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علاقــة الأنمـاط القیــادیة بمستوى الإبداع الإداري 
  والتطویـــر التنظیمي للمـؤسسات الجامعیة

  -دراسـة وفق نموذج الشبكة الإدارية لبــلاك وموتون   - 



  إهداء  
  إلى روح والدي الطاهرة   هذه أطروحتي أهدي

  والعافية    إلى والدتي الحبيبة أمد االله في عمرها ووهبها الصحة

الغالية رفيقة دربي التي شاركتني مشوار العناء   زوجتي إلى
ابني   والجهد وتحملت الكثير، إلى أملي المتجدد في الحياة

  "آية"وابنتي   "عبد الكريم  "

 واعتزازا فخرا إلى أفراد عائلتي

 لإتمام ساندوني الذين وأصدقـائي زملائي كل إلى

  المتواضع العمل هذا

 
  

  
  
  



 وتقدير شكر
 محمد سيدنا المرسلين أشرف على والسلام والصلاة العالمين رب الله الحمد

   .التسليمأزكى  و  الصلاة أفضل عليه
 لي وتوفيقه نعمته عظيم على وأشكره وتعالى سبحانه االله أحمد البدء في

 .الأطروحة   هذه بإنجاز
   توركالد الأستاذ لسعادة والتقدير الشكر بجزيل أتقدم أن يسرنيكما  

 الدائمة ومتابعته ،  الأطروحة هذه على الإشراف لقبولهزاهي منصور    بن
  النهائي، شكلها في ظهرت حتى إعدادها لخطوات

 على إلى أعضاء لجنة المناقشة والتقدير الشكر بوافر أتقدم أن يسرني ماك 
 إلى إضافة قراءتها، عناء وتكبدهم ،الأطروحة مناقشة بقبول تفضلهم

 .الأطروحة ومضمون محتوى في إيجابا أسهمت لتيا المستمرة توجيهاتهم
بوفـاتح محمد    توركالد لسعادة والتقدير بالشكر أتقدم أن يسعدني ماك

خميس محمد سليم والدكتور علي عون والدكتور العربي    توركالد وأخي
ان      .الدراسة إعداد أثناء القيمة موتوجيهاته المستمرة ممتابعته علىحرّ

بكلية   ينموظفالو  ساتذةالأ جميع اشكر أن ناسبةالم هذه في يفوتني ولا
 العلوم الإجتماعية بجامعة عمار ثليجي الأغواط   قسمالعلوم الإنسانية والإجتماعية، 

 طوالوالإخوة العاملين بجامعة قـاصدي مرباح ورقـلة لمساعدتهم لي  
   .إنجاز هذه الأطروحة   فترة

 

 

  



  ملخص الدراسة

و التطویر   الإبداع  الإداري لاقة بین النمط القیادي والعالكشـف عن هدفت الدراسة إلى 
 الجامعات لبعض - دراسـة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبــلاك وموتون - لمـؤسسةلالتنظیمي 
الموظفین الإداریین  التعرف عن النمط القیادي السائد من وجهة نظرمن خلال الجزائریة 

 لجامعة لنحو التطویر التنظیمي  همتجاهاتعلى إالتعرف ، و  لدیهممستوى الإبداع الإداري و 
باختلاف   والإبداع الإداري واتجاهاتهم نحو التطویر التنظیميالأنماط القیادیة  تختلف وهل

  .) المستوى التعلیمي ،العمل مدة العمل ،الرتبة  ،نوع العمل،السنالجنس، ك بعض المتغیرات
بناءا على مقاییس  الدراسة استبیان صمیمت تم وقد ، الوصفي المنهج على الدراسة اعتمدت

)  360 (عینة مكونة من على توزیعها تم البیانات اللازمة، لجمع أداةودراسات سابقة ك
ومعالجته  الاستبیان تحلیل تم ، طبقي أساس على موظف إداري بمختلف جامعات الدراسة

 بهدف الوصول  SPSSحسب الفرضیات باستخدام الرزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 
  . البحثموضوع  تدعم ومؤشرات قیمة ذات دلالاتإلى 

  :خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها 
ـــال  -  .أن النمط القیادي السائد في المؤسسات الجامعیة هو النمط الفعّ
مستوى الإبداع الإداري للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة مستوى فوق  -

ن  اتجاهات إیجابیة نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة المتوسط مما كوّ
لا تختلف أنماط القیادة والإبداع الإداري و إتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر  -

التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة  باختلاف الجنس أو السن أو نوع الوظیفة أو مدة العمل 
 .أو المستوى التعلیمي أو الرتبة الوظیفیة 

  توجد علاقة ارتباطیة بین أنماط القیادة مجتمعة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي  -
الإهتمام بالإبداع كسمة للتطور والبقاء والمنافسة على الصعید من أهم توصیات الدراسة 

 العمل مهارات وتنمیة ،الجامعة  في العمل فرق أسلوب تطبیق على العملالعالمي والمحلي و 
 التنظیمي التطویر مفهوم وترسیخ توعیة، مع ضرورة   الإداریین الموظفین ىلد الجماعي

 والندوات الدورات إقامة خلال من خاص، بشكل الإداریة والقیادات ،الإداریین  الموظفین لدى
دارة تنمیة واقع عن میدانیة اتبدراس القیام، و  فیها ةكوالمشار  المتخصصة والمؤتمرات  وإ

  .الجامعیة الجزائریة  المؤسسات في تطویرها فیةیكو  البشریة، الموارد
  



Abstract 

The study has aimed to reveal the relationship between the leadership type 
and management innovation and the institution organizational development - 
the study is according to the Managerial Grid for Black  and Mouton - for some 
Algerian universities - through recognition of  the type of leadership from the 
point of view of administrative staff and of the administrative creativity level 
they have, and get to know their attitudes towards the organizational 
development of the University and whether there is a contrast between 
leadership styles and administrative creativity and their attitudes towards 
organizational development according to certain variables, such as sex, age, 
type of work, rank, duration of employment work, educational level).  
The study relied on the descriptive approach. It has been designing a 
questionnaire study based on standards and previous studies as a tool to 
collect the necessary data, which was distributed to a sample of (360) 
Administrative Officers in various universities  of study. The questionnaire was 
analyzed and processed according to the hypotheses using the Statistical 
Package for the Social Sciences SPSS in order to reach the indicators with value 

  to support the research topic.   
The study found a range of results, including:   

- The leadership type in the academic institutions is an effective style.  
- The creativity level of the administrative staff of the university is above 
average that creates positive attitudes towards the institutions organizational 

development  of the .university   
- There is no contrast between the  leadership styles and the administrative 
creativity and managerial staff attitudes towards the institutions organizational 
development of the university according to sex, age or type of employment or 

duration of employment or educational level or grade.   
- There is a link between combined leadership styles and administrative 

creativity and organizational development.   
The most important recommendations of the study :                                        

_The interest in creativity as a feature of the development, survival and 
competition at the global and local levels.      

_Applying the method of working groups at the university, and the 
development of teamwork skills among administrative staff.    

 _Raising and establishing the concept of organizational development to the 
administrative staff, and to administrative leaders in particular, through the 
establishment of courses and specialized seminars and participating in 
conferences, _Having field studies about the reality of the development and 
management of human resources, and how to develop them in the Algerian 

university institutions.                                                                 
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  177  تمهید 
  177  ج الدراسةمنه

  179  حدود الدراسة
  180  مجتمع وعینة الدراسة

  182  خصائص عینة الدراسة
  188  الدراسة واتأد

  191  الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة
  202  خطوات إجراء الدراسة المیدانیة
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  204  خلاصــــة  
    تحلیل ومناقشة النتائجعرض و : الفصل السادس

  235  تمهید
  236  عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الأولى  
  237  عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة  
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  :ة مقدم

استمرار التقدم العلمي والتطور التقني الذي تم تحقیقه في مختلف المجالات یتطلب النظر  إن
خاصة في   ومن ضمنها تولید الأفكار المستحدثة وتشجیع الإبداع بطریقة متجددة، للأمور 

الدول الأقل حظاً التي تسعى جاهدة إلى اللحاق بركب التقدم العلمي والتطور التقني، لذا 
د البعض على أن القرن الواحد والعشرون بما یتضمنه من تقدم وتطور في كافة یؤك

 .المجالات جعل اللجوء إلى الإبداع أمراً لا مفر منه أمام الدول والمنظمات ورجال الأعمال
 هكذا قیادة في المتبع القیادي النمط المنظمات هذه أعمال نجاح في المهمة الأمور ومن

 وعجزت الجید والإنتاج الجید الأداء غاب والمؤهلة الجیدة الناجحة ادةالقی غابت فإذا منظمات
 نجاح خلال من وكفاءتها المنظمة نجاح مدى قیاس یمكن وبذلك أهدافها تحقیق عن الإدارة

  . الإداریة قیادتها

وفي ظل مسؤولیة القادة والمدیرین عن فشل أو نجاح المنظمات، أصبح الاهتمام بالإنسان 
وجیهه وتحفیزه یفوق غیره من الأمور الأخرى المتعلقة بالمال، والتقنیة، والهیاكل وبإدارته وت

التنظیمیة، وذلك لكونه یزخر بقدرات كثیرة ملموسة، فهو بحر من المواقف، والانطباعات 
  .لا ترى، وتصعب ملاحظتها وقیاسها والغرائز والدوافع التي 

المیزة "تحول إلى إدارة منظمات الأعمال ی یس لنجاحأستال و مع دخول الألفیة الثالثة بدأ
التي تعتمد بالدرجة الأولى على قدرة المنظمة والعاملین فیها على التمیز والابتكار " التنافسیة

والإبداع والتجدید، مما یحتم ضرورة قیام إدارة هذه المنظمات بتطویر مفاهیمها وأسالیبها 
لكي تبدع وتجدد بشكل مستمر ، من خلال  الإداریة لتهیئة الظروف أمام العقول البشریة

توفیر مناخ تنظیمي ملائم ، وبیئة تفاعلیة تساهم في ربط ونقل المعارف والخبرات التراكمیة 
وأصبح ،  المكتسبة، مما یساعد على تنمیة الإبداع وتطویر وتنمیة المنظمة ككیان تفاعلي

، الجامعاتلإداریة بما فیها قطاع التجدید جوهر الإبداع الإداري لأیة منظمة من المنظمات ا
ویجمع علماء الإدارة على أن المنظمات المعاصرة تعیش ظروفا متغیرة ومعقدة ، مما یجعل 
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حاجتها إلى الإبداع حاجة ملحة، إذ یتعین على المدیرین الذین یتولون إدارة المنظمات 
ساهمة في حل الإداریة المعاصرة أن یحرصوا على تنمیة وتطویر قدرات العاملین للم

المشكلات، والمشاركة في اتخاذ القرارات ، وتولید الأفكار الجدیدة والعمل بروح الفریق الواحد 
  .المتمیز والجاد وصولاً للإبداع في العمل وزیادة الإنتاج 

أمراً مألوفا بین الكتاب والباحثین الإداري بداع دارة وتطویر الإإلقد أصبح الحدیث عن 
همیة، وبقدر ما تولي بداع باعتباره عامل منافسة بالغ الألى الإإظرون نی والمدیرین وكثیرون

  .على بقائها ونموها كبیرلذلك تأثیر بداع وتطویره فدارة الإالمنظمات اهتمامها ورعایتها لإ

 المؤسسات كباقي جامعیة الجزائریةال ؤسساتالم أن إلى الإشارة من بد لا الإطار هذا في
 كله وهذا مستقرة وغیر مضطربة بیئة بها تعمل التي فالبیئة ، تغیرةم حالة تعیش یةالعالم
 یستطیع فكیف،  الجامعات هذه في والمسؤولین المدیرین أمام كبیرة ومتطلبات تحدیات یضع

 هذه مع والتأقلم التكیف یستطیع وكیف التغیرات هذه مواجهه والإدارة الجامعیة المدیر
 ظل في وفاعلیته نجاحه وضمان تكوین الجامعيال استمراریة على ویحافظ التحدیات
  . ؟ بها تحیط التي الكبیرة المؤثرات

التي تفید الإداریة  القیادات عن الواقعیة التصورات إیجاد إلى الباحث سعى التوجه بهذا
أنمـاط القیــادة بمستوى الإبداع  ةعلاقــالإدارة الجامعیة ومتطلبات الإهتمام بها تناولنا موضوع 

ــر التنظیمي بالمـؤسسات الجامعیةالإدا دراسـة وفق نموذج الشبكة الإداریة (  ري والتطویـ
في جانبین ، جانب نظري وجانب تطبیقي ، یضم الجانب النظري الفصول )  لبــلاك وموتون

ن الفصل الأول  ، الفرضیات و  الإشكالیةالتي تعرف بمشكلة الدراسة ومتغیراتها  ، حیث تضمّ
الدراسات السابقة  وبعضالتعاریف الإجرائیة لمفاهیم الدراسة  معدراسة أهمیة الو أهداف 

   .یها التعلیق علو 
خصائص و القیادة الإداریة وأهمیتها تضمن  أنماط القیادة الإداریةحول الفصل الثاني أما 

الإتجاهات الحدیثة في القیادة و  نظریات القیادة الإداریة، مع ذكر بعض السلوك القیادي 
ه وعناصره ومستویاته مفهومب الإبداع الإداريبعنوان الفصــــل الثالث و .  الإداریة هاأنماطو 
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، وما هي أهم  الإداري المبدع خصائصو عوامل التفكیر الإبداعي والتعرف على  ومراحله ، 
المنظمات في تنمیة وتشجیع  دور، مع تحدید  هنظریاتو  مبادئ وأسالیب الإبداع الإداري

الفصل الرابع ، و  همقـوماتوأهم  همعــوقات،  استراتیجیات الإبداع الإداريأسالیب و و  الإبداع
   )ه مراحل، معرفة  دراسته أسباب وأهمیةه ونشأته ، مفهومُ (التطویر التنظیمي حول 

  . صعوبات ومعوقات التطویر التنظیمي، مع ذكر  هوأدوات هتقنیاته وأهم مجالاتو  هخصائص
من  الدراسة المیدانیةجراءات لإ خامسفصل فیتضمن فصلین ، أما الجانب التطبیقي للدراسة 

 هاخصائصو  جمع البیاناتت او أد،  هاخصائصو  مجتمع وعینة الدراسةو حدود ، منهج ال
أسالیب المعالجة الإحصائیة المیدانیة مع ذكر  جراء الدراسةلإخطوات وأهم الالسیكومتریة 

داول إحصائیة ومناقشتها بما وفصل سادس یحوي عرض وتحلیل فرضیات الدراسة في ج
یتفق أو یختلف مع الدراسات السابقة ، وتقدیم خاتمة تتضمن النتائج المتوصل إلیها ،  مع 

 .    ذكر قائمة المراجع والملاحق 
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  :الإشكــالیة  - 1
اهن سواء كانت عامة أو خاصة، إنتاجیة منها ة منظمات الأعمال في عصرنا الر تواجه كافّ 

أو خدماتیة أو صنـاعیة تحدّیات جدیدة في ظل العولمة وسرعة التحول والتغیّر من أجل 
بقائهـا واستمرارهـا و الحفاظ على تطورها وازدهارها ، وأمام تلك التحدیات أضحت الإدارة 

الدوري زكریا ( .ادرة على المنافسةالتقلیدیة بعملیاتها وأسالیبها عاجزة عن جعل المنظمة ق

یتسم العصر الذي نعیشه بالتغیرات والتطورات المتلاحقة في أسالیب كما ، ) 17،ص2005،
والتغیر في بعض المتغیرات البیئیة المختلفة من سیاسیة واقتصادیة  العمـل والتنظیم

مة وبیئتها فإنها لن واجتماعیة وثقافیة وتقنیة في تغیّر مستمر ، ونتیجة للتفاعل بین المنظ
تبقى ســـاكنة ولكن تتغیر باستمرار مما یستوجب الإستجابة للتغییرات ، فالبیئة أشبه ما 
توصف بالبیئة المضطربة غیر المستقرة ، وظاهرة التغییر تمتد إلى جمیع الأنشطة 
والمجالات وتغیرات في اتجاهات ومیول الأفراد ، فالتغییر یحیط بالمنظمات من كل جهة 

  ) .363،ص2004حریم،(
إن ضعف استجابة المنظمات لمتطلبات التغییر المطلوب خاصة في مجال النظم الإداریة 
واللوائح وأسالیب إعداد الهیاكل التنظیمیة بین الوحدات الإداریة في المنظمة الواحدة ، وبین 

ة مما المنظمة والمنظمات الأخرى ذات العلاقة أو بینها وبین الجهات الوصیة المسؤول
صعّب مواجهة التغییر ومتطلباته ، كما أن ندرة الموارد البشریة التي تتمتع بالكفاءة اللازمة 

  .من إداریة وفنیة وأكادیمیة تعتبر من المعوقات التي تقف أمام عملیة التطویر 
    ) 6،ص2004ریم رمضان ، (                                                                  

ا بكثیر من المعارف والمعلومات، بل أكثر  ومن هذه الزاویة یتحتم على المدیر أن یكون ملمّ
ولا  من ذلك أن یعرف متى وكیف یحصل على ما یرید من المعلومات اللازمة من مصادرها

ینتظر أن تصل إلیه أو یزوده أحد بها، فهو یمتلك الروح البحثیة دائماً، یسعى للتجدید 
الإبداع ، ومن هنا لكي یكون المدیر ناجحا في عمله لا بد له أن تـكون لدیه والابتكار و 

القدرة على ربط الأمور الإداریة بالخطوط العریضة لسیاسة التنظیم ، وأن یمتلك من المعارف 
ما یؤهله لأن یكون قادرا على اختیار أفضل الأسالیب التي تكفل الحصول على أكبر قدر 
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حیث یجمع ما بین التنظیم والتنسیق ، كما أصبح المدیر  قادراً على  من الكفایة الإنتاجیة،
التغییر والتحسین في التنظیم الإداري ، واعیاً بالأهداف، وأصبح نجاح المؤسسة إذا تجاوزنا 

  .      النشاط متوقفاً على كفاءته الإداریة وكفاءة العاملین معه في التنظیم 
الحاضر من الأمور الهامة التي شملها التطویر التنظیمي  إن الإدارة التنظیمیة في الوقت   

والتي لا یمكن إبقاءها تقلیدیة ، بل یجب العمل على تطبیق المهارات الأساسیة للإدارة 
التنظیمیة والتعمق بخلفیة علمیة وكفاءة ومقدرة إداریة في تسییر أي مؤسسـة ، والتطویر 

كین المنظمة من التكیف مع المتغیرات التنظیمي عملیة مخططة ومقصودة تهدف إلى تم
البیئیة وكذلك تحسین قدرتها على حل مشكلاتها وذلك بإحداث تأثیرات على مختلف 

  ) 161،ص1992أمیمة الدهان،.(الأنشطة والعملیات الإداریة كالقیادة وغیرها 

ـام  الآخرین تعتبــر القیـادة أحد العملیات الإداریة الهـامة والتي من خلالها یمكن إثارة إهتم
طلاق طاقـاتهم و توجیهها في الإتجاه المرغوب فیه ، وأن نجاح القائد یتوقف على  وإ
استخدامه للنمط القیادي المناسب و المؤثر في العاملین تحت إشرافه ، كما یعتبر أسلوب 
الإشراف أو نمط القیادة واحدا من أهم المتغیرات المؤثرة على إبداع العاملین في المنظمات 

فالنظرة .  وبنبع ذلك في الأساس من أثـر القائد أو الرئیس على القدرات الإبداعیة لمرؤوسیه
شعاره بأهمیة الدور الذي یقوم به في  الإیجابیة من قبل الإدارة نحو الفرد والعمل الإداري وإ
تاحة الفرص في النمو والطموح وبناء علاقات بین الإدارة والفرد یكون  العملیة الإداریة وإ
أساسها الإحترام والتقدیر ، كلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة في مزید من البذل 

  .والعطـاء و الإبداع لتحقیق التطویر التنظیمي للمؤسسة 
فالعمل الإداري یواجه تحدیات وتغیرات سریعة على رأسها التغیرات التكنولوجیة التي أتاحتها 

كر الإداري ، إذ لا نجد مؤسسة تخلو من قواعد بیانات تكنولوجیا المعلومات والتطور في الف
لمختلف وظائفها الإداریة وبدونها لا تستطیع المؤسسة الاستمرار في العمل ، لذا أصبح 
التغییر الإداري من سمات الإدارة الحدیثة في الوقت الحالي ، لمواكبة التطور السریع في 

  وعلى الرغم    )204،ص2009سعد غالب یس،(.عرفة ألأسالیب الإلكترونیة والفضاءات الرقمیة والم
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داریة وهي تشكل مردودا كلیا للعملیة الإداریة   من أهمیة القیادة باعتبارها ضرورة اجتماعیة وإ
إذ لا یمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدونها ، بل إن القیادة الناجحـة مصدر لنجاح 

على صیاغة التعاون بین الأفراد بغیة توحید  المنظمـة لأن مسؤولیة القیادة تتبلور في قدرتهـا
نجاز  جهـود المرؤوسین وسعیا وراء تحقیق الغایات القیادیة وتلبیة حاجات العاملین وإ

  .                                الأهداف الوظیفیة المتعددة بالمنظمـة 
ات الحاجة لدى تلك لقد أوجدت التغیّرات في عناصر البیئة التنافسیة التي تواجهها المنظم

المنظمات إلى الإبداع ، فقامت بالاستجابة لهذه الحاجة بتبني سیاسات الإبداع على مستوى 
نشاء وحدات إداریة كدوائر البحث والتطویر ووحدات التطویر التنظیمي   المنظمة ، وإ

عدید كما أن ال.  تستهدف رعایة الإبداع وتنمیته في المنظمة وتوجیهه نحو تحقیق أهدافها 
من المنظمات عملت على تدریب العاملین فیها على السلوك الإبداعي أو دفع رسوم 

  .للمبدعین من خارج المنظمة أو المجتمع 
وتظهر الحاجة إلى الإبداع عندما یدرك متخذو القرار في المنظمة أن هناك تفاوتا بین أداء 

المنظمة على دراسة تبني المنظمة الفعلي والأداء المرغوب ، وهذا التفاوت یحث إدارة 
أسلوب جدید ، وعادة فإن الظروف التي تخلق الحاجة إلى إبداع تفرضها تغیرات في بیئة 
المنظمة مثل التغیرات التكنولوجیة وتغیر أذواق المستهلكین أو توفر معلومات حول ظهور 

  . أسلوب أفضل للعمل 
سلوك المرغوب فإنه ستحاول سد فإذا شعرت المنظمات أن هناك فجوة بین السلوك الحالي وال

أو تقلیص الفجوة ، ویكون ذلك من خلال الإبداع ولكن المنظمات العقلانیة لا تتصرف فقط 
كاستجابة للتفاوت بین الإنجاز والطموح ، فهي قد تكتشف وتتبنى طرقا وأسالیب جدیدة من 

تراقب بیئتها  خلال عملیات البحث ، ولكي تحسن أداءها یجب على المنظمات العقلانیة أن
من أجل التنبؤ بالمطالب الجدیدة والاحتیاط لمواجهتها ، وهذا ما یعرف بالإبداع المنظم الذي 
یتضمن عملیات بحث وتقص مقصودة ومنظمة عن التغییرات والتحلیل المنطقي لفرص 

  .الإبداع التي یمكن أن تفرزها تلك التغییرات 
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فضل إلى إحداث تغییرات إیجابیة في سلوك كما تهدف تنمیة التنظیم أو تغییره نحو الأ
العاملین ، كما تستلزم عملیة التطویر بذل مجهودات بصورة مستمرة ومنظمة والمرور 
بمراحل عدیدة تهدف إلى التقویم الذاتي ، كما تؤكد على العلاقة بین أسلوب القیادة واتخاذ 

مثل زیادة الإنتاجیة وتحقیق القرارات وأنماط الإتصال من ناحیة ، وبین النتائج المتوقعة 
  .  )2000القریوتي،.( الكفایة من ناحیة أخرى 

القریوتي أن مشكلة التخلف الإداري في الدول النامیة لا تكمن في تقادم التشریعات  ویضیف 
والهیاكل التنظیمیة فحسب ، وهذا ما تركز علیه جهود التطویر الإداري في كثیر من الدول 

مكاناته العربیة ، بل ترجع إل ى عدم الإهتمام بالإبداع وعدم الإستفادة من طاقات الفرد وإ
المتجددة وتسخیر هذه الإمكانات لتطویر المنظمات ، وتركیز الجهود الإداریة على تنمیة 
الجوانب السلوكیة التي تهدف لخلق الثقافة التنظیمیة المشتركة لأجل إنجاز خطوات مهمة 

  ) 189، ص 2000القریوتي ،( . ري عن طریق الإصلاح والتطویر الإدا
حول إدارة الوقت وعلاقتها بالقیادة ) 2002العمري صالح علي عواد ( وفي دراسة قام بها 

الإبداعیة لدى عمداء كلیات جامعة البلقاء التطبیقیة في الأردن ، حیث هدفت هذه الدراسة 
وعلاقتها بقیادتهم  إلى تعریف إدارة الوقت لدى عمداء كلیات جامعة البلقاء التطبیقیة

الإبداعیة من وجهة نظر العمداء وشاغلي الوظائف الإشرافیة أین أوصى الباحث بضرورة 
تعزیز العلاقة بین الكلیات في كافة الأقسام والإستفادة من الخبرات في المجالات المختلفة 

بادل التي تتعلق بالعمل ، وتشجیع الإتصال بین المرؤوسین خارج أقسامهم والحرص على ت
ا   . الآراء والأفكار من خلال اعتماد نظام داخلي فعال واعتماد إدارة الوقت أمر جدیّ

یعتمد النجاح في فریق العمل لعملیة الإبداع على نوعیة الشخصیات المشاركة إضافة إلى 
نوعیة المشرف الذي من أهم أدواره في عملیة الإبداع أن یوفر المناخ الملائم للإبداع بتوفیر 

یاجات الإبداعیة للموظفین مع الحفاظ على أهداف المنظمة أو الإدارة كما أن الإبداع الاحت
تاحة الفرص للموظفین بإبراز  والتفكیر الخلاق یحتاجان إلى التدریب والممارسة والتواصل وإ

  .أفكارهم واقتراحاتهم 
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ارة، نظراً لقد أضحت قضیة التطویر التنظیمي للمؤسسات من القضایا الحدیثة في مجال الإد
  لما للتطویر التنظیمي من أهمیة والذي یرتبط بمفهوم إعادة الهیكلة، والجودة الشاملة
والتخطیط الاستراتیجي، والبحث الحالي دراسة في مفهوم المنظمة الرقمیة، قد اعتمد نموذج 

  يالتنظیم الرقمي للمؤسسات الجامعیة نموذجاً للتطویر التنظیمي للجامعات في الوطن العرب
ویطرح البحث الحالي عناصر نموذج التنظیم الرقمي للمنظمة الجامعیة العربیة في سیاق 
تحدید ماهیة التطویر و المنظمة الرقمیة، وتأسیساً على مقولة أساسیة هي أننا أمسینا نعیش 
في عصر المعلوماتیة بعد الإنترنت، وأن المعلومات والتنظیم الرقمي لها أصبح سلعة 

یستهان بها؛ و علیه فالبحث یطرح أبعاد التطویر التنظیمي للمنظمة الجامعیة اقتصادیة لا 
لتطویر الجامعة تطویراً رقمیاً یرتقى بإعادة هیكلتها، وكذلك یرتقي بالعاملین بها وبالتسهیلات 
المتاحة، كما یرتقي بالفعالیة التنظیمیة للمؤسسة التعلیمیة العربیة اعتماداً على التنظیم 

ا، و من ثم یتناول النموذج أبعادا ثلاثة للتطویر هي الأفراد داخل المنظمة الرقمیة  الرقمي له
و جماعات العمل بالمنظمة الجامعیة الرقمیة، ثم البنیة التنظیمیة للجامعة الرقمیة و كیفیة 

   .إعادة هیكلتها
إتباع  فلا یك ،إذ ونتائجها العلمیة الممارسة في الزاویة حجر الجامعیة الإدارة وتُشكل

 یتطلب استقلالیة ما وهذا جامعیة إدارة من بد لا ، بل المألوفة والإجراءات العلمیة الخطوات
 الجزائري تمعلمجا ولا الجامعیة المؤسسة ولیست .الجامعي الإداري في العمل الإبداع في

 ثورات اقتصادیة؛ من فیه وما یحدث وتوجهات، وقیم أفكار من یحمله العالم وما عن بمعزل
 جمیع في العلم منجزات على التفتح من بمزید مطالبة معلوماتیة ، فهي-علمیة؛ تكنولوجیة

 مستوى تحقیق من تمعلمجوا خریجیها لتمكین الوطنیة بالقضایا أكثر الاختصاصات والإرتباط
 العلمي البحث مجالات في إنجازاته عن التخلف وعدم حركة العالم یسمح بمواكبة دولي

  .نيوالإبداع الإنسا
شرافها على التكوین أصبحت  یرى الباحث أن مؤسسات التعلیم العالي بطبیعة عملها وإ
مسئولة على مواكبة التطور في التنظیم وأسالیب العمل الإداري ، مما خلق لبعض 
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المؤسسات فوضى إداریة ، منعت العدید منها للوصول بالكفاءات الإداریة إلى المستوى 
داري من جهة  وتطویر أفرادها وتنمیتهم من جهة ثانیة ، لكن المطلوب من تطویر عملها الإ

عدم استخـدام أنمـاط قیادیة ملائمـة لظروف العاملین بالمنظمة وحاجـة المنظمة قد یؤدي إلى 
عدم تحقیق أهدافهـا المنشودة ، كذلك ترشیح القیادات الإداریة في الوظـائف التي لا تتناسب 

یؤدي إلى عدم تحقیق التوافق الأدائي للعاملین وأهداف المنظمــة    مع خبراتهـم ومؤهلاتهــم قد 
فالإدارة مسئولة عن التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة ، ومتابعة المشاریع وتقدیم المعلومات 

  . )43،ص2009محمد سمیر أحمد، . (المرتدة ودعم كل نقطة من استراتیجیات المؤسسة 
تنتهجه الإدارة الجامعیة حسب نموذج الشبكة الإداریة المقترح  فما هو الأسلوب القیادي الذي

   للعاملین  و التطویر للمؤسسة ؟ الإبداع  الإداريلبلاك وموتون لتحقیق 
  :نطرح الإشكالیة في التســـاؤلات التالیة  علیهو 
  ما هو النمط القیادي السائد في المؤسسة الجامعیة وفق أنماط الشبكة الإداریة من وجهة
 ظر الموظفین الإداریین  ؟ن
 ما مستوى الإبداع الإداري بالمؤسسة الجامعیة من وجهة نظر الموظفین الإداریین  ؟ 
 تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسة الجامعیة ؟ما طبیعة إ 
 للموظفین المتغیراتبعض اختلاف ب بالمؤسسات الجامعیةة قیادلهل تختلف أنماط ا 
  )الرتبة الوظیفیة-المستوى التعلیمي-مدة العمل -وع الوظیفةن -السن - الجنس(اریینالإد
  الجنس(للموظفین الإداریین  بعض المتغیراتهل یختلف الإبداع الإداري باختلاف - 

  ؟  ) الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي - مدة العمل  - نوع الوظیفة  -السن
  ن نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسة الجامعیة الموظفین الإداریی اتجاهاتختلف تهل

 -مدة العمل  -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(للموظفین الإداریین  بعض المتغیراتباختلاف 
  ؟  ) الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي

 التنظیمي للمؤسسة والتطویر  الإبداع الإداري هل توجد علاقة بین النمط القیادي و
 ؟   الجامعیة
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  : رضیــات الدراسـة ف - 2

وفق أنماط الشبكة الإداریة من وجهة نظر  ادي السائد في المؤسسة الجامعیةالنمط القی 
 . الموظفین الإداریین هو النمط المعتدل   

 .  مستوى الإبداع الإداري من وجهة نظر الموظفین الإداریین مستوى منخفض  
 .للجامعة سلبیة  تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیميإ 
للموظفین بعض المتغیرات تختلف الأنماط القیادیة بالمؤسسات الجامعیة باختلاف  

الرتبة  -ستوى التعلیميالم -مدة العمل  -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(الإداریین 
 .)الوظیفیة

 - الجنس(للموظفین الإداریین بعض المتغیرات یختلف مستوى الإبداع الإداري باختلاف  
 ).الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي - مدة العمل  - نوع الوظیفة  -نالس

تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة إ تختلف 
 ) الرتبة الوظیفیة  -المستوى التعلیمي -مدة العمل -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(باختلاف 

   التنظیمي للمؤسسة الجامعیةوالتطویر  داع الإداريالإبتوجد علاقة بین النمط القیادي و  
  :یمكن حصر أهداف الدراسة فیما یلي : أهداف الدراسـة  - 3
  التعرف عن النمط القیادي السائد في المؤسسة الجامعیة من أنماط الشبكة الإداریة من

نما لأن التغییر والتطویر لا یأتي بطریقة عفویة أو اوجهة نظر الموظفین الإداریین  رتجالیة وإ
 .یكون بطرق  هادفة ومدروسة ومخططة من طرف المسؤول 

  ما مستوى الإبداع الإداري للموظفین الإداریین . 
 التعرف عن مستوى التطویر التنظیمي بالجامعة من وجهة نظر الموظفین الإداریین. 
 تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي للجامعة التعرف على إ.  
 بعض المتغیرات اختلاف الأنماط القیادیة بالمؤسسات الجامعیة  باختلاف  مدى

  .للموظفین 
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وهل یختلف الإبداع ) السن ـ الرتبة ـ الخبرة في العمل ـ المستوى التعلیمي ( الإداریین 
  .للموظفین الإداریین  بعض المتغیراتالإداري باختلاف 

  التنظیمي و التطویر   ع  الإداريالإبدا العلاقة بین النمط القیادي والكشـف عن
 . للمؤسسة الجامعیة

  أيّ الأسالیب القیادیة أنجع في تحقیق التوازن التنظیمـي بین العمل والعمــال والسعي إلى
الكفاءة والإستقـرار المهنیین ، والوصـول بالمؤسسة إلى تطـور وتحـول تنظیمیین لأن وقوف 

یمكّنـه أن یوثر في سلوكیاتهم  بما یتفق وأهداف رجل الإدارة على فهـم مدركـات مرؤوسیه 
  .المنظمـة عن طریق الإبداع الإداري 

   :الدراسة في النقاط التالیة  تتجلى أهمیة البحث في موضوع :أهمیــة الدراسـة  -  4
  تستوجب توافر قدر عتریه من متغیرات متعـددة ومتنوعـة یلما لقیادة في عالم الیوم اأهمیة

 .ـاءة والفعالیة في أسالیب القیادة كبیر من الكف
  التوافق بین النمط القیادي والظروف والمتغیرات المحیطة بالأفراد والمنظمـة التي  إیجاد

 . یتولون قیادتهــا 
  القیادة  فن للتعامل مع الآخرین ، والتعامل مع الناس على قدر عقولهم، فهي أولى

، لأن الإدارة تتطلب باستمرار التعامل مع البشر المهام، بل وتعتبر مركز الإدارة التنظیمیة 
  . )مشرفین ـ منفذین ( على كافة مستویاتهم سواء داخل التنظیم  

  یعتبـر الإبداع والتطـویر مطلـبان رئیسیان لأي منظمة كانت عامة أو خــاصة ، لأن
 . المنظمـة التي لا تبدع ولا تحاول التغییر في وقتنا الحاضـر مصیرها الزوال

   )  187، ص 1992أمیمة الدهـان ، (                                                            
  ن التغیرات في عناصر البیئة التنافسیة التي تواجهها المنظمـات     لأ لإبداعاالحاجة إلى

  .مـة تبني سیاسات للإبداع على مستوى المنظإلى الحاجة  الیوم تستدعي
  إلى الإبداع عندما یدرك متخذو القرار في المنظمة أن هناك تفاوتا بین تظهر الحاجة

 .أداء المنظمة الفعلي والأداء المرغوب 
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 لك من خلال تقییم الواقع ذتسعى لتحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة و  اتلا شك أن المؤسس
 . التنظیمي بها والقیادة المتبعـة ، ومن ثم تحدید آلیات التطویر لهذا الواقع

  تدور أهمیة الدراسة العلمیة حول التطویر التنظیمي وهو من المجالات القلــیلة التي
یطرقها الباحثون لدراسة السلوك التنظیمي ، وخاصـة عندما تتغـیر المهـام والمسؤولیات الملقاة 

 .على التنظیم ـ القیادة الإداریة ـ مما یتطلب جهودا علمیة وعملیة لإعادة التنظیم 
  الة معرفة دو فمدیر    في تطبیق الأسالیب العلمیة والعملیة الحدیثة للإدارةر الإدارة الفعّ

ال هو الذي یستخدم مهاراته وخبراته بحیث تتناسب مع طبیعة العمل الإداري  المؤسسـة الفعّ
نظرته و  الذي یمارسه ، وتصبح كفاءته رهناً برؤیته الواضحة لحركة التنظیم من جهة

 .  والعمـال من جهة ثانیة المتكاملة إلى العمل
  إن معرفة مدیر المدرسة لهذه الأمور ووجود تصور مسبق لدیه یستطیع من خلالها

استخدام مهاراته الإنسانیة في التعامل مع المجتمع المحلي، إضافة إلى معرفة واضحة 
یستطیع من خلال  ، حیثبأوضاع هذا المجتمع التشریعیة، الاقتصادیة والاجتماعیة 

دراكاتصورات ته المستقبلیة أن یؤثر في مرءوسیه حیث یدفعهم إلى الإبداع والابتكار ه وإ
 .لكفاءة المهنیـة وتطویـر المؤسسة بشكـل عام ل تحقیقا والمبادأة وتحمل المسئولیة

 واجباته الروتینیة فحسب، ء في تحقیق أهداف المؤسسة لا یقتصر على أدا إسهام الـمدیر
على مشكلات العمل وممارسة طرق  في محاولة التغلب بتكار،بل یعتمد على الإبداع والا

 .أكثر تطوراً في الأنشطة الإداریة والفنیة التي یقوم بها عمل وأسالیب
  :التعاریف كالتالي  یحدد الباحث هذه: لدراسة لمفاهیم ا التعاریف الإجرائیة – 5
وفق نموذج الشبكة الإداریة الأسلوب القیادي و التصرفات  بأنها إجرائیا الأنماط القیادیة - 
 الاهتمام بالعمل والموظفین الإداریین أهما الاهتمام ببعدین  على أساسبلاك وموتون ل

من المدیر ونوابه ، العمداء ونوابهم ، رؤساء الأقسام  المسئولونالقادة و والتي یبدیها  الإداري
التي تسعى لها الإدارة داخل المؤسسة الجامعیة والتي تمكنهم من تحقیق الأهداف  ونوابهم

  :فیما یلي  إجرائیاتتمثل هذه الأنماط . الجامعیة 
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  هو نمط الإدارة السلبــیة بالجامعة لا یهتم بالأفراد أو الإنتاج : نمط القیادة السلبیة
 .والعاملین في الجامعة الإهتمام بالعمل  الموظفین حریة كبیرة في العمل،ضعیف ویعطي
   هو نمط الرئیس والمسؤول الرسمي بالجامعة شدید الإهتمام  :نمط القیادة المتسلطة

بالعمل على حساب العمال ولا یتقبل النقد من الآخرین، یستخدم السلطة والرقابة في أداء 
 .مهام الإدارة الجامعیة 

  نمط الإداري المسؤول المتأرجح ، متقلب في أسالیب القیادة : نمط القیادة المعتدلة
 .التوازن بین واجبات العمل والموظفین لدیه الإداریة  یبحث عن 

 نمط قیادي اجتماعي یهتم كثیرا بالأفراد ومشاكلهم : نمط القیادة الإنسانیة والاجتماعیة
 والعلاقات والاتصال فیما بینهم داخل الإدارة الجامعیة علما أن الرضا یحقق الإنتاجیة 

 .م بالعملویسعى دائما للقضاء على مظاهر الخلاف ، ضعیف الاهتما
  الة نمط الإدارة الجماعیة بالجامعة مبني على المشاركة في التخطیط : نمط القیادة الفعّ

یحرص   اجتماعي روح فریق العمل ، یوفر مناخ عمل ، لدیه، یهتم بالعمل والعمال والتنفیذ
  .یسعى لتحقیق الأهداف ویهتم بالتغییر والتطویر ، كما على اشباع حاجات عماله 

 أو جماعة  موظفي الجامعة لدىقدرة عقلیة تظهر الهو : إجرائیا الإداري لإبداعبا

تــقبل و  لقدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارباینتج عنها فكر أو عمل جدید یتمیز ،  العمل
 .التغییر، مع  تشجیع الإبداع لدى موظفي الجامعة فیما بینهم 

 المدیر أو  نظـم  وهادف  یقـوم بههـو تغییر موجـه وم :التطــویر التنظیمي إجرائیا
المسؤول المباشر على إدارة الجامعة لتحقیق التكیف للبیئة الداخلیة بما یضمـن التحـول إلى 

البشري حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشاكل والبقـاء والإستمـرار وذلك بـمراعاة الجانب 
لتطویر التنظیمي والبحث عن و التنظیمي والتقني واحترام الأسس التي یستند إلیها ا

  .  الجامعة الصعوبات التي تواجه تطویر
لقد اهتم عدد كبیر من الباحثین بموضوع أنماط القیادة وفق :  الدراســات السابقة - 6

نموذج الشبكة الإداریة وموضوع الإبداع الإداري والتطویر التنظیمي لما لها من أهمیة في 
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الكفاءة والنجاعة والفعالیة وضمان الإستمراریة والبقاء رفع مستوى أداء الأفراد وتحقیق 
  .للمؤسسة 

  تتلخص أهمیة الدراسات السابقة في كونها أحد المصادر التي توجّه الباحث لضبط فرضیاته 
  . وتحدید مجال بحثه والأدوات المناسبة لتحقیق أهداف دراسته 

    : ة التي اهتمت بمتغیرات الدراسة وسنتناول فیما یأتي عددا من الدراسات العربیة والأجنبی
  الدراســــات العربیة 

بعنوان الأنماط القیادیة بشبكة بلاك وموتون من واقع  )1982(دراسة خدیجة تركستاني - 1
مة والتي حاولت  تنظیم استخدام الوسائل التعلیمیة بمدارس البنات الثانویة بمدینة مكّة المكرّ

لقیادیة السائدة وفق نموذج الشبكة الإداریة لدى مدیرات من خلالها التعرف على الأنماط ا
مة من واقع التنظیم الإداري للوسائل معتمدة على  التعلیمیة مدارس البنات الثانویة بمكّة المكرّ

الإستبیان مقیدة تضمنت عبارات تدل على الممارسات التربویة للمدیرة،وذلك لتحدید نوع 
  .ام الوسائل التعلیمیة النمط الممارس من واقع تنظیم استخد

وقد خلصت الى أنّّ جمیع الأنماط الخمسة للشبكة الإداریة متوفرة بنسب متفاوتة وأنّ المدراء 
  .الأكثر شیوعاً  5-5جمعن بین أكثر من نمط كما أنّ النمط 

اض  - 2  بعنوان الإبداع الإداري ومدى تأثره بالنمط القیادي في ) 1995(دراسة محمود الفیّ
الصناعیة المساهمة الأردنیة مستخدماً نموذج الشبكة الإداریة في بحثه الذي دلّ الشركات 

عامل ) 1/1(یرتبط بعلاقة إیجابیة مع الإبداع الإداري ، كما أنّ النمط) 9/9(على أنّ النمط 
هام للإبداع الإداري، وقد أوصى في بحثه بأن یتم تقییم المدیرین على جانبین هما الجانب 

  .اء والجانب الإنساني في التعامل مع الرؤساءالمادّي للأد
بعنوان الإبداع من أجل التطویر الإداري في  دراسة ضیف االله بن عبد االله النفیعي -3

الأجهزة الحكومیة بمدینة الریاض ، هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الإبداع في 
لى معرفة طبیعة العلاقة بین المنظمات الحكومیة بالسعودیة ومراحله وعناصره ، بالإضافة إ

موظفا یعملون في  236الإبداع والخصائص الشخصیة والوظیفیة ، تكونت عینة الدراسة من 
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أجهزة حكومیة بمدینة الریاض ، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود مستوى فوق المتوسط 
ف بقلیل من ممارسة الإبداع في الأجهزة الحكومیة ، كما یختلف هذا المستوى باختلا

الخصائص الشخصیة والوظیفیة ، كما أظهرت الدراسة تباینا في ترتیب مجالات الإبداع 
بدایة بحل المشاكل واتخاذ القرارات ثم تشجیع الإبتكار ثم القابلیة للتغییر ثم روح المجازفة 

        . وأخیرا سعة الإتصالات
اف آل سعود  -4 ویر التنظیمي هدفت بعنوان إتجاهات المدیرین نحو التط) 2003(دراسة نوّ

الدراسة إلى التعرف على واقع التطویر التنظیمي في الدفاع المدني في مدینتي الریاض وجدّة 
واتجاهات المدیرین نحو التطویر التنظیمي، وأهم العوامل المؤثرة على التطویر، ومدى 

  .اختلاف إتجاهات المدیرین نحوى التطویر التنظیمي باختلاف خصائصهم الشخصیة
ع الباحث في دراسته المنهج الوصفي الذي اعتمد على الإستبانة كأداة للدراسة ، أین إتب

توصّلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن هناك اتجاهات إیجابیة نحو التطویر بشكل عام،إلاّ أنّ 
، كما أن التطویر التنظیمي في الدفاع المدني عملیة قائمة  قه أحیاناً الطبیعة الأمنیة قد تعوّ

م للمشكلات بهدف زیادة فعالیة جمیع وموجو  دة من حیث المبدأ ویعتمد على التحلیل المنظّ
غفال الجانب الإداري مما یفقد عملیة  الأنظمة المتداخلة وزیادة الاهتمام بالتدریب الأمني وإ

  .التطویر جوهرها الحقیقي
ع التنظیمي بعنوان أثر بیئة العمل في الإبدا) 2006(دراسة سلیمان فلاح المعایطة  – 5

دراسة تطبیقیة من وجهة نظر العاملین الإداریین في الجامعات الأردنیة الخاصة  حیث 
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى إدراك العاملین في الجامعات الأردنیة الخاصة لأثر 
أبعاد بیئة العمل الداخلیة في الإبداع التنظیمي بتلك الجامعات ، ولتحقیق هدف الدراسة تم 

فرد  وقد أظهرت  612ویر استبانة لغرض جمع البیانات من أفراد العینة البالغ عددهم تط
  :الدراسة النتائج التالیة 

أن مستوى إدراك العاملین في الجامعات الأردنیة الخاصة لمتغیرات بیئة العمل ومتغیرات  
  التنظیميالهیكل ( الإبداع التنظیمي جاء بدرجة متوسطة ، وأن هناك أثر لبیئة العمل 
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في تنوع المعارات ) والأنظمة والتعلیمات، والتدریب، والحوافز والمكافئات وظروف العمل 
الهیكل التنظیمي ، والمركزیة ، والتدریب ( والقدرات ، كما أن هناك أثر لبیئة العمل 
  ..في تنوع الكفاءات و تنوع الخبرات ) والمشاركة والحوافز والمكافئات وظروف العمل 

الدراسة بضرورة تبني الأفراد المبدعین من خلال وضع نظام للحوافز یكفل تشجیع  وأوصت
الإبداع في الجامعات الخاصة ووضع المعاییر والأنظمة الخاصة بتقییم الإبداع والأفكار 

  .  الإبداعیة في الجامعات الخاصة
لاقتها الأنماط القیادیة وع" بعنوان) 2006(جبرة  محمد بن أحمد بن محمد دراسة -6

 على التعرف  إلى الدراسة هذه بالإبداع الإداري باستخدام نظریة الشبكة الإداریة ، هدفت
 مستوى على التعرف التعلیمیة و جدة بمدینة الابتدائیة المدارس في السائد القیادي النمط

 بین العلاقة التعلیمیة وعلى جدة بمدینة الابتدائیة المدارس إلیه وصلت الذي الإداري الإبداع
 في مدینة الابتدائیة المدارس في الإداري والإبداع الإداریة الشبكة نظریة في القیادیة الأنماط

   .التعلیمیة  جدة
 بمدینة الابتدائیة المدارس في للمدیرین القیادي للنمط الذاتي القیاس الدراسة هذه اعتمدت

 ) الكلي المجتمع ( سةالدرا مجتمع مفردات جمیع على الدراسة تطبیق وتم التعلیمیة جدة
 مدیري جمیع من الدراسة مجتمع یتكون وبذلك الشامل الحصر أسلوب باستخدام وذلك

 عددهم والبالغ 2007-2006الدراسي للعام التعلیمیة جدة بمدینة الابتدائیة المرحلة مدارس
  بنسبة استبانة 274 هي للتحلیل إخضاعها تم التي الصحیحة الاستبانات مدیراً عدد 288

   .الدراسة مجتمع أجمالي من  % 13,95
 الدراسة هذه لمثل الملائم المنهج باعتباره الوصفي المنهج الدراسة هذه في الباحث استخدم

 المتعلقة المعلومات لجمع كأداة الأستبانة أستخدم كما المسحیة الطریقة الباحث استخدم كما.
  :التالیة النتائج إلي الدراسة انتهت ئیاإحصا البیانات وتحلیل الاستبانة تطبیق بالدراسة  بعد

 المعتدلة القیادة نمط ، ثم )الحقیقیة القیادة(الفریق قیادة نمط هو السائد القیادي أن النمط -
 نمط ثم الأبویة القیادة ثم المتسلطة القیادة نمط ثم (النادي) الاجتماعیة القیادة نمط ویلیه
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 الإبداع مستویات أكثر أن النتائج أظهرتكما  .قلبةالمت القیادة نمط وأخیرا المتساهلة القیادة
  .فالمخاطرة الأصالة ثم بالنفس الثقة ثم الطلاقة ثم هي المرونة

 المعتدلة القیادة من وكل عامة بصورة الإبداع بین ودالة موجبة ارتباطیه علاقة توجد -
 بین سالبة علاقة وجدت إجمالیة،بینما بصورة والقیادة الفریق وقیادة الاجتماعیة، والقیادة
 عینة أفراد بین فروق وجدكما ت .المتقلبة والقیادة المتسلطة والقیادة المتساهلة والقیادة الإبداع
 التدریبیة ، الدورات عدد الخبرة، سنوات المؤهل، من لكل تعزو الإبداع مستویات في الدراسة

  .المؤهل لطبیعة عزوت الإبداع مستویات في الدراسة عینة أفراد بین فروق توجد لا بینما
  : الدراسة بما یلي أوصت   
 والقیادة المعتدلة كالقیادة الإیجابیة القیادة أنماط تنمیة على المدارس مدیري تدریب -

 المدارس مدیري لدى الإبداع تنمیة شأنها من برامج عمل الفریق،و وقیادة الاجتماعیة
 الذین للمدیرین التربوي الإشراف زومراك التعلیمیة الإدارات تشجیع الابتدائیة ، مع ضرورة

 ومعنویة مادیة حوافز وتقدیم .مدارسهم في الإبداع تنمي إیجابیة قیادیة أنماط یتبعون
 .للتنافس خصباً  مجالاً  الإبداع یصبح حتى القیادیین للمبدعین

 بمواصلة لها والسماح أعلى مؤهلات على الحصول على مدارسنا في القیادات حث  -
 من تزید الأمور هذه كل لأن عمل وورش تدریبیة إلحاقهم بدورات و االعلی الدراسات
 یقومون الذین الباحثین مهمة الدراسة ، وتسهیل أثبتتها كما القائد لدى الإبداع مستویات
 وبالتالي الجانب المیداني مع النظري الجانب یتوافق حتى الإداریة بالنظریات تتعلق بدراسات

 . الواقع أرض على المسار تصحیح یتم
 هو كما والمبدعین للموهوبین الجودة عالیة مراكز لفتح وفاعلة جدیدة خطط وضع   -

  .وغیرها  الأمریكیة المتحدة الولایات مثل المتقدمة الدول في به معمول
 الإداري والإبداع القیادة سلوك بین بعنوان العلاقة) 2006(مرضاح  بن دراسة نجوى -7

 هذه جاءتـ  بجدة العزیز عبد الملك جامعة موظفات على یةمیدان المرءوسین ـ دراسة عند
 في وأنماطه الإبداعي السلوك مفهوم على التعرف بهدف والمیداني النظري بشقیها الدراسة
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 على و الدراسة، عینة في الموظفات عند الإداري الإبداع واقع على والتعرف المنظمات
 طبیعة على التعرف ثم ، الدراسة عینة يف النسائیة القیادات عند القیادي السلوك أنماط

 على التعرف الدراسة ، وكذلك عینة في الموظفات عند والإبداع القیادة سلوك بین العلاقة
  . الدراسة عینة في الموظفات إبداع على والوظیفیة الشخصیة الخصائص تأثیر
 العزیز عبد لكالم بجامعة الإداریات الموظفات من مفردة 238 بلغت التي العینة خلال ومن

 بالأسالیب تحلیلها تم والتي ، استبیان استمارة خلال من المطلوبة المعلومات جمع تم ،
  بیرسون ارتباط ومعامل ، المرجح المتوسط وحساب ، المئویة كالنسب المناسبة الإحصائیة

   : التالیة للنتائج الدراسة توصلت وقد ، الخطي الانحدار ومعامل
 القیادات أن ، الدراسة عینة في الموظفات عند نسبیا مرتفع إبداعي مستوى وجود  -

 وجود ، تقریبا عالیة وبدرجة بالموظفات تهتم كما ، عالیا اهتماما بالإنتاج غالبا تهتم الإداریة
 بعض على )الاجتماعیة والحالة والدخل التعلیمي المؤهل( الشخصیة المتغیرات لبعض تأثیر
 المشكلات حل ( الإداري الإبداع أبعاد بین العلاقة أن جدو  كما ، الإداري الإبداع أبعاد

 ) الإبداع وتشجیع ، الاتصالات سعة ، المخاطرة روح ، للتغییر القابلیة ، القرارات واتخاذ
 الإداري الإبداع أبعاد بین العلاقة وكذلك ؛ ضعیفة طردیة علاقة بالإنتاج الاهتمام بعد وبین

 علاقة بالعاملین الاهتمام بعد وبین )  للتغییر القابلیة ، القرارات واتخاذ المشكلات حل (
  الاتصالات سعة ، المخاطرة روح  (الإداري الإبداع أبعاد بقیة علاقة بینما ضعیفة طردیة

     . دالة غیر علاقة فإنها بالعاملین القائد اهتمام مع ) الإبداع وتشجیع
 مع تتفاعل منظومة عن عبارة لإداريا الإبداع أن الباحثة توصلت النتائج تلك ضوء وعلى
 كلّ  بتفاعل التنبؤ في یساعد قد مقترحا نموذجا هذا ضوء على الباحثة قدمت عناصر عدة
 الخارجیة والبیئة الإبداع على قادر كفرد الموظف و التنظیمي والمناخ القیادي السلوك من

 هذا في أكثر دراسات بعمل الباحثین على ذلك خلال من الباحثة وتقترح الإبداعي بالسلوك
   . الصدد
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 التطویر لإدارة لاحقة وتكون الإداري بالإبداع تهتم إدارة إنشاء بضرورة الباحثة توصي كما
 عند الإبداع مستوى رفع ضرورة ؛ إدارة كل في لدیها فروع وجود على الحرص مع الإداري

 الموظفات مع دوریة تولقاءا اجتماعات بعقد الإدارة قیام : ومنها الوسائل بشتى الموظفات
 من الإكثار وكذلك إبداعاتهن مستویات وتحسین به یقمن الذي العمل بأهمیة شعورهن لتعزیز
 على الوقوف في العصر متطلبات تواكب والتي الإبداع لمهارات الداعمة التدریبیة البرامج

   . جدید هو ما كل
مستوى الإبداع : ان بعنو  )2006(دراسة باسم علي حوامدة ومحمد عبود حراحشة  - 8

الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن  حیث هدفت الدراسة 
إلى التعرف على مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم 

) العلمي والمنطقة الخبرة والمؤهل ( في الأردن والتعرف على أثر بعض المتغیرات المستقلة 
على مستوى الإبداع الإداري ، ومن أجل تحقیق أهداف الدراسة تم تطویر أداة لقیاس مستوى 

وتألفت عینة ) 0.81(الإبداع الإداري وتم التأكد من صدقها وثباتها وبلغ معامل الثبات لها 
  .فرد ) 264(الدراسة من 

القادة التربویین مرتفع ، وأظهرت  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الإبداع الإداري لدى
النتائج أن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في مجال حل المشكلات والاتصالات وتشجیع 
الإبداع تعزى للمؤهل العلمي ولصالح حملة الدكتوراه ، كما أظهرت وجود فروق في مجال 

  . لح الشمال  روح المجازفة تبعا لمتغیر المنطقة لصالح الوسط وفي مجال الإتصالات لصا
بعنوان النمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعة الأقصى كما )  2007(دراسة المصري  - 9

یراه العاملین في الجامعة ، هدفت الدراسة إلى التعرف على النمط القیادي السائد لدى رئاسىة 
ة جامعة الأقصى كما یراه العاملین في الجامعة ومعرفة إذا كان هناك فروق ذات دلال

 –الجنس ( إحصائیة في رؤیة العاملین في الجامعة للنمط القیادي السائد تعزى إلى متغیرات 
سنوات الخبرة في  –المؤهل العلمي  –سنوات الخدمة  -المسمى الوظیفي –التخصص 

وتوصل الباحث إلى أن النمط القیادي الأوتوقراطي هو السائد وعدم وجود )  العمل الإداري 
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إحصائیة في رؤیة العاملین للنمط القیادي السائد باستثناء تخصصي كلیة فروق ذات دلالة 
    .الآداب 

أنموذج مقترح لإدارة التغییر في الجامعات الیمنیة " بعنوان ) 2007(دراسة الأصبحي  - 10
، هدفت إلى اقتراح نموذج لإدارة التغییر " في ضوء الواقع والاتجاهات الإداریة المعاصرة 

وتكون مجتمعها من , الیمنیة العامة في ضوء الواقع والاتجاهات المعاصرة في الجامعات 
القادة الإداریین ، والأكادیمیین العاملین في جمیع الجامعات الیمنیة العامة والبالغ عددهم 

فرداً ، وتوصلت الدراسة إلى أن الاتجاهات الإداریة المعاصرة لإدارة التغییر في ) 145(
إدارة المعرفة ، إدارة الإبداع ، إدارة الجودة الشاملة ، إدارة : كما یلي  الجامعات جاءت مرتبة

إعادة الهندسة التنظیمیة ، الإدارة الاستراتیجیة ، إدارة التكییف الثقافي ، إدارة فرق العمل 
ذات الثقافات المتعددة ، نظام إدارة التعلم ، وأن واقع إدارة التغییر في الجامعات الیمنیة من 

نظر القادة الإداریین كان متوسطاً في ستة مجالات وعملت الدراسة على بناء أنموذج وجهة 
مقترح وفق الاتجاهات الإداریة المعاصرة التي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل الأدب 
النظري ذي العلاقة ، ومن خلال الكشف عن واقع ممارسة إدارة التغییر في الجامعات 

لنتائج أن درجة إمكانیة تطبیق أنموذج إدارة التغییر المقترح كانت الیمنیة العامة ، أظهرت ا
 .مرتفعة في الجامعات الیمنیة العامة 

 لدى السائدة القیادیة بعنوان الأنماط) 2011(مساعدة محمد المهدي عبد دراسة ماجد -11
 إلى راسةالد هذه هدفت، الزرقاء ـ الأردن  جامعة في العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات عمداء
 جامعة في العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات، عمداء لدى السائد القیادة نمط على التعرف
 الأقسام ورؤساء الكلیات، عمداء من كل لدى السائد القیادي النمط بین والمقارنة الزرقاء،
 جامعة في الإنسانیة العلوم وتخصصات والتطبیقیة، الطبیعیة العلوم تخصصات في العلمیة

 فات اختلا بوجود تتعلق الأولى :رئیستین فرضیتین اختبار إلى سعت الدراسة كما زرقاء،ال
 الكلیات عمداء من كل یستخدمها التي القیادیة الأنماط بین0.05 الثقة  مستوى عند جوهریة
 . العلمیة  الأقسام ورؤساء
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 الأنماط بین0.05  الثقة مستوى عند جوهریة اختلافات بوجود فتتعلق الثانیة الفرضیة أما
         والتطبیقیة الطبیعیة العلوم تخصصات ذوي القیادیین من یستخدمها كل التي القیادیة

ن الإنسانیة، العلوم وتخصصات   الأقسام ورؤساء الكلیات عمداء من الدراسة مجتمع تكوّ
 اطالأنم حول السابقة النظریة الدراسات مراجعة الزرقاء وتم جامعة في جمیعهم العلمیة

 شبكة على المنشورة والبحوث المتخصصة، والمراجع الكتب، إلى الرجوع تم كما القیادیة،
 أسالیب باستخدام تحلیلها وتم البیانات، لجمع استبانه خاصة بتصمیم الباحث وقام الإنترنت،
 ومقارنة الحسابیة، والمتوسطات المئویة، والنسب التكرارات، شملت متنوعة، إحصائیة

    :أبرزها من نتائج إلى عدة الدراسة توصلت وقد  .المتوسطات
 في القیادیین من جیدة ونسبة المقنع، النمط :هو الزرقاء جامعة في السائد القیادة نمط أن

 في جوهریة فروق عام بشكل یوجد ولا المفوض، القیادي الأسلوب یتبعون الزرقاء جامعة
 توجد لا كما العلمیة ، الأقسام رؤساءو  الكلیات عمداء من كل یتبعه الذي القیادي الأسلوب

 سواء الزرقاء، جامعة في القیادیة الوظائف شاغلي عند القیادیة الأنماط في جوهریة فروق
 العلوم تخصصات ذوي أومن والتطبیقیة، الطبیعیة العلوم تخصصات ذوي من كانوا

   .الإنسانیة
  :الدراســات الأجنبیة 

ر متغیرات القیادة الإداریة على متغیرات بیئة العمل بعنوان تأثی (Politis,2003)دراسة   -1
الملاحظة الشخصیة ووضع ( هدفت الدراسة إلى البحث عن تأثیر متغیرات القیادة الإداریة . 

على متغیرات بیئة العمل التي )الأهداف والتدعیم والتوقع والإستعداد للعمل والنقد الذاتي 
لعمل الجماعي وكفایة الموارد وتحدیات العمل الإشراف والإستقلالیة وا( تدعم الإبداع 

من خلال المسح لسبع شركات خدمة تعمل في دولة ) والعوائق التنظیمیة ، وضغوط العمل 
الإمارات العربیة المتحدة ، وتوصلت النتائج إلى وجود علاقة إیجابیة بین القیادة والأبعاد 

ى أن عناصر بیئة العمل هي التي المحركة للإبداع في بیئة العمل ، كما دلت النتائج عل
تعیق الإبداع خاصة منها العوائق التنظیمیة وضغوط العمل والتي لا ترتبط مع القیادة ، هذه 
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النتائج تؤكد علاقة القیادة بالإبداع وتقترح ضرورة إیجاد استراتیجیات قیادیة تشجع العاملین 
  .ذاتي مما یدعم الإبداع على إدارة سلوكهم والعمل بحریة واستقلالیة أكثر وتحفیز 

بدراسة هدفت إلى التعرف على مدى انتشار )   Broushack,2005(قام بروشاك   -2
الممارسات الإبداعیة بین مدراء دوائر الجامعات في ولایة كالیفورنیا ، حیث طبقت الدراسة 

قسما في ثلاث جامعات في ولایة كالیفورنیا ، ولقد  45عضو هیئة تدریس من ) 593(على 
م استخدام نسخة معدلة من استبیان جامعة أوهایو لوصف السلوك الإبداعي ، وأظهرت ت

النتائج أن ممارسات التفویض وتعزیز الثقة هي الأكثر شیوعا ، وتوضح الدراسة مدى ارتباط 
 .معنویات هیئة التدریس بالسلوك الإبداعي لمدیري الدوائر 

نیا هدفت إلى الكشف عن مظاهر بدراسة في اسبا  ) Sweeshel ,2007(قام سویشل  -3
الإبداع الإداري وعلاقته بالجودة الشاملة في الكلیات والجامعات الإسبانیة ، وتكونت عینة 

كلیة جامعیة ، حیث وزع الباحث مقیاس الإبداع والجودة الشاملة ، ) 17(الدراسة من 
وتثمنها أكثر من وخلصت الدراسة إلى أن الممارسات الإبداعیة تقدر أعمال العنصر البشري 

نماذج الجودة الشاملة ، والتي ترتكز على العملیات المیكانیكیة التي تعتمد على التطویر 
المستمر ، وأن الجامعات التي تتبنى سیاسة التطویر المستمر هي تلك التي تتماشى أكثر 

 . مع الإبداع وتتبنى ثقافة إبداعیة ناجحة 
الكشف عن العلاقة بین السلوك الإبداعي بهدف )  Ohangia,2007(دراسة أوهانجیا  -4

لرؤساء الأقسام العلمیة ومعنویات أعضاء الهیئة التدریسیة في ثلاث جامعات من ولایة 
عضو هیئة تدریس وزع علیهم استبیان ) 412(تكساس الأمریكیة ، تألفت عینة البحث من 

اد تبعا لجهدهم من تطویر الباحث ، وخلصت الدراسة إلى أن معنویات هیئة التدریس تزد
 .    الوظیفي كلما تمیزت الإدارة بالإبداع والتجدید 

  :التعلیق على الدراسات السابقة  -  7
من خلال عرض الدراسات السابقة وجد الباحث بأن الدراسة الحالیة تتفق مع بعض منها في 

لى الرغم من دراسة متغیرات الدراسة أنماط القیادة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي ، وع
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ومن  –في حدود علمنا  –قلة الدراسات التي تناولت هذه المتغیرات مع بعضها البعض 
خلال ما توفر لدى الباحث من دراسات محلیة وعربیة ، إلا أنها تتضمن عدد من 

  :الخصائص التي تخدم وتفید البحث الحالي وهي 
  2011و 1982انحصرت بین  التي أجریت فیها الدراسات السابقة الفترة الزمنیةمن حیث 

، أي أن دراسة مثل هذه  2013- 2012أما تطبیق الدراسة الحالة فكان في موسم 
المتغیرات تنوعت وتعددت باختلاف سنوات ومجال الدراسة وهي تتغیر بتغیر الزمن نظرا 

 .للتغیرات في البیئة الإجتماعیة والثقافیة والإقتصادیة والسیاسیة 
فقد تباینت أهداف الدراسات السابقة عن بعضها البعض من حیث  الأهدافأما من حیث 

دراسة أنماط القیادة على حدة ، الإبداع الإداري على حدة  ودراسة الإتجاهات ومدى إدراك 
الموظفین للتطویر التنظیمي ، فقد اشتركت الدراسة الحالیة في الأهداف مع بعض الدراسات 

كما في (ائد خاصة وفق نموذج الشبكة الإداریة السابقة كالبحث عن النمط القیادي الس
أین نجد بعض الدراسات تناولت هذا الهدف كدراسة خدیجة تركستاني ) الدراسة الحالیة

، ومستوى ) 2006(ومحمد بن احمد جبرة ) 1995(ودراسة محمود الفیاض ) 1982(
وظفین نحو التطویر الإبداع الإداري والعلاقة بین المتغیرین، كما تم البحث في اتجاهات الم

التنظیمي ، وعلاقته بالنمط القیادي من جهة والإبداع الإداري من جهة ثانیة ، والكشف عن 
مدة  -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(الفروق ودلالتها من حیث بعض المتغیرات الوسیطیة 

 ) .الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي-العمل
حظ أن الدراسات كلها استخدمت المنهج الوصفي نلا المنهج وأداة الدراسةأما من حیث 

الذي یتناسب مع طبیعة موضوع الدراسة الحالیة ، كما تم إعداد مقاییس وبناء استبیانات 
لإجراء الدراسات السابقة ، وهذا ما قام به الباحث في الدراسة الحالیة أین استفاد من بعض 

  .ناء أداة دراسة لكل متغیر الاستبیانات لبعض الدراسات السابقة والتفكیر في ب
للدراسات السابقة ، أین ذكرت مكان الدراسة و العینةكما نلاحظ تباین في عدد أفراد  -5

ُشر إلى حجمها وطبیعتها ، فدراسة سلیمان  بعض الدراسات حجم العینة والبعض الآخر لم ی
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) 2007(، ودراسة المصري ) 2006(ودراسة نجوى بن مرضاح ) 2006(فلاح المعایطة
تشابهت مع الدراسة الحالیة في ) 2011(ودراسة ماجد عبد المهدي ) 2007(والأصبحي 

العینة التي تمثلت في موظفي الإدارة الجامعیة أین تنوعت بین مرؤوسین ورؤساء ، كما نجد 
اتفاق الدراسة الحالیة مع بعض الدراسات الأجنبیة في مجال ومكان دراسة مثل هذه 

في ثلاث جامعات )   Broushack,2005(بروشاك كدراسة ) معیة البیئة الجا( المتغیرات 
في الجامعات الإسبانیة  ودراسة  ) Sweeshel ,2007(في ولایة كالیفورنیا ودراسة سویشل 

في ثلاث جامعات من ولایة تكساس الأمریكیة ، إلا أنها )  Ohangia,2007(أوهانجیا 
ث وزعت الإستبیان على الهیئة التدریسیة اختلفت مع الدراسة الحالیة في عینة الدراسة حی

 .    ولیس موظفیها الإداریین  
كما نلاحظ تنوع هذه الدراسات بتنوع  الجامعات العربیة خاصة الأردن والسعودیة والیمن 

في الجامعات الوطنیة ، أما باقي الدراسات  –حسب حدود علمنا  –وفلسطین ، وقلتها 
  .وظفي إدارات حكومیة ومؤسسات تربویة فاختلفت فیها عینات الدراسة من م

فقد توصل الباحثون في الدراسات السابقة إلى نتائج متباینة في  النتائجأما من حیث 
موضوع أنماط القیادة والإبداع والتطویر التنظیمي وذلك حسب الأهداف و الفروض المقترحة 

داریة أین استفاد الباحث لكل دراسة خاصة التي تناولت أنماط القیادة وفق نموذج الشبكة الإ
  .  من هذه النتائج في تفسیر ومناقشة نتائج دراسته الحالیة 
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  : تمهید 

من أهم الأدوار المرتبطة بمركز بناء الجماعة في  االقیادة واحد هب یعتبر الدور الذي تقومُ 
ها على درجة تآزر وتوجه كما تعتمد فاعلیة الجماعة في جزء كبیر من شتى المجالات،

الأنشطة الجماعة نحو الوصول إلى الهدف الذي نادرا ما یحدث إذا لم یكن فردا ما في 
الجماعة یقوم بعملة التوجیه ،ولقد أصبح من الواضح أن الموضوع القیادة أكثر تعقیدا مما 

مل الموقفیة بل یمتد لدراسة نماذج القیادة والعوا یجعل البحث لا یقتصر على السمات فقط ،
أن النمط القیادي أحد أهم المعاییر في تحدید نجاح المؤسسة أو فشلها من خلال أداء القیادة 
الإداریة لمهامها من التنظیم والتوجیه ورقابة ، فهي تساهم في تحقیق أهداف المخطط من 
اجل إستراتجیة راشدة في عملیة تحریك محفزة نحو هدف علمي وسنحاول من خلال هذا 

  .صل تسلیط الضوء على الدراسات النظریة للقیادة الف

  :ـ القیادة الإداریة وأهمیتهــا  1

لقد لقي موضوع القیادة إهتماما كبیرا من جانب المفكرین والباحثین ویرجع ذلك إلى الدور 
الذي یلعبه العنصر البشري في المؤسسة ، والذي یبرز من خلال مســـؤولیة القائد في تحقیق 

ین الجوانب التنظیمیة والإنسانیة لتحقیق الفعالیة ، والوصول إلى الأهداف باعتبار التكامل ب
الهدف النهائي للقائد هو تحقیق رؤیة بشكل واقعي من خلال نمط معین من السلوك في 
إطار الظروف التي یواجهها ، والمقصود بفعالیة القیادة الدرجة التي ینجز بها القائد عمله 

  .لجماعة التي یقودها ، بحیث یحققون هذه الأهداف لرغبتهم في إنجازها وأهدافه من خلال ا

    ) 160، ص1989ور ، ـأحمد صقر عاش(                                                           

  : ـ مفهــوم القیادة الإداریة  1ـ1

نســانیة ذات الطـــابع یجمــع خبــراء الإدارة علــى أن موضــوع القیــادة مـــن أهــم مبــادئ العلــوم الإ
الإداري  وبــــالرغم مــــن تعــــدد الدراســــات فــــي هــــذا الموضــــوع إلا انــــه لــــم یســــتقر رأي العلمــــاء 

مـع تعـدد تعاریفهـا  تعریف شـامل لمفهـوم القیـادة ، لكـنوالباحثین في مجال الإدارة على وضع 
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ى إلــ ات النظریــةریفــثــرة التعفــإن هنــاك تشــابها ملحوظــا بــین هــذه التعــاریف ، ویرجــع ســبب ك
اختلاف وجهات نظر الباحثین الذین تعرضوا لبحث هذا المفهوم ، فكل فئة وضعت التعریـف 

  :الذي یتفق وطبیعة المدرســة التي ینتمون لهـا ، وسوف نستعرض أهم التعاریف 

مشتقة من الفعل قاد أي قام بعمل ما للوصول إلى الهدف المنشود  )  leadership( فالقیادة 
ینفـذون  التـابعین، فالقائد هو الـذي یصـدر الأوامـر و  تابعینت بین قائد و وهي عبارة عن علاقا

                                                                        ) 86، ص2002كنعان ، (                    .   هذه الأوامر بالعمل الذي یوصلهم لهذه الأهداف

 بطریقة وتوجیههم مرؤسیه على المدیر بها یستأثر التي القدرة : " بأنها أیضًا القیادة وتعرف

 سبیل في بینهم التعاون وخلق هممهم وشحذ وولائهم واحترامهم طاعتهم كسب بها یتسنى
  ) 386 ص ،1980 درویش، ( . بذاته تحقیق هدف

ه ویعرفها كل من كریم ناصـر ومخلـف الـدمیلي بأنهـا القـدرة علـى التـأثیر علـى الآخـرین وتوجیـ
ــادة للوصــول إلــى  ســلوكهم لتحقیــق أهــداف مشــتركة ، فهــي إذا مســؤولیة تجــاه المجموعــة المق

      )37،ص2009ومخلف الدمیلي، يكریم عل.( الأهداف المرسومة 

ف أیضا بأنها القدرة على التأثیر في الآخرین وحفزهم لتحقیق أهداف معینة ، والقائد هـو  وتعرّ
  .ك العاملین لتحقیق هدف معیّن الشخص الذي یستطیع أن یؤثر في سلو 

                                                       )77،ص2006محمد عبد المقصود،(                                                                                             

لتــأثیر علــى شــخص أو مجموعــة مــن القیــادة بأنهـــا قــدرة الفــرد فــي ا) likert(ویعــرف لیكــرت 
الأشخاص وتوجیههم من أجل سب تعاونهم وحفزهم على العمـل بـأعلى درجـة مـن الكفایـة فـي 

    )rensis likert ;1961,p3(. سبیل تحقیق الأهداف الموضـوعة 

لذلك فالقیادة تعمل في مجال تنمیة القدرة على تفهم مشاكل المرؤوسین وحفـزهم علـى التعـاون 
  . ممكنة من الكفایة  بأفضل طریقةلأعمال الموكلة إلیهم وتوجیه طاقتهم واستخدامهـا لقیام بال
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القیـادة بأنهــا الركیـزة التـي یـتم علیهـا التـوازن بـین حاجـات كـل )  Bennis( ولقـد عرف بیـنس 
  ) werrn bennis ,1961,p151(                          .   من الفرد والمنظمـة التي یعمل بها 

 أن الباحـــث یـــرى فـــي هـــذه التعـــاریف مـــن فیـــه خلـــط بـــین دور القیـــادة والإدارة لـــذلك یجـــب إلا
  :التطرق إلى بعض المفاهیم الرئیسیة كالقائد والمدیر والتفریق بینهما 

القائد هو الشـخص الـذي یوجـه ویرشـد أو یهـدي الآخـرین إلـى تحقیـق أهـدافهم ، أي أن هنـاك 
    ) 18، ص 2004ماهر حسن،(                      .جیه علاقة بین شخص یوجه وآخر یقبل التو 

المــدیر هــو فــرد مســـؤول یمتلــك ســلطة رســـمیة مســتمدة مــن الصـــلاحیات الممنوحــة لــه بحكـــم 
المنصب الذي یشغله ، مكلف بممارسة وظائف التخطـیط والتنظـیم ، التوجیـه والرقابـة بغـرض 

  )                                       (Jean , Sabine ;2001,p55 .تحقیق أهداف المؤسسة 

 أي المـدراء مـن أكثـر القـادة إلـى بحاجـة وفي المستقبل الحاضر الوقت في المنظمات إن أي
 والضعیف القوي المدیر مصفوفة یبین الآتي والجدول.المهارات الإداریة ذو القائد إلى بحاجة

  :والضعیف القوي القائد مع

  قائد یبین سمات ال)  01(الجدول رقم 

  قائد ضعیف  قائد قوي  

  

مدیر 
  قوي

 .العاملین لجمیع واضحة الرؤیة1

 .لها اللازمة والخطط الأهداف وتحدید وضوح2-

 .النجاح في كشركاء العاملین معاملة3-

 لزیادة الصحي المناخي الجو توفیر 4-
  .الإنتاجیة

 .نحو البیروقراطیة تتجه العملیات1-

 .الزائد التخصص 2-

 .سیاسات والإجراءاتال من مزید 3-

  .بالابتكار تصطدم الإدارة نظم 4-
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مدیر 
  ضعیف

 .الواقع عن منفصلة الرؤیة-1

 .تنظیم دون هدف إلى الأفراد توجیه 2-

 التخطیط ینقصها الاستراتیجیات 3-

 .المعتمدة والموازنات الرسمي

 .الرؤیة وضوح عدم 1-

 .محددة أهداف یوجد لا 2-

 .والعاملین ةالقیاد بین الثقة انعدام 3-

 قلیل صحي غیر العمل جو 4-

  .الإنتاجیة

  ) 57،ص2009قاسم شاهین العمري، (                                                                   

ویمكــن أن نســتنتج مــن التعــاریف الســابقة وغیرهــا أن القیــادة بمفهومهــا العــام هــي القــدرة علــى 
  .تنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ الغایات المنشودة التأثیر في سلوك الجماعة و 

بــأن القیــادة عملیــة تــأثیر علــى نشــاطات الجماعــة لتحقیــق ) Stogdal )1950یعتقــد ســتوقدل 
بأنهــــا نشــــاطات وفعالیــــات ینــــتج عنهــــا أنمــــاط ) hemphil )1954یــــرى همفــــل الأهــــداف ، و 

  متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حلول مشكلات متعددة ، 

ا  إنها العملیة التي عن طریقها یتم فیرون في القیادة بمحمد حسن الشماع وآخرون  خلیلأمّ
  . التأثیر على الأفراد لجعلهم یرغبون في تطبیق أهداف المجموعة

 ) 150،ص  2010هشام حمدي رضا،(                                                       

قدرة على الإقناع والإكراه ویضیف بأنها ظاهرة إبراز بأنها مزیج من القوة وال المارشال ویقول
شخصیتك الخاصة بك بحیث تجعل أفرادك یعملون متى ترید منهم وشخصي ولأجل أن 
تصبح قائد لابد أن تكون كونت شخصیتك والشخصیة هذه ینبغي أن تمم بسجایا معینة 

  )369،ص2009اید،هاني محمود الك(. أهمها الشجاعة وقوة الإرادة والإبداع والمعرفة 
تأثیر شخصي متبادل یظهر بوضوح في حالات معینة من خلال  بأنهاماكریجور كما یعرفها 

                                             )191ص 2004جودة بن جابر،( .الاتصال بین القائد ومرؤوسیه غایته تحقیق الأهداف المنشودة 
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القیادة هي عملیة تأثیر وفعالیة  لصفات وخصائص  ننرى أ ریتشارد وزملاءه لتعریف وفي 
القائد الشخصیة ، وكذالك خصائص التابعین أو كذالك المواقف التي یمر بها الناس الآخرین 

   )146،ص2009سامر جلدة ،( .أفراد أو جماعات نحو تحقیق أهداف المرغوبة 

دة والـذي یركـز علـى التفاعـل أما مفهوم القیادة الإداریـة فهـو مشـتق مـن المفهـوم الأصـلي للقیـا
نجــد أن القیـادة تركـــز علــى عملیــة التــأثیر فــي نشــاطات  حیــثبـین القائــد و العملیــة الإداریــة ، 

ف وایـــت  .الأفـــراد وســـلوكهم لتحقیـــق الأهـــداف التـــي یرســـمها القائـــد  ــــرّ القیـــادة )  white( ویعـ
  .  رین في الإدارة الإداریة بأنهــا قیام القـائد بتوجیه وتنسیق ورقابة أعمال الآخ

                                                                 )  l,p,white,1962,p185(  

بــأن القیــادة الإداریــة هــي الوســیلة التــي یــتمكن )  hunt & larson(ن لارســ ویــرى هانــت و
أجــل تحقیــق بواسـطتها المــدیر مـن بــث روح التــآلف والتعـاون بــین المـوظفین فــي المنظمـــة مـن 

  )Hunt & larson ,1977,p238 (  .أهدافهــا 

 وبــذلك فــإن الأســالیب الإداریــة تســتهدف التــأثیر فــي ســلوك العــاملین بمــا یكفــل تحقیــق الهــدف 
ویتطلب ذلك قیادة إداریة قـادرة على تكوین وتنمیة صلة من التبعیة للقـــائد وقدرتـه علـى إقنـاع 

  ) 234،ص1980،  زكي محمود هاشم(  .ر التوجیهي من الرؤساءالمرؤوسین في التبعیة وتقبل التأثیـ

یشیر مفهــوم القیادة الإداریة إلى محصلة التفاعل بین شخصیة القائـد وخصـائص الأتبـاع كما 
  . وطبیعة المهمـة وسمات النسق التنظیمي والسیاق الثقافي المحیط بالمنظمـة 

 ) 41، ص 1992،  طریف شوقي(                                                       

  :في النقاط التالیة  فهذه التعاریف للقیادة الإداریة وان اختلفت إلا أنها تتفق

   .قوة یستطیع أن یؤثر بها على التابعین له  ، لدیهكل قائد یجب أن یكون له تابعون  أن -

  . ى الأهداف المحددة أن هدف القیادة الإداریة هو التأثیر في التابعین حتى یصلوا إل -

  ) 227، ص 1993ناصر العدیلي ، (                                                           
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القیادة الإداریة عملیة إنسانیة تجمع العاملین وتحفزهم إلى تحقیق أهداف  تعتبرمن ذلك 
ها التنظی ـد م فهي لیست خاصیة شخصیة ولكنّ وجماعة العمـل من القائد مكون مركب معقّ

وظروف التنظیم ، وظیفتها الأساسیة تتمثل في تحقیق التجانس والتوافق بین حاجات ورغبات 
مكانات واحتیاجات التنظیـم الذي ینتمون إلیه    ) 223، ص 1987السلمـي ، علي ( . أفراد المجموعة وإ

  : ـ عنـاصر القیادة الإداریة 2ـ 1

   :العناصر الهامة اللازمة للقیادة وهي  یتطلب وجود القیادة الإداریة عددا من

ـ تــوفر جماعــة منظمــة مــن الأفــراد تتمیــز عــن الجماعــة العادیــة بتبیــان مســؤولیات  1عنصــر
والتـأثیر  فراد في قدرته على التوجیـهالأأعضائها وظهـور شخص بین أفرادها یختلف عن بقیة 

  . في أعضائهـا ، والتعاون معهم من أجل تحقیق أهدافهم المشتركة

یقوم بها القائد نحـو أفـراد الجماعـة بهـدف توجیـه نشـاطهم : ـ عملیة التأثیر الإیجابي  2عنصر
وجهــودهم فــي اتجــاه معیـــن ، وتتعــدد وســائل التــأثیر التــي یســتخدمها القـــائد مــع الجماعــة مثــل 
المكافـــأة علـــى الجهـــد المبـــذول وتنمیـــة قـــدرات أفـــراد الجماعـــة وتقویـــة ثقتهــــم بأنفســـهم وتوســـیع 

ركاتهم ومعارفهـــم وتــدربیهم علـى كیفیــة مواجهـة احتیاجــاتهم الضـروریة وتتحــدد درجـة نجــاح مـد
ــأثیر التــي یستخدمهـــا لتوجیــه  ــادة الجماعــة بمــدى قــوة وفعالیــة وســیلة الت القائــد أو فشــله فــي قی

  .الجماعة وتغییـر سلوكیاتهم 

هـداف خاصـة بالقــائد وهذه الأهـداف متعـددة ، فهنـاك أ: ـ تحقیق الأهداف المرغوبة  3عنصر
وأخــرى خاصــة بــأفراد التنظــیم وثالثــة خاصــة بالجماعــة ، ومــن النــادر أن تكــون هــذه الأهــداف 
واحدة وتبرز صعوبة توفر هذا العنصر فـي القیـادة عنـدما تتعـارض أهـداف القائـد مـع أهـداف 

تیبهـا الجماعة ، وهنا یقوم القائد بتحلیل الخلافـات ومظـاهر التعـارض فـي كـل جانـب ویعیـد تر 
من جدید بشكل یجد فیه كل طرف ما یرضیه ویتم تحقیـق الأهـداف مـن خـلال تسـخیر جهـود 

  ) 87ـ86، ص2002كنعــان ، ( . القائد لإشباع حاجات أفراد الجماعـة وتحقیق أهدافهــا 
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حیــث أن وجــود الجماعــة لا یكفــي لنجــاح القیــادة فــي تحقیــق : ـ عملیــة التنســیق  4عنصـــر
نجاح العمل المشترك یتطلب تناسق وانسـجام بـین أعضـاء الجماعـة حتـى أهداف التنظیم لأن 

یوجهــون جمیــع جهــودهم نحــو تحقیــق الهــدف المشــترك بشــكل یســاعد ولا یعیــق العملیــة ذاتهـــا  
وفي حقیقة الأمر یمكن أن ندرك بأن القائد لن یستطیع توجیه المجموعة والتأثیر على أفرادها 

  ) 11، ص 2001القحطـاني ، ( .  ق والانسجام الفعلي ما لم یوجد لدیهم نوع من التناس

  :ولتحدید القیادة الإداریة بمفهومها الواقعي لابد من مراعاة الإعتبارات التالیة  

ـ توفر موقف معین قبل ظهور العلاقة القیادیة على أن تـؤدي العــوامل المتداخلـة فـي الموقـف 
  .إلى تعزیز مكانة القـائد 

  .الإسهام في تقدم الجماعة في الإتجاه المرغــوب ـ قدرة القائد على 

  .ـ التفاعل الإجتماعي للقائد مع أتباعه 

  ـ وجود هدف مشترك بین القائد والجماعــة 

ــة بــین  للباحــث وبــذلك یتضــح ـــة المتبادل ــادة ظــاهرة نفســیة واجتماعیــة تســتند إلــى العلاق أن القی
لقائـد واســتمراره فـي قیــادة الجماعـة مرهــون القائـد وأعضــاء الجماعـة التــي یقودهـا ، وأن بــروز ا

بوجــود هــدف محــدد تســعى الجماعــة إلــى تحقیقــه ، وأن هــذا الهــدف هــو محــور الإلتقــاء بــین 
  .القائد والجماعة ومجال نشاطهـا 

  :ـ أهمیة القیادة الإداریة  3ـ 1

ــادة فــي الجانــب الإنســاني لــلإدارة بوضــوح مــن خــلال تتبــع مســؤولیات الق ائــد تبــرز أهمیــة القی
الإداري في مجال العلاقات الإنسانیة والمتمثلة فـي تكـوین هـذه العلاقـات القائمـة علـى التفـاهم 
بینه وبین مرؤوسیه ورؤسائه ، واحترام المرؤوسین في مناقشة شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم القیمة  

شــعار كــل فــرد بالتقــدیر المناســب لمــا یبذلــه مــن جهــود فــي نشــاط مجموعتــه وحفــز العــاملی ن وإ
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ـــــات  شـــــباع حاجـــــات ومتطلب ــاس ورضــــــا ، لتقـــــدیم طاقـــــاتهم فـــــي العمـــــل وإ علـــــى العمـــــل بحمـــ
                                     ) 108، ص 2002كنعــان ، ( .  المرؤوسین

وتتضــح أهمیــة القیــادة فــي جمیــع التنظیمــات التــي تــؤدي عمــلا جماعیــا مشــتركا باعتبارهــا أداة 
ــة لتنظــیم وتنســیق جهــود العــا ملین ، فــإن القیــادة تعــد أمــرا جوهریــا وأساســیا فــي منظمــات فعال

إداریــة كبیــرة الحجــم ، ویبــرز دور القیـــادة فــي الجانــب الإجتمــاعي بهــذه المنظمــات مــن خــلال 
قدرتها على توجیه نشاطات أعضائها في التنظیمات الریاضیة والثقافیـة والترفیهیـة ، مـن أجـل 

أن القیـــادة بـــدورها تتـــأثر بمـــا یفرضـــه علیهـــا الجانـــب  تعزیـــز التعـــاون بـــین أفـــراد التنظـــیم ، إلا
ــــــالیدهم واتجاهـــــاتهم  ــــــلا فـــــي عـــــادات العـــــاملین وقـــــیمهم وتقـ الإجتمـــــاعي داخـــــل التنظـــــیم متمث

كمـــا أن للقیـــادة دور مهــم فـــي تحقیـــق الأهـــداف التنظیمیــة رغـــم تعقدهــــا وتباینهـــا  .  وتطلعـــاتهم
هـدف واحـد بـل إلـى تحقیـق أهـداف معقـدة  حیث أن التنظیم الإداري لم یعد یسعى إلـى تحقیـق

ومتشابهـــة ، وهنــا یــأتي دور القیــادة فــي تحقیــق هــذه الأهــداف مــن خــلال توضــیحها وتحدیــدها 
بین المواقف وبین إشباع حاجـات ومتطلبـات التنظـیم ، وقـدرة القیـادة علـى مواجهـة المشـكلات 

التناقضـــات مؤشــــرات  المترتبـــة علـــى تنـــوع وتعقـــد الأهـــداف التنظیمیــــة ، والتخفیـــف مـــن تلـــك
  . واضحــة على نجاح القیادة وفعالیتهـا 

  :فـأهمیة القیادة الإداریة تنبع من الأسباب التالیة 

  .أ ـ بدون القیادة الإداریة لا یستطیع المدیر تحویل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج 

  .والتأثیر  ب ـ بدون القیادة الإداریة تصبح كل العناصر الإنتاجیة عدیمة الفاعلیة

  .    ج ـ بدون القیادة الإداریة یفقد التخطیط والتنظیم والرقابة تأثیرها في تحقیق أهداف المنظمة 

د ـ بــدون القیــادة الإداریــة لا تســتطیع المنظمــة تصــور المســتقبل ومــن ثــم تخطــیط تصــورها 
  . وازدهارها البعید على أساسه 
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التعامـل مـع متغیـرات البیئـة الخارجیـة والتـي  ه ـ بـدون القیـادة الإداریـة یصـعب علـى المنظمـة
  .  تؤثر بطریقة مباشرة في تحقیق المنظمة لأهدافها المرسومة 

.                                                      وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقیق أهداف المنظمة و ـ إن تصرفات القائد 

زیـــادة فـــي تطلعـــات العـــاملین مـــن النتـــائج الب المـــدیر فـــي القیـــادة بســـبب وبـــدأ الاهتمـــام بأســـلو 
  .      ق لهم في مواقع العمل وتزید من فرص الرفاهیة في الحیاة حقّ والمكاسب التي یمكن أن تُ 

  :ویمكن اعتبار العوامل التالیة من أكثرها تأثیرا على بروز الاهتمام بالقیادة الإداریة 

المتزایدة والإیمان بأهمیة المـوارد البشـریة فـي التعامـل مـع هـذه المنافسـة  ـ المنافسة التجاریة 1
  .لمصلحة المنظمة والعاملین بها ولمصلحة العملاء 

  .ـ التطور والتغیر في كثیر من المفاهیم والقیم الاجتماعیة  2

  .ـ أثر القوى العاملة وتنظیماتهـا على الإدارة وسیاسات المنظمات  3

لمنظمــات لتزیــد مــن مظــاهر مسؤولیاتهـــا الإجتماعیــة نحــو المــوظفین مثــل ـ الضــغط علــى ا 4
  .السماح لهم بالمشاركة في صنع القرار وحقهم في الحیاة الأكثر سعـادة ورفاهـیة 

  .ـ صــدور التشریعات الحكومیة بتوسیع نطاق حمایة العاملین وضمان مستقبلهم  5

  ) 192ـ191،ص 1998 علاقي ،(                                                            

ذهب الكثیر من علماء الفكر الإداري إلى القول بأن القیادة هي جوهر العملیة الإداریة  -
وقلبها النابض وأنها مفتاح الإدارة وان أهمیتها نابغة من كونها تقوم بدور أساسي یدخل في 

ا لتحقیق أهدافها فقیادة التنظیم هي روحه كل جوانب العملیة الإداریة وعملها كأداة محركة له
ستمرار وجوده ذالك أن قیادة التنظیم تعمل من خلال  التي تتوقف على فعلیتها الحیویة وإ
تأثیرها على موظفیها فتزیل الفجوات النفسیة والاجتماعیة بین الموظفین والقائد ولذالك فأنها 

 تقرب بین المدیر والموظفین وتربطهم بقیادتهم 



 

38 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أنماط القیادةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني ـــــــــــــــــــ  

 رة من خلال تكوین علاقات إنسانیةتبرز أهمیة القیادة في الجانب الإنساني للإدا كما -
 المرؤوسین في قائمة على التفاهم المتبادل بین القائد الإداري ومرؤوسیه ورؤسائه واحترام

شعار كل  فرد بتقدیر المناسب لما ینبذ له مناقشة ما یمس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم القیمة وإ
 العمل عن وجهة آخر تعتبر القیادةنشاط مجموعته لتقدیم أقصى طاقتهم في  من جهود في

 ن كافةالإداریة قمة التنظیم الإداري والقائد الإداري هو المسؤول عن التوجیه والتنسیق بی
 لك فأهمیة القیادة الإداریة تنبعالعناصر الإنتاجیة وتحقیق أهداف من خلال قیادة الأفراد لذا

 :لیة من الأسباب التا
 .للقائد الإداري عنها لتحویل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج  ىغن أنها الوسیلة التي لا -1
 . تصبح كل عناصر الإنتاجیة عدیمة الفاعلیة والتأثیر بدون القیادة الإداریة  -2
 .یفقد كل التخطیط والتنظیم والرقابة التأثیر في التحقیق أهداف المنظمة بدون قائد   -3
زدهارها المستقبلي بدونها لا تستطیع ا  -4  لمنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطیط تقدمها وإ
وبدونها یصعب على المنظمة التعامل مع المتغیرات البیئة الخارجیة والتي تؤثر بطریقة   -5

 . مباشرة أو غیر مباشرة في تحقیق المنظمة لأهدافها المرسومة

 .ین الآراء تسیطر على مشكلات العمل وحسم الخلافات والترجیح ب  -6

 .تعمل على تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة   -7

 )38-37،ص2009كریم علي ومخلف الدمیلي،(                                                

   :من خصائص القائد الجید حسب محمد شفیق ما یلي : خصائص السلوك القیادي - 2

من خلال المشاركة الإجتماعیـة الإیجابیـة فـي  :وتحقیق هدف الجماعة التفاعل الإیجابي / أ
أعمـــال الجماعـــة وتحقیـــق التعـــاون والتكیـــف معهـــا والســـعي للحصـــول علـــى تقبلهـــا والشـــعور 
ـــد  ـــه والإنجـــاز والتخطـــیط الجی ـــى التوجی ـــدرة عل بأحاســـیس الجماعـــة ومشـــكلاتها مـــن خـــلال الق

  .والمتابعة المستمرة وتقییم النتائج  

ویقصد بها الإنتباه والحذر والإستعداد الدائم وسرعة النشـاط بالتغلـب :  یقظة والشجاعةال/ ب
  .على الخوف والقدرة على العمل بجرأة لتحقیق أهداف الجماعة  
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وتعنــي القــدرة علــى التــأثیر فــي أفــراد الجماعــة وفــرض الإدارة : قــوة الشخصــیة والســیطرة / ج
فـیهم مـع اتخـاذ القـرارات المناسـبة المعبـرة عـنهم ، وقـوة علیهم وحفزهم لتحقیق أهدافها والتحكم 

الشخصــیة اللازمــة تعتمــد علــى عوامــل عدیــدة منهــا قــوة الإدارة والتصــمیم والثقــة بــالنفس وبعــد 
  .النظر وحسن الخلق والجاذبیة وحسن المظهر 

ویعنــي القــدرة علــى تنســیق وتوجیــه الجهــود فــي خطــة واقعیــة بوضــع  :التخطــیط والتنظــیم / د
  .محددات المختلفة لجوانب نشاط الجماعة وفقا لضوابط زمنیة محددة ال

أي القـــدرة الذهنیـــة العالیـــة علـــى وزن وتقـــدیر الأمـــور بمیـــزان حكـــیم  :الحكمـــة والـــذكاء / هــــ 
  .والوصول إلى قرارات سدیدة موضوعیة والحسم والحزم   

جمیـــع مرؤوســـیه بـــروح أن یـــون القائـــد عـــادلا منصـــفا فـــي معاملـــة : العـــدل والدیمقراطیـــة / و 
تسودها المسـاواة مـع عـدم المحابـاة فـي الثـواب أو العقـاب ، وأن یشـارك أعضـاء الجماعـة فـي 

  .اتخاذ القرارات بعد مناقشات واعیة یغلب علیها طابع المشورة والموضوعیة 

مــن خــلال خصــائص معینــة كالثبــات والتواضــع والــروح : التوافــق النفســي الإجتمــاعي / ي 
ود الفعـل المناســبة ، والتقـدیر والتقبــل والإعتـراف المتبـادل ، واللباقــة فـي التعامــل المرحـة ، ورد
نكار الذات    .   وإ

ــــدفاع عــــن / ر  ــــوانین طوعــــا ، مــــع ال ــــذ التعلیمــــات والق ــــولاء والمشــــاركة الوجدانیــــة مــــع تنفی ال
المرؤوسین أمام الغیر في كل مناسبة وحل الصراعات والمشاكــل بـین الجماعـة وتخفیـف حـدة 

  .  التوتر مع مشاركة الآخرین في مشاعرهم سواء في الأفراح أو الأحزان 

      )   24ـ 20، ص2009محمد شفیق ، (                                                                           

  : كالآتي الناجح القائد سماتالعلاق  وأوضح 

 صحة ویتبع ، الخیر عمل إلى وتدفع العلیا لمثلا إلى تهدي لأنها : الصحیحة العقیدة 1-
 . بالعمل الإیمان العقیدة
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 یتأكد ان على یحرص بل والقال القیل یصدق لا الذي القائد أن : الحقائق الى الاستناد 2-
 . ناجح قائد هو الحقائق من

 . وحده المهمةرارات الق یتخذ ولا الآخرین مع یتشاور أن القائد على یجب : الشورى 3-

 الفهم سریع ، تصرفاته في حكیماً  یكون أن القائد على ینبغي : النظر وبعد الفطنة 4-
 .ك ار والإد

 صیتمح بعد إلا القرارات اتخاذ في یتعجل لا أن القائد على یجب : الشدید الحرص 5-
 . وتدقیق

 یكون وان الصعبة المواقف مواجهة في الشجاعة الناجح القائد صفات من : الشجاعة 6-
 . اللزوم وقت زماً ح

 بكامل القائد یكون لو وحبذا ، المطلع بحسن القائد یتسم أن ینبغي : البدنیة القابلیة 7-
 ما والعقلي البدني الجهد من یبذل ان یستطیع حتى والعقلیة والذهنیة الجسمانیة صحته
 . مسؤولیته مع یتلاءم

 امام تنهار لا قویة خصیةش ذا القائد یكون ان یجب : المسؤولیة تحمل على القدرة 8-
  . بقوة یواجهها بل ، منها یتهرب او المسؤولیات

  . وینسق راقبوی وینظم یخطط ان القائد یستطیع اذ : لعقلیة المنظمةا -  9 

 للإدارة العلمیة بالأصول الإداري القائد إلمام إن : للإدارة العلمیة الأصول معرفة -  10 
  . خطأ من عنه یسفر وما خاصة تجارب في ضیعی الذي الجهد من الكثیر علیه یوفر

 معاملته تكون الذي الإنساني القائد هو الناجح القائد : المعاملة في الإنساني الشعور 11-
 . المرسومة الأهداف وتحقیق للمثابرة معه العاملین دفع إلى ویهدف إنسانیة للآخرین
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 من والعاملین القائد بین بادلةمت الثقة تكون أن یجب : الآخرین ثقة نیل على القدرة 12-
 وتابعیه لعمله القائد بإخلاص ترتبط الصفة وهذه أخرى جهة من والقائد العاملین وبین جهة

 . وقائدهم لعملهم العاملین وبإخلاص

 وینعكس نحوه والرضا الولاء شعور فیهم یبعث لمرؤوسیه القائد حب : المتبادلة المحبة 13-
 . رهبة عن لا حب عن ونهیطیع وبذلك له حبهم على ذلك

 كمارامهم احت وتثیر العاملین اهتمام تجذب القائد شخصیة تكون ان : النافذة الشخصیة 14-
 . غیره على نفسها تفرض

 في ویبحث المجتمع الیه ینظر للآخرین قدوة القائد یكون ان : المجید الناصع الماضي 15-

  )282 ، 1998العلاق، ( . للآخرین كمل بل وحده له لیست لأنها – الخاصة وحیاته ماضیه

  :نظــریات القیــادة : 3

لقد ساهم تطور الفطر الإداري في تطور نظریات القیادة التي حاولت تحدید أهداف القیادة 
وخصائص القائد الإداري النــاجح ، والأعمال التي یجب علیه القیام بها ، فقد بدأت 

ادة مع بدایة ظهـور الفكر الإداري ، وقد مرت مساهمات المفكرین والكتاب في نظریات القی
نظریات القیادة بتطورات عدیدة تبعا للتطورات العامة في الفكر الإداري وتعقـد العملیة 

  .الإداریة لذلك تعددت النظریات والنماذج التي توصل إلیها العلماء حول نظریــات القیادة  

ــ القیادة نظریات تناول العنصر هذا في وسیتم  النظریات هي رئیسیة تقسیمات أربعة قوف
نظریات القیادة  في الحدیثة الاتجاهات ، الموقف نظریات السلوكیة، النظریات ، التقلیدیة

 Daft, 2001: 389)( :وهي
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  :القیادة  في التقلیدیة النظریات : أولا

 للفكــر Great man theoryسـادت نظریــة الرجـل العظـیم  :ـ نظریــة الرجـل العظـیم  1ــ 
الإداري فـــي مجـــال القیـــادة فـــي أواخـــر القـــرن الثـــامن عشـــر مـــیلادي ، اســـتندت النظریـــة إلـــى 
افتراض أن الأحداث العظیمة یقـوم بهـا رجـال عظمـاء وأن القـادة یولـدون قـادة لـدیهم مجموعـة 
مــن المیــزات والخصــائص المرغوبـــة مــن قبــل أتبــاعهم ، وأن الأفـــراد الــذین یتمتعــون بصـــفات 

  .            م قادرون على أن یكونوا قادة ناجحون في جمیع المواقف قیادیة قلـة ولكنه

     )Stogdillk,1974,p154 (  

 قادة شخصیات تحلیل على التركیز خلال من القیادة موضوع دراسة النظریة هذه حاولت لقد
 هذه إن مفترضین عظیم إنسان هو القائد إن اعتبروا لذلك متمیزین وسیاسیین عسكریین
 لمثل والوراثة بالفطرة وتعالى سبحانه أعطاها االله خارقة وقدرات موهبة نتیجة هي العظمة
 كاریزمیة بشخصیة یتمتع عظیم شخص هو النظریة هذه إطار في فالقائد . الأشخاص هؤلاء
 غیر راغبین التضحیات ویقدمون له طوعا ینقادون الناس من كبیرة أعداد بولاء یحظى ساحرة

 ) 432، ص2007 العامري، ( .عظیمة اتانجاز  لتحقیق مكرهین

ولا شك أن الأفكار والتصورات التي ارتكزت علیها نظریة الرجل العظیم تعود إلى تراث  
الحضارات القدیمة التي كانت تمیز بین البشر في ضوء انتماءاتهم الطبقیة وتعد انعكاسا 

لمغربیة عبر تطورها للظروف السیاسیة والاجتماعیة والثقافیة التي شهدتها المجتمعات ا
التاریخـي ، وأنها تركت تأثیرا واضحا على تفكیر بعض الباحثین الذین صاغوا على منوالها 

   .بعض نظریاتهم العلمیة 

قـد قــدم العدیـد مـن البیانــات " ویعـد فرانسـیس جـالتون مــن أهـم الـدعاة لنظریــة الرجـل العظـیم ، 
ــدا لصــحة تلــك النظریــة مــن ــأثیر الصــفات والســمات الوراثیــة  الإحصــائیة والوراثیــة تأیی حیــث ت

  ) 16،ص1996أبو الفضل،( " .  على القیادة 
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یلاحظ من هذه النظریة أنها تتعارض مع ضرورة أن یصقل القائد الإداري مهاراته من خـــلال 
ـــة  ـــة المختلف ـــه مــــع المواقـــف الإداری ـــي یكتســـبها مـــن خــــلال تفاعل ـــرة الت ـــدریب والخب ـــیم والت   التعل

عدم ارتباطهــا بشـخص القائـد بقـدر مـا تـرتبط بظـروف الجماعــة المسـتعدة لقبـول ویؤخذ علیها 
  .  التغییر وأن قدرة القائـد على التغییر ترتبط بالزمن الذي یتولى فیه القیــادة 

أن " تقوم هذه النظریة في تفسیرها للقیادة على مفهوم أساسي هو  : ـ نظـریة السمـات 2
على سمات وخصائص معینة تتسم بها شخصیة القائد عن غیره   الفعالیة في القیادة تتوقف 

الا ، وفي ضوء هذا المفهوم  كما أن توافر هذه الخصائص في شخص ما یجعل منه قائدا فعّ
تركزت جهود أنصار هذه النظریة حول الكشف عن مجموعة السمات المشتركة التي تمیز 

 ) 43،ص2010سید علاء قندیل ،  ( . القادة الناجحین 

إلى افتـراض وجـود صـفات وسـمات معینـة تتمیـز بهـا  Traits Theoryتستند نظریة السمات 
ـــة  ـــادة ، وأن هـــذه الســـمات یمكـــن اكتســـابها ولیســـت وراثی ـــى القی ـــادرین عل ـــراد الق   شخصـــیة الأف
ــادة  وتنطلــق هــذه النظریــة مــن مســلمة مفادهــا أن ســمات الشخصــیة تــؤثر فــي الســلوك وأن الق

غیرهم من الأفـراد بسـبب مـا لـدیهم مـن صـفات شخصـیة تمیـزهم  یتصرفون بشكل مختلف عن
    ) 59ص ،1992،  طریف شوقي(. عن غیرهــم 

ن والـــولاء تمثـــل فـــي الصـــحة والإهتمـــام بـــالآخریتالـــبعض الآخـــر أن أهـــم تلـــك الســـمات  ویـــرى
                                                             )18ـ17،ص1996أبو الفضل ،( .، والتعرف على أفكار الآخرین ومیولهـم للجماعة والثقة بالنفس

إلــى أن معظـــم الدراســات التـــي تناولــت الســـمات القیادیــة خـــلال "  Bass" وقــد توصــل بــــاس 
  : على الصفات القیادیة التالیة  تفقتالنصف الأول من القرن العشرین ا

  )مثل الذكاء، الاستعداد، التحدث : ( ـ القدرة  1 

  )مثل التقییم، المعرفة، القدرات الریاضیة، المهارات : ( لانجاز ـ ا 2

  )مثل الاعتماد على النفس، المبادأة، المثابرة : ( ـ المسؤولیة  3
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  )                             مثل النشاط، حسن العلاقات، التعاون : ( ـ المشاركة  4

   )لاقتصادیة، الشهرة مثل الحالة الاجتماعیة وا: ( ـ المركز الاجتماعي  5

                                                          )13، ص 2000الكلابي ، (                                                                                      

ى السمات كما انصب تركیز الباحثین في النصف الثاني من القرن العشرین في الكشف عل
الفارقة بین القادة وغیر القادة ، والوقوف على الفروق بین سمات القادة الفعالین وغیر 

  ) 60، ص1992، طریف شوقي( . الفعالین حتى یمكن التنبؤ بفعالیة القادة في المستقبل 

السلوك  بجوانب ترتبط إذ للقیادة ضروریة سمات الباحثین بعض حدد متأخرة مراحل وفي
 إثارة یستطیع بحیث والتواصل، الاتصال مهارات وامتلاك الآخرین مع العمل ىعل القدرة

  . والأخلاقي الملتزم للسلوك مرجعا باعتباره للآخرین الحسنة القدوة ویعطي الآخرین حماس

       القائد تأثیر زیادة في وتساهم النجاح على تساعد سمات الجوانب تعتبر هذه جمیع إن
 )(Daft, 2001, 321 ،  كما انه لا توجد مؤشرات على توافر سمات مشتركة بین القادة ، فقد

یكون شخص معین قـادا ناجحا بسبب حسن أخلاقه ، وشخص آخر بسبب قدرته على 
الملاحظة وشخص ثالث بسبب قوته التي تشعر العاملین بالأمن تحت حمایتها ، وشخص 

تقدیره للأمور وسلامة أحكامه  رابع بسبب عمله وذكائـه مما یجعل أتباعه یثقون في حسن
  )  234، ص 2002كنعان ، ( . وقراراته 

وكذلك صعوبة توافر الكم الهـائل من السمات القیادیة بشكل متكامل لدى شخص واحد ، وأن 
كثیرا من القادة الناجحین لا تتوافر فیهم كل السمات القیادیة ، والبعض الآخر یتوفر لدیهم 

نهم غیر ناجحین ، وأن السمات القیادیة تتغیر باختــلاف مجال قدر كبیر من السمــات ولك
  ) 319، ص2006النمر وآخرون ، ( ) .  إداري ، عسكري ، أمني ، سیاسي ( القیادة ذاتـه 

فهذه السمات لیست من العمومیة في كل زمان ومكان ، لكنها محددة بالمجال والفتـرة القیادیـة 
نة لا یعني بالضـرورة نجاحـه فـي وظیفـة أخـرى ، ونجاحـه فنجاح قائد ما في وظیفة قیادیة معی

  .في فترة زمنیة معینة لیس مؤشرا لنجاحه في فترة أخرى تتطلب قدرات و مهارات مغایرة  
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  ) 339،ص2002كنعـان، (                                                                    

ب توفرها في القائد أن یلم بعدد من وهناك دراسات حدیثة أوضحت صفات أخرى یج
دارته ویمكن تقسیمها إلى ثلاثة مهارات  المهارات المكتسبة التي ترتبط وتؤثر في عمله وإ

ونظرا لصعوبة توفر مثل هذه ) المهارة الفنیة، المهارة الإنسانیة ، المهارة الذهنیة:(أساسیة هي
فقد أدى ذلك إلى ظهور السمات في شخص واحد وصعوبة قیاس بعض السمات الشخصیة 

  . نظریة الموقف 

هذا بالإضافة إلى اتفاق الباحثین حول عدد من السمات القیادیة ، وعدم اتفـاقهم علـى تعریـف 
تلــك الســمات إجرائیــا ، وعــدم وجــود أســالیب قیــاس دقیقــة لسمـــات الشخصــیة القیادیــة ، حیــث 

الة والمهارة الإنسانیة عـن كشفت الدراسات التي تناولت بعض سمات الشخصیة كالذكاء والعد
  .اختلاف علاقة تلك السمات بالنجاح في القیادة باختلاف أسالیب القیــاس 

                                                         )Koontz&odonnell,1980,p431   (  

ــادة  غفالهـــا الطبیعــة الموقفیــة للقی ، وأن فعالیــة مــا یؤخــذ علــى نظریــة الســمات عــدم واقعیتهــا وإ
  .القیادة الإداریة تتوقف على العدید من العوامل وما بینها من ارتباطات وتفـاعلات 

ــا ـــة: ثانی انطلقــت هــذه النظریــة مــن أهمیــة   Behavioral Theory:  النظریــات  السلوكی
السلوك البشري فـي الحیـاة الإقتصـادیة والإجتماعیـة والسیاسـیة مـن ناحیـة ، ومـن النتـائج التـي 

ها تطبیق العلوم السلوكیة في مجال الإدارة هي أن الفرد یحقق ذاته من خـلال تفاعلـه مـع حقق
الآخــــرین فــــي العمــــل وأن اســــتجابة العامــــل لــــلإدارة تــــتم عنــــدما تتحقــــق حاجاتــــه الإجتماعیــــة 

  .والإقتصادیة معـا 

وقد اهتمت عدة دراسات باستنباط بعض السلوكیات القیادیة حیث توصلت إلى خمس عوامـل 
  :ن الخصائص الإداریة للسلوكیات القیادیة وهـي م

  .ـ سلوكیات التنظیم والإنجاز وتتمثل في التخطیط والتنظیم والرقابة من قبل القائد 

  .ـ سلوكیات تعزیزیة وتظهر في استخدام القائد للقوة لإجبار المرؤوسین على طاعتـه 
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  .ل على انجازهـا ـ سلوكیات دینامیة تتمثل في صیاغة الأهداف المحددة والعم

ـ سلوكیات خاصة بالحفاظ على العلاقات بین الأشخاص ویظهـر فـي التفاعـل الشخصـي بـین 
  .القادة والمرؤوسین 

  .ـ سلوكیات خاصة بالحمایة والأمن ویظهر في تخفیض الشعور الغیر مستقر لدى العاملین 

أوهـایو و میتشـغان  كمـا توصلت الدراسات السـلوكیة التـي قـام بهـا بعـض البـاحثین مـن جامعـة
السلوك القیادي الذي یهتم بتنظیم العمــل ، : إلى تحدید نمطین أساسیین للسلوك القیادي همـا 

والسلوك القیادي الذي یهتم بمشاعر العاملین ، حیث یركز الـنمط الأول علـى الأداء الـوظیفي 
ــــي  ــــة وتنســــیق الأنشــــطة الت یمارسهـــــا والإنجــــاز مــــن خــــلال الاهتمــــام بتخطــــیط وتنظــــیم ورقاب

المرؤوســـین وفـــق قواعـــد ولـــوائح وتعلیمـــات دقیقـــة ، ویشـــجع القائـــد اســـتخدام إجـــراءات موحـــدة 
ووضع جدول للعمل ومعاییر للأداء الوظیفي ، ویخصـص للعـاملین مهـام محـددة یقومـون بهـا 
ــنمط  ـــي ، فــي حــین یركــز ال وفــق متطلبــات الوظیفــة ، ویــؤدي هــذا الــنمط إلــى رضــاهم الوظیفـ

فهم حاجات العاملین باعتبـارهم العنصـر الرئیسـي فـي الإنجـاز ، لـذا یعمـل القائـد الثاني على ت
ظهــار تقــدیره للعمــل الجیــد ومســاعدة العــاملین علــى حــل  ـع الــروح المعنویــة للعــاملین وإ علــى رفـ
مشكلاتهــم والاقتراب من رؤسائهم المباشرین ، وتهیئة جـو أسري بین العاملین وزیـادة الدافعیـة 

  )  225-224، ص 1999حسیــن، ( .   تفاع الرضا الوظیفي لدیهم  في العمل وار 

 الشبكة ونظریة أوهایو میشیغان، دراسات دراسات : هي سلوكیة نظریات ثلاثة تناول وسیتم
  : الإداریة

 :میشیغان  دراسات - أ 

 للعمل كبیرا اهتماما یعطي الذيو  العمل على یركز الذي السلوك السلوك القیادي هو" 
جراء  بها قام دراسات من مجموعة على بناء الأفكار هذه تبلورت،  "انجازه  وطرق اتهوإ
 مجموعة مقابلة تم إطارها وفي . الماضي القرن أربعینیة في میشیغان جامعة من باحثون



 

47 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أنماط القیادةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني ـــــــــــــــــــ  

 التركیز هما القادة سلوكیات من نوعین حددت البحوث هذه وان ومرؤوسیهم المدراء من كبیرة
  . العاملین  على التركیز العمل أو على

 العمل أداء لكیفیة عالیا اهتماما یولون العمل على تركز سلوكیات یعتمدون الذین المدراء إن
 المستخدمین المدراء أما بالأداء عالي واهتمام العمل إجراءات وتوضیح العاملین قبل من

 عن ینالعامل برضا ویهتمون العمل مجامیع یطورون فإنهم العاملین  على تركز لسلوكیات
 یمثلان القائد لسلوك الأسلوبین هذین إن . العاملین رفاه هو أولویاتهم أهم من وان أعمالهم
 تركیز الأخر الطرف وفي العمل على تام تركیز الأول طرفها في مستقیم خط على نهایتین

   . العاملین على تام

 وكانت حيالنوا بعض في میشیغان دراسة الدراسات هذه تشابه : أوهایو دراسات - ب
 سلوكیین نمطین عرفوا الباحثین فان الدراسة هذه إطار في . الزمنیة بالفترة لها مقاربة

 العمل بهیكلیة الاهتمام اسم علیه أطلقوا الأول Initiating Structure وهو ، للقائد مختلفین
جراءاته  فهو الثاني النوع أما العمل انجاز وكیفیة الأشیاء تنظیم على القائد فیه یركز سلوك وإ

 التركیز یتم السلوك هذا بالعاملین والشعور الحساسیة باعتبارات الاهتمام یسمى وضمن ما
 . المرؤوسین مع العلاقة ودفء الصداقة وعلاقات الثقة على

ذا  الأسلوب فان للقیادة أسالیب أربعة فیها یتشكل مصفوفة ضمن البعدین هذین وضعنا ما وإ
جـراءات بهیكلیـة العـالي الاهتمـام بـین زنـةالموا یحقـق الـذي هـو المسـتهدف  وبـنفس العمـل وإ

   .  والثقة بالصداقة ویشعرهم عنایته ویولیهم بالمرؤوسین یهتم القائد فان الأهمیة من القدر

  ) 60،ص2009قاسم شاهین العمري، (                                                           

قد ساعدت الدراسـات السـلوكیة علـى ظهـور عـدد مـن النمـاذج :  نظریة الشبكة الإداریة -ج 
للأنماط القیادیة منهـا نمـوذج الشـبكة القیادیـة لكـل مـن بــلاك وموتـون فـي ضـوء تحلیـل القیـادة 

  : التالي ك هيالتي تهتـم بالإنتاج وتقسیم الأفراد إلى خمســة أنماط 



 

48 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أنماط القیادةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني ـــــــــــــــــــ  

ــد الســلبي  - 1 دخل أو الاهتمــام بالإنتــاج أو هــو الــذي یتــرك العمــل دون تــ :)1.1نمــط(القائ
 یكتفي بنقل الأوامـر،  عن المشكلات یبتعد، جتماعیة الاتفاعلات في الولا یشارك  العاملین ،
  .للعاملین 

ــــي  2 ــــ القائــــد العمل ــــى  :)1.9نمــــط(ـ ــــذي یهــــتم بالإنتــــاج ویســــتخدم القــــوة للضــــغط عل وهــــو ال
نطلاقا مـن أن كفـاءة التشـغیل تنبـع المرؤوسین للوفاء بمعدلات الإنتاج ویقل اهتمامه بالأفراد ا

تباع الأوامر    .من تنظیم العمل وإ

وهــو الــذي یهــتم بــالأفراد ویعمــل علــى خلــق جــو عــائلي : )9.1نمــط (ـ القائــد الاجتمــاعي  3
  .  وعلاقات طیبة مع العاملین دون الاهتمام بزیادة الإنتاجیة 

ن إشباع حاجـات العـاملین وتحقیـق وهو الذي یهتم بالتوازن بی:  )5.5نمط (ـ القائد المعتدل 4
  .أهداف الإنتاج 

وهو الذي یركز اهتمامه على الأفراد والإنتاج معا ویحرص :  )9ـ9نمط ( ـ القائد المثالي 5
على تكوین فرق عمل مترابطة ویدعم شعور الالتزام لدى العاملین إلى ارتفاع معدلات كل 

        ) 365ـ364، ص 1997،  محمد إبراهیم( .  من الإنتاج والرضا الوظیفي 

                           

  :وهي موضحة في الشكل التالي 

  9ـ9نمط 

التركیز على الإنتاج من خلال إشباع 
 .حاجات العاملین وزیادة انتمائهم للتنظیم 

القائد (    ) فعّ

  9ـ1نمط       

یرتكز اهتمام الإدارة على تلبیة حاجات 
 حساب أهداف العاملین ورغباتهم على

  )اجتماعي  قائد.( التنظیم 

      

  

      

  5ـ5نمـط       

إیجاد نوع من التوازن بین حاجات 
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التنظیم وحاجات العاملین مما یحقق   
  )قائد معتدل (  . الاستقرار والإنتاجیة

             

  1ـ9نمط 

التركیز على الإنتاج فقط دون الإهتمام 
  بحاجات العاملین ورغباتهم 

  )ملــي قائد ع( 

  1ـ 1نمط       

بذل أدنى جهد سواء لإرضاء العاملین أو 
  )قائد سلبي . ( لتحقیق أهداف التنظیم 

  

  

    

      

   Blake & Moutonیوضح نمــوذج الشبكة الإداریة لــ بلاك وموتون ) 01(الشكل 

  : النظریات الموقفیة  -ثالثا 

الخصــائص القیادیــة لا تــرتبط إلــى أن  Situational Theory تســتند نظریــات الموقــف 
نمــــا تـــرتبط بســــمات نســـبیة تتفاعــــل مـــع موقــــف قیـــادي معــــین ،   ـیة عامـــة ، وإ بســـمات شخصـــ

المهــارات القیادیــة لا تحركهــا إلا المواقــف والظــروف التــي یواجههــا " وتفتــرض هــذه النظریــة أن
وأن بـروز  القائد عن اتصالاته ، وأن نوعیة القادة تختلف وفقا لاختلاف المواقـف والظـروف ،

  ) 234،ص2008هشام نور جمجوم ،(" . القیادة تعتمد على وجود المشكلات 

لذا فـإن تـأثیر القائـد فـي الجماعـة یـرتبط بموقـف معـین یتفاعـل فیـه القائـد مـع الجماعـة ، ومـن 
صــمیم ذلــك الموقــف وظروفــه والعوامــل الخارجیــة المحیطــة وزمانــه وتعقیداتــه تنطبــق القــدرات 

  ) 444، ص 1995درویش وتكلا ، ( . لجماعة نحو تحقیق الهدف المنشود القیادیة وتوجیه ا

نمـــا نحـــدد ظـــروف الموقـــف  كمــا تفتـــرض هـــذه النظریـــة عـــدم وجـــود أســلوب قیـــادي مثـــالي ، وإ
 الأسلوب المناسب للقیادة ، 

  

  

  

 

نضج 
 المرؤوسین

حاجات 
 العاملین

صعوبة 
 المهام

 الصفات

 القیادة الفاعلة

مصادر قوة 
 القائد
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  العوامل الموقفیة المؤثرة على فعالیة القائد) : 02(شكل رقم 

صعوبة  :الموقفیة المؤثرة في تحدید الأسلوب القیادي وهي  العوامل) 2(یوضح الشكل رقم 
د ونضج العاملین وحاجاتهم ،واتخاذ القرار الجماعي ، والعلاقة بین القائ المهمة والصفات ،

  ) 365،ص 1997، محمد ابراهیم( والأعضاء ، ومصادر قوة القائد 

حدیـد خصـائص القیـادة ، ویلاحظ أن النظریة الموقفیـة لـم تنكـر دور السـمات الشخصـیة فـي ت
ولكنها تضع الموقف الإداري في المكانة الأولـى ، فـالظروف المختلفـة هـي التـي تظهـر القائـد  

  ) 166، ص 2002كلالدة ، ( . لذا ینظر إلى القیادة على أنها موقف یعقبه سلوك أو قرار 

ة اللازمــة وأن اخــتلاف المنظمــات یــؤدي إلــى اخــتلاف الســمات القیادیــة ، فالخصــائص القیادیــ
للقیادة الأمنیة تختلف عن نظیرتها اللازمة للقیادة المدنیة ، فـالرئیس الأمریكـي إیزنهـاور حقـق 
نجاحـــا كبیـــرا فـــي القیـــادة العســـكریة فـــي الحـــرب العالمیـــة الثانیـــة ، لكنـــه لـــم یوفـــق فـــي القیـــادة 

                                                                Pfiffhner & Bresthus, 1967 , p98 ) ( .یات المتحدة الأمریكیةالإداریة أثناء رئاسته للولا

ویـــرى بعـــض البـــاحثون أن الســـمات والمهـــارات المطلـــوب توافهـــا فـــي القائـــد تختلـــف بـــاختلاف 
اعتبـارات موقفیــة كثیــرة منهــا علـى ســبیل المثــال اخــتلاف المجتمعـات والثقافــات ، حیــث یــؤدي 

ة إلــى متطلبــات القیــادة ، فــرغم اتفــاق القــیم واللغــة والثقافــة والمــذاهب ذلــك إلــى اخــتلاف النظــر 
ــادة تختلــف اختلافــا كبیــرا    السیاســیة فــي أمریكــا وانجلتــرا ، إلا أن نظرتهمــا إلــى خصــائص القی
ـــة مرموقـــة فـــي الإدارة والسیاســـة فـــي المجتمـــع  ـــادات غیـــر المتخصصـــة مكان حیـــث تحتـــل القی
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المتخصصــة مــن المتطلبــات الرئیســیة للقیــادة فــي المجتمــع الانجلیــزي ، فــي حــین تعــد الخبــرة 
  ) 346ـ345، ص 2002كنعان ، ( .   الأمریكي 

ویــرى الــبعض الآخـــر أن اخــتلاف المركــز القیـــادي یــؤدي إلــى اخـــتلاف الخصــائص القیادیـــة 
اللازم توافرها في القائد ، فمثلا مدیر شركة للتنسیق یحتاج لنجاحه إلى مجموعة مـن السـمات 

ارات القیادیــة تختلــف عــن تلــك التــي تلــزم مــدیر الجامعــة ، كمــا أن اخــتلاف المســتویات والمهــ
  .الوظیفیة في التنظیم الإداري الواحد یؤدي إلى اختلاف السمات القیادیة 

فالقیـادة الإشــرافیة تتطلــب القـدرة علــى التوجیــه والإشـراف والتــأثیر الفعــال فـي العــاملین یلزمهــا  
في حین أن القیادة الوسـطى تتطلـب الـذكاء والقـدرة علـى اتخـاذ القـرارات توافر المهارات الفنیة 

التنفیذیـــة ویلزمهـــا تـــوافر المهـــارات الإداریـــة ، فـــي حـــین أن القیـــادة العلیـــا تتســـم بقـــدراتها علـــى 
الإحســاس بمطالــب الجمــاهیر وتحقیــق أهــداف السیاســیة العامــة للدولــة ، ولــذلك تتطلــب تــوافر 

ســــیة والإداریــــة ن وتعــــد المهــــارات الإنســــانیة لازمــــة للقــــادة فــــي مجموعــــة مــــن المهــــارات السیا
  ) 348، ص 2002كنعان ،( .      المستویات الثلاثة 

  

  :وقد ظهرت عدة نماذج ونظریات مصاحبة للنظریة الموقفیة منها 

نموذج فیدلر الموقفي في القیادة ، الذي كشف أن القیادة تختلف باختلاف ثلاثـة عوامـل  - 1
ـــــوظیفي موقفیـــــة هـــــي  .             العلاقـــــة بـــــین القائـــــد والمرؤوســـــین ، وهیكـــــل العمـــــل وقـــــوة المركـــــز ال

  )  31، ص 2000الكلابي ، ( 

وتحدد العلاقة بین القائد والأعضاء مدى تقبل الجماعة للقائد ، وهذا التقبل من أهـم محـددات 
یمیل إلى الاعتمـاد علـى فعالیة القیادة فالقائد الذي یتمتع بعلاقات جیدة مع أعضاء الفریق لا 

  .السلطة الرسمیة في أداء العمل 
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أمـــا صـــعوبة المهـــام فتبـــرز الـــذي یقـــوم بـــه القائـــد فـــي توجیـــه أعضـــاء الفریـــق لأداء الوظـــائف 
المعقدة في حین تعبر قوة المركز الـوظیفي عـن مـدى تمتـع القائـد بالسـلطة وقـوة الإجبـار وقـوة 

  ) 367، ص 1997، محمدإبراهیم ( .    المكافأة 

أن تبـاین  یـرى كـل منهمـا): Herssi & Blancha  بلانشـارد  وهرسـي ( نمـوذج   - 2
سلوك الدعم والتوجیه من قبل القادة یستند إلى نضج العاملین ، ویصـف هـذا النمـوذج أنماطـا 
مختلفة من السلوكیات التوجیهیة والتدعیمیة للقادة ، بارتباطها مع مستویات مختلفة من نضج 

ؤكــد النمــوذج علــى مرونــة القائــد فــي التكیــف مــع المواقــف المتغیــرة ، وتوصــل المرؤوســین وی
، وهـي أسـلوب القیـادة التفویضـي ) 3(النموذج إلى أربعة أسالیب قیادیة یوضـحها الشـكل رقـم 

ویلائــم العــاملین ذوي النضــج المرتفــع والمتمتعــین بالكفایــة والدافعیــة ولــدیهم القــدرة علــى تحمــل 
سـلوب القیـادة التـوجیهي ویلائـم العـاملین الجـدد ذوي الحمـاس والرغبـة فـي المسؤولیة الكاملـة وأ

وأســـلوب القیـــادة . الــتعلم ، ولـــذلك فهــم فـــي حاجــة إلـــى التوجیـــه لانخفــاض نضـــجهم وخبــرتهم 
التــدریبي یلائــم العــاملین ذوي الاســتعداد المــنخفض لتحمــل المســؤولیة ، وهنــا یلجــأ القائــد إلــى 

ـــم تعزیـــز دافعیـــة العـــاملین نحـــو ا ـــدعیمي الـــذي یلائ لإنجـــاز وبنـــاء الثقـــة ، وأســـلوب القیـــادة الت
أعضـاء الفریــق الــذین بلغـو درجــة مرتفعــة مـن الكفــاءة والثقــة المرتفعـة فــي أداء المهــــام ، وهنــا 
یتقاســم القائــد مــع الفریــق اتخــاذ القــرارات ویشــجع الاتصــالات المفتوحــة ومبــادرات المرؤوســین 

  .                 ومواهبهــم  لاستثارة جهودهم وتفجیر طاقاتهم

فـلا یقـدم صـیغة ) المســـار والهـدف ( الـذي أطلـق علیـه )  House( أما نموذج هـاوس  - 3
نما یحاول تفسیر  ال " مثلى للقیادة وإ ّ الا فـي موقـف معـین وغیـر فعــ ّ لماذا یكون نمـط قیـادي فعــ

رات أو الوســائل التــي ویركــز النمــوذج علــى دور القائــد فــي توضــیح المســا" فــي مواقــف أخــرى 
یتمكن العاملین بموجبها من تحقیق الرضــا الـوظیفي ورفـع مسـتوى الأداء ، أي أن القائـد یقـوم 
بتحسین دافعیة العاملین لبلوغ أهداف مرتفعة القیمة مرتبطة بالوظیفة ، ویـتم اختیـار الأسـلوب 

  .   ئص المهـام خصائص العاملین وخصا: المناسب للقیادة في ضوء عاملین أساسیین همـا 



 

53 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أنماط القیادةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني ـــــــــــــــــــ  

فقد ركز على المشـاركة فـي اتخـاذ القـرار )  Froom & yetton( أمـا نموذج  فروم ـ ییتون  
وأوضح النموذج أن فعالیة اتخاذ القرار بواسطة أعضاء الفریق وقبـول القـرار وتحلیـل الموقـف 

 ) 273ـ271ص،  1997،  محمد إبراهیم( . لاختیار الأسلوب المناسب لاتخاذ القرار المناســب 

تحدید طبیعة طرق اتخاذ القـرارات التـي یجـب اسـتخدامها مـن قبـل القـادة " وقد حاول النموذج 
  ) 36، ص 2000الكلابي ، ( .   بناءا على تشخیص متطلبات الموقـف 

وتضــمن النمـــوذج خمســـة أنمـــاط قیادیــة تمـــارس اتخـــاذ القـــرار بأســالیب مختلفـــة وهـــي القیـــادي 
یتخــــذ القــــرار بمفــــرده ، وهنــــاك القیــــادي الاســــتبدادي الــــذي یجمــــع الاســــتبدادي الكامــــل الــــذي 

المعلومــات مــن أعضــاء الفریــق ثــم یتخــذ القــرار بمفــرده دون إخطــار أعضــاء الفریــق ، وهنــاك 
القائــد الاستشــاري الــذي یتقاســم الموقــف مــع كــل عضــو مــن أعضــاء الفریــق ، لكنــه لا یجتمــع 

بمفــرده أیضــا ، وهنــاك القائــد الاستشــاري  بكافــة أعضــاء الفریــق فــي وقــت واحــد ویتخــذ القــرار
ـــد  ـــاك القائ ـــرار بمفـــرده ، وهن ـــه یتخـــذ الق ـــق لمناقشـــة الموقـــف ولكن الـــذي یجتمـــع بأعضـــاء الفری
الجماعي الذي یجتمع بأعضاء الفریق لمناقشة القرار ثم یتخـذ الفریـق القـرار وهـذه هـي القیـادة 

  )376، ص1997،محمد إبراهیم( . الجماعیة 

ائد بوضع أهداف تتصف بالتحدي ، ویظهر الثقة للعاملین أنهم قادرون على وهنا یقوم الق 
یوضح نموذج ) 4(العمل بأعلى مستوى من الأداء لموجهة هذا التحدي ، والشكل رقم 

العلاقة بین المسار والهدف ، ویرى بعض الباحثین أن اقتصار نموذج هاوس على عدد 
  ) 34-32، ص 2000الكلابي ، ( .لكثیر من المصداقیـةمحدود من المتغیرات الموقفیة جعله یفتقد ا

وتشــیر جمیــع هــذه النمــاذج إلــى أنــه لــیس هنــاك نمــوذج قیــادي مثــالي صــالح لكــل الظــروف ، 
وأنهـا تتغیــر فـي نموذجهــا وفــق متغیـرات موقفیــة متعـددة بعضــها خــاص بالقائـد والآخــر خــاص 

ات التـي حققتهـا نظریـة الموقـف بالجماعة والثالـث خـاص بالمهمــة ، وعلـى الـرغم مـن الإیجابیـ
فــي تفســیر العملیــة القیادیــة علــى اخــتلاف نماذجهــا وفرضــیاتها ، وعلــى الــرغم مــن أنهــا تقــدم 
مفهوما دینامیا ودیمقراطیا للقیادة ، إلا أن هناك عدم وجود اتفاق تام حول عناصر الموقـف ، 
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تعــدد الأنمــاط وهــذا یجعــل مــن الصــعب حصــر هــذه العناصــر وتحدیــدها ، ممــا یترتــب علیــه 
القیادیــة للقائــد بتعــدد المواقــف التــي یتعــرض لهــــا ، بالإضــافة إلــى عــدم وجــود مقــاییس موقفیــة 
ـــي  دم قـــدرة هـــذه النظریـــة علـــى إیجـــاد الســـببیة ، والنطـــاق الضـــیّق للمتغیـــرات الت متشابهــــة وعـــ

  .تتضمنها هذه النظـریة   

ثقـت هـذه النظریـة مـن المــدخل انب:   Interaction Al Theory: ـ النظریـة التفاعلیـة  4
التوفیقي الذي حاول الجمع بین نظریة السمات ونظریة الموقف ، وتستند هذه النظریة إلى أن 
القیادة عملیة تفاعل اجتمـاعي ، وتعتقـد أن فعالیـة القیـادة لا تتوقـف علـى التفاعـل بـین سـمات 

نمــا یجــب التفاعــل أیضــا بــین شخصــ یة القائــد وجمیــع القائــد الشخصــیة ومتطلبــات الموقــف وإ
  .                                 المتغیرات المحیطة بالموقف القیادي الكـلي 

ویـــرى أنصـــار هـــذه النظریـــة أن ظهـــور القیـــادة رهـــن بمـــدى التكامـــل والتفاعـــل بـــین عـــدد مـــن 
شخصــیة القائــد ، وأفــراد الجماعــة ، وطبیعــة الجماعــة وخصائصهـــا : المتغیــرات الرئیســیة هــي 

   ) 24، ص 1996أبو الفضل ، ( . ات بین أفرادها والعوامل الموقفیة والبیئیة والعلاق

وتربط النظریة النجاح في القیادة بقـدرة القائـد علـى التفاعـل الاجتمـاعي مـع مرؤوسـیه وتحقیـق 
شــباع حاجـاتهم  وتركــز علــى أهمیـة المرؤوســین كعامـل مــؤثر فــي ، أهـدافهم وحــل مشـكلاتهم وإ

، كمـــا تعطـــي هـــذه النظریـــة اهتمامـــا واضـــحا بشخصـــیة القائـــد ومـــدى  نجـــاح القیـــادة أو فشـــلها
دراك كـل مـن القائـد والآخـرین للجماعـة  إدراكه لنفسه وللآخرین ، ومدى إدراك الآخرین له ، وإ

  .                                                            والموقف 

ئـد علـى التفاعـل مـع مرؤوسـیه فـإن سـلوكهم یرى بعض البـاحثین أنـه مهمـا كانـت قـدرة القاكما 
وتأثیره في فهم الأهداف قد یلغي اسـتجابات مؤیـدة مـن بعضـهم وأخـرى معارضـة مـن بعضـهم 
الآخــر ، ممــا یــؤثر إیجابــا أو ســلبا علــى نجاحــه فــي قیادتــه ، وقــد كشــفت نتــائج الدراســات أن 

البــدائل لنفســه ولزملائــه  الموظــف الــذكي یتلقــى الأوامــر مــن قائــده وینفــذها بعــد تقویمهــا ویقــدم
لیتوصل إلى قناعة بقبولها ، ویقـدم النصـائح لزملائـه لــقبولها ، وبـذلك یبـدي اسـتجابات مؤیـدة 
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ــأثیره لتحقیــق  تســاعد علــى نجــاح القائــد ، فــي حــین یســتخدم الموظــف المتهــور أو المســتهتر ت
  التنظــیممصــالحه الخاصــة أو لتحقیــق مصــالح المجموعــة التــي یوالیهــا علــى حســاب مصــلحة 

                                                                          . وبذلك تكون استجابة سلبیة

واتجهت مجموعة مـن البـاحثین فـي تحلیلهـا للنظریـة التفاعلیـة إلـى تحدیـد الأبعـاد والخصـائص 
إلى أهم الأبعـاد  التي  تمكن القائد من النجاح في التفاعل مع جماعة عمل معینة ، وتوصلت

  :التالیة 

أ ـ المجموعـــة العاملـــة مـــن حیـــث عـــددها ، واســـتقرارها ، ومرونتهـــا ، وتجـــانس أفرادهـــا فـــي 
  .المستوى التعلیمي والقیم والخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة والعمر 

ب ـ المنـاخ الاجتمـاعي الـذي تعمــل فیـه المجموعـة ومـدى ابتعـاده عـن مظـاهر القلـق والتــوتر 
تاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء وتشجیع   .ه على العمل المنتج ، وإ

ج ـ درجــة الألفــة مــن أفــراد المجموعــة مــن حیــث تــوافر القــدرات والمهــارات العالیــة والتعــاون 
  .واحترام آراء ووجهات نظر الآخرین 

قیـق د ـ مدى الاختلاف في وجهات نظر أفراد المجموعة وتوجیهها نحو معاونة القائد على تح
  .تفاعل أكبر مع المرؤوسین واستثمارها في تحقیق أهداف الأفراد والجماعات والقائد والتنظیم 

وعلى الرغم من أن النظریة التفاعلیة تبدو واقعیة في تحلیلها لخصائص القیـادة وأنهـا أسـهمت 
ة ایجابیـــا فـــي تحدیـــد خصـــائص القیـــادة الإداریـــة ، إلا أن التطـــورات الحدیثـــة فـــي مجـــال الإدار 

كشــفت عــن عــدم كفایــة نظریــة الســمات أو النظریــة الموقفیــة أو النظریــة التفاعلیــة فــي تحدیــد 
  ) 372ـ371، ص 2002كنعان ، ( .  خصائص القیادة التي تحقق الفعالیة الإداریة 

فـي القیـادة علـى  Functional Theoryتعتمـد النظریـة الوظیفـة  : ـ النظریـة الوظیفیـة 5
                                      .               من قبل الجماعة في مختلف الأحوال لتحقیق أهدافها  معرفة الأعمال المطلوبة

  )    237،ص 2008هشام نور جمجوم ،(                                                       
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یصـــبح الموقـــع لــذا تتبـــاین خصـــائص القیـــادة فـــي هـــذه النظریـــة وفقـــا لمتطلبـــات كـــل وظیفـــة و  
الرسـمي للقائـد فـي التنظـیم هــو محـور السـلوك القیـادي ، حیـث یكتســب القائـد مـن هـذا الموقــع 
كافــة الصــلاحیات التــي یمارســها علــى المرؤوســین دون الاعتمــاد علــى ثقافتــه أو قدرتــه علــى 

ة فالقیادة في هذه النظریة أقـرب مـا تكـون إلـى الأمریـة المسـتمدة مـن السـلطة الرسـمی. الإقناع 
والقائــد یتــولى قیــادة جماعــة معینــة مــن خــلال الســلطة الممنوحــة لــه بحكــم وظیفتــه أو منصــبه 

      ) 24،ص 2002كلالدة ،( . ویطیع المرؤوسین الأوامر والتعلیمات بقناعة أو خوفا من العقاب 

وتــرتبط النظریــة الوظیفیــة بالمعرفــة العلمیــة والفنیــة فــي العمــل والقــدرة علــى اســتخدام الأدوات 
: العلمیة والتحلیل المنطقي ، لذا ظهر نمطـین مـن القیـادة فـي إطـار النظریـة الوظیفیـة أولهمـا 

القیادة التي تستخدم الوظیفة لعرض السـلطة الشخصـیة بأسـلوب متشـدد لتنفیـذ المهام،وثانیهمـا 
القیــادة التــي تفــرض علــى العــاملین احتــرام القــادة مــن خــلال إبــداعهم ومهــاراتهم وقــدراتهم علــى 

  .     جیه العاملین بأسلوب علمي لدعم جهودهم وتنمیة مهاراتهم وتشجیع إبداعاتهم تو 

  )  162،ص 2002كلالدة ،(                                                                  

ــادة إلــى أن كــل مــن القائــد والمرؤوســین والتنظــیم یســعى لتحقیــق  وتشــیر النظریــة الوظیفیــة للقی
  :لمنشود ویرى بعض الباحثین أن الأهداف الوظیفیة ومتنوعة منها الهدف ا

ــأثیر فــي ســلوك : أ ـ أهــداف التنظــیم  تتمثــل فــي قیــام القائــد بوضــع السیاســات العامــة ، والت
الآخــرین وتحدیــد الواجبــات والمســؤولیات وقنــوات الاتصــال ، وتوزیــع الأدوار حســب الكفــاءات 

یق بـین جهـود العـاملین ، وتشـجیع تعـاونهم للعمـل كفریـق المطلوبة فـي أجـزاء التنظـیم ، والتنسـ
  .واحد باتجاه تحقیق أهداف التنظیم 

تتمثـــل فــي قیـــام القائــد بحـــل المشــكلات الفردیـــة ، وتحقیــق مطالـــب : ب ـ أهـــداف العــاملین 
مكانــاتهم واســتثمارها فــي تحقیــق أهــداف  شــباع حاجــاتهم ، ومعرفــة قــدرات الأفــراد وإ ــة وإ الجماع

  .                                                                    داف العاملین التنظیم وأه
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تتمثـل فـي إثبـات قدرتـه علـى النجـاح فـي القیـادة وتنفیـذ المهـام : ج ـ أهـداف القائـد الشخصـیة 
المطلوبة لتعزیز مكانتـه وتحسـین وضـعه الاجتمـاعي والاقتصـادي والـوظیفي ، ویسـهل تحقیـق 

  ل تلاقي أهداف القائد مع أهداف التنظیم وأهداف المرؤوسین الفردیة والجماعیةذلك من خلا

  ) 106ـ104،ص 2002كنعان ،(                                                               

إن مهمة القائد في القیـادة الوظیفیـة تحریـك جهـود العـاملین نحـو الهـدف الجمـاعي عـن طریـق 
   ) 238،ص 2008هشام نور جمجوم ،( . ة مع تحقیق التماسك بین أعضاء الجماعة أهدافهم الفرعی

والقیادة في ضوء هذه النظریة هي القیام بالوظائف الجماعیة التي تساعد الجماعة على 
تحقیق أهدافها وینظر إلى القیادة في جملتها على أنها وضیفة تنظیمیة ویهتم أصحاب هذه 

فقد یكون توزیع الوظائف ) توزع الوظائف القیادیة في الجماعة كیف ت:(النظریة بالسؤال عن
القیادیة على نطاق أوسع وقد یكون ضیقا جدا لدرجة إن كل الوظائف قیادیة تنحصر في 

  : شخص واحد هو القائد وتتخلص أهم الوظائف القائدة في الجماعة فیما یلي 

  ) 304ـ 305،ص1984حامد زهران،(                                                          

  للأهداف القریبة المدى والبعید المدى : التخطیط -

  )فوقیة(والقائد هنا یتحرك في إطار تحدد فیه الأهداف من ثلاثة مصادر: وضع السیاسة  -

تابعة من قرار ) تحتیة(مصادر) كما في الجماعات العسكریة (من السلطة العلیا بالجماعة
ككل ومن القائد نفسه حیث تفوضه السلطة العلیا أو الجماعة نفسها في حالة أعضاء جماعة 

وهنا ینظر إلى القائد كإیدیولوجي فهو : دیولوجیةفیه فینفرد بوضع سیاسة  الا الثقة الكاملة
  .في كثیر من الأحیان قد یعمل كمصدر لأفكار ومعتقدات وقیم الأعضاء 

  ومصدر للخبرة الفنیة إداریة والمعرفة في الجماعة  وهناك ینظر إلى القائد كخبیر: ـ الخبرة

وتحریك التفاعل الاجتماعي وتنسیق سیاسي وأهداف الجماعة ومراقبة تنفیذ : ـ الإدارة والتنفیذ
  السیاسة وتحقیق الأهداف 
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وهنا یكون القائد حكما ووسیطا فیما قد ینشب من صراعات أو مشاحنات : ـ الحكم والوساطة 
  داخل الجماعة 

حیث یكون القائد هو مصدر الثواب والعقاب وهذا ما یمكنه من المحافظة : ـ الثواب والعقاب
  على النظام والضبط والربط في الجماعة 

  ومثل أعلى للسلوك وقدوة حسنة بالنسبة لأعضاء الجماعة : ـ النموذج السلوكي 

  واستمرارها في أداء مهمتها : رمز الجماعة 

  توحد والتقمصورمز مثل لل: ـ صور للأب

  : الإتجاهات الحدیثة في القیادة : رابعا 

 المرؤوسین وطبیعة القیادة أسالیب على ركزت للقیادة الموقفیة المداخل امتدادات إن
 القول یمكن بحیث قویا أساسیا محددا الموقف متغیرات أصبحت لقد . الموقف وخصائص

  . القائد بشخصیة مرتبط قیادي بأسلو  إلى الحاجة عدم عن الحدیث أمام الباب فتحت إنها

 لدیه الذي القائد هو Charismatic Leader الكاریزمي القائد إن :الكاریزمي  القائد - أ 
 . متوقع هو ما على یتفوق أو یتجاوز أداء على منهم للحصول العاملین تحفیز على القدرة
 طاقة أقصى یستخدموا یثبح للعاملین والإلهام الإیحاء على قدرة لدیه النمط هذا من والقائد
 الخاصة مصالحهم متجاوزین فیها یعملون التي المنظمة تجاه تماما ویلتزمون لدیهم

 :الاتي من للقائد الكاریزمي الأثر ویأتي المنظمة هذه صالح اجل من ومضحین

 . إلیه بالانتساب سعداء الأفراد یكون طموح لمستقبل شاملة رؤیة صیاغة 1-

 . فیه موقفه المنظمة في عضو كل یعرف كاملمت قیمي نظام بناء 2-

 . دائم بشكل العمل في إخلاصهم وبالتالي وودهم الزبائن ثقة كسب 3-
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 أیضا ولدیه كبطل إلیه وینظر ومحبوبة قویة شخصیة ذو الكاریزمي القائد یكون ما وعادة
 جزءا همن جاعلة العاملین وأحاسیس قلوب تخاطب القیادیة التي الرؤیة توضیح في مهارات
 والحقائق الواقع وراء ما إلى ینظرون الذاتیة فهم حدودهم یتجاوز كبیر بناء من أساسیا

 خارج كانت لو حتى التحقیق ومحتملة براقة كحالة المستقبل رؤیة على ویساعدهم الظاهرة ،
 التي الكاریزمیة الصفات إجمال المفید ومن . الراهن الوضع في الملموسة إطار الجوانب

 الرؤیة تفصیل على قدرة . مستقبلیة رؤیة . بالنفس الثقة العالیة وهي الباحثون لیهاع اجمع
 معتاد غیر سلوك . یطرحها التي بالرؤیة كبیرة قناعات ، الآخرین قبل من مفهومة وجعلها
 حساسیة . باستمرار اجله من ویعمل بالتغییر یؤمن الذي الرجل بمظهر یتمتع . وخارق
 . أحداث من به وما یحیط البیئیة للتغیرات جدا عالیة

 Transactional and Transformational ) :التحویلیة  والقیادة التبادلیة القیادة -ب
Leadership)  ،من الآخرین جهود وتحشد ایجابي بشكل توجه التبادلیة قیادة القیادة إن 

 بتوضیح یهتم اقالسی هذا ضمن القائد فان وبالتالي والهیكل التحفیز ونظام المهام خلال
 التحفیز ونظام الملائم الهیكل ویضع إلیهم الموكلة المهام ومتطلبات المرؤوسین ادوار

  . علاقات ببناء العنایة وكذلك المطلوب

 إرضـاء علـى بالقـدرة تتمتـع المرؤوسـین مع العمل تعزز التبادلیة القیادة فان المنطلق هذا من
 مثـابرة فهـي الإداریـة الوظـائف فـي تتفـوق إنهـا بمعنـى الإنتاجیـة لتحسـین كمـدخل المرؤوسـین
 الشخصـیة غیـر المظـاهر علـى تؤكـد وهـي . وسـطیة عادلـة عقلیـة وذات ومتفهمة ومتسامحة

 الالتزام تولید في الرغبة لها إن كما الصحیحة والموازنات الجدولة الخطط الكفوءة مثل للقیادة
  التنظیمیة والقیم بالأعراف

 التأثیر على تعمل ایجابیة قیادة Transformational Leadership التحویلیة القیادة أما
 قدرة لها التي القیادة فهي ممكن وجه أحسن على بالأعمال للقیام كبیر بشكل المرؤوسین في

 للارتقاء المنظمة لصالح جهود من یمكن ما بأفضل للقیام للمرؤوسین الإیحاء في فائقة
  تشبه التحویلیة والقیادة  المرؤوسین على الخارق ثنائيالأثر الاست هو یمیزها ما واهم بالأداء
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 عن الإبداع وتحقیق التغییر لإحداث خاصة قدرات ذات بكونها تتمیز لكنها الكاریزمیة القیادة
 لحل جدیدة طرق استخدام على ومساعدتهم واهتماماتهم المرؤوسین حاجات تنظیم طریق

 . دائما الراهنة الحالة مناقشة على وتشجیعهم القدیمة المشاكل

 على قدرتها عن فضلا والمنظمة المرؤوسین صعید على مهما تغییرا تخلق التحویلیة والقیادة
ستراتیجیتها المنظمة رسالة في التغییر قیادة  بالإبداع الارتقاء وكذلك وثقافتها وهیكلها وإ

 . إنتاجیة عملیات أم منتجات كان سواء التكنولوجي

 جوانب تطور أن باستمرار تحاول مستمرة إداریة تحدیات تواجه يوه التحویلیة القیادة إن
 المهتمة التحویلیة القیادة إن إلى الإشارة المهم ومن التحدیات هذه مع للتعامل الشخصیة
 تتمتع القیادة التحویلیة أن الثقة ، كما یفترض وبناء بالأداء الالتزام وتحقیق بالتطلعات

.  النزاهة ، الرمزیة الخیال، خصوبة . للآخرین الكاریزما ینالتمك. الرؤیة التالیة بالخصائص
  ) 71-69صص ،2009قاسم شاهین العمري، ( 

  

  

  : أنماط القیادة الإداریة  - 4

یمكن تقسیم القیادة إلى عدة أنماط وفق المعاییر التي یحدد في ضوئها ذلك التصـنیف ، فمـن 
ــادة إلــى قیــادة  إیجابیــة وأخــرى ســلبیة ، ومــن جهــة نظــر وجهــة نظــر الفعالیــة یمكــن تقســیم القی

تفـــویض الســـلطة یمكـــن تقســـیمها إلـــى قیـــادة مركزیـــة وأخـــرى لا مركزیـــة ، ومـــن حیـــث طبیعـــة 
التنظیم یمكن تقسـیمها إلـى قیـادة رسـمیة ، وأخـرى غیـر رسـمیة ، وتنفـق الدراسـات الكلاسـیكیة 

  .متحررة على تقسیم القیادة إلى قیادة دیمقراطیة ، وأخرى أوتوقراطیة وثالثة 

  :وفیما یلي أهم خصائص أنماط القیادة الإداریة  

العلاقـات الإنسـانیة ، : تستند هذه القیـادة إلـى ثـلاث ركـائز هـي :  ـ القیادة الدیمقراطیة 1ـ 3
والمشـاركة وتفـویض السـلطة ، فالكـائن الـدیمقراطي یتفاعـل مـع أفـراد الجماعـة ، ویشـركهم فــي 
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  الأخــرى ، ویفــوض كثیــرا مــن ســلطاته إلــى مرؤوســیه اریــة اتخــاذ القــرارات وبعــض المهــام الإد
                                                                                                                              ) 327، ص 2006النمر وآخرون ، ( . ویباشر مهام عمله من خلال جماعیة التنظیم 

والقیــادة الدیمقراطیــة تقــوم علــى الثقــة فــي المرؤوســین والاســتفادة مــن آرائهــم وأفكــارهم فــي دعــم 
ــادراتهم فــي تخطــیط أعمــالهم ، وتنمیــة  تاحــة الفرصــة لمب السیاســات التــي تتبناهــا المنظمــة ، وإ

  .التعاون بین العاملین ، وتوفیر جو من الانفتاح والتجاوب الحر مع العاملین آفاق 

    ) 129،ص 1996یاغي ، (                                                         
نمـا یتفاعـل مـع مرؤوسـیه مـن  والقائد الدیمقراطي لا یتماسك في الغالب بالسلطة في عمله ، وإ

جراء الحوار والمناقشات ، ویطلع مرؤوسیه على المشكلات خلال عقد المؤتمرات  واللقاءات وإ
التــي تواجــه المنظمــة ویســمح لهــم بتبــادل الأفكــار والاقتراحــات حــول تلــك المشــكلات ، ویشــر 

  .مرؤوسیه في اتخاذ القرارات 

أن هنـاك خمسـة نمـاذج مـن سـلوكیات  ویـرى كنعـان: ـ أشكال القیادة الدیمقراطیة  1ـ  1ـ  3
  :ائد الدیمقراطي إزاء تطبیق مبدأ المشاركة هي الق

أ ـ نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدرا بسیطا من الحریة للمرؤوسین لمشـاركته فـي صـنع 
القــرار ، وذلــك بطــرح المشــكلة التــي تواجهــه أمــام مرؤوســیه ویطلــب مــنهم مشــاركته فــي إیجــاد 

  .اه مناسبا حلول متعددة لها ، ثم یقوم باختیار الحل الذي یر 

ب ـ نموذج القائد الدیمقراطي الذي یحدد المشكلة ویرسـم الحـدود التـي یمكـن اتخـاذ القـرار فـي 
  .إطارها ، ویفوض مرؤوسیه اتخاذ القرار في ذلك الإطار 

ج ـ نمــوذج القائــد الــدیمقراطي الــذي یتخــذ القــرار بنفســه ، ولكنــه یحــرص علــى إثــارة الحــوار 
ذا لقي الاستیاء    .لدیهم یعمل على تعدیله بتنفیذه وإ

د ـ نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه فلصة أكبر للمشاركة فـي اتخـاذ القـرار وفـي 
  .طرق تنفیذه 
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ه ـ نمـوذج القائــد الـدیمقراطي الــذي یتـرك لمرؤوســیه أمـر اتخــاذ القـرار الــذي یوافقـون علیــه ، 
.                                                              ن قبل المرؤوسین وهو بدوره سیقبل أي قرار یكون مقبولا ومتفقا علیه م

  ) 184ـ182، ص 2002كنعان ، (                                                             

یتضـح مـن الأسـس التـي یقـوم علیهـا هـذا  :ـ الآثـار السـلوكیة للـنمط الـدیمقراطي  2ـ  1ـ  3
  :نه یسهم في تحقیق الآثار السلوكیة الایجابیة التالیة النمط أ

ـ أن نمـط الاتصـالات وسیاسـة البـاب المفتـوح التـي یلجـأ إلیهـا القائـد الـدیمقراطي مـن شـأنها  1
  .تحقیق مزید من التفاهم والانسجام بین القائد ومرؤوسیه 

قـاع العقــاب إلا فــي ـ أن الأســلوب الـدیمقراطي الــذي یسـتخدمه القائــد والبعــد عـن أســلوب إی 2
أضیق الحدود سیؤدي إلى نوع من الأمن والاسـتقرار فـي نفـس المرؤوسـین ویـدفعهم إلـى مزیـد 

  .من الإنتاج 

ـ إتاحة الفرصة للمرؤوسین في النمو والتقدم إلـى مراكـز أعلـى فـي التنظـیم عـن طریـق زرع  3
سیؤدي إلى قیام المرؤوسـین  الثقة في نفوسهم وأن بإمكانهم القیام بالأعمال الموكلة إلیهم فهذا

بالاستغلال الأمثل لمواهبهم وقدراتهم ، وتسخیرها للعمل مما یساعد علـى تنمیـة هـذه المواهـب 
  .والقدرات وتأهیلها لمناصب أعلى 

ـ إن أســلوب التعامــل فــي الــنمط الـدیمقراطي یزیــد عامــل الانتمــاء للتنظــیم فــالمرؤوس الــذي  4
ـــــه ، وحرصـــــه ـــــادة ب ـــــه الإنســـــانیة یشـــــعر باهتمـــــام القی شـــــباع حاجات ـــــه وإ ـــــى تحقیـــــق مطالب ا عل

  .والاجتماعیة وما یسعى إلیه من رقي كل ذلك یزید من انتمائه وتفانیه في خدمة التنظیم 

  ) 305ـ304، ص 2006النمر وآخرون ، (                                                  

أعضاء التنظیم والقضـاء علـى الخلافـات یؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى زیادة التماسك بین 
  .والصراعات التي تنشأ بین العاملین ، وتكون سببا في تدني مستوى الإنتاجیة 
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یتضح مما تقدم أن القیادة الدیمقراطیة هي النمط الأفضل في الإدارة الحدیثة لأنها تقـوم علـى 
یسـتطیع التنظـیم أن یحقـق افتراضات تنطلق من مبادئ إنسانیة واجتماعیة ، بتوافرها وتكاملها 

الأهداف التي یسعى إلیهـا بكـل كفـاءة وفاعلیـة ، ومـن الأمـور التـي یجـب مراعاتهـا فـي تحدیـد 
  :مدى إمكانیة استخدام النمط الدیمقراطي ما یلي 

فالبیئـات المختلفـة إداریـا : ـ البیئـة الإداریـة مـن حیـث درجـة التطـور النظـام الإداري وتقدمـه  1
ام هـذا الـنمط ، لأن القائـد یجــد نفسـه محاطـا بمجموعـة مـن العوائـق التــي لایصـلح فیهـا اسـتخد

  .تحد من استخدام الدیمقراطیة كأساس للتعامل مع المرؤوسین 

فقد یكون الوضع الذي أمامـه یتطلـب السـرعة فـي إنجـازه أو : ـ الموقف الذي یعایشه القائد  2
  علـى المرؤوسـین لأخـذ رأیهـم  قد تكون طبیعـة الموقـف تتطلـب السـریة ، بحیـث یكـون عرضـها

  .حول طریقة الوصول إلى قرار بشأنها أمر لا یمكن تحقیقه 

قـد یفاجـأ القائـد بـأن المرؤوسـین لا یتقبلـون العمـل بـالنمط الـدیمقراطي : ـ نوعیة المرؤوسـین  3
عن طریق إحجامهم عن المشاركة في اتخاذ القرارات ، وقبولهم تفویض السـلطة لعـدم رغبـتهم 

ل نتـائج الأعمـال ممـا ، یضـطر القائـد إلـى اللجـوء إلـى العمـل بالأسـلوب الأوتـوقراطي في تحم
  .باعتباره الوسیلة الوحیدة ، التي تتفق مع خصائص مرؤوسیه وسماتهم 

فالتسـلیم بـأن جمیـع القـادة یرغبـون فـي اسـتخدام أسـلوب الـنمط الـدیمقراطي : ـ نوعیـة القائـد  4
كـــون فیـــه تعمـــیم خـــاطئ فـــي معتقـــدات القائـــد ، وقیمـــه كأســـاس للتعامـــل مـــع المرؤوســـین قـــد ی

واتجاهاتــه تلعــب دورا كبیــرا فــي اســتخدام هــذا الــنمط دون غیــره ، أمــا الآثــار الســلوكیة الســلبیة 
  : التي قد تنشأ عن استخدام هذا النمط فیمكن إجمالها في الآتي 

قائـــد عــن مهامـــه ـ اســـتخدام المفــرط لأســلوب الدیمقراطیـــة فــي الإدارة تـــؤدي إلــى تخلــي ال 1
الأساســـیة ، كمـــا أن المغـــالاة قـــي التفـــویض قـــد تـــؤدي إلـــى ســـحب البســـاط منـــه بحیـــث تـــدار 

  .الأحوال بواسطة المرؤوسین ، دون أن یكون له أي دور فیما یتم تنفیذه 
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ـ یلجأ بعض القادة إلى العمل بالأسلوب الدیمقراطي من أجل المناورة أمام المرؤوسـین بأنـه  2
یؤمن بدیمقراطیـة الإدارة ، ولكـن الواقـع یختلـف فقـد یطلـب مـنهم المشـاركة فـي من النوع الذي 

اتخاذ القرارات لیس للمشاركة الفعلیة ، ولا شك أن فـي ذلـك أثـرا سـیئا علـى نفسـیة المرؤوسـین 
  .مما یزعزع الثقة بینهم وبین القائد ، ویزید من فرص الصراعات والنزاعات داخل التنظیم 

العمـل بالأسـلوب الـدیمقراطي قـد تـؤدي إلـى الإضـرار بمصـالح التنظـیم ،  ـ أن المبالغـة فـي 3
وبذلك یغلب القائد مصلحة وأهـداف العـاملین علـى أهـداف التنظـیم  ، وهـو أمـر یتعـارض مـع 
مــا ینــادي بــه الفكــر الإداري الحــدیث مــن العمــل علــى أحــداث التــوازن ، بــین أهــداف التنظــیم 

  . مة والمرؤوسین بشكل یحقق المصلحة العا

ـ أن بعض القادة قد یسيء استخدام الأسلوب الدیمقراطي وذلك لتحقیق بعض الأعـراض ،  4
  والغایات الشخصیة مما یغیر في الهدف الأساسي الذي قام علیه مبدأ الدیمقراطیة في الإدارة 

  ) 307، ص 2006النمر وآخرون ، (                                                      

ُ  :ـ القیادة الأوتوقراطیة  2ـ  3   طلق علیها القیادة التسلطیة أو الاستبدادیة ، وتـدور حـول وی
محور واحد وهو إخضاع كل الأمـور فـي التنظـیم لسـلطة القائـد ، الـذي یقـوم المنظمـة بمفهـوم 
الرئاســـة فیحتكـــر ســـلطة اتخـــاذ القـــرار ویحـــدد المشـــكلات ، ویضـــع لهـــا الحلـــول بمفـــرده ویبلـــغ 

ین الأوامر وعلـیهم السـمع والطاعـة دون فرصـة للمناقشـة ، ویسـتخدم أسـلوب التحفیـز المرؤوس
  )  126، ص 1996یاغي ، ( .    السلبي القائم على التخویف والتهدید 

ركزت النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة للإدارة على انه ینبغي انجاز العمل المحدد وفقا 
لذالك تتم الرقابة بدقة لتحقیق لان العامل یؤدي  تحدیده للطریقة أو الأسلوب الذي سبق

العمل وفقا للطریقة المفروضة وحیث تتم الرقابة من السلطة ویعبر ما سبق عنه القائد 
وان فئة الأفراد هذه لا ) ×(الاتوقراطي فهذا النط الإداري یتماشى مع افتراضات النظریة 

ذا ما تر  كوا هكذا سیضیعون وقت العمل في أعمال یوثق بها لانجاز العمل الیومي بالكامل وإ
غیر مثمرة یتم وفقا لذالك تنظیم العمل تصمیم الأنظمة ومعایر الأداء القواعد ویحدد القائد 
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الأهداف الواجب للانجاز وتتم الشكوى من جانب فئة العمال بسبب ضغوط الاقتصادیة 
رات تتخذ مركزیا من جانب ونتیجة أي تهدیدات متعلقة بالأجر النقل العزل ویلاحظ أن القرا

القائد وهذا الحق ولید السلطة التي یتمتع بها نتیجة لما سبق لوصف هذا النمط أو الأسلوب 
الإداري بأنه أوتوقراطي أو استخدم هذا الأسلوب في عهد الثورة لصناعیة حیث كان ینظر 

  .إلى العمال كسلعة وكانوا غیر مدربین وغیر معمرة 

ایا والكثیر من الأفراد بحیث النشأة والتربیة أو من خلال التجربة لهذا المدخل بعض المز 
معهم تعود على السؤال حول ما یقومون به وكیفیة انجاز ذالك ویفضلون هذا المدخل أي أن 
تقول لهم ما یقومون به وسوف یتبعون التعلیمات إلى النهایة فإذا ما تركت لهم تقریر ما 

تیجة هي الفشل ومثل هذا النوع من الأسالیب تلاءم هذه یقومون به وكیفیة انجاز ذلك الن
الفئة وتتمیز بالسرعة في اتخاذ القرار بما یتلاءم والموقف بدون أي منازعات أو مخاطر 
طالما أن السلطة المركزیة أما عندما یكون مركز العمل أو الوظیفة في قمة الهیكل فإن احد 

  .القواعد لتحقیق الأهداف المحدد أفراد الإدارة المتوسط الكفاءة یمكنه فرض 

  ) 434،435م،ص 2007عبد الغفار حنفي،(                                                       

ویستند هـذا الـنمط مـن القیـادة إلـى فریضـة أن الإنسـان كسـول بطبعـه ، یمیـل علـى قلـة العمـل 
عتمــاد علــى الغیــر وتجعلــه یعمــل والتهــرب مــن المســؤولیة ، وهــذه الصــفات تهیئــه للانقیــاد والا

شـراف مباشـر  خوفا من الجزاء والعقاب ولیس حبا في العمل ، ولذا یحتاج إلى متابعة دقیقة وإ
                                                                   ) 327، ص 2006النمر وآخرون ، ( . من رئیسه للتأكد من القیام بمتطلبات وظیفته 

علمـاء الإدارة بـین ثلاثـة أشـكال رئیسـیة  یمیـز بعـض : ـ أشكال القیادة الأوتوقراطیة 1ـ 2ـ 3
  ) 248ـ247،ص1980،  زكي محمود هاشم(  :نمط القیادة الأوتوقراطیة على النحو التاليل

ویعطـي الأوامـر وهـو الـذي یقـوم بمفـرده بكـل صـغیرة وكبیـرة  :أ ـ القائد الأوتوقراطي المتشدد 
  .لتكون كل الأمور تحت سیطرته سون التي یلتزم بها المرؤو الصارمة 
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بالتصــرف دون موافقتــه الخاصـــة ، ویعتمــد فــي قیادتـــه القائــد الأوتــوقراطي المتشـــدد لا یســمح 
علــى التعلیمــات والأوامـــر التــي تتصــف بـــالجمود والصــرامة والغمــوض بـــدلا مــن التعــاون مـــع 

  .و تقدیرا لظروف مرؤوسیه وأحوالهم كما لا یعیر اهتماما أ. المرؤوس لإنجاز العمل 

  )  145، ص 2010العجمي ، (                                                                 

ــ وهــو الــذي یثــق بنفســه وفــي طریقــة أدائــه للعمــل یحــاول أن : ر ب ـ القائــد الأوتــوقراطي الخیّ
  ده إلـــى أقصـــى حـــد ممكـــن یخلـــق مناخـــا یســـاعد علـــى التقلیـــل مـــن ظهـــور ســـلوك عـــدواني ضـــ

یستخدم كثیرا من الأسـالیب المرتبطـة بالقیـادة الإیجابیـة ، ویسـتخدم الإطـراء والثنـاء وقلیـل مـن 
العقــاب حتــى یضــمن ولاء المرؤوســین لتنفیــذ قراراتــه ، وتخفیــف ردود الفعــل الســلبیة التــي قــد 

  .تظهر بینهم 

عامـــل مــع مرؤوســـیه واعتمـــاده علـــى یتمیــز بلباقتـــه فـــي الت: ج ـ القائـــد الأوتـــوقراطي اللبـــق 
وهــو الــذي یجعــل  اتصــالاته الشخصــیة معهــم لانجــاز العمــل ومرونتــه فــي معالجــة المشــكلات

مرؤوسیه یعتقدون أنهم یشتركون في صنع القرار ، عن طریق الندوات واللقاءات التي یعقـدها 
تاحـة فرصـة للمنا قشـة ولكنـه یتخـذ مع مساعدیه لیترك لدى العاملین انطباعـا بوجـود حریـة ، وإ

  .القرارات بمفرده 

یعتبر هذا النمط أقل درجات السلوك الأوتوقراطي تسلطا وأكثر اقترابا من السلوك الدیمقراطي 
إلا أنـــه یبقـــى ســـلوكا أوتوقراطیـــا لأن القائـــد یحـــتفظ لنفســـه بـــالحق فـــي الأخـــذ بـــآراء مرؤوســـیه 

   ) 146، ص 2010العجمي ، ( .  واقتراحاتهم أو عدم الأخذ بها  

یتضح من صفات هذا الـنمط أنـه لا  :ـ الآثار السلوكیة للنمط الأوتوقراطي  2ـ  2ـ  3
یتماشــى مــع متطلبــات الإدارة الحدیثــة ، وأن الآثــار الســلبیة التــي یتركهــا علــى المــدى الطویــل 
تكون أكثر من النتـائج التـي یحققهـا ،والقائـد یضـطر إلـى اسـتخدام هـذا الأسـلوب فـي الحـالات 

  :التالیة 
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ـ الحــالات الطارئــة التــي یمــر فیهــا التنظــیم و التــي تتطلــب نوعــا مــن الحــزم ، والشــدة فــي  1
التصــدي لهــا إذ أن الموقــف یتطلــب هــذا النــوع مــن الســلوك ، وأن التهــاون فیــه قــد یــؤدي إلــى 

  .الإضرار بمصالح التنظیم والعاملین 

یـتلاءم معهـم إلا اسـتخدام هـذا ـ الحـالات التـي یواجـه فیهـا القائـد بـأنواع مـن المرؤوسـین لا  2
الأسلوب ، لأن هنـاك نوعـان مـن المرؤوسـین لا یمیلـون إلـى قبـول السـلطة لأنهـم یخشـون مـن 
  نتائجها ، لذلك یفضلون أن تكون في ید شخص واحد وهو المسؤول عنها أمام الجهات العلیا 

  ) 300، ص 2006خرون ، النمر وآ(                                                          

ـ الحـالات التـي یكـون فیهـا القائـد مـن النـوع ذي المیـول العدوانیـة نتیجـة لطـرق التربیـة التـي   3
تلقهــا ، والظــروف المحیطــة بالأســرة التــي عــاش فیهــا فــي كفهــا ،أو نتیجــة لظــروف المجتمــع 

لـدى القائـد  الذي ترعرع فیه ، فهذه الخصائص الاجتماعیة تضفي نوعـا مـن السـلوك العـدواني
  .الذي یجد أن الفرصة مواتیة لممارسة هذا النوع من السلوك على الآخرین 

ـ الحـالات التــي تكـون فیهـا طبیعـة العمـل متجانســة بحیـث یكـون جمیـع العـاملین خاضــعین  4
لمعلومات وقواعد محددة ، لتنفیذ العمل فلا یكون هناك مجال للعاملین في استخدام مـا لـدیهم 

ــــذا مــــن مهــــارات إبد ــــه وأســــالیبه ، ل ــــع خطوات ــــي جمی ــــذ العمــــل فهــــو محــــدد ف ــــي تنفی ــــة ، ف اعی
فالمرؤوســین یتقبلـــون أن تكــون الســـلطة مركزیـــة علــیهم علـــى أســـاس أنهــا الأســـلوب الملائـــم ، 
لتنفیــذ العمــل فهــم یتقبلــون جمیــع الأوامــر الصــادرة لهــم و یخضــعون للتعلیمــات الموجهــة إلــیهم 

                                                            )Reddin ,1970 ,p226( . عن طریق الإقناع بجدواها 

ــــار الســــلبیة لاســــتخدام هــــذا الأســــلوب فــــإن أهمهــــا یتركــــز فــــي الآتــــي  :                أمــــا مــــن حیــــث الآث
ـ أن استخدام هذا الأسلوب یترك في نفسیة العاملین اللجوء إلى الاعتماد الـدائم علـى القائـد     1
  .ـ أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى قتل الروح المعنویة لدى المرؤوسین  2

  ـ أن اســـتخدام هـــذا الأســـلوب یـــؤدي إلـــى قتـــل روح المبـــادأة و الإبـــداع لـــدى المرؤوســـین  3
فإصــدار التعلیمــات و الأوامــر بشــكل مفصــل والمطالبــة تنفیــذها بحــذافیرها ، لا یــدع الفرصــة 
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ة ممـــا لـــدیهم مـــن مهـــارات الابتكـــار و الإبـــداع ، وفقـــدان الفـــرد أمـــام المرؤوســـین فـــي الاســـتفاد
لفرصة إظهار مواهبه سیولد لدیه حالة من القلق والاضطراب النفسي ، الذي یكون له مـردود 

  .      عكسي على أدائه 

  .ـ أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى عدم تحقیق التفاهم المتبادل بین القائد والمرؤوسین  4

ستخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى حالة عدم الاستقرار النفسي لـدى الفـرد ، فهـو یشـعر ـ أن ا 5
یقــاع العقــاب ممــا یجعلــه فــي  أن هــذا الأســلوب یــؤدي إلــى اســتخدام الشــدة ، و إنــزال الجــزاء وإ

  .حالة من التوتر وعدم الاتزان 

  . والمرؤوسین  ـ أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى الإقلال من فرص التعاون بین القادة 6

  ) 303، ص 2006النمر وآخرون ، (                                                      

كمــا أن عــدم اقتنــاع المرؤوســین وتقــبلهم للأســلوب المســتخدم ، ســوف یــؤدي إلــى عــدم إظهــار 
  .التعاون المطلوب للقائد لعدم مراعاته لمشاعرهم وعواطفهم 

ع مـن القیـادة لا یتفـق مـع الشخصـیات الناضـجة فـي التنظـیم ، وهـذا ـ أن اسـتخدام هـذا النـو  7
یؤدي بدوره إلى تسرب الكفاءات العالیة في التنظیم ، وعدم الاسـتفادة منهـا بمـا یحقـق أهـداف 

  .العمل 

ـ وأخیرا فإن النتیجة النهائیة لهذا الأسلوب هو الإحباط الذي یصـیب المرؤوسـین نتیجـة لمـا  8
عـدم تقــدیر لمشــاعره وعواطفـه وقدراتــه وهــذا قـد ینــذر بأخطــار جســمیة یواجهـه مــن ضــغوط ، و 

  .على الفرد نفسه وعلى التنظیم 

وقـــد أوضـــحت هـــذه النتـــائج عـــدم كفایـــة هـــذا الـــنمط لمواجهـــة متطلبـــات الإدارة الحدیثـــة ، ممـــا 
  ) 303، ص  2006النمر وآخرون ، ( .    یجعل أمر تطبیقه مثار كثیرا من الجدل والنقاش 

  :القیادة الحرة :  3ـ  3
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ویطلــق علیهــا القیــادة المنطلقــة ، أو غیــر الموجهــة ، أو القیــادة الفوضــویة وفــي هــذا النمــوذج 
تكـون جماعـة العمـل المتحــررة مـن سـلطة القائــد ، وتقـوم هـذه القیـادة علــى إعطـاء الفـرد كامــل 

لقـــرارات ، الحریــة فــي أن یفعـــل مــا شــاء ، وفیهـــا بتنــازل القائـــد لمرؤوســیه عــن ســـلطة اتخــاذ ا
ویصبح القائد في حكـم المستشـار ولا یمـارس أیـة سـلطة علـى مرؤوسـیه ، ولا یحـاول أن یـؤثر 

  ) 133ـ132، ص 1996یاغي ، (  .    فیهم 

ویعتقد القائد الحر أن تنمیة قدرات المـوظفین وزیـادة إمكانـاتهم فـي العمـل ، یتحقـق مـن خـلال 
انجـاز أعمـالهم ، ولـذلك فإنـه یهـتم بالتوجیـه  إعطاء الحریة في ممارسة السلطة واستقلالهم في

العـــام لمرؤوســـیه ، مـــن خـــلال تعلیمـــات غیـــر محـــددة وملاحظـــات عامـــة و یتـــرك المرؤوســـین 
یحددون أهدافهم ، في نطاق الأهـداف العامـة للتنظـیم ، ویـوفرون لأنفسـهم حـوافز العمـل دون 

ــــذلك تتجاهــــل جماعــــة العمــــل وجــــود القائــــد ــــى القائــــد ، وب ــــان ، (  تمامــــا الاعتمــــاد عل ، 2002كنع

                                                           ) 240ـ239ص

ویختلف الإداریون حول نمط القیادة الحرة في التطبیق العملي ، ویرى بعضـهم أنـه غیـر مجـد 
لأن القائــد فــي نــرهم یلقــي مســؤولیة إنجــاز العمــل علــى المرؤوســین ، دون ضــبط ســلوكهم أو 

جهودهم ، في حین یرى آخرون أن هذا النمط یمكـن أن یكـون مجـدیا فـي ظـل ظـروف  توجیه
معینة تقتضي تطبیقه ، ومعظم الانتقـادات التـي وجهـت إلـى نمـط القیـادة الحـرة ، تتركـز حـول 

تفكــك مجموعــة العمــل ، وفقــدان التعــاون : الآثــار الســلبیة علــى التنظــیم أو المرؤوســین ومنهــا 
                                                ) 249، ص 2002كنعان ، ( .  التنظیم وزیادة الروح الفردیة والافتقار إلى الضبط و 

   :تتمثل فیما یلي :  ـ الخصائص الممیزة لأسلوب القیادة الحرة1ـ3ـ3

صــدار  1 اتجــاه القائــد إلــى إعطــاء أكبــر قــدر مــن الحریــة لمرؤوســیه لممارســة نشــاطاتهم وإ ـ 
  .تباع الإجراءات التي یرونها ملائمة لإنجاز العمل قرارات وإ 

ـ اتجاه القائد إلـى تفـویض السـلطة لمرؤوسـیه علـى أوسـع نطـاق ومیلـه إلـى إسـناد الواجبـات  2
إلیهم بطریقة عامة غیر محددة ، فتوسیع السلطة یتم على أوسع نطـاق لأنـه یعطـي مرؤوسـیه 
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هم ومـــن جهـــة أخـــرى یعتمـــد القائـــد علـــى المزیـــد مـــن الحریـــة ، والاســـتقلال فـــي ممارســـة أعمـــال
صــــدار التعلیمــــات ومتابعــــة  ــــة اتخــــاذ القــــرارات وإ ــــرك لمرؤوســــیه حری ـــة ، فیت التعلیمــــات العامـ

  .الإجراءات ووضع الحلول للمشكلات 

ـ یعتقد القائد الذي یتبع الأسلوب الحر أن التعلیمات العامة تتیح للمرؤوس فرصة الاعتمـاد  3
لم كیف یقیم نتائج عمله وكیف یصـدر قـرارات أدنـى إلـى الصـواب على نفسه ، كما تجعله یتع

مــن خــلال تحلیلــه ، وتقییمــه لمراجعتــه للعوامــل والظــروف التــي أحاطــت باتخــاذ القــرار ، وفــي 
  .الرأي الذي انتهى إلیه 

فالقائــد الــذي یتبــع أســلوب القیــادة ...ـ إتبــاع القائــد سیاســة البــاب المفتــوح فــي الاتصــالات  4
أن أسلوب الحریة في الإدارة لن یكون مجدیا ، إلا إذا جعل بابه مفتوحـا لمرؤوسـیه الحرة یرى 

ل لهم سبل الاتصـال بـه لتوضـیح الآراء والأفكـار التـي یلتــبس علـیهم فهمهـا ، أو یصـعب  ّ فسه
ها فالقائد هنـا یتـرك للمرؤوسـین حریـة التصـرف علـى ضـوء ممارسـتهم وتجـربتهم فـي  علیهم حلّ

   ) 212، ص 1992،  كنعان( .    العمل 

  : ـ أنماط  النظریة الحدیثة للقیادة الإداریة 4

یثة للقیـادة الإداریـة یتماشـى مـع جـدل یتبنى الفكر الإداري المعاصر مفهوما جدیدا وأنماطا حد
  :تتضمن العناصر التالیة  التي هات الجدیدةالتوج

  .ـ القیادة تنسیق لجهود الموارد البشریة 1

  .رشاد نحو الأهداف والفرص ـ القیادة توجیه وإ 2

  .ـ القیادة مساندة ودعم لفرق العمل 3

  .ـ القیادة ریادة 4
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تتبلور مفاهیم القیادة العصریة في تحویل دور القائد من الرئاسـة والأمـر والنهـي إلـى دور كما 
المساندة والتشجیع والحفز ، فالقائد الفعال في فكر الإدارة المعاصرة هو الذي ینجح في تنمیة 
فــرق العمــل مــن العــاملین الأكفــاء الــذین یتحملــون مســؤولیاتهم ، ویكــون دور القائــد أساســا هــو 
تكوین تلك الفرق ، وتوفیر الجو المناسب لإبداعهم في العمل ومتابعة هـذا التطـویر والإبتكـار 

مدادهم بالمعلومات والإرشادات دون أن یتدخل مباشرة في الأداء    .والإبداع في الأداء وإ

  )60،ص2010سید قندیل، (                                                            

  :وفي ضوء هذه النظریة فإن هناك أنماط عدّة للقیادة من أهمها مـا یلي 

هـي القیـادة التـي تـؤدي إلـى نجـاح المنظمـة مـن خـلال التـأثیر : ــ نمـط القیـادة التحویلیـة 1ـ4
لقائد التحـویلي یسـعى لإحـداث تغیـرات إیجابیـة فـي طـرق أداء الكامل على سلوك التابعین ، فا

العاملین وحثهم بأهمیة عملهم وخلـق الشـعور لـدیهم بـالولاء والإنتمـاء للمنظمـة ، وخلـق المنـاخ 
الملائـــم لبــــروز أفكــــار جدیـــدة وتشــــجیعهم علــــى الإبتكـــار والتجدیــــد فــــي أســـلوب العمــــل وحــــل 

  . المشكلات التي تواجههم 

  :لتحویلیة على ثلاث عناصر أساسیة تتمثل فیما یلي تستند القیادة ا

ویعنــي التغییــر التطــویر التنظیمــي بهــدف تحویــل المؤسســة مــن مؤسســة : changeالتغییــر -
فعالة إلى مؤسسة اكثر فعالیة، والقائد التحویلي یضع إستراتیجیة واضحة ومحددة للتغییر مـن 

را جدیـدة للتطـویر وتحسـینا لأسـالیب وطـرق خلال التنبـؤات والتوقعـات المسـتقبلیة، ویقتـرح أفكـا
  .العمل نابعة من قدراته الابتكاریة والابداعیة ورغبته في التفوق والریادة 

لحــل مــا یواجههــا ) الابتكــاري(وتســتند القیــادة التحویلیــة علــى التفكیــر غیــر التقلیــدي: ـــ الإبــداع 
ــا منهــا بــأن الابتكــار والتجدیــد هــو جــوهر عملیــة الإبــداع، كمــا أن  مــن مشــكلات معقــدة؛ إیمان

القائــد یــوفر الجــو المناســب لخلــق الإبــداع و الابتكــار لــدى الأفــراد؛ وذلــك عــن طریــق تشــجیع 
ثارة الدوافع للإنجاز، كمـا تسـاعد  تباع أسالیب المشاركة وإ مبادرة العاملین ودیمقراطیة القیادة وإ

ى الاقتـــراح والابـــداع علـــى تنمیـــة أســـالیب التفكیـــر الخـــلاق لـــدى العـــاملین وشـــحذ قـــدراتهم علـــ
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والتطــویر لبنــاء القــدرات التنافســیة، ویتمیــز القائــد بوضــوح الرؤیــة وتحدیــد الأهــداف مــن خــلال 
  )61، ص2010سید قندیل،(.    الخبرة والمعرفة المتراكمة 

بـل " حیث یتمیز القائد التحویلي بالقدرة على الخـوض فـي المغـامرات ویؤكـد: ـ روح المخاطرة 
أن القــادة المبتكــرین أو المبــدعین یتمیــزون بقبــول التحــدیات والإســتمتاع  bill lucas"لوكــاس

بمواقــف عــدم التأكــد والتعقــد والإیضــاح، وقبــول الأفكــار مــن الغیــر وحــب الاســتطلاع والتفكیــر 
الخــلاق؛ فكلمــا زادت روح المخــاطرة تطلــب ذلــك تفكیــرا أكبــر ومعلومــات أكثــر ورؤیــة الأمــور 

ــة تحقــق الفاعلیــة القصــوى للقائــد حیــث یعمــل القائــد بطریقــة أوضــح، وهــذه العناصــر  المتكامل
التحویلي على رفع مستوى العاملین معه من أجل الإنجاز والتنمیـة الذاتیـة؛ إذ أنـه یعمـل علـى 
زیـادة ثقـتهم فــي أنفسـهم فــي إطـار العمــل لیصـبحوا هــم أنفسـهم قــادة یحققـون إنجــازا أعلـى ممــا 

ذا الـنمط لا تكـون مهمتـه بالمحافظـة علـى الوضـع القـائم كانوا أنفسهم یتوقعـون، والقیـادة فـي هـ
وتســییر الأمــور؛ بــل هــي قیــادة للتغییــر تســعى إلــى الأفضــل دائمــا، فهــم مبــدعون فــي التفكیــر 
وادراك المشكلات وحلها، یحبـون المخـاطرة المحسـوبة والمدروسـة، ویتفـق هـذا الـنمط مـع نمـط 

  .لبلاك وموتون ) 909(النمط المشاركو " لیكرت"القیادة المشاركة والدیمقراطیة لنمودج

  )61،ص2010سید قندیل، (                                                                 

  :  rotating leadershipـ نمط القیادة التبادلیة2ـ4

وفیها یمارس القائد عملیة تبادل بین المنظمة كأداة وبین أعضـائها؛ فالأعضـاء یقـدمون عمـلا 
نجزون، والمنظمة تقدم حـوافز مثـل المكافـآت والعـلاوات ومـن لا ینجـز یعاقـب، كمـا أن هـذا وی

الــنمط یقــوم علــى افتــراض أن القائــد الــذي یقــوم فــي عملیــة تبــادل مــع الآخــرین، وعلــى أســاس 
توضیح المطلوب منهم والتعاطف مع حاجاتهم ورغباتهم مقابـل تحقیـق المتوقـع مـنهم، فأسـاس 

الشرطي والذي یجعل المرؤوسین یقبلون وعود قائدهم بالمكافآت والحوافز  سلوكهم هو التدعیم
أو تجنـب العقــاب مقابــل تنفیـذ الأهــداف والأدوار المطلوبــة مــنهم والمتفـق علیهــا وهــذا النمــوذج 

  .غیر فعال في تحفیز دوافع الأفراد الداخلیة 
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ــادلي یقــوم علــى بعــدین أساســیین همــا الإ ــادة التب هتمــام بالانتــاج وتحقیــق وبــذلك فــإن نمــط القی
  .أهداف المؤسسة والبعد الثاني هو مراعاة حاجات ورغبات الأفراد 

  :ویتمیز القائد التبادلي بما یلي 

جراءات تنفیذها  1   .ـ تحدید الأهداف للمجموعة حیث یقوم بتحدید الأهداف وإ

جراءاته ویكلف العاملین بالمهام  2   .ـ یقوم بتصمیم هیكل العمل وإ

  .ن مع مرؤوسیه في مبادلة جهودهم بالحوافز والمكافآت وتجنب العقاب والجزاءات ـیتعاو  3

  .ـ یكافئ على الأداء ویقدر الإنجاز  4

  ) 62،ص2010سید قندیل، (.  ـ یبحث عن الانحرافات ویتخذ إجراءات لتصحیحها  5

  : ـ أنماط نظریة الوسیلة والهدف في القیادة3ـ4

یكـي والمتخصـص فـي علــم الـنفس الإجتمـاعي نظریتـه الوســیلة العــالم الأمر " روبـرت هـوز"قـدم 
وهــي تعنــي بتحدیــد المهــام الرئیســة للقیــادة كمــا یرهــا والتــي علــى رأســها . والهــدف فــي القیــادة 

  .إیضاح الهدف المنشود وبیان الوسیلة لتحقیقه وأثر ذلك على سلوك الأتباع 

ر القائــد علــى إتباعــه وحفــزهم ورفــع وحســب هــذه النظریــة فــإن فعالیــة القیــادة تتحــد بدرجــة تــأثی
  .قدرتهم على أداء العمل وتنمیة شعورهم بالرضا والاكتفاء الداخلي عن العمل 

لأنهـا تصـب اهتماماتهـا علـى كیفیـة تـأثیر " الوسـائل والأهـداف " وقد أطلق على هذه النظریـة 
قیـق كـلا وطـرق ووسـائل تح القائد على تصورات أتباعه عن الهدف،وعن تطلعـاتهم الشخصـیة

  :وتتمثل أنماط القیادة فیما یلي . الهدفین 

وتعـرف بأنهـا القیـادة التـي توجـه المرؤوسـین بمـا هـو منتظـر مـنهم وتعطـي :  ـ قیادة موجهة1
التوجیهات المحددة للعمـل المطلـوب أداؤه وتجعـل دور الفـرد متـابع للمعلومـات ، وكـذلك فإنهـا 
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اء والحــرص علــى اتبــاع القواعــد واللــوائح تجــدول العمــل وتحــافظ علــى مســتوى معــین مــن الأد
  . والقوانین المحددة 

وتعـــرف بأنهـــا القیـــادة المتـــوددة القریبـــة مـــن المرؤوســـین ، والتـــي تظهـــر :   ــــ قیـــادة داعمـــة2
اهتماماتها بأوضاعها واحتیاجاتهم ، وهـذه القیـادة تهـتم بالتفاصـیل الصـغیرة التـي تجعـل العمـل 

  . أساس الندیة والتكافؤ وبطریقة ودیة دون حاجز أكثر متعة وتعامل المرؤوسین على 

وهــي التــي تحــدد أهــدافا لمرؤوســیها وتتوقــع مــنهم أن یتصــرفوا :  ـــ القیــادة المهتمــة بالعمــل3
ــادة تؤكــد دائمــا  علــى أحســن مســتوى وأن یكونــوا ســاعین دائمــا إلــى تحســین الأداء ، وهــذه القی

  .على كفاءة الأداء والثقة في قدرة المرؤوسین 

رغم من أهمیة هذه النظریة فـي العصـر الحـدیث ومـا أسـهمت فیـه مـن ظهـور أنمـاط جدیـدة بال
  : یعاب علیها مـا یلي  ن والعلاقات الإنسانیة ، إلا أنهتؤدي إلى زیادة الإنتاجیة وتهتم بالعاملی

  ـ إنها لا توضح أثر السلوك على العوامل الأخرى 

مواقـف التـي یمكـن أن تجمـع بـین هـذه الأنمـاط فـي لـم توضـح الو ـ لم تتناول بقیة أنماط القیادة 
  )      64ـ63،ص2010سید قندیل، (. نمط واحد 

قـام هـذا النمـوذج علـى ضـوء :  نمـوذج بـلاك وموتـون: ـ أنماط نظریة الشبكة الإداریة 4-4
م ، وقد تأثرت هذه الأبحـاث 1976 سنة في) Blake and Mouton(أبحاث بلاك وموتون 
اســات جامعــة أوهــایو التــي توصــلت إلــى أن الســلوك القیــادي یأخــذ أحــد إلــى درجــة كبیــرة بدر 

  بعــــدین أو اتجــــاهین ، البعــــد الأول یركــــز الاهتمــــام علــــى العــــاملین ومشــــاعرهم واحتیاجــــاتهم 
  ) 77، ص 2001القحطاني ، ( .  والبعد الثاني یهتم بالعمل لتحقیق المنظمة 

ن كونــه مزیجــا مــن الاهتمــام بــین هــذین وســلوك القائــد كمــا یــراه بــلاك وموتــون ، لا یخــرج عــ
  :من خلال هذا النموذج خمسة أنماط رئیسیة للقیادة الإداریة هي كما یلي برز العنصرین ، 
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ــد الســلبي  1 ــادي بالســلبیة حیــث ینعــدم الاهتمــام بالإنتــاج : ـ القائ ویتمیــز هــذا الأســلوب القی
  .ي في تحقیق أهداف التنظیم والعاملین على حد سواء ، وغالبا ما یفشل هذا النمط القیاد

یعمـــل هـــذا الصـــنف مـــن القـــادة علـــى إیجـــاد جـــو اجتمـــاعي مفعـــم : ـ القائـــد الاجتمـــاعي  2
بالعلاقــات الحمیمیــة والصــداقات ، ویهتمــون بالعــاملین وتلبیــة رغبــاتهم وتنمیــة قــدراتهم ، لكــن 

  .  اهتمامهم بالعمل ضئیل 

ـــدي  3 ـــد التقلی ـــاج فـــي أقصـــى یهـــتم : "ـ القائ  عملهـــم          بینمـــا یعمـــل العـــاملون، درجاتـــه بالإنت
ویعاملون كوحدات منتجة مثلها مثل الآلات ومن مسؤولیات المدیر أن یخطط ویوجـه ویـتحكم 

  ".                                                           في عمل مرؤوسیه 

لروح المعنویة ویعتقد أن التوازن یمكن وهو الذي یرید توازنا بین العمل وا: ـ القائد المتوازن  4
  . أن یحقق نتائج مقبولة 

تعمل القیادة في هذا المستوى على استثمار الطاقات الكامنـة بالعنصـر : "ـ القائد الجماعي  5
البشري ، و توظیفهـا لمـا یخـدم مصـلحتهم ویحقـق أهـداف التنظـیم مـن خـلال العمـل الجمـاعي 

بـادل بـین القائـد ومرؤوسـیه ، یسـتطیع القائـد فـي هـذا المسـتوى المبني على الثقة والاحتـرام المت
  تحقیـــق أعلـــى معـــدلات الإنتـــاج وتلبیـــة احتیاجـــات العـــاملین وتطـــویر قـــدرات ومواهـــب الأفـــراد 

  .  إضافة إلى بناء روح الولاء والحماس للمنظمة وأهدافها 

قـق التكامـل والانـدماج یعتبر النمط الأخیر للقیادة أحسـن الأنمـاط وأرفعهـا درجـة وهـو الـذي یح
  بــین القــیم الإنســانیة ومتطلبــات العمــل ، وتحــاول البــرامج الحدیثــة للتــدریب الإداري والتطــویر 

مـن واقـع ظـروفهم  المدیرین هذا النمط وتساعدهم على اكتشاف الطرق المختلفة دأن تنمي عن
      ) 447- 446، ص 1993المنیف ، ( . وخبراتهم وثقافتهم وظروف المنظمات التي یعملون فیها

  : إلى خمسة أنماط قیادیة هي كالتالي )  2004محفوظ أحمد جودة ، ( كما یقسمها 
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حیـــث یكـــون اهتمـــام القائـــد بالعمـــل ضـــعیف واهتمامـــه ) :  1.1( نمـــط القیـــادة الضـــعیفة  -1
  .بالعاملین ضعیف أیضاً 

  .وبالعاملین عالیاً حیث یكون اهتمام القائد بالعمل ) :  9.9( نمط القیادة المثالیة  -2

  .حیث یكون اهتمام القائد بالعمل والعاملین متوسطاً ) :  5.5( نمط القیادة المعتدلة  -3

حیــث یكــون اهتمــام القائــد بالعمــل ضــعیفاً واهتمامــه ) :  9.1( نمــط القیــادة الاجتماعیــة  -4
  .بالعاملین عالیاً 

ــــادة المتســــلطة  -5 ــــث یكــــون اهتمــــام ا) :  1.9( نمــــط القی ــــاً واهتمامــــه حی ــــد بالعمــــل عالی لقائ
   ) 94:  2004محفوظ أحمد جودة ، (     .بالعاملین ضعیفاً 

أدرك المهتمون والباحثون والخبراء في علم الإدارة أن مدخل السـمات غیـر قـادر علـى إعطـاء 
توصیف دقیق للقیادة الفعالة ، فاتجهوا نحو دراسة سلوك القادة وفق المدخل السلوكي ودراسة 

اء الاجتماعیة ، والتي هدفت إلى معرفة تأثیر الأنماط القیادیة لمختلفة على سلوك الفرد الأجو 
وذلــك باســتخدام الــنمط التســلطي والــنمط الــدیمقراطي والــنمط الحــر ، أو المطلــق ، مــن خــلال 
ذلك توصل الباحثون إلى معرفة مزایـا وعیـوب كـل نمـط ، ذلـك ممـا أدى إلـى انقسـام البـاحثین 

قســـم انتمـــى إلـــى مدرســـة الإدارة العلمیـــة والقســـم الآخـــر إلـــى مدرســـة العلاقـــات : إلـــى قســـمین 
ــــــلاك  ــــــرت ب ــــــام كــــــل مــــــن روب وجــــــین )Blake Robert(الإنســــــانیة  ومــــــع هــــــذا الانقســــــام ق

بتقــدیم نمــوذج الشــبكة الإداریـة التــي حــاولا مــن خلالهــا المــزج بــین ) Jane Mouton(موتـون
  ) 298، ص  2006النمـر وآخرون ، ( . ة الطریقتین لتحقیق أكبر قدر للأهداف المتوخا

ظهرت هـذه النظریـة فـي أول السـتینات وبنیـت علـى أبحـاث ودراسـات القیـادة التـي تـم إجراؤهـا 
فــي جامعــة أوهــایو بالولایــات المتحــدة الأمریكیــة منــذ الأربعینــات وتتمیــز هــذه النظریــة فــي أنهــا 

نمــا یكـون النظـر إلــى أ سـلوب القیـادة علــى أنـه مــزیج تتجنـب التطـرف نحــو جانـب دون آخـر وإ
ویتمثــل الإهتمــام بالعمــل مــن " الإهتمــام بالعــاملین " " الإهتمــام بالعمــل " مــن بعــدي القیــادة ، 

حیث نوعیة القرارات ، والأفكار الإبداعیة والإجراءات والعملیات وعدد الوحدات المنتجة  وأما 
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ـــة و  ـــات وصـــداقات اجتماعی ـــاء علاق ـــي بن ـــدة معهـــم الإهتمـــام بالعـــاملین فیعن ـــات عمـــل جی علاق
والعمل على إرضائهم ، والمطالبـة المبنیـة علـى الثقـة وتكـوین سـلم مرتبـات عــال والعمـل علـى 

وتقیس النظریة البعد الأول الإهتمام بالعـاملین علـى السـلم . تحقیق ضمان المستقبل الوظیفي 
العمـل علـى السـلم والبعـد الثـاني الإهتمـام ب)  9ــ 0( العمودي بإحداثیات من صفر إلى تسـعة 

   . )1أنظر الشكل رقم (، )  9ـ 0( الأفقي یمتد من صفر إلى تسعة 

ونتیجة لهذه النظریة فقد ظهرت لدینا أنماط مختلفة على مختلف تقاطعات الشبكة وصلت 
نمط تمثل هذه الأنماط عددا من النقاط والمراكز النسبیة للقیادة التي  81في مجملها إلى 

ف في القیادة ، وتحدید خمسة أنماط أساسیة للقیادة الإداریة هي كمـا تعبر عن أسلوب مختل
  )  p20)  Blake and Mouton,1987,: یلي 

ویعرف علـى أنـه نمـط  1ـ9وهو نمط قیادي یقع على تقاطع : نمط القائد الأوتوقراطي  
متسلط یركز على المهمـة حیـث یهـتم بالإنتـاج بدرجـة عالیـة ، بینمـا اهتمامـه بالعـاملین 
ضـئیل جـدا ویـون فــي أدنـى صـورة ، یتكــون هـذا الـنمط مـن قناعــة القائـد والتـي مفادهــا 

 .أنه یجب علیه تحقیق أهداف المنظمة قبل كـل شيء 
ــــى مركزیــــة التخطــــیط وتحدیــــد  عــــرف بالمــــدیر المقــــاول یكــــون توجهــــه معتمــــدا عل مــــا یٌ

  :الواجبات وطرق تحقیقها ، من مزایاه 

  خطاء ـ الإتصالات الرسمیة في التنظیم ـ الرقابة لمعرفة المتسبب في الأ

 ـ لدیه الإستعداد للتضحیة برضا العاملین في سبیل إنجاز العمل     

ـــ1وهــــو نمـــط قیـــادي یقـــع علـــى تقـــاطع : نمـــط القائـــد الاجتمـــاعي   ویهـــتم هـــذا القائـــد  9ـ
بالعاملین بدرجة كبیرة مما یؤدي إلـى خلـق بیئـة عمـل ملیئـة بالصـداقة والاطمئنـان وقـد 

هــذا التوجــه فــي الإهتمــام بالعــاملین نتیجــة التــأثر بالنظریــات الســلوكیة التــي تــدعو  جــاء
 .إلى الإهتمام بالأفراد واحتیاجاتهـم 
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ــ1وهــو نمــط قیــادي یقــع علــى تقــاطع : نمــط القائــد الســلبي   وهــو لا یهــتم بالعمــل ولا  1ـ
نما یكون الجهد المبذول عبارة عن محاولـة للمحافظـة علـى التن ظـیم ، وهـذا بالعاملین وإ

حتیاجـات ورغبـات النمط هو الأضعف حیث اهتمامه ضـعیف بالمنظمـة وأهـدافها ، وبا
 وهــذا القائــد یتــرك الأمــور تجــري دون تــدخل فیهــا ، بمعنــى أنــه لا، وأهــداف العــاملین 

یهـــتم بمســـتوى الإنتـــاج ولا یوجـــه المرؤوســـین فـــي العمـــل ولا یهـــتم بمشـــاعرهم ولا یهمـــه 
 )239، ص1993ناصر العدیلي ، ( .الأداء أو إتمام العمل 

ـــ5وهـــو نمـــط یقـــع علـــى تقـــاطع الشـــبكة : نمـــط القائـــد المتأرجــــح   حیـــث یبـــدي القائـــد  5ـ
اهتمامــا متوســطا بالعــاملین وكــذلك بــنفس الدرجــة مــن الإهتمــام بالعمــل ، إلا أن درجــة 
 هذا الإهتمام لا یشیر إلى أنه یتم بالكفاءة المطلوبة مما یجعله غیر قادر علـى تحقیـق

 .                                     المستوى المرغوب في كل الأحوال 
كما یصف بلاك وموتون هذا النمط بأنه نمط منتصف الطریق وباعتبار هـذا الـنمط یشـیر 
إلى جعل الوسطیة منهجا في جمیع جوانـب الحیـاة ، ولكـن هـذا الـنمط یختلـف عـن الطـرح 

لى العاملین وعلـى التنظـیم نفسـه ، كمـا أنـه یثیـر المذكور لأنه یضیع الكثیر من الفرص ع
  .الشعور بالقلق وعدم الارتیاح لدى العاملین بسبب عدم ثبات في اتجاه واحد 

ال   ّ حیــث یبــدي القائــد  9ـــ9وهــو نمــط مــن القیــادة یقــع علــى تقــاطع : نمــط القائــد الفعـــ
ایـة إلــى تكـوین فریــق اهتمامـا عالیــا بـالعملین  وكــذلك اهتمـام عــالي بالعمـل ممــا یـؤدي فــي النه

یعمل لتحقیق أهداف المنظمة من خلال روح الفریق الواحد ، ویتبین أن هذا الـنمط هـو أعلـى 
درجـــات الإهتمـــام بالعـــاملین والإنتـــاج ممـــا یؤكـــد وجـــود مســـتوى عـــال مـــن الكفـــاءة التـــي یمكـــن 

    ) 79ـ78، ص 2001القحطاني ، ( . تحقیقها دون أي تعارض في درجة الإهتمام بأحد الجانبین 
وقد توصل بلاك وموتـون إلـى أن هـذا الـنمط هـو الـنمط المثـالي الـذي یحقـق الكفـاءة والفعالیـة 
التي تقود إلى التفـوق والإبـداع ، كمـا أنـه یسـعى إلـى إیجـاد التكامـل بـین العـاملین والعمـل مـن 
 خــلال المشــاركة والعمــل الجمــاعي ، والتــي تســعى جمیــع منظمــات العمــل الحدیثــة إلــى تــوفیره

  )242، ص1993ناصر العدیلي ، ( .  وتبني أسلوبه من خلال برامج التدریب المستمر 
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  :خلاصة الفصل 

 وجود یعكس المرؤوسین، توجیه عملیة في القائد یعتمدها التي التأثیر وسائل في التعدد إن
 ابه قام التي الدراسات من العدید حاولت وقد الإداریة القیادة وأنماط أسالیب في تختلافاا

 ونمط أسلوب أفضل عن البحث الإجتماع، وعلم النفس، وعلم ، الإدارة مجال في باحثون
یجابي فعال بشكل العامة الأهداف لتحقیق القائد ینتهجه أن یمكن قیادي،   .وإ
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  :تمهیــد 

م كلمة إبداع شائعا لقد شغل مفهوم الإبداع العدید من الباحثین على مر العصور وصار استخدا
واضحا لمعنى الإبداع                            من قبل كافة المختصین وغیر المختصین مع أن أكثرهم لا یملك تفسیرا

  :     ولمحاولة تحدید مفهوم الإبداع لابد من طرح عدة أسئلة توضح مفهوم الإبداع 

  ر وان كان بتفاوت كالذكاء وسرعة البدیهة متلكها كل البشیهل الإبداع قدرة عقلیة وذهنیة  -     

  هل یمكن قیاس الإبداع وتحدیده وتعلیمه والتدرب علیه ؟                     -     

  صلا معاییر لتحدید أهي المعاییر لوضع عمل ما ضمن مجالات الإبداع وهل هناك ا م -     

  م لا ؟ أ الإبداعي عملال        

   ؟ لكذعلى أفكار إبداعیة وكیف یمكن إبراز كیف یمكن الحصول  -     

  ؟بداع الإكیف نستفید من العوامل الشخصیة والوراثیة والبیئیة والاجتماعیة لتطویر  -     

   ؟ ن نعمم قواعد معینة ویمكن أن تطبق في مجالات الحیاة وتعتبر إبداعاأهل یمكننا  -     

  ) 5، ص 2009جمال خیر االله ، (                                                                 

  الإبداع  –أولاً 

  :ـ مفهوم الإبـداع 1

 لا أنه إلا الاجتماعیة العلوم في شیوعا المصطلحات أكثر بین من الإبداع مصطلح أن رغم
 المفهوم هذا تعقد إلى ذلك ویرجع المجال، هذا في الباحثون علیه یتفق جامع تعریف یوجد
 العلمیة اهتماماتهم واختلاف فیها بحثوا التي المعرفیة المجالات واختلاف ، جهة من

 .أخرى جهة من للإبداع منهم كل ونظرة الفكریة ومدارسهم
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 علیه، متفق محدد تعریف هناك یكن فلم ، الإبداع مفهوم تحدید في العلماء اختلف لذلك
لى جهة، من ومالمفه هذا فیها شاع التي المجالات كثرة إلى یرجع ذلك ولعل  اهتمامات وإ

 من وتعقدها الإبداعیة الظاهرة جوانب وتعدد ، ثانیة جهة من الفكریة ومدارسهم الباحثین
  )117 ،ص 1994 همشري،( .ثالثة جهة

 :الإبداع  لمفهوم التاریخي التطور ـ 1ـ1

 لمفهوم حدث الذي الهائل التطور تعكس رئیسیة مراحل ثلاث رصد یمكن أنه )جروان(ذكر

  :وهي الماضیة العصور مدى على لإبداعا

 الخارقة بالأعمال فیها الإبداع مفهوم ارتبط وقد العصور أقدم منذ وتمتد :  الأولى المرحلة
 الخلط المرحلة هذه به تمیزت ما أبرز ومن التفسیر، على تستعص و بالغموض تقترن التي
 على والفطرة الوراثة دور على والتركیز والموهبة، والذكاء والعبقریة الإبداع مفاهیم بین

 .وغیرها.... والهندسة والأدب الرسم مثل المیادین ببعض الإبداع ربط إلى إضافة الإبداع،

 بظهور المرحلة هذه اتسمت وقد عشر، التاسع القرن نهایات مع بدأت · الثانیة المرحلة
 مفاهیم بین ییزالتم في تقدم وحدوث الإبداعیة، الظاهرة تفسیر حاولت سیكولوجیة نظریات
 وانحسار والخوارق، والغیبیات الإبداع بین الربط عملیة وانحسار والتفوق، والموهبة الإبداع
 العلوم مجالات في بالإبداع الاهتمام دائرة واتساع الإبداع، في الوراثة أثر حول الجدل

 .والطبیعیة الحیاتیة

 وفیها الحاضر، العصر حتى وامتدت العشرین القرن منتصف في بدأت · الثالثة المرحلة
 ونمط والمعرفیة العقلیة العملیات فیها تندمج تولیفة أنه على الإبداع لمفهوم ینظر أصبح
   )18 ص م، 2002 جروان،( والبیئة والدافعیة والشخصیة التفكیر
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  :تعریف الإبداع  - 1-2

 ، سابق مثال یرعلى غ اخترع أو ابتكر بمعنى أبدع الفعل مصدر العربیة اللغة في الإبداع
 بدعه الوسیط المعجم وفي) أنشأه وبدأه یعني ابتدعه أو الشيء وبدع بدع العرب لسان وفي
تعرف غیر مثال على أنشأه : بدعا  شيء إنتاج أنه على الإبداع العربیة الموسوعة سابق وُ
  .والفنون والآداب كالعلوم المجالات أحد في جدیدة بصورة موجودة صیاغة عناصر أو جدید

 )982،ص1994ابن منظور،(                                                                                       

 مجالاتهم الاجتماعیة حسب العلوم في الباحثین لدى عام بشكل الإبداع تعریفات تتباین
  . الفكریة ومدارسهم العلمیة واهتماماتهم المعرفیة

 حسب التسلسل والعربیة الأجنبیة والأبحاث الدراسات في التعریفات لهذه یلي عرض وفیما 
 : لها  التاریخي

 على قدرته في  الفرد یبدیها التي المبادأة بأنه"Simpson"سیمبسون  یعرفه 1922في سنة 
تباع للتفكیر العادي السیاق من التخلص                                                           ) 6، ص 2009جمال خیر االله ، ( .في التفكیر جدید نمط وإ

 وغیر  جدیدا عملا أو ناتجا تثمر عملیة بأنه " Stein"ستاین  یعرفه م1953في سنة 
  .  للبرهان أو لقابلیته قائمة لحاجة تلبیته أو لفائدته زمنیة فترة في ما جماعة تتقبله عادي

 التفاعل من نابع جدید لإنتاج ظهور هبأن فیعرفه 1956في سنة  "Rogeers "روجز  أما
  .خبرات   من یكتسبه وما الفرد بین

 بمواطن والوعي للمشكلات تحسس عملیة بأنه Torrance 1963" تورانس  یعرفه بینما
 وصیاغة والتنبؤ حلول عن والبحث في المعلومات والنقص الانسجام وعدم والثغرات الضعف
عا اختبار الفرضیات و جدیدة فرضیات   حلول إلى التوصل أجل من تعدیلها أو صیاغتها دةوإ

 . النتائج للآخرین توصیل أو ونقل المتوافرة المعطیات باستخدام جدیدة وارتباطات
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 . علمي اكتشاف إلى جانب اجتماعیة عملیة بأنه Caroll"  1967"كرول یعرفه وكذلك

 والطرق العادي الروتین تجنب على الفرد قدرة بأنه فتعرفه Pires"1970"بیریس  أما
  وتحقیقه تنفیذه شائع یمكن غیر أو جدید أصیل إنتاج مع التفكیر في التقلیدیة

 إلى إضافة تشكل بصورة الإنجاز أو العمل في التمیز بأنه مWallach"1985"والك  ویعرفه
    .معین  میدان في المعروفة الحدود

 التفكیر في الطلاقة تضم استعدادیه سمات بأنه فیعرفه مGuilford1986" أما جیلفورد 
عادة للمشكلات والحساسیة والأصالة والمرونة یضاحها تعریف المشكلة وإ   . بالتفصیلات وإ

 التي والموضوعیة العوامل الذاتیة لمجموعة المتكاملة الوحدة بأنه 1989 روشكا یعرفه بینما
  .الجماعة  أو قبل الفرد من قیمة وذي وأصیل جدید إنتاج إلى تقود

 الإبداع بأنه مزیج من القدرات والاستعدادات والخصائص  ) Gowan( لعالم جوان یعرف ا
الشخصیة التي اذا وجدت بیئة مناسبة یمكن أن ترقى بالعملیات العقلیة لتؤدي إلى  نتائج 

  ) 6ص ،  2009جمال خیر االله ، (  .أو الشركة أو المجتمع أو العامل   أصلیة ومفیدة للفرد

بدرجة تبني المنظمة والفرد لأفكار جدیدة في )  p9831990, Flinn,(ن كما عبّر عنه فلای
فیرى أنه ) ,p444)1996Marcus,أما ماركوسوقت قصیر مقارنة بالمنظمات الأخرى ، 

  .  إدخال أسالیب وطرق جدیدة تحل محل المألوف منها

التي  أن التفكیر الإبداعي یرجع إلى تلك القدرات (deven,1999 ,p599)ووضح دایفین 
یتصف بها معظم الناس المبتكرین ، وهذه القدرات تحدد ما إذا كان للشخص القدرة على 

  .إظهار السلوك الإبداعي لدرجة جدیرة بالملاحظة 

 تبني الجدید من الأفكار والسلوك من قبل المنظمة   (Daft ,2000 ,p245)كما یعرفه دافت
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أن الإبداع هو تطویر وتطبیق الأفكار  (Woodman&griffen,1993,p295) ویوضح وودمان وقرفن 
  .الجدیدة والمبدعة من قبل الأفراد الذین یتعاملون مع بعضهم في تنظیم مرتب 

 جدید شيء إلى أنه التوصل على 1980 الوهاب عبد فیعرفه العربیة والأبحاث الدراسات وفي     
 التلقائیة والمرونة الفكریة قةالطلا من قدر یتمیز بأكبر إنتاجا الإنتاج على الفرد قدرة وبأنه

   .مثیر أو موقف لمشكلة كاستجابة وذلك والتداعیات البعیدة والأصالة

تصور أصیل للبدائل التي یمكن أن تسهم في مواجهة " للإبداع بأنه  2000كما ینظر جواد 
مكانیة التشغیل  المشكلات القائمة والمحتملة والتي تخمل في طیاتها التجدید والحداثة وإ

  ) 176، ص 2000جواد ، ( .  والاستفادة 

أما حمود فیرى أن الإبداع هو محاولة إنسانیة على المستوى الذاتي للفرد أو الجماعة       
لاستخدام التفكیر والقدرات العقلیة والذهنیة وما یحیط بها من مؤشرات أو متغیرات بیئیة من 

أن أنتجت من قبل أو تتسم بتحقیق القیام بإنتاج سلع أو تقدیم خدمات جدیدة لم یسبق و 
   )  204، ص 2002حمود ،( .  المنفعة للمجتمع 

الإبداع هو ابتكار أفكار جدیدة دون المبالغة في الإهتمام بفائدة هذه الأفكار أي التركیز 
   )16،ص2008كوك بیتر ترجمة خالد العامري،.(على المعطیات أكثر من التركیز على النتائج 

 :ما یلي استنتاج یمكن الإبداع لمفهوم السابقة التعریفات مـنو 

 . نظریاً  مفهوماً  اعتبارها من أكثر متعددة أبعادو  وجوه ذات جداً  معقدة ظاهرة الإبداع  -

 .المألوف واجترار والمحاكاة التقلید نقیض فهو ،جدید شيء استحداث الإبداع  -

مكانیة لائمةوالم بالجدة یتمیز إنتاج تحقیق إلى یهدف تصرف الإبداع  -   .التطویر وإ
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 في العام المناخ تحسین إلى تؤدى التي والسلوكیات والعملیات الإجراءات مجموعة الإبداع -
 واتخاذ المشكلات حل على العاملین تحفیز خلال من الإبداعي الأداء وتفعیل المنظمة
 .التفكیر في مألوفة غیر وبطریقة إبداعاً  أكثر بأسلوب القرارات

 أو الجماعة أو الفرد مستوى على تظهر أن ویمكن لآخر شخص من تتفاوت یةعقل قدرة  -
 .المنظمة

 باستخدام الإداریة العملیات تواجه التي المشكلات حل طریقة في المألوف عن خروج  -
   .التحلیل على والقدرة والمخاطرة المرونة عناصر

كونه عملیة إنتاج أفكار أو  إن أهمیة الإبداع لا تتجلى في: دوافع وأهمیة الإبداع  – 3- 1
التطلع إلى ما هو جوهري للكشف عن الحقائق فحسب ، بل تتعدى ذلك فأصبح من 
أساسیات العمل خاصة والحیاة عامة ، كما أثبت الواقع أن الممارسات الیومیة والخبرة تكسب 

  :  الفرد إبداعات فما هي الدوافع لذلك ؟

ي تحقیق الأهداف الشخصیة ، واكتشاف الأشیاء كالحماسة والرغبة ف: دوافع داخلیة  –أ 
  .الجدیدة مع الرغبة في التغییر ومعالجة المشكلات والصعوبات 

منها التطلع إلى مواكبة العصر والتقدم والإزدهار ومتطلبات التغییر : دوافع خارجیة  –ب 
دمات ومحاولة التصدي للمشاكل العامة والخاصة مثل مشاكل العمل والنوعیة وتحسین الخ

  .إلخ ....والتدریب 

منها الإرتقاء في المراتب المهنیة والعلمیة ، إضافة إلى : دوافع مادیة ومعنویة  –ج 
  ) 18-15، ص 2009جمال خیر االله ، ( .   الحصول على التقدیر والثناء أو المكافئات المالیة 
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  :مفاهیم مرتبطة بالإبداع  -  2

   : الإبداع و المتعلمة المنظمة -1 - 2

 في تستطیع البقاء لكي و ، السوق في البقاء تستطیع أن هي مؤسسة لأیة الإبداعات اكبر إن

 . افتراضاتها الخاصة في النظر تعید أن باستمرار علیها فان  فیه النمو و السوق

 المؤسسة لمفهوم تحدیا سیشكلون فإنهم جدیدة أسالیب و مفاهیم و برؤى المنافسون یدخل فعندما

 ابتكار إعادة و تجدید خلال من لنفسها المنظمة إبداع إعادة إلا في حینها مخرج لا و القائمة،

 رسالة حول و ، المؤسسة بیئة حول افتراضات هي و دراكر بیتر التي أكدها الثلاثة الجوانب في

  )351، ص 2003نجم عبود نجم ، (. رسالتها لتحقیق الجوهریة المؤسسة قدرات و حول ، المؤسسة

 : منها نذكر ، سةادر ال لمجالات تبعا ذلك و المتعلمة لمنظماتل قدمت فیتعار  عدة هناك

 كما مالتعل عملیة لتسهیل اللازمة الأسس لوضع تسعى التي المنظمة هي : المتعلمة المنظمة
  : أساسیتین نقطتین المفهوم یتضمن و . العملیات هذه مع لتتلاءم نفسها لتحوّ 

 إلى بالإضافة ، المنظمة دراأف لكل تاالقدر  لتطویرا و المستمر التعلم عملیة ضمان -
 ؛ دائم بشكل المنظمة مع یتعامل من كل
 تعلم تربط قنوات وضع على العمل و ، ككل للمنظمة المستمر و الذاتي التطویر -

 لمواجهة الدائم و الشامل التغییر منهج المنظمة هذه تتبنى حیث المنظمة بسیاسات داالأفر 
 )81،ص2005رفعت الفاعوري،(  . لمضطربةا التحولات البیئیة

 حیث  بها تعتني أن المنظمة على التي المهمة الموضوعات من تطویره و الإبداع تنمیة عدت
 جانبا للإبداع تعطي التي تلك هي تهااز اانج و أدائها في المتمیزة و الناجحة المنظمات أن
 أنها كما لدیهم الإبداعي السلوك یعتشج و المبدعین داالأفر  بدعم تقوم أنها إذ ، الإهتمام من

 یحتاجونها التي الصلاحیات و السلطات تمنحهم و الإبداع مستلزمات كافة داللأفر  توفر
 )94- 92،ص2005رفعت الفاعوري،( . فعلیة إبداعات إلى الإبداع السلوك لترجمة
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  : وهي مةمتعل منظمة إي في الإبداعیة العملیة إدارة في تیجیاتااستر  خمسة إلى نشیر كما

 . قبل الإدارة من دارتُ  أن یجب التي المنظمة في الرئیسیة الموارد حدأ الإبداع اعتبار -
 . أخر دون فرد على یقتصر لاو  الإبداع على القدرة للجمیع -
 الإبداع على بقدرتهم إقناعهم ضرورة مع للأفراد سهلة و واضحة عملیة الإبداع جعل -

 . علیه تدریبهم و
 .للعمل  الإستراتیجیة و الرئیسیة الحاجات إحدى لتصبح داعیةالإب العملیة توجیه -
 احد الإبداع اعتبار و المنظمة في الإبداع مكانة و قیمة من ترفع ثقافیة بیئة صناعة -

 . للإبداع الحافز توفیر ضرورة مع الموظف كفاءة و جودة معاییر
 :الإبداع  و المؤسسة ثقافة -  2-  2

ف  التوقعات و الاعتقادات من مجموعة عن عبارة نهابأ المنظمة ثقافة  WHELEENیعرّ
 القیم هذه تبني أعضائها من تتوقع ، فالمنظمة المنظمة أعضاء بها یشترك التي القیم و
  :یلي بما تتمیز المنظمة ثقافة بان یمكن القول عامة بصفة، و سلوكیاتهم على تنعكس و

 الأفكار و المعتقدات و تالاتجاها تتضمن التي القیم التنظیمیة على الثقافة تركز -
 . ككل المنظمة و أفراد التنظیم یحملها التي

 فمن بالتالي و المنظمة أو الجماعة أو الفرد داخل في سواء عمیقة الثقافة التنظیمیة -
 .الصعب تغییرها

 الموظفین استقبال المثال سبیل على ، متعددة مستویات ذات الثقافة التنظیمیة -
 في خاصة ، ثقافیة ممارسة هذه تعتبر قد العمل لالخ مكاتبهم في البعض بعضهم

 بالترحیب تتصل عمیقة ثقافیة اعتقادات إلى تستند و التي ، العربیة المجتمعات
 . الضیافة حسن و بالضیف

 المستویات وتعدد الثقافة بعمق ترتبط التي الاستمراریة و النسبي بالثبات الثقافة تتمیز -
  .تنظیمیة مشتركة ثقافة تصبح بالتالي و التنظیم يف تنتشر و تشیع أن لها یسمح مما
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 و مشترك وراء هدف التنظیم أفراد توحد مشتركة رؤیة بوجود ثقافة التنظیم تتمیز -
 )152،ص2005رفعت الفاعوري،(  . خاصة ثقافیة بهویة المنافسة المنظمات عن تمیزهم

  :القیادة الإداریة والإبداع  -  3-  2
 إذ یمكن ، مرؤوسیه و القائد بین التفاعلیة العلاقة عن تعبر میكیةدینا عملیة هي القیادة إن

 من قبل للقائد الإدراك و الفهم و القناعة توفرت إذا مباشرا تأثیرا المرؤوسین سلوك في التأثیر
فان  لذلك و ، الضروریة للقرارات المعلومات تقدیم من للمرؤوسین یمكن كما ، مرؤوسین

إلى  القیادة دینامكیة تعزى حیث والظروف الموقف حسب غیرمت و تواصل عملیة القیادة
 سیاسات من الداخلة البیئة في تغیرات من بها یرتبط ما كذلك و الخارجیة البیئة في التغیرات

التفاعلات  و المشاعر و الأحاسیس في التغیر كذلك و التنظیمیة الهیاكل و و استراتیجیات
  ) 12، ص 2004سهیلة عباس ،(  .الإنسانیة

 داخل الإبداعیة العملیات رااستمر  و نجاح في الإبداع و القیادة بین الربط أهمیة تتمثل -
 الهیاكل ترتیب بإعادة  فقط كتفونی لا الإبداعي المناخ تهیئة و تنمیة وفي ، المؤسسة
  .أفضل طرق إیجاد اجل من المستمر السعي لكن و ، الموجودة

 تحقیق في یساهم تأثیرهما و النفس تجدید و فالاكتشا هو الإبداعي القائد نمطال إن
 القائد علاقة توضیح ویمكن ، ككل المنظمة و الأتباع و القادة وعي برفع الأعم المصلحة
  : یلي فیما بالإبداع

 یكن لم إذا قائدا دیرمال یكون أن یمكن لا و القیادة مكونات من أساسي نمكوّ  الإبداع -
  .فیهم والتأثیر مرؤوسیه لقیادة الهامة وسائله حدأ هو الإبداعر و المدیزاد  هي فالخبرة مبدعا،

 و المرؤوسین لتحفیز المناسب السلوك اختیار في الإبداع: هو المدیر عن القائد یمیز ما -
  .الأفكار بالتجدید المبادرة و لهم الإبداعي المناسب المناخ إنشاء

 بدایتها كانت لو و حتى التضافر و التعاون تتطلب جماعیة عملیة هو الإبداع و الابتكار -
 . الجماعة تماسك على المحافظة القائد مهمة و ، فردیة
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 عن القائد یمیز ما أهم و الماضي إطار في یعیش لا و المستقبل إلى یتوجه الابتكار -
 .رات التغی و للإحداث المستقبلیة النظرة هو المدیر

 . إبداعاته رازلإب للقائد الخصب المجال هو المشكلات حل -

  تنفیذها و للمبدعین الجدیدة الأفكار صیانة و تحویل عن المسؤولة هي الإبداعیة القیادة -
 . خارجها من أم المؤسسة داخل من نابعة الأفكار تلك كانت سواء التنفیذ على الرقابة و

 نأ حیث وجه أكمل على الإداریة العملیات بأداء الإداري القائد قیام في یساهم الإبداع -
 و ءاتراالإج و السیاسات و تیجیاتراالاست في فائق تحسین ءراإج هو الإداري الإبداع
 ابتكار أن ،كما العمل جودة لضمان لأخر وقت من جعتهاامر  و العمل أسالیب و الأدوات

 للهدف الوصول جلأ من المتاحة للإمكانیات الأمثل التوظیف طریق عن للعمل جدیدة آلیات
  .  تكلفة اقل و ممكن وقت بأسرع

طاقات  استثمار و الحلول ابتكار و إبداعیة قدرة إلى تحتاج الضغوط و الأزمات مواجهة -
 . علیها التغلب في العمل و بالفكرة للمساهمة البشریة الموارد

المجال  فیفتح ، الإبداع و الابتكار لروح نموذجا نفسه من یجعل من هو المبدع القائد -
 . ذلك على الحماس فیهم یثیر و لابتكارا و للإبداع للمرؤوسین

 و القائد الابتكاریة و الإبداعیة الأفكار لطرح الخصب المجال هي الایجابیة الاجتماعات -
 الأفكار الجدیدة استخلاص و الاجتماعات إدارة فعالیة و بكفاءة یستطیع الذي هو المبدع

  )159، ص 2010علاء سید قندیل، ( . للمؤسسة الإنتاجیة الكفاءة رفع و زیادة في تساهم التي

  :عناصر الإبداع  -3

یرى من اهتموا بدراسة الإبداع أن العناصر الأساسیة للإبداع تتمثل في القدرة على التخطیط       
  :، وبناء ثقافة في المؤسسةStrategic Thinkingالإستراتیجي 
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ة المؤسسة على وضع ویتصل التفكیر الاستراتیجي بقدر : التفكیر الإستراتیجي  - 1 – 3
  .الخطط والتغییر ووسائل التعامل معها 

فلو تحدثنا عن الأردن لأمكننا القول بأن الجامعة الأردنیة كانت مبدعة في عدة مجالات 
وعلى عدة مراحل تتصل بالتفكیر الاستراتیجي، فكانت الأولى من بین الجامعات العربیة التي 

لدراسة الخاصة، ونظام الدراسة الحرة، وبرنامج تطبق أسلوب الساعات المعتمدة، ونظام ا
القیادات الواعیة واللقاءات المفتوحة بین أعضاء هیئة التدریس من جهة وبینهم وبین الطلبة 

وكذلك كان الأمر بإنشاء مركز الاستشارات والخدمات الفنیة . من جهة أخرى وما إلى ذلك 
الخارجي، وتسخیر المعرفة  لمجتمعمع اكوسیلة لتفاعل الجامعة بشكل اكبر والدراسات 

  الجامعةجانب مراكز متخصصة أنشأتها إلى والباحثین،  العلمیة للتطبیق والتعریف بالأساتذة

أما بناء أو خلق الثقافة المؤسسیة فتتخلص في التركیز : بناء الثقافة المؤسسیة -  2 – 3
رب تلك الأسرة  على احتیاجات العاملین والنظر إلیهم كأعضاء في أسرة یتوجب على

الاهتمام بهم وتدریبهم والعمل على ترسیخ معاییر أداء متمیزة، وتوفیر قدرة من الاحترام 
تاحة المجال لهم للمشاركة    )   178م ، ص1989محمد قاسم القریوتي، ( .للعاملین وإ

ولعل هذا النوع من الثقافة ما یمیز الإدارة الیابانیة التي استطاعت أن تصبح القوة 
قتصادیة الأولى في العالم، فتعتبر المؤسسة في الیابان كعائلة واحدة یمكن لربها أن یكلف الا

العاملین بالعمل الإضافي دونما اجر إضافي حیث ینظر العاملین لأنفسهم كأولاد لرب الأسرة 
وذلك بالمقارنة مع الدول الأخرى لیس هنا إضرابات عمالیة كثیرة أو مطالبات بزیادة 

المقابل تتحمل المؤسسات العاملین في فترات الهبوط الاقتصادي حیث لاتفصل  الأجور،وفي
العمال بل تستبقیهم جمیعا، وان استلزم الأمر تخفیض الأجور للجمیع فالمؤسسة تهتم 

  .باختیار العاملین وتدریبهم وتحسین مستواهم، وتعتبر ذلك استثمارا لها

تركة بین العاملین وهو أمر لیس بالهین عمله والثقافة المؤسسیة تعني إیجاد قیم وأهداف مش
وقلیلا ما نجده في الدول النامیة وفي مؤسستها حیث أن جهود العاملین مبعثرة لانعدام 
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المناخ التنظیمي الصحي، فقلیلا مانجد المؤسسات تهتم بإیجاد مثل هذا المناخ بل أن عددا 
ئلة في المؤسسة، بل یرى أن لا باس به من المدیرین لا یستطیع تصور وجود مناخ العا

استمراره كمدیر مرهون بوجود الشقاقات أو التنافس غیر الحمید، لأنه یضمن له الاستمرار 
وتمكین قبضته على المؤسسة لعدم وجود التوافق بین أعضائها ویرى بعض هؤلاء ارتباطا 

ظر كثیر من وثیقا بین القدرة على ممارسة السلطة وبین انقسام وتشرذم العاملین، فلا ین
المدیرین نظرة ایجابیة لتآلف العاملین بل یرى أن مثل هذا الانسجام یهدد سلطاته مما یدعوه 
للتفكیر في أسالیب تخلخل هذا التوافق بشكل یجعل سلطته ملحوظة لتوفیر الحد الأدنى من 

  .  استتباب الأمن وعدم تفجیر الصراعات في المؤسسة 

ي من أسباب عجز المؤسسات في الدول النامیة عموما ویرى القریوتي أن هذا سبب رئیس
فالمشكلة في التخلف الإداري لا تكمن في تقادم التشریعات والهیاكل التنظیمیة فحسب وهو 
ما تركز علیه جهود الإصلاح الإداري في كثیر من الدول العربیة، بل في تشرذم الجهود 

مؤسسي یجعل العاملین یعطون اهتماما الجماعیة والفردیة واللامؤسسیة، وعدم وجود انتماء 
لتحقیق الأهداف التنظیمیة،لذلك فلو تركزت الجهود الإداریة على الجوانب السلوكیة التي 
تهدف لخلق الثقافة المؤسسیة المشتركة لامكن انجاز خطوات مهمة على طریق الإصلاح 

لهیكلیة والتنظیمیة والتطویر الإداري، فجهود التطویر الإداري تستسهل استهداف الجوانب ا
مثل إعادة التنظیم، ووصف وتصنیف الوظائف وتعتبر ذلك أهم المرتكزات ، ورغم عدم 
انكار أهمیة ذلك إلا أن المؤلف یرى أن جهود التطویر الإداري یمكن أن تكون أكثر فائدة لو 

عمل تم إتباع السلوك الأصعب وهو التطویر السلوكي وتحسین العلاقات الإنسانیة ببیئة ال
لأن العلة لیست في التشریعات بالهیاكل التنظیمیة الموجودة بدرجة كبیرة كما یتصوره البعض 
بل إن البلاء هو في البشر الذین یفسرون تلك التشریعات ویتقاسمون الأدوار في الهیاكل 

  ) 180ـ179م ، ص1989محمد قاسم القریوتي، (. التنظیمیة 

  )208،ص2002حمود كاضم،( :في المنظمات كما یلي ومنه یمكن تصنیف أهم عناصر الإبداع 
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حیث تجعل العقلیة المبدعة من الفرد أكثر دقة ووضوح في : العقل المبدع والأخلاق -1
 .تفحص الظواهر وكشف جوانبها 

ویتمثل في قدرة الفرد المبدع في الحصول على : القدرة على التحلیل والتنبؤ واتخاذ القرار  -2
 .ا وتحلیلها والاستفادة منها لاتخاذ القرار المناسب المعلومات وجمعها وتبویبه

تعتبر هذه الخاصیة من الصفات الإیجابیة في بناء الشخصیة : الشجاعة والثقة بالنفس  -3
 .الإبداعیة القادرة عن التعبیر عن مواقفها بكل شجاعة وعدم الخضوع والإستسلام للفشل 

مور والوقائع كما هي ، بل یمیل إلى أین یمیل المبدع إلى عدم الإقتناع بالأ: التجریب  -4
 .الشك بها وانتقادها وذلك من خلال التجریب والتحقیق فیها 

 .  حب الإستطلاع والبحث وتقبل آراء الآخرین ومشاركتهم الرأي ، وحب العمل كفریق واحد  -5

  :ركائز للتفوق والإبداع هي )   ( Peters & Watermanویحدد بیترز و وترمان 

  .بالقیم التنظیمیة وتعمیقها ـ التعریف  1

  .ـ التركیز على الأداء  2

  . ـ تشجیع روح الاستقلالیة والمغامرة والإبداع  3

نسانیة  4   .ـ معاملة العاملین فیها بكرامة وإ

  .ـ تبسیط المستویات الإداریة  5

                                    )178ـ177م ـ ص1989محمد قاسم القریوتي، (. ـ خلق بیئة تنظیمیة تتسم بالمرونة المناسبة  6

  :مستویات الإبداع - 4

الذي قاد )كالفن تایلور ( هناك خمسة مستویات للقدرات الإبداعیة وصل إلیها الباحث     
     :   )21 ص م، 2002 رشوان،(.  موترات جامعة یوتا لدراسة الإبداع 
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نواتج فریدة بغض النظر عن نوعیتها أو تطویر فكرة أو  ویعني :الإبداع التعــــبیري   - أ 
جودتها ، ومثال هذا النوع من الإبداع الرسومات العفویة للأطفال مثلا ، وهو مستوى أساسي 
وأكثر انتشار ، ویعد ضروریا لظهور المستویات التالیة ، وهو یتمثل في التعبیر المستقل 

  )130،ص2011ل خلف السكارنة،بلا ( .دون حاجة إلى المهارة أو الأصالة أو نوعیة الإنتاج 

یبدو أن ما یمیـز النابغـین في هذا المستوى من الإبداع هو صفة التـلقائیة وصفة الحریة كما  
 .أو المستوى المستقل ؛ وغـالبا ما یكون هذا النوع في مجـال الأدب والثقـافة 

  :  الإبــداع الإنتاجي -ب 

فیؤدي إلي إنتاج أعمال كاملة بأسالیب متطورة وهو ناتج لنمو المستوى التعبیري والمهارات 
غیر مكرر ولا ینبغي إن یكون الإنتاج مستوحى من عمل الآخرین وغالبا ما یكون هذا 

شكالها          .المستوى أو النوع من الإبداع في مجال تقدیم منتجات كاملة على مختلف أنواعها وإ

   :الإبداع الإختراعــي - ج 

اع یتطلب مـرونة في إدراك علاقات جدیدة غیر مألوفة بین أجزاء وهذا المستوى من الإبد
دمج معلومات  أومنفصلة موجودة من قبل ، ومحاولة ربـط أكثر من مجال للعلم مع بعض 

قد تبدو غیر مرتبطة مع بعض حتى یمكن الحصول على شئ جدید عن طریق دمـج هذه 
كما هو ، " التركیب "هنیة تسمى مجالات العلم مع بعض وهذه العملیة الذ أوالمعلومات 

كمحاولة المدیر ربط فكرة الإداري مع  أوأسالیب تشغیـلیة جدیدة  أوالحـال في اختراع آلة 
فكرة الریاضي من اجل تقدیم نموذج ریاضي معین یمكن أن یستخدم لرقابة الإنتاج أو 

  .تحسین إنتاج احد الأقسام

   :الإبـداع التجـــدیـدي   - د 

 ییسـر لمستوى من الإبداع قـدرة قویة على التصویر التجـریدي للأشیاء ممایتطلب هذا ا
للمبدع تحسینها وتعدیلها ویقـوم المبدع عند هذا المستوى بتقدیم اختــراع جدید قـد یتـمثل فـي 
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مــعظم الاختراعات أن الخ ویلاحظ ..نظـریة جـدیدة ،أو نوع جـدید من الأقمشة  أومنتج جـدي 
النظریات السـائدة عند تقدیم مثل  أودیدة الكبیرة تمثل اختلافا جذریا عن الأفكار الكبیرة الج

  ".                            التـجدید"أو )   innovation  (هذه الاختراعات وتسمى 

   :الإبـداع الانبــــثاقـي - ه 

یات وأعلاها أرفع صورة من صور الإبداع ویتضمن تصور مبدأ جدید تماما هي أكثر المستو 
بداع وفتح آفاق جدیدة لم یسبق المبدع إلیها أحد   .تجریدا ، من مثل إیجاد  وإ

  : وهي المؤسسات في الإبداع من أنواع ثلاثة بین التمییز یمكنكما 

 الأفراد أحد قبل من إلیه التوصل یتم الذي الإبداع وهو  :الفرد مستوى على الإبداع  - 1 
  . إبداعیة وسمات تقدرا یمتلكون الذین

  :فطریة عادة تكون التيع المبد الفرد خصائص بین ومن 

 .عمله لإتقان كبیرا وقتا الفرد یبذل حیث  :المعرفة - أ

 .الإبداع یعیق المنطق أن على یؤكد هو و :التعلیم -ب

 التفكیریة بالقدرات یتمتع لكنه و الذكاء عالي بالضرورة لیس المبدع الإنسان :الذكاء -ج
 .الأشیاء بین مرنة علاقات تكوین على

 الدافعیة عالي و مثابر و مستقل هو و المخاطرة، روح المبدع الشخص یحب:الشخصیة -د
 .الفكاهة عالي و العزلة مع التعامل على قادر و الجدیدة الآراء على منفتح و ومتشكك

 و تفاعلال إلى یمیل هو بل نفسه على منطویا لیس المبدع الإنسان:الإجتماعیة العادات -و
  .الآخرین مع الآراء تبادل

 قبل من إلیه التوصل أو تحقیقه یتم الذي الإبداع هو و :الجماعة مستوى على الإبداع - 2
 الإبداعات مجموع كثیرا یفوق الجماعة إبداع فإن )إلخ.... لجنة أو إدارة أو قسم،( الجماعة
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 الأمر تطلب المعاصرة لمؤسساتا تواجهها التي الكبیرة التحدیات نتیجة و للأعضاء الفردیة
 .المبدعة العمل جماعات تطویر

 إختلاف على المعاصرة، المؤسسات في الإبداع إن :المؤسسة مستوى على الإبداع - 3
 أرادت إذا عنه غنى لا ضروري أمر هو إنما و كمالیا شیئا أو ترف مسألة یعد لا أنواعها

 و ، الیومیة ممارستها و عملها أسلوب همن تجعل أن علیها و الازدهار و البقاء المؤسسة
 :  التالیة الشروط بتوفر ذلك یتحقق

 هذا لتنمیة و عمیق تفكیر ذوي أشخاص إلى تحتاج الریادة و الإبداع أن إدراك ضرورة -
 المشاركة و التدرب و التعلم فرص المؤسسة لهم تتیح أن من لابد الأفراد لدى التفكیر

 .المؤتمرات و الندوات في
 تشجیعه و التفكیر تكییف یعني وهذا إبداعیة، بطریقة المشكلات حل تعلم ضرورة -

 .مرونة أكثر لیكون
 یساعد مما تعزیزها و المشكلات إیجاد في الإبداعیة القدرات و المهارات تنمیة ضرورة -

 أبعاد تقصي و الشامل و المطلق التفكیر على التعود و الإبداعیة المهارات تنمیة على
 .مشكلة أي

 من ذلك و المشكلات، بناء أو المشكلات صنع في الإبداعیة المهارات تنمیة رةضرو  -
  )45،ص2006 ، عبوي منیر زید و جلدة بطرس سلیم( .حلها على والعمل العدم

  :مراحل الإبداع  -5

تبدأ عملیة الإبداع بإحساس المبدع بمشكلة ما ، قد تسبب له عدم التوازن في التفكیر وتفقده 
  .ه على البحث عن حل لهذه المشكلة التركیز وتجبر 

تعتبر عملیة الإبداع حالة نفسیة داخلیة للنشاط الذي یشمل التأمل والتفاعل النفسي والتفكیر 
یجاد بدءا العلاقات بین العناصر المعرفیة  ونقل المعلومات والانفعالات والعوامل الشخصیة وإ

  .  ترحة وتحقیق الأفكار الإبداعیة من الشعور بالمشكلة إنتهاءا بالتحقّق من الحلول المق
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ر عن التفاعلات التي تدور داخل شخصیة المبدع ، بینه وبین محیطه إن عملیة الإبداع تعبّ 
  :إلى أن ینتهي بتحقیق الناتج الإبداعي حیث تمر العملیة بأربعة مراحل أساسیة وهي 

  اس بالمشكلة وتتمثل في جمع المعلومات بعد الإحس:  مرحلة الإعداد والتحضیر -  1

ا  إن أي فعل إبداعي یستلزم تحضیرا واعیا وقویا لفترة طویلة ، وهذا التحضیر یكون عامّ
وخاصّا، فالتحضیر العام یتعلق بالاختصاص كفرع من فروع العلم ، بینما التحضیر الخاص 

  .فهو یرتبط بالمشكلة محل البحث مباشرة 

قها لأنها المرحلة التي یتم فیها التفاعل وهي أهم مراحل الإبداع وأد: مرحلة الإختمار - 2
والتداخل والترابط ، وتحدث خلالها محاولات كبیرة لمعرفة حقیقة المشكلة والبحث فیها ، أي 

     ) Shtein ,1990,p41-45(  .أنها مرحلة تفاعل بین شخصیة المبدع ومعلوماته وموضوع البحث 

 المختلفة الأجزاء بین العلاقة الفرد إدراك المرحلة هذه تتضمن):  الإلهام(الإشراق مرحلة -3
 بدورها تؤدي التي الجدیدة الفكرة فیها تتولد التي اللحظة أي الإبداع، شرارة وانبثاق للمشكلة،

 فعلیاً  فاصلاً  تمثل التي الذاتیة الإبداع خصائص أو حالات فیها تتجسد كما. المشكلة لحل
 بقدر السابقتان فالمرحلتان المبدعون، به ومیق ما وبین باحث أي به یقوم أن یمكن ما بین

 هذه أما بهما یمر أن باحث لأي یمكن مرحلتین الواقع في إنهما إلا وصعوبتهما، أهمیتهما
 .المبدعون إلا بها یمر فلا المرحلة

 أن المبدع الفرد على ،ویتعین الإبداع مراحل من مرحلة آخر وهي:  التحقق مرحلة -  4
 التجریب مرحلة ،وهي للتقییم أفكاره جمیع ویعرض فیها، النظر ویعید المبدعة الفكرة یختبر
 مرحلة ففي التحضیر، لمرحلة مشابهة وظیفة المرحلة ولهذه . المبدعة الجدیدة للفكرة

 )65ص، 2001 الطیطي،(.  المشكلة لحل الواعي العمل یتركز الحقیقة إثبات ومرحلة التحضیر

خر لمراحل العملیة الإبداعیة من خلال دراسة قدم عرضا آ Rossmanغیر أن روسمان 
  :أجراها على سبعمائة عالم ومكتشف حدد فیها المراحل الإبداعیة التالیة 
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 فحص المعلومات وكیفیة استخدامها  –تكوین المشكلة  –الإحساس بوجود مشكلة  -

ا  –جملة الحلول المطروحة  –    .صیاغة الفكرة الجدیدة  –فحص الحلول نقدیّ

  ) 33،ص1989روشكا،ترجمة غسان عبد الحي،(                                                             

أن هناك شركات مثل شركة مایكروسوفت تعتمد على أسلوب  )2004(وتذكر سهیلة عباس 
  وذلك وفق الخطوات التالیة زهم على الأداء الإداري المبدع، معاملة العاملین كشركاء مما یحف

 اء صورة كاملة عن المؤسسة إعط  - أ

 شرح ألیة العمل بالمؤسسة   - ب

 توضیح مفهوم المنافسة  -ج 

  تشجیع المخاطرة الذكیة  –د 

  خلق روح المبادرة والتجدید  –ه 

  :وذلك بتبني الإجراءات التنفیذیة التالیة 

تنظیم برامج تدریبیة لتوضیح آلیة العمل بالمؤسسة ، وتوفیر الوثائق التي تشرح خطط  -
 .هداف المؤسسة وأ

السماح للعاملین باتخاذ القرارات التي تتضمن نوعا من المجازفة والتعامل مع الأخطاء  -
 .على أنها دروس وخبرات وتشجیع المبادرات الناجحة وتحفیزها 

 .تخصیص وقت لدراسة الطرق الجدیدة في العمل للوصول إلى أفكار مبدعة  -

 .  ظیم حلقات تحث على الإبداع إسناد ودعم الأفكار الجدیدة وتنفیذها وتن -

 .إستخدام وسائل الترفیه في العمل وعدم معاقبة المبادرات التي باءت بالفشل  -

 . إطلاع العاملین عن أفكار زملائهم بالإعلان عنها عن طریق المنشورات  -

   )107- 105، ص2004سهیلة عباس، (                                                    
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  :  عــوامل التفكیر الإبداعــي -  6

هناك العدید من العوامل المساعدة على التفكیر الإبداعي ، وتعتبر هذه العوامل من القدرات 
   : الأساسیة الإبداعیة وهي

معین   لموقف المناسبة الأفكار من ممكن عدد أكبر استدعاء على القدرة هي:  الطلاقة :أولا 
، قصیرة زمنیة فترة خلال بالأنواع الأخرى  هذه الاستدعاء عملیة قورنت ما إذا وذلك نسبیاً

أكبر بكثیر  المناسبة الأفكار استدعاء حیث من المبدع قدرة تكون حیث الابتكاري، غیر للتفكیر
   )65،ص 1995 الفتاح، عبد(.التقلیدي التفكیر ذوي من غیره من

     : وتتكون هذه العوامل من العناصر التالیة

اكبر عـدد من الكــلمات ذات المعاني والجمل  إنتاجللفظیة ، وهـي القـدرة على الطلاقــة ا –ا 
  .واستحضارها بصورة تدعم التفكیر الإبداعي   المفیدة 

 إلىالتي تنتمي الأفكار عدد من  اكبر إنتاجوهي :  أو طلاقة المعاني الطلاقة الفكریة  -ب
   .في زمن محدد   الأفكارنوع معین من 

في عبارات مفیدة  تهاوصیاغعن الأفكار  وهي القــدرة على التعبیر: التعبیریة  الطلاقة –ج 
   ) 55ـ54،ص 1999البریدي ،(  .ومفهومة 

ــا   : أنواع وهي  للطلاقة خمسة فیحدّد )الطیطي(أمّ

   .محدد نسق في وتولیدها الألفاظ إعطاء الشخص في تفكیر سرعة أي: اللفظ  طلاقة -

   .الواحد المعنى ذات الألفاظ من ممكن عدد أكبر تاجإن أي: التداعي  طلاقة -

   .محدد زمن في الأفكار من كبیر عدد استدعاء وهي : الأفكار طلاقة -

   .معیناً  موقفاً  تناسب متصلة كلمات في السریع التفكیر أي: التعبیر طلاقة -

  .حقیقیة رسوم لتكوین معینة أشكال إلى الإضافات بعض تقدیم  الأشكال  طلاقة -
  )55 ،ص 2001 الطیطي،(                                                                               
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یقصد بها النظر إلى الأشیاء بمنظور جدید غیر ما اعتاد علیه :  عوامل المرونة :ثانیا 
سیاسة  الناس ، وللمرونة دور كبیر في الإبداعات التي نلمسها ونراها ومن أمثلة المرونة

  .الإثراء الوظیفي تحقق صالح العمل وتشبع معها حاجة إثبات الذات عند الموظف 

  ) 18، ص 2003الصیرفي ، ( :   یمكن تقسیم المرونة إلى نوعین 

 عن مختلف بتصنیف أو مختلفة بطرق والتفكیر المختلفة الطرق اتخاذ على المقدرة وهي

 الشخص بها یغیر السهولة التي درجة وهي ختلفة،م أبعاد من للمشكلة والنظر العادي، التصنیف

  . )118 ،ص 2002 السرور،(ذاتها  بحد لأفكار التعصب وعدم معینة، نظر وجهة أو موقفاً 

ویقصد بها قدرة الفرد على تغییر الوجهة الذهنیة التي ینظر من : المرونة التكییفیة  -أ 
عقلي أو ما یسمى بالجمود خلالها إلى حل مشكلة محددة بمعنى أنها عكس التصلب ال

  .الذهني ، لأن الفرد یحتاج إلى تعدیل مقصود في السلوك لیتفق مع الحل السلیم 

  . عند الفرد دون حاجة ضروریة یتطلبها الموقف والتي تظهر : المرونة التلقائیة -ب 

ا یتضح مما سبق أن عامل الطلاقة یركز على الكم دون الكیف أو التنوع في الأفكار ، بینم
.                                                                 عامل المرونة یركز على أهمیة تغییر اتجاه الأفكار بجانب تنوعها 

  :  الأصالة: ثالثا 

 أفكار بتكرار المرتبطة وغیر والمفیدة النادرة الجدیدة بالأفكار الإتیان على المقدرة وهي
  ) 119 م،ص 2002 السرور،( .المدى وبعید لمألوفا غیر إنتاج وهي سابقة،

في  المبالغة من الحذر من لابد جانب آخر ومن نفسه، للإبداع مرادفة البعض الأصالة یعد بل
 الإبداعیة الكلیة العملیة عناصر عنصر من إلا هي فما الإبداع، عملیة في الأصالة دور تصور

 بفضل قدرات بل فحسب بفضل الأصالة یتم لا میةالعل المعرفة تقدم أن إلى )بیفردج( نبه فقد .

 في قیمتها حیث من أهمیة تقل الأصالة ولا في عما تختلف قدرات وهي .الأصالة بجانب أخرى

 من ولكن الإبداع  في عامل الأصالة شأن من التقلیل ذلك من یفهم أن یجب ولا . الإبداع دنیا
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 إبراهیم،( .ذاك أو المجال هذا أخرى یفرضها تقدرا إلى بجوارها تحتاج الأصالة أن تصور الأفضل

  )28- 27 ،ص 2002

  :  الحساسیة للمشكلات :رابعا 

 الموقف، ویعني أو البیئة في ضعف عناصر أو أو حاجات مشكلات بوجود الوعي بها ویقصد

 الموقف  في وجودها من والتحقق المشكلة ملاحظة غیرهم في من أسرع الأفراد بعض أن ذلك

 القدرة بهذه ویرتبط لها، حلِ  عن البحث عملیة في خطوة أولى یمثل المشكلة اكتشاف أن شك ولا

ثارة توظیفها أو إعادة الفرد، محیط في أو المحیرة الشاذة أو العادیة غیر أشیاء ملاحظة  وإ

 )157،ص 2002 جروان،( .حولها من تساؤلات

تقییم النشاط  إلى فكارالأفي إظهار  الإبداع، تحتاج عملیات  عملیة التقییم :خامسا 
فرازه وتبني  الإبداعي   . الأفضلوإ

                                                     ) 299، ص 2003موسى اللوزي ، ( : في النقاط التالیـة   يومنه نوجـز عناصر الإبداع التنظیم

عطاء  -1   .التحلیل واللجان  أعمالمن  أكثر للأداء الأولویةالرغبة والمیل للانجاز ، وإ

  .العمل على تنمیة الصلات والعلاقات مع المستفیدین من الخدمة  -2

  . والإبداعبشكل یشجعها على التفكیر  والأقسامإعطاء استقلالیة للوحدات  -3

  .   الإنتاجیةتنمیة قدرات جمیع المرؤوسین بهدف زیادة  -4

  . تنمیة البیئة التنظیمیة  -5

  .تنفیذیة ذات صلة دائمة مع النشاطات الرئیسیةتظل القیادة ال أن -6

متطلبا إجباریا لكل منظمة تسعى للحصول  الإداریة للإبداعاتحاجة التنظیمات  أصبحتلقد 
 ، والمحافظة على استمراریتها في بیئة تنافسیة ، وقد تفهمت بعض الأداءعلى التمیز في 
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امت بإنشاء وحدات إداریة خاصة فق للإبداعاتالحدیثة هذه الحاجة  الإداریةالتنظیمات 
  . وتنمیة وتهیئة المناخ التنظیمي المناسب له  الإبداعرعایة  إلىتهدف 

العاملین  للأفراد الإبداعیةتساهم في تنمیة المهارات  أنالحدیثة  الإداریةوتستطیع التنظیمات 
                                                                                                                        :                                                          بها من خلال 

  ومقترحاتهم والعمل بها بعد دراستها    آرائهمإعطاء العاملین الوقت والحریة للتعبیر عن   -1

  . ومناقشتها وتحلیلها     

 الأفرادلبقیة  وأعمالهمفي سلوكیاتهم الوظیفیة  أعلىمثلا  نالمشرفو و یكون المدیرون  أن -2
  .العاملین في التنظیم 

  .لمفهوم التنافس وتنمیة هذا التوجه  الإدارةتبني  -3

  .والمهارات لدى العاملین  الأفكاراعتماد التدریب كوسیلة مهمة لتنمیة  -4

تطیع المنظمة بموجبها تحریك مشاعر حوافز ذات كفاءة والفعالیة عالیة، تس انظمهتبني  -5
  .نحو العمل  الأفرادوحاجات 

  . والبیئة المحیطة الإداریةالعمل على خلق تفاعل ایجابي بین المنظمة  ضرورة – 6

، فیرى أن بیئة المنظمة تحتاج إلى محفزات للإبداع من خلال القیم  2003أما عسّاف 
منظمة أن تجعل من أفرادها مبدعین في العمل التنظیمیة المحفزة للإبداع الإداري تستطیع ال

بـــــتهیئة ثقافة القیم الإبداعیة منها تعمیق الوقت وأهمیته في الحیاة والحوارات العلمیة عن 
طریق عقد لقاءات وحلقات المناقشة ومناظرات وجلسات للعصف الذهني وتنمیة مهارة القدرة 

ار والعناصر المتعلقة بالمشكلة أو على التصور واستحداث علاقات ترابطیة بین الأفك
  )  42،ص2003عسّاف،( .موضوع البحث 
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نتیجة لوجود شك في أمر ما ، هو علامة  أوإن التفكیر الناشئ عن حب المعرفة واكتشافها 
تنقیح  إليعلى موفق البحث والدراسة ولیس موقف التمكن من الشيء وحیازته ، فذلك یؤدي 

عا   .دة تنظیم معتقداتها عن حالة الأشیاء المعرفة الصحیحة وتوسیعها وإ

إن ولادة الفكرة عملیة ذهنیة تنجم عن تركیز الانتباه لفترة طویلة في موضوع معین  
بالاعتماد على الإلمام الواسع العمیق به ، وهي نشاط عصبي تقوم به خلایا الدماغ التي 

طي المجال لانتشار هي في قمة نشاطها بهدف إبعاد المؤثرات السلبیة والبیئیة حتى تع
فكرة معینة بشكل یساعد على اقتناص  أوالانتباه والتركیز في جمیع خلایا حول موضوع 

فكرة جدیدة في بدایة تكوینها قبل فرارها وتلاشیها من الذهن ، وتظهر مهمة العقل في تقویة 
ؤدي قنواتها وتقویم وتوجیه وتعزیز الحوافز والاندفاعات التي تستمد مصادرها من الغریزة ، وت

   ) 294،ص2003موسى اللوزي ، (    .لفكر اتدفق ما هو جدید في ملكة  إلى

ونتیجة لعملیة البحث في هذا الموضوع ، تعددت التعریفات التي تناولت موضوع التفكیر 
بأنه قدرة الفرد على الإنتاج إنتاجا یتمیز بأكبر قدر من الطاقة "فقد تم تعریفه . الإبداعي 
  .موفق مثیر أومرونة التلقائیة والأصالة بالتداعیات البعیدة، كاستجابة الفكریة وال

متشعب یملك القدرة على تعدد  أوانه تفكیر منطلق "وهناك تعریف آخر للإبداع هو 
  نقول انه نوع من التفكیر یملك الجدید  أنالاستجابات عندما یكون هناك مؤثر ، بل یمكن 

  .تقدیم حل طریف  وأوالتأمل ، والاختراع والابتكار 

هناك نوعین من التفكیر الإبداعي ینتج عنهما أداء  أنإن الإبداع شيء ممیز إذا ما اعتبرنا 
  :وأعمال وتصرفات ، ویقدمان خدمات وفوائد تتمثل في

التفكیر الإبداعي الأخلاقي الذي یحقق الفائدة لأكبر عدد ممكن من الناس المعنیین : أولا 
عیة وتسخیرها لخدماتهم ، كاستغلال العلماء للطاقة الذریة مثلا في بتناول الأفكار الإبدا

استغلال المدیرین للأفكار الإبداعیة في حل مشكلات  أوالمجالات السلمیة كالصحة ، 
یجاد طرق أفضل للأداء    .  المنظمة ، وإ
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ینما یتضرر التفكیر الإبداعي اللاأخـلاقي والذي قد تستـفید منه فـئة قلیلة من الناس ب:  ثانیا
  .الآخرون من تطبیقه على المدى القریب والبعید، كصناعة القنابل القاتلة 

   :يالإبـــداع الإدار  - ثانیا

  :مفهوم الإبداع الإداري  - 1
من الخصائص الخاصة لاختراعات والاكتشافات و قد یظن البعض أن عملیة الإبداع ترتبط با

بیرة ، كما أن العامل في المنظمة الإداریة بالعلماء والخبراء ، وأنه یحتاج إلى إمكانیات ك
  .وظیفته أكثر من إنجاز مهامه التي تشملها وخاصة الصغیرة منها غیر مطالب ب

  إن أي منظمة لا تضع الإبداع هدفا أسمى من أهدافها سیكون مصیرها التردي والانهیار
أن یجعل الإبداع  وبالتالي فإن أي عامل منا على اختلاف مواقعنا الوظیفیة إذا لم یحاول

جزءا من حیاته فإنه یحكم على نفسه بالتخلف وعدم القدرة على المساهمة في تنمیة نفسه 
فكیف یمكن لنا أن نجعل الإبداع تقلید حیاة على مستوى المنظمة بشكل  .ووظیفته ومنظمته 

       )319، ص1999عسّاف ، ( عام ، وعلى مستوى الأفراد والجماعات بشكل خاص ؟   

یر عسّاف إلى أن الإبداع الإداري یمثل ضرورة أساسیة وهامة لنمو وتقدم المؤسسات یش
  :وتطورها واستمراریتها ، وله نماذج منهـــا 

یركز على السمات والخصائص التي تمیز الأشخاص المبدعین وهناك من الباحثین  -
 .المرونة والأصالة الذین یركزون على المخاطرة والإستقلالیة والمثابرة والطلاقة الفكریة و 

ف الإبداع بأنه  - یركز على الإمكانیات الإبداعیة والإستعدادات النفسیة ، حیث یعرّ
 .الإستعداد الكامن للتفوق والتمیز

أنه عملیة ینتج عنها عمل جدید یرضي جماعة العمل ، حیث یرى سمبسون أن الإبداع  -
التفكیر العادي لتقدیم  الإداري هو العملیة القادرة على تحقیق التغییر في مسارات

 .تصورات وأفكار جدیدة 
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العمل على تقدیم الحلول والأفكار الجدیدة لمشكلات العمل وذلك بمراحل أساسیة وهي  -
 )35-29، ص1987عساف ، ( مرحلة الإعداد،مرحلة الإختمار،مرحلة الإشراف ومرحلة التحقیق

ستخدام الموظف المهارات فیعرف الأداء الإداري المبدع بأنه ا) 1996(أما القحطاني 
الشخصیة الإبداعیة في إیجاد أسالیب إداریة جدیدة توصله إلى حلول ابتكاریة لمشكلة مـا ، 

  ) 338،ص1996القحطاني،. ( تواجه مصلحة التنظیم أو تصورات جدیدة للمشكلة الإداریة 

على أن الإبداع الإداري مصدر قیم مهم ینبغي تعزیزه وتطویره ، و  2003ویرى حریم 
المؤسسات الإهتمام بهذه القیم ، فالمؤسسات تواجه تحدیات كبیرة كالعولمة والمعلوماتیة والید 
البشریة مختلفة الجنسیات ، مما یجبر المؤسسات إلى النظر للإبداع كوظیفة مثل الوظائف 

  )314، ص 2003حریم ، ( .الأخرى یجب إدارته والعمل على توسیع نطاق البحث فیه 

 مصطلحاً  منه أكثر اجتماعي أو اقتصادي مصطلح الإداري الإبداع أن )ركرد( یرى كما
 الموارد ونتاج حصیلة وتعظیم تغییر" بأنه الإداري الإبداع عرف ذلك على وبناء  فنیاً 

 المنظم فالإبداع الجدید لتحقیق الفرص دائماً  یتیح الذي هو التغییر بأن علماً  والإمكانات،
 أو اقتصادیة لإبداعات التغییر یتیحها التي للفرص الهادف والتحلیل البحث من یتكون

  )12 ،ص 1988 الطیب،( ".اجتماعیة

، تكون قد جدیدة أشیاء إیجاد على القدرة" هو الإداري الإبداع أن أیوب نادیة وترى  أو أفكاراً
،   )6،ص 2000 ، أیوب( .  مفیدة عمل وأسالیب طرق أو خدمات، أو منتجات، أو حلولاً

بعض المؤلفین تعریفا للإبداع الإداري على أنه إیجاد وتقبل وتنفیذ أفكار والعملیات وقد قدم 
الأول أو المبكر لإحدى  الاستخداموالمنتجات والخدمات الجدیدة ، ومنهم من یعرفه على أنه 

الناجح للعملیات والمنتجات والخدمات  الاستخدامالأفكار من قبل ، ویعرفه آخرون على أنه 
    ) 389، ص 2008سلمان العمیان ، ( . هـر كنتیجة لقرارات داخل المنظمـة الجدیدة تظ

، جدیدة المبتكر الشيء عناصر جمیع تكون أن الضروري من لیس أنه كما نما تماماً  یكفي وإ
 ولكنه غیره أفكار من یستفید قد فالمبدع قدیمة، لأشكال تألیف مجرد الإبداع یكون أن
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 مصطلح أن من وبالرغم .أحد إلیه یسبقها لم جدیدة معاني فیها ویرى جدیدا، توظیفاً  یوظفها
 الإدارة، أدبیات في الراهن الوقت في شیوعاً  المصطلحات أكثر بین من یعد الإداري الإبداع

 مضامین یحمل فإنه الإداري، كالإبداع الإدارة أو بالمنظمة مقروناً  یستخدم عندما أنه إلا
 والمهارات الشخصیة السمات تضم التي العوامل من دالعدی فیها تدخل متعددة وتفسیرات

   .غیرها عن منظمة كل تمیز التي التنظیمیة المتغیرات جانب إلى المبدعین للأفراد الذهنیة

 من الفرد تمكن التي القدرات من مزیج  :بأنه الإداري الإبداع یعرف أن للباحث یمكن علیهو 
 إیجاد أو قائم نظام تطویر أو مشكلة حل بهدف للتطبیق، قابلة متمیزة، ، جدیدة فكرة إنتاج
 "وفاعلیة بكفاءة الأهداف تحقیق یكفل بشكل المنظمة أعمال لتنفیذ عملي أسلوب أو مفهوم

  تكراري طابع الأول ذو :العمل من نمطان الإنتاجیة الصناعیة ؤسساتالم  في عادة كما یوجد

 تبتكر ثم ینمع لوقت ومكررة عا متماثلةسل جهة من تنتج ؤسساتلمفا ،إبداعي طابع ذو والثاني

 ینب ویوجد ،أخرى جهة من الجدیدة ستلزماتالمأو  تسد الحاجات أو السلع من جدیدة نوعیات

 و نظر التشابه وجهة من فقط لیس للإنتاج ستمرالم التقدم إلى یقود دینامي توازن ینالنمط هذین
 العامل یتدخل لم الإنتاج إذا لهذا كنلو  ،والتباعد الاختلاف نظر وجهة من بل ، قاربةالم

 على قادرا یعد لم لكونه مستهلكا یكون أن یتوقف عن أن - مستویاته من مستوى أي في الإبداعي

 .تزایدةالم الجدیدة الحاجات سد

 مجموعة تواجه إنها بل ، البسیطة أو السهلة بالعملیة لیست بدعةالم الجدیدة الأفكار ظهور إن

 إذ  (Bower) بویر إلیه یشیر ما وهذا ،تتحقق عملیا لأن وصولها قبل توالعقبا الصعوبات من

 جدیدة وذات أفكار أذهانهم إلى تتبادر الذین الأشخاص من عدد یوجد كل مؤسسة في أنه یرى

 تموت أو إطلاقا تولد الأفكار لا هذه من كثیرا لكن ، ما اكتشاف إلى تقود أن والتي یمكن ، قیمة

 قبل أو ولادتها قبل ما تموت غالبا بتكرةالم  الجدیدة الأفكار أن بویر ، ویعتبر مباشرة ولادتها بعد

 :وهي عوامل أربعة بسبب التحقیق إلى وصولها

   . الآخرین قبل إلى من طریقها أخذت قد الفكرة تكون أن خشیة النقد من الخوف - 2
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  استخدامها العلمي أجل من الفكرة ومشروعیة صلاحیة بعدم الإحساس - 3
 مثل لظهور ناسبةالم  اللحظة استغلالو  لإظهارها الفكرة تبیان في القدرة عدم أو لقصورا - 4

 كثیرا أن فیمكن القول ، الفكرة إظهار على القدرة عدم أو بالقصور یتعلق فیما الفكرة ،أما هذه

 الأفكار بعض » رؤوسهم تعبر في« أن العادیة یمكن التصورات ذوي حتى الناس من

 أن لفكرة فیمكن ذلك من وبالرغم ،تحدیدها إظهارها أو یستطیع منهم قلیلا دالكن عد الجدیدة

إلیها  یشیرون لا منهم بعضا إن ،للنسیان سیتركها أو ، یظهرها الفرد أنه قرر إذا شكلها تأخذ
ذا ،بذلك الاهتمام أو ، الرغبة وجود لعدم أو ، الوقت في لضیق  بشكل مدركة الفكرة كانت وإ

فیه  ینعدم الذي شجعالم ناخالم  فإن ولهذا ، في الحال عنانها یطلق لا دةعا فالفرد واضح
  . طریقها  تأخذ أن للفكرة یسمح أن  یمكنلاالجائرة  والأحكام الهدام النقد

بأنه عبارة عن التطبیق  (Amabil,1988,p124)أما الإبداع التنظیمي فتعرفه أمابیل 
  .مةالناجح للأفكار المبدعة والخلاقة في المنظ

  : اسیة للإبداع الإداري هي كالتاليثلاث نماذج أس) 2002(ذكــر جروان  كما

یتكون من أربع مكونات لكل منها وظائف وخصائص : نموذج كلارك التكاملي للإبداع  – 1
  التفكیر  -الحس والموهبة  -المشاعر والعواطف  -الحدس والإستبصار:  حو التالي على الن

  

  

  

  

  

  

  

  ) 117،ص2002جروان،( المصدر     .     للإبداع التكاملي یوضح نموذج كلارك )03(الشكل 

المشاعر 
  والعواطف

حالة الشعور المتأثرة 
 عاطفیا

  التفكیر
حالة تفكیر منطقي یمكن 

ھ وتطویره قیاس
 بالتدریب المكثف

  الحدس والإستبصار
وھو حالة وعي قصوى یتمیز بھا 

 الفرد من واقع اللاشعور

  الحس والموھبة
حالة شعوریة وموھبة إیجاد أفكار 

 جدیدة

 الإبداع
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حدد إیزنك ثلاث متغیرات أساسیة تؤثر بنسبة كبیرة في : نموذج إیزنك لعناصر الإبداع  2
نة في الشكل التالي   :الإبداع داخل المنظمات وهي مبیّ

  

 

  

  

  

  ) 62، ص 2002جروان،( : المصدر      .  یمثل نموذج إیزنك لعناصر الإبداع) 04(الشكل 

وتتمثل في الذكاء والمهارات الفنیة والمعرفیة وبعض المهارات الخاصة : متغیرات معرفیة   - أ
 .بالعاملین في المنظمة 

تضم العوامل الثقافیة والمعتقدات الدینیة ، السیاسیة والعوامل : متغیرات بیئیة   - ب
 .یة الإجتماعیة ، والعوامل التربو  -الاقتصادیة

تضم الدافعیة ودافع البحث ، الثقة بالنفس والإستقلالیة حیث : متغیرات شخصیة  -ج 
 .تتداخل وتتفاعل هذه المتغیرات مع بعضها البعض لتجعل من الفرد مبدعا 

وهو نموذج التفكیر الإبداعي بدایة من :  نموذج البناء العقلي لحل المشكلات -  2
ل لحل المشكلة في الذاكرة ، كما أن لتقییم العملیات في مرحلة تولید الأفكار والبحث عن بدائ

مختلف المراحل دور كبیر في التفكیر الابتكاري الذي یتطلب تحدید واختیار أنسب البدائل 
 الإبداعیة العملیة أن حیث .لحل المشكلة و جمع عملیات البناء العقلي مع بعضها البعض

 عملیةب ذلك یتبع ثم ، من معلومات لدیه یتوافر ما على بناء المبدع یعرفها مشكلة بمواجهة تبدأ

 تنشأ  المشكلات لبعض بالنسبة و لكن ، المشكلة حل إلى هتقود ربما ، مختلفة أسالیب عن بحث

 زمان و بمكان محدودة جزئیة حلول الممكن إیجاد من تجعل جدیدة ظروف في دائمة بصورة

  متغیرات معرفیة

  الذكاء 

  المعرفة 

  مھارات فنیة 

  مھارات خاصة

  متغیرات بیئیة 

  عوامل ثقافیة  -
  معتقدات دینیة  -
 عوامل اقتصادیة -

  واجتماعیة  سیةوسیا
عوامل تربویة-

   متغیرات شخصیة

  الدافعیة  -

  دافع البحث  -

  الثقة بالنفس  -
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نهایة   لا ما إلى التقییم و البحث عملیات لسلإلى مس أخرى مرة العودة یحتم الذي الأمر ، معین
 ) 146، ص 2011لطیف محمد علي ، ( 

  

  

  

  

  

    

  

   )  88، ص2002جروان ، (المصدر . یمثل نموذج البناء العقلي لحل المشكلات)  05( الشكل 

تصرفاته  یعتبر الإداري المبدع شخصا مخالفا في :وممیزات الإداري المبدع  خصائص - 2
للنحو التقلیدي من الناس الذین یكرهون التغییر ویفضلون الاستمرار على ما هم علیه من أنماط 
عمل ولا یحبون التجریب والإبداع كظاهرة منحرفة أو شاذة، فالمبدع في مجال الإدارة هو في 
 الغالب شخص یحب المخاطرة ویسعى لمعرفة المجهول ودخول مجالات استثمار غیر معروفة

  . من قبل 

  :ویتمیز الشخص المبدع عموما بالخصائص التالیة 

ویعني ذلك القدرة على تصور بدائل عدیدة :   Creative insightالبصیرة الخلاقة  - 1
للتعامل مع المشاكل وطرح الأسئلة الصحیحة والتي لیس هناك أجوبة موحدة علیها، والذي 

الوقت الذي یقضیه في جمعها ولا یملون من یصرف وقتا أطول في تحلیل المعلومات أكثر من 
  .تجریب الحلول ولا یفقدون صبرهم بسرعة 

مصفاة 
 الإنتباه

الإدراك 
  المعرفة

التفكیر 
ق المعمّ  

التفكیر 
 مخرجاتمدخلات  المتقارب

  

 تقییم

  

  تقییم

  

 تقییم

 الذاكرة 
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الثقة بالنفس وبالآخرین لدرجة كبیرة وعدم الاستسلام أو الیأس بسهولة فالفشل شيء  - 2
  .یتوقعه الإداري المبدع ولكنه لا یزیده إلا تصمیما 

المواقف الغامضة لأنها تثیر في نفسه  القدرة على التعامل مع الناس ومع التغیر وتحمل - 3
  .البحث عن الحل وهو احد أركان الإبداع 

یتصف الإداري بالمرونة والقدرة على التكیف والتجریب والتجدید ویشكك بالقضایا التي  - 4
یمكن أن یعتبرها عامة الناس مسلمات، وقد یصل الأمر به أن لا یؤمن بالصواب والخطأ 

  .ك أمور نسبیة تعتمد على المنظور الذي ینطلق منه الإنسان المطلق إذ یعتبر أن تل

الجرأة في إبداء الآراء والمقترحات إذا ما طلب إلیه ذلك رغم ما قد یتصوره الآخرون من  - 5
صفة لا تتوفر في  يغرابة، وكذلك في مناقشة التعلیمات والأوامر الصادرة من المراجع العلیا وه

  . إلا فن تردید الموافقات دونما تفكیر طمعا في كسب رضا رؤسائهمالمتملقین الذین لا یتقنون 

 یتمیز الإداري المبدع باستقلالیة فردیة حیث لا یحب أن تفرض علیه سلطة الغیر كما لا - 6
  ) 154، ص 2001حسین ناجي عارف ،( . یحب أن یفرض سلطته على الآخرین 

  : یما یلي وبناءا على ذلك یمكن أن نورد أهم خصائص الإبداع ف

فالإبداع لیس حكرا على الأفراد ولیست عملیة فردیة : أن الإبداع ظاهرة فردیة وجماعیة  -1
بالضرورة ، بل یتم ممارسته عن طریق الجماعات والمؤسسات ، ویتأكد ذلك في الوقت 
الحاضر حیث یبدو الإبداع الجماعي أو المؤسسي أكثر إمكانیة ووجودا بحكم الظروف 

 .یرات التي یعیشها الإنسان والظواهر والتغ

فالإبداع لیس حكرا على الخبراء أو : أن الإبداع ظاهرة إنسانیة عامة ولیست خاصة  -2
العلماء والأخصائیین ، بل إن كل إنسان عاقل سويّ هو إنسان مبدع ویملك شخصیة إبداعیة ، 

بها ، فقد تكون  لكن توجد فروق بین الأفراد حسب الفطرة وحسب البیئة التي یعیش فیها ویتأثر
 .  بیئة مشجعة على الإبداع أو بیئة محبطة لذلك 
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أن الإبداع كالشخصیة یرتبط بالعوامل الموروثة كما یمكن تربیته وتطویره حیث تؤكد  -3
الدراسات العلمیة أنه یمكن تكوین الاستعدادات المبدعة وتطویرها مما یمكّن كل الأشخاص 

  ) 311ـ306، ص 1999اف ، عسّ ( .    مبدعین  االعاقلین أن یكونو 
 :مبادئ وأسـالیب الإبداع الإداري   -  3

ولا نقصد من التطـور حــداثة الآلیات ..ن تواكب التطورأحتى تكـون المؤسسة في القمة لابد 
والتقنیات كإبدال الأعمال الیـدویة بنظام الحـواسیب أو تحویل نظـام الاتصال من الرسائل إلى 

بل ..لكتـروني وهكذا فان هذا أمر یدخل في نظام العمل بشكل طبیعي الانترنیت والبرید الا
نقصد منه تطور الفكـرة وانفتـاحه وتهذیبه ، وتكامل الأسالیب وسموها ، وأیضا نمـو الأهداف 

وبعبارة مختصرة التطـور الإنساني في العلاقات ونمط التعامل ومنهجیة العمل  والطموحات ،
الإدارة أو بعد العالمـین في الداخل والخارج لان العمل مهما داخل المؤسسة سواء في بعد 

وهذا ..امتلك من قـدرات فانه یبقى رهبن العقـول التي تدیره وتـدیر  شؤونه  أوتطـور تقنیا 
فـرق جوهري حتى بین الدول وأنظمة الحكم ، فكم من بلــد غني وثري یملك كل عناصر 

كما یتعامل في  إلااره  ولا یتعامل فیه مع الناس انه لا یملك فیه الشعب قر  إلاالحداثة 
 وكم من بلد فقیر تحكمه الحریة والعقلیة والإهانة والهتك العصور الجاهلیة من البطش والقهر

  .المنفتحة واحترام الآخر ساد بقراره ونعم بأمنه واستقراره رغم أن آلاته ووسائله لازالت قدیمة 

ي الیوم ضرورة تلح على الأنظمة سواء في الأبعاد السیاسیة لقد بات التطور والاتقاء الإنسان 
 الإداریة وأصبح المعیار الذي یحكم على بعض المؤسسات بالبقاء  والثبات  أوالاجتماعیة  أو

لذلك بات من المحتم على الجمیع الإذعان لهذه الحقیقة ومواكبتها مواكبة عقلانیة متوازنة 
متداولة في  أولى التعامل بالأسالیب التي كانت نافعة الاستمرار ع أولان الوقوف أمامها 

مسیرة الحیاة لابد  أنمرحلة زمنیة ، یعد حجر عثرة أمام المسیرة الإنسانیة ، ومن الواضح 
وان تمشي وان قطار التقدم متسارع الخطى لذا لم تعد تسنح الفرصة للذین لا یحبون التنمیة 

مالم یقوموا بتقویم أسالیبهم ومناقشة  یقفوا متفرجین نأیتخوفون منها  أوالإنسانیة أو التطور 
وتبدیل غیره  یهلمناسب منها مع غیره للمحافظة علا أوأفكارهم وخططهم وموازنة الصحیح 
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نمطي سلبي ربما یعرقـل  أونتحرر من كل معتاد  أنكما أننا نرید ،  إلي الأفضل والأحسن
أفكارنا وأسالیبنا في مجـالات العمل لنبقى على ندرس  أنالنمـو والتكامل والذي نقصده ونعنیه 

  .هذه مهمة المدراء وأصحاب القرار أولا وقبل كل شئ  أنالصحیح ونطـوره ونؤكد ثانیة 

التطـور والنمو یتوقف على الإبـداع و الخلاقیة بدرجة كبیرة لان مسیرة  أنمن الواضح  
نما تتحقق بالتدبیر الخلاق ،طط المثالیة بالخ أوالتقـدم لا تتحقق بالكلام ولا تنال بالشعارات                                        وإ

  ) 135ـ134، ص  2009جمال خیر االله ، (                                                      

  :على أساس تقومأن التطور المستمر والبقاء في القمة معادلة " یقــال

الإدارة الخلاقة والإخلال بواحـد من هذه الأطراف + لیب المبدعة الأسا+ الفكر المتطلع 
التطور ، وان كانت المؤسسة ثقلا حقیقیا  إلىالنتیجة ستكون صفرا بالقـیاس  أنالثلاثة یعني 

  .تقـوم به من أدوار  أوفیما حققت فیما حققت من انجـازات 

لذا .والخبیرة في طموحاتها وتطلعاتهالكـن الفكرة والأسالیب الناجحة یقومان بالإدارة الفاعلة 
یكونوا على إحدى ثلاث  أنینبغي على المدراء المبدعین ، على اختلاف أدوارهم ومهامهم ، 

  : حالات هي

  .یكونوا مبدعـین ومبتكرین في أفكارهم وأسالیبهم  أن:  الأولى

م القیام بعـملیة تكـون لدیهم سماحة إداریة تحفـیزیة یستطیع العاملون معه أن.  : الثانیة 
  .الابتكار والإبداع 

  . السـعي المتواصل لجـذب العناصر المبدعة وتعبئة المؤسسة بها  :الثالثة 

التغییر، وهم أصحاب النشاطات الابتكاریة سواء  ااغلب المدراء الناجحین هم قائدو  إن
  .مدراء الأفكاربالوسائط والأسالیب ، وغالبا ما یسمى مدراء الابتكار باسم  أوبالمباشرة  
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یعامل مفهـوم إدارة الأفكار بعنایة فائقة ،وخصوصا الأفكار الرامیة إلي التنمیة  أنلذلك یجب 
  .یعتني بالأعمال والأدوار الوظیفیة للأفراد أنوالتطویر والتكامل كما یجب 

                                                                        ) 137، ص 2009جمال خیر االله ، (  : مبادئ الإبداع في النقاط التالیـة ومنـه یمكن حصر

وما دمنا لم ،  تولد وتنمو وتكبر مادامت في الاتجاه الصحیح أنـ إفساح المجال لأي فكرة 1
لات تبدلت إلي حقائق ، وتحولت احتمالات احتمفكثیر من الا فشلها أونقطع بعد بخطئها 

  .فیة الموق ىالنجاح فیها إل

ان الأفراد مصدر قوتنا و الاعتناء بتنمیتهم ورعایتهم یجعلنا الأكبر والأفضل والأكثر  -2
  .ابتكارا وربحا ، ولتكن المكافأة على أساس الجدارة واللباقة 

احـترام الأفراد وشجعهم ونمیهم بإتاحة الفـرص لهم للمشاركة في القـرار وتحقیق النجاحات  -3
  .للمؤسسة 

یل بان یبذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشیاء على الوجه الأكمل ، وهل المؤسسة فان ذلك كف
  إلا مجموعة جهود أبنائها وتضافرهم ؟

للامركزیة في التعامل تنمي القـدرة الإبداعیة ، وهي تساوي ثبات او ..التخلي عن الروتین  -4
  .القـدم في ســبیل الـتقدم والنجاح 

ویكون كذلك إذا حولنا النشاط إلى . ..فحسب  وظیفةحولوا العمل إلى شئ ممتع لا  -5
  . مسؤولیة ، والمسؤولیة إلى طموح

 بأنهوهذا لا یتحقق إلا إذا شعر الفرد ..التجدید المستمر للنفس والفكر والطموحات  -6
، فان هذا  أیضایتكامل في عمله ، وان العمل لیس وظیفة فقط ، بل یبني نفسه وشخصیته 

 وتوظیفها في خدمة الأهداف  فعه لتفجیر الطاقة الإبداعیة الكامنة بداخلهالشعور الحقیقي ید
یكشف مفاتیح التحفیز والتحریك لكي یصنع  أنفان كل فرد هو مبدع في ذاته، وعلى المدیر 

  .من أفراد مبدعین بالفعل ومن المؤسسة كتلة خلاقة 
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العمل وبذل المزید لان  ىإلیحرك حوافز الأفراد  أنالتطلع إلى الأعلى دائما من شانه -7
الوقوف على ما  إلىالشعور بالرضا بالموجود یعود معكوسا على الجمیع ویرجع بالمؤسسة 

  .أنجز وهو بذاته تراجع وخسارة وبمرور الزمن فشل 

الهدف  إلىبعد باستمرار وكلما تحقق هدف ننظر  إلاإذن لنسعى إلى تحقیق الأهداف 
  .یة ومستمرة ومتكاملة الأبعد، حتى نضمن مسیرة فاعلة وح

نكون النسخة  أنبل الإبداع . لیس الإبداع أن نكون نسخة ثانیة أو مكررة في البلد  -8
الرائدة والفریدة لذلك ینبغي ملاحظة تجارب الآخرین وتقویمها أیضا واخذ الجید وترك الرديء 

  .لتكون أعمالنا مجموعة من الایجابیات 

وهذا أمر یتطلب المزید من ..كثر والاحترام الأكبر كما أنها ستجعلهم محط الرعایة الأ
اعتقد  إذاالخوض والمحاورة والنقاش حتى یصبح جزء الاعتقادات والمبادئ ویتكرس هذا 

الأفراد ببساطة أن المؤسسة تستقبل المبدعین والأعمال الإبداعیة برحابة صدر تدعمها نفسیا 
                                                 )  138، ص 2009جمال خیر االله ، ( . واجتماعیا ومادیا

ینجح القـادة الإداریون في خلق المناخ المحابي  أنصـفات الإبداع الإداري  أهمإن احـد  
والمشجع على التفاعل والتواصل والتنافس بین أعضاء المنظمة لكي یتراكم الفكر وتتحقق 

ما حولهم من حفز وتشجیع وخبرات وتجارب  للبعض منهم الفرص للإبداع مستفیدین من كل
  .متراكمة 

عُرفت نظریات الإبداع الإداري بأسماء أصحابها ولم تعطى  :نظریات الإبداع الإداري  – 4
لها أسماء أخرى ، فقد قدمت هذه النظریات تناولات مختلفة حول الإبداع ، وهذه النظریات 

   ) 205-203، ص2003الصرایرة ، ( : هي 

فسّرت هذه النظریة الإبداع من خلال معالجة  (March&Simon,1958) نظریة -1
المشكلات التي تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات فراغ بین ما تقوم به وما 
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تفترضه ، فتحاول من خلال عملیة البحث خلق بدائل ، فعملیة الإبداع تمر بعدة مراحل هي 
، ثم إبداع ، ومن أسباب الفجوة في الأداء  فجوة أداء ، عدم رخاء ، بحث ووعي ، بدائل

بعض العوامل الخارجیة كالتغیر في الطلب أو تغیرات في البیئة الخارجیة والداخلیة المحیطة 
  .بالتنظیم 

وهما أول من أكد على ضرورة التراكیب والهیاكل :  )  (Burns&Stalker,1961نظریة -2
یجابیة تسهم في تطبیق الإبداع في المنظمات  التنظیمیة المختلفة داخل التنظیم تكون فاعلة وإ

من خلال النمط الآلي الذي یلائم بیئة العمل المستقرة والنمط العضوي الذي یتناسب مع 
البیئات سریعة التغیر ، كما أن النمط العضوي یقوم عن طریق مشاركة أعضاء التنظیم 

  .لجتها باتخاذ قرارات مناسبة ، فهو یسهل عملیة جمع البیانات ومعا

بیّن أن عملیة الإبداع تمر بمراحل ثلاثة هدفت إلى إدخال :  (Wilson,1966)نظریة  -3
تغییرات في المنظمة وهي إدراك التغییر ،إقتراح التغییر ، تبني التغییر وتطبیقه ، ویكون 
بإدراك الحاجة إلى التغییر المطلوب ثم تولید المقترحات وتطبیقها ، فافترضت نسبة الإبداع 
في هذه المراحل الثلاث مختلفة ومتباینة بسبب عدة عوامل منها التعقید في المهام و 
البیروقراطیة ، وكلما زاد عدد المهام كلما زادت المهام غیر الروتینیة مما یسهل إدراك الإبداع 
بصورة جماعیة وعدم ظهور صراعات ، كما أن الحوافز لها تأثیر إیجابي لتولید الأفكار 

  .  ت والمقترحا

 (March&Simon)إستفادا مما قدمه كل من :  (Harvey of Mill,1970)نظریة -4
Burns&Stalker)  (  وحاولا فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتینیة

الإبداعیة لما یعرف بالحالة والحلول ، فقد وصفو أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات  –
التي تطبقها من خلال إدراك المشكلة عن طریق ما تحتاجه من فعل وأنواع الحلول 

لمواجهتها ،إذ تسعى المنظمة لوضع حلول روتینیة لمعالجة حالات أو مشكلات تم التصدي 
، كما تناولة العوامل التي تؤثر في الحلول الإبداعیة ) الخبرات السابقة ( لها ســابقا 



 

116 
 

  ــــــــــــــــــــــــــــ الإبداع الإداريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

درجة الرسمیة افسة ، درجة التغیر التكنولوجي و ة المنوالروتینیة كحجم المنظمة وعمرها ودرج
  . في الاتصالات ، فكلما زادت ضغوط العمل تطلب الأمر أسلوب أكثر إبداع لمواجهته 

تعد من أكثر النظریات شمولیة ، إذ تناولت المراحل :  (Hage&Aiken,1970)نظریة -5
وفسّرت الإبداع على أنه تغیر  المختلفة لعملیة الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فیه ،

  :وحددت مراحل الإبداع كالتالينظمة تتمثل في إضافة خدمات جدیدة، حاصل في برامج الم

  (March&Simon)أي تقییم النظام ومدى تحقیقه لأهدافه وهذا ما جاء به : مرحلة التقییم

  .لي أي الحصول على المهارات الوظیفیة المطلوبة والدعم الما: مرحلة الإعداد 

  .البدء بإتمام الإبداع واحتمال ظهور المقاومة : مرحلة التطبیق 

أما العوامل المؤثرة في الإبداع فهي كثیرة ومتعددة بتعدد التخصصات تنوعها ، منها 
  .المركزیة والرسمیة في التعامل والإتصال ، الإنتاج وكفاءة الأداء ومستوى الرضا عن العمل

ترى هذه النظریة أن الإبداع عملیة :  (Zaltman and others,1973)نظریة   -6
تتكون من مرحلتین هما مرحلة البدء ومرحلة التطبیق ، لكل مرحلة مراحل جزئیة ،كما 
وصفوا الإبداع على أنه عملیة جماعیة ولیست فردیة واعتمدوا على نظریة 

(Hage&Aiken) یة وأضافوا في تحدیدهم لذلك ، إلا أنهم توسعوا في شـــرح المشكلة التنظیم
 .وأسلوب التعامل مع الصّـــراع  العلاقات الشخصیة: متغیرات أخرى هي 

  : دور المنظمات في تنمیة وتشجیع الإبداع  -  5

تستطیع المنظمة أن تلعب دورا كبیرا في تنمیة القدرات الإبداعیة لدى العاملین وذلك لأن 
ونظرا لأهمیة . الوجهة المناسبة الإبداع والتجدید شيء یمكن للتدریب والتطویر أن یوجهه 

الإبداع في المنظمات لتقوم بتحقیق أهدافها بأیسر الطرق وأقلها تكلفة ولأهمیة العاملین بها 
سواء على مستوى المدیرین أو العاملین فإنه یجب على المنظمة أن تعمل على تنمیة الإبداع 

هم تجاه المنظمة التي یعملون لدى العاملین فیها عن طریق تطویر وتعزیز انتمائهم والتزام



 

117 
 

  ــــــــــــــــــــــــــــ الإبداع الإداريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بها وذلك عن طریق التوظیف الفعال وتحدید الأعمال وتدریب وتثقیف العاملین الجدد وغرس 
  )  480، ص 1997حریم ، ( .    ثقافة المنظمة وعاداتها وقیمهم فیها 

لذلك فالمدیر الحریص على عمله المتفهم للنفس البشریة یستطیع أن یكون دافعا ومشجعا 
داع من خلال توفیر المناخ الملائم لذلك ، الأمر الذي یساعد في الكشف على القدرات للإب

  .الإبداعیة لدى العاملین معه 

   هنالك العدید من العوامل المهمة التي تساعد على تنمیة وتشجیع الإبداع في المنظمات وهي

  .رأي والرأي الآخر ـ تحسین المناخ العام وجعله أكثر انفتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا لل

  .ـ تشجیع الأداء الإبداعي ودعم المبدعین وتبني أفكارهم ودراستها بشكل جــاد 

  .ـ التخلص من الإجراءات الروتینیة المعقدة التي تحول بین انطلاق الأفكار والإبداع 

ـ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتكلیفه بأعمال تمثل تحیات لفكره وقدراته لكي 
  .زكي فیه روح الإبداع والتطویر وتحدي المجهـول دون مبالغة أو تفریط  ت

ـ إستخدام مثیرات اجتماعیة تساعد على خلق مناخ اجتماعي ملائم وعلاقات إیجابیة غیر 
  .رسمیة ، تسهم بدعم وتطویر علاقات العامل وتسمح بالإبداع 

توفرت له عوامل الإبداع ومناخها  ـ بث الثقة بالنفس وبأن كل إنسان قادر على الإبداع طالما
  .المناسب 

ـ رفع شعار أن التجدید والابتكار لیس مجرد وسیلة ولكنه هدف تسعى إلیه المنظمات والأفراد 
  .على حد ســواء 

ـ العمل على إنشاء ما یسمى بنك الأفكار على أن تتولى الإشراف علیه جهة مركزیة علیا 
  ) 71ـ70، ص 1995عبد الفتاح ، ( .     یة في كل مجال تقوم بتبني وتشجیع المواهب الإبداع
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كما یوضح حمود أن العالمان كینكي وكرتز قدما اقتراحا على المدراء تنمیة وتحسین إبداع 
  : الأفراد العاملین في المنظمة من خلال عدة رسائل منها ما یلي 

ویر وتنمیة قدراتهم ـ التأكد المستمر من أن الأفراد یستخدمون استراتیجیات مختلفة لتط
  .الإبداعیة 

ـ توفیر أعمال مثیرة للإهتمام بالعاملین وتساعدهم على إیجاد الشعور بالنمو الشخصي 
  .والانتماء لدیهم 

  .ـ المشاركة في اتخاذ القرارات مع العاملین 

  .ـ التأكد من أن المبدعین لیسو منهمكین في أعمال محددة طیلة الدوام 

  .ء على أنها فرص للتعلیم والتدریب وتطویر القابلیة الذاتیة للأفراد ـ التعامل مع الأخطا

  .ـ الترحیب بالآراء والأفكار المتباینة 

  )  214ـ213،ص  2000حمود ،(.   ـ السعي لمكافأة السلوك الإبداعي وتحفیزه مادیا ومعنویا 

ستراتیجیات الإبداع الإداري أسالیب و  -  6   :إ

جیات تنمیة القدرات الإبداعیة إلى التدریب على تولید الأفكار تتجه معظم أسالیب واستراتی
  . وتنشیط العملیات المعرفیة المختلفة التي تقوم علیها عملیة الإبداع عملیا 

  :أسالیب الإبداع الإداري  - 1- 6

تعتمد هذه الطریقة على تولید  حیث أو شحذ الذهن: ـ أسلوب العصف الذهني  1ـ 1ـ 6 
بصرف طرح المشكلة على أكبر عدد ممكن یهمهم التوصل إلى حل بشأنها الأفكار ، بمعنى 

النظر عن المستوى الإداري الذي ینتمون إلیه مع فتح باب تلقي الآراء والأفكار تجاه الحلول 
  .المقترحة كلا وفق وجهة نظره 
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  : یعتمد نجاح هذا الأسلوب على أربعة قواعد أساسیة 

إیجابیا أو سلبیا ـ على أي فكرة إلى ما بعد نهایة سواءا كان إرجاء وتأجیل الحكم ـ 
 .جلسة تولید الأفكار 

 .تشجیع الانطلاق في الأفكار ، فكلما كانت الفكرة جامحة كان ذلك أفضل  

تولید أكبر عدد من الأفكار والتركیز على الكم على حساب الكیف وتقییم ككل  
 .الأفكار بالتساوي 

خرین وتولید الأفكار باستخدام الأفكار السابقة كنقاط التهجین أو البناء على أفكار الآ 
                                                               ) 24،ص 2009نشوى ماهر ،( . انطلاق لاكتشاف أفكار جدیدة 

ستراتیجیات الإبداع التي یمكن أن تتبناها المنظمة ویقصد باستراتیجیات إهناك العدید من 
یجاد المناخ الإبداعي لها ومن الإبد اع السیاسات التنظیمیة التي تصمم العملیة الإبداعیة وإ

   ) 400ـ399، ص 2008محمود سلمان العمیان ، ( :  هذه الإستراتیجیات 

تعتمد هذه الطریقة على تحدید البدائل الممكنة للمشكلة : ـ أسلوب دیلفي  2 ـ1ـ  6
حیث تمر هذه الطریقة  یر موجودین وجها لوجه،ومناقشتها غیابیا في اجتماع أعضاء غ

  :  بالخطوات التالیة

  .ـ تحدید المشكلة تحدیدا واضحا أ

  ب ـ تحدید أعضاء الإجتماع من الخبراء وذوي الرأي 

ج ـ تصمیم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكلة وتأثیر بدائل 
رسال القائمة للخبـر    .اء الحل علیه ، وإ

د ـ تحلیل الإجابات واختصارها وتجمیعها في مجموعات متشابهة وكتابة ذلك في شكل 
  .تقریري مختصر 
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هـ ـ إرسال التقریر المختصر للخبراء مرة ثانیة طالبین رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن 
  .المشكلة المطروحة 

  .و ـ تعاد الخطوة الرابعة والخامسة مرة أخرى 

  .النهائیة ووضعها في شكل تقریر نهائي عن أسلوب حل المشكلة  ز ـ تجمیع الآراء

  )   57، ص 2003الصیرفي ، (                                                              

یستعمل هذا الأسلوب لتشخیص المشكلات  :ـ أسلوب المجموعة الاسمیة  3ـ  1ـ  6
یجاد الحلول الإبداعیة لهــ ا ، یطلق مصطلح اسمیة على جماعة من الأفراد تعمل التنظیمیة وإ

أفراد  )  9 - 6( في حضور مشترك دون التفاعل مع أعضائها ، یتراوح عدد أفرادها ما بین 
حیث یطلب من كل فرد تقدیم الحل على بطاقة دون المناقشة مع غیره ، وذلك بهدف خلق 

حاتهم ویقوم بتسجیلها على لوحة الضغط الإبداعي ثم یطلب منهم مقرر الجلسة قراءة مقتر 
كبیرة معلقة أمامهم دون إطلاق أیة أحكام أو تعلیقات من قبل أفراد الجماعة ، وبعد ذلك 
تتاح الفرصة لمناقشة المقترحات والدفاع عنها أو مناقشة الآخرین في آرائهم ، وفي نهایة 

     ) 424ص،  2000حمود ، ( . الجلسة یجرى تصویت سري لاختیار أفضل البدائل 

  :ـ إستراتیجیات الإبداع الإداري  2ـ  6

  :التطویر التنظیمي  ـ  1ـ  2ـ  6

هو عبارة عن مجموعة من الأسالیب أو الطرق المستوحاة بشكل عام من العلوم السلوكیة 
والتي تعتمد لتزید من قدرة المنظمة على تقبل التغییر وزیادة فاعلیتها ، ومن الأمثلة على 

البیانات ، تشخیص المنظمة ، تدریب الحساسیة ، تطویر الفریق ، استخدام  هذه الطرق جمع
 ومعاییروكلاء التغییر ، وهي بشكل عام موجهـة نحو المحددات السلوكیة كقیم الأفراد 

الجماعة والعلاقات بین الأفراد ، وهناك تركیز كبیر لیس فقط إزالة معوقات التغییر ولكن 
  .عملیة مستمرة أیضا تسهیل عملیة التغییر ك
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ملائمة لترویج  إستراتیجیةإن التطویر التنظیمي بتركیزه على الأفراد والعلاقات والتغییر یعتبر 
الإبداع التنظیمي فهو یساعد على تدریب أفراد المنظمة على تقبل الإبداع كمعیار تنظیمي 

طویر أساسي وعلى ترویج صفات تنظیمیة تساعد على الإبداع ، ویجب ترسیخ فكرة الت
والمصالح  بالاهتماماتالمستمـر والقدرة على تقبل الإبداع ولزیادة الوعي  الالتزاملضمان 

  . ولصیاغة أهداف عامة وشامـلة 

  : التخصص الوظیفي  ـ  2 ـ 2ـ  6

هو قیام المنظمـة بتصمیم وحدات للقیام بالنشاطات المتخصصة ، فهي تصمم وحدات 
لمراحل المختلفة من العملیة الإبداعیة مثل إنشاء وحدات تنظیمیة ذات بیئة تشغیلیة ملائمة ل

  . البحث والتطویـر أو جماعات التخطیط 

ویمكن أن تكون هذه الإستراتیجیة هي الأكثر قابلیة للإسخدام من قبل المنظمات التي تسعى 
إلى إیجاد أعمال إبداعیة تغطي مساحات تنظیمیة صغیرة نسبیا ولا تكون جذریة ، ویعتبر 

  .خصص الوظیفي الإستراتیجیة الأكثر شیوعا من بین إستراتیجیات الإبداع الت

  :ـ  الدوریة في العمل  3ـ  2ـ  6

ویقصد بهـا القدرة على استخدام أشكال تنظیمیة غیر ثابتة أو متغیرة ، مثل استخدام نموذج 
ع معین أو تجمیع مجموعة من المختصین والعاملین لتنفیذ مشرو  االمصفوفة التي یتم وفقا له

الأفراد للعمل في  من المشروع ، ومن ثم یتم تحریك الانتهاءبناء تنظیمي مؤقت یجل بعد 
ومن الأمثلة الأخرى لهذه الإستراتیجیة نفل أفراد الإدارة العلیا للعمل في ، مشاریع أخـرى 

ین بیئات تشغیلیة مشابهـة ولكنهـا ذات مسؤولیات وظیفیة مختلفة ، التعیین الدوري لموظف
جدد ذوي خبرات مختلفة وخاصة المناصب التي تمتلك إمكانیة إبداعیة غیر عادیة والتطویر 

  . المتوازي للجماعات التي تعمل على حل نفس المشكلة أو مشكلات متشـابهة 
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  :معــوقات الإبــداع الإداري  - 7

مى ألا وهو یعد التفكیر الإبداعي هدفا في حد ذاته كما أنه یعتبر وسیلة لتحقیق هدف أس
إثراء العمل وزیادة الإنتاج وتحسین المناخ العام بالمنظمة من خلال الكشف عن الطاقات 
الكامنة ومنح حریة الفكر للجمیع ، غیر أنه في كثیر من الأحیان یواجه المبدع مجموعة من 

مر المعوقات التي تحول دون إبداعه وتحد من روحه المعنویة وتعیده إلى التقوقع والرضا بالأ
  ) 66، ص 1995عبد الفتاح ، ( .   الواقع والبحث عن الحلول السهلة البسیطة والمضمونة 

والإبداع لا یصنعه إلا من یتمتعون بقدر عـال من الثقـة بالنفس والمعرفة الجیدة بالقـدرات 
والإمكانات الشخصیة ، ولذلك فان الخوف من الفشل یعـوق الإبداع ، والتغلب علیه یكون 

د طـرق مختلفة لاحتواء المخاطر والنظر إلى الأخطاء باعتبارها فرصا للتعلم وهنا یبرز بإیجا
أیضا دور الإدارة مكافأة الموظفین الذین یضطلعون بالأعمال التي تنطوي على مخاطر 

  .لتشجیعهم على المزید من الابتكـار 

ائق التي تعرقل عملیة تتعرض علمیه الإبداع الوظیفي والتطویر الإداري إلى الكثیر من العو 
الإبداع ، وتحد من استثمار الطاقات والكوادر البشریة والاستثمار الصحیح والأمثل بصورة 

  .نافعة وایجابیة 

وأحیانا تقابل العملیة التطویریة الإبداعیة الوظیفیة لرفض شدید من قبل الإدارة والمسؤولین أو 
  :نفسیة أهمهـا من قبل الموظفین أنفسهم لأسباب عملیة أو أسباب 

  ) 169ـ168، ص 2009جمال خیر االله ، (                                                             

  :أهم معوقات الإبداع في ما یلي) 1989(ومن جهة أخرى یحدد القریوتي 

 الذي ترى فیه تغییرا لوضع اعتادت رـ مقاومة الجهات الإداریة وعدم رغبتها في التغیی 1
  .علیه 
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ـ الإلتزام الحرفي بالقوانین والتعلیمات والإجراءات حیث ینسى كثیر من القائمین على إدارة  2
بعض المؤسسات أن القوانین والتعلیمات هي وسائل ولا تعتبر غایة بحد ذاتها، لذلك نجد أن 

ت لمدى الرقابة الإداریة في بعض الأجهزة تقتصر على مراقبة التقید بالشكلیات دون الالتفا
مساهمتها بتحقیق الهدف المرجو منها، والمثل على ذلك یتضح في اعتبار كثیر من 
المؤسسات أن معیار تقییم موظف ما، هو مدى التزامه بالمواظبة على العمل بمعنى وقت 
الحضور والمغادرة ، ورغم أن ذلك عنصرا مهما إلا أن مجرد الالتزام بالدوام لا یؤدي إلى 

یأتي الموظف ولكن یقضي یومه دون أداء عمل سواء كان روتینیا أو غیر  نتائج جیدة، فقد
  )    183م ، ص1989محمد قاسم القریوتي، ( . ذلك 

مما یجعلهم یحرصون على إبقاء الأمور مركزیة  :ـ عدم ثقة بعض المدیرین بأنفسهم  3
نوع من بأیدیهم بحیث یحتكرون حق اتخاذ القرارات بأیدیهم ولا یعطون الفرصة لأي 

المشاركة من قبل العاملین، بل قد یعمد بعضهم إلى محاولة كتم أنفاس الأشخاص المبدعین 
حتى لا یكشفوهم أو یلفتوا أنظار السلطات الأعلى لقدراتهم مما قد یشهر الموظف صاحب 
الآراء الجیدة، ویرى بعض المدیرین في ذلك تهدیدا لهم، إذ یفضل مثل هؤلاء أن تعتمد 

  . یهم اعتمادا مطلقا المؤسسة عل

ممثلا بالعلاقات السائدة في الجهاز الإداري وبنمط الإشراف :  ـ سوء المناخ التنظیمي 4
وأسس الترقیة ونظم التقییم والحوافز، فمن الغریب أن یتواجد الإبداع في مناخ تنظیمي غیر 

  .صحي یحبط طاقات الإنسان ویحجمها 

  : المطلوب  ـ عدم وجود قیادة إداریة في المستوى 5

فالقیادة الإداریة كما أسلفنا احد العوامل المهمة في حیاة أي تنظیم إذ أنها صاحبة الدور 
الرئیسي في تحفیز العاملین وتعاونهم معها ومع بعضهم البعض لتحقیق الأهداف المرجوة 

. طافإذا كانت ثقة المرؤوسین بالقیادة الإداریة مفقودة، فان ذلك یعتبر عاملا سلبیا ومحب
فمثلا إذا اعتقد المرؤوسون أن الرئیس وصل لوظیفته لاعتبارات غیر موضوعیة وانه غیر 
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موضوعي في تقییمه للأداء فان ذلك مؤشر على أن مؤهلات القیادة هي أي شيء إلا 
الإبداع، فالرئیس الذي لا یعتبر نجاح موظفیه نجاحا للجهاز ویحرص دائما على التفتیش 

دام في التنظیم ولا یؤهل التنظیم للبقاء ناهیك عن الإبداع الذي عما یسئ لهم هو شخص ه
  . لا مجال للحدیث عنه في مثل هذا المناخ 

فالإبداع یعني التجریب والتفكیر بغیر المألوف مما یعني انه  :ـ القیم الاجتماعیة السائدة  6
  .تغییرقد یتعارض مع القیم الاجتماعیة السائدة مما یسبب أذى ومقاومة لدعاة ال

فمعظم المخترعین والمنظرین لاقوا في حیاتهم مقاومة من مجتمعاتهم لأنهم خالفوا المألوف،  
احد القیم الأساسیة عندنا في " الحكمة تأتي مع التقدم في السن"فمن المعروف مثلا أن 

المجتمعات النامیة مما یعني أن المبدع یجب أن یكون شخصا بالغا ومسنا ولیس مراهقا، 
لان ذلك یضفي علیهم الوقار، فصغار السن " أبو فلان "ا ما یكنى الأشخاص بلقب فغالب

بنفس نظرة الاحترام كالكبار مما یعني أن امكانیاتهم الإبداعیة لا تكتسب الشرعیة إلا في 
فقلما نجد شبابا یحتلون المراكز الإداریة القیادیة في الدول النامیة ، إذ یعتبر  ،وقت متأخر
     .في السن ولو ضمنیا احد مؤهلات القیادة الإداریة شرط التقدم 

  :ـ الحاجة الاقتصادیة  7

لا یعتقد المؤلف إن الفقر أو العوز أو قلة الراتب معوقات للإبداع الحقیقي، ذلك لأنها قد 
تقود الإنسان إلى الإبداع لمحاولة التعویض ولكن بشكل عام فلا متسع للإبداع مع الجوع 

توى التنظیمات الإداریة تعتبر عدم كفایة الأجور والحوافز المادیة احد والعوز، فعلى مس
معوقات الإبداع، فالشخص في مثل تلك الظروف یصرف كل وقته وفكره في البحث عن 
وسائل یمكن من خلالها تلبیة حاجاته الأساسیة وقلما یكون الإبداع هو طریق شائك یلاقي 

  )185ـ184م ، ص1989اسم القریوتي، محمد ق(  .المعارضة فیزید الجوع جوعا 
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  :ـ ازدواجیة المعاییر المتبعة في التنظیم  8

فحوافز الإبداع تتمثل برؤیة الطریق المستقیم للإبداع عن طریق العمل الجاد، ولكن یلاحظ 
في بعض التنظیمات أن مؤهلات الانقیاد والخنوع هي شروط الوصول للمناصب الرفیعة، 

تقان مهنة التزلف هي الطریق الأقصر فكثیرا ما نجد طول الل سان والتردد على المسؤولین وإ
 -لو حصل -والأسهل والأكثر أمنا من العمل الجاد، ففي مثل هذه الأجواء یصبح الإبداع 

  )      185م ، ص1989محمد قاسم القریوتي، ( .  مرضا یستثیر حفیظة المعنیین بمقاومته بكل الوسائل 

  : يما یلویمكن تلخیصها فی

  :قات فـردیةـوّ ــــمع

  . الإحساس بعدم الأمان   -1 

  .عـدم القدرة علي تحمل المخاطر   -2 

  . الخـوف من الوقوع في الخطاء   -3 

  .الرغـبة في تجنب الفشل    - 4

  .القـلق على السمعة في حالة الفشل   -5

  .الخـوف من الرؤساء   -6

  .الاعتماد على الآخرین  إلىالمـیل   -7

  :عــوقات تنظیمیةم 

  لشدیدة االمـركزیة  -1 

  .الإجراءات التنفیذیة التفصیلیة   -2 

  .الإصرار على أسالیب عمل موحدة  -3 
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  .النمطـیة في هیاكل التنظیم ونظم العمل  -4 

  .الـتركیز على الأخذ بالتخصص الضیق  -5

  .التمسـك بالتقالید وعدم الترحیب بالجدید  -6

  ) 216، ص 2009االله ،  جمال خیر(. مي وضعف الاتصالات بالمناخ الخارجيالانغـلاق التنظی -7

  :مقومات الإبداع الإداري -  8

إن ما تقدم ینصرف غالبا على الإبداع كخاصیة فردیة وهو لا شك أمر مهم لان الأفراد 
المبدعین یساعدون في النهایة على الوصول بالمؤسسة التي یعملون فیها إلى التجدید 

القدرة على ابتكار أسالیب ووسائل : ع، ولكن الإبداع الإداري اعمل واشمل ویعني والإبدا
وأفكار یمكن أن تلقى التجاوب الأمثل من العاملین وتحفزهم لاستثمار قدراتهم ومواهبهم 
لتحقیق الأهداف التنظیمیة، ویؤكد هذا التعریف على أهمیة استثمار الأفكار الموجودة لدى 

  .اهب ومهارات الآخرین واستثمارها في الطریق الصحیحالفرد في تحریك مو 

  ) 156، ص 2001حسین ناجي عارف ،( :    وتتلخص هذه المتطلبات بعناصر سبعة وهي 

  .ـ الانتماء المؤسسي  1

  .ـ الحس الاقتصادي الاجتماعي  2

  .ـ العقلیة العلمیة  3

  .ـ الانفتاح على الرأي الآخر  4

  .الآخرین ـ الإیمان بمواهب وقدرات  5

  .ـ البعد الإنساني  6

  .ـ المثالیة والمستقبلیة  7
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  :هذه العناصر فيولا بد من كلمة موجزة حول ما أرى 

  :ـ الانتماء المؤسسي  1

یعتبر الانتماء الوطني ومن ثم المؤسسي والأسري أساس الإبداع على المستوى القومي 
مثالا حیا على مالهذا المفهوم من أهمیة والمؤسسي، والعائلي ، وتعتبر الیابان والإدارة فیها 

ودور في عملیة الإبداع، فقد تمكنت من الاستفادة من هذه القیمة وتسخیرها في زیادة 
إخلاص الفرد أیا كان موقعه للعمل، وعلى العكس من ذلك فان شعور اللامبالاة إن لم نقل 

ث لا یفكر الفرد إلا بالطرق الاستهتار بالمال العام، ویفسر تخلف كثیر من الدول النامیة حی
  .التي یمكنه فیها تحقیق المكاسب على حساب المؤسسة التي یعمل فیها 

تحقیق الكفایة والفعالیة حیث تعني الأولى خفض عمل الإدارة هو :ـ الحس الاقتصادي  2
النفقات وهو الحس الاقتصادي وتحسین نوعیة الخدمة المقدمة وهو الحس الاجتماعي، إن 

  .لحس من شانه أن یؤدي إلى إهدار الموارد ناهیك عن عدم القدرة على الإبداع انعدام ا

  )  190ـ189م، ص1989محمد قاسم القریوتي، (                                                  

  :ـ العقلیة العلمیة  3

محاولة والخطأ  تقوم الإدارة المبدعة على الأسالیب العلمیة بدل الأسالیب التي تعتمد على ال
فقد ولى الزمن الذي كانت فیه الإدارة جهدا فردیا یعتمد على وجود الفرد العظیم وأصبحت 

  .المهن تعتمد على المؤسسیة التي تقوم بدورها على الجهود المتكاملة لكافة العاملین 

  :ـ الانفتاح على الرأي الآخر  4

لآخر بل الإصرار على سماعه، فالحوار لابد للإبداع من مناخ تنظیمي یسوده احترام الرأي ا
هو الذي یوصل للجدید والمفید ومن هنا تجتهد المؤسسات المبدعة في تحسین الفرص 
المناسبة والمحفزة للأفراد لیقدموا المقترحات للتطویر والتحسین، فالمؤسسات المنغلقة على 

  .نفسها تحكم على نفسها بالموت البطيء 
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  :ن ـ الإیمان بمواهب الآخری 5

لما كانت الإدارة جهدا جماعیا فلا یمكن للإبداع أن یتحقق إلا بتشجیع كافة العاملین على 
المساهمة بأقصى امكانیاتهم في تحقیق الأهداف التنظیمیة، وحتى یتحقق ذلك فلا بد للإدارة 
من أن تولي كل الاهتمام لتشجیع روح الفریق، ولكن ذاتیة وأنانیة بعض المدیرین بل بعض 

سؤولین وأصحاب المراكز تدفعهم أحیانا إلى إخفاء جهود الجماعة حتى یظهروا أنهم الم
وحدهم وراء المنجزات، متناسین أن مثل هذا العمل مثبط للروح المعنویة للعاملین وعامل هدم 

  .في المؤسسة یجب ألا یمر دون حساب من المسؤولین في المستویات العلیا 

ذي یرى جهده جزءا متكاملا مع جهود الآخرین ویرى في إن المبدع الجید والمبدع هو ال
انجاز الآخرین انجازا للمؤسسة، وتتزاید ضرورة وجود مثل هذا الشعور مع ارتفاع المستوى 

  ) 191ـ190م، ص1989محمد قاسم القریوتي، ( .  الوظیفي 

لإنسانیة یتحقق المجال الأكبر للإبداع في ظل الاهتمام بالأبعاد ا :ـ البعد الإنساني  6
للعاملین الذین كما أسلفنا هم مصدر الإبداع، فإذا صفیت نفوس الأفراد وأذهانهم وشعروا 

  .أنهم محل اهتمام الإدارة كلما اجتهدوا في العمل على ما یحقق أفضل الإنتاج والخدمة 

  :ـ المثالیة والمستقبلیة  7

مستقبل ورؤیة الفرصة فمن مواصفات الإبداع والمبدعین هو السعي للأفضل واستشراف ال
المتاحة والتفكیر بكیفیة استثمارها، ومن العوامل المساعدة على إیجاد مناخ مؤسسي یجعل 
من الإبداع ظاهرة متجددة ومتأصلة یرى الزمیل الدكتور حسن ابشر الطیب انه من المفید 

  :إتباع الوسائل الممكنة وهي 

والرؤساء في عملیة تخطیط وتنفیذ وتقییم ـ إتباع الإدارة بالأهداف حیث یشارك العاملون  1
الأهداف بشكل دوري ویعطي العاملون مرونة في تحقیق تلك الأهداف دون التقید بشكلیات 
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معینة، رغم أن الاجتهادات في الوسائل والطرق الجدیدة یجب أن تكون مشروعة ولیس فیها 
  .شكلیات مخالفة للأهداف العامة، فالإدارة بالأهداف هي عكس الإدارة بال

ـ التطویر التنظیمي وهو ما أشرنا إلیه في الفصل السابق كجهد شمولي مخطط لتحسین  2
وتطویر التنظیم على مختلف المستویات والأبعاد مع التركیز على النواحي الإنسانیة 

  .والتغییرات في الاجتهادات والقیم على اعتبار أنها محددات مهمة لسلوك العاملین

یع ونمط تنظیم المصفوفة التي تتمیز بمرونة في العمل والتغییر في أسالیب ـ إدارة المشار  3
  .وأنماط التنظیم وفق المقتضیات 

ـ دائرة مراقبة النوعیة والجودة وهو نظام ابتدع في الأصل في الإدارة الیابانیة ویقوم على  4
   .تشكیل فرق بحث وتطویر هدفها رصد وحل مشكلات العمل وابتكار الحلول 

                                                              )   191م، ص1989محمد قاسم القریوتي، (                                                         

مرتكزات أساسیة یقوم علیها  من )2011بلال خلف السكارنة ( هقدّم ویتفق الباحث مع ما
  : وهيالإبداع الإداري 

ویتمثل في وجود القدرة على التفكیر عند الأفراد وتوفر السمات : العمل الفیزیولوجي  – أ
الإبداعیة كالطلاقة والمرونة والأصالة والقدرة على التنبؤ والإحساس بالمشكلة ووتحمل 

  .المخاطرة 

ویتمثل في المناخ الذي یسود المنظمات وظروف العمل والعاملین : العامل البیئي  –ب 
التنظیم ، وتتمثل هذه البیئة التنظیمیة في القیم الفردیة لدى قادة المنظمة والعاملین  داخل

نة المناخ التنظیمي المناسب للإبداع    .وأنماطهم السلوكیة ومعتقداتهم للتفاعل مكوّ

ویتمثل في العوامل التي تدفع العاملین في التنظیم إلى الإبداع الإداري : العامل النفسي  –ج 
حاجة إلى الإنجاز والإجتهاد مع الحاجة إلى الجودة في الأداء والحاجة إلى تحقیق منها ال

  )55-54،ص2011بلال خلف السكارنة،.(الذات والحاجة إلى النظام 
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  :خلاصة الفصل 

 إلى الوصول على القدرة إن بل وحدها المنظمة على الإبداعیة المشاركة قیمة تقتصرلا 
  أیضا الأفراد على كبرى بفائدة تعود أن یمكن نفسه لوقتا في ملائمة فریدة وحلول أفكار

 التقلیدیة الإدارة أن كما ، الأخرى المنظمات عن تمیزها في منظمة أي قوة یدعم فالإبداع
 الأفراد لتحوّ  فهي ، وخیمة عواقب من لها لما الحالي الوقت في ممكنة غیر أصبحت
  . التفكیر و الإبداع على قدرتهم تسلبهم و بیروقراطیین إلى العاملین

 أو ثقافیة أو سیاسیة ظروف أكانت ،سواء الیوم المنظمات تعیشها التي المتغیرة الظروفف
 إبداعي بأسلوب المتغیرات لهذه الإستجابة المنظمات على تحتم إقتصادیة أو إجتماعیة

ستمرارهاها بقاء یضمن   .وإ
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فله  الإداریةحیاة المنظمات مي ظاهرة صحیة وطبیعیة في لتنظییعد التطویر ا :تمهید 
الوظیفي وفعالیته وخاصة في هذا العصر حیث النهضة  الأداءكبیرة في زیادة كفاءة  أهمیة
على وجود منظمات  ن النهضة الشاملة والناجحة تعتمدأذلك , ة في المجالات كافة الشامل
یل لتطویر جوانبها المختلفة بما ذلك الجانب فعالة تقوم على البحث والدراسة والتحل إداریة

هم مقومات النهضة أر العنصران البشري والتنظیمي من ویعتب، والجانب التنظیمي  الإنساني
الوظیفي  والأداءیبذل من جهد وكفایة وفعالیة لیساهم في رفع مستویات التنظیم  الناجحة  وما

والتنظیم بأبعاده  الأفرادالاهتمام بتطویر ي تنظیم تقتضي زیادة أفمصلحة  الإداریةللمنظمات 
وخلق المناخ التنظیمي الناجح الذي یؤدي الى زیادة في , المختلفة وتهیئة الجو المناسب 

    والإنتاجیةالرضا الوظیفي والانتماء الوظیفي 

  :ـ مفهوم التطویر التنظیمي  1

دعمت جهود المدارس  یشكل التطویر التنظیمي الامتداد الفكري للمدارس السلوكیة التي
الفكریة الحدیثة حول النظرة الجدیدة للإنسان الفرد، وأصبحت فیما بعد نقطة التحول في 
الدراسات الجدیدة التي تناولت موضوعات التطویر التنظیمي، وركزت بشكل رئیسي على 
 الجانب الإنساني واعتبرته الأساس في العملیات الإنتاجیة، وبالتالي فإن جمیع تعریفات

الكتّاب انصبت على نقطة أساسیة تدور حول أهمیة البعد الإنساني في العملیات التنظیمیة 
التطویر التنظیمي یتضمن إشارة إلى مختلف مداخل "فقد ذكر زكي هاشم في تعریفه أن

  ".العلوم السلوكیة المستخدمة لتوجیه المنظمات الإداریة نحو الانفتاح والصدق 

 : ميتعریف التطویر التنظی 1-1

ف تهدف الى تمكین المنظمة من التكیف نه عملیة مخططة ومقصودة أالتطویر ب هاندّ ال تعرّ
 لمشكلات وذلك بإحداث تأثیر علىمع المتغیرات البیئیة وكذالك تحسین قدرتها على حل ا

   .العلوم السلوكیة مبادئ استخدام  موجبباو العملیات ویتم هذا  الأنشطةو متغیرات المدخلات 

  )344ص ،2005، انمحمود سلمان العمی(                                                                      
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التطویر التنظیمي یسعى إلى تحقیق الكفاءة في "وأشار عبد الباري درة في تعریفه إلى أن 
التركیز الإنتاجیة عن طریق المنظمات الإداریة وتطویرها من خلال تنمیة القوى البشریة، و 

على الثقافة التنظیمیة ودعم القیادة العلیا، والعمل على إیجاد المناخ التنظیمي المناسب 
  )08،ص2007رفي،یمحمد الص(".  وترسیخ دعائم الدیمقراطیة 

التطویر بأنه جهد شمولي یهدف إلى تغییر وتطویر العاملین عن طریق  القریوتي فعر وی
للتعلیم  نه استراتیجیة متطورةبأ سلوكهم ، كما یعرفالتأثیر في قیمهم ومهاراتهم وأنماط 

لتتناسب مع  ، والقیم وكذالك الهیاكل التنظیمیةو الاتجاهات تستهدف تغییر العقائد 
لة في البیئة ئاهالاحتیاجات الجیدة وتستطیع التعایش مع التحدیات التي تفرضها التغیرات ال

   )388،ص2009سم القریوتي،محمد قا(  . الاجتماعیة والثقافیة والاقتصادیة

نشاط یهدف إلى إحداث تغیرات في بعض أو جمیع  بأنه ليیعرفه عمر وصفي عقی و
المؤثرة فیها و  ثالعناصر التي تتكون منها المنظمة من أجل مواجهة بعض التغیرات والأحدا

التي تحدث بداخلها أو خارجها وذلك من اجل تحسین قدرتها على حل المشكلات وتطویر 
ها و التكیف مع المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة ،ویتم هذا الأمر عن طریق إدخال نفس

ویتوافق مع التغیر بما یتماشى  االتغییر المناسب في المجال المادي أو البشري أو الاثنین مع
  .) 467، ص 2000لي،  یعمر وصفي عق( .البیئي الحادث 

 باستخدام أفضل وضع الى الراهن الواقع من یميالتنظ التغیر بأنه"لورش و لورنس"یعرفه و
 بالتعاون و أفرادها و جماعاتها و بیئتها و المنظمة بین مشترك ماهو تطویر و تحلیل النظم

   .تقنیاته  و التغیر مداخل في المتخصصین مع المستشارین

  )،ص  2010،قندیل سید محمد لاء،ع عامر المطلب عبد سامح(                                                    

سلسلة الجهود المستمرة والبعیدة المدى، : هو  )p80  French & Bell,1979(عند فالمصطلح 
الهادفة إلى تحسین قدرات المنظمة على إدخال التجدید ومواكبة التطور وتمكینها من حل 

ة المعاصرة، مشاكلها ومواجهة تحدیاتها من خلال توظیف النظریات والتقنیات السلوكی
الداعیة إلى تعبة الجهود الجماعیة ، وتحقیق المشاركة الفرقیة واستیعاب الحضارة التنظیمیة 
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عادة صیاغتها واعتماد البحوث المیدانیة ودراسات العمل والاستعانة بخبراء التغییر  وإ
  .والتطویر من داخل المنظمة وخارجها لوضع خططها والإسهام في متابعة تنفیذها 

الجهود الرامیة إلى زیادة فاعلیة المنظمات عن طریق تحقیق التكامل :"بأنه  Gibsonه ویعرف
بین الرغبات والأهداف الشخصیة للأفراد مع أهداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغیر 

     . الشامل لكل المنظمة وعناصرها 

یم ، والذي تشرف بأنه الجهد المخطط على مستوى التنظ  (Floyed,1961,p48 )ویعرفه  
علیه الإدارة العلیا لزیادة الكفاءة والقدرة التنظیمیة من خلال التدخل المخطط في العملیات 

  . التنظیمیة 

 هاملكأانه جهد مخطط یشمل المنظمة ب:   (Backhard ,1989,p71)اردهبیك هفعر كما ی
مخططة في  دف زیادة فاعلیة المنظمة وسلامتها من خلال تعدیلاتهب یدار من القمةو 

                .العلوم السلوكیة نظریة باستخداموذلك , العملیات الجاریة في المنظمة 
هو احد الناهج المتخصصة في أن التطویر التنظیمي  ) 2003 دیسلر( Gary Dessler یقول

إحداث التغییر التنظیمي والذي في ضوئه یشارك الموظفون بأنفسهم في اقتراح التغییر و 
   .ستشاریینة في تنفیذه وذلك من خلال الاستعانة بمجموعة مدربة من الإالمشارك

                                                         )112،ص2007مدحت أبو النصر،(                                                           
تحسین عملیات حل المشكلة والتجدید نه الجهد طویل المدى لأ: للتطویر واندل تعریفأما 

دارة ثقافة المنظمة بصورة فعالیة وتعاونیة مع اهتمام خاص بثقافة إفي المنظمة من خلال 
 .الإجرائينظریات وتقنیات علم السلوك التنظیمیة بما فیها البحث  باستخدام،جماعات العمل 

التنظیمي ظهر مع البحوث ویقول فرنش أن مصطلح التطویر ،  )183،ص2006بوي،ـزید منیر ع(
والدراسات التي أجراها كل من بلیك وشیبرد وموتون وماك جریغور حیث ظهر في البدایة 
مصطلح أو لفظ تطویر المجموعة على ید كل من بلیك وموتون أثناء تدریب العلاقات 

ثم استخدم مصطلح التطویر على ید ماك جریغور   1956الإنسانیة في جامعة تكساس سنة 
  ) 384-383،ص2003عبد الباقي ،( .ارد حیث قصدا به جهدا منظما وشاملا للتغییر وبیك
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طویلة المدى  -المحاولة " أنه یمكن تعریف التطویر التنظیمي بأنه ) 1977الغمري( ویرى  
لإدخال التغییر والتطویر بطریقة مخططة، معتمدین في ذلك على أسلوب تشخیص  -

  ".اء المنظمة بصورة جماعیة المشكلات بطریقة یشارك فیها أعض

  :ویؤكد الغمري أنه نتیجة لهذا التعریف یمكن التوصل إلى النتائج التالیة 

أحد الأنظمة ( ـ إن برنامج التطویر التنظیمي قد یشمل المنظمة ككل أو جزءا منها فقط  1
  .، بشرط توافر درجة عالیة من الاستقلالیة عن باقي أجزاء النظام الكلي)الفرعیة 

ـ هدف التطویر التنظیمي یتمثل في زیادة فاعلیة المنظمة وتدعیم وتوسیع فرص الاختیار  2
  .أمامها وتجدید حیویتها بطریقة مستمرة 

ـ الإستراتیجیة الأساسیة لأسلوب التطویر التنظیمي تتمثل في التدخل الذي یتم في أوجه  3
لجماعات التنظیمیة على حل النشاط التي تمارسها المنظمة بطریقة تسمح بتطویر قدرات ا

المشكلات وتدعیم عملیة التعلم والاختیار بین البدائل المتاحة، بطریقة تساعد عملیة التطویر 
  ) 546ـ545، ص1995ناصر محمد العدیلي، ( .  واستمراریتها 

الجهود الشمولیة  بأنه تعریف التطویر التنظیمي في یرى الباحثسبق  ما ضوءوفي 
، وسلوكهم  ومهارتهممن خلال تأثیر في قیمهم  الأفرادالتي تغییر وتطویر المخططة والهادفة 

لى خلق مناخ إبشكل یؤدي  الاتجاهاتو ر الاعتقادات یوكذالك العمل على تعدیل وتغی
  . تنظیمي سلیم

وتنمیة  حداث التغییر التنظیمي ،إتهدف الى  ططة ومستمرة ،بمعنى آخر هو عملیة مخ
ات التي تقدمها المنظمة ،وذلك من خلال الاستفادة من العلوم العاملین والسلع والخدم

والارتقاء والابتكار والاختراع لدیهم الإبداع وتدریب العاملین ،وتنمیة  ، والإنسانیةالاجتماعیة 
  . بثقافة المنظمة

ومهما یكن من أمر هذه التعریفات وتعددها فإن الباحث یرى أنها تكاد تتفق على أن جوهر 
والتغییر التنظیمي هو سلوك الفرد وجماعة العمل في منظمات العمل الحكومیة التطورات 
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، عن طریق تطویر القدرات والمهارات الإنسانیة وحل مشكلاتها باستمرار )وغیر الحكومیة(
 .ووفق المتغیرات البیئیة، سواء منها الاقتصادیة أو التنظیمیة أو الفنیة أو التقنیة 

  التنظیمي طویربالت مرتبطة مفاھیم - 2- 1

 التنظیمي، التطویر مع ةالمباشر  الصلة ذات التطویریة المفاهیم بعض نناقش سوف یلي وفیما
 أما .التنظیمي والتغییر الإداري، التطویرك المنظمات مستوى على بالتطویر تهتم والتي

 یاسةالس نطاق في تدخل مفاهیم فهي الإداري الاصلاح و الإداریة التنمیةك الأخرى المفاهیم
 السیاق ضمن تسیر الدولة لأجهزة الكلي المستوى Macro بذلك وهي للدولة، العامة

عد من بركأ بدرجة السیاسي ُ   .الإداري الب

   ( Administrative Development ): الإداري والتطویر التنظیمي التطویر -أ

 ،التنظیمي طویرالت مفهوم مع تداخلاً  التطویریة المفاهیم ثركأ من الإداري التطویر یعتبر
 البعض یذهب بینما ،التنظیمي للتطویر مرادفك الباحثین بعض قبل من یستخدم حیث
ُشیر إذ التنظیمي، والتطویر الإداري التطویر بین التمییز الى الباحثین من الآخر            ی

 )(Burke, 1971: 569 -579 التنظیمي، والتطویر الإداري التطویر بین التفرقة إلى  
 الاستخدام، من الغرض تحدید :خلال من بینهما تمیز التي المعاییر من عدداً  ددویح

 لك علیها یقوم التي القیم واخیراً  العاملین، ونوعیة الزمني ،والإطار التدخل وأدوات والأهداف
 الأنظمة لك أو جزء تحسین إلى یهدف التنظیمي التطویر بأن القول إلى ویخلص .مفهوم
 المهارات بعض وتطویر تحسین إلى الإداري التطویر یهدف بینما لمنظمة،ل المكونة الفرعیة

 متكامل نظامك التنظیم على زكیر  التنظیمي التطویر مفهوم أن على دكیؤ  ماك المدیرین، لدى
   .النظام ذلك من جزء على ولیس 

 التطویر أن إلى ینظر حیث السابق الطرح مع ) 302،ص2000 ، السواطو  الطجم( ویتفق
 بذلك وهو السائد، الأداء نمط تغییر بهدف المدیرین من مجموعة تطویر على زكیر  داريالإ

  .التنظیمي التطویر نشاطات من جزءً  یشكل
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 الإدارة مقومات في یفترض الإداري التطویر أن )14،ص2007 الصیرفي، (یعتبر نفسه السیاق وفي
 ویعتبر،الأداء تقویم وأنماط العمل، نظم العاملین، انتقاء حیث من سلیمة، أنها أسسها أو

 تغییراً  یكون بذلك وهو معها، التعامل ینبغي التي المستجدات على فعل ردة الإداري التطویر
 .المنظمة في المستجدة المجالات في جزئیاً 

 المفاهیم من وغیره التنظیمي التطویر بین للتمییز) p8 ،Harvey, Brown, 1982 (ویقترح
 :التالي النحو على تنظیمي بتطویر لیس هو ام بیان الأخرى التطویریة

 سلوك تغییر الى یهدف المدیرین فتطویر للتغییر؛ جزئیاً  منهجاً  لیس التنظیمي  التطویر -أ
 .للمنظمة الكلي التطویر على التنظیمي التطویر زكیر  بینما الأفراد،

 مجال یمثل واحد أسلوب یوجد لا بل محدد، أسلوب مجرد من أآثر التنظیمي  التطویر -ب
 .التنظیمي التطویر

، أو وقتیاً  تغییراً  یتضمن لا التنظیمي  التطویر -ج  المنظم، التصمیم على یعتمد بل عشوائیاً
 .التغییر جهود من محددة أنواع إلى یؤدي ما للمشكلات، والتشخیص

 بیة،الایجا الاتجاهات وتعزیز المعنویة الروح رفع مجرد الى یهدف لا التنظیمي  التطویر -د
   .فاعلیتها وزیادة المنظمة سلامة إلى موجه هو بل

 1990 الفتاح الخابوري، عبد (ىیر  التنظیمي والتطویر الإداري التطویر بین التمییز لامج نفس وفي

 سابهمكوإ  المدیرین مهارات صقل یستهدف المدیرین تطویر أو الإداري التطویر أن )29، ص
 إلى المدیرین نقل الوظائف، تخطیط الإداري لتطویرا أنشطة وتشمل جدیدة، وقدرات مهارات
 الرئیس الهدف یكون التي الأمور وجمیع معارفهم، زیادة و المهارات سابهمكلإ أخرى وظائف

  . للمدیر الفردیة الكفاءة رفع منها

 أن الإداري بالتطویر التنظیمي التطویر لعلاقة السابق الاستعراض خلال من ویتضح
 لتجاوز ظهرت التي الإدارة في یةكلسلو ا المدرسة بروز مع تدریجیاً  هرظ التنظیمي التطویر
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 حساب على المادي الجانب على ما حد إلى زتكــر  التي التقلیدیة الإداریة المدارس سلبیات
 العالمیة الحرب بعد وحقوقه بالإنسان المتزاید العالمي الاهتمام إلى إضافة الإنساني، الجانب
 علم ومنها الإنسانیة الجوانب على الاجتماعیة العلوم یزكتر  زیادة في ساهم ما الثانیة،
 عبر یةكلسلو ا المدرسة في الهامة المداخل أحدك التنظیمي التطویر حقل تطور وقد .الإدارة
 عن تمیزه التي العلمیة منهجیته وتدعیم الأساسیة مقوماته ترسیخ في ساهم ما متعددة، مراحل

 تحتاج نظرة فهي مستقل حقلك الإداري التطویر إلى النظرة أما ، الأخرى التطویریة المفاهیم
 ةعمالدا العملیة والأسالیب العلمیة والأسس الفكریة الخلفیة الى یفتقد فهو نظر، إعادة إلى
◌ً  ونهك یتعدى لا بذلك وهو له،  لمفهوم عربیة ترجمة أو التنظیمي التطویر أنشطة من جزءً

 . التنظیمي التطویر

  :( Organization Change )والتغییر التنظیمي التطویر - ب

 ثقافة تغییر إلى یهدف المدى، وطویل مخطط ونشاط جهد" بأنه التنظیمي التغییر یعرف
 أدائها جودة وزیادة رؤیتها تطویر على لقدرتها المستمر التحسین سبیل في المنظمة

نتاجیتها   .وأهدافها رسالتها تحقیقل بها العاملین وتعاون مشاركة خلال من نفسها وتجدید وإ

 )1 ص ، 1995 ، العدیليناصر محمد (                                                                        

 كأهداف التنظیمي العمل عناصر في تعدیلات أي إجراء بأنه التنظیمي تغییرال یعرف كما
 تنظیمیة أوضاع لإیجاد أو المنظمة شاكلم لحل محاولة في أسالیبها، أو سیاساتها أو الإدارة
 جدیدة بیئیة ظروف أي وبین التنظیم بین أكبر توافق لإیجاد أو كفاءة، وأكثر وأقوى أفضل
 )47 ص ، 1990 ي،ـحلوان( حوله من تتحقق

 التنظیمي والتغییر التطویر من كلا بین التشابه بعض هناك أن السابقة التعاریف من ویظهر
 تحسین إلى أیضا یهدف منهما كلا وأن سلفا، ومعدة مخططة عملیة مامنه كلا أن حیث من

 الاختلاف بعض هناك أن إلا .العاملین مشاركة ویتطلب أدائها جودة وزیادة المنظمة كفاءة
 یتضمن التنظیمي التغییر أن بینهما للتفرقة الباحثون ذكره ما أبرز ومن المفهومین بین
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 التطویر بینما وسریانه، التفویض سهولة وتحقیق طةالسل وتوزیع التنظیم إعادة عملیات
 ذلك ویعتمد مخططة بطریقة والتطویر التغییر لإدخال الأجل طویلة محاولة هو التنظیمي

 وهو جماعیة بصورة المنظمة أعضاء فیها یشارك بطریقة المشكلات تشخیص أسلوب على
 التغییر أن أي التطبیقیة، سلوكیةال والعلوم الإدارة في النظم مدخل بین التداخل من نوع بذلك

  59)ص ، 1985 الغمري،ایراهیم (. التنظیمي التطویر إلى منه التنظیم إعادة إلى أقرب التنظیمي

 تغییر إلى یؤدي حیث للمنظمة؛ رادیكالي مدخلك التنظیمي التغییر الباحثون بعض تناول
            یرى حیث ؛ الفرعیة أنظمتها بعض أو المنظمة أهداف تغییر في یساهم جوهري

( Atchison, Hill, 1973 : 542 ) الفرعیة  الأنظمة أحد في تعدیل أو تبدیل عملیة " بأنه 
   ." مختلفة وأسالیب بأشكال المدیرون له ویستجیب جدیدة أشكالاً  فیأخذ آخر، إلى شكل من

   مخططال التجدید  أشكال أحد بانه التنظیمي التغییر )516، ص1992،  أسعد(  فیصف
 تعدیل على فیعمل المنظمة، في العاملین للأفراد یةكلسلو ا الأنماط على التغییر هذا وینعكس

  .التنظیمي البناء أساس باعتبارها واتجاهاتهم معتقداتهم

 مخططة بطریقة والتطویر التغییر لإدخال الأجل طویلة محاولة فیمثل التنظیمي التطویر أما
 بصورة المنظمة أعضاء فیه یشارك بطریقة مشكلاتال تشخیص أسلوب على اعتماداً 
   .جماعیة

 التغییر اعتبار التنظیمي والتغییر التنظیمي التطویر لعلاقة السابق العرض خلال من ویمكن
 أحد المخطط التغییر یشكل حیث له؛ مرادفاً  ولیس التنظیمي التطویر من جزأً  التنظیمي
  . التنظیمي التطویر علیها یقوم التي الأسس

 إعادة أو الهندرة تعرف  (Reengineering):الإداریة والهندرة التنظیمي التطویر - ج 
 على وتعتمد جذوره من التنظیمي البناء إعادة على تقوم منهجیة إداریة وسیلة" بأنها الهندسة

 أداء في وطموح جوهري تطویر تحقیق بهدف الأساسیة العملیات وتصمیم هیكلة إعادة
،  )11،صه 1998 السلطان،( المنتج وجودة التكلفة وتخفیض الأداء ةسرع یكفل المنظمات
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عادة أساسیة بصورة التفكیر إعادة بأنها )1995شامبي وجیمس هامر مایكل (هایعرف كما  وإ
 الأداء مقاییس في هائلة تحسین نتائج لتحقیق بالمنظمات الرئیسیة للعملیات الجذري التصمیم
   .العمل إنجاز وسرعة لفةوالتك والجودة الخدمةك  العصریة

 وأنها الصفر من المنظمة بناء إعادة تشمل الهندرة أن نستنتج السابقة، التعریفات خلال من
 لإحداث تسعى عملیة أنها كما الأنشطة، على ولیست أساسیة بصورة العملیات على ترتكز
 .نسبیا قصیر وقت في شامل تغییر

 ورفع الأداء جودة تحسین إلى تهدف أنها حیث من التنظیمي التطویر مع الهندرة وتتفق
 العملیات على فقط تركز أنها حیث من التنظیمي التطویر عن تختلف لكنها المنظمة، كفاءة
 داخل والعملیات الأنشطة جمیع یشمل التنظیمي التطویر بینما الأنشطة تشمل ولا فقط

 الهندرة عكس على غییرالت لإحداث طویلا وقتا یتطلب التنظیمي التطویر أن كما .المنظمة
  .بسرعة التغییر لإحداث تسعى التي

دارةالتطویر التنظیمي و  –د      (Total Quality Management):الشاملة  الجودة إ

 الأطراف كافة جهود بین التكامل لتحقیق فعال نظام انهبأ الشاملة الجودة إدارة تعرف
 الذي بالشكل علیها والحفاظ سینهاوتح الجودة بناء تتولى والتي المؤسسة داخل عاتلمجمو وا

   .ن یلماللع الكامل الرضا تحقیق مع تكلفة بأقل الخدمة أو السلعة تقدیم من یمكن

  )65،ص2003 المرسي، محمد الدین جمال(

  الصناعي المعیار باسم عرفت الشاملة الجودة لإدارة مواصفة 1981 عام في الیابانیون رطوّ 

 وأنشطة مجالات كافة تعاون تتطلب الجودة على لفاعلةا السیطرة أن المعیار أوضح وقد
 وأنشطة مجالات كافة في والعمال والمشرفون، والمدیرون العلیا، الإدارة :المنظمة،وهم

 المنتج،التجهیز لتصمیم التخطیط والتطویر، السوق،البحوث بحوث:مثل المنظمة
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دارة المالیة السیطرة وكذلك البیع، بعد ما وخدمة للإنتاج،الشراء،الصنع،الفحص،المبیعات،  ،وإ
   )91 ص ، 2000 ،حمودة كاظم خیضر ( .والتعلیم البشریة،والتدریب الموارد

 تحسین إلى الأولى بالدرجة تسعى الشاملة الجودة إدارة أن تتبین السابقة التعریفات خلال من

 في التنظیمي التطویر مع تشترك هي والعاملین العمیل على التركیز مع والأداء الإنتاج جودة
 عملیة أن إلا للعاملین، أكبر مشاركة و الأداء جودة تحسین هدف حیث من النقاط بعض

 أسالیب من واحدة تعتبر الشاملة الجودة إدارة أن كما وأشمل أعم تعتبر التنظیمي التطویر
 .بعد فیما سنرى كما التنظیمي التطویر

 هائل تغییر إحداث هو الهندرة أن حیث من الهندرة عن أیضا الشاملة الجودة إدارة وتختلف
 من ة فتر على رمستم وتحسین تطویر إحداث فهي الشاملة الجودة أما ، قصیر وقت في

  .قصیرة لیست الزمن

  :نشأة التطویر التنظیمي ورواده الأوائل  - 3- 1

ة الأولى لحركة التطویر التنظیمي ترجع إلى جهود عدد من الرواد الذی ن یمكن القول إن الذرّ
برنامجا لمختبر تدریبیا في كلیة المعلمین بولایة كنتكي الأمریكیة 1946أرسوا في صیف عام

ثم أعقبته الجهود التي بذلها مركز . بالتعاون مع مركز بحوث دینامیكیة الجماعات
وقد تكون الفریق الموجه لهذه التجربة من كورت . ماسیشوسس للتكنولوجیا في هذا المجال 

  Lewin ,Benne,Bradford and.(ي، لیلاند برادفورد وروالند لیبت لوین ، كینث بین

Lippit ( حیث أعطت تجارب أعضاء هذا الفریق ، ) الذي حرص كل منهم على تبادل
یصال النتائج ونقل أسالیب التصرف وأنماط السلوك الفردي ضمن أفراد  المعلومات وإ

فاقت ما كانت تعطیه المحاضرات  نتائج ایجابیة) المجموعة الواحدة للمجموعات الأخرى 
  .واللقاءات والندوات التي استخدمت في البرامج التدریبیة السابقة 
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ونتیجة لهذه التجربة أسس لأول مرة المختبر القومي لتدریب وتنمیة الجماعات بأمریكا وذلك 
ى م من قبل الرواد الثلاثة بعد أن رحل رفیقهم كورت لوین للرفیق الأعل1947في صیف عام 

وقد بدأت تجارب المركز فور تأسیسه ببرنامج دام ثلاثة أسابیع حضره . أوائل العام نفسه 
عدد من المشاركین والمراقبین والمدربین، وقد أطلق على هذا البرنامج فیما بعد اسم تدریب 

أو التدریب المعملي، وكذلك عرف باسم تدریب الحساسیة وكان )  T groups( الجماعات 
آثارا إیجابیة على المتدربین أسهم في تطویر مفهوم التطویر  1946عام لتطبیقه في 

التنظیمي ، ویتكون أسلوب التطویر من مجموعة صغیرة من المشاركین ، یتعلمون من 
تفاعلهم ورؤیتهم لذاتهم من خلال إرجاع الأثر من مختلف المشاركین في المجموعة وهذا 

  .یساعد على سرعة التدریب والتعلیم 

ظل المختبر القومي یمارس نشاطه لعقد من الزمن تحول بعدها من التركیز على  وقد 
تدریب أفراد الجماعات إلى الخوض والتعامل مع معطیات النظم الاجتماعیة وتأثیراتها على 

                                                                   .المشاكل التنظیمیة 

ختبر وللقائمین علیه من الاستفادة من النتائج التي تمخضت عنها دراسات وكان لابد لهذا الم
علماء الاجتماع وعلماء النفس السلوكیین من أمثال دكلس ماكریكر ، هربرت شبرد، روبرت 

وجهة النظر السلوكیة  McGregorم طرح ماك جریغور 1957ففي عام . بلاك وغیرهم
دخال التغییر من نط اق الجماعات إلى نطاق المنظمات وقد تعاون بشأن مشكلة التحول وإ

لتأسیس جماعة استشاریة  Masonومایسون  J.Jonesمع عدد من الزملاء ومنهم جونیس 
  ) . ODG( صغیرة سمیت جماعة التطویر التنظیمي 

م استطاع هربرت شبرد من خلال عمله كباحث مشارك في شؤون 1959م و1958وفي عام 
ستاندرد والتي تسمى الآن ایكسون أن ینجز ثلاث تجارب في التنظیم بشركة بترول ایسوا 

مصافي هذه الشركة ابتداء من مقابلات استطلاعیة وتشخیصیة مع القیادات العلیا وأنها 
وقد حذا حذوه كل من باول بوشانن . بثلاثة أیام لمختبر تدریبي حضره جمیع المتدربین 
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Buchanan كما أعقبهم روبرت بلاك .وبحریة  مستخدما نفس الطریقة في مؤسسات ملاحیة
في تجاربه التي حاول من خلالها الجمع بین طریقة دراسة الحالات وطریقة المختبر فكانت 

  .تجربته خلیطا من التفاعل بین الأفراد و الجماعات 

ومن ثمار هذه التجارب جمیعها تبلورت فكرتان أساسیتان من بین الأفكار التي ساهمت في 
  :هما و  ODتطویر حركة 

  .أ ـ الحاجة إلى المشاركة الفعالة من قبل الإدارة العلیا في قیادة البرنامج 

  .ب ـ أهمیة التدریب أثناء العمل وتطبیق الأفكار خلال الممارسة 

وهكذا أسهمت حركة التدریب للجماعات الصغیرة والتدریب عن طریق المختبرات وما أضیف 
التطویر التنظیمي، وتعد محاولات بلاك وموتون  لها من أفكار وطرق لاحقا في بلورت حركة

في جامعة تكساس التي انتهت بالشبكة الإداریة منفذا هاما لتوسیع هذا التوجه وتعمیقه، ثم 
جاءت جهود الآخرین المركزیة على بناء وتطویر الفرق وعلى الاستشارات، وحل الخلافات 

فیة للربط بین الأجزاء والتنسیق بین والتناقضات بین الأفراد والجماعات بمثابة لبنات إضا
  . المناهج المتعددة لتصبح جمیعها ضمن حركة التطویر التنظیمي 

وباختصار نقول أنه من غیر المرجح أن یعزى مصطلح التطویر التنظیمي لشخص ما دون 
غیر انه لا یمكن تجاوز أو .غیره، إذ یتعذر إثبات من هو أول المنادین به أو الداعین له 

ل أي من الرواد الأوائل الذین شاركوا معا في بلورت هذا الاتجاه وصیاغة منهجیاته تجاه
كورت لوین ، روبرت بلاك ، هربرت شبرد ، وجین موتون ودوجلس مك ریكور : وهؤلاء هم 

  ) 43ـ42م، ص2006عامر الكبیسي، ( .   وجون جونز 

لثاني الذي أسهم في وحین نبحث عن جذور الحركة فإننا لا یمكن أن نتجاهل المصب ا
 Survey researchتكوین هذا المجرى الفكري، وهو ما یسمى ببحوث المسح والتغذیة 

and feedback   والذي بدأته جامعة مشیجان وزاولته لسنوات، وقد أسهم في إنشاء المركز
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م بالتعاون مع الآخرین من رواد هذه 1946المتخصص بهذه البحوث رنسیس لیكرت عام 
  .الحركة

قد تم مؤخرا توحید هذا المركز مع مركز بحوث دینامیكیة الجماعات في إطار معهد و 
  .البحوث الاجتماعیة الذي تولى لیكرت إدارته 

التي تضم  Academy of Managementم أنشأت الأكادیمیة الإداریة 1971وفي عام 
الأمریكیة  أستاذ من الأساتذة المتخصصین في الإدارة بالولایات المتحدة 600أكثر من 

وحدها ضمن هیاكلها لتعنى بالتطویر التنظیمي، كما أسهمت الجمعیة الأمریكیة لعلم النفس 
م، 1965في تبني هذا المدخل وخصصت بعض مؤتمراتها السنویة لمناقشتها بدءا من عام 

م عددها الأول 1974وقد خصصت المجلة السنویة لعلم النفس الأمریكیة الصادرة عام 
  .وتطورها  .O.Dادر والدراسات التي طرحت حول تأریخ حركة لمراجعة المص

قد ولدت في رحم العلوم السلوكیة التطبیقیة وعلم النفس  .O.Dوباختصار نقول إن حركة 
الاجتماعي وما تمخضت عنه التجارب المختبریة لمراكز التدریب المتخصصة في البحوث 

  .عكسیة المسیحیة وبحوث الجماعات الدینامیكیة والتغذیة ال

 Mcوحول نشأة وتطور تطبیقات التطویر التنظیمي في الإدارات الحكومیة یقول میشیل جیل 

Gill  في ورقته المنشورة في مجلة الإدارة العامة الأمریكیة التي خصصت عددها الثاني لعام
م بوضع 1945الذي كلف عام  Bradfordم لهذا الموضوع ، إن مجهود برادفورد 1974

ي للمهاجرین لأمریكا وللمعنیین بشؤون الإدارات الحكومیة وممن خضعوا لبرامج برنامج تدریب
التأهیل آنذاك الفضل الكبیر حین طرح برنامجه الهادف إلى تعامل ونمو الأفراد والمنظمات 
.                     على أسس جدیدة وطرح فیه مفاهیم مغایرة لما اعتادت علیه البرامج التدریبیة السابقة 

وعلى صعید المنظمات الحكومیة اعتبرت ولایة كالیفورنیا سباقة للولایات الأخرى في تطبیق 
م قامت إدارة الأفراد في هذه 1954النمط الجید من التدریب والتطویر، فیذكر أنه في عام

  :تدریبیة بوضع هدفین لبرامجها ال Gardnerالولایة وبجهود مدیرها آنذاك نیلي جاردنر 
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خلق أجواء وظیفیة تساعد على تشجیع التدریب وبنفس الوقت تحث على توظیف : الأول 
  .نتائجه في التطبیق العملي 

العمل على جعل التدریب نشاطا متكاملا وعملیة متلاحمة ومتداخلة مع بقیة : الثاني 
  ) 45ــ 43 م، ص2006عامر الكبیسي، ( .  الأنشطة والعملیات التنظیمیة ولیس مستقلا عنها 

  :أن تاریخ الاهتمام بالتطویر التنظیمي مرّ بثلاث مراحل هي ) French 1975(یرى فرنش

  .ـ تطبیق نتائج التدریب المعملي والاستفادة من التبصیر في منظمات العمل  1

  .ـ البحوث المسیحیة وطرق التغذیة المرتدة  2

  .ـ البحوث الفعلیة  3

م في مفهوم التطویر التنظیمي من خلال أبحاثه مع 1957ام فقد شارك ع Blakeأما بلیك 
) .                                 والخسارة / المكسب( موتون حول الشبكة الإداریة في القیادة، ودینامیات الجماعة 

  ) 546م، ص1995ناصر محمد العدیلي، (                                         

الشبكة الإداریة شكل العرض التصویري لخمسة نماذج من السلوك الإداري  ویأخذ أسلوب
مؤسسة على متغیرین أساسیین هما الاهتمام بالإنتاج او العمل من ناحیة ، و الاهتمام 

  . بالعاملین من ناحیة أخرى

ویتم تطبیق الأسلوب من خلال سلسلة من الممارسات تهدف الى إعطاء المدیرین الفرصة 
وضاعهم عن طریق الشبكة ، وبالتالي إعطائهم الفرصة للوصول الى الوضع لتحلیل أ
  .المثالي

ویفترض أن یستغرق تطبیق هذا الأسلوب من سنتین الى ثلاث سنوات ، یتم خلالها تعرف 
المدیرین في المنظمة التي تقتنع باستخدام أسلوب الشبكة الإداریة على أسلوبهم في القیادة 

أسلوب القائد " ك الأسلوب وتطویره لیصبح أسلوبا مثالیا یطلق علیه والعمل، على تغییر ذل
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و ذلك من خلال بناء روح الفریق وتطویر "   TEAM BUILDERالذي یبني الفریق 
علاقات الجماعات الصغیرة في التنظیم، وتطویر الأسلوب القیادي المثالي، مع إخضاع 

  .ذلك بغرض تحسینها وتطویرهاالتجربة بعد تنفیذها للتقییم المستمر والمنظم، و 

  ) 29-27، ص 1998میرغني عبد العال حمور، (                                                             

  

  :أهمیة دراسة التطویر التنظیمي أسباب و  – 2

تنبع أهمیة التطویر و التغییر التنظیمي على أساس العصر الذي نعیش فیه هو عصر 
التغییرات المستمرة والسریعة، لیس على البیئة والحیاة المتغیرة دائما، لأن منظمة التطورات و 

العمل أو الجهاز الإداري یجب ألا یظل جامدا حتى لا یضطر إلى التغییر الإجباري وغیر 
  . بالمرغو 

یعتبر التطویر والتغییر التنظیمي في منظمات العمل من أهم العملیات التي یجب على القادة 
دراكها وتبنیها، وذلك لضمان أداء فعال وناجح ، فهي لا تحدث الإد اریین والمشرفین فهمها وإ

نما بوجود مسببات تدعو المنظمة للتعامل مع المتغیرات والظروف والمشاكل  تلقائیا وإ
المحیطة بالمنظمة والتي لا یمكن حلها أو التعامل معها إلا بالتطویر ، ومن هذه الأسباب 

  ) 436-435، ص 2002اهر، أحمد م( : نجد 

وهي كل ما یحصل من تغیرات أو مشاكل في البیئة الخارجیة المحیطة  :التغیرات الخارجیة 
 :بالمنظمة ومن أمثلتها 

  زیادة حدة المنافسة وتطور أسالیب المنافسین. 

   التقدم التكنولوجي وانتشار العولمة. 

   التغیرات الكبیرة في السیاسة والقانون والإقتصاد 

  التغیر في هیاكل القیم الاجتماعیة والثقافیة . 
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   ومنهـــا :التغیرات الداخلیة 

  التغیر في الإنتاج والأداء والآلات والمنتجات. 

 التغیر في الإجراءات وأسالیب العمل 

  التغیر في هیاكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل 

 تغیرات في وظائف التسویق والإنتاج والتمویل والأفراد  . 

  التغیر في أسالیب التخطیط والتنظیم والتنسیق والرقابة 

  تغیرات في علاقات السلطة والمسؤولیات والمركز والنفوذ . 

 الإداري والاقتصادي المنظور من) 2005عبد السمیع محمد ، عبد الفتاح الفولي ،(ویضیف 
عاماً من عدم  سوق العمل  لتخلق مناخاً  فيتكاتفت  العالمیةالحركات الاقتصادیة أن 

وعلى عمالة تجید المعرفة التخصصیة،  المعرفةالاستقرار والتوازن بین العرض والطلب على 
وبالتالي أمسى الحال لا یعین إلا  والاتصالات،وتجید التعامل مع تكنولوجیا المعلومات 

في التعامل مع تكنولوجیا المعلومات  الفائقةالعلمیة وأصحاب المهارات  ءاتالكفا
باقتصاد المعرفة، وكذلك  إذ أصبح ما یعرف ببعید،ولیست الجامعة عن ذلك  تصالات،والا

القادرون على التعامل مع  وهم Knowledge Workersعمالة المعرفة  ىما یسم
وهذا النوع من التحول أدى إلى ظهور نموذج  رقمیةالمعلومات باستخدام تقنیاتها في بیئات 

  .Digital Organizationجدید یسمى بالمنظمة الرقمیة 

المنظمة الرقمیة نتیجة قوتین متلازمتین هما قوة التكنولوجیا الحدیثة ولا سیما  ظهرت ولقد
وعلى ضوء ذلك تعمل  ،Globalization والعولمة ICTالمعلومات والاتصالات  تكنولوجیا

ثارة الشركة في مجال جذب الهواة  أوالمنظمة الرقمیة على تحدید وتعریف مهام المؤسسة  وإ
 بذلكبالخبرة والكفاءة والمهارة، فهي   تمتازدافعیتهم أو المحافظة على العمالة الذكیة التي 

فعالیتها من حیث السعي وراء توفیر الوقت والجهد  في market-likeمنظمات تسویقیة 
  . وهي دائمة التصدي لما یقابلها من أخطار أعمالها،والمال في إنجاز 
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م بما یحقق لها أفضل الأرباح الرقمیة، فهي إذن لا تعمل إلا فیما تجیده تهت الرقمیة والمنظمة
یعني ذلك أن تتقوقع المنظمة الرقمیة حول نفسها بل ترتبط بغیرها من المنظمات  ولا

 كلتامتخطیة بذلك الحدود التنظیمیة لتتعاون مع المنظمات الأخرى فیما یفید  استراتیجیاً 
فإن  وعلیه Strategic Restructuringلهیكلة الاستراتیجیة المنظمتین فیما یسمى بإعادة ا

تجاریة، ویصبح الأفراد في  سلعاً الوصول إلى المعلومات وغیرها من الأصول الأخرى أصبح 
  . المنظمات أصولاً لا یمكن الاستغناء عنهم

  : التطویر التنظیمي  أهداف - 3
ن تبدأ أهداف التطویر أب ویج، هداف التطویر التنظیمي حسب نوع التطویر أتختلف 

العلیا ،والذین یشعرون بضرورة  الإدارةمن یقوم على هذا التطویر ، وهم من في تحدید ب
مر وینتهي الأ والأقسامدارات بعد ذلك على الإ الأمرویتدرج  مة ،وجود تطویر لصالح المنظ

یمیز التطویر  تركیز علیهم وماالفراد حیث یتم الأ يمنظمة وه أيساسیة في اللبنة الأ ىإل
هو هدف الأفراد و الاهتمام بتطبیق الجوانب السلوكیة لرفع مهارات العاملین  إنالتنظیمي 

في شكل زیادة الفعالیة والكفاءة  التنظیمحیوي لتطویر التنظیمي ، والذي سیعود بالتبعیة على 
  .والتنافسیة  والأرباح

   :التنظیميلتطویر ل الأساسیةهداف الأ وفیما یلي بعض
، وتنخفض التكالیف  الأرباحوالذي یظهر في الشكل نواتج مثل  :المنظمة أداءتحسین  -1

رتفاع اوالملكیة ،وحسن استخدام الموارد و  الأصولمعدل العائد على  وارتقاءوزیادة المبیعات 
عادةالهیكلة  إعادة أمثلتهاومن  ، وأسالیب التدخل المناسبة هنا كثیرة،القدرة التنافسیة  بناء  وإ

المقارنة بأقرب منافس والخصخصة و ، والجودة الشاملة )  الإداریةالهندسة أو ( المنظمات 
 .والاندماج وتغییر وتحدیث التكنولوجیا وغیرها من الطرق 

سلوكیة محددة مثل ارتفاع  أنماطویظهر ذلك في : سلوك الفردي والجماعيالتحسین  -2
تكیف مع المشاكل الفي اتخاذ القرارات و  الرشدالمهارات وحسن الاتصال و  الدافعیة مستوى

لى التدخل من خلال إمر ولتحقیق هذا یحتاج الأ،  الآخرینلمشاعر  أفضلقدرة على فهم الو 
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 الإدراكمر في مة الاتصال والتدریب المستظنأالمشاركة و  وأنظمةبناء مجموعات العمل 
  . الآخرینوالفهم والدافعیة والتفاعل مع 

  :كاستثمار في الكفاءات التطویر التنظیمي  -3
تطویر الكفاءات لیس تقنیة جدیدة من أجل الحصول على مؤهلات مفیدة فقط ، إنما هو 
موقف أو سلوك یجب تبنیه من طرف المؤسسة لزیادة كفاءتها التنظیمیة والتي ترتبط بمدى 
ة الإستجابة للمتغیرات المحیطة بها ، إذ یتم وضع نظام الأجور مثلا على أساس الكفاء

لكونها المعیار الوحید الذي نعتمده عند الزیادة في الأجور ، وتفتح المجال أیضا لترقیة الفرد 
والتطویر التنظیمي یلعب دورا هاما في عملیة تطویر الكفاءات ، ویمكن النظر لذلك من 

  :خلال الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها 
المتدربون وتعتبر أساسا لكفاءة وتتمثل في المعارف التي یكتسبها : أهداف بیداغوجیة  -

 .الأفراد 

وتشیر إلى الكفاءات التي یشكلها المتدربون من السمات وتجدید : أهداف الكفاءات  -
 .المعارف 

وتتمثل في تأثیرات التطویر التنظیمي على أداء المؤسسة ویمكن : أهداف التأثیر  -
 إلخ...جاح التغییر ملاحظتها من خلال مؤشرات الجودة والمخرجات المتحصل علیها،ون

   )185ـ183، ص 2005رحیم حسین ، (                                                       

 الأدوارتغیرا حدث في  أنشاغلي الوظائف  راكإدویظهر ذلك في  :تحسین الوظائف -3
وفي  واستقلالیة وحریة الوظائف أهمیةو الوظائف وتغیرا في درجة  داخل التي یقومون بها

عادة  الإحلال: أمثلتهاومن  ، ةهامالتدخلات ال إلىمكوناتها ویرجع السبب  التكنولوجي ،وإ
 .تقسیم العمل وبرامج التدریب 

لة للتطویر مكمّ  أخرى أهدافهناك  أعلاهالموجودة  الأساسیةهداف الأ إلى بالإضافة
  )82-80، ص2007أحمد ماهر ،(: التنظیمي وهي كما یلي 

وعدم  أنفسهمتعویدهم كیفیة ممارسة الرقابة على  أيتیة بواسطة العاملین اة الذبناء الرقاب -4
 .الداخلیةاد على الرقابة مالاعت
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  .ة المختلفةیبناء الثقة بین العاملین وعبر المستویات التنظیم -5

  .التعود على الصراحة وعدم التكتم والتغطیة على المشاكل -6

 وتقبل الاختلافات بین الناس وعدم التمییز  الآخریناعر بناء مهارات الحساسیة تجاه مش -7

  .مستمرالتقبل التغیر كأمر حتمي وضروري بل والسعي نحو التطویر  -8

 .إذكاء روح المنافسة البناءة بین مجموعات العمل -9

دارة الاجتماعات والعرض الشفويعبرفع مهارات الاتصال والت -10   .یر عن النفس وإ

  .التعامل مع المعلومات وتحلیلها وتلخیصهارفع مهارات  -11

  .والقدرة على التغییر والتعامل مع المشاكل الموضوعیة الحزمرفع مهارات  -12

  .والتحكم فیهم والآخرینرفع مهارات الذكاء الاجتماعي وكیفیة فهم النفس  -13

  .رفع مهارات الابتكار وتحمل المخاطر وحل المشاكل واتخاذ القرارات -14

  : أهدافا أخرى للتطویر التنظیمي منها )  2005العمیان ( یضیف و 
 .مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغییر والتطویر المطلوب   -1

 .تشجیع الأفراد العاملین على تحقیق الأهداف التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لهم   -2

 . یخدم المنظمة الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجیهه بشكل   -3

     ) 349، ص 2005محمود سلمان العمیان ، (                                                 

  :ومنه یمكن الإستفادة من التطویر التنظیمي من زوایا ثلاث أساسیة وهي  
داریین : زاویة الموارد البشریة   -1 وتمس جمیع الأفراد العاملین  بالمؤسسة من قیادیین وإ

فنیین ومستخدمین وموظفین دائمین وغیر دائمین ، ویكون مجال الإهتمام هنا مجموعة و 
طاقات أولئك الأفراد واستعداداتهم وقدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم وقیمهم، 
ویسعى التطویر التنظیمي إلى تطویر أنظمة انتماء العاملین مما یساعد على إبقاء 

 : من خلالعاملین متمیزین في أدائهم 

 .من خلال توضیح أسلیب التعایش في المؤسسة: تحسین المحیط الإجتماعي للعمل   - أ
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تنمیة روح الإحساس بالمسؤولیة ویظهر ذلك من خلال التحسیس بضرورة تبني   - ب
المسؤولیة والعلاقات الجدیدة بین المرؤوسین ومساعدیهم تظهر فیها المسؤولیة وتتوزع 

م الإداري    . بین مستویات السلّ

تسییر الكفاءات وذلك بوضع مخطط یسمح بتقدیر إمكانیة تنمیة الأفراد في فترات   - ت
 .زمنیة بما یتوافق مع متطلبات البیئة الخارجیة وطموحات الأفراد 

یستفید مدیرو المؤسسات من برامج وبحوث وممارسات التطویر : إدارة المؤسسة   -2
الذي یدعم المبادئ والقیم السلیمة التنظیمي بهدف إدارة ثقافة المؤسسة وتهیئة المناخ 

 .وتنمیة روح المخاطرة والإبداع 

بهیاكل تنظیمیة تكفل وتدعم أداء  هاأي إعادة تنظیم:تكوین مؤسسات متجددة ومتكیفة  -3
عادة تنظیم العملالعاملین بتحسی     ) 50عبد الباري درة ، ب س ، ص( . ن طرق الأداء وإ

  :التنظیمي  مراحل عملیة التطویر -  4

هي المراحل التي تمر بها عملیة التطویر، وأنه  لا یوجد اختلاف مهم بین الباحثین حول ما
  ) 182-180م، ص1999عبد المعطي محمد عساف، (  :یمكن تلمس اتفاق بینهم حول المراحل التالیة 

وقد یتولد هذا الإحساس لدى سلطة التطویر   :مرحلة الإحساس بضرورة التطویر: أولا 
یجة ملاحظتها ومتابعتها المستمرة لسیر العمل ونتائج تقویم الأداء كما قد یتولد المعنیة نت

لدى أي مستوى من مستویات العمال ویتم نقله في صورة تقاریر شفویة أو مكتوبة إلى سلطة 
التطویر المعنیة، وقد یحدث تنامي الضغوط الخارجیة من السلطة السیاسیة العلیا، أو 

  .وى السیاسیة المختلفة صفوف الرأي العام والق

  :مرحلة التهیئة للتطویر : ثانیا 

كما یسمیها كیرت لوین وتهدف هذه المرحلة إلى إعداد هذین العاملین في أو مرحلة الإذابة  
المنظمة لاستقبال التطویرات المزمع إحداثها، والتخطیط لعملیة التطویر بصورة علمیة تأخذ 

  قة بهذه العملیة وتشمل عملیة التخطیط للتطویر ما یلي بالاعتبار جمیع المتغیرات ذات العلا



 

152 
 

  لتطویر التنظیميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ االفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ـ تحدید جمیع القوى أو العوامل المساندة لعملیة التطویر  1

  .ـ تحدید جمیع القوى أو العوامل المضادة لعملیة التطویر  2

  .ـ تحدید درجة فعالیة أو تأثیر كل قوة من هذه القوى  3

قوة من هذه القوى المساندة أو المعارضة ، والتعامل ـ تحدید الأسباب التي تقف وراء كل  4
  .مع هذه الأسباب لرفع درجة القوى المساندة وتعزیزها، وتخفیف تأثیر القوى المعارضة 

ـ تحدید الأسالیب والتكتیكات الملائمة لإدخال التطویرات المناسبة، مع الأخذ بالاعتبار  5
  :مواقف، ومن أهمها محصلة القوى المساندة والقوى المعارضة في ال

أ ـ مشاركة العاملین في تدارس أوضاع المنظمة، والسبل اللازمة للارتقاء بفعالیاتها في ضوء 
  . التطورات التي تحیط بها لتتعامل معها المنظمات المعاصرة في المجتمع المحلي وفي العالم

نظمة، وبأن ذلك لا ب ـ إشعار العاملین بالأمان تجاه التغییرات التي قد تحدث في بیئة الم
  .                        یمس مصالحهم بسوء 

ج ـ الربط بین عملیة التطویر وبین مصالح العاملین، وذلك بإبراز العوائد أو الفوائد التي قد 
  .تترتب على ذلك، والتخفیف من قیمة أي سلبیات محتملة 

في العاملین، كنمط القیادة ونظم  د ـ البدء في تغییر وتطویر القوى البیئیة الأخرى التي تؤثر
  .الحوافز وغیرها مما یشجع العاملین على تقبل التغیرات المتعلقة بهم مباشرة 

ه ـ تحسین أسالیب وأنماط الاتصال بما یسمح بتغییر إدراك الشخص نفسه للقوى المحیطة 
  .به، وبخاصة لتلك القوى المتعلقة بعملیة التغییر المزمع إحداثها

وسائل الاتصال والتدریب بما یسمح بتوعیة العاملین بضرورة إحداث تغییر في و ـ تحسین 
النسق العام لقیمهم المضادة لعملیة التغییر، ومن أبرز هذه الوسائل ما یتعلق بالإرشاد 

  .النفسي، وتمارین الحساسیة وغیرها 
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ف، وعدم التلویح ز ـ المزاوجة بین تكتیكات الترغیب والترهیب بما لا یتلاءم مع طبیعة الموق
  .بالسلطة والترهیب إلا في حالات الضرورة القصوى 

  :مرحلة إجراء التطویرات أو التغییرات المناسبة : ثالثا 

وذلك بإصدار القرارات التطویریة المناسبة مع التركیز في هذا المجال على اختیار التوقیت 
  .المناسب، والكیفیة المناسبة لإصدار القرارات وتعمیمها 

  :متابعة عملیة التطویر : رابعا  

ورصد ردود الفعل المختلفة نحوها واتخاذ الإجراءات السریعة والمناسبة لاحتواء أي ردود فعل 
          .غیر ایجابیة، وتعزیز الردود الایجابیة 

كسب التأیید للتطویر الحاصل وتثبیته وجعله أمرا واقعیا یحقّق رضا الجمیع،وهذا : ـ خامسا 
  : بــــــ

ـ المتابعة المستمرة ومشاركة العاملین في مناقشة عملیة التطویر ونتائجها، لتلافي  1 
  السلبیات وتعزیز الایجابیات المنسجمة مع مصلحة العمال ومع مصالح المجتمع من حولهم 

ـ تكثیف برامج التدریب الإداري والفني والسلوكي بما یسمح بإعادة توازن العاملین  2
  . م التطویرات المختلفة وشخصیاتهم أما

ـ وضع أنظمة واضحة ومتطورة للحوافز ومرتبطة مع شروط تأیید التطویرات وتعزیزها  3
  .وتكریم الأشخاص المساندین للتطویر 

ـ تعزیز روح المبادرة وتقدیم الإبداعات والمقترحات التي تساعد على تطویر المنظمة  4
منظمة الأمر الذي یعزز روح التطویر الذاتي  وارتقائها، وربط ذلك بأنظمة الحوافز في ال

  . الذي یمكّن المنظمة من التطور التدریجي المستمر دون أي مفاجآت غیر طبیعیة 

  ) 283ـ282م، ص1999عبد المعطي محمد عساف، (                                                 
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مراحل تمر بها عملیة التطویر  على ضوء استراتیجیات التطویر والتغییر التنظیمي هناك
  :والتغییر التنظیمي تتمثل بما یلي 

   :ـ مرحلة البدء  1

وهي أهم المراحل في عملیة التطویر والتغییر التنظیمي، لأنها تتعلق بحالة النظام وبمدى 
استعداده لممارسة التطویر والتغییر، ولا شك في أن نجاح أسلوب تطویر المنظمة في تسهیل 

  .النفسي للتغییر / ام وتغییرها یتأثر ـ إلى حد كبیر ـ باستعداد النظام الاجتماعي بنیة النظ

  

  :ـ مرحلة التحول  2

وهذه المرحلة تحتاج إلى جهود مدروسة ومخططة لتدریب الموظفین في تدریب موظفیها 
  .الشيء الكثیر في نجاح هذه المرحلة 

  :ـ مرحلة الصیانة والعنایة  3

ى المحافظة على صیانة وفعالیة برنامج تطویرها یتطلب توافر فریق من إن قدرة المنظمة عل
المختصین من داخل النظام، یعملون كفریق تنسیقي یدعم جهود مستشاري التطویر والتغییر 
التنظیمي، ویمكن إعداد هذا الفریق عن طریق برامج تثقیفیة وتدریبیة مخطط لها لكي ینجحوا 

  .في صیانة فعالیة النظام 

  :مرحلة النتائج أو الأثر  ـ 4

إن الآثار الناجمة عن برنامج التطویر والتغییر التنظیمي في النظام الإداري بالأجهزة وفي 
الموظفین والعاملین بها، وكفاءة هذا النظام ونجاحه مع الأنظمة الاجتماعیة الأخرى، هي 

    .المقیاس لمدى أهمیة وفعالیة برامج تطویر وتغییر المنظمات 

  )   557م، ص1995ناصر محمد العدیلي، (                                                                          
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  :مراحل التطویر التنظیمي في العملیات التالیة  )2009(السكارنة ویوجز

  .الشعور بالحاجة إلى إحداث التغییر  -
لأفراد باستخدام كل قوائم وذلك بجمع المعلومات من ا: وتحدید المشكلاتالتشخیص  -

 .الإستقصاء واستطلاع الإتجاهات 

مبنیة على بوضع وتنمیة خطة عمل لتحسین المنظمة ، ویتم : تخطیط الإستراتیجیة  -
البیانات المتحصل علیها من عملیة التشخیص ، ویحدد تخطیط الإستراتیجیة المجالات 

 .التي یوجد بها مشاكل في المنظمة 

ویكون باستخدام المعلومات المتحصل علیها من التشخیص في : التعلیم والتدریب   -
مساعدة الأفراد على إدراك حاجتهم إلى تغییر سلوكهم ، كما تحتاج هذه المرحلة إلى 

 . استشاري من خارج المنظمة لیقدم الرأي و الإرشاد والنصح للأفراد أو الجماعات 

جمع البیانات مرة أخرى بعد فهي تشبه مرحلة التشخیص ، حیث یتم فیها : التقییم  -
مرورها بالمراحل الثلاثة الأولى من خلال قوائم الإستقصاء وهذا بغرض التعرف على 

  ) 32، ص 2009، بلال خلف السكارنة( .مدى تأثیر جهود التطویر التنظیمي عبر المنظمة ككل 

الطریقة وهذه  بناء فریق عمل متكامل كما تعتمد مراحل تنفیذ برامج التطویر التنظیمي
والعاملین في المنظمة تكون مهمتهم التعرف على  تعتمد على اختیار مجموعة من الأفراد

فراد هذه أداریة والصراعات التنظیمیة السائدة في المنظمة وتعاون المشكلات الإ
دارتها ونظام الاتصال السائد بینها ویبن المنظمة إالمجموعات ونمط القیادة المستخدم في 

  .لى نجاح مهمتها وزیادة كفاءتهاإلتي تؤدي من العوامل ا

صل یتدرج حتى یدارة العلیا في المنظمة و من الإ یبدأهداف التنظیمیة هذه وتحقیق الأ 
الى المستویات الدنیا في التنظیم وتستمد هذه المجموعات حیویتها ونشاطها من خلال 

  .ین لها ر یاشتراك ومساعدة المد
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  :ي هذه بعملها من خلال مراحل عدیدة منهاوتقوم مجموعات البناء التنظیم

  .التعرف على المشكلات التنظیمیة المزمنة والمعقدة -أ -

  .تجمیع مختلف البیانات من هذه المشكلات -ب -

  .منها ةنات للاستفاداتحلیل هذه البی -ج -

  .حلول مناسبة لإجراءوضع خطة عمل مناسبة  - د -

   .زمةلاال الإمكانیاتبتوفیر  مسبوقتنفیذ الخطة  -ه -
ت التنظیمیة التي انعكست ام ومتابعة عملیة التنفیذ للتعرف على درجة الكفاءیتقی -و -

  .حدثت حتى یمكن تلاقیها مستقبلا إلىعلى المنظمة والانحرافات 

كبیر اللجان التنظیمیة ولذلك فلها وعلیها  دح إلىومجموعات البناء التنظیمي هذه تشبه  -
بها من خلال النتائج  والأخذولكنها تستمد استمرارها  ،كل ما للجان ومن مزایا وعیوب

    )20،ص2009سید محمد جاد الرب،(   .الایجابیة التي تحققها في مجال التطویر التنظیمي

   :التنظیميخصائص التطویر  -  5

  :یلي  صائص ماالفهم الصحیح له ومن هذه الخ للتطویر التنظیمي خصائص  تساعد على

بتفاعل  ىنشامل یع در التنظیمي برنامج وجهیفالتطو  : ة للنظام ككلالاهتمام بالمنظم - 1- 
فهي  ،ویتأثر به الآخرالمنظمة ومكوناتها الرئیسیة، حیث یؤثر كل منها على  أجزاءمختلف 

تهتم بعلاقات العمل والعلاقات الشخصیة ویعني بالبناء التنظیمي والعملیات والاتجاهات 
جزاء معا لتصبح فاعله تعمل هذه الأ أنوهو كیف یمكن  وحور الاهتمام بالتطویر التنظیمي

  .الانجاز المطلوبتحقیق والتأكد على كیفیة 

 تخاذ القراراتاو  تكیفیة حل المشكلاو التركیز على عملیة الاجتماعات والمنظمات  - 2- 
  .ىوالمحتو  المنظومةالاتصالات بالمقارنة مع و 

نظمة من السلوك الم أنواع الأفرادلرئیسیة لتعلیم ل كونه الوحدة اعمالتأكید على فریق ال - 3- 
  .كثر فاعلیة الأ
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  .فریق العمل  إدارةوالمشاركة الجماعیة في  بالإدارةالاهتمام  - 4- 

 استخدام الوساطة التغییر ولمستشار ذو خلفیة عملیة في علم السلوك  - 5- 

 .ةعملیة مستمر  أنهاجهود التغیر على  إلىالنظر  - 6 - 

خصائص التالیة للتطویر الفیشیران الى  (neustrom daivis)  روم ودیفزاما نیوس ت
  : التنظیمي 

   .أجزائهوتفاعل  متكاملنظام كمات ظالاهتمام بالمن -

والتي معتقداته وایجابیاته  الإنسانیةویعتمد التطویر التنظیمي على القیم  الإنسانیةالقیم  - 
 والتأكد على ضرورة إتاحة الفرصة للفردلأفراد اورغبة النمو والتطویر لدى  إمكانیاتهحول 

لذلك هو الذي یشجع التعاون والاتصال المفتوح والثقة المتبادلة بین  الأفضلللنمو انه مناخ 
  .ومشاركته القوى ومواجهته البناءةالأفراد 

 .ریاستخدام وسط تغی -

حلیل المشكلات على التشخیص وت الأفرادعملیة حل المشكلات تدریب  أنالتأكید على  -
  .من مناقشتها وحلها بدلا

من اجل توفیر  الأفرادالتغذیة الراجعة یهتم التطویر التنظیمي بالتغذیة الراجعة المقدمة من  -
  .قراراتهمون علیها نیب المعلومات ذات فائدة لهم

الاتجاه الموقفي الشرطي یتصف التطویر التنظیمي بالمرونة ومواقع العملیة حیث یتم  -
  .فق مع الحاجات المحددةاووسائل التغیرات لتتو  إستراتیجیةییف تك

یتعلمون من خلال التجربة والخبرة  الأفراد أنویعني  :التجریبیةالتعلم على طریقة الخبرة  -
  .العمل أثناء یواجهونهاالتي  الإنسانیةنواع المشكلات أالعلمیة في البیئة التدریب على 
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یات عدیدة ان الهدف من جهود التطویر التنظیمي هو بناء التدخل التغیر على المستو  -
منظمة أكثر فاعلیة وان المنظمة ستستمر في التعلم والتكیف والتحسین وان المنظمة یمكن 
ان یحدث من خلال الاعتراف بأن المشكلات یمكن ان تحدث على مستوى الفرد وبین 

  )28،ص2009ف السكارنة،بلال خل( .والجماعات وبین الجماعات والمنضمات الأفراد

  :مجالات التطویر التنظیمي  - 6

  :یتم التطویر التنظیمي في ثلاث مجالات أساسیة وهي كالتالي 

التطویر التنظیمي على مستوى الأفراد ، على مستوى جماعات العمل و على مستوى التنظیم 
جراءات    .بما یضمه من سیاسات وإ

  . لمنظمة وتضمن لها الاستمراریة والتطور وهي مجالات حیویة تؤثر في مصیر وحیویة ا

إن الأداء الناجح للأفراد داخل أعمالهم :  التطویر على مستوى الأفراد :المجال الأول 
ومنظماتهم یدل على مستوى التوافق بین الأفراد في أهدافهم ودوافعهم وشخصیاتهم وقدراتهم 

جراءات وطموحاتهم ، من جهة ، وبین المنظمة بما فیها من أعمال  ووظائف وأهداف وإ
وتكنولوجیا وعملاء وغیر ذلك من جهة أخرى ، إلا أن البقاء بهذا المستوى لمدة طویلة 
یستحیل الحفاظ علیه فالأفراد والمنظمات یتغیران بصفة دائمة ویسبب هذا التغییر عدم توافق 

، وهنا یجب  الأفراد مع المنظمة مما یسبب مشاكل الأداء السیئ وانخفاض الرضا عن العمل
التدخل في الأنظمة المؤثرة على الأفراد مباشرة لكي نعید التوافق والإتزان بین طبیعة الأفراد 

 )   453، ص 2002أحمد ماهر ، ( . من جهة وطبیعة التنظیم من جهة أخرى 

إن التغییر الذي یحدث للأفراد یترتب علیه ضرورة التدخل لإحداث التطویر لهؤلاء الأفراد  
انب أساسیة منها جوانب الشخصیة والاتجاهات والدافعیة والقدرات والتعلم ، ومن هذه في جو 

  :التغییرات في الأفراد نجد 

 اهتمام متزاید بالأجور  -
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 .عدم ثقة كثیر من المرؤوسین برؤسائهم من حیث قدرتهم على التصرف السلیم  -

 .للوظائف الحالیة الارتفاع بمستوى طموح صغار السن إلى مستوى یتجاوز إمكانیاتهم  -

 .اهتمام متزاید للحصول على المعلومات  والمشاركة في اتخاذ القرارات  -

 .الإحساس بأهمیة الكسب السریع  -

 .النزعة للإحساس بأن العمل هو أحد مصادر الإثارة في حیاة الفرد  -
  ) 454، ص 2002أحمد ماهر ، (                                                         

تلعب جماعات العمل دورا أساسیا  :التطویر على مستوى جماعات العمل : المجال الثاني 
بأنها  Davisفي الربط بین أفراد العمل من جهة ، والمنظمة من جهة أخرى ، حیث یعرفها 

عدد من الأفراد تربطهم علاقات یمكن ملاحظتها أو التعرف علیها ، كما یمكّنهم التفاعل 
بینهم خلال اللقاءات المباشرة من التجاوب النفسي وذلك من خلال إحساسهم الدائم فیما 

بالإنتماء لعضویة جماعة عمل واحدة ، ویعرفها آخر بأنها عبارة عن مجموعة من فردین أو 
.                                أكثر یتفاعلون مع بعضهم البعض في أداء وظائف معینة وذلك لتحقیق أهداف مشتركة 

  :وقد قسمها إلى خمسة أنواع رئیسیة وهي كالتالي 

وتنشأ بقرارمن السلطة الرسمیة وهي عبارة عن الوحدات التي : المجموعات الوظیفیة  -1
 . تكون في مجموعها الهیكل الرسمي في المنظمة 

وتتكون من عدة أفراد في نفس الدائرة أو القسم من أجل إنجاز مهمة : فرق العمل  -2
عدد محدود ، معنویات عالیة ، انتماء كبیر ، قیم ( ص الجماعة الأولیة محددة ولها خصائ

 ...) .مشتركة ، شعور بالإنجاز 

وهي جماعات تتشكل من ممثلین من عدة وحدات تنظیمیة لمعالجة قضایا : اللجان  -3
 .ومشكلات ذات صفة استمراریة 

أوضاع وهذه الجماعات تسعى لتحسین : جماعات الضغط أو المصلحة المشتركة  -4
 .الأفراد المنتسبین لها ، من المزایا وظروف العمل والتأمین الصحي وغیره 
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وتنشأ هذه الجماعات تلقائیا بین الأفراد في المنظمة نتیجة : الجماعات غیر الرسمیة  -5
التفاعل فیما بینهم ولیس بقرار من أي سلطة كانت تجمع هؤلاء الأفراد مصالح وحاجات 

  ) 182، ص 1997ین حریم ،حس( . واهتمامات مشتركة 
یعتبر التنظیم بمثابة الكیان الذي  حیث: التطویر على مستوى التنظیم : المجال الثالث 

یمثل أطراف المنظمة بغرض تحقیق أهداف محددة ، ویتكون هذا الكیان من العملاء 
جراءات العمل ، ی   : التالي  2002طرح ماهر والموردین وهیاكل الوظائف والأسالیب وإ

التنظیم هو هیكل للعلاقات التنظیمیة بما فیه التسلسل في الوظائف وكمیة السلطة  – 1
  .المتاحة 

التنظیم هو هیكل للاتصالات وكیفیة عملیة الاتصال فیما بین الأفراد وانسیاب  – 2
  .  المعلومات 

التنظیم هو هیكل للعملیات الإداریة حیث یضم مجموعة من السیاسات والإجراءات  –3
  . واعد التي تحدد كیفیة أداء العملیات الإداریة من تخطیط وتوجیه ورقابة واتخاذ القراراتوالق

تطــویر  وافــق مــع التغیــر والت نظمــات تحقیــقعلــى المأنــه البــاحثون بعــض  كمــا یــريوبالتــالي 
مجالاتهـــا المختلفـــة ، بـــدءاً بالأهـــداف وانتهـــاءاً بمختلـــف التطبیقـــات الهادفـــة إلـــى تحقیـــق تلـــك 

  . بغض النظر عن المجال الذي تزاول فیهو الأهداف 

یوضــــح هــــذه المجــــالات كمحــــاور للتطــــویر ویســــتلزم اهتمــــام الإدارة بالجوانــــب ) 06(والشــــكل 
     :السلوكیة للأفراد داخل التنظیم  

 ) الأهداف والمهام والهیكل والإجراءات (بما فیه من  التنظیم -

 ،) والمهارات   الشخصیة والدوافع والقدرات( وما لدیهم من الأفراد -

 )الاتجاهات ، القیم والمعاییر والاتصالات ( من حیث  جماعات العمل  -
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فبتغیر الظروف والتقنیة التي قد تحدث تغییر في نفوس وشخصیات ودوافع واتجاهات الأفراد 
جراءات  إلخ ، ...كما قد تحدث تغیرات في التنظیم بما یحتویه من هیاكل ومهام وأهداف وإ

اعة العمل فیرى الباحث أن معرفة اتجاهاتهم وثقافتهم وأشكال اتصالاتهم   أما من حیث جم
 .داخل التنظیم تساعد المنظمة على مواكبة التطورات والتغیرات 

  
  )594،ص 1995العدیلي،: (المصدر          محاور التطویر التنظیميیوضح ) 06(الشكل 

 نموذج بوجود زتتمی يوالت التغییر لإحداث النظامیة الطریقة هو التنظیمي التطویر إن
 المشاعر على التركیز أة،المنش ویرتط إلى الفرد تعلیم منالمبرمج  المنهجي للتفكیر

 مواجهة على التأكید المنشأة، مسار تعوق التي التنظیمیة بالبیئة الموجودة السلبیة والصفات
 نم دالعدی قتطبی كلات،المش للح یةأساس دایةكب القائمة التنظیمیة الصراعات وعلاج
   . المطلوب التغییر لإحداث كأدوات الذاتیة والتنمیة ةالتنظیمی ةللدراس لیبالأسا

  : مداخل التطویر التنظیمي -  7

من الناحیة العلمیة فان موضوع التطویر  التنظیمي و تحدیاته یعتبر من المواضع التي 
جهد لبلورة نظریة علمیة متكاملة له، كما أن ظاهرة التغییر و لازالت بحاجة إلى المزید من ال

 الظروف البیئیة

الظروف 

 التقنیة

 الإفراد

  الشخصیة -
 الدوافع -
 القدرات -

 المھارات -

  جماعات العمل

  اتالاتجاھ -
القیم  -

 والمعاییر
 الاتصالات -

 التنظیم

  والمھامالأھداف  -
الھیكل  -

 والإجراءات
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دارته بصفة خاصة لازالت بحاجة إلى المزید من الجهد البحثي حتى  التطویر المتسارع وإ
  .یمكن فهمها بشكل كامل و خاصة في جانب ممارستها من قبل المدیرین

و التطویر التنظیمي نجد ما  من المداخل التي یعرضها علم الإدارة كآلیات لتحقیق التغییر 
  :یلي

حسب هذا المدخل ، ف تطویر أسالیب العملویسمى بمدخل :  مدخل الإدارة العلمیة /1 -
فان التغییر و التطویر ضمن مجال التنظیم و الإدارة ینصرف إلى ثلاثة مجالات كبرى 

مات و یتعلق أولها بالهیكلین التنظیمي والوظیفي، ویتعلق الثاني بتطویر مواقع الخد
تطویر أسالیب العمل، و ینحصر المجال الثالث في تطویر سیاسات ونظم الأفراد بما 
یتضمن اختیارهم وتدریبهم و تحفیزهم و كافة العملیات الإجرائیة المتصلة بالحیاة 
الوظیفیة، ویتضمن التغییر و التطویر التنظیمي في هذه المجالات ما یحكم العمل بها 

  .من تشریعات
فهوم المتكامل لتطویر مواقع الخدمات و أسالیب العمل بها على المفاهیم یشتمل الم
  ) 50، ص 2005السید علیوة وآخرون ، ( : الفرعیة التالیة

 وذلك من خلال الاهتمام بهندسة عمارتها و نظافتها و تأثیثها : تطویر مواقع الخدمات
بما یسهم في ) دعائم المادیةالاعتناء بال( و توفیر كل المعدات و الوسائل الفنیة الحدیثة 

داء مهامهم عند تفاعلهم مع طالبي الخدمات في مختلف لأتیسیر مهمة عمال المنظمة 
 .المواقع

 ویقصد به التخلص من الخطوات غیر الضروریة في العمل و التي : تبسیط الإجراءات
العمل أو  لا تنتقص من قیمة المنجز النهائي في شيء مع الحد من العوامل التي تعوق تدفق

 .تؤدبي إلى تعطیله
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 یستهدف الاستغناء عن البیانات غیر الضروریة استبدالها بالنماذج : تصمیم النماذج
دماج بیاناتها مع بعضها للحد من مجهودات القید فیها والنقل منها وكذلك یستهدف الحد  وإ

 .راءتهمن تداول الأوراق المكتبیة بما یكفل تیسیر تدفق العمل وانسیابه وتبسیط اج

 یقصد به تخطیط وحدة العمل بصفة عامة من حیث المكان و : تصمیم مكان العمل
المحیط و البیئة التي یعمل فیها الموظف بما یؤدي إلى زیادة كفاءة العمل و الإدارة، 
ویتضمن تصمیم مكان العمل تحدید الموقع المكاني للتقسیمات التنظیمیة بالنسبة إلى بعضها 

تسلسل الطوابق و الأقسام مع تسلسل الإجراءات وخطوات العمل،  بما یكفل أن یتمشى
 صویتضمن تصمیم العمل أیضا وضع المعدات و الأدوات المكتبیة داخل المكان المخص

 . لكل قسم وظیفي

 ویقصد به استخدام التفكیر ألابتكاري و الفعال في وضع الحلول : تحسین طرق العمل
 .غیر التقلیدیة لمشاكل العمل

یعتبر التطویر في المنظمة بمثابة استجابة لدواعي التغییر وانه : مدخل السلوكيال/ 2 -
 یعد إستراتیجیة تعلیمیة لإحداث التغییر في المعتقدات و القیم و المواقف و في التركیب
الهیكلي للمنظمات حتى تستطیع مسایرة التطورات التكنولوجیة و أحوال السوق و التحدیات 

  .المحیطة
التطویر في المنظمة إلى مختلف المداخل السلوكیة المستخدمة لتوجیه  یشیر مصطلح

و المجموعات حیث  دالمنظمات نحو درجة اكبر من الاتصال المفتوح و الصادق بین الأفرا
یقوم التطویر في المنظمة على افتراض أساسي وهو أنه من الممكن تحقیق أهداف المنظمة 

قیم الإنسانیة داخل المنظمة وأن الأفراد یرغبون في في ذات الوقت الذي یتم فیه تعزیز ال
  .التطور و الإسهام في تحقیق الهداف إذا ما أعطوا الفرصة لذلك

  :یتضمن التطویر في المنظمة ما یلي
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  مجموعة من المعالجات السلوكیة و الأسالیب الفنیة تعمل في تكامل و بترتیب خاص
بغرض  دبط بتفاعلات معینة بین الأفرافي إطار مشترك وبخطوات متتابعة ومستمرة ترت

 .تصحیح المسار وتوجیه المنظمة بمن فیها نحو الهداف و الغایات

 و العادات بما یتفق مع قدرات الأفراد و أسالیب التعامل  رتنفیذ مجموعة القیم و الأفكا
وك بینهم وتشكیلهم بما یتناسب مع التغیرات المحیطة، وتركز جهود التطویر على تعدیل السل

الحضاري في المنظمة و تطویر النظم و الإجراءات و أسالیب العمل في إطار العمل بعنایة 
  )  keith Davis1997,p98 ( . فائقة

یقرر علماء السلوك أن كل فرد یتصرف داخل مربع یتكون : المدخل الإبتكاري / 3 -
الذي یؤمن به  من عدة أضلاع تعكس معارفه و ثقافته وعاداته و قیمه و معتقداته و منطقه

الخ، و أن تصرفات الفرد داخل هذا المربع من قبیل التصرفات العادیة فإذا خرج الفرد من ...
هذا المربع وتصرف بعیدا عن أضلاعه فانه یصل حتما إلى أسالیب مبتكرة و غیر تقلیدیة، 
 حیث یمكن تشبیه هذا الوضع بما حدث من خروج رواد الفضاء من المركبة الفضائیة التي

العالم بأن هؤلاء الرواد یمشون في الفضاء أي  ااجئو ، حیث ف)مادیا(تمثل بالنسبة لهم مربعا 
 . یتصرفون بأسلوب غیر مسبوق

 المتعلقة و التنظیمي التطویر علیها یرتكز التي الأساسیة القواعد من مجموعة هناك -
 كما هي و یةالإدار  المستویات في المرونة و المدى طویل التخطیط و الفرد باستثمار

  : یلي
 إلى یؤدي التغیر السریعة بیئاتها مع التكیف على المنظمات قدرة عدم إن:المرونة  -1

 و التقدم بین كبیرة فجوة خلف بالتالي و التكیف على بالمنظمات اللحاق فرص ضیاع
 : التالیة الأمور الاعتبار بعین الأخذ من لابد الفجوة تضییق یتحقق حتى و التخلف

 .المدى طویلة و دقیقة و واضحة أهداف على مبنیة العلیا للإدارة فكریة قافةث وجود - أ -
 المستجدة الأعمال على الإفراد مهارات لتطویر المستمر بالتدریب الالتزام - ب -
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 التعلیم في الأكیدة الدافعیة لدیها و عال تدریب و تعلیم ذات كفؤة عاملة قوى وجود -ج -
 .التدریب و

 بین المدیرین خاصة و الموظفین تنقل لعملیة النافع من : فالوظائ بین التنقل  - 2
 .التنظیمي النزاع و التنظیمیة المعوقات من الحدو  الوظائف

 إلیه ینظر المنظمة أهداف في تغییر او تعدیل ي أن أي: جدیدة مهارات اكتساب  - 3
 .أنفسهم الأفراد في تغییر أو تعدیل انه على

 من التكنولوجیا على الحصول هو المدى طویل الهدف كان إذا :بالتكنولوجیا الالتزام - 4
 : التالیة للأمور التخطیط یتوجب فانه تطویره اجل

 .المدى الطویلة الاهداف بوضع الالتزام - أ

 .الاهداف هذه لتحقیق المالیة الموارد رصد و بتامین الالتزام - ب

 .التكنولوجیا مجال في التطویر و البحث مجال في الاستثمار في الالتزام -ج

  .المتخصصة العلمیة القوى بتوفیر الالتزام -د

 عملیة فإن علیه و أفرادها بنوعیة مرتبط مةظالمن مستقبل ان : التدریب و التعلیم-  5
 ترتكز انما و الاجرائیة و الهیكلیة الاسالیب و النظم على تقتصر لا الإداري التطویر

 الالتزام خلال من الایجابیة بالثقافة جذورها تتصل فعالة منظمات تنمیة و بناء على
 )2009بلال خلف السكارنة،.( جیدا  المدربة البشریة بالطاقات والإیمان المستمر بالتطویر

  

  :تقنیات وأدوات التطویر التنظیمي   - 8

وتعتبر تقنیات التطویر بمثابة الوسائل والأدوات الفنیة والتطبیقیة التي تستخدمها الإستراتیجیة 
ل على اختلافها، فهي لیست حكرا على إستراتیجیة دون أخرى بل یتم استخدام أي والمداخ

منها على مستویات متباینة، وقد تكون بعض التقنیات أكثر ملائمة لمستوى معین مقارنة 
بغیرها، ونوجز هنا أهم هذه التقنیات أو الوسائل أو الأسالیب التطویریة التي تتقارب وتتكامل 
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ها، علما أن هناك من یفرق بین تقنیات للتطویر الجزئي وأخرى للتطویر في أهدافها ومقاصد
الكلي، غیر أن مثل هذا التفریق لیس عملیا ولا علمیا لأن الأمر یظل متوقفا على إمكانیات 
المنظمات وعلى مواردها والوقت المتاح لها ودرجة إیمان قیادتها بالتطویر إضافة إلى طبیعة 

عاملین فیها ومستوى الخبراء المتاحین لها، وفیما یلي أهم التقنیات نشاط المنظمة ومستوى ال
  :التطویریة الشائعة في الأدبیات المعاصرة 

    Action Research:بحوث العمل  - 

ولهذا النمط من البحوث متطلباته وخطواته التي تبدأ بالتشخیص التمهیدي للمشكلة أو 
ماعة المتعاملة معها ومن الزبائن الذین تهمهم الظاهرة ثم تنقل إلى جمیع المعلومات من الج

ثم توصل وتغذي هذه المعلومات إلى الجماعات والشرائح التي ساهمت منفردة في جمعها 
لتكوین صورة واضحة ومتكاملة لدى جمیع الأطراف ذات العلاقة، ثم یبدأ الباحث بتوظیف 

یها وبیان رأیهم فیها، واقتراح واستثمار المعلومات هذه عن طریق حث الأفراد على التعلیق عل
تصوراتهم حول الأسباب التي نجمت عنها تمهیدا لصیاغة خطة العمل القابلة للتنفیذ من 
اجل تحسین الأداء أو تطویر السلوك ، وهذا ما یجعل هذا النوع من البحوث یختلف عن 

ة بوضعها، وتنتهي البحوث التقلیدیة التي تنفرد مراكز البحث أو معاهد ودور الخبرة والاستشار 
بالتوصیات والمقترحات التي یراها الباحثون أنفسهم دون مشاركة أو تعاون أو تبادل 
للمعلومات مع المعنیین في أقسام المنظمة ووحداتها، فالبحوث التقلیدیة تنطلق من أن عملیة 

  ن     البحث تحتاج إلى عمق في المعرفة واطلاع على المنهجیات وهذه غیر متاحة لدى المیدا

في حین تنطلق بحوث العمل من ضرورة إجراء البحوث في المیدان ومنه وبمشاركة العاملین 
وتبادل معلوماتهم وتعلیمهم وتدریبهم على كیفیة تطویر أنفسهم ومنظمتهم من خلال البحث 
الذي یشاركون فیه، لان هذه البحوث ستكون دائمیة ومستمرة ومتواصلة ولا تقف عند مشكلة 

أو أزمة بذاتها، بل هي للتطویر الدائم والمستمر الذي یبتعد عن الارتجال والانفعال، بعینها 
 On goingلأن البحث هو مرحلة لازمة لأي تطویر وعملیة مرتبطة ببقاء المنظمة 
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process   أما دور الباحثین الخبراء فهو تسهیلFacilitator  المهمة وتنشیط الجهد
ر واللقاء وتقدیم الأفكار والآراء بطرق غیر مباشرة للمیدان والمشاركة وتوفیر أجواء الحوا

    ) 52ـ51م، ص2006عامر الكبیسي، ( .     لیختار منها ویقرر ما یناسبه للتطبیق 

  : Job Enrichmentإغناء العمل  - 

یقصد باغناء العمل توفیر الرغبة والتحفیز لدى الفرد بالوظیفة المناطة به وجعلها غنیة 
ا ومستوعبة لطاقته ومهاراته، وأن لا یكون عمله سطحیا أو هامشیا أو مجرد بمسؤولیاته

نشاط یمكن لأي فرد أن یقوم به، كما ینبغي أن یوفر للموظف الحریة التي تمكنه من التفكیر 
بالبدائل والطرق الأفضل، وألا تلزمه بروتین عقیم یمنعه من الإبداع والتطویر وأن یكون 

ید من الخبرة والمهارة، أي أن هناك تغذیة عكسیة من الوظیفة العمل ذاته مصدرا للمز 
للموظف فلا یظل الموظف جامدا كما هو الحال لكاتب الطابعة أو مشغل المصعد أو كاتب 
الأوراق الصادرة والواردة وغیرها من الأعمال المحدودة والضیقة التي یضیق بها ذرعا كل من 

الشاغلین أكبر وأوسع من مهامهم وحین تضع  یشغلها، وخاصة حین تكون مهارات وقدرات
المنظمة كل العاملین في مواقع وظیفیة غنیة بمهامها ومسؤولیاتها فإنها بلا شك سنوظفهم 

  .بما یعود علیها بالنفع والفائدة وعلى العاملین أنفسهم بالنماء والبقاء 

   : Job Enlargementتوسیع العمل  - 

وذلك بإضافة مهام أخرى نوعیة تؤدي إلى زیادة  وهو أسلوب آخرمن أسالیب التطویر،
زالة الضجر أو الملل الذي قد ینجم من أداء حركات محددة أو خطوات  التشویق والتنویع وإ
قصیرة متكررة، فمن غیر اللائق مثلا أن تعین مدرسا مساعدا أو خریجا جامعیا للقیام بمهمة 

حانات، فجمع الدرجات لیست وظیفیة جمع الدرجات التي یعطیها الأساتذة في دفاتر الامت
مغریة أو مشجعة لمتفوق في الدراسة الجامعیة ، ولجعلها أكثر ملائمة لابد من إضافة مهام 
أخرى لها ، كأن تكلفه بإعداد كشوف بالدرجات أو استخراج نسب النجاح والرسوب أو أن 
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هام جمیعا تدخل في یتولى الدخول مع الأستاذ لیساعده في حل التمارین العملیة فهذه الم
  )  53م، ص2006عامر الكبیسي، (  . توسیع الوظیفة 

أیضا نافعا ومفیدا، فمن خلاله یكلف الموظف  Job Rotationویظل أسلوب تدویر العمل 
بالانتقال إلى ممارسة عدة وظائف ولفترات مؤقتة قبل أن یستقر في وظیفته الأخیرة، لیكون 

یحسن التعامل مع موظفیها ویعرف مسؤولیاتها وما یقع على اطلاع بالوظائف المحیطة به ف
ضمنها من أعمال، كما تمكنه من إتقانها لینوب عن الأفراد الذین یتغیبون عند الطوارئ 

  .فیمارس أكثر من مهمة إضافة إلى أنها توسع مداركه وتزید من مهاراته وخبرته 

لى مؤهلات الأفراد ونمط إن استخدام أي من هذه الأسالیب یتوقف على نوع الوظیفة وع
ولا یمكن المفاضلة بینها إلا في  Job Designتوزیع الأعمال وهیكلة الوظائف وتصمیمها 

إطار المنظمة والظروف المحیطة بها كل انفراد غیر أن المبدأ المهم الذي یظل نافذا هو 
 .  Matching jobs and peopleالمواءمة بین الأفراد وعملهم 

  

  :  Management by objectivesداف الإدارة بالأه - 

وهي تنسب الى بیتردركر الذي طرح المصطلح مع بدایة  MBOویطلق علیها اختصارا 
الخمسینات ثم طوره لاحقا، وبموجب هذا الأسلوب یجتمع مسؤولوا الوحدات للمشاركة في 

جازها، تحدید الأهداف العامة ثم الأهداف الفرعیة لوحداتهم، وتحدید الوقت المناسب لان
لیكونوا أنفسهم متحمسین وملتزمین بالتنفیذ ومراقبة عملهم الیومي والأسبوعي ذاتیا حتى 
یصلوا في النهایة للهدف في إطار الوقت المحدد دون أن یكون للإدارة تدخل مباشر 
  بأعمالهم الیومیة، فالمساءلة لا تكون إلا عند انتهاء المدة المحددة للتأكد من تحقیق المهمات 



 

169 
 

  لتطویر التنظیميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ االفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

لصعوبة التي تواجه تطبیق هذا الأسلوب هي تعذر تفریغ الأهداف العامة إلى أهداف وا
فرعیة أو تحدیدها كمیا للقیاس إضافة إلى المخاطر التي تنجم عن انتهاء الوقت المحدد 

    ) 54م، ص2006عامر الكبیسي، ( . وعدم تحقیق الأهداف وفوات الفرصة للمعالجة 

ا إداریا حدیثا، ومدخلا هاما من مداخل التطویر التنظیمي یسهم تمثل الإدارة بالأهداف أسلوب
في تطویر الأداء الإداري، وفي تحقیق الرقابة الذاتیة وفي فعالیة القرار وكفالة تطبیقه وتنفیذه 
عن طریق تعزیز المشاركة بین الرئیس والمرؤوس، وتقویة الإحساس بالانتماء للمنظمة 

حقیقها، من منطلق الارتباط بالأهداف الموضوعیة وهكذا فان والالتزام بأهدافها والحماس لت
أسلوب الإدارة بالأهداف، إنما یسعى إلى إحداث تغییر في سلوكیات المنظمات والعاملین بها 
من مدیرین ومرؤوسین، بحیث ترتبط وتتوافق أهداف جمیع الأطراف وتتطابق، وبحیث ینجز 

  .الجمیع العمل ویقاس وفق معاییر یعرفها ویرتضیها 

  :وتتلخص خصائص أسلوب الإدارة بالأهداف في الآتي 

ـ استخدام الجهد الجماعي والحوار المستمر بین واضعي السیاسة وبین الرؤساء  1
والمرؤوسین، لتحقیق التناسق والتكامل المطلوب بین مختلف الأقسام والوحدات في المنظمة 

   ) 38ـ37، ص1998میرغني عبد العال حمور، ( . المعنیة 

ـ التركیز على النتائج القابلة للقیاس وعلى الانجاز الفعلي للأفراد، وعلى الأهداف والخطط  2
  . المحققة لها والوسائل الرقابیة المرتبطة بها 

ـ التحدید السلیم للأهداف وتوزیعها إلى أهداف فرعیة، وتلتزم بها وتؤدیها الوحدات الفرعیة  3
المسؤولیة من مسؤولیة عن إدارات وأقسام إلى مسؤولیة المكملة للمنظمة، بحیث تتحول 

مرتبطة بانجاز أهداف محددة، وواضحة وقابلة للقیاس ومكملة في مجموعها للهدف النهائي 
للمنظمة، وعلى أن تشارك جمیع الأقسام والوحدات ممثلة في رؤسائها والعاملین فیها في 

  . وضع هذه الأهداف وتحدید أولویاتها 
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رقابة على الانجاز بأسلوب ذاتي وطوعي، سواء بالنسبة للفرد أو للقسم وذلك من ـ تتم ال 4
یتمثل في الاقتناع بهذه الأهداف، والإیمان بجدرانها وفاعلیتها في الوصول . منطلق سلوكي

إلى الأهداف العلیا للمنظمة، وهكذا فان المناخ السائد تغلب علیه روح الثقة والتعاون، 
التي تقتضیها انجاز العمل على مستوى الوحدات، فتقل بالتالي وتفویض كل السلطات 

صدار الأوامر، لتحل محلها الرقابة  ممارسات السیطرة المركزیة وتنزوي اتجاهات التسلط وإ
الذاتیة والمبادرة والنقد الذاتیة، وتقویم الأخطاء محلیا بما یقلل من عبء الرقابة والمتابعة 

  .لأعمال التطویر والإبداع على الإدارة، فتتفرغ بالتالي 

ـ یؤدي أسلوب المشاركة الذي یفرزه ویغذیه أسلوب الإدارة بالأهداف، إلى رفع معنویات  5
العاملین وتشجعیهم على الاعتماد على الذات ویدفعهم إلى تحقیق النجاحات والمنافسة 

تائج لربطها الصحیة القائمة على المزید من الإنتاج، والى التقییم الموضوعي السلیم للن
بالأهداف المحددة والقابلة للقیاس، كما أن روح الثقة والإحساس بالمسؤولیة تزیل أي تخوف 
من النقد أو توجس من التغییر، ذلك أن التغییر إنما یجيء كجزء من الخطط الموضوعیة 

   ) 39ـ38، ص1998میرغني عبد العال حمور، ( . والتطور المرسوم 

بالأهداف بالتالي نقلة نوعیة من الإدارة التقلیدیة القائمة على تكریس ـ یمثل أسلوب الإدارة  6
التسلسل الراسي للسلطة، إلى إصدار الأوامر الفوقیة وتوقع الطاعة المطلقة إلى نظام حدیث 
مركز الدائرة فیه الثقة في الفرد العامل، وفي قدراته على الخلق والإبداع والالتزام بالأهداف 

ة، أي أنها تكریس وتجسید لنظریة في الإدارة القائمة على الثقة في الفرد، والانتماء للمنظم
وفي مقدرته على ممارسة التوجیه الذاتي والرقابة الذاتیة والتوجه الایجابي، كما أن الإدارة 
بالأهداف تقوم على مبدأ إدخال وتشجیع إدارة الفریق القائمة على الفهم المشترك، والاتفاق 

راك الكامل للمهام الرئیسیة للمنظمة وتوفیر الثقة المتبادلة والدعم المتبادل المتبادل والإد
  .والتعاون على حل المشاكل المشتركة، ووضع خطط فعالة لتحسین الأداء وتطویره 

  :هذا ویشمل أسلوب الإدارة بالأهداف على الخطوات الأساسیة التالیة 
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تویات الإداریة في تحدید الأهداف تحدیدا ـ اشتراك المدیرین والمرؤوسین على مختلف المس 1
دقیقا، على المدین الطویل والقصیر مع توضیح الأهداف الرئیسیة والفرعیة وفرزهما بصورة 
واضحة ودقیقة، وذلك في ضوء الإمكانات البشریة والمادیة المتاحة مع مراعاة أن تكون 

مع وضع التكلفة اللازمة  جمیع الأهداف قابلة للقیاس والتفرید كما وكیفا، نوعا وجودة
  . لانجازها والمعاییر المستخدمة لقیاسها وربطها بجداول زمنیة ومرحلیة لإكمال انجازها 

ـ وضع أهداف فرعیة على مختلف الوحدات الفرعیة والأقسام، یشارك في تعریفها  2
كل  يوتحدیدها في ضوء الأهداف الكلیة، مدیروا هذه الفروع ومساعدوهم والعاملون معهم ف

فرع من الفروع، ویتم على مستوى الفروع كذلك وضع التنظیمات الإداریة المناسبة لإدارة 
الفروع، والإنفاق على طرق وأسالیب العمل المناسبة، ووضع خطة أداء لتوظیف الموارد مع 
تحدید واضح للاختصاصات وربطها بأولویات ومواقیت الانجاز، بما یكفل تسلسلا منطقیا 

نسیقا وترشیدا لمراحل الأداء، والتأكد من معرفة كل مدیر ومسؤول لما هو للعملیات وت
مطلوب منه بالتحدید، وعلاقته بأداء وانجاز بقیة العاملین وبما یتوقع تحقیقه من نتائج 

  .نهائیة

ـ اتفاق كل مدیر مع مرؤوسیه في الوحدة المعنیة على تنفیذ خطة لتطویر وتحسین الأداء  3
، مع تحدید المعوقات والمشكلات الفنیة والإداریة والبشریة والعمل على وزیادة الإنتاجیة

  .احتوائها وتجاوزها 

ـ الاتفاق بین المدیرین والمرؤوسین على مستوى المنظمة وفي كل وحدة وفرع، على وضع  4
أنظمة دقیقة للرقابة على الأداء وسیر العمل وتقدمه وقیاس الانجازات، وتحلیل النتائج 

وخطط التطویر والتحسین والعمل على توجیه الرقابة توجیها ایجابیا یحتوي  الأساسیة
السلبیات ویدعم الایجابیات، زیادة للمعارف وتطویرا للخطط والبرامج وصولا للنتائج المرجوة 

  ) 40ـ39، ص1998میرغني عبد العال حمور، (  .والأهداف الموضوعة 
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بغرض استعراض ما یتم من تقدم وذلك في  ـ وضع نظام للمتابعة والتقویم المستمرین، 5
دخال ما  ضوء جدول زمني وبرامج موضوعة، والعمل على تحدید الانحرافات وتصحیحها وإ
عادة  قد یحتاجه الوصول إلى الأهداف الموضوعة، من دعم للموارد وتطویر للمهارات وإ

  .للتنظیم وأسالیب العمل 

داف بعض العناصر الرئیسیة، یمكن تلخیصها هذا ویتطلب إدخال وتطبیق نظام الإدارة بالأه
  ـ     :في الآتي 

  .ـ وجود هیاكل تنظیمیة مرنة تسمح للمدیرین بالمرونة والحركة  1

  .ـ وجود درجة كافیة من المرونة في اللوائح الخاصة بالعمل  2

  .   ـ وجود نظام دقیق ومتكامل للمعلومات  3

     . ـ وجود برامج فعالة للتدریب الإداري  4

  .نظام للحوافز یساعد على إطلاق القدرات والطاقات  وجود ـ 5

وجود إدارة متفهمة لنظام الإدارة بالأهداف، ومستعدة لوضع ثقلها لدعمه وتوفیر المناخ  ـ 6
  )  41ـ40، ص1998حمور، میرغني عبد العال( .  اللازم لتطبیقه 

  : Managerial Gridالشبكة الإداریة - 

ج الذي طوره بلاك وموتون، والذي بمقتضاه یستطیع المشاركون بالبرنامج ویتمثل هذا النموذ
التطویري من المدیرین والمساعدین أن یكتشفوا نمط القیادة لدیهم أو على أنماط القیادة 
الأخرى لدى المشاركین لیقارنوا بین فاعلیة الأنماط وكفاءتها، ویختاروا بأنفسهم الأسلوب 

النمط المفضل وكفاءتها، والذي یوفق بین تحقیق أعلى إنتاج الذي یجعلهم یتحولون إلى 
  :وأعلى رضا للعاملین أما الأنماط الخمسة التي تتناولها أدبیات القیادة عادة فهي كالتالي

  .  1/1ـ نمط المدیر المنسحب الذي لا یهتم بالعمل ولا العاملین  1
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  . 9/1العمل  نمط المدیر الاجتماعي الذي یهتم بالعاملین على حساب ـ 2

  . 5/5نمط المدیر المتأرجح الذي یوزع اهتمامه بین العمل والعاملین  ـ 3

  . 1/9نمط المدیر المنتج الذي یهتم بتحقیق أعلى إنتاج وأقل رضا  ـ 4

  . 9/9نمط المدیر الفرقي والمفضل الذي یحقق أعلى إنتاج وأعلى رضا  ـ 5

  )   55ـ54م، ص2006عامر الكبیسي، (                                                                              

یتكون هذا الأسلوب من ست مراحل یفترض أن تطبیقها سوف یساعد على زیادة كفاءة 
الأفراد والمنظمات، حیث یركز هذا الأسلوب على متغیرین هما الجانب الإنساني والجانب 

وكیة على المدیر والمنظمة الاستعانة بها لتجنب ویقدم هذا الشكل أنماطا سل، التنظیمي
یمثل  9ـ1المشكلات الإداریة، ففي هذا الأسلوب یتم إعطاء درجات لكل متغیر ابتداء من 

تعني  9أدنى درجات الاهتمام من قبل الإدارة لكل من البعد الإنساني والبعد التنظیمي و
مذكورین، وهنا على المدیر والإدارة أعلى درجات الاهتمام من الإدارة لكل من المتغیرین ال

 .عض الممارسات الإداریة الخاطئة الاسترشاد بهذا الأسلوب لتجنب ب

  :للشبكة الإداریة مراحل وهي

   :الحلقة التدریبیة :المرحلة الأولى  - 

وهنا یقوم فریق الإدارة العلیا بالمشاركة في هذا الأسلوب حیث یتم تدریب الأفراد الأقل 
نظمة الإداریة على إیجاد الحلول للمشكلات الإداریة، ولتحقیق ذلك یتم مستوى في الم

استعراض دور كل فرد في بحث المشكلة موضوع الدراسة، ویكون عند الأفراد المشاركین هنا 
  .أفراد یعملون معا لإیجاد الحلول للمشكلات التي تواجه المنظمة الإداریة  9ـ5من 

  :یق تنمیة روح الفر : المرحلة الثانیة  -
حیث یقوم المدیرون بتطبیق ما تم تعلیمه في المرحلة الأولى على المرؤوسین، وذلك بهدف 

  .خلق التعاون بین الأفراد العاملین 
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  .تنمیة العلاقات بین الجماعات : المرحلة الثالثة  - 

یعمل مدیرو المستوى الأول ـ في هذه المرحلة ـ : تطویر نموذج مثالي : المرحلة الرابعة  - 
لى تطویر نموذج یتضمن عرضا للأهداف والهیكل التنظیمي وطرق اتخاذ القرارات ونظم ع

المثالي أن یطرح أسالیب  جالحوافز والمعوقات التي تقف أمام المنظمة، ویمكن لهذا النموذ
  . للتدخل لإجراء تغییر في البیئة التنظیمیة المحیطة 

  :تطبیق النموذج : المرحلة الخامسة  - 

المدیرون بالتغیرات المطلوبة لتحسین الوضع في منظماتهم، وفي هذه المرحلة یتم  وهنا یلتزم
تكوین فرق عمل للتخطیط في كل وحدة مستقلة تكون مسؤولة عن إعداد وتهیئة الوحدة 

  .للتغیرات المطلوبة 

  :رصد ومراقبة النموذج المثالي : المرحلة السادسة  - 

هدف إلى دراسة السلوك الفردي والعمل الجماعي وذلك من خلال استبیان مكون من فقرات ی
  .والعلاقات بین الجماعات وحل المشكلات 

ویلاحظ أن استخدام هذا النموذج یمكن من تشخیص نماذج القیادة وبناء الفریق، وحل 
المشاكل كما یستطیع كل مدیر أن یتعرف على الفلسفة الإداریة التي یمارسها داخل التنظیم، 

نهم من خلال تطبیق هذه النماذج أن یعمل على تعدیل سلوكه الفردي حیث یستطیع كل م
  )  47ـ46م، ص2003موسى اللوزي، ( .           والجماعي ثم تحسین جو العمل وكذلك العلاقات 

  : Sensitivity Trainingتدریب الحساسیة  - 

فرادأو في وهو نمط سلوكي جدید للتدریب غرضه إحداث التغییر في عادات وفي مهارات الأ
اتجاهاتهم ومن ثم في سلوكهم، على أن یتم كل ذلك أثناء عملیة التدریب وعبر تفاعلات 
غیر معدة في خطواتها ومضامینها لكنها واضحة في هدفها وفي المنطلقات الفلسفیة التي 
تحكمها، فهنا تتم زیادة حساسیة الأفراد نحو سلوكهم الذاتي ونحو سلوك الآخرین المشاركین 
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في البرنامج وزیادة مرونتهم وقدراتهم نحو التغییر الذاتي من خلال التعلم لأنماط  معهم
السلوك الایجابي المشاهد أو من خلال استشعارهم لجوانب النقص في السلوك الذاتي 

  .بالمقارنة مع الآخرین 

وتستلزم برامج تدریب الحساسیة تهیئة نفسیة وخلق أجواء مشجعة للتعامل بصراحة وشجاعة 
إضافة إلى وجود خبراء متمرسین في العلوم السلوكیة وفي إدارة الورش المخبریة التي تختلف 

                                                                              )  55م، ص2006عامر الكبیسي، (  .كلیا عن العیادات الطبیة أو العلاجات النفسیة 

  :نظام لیكرت  - 

یقوم نظام لیكرت على افتراض أربعة أنماط من القیادة تتراوح من النظام الاستبدادي 
المستقل، إلى النظام الدیمقراطي الذي یقوم على الحریة والمشاركة وتنمیة الذات التي یوفرها 
المناخ الدیمقراطي للعاملین، هذا ویجيء بین هذین النظامین نظامان آخران هما النظام 

طي، حیث یشبه لیكرت ثقة القائد في معاونیه بثقة السید في خادمه فتكون المشاركة الارستقرا
في حدود ضعیفة، ویكون العطاء نذرا یسیرا والتفویض نادرا وضئیلا والعلاقات یشوبها الحذر 
ویعتریها الخوف من جانب المرؤوسین، فتتذكر السلطات والقرارات في ید القائد ویختار الرأي 

د لمسالك التنظیم غیر الرسمي فیتحول إلى تدمر خافت وسخط صامت وتیارات الآخر والنق
خفیة من عدم الرضا والمعارضة، أما النظام الآخر فیطلق علیه لیكرت النظام المشارك 
حیث تكون ثقة القائد في مرؤوسیه رغم ثقلها نسبیا، إلا أنها غیر كاملة ویكون إحساس 

رئیسهم ومناقشته في قضایا ومشاكل العمل محدودة،  مع رالمرؤوسین بحریتهم في التفا ك
وتكون استشارته لهم وتشاوره معهم في قضایا ینتقیها ویحددها بنفسه، كما لا یسمح لهم 
باتخاذ أیة قرارات إلا في المجالات التي یعینها لهم في ضوء السیاسات العلیا للمنظمة، هذا 

لا أن طبیعتها المحدودة والموجهة من قبل ورغم روح المشاركة الموجودة في هذا التنظیم إ
الرئیس تؤدي إلى قیام تنظیم غیر رسمي، قد یؤید أحیانا وقد یعارض أحیانا أخرى سیاسات 

  .الرئیس 
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هذا ویقول لیكرت بإمكانیة إدخال نوع من التطویر والتغییر الجوهري في نماذج القیادات 
رستها لتصل إلى النظام الدیمقراطي الإداریة الثلاثة، بهدف توجیه مسارها وتحسین مما

شراك  النموذجي، ولتحقیق ذلك یمكن التركیز على بناء الفریق والاتصالات المفتوحة وإ
المجموعات في وضع أهداف المنظمة،وتحدید معاییر أدائها وأسالیب عملها على نحو 

                                                     )                         30ـ29، ص1998عبد العال حمور، میرغني (    .أوسع

  : العمل قبناء فر - 

هي محاولة لزیادة فعالیة فرق العمل ، ویتم هذا من خلال تحسین العملیات الشخصیة 
ل عملیة الاتصال والتسویق ، ومصطلح فریق  ّ المتداخلة ، وتوضیح الهدف والدور ، مما یسه

  .أو أفراد من وحدات مختلفة من المنظمة عمل یدل على وحدات عمل جدیدة 

یتضمن بناء فریق عمل جلسات منتظمة للتشخیص ، والتي من خلالها یفصح الفریق عن 
مستوى أدائه الحالي مستخدما البیانات المستقاة من برامج التدریب أو المناقشات 

   ) 355-354،ص2001راویة حسن،.(والإجتماعات المفتوحة 

فراد والعاملین في المنظمة تكون مهمتهم لى اختیار مجموعة من الأتعتمد هذه الطریقة ع
فراد هذه أداریة والصراعات التنظیمیة السائدة في المنظمة وتعاون التعرف على المشكلات الإ

دارتها ونظام الاتصال السائد بینها ویبن المنظمة إالمجموعات ونمط القیادة المستخدم في 
 تبدأهداف التنظیمیة هذه اح مهمتها وزیادة كفاءتها وتحقیق الألى نجإمن العوامل التي تؤدي 

دارة العلیا في المنظمة وتتدرج حتى تصل الى المستویات الدنیا في التنظیم وتستمد من الإ
هذه المجموعات حیویتها ونشاطها من خلال اشتراك ومساعدة المدریین لها وتقوم مجموعات 

  :مراحل عدیدة منها البناء التنظیمي هذه بعملها من خلال

  .التعرف على المشكلات التنظیمیة المزمنة والمعقدة -أ

  .تجمیع مختلف البیانات من هذه المشكلات -ب
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  .منها ةنات للاستفاداتحلیل هذه البی -ج

  .حلول مناسبة لإجراءوضع خطة عمل مناسبة  - د

   .زمةلاال الإمكانیاتبتوفیر  مسبوقتنفیذ الخطة  -ه

ت التنظیمیة التي انعكست على ابعة عملیة التنفیذ للتعرف على درجة الكفاءتقیم ومتا -و
  .حدثت حتى یمكن تلاقیها مستقبلا إلىالمنظمة والانحرافات 

كبیر اللجان التنظیمیة ولذلك فلها وعلیها كل  دح إلىومجموعات البناء التنظیمي هذه تشبه 
بها من خلال النتائج الایجابیة  والأخذا ولكنها تستمد استمراره ،ما للجان ومن مزایا وعیوب

  )20،ص2009سید محمد جاد الرب،( .التي تحققها في مجال التطویر التنظیمي

  :صعوبات ومعوقات التطویر التنظیمي  -  9

 أوردها التي التنظیمي التطویر معوقات بعض )122-121، ص1989 اللوزي، مرار،(یذكر 
 برامج تطبیق أمام وعائقاً  تحدیاً  تُشكل تيال الصعوبات من مجموعة تحدید عبر وذلك

 :یلي ما أهمها ومن التنظیمي التطویر

 .داالأفر  بین العلاقات وأهمیة وشرعیة بوجود المنظمات بعض قبل من الاعتراف عدم -1

 لمفاهیم قبولهم لعدم التنظیمي؛ التطویر مفهوم تطبیق في الإداریة القیادات رغبة ضعف -2

 .ةكوالمشار  والاقتناع تبادلةالم والثقة الانفتاح

 .المنظمة في السائدة التنظیمیة الثقافة تغییر في الرغبة أو الجرأة عدم -3

اء التعامل في التردد -4  .علیها والسیطرة إدارتها یفیةكو  المنظمة داخل الصراعات مع البنّ

 التعبیر تمی ولا خفیة قیماً  فلسفته قیم جعل إلى التنظیمي التطویر خبراء بعض اعتماد -5

 .المنظمات في الإداریة القیادات قبل من برامجه في الثقة یُضعف ما بوضوح، عنها
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 التطویر جهود تُعیق التي الأسباب من عدداً  )49-48، ص 1985 الغمري،( ویوضح
 التنظیمي التطویر برامج تطبیق لنتائج المنظمات بعض انتظارك المنظمات، في التنظیمي

 الحكومیة الرقابیة الأجهزة استخدام من المنظمات بعض وتخوف الأخرى، المنظمات على
 .السابقة الأخطاء على محاسبتها أو علیها، الرقابة یزكلتر  التنظیمي التطویر عملیات لنتائج
 التنظیمي التطویر لجهود عام بشكل والموظفین الإداریة القیادات استیعاب عدم إلى إضافة

 الإداریة القیادات بعض قبل من الجادة الرغبة عدم وأخیراً  التغییر خبراء دور في التشكیك أو
 .الشخصیة مصالحهم على للحفاظ التنظیمي التطویر برامج تطبیق في

 التنظیمي التطویر تطبیق تواجه التي المعوقات )70-68،ص1998،حمورعبد العال ( ویوضح
 التطویر عن الحدیث في الصعوبة من نوعاً  هناك بأن یرى إذ الكلي، المستوى على

ُحدد وبالتالي العربیة؛ الإدارة سمات الاعتبار في الأخذ دون تطبیقه ومعوقات التنظیمي  ی
 المجتمعات طبیعةك التنظیمي، التطویر نجاح فرص تقلیل في تساهم التي العوامل من عدداً 

 الروابط في المتمثلة القیم بتلك مرتبطة تبدو العربیة الإدارة یجعل ما القبلیة القیم ذات العربیة
 والنمو الخدمات، وتوزیع المعاملات إنجاز في بیراً ك دوراً  تلعب التي والأسریة القبلیة

 القائمین تدریب وقلة المدنیة الخدمة أجهزة وضعف الحكومیة، والمؤسسات للأجهزة العشوائي
 اً وأخیر  السائدة، والقیم السلوك بتغییر الاهتماموعدم  محددة خطط إلى وافتقارها علیها

 والاقتصادیة السیاسیة الظروف لاختلاف اعتبار دون الأجنبیة الخبرة على الاعتماد
  .والاجتماعیة

 الصعوبات بین علاقة وجود على )263 - 259،ص2003 الطجم، ( دكیؤ  السیاق نفس وفي
 للإدارة السلبیة والخصائص المخطط، للتغییر نموذجك التنظیمي التطویر إدخال تواجه التي

ُشیر إذ العربیة،  السیاسي النشاط بین التداخل في تتمثل الصعوبات تلك أهم أن إلى الطجم ی
 الإداري الإصلاح برامج نجاح ومحدودیة التنظیمي، والترهل الوظیفي والتضخم والإداري،
 أجهزة فاعلیة وضعف العام، القطاع في للعاملین والتأهیل التدریب وقلة الإداریة، والتنمیة
بالغ والاعتماد المدنیة، الخدمة  السائدة والقیم الثقافة تتفهم لا التي الأجنبیة الخبرة على المُ
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 الروتینیة، والإجراءات الإداریة، زیةكوالمر  الكلي، المجتمع أو المنظمات مستوى على سواء
 الرأي على العامة المنظمات نفتاحا وعدم التنظیمي والإنغلاق واللوائح، الأنظمة وجمود
  . الأجل طویل لتخطیطا وغیاب العام،

 جهود فشل فرص من تزید التي الظروف تحدید ) :Beckhard 931989-69  ( حاول  وقد
 :التالي النحو على المنظمات مستوى على التنظیمي التطویر

 وجود ذلككو  الفعلي، همكسلو  وبین الإداریة، للقیادات المفترضة القیم بین فجوة وجود  -أ

 .الوسطى الإدارة ومستوى الإداریة، القیادات مستوى على التغییر جهود بین فجوة

 .الأنشطة واسع برنامج تصمیم خلال من التغییر ونطاق لأهداف الدقیق التحدید عدم -ب

 .والوسائل الأهداف بین والالتباس التداخل -ج

 .جاهزة حلول لتبني السعي أو قصیرة زمنیة فترة خلال ملموسة نتائج بحدوث التوقع -د

 على والاعتماد جهة، من الخارجیة المساعدة على الاعتماد بین لتوازنا عدم -ه
  .أخرى جهة من الداخل من الأخصائیین

  القدیم التنظیمي البناء مع جذریة بصورة التغییر جهود تكییف محاولة  -و

  .مناسبة غیر بطریقة التغییر أسلوب تطبیق  -ي 

قدم ُ  تطبیق تواجه التي للمعوقات یةنقد رؤیة )253-252،ص1997،وآخرون المؤمن ( وی
 تواجه التي الصعوبات حول الباحثین بعض آراء استعراض خلال من التنظیمي التطویر
 :التالیة النقاط في النقدیة الرؤیة تلك ویُجمل المستقبلیة، وآفاقه التنظیمي التطویر

 .التنظیمي التطویر وهویة لمعالم والدقیق الواضح التحدید عدم -1

 .والاجتماعیة الإنسانیة التغییر وسائل على یزكالتر  -2

 .محدودة لنماذج التنظیمي التطویر استخدام -3
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 التي المنظمات مع یتناسب لا قد وهذا ، التنظیمي التطویر لبرامج والانتهاء الوقت قیود  -4
 .سریعاً  تغییراً  تتطلب

ُمكن السابق العرض خلال ومن  :یلي ماك التنظیمي التطویر معوقات برزأ نجمل أن ی

 المعوقاتك للمنظمات الداخلیة بالبیئة المتعلقة المشكلات وتتضمن :الداخلیة المعوقات -1
 .البشریة الموارد وتطویر بتنمیة المتعلقة والمعوقات والتقنیة، والإجرائیة، ،الإستراتیجیة

 في المحیطة بالبیئة بیرك حد إلى ةالمرتبط المشكلات وتتضمن :الخارجیة المعوقات -2
 .الهیكلیة والمعوقات المالیة، والمعوقات التشریعیة، المعوقاتك لمنظمةا

 في السلبیة یةكالسلو  والأنماط بالقیم المرتبطة المعوقات وهي :یةكالسلو  المعوقات -2
 والاتجاهات التقالید حیث من بالمنظمة المحیط المجتمع مستوى على أو المنظمة،

  .السائدة السلبیة
      :         خلاصة الفصل 

من التطویر التنظیمي  الأساسيالهدف  نأبعد تناول جوانب هذا الفصل یمكن استخلاص   
 الأعمالتعمل منظمات ، كما  الأطرافوبما یخدم جمیع  الكلي للمنظمة الأداءهو تحسین 

بیئیة  وأخرىالحدیثة في ظروف تتسم بالتطویر التنظیمي والدینامیكیة وهناك متغیرات داخلیة 
كما  ،وخارجیا الكي تتكیف وتتوازن داخلی معاتتعامل  أنعلى المنظمة في  تمثل ضغوط

 آو للأفرادنوع من التعدیلات المناسبة سواء بالنسبة  إحداث إلىیهدف التطویر التنظیمي 
التغیرات المطلوبة في الهیكل  إجراء إلى بالإضافةدرجة التكنولوجیا المستخدمة  آوالوظائف 

  .ككل  والمتطلبات الجدیدة للتنظیم والبیئة الأوضاعشى مع ایتمالتنظیمي للمنظمة بما 
 الإداریةالتطویر التنظیمي في جزء كبیر منها تدریب مختلف المستویات  إستراتیجیةتشمل 

للتطویر التنظیمي نمطیة لیست هناك طریقة  و الإشرافمن المدیر وحتى مستویات  ءابد
نما الضغوط التي تتعرض لها المنظمة سواء  اعاةوالمر یتوقف ذلك على طبیعة الظروف  وإ

مكانیاتحجم  أن إلى وبالإضافةمن البیئة هذا  آومن الداخل  دارة وأنشطة وإ المنظمة  وإ
   .تلعب دورا كبیرا في اختیار الطریقة الملائمة للتطویر
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   :تمهید 

حل البحث حیث یمكن للباحث تحصیل وجمع البیانات تعتبر الدراسة المیدانیة من أهم مرا
والمعلومات حول مجال بحثه ودراسته، ثم یقوم بعد ذلك بتفریغ تلك البیانات والمعلومات 
وتفسیرها وتحلیلها وفقاً لطرق وأسالیب منهجیة لیتم بعد ذلك التوصل إلى نتائج تكون بمثابة 

ل سوف نتطرق إلى تلك الطرق والأسالیب الركیزة الأساسیة للجانب النظري، وفي هذا الفص
  .المنهجیة المتبعة في إنجاز هذه الدراسة المیدانیة 

إن أي دراسة میدانیة یتوقف نجاحها على كیفیة التطرق إلى موضوعها ونوعیة الأسلوب 
ن صحة البحث تقوم أساسا على المنهجیة المتبعة عمل لمعالجة هذا الموضوع ولذلك فإالمست

الباحث إتباع جملة من القواعد المنهجیة لإضفاء الصیغة العلمیة على بحثه  لهذا یجب على
  .والكشف عن الأسباب والنتائج المترتبة عن الظاهرة المدروسة بطریقة منتظمة 

 :  منهج الدراســــة - 1

ویقود الباحث إلى الوصول إلى نتائج وحقائق  هإن لكل بحث أو دراسة علمیة منهج یوافق
ذا البحث فأي موضوع لابد فیه على الباحث تطبیق منهج یستجیب لطبیعة مستوحاة من ه

الموضوع ویعتبر المنهج بصفة عامة الطریقة الأساسیة التي یعتمد علیها الباحث في دراسته 
بغیة الوصول إلى نتائج علمیة إذ یتوقف المنهج المتبع على طبیعة الموضوع الذي یختاره 

 نا أن المنهج المناسب لدراستنا هو المنهج الوصفيوبذلك لاحظقیامه بالبحث ،  الباحث أثناء
   . الإرتباطي التحلیلي

في الدراسات التربویة والنفسیة  المناهج شیوعا وانتشارا واستخداما  والمنهج الوصفي هو أكثر
هو عبارة عن مجموعة الإجراءات التي تتكامل لوصف الظاهرة أو الموضوع اعتمادا على 

والبیانات وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا دقیقا لاستخلاص دلالتها جمیع الحقائق 
والوصول إلى نتائج وتعمیمات على الظاهرة أو الموضوع محل البحث  وعلى الرغم من أن 
الوصف الدقیق المتكامل هو الهدف الأساسي للبحوث الوصفیة إلا أنها تتعدى الوصف إلى 
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وبالإضافة إلى المنهج  الباحث على التفسیـر والاستدلال رةالتفسیر ، وذلك في حدود قد
الوصفي قد تم استخدام المنهج الإحصائي في هذه الدراسة الذي یساعد على تحویل 
المعطیات الكیفیة إلى معطیات كمیة ، أو كما قیل بان الإحصاء یعني التعبیر عن ظاهرة 

  )81،ص2007محمد داودي،محمد بوفاتح،(  .معینة بالأرقام

یهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا  یعتمد على دراسة الوقائع ووالمنهج الوصفي 
كافیا أو تعبیرا كمیا ، فالتعبیر الكمي یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها ، أما التعبیر 
الكمي فیعطینا وصفا رقمیا یوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع 

  ) 191،  2003ذوقان وآخرون ، ، عبیدات.  (ى المختلفة الظواهر الأخر 

فرغم الإنتقادات التي وجهها بعض الباحثون للمنهج الوصفي إلا أنها لا تقلل من أهمیة 
استخدامه في مجالات استخدامه في مجالات مختلفة لدراسة الظواهر الإنسانیة ، لأن عملیة 

   )146ـ145، ص2001ار بوحوش، عم(  :الوصف هي الخطوة الأولى في طریق العلم 

  . ـ یقدم معلومات وحقائق عن واقع الظاهرة الحالي  1

ـ یوضح العلاقة بین الظواهر المختلفة والعلاقة في الظاهرة نفسها كتوضیح العلاقة بین  2
  .الأسباب والنتائج 

  .فسها ـ یقدم تفسیرا للظواهر والعوامل التي تؤثر فیها ، مما یساعد على فهم الظاهرة ن 3

  .ـ یساعد في التنبؤ بمستقبل الظاهرة نفســها  4

  . ـ یعتبر الأسلوب الأكثر شیوعا واستخداما في العلوم الإنسانیة  5

فمفهوم البحوث الوصفیة یرتبط بتوضیح واقع الحوادث والأشیاء ، ولا یتوقف توضیح أو 
حلیل والتفسیر لغرض وصف الواقع على تقریر حقائقه الحاضرة كما هي ، بل یتناولها بالت

اجترار الاستنتاجات المفیدة لتصحیح هذا الواقع أو تحدیثه أو استكماله أو استحداث معرفة 
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جدیدة به ، فهو یهدف إلى فهم الحاضر  ببیانات وحقائق واستنتاجات واقعیة لتوجیه 
  )66، ص 1989محمد زیدان حمدان، . (المستقبل 

   :حدود الدراسة  - 2
ــر التنظیمي كزت الدراسة عتر إ لى معرفة علاقــة أنمـاط القیــادة بمستوى الإبداع الإداري والتطویـ

أین  –دراسـة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبــلاك وموتون  -بالمـؤسسات الجامعیة الجزائریة 
  :تمت الدراسة في حدود معینة هي كالتالي 

من موظفین  الإدارة فئات ىعل الأشخاص حیث من الدراسة نطاق اقتصر :حدود بشریة  –أ 
 كرتاریةسال و كتّاب مدیریة( في مختلف المناصب الإداریة بالجامعات محل الدراسة  إداریین 

الملحق الإداري ، متصرفین،أعوان المكاتب وأعوان الإدارة ، فئة الإدماج المهني وذوي ، 
  ) .الشهادات ، أعوان الإعلام الآلي 

جامعة قاصدي  وهيسة في بعض الجامعات الجزائریة أجریت الدرا :حدود مكانیة  -ب 
مرباح ورقلة ، جامعة عمار ثلیجي الأغواط ، جامعة محمد خیضر بسكرة ، جامعة زیان 
مكانیة جمع البیانات في  عاشور الجلفة ، جامعة غردایة نظرا لتوفر بیئة عمل متقاربة ، وإ

  .أقل وقت وبأقل جهد ممكن

في  2011/2012/2013سة المیدانیة خلال الموسمین أجرت الدرا :حدود زمانیة  - ج 
  .  2013إلى غایة شهر أفریل  2011الفترة من بدایة شهر مارس

   :البحث عینة و مجتمع الدراسة -  3
بعض المؤسسات الجامعیة والتي تمكنا من الوصول إلیها نظرا البحث المیداني في  أجري

إحصاء مجتمع الدراسة في الصفحة لتواجدها بالقرب من مكان عمل الباحث ، كما تم 
 : الموالیة 
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   .وعینة البحث  مجتمع الدراسة) 02(  رقم الجدول

  عینة البحث  النسبة المئویة  عدد أفراد المجتمع  الجامعة

  118 % 32.77  750  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

  84  23.43 %  536  جامعة عمار ثلیجي الأغواط

  58  16.18 % 370  الجلفة عاشورجامعة زیان 

  50  13.90 % 318  جامعة محمد خیضر بسكرة 

  50  13.72 % 314  جامعة غردایة  

  360  100 %  2288  المجموع

 حسبالموظفین الإداریین مجتمع البحث  من طبقیة عشوائیة عینة أخذ على الباحث اعتمد
 جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، جامعة عمار ثلیجي الأغواط ، جامعة وهيبعض الجامعات 

  .الجلفة ، جامعة غردایة  عاشورمحمد خیضر بسكرة ، جامعة زیان 

ولاختیار عینة طبقیة یتطلب تقسیم المجتمع غلى طبقات كل طبقة تشترك في صفة أو 
خاصیة معینة مرتبطة بالمتغیرات المدروسة ، ثم نحدد نسبة كل طبقة في الإختیار وبعدها 

م مع المجموع العام لكل طبقة ، حیث تم نبدأ عملیة سحب عدد من الأفراد یتناسب حجمه
 )68،ص2007محمد داودي،محمد بوفاتح،( .اختیار عینة عشوائیة بسیطة من كل طبقة 

 البحث، مجتمع أفراد  لجمیع شامل حصر إجراء لصعوبة عشوائیة طبقیة عینة اختیار تم وقد

 البحث مجتمع فرادأ أمام لیكون وظیفي ى مستوىأعل إلي وظیفي مستوى أقل منا ابتداء وذلك

 الاستبانات توزیع تم حیث البحث، نتائج تعمیم على الباحث تساعد ومستقلة متساویة فرص

 حجم من %15 حوالي نسبته ما العینة حجم ویشكل ،جامعة  كل موظفي عدد مع بالتناسب

  . فرد ) 360 ( من مكونة عشوائیة طبقیة عینة اختیار تم فقد علیهو  البحث، مجتمع
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  .مجتمع الدراسةالدراسة على  توزیع استبیانات یبین)  03(  قمر  الجدول
  المؤسسة
  الجامعیة 

الإستبیانات 
  الموزعة

الإستبیانات 
  المسترجعة

الإستبیانات الصالحة 
  للدراسة

  %  العدد %  العدد

  32,77  118  30,03  136 180  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

  23,34  84  24,50  111  134  جامعة عمار ثلیجي الأغواط

  16,11  58  20,30  92  100  الجلفة عاشورجامعة زیان 

  13,89  50  14,13  64  80  جامعة محمد خیضر بسكرة 

  13,89  50  11,04  50  80  جامعة غردایة  

  100  360  100  453  574  المجموع 

من مجموع أفراد مجتمع   %25الدراسة بنسبة  مجتمع أفراد على استبیان  574 توزیع تم لقد
إستبیان صالح للدراسة  360منها   %78,91 بنسبةاستبیان،   453 منها استرجع،  الدراسة

  .  %79,47بنسبة  للتحلیل و
الملاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الإستبیانات الصالحة للدراسة والتحلیل كانت بنسب 
متفاوتة من مجموع الإستبیانات المسترجعة من مختلف الجامعات ، حیث بلغت نسبة 

لجامعة  %23,34وبنسبة  %32,77 بیانات الصالحة للدراسة من جامعة ورقلة الإست
، كذلك  %16,11الأغواط ، أما جامعة الجلفة فكانت نسبة الإستبیانات الصالحة للدراسة 

  .لكل منهما  % 13,89 كانت النسبة لجامعة بسكرة وجامعة غردایة
لإجابة على الإستبیانات كانت عالیة في ومنه یمكن القول أن إستجابة أفراد العینة للدراسة وا

بعض الجامعات وضعیفة في جامعات أخرى رغم وجــود العینة وتواجدها في الإدارة الجامعیة 
إلا أنها كانت غیر كافیة في بعض الجامعات ، وهذا نظرا لحساسیة الموضوع وارتباطه 

  . بخصائص وسمات شخصیة تمیز الموظف الإداري عن بعض الوظائف الأخرى
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تتمیز الدراسة ببعض الخصائص منها الجنس والسن : خصائص عینة الدراسة  - 3
 .ونوع الوظیفة والمستوى التعلیمي ومدة العمل والرتبة الوظیفیة 

  یوضح توزیع عینة الدراسة حسب الجنس) 04(جدول رقم 
 %النسبة   التكـــرار  الجنس 

  39.4 142  ذكــور

  60.6  218  إنــاث 

  100  360  المجمـــوع
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  خصائص عینة الدراسة حسب الجنسالتمثیل البیاني لیوضح  )07(الشكل رقم   

ن غالبیة عینة الدراسة من جنس الإناث حیث بلغت أ) 04(خلال الجدول  یتضح من
    %39.4وبلغت نسبة الذكور    %60.6نسبتهم 
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  لدراسة حسب السنیوضح توزیع عینة ا) 05(جدول رقم ال
 %النسبة   التكـــرار  الســن

  26.9  97  سنة 25أقل من 

  39.2  141  سنة 30ـ  26من 

  33.9  122  سنة 31أكثر من 

 100  360  المجـــموع

  

  
  خصائص عینة الدراسة حسب السن التمثیل البیاني لیوضح ) 08(الشكل رقم    

 26ثلة في فئة عمریة تتراوح بین یتبین لنا أن عینة الدراسة مم) 05(من خلال الجدول
،  % 26.9سنة فبلغت نسبتهم  25أقل من  ، أما فئة السن  %39.2سنة بنسبة  30و

  . سنة  31لعینة العمر أكثر من   %33.9ونسبة 
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 یوضح توزیع عینة الدراسة حسب نوع الوظیفة )  06(جدول رقم 

 %النسبة   التكـــرار  نوع الوظیفة

  58.6  211  دائم

  41.4  149  قدتعامـ

  100  360  المجــموع

  

0

50

100

150

200

250

1er  trim.

موظف دائم
موظف متعاقد

  
  یوضح التمثیل البیاني لخصائص عینة الدراسة حسب نوع الوظیفة) 09(الشكل رقم    

ائص عینة الدراسة حسب متغیر نوع الوظیفة من حیث هي خص) 06(یمثل الجدول 
، وبلغت نسبة   %58.6بنسبة  دائمة أو بصفة التعاقد ، فكان أغلب الموظفین دائمین

  .  %41.4الموظفین المتعاقدین 
  
  

  



 

191 
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   یوضح توزیع عینة الدراسة حسب مدة العمل  ) 07(جدول رقم 
 %النسبة   التكـــرار  مدة العمل

  64.2  231  سنوات 4من سنة إلى 

  30.8  111  سنوات 10إلى  5من 

  5.0  18  سنة فما فوق 11من 

  100  360  المجــموع
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ل من 4 سنوات أق
من 5 ـ 10 سنوات
من 11 سنة فما فوق

   
  خصائص عینة الدراسة حسب مدة العمل التمثیل البیاني لیوضح ) 10( الشكل رقم    

عینة الدراسة من حیث أقدمیتها في العمل حیث بلغت  ممیزات)   07( یبیّن لنا الجدول
وهي النسبة الأعلى من  % 64.2سنوات  4نسبة الموظفین حدیثي التوظیف بأقل من 

لمن  % 5ونسبة  % 30.8سنوات بــ  10إلى  5ظفین ذوي أقدمیة تتراوح من نسبة المو 
  . سنة عمل بالإدارة الجامعیة  11هم فوق 
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   یوضح توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي  ) 08(جدول رقم 
 %النسبة   التكـــرار  المستوى التعلیمي

  22.5  81  ثانوي فما أقل

  77.5  279  جامعي فما فوق

  100  360  جــموعالم
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فوق 

  
  یوضح التمثیل البیاني لخصائص عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي) 11(الشكل رقم

أن غالبیة الموظفین الإداریین بالجامعة من ) 08(نلاحظ من خلال قراءة الجدول 
، أما نسبة   %77.5المستوى التعلیمي الجامعي والدراسات العلیا حیث بلغت النسبة 

وهي نسبة ضعیفة مقارنة  % 22.5أصحاب المستوى التعلیمي من الثانوي فما أقل فبلغت 
  .بالنسبة الأولى 

  الرتبة الوظیفیةیوضح توزیع عینة الدراسة حسب ) 09(جدول رقم 

 %النسبة   التكـــرار  الرتبة الوظیفیة

  6.1  22  كاتب مدیریة ـ سیكریتاریة 

  10.6  38  ق إداري رئیسيملحق إداري ـ ملح

  21.1  76  متصرف ـ متصرف رئیسي 

  23.9  86  عون مكتب ـ عون إدارة  
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  23.6  85  إدماج مهني ـ إدماج ذوي الشهادات

  14.7  53  عون إعلام آلي ـ عون حجز

  100  360  المجــموع
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  ینة الدراسة حسب الرتبة الوظیفیة یوضح التمثیل البیاني لخصائص ع) 12(رقم   الشكل  

  یتضح أن العینة بنسب متقاربة من حیث الرتب الوظیفیة ، بلغت) 09( من خلال الجدول
لفئة الموظفین  % 21.1، و%  23.6دارة ، ونسبة لأعوان المكتب و أعوان الإ % 23.9

 % 6.1ین برتبة متصرف إداري ، أما النسب المتبقیة للرتب الوظیفیة الأخرى فتراوحت ب
    . % 14.7و

  :الدراسة وات أد – 5

لكل دراسة أو بحث علمي مجموعة من الأدوات والوسائل التي یستخدمها الباحث ویطوعها 
للمنهج الذي یستخدمه ویحاول إیجاد أدوات توصله إلى الحقائق المرجوة ، وللحصول على 

سة ، لذلك تم اعتمادنا على القدر الكافي  من المعلومات والبیانات التي تفید موضوع الدرا
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الإستبیان كأداة لجمع البیانات حول متغیرات الدراسة ، من إعداد الباحث بناءا على مقاییس 
 .سابقة ودراسات في موضوع القیادة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي 

  : ـ إستبیان أنماط القیادة  1

ظري المتعلق بأنماط القیادة والدراسات تم بناء الإستبیان وتطویره بعد مراجعة الأدب الن
السابقة والتركیز على ما یتعلق منها بنموذج الشبكة الإداریة  والإستعانة بمقیاس أنماط 

) 2006(واستبیان محمد بن احمد جبرة ) 2010(القیادة لــراتب السعود ومعن أمین الشمایلة 
سؤال موزعة  30ائیة من حیث تشكل في صورته النه ،) 1995(مع دراسة محمود الفیاض 

  .على خمس أبعاد أساسیة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبلاك وموتون 

  یوضح أبعاد وبنود إستبیان أنماط القیادة ) 10(رقم الجدول 

عد  الإستبیان   العدد  البنود  البُ

  

  

  أنماط القیادة

   6   19ـ  13ـ  10ـ  9ـ  4ـ  2  قیادة سلبیة

  6  30ـ  22ـ  15ـ  11ـ  6ـ  3  قیادة متسلطة

  6  24ـ  18ـ  17ـ  14ـ  8ـ  1  قیادة معتدلة

  6   23ـ   21ـ  20ـ  16ـ  7ـ 5  قیادة إنسانیة

ـ  28ـ  27ـ  26ـ  25ـ  12  قیادة فعّـالة
29   

6  

  30  المجموع

عد  ُ الملاحظ من الجدول أن الإستبیان لیس به أسئلة سلبیة كثیرة ماعدا الســؤال التاسع في ب
عد السلبي فلا تعكس درجته في تقدیر الدرجات  القیادة ُ   . السلبیة وهو یهدف إلى قیاس الب
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  :ـ إستبیان الإبداع الإداري  2

إعتمد الباحث في إعداده لاستبیان الإبداع الإداري بصورته النهائیة وبهذه الأبعاد بعد 
ا تم الرجوع ،كم)13-7،ص2006الصیرفي،محمد (الإستعانة باختبار هوبز للشخصیة المبتكرة 

واستبیان لأیمن عودة المعاني وعبد الحكیم عقلة  (Ettlie&Okeefe,1882)إلى مقیاس
في دراستهما للتمكین الإداري وأثره في إبداع العاملین بالجامعة الأردنیة ، أین تم ) 2009(

 28تكییف بعض العبارات منه على المرؤوسین لیتكون الإستبیان في صورته النهائیة من 
عد : ل موزعة على ثلاث أبعاد  رئیسیة وهيســؤا ُ    القدرة على حل المشاكل واتخاذ القرار 1الب

عد  ُ عد 2الب ُ عد   تقبل التغییر ب ُ عد 3الب ُ   :كالتالي  تشجیع الإبداع ب

  بنود إستبیان الإبداع الإداري عدد یوضح أبعاد و )  11( جدول رقم 

عد  الإستبیان ُ   العدد  البنود  الب

  

  ريالإبداع الإدا

  8  38إلى  31من   القدرة على حل المشاكل واتخاذ القرار

عد تقبل التغییر ُ   11  49إلى  39من   ب

عد تشجیع الإبداع ُ   9  58إلى  50من   ب

  28  المجموع

عد تشجیع الإبداع له اتجاه سلبي  56بالرجوع إلى الإستبیان نلاحظ أن الســؤال رقم   ُ في ب
  .الدرجات وتعطى له الدرجة العكسیة في تقدیر 

  30یتكون الإستبیان من مجموعة من العبارات عددها  :ـ إستبیان التطویر التنظیمي  4
والتي تقیس التطویر التنظیمي في الجامعة من خلال مجموعة من الأبعاد التي 
اختیرت بناءا على بعض الدراسات السابقة وأدبیات البحث النظري للتطویر التنظیمي 

ودراسة الأصبحي ) 2003(ودراسة نواف آل سعود ) 2005(منها دراسة ریم رمضان
واختیار بعض الأبعاد التي تخدم البحث منها لإعدا د الإستبیان في صورته ) 2007(
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عدالالنهائیة وهي  عدالو  البشري بُ ُ عد  التنظیمي والتقني ب الأسس التي إضافة إلى بُ
عد الصعوبات كما هو موضح في  یستند علیها التطویر ُ   . الجدولوب

  یوضح أبعاد وبنود إستبیان التطویر التنظیمي  )12(جدول رقم 

عدال  الإستبیان ُ   العدد  البنود  ب

  

  التطویر التنظیمي

عدال ُ   5  63إلى  59من   البشري للتطویر ب

عدال ُ   4  67إلى  64من   التنظیمي والتقني ب

  8  75إلى  68من  الأسس التي یستند علیها التطویر

  13  88إلى  76من   صعوبات التطویر

  30    المجموع 

  :ویتم التصحیح بإعطاء الأوزان التالیة 
   5، أوافق تماما  4، أوافق 3، غیر متأكد  2، لا أوافق  1لا أوافق تماما :العبارات الموجبة 
  .1، أوافق تماما  2، أوافق 3، غیر متأكد  4، لا أوافق  5لا أوافق تماما :العبارات السالبة 

  :  الدراسة یكومتریة لأداة الخصائص الس -  6

التعرف على عینة خطوة هامة في إجراء البحوث المیدانیة قصد  الاستطلاعیةتعد الدراسة 
الدراسة ومعرفة خصائصها بالإضافة إلى قیاس بعض الخصائص السیكومتریة للأداة 

هذه كم تهدف المستخدمة من اجل التأكد من صلاحیتها واستخدامها في الدراسة الأساسیة ، 
  :الدراسة الاستطلاعیة إلى مـا یلي 

تحدید جوانب القصور في إجراءات تطبیق أدوات جمع البیانات ، كما یمكن تعدیل  -
 .التعلیمات الخاصة بأدوات الدراسة 
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معرفة خصائص عینة الدراسة الاستطلاعیة ، كما تمكن الباحث من التحقق من  -
ملاءمتها لتحقیق أهداف الدراسة                          صلاحیة أداة القیاس وصدقها وثباتها ومعرفة مدى

  ) 267،ص2003محمد عبد الحلیم منسي، (      

موظف إداري من مختلف الرتب الوظیفیة بالجامعة ) 60(ینة الدراسة الاستطلاعیة بلغت ع
قبل تطبیق أي أداة من الأدوات یجب التأكد من مدى استقرارها وموضوعیتها وثباتها 

   . ها وهو ما یعرف بالخصائص السیكومتریة للأداةوصدق

                                                       یعتبر الاختبار صادقا إذا كان یقیس ما وضع لقیاسه :الصدق 1- 4

  ).146، ص 1993مقدم عبد الحفیظ ،(

   : اط القیادیة ــالأنم صدق استبیان 1- 1- 4

لباحث بعرض أداة القیاس في صورتها الأولى على مجموعة من قام ا :الظاهري صدق ال  - أ
المحكمین وذلك بهدف تقییم أدوات الدراسة من حیث قیاسها لمتغیرات الدراسة والصیاغة 
اللغویة للبنود ومدى انتماء العبارات لأبعاد كل أداة وعدد الفقرات وشمولیتها وتنوع محتواها ، 

عض البنود وتعدیل صیاغة بنود أخرى ، مع ضرورة فكانت آراؤهم مشتركة  حول انتماء ب
إضافة بعض البنود في بعض الأبعاد ، كما كان هناك اتفاق حول إلغاء بعض البنود لعدم 

ـــة ، موضحة  بمعادلة لاوشيحیث  تم حساب نسبة الإتفاق حول البنود قیاسها لهدف الدراسـ
    .المحكمین  حسب عدد كالتالي

     

نص

نن

م

م




2

2

            

  :أن حیث

  .هي عدد المحكمین الذین اعتبروا أن العبارة تقیس من  



 

198 
 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إجراءات  الدراسة المیدانیة الفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ن العدد الكلي للمحكمین 

  .فإن العبارة تقیس 0.5إذا كان ص م * 

الأداة  مقیاس صدق نسبة إتفاق المحكمین على  فبلغت  مئویة نسب إلى النتائج تحویل
  : والجدول التالي یوضح نسبة الإتفاق في كل عبارة من عبارات الأداة

  یوضح نسبة الإتفاق في عبارات استبیان أنماط القیادة) 13(الجدول 

  نسبة الإتفاق  العبارة  البعد

  

  

  قیادة سلبیة

  % 100  .لیس لدیهم أسلوب فاعل في التحفیز 

 % 100  . یحاولون تأجیل القرارات كل ما أمكن 

 % 100  .یعتبرون أن المبادرة یمكن أن تؤدي إلى الفشل 

 % 100  .ملین بالخروج أثناء العمل یسمح للعا

 % 100  . یتساهلون مع حالات الغیاب المتكررة  

  % 71  .یتناسون اللوائح التنظیمیة عند تسییر العمل  

  

  قیادة متسلطة

  

 % 100  .یستخدمون صلاحیاتهم في تذلیل الصعوبات والعقوبات 

 % 100  .یكتفون فقط بتنفیذ توجیهات القیادة العلیا 

 % 100  ستخدمون جمیع الوسائل المتاحة للدفاع عن مواقفهم ی

 % 100  .یعتبرون معارضة أفكارهم نوع من العصیان 

  % 71  .یقتصرون على تطبیق الأنظمة واللوائح المتعارف علیها 

 % 100  قلیلو التفاعل مع آراء ومقترحات العمال

  

  

  

 % 100  .یصدرون التعلیمات بشكل ودي 

 % 100  .یتخذون القرارات التي تتفق مع رأي الأغلبیة 

 % 100  .یوزعون الواجبات والمسؤولیات بالتساوي 
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  قیادة معتدلة

  

 % 100  .یسعون لتحقیق رضا الغالبیة في جمیع المجالات 

 % 100  .یطرحون وجهات نظرهم بشكل قابل للتفاوض 

 % 100  .یعتبرون وسیلة التحفیز الفعالة هي الثواب والعقاب 

  

  

  

  القیادة الإنسانیة

  % 71  یشاركونكم في الأنشطة الریاضیة والترفیهیة  

  % 100  .یلجئون لأسلوب التوجیه والإرشاد في معالجة الأخطاء 

  % 71  .ینصتون لمشكلاتكم و یدافعون عنكم أمام الرؤساء 

 % 100  یكثرون من المدح والثناء على أعمالكم

 % 100  لتعاون لإنجاز الأعمال یتبعون أسلوب الإقناع وا

 % 100  .یسألون عن العمال  للإستفسار  عن حالتهم وصحتهم الیومیة  

  

  قیادة فعالة

 % 100  .یسمحون بمناقشة مقترحات العمل 

 % 100  .یوضحون مبررات القیام بالأعمال والواجبات 

 % 100  .یهتمون باستثمار الوقت 

 % 100  المشكلات  یستخدمون الحل الوسط لمعالجة

 % 100  ینظرون إلى السلطة على أنها الالتزام برأي الأغلبیة 

 % 100 یساعدون على تنمیة القدرات الذاتیة 

 . % 95أي أن نسبة إتفاق المحكمین على الأداة بلغ  0.95تقدر نسبة الإتفاق بـــ 

  :اري یوضح نسبة الإتفاق في عبارات إستبیان الإبداع الإد) 14(الجدول 

  نسبة الإتفاق   البنـــود  البعد 

  

  

  

 % 100  أستطیع اتخاذ قرار حاسم خلال فترة قیاسیة نسبیا    

 % 100  أحاول اكتشاف المشاكل بهدف حلها 

 % 100  . أقوم بتجربة أفكار وطرق جدیدة لحل المشاكل 
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القدرة على حل 
  المشاكل واتخاذ القرار

 % 100  .ا الآخرون في العمل أتابع المشاكل التي یعاني  منه

 % 100  أستطیع اتخاذ قرارات مهمة في حالة ندرة المعلومات المتاحة 

 % 100  أمیل إلى إیجاد أكثر من حل للمشكلة الواحدة  

  % 71  أحاول الإستفسار عن كل ما یدور في العمل 

  % 71  أسجل كل الأفكار التي تخطر ببالي

  % 100  عدم وجود اتفاق مع الرئیس المباشر أتمسك بموقفي حتى في حالة  

  

  تــقبل التغییر

  % 71  أقوم بإیجاد طرق جدیدة في تنفیذ العمل

 % 100  أكون في مقدمة الذین یحاولون تجربة فكرة أو طریقة جدیدة  

 % 100  .  أناقش صراحة الرئیس المباشر حول المكافآت التي یمنحها لي أثناء العمل 

 % 100  .حتى في حالة عدم وجود اتفاق مع العاملین أتمسك بموقفي

  % 71  .أتطلع لمزاولة مهام عمل غیر متخصصـة 

 % 100  .أرغب العمل ضمن فریق تسوده روح المجازفة 

 % 100  . أمیل إلى القیام بأعمال ذات مخاطرة عالیة  

  

  

  تشجیع الإبداع

 % 100  تشجع الأفراد الذین یبتعدون عن الروتین

 % 100  عملون على تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق اختصاصاتهم ی

 % 100  تقوم  الإدارة بنقد الأفكار الجدیدة 

 % 100  .تشجع المقترحات المقدمة من الآخرین 

  % 71  .أتقدم بتقییمات مكتوبة لما أقترح من أفكار في وحدتي للإدارة 

  % 71  المثبطة لروح المبادرة والإبداع   لا تحدد الإدارة القواعد والتنظیمات

 % 100  تعـزّز الجوانب الإیجابیة لدى العاملین بالمؤسسة 

 % 100  تمنح فرصة الإلتحاق بالدورات التدریبیة للعاملین  
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 . % 92تقدر نسبة إتفاق المحكمین على الأداة بـــــ  

  : تطویر التنظیمي یوضح نسبة الإتفاق في عبارات إستبیان ال) 15(الجدول 

نسبة   البنـــود  البعـد 
  الإتفاق

  

  

  البعد البشري 

 42 %   .ـ یحرص المسئولون على  تحدید الاحتیاجات التنمویة للعاملین في الجامعة بصورة منتظمة 

ـ یحرص المسئولون عن تنمیة الموارد البشریة في الجامعة على اختیار البرامج التكوینیة 
  المتخصصة 

71 %  

ـ یوجد لدینا خطط وبرامج معدة بإتقان من اجل إتاحة فرص التنمیة والتطویر للعاملین 
  .بالجامعة 

100 % 

 % 100  ـ هناك متابعة مستمرة من قبل المسئولین على تنمیة الموارد البشریة لأوضاع العاملین 

 % 100  البشریة في الدولة  ـ هناك تنسیق بین الجامعة وبین كافة الأجهزة المعنیة بتنمیة الموارد

 % 100  . ـ تتم عملیة متابعة وتقییم أداء العاملین في الجامعة بصورة منتظمة 

  

  

البعد 
التنظیمي 

  والتقني

 % 100  .ـ تحرص الجامعة على تطویر وتحدیث هیاكلها وأدواتها التنظیمیة كلما تطلب الأمر 

 % 100  متبعة في العمل في الجامعة ــ یتم على الدوام تطویر اللوائح والتشریعات ال

جراءات العمل في الجامعة   % 100  . ـ هناك جهود متواصلة للاهتمام بالعملیات وإ

 % 100  .ـ یوجد هناك اهتمام بالتقنیات والتجهیزات في الجامعة 

ـ تهتم الجامعة بنظام المعلومات الذي یتم من خلاله تجمیع وحفظ المعلومات التي تساعد 
   .ى أدائه لمهامه عل

% 42  

  % 71  .     ـ تهتم الجامعة بعمل الجهود اللازمة للاهتمام بالوقت 

  

  

 % 100  ـ یتم العمل على تطویر الهیاكل التنظیمیة في الجامعة بشكل مستمر

 % 100  مسؤولیات ـ تهدف جهود المؤسسة إلى تحقیق التناسب بین الصلاحیات وال
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لیه تم حذفهما ، وع 0.42من خلال النسبة المعبّر عنها عن السؤالین الأول والحادي عشر 
ـــ  30لیبقى الإستبیان یحوي  أي أن نسبة إتفاق  0.95ســـؤال وعلیه تقدر نسبة الإتفاق ب

  . % 95المحكمین على الأداة بلغ 

الأسس التي 
یستند إلیها 

التطویر 
  التنظیمي

  % 71  ـ تساعد جهود المؤسسة على تفویض مزید من الصلاحیات في اتخاذ القرارات 

  % 100  .ـ یساعد التنظیم على تبسیط إجراءات العمل 

 % 100  .ـ یستند البحث عن التطویر التنظیمي  بمؤسستكم على معلومات دقیقة 

 % 100  كة الإدارات المختلفة قبل إقرار التطویر التنظیمي ـ تحرس القیادة العلیا في الجامعة على مشار 

ـ یحرص القائمون على التطویر في الجامعة على مشاركة العاملین في مراحل التطویر 
  .المختلفة 

100 % 

 % 100  .ـ تحدد الإدارة المختصة في الجامعة واجبات كافة المشتركین في عملیة التطویر التنظیمي 

  

  

  

  

الصعوبات 
التي تواجه 

التطویر 
 التنظیمي
  الجامعي 

 % 100  .ـ عدم توفر المعلومات بالقدر الكافي 

 % 71  .ـ عدم توفر المعلومة في الوقت المناسب 

 % 100  .ـ عدم تعاون الموظفین مع جهود التطور التنظیمي 

 % 100  .ـ الاعتماد على الأسالیب التقلیدیة مثل التخمین والبدیهة والحكم الشخصي 

 % 100  .ـ عدم تطویر التنظیم ككل بما یتلاءم ومتغیرات بیئة العمل 

 % 100  ) .المجاملات وعدم الانضباط والمحسوبیة ( ـ انتشار العادات الاجتماعیة السلبیة 

 % 100  .ـ عدم توفر الموارد المالیة اللازمة للتطویر 

 % 100  .ـ عدم الاستعانة بخبراء التطویر التنظیمي 

 % 100  .ـ عدم التوافق بین إمكانیات العاملین ومتطلبات مراكزهم الوظیفیة بعد التطویر 

 % 100  .ـ سوء العلاقة وانعدام التفاهم بین الرؤساء والمرؤوسین 

 % 100  . ـ كثرة الصراعات بین العاملین 
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تعتبر احد الطرق الإحصائیة في قیاس الصدق بطریقة  :حساب الصدق التمییزي   - ب
 % 33عد ترتیبها وأخذ نسبة المقارنة الطرفیة ، حیث قمنا بتقسیم درجات العینة إلى طرفین ب

من الدرجات في كل مجموعة ، الطرف الأول یمثل القیم الدنیا من الدرجات والطرف الثاني 
بین القیم العلیا " ت"، ثم حساب الفرق  للعینة الإستطلاعیة یمثل القیم العلیا من الدرجات

   . والقیم الدنیا وتوصلنا إلى النتائج المبینة في الجدول

  : الدراسة  واتلأدالتمییزي صدق النتائج یوضح ) 16(قمالجدول ر 

  إستبیان أنماط القیادة 

  العدد  المجموعة
المتوسط 
  الحسابي 

الانحراف 
  المعیاري

ت 
  المحسوبة

ت 
  المجدولة

  درجة الحریة
مستوى 
  الدلالة

  مجموعة

  القیم الدنیا
20  91.10  6.01  

  دالة 0.01  38  2.42  11.97
مجموعة القیم 

  العلیا
20  110.85  4.27  

  إستبیان الإبداع الإداري

  العدد  المجموعة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري 

ت 
  المحسوبة

ت 
  المجدولة

  درجة الحریة
مستوى 
  الدلالة

  مجموعة

  القیم الدنیا
20  68.00  4.94  

  دالة 0.01  38  2.42  10.95
مجموعة القیم 

  العلیا
20  85.15  4.95  

  لتنظیميإستبیان التطویر ا
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  العدد  المجموعة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري 

ت 
  المحسوبة

ت 
  المجدولة

  درجة الحریة
مستوى 
  الدلالة

  مجموعة

  القیم الدنیا
  دالة 0.01  38  2.42  9.18  3.87  90.00  20

 مجموعة القیم
  العلیا

20  113.75  10.89          

المجدولة " ت"أكبر من قیمة  11.97المحسوبة " ت"أن قیمة ) 19(یتضح من خلال الجدول 
وهي قیمة دالة إحصایا على وجود فرق  0.01ومستوى الدلالة  38عند درجة الحریة  2.42

في المتوسطات بین درجات الأفراد في القیم الدنیا والعلیا في استبیان أنماط القیادة  أي أن 
لي فهو صـــادق ویمكن الإستبیان لدیه القدرة على التمییز بین الفئات المختلفة ، وبالتا

  .استخدامه في القیاس 

عند درجة الحریة  2.42المجدولة " ت"أكبر من قیمة  10.95المحسوبة " ت"كما أن قیمة 
وهي قیمة دالة إحصایا على وجود فرق في المتوسطات بین  0.01ومستوى الدلالة  38

ري ، ومنه یمكن القول أن درجات الأفراد في القیم الدنیا والعلیا في إستبیان ألإبداع الإدا
  . الإستبیان لدیه القدرة على التمییز بین مختلف الفئات الأفراد  ، وبالتالي فهو صـــادق 

وهي أكبر من قیمة  9.18المحسوبة " ت"أما عن استبیان التطویر التنظیمي فبلغت قیمة  
الة إحصایا وهي قیمة د 0.01ومستوى الدلالة  38عند درجة الحریة  2.42المجدولة " ت"

على وجود فرق في المتوسطات بین درجات الأفراد في القیم الدنیا والعلیا ، ومنه یمكن القول 
أن الإستبیان لدیه القدرة على التمییز بین الفئات ، وبالتالي فهو صـــادق ویمكن استخدامه 

 . للدراسة 
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بار لما كان الاختار في تطبیقه على أفراد العینة وكهو مدى صحة الاختب: الثبات  2- 4
عتمد في حساب الثبات على درجة الإرتباط بین بنود  ُ ثابتا كان صادقا ولیس العكس ، ی
الإستبیان ، و على مدى تحصلنا على نفس النتائج من الأداة حتى في حالة إعادة إختبارها 

  . بعد مدة زمنیة معینة 

خدم في حالة تطبیق والذي یست : كرونباخ α الإتساق الداخلي الثبات بطریقة حساب  - أ
 .الإختبار مرة واحدة من أجل حساب معامل التجانس الذي یتمتع به الإختبار 

 :یوضح نتائج الثبات للأداة باستخدام الإتصاق الداخلي ) 17(جدول 

  استبیان أنماط القیادة

  كرونباخ αقیمة    عدد البنود   حجم العینة 

60  30  0.65   

  إستبیان الإبداع الإداري

  كرونباخ αقیمة    عدد البنود   العینة حجم 

60  28  0.71  

  إستبیان التطویر التنظیمي 

  كرونباخ αقیمة    عدد البنود   حجم العینة 

60  30  0.73  

، )  0.65( أن  ثبات إستبیان أنماط القیادة عالي )  07(تدل النتائج المبینة في الجدول 
على )  0.73( و)  0.71(التنظیمي هو  كما أن ثبات إستبیان الإبداع الإداري والتطویر

  . الترتیب ، وهي نسب عالیة تدل على ثبات أداة الدراسة وقابلیتها للتطبیق 
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وهي من أكثر الطرق استخداما لحساب : التجزئة النصفیة  الثبات بطریقة حساب   - ب
الثبات ، یستخدم في حالة تطبیق الأداة مرة واحدة على المبحوثین ، ثم یحسب معامل 

عادة المفردات ( رتباط بین الدرجات النهائیة للأفراد على النصف الأول من الإختبار الإ
، ثم تعدل قیمة الإرتباط ) المفردات الزوجیة ( والنصف الثاني من الإختبار ) الفردیة 

وتصحح بمعامل سبیرمان براون في حالة تساوي التباینین ، أو معامل جوتمان في حالة 
  .التباینین  تساوي أو عدم تساوي

  :طریقة التجزئة النصفیة باستخدام  واتیوضح نتائج الثبات للأد)  18( جدول 
عدد   الإستبیان

  البنود
ر   مؤشرات إحصائیة محسوبة

  المجدولة
مستوى 
  الدلالة

  0.01  0.32  التعدیل بعدر   ر قبل التعدیل  30  أنماط القیادة

ة   0.71  0.56  دالّ

  0.01  0.32  التعدیل بعدر   التعدیلر قبل   28  الإبداع الإداري

ة   0.73  0.57  دالّ

  0.01  0.32  التعدیل بعدر   ر قبل التعدیل  30  التطویر التنظیمي

ة   0.82  0.70  دالّ

  أن درجات الإرتباط عالیة بین البنود في استبیانات الدراسة ) 21(نلاحظ من الجدول 
مكانیة الإعتماد عل)  0.71(    . یها في القیاس تدل على الثبات وإ

یطلق علیه أیضا مــؤشر الثبات ، وهو صدق الدرجات التجریبیة بالنسبة : الصدق الـــذاتي 
للدرجات الحقیقیة التي خلصت من شوائب أخطاء الصدفة ، ومن ثم فإن الدرجات الحقیقیة 

ارتباط  هي المیزان أو المحك الذي ینسب إلیه الإختبار ، وبما أن ثبات الإختبار یعتمد على
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الدرجات الحقیقیة للإختبار بنفسها إذا أعید الإختبار على نفس المجموعة لهذا كانت الصلة 
  .وثیقة بین الثبات والصدق الذاتي فهو یقاس بحساب الجذر التربیعي لمعامل ثبات الإختبار 

  : فكانت معاملات الصدق الذاتي لأداة الدراسة كالتالي 
لاستبیان التطویر  0.90لاستبیان الإبداع الإداري ،  0.85، لاستبیان أنماط القیادة  0.84

  التنظیمي 
  .وهذا یدل على الحد الأقصى المتوقع للصدق ولیس القیمة الحقیقیة للصدق 

 : المیدانیة الدراسة إجراء خطوات  ـ  7

ا الدراسة أداة إعداد تم  :التالیة للخطوات وفقً

 :اسةالدر  أداة من الهدف تحدید :الأولى الخطوة

 :یلي بما الدراسة أداة من الهدف تمثل

موظفي  نظر وجهة لرؤساء الإدارات الجامعیة من أنماط القیادة السائدة على التعرف - أ
 .الإدارة الجامعیة بمختلف رتبهم الوظیفیة 

 نظر وجهة لرؤساء الإدارات الجامعیة من الإداري الإبداع عناصر على التعرف - ب

  .یة موظفي الإدارة الجامع
 بالإبداع لرؤساء الإدارات الجامعیة وعلاقتها أنماط القیادة السائدة دور على التعرف - ج

 موظفي الإدارة نظر وجهة الإداري والتطویر التنظیمي من

 في من موظفي الإدارة الدراسة عینة أفراد استجابات متوسطات بین الفروق على التعرف - د

 .الدراسة متغیرات ضل

 لأداة القیاس مجالات حیث تمثلت :الدراسة لأداة القیاس مجالات تحدید  :ةالثانی الخطوة

 :یلي بما الدراسة

موظفي الإدارة  نظر وجهة لرؤساء الإدارات الجامعیة من أنماط القیادة السائدة قیاس -
 :الجامعیة وهي
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ارة موظفي الإد نظر وجهة لرؤساء الإدارات الجامعیة من الإداري الإبداع عناصر قیاس -
  .الجامعیة بالمؤسسات الجامعیة 

قیاس مستوى التطویر التنظیمي للمؤسسات الجامعیة من وجهة نظر موظفي الإدارة  -
  الجامعیة  

 العمل تم أدوات الدراسة فقرات لصیاغة :الدراسة  أداة فقرات صیاغة :الثالثة  الخطوة

 : التالیة بالإجراءات

عد بكل المرتبطة الدراسة أدبیات مراجعة - ُ  كل وكذلك ، أنماط القیادة السائدة أبعاد من ب

 .الإداري ومستوى التطویر التنظیمي للمؤسسات الجامعیة  الإبداع عناصر من عنصر

 ، أنماط القیادة السائدة على للتعرف استخدمت التي السابقة الدراسات مقاییس مراجعة -
 دور للتعرف على أعدت التي وكذلك الإداري والتطویر التنظیمي ، الإبداع عناصر وكذلك

الإداري والتطویر  لرؤساء الإدارات الجامعیة وعلاقتها بالإبداع أنماط القیادة السائدة
 . التنظیمي للمؤسسات الجامعیة

عدكل  عبارات تحدید أجل من علیها، المشتملة والموضوعات السابقة، المصادر مراجعة - ُ  ب

 .فقراتها وصیاغة الدراسة أداة أبعاد من

 :یلي ما حسب الدراسة أداة فقرات صیاغة تم -

 .أهداف الدراسة تحقیق على تعمل والتي تحقیقها المطلوب الأهداف الفقرات هذه تخدم أن - أ

 .ومفهومة واضحة تكون بحیث الدراسة أداة فقرات صیاغة تم - ب

 محاید ، أوافق، أوافق بشدة ،(  الخماسیة الإجابة وفق الدراسة أداة فقرات صیاغة تم - ج

في إستبیاني أنماط القیادة والتطویر التنظیمي ، أما إستبیان ) معارض بشدة  معارض،
 .)دائما ، غالبا ، أحیانا ، أبدا ( الإبداع الإداري فكانت بدائل الإجابة رباعیة  بـ 

 أنماط القیادة السائدة مقیاس اشتمل حیث .الأولیة صورتها في الدراسة أداة إعداد تم - د

رئیسة تمثل أنماط  أبعاد خمسة  على موزعة فقرة 30  ء الإدارات الجامعیة علىلرؤسا
 على الإداري الإبداع واشتمل مقیاس القیادة وفق نموذج الشبكة الإداریة لبلاك وموتون ،
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 30على أربعة أبعاد رئیسیة ، أما إستبیان التطویر التنظیمي فتكون من  موزعة فقرة 28
 عاد من اقتراح الباحث  فقرة موزعة على ثلاث أب

   :المحكمین على الدراسة أداة عرض   :الرابعة الخطوة
عد  ُ  هیئة من المحكمین من مجموعة على عرضها تم الأولیة صورتها في الدراسة أداة وضع ب

 )  02الملحق رقم ( بالجامعة الأردنیة  أساتذةبجامعة ورقلة  و  التدریس

 حیث من الدراسة أداة كفایة مدى في والنظر والفقرات، المفردات مناسبة مدى من للتأكد وذلك

ضافة والإخراج، اللغویة الصیاغة مستوى وتقویم محتواها، وتنوع وشمولیتها، الفقرات، عدد  وإ

  . مناسبة تكون تعدیلات أو اقتراحات أیة

لمحكِّمین، ملاحظات بدراسة الباحث وقام  ضوء في التعدیلات بعض وأجرى واقتراحاتهم، اُ

ضافة الفقرات، بعض كحذف التحكیم، هیئة وآراء صیات،تو   صیاغة وتعدیل أخرى، فقرات وإ

  . اللغویة الصیاغة أخطاء بعض وتصحیح الفقرات، بعض
  :الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة - 8

استخدمنا في هذه الدراسة مجموعة من الأسالیب الإحصائیة من أجل معالجة البیانات 
  . 17الطبعة   SPSSا وذلك بواسطة الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة المتحصل علیه

  :خلاصة

من خلال هذا الفصل تم ضبط المنهج والتعرف على عینة و أداة الدراسة والتحقق من  
صدقها وثباتها وذلك باستخدام الخصائص السیكومتریة وتحدید أهم الأسالیب الإحصائیة 

 .  المستعملة في الدراسة

 
 
 
 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل السادس  

  عرض وتحليل و مناقشة نتائج فرضيات الدراسة

  عرض وتحليل نتائج فرضيات الدراسة -  1

  مناقشة نتائج فرضيات الدراسةتفسير و  – 2

  نتائج الدراسة – 3
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  :تمهید 

بعد ضبط الدراسة منهجیا واختیار العینة وأدوات الدراسة المناسبة والتأكد من صلاحیتها 
للدراسة مع اختیار الأسالیب الإحصائیة لمعالجة فرضیات الدراسة المطروحة ، نحاول في 

توصل إلیها بعد هذا الفصل التذكیر بالفرضیات مع تحلیل وتفسیر ومناقشة النتائج الم
  :اختبارها إحصائیا حیث تم طرح الفرضیات بالشكل التالي 

وفق أنماط الشبكة الإداریة من وجهة ادي السائد في المؤسسة الجامعیة النمط القی .1
 . نظر الموظفین الإداریین هو النمط المعتدل   

 .  مستوى الإبداع الإداري من وجهة نظر الموظفین الإداریین مستوى منخفض  .2

 .لجامعة سلبیة باالإداریین نحو التطویر التنظیمي تجاهات الموظفین إ .3

تختلف الأنماط القیادیة بالمؤسسات الجامعیة باختلاف الخصائص الشخصیة  .4
المستوى  -مدة العمل  -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(للموظفین الإداریین 

 ) .الرتبة الوظیفیة -التعلیمي

 - الجنس(ف الخصائص الشخصیة للموظفین الإداریین یختلف الإبداع الإداري باختلا .5
 ).الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي - مدة العمل  - نوع الوظیفة  -السن

بالمؤسسات الجامعیة  التنظیمي تجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویرإ تختلف .6
ة الرتب -المستوى التعلیمي -مدة العمل -نوع الوظیفة  -السن -الجنس(باختلاف 
 ) الوظیفیة 

التنظیمي للمؤسسة والتطویر  الإبداع الإداريو توجد علاقة بین النمط القیادي  .7
  الجامعیة
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   نتائج فرضیات الدراسةعرض وتحلیل  – 1

  : لأولىـ عرض و تحلیل ومناقشة نتائج الفرضیة ا 1-  1

  :من أجل اختبار الفرض الثاني والذي ینص على مــا یلي 

 وفق أنماط الشبكة دي السائد في المؤسسات الجامعیة نمط القیانتوقع أن یكون ال
  .الإداریة من وجهة نظر الموظفین الإداریین هو النمط المعتدل 

تم حساب المتوسط الحسابي لكل نمط قیادي، والنمط الغالب هو النمط الذي لدیه أعلى 
  :  الي  متوسط حسابي لإجابات أفراد العینة ، والنتائج موضحة في الجدول الت

  : لاختبار الفرضیة الأولىیوضح المتوسطات الحسابیة ) 1-19(جدول 

  الإنحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  العینة  النمط القیادي
  3.26  16.39  360  النمط السلبي
  3.73  19.64  360  النمط التسلطي
  4.15  21.02 360  النمط المعتدل
  4.62  20.67 360  النمط الإنساني

  3.51  21.89 360  الالنمط الفع
یتضح من خلال الجدول أن المتوسطات الحسابیة لأنماط القیادة تشیر إلى أن أعلى متوسط 

ال ، ثم النمط المعتدل  3.51و انحراف معیاري قدره  21.89بلغ   هو لصالح النمط الفعّ
، یلیه النمط الإنساني بمتوسط حسابي بلغ 4.13وانحراف  21.02بمتوسط حسابي قدره 

،  3.73وانحراف  19.64، والنمط التسلطي بمتوسط قدره 4.62ودرجة انحرافه  20.67
أما النمط السلبي فهو النمط القیادي الغیر ظاهر بالمؤسسات الجامعیة بمتوسط حسابي 

  . 3.26وانحراف معیاري قدره  16.39
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اب تحلیل وللتأكد من وجود الفرق بین المتوسطات الحسابیة للأنماط الخمسة قام الباحث بحس
ثبات  التباین الأحادي ، وذلك لتحدید أن النمط القیادي السائد یختلف عن الأنماط الأخرى وإ

  :دلالة الفرق ، والجدول التالي یوضح ذلك 

لاختبار یوضح نتائج تحلیل التباین بین مجموعات الأنماط القیادیة ) 2-19(جدول 
  : الفرضیة الأولى

مجموع   التباین
  المربعات

درجة 
  ریةالح

متوسط 
  المربعات

  قیمة

  ف

مستوى 
  الدلالة

    1424.33  4  5697.33  بین المجموعات

86.05  

  

0.01  

  دالة

  16.55  1787  29575.86  خارج المجموعات

    1791  35273.19  المجموع

، أي أن هناك تباین بین   0.01دالة عند )  86.05(یتبین من خلال الجدول أن قیمة ف 
  .وأن هناك اختلاف دال إحصائیا بین متوسطاتها الحسابیة) مسة الأنماط الخ(المجموعات 

ـــال        .ومنه یمكن تأكید أن النمط القیادي السائد في المؤسسات الجامعیة هو النمط الفعّ

  :التاليكتــم طرح هذه الفرضیة  :الثانیة  وتحلیل نتائج الفرضیة عــرض -  1-2

 مؤسسات الجامعیة منخفض من وجهة نظر نتوقع أن یكون مستوى الإبداع الإداري بال
  .الموظفین الإداریین 

المستوى المنخفض والمستوى (للإجابة على هذه الفرضیة تم اختبارها إحصائیا بتحدید فئات 
  . ، مع حساب التكرارات والنسبة المئویة لكل فئة ) المتوسط و المرتفع 
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  : الثانیةائج اختبار الفرضیة یوضح التكرارات والنسبة المئویة لنت) 1-20(الجدول رقم 

مستوى الإبداع 
  الإداري

  التكرار
  

المتوسط   النسبة المئویة
  الحسابي

  الإنحراف المعیاري

    %1.39  05  مستوى منخفض
83.97  

  
 % 77.22  278  مستوى متوسط  8.00

  % 21.39  77  مستوى مرتفع
  %100  360  المجموع

 83.97لدرجات الإبداع الإداري قدر بـ  یتضح من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي
، كما أن النسبة المئویة لأفراد عینة الدراسة ومستوى إبداع إداري  8.00وانحراف معیاري 
، حیث بلغت نسبة الأفراد الذین یتمیزون مقارنة بالنسب الأخرى % 1.39منخفض قدرت بــ 

  .  % 77.22موظفا إداریا ونسبة مئویة  278بمستوى إبداعي متوسط بتكرار 

موظفا إداریا  مما یدل على  77بتكرار بلغ   % 21.39أما نسبة المستوى المرتفع بلغت  
أن مستوى الإبداع الإداري للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة مستوى فوق المتوسط  

حسن ل) 2كا(بحساب اختبار  نامتویات الثلاثة للإبداع الإداري قولتأكید نتائج الفرق بین المس
  :المطابقة والنتائج مبینة في الجدول التالي 

  : للتأكد من نتائج الفرضیة الثانیة یوضح نتائج اختبار حسن المطابقة) 2- 20(الجدول 

  مستوى الدلالة  2قیمة كا  التكرار  مستوى الإبداع الإداري

    05  مستوى منخفض

173.13  

  

  278  مستوى متوسط  دالة 0.01
  77  مستوى مرتفع

أي هناك اختلاف بین  0,01دالة عند )  2كا(أن قیمة ) 2-23(ن نتائج الجدولتبیّ 
  . مستوى فوق المتوسط للإبداع الإداري لدى الموظفین الإداریینالمستویات الثلاثة، ووجود 
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  : تم طرح الفرضیة كالتالي  : ثالثةـ عرض و تحلیل نتائج الفرضیة ال 3- 1 

 لیة التطویر التنظیمي  بالجامعة سلبیة تجاهات الموظفین الإداریین نحو عمإ   . 

تحدید فئة الإتجاهات السلبیة وفئة الوسط الفرضي ل  استخدام تم الفرضیة هذه عن للاجابة
  . الإتجاهات الإیجابیة ، مع حساب التكرارات والنسبة المئـــویة لكل فئة

   :ثالثة ال لفرضیةا المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لاختبار یبین) 1- 21( الجدول
الإتجاهات نحو 
  التطویر التنظیمي

الوسط 
  الفرضي

المتوسط   النسبة المئویة  التكرار
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

    سلبیة
90  

83  23.1 %    
99.40  

  
  %76.9  277  إیجابیة  13.31

  %  100  360  المجموع

اسة حول التطویر نلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لدرجات عینة الدر 
، أما عن اتجاهات الموظفین نحو التطویر  13.31وانحراف قدره  99.40التنظیمي بلغ 

موظف من مجموع موظفي  277التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة بلغ تكرار الإتجاه الإیجابي 
من الموظفین  83، واتجاه سلبي بلغ تكرار أفراده  % 76.9عینة الدراسة بنسبة مئویة قدرت 

، ممــا یدل على أن للموظفین الإداریین  % 23.1داریین من أصل العینة بنسبة مئویة الإ
فرق ال دلالةوللتأكد من ، لمؤسسات الجامعیة لإتجاهات إیجابیة نحو التطویر التنظیمي 

  . لعینة واحدة " ت"إحصائیا بین الإتجاهین نحو التطویر التنظیمي تم حساب الفرق 
  .ج الفرق بین الإتجاهین نحو التطویر التنظیمي بالجامعة یوضح نتائ) 2- 21(جدول 

  مستوى الدلالة  درجة الحریة  "ت"قیمة   الإنحراف المعیاري  المتوسط   عدد الأفراد
360  99.40  13.31  13.39  359  0.01  

وهذا  0.01دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  13.39" ت"من خلال الجدول نلاحظ أن قیمة 
ق بین الموظفین الإداریین في اتجاهاتهم نحو التطویر التنظیمي مما یدل ما یؤكد وجود فر 

 .على أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي إیجابیة 
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  :صیغت الفرضیة على النحو التالي  : رابعةـ عرض و تحلیل نتائج الفرضیة ال  1-4

بعض المتغیرات للموظفین الإداریین  تختلف الأنماط القیادیة بالمؤسسات الجامعیة باختلاف
     ) .الرتبة الوظیفیة -المستوى التعلیمي  - مدة العمل  -نوع الوظیفة   -السن  - الجنس ( 

تتعدد أنماط القیادة حسب نموذج الشبكة الإداریة لبلاك وموتون ، وعلیه للإجابة على  
  .ادي الفرضیة یجب تحید الفرق حسب المتغیرات الوظیفیة لكل نمط قی

  :یوضح نتائج الفرق بین متوسطات الجنسین في أنماط القیادة ) 22(الجدول 
  النمط

  القیادي
  المتوسط  التكرار  الجنس

  الحسابي
الإنحراف 
  المعیاري

  "ت " 
  المحسوبة

  "ت " 
  المجدولة

  درجة
  الحریة

  مستوى
  الدلالة

  النمط
  السلبي

   3.48 16.66  142  ذكور
1.24  

 
1.96  

 
358  

0.05  
  3.11  16.22  218  إناث  غیر دالة

  النمط
  التسلطي

   3.49  19.53  142  ذكور
0.43  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.89  19.71  218  إناث  غیر دالة

  النمط
  المعتدل

   4.37  21.08  142  ذكور
0.20  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  4.00  20.99  218  إناث  غیر دالة

  النمط
  الإنساني

   4.73  20.50  142  ذكور
0.57  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  4.56  20.78  218  إناث  غیر دالة

  النمط
ال   الفعّ

   3.53  21.88  142  ذكور
0.06  

  
1.96 

 
358  

0.05  
  3.50  21.90  218  إناث  غیر دالة

یتبین لنا من خلال الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابیة للنمط السلبي تقریبا متساویة     
، كما أن قیمة الإنحراف  16.66و  16.22ت القیمة بین بین الذكور والإناث ، حیث تراوح

لدرجات عینة الإناث ، مما دل  3.11لدرجات عینة الذكور و  3.48المعیاري قدرت ب 
على عدم وجود اختلاف بین درجات الذكور والإناث في النمط السلبي وهذا مــا أكدته قیمة 

وغیر دالة إحصائیا عند درجة  1.96المجدولة " ت"وهي قیمة أقل من  1.24المحسوبة " ت"
  .  0.05ومستوى الدلالة  358الحریة 
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  .  أي لا یختلف النمط السلبي بالمؤسسات الجامعیة باختلاف الجنس    
والإناث  19.53كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي للنمط التسلطي بلغ  تقریبا عند الذكور 

لدرجات  3.89جات عینة الذكور و لدر  3.49، و قیمة الإنحراف المعیاري قدرت ب 19.71
عینة الإناث ، مما دل على عدم وجود فرق بین درجات الذكور والإناث في النمط السلبي 

وهي غیر دالة  1.96المجدولة " ت"أقل من  0.43المحسوبة " ت"وهذا مــا أكدته قیمة 
  .  0.05ومستوى الدلالة  358إحصائیا عند درجة الحریة 

  .الذكور والإناث في تقدیرهم للنمط التسلطي بالمؤسسات الجامعیة أي لا یوجد فرق بین 
أما النمط المعتدل فنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي للذكور قدر بــ 

لدرجات عینة الذكور و  4.37، وقیمة الإنحراف المعیاري قدرت ب 20.99والإناث  21.08
عدم وجود اختلاف بینهما في درجات النمط لدرجات عینة الإناث ، مما دل على  4.00

المجدولة " ت"وهي قیمة أقل من قیمة  0.20المحسوبة " ت"السلبي وهذا مــا أكدته قیمة 
  .  0.05ومستوى الدلالة  358وغیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة  1.96

  .بالجامعةومنه لا یوجد فرق دال إحصائیا بین الجنسین في درجات النمط المعتدل 
و  20.50كما نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة للنمط الإنساني بلغت  بین الذكور والإناث 

 4.73على التوالي وهي قیم متساویة تقریبا و قیم الإنحراف المعیاري قدرت ب  20.78
لدرجات عینة الإناث ، مما یدل على عدم وجود فرق دال بین  4.56لدرجات عینة الذكور و 

وهي  0.57المحسوبة " ت"ناث في النمط السلبي وهذا مــا أكدته قیمة درجات الذكور والإ
  .  0.05ومستوى الدلالة  358غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة 

ـــــال من خلال الجدول أعلاه لدى عینة الذكور  وأخیرا نلاحظ المتوسطات الحسابیة للنمط الفعّ
لدرجات الذكور و  3.53المعیاري بلغت ، وقیمة الإنحراف 21.90والإناث  21.88قدرت بــ 

لدرجات الإناث ، مما دل على عدم وجود اختلاف بینهما في درجات النمط الفعال  3.50
وهي  1.96المجدولة " ت"وهي قیمة أقل من قیمة  0.06المحسوبة " ت"وهذا مــا أكدته قیمة 

  .  0.05ومستوى الدلالة  358قیمة غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة 
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    ومنه یمكن القول أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر الجنس
  یوضح تحلیل التباین للنمط السلبي حسب متغیر السن) 1- 23(جدول رقم 

مجموع   النمط السلبي
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  قیمة
 ف

  مستوى الدلالة

    10.05  2  20.11  بین المجموعات
0.93  

  
0.05  

  غیر دالة
  10.71  357  3823.85  داخل المجموعات

    359  3843.97  المجموع

یتبین لنا من خلال الجدول أن درجات الموظفین الإداریین تقریبا متقاربة إلى حد كبیر في 
وجهة نظرهم حول النمط القیادي السلبي ، وهذا ما أكدته قیمة تحلیل التباین للدرجات حیث 

أما داخل مجموعات مختلف السن فبلغ  10.05سط المربعات بین المجموعات بلغ متو 
هي قیمة غیر دالة عند مستوى  0.93ومنه قیمة تحلیل التباین  10.71متوسط المربعات 

  .  0.05الدلالة 
  یوضح وتحلیل التباین للنمط التسلطي حسب متغیر السن) 2- 23(جدول رقم 

مجموع   النمط التسلطي
  المربعات

  ةدرج
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    21.80  2  43.61  بین المجموعات
1.56  

  
0.05  

  غیر دالة
  13.97  357  4990.58  داخل المجموعات

    359  5034.19  المجموع

وهي غیر دالة  1.56نلاحظ من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قیمة تحلیل التباین بلغت 
أما داخل   21.80یث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات ، ح 0.05عند مستوى الدلالة 

، أي أن مختلف أعمار الموظفین الإداریین  13.97المجموعات فبلغ متوسط المربعات 
بمختلف الجامعات یرون أن النمط القیادي السلبي غیر سائد كما لاحظنا في الفرضیة الثانیة 

سنة أو  31أقل على من هو في سن سنة أو  20ولا یختلف في عدم وجوده من هو في سن 
  .ومنه یمكن القول أن النمط القیادي التسلطي لا یختلف باختلاف السن  .أكثر 



 

219 
 

  شة النتائجــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحلیل ومناقالفصل السادس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  حسب متغیر السن.یوضح تحلیل التباین للنمط المعتدل  ) 3- 23(جدول رقم 
مجموع   النمط المعتدل

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    0.70  2  1.40  تبین المجموعا
0.04  
  

  
0.05  

  غیر دالة
  17.38  357  6205.69  داخل المجموعات

    359  6207.10  المجموع

وهي غیر دالة عند مستوى  0.04نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة تحلیل التباین بلغت 
أما داخل المجموعات  0.70، حیث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 
یرون  أعمارهم بمختلف ، أي أن مختلف الموظفین الإداریین 17.38وسط المربعات فبلغ مت

مصالح الإداریة الفي بعض بنسب متفاوتة معتدل سائد في الجامعات أن النمط القیادي ال
  .ولا یختلف باختلاف متغیر السن لبعض الجامعات 
  السنحسب متغیر للنمط الإنساني یوضح تحلیل التباین ) 4- 23(جدول رقم 

مجموع   النمط الإنساني
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    14.68  2  29.37  بین المجموعات
0.68  

  
0.05  

  غیر دالة
  21.53  357  7686.22  داخل المجموعات

    359  7715.60  المجموع

د مستوى الدلالة وهي غیر دالة عن 0.68بلغت قیمة تحلیل التباین أعلاه من خلال الجدول 
أما داخل المجموعات فبلغ  14.68، حیث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات  0.05

، أي أن مختلف أعمار الموظفین الإداریین بمختلف الجامعات  21.53متوسط المربعات 
  .موجود في بعض الجامعات  بنسب متفاوتة   نسانيیرون أن النمط القیادي الإ

 .لنمط القیادي الإنساني لا یختلف باختلاف متغیر السن ومنه یمكن القول أن ا
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ــال حسب متغیر السنیوضح ) 5- 23(جدول رقم    تحلیل التباین للنمط الفعّ
ــال مجموع   النمط الفعّ

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    7.35  2  14.71  بین المجموعات
0.38  

  
0.05  

  غیر دالة
  19.05  357  6790.74  وعاتداخل المجم

    359  6805.45  المجموع
وهي غیر دالة عند مستوى   0.38لاحظ من خلال الجدول أن قیمة تحلیل التباین بلغت ن

أما داخل المجموعات  7.35، حیث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 
الإداریین بمختلف  ، أي أن مختلف أعمار الموظفین19.05فبلغ متوسط المربعات 

كما الجامعات بنسب متفاوتة  الجامعات یرون أن النمط القیادي الفعال موجود في أغلب
لاحظنا في الفرضیة الثانیة وهو سائد في أغلب المصالح الإداریة من الجامعات محل 

ال لا یختلف باختلاف متغیر السن  .الدراسة     .ومنه یمكن القول أن النمط القیادي الفعّ
یوضح نتائج الفرق في المتوسطات الحسابیة لأنماط القیادة حسب متغیر ) 24(جدول ال

 نوع الوظیفة

  النمط  
  القیادي 

  نوع 
  الوظیفة

  المتوسط  التكرار
  الحسابي

  الإنحراف 
  المعیاري

  "ت "   
  المحسوبة 

  " ت "    
  المجدولة 

  درجة   
  الحریة 

  مستوى   
  الدلالة  

  النمط 
  السلبي

   3.18 16.44  211  دائم
0.33  

 
1.96  

 
358  

0.05  
  3.38  16.32  149  متعاقد  غیر دالة

  النمط
  التسلطي

   3.84  19.65  211  دائم
0.10  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.59  19.61  149  متعاقد  غیر دالة

  النمط
  المعتدل

   4.39  21.20  211  دائم
0.98  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.77  20.77  149  متعاقد  غیر دالة

  النمط
  الإنساني

   4.70  20.74  211  دائم
0.36  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  4.52  20,57  149  متعاقد  غیر دالة
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  النمط
ال   الفعّ

   3.48  22.16  211  دائم
1.71  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.59  21.51  149  متعاقد  غیر دالة

تقریبا متساویة بین  أن المتوسطات الحسابیة للنمط السلبي) 28(یتبین لنا من خلال الجدول 
 16.44الدائمین والمتعاقدین في التوظیف ، حیث بلغ المتوسط الحسابي لعینة الدائمین 

 3.18من أصل عینة الدراسة بانحراف معیاري قدره  211القیمة بین و  البالغ عددهم 
لدرجات عینة  3.38وانحراف قدره  16.32لدرجات أفراد العینة ، ومتوسط حسابي بلغ   

عاقدین ، مما دل على عدم وجود اختلاف بینهما في النمط السلبي وهذا مــا أكدته قیمة المت
وغیر دالة إحصائیا عند  1.96المجدولة " ت"وهي قیمة أقل من قیمة   0.33المحسوبة " ت"

  .  0.05ومستوى الدلالة  358درجة الحریة 
  .  لوظیفة أي لا یختلف النمط السلبي بالمؤسسات الجامعیة باختلاف نوع ا

 19.65كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي لدرجات النمط التسلطي بلغ  لدى الدائمین  
لدرجات عینة الدائمین و  3.84، و قیمة الإنحراف المعیاري قدرت ب 19.61والمتعاقدین 

لدرجات عینة المتعاقدین ، مما دل على عدم وجود فرق بین درجات الدائمین  3.59
" ت"أقل من  0.10المحسوبة " ت"مط السلبي وهذا مــا أكدته قیمة والمتعاقدین في الن

  .  0.05ومستوى الدلالة  358وهي غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة  1.96المجدولة 
  .أي لا یوجد فرق بین الدائمین والمتعاقدین في تقدیرهم للنمط التسلطي بالمؤسسات الجامعیة 

الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي للدائمین قدر بــ  أما النمط المعتدل فنلاحظ من خلال
لدرجات الدائمین و  4.39، وقیمة الإنحراف المعیاري قدرت ب 20.77والمتعاقدین  21.20

لدرجات عینة المتعاقدین ، مما دل على عدم وجود اختلاف بینهما في درجات النمط  3.77
المجدولة " ت"هي قیمة أقل من قیمة و  0.98المحسوبة " ت"المعتدل وهذا مــا أكدته قیمة 

  .  0.05ومستوى الدلالة  358وغیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة  1.96
ومنه لا یوجد فرق دال إحصائیا بین الدائمین والمتعاقدین في درجات النمط المعتدل 

  .بالمؤسسات الجامعیة 
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 20.74دائمین والمتعاقدین كما نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة للنمط الإنساني بلغت  بین ال
 4.70على التوالي وهي قیم متساویة تقریبا و قیم الإنحراف المعیاري قدرت ب  20.57و 

لدرجات عینة المتعاقدین ، مما یدل على عدم وجود فرق  4.52لدرجات عینة الدائمین و 
المحسوبة " ت"دال بین درجات الدائمین والمتعاقدین في النمط الإنساني وهذا مــا أكدته قیمة 

  .  0.05ومستوى الدلالة  358وهي غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة  0.36
ـــــال من خلال الجدول أعلاه لدى عینة  وأخیرا نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة للنمط الفعّ

 3.48، وقیمة الإنحراف المعیاري بلغت  21.51والمتعاقدین 22.16الدائمین قدرت بــ 
لدرجات المتعاقدین ، مما دل على عدم وجود اختلاف بینهما في  3.50ین و لدرجات الدائم

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا  1.71المحسوبة " ت"درجات النمط الفعال وهذا مــا أكدته قیمة 
  .  0.05ومستوى الدلالة  358عند درجة الحریة 

ة باختلاف متغیر نوع ومنه یمكن القول أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعی
  .الوظیفة للموظفین الإداریین 

  .یوضح تحلیل التباین للنمط السلبي حسب متغیر مدة العمل) 1- 25(جدول رقم 
مجموع   النمط السلبي

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

   2.83  2  5.66  بین المجموعات
0.26  

  
0.05  

  غیر دالة
  10.71  357  3826.53  داخل المجموعات

    359  3832.19  المجموع

وهي غیر دالة عند مستوى  0.26نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة تحلیل التباین بلغت 
أما داخل المجموعات فبلغ متوسط  2.83و متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 

، فین بمختلف الجامعات أن مدة العمل لم تؤثر في مواقف الموظمما یدل  10.71المربعات 
یرون أن النمط القیادي السلبي غیر سائد في أغلب الجامعات  ولیس له أهمیة لدى حیث 

  .القیادة الجامعیة 
  .ومنه یمكن القول أن النمط القیادي السلبي لا یختلف باختلاف متغیر مدة العمل 
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  العمل یوضح تحلیل التباین للنمط التسلطي حسب متغیر مدة) 2- 25(جدول رقم 
مجموع   النمط التسلطي

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

   5.07  2  10.14  بین المجموعات
0.36  

0.05  
  14.03  357  5010.63  داخل المجموعات  غیر دالة

    359  5020.77  المجموع

دالة عند وهي غیر  0.36من خلال الجدول أعلاه یتبین أن قیمة تحلیل التباین بلغت 
أما داخل المجموعات فبلغ متوسط المربعات  5.07متوسط المربعات بین المجموعات 

، أي أن مدة العمل لم تؤثر في مواقف الموظفین بمختلف 0.05و مستوى الدلالة  14.03
لا یختلف لطي غیر سائد في أغلب الجامعات  و الجامعات یرون أن النمط القیادي التس

  .مل باختلاف متغیر مدة الع
  یوضح تحلیل التباین للنمط المعتدل حسب متغیر مدة العمل ) 3- 25(جدول رقم 

مجموع   المعتدلالنمط 
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

   6.97  2  13.94  بین المجموعات
0.40  

  
0.05  

  غیر دالة
  17.29  357  6173.77  داخل المجموعات

    359  6187.72  المجموع

وهي غیر  0.40بلغت  0.05عند مستوى الدلالة ) ف(قیمة یتبین لنا من خلال الجدول أن 
أما داخل المجموعات فبلغ  6.97دالة ، كما أن متوسط المربعات بین المجموعات بلغ 

، أي أن مدة العمل لم تؤثر في مواقف الموظفین بمختلف 17.29متوسط المربعات 
  .دي المعتدل متوفر في بغض الجامعات  الجامعات یرون أن النمط القیا

 .ومنه یمكن القول أن النمط القیادي المعتدل لا یختلف باختلاف متغیر مدة العمل 
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  یوضح تحلیل التباین للنمط الإنساني حسب متغیر مدة العمل) 4- 25(جدول رقم 
مجموع   النمط الإنساني

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  لةمستوى الدلا 

   33.74  2  67.49  بین المجموعات
1.58  

  
0.05  

  غیر دالة
  21.34  357  7619.48  داخل المجموعات

    359  7686.97  المجموع

وهي غیر دالة عند مستوى  1.85یمة تحلیل التباین بلغت ن  قخلال الجدول یتضح أمن  
عات فبلغ أما داخل المجمو  33.74و متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 

، أي أن النمط الإنساني شر في بعض المصالح الإداریة لدى  21.34متوسط المربعات 
  .القیادات الجامعیة 

  .ومنه یمكن القول أن النمط القیادي السلبي لا یختلف  باختلاف متغیر مدة العمل 
ال حسب متغیر مدة العملیوضح ) 5- 25(جدول رقم    تحلیل التباین للنمط الفعّ

ال النمط  مجموع   الفعّ
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

   2.26  2  4.52  بین المجموعات
0.18  

0.05  
  12.40  357  4427.46  داخل المجموعات  غیر دالة

    359  4431.98  المجموع

وهي غیر دالة عند  0.26قیمة تحلیل التباین بلغت  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن
أما داخل المجموعات فبلغ  2.26و متوسط المربعات بین المجموعات  0.05ى الدلالة مستو 

، أي أن النمط القیادي السائد في المؤسسات الجامعیة لا یختلف  12.40متوسط المربعات 
  .سنوات  10ذوي الخبرة التي تفوق  في تواجده من أهم أقل خبرة أو

ال   . لا یختلف  باختلاف متغیر مدة العمل  ومنه یمكن القول أن النمط القیادي الفعّ
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یوضح نتائج الفرق في المتوسطات الحسابیة لأنماط القیادة حسب المستوى ) 26(الجدول 
  التعلیمي

  النمط
  القیادي

  المستوى
  التعلیمي

  المتوسط  التكرار
  الحسابي

  الإنحراف
  المعیاري

  "ت " 
  المحسوبة

  "ت " 
  المجدولة

  درجة
  الحریة

  مستوى
  الدلالة

  النمط
  السلبي

   3.52  17.17  81  ثانوي فما أقل
2.44  

 
1.96  

 
358  

0.05  
  3.15  16.17  279  جامعي فما فوق  دالة

  النمط
  التسلطي

   3.71  19.72  81  ثانوي فما أقل
0.23  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.75  19.61  279  جامعي فما فوق  غیر دالة

  النمط
  المعتدل

   4.56  21.12  81  ثانوي فما أقل
0.23  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  4.03  21.00  279  جامعي فما فوق  غیر دالة

  النمط
  الإنساني

   4.78  20.49  81  ثانوي فما أقل
0.40  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  4.58  20.72  279  جامعي فما فوق  غیر دالة

  النمط
ال   الفعّ

   3.43  22.27  81  ثانوي فما أقل
1.09  

  
1.96  

 
358  

0.05  
  3.53  21.78  279  ي فما فوق جامع  غیر دالة

یتبین لنا من خلال الجدول أن غالبیة أفراد العینة من المستوى التعلیمي الجامعي فما فوق 
موظفا ، حیث  81موظفا ، أما ذوي المستوى الثانوي فما أقل بلغ  279حیث قدر عددهم بـــ

بانحراف معیاري قدره  17.17و 16.17بلغ متوسط إجابتهم على بعد النمط القیادي السلبي 
  .على التوالي   3.52و  3.15

وهي  2.44المحسوبة بلغت " ت"بعد حساب قیمة الفرق بین المتوسطات نلاحظ أن قیمة 
ومستوى الدلالة  358، دالة إحصائیا عند درجة الحریة  1.96المجدولة " ت"أكبر من قیمة 

دات العلیا وذوي المستوى ، ومنه یمكن القول أن هناك اختلاف بین حاملي الشها 0.05
التعلیمي أقل من الجامعي في وجهة نظرهم للنمط السلبي بالمؤسسات الجامعیة مما یعكس 

  .أهمیة المستوى التعلیمي في تحدید وجهة النظر حول موضوع القیادة 
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كما نلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لإجابات ذوي المستوى التعلیمي  
، أما المستوى الثانوي فبلغ متوسط إجابتهم على  19.61ط التسلطي بلغ الجامعي على النم

  .على الترتیب   3.71و  3.75بانحراف معیاري قدره  19.72بعد النمط القیادي التسلطي 
وهي  0.23المحسوبة بلغت " ت"بعد حساب قیمة الفرق بین المتوسطات نلاحظ أن قیمة 

ومستوى  358دالة إحصائیا عند درجة الحریة ، غیر  1.96المجدولة " ت"أصغر من قیمة 
  . 0.05الدلالة 

. ومنه نستنتج أن النمط القیادي التسلطي لا یختلف باختلاف متغیر المستوى التعلیمي 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات ذوي المستوى التعلیمي 

وى الثانوي فبلغ متوسط إجابتهم على ، أما المست 21.00الجامعي على النمط المعتدل بلغ 
  .على الترتیب   4.56و  4.03بانحراف معیاري قدره  21.12بعد النمط القیادي المعتدل 

،  1.96المجدولة " ت"وهي أصغر من قیمة  0.23المحسوبة بلغت " ت"نلاحظ أن قیمة 
  . 0.05ومستوى الدلالة  358غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة 

  .ج أن النمط القیادي المعتدل لا یختلف باختلاف متغیر المستوى التعلیمي ومنه نستنت
كما نلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لإجابات ذوي المستوى التعلیمي الثانوى 

، أما المستوى الجامعي فما فوق فبلغ متوسط إجابتهم على  20.49على النمط الإنساني بلغ 
  .على الترتیب   4.58و  4.78بانحراف معیاري قدره  20.72ل بعد النمط القیادي المعتد

وهي  0.40المحسوبة بلغت " ت"بعد حساب قیمة الفرق بین المتوسطات نلاحظ أن قیمة 
ومستوى  358الحریة ، غیر دالة إحصائیا عند درجة  1.96المجدولة " ت"أصغر من قیمة 

  المستوى التعلیمي ل لا یختلف باختلاف ومنه نستنتج أن النمط القیادي المعتد، 0.05الدلالة 
ــــال  كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي لإجابات ذوي المستوى التعلیمي الثانوي على النمط الفعّ

، أما المستوى الجامعي فما فوق فبلغ متوسط إجابتهم على بعد النمط القیادي  22.27بلغ 
ـــال  ـ   .على الترتیب   3.53و  3.43بانحراف معیاري قدره  21.78الفعّ
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وهي  1.09المحسوبة بلغت " ت"بعد حساب قیمة الفرق بین المتوسطات نلاحظ أن قیمة 
ومستوى  358، غیر دالة إحصائیا عند درجة الحریة  1.96المجدولة " ت"أصغر من قیمة 

ـــال لا یختلف باختلاف . 0.05الدلالة    المستوى التعلیمي ومنه نستنتج أن النمط القیادي الفعّ
  یوضح تحلیل التباین للنمط السلبي حسب متغیر الرتبة الوظیفیة ) 1- 27(جدول رقم 
مجموع   السلبيالنمط  

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

   17.30  5 86.51  بین المجموعات
1.63  

 
0.05  

  10.58  354  3745.68  داخل المجموعات  غیر دالة

    359  3832.19  المجموع

بمتوسط مربعات بین  1.63قدرت بــ " ف"من خلال الجدول یتضح لنا أن قیمة التباین 
 مما یثبت عدم 0.05عند مستوى الدلالة  10.58وداخل المجموعات  17.30المجموعات 

فرق بین متوسطات فئات الرتبة الوظیفیة ومنه نستنتج أن النمط السلبي لا یختلف وجود 
   .ظیفیة للموظفین الإداریین بالجامعةباختلاف متغیر الرتبة الو 

  یوضح تحلیل التباین للنمط التسلطي حسب متغیر الرتبة الوظیفیة ) 2- 270(جدول رقم 

مجموع   التسلطيالنمط  
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

   5.05  5  25.29  بین المجموعات
0.53  

 
0.05  

  14.11  354  4995.47  داخل المجموعات  غیر دالة

    359  5020.77  المجموع

عدم وجود التباین والإختلاف بین المجموعات حسب قیمة  یتبین لنا من خلال الجدول
وداخل  5.05بمتوسط مربعات بین المجموعات  0.53التي قدرت بــ " ف"التباین 

فئات  مما یثبت عدم الفرق بین متوسطات 0.05عند مستوى الدلالة  14.11المجموعات 
الرتبة الوظیفیة ویدل على أن الموظفین الإداریین لا یختلفون في وجهة نظرهم عن النمط 

  .السلبي بالجامعة
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  یوضح تحلیل التباین للنمط المعتدل حسب متغیر الرتبة الوظیفیة) 3- 27(جدول رقم 
مجموع   المعتدل النمط

  المربعات
  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

   51.80  5  259.04  المجموعات بین
3.09  

 
0.01  
  16.74  354  5928.67  داخل المجموعات  دالة

    359  6187.72  المجموع

وجود تباین واختلاف بین المجموعات حسب قیمة التباین عدم من خلال الجدول نلاحظ 
وداخل المجموعات  51.80بمتوسط مربعات بین المجموعات  3.09التي قدرت بــ " ف"

مما یثبت الفرق بین متوسطات فئات الرتبة الوظیفیة  0.01عند مستوى الدلالة  16.74
ویدل على أن الموظفین الإداریین باختلاف رتبهم یختلفون في وجهة نظرهم نحو النمط 

  .المعتدل ومدى تطبیقه من جامعة إلى أخرى 
  الوظیفیة یوضح تحلیل التباین للنمط الإنساني حسب متغیر الرتبة) 4- 27(جدول رقم 

مجموع   النمط الإنساني
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

    60.73  5  303.68  بین المجموعات
2.91  

 
0.01  
  20.85  354  7383.29  داخل المجموعات  دالة

    359  7686.97  المجموع

یمة التباین تباین واختلاف بین المجموعات حسب ق مدعنلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
وداخل المجموعات  60.73بمتوسط مربعات بین المجموعات  2.91التي قدرت بــ " ف"

مما یثبت الفرق بین متوسطات فئات الرتبة الوظیفیة  0.01عند مستوى الدلالة  20.85
ویدل على أن الموظفین الإداریین یختلفون في وجهة نظرهم عن النمط الإنساني ومدى 

  .حل الدراسة تواجده بالجامعات م
 
 

ـــــال حسب متغیر الرتبة الوظیفیة  ) 5- 27(جدول رقم    :یوضح تحلیل التباین للنمط الفعّ
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ــال   درجة  مجموع المربعات  النمط الفعّ
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
مستوى 
  الدلالة

   4.97  5 24.85  بین المجموعات
0.39  

 
0.05  

  12.45  354  4407.13  داخل المجموعات  غیر دالة

    359  4431.98  المجموع
  

من خلال الجدول یتبین لنا أن المتوسطات الحسابیة لفئات الموظفین الإداریین حسب الرتبة 
ـــال فلم تختلف بین فئة كتّاب المدیریة أو الملحقین  الوظیفیة متقاربة جــــدا حول النمط الفعّ

ن الإدماج المهني وحاملي الشهادات الإداریین أو متصرفین و أعوان الإدارة والمكاتب ، أعوا
مما یوضح عدم وجود التباین والإختلاف بین وان الإعلام الآلي وأعوان الحجز، أو أع

بمتوسط مربعات بین المجموعات  0.39التي قدرت بــ " ف"المجموعات حسب قیمة التباین 
بین  مما یثبت عدم الفرق 0.05عند مستوى الدلالة  12.45وداخل المجموعات  4.95

متوسطات فئات الرتبة الوظیفیة ویدل على أن الموظفین الإداریین لا یختلفون في وجهة 
ــال السائد  بالجامعة    .نظرهم عن النمط الفعّ

یمكن القول أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة ) 22(بعد قراءتنا للجدول 
  .باختلاف متغیر الجنس للموظفین الإداریین 

أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف ) وأجزائه 23( الجدولومن 
أن الأنماط القیادیة لا تختلف فنستنتج ) 24(أما الجدولسّن للموظفین الإداریین، متغیر ال

أن الأنماط بین ی) وأجزائه 25(، والجدول نوع الوظیفةبالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر 
  .للموظفین الإداریین  مدة العملختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر القیادیة لا ت

  
  

ف الأنماط القیادیة بالمؤسسات الجامعیة باختلاعدم اختلاف  فیوضح )26(أما الجدول
، ما عدا النمط السلبي الذي یوجد فیه فرق دال إحصائیا یعزى إلى  المستوى التعلیمي

  . ریین المستوى التعلیمي للموظفین الإدا
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لا  النمط القیادي السلبي والتسلطي والنمط الفعالأن ) وأجزائه 27(وأخیرا یبیّن الجدول 
، بینما النمط المعتدل والإنساني یختلفان باختلاف  الرتبة الوظیفیةباختلاف متغیر  انختلفی

  .بالمؤسسات الجامعیة  للموظفین الإداریینالرتبة الوظیفیة 
  :تم طرحها بالصیغة التالیة :  ئج الفرضیة الخامسةنتاـ عرض و تحلیل  5 -  1

  یختلف الإبداع الإداري بالمؤسسات الجامعیة  باختلاف بعض المتغیرات للموظفین
الرتبة  -المستوى التعلیمي  -مدة العمل -نوع الوظیفة  -السن -الجنس( الإداریین 

  ) .الوظیفیة
  یر من المتغیرات الشخصیة والوظیفیةوللإجابة على هذه الفرضیة تم اختبارها حسب كل متغ

  یوضح الفرق في الإبداع الإداري حسب متغیر الجنس) 28(الجدول 
  المتوسط  التكرار  الجنس  المتغیر

  الحسابي
الإنحراف 
  المعیاري

  "ت " 
  المحسوبة

  "ت " 
  المجدولة

  درجة
  الحریة

  مستوى
  الدلالة

  الإبداع
  الإداري

  358  2.58  0.60  7.75  84.29  142  ذكور
  

0.05  
  8.17  83.77  218  إناث  غیر دالة

من خلال الجدول نلاحظ أن المتوسط الحسابي لعینة الذكور في درجة الإبداع الإداري بلغ 
لدرجات  8.17لدرجات الذكور و 7.75لعینة الإناث بانحراف معیاري قدره  83.77و 84.29

غیر دالة إحصائیا  0.60" ت" عینة الذكور ، ومن خلال نتیجة الفرق الإحصائیة نجد أن قیمة
، أي أن الموظفین الإداریین لا تختلف درجات  358ودرجة الحریة  0.05عند مستوى الدلالة 

  .إبداعهم الإداري باختلاف الجنس 
ومنه یمكن القول أن الإبداع الإداري للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة لا یختلف 

  .  باختلاف الجنس 
  یوضح نتائج الفرق في متوسطات الإبداع الإداري حسب متغیر السن )29(الجدول رقم 

مجموع   الإبداع الإداري
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة
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    94.53  2  189.06  بین المجموعات
1.47  

  
0.05  

  غیر دالة
  63.94  357  22828.75  داخل المجموعات

    359  23017,82  المجموع

وهي غیر دالة عند مستوى   1.47ن خلال الجدول أن قیمة تحلیل التباین بلغت نلاحظ م
أما داخل المجموعات  94.53، حیث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 

، أي أن مختلف أعمار الموظفین الإداریین بمختلف 63.64فبلغ متوسط المربعات 
لب الجامعات ، ومنه یمكن القول أن مستوى الجامعات لهم مستوى إبداعي متقارب في أغ

  .الإبداع الإداري لا یختلف  باختلاف متغیر السن 
  یوضح نتائج الفرق في متوسطات الإبداع الإداري حسب متغیر نوع الوظیفة) 30(جدول 
  نوع  المتغیر

  الوظیفة
  المتوسط  التكرار

  الحسابي
  الإنحراف 
  المعیاري

  "ت "   
  المحسوبة 

  " ت "    
  مجدولةال 

  درجة   
  الحریة 

  مستوى   
  الدلالة  

  الإبداع 
  الإداري

    7.71  84.15  211  دائم
0.18  

  
2.58   

  
358   

0.05  
  8.42  83.73  149  متعاقد  غیر دالة

یتبین لنا من خلال الجدول أن المتوسطین الحسابیین لدرجات الموظفین الإداریین حول 
وانحراف  83.73للدائمین و 7.71راف معیاري قدره وانح 84.15الإبداع الإداري قدرت بـــ 

لدلالة الفرق بین المتوسطات قدرت بــ " ت"للمتعاقدین ، أین تحصلنا على قیمة  8.42بلغ 
  . 358ودرجة الحریة  0.05وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  0.18

یین لا یختلف باختلاف متغیر ومنه نستنتج أن مستوى الإبداع الإداري لدى الموظفین الإدار 
 .نوع الوظیفة 

 

  
  .یوضح نتائج الفرق في متوسطات الإبداع الإداري حسب متغیر مدة العمل ) 31(الجدول 

  الإبداع
  الإداري

مجموع 
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة
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   13.68  2 27.37  بین المجموعات
0.21  

 
0.05  

  64.39  357  22990.44  موعاتداخل المج  غیر دالة

    359  23017.82  المجموع

وهي قیمة غیر دالة عند  0.21یتبین من خلال الجدول أعلاه أن قیمة تحلیل التباین بلغت 
مربعات داخل ومتوسط  13.68مربعات بین المجموعات بمتوسط  0.05مستوى الدلالة 

ن الإداریین بالمؤسسات الجامعیة الموظفیعند  ، أي أن الإبداع الإداري64.39المجموعات 
  .باختلاف مدة العمل  لا یختلف
  .یوضح نتائج الفرق في متوسطات الإبداع الإداري حسب المستوى التعلیمي) 32(الجدول 
  المستوى  المتغیر

  التعلیمي
  المتوسطالتكرار

  الحسابي
  الإنحراف
  المعیاري

  "ت " 
  المحسوبة

  "ت " 
  المجدولة

  درجة
  الحریة

  مستوى
  لالةالد

  
  الإبداع
  الإداري

ثانوي 
  فما أقل

81  83.93  8.63    
0.05  
  
  

  
1.96  
  

  
358  

  
0.05  
غیر 
  دالة

جامعي 
  فما فوق

27983.98  7.83  

یتبین من خلال الجدول أن المتوسطین الحسابیین متساویین لفئتي المستوى التعلیمي ، كما 
ومستوى  358ند درجة الحریة ع 1.96المجدولة " ت"أقل من  0.05المحسوبة " ت"أن قیمة 
، مما یؤكد عدم وجود فرق دال إحصائیا بین الموظفین ذوى المستوى التعلیمي  0.05الدلالة 

 .الإبداع الإداري  درجةالثانوي أو الجامعي في 

 
 

  
  یوضح نتائج الفرق في متوسطات الإبداع الإداري حسب الرتبة الوظیفیة) 33(الجدول رقم 

وع مجم  الإبداع الإداري
  المربعات

  درجة
  الحریة

   متوسط المربعات
F 

مستوى 
  الدلالة
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    71.89  5  359.46  بین المجموعات
1.12  
  

  
0.05  

  غیر دالة
  64.00  354  22658.35  داخل المجموعات

    359  23017.82  المجموع

عند قراءة الجدول إحصائیا نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لفئات الموظفین الإداریین حسب 
تبة الوظیفیة متقاربة جــــدا في مستوى الإبداع الإداري فلم تختلف بین فئة كتّاب المدیریة الر 

أو الملحقین الإداریین أو متصرفین و أعوان الإدارة والمكاتب ، أعوان الإدماج المهني 
وحاملي الشهادات أو أعوان الإعلام الآلي وأعوان الحجز، مما یوضح عدم وجود التباین 

بمتوسط مربعات  1.12التي قدرت بــ " ف"بین المجموعات حسب قیمة التباین  والإختلاف
مما یثبت  0.05عند مستوى الدلالة  64.00وداخل المجموعات  71.89بین المجموعات 

عدم وجود الفرق بین متوسطات فئات الرتبة الوظیفیة ویدل على أن الموظفین الإداریین لا 
   .ي بالجامعةیختلفون في مستوى الإبداع الإدار 

  : دسةـ عرض و تحلیل نتائج الفرضیة السا 6 - 1
   تختلف إتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة

المستوى  -مدة العمل  -نوع الوظیفة  -السن –الجنس ( باختلاف بعض المتغیرات 
  ) .الرتبة الوظیفیة -التعلیمي

 لجنسین في اتجاهاتهم نحو التطویرق بین متوسطي ایوضح نتائج الفر) 34(والجدول 
  التنظیمي

  المتوسط  التكرار  الجنس  المتغیر
  الحسابي

  "ت "   الإنحراف المعیاري
  المحسوبة 

  " ت "    
  المجدولة 

  درجة   
  الحریة 

  مستوى   
  الدلالة  

  التطویر 
  التنظیمي

  0.92  15.26  98.59  142  ذكور
  

1.96  358  
  

0.05  
  11.88  99.92  218  إناث  غیر دالة 

من خلال الجدول نلاحظ أن المتوسط الحسابي لعینة الذكور في اتجاهاتهم نحو التطویر    
لدرجات الذكور  15.26لعینة الإناث بانحراف معیاري قدره  99.92و 98.59التنظیمي بلغ 



 

234 
 

  شة النتائجــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحلیل ومناقالفصل السادس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 0.92" ت" ومن خلال نتیجة الفرق الإحصائیة نجد أن قیمةلدرجات عینة الإناث،  11.88و
  . 358ودرجة الحریة  0.05غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

ومنه یمكن القول أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة 
  .  لا تختلف باختلاف الجنس 

لتطویر یوضح نتائج تحلیل التباین لاتجاهات الموظفین الإداریین نحو ا) 35(الجدول رقم 
  التنظیمي حسب متغیر السن

مجموع   التطویر التنظیمي
  المربعات

  درجة
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    113.24  2  226.49  بین المجموعات
0.63  

  
0.05  

  غیر دالة
  117.58  357  63397.90  داخل المجموعات

    359  63624.40  المجموع

وهي غیر دالة عند مستوى   0.63تحلیل التباین  بلغت من خلال الجدول یتبین لنا أن قیمة 
أما داخل المجموعات  113.24، حیث بلغ متوسط المربعات بین المجموعات  0.05الدلالة 

، أي أن مختلف أعمار الموظفین الإداریین بمختلف 117.58فبلغ متوسط المربعات 
ومنه یمكن القول أن اتجاهات الجامعات اتجاهاتهم نحو التطویر التنظیمي اتجاهات إیجابیة، 

   .باختلاف متغیر السن ختلف الموظفین نحو التطویر التنظیمي لا ت
یوضح نتائج الفرق في اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي ) 36(الجدول 

  .حسب متغیر نوع الوظیفة 
  نوع   المتغیر

  الوظیفة
  المتوسط  التكرار

  الحسابي
  الإنحراف 
  المعیاري

  "ت "   
  المحسوبة 

  " ت "    
  المجدولة 

  درجة   
  الحریة 

  مستوى   
  الدلالة  

  التطویر 
  التنظیمي

  0.70  13.46  99.51  211  دائم
  

1.96  358  0.05  
  13.14  99.24  149  متعاقد  غیر دالة 

یتبین لنا من خلال الجدول أن المتوسطین الحسابیین لدرجات الموظفین الإداریین حول 
للدائمین  13.46وانحراف معیاري قدره  99.51اتهم نحو التطویر التنظیمي قدرت بـــ اتجاه

لدلالة الفرق بین " ت"للمتعاقدین ، أین تحصلنا على قیمة  13.14وانحراف بلغ  99.24و
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ودرجة  0.05الدلالة  وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى 0.70المتوسطات قدرت بــ 
 تنتج أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیميومنه نس،   358الحریة 

  .لا تختلف باختلاف متغیر نوع الوظیفة  بالجامعة 
یوضح نتائج تحلیل التباین لاتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر ) 37(الجدول 

  :التنظیمي حسب متغیر مدة العمل 
مجموع   التطویر التنظیمي

  المربعات
  درجة
  الحریة

توسط م
  المربعات

 

 ف
  مستوى الدلالة

    133.64  2  359.46  بین المجموعات
0.75  
  

  
0.05  

  غیر دالة
  177.47  357  22658.35  داخل المجموعات

    359  23017.82  المجموع

وهي قیمة غیر دالة عند  0.75بلغت  یتبین من خلال الجدول أعلاه أن قیمة تحلیل التباین
أما داخل المجموعات  133.64المربعات بین المجموعات و متوسط  0.05مستوى الدلالة 

، أي أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر 177.47فبلغ متوسط المربعات 
  .التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة لا تختلف بین الموظفین الإداریین باختلاف مدة العمل 

ریین نحو التطویر التنظیمي یوضح نتائج الفرق في اتجاهات الموظفین الإدا) 38(الجدول 
  :حسب متغیر المستوى التعلیمي 

  المستوى  المتغیر
  التعلیمي

  المتوسط  التكرار
  الحسابي

الإنحراف
  المعیاري

  "ت " 
  المحسوبة

  "ت " 
  المجدولة

  درجة
  الحریة

  مستوى
  الدلالة

  التطویر
  التنظیمي

    15.18  98.58  81  ثانوي فما أقل
0.62  

  
1.96  

  
358  

0.05  
فما جامعي   غیر دالة

  فوق

279  99.63  12.73  

لفئتي المستوى   99.63و  98.58یتبین من خلال الجدول أن المتوسطین الحسابیین بلغا 
عند درجة  1.96المجدولة " ت"أقل من  0.62المحسوبة " ت"التعلیمي ، كما أن قیمة 
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ا بین الموظفین ، مما یؤكد عدم وجود فرق دال إحصائی 0.05ومستوى الدلالة  358الحریة 
  .ذوى المستوى التعلیمي الثانوي و الجامعي في اتجاهاتهم نحو التطویر التنظیمي 

یوضح نتائج تحلیل التباین لاتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر ) 39(جدول 
  :التنظیمي حسب متغیر الرتبة الوظیفیة 

مجموع   التطویر التظیمي
  المربعات

  درجة
  الحریة

   عاتمتوسط المرب

 ف
مستوى 
  الدلالة

    64.55  5  322.77  بین المجموعات
0.36  
  

  
0.05  

  غیر دالة
  178.81  354  63301.62  داخل المجموعات

    359  63624.40  المجموع

عند قراءة الجدول إحصائیا نلاحظ عدم وجود اختلاف بین المجموعات حسب قیمة التباین 
وداخل المجموعات  64.55المجموعات بمتوسط مربعات بین  0.36التي قدرت بــ " ف"

مما یثبت عدم وجود الفرق بین متوسطات فئات الرتبة  0.05عند مستوى الدلالة  178.81
الوظیفیة ویدل على أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي للجامعة لا 

  .تختلف باختلاف الرتبة الوظیفیة 
  : كالتالي  الفرضیةتم طرح  :  لسابعةاعرض وتحلیل نتائج الفرضیة  -  7 – 1

  لمؤسسات التنظیمي باالتطویر و  الإداريالإبداع و توجد علاقة بین النمط القیادي
ولاختبار الفرضیة تم حساب معامل الإرتباط  بین كل متغیرین من متغیرات  .الجامعیة 

داع الإداري باستخدام الدراسة، كما تم التأكد من وجود العلاقة بین أبعاد أنماط القیادة والإب
 :  معامل الإرتباط البسیط ، وكانت النتائج مبینة في مصفوفة الإرتباط
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  :   یوضح مصفوفة الإرتباط بین كل متغیرین من متغیرات الدراسة)  40(جدول رقم 
Corrélations 

النمط   
القیادي 
  السلبي

النمط 
القیادي 
  المتسلط

النمط 
القیادي 
  المعتدل

النمط 
ي القیاد

  الإنساني

النمط 
القیادي 

  الفعال

مستوى 
الإبداع 
  الإداري

مستوى 
التطویر 
  التنظیمي

أنماط 
  القیادة

النمط 
القیادي 
  السلبي

Co 1 ,192** -,077 -,017 -,148** ,102 -,137** ,303** 
Sig.  ,000 ,145 ,750 ,005 ,054 ,009 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
النمط 

دي القیا
  المتسلط

Cor ,192** 1 -,381** -,321** -,371** -,019 -,017 ,000 
Sig. ,000  ,000 ,000 ,000 ,724 ,750 ,998 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
النمط 

القیادي 
  المعتدل

Cor -,077 -,381** 1 ,710** ,540** ,276** ,216** ,756** 
Sig. ,145 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
النمط 

القیادي 
  الإنساني

Cor -,017 -,321** ,710** 1 ,548** ,328** ,230** ,814** 
Sig. ,750 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
النمط 

القیادي 
  الفعال

Cor -,148** -,371** ,540** ,548** 1 ,259** ,172** ,634** 
Sig. ,005 ,000 ,000 ,000  ,000 ,001 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
مستوى 
الإبداع 
  الإداري

Cor ,102 -,019 ,276** ,328** ,259** 1 ,149** ,379** 
Sig. ,054 ,724 ,000 ,000 ,000  ,005 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
  

التطویر 
  التنظیمي

Cor -,137** -,017 ,216** ,230** ,172** ,149** 1 ,203** 
Sig. ,009 ,750 ,000 ,000 ,001 ,005  ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
أنماط 
  القیادة

  مجتمعة

Cor ,303** ,000 ,756** ,814** ,634** ,379** ,203** 1 
Sig. ,000 ,998 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 360 360 360 360 360 360 360 360 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
یتبین من خلال الجدول أنه توجد علاقة ارتباطیة ضعیفة بین نمط القیادة السلبي ومستوى 

، أما علاقته مع التطویر  0.05عند مستوى الدلالة  0.10الإبداع الإداري حیث بلغت 
  . 0.01وهي قیمة دالة عند  -0.13التنظیمي فكانت علاقة ضعیفة سلبیة بلغت 
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النمط القیادي المتسلط لیس له علاقة بالإبداع الإداري والتطویر التنظیمي أین بلغت درجة 
على التوالي وهي قیم غیر دالة عند مستوى الدلالة ) -0.017(و ) -0.019(ارتباطه 

، كما نلاحظ من خلال الجدول أن النمط القیادي المعتدل له علاقة ارتباطیة بمستوى  0.05
وهي دالة عند  0.21و  0.27الإبداع الإداري والتطویر التنظیمي كانت على التوالي 

أما النمط القیادي الإنساني فله علاقة بالإبداع الإداري والتطویر . 0.01مستوى الدلالة 
 0.01مع التطویر التنظیمي عند مستوى الدلالة  0.23مع الإبداع و 0.32التنظیمي بلغت 

ـــال والإبداع الإداري  یتبین من خلال الجدول أن قیمة الإرتباط بین النمط القیادي الفعّ
على التوالي   0.17و 0.25بلغت  0.01والتطویر التنظیمي كانت دالة عند مستوى الدلالة

والإبداع الإداري هي علاقة دالة عند )  الخمسة ( قیادة كما نلاحظ أن العلاقة بین أنماط ال
، والعلاقة دالة بین أنماط القیادة  0.37حیث بلغت درجة الإرتباط  0.01مستوى الدلالة 

، ودلالة العلاقة الإرتباطیة بین  0.01وهي دالة عند  0.20والتطویر التنظیمي حیث بلغت 
     0.01ي دالة عند وه 0.14الإبداع والتطویر أین بلغت القیمة 

توجد علاقة ارتباطیة دالة احصائیا بین أنماط القیادة مجتمعة والإبداع  هومنه یمكن القول أن
النمط القیادي التسلطي لیس له علاقة ارتباطیة بمستوى ، إلا أن الإداري والتطویر التنظیمي 

بوجود علاقة بین  ولىالأالفرضیة تحقق  هذا ما یؤكدالإداري والتطویر التنظیمي ، الإبداع 
  . أنماط القیادة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة 

   :تفسیر ومناقشة نتائج فرضیات الدراسة  – 2

  :الفرضیة الأولى تفسیر ومناقشة نتائج  - 1-  2

ید یرى الباحث أن النمط القیادي للمدیر والمسؤولین والمشرفین الإداریین له دور في تحد
طبیعة المناخ التنظیمي بالجامعة ، فالقائد الأوتوقراطي یحد من مبادرات العاملین، ویمنعهم 
د بالرأي  من المشاركة في اتخاذ القرارات، حیث یكون المدیر متعصباً لرأیه وینزع إلى التفرّ
في جمیع العملیات الإداریة، مما یجعل المناخ التنظیمي یتجه نحو السلبیة، في حین أن 
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لقائد الدیمقراطي یؤمن بأهمیة العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة، ویؤمن بإشراك العاملین ا
في اتخاذ القرارات، من أجل خلق أجواء إیجابیة، یشعر فیها العاملون بالانتماء للجامعة، مما 

  . یجعل المناخ التنظیمي یتجه نحو الإیجابیة 

حیث توصل في ) 2006( جبرة  محمد نب أحمد بن محمد وهذا ما جاءت به نتائج دراسة
 القیادة نمط ،ثم) الحقیقیة القیادة( الفریق  قیادة نمط هو السائد القیادي دراسته إلى أن النمط

 ثم الأبویة القیادة ثم المتسلطة القیادة نمط ثم )النادي( الاجتماعیة القیادة نمط ویلیه المعتدلة،

  .المتقلبة ةالقیاد نمط وأخیرا المتساهلة القیادة نمط

إن تحول الإدارة الجامعیة إلى إدارة العمل الإبداعي یعتمد على توفیر كثیر من العوامل بدءا 
ُلائم هذا التوجه مرورا بإعادة التنظیم  بالقرار السیاسي ، إنتهاءا بتطویر السلوك الفردي مما ی

دخال التقنیة الحدیثة والدعم المالي وخلق مناخ  اجتماعي یس اهم على تحقیــق والتدریب وإ
الإستجابة اللازمة من المجتمع أفرادا  ومؤسسات ، ولكي یأتي دور القیادة الإداریة الجامعیة 
في هذه العملیة ، لابد أن تعمل على التغیر والتطویر لتوعیة العاملین والتزامهم بالتحول 

ي یعملون بها النوعي لإدارة العمل الإبداعي لأن الأفراد المبدعین یساعدون المؤسسة الت
للوصول إلى التجدید في العمل الإبداعي من خلال تشجیع الحوار والفكر الحر وتعلم 

   ) 51-50،ص 2010وآخرون،  ولي العبیدي جاسم. (مهارات الإصغاء وعدم إسكات الآراء المخالفة

دون أن یكون  بالجزائر یمكن أن یستقیم التكوین الجامعي ویقول خالد عبد السلام أنه لا
الإداري لإدارة سلطتها التنظیمیة والتوجیهیة، التحفیزیة والتسییریة لإجراءات العمل ل
البیداغوجي والبحث العلمي وفقا للتشریعات التنظیمیة الرسمیة و طبقا لثقافة الخدمة و 

العمومیة ورجال الدولة، حتى تكون كذلك علیها نقترح مجموع الاستراتیجیات التي نعتقد أنها 
داء الجامعة الجزائریة وهي اعتماد منطق القانون ولیس العاطفة في فرض نفعل أكثر أ

في إدارة وتسییر كل القضایا : الانضباط وجودة الأداء على الاداریین والأساتذة والطلبة
البیداغوجیة والعلمیة و في فرض الانضباط والعمل وفق التوقیت الرسمي لكل الموظفین، 
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القانونیة و قرارات المجالس واللجان العلمیة الإداریة  وتجنب التحایل والتجاوز للنصوص
والبیداغوجیة تعاطفا مع حالات ووضعیات من منظور اجتماعي أو علائقي أو عاطفي 

حیث الزمن . یؤسس لثقافة التسیب واللامبالاة في كل شيء كما هو واقع جامعتنا الیوم
  ) 2013خالد عبد السلام ، .(  لالمهدر أكثر من الزمن المستغل في التكوین والبحث والعم

ا یشكل الجامعات فیها بما الحدیثة المؤسسات أو المنظمات أداء تحسین إن ا اهتمامً  عالمیً
 وبرامجه مؤسساته إدارة على مجتمع أي قدرة أن ذلك إلى یضاف .العالم دول جمیع في

نما وكفاءة، بفاعلیة فقط لیس الحیویة  تمیز التي الخصائص أهم من تعتبر وابتكار، بعدالة وإ
 .تمعاتلمجا من غیره عن مجتمع أي
 الشاملة الجودة إدارة بتطبیق خاصة قوانین لا و تشریعات نجد لا الجزائریة الجامعات في

 یتعین فإنه الجزائریة الجامعة في الشاملة الجودة عن الكلام لنا یتسنى وحتى الجامعات، على
 من الجزائریة بالجامعات التعلیم نوعیة لتحسین ةاللازم الإستراتیجیة العوامل تحدید علینا

 : الإداري المحور تخص والتي الشاملة الجودة منظور
 .الجامعة رسالة و برؤیة ملتزمة و حازمة إدارة*
 .الفرص تكافؤ و العدالة و الشفافیة و العمل في الإخلاص على مبنیة قیم منظومة*
 .الجامعة وظائف تطویر في فعال بدور الجامعیة الإدارة قیام*
 .التمیز و الإبداع نحو السعي*
 المهارات و بالمعارف تزویدهم و متهرغبا تحقیق على العمل و للطلبة الخدمة في الأولویة*

 .اللازمة
 و الجامعة تقدمها التي النشاطات و الخدمات جمیع في الشاملة الجودة إدارة تطبیق*

 .حوسبتها
 على التعیینات إجراء و جدد لموظفین الحاجة عن الصحف في الإعلان سیاسة اعتماد*

 .الكفاءة و الخبرة أساس
  )2006ناصر، مراد( .متهقدرا اكتشاف دفبه الجامعة في العاملین تحفیز و تشجیع*
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والتي حاولت من ) 1982(كما تأكدت النتائج من خلال مقارنتها مع دراسة خدیجة تركستاني
ئدة وفق نموذج الشبكة الإداریة لدى مدیرات مدارس خلالها التعرف على الأنماط القیادیة السا

مة من واقع التنظیم الإداري للوسائل التعلیمیة، وقد خلصت الى  البنات الثانویة بمكّة المكرّ
أنّّ جمیع الأنماط الخمسة للشبكة الإداریة متوفرة بنسب متفاوتة وأنّ المدراء جمعن بین أكثر 

  .شیوعاً  الأكثر 5-ـ5من نمط ، إلا أنّ النمط 

 نمط على التعرف إلى هدفت التي) 2011( مساعدة محمد المهدي عبد ماجدوفي دراسة 
الأردنیة   الزرقاء جامعة في العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات، عمداء لدى السائد القیادة

 في العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات، عمداء من كل لدى السائد القیادي النمط بین والمقارنة
 الزرقاء جامعة في الإنسانیة العلوم وتخصصات والتطبیقیة، الطبیعیة العلوم صاتتخص
و ه الزرقاء جامعة في السائد القیادة نمط أن أبرزها من نتائج عدة إلى الدراسة توصلت حیث
 القیادي الأسلوب یتبعون الزرقاء جامعة في القیادیین من جیدة ونسبة المقنع، النمط

 عمداء من كل یتبعه الذي القیادي الأسلوب في جوهریة فروق عام لبشك یوجد ولا المفوض،
 عند القیادیة الأنماط في جوهریة فروق توجد لا كما ، العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات
 الطبیعیة العلوم تخصصات ذوي من كانوا سواء الزرقاء، جامعة في القیادیة الوظائف شاغلي

   .الإنسانیة مالعلو  تخصصات ذوي منو أ والتطبیقیة،
بعنوان النمط القیادي السائد لدى )  2007(وتتعارض نتائج الدراسة مع نتائج دراسة المصري

رئاسة جامعة الأقصى كما یراه العاملین في الجامعة حیث توصل الباحث إلى أن النمط 
القیادي الأوتوقراطي هو السائد وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في رؤیة العاملین 

    .نمط القیادي السائد باستثناء تخصصي كلیة الآداب لل

إن النمط القیادي المتبع في المنظمة من العناصر الأساسیة لنجاح الإدارة وفاعلیتها ، إذ أن 
القیادة وأنماطها ذات أثر كبیر في حركیة الجماعة ونشاط المنظمة وفي خلق التفاعل 

  )170ص: 2002حمود، (. ة على حد سواءالإنساني اللازم لتحقیق أهداف الفرد والمنظم
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دار الأوامر الإداریة، وهي لا تقتصر على إص النابض للعملیةفالقیادة بمثابة القلب 
ز الهمم ورفع الروح المعنویة لدى والتعلیمات للمرؤوسین فقط، بل تتعدى ذلك إلى تحفی

قامة جسور التواصل والعلاقات الإنسانیة المتبادلة بین ا لقیادة والعاملین في العاملین، وإ
المنظمة من أجل تحقیق الأهداف المنشودة خاصة بالقیادة الدیمقراطیة القائمة على 
اللامركزیة وتفویض السلطة والاتصال ذي الاتجاهین، والثواب، مما یشجع التفاعل وتقدیم 

  )308ص: 2004العمیان، (. الأفكار الخلاقة والإبداع

  : رضیة الثانیةومناقشة نتائج الفتفسیر  – 2 - 2 

لقد كشفت الدراسات والبحوث التي تناولت الفاعلیة التعلیمیة عن أهمیة رضا العاملین في 
 الإنسان، فالحاجات هي التي تشكل دافعیة العمل كفاءةالجامعیة عن العمل في  الإدارة

 الأساسیةوتعد الدافعیة أحد المحددات  الإشباعوتحرك سلوكه من أجل الحصول على 
 أهداففي تحقیق  الأساسز في كل المجالات، ونظراً لان العنصر البشري یعد حجر للانجا

فحسب، بل  أدائهوتحسین مستوى  إنتاجیةزیادة  إلىیؤدي  حاجاته لا إشباعالمؤسسة فان 
 ن شعور الموظفین بالرضا لاأدلت دراسات عدیدة على  كماالى رفع معنویاته،  أیضایؤدي 

ن شعور العاملین تجاه وأخارج العمل،  إلىنیته فحسب بل تتعداه تنعكس آثاره على العمل وب
  . وتقدیرهم لذاتهم أنفسهمتجاه  الأساسیةأعمالهم یؤثر في مشاعرهم 

بعنوان مستوى  2006 ةومحمد عبود حراحش حوامدةوهذا ما یتفق مع نتائج دراسة باسم علي 
ة والتعلیم في الأردن ، حیث  أظهرت الإبداع الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربی

علي حوامدة ومحمد عبود (.  نتائج الدراسة أن مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربویین مرتفع 

                      )493،  2006حراحشة ، 

 على التعرف دفبه )2006(مرضاح  بن سالمین بنت نجوىكذلك نلاحظ من خلال دراسة 

 عند الإداري الإبداع واقع على ، والتعرف الجامعة في وأنماطه بداعيالإ السلوك مفهوم
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 عند نسبیا مرتفع إبداعي مستوى إلى وجود ، حیث توصلت الدراسة عینة في الموظفات

  . عالیا اهتماما بالإنتاج غالبا تمته الإداریة القیادات لأن  الجامعة في الموظفات
نافسیة التي تواجهها المنظمات الحاجة لدى تلك لقد أوجدت التغیرات في عناصر البیئة الت

المنظمات إلى الإبداع ، فقامت بالاستجابة لهذه الحاجة بتبني سیاسات للإبداع على مستوى 
نشاء وحدات إداریة كدوائر البحث والتطویر ووحدات التطویر التنظیمي   المنظمة ، وإ

تحقیق أهدافها، كما أن العدید من تستهدف رعایة الإبداع وتنمیته في المنظمة وتوجیهه نحو 
المنظمات عملت على تدریب العاملین فیها على السلوك الإبداعي أو دفع رسوم للمبدعین 

  ). 1983الغمري، ( . من خارج المنظمة أو المجتمع  

وتظهر أهمیة الإبداع الإداري في أنه یساعد المنظمة في العمل بصورة أفضل من خلال 
بة الداخلیة والهیكل التنظیمي، كما یؤدي إلى تسهیل العملیات الإبداعیة تحسین التنسیق والرقا

یجاد الحلول الإبداعیة للمشكلات التي  التي تمكن المنظمة من الاستمرار ومواصلة عملها وإ
تواجهها بكفاءة وفاعلیة ، والى إحداث تغییرات ایجابیة في بناء المنظمة وفي عملیاتها 

التكیف و التفاعل مع كافة المتغیرات البیئیة المحیطة بها، الإداریة ، ویساعدها على 
یجاد اكتشافات ومقترحات  وتحسین إنتاجیتها، والارتقاء بمستوى أدائها وأداء العاملین فیها، وإ
جراءات وأسالیب عمل جدیدة مبدعة وخلاقة ، الأمر الذي  وأفكار لوضع أنظمة ولوائح وإ

شطة المنظمة الرئیسیة، وتحسین جودة المنتجات ینجم عنه بروز برامج وخدمات خارج أن
                                                             ).1997حریم،(  .والخدمات التي تقدمها للجمهور المستفید من الخدمة وزیادة مدخلاتها المالیة 

تاحة الفرصة لهم لل مشاركة بفاعلیة في ومن هنا لا بد من تشجیع أصحاب التفكیر المبدع وإ
وضع إجراءات العمل وأسالیب تنفیذه ، للاستفادة من هذه الأفكار المتطورة في دفع العمل 

  .بأسالیب أكثر فعالیة وتوفیر الوقت والجهد والتكلفة

إلى أن المنظمات المختلفة إذا أرادت أن تجني ثمار الحالات  2000كما أشارت دراسة جواد 
یها وبغض النظر عن مستویاتهم وأنشطتهم الإداریة فإن علیها أن الإبداعیة عند العاملین ف
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توجه جانبا من اهتماماتها لخلق وتنمیة مناخ إیجابي یجد العاملین أنفسهم أحرارا في تقدیم 
أعمالهم الإبداعیة ، وأوضحت بعض الدراسات أن بیئة العمل التي تشجع أو تعیق الإبداع 

الإبداع وهي المناخ التنظیمي ، المناخ النفسي ومناخ  هي ثلاث مناخات تلعب دورا هاما في
جماعة العمل ، فالمناخ التنظیمي یشكل صورة وممظهرا موضوعیا للجامعة یمكن قیاسه عن 

طریق الملاحظة ، والمناخ النفسي سمة للمستوى الفردي أي أنه ذاتي وغیر موضوعي   
وكذلك مناخ جماعة العمل . امعة ومن غیر المناسب الرجوع إلیه على أنه یشكل خاصیة للج

 ولي العبیدي جاسم(. یشكل صورا فرعیة لخصائص وسمات جماعة العمل داخل الجامعة 

  ) 80-79،ص 2010وآخرون، 

لا یعني  إلا أن وجوده بالجامعةوجود نظام المعلومات الإداریة ویرجع السبب في ذلك إلى 
من الوقت لإنجازها أكثر مما هو  نجاحه فهناك الكثیر من نظم المعلومات التي تستغرق

مجدول لها أو تنفق من المال ضعف ما هو محدد ، ففشل أو نجاح النظام یتوقف على 
  ) 411ص،  2000سلطان ، ( . أهمها الإبداع   د من العواملـالعدی

بعنوان أثر بیئة العمل في الإبداع التنظیمي ) 2006(وتؤكد دراسة سلیمان فلاح المعایطة 
حیث  )بیقیة من وجهة نظر العاملین الإداریین في الجامعات الأردنیة الخاصةدراسة تط(

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى إدراك العاملین في الجامعات الأردنیة الخاصة لأثر 
أبعاد بیئة العمل الداخلیة في الإبداع التنظیمي بتلك الجامعات وقد أظهرت الدراسة أن 

لجامعات الأردنیة الخاصة لمتغیرات بیئة العمل ومتغیرات الإبداع مستوى إدراك العاملین في ا
الهیكل التنظیمي، والأنظمة ( التنظیمي جاء بدرجة متوسطة ، وأن هناك أثر لبیئة العمل 
في تنوع المعارات والقدرات ، ) والتعلیمات، والتدریب، والحوافز والمكافئات وظروف العمل 

الهیكل التنظیمي ، والمركزیة ، والتدریب والمشاركة والحوافز ( كما أن هناك أثر لبیئة العمل 
  ..في تنوع الكفاءات و تنوع الخبرات ) والمكافئات وظروف العمل 
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یتحدد نجاح نظام المعلومات الاداریة بها ، وهي مقومات نجاح تطبیق نظام المعلومات كما 
نجاح المنظمة من الحصول الاداریة ، والتي كلما توفرت وبنسبة عالیة كلما زادت فرصة 

                                     ) 59ص ،2004السامرائي ، الزعبي ، (.    على نتائج تطبیق نظام المعلومات الاداریة 

ویؤكد ماسلو على الدوافع ودورها في النشاط الإبداعي الكلي ، وبشكل خاص یوجه معظم 
أن حاجة تحقیق الذات هي الرغبة في تحقیق  الاهتمام إلى دافع تحقیق الذات ، باعتبار

، أي الاستخدام الأمثل لكل ما لدى المرء من قدرات  هأقصى ما یتمناه المرء وكل ما یرید
مكانات ، فهو یعني رغبة المرء في تحسین ذاته ، ویعني أیضا أن یكون المرء  ومواهب وإ

صول إلى ذروة إمكانات الفرد  قادرا على جعل ما هو ممكن لدیه فعلیا ومتحققا ، بمعنى الو 
 .فالمحقق لذاته هو الشخص الذي یصل إلى الحالة التي یود أن یكون علیها  فعلا 

لقد غیرت حالات المنافسة وتضخم الأسواق وقصر دورة حیاة المنتج والتطورات المتسارعة 
اعدها وازداد في التقانات الحدیثة وتطبیقاتها الواسعة لمختلف العملیات من أسس المنافسة وقو 

الإدراك بان الإبداع هو القوة التنافسیة اللازمة لتحقیق المنظمات لنجاحاتها ولتحقیق ذلك 
توجهت الدراسات الى الاهتمام بالموارد البشریة وتصنیفها الى رأس مال بشري وفكري   
وصولاً الى طرق جدیدة لاكتشاف مكامن المعرفة ووسائل اكتسابها ، فضلاً عن إتاحة 

علومات لهم وتعزیز ثقتهم بإمكاناتهم عن طریق المشاركة الجادة في عملیات صنع الم
  )3، ص  2002سعد الملوك ، (.     القرارات واتخاذها 

یشیر الى مفهوم الابداع بأنه القابلیة على تولي مبادرات ف) Rlyach,2004,180(أما 
توجه تؤكد أن الذین یستطیعون جدیدة تذهب الى ما وراء الاستراتیجیات الحالیة وضمن هذا ال

البقاء ضمن ظروف المنافسة المعاصرة هم المبتكرون والمبدعون وهم لیس الذین یتمكنوا من 
إیجاد تصامیم جدیدة للخدمات المقدمة لكنهم القادرون على إیجاد طرق جدیدة لخدمة زبائنهم   

تج الإبداعي في حقیقة ویمكن دعم الابداع بواسطة تكنولوجیا المعلومات ، حیث یكون المن
الأمر نظاما للمعلومات في بعض المنظمات ، اذ یكون لدى المنظمة نظام معلومات 
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أو إداریة خاص لاستكشاف الفرص الجدیدة في البیئة الخارجیة ومراقبة وقیاس  ةإستراتیجی
 )Cortese,2001,p158(. أعمال الآخرین ومتطلبات السوق

  : فرضیة الثالثةومناقشة نتائج التفسیر  – 3 -2

من لتطبیق التطویر التنظیمي  ةلجامعة استراتیجیأن ل –بعد إجراء دراسته  –یرى الباحث 
الناحیة البشریة تعمل الجامعة على عملیة متابعة وتقییم أداء من مختلف النواحي ، فمن 

 الموظفین بصورة منتظمة كما توجد خطط وبرامج معدة بإتقان من اجل إتاحة فرص التنمیة
أي أن هناك متابعة مستمرة من قبل المسئولین على تنمیة  ،لـرفع كفاءة الأداء للموظفین 

تنسیق بین الجامعة و كافة الأجهزة بالالموارد البشریة لأوضاع الموظفین وحاجاتهم و هناك 
حیث یعمل المسئولون على اختیار البرامج التكوینیة  المعنیة بتنمیة الموارد البشریة في الدولة

  .المتخصصة لتنمیة الموارد البشریة في الجامعة 

الجامعة للعمل بأما من الناحیة التنظیمیة والتقنیة فیتم على الدوام تطویر اللوائح والتشریعات 
جراءات العمل في الجامعةو  دائم اهتمام ، و  هناك جهود متواصلة للاهتمام بالعملیات وإ

العمل على تطویر كلتطویر بالجامعة یة رئیس أسس إعتمادا علىبالتقنیات والتجهیزات  
الهیاكل التنظیمیة والإدارات بشكل مستمـر أین تهدف جهود الجامعة إلى تحقیق التناسب بین 
الصلاحیات والمسؤولیات للموظفین كما تساعد جهود الجامعات على تفویض مزید من 

  .الصلاحیات في اتخاذ القرارات للموظفین 

بالجامعة على معلومات دقیقة وحدیثة حیث تحرص الإدارة العلیا  ویستند البحث عن التجدید 
في الجامعة على مسایرة التطورات التقنیة الجدیدة والتحدیات كما یحرص القائمون على 

 والبحث عن تحدیث منشئات الجامعة وهیاكلها للتنظیم من أجل رفع كفاءة الموظفین
ر المعلومات بالقدر الكافي والاعتماد عدم توفالتي یمكن أن تتمثل في صعوبات التطویر 

غیاب الأهداف  إضافة إلى على الأسالیب التقلیدیة مثل التخمین والبدیهة والحكم الشخصي
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انتشار العادات الاجتماعیة السلبیة محاولة القضاء على  مع ببعض الكلیاتالواضـحة 
  ) .المجاملات وعدم الانضباط والمحسوبیة ك(

نرى أن للاتصالات الإداریة أهمیة في  رفع مستوى التطویر نتائج بعد توصلنا إلى هذه ال
حیث تظهر أهمیة الاتصالات الإداریة و دورها في الإدارة من خلال تأكید بعض النظریات 
الإداریة على مبدأ المشاركة كأساس للإدارة الناجحة وبوجه خاص المدخل السلوكي في 

وأقسام إداریة بحتة كما یوحي المدخل البنائي الإدارة الذي یرى أن الإدارة لیست هیاكل 
فالتنظیمات الإداریة من وجهة النظر السلوكیة لیست إلا العلاقات و الاتصالات . والهیكلي 

  )113،ص1989محمد قاسم القریوتي (.  التي تجري في محیط العمل الإداري 

الجامعیة من  تحظى به المؤسسات ة الى ماتفي مقدمة رسال )2013(محمد الدعیسویشیر 
اهتمام الافراد والمجتمعات والدولة، لكونها متغیر بارز في تنمیة رأس المال البشري الذي 
یدفع بعجلة التنمیة، وهي من ادوات التغییر في المجتمعات، باعتبارها تتعامل مع القوة 

ت سنة فما فوق، التي یقع على عاتقها مهما) 18(البشریة المتمثلة في فئة الشباب بعمر 
مباشرة داخل المجتمع بمجرد انقضاء السنوات الدراسیة والتي تتراوح بین السنتین الى السبع 
سنوات، وهوما یعني ان التصمیم الجید لهذه المؤسسات اكادیمیاً واداریاً سیكون له انعكاس 
مباشر على ادائها وبالتالي على عملیة التغییر، وان أیة خطوة في التغییر الذي تتبناه هذه 
المؤسسات لابد أنها ستحظى بالنجاح نظراً لمسؤولیاتها المباشرة تجاه تطویر القوة البشریة 

  .وتطویر الفكر المجتمعي والحفاظ على ثقافة وتنمیة موارده وتطویر امكانیاته

اف آل سعود   2003عند مقارنتنا لنتائج الدراسة نجد أنها جاءت موافقة لنتائج دراسة نوّ
دیرین نحو التطویر التنظیمي والتي هدفت إلى التعرف على واقع بعنوان إتجاهات الم

التطویر التنظیمي في الدفاع المدني في مدینتي الریاض وجدّة واتجاهات المدیرین نحو 
التطویر التنظیمي،وأهم العوامل المؤثرة على التطویر،ومدى اختلاف إتجاهات المدیرین 

شخصیة ،  توصّلت الدراسة إلى نتائج نحوى التطویر التنظیمي باختلاف خصائصهم ال
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قه  أهمها أن هناك اتجاهات إیجابیة نحو التطویر بشكل عام،إلاّ أنّ الطبیعة الأمنیة قد تعوّ
  .أحیاناً 

التي تهدف إلى إعداد نموذج مقترح ) 1985(إبراهیم الغمرى  دراسة نلاحظ من خلال 
ضعف كل من المدخل  التدریبي للتطویر الإداري في الدول النامیة و ذلك بدراسة أسباب 

الإداریة  الاداري لمنظماتها والمدخل الاستشاري اللذین استخدمتهما الدول النامیة في التطویر
المناخ التنظیمي السائد في هذه المنظمات، أین توصل في دراسته إلى  بالإضافة إلى تطویر

لرئیسي وراء حتمیة التطویر أن التغیرات السریعة المستمرة في البیئة الإداریة هي الدافع ا
التنظیمي في أي منظمة ترغب في البقاء والاستمرار ، كما یجب التأكد من وجود شعور 

مراحل  حقیقي داخل المنظمة وحاجة ذاتیة بوحدات التغیر باعتبارها المرحلة الأولى من
ح كما أكدت نتائج هذه الدراسة على أهمیة وجود هدف واضعملیة التطویر التنظیمي ، 

بالإضافة   للتطویر التنظیمي نابع من حاجة المنظمة لمواجهة متغیرات البیئة التي تعمل بها
إلى ضرورة توافر وحدات خاصة بالتطویر التنظیمي لكل منظمة لأنها تمثل مصدر التطویر 

  .المرغوب فیه 
 في ضوء الواقع والاتجاهات الإداریة المعاصرة )  2007( الأصبحي دراسة كما أظهرت 

إلى أن الاتجاهات ،  لقادة الإداریین والأكادیمیین العاملین في جمیع الجامعات الیمنیة العامةل
إدارة  ،إدارة المعرفة : الإداریة المعاصرة لإدارة التغییر في الجامعات جاءت مرتبة كما یلي 

إدارة  ،تراتیجیة الإدارة الاس ،إدارة إعادة الهندسة التنظیمیة  ،إدارة الجودة الشاملة  ،الإبداع 
وأن واقع إدارة  ،نظام إدارة التعلم  ،إدارة فرق العمل ذات الثقافات المتعددة  ،التكییف الثقافي 

التغییر في الجامعات الیمنیة من وجهة نظر القادة الإداریین كان متوسطاً في ستة مجالات 
اصرة التي تم التوصل وعملت الدراسة على بناء أنموذج مقترح وفق الاتجاهات الإداریة المع

ومن خلال الكشف عن واقع ممارسة  ،إلیها من خلال تحلیل الأدب النظري ذي العلاقة 
أظهرت النتائج أن درجة إمكانیة تطبیق أنموذج  ،إدارة التغییر في الجامعات الیمنیة العامة 

  .إدارة التغییر المقترح كانت مرتفعة في الجامعات الیمنیة العامة 
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تحرص ) عینة الدراسة(یمكن القول أن النتائج أظهرت أن الجامعة الجزائریة وفي الأخیر 
المستخدمة    التكنولوجیا تطویر على مواكبة التطورات التكنولوجیة وتعمل باستمرار على 

العمل وتحسین مستوى جودة الخدمات، وبشكل عام فإن  إنجاز التي أدت إلى سرعة في
 .ة كان لها أثر كبیر على تحسن الأداء الوظیفي للجامعة التكنولوجیا المستخدمة في الجامع

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الرابعة  – 4 – 2

من خلال ما سبق یرى الباحث أن النمط القیادي الفعال یساعد على تنمیة القدرات الذاتیة 
ما یسمح و ینظر إلى السلطة على أنها الالتـزام برأي الأغلبیة ،  ك الإداریین  للموظفین

بمناقشة مقترحات العمل و یوضح مبررات القیام بالأعمـال والواجبات یستخدم الحل الـوسط 
  .لمعالجة المشكلات ویهتم باستثمار الوقت واستغلالــه أكثر 

حول الأنماط القیادیة في المدارس الثانویة ) 1993(هذا ما یتفق مع دراسة الشلالفة 
یریة التربیة والتعلیم في مدیریتي التربیة والتعلیم الأولى والثانیة الأكادیمیة الحكومیة التابعة لمد

معلما ومعلمة عن عدم وجود فروق ذات  360مدیرا ومدیرة و 90في عمان، الأردن على 
دلالة إحصائیة بین مستوى إدراك المدیرین والمعلمین للنمط الإداري تعزى إلى جنس 

   )177- 176، ص 2010أمین الشمایلة  راتب السعود ومعن( . المدیرین والمعلمین 

 السائدة القیادیة بعنوان الأنماط 2011مساعدة محمد المهدي عبد ماجدهذا ما أكدته دراسة 
 سعت إلى التيالأردنیة  الزرقاء جامعة في العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات عمداء لدى

 القیادیة الأنماط بین0.05  الثقة توىسم عند جوهریة فات اختلا بوجود تتعلق ةفرضی اختبار
، أین توصل الباحث إلى  العلمیة الأقسام ورؤساء الكلیات عمداء من كل یستخدمها التي

 جامعة في القیادیة الوظائف شاغلي عند القیادیة الأنماط في جوهریة فروق دو وجعدم 
 اتتخصص ذوي منو أ والتطبیقیة، الطبیعیة العلوم تخصصات ذوي من كانوا سواء الزرقاء،

   .الإنسانیة العلوم



 

250 
 

  شة النتائجــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحلیل ومناقالفصل السادس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

أما دلالة الفرق والتباین بین الموظفین الإداریین في وجهة نظرهم عن وجود النمط القیادي 
المعتدل والإنساني رغم اختلاف مراكزهم الوظیفیة بالجامعة فیرى البعض الآخر أن اختلاف 

قائد فمثلا مدیر المركز القیادي یؤدي إلى اختلاف الخصائص القیادیة اللازم توافرها في ال
شركة للتنسیق یحتاج لنجاحه إلى مجموعة من السمات والمهارات القیادیة تختلف عن تلك 
التي تلزم مدیر الجامعة ، كما أن اختلاف المستویات الوظیفیة في التنظیم الإداري الواحد 

  .یؤدي إلى اختلاف السمات القیادیة 

ه والإشراف والتأثیر الفعال في العاملین یلزمها فالقیادة الإشرافیة تتطلب القدرة على التوجی 
توافر المهارات الفنیة في حین أن القیادة الوسطى تتطلب الذكاء والقدرة على اتخاذ القرارات 
التنفیذیة ویلزمها توافر المهارات الإداریة ، في حین أن القیادة العلیا تتسم بقدراتها على 

السیاسیة العامة للدولة ، ولذلك تتطلب توافر  الإحساس بمطالب الجماهیر وتحقیق أهداف
مجموعة من المهارات السیاسیة والإداریة ن وتعد المهارات الإنسانیة لازمة للقادة في 

  ) 348، ص 2002كنعان ،(    . المستویات الثلاثة 

 أما النظریة التفاعلیة فلا تنكر أهمیة الإسهامات التي قدمتها كل من نظریة السمات والنظریة
الموقفیة لتحدید خصائص القیادة الإداریة ، ولكنها ترى عدم كفایة كل منهما لتحدید 
خصائص القیادة الإداریة الفعالة ، ویرى أنصارها أن القیادة الفعالة هي القیادة المتركزة حول 
الجماعة ، وأن السمات القیادیة التي تحدد نجاح القائد هي التي تمكنه من التفاعل مع 

، وهناك من یرى ان القیادة الفعالة عملیة تقوم على تأثیر القائد في المرؤوسین في مرؤوسیه 
  )  369ـ368،ص 2002كنعان ، (   .موقف معین ، وتأثیر المرؤوسین في القائد في هذا الموقف 

الإدارة في المنظمات الحدیثة أن هناك ضرورة للأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار وجدت 
رة المشاركین كلما أمكن وعدم تركیز القرار في ید فرد واحد ، حیث تعتبر مع توسیع دائ

إتاحة الفرصة للعاملین للمشاركة في اتخاذ القرارات، أحد العوامل الهامة التي تؤدي إلى رفع 
الروح المعنویة لدیهم، وتعمیق انتمائهم للمنظمة، من خلال شعورهم بأنهم شركاء حقیقیون 
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المنظمة، مما یجعلهم یبذلون كل جهد مستطاع، لتطویر العمل في صنع القرار داخل 
  )45ص: 2006عیاصرة، وحجازین، ( .ممكن والارتقاء بالمنظمة إلى أفضل مستوى

كما تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات إلى تقلیص الصراع داخل المنظمة، والذي ینشأ نتیجة 
ه المعاییر معرفة المراحل الصحیحة ومن أهم هذ. تضارب القرارات، والمركزیة في اتخاذها

جراء  التي یجب أن یمر بها القرار  وكذلك تجمیع البدائل المختلفة من جهات متعددة، وإ
العدید من المشاورات والاستطلاعات لمعرفة أثر القرار، وتحدید مدى تحقیق القرار للصالح 

لنهائي، والاستعداد للتراجع العام للمنظمة  والمفاضلة بین اختیارات عدة قبل اتخاذ القرار ا
عن القرار أو تعدیله إذا ثبت فشله في تحقیق أهدافه التي أُتخذ من أجلها، كما أن القرار 

بنى على أُسس وأهداف  یجب أن یهدف ُ في الأساس إلى تحقیق مصالح المنظمة، وألا ی
  )299ص: 2005فلیه، وعبد المجید، .(تعسفیة أو شخصیة

  :تائج الفرضیة الخامسة تفسیر ومناقشة ن – 5 – 2

أن  )36) (35) (34) (33) (32) (31(الجداول الآتیة عرض وتحلیل یتضح من خلال 
أو السن  الإبداع الإداري للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة لا یختلف باختلاف الجنس

  .أو مدة العمل أو نوع الوظیفة أو المستوى التعلیمي أو الرتبة الوظیفیة 
أن هناك ممیزات للإداري  -عینة الدراسة  -ببعض الجامعات  خلال دراستنا هذهمن رى ن

المبدع حیث یستطیع الموظف الإداري بالجامعة اتخاذ قرار حاسم خلال فترة قیاسیة نسبیا 
ویحاول اكتشاف المشاكل والصعوبات بهدف حلها ویتابع المشاكل التي یعاني  منها 

قرارات مهمة في حالة ندرة المعلومات المتاحة ویمیل إلى  الآخرون في العمل ویستطیع اتخاذ
إیجاد أكثر من حل للمشكلة الواحدة كما یحاول الإستفسار عن كل ما یدور في العمل و 

  .یسجل كل الأفكار التي تخطر بباله 

م المهام لإنجاز الزمن تحدید أسلوب ى الموظّف الإداريبنكما یت في  الضعف نقاط و یقیّ
جاز العمل و یعید النظر في بعض الأفكار والحلول السابقة و یتمسك بموقفه طریقته لإن
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حتى في حالة عدم وجود اتفاق مع الرئیس المباشر ، و یناقش صراحةً الرئیس المباشر حول 
یتطلع لمزاولة مهام عمل أخرى غیر متخصّصـة ، . المكافآت التي یمنحها له أثناء العمل 

  . .ق تسوده روح المجازفة والمخاطرة كما یرغب في العمل ضمن فری

لدیهم ویعمل  الإبداعیة الأفكار قدروهو بدوره یشجع الأفـراد الذین یبتعدون عن الروتین و ی
على تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج مجال اختصاصاتهم ، ویشجع المقترحات المقدمة 

للإدارة ، ولا یلتزم بالقواعد  من الآخرین ، كما یتقدم بتقییمات مكتوبة لما یقترح من أفكار
  .والتنظیمات المقیدة لـروح المبادرة والإبداع  

والعمل الإبداعي عملیة فكریة مرنة ، تبتعد عن الأنماط التقلیدیة ، تتضمن  الابداعإن 
الإنتاج الجدید غیر المألوف بالنسبة لمن أنتجه أو بالنسبة لبیئته ، ویكون ذا قیمة علمیة 

ها تحقیق ذاته دون كــف أو خوف من الآخرین ، ویتضمن الحساسیة یحاول الفرد فی
  .للمشكلات والطلاقة والمرونة والأصالة 

عمل الإبداعي على مستوى الجماعة یعتبر نتیجة ما تقدمه أن الوهذا یمكن تفسیره من خلال 
بداع الجماعة أكبر من مجموع إبداع أفرادها ،  وقد أو تتوصل إلیه الجماعة من إبداع  وإ

توصلت الدراسات إلى أن الجماعة المختلفة من حیث الجنس تنتج حلولا أفضل جودة من 
الجماعة أحادیة الجنس ، وأن الحل الإبداعي للجامعة یتطلب أن یتكون من أشخاص لهم 

  ) 63،ص 2010وآخرون،  ولي العبیدي جاسم(. شخصیات مختلفة 

لبناء الفكري و الثقافي و الاجتماعي و كما یتضح لنا أن للبیئة الخارجیة دور كبیر في ا
إذ یعد هذا عنصرا مهما في المنظمة یعمل  على , الأخلاقي و الحضاري والتربوي للفرد 

تحقیق أهدافها ،حیث تكمن أهمیة المناخ التنظیمي في دراسة المفاهیم  والأبعاد الخاصة به 
ثم تحقیق التوافق  بین  التي تعمل كوسیط بین الرضا الوظیفي و الأبعاد المنظمي ،ومن

أهداف المنظمة إذ أن المنظمات من   خلال توافر مناخ تنظیمي مناسب  لها یؤدي إلى 
زیادة الناتج القومي و الدخل القومي ومن ثم الدخل الفردي مما یحقق الرضا  ویدفع إلى 
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نة دون الأداء والإبداع في العمل ، والعمل الإبداعي لایقتصر على الأفراد من أعمار معی
نما یوجد الإبداع والعمل الإبداعي لدى الأفراد من فئات عمریة مختلفة وفي كافة  غیرها وإ
المجتمعات الإنسانیة  أما من وجهة نظر الباحث لنظریات الإبداع والعمل الإبداعي تتجلى 
في أن الإبداع نشاط إنساني ینظر إلیه وفق مبدأ الفروق الفردیة ویشمل الأعمار المتباینة 
والمجتمعات كافة ، ویحدث العمل الإبداعي في سیاق اجتماعي مــلائم ویمكن تعلمه وتعلیمه 
ویزداد عن طریق البرامج الدراسیة و التدریبیة والنشاطات الإبداعیة ، فضلا عن أن هناك 

 2010وآخرون،  ولي العبیدي جاسم. (تفاوت بین الأفراد المبدعین في كم ونوع إنتاجاتهم الإبداعیة 

  . ) 46-45،ص

تستطیع المنظمة أن تلعب دورا كبیرا في تنمیة القدرات الإبداعیة لدى العاملین وذلك لأن 
ونظرا لأهمیة . الإبداع والتجدید شيء یمكن للتدریب والتطویر أن یوجهه الوجهة المناسبة 

ملین بها الإبداع في المنظمات لتقوم بتحقیق أهدافها بأیسر الطرق وأقلها تكلفة ولأهمیة العا
سواء على مستوى المدیرین أو العاملین فإنه یجب على المنظمة أن تعمل على تنمیة الإبداع 
لدى العاملین فیها عن طریق تطویر وتعزیز انتمائهم والتزامهم تجاه المنظمة التي یعملون 
بها وذلك عن طریق التوظیف الفعال وتحدید الأعمال وتدریب وتثقیف العاملین الجدد وغرس 

  )  480، ص 1997حریم ، ( .  ثقافة المنظمة وعاداتها وقیمهم فیها 

إلى أن المناخ التنظیمي یؤدي دورا مهما في تحدید مستوى   litwin&stringerفقد أشار
  .المنظمة في المدى البعید  نظرا لتأثیراته في الكثیر من ظواهر السلوكات الإداریة 

                                                           litwin&string&1963 p1) (  

بعنوان الإبداع  1999ومع مقارنة نتائج الدراسة الحالیة بنتائج الدراسة التي قام أبو فارس 
الإداري لدى العاملین في قطاع المؤسسات العامة الأردنیة ، ودور المؤسسات العامة في 

على أثر الحوافز المادیة و المعنویة و  الإبداع الإداري حیث هدفت الدراسة إلى التعرف
القطاع  و المستوى الإداري ،المؤهل العلمي ،الجنس،العمر ،طبیعة ( المتغیرات المستقلة 
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التي أظهرت أن هناك درجة عالیة من الإبداع لدى العاملین ) الوظیفیة على من الإبداع
ت للإبداع وبینت نتائج بالمؤسسات العامة الأردنیة بالرغم من عدم تشجیع هذه المؤسسا

الدراسة أهمیة الحوافز المادیة والمعنویة على تشجیع الموظفین على الإبداع ، وأظهرت أن 
هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الإبداع تعزى لمتغیرات القطاع والمستوى 

  . الإداري والمؤهل العلمي، الجنس، العمر، طبیعة الوظیفة 

    ) 504،505ص 2006محمد عبود حراحشة ،  و باسم علي حوامدة(                                 

أنه على العاملین في الإدارة وفي مختلف مواقعهم الوظیفیة أن  ولي العبیدي جاسمیرى كما 
یحاولوا جاهدین المساهمة في العمل الإبداعي لأن هذا العمل جزء من حیاتهم ، وهذا یتطلب 

الجامعة أن تجعل العمل الإبداعي تقلیدا على مستوى الجامعة بشكل  من القیادة الإداریة في
عام وعلى مستوى الأفراد العاملین بشكل خاص ، وأن تبني العمل الإبداعي للقائد ضرورة 

لبقاء الجامعة واستمراریتها لما یقدمه هذا التبني من قدرة على المنافسة مع الجامعات الأخرى  
  . مع التغیر والتطویر على العمل الإبداعي  فضلا عن قدرتها على التكیف

  ) 51،ص 2010وآخرون،  ولي العبیدي جاسم(                                                

قصد بطبیعة العمل ما إذا كان روتینیاً تقلیدیاً أم غیر روتیني یتضمن التجدید والابتكار  كما یٌ
نحو التحدیث  ةالإهمال وعدم الاكتراث واللامبالافالعمل الروتیني یقود إلى إحداث الملل و 

العمیان، (. والتطویر، بسبب عدم تشجیع الإبداع وشعور الفرد بأن عمله لیس بذي أهمیة

  ).308، ص2004

بینما على العكس الأعمال غیر الروتینیة، التي تتسم بالتجدید والتطویر تؤدي لتحسین 
ن ُ جز، مما یقوي ثقته بنفسه، فطبیعة العمل تعتبر الأداء، لأن العامل یحس بقیمته وبأنه ی

عاملاً هاماً في حفز أو إحباط العاملین ، ذلك أن العمل الذي لا یحس العامل بقیمته في 
نهایة یومه یؤدي إلى فقدان العامل بإحساسه بأهمیة دوره، وبالتالي لا یرى حافزاً للتحسین 
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قُب اقتراب نهایة الدوام رّ ص من مثل هذا الكابوس الذي قد  في الأداء، بل یظل یَ حتى یَخلُ
  )221ص: 1993القریوتي، (. یسبب له اكتئاباً 

م والتطور . والاتصال الجید هو الاتصال باتجاهین لأنه یتیح للعاملین فرص إبداء الرأي والتعلّ
فأنماط الاتصالات السائدة من شأنها التأثیر في خلق المناخ ، ) 305ص: 1995المغربي، (

الملائم للإبداع والابتكار والمساهمة في اتخاذ القرارات، حیث أن الاتصال وسیلة  التنظیمي
الجماعة، والتفاعل ) دینامیكیة(اجتماعیة یتم من خلالها التفاهم بین الأفراد، وخلق حركیة 

  )170ص: 2002حمود، (المستمر بین الفرد والجماعة على حد سواء 

تصال فعال داخل الجامعة، وذلك من أجل  ونرى أنه من الضروري جداً وجود نظام ا
اء داخل الجامعة، بین العاملین والإدارة، وبین العاملین بعضهم البعض، وبین  التواصل البنّ
الدوائر والعمادات والكلیات المختلفة، وأیضاً خارج الجامعة مع البیئة الخارجیة، حیث أن 

البیانات بسرعة وسهولة داخل الاتصال الفعال یتم من خلاله نقل وتبادل المعلومات و 
ُشعرهم بقیمتهم، مما  الجامعة، ویتیح للعاملین إبداء آرائهم وطرح أفكارهم بحریة، الأمر الذي ی

  .ینعكس ذلك على أدائهم بشكل إیجابي

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة السادسة  – 6 – 2

إتجاهات الموظفین  یتبین لنا أن)  42) (41) (40) (39) (38(، )37(من خلال الجدول 
الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة لا تختلف باختلاف الجنس ، السن 

  .نوع الوظیفة ، مدة العمل ، المستوى التعلیمي والرتبة الوظیفیة 
والجامعات یسعون إلى  تإلى أن الإداریین والموظفین بمختلف الإدارارأینا یعزى السبب في و 

الإدارة العلیا والمسؤولین خاصة المسؤول المباشر ، لیثبت أحقیته بالمنصب كسب رضا وثقة 
ویبرز ولاءه للجامعة ، وعلى عكس ما توقع الباحث فقد كانت اتجاهات الموظفین الإداریین 
نحو التطویر التنظیمي بالجامعة إیجابیة ولیست سلبیة مما یوحي بأن كلا الجنسین لهما 

   . تطویر الجامعة و یة نحو أهمیة استقرار أهداف مشتركة ونظرة إیجاب
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ومن جهة ثانیة إذا رجعنا إلى جداول خصائص العینة نجد أن الفئة العمریة الممثلة للجامعة 
سنة وهي فئة شبابیة على احتكاك دائم بفئة قریبة منها جدا وهي فئة  30و 26تتراوح بین 
یة الصائبة للجامعة في دمج الفئات سنة مما یعكس التوجه السلیم والإستراتیج 31الأكثر من 

 إلى أو مباشرة، رئیسه مكتب جوار إلى الجدید الموظف مكتب وضعب أوفي مصالح مشتركة 
 وقراراته، وتصرفاته سلوكه فیلاحظ ،علیمه بت یقوم سوف الذي القدیم زمیله مكتب جوار
 في یبدأ ثم شرافهإ تحت البدایة في بها فیقوم بالتدریج الأعمال بعض سؤولالم إلیه ویسند

  .مما یجعله مشاركا في وظائف أساسیة لتطویر الجامعة  كاملة أعماله بإنجاز الاستقلال
أما عن ممیزات العمل الإداري بالجامعة فهو یعطي فرصة للتقدم والتعلم لفئتي الدائمین و 

یسمح  المؤقتین معا دون تمییز ، لأن الفئة الغالبة في الدراسة كانت من الدائمین ، ولا
أو الذي مدة عمله قصیرة بالعمل دون إستشارة رئیسه المباشر أو الفرد الدائم ) المؤقت(للجدید

یمكن الإستفادة من التطویر التنظیمي من زاویة الموارد البشریة لجمیع الأفراد بالعمل ، كما 
داریین وفنیین ومستخدمین وموظفین دائمین وغیر  دائمین  العاملین  بالمؤسسة من قیادیین وإ

ویكون مجال الإهتمام هنا مجموعة طاقات أولئك الأفراد واستعداداتهم وقدراتهم ومعارفهم 
  ) 50عبد الباري درة ، ب س ، ص(  .ومهاراتهم واتجاهاتهم وقیمهم 

أیضا نافعا ومفیدا، فمن خلاله یكلف الموظف  Job Rotationویظل أسلوب تدویر العمل 
ئف ولفترات مؤقتة قبل أن یستقر في وظیفته الأخیرة، لیكون بالانتقال إلى ممارسة عدة وظا

على اطلاع بالوظائف المحیطة به فیحسن التعامل مع موظفیها ویعرف مسؤولیاتها وما یقع 
ضمنها من أعمال، كما تمكنه من إتقانها لینوب عن الأفراد الذین یتغیبون عند الطوارئ 

  .داركه وتزید من مهاراته وخبرته فیمارس أكثر من مهمة إضافة إلى أنها توسع م

إن استخدام أي من هذه الأسالیب یتوقف على نوع الوظیفة وعلى مؤهلات الأفراد ونمط 
ولا یمكن المفاضلة بینها إلا في  Job Designتوزیع الأعمال وهیكلة الوظائف وتصمیمها 

یظل نافذا هو  إطار المنظمة والظروف المحیطة بها كل انفراد غیر أن المبدأ المهم الذي
  .المواءمة بین الأفراد وعملهم 
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ویعزى السبب في عدم وجود فرق في اتجاهات الموظفین الإداریین بالجامعة یعزى إلى 
المستوى التعلیمي إلى سعي الجامعة للوصول إلى مصاف المنظمات المتعلمة من خلال 

ا یوحد نظرتهم إلى توظیف حاملي الشهادات مؤخرا كاستراتیجیة لتطویر الجامعة ، وهو م
طبیعة العمل الإداري من جهة ومعرفة أفاق الجامعة والبحث عن أهم وأنجع طرق العمل ، 

یعطي الموظف الثقة ویزید من دافعیته للعمل والتكیف بسهولة ) الكفاءات (وتنوع الشهادات 
  .مع متغیرات بیئة العمل 

نات المادیة والتقنیة للتدریب والتعلم كما لا ننسى الدور الذي تلعبه الجامعة في توفیر الإمكا
.  اللازمین ، والحوافز والتشجیع الدائمین یوحد الرؤى والإتجاهات نحو أهداف الجامعة 

ولعل أسلوب توسیع العمل من أنجع أسالیب التطویر، وذلك بإضافة مهام أخرى نوعیة تؤدي 
زالة الضجر أو الملل الذي قد ی نجم من أداء حركات محددة أو إلى زیادة التشویق والتنویع وإ

خطوات قصیرة متكررة، فمن غیر اللائق مثلا أن تعین مدرسا مساعدا أو خریجا جامعیا 
للقیام بمهمة جمع الدرجات التي یعطیها الأساتذة في دفاتر الامتحانات، فجمع الدرجات 

مة لابد من لیست وظیفة مغریة أو مشجعة لمتفوق في الدراسة الجامعیة ، ولجعلها أكثر ملائ
  )  53م، ص2006عامر الكبیسي، ( . إضافة مهام أخرى لها 

كما أن الإدارة بالأهداف تقوم على مبدأ إدخال وتشجیع إدارة الفریق القائمة على الفهم 
المشترك، والاتفاق المتبادل والإدراك الكامل للمهام الرئیسیة للمنظمة وتوفیر الثقة المتبادلة 

اون على حل المشاكل المشتركة، ووضع خطط فعالة لتحسین الأداء والدعم المتبادل والتع
العمل من الناحیة البشریة من استراتیجیات الجامعة لتطبیق التطویر التنظیمي وتطویره ، و 

على متابعة وتقییم أداء الموظفین في الجامعة بصورة منتظمة كما توجد خطط وبرامج معدة 
،مع تطبیق نظام رفع كفاءة الأداء للموظفین بالجامعة بإتقان من اجل إتاحة فرص التنمیة لـ

في ( التعلم الجماعي أمام العاملین بمختلف الرتب الوظیفیة دون تمییز ، وبناء فرق عمل 
یات والإدارات المختلفة  وذلك بهدف إعداد مسؤولین ) شكل لجان تنظیمیة وعلمیة بالكلّ

  .إلخ ....وتفویض السلطة قادرین على الإستمرار والتقدم وتحمل المسؤولیة 
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 منطقي بأسلوب نظره وجهة عرضولو عن طریق  اللجان أعمال في المشاركة إضافة إلى
 والنشرات الوثائقوأخیرا  قیادیة أو إداریة لوظائف للمرشحین یصلح الأسلوب وهذا مقنع ،

 تعلیمات تشمل الزمن من فترة كل الجدد الموظفین على تعلیماتفي شكل توزع التي
 الوظیفیة، والسلوكیات والمسؤولیات والواجبات العمل لأداء الأسالیب أفضل حول جیهاتوتو 

تخص التنظیم  معلومات جانب إلى الأداء تحسین وكیفیة الترقي، صوفر  المنظمة ووظائف
أي أن هناك متابعة مستمرة من قبل المسئولین على تنمیة الموارد البشریة لأوضاع ككل ، 

اختلاف رتبهم الوظیفیة ساهمت في رغبتهم لمعرفة كل ما یحیط بهم ب الموظفین وحاجاتهم
  ) .أهداف الموظف والجامعة ( ویحقق الهدفین معا 

أما من الناحیة التنظیمیة والتقنیة فیتم على الدوام تطویر اللوائح والتشریعات المتبعة في 
جراءات ابالعمل  لعمل في الجامعة  الجامعة ، هناك جهود متواصلة للاهتمام بالعملیات وإ

تنسیق بین الجامعة و كافة الأجهزة الیوجد هناك اهتمام بالتقنیات والتجهیزات في الجامعة و 
حیث یعمل المسئولون على اختیار البرامج التكوینیة  المعنیة بتنمیة الموارد البشریة في الدولة

   .المتخصصة لتنمیة الموارد البشریة في الجامعة 

العمل على تطویر الهیاكل التنظیمیة كند علیها التطویر بالجامعة أما الأسس التي یست
والإدارات بشكل مستمـر أین تهدف جهود الجامعة إلى تحقیق التناسب بین الصلاحیات 
والمسؤولیات للموظفین كما تساعد جهود الجامعات على تفویض مزید من الصلاحیات في 

ریة من خلال سیاسة واستراتیجیة تغییر ودوران بتطبیق الشبكة الإدااتخاذ القرارات للموظفین 
 3من حین إلى آخر ، أو كل ...) رؤساء أقسام ، عمداء ، ( المناصب القیادیة والمسؤولیات

سنوات لبعض الوظائف، أو إعادة تجدید الثقة في بعض الأنماط القیادیة ما هو إلا دلیل 
البحث عن التجدید   طویر، إلا أنعلى إیجاد أسلوب أو نمط إداري یتماشى مع التجدید والت

على معلومات دقیقة وحدیثة حیث تحرص الإدارة العلیا في الجامعة على یستند بالجامعة 
مسایرة التطورات التقنیة الجدیدة والتحدیات كما یحرص القائمون على تحدیث منشئات 

  .الجامعة وهیاكلها للتنظیم من أجل رفع كفاءة الموظفین 
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  :ناقشة الفرضیة السابعة تفسیر وم – 7 – 2

یساعد على الذي أن الجامعة تستخدم أسلوب القیادة الأمثل بأظهرت النتائج المتوصل إلیها 
تقدمها والرقي بها، كما أن هناك ثقة وتعاون بین المسئول المباشر والمرؤوسین، والمستویات 

احات، وعلى حل مشكلات الإداریة العلیا بالجامعة تشجع العاملین لإبداء وجهة النظر والاقتر 
العمل بأنفسهم، وبنت هذه القیادة جو من الثقة والتعاون مع العاملین، كما وفرت الإدارة 
الدعم اللازم للعاملین للقیام بالمهام والواجبات المطلوبة منهم  وشجعتهم على حل مشكلات 

تستخدم نظام العمل التي تواجههم بأنفسهم وتصحیح أخطائهم، أظهرت النتائج أن الجامعة 
اتصال فعال یساهم في تحقیق أهداف الجامعة، وأن الجامعة تستخدم وسائل اتصالات 
حدیثة ومتطورة تساعد في سهولة الاتصالات بین وحدات ودوائر الجامعة، كما یوفر نظام 
الاتصال بالجامعة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب، وأن الجامعة 

  .ع قنوات الاتصال وفي جمیع الاتجاهاتتستخدم جمی
 بتوفیرفي تبني العمل الإبداعي كبیر أثر ویمكن تفسیر هذه العلاقة بوجود مناخ تنظیمي له 

ذا توافرت هذه العناصر  أصبح المناخ التنظیمي  والأبعادعناصر أبعاد المناخ التنظیمي، وإ
بعض الباحثین إلى أن المناخ ، وفي هذا السیاق یشیر الإبداعيمحفزا ومشجعا على العمل 

التنظیمي المستبد یخنق الأفكار الإبداعیة، بینما المناخ المحفز والمشجع على الابداع یقدم 
الدعم للعمل الابداعي من خلال ما یمنح من مرونة واستقلالیة في بلورة واختبار الأفكار 

واسعا من العمل والقدرة على  المبدعین مجالا الأفرادوالمرونة والاستقلالیة تعطي . الابداعیة 
والاجراءات  الإداريتخطي الهرم  إمكانیةالاتصالات  الرسمیة وغیر الرسمیة، وتتضمن 

     ) 82،ص 2010وآخرون،  ولي العبیدي جاسم(  .ومن ثم تجاوز الروتین الاداري  الإداریة

للمؤسسة بحیث  كما تعتبر طبیعة القیادة من أهم العوامل التي تؤثر في القدرة الإبداعیة
یمكن القول أن المؤسسات التي لها قادة یتمتعون بالصفات القیادیة الكفأة ، و تعمل على 
تحفیز المشاركة تكون فیها القدرة على الإبداع عالیة ، لذلك یشجع النمط القیادي التعاوني 

رق الدیمقراطي المجموعات على الإبداع ، و قد دعمت الدراسات في هذا المجال بأن الف
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ذات الأداء الإبداعي العالي كان لها درجة عالیة من الدعم القیادي و التركیز على الأهداف 
 .و بناء الفریق و تسهیلات العمل

  :  و توجد عدة عوامل تعمل على تحفیز الإبداع و زیادة القدرة على الإبداع نلخصها فیما یلي
  .تدعیم و تشجیع الأفراد على طرح أفكارهم و أرائهم  -
وضع هیكل تنظیمي یشجع حریة التفكیر و تنمیة روح المبادرة و المشاركة و احترام افكار  -

  .الإداریین العمال 
  .الفردیة في المؤسسة  تالإعتراف بالفروقا -
  .مكافأة الأفراد لأفكارهم الإبداعیة ، و ذلك من خلال حوافز مادیة و معنویة  -
  .كس إیجابا على أنشطة الإبداع و التطویرتطور تكنولوجیا المعلومات و الذي إنع -

  ) 80، ص  2009بورنان إبراهیم ،(                                                          

)  2006(جبرة  محمد بن أحمد بن محمدتتفق نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة كما  
 اري باستخدام نظریة الشبكة الإداریة حیث وجدالأنماط القیادیة وعلاقتها بالإبداع الإد" بعنوان

 والقیادة المعتدلة القیادة من وكل عامة بصورة الإبداع بین ودالة موجبة ارتباطیه علاقة

 والقیادة الإبداع بین سالبة علاقة وجدت إجمالیة، بینما بصورة والقیادة الفریق وقیادة الاجتماعیة،

  .المتقلبة  والقیادة المتسلطة والقیادة المتساهلة

فالقیادة الإستبدادیة أو التسلطیة تحدد سیاسة الجماعة وأدوار الأفراد وترسم خطط المؤسسة ، 
إلا أنها تدفع بالموظفین إلى الطاعة العمیاء دون مناقشة أو إبداء رأي إلى تعطیل قدرة 

العلاقات  العاملین على الإبداع والإبتكار ، كذلك لا یتیح هذا المناخ مجالا كافیا لتنمیة
الإنسانیة السویة بین أفراد الجماعة فتنخفض الروح المعنویة وینتشر الخوف في نفوس 

  .المرؤوسین واكتفائهم بالعمل بالقدر الذي یحمیهم من عقاب القائد 

إلا أن القائد الناجح هو الذي یعتمد على خلیط من الأنماط بین الإقناع والإرغام والدیمقراطیة 
یشعر مرؤوسیه بأن مقترحاتهم یمكن أن یوخذ بها ، ویجعلهم یشاركون في ویجمع بینها حیث 

   )55-51، ص2009محمد شفیق، ( .      اقتراح الحلول و اتخاذ القرارات المناسبة 
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اض أما  بعنوان الإبداع الإداري ومدى تأثره بالنمط القیادي في ) 1995(دراسة محمود الفیّ
          ة مستخدماً نموذج الشبكة الإداریة في بحثهالشركات الصناعیة المساهمة الأردنی

یرتبط بعلاقة إیجابیة مع ) 9/9(على أنّ النمط  تدلّ  التي الحالیة نتائج الدراسةمع تتفق ف
عامل هام للإبداع الإداري، وقد أوصى في بحثه بأن ) 1/1(الإبداع الإداري ، كما أنّ النمط

انب المادّي للأداء والجانب الإنساني في التعامل مع یتم تقییم المدیرین على جانبین هما الج
  .                                                  الرؤساء

في ) 2007(أبدة  احمد فؤاد دراسة لــ داناومن جهة أخرى تتعارض نتائج دراسة الباحث مع 
 أكدت النتائج وجود حیثبعض النتائج المتعلقة بعلاقة أنماط القیادة بالتطویر التنظیمي ، 

 في المدیرین لدى التنظیمي والتطویر المستبد القیادة نمط بین إحصائیا إیجابیة دالة علاقة
   .وهذا ما لا یتفق مع نتیجة الدراسة الحالیة الأردنیةالوزارات الحكومیة 

من  التنظیمي  التطویر و الدیمقراطي القیادة نمط بین إحصائیا دالة إیجابیة علاقة كما توجد
  .الحكومیة الوزارات في المدیرین الإجراءات لدى تبسیط التشریعات، تطویرحیث 

التنظیمي  والتطویر )الحر(اللیبرالي القیادة نمط بین إحصائیا دالة إیجابیة علاقة توجدو 
  .الحكومیة  الوزارات في المدیرین لدى التنظیمي الهیكل تطویر خاصة

لتي هدفت إلى البحث عن دور القیادات الإداریة في ا) 2010(أما دراسة وفیق حلمي الآغا 
إحداث التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة وتحدید علاقة 

في إحداث التطویر والتغییر التنظیمي ) دیمقراطي ، بیروقراطي ، حر ( الأنماط القیادیة 
مات ، ومدى علاقة القدرات القیادیة في الإیجابي على مستوى الأفراد والجماعات والمنظ

عملیة التطویر والتغییر التنظیمي الإیجابي ، وقد تم التوصل إلى أن النمط القیادي السائد 
في البنوك الفلسطینیة في قطاع غزة هو النمط الدیمقراطي ویلیه النمط البیروقراطي ثم النمط 

یة في إحداث التطویر والتغییر الإیجابي القیادي الحر ، وأن هناك دور كبیر للقیادات الإدار 
  . على مستوى الأفراد والجماعات والتنظیم 
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بعنوان تأثیر متغیرات القیادة الإداریة على  (Politis,2003)وفي نفس السیاق جاءت دراسة 
الملاحظة ( متغیرات بیئة العمل والتي هدفت إلى البحث عن تأثیر متغیرات القیادة الإداریة 

على متغیرات )ضع الأهداف والتدعیم والتوقع والإستعداد للعمل والنقد الذاتي الشخصیة وو 
الإشراف والإستقلالیة والعمل الجماعي وكفایة الموارد ( بیئة العمل التي تدعم الإبداع 

من خلال المسح لسبع شركات خدمة ) وتحدیات العمل والعوائق التنظیمیة ، وضغوط العمل 
   -هذه العوامل متوفرة في الجامعة الجزائریة –لعربیة المتحدة تعمل في دولة الإمارات ا

لتؤكد وجود علاقة إیجابیة بین القیادة والأبعاد المحركة للإبداع في بیئة العمل ، كما دلت 
النتائج على أن عناصر بیئة العمل هي التي تعیق الإبداع خاصة منها العوائق التنظیمیة 

القیادة ، هذه النتائج تؤكد علاقة القیادة بالإبداع وتقترح  وضغوط العمل والتي لا ترتبط مع
ضرورة إیجاد استراتیجیات قیادیة تشجع العاملین على إدارة سلوكهم والعمل بحریة واستقلالیة 

  .أكثر وتحفیز ذاتي مما یدعم الإبداع 
یشل أما عن علاقة الإبداع الإداري بالتطویر التنظیمي فجاءت متفقة مع نتائج دراسة سو 

)Sweeshel ,2007 (  في اسبانیا التي هدفت إلى الكشف عن مظاهر الإبداع الإداري
وعلاقته بالجودة الشاملة في الكلیات والجامعات الإسبانیة ، وخلصت الدراسة إلى أن 
الممارسات الإبداعیة تقدر أعمال العنصر البشري وتثمنها أكثر من نماذج الجودة الشاملة ، 

العملیات المیكانیكیة التي تعتمد على التطویر المستمر ، وأن الجامعات والتي ترتكز على 
التي تتبنى سیاسة التطویر المستمر هي تلك التي تتماشى أكثر مع الإبداع وتتبنى ثقافة 

   .إبداعیة ناجحة 
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  : بعد إجراء الدراسة المیدانیة توصلنا إلى النتائج التالیة   :نتائج الدراسة     
رتباطیة دالة احصائیا بین أنماط القیادة مجتمعة والإبداع الإداري توجد علاقة ا -

والتطویر التنظیمي وهذا ما یؤكد صحة الفرضیة العامة بوجود علاقة بین أنماط 
النمط إلا أن القیادة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة 

   لإبداع الإداري والتطویر التنظیميالقیادي التسلطي لیس له علاقة ارتباطیة بمستوى ا

ـــال -  . أن النمط القیادي السائد في المؤسسات الجامعیة هو النمط الفعّ

مستوى الإبداع الإداري للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة مستوى فوق  -
  .المتوسط  

 ابیةإیجبالمؤسسات الجامعیة أن اتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي  -

ومنه یمكن القول أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر  -
  .الجنس للموظفین الإداریین 

للموظفین  سّنأن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر ال -
  .الإداریین 

 نوع الوظیفةتغیر أن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف م -
  .للموظفین الإداریین 

 مدة العملأن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلاف متغیر  -
  .للموظفین الإداریین 

، ما  ف المستوى التعلیميأن الأنماط القیادیة لا تختلف بالمؤسسات الجامعیة باختلا -
یعزى إلى المستوى التعلیمي عدا النمط السلبي الذي یوجد فیه فرق دال إحصائیا 

  . للموظفین الإداریین 
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الرتبة باختلاف متغیر  انختلفیلا  النمط القیادي السلبي والتسلطي والنمط الفعال -
للموظفین ، بینما النمط المعتدل والإنساني یختلفان باختلاف الرتبة الوظیفیة  الوظیفیة
  .بالمؤسسات الجامعیة  الإداریین

 للموظفین الإداریین بالمؤسسات الجامعیة لا یختلف باختلاف الجنسأن الإبداع الإداري  -
 .أو السن أو مدة العمل أو نوع الوظیفة أو المستوى التعلیمي أو الرتبة الوظیفیة 

الجامعیة  تختلف إتجاهات الموظفین الإداریین نحو التطویر التنظیمي بالمؤسسات لا  -
الرتبة  -المستوى التعلیمي -لعمل مدة ا -نوع الوظیفة  -السن –الجنس باختلاف 
  .الوظیفیة 

 :الدراسة توصیات - 
 مناقشة من الباحث بها خرج التي والاستنتاجات الدراسة إلیها توصلت التي النتائج على بناءً 
ُمكن النتائج، تلك  مستوى رفع في تسهم أن الباحث یأمل التي التوصیات من عدداً  طرح ی
  : خلال من وذلك ،جامعات الجزائریة ال في الموظفین الإداریین  أداء
 الرئیسة المكونات لكافة وشامل علمي منظور وفقالإدارة الجامعیة  بتطویر الاهتمام  :اولاً 

 : خلال من التطویر لعملیة
 الخاصة العلمیة والابحاث الدراسات بإعداد یهتم التطویریة للدراسات زاكمر  إنشاء  -1

 .الجامعات  بتطویر
 الإداریة والقیادات ،الإداریین  الموظفین لدى التنظیمي التطویر مفهوم خوترسی توعیة  - 2

 .فیها ةكوالمشار  المتخصصة والمؤتمرات والندوات الدورات إقامة خلال من خاص، بشكل
 والبیئة الحوافز، ونظام القیادة، أسلوبللجامعات ك الداخلیة البیئة وتطویر دراسة - 3

 .والتقنیة والاجتماعیة الاقتصادیة العواملك الخارجیة
 .الإدارة الجامعیة  في المهمة الموارد أحد بإعتباره البشري بالعنصر الاهتمام -4
على القیادة اعتماد مبدأ إتاحة الفرص وتفجیر الطاقات الكامنة لمرؤوسیهم مما یشعرهم   -5

 .بالإهتمام والإنتماء ویراعي إبداعهم في العمل 
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 وتقنیات محددة آلیات خلال من الجامعات في الإداریة انبالجو  بتطویر الاهتمام :نیاثا
 :التالیة الخطوات عبر متجددة

 خلال من المعاملة، فیها تسیر التي المراحل عدد تقلیل بهدف العمل إجراءات تبسیط  -1
 وتحقیق الازدواجیة، منع إلى یؤدي ما لإنجازها اللازم والوقت مرحلة، لك أهداف تحدید

 .العمل إنجاز في السرعة
 ووضع وتحلیلها المعلومات جمع على زكتُر  التي الجامعات في العملیة البحوث تفعیل  -2

 .التطبیق لعملیة المستمرة المتابعة مع وتنفیذها، الاقتراحات
 داخل الإداریة الوحدات بینالإداریة للجامعات و  الأجهزة بین التنسیق عملیة تفعیل  -3

جراءات دوریة عاتاجتما عقد عبر وذلك ،الجامعات  نظمة تنسیقیه وإ  .مُ
 الإداریة القیادات تهیئة خلال من ،الجامعة  في العمل فرق أسلوب تطبیق على العمل  -4

 .الإداریین  الموظفین لدى الجماعي العمل مهارات وتنمیة لاستخدامه،
  .بالجامعات  التنظیمي التطویر لبرامج المخصص المالي الدعم زیادة  -5
قومات الأساسیة للقیادة تحقیق اتصال مستمر وفعال على عدة قنوات مع من الم - 6

 .الجمیع دون استثناء 
 : خلال من وتشجیعها البشریة الموارد وتنمیة بتطویر الاهتمام  :ثالثا

 واعتبارها الشكر، وخطابات التقدیر شهاداتك المعنویة الحوافز نظام وتفعیل تطویر  - 1
 .السنوي الموظف أداء تقویم عملیة يف الرئیسة المحاور ضمن من
 العوامل من تهمكمشار  تعتبر حیث القرارات ؛ صنع في الموظفین ةكمشار  مبدأ تفعیل  -2

 . التطویریة الخطط نجاح في الرئیسة
الة  بأهمیة الموظفین توعیة  -3  التطویرك تحقیقها إلى سعىت التي والأهداف ،القیادة الفعّ

 .للجامعة  التنظیمي
 والاتجاهات القیم لتعزیز ،الجامعات الجزائریة  في السائدة التنظیمیة الثقافة راسةد  -4

  .السلبیة والاتجاهات القیم وتلافي الإیجابیة، یةكالسلو  نماطوالأ
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 على الموظفین وتحفیز نشرها على والعمل الإیجابیة، القیم من مجموعة تبني- 5
 .داخل الجامعة  والالتزام ، جماعيال بالعمل الاهتمامع و الإبدا تشجیعكتطبیقها،

 إنجاز في الواسطة  والمحاباة الموظفین، بین المجاملاتك السلبیة الظواهر من الحد -6
 العمل، إجراءات سیر لكیفیة محددة وخطوات واضحة معاییر وضع طریق عن المعاملات،

  .المجال هذا في التوعیة برامج تكثیف مع
 .التطور والبقاء والمنافسة على الصعید العالمي والمحلي الإهتمام بالإبداع فهو سمة  – 7

 : المستقبلیة بالدراسات الخاصة التوصیات : رابعا
 فيالإبداع الإداري والتطویر التنظیمي  معوقات أهم عن استطلاعیة دراسة إجراء  -1

 .الجامعیة  المؤسسات
 .الجامعیة  مؤسساتال في الإداري التطویر وحدات على تقویمیة بدراسة القیام  - 2
 وسبل الجامعیة المؤسسات في التنظیمیة الثقافة واقع عن استطلاعیة دراسة إجراء   - 3

 .تطویرها
دارة تنمیة واقع عن میدانیة بدراسة القیام  - 4  في تطویرها یفیةكو  البشریة، الموارد وإ

  .الجامعیة الجزائریة  المؤسسات
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  :المراجع قائمة 

 :باللغة العربیة 

، دار  الوسیط في الإدارة العامة والنظریة والممارسة :) 1980(إبراهیم درویش .1
 .النهضة العربیة بیروت ـ لبنان 

 - ،مدخل النظم،الدار الجامعیةنظام المعلومات الإداریة :)2000(ابراهیم سلطان، .2
 .القاهرة

، القاهرة ، مكتبة  الإداریة الحدیثةالمدیر والاتجاهات  :) 1997(إبراهیم محمد محمد .3
 . عیسى شمس 

، دار  لسان العرب): 1994(ابن منظور جمال الدین أبي الفضل محمد بن مكرم  .4
 .، بیروت ، لبنان 3، ط 10صادر، مجلد 

  1ط ، القیادة الإداریة في الإسلام، )1996(أبو الفضل،عبد الشافي محمد أبو العنین .5
 . لقاهرةامي ،المعهد العالي للفكر الإسلا

     1ط، إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات: ) 2004(أبو جودة محفوظ أحمد  .6
 . الأردن –دار وائل للنشر التوزیع ، عمان 

، مكتبة المعارف الحدیثة   3، ط نحو تطویر الإدارة المدرسیة): 1999(أحمد إبراهیم  .7
 .القاهرة  

، دار النهضة العربیة للطباعة  املةإدارة القوى الع ):1989(أحمد صقر عاشور  .8
 .بیروت     والنشر 

، الدار الجامعیة  8، طالسلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات) :2002(أحمد ماهر .9
 .للنشر والتوزیع ، الإسكندریة 

، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،  تطویر المنظمات) : 2007(أحمد ماهر .10
 .الإسكندریة 
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   الإبداع العام والخاص: ، ترجمة غسّان عبد الحي أبو فخر)1989(ألكسندرو روشكا  .11
 .سلسلة عالم المعرفة ، الكویت   

،دار مجدلاوي للنشر  1، ط نظریات منظمات الأعمال) : 2002(أمیمة الدهان  .12
 .الأردن    -والتوزیع ، عمان 

 1ط، نظم المعلومات الإداریة ) 2004(هیثم محمد الزعبي ،و  ایمان فضل السامرائي .13
 .عمان –دار صفا للنشر والتوزیع . 

ر دا ، 1ط ، ومفاهیم نظریات / الحدیثة الادارة أسس : )1998(بشیر العلاق  .14
 .، عمان  والتوزیع للنشر العلمیة الیازوري

 رللنش المسیرة دار،  1ط ،الاداري التنظیمي التطویر: )2009(السكارنة خلف بلال .15
 . عمان،  والتوزیع

، دار المسیرة للنشر والتوزیع  1، ط الإبداع الإداري) : 2011( بلال خلف السكارنة  .16
 . الأردن  –والطباعة ، عمان 

 الدار ،البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة) : 2003(المرسي محمد الدین جمال .17
 .مصر  ، القاهرة ، الجامعیة

وزیع عمان  ، دار أسامة للنشر والت 1، ط الإبداع الإداري ) :2009(جمال خیر االله  .18
 .الأردن  

، دار حامد للنشر والتوزیع  1، ط السلوك التنظیمي) : 2000(جواد شوقي ناجي  .19
 .عمان ، الأردن 

، دار  1، ط إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات): 2004(جودة ، محفوظ أحمد  .20
 .الأردن -وائل للنشر التوزیع ، عمان 

 ، دار الثقافة للنشر ، عمان 1،طاعيعلم النفس الاجتم) :2004(جودة بن جابر،  .21
 .  ، عالم الكتب للنشر5، ط علم النفس الاجتماعي): 1984(حامد عبد السلام زهران .22
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، سلوك الأفراد في المنظمات ، دار زهران  السلوك التنظیمي ):1997(حسین حریم  .23
 .للنشر والتوزیع عمان ، الأردن

دار حامد للنشر والتوزیع   –ي منظور كل – إدارة المنظمات) : 2003(حسین حریم  .24
 عمان ، الأردن   

سلوك الأفراد والجماعات في منظمات  – السلوك التنظیمي): 2004(حسین حریم  .25
 .  ، دار ومكتبة حامد ، عمان الأردنالأعمال 

، ب ط ، المؤسسة  طریقك في الإدارة الفعالة) : 1995(حسین عبد الفتاح دیاب  .26
 .اهـرة    الفنیة للطباعة والنشر ، الق

 .، مطبعة النیل ، القاهرة الإدارة الفعالة :) 1999(حسین عبد الفتاح .27
، دار یافا العلمیة   عمان  1، ط السلوك التنظیمي): 2001(حسین ناجي عارف  .28

 .الأردن
، دار الصفاء للنشر  1، ط السلوك التنظیمي) : 2002(حمود خضیر كاظم  .29

 .والتوزیع ، عمان الأردن   
  1ط   نظریة المنظمة):  2000(اظم و الشماع خلیل محمد حسن حمود خضیر ك .30

 .دار المسیرة ،  عمان الأردن  
   للنشر المسیرة دار ، 1ط ،الشاملة الجودة إدارة ):2000( كاظم حمود خیضر .31

 .  عمان
، القاهرة ، مكتبة  أصول الإدارة العامة، ) 1995(درویش عبد الكریم وتكلا لیلى .32

 .لأنجلو المصریة 
الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ، ،  السلوك في المنظمات) : 2001(اویة حسن ر  .33

 .الإسكندریة ، مصر 
،  الإسكندریة ،للابتكار والاجتماعیة النفسیة الأسس ) :2002( حسین رشوان، .34

 .الحدیث  الجامعي المكتب
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 ةالمنظم تار و منش , التنظیمي الإبداع إدارة ):2005 (الفاعوري الحلیم عبد رفعت .35
  . الأردن ، الاداریة للتنمیة العربیة

  4، ط )21مدخل إلى القرن ( الإدارة الإستراتیجیة ): 2005(زكریاء مطلك الدوري  .36
 .الأردن  -دار الیازوري العلمیة ، عمان 

دار  ،1 ط ، الإداریة المنظمات في الحدیثة الاتجاهات : )2006(عبودي منیر زید .37
 . الأردن -عمان،  الشروق

، القیادة الإداریة، التحول نحو نموذج القیادة العالمي:)2001(عید القحطاني سالم س .38
 الریاض 

 ط   التنظیمي التطویر ): 2010 (قندیل سید محمد علاءو  عامر المطلب عبد سامح .39
  . عمان،للنشر الفكر دار،  1

، دار 1، طالسلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة): 2009(سامر جلدة  .40
 .للنشر ، عمان  أسامة 

نحو نموذج شامل في القیادة ،دراسة نقدیة  :) 2000(سعد عبد االله الكلابي  .41
 . ، الریاض ، مطابع جامعة الملك سعود  لنظریات ومداخل القیادة الإداریة

، دار الیازوري العلمیة ،  1، ط نظم المعلومات الإداریة): 2009(سعد غالب یس  .42
 .عمان ، الأردن    

،  6، ط الأسس والوظائف الإدارة العامةـ :)2006(مد النمر وآخرونسعود بن مح .43
 . الریاض. مكتبة الشقرى

 كنوز دار ، الابتكار و الابداع ادارة): 2006( عبوي منیر زید و جلدة بطرس سلیم .44
 .الاردن ، التوزیع و للنشر المعرفة

ر وائل للنشر دا ،1ط ، القیادة الإبتكاریة والأداء المتمیز) : 2004(سهیلة عباس  .45
 .والتوزیع ، عمان الأردن
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، ب ط العشري استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء) : 2009(سید محمد جاد الرب .46
 .للنشر، عمان

 .، القاهرة ، مكتبة الغریب السلوك القیادي وفعالیة الإدارة  :) 1992(شوقي طریف .47
 . ئل، عمانوا دار ، 1 ط ، والأعمال الإدارة ):2007 ( وآخرون العامري صالح .48
 دار ) معاصر تطبیقي مدخل(التنظیمي السلوك) : 2003(الباقي عبد الدین صلاح .49

 .الإسكندریة  ، الجدیدة الجامعة
 ، دار3ط،  الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة :) 2002(ظاهر محمود كلالدة .50
، دار الرضا 1، ط التطویر التنظیمي وقضایا معاصرة) : 2006(عامر الكبیسي  .51

 .لنشر والتوزیع، دمشق ل
 ودلالته النظریة الأسس -البشري الأداء تكنولوجیا  :)ب س(درة  ابراهیم الباري عبد .52
 . المعاصرة العربیة البیئة في
، بیت الأفكار الدولیة    1، ط  الإبداع یخلق الأزمات): 1999(عبد الرحمن البریدي  .53

 .الریاض  
، الدار الجامعیة  لسلوك التنظیميمحاضرات في ا): 2001(عبد السلام أبو قحف  .54

 .للطباعة والنشر ، بیروت    
دارة الموارد البشریة):2007(عبد الغفار حنفي .55 ، دار الثقافة 1، طالسلوك التنظیمي وإ

 .للنشر الإسكندریة  
أصول علم النفس المهني والصناعي والتنظیمي ): 2003(عبد الفتاح محمد دویدار  .56

 .   مصر  -امعیة للنشر والتوزیع ، الأزاریطة دار المعرفة الج  وتطبیقاته
، دیوان الإحصاء المطبق في العلوم الإجتماعیة والإنسانیةعبد الكریم بوحفص، .57

 .2005المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، ب ،ط 
في المنظمات ) التنظیمي(السلوك الإداري ): 1999(عبد المعطي محمد عسّاف  .58

 .الأردن  –عمان ، مركز غسان للتصمیم ،  المعاصرة
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  .جدة والتوزیع للنشر حافظ ردا، 3ط ي ، التنظیم التطویر ):2003( لطجما الله عبدا .59
 حافظ دار،  3ط ،التنظیمي السلوك ):  2000( طلق السواطم و الطجم عبداالله .60

 جدة ،والتوزیع للنشر
، دار  البحث العلمي ، مفهومه ، أدواته ، أسالیبهعبیدات ، ذوقان وآخرون ،  .61
 . 2003مة للنشر والتوزیع ، عمان ، أسا
  1ط ،نظم المعلومات والذكاء الإصطناعي ، ) 1999(الرزاق السالمي ، علاء عبد  .62

 .دار المناهج للنشر والتوزیع ، عمان 
دارة الإبتكار :) 2010( قندیل سید محمد علاء .63  دار ،  1ط ، القیادة الإداریة وإ

 .  عمان ، للنشر الفكر
  الإدارة دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة :) 1998(قادرعلاقي مدني عبد ال .64

 .دار جدة 
، دار الأمین القاهرة  إدارة التغییر ومواجهة الأزمات) : 2005(علیوة السید وآخرون  .65

 . ، مصر 
   مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ـ محمد محمود الذنیبات ،  .66
 . 2001الجامعیة ، الجزائر ، دیوان المطبوعات  2ط

مدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة  ) :2000(ليیعمر وصفي عق .67
 . ، دار وائل للنشر، عمان1، طالشاملة

القرارات ") : 2006(عیاصرة علي أحمد عبد الرحمن وحجازین هشام عدنان موسى .68
 ان،عم دار الحامد للنشر والتوزیع ،"القیادیة في الإدارة التربویة

السلوك التنظیمي في إدارة ):2005(فاروق عبده فلیة و السید محمد عبد المجید  .69
 .الأردن     -، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان 1، ط المؤسسات التعلیمیة
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 - نظریاته - معاییره -مفهومه( الإبداع): 2002(فتحي عبد الرحمان جروان  .70
، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع     )الإبداعیة ةالعملی -مراحله - تدریبه - قیاسه
ان  الأردن -عمّ
، دار الفكر العربي   علم النفس الإحصائي وقیاس العقل البشريفؤاد البهي السید،  .71

 .م1990ب ط ، القاهرة 
  الإداریة التنمیة ):1997(محفوظ جودةو  ولید آریشان، حریم حسین ، المؤمن قیس .72
 عمان ،زهران دار
علم النفس الإداري ) : 2009(ناصر علي وأحمد محمد مخلف الدمیلي  كریم .73

 .  ، دار وائل للنشر ، عمان  1وتطبیقاته في العمل ، ط
  عمان، والتوزیع  ، مكتبة دار الثقافة للنشر القیادة الإداریة :) 2002(نعان نوافك .74
فاروق للنشر ، دار ال1، ط إدارة الإبداع: ، ترجمة خالد العامري )2008(كوك بیتر  .75

 .والتوزیع ، مصر 
 المشكلات بحل علاقته و المدیرین لدى الإبداعي التفكیر ، علي محمد فیلط .76

 1،2011 ط ، الأردن ، الیازوريدار  ، الإداریة
دار  )أساسیات ونظریات ومفاهیم (القیادة  ):2004(ماهر محمد صالح حسن  .77

 .الكندي للنشر والتوزیع ، الأردن  
، دار الفكر الجامعي   القیادة الإداریة والإبداعیة) : 2006(محمد الصیرفي  .78

 .  الإسكندریة 
 للنشر المسیرة دار ، الإبداعي التفكیر قدرات تنمیة ) :2001(محمد الطیطي .79

 .،عمان  والتوزیع

منهجیة كتابة البحوث العلمیة والرسائل ): 2007(محمد بوفاتح ، محمد داودي  .80
 .، الجزائر  1سیة ، ط، دار المكتبة الأورا الجامعیة
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): 2010(محمد جاسم ولي العبیدي،عریبي محمد الشیباني وألاء محمد جاسم العبیدي .81
، دار دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع 1، ط الإدارة الحدیثة وسیكولوجیة التنظیم والإبداع

 .الأردن -عمان
ة والتنمیة الإتجاهات الحدیثة في القیادة الإداری: ) 2010(محمد حسنین العجمي  .82

 .الأردن  -، دار المسیرة للنشر والتوزیع عمان 2، ط  البشریة
 ، دار التربیة الحدیثة ، عمان  البحث العلمي كنظام): 1989(محمد زیدان حمدان  .83

الإبتكار التكنولوجي لتحقیق التنمیة المستدامة وتعزیز ):2011(محمد سعید أوكیل  .84
 .اض  ، العبیكان للنشر ، الری 1، ط التنافسیة

 الأردن     -، دار المسیرة ، عمان 1، ط الإدارة الإلكترونیة): 2009(محمد سمیر أحمد .85

  2ـ ط  القیادة ـ تطبیقات العلوم السلویة في مجال القیادة : )2009(محمد شفیق  .86
 .نهضة مصر للطباعة والنشر والتوزیع ، القاهرة 

دار المعرفة الجامعیة ، ،  مناهج البحث العلمي) : 2003(محمد عبد الحلیم منسي .87
 .الاسكندریة

، دار الصفاء للنشر  1، ط الإدارة الرائدة): 2003(محمد عبد الفتاح الصیرفي  .88
 .الأردن   -والتوزیع  عمان 

  الجامعي الفكر دار ،1ط ،التنظیمي التطویر ):2007( الصیرفي محمد عبد الفتاح .89
 . الاسكندریة 

الرضا الوظیفي للعاملین في المركز درجة ، ) 1996(یاغي  محمد عبد الفتاح .90
  .ن ، الأرد الجغرافي الأدنى بعمان

، مكتبة المجتمع  1، ط القیادة الإداریة) : 2006(محمد عبد المقصود  .91
 .العربي،عمان 

 غریب  ة، القاهرة ، مكتب السلوك الإنساني في الإدارة :) 1987(محمد علي السلمي  .92
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تنظیمي ـ دراسة السلوك الإنساني الفردي السلوك ال): 1989(محمد قاسم القریوتي  .93
 .، مكتب دار الشروق عمان ، الأردن    1، طوالجماعي في التنظیمات الإداریة 

دراسة السلوك الانساني والفردي - السلوك التنظیمي): 2000(محمد قاسم القریوتي  .94
 . دن ، دار الشروق للنشر والتوزیع عمان  الأر  3، طوالجماعي في المنظمات المختلفة 

  الفردي الإنساني السلوك دراسة التنظیمي السلوك ) :2009(القریوتي قاسم محمد .95
 . الأردن للنشر، وائل دار، 5 ط ،الإعمال منظمات في والجماعي

،  2، ط"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال" : )2004(محمود سلمان العمیان .96
 دار وائل للنشر ، عمان

،  3ط  ،الأعمال منظمات في التنظیمي السلوك :) 2005(العمیان سلیمان محمود .97
 .الأردن  -عمان دار وائل،

   4، ط السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال): 2008(محمود سلمان العمیان  .98
 .الأردن   -دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان 

، مجموعة النیل 1، ط إدارة الموارد البشریة) : 2007(مدحت محمد أبو النصر .99
 .للنشر، القاهرة العربیة

مفاهیم وأسس سلوك الفرد  - السلوك التنظیمي) : 1995(المغربي كامل محمد .100
 ، دار الفكر للنشر والتوزیع ، عمان2، ط"والجماعة في التنظیم

، دار العلوم للطباعة  3، ط الأسس والمهام ،المفاهیم  -  الإدارة :) 1993( المنیف .101
 .الریاض ، والنشر

دار وائل  2، طتطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثةال):2003(موسى اللوزي .102
 .للنشر، عمان، الأردن

 العربیة، والخصوصیة التنظیمي التطویر): 1998( حمور العال عبد میرغني .103
 .عمان ،الإداریة للعلوم العربیة المنظمة

 . عمان والنشر، للطباعة وائل دار ، الإبداع في مقدمة) : 2002( نادیا السرور .104
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مرام للطباعة  1، طإدارة السلوك التنظیمي :) 1993(مد العدیلي ناصر مح .105
 . الریاض، الإلكترونیة 

 ،مقارن كلي منظور والتنظیمي الإنساني السلوك ) :1995( محمد العدیلي ناصر .106
  . للبحوث العامة الإدارة

 التجارب و الخصائص و المفاهیم - الابتكار ادارة): 2003( نجم عبود نجم .107
 . الاردن ، التوزیع و وائل للنشر دار، 1 ط – الحدیثة

، العبیكان للنشر  1، ط كیف تجعل الإبداع عملیا): 2009(نشوى ماهر كرم االله  .108
 .والتوزیع  المملكة العربیة السعودیة ،  

، الكویت وكالة  الجوانب السلوكیة في الإدارة :) 1980(هاشم زكي محمود .109
 .المطبوعات 

، دار الرایة للنشر  1، ط النفس السلوك القیادي علم):2009(هاني محمود الكاید .110
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  قـائمة  

  حق  لا الم
 



 

 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي      1الملحق رقم 

  جامعة قاصدي مرباح ورقلة ـ الجزائر

  كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

  علوم الإجتماعیةقسم ال

  إستبیان   یمـــتحكطلب  :الموضوع 
  : أستاذي الفاضل 

أضع بین یدیك هذا الإستبیان الذي یحوي مجموعة من الأسئلة التي تهدف لمعرفة علاقة 

الأنماط القیادیة بمستوى الإبداع الإداري والتطویر التنظیمي لدى عمال المؤسسات الجامعیة 

وذلك لتحضیر شهادة دكتوراه العلوم . داریة لبلاك وموتون ــ دراسة وفق نموذج الشبكة الإ

، لذا نرجو من سیادتكم تقییم وتحكیم الأدوات الخاصة تخصص علم النفس التنظیم والعمل  

بمتغیرات الدراسة من جانب القیاس والصیاغة اللغویة لكل عبارة وتعدیلها إذا استدعى الأمر 

لخانة المناسبة ولكم مني سیدي فائق التقدیر في ا(     ) ذلك ، وهذا بوضع علامة 

  .                 والإحترام لحسن تعاونكم  

  عمومن رمضان : إعداد الباحث     

  : في إطار هذه الدراسة إلیكم سیدي ما یساعدكم في عملكم: تقدیم 

  :التعاریف الإجرائیة 

ن داخل المؤسسة الجامعیة والتي المسئولو القادة و التصرفات التي یبدیها  هي الأنماط القیادیة
  .تمكنهم من تحقیق الأهداف التي تسعى لها المنظمة وفق نموذج الشبكة الإداریة 



 

 

وهي أحد نماذج القیادة الإداریة السلوكیة والتي قامت على ضوء أبحاث :  الشبكة الإداریة
الاهتمام بلاك وموتون ، قد نظرا إلى الأسلوب القیادي على أنه مزیج من بعدین وهما 

بالعاملین،والاهتمام بالعمل ینتج عنهما خمس نماذج قیادیة تعكس درجة اهتمام القادة في كل 
  .منهما بدرجات مختلفة 

  . لا یهتم بالأفراد أو الإنتاج فهو مجرد مسیّر رسمي  یةــالسلبنمط الإدارة : الضعیفة  القیادةـ نموذج 
  نمط الإهتمام بالإنتاج على حساب العمال وعدم تقبل   : )الأوتوقراطیة (ـ نموذج القیادة المتسلطة  

  .النقد من الآخرین 

 .نمط الإدارة المتأرجحة في البحث عن التوازن بین واجبات العمل والأفراد : ـ نموذج القیادة المعتدلة 

 .نتاجیة نمط المهتم بالأفراد من منطلق أن الرضا یحقق الإ: ـ نموذج القیادة الإنسانیة والاجتماعیة 

الة   . نمط الإدارة الجماعیة مبني على المشاركة في التخطیط والتنفیذ : ـ نموذج القیادة الفعّ

ة وهو عملیة : الإبداع الإداري هو قدرة عقلیة تظهر على مستوى الفرد او الجماعة أو المنظمّ
 اتخاذ القرارلقدرة على حل المشاكل و باذات مراحل متعددة ینتج عنها فكر أو عمل جدید یتمیز 

ة لیست خاصّة بأفراد تشجیع الإبداع ، مع  تــقبل التغییرو  ، هذه القدرة الإبداعیة هي قدرة عامّ
  .دون غیرهم

  :كمـا یلي  التطــویر التنظیميأمـا إجرائیا نحدد تعریف      
اشر هـو تغییر موجـه ومنظـم  وهادف  یقـوم به المدیرأو المسؤول المب :التطــویر التنظیمي 

لتحقیق التكیف للبیئة الداخلیة للمنظمـة بما یضمـن التحـول إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على 
و التنظیمي والتقني واحترام البشري حل المشاكل والبقـاء والإستمـرار وذلك بـمراعاة الجانب 

   . الأسس التي یستند إلیها التطویر التنظیمي والبحث عن الصعوبات التي تواجه التطویر
  : ل الإجابة ـــبدائ
موافق  : الإجابة وفق البدائل التالیة :   إستبیان الأنماط القیادة وفق نموذج الشبكة الإداریةـ 

  بشدة ـ موافق ـ محاید ـ معارض ـ معارض بشدة 

ـ  دائما :الإجابة وفق البدائل التالیة و  مدى توفر هذه المهارة لدیك:   :استبیان الإبداع الإداري ـ 
   أبدا ـ  نادراـ  الباغ

موافق بشدة ـ موافق ـ محاید ـ معارض ـ  : الإجابة وفق البدائل التالیة : ـ استبیان التطویر التنظیمي 
  معارض بشدة 



 

 

  البدیـــــــــل  غیر مناسبة  مناسبة  بدائل الإجابة
  
  
  
  
  
  
  

    

  
  
  

  عدد البنود 
  في كل استبیان 

  البدیـــــــــل  غیر كاف   كاف  
  
  
  
  
  
  

    



 

 

  : إستبیان الأنماط القیادة وفق نموذج الشبكة الإداریةـ  1
  

  

  

  

  

قیادة 
  سلبیة

  اقتراح  البدیــــل  المحتوى  الصیاغة اللغویة  العبارة

    لا تقیس  تقیس  غیر واضحة  واضحة

            .لیس لدیهم أسلوب فاعل في التحفیز 

            . یحاولون تأجیل القرارات كل ما أمكن 

            .رون أن المبادرة یمكن أن تؤدي إلى الفشل یعتب

            .یسمح للعاملین بالخروج أثناء العمل 

            . یتساهلون مع حالات الغیاب المتكررة  

            .یتناسون اللوائح التنظیمیة عند تسییر العمل  

  

قیادة 
  متسلطة

  

            .یستخدمون صلاحیاتهم في تذلیل الصعوبات والعقوبات 

            .یكتفون فقط بتنفیذ توجیهات القیادة العلیا 

            یستخدمون جمیع الوسائل المتاحة للدفاع عن مواقفهم 

            .یعتبرون معارضة أفكارهم نوع من العصیان 

            .یقتصرون على تطبیق الأنظمة واللوائح المتعارف علیها 



 

 

            قلیلو التفاعل مع آراء ومقترحات العمال

  

  

  

قیادة 
  معتدلة

  

            .یصدرون التعلیمات بشكل ودي 

            .یتخذون القرارات التي تتفق مع رأي الأغلبیة 

            .یوزعون الواجبات والمسؤولیات بالتساوي 

            .یسعون لتحقیق رضا الغالبیة في جمیع المجالات 

            .یطرحون وجهات نظرهم بشكل قابل للتفاوض 

            .وسیلة التحفیز الفعالة هي الثواب والعقاب  یعتبرون

  

  

  

القیادة 
  الإنسانیة

            یشاركونكم في الأنشطة الریاضیة والترفیهیة  

            .یلجئون لأسلوب التوجیه والإرشاد في معالجة الأخطاء 

            .ینصتون لمشكلاتكم و یدافعون عنكم أمام الرؤساء 

            على أعمالكمیكثرون من المدح والثناء 

            یتبعون أسلوب الإقناع والتعاون لإنجاز الأعمال 

            .یسألون عن العمال  للإستفسار  عن حالتهم وصحتهم الیومیة  

            .یسمحون بمناقشة مقترحات العمل   



 

 

            .یوضحون مبررات القیام بالأعمال والواجبات   قیادة فعالة

            . یهتمون باستثمار الوقت

            یستخدمون الحل الوسط لمعالجة المشكلات 

            ینظرون إلى السلطة على أنها الالتزام برأي الأغلبیة 

           یساعدون على تنمیة القدرات الذاتیة 

  إستبیان الإبداع الإداري ـ  2
  اقتراح البدیـــل   المحتوى  الصیاغة اللغویة  البنـــود

غیر   واضحة
  واضحة

غیر   حةواض
  واضحة

  بعد القدرة على حل المشاكل واتخاذ القرار 

               ر حاسم خلال فترة قیاسیة نسبیا أستطیع اتخاذ قرا  

            أحاول اكتشاف المشاكل بهدف حلها 

            . أقوم بتجربة أفكار وطرق جدیدة لحل المشاكل 

            .أتابع المشاكل التي یعاني  منها الآخرون في العمل 



 

 

أستطیع اتخاذ قرارات مهمة في حالة ندرة المعلومات 
  المتاحة 

          

            أمیل إلى إیجاد أكثر من حل للمشكلة الواحدة  

            أحاول الإستفسار عن كل ما یدور في العمل 

            أسجل كل الأفكار التي تخطر ببالي

  بعد تــقبل التغییر

وجود اتفاق مع الرئیس  أتمسك بموقفي حتى في حالة عدم
  المباشر

          

            أقوم بإیجاد طرق جدیدة في تنفیذ العمل

أكون في مقدمة الذین یحاولون تجربة فكرة أو طریقة  
  جدیدة 

          

أناقش صراحة الرئیس المباشر حول المكافآت التي یمنحها 
  .  لي أثناء العمل 

          

اتفاق مع أتمسك بموقفي حتى في حالة عدم وجود 
  .العاملین

          



 

 

            .أتطلع لمزاولة مهام عمل غیر متخصصـة 

            .أرغب العمل ضمن فریق تسوده روح المجازفة 

            . أمیل إلى القیام بأعمال ذات مخاطرة عالیة  

  بعد تشجیع الإبداع      

            تشجع الأفراد الذین یبتعدون عن الروتین  

یع الأفراد الذین یفكرون خارج نطاق یعملون على تشج
  اختصاصاتهم 

          

            تقوم  الإدارة بنقد الأفكار الجدیدة 

            .تشجع المقترحات المقدمة من الآخرین 

أتقدم بتقییمات مكتوبة لما أقترح من أفكار في وحدتي 
  .للإدارة 

          

مبادرة لا تحدد الإدارة القواعد والتنظیمات المثبطة لروح ال  
  والإبداع  

          

            تعـزّز الجوانب الإیجابیة لدى العاملین بالمؤسسة 



 

 

            تمنح فرصة الإلتحاق بالدورات التدریبیة للعاملین  

  

   :تطویر التنظیمي ان الــإستبیـ  3

  اقتراح البدیــــل   المحتوى  الصیاغة اللغویة  البنـــود

غیر   واضحة
  واضحة

غیر   واضحة
  واضحة

  :البعد البشري   

            .ـ یحرص المسئولون على  تحدید الاحتیاجات التنمویة للعاملین في الجامعة بصورة منتظمة   

ـ یحرص المسئولون عن تنمیة الموارد البشریة في الجامعة على اختیار البرامج التكوینیة 
  المتخصصة 

          

احة فرص التنمیة والتطویر للعاملین ـ یوجد لدینا خطط وبرامج معدة بإتقان من اجل إت
  .بالجامعة 

          

            ـ هناك متابعة مستمرة من قبل المسئولین على تنمیة الموارد البشریة لأوضاع العاملین 

            .ـ هناك تنسیق بین الجامعة وبین كافة الأجهزة المعنیة بتنمیة الموارد البشریة في الدولة 



 

 

            . یم أداء العاملین في الجامعة بصورة منتظمة ـ تتم عملیة متابعة وتقی

  :البعد التنظیمي والتقني  

            .ـ تحرص الجامعة على تطویر وتحدیث هیاكلها وأدواتها التنظیمیة كلما تطلب الأمر 

            ـ یتم على الدوام تطویر اللوائح والتشریعات المتبعة في العمل في الجامعة 

جراءات العمل في الجامعة ـ هناك جهود متو              . اصلة للاهتمام بالعملیات وإ

            .ـ یوجد هناك اهتمام بالتقنیات والتجهیزات في الجامعة 

ـ تهتم الجامعة بنظام المعلومات الذي یتم من خلاله تجمیع وحفظ المعلومات التي تساعد 
  .على أدائه لمهامه 

          

            .     لازمة للاهتمام بالوقت ـ تهتم الجامعة بعمل الجهود ال

  . بعد الأسس التي یستند إلیها التطویر التنظیمي 

            ـ یتم العمل على تطویر الهیاكل التنظیمیة في الجامعة بشكل مستمر

            ـ تهدف جهود المؤسسة إلى تحقیق التناسب بین الصلاحیات والمسؤولیات 

            مزید من الصلاحیات في اتخاذ القرارات  ـ تساعد جهود المؤسسة على تفویض



 

 

            .ـ یساعد التنظیم على تبسیط إجراءات العمل 

            .ـ یستند البحث عن التطویر التنظیمي  بمؤسستكم على معلومات دقیقة 

            ـ تحرس القیادة العلیا في الجامعة على مشاركة الإدارات المختلفة قبل إقرار التطویر التنظیمي 

ـ یحرص القائمون على التطویر في الجامعة على مشاركة العاملین في مراحل التطویر 
  .المختلفة 

          

            .ـ تحدد الإدارة المختصة في الجامعة واجبات كافة المشتركین في عملیة التطویر التنظیمي 

  : بعد الصعوبات التي تواجه التطویر التنظیمي  

            .ات بالقدر الكافي ـ عدم توفر المعلوم

            .ـ عدم توفر المعلومة في الوقت المناسب 

            .ـ عدم تعاون الموظفین مع جهود التطور التنظیمي 

            .ـ الاعتماد على الأسالیب التقلیدیة مثل التخمین والبدیهة والحكم الشخصي 

            .مل ـ عدم تطویر التنظیم ككل بما یتلاءم ومتغیرات بیئة الع  

  .ـ غیاب الأهداف الواضحة للجهاز 



 

 

            ) .المجاملات وعدم الانضباط والمحسوبیة ( ـ انتشار العادات الاجتماعیة السلبیة 

            .ـ عدم توفر الموارد المالیة اللازمة للتطویر 

            .ـ عدم الاستعانة بخبراء التطویر التنظیمي 

            .ت العاملین ومتطلبات مراكزهم الوظیفیة بعد التطویر ـ عدم التوافق بین إمكانیا

            .ـ سوء العلاقة وانعدام التفاهم بین الرؤساء والمرؤوسین 

             .ـ كثرة الصراعات بین العاملین 

 

 

 

 



 

 

   2الملحق رقم 

 قائمة المحكمین  

  مكان العمل  التخصص  المحكم
  كلیة الأدب العربي  العملعلم النفس التنظیم و   مروان الزعبي. د 

  )الجامعة الأردنیة( 
كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة  علم النفس التنظیم والعمل  عمروني حوریة. د 

  )جامعة قاصدي مرباح ورقلة ( 
كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة  علم النفس التنظیم والعمل  محجر یس. د 

 )جامعة قاصدي مرباح ورقلة ( 

كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة  علم النفس التنظیم والعمل  بي صبرینةغر . د 
 )جامعة قاصدي مرباح ورقلة ( 

كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة   علم النفس التنظیم والعمل  مزیاني الوناس. د 
 )جامعة قاصدي مرباح ورقلة ( 

  م الإنسانیة والإجتماعیةكلیة العلو    علم النفس التنظیم والعمل  بوفاتح محمد. د 
  )جامعة عمارثلیجي الأغواط ( 

  

  

  

  

  

 

 

 



 

 

  جامعة قاصدي مرباح ورقلة              3 الملحق رقم

  كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

  قسم العلوم الإجتماعیة

  ...أختي الموظفة / أخي الموظف 

  الســـلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته وبعد 

  الذي بین یدیكم هو عبارة عن أداة لجمع البیانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان إن الإستبیان

  " أنماط القیادة وعلاقتها بالإبداع الإداري والتطویر التنظیمي بالمؤسسات الجامعیة "     

كمتطلب لنیل شهادة الدكتوراة في علم النفس وعلوم التربیة تخصص تنظیم وعمل ، علما أن 
القیادة هو أسلوب المشرف والرئیس المباشر في العمل ، وموضوع الإبداع  المقصود بأنماط

الإداري من المواضیع الحدیثة یتناول مدى التعبیر عن الأفكار والمقترحات وتنفیذها في 
 تشخیص على یستند منظم علمي أسلوبالإدارة الحدیثة سعیا لتحقیق التطویر التنظیمي ب

 و فاعلیة لرفع تغییرات إحداث إلى یؤدىمـا  وهذا میةللمشكلات والصعوبات التنظی دقیق
  .والنمو والرقي بالجامعة   أبعادها بكافة أفراد الجامعة كفاءة

م بقراءة الأسئلة بتأني والإجابة عنها بما یعبر عن رأیكم بكل صراحة  لذا أرجو منكم التكرّ
لمعلومات المتحصّل في الخانة المناسبـة ، علما أن جمیع ا)  x( وموضوعیة بوضع علامة

  .    علیها ستحاط بالسّریة التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي 

  شاكرا ومقدرا تعاونكم 

  الباحث عمومن رمضان

  جامعة الأغواط                                                                          



 

 

  :البیانات الشخصیة 

  .........................: الجنس 

ّن   ...................... ...:  السـ

  متعاقد     دائم               :        نوع الوظیفة 

  ....................: مدة العمل بالجامعة 

  .....................:  الشهادة  / المستوى التعلیمي

  ...........................: الرتبة الوظیفیة  

  :القیادي إستبیان النمط 

  العبارة  الرقم

  :ر ــرئیسك المباش

معارض   معارض  محایـد   موافق  موافق بشدة
  بشدة

            .یصدر التعلیمات بشكل ودي     .1

            . یحاول تأجیل القرارات كـل ما أمكن    .2

            یستخدم جمیع الوسائل المتاحة للدفاع عن مواقفه   .3

            . روج أثناء العمل ـیسمح للموظفین بالخ   .4

خارج  حتىیشارك في الأنشطة الریاضیة والترفیهیة    .5
   ساعات العمل

          

            .یعتبر معارضة أفكاره نوع من العصیـان     .6

            یكثر من المدح والثناء على أعمالكم   .7

            .یوزع الواجبات والمسؤولیات بالتسـاوي    .8



 

 

ـر لیس لدیه أسلوب فاعل   .9             . في التحفیز ومؤثّ

            .القوانین التنظیمیة عند تسییر العمل   یتناسى .10
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 :على أداة الدراسة یوضح نتائج إستجابة أفراد العینة :  4الملحق رقم 

یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لاستجابة أفراد عینة  التاليالجدول 
  :الدراسة على عبارات الأداة الخاصة بأنماط القیادة 

  

 الرقم

  إستبیان أنماط القیادة

 العبارة

المتوسط 
 سابيالح

الإنحراف 
 المعیاري

 1,12997 2,6667 .یصدر التعلیمات بشكل ودي   1

 1,01667 2,4833 . یحاول تأجیل القرارات كـل ما أمكن  2

 1,35911 3,8167 یستخدم جمیع الوسائل المتاحة للدفاع عن مواقفه 3

 1,30827 2,6833 . یسمح للموظفین بالخـروج أثناء العمل  4

 1,07934 2,7667 .نشطة الریاضیة والترفیهیة حتى خارج ساعات العمل یشارك في الأ  5

 1,14685 2,2000 .یعتبر معارضة أفكاره نوع من العصیـان   6

 1,15605 2,9500 یكثر من المدح والثناء على أعمالكم 7

 1,04908 3,1333 .یوزع الواجبات والمسؤولیات بالتسـاوي  8

 92425, 3,4000 .في التحفیز  ـرومؤثّ  لیس لدیه أسلوب فاعل 9

 1,18322 2,7000 .یتناسى القوانین التنظیمیة عند تسییر العمل   10

ف به  11  1,07501 3,1167  .یقتصر في عمله على تطبیق ما كلّ

 1,12131 2,7833 یساعد على تنمیة القدرات الذاتیة للموظفین 12

 1,02456 4,0333 . یعتبر أن المبادرة یمكـن أن تؤدي إلى الفشل 13

 81286, 3,8167 .یتخذ القرارات التي تتفق مع رأي الأغلبیة  14

 1,08091 3,4667 .یكتف فقط بتنفیذ توجیهات القیادة العلیا  15

 97076, 3,8000 یسأل عن الموظفین للإستفسار عن حالتهم وصحتهم الیومیة 16



 

 

 97120, 3,6500 .یطرح وجهات نظره بشكل قابل للتفاوض  17

 1,03539 3,2500 .یعتبر وسیلة التحفیز الفعالة هي الثواب والعقاب  18

 96023, 3,4000 .یتساهل مع حالات الغیاب   19

 62977, 4,1000 یلجأ لأسلوب التوجیه والإرشاد في معالجة الأخطاء  20

 1,01667 3,8167 .ینصت لمشكلاتكم و یدافع عنكم أمام الرؤساء  21

 1,14129 3,4500 .صلاحیاته في تذلیل الصعوبات والعقوبات یستخدم  22

 84020, 3,8500 یتبع أسلوب الإقناع والتعاون لإنجاز الأعمال  23

 1,14783 3,7333 .یسعى لتحقیق رضا الغالبیة في جمیع المجالات  24

 83969, 3,8000 .یسمح بمناقشة مقترحات العمل  25

 78312, 3,8833 .ال والواجبات یوضح مبررات القیام بالأعمـ 26

 82064, 3,9333 .یهتم باستثمار الوقت واستغلالــه أكثر   27

 71525, 3,8833 .یستخدم الحل الـوسط لمعالجة المشكلات  28

 88474, 3,2833 ینظر إلى السلطة على أنها الالتـزام برأي الأغلبیة  29

 1,04097 3,6333 .قلیل التفاعل مع آراء ومقترحات الموظفین   30

 2.20( الجدول أن المتوسطات الحسابیة لعبارات الأداة تراوحت بین ) 13(یتضح من خلال
عد القیادة  حیث كان أدنى متوسط للعبارة یعتبر) 4.10- ُ معارضة أفكاره نوع من العصیـان لب

جیه المتسلطة  وأعلى متوسط حسابي لإجابات أفراد العینة على الفقرة یلجأ لأسلوب التو 
عد القیادة الإنسانیة ،  كما أن الإنحرافات المعیاریة للعبارات  ُ والإرشاد في معالجة الأخطاء لب

  )  1.35- 0.62( بلغت بین   
 

  



 

 

یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لاستجابة أفراد عینة  التالي الجدول
  :الدراسة على عبارات الأداة الخاصة بالإبداع الإداري 

  

 الرقم

  إستبیان الإبداع الإداري

 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعیاري

 59065, 2,5833 أستطیع اتخاذ قرار حاسم خلال فترة قیاسیة نسبیا     31

 58488, 3,2833 أحاول اكتشاف المشاكل والصعوبات بهدف حلها  32

 62073, 2,7667 . أقوم بتجربة أفكار وطرق جدیدة لحل المشاكل  33

 99943, 2,5333 .أتابع المشاكل التي یعاني  منها الآخرون في العمل  34

 78905, 2,5667 أستطیع اتخاذ قرارات مهمة في حالة ندرة المعلومات المتاحة  35

 75240, 2,9000 أمیل إلى إیجاد أكثر من حل للمشكلة الواحدة   36

 85767, 3,1000 أحاول الإستفسار عن كل ما یدور في العمل  37

 99646, 2,5833 أسجل كل الأفكار التي تخطر ببالي 38

 89868, 3,1500 . المهام  لإنجاز الزمن تحدید أسلوب أتبنى 39

م 40  85222, 3,0500 .الضعف في طریقتي لإنجاز العمل  نقاط أقیّ

 89947, 2,9333 .أعید النظر في بعض الأفكار والحلول السابقة  41

 1,03280 2,5333 موقفي حتى في حالة عدم وجود اتفاق مع الرئیس المباشر أتمسك ب 42

 67627, 3,0167 أقوم بإیجاد طرق جدیدة في تنفیذ العمل 43

 75521, 2,8500 أكون في مقدمة الذین یحاولون تجربة فكرة أو طریقة جدیدة   44

 98276, 1,8167 .   أثناء العمل أناقش صراحةً الرئیس المباشر حول المكافآت التي یمنحها لي  45

 88681, 2,6000 أتمسك بموقفي حتى في حالة عدم وجود اتفاق مع الموظفین 46

 98849, 2,3500 .أتطلع لمزاولة مهام عمل أخرى غیر متخصصـة  47



 

 

 1,09066 2,2167 أرغب العمل ضمن فریق تسوده روح المجازفة والمخاطرة 48

 86537, 1,7833 .ذات مخاطرة عالیة أمیل إلى القیام بأعمال  49

 75165, 3,3333 أشجع الأفـراد الذین یبتعدون عن الروتین 50

 75838, 3,3667 .الإبداعیة عند الآخرین   الأفكار أقدر 51

 1,04746 2,7667 أعمل على تشجیع الأفراد الذین یفكرون خارج مجال اختصاصاتهم  52

 86928, 1,9167 .زملاء أقوم  بنقد الأفكار الجدیدة لل 53

 75240, 2,9000 .أشجع المقترحات المقدمة من الآخرین  54

 97192, 2,0667 أتقدم بتقییمات مكتوبة لما أقترح من أفكار للإدارة  55

 1,14931 2,6333 لا ألتزم بالقواعد والتنظیمات المقیدة لـروح المبادرة والإبداع   56

 66617, 3,2167 . ديّ بالمؤسسة أعـزّز الجوانب الإیجابیة ل 57

ع للإلتحاق بالدورات التدریبیة للموظفین   58  77387, 3,3333 أتطلّ

 الأفكار أقدر" للعبارة  3.36أن أعلى متوسط حسابي بلغ ) 14(نلاحظ من خلال الجدول 

عد تشجیع الإبداع ،  وأدنى متوسط كان للعبارة " الإبداعیة عند الآخرین  ُ  أمیل إلى" من ب
عد تقبل التغییر حیث بلغ "  القیام بأعمال ذات مخاطرة عالیة  ُ ، أما الإنحرافات  1.78من ب

  ) .  1.14 – 0.58( المعیاریة للبنود فتراوحت بین 
یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لاستجابة أفراد عینة  التاليالجدول 

  :التنظیميالدراسة على عبارات الأداة الخاصة بالتطویر 
  إستبیان التطویر التنظیمي الرقم

 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعیاري

 1,29001 3,6167 . ـ تتم عملیة متابعة وتقییم أداء الموظفین في الجامعة بصورة منتظمة  59

ـ توجد خطط وبرامج معدة بإتقان من اجل إتاحة فرص التنمیة لـرفع كفاءة الأداء  60
 . بالجامعة للموظفین 

3,4000 1,33022 



 

 

ـ هناك متابعة مستمرة من قبل المسئولین على تنمیة الموارد البشریة لأوضاع  61
 .الموظفین وحاجاتهم  

3,2167 1,24997 

ـ هناك تنسیق بین الجامعة و كافة الأجهزة المعنیة بتنمیة الموارد البشریة في  62
 .الدولة 

3,0667 1,19131 

ولون على اختیار البرامج التكوینیة المتخصصة لتنمیة الموارد ـ یعمل المسئ 63
 البشریة في الجامعة

3,3333 1,15958 

 99660, 3,3000 ـ یتم على الدوام تطویر اللوائح والتشریعات المتبعة في العمل في الجامعة  64

جراءات العمل في الجامعة  65  1,04625 3,4167 . ـ هناك جهود متواصلة للاهتمام بالعملیات وإ

 83767, 3,9000 .ـ یوجد هناك اهتمام بالتقنیات والتجهیزات في الجامعة  66

 1,01667 3,4833 . ـ تهتم الجامعة بعمل الجهود اللازمة لادارة وقت الموظفین بفعالیة  67

 1,07501 3,6167 ـ یتم العمل على تطویر الهیاكل التنظیمیة والإدارات في الجامعة بشكل مستمـر  68

ـ تهدف جهود الجامعة إلى تحقیق التناسب بین الصلاحیات والمسؤولیات  69
 .للموظفین 

3,3000 1,01347 

ـ تساعد جهود المؤسسة على تفویض مزید من الصلاحیات في اتخاذ القرارات  70
 .للموظفین 

3,1333 1,04908 

 1,00998 3,7833 .ـ تساعد إعادة التنظیم على تبسیط إجراءات العمل  71

 1,11030 3,5667 . ـ یستند البحث عن التجدید  بالجامعة على معلومات دقیقة وحدیثة  72

 96770, 3,2500 ـ تحرص الإدارة العلیا في الجامعة على مسایرة التطورات التقنیة الجدیدة والتحدیات  73

رفع ـ یحرص القائمون على تحدیث منشئات الجامعة وهیاكلها للتنظیم من أجل  74
 .كفاءة الموظفین 

3,1500 1,10200 

تحدد الإدارة المختصة في الجامعة واجبات و مسؤولیات كافة المشتركین في   75
 .عملیة التخطیط للتغییر 

3,2667 ,95432 

 1,36657 3,2167 عدم توفر المعلومات بالقدر الكافي 76



 

 

 1,36905 3,0833 .ة والحكم الشخصي ـ الاعتماد على الأسالیب التقلیدیة مثل التخمین والبدیه 77

 1,24997 3,1167 .ـ عدم تعاون الموظفین مع جهود التطویر ومخطط التنظیم   78

 1,22082 3,3667 .ـ عدم توفر  المعلومات في الوقت المناسب  79

 1,15409 3,4167 ـ عدم تطویر التنظیم ككل بما یتلاءم ومتغیرات بیئة العمل  80

 1,11690 3,2000 داف الواضـحة للجامعة ـ غیاب الأه 81

 1,40971 3,7500 ) المجاملات وعدم الانضباط والمحسوبیة (ـ انتشار العادات الاجتماعیة السلبیة  82

 1,27824 2,4000 .ـ عدم توفر الموارد المالیة اللازمة للتحدیث   83

 1,30827 3,4833 .ـ عدم الاستعانة بخبراء التطویر التنظیمي  84

ـ عدم التوافق بین إمكانیات الموظفین ومتطلبات مراكزهم الوظیفیة بعد التغییر  85
 .المخطط له 

3,5500 1,25448 

 1,29525 3,5167 .ـ سوء العلاقة وانعدام التفاهم بین الرؤساء والمرؤوسین  86

 1,22774 3,4667 ـ كثرة الصراعات بین الموظفین  87

 1,21246 3,5667 تنمیة والتكوین المتاحة عدم الإستفادة من فرص ال 88

 3.06( یتبین من خلال الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابیة لعبارات الأداة تراوحت بین 
یوجد هناك اهتمام بالتقنیات والتجهیزات في " للعبارة  3.90، بلغ أكبر متوسط )  3.90 –

عد التنظیمي والتقني للتطویر ، وأدن"  الجامعة  هناك تنسیق " للعبارة   3.06ى متوسط من البُ
عد البشري " بین الجامعة و كافة الأجهزة المعنیة بتنمیة الموارد البشریة في الدولة  ُ من الب

  .للتطویر التنظیمي 
 ) . 1.40 – 0.83( أما الإنحرافات المعیاریة فتراوحت بین 



 

 

  الخصائص السیكومتریة لأدوات الدراسة  5: الملحق رقم 
   إستبیان نمط القیادة نتائج/ 1

  كرومباخ  α بطریقة حساب الثبات/ 1

Reliability 

Case Processing Summary 
  N % 

Cases Valid 60 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 60 100,0 

Reliability Statistics 

Cronbach’s 
Alpha N of Items 

,654 30 

 
طریقة التجزئة  حساب الثبات/ 2

  :النصفیة 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :نتائج الصدق / 2

  :صدق المقارنة الطرفیة 
 

T-Test  
Group Statistics 

 VAR00
002 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 
Mean 

VAR00001 1,00 20 91,1000 6,01664 1,34536 

2,00 20 110,8500 4,27077 ,95497 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,384 

N of Items 15a 

Part 2 Value ,515 

N of Items 15b 
 Total N of Items 30 
 Correlation Between 

Forms 
,561 

Spearman-Brown 
Coefficient 

 Equal Length ,719 

Unequal Length ,719 
 Guttman Split-Half 

Coefficient 
,716 



 

 

  إستبیان الإبداع الإداري نتائج / 2
  :كرومباخ  α بطریقة حساب الثبات/ ـ 1

Case Processing Summary 
  N % 

Cases Valid 60 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 60 100,0 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

,711 28 
  
  :طریقة التجزئة النصفیة حساب الثبات ب/ 2

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,629 

N of Items 14a 

Part 2 Value ,442 

N of Items 14b 
 Total N of Items 28 
 Correlation Between 

Forms 
,577 

Spearman-Brown 
Coefficient 

 Equal Length ,732 

Unequal Length ,732 

Independent Samples Test 
  Levene's Test 

for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

  

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference Lower Upper 

VAR00
001 

Equal 
variances 
assumed 

3,163 ,083 -11,97 38 ,000 -19,75000 1,64 -23,08 -16,41 

          



 

 

 Guttman Split-Half 
Coefficient 

,730 

 

  :نتائج الصدق / 2
  :صدق المقارنة الطرفیة 

 
T-Test  

Group Statistics 

 
VAR0
0002 N Mean 

Std. 
Deviation 

Std. Error 
Mean 

VAR0000
1 

1,00 20 68,0000 4,94177 1,10501 

2,00 20 85,1500 4,95533 1,10804 

Independent Samples Test 

  Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

  

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference Lower Upper 

VAR
0000

1 

Equal variances 
assumed 

,096 ,758 -10,95 38 ,000 -17,150 1,56487 -20,31 -13,98 

          
  

 :استبیان التطویر التنظیمي / 3

 كرومباخ  αطریقة بحساب الثبات / 1

Case Processing Summary 
  N % 

Cases Valid 60 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 60 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in 
the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 



 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,736 30 

  

 :التجزئة النصفیة  بطریقة حساب الثبات/ 2
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,600 

N of Items 15a 

Part 2 Value ,475 

N of Items 15b 
 Total N of Items 30 
 Correlation Between 

Forms 
,709 

Spearman-Brown 
Coefficient 

 Equal Length ,830 

Unequal Length ,830 
 Guttman Split-Half 

Coefficient 
,828 

 

 
  :نتائج الصدق 

 :صدق المقارنة الطرفیة 
Group Statistics 

 VAR00
002 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 
Mean 

VAR00001 1,00 20 90,0000 3,87977 ,86754 

2,00 20 113,7500 10,89121 2,43535 
 

Independent Samples Test 
  Levene's Test 

for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

  

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 



 

 

  

F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Differe

nce 

Std. 
Error 

Differe
nce Lower Upper 

VAR
0000

1 

Equal 
variances 
assumed 

11,529 ,002 -
9,18 

38 ,000 -23,75 2,58 -28,98 -18,51 

          



 

 

       :                                   SPSS    6الملحق رقم              نتائج الفرضیات باستخدام :   

 الجنس

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 142 39,4 39,4 39,4 

2,00 218 60,6 60,6 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 السن

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 97 26,9 26,9 26,9 

2,00 141 39,2 39,2 66,1 

3,00 122 33,9 33,9 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 نوع الوظیفة
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 211 58,6 58,6 58,6 

2,00 149 41,4 41,4 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 مدة العمل

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 231 64,2 64,2 64,2 

2,00 111 30,8 30,8 95,0 

3,00 18 5,0 5,0 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 المستوى التعلیمي

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 81 22,5 22,5 22,5 

2,00 279 77,5 77,5 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 الرتبة الوظیفیة

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,00 22 6,1 6,1 6,1 

2,00 38 10,6 10,6 16,7 

3,00 76 21,1 21,1 37,8 

4,00 86 23,9 23,9 61,7 

5,00 85 23,6 23,6 85,3 



 

 

6,00 53 14,7 14,7 100,0 

Total 360 100,0 100,0  

 :اختبار الفرضیة الثانیة 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum 

VAR00002 360 76,2778 9,83176 40,00 99,00 

VAR00003 360 2,2000 ,43394 1,00 3,00 
Chi-Square Test 

VAR00003 

 Observed 

N 

Expected 

N Residual 

1,00 5 120,0 -115,0 

2,00 278 120,0 158,0 

3,00 77 120,0 -43,0 

Total 360   

Test Statistics 

 VAR0000

2 

VAR0000

3 

Chi-Square 173,133a 333,650b 

df 43 2 

Asymp. Sig. ,000 ,000 
 
 

 T-Test الفرق في كل نمط قیادي حسب متغیر الجنس

Group Statistics 

 

sex N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

negatif 1,00 142 16,662

0 

3,48225 ,29222 

2,00 218 16,224

8 

3,11529 ,21099 

autorite

re 

1,00 142 19,535

2 

3,49196 ,29304 

2,00 218 19,711

0 

3,89895 ,26407 

modere

e 

1,00 142 21,084

5 

4,37837 ,36742 

2,00 218 20,990

8 

4,00690 ,27138 

humain 1,00 142 20,500 4,73369 ,39724 



 

 

2,00 218 20,789 4,56408 ,30912 

efficace 1,00 142 21,880 3,53199 ,29640 

2,00 218 21,903 3,50968 ,23771 

Independent Samples Test 

  Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. Error 

Differenc

e Lower Upper 

negatif Equal variances 

assumed 

2,072 ,151 1,242 358 ,215 ,43720 ,35207 -,25518 1,12958 

Equal variances 

not assumed 
  1,213 277,355 ,226 ,43720 ,36043 -,27233 1,14674 

autorit

ere 

Equal variances 

assumed 

,815 ,367 -,435 358 ,664 -,17580 ,40375 -,96981 ,61821 

Equal variances 

not assumed 
  -,446 324,107 ,656 -,17580 ,39447 -,95184 ,60024 

moder

ee 

Equal variances 

assumed 

1,200 ,274 ,209 358 ,835 ,09368 ,44831 -,78797 ,97533 

Equal variances 

not assumed 
  ,205 282,228 ,838 ,09368 ,45678 -,80545 ,99281 

humai

n 

Equal variances 

assumed 

,476 ,491 -,579 358 ,563 -,28899 ,49947 -1,27126 ,69328 

Equal variances 

not assumed 
  -,574 293,528 ,566 -,28899 ,50334 -1,27961 ,70163 

efficac

e 

Equal variances 

assumed 

,004 ,948 -,062 358 ,951 -,02339 ,37943 -,76958 ,72281 

Equal variances 

not assumed 
  -,062 300,052 ,951 -,02339 ,37994 -,77108 ,72430 

  الفرق في كل نمط قیادي حسب متغیرالسن
  

ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

negatif Between Groups 22,584 2 11,292 1,058 ,348 

Within Groups 3809,614 357 10,671   



 

 

Total 3832,197 359    

autoritere Between Groups 43,243 2 21,621 1,551 ,214 

Within Groups 4977,532 357 13,943   

Total 5020,775 359    

moderee Between Groups 2,066 2 1,033 ,060 ,942 

Within Groups 6185,656 357 17,327   

Total 6187,722 359    

humain Between Groups 30,911 2 15,455 ,721 ,487 

Within Groups 7656,064 357 21,446   

Total 7686,975 359    

efficace Between Groups 38,098 2 19,049 1,548 ,214 

Within Groups 4393,891 357 12,308   

Total 4431,989 359    

T-Test   
  

  الفرق في كل نمط قیادي حسب نوع الوظیفة

Independent Samples Test 

  Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Lower Upper 

negatif Equal variances 

assumed 

,209 ,648 ,333 358 ,739 ,11664 ,35005 -,57178 ,80505 

Equal variances 

not assumed 
  ,330 306,380 ,742 ,11664 ,35378 -,57950 ,81278 

autorit

ere 

Equal variances 

assumed 

1,251 ,264 ,103 358 ,918 ,04132 ,40073 -,74677 ,82940 

Equal variances 

not assumed 
  ,104 331,521 ,917 ,04132 ,39603 -,73774 ,82037 

moder

ee 

Equal variances 

assumed 

3,592 ,059 ,983 358 ,326 ,43672 ,44428 -,43701 1,31044 

Equal variances 

not assumed 
  1,009 344,427 ,314 ,43672 ,43288 -,41470 1,28814 



 

 

humain Equal variances 

assumed 

,187 ,666 ,360 358 ,719 ,17835 ,49576 -,79663 1,15332 

Equal variances 

not assumed 
  ,362 326,229 ,717 ,17835 ,49244 -,79041 1,14710 

efficac

e 

Equal variances 

assumed 

,364 ,547 1,718 358 ,087 ,64436 ,37497 -,09305 1,38177 

Equal variances 

not assumed 
  1,705 309,813 ,089 ,64436 ,37787 -,09916 1,38787 

  الفرق في كل نمط قیادي حسب متغیر مدة العمل

ANOVA 

  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

negatif Between Groups 5,664 2 2,832 ,264 ,768 

Within Groups 3826,533 357 10,719   

Total 3832,197 359    

autoritere Between Groups 10,142 2 5,071 ,361 ,697 

Within Groups 5010,633 357 14,035   

Total 5020,775 359    

moderee Between Groups 13,946 2 6,973 ,403 ,668 

Within Groups 6173,776 357 17,293   

Total 6187,722 359    

humain Between Groups 67,492 2 33,746 1,581 ,207 

Within Groups 7619,483 357 21,343   

Total 7686,975 359    

efficace Between Groups 4,529 2 2,265 ,183 ,833 

Within Groups 4427,460 357 12,402   

Total 4431,989 359    

  

  الفرق في كل نمط قیادي حسب متغیرالمستوى التعلیمي

Independent Samples Test 

  Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. Error 

Differenc

e Lower Upper 



 

 

negatif Equal variances 

assumed 

2,450 ,118 2,444 358 ,015 1,00080 ,40954 ,19539 1,80620 

Equal variances 

not assumed 
  2,301 119,824 ,023 1,00080 ,43488 ,13976 1,86183 

autorit

ere 

Equal variances 

assumed 

,043 ,835 ,237 358 ,813 ,11191 ,47262 -,81756 1,04138 

Equal variances 

not assumed 
  ,238 131,002 ,812 ,11191 ,47026 -,81838 1,04220 

moder

ee 

Equal variances 

assumed 

3,496 ,062 ,235 358 ,814 ,12346 ,52468 -,90839 1,15530 

Equal variances 

not assumed 
  ,220 118,605 ,826 ,12346 ,56169 -,98878 1,23569 

humai

n 

Equal variances 

assumed 

,901 ,343 -,400 358 ,690 -,23377 ,58472 -1,38368 ,91614 

Equal variances 

not assumed 
  -,391 125,875 ,697 -,23377 ,59826 -1,41772 ,95017 

efficac

e 

Equal variances 

assumed 

,041 ,839 1,098 358 ,273 ,48666 ,44334 -,38522 1,35853 

Equal variances 

not assumed 
  1,115 133,118 ,267 ,48666 ,43642 -,37655 1,34987 

 الفرق في كل نمط قیادي حسب متغیرالرتبة الوظیفیة

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

negatif Between Groups 86,513 5 17,303 1,635 ,150 

Within Groups 3745,685 354 10,581   

Total 3832,197 359    

autoritere Between Groups 25,296 5 5,059 ,359 ,877 

Within Groups 4995,479 354 14,112   

Total 5020,775 359    

moderee Between Groups 259,046 5 51,809 3,094 ,010 

Within Groups 5928,676 354 16,748   

Total 6187,722 359    

humain Between Groups 303,683 5 60,737 2,912 ,014 

Within Groups 7383,292 354 20,857   

Total 7686,975 359    

efficace Between Groups 24,854 5 4,971 ,399 ,849 

Within Groups 4407,135 354 12,450   

Total 4431,989 359    



 

 

 الفرق في متغیرات الدراسة حسب الجنس

Independent Samples Test 

  Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. Error 

Differenc

e Lower Upper 

lider Equal variances 

assumed 

2,922 ,088 ,039 358 ,969 ,04271 1,09355 -2,10788 2,19330 

Equal variances 

not assumed 
  ,038 275,9

45 

,970 ,04271 1,12108 -2,16426 2,24967 

creativ

ite 

Equal variances 

assumed 

3,239 ,073 ,608 358 ,544 ,52513 ,86426 -1,17454 2,22480 

Equal variances 

not assumed 
  ,614 312,5

95 

,539 ,52513 ,85466 -1,15649 2,20675 

develo

p 

Equal variances 

assumed 

7,421 ,007 -,922 358 ,357 -1,32343 1,43593 -4,14735 1,50050 

Equal variances 

not assumed 
  -,875 249,1

10 

,382 -1,32343 1,51250 -4,30234 1,65549 

 
Oneway الفرق في متغیرات الدراسة حسب السن 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

lider Between Groups ,157 1 ,157 ,002 ,969 

Within Groups 36813,174 358 102,830   

Total 36813,331 359    

creativite Between Groups 23,713 1 23,713 ,369 ,544 

Within Groups 22994,110 358 64,229   

Total 23017,822 359    

develop Between Groups 150,606 1 150,606 ,849 ,357 

Within Groups 63473,794 358 177,301   

Total 63624,400 359    

 
 سب نةع الوظیفةالفرق في متغیرات الدراسة ح

Independent Samples Test 



 

 

  Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Lower Upper 

lider Equal variances 

assumed 

,911 ,341 1,309 358 ,191 1,41738 1,08253 -,71154 3,54630 

Equal variances 

not assumed 
  1,320 328,07

1 

,188 1,41738 1,07341 -,69426 3,52902 

creativ

ite 

Equal variances 

assumed 

3,306 ,070 ,490 358 ,625 ,42012 ,85775 -1,26675 2,10698 

Equal variances 

not assumed 
  ,482 300,62

8 

,630 ,42012 ,87101 -1,29393 2,13416 

develo

p 

Equal variances 

assumed 

,141 ,708 ,189 358 ,850 ,27024 1,42648 -2,53509 3,07557 

Equal variances 

not assumed 
  ,190 323,39

6 

,849 ,27024 1,42062 -2,52458 3,06505 

 یرات الدراسة حسب مدة العملالفرق في متغ

ANOVA 

  
Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

lider Between Groups 174,626 2 87,313 ,851 ,428 

Within Groups 36638,705 357 102,629   

Total 36813,331 359    

creativite Between Groups 27,373 2 13,687 ,213 ,809 

Within Groups 22990,449 357 64,399   

Total 23017,822 359    

develop Between Groups 267,294 2 133,647 ,753 ,472 

Within Groups 63357,106 357 177,471   

Total 63624,400 359    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الفرق في متغیرات الدراسة حسب المستوى التعلیمي

Independent Samples Test 

  Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 
  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 
  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Lower Upper 

lider Equal variances 

assumed 

2,533 ,112 1,166 358 ,245 1,48905 1,27745 -1,02321 4,00130 

Equal variances 

not assumed 
  1,116 122,35

7 

,267 1,48905 1,33474 -1,15313 4,13122 

creativ

ite 

Equal variances 

assumed 

,918 ,339 -,050 358 ,960 -,05098 1,01204 -2,04126 1,93931 

Equal variances 

not assumed 
  -,048 120,75

9 

,962 -,05098 1,06813 -2,16567 2,06372 

develo

p 

Equal variances 

assumed 

4,442 ,036 -,629 358 ,530 -1,05775 1,68166 -4,36491 2,24942 

Equal variances 

not assumed 
  -,571 114,62

4 

,569 -1,05775 1,85191 -4,72614 2,61065 

 الفرق في متغیرات الدراسة حسب الرتبة الوظیفیة

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

lider Between Groups 1744,521 5 348,904 3,522 ,004 

Within Groups 35068,810 354 99,064   

Total 36813,331 359    

creativite Between Groups 359,463 5 71,893 1,123 ,348 

Within Groups 22658,359 354 64,007   

Total 23017,822 359    

develop Between Groups 322,773 5 64,555 ,361 ,875 

Within Groups 63301,627 354 178,818   

Total 63624,400 359    

 العلافة بین أنماط الفیادة والإبداع الإداري والتطویر التنظیمي

Correlations     Descriptive Statistics 

 
Mean Std. Deviation N 

negatif 16,3972 3,26721 360 

autoritere 19,6417 3,73971 360 



 

 

moderee 21,0278 4,15163 360 

humain 20,6750 4,62733 360 

efficace 21,8944 3,51360 360 

lider 99,6361 10,12641 360 

creativite 83,9778 8,00728 360 

develop 99,4000 13,31265 360 

Correlations 

  
negatif autoritere moderee humain efficace lider creativite develop 

negatif Pearson 

Correlation 

1 ,192** -,077 -,017 -,148** ,303** ,102 -,137** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,145 ,750 ,005 ,000 ,054 ,009 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

autoritere Pearson 

Correlation 

,192** 1 -,381** -,321** -,371** ,000 -,019 -,017 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,998 ,724 ,750 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

moderee Pearson 

Correlation 

-,077 -,381** 1 ,710** ,540** ,756** ,276** ,216** 

Sig. (2-tailed) ,145 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

humain Pearson 

Correlation 

-,017 -,321** ,710** 1 ,548** ,814** ,328** ,230** 

Sig. (2-tailed) ,750 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

efficace Pearson 

Correlation 

-,148** -,371** ,540** ,548** 1 ,634** ,259** ,172** 

Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

lider Pearson 

Correlation 

,303** ,000 ,756** ,814** ,634** 1 ,379** ,203** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,998 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

creativite Pearson 

Correlation 

,102 -,019 ,276** ,328** ,259** ,379** 1 ,149** 

Sig. (2-tailed) ,054 ,724 ,000 ,000 ,000 ,000  ,005 

N 360 360 360 360 360 360 360 360 



 

 

develop Pearson 

Correlation 

-,137** -,017 ,216** ,230** ,172** ,203** ,149** 1 

Sig. (2-tailed) ,009 ,750 ,000 ,000 ,001 ,000 ,005  

N 360 360 360 360 360 360 360 360 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  


