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كلمةشكر

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على نبيينا وقدوتنا محمد وعلى آله وصحبه وسلم، لا يسعني   

بعد إتمام هذه الدراسة إلا أن أحمد الله تعالى الذي أعانني ووفقني ومنحني الصحة والعافية لإنجاز هذا 

محمد "الأستاذ القدير والفاضل البروفيسور  العمل، ويشرفني ويسعدني بعد ذلك أن أتقدم بجزيل الشكر إلى

الذي تفضل بالإشراف على هذا العمل فقد كان خير معين لي فلم يبخل علي لا بالوقت ولا " الساسي الشايب

 .بالتوجيهات العلمية القيمة

ثم أتقدم بالشكر الجزيل لكل من ساعدني وزودني بالتوجيهات والمقترحات خاصة الأستاذ منصور  

 . والأستاذة عمروني حورية وكل أساتذة قسم علم النفس وعلوم التربية بن زاهي

 وأبدوا الدراسة أداة تحكيم على بالموافقة تفضلوا الأساتذة الذين إلى والعرفان بالشكر أتقدم أن يسرني كما    

 .الاستبانة بمستوى ارتقت التي القيمة ملاحظاتهم لي

 لإثرائها الرسالة هذه مناقشة بقبول تفضلهم على المناقشة لجنة لأعضاء والتقدير بالشكر أتقدم كما

 .الجزاء خير الله فجزاهم المطلوب، بالشكل لتظهر بها والارتقاء

كما أشكر موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقلة الذين قدموا لي كافة التسهيلات لإجراء الدراسة 

موظفي جامعة قاصدي  من البيانات جمع مهمة لي سهل من لكل التقدير بخالص أتوجه كما الميدانية،

 من ساعدني كل والى بالدراسة الخاصة الاستبيان فقرات الإجابة على على مشكورين وافقوا مرباح ورقلة الذين

 تزويدي أو المشورة أو بالتوجيه سواء العون يد لي مد من لكل وكذلك .الدراسة وجمع ادوات توزيع في

 .والمثوبة الأجر لهم الله يجزل بأن الخالص الدعاء إلا جميعا   لهم أملك ولابالمراجع 

 .والشكر دائم وموصول إلى أمي التي ساعدتني بالتشجيع   والدعاء

 .عليه والقادر ذلك ولي إنه الكريم، لوجهه خالصة أعمالنا يجعل أن القدير العلي الله أسال وختاما  

شافية بن حفيظ                                                                        
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:ملخصال

جامعة قاصدي  لدى موظفيالأنماط القيادية السائدة  العلاقة بين هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن

وتكونت عينة  .التنظيمي بدا مستوى الإب من وجهة نظرهم" هيرسي وبلانشارد"ة حسب نظري مرباح ورقلة

بيق جامعة قاصدي مرباح ورقلة، وتم تطهيئات يشغلون مناصب في إحدى الذين و موظفا  072الدراسة من 

 ةالباحث تولتحقيق أهداف الدراسة اعتمد .على كل الموظفين الذين تتوفر فيهم شروط الدراسةدوات الدراسة أ

تعكس مستوى  اموقف  20الأداة على  تملتشالتحديد النمط القيادي، و " هيرسي وبلانشارد"مقياس  أداتين وهما

ط الإقنا ، ونمط عة أنماط قيادية وهي نمط الإبلاغ، ونمالنضج الوظيفي، وتتحدد بناء على ذلك أرب

 الدراسة وعينتهاوقد قامت الباحثة بتكييف المقياس حتى يتناسب مع أهداف  .نمط التفويضو  ،المشاركة

، يتكون وظف والمعد من قبل الباحثةالتنظيمي للم بدا لقياس مستوى الإالإبدا  التنظيمي مقياس اعتمد و  

بعد التخطيط، وبعد التطبيق، وبعد التنظيم، وبعد  :ويتحدد المقياس بخمسة أبعاد وهيفقرة  83المقياس من 

الرقابة، وبعد التقييم، وكل بعد من الأبعاد السابقة يشمل كل مكونات الإبدا  التنظيمي وهي الأصالة، 

بعد تطبيق أدوات الدراسة وعرض وتحليل النتائج تم لمشكلات، والحساسية لوالطلاقة، والمرونة، والمخاطرة، 

 : ئج الآتيةالتوصل إلى النتا

إن أسلوب الإقنا  يليه المشارك هما الأسلوبان الأكثر استخداما في جامعة قاصدي مرباح ورقلة من  -

 .وجهة نظر الموظف، يليها أسلوب التفويض ثم الإبلاغ

 .هناك مستوى متوسط من الإبدا  التنظيمي لدى موظفي جامعة ورقلة -

التنظيمي باختلاف النمط القيادي حسب  الإبدا ق ذات دلالة إحصائية في مستوى توجد فرو لا  -

 .موظفي جامعة ورقلةمن وجهة نظر " هيرسي وبلانشارد"نظرية 

متغير النمط القيادي التنظيمي تعزى إلى  بدا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإ -

 .اوالأقدمية في العمل ونو  الوظيفة والتفاعل بينه الجنسو 
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Résumé: 

L'objectif de cette étude était de révéler la relation entre les types de 

leadership dominant parmi les employés de l'Université de Kasdi Merbah  Ouargla, 

selon la théorie de « Hersey et Blanchard » dans leur point de vue du niveau de 

créativité organisationnelle. L'échantillon de l'étude était composé de 270 

employés qui occupaient un poste dans l'un des corps de l'Université de Kasdi 

Merbah  Ouargla. Les outils d'étude ont été appliqués à tous les employés qui 

répondent aux exigences de l'étude. Pour atteindre les objectifs de l'étude, la 

chercheuse a adoptée  deux outils, l'échelle « Hersey et Blanchard » pour 

déterminer le type  de leadership. L'outil comprenait 12 positions qui reflètent le 

niveau de maturité fonctionnelle. En conséquence, quatre types de leadership sont 

définis: le type de rapport, le type de persuasion, le type participatif et le type 

d'autorisation. La chercheuse a adaptée l'échelle en fonction des objectifs et de 

l'échantillon de l'étude avec  une mesure de la créativité organisationnelle pour 

mesurer le niveau de créativité organisationnelle de l'employé préparé par la 

chercheuse, l'échelle se compose de 38 paragraphes et l'échelle est déterminée par 

cinq Dimensions: Dimension de  la planification, dimension de  l'application,  

dimension  de  la réglementation, dimension de  contrôle, dimension de  

l’évaluation , et chaque dimension de la précédente comprend toutes les 

composantes de la créativité organisationnelle et c’est :  l'originalité, la fluidité, la 

flexibilité, le risque et la sensibilité aux problèmes, après l'application des outils 

d'étude et de présentation et l'analyse des résultats a été obtenue avec les résultats 

suivants: 

- Le type de persuasion suivie par le participant est les deux méthodes les plus 

couramment utilisées à l'Université de Kasdi Merbeh Ouargla  du point de vue de 

l'employé, suivies de la méthode de délégation et de déclaration. 

- Il existe un niveau moyen de créativité organisationnelle parmi le personnel de 

l'Université de Ouargla. 
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- Il n'y a pas de différences statistiquement significatives dans le niveau de 

créativité organisationnelle selon le type de leadership selon la théorie de «Hersey 

et Blanchard» du point de vue du personnel de l'Université de Ouargla. 

- Il n'y a pas de différences significatives dans le niveau de créativité 

organisationnelle attribué au type de leadership variable, au sexe et à l'ancienneté 

dans le travail et au type de fonction et d'interaction entre eux. 
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 مقدمة 
يشيد العصر الحالي تغيرات متسارعة في جميع مجالات الحياة، وىذه التغيرات انعكست حتى عمى    

 أىميتيا، وما يساعد ىذه التنظيمات عمى الاستمرارية وتحقيؽازدادت حجميا و  رتفعاالتنظيمات حيث 

الأىداؼ ىو توفر الموارد البشرية الكفأة، فالإنساف ىو عنصر التغيير والتطوير في أي مؤسسة سواء 

أكانت تربوية أو اقتصادية أو اجتماعية، فأي مؤسسة ىي بحاجة ماسة لصناعة أفراد قادريف عمى 

 النيوض بواقع المؤسسة.

رة عمى تكييؼ ظروفيا وحاجاتيا مع فالعصر الذي نعيش فيو يحتاج إلى عقوؿ موىوبة مبدعة قاد   

التغير الذي يحدث في البيئات المحيطة، حتى تساير التطور وتستطيع تقديـ الجديد والفريد في 

المجالات المختمفة، فقدرنا أننا نعيش في عصر تتفجر فيو العموـ والمعارؼ بسرعة مذىمة، وما أف تبدع 

وليذا أصبح المبدعوف الآف ىـ الأمؿ الأكبر  ،تكار جديدفكرة حتى ييرع التكنولوجيوف إلى استغلبليا باب

، 2003)عطية، في حؿ المشكلبت التي تيدد البشرية وكذلؾ ىو الحاؿ بالنسبة لممنظمات الحديثة

 (.02ص

لذلؾ أصبح لزاما عمى التنظيمات أف تيتـ بموضوع الإبداع في مجاؿ العمؿ وأف تعمؿ عمى تنمية    

روح الإبداع في العامميف لدييا، وتتيح الفرصة ليـ لاستخداـ ما لدييـ مف قدرات ومواىب إبداعية كما 

ا لدييـ مف مواىب في أصبح محتما عمييا استقطاب الأفراد ذوي السمات والقدرات الإبداعية ليساىموا بم

( أف المنظمات التي لا 1995ويعتبر )العساؼ،  (.36، ص2003العمميات الإدارية المختمفة )الشقحاء،

، 2011تعتبر الإبداع ىدفا إستراتيجيا مف أىدافيا سيكوف مصيرىا التدىور، والانييار)السكارنة، 

 (. 17ص

رجيا تؤثر عمى مستوى الإبداع لدى وعمى الرغـ مف أف وجود عوامؿ كثيرة داخؿ المنظمة وخا

العامميف بيا، إلا أف ىناؾ العديد مف الوسائؿ التي تشير إلى أف القيادة داخؿ المنظمة تؤدي دورا ىاما 

 (.16، ص2006في خمؽ البيئة الملبئمة التي تمكف مف استثارة الإبداع وتأصيمو )بزيغ، 
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عمى  الإدارة في تعامميا مع العامميف لدييا ذات أثر كبيرفالنمط القيادي السائد والفمسفة التي تنتيجيا   

شعاره بأىمية الدور الذي  مستوى إبداع العامميف، فالنظرة الإيجابية مف قبؿ الإدارة نحو الفرد العامؿ، وا 

تاحة الفرص في النمو والطموح وبناء علبقات بيف الإدارة والفرد يكوف  يقوـ بو في العممية الإدارية، وا 

الاحتراـ والتقدير، كميا عوامؿ محفزة تدفع في الفرد الرغبة في مزيد مف البذؿ والعطاء والإبداع أساسيا 

 (.2، ص2010)كريـ وخمؼ، 

(  إف القائد الإداري الجيد يؤثر في نشاط الجماعة التي تعمؿ عمى 189، ص1985،كنعاف) ويرى  

بيف أعضائيا ويوجييـ وعند وجود تحقيؽ ىدؼ معيف، ولابد لمجماعة مف وجود مف ينظـ العلبقات 

 الشخص القادر عمى التأثير فييـ فسوؼ تزداد كفاءتو وستحقؽ الجماعة معيا الأىداؼ المشتركة.

فالقيادة مف أىـ عناصر النجاح في المنظمات، إذ أف مف شأنيا أف توجو كافة الموارد نحو تحقيؽ 

ؿ التأثير في اتجاىات العامميف وسموكيـ الأىداؼ، وتمعب دورا رئيسيا في نشاطاتيا وأدائيا مف خلب

ثر ىاـ في تحديد خصائص بيئة أومدى توحدىـ بأىداؼ المنظمة، فضلب عف أف طبيعة القيادة ليا 

 (.13، ص 02العمؿ، لذلؾ يجب تحديد المبادئ العامة والأبعاد التي تحكـ ظاىرة القيادة )قرقش، 

والمنظمة عمى حد سواء وكذا الدور الذي تمعبو القيادة  ونظرا لأىمية الإبداع التنظيمي بالنسبة لمفرد 

في توجيو سموكات العامميف وتنمي مستوى إبداعيـ التنظيمي، جاءت ىذه الدراسة والتي تيدؼ إلى 

تحديد علبقة النمط القيادي بالإبداع التنظيمي مف وجية نظر الموظفيف. وحتى تتحقؽ أىداؼ الدراسة تـ 

حيث تناوؿ الفصؿ الأوؿ إشكالية الدراسة وفرضياتيا وأىدافيا وأىميتيا  ،تقسيميا إلى ستة فصوؿ

 وحدودىا ثـ التحديد الإجرائي لمتغيرات الدراسة.

أما الفصؿ الثاني فقد خصص لدراسة موضوع النمط القيادي، فتـ بحث موضوع القيادة مف حيث 

 ي نظرية "ىيرسي وبمنشارد".تعريفيا ونظرياتيا مع التركيز عمى النظرية المعتمدة في البحث وى

وتـ التعرض في الفصؿ الثالث لموضوع الإبداع التنظيمي، فتـ تعريؼ الإبداع والإبداع التنظيمي ثـ  

التعرض إلى عناصر ومستويات الإبداع التنظيمي، ومراحؿ تكونو مع التركيز عمى المتغيرات التنظيمية 
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لإبداع التنظيمي وفي الأخير تـ التطرؽ الى معوقات الباعثة عمى الإبداع التنظيمي وكذا أىـ نظريات ا

 الإبداع التنظيمي.

وقد تناوؿ الفصؿ الرابع بالدراسة الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية وذلؾ مف حيث التعرؼ عمى 

المنيج المعتمد في الدراسة الحالية، وتحديد مجتمع الدراسة وحجـ العينة، ثـ التطرؽ إلى أىداؼ الدراسة 

لاستطلبعية وعينتيا، وىذا بيدؼ تجريب أدوات الدراسة والتأكد مف صدقيا وثباتيا ومدى صلبحيتيا ا

لمتطبيؽ، وأما الأدوات المعتمدة فيي أداة وصؼ فاعمية القائد وتكيفو" لييرسي وبلبنشارد" ومقياس 

الدراسة الميدانية  ، وختـ الفصؿ الرابع بعرض إجراءات تطبيؽةالإبداع التنظيمي والمعد مف قبؿ الباحث

 والأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة الحالية.

، وختـ البحث وتفسيرىا في حيف تضمف الفصؿ الخامس، عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحميميا

 بخلبصة عامة ومقترحات.
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 إشكالية الدراسة: -1

تواجو المجتمعات المعاصرة تحولات سريعة وتحديات كبيرة نتيجة التطور السريع  والمتزايد في كؿ 

لحظة في جميع المجالات، بدوف استثناء، لذلؾ كاف عمى الدوؿ أف تييئ الاستراتيجيات المناسبة 

تسعى  لمتكيؼ مع ىذه المستجدات ومواجية المشكلبت المترتبة عنيا، كما يجب عمى ىذه الدوؿ أف

 لمواكبة الركب الحضاري والتطور العممي بما يسمح ليا  مف تحقيؽ استقلبليتيا وسيادتيا وازدىارىا. 

كما أف المنظمات بدورىا تواجو العديد مف التحديات سواء في البيئة الداخمية أو الخارجية، فقد 

الإنتاج، بدرجة أصبح مف عرفت التنظيمات المعاصرة تطورا كبيرا نتيجة ظيور تكنولوجيا متجددة 

 (.104، ص 2010الصعب متابعة ىذه التغيرات )غيات، 

وتعتبر أىـ ركيزة تعتمد عمييا الدوؿ لمتطور والرقي ىي المنظومة الجامعية حيث يضع المجتمع 

ثقتو فييا وذلؾ مف أجؿ نشر ثقافتو وتحقيؽ آمالو وتطمعاتو المستقبمية، عمى اعتبار أف الجامعة ىي 

شاطات الثقافية والتعميمية والاجتماعية والسياسية، إضافة إلى اليدؼ الذي أنشأت مف أجمو مسرح لمن

وىو التعميـ، حيث أصبحت الجامعة مؤسسة إنتاجية تساىـ في الإنتاج مباشرة عف طريؽ البحث 

مد والاستشارات الفنية، وتحتؿ الجامعة أىمية كونيا تشكؿ عنصرا رئيسيا مف العناصر التي تنيض بالب

والمحافظة عميو بشكؿ خاص وترقى بيا، لدورىا الفعاؿ والمؤثر في تطوير الحياة الثقافية بجميع 

 (.300، ص 2011جوانبيا)محمود وحيدر، 

وحتى تتمكف الجامعة أف تمعب الدور القيادي البارز في المجتمع، لا بد مف الاعتماد عمى الييئات 

الأساس والعنصر الرئيسي في العممية التعميمية، عمما أف  التدريسية والعامميف فييا باعتبارىـ الحجر

نجاح وتقدـ أي جامعة يعتمد بالدرجة الأولى عمى ما توفره تمؾ الجامعة مف عناصر ذات كفاءة عالية 

(، بؿ إف قدرات الدوؿ ومستقبميا في عصر العولمة لا يقاس بما لدييا مف 02، ص2008)لطفي، 

ثروة بشرية وكفاءات وخبرات وعقوؿ مبدعة قادرة عمى الإبداع  ثروات طبيعية بؿ بما تممكو مف

 (.06، ص2012والابتكار)مزياني، 
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فالعصر الذي نعيش فيو يحتاج إلى عقوؿ موىوبة ومبدعة قادرة عمى تكييؼ ظروفيا وحاجاتيا مع 

ي التغير الذي يحدث في البيئات المحيطة، حتى تساير التطور وتستطيع تقديـ الجديد والفريد ف

المجالات المختمفة، فقدرنا أننا نعيش في عصر تتفجر فيو العموـ والمعارؼ بسرعة مذىمة، وما أف تبدع 

فكرة حتى ييرع التكنولوجيوف إلى استغلبليا بابتكار جديد وليذا أصبح المبدعوف الآف ىـ الأمؿ الأكبر 

 الحديثة.في حؿ المشكلبت التي تيدد البشرية وكذلؾ ىو الحاؿ بالنسبة لممنظمات 

لذلؾ أصبح لزاما عمى التنظيمات أف تيتـ بموضوع الإبداع في مجاؿ العمؿ وأف تعمؿ عمى تنمية 

روح الإبداع في العامميف لدييا، وتتيح الفرصة ليـ لاستخداـ ما لدييـ مف قدرات ومواىب إبداعية كما 

ىموا بما لدييـ مف مواىب في أصبح محتما عمييا استقطاب الأفراد ذوي السمات والقدرات الإبداعية ليسا

(، فالفرد المبدع يعتبر ثروة تفوؽ الثروة المادية، بؿ 36، ص2003العمميات الإدارية المختمفة )الشقحاء،

إف الاستثمار في تطوير العنصر البشري يعتبر أنجح مصادر الاستثمار، لذلؾ فإف اتجاه المنظمات 

إدخاؿ الأدوات والتقنيات المتطورة، بؿ لا بد أف يشمؿ نحو الاىتماـ بالإبداع لا ينبغي أف يقتصر عمى 

 (.02، ص2003إحداث تغييرات فعمية في توجيات وسموكات العامميف )عطية،

، أف المنظمة المعاصرة تعيش في ظروؼ متغيرة  لذلؾ يرى كثير مف كتاب الإدارة والمديروف اليوـ

والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرىا في  ديةومعقدة وأف الحاجة إلى الإبداع تفرضيا التغيرات الاقتصا

 (.09، ص 2008المجتمع )الشقحاء،

فموضوع الإبداع الإداري مف الموضوعات الميمة في مجاؿ الإدارة والتي جذبت اىتماـ الكثير مف    

الباحثيف، وبخاصة في الدوؿ المتقدمة، فمقد أدركت الكثير مف المجتمعات وعمى رأسيا المجتمعات 

الصناعية ما يترتب عمى تطبيؽ المنيج الإبداعي مف نتائج إيجابية عمى الفرد والمنظمات والمجتمع 

بشكؿ عاـ، حيث ركزت الكثير مف الأبحاث والدراسات في تمؾ المجتمعات عمى إبداع العامميف في 

فكير الإبداعي المنظمات والييئات المختمفة وأسباب ومصادر الإبداع لدييـ والنتائج المترتبة عمى الت

( بكندا Gera 2004,p59قيرا،(. ومف بيف تمؾ الدراسات ما تؤكده دراسة )10، ص2004)الشقحاء، 
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مف أف المؤسسات حتى تحقؽ النجاح يجب عمييا أف تتبنى نظاـ التكنولوجيا والإعلبـ بالتلبزـ مع 

الإبداع والابتكار  الإبداع التنظيمي. كما بينت دراسة قاـ بيا فريؽ عمؿ في مؤسسة فرنسية حوؿ

التنظيمي، أف الإبداع يغذي الاقتصاد بصفة عامة، حيث يحث عمى دعـ الاستثمارات ويسمح بتطوير 

  .التجارة، كما يخمؽ مناصب مؤىمة وكفأة فيو بذلؾ يعتبر مصدرا حيويا وقيما لنمو البمد

 (.Jean et Autres,2012,p18جوف و آخروف، )

( مف خلبؿ دراسة أمبريقية Milgion et Robert,1990,p46وبار،ميميجيو و ر كما أفاد كؿ مف ) 

الأمريكية أف التغيير والإبداع التنظيمي حسف مف المردود الاقتصادي في  ةفي الولايات المتحد

 المؤسسات.

وجاء في مقاؿ بعنواف "دور فضاء العمؿ في خمؽ الإبداع" أف الإبداع ىو الممسة السحرية التي     

 .منظمة وأف القدرات الإبداعية ىي محرؾ النمو والأداء في المؤسسةتصنع نجاح ال

 (.  Brown et autres, 2013, p01بروف و آخروف،) 

( أف الكثير مف الدراسات الخاصة  بآثار الإبداع التنظيمي Georis, 2006, P01جيوريس، كما ذكر)  

خمؽ أساليب جديدة في العمؿ مما عمى المنظمات يمثؿ مفتاح النجاح بالنسبة ليا، حيث يساىـ في 

 يؤدي الى تطوير المنظمة.

أحد المقومات الأساسية في عممية التطوير التنظيمي، فالتطورات التي أفرزىا  الإداري يعتبرفالإبداع    

أوجدت مشكلبت عدة، منيا ما ىو نفسي ومنيا ما ىو  عصر ثورة المعمومات والانفجار التكنولوجي

تكنولوجي واقتصادي واجتماعي، لذلؾ كاف مف المحتـ عمى المنظمات أف تستجيب ليذه التطورات 

بإحداث التعديلبت التي تواكب ىذه التطورات وتكوف ىذه الاستجابة عف طريؽ الأفكار الجديدة 

 .)62، ص1992مواجية التحديات والمشكلبت )النمر، والأساليب الحديثة التي تمكف المنظمات مف 

ويرى "الييجاف" أنو ينبغي تقدير أىمية دور الإبداع الإداري مف خلبؿ جيود ممحوظة لتوفير مناخ     

ملبئـ يمكف العامميف في المنظمات عمى اختلبؼ مستوياتيـ مف إظيار ما لدييـ مف قدرات إبداعية 

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=9336
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بما ينعكس إيجابا عمى روحيـ المعنوية حيث يمكف أف تؤدي بيـ إلى واستغلبليا الاستغلبؿ الأمثؿ 

 .(04، ص 2010الحماس لمعمؿ والبحث عف حموؿ لممشكلبت التي تواجييـ بصورة إبداعية )السبياف،

وحتى يبدع الفرد لمنشأتو، يجب أف توفر المنشأة بيئة تتقبؿ الإبداعات عمى أنواعيا، إذ لا يمكف أف    

بيئة ترفض التجديد، وحتى تصبح بيئة المنشأة بيئة إبداعية، يجب عمى المدير وفريؽ  يبدع المرء في

إدارتو أف يقتنعوا أف بإمكاف مرؤوسييـ أف يبدعوا ويبتكروا حمولا لممشاكؿ التي تواجييـ، بؿ ويجب أف 

، 2010،يمغوا الكثير مف القواعد العقيمة التي تضع عراقيؿ تعيؽ المرؤوسيف عمى الإبداع )المغربي

 (.06ص

( أف تييئة بيئة مناسبة مف أىـ العوامؿ Brown et Autres,2013, P02بروف و آخروف، ويرى )  

التي تسمح بتسريع جني ثمار الإبداع التنظيمي في المؤسسة، فلب يمكف لمعامميف أف يمارسوا السموؾ 

اج، وبالتالي فإف الأنماط القيادية الإبداعي في ظؿ قيادات تقاوـ التقييـ والتجديد في أساليب العمؿ والإنت

 (.04، ص2009ىي مف أكثر العوامؿ تأثيرا عمى الإبداع )دحروج ويوب، 

وعمى الرغـ مف أف وجود عوامؿ كثيرة داخؿ المنظمة وخارجيا تؤثر عمى مستوى الإبداع لدى  

منظمة تؤدي دورا ىاما العامميف بيا، إلا أف ىناؾ العديد مف الوسائؿ التي تشير إلى أف القيادة داخؿ ال

(. ويؤكد "بروواف 16، ص2006في خمؽ البيئة الملبئمة التي تمكف مف استثارة الإبداع وتأصيمو )بزيغ، 

ويترو نجوزو" عمى أف النمط القيادي في بيئة العمؿ يفرز أنواعا مف المرؤوسيف ولذلؾ فإف الموظؼ 

لبيئة التي يعمؿ بيا وفي مقدمتيا النمط الذي يممؾ قدرا مف الإبداع يكوف نتيجة طبيعية لخصائص ا

 (.18، ص 2006القيادي )بزيغ، 

وبعد تفحص أدبيات الإبداع التنظيمي والدراسات الميدانية سواء الغربية أو العربية، نجد أف ىناؾ  

شبو إجماع بيف الباحثيف والمتخصصيف في مجاؿ الإبداع التنظيمي، عمى أف قدرات المرؤوسيف 

بنمط القيادة السائد، فالقادة ممكف أف يساىموا في تنمية  القدرات الإبداعية لمرؤوسييـ  الإبداعية تتأثر

وذلؾ مف خلبؿ حثيـ وتشجيعيـ عمى حؿ المشاكؿ ومواجيتيا، كما يمكف لمقادة أف يحفزوا مرؤوسييـ 
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موا فساح المجاؿ أماميـ كي يقو إعمى الإبداع مف خلبؿ رفع مستوى الدافعية لدييـ وذلؾ مف خلبؿ 

 بوضع الأىداؼ أو المشاركة فييا.

( 2010ومف بيف الدراسات التي تناولت العلبقة بيف الأنماط القيادية ومستوى الإبداع، دراسة )جبرة، 

والتى توصمت إلى وجود علبقة ارتباطيو موجبة ودالة بيف الإبداع بصورة عامة وكؿ مف القيادة المعتدلة 

 دة بصورة إجمالية.والاجتماعية، وقيادة الفريؽ والقيا

وجود علبقة موجبة بيف الأنماط القيادية ومستوى الإبداع إلى ( 2011كما توصمت دراسة )الييجاف،

رتباط وأثر معنوييف بيف القيادة إوجود علبقة توصمت إلى ( 2011)محمود وحيدر،كذلؾ دراسة  الإداري.

 الإدارية الناجحة  وتحقيؽ الإبداع الإداري.

أثر سموكيات القادة عمى التفكير الابتكاري لممرؤوسيف،  حوؿ( بدراسة ميدانية 1994كما قاـ )زناتي، 

الدراسة أف  إلييا توذلؾ في بعض منظمات الخدمة الحكومية بمصر، ومف أىـ النتائج التي توصم

ىناؾ علبقة بيف السموؾ الذي يتبناه القائد عند استيلبؿ أو بدء أعماؿ جديدة، والقدرة عمى التفكير 

 الابتكاري لممرؤوسيف.

القيادة التحويمية وعلبقتيا بالإبداع "ىدفت الدراسة إلى  بعنواف "  2006)العازمي،(دراسة كذلؾ 

التعرؼ عمى العلبقة بيف سمات القائد التحويمي وتوافر الإبداع الإداري لدى العامميف المدنييف بديواف 

ت إلى وجود علبقة طردية متوسطة بيف امتلبؾ الداخمية في المممكة العربية السعودية، توصموزارة  

 القيادات الإدارية لسمات وخصائص القائد التحويمي وامتلبؾ مرؤوسييا لميارات وقدرات إبداعية.

( حوؿ دور القيادة الفاعمة في تنمية الإبداع Agbor , 2008,P39أجبور، كما جاء في دراسة)  

ظيمي في نجاح العديد مف القطاعات، وأف القيادة تقدـ التنظيمي حيث بينت الدراسة دور الإبداع التن

استراتيجيات لتشجيع الإبداع التنظيمي كما أنيا ىي المنبع للئبداع التنظيمي وتييئ المناخ الذي يجعؿ 

 المنظمات قادرة عمى الإنجاز والتميز.
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ويعتبر النمط القيادي السائد والفمسفة التي تنتيجيا الإدارة في تعامميا مع العامميف لدييا ذات أثر كبير   

شعاره بأىمية الدور  عمى مستوى إبداع العامميف، فالنظرة الإيجابية مف قبؿ الإدارة نحو الفرد العامؿ، وا 

تاحة الفرص في النمو وا لطموح وبناء علبقات بيف الإدارة والفرد، الذي يقوـ بو في العممية الإدارية، وا 

والعطاء  الجيد بذؿ مزيد مفليكوف أساسيا الاحتراـ والتقدير كميا عوامؿ محفزة تدفع في الفرد الرغبة 

 (.2، ص2010والإبداع )كريـ وخمؼ، 

 والقيادة في حد ذاتيا عممية اجتماعية إنسانية تكاممية نحو تحقيؽ أىداؼ محددة،لا غنى عنيا في  

المجتمعات أو المنظمات أو المؤسسات بشتى أنواعيا، وتتحقؽ الأىداؼ المنشودة بمقدار كفاءة تمؾ 

 .القيادات فكمما كانت القيادة ذات فاعمية آتت ثمارىا وأكميا

(  إف القائد الإداري الجيد يؤثر في نشاط الجماعة التي تعمؿ عمى 189، ص1985،كنعاف) ويرى  

لمجماعة مف وجود مف ينظـ العلبقات بيف أعضائيا ويوجييـ وعند وجود تحقيؽ ىدؼ معيف، ولابد 

 . الشخص القادر عمى التأثير فييـ فسوؼ تزداد كفاءتو وستحقؽ الجماعة معيا الأىداؼ المشتركة

الموضوعات إثارة   إف القيادة كانت  ولا تزاؿ المعيار الذي يحدد نجاح أي منظمة، لذلؾ فيي مف أىـ  

تطوير نظريات ونماذج لمقيادة لتفسير ىذه الظاىرة، إلا أف ىذه في عمـ الإدارة وىذا ما دفع الباحثيف إلى 

النظريات جاءت في الغالب متناقضة ومتداخمة مع بعضيا البعض، وركزت اىتماماتيا حوؿ تحديد 

مط القيادي الأمثؿ الذي يجب عمى القائد نوعية الأنماط القيادية الممكنة في كؿ نموذج، ثـ تحديد الن

 (.15 -14، ص ص2016اختياره لترشيد عممية القيادة في المنظمات المختمفة )الشايب وبف حفيظ، 

ومف بيف النظريات الحديثة، نظرية "ىيرسي وبلبنشارد"، المذاف قاما بتطوير نموذج لتحديد الأسموب   

لنضج الوظيفي لممرؤوسيف، فالنمط القيادي حسب ىذه القيادي الفعاؿ وذلؾ بالتركيز عمى عامؿ ا

النظرية يختمؼ باختلبؼ مستوى النضج الوظيفي لممرؤوسيف، واستعدادىـ لمعمؿ في المنظمة أو 

المؤسسة، كما أف القائد الناجح ىو الذي يستطيع أف يوفؽ بيف أسموبو وأسموب مرؤوسيو، واحتياجاتيـ 

 (.101، ص 2008المعنوية )الصميبي، لمتوجيو والإشراؼ وكذلؾ احتياجاتيـ
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ولكف بغض النظر عف النمط القيادي الذي يسمكو مدير المؤسسة فإنو تبقى أىمية إدراؾ المرؤوسيف   

لنمط مديرىـ القيادي ىي حجر الزاوية، فميس الميـ ما يمارسو المدير بؿ ما يدركو المرؤوسوف لأف ىذا 

ي العمؿ وفي جودة العمؿ الذي يؤديو )السعود وسمطاف، الإدراؾ لو الأثر الأكبر في سموؾ الفرد ف

 (.250، ص2009

فرغـ أىمية النمط القيادي الذي يتبعو المدير في المؤسسة وتأثير ذلؾ عمى المناخ بصفة عامة وعمى    

سموكيات المرؤوسيف بصفة خاصة، إلا أف طريقة تأويؿ الموظؼ ليذا النمط ومستوى النضج الذي 

ذلؾ عمى سموكياتو وانعكاسو عمى أدائو والتزامو بالعمؿ ىو ما ييمنا بالدرجة الأولى )بف  يتمتع بو وتأثير

 (.    21ص ،2013حفيظ،

ولأىمية الموضوع والمتمثؿ في النمط القيادي وعلبقتو بالإبداع التنظيمي مف وجية نظر موظفي   

الجامعة، وحيث أف المنظمات الجامعية ىي إحدى تمؾ المنظمات التي تحتاج أكثر مف غيرىا الى ذلؾ 

تاح ة الفرصة ليـ النمط القيادي الذي يستطيع تفجير الطاقات الكامنة داخؿ الموظفيف العامميف بيا، وا 

في البحث عف الجديد في مجاؿ العمؿ، والتحديث، والتطوير المستمر لنظاـ العمؿ حتى يتلبءـ  مع 

التطورات الحاصمة في جميع المجالات، ولكف الواقع يظير عكس ىذا فالموظؼ بالجامعة الجزائرية 

لإبداعية، ومف بيف تمؾ عامة، يعاني مشاكؿ كثيرة أثرت عمى أدائو الوظيفي وأعاقت إبراز قدراتو ا

المشاكؿ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر والتي تـ جمعيا ميدانيا، وذلؾ بعد توزيع استبياف مفتوح عمى 

مجموعة مف الموظفيف بجامعة قاصدي مرباح ورقمة، ومف بيف أىـ المشاكؿ والأكثر تكرارا ىي عدـ 

في التخطيط، وتسطير الأىداؼ وأخذ تييئة بيئة مناسبة لمعمؿ وسوء التخطيط وعدـ إشراؾ الإطارات 

القرارات بطريقة ارتجالية، كذلؾ إصدار القرارات الفوقية دوف طرحيا لمنقاش، بالإضافة الى ذلؾ معاناة 

الإطارات لا سيما ذوي الخبرة مف التيميش والمحاباة، حيث تسند المسؤوليات لغير أىميا، وتسند المياـ 

سف والتجربة، كما يوجد خمط في إسناد الوظائؼ بيف الأساتذة الإدارية الحساسة مع عدـ مراعاة ال

والموظفيف، بالإضافة إلى ماسبؽ يوجد خمؿ في نظاـ الحوافز والمكافئات الخاصة بالموظفيف. إف ىذه 



12 
 

المشاكؿ تعتبر عينة لمجموع المشاكؿ التي يعاني منيا الموظؼ في جامعة ورقمة وىذا ما دفع الباحث 

 الية:لطرح التساؤلات الت

 :تساؤلات الدراسة -2

مف وجية نظر موظفي جامعة ما ىو النمط القيادي السائد حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد"  .1

 ؟ورقمة 

 ما مستوى الإبداع التنظيمي لدى الموظفيف بجامعة ورقمة ؟  .2

ىؿ توجد علبقة بيف النمط القيادي حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر الموظفيف  .3

 بداع التنظيمي ؟ومستوى الإ

ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ الأسموب القيادي  .4

 ؟احسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" والجنس والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بيني

 فرضيات الدراسة : -3

حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر موظفي نتوقع أف يكوف النمط القيادي السائد  -1

 جامعة ورقمة ىو الإقناع يميو التفويض.

 ىناؾ مستوى متوسط مف الإبداع التنظيمي لدى الموظفيف بجامعة ورقمة.  -2

حسب توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ النمط القيادي  -3

  .جية نظر الموظفيفمف و نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ الأسموب القيادي حسب  -4

 ؟انظرية "ىيرسي وبلبنشارد" والجنس والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بيني

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى:أىداؼ الدراسة: -4

 التعرؼ عمى مستوى الإبداع التنظيمي لدى الموظفيف بجامعة ورقمة.   -
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التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة بجامعة ورقمة حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية  -

 نظر الموظفيف.

معرفة العلبقة بيف الأساليب القيادية حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر الموظفيف  -

 التنظيمي.والإبداع 

معرفة العلبقة بيف مستوى الإبداع التنظيمي والأسموب القيادي وكؿ مف متغير السف، والجنس،  -

 الأقدمية في العمؿ، ونوع الوظيفة.

إعطاء صورة متكاممة عف موضوع الإبداع التنظيمي خاصة وأنو لـ يحظ بالاىتماـ الكافي رغـ  -

 المكاسب المترتبة عنو في المنظمات.

 موظفي الجامعة.المياـ الني يقوـ بيا قياس الإبداع التنظيمي تخص بناء أداة ل -

 تتجمى أىمية الدراسة الحالية في أىمية الموضوع الذي تتناولو:أىمية الدراسة :  -5

مف الموضوعات الميمة في مجاؿ الإدارة  والتي جذبت اىتماـ الكثير مف  التنظيميفالإبداع  -

جتمعات وعمى رأسيا المجتمعات الصناعية ما يترتب عمى الباحثيف، فقد أدركت الكثير مف الم

تطبيؽ المنيج الإبداعي مف نتائج إيجابية عمى الفرد والمنظمات والمجتمع بشكؿ عاـ، فيو مف 

التنظيمي إف الإبداع أىـ العوامؿ التي تمكف المنظمات مف المحافظة عمى استمراريتيا وتطويرىا،

والملبحظ أف عممية الإبداع  أحد المقومات الأساسية في عممية التطوير التنظيمي، يعتبر

التنظيمي في البلبد العربية كاممة وفي الجزائر خاصة لـ ينؿ حضو مف البحث رغـ أىميتو، 

 ية و المتقدمة.وىذا عكس الدوؿ الغرب

كما أف القيادة في أي منظمة باعتبارىا قمة اليرـ التنظيمي ليا دور فعاؿ في توجيو   - 

المنظمة ونجاحيا حيث أكدت العديد مف الدراسات الحديثة دور نمط القيادة المناسب في 

مواجية المشكلبت التي تعاني منيا المنظمات، وليا القدرة عمى الاستجابة والتكيؼ مع التغيرات 

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=9336
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=9336
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=9336
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ات المعاصرة، فيي التي تمكف  مف النيوض بالدور الريادي والجوىري في تييئة وتطوير والتحدي

 المناخ التنظيمي للئبداع. 

وتعتبر الجامعة أىـ ركيزة تعتمد عمييا الدولة الجزائرية لتحقيؽ التنمية والنيضة وتطوير الحياة  -

إصلبحيا وترقيتيا إلا انيا الثقافية في جميع المجالات، ولكف رغـ المجيودات التي تبذؿ بغرض 

ما زالت تجد صعوبة في مواجية التحديات المعاصرة، ولكي تتخطي كؿ ذلؾ لا بد مف تضافر 

جيود كؿ الأطراؼ بيا، سواء قادة أو مرؤوسيف وذلؾ بالتخمي عف المناىج التقميدية في التسيير 

ينبغي اف يقتصر عمى إدخاؿ  واتباع المنيج الإبداعي، فاتجاه الجامعة نحو الاىتماـ بالإبداع لا

الأدوات والتقنيات الحديثة، بؿ يجب أف يشمؿ إحداث تغييرات فعمية في توجيات وسموكيات 

اف تكوف ليذه الدراسة مساىمة فاعمة في الواقع العممي لمجامعة  ةأمؿ الباحثتالعامميف. ليذا  

داث التوازف بيف كؿ مف خلبؿ ايجاد البيئة المشجعة للئبداع التنظيمي والتي تستطيع إح

العامميف سواء الأساتذة أو الموظفيف، حتى تصبح المنظمة الجامعية عبارة عف نسؽ حقيقي 

يتفاعؿ فيو كؿ الأطراؼ، كؿ يؤدي دوره حسب مؤىلبتو وقدراتو، مما ييسر تحقيؽ الأىداؼ 

والتي تحظ  المنشودة، وحتى ترقى الجامعة الجزائرية إلى مصاؼ مثيلبتيا مف الجامعات العالمية

 بصيت عاؿ في مجاؿ البحث العممي والتحصيؿ الأكاديمي.

 حدود الدراسة : -6

 تتحدد الدراسة الحالية مكانا بجامعة قاصدي مرباح ورقمة.حدود الدراسة المكانية:  -

 .2017حتى  2013تتحدد الدراسة الحالية زمانا بالفترة الممتدة بيف  حدود الدراسة الزمنية: -

تطبؽ الدراسة عمى عينة مف موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقمة،  البشرية:حدود الدراسة  -

 ذوي المناصب الإدارية المحددة في الدراسة الحالية في مختمؼ الييئات بجامعة ورقمة. 
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 التحديد الإجرائي لمتغيرات الدراسة: -7

 كالتالي: ةاحثتحتوي ىذه الدراسة عمى عدد مف المفاىيـ والتي يتـ تحديدىا إجرائيا مف طرؼ الب

 النمط القيادي: -

لمتأثير في مرؤوسيو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  القائدوىو الأسموب القيادي الذي يمارسو     

 ةالمكيؼ مف طرؼ الباحثمقياس الالموظؼ، والمعبر عنو بالدرجة التي يحصؿ عمييا عمى  كما يدركو

و الذي يتحدد مف خلبؿ بعد أسموب الإبلبغ "ىيرسي وبلبنشارد" ػفاعمية القائد وتكيفو لبناء عمى مقياس 

 .أسموب المشارؾ بعدأسموب التفويض و  بعدأسموب الإقناع و  بعدو 

 الإبداع التنظيمي: -

وىو قدرة الموظؼ عمى إنتاج أفكار وأساليب جديدة لإنجاز عممو خلبؿ عممية التخطيط 

مشكلبت وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة والمعبر عنو بالدرجة والتنظيـ والتطبيؽ والرقابة والتقييـ، بيدؼ حؿ 

 .ةالتي يحصؿ عمييا مف خلبؿ مقياس الإبداع التنظيمي المعد مف طرؼ الباحث

 الأقدمية في العمؿ: -

الأقدمية إلى عدد السنوات التي قضاىا الموظؼ في المنصب الذي يشغمو وتنقسـ إلى  تشير

نوات فما فوؽ(. وقد تـ الاعتماد عمى س 05سنوات( و)مف  04إلى 1مستوييف وىما )مف

  (.(spssالوسيط لمتقسيـ إلى مجموعتيف، وذلؾ باستخداـ 

 :التعريؼ الإجرائي لنوع الوظيفة -

يشير نوع الوظيفة إلى المناصب التي يشغميا أفراد العينة في الدراسة الحالية وىذه المناصب ىي:     

الأميف العاـ، ورئيس مكتب، ومسؤوؿ المكتبة، ومسؤوؿ الفرع، ورئيس مصمحة، والذيف يشغموف مناصب 

 في إحدى الييئات بجامعة قاصدي مرباح ورقمة.  
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 نظريات القيادة  -3
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 اتجاىات حديثة في القيادة. -3-5

 خلاصة الفصؿ 
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 تمييد: 

العصر الحالي بالتطور والتغير السريع في جميع مجالات الحياة، مما يفرض عمى المنظمات  يتميز  

مواكبة ىذه التطورات والتكيؼ معيا، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تييئة الاستراتيجيات اللبزمة لمواجيتيا، مما 

حقيؽ ذلؾ ىو يمكف ىذه المنظمات مف تحقيؽ النمو والفعالية التنظيمية، ولعؿ أبرز عامؿ يمكنيا مف ت

دارة  وجود قيادة تتمتع بالخبرة الكافية، والتدريب، والكفاءة في تسيير المنظمة، مما يسيؿ توجيو وا 

المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة،  ويسمؾ القادة منذ القدـ أساليب قيادية مختمفة لتسيير ىذه 

ف دراستيا بيدؼ الوصوؿ إلى أنسبيا المنظمات، ولأىمية ظاىرة القيادة والأساليب القيادية حاوؿ الباحثو 

لتصبح نموذجا لتدريب القادة، وقد نتج عف ىذه البحوث والدراسات نظريات مختمفة وأنماط قيادية 

متعددة، سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التعرض لأىميا مع محاولة التركيز عمى النظرية المتبناة في البحث 

 وىي نظرية "ىيرسي وبلبنشارد".

 تعريؼ القيادة: -1

لقد تنوعت تعاريؼ القيادة مع اختلبؼ المحكات، حيث لا نجد تعريفا شاملب وممما، فمفيوـ القيادة 

مف المفاىيـ المركبة التي تتضمف العديد مف المتغيرات المتداخمة والتي تؤثر كؿ منيا في الأخرى وتتأثر 

 يؼ القيادة.بيا وبالرغـ مف ذلؾ يوجد اعتراؼ عاـ بالجوانب الرئيسية التي تسيـ في تعر 

إف تحديد مفيوـ القيادة تحكمو مجموعة مف العوامؿ المتغيرة كالبيئة والزمف والعوامؿ السياسية 

، 2010والاجتماعية والثقافية والنظاـ القيمي في المجتمع والأىداؼ المراد تحقيقيا )العجمي، 

جمع بينيا لذلؾ قاـ بعض (. ورغـ كثرة تعاريؼ القيادة وتعددىا إلا أنيا ىناؾ عناصر مشتركة ت210ص

 الباحثيف بتصنيفيا إلى عدد مف الفئات:
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فقد صنفيا )كرتز وكاىف( حسب ثلبث معاف: القيادة كخاصية منصب معيف، والقيادة كسمة أو 

 (.160، ص 1992والقيادة كخاصة سموكية )عشوي، طابع شخصي  

 ( إلى أربع فئات: 1993وصنفيا )ظريؼ شوقي، 

تتمركز حوؿ القائد، حيث تتمركز ىذه التعاريؼ حوؿ القائد وتبرز الدور فئة التعاريؼ التي  -1-1

الرئيسي الذي يشغمو في توجيو الجماعة وترشيدىا وكمثاؿ عف ىذه التعاريؼ تعريؼ 

( الذي يحدد القيادة بمقدرة المدير عمى أف ينجز أىداؼ  الجماعة مف Eckles)إكميس

 خلبؿ أفرادىا.

ممية التأثير حيث تيتـ ىذه الفئة بالتأثير الذي يمارسو القائد فئة التعاريؼ التي تعني بع  -1-2

عمى الجماعة لحثيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجو بموغيا ومف ىذه التعاريؼ تعريؼ 

( الذي يعرؼ القيادة بأنيا قدرة فرد عمى التأثير في فرد آخر، ليتصرؼ Tosi)توسي

 بالطريقة التي يرغبيا. 

مى السموؾ القيادي حيث تنطمؽ ىذه الفئة مف التعاريؼ  عمى فئة التعاريؼ التي تركز ع  -1-3

السموؾ الفعمي لمقائد وتأثيراتو عمى كافة العمميات داخؿ الجماعة، ومف ىذه التعاريؼ 

( الذي يرى أف القيادة ىي سموؾ الفرد حيث يشرع في توجيو Hemphil ،تعريؼ )ىيمفيؿ

 أنشطة اجتماعية.

فئة التعاريؼ التي تيتـ بعممية التفاعؿ بيف مكونات ظاىرة القيادة حيث ينصب الاىتماـ   -1-4

في ىذه الفئة مف التعاريؼ عمى نتاج التفاعؿ بيف عدد مف المكونات تحوي كؿ منيا طائفة 

( حيث Gray et Starke ،مف المتغيرات ومف ىذه التعاريؼ تعريؼ )قراي وستارؾ

اعؿ تتـ بيف القائد والأتباع بغية انجاز بعض الأىداؼ التنظيمية يعرفانيا بأنيا عممية تف

 (.49، ص2007المشتركة )الشايب،
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إف اختلبؼ المحكات وتداخؿ المتغيرات التي تتحكـ في تحديد مفيوـ القيادة يجعؿ مف الصعب 

الاعتماد عمى تصنيؼ محدد لذلؾ سندرج مجموعة مف التعاريؼ التي قد تحمؿ في مضمونيا أحد 

 لعوامؿ المشتركة مع التصنيفات السابقة ومنيا:ا

 تعريؼ خميس إسماعيؿ:     

القيادة ىي النشاط الإيجابي الذي يباشره شخص معيف في مجاؿ الإشراؼ الإداري عمى الآخريف 

لتحقيؽ غرض معيف بوسيمة التأثير والاستمالة وباستعماؿ السمطة الرسمية عند الاقتضاء والضرورة 

(. فالقيادة ىي ذلؾ النشاط الإيجابي الذي يقوـ بو القائد ليؤثر عمى 20، ص2003)الشقحاء، 

 المرؤوسيف ويدفعيـ ويوجييـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

 تعريؼ عبد الكريـ درويش وليلا تكلا : 

إف القيادة ىي القدرة التي يؤثر بيا المدير عمى مرؤوسيو ليوجييـ بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ 

 (.67، ص2001وولائيـ وخمؽ التعاوف بينيـ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ بذاتو )عطوي،واحتراميـ 

يتـ مف خلبؿ القيادة التأثير عمى المرؤوسيف وتوجيييـ بيدؼ كسب طاعتيـ واحتراميـ وولائيـ 

وتعاونيـ بغرض تحقيؽ ىدؼ معيف فكسب طاعة وتعاوف المرؤوسيف يعتبر أحد الأىداؼ الرئيسية التي 

 دة.تيدؼ ليا القيا

ومياراتيـ،  س في مرؤوسيو، وأف يضيؼ لمعارفيـفالقائد الناجح يستطيع أف يزرع وينمي الحما

 (.262، ص2000وينمي قدراتيـ، ومف ثـ يزيد ثقتيـ في أنفسيـ، فيزيد حماسيـ وتعاونيـ )مصطفى، 

ويرى )كيني( أف القيادة ىي عممية اجتماعية يسعى مف خلبليا القائد لمحصوؿ عمى مشاركة 

 (.134، ص2006طواعية مف الأفراد العامميف في محاولة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة )حسيف، 

إف القيادة ظاىرة اجتماعية كغيرىا مف ظواىر المجتمع، تنشأ عف طبيعة الاجتماع والتفاعؿ البشري 

 وتؤدي وظائؼ اجتماعية ونشاطات مختمفة.



20 
 

  2007كما عرفيا أحمد قوراية :  

القائد الذي يتمتع بالكفاءة وبالفاعمية وثقة الأتباع أو الناس نحو تحقيؽ  بأنيا عممية يحرؾ فييا

 اليدؼ الجماعي بطريقة ناجحة وفعالة وتتطمب ىذه القيادة أربع عناصر ىي:

 وجود جماعة مف الأفراد. -1

 وجود قائد يتميز بكفاءة وقدرة وفاعمية. -2

 وجود ىدؼ جماعي. -3

 (. 35، ص2007وجود الثقة والولاء المتبادؿ )قوراية، -4

يظير مف خلبؿ ىذا التعريؼ أنو لا يمكف لشخص أف يمارس القيادة ما لـ يتواجد مجموعة مف 

التابعيف يقودىـ، يؤثر فييـ ويتأثر بيـ وىذا الشخص يجب أف تتوفر فيو بعض الخصائص كالكفاءة 

وكيات التابعيف، حتى يستطيع توجيييـ ودفعيـ لتحقيؽ أىداؼ والقدرة والفاعمية وميارة التأثير في سم

 مشتركة.

 كريستيف وجيدني تعريؼ Christine et Gedney : 

 إف القيادة عبارة عف علبقة تسمح لمقائد بالتأثير في تابعيو وبرضاىـ بصفة دائمة في إطار معيف

 (.Christine et Gedney, 1999, p 40كريستين وجيدني، )

( فعرفا القيادة بأنيا عممية التأثير في أنشطة الفرد أو الجماعة في 1988أما ىيرسي وبلبنشارد )

 (. 18، ص2008سعييـ نحو تحقيؽ الأىداؼ في موقؼ معيف )المخلبفي، 

إف كؿ مف التعريفيف السابقيف ركزا عمى أف القيادة عبارة عف تفاعؿ اجتماعي في موقؼ معيف بيف 

ئد وآخر إما أف يكوف فردا أو جماعة ونتيجة ىذا التفاعؿ ىو التأثير فييـ  بيدؼ طرفيف احدىما القا

( أضفى عمى عممية التأثير Christine et Gedneyكريستيف وجيدني، تحقيؽ غاية ما، لكف تعريؼ )

 صفة الديمومة مع التأكيد عمى رضا التابعيف ويكوف ىذا في إطار معيف أي لتحقيؽ أغراض محددة.
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كؿ تعريؼ مف التعاريؼ السابقة منفردا لا يمثؿ ظاىرة القيادة لذلؾ اقترح )ظريؼ شوقي،  نلبحظ أف

( تعريفا يشمؿ مجمؿ العناصر السابقة الذكر، حيث يعرؼ القيادة بأنيا: مجموعة مف السموكيات 1993

ع، التي يمارسيا القائد في الجماعة والتي تعد محصمة لمتفاعؿ بيف خصاؿ شخصية القائد والأتبا

وخصائص الميمة والنسؽ التنظيمي، والسياؽ الثقافي المحيط، وتستيدؼ حث الأفراد عمى تحقيؽ 

الأىداؼ المنوطة بالجماعة بأكبر قدر مف الفعالية التي تتمثؿ في كفاءة عالية في أداء الأفراد، مع توافر 

 (.51، ص2007درجة مف الرضا وقدرا عاليا مف تماسؾ الجماعة )الشايب، 

أف نستخمص مف التعاريؼ السابقة بأف القيادة ىي القدرة عمى التأثير في سموؾ التابعيف ويمكف 

والتي تمكف القائد مف توجيييـ التوجيو الصحيح ودفعيـ ليحققوا الأىداؼ المشتركة والمنشودة وتتضمف 

 بذلؾ القيادة عناصر أساسية ىي: 

ييـ مستوى مف النضج وبناء عميو يتحدد وجود جماعة مف الأفراد يعمموف في تنظيـ معيف يتوفر لد -

 الأسموب القيادي المناسب.

 عمى التأثير الإيجابي في سموؾ بقية الأعضاء. وجود قائد مف ىؤلاء الأفراد قادر -

 وجود ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة لتحقيقو. -

لنتيجة وجود موقؼ يتـ فيو تفاعؿ اجتماعي ينتج عنو تأثير القائد عمى التابعيف ويحدد مف خلبلو ا -

 النيائية لمقيادة.

 تعريؼ النمط القيادي:  -2

لقد تعددت الآراء حوؿ تعريؼ النمط القيادي نتيجة لتعدد الباحثيف وتعدد توجياتيـ الفكرية  وسندرج 

 مجموعة مف ىذه التعاريؼ ومنيا:
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 تعريؼ ىيرسي وبلانشارد:  -1.2

المدير لمتأثير في نشاطات إف النمط القيادي ىو جممة السموؾ والإجراءات التي يمارسيا 

 (.05، ص2002العامميف )قرقش، 

 : 1982تعريؼ اليواري سيد  -2.2

 (.23، ص2004ىو عبارة عف سموؾ متكرر ومميز لشخص ما )الصغير،

  :2006تعريؼ الحرارشة  -3.2

عرؼ النمط القيادي بأنو الأسموب الذي يمارسو القائد لمتأثير في الآخريف وتوجيو سموكيـ 

 (. 12، ص2010)الرشيدي، 

  :1998تعريؼ شياب  -4.2

عمى انو مجموعة مف السموكيات والممارسات التي يقوـ بيا القائد في المؤسسة التي يعمؿ بيا 

 (.  13، ص2010سواء أكانت تربوية، ثقافية، سياسية، اقتصادية )الرشيدي، 

كما عرؼ النمط القيادي بأنو نموذج مف السموكيات القيادية المميزة عف غيرىا مف السموكيات 

أساسا نحو الوصوؿ إلى الأىداؼ المحددة والمسطرة، وذلؾ بالتعاوف مع أفراد  الأخرى، والتي تتجو

 (. 22، ص 2009المجموعة سواء بالتسمط أو بالحوار أو غير ذلؾ )مكفس،

 مف خلبؿ دراسة التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج تعريؼ يشمؿ العوامؿ المشتركة بينيـ وىو:

منظمة التي يمارسيا القائد في المؤسسة التي يعمؿ النمط القيادي ىو نموذج مف السموكيات ال

بيا لمتأثير في الموارد البشرية بيدؼ استثمار طاقاتيا الكاممة ودفعيا وتوجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ 

   المسطرة. 
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 نظريات القيادة:  -3

لقد تطورت نظريات القيادة بتطور البحث فييا حيث قدـ المفكروف العديد مف النظريات التي 

 حاولت دراسة القيادة وفاعميتيا والعوامؿ المحددة ليا.

ونلبحظ في ىذه النظريات بأف كؿ واحدة منيا ركزت عمى زاوية معينة أو أكثر مف زوايا ظاىرة 

 (.242، ص2007القيادة عمى أساس أف تمؾ الزاوية أكثر أىمية مف غيرىا )قوارية،

وكيفية تفسيرىا لظاىرة القيادة والعوامؿ وسنحاوؿ عرض ليذه النظريات حسب تطور البحث فييا 

 المتصمة بظيورىا:

 : Heredity Theoryنظرية الوراثة    -1.3

تقضي ىذه النظرية بأف سموؾ الفرد محدد بصفات وسمات موروثة، فالقدرة القيادية ما ىي إلا  

فات صفة توجد في الفرد منذ ولادتو نتيجة لعوامؿ وراثية معينة، تخمؽ مع الفرد كغيرىا مف ص

 (.203 -202، ص ص2010الجنس والموف )المغربي،

وكاف "سيرفرانسيس جالتوف" مف الميتميف بيذه النظرية حيث يقوؿ"أف التغيرات تحدث لمحياة 

 (.268، ص2007الاجتماعية عف طريؽ أصحاب القدرات والمواىب البارزة" )قوراية، 

يصنعوف، فالقيادة شيء فطري، حيث لا تترجـ ىذه النظرية حقيقة الاعتقاد أف القادة يولدوف ولا 

يمكف للئنساف أف يصبح قائدا مف خلبؿ التعمـ وقد عرفت لاحقا بنظرية "الرجؿ الخارؽ" )الأغبري، 

 (.82، ص 2000

إف ىذه النظرية رغـ ما نالتو مف إعجاب الباحثيف الأقدميف ورجاؿ الأعماؿ فإف النظريات 

يادة الموروثة واعتبرتيا محدودة الفعالية، وقد وجيت لمنظرية الحديثة أبدت تحفظا شديدا تجاه مبدأ الق

 الانتقادات التالية: 
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لـ تتمكف مف تحديد الصفات القيادية الموروثة وذلؾ لصعوبة الفصؿ بيف الصفات القيادية  -

 الخاصة والمشتركة.

لتي فشمت في تحديد الصفات اليامة مف الصفات الموروثة كما فشمت في التعرؼ عمى الصفات ا -

 يتميز بيا القائد الناجح والضروري لدعـ شخصيتو.

 فشمت النظرية في اعتبار تأثير الجماعة عمى المواقؼ والسياسات الإدارية. -

فشمت في مقدرتيا عمى تحميؿ السموؾ الإنساني ونماذجو واكتفت بوصؼ ذلؾ السموؾ  -

 (. 203، ص2010)المغربي، 

القيادة، ويحتمؿ أف تكوف مف النظريات التي  إف ىذه النظرية مف أبسط المداخؿ في دراسة 

يعتقد بيا أكثر الناس في العالـ مقارنة بأي نظرية أخرى، فالأفراد الذيف لا يشغموف مواقع قيادية، 

يجدوف في ىذه النظرية نوعا مف الاقتناع والاعتقاد بأنيـ غير مؤىميف بأف يصبحوا قادة لأنيـ لـ 

ف معظـ عمماء الاجتماع يرفضوف ىذا المدخؿ لمقيادة، باعتباره يولدوا مزوديف بقدرات قيادية، لك

مدخؿ بسيط  وساذج كما أف الأبحاث التي تـ التوصؿ إلييا لاحقا لا تعزز الفكرة التي تقوؿ أف 

 (.88- 87، ص ص2008القدرات القيادية موروثة )الصميبي، 

القيادية مف خلبؿ التكويف إف ىذه النظرية أىممت دور الخبرة والتعمـ واكتساب الميارات 

والتدريب، حيث حصرت ظاىرة القيادة في صفات موروثة، وىذا ما تداركتو النظريات المعاصرة في 

 القيادة.

 : Trait Théoriesنظرية السمات    -2.3

ترتبط ىذه النظرية ارتباطا وثيقا بما يدعى نظرية "الرجؿ العظيـ"  والتي تقوـ عمى أساس أف  

 Gosling 2003قوسلينق،)بعض الأشخاص يصبحوف قادة لأنيـ ولدوا وىـ يحمموف صفات قيادية 

p6.)   
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(  Galton،تعتبر ىذه النظرية امتداد طبيعيا لمدراسات الخاصة بالقيادة وتأثرت بدراسة )جالتوف 

حيث بنى أصحاب ىذه النظرية وتابعوىـ أفكارىـ وتوجياتيـ عمى مسممات تؤكد أف القادة يولدوف 

 (. 140، ص2009ومعيـ موىبة القيادة وأنو توجد لدييـ صفات تميزىـ عف تابعييـ )رباني، 

لتي لقد أجريت دراسات عديدة لإثبات صحة ىذه النظرية لكنيا لـ تستطع تحديد صفات قيادية ا 

يمكف أف تستخدـ باستمرار في التمييز بيف القادة وغير القادة، وتتنبأ باستمرار بصدؽ فعالية القيادة 

عند الأشخاص، وبالرغـ مف ذلؾ فقد وجد بأف القائد يتميز عادة بدرجة أقوى في بعض الصفات 

مكانية الاعتماد عميو والمشاركة الاجت ماعية والثقة بالنفس الشخصية كالذكاء والبحث والاستقلبلية وا 

 (.186، ص2004)الموسوي،

لقد اعتمدت الإدارة ىذا المدخؿ في اختيار المديريف الجدد، باعتباره مدخلب فعالا كأي أسموب  

آخر للبختيار، رغـ وجود اختلبؼ حوؿ المؤىلبت والشروط الخاصة بالقيادة أو بمعنى آخر ماىي 

 (. 99، ص2001ديريف كقادة )أبو قحؼ، الخصائص والسمات التي يجب أف تتوافر في الم

 ورغـ ذلؾ فقد وجيت انتقادات إلى ىذه النظرية مف أبرزىا:    

أنيا لا تأخذ بالحسباف المواقؼ التي يتفاعؿ معيا القائد، كما أف السمات والخصائص لـ تكف  -

 بالوفرة التي يمكف أف يبنى عمييا معمومات دقيقة.

عممية القيادة ومف المعروؼ أف دورىـ كبير في إنجاح أعماؿ إىماليا لدور الأتباع في إنجاح  -

 القائد.

برىنت الدراسات النفسية بأنو يندر التشابو بيف سمات أي قائديف، لذلؾ كاف واضحا أف ىناؾ  -

صعوبات أماـ تعميـ نتائج ىذه النظرية بشكؿ عممي ثابت خاصة أف السمات لا تدؿ دلالة حقيقية 

 (.148، ص2009لمقيادة الفعالة )غبايف، عمى أنيا السبب الرئيسي 
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بالرغـ مف الانتشار الواسع ليذه النظرية والاعتماد عمييا في اختيار القادة، إلا انو مف الصعب     

تحديد الصفات القيادية التي تميز القائد الفعاؿ عف غيره، خاصة مع بروز دور التدريب والتكويف 

 ـ في المرؤوسيف ودفعيـ لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة.في بناء قادة اثبتوا فعاليتيـ وتأثيرى

 : Behavior Théoriesنظريات سموؾ القائد  .3.3

إف عدـ قدرة نظرية السمات عمى تحديد السمات التي يمكف أف تميز بيف القائد الفعاؿ وغير  

الفعاؿ، أدى إلى انتقاؿ التركيز في الأبحاث والدراسات إلى سموؾ القائد، وقد امتدت ىذه النظريات 

مو بواجباتو مف نياية الأربعينيات إلى أوائؿ الستينيات وقد ركزت عمى تحميؿ سموؾ القائد خلبؿ قيا

 (.88، ص2004الإدارية )موسوي، 

وقد ركزت كثير مف الدراسات والأبحاث اىتماميا عمى التعرؼ عمى سموؾ القائد والجماعة، وقد 

 أفرزت تمؾ الدراسات ثلبث اىتمامات:

 التركيز عمى سموؾ القائد وكيفية تأثيره وتأثره بالمرؤوسيف. -

 تأثيرىـ في نجاح القائد وتعاممو معيـ.التركيز عمى التابعيف ودوافعيـ وسموكيـ و  -

 (.23، ص2008التركيز عمى الميمة )المخلبفي،  -

 لقد توصمت الدراسات السموكية إلى عدد مف النظريات نورد البعض منيا عمى النحو التالي: 

 :Leadership Style Theoryنظرية الأنماط القيادية  .1.3.3

الأنماط القيادية وتطورىا، ففي الثلبثينيات مف القرف لقد أجريت العديد مف الدراسات والبحوث حوؿ 

" تحت إشراؼ "كيرت  White" و"وايت Lippittالعشريف برزت الدراسة التي قاـ بيا كؿ مف "ليبيت

 (.92، ص2000( )الأغبري، Iowa" في جامعة )أيو الأمريكية Kurt Levinليفيف 
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وىي أوؿ دراسة ميدانية بحثت في موضوع الأنماط القيادية ومعرفة طبيعتيا حيث كانت تيدؼ  

إلى التعرؼ عمى أنماط السموؾ القيادي والعلبقات التي تحكميا في إطار العلبقات الاجتماعية 

 (.23، ص2008السائدة )المخلبفي، 

ر في أندية اليواة، وقسـ وأجريت التجارب عمى عدد مف التلبميذ في سف العاشرة مف العم

التلبميذ إلى مجموعة يشرؼ عمى كؿ واحدة منيا قائد يتبع نمطا قياديا محددا وتـ تطبيؽ ثلبث 

 أنماط مف السموؾ القيادي: 

 :المجموعة الأولى )النمط الديمقراطي(

تـ اتخاذ القرارات جميعيا بمشاركة الجماعة، وتشجيع ومعاونة القائد الذي استخدـ الثواب  

 والعقاب بصورة موضوعية، وكانت ىناؾ حرية في الاتصالات والتفاعؿ بيف الأفراد.

 المجموعة الثانية )الاستبدادي المنفرد(:

حيث احتفظ القائد بجميع القرارات في يده بما في ذلؾ تحديد الأنشطة والإجراءات وتوزيعيا عمى 

وب الثواب  والعقاب الذي أعطاه القائد الأفراد وعدـ إشراؾ الأعضاء في اتخاذ القرارات واعتمد أسم

 صورة شخصية وكاف القائد محور الاتصالات في الجماعة.

 المجموعة الثالثة )الأسموب المتسيب(:

ترؾ القائد الأمور واتخاذ القرارات وتوزيع العمؿ لمجماعة، ولـ يقـ بأي جيد في توجيييـ  

 (.89- 90، ص ص2008أومتابعة عمميـ وعدـ المدح أو النقد لأحد )الصميبي،

 :نتائج التجربة

  :أشارت نتائج الدراسة إلى تفوؽ المجموعة الثانية في بادئ الأمر، مف حيث الإنتاجية

لكف المجموعة الأولى استطاعت المحاؽ بيا ثـ التفوؽ عمييا أما المجموعة الثالثة فكانت اقؿ 

 إنتاجية.
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 :أنماط مف السموؾ العدواني وخاصة ظير بيف أفراد المجموعة الثانية  مف حيث السموؾ

في غياب القائد، أما المجموعة الأولى فقد ساد الحب والتآخي بينيـ، وكانت الروح المعنوية عالية، 

والعلبقات الإنسانية ممتازة مما أدى إلى تماسؾ الجماعة، حيث كاف شعورىـ شعور)نحف( بينما كاف 

 )أنا(. العدواف أما المجموعة الثالثة فكاف الشعور فيياالشعور السائد بيف أفراد المجموعة الثانية ىو 

 :عندما غاب القائد لـ تتغير إنتاجية المجموعة الأولى في حيف  مف حيث تواجد القائد

انخفض إنتاج المجموعة الثانية أما المجموعة الثالثة فمـ يتغير إنتاجيا لأنو أصلب قميؿ، فالقائد ليس 

ف كاف حاضرا بشخص  (.  93- 92، ص ص 2000و )الأغبري،لو دور حتى وا 

 وقد توصمت الدراسات إلى وجود ثلبث أنماط قيادة ىي: 

   نمط القائد الأوتوقراطي Autocratic Leadership: 

يطمؽ ىذا النوع مف الأنماط القيادية بالقيادة التسمطية أو الفردية، والآراء الحديثة تطمؽ عميا القيادة 

 (.94، ص2000)الأغبري،   Directive Leadالتوجييية 

حيث يتركز النفوذ في شخص المدير، وتتحرؾ التفاعلبت الشخصية داخؿ جماعة العمؿ تجاه 

المدير، ويحتكر المدير السمطة وينفرد  بتصميـ السياسات والإجراءات  وصنع القرار كما يحدد ويشكؿ 

وسع أفقا والأغزر فكرا والأصوب المياـ والعلبقات، ويسيطر عمى ألواف الثواب والعقاب ويرى نفسو الأ

 (. 279، ص2000دائما )مصطفى، 

" أف القيادة الأوتوقراطية تتراوح بيف  Hersy et Blanchardوأوضح "ىيرسي وبلبنشارد 

الأوتوقراطي المتسمط والعنيد والمتطرؼ في استبداديتو وبيف الأوتوقراطي الصالح والخير الذي يحاوؿ أف 

ب المرتبطة بالقيادة الإيجابية مف خلبؿ الثناء والعقاب الخفيؼ كي يضمف ولاء يستخدـ كثير مف الأسالي

مرؤوسيو في تنفيذ قراراتو، وبينيما الأوتوقراطي المتسمط المناور أو المبؽ، وىو الذي يوىـ المرؤوسيف 
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، 2008بإشراكيـ في عممية اتخاذ القرار في حيف أف مشاركتيـ ليست مشاركة فعمية )المخلبفي، 

 (. 24ص

وعمى الرغـ مف أف ىذا النمط القيادي قد يؤدي إلى التزاـ بالعمؿ وزيادة الإنتاج إلا أف لو في 

المقابؿ أثار سمبية عمى مستوى الأفراد وشخصياتيـ، ومف ثـ يبقى تماسؾ العمؿ موقوؼ عمى وجود 

شاعة الفوضى، وىذا يؤدي حتما إلى انخف اض الروح المدير فإذا غاب أدى إلى اضطراب العمؿ وا 

المعنوية لدى العامميف، وانعداـ الثقة بينيـ وبيف مدير المؤسسة، وينعكس عمى روح التعاوف بينيـ 

 (.95، ص2000)الأغبري، 

 ويمكف تحديد الآثار المترتبة والمصاحبة لييمنة النمط الديكتاتوري في النقاط التالية:

 صبرىـ عمى بعضيـ البعض. محاولة أغمبية أعضاء الجماعة السيطرة عمى زملبئيـ وعدـ -

محاولة بعض أفراد الجماعة الحصوؿ عمى اىتماـ خاص مف القائد والتقرب إليو بطريقة ماكرة  -

 متسترة والتسمؿ عمى أكتاؼ الآخريف.

 كثرة الدس والوشاية والتكتلبت والمشاحنات. -

 إشاعة الكراىية بيف أفراد الجماعة والنقد اللبذع لمزملبء. -

 ناءة .قتؿ الاقتراحات الب -

 عدـ القدرة عمى معارضة القائد. -

 عدـ قبوؿ آراء الزملبء. -

 (.194، ص2010تفكؾ أفراد الجماعة والعمؿ في جو يسوده الخوؼ والقمؽ )العجمي،  -

  النمط الديمقراطيDemocratic Leadership  : 

مع تقوـ فمسفة ىذا النمط عمى مبدأ المشاركة وتفويض السمطات، فالقائد الديمقراطي يتفاعؿ 

أفراد الجماعة ويشركيـ في عممية اتخاذ القرارات، ويتوسع في تفويض السمطات والصلبحيات 

 لمرؤوسيو.
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فالنفوذ يتركز أكثر مع المجموعة ككؿ ويتعاظـ التفاعؿ الشخصي بيف أعضاء جماعة العمؿ، 

ضاء وتتوزع وظائؼ القيادة بيف الأعضاء ويكوف المدير جزءا مف نسيج فريؽ العمؿ ويكوف للؤع

جماعة العمؿ رأي أو إسياـ أكبر في تصميـ السياسات والإجراءات، ونظاـ الحوافز وصنع القرار 

 (. 279، ص2000)مصطفى، 

وترتكز القيادة الديمقراطية عمى ثلبث مرتكزات أساسية ىي: إقامة العلبقات الإنسانية بيف القائد 

 سمطات.ومرؤوسيو، إشراكيـ في بعض المياـ القيادية، وتفويضيـ ال

( أف لتفويض السمطة كأحد مرتكزات النمط الديمقراطي أىمية في العمؿ 1996ويري)العتيبي، 

الإداري لما يؤدي إليو مف سرعة في اتخاذ القرارات وارتقاء بمستوى الأداء، وذلؾ مف خلبؿ توفير 

 (.53، ص2003القيادة التي تتحمؿ ميمات أكثر في المستقبؿ )الغينوبي،

المزايا لمقيادة الديمقراطية إلا أف ىناؾ عمى الجانب الآخر مآخذ عمى ىذا النوع مف ورغـ ىذه 

القيادة، فقد ظير اتجاه في الفكر الإداري يرى أف التطبيؽ العممي ليا قد أثبت عدـ واقعية القيادة 

ائد الديمقراطية وأف مبالغتيا في التركيز عمى الموظفيف، يكوف في الغالب عمى حساب ممارسة الق

تشكؿ  –كركيزة أساسية لمقيادة الديمقراطية –لسمطاتو الرسمية، وترى بعض الدراسات أف المشاركة 

مظير التنازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية التي يفرضيا منصبو، فضلب عف إضعافيا لمركزه مف 

القائد كأداة مناورة خلبؿ إبقاء ما أنيط بو مف ادوار بعيدا عف رقابتو، كما أف المشاركة قد يستخدميا 

لمتأثير في مرؤوسيو بيدؼ انجاز العمؿ بالشكؿ الذي يرضييـ مف خلبؿ تضميؿ المرؤوسيف 

يياميـ أف ليـ دورا ايجابيا في صنع القرار )الغيبوي،   (.54، ص2003وا 

  النمط التسيبي أو الحرLaissez – Faire Style: 

يتميز ىذا   Free Lein  Leadership Style يعرؼ ىذا النمط أيضا بنمط إطلبؽ العناف 

النمط بعدـ الالتزاـ، ويتسـ بالفوضى، حيث يفيـ المؤمنوف بيذا النمط أف الديمقراطية تعني إطلبؽ 
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العناف لمموظؼ أو المرؤوسيف لأداء عممو بالطريقة التي يراىا مناسبة دوف المجوء إلى مدير 

 (.25، ص2000المؤسسة )الأغبري، 

النمط إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطيـ واتخاذ  ويسعى القائد في ىذا

تباع الإجراءات التي يرونيا ملبئمة لإنجاز العمؿ إيمانا منو بأف ىذا الأسموب يؤدي إلى  القرارات، وا 

تنمية قدرات الموظفيف فدور القائد دور سمبي، ودور الفرد العامؿ دور ايجابي، والقائد ىنا يميؿ إلى 

إسناد الواجبات إلى المرؤوسيف بطريقة عامة وغير محددة، إيمانا منو بأف التعميمات العامة تتيح 

لممرؤوسيف فرصة الاعتماد عمى النفس في العمؿ، وكذا تقييـ نتائج عممو وقراراتو )المخلبفي، 

 (. 26، ص2008

فيكونوا قادريف عمى  إف ىذا النمط قد يكوف مفيدا عندما يكوف المرؤوسيف محفزيف ومدربيف جيدا

الاعتماد عمى النفس دوف حاجة لمساعدة أو دعـ عاطفي مف المدير، ويدافع أنصار ىذا النمط مف 

، ص 2000القادة عف أنفسيـ قائميف أنيـ يريدوا مساعدة مرؤوسييـ للبعتماد عمى النفس)عشوي، 

 (. 280 -279ص 

 ولعؿ أىـ الآثار المترتبة والمصاحبة لييمنة النمط الفوضوي عمى العامميف تتمثؿ في ما يمي: 

 تفكؾ الجماعة طالما أف الروابط بيف الأفراد قد انعدمت تماما. -

ىداره. - ضاعة الكثير مف الوقت وا   ازدواجية الجيود وا 

 إىماؿ بعض الجوانب اليامة في أوجو النشاط. -

ىماليـ عمميـ )العجمي،  عدـ وجود حماسة حقيقية - خفاؽ في تعبئة طاقة كبيرة وا  ، 2010لمعمؿ وا 

 (. 195ص

كما أف إتباع ىذا النمط في القيادة يؤدي إلى شعور العامميف بعدـ القدرة عمى التصرؼ          

والضياع بسبب غياب الرقابة والتوجيو، وتذمر العامميف وتيربيـ مف تحمؿ المسؤولية، وعدـ اكتراثكـ 

 (.26، ص2008ف سير العمؿ )المخلبفي، لحس
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إف كؿ نمط مف الأنماط السابقة في القيادة لو مميزاتو وسمبياتو وىذا ما أكدتو نتائج التجربة التي 

أجريت في جامعة "أيو الأمريكية"، لكف رغـ ذلؾ فإف النمط الديمقراطي ىو أحسف ىذه الأنماط سواء مف 

شخصية وتماسؾ الجماعة، فالقائد الذي يمارس ىذا النمط يكوف حيث الإنتاجية أو مف حيث العلبقات ال

أقرب إلى تابعيو حيث يمدىـ بالتعميمات الضرورية ويعطييـ التوجييات اللبزمة لإنجاز المياـ وتحقيؽ 

 الأىداؼ، ويعمؿ معيـ لتصحيح الأخطاء مما يؤدي إلى تحسيف أدائيـ. 

 :Ohio State University دراسة جامعة ولاية أوىايو .2.3.3

( أكثر دراسات السموؾ القيادي شمولا ودقة، وقد توصمت ىذه 1945تعد دراسات جامعة اوىايو )

 (.27، ص2008الدراسة إلى وجود بعديف أو محوريف لتحديد سموؾ القائد )المخلبفي، 

 لذلؾ ىناؾ مف يطمؽ عمى ىذه النظرية بنظرية "البعديف أو العامميف"، حيث أجرى بعض الباحثيف

في ىذه الجامعة عدة دراسات في القيادة إذ قاموا بجمع في قائمة واحدة مئات مف تصرفات القادة 

باستخداـ أسموبي الملبحظة والتقدير الذاتي لمقادة ومرؤوسييـ، ووجد الباحثوف أف ىذه القائمة المكونة 

ما: التنظيـ والمراعاة،  مف مئات التصرفات يمكف اختزاليا بواسطة أسموب التحميؿ العاممي إلى فئتيف ى

فالبعد الأوؿ وىو التنظيـ ونعني بو تنظيـ تصرفات القائد أو نشاطاتو التي تؤدي إلى تحديد العمؿ 

سناد ادوار محددة إلى  وترتيبو  وتنظيمو، وقد يتطمب ىذا تكميؼ كؿ فرد عمى حدا بواجبات محددة، وا 

ذ القرارات التي ليا علبقة بالواجبات، والحفاظ جماعات العمؿ، وانجاز الأعماؿ في أوقات محددة، واتخا

عمى مستويات معينة مف جودة الأداء. أما البعد الثاني فيو بعد المراعاة والذي يشير إلى سموؾ يعبر 

عف الاىتماـ بمشاعر المرؤوسيف واتجاىاتيـ، وحاجاتيـ عف طريؽ تطوير علبقات طيبة معيـ، 

ظيار الثقة بيـ )   (.414- 413، ص ص1999ريجيو،ومعاممتيـ باحتراـ وا 

وقد انطمقت ىذه الدراسة مف افتراض أف ىذيف البعديف مستقلبف، فسموؾ القائد يمكف أف يكوف 

مرتفعا عمى احد البعديف ومنخفضا عمى الآخر أو مرتفعا ومنخفضا عمى كمييما، أي انو لا يمكف التنبؤ 

تمت ىذه البحوث بدراسة العلبقة بيف بالدرجة عمى احدىما مف الدرجة عمى الأخرى وعميو فقد اى
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البعديف، وتأثير كؿ مف البعديف عمى أداء المرؤوسيف ورضاىـ عمى العمؿ، كما افترض أف يكوف 

المشرؼ الذي يحصؿ عمى درجة مرتفعة في كؿ مف البعديف سيكوف الأفضؿ لقيادة المنظمة )الشايب، 

 (.62، ص2008

 وف عدة استبيانات منيا:ولتقدير أو قياس سموؾ القادة طور الباحث

 :Leader Opinion Questionnaire (LOQ)استبانة آراء القادة  -

تـ تصميـ ىذه الاستبانة بيدؼ معرفة السموؾ الذي يعتقد المدير أنو صحيح وتتكوف الاستبانة مف 

 عدة عبارات تمثؿ كؿ مف السموؾ التنظيمي وسموؾ المراعاة.

  :  Leader Behavior Description Question (LBDQ)استبانة وصؼ سموؾ القائد -

وقد تضمنت الصورة الأولى للبستبانة أربعيف عبارة، تمثؿ كؿ واحدة منيا سموكا يمكف تصنيفو  

 ضمف فئة واحدة )البعد التنظيمي أو البعد المراعاة(.

طبيقيا مف اجؿ معرفة وعمى الرغـ مف استخداـ الأداتيف باعتبارىما أدوات بحث إلا أنيما تستخدماف ت

 (. 415، ص1999الاحتياجات التدريبية لمقادة )ريجيو، 

 تـ التوصؿ إلى وجود نمطيف لمقيادة وىما: (LBDQ)وبعد استخداـ استبانة وصؼ سموؾ القائد

حيث يراعي القائد مشاعر  :Employee Oriented Styleنمط ييتـ بالعامميف  -

 قواميا الثقة والاحتراـ المتبادؿ.مرؤوسيو وذلؾ مف خلبؿ علبقة إنسانية 

حيث يكوف ىـ المدير الأساسي ىو أف يرى  :Task-Oriented Styleنمط ييتـ بالعمؿ  -

 العمؿ وقد تـ انجازه، بغض النظر عف ظروؼ العمؿ، ومشاعر العامميف.

وقد كشفت الدراسة أف معدؿ دوراف العمالة اقؿ درجة، ورضا ومشاعر العامميف أكبر في حالة  

القيادة التي تيتـ بمشاعر العامميف وظروؼ عمميـ، أما القيادة التي تيتـ بالعمؿ  وانجازه أكثر مف 

 (. 90، ص2008اىتماميا بالعامميف، فكاف مرتفعا معدؿ دوراف العمالة لدييا )الصميبي، 
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إف دراسات جامعة ولاية "اوىايو" أدت إلى دراسات كثيرة بشأف سموؾ القائد الفعاؿ، إلا أنيا تتسـ  

بالتبسيط الشديد، فيذه الدراسات تقدـ نوعيف مف السموؾ القيادي، وربما لا  –مثؿ النظريات العامة  –

أف ىذه النظرية قد أدت يكوف لأي منيما ارتباط بالسموؾ القيادي الفعاؿ. وفي الوقت الذي نجد فيو 

إلى القياـ ببحوث كثيرة بشأف سموؾ القادة، إلا أننا نجد أنيا لا تتنبأ بالعلبقة بيف سموؾ القادة ونتائج 

 (.415، ص1999محددة في جميع أنواع الأعماؿ)ريجيو، 

 دراسات جامعة ميتشيغاف لمقيادة  .3.3.3

University of Michigan Leader Ship Studies: 

ذي كاف فيو الباحثوف في جامعة ولاية اوىايو يدرسوف سموؾ القادة، بدأ عدد مف في الوقت ال

( مجموعة مف الأبحاث وىـ 1946الباحثيف في مركز الأبحاث الاجتماعية في جامعة ميتشغاف عاـ )

" بالإضافة إلى سمسمة الدراسات التي أجراىا "رنسيس ليكرت  Macoabsوماكوبز  Katz"كاتز

R.Likert  " ،(.98، ص2000)الأغبري 

وتمثؿ اليدؼ الأساسي ليذه الدراسات التي تمت ىناؾ في تحديد الأنماط السموكية لمقيادة التي 

تؤدي إلى ارتفاع مستوى الرضا وأداء العامميف وتوصمت الدراسات إلى وجود أسموبيف متميزيف لمقيادة 

 وىما:

 : Employee-oriented Styleنمط ييتـ بالعامميف   -

يعتبر ىذا النمط أفضؿ نمط قيادي، لأف القائد مرتبط بعلبقة مساندة وتعاوف مع مرؤوسيو، ومف و   

ثـ فيو يركز عمى العمؿ الجماعي والمشاركة فيو ولا يعتمد عمى فرد محدد في اتخاذ القرار وىذا يجعؿ 

نتاجيـ.  العامميف يشعروف بالتقدير، فينعكس ايجابيا عمى ارتفاع مستوى عطائيـ وا 

 :  Production-oriented Styleط قيادي ييتـ بالإنتاجنم -

ىذا النمط الإداري يجعؿ المدير يركز عمى الإنتاج عمى حساب ظروؼ واحتياجات العامميف، 

والعلبقة الإنسانية التي ينبغي أف تسود بينو وبينيـ، وىذا بدوره يزيد مف الضغوط والتوتر في العلبقة 
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ويؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية لدى المرؤوسيف ويزيد احتمالات التذمر في العمؿ وازدياد حالات 

 (. 91، ص2008الغياب، بؿ ربما ترؾ العمؿ)الصميبي،

وقد توصمت الدراسات التي أجرتيا جامعة "ميشيغاف" إلى أف أفضؿ القادة ىـ ذوي التوجو نحو 

لقادة بدرجة عالية مف الإنتاجية الجماعية ورضاىـ عف العمؿ العامميف، حيث ارتبط ىذا النوع مف ا

 (.98، ص2000و الإنتاج )الأغبري، والقناعة بو عمى عكس القادة ذوي التوجو نح

لكف رغـ النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسات إلا أف النقاد وضعوا بعض الملبحظات المماثمة 

 ايو"، وقد تركزت ىذا الانتقادات عمى جانبيف: لتمؾ التي وجيت للؤعماؿ جامعة ولاية "أوى

ىناؾ بعض الشواىد التي توضح أف أسموب القائد يتغير مف موقؼ لآخر، فقد يتبع أحد القادة،  -

مثلب الأسموب الذي ييتـ بالعامميف في الظروؼ العادية، أما الظروؼ الممحة، وتزايد الضغط 

 ئد سموكو ليكوف موجيا نحو الوظيفة )العمؿ(.للئنجاز العمؿ في مواعيد محددة، فقد يغير القا

لـ تؤخذ في الحسباف العوامؿ الموقفية الأخرى مثؿ تماسؾ الجماعة، وطبيعة الخصائص  -

الشخصية لممرؤوسيف أو المياـ، فقد يكوف سموؾ قائد الجماعة غير المتجانسة مختمفا عف سموؾ 

 (.57، ص2004بية )الصغير، قائد الجماعة المتجانسة حتى ولو كانوا يؤدوف مياـ متشا

إف كؿ مف دراسة جامعة "أوىايو" وجامعة "ميتشيغاف الأمريكية" ركزتا عمى وجود أنماط مف السموؾ  

تميز جميع القادة الناجحيف، لكف لـ تمقى الضوء عمى متغيرات أخرى والتي قد تؤثر عمى فعالية القائد 

المواقؼ أف تتحكـ في السموؾ القيادي لممدير لذلؾ بغض النظر عف السموؾ الذي يتبعو، إذ يمكف لتبايف 

نلبحظ أف الدراسات التي تمت ىاتيف الدراستيف لـ تركز عمى سموكات معينة أو سمات شخصية محددة 

نما فحصت العلبقة والتفاعؿ بيف القادة والموقؼ.  عف القادة وا 
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 نظرية الشبكة الإدارية لبلاؾ وموتوف:  .4.3.3

Managerial Grib Theory of Blake and Monton 

( ىذه 1985تعتبر نظرية الشبكة الإدارية مف أكثر نظريات القيادة المعروفة وقد طور)بلبؾ وموتوف     

 النظرية واستطاعا تحديد أسموبيف لسموؾ القائد ىما:

 الاىتماـ بالأفراد. -

 (.191، ص2004الاىتماـ بالإنتاج )الموسوي، -

وقد قاـ الباحثاف بتوضيح ىاذيف الأسموبيف عمى صورة شبكة ذات محوريف يظير عمييا أساليب 

( ومف ىذه الشبكة يمكف تمييز خمسة أساليب رئيسية لمقيادة بحسب 2القيادة المختمفة كما في الشكؿ)

 موقعيا عمى الشبكة بواسطة قراءة أحداثي ذلؾ الموقع كما يمي: 

ب القيادة فيو باىتماـ ضعيؼ بالإنتاج واىتماـ ضعيؼ بالأشخاص، والقادة يتميز أسمو  (1،1الموقع )

ىنا لا يساىموف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة أو الجماعة لأف القائد يبذؿ الحد الأدنى مف الجيد الذي 

 يكفي فقط لبقائو عضوا في المنشأة.

ضعيؼ بالأشخاص ويركز  يتميز أسموب القيادة فيو باىتماـ عاؿ بالإنتاج واىتماـ (1،9الموقع )

القائد ىنا عمى الإنتاج العالي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ويتغاضى عف إشباع حاجات الأفراد، وىذا يؤدي 

 إلى انخفاض الروح المعنوية والإنتاجية أيضا.
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 نظرية الشبكة الإدارية( 1شكؿ )

يتميز أسموب القيادة فيو باىتماـ ضعيؼ بالإنتاج واىتماـ عاؿ بالأفراد، وىذا يؤدي  (9،1الموقع )

 إلى علبقات جيدة وشعور بالرضا بيف أفراد الجماعة لكف التركيز عمى الإنتاج ضعيؼ.

يتميز أسموب القيادة فيو باىتماـ معتدؿ بالأفراد والإنتاج والقائد ىنا يوازف اىتمامو  (5،5الموقع )

بالإنتاج والأفراد حيث يؤدي إلى الإنتاج مع المحافظة عمى علبقات جيدة بيف الأفراد في المؤسسة 

 ويتصؼ ىذا الأسموب بالمرونة.

اد والإنتاج ويركز القائد ىنا عمى روح يتميز أسموب القيادة فيو باىتماـ عاؿ بالأفر  (9،9الموقع )

الفريؽ في العمؿ ويحاوؿ الحصوؿ عمى إنتاج جيد عف طريؽ بناء علبقات جيدة مع الأفراد في 

المؤسسة وبالرغـ مف أف الشبكة الإدارية تظير أنواعا مختمفة مف الأساليب القيادية وتعتمد عمى درجات 

        

      

         

         

        

       

         

       

       

 1،1القيادة الضعيفة 
 إىتماـ ضعيؼ بالعمؿ 
 و ضعيؼ  بالأفراد

 القيادة المعتدلة 
إىتماـ معتدؿ  5،5

 بالعمؿ و بالأفراد

 القيادة الإنسانية
 إىتماـ عاؿ بالأفراد  1،9
 و ضعيؼ بالعمؿ                                         

 

 القيادة المتسمطة 
بالعمؿ إىتماـ عاؿ  9،1

 و ضعيؼ  بالأفراد

 ص

 س

 منخفض

 العاملين

 مرتفع

 مرتفع الإنتاج

 القيادة الإنسانية
 إىتماـ عاؿ بالأفراد  9،9
 بالعمؿ                                      عاؿو     
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أف "بلبؾ وموتوف" أشارا إلى أف أفضؿ أسموب لتحقيؽ نتائج  متفاوتة مف الاىتماـ بالأفراد والإنتاج إلا

 (. 192- 191، ص ص 2004( )الموسوي، 9، 9ممتازة في المنشأة ىو أسموب )

ومف خلبؿ البحوث والدراسات التي أجريت عمى ضوء مفيوـ الشبكة الإدارية لكؿ مف "بلبؾ 

 وموتوف" تـ تصنيؼ المديريف إلى خمسة أنماط ىي:

  +ر الميتـ بالعمؿ أكثر مف اىتمامو بالناس، يطمؽ عميو "المدير المتفاني في العمؿ"  : المديع

 أو "المدير المقاوؿ".

  +المدير الميتـ بالناس أكثر مف اىتمامو بالعمؿ ذاتو، يطمؽ عميو "المدير المتعاطؼ مع ف :

 الناس" أو "المدير المجامؿ".

  ويطمؽ عميو "المدير الواقعي"  أو "المدير  : المدير الميتـ بالعمؿ والناس بشكؿ متوسطع ف

 العممي".

  المدير الذي ييتـ بالعمؿ والناس بالحد الأدنى الذي يخميو مف المسؤولية، يطمؽ عميو  ف: -ع

 "المدير البيروقراطي" أو "المدير السمبي".

  :+المدير الذي ييتـ بالعمؿ والناس معا بشكؿ عالي والقادر عمى انجاز الأعماؿ  ع+ ف

بإيقاع سريع وجودة مرتفعة، مف خلبؿ أشخاص ممتزميف في شكؿ فريؽ ويطمؽ عميو  "المدير 

 (. 83، ص2007المتكامؿ" أو "المدير النموذجي" )أبو الندى،

وتعد الشبكة الإدارية جزءا مف برنامج شامؿ لتدريب المديريف عمى القيادة والتطوير التنظيمي وىو 

معالجة كؿ موقؼ بتوظيؼ معرفتو عمى السموؾ الإنساني لمرؤوسيو برنامج يوجو القائد ويشجعو عمى 

 وقد طور "بميؾ" و"موتوف" برنامجا مف ستة مراحؿ لتطوير سموكيات المديريف يشمؿ:

تصميـ أىداؼ  -4تييئة تفاعؿ ايجابي لطرؽ العمؿ.  -3بناء فريؽ عمؿ.  -2ندوات تدريبية.  -1

استقرار بيئة الأداء لمساعدة المديريف  -6لأىداؼ. تييئة سبؿ عممية لبموغ ا -5تنظيمية فعالة. 
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 292، ص ص 2000( مف السموؾ القيادي )مصطفى، 9/9كقادة عمى بموغ ىذا النمط المتوازف. )

-293 .) 

ونتيجة للئيجابيات التي تتميز بيا الشبكة الإدارية فقد حظيت باىتماـ واسع وتركت أثر لا يمحى 

لأرباح في آلاؼ الشركات في العالـ أجمع، وقد تدرب أكثر مف ربع حيث ساعدت عمى زيادة الإنتاج وا

 (.423، ص1999مميوف عمى ىذا البرنامج )ريجيو، 

ولكف رغـ النتائج التي حققتيا ىذه النظرية، إلا انو ىناؾ مف أشار إلى أف أصحاب ىذه النظرية 

وجية نظر النظريات العامة،  أكدوا إلى وجود أساليب قيادية أفضؿ مف غيرىا، ويعني ذلؾ أنيـ تبنوا

التي ترى انو توجد أنماط قيادية أفضؿ مف غيرىا بغض النظر عف باقي المتغيرات التي توجد في كؿ 

منظمة، وتبايف المواقؼ وتنوع المياـ والواجبات وىذا عكس ما تميؿ إليو التوجيات الحديثة، التي ترى 

نما  تنتج عف التفاعؿ بيف أسموب المدير والمواقؼ العممية أف فاعمية القيادة لا تتحدد بأسموب معيف، وا 

 في المنظمة.

 :The Likert Systemsنظرية ليكرت في القيادة   .5.3.3

إف الانتقادات الموجية لنظرية الأنماط القيادية، دفعت بعض الباحثيف في جامعة "ميتشغاف" إلى 

الأتباع راشديف وناضجيف إجراء دراسات حوؿ أنماط القيادة في المنظمات الرسمية، بحيث يكوف 

 (.59، ص2007)الشايب،

( وزملبؤه نتيجة للؤبحاث التي قاموا بيا مف تحديد 1961لقد استطاع "رينسيس ليكرت" عاـ )

مميزات القيادة عف طريؽ مقارنة سموؾ المشرفيف في المجموعات العالمية ذات الإنتاجية العالية مع 

الإنتاجية المنخفضة، كما اىتمت ىذه الدراسة بتأكيد  سموؾ المشرفيف في المجموعات العالمية ذات

 الفروؽ بيف سموؾ القادة الأكثر والأقؿ فعالية، وقياس ىذه الفعالية باعتماد معايير موضوعية.

 وقد قاـ "ليكرت"  بتمخيص نتائج ىذه الدراسة في النقاط التالية:
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دقيؽ وييتـ بالتفاصيؿ ويتدخؿ يتسـ سموؾ المشرؼ في المنظمة ذات الإنتاجية المنخفضة بكونو  -

كثيرا في مياـ أداء المرؤوسيف، وييتـ بأمور العمؿ والإنتاج عمى حساب كياف المرؤوسيف 

 ومشكلبتيـ.

كاف رضا الأفراد العامميف في المنظمة ذات الإنتاجية المرتفعة أكثر ارتفاعا مف رضا الأفراد  -

 (. 189، ص2004ي، العامميف في المنظمة ذات الإنتاجية المنخفضة)الموسو 

 واستطاع "ليكرت" التمييز بيف أربعة أنساؽ أو أنظمة لمسموؾ القيادي ىي:

 :ويتصؼ القادة ىنا بأنيـ مركزيوف بدرجة عالية وثقتيـ  النظاـ التسمطي الاستغلالي

 بمرؤوسييـ قميمة ويحفزونيـ عف طريؽ الخوؼ والإكراه.

 :ؽ إلا انو اقؿ مركزية ويسمح في بعض وىو يشبو النظاـ الساب النظاـ المركزي النفعي

 الأحياف لمقائد بمشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات ولكف تحت رقابتو.

  :ويتميز القادة بتوافر ثقة ممموسة بينيـ وبيف مرؤوسييـ ويستفيدوف مف النظاـ الاستشاري

 أفكار مرؤوسييـ وآرائيـ.

 :مطمقة بمرؤوسيو، حيث يستفيد مف ويتوافر لمقائد ىنا ثقة  النظاـ الجماعي المشارؾ

أفكارىـ باستمرار وىناؾ تبادؿ مستمر في المعمومات بيف القائد ومرؤوسيو، وقد وجد بأف 

المديريف الذيف يستخدموف النظاـ الثالث والرابع تكوف إنتاجية مجموعاتيـ مرتفعة )الموسوي، 

 (.190، ص2004

يمكف الأفراد والجماعات في المنظمات مف إشباع  ويعتبر "ليكرت" النظاـ الرابع كنموذج لمتسيير   

حاجاتيـ وتحقيؽ رغباتيـ، معتبرا إياه كأحسف نسؽ لتبادؿ التفاعؿ بيف الأفراد والجماعات ومف أىـ 

 خصائص ىذا النسؽ كما قدميا "ليكرت" ىي:
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و شعور كؿ فرد في المنظمة بأف قيـ وأىداؼ المنظمة التي يشتغؿ فييا عبارة عف انعكاس لقيم -

 وأىدافو الشخصية.

 توحد كؿ فرد في المنظمة مع أىداؼ ىذه الأخيرة ومقاصد جماعة العمؿ التي ينتمي إلييا. -

 فعالية عممية الاتصاؿ التنظيمي. -

 قدرة كؿ فرد عمى ممارسة التأثير في عممية اتخاذ القرارات في المنظمة. -

بع أكبر مف أي مجاؿ آخر في أطر مجاؿ ممارسة التأثير في عممية اتخاذ القرارات في النظاـ الرا -

 (. 163، ص1992الأنساؽ التقميدية الأخرى)عشوي، 

مف خلبؿ الاطلبع عمى أىـ النظريات السموكية يمكف استنتاج أف النظريات السموكية ركزت عمى 

المتغيرات الخاصة بسموؾ القائد دوف إعطاء أىمية لممتغيرات الخاصة بالموقؼ، كما أنيا لـ تأخذ بعيف 

الاعتبار شخصية المرؤوسيف ودوافعيـ وحاجاتيـ ومشاعرىـ، كما يؤخذ عمييا أنيا حصرت فاعمية 

القيادة في نمط وحيد مف السموؾ وىذا يعتبر تبسيط شديد لظاىرة القيادة وىي في الأصؿ ظاىرة معقدة، 

وير نماذج تأخذ ونظرا ليذه الثغرات في ىذه النظريات توجو الباحثوف لإجراء مزيد مف البحوث بيدؼ تط

بعيف الاعتبار كؿ المتغيرات التي تؤثر عمى فاعمية القيادة  ونتيجة ليذه الدراسات ظيرت النظريات 

 الموقفية.

 :Contingency Theoryالنظريات الموقفية  .4.3

لقد اىتمت النظريات السابقة سواء مف ناحية السمات أو مف ناحية السموؾ القيادي بالبحث عف 

الأسموب القيادي الذي يكوف فعالا في كؿ الوضعيات، لكف النتائج التي توصمت إلييا البحوث في ىذا 

 . (Louche, 2002,p104لوش، )المجاؿ كانت متناقضة 

ريات السابقة ببعض الباحثيف إلى بحث تأثير العوامؿ الموقفية لقد أدى عدـ اتفاؽ النتائج في النظ

"  Emory Bogardusايموري بوجاردس  والتي تذىب إلى أف القيادة تعتمد عمى الموقؼ، ولقد أيد "

وجية نظر الموقفية فقاؿ: يختمؼ السموؾ عمى حسب الموقؼ فالفرد قد يكوف متسقا في بعض المواقؼ 
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( رأى أف خصائص الفرد قد 1941" ) Murphy،  كذلؾ فاف "ميرفيوغير متسؽ في مواقؼ أخرى

تتغير حسب الموقؼ كما أف سمة مف السمات والتي ترتبط ارتباطا موجبا بالقيادة في موقؼ قد ترتبط 

 (.631- 630، ص ص1985ارتباطا سالبا في موقؼ آخر )أبو النيؿ، 

لا يرتبط بسمات شخصية عامة بؿ  حيث تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف تحديد خصائص القيادة

يرتبط بسمات ترتبط بموقؼ قيادي معيف، وأف اختلبؼ المجتمعات يؤدي بدوره إلى اختلبؼ متطمبات 

 (.151، ص2008القيادة  )عايش، 

فالقيادة في نظرىا وليدة الموقؼ، وأف المواقؼ ىي التي تبرز القيادات وتكشؼ عف إمكانياتيـ 

ف فعالية القائد الحقيقية في القيادة، فال قيادة ىي نتيجة مباشرة لمتفاعؿ بيف الناس في مواقؼ معينة، وا 

، 2006تستند إلى قدرتو عمى تشخيص المواقؼ وتحديد الأسموب المناسب لكؿ موقؼ )حسيف، 

والقائد الناجح ىو الذي يقدر عمى تعديؿ أسموبو وتكييفو بما يتلبءـ مع الجماعة في خلبؿ  (.140ص

لجة موقؼ معيف وبذلؾ نجد أف فعالية القيادة تتأثر بشخصية القائد وأسموبو وبشخصية وقت محدد لمعا

 (. 82، ص2010المرؤوسيف والموقؼ )عطوي، 

وعمى الرغـ مف أف النظرية الموقفية أسيمت إسياما واضحا في تحديد خصائص القيادة الفعالة مف 

 إلييا وتتمثؿ فيما يمي: خلبؿ تركيزىا عمى الموقؼ، نجد بعض الانتقادات التي وجيت

عمى الرغـ مف أف ىذه النظرية قد أثبتت تأثير عناصر الموقؼ عمى العلبقة بيف أنماط القيادة  -

وبيف متغيرات فعالية الأداء والرضا، إلا أنيا درست عدد محدودا مف العناصر المكونة لمموقؼ 

 الذي يتـ فيو عممية القيادة ذاتيا.

راسات الموقفية حوؿ عناصر الموقؼ التي يمكف عمى ضوئيا تحديد ليس ىناؾ اتفاؽ تاـ بيف الد -

 النمط القيادي الفعاؿ.

إف وضع الموقؼ الذي تتـ فيو عممية القيادة ذاتيا في الاعتبار الأوؿ عند تحديد النمط القيادي  -

 الفعاؿ لا يعني أف ظيور القائد يتوقؼ عمى عوامؿ الموقؼ وحدىا، فقد يتطمب الموقؼ قائدا يتسـ
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بنمط قيادي معيف، ومع ذلؾ قد لا يستجيب لمموقؼ رغـ توافر ىذا النمط لديو، أي أف توافر نمط 

 قيادي معيف لمقائد في موقؼ معيف لا يعني حتما نجاحو فيو.

أغفمت طبيعة التفاعؿ الذي يمكف أف يحدث بيف جميع المتغيرات التي تتضمنيا والذي يؤثر بدوره  -

 الفعالية. بيف أنماط القيادة ومتغيرات

إف القيادة لا تعتمد بشكؿ تاـ عمى الموقؼ والظروؼ حيث أف الفروؽ الفردية بيف أفراد الجماعة  -

 تؤثر بوضوح في إدراؾ بعضيـ البعض.

في ظؿ ىذه النظرية فاف الخصائص التي تميز القيادة لا يمكف أف تقبؿ التعميـ إلا عندما تتشابو  -

ؿ منظمة خصائصيا وبيئتيا الخاصة التي تؤثر تأثيرا المواقؼ، وىذا منطؽ مرفوض نظرا أف لك

 (. 141- 40، ص ص2006مباشرا عمى سموؾ القيادة فييا )سلبمة، 

 :Fiedler’s Contingency Theoryنظرة فيدلر الموقفية   .1.4.3

لقد حاوؿ "فيدلر" مف خلبؿ أبحاثو ودراساتو التركيز عمى أسموب جديد يتصؼ بالمرونة  والتكيؼ 

مع الظروؼ المتغيرة، وليذا خرج بنظريتو الظرفية والتي تشير إلى انو ليس ىناؾ أسموب واحد فقط 

وليس ىناؾ لمقيادة يصمح لكؿ زماف ومكاف كما أف ليس ىناؾ صفات معينة يجب توافرىا في كؿ قائد،  

قائد يمكف وصفو بأنو ناجح أو فاشؿ في كؿ الأوقات حيث أف فاعمية القيادة تعتمد عمى التوازف 

 (. 205، ص2009الصحيح والسميـ بيف شخصية القائد ومتغيرات الموقؼ )غبايف، 

وتعتبر ىذه النظرية أولى المحاولات الجادة لإدخاؿ متغيرات الموقؼ في إطار نظري يفرض وجود 

عؿ بيف ىذه المتغيرات وخصائص الموقؼ، ويرى "فيدلر" أف فاعمية القيادة تتوقؼ عمى تفاعؿ أسموب تفا

القيادة مع ملبئمة الظروؼ، كما أف ملبئمة الظروؼ كأىـ عامؿ في تغير العلبقة بيف القائد وأداء 

لمتمكف مف ممارسة الجماعة، ويعني "فيدلر" بمفيوـ ملبئمة الظروؼ الدرجة التي يوفرىا الموقؼ لمقائد 

 (.49، ص1991التأثير في أعضاء جماعتو )لوصيؼ، 
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وقد اعتمد "فيدلر" عمى نتائج دراستي جامعتي "أوىايو ومتشيعاف"، حيث صنؼ القادة في فئتيف كؿ 

منيما يعكس أسموبا في السموؾ يتميز بو القادة، فيناؾ القادة الميتموف بالواجبات، والقادة الميالوف إلى 

بالعلبقات، ولقياس نمط المدير طور "فيدلر" مقياسا يعتمد عمى التقرير الذاتي أسماه )ؿ ب س  الاىتماـ

– LPC وىو مقياس "وصؼ الزميؿ الأقؿ تفضيلب" ويتكوف المقياس مف ستة عشر صفة ثنائية )

القطب، وموضوعة عمى ىيئة "مقياس تقدير" مكوف مف ثماني درجات، أما الدرجة الكمية عمى المقياس 

فيي حاصؿ جمع التقديرات عمى الصفات الستة عشر، وتحدد الدرجة الكمية طبيعة ميؿ الفرد )أما 

لمعلبقات أولمواجبات(، فالأشخاص الذيف يحصموف عمى درجات كمية منخفضة مف خلبؿ منح زميميـ 

. أما الذي لا يفضمونو في العمؿ تقديرات قاسية، يكونوف مف فئة المياليف إلى الاىتماـ بالواجبات

الأشخاص الذيف يمنحوف زميميـ الذي لا يفضمونو تقديرا فيو تساىؿ مما يجعميـ يحصموف عمى درجة 

كمية عالية نسبيا عمى المقياس فيميموف إلى العلبقات. وتعتبر ىذه الخطوة أي تحديد الفئة التي ينتمي 

فتتطمب تحديد خصائص موقؼ  إلييا القائد إلى الخطوة الأولى مف نموذج "فيدلر"، أما الخطوة الثانية

العمؿ مف اجؿ تحقيؽ المواءمة بيف أسموب القائد  والموقؼ الذي يمارس فيو القيادة، ويتـ تحديد 

خصائص الموقؼ وفؽ متغيرات ثلبث ىي: العلبقة بيف القائد والفرد، بناء الواجبات وتنظيميا، وأخيرا 

 (.427- 426،ص ص 1999سمطة الوظيفة )ريجيو، 

 ذه المتغيرات كما يمي: وتعرؼ ى  

 :)العلاقة بيف القائد والفرد )العلاقة بيف القائد والمرؤوسيف  

ويعني ىذا المتغير إلى أي حد تتميز العلبقة بيف القائد والمرؤوسيف بالاحتراـ، الثقة 

والإعجاب، كما يمثؿ درجة ولاء المرؤوسيف لقائدىـ، فالقائد الذي يحصؿ عمى ولاء مرؤوسيو 

 نفوذ منخفض لقيادة أفراد الجماعة. يحتاج إلى
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 :)تنظيـ الواجبات )ىيكؿ المياـ 

ويتعمؽ ىذا المتغير بمدى وضوح مياـ العمؿ،  ومدى تعريفيا ومدة ىيكمتيا، وبصفة عامة   

 تمثؿ المياـ غير المييكمة موقفا أكثر صعوبة بالنسبة لمقائد عف المياـ واضحة الييكمة.

 ة(: سمطة الوظيفة )القوة الكامن 

ويعبر ىذا المتغير عف مدى سمطة ونفوذ وقوة القائد فيو يعكس قدرة القائد عمى اتخاذ القرارات 

الخاصة بالتوظيؼ والفصؿ مف الوظيفة، والتأديب وتوقيع العقوبات، ومنح المكافئات والقدرة عمى 

سياسات  ترقية أفراد الجماعة، ومف السيؿ بما كاف تحديد حجـ سمطة الوظيفة عف طريؽ دراسة

 (.48، ص2009ونظاـ المؤسسة أو الشركة )آؿ سعود، 

وقد حدد "فيدلر" ثمانية مواقؼ احتمالية لمقيادة، تمثؿ مزيجا مف تمؾ المتغيرات الموقفية، وعمى   

 ( يوضح الأنماط القيادية وفقا لممواقؼ.2وئيا تحدد النمط القيادي المناسب لكؿ موقؼ منيا والشكؿ )ض

 ( الأنماط القيادية وفقا لممواقؼ2شكؿ )

 
 الموقؼ

سمطة 
 القائد

ىيكمة 
 الميمة

 العلاقة
مع  

 المرؤوسيف

الأوضاع 
 الملائمة

 لمقائد 

 
 أسموب القائد الفعاؿ

 منخفضة LPCمرتبط بالميمة علبمة  ملبئـ جيدة مييكمة قوي 1
 منخفضة LPCمرتبط بالميمة علبمة  ملبئـ جيدة مييكمة ضعيؼ 2
 منخفضة LPCمرتبط بالميمة علبمة  ملبئـ جيدة غير مييكمة قوي 3
 عالية  LPCمرتبط بالعلبقات الإنسانية علبمة  ملبئـ جيدة غير مييكمة ضعيؼ 4
 عالية LPCمرتبط بالعلبقات الإنسانية علبمة  وسط سيئة مييكمة قوي 5
 عالية LPCمرتبط بالعلبقات الإنسانية علبمة  وسط سيئة مييكمة ضعيؼ 6
 عالية LPCمرتبط بالعلبقات الإنسانية علبمة  وسط سيئة غير مييكمة قوي 7
غير  سيئة غير مييكمة ضعيؼ 8

 ملبئـ
  LPCمرتبط بالعلبقات الإنسانية علبمة 

 منخفضة 
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وأشار "فيدلر" أف المواقؼ تكوف ملبئمة لمقائد إذا كاف مستوى العناصر الثلبثة السابقة مرتفعا، أي أف    

علبقة القائد بفريؽ العمؿ يسودىا الاحتراـ المتبادؿ، وأف المياـ والواجبات موزعة بشكؿ واضح ومحدد، 

ما يؤدي حتما إلى تحقيؽ ملبئمة فضلب عف توافر السمطة الكافية لمقائد لمقياـ بأداء ىذه الوظيفة م

 (.38، ص2008الموقؼ لمنمط القيادي السائد )مخلبفي، 

إف النظرية قدمت مفيوما ديناميكيا ونيجت الأسموب الديمقراطي في احتضاف جميع الأفراد لأف 

يكونوا قادة في بعض المواقؼ، كما أكدت عمى وجود العديد مف السمات والقدرات والميارات القيادية 

لتي يتـ اكتسابيا مف خلبؿ التعميـ والتدريب وبيذا فقد دحضت المفيوـ القائؿ باف القادة يولدوف ولا ا

 (.116، ص2001يصنعوف )الأغبري، 

 بالإضافة إلى ذلؾ ليذه النظرية أىمية بالغة وذلؾ لكونيا:

  أوؿ نظرية ميمة مثمت الاتجاه الذي يرى ضرورة الاىتماـ بالتفاعؿ بيف خصائص القائد -

 وخصائص الموقؼ.

لأف دراستيا لتفصيلبت الموقؼ أكدت أىمية خصائص الموقؼ في تحديد مدى فعالية القائد أكثر  -

 مف أي نظرية أخرى.

لأنيا شكمت بداية لعدد كبير مف البحوث، بما فييا تمؾ البحوث التي حاولت التأكد مف صحة  -

 ت أخرى بديمة.تنبؤاتيا، وتطوير النظرية ذاتيا، كما أدت إلى نشوء نظريا

لأنيا أدت إلى تطوير برنامج "فيدلر" العلبجي لتطبيؽ ىذه النظرية في المواقؼ العممية )ريجيو،  -

 (.430، ص1999

لكف رغـ الأىمية البالغة ليذه النظرية إلا أف بعض الباحثيف قاموا بتقييميا، حيث أشار البحثاف 

( إلى أف ىناؾ بعض الثغرات المنيجية 1983المذاف أجراىما "عاشور" لتقييـ ىذه النظرية )عاشور، 

والانتقادات النظرية التي يمكف أف توجو ليا ومف ىذه الانتقادات أف الاختبارات التي أجريت لاختبار 

النظرية لـ تؤيد صحة تنبؤاتيا إلا في اثنيف فقط مف المواقؼ الثمانية التي احتوتيا النظرية،  كما أف 
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ي اتجاه عكس ما تنبأ بو "فيدلر"، أيضا فإف المقياس الذي استخدمو بعض معاملبت الارتباط كانت ف

"فيدلر" لقياس متغير شخصية القائد بو كثير مف الغموض، بالإضافة إلى ذلؾ ىناؾ صعوبة في تعميـ 

النتائج نظرا لصغر حجـ العينة وعدـ تمثيميا تمثيلب واقعيا لممجتمع، وبصفة عامة فإف ىناؾ شكا فيما 

بؤات وفروض حيث أنيا تعاني مف نقائص متعددة  ومشاكؿ قد تحد مف فائدتيا  تقدمو مف تن

 (.  150، ص 2009واستخداماتيا )آؿ سعود، 

 :Path-Goal Theoryنظرية المسار واليدؼ   .2.4.3

( ثـ طورىا 1971" في سنة )Robert Houseىي إحدي نظريات الموقؼ، قدميا "روبارت ىاوس 

" وتعتمد في أساسيا عمى نظرية فروـ لمدافعية،  وتعتبر  Gray Dessierديسيو قري بعد ذلؾ مع "

 (. 40، ص2004محاولة لمربط بيف السموؾ القيادي ومشاعر المرؤوسيف )المجممي، 

وسميت ىذه النظرية بنظرية "المسار واليدؼ" أو "ممر اليدؼ" لأنيا تقيس كيفية تأثير القادة عمى 

ؼ الشخصية والطريؽ المؤدية إلى تحقيؽ الأىداؼ، فالقائد الكؼء إدراؾ أتباعيـ لأىداؼ العمؿ والأىدا

حسب ىذه النظرية ىو الذي يقوـ بدور فعاؿ في مساعدة ودعـ مساعديو في الوصوؿ إلى تحقيؽ 

 (. 158، ص2009الأىداؼ التي يرغبونيا )غبايف، 

مى العقبات التي قد وىكذا تنظر ىذه النظرية لمقائد باعتباره مرشدا أو مساعدا لمجماعة لمتغمب ع

يواجيونيا أثناء مسيرتيـ لتحقيؽ أىدافيـ، وغالبا ما تتضمف عممية تحقيؽ ىذه الأىداؼ زيادة في دافعية 

 (.431، ص1999العامميف لأداء واجباتيـ ومحاولة لزيادة معدلات الرضا )ديريجيو، 

 ( بيف أربعة أنماط مف السموؾ ىي:1978وقد ميز الباحثاف )ىاوس وميتشؿ،     

 القيادة الموجية Directive Leadership:  والقائد ىنا يخبر موظفيو بما يتوقع منيـ

 ويشعرىـ بأىمية النظـ والإجراءات.
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 القيادة المشاركةParticipative Leadership :  حيث يقوـ القائد بمشاورة

 المرؤوسيف والأخذ بآرائيـ عند اتخاذ القرار.

 )القيادة الميتمة بالإنجاز)القيادة التحصيمية 

Acheivement Oriented Leadership  : وفييا يسعى القائد إلى وضع أىداؼ عالية

 ويتوقع انجازا كبيرا مف العامميف.

  )القيادة الإنسانية )القيادة المساعدةSupportive Leadership     : 

وتتمثؿ في إبداء الشعور والاىتماـ بمشاعر العامميف واحتياجاتيـ وجعؿ جو مف العلبقة والود 

 (.40، ص2004يسود المنظمة )مجممي، 

وىذه الأنماط الأربعة ليست أكثر مف توضيح تفصيمي لنمطي الاىتماـ بالواجبات، والاىتماـ 

جييي والتحصيمي يعبراف عف الاىتماـ بالواجبات في حيف أف نمطي بالعلبقات حيث أف نمطي التو 

المساعد والمشارؾ ليس سوى أسموبي مف أساليب الاىتماـ بالعلبقات. ويرى "ىاوس" بأف النمط 

القيادي الفاعؿ ىو الذي ينجح في تحفيز المرؤوسيف وتوليد دافع قوي لمعمؿ المثمر لدييـ 

 (.309، ص2000)مصطفى، 

وامؿ الموقفية في ىذه النظرية إلى نوعيف أحدىما يدور حوؿ الخصائص الشخصية وتنقسـ الع

للؤتباع وىـ يكافحوف لإنجاز أىداؼ العمؿ بيدؼ الحصوؿ عمى الرضا والأجر، كما يتـ التعريؼ 

بفاعمية القائد في ىذه النظرية مف خلبؿ الحالات النفسية للؤتباع وليس مف خلبؿ انجازىـ لمميمة، 

أف سموؾ القائد وفاعميتو تتوقؼ عمى تحسينو لرضا الأتباع عف العمؿ، فكمما كانت درجة  وىذا يعني

، 2009الرضا عالية عمى سموؾ القائد فإنيا تعمؿ عمى تعزيز دافعية الأتباع لمعمؿ )غبايف، 

 يوضح نموذجا متكاملب لمعممية القيادية:( 3والشكؿ ) (.159ص
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 ( 210، ص  2010)المغربي ،  يوضح نموذجا متكاملب لمعممية القيادية( 3)رقـ شكؿ 

النظريات السابقة التي كانت تتمحور جميا  خلبؼإف ما يمكف ملبحظتو عمى ىذه النظرية وعمى     

وتركز عمى المشرؼ وعمى السموؾ الذي يقوـ بو دوف الاىتماـ بالمرؤوسيف، أما نظرية المسار واليدؼ 

الأسموب  فبالإضافة إلى كونيا عقدت الصمة بيف سموؾ القائد وخصائص الموقؼ، فإنيا ربطت بيف

القيادي لممدير ومستوى دافعية المرؤوسيف وذلؾ بما يتوقعو المدير مف تابعيو، حيث انطمقت مف نظرية 

الدافعية ؿ"فروـ"، فمثلب إذا كاف المرؤوسوف يتمتعوف بدافعية عالية فاف القائد لا يحتاج إلى الأسموب 

كثفة، وبدلا مف ذلؾ فقد يحتاج إلى التوجييي لأف مرؤوسيو قادريف عمى تنفيذ واجباتيـ دوف رقابة م

الأسموب المشارؾ للبستفادة مف خبرة التابعيف والاعتماد عمى اقتراحاتيـ مف أجؿ تحسيف الأداء وتحقيؽ 

 الأىداؼ.

لكف رغـ ايجابيات ىذه النظرية وما أضافتو عمى الأبحاث السابقة، فإف ىناؾ انتقادات وجيت ليا    

تنبؤات محددة ودقيقة في مواقع العمؿ الفعمية، كما أنيا لـ تستطع تطوير  وتتمثؿ بعدـ قدرتيا عمى تقديـ

 برنامج علبجي يمكف تطبيقو في مواقع العمؿ الفعمية.  

 

 

 القائد

منح المكافآت، مدى )الكفاءة، القدرة على 

 تؤثٌره فً المستوٌات الإدارٌة العلٌا(

 المرإوسٌن 

)قٌمهم، ادراكاتهم للقائد، تجانس 

 جماعة العمل ، بٌئة العمل(

)طبٌعة العمل، حجم جماعة العمل، 

 بٌئة العمل(
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 :Hersey,P and Blanchard,K : 1972 نظرية ىيرسي وبلانشارد .3.4.3

 Kennethو  Paul Hersyكينيث بلبنشارد وبوؿ ىيرسي،"طوير ىذه النظرية مف قبؿ الكاتبت تـ

Blanchard   "(وىي 1972مف خلبؿ مركز الأبحاث التابع لجامعة ولاية "أوىايو" الحكومية عاـ ،)

محاولة لدمج ما توصمت إليو الأبحاث في نظرية واحدة، وتتفؽ مع النظريات الموقفية الأخرى في أنو 

 (.215، ص2009ليس ىناؾ نمط قيادي واحد ىو الأفضؿ، وأنيا تؤكد عمى أىمية الموقؼ )حريـ،

 والنظرية الموقفية ذات أبعاد الثلبثة وىي: 

 الاىتماـ بالعامميف. -1

 الاىتماـ بالعمؿ. -2

 (. 102، ص 2000النضج الوظيفي)الأغبري،  -3

وقد أكد كؿ مف "ىيرسي وبلبنشارد" عمى متغير واحد وىو مستوى النضج الوظيفي لممرؤوسيف، 

يجب اعتماده، لذلؾ أطمؽ عمى ىذه النظرية اسـ  فباختلبؼ ىذا المتغير يختمؼ أسموب القيادة الذي

كما يطمؽ عمييا اسـ "نظرية الجاىزية  ". Maturity of Followers "نظرية النضج الوظيفي لمعامميف

( وتعتمد النظرية عمى 102، ص 2000الوظيفية لمعامميف" أو نموذج "دورة الحياة لمقيادة")الأغبري، 

 تفاعؿ ثلبثة أبعاد:

 و )السموؾ الميتـ بالعمؿ( مف قبؿ القائد.مقدار التوجي -1

 مقدار الدعـ العاطفي، الاجتماعي )الاىتماـ بالعلبقات( الذي يقدمو القائد. -2

 مستوى النضج )الاستعداد( الذي يضيره الأفراد في عمؿ معيف. -3

خرى، وبالنسبة لسموؾ القائد )النمط القيادي( فقد استعانت النظرية بما قدمتو الدراسات والنظريات الأ

"،  Chris Argyris ،ارجايرسكريس وأما بالنسبة )الاستعداد( الفرد فقد استندت النظرية إلى كتابات "

ويقاس النضج بقدرة المرؤوس عمى تحديد أىداؼ عالية قابمة لمتحقيؽ والاستعداد والرغبة عمى تحمؿ 

 (. 216، ص2009المسؤولية، وتوظيؼ التعميـ والخبرة )حريـ، 
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 بالنضج الوظيفي سف العامميف أو الاستقرار العاطفي ولكنو محدد بالعناصر التالية:ولا يقصد 

 رغبة الموظؼ في العمؿ والاستعداد لتحمؿ المسؤولية. -1

 قدرة الموظؼ لإنجاز المياـ الموكمة إليو. -2

 خبرة الموظؼ في مجاؿ عممو. -3

 (. 101، ص2008مؤىلبت الموظؼ العممية والعممية )الصميبي،  -4

مف "ىيرسي وبلبنشارد" إلى أف النمط القيادي الفعاؿ يختمؼ باختلبؼ مستوى النضج ويشير كؿ 

الوظيفي لممرؤوسيف واستعدادىـ لمعمؿ في المنظمة أو المؤسسة، كما أف القائد الناجح ىو الذي يستطيع 

 ية.أف يوفؽ بيف أسموبو وأسموب مرؤوسيو، واحتياجاتيـ لمتوجيو والإشراؼ وكذلؾ احتياجاتيـ المعنو 

وقد عرؼ "ىيرسي وبلبنشارد" النضج بأنو "محصمة كؿ مف القدرة )نضج متعمؽ بالعمؿ( والاستعداد 

)نضج نفسي( لدى الفرد ليتحمؿ مسؤولية سموكو في أداء العمؿ، فقد يكوف لدى الفرد أو الجماعة نضجا 

ر سموكيات القائد لأداء مياـ معينة، وقصورا في النضج لأداء غيرىا وتتطمب القيادة الفاعمة تغيي

، 2007المرتبطة بالعمؿ، وسموكيات في علبقاتو الشخصية، لمقابمة درجة نضج جماعتو" )أبو ندى، 

 ويميز "ىيرسي وبلبنشارد" بيف نوعيف مف النضج وىما: (.98ص

  )نضج في العمؿ )الكفاءة(Job Maturity):  ويقصد بو قدرة الجماعة عمى تحديد

ورغبتيـ وقدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية ومدى خبرتيـ  ومستوى أىداؼ معينة لتحقيقيا، 

 تعميميـ، وىذا يعني مدى كفاءتيـ في انجاز العمؿ.

   النضج النفسي(Psychological Maturity):  ويقصد بو مستوى الثقة بالنفس

عني وتقدير الذات بالنسبة لأداء العمؿ المطموب، حيث أف تمييز التابعيف بدرجة عالية مف النضج ي

قدرتيـ عمى العمؿ ولدييـ ثقة في انجازه، كما أف تميز التابعيف بدرجة منخفضة مف النضج يعني 
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لى الخبرة وكذلؾ انعداـ الثقة في أداء العمؿ المطموب  أنيـ يفتقروف إلى القدرة عمى العمؿ وا 

 (. 275، ص2007)قوراية،

مراحؿ النضج الوظيفي وىي  ويمر النضج الوظيفي لممرؤوسيف عبر أربعة مراحؿ أساسية تسمى

 عمى النحو التالي: 

  :مرحمة النضج الأولى  

ويكوف الموظؼ في ىذه المرحمة موظفا جديدا في عممو وفي علبقاتو بحيث لا يمـ ولا يعرؼ 

عممو الذي سوؼ يقوـ بو، وكذلؾ لا يعرؼ مف ىـ رؤسائو ولا زملبءه في العمؿ، ولا يعرؼ 

التنظيـ ويكوف الموظؼ غير قادر عمى القياـ بالأعماؿ المطموبة منو الأىداؼ التنظيمية أو رسالة 

وتكوف درجة استعداده لتحمؿ المسؤولية محددة، ومف ثـ فاف القائد الإداري في ىذه المرحمة لديو 

 اىتماـ عالي بالإنجاز واىتماـ منخفض بالأفراد ويناسب ذلؾ مع نمط الإبلبغ.

 :مرحمة النضج الثانية  

الوقت، ونتيجة لاكتساب الموظؼ الخبرة والميارة مف عممو الجديد، ونتيجة لاحتكاكو مع مرور 

مع رؤساء العمؿ وزملبئو، نجد أف الموظؼ قد ينتقؿ إلى ىذه المرحمة، وبذلؾ تكوف لديو القدرة عمى 

وفي  القياـ بالأعماؿ المناطة بو ولكنيا تكوف متدنية إلا أف لديو بعض الاستعداد لتحمؿ المسؤولية،

ىذه المرحمة فاف القائد الإداري يكوف لديو اىتماـ عالي بكؿ مف الأفراد والإنجاز ويناسب ذلؾ نمط 

 الإقناع.

 :مرحة النضج الثالثة 

ومع مرور الوقت يصبح الموظؼ في ىذه المرحمة قادرا عمى القياـ بالعمؿ بشكؿ جيد، وقادرا 

يفتقر إلى بعض الشيء مف الثقة بالذات  عمى تكويف علبقات إنسانية مع العامميف ومع ذلؾ قد
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وعدـ الأماف نتيجة لازدياد المسؤولية الممقاة عميو وفي ىذه المرحمة يكوف القائد الإداري لديو اىتماـ 

 عالي بالأفراد واىتماـ قميؿ بالإنجاز وذلؾ يتناسب مع نمط المشارؾ.

 :مرحمة النضج الرابعة 

قدراتو بشكؿ كبير، بمعنى تكوف معموماتو ومياراتو يصبح الموظؼ في ىذه المرحمة قد اكتممت 

واستعداده لمقياـ بالعمؿ في أحسف صورة، ويكوف تواقا لتحمؿ مسؤولياتو نتيجة لازدياد ثقتو بذاتو 

وولائو نحو التنظيـ الذي يعمؿ فيو،  وفي ىذه المرحمة يكوف القائد الإداري لديو اىتماـ منخفض 

، 2002نمط التفويض حسب نظرية  "ىارسي وبلبنشارد" )قرقش، بالإنجاز والأفراد وذلؾ يناسب 

 (.27- 26ص ص

والمشرؼ يعتمد أسموبا قياديا مناسبا بمستوى النضج الوظيفي لممرؤوسيف، مع مراعاة الاىتماـ 

 بالعمؿ والعامميف.

إف تقاطع النضج في العمؿ والنضج النفسي يعطي أربعة وضعيات تتطمب مف القائد استخداـ 

 أساليب قيادية مختمفة، كما ىو موضح في الشكؿ الآتي: 

   

 

 

               

 في نموذج "ىيرسي وبلبنشارد".يوضح تحميؿ المواقؼ ( 4شكؿ رقـ )              

( إلى استخداـ الأسموب الذي يركز عمى العمؿ والإنتاج، باعتبار 4يحتاج القائد في الوضعية رقـ )    

 أف الدافعية متدنية والكفاءة في العمؿ متدنية.

مميف ( وىي تمثؿ دوافع عالية وكفاءة في العمؿ عالية، ففييا يسمح القائد لمعا1في الوضعية رقـ )    

 بمجاؿ أوسع مف الحرية.

 النضج في العمؿ النضج النفسي
  متدف عاؿ

 عاؿ
1 2 
 متدف 4 3
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( حيث يكوف احد بعدي النضج الوظيفي متدنيا، فيجب اعتماد الأسموب 3( و)2أما في الوضعيات )    

 (. Louche , 2002 , p107المركز عمى العمؿ والإنتاج )

وقد أشار كؿ مف "ىيرسي وبلبنشارد" إلى أف المديريف يدخموف دورتيف أثناء أداء العمؿ وىاتيف 

 دورتيف ىما:ال

 الدورة التطويرية )التنموية(:  -1

يدخؿ المديروف الدورة التطويرية في كؿ مرة يحاولوف فييا زيادة النضج المتعمؽ بأداء مياـ     

الأفراد أو المجموعات زيادة عمى المستوى السابؽ الذي أحرزه الفرد أو المجموعة بمعنى آخر 

كاف المدير قادرا عمى تشخيص مستوى النضج  أف الدورة التطويرية ىي دورة تنموية. فإذا

المتعمؽ بأداء المياـ بالنسبة لتابعيو يمكنو بالتالي تحديد الأسموب المناسب لمقيادة مما ينتج عنو 

 أداء فاعلب نسبيا.

 

 

 

 

  

 

 يبيف علبقة القائد الإداري مع مرؤوسيو. (5شكؿ رقـ )

وكمثاؿ لتوضيح الكيفية التي تعمؿ بيا الدورة التطويرية، فإذا شخص مدير أف النضج المتعمؽ  

(، 1( وىو يستخدـ نموذجا مناسبا مف العلبقة الدنيا والمياـ العميا )ـ1بالأداء منخفض لدى تابعيو )ف

مياـ عالية 
 وعلبقات عالية

علبقات عالية   
 ومياـ منخفضة

مياـ عالية و 
علبقات 
 منخفضة

علبقات   
منخفضة و 

 منخفضةمياـ 

2م  

1م 4م   

3م  

 منخفـض سلـــوك العمــــل 

 عالــً

 سلوك ) العلاقات ( 
 أسلوب القٌادة 

 عالً 

 متوســــــط عالــً منخفـض

1ن 2ن  3ن  4ن   
 ناضج

غٌر 

 ناضج 
نضج 

 التابعٌن
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لمقيادة الذي يمكنو استخدامو، حيث الزاوية اليمنى لمشكؿ مف  يمكنو بالتالي أف يحدد الأسموب المناسب

 نقطة التقاء النضج المتصؿ مع دالة المنحنى في نموذج القيادة.

 الدورة الارتدادية: -2

يشير "ىيرسي وبلبنشارد" إلى أف المديريف قد يحتاجوف إلى القياـ بتدخؿ ارتدادي، وذلؾ عندما 

نضجا مما كانوا عميو في الماضي، كما أف المدير يدخؿ في دورة يبدأ الأتباع بالسموؾ بطريقة اقؿ 

ارتدادية عندما يكوف فردا أو جماعة مف المرؤوسيف اقؿ فعالية مف البقية، لذلؾ فاف عمى المديريف 

أف يوظفوا أسموب قيادي مناسب لمستوى النضج الحالي بدلا مف الأسموب الذي كاف فاعلب عندما 

 (.83- 80،ص ص 2004أعلب مف النضج )الصغير، كاف المرؤوسوف في مستوى

وقد بيف "ىيرسي وبلبنشارد" أف التفاعؿ بيف المحاور الثلبثة: الاىتماـ بالإنجاز والعلبقات الإنسانية    

 ومستوى النضج، تنبثؽ عنو أربعة أساليب قيادية ىي: 

  :(Telling)نمط الإبلاغ   . أ

في العلبقات الإنسانية، ويمارس ىذا النمط وىو سموؾ عاؿ في التوجو نحو الإنجاز ومنخفض 

عندما يكوف مستوى نضج المرؤوسيف منخفضا، إذ نجد أف القائد ييتـ بالعمؿ وذلؾ بسبب أف 

العامميف في التنظيـ موظفوف جدد، حيث يركز القائد عمى إعطاء التعميمات ولا ييتـ بالعلبقات 

 الإنسانية.

  :(Selling)نمط الإقناع   . ب

ؿ في التوجو نحو الإنجاز وعاؿ في التوجو نحو العلبقات الإنسانية، ويمارس ىذا وىو سموؾ عا 

النمط عندما يكوف مستوى النضج لممرؤوسيف بيف المنخفض والمتوسط،  ويلبحظ في ىذا النمط أف 

القائد ييتـ بالعمؿ كما ييتـ بالعامميف ففي ىذه المرحمة مازالوا غير مستعديف لتحمؿ مسؤولية العمؿ 



56 
 

ىـ ومع ذلؾ نجد أف القائد يشجع العامميف ويدعميـ، إذ أف العامميف أصبحوا قريبيف مف القائد وحد

 بحكـ علبقات العمؿ.

 :(Participation)نمط المشارؾ   . ت

وىو أسموب عاؿ في التوجيو نحو العلبقات الإنسانية ومنخفض في التوجو نحو الانجاز، 

لممرؤوسيف بيف متوسط وعاؿ، ويلبحظ أف القائد في ويمارس ىذا النمط عندما يكوف مستوى النضج 

ىذا النمط لا ييتـ كثيرا بالعمؿ إذ أف التوجيو الذاتي لمحد مف المقرر قد يواجو بالمقاومة مف قبؿ 

المرؤوسيف لذلؾ نجد أف المدير أو القائد ييتـ بالعلبقات الإنسانية بيدؼ تشجيع المرؤوسيف لحؿ 

 مشاكميـ وتحمؿ مسؤولية العمؿ.

 :(Delegation)النمط المفوض  . ث

وىو أسموب منخفض في بناء العلبقات الإنسانية وكذلؾ منخفض نحو الإنجاز، ويمارس ىذا      

النمط عندما يكوف مستوى النضج لممرؤوسيف عاليا، إذ يصبح أكثر ثقة بذاتيـ وأكثر قدرة عمى توجيو 

 (.  29-28،ص ص2002أعماليـ وأكثر خبرة وأكثر قبولا لتحمؿ المسؤولية )قرقش،

نما يعني  والجدير بالإشارة أف النمط القيادي التفويضي لا يعني تنازؿ القائد عف سمطتو، وا 

تفويض بعض السمطات والصلبحيات لمرؤوسيو ليعمموا في إطارىا ودوف تجاوز ليا، كذلؾ فاف ىذا 

إلى استخداـ سمطتو الرسمية النمط لا يعني أيضا أف ينعدـ دور القائد في التخطيط والرقابة حيث يمجأ 

، 2007واتخاذ القرارات الفردية العاجمة في الحالات الطارئة التي لا تحتمؿ الانتظار )أبو ندا، 

ددة لممرؤوسيف عمى يبيف الأنماط القيادية المناسبة لمستويات النضج المتع( 6والشكؿ رقـ )(. 101ص

 النحو التالي:
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 .يبيف الأنماط القيادية المناسبة لمستويات النضج المتعددة لممرؤوسيف( 6شكؿ رقـ ) 

 (102، ص 2007)أبو ندا، 

( أف القادة الذيف لدييـ اىتماـ عاؿ Keith et Meredith( )1993 )كيت وميريديت، ويرى كؿ مف    

بالواجبات واىتماـ متدني بالعلبقات، يميموف لتوجيو تابعييـ في العمؿ، أما القادة الذيف لدييـ نفس 

الاىتماـ سواء بالعلبقات أو بالواجبات فيميموف لإعطاء الحرية لتابعييـ في العمؿ، بينما الذيف عندىـ 

اجبات وعاؿ بالعلبقات فيميموف لممشاركة مع أفراد جماعتيـ، أما القادة الذيف لا اىتماـ ضعيؼ بالو 

 .ييتموف لا بالعلبقات ولا بالواجبات فيشعروف بالراحة إذا تولى التابعوف تنفيذ المياـ بمفردىـ

 (.Keith et Meredith,1993,p147 كيت وميريديت،) 

لقد اىتمت النظرية بشكؿ خاص بالأفراد ومشاعرىـ بالنسبة لمعمؿ المراد انجازه، وتتطمب مف القادة      

معرفة جيدة بمرؤوسييـ لتكييؼ سموكيـ مع قدراتيـ المتغيرة باستمرار وىذا يتطمب  مف القائد إعادة 

 النظر مف حيف لآخر واختيار الأسموب المناسب.

ة أعد "ىيرسي وبلبنشارد" أداة لقياس العلبقة بيف القائد ومرؤوسيو أطمؽ وانطلبقا مف ىذه النظري   

 4عبارة(، لكؿ واحدة  12" وتتكوف ىذه الأداة مف )LEADعمييا "أداة وصؼ فاعمية القائد وتكيفو" "

 إجابات كؿ إجابة تمثؿ أسموبا قياديا مف الأساليب سالفة الذكر.

 مستوى النضج النمط القيادي المناسب
 مياـ عالية  التوجييي 1ـ

 علبقات منخفضة 
نضج منخفض عدـ قدرة، عدـ  1ف

 استعداد أو عدـ اطمئناف 
 مياـ عالية  الإقناعي 2ـ

 علبقات عالية 
نضج ما بيف منخفض و متوسط  2ف

 عدـ قدرة واستعداد أو ثقة 
 المشارؾ مياـ منخفضة  3ـ

 علبقات عالية 
 نضج ما بيف متوسط وعاؿ  3ف

 قادر ولكنو غير مستعد وغير مطمئف 
التفويضي علبقات  4ـ

 منخفضة مياـ منخفضة
 نضج عاؿ قادر، مستعد وواثؽ  4ف
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 ي لممرؤوسيف وىي موزعة كالأتي:موقؼ يعكس النضج الوظيف 12وتشمؿ عمى    

 ثلبثة مواقؼ خاصة بالمرؤوسيف ذوي النضج الوظيفي المنخفض. -

 ثلبثة مواقؼ خاصة بالمرؤوسيف ذوي النضج الوظيفي المنخفض إلى المتوسط. -

 ثلبثة مواقؼ خاصة بالمرؤوسيف ذوي النضج الوظيفي المتوسط إلى المرتفع. -

 (.   111-04،ص ص2000الوظيفي المرتفع)الأغبري، ثلبثة مواقؼ خاصة بالمرؤوسيف ذوي النضج -

بعد العرض الوجيز لأىـ نظريات القيادة نستنتج أف القيادة ظاىرة اجتماعية، ديناميكية ليا دور فعاؿ     

في بناء الجماعات وتماسكيا، وبمورة الأىداؼ وتحقيقيا، لذلؾ شغمت اىتماـ الباحثيف والعمماء و يظير 

بعادىا والعوامؿ المتعمقة ذلؾ مف خلبؿ البحوث والدراسات التي أجريت بيدؼ الوقوؼ عمى طبيعتيا  وا 

بيا، وتميزت ىذه البحوث بالاستمرارية والانسجاـ، فكؿ نتيجة بحث ىو بداية لبحث آخر، فبينما كاف 

التركيز في البداية عمى البحث عف  سمات  تميز القادة عف غيرىـ  ثـ  الاىتماـ بسموكيات  تحدد القائد 

فاعؿ  بيف خصائص القائد ومتغيرات الموقؼ وبعدىا اتجو الفعاؿ، ومع تطور البحث انتقؿ الاىتماـ  لمت

التركيز  نحو التابعيف  كمتغير آخر ويظير ذلؾ مف خلبؿ نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" التي أضافت 

متغير مستوى نضج التابعيف وتأثير ذلؾ عمى الأسموب القيادي لممدير،  كما أنيا عمى خلبؼ النظريات 

ؤوسيف في قياس سموؾ القائد، كما أنيا سعت إلى التوفيؽ بيف أسموب القائد السابقة فيي تعتمد عمى المر 

وأسموب المرؤوسيف واحتياجاتيـ لمتوجيو واحتياجاتيـ المعنوية، وىي النظرية المعتمدة في البحث الحالي 

وذلؾ نظرا لأىميتيا حيث أضافت متغير آخر مقارنة بالدراسات التي سبقتيا وىو نضج التابعيف 

فة إلى كونيا ليا علبقة مباشرة بموضوع البحث والذي يركز في أساسو عمى وجية نظر بالإضا

 المرؤوسيف لمنمط القيادي وتأثير ذلؾ عمى مستوى الإبداع التنظيمي.
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 تجاىات حديثة في القيادة:إ .5.3

يقوـ ىذا المدخؿ عمى أساس الجمع بيف نظرية السمات ونظرية :  النظرية التفاعمية. 1.5.3

الموقؼ، ومحاولة التوفيؽ بينيما، حيث أنو لا يكفي لنجاح قائد في قيادة مؤسستو التفاعؿ بيف سمات 

شخصيتو وكذلؾ متطمبات الموقؼ الموجود فيو، انما لابد مف التفاعؿ بيف شخصيتو وكؿ المتغيرات 

الثلبثة  (، وتقوـ ىذه النظرية عمى الأبعاد26، ص2003المحيطة بالموقؼ القيادي ككؿ)الشقحاء،

 الآتية:

 سمات شخصية القائد. -

 عناصر الموقؼ. -

  (. 35، ص2001متطمبات وخصائص الجماعة المقادة )عطية،  -

حيث تنظر ىذه النظرية لمقيادة مف خلبؿ عممية التفاعؿ الاجتماعي بيف القائد ومرؤوسيو، وتربط  

شباع حاجاتيـ وتحقيؽ أىدافيـ، النجاح في القيادة بقدرة القائد عمى التفاعؿ بينيـ وحؿ مشكلبتيـ وا

وىو الذي يستطيع احداث التفاعؿ بيف أعضاء المجموعة وكذلؾ احداث التكامؿ في سموؾ أعضائيا، 

ولـ تيمؿ ىذه النظرية في تأكيدىا عمى أىمية التفاعؿ بيف القائد ومرؤوسيو حيث أكدت عمى أف 

ؿ مشكلبتيـ وتمكنيـ مف التعاوف معو العلبقات الإيجابية بيف القائد ومرؤوسيو تجعمو أقدر عمى ح

 (.  36، ص2010ويستطيع بذلؾ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة )الرشيدي،

 القيادة التحويمية: .2.5.3

يعد مفيوـ القيادة التحويمية مف المفاىيـ الحديثة في الفكر الإداري، حيث ظير في أواخر السبعينات  

)القيادة(، والذي أكد فيو عمى أحد الرغبات العالمية الممحة مف القرف الماضي عمى يد "بيرنز" في كتابو 

في العصر الحالي وتتمثؿ في الحاجة الشديدة إلى قيادة ابتكاريو مؤثرة تحؿ محؿ القيادة التقميدية، والتي 

 (.23، ص2006تعتمد عمى تبادؿ المنفعة )بزيغ، 
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عمى التزاـ العامميف لتحقيؽ الأىداؼ  فيي العممية التي يتـ فييا الحصوؿ: مفيوـ القيادة التحويمية

في إطار مف القيـ المشتركة والرؤية المشتركة، وىي ميمة بشكؿ خاص في إطار إدارة التغيير، كما أنيا 

 تتضمف علبقات مف الثقة المتبادلة بيف القادة والمقوديف.

 " أف القيادة التحويمية تتكوف مف أربعة عناصر ىي:  Bass et Avilio و،ويرى كؿ مف"باس وأفولي   

إذا كاف لدى القادة رؤية واضحة واحساس واضح باليدؼ،  التأثير الذي يميؿ الى المثالية: - أ

فإنيـ يكونوف قادريف عمى اكتساب ثقة واحتراـ أتباعيـ، واذا أظيروا أنيـ يستطيعوف تحقيؽ أكثر 

نيـ بذلؾ يبنوف قاعدة لممياـ المستقبمية تمكنيـ مف الحصوؿ مف ما يعتقدوف أف بالإمكاف تحقيقو فإ

 عمى مزيد مف الجيد مف ىؤلاء الأتباع.

وتعني الاىتماـ باحتياجات كؿ فرد مف ىؤلاء الأتباع ومعرفة امكانيات  الاعتبارات الفردية:  - ب

قدموف ليـ النمو و التطور لدييـ، ويمكف لمقادة أيضا اختيار نواب ليـ يتولوف مياـ التدريب وي

 التغذية المرتدة البناءة.

الاىتماـ بالبحث عف الأفكار الجديدة والوسائؿ الجديدة لإنجاز العمؿ بكؿ  المثيرات الفكرية:  - ج

 ىمة ونشاط.

 إثارة دافعية الناس وحماسيـ، وأف يكوف القائد قدوة وأف يشارؾ في تحمؿ أعباء العمؿ.  الإلياـ:  - ح

القيادة التحويمية تتضمف أقصى قدر ممكف مف المصالح  ويرى "بيرنز وماؾ جريجور" أف    

المشتركة والمتبادلة وأقؿ قدر ممكف مف القير والإجبار، كما أنيا تتضمف دائما ضوابط في استخداـ 

 (.  43، ص2007السمطة )ىدى،

 القائد المميـ )الكريزما(: .3.5.3

يقصد بالكاريزما قدرة القائد عمى اكتساب الولاء والإخلبص والثقة مف الجماىير بوصفو مصدرا       

شرعيا لمقيادة، ومفيوـ الكاريزما مشتؽ مف الكممة اليونانية التي تعني )ىبة العناية الإليية(، ويذىب 
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الجماىير ومشاعرىـ، وأف  الكثير مف الباحثيف إلى أف ليؤلاء القادة قدرة فريدة عمى استقطاب عواطؼ

ىبة القدرة ىي ىبة سماوية، أو بمعنى آخر خاضعة لمقضاء، فعندما تطمؽ لفظة كاريزما عمى قائد 

 (.262، ص2007معيف فإنيا تعني امتلبكو لمصفات غير العادية )قوراية، 

فة الكاريزما وىذا النوع مف القيادة يبدو شديد الشبو بالقيادة التحويمية، ولكف التركيز ىنا عمى ص

" أف الكاريزما تأتي مف الجمع بيف القدرة عمى Bassالشخصية، ومفيوـ القدرات الخارقة. ويؤكد "باس 

التعبير العاطفي والثقة بالنفس والاستقلبؿ الذاتي والتحرر مف الصراعات الداخمية، والقادة الكارزميوف 

متطرفوف وغير تقميدييف، ولدييـ ىـ اشخاص لدييـ قناعة قوية بصواب معتقداتيـ الخاصة، وىـ 

بصيرة ورؤية مستقبمية كما أنيـ ممتزموف ومثاليوف، وأتباعيـ يرتبطوف بيـ ارتباطا عاطفيا وثيقا يذىب 

 الى ما ىو أبعد مف الثقة أو الاحتراـ أو الإعجاب، فيصؿ الى درجة التقديس.

إعداد نموذج لعممية القيادة ( ب1996) Mc Fillen" فيلبف و"ماؾ  Behlingوقد قاـ "بيمينج"    

الكاريزمية يرتكز عمى ستة مف خصائص سموكيات القائد وثلبثة اعتقادات يؤمف بيا الأتباع، وىذه 

الخصائص الست مشتقة عمى أساس مف الاتفاؽ بيف الخبراء في ىذا المجاؿ، وىـ خميط مف 

 الصفات الشخصية والأنماط السموكية:

 لاىتماـ باحتياجات الأتباع ورغباتيـ ومخاوفيـ(.مراعاة مشاعر الآخريف )اظيار ا -

شرح الميمة بشكؿ درامي )توضيح اليدؼ مف خلبؿ لغة مؤثرة محركة لممشاعر مف خلبؿ  -

 التصرفات والأعماؿ(.

 اظيار الثقة بالنفس )التصرؼ بثقة ويقيف(. -

 اثراء الصورة الذاتية )خمؽ انطباع بالكفاءة الشخصية والنجاح(. -

 كيد عمى كفاءة الأتباع وعمى انيـ قادروف عمى تحقيؽ أشياء عظيمة.القدرة عمى التأ -

توفير الفرص المناسبة للؤتباع لتحقيؽ النجاح، وتوزيع المسؤوليات عمييـ وازاحة العقبات التى  -

 تعوؽ أداءىـ.
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ويؤكد المؤلفوف استنادا إلى دراستيـ أف الظرؼ الوحيد الذي يعتقد عموما أنو ضروري لكي تستخدـ   

 Psychic "المحنة النفسيةػو القيادة الكاريزمية بشكؿ فعاؿ، ىو الذي يكوف فيو ما يسمى بفي

distress  " ،2007وىو الشعور بالقمؽ المرتبط بأزمة أو محنة تؤثر عمى المؤسسة )سادلر وفؤاد ،

 (.54-52 ص ص

 خلاصة الفصؿ :

القيادة حيث تـ تناوؿ أىـ لقد تناولنا في ىذا الفصؿ عنصريف رئيسييف، أوليما ىو تعريؼ 

بالتنوع وتعددت بتعدد الباحثيف وتعدد الزوايا التي يبحثوف فييا، وتصب  ىذه الأخيرة التعاريؼ، وتميزت

معظـ ىذه التعاريؼ في مفيوـ واحد لمقيادة وىو أنيا فف التأثير في الآخريف بيدؼ تحقيؽ أىداؼ 

تـ تقسيمو إلى أربعة أقساـ وىي نظريات الوراثة،  محددة، أما العنصر الثاني وىو نظريات القيادة حيث

تجاىات حديثة في القيادة، النظريات الموقفية، ،نظريات سموؾ القائد كما تـ التركيز عمى النظرية  وا 

المعتمدة في البحث وىي نظرية "ىيرسي و بلبنشارد"، وقد أضافت ىذه النظرية متغيرا آخرا مقارنة 

متغير النضج الوظيفي والذي يتوقؼ عميو الأسموب القيادي، وىذه  بالنظريات السابقة الذكر وىو

الأساليب القيادية حسب ىذه النظرية ىو أسموب الإبلبغ، أسموب الإقناع، أسموب المشاركة وأسموب 

مف بيف ىذه الأساليب بناءا عمى مستوى نضج التابعيف، وأختتـ الفصؿ  التفويض، والقائد يختار

 بخلبصة .
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 :تمييد

إف الاستثمار في الموارد البشرية ىو أنجع مصادر الاستثمار خاصة مع التطور اليائؿ في جميع      

الذي يحدد تقدـ الدوؿ ومستقبميا  الرأس الماؿ الحقيقي في أي مجاؿ، فيو المجالات، فالفرد ىو

والمظمات واستمرارىا، فالمنظمة في ظؿ العولمة والمنافسة الحادة، أصبح لزاما عمييا استقطاب الموارد 

البشرية الكفأة والمبدعة حتى تستطيع مواكبة الركب ولضماف الاستمرار وتحقيؽ أىدافيا،  لذلؾ توجو 

ىمية في أدبيات أصبح مف أكثر المواضيع أمي إلى درجة الباحثوف نحو تقصي موضوع الإبداع التنظي

 .الإدارة،  لذلؾ سوؼ نحاوؿ في ىذا الفصؿ  تحديد ماىية الإبداع التنظيمي

 مفيوـ الإبداع:  .1

 العمماء بيف اتفاؽ يوجد فلب ماىيتو، تحديد حوؿ النظر وجيات وتباينت الإبداع مفاىيـ تعددت     

 التي المجالات وتعدد جية، مف نفسيا الإبداعية الظاىرة تعقد إلى ذلؾ ويعود تعريفو وماىيتو، حوؿ

والباحثيف الذيف   النظرية لمعمماء المنطمقات اختلبؼ كما أف جية أخرى، مف الإبداع مفيوـ فييا انتشر

الفكرية مف  ومدارسيـ الثقافية العممية مناىجيـ وكذلؾ الإبداع واختلبؼ اىتماماتيـ تقصوا موضوع

 جية ثالثة.

جية للئبداع، والذي يعتبر مف أىـ مف كتب عف الجوانب السيكولو ) ماكينوف دونالد(وىذا ما أكده     

نما ىو قاعدة أو مبدأ عاـ تندرج تحتو كثير مف لإحيف قاؿ إف مفيوـ ا بداع ليس مجرد ىيكؿ نظري وا 

 (.19، ص2005)الكناني،  الأمور التقويمية

ىذه الحقيقة في كتابو )الإبداع العاـ والخاص(، حيف قاؿ إف لى إوقد أشار )الكسندر دوشكا(    

بحاث في مجاؿ الإبداع عمى جبية عريضة مميئة بالتشعب والتنوع فمرة تظير أبعاد  وبعدىا تظير لأا

 (.  38، ص2003أبعاد اخرى  )الشقحاء،



65 
 

وـ مف الناحية إف ما سبؽ يدفعنا لمتدرج في تناوؿ مفيوـ الإبداع التنظيمي، بدأ بتطور المفي   

مما  وذلؾ حتى نتمكف مف الإلماـ بكؿ جوانب الإبداع،صطلبحا الى مفيوـ الإبداع إالتاريخية، وصولا 

 التنظيمي. يمكنا مف استنتاج تعريؼ أكثر شمولا للئبداع

    التطور التاريخي لمفيوـ الإبداع: .1.1

لمفيوـ  حدث الذي اليائؿ التطور تعكس رئيسية مراحؿ ثلبث رصد يمكف ( أنو2002جرواف، ذكر)   

 :وىي الماضية العصور مدى عمى الإبداع

 :الأولى المرحمة

 تقترف الخارقة، والتي بالأعماؿ فييا الإبداع مفيوـ ارتبط وقد العصور، أقدـ منذ وتمتد ىذه المرحمة    

 الإبداع، مفاىيـ بيف الخمط المرحمة ىذه بو تميزت ما أبرز عمى التفسير، ومف بالغموض وتستعصي

 الإبداع ربط إلى إضافة الإبداع، عمى والفطرة دور الوارثة عمى والتركيز والموىبة والذكاء، والعبقرية،

                                                                                                                                                               (.                                                                              36، ص20102وغيرىا)محمد وحسيني،  واليندسة الرسـ، الأدب مثؿ ببعض المياديف

 :الثانية المرحمة

 حاولت سيكولوجية نظريات بظيور المرحمة ىذه واتسمت عشر، التاسع القرف نيايات مع بدأت   

 وانحسار والتفوؽ، والموىبة الإبداع مفاىيـ بيف التمييز في تقدـ وحدوث الإبداعية،  الظاىرة تفسير

 واتساع الإبداع، في الوارثة أثر حوؿ الجدؿ وانحسار والخوارؽ، والغيبيات بيف الإبداع الربط عممية

 (.18، ص2002)جرواف،  والطبيعية الحياتية العموـ في مجالات بالإبداع الاىتماـ دائرة

 :الثالثة المرحمة

 ينظر أصبح وفييا الحاضر العصر حتى وامتدت العشريف القرف منتصؼ في بدأت ىذه المرحمة     

 والشخصية التفكير ونمط والمعرفية العقمية العمميات فييا تندمج أنو توليفة عمى الإبداع لمفيوـ

والبيئة، وقد انتشرت في ىذه الفترة البحوث والدراسات التي تناولت الإبداع، ولعؿ مف أسباب  والدافعية
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ذلؾ أف الحرب العالمية الثانية كانت قد استدعت بذؿ جيود عظيمة في الاختراع والتجديد والتحسيف 

تكريف، لذا في مبادئ الحياة المختمفة، بالإضافة إلى تقدـ الصناعة وتزايد الحاجة إلى مبدعيف ومب

( اىتماما متزايدا بدراسة الإبداع، وذلؾ عندما ألقى "جمفورد" خطابو 1950ظير في أوائؿ عاـ )

، 2009مريكية وطالب فيو بالاىتماـ بموضوع الإبداع )العجمة،لأالرئاسي في جمعية عمـ النفس ا

 (.10ص

حيث كاف في الماضي لقد تطور مفيوـ الابداع بتطور الأبحاث والنظريات في عمـ النفس،    

عبارة عف مفيوـ غامض مرتبط بالعديد مف المفاىيـ، كما كاف يميز فئة مف الناس دوف أخرى، وذلؾ 

كونو نتاج عوامؿ وراثية بحتو، لكف بتطور النظريات السيكولوجية والبحوث النفسية، أصبح أكثر دقة 

كمفيوـ التفوؽ والموىبة، أما في ووضوحا، كما تـ تمييزه عف المفاىيـ التي اقترنت بو في الماضي 

الوقت الحاضر ومع انتشار البحوث والدراسات والتي مف أبرزىا أبحاث)جمفورد( ومف بعده  )تورانس( 

( وغيرىـ، فقد مكنت ىذه الاخيرة مف إبراز أىمية المبدعيف  و)ستيف( و)سميث( و)انابيؿ( ثـ )فروـ

الصناعي،  وكميا عوامؿ أدت إلى إدراؾ أىمية  والحاجة  ليـ في جميع المجالات لاسيما في المجاؿ

 البحث في موضوع الإبداع.

 بداع لغة: لإمفيوـ ا .2.1

يعتبر الإبداع أحد شوارد المغة العربية، حيث لـ يرد ذكره شعرا أو نثرا إلا في مواقع محدودة، ولـ      

، 2003سلبـ )حاتـ، لإيدخؿ التيار الرئيسي لمغة العربية بمفيومو المتعارؼ عميو إلا في صدر ا

 (.29ص

 والبديع، الشيء وبدأه،  أنشأه: "وابتدعو بدعًا يبدعو"" بدع"" مف" العرب جاء في لساف كما فالإبداع    

 أرسؿ قد أرسؿ، مف أوؿ كنت ما مف الرسؿ" أي بِدعًا كنت ما قؿ )التنزيؿ(" ولا، وفيأيكوف  الذي

مثاؿ  عمى لا اخترعتو الشيء العجيب، وأبدعت المحدِث محدثو، والبديع كؿ والبدعة كثير، رسؿ قبمي

بديع السماوات "قاؿ الله تعالى  أحد، و لـ يسبقو الأوؿ أي ىو: الأمر ىذا في بِدع سابؽ، وفلبف
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 (، أي خمؽ السماوات والأرض وكؿ ما فييا مف خمؽ عمى غير مثاؿ سابؽ،117ية آوالأرض" )البقرة،

 (.2010سابؽ )المغربي، ؿعف مثا المبدع  لا الخالؽ سبحانو فيو 

وفي الموسوعة العربية الفمسفية "عرؼ الإبداع عمى أنو إنتاج شيء جديد أو صياغة عناصر     

 (.20، ص2002موجودة بصورة جديدة في أحد المجالات كالعموـ والفنوف والآداب ")جرواف ،  

 تعريؼ الإبداع إصطلاحا: .3.1

دراسة موضوع الإبداع  أنتج عددا كبيرا مف التعاريؼ اختلبؼ المنطمقات النظرية  في  إف     

( 1988قدمو عاـ )  منشور، غير تقرير حيث أشار في (Taylorتايمور، المتباينة،  وىذا ما أكده)

 في مختمفا تعريفا  60و 55 يتراوح بيف عدد وجود ، إلىDow Chemical Company شركة   إلى

 أضعاؼ عدة الحالي إلى الوقت في وصؿ قد الإجمالي العدد أف فيو شؾ لا ومما النفس، عمـ أدبيات

 (. 38،  ص2010الرقـ )محمد وحسيني،  ىذا

لذلؾ حاوؿ العمماء حصر ىذه التعاريؼ ضمف خمس مداخؿ كؿ منيا يتناوؿ جانبا مف جوانب       

ؿ ( حيث وجد أف الإبداع يتمحور حو 1995الظاىرة، ومف بيف أشير التصنيفات،  تصنيؼ )عساؼ، 

 عدد مف الأبعاد منيا:

التعريفات التي تنظر للإبداع مف زاوية السمات أو الخصائص الشخصية  .1.3.1

تعريؼ )سيموف( للئبداع  بأنو المبادأة التي يبدييا الفرد في قدرتو عمى  :لمشخص المبدع ومنيا

مثؿ التخمص مف السياؽ العادي لمتفكير واتباع نمط جديد مف التفكير وىو يعتبر أف مصطمحات 

حب الاستطلبع، والخياؿ، والاكتشاؼ ىي مصطمحات أساسية في مناقشة معنى الإبداع )العجمة، 

(. ويركز بعض الباحثيف عمى سمات المخاطرة والاستقلبؿ والمثابرة والانفتاح وىناؾ 11، ص2009

 مف يركز عمى الطلبقة الفكرية، والأصالة، والمرونة.
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داع يعد قدرات عقمية،  ولكف بجانب ىذه القدرات لابد مف توافر ويؤكد)جمفورد( ذلؾ  بقولو إف الإب  

عدد مف العوامؿ الدفاعية عند الفرد، مثؿ الميؿ نحو التفكير المنطمؽ، وتحمؿ الغموض، وأيضا عدد 

مف العوامؿ الانفعالية مثؿ الميؿ نحو الاكتفاء الذاتي، والميؿ لممخاطرة، والاستقلبؿ في التفكير)بزيغ، 

 (.47، ص2006

ىذا الاتجاه )جمفورد(  ويؤكد: التعريفات التي تنظر للإبداع باعتباره عممية عقمية .2.3.1

وائؿ الذيف كرسوا حياتيـ لقياس الإبداع، حيث  يعرؼ الإبداع بأنو: " تنظيمات عدد مف لأوىو أحد ا

ؿ ىذه القدرات العقمية البسيطة،  وتختمؼ ىذه التنظيمات فيما بينيا باختلبؼ مجاؿ الابتكار وتتمث

(. كما عرؼ )مورىيد( الإبداع 11، ص2009القدرات في الطلبقة والحساسية لممشكلبت )العجمة،

عمى أنو عممية تطوير وتنمية آراء إبداعية جديدة وخيالية لممواقؼ المختمفة،  حيث تتضمف العممية 

 ،ب س، زةالإبداعية أربعة مراحؿ ىي: الإعداد والتحضير، والكموف، والتبصر، والمراجعة )بوى

 (.6ص

ومف بيف أصحاب ىذا الإتجاه : بداعيلإنتاج الإ التعريفات التى تركز عمى ا .3.3.1

)روشكا( حيث عرؼ الإبداع بأنو الوجية المتكاممة لمجموعة العوامؿ الذاتية والموضوعية التي تيدؼ 

تصرؼ إلى إنتاج جديد وأصيؿ ذو قيمة مف قبؿ الفرد  أو الجماعة، وعرؼ )ماكينوف( الإبداع بأنو 

مكانية التطوير) بزيغ،  (. ويرى)بيرز( 47،  ص2006يسعى لتحقيؽ إنتاج يتميز بالجدية والملبئمة وا 

أف الإبداع قدرة الفرد عمى تجنب الروتيف العادي والطرؽ التقميدية في التفكير مع إنتاج أصيؿ وجديد 

 (.15، ص2008أو غير شائع يمكف  تنفيذه أو تحقيقو )انجود، 

حيث يعرؼ الإبداع بأنو القوة التي تي تنظر للإبداع كأسموب حياة: التعاريؼ ال  .4.3.1

 (.42، ص 2009بيف تحقيؽ الذات وتنميتيا )عطية،و الربط بيف الإبداع و أتدفع الفرد الى الاكتماؿ 
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حيث : مكانية الإبداعية أو الاستعدادات النفسيةلإالتعاريؼ التي تركز عمى ا .5.3.1

 (.48، ص2009الإستعداد الكامف لمتفوؽ أو التميز )بزيغ، يعرؼ الإبداع عمى أساسيا عمى أنو 

بالتمعف في المحاور السابقة الذكر،  وما تتضمف مف تعاريؼ،  نجد أف معظميا لا يركز عمى         

الإبداع كمفيوـ في حد ذاتو، بؿ ينصرؼ إما لبحث مراحمو،  أو الخصائص التي تميز المبدعيف، أو 

قوماتيا، أو نتائج العممية الإبداعية، وبالتالي كؿ محور تعرض لجانب مف عمى العممية الابداعية وم

جوانب الظاىرة الإبداعية،  وليس ىناؾ  اتفاؽ حوؿ تعريؼ موحد وشامؿ، لذلؾ سنحاوؿ عرض 

 قرب لمشموؿ لظاىرة الإبداع.أمجموعة مف التعاريؼ لبعض العمماء حتى نتمكف  مف استنتاج تعريؼ 

( الإبداع بأنو حالة  يكوف فييا الشخص حساسا وواعيا بالمشكلبت 1989فقد عرؼ )تورانس،     

والعيوب والنقص في المعرفة تجاه مشكمة محددة لا تتوفر لديو حموؿ جاىزة ليا، واستحضاره 

ناصر لممعمومات المتوفرة لديو في الذاكرة أو المصادر الخارجية ذات الصمة، وتحديده لمصعوبة أو الع

المفقودة في ىذه المشكمة، و بحثو عف الحموؿ وتقديمو لبدائؿ أو تخمينات لحؿ المشكمة، واختباره ليذه 

عادة اختبارىا وتيذيبو ليا وتوصيؿ نتائجو للآخريف )الكناني،   (.22،  ص2005البدائؿ وا 

قؼ ما، فالشخص المبدع يستغؿ ما يممؾ مف قدرات، وخبرات، ومعارؼ في حؿ مشكمة في مو      

،  إذف فالمبدع يتكيؼ مع الواقع مف خلبؿ توفير جاىزة لياحموؿ  ىذا الشخصحيث لا تتوفر لدى 

 حموؿ لمشاكؿ واقعية. 

(  فيروف أف حؿ المشكمة يسمى إبداعا عندما يتفؽ ىذا الحؿ مع 1962أما )نوبؿ وشو وسيموف،     

 واحد مف الشروط التالية: 

 وقيمتو )إما بالنسبة لممفكر أو بالنسبة لثقافتو التي يعيش فييا(.ف ناتج التفكير تكوف لو جدتو إ -

ف التفكير نفسو يكوف غير تقميدي، وغير مألوؼ،  بمعنى أنو يتطمب ويشترط تعديلب أو رفضا إ -

 للؤفكار المقبولة سمفا.
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شكؿ ف ىذا التفكير يتطمب درجة عالية مف الدافعية والمثابرة ويحدث عبر فترة طويمة مف الزمف )بإ -

 مستمر أو متقطع( أو مف خلبؿ التكيؼ أو التركيز المرتفع.

ولى غامضة أو سيئة التحديد بحيث تمثؿ عممية صياغة لأف المشكمة تكوف في عرضيا أو حالتيا اإ -

 (.24، ص2005المشكمة نفسيا بشكؿ مناسب،  أحد الجوانب اليامة في الإبداع )الكناني، 

بالأصالة والجدية،  وتكوف ىذه الأفكار غير تقميدية،  واليدؼ منيا  فكار تتميزأفالإبداع ىو إنتاج     

 والمياديف. مختمؼ المواقؼوالمعقدة، والتي تواجو الفرد في  ىو حؿ المشاكؿ الغامضة

( فعرفا الإبداع بأنو تمؾ البيئة التي تييؤ للئبداع، العوامؿ والظروؼ 1992أما )أبو حامد وأحمد،     

 عمى نموه، وتنقسـ ىذه الظروؼ الى قسميف ىما:  البيئية التي تساعد

 الظروؼ العامة: وىي ظروؼ ترتبط بالمجتمع وثقافتو بصفة عامة.   -

 (.14، ص2003ظروؼ خاصة: وىي ظروؼ ترتبط بالمؤسسة، والعماؿ،  والمديريف)حاتـ،  -

ركز ىذا التعريؼ عمى دور المجتمع وثقافتو باعتبارىا ظروفا عامة، والمؤسسة والعامميف بيا وىي     

وبذلؾ فالإبداع ظاىرة معقدة تتأثر  ظروفا خاصة، و كميا عوامؿ بيئية تساعد عمى تنمية الإبداع،

 بعوامؿ مختمفة ومتداخمة. 

والاستعدادات  القدرات مف مزيج " الإبداع وىو: مفيوـ يمخص شاملب وقد قدـ )جرواف( تعريفا   

إلى  لتؤدي العقمية بالعمميات ترقى أف يمكف  مناسبة، بيئة وجدت ما إذا التي والخصائص الشخصية

 إذا أو العالـ، المجتمع أو المؤسسة خبرات أو السابقة الفرد لخبرات بالنسبة سواء ومفيدة أصيمة نتاجات

 ".الإنسانية الحياة مياديف أحد في الإبداعية الاختراقات مستوى مف النتاجات كانت

 الإبداع مكونات مجمميا في تمثؿ والتي الأبعاد السابقة جميع تضمف التعريؼ ويرى )جرواف( أف ىذا  

الإبداعي  الإنتاج الإبداعية، العممية البيئة المناسبة، الشخصية، الخصائص وىي: القدرات العقمية،

 (.22ص ،2002)جرواف، 
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  بداع التنظيمي:لإمفيوـ ا  .2

 الشخصية لمياراتو الموظؼ "استخداـ التنظيمي بأنو ( الإبداع2002لقد عرؼ )القحطاني،     

 تواجو إدارية لمشكمة ابتكاريو حموؿ إلى توصمو أو جديدة، إدارية أساليب استنباط في الإبداعية

 والاختبار المنطقي التحميؿ عمى بالاعتماد المشكمة لمعالجة تمؾ جديدة تصوارت أو التنظيـ مصمحة

  والتقويـ". والتجريب

الذي يستغؿ قدراتو العقمية ومياراتو حتى يطور أساليب جديدة لأداء  إف الموظؼ المبدع ىو    

ميامو، ويحؿ مختمؼ المشاكؿ التي تواجيو، بالاعتماد عمى التحميؿ المنطقي، والاختبار والتجريب 

 والتقويـ.

 متوفر ىو بما الإنساف التي يستخدميا العمميات مف مجموعة التنظيمي بأنو" الإبداع )النمر( وعرؼ  

 يعمؿ التي لممنظمة النفع يحقؽ أسموب أو فكرة إلى لمتوصؿ مؤثرات مف بو يحيط وبما قدرات مف لديو

 (.23، ص2013بيا" )عوض، 

تطوير المناخ  إلى تؤدي التي والسموكيات والعمميات الإجراءات فالإبداع التنظيمي مجموعة   

 بأسموب القرارات واتخاذ المشكلبت حؿ عمى خلبؿ حث العامميف مف الإبداعي التنظيمي وتفعيؿ الأداء

 مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة. التفكير في مألوفة غير إبداعا وبطريقة أكثر

فراد لأنتاج جديد، نتيجة التفاعؿ بيف اإف الإبداع التنظيمي كؿ عممية ينشأ عنيا أويرى)روجرز( ب     

المنظمة )دريس،  داخؿ أكبر مرونة ويعطي والتفوؽ التميز يحقؽ جديد أسموب باستخداـ المنظمة، في

 (. 1ب س، ص

عمى دور وأىمية التفاعؿ بيف الأفراد داخؿ  لقد ركز)روجرز( في تعريفو للئبداع التنظيمي    

 يجابية لممنظمة، فيحقؽ  بذلؾ التميز والتفوؽ والاستمرارية.إسب وما يترتب عف ذلؾ مف مكا المنظمة،

 جيدة أشياء إيجاد عمى "القدرة ( ىوharrissan,2002 , p87ىاريساف،والإبداع التنظيمي حسب)    

 تميز عمى يبنى وىو عمؿ مفيدة، وأساليب طرؽ أو خدمات أو منتجات أو حمولًا، أو أفكارا تكوف قد
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 يمكف تطويرىا التي ومعارفو الفكرية وطلبقتو العقمية قدراتو وعمى وحميا لممشكلبت رؤيتو في الفرد

 الأفكار توليد عمى القدرة تنمي التي المتفاعمة العمؿ وعلبقات القدوة والقيادة الملبئـ المناخ بوجود

 ."والحموؿ المبتكرة

قياـ الفرد بابتكار أساليب عمؿ حديثة، أو أفكار أصيمة، أو حموؿ لمشاكؿ  إف الإبداع التنظيمي ىو   

تعيؽ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، مستغلب بذلؾ قدراتو العقمية ومعارفو وخبراتو السابقة، مع توفر مناخ 

 تنظيمي ملبئـ، وقيادة فعالة وعلبقات عمؿ متفاعمة. 

عرؼ الإبداع التنظيمي بأنو: " قدرة عقمية،  تظير وقدـ )الييجاف( تعريفا للئبداع أكثر شمولا حيث    

أو عمؿ  وىو عممية ذات مراحؿ متعددة ينتج عنيا فكر عمى مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة،

جديد يتميز بأكبر قدر مف الطلبقة والأصالة والحساسية لممشكلبت والاحتفاظ بالاتجاه ومواصمتو، لما 

رات طويمة في مجاؿ الاىتماـ،  والقدرة عمى تكويف ترابطات واكتشافات يتميز بالقدرة عمى التركيز لفت

مكانات الأفراد  وعلبقات جديدة وىذه القدرة الإبداعية مف الممكف تنميتيا وتطويرىا حسب قدرات وا 

 (.  98، ص2003والجماعات والمنظمات)حاتـ،

اع التنظيمي يتميز بمجموعة مف السابقة نستنتج أف الإبد التعاريؼ والمحاور تتضمنو ما وبملبحظة  

 الخصائص منيا:

 متعددة، تتأثر بعوامؿ كثيرة ومتداخمة،  فيي بذلؾ  أبعاد أو وجوه ذات جداً  معقدة ظاىرة الإبداع

 محدداً. نظرياً  مفيوماً  اعتبارىا مف أكثر

 متفاوتة،إبداعية، فيي طاقة كامنة يتصؼ بيا الأفراد جميعيـ بدرجات  قدرة وبداخمو الإنساف يولد 

 معيا يعيشيا ويتفاعؿ التي الموضوعية بالتدريب والتعمـ، فالظروؼ ينمو فطرى ستعدادإ فيو

 التحسس في  العقمية وتنميتيا، وتتمثؿ ىذه القدرات الإبداعية قدراتو صقؿ عمى الفرد، تعمؿ

 .اليدؼ والتحميؿ نحو الاتجاه والطلبقة، والأصالة، والمرونة، ومواصمة بالمشكلبت،
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 جديد، أو حؿ  عمؿ أو أسموب فكرة عنيا ينتج متعددة ومتسمسمة، مراحؿ ذات عممية الإبداع إف

 .لمشكؿ

 صورة منتج، أو في يكوف فقد ممموسًا، ماديًا يكوف بالضرورة لا عنو ينتج وما الإبداع جيد إف 

 .معينة رؤية أو فكرة، أو خدمة،

 المنظمة، أو  أو الفرد، مستوى عمى ممحوظة قيمة ذا يكوف أف بد لا عنو ينتج وما الإبداع جيد إف

 المجتمع، أو يحؿ مشاكؿ قد تواجو الفرد في شتى المجالات.

 نما فردية، ظاىرة ليس الإبداع إف  .والمجتمع والمنظمة الفرد مستوى عمى ممارستو يمكف وا 

 فالإبداع المألوؼ  واجترار والمحاكاة التقميد نقيض فيو جديد شيء ابتكار أو استحداث ىو الإبداع

 يتميز بالأصالة.

 في  العاـ المناخ تحسيف إلى تؤدى التي والسموكيات والعمميات الإجراءات مجموعة ىو الإبداع

القرارات   واتخاذ المشكلبت حؿ عمى العامميف تحفيز خلبؿ مف الإبداعي الأداء وتفعيؿ المنظمة

 التفكير. في مألوفة غير وبطريقة إبداعاً  أكثر بأسموب

 :مكونات() الإبداع التنظيميعناصر  .3

تعددت تصنيفات الباحثيف والعمماء لعناصر الإبداع، ويعتبر )جيمفورد( ومعاونوه أوؿ مف قدـ عناصر  

مختمفة للئبداع وىي مجموعة مف القدرات العقمية والمتمثمة في الطلبقة، والمرونة والأصالة والتوسيع، 

 العناصر بما فييا ما جاء في  تصنيؼ )جيمفورد(:والكـ والكيؼ، وفي ما يمي عرض لمجموعة مف 

الطلبقة ىي القدرة عمى إنتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار المناسبة  أو الملبئمة، الطلاقة:  .1.3

فالشخص المبدع شخص متفوؽ مف حيث كمية الأفكار التي يقترحيا عف موضوع معيف في وحدة زمنية 

مرتفعة مف القدرة عمى سيولة الأفكار، وسيولة توليدىا ثابتة بالمقارنة مع غيره، أي أنو عمى درجة 

    (.82، ص2005)الكناني، 
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تقاس ىذه القدرة بحساب عدد الأفكار التي يقدميا الفرد عف موضوع معيف في وحدة زمنية ثابتة و  

 إف ويقاؿ (،7)شبمي، ب س ، صمقارنة مع أداء الأقراف،  وبعدد الاستجابات وسرعة صدورىا 

 لمطلبقة: أنواع خمسة تحديد يمكف أنو يقوؿ)الطيطي(و الإبداعية، القدرة بنؾ الطلبقة

 حقيقية، ومتعددة. رسوـ لتكويف معينة أشكاؿ إلى الإضافات بعض تقديـ الأشكاؿ: طلاقة 

 :وىي قدرة الفرد عمى توليد كممات تنتيي أو تبدأ بحرؼ  طلاقة الرموز أو طلاقة الكممات

 تقديـ كممات عمى وزف معيف باعتبار الكممات تكوينات أبجدية.مقطع معيف أو  معيف أو

  وتتمثؿ في قدرة الفرد عمى إعطاء أكبر عدد ممكف مف الأفكار في : طلاقة المعاني والأفكار

 (.7زمف محدد، وتكوف مرتبطة بموقؼ معيف ومدرؾ بالنسبة إليو )شبمي، ب س، ص

 صياغة الأفكار الصحيحة أو إصدار أفكار وتتمثؿ في قدرة الفرد عمى سرعة : طلاقة تعبيرية

 متعددة في موقؼ محدد شريطة أف تتصؼ ىذه الأفكار بالثراء والتنوع والغزارة والندرة. 

 وتتجسد في قدرة الفرد عمى توليد عدد كبير مف الألفاظ تتوافر فييا شروط معينة : طلاقة التداعي

 (.20، ص2008نفس المعنى)انجود، مف حيث المعنى ويحدد فييا الزمف أحياناً ويكوف ليا 

 المرونة ىي القدرة عمى تغيير الحالة الذىنية بتغير الموقؼ وتحويؿ اتجاه تفكيره أوالمرونة:  .2.3

لى آخر، والذي يعني قدرة الفرد عمى التكيؼ السريع لمتصورات إأسموبو في علبج المشكمة مف وضع 

عميو بالتفكير التباعدي، وعكسيا الجمود (، وىذا ما يطمؽ 35،ص2003والمواقؼ الجديدة )حاتـ،

(، ويمكف تحديد 470، ص2014أوالصلببة، أي التمسؾ بالموقؼ أو الرأي أو التعصب )غباينة،  

 نوعيف مف قدرات المرونة:

  :سرعة الفرد في إصدار أكبر عدد ممكف مف الأفكار المتنوعة  و ىيالمرونة التمقائية

ؿ الفرد وفؽ ىذه القدرة إلى المبادرة التمقائية في المواقؼ ولا والمرتبطة بمشكمة أوموقؼ مثير ويمي

 واحدة، فئة إلى تنتمي لا الاستجابات مف عدداً  الشخص فيعطي  يكتفي بمجرد الاستجابة لمموقؼ،



75 
 

نما  تغيير أىمية المرونة عامؿ يبرز حيث بأنواعيا، الطلبقة عف يميزىا عدد متنوع، وىذا إلى تنتمي وا 

 (.28، ص2009)العجمة،  أفكارنا اتجاه

  :قدرة الفرد عمى تغيير الوجية الذىنية في معالجة المشكمة ومواجيتيا، ويكوف المرونة التكيفية

 المقدرة بذلؾ قد تكيؼ مع أوضاع المشكمة ومع الصور التي تأخذىا أو تظير بيا المشكمة،  فيي

 تعني أنيا مختمفة، كما أبعاد مف لممشكمة والنظر مختمفة، بطرؽ والتفكير المختمفة الطرؽ اتخاذ عمى

العقمي،  لمتكيؼ الموجب الطرؼ باعتبارىا إلييا النظر ويمكف زوايا، عدة مف الأشياء إلى النظر

مع  ليتفؽ السموؾ في تعديؿ إلى تحتاج لأنيا التكيفية المرونة باسـ المرونة مف النوع ىذا وسمي

 .(21، ص2008نجود، أ) الحؿ

فكرة،  إلى فكرة مف التنقلبت مف عدد عف الكشؼ مثلب: يتـ طريقة مف بأكثر المرونة قياس ويتـ  

مف  المختمفة الأنواع حصر يمكف أو الواحد، السياؽ في المضاميف مف آخر نوع إلى نوع مف أو

 فيكوف درجة الطلبقة أما عدد التنقلبت، ىي المرونة ودرجة الشخص أنتجيا التي والصور الأفكار

 (.9أنواعيا )شبمي، ب س ، ص عف النظر الشخص بصرؼ رسميا التي للؤفكار الكمي العدد

الأصالة ىي الإنتاج غير المألوؼ مف الأفكار الذي لـ يسبؽ إليو أحد، وتسمى  الأصالة:  .3.3

 درجة شيوع قمت كمما أنو الفكرة أصيمة إذا كانت لا تخضع للؤفكار الشائعة وتتصؼ بالتميز، أي

أصالتيا، والشخص صاحب الفكر الأصيؿ ىو الذي يمؿ مف استخداـ الأفكار  درجة زادت الفكرة

 سمـ درجات أعمى الأصالة وتمثؿ (،35، ص2003)حاتـ، المتكررة والحموؿ التقميدية لممشكلبت

ويرى )جمفورد( أف ىناؾ ثلبث بدائؿ  نفسو، للئبداع مرادفة البعض الأصالة يعد الإبداع، بؿ

 وىي: كمحكات للؤصالة

  نادرة مف الوجية الإحصائية أي قميمة  أفكار إنتاج عمى القدرةالشائعة:  غير الاستجابة

 التكرار بيف الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد.
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  2005مباشرة )الكناني،  غير بعيدة تداعيات ذكر عمى القدرة ة:البعيد الاستجابة ،

 (.92ص

 محكاً  يعد الجانب وىذا بالميارة عمييا يحكـ استجابات إنتاج عمى القدرة الماىرة: الاستجابة

 عف تختمؼ ليا،  والأصالة كمحؾ وحده الشيوع عدـ عمى الاعتماد يمكف لا إذ للؤصالة جديداً 

 الفرد يعطييا التي الإبداعية الأفكار كمية إلى تشير لا كوف الأصالة والمرونة الطلبقة مف كؿ

 عمى الحكـ (، ويمكف28، ص2009)العجمة، وجديتيا  بقيمة الأفكار تيتـ بؿ الطلبقة، في كما

 ومنيا:  معايير، عدة خلبؿ مف الفكرة أصالة

  المجتمع. أو المنظمة أو الفرد مستوى عمى قيمة ذات تكوف أف 

  شكؿ في تكوف وأف قيمة، ذات ودلالة مغزى ليا يكوف والعمؽ، وأف بالنفاذ تتسـ أف 

 أعمى الأصالة الموقؼ  وتعد عمى تترتب أف يمكف كنتائج  مباشرة، وغير بعيدة تداعيات

  الإبداع. درجات

 عناصر أو حاجات أو مشكلبت بوجود الوعي بيا ويقصد: لممشكلات الحساسية .4.3

الموقؼ  المشكلبت في مف كثير رؤية يستطيع المبدع الموقؼ، فالشخص أو البيئة في ضعؼ

 الفرد أجيد وكمما جوانبيا جميع مف المشكمة عمى (، والتعرؼ209، ص2013الواحد )عوض،

 القصور ونواحي الأخطاء يعي ازدادت فرص التوصؿ الى حميا،  فيو المشكمة دارسة في نفسو

 ملبحظة غيرىـ في مف أسرع الأفراد بعض أف ذلؾ ويعني مرىفا، إحساساً  بالمشكلبت ويحس

 الموقؼ. في وجودىا مف والتحقؽ المشكمة

وتعد العناصر الأربعة السابقة الذكر ىي العناصر الرئيسية المكونة لمقدرة الابداعية لدى الافراد عند    

(، ولكف ىناؾ عناصر أخرى يضيفيا بعض الباحثيف 55،  ص2006اغمب الكتاب والباحثيف )بزيغ، 

 إلى عناصر الإبداع وىي:
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في  الزمف مف لفترة التركيز الفرد إمكانية وتعني الإنتباه: تركيز أو بالاتجاه الاحتفاظ  .5.3

فيما   متفاوتة بدرجات تظير كيدؼ والمشكمة وبينيا، بينو المشتتات تحوؿ أف دوف معينة مشكمة

 والإصرار اليدؼ عف التنازؿ عدـ تعني كما  قائما،ً  حياليا التوجو يظؿ ولكف بمضمونيا يتعمؽ

 المبدع قدرة أف غير مباشرة، غير أو مباشرة تحقيقو بطريقة ومحاولة اتجاىو في والسير تتبعو عمى

 مف اتجاىاتو يعدؿ لتحقيؽ مواصمتو أثناء فالمبدع بشكؿ متصمب، تكوف لا الاتجاه مواصمة عمى

 لنفسو  محتفظاً   الوقت بنفس  ويظؿ ممكنة، صورة الإبداعية بأفضؿ أىدافو يحقؽ لكي أفكاره

 وجو عمى الإبداعي والسموؾ  ومعاينتيا، اليادية السبؿ اكتشاؼ لو تتيح التي المناسبة بالمرونة

 ىي: أساسية أبعاد عمى التمحور ىذا  ويقوـ الخصوص،

 والتنبؤي والاستبصاري الحدسي الجيد في تتمثؿ الخيالية:  المواصمة. 

 والاستدلاؿ. والاستنتاج القياس خلبؿ مف العقمية:  المواصمة 

  ومقاومتو  حيويتو الفرد عمى يحفظ الذي الواقعي الجانب في تتمثؿ: الوجدانية المواصمة

 .القوية الإرادة بفعؿ المواصمة إلى ويدفعو للئحباط،

  قادرًا الفرد يكوف حيث )الدافعية(، الوجدانية بالمواصمة مرتبطة وىي  البدنية: المواصمة 

 يواجيو. قد الذي الإرىاؽ مف الرغـ عمى العمؿ عمى البدنية مف الناحية

  التعريفات، بكؿ الذىف في بالموضوع الاحتفاظ عمى القدرة أي الزمنية: المواصمة 

 (.21، ص2008ممكنة )انجود،  فترة لأطوؿ م2تسؽ وتناقضاتو بشكؿ

 عف والبحث الجديدة  والأساليب الأفكار تبني في المبادرة زماـ أخذ وتعني المخاطرة: قبوؿ .6.3

يقوـ  التي الأعماؿ عف الناتجة المخاطر لتحمؿ قابلبً  الفرد يكوف نفسو الوقت في حموؿ ليا،

 ذلؾ وتحمؿ عمى المترتبة المسئوليات لمواجية الاستعداد ويكوف لديو (،209، ص2013بيا)عوض، 

 عف المخاطرة. المترتبة الآثار
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 القدرة أو فرعية، مشاكؿ إلى الرئيسية المشاكؿ تجزئة عمى القدرة تعني :التحميؿ عمى القدرة .7.3

 عمى القدرة فيو معيا، التعامؿ ويسيؿ تنظيميا ليعاد بسيطة إلى وحدات موقؼ أو عمؿ أي تفتيت عمى

  ذلؾ ويمكف تفسير  البعض، عف بعضيا العناصر ىذه وعزؿ الأولية، عناصرىا إلى المركبات تفتيت

 في غامض ممتبس أجزاء، بعضيـ مف مؤلفاً  معقداً  كاف إذا إلا مشكمة يسمى لا موضوع أي لى أفإ

 مجموعة إلى المشكمة ثـ تنحؿ ومف المجمعة المادة تحميؿ ىو عممو ينبغي ما وأوؿ البعض الآخر،

  (.28، ص2009)العجمة، المعقد العنصر ذلؾ إدراؾ عمى تساعد قضايا

ويظير ىذا العامؿ مقدرة الفرد عمى الإضافة ذات القيمة عمى فكرة أو أسموب  عنصر التوسيع: .8.3

، 2002أفضؿ، أو يصبح تطبيقيا أكثر فائدة وسيولة )جرواف، قدميا غيره بحيث تكتمؿ الفكرة بشكؿ 

 (.157ص

لابد أف يتضمف أي فعؿ إبداعي عممية اختبار وانتقاء، وىذه بدورىا : القدرة عمى التقييـ .9.3

تتضمف تقييميا، فمف الشروط التي لابد مف توفرىا لدى أي مبدع يسعى لمنجاح في إبداعو أف يعرؼ 

ف بيف المشاكؿ والمناىج المتعددة عمى ضوء الامكانيات المتفتحة أمامو أي مشكمة وأي منيج يختار م

والميارات التي إكتسبيا أو يستطيع إكتسابيا، بعبارة اخرى ينطوي الموقؼ عادة عمى فعؿ تقييـ يمارسو 

 (.102، ص2005المبدع إزاء اطار معيف )الكناني، 

إف عناصر الإبداع السابقة الذكر تعبر عف قدرات وخصائص يمتمكيا الأشخاص المبدعوف، وقد     

توصؿ العمماء والباحثوف إلى تحديد ىذه العناصر بعد دراسات كثيرة وأبحاث مطولة، وقد قدمت ىذه 

ليا الأبحاث مفيوما جديدا للئبداع وىو أف كؿ انساف يممؾ قدرا مف ىذه القدرات، ويستطيع استغلب

نتاج أفكار أصيمة  أو  حسب المواقؼ والظروؼ، كما يمكف تحفيز الشخص لإبراز قدراتو الإبداعية  وا 

 أساليب تنظيمية حديثة أو إعطاء حموؿ لمشاكؿ، ودفعو  لمتميز والتفوؽ في مجاؿ تخصصو أو عممو. 
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 الإبداعية: مراحؿ العممية  .4

جيدا وعملب حثيثا،  وتمر بخطوات ومراحؿ متعددة إف الإبداع عممية فكرية تأخذ وقتا وتتطمب       

ومتداخمة،  وبالرغـ مف اتفاؽ الباحثيف الذيف تناولوا الظاىرة بالبحث، عمى وجود مراحؿ وخطوات تمر 

نيـ إختمفوا في تحديد ىذه المراحؿ، فكؿ حددىا حسب توجياتو الفكرية أبيا العممية الإبداعية، إلا 

حاوؿ تناوؿ المراحؿ مف جانبيف وىما عمى المستوى الفردي وعمى المستوى ومنطمقاتو النظرية، لذلؾ سن

 الجماعي:

تأخذ مراحؿ الإبداع عمى مستوى الفرد مظيرا نفسيا داخميا،  : عمى المستوى الفردي .1.4

(، 61، ص2009تتضح خلبليا القدرات الإبداعية  والعناصر المعرفية، والعوامؿ الشخصية )العجمة،

بداع عمى لإير مف النماذج التي تحدد مراحؿ اات الخاصة بالإبداع نجد الكثوبعد مراجعة الأدبي

( 1959مراحؿ، ومف بينيـ )ىاريس،  ست مف تتكوف أنيا البعض إلى شيري المستوى الفردي،  فمثلب

 -جمع المعمومات،  -وجود الحاجة إلى حؿ مشكمة، -حيث يرى أف الإبداع يمر بخطوات ىي: 

تنفيذ الأفكار)الكناني،  -تحقيؽ الحموؿ أي اثباتيا تجريبيا،  -تخيؿ الحموؿ، التفكير في المشكمة، 

 (.120، ص2005

 ( تصورا  لمعممية الإبداعية، حيث شممت في رأيو ثلبث مراحؿ وىي:1963وقدـ )اوسبورف،  

 يجاد الحقيقة، ويقصد بيا الوصوؿ الى المشكمة وتحديدىا بصورة واضحة.إمرحمة  -1

 الربط بيف الأفكار. وأة ويقصد بيا إنتاج الحموؿ البديمة وتطويرىا بالتعديؿ مرحمة إيجاد الفكر  -2

مرحمة إيجاد الحؿ أي تقييـ الأفكار أو الحموؿ التي تـ التوصؿ إلييا واختيار الحؿ الملبئـ  -3

 (.14، ص2003لممشكمة والقابؿ لمتنفيذ )أبو دنيا، 
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بداعية ووصؼ فييا مراحميا، وقسميا الى لإ( نظريتو في العممية ا1974وعرض )موريس ستايف، 

عرض النتائج ونقميا إلى الآخريف  -فحص الفرضيات،  -وضع الفرضيات، -ثلبث مراحؿ وىي: 

 (.144، ص2002)جرواف، 

واتفقت نتائج دراسات كؿ مف )ولاس(، و)جيمفورد(، و)باتريؾ( عمى أف الإبداع يمر بمراحؿ وىي     

 الأكثر شيوعا وتداولا وىي:

  ويتـ فييا تحديد المشكمة بوضوح وجمع وتنظيـ  المعمومات اللبزمة،   الإعداد)التحضير(: حمةمر

 (.106، ص2005كما يتـ فييا صياغة استنتاجات أولية بناء عمى المعمومات المتوفرة )الكناني،

 حؿ سبيؿ في المبدع يبذلو الذي الشديد بالجيد تتميز مرحمة وىي (:الاحتضاف)الاختمار مرحمة 

، 2003المشكمة، حيث يتـ فييا استيعاب كؿ المعمومات والخبرات المكتسبة وتمثيميا عقميا )أبو دنيا، 

  (. 13ص

 الفكرة فييا تولد التي المحظة أي الإبداع، ومضة انبثاؽ وتتضمف:  الإشراؽ)الإلياـ( مرحمة 

المشكمة، وتسمى ىذه المرحمة بشرارة الإبداع أو المحظة الإبداعية  الى حؿ تؤدي التي الجديدة

(، حيث تتفاعؿ الأفكار في المجاؿ الفكري )العقؿ( لمفرد وتتداخؿ خلبليا 308، ص2011)محمود،

العوامؿ الشعورية واللبشعورية في شخصية الفرد بما ينتج حالة المخاض الفكري ويقفز بعدىا 

 (. 56، السكارنو، ص2011ار أروعيا لتشغيميا في صنع قرار إبداعي )الإبداعات، ويقوـ ىو بإختي

 أف الفرد المبدع عمى الإبداع، ويتعيف مراحؿ مف مرحمة آخر وىي التحقؽ )البرىاف(: مرحمة 

 لمفكرة مرحمة التجريب وىي لمتقييـ، أفكاره جميع فييا، ويعرض النظر ويعيد المبدعة الفكرة يختبر

ف التحقؽ أكثر منو تقييـ أو نقد،  فالتحقؽ يعني الميارة التطبيقية، والتي أالمبدعة، ويعني ذلؾ  الجديدة

 (.110، ص2005نقصد بيا إمكاف تحوؿ الفكرة إلى موضوع لو طبيعة محسوسة )الكناني، 



81 
 

 في ممحًا أمرا الجماعي أو التنظيمي المستوى عمى الإبداع يعتبر عمى المستوى الجماعي: .2.4

 إلى يرجع وذلؾ المنظمات المعاصرة  مف كثير في واىتمامًا واسعًا مكانا يأخذ بدأ حيث ر،العص ىذا

 لمفرد يصعب بحيث التعقيد بالغة تتداخؿ بصورة أخذت التي والاحتياجات والمتغيرات الظواىر كثرة

امكانيات عظيمة جيود إلى تحتاج لأنيا بمفرده مواجيتيا  والوصوؿ معيا يمكف التعامؿ حتى ضخمة و 

 .تجاىيا إبداعية نتائج إلى

 نموذج )ويست( الذي المشكلبت حؿ التنظيمي في الإبداع عف تتحدث التي النماذج أشير ومف   

 كؿ أف افتراض مف ينطمؽ أنو كما والتنظيمي، الجماعي ف:المستويي عمى تطبيقو يتميز بإمكانية

 أكانت سواء حاليًا، الموجودة التنظيمية أو الجماعية للؤنظمة التغيير مف نوعًا يمكف اعتبارىا الإبداعات

 ىي: مراحؿ أربع مف نموذج )ويست( ويتكوف بينيما مزيجًا أـ إدارية أـ تكنولوجية الأنظمة ىذه

 فجوة ىناؾ يكوف عندما للئبداع الحاجة الجماعة إدرؾ: الإبداع إلى الحاجة اؾرإد مرحمة 

 قد أو الفجوة، ليذه كاستجابة يحدث قد الإبداعي التفكير فإف الحالي، المتوقع والأداء الأداء بيف

 بحد بعض الإبداعات وفائدة أىمية المنظمة أو الجماعة حينما تدرؾ الإبداع إلى الحاجة تبرز

 .المنظمة وبقاء ر لاستمرا أساسي كمطمب ذاتيا

 الإبداعية والأفكار الاقتراحات المرحمة ىذه تشمؿ: الإبداعية الأفكار بطرح المبادرة مرحمة 

 الراىف، الوضع تحسيف أو المشكمة حؿ بغرض المنظمة أو العمؿ جماعة الذيف يمثموف للآخريف

 يعني فيذا قبولا تمقى لا إبداعًا تمثؿ التي المقترحة والأفكار ىذه المبادرات كانت إذا ما حالة وفي

 .وقودىا مف جزءًا الإبداعية تفقد العممية وبذلؾ عنيا، والتخمي إجياضيا

  وتوظيؼ بتبني المنظمة أو الجماعة أعضاء بمقدرة المرحمة ىذه أىمية تكمف: التطبيؽ مرحمة 

 في التغيير إدخاؿ بموضوع ترتبط خصائص بعدة المرحمة ىذه وتتسـ المرغوبة، الأفكار الإبداعية

 تصبح بحيث مفردات شروط تحت تطبيقيا في التعاوف أو الإبداعية الفكرة منيا مقاومة المنظمة
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 المنظمة، تقدميا التي الخدمات أو والمنتجات الإجراءات أو الأعماؿ اليومية ممارسات مف جزءًا

 لتمكينيا التطوير أو التعديلبت لبعض المرحمة ىذه الإبداعية في الفكرة تتعرض أف المتوقع ومف

اذا بنجاح، التطبيؽ مف  .آخر بديؿ في والتفكير إلغاؤىا يتـ أف فمف المحتمؿ النجاح ليا يكتب لـ و 

 اعتياديًا جزءًا الإبداعية الفكرة أو الإبداعي العمؿ فييا يصبح التي المرحمة وىي الثبات: مرحمة 

اجراءات ومعايير بثقافة يرتبط المنظمة حيث مف  تبعًا النجاح عوامؿ وتعتمد الرقابة بالمنظمة و 

 لتقييـ الملبئمة الفرصة يوفر الذي ىو الجيد فالمناخ الجماعة، تعمؿ فيو الذي التنظيمي لممناخ

ادخاؿ موضوعيًا تقيمًا الجديدة الفكرة  مقبولة لتكوف الأمر اقتضى إذا عمييا بعض التعديلبت و 

 النظاـ في ودمجيا الجديدة الفكرة في تطويع الإخفاؽ إف المستقبؿ، في والتطوير لمتطبيؽ وصالحة

 إدراؾ وىي الأولى المرحمة مف جديد مف البدء ثـ ومف الفكرة ىذه إلغاء إلى يؤدي قد الحالي

 (.64-63، ص ص2006)بزيغ،  الإبداع إلى الحاجة

اما بالنسبة لمراحؿ العممية الابداعية التي تيدؼ لحؿ المشاكؿ التي تواجو المنظمة فيي    

 يمي: فيما تمخيصيا ويمكف بالمرونة مرتبة، وتتسـ

 الإبداعية، العممية مراحؿ أىـ مف المرحمة ىذه تعتبر :وتشخيص المشكمة وتحديد اكتشاؼ 

 نحو عمى تحديدىا يتطمب وىذا وتحميميا، تشخيص المشكمة يستطيع الذي ىو المبدع فالعقؿ

 تختمط الحالات بعض ففي الحقيقية لممشكمة، والأسباب الظواىر بيف التفريؽ طريؽ عف صحيح

 المشكمة تحديد في المتمثمة العممية وىذه  الأمور، بيف التفرقة فييا يصعب درجة إلى الأمور

 .الحؿ نصؼ تعتبر دقيقا تحديدا

  ثانوية  ارتباطيا أولية، درجة كانت ميما بالمشكمة، المرتبطة البيانات جمع يتـ :البيانات جمع

 الخ.. ...رسمية غير رسمية أو كمية، أو وصفية مستقبمية، آنية أو أو تاريخية بيانات أو
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 التي الأسباب ودراسة بينيا والربط البيانات تحميؿ مرحمة نبدأ الجمع عممية بعد :البيانات تحميؿ 

 أـ التحميؿ لعممية كافية المتوفرة البيانات وىؿ لممشكمة، الحقيقي والحجـ حدوث المشكمة إلى أدت

 .دقة بأكثر تفحص الأمر زيادة الأمر يتطمب

 وعلبجيا، المشكمة لمواجية الحموؿ اقتراح عممية تأتي المشكؿ تحديد بعد :البدائؿ اختيار 

 عف ناتج وذلؾ متناقص منحنى شكؿ في يأتي والأفكار إنتاج الحموؿ أف الملبحظ والشيء

 عممية وتستمر لاحؽ، وقت إلى وادخارىا الوقتية أو المناسبة، وغير قيعيةر الت الحموؿ استبعاد

 احتماؿ كاف كمما البدائؿ كثيرة كانت وكمما المناسب، البديؿ إلى الوصوؿ غاية إلى الاختيار

 حجـ أف توافر الإشارة تجدر كما لممشكمة أكبر، المناسب الوضع مع يتفؽ جديد حؿ إلى الوصوؿ

 .المنظمة وقدرات بإمكانيات مرتبط أنو كما خاصة، المسير بعقمية مرتبط البدائؿ

  مف والتقويـ النقد لعممية إلييا التوصؿ تـ التي البدائؿ تخضع :أفضميا واختيار البدائؿ تقييـ 

 ضوء عمى بديؿ كؿ تقويـ ويتـ المتوقعة، والنتائج والسمبيات وتكاليفيا الإيجابيات عرض خلبؿ

 يحققيا، التي والمكاسب المنظمة، الأىداؼ وموارد وسياسة أىداؼ مع توافقو :التالية المعايير

 مع والسرعة، توافقو الوقت عامؿ مع توافقو يحمميا، التي المخاطرة درجة البديؿ، وفعالية كفاءة

 الخارجية. البيئة ظروؼ

 كافة ورصد الإستراتيجي البديؿ لتطبيؽ عمؿ خطة وضع يتـ :المختار البديؿ تطبيؽ 

العوامؿ التي مف  كؿ الاعتبار بعيف الأخذ مع لتنفيذ البديؿ، اللبزمة والبشرية المادية الإمكانيات

 أي في المحتممة البيئية الظروؼ الوقت المحدد، لتجنب تغيرشأنيا اف تؤثر عمى تنفيذ الخطة في 

 .البديؿ فعالية يفقد الذي الشيء وىو وقت،

 والآثار النيائية التقارير عمى والحصوؿ تنفيذه بعد المختار الحؿ متابعة عممية ىي :التقويـ 

 التي المشاكؿ إلى التعرؼ إلى المتوقعة، بالإضافة بالنتائج البديؿ، ومقارنتو تنفيذ عف المترتبة
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 الاستفادة يجب محصمة تعتبر التقويـ ليا، وعممية المناسبة الحموؿ ووضع التنفيذ عممية تساير

ويمكف تمخيص مراحؿ   .(6-5سبقت )دريس، ب س، ص ص التي المراحؿ في لاحقا منيا

 العممية الإبداعية كما في الشكؿ الآتي:

 

 

 

 

 يبيف مراحؿ الإبداع التنظيمي .( 7) رقـ شكؿ

بعد العرض الوجيز لأىـ وأكثر النماذج شيوعا وتداولا في تحديد خطوات ومراحؿ الإبداع التنظيمي،     

نستنتج انو رغـ وجود تبايف بيف العمماء في تحديدىا إلا أف ىناؾ اتفاؽ ضمني حوؿ مضموف كؿ 

ىذه الأخيرة  مرحمة،  وىي نفس مراحؿ التفكير المنطقي العممي والتي جاء بيا )جوف دوي(، والفرؽ بيف

ومراحؿ الإبداع التنظيمي ىو عنصر المرونة، فمراحؿ الإبداع التنظيمي رغـ أنيا منظمة ومستمرة لكف 

نمتزـ  بترتيبيا وتبقي الغاية مف اتباعيا ىو حؿ مشكؿ أو انتاج فكرة جديدة، أو تطوير أساليب  يمكف آلا

 العمؿ.

يد مف المستويات، ويمكف التمييز عموما بيف يظير الإبداع في العد مستويات الإبداع التنظيمي:  .5

ثلبثة أنواع مف الإبداع في المنظمات وىذه الأنواع الثلبث تكمؿ وتعزز بعضيا البعض، وجميعيا 

 ضرورية لممنظمات المعاصرة، وفيما يمي سنوضح الأنواع الثلبثة باختصار:

 الإبداع عمى مستوى الفرد. -1

 الإبداع عمى مستوى الجماعة. -2

 عمى مستوى المنظمة.الإبداع  -3

 تحميؿ البيانات جمع البيانات إختيار البدائؿ إكتشاؼ المشكمة 

 تقييـ
 التقويـ تطبيؽ البدائؿ البدائؿ

 قوس التغذية الرجعية 
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وىو الإبداع الذى يحققو الأفراد الذيف يممكوف قدرات وسمات الإبداع عمى مستوى الفرد:  .1.5

إبداعية، وقد كتب الكثير عف الشخصية المبدعة، وتناوؿ الكتاب والباحثوف ىذا الموضوع سعيا لتحديد 

الأبحاث والمقالات التى تحاوؿ السمات التى تميز الشخصية المبدعة عف غيرىا، ونشر الكثير مف 

التعرؼ عمى قدرات واستعدادات وميوؿ الفرد المبدع وخصائص وسمات شخصيتو المختمفة التي يتميز 

 ومف بيف خصائص الشخص المبدع: بيا والتي لا تتوافر في الشخص غير المبدع،

  :يبذؿ الفرد وقتا طويلب لإتقاف عممو.المعرفة 

  :عمى المنطؽ يعيؽ الإبداع.التعميـ الذي يؤكد التعميـ 

  :الانساف المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء، ولكنو يتمتع بالقدرات التفكيرية عمى تكويف الذكاء

 علبقات مرنة بيف الأشياء.

  :يحب الشخص المبدع روح المخاطرة، ومستقؿ، ومثابرة،  وعالي الدافعية.الشخصية 

 ويا عمى نفسو، بؿ يميؿ الى التفاعؿ،  وتبادؿ الانساف المبدع ليس منط: العادات الاجتماعية

 (.305-304، ص ص2010الأراء مع الآخريف )حريـ، 

 أما الكاتب)روبي( فيشير إلى السمات الآتية التي يتميز بيا الانساف المبدع: 

 الميؿ نحو الفضوؿ وحب الاستطلبع، وعدـ الرضا عف الوضع الراىف. -

 والقدرة عمى تقديـ الأفكار.الالتزاـ بيدؼ ساـ والتفاني في العمؿ  -

 التمقائية والمرونة. -

 تشجيع تبادؿ الرأى والنقد الذاتي. -

الأصالة، أي التحرر مف النزعة التقميدية، والتصورات الشائعة، والخروج عف المألوؼ في  -

 التفكير والتعبير.

 (.12-10وضوح الرؤية )شبمي، ب س، ص ص -
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عمى قائمة موحدة حوؿ سمات الإنساف المبدع،  إلا أف  ويلبحظ عدـ الإجماع بيف الكتاب والباحثيف   

ىنالؾ اتفاقا مبدئيا عمى مجموعة مف السمات ىي: حب الإستطلبع،  والمثابرة، والثقة بالنفس، 

الإستقلبلية في الحكـ، وتأكيد الذات والتمقائية والتنافس، وعدـ الكبت،  وتحمؿ الغموض، والقدرة عمى 

 وعدـ الانصياع أو المجاراة. تحمؿ المخاطرة،  والمرونة،

ىو الإبداع الذي يتـ تحقيقو أو التوصؿ اليو مف قبؿ الجماعة الإبداع عمى مستوى الجماعة:  .2.5

)قسـ، أو دائرة، أو لجنة،....الخ(، واعتمادا عمى خاصية التداؤب فإف إبداع الجماعة يفوؽ كثيرا مجموع 

الإبداعات الفردية للؤعضاء، وذلؾ نتيجة لمتفاعؿ فيما بينيـ وتبادؿ الرأي والخبرة ومساعدة بعضيـ 

،البعض وغيرى (، والتحديات الكبيرة التي تواجييا المنظمات المعاصرة تتطمب 06، ص2011ا )كمثوـ

 تطوير جماعات العمؿ المبدعة، ىذا ويتأثر إبداع الجماعة،  كما ونوعا،  بالعوامؿ الآتية: 

  :حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا مجموعة قيـ،  وأفكار الرؤية

 تعمؽ بأىداؼ الجماعة.مشتركة ت

 :اف البيئة والمناخ المذيف يشجعاف الافراد عمى التعبير بحرية عف افكارىـ  المشاركة الآمنة

 )بدوف اتياـ مضاد( تعززاف الإبداع الناجح.

 :فالالتزاـ بالتميز والتفوؽ في الآداء يشجع عمى ايجاد مناخ يسمح  الالتزاـ بالتميز في الأداء

 ءات العمؿ عمى تحديدىا بشكؿ مستمر.للؤفراد بتقييـ اجرا

  :فحتى يتحقؽ الإبداع، يجب توفير المساندة والدعـ لعممية التغيير،  دعـ و مؤازرة في الإبداع

 ويمكف أف يتأتى ىذا الدعـ مف زملبء الجماعة أو المنظمة.

 كما تشير الأبحاث الى العوامؿ الآتية التي تؤثر في إبداع الجماعة:   

  :الجماعة المختمفة مف حيث الجنس تنتج حمولا أفضؿ مف الجماعة أحادية جنس الجماعة

 الجنس.
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 :يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة مف شخصيات مختمفة. تنوع الجماعة 

  :الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا وحماسا ونشاطا لمعمؿ مف الجماعة الأقؿ تماسؾ الجماعة

 تماسكا.

 :المنسجمة أكثر ميلب إلى الإبداع مف الجماعة التي تفتقر الجماعة  انسجاـ الجماعة

 للبنسجاـ.

 :الجماعة حديثة التكويف تميؿ الى الإبداع أكثر مف الجماعة القديمة. عمر الجماعة 

 :(.2011يزداد الإبداع مع ازدياد عدد اعضاء الجماعة )نصير والعزاوي،  حجـ الجماعة 

لا بد مف التأكيد مرة أخرى عمى أف الإبداع في المنظمات الإبداع عمى مستوى المنظمة:   .3.5

نما بات أمرا ضروريا وممحا،  المعاصرة، عمى اختلبؼ أنواعيا،  لـ يعد مسألة ترؼ أو شيئا كماليا، وا 

ولا غنى عنو إذا ما أرادت البقاء والازدىار، وعمييا أف تجعؿ الإبداع أسموب عمميا وممارساتيا 

 ذلؾ بتوافر الشروط الأساسية التالية التي اقترحيا الكاتب )ىارولد لافيت(: اليومية، ويمكف تحقيؽ 

  بالمفاىيـ،  وذات علبقةضرورة إدراؾ أف الإبداع والريادة تحتاج الى أشخاص ذوي تفكير عميؽ

ويقدروف القيمة العممية لمنظريات الجيدة، ولدييـ رغبة الاستطلبع، ولتنمية ىذه الأشياء  وتعزيزىا 

منظمة أف تعمؿ عمى توسيع إدراؾ الفرد مف خلبؿ التعمـ والتدرب والمشاركة في الندوات عمى ال

 والمؤتمرات.

   وىذا يعني ترويض التفكير وتشجيعو ليكوف اكثر مرونة ضرورة تعمـ حؿ المشكلات بصورة إبداعية

ؿ مع وسلبسة، بحيث يستطيع أف ينفذ مف الأطر والأساليب المحددة أو المألوفة  في التعام

 المشكلبت، ليخرج مف قيدىا بحثا عف أساليب وطرؽ وبدائؿ جديدة وغير عادية.
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  مما يساعد عمى تنمية ضرورة تنمية وتعزيز الميارات والقدرات الإبداعية في ايجاد المشكلات

الميارات الإبداعية لاكتشاؼ المشكلبت ىو التعود عمى التفكير المطمؽ والشامؿ،  وتقصي إبعاد أية 

 مما ىو غير مباشر وفيما ىو غير مألوؼ. مشكمة

  مف العدـ والعمؿ عمى ضرورة تنمية الميارات الإبداعية في صنع المشكلات أو بناء المشكلات

حميا، فالمشكمة الإدارية لا تعمف عف نفسيا بؿ ىي التي نضعيا،  ونعمؿ عمى حميا، ولعؿ الإبداع 

الحقيقي يتعمؽ ويتصؿ بيذا المطمب ويكوف أكثر أىمية مف الإبداع في المطالب السابقة، لإف 

جارب ريادية لـ يسبؽ ليا الإبداع عمى ىذا المستوى سيقود منظمات والجماعات والمجتمعات إلى ت

 مثيؿ. 

ثارة التساؤلات  ويمكف تنمية الميارات والقدرة الإبداعية في صنع المشكلبت مف خلبؿ التشكيؾ وا 

بشاف الواقع الحالي في المنظمة سواء فيما يتعمؽ بالييكؿ التنظيمي أو العمميات أو أساليب العمؿ أو 

 أدواتو أو غيرىا.

حوؿ فعالية المنظمات،  قاـ كؿ مف )روبار واترماف وتوـ  –الدراسات تعتبر مف أشير  –وفي دراسة 

( منظمة مف المنظمات الأمريكية المتميزة والمبدعة تبيف أف تمؾ المنظمات تتصؼ 40بيتر( بدراسة )

 بالخصائص المشتركة التالية: 

 الاتجاه والميؿ نحو الفعؿ والانجاز والتجربة المستمرة. -

ف المستيمكيف لكي تستطيع المنظمة تفيـ حاجاتيـ والاستجابة الصمة الوثيقة والقرب م -

 لمقترحاتيـ بشأف تطوير السمع والخدمات.

 السماح لمعامميف بدرجة عالية مف الاستقلبلية،  وتعزيز روح الريادة والإبداع. -

سياميـ الفعاؿ. -  السعي لزيادة وتحسيف الانتاجية مف خلبؿ مشاركة العامميف وا 

ت وافتراضات واعتقادات في العمؿ يدركيا الجميع ويتمسكوف باحتراميا تطوير قيـ ومثاليا -

 وتطبيقيا.
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بساطة الييكؿ التنظيمي مف حيث عدد المستويات والوحدات التنظيمية،  مع وجود حد أدنى مف  -

 العامميف في أنشطة الخدمات المساندة.

وعدـ الانتقاؿ الى  استمرار تركيز الاىتماـ عمى مجاؿ العمؿ الذي تفيمو وتعرفو المنظمة -

 مجالات أخرى لا تممؾ المنظمة ميارة متأصمة في ىذا المجاؿ.

الجمع بيف الحزـ والميف في آف واحد، فيالؾ رقابة مركزية متشددة لحماية قيـ وأىداؼ المنظمة،  -

وفي نفس الوقت ىنالؾ استقلبلية وتفويض )رقابة فضفاضة( في أمور أخرى لتشجيع روح المخاطرة 

 (. 307، ص2010والإبداع )حريـ، 

رات الإبداعية الى التدريب عمى توليد تتجو معظـ أساليب تنمية القدالتنظيمي:   الإبداع أساليب .6

الأفكار وتنشيط العمميات المعرفية المختمفة التي تقوـ عمييا عمميا، وكذلؾ التركيز عمى بعض السمات 

لدى ىذه الشخصية، مع التركيز أيضا عمى المشاركة  الإبداع صفة الشخصية التي لو تـ تنميتيا ستزيد

، 2006مف أثر عمى الناتج الإبداعي التنظيمي )بزيغ،  والعمؿ الجماعي داخؿ المنظمات لما لو

 (.73ص

وىناؾ العديد مف الأساليب التي يمكف لممنظمات اختيار أحدىا بما يتلبءـ مع طبيعة المشكمة      

 عمى شيوعا واستخدامًا أكثرىا تناوؿ وسيتـ ،المراد حميا ومف ىذه الأساليب ما ىو فردي ومنيا الجماعي

 :الآتي النحو

 ( في:0042يرى)ىينجز،  كما تتمثؿو  :الفردية الإبداع اليبأس .1.6

 لمسمكة: العظمي الييكؿ .1.1.6

 كالييكؿ النياية في بو تظير الذي بالشكؿ المشكمة وأسبابيا تسجيؿ عمى الأسموب ىذا ويقوـ   

 ثـ السمكة(، )رأس الورقة مف الأيمف الجانب عمى دائرة المشكمة داخؿ تسجيؿ يتـ حيث لسمكة، العظمي

 نياية وفي درجة، (45) مقدارىا بزاوية المستقيـ الخط عمى جانبيو رسـ خطوط ثـ  مستقيـ، خط رسـ يتـ
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 وبعد السمكة، ذيؿ مف بالقرب الأيسر الجانب في تعقيدا والأكثر المشكمة تمؾ كتابة أسباب يتـ خط كؿ

دراسة  عمى المديريف يساعد الأسموب ىذا واستخداـ الأسباب، تمؾ بتحميؿ المدير يقوـ اكتماؿ المخطط

 عمى المشكمة ويركز ليا، النسبية والأىمية الأسباب بيف العلبقات وبياف جوانبيا، جميع مف المشكمة

 .المشكمة حؿ لخطوات المنطقي والترتيب الفعمية،

 المتتابعة: الأسباب مخطط .2.1.6

 المشكمة تسجيؿ طريؽ عف متتابعة ومتسمسمة، بطريقة المشكمة أسباب لتحديد الأسموب ىذا ويستخدـ    

 التي الأسئمة استخداـ طريؽ عف الورقة عمى يميف الأسباب تسجيؿ ثـ الورقة، مف الأيسر الجانب في

 مف كافية درجة إلى المدير يصؿ أف إلى طرح الأسئمة والاستمرار في )لماذا( الاستفياـ بأداة تبدأ

 .بدقة المشكمة وأسبابيا تحديد إمكانية لو تتيح التي التفاصيؿ

  :الذىنية الخريطة .3.1.6

 برسـ في شكؿ خريطة، وتسجيميا الأفكار، مف ممكف عدد أكبر إنتاج إلى الوسيمة ىذه وتيدؼ      

 الأفكار إنتاج في البدء ثـ يتـ المطروحة، أو المشكمة الموضوع داخميا يسجؿ الورقة منتصؼ في دائرة

 خطوط عمى الأفكار بوضع المشكمة، وذلؾ أو الموضوع خصائص مف خاصية أو سمة لكؿ بالنسبة

 الورقة، طرؼ اتجاه إلى الدائرة مف فرعية إضافة خطوط ويمكف الورقة، طرؼ اتجاه إلى الدائرة مف تمتد

 المرئية الأساليب واستخداـ ذلؾ، الأمر تطمب إذا خط رئيس كؿ مف فرعية خطوط إضافة ويمكف

 مرة، لأوؿ تظير التي الأفكار حوؿ دوائر ووضع الرئيسة،لمخطوط  المختمفة الألواف مثؿ الإضافية،

 والحموؿ الأفكار، بيف العلبقة لمعرفة الخريطة دراسة ثـ الأفكار المتشابية، بيف تربط متقطعة وخطوط

 لدى الإبداعية والطاقات الجديدة الأفكار إنتاج في يساعد وأسموب الخريطة الذىنية عنيا، تنتج التي

، ص 2008الحموؿ الملبئمة ) انجود،  وتوفير بالمشكمة، الجوانب المرتبطة في تحديدويساىـ  المديريف،

 (.29 - 28ص
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 تحميؿ العوامؿ المؤثرة:  .4.1.6

تـ اقتراح ىذه الوسيمة مف وسائؿ الإبداع مف قبؿ عالـ النفس الاجتماعي )كيرت ليفيف( أما بالنسبة      

لمدلوؿ اسميا فيعود إلى قدرتيا عمى تحديد العوامؿ التي تسيـ أو تعيؽ حؿ المشكمة حيث أنيا مف 

 الممكف أف تستثير التفكير الإبداعي مف خلبؿ تحديد ثلبث محاور ىي: 

  الذي تعمؿ عمى تحقيقو.اليدؼ 

  .جوانب القوة في ىذا اليدؼ والتي يمكف زيادتيا أو تدعيميا 

   ،(.07، ص2011جوانب الضعؼ في ىذا اليدؼ والتي يمكف تقميصيا أو إلغاؤىا )كمثوـ 

 :في وتتمثؿ  الجماعية: الإبداع أساليب .2.6

 : العصؼ الذىني .1.2.6

ويعرؼ عمى أنو أحد عمميات المناقشة الجماعية التي تشجع فييا  وىو أسموب ابتكره )اوسبورف(     

فكار والمقترحات المبتكرة الخلبقة في لأعدد مف ا فراد المجموعة بإشراؼ رئيس ليا عمى توليد أكبرأ

 ،  مف عدد أكبر عمى لمحصوؿ وسيمة  (، ويعد6، ص2011حدود فترة مف الزمف قصيرة نسبيا )كمثوـ

تردد  دوف وأفكارىـ آرائيـ بإبداء الأعضاء ومطالبة المشكمة، عرض طريؽ عف وقت محدد، في الأفكار

(، وتسجؿ  ىذه الأفكار ليقوـ فيما بعد رئيس المجموعة  بتقييميا أو انتقادىا 43، ص2008)انجود، 

 .( 6، ص2011أي العصؼ الذىني باسـ  التفكير الخلبؽ )كمثوـ،  ويعرؼ ىذا التعبير

عمى مبدأيف رئيسييف حيث يتمثؿ الأوؿ في تأجيؿ الحكـ،  ويعني ذلؾ إرجاء  ويقوـ العصؼ الذىني    

التقييـ أو النقد لأي فكرة إلى ما بعد جمسة توليد الأفكار، أما المبدأ الثاني فيو الكـ يولد الكيؼ،  ويعني 

و الأفكار الأقؿ التسميـ بأف الافكار والحموؿ المبتكرة لممشكلبت تأتي تالية لعدد مف الحموؿ غير الجيدة أ

  (.343، ص 2005أصالة )الكناني، 
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إبداعية  حموؿ إلى الوصوؿ طريقيا عف يمكف أسس أو إلى أربع قواعد )أوزبورف( وقد توصؿ  

 :وىي لممشكلبت

 في  تكمف أصالتيا لأف غريبة، كانت ميما الذىف عمى تخطر التي الأفكار كؿ نطؽ يجب

 .غرابتيا

 ،ويعتبر رئيس الجمسة  متأخرة أوقات إلى يؤجؿ الحكـ أف فلببد تجنب نقد أي فكرة ميما كانت

 ىو المسئوؿ عف تطبيؽ ىذه القاعدة.

  والأفكار  عددىا، بزيادة تزداد الأفكار أصالة لأف المتدفقة، الأفكار مف الأكبر العدد تشجيع

 الأفكار. كـ أساساً  الميـ نوع الأفكار الميـ فميس النياية، مع تأتي الأصيمة

  ربطيا  أو عمييا عناصر إضافة شخص أو أي مف صادرة فكرة لتنمية محاولة أي تقبؿ ينبغي

                                        (. http//inselfstudies.com  ،2009)مقبؿ، الأفكار مف بغيرىا

 الأشتات: بيف التأليؼ .2.2.6

تعني الربط بيف العناصر المختمفة التي لا يبدو أف بينيا وبيف  synecticsىي كممة يونانية      

بعضيا البعض صمة ما، أو رابطة معينة، وأسموب التأليؼ بيف الأشتات تتمثؿ في أساليب المناقشة 

 الجماعية المستخدمة في تنمية الإبداع.

ا الشديدة بيا، وفي ويرى )جوردف( صاحب ىذا الأسموب أنو توجد مشكلبت تكمف صعوبتيا في ألفتن    

ظروؼ كيذه يكوف استخداـ أساليب الاستعارة والتمثيؿ مفيدا وضروريا، حيث يتيح فرصة إيجاد مسافة 

كافية بيف الشخص وبيف المشكمة، بالقدر الذي يمكنو مف الرؤية الجديدة ليا والاتجاه نحو حميا حلب 

 (.344، ص2005مبتكرا )الكناني، 

ي قياـ القائد المناقش بعرض المشكمة عمى جماعة مف الأفراد عرضا وافيا وتتمخص ىذه الطريقة ف     

فكارىـ بشأنو، ويطرح أثـ يحدد القائد المحور الرئيسي لممشكمة ويطمب مف المشاركيف أف يعرضوا 

الأعضاء أفكارىـ مف خلبؿ استخداـ أساليب التمثيؿ وتقمص الشخصيات واستخداـ الرموز بوصفيا 
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الفرد مف النظر الى المشكلبت بطريقة جديدة، ويؤدي ىذا بدوره الى بموغ رؤية جديدة حيلب عممية تمكف 

ويييئ المناخ  المناسب لمنشاط الإبداعي، وتستخدـ ىذه الطريقة في بحث وحؿ المشكلبت المركبة 

 (.76، ص2006والمعقدة التي تواجو الادارة العميا )بزيغ، 

وفي ىذا الأسموب يأتي المشتركوف إلى المؤتمر بحيث لا يعمموف شيئا عف طبيعة المشكمة التي تتـ     

 آرائيـ منيـ إبداء مناقشتيا، ويبدأ المؤتمر بمناقشة عامة لمسألة تمثؿ أساس المشكمة المطروحة. ويطمب

 حؿ في وأصالتيا، ومساىمتيا الأفكار جودة :مثؿ المعايير مف عدد ضوء في الأفكار تقييـ ثـ وأفكارىـ،

مكانية المشكمة، عمميًا، ويكمف دور الرئيس في تقديـ الملبحظات العرضية ليقمؿ تدفؽ الأفكار  تنفيذىا وا 

في موضوع أكثر تحديدا،  وفي نياية الجمسة فإف المشكمة الفعمية تظير والحؿ التجريبي يتـ تطويره في 

 (. 345، ص2005صورتو النيائية )الكناني،

  أسموب المجموعات الشكمية أو الصورية: .3.2.6

أوجده )دلييؾ وفاف دوفاف(، وفي ىذا الأسموب يتـ الابتعاد عف تناوؿ العلبقات بيف أفراد المجموعة    

ف اليدؼ الأساسي منو ىو التخفيؼ مف حدة سيطرة أفكار أحد أفراد المجموعة عمى أفكار الآخريف،  وا 

 ومف أىـ الخطوات المتبعة:

 ؿ فرد عمى حدى أفكاره عمى قصاصة مف الورؽ حوؿ المشكمة المراد معالجتيا.أف يسجؿ ك 

  ثـ يتـ عرض أفكاره التي يدونيا رئيس الجمسة ولا تناقش حتى ينتيي أفراد المجموعة كافة مف

 سرد أفكارىـ.

 .ثـ يفتح النقاش ويمنع النقد 

  رئيس الجمسة الأفكار التي بعدىا يقوـ كؿ فرد سراً بتقييـ الأفكار المعروضة ومف ثـ يستعرض

 استحوذت عمى الاىتماـ الأكبر ليعاد التصويت مرة ثانية لموصوؿ إلى قرار نيائي.
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  :(Delphi)أسموب دلفي  .4.2.6

أوجده )دالفي( وفيو لا يشترط أف يكوف الأعضاء مف مكاف واحد، وىو عبارة عف سمسمة مف       

في مشكمة ما )كؿ عمى حده(، ثـ تعاد الإجابات الأسئمة ترسؿ إلى عدد مف الخبراء ليبدوا آراءىـ 

لتصنؼ وترتب حسب توافؽ الآراء والأفكار وتعاد مرة أخرى إلى المشاركيف وتكرر الخطوات السابقة 

 عرفوقد ، و (http//inselfstudies.com، 2002 )مقبؿ، حتى يتفؽ الجميع عمى الحموؿ المطروحة

 مكاف يكونوا في أف يتطمب لا - الخبراء مف عدد إلى ترسؿ الأسئمة مف سمسمة عف عبارة بأنو )روبنز(

 الآراء توافؽ حسب وترتب  لتصنؼ الإجابات تعاد ثـ حدة، عمى كؿ ما، مشكمة في آرائيـ ليبدوا واحد

    .لممشاركيف أخرى مرة وتعاد والأفكار

الأسموب،  ىذا تطبيؽ بكيفية كبيرة دراية لو ممف الأفراد أحد اختيار عمى الأسموب ىذا ويعتمد

 العممية عدة بيذه المنسؽ ويقوـ وتفريغيا الحموؿ استلبـ عممية عمى والتنسيؽ الإشراؼ يتولى بحيث

 في استخداـ الإجابات في بدوره فيبدأ الإجابات، في النسبي الثبات مف درجة إلى يصؿ أف إلى مرات

 والممكنة، البديمة مف الحموؿ عدد تنمية إلى الطريقة ىذه وتيدؼ. المعروضة المشكمة حؿ إلى الوصوؿ

 التعمؽ كيفية المستجيبة أفراد المجموعة وتعميـ خبير، كؿ حسب المعرفة مف متنوع بمدى النتائج وربط

الخبراء،  تباعد الطريقة ليذه الأساسية العيوب ومف ،المطروح لمموضوع المختمفة النواحي مع والتفاعؿ

رىاؽ المنسؽ، عمى الواقع الكبير والمجيود  ،2009 عديدة )العجمة، مرات المقابمة بإعادة الخبراء وا 

 (،56ص

 وتمر ىذه الطريقة بالخطوات التالية:

  .تحديد المشكمة تحديدا واضحا 

  عضاء الاجتماع مف الخبراء وذوي الرأي.أتحديد 

 و تصميـ قائمة أسئمة تحتوي عمى تساؤلات عف بدائؿ الحؿ وسموؾ المشكمة وثأثير بدائؿ الحؿ عمي

رساؿ القائمة إلى الخبراء كؿ عمى حده طمبا لرأيو.  وا 
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 .تحميؿ الإجابات واختصارىا وتجميعيا في مجموعات تتشابو وكتابة ذلؾ في شكؿ تقريري مختصر 

 .إرساؿ التقرير المختصر لمخبراء مرة ثانية طالبيف رد فعميـ بالنسبة لتوقعاتيـ عف حموؿ المشكمة 

 وكذلؾ الخطوة الخامسة.تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى 

   سموب حؿ المشكمة أيتـ تجميع الآراء النيائية ووضعيا في شكؿ تقرير نيائي عف 

 (.75، ص2006)بزيغ،                                                                          

ويظير ذلؾ مف خلبؿ لقد حاوؿ الإنساف منذ القدـ فيـ الظاىرة الإبداعية، نظريات الإبداع:   .7

الدراسات والأبحاث والنظريات التي ما تزاؿ تمقي بظميا عمى فيمنا للئبداع في المجالات المختمفة، 

ونظرا لأىمية السياؽ التاريخي لتطور البحث في ظاىرة الإبداع، فإننا سنعرض باختصار أىـ نظريات 

  ، ثـ نعرض بعدىا نظريات الإبداع التنظيمي.الإبداع

 النظرية العبقرية:  .1.7

تعتبر النظرية العبقرية في الإبداع  مف أقدـ الاتجاىات المرتبطة بيذه الظاىرة، وتفترض ىذه      

النظرية أف الأعماؿ الإبداعية تتفتؽ لدى أشخاص عظماء في لحظات إيحاء مفاجئة بمعزؿ عما أنجز 

لأولئؾ العظماء، وعميو فإف أحد المكونات في الماضي في مجاؿ الإبداع، وبمعزؿ عف الخبرة السابقة 

الميمة ليذه النظرية ينطوي عمى وجود مسحة عاطفية قوية مف السحر والعجب والغموض تجاه فعؿ 

 الإبداع ونتاجاتو.

ويستطرد أصحاب النظرية العبقرية في القوؿ بأف السبب في أف بعض الأفراد ينتجوف أعمالا     

أفراد آخروف، راجع إلى بناء الشخصية الذي يتيح لنوع خاص مف التفكير إبداعية بينما لا يستطيع ذلؾ 

النشاط والنجاح، ويوردوف عددا مف خصائص الشخصية العبقرية مف أىميا المرونة والحساسية غير 

العادية التي تعبر عف نفسيا عف طريؽ ما يسمى بإيجاد  المشكمة، أو القدرة عمى التركيز عمى إحدى 

 ية أو النفسية التي تحمؿ أىمية كبرى.المشكلبت العمم
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ومع أف ىذه النظرية أو بعض مكوناتيا مقبوؿ بدرجة أو بأخرى دوف تمحيص أو دراسة نقدية وكأنيا     

مف المسممات، إلا أف الدليؿ عمى صحتيا ضعيؼ جدا، وذلؾ لأف الدليؿ الداعـ لمنظرية يقتصر عمى 

اد شرحوا فييا خبراتيـ وكيفية التوصؿ لإنتاج أعماليـ العظيمة عينات مف التقارير الذاتية التي كتبيا أفر 

 (.78-76، ص ص2002)جرواف، 

 نظرية التحميؿ النفسي: .2.7

إف فرويد باعتباره الأب الروحي لنظرية التحميؿ النفسي، لـ يقدـ نظرية متكاممة في تفسير الظاىرة      

مفاىيـ العامة لنظريتو في تفسير الأعماؿ الإبداعية الإبداعية، ولكنو حاوؿ استخداـ الديناميات النفسية وال

وطبؽ ليذا الغرض أسموب دراسة سير حياة عدد مف كبار المبدعيف في الفنوف والآداب مف حيث 

(، وبناء عمى نتائج ىذه الدراسات ظير 79، ص2002خصائصيـ الشخصية واتجاىاتيـ )جرواف، 

ء بوصفو القدرة عمى استجلبء اليدؼ الجنسي الأساسي مفيوـ الإعلبء كتفسير للئبداع، وقد حدد الإعلب

بيدؼ آخر غير جنسي، وبذلؾ يكوف الإبداع  مظيرا ىروبيا مف الواقع الذي لا يستطيع الفرد فيو 

مواجية مطالب الإشباع الجنسي إلى عالـ آخر خيالي يطمؽ فيو المبدع رغباتو الجنسية ولطموحو، 

تو إلى واقع جديد حيث الإنتاج ىنا إبداعا في مجالات الفف ولكي ينجح في ىذا عميو أف يحوؿ أخيم

 (.19، ص2000والموسيقى والعمـ والأدب )أبو دنيا، 

 وجية نظر )فرويد( في التفكير الإبداعي كما  يمي: ويمخص)جيتزلس(    

   نفعاؿ المكبوت في لإاللبشعورية، فالإبداع ىو إطلبؽ اإف الإبداع ىو نتيجة لمصراع بيف القوى

اللبشعور الناتج عف الصراع والذي يشجع الدوافع عمى القياـ بالحموؿ المبدعة إلى أف يتـ الوصوؿ إلى 

 مستوى مقبوؿ.

   إف الشخص المبدع يتقبؿ ىذه الأفكار الحرة الطميقة، بينما الشخص غير المبدع لا يتقبميا

 (.50 -49، ص ص2005فيكبتيا أو يرفضيا )الكناني، 

 تحميؿ النفسي واجيت النقد التالي:ويلبحظ أف نظريات ال
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   عدـ وجود دليؿ عممي محايد مبني عمى دراسات تجريبية يؤيد وجية نظر عمماء النفس

 التحميمييف.

 .الاىتماـ بالجوانب الانفعالية والوجدانية دوف الاىتماـ بالجوانب العقمية 

 د )جرواف، انتيجو فروي وجود شكوؾ وتساؤلات كثيرة حوؿ أسموب دراسة الحالة الذي

 (.83، ص2002

 النظرية السموكية والإرتباطية : .3.7

( وىو مف ممثمي ىذه Cropleyظيرت ىذه النظرية في رحاب الإتجاه السموكي، يقوؿ )كروبمي،       

النظرية الذيف حاولوا دراسة ظاىرة الإبداع وفؽ الخطوط الأساسية لاتجاىيـ الذي يفترض أف النشاط أو 

يضا ضمف أالسموؾ الإنساني ىو في الجوىر مشكمة تكويف العلبقة بيف المثيرات والإستجابات، ويدخؿ 

ي يرى أف الطفؿ يصؿ الى استجابات مبدعة شتراط الوسيمي أو الإجرائي الذلإإطار السموكية، مفيوـ ا

بالارتباط مع نوع التعزيز الذي يعزز بو سموؾ تكويف العلبقة بيف المنبو والاستجابة، أي أف الطفؿ 

حسب ذلؾ لديو القدرة عمى تنفيذ استجابة مبدعة بناءا عمى تعزيز أو إحباط الأداءات المبدعة لديو، 

قيادتيـ نحو التفكير المبدع ومف و  مى التأثير في طموحات أطفاليـوىذا يعني أف الآباء لدييـ القدرة ع

( المذاف يرياف في  Mednick( و)ميدنيؾ،  Maltzmanمؤيدي النظريات الإرتباطية )مالتزماف، أبرز

الإبداع تنظيما لمعناصر المترابطة في تراكيب جديدة متطابقة مع المقتضيات الخاصة، أو تمثيلب لمنفعة 

ما، وبقدر ما تكوف العناصر الجديدة الداخمة في التركيب أكثر تباعدا الواحد عف الآخر بقدر ما يكوف 

ىو الأصالة والتكرار الإحصائي لمترابطات  الحؿ أكثر إبداعا، إف معيار التقويـ في ىذا التركيب

 (. 55-54، ص ص2002)الكناني،

وىناؾ فروؽ فردية في إنتاج الترابطات الأصيمة، فالبعض يعاني مف صعوبة شديدة في إنتاج      

الإستجابات البعيدة أو لا ينتجيا عمى الإطلبؽ، بينما البعض الآخر يكوف أكثر تحررا مف سيطرة 

 ة ومف ثـ ينتج التداعيات البعيدة بسيولة ويسر.الحموؿ المألوف
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تيمؿ الفرد نفسو  -كما يقوؿ )كرويمي( –وعمى كؿ فإف محاولات تفسير الإبداع وفقا ليذا المنحى   

باعتباره عنصرا ىاما في الربط بيف البيئة والسموؾ، فيو يصبح مجرد مكاف لتخزيف الارتباطات 

 راتو كما أنو سمبي أساسا وىذا ما يرفضو الكثير مف السموكييف. الشرطية، ويكوف تحت رحمة العالـ ومثي

 النظرية المعرفية: .4.7

شيدت بحوث عمـ النفس التفكير انطلبقة كبيرة مع الولادة الجديدة لعمـ النفس المعرفي في نياية     

ات مف الخمسينات وخلبؿ الستينات، وكذا اتساع مجالات البحوث التجريبية خلبؿ السبعينات والثمانين

القرف الماضي، بالإضافة إلى التحوؿ عف التجارب المخبرية عمى الحيوانات إلى الإنساف وبروز عدد 

 كبير مف عمماء النفس المعرفييف.

وبالرغـ مف تعدد النظريات المعرفية في الإبداع  إلا أف البحوث والدراسات التي استندت إلييا ىذه      

 ممية الإبداعية في حد ذاتيا كعممية تفكير تؤدي الى نتاجات أصيمةالنظريات تناولت بصورة أساسية الع

 (.95، ص 2002)جرواف، 

وتيتـ النظرية المعرفية أساسا بالطرؽ المختمفة التي يدرؾ بيا الأفراد الأشياء والوقائع وكيؼ يفكروف     

ييا الأفراد في تحصيميـ وىي الطرؽ التي يمجأ إل ،فييا وىذا يتعمؽ أساسا بما يسمى بالأساليب المعرفية

لممعمومات مف البيئة، فالفرد ليس مجرد مستقبؿ سمبي لما تقدمو لو ىذه البيئة، والأشخاص المختمفوف 

لدييـ طرائؽ مختمفة في التعامؿ مع العالـ الخارجي، فيـ يستقبموف المعمومات بطرؽ معينة، ويفسرونيا 

 ي سبؽ تخزينيا في الماضي.بطرؽ خاصة، ويخزنونيا وفقا لممعمومات النشطة الت

والإبداع وفقا لمنظريات المعرفية لا يمثؿ أنساقا مختمفة مف العلبقات الترابطية، ولكنو يمثؿ طرائؽ    

مختمفة في الحصوؿ عمى المعمومات ومعالجتيا، وطرائؽ مختمفة أيضا في الدمج بيف ىذه المعمومات 

لإبداعية، وعموما يؤكد ىذا المنحى عمى أىمية مف أجؿ البحث عف الحموؿ الأكثر كفاءة لممشكلبت ا

دقة الإدراؾ وثراء التنبيو البيئي وكمية المعمومات الواردة والمخزنة والقدرة عمى التحكـ الإرادي في مجالو 

 (.57، ص2005وتشكيمو وعلبقة ذلؾ كمو بالإبداع )الكناني، 
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النفس المعرفييف والباحثيف الذيف  ( مف أبرز عمماء Robert Sternbergويعد )روبارت ستيرنبرج    

كرسوا دراساتيـ وكتاباتيـ لمعالجة مفاىيـ الذكاء والإبداع مف النواحي النظرية والتجريبية، ويرى أف فيـ 

الظاىرة الإبداعية لا يمكف أف يتـ بمعزؿ عف فيـ العمميات العقمية التي تشكؿ حجر الزاوية بالنسبة 

 ذات العلبقة بالإبداع ثلبثة أنواع:للئبداع، وتضـ العمميات العقمية 

  المكونات فوؽ المعرفية: وىي العمميات العقمية العميا التي تستخدـ في عمميات التخطيط

 والمراقبة والتقويـ أثناء قياـ الفرد بحؿ المشكمة.

 .المكونات الأدائية: وىي العمميات العقمية المكمفة بتنفيذ تعميمات المكونات فوؽ المعرفية 

 اكتساب المعرفة: وىي مكونات ذات ارتباط بالإستبصار الإبداعي. مكونات 

ويختـ )ستيرنبرج( عرضو لنظريتو بقولو أف الناس يبدعوف بفضؿ التكامؿ والدمج بيف المظاىر   

الثلبث للئبداع وىي القدرة العقمية أو الذكاء ونمط التفكير، وخصائص الشخصية، كما أف الإبداع يحدث 

خذ أشكالا مختمفة، وليس بالضرورة أف يكوف لدى المبدع نفس القدر مف المظاىر بصورة مختمفة ويأ

الثلبث، حيث أف ىذه المظاىر تتفاعؿ في ما بينيا بطرؽ مختمفة في بوتقة الأداء الإبداعي)جرواف، 

 (. 104-103، ص ص 2002

حيث كانت في إف ما يلبحظ عمى نظريات الإبداع أنيا تطورت بتطور نظريات عمـ النفس عامة،  

البداية مجرد تقارير ذاتية وىذا مف خلبؿ النظرية العبقرية، أما عند التحميمييف فالإبداع يعتبر ىروبا مف 

الواقع الى عالـ الخياؿ، وعند السموكييف الفرد عبارة عف مكاف لتخزيف الإرتباطات الشرطية، فيو سمبي 

ياس واستخداـ المنيج التجريبي في عمـ النفس يستجيب وفقا لمثيرات بيئية، لكف وبعد تطور حركة الق

أخذت نظريات عمـ النفس عامة ونظريات الإبداع خاصة منحى آخر، حيث أصبح لا ينظر لمفرد عمى 

أنو مستقبؿ سمبي لما تقدمو لو البيئة، فالفرد وفقا لمنظرية المعرفية يستقبؿ المعمومات ويخضيا لمتفسير 

 ممية الإبداعية عممية تفكير تؤدي إلى نتاجات أصيمة.باستخداـ العمميات العقمية، فالع
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   نظريات الإبداع التنظيمي:  .8

قاـ عدد مف العمماء والكتاب وعمماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرؼ فيما بعد بالنظريات       

وعرفت بأسمائيـ، إذ قدمت ىذه النظريات معالجات مختمفة حوؿ الإبداع التنظيمي، كما استعرضت 

 لبمح المنظمات والعوامؿ المؤثرة فييا وىذه النظريات ىي: م

 التفوؽ: عف البحث نظرية  .1.8

التفوؽ  نسبة  عف البحث ( بنظرية" (B. waterman & t.petersوبيترز ووترماف "نظرية سميت   

 المؤسسات مف لمجموعة التحميمية دراستييما فيو أوردا والذي  (In search of exelance)لكتابيما

القيـ  تمؾ ونوجز بينيا، المشتركة والقيـ المبادئ عف بحثا الإبداع، مف عالية بدرجة تتسـ والتي المتفوقة

  يمي: فيما والمبادئ

 والاجتماعات. التحميؿ في الوقت ليدر تفاديا الأداء في والشروع بالانجاز الاىتماـ -1

 . مقترحاتيـ مف للبستفادة المؤسسة مع المتعامميف مع العلبقات تنمية -2

 بينيا فيما المنافسة عمى وتحفيزىا الإبداع، عمى لتشجيعيا والأقساـ لموحدات استقلبلية إعطاء -3

 . تميزا الأكثر عمى الأداء

مما  المؤسسة، تفوؽ عمى المترتبة الايجابية النتائج في بإشراكيـ وتحفيزىـ العامميف قدرات تنمية -4

 . أدائيـ في يتميزوف يجعميـ

 .الإدارية ياتالمستو  تبسيط -5

 .المؤسسة في الرئيسية لمقيـ الانتماء لتأميف التنظيمية البيئة وتطوير تنمية -6

 .تميزىا فييا أثبتت التي والخدمات السمع في المؤسسة تخصص استمرار -7

ومبادئ  قيـ مع الرئيسية النشاطات تطابؽ لمدى مراقبة لممؤسسة التنفيذية القيادات تظؿ أف -8

 .المؤسسة
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 الظافر: الأداء نظرية  .2.8

 بالقدرة  المؤسسات بعض تميز في السبب أف الظافر الأداء عف دراستيما في وكافيف كميفورد توصؿ    

 يمي: فيما السمات ىذه وتتمثؿ التنظيمية، بيئتيا تميز سمات إلى يرجع العالية الإبداعية

المشتركة  القيـ بمثابة الرسالة ىذه تكوف أف الضروري ومف لممؤسسة، محددة رسالة وتطوير وضع  -

 . لمعامميف

 . لمعمؿ الجوىرية والمكونات المقومات عمى الاىتماـ تركيز  -

 . نيائيا البيروقراطي المنيج عف التخمي  -

 .والتجريب التدريب عمى العامميف تحفيز  -

 .لإرضائيـ والإبداع التطوير عمميات وتكثيؼ المتعامميف مع العلبقات تعزيز  -

 .والإبداع المتميز للؤداء وحفزىـ العامميف قدرات وتطوير تنمية  -

 (.115-114، ص ص2012)دريوش،                                                             

 :(March & Simon; 1958 ،مارش وسيموفنظرية ) .3.8

إذ تواجو بعض  فسرت ىذه النظرية الإبداع مف خلبؿ معالجة المشكلبت التي تعترض المنظمات     

المنظمات فجوة بيف ما تقوـ بو وما يفترض أف تقوـ بو، فتحاوؿ مف خلبؿ عممية البحث خمؽ بدائؿ، 

فعممية الإبداع تمر بعدة مراحؿ ىي فجوة أداء، بحث ووعي، وبدائؿ، ثـ إبداع، حيث عزيا الفجوة 

 خارجية( أو داخمية.الأدائية إلى عوامؿ خارجية )التغير في الطمب أو تغيرات في البيئة ال

(http:/maxwopon.net/vet-ar/new-188-html) 

 (:Burns & Stalker; 1961بيرف وستالكير،نظرية ) .4.8

وكانا أوؿ مف أكدا عمى أف التراكيب واليياكؿ التنظيمية المختمفة تكوف فاعمة في حالات مختمفة،     

فمف خلبؿ ما توصلب إليو مف أف اليياكؿ الأكثر فاعمية ىي التي تسيـ في تطبيؽ الإبداع في 
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ئـ البيئات المنظمات مف خلبؿ النمط الآلي الذي يلبئـ بيئة العمؿ المستقرة والنمط العضوي الذي يلب

 سريعة التغير، فيو يسيؿ عممية جمع البيانات والمعمومات ومعالجتيا.

 (:Wilson; 1966ويمسوف، نظرية ) .5.8

بيف عممية الإبداع مف خلبؿ ثلبثة مراحؿ ىدفت إلى إدخاؿ تغيرات في المنظمة وىي: إدراؾ      

التغير، واقتراح التغيير، وتبني التغيير وتطبيقو، ويكوف بإدراؾ الحاجة أو الوعي بالتغيير المطموب ثـ 

بسبب عدة عوامؿ  توليد المقترحات وتطبيقيا، فافترضت نسبة الإبداع في ىذه المراحؿ الثلبث متباينة

منيا التعقيد في المياـ )البيروقراطية( وتنوع نظاـ الحفظ، وكمما زاد عدد الميمات المختمفة كمما ازدادت 

الميمات غير الروتينية مما يسيؿ إدراؾ الإبداع، بصورة جماعية وعدـ ظيور صراعات، كما أف 

 ة أغمب أعضاء المنظمة.الحوافز ليا تأثير إيجابي لتوليد الإقتراحات وتزيد مف مساىم

 (:Harvey & Mill; 1970ىيرفي وميؿ، نظرية ) .6.8

 & Burnsبيرف وستالكير،( )March & Simon مارش وسيموف،)قد استفادا مما قدمو كلب مف       

Stalker،)  فانصب تركيزىـ عمى فيـ الإبداع مف خلبؿ مدى استخداـ الأنظمة لمحموؿ الروتينية

الإبداعية لما يعرؼ )بالحالة والحموؿ(، فقد وصفوا أنواع المشكلبت التي تواجييا المنظمات وأنواع 

أو الحموؿ التي قد تطبقيا مف خلبؿ إدراؾ القضية )المشكمة( عف طريؽ ما تحتاجو مف فعؿ لمجابيتيا 

بمورتيا )أي كيفية استجابة المنظمة( أو البحث بيدؼ تقدير أي الأفعاؿ المحتممة التي قد تتخذىا 

المنظمة أو اختيار الحؿ )انتقاء البديؿ الأمثؿ( أو إعادة التعريؼ بمعنى استلبـ معمومات ذات تغذية 

الات أو مشكلبت تـ عكسية حوؿ الحؿ الأنسب، إذ تسعى المنظمة إلى وضع حموؿ روتينية لمعالجة ح

التصدي ليا سابقاً )الخبرات السابقة( وأيضاً تسعى لاستحضار حموؿ إبداعية لـ يتـ استخداميا مف قبؿ 

 لمعالجة المشكلبت غير الروتينية أو الاستثنائية بتبني اليياكؿ التنظيمية  والميكانيكية  والعضوية.
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والروتينية مثؿ حجـ المنظمة وعمرىا، درجة  كما تناولوا العوامؿ التي تؤثر في الحموؿ الإبداعية

المنافسة، درجة التغير التكنولوجي، درجة الرسمية في الاتصالات، فكمما زادت مثؿ ىذه الضغوطات 

 يتطمب الأمر أسموب أكثر إبداعاً لمواجيتيا.

 (:Hang & Aiken; 1970ىينؽ وايكف، نظرية ) .7.8

تناولت المراحؿ المختمفة لعممية الإبداع فضلًب عف العوامؿ تعد مف أكثر النظريات شمولية، إذ أنيا    

المؤثرة فيو، وفسرت الإبداع عمى أنو تغير حاصؿ في برامج المنظمة تتمثؿ في إضافة خدمات جديدة 

 وحددت مراحؿ الإبداع كالآتي:

  مارش وسيموف،)مرحمة التقييـ: تقييـ النظاـ ومدى تحقيقو لأىدافو وىذا ما جاء بو March 

& Simon). 

 .مرحمة الإعداد: الحصوؿ عمى الميارات الوظيفية المطموبة والدعـ المالي 

 .حتمالية ظيور المقاومة  مرحمة التطبيؽ: البدء بتكممة الإبداع وا 

 .الروتينية: سموكيات ومعتقدات تنظيمية 

 أما العوامؿ المؤثرة في الإبداع فمختمفة وبالغة التعقيد وأىم2يا: 

  زيادة التخصصات المينية وتنوعيا، والمركزية، والرسمية، والانتاج، والكفاءة والرضا عف العمؿ. 

 (:Zaltman & others; 1973زولتماف وآخروف، نظرية ) .8.8

تنظر ىذه النظرية للئبداع كعممية تتكوف مف مرحمتيف ىما: مرحمة البدء ومرحمة التطبيؽ وليما     

فكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، ووصفوا الإبداع عمى أنو عممية مراحؿ جزئية ويعتبر عمى أنو 

إلا أنيـ توسعوا في  (Hang & Aiken ىينؽ وايكف،)جماعية وليست فردية، واعتمدوا عمى نظرية 

 شرح المشكمة التنظيمية وأضافوا متغيرات أخرى ىي: العلبقات الشخصية  مع الصراع.

) http://www.efttoday.com/madetailusud.phg( 

http://www.efttoday.com/madetailusud.phg
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إف النظريات السابقة الذكر لاسيما "نظرية الاداء الضافي" و"نظرية البحث عف التفوؽ" يمكف اعتبارىا 

 ي وعممي.كإطار مرجعي لممنظمات التي تسعى الى إلى التفوؽ والإبداع كمنيج فكر 

 :التنظيمي الإبداع عمى الباعثة التنظيمية المتغيرات .9

 المتغيرات أف الإداري، حيث للئبداع المناسب المناخ تييئة في ىاماً  دوراً  التنظيمية المتغيرات تمعب    

 ىذه أىـ عف سيتـ الحديث فإف والجوانب الأبعاد متعددة الإداري الإبداع عمى الباعثة التنظيمية

 :وىي الإبداعي مستوى رفع عمى تعمؿ والتي  المتغيرات،

 :التنظيمي البناء  .1.9

 وتستمزـ والإدارات، والأقساـ والواجبات والأعماؿ النشاطات تقسيـ يوضح تنظيمي، بناء منظمة لكؿ     

المطموب، العمؿ  في المختمفة النشاطات أوجو تحديد ثـ المنظمة، أىداؼ تحديد التنظيمي، البناء عممية

 عممية، كؿ في الوظائؼ وتحديد إدارية، وحدات في وتجميعيا نشاط كؿ في المطموبة وتحديد العمميات

 المطموبة بالوظائؼ وتكميفيـ الأفراد وتعييف المطموبة لتشغميا، والمؤىلبت وظيفة، كؿ واجبات تحديد مع

 العلبقة وتحديد عواتقيـ، عمى الممقاة الواجبات ممارسة مف يتمكنوا لكي اللبزمة، السمطات ومنحيـ

 وجود ما لمنظمة التنظيمي البناء ويتضمف بالعمؿ، الخاصة والإمكانيات التسييلبت توفير مع بينيـ،

 والمسؤوليات الأدوار ووضوح عميو، بني الذي والمفيوـ التصميـ وضوح مف وما يتطمبو التنظيمي الييكؿ

 درجة في الملبئـ، والمتمثؿ العمؿ مناخ وجود إلى بالإضافة ،والمكافأة المساءلة والصلبحيات، ووجية

 مع الجيد، الأداء وتشجيع للئبداع اعتبارات ووجود القرارات اتخاذ في الذاتية والحرية للبستقلبلية جيدة

 (. 31، ص2009البناء )العجمة، الذاتي والنقد النقد، في والصراحة الشفافية

 العامميف جيود وتنسيؽ تنظيـ عمى الإدارة تساعد رئيسة أداة كونو في التنظيمي، البناء أىمية وتكمف    

 يتـ خلبلو الأفراد، ومف فيو يتحرؾ الذي الإطار يوفر وىو مسبقاً، عمييا متفؽ أىداؼ إلى لموصوؿ

 الفعاؿ التنظيـ فاف المنطمؽ ىذا ومف المنظمة، في المختمفة والأنشطة الجيود بيف أو التفاعؿ التوحيد،
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 وتفويض اللبمركزية فييا وتشيع بسلبسة، الاتصالات فييا تنساب مرنة ىياكؿ تنظيمية يتضمف الذي

 طريؽ عف والابتكار للئبداع اكبر فرص ويييئ أفضؿ مساحة يمنح القرارات اتخاذ في والمشاركة السمطة

 يشجع مما القرارات اتخاذ في واستقلبلية بحرية أعماليـ أداء فرصة ليـ يتاح الأفراد، حيث وتنمية تطوير

 (.   362ص ،2009التنافس )حريـ، عمى

جراءات أنظمة .2.9  :العمؿ وا 

 المؤسسة أنشطة تحكـ التي والإجراءات والأساليب والقواعد السياسات مجموعة العمؿ أنظمة تمثؿ     

جراءات أنظمة وتساىـ ،محددة أىداؼ لتحقيؽ  ما إذا العامميف لدى الإبداع روح تنمية في العمؿ وا 

 .العمؿ وقواعد أنظمة تنفيذ في والتشدد والتعقيد الروتيف عف والابتعاد والبساطة باليسر اتسمت

 المركزية واستخداـ الروتينية الإجراءات عمى اعتمدت ما إذا التنظيمية البيئة فإف المقابؿ وفي    

 كمو ذلؾ يكوف فسوؼ القواعد،  تمؾ عف الخروج مسؤولية تحمؿ خشية العمؿ قواعد تنفيذ في والحرفية

 مواىب استغلبؿ فرصة التنظيـ يفقد الذي العامميف، الأمر لدى الإبداعية الروح تنمية طريؽ في عقبة

 المنظمات في القرار أصحاب مف كثير ينسى وربما أعماليـ، تأدية في الخلبقة وقدراتيـ العامميف ىؤلاء

 مما ذاتيا، بحد غاية وليس المنظمة أىداؼ لتحقيؽ وسائؿ إلا ىي ما العمؿ وتعميمات وقوانيف أنظمة أف

 اليدؼ تحقيؽ في مساىمتيا لمدى النظر دوف الشكمية، المسائؿ مراقبة في التشدد عمى يركزوف يجعميـ

 الأنظمة توضيح في والتشدد التركيز في تفرط لا المنظمات بعض نجد قد ذلؾ مقابؿ وفي ،منيا المرجو

جراءات لتطوير قواعد الأفراد أماـ المجاؿ يفتح العمؿ، مما لسير اللبزمة والإجراءات والقواعد  خاصة وا 

 تأثير بنفس مؤثرة القواعد ىذه تصبح الوقت وبمرور الأعماؿ، أداء عمى تعودىـ مجمميا في تعكس بيـ

 الدافعية وتقوية بالرؤساء المرؤوسيف علبقة عمى يجابيإ ثرأ لو يكوف مما، المكتوبة والإجراءات القواعد

 لتمؾ الخضوع عمى العامميف يجبر عندما تماما ذلؾ مف العكس وعمى بصورة إبداعية، العمؿ لأداء

 إلى يؤدي مما وسيمة كونو مف بدلاً  غاية بيا الحرفي الالتزاـ ويصبح والإجراءات، والقواعد الأنظمة
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 ،2009للؤداء الإبداعي)العجمة، الدافعية وضعؼ بالرؤساء المرؤوسيف علبقة عمى سمبي أثر وجود

 (.32ص

 :الاتصالات  .3.9

 فإف أخرى ناحية ومف المنظمات، داخؿ والمعمومات البيانات تبادؿ عمى الإدارية العمميات تقوـ     

 يفيـ أف إلى يحتاج وكذلؾ التوجيو، إلى المنظمة أىداؼ يحقؽ لكي يحتاج عممو في كقائد المدير

 وتمعب التنظيمية، كما الأىداؼ مع السموؾ تعارض ىذا عدـ يضمف بشكؿ سموكيـ ويوجو معو العامميف

 داخميا، فكمما العمؿ وانسياب تدفؽ عمى تحافظ فيي الإدارات، داخؿ ىاماً  دوراً  الإدارية الاتصالات

ذا كفاءة زادت كمما للبتصالات جيدة أنظمة ىناؾ كانت  الفرد حياة في ىاماً  الاتصاؿ كاف العمؿ، وا 

وكبيرىا، والاتصالات المكثفة بيف الوحدات تعتبر  صغيرىا المنظمات حياة في أىمية يقؿ لا فإنو العادي

 (.362، ص2009سمة تميز المنظمات المبدعة )حريـ، 

 :الحوافز .4.9

 ظيور وعمى وفاعمية، بكفاءة العمؿ عمى الأفراد حث إلى تيدؼ التي الوسائؿ إحدى الحوافز تعتبر     

والمبادأة  الإبداع عمى الموظفيف تشجيع عمى أثرىا ليا فالحوافز المنظمات، في الإداري الإبداع واستمرار

، 2009والإنتاجية )حريـ،  الفكرية الطلبقة وزيادة الانجاز في الجيد مف مزيد وبذؿ والتجديد، 

 (.364ص

 في وتنميتو الإبداع لوجود أساسية وركيزة بؿ المبدعة المنظمات في رئيسياً  مقوماً  الحوافز وتعتبر    

 توضع بحيث والإبداع بالأداء ربطيا مف لابد بؿ الحوافز، بوضع فقط الاىتماـ ينبغي ولا المجاؿ، ىذا

  .المرجوة ثمارىا الحوافز تمؾ تؤتي حتى وموضوعية وعادلة محددة معايير

 كانت وسواء الحوافز خلبؿ مف ودفعيا استثارتيا ومحاولة الأفراد حاجات عمى التعرؼ الميـ ومف  

 وتعتمد والتجديد، والمبادأة الإبداع عمى الموظفيف تشجيع في واضح دور فممحوافز معنوية أو مادية
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 أثر ذات تصبح فإنيا محددة بأىداؼ ارتبطت فإذا وىدفيا منحيا ظروؼ عمى بالإبداع الحوافز علبقة

 أو ضعيفاً  أثره فيكوف بالإبداع المتصؿ الحوافز والأداء بيف العلبقة ضعفت إذا أما الإبداع، عمى ميـ

 مع الإبداع، لقياس وموضوعية عادلة مقاييس ىنالؾ تكوف أف السميـ الحوافز نظاـ ويقتضي  معدوما،ً 

 (.33، ص2009واضحاً )العجمة، تحديداً  الأفراد يشغميا التي الوظائؼ وواجبات اختصاصات تحديد

 :القيادة نمط .5.9

 حد عمى والخاصة العامة المنظمات في النشاطات مختمؼ عميو ترتكز ميماً  محورا القيادة تشكؿ       

 قدراتيـ وتعبئة طاقاتيـ وحشد الأفراد سموؾ لترشيد عنو غنى لا أمراً  والواعية الحكيمة فالقيادة سواء،

 المرجوة. والغايات الأىداؼ تحقيؽ نحو الصحيحة الوجية وتوجيييـ أمورىـ وتنظيـ جيودىـ وتنسيؽ

 ذلؾ وعمى مشرفاً  أو مديراً  أو رئيساً  كاف سواء العمؿ جماعات يقود الذي بالشخص القيادة وتتمثؿ       

 والارتقاء الإدارية لمعممية تطوراً  يعتبر تطويرىا عمى ورسالتو، والعمؿ دورىا وتحديد القيادة دراسة فإف

 المنظمات ذلؾ في تستوي  العامميف، لإبداع وتشجيعاً  التنظيمي المناخ لتحسيف وقدراتيا بإمكاناتيا

 يعايشو لما والمستقبمية الحالية التحديات تفرضو ما بسبب المعاصرة الحديثة والمنظمات الأولية البدائية

 والآفاؽ. الأبعاد متعددة ثورة مف اليوـ العالـ

 الوظيفي أدائيـ في الأفراد إبداع عمى حيوياً  تأثير تؤثر المنظمات في القيادة فأالله(  )فضؿ يرىو      

 لدييـ ما إظيار عمى الأفراد تشجيع إلى يؤدي الذي الأفراد إدارة في المشاركة لأسموب إتباعيا خلبؿ مف

تباع إبداعية قدرات مف  بمدى القائد نجاح ويقاس .المختمفة الأفراد مواقؼ مع الملبئـ القيادي الأسموب وا 

 ىو المستنير فالقائد والمادية،  البشرية لموارده الأمثؿ الاستخداـ طريؽ عف الأىداؼ تحقيؽ عمى قدرتو

 العممية تعزيز إلى ذلؾ يقود مما إليو المنتميف وأىداؼ التنظيـ أىداؼ بيف الفجوة يقرب أف يستطيع الذي

 التفكير في لمعامميف قدوة والرؤساء المديروف يكوف أف بمكاف الأىمية ومف أداء العامميف، في الإبداعية

 رئيسيـ كاف إذا متجدداً  تفكيراً  يفكروا أف المرؤوسيف مف نتوقع فلب بيـ، الاىتماـ الأقؿ عمى أو المتجدد،

 يجب بؿ لمزملبء، بالنسبة الحاؿ وكذلؾ لمتجديد، بالاً  يمقي ولا بالقديـ يتشبث أو تقميدية بطريقة يفكر
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 عمى طرؽ، عدة مستخدما ذلؾ عمى ويشجع الإبداعي، والأداء الجديدة بالأفكار ييتـ أف المدير عمى

 مع تطبيقيا ويتولى لتنفيذىا بالتخطيط يقوـ بأف جديدة بفكرة يأتي الذي الموظؼ تكميؼ المثاؿ سبيؿ

 أف ينبغي التي التشجيع أساليب مف جانب ومعنوية، ىذا مادية إمكانات مف يطمبو الذي العوف تقديـ

 .العامميف لدى والابتكاري الإبداعي والتفكير الأداء لدعـ القائد يتبعيا

  (. http://iefpedia.com 2011)بوىزة،                                                   

ذات  عمؿ بيئة ىناؾ أف بالإبداع، ويرى الرئيس دور أو علبقة إلى Brown) براوف،  (ويشير      

 يممؾ الذي التابع يكوف ذلؾ عمى وبناء التابعيف،  مف محددة أنواعا بدورىا تخمؽ مختمفة قيادية أنماط

 .الموجودة العمؿ بيئة لخصائص طبيعية نتيجة ىو الإبداع مف بعضاً 

 لمجماعات القيادة أىمية القيادة، وأف مف نوع إلى عمميا في تحتاج جماعة أي أف ويري)الييجاف(    

 في والابتكارية الإبداعية العمميات وتشجيع تنمية في القيادة ىذه دور حوؿ يتركز أف ينبغي الإبداعية

 .لعمميا  أدائيا

 النمط أف الوظيفية، حيث لواجباتيـ الموظفيف أداء عمى مباشراً  تأثيراً  الإشراؼ طبيعة تؤثر كما     

 فإف تسمطياً  الإشراؼ نمط كاف فإف التنظيمي، المناخ نوعية تحديد في واضح تأثير لو السائد القيادي

 تحسيف في ومساىمتيـ إبداعاتيـ  مف يحد حيث لمعامميف، صحي غير تنظيمي مناخ إلى سيؤدي ذلؾ

 الأداء

 الإبداعي التفكير وتحفيز تنمية في وحيوياً  ىاما دوراً  تمعب القيادة أف نرى سبؽ ما ضوء وعمى      

 عمى العمؿ والمنظمات الإدارية القيادات تتولى أف يجب ذلؾ ولتحقيؽ العامميف أداء في والابتكاري

 الرأي وتبادؿ الأفراد مع موضوعية معاممة تخمؽ وآليات أنظمة إيجاد خلبؿ مف القيادي العمؿ تحسيف

 أو اجتماعية وجاىة ليست الوظيفة أف عمى والتركيز والإبداعي الابتكاري التفكير وتشجيع والثقة،

 الوظيفي الرضا تحقيؽ عمى يساعد الذي أنيا مسؤولية، الأمر عمى إلييا النظر يجب بؿ مادية امتيازات

http://iefpedia.com/
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 الأداء عمى والحصوؿ ملبئـ تنظيمي مناخ لإيجاد المنظمات إليو تسعى ما ويحقؽ أعماليـ عف لمعامميف

  .واستمرارىا وتطورىا نموىا وتحقيؽ أىدافيا إلى لموصؿ والمستنير الأكفأ

 :التدريب .6.9

 التي الأداة أنو كما ووسيمتيا، التنمية أداة المعاصرة والمؤسسات المجتمعات عالـ في التدريب يعد    

 نتائج أظيرت وقد والإنتاج، الأداء في والكفاية الكفاءة تحقيؽ مف تمكنت وتوظيفيا استثمارىا أحسف إذا

 باعتباره ذلؾ أىمية وتبرز عامة والحضارة الثقافة نمو في أساسياً  دوراً  لمتدريب أف الأبحاث مف العديد

 احد التدريب ويعتبر كما وبنائو، المجتمع تقدـ ثـ ومف البشري لمعنصر وتنمية وتطوير تعمـ كؿ أساس

 عمى المنظمات وأف خصوصاً  المميز الوظيفي والأداء الإداري الإبداع عمى يساعد الذي اليامة العوامؿ

 العولمة. نحو المتزايد الاتجاه ظؿ في عديدة وتطورات  تغيرات تواجو أنشطتيا مختمؼ

 لا إذ المبدعيف، الأفراد لدى بذاتيا مستمرة عممية ليست الإبداعية العممية أف (1995)الييجاف، ويرى   

  .لدييـ الإداري الإبداع تعزيز تستيدؼ تدريبية برامج خلبؿ مف وتدريبيـ تشجيعيـ مف بد

 إلى تتطمع جية لأي استراتيجياً  خياراً  يعتبر التدريب أف نرى التدريب أىمية عف الحديث سياؽ وفي    

 التي السريعة والتغيرات التطورات ومواكبة العمؿ حاجات تمبية عمى قادرة مبدعة بشرية كوادر إعداد

 (. 36، ص2009وخلبقة )العجمة، إبداعية بطرؽ العمؿ مجالات في تحدث

 التنظيمي: والشكؿ الموالي يوضح المتغيرات التنظيمية الباعثة عمى الإبداع
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 .الإبداع التنظيمييبيف المتغيرات التنظيمية الباعثة عمى ( 8شكؿ رقـ )                

أجمع الباحثوف عمى العديد مف معوقات ومحددات الإبداع  لقد :التنظيمي معوقات الإبداع .10

التنظيمي التي تقمؿ مف قدرة الفرد عمى استثمار قدراتو وتنمية ذاتو وتقديـ الجديد، ويمكف تصنيؼ 

ومعيقات  تنظيمية وأخرى  بيئية   العوامؿ والقوى التي تقؼ عائقا أماـ الإبداع وتطويره الى معيقات فردية

 وثقافية واجتماعية:

 يمكف تصنيفيا ىي الأخرى إلى ثلبث معوقات وىي: المعوقات الفردية: .1.10

 

 

  

 

 

 

 الإبداع التنظيمي 

 نمط القيادة 
 

 التدريب

 زالحواف

أنظمة و إجراءات 
 العمؿ

 البناء التنظيمي

 الإتصالات
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 المعوقات العقمية: .1.1.10

 والتنويع، المدى حيث اتساع مف والتحميؿ، والتذكر الإدراؾ عمى الفرد قدرة ضعؼ في وتتمثؿ       

 الإحساس فراد عمىلأا في اعتماد ذلؾ ويبدو منيا، الخروج يستطيع لا ثابتة حدود في التفكير وانحصار

 ترجمة عمى القدرة وضعؼ أساليب مألوفة، واستخداـ ما، مشكمة حؿ عند والخطأ بالصواب والبديية

 معقدة، عقمية عممية المشكمة حؿ والشعور بأف الإيجابي، لمفعؿ ومحددة بسيطة خطط إلى الأفكار

 في المنطؽ عمى والاعتماد صغرى، إلى مشكلبت تقسيميا دوف كمية نظرة الكبرى المشكلبت إلى والنظر

مشكمة،  لأي صحيحًا وحيدًا حلب ىناؾ بأف عمميًا، والاعتقاد اختبارىا عمى وليس الجديدة، الأفكار تقييـ

 .المطروحة الأفكار كؿ تجربة ليدرس لمخياؿ إعطاء وقت الاستنتاجات، دوف إلى والانتقاؿ

  الانفعالية: المعوقات .2.1.10

 إلى تؤدي لأنيا الإبداع، قد تؤدي إلى إعاقة والتردد الخوؼ مثؿ الانفعالات بعض في المغالاة إف      

 بالنفس، الثقة ضعؼ أو النفس، عمى وتسبب الانطواء الجديد، وراء السعي مف وتمنع التفكير، تقييد

 أسموب واستخداـ مجيولة، مخاطر مف عميو لما يترتب التجديد؛ مف المديريف خوؼ :ذلؾ مظاىر ومف

 أعمى سمطة مف والموـ الآخريف، ومواجية والظيور التعرض لمسخرية، مف والخوؼ التفكير، في التبعية

 .(27، ص2008الجديدة )انجود،  الفكرة فشؿ حاؿ في

 : معوقات الدافعية .3.1.10

ؿ إليو، ولا بد و تدفعو لموصلقد أثبتت الأبحاث أف توصؿ الفرد لمجديد يتطمب رغبة حقيقية مف جانبو    

أف يكوف الفرد مدفوعاً لمدرجة التي تجعمو يبذؿ الجيد الإيجابي المحقؽ للئبداع، ويؤدي عدـ تشجيع 

الفرد وتحفيزه بالطريقة الملبئمة وعدـ حصولو عمى احتراـ وتقدير الآخريف ومساندتيـ لو، إلى إعاقة 

 (.12 -10ب س، ص ص الإبداع ووضع حاجزاً ضد الأفكار الجديدة )شبمي،
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 المعوقات التنظيمية:  .4.1.10

وىي المعوقات الناجمة عف التنظيـ الذي يعمؿ فيو الفرد كالقوانيف والأنظمة المؤسسية،  فالسياسات     

والأىداؼ والإجراءات، والييكؿ التنظيمي وفمسفة الإدارييف، ونمط السمطة ونمط القيادة، ونظـ الاتصاؿ 

 (.347ص ،2010كعوائؽ في طريؽ الإبداع )المغربي، المستخدمة وغيرىا، قد تعمؿ

فالتنظيـ الذي يسمح لمرؤساء بتركيز السمطة في أيدييـ ولا يسمح لمعامميف بالاشتراؾ في مناقشة     

أوضاع العمؿ والمساىمة في رسـ خططو، والذي تحدد الموائح والتعميمات فيو أدوار العامميف بشكؿ 

ع الأفراد عمى الإبداع والابتكار، بؿ يجعميـ يتيربوف مف المسؤولية مفصؿ دقيؽ، يؤدي إلى عدـ تشجي

 خوفا مف الفشؿ والعقاب.

ف المعيقات التنظيمية تتمثؿ في  ميؿ نمط القيادة إلى المركزية في أ( 2001ويضيؼ )الصيدلاني،      

ة بالعلبقات اتخاذ القرارات، والتحيز مف قبؿ الرؤساء لبعض المرؤوسيف، وتأثر القرارات المتخذ

لزاـ العامميف بالتقيد بالإجراءات والأنظمة المتبعة في العمؿ،  الشخصية، وانعداـ تفويض السمطة، وا 

وضعؼ نظـ الحوافز المادية والمعنوية وغياب العدالة في توزيع المكافآت والحوافز، وغياب أنظمة 

 الاتصاؿ الفعالة.

 المعوقات البيئية: .5.1.10

كبيرا في تشجيع القدرات الإبداعية أو الحد منيا، فإذا كانت البيئة التي  تمعب الظروؼ البيئية دوراً    

يعيشيا الفرد بيئة سمحة، مرنة، تحترـ حرية الفرد في التفكير والتعبير، ولا تتسرع في إصدار الأحكاـ 

ذا كانت البيئة تسمح بالتفكير الحر الذي يعتبر بحؽ البداية في  عمى مف يفكر ويعبر عف فكرة، وا 

ف بدا عمى الفكرة خروج ا ذا كانت البيئة تعطي لمفكرة والرأي الناتج فرصة لمتجريب، حتى وا  لإبداع، وا 

 عف المألوؼ أو الشائع، فإنيا بحؽ بيئة تساعد عمى الإبداع.
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( باف ىناؾ معوقات ثقافية واجتماعية واقتصادية تعيؽ الإبداع، 312، ص2010وأضاؼ )المغربي،    

تقادات والاتجاىات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط الاجتماعية عائقا اماـ فقد تقؼ القيـ والاع

تنمية وتعزيز القدرات الابداعية لدى الأفراد، كما أف بعض المؤسسات والسياسات قد لا تشجع الإبداع، 

زيز وكذلؾ فإف الأوضاع الإقتصادية والسياسية ىي الأخرى قد لا تكوف عاملب ميسرا ومساعدا في تع

 الإبداع وتنميتو.

( فأضاؼ بأف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تحد مف الإبداع بشكؿ عاـ 1996أما )المعاني،     

 وتحوؿ دوف تنميتو وتمنع إستفادت المنظمات المختمفة منو وىي: 

 الخوؼ مف التغيير ومقاومة المنظمات لو، وتفضيؿ حالة الاستقرار وقبوؿ الوضع الراىف. -1

 المديريف بالأعماؿ اليومية الروتينية، ورفض الأفكار الجديدة واعتبارىا مضيعة لموقت.انشغاؿ  -2

 الالتزاـ بحرفية القوانيف والتعميمات والتشدد في التركيز عمى الشكميات دوف المضموف. -3

 مركزية الإدارة، وعدـ الإيماف بتفويض الأعماؿ الروتينية البسيطة إلى العامميف. -4

 المشاركة مف قبؿ العامميف. عدـ الإيماف بأىمية -5

نبذ الزملبء، إف الانجاز والتفوؽ الزائد الذي يتجاوز قدرات الزملبء في مجاؿ العمؿ، يشعرىـ  -6

بالخطر والتيديد مما يحفزىـ عمى النيؿ مف الفرد المبدع بالسخرية منو، والتيكـ عمى آرائو 

 والكيد لو أو الابتعاد عنو وعزلو.

والمعنوية، وخاصة المادية منيا مما يجعؿ العامميف منشغميف بتدبير أمورىـ قمة الحوافز المادية  -7

الحياتية ومصادر رزقيـ وتجنبيـ لمعمؿ الإبداعي الذي سيجمب ليـ مزيداً مف النبذ والمحاربة 

 والعوز.

القيادات الإدارية غير الكفأة، حيث إف الإدارة تعتبر صاحبة الدور الأساسي في تحفيز العامميف  -8

يجاد البيئة المناسبة وتو  شراكيـ في وضع وتنفيذ الأىداؼ التنظيمية، وخمؽ التعاوف، وا  جيييـ وا 

 داخؿ المنظمة، فإذا ضعفت كفاءة ىذه الإدارة، كانت مثبطا في وجو الإبداع لدى العامميف.
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الفواصؿ الرئاسية، أو عدـ سيولة الاتصاؿ بيف العامميف والمسؤوليف في الإدارة العميا حتى  -9

 موف أفكارىـ ومقترحاتيـ ويناقشونيا معيـ.يوص

معوقات تنظيمية، وتتمثؿ في تحديد سموؾ العامميف بأمور متوقعة وفؽ الأدوار الرسمية، أي  -10

أف الإدارة ترى أف الأدوار والسموؾ يجب أف تناقض التوقعات الرسمية في المنظمة، وعميو فكمما 

ت دائرتو، فعندما يحدد الرئيس لمموظؼ أو زادت ىذه الأدوار تحديدا قؿ مجاؿ الإبداع، وصغر 

 العامؿ كؿ خطوات العمؿ وتفاصيمو فانو لا يترؾ لو مجالا للئبداع أو طرح الأفكار الجديدة.

معوقات مالية لمحيمولة دوف بذؿ تكاليؼ محتممة كتكاليؼ تغيير الآلات أو تبديؿ الأنظمة  -11

 الموجودة أو النماذج أو غير ذلؾ.

ي، مما يؤدي إلى الاكتفاء بإنجاز الحد الأدنى مف الميمات الموكولة ضعؼ الولاء التنظيم -12

 إليو، ويعمؿ بشكؿ متقاعس وغير مبالي وبالتالي عدـ التوقع منو الإبداع.

التفكير غير المتعمؽ، كثيرا ما تشكؿ العادات في التفكير عائقاً أماـ الإبداع أو نشوء أية  -13

دوف تعمؽ، واعتبار الأفكار والأحداث عمى أنيا أفكار جديدة، إذ أف التعامؿ مع الأفكار 

ص  مسممات غير خاضعة لمبحث  والنقاش يشكؿ حاجزا كبيرا في وجو الإبداع )شبمي، ب س،

  (.12- 10ص

إف الإبداع عبارة عف مجموعة مف القدرات تحتاج الى عوامؿ كثيرة تساعد عمى تنميتيا     

،  وبالمقابؿ توجد الكثير مف العوامؿ التي قد تعيؽ وتطويرىا، مما يمكف المنظمة الاستفادة منيا

وتحد مف تمؾ القدرات، وبذلؾ تمنع استفادة المنظمة منيا، فعدـ توفر مناخ تنظيمي مناسب او بيئة 

 ثقافية واجتماعية مشجعة،  كميا عوامؿ تعتبر معيقات لتنمية الإبداع التنظيمي للؤفراد.
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 :خلاصة الفصؿ

لقد حضي موضوع الإبداع التنظيمي بإىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف حيث أجريت الكثير مف      

البحوث والدراسات  لتحديد مفيومو والعوامؿ المؤثرة فيو والعوامؿ التي تساعد عمى تنميتو وحتى التي 

التنظيمي كؿ عممية تحد منو، وىذا كمو أنتج العديد مف التعاريؼ ومف بينيا تعريؼ )الييجاف( فالإبداع 

 التميز يحقؽ جديد أسموب باستخداـ ينشأ عنيا انتاج جديد، نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد في  المنظمة،

المنظمة، كما حددت  تمؾ الدراسات أىـ عناصر الإبداع ومراحمو،  داخؿ أكبر مرونة ويعطي والتفوؽ

عمى تنميتو وحتى التى تعيقو وتحد منو،  وكذا مستوياتو، بالإضافة إلى التركيز عمى العوامؿ المساعدة

 كما نتج عف ىذه البحوث نظريات يفسر مف خلبليا الإبداع التنظيمي. 
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 :تمييد

تعتبر الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية حمقة وصؿ بيف ما تـ تناولو في الجانب النظري 

الميداني، حيث مف خلبليا يتمكف الباحث مف جمع المعمومات والبيانات حوؿ وما سنتناولو في الجانب 

موضوع بحثو، كما يتحدد بناء عمييا قيمة النتائج التي يحصؿ الباحث عمييا في دراستو، فيي تحوي أىـ 

العناصر التي يتوقؼ عمييا نجاح أي دراسة لاسيما  في العموـ الاجتماعية، وىذه العناصر ىي المنيج 

تبع والمجتمع الأصمي وعينة الدراسة، وكذا أدوات جمع البيانات وتحديد خصائصيا السيكوميترية، الم

 بالإضافة إلى تحديد الأساليب الإحصائية المعتمدة في معالجة البيانات.

 المنيج المتبع:  .1

، 2006إف المنيج عبارة عف مجموعة منظمة مف العمميات تسعى لبموغ ىدؼ )أنجرس، 

المنيج التاريخي والمنيج الوصفي ... الخ. و  العديد مف المناىج كالمنيج التجريبي، (. ويوجد466ص

وتستخدـ ىذه المناىج عمى حسب طبيعة وموضوع الدراسة، وبما أننا في ىذه الدراسة بصدد وصؼ 

الظاىرة وتصويرىا تصويرا موضوعيا مف خلبؿ جمع البيانات ثـ تحميؿ النتائج بيدؼ إصدار أحكاـ، 

ج المناسب ىو المنيج الوصفي، والذي يرتكز عمى الملبحظة العممية والتي تعني النظر المتأني فالمني

في الظواىر بواسطة الحواس مباشرة أو بالاستعانة بوسائؿ وأدوات مناسبة لموضوع الملبحظة، شرط 

ة ( فالباحث في الدراس20، ص2001عدـ تعديؿ أي جانب مف تمؾ الظواىر موضوع الملبحظة )الخي،

الحالية يسعى إلى فيـ ظاىرة الإبداع التنظيمي  واختبار علبقتيا بالنمط القيادي  وذلؾ بالاعتماد عمى 

الاستبياف كأداة لجمع المعمومات، ويتبع المنيج العممي الوصفي خطوات محددة لخصيا "فاف داليف" 

 في: 

 فحص الموقؼ المشكؿ. -

 تحديد المشكؿ ووضع الفروض. -
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جراءاتيـ.تسجيؿ الافتراضات ال -  تي بنيت عمييا فروضيـ وا 

 اختيار المفحوصيف المناسبيف والمواد المصدرية المناسبة. -

 اختيار أساليب جمع البيانات أو إعدادىا. -

 وضع قواعد لتصنيؼ البيانات تتسـ بعدـ الغموض. -

 تقنيف أساليب جمع البيانات. -

 ؽ.القياـ بملبحظات موضوعية منتقاة بطريقة منظمة ومميزة بشكؿ دقي -

 (.21-20صص  ،2001)الخي، وصؼ النتائج وتحميميا وتفسيرىا في عبارات واضحة محددة -

 مجتمع الدراسة وحجـ العينة:   .2

 مجتمع الدراسة:   .1.2

يقصد بالمجتمع المجاؿ العاـ لكؿ الملبحظات الممكف التعرؼ عمييا وفؽ شروط محددة     

(، فيي مجموع العناصر التي تتمتع بالسمة أو الخاصية موضوع 13، ص2005)بوحفص، 

(، وتتحدد ىذه 189، ص2007الدراسة ويسعى الباحث أف يعمـ عمييا نتائج بحثو )بوسنة، 

ة بمجموع الموظفيف في جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ونقصد بذلؾ العناصر في الدراسة الحالي

جامعة قاصدي مرباح ورقمة التالية: )مديرية الييئات بالموظفيف الذيف يشغموف مناصب في إحدى 

الجامعة، كمية الرياضيات وعموـ المادة، كمية التكنولوجيات الحديثة لممعمومات والاتصاؿ، كمية 

لمحروقات والطاقات المتجددة وعموـ الأرض والكوف، كمية عموـ الطبيعة العموـ التطبيقية، كمية ا

والحياة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية،  كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، كمية الآداب والمغات، 

كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، كمية الطب، معيد عموـ وتقنيات 

موظفا  365بدنية والرياضية، معيد التكنولوجيا(، ويقدر عدد ىؤلاء الموظفيف  بػالنشاطات ال
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الموظفيف عمى ( يوضع توزيع 1والجدوؿ رقـ) ،كميات ومعيديف عشرةوموظفة موزعيف عمى 

 مختمؼ الييئات في جامعة قاصدي مرباح ورقمة.

 .ة عمى مختمؼ الييئات بجامعة قاصدي مرباح ورقمةمجتمع الدراس يبيف توزيع( 1جدوؿ رقـ)

 

ىيئة وىي   12أف عدد الييئات في جامعة قاصدي مرباح ورقمة ىو (1رقـ )نلبحظ مف الجدوؿ 

 موظفا مف تتوفر فييـ شروط الدراسة.  365كميات ومعيديف يعمؿ فييا  8مديرية الجامعة  و

 

 

 

 النسبة المئوية عدد الموظفيف الييئات
  %90,4 33 مديرية الجامعة

  %8021 30 كمية الرياضيات وعموـ المادة 

  %7013 26 كمية التكنموجيات الحديثة لممعمومات والاتصاؿ 

  %9032 34 كمية العموـ التطبيقية 

  %9032 34 كمية المحروقات والطاقات المتجددة وعموـ الأرض والكوف 

  %7013 26 كمية عموـ الطبيعة والحياة

  %7013 26 السياسيةكمية الحقوؽ والعموـ 

  %9032 34 كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية 

  %8021 30 كمية الآداب و المغات

  %8021 30 كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير

  %4094 18 كمية الطب

  %60,2 22 معيد عموـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

  %60,2 22 معيد التكنولوجيا

 % 100 365 المجمػػػوع 
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 عينة الدراسة الأساسية:  .2.2

في كثير مف الدراسات لا يمكف لمباحث أف يتناوؿ كؿ وحدات المجتمع الأصمي، لذلؾ يمجأ 

الباحثوف إلى اختيار بعض الوحدات الممثمة لو وىذه العممية تسمى بالمعاينة، فيي العممية التي تمكننا 

، 2004الأفراد لمدراسة بطريقة تجعؿ ىؤلاء الأفراد يمثموف المجتمع )أبو علبـ، مف اختيار عدد مف 

( فيي عبارة عف مجموعة جزئية مف مجتمع لو خصائص مشتركة، ويوجد عدة طرؽ لممعاينة، 147ص

( وفي 24، ص2001يختار الباحثوف مف بينيا بناءا عمى طبيعة الإشكالية ونوع الفرضيات )الخي،

تـ تطبيؽ أدوات الدراسة عمى كؿ الموظفيف الذيف يشغموف مناصب ونقصد بذلؾ  الدراسة الحالية

)الأمناء العاموف، ورؤساء المصالح، ورؤساء الفروع، ومسؤولو المكاتب، ومسؤولو المكتبات بجامعة 

بعد توزيع الاستمارات واسترجاعيا، تمت و  موظفا وموظفة، 365قاصدي مرباح ورقمة(، وقدر عددىـ ب

فرز بيدؼ تحديد الاستمارات الصالحة لمدراسة حيث مف خلبلو تـ استثناء الاستمارات التي عممية ال

أو عدـ الاستجابة عمى بعض البنود أو كميا، كما تـ استثناء الاستمارات  ،تحمؿ أخطاء في الاستجابة

سبة استمارة صالحة لمدراسة أي بن 270التي لا تحمؿ معمومات شخصية، وبالتالي تـ الحصوؿ عمى 

فردا وىي نسبة مناسبة، وحتى نتأكد مف كفاية عدد  365مف بيف حجـ العينة المتمثؿ في 73,97%

فرد ىو  365ػ أفراد العينة تمت الاستعانة بمعادلة "ستيفف ثامبسوف" حيث بينت أف العدد المناسب ل

ح بإجراء ، وبالتالي فالعدد الحالي ىو مناسب، ويسم%51,23ػ فرد أي بنسبة مئوية تقدر ب 187

 الدراسة. 

 خصائص العينة في ىذه الدراسة فيي تتصؼ كما يمي: وعميو فإف

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة مف حيث الجنس.2: يوضح الجدوؿ رقـ )مف حيث الجنس -
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 .يبيف توزيع أفراد عينة الدراسة مف حيث الجنس( 2جدوؿ رقـ )                 

 النسبة المئوية عدد الموظفيف جنس الموظفيف
  %>89,5 9= إناث

  % 2>,8: 9;5 ذكور

 %100 2;2 المجموع

 

   

 

 

 

 

 

 

 الجنس.يوضح التمثيؿ البياني لعدد أفراد عينة البحث موزعيف حسب ( 9شكؿ رقـ )

، وأف عدد الموظفيف  %35018موظفا أي بنسبة  95أف عدد الموظفات يقدر بػ (9يلبحظ مف الشكؿ رقـ)

 .%  64082 موظفة أي بنسبة 175يقدر بػ 

يتوزع أفراد عينة البحث حسب أقدميتيـ في العمؿ عمى الشكؿ  مف حيث الأقدمية في العمؿ: -

 (.3الموضح في الجدوؿ رقـ )
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 حسب الأقدمية في العمؿ. الدراسةيبيف توزع افراد عينة ( 8جدوؿ رقـ )                  

 النسبة المئوية عدد الموظفيف الأقدمية في العمؿ  
  %>>,>8 582 سنوات 28إلى  5مف 

 %95,55 >58 سنوات فما فوؽ  9مف 

 %100 2;2 المجموع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح التمثيؿ البياني لأفراد عينة البحث موزعيف حسب الأقدمية في العمؿ.( 52شكؿ رقـ )       

 145سنوات( بمغ عددىـ  4( أف فئات الموظفيف ذوي الأقدمية أقؿ مف ),1يوضح الشكؿ رقـ )

موظفا  125سنوات فما فوؽ(  5، وبمغ عدد الموظفيف ذوي الأقدمية )مف %53071موظفا بنسبة 

 .% 46029أي بنسبة 

يتوزع أفراد عينة البحث حسب الوظيفة عمى الشكؿ  ص العينة مف حيث الوظيفة:_ خصائ

 (.4الموضح في الجدوؿ رقـ )
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 .توزيع أفراد العينة حسب  الوظيفة( 8جدوؿ رقـ)                      

 النسبة المئوية عدد الموظفيف نوع الوظيفػػػػػػة  
 %95,> 28 مسؤوؿ مكتبة ،أميف عاـ

 % 2=,9: >;5 رئيس مصمحة 

 % ;29,9 =: مسؤوؿ مكتب، رئيس فرع

 %100 2;2 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .نوع الوظيفةيوضح التمثيؿ البياني لأفراد عينة البحث موزعيف حسب ( 55شكؿ رقـ )                

 أدوات الدراسة : .3

بيدؼ الإجابة عف التساؤلات واختبار الفرضيات تـ الاعتماد عمى أداتيف لجمع المعمومات 

بتكييؼ أداة وصؼ فاعمية القائد وتكيفو "لييرسي  وبلبنشارد" حتى  ةالباحث توالبيانات، حيث قام

تتناسب مع أىداؼ وعينة الدراسة وذلؾ لقياس متغير النمط القيادي، كما تـ بناء أداة "الإبداع التنظيمي" 

 لقياس متغير الإبداع التنظيمي.

 

2, 

4, 

6, 

1,, 

8, 

 الوظيفـــــــــة

مسؤول مكتبة، أميـــن عام   

 

12, 

14, 

16, 
18, 

0 

 رئيس مصلحة

 رئيس فرع، مسؤول مكتب 
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 :(L.E.A.D)أداة وصؼ فاعمية القائد وتكيفو   .1.3

 وصؼ الأداة: .1.1.3

اعتماد ىذه الأداة مف أجؿ قياس متغير النمط القيادي وقامت الباحثة بتكييؼ الأداة حتى لقد تـ 

تتناسب بنودىا مع أىداؼ وعينة الدراسة، وىي أداة طورىا كؿ مف"ىيرسي وبلبنشارد" واعتمدىا في 

( حيث حصؿ عمييا مف كتاب "ىيرسي وبلبنشارد" وقاـ 2002البيئة العربية )عبد الكريـ قرقش، 

رجمتيا مف المغة الإنجميزية الى المغة العربية، ثـ قاـ بقياس صدقيا عف طريؽ عرضيا عمى مجموعة بت

مف خبراء المغة العربية والإنجميزية ثـ تطبيقيا عمى المجتمع الأردني، كما قاـ الباحث باستخراج ثباتيا 

عمى أف قيمة معامؿ الثبات  ( وىذا يدؿ0,75بالاستعانة بمعامؿ الثبات "ألفا كرومباخ"  وكانت قيمتو )

(، كما اعتمدىا 2008( و)الصميبي،1999( و)حسيف،1999عالية، كما اعتمدىا)المغيدي وآؿ ناجي، 

 .(2013و)بف حفيظ،  (2007في البيئة الجزائرية )الشايب، 

وقد حدد "ىيرسي وبلبنشارد" مف خلبؿ ىذه الأداة أربعة أساليب قيادية يمكف التعرؼ عمييا مف  

علبقة القائد مع مرؤوسيو وىي: أسموب الإبلبغ، وأسموب الإقناع، وأسموب المشاركة وأسموب خلبؿ 

 التفويض.

 موقفا تعكس مستوى النضج الوظيفي لممرؤوسيف وىي موزعة كالآتي:  12وتشمؿ الأداة عمى 

 ثلبث مواقؼ خاصة تعكس مستوى النضج الوظيفي المنخفض. -

 لوظيفي المنخفض إلى المعتدؿ.ثلبث مواقؼ خاصة تعكس مستوى النضج ا -

 ثلبث مواقؼ خاصة تعكس مستوى النضج الوظيفي المعتدؿ إلى المرتفع. -

 ثلبث مواقؼ خاصة تعكس مستوى النضج الوظيفي المرتفع.  -

ويختار المفحوص في كؿ موقؼ إجابة واحدة مف بيف أربع إجابات معطاة أما )أ( أو )ب(  أو )ج( 

 أو )د(.
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 الاىتماـ بالعمؿ بصورة أكبر مف العلبقات الإنسانية وىو نمط الإبلبغ.فقد تعكس الإجابة 

 أو تعكس الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية بصورة عالية، وىو نمط الإقناع.

 أو تعكس الاىتماـ بالعمؿ والعلبقات الإنسانية بصورة أقؿ، وىو نمط التفويض.

تناسب مع أىداؼ الدراسة حيث لا ييمنا وقد تـ اعتماد ىذه الأداة في الدراسة الحالية كونيا ت

بالدرجة الأولى النمط القيادي الذي يمارسو المدير ولكف ما ييمنا ىو مستوى نضج الموظؼ        

 وكيفية تفسيره للؤسموب القيادي الذي يمارس عميو  وانعكاس ذلؾ عمى مستوى إبداعو التنظيمي.

 وبلانشارد":  طريقة تصحيح أداة فاعمية القائد وتكيفو ؿ"ىيرسي -

يتـ تصحيح الأداة عف طريؽ احتساب عدد تكرارات كؿ عمود مف الأعمدة الأربعة )أ،ب،ج،د( 

 حيث أف:

 الإجابة )أ( تعني استخداـ أسموب الإبلبغ. -

 الإجابة )ب( تعني استخداـ أسموب الإقناع. -

 الإجابة )ج( تعني استخداـ أسموب الإشراؾ. -

 التفويض.الإجابة )د( تعني استخداـ أسموب  -

والعمود الذي يحصؿ عمى أكبر عدد مف التكرارات ىو الذي يمثؿ النمط القيادي المتبع )الأغبري، 

ويختار المفحوص في كؿ موقؼ إجابة واحدة مف بيف أربع إجابات  (.113 -111، ص ص2000

 أو )ج( أو )د(. معطاة أما)أ( أو)ب(

 الإبلبغ.مف العلبقات الإنسانية وىو نمط  بالعمؿ بصورة أكبر الاىتماـفقد تعكس الإجابة      

 بالعلبقات الإنسانية بصورة عالية، وىو نمط الإقناع. الاىتماـأو تعكس 

 بالعمؿ والعلبقات الإنسانية بصورة أقؿ، وىو نمط التفويض. الاىتماـأو تعكس 
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يعتمد عمى البنود التي تصنؼ كؿ  (01)مفتاح تصحيح جدوؿ رقـ  مفتاح تصحيح الأداة:

فعند حصوؿ المدير عمى أعمى درجة في نمط مف الأنماط الأربعة يعد ذلؾ النمط ىو  حداأسموب عمى 

 النمط الأكثر استخداما لديو والذي يعبر عف أسموبو القيادي، وتتـ معرفة الفاعمية مف خلبؿ:

انة، والقيمة الموازية لكؿ اجابة في قائمة تحديد الإجابات لمحالات الاثني عشرة الموجودة بالاستب

ثـ جمع القيمة الموازية للئجابات لكؿ عمود مف الأعمدة  (،01)مفتاح الإجابات كما ىو في الجدوؿ رقـ 

 وحاصؿ جمع قيـ ىذه الأعمدة يمثؿ درجة الفاعمية، وينبغي ملبحظة الآتي: الأربعة،

ف وزف إوالتوفيؽ، ف  عمى درجة عالية مف النجاحكمما كاف القرار المتمثؿ في الفقرة المختارة  -

 (.2)+الفقرة المختارة 

 (.1وكمما كاف القرار المتمثؿ في الفقرة المختارة أقؿ نجاحا وتوفيقا فاف وزف الفقرة المختارة )+ -

وكمما كاف القرار المتمثؿ في الفقرة المختارة غير ناجح لمغاية وغير موفؽ لمغاية كاف وزف الفقرة  -

(، والفاعمية نوعاف ايجابية 1الى+ 24لذلؾ فاف درجة الفاعمية تمتد مف )+،  (2-رة )المختا

 (.24-الى  1-(، وفاعمية سمبية تمتد مف )24الى + 1تمتد مف )+

ففي كؿ مرة يكوف القرار عمى درجة عالية مف النجاح والتوفيؽ، فاف درجة الفاعمية تقترب مف        

( لأف ذلؾ 24ف تكوف فاعمية النمط القيادي ىي )+أبما كاف  ف مف الصعوبةإذلؾ ف ( ومع24)+

 يمثؿ المثالية.

ف سموؾ ىذا الشخص وتصرفاتو إ( بكثير جدا ف24قؿ مف )+أكانت فاعمية مدير ما ىي  فإذا

 متدنية.وفاعميتو  مفتوحة جدا
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 .قائمة مفتاح تصحيح الأداة يبيف( 5)جدوؿ رقـ  

 

 

 

 

 

 
 

 

 (.10، ص2014،وبف حفيظ)الشايب  

 تكييؼ أداة فاعمية القائد وتكيفو: -

حتى تتناسب الأداة مع أىداؼ الدراسة وعينتيا، حاولت الطالبة تكييؼ الأداة مف حيث البنود   

والأجوبة، فالأداة في الأساس موجية لمقادة كي يجيبوا عنيا، و كوف عينة الدراسة الحالية تتمثؿ في 

ف، كما تـ تغيير موظفي الجامعة تـ تعديؿ صياغة البنود والأجوبة لكي يستطيع الإجابة عنيا الموظفي

 بعض المفردات والعبارات وتبسيط البعض الآخر وىذا لكي تتلبءـ مع خصائص العينة.

 الخصائص السيكوميترية للأداة: .2.1.3

يقصد بالخصائص السيكوميترية تقنيف الأداة عف طريؽ حساب صدقيا وثباتيا وذلؾ بيدؼ التحقؽ 

 مف صلبحيتيا للبستخداـ في الدراسة الحالية.

 

 

 د ج ب أ رقم العبارة

1 +2 -1 +1 -2 

2 +2 -2 +1 -1 

3 +1 -1 -2 +2 

4 +1 -2 +2 -1 

5 -2 +1 +2 -1 

6 -1 +1 -2 +2 

7 -2 +2 -1 +1 

8 +2 -1 -2 -1 

9 -2 +1 +2 -1 

11 +1 -2 -1 +2 

11 -2 +2 -1 +1 

12 -1 +2 -1 +1 
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 الأداة:صدؽ  -

(. ويوجد عدة طرؽ 146، ص 2003، مقدـتعتبر الأداة صادقة إذا كانت تقيس ما وضعت لقياسو )

لقياس الصدؽ وفي ىذه الدراسة تـ الاعتماد عمى أربعة أنواع مف الصدؽ وىي: صدؽ المحكميف،  

 صدؽ المقارنة الطرفية،  والصدؽ الذاتي، وصدؽ الاتساؽ الداخمي.

 صدؽ المحكميف : 

تكييؼ الأداة تـ عرضيا عمى مجموعة مف الأساتذة مف داخؿ وخارج جامعة ورقمة والمذكور بعد 

مة البنود والأجوبة  ء(، وذلؾ بيدؼ معرفة رأييـ واقتراحاتيـ حوؿ مدى ملب1حؽ رقـ )مأسمائيـ في الم

وسلبمتيا المغوية مقارنة بالأداة الأصمية، ومدى مناسبتيا لعينة الدراسة وىؿ تخدـ أغراض البحث، وبعد 

استرجاع الاستمارات تـ الأخذ باقتراحات الأساتذة وملبحظاتيـ، فقد اقترح أحد الأساتذة تطبيؽ الأداة 

 الباحثةيـ عمى الاستجابة، وبناء عميو قامت عمى عينة صغيرة مف الموظفيف قصد معرفة مدى قدرت

موظفا وموظفة وكانت الاستجابات عمى الأداة بطريقة مناسبة، كما  20بتطبيؽ الأداة عمى عينة قواميا 

 تـ تعديؿ وتصحيح بعض العبارات والأجوبة بناء عمى اقتراحات الأساتذة.

نسبة اتفاؽ الخبراء وبمغت ىذه  ولمتأكد أكثر مف صدؽ الأداة عف طريؽ صدؽ المحكميف تـ حساب

عمما أف مف بيف سبعة أساتذة محكميف واحد فقط اعترض عمى استخداـ أداة فاعمية القائد %85النسبة 

 %80( انو إذا كانت نسبة اتفاؽ الخبراء تساوي أو تفوؽ 183، ص 2002وتكيفو، وقد ذكر)معمرية، 

 فالأداة صادقة.

 : الصدؽ التمييزي

الذي يتـ حسابو باستخداـ معادلة النسبة التائية الدالة عمى الفرؽ بيف متوسطي  وىو نوع مف الصدؽ 

وبيف المجموعة الدنيا وىـ  %33مجموعة الأفراد الأقوياء ويمثموف المجموعة العميا والمحدد نسبتيـ بػ 

 (. 84، ص2002% )معمرية،  33الضعفاء ونسبتيـ 
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تـ تفريغ النتائج في جداوؿ إحصائية ثـ ييزي الصدؽ التمولمتأكد مف صدؽ الأداة عف طريؽ    

( يوضح نتائج صدؽ 8(، والجدوؿ رقـ )spssالاستعانة ببرنامج الرزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية)

 .المقارنة الطرفية لأداة فاعمية القائد وتكيفو

 لأداة فاعمية القائد وتكيفو. الصدؽ التمييزي يبيف نتائج  (:جدوؿ رقـ )  

 الأدوات      
 المتغيرات

المتوسط 
 Xالحسابي 

الإنحراؼ 
 S المعياري

 ت
 المحسوبة

 ت
 المجدولة

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الدرجات 
 %33العميا 

16025 ,057  
18057 

 
2035 

 
3, 

 
0,01 

الدرجات 
 % 33الدنيا

 

2,056 
 

,072 
    

 

لدلالة الفروؽ بيف القيـ العميا والقيـ ( أف قيمة )ت( المحسوبة 6يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )     

( وىذا عند 2035( أكبر مف قيمة )ت( المجدولة وىي )18057الدنيا لأداة فاعمية القائد وتكيفو وىي )

، أي أنيا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المجموعة العميا والمجموعة الدنيا  (0,01مستوى الدلالة)

عمى التمييز بيف المجموعة العميا والمجموعة  الدنيا وبالتالي الأداة وعميو فاف الأداة تتمتع بالقدرة 

 صادقة.

 :صدؽ الاتساؽ الداخمي

وىو مف أشير أنواع الصدؽ، والذي يتـ مف خلبلو التأكد مف صلبحية الفقرات، حيث نقوـ بحساب     

مجموعة مف الارتباطات ما بيف درجة الفقرة لمفرد المستجيب والدرجة الكمية للؤداة، ونقبؿ الفقرة عندما 

النبياني ( وذلؾ وفؽ مؤشر "إيبؿ" )025,رسوف" أكثر مف)يتكوف قيمة معامؿ الارتباط "ب

( بأنو يمكف التحقؽ مف صدؽ البنود مف 62، ص2,15،ي( ويشير )طبش,23، ص5,,2وآخروف،
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خلبؿ إجراء تحميؿ البنود كإجراء إحصائي يتـ مف خلبلو عزؿ أنواع مف البنود أو حذفيا، ويتـ ذلؾ عف 

 طريؽ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ بند والدرجة الكمية عمى المقياس.

يبيف معاملبت الارتباط درجة العبارة والدرجة الكمية لمقياس فاعمية القائد وتكيفو  (;جدوؿ رقـ)  

 ؿ"ىيرسي وبلبنشارد". 

 مستوى الدلالة معامؿ الإرتباط رقـ العبارة
25 ,064 ,0,5 
22 ,065 ,0,1 
28 ,036 ,0,1 
28 ,065 ,0,1 
29 ,047 ,0,1 
2: ,047 ,0,1 

2; ,028 ,0,1 

2< ,049 ,0,1 

2= ,04, ,0,1 

52 ,052 ,0,1 

55 ,052 ,0,1 

52 ,03, ,0,5 
 

يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف عبارات الأداة مقبولة، حيث كانت معاملبت ارتباطيا مع    

 (. 0,1,( أو )0,5,( وبمستوى دلالة )025,الدرجة الكمية للؤداة أكبر مف)

 ثبات الأداة:

 نتائج مقاييس في تقدير صفة أو سموؾ ما)عبد الحفيظ، يقصد بو درجة اتساؽ أو تجانس بيف   

( إننا نقوؿ أف المقياس ثابت إذا كانت نتائجو 85، ص1999(، وجاء في )مزياني،152، ص2003

 مستقرة بتكرار تطبيقاتو عبر الزمف، ولمتأكد مف ثبات الأداة تـ الاعتماد عمى طريقة التجزئة النصفية

 .وثبات ألفا كرومباخ
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 النصفية:التجزئة 

ختبار إلى قسميف متساوييف عمى أساس الفقرات الفردية والفقرات لإيتـ في ىذه الطريقة تقسيـ ا   

الزوجية وبعد تطبيؽ الأداة يتـ حساب معامؿ الارتباط "برسوف" بيف درجات الأفراد في الجزئيف، 

معامؿ الثبات ككؿ ويصحح ىذا المعامؿ باستخداـ معادلة "سبيرماف برواف" وذلؾ لمحصوؿ عمى 

 (.87، ص1999)مزياني،

وبعد تفريغ النتائج في جدوؿ إحصائي تـ الاستعانة ببرنامج الرزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية    

(SPSS( فتحصمنا عمى النتائج كما موضح في الجدوؿ رقـ )10:) 

 وتكيفو. يوضح نتائج ثبات التجزئة النصفية لأداة فاعمية القائد( 8جدوؿ رقـ )       

 معامؿ الثبات برواف  معامؿ الارتباط بيرسوف  
 0,78 064, مقياس فاعمية القائد و تكيفو

 

( وبعد تعديميا 064,( أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف ىي )8نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

عمييا وىذا بناءا ( وىي قيمة يمكف الاعتماد 0,78باستخداـ معادلة "سبيرماف برواف" تحصمنا عمى قيمة )

" مف إف قيمة معامؿ الثبات  Likert and Other,1934 عمى ما أشار إليو " ليكارت وزملبئو " "

 ( وعميو فاف الأداة ثابتة.1,1، ص1991( يمكف الاعتماد عمييا )ميدي،0,93( و)0,62الواقعة بيف )

  ثبات "ألفا كرومباخ":

فيو يربط بيف ثبات الأداة وثبات بنودىا، فازدياد نسبة وىو مف أىـ مقاييس الاتساؽ الداخمي للؤداة 

بعد ( و 213، ص2,,2تباينات البنود بالنسبة لمتبايف الكمي يؤدي إلى انخفاض معامؿ الثبات )معمرية، 

النتائج المبينة في الجدوؿ رقـ معادلة "ألفا كرومباخ" عمى النتائج المتحصؿ عمييا توصمنا إلى  تطبيؽ

(11) . 
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 لأداة فاعمية القائد وتكيفو. ألفا كرومباخيوضح نتائج ثبات ( 9وؿ رقـ )جد       
 

 ألفا كرومباخ عدد العناصر

13 0,75 

 

 لآداة ثابتة.تدؿ عمى أف امرتفعة ( وىي قيمة 075,ىي )( أف قيمة ألفا كرومباخ 9يوضح الجدوؿ رقـ )

 مقياس الإبداع التنظيمي: .2.8

 وصؼ المقياس:   .5.2.8

كأداة لجمع المعمومات اللبزمة ليذه الدراسة، باعتبارىا مف أنسب أدوات البحث لقد اعتمد الاستبياف 

العممي لاسيما في الدراسات الوصفية، ولقد صممت الأداة الحالية بيدؼ قياس متغير الإبداع التنظيمي، 

لبناء ىذه الأداة حتى تتلبءـ مع خصائص العينة ومع طبيعة المياـ التي يقوـ بيا  ةالباحث تولجأ

ؼ الدراسة، وقد تـ تصميـ المقياس في االموظؼ في الجامعة، وتساعد في نفس الوقت في تحقيؽ أىد

مف خبرة ذوي الاختصاص وذلؾ بعد إجراء مقابلبت مع موظفيف لدييـ خبرة الاستفادة صورتو الأولية 

لعلبقة في مجاؿ الإدارة، كما تمت الاستفادة مف الإطار النظري، خاصة الدراسات السابقة ذات ا

( و)بزيغ، ,2,1(، ودراسة)محمد وخمؼ، 9,,2بالموضوع، ومف ىذه الدراسات دراسة )دحروج ويوب،

 (،8,,2(، و)أنجود، 2,11(، و)محمود وحيدر،6,,2(، و)ىيجاف، 3,,2(، و)حاتـ، 6,,2

وبمراعاة خصائص العينة والمياـ التي تؤدييا تـ تحديد خمسة أبعاد وىي: بعد  ،(2,14و)عمومف،

طيط، وبعد التطبيؽ، وبعد التنظيـ، وبعد الرقابة، وبعد التقييـ، وكؿ بعد مف الأبعاد السابقة يشمؿ التخ

ممشكلبت، والحساسية لكؿ مكونات الإبداع التنظيمي وىي الأصالة، والطلبقة، والمرونة، والمخاطرة، 

وكؿ بعد مف ىذه الأبعاد يشمؿ ثمانية فقرات وبالتالي تحددت فقرات المقياس بأربعيف فقرة في صورتو 

 الأولية، والجدوؿ الموالي يوضح كؿ بعد وما يشمؿ مف فقرات:  
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 يوضح فقرات أبعاد أداة الإبداع التنظيمي. (52جدوؿ رقـ)               

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراتالفقػػػػػػػػػػػػػػػػ الأبعاد
   13  ,1  9  8  6  4  3  2 التخطيط

   28  15  14  12  11  7  5  1 التطبيؽ

 24  22  21 ,2  19 18  17  16 التنظيـ

  37  34  33  32  ,3  26  25  23 الرقابة

   ,4  38  39  36  35  31  29  27 التقييـ 
 

و ىذا لمتأكد  تصحح بعض فقرات المقياس في الاتجاه الموجب، والبعض الآخر في الاتجاه السالب،  

 يوضح الفقرات الموجبة والفقرات السالبة: (11رقـ )والجدوؿ  مف صدؽ وجدية المستجيب،

 يوضح الفقرات الإيجابية والفقرات السمبية. (55جدوؿ رقـ )                      

 الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرات نوع الفقرة
  21  ,2  18  16  15  13  12  11  ,1  9  8  5  4  3  1 الفقرات الإيجابية

23  24  26  27  28  29  3,  31  33  34  35  39  4,   
   38  37  36  32  25  22  19  17  14  7  6  2 الفقرات السمبية 

 

رة ( خماسي التدرج، بحيث يجيب المفحوص عف كؿ عبا Likertوصمـ المقياس وفؽ تدريج ليكرت )   

طبقا لمبدائؿ التالية )دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا(، وتـ إعطاء الدرجات التالية لمفقرات 

( أما الفرات السمبية فيي كالتالي: 1(، )أبدا، 2( ، )نادرا، 3(، )أحيانا، 4( ، )غالبا، 5الإيجابية)دائما،

 .(5(، ) أبدا، 4(، )نادرا، 3(، ) أحيانا، 2(، )غالبا، 1)دائما، 

( ودراسة 3,,2بالإعتماد عمى دراسة )حاتـ،  وقد قسـ الإبداع التنظيمي بشكؿ عاـ إلى ثلبث مستويات

 كما ىو موضح أدناه:  (3,,2)الشقحاء،

عمى المقياس يقع الكمية  درجاتوت قيمة ويشمؿ ىذا المستوى كؿ مف كانالإبداع التنظيمي المرتفع: 

 فأكثر. ة( درج133ضمف المدى)
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عمى المقياس الكمية  درجاتوت قيمة ويشمؿ ىذا المستوى كؿ مف كان التنظيمي المتوسط:الإبداع 

 .ة( درج133( إلى أقؿ مف)95) يقع ضمف المدى

عمى المقياس الكمية  درجاتوت قيمة ويشمؿ ىذا المستوى كؿ مف كان الإبداع التنظيمي المنخفض:

 .( درجة95أقؿ مف )

المقياس لموضوع الدراسة ولخصائص العينة تـ قياس خصائصو مة ئولمتحقؽ مف صلبحية وملب    

 السيكومترية باستخداـ مجموعة مف الأساليب  والموضح أدناه.

حتى تكوف الأداة صالحة لمدراسة وملبءمة لخصائص  الخصائص السيكوميترية للأداة : .2.2.3

 التالي: العينة تـ حساب صدؽ وثبات الأداة بعدة طرؽ وىي عمى النحو 

 :)المحكميف صدؽ(  للأداة الظاىري الصدؽ

مف داخؿ وخارج  المحكميف مف مجموعة عمى الأولية صورتيا في الدارسة أداة بعرض ةالباحثت قام    

رأي  ، و اليدؼ مف ذلؾ ىو معرفة(2رقـ ) حؽمجامعة قاصدي مرباح ورقمة والمذكور أسمائيـ في الم

 صياغة وسلبمة وضوح ومدى لأجمو، وضعت ما ساقيقدرة أداة الدراسة عمى  مدى فيالمحكميف 

ابعاد  مفبعد  كؿ لتغطية العبارات كفاية ومدى، إليو نتميت الذي لمبعد عبارة كؿ مناسبة ومدى العبارات

 أوحذفيا، العبارات صياغةفي  تعديؿ مف ضروريا يرونو ما حااقتر  إلى بالإضافة ىذا الدراسة، تامتغير 

 الخصائص) الأولية بالبيانات يتعمؽ فيما آرائيـ إبداء وكذلؾ الدارسة لأداة جديدة عبارات إضافة أو

ذلؾ معرفة مدى ملبءمة البدائؿ المقترحة  جانب إلى لمبحوثيف،ا مف المطموبة (والوظيفية الشخصية

 لعبارات الأداة.

مقياس وقد اتفؽ كؿ المحكميف عمى أف الأداة تقيس متغير الإبداع التنظيمي، حيث أف كؿ فقرات ال   

 صالحة، واقتصرت توجييات المحكميف عمى الصياغة المغوية لمبنود.
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 ةالباحثت قامأغمبيا لغوية،  توالتي كان المحكموف أبداىا التي والتوجييات الملبحظات إلى واستنادا    

 ب أخرى مف الصدؽ.ياللبزمة، وبعدىا تـ الانتقاؿ إلى أسال التعديلبت بإجراء

 :الصدؽ التمييزي 

لمتأكد مف صدؽ الأداة عف طريؽ صدؽ المقارنة الطرفية، تـ تفريغ النتائج في جداوؿ إحصائية، ثـ     

 الصدؽ التمييزي( يبيف نتائج 12(، والجدوؿ رقـ )SPSSتمت الاستعانة ببرنامج الرزـ الإحصائية )

  لأداة الإبداع التنظيمي.

 . لإبداع التنظيميلأداة االصدؽ التمييزي يبيف نتائج  (52جدوؿ رقـ )      
 الأدوات      

 المتغيرات
المتوسط 
 Xالحسابي 

الإنحراؼ 
 S المعياري

 ت
 المحسوبة

 ت
 المجدولة

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الدرجات 
 %33العميا 

93087 13014  
14075 

 
2035 

 
3, 

 
0,01 

الدرجات 
 % 33الدنيا

35087 8063     

 

( وقيمة )ت( المجدولة 14075قيمة )ت( المحسوبة تساوي )يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف 

مما يعني أف ىناؾ فروؽ دالة بيف   (0,01( وىي قيمة دالة عند),3( عند درجة حرية )2035تساوي )

 المستوى العالي والسفمي لمدرجات وبالتالي فاف الأداة صادقة.

 صدؽ الإتساؽ الداخمي:

مف خلبلو التأكد مف صلبحية الفقرات، حيث نقوـ بحساب وىو مف أشير أنواع الصدؽ، والذي يتـ    

مجموعة مف الارتباطات ما بيف درجة الفقرة لمفرد المستجيب والدرجة الكمية للؤداة، ونقبؿ الفقرة عندما 

 ( وذلؾ وفؽ مؤشر "إيبؿ" )النبياني وآخروف،025,رسوف" أكثر مف)يتكوف قيمة معامؿ الارتباط "ب

( يبيف معاملبت الارتباط درجة العبارة والدرجة الكمية لمقياس 17) وجدوؿ رقـ (.,23، ص5,,2

 الإبداع التنظيمي.

 ــــ
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 درجة العبارة والدرجة الكمية لمقياس الإبداع التنظيمي. ارتباطيبيف معاملبت  (58جدوؿ رقـ)       

 مستوى الدلالة معامؿ الإرتباط رقـ العبارة  مستوى الدلالة معامؿ الإرتباط رقـ العبارة
11 0 ,35 0,01  21 0,57 0,01 

12 0,45 0,01  22 0, 39 0,01 

13 0,27 0,05  23 0,43 0,01 

14 0,45 0,01  24 0,34 0,05 

15 0,35 0,01  25 0,49 0,01 

16 0,32 0,05  26 0,54 0,01 

17 0,38 0,01  27 0,54 0,01 

18 0,32 0,05  28 0,50 0 ,01 

19 0,49 0 ,01  29 0,34 0,01 

11 0,48 0,01  30 0,53 0,01 

11 0 ,25 0,05  31 0,49 0,01 

12 0,33 0,01  32 0,45 0,01 

13 0,38 0,01  33 0,54 0,01 

14 0,55 0,01  34 0,48 0,01 

15 0,41 0,01  35 0,37 0,01 

16 0,48 0,01  36 0,38 0,01 

17 0,49 0,01  37 0,44 0,01 

18 0,51 0,01  38 0,38 0,01 

19 0,39 0,01  39 0,40 0,01 

20 0,42 0,01  40 0,58 0,01 
 

يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف عبارات الأداة مقبولة، حيث كانت معاملبت ارتباطيا مع     

 (. 0,1,( أو )0,5,( وبمستوى دلالة )025,الدرجة الكمية للؤداة أكبر مف)

 الصدؽ العاممي:

مدى تشبع الاختبار بالعامؿ الذي نفترض انو يقيسو، فكمما كاف التشبع كبيرا  بالصدؽ العاممييقصد     

( ولمتأكد مف صدؽ مقياس ,1، ص3,,2كمما دؿ ذلؾ عمى ارتفاع مستوى صدؽ الاختبار )مقدـ، 

الإبداع التنظيمي عف طريؽ الصدؽ العاممي تـ استخداـ "التحميؿ العاممي الاستكشافي" وىو أسموب مف 



137 
 

ميؿ العاممي ييدؼ إلى استكشاؼ المجموعة المثمى التي يمكف أف تتضمف المتغيرات أساليب التح

 (. 143، ص2,14الكامنة، ودوف اعتبار مسبؽ لصياغة الفروض النظرية )منذر، 

 Principale Composents) ولتحديد البناء العاممي تـ استخداـ طريقة تحميؿ العناصر الأساسية  

Analysis) كما أجري التدو ،( ير المتعامد لممحاور مف خلبؿ طريقةVarimax Rotation وذلؾ ،)

( وكانت كؿ بنود ,04,لافتراضية استقلبلية العوامؿ، واعتبر التشبع الداؿ الذي يساوي أو يزيد عف)

( Kaiser ،كايزر )(. كما اعتمد عمى محؾ9المقياس متشبعة عمى أربع عوامؿ أنظر الممحؽ رقـ )

( واحدا Eigenvalue)حيث يعد مف أكثر المحكات شيوعا، ويعتمد عمى كوف قيمة الجذر الكامؿ 

 صحيحا أو أكثر.

( KMO . Kaiser-Melyr-Olkin ،أولكف –ميمر  -كايزر)وقد تـ في البداية تطبيؽ اختبار   

التحميؿ لإجراء ( مما يدؿ عمى كفاية عينة ,05,( وىذه قيمة أكبر مف )074,وكانت قيمة الاختبار )

( 78,0145( القيمة)Bartlett’s Test of Sphéricityالدراسة، بينما بمغت قيمة اختبار بارتميت )

( وىذا يدؿ عمى أف اختلبؼ مصفوفة الارتباط عف المصفوفة الواحدية 0,1,بمستوى دلالة أقؿ مف )

ؿ الخفية، وىو ما نسعى إلى وأنو توجد تباينات مشتركة بيف متغيرات الدراسة تشكؿ مجموعة مف العوام

الكشؼ عنو، وبالتالي فإف شروط تطبيؽ التحميؿ العاممي محققة، وقاـ الباحث بتسمية الأبعاد عمى 

 النحو التالي:

 العامؿ الأوؿ جاءت فقراتو معبرة عف البعد الأوؿ في ىذه الدراسة، وىو بعد التخطيط.  -   

 البعد  الثالث وىو وبعد التنظيـ. العامؿ الثاني وجاءت فقراتو معبرة  عف  –   

 العامؿ الثالث وجاءت فقراتو معبرة عف البعد الثاني والبعد الخامس وىما بعد التطبيؽ وبعد التقييـ. -   

مما سبؽ يتضح أف مقياس  .الرقابةوىو بعد  الرابعالرابع وجاءت فقراتو معبرة عف البعد العامؿ  -   

 أبعاد ىي:الإبداع التنظيمي يصبح بأربعة 

 .22-35-9-6-15-7-5-8-13-2البعد الأوؿ: التخطيط وأرقاـ بنوده ىي: -
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 .18-11-4-,2-1-14-38-26-29-37-32-23البعد الثاني: التنظيـ وأرقاـ بنوده ىي: -

 .19-31-21-36-,3-27-24-34-33-,4البعد الثالث: التطبيؽ والتقييـ وأرقاـ بنوده ىي: -

 . 17-3,-28-39-25-,1-12قاـ بنوده ىي:البعد الرابع: الرقابة وأر  -

    والجدوؿ التالي يوضح التشبعات الدالة لبنود المقياس.       

 يوضح تشبعات بنود مقياس الإبداع التنظيمي.   (58جدوؿ رقـ )    

 التشبع رقـ البند التشبع رقـ البند التشبع رقـ البند
25 ,048 59 ,055 2= ,059 
22 ,045 5: - 82 ,044 
28 ,042 5; ,041 85 ,041 
28 ,045 5< ,04, 82 ,06, 
29 ,057 5= - 88 ,058 
2: ,053 22 ,047 88 ,044 
2; ,055 25 ,042 89 ,044 
2< ,059 22 ,065 8: ,06, 
2= ,045 28 ,057 8; ,053 
52 ,055 28 ,055 8< ,055 
55 ,045 29 ,057 8= ,053 
52 ,055 2: ,057 82 ,063 
58 ,065 2; ,048   
58 ,052 2< ,048   

     
( 16( ماعدا فقرتيف وىما),04,نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف كؿ فقرات المقياس متشبعة وتفوؽ ) 

(، وىذا  يجعمنا نطمئف لصدؽ المقياس، وبناء عميو تصبح عدد فقرات المقياس في صورتو النيائية 19)

 فقرة. 38

 : ثبات الأداة

 لمتحقؽ مف أف الأداة ثابتة تـ الاعتماد عمى معامميف لمثبات وىما عمى النحو التالي:    
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  ثبات "ألفا كرومباخ":

النتائج الموضحة توصؿ إلى تـ البعد تطبيؽ معادلة " ألفا كرومباخ " عمى النتائج المتحصؿ عمييا 

  (. 17في الجدوؿ رقـ )

 .الإبداع التنظيميلأداة  ألفا كرومباخيوضح نتائج ثبات ( 15جدوؿ رقـ )       
 

 ألفا كرومباخ عدد العناصر
40 0,82 

  
 ( وىي قيمة مرتفعة وتدؿ عمى ثبات الأداة.082,( أف قيمة ألفا كرومباخ ىي )15يوضح الجدوؿ رقـ) 

  ثبات التجزئة النصفية:

 (SPSSـ)تـ الاستعانة ببعد تطبيؽ الأداة عمى العينة الاستطلبعية ثـ تفريغ النتائج في الجداوؿ 

 تحصمنا عمى النتائج المبينة في الجدوؿ الموالي:

 .يبيف نتائج ثبات التجزئة النصفية لأداة الإبداع التنظيمي( :5جدوؿ رقـ )  

 معامؿ الثبات برواف معامؿ الارتباط بيرسف 
 079, 065, الإبداع التنظيمي

 

( تـ تصحيحو باستخداـ معادلة 065,"بيرسف" ىو )( أف معامؿ الارتباط 16يلبحظ مف الجدوؿ رقـ )

 (  وىي قيمة مرتفعة تدؿ عمى ثبات الأداة.079,سبيرماف برواف فأصبح )

 الدراسة الاستطلاعية:  .4

 أىداؼ الدراسة الاستطلاعية:  .1.4

 تيدؼ الدراسة الاستطلبعية إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ وىي:

 أدوات الدراسة الأساسية. التأكد مف قدرة العينة عمى الاستجابة عمى -

 التعرؼ عمى الصعوبات التي يمكف أف تظير أثناء تطبيؽ الدراسة الأساسية. -
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قياس الخصائص السيكومترية )الصدؽ والثبات( لأدوات الدراسة بيدؼ التأكد مف صلبحيتيا  -

 للبستخداـ في الدراسة الأساسية. 

 ف حيث الصياغة المغوية والعممية.التأكد مف وضوح العبارات الواردة في أدوات الدراسة، م -

 تساعد الباحث عمى تخطي المخاوؼ الناجمة عف مواجية العينة الأساسية. -

 عينة الدراسة الاستطلاعية:  .2.4

موظفا وموظفة، وقد تـ تطبيؽ أداتي الدراسة  60تكونت عينة الدراسة الاستطلبعية مف 

ي مرباح ورقمة، حيث بمغ عمى مجموعة مف الموظفيف الذيف يشغموف منصب في جامعة قاصد

موظفا، وبعد أسبوع مف توزيع الاستبيانات تـ جمعيا وتفريغيا، وبعد ذلؾ تـ استبعاد  65عددىـ 

الاستبيانات التي تتضمف أخطاء في الاستجابة أو عدـ الاستجابة عمى بعض البنود وبالتالي 

العاممي لمتأكد مف صدؽ  موظفا، أما بالنسبة لاعتماد الصدؽ 60تحددت العينة الاستطلبعية بػ 

موظؼ،  واعتمد ىذا العدد  200أداة الإبداع التنظيمي فقد تـ تطبيؽ الأداة عمى عينة قواميا  

كوف مف شروط استخداـ ىذا النوع مف الصدؽ ىو أف يكوف عدد أفراد العينة ىو خمس 

 أضعاؼ عدد فقرات المقياس. 

 إجراءات تطبيؽ الدراسة الميدانية:   .5

الدراسة الميدانية إلى قسميف، أوليما الدراسة الاستطلبعية والتي تيدؼ في أساسيا إلى تقنيف تنقسـ 

أدوات الدراسة وذلؾ مف خلبؿ قياس صدقيا وثباتيا حيث تـ تطبيؽ أدوات الدراسة عمى عينة 

ع التنظيمي ( فردا، أما بالنسبة لاستخداـ الصدؽ العاممي فقد تـ تطبيؽ أداة الإبدا,6استطلبعية قواميا )

، وبعد أسبوع مف توزيع الاستمارات تـ 2,15( فرد وتـ ذلؾ في شير جانفي ,,2عمى عينة قواميا)

استرجاعيا ثـ تفريغيا في جداوؿ وبعدىا تـ حساب صدقيا وثباتيا بالاستعانة ببرنامج الرزـ الإحصائية 

 يا لعينة الدراسة.( وقد أظيرت النتائج صلبحية الأدوات ومناسبتSPSSلمعموـ الاجتماعية )
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أما القسـ الثاني فيو الدراسة الأساسية والتي تيدؼ إلى اختبار الفرضيات وىذه الدراسة دامت ثلبثة 

( وقد استغرؽ التطبيؽ مدة طويمة نتيجة توزع العينة في 2,15أشير وىـ مارس وأفريؿ وماي مف سنة)

راسة والحصوؿ عمى ىيئات مختمفة مف جامعة ورقمة، فبعد التأكد مف الخصائص السيكومترية لأدوات الد

المعمومات الضرورية لممجتمع الأصمي مف مديرية جامعة ورقمة، ثـ أخذ موافقة التطبيؽ مف ىذه الجية 

( موظفا وموظفا، وبعد استرجاع الاستمارات 365وبعدىا تـ تطبيؽ الأدوات عمى العينة التي تقدر بػ )

لا تتوفر عمى الشروط الضرورية في ىذه  ( فردا وذلؾ بعد حذؼ الاستمارات التي,27تحددت العينة بػ )

  الدراسة.   

 الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة :  .6

(، SPSSفي ىذه الدراسة ببرنامج الرزـ الإحصائية في العموـ الاجتماعية ) ةالباحث تلقد استعان

)الثبات  حيث استخدـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية وذلؾ بيدؼ قياس الخصائص السيكوميترية

والصدؽ( لأدوات الدراسة مف أجؿ تقنينيا، كما استخدمت الأساليب الإحصائية مف أجؿ اختبار 

 الفرضيات، وىذه الأساليب ىي: 

وقد استخدـ في حساب معامؿ الثبات عف طريؽ التجزئة ف: ومعامؿ الإرتباط بيرس .1.6

 النصفية وحساب صدؽ الاتساؽ الداخمي.

اعتمد في تصحيح معامؿ الارتباط عف أثر التجزئة النصفية وقد معامؿ سبيرماف برواف:  .2.6

 بيدؼ حساب معامؿ الثبات.

 وقد اعتمد لمتأكد مف ثبات أدوات الدراسة.معامؿ الثبات ألفا كرومباخ:  .3.6

واستخدـ لحساب صدؽ المقارنة الطرفية بيدؼ التأكد مف صدؽ أداة فاعمية اختبار)ت(:  .4.6

 التنظيمي.القائد وتكيفو،  وأداة الإبداع 
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واستخدمت في اختبار الفرضية الأولى وذلؾ بيدؼ التعرؼ النسبة المئوية والتكرارات:  .5.6

عمى النمط القيادي السائد في جامعة قاصدي مرباح ورقمة وفي تحديد مستويات الإبداع 

  التنظيمي.

 وقد استخدـ في تحديد مستويات الإبداع التنظيمي. المتوسط الحسابي:  .6.6

 وقد استخدـ في حساب تشتت عينات البحث.الانحراؼ المعياري:   .7.6

 وقد استخدـ في اختبار الفرضية الثالثة.تحميؿ التبايف البسيط:   .8.6

 وقد استخدـ لاختبار الفرضية الرابعة. اختبار تحميؿ التبايف الرباعي: .9.6

  في الفرضية الأولى. دلالة الفروؽ بيف الأساليب القيادية اختبارواستخدـ في  :²كا ختبارا .10.6
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 الفصؿ الخامس                         

 عرض نتائج الدراسة ومناقشة 
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 تمييد:

يتناوؿ ىذا الفصؿ عرض نتائج الدراسة مرتبة حسب ترتيب الفرضيات المذكورة في الفصؿ الأوؿ، 

حيث يتـ عرض كؿ فرضية ونتائج اختبارىا وبعد ذلؾ يتـ تفسيير ومناقشة ىذه النتائج بالإستعانة 

 بالجانب النظري والدراسات السابقة. 

 الأولى عمى ما يمي: تنص الفرضية :ومناقشتيا عرض نتائج الفرضية الأولى  .1

مف وجية  رسي وبلبنشارد"ينظرية "ى ورقمة حسبجامعة نتوقع أف يكوف النمط القيادي السائد في  -

 ىو الإقناع يميو التفويض.الموظفيف نظر 

واعتمد ىذا لكؿ نمط مف الأنماط القيادية،  المئوية ىذه الفرضية تـ حساب التكرارات والنسبلإختبار 

كما ىو موضح في مفتاح تصحيح أداة "ىيرسي وبلبنشارد" المعتمدة في البحث، الأسموب بناء عمى 

 .(04الجدوؿ رقـ )

النسب المئوية للؤنماط القيادية المعتمدة في الميداف حسب أداة التكرارات و يبيف ( 17جدوؿ رقـ)  

 "ىيرسي وبلبنشارد".

 

 

 

 

 

 

( اتكرار  105ىو الأسموب الذي حصؿ عمى أكبر تكرار)الاقناع ( أف أسموب 17يبيف الجدوؿ رقـ ) 

بنسبة  (اتكرار  67بػ)المشارؾ ثـ يميو أسموب  التكرارات،%( مف مجموع 38,88بنسبة مئوية تقدر بػ )

 النسبة المئوية التكرار النمط القيادي

 %140,7 38 أسموب الإبلبغ

 %38088 1,5 أسموب الإقناع

 %24083 67 أسموب المشاركة

 %22022 ,6 أسموب التفويض

 % ,,1 ,27 المجموع
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%(، 22,22( بنسبة مئوية)اتكرار  60)التفويضأسموب تبيف تكرار %(، في حيف 24,83مئوية تقدر بػ)

%( فكاف في المرتبة 14,07) تقدر بػ ( بنسبة مئويةاتكرار  38) تحصؿ عمى وأما أسموب الإبلبغ

ورقمة مف جامعة ىما الأسموباف السائداف في المشارؾ يميو أسموب الاقناع أسموب  أف مما يعني، الأخيرة

 .الموظفيف وجية نظر

وىذه النتيجة تحتاج إلى اختبار الفروؽ بيف الأنماط القيادية حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد"، 

 .²اك ( يبيف الفروؽ في الأساليب القيادية حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" باستخداـ20والجدوؿ رقـ)

 الفروؽ في الأساليب القيادية حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد". ( يبيف18جدوؿ رقـ )

التكرارات  الأساليب 

 المحسوبة

التكرارات 

 النظرٌة

 البواقً

 92,5 76,5 83 الإبلاغ

 86,5 76,5 505 الإقناع

 0,5 76,5 76 المشاركة

 7,5 76,5 70 التفويض

   960 المجموع
        

وقيمة  (38)( اف قيمة التكرارات المحسوبة عند أسموب الإبلبغ ىي 18نلبحظ مف الجدوؿ رقـ )     

، وبالنسبة لنمط الإقناع فقيمة التكرارات (29,5)ىي البواقي  أما(، 67,5)التكرارات النظرية ىي 

، والتكرارات المحسوبة (37,5)والبواقي ىي  ،(67,5)والتكرارات النظرية ىي  (105)المحسوبة ىي 

أما نمط التفويض فقيمة التكرارات  ،(0,5)والبواقي  (67,5)والتكرارات النظرية  (67)لنمط المشاركة ىو 

 .²( يبيف قيمة كا21، والجدوؿ رقـ )(7,5)والبواقي  (67,5)والتكرارات النظرية  (60)المحسوبة ىي 

 ²( يبيف قيمة كا19جدوؿ رقـ )
 

  
 

 34,363 ²اكقيمة 
 Sig  0,000القيمة الإحتمالية
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دالة احصائيا عند مستوى  وىي قيمة ،(34,363)ىي  ²اك( أن قٌمة 12الجدول رقم ) نلاحظ من

وعلٌه توجد ( 0,05أقؿ مف )وىي قيمة  (0,000)( ىيSigوأف القيمة الإحتمالية )α (0,05 ،)دلالة 

 .حسب نظرٌة "هٌرسً وبلانشارد" من وجهة نظر الموظفٌن فً الأسالٌب القٌادٌة إحصائٌا فروق دالة
إلى أف أسموب الإقناع ىو  (7,,6،2,,2)تفؽ ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراسة الشايب تو 

 بتدائي، يميو أسموب التفويض.لإالأسموب الأكثر استخداما مف طرؼ المشرفيف التربوييف في التعميـ ا

الدراسة أف أسموب الإقناع ىو  بينتونفس النتيجة توصؿ إلييا كؿ مف "ىيرسي وبلبنشارد"، حيث 

الأسموب السائد في المؤسسات التعميمية الأمريكية  وفي بعض الأقطار الأخرى التي تتميز بمستوى 

 (. 115، ص,,,2تعميـ عاؿ )الأغبري، 

( والتي ىدفت إلى معرفة أنماط القيادة Hall، 1291 ،ىوؿ)كما اتفقت مع ما توصمت ليا دراسة     

دة لبعض مديري المدارس كما يتصورىا أنفسيـ وكما يتصورىا مديرو التعميـ والموجيوف السائدة والمسان

الذيف يعمموف معيـ، وقد استخدـ الباحث أداة وصؼ فعالية القائد وتكيفو، وكاف مف أىـ النتائج التي 

 توصمت ليا الدراسة ىو أف الأسموب الأكثر استخداما ىو أسموب الإقناع.

( حوؿ معرفة الأنماط القيادية لممرشديف في المدارس في   Morgen، 1299، مورقف)وكذلؾ دراسة  

فموريدا في الولايات المتحدة الأمريكية، واستخدـ الباحث نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" وكاف مف أىـ نتائجيا 

 (.327، ص8,,2أف أسموب التسويؽ أي "الإقناع" ىو الأكثر استخداما في أغمب الأحياف )الحراحشة، 

( حوؿ الأنماط القيادية السائدة لدى مديري كميات 1989نفس النتيجة توصؿ إلييا )ديراني، و 

المجتمع الأردني، حيث توصمت إلى أف نمط الإقناع ىو النمط السائد بشكؿ عاـ لدى عينة الدراسة 

ط ( في دراسة أجراىا بعنواف العلبقة بيف الأنما6,,2وتوصؿ )الحراحشة، (.45، ص3,,2)عورتاني، 

مديرو المدارس ومستوى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في مدارس مديرية التربية  االقيادية التي يمارسي

  نمط الأكثر شيوعا كاف نمط التسويؽ)الإقناع(.لوالتعميـ في محافظة الصقمية إلى أف ا
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دلت نتائج ( حوؿ اتخاذ القرارات، القيـ، والأنماط القيادية، 1999وفي دراسة )مقدـ ومحي الديف، 

  الدراسة أف الأنماط القيادية الأكثر استعمالا ىي النمط الاستشاري )الإقناع(.

( حوؿ التعرؼ عمى 1994ناجي، آؿ واختمفت ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراسة )المغيدي و      

وبلبنشارد" في الأساليب القيادية لعمداء كميات جامعة الممؾ فيصؿ، واعتمد الباحثاف نظرية "ىيرسي 

وصؼ الأساليب القيادية وأشارت نتائج الدراسة إلى أف عمداء كميات جامعة فيصؿ يتميزوف بممارسة 

 أسموب المشاركة وأسموب الإقناع.

( حيث أف النمط القيادي السائد 1992واختمفت النتيجة السابقة مع ما توصمت إليو دراسة )علبوي،   

 (.267، ص7,,2شايب، لدى عينة الدراسة ىو الإبلبغ )ال

( دراسة حوؿ الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردف 5,,2وأجرى)الصميبي،    

وفقا لنظرية "ىيرسي وبلبنشارد" وعلبقتيا بمستوى الرضا الوظيفي لمعممييـ وأدائيـ، وبينت النتائج سيادة 

( بعنواف أنماط القيادة الإدارية 2002)العتيبي،كذلؾ دراسة  النمط المشارؾ ثـ يميو نمط الإبلبغ.

وعلبقتيا بإدارة التغيير التنظيمي مف وجية نظر العامميف في إدارة شؤوف المرضى بمدينة سمطاف الطبية 

"ىيرسي وبلبنشارد" ىي  العسكرية بالرياض، حيث توصمت الى أف الأنماط القيادية السائدة حسب نظرية

 التفويض.التوجيو ثـ الإقناع وبعده 

ىو سموؾ عاؿ في التوجو نحو الإنجاز وعاؿ في التوجو نحو العلبقات الإنسانية،  إف نمط الإقناع   

ويمارس ىذا النمط عندما يكوف مستوى نضج المرؤوسيف بيف المنخفض والمتوسط، وىو نمط لا يتعدى 

"ليكرت"  عمى حد تعبيرالإشعار بالقرارات المتخذة، مما يجعؿ تصنيفو ضمف الأسموب التسمطي الطيب 

 (.130-129ص ، ص1999 )مقدـ،

وعمى الرغـ مف أف ىذا النمط القيادي قد يؤدي إلى الالتزاـ بالعمؿ وزيادة الإنتاج إلا أف لو في    

عمى وجود  االمقابؿ أثاراً سمبية عمى مستوى الأفراد وشخصياتيـ، ومف ثـ يبقى تماسؾ العمؿ موقوف

شاعة الفوضى، وىذا يؤدي حتما إلى انخفاض الروح  المدير، فإذا غاب أدى إلى اضطراب العمؿ وا 
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المعنوية لدى العامميف، وانعداـ الثقة بينيـ وبيف مدير المؤسسة، وينعكس عمى روح التعاوف بينيـ 

 (.95، ص2000)الأغبري، 

صفة عامة نجد أنيا ما زالت تسير بطرؽ وبمقارنة ما سبؽ بواقع تسيير المؤسسات الجزائرية ب

يث يتركز النفوذ في شخص المدير، وتتحرؾ التفاعلبت الشخصية داخؿ جماعة تقميدية روتينية، ح

كما  العمؿ تجاه المدير، ويحتكر المدير السمطة وينفرد بتصميـ السياسات والإجراءات وصنع القرار،

تنفيذ القرار والذيف يكوف لدييـ الاستعداد لتقبؿ كؿ ما يقوـ بتعييف فئات معينة مف الموظفيف في أماكف 

ؿ المياـ والعلبقات، يشكتد و يحديقوـ المدير بتكما  يأتي مف أوامر وقرارات دوف أي مناقشة أو رفض،

، حيث يقوـ شخصيا بمراقبة ويسيطر عمى ألواف الثواب والعقاب ويرى نفسو الأوسع أفقا والأغزر فكرا

ـ لعمميـ ويعطي أوامر بصفة مباشرة دوف الرجوع الى المخططات المسطرة مسبقا، الموظفيف أثناء آدائي

كما يجري اجتماعات مع الموظفيف بطريقة عشوائية لمتابعة مدى تنفيذ الأوامر والقرارات المتخذة مف 

ذا غاب أدى إلى إختلبؿ العمؿ  . قبمو، وبذلؾ يبقى تماسؾ العمؿ مرىونا بتواجد المدير وا 

   تنص الفرضية الثانية عمى ما يمي:: الفرضية الثانية ومناقشتيا عرض نتائج  .2

 ورقمة. جامعة قاصدي مرباح موظفي لدى الإبداع التنظيمي مف متوسط ىناؾ مستوى  -

بعد جمع البيانات التي تساعد في اختبار ىذه الفرضية تـ تفريغيا ثـ تحميميا عف طريؽ التكرارات    

والمتوسط الحسابي الذي تـ اعتباره في ىذه الدراسة محكا في تحديد والإنحراؼ المعياري والنسبة المئوية 

 والجدوؿ الموالي يوضح نتائج الفرضية الثانية: مستوى الإبداع التنظيمي 
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 . الإبداع التنظيمي لموظفي جامعة ورقمةيبيف مستويات ( 20جدوؿ رقـ )   

 

أعمى النسب فقد  وىمستوى الإبداع التنظيمي المتوسط  أف إلى( 20تشير نتائج الجدوؿ رقـ )

ويمييا ، (8,621) يساوي وبإنحراؼ معياري، (121,54) بمغ وبمتوسط حسابي (%58,89)وصمت إلى

 وبإنحراؼ معياري (145,68)بمغ  وبمتوسط حسابي (%40) بنسبةمستوى الإبداع التنظيمي المرتفع 

وبمتوسط  (%1,11)وقدرت بػ المنخفضلمستوى الإبداع التنظيمي ، وبنسبة منخفضة (9,61) يساوي

فقدر بػ  الكمي وأما المتوسط الحسابي ،(24,66) يساوي بإنحراؼ معياري (78,66) بمغ حسابي

يتضح أف لمستويات الإبداع التنظيمي وعند مقارنة ىذه القيمة مع التقسيـ المحدد مسبقا  ، (130,72)

وىذه النتيجة تحتاج إلى اختبار الفروؽ متوسط،  لدى عينة البحث ىو مستوىالإبداع التنظيمي مستوى 

عف طريؽ حساب إختبار تحميؿ التبايف الأحادي  مستويات الإبداع التنظيميالمتوسطات الحسابية لبيف 

(ANOVA) ، والجدوؿ الموالي يبيف الفروؽ في مستوى الإبداع التنظيمي لدى عينة البحث باستخداـ

 .( ANOVAإختبار)

 يبيف الفروؽ في مستويات الإبداع التنظيمي.( 21جدوؿ رقـ )

القيمة  ؼ متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 
   Sigالإحتمالية

 ما بيف المجموعات 
 ما بيف المجموعات

 المجموع

45712,719 
22881,447 
68594,167 

2 
267 
269 

22856,360 
85,698 

266,707 
 

0,00 

 

 الإنحراؼ المعياري المتوسط الحسابي النسبة المئوية التكرارات مستويات الإبداع التنظيمي
 24,666 78,667 %1011 3 95أقؿ مف  المنخفض

 8,621 121,54 %58089 159 133الى  95المتوسط مف 
 9,616 145,685 %,4 108 133المرتفع أكثر مف 

 15,968 130,722 %,,1 270  المجموع



150 
 

، α (,0,1)وىي قيمة دالة عند مستوى دلالة  (266,707)أف قيمة "ؼ" ىي  (21رقـ )يبيف الجدوؿ 

وعميو توجد فروؽ ذات دلالة  Sig (,0,5)مف قيمة أقؿ ( وىي ,,0,وأف القيمة الإحتمالية ىي )

واقع ( حوؿ 2003وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )العساؼ، حصائية في مستويات الإبداع التنظيمي.إ

الإبداع التنظيمي ومعوقاتو لدى مديرات المدارس بمدينة الرياض، حيث توصمت الى أف مستوى الإبداع 

 التنظيمي لدى مديرات المدارس بمدينة الرياض بشكؿ عاـ متوسط.

( والتي كانت  بعنواف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري "دراسة 2003كما توصمت دراسة )العنزي،  

عمى العامميف في المؤسسات العامة بمدينة الرياض"، إلى توفر عناصر الإبداع الإداري  استطلبعية

 بالمؤسسات العامة متوسط.

( حوؿ علبقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري، "دراسة مسحية 2003ودراسة )الشقحاء،     

بيف النتائج التي توصمت الييا ىذه عمى العامميف في المديرية العامة بالجوازات بمدينة الرياض" ومف 

 الدراسة أنو تتوفر عناصر الإبداع الإداري في المديرية العامة لمجوازات بصورة متوسطة.

( والتي كانت بعنواف مستوى الممارسات الإبداعية لدى مديري 2002كذلؾ دراسة )العدواني،    

غيرات، توصمت الى أف مستوى الإبداع المدارس الثانوية الحكومية بدولة الكويت وعلبقتو ببعض المت

 متوسط.

( والتي ىدفت إلى معرفة مستوى الإبداع التنظيمي ومقوماتو لدى 1998ودراسة )الحقباني،     

الموظفيف وطبيعة المناخ التنظيمي السائد في الأجيزة الحكومية، توصمت الى أف مستوى الإبداع 

 متوسط.

ثر المتغيرات التنظيمية عمى الإبداع الإداري في الأجيزة ( بعنواف أ1995وكذلؾ دراسة )تركي،    

الحكومية والمتمثمة في الوزارات الحكومية وأثر بعض المتغيرات التنظيمية كنمط القيادة والتدريب 

والحوافز عمى الإبداع الإداري كما يراىا العامموف قي الأجيزة الحكومية في المممكة العربية السعودية، 
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ج التي توصمت ليا الدراسة أف مستوى الإبداع الإداري في الأجيزة الحكومية في المممكة ومف بيف النتائ

 العربية السعودية بشكؿ عاـ متوسط.

( بدراسة حوؿ أثر المتغيرات التنظيمية عمى الإبداع الإداري لمعامميف بالأجيزة 2001وقاـ )السميـ،    

ائج ىذه الدراسة أف مستوى الإبداع الإداري لمعامميف في الأمنية لممممكة العربية السعودية،  ومف أبرز نت

 ونفس النتيجة توصؿ إلييا )أبو جامع، الأجيزة الأمنية في المممكة العربية السعودية بشكؿ عاـ متوسط.

( في دراسة بعنواف علبقة ثقافة المنظمة والإبداع الإداري كما تراىا مستويات إدارية مختمفة بوزارة 2008

 لتعميـ الأردنية.التربية وا

( في دراسة بعنواف أثر 2003لييا )الحربي، إواختمفت نتيجة ىذه الفرضية مع النتيجة التي توصؿ     

متغيرات البناء التنظيمي والمتغيرات الشخصية عمى الإبداع الإداري لدى المديريف في الأجيزة الحكومية 

( حوؿ علبقة 2001كذلؾ دراسة )العنقري،  لى أف مستوى الإبداع الإداري مرتفع نسبيا.إالسعودية، 

السموؾ القيادي بالإبداع التنظيمي لممرؤوسيف دراسة استطلبعية عمى موظفي الأجيزة الحكومية بمدينة 

 لى أف مستوى الإبداع التنظيمي لدى أفراد العينة مرتفع.إالرياض، توصمت 

( في دراسة أجراىا بعنواف الإبداع الإداري لدى 1990ونفس النتيجة توصؿ ليا ) أبو فارس،      

العامميف في المؤسسات العامة الأردنية حيث وجدت أف مستوى الإبداع الإداري لدى عينة الدراسة 

 مرتفع.

ظـ المعمومات ( دراسة ىدفت الى التعرؼ عمى العلبقة بيف استخداـ ن2005وأجرى )الخندقجي،    

الإدارية في الجامعات الأردنية والإبداع الإداري في ىذه الجامعات والتعرؼ عمى أثر المتغيرات 

الوسيطية  في تقدير الإدارييف بمستوى نظـ المعمومات الإدارية ومستوى الإبداع الإداري في الجامعات 

الإبداع الإداري في الجامعات الأردنية  الأردنية ، ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أف مستوى

( حوؿ أثر تطبيؽ عناصر الإبداع في التطوير 2000مرتفع. ونفس النتيجة جاءت في دراسة)عوض، 
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حيث توصمت الى أف ىناؾ  التنظيمي "دراسة ميدانية عمى العامميف في المؤسسات الاتصالات الخموية"،

 تطبيؽ عناصر الإبداع الإداري بدرجة جيدة.

التعرؼ عمى مستوى الإبداع التنظيمي عند المديريف  إلى( والتي ىدفت 2008وفي دراسة )القرا،      

في الوزارات الفمسطينية ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا أف ىناؾ مستوى مقنع مف الإبداع التنظيمي 

 لدى الوزارات الفمسطينية.

بيف التفكير الإستراتيجي والابتكار لدى  ( والتي كانت بعنواف العلبقة2006أما دراسة )نافع، 

المديرات في وزارة الصحة في قطاع غزة حيث توصمت الى وجود درجة ضعيفة مف الابتكار في وزارة 

 الصحة .

التي كانت بعنواف المناخ التنظيمي وعلبقتو بالإبداع الإداري في  (2000كذلؾ دراسة )الصيدلاني، 

 لى أف مستوى الإبداع الإداري ضعيؼ.إة المنورة وأماناتيا، توصمت اتخاذ القرار بإمارة منطقة المدين

مجموع مف العوامؿ والتي لوجود مستوى متوسط مف الإبداع التنظيمي عند أفراد العينة يمكف تفسير 

لاحظناىا في الواقع، فنمط التوظيؼ وطرؽ التعييف في الوظائؼ ونفص خبرات الموظفيف وضعؼ 

لى عدـ تطابؽ تخصص الموظؼ مع إوليـ عمى شيادة جامعية بالإضافة رغـ حص ،المستوى الدراسي

، ومف جانب آخر ليس ىناؾ إىتماـ مف طرؼ الإدارة بيذا الجانب حيث لا المسندة لوطبيعة المياـ 

توفر تربصات أو رسكمة لكسب خبرات وميارات لتنمية مستوى الإبداع التنظيمي، كما لاحظنا أف 

يبدوف أي إىتماـ لمتكويف الذاتي أو كسب خبرات بالإحتكاؾ مع ذوي الخبرات  الموظفيف في حد ذاتيـ لا

ف المناخ التنظيمي بشكؿ عاـ لا يشجع أكما  وجؿ إىتماميـ موجو لمحصوؿ عمى مكاسب مادية. العالية

جابي والعمؿ الجماعي.  قد فسر يلى التفاعؿ الإإعمى ظيور الأفكار الجديدة، ونظاـ الإتصالات يفتقر 

شراؾ العامميف في مناقشة سياسات العمؿ، وعدـ إعدـ ل( مستوى الإبداع التنظيمي المتوسط )الييجاف

تاحة الفرصة ليـ في طرح أفكارىـ ورؤياىـ، وعدـ توفر الحوافز المادية والمعنوية والتدريب عمى تنمية إ

 (. 111، ص 2003الإبداع التنظيمي ) الشقحاء، 
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والبيئة العامة، فبيئة التنظيـ تمعب  ة تفاعؿ الفرد وبيئة المنظمة ف الإبداع التنظيمي ىو محصمإ

ىو نتيجة مناخ تنظيمي إف الإبداع التنظيمي  ،(39، ص2010بداع المنظمات)ديب،إدورا حاسما في 

دارة، الإ يجابية بيف العامميف وكذلؾ بالاتصاؿ المفتوح ووضوح الرؤية مف قبؿإنسانية إيتميز بعلبقات 

مختمؼ  ف التركيز عمى العمؿ الجماعي والمشاركة الفعالة الإيجابية والعمؿ بروح الفريؽ بيف أكما 

مف أىـ العوامؿ المساعدة في تحقيؽ الإبداع التنظيمي، إف العمؿ الجماعي والذي يمكف الأطراؼ 

في اداء اعتباره أداة ووسيمة فعالة في تسييؿ وتنمية الإبداع  في حؿ المشكلبت واتخاذ القرارات و 

 . (119، ص2002)حاتـ،  الأعماؿ بطرؽ إبداعية

إف بيئات العمؿ التي تتميز بمناخ تنظيمي مفتوح يؤدي إلى مستويات أفضؿ مف الإبداع التنظيمي،      

كما أف نمط الثقافة التنظيمية الابتكارية والقائمة عمى التنوع والتعمـ المستمر والثقافة الداعمة القائمة عمى 

ودعـ الآخريف تشجع الإبداع التنظيمي، بالإضافة إلى التدفؽ الحر للبتصاؿ يعتبر بمثابة عامؿ التمكيف 

رئيسي مؤثر في تشجيع  الإبداع التنظيمي، كما يؤكد العديد مف المنظريف الحصوؿ عمى مكافئات في 

 ت الإبداعية.صورة حوافز، كما أف توفير قدر مناسب مف التدريب باستخداـ برامج تدريبية تنمي القدرا

إف إتاحة قدر كبير مف حرية التصرؼ في أداء الأعماؿ وتحمؿ المسؤولية، والمشاركة في صنع 

، بالإضافة الى وجود علبقات إنسانية سميمة داخؿ المرؤوسيفالقرار، يؤدي إلى تحقيؽ الثقة عند 

ـ عمى حؿ المشكلبت، المنظمة يساعد عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف، مما يساىـ في تنمية قدراتي

 ويطور مياراتيـ الإبداعية.

 : تنص الفرضية الثالثة عمى ما يمي:ومناقشتيا عرض نتائج الفرضية الثالثة  .3

باختلبؼ النمط القيادي حسب  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي -

 نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر موظفي جامعة ورقمة.
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عمى مقياس الإبداع التنظيمي باختلبؼ  بغية اختبار دلالة الفروؽ بيف متوسطات درجات الموظفيف 

النمط القيادي الذي يستخدمو المدير مف وجية نظر الموظؼ، فقد تـ اعتماد أسموب تحميؿ التبايف 

 :  التالي البسيط، وكانت النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ

يبيف تحميؿ التبايف لأربع مجموعات في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ النمط ( 22جدوؿ رقـ )

 القيادي. 

مصدر  المتغير
 التبايف

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 )ؼ(
 

القيمة 
 Sigالإحتمالية 

 
 لإبداعا

 التنظيمي

بيف 
 المجموعات

3 558746 1860249  
 

,072 

 
,0536 

داخؿ 
 المجموعات

266 68,350421 2550772 

 - 685940167 269 الكمي
   

( 053,ىي )  Sig(، وأف القيمة الإحتمالية 072,)( أف قيمة )ؼ( تقدر بػ 22يبيف الجدوؿ رقـ )

في  وظفيفوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المعدـ ، مما يعني Sig(,.,5) مف قيمة أكبر وىي 

التنظيمي باختلبؼ النمط القيادي المستخدـ في التسيير مف وجية نظر  لإبداععينة الدراسة في مستوى ا

 .البديؿ نرفضومنو نقبؿ الفرضية الصفرية و لموظفيف، ا

الجمركية  المصالح( حوؿ المناخ التنظيمي في 2001تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )الشمري،   

بالمممكة العربية السعودية، حيث دراسة تطبيقية عمى مفتشي الجمارؾ  –وعلبقتو بالإبداع الإداري 

توصمت إلى انعداـ العلبقة بيف عدد مف أبعاد المناخ التنظيمي ومستوى الإبداع التنظيمي وىي الحوافز 

( في دراسة أجراىا بعنواف أثر 2002المادية، ونمط القيادة، والعمؿ الجماعي. كما توصؿ )سميـ، 

ري لمعامميف في الأجيزة الأمنية بمدينة الرياض، أف اتجاه المتغيرات التنظيمية عمى مستوى الإبداع الإدا

 أفراد العينة نحو مقياس نمط القيادة كأحد المتغيرات التنظيمية المييأة للئبداع الإداري أقؿ مف المتوسط. 
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( بدراسة بعنواف أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقميمي بغزة عمى تييئة 2009وقاـ )عبد الرحيـ،    

يئة الإبداعية لمعامميف، ومف بيف نتائجيا وجود علبقة ضعيفة بيف النمط القيادي وتييئة البيئة الب

 الإبداعية. 

( بعنواف الأنماط القيادية لدى مديري 2013منيا مع دراسة )أبو الخير،  ءوتتفؽ ىذه النتيجة في جز     

المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلبقتيا بالإبداع  الإداري مف وجية نظرىـ، إلى وجود علبقة طردية 

متوسطة ذات دلالة إحصائية بيف النمط الديمقراطي والإبداع الإداري، وعلبقة ضعيفة ذات دلالة 

يف النمط الترسمي والإبداع الإداري، بينما لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف النمط إحصائية ب

 الأوتوقراطي لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة.

( والتي ىدفت إلى قياس العلبقة بيف الأنماط القيادية والإبداع الميني 2014)الألوسي،  كذلؾ دراسة  

رتباط وتأثير معنوييف بيف إكردستاف، وخمصت الدراسة إلى أف ىناؾ  في مصارؼ القطاع الخاص لإقميـ

النمط القيادي الحر والإبداع التنظيمي بينما لـ يكف ىناؾ ارتباط معنوي بيف النمط الأوتوقراطي والإبداع 

( بدراسة بعنواف الأنماط القيادية وعلبقتيا بالإبداع الإداري باستخداـ 2005التنظيمي. وقاـ )جبرة، 

ظرية الشبكة الإدارية في السعودية، حيث توصمت إلى وجود علبقة ارتباطية موجبة ودالة بيف الإبداع ن

بصورة عامة وكؿ مف القيادة المعتدلة والقيادة الاجتماعية، وقيادة الفريؽ والقيادة بصورة اجمالية، بينما 

 ة والقيادة المقبمة.وجدت علبقة سالبة بيف الإبداع والقيادة المتساىمة والقيادة المتسمط

( حوؿ علبقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع 2003وتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة )الشقحاء،     

الإداري، "دراسة مسحية عمى العامميف في المديرية العامة بالجوازات بمدينة الرياض" حيث مف بيف 

 السائدة القيادية الأنماط بيف موجبة طيوارتبا علبقة النتائج التي توصمت الييا ىذه الدراسة ىو وجود

 .لمجوازات العامة بالمديرية الإداري لمعامميف الإبداع مستوى وبيف

 تحقيؽ في الناجحة الإدارية القيادة ( والتي كانت بعنواف دور2011حيدر، و  كذلؾ دراسة )محمود

 القيادة بيف معنوية وأثر ارتباط علبقة توصمت الدراسة إلى وجود قدف  ،ديالى جامعة في الإداري الإبداع
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( إلى أف القيادة Agbor, 2008أقبور، كما توصمت دراسة ) الإداري. الإبداع وتحقيؽ الناجحة الإدارية

 ليا تأثير كبير عمى تنمية الإبداع في المنظمة وذلؾ مف خلبؿ تييئة بيئة مشجعة للئبداع التنظيمي.

 عمى والخاصة العامة المنظمات في النشاطات مختمؼ عميو ترتكز ميماً  محورا تشكؿ القيادة إف

 وتعبئة، طاقاتيـ وحشد ،الأفراد سموؾ لترشيد عنو غنى لا رأم والواعية الحكيمة فالقيادة سواء، حد

 والغايات الأىداؼ تحقيؽ نحو الصحيحة الوجية وتوجيييـ أمورىـ وتنظيـ ،جيودىـ وتنسيؽ قدراتيـ

   المرجوة.

الدراسات السابقة توصمت إلى وجود علبقة موجبة بيف الأنماط القيادية والإبداع ورغـ أف معظـ   

في مستويات الإبداع التنظيمي باختلبؼ الأنماط القيادية  ا دالاالتنظيمي، فالدراسة الحالية لـ تجد فروق

ما  بالإعتماد عمى حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر موظفي الجامعة، ويمكف تفسير ذلؾ

لاحظناه مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا حيث أف العينة كانت تحت طائمة قوانيف تنظيمية لا 

شبو أوامر لا يمكف الخروج عنيا وذلؾ ما  يتشجعيا عمى الإبداع التنظيمي فتضبطيا في قالب قانون

ف، وبذلؾ تنعدـ أو نقصا ةيجعؿ الموظفيف يكتفوف بتطبيؽ محتوى ىذه النصوص حرفيا دوف زياد

ىتماـ إف الجامعة لا تولي أبداعية، كما إالممسات الإبداعية الفردية أو الجماعية رغـ توفرىا عمى قدرات 

ولا توفر أي نوع مف البرامج التدريبية لتنمية الإبداع التنظيمي، ومف جانب آخر لا توجد أي حوافز 

اتب الشيري لمموظفيف لا يتناسب مع طبيعة خاصة وأف الر  الإبداعية مادية مخصصة لتشجيع المبادرات

حيث يعتبر مرتب الموظؼ لمموظؼ،  المكانة الإجتماعية تدنيالعمؿ والجيد المبذوؿ، فضلب عف 

، إف العوامؿ السالفة الذكر قد تبرر ميؿ الموظؼ لأداء ميامو بطرؽ روتينية الأضعؼ في سمـ الرواتب

 .في المنظمة بغض النظر عف الأسموب القيادي المتبع دوف أي تطوير أو تجديدنمطية 

 المتغيراتالإبداع التنظيمي ظاىرة معقدة جدا تتأثر بعوامؿ كثيرة، حيث تمعب  العديد مف  إف

 الأبحاث مف العديد نتائج أظيرت قدف ،تنظيميال للئبداع المناسب المناخ تييئة في ىاماً  دوراً  التنظيمية

 (1995)الييجاف، يرى ،الإداري الإبداع عمى ساعدتي تال اليامة العوامؿ ومف أساسياً  دوراً  لمتدريب أف



157 
 

 وتدريبيـ تشجيعيـ مف بد لا إذ المبدعيف، الأفراد لدى بذاتيا مستمرة عممية ليست الإبداعية العممية أف

( 1995 سمولنسكي وكمينر،توصؿ )و  .لدييـ الإداري الإبداع تعزيز تستيدؼ تدريبية برامج خلبؿ مف

في دراسة بعنواف "كيؼ ندرب الناس عمى التفكير بطريقة أكثر إبداعية" إلى أف توفير البيئة والتدريب 

( إلى وجود علبقة قوية 1997كما توصؿ )الحقباني،  الصحيحيف يمكف أف يطور في القدرات الإبداعية.

 .داريإيجابية بيف التدريب والحوافز المعنوية والإجراءات وبيف الإبداع الإ

 وعمى وفاعمية، بكفاءة العمؿ عمى الأفراد حث إلى تيدؼ التي الوسائؿ إحدى الحوافز تعتبركما 

 الإبداع عمى الموظفيف تشجيع عمى أثرىا ليا فالحوافز المنظمات، في الإداري الإبداع واستمرار ظيور

، 2009والإنتاجية )حريـ،   الفكرية الطلبقة وزيادة الانجاز في الجيد مف مزيد وبذؿ والتجديد، والمبادأة 

( إلى وجود علبقة إيجابية بيف الحوافز المادية 1990فقد توصمت دراسة )أبو فارس،  (.364ص

 والمعنوية وبيف الإبداع التنظيمي.

 وتشيع بسلبسة، الاتصالات فييا تنساب مرنة ىياكؿ تنظيمية يتضمف الذي الفعاؿ التنظيـف أ كما

 اكبر فرص ويييئ أفضؿ مساحة يمنح القرارات اتخاذ في والمشاركة السمطة وتفويض اللبمركزية فييا

 واستقلبلية بحرية أعماليـ أداء فرصة ليـ يتاح الأفراد، حيث وتنمية تطوير طريؽ عف والابتكار لإبداع

 (. 362ص ،2009التنافس )حريـ، عمى يشجع مما القرارات اتخاذ في

 تنص الفرضية الرابعة: : ومناقشتيا عرض نتائج الفرضية الرابعة  .4

إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ الأسموب القيادي حسب نظرية  توجد فروؽ ذات دلالة 

 ؟ا"ىيرسي وبلبنشارد" والجنس والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بيني

يوضح  (25رقـ ) الجدوؿو الفروؽ باستخداـ تحميؿ التبايف الرباعي ىذه الفرضية تـ حساب لإختبار 

 :المتوسطات الحسابية لمتغيرات الفرضية
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 .يوضح المتوسطات الحسابية لمتغيرات الفرضية (23) جدوؿ رقـ           

  المتغير عدد أفراد العينة المتوسط الحسابي
 الجنس مؤنث 95 132,371
  مذكر 175 126,432
 الأقدمية في العمؿ سنوات 4الى  1مف  152 125,972
سنوات فما فوؽ 5مف  138 131,220   
  مسؤوؿ مكتبة -أميف عاـ 23 123,571

الوظيفة نوع رئيس مصمحة 178 132,357  
مسؤوؿ مكتب –رئيس فرع  69 127,109   
  الإبلبغ 38 131,821
  الإقناع 106 129,513
القياديالنمط  المشارؾ 67 125,130  
  المفوض 59 128,692

 

بالنسبة للئناث  (132,371)ىولمتغير الجنس  يبيف الجدوؿ السابؽ أف المتوسط الحسابي

 1بالنسبة للؤقدمية مف  (125,972)لمذكور، أما المتوسط الحسابي لمتغير الأقدمية ىو  (126,432)و

 (123,571)سنوات فما فوؽ، أما متغير نوع الوظيفة ىو 5للؤقدمية مف  (131,220)سنوات و 4إلى 

لرئيس فرع  (127,109)بالنسبة لرئيس مصمحة و (132,357)بالنسبة لأميف عاـ ومسؤوؿ مكتبة و

 (131,821)ومسؤوؿ مكتب، وبالنسبة لمتغير النمط القيادي فالمتوسط الحسابي لنمط الإبلبغ بمغ 

، والمتوسط (125,130)أما نمط المشارؾ فبمغ  (129,513)الإقناع بمغ والمتوسط الحسابي لنمط 

  . (128,692)الحسابي لنمط المفوض بمغ 

 

 

 



159 
 

 

نتائج تطبيؽ تحميؿ التبايف الرباعي لحساب دلالة الفروؽ في مستوى يبيف ( 24جدوؿ رقـ )

 الإبداع التنظيمي.

مجموع  المتغيرات

 المربعات

متوسط  العينة

 المربعات

القيمة  ف 

 الإحتمالية

Sig  

 0,407 0,978 199,553 3 598,658 النمط

 0,223 1,494 539, 306 1 539, 306 الجنس

 0,118 0,435 89,310 1 89,310 الأقدمٌة 

 0,680 0,387 79,409 2 158,818 الوظٌفة

 0,273 1,308 268,300 3 805,050 النمط xالجنس 

 0,517 0,762 156,370 3 469,109 النمط xالأقدمٌة 

 0,588 0,779 159,790 6 958,737 النمط xالوظٌفة 

 0,242 1,377 282,304 1 34,919 الجنس xالأقدمٌة 

 0,012 6,746 1384,466 2 2768,932 الجنس xالوظٌفة 

 0,025 3,774 774,473 2 1548,946 الأقدمٌة xالوظٌفة 

 0,016 3,509 720,064 3 2160,207 النمط xالجنس  xالأقدمٌة 

 0,115 2,003 158, 411 3 475, 233 النمط xالجنس  xالوظٌفة 

 0,007 3,643 747,716 4 2990,863 النمط xالأقدمٌة  xالوظٌفة 

 0,057 3,655 750,197 1 750,197 الجنس xالأقدمٌة  xالوظٌفة 

 

يختمفف عف الموظفيف في مستوى إبداعيـ التنظيمي لا أف الموظفات  (24رقـ )نلبحظ مف الجدوؿ 

 ،α (0,05) ( وىي قيمة أكبر مف قيمة0,22)، والقيمة الإحتمالية (1,494)حيث بمغت قيمة ؼ 

لا توجد فروؽ في مستوى الإبداع التنظيمي بإختلبؼ الأقدمية في العمؿ حيث و  وبالتمي فيي غير دالة،

فيي غير ، α (0,05)( وىي قيمة أكبر مف قيمة 0,11ية )والقيمة الإحتمال (0,435)بمغت قيمة ؼ 

كما لا توجد فروؽ في مستوى الإبداع التنظيمي بإختلبؼ النمط القيادي حيث بمغت قيمة ؼ دالة، 

كما أنو لا  وىي غير دالة، ،α (0,05) ( وىي أكبر مف قيمة0,40والقيمة الإحتمالية ىي ) (0,972)

والقيمة  (0,387)توجد فروؽ في مستوى الإبداع التنظيمي بإختلبؼ نوع الوظيفة حيث بمغت قيمة ؼ 

بينما لا يوجد تفاعؿ بيف النمط وىي غير دالة، ، α (0,05)( وىي أكبر مف قيمة 0,68الإحتمالية ىي )
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 αأكبر مف قيمة وىي  (0,27والقيمة الإحتمالية ) (1,308)القيادي والجنس حيث بمغت قيمة ؼ 

كما لا يوجد تفاعؿ بيف الأقدمية في العمؿ والنمط القيادي حيث بمغت قيمة و ىي غير دالة، ، (0,05)

يوجد ولا  وىي غير دالة، ،α (0,05)أكبر مف قيمة وىي ( 0,51والقيمة الإحتمالية ) (1,308)ؼ 

 وىي( 0,58والقيمة الإحتمالية ) (0,779)تفاعؿ بيف النمط القيادي ونوع الوظيفة حيث بمغت قيمة ؼ 

يوجد تفاعؿ بيف الأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة  بينما وىي غير دالة، ،α (0,05)أكبر مف قيمة 

وبالتمي ، α (0,05)أقؿ مف قيمة  وىي( 0,025والقيمة الإحتمالية ) (3,774)حيث بمغت قيمة ؼ 

والجنس والأقدمية في العمؿ حيث بمغت قيمة القيادي ويوجد تفاعؿ بيف النمط فيي قيمة دالة إحصائيا، 

ويوجد  وىي قيمة دالة، ،α (0,05)أقؿ مف قيمة وىي ( 0,016والقيمة الإحتمالية ) (3,509)ؼ 

والقيمة  (3,643)تفاعؿ بيف النمط القيادي والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة حيث بمغت قيمة ؼ 

ولا توجد فروؽ في مستوى  وىي قيمة دالة، ،α (0,05)أقؿ مف قيمة وىي قيمة ( 0,007الإحتمالية )

 (2,003الإبداع التنظيمي بإختلبؼ نوع الوظيفة والنمط القيادي والجنس حيث بمغت قيمة ؼ الحسوبة )

ولا توجد فروؽ في مستوى  وىي غير دالة، α (0,05،)أكبر مف قيمة  وىي (0,11والقيمة الإحتمالية )

 ،النمط القيادي والجنس والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بينيـي بإختلبؼ الإبداع التنظيم

  ويمكف تفسير ىذه النتيجة كما يمي:

تتفؽ ىذه و  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي تعزى إلى متغير الجنسلا  -

عمى القيادة الإدارية مف أجؿ  ( والتي ركزت1996)فونتس، دراسة  إليومع ما توصمت  النتيجة

تنمية الإبداع والتغيير مف خلبؿ برنامج خاص طبؽ عمى عينة مف مديري المدارس الأمريكية 

ومساعدييـ، وتوصمت ىذه الأخيرة إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية مف حيث القيادة 

 (.42، ص2008الإدارية مف أجؿ تنمية الإبداع والتغيير تعزى إلى الجنس )أنجود، 

( بدراسة بعنواف "دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري دراسة حالة 2015كما قاـ )واعر،    

بمجمع صيداؿ"، ومف بيف نتائجيا عدـ وجود فروؽ بيف استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ الإبداع 
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ستوى الممارسات الإبداعية ( حوؿ م2002الإداري تعزى إلى متغير الجنس. كذلؾ دراسة )العدواف، 

لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بدولة الكويت وعلبقتو ببعض المتغيرات، توصمت إلى عدـ وجود 

 (.  91، ص2009فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة وىي الجنس )العجمة، 

لدى مديري المدارس الثانوية  ( حوؿ الأنماط القيادية2012)أبو الخير، وتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة 

بمحافظات غزة وعلبقتيا بالإبداع الإداري مف وجية نظرىـ، إلى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف 

 متوسطات التقديرات المتوقعة حوؿ جميع مجالات الإبداع الإداري تعزى لمتغير الجنس. 

لتي يمكف اتخاذىا إطارا ( في دراسة ىدفت إلى تحديد بعض القيـ ا1988كما توصؿ )الطيب، 

مرجعيا لممنظمات الإبداعية والتعرؼ عمى مقومات المناخ التنظيمي التي تدعـ التوجيات الإبداعية في 

دراسة )عبد الرحماف،  وفي (.30، ص2008المنظمات، إلى وجود فروؽ تعزى إلى الجنس )أنجود، 

ة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية بمطار ( بعنواف الإبداع الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي دراس2003

 الممؾ عبد العزيز الدولي بجدة، توصؿ إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى الجنس.

بالرجوع الى خصائص العينة حيث أف معظـ أفراد العينة ىـ ذكور، حيث ويمكف تفسير ىذه النتيجة 

و تجانس في العينة، كما أنو يوجد لدى الجنسيف ناؾ شبيمثموف ثمثي العدد الإجمالي لمعينة وبالتالي ى

نفس مستوى التأىيؿ والتكويف، كما ليـ نفس فرص التوظيؼ ونفس الواجبات والإلتزامات الوظيفية مما 

يجعميـ عمى درجة واحدة مف الإىتماـ وآداء المياـ وبالتالي نفس المستوى مف الإبداع التنظيمي، ومف 

 عف جنس المبدع. رتبط بقدرات عقمية وخصائص شخصية بغض النظرالإبداع التنظيمي يجانب آخر ف

لا توجد فروؽ في مستوى الإبداع التنظيمي تعزى إلى متغير الأقدمية في العمؿ وتتفؽ ىذه النتيجة  -

( حوؿ علبقة القيادة التحويمية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقساـ 2010مع دراسة )خمؼ، 

ثيف حوؿ الأكاديمييف في الجامعة الإسلبمية، لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحو 

علبقة القيادة التحويمية بالإبداع لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمييف في الجامعة الإسلبمية تعزى لمتغير 

درجة ممارسة الإبداع في دراسة بعنواف ( 2013سنوات الخبرة. كما توصؿ )غباينة والشقراف، 
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عدـ وجود فروؽ في إلى بد، الإداري لدى القادة التربوييف في مديريات التربية والتعميـ في محافظة إر 

جميع مجالات درجة ممارسة الإبداع الإداري مف قبؿ القادة التربوييف في مديريات التربية والتعميـ 

 في محافظة إربد والإدارة ككؿ تعزى لمتغيرات الخبرة العممية.

تكار لدى ( والتي ىدفت إلى معرؼ العلبقة بيف التفكير الاستراتيجي والاب2006كذلؾ دراسة )نافع، 

المدراء في وزارة الصحة في قطاع غزة، ومف بيف نتائجيا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في كؿ 

 (.58، ص2010مف الابتكار والتفكير الاستراتيجي يمكف أف نعزييا لمخبرة والوظيفة )خمؼ،  

ثانوية بمحافظات ( بدراسة بعنواف الأنماط القيادية لدى مديري المدارس ال2012وقاـ )أبو الخير، 

غزة وعلبقتيا بالإبداع الإداري مف وجية نظرىـ، وتوصمت إلى عدـ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 

 بيف متوسطات التقديرات المتوقعة حوؿ جميع مجالات الإبداع الإداري تعزى لمتغيرات سنوات الخدمة.

ة بوكالة الغوث الدولية بمحافظات ( حوؿ دور مديرو المدارس الإعدادي2008وفي دراسة )المخاوي،     

غزة في تنمية الإبداع الجماعي لدى معممييـ وسبؿ تطوره، توصؿ إلى عدـ وجود فروؽ في متوسط 

درجة ممارسة مديري المدارس الإعدادية بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لدورىـ في تنمية الإبداع 

 ،2012 تعزى لسنوات الخدمة )أبو الخير، الجماعي لدى المعمميف مف وجية نظر عينة الدراسة

 (.82ص

( والتي ىدفت إلى تحديد بعض 1988وتختمؼ النتيجة السابقة مع ما توصمت إليو دراسة )الطيب،      

القيـ التي يمكف اتخاذىا إطارا مرجعيا لممنظمات الإبداعية والتعرؼ عمى مقومات المناخ التنظيمي التي 

خبرة )أنجود، تدعـ التوجيات الإبداعية في المنظمات، وتوصمت إلى وجود فروؽ تعزى إلى سنوات ال

( بعنواف الإبداع الإداري 2003(. ونفس النتيجة توصمت إلييا دراسة )عبد الرحماف، 30، ص2008

وعلبقتو بالأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية بمطار الممؾ عبد العزيز الدولي بجدة، 

( الإبداع 2002دراسة )حاتـ،  وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى السنوات الخبرة. كما جاء في
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الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية بمطار الممؾ عبد العزيز الدولي، 

 إلى وجود علبقة بيف الإبداع ومتغير الوظيفة، وسنوات الخبرة.

ظيمي حيث لا يحتوي أية ولتفسير ىذه النتيجة  قمنا بمراجعة الإطار النظري لمتغير الإبداع التن     

إشارة تبيف أف الإبداع التنظيمي يزيد كمما طالت مدة بقاء الموظؼ في منصبو، فالإبداع التنظيمي ينتج 

عف عممية التفاعؿ بيف الخصائص الشخصية لمفرد والمتمثمة في القدرة عمى حؿ المشكلبت والمرونة 

لى عوامؿ بيئية والمتمثمة والذكاء والثقة بالنفس والقدرة عمى النقد الذاتي وغير  ىا مف السمات الإبداعية وا 

 في المتغيرات التنظيمية كالتدريب والحوافز والاتصالات. 

توجد  فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع باختلبؼ نوع الوظيفة وتتفؽ ىذه النتيجة مع لا  -

 ممارسة الإبداع الإداريدرجة في دراسة بعنواف ( 2013ما توصؿ إليو )غباينة  والشقراف، 

عدـ وجود حيث مف بيف نتائج لدى القادة التربوييف في مديريات التربية والتعميـ في محافظة إربد، 

فروؽ في جميع مجالات درجة ممارسة الإبداع الإداري مف قبؿ القادة التربوييف في مديريات التربية 

( 1998دراسة )الحقباني، أشارت وظيفة. و والتعميـ في محافظة إربد والإدارة ككؿ تعزى لمتغير ال

والتي ىدفت إلى معرفة مستوى الإبداع التنظيمي ومقوماتو لدى الموظفيف وطبيعة المناخ التنظيمي 

لى عدـ وجود فروؽ في مستوى الإبداع الإداري والخصائص إالسائد في الأجيزة الحكومية، 

جاء في دراسة مؼ ىذه النتيجة مع ما وتخت (.56، ص2003الرتبة )الشقحاء، تعزى إلى الشخصية 

الإبداع الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية حوؿ ( 2002)حاتـ، 

إلى وجود علبقة بيف الإبداع ومتغير الوظيفة. كما حيث توصمت بمطار الممؾ عبد العزيز الدولي، 

 تطبيقية دراسة بالأداء الوظيفي وعلبقتو الإداري الإبداع" بعنواففي دراسة ( 2003)رضا، توصؿ 

 إحصائية دلالة ذات فروؽ وجودإلى  ."بجدة الدولي العزيز عبد الممؾ بمطار الأمنية الأجيزة عمى

  .الوظيفي بالأداء وعلبقتو الإداري بالإبداع يتعمؽ فيما الرتبة لمتغير  تعزى
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إنو ورغـ وجود اختلبفات بيف الوظائؼ في نوعية المياـ  وحجـ العمؿ وفي ثقؿ المسؤولية،    

وكذلؾ في عدد الأشخاص والمياـ تحت التصرؼ، كما يوجد فرؽ في تنفيذ الأوامر والربط بيف 

ة الييئات العميا والمرؤوسيف، إلا أف الموظؼ يؤدي المياـ الموكمة إليو بطرؽ روتينية  في ضؿ بيئ

تنظيمية لا تشجع عمى التغيير والإبداع، كما أف المناخ التنظيمي المنغمؽ يعيؽ المبادرات الإبداعية، 

ولا يشجع عمى العمؿ الجماعي  وعمى روح الفريؽ مما ينعكس سمبا عمى الروح المعنوية وىذا يثبط 

 ويعيؽ العمؿ الإبداعي.

مي ويعود ذلؾ الى أف أي شخص تسند اليو يوجد تفاعؿ بيف الجنس ونوع الوظيفة والإبداع التنظي -

ميمة في أي منصب اداري يسعى جاىدا ليبرىف عف كفاءتو وقدرتو عمى التسيير والإبداع، كما 

ثبات ذاتيـ وذلؾ لما تسند ليف ميمة التسيير إنلبحظ أف الإناث يحاولف أكثر مف الذكور عمى 

ميا في العينة حيث أف ثمثي أفراد العينة خاصة أف معظـ المناصب العميا تسند لمذكور ويظير ذلؾ ج

 .ذكور لذلؾ تحاوؿ الإناث الإبداع حتى تبرىف عف قدرتيا في التسيير

يوجد تفاعؿ بيف الأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة ومستوى الإبداع التنظيمي ويمكف تفسير ذلؾ أف  -

لمياـ الموكمة اليو أي شخص تكوف لو خبرة عالية وأقدمية طويمة في العمؿ يستطيع أف يؤدي ا

، حيث أف بداع عكس الموظؼ الذي تكوف لو خبرة قميمة ويكوف حديث العيد بالمنصبا  بميارة و 

بالتعييف في المناصب التسييرية داخؿ المؤسسة، تسند عمى الخاصة القوانيف والنصوص التنظيمية 

العميا، وىذا ما يبرر أساس شرط الأقدمية والذي يعتبر عنصر أساسي في التعييف في المناصب 

  .في أداء المياـ في أغمب الأحياف ة المكتسبةتوظيؼ الخبر 

يوجد تفاعؿ بيف نوع الوظيفة والأقدمية في العمؿ والنمط القيادي والإبداع التنظيمي ويمكف تفسير  -

ذلؾ أف الموظفيف ذوي الأقديمة الطويمة في العمؿ والذيف يشغموف مناصب عميا في التسيير لا 

ف صعوبة في التفاعؿ مع أوامر وقرارات المدير، وىذا راجع لخبرتيـ الطويمة في تنفيذ القرارات يجدو 
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ىذه الأوامر خلبؿ تطبيقيا والتوصيات بسلبسة، كما أف لدييـ الخبرة التي تمكنيـ مف التعامؿ مع 

 وتنفيذىا ميدانيا، وىذا كمو يترؾ ليـ اليامش الشخصي للئبداع التنظيمي. 

  :وأفاؽ مستقبميةث البحخلاصة 

جامعة قاصدي مرباح  لدى موظفيىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف الأنماط القيادية السائدة 

  ،وظفيفالتنظيمي لدى الم بداع، ومستوى الإة "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظرىـحسب نظريورقمة 

مف وجية نظرىـ،  وظفيفالتنظيمي لمم بداعبالإ حسب نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" وعلبقة النمط القيادي

العمؿ والأقدمية في  الجنسالنمط القيادي و متغيرات ب وظفيفالتنظيمي لمم بداعمستوى الإ ومعرفة علبقة

الذيف الموظفيف  موظفة مفو موظفا  ,27وتكونت عينة الدراسة مف  .ونوع الوظيفة والتفاعؿ بينيا

دوات الدراسة عمى كؿ أباح ورقمة، وتـ تطبيؽ جامعة قاصدي مر ىيئات يشغموف مناصب في إحدى 

 الموظفيف الذيف تتوفر فييـ شروط الدراسة.

 أداتيف وىما:  ةالباحث تولتحقيؽ أىداؼ الدراسة اعتمد

تعكس  اموقف  12الأداة عمى  تممتشامقياس "ىيرسي وبلبنشارد" لتحديد النمط القيادي، و  -1

والمعتدؿ إلى  مستوى النضج الوظيفي، وىي المستوى المنخفض، والمنخفض إلى المعتدؿ،

عة أنماط قيادية المرتفع، والمرتفع، ويشمؿ كؿ مستوى  ثلبث مواقؼ، وتتحدد بناء عمى ذلؾ أرب

 نمط التفويض.و  ،وىي نمط الإبلبغ، ونمط الإقناع، ونمط المشاركة

 .وعينتياقياس حتى يتناسب مع أىداؼ الدراسة بتكييؼ الم باحثةوقد قامت ال

، وظؼ والمعد مف قبؿ الباحثةالتنظيمي لمم بداعلقياس مستوى الإالإبداع التنظيمي مقياس  -2

ويتحدد المقياس خماسي التدرج،  "فقرة، تصحح باستخداـ مقياس "ليكرت 38يتكوف المقياس مف 

التنظيـ، وبعد الرقابة، وبعد التقييـ، وكؿ بخمسة أبعاد وىي: بعد التخطيط، وبعد التطبيؽ، وبعد 

بعد مف الأبعاد السابقة يشمؿ كؿ مكونات الإبداع التنظيمي وىي الأصالة، والطلبقة، والمرونة، 



166 
 

التنظيمي إلى ثلبث مستويات وىي:  بداعوتـ تقسيـ الإممشكلبت، والحساسية لوالمخاطرة، 

 المنخفض.و المتوسط و   التنظيمي المرتفع بداعالإ

 بعد تطبيؽ أدوات الدراسة وعرض وتحميؿ النتائج تـ التوصؿ إلى النتائج الآتية: 

إف أسموب الإقناع يميو المشارؾ ىما الأسموباف الأكثر استخداما في جامعة قاصدي مرباح ورقمة  -

 مف وجية نظر الموظؼ، يمييا أسموب التفويض ثـ الإبلبغ.

 وظفي جامعة ورقمة.ىناؾ مستوى متوسط مف الإبداع التنظيمي لدى م -

التنظيمي باختلبؼ النمط القيادي حسب  ؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداعتوجد فرو لا  -

 موظفي جامعة ورقمة.نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر 

متغير النمط القيادي التنظيمي تعزى إلى  بداعلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإ -

 .ية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بينياوالأقدم الجنسو 

 وىي:  ،إلى مجموعة مف المقترحات باحثةال تومف خلبؿ النتائج السالفة الذكر توصم

ىذا أخرى وذلؾ كوف في منظمات إجراء المزيد مف الدراسات المتعمقة بموضوع الإبداع التنظيمي  -

 لـ يحظ بالاىتماـ الكافي محميا.الأخير 

أخرى تتناوؿ علبقة متغير الإبداع التنظيمي بمتغيرات تنظيمية أخرى بيدؼ الكشؼ إجراء دراسات  -

 عف أىـ العوامؿ المؤثرة فيو.

الاىتماـ أكثر بنظرية "ىيرسي وبلبنشارد" في القيادة وذلؾ مف خلبؿ إجراء دراسات وبحوث لمكشؼ  -

 عف إيجابياتيا ومدى ملبءمتيا لممجتمع المحمي.

 قادة في مجاؿ تسيير الموارد البشرية.إجراء دورات تدريبية لم -

حث القيادات عمى وضع آليات لمرفع مف مستوى نضج المرؤوسيف ويتـ ذلؾ مف خلبؿ التدريب  -

 وتطوير وتنمية مياراتيـ والعمؿ عمى رفع مستوى الإحساس بالمسؤولية.
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الإبداع التنظيمي القياـ بدراسات وبحوث تيتـ ببناء برامج تدريبية أو إرشادية لمرفع مف مستوى  -

 لمعامميف لما لو مف آثار إيجابية عمى المنظمة والفرد عمى حد السواء.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



168 
 

 المراجع

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية ( 2012أبو الخير، سامي عبد العزيز عامر ) -

مذكرة ماجستير في الإدارة ، بمحافظات غزة وعلاقتيا بالإبداع الإداري مف وجية نظرىـ

  التربوية، جامعة غزة، فمسطيف.

، ب ط، دار عمـ النفس الصناعي، بحوث عربية وعالمية(1985أبو النيؿ، محمود السيد) -

 النيضة لمطباعة والنشر، بيروت لبناف.

تحميؿ علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزاـ ( 2007أبوندا، سامية خميس ) -

، رسالة ظيمي والشعور بالعدالة، دراسة ميدانية عمى الوزارات الفمسطينية في قطاع غزةالتن

 مكممة لنيؿ درجة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

 جامعة حمواف، مصر. سيكولوجيا الإبداع،( 2003بو دنيا، عوض عبده نادية )أ -

، 1، طالمدرسية، البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصرالإدارة ( 2000الأغبري، عبد الصمد) -
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الثقافة التنظيمية وعلاقتيا ( 2009آؿ سعود، منصور بف حامد بف سعود بف عبد العزيز ) -
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"ىيرسي وبلانشارد"، دراسة تطبيقية عمى ضباط كمية الممؾ عبد العزيز القيادية لنموذج 
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، والابتكار في الإدارة العامة، قسـ عموـ الإدارة الإبداع( 2010) المغربي، محمد عبد الله -
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http://iefpedia/com
http://iefpedia/com
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حوؿ المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ 

 العربية، جامعة باجي مختار، عنابة.

ر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية إبداع الموارد أث( 2012-2011دريوش، شييناز ) -

مذكرة  لاية قسنطينة"و البشرية، "دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الصناعية الخاصة ب

 مكممة لنيؿ شيادة الماجسيتر في تسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة.  
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   أثر القوة التنظيمية عمى الإبداع الوظيفي لمعامميف في ( 2010ديب، خالد حسيف أبو زيد ) -

 ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف.البنوؾ التجارية الأردنية

، المدخؿ إلى عمـ النفس الصناعي والتنظيمي( 1999ريجيو، رونالدي، ترجمة فارس حممي ) -

 ، دار الشرؽ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.1ط

، مجموعة النيؿ العربية لمنشر، القاىرة، 1، طالقيادة( 2007محمد )سادلر، فيميب وفؤاد، ىدى  -

 مصر. 

واقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارؼ العاممة في  إسماعيؿ السويطي )ب س( شبمي، -

 جامعة القدس المفتوحة، فمسطيف. الضفة الغربية،

ديواف المطبوعات ، 2الإحصاء والقياس النفسي والتربوي، ط( 3,,2عبد الحفيظ ) ،مقدـ -

 ، الجزائر.الجامعية

، 4، ط الإدارة التعميمية والإشراؼ التربوي أصوليا وتطبيقاتيا( 2010عطوي، جودت عزت ) -

  دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.

أثر تطبيؽ عناصر الإبداع الاداري في التطوير التنظيمي ( 2013عوض، عاطؼ عوض ) -

مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ  ميف في مؤسسات الاتصالات الخموية""دراسة ميدانية عمى العام

 .244 -197ص  ، ص(03) 29، سورية  الاقتصادية والقانونية

علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري والتطوير التنظيمي ( 2014عمومف، رمضاف ) -

أطروحة دكتوراه في عمـ ، لممؤسسة، دراسة وفؽ نموذج الشبكة الإدارية " لبلاؾ وموتوف "

 النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة قاصدي مرباح ورقمة.

، مكتبة الجامعة الشارقة، 1، ط القيادة الفاعمة والقائد الفعاؿ( 2009غبايف، عمر محمود ) -

 عماف، الأردف.
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درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى ( 2013الشقراف، رامي ابراىيـ ) -، رامي محمودغباينة -

، مجمة العموـ التربوية الأردف  لتربوييف في مديريات التربية والتعميـ في محافظة إربدالقادة ا

  ،.486- 459، ص ص(02) 14والنفسية، 

، مخبر البحث في عمـ النفس وعموـ القيـ الثقافية وفعالية التنظيمات( 2010بوفمجة ) غيات، -

 التربية، دار القدس العربي، وىراف، الجزائر.

الكفاية المعرفية لأساتذة الرياضيات وعلاقتيا باتجاىيـ نحو المينة ( 2015طبشي، بمخير) -

. رسالة مكممة لمحصوؿ عمى وبدافعيتيـ لمتدريس، دراسة ميدانية بمتوسطات ولاية ورقمة

 الجزائر. –شيادة الدكتوراه، جامعة قاصدي مرباح ورقمة 

الإدارية التربوية في المدارس الثانوية  فاعمية القيادة( 2002قرقش، عبد الكريـ قرقش ) -

لنظرية "ىيرسي  الحكومية في محافظة عماف مف وجية نظر المديريف والمديرات وفقا

"، رسالة مكممة لنيؿ درجة ماجستير في جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، جامعة وبلانشارد

 عماف، الأردف.

، ب ط، ى منظور النفسي والاجتماعي والثقافيفف القيادة المرتكزة عم( 2007قوراية، أحمد ) -

 ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر.

علاقة القيادة التحويمية للإبداع الإداري لدى رؤساء ( 2010كريـ، محمد وخمؼ، حسف سعيد) -

 .، فمسطيفالأقساـ الأكاديمية في الجامعة الإسلامية بغزة

القيادة في الإدارة المدرسية وعلاقتو نمط ( 2009، 2008مكفس، عبد المالؾ ) كنعاف، -

 ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ماجستير في عموـ التربية. بالرضا الوظيفي لأساتذة التعميـ الثانوي

، دار العرب لمنشر والتوزيع، 1، ط مبادئ في البحث النفسي والتربوي( 1999مزياف، محمد ) -

 وىراف.
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تنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة علاقة المناخ ال( 2010-2009الوناس ) مزياني، -

دراسة ميدانية عمى عينة مف أساتذة كميات العموـ  -التعميـ الجامعي واستراتيجيات تفعيميا

، أطروحة دكتورا في عمـ النفس قسنطينة"-وىراف -ورقمة–الاجتماعية والإنسانية ؿ"الجزائر 

 العمؿ والتنظيـ، الجزائر.

أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة ( 2004مجممي، ناصر محمد إبراىيـ ) -

، رسالة مكممة لنيؿ درجة وعلاقتيا بالنمو الميني لدى العامميف في المممكة العربية السعودية

 ماجستير الآداب في عمـ النفس، جامعة الممؾ سعود، المممكة العربية السعودية.

دة التحويمية بالإبداع الاداري لدى علاقة القيا( 2010محمد، كريـ وحسيني سعيد خمؼ) -

 فمسطيف. رؤساء الاقساـ الاكاديمية في الجامعة الاسلامية بغزة،

، دار النشر 4، طمناىج البحث في العموـ النفسية والتربوية( 4,,2محمود، أبو علبـ، رجاء ) -

 بجامعات مصر، جامعة القاىرة، مصر.

دئ الأساسية، ديواف المطبوعات عمـ النفس القياسي، المبا( 7,,2محمود، بوسنة )  -

 ، الجزائر.الجامعية

القيادة الإدارية الناجحة في تحقيؽ  تأثير( 2011محمود جمعة، حسف ونوري وحيدر، شاكر ) -

، مجمة الإدارة والاقتصاد، )دراسة تطبيقية لأداء القيادات العميا في جامعة ديالي( الإبداع الإداري

 ، الأردف.04ص  90العدد

الإبداع ودوره في الرفع مف الأداء وتعزيز التنافسية بيف ( 2013مصابيح، فوزية ) -

 .العدد  ص ص  ، مجمة العموـ الاجتماعية، المركز الجامعي خميس مميانة،المؤسسات

 ، ب ط، مصر.إدارة السموؾ التنظيمي، رؤية معاصرة( 1991مصطفى، احمد سيد ) -
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، منشورات شركة 1، طوتصميـ الاختبارات النفسيةالقياس النفسي ( 2,,2معمرية، بشير ) -

 باتنيت، باتنة، الجزائر. 

الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسات ومقالات في ( 2011مقبؿ، محمد ) -

   http://inselfstudies/com الإبداع التنظيمي

البناء العاممي لمقياس القمؽ الإحصائي، دراسة عمى عينة مف طمبة ( 2,14منذر، بوبو) -

، مجمة جامعة تشريف لمبحوث العممية، سوريا  الدرسات العميا في كمية التربية بجامعة تشريف

36 (6 )، 137- 15,،. 

، دار القصبة لمنشر منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية( 4,,2موريس، أنجرس ) -

 الجزائر.والتوزيع، 

ثر الإبداع الإداري عمى تحسيف مستوى أداء إدارة أ( 2011نجـ العزاوي )و نصير، طلبؿ  -

لى ممتقى دولي بعنواف: الإبداع والتغيير إبحث مقدـ  الموارد في البنوؾ التجاريّة الأردف،

التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة وتحميؿ تجارب وطنية ودولية، المقاـ في جامعة سعد 

 دحمب البميدة الجزائر.

دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري، دراسة حالة ( 2015-2014) وسيمة، واعر -

  دكتورا في العموـ الاقتصادية، بسكرة، الجزائر.أطروحة بمجمع صيداؿ، 
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 الملاحؽ

وضح أسماء الأساتذة المحكميف لأداة فاعمية القائد و تكيفو " لييرسي و بمونشارد " ي (1الممحؽ رقـ )

 والمكيؼ مف طرؼ الباحث.

 

 يوضح أسماء الأساتذة المحكميف لمقياس الإبداع التنظيمي.( 2الممحؽ رقـ )

 الجامعة  التخصص الرتبػػػة و المقب الإسـ
 جامعة ورقمة  عمـ النفس العمؿ و التنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  منصور بف زاىي 

 جامعة ورقمة  عمـ النفس العمؿ و التنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  ترزولت عمروني حورية 
 جامعة ورقمة  عمـ النفس العمؿ و التنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  ياسيف محجر 

 جامعة أـ البواقي عمـ النفس العمؿ و التنظيـ  ة التعميـ العاليأستاذ فتيحة بف زرواؿ
 جامعة ورقمة عمـ النفس المدرسي  أستاذ محاضر )أ(  سميرة ميسوف 
 2جامعة الجزائر  عمـ النفس العمؿ و التنظيـ أستاذ محاضر )أ(  لويزة فرشاف 

 جامعة البميدة  عمـ النفس الإجتماعي أستاذ محاضر )أ( كركوش فتيحة 
 جامعة ورقمة  عمـ النفس الإجتماعي  أستاذ محاضر )ب(  رويـ فايزة 
 جامعة ورقمة  عمـ التدريس أساتذ محاضر )ب( أحمد قندوز

 

 

 

 الجامعة الدرجة العممية التخصص الأستاذ
 ورقمة أستاذ التعميـ العالي عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  عمروني حورية  تارزولت

 ورقمة أستاذ التعميـ العالي عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  بف زاىي منصور 
 ورقمة التعميـ العاليأستاذ  عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  محجر ياسيف 

 ورقمة أستاذ محاضر "أ" عموـ التربية  عواريب الأخضر 
 وىراف  أستاذ التعميـ العالي عمـ النفس التنظيمي  بوثمجة غيات 
 وىراف  أستاذ محاضر"أ" عمـ النفس ىامؿ منصور 
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 استمارة فاعمية القائد وتكيفو ؿ"ىيرسي وبلبنشارد" قبؿ التكييؼ. ( 3الممحؽ رقـ )

 "LEADأداة وصؼ فاعمية القائد وتكيفو "
 لييرسي وبلانشرد  

 الإجػػػػػػػػػػػػػابػػػػػػة العبػػػػػػػػػػػػػػػػارة الرقـ
 
 
 
1 
 

في الآونة الأخيرة لـ يعد مرؤوسوؾ 
متجاوبيف لمحادثاتؾ الودية معيـ 

الواضح برفاىيتيـ، و أصبح واىتمامؾ 
 إنتاجيـ متدنيا بشكؿ مطرد.

أوكد عمى استخداـ إجراءات محددة ، وعمى ضرورة   -أ
 إنجاز الميمة. 

أوضح استعدادي لممناقشة، ولكف لا أفرض نفسي  -ب 
 عمييـ. 

 أتكمـ مع مرؤوسي، وأحدد بعد ذلؾ الأىداؼ .  -ج 
 أتعمد ألا أتدخؿ في شؤوف مرؤوسي. -د 

 
 
 
 
2 
 
 

الملبحظة إف إنجازات مرؤوسيؾ في 
إزدياد ، و أنؾ لا تزاؿ تعمؿ لتتأكد مف 
أف كؿ مرؤوسيؾ يدركوف مسؤولياتيـ، 

 كما يدركوف مستوى الأداء المنشود.

أكوف علبقة صداقة مع مرؤوسي للئستمرار في   -أ 
التأكد مف أنيـ يدركوف مسؤولياتيـ ، كما يدركوف مستوى 

 الإنتاج المتوقع منيـ.
 لا أخذ أي إجراء محدد. -ب 
أعمؿ كؿ ما أستطيع لأجؿ المرؤوسيف يشعروف  -ج 

 بأىميتيـ و أىمية مشاركتيـ.
 أؤكد عمى أىمية الميمة والوقت المحدد إنجازىا. -د 

 
 
 
3 
 

مرؤوسوؾ غير قادريف عمى حؿ 
المشاكؿ بأنفسيـ ، وبطبيعة الحاؿ 

تركت ليـ أمر حميا، ومع ذلؾ لا تزاؿ 
نتاجيـ في مستوى علبقتيـ  الشخصية وا 

 جيد.

 أعمؿ مع مرؤوسي ، ونشترؾ معا في حؿ المشاكؿ.  -أ
 أدع مرؤوسي يحموف مشاكميـ بأنفسيـ . -ب 
 أعمؿ بسرعة وبحزـ لتوجيو و تصحيح الوضع –ج 
أشجع مرؤوسي عمى العمؿ عمى حؿ المشاكؿ  -د 

 وأدعـ مجيوداتيـ .
 
 
 
4 
 

 
 

التغيير، لديؾ النية في إجراء بعض 
سجؿ مرؤوسيؾ يشير إلى جودة إنجازىـ 

 ، ومع ذلؾ ىـ يحترموف مبدأ التغيير.

أدع جميع مرؤوسي يشاركوف في تطوير التغيير   -أ 
 مع عدـ المبالغة في التوجييات .

أعمف عف التغيير ثـ أعمؿ عمى تنفيذه والإشراؼ  -ب 
 عميو عف قرب.

 . أدع مرؤوسي يقوموف بتحديد اتجاىاتيـ  -ج  
أخذ بعيف الإعتبار اقتراحات مرؤوسي ، عمى أف  –د 

 أوجو التغيير بنفسي.
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5 
 

خلبؿ الأشير القميمة الماضية ، تدنى 
مستوى أداء مرؤوسيؾ وأصبحوا غير 

ميتميف بتحقيؽ الأىداؼ، و كانت إعادة 
تحديد المسؤوليات و المياـ قد ساعدت 

بشكؿ كبير في الفترة الماضية. 
زالوا بحاجة إلى التذكير فمرؤوسوؾ ما 

بصورة مستمرة لإنجاز ميماتيـ في 
 الوقت المحدد .

 أدع مرؤوسي يحددوف اتجاىاتيـ . -أ 
أخذ بالحسباف اقتراحات مرؤوسي ، ولكف  أتأكد   -ب 

 مف تحقيؽ الأىداؼ .
أعيد تعريؼ المياـ والمسؤوليات ثـ أشرؼ عمى   -ج

 ذلؾ بعناية .
تحديد الأدوار  أدع مرؤوسي يشاركوف في -د  

 والمسؤوليات ، مع عدـ المبالغة في التوجييات .

 
 
 
6 
 

تـ التحاقؾ بمؤسسة تسيير بكفاءة عالية، 
كاف مديرىا السابؽ شديدا وحازما. تود 

أنت أف تحافظ عمى البيئة المنتجة 
بالإضافة إلى تحسيف العلبقات الإنسانية 

 داخؿ إطار المؤسسة.

 أعمؿ ما أستطيع لأجعؿ مرؤوسي   -أ
 يشعروف بأىميتيـ و أىمية مشاركتيـ.

 أؤكد عمى أىمية الميمة و الوقت المحدد لإنجازىا. -ب 
 أتعمد أف لا أتدخؿ في شؤوف مرؤوسي. -ج 
أشرؾ مرؤوسي في اتخاذ القرارات، وأتأكد مف  -د 

 تحقيؽ الأىداؼ.
 
 
 
7 

تود إجراء تغيير في تنظيـ المؤسسة، 
والذي سوؼ يكوف شيئا جديدا عمى 
مرؤوسي مجموعتؾ الذيف ساىموا 
ببعض الاقتراحات التي تيدؼ إلى 

التغيير المطموب ، عمما بأنيـ يمتازوف 
 بالإنتاجية و المرونة في العمؿ.

أعمؿ ما أستطيع لأجعؿ مرؤوسي يشعروف بأىميتيـ   -أ
 و أىمية مشاركتيـ.

 المحدد لإنجازىا.أؤكد عمى أىمية الميمة و الوقت  -ب 
 أتعمد أف لا أتدخؿ في شؤوف مرؤوسي. -ج 
أشرؾ مرؤوسي في اتخاذ القرارات ، وأتأكد مف  -د 

 تحقيؽ الأىداؼ.
 
8 
 

إنتاجية مرؤوسيؾ وعلبقاتيـ 
الشخصية جيدة، ولكف لديؾ بعض 

الشعور بوجود نقص في توجيو 
 مرؤوسيؾ.

 أحدد التغيير و أشرؼ عميو بعناية. -أ 
مرؤوسي في تطوير إجراءات التغيير ، وأدع أشرؾ  -ب 

 ليـ الحرية في عممية التنفيذ.
أستعد لعمؿ التغييرات كما اقترحت ، ولكني أتولى  -ج 

 عممية التنفيذ.
 أتجنب المواجية، أدع الأمور تجري بشكؿ طبيعي. -د 

 
 
 
9 
 

عينؾ رئيسؾ عمى رأس مجموعة عمؿ ، 
كانت قد فشمت في إعداد التوصيات 
المطموبة لمتغيير في الوقت المحدد ، 
حيث أف مرؤوسيؾ لا يعرفوف أىدافيـ 
بوضوح ، وكاف حضورىـ لمجمسات 

 أدع مرؤوسي دوف تدخؿ مف جانبي . -أ 
أناقش الموقؼ مع مرؤوسي، وبعد ذلؾ أتخذ  -ب 

 الإجراءات اللبزمة لمتغيير.
أتخذ الخطوات اللبزمة لتوجيو مرؤوسي لمعمؿ  -ج 

 بطريقة واضحة و دقيقة .
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ضعيفا ، و اجتماعاتيـ أصبحت عبارة 
عف مناسبات اجتماعية، عمما أف لدييـ 

 لميمة.المواىب التي تساعد في إنجاز ا

أساند مرؤوسي في مناقشة المشكمة مع عدـ المبالغة  -د 
 في التوجييات.

 
 
10 

الرغـ مف أف مرؤوسيؾ معروفوف عمى 
بقدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية، إلا أنيـ 
لـ يتجاوبوا مع تعميماتؾ الخاصة بتحديد 
معيار جديد لمستوى الإنجاز المطموب 

 بالميمة.

 أدع مرؤوسي يحموف مشاكميـ بأنفسيـ . -أ 
أخذ بعيف الإعتبار توصيات مرؤوسي، وأتأكد مف  -ب 

 تحقيؽ الأىداؼ.
 تحديد الأىداؼ، وأشرؼ عمييا بعناية.أعيد  -ج 
 أدع مرؤوسي يشاركوف في تحديد الأىداؼ بحرية . -د 

 
 
 
 
11 

حصمت عمى ترقية في وظيفة جديدة، 
وكاف المشرؼ السابؽ لا يتدخؿ في 

شؤوف مرؤوسيو، وعمى الرغـ مف ذلؾ 
استطاعوا المحافظة عمى مياميـ 

واتجاىاتيـ و العلبقات الشخصية فيما 
 في حالة جيدة .بينيـ 

أخذ الخطوات اللبزمة لتوجيو مرؤوسي لمعمؿ بطريقة  -أ 
 واضحة و دقيقة.

أشرؾ مرؤوسي في اتخاذ القرارات وأشجع المشاركة  -ب 
 الجيدة.

أناقش وضع الإنجاز في الماضي مع مرؤوسي، ثـ  -ج 
 اختبر الحاجة إلى تطبيؽ إجراء جديد .

 جانبي.أستمر في ترؾ مرؤوسي دوف تدخؿ مف  -د 
أفادت المعمومات الحديثة عف وجود  12

بعض الصعوبات الداخمية بيف 
مرؤوسيؾ، عمما بأف سجلبتيـ تشير إلى 
إنجازىـ العالي وحفاظيـ بفاعمية عمى 
أىداؼ المؤسسة بعيدة المدى، وأنيـ 

كانوا يعمموف معا بانسجاـ خلبؿ السنة 
الماضية وجميعيـ مؤىموف لمقياـ 

 بالميمة.

عرض حمي عمى مرؤوسي ثـ أختبر الحاجة  أحاوؿ -أ 
 إلى تطبيؽ إجراءات جديد

 أدع مرؤوسي يحموف مشاكميـ بأنفسيـ . -ب 
أتصرؼ بسرعة وبحزـ لتصحيح الموقؼ، وتبنى  -ج 

 التوجييات .
أشارؾ في مناقشة المشكمة مع مرؤوسي مع تقديـ  -د 

 الدعـ ليـ.
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 استمارة فاعمية القائد وتكيفو قبؿ التحكيـ.  ( 4الممحؽ رقـ)
 

 جامعة قاصدي مرباح
 كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية

 قسـ عمـ النفس
 

 إستمػػػارة تحكيػػػػػػـ
 أستاذي أساتذتي الكراـ ،

"علاقة النمط القيادي حسب في إطار إعداد رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ تحت عنواف 

 بالإبداع التنظيمي لدى عينة مف موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقمة "  –ىيرسي وبلانشارد  –نظرية 

يشرفني أف أضع بيف أيديكـ أداة الدراسة وىي مقياس فاعمية القائد "لييرسي وبلبنشارد" راجية منكـ إبداء 

 اؼ الدراسة.الرأي وتحكيـ وتعديؿ فقراتو حتى تتلبءـ مع أىد

ليكـ بعض المعمومات لتسييؿ عممية التحكيـ عمما أف الباحثة  قامت بتعديؿ فقرات المقياس حتى   وا 

 تتلبءـ مع أفراد العينة وأىداؼ الدراسة .

 معمومات عامة :

 ....................................................................................................... اسـ ولقب الأستاذ :

 ...............................................................................................................الدرجة العمميػة:
 .....................................................................................................................التخصص:
 .............................................................................................................الجامعػة:

 تساؤلات الدراسة :

/ ما ىي الأنماط القيادية السائدة في المدارس الابتدائية بمدينة ورقمة مف وجية نظر الموظفيف حسب 1

 نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" ؟

 /  ما مستوى الإبداع التنظيمي لدى موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقمة ؟ 2
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/ ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي باختلبؼ النمط القيادي حسب 3

 نظرية "ىيرسي وبلبنشارد" مف وجية نظر موظفي جامعة ورقمة؟

لة إحصائية في مستوى الإبداع التنظيمي لدى الموظفيف باختلبؼ النمط / ىؿ توجد فروؽ ذات دلا4

 القيادي والجنس والأقدمية في العمؿ ونوع الوظيفة والتفاعؿ بينيـ؟ 

 التعريؼ الإجرائي لمنمط القيادي :

ىو النمط القيادي الذي يتبعو المدير لمتأثير في مرؤوسيو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كما يدركو 

الموظؼ والمعبر عف بالدرجة التي يحصؿ عمييا عمى المقياس المكيؼ مف طرؼ الباحث بناء عمى 

ب الإبلبغ، أسموب مقياس فاعمية القائد " لييرسي وبلبنشارد " الذي يتحدد مف خلبؿ الأبعاد التالية: أسمو 

 الإقناع، أسموب المشاركة، أسموب التفويض.  

تحتوي ىذه الاستمارة عمى مجموعة مف الأسئمة ، فالرجاء منكـ أف تقرؤوا العبارات جيدا واف        
 تجيبوا عمييا دوف ترؾ سؤاؿ بدوف إجابة بوضع دائرة أماـ الإجابة التي تراىا مناسبة.

 القائد وتكييفو " لييرسي وبلانشارد " مف وجية  نظر الموظؼأداة وصؼ فاعمية 

ف  -1 لاحظ المدير أنكـ لـ تعودوا متجاوبيف لمحادثاتو الودية معكـ، واىتمامو الواضح  برفاىيتكـ، وا 
 إنتاجكـ  أصبح متدنيا بشكؿ مطرد، فيؿ تعتقد أنو؟

...................................................................................................................... 

 يؤكد عمى استخداـ إجراءات محددة، وعمي ضرورة انجاز الميمة. - أ

............................................................................................................ 

 لا يفرض نفسو عميكـ.يوضح استعداده لممناقشة، ولكف   - ب

............................................................................................................ 
 يتكمـ معكـ، ويحدد الأىداؼ بعد ذلؾ.  - ج

............................................................................................................ 

 يتعمد ألا يتدخؿ في شؤونكـ. -د     
         ...................................................................................................................... 

 لاحظ المدير أف انجازاتكـ في ازدياد، ورغـ ذلؾ فمازاؿ يعمؿ ليتأكد مف أنكـ تدركوف مسؤولياتكـ،  -2
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 كما تدركوف مستوى الأداء المنشود، فيؿ تعتقد أنو؟
...................................................................................................................... 

يكوف علبقة صداقة معكـ لاستمرار في التأكد مف أنكـ تدركوف مسؤولياتكـ، كما تدركوف  - أ
 مستوى الإنتاج المتوقع منكـ.

............................................................................................................ 

 محدد.لا يأخذ أي إجراء   - ب
............................................................................................................ 

 يعمؿ كؿ ما يستطيع ليجعمكـ تشعروف بأىميتكـ وأىمية مشاركتكـ.  - ج
............................................................................................................ 

 يؤكد عمى أىمية الميمة  وعمى الوقت المحدد انجازىا. - د
............................................................................................................ 

ذلؾ لا تزاؿ  حميا، و معلاحظ المدير أنكـ غير قادريف عمى حؿ المشاكؿ بأنفسكـ، و ترؾ لكـ أمر  -3
نتاجكـ في مستوى جيد، فكيؼ يكوف تصرؼ المدير مف وجية نظركـ ؟  علبقتكـ الشخصية وا 

...................................................................................................................... 

 يعمؿ معكـ، ويشارككـ في حؿ المشاكؿ. - أ
............................................................................................................. 

 يترؾ لكـ أمر حؿ مشاكمكـ بأنفسكـ.  - ب
............................................................................................................. 

 ؿ بسرعة وعزـ لتوجيو وتصحيح الوضع.يعم  - ج
............................................................................................................. 

 يشجعكـ عمى العمؿ لحؿ المشاكؿ، ويدعـ مجيوداتكـ. - د
............................................................................................................. 

 يشير سجمكـ  إلى  وجود انجازكـ والمدير لديو النية في إجراء بعض التغيير ومع ذلؾ فأنتـ  -4
 تحترموف مبدأ التغيير، فكيؼ سيكوف سموؾ المدير في رأيكـ؟

...................................................................................................................... 

 يدعكـ  تشاركوف في تطوير التغيير مع عدـ المبالغة في التوجييات. - أ
............................................................................................................. 

 يعمف عف التغيير ثـ يعمؿ عمى تنفيذه والإشراؼ عميو عف قرب.  - ب
............................................................................................................. 

 يدعكـ تقوموف بتحديد اتجاىاتكـ. - ج
............................................................................................................. 
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 يأخذ بعيف الاعتبار اقتراحاتكـ، لكنو يوجو التغيير بنفسو.  - د
............................................................................................................. 

لاحظ المدير أف مستوى أدائكـ قد تدنى خلبؿ الأشير القميمة الماضية، وأنكـ أصبحتـ غير ميتميف  -5
بتحقيؽ الأىداؼ، ورغـ أنو أعاد تحديد المسؤوليات والمياـ وىذا ما ساعدكـ بشكؿ كبير في الفترة 

المحدد، فيؿ تعتقد  الماضية لكنكـ  مازلتـ بحاجة إلى التذكير بصورة مستمرة لإنجاز ميامكـ في الوقت
 أنو؟

........................................................................................................................... 
........................................................................................................................... 

 يترككـ تحددوف اتجاىاتكـ. - أ
............................................................................................................. 

 يأخذ بالحسباف اقتراحاتكـ، ولكف يتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ.  - ب
............................................................................................................. 

 يعيد تعريؼ المياـ  والمسؤوليات ثـ يشرؼ عمى ذلؾ بعناية. -ج 
.............................................................................................................. 

 يترككـ تشاركوف في تحديد الأدوار والمسؤوليات مع عدـ المبالغة في التوجييات. - د
.................................................................................................... 

إف مؤسستكـ تسير بكفاءة عالية والمدير السابؽ كاف حازما وشديدا، والتحؽ بالمؤسسة مدير جديد  -6
يرغب في أف يحافظ عمى البيئة المنتجة بالإضافة إلى تحسيف العلبقة الإنسانية داخؿ إطار المؤسسة، 

 فكيؼ سيتصرؼ في اعتقادكـ ؟
........................................................................................................................... 

........................................................................................................................... 

 تشعروف بأىميتكـ وأىمية مشاركتكـ.  يعمؿ  ما يستطيع  ليجعمكـ  - أ
............................................................................................................. 

 يؤكد عمى أىمية الميمة والوقت المحدد لإنجازىا.  - ب
............................................................................................................. 

 يتعمد أف لا يتدخؿ  في شؤونكـ .  - ج
............................................................................................................. 

 يشرككـ في اتخاذ القرارات، ويتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ.  - د
............................................................................................................. 
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يسعى المدير لإجراء تغيير في تنظيـ المؤسسة، وىذا سيكوف شيء جديد بالنسبة إليكـ رغـ أنكـ  -7
ـ تمتازوف بالإنتاجية والمرونة والعمؿ، ساىمتـ في بعض الاقتراحات التي تيدؼ إلى تغيير المطموب وانت

 فكيؼ سيكوف سموؾ المدير في رأيكـ؟
...................................................................................................................... 
...................................................................................................................... 

 يعمؿ ما يستطيع ليجعمكـ تشعروف بأىميتكـ وأىمية مشاركتكـ. - أ
............................................................................................................. 

 يؤكد عمى أىمية الميمة والوقت المحدد للئنجاز.  - ب
............................................................................................................. 

 يتعمد أف لا يتدخؿ في  شؤونكـ. -ج
................................................................................................................. 

 يشرككـ في اتخاذ القرارات ويتأكد مف تحقيؽ اليدؼ.  - د
............................................................................................................. 

نقص في توجييكـ، رغـ أف إنتاجيتكـ وعلبقاتكـ الشخصية جيدة، فيؿ تعتقد يشعر المدير بوجود  -8
 أنو؟

...................................................................................................................... 

 يحدد المدير التغيير ويشرؼ عميو بعناية. - أ
............................................................................................................. 

 يشارككـ في تطوير إجراءات التغيير، ويدع لكـ الحرية في عممية التنفيذ.  - ب
............................................................................................................. 

 يستعد لعمؿ التغييرات كما اقترح، ولكف يتولى عممية التنفيذ.  - ج
............................................................................................................. 

 يتجنب  المواجية، ويدع الأمور تجري بشكؿ طبيعي. - د
............................................................................................................. 

يلبحظ أنكـ لا تعرفوف أىدافكـ بوضوح، وأف حضوركـ لمجمسات ضعيؼ، وأف اجتماعاتكـ أصبحت  -9
عبارة عف مناسبات اجتماعية، رغـ أنكـ تتمتعوف بمواىب تساعدكـ في انجاز الميمة. لذلؾ تـ تعييف 

جديد عمى رأس مجموعة عمؿ فشمت في إعداد التوصيات المطموبة لمتغيير في الوقت المحدد، مدير 
 ففي رأيكـ كيؼ سيتعامؿ معكـ ؟

............................................................................................................................................
............................................................................................................................................ 
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 يدعكـ المدير تعمموف  دوف تدخؿ مف جانبو. - أ
............................................................................................................. 

 يناقش الموقؼ معكـ، وبعد ذلؾ يتخذ الإجراءات اللبزمة لمتغيير.  - ب
............................................................................................................. 

 يتخذ الخطوات اللبزمة لتوجييكـ  لمعمؿ بطريقة واضحة ودقيقة. - ج
............................................................................................................. 

 يساندكـ في مناقشة المشكمة مع عدـ المبالغة في التوجييات.  - د
............................................................................................................. 

إنكـ معروفوف بقدرتكـ عمى تحمؿ المسؤولية، لكنكـ لا تتجاوبوف مع تعميمات المدير الخاصة  -10
 المدير في رأيكـ ؟ بتحديد معيار جديد لمستوى الإنجاز المطموب بالميمة، فكيؼ يكوف تصرؼ

............................................................................................................................................
............................................................................................................................................ 

 يدعكـ المدير تحموف مشاكمكـ بأنفسكـ. - أ
............................................................................................................. 

 يأخذ بعيف الاعتبار توصياتكـ،  ويتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ.  - ب
............................................................................................................. 

 يعيد تحقيؽ الأىداؼ، ويشرؼ عمييا بعناية. - ج
............................................................................................................. 

 تشاركوف في تحقيؽ الأىداؼ بحرية.يدعكـ  - د
............................................................................................................. 

رغـ أف المدير لا يتدخؿ في شؤونكـ، إلا إنكـ استطعتـ المحافظة عمى ميامكـ واتجاىاتكـ  -11
 جيدة، فيؿ تعتقد انو ؟ والعلبقات الشخصية فيما بينكـ

...................................................................................................................... 
...................................................................................................................... 

 اخذ المدير الخطوات اللبزمة لتوجييكـ لمعمؿ بطريقة واضحة ودقيقة. - أ
............................................................................................................. 

 يشارككـ في اتخاذ القرارات ويشجع المشاركة الجيدة.  - ب
............................................................................................................. 

 يناقش وضع الإنجاز في الماضي معكـ. - ج
............................................................................................................. 

 مستمر في ترككـ دوف تدخؿ مف جانبو. ىو - د
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............................................................................................................. 

لاحظ المدير وجود صعوبات داخمية بينكـ وبيف زملبئكـ، رغـ أف سجلبتكـ تبيف إلى انجازكـ  -12
عمى أىداؼ المؤسسة بعيدة المدى، وأنكـ كنتـ تعمموف بانسجاـ خلبؿ السنة العالي وحفاظكـ بفاعمية 

 الماضية وجميعكـ مؤىميف لمقياـ بالميمة، فكيؼ سيتصرؼ في رأيكـ ؟
...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 يحاوؿ المدير عرض الحؿ عميكـ ثـ يختبر الحاجة إلى تطبيؽ إجراء جديد. - أ
............................................................................................................. 

 يدعكـ تحموف مشاكمكـ بأنفسكـ.  - ب
............................................................................................................. 

 يتصرؼ بسرعة وحزـ لتصحيح الموقؼ، ويتبنى التوجييات. -ج 
............................................................................................................. 

 يشارؾ في مناقشة المشكمة معكـ مع تقديـ الدعـ لكـ. -د 
............................................................................................................. 
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 إستمارة التحكيـ مقياس الإبداع التنظيمي.( 5الممحؽ رقـ )
 

 ورقمػػة جامعة قاصدي مرباح
 كمية العموـ الاجتماعية و الإنسانية
 قسـ عمـ النفس و عمـ التربية

 
 إستمػػػارة تحكيػػػػػػـ

 أستاذي أساتذتي الكراـ ،

" علاقة النمط في إطار إعداد رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ تحت عنواف 

 بالإبداع التنظيمي لدى عينة مف موظفي جامعة ورقمة "  –ىيرسي و بلانشارد –القيادي حسب نظرية 

ي يشرفني أف أضع بيف أيديكـ أداة الدراسة وىي مقياس الإبداع التنظيمي، راجية منكـ إبداء الرأ

 و تحكيـ و تعديؿ فقراتو حتى تتلبءـ مع أىداؼ الدراسة.

ليكـ بعض المعمومات لتسييؿ عممية التحكيـ عمما أف الطالبة قامت ببناء المقياس حتى   وا 

 يتلبءـ مع أفراد العينة و أىداؼ الدراسة .

 معمومات عامة :

 ....................................................................................................اسـ و لقب الأستاذ :
 ...........................................................................................................الدرجة العمميػة:

 .................................................................................................................التخصص:

 ...................................................................................................................الجامعػة:

 لمتغير الإبداع التنظيمي:التعريؼ الإجرائي 

ىو قدرة الموظؼ عمى انتاج أفكار وأساليب جديدة لإنجاز عممو خلبؿ عممية التخطيط والتنظيـ 

  والتطبيؽ والرقابة والتقييـ بيدؼ حؿ مشكلبت وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة والمعبر عنو بالدرجة التي

 .مف خلبؿ مقياس الإبداع التنظيمي المعد مف طرؼ الطالب  يحصؿ 
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 مكونات الإبداع التنظيمي: 

 الأصالة ، الطلبقة، المرونة، المخاطرة، الحساسية لممشكلبت.

 تقتصر عينة الدراسة عمى الموظفيف ذوي المناصب الإدارية. العينة :

 لا أوافؽ بشدة، لا أوافؽ، لا أوافؽ و لا أعارض، أوافؽ، أوافؽ بشدة . البدائؿ:

 جابية و فقرات سمبية .تتضمف الأداة عمى فقرات اي ملاحظة:

 الأبعاد :

 التخطيط : -1

 : الأصالة 

 أحاوؿ ادخاؿ طرؽ حديثة عند تسطير الأىداؼ و خطط العمؿ . -

 أتبع نفس الخطوات في تسيير العمؿ دوف أي تجديد. -

 أخطط بطرؽ مغايرة عف المعتاد حتى أطور مف أدائي الميني. -

  الطلاقة: 

 تطوير المنظمة. تراودني أفكار كثيرة عند اتخاذ قرارات تخص -

 لا أتردد في تقديـ مقترحات جديدة حتى أحسف مف طرؽ تسيير العمؿ. -

 :المرونة 

 أسعى لمحصوؿ عمى مقترحات مف زملبء العمؿ خلبؿ عممية التخطيط. -

 أحرص قبؿ تسطير الأىداؼ اف أستفيد مف تجارب المنظمات الأخرى. -

 :المخاطرة 

 خوفا مف عدـ نجاحيا.أتردد أثناء التخطيط مف ادخاؿ أساليب جديدة  -

 أتحمؿ مسؤولية نتائج التغيير الذي اقترحتو. -
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 : الحساسية لممشكلات 

 أخطط لمواجية المشكلبت التي يمكف اف تصادفني اثناء تجسيد المخططات في الميداف. -

 أتنبأ بوقوع المشكلبت وأخطط لتجنبيا مف البداية . -

 التنظيـ :  -2

 :الأصالة 

 موظفيف حسب المياـ.أتبع الطرؽ الحديثة في تنظيـ ال -

 أدخؿ أساليب متطورة لمتنظيـ الإداري لمممفات. -

 أستقبؿ و أرد عمى المراسلبت بطرؽ تقميدية دوف أي تغيير. -

 :الطلاقة 

 أحرص عمى طرح أفكار متنوعة لتنظيـ عممية استقباؿ المراسلبت والرد عمييا. -

 تتبمور لدي كـ مف فكرة عند ايجاد أي صعوبة خلبؿ تنظيـ الممفات. -

 :المرونة 

 أتناقش مع زملبء العمؿ مف اجؿ ايجاد وسائؿ حديثة مف شأنيا تيسير التنظيـ الإداري. -

 أستخدـ وسائؿ التكنولوجية الحديثة في تنظيـ المياـ. -

 :المخاطرة 

 أقدـ مقترحاتي الخاصة بعممية التنظيـ حتى و لو كانت مخالفة لرؤسائي. -

 المياـ.أتحمؿ مسؤولية نتائج تغيير الموظفيف حسب  -

 :الحساسية لممشكلات 

 أممؾ رؤيا ثاقبة لحؿ المشاكؿ التي تعيؽ عممية التنظيـ. -

 أسعى الا أغير مف طرؽ تنظيـ العمؿ حتى لا أقع في مشاكؿ. -

 التطبيؽ: -3
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 : الأصالة 

 أحرص دائما عمى تطبيؽ أساليب حديثة حتى أحسف مف أداء المياـ الموكمة الي. -

 أو تغيير. أطبؽ الأوامر الفوقية دوف أي نقاش -

 أسير عمى تطبيؽ المخططات المعدة مسبقا بطريقة مغايرة عف المعتاد. -

 :الطلاقة 

 تتبمور عندي أكثر مف فكرة عند مواجية مصاعب خلبؿ تنفيذ المخططات. -

 أطبؽ أي فكرة جديدة قد تمكنني مف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة. -

 بي.أسعى دائما لتقديـ الأفكار الجديدة لإنجاز المياـ الخاصة  -

 :المرونة 

 لا أتردد في تغيير موقفي اذا عممت انو لا يتماشى و تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -

 أتقبؿ أي اقتراح مف شأنو تجسيد المخططات بطرؽ ناجحة. -

 :المخاطرة 

 أتردد عند تطبيؽ أساليب مغايرة عف المعتاد مخافة عدـ نجاحيا. -

 لرؤساء.أتخذ قرارات فردية عند مواجية أي مشكؿ دوف العودة الى ا -

أسعى دائما لتجسيد أفكار جديدة لإنجاز المياـ الموكمة الي حتى و اف كانت مخالفة للؤوامر  -

 الفوقية.

 :الحساسية لممشكلات 

 أحاوؿ ألا أغير مف طرؽ تنفيذ المخططات حتى لا أواجو أي مشكؿ. -

 أفكر بطريقة منطقية لمواجية المشاكؿ خلبؿ عممية التنفيذ . -
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 الرقابة : -4

 :الأصالة 

 أتابع نسبة انجاز الأعماؿ باستخداـ تكنولوجيا الحديثة . -

 أراقب مدى سيرورة العمؿ بطرؽ ذكية ومتطورة. -

 :الطلاقة 

 تراودني أفكار كثيرة لمتابعة مختمؼ الأعماؿ والتخمي عف الطرؽ التقميدية. -

 تتبمور عندي أكثر مف فكرة عند وجود مشكلبت خلبؿ عممية الرقابة. -

 فكرة لتغيير طرؽ متابعة مدى انجاز المياـ في المصمحة.تتكوف عندي أكثر مف  -

 :المرونة 

 أصغي لإقتراحات و ملبحظات الزملبء أثناء الرقابة بغرض تطوير المنظمة. -

 أحرص عمى سيرورة العمؿ بطريقة روتينية حتى لا أحتاج الى رقابة الموظفيف. -

 :المخاطرة 

 سموب المعتاد حتى لا أتحمؿ نتائج التغيير.أتابع مدى تقدـ الأعماؿ الإدارية اليومية بنفس الأ -

 أعمؿ عمى الربط بيف المصالح بطرؽ روتينية حتى أتجنب حدوث مشاكؿ. -

 :الحساسية لممشكلات 

 أتوقع المشاكؿ التي قد تصعب مف رقابة الموظفيف. -

 أحرص عمى تسوية الأخطاء وحؿ المشاكؿ بأسموب ذكي. -

 التقييـ: -5

 :الأصالة 

 بطرؽ روتينية .اشخص مدى انجاز المياـ  -

 أقيـ جوانب الضعؼ والقوة بطرؽ عممية ممنيجة. -
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 :الطلاقة 

 أقدـ الكثير مف الإقتراحات في ضوء نتائج التقييـ. -

 تتبمور عندي أساليب جديدة لتغيير طرؽ مكافأة وتشجيع الموظفيف. -

 :المرونة 

 أتقبؿ الإنتقادات والملبحظات في سبيؿ تحقيؽ المصمحة العامة. -

 ة مف تجارب الآخريف في ما يخص طرؽ التقييـ.أحاوؿ الإستفاد -

 :المخاطرة 

 أعمؿ عمى عدـ تغيير طرؽ التقييـ حتى لا أتحمؿ النتائج المترتبة عنو. -

أتخذ القرارات التي أرى انيا تحقؽ أىداؼ المنظمة بعد التقييـ وأتحمؿ المسؤولية ميما كانت  -

 النتائج.

 :الحساسية لممشكلات 

كشؼ عف المشاكؿ التي صعبت مسار العمؿ وأعمؿ عمى تجنبيا بناء عمى نتائج التقييـ أ -

 مستقبلب.

 أشخص المشاكؿ التي قد تعيؽ التقييـ الدقيؽ. -
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 إستمارة التحكيـ مقياس الإبداع التنظيمي في صورتو النيائية.( 6الممحؽ رقـ )
 ورقمػػة جامعة قاصدي مرباح

 كمية العموـ الاجتماعية و الإنسانية
 النفس و عمـ التربيةقسـ عمـ 

 

 إستمػػػارة تحكيػػػػػػـ

 أستاذي أساتذتي الكراـ ،

" علاقة النمط القيادي في إطار إعداد رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ تحت عنواف 

 بالإبداع التنظيمي لدى عينة مف موظفي جامعة ورقمة "  –ىيرسي و بلانشارد  –حسب نظرية 

أضع بيف أيديكـ أداة الدراسة وىي مقياس الإبداع التنظيمي، راجية منكـ إبداء الرأي يشرفني أف 

 و تحكيـ و تعديؿ فقراتو حتى تتلبءـ مع أىداؼ الدراسة.

و إليكـ بعض المعمومات لتسييؿ عممية التحكيـ عمما أف الطالبة قامت ببناء المقياس حتى   

 يتلبءـ مع أفراد العينة وأىداؼ الدراسة .

 معمومات عامة :

 ................................................................................................ اسـ و لقب الأستاذ :
 .........................................................................................................الدرجة العمميػة:

 ...............................................................................................................تخصص:ال
 .................................................................................................................الجامعػة:

 لمتغير الإبداع التنظيمي: التعريؼ الإجرائي

ىو قدرة الفرد عمى انتاج أفكار وأساليب جديدة لإنجاز عممو خلبؿ عممية التخطيط والتنظيـ 
عنو بالدرجة التي  والتطبيؽ والرقابة والتقييـ بيدؼ حؿ مشكلبت وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة والمعبر

 يحصؿ مف خلبؿ مقياس الإبداع التنظيمي المعد مف طرؼ الطالب .

 تقتصر عينة الدراسة عمى الموظفيف ذوي المناصب الإدارية . العينة :
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 الأبعاد :
 التخطيط :  -1

 

 

 

 

 

 

 :التنظيـ  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . بوقوع المشكلات و أخطط لتجنبها من البداٌة ؤاتنب -1

........................................................................................................................................ 

 أتبع نفس الخطوات فً تسٌٌر العمل دون أي تجدٌد.  -2

........................................................................................................................................ 

 .ات جدٌدة لتطوٌر أسالٌب العملأتردد فً تقدٌم مقترح -3

......................................................................................................................................... 

 .لو كان هناك احتمال عدم نجاحهاأقترح أسالٌب جدٌدة لتطوٌر عملً حتى  -4

......................................................................................................................................... 

 .ن ان تصادفنً اثناء أداء العملأخطط لمواجهة المشكلات التً ٌمك -5

......................................................................................................................................... 

 .الٌب جدٌدة خوفا من عدم نجاحهاأتردد أثناء عملٌة التخطٌط من ادخال أس -6

........................................................................................................................................ 

 . أسعى للحصول على مقترحات حدٌثة من الزملاء خلال عملٌة التخطٌط بهدف تحقٌق أهداف المإسسة -7

........................................................................................................................................ 

 

 . جٌا الحدٌثة فً عملٌة التنظٌم أستخدم وسائل التكنولو -1

......................................................................................................................................... 

 . ٌب تنظٌم الموظفٌن حسب المهام أحرص على التجدٌد الدائم لأسال -2

......................................................................................................................................... 

 أستقبل و أرد على المراسلات الوارد من رإسائً بطرٌقة تقلٌدٌة دون أي تغٌٌر. -3

......................................................................................................................................... 

 .نظٌم الإداري للأعمال الٌومٌة أحاول ان أطور من طرق الت -4

......................................................................................................................................... 

 .ٌقة ٌدوٌة و لا أسعى لأي تغٌٌرأنظم الأعمال الموكلة الً بطر -5

......................................................................................................................................... 

 .لمسطرة أتناقش مع زملائً خلال عملٌة التنظٌم بغرض تحقٌق الأهداف ا -6

......................................................................................................................................... 

 .لعمل مخافة الوقوع فً الأخطاء أغٌر من طرق تنظٌم ا أسعى ألا -7

........................................................................................................................................ 
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: و يقصد بيا قدرة الفرد عمى تغيير الوجية الذىنية التي ينظر مف خلبليا الى حؿ  المرونة -3

 مشكمة 

 

 

 

 

 

  : الرقابة -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أتردد فً تطبٌق أسالٌب جدٌدة خوفا من عدم نجاحها . -1

....................................................................................................................................... 

 .تماشى و تحقٌق أهداف المإسسة لا أتردد فً تغٌٌر موقفً اذا علمت أنه لا ٌ -2

....................................................................................................................................... 

  الفوقٌة دون أي نقاش أو تغٌٌر. أطبق الأوامر -3

....................................................................................................................................... 

 حتى و لو كانت مخالفة لرإسائً. أسعى دائما لتجسٌد أفكار جدٌدة لإنجاز المهام الموكلة الً -4

....................................................................................................................................... 

 .لحل مشكلات العملجدٌدة  أسعى للحصول على مقترحات -5

....................................................................................................................................... 

 .طات المعدة مسبقا دون أي تغٌٌرأسهر على تطبٌق المخط -6

...................................................................................................................................... 

 .ننً من تحقٌق الأهداف المسطرة أطبق أي فكرة جدٌدة قد تمك -7

.................................................................................................................................... 

 

 

 

........................................................................................................... 

 .الٌومٌة بنفس الأسلوب المعتاد أتابع  مدى تقدم الأعمال الإدارٌة  -1 

....................................................................................................................................... 

 . باستخدام التكولوجٌا الحدٌثة  أتابع نسبة انجاز الأعمال -2

....................................................................................................................................... 

 .لمشاكل بؤسلوب مغٌر عن زملائً ء و حل اأحرص على تسوٌة الأخطا -3

....................................................................................................................................... 

 .ربط بٌن المصالح بطرق روتٌنٌة أعمل على ال -4

....................................................................................................................................... 

 .ورة العمل بطرق ذكٌة و متطورة أراقب مدى سٌر -5

....................................................................................................................................... 

 .لا أحتاج الى رقابة المرإوسٌن أحرص على سٌرورة العمل بطرٌقة روتٌنٌة حتى  -6

....................................................................................................................................... 

 .و التخلً عن الطرق التقلٌدٌة  تؤتٌنً أفكار جدٌدة لمتابعة مختلف الأعمال -7

....................................................................................................................................... 
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 التقييـ : -5

6-  

7-  

8-  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .ت جدٌدة فً ضوء نتائج التقٌٌم أقدم اقتراحا -1

....................................................................................................................................... 

 . عف و القوة بطرق علمٌة ممنهجة أقٌم جوانب الض -2

....................................................................................................................................... 

 (. -أشخص مدى انجاز المهام بطرٌقة روتٌنٌة ) -3

....................................................................................................................................... 

 .هة المشاكل بعد عملٌة التقٌٌم تؤتٌنً أفكار كثٌرة لمواج -4

....................................................................................................................................... 

 .مهم هو  تحقٌق المصلحة العامة الانتقادات و الملاحظات الأتقبل  -5

....................................................................................................................................... 

 .ة عنها أحاول ألا أغٌر من طرق التسٌٌر حتى لا أتحمل نتائج المترتب -6

....................................................................................................................................... 

 .التشجٌع و المكافئة للموظفٌن  لا أغٌر فً أسالٌب -7

...................................................................................................................................... 
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 أداة الدراسة في صورتيا النيائية .( 7الممحؽ رقـ )

 جامعة قاصدي مرباح ورقمة

 كمية العموـ الإنسانية و الإجتماعية

 قسـ عمـ النفس و عموـ التربية

           

 إخواني الموظفيف الأفاضؿ أخواتي  الفاضلبت ،                            

في إطار انجاز رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ ، يشرفني أف أضع بيف          

 يديؾ ىذا الاستبياف متمنيف منكـ التعاوف معنا و ذلؾ للئجابة بكؿ صدؽ عمى أسئمة الاستبياف .

اتكـ لا تستخدـ إلا لغرض البحث العممي مع المحافظة عمى السرية ونحيطكـ عمما أف استجاب

 التامة في استخلبص النتائج.

 و في الأخير تقبموا منا جزيؿ الشكر والعرفاف.             

للئجابة عمى ىذا الاستبياف نرجو منؾ قراءة كؿ عبارة ثـ اختيار إجابة عمى حسب ما يناسب 

 أماـ الإجابة المناسبة.     تصرؼ مدير المؤسسة و يكوف الاختيار بوضع علبمة   

 مثاؿ توضيحي: 

خلبؿ الأشير المنصرمة لاحظ المدير أف أدائكـ في تناقص مستمر ، كما أنكـ لا تبدوف اىتماـ 

لتحقيؽ الأىداؼ ، لذلؾ فإنكـ بحاجة مستمرة إلى مف يذكركـ بضرورة انجاز الأعماؿ ، فماذا تتوقعوف 

 أف يكوف تصرؼ المدير ؟ 

 أ/ يسمح لممجموعة بصياغة توجيياتيا .  

 .  .ي توصيات المجموعة مع التأكيد عمى ضرورة تحقيؽ الأىداؼب/ يقوـ بتبن

 ج/ يقوـ بإعادة تحديد الأدوار و المسؤوليات و يشرؼ عمى المجموعة بشكؿ دقيؽ .

X 

X 
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 د/ يسمح لممجموعة بالمشاركة في تحديد الأدوار  .

 في الخانة المناسبة    Xضع علامة 

 مذكػػر                   مؤنػػث              الجنس :          

 :   عدد سنوات العمؿ

 الوظيفػػػة:

  ملاحظة ىامة : ضع علامةX    . أماـ إجابة واحدة فقط 

في الآونة الأخيرة لاحظ المدير أف العلاقة الودية المتبادلة معكـ أصبحت تمتاز بفتور رغـ  -1

 لاحظ تدني أدائكـ, فيؿ تعتقد أنيا؟ توفيره لجميع الظروؼ الملائمة لعممكـ, كما

 يؤكد عمى استخداـ إجراءات محددة ، و عميكـ تطبيقيا.  - أ

 يبيف استعداده لمناقشة الوضعية دوف فرض رأيو عميكـ.  - ب

 يفتح باب الحوار معكـ و بعد ذلؾ يحدد الأىداؼ. -ج        

 يتعمد ألا يتدخؿ في شؤونكـ. -د         

كما  انجازاتكـ في ازدياد، ورغـ ذلؾ يعمؿ ليتأكد مف أنكـ تدركوف مسؤولياتكـ،لاحظ المدير أف  -2

 تدركوف مستوى الأداء المطموب، فيؿ تعتقد أنو؟

يكوف علبقة صداقة معكـ لكي يتأكد مف أنكـ تدركوف مسؤولياتكـ, كما تدركوف الأداء  - أ

 المتوقع منكـ.

 ة.يبقى الوضع عمى حالو ولا يأخذ أي إجراءات إضافي  - ب

 يجتيد المدير بكؿ ما يستطيع ليجعمكـ تشعروف بأىميتكـ وبأىمية مشاركتكـ. -ج

 يشجعكـ ويمد لكـ يد العوف في حؿ المشاكؿ التي تعيؽ الأداء و يدعـ مجيوداتكـ. -د
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لاحظ المدير أنكـ غير قادريف عمى حؿ المشاكؿ بأنفسكـ، رغـ أنو ترؾ لكـ المبادرة لحميا في  -3

قات الطيبة، وأدائكـ في مستوى جيد, فكيؼ سيكوف تصرؼ المدير مف ظروؼ تمتاز بالعلا

 وجية نظركـ؟

 يعمؿ معكـ و يشارككـ في إيجاد الحموؿ المناسبة لممشاكؿ المطروحة.  - أ

 يترؾ لكـ أمر حؿ مشاكمكـ دوف تدخؿ منو.  - ب

 يبادر بسرعة وعزـ لتوجيو وتصحيح الوضع.  -ج       

 يشجعكـ عمى العمؿ لحؿ المشاكؿ, ويدعـ مجيوداتكـ.  -د        

رغـ أف سجمكـ يبيف أف أداءكـ جيد ومع ذلؾ فالمدير يريد أف يجري بعض التغييرات، فكيؼ  -4

 سيكوف سموؾ المدير في رأيكـ؟

 يدعكـ المدير تشاركوف في تعديؿ البرنامج مع عدـ المبالغة في التوجييات.  - أ

 التعديلبت والتغييرات ويعمؿ عمى تنفيذىا والإشراؼ عمييا.يعمف المدير عف   - ب

 يعطي لكـ الفرصة لتحديد آرائكـ واتجاىاتكـ.  -ج      

 يأخذ بعيف الاعتبار اقتراحاتكـ, لكنو يقوـ بتوجيو التعديؿ ويشرؼ عمى التغيير بنفسو.  -د       

، وأنكـ أصبحتـ غير ميتميف لاحظ المدير أف مستوى أدائكـ قد تدنى خلاؿ الأشير الماضية -5

بتحقيؽ الأىداؼ، ورغـ أنو أعاد تحديد المسؤوليات و المياـ و ىذا ما ساعدكـ بشكؿ كبير في 

الفترة الماضية لكنكـ مازلتـ بحاجة إلى التذكير بصورة مستمرة لإنجاز ميامكـ في الوقت 

 المحدد, فيؿ تعتقد أنو؟

 يترككـ تحددوف اتجاىاتكـ.  - أ

 لاعتبار مقترحاتكـ, ويتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة.يأخذ بعيف ا  - ب

 يعيد تعريؼ المياـ، ويشرؼ شخصيا عمى تحقيقيا.  -ج
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 يدعكـ تشاركوف في تحديد الأدوار والمسؤوليات المختمفة دوف المبالغة في فرض توجيياتو.  -د

جيدا و عاليا و مع في ظؿ التسيير الحازـ و الشديد لممدير السابؽ لممؤسسة، كاف الأداء  -6

التحاؽ المدير الجديد حاوؿ أف يحافظ عمى الوضعية كما ىي عمييا مع محاولة تحسيف 

 العلاقات الشخصية داخؿ المؤسسة, فكيؼ سيتصرؼ في اعتقادكـ؟

 يعمؿ ما يستطيع ليجعمكـ تشعروف بأىميتكـ وأىمية مشاركتكـ.  - أ

 قت المحدد.يؤكد عمى أىمية البرنامج المسطر  وتطبيقو في الو   - ب

 يتعمد ألا يتدخؿ في شؤونكـ.  -ج        

 يشارككـ في اتخاذ القرارات ويتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.  -د        

إنكـ تمتازوف بالأداء الجيد والمرونة إلا أف المدير يسعى لإجراء تغيير في تنظيـ المؤسسة وأنتـ  -7

التغيير، فكيؼ سيكوف سموؾ المدير في  ساىمتـ في وضع بعض الاقتراحات التي تيدؼ إلى

 رأيكـ؟

 يعمؿ ما يستطيع ليجعمكـ تشعروف بأىميتكـ وأىمية مشاركتكـ. - أ

 يؤكد عمى أىمية الميمة وتطبيقيا في الوقت المحدد. - ب

 يتعمد ألا يتدخؿ في شؤونكـ. -ج       

 يشارككـ في اتخاذ القرارات ويتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة. -د       

رغـ أف العلاقات الشخصية جيدة والأداء عالي، إلا أف المدير يشعر بنقص في تطبيؽ أوامره  -8

 وتوجيياتو فيؿ تعتقد أف المدير؟

 يقوـ بوضع إجراءات التغيير ويشرؼ عمييا بعناية. - أ

 يشارككـ في اقتراح إجراءات التغيير، ويدع لكـ الحرية في عممية التنفيذ.  - ب

 ت كما اقترح ويتولى عممية التنفيذ.يستعد لعمؿ التغييرا -ج

 يتجنب المدير المواجية معكـ, ويدع الأمور تجري بشكؿ طبيعي. -د         
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نجاز البرامج المسطرة إلا أف المدير  -9 رغـ أنكـ تتمتعوف بمواىب وقدرات تساعدكـ عمى تطبيؽ وا 

عاتكـ أصبحت لاحظ أنكـ لا تعرفوف أىدافكـ بوضوح، وأف حضوركـ لمجمسات ضعيؼ، واجتما

عبارة عف مناسبات اجتماعية، لذلؾ تـ تعييف مسؤوؿ جديد عمى رأس مجموعة العمؿ التي 

 فشمت في إعداد التوصيات المطموبة ، ففي رأيكـ كيؼ سيتعامؿ معكـ ؟ 

 يدعكـ المدير دوف تدخؿ منو . - أ

 يناقش الموقؼ معكـ و بعد ذلؾ يتخذ الإجراءات الأزمة لمتغيير .  - ب

 خطوات الأزمة لتوجييكـ لمعمؿ بطريقة واضحة و دقيقة .يتخذ ال -ج

 يشارككـ في مناقشة المشكمة , مع عدـ المبالغة في التوجييات . -د

إنكـ معروفوف بقدرتكـ عمى تحمؿ المسؤولية، لكنكـ لا تتجاوبوف مع تعميمات المدير،  -10

 لتحقيؽ مستوى أفضؿ مف الأداء، فكيؼ سيتصرؼ المدير برأيكـ ؟ 

 يدعكـ المدير تحموف مشاكمكـ بأنفسكـ .  - أ

 يأخذ بعيف الاعتبار توجيياتكـ ، كما يحرص عمى تحقيؽ الأىداؼ .  - ب

 يعيد صياغة الأىداؼ ، ويشرؼ عمى تحقيقيا بعناية .   -ج

 يدعكـ تشاركوف في تحقيؽ الأىداؼ بحرية .  -د

وتحافظوف عمى العلاقات  أف المدير لا يتدخؿ في شؤونكـ، ومع ذلؾ فأنتـ تؤدوف واجباتكـ -11

 الشخصية فيما بينكـ، فيؿ تعتقد أنو ؟

 أخذ المدير الخطوات اللبزمة لتوجييكـ لمعمؿ بطريقة واضحة ودقيقة . - أ

 يشارككـ في اتخاذ القرارات ويشجع مشاركاتكـ .  - ب

 يناقش وضع الإنجازات في الماضي معكـ .  - ج

 ىو مستمر في ترككـ دوف تدخؿ مف جانبو . - خ
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المدير وجود مشاكؿ داخمية بينكـ و بيف زملائكـ ، رغـ أف أدائكـ عالي و تحافظوف لاحظ  -12

 عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، فكيؼ سيتصرؼ في رأيكـ ؟

 يحاوؿ المدير عرض الحؿ عميكـ وبعدىا يختبر تطبيؽ إجراء جديد . - أ

 يدعكـ تحموف مشاكمكـ بأنفسكـ .  - ب

 يتصرؼ بسرعة وحزـ لتصحيح الوضع ، ويقوـ بالتوجييات . -ج     

 يشارؾ في مناقشة المشكمة معكـ مع تقديـ الدعـ لكـ . -د         

عمى الصفحة المرفقة عدد مف العبارات تمثؿ سموكات  وأفعاؿ ، يمكف أف تقوـ بيا أثناء أدائؾ لعممؾ 
( في المكاف   X قرأ كؿ عبارة وأف تضع علبمة )في المؤسسة التي تعمؿ فييا ، لذلؾ نرجو أف ت

 المناسب.
 مثاؿ توضيحي:

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا الفقػػػػػػػرات الرقـ
 

01 
أحاوؿ ادخاؿ طرؽ حديثة عند تسطير 

 الأىداؼ و خطط العمؿ .
   X    

أتبع نفس الخطوات في تسيير العمؿ  02
 دوف أي تجديد.

  X       
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 الرقـ الفقػػػػػػػرات دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا
أتناقش مع زملاء العمؿ مف اجؿ ايجاد وسائؿ حديثة      

 مف شأنيا تيسير التنظيـ الإداري.
01 

لا أتردد في تقديـ مقترحات جديدة حتى أحسف مف      
 طرؽ تسيير العمؿ.

02 

أخطط بطرؽ مغايرة عف المعتاد حتى أطور مف أدائي      
 الميني.

03 

أتردد أثناء التخطيط مف ادخاؿ أساليب جديدة خوفا مف      
 عدـ نجاحيا.

04 

أستقبؿ و أرد عمى المراسلات بطرؽ تقميدية دوف أي      
 تغيير.

05 

أخطط لمواجية المشكلات التي يمكف اف تصادفني      
 اثناء تجسيد المخططات في الميداف.

06 

 07 تغيير الموظفيف حسب المياـ.أتحمؿ مسؤولية نتائج      
أسعى لمحصوؿ عمى مقترحات مف زملاء العمؿ خلاؿ      

 عممية التخطيط.
08 

 09 أدخؿ أساليب متطورة لمتنظيـ الإداري لمممفات     
أممؾ رؤيا ثاقبة لحؿ المشاكؿ التي تعيؽ عممية      

 التنظيـ.
10 

 11 البداية . أتنبأ بوقوع المشكلات و أخطط لتجنبيا مف     
أسعى الا أغير مف طرؽ تنظيـ العمؿ حتى لا أقع في      

 مشاكؿ.
12 

أحرص عمى طرح أفكار متنوعة لتنظيـ عممية استقباؿ      
 المراسلات و الرد عمييا.

13 

أطبؽ أي فكرة جديدة قد تمكنني مف تحقيؽ الأىداؼ      
 المسطرة.

14 

 15 نقاش أو تغيير.أطبؽ الأوامر الفوقية دوف أي      
لا أتردد في تغيير موقفي اذا عممت انو لا يتماشى و      

 تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
16 

أتردد عند تطبيؽ أساليب مغايرة عف المعتاد مخافة عدـ       17 
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 نجاحيا.
أسعى دائما لتقديـ الأفكار الجديدة لإنجاز المياـ      

 الخاصة بي.
18 

المخططات المعدة مسبقا بطريقة أسير عمى تطبيؽ      
 مغايرة عف المعتاد.

19 

أحاوؿ ألا أغير مف طرؽ تنفيذ المخططات حتى لا      
 أواجو أي مشكؿ.

20 

أتابع نسبة انجاز الأعماؿ باستخداـ تكنولوجيا الحديثة      
. 

21 

أتقبؿ أي اقتراح مف شأنو تجسيد المخططات بطرؽ      
 ناجحة.

22 

مدى تقدـ الأعماؿ الإدارية اليومية بنفس أتابع      
 الأسموب المعتاد حتى لا أتحمؿ نتائج التغيير.

23 

تراودني أفكار كثيرة لمتابعة مختمؼ الأعماؿ و التخمي      
 عف الطرؽ التقميدية.

24 

أحاوؿ الإستفادة مف تجارب الآخريف في ما يخص      
 طرؽ التقييـ.

25 

عند مواجية أي مشكؿ دوف العودة أتخذ قرارات فردية      
 الى الرؤساء.

26 

أحاوؿ تجنب المشاكؿ التي صعبت مف انجاز العمؿ      
 بناء عمى نتائج التقييـ

27 

أصغي لإقتراحات و ملاحظات الزملاء أثناء الرقابة      
 بغرض تطوير المنظمة.

28 

 29 أقدـ الكثير مف الإقتراحات في ضوء نتائج التقييـ.     
أحرص عمى سيرورة العمؿ بطريقة روتينية حتى لا      

 أحتاج الى رقابة الموظفيف.
30 

تتكوف عندي أكثر مف فكرة لتغيير طرؽ متابعة مدى      
 انجاز المياـ في المصمحة.

31 

أحرص عمى تسوية الأخطاء و حؿ المشاكؿ بأسموب      
 ذكي.

32 
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 33 ممنيجة. أقيـ جوانب الضعؼ و القوة بطرؽ عممية     
أعمؿ عمى عدـ تغيير طرؽ التقييـ حتى لا أتحمؿ      

 النتائج المترتبة عنو.
34 

أعمؿ عمى الربط بيف المصالح بطرؽ روتينية حتى      
 أتجنب حدوث مشاكؿ.

35 

 36 اشخص مدى انجاز المياـ بطرؽ روتينية .     
أتقبؿ الإنتقادات و الملاحظات في سبيؿ تحقيؽ      

 المصمحة العامة.
37 

أتخذ القرارات التي أرى انيا تحقؽ أىداؼ المنظمة بعد      
 التقييـ .

38 
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 نتائج حساب الصدؽ وثبات مقياس فاعمية القيادة ومقياس الإبداع التنظيمي . (8الممحؽ رقـ )

 :التنظيمي  بداعالإمقياس للتجزئة النصفية ا

 

 

 

 

 

 

 

 الفا كرونباخ :

 

 

 

 

 

 

Statistiques de 
fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'élément

s 

,823 40 

 المقارنت الطرفيت:

 

 

 

   

Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 

Observati
ons 

Valid
e 

59 98,3 

Exclu
sa 

1 1,7 

Total 60 100,0 

a. Suppression par liste basée 
sur toutes les variables de la 
procédure. 

Group Statistics

16 193.8750 13.14471 3.28618

16 135.8750 8.63230 2.15808

VAR00002

1.00

2.00

VAR00001

N Mean Std.  Dev iat ion

Std.  Error

Mean
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 مقياس فعالية القيادة:

التجزئة النصفية :     

 

 

 

      
 

   

 

 

 

 

 الفا كرونباخ :

 

 

 

 

 

 

 

      
 

Reliabil ity Statistics

.716

7a

.409

6b

13

.644

.783

.784

.766

Value

N of  Items

Part  1

Value

N of  Items

Part  2

Total N of  I tems

Cronbach's Alpha

Correlation Between Forms

Equal Length

Unequal Length

Spearman-Brown

Coeff icient

Guttman Split-Half  Coef f icient

The items are: VAR00001,  VAR00002, VAR00003, VAR00004,

VAR00005, VAR00006,  VAR00007.

a. 

The items are: VAR00007,  VAR00008, VAR00009, VAR00010,

VAR00011, VAR00012,  VAR00013.

b. 

Reliability Statistics

.758 13

Cronbach's

Alpha N of  Items

Case Processing Summary

60 100.0

0 .0

60 100.0

Valid

Excludeda

Total

Cases

N %

Listwise deletion based on all

variables in the procedure.

a. 

Independent Samples Test

1.050 .314 14.753 30 .000 58.00000 3.93144 49.97092 66.02908

14.753 25.909 .000 58.00000 3.93144 49.91742 66.08258

Equal variances

assumed

Equal variances

not assumed

VAR00001

F Sig.

Levene's Test f or

Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)

Mean

Dif f erence

Std.  Error

Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence

Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means
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 المقارنة الطرفية:

          
 

    
 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Group Statistics

16 16.2500 .57735 .14434

16 20.5625 .72744 .18186

VAR00002

1.00

2.00

VAR00001

N Mean Std.  Dev iat ion

Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

2.143 .154 -18.574 30 .000 -4.31250 .23218 -4.78667 -3.83833

-18.574 28.529 .000 -4.31250 .23218 -4.78770 -3.83730

Equal variances

assumed

Equal variances

not assumed

VAR00001

F Sig.

Levene's Test f or

Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)

Mean

Dif f erence

Std.  Error

Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence

Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means
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 لداخمي لقياس الفعالية القياديةالاتساؽ ا 

       
  

نتائج تطبيؽ الصدؽ العاممي لمقياس الإبداع التنظيمي.( 9الممحؽ رقـ )  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage 

de Kaiser-Meyer-Olkin. 
,741 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux 

approximé 

2430,89

6 

ddl 780 

Signification de 

Bartlett 
,000 

Correlations

1 .258* .219 -.097 .174 .061 .182 .493** .289* -.154 .057 .050 .197

.047 .093 .462 .184 .645 .164 .000 .025 .239 .664 .703 .130

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.258* 1 .365** .658** .162 .349** .233 .388** .194 .431** .307* .284* .010

.047 .004 .000 .217 .006 .073 .002 .137 .001 .017 .028 .940

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.219 .365** 1 .245 .287* .344** .271* .404** .403** .154 .176 .074 -.097

.093 .004 .059 .026 .007 .036 .001 .001 .240 .179 .573 .459

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

-.097 .658** .245 1 .144 .357** .250 .270* .100 .520** .523** .301* -.010

.462 .000 .059 .271 .005 .054 .037 .446 .000 .000 .020 .942

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.174 .162 .287* .144 1 .479** .284* .330* .379** .052 .068 .005 .366**

.184 .217 .026 .271 .000 .028 .010 .003 .692 .603 .970 .004

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.061 .349** .344** .357** .479** 1 .211 .191 .118 .273* .048 .113 -.070

.645 .006 .007 .005 .000 .105 .144 .371 .035 .713 .391 .596

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.182 .233 .271* .250 .284* .211 1 .159 .283* .250 .101 -.024 .267*

.164 .073 .036 .054 .028 .105 .224 .028 .054 .443 .853 .039

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.493** .388** .404** .270* .330* .191 .159 1 .237 .038 .325* .196 .232

.000 .002 .001 .037 .010 .144 .224 .069 .773 .011 .134 .074

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.289* .194 .403** .100 .379** .118 .283* .237 1 -.017 .080 .027 .302*

.025 .137 .001 .446 .003 .371 .028 .069 .899 .541 .836 .019

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

-.154 .431** .154 .520** .052 .273* .250 .038 -.017 1 .146 .337** -.124

.239 .001 .240 .000 .692 .035 .054 .773 .899 .265 .009 .345

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.057 .307* .176 .523** .068 .048 .101 .325* .080 .146 1 -.093 -.183

.664 .017 .179 .000 .603 .713 .443 .011 .541 .265 .480 .162

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.050 .284* .074 .301* .005 .113 -.024 .196 .027 .337** -.093 1 .126

.703 .028 .573 .020 .970 .391 .853 .134 .836 .009 .480 .338

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

.197 .010 -.097 -.010 .366** -.070 .267* .232 .302* -.124 -.183 .126 1

.130 .940 .459 .942 .004 .596 .039 .074 .019 .345 .162 .338

60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

VAR00001

VAR00002

VAR00003

VAR00004

VAR00005

VAR00006

VAR00007

VAR00008

VAR00009

VAR00010

VAR00011

VAR00012

VAR00013

VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013

Correlation is signif icant at  the 0.05 level (2-tailed).*. 

Correlation is signif icant at  the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Matrice des composantes 

 
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
 a. 4 composantes extraites. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 Composante  Composante 

 1 2 3 4  1 2 3 4 

VAR00017 ,648    VAR00024 ,414  ,412  

VAR00035 ,620    VAR00022 ,401    

VAR00012 ,599    VAR00006     

VAR00021 ,575    VAR00019     

VAR00013 ,551    VAR00023 ,641    

VAR00002 ,550    VAR00037 ,599    

VAR00007 ,543    VAR00029 ,596    

VAR00033 ,529    VAR00032 ,582    

VAR00015 ,525    VAR00026 ,575    

VAR00040 ,505  ,440  VAR00038 ,546    

VAR00025 ,501    VAR00001 ,500    

VAR00010 ,493    VAR00014 ,479    

VAR00027 ,484    VAR00020 ,469    

VAR00028 ,483    VAR00011 ,459    

VAR00005 ,464    VAR00004 ,431    

VAR00003 ,458    VAR00018     

VAR00009 ,453    VAR00034 ,559    

VAR00036 ,451    VAR00008 -,415   ,428 

VAR00031 ,447    VAR00039     

VAR00030 ,418    VAR00016     
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 نتائج إختبار الفرضيات.( 10الممحؽ رقـ )
 

الأولى: إختبار الفروؽ بيف الأساليب القيادية .الفرضية   
NPAR TESTS 

  /CHISQUARE=VAR00004 

  /EXPECTED=EQUAL 

  /MISSING ANALYSIS. 

NPar Tests 

Chi-Square Test 

Frequencies 

VAR00004 

 Observed 

N 

Expected 

N 

Residua

l 

1,00 38 67,5 -29,5 

2,00 105 67,5 37,5 

3,00 67 67,5 -,5 

4,00 60 67,5 -7,5 

Total 270   

 
Test Statistics 

 VAR000

04 

Chi-

Square 
34,563

a
 

df 3 

Asymp. 

Sig. 
,000 

a. 0 cells (0,0%) 
have expected 
frequencies less 
than 5. The 
minimum expected 
cell frequency is 
67,5. 
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 إختبار الفروؽ بيف مستويات الإبداع التنظيمي.: الفرضية الثانية
 

GET 

  FILE='C:\Users\user\Downloads\Faradia 3 (1).sav'. 

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT. 

ONEWAY اداري_ابداع BY المستوى 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

A 1 facteur 

Remarques 

Résultat obtenu 04-MAR-2017 11:39:29 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\user\Downloads\Farad

ia 3 (1).sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
271 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme manquantes. 

Observations prises en compte 

Les statistiques de chaque 

analyse sont basées sur des 

observations sans données 

manquantes pour aucune des 

variables de l'analyse. 

Syntaxe 

ONEWAY اداري_ابداع BY المستوى 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING ANALYSIS. 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Downloads\Faradia 3 (1).sav 
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Descriptives 

 اداري_ابداع

 N Moyenne Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95% pour 

la moyenne 

Minimum Maximu

m 

Borne inférieure Borne supérieure 

 78,6667 3 منخفض
24,9064

9 
14,37977 16,7955 140,5378 50,00 95,00 

 159 متوسط
121,540

9 
8,62198 ,68377 120,1904 122,8914 99,00 133,00 

 108 مرتفع
145,685

2 
9,61662 ,92536 143,8508 147,5196 134,00 178,00 

Total 270 
130,722

2 

15,9686

2 
,97182 128,8089 132,6356 50,00 178,00 

 

 

  الفرضية الثالثة
Oneway 
 

ANOVA 

VAR00001 
 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between 

Groups 
558,746 3 186,249 ,728 ,536 

Within 

Groups 
68035,421 266 255,772 

  

Total 68594,167 269    

 
NPAR TESTS 

  /CHISQUARE=VAR00003 

  /EXPECTED=EQUAL 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

ANOVA à 1 facteur 

 اداري_ابداع

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 45712,719 2 22856,360 266,707 ,000 

Intra-groupes 22881,447 267 85,698   

Total 68594,167 269    
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 نتائج إختبار الفرضية الرابعة

 
Analyse de variance univariée 
 
Moyennes marginales estimées 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجنس .1

Variable dépendante: ابداع 

 Moyenne Erreur الجنس

standard 

Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Limite supérieure 

1 132,371
a
 2,074 128,282 136,461 

2 126,432
a
 1,536 123,405 129,460 

a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 

 الأقدمية .2

Variable dépendante: ابداع 

 Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% الأقدمٌة

Borne inférieure Limite supérieure 

1 125,972
a
 1,745 122,530 129,413 

2 131,220
a
 1,749 127,772 134,667 

a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 3. الوظيفة 

Variable dépendante: ابداع 

 Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% الوظٌفة

Borne inférieure Limite supérieure 

2 123,571
a
 3,538 116,595 130,546 

3 132,357
a
 1,467 129,465 135,250 

4 127,109
a
 2,181 122,810 131,409 

a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 4. النمط 

Variable dépendante: ابداع 

 Moyenne Erreur النمط

standard 

Intervalle de confiance à 95% 

Borne 

inférieure 

Limite 

supérieure 

1 131,821
a
 2,896 126,111 137,530 

2 129,513
a
 1,879 125,809 133,217 

3 125,130
a
 2,616 119,973 130,288 

4 128,692
a
 2,580 123,607 133,778 

a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 
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Tests des effets inter-sujets 

Variable dépendante: ًالتنظٌم 

Source Somme des 

carrés de type 

III 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

Modèle corrigé 26986,132
a
 70 385,516 1,844 ,001 

Ordonnée à l'origine 818758,708 1 818758,708 3915,902 ,000 

 0,407 0,972 199,553 3 658, 598 النمط

 0,223 1,494 306,539 1 306,539 الجنس

 0,118 0,435 89,310 1 89,310 الأقدمية

 0,680 0,387 79,409 2 158,818 الوظيفة

 0,273 1,308 268,350 3 805,050 الجنس * النمط

 0,517 0,762 156,370 3 469,109 الأقدمية * النمط

 0,588 0,779 159,790 6 958,737 الوظيفة * النمط

 0,242 1,377 282,504 1 34,919 الأقدمية * الجنس

 0,017 6,746 1384,466 2 2768,932 الوظيفة * الجنس

 0,025 3,774 774,473 2 1548,946 الوظيفة * الأقدمية

 0,016 3,509 720,069 3 2160,207 الأقدمية * الجنس * النمط

 0,115 2,003 411,158 3 233,475 الوظيفة * الجنس * النمط

 0,007 3,643 747,716 4 2990,863 الوظيفة * الأقدمية * النمط

 0,057 3,655 750,197 1 770,197 الوظيفة * الأقدمية * الجنس

 . . . 0 000,  الوظيفة* الأقدمية * الجنس * النمط

Erreur 41608,034 199 209,086   

Total 4682435,000 270    

Total corrigé 68594,167 269    

a. R deux = ,393 (R deux ajusté = ,180) 

 

 
 
 


