
  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة منتوري قسنطينة

 

  
  

  تسيير المؤسسات: الشعبة                وعلوم التسيير           الاقتصاديةالعلوم كلية 

 تسيير الموارد البشرية: التخصص               "                  مناجمنت -اقتصاد" مدرسة الدكتوراه 

                                                                                    

   

  

  

  

  

<ì†Ò„Ú<ì†Ò„Ú<ì†Ò„Ú<ì†Ò„Ú¹<í×ÛÓÚ¹<í×ÛÓÚ¹<í×ÛÓÚ¹<í×ÛÓÚ<l^f×Şj<l^f×Şj<l^f×Şj<l^f×Şjî×Â<Ùç’£]î×Â<Ùç’£]î×Â<Ùç’£]î×Â<Ùç’£]<<<<íè†�fÖ]<�…]ç¹]<�éŠi<»<�jŠq^¹]<ì�^ã�íè†�fÖ]<�…]ç¹]<�éŠi<»<�jŠq^¹]<ì�^ã�íè†�fÖ]<�…]ç¹]<�éŠi<»<�jŠq^¹]<ì�^ã�íè†�fÖ]<�…]ç¹]<�éŠi<»<�jŠq^¹]<ì�^ã� 

  إشـراف                                                      إعـداد الطالبـة 

  بوجعـدار خـالد. د        دريـوش شهينـاز                                               

    أعضاء لجنة المناقشة أعضاء لجنة المناقشة أعضاء لجنة المناقشة أعضاء لجنة المناقشة 

  جامعة قسنطينة  أستاذ التعليم العالي  رئيسا  شرابي عبد العزيز 

  جامعة قسنطينة  محاضرأستاذ   مقرارا  بوجعدار خالد 

  جيجلجامعة   التعليم العاليأستاذ   عضوا  بوخمخم عبد الفتاح 

  جامعة قسنطينة  أستاذ محاضر  عضوا  بديسي فهيمة

  

  2011/2012: لسنة الجامعية ا

 



ا���ـــــــ���    

 

1 

 

  ة ــــالمقدم

  ،أهدافها قرهنا بحسن تكوينها لذخيرتها العقلية وتوجيهها نحو تحقي المؤسساتتفوق أصبح تقدم و

تواجه العديد من و معقدةاختلاف مهامها وأنواعها  تعيش في ظروف متغيرة و ىالحديثة عل المؤسساتف

ني تب ى، وكذلك إللحلهاقدرات إبداعية موارد بشرية ذات مهارات فكرية و ىإلالمشكلات التي تحتاج 

  .القدرات رات واهأساليب لتنمية ودعم هذه المات وجيياسترات

هام  دورله من  لما للإبداعبحاجة ملحة  المؤسساتأن  ىالباحثين اليوم علجمع كتاب الإدارة وأوقد       

والتكنولوجية  الاجتماعيةالاقتصادية وغيرات تتطورها، فهو أداتها في التكيف مع الو المؤسسةفي بقاء 

، كما أنه يساعدها في مواجهة المشكلات المعاصرة غيرها من الأمور المحيطة بهاوالسياسية والثقافية و

، فالإبداع منذ عقود من حلول للتعامل مع هذه المشكلات قدم لهاي المستقبل وذلك من خلال ما وتحديات

الأسواق  ىإل، والوصول المنافسة ىالذي يعطي للمؤسسة القدرة علالمنشئ للثروة وهو  قليلة أصبح هو

  .أسرع العالمية بشكل أفضل و

ل غف، لا يمكننا أن نالمتغيرات المحيطةداع من منظور تفاعلي بين الفرد ووعندما نتحدث عن الإب

 سلوكيات القائدبمتغير يتعلق ، وهذا الالقدرات الإبداعية للأفراد ىميا أساسيا له أثر فعال عليمتغيرا تنظ

إدارة  ىملحة إل المؤسساتومن هنا أصبحت حاجة  .مرؤوسينالمواقف وسلوك على أفكار و وأثرها

ية مهارات قيادونوع من الأفراد يتسمون بصفات  ىلإ، ومرنة  قادرة على مواجهة التحدياتكية يدينام

  . المؤسسةتوجيههم لتحقيق أهداف تؤهلهم للتأثير في مرؤوسيهم و

ي الجزائر من بين المؤسسات عموما التي تعاني بعض الخاصة ف الصناعيةوتعد المؤسسات       

، مما يستدعي الاقتصاد العالمي ىالسوق المنفتح عل المشاكل والأزمات بعدما تبنت الدولة اقتصاد

الإبداعية للارتقاء بجودة ات قمن خلال تنمية الطا الصناعيةإجراءات لتقوية القدرات التنافسية للقطاعات 

يدية كسيادة بعض الأساليب الإدارية التقل نلي عخالت تتضمن هذه الإجراءاتو .ات في المؤسساتجالمنتو

وغياب مبدأ  ،ناعة القرارفي ص الفرديةرية المتمثلة بالمركزية الحادة والإداظاهرة البيروقراطية 

استثمار الطاقات الكامنة  ىمن خلالها إل ىالمؤسسات انتهاج أساليب قيادية تسع ىلذلك يجب عل ،المشاركة

 .الإبداعية لمواردها البشرية  المهاراتو
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   إشكالية البحث – 1

  إطلاق طاقاتهم ن طريقها إثارة اهتمام الآخرين وع أنها عملية يتم ىالقيادة عل ىإلينظر     

ستخدامه النمط القيادي المناسب ا ىتوقف أساسا عليأن نجاح القائد ، وتوجيهها في الاتجاه المرغوبو

وضع اهتمام الكثير من العوامل المؤثرة فيه م، وتعتبر دراسة الإبداع والعاملين تحت إشرافه ىالمؤثر علو

ي ف إبداع الموارد البشرية ىمن أهم المتغيرات المؤثرة عل حيث يعتبر نمط القيادة واحد .الكتابالباحثين و

  .القدرات الإبداعية لمرؤوسيه  ىر القائد علي، وينبع ذلك أساسا من تأثالمؤسسات

 ىذات أثر كبير عل جها القائد في تعامله مع مرؤوسيهالفلسفة التي ينتهيعتبر النمط القيادي السائد وو

في تحقيق  مدوره ةبأهمي مه وإشعارهيمرؤوس ، فالنظرة الإيجابية من قبل القائد نحولديهم الإبداع ىمستو

القادة كلها ات ودية بين المرؤوسين والطموح وبناء علاقوإتاحة الفرص في النمو و ،المؤسسةأهداف 

  .الإبداع مزيد من البذل والعطاء وال ىإلعوامل محفزة تدفع الفرد 

  : التالي بالتساؤل إشكالية البحث الرئيسيةومن هذا المنطلق يمكن بلورة 

الصناعية الخاصة  المؤسساتفي  تنمية إبداع الموارد البشرية ىعل أن يؤثر القياديكيف يمكن للنمط 

     ؟ بولاية قسنطينة

  :الموالية فرعية ال الأسئلة وسوف نحاول الإجابة على هذا التساؤل من خلال

 ؟ما المقصود بالقيادة الإدارية، وما هي أنماطها  .1

   داريين لينجحوا في تحقيق الأهداف بكفاءة في في القادة الإ تتوافرهي السمات التي يجب أن  ما  .2

 ؟ظل البيئة الحالية 

 ؟  ما هي أنواعه ومصادرهوما المقصود بالإبداع،  .3

 تنافسية المؤسسة ؟ في تعزيزما هو دور الإبداع  .4

 ؟بتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية  أنماط القيادة الإداريةما علاقة  .5

أسئلة أخرى سنحاول كما يمكن طرح  ،لال الجزء النظريمن خ عنهاهذه الأسئلة سيتم الإجابة 

  :في الجزء التطبيقي والمتمثلة في  عنها الإجابة

هل يتوافر القادة الإداريين في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة على سمات القيادة  -

  ؟الإدارية

  ؟الخاصة بولاية قسنطينة  الصناعيةما هو النمط القيادي السائد في المؤسسات  - 
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  البحث فرضيات  - 2

، وبالرجوع للجانب الميداني يمكن بناء البحث ع الدراسة والتحليل لموضوع البحثانطلاقا من طاب       

  :على الفرضيات التالية 

المستوى  ،الجنس( تبعا للمتغيرات الشخصية الإدارية ةفروق ذات دلالة معنوية في أنماط القيادتوجد  - 

 ) .التعليمي، ميدان التخصص

 الخاصة بولاية  الصناعيةالإبداع في المؤسسات تنمية و أنماط القيادة الإداريةبين علاقة  توجد - 

 .قسنطينة 

في تنمية الإبداع  الديمقراطيالنمط و الأوتوقراطيبين النمط القيادي معنوية توجد فروق ذات دلالة  - 

 .الخاصة بولاية قسنطينة  الصناعيةفي المؤسسات 

الخاصة  الصناعيةفي المؤسسات النمط القيادي الملائم لدعم وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية  - 

 .الديمقراطيهو النمط  بولاية قسنطينة

  أسباب اختيار الموضوع -3

، كون أن القيادة هي جوهر العملية الإدارية لهذا الموضوع انطلاقا من أهميته لقد تم اختيارنا        

ومن خلال . ؤسسات العالمية للمنافسة الشديدة؛ والإبداع هو العلاج المعتمد لدى الماومفتاح نجاحه

، تساءلنا يف الجزائر ضمن المجموعة الثالثةمدى التنافسية العالمية وتصن إطلاعنا على ترتيب الدول في

؛ وجدنا أنه من تنمية مؤسساتهاالمبذولة لتطوير ون المجهودات عن سبب تدني مرتبة الجزائر بالرغم م

د ، والذي يسنتقيس مدى التنافسية العالميةمن أهم المؤشرات التي  عامل الإبداع الذي يعتبرأهم الأسباب 

ب نقص الإبداع في المؤسسات إلى الجزائريين سبويرجع بعض الاقتصاديين . لبشريةأساسا إلى الموارد ا

التطوير وعدم انفتاحه على مراكز البحث و نمط تسييرها الذي يعاب عليه عدم الاهتمام بالرأسمال البشرى

  . إلى غير ذلك 

 ،إبداع الموارد البشريةتنمية تأثيرها على سسات وفي المؤ) التسيير( ولذلك ارتأينا دراسة أنماط القيادة 

ومن ثم الكشف عن النمط القيادي الذي يدعم وينمي القدرات الإبداعية لدى الموارد البشرية في المؤسسة 

  .الجزائرية
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   أهمية الموضوع  -4

 ،والباحثينموضع اهتمام الكثير من كتاب الإدارة ة الإبداع والعوامل المؤثرة فيه تعتبر دراس       

ما يترتب  وعلى رأسها الدول الصناعية فلقد أدركت الكثير من المجتمعات  ،خاصة في الدول المتقدمة

حيث ركزت  .عن تطبيق المنهج الإبداعي من نتائج إيجابية على الفرد والمؤسسة والمجتمع بشكل عام

ئج المترتبة الإبداع لديهم والنتامصادر ، والموارد البشرية في المؤسساتالكثير من الدراسات على إبداع 

سسة تسعى للريادة في مجال خاصة وأن الإبداع أصبح مطلبا رئيسيا لأي مؤ، عن التفكير الإبداعي

مال وتقنية المعلومات وذلك في ظل التغيرات العالمية المتسارعة في مجالات الاقتصاد وال، تخصصها

نمط القيادة المتبع في المؤسسة  الموارد البشرية هو رة على إبداع؛ ومن أهم المتغيرات المؤثوالاتصالات

من خلال  فيمكنه المساهمة في تنميتها ،رات الإبداعية لمرؤوسيهويتجلى ذلك في أثر سلوك القائد على القد

القرارات وكذا التجديد المستمر لأفكارهم الذي يدفع إلى تفجير صنع إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في 

كما يمكنه  ،الأهداف التي تسعى إليها المؤسسةالكامنة بداخلهم وتوظيفها في خدمة  الطاقات الإبداعية

  .القضاء عليها من خلال عدم اكتراثه باقتراحاتهم أو صدها من خلال النقد والرفض 

تناولنا لموضوعين مهمين  ، يمكننا القول أن هذا البحث يستمد أهميته من خلالسبق على ضوء ما      

 تنمية وأثرها على الإداريةة أنماط القياد، وتنبثق  أهمية دراسة بداعالإ، والإداريةة أنماط القياد: هما 

  .علمية وعملية : إبداع الموارد البشرية من زاويتين 

العلمية في حيث تكتسب الدراسة أهميتها العلمية من خلال إتباعنا المنهج العلمي الذي يثري المعرفة 

. ، ومن ثم إنتاجيتهم لتحقيق أهداف المؤسسةثيرها على إبداع الموارد البشريةمجال الأنماط القيادية وتأ

نمط الكما نأمل أن تؤدي هذه الدراسة إلى إضافة علمية تساعد الباحثين في الحقل الأكاديمي التعرف على 

  .  دفعهم نحو الإبداع يحفز الموارد البشرية وي ذيالقيادي ال

، فتنبثق من أهمية الدور القيادي وتأثيره على أداء المؤسسات أما بالنسبة إلى الأهمية العملية

إلى قادة مبادرون ومشجعون على  ،ظل التحديات والتغيرات المتلاحقةواستمرارها ، حيث أنها تحتاج في 

، وهدفنا هو الكشف عنه لتحقيق ذلكمعين  يقيادالإبداع من أجل مواكبة هذه التغيرات والتي تستلزم نمط 

  .من خلال الدراسة الميدانية 

وبالتالي تسعى هذه الدراسة إلى زيادة الوعي والمعرفة لدى القادة عن أهمية إبداع الموارد البشرية  

 .  في نجاح المؤسسات واستمرارها 
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  أهداف البحث  -5

، وفيما اء في الجانب النظري أو التطبيقيسولا شك أن أي بحث علمي يسعى لتحقيق أهداف معينة 

  : يخص هذه الدراسة فهي تهدف لتحقيق مجموعة من الأهداف لعل أهمها 

عناصر وخصائص القيادة الإدارية الفعالة باعتبارها مطلبا ضروريا لتطوير  ىمحاولة التعرف عل .1

 .المدير إلى مدير قائد 

الذي قد يساعد القادة الإداريين في المؤسسات فهم نظريات القيادة الإدارية المختلفة الشيء  .2

 .ذه النظرياتما جاءت به هبتنمية مهاراتهم في القيادة من خلال الاستفادة تطوير و علىالجزائرية 

طة بهم بكفاءة السمات التي يجب توافرها في القادة الإداريين حتى يحققوا المهام المنو ىلوقوف علا .3

 . فعاليةو

جيات التي يجب أن يتبناها القادة الإداريون لتنمية الإبداع يالإستراتو يالقيادب ولالأس ىالتعرف عل .4

 .في المؤسسات 

 .تنمية الإبداع فيها  ىأثره علالخاصة و الصناعيةإبراز النمط القيادي السائد في المؤسسات  .5

  الدراسات السابقة -6

الجامعية التي عالجت موضوع أنماط من خلال المسح المكتبي الذي قمنا به، تأكد لنا ندرة البحوث        

القريبة من موضوع  القيادة الإدارية وأثرها على الإبداع في المؤسسات، ومن أحدث هذه البحوث الجامعية

  : نذكر ما يلي دراستنا

مذكرة تدخل  ،مجمع صيدال ،لعاملين دراسة حالةالصالح جيلح ، أثر القيادة الإدارية على أداء ا -1

 .  2004/2006، ي إدارة الأعمال ، جامعة الجزائرشهادة الماجستير فضمن متطلبات نيل 

من خلال  إبراز أهمية الارتباط بين القيادة الإدارية وأداء العاملين في المؤسسةحاول الباحث       

والوقوف على السمات التي يجب توافرها في القادة  عرض عناصر وخصائص القيادة الإدارية الفعالة ؛

، والتطرق إلى الأساليب التي يجب أن ملقاة على عاتقهم بفعالية وكفاءةحتى يحققوا المهام ال الإداريين

ة وقد استخدم الباحث استبيانين الأول موجه لقاد. يستخدمها القادة الإداريون لرفع الأداء في المؤسسة 

القيادة الإدارية تتطلب ، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث أن مؤسسة صيدال والثاني لمرؤوسيهم

وأن  ،ين باتجاه تحقيق أهداف المؤسسةفي ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في العامل



ا���ـــــــ���    

 

6 

 

وأن القادة الإداريين في مجمع صيدال . لها دور محدد ورئيس في الأداء الفردي والجماعي للعاملين

  .الشخصي للتأثير في العاملين يعتمدون على قوة سلطتهم الرسمية أكثر من الإقناع 

، دراسة مسحية على القيادية بمستوى الإبداع الإداريعادل بن صالح الشقحاء، علاقة الأنماط  -2

جة ، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درلمديرية العامة للجوازات بالرياضالعاملين في ا

  1423/1424، الماجستير في العلوم الإدارية

، الأوتوقراطي، النمط الديمقراطي النمط( الباحث مشكلة البحث في علاقة الأنماط القيادية حدد       

، وقد اختار الباحث لمديرية العامة للجوازات بالرياضبمستوى الإبداع الإداري للعاملين با) النمط الحر

هم النتائج التي توصل أسلوب المسح الشامل لمجتمع الدراسة واستخدم أداة الاستبيان لجمع البيانات ومن أ

  .إليها الباحث أنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة بين الأنماط القيادية ومستوى الإبداع الإداري

ويؤخذ على الباحث استخدامه استبيانا واحدا موجها للقادة مما جعل المعلومات المتحصل عليها غير  

   .موضوعية

لمشكلات الإدارية في الأجهزة الأمنية بدولة ، دور الإبداع الإداري في حل اعدنان جمعة الدوي  -3

مية نايف ، أكاديدارة العامة في العلوم الإداريةالإدراسة مسحية على إدارة الهجرة والجوازات و ،حرينالب

  2001، العربية للعلوم الأمنية

دون  المعوقات التي تحولعية في حل المشكلات الإدارية وحاول الباحث دراسة الأساليب الإبدا      

ج من عدة نتائ إلىوقد توصل الباحث . المرور بدولة البحرينإتباعها في إدارتي الهجرة والجوازات و

عدم تشجيع المنظمة هي المعوقات قليدية  والتمسك بالأنماط القيادية التأهمها أن الخوف من الفشل و

  . الأساسية للإبداع 

   مناهج و أساليب البحث العلمية -  7

، تم استخدام أدوات الدراسة اتار مدى صحة فرضيباختعن الإشكالية المطروحة و الإجابةمن أجل 

  :البحث التالية 

 جمع البيانات  ىهو عبارة عن طريقة علمية للبحث تنهض أساسا علو: المنهج التوثيقي  - أ

 . 1المعلومات المتوفرة في المنابع الوثائقية وفق تصورات معينةو

                                                      
   77: ، ص  1986وال ، مناهج البحث في العلوم الاجتماعية ، مكتبة غريب ، وهران ، لفا ىصلاح مصطف 1
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 ىإلالتي توصلنا من خلالها مراجع مكتوبة متعلقة بالموضوع و ىللاطلاع علوقد استخدمنا هذا المنهج 

تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية في  ىأثر أنماطها علالإدارية وادة يدراسة الجوانب النظرية للق

  .المؤسسات الاقتصادية 

ة كائن في حيا هوا مبحث فيتالدراسات التي هو المنهج الذي يتناول الأبحاث وو: المنهج الوصفي   - ب

وتحليل نظريات  وقد اعتمدنا هذا المنهج لوصف، 1أحداث وقضاياالإنسان أو المجتمع من ظواهر و

 . مداخلها المختلفةبأنماط القيادة الإدارية و وسمات

المعتمدة ) الأساليب(التقنيات جيات ويالإبداع ومختلف تصنيفاته والاسترات وكذلك وصف وتحليل أبعاد

الذي " أحد مداخل المنهج الوصفي " استعملنا منهج المسح الاجتماعي  الإبداع في المؤسسات وقدية منلت

تحليل يق عن طر2كما توجد في الواقع تعبيرا كميا و كيفيا يعبر عن الظاهرة الاجتماعية المراد دراستها 

 . إعطاء التفسيرات المناسبةوالبيانات المتحصل عليها 

مكانياتنا من ناحية الوقت والمال ، ونقص إنسبيا لكبر حجم المجتمع  انظر:  منهج المسح بالعينة -ـج

والتي تتمثل في القادة الإداريين ومرؤوسيهم في  للدراسةاختيار عينة عشوائية  ىالجهد اعتمدنا علو

 . مجموعة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

، تم إعداد ار صحة الفرضيات ميدانياباختإشكالية البحث و ىللإجابة  عل: أسلوب الاستبيان   - د

 .الموظفين في المؤسسات ، والثاني موجه للعاملين ولأول موجه للقادة  الإدارييناستبيانين ، ا

    خطة البحث - 8

لمعالجة الإشكالية  المنتهج، وفقا للأسلوب ل موضوع البحث بالدراسة والتحليلمن تناولنتمكن 

فصل و ،فصلين نظريين: ثلاث فصول رئيسية  ىإل، قسم البحث المرجوةبلوغ الأهداف ، والمطروحة

  .تطبيقي 

القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري   ىإللقد تم التعرض في هذا الفصل : الفصل الأول 

 مباحث ، تناول المبحث الأول التطور التاريخي لمفهوم القيادة الإدارية في الفكر الإداري  أربعةويتضمن 

 ، مدرسة الكاميراليستربية، اليونانية، الرومانية، العالمصرية، الصينية: بمختلف الحضارات القديم

  .المعاصرةالمدرسة و السلوكية،الكلاسيكية : رسه االحديث عبر مد الفكر الإداريو

                                                      
  6: ، ص  2006عزيز داوود ، مناهج البحث العلمي ، عمان ، دار أسامة ،   1
       129 :،ص 1979عاقل ، أسس البحث العلمي ، بيروت ، دار العلم للملايين ،  فاخر 2
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 ونظريات ،أهميتهاو، عناصرها فهايأما في المبحث الثاني فقد عالجنا ماهية القيادة الإدارية من حيث تعر

المدخل المشترك و ، الموقفيالسلوكيلفردي، المدخل ا نظرياتوالمتمثلة في  هاخل المختلفة لتفسيراالمد

  .أخيرا المدخل الحديث و

بالتطرق إلى دراسة السمات ، الإدارية الناجحةفيتعلق بتحليل السمات اللازمة للقيادة الثالث أما المبحث 

 .الإداري ليؤثر في سلوك مرؤوسيه لذهنية الواجب توافرها في القائد الذاتية والسمات السلوكية والسمات ا

النمط مط الأوتوقراطي ومتمثلة في النالأكثر شيوعا أنماط القيادة الإدارية  ىتطرقنا إل الرابعوفي المبحث 

  . ، بالإضافة إلى عرض أهم العوامل التي تؤثر في النمط القيادي النمط الحرو الديمقراطي

لدى  ودعمه تهفي تنمي الإدارية   القيادة دوروالإبداع معالجة هذا الفصل في تم  : الفصل الثاني

من  الإطار النظري للإبداع الأولعرضنا في المبحث  ، ويحوي هدا الفصل أربعة مباحثالموارد البشرية

وعالجنا  ، له المفسرةعلاقته بالمفاهيم الإدارية الأخرى وكذا النظريات و ، أبعاده ومستوياتهحيث تعريفه

وفقا لمجاله والغرض منه من خلال تسليط الضوء أنواعه بعرض أهم  تصنيفات الإبداعفي المبحث الثاني 

المتمثلة في الإبداع  وفئاته  ،لوجي والإبداع في مجال الخدماتعلى الإبداع الإداري والإبداع التكنو

الإبداع  مصادر المبحث الثالث ويستعرض .، وإبداع التغييرداع التطبيقي، الإبداع الاشتقاقي، الإبالأولي

أساليب اللجوء إليه عرض أهمية البحث عن الفرص الجديدة للإبداع و بتبيان وآثاره على تنافسية المؤسسة

 المؤسسة تنافسيةتعزيز استراتيجيات دوره في و أهميتهثم نتطرق إلى مصادر الأفكار الجديدة أهم و

مساهمة القيادة الإدارية في تنمية ودعم  تناولنافقد بع االمبحث الرفي أما  .وآثاره على القوى التنافسية

 الإبداعيةدي على القدرات من خلال تأثير القادة ونمطهم القياالإبداع لدى الموارد البشرية في المؤسسة 

، في المؤسسة الإبداعالمهارات والموارد لتعزيز رهم في تهيئة البيئة المشجعة وتوفير لمرؤوسيهم ودو

  .وتبني تقنيات وأساليب لتنمية الإبداع 

الإبداع لدى تنمية تحليل علاقة النمط القيادي ب تحت عنوانأما الفصل الثالث وهو الفصل التطبيقي  

تناول المبحث ، أربعة مباحث إلى، وقسم قسنطينةولاية بالمؤسسات الصناعية الخاصة ب البشريةالموارد 

اقع الإبداع في المؤسسات الجزائرية ، ثم في الجزائر لإعطاء نظرة عامة لو الإبداعنظام واقع الأول 

لدراسة ومجتمع من خلال عرض منهج االإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية  نيعرضنا في المبحث الثا

وعينة البحث وأدوات جمع البيانات فيما تم عرض البيانات وتحليلها في المبحث الثالث، وتطرق المبحث 

  .ومناقشة نتائجها الرابع إلى اختبار فرضيات الدراسة
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   صعوبات البحث -  9

  : يلي  البحث عدة صعوبات أهمها ما إعدادواجهتنا أثناء       

تشعب موضوع القيادة الإدارية وكذلك موضوع الإبداع حيث أنهما موضوعان  :الجانب النظري  - 

جة هذا التشعب ي، ونتعلم الإدارة، علم الاجتماع، علم النفس: تتقاطع في دراستهما الكثير من العلوم 

  .أهداف البحث هيكلتها بالشكل الذي يتناسب و وجدنا صعوبة في 

أن المؤسسات  رأينافقد وجدنا صعوبة في عملية توزيع وجمع الاستبيان حيث : الجانب التطبيقي  - 

سات في مختلف الاستبيانات وزعت على الكثير من المؤس أنمن تأكيدنا حذرة في استقبالنا بالرغم 

تستعمل فقط بغرض البحث والخاص  الصناعينتائجه تكون عامة حول القطاع المناطق الصناعية و

 . العلمي 

   مصطلحات البحث  - 10

نهدف من خلال ضبط وتدقيق المصطلحات الواردة في البحث إلى الحصول على نظرة شاملة عن        

محتوياته قبل الدخول في التفاصيل، كما أن الانطلاق من مفاهيم صحيحة ومتفق عليها يعتبر على قدر 

  .كبير من الأهمية لفهم واستيعاب محتوى البحث

، وتحكمها علاقات لأجزاء التي يتكامل بعضها مع بعضو اهو مجموعة متماسكة من العناصر أ" : النظام 

  1" أو أهداف معينة ، يعمل بقصد تحقيق هدفطة وفي نطاق مكاني وزماني محددينوآليات عمل مضبو

والتي لها علاقة مع العمليات التشغيلية ) المؤسسة(الظروف والعوامل المحيطة بالمنظمة " هي : البيئة 

د بالعوامل المحيطة الظروف السياسية والاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية ، ويقص) المؤسسة(للمنظمة 

  .2 )"المؤسسة(والثقافية والبشرية التي تعتبر ذات تأثير على أداء وفاعلية المنظمة 

ذو إطار قانوني واجتماعي، يهدف إلى كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا و تعرف المؤسسة أنها: المؤسسة

) بشرية، مادية، أساليب إدارية مالية، (خدمات من خلال مختلف عوامل الإنتاج تبادل سلع وأو /إنتاج 

                                                      
1
�اه������   �  60،61: ، ص ص  2009الإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظمي ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، بحوث ودراسات ، ا�"!� �� ،  إ

2
��� ��- ��� ا/داری� ، �"%ث ودرا�'ت ،�5� ا��4ی�ة ، ،  2إدارة ا/��اع ا�- ,��ر+*( ا�)'&%ري ،   �  173: ص ،  2005ا�� ,�� ا�*
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شروط اقتصادية معينة تبعا الخارجية لتحقيق نتيجة معينة وفق امل مع  عناصر بيئتها الداخلية وبالتعوهذا 

  . 1نوع النشاطلحجم و

موارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيق غايات تعبر عن جميع الأنشطة التي تعمل على استخدام ال: الإدارة 

  2.معينة

شخص لديه الصلاحية والمسؤولية عن ترجمة السياسات والخطط إلى إجراءات فعالة لتحقيق  :المدير

  .أهداف محددة

هو ذلك الشخص الذي يستطيع التأثير على سلوك الآخرين واتجاهاتهم وأفعالهم لتحقيق أهداف : القائد 

   .3المؤسسة

مجموعة النشاطات والتصرفات التي يبديها القائد والتي تشكل في مجموعها طريقة : النمط القيادي

  .وأسلوب قيادته

  مجموعة مظاهر السلوك والشعور المكتسبة أو الموروثة التي تميز فردا عن الآخر أو تكون : السمات

  .نتيجة للعادة

كن شاغل تلك الوظيفة من ممارسة واجباته الصلاحيات المرتبطة بوظيفة أو عمل والتي تم :السلطة

  . ومسؤولياته واتخاذ القرارات بشأنها

يشير مفهوم الرسمية إلى الدرجة التي يتم فيها تقنين القواعد وإجراءات العمل ، بحيث تتم تأدية : الرسمية 

  4.الأعمال بشكل موحد ومنمط 

يقصد بها القوة القانونية التي تنشأ نتيجة لشغل الفرد منصبا قياديا يعطيه بصورة تلقائية قوة  :قوة المنصب

  .السيطرة العالية على كل من يعمل تحت إمرته

القوة النابعة من امتلاك الفرد لسمات شخصية قوية يخضع لها كل من لا يملك مثل هذه  :قوة الشخصية 

  .ه السمات فرض شخصيته على الآخرين السمات، ويستطيع الفرد من خلال هذ

معلومات مستخلصة من عملية مراقبة النتائج تنتقل مباشرة للمدخلات لتعديلها بشكل  :التغذية المرتدة

وهي طريقة موجهة لجمع معلومات متجانسة حول الطريقة التي يقيم بها . يتلاءم مع متطلبات الحاجة إليها

لهم اتصال قريب في عمله، هؤلاء المقيمين يمكن أن يكونوا القائد الإداري من طرف الآخرين ممن 

                                                      

 -  ،�.8:، ص 1998ن'ص�دادي &�ون، ا=-5'د ا��>�!�، دار ا��"��ی� ا�*'��، ا�4;ا: 1
  

2
 ، Bوا�-%زی �D وا� �&'EF�� �G(ن ، دار ا�'�& ، Hو�Iا �*EFري ، أ�'��'ت +2 &�� إدارة ا���'دة ،  ا��Eا�"��� ا� �E& رق'L2002  100: ، ص  

3
   ، Bوا�-%زی �D �� Mا�"�ی N-Gا� ��'& ، ���ی'ت �)'ه�� ، ا�EF*� اIو�H ، إرFات ، ا���'دة أ�'��'ت ن��E& أح�� P�Q�2007  14: ، ص  

4
��� ��- ��� ا/داری� ، ا��'ه�ة ،   ���� ، ا�� ,�� ا�*�  56: ، ص 2003�!�'ن +�P5 �"4%ب ، ا��ور ا���'دي �*��اء ا���G'ت +2 ا�4'�*'ت ا�*
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الرئيس المباشر، الزملاء في نفس السلم الإداري، المرؤوسين، الزبائن، الموردين أو أفراد آخرين من 

، اتجاهاته،  خارج المؤسسة ممن لهم علاقة به، حيث يطلب منهم تقييم القائد الإداري من ناحية معارفه

  .مما يسمح له بمعرفة مزاياه لتدعيمها وعيوبه لتصحيحها قيمه وسلوكياته،

  .هو توليد وقبول وتطبيق الأفكار الجديدة من قبل الفرد أو الجماعة أو المؤسسة : الإبداع 

عطيات المشكلة في عالم الإدارة تشير إلى الفرق أو الفجوة بين معطيات الوضع الحالي وم: المشكلات 

، ئقا أمام تحقيق رغباتنا وأهدافنافالمشكلة هي أمر غالبا ما يقف عا ،الوضع المستهدف أو المرغوب

  1. ويتطلب جهدا من التفكير والمهارة والإبداع للوصول إلى حل أو قرار أو نتيجة نرضى عنها

تلك الأمر الذي نريده جديدا وعلى شكل مادي أو " :لنظر إلى الفكرة الجديدة بأنها يمكن ا:  الفكرة الجديدة

دي ويشتمل على منفعة مطلوبة أو مرغوبة من قبل المستهلكين أو المستخدمين في أسواق غير ما

  2" مستخدمة هنا أو هناك 

  

  

  

 

                                                      
1
�T ، ص  ����   '� Bج��اه�� ا�"!� �� ، ��  148: ا

2
   �D �� P:ن�� ، &�'ن ، دار وا'Vا� �*EFآ2 ، ا�%�� PX�� ، ا�� -4'ت ا��4ی�ة ��اه�� &��Eات ، تF%ی�  54: ، ص  2004، �"�� ا
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  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري :الفصل الأول

  تمهيد

  ،علم الاجتماع بفروعها المختلفةو القيادة ظاهرة احتلت مكانة هامة في مواضيع علم النفس      

، تمام بالقيادة إلى الفكر الإدارية الصناعية ونشأة منظمات الأعمال انتقل الاهورإلا أنه مع ظهور الث 

  ؛ المعيار الذي يحدد نجاح أي تنظيموأصبحت الموضوع الأكثر إثارة باعتبارها 

نتيجة تعقد  للمؤسسة،المهام ودورها الأساسي في جمع الوظائف وأهميتها  ىفقد أجمع علماء الإدارة عل

  تماعية تأثير الظروف السياسية والاجتعدد العلاقات الداخلية والخارجية وكذلك العمليات الإدارية و

وتستمد القيادة الإدارية أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل  .ؤسساتالم والتكنولوجية على هذه

ومواردها في رفع الأداء وذلك من خلال استخدام أنماط قيادية تتسم بالفعالية وتتلاءم  المؤسسةلمقومات 

  .المؤسسة ج داخل مع الظروف الفعلية للعمل والإنتا

  : ما يلي، سنتطرق في هذا الفصل إلى بناء على ما سبق

 .التطور التاريخي لمفهوم القيادة في الفكر الإداري : المبحث الأول 

 . ماهية القيادة الإدارية: المبحث الثاني      

 .تحليل سمات القيادة الإدارية:   الثالثالمبحث 

 .القيادة الإدارية أنماط : الرابعالمبحث      
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  طور التاريخي لمفهوم القيادة في الفكر الإداريـالت :المبحث الأول 

 أما من حيث التطبيق ،إن القيادة الإدارية مفهوم حديث الولادة والتكوين من الناحية العلمية      

وجب ضرورة التنسيق أالتمازج الاجتماعي الذي  أوالممارسة فهو مفهوم قديم جدا عرفته البشرية منذ بد 

تميز بصفات ارية في جميع الحضارات القديمة وجد مفهوم القيادة الإدلقد وو .تنظيم في الجماعاتالو

فكر القيادي الحديث وقد ترسخت العديد من المفاهيم القيادية التي بلورت ال ،وخصائص كل حضارة

كذلك ادية التي عرفها الفكر الإداري ولعرض أهم المفاهيم القيلذلك سوف نخصص هذا المبحث  .أسستهو

  :نظرياته من خلال استعراضإسهامات مدارسه و عرض مختلف

  .الفكر الإداري القديم القيادة في  -

  .الفكر الإداري الكلاسيكيالقيادة في  -

  .الفكر الإداري السلوكي ة في القياد -

 .الفكر الإداري المعاصرالقيادة في  -

  القيادة في الفكر الإداري القديم  : لأولالمطلب ا

آلاف سنة ستة ذلك منذ حوالي إداري قديم في العصور القديمة و برز شواهد تاريخية وجود فكرتُ       

تزدهر أن تنمو والعربية و الرومانيةلصينية واليونانية واالمصرية وللحضارات  تسنىإذ كيف ، مضت

سنحاول و  .1هاإجراءات عمل إدارية ساهمت في نهوضأساليب ود فكر إداري متطور مارس دون وجو

  : ما يلي  ذلك من خلال التطرق إلىيم المرتبطة بالقيادة الإدارية وعلى المفاه من خلال عرضنا التركيز

   .القيادة في ظل الإدارة المصرية  -

 .القيادة في ظل الإدارة الصينية  -

 . القيادة في ظل الإدارة اليونانية -

 . القيادة في ظل الإدارة الرومانية -

 .القيادة في ظل الإدارة العربية  -

 .القيادة في ظل مدرسة الكاميرا ليست   -

  

 

                                                 
   27:، ص 2007الرقابة ، عمان ، دار زهران للنشر والتوزيع ، -التنظيم –التخطيط : عمر وصفي عقيلي ، الإدارة المعاصرة  1
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  القيادة في ظل الإدارة المصرية  -1

يقول في  بيتر دراكر بشكل كبير في الحضارة المصرية القديمة للحد الذي جعل الإدارةتطورت        

المديرين كانوا أولئك الذين اضطلعوا بمهمة بناء الأهرام في  أفضلإن " )1987(إحدى محاضراته عام 

تنسيقا محكما بالجهاز تنظيما و) ق م  2475-2900(المصرية في الفترة ما بين  الإدارةفقد عرفت  ."1مصر

جميع  في يده الذي تتركزو، الملك الملقب بفرعون هعلوي، الهرميةالذي تميز بالمركزية و الحكومي

يليه في النفوذ وزيره الأول الذي يستعين به الملك كمنظم لجهاز الحكومة ويخضع و ،السلطات والقرارات

  .حكام المقاطعات والولايات) الوزير(لإشرافه 

، حيث أخضعتهم لبرامج القيادية تماما خاصا بالموظفين في المراكزالمصرية اه الإدارةوقد أولت       

وإنما لإطلاعهم على ، صين ليس لتعريفهم  بوظائفهم فحسبعلى يد مدربين مخت –هم قبل تعيين –تدريبية 

  .2مجالات أخرى لتوسيع مداركهم وتنمية قدراتهم القيادية

وهذا ما أدركت الإدارة  ،تقدير جهودهمنظام الحوافز لتشجيع الموظفين و كما طبقت الإدارة المصرية    

الإدارة المصرية هو  ويرى فريق من علماء الإدارة أن ما يميز . الحديثة أهميته كأحد مقومات نجاحها

أن مفهوم القيادة في تلك الفترة يقوم على و ،أن مصرا ملكا لهم باعتبارإتباع الأسلوب الأبوي في القيادة 

 .لتحقيق أعلى درجة ممكنة من الرخاء للأفراد  الاقتصاديةالتنسيق التام لكل الجهود 

   ارة الصينيةالقيادة في ظل الإد -2

 ،في الأزمنةها حدت من تأثيريخي عظيم إلا أن عزلتهم القومية رث تارإ ةكان للحضارة الصيني       

  الكبير  "شن "الإمبراطورفي عهد ف، التي حظيت بمكانة هامة الإدارةالإرث  اومن بين مجالات هذ

شارين يشرفون وتسع مستن الجهاز الحكومي من حاكم بتنظيم عال حيث تكو الإدارةتميزت  )ق م 2200(

  .3 )الإداريةخصص أحد المناصب للاتصالات ( ةعلى تسع إدارات تتولى تنفيذ الخطة العام

 عنى به الموظفون ممن يشغلون المراكز القيادية الذينالصينية نظام الامتحان وي الإدارةكما عرفت 

، اختبار تقليدي يتعلق باختبار معرفة الموظفين ى نوعينللاختبار كل ثلاث سنوات، وهو عل يخضعون

 .والذكاء وكذا اختبار الذاكرة الإبداعيةوآخر أدبي يتعلق بالكشف عن المواهب والقدرات  ،بمتطلبات العمل

 بالجدارة  الإدارةأن نظام الامتحان الصيني استخدم حديثا بعد تطويره تطبيقا لمبدأ  إلى الإشارةوتجدر 

                                                 
  47، 46 : نجم عبود نجم ، أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ص ص  1
  26: ، ص  2007نواف كنعان ، القيادة الإدارية ، الطبعة الأولى ، الإصدار السابع ، عمان، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  2
   29: نفس المرجع السابق، ص  3
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  .1الكفاءات أو اختبار

الصينية استقرارا وتطورا كبيرا نتيجة تطبيق  الإدارة، شهدت بعد القرن السابع ق م في الفترة ماو      

الذي  "كونفوشيوس"القوانين والقواعد المستوحاة من كتابات فلاسفة الصين العظام وعلى رأسهم الفيلسوف 

تمثل ذلك في التوجيهات التي قدمها لترشيد  ،وخصائصهابارزا في تطوير القيادة وأساليبها  كان له أثرا

ابعين والالتزام الأسلوب القائم على الحكمة والقدوة الحسنة والأخذ برأي الت إتباعسلوك القادة بحثهم على 

، والابتعاد عن أسلوب بالمشاركة الإدارةالأسلوب الذي يطلق عليه اليوم اسم وهو ، بالمصلحة العامة

الأسس التي يقوم عليها الأسلوب " كونفوشيوس"، فحدد بذلك  مخاطره وحذر من روالإجباالتسلط 

من أهمها  ،تصوره لبعض السمات الواجب توافرها في القائد إلى بالإضافة، الإدارةفي  الديمقراطي

 الإدارة "كونفوشيوس"، فأثرى بذلك الفيلسوف والكفاءة العالية الإنسانيةالمعرفة والقدرة الذهنية والمهارة 

  .2بشكل عام  الإداريالصينية والفكر 

   اليونانية الإدارةالقيادة في ظل  -3

، خاصة لانتشارها لحقبة طويلة من الزمن ، ذلكتأثيرا كبيرا الإنسانيةت الحضارة اليونانية على رأثَََََ       

  : من أهمها  مبادئعدة  ىاليونانية عل الإدارةحيث اعتمدت  الإدارةفي مجال 

 .الذي تجسد في انتخاب قادة وموظفي الجهاز الحكومي من طرف الشعب  :الديمقراطية مبدأ  -

الفرصة لكفاءات  لإتاحةالذي يقتضي شغل الموظف وظيفة لمدة محددة ثم يتركها  :مبدأ دورية الوظيفة  -

  .)1963(اليوغوسلافية في ظل دستور والإدارةالأمريكية  الإدارةوهذا ما طبق حديثا في  ،جديدة

 3.المصلحة الخاصةعلى بتغليب المصلحة العامة  وذلك مبدأ روح الخدمة العامة    -

من بينهم  ،ه الفلاسفة اليونانييناليونانية من خلال ما قدم الإدارة ظل في الإداريةوتتضح أهمية القيادة 

، فوضح والخبرةالقيادة والمعرفة الفنية الذي فصل بين المهارة في  )ق م  399-469 ( الفيلسوف سقراط

الذي يرى القائد على أنه  )ق م 347-427(وكذا الفيلسوف أفلاطون . للقائدة توافر القدرات الذهنية بذلك أهمي

 .4مهمته التحكم في مرؤوسيه القادرين على التنفيذ وإنماشخص لا يلتزم بالعمل 

                                                 
 :يمان العلي ، مبادئ الإدارة والقيادة الإدارية خلال العصور، مقال منشور في إ1

    http : // furat.alwehda.gov.sy/_Emailstory.asp ?file name = 728769677200607260 12/11/2008   
  31: نواف كنعان، مرجع سابق ، ص  2
  .إيمان العلي ، مرجع سابق  3
  .نفس المرجع السابق  4



  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري                                                                    الفصل الأول 

 

17 
 

يقوم فيه كل  كنظام للخدماتلال تصوره للجماعة من خ الإداريةكما أسهم أفلاطون في مجال القيادة 

ذلك فقد حدد  إلى إضافة، ر قريب من نظرة المدارس السلوكيةوهو تصو ،عضو بقدر من العطاء

  .القدرة على التمييزو الإدراكقوة وأفلاطون سمات القائد في المران العقلي 

  ة ـالروماني الإدارةل ـادة في ظـالقي -4

كيان حكومي  إنشاءلقد استطاع الرومان السيطرة على الشعوب وفرض وجودهم والتمكن من       

ترأسها ) ق م 500- 753(، ففي الفترة مابينوالقيادية الإداريةوعسكري عملاق نتيجة كفاءاتهم ومقدرتهم 

رية في ، وفي عهد الجمهو)كهنة ومتخصصين(اعده مستشارين يس الإداريهو القائد الأعلى للجهاز وملك 

يساعده جهاز استشاري ومي حاكم تتركز في شخصه السلطات كان للجهاز الحك) م 14-ق م500(الفترة 

، فكانت بذلك القيادة المتميزة بالثروة والأصل النبيل عضو من رؤساء الطبقة الأرستقراطيةمئة يضم 

  . 1حكرا على هذه الطبقة الإدارية

 ،الرومانية تغييرا الإدارة، شهدت حين سقوطها إلى الإمبراطوريةوظهور ) م 306 - ق م 87(وفي الفترة 

 للإدارةحلقات تدريبية تابعة  إلىكما يخضع الموظف  ،فأصبح شغل الوظائف  يكون بحسب المؤهلات

 الإدارةطبقت  ) م 306-285("دقلديانوس "، وبالضبط في عهدالإمبراطوريةوفي أواخر عهد  .التي عين بها

 يولا مركز، تدريجي مركزي في الهيكل والتنظيم بالمشاركة ضمن تسلسل هرمي الإدارةالرومانية مبدأ 

إلى شروط  الإداريويخضع موظفي الهرم  .تفويض السلطةأسلوب في إدارة الأقسام والأقاليم فتبنت بذلك 

   الفترةوبعد اعتناق المسيحية في . والثقافة القانونية الإدارةالخبرة الطويلة في  توافر تتمثل في

في الكنيسة الاستشارية  الإداريةتنظيما وتنسيقا محكما وبرز مبدأ الهيئات  الإدارةبلغت  )م373 - 306(

  .2الحديثة أهمية خاصة الإدارة الرومانية التي أولته

   ةـالعربي الإدارةل ـادة في ظـالقي -5

خاصة بعد ظهور  الإداريعال من التنظيم  ىفي عهودها الأولى مستو العربية الإدارةشهدت      

  .الراسخة والمتطورة لتنظيم شؤون المجتمع  الإداريةالذي وضع العديد من القواعد  الإسلام

تتسم بمظهرها المركزي القوي والمنظم في نفس  )     (الرسول  في زمن الإداريةفقد كانت القيادة 

ختارون حسب مبادئ الثقة، الأمانة، ي اانوكتعتمد على مبدأ الشورى من القادة المساعدين له الذين  ،الوقت

  .والتمتع بالخلق القيم وسعة العلم  ،الاستقامة، ، النزاهةالقدرة

                                                 
   .نفس المرجع السابق  1
   41: نواف كنعان ، مرجع سابق، ص 2

http://www.google.fr/imgres?q=%D8%B5%D9%84%D9%89+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87+%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%87+%D9%88%D8%B3%D9%84%D9%85&um=1&hl=fr&sa=N&biw=1024&bih=571&tbm=isch&tbnid=R3PQpdWoyuaJmM:&imgrefurl=http://www.english4arab.net/vb/showthread.php?t=29504&docid=2BXMMHrHgojtaM&imgurl=http://www.english4arab.net/up/do.php?img=13007&w=429&h=425&ei=KADvTpvHIJGwhAeBz821CA&zoom=1
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، اعتمدت على مفهوم الخلافة الإسلامية، ظهرت مؤسسة سياسية جديدة للدولة (      )وبعد وفاة الرسول 

    .القرآن والسنة ومبدأ الشورى، يلتزم بأحكام فة فيها هو القائد الأعلى للدولةيكون الخلي

 ، خاصة في زمن عمر بن الخطاب رضي االله عنهلخلفاء الراشدينافي زمن  الإداريةوقد عرفت القيادة 

ع ، ثم يخضلقائد على أساس الكفاءة والأمانةا يتم اختيارحيث ، لشغل المراكز القيادية الديمقراطيالأسلوب 

 ويكافئ ، ويحفز بمنحه أجرا يتناسب مع عملهالمراقبة الأمينة إلى للتدريب والاختبار وبعد تعيينه يخضع

  .1على كل جهد إضافي

 مبدأ تفويض السلطة لمن يشغلون المراكز القيادية الإدارية، فقد عرفت القيادة أما في العهد الأموي       

  .الشكل اللامركزي  الإدارةفأخذت بذلك  والأمانةوالذين تتوافر فيهم شرطي  المقدرة 

التام على  الإشرافمحكما يعتمد على منح الولاة حق  إداريانظاما  الإدارةوفي العهد العباسي  شهدت  

مبدأ التوظيف على  ايجابية منهاعتمد في هذا العهد على مبادئ كما أُ ،اتهم مع التبعية المطلقة للخليفةولاي

  .لأمينةأساس الكفاءة وتدريب القادة ومبدأ الرقابة ا

إذ ساهمت في نشر العديد من  الإنسانيةعلى  عند العرب كان لها الفضل الكبير الإداريةوعليه فإن القيادة 

  . الإداريةمبادئ وأساليب القيادة 

  يادة في ظل مدرسة  الكاميراليست الق -6

الحكومية  الإدارةهي مدرسة متكونة من مجموعة من الأساتذة ورجال  مدرسة  الكاميراليست         

  . 2 )م1780(وازدهرت عام  )م1550(، انتشرت أفكارها في أوروبا عام الألمان والنمساويين

عن طريق رفع مستوى  إلاالحكومية وأن ذلك لا يتأتى  الإدارةوقد ركزت هذه المدرسة اهتمامها بتنظيم  

المعرفة الواسعة، وهي  الإداريين، فوضعت لذلك تصورا للسمات الواجب توافرها في القادة قياداتها

  .والموهبة  الكفاءة، المهارة

، قها نذكر منها التخصص في العملكما قدمت مجموعة من المبادئ المتطورة التي يمكن للقائد تطبي       

والجدير . الموظفين على أسس علمية واختيار، الإدارة، الرقابة على أعمال الإدارية الإجراءاتتبسيط 

 20لمجابهة متطلبات القرن  الإداريةأول مدرسة قديمة نادت بالتكنولوجية لكاميراليست مدرسة  ابالذكر أن 

  .الذي زخر بالاكتشافات والاختراعات 

  الحديثة بأهمية أفكار هذه المدرسة التي لعبت دورا هاما في تطوير  الإدارةوقد اعترف علماء      

                                                 
  .إيمان العلي ، مرجع سابق1
53: ص ،نواف كنعان ، مرجع سابق  2  
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 الإدارة، وكان لها تأثيرا كبيرا في بلورة مفاهيم ريكيوالأم الأوروبي الإداريالكثير من المبادئ في الفكر 

  .نادى بها تايلور فيما بعد يالعلمية التي 

فهوم القيادة ومبادئها الضوء على م إلقاءالقديم أسهم في  الإداري، نجد أن الفكر سبق من خلال ما      

 الإدارةوقدمت  ،المصرية تعطينا مثالا في التنظيم المركزي الهرمي المحكم الإدارة، فنجد وأساليبها

، وأضافت الإدارةفي  الديمقراطيالأسلوب  إتباع إلى بالإشارةالصينية توجيهات لترشيد سلوك القادة 

على  العربية الإدارة، وأكدت السلطة ومبدأ الهيئات الاستشاريةاليونانية والرومانية مبدأ تفويض  الإدارة

  .القيادة كحتمية اجتماعية مبنية على مبدأ الشورى والأمانة 

 الإدارةلتتمخض عنها  الإداريةحتى وجدنا مدرسة الكاميرالست تنشر أفكارها  18جاء القرن  إنوما 

في مطلع القرن  الإدارة هاتشهدالتي  الإدارية، هذه الأخيرة التي تعتبر منطلقا للثورة العلمية على يد تايلور

  .لعشرينا

   الكلاسيكي الإداريالقيادة في الفكر  : المطلب الثاني

   ورة الصناعية التي اجتاحت أوروبابعد الث 18رسة الكلاسيكية في مطلع القرن ظهرت المد       

المصانع   وما أفرزته من ظهور مجموعات أرباب عمل ومشكلات ناتجة عن وجود القوى العاملة داخل

أساليب ونظم  إلى، مما خلق الحاجة الماسة المتبادلة بين رب العمل والعمال والعلاقات، وكيفية تنظيمها

القوى  وإدارة، وعلى استخدام وتحسين نوعيته من جهة الإنتاجالتي تكون قادرة على زيادة  الإدارة

  .البشرية من جهة أخرى 

كون عليه الوضع الأمثل داخل ييجب أن  المدرسة الكلاسيكية بالمثالية حيث وصفت ما اتسمتوقد 

  :2لذلك ركزت على العناصر التالية ،1بافتراضها الرشد في أعضاء التنظيم ،ؤسسةالم

  .العمل  لأداءدراسة أفضل الطرق الفنية  -

 . الإداريةالاهتمام بكفاءة العملية    -

  .المؤسسة وضع مبادئ معيارية توجه وتضبط العمل في  -

 ،والتي لم تعرف من قبل الإدارةوتميزت المدرسة الكلاسيكية بوضع الأسس والقواعد العريقة في 

ما  إلىنحاول التركيز على مفهوم القيادة فيها من خلال التطرق  اتجاهات فكرية عدة وتضم هذه المدرسة 

  : يلي

                                                 
   84: ، ص  2001دخموش العربي ، محاضرات في  اقتصاد المؤسسة ، قسنطينة ، مطابع جامعة منتوري ،  1
  73: ، ص  2004والتطبيق ، الإسكندرية ، دار الجامعة الجديدة ، محمد إسماعيل بلال ، مبادئ الإدارة بين النظرية  2
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  .العلمية  الإدارةمدرسة القيادة في ظل  -

 .لصناعية والعامةا الإدارة مدرسة القيادة في ظل  -

 . البيروقراطية الإدارةمدرسة القيادة في ظل  -

    العلمية الإدارة مدرسة القيادة في ظل - 1

، في حين قد سماها بعضهم بالنظرية المادية، وفي الولايات المتحدة الأمريكية العلمية الإدارةظهرت       

العلمية ورائدها  فريديريك تايلور الذي كان  الإدارة، ومؤسس عليها آخرون اسم الرجل الاقتصاديأطلق 

، لذلك 1بأقل تكلفة مالية وبشرية إنتاجيةتحقيق الكفاية بمفهومها الاقتصادي أي بلوغ أقصى  إلىيهدف 

 . الإنتاجيةوتخفيض تكلفة العمل ورفع الكفاءة  الإسرافانصب جل اهتمام هذه النظرية على الحد من 

ور من خلال دراسته بعدد من المبادئ والتوجيهات التي كان لها تأثيرا في تحديد وتطوير وقد أسهم تايل

  : 2التي تتمثل في ذلك من خلال تصوره لمهام المدير ، ويتضحالإداريةالقيادة مفهوم 

  .اختيار المرؤوسين وتدريبهم على أسس علمية  -

 .انجازهم للعمل هم لضمان هالعمل على تنمية قدراتهم والتعاون معهم وتوجي -

 .بدلا من الطرق التقليدية  أدائهماستخدام المعايير العلمية للحكم على  -

 .تحقيق أكبر قدر من العدالة في تقسيم المسؤولية بينه وبين مرؤوسيه  -

  .بطريقة آلية لتحقيق أهداف التنظيم الإداريةويقتصر دور العاملين على المشاركة في العملية 

أهمية الحوافز المادية وفعالية تأثيرها في تشجيع المرؤوسين وحثهم على العمل ورفع  إلىكما أشار تايلور 

، الترقية السريعة ،ادية عدة أشكال وصور متعددة منها زيادة الأجروتأخذ الحوافز الم. الإنتاجيةكفاءتهم 

  .وغيرهاتهيئة الظروف المواتية للعمل 

والحوافز  الإنسانيةلأهمية العلاقات  إغفالهاالعلمية من  ةالإدارما يؤخذ على نظرية من وعلى الرغم       

دها على واعتما ا على العلاقة الرسمية في العمل، وتركيزهرتها للعامل كقطعة في الميكانيزم، ونظالمعنوية

أهمية القيادة ومدى تأثيرها في مستوى  إلى، فقد كان لها أثرا في توجيه الأنظار التسلط والرقابة الصارمة

  .من خلال التخطيط للعمل ومراقبة انجازه نتاجالإ

  

                                                 
66،67:، ص ص 1990حمدي أمين عبد الهادي ، الفكر الإداري الإسلامي والمقارن ، الطبعة الثالثة ، القاهرة ، دار الفكر العربي ،   1  
    58: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص 2
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   )1925- 1841( الصناعية والعامة دارةالإ مدرسة القيادة في ظل - 2

عناصرها  إلى الإدارية، فهو أول من حلل الوظيفة الأعمال إدارةفايول الرائد الأول لعلم  هنري يعد      

هذه تشمل و ،الإداريةالوظائف المحاسبة، وو، وظائف الصيانة الوظائف الفنية، الوظائف المالية: الست

  . وهي المهام الرئيسية التي تناط بالمدير  ،1، الرقابة والقيادةالتنبؤ، التنظيم،التنسيق الأخيرة

 الإدارية، حيث برزت كعنصر هام في الوظيفة الإداريةفايول في مجال القيادة  إسهاماتمن هنا نستشف 

ترتكز على  الإدارةويرى أن كفاءة  .2المؤسسةلى نشاط العاملين في الحفاظ عالقيادة عند فايول  تعنيو

تكون  الإداريينمراكز للدراسة والتدريب  لخلق مجموعة من القادة   لإقامةكفاءة القادة الكبار لذلك دعا 

  .العامة للدولة والإداراتالصناعية المؤسسات في  الإداريالجهاز  لإصلاحلديهم التجربة والخبرة والقدرة 

من صفاته الذاتية التي يتمتع التي تستمد كما يرى بأن سلطة القائد مستمدة من المنصب والسلطة الشخصية 

قدم فايول مجموعة من هذه الصفات التي يرى  قدو .المرؤوسينالتأثير في سلوك  على ، وتكسبه قدرةبها

  :أنه ينبغي توافرها في القائد وهي 

 .، القوة والحيوية الصحةك: صفات جسمية  -

 .الأمور بشكل سليم وإدراككالقدرة على الفهم والتقدير والتعبير : صفات عقلية  -

 .كالجرأة والشجاعة : صفات أخلاقية  -

 .وبيئتها مؤسستهتتعلق بالمعرفة والثقافة العامة فيما يخص نشاط : صفات ثقافية  -

 .3خلال وظيفتهيكتسبه القائد من  صفات تتعلق بالخبرة والتجربة وهي ما -

 العمل ومراقبة  خطة تنفيذبعة فقد اقترح فايول توجيهات لترشيد سلوك القائد كمتا، ذلك إلىإضافة 

والتفكير  داعالإبوكذا تشجيعهم على  ،4وتشجيعهم على تحمل المسؤولية والتوفيق بين جهودهمالعاملين 

  . 5مالخلاق لاستنباط وسائل وطرق لتطوير العمل وتحسين أداءه

 المؤسسةلدراسة مشاكل الإدارة في وانتهج مدخلا شاملا ركز فايول على الجوانب الإدارية،  لقد        

في وجود القيادة يكمن  لا الإداري، وأشار إلى أن النجاح في العمل العليا بشكل خاص والإدارة، بوجه عام

                                                 
   85: ، ص  2003/2004، قسنطينة ، منشورات جامعة منتوري ، عبد الكريم بن اعراب ، تسيير المنشأة  1
  79 - 72: حمدي أمين عبد الهادي ، مرجع سابق ، ص ص  2
    26: ، ص 2007صبحي جبر العتيبي ، تطور الفكر والأساليب في الإدارة ، عمان ، دار الحامد للنشر والتوزيع ،  3
  63: نواف كنعان ، مرجع سابق ،  ص 4
  42: ، ص  2005محمود سلمان العميان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، الطبعة الثالثة ، عمان ، دار وائل للنشر ،  5
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ليصبحوا قادة  تعليمها للمديرين، ويتطلب وجود مبادئ إدارية يمكن بل يتعدى ذلك ،الإدارية فحسب

  :وتتمثل هذه المبادئ في  ،1ناجحين

التخلي عن المصالح الخاصة لصالح  ،رملأاوحدة  ،هيجولتاوحدة  ،الانضباط ،السلطة ،تقسيم العمل 

  ،المبادرة ،استقرار العمال،  الإنصاف، الأوامر ،السلمية ،لتمركزا، الأجور والمكافآت، المصالح العامة

  .2اتحاد العمالو

تطبيقها لا يتم وإذا كان فايول يتفق مع تايلور في وجود مبادئ إدارية عامة التطبيق إلا أنه يخالفه في أن 

   .الوظيفي لتعارضها مع مبدأ وحدة القيادة الإشراف، كما يخالفه في الأخذ بفكرة بالجمود والصرامة

ة إلى الاتجاه الثالث في الفكر الإداري الكلاسيكي ألا ، يجدر التطرق بالدراسبعد تايلور وفايول ونظرياتهما

   .وهو النظرية البيروقراطية لماكس فيبر التي تعتبر أساسا للتنظيمات الرسمية الحديثة 

   الإدارة البيروقراطيةالقيادة في ظل  - 3

  )MAX WEBER (أنشأت النظرية البيروقراطية على يد عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر      

القوانين  بوضع سلطة المكتب أو حكم المكتب) Bureaucracy( البيروقراطية، وتعني ) 1920 – 1864( 

وقد  .3الرسمية وتقسيم العمل ووضوح التسلسل الإداري وتغليب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة

مصلحة كافة الأطراف  الاعتبار، تأخذ بعين ه النظرية أسسا علمية في الإدارةوضع فيبر من خلال هذ

وقد أسهم فيبر في مجال  .والإنتاجية الإداريةلتحقيق أكبر قدر ممكن من الكفاءة  ؤسسةملباذات العلاقة 

  (Charismatique)النموذج الكاريزماتي  مييزه لثلاث نماذج من السلطة وهيمن خلال ت الإداريةالقيادة 

والنموذج  ،م 19وهما نموذجان سادا في ألمانيا خلال القرن  ،(Traditionnelle)والنموذج التقليدي 

   .4 البيروقراطي الذي تولد على يده

ل نموذج من نماذج السلطة السابقة، ففي ظل النموذج وقد قدم ماكس فيبر تصوره لنمط القيادة الملائم لك

، التي تميز القائد دون غيرهؤوسين بالصفات الخلاقة ، فإن سلطة القائد تقوم على اعتقاد المرالكاريزماتي

وفي كلا النموذجين  ،والتقاليدالمرؤوسين للعادات أما النموذج التقليدي  فسلطة القائد ترتكز على وفاء 

فإن سلطة القائد في  أما في النموذج البيروقراطي، لشخص القائد وليس لمركزه الوظيفيلمرؤوسين ا ةتبعي

                                                 
  63: ، ص عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق 1
86: ، ص ، مرجع سابقعبد الكريم بن أعراب  2  
   18: ، ص 2006، العربية للتنمية الإداريةلمنظمة ، ا، التمكين مفهوم إداري معاصر، القاهرةيحيى سليم ملحم 3
   87: ، ص عبد الكريم بن أعراب، مرجع سابق 4
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اعتقاد المرؤوسين بشرعية القوانين والقواعد التنظيمية والتسييرية الأوامر والتعليمات تقوم على  إصدار

  . 1فتكون سلطته بذلك نابعة من مركزه القيادي ،التي تفرض ذلك

أدى إلى وضع أسس متينة للعلاقة بين " ماكس فيبر " يرى المختصون في علم الإدارة أن نموذج و

قات غير الرسمية البناء الرسمي للتنظيم وتجاهله للعلا خذ عليه تركيزه علىؤ، إلا أنه يُوالمرؤوسينالقائد 

شخصية القائد كمطلب هام من تجاهل مقومات  يالبيروقراطإلى أن النموذج  إضافة .التي تنشأ داخله

 ، في حين تجاهل الأبعاد الأخرى مثل بعد واحد في القيادة وهو المهمة ، حيث يتعامل معالقيادة مطالب

  .2أقرب إلى الرئاسة منها إلى القيادة الإدارية الحقيقية ةالبيروقراطيإضافة إلى أن ، العلاقات والحوافز

كآلة يمكن برمجتها مسبقا  للإنسان، نظرت مكن القول أن المدرسة الكلاسيكية، يفي الختــام     

مبادئ آلية وقوانين ثابتة يلتزم  إيجادركزت على  ، فقدكها وأدائها من خلال حوافز ماديةوالتحكم في سلو

، ساسا بدراسة العمل وأساليب أدائهنيت أع إذ، فاتسمت بطابع مادي والمرؤوسين في العملقائد بها ال

أن  فولكن هذا لا ين، الناشئة عنها الرسميةوالتنظيمات غير  بين الأفراد الإنسانيةوأغفلت أهمية العلاقات 

 التي نمت عليهاوشكلت الأرضية  موالتنظيللتسيير سس الأولى الأهذه المدرسة الفكرية قد وضعت 

  .التيارات الفكرية التي تلتها ونقصد بذلك الفكر الإداري السلوكي 

   السلوكي الإداريالقيادة في الفكر  : المطلب الثالث

على  جاه مغالاة الفكر الإداري الكلاسيكي في التركيزظهر هذا التيار الفكري كرد فعل قوي تُ      

الجوانب المادية والافتراض الذي قام عليه والمتمثل في أن الفرد رجل اقتصادي تؤثر طاقته الجسدية 

السلوكي يركز على أهمية العنصر  داريالإإلا أن الفكر . دية  كعاملان وحيدان في إنتاجيتهوالحوافز الما

، ورجل محقق لذاته عندما يدرك تلاقي يسعى إلى علاقات أفضل مع الآخرينالبشري كرجل اجتماعي 

  .3 المؤسسةأهدافه الشخصية مع أهداف 

معه يتطابق مع السلوك الذي  ومما لاشك فيه أن القائد الناجح هو الذي يستطيع أن يجعل سلوك العاملين

د من دراسة وللوصول إلى ذلك لاب. ل أو في مجال التعامل مع الآخرين، سواء أكان في مجال العميريد

  .دارس الفكر الإداري السلوكي ، وهذا ما دعت إليه ممعرفة سلوك العاملينو

  

                                                 
   70،  69: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  1
الأعمال، جامعة هادة الماجستير في إدارة دراسة حالة مجمع صيدال، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل ش - ، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملينصالح جيلح 2

  45: ، ص 2006/ 2004، دورة الجزائر
   27: ، مرجع سابق ، ص محمد إسماعيل بلال 3
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  ظل مدرسة العلاقات الإنسانية  القيادة في -1

، انصب مؤسساتفي حين أن اهتمام الفكر الإداري الكلاسيكي انصب على هيكل وآلية عمل ال      

وعلى خلاف منظري الفكر الإداري  ،المؤسسةاهتمام مدرسة العلاقات الإنسانية على العنصر البشري في 

فإن ، تجاربهم الشخصية في وضع نظرياتهمالكلاسيكي الذين كانوا مدراء ممارسين اعتمدوا على خبرتهم و

منظري العلاقات الإنسانية كانوا من الأكاديميين وعلماء الاجتماع والنفس والسلوك حيث ركزوا اهتمامهم 

  .1ومفهوم القيادة على تحفيز الفرد ودراسة سلوك المجموعة

ويؤكد رواد هذه المدرسة على أهمية العلاقات الإنسانية في مجال الإدارة إذ تمثل أحد المقومات    

ة بالقيادة وأصبحت من السمات البارزة ، لذا ارتبطت العلاقات الإنسانية لنجاح القادة الإداريينالأساسي

  2.ةللإدارة الحديث

   ،20ورائد هذه المدرسة هو العالم الأسترالي التون مايو الذي يعتبر المنشئ الحقيقي لها في القرن 

أن هناك  )1932(سنة " ويسترن إلكتريك"لدى منشأة " هاوثورن" وقد خلص من تجاربه في ورشات 

رفت ، وقد عنتاجيةالإالعوامل المادية وحالة العامل الفيزيولوجية لها الأثر الأكبر في  عوامل أخرى غير

لتناسق باعتبار أن الفرد مخلوق اجتماعي يسعى ل ،هذه العوامل بأنها عوامل اجتماعية وسيكولوجية

وهذا الانسجام الاجتماعي يعد عامل . سلوكه هو تعبير وانعكاس لأفكارها، ووالتوافق مع أعضاء جماعته

، بل كون بواسطة الحوافز المادية فحسبدافعيته لا ت إثارةإلى أن  إضافة، إنتاجيتهمعنوي يؤثر في 

لتون إ، ويرى هذه الجماعات تنظيمات غير رسمية وبالضرورة تنشأ عن. وية أيضابواسطة الحوافز المعن

أن القيادة الإدارية الفعالة هي التي تعمل على تحقيق درجة أكبر من التقارب والتعاون بين التنظيم  مايو

  . 3الرسمي والتنظيم غير الرسمي

النمط الديمقراطي على أنه في مجال القيادة الإدارية تحديده للنمط القيادي الأفضل إلتون مايو وأضاف   

  ، والذي يسمح بإشراك العاملين فيلقدرة والإخلاص وإمكانية القيادةباعتبار أن القائد الديمقراطي ذو ا

يكون له أثرا فعالا في زيادة  ح برنامج العلاقات الإنسانية كماا، يكون عاملا أساسيا في نجالإدارة

   .4إنتاجيتهم

                                                 
  37: ، ص صبحي جير العتيبي، مرجع سابق 1
   75: ص  نواف كنعان ، مرجع سابق،  2
    76، 75: نفس المرجع السابق ، ص ص  3
   .نفس المرجع السابق 4



  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري                                                                    الفصل الأول 

 

25 
 

والذين قدموا أفكارا أخرى  الإنسانيةلمدرسة العلاقات  آخرين، فإن هناك رواد التون مايو إلى بالإضافة

  : من أهمهم  الإداريةفي مجال القيادة 

إلى أن الأسلوب الأفضل في القيادة هو  دراستهالذي توصل من خلال  )KERT LEWIN(كيرت لوين   �

 .في تحفيز العاملين للأداء الجيد ، كما بين أهمية المشاركة في الإدارة وأثرهاالديمقراطيالأسلوب 

، وأيده في ذلك كارل اعر العاملين الايجابية في العملالذي أولى أهمية لمش )MORINO(مورينو �

تفهم القائد لمشاعر ومشاكل مرؤوسيه ومهارته  من خلال دراسته لأهمية  )CARL LOGERS(لوجرز

  1.في التعامل معهم وتقديره لأعمالهم 

القائد ومن  المتبادل بينبنية على القوة ولكن على التأثير التي ترى أن القيادة ليست م ماري فيوليت �

على  وقد ركزت .والإدارة العليااف بين العاملين ، ولذلك لا بد من تكامل الأهديتبعه في ضوء الموقف

ورفاه كل المؤسسات الإدارة لكي تزيد فعالية عمل  ضرورة العمل لتحديد أبعاد القيادة المهنية والخلقية في

 .2من يعمل فيها 

أنها ركزت على دراسة  الإنسانيةفي الأخير نستخلص من عرض أهم أفكار مدرسة العلاقات       

، وكذا على الحوافز المعنوية باعتبارها المحرك لنفسية للفرد وعلاقاته مع زملائهالحاجات الاجتماعية وا

الاعتراف بالتنظيمات غير الرسمية،  إلىودعت . المؤسسةفي  الإنتاجالأساسي لقدرات العاملين لزيادة 

قد نجحت في تشخيص وتحليل عوامل ومتغيرات جديدة مؤثرة على سلوك الفرد و، وتحسين أساليب القيادة

التي شهدتها  الإداريةوكانت منطلقا للثورة  الإدارية، كما نجحت في إثراء مجال القيادة المؤسسةفي 

  .دارة في الثلاثينات من هذا القرن الإ

تركيز من الانتقادات التي من أهمها جو إلا أنها لم تن الإنسانيةلكن رغم ما قدمته مدرسة العلاقات  

 ،لمؤسسةلاهتمامها على الجانب النفسي والاجتماعي للمورد البشري أكثر من الاهتمام بالمشاكل التنظيمية 

  .إلى تركيزها على العلاقات غير الرسمية مما أدى إلى إهمال التنظيمات الرسمية  إضافة

  ظل مدرسة  التنظيم الاجتماعي القيادة في -2

شخصية  تتكون من مجموعة من الأفراد يتعاونون لتحقيق أهداف المؤسسةترى هذه المدرسة أن     

ومن أهم رواد هذه  .ختلافاتهم في القدرات والمعتقدات، بالرغم من اوجماعية بواسطة سلوك منظم

والذين حاولوا إزالة التناقض بين  )LIKERT(وليكرت  )ARGYRS(أرجريس، )BAKKE .E(باك  المدرسة

                                                 
   15: ص ،2006/2007 ،، جامعة جيجلشهادة الماجستيرنيل لمتطلبات  ، مذكرة مكملةارد البشريةفي تفعيل إستراتيجية إدارة المو، دور القيادة الإدارية منير لواج 1
  38: صبحي جبر العتيبي ، مرجع سابق ، ص  2
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وحقيقة تفاعله مع أعضاء  الفرد والتنظيم وتقديم أساس لنظرية تقوم على تفهم احتياجات الفرد ودوافعه

ادة التوفيق بين أنه يمكن للقيادة أن تحقق التفاعل الاجتماعي وهذا يتطلب من الق" باك"ويرى  .جماعته

  .1متطلبات التنظيممتطلبات الفرد و

  كما أسهم أرجريس في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال تحديده للأسلوب الذي يؤدي إلى   

اهتمامه ، وهو أسلوب القيادة الذي يركز ومن ثم تحقيق الكفاءة التنظيمية تحفيز العامل وتحسين أدائه

  . 2بالأفراد العاملين ومشاكلهم والعمل على توسيع وظائفهم

، 3وإنتاجيتهمكعامل تنظيمي أساسي يؤثر في معنويات الأفراد  والإشرافالقيادة  أهمية "ليكرت" ويوضح

، يرى أن النمط القيادي الذي يحقق أعلى إنتاجية هو الذي يكون اتجاهات القائد وفي تحليله لعملية القيادة

  .4فيه مرتكزة على الاهتمام بالموظفين إلى جانب اهتمامه بالعمل

  :اليب قيادية وقد حدد ليكرت أربع أس  

 .يعني أن تكون السلطة مركزية هرمية تعتمد على التهديد والعقاب : الأسلوب التسلطي  -

 .يسمح بتفويض السلطة أحيانا : الأسلوب التسلطي الخير  -

 .المرؤوسين في تحديد الأهداف  إشراكيعني : الأسلوب الاستشاري  -

 .5المؤسسةويعني التزام العاملين بأهداف يكرت، المثالي عند لالأسلوب  وهو: أسلوب المشاركة  -

 ها، نرى أن مدرسة التنظيم الاجتماعي أضافت في مجال القيادة الإدارية بتحديدمن خلال ما سبق         

   . نمط القيادة الأفضل الذي يهتم بالمورد البشري لتحقيق الكفاءة التنظيمية

  ظل مدرسة التوازن التنظيمي القيادة في -3

، تحدث بينهم جد بداخله أفراد متحدون متعاونوننظام تعاوني يو المؤسسة هذه المدرسة أنترى       

هذه المدرسة هو عالم  يمؤسس ينب نمو. 6اتصالات مستمرة ولديهم رغبة في تحقيق أهداف مشتركة

حيث قدم أفكارا ذات قيمة وأهمية كبيرة في  )CHESTER BERNARD( الاجتماع الأمريكي  شستر بارنارد

أن التنظيم عبارة عن نشاط تعاوني يستدعي ضرورة  "برنارد"؛ حيث يرى الإداريةوالقيادة  الإدارةمجال 

، ومهمة القائد هي فهم المجموعة ومعرفة مدى ال بين الأفراد لتحقيق هدف مشتركوجود اتصال فع

                                                 
  79: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  1
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. 1، والبحث عن المغريات والمشجعات الكافية لتلبية حاجاتهمن إليهاسلوك الأفراد الذين ينتموتأثيرها على 

يصدرون الأوامر ولكن  أو في أشخاص من ويرى أن مصدر سلطة القائد لا يكمن في أشخاص السلطة

  في قبول 

  .على دور القيادة في عملية القبول  "برنارد"عدم قبول السلطة من قبل المرؤوسين ومن هنا ركز أو 

الذي يصور مفهوم التوازن في  )HERBERT SAIMON(وينتمي إلى نفس المدرسة هربرت سايمون    

بين إسهامات العاملين في نشاطات التنظيم والمشجعات والمغريات التي التوازن  إحداثالتنظيم من خلال 

والمشاركة في تحقيق أهدافها وقبوله  لمؤسسةلنضمام الاوبالتالي ما يدفع الفرد إلى  .2عليهاون يحصل

  .لسلطة قائدها هو اقتناعه أن ذلك يسهم في إشباع حاجاته وتحقيق رغباته الشخصية 

أهمية  إبرازفعالا في  إسهاماالسلوكي أسهم  الإدارييمكن القول أن الفكر  ،على ضوء ما سبق      

بمدرسة العلاقات  ادورها وأنماطها بدءو يةالإدار، وفتح بابا جديدا للقيادة المورد البشري في العمل

، وتليها مدرستي التنظيم الاجتماعي والتوازن التنظيمي الإداريةالتي أولت اهتماما خاصا بالقيادة  الإنسانية

  .اللذان وجها الأنظار إلى أهمية النمط القيادي ودوره في تجسيد الكفاءة التنظيمية 

بسلوك الفرد وحاجاته  هتركيز اهتمام السلوكي في عدة نقاط من أهمها الإدارينتقد الفكر مع ذلك لقد أُ 

، وأغفل مدى أهمية ظيم الإداريحدود التن هإلى درجة تجاوزجتماعية  وكيفية تحفيزه معنويا النفسية والا

هد مالسلوكي  الإداريعلى إثر الانتقادات الموجهة للفكر و ،والإنتاجيةوتأثير الجوانب المادية في الأداء 

  .لظهور الفكر الإداري المعاصر 

  قيادة في الفكر الإداري المعاصر ال :المطلب الرابع 

، وهو مستمر حتى وقتنا الحاضر يضاملا نرقلا نم في بداية السبعينات بدأ الفكر الإداري المعاصر     

ل الذي يجب أن يكون عليه للشك )One best way(ويقوم على افتراض أنه لا توجد طريقة وحيدة أفضل 

كما أن التفاعل والصراع لم يعد . يقابله وجود تنظيمات غير رسمية ، فوجود التنظيمات الرسميةالتنظيم

ذات الحقل المؤسسات ، وإنما امتد إلى الصراع بين العاملين والقيادات الإداريةبين  المؤسسةفقط داخل 

وهو التوفيق فسة، إضافة إلى صراع من نوع آخر المنالخدماتي المتشابه وذلك بسبب ظهور االإنتاجي و

  . للمؤسسةبين حماية البيئة الطبيعية والاجتماعية وبين الأهداف الاقتصادية 

                                                 
   82،  81: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص  1
  82: نفس المرجع السابق ، ص  2
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مساهمتها في تطوير المعاصر و الإداريأهم مدارس الفكر  عرض إلىسنخصص هذا الجزء من البحث و

  .مفهوم القيادة الإدارية 

  في ظل مدرسة النظم  الإداريةالقيادة  -1

لنظرية من كتابات ستمدت هذه اوقد اُ الإدارةالنظم من أحدث النظريات في عالم تعتبر نظرية         

لتشمل المنظومة بكاملها معتمدة على المقاربة  المؤسسة إطاروتخرج هذه النظرية عن . علماء الاجتماع

على طبيعة تنظيمها  إنتاجها، ويتوقف ه المنظومةظام هي أدق وحدة في هذكن المؤسسةو .1الكلية الشمولية

، التغذية العكسية، المخرجات، والإداريةالداخلية التي تتمثل في المدخلات، العملية وتفاعل عناصرها 

  .2مادية وبشرية وسياسية ومعنوية  إمكانياتوكذلك على ما تقدمه البيئة الخارجية لها من 

على فهم  الإداري، أن مدخل النظم يساعد القائد القيادة الإداريةلنظرية في مجال وقد أسهمت هذه ا    

العلاقات والصلات الاعتمادية  إدراكاستخدام مدخل النظم يمكنه من "كما أن بشكل أفضل،  المؤسسةسير 

على النظر إلى  الإداريإلى ذلك فإن نظرية النظم تجبر القائد  إضافة .3"لجزيئات الأعمال في العملية ككل

، وتجعله تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهداف وواحدا مكونا من أجزاءباعتبارها كلا متكاملا  المؤسسة

   .4ينظر إلى التنظيم على أنه شبكة معلومات متدفقة 

يادة الإدارية إن نظرية النظم جعلت المفكرين يعيدون النظر فيما يتعلق بمبادئ التنظيم الإداري وأساليب الق

  .استمدت قوتها من نظرية النظم  نا ظهرت إلى الوجود نظريات كثيرة، ومن هفزوالدوافع والحوا

  الكميةفي ظل المدرسة  الإداريةالقيادة  -2

بمحاولتها تقديم نماذج موضوعية ومعيارية يمكن  الإداريةالقيادة الكمية في مجال المدرسة أسهمت        

ين وعملية التقرير والحكم مما يؤدي إلى الحد من التخم، الاسترشاد بها في اتخاذ القرارات الإداريللقائد 

  : الفروع التالية ، وتشمل هذه المدرسة الشخصي

 .ويقدم أساليب ونماذج رياضية يمكن استخدامها لرفع كفاءة اتخاذ القرارات :  الإدارةعلم  -

 . الإداريةوتهتم بكيفية تطبيق الأساليب والنماذج في المجالات : بحوث العمليات  -

 .ومات دقيقة وسريعة بتكلفة ملائمةوتهتم بتوفير قاعدة بيانات تساعد على توفير معل: نظم المعلومات  -

  

                                                 
   113: بن أعراب ، مرجع سابق ، ص عبد الكريم  1
   50،  49: محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص ص  2
  109:  صبحي جبر العتيبي، مرجع سابق ، ص  3
   157:  عمر وصفي عقيلي ، مرجع سابق ، ص  4
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   اليابانية الإدارةالقيادة الإدارية في ظل  -3

 الإدارة، ويكمن سر نجاح المؤسسة إدارةلقد برهنت المدرسة اليابانية للعالم أجمع مدى نجاحها في        

في اتخاذ القرارات من خلال الممارسات  وإشراكهاليابانية في تركيز اهتمامها بتنمية المورد البشري 

  . 1 المختصة والمتمثلة في تطبيق أسلوب حلقات الجودة الإدارية

أهمية كبيرة ودورا بارزا للقائد  بإعطائها الإداريةوأسهمت المدرسة اليابانية في مجال القيادة      

فمن خلال موقعه واحتكاكه المباشر مع مرؤوسيه يمكن أن يعرف ميزاتهم الشخصية وتفسير  ،الإداري

  .للعمل وطرق تحفيزهم لأداء أفضل  هميتدافعأنماطهم السلوكية مما يمكنه من اكتشاف ما يثير 

  .للتدريب إخضاعهمإلى  بالإضافةاختيار القادة على أساس الخبرة والمهارة اليابانية على  الإدارةكما تؤكد 

وبشكل خاص الولايات المتحدة الأمريكية أن ابانية فقد حاولت الدول الغربية الي الإدارةونظرا لنجاح 

، وسمي هذا التعديل بنظرية شى مع البيئة الأمريكية وخصائصهاولكن بعد تعديلها بما يتما ،تستفيد منها

)Z(  وليام أوتشي"ي الألمان الإدارةوصاحب هذه النظرية هو عالم  ،الإدارةفي")الذي حاول تكييف ) 1982

توجيه الاهتمام إلى  إعادةتدعو إلى  )Z(والنظرية . الأمريكيةالمؤسسات في  الإدارةالنموذج الياباني في 

دل التركيز على الاعتقاد بأن التكنولوجيا وحدها هي التي تقف ب المؤسساتفي عالم  الإنسانيةالعلاقات 

   .2وهو الاعتقاد الذي ساد لدى المنظمين الأمريكيين  الإنتاجيةوراء رفع 

، ، وتتركه للرقابة الذاتيةالحياة، فهي توظف العامل مدى ذات طابع فريد اليابانية بتجربة الإدارةتميزت   

وتعمد في تنظيمها على هيكل تنظيمي يتميز بالمرونة واللامركزية وتدني درجة الرسمية على خلاف 

وبذلك أثبت اليابانيون قدرتهم على تصدير . 3البيروقراطية التي تفرضها النظريات الإدارية الغربيةالنظم 

   .م من أساليب ونماذج إدارية ناجحة أدت إلى إثراء الفكر الإداريما لديه

، فمدخل إضافات في مجال القيادة الإداريةعدة  قدمتالإداري المعاصر  مدارس الفكرخلاصة القول إن 

فيما قدمت المدرسة الكمية نماذج معيارية يسترشد ، العلاقات المختلفة للمؤسسة النظم مكن القائد من إدراك

قائد في تنمية الموارد دور الإلى أهمية  ة، وأشارت الإدارة اليابانيالقائد في عملية اتخاذ القرارات بها

    . إثارة دافعيتهمالبشرية و

بها  ، وزاد الاهتمامظهرت منذ القدم الإداريةول أن ممارسة القيادة ، يمكن القعلى ضوء ما سبق      

لاحظنا أنه بالرغم من توافر  ، ولكن من خلال استعراضناعاصرالم الإداري بوجه خاص في الفكر
                                                 

  54،  53: محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص ص  1
   102:عبد الكريم بن أعراب ، مرجع سابق ، ص  2
  59: ابق ، ص محمود سلمان العميان ، مرجع س 3
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الإدارية إلا أننا لم نصل إلى بناء نظري متكامل لدراسة هذا الموضوع وذلك نظرا  ةمعارف تتعلق بالقياد

لك سنتطرق في المبحث ولذ .سلوكية واجتماعيةوبما فيها من متغيرات نفسية  الإداريةلتعقد ظاهرة القيادة 

ها مختلف المعالجات التي قدمتة وأهميتها ونقف على التفسيرات وتعريف القيادة الإداري إلىالموالى 

  . نظرياتها 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  



  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري                                                                    الفصل الأول 

 

31 
 

  ةـادة الإداريـة القيـماهي :المبحث الثاني 

بح ، لكنه أصن بشكل كامل بهازوات واقترالغدة في الماضي بالحروب العسكرية وارتبط مصطلح القيا    

فتباينت  ، وقد اهتم علماء النفس وعلماء الاجتماع بإعطاء تعريف لهأحد مصطلحات العلوم الإنسانية

تعريف  إلىنتطرق  أنوقبل  .لباحثينبتباين المنطلقات الفكرية لهؤلاء ا الإدارية قيادةال فيوتعددت تعار

ومختلف  ة القيادة الإدارية في المؤسسةأهمي إلىتعريف القيادة بشكل عام ثم  إلىنتعرض ، القيادة الإدارية

  .  النظريات المفسرة لها 

    ادةـالقيف ــتعري  : المطلب الأول

 .1اقود ، فهو يقودهقاد الرجل بعيره: مأخوذة من الفعل قاد كما في القيادة في اللغة عند ابن دريد     

: ساق الدابة..  فهوم القيادة جاء من لغة العرب وأصل القود هوعكس السوقويرى طارق سويدان أن م

لكن الكثير من . 2المقدمة وليس في المؤخرة ، فالقائد يأتي فيجرها من الأمام: دفعها من الخلف، قاد الدابة

 وهي مشتقة من الفعل اليوناني ،لاتينةو أصول يونانية إلى )Leadership(دة اييرجعون أصل كلمة الق الكتاب

)Archein(     ني يوهو يتفق مع الفعل اللات" يقود"ويعني)Ager(  كلمة   إلى، ويرجع أصلها "يقود"ومعناه

)Archon( 3.وهو الحاكم الأول في أثينا القديمة" الأرخون" أي   

علماء الاجتماع بتحليل فكرة ، فقد اهتم علماء النفس ونسانيةأما القيادة كمصطلح في ميدان العلوم الإ      

ة طبيعة أوضاع الجماعات والعوامل المؤثرة فيها بغرض معرفخلال تحليلهم لعلاقات الأفراد و القيادة من

  .همن الأفراد الآخرين ومدى استجابتهم لتوجيهمجموعة ى عل قوة تأثير فرد

  :التعاريف التالية  ،التي أعطيت لهاف يالتعارومن أهم  

وجيه مجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل الت"القيادة بأنها  )WOLMAN( ولمان يعرف  �

 . 4"ناجحاالتحكم في الأخرين أمرا و

 نوعا من الروح المعنوية " فيعتبران أن القيادة هي)  R.PRESTHUS &T . FIFNER(روفيفن برسثوس أما �

ؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة التي تعمل على توحيد جهود مرو لمسؤولية التي تتجسد في القائداو

 .5"ية لهم نالتي تتجاوز المصالح الآو
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مزيج من السمات ":بأنها )1935(في كتابه فن القيادة  )ORDWAY. TEAD( دتيأوردواي  بينما يعرفها �

 .1"إليهمخرين على انجاز المهام الموكلة من حث الآ الفردالتي تمكن 

بذلك ، ب توافرها في القائد فركزتجالوا الخصائصمجموعة من التعاريف على السمات وتمحورت هذه ال

  .جوانب القيادة احد من على جانب و

  هي القيادة حيث أنيتمثل في التأثير  التركيز على جانب آخر ىمن الباحثين إل أخرىواتجه مجموعة 

   .2"على فرد آخر لتحقيق أهداف معينة ممارسة التأثير من قبل فرد"  

والحصول  القائد في نشاطات الجماعة لإعداد الهدفعملية تأثير "أنها  )R.STOGDILL( ستوجديلقول وي   �

 . 3"عليه

التنظيم استخدام التأثير غير القسري لتشكيل أهداف "ن القيادة تعني أ )R.GRIFFIN( ريفنك ويرى �

لتشكيل هويته ، ومساعدة الجماعة والتنظيم لوك نحو انجاز الأهداف التنظيميةوالجماعة ودفع الس

 .4"ثقافتهو

 عملية التأثير التي يقوم بها فرد " على أنها  )O’ DONNELL & KOONTZ( زتدونال وكون ويعرفها �

  .5"حثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء نشاط تعاونيفي مرؤوسيه لإقناعهم و) القائد(

 ىمارسها القائد على مرؤوسيه بغية الوصول إلي ف للقيادة على أنها عملية تأثيريتنظر هذه التعار      

، فركزت بذلك على قوة التأثير كجانب وحيد ومهم في ة أو تحقيق مستوى معين من الأداءأهداف معين

  . عملية القيادة متجاهلة الجوانب أخرى 

، جاءت تعاريف ف التي سبقتها على سمات القائدي، والتعارار هذه التعاريف على قوة التأثيرلاقتص اونظر

فيما أهمها نورد  ،الموقفالمرؤوسين ووالقائد  رئيسة في القيادة وهي جديدة اهتمت بتفاعل ثلاثة عناصر

  :يلي 

  ،وبين أعضاء الجماعة) القائد(عملية تفاعل تتم بين شخص"أن القيادة هي )GORDEN( جوردن يرى �

 ي تختلف حسب قدرته على التأثير ن يلعب دورا من الأدوار التأوكل فرد يساهم في هذا التفاعل يجب 

 .6"التأثير لجماعة يستجيبون ويتقبلونأعضاء اما يؤثر بين) القائد(ية شخص واحد حين نجد في النها

                                                 
  C6F G�"B :34) ، م"ج< -�/=، ص  1

90: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  2 
  623: ، ص  1985اعي ، بيروت ، دار النهضة العربية ، محمد سيد أبو النيل ، علم النفس الصن 3
  149: ، ص  مرجع سابقطارق عبد الحميد البدري ،  4
  97،98: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص  5
   31: ، ص  1996محمد أبو الفضل عبد الشافي ، القيادة الإدارية في الإسلام ، القاهرة ، المعهد العلمي للفكر الإسلامي ، 6



  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري                                                                    الفصل الأول 

 

33 
 

تفاعل لخصائص القائد الشخصية وكذلك " يعرفها على أنها  )RICARD  ITAL(كما أن ريتشارد إيتال  �

 .1"مرغوبةأو جماعات نحو تحقيق أهداف  اخصائص المرؤوسين وكذلك المواقف التي يمرون بها أفراد

، والمرؤوسينقيادة بالإضافة إلى عنصري القائد أساسيا في عملية الالموقف اعتبرت هذه التعاريف عنصر 

  .المقبول ئد وجعلها التصور السا مما

فيما تتفق عليها دد من النقاط التي تتقاطع فيها وف السابقة  يمكننا إجمال عيمن خلال مجموعات التعار

  :يلي 

  .يقود بدون أتباع له  د يجب أن يكون لديه أتباع فالفرد وحده لا يستطيع أنئأن كل قا -

ن كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها في الأفراد التابعين له وذلك حتى لا يؤثر أ -

  .الأتباع أنفسهم في القائد نفسه 

  .تحقيق أهداف محددة ىهدف القيادة أن يؤثر القائد في الأتباع وذلك للوصول إل -

يمارسها شخص معين وعليه يمكن القول أن التعاريف السابقة تتفق أن القيادة هي عملية تأثير        

  .بغية تحقيق هدف معين  في موقف معين مجموعة أشخاص آخرينعلى ) القائد(

، وتعددت الدراسات لهذه الظاهرة علم الاجتماعقيادة أهمية خاصة في علم النفس ولقد احتل مصطلح ال

 ى، وأصبح ينظر إلالمؤسسات عناصرنظرا لتأثيرها في كافة  داريةاحها لميدان العلوم الإخاصة بعد اكتس

القيادة  فيلتعارسنتطرق جحة لذلك التنظيمات الحديثة أنها المحرك الأساسي للعملية الإدارية النالقيادة في ا

  .في أدبيات الإدارة 

  تعريــف القيـادة الإداريـة   : المطلب الثاني

 افعهم ورغباتهمموازنة دوسلوك الأفراد وتنسيق جهودهم و توجيههي  الإدارية بصفة عامةالقيادة        

من خلال انقياد أفراد  إلالك ، ولا يتحقق ذبكفاءة عاليةالمؤسسة تحقيق أهداف  ىإلجماعة البغية الوصول ب

، وكذا ظروف مواتية قدراتوميزات ما يتمتع به من خصائص ولذلك عية للقائد الإداري واالجماعة  طو

  . 2تساعده على التأثير في الجماعة 

 يستمد القائد قوته من سماتهنه في القيادة أ، كون عن القيادةالإدارية ويختلف تعريف القيادة        

، بينما في القيادة الإدارية فإن القائد الإداري يستمد قوته وسلطته من شخصية ومهاراته وخبراته المختلفةال

 التي تعتبر وسيلة فعالة للتأثير لماما بعلم الإدارةإوهذا يتطلب منه  ،أولا) سلطة المنصب(سلطة الرسمية ال
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فات شخصية تساعده في انقياد أفراد الجماعة له وصما يتوفر له من سمات مميزة  ، ثم علىرؤوسيهمفي 

  : فيما يلي  أهمها، نورد ين إعطاء تعريف للقيادة الإداريةوقد حاول الكثير من الباحث .1طواعية

الوسيلة المناسبة الذي يتمكن " بأنهاالإدارية القيادة  )HUNHT LARSON(يعرف هنت لارسون   �

التعاون المثير بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق من بث روح التآلف و بواسطتها المدير

  .2"المشروعة  الأهداف

هام التي الموتأثيرية على النشاطات عملية توجيهية و"أنهاعلى )NORTHOUSE (ويعرفها نورتهاوس   �

  .3"تطلب من أعضاء مجموعات العمل 

 ىعل المديربها  ؤثرسي القدرة التي"هي  هاعلى أنليلا تكلا . يعرفها عبد الكريم درويش ودبينما   �

خلق شحذ هممهم وواحترامهم وولائهم م بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم وتوجيهه، ومرؤوسيه

  .4"التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته 

�  نشاط العاملين في التنظيم ىرفت من قبل درة عبد الباري بأنها التأثير الفعال علكما ع 

على الإبداع حث الموظفين  :هذه الوظيفة في الأعمال التالية تتمثل، وجوةرتوجيهه نحو الأهداف المو

خلافاتهم منازعاتهم ووحل  ،في المستقبل على التفكيرتشجيعهم الأهداف المبتغاة  ولتحقيق  الابتكارو

  .5"النتائج ىمحاسبتهم عل، وسلطاتهم لمسؤوليات عليهم قدرتوزيع اتفويض الصلاحيات، وو

 لابتكاراتنشيط نشاط الإداري لتنظيم الإنتاجية وال"أنها  ىين موتن علجكما يعرفها روبرت بليك و �

  . 6"الرضا المعنوية ول المشاكل ورفع الروح لح

، ونعني بالقول أن القيادة عملية عملية وملكية معاويجمع الكثير من الباحثين بأن القيادة الإدارية هي 

سلوك  ام القائد السلطة الرسمية لتحفيزاستخد )YUKL&DESS & PICKENS(بيكين ودس و كليو حسب

الخصائص فتعني امتلاك القائد لمجموعة من  كملكيةأما القيادة  ،المؤسسةاف ه لتحقيق أهدتوجيهو الجماعة

  . 7أهداف معينة إلىاستخدام القوة بغية الوصول السمات تؤهله للتأثير في سلوك الجماعة دون و
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وجود  ىنجد أنها تتفق عل –السابقة الذكر  –ف المعطاة للقيادة الإدارية يتحليل التعارومن خلال دراسة و

   :1وهذه العناصر هي ة،يالإدارولازمة للقيادة  جوهريةعناصر أساسية 

  .ذلك ي مرؤوسيه ووسائله ف على عملية التأثير التي يمارسها القائد -

  .جهودهم  وتنشيطهم  حيد تولتأثير هذه من توجيه المرؤوسين وعملية ا إليهما تؤدي  -

 .الأهداف الإدارية المراد تحقيقها  -

  مرؤوسيه   ىعملية التأثير التي يمارسها القائد عل - 1

  مرؤوسيه إقناعما يستعمله القائد من وسائل بغية  ىتقوم عملية التأثير في القيادة الإدارية عل       

لتأثير اتعدد الأسس التي تقوم عليها قوة تتعدد هذه الوسائل تبعا ل، وهم على بلوغ الأهداف المحددةحثو 

   :2ومن أهم هذه الوسائل ،اجتماعية تستهدف سلوك الأفرادوة نفسية والتي هي أصلا ق

وهي القوة الممنوحة لمنصب ما في التسلسل الهيكلي الإداري وفي : الشرعية ىقوة التأثير القائمة عل .1

  .معاقبتهم و مراقبتهم ومحاسبتهمئد بغرض التأثير في المرؤوسين والسلطة الرسمية للقا

، فالقائد قيمة هي قوة عطاء أو حجب حوافز مادية أو معنوية  ذات: المكافأة  ىعلقوة التأثير القائمة  .2

 .العطاءات بغرض التأثير في المرؤوسين آلية توزيع الحوافز و ىعل يسيطر

هي قوة التأثير في المرؤوسين بواسطة العقاب إذا لم يخضعوا : الإكراه  ىقوة التأثير القائمة عل .3

 .أو العزل ل صفال توجيه الإنذارات،ل يات المرغوبة مثللسلوك

تصاص في مجالات محددة وتعني قوة امتلاك المعلومات أو خبرة الاخ: قوة التأثير القائمة على الخبرة  .4

  .التأثير في مرؤوسيه يسهل عليه و، زز من مكانة القائد في بيئة عمله، مما يعمن المعرفة

شخصية القائد ثير الناتجة عن إعجاب المرؤوسين بالتأهي قوة : قوة التأثير القائمة على أسس مرجعية  .5

التي تخوله بناء علاقات دة من جاذبية يتمتع بها القائد و، وقوة المرجعية مستمدة عاالتي تعد مرجعا لهم

 .احترامه و مرؤوسيه على الإعجاب به تجبرشخصية جيدة  

جميع وسائل قوة التأثير وإن كان ذلك بدرجات متفاوتة من أجل  إلى، أن القائد بحاجة ويتضح مما تقدم

وة بلوغ الأهداف المرج.  
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  توجيهها نحو الهدف توحيد جهود المرؤوسين و  -2 

د مرؤوسيه جهو توحيد إلى ىالاجتماعية يسعخدامه مجموعة من القوى النفسية وباستإن القائد و      

، الظروف ، الثقافةالسن(في أوجه متعددة  من اختلاف أعضاءه، بالرغم متعاونوخلق فريق عمل منسجم و

  : الاجتماعية ومن بين أهم هذه القوى النفسية و، المؤسسةويوجهه في اتجاه أهداف ) الاجتماعيةالنفسية و

  ؛ القرارات  صنعالمرؤوسين في عملية  راكإش -

 ؛ من إشباع حاجاتهم وبلوغ أهدافهمتمكينهم  -

  .ر المناخ الملائم للعمل توفي -

ي جهوده أن يكتشف المسالك التوإن القائد هو الذي يستطيع بفضل قدراته  " 1وفي هذا السياق يقول برنارد

  . "تحفيز الطاقات لدى المرؤوسين يمكن عن طريقها توحيد الجهود و

   المؤسسةداف ـق أهـتحقي  -  3

ن الغرض من توحيد جهود المرؤوسين من خلال تأثير القائد في سلوكهم هو بلوغ الأهداف المسطرة  إ    

ا منها يساعد أي ، يجعل تحقيقاتتداخل فيما بينه المؤسسةوأهداف ف المرؤوسين اهدأ، وحيث أن للمؤسسة

 ، وظيفيالهدف ال ،قانونيالهدف ال: تتمثل في  المؤسسةأن أهداف  "تيد"ويصور لنا ، في تحقيق الأخرى

أما بالنسبة لأهداف .، وهي أهداف متنوعةعامالهدف الو ، شخصيالهدف ال ،ربحيالهدف ال، فنيالهدف ال

وهنا يبرز  .الأهداف الشخصية لكل مرؤوس ىإلبرز أهميتها عندما توجد التجمعات إضافة ت، فالمرؤوسين

مصالحه  ىعل المؤسسةتقديم مصلحة  إلىالمرؤوس  أوتعقد مهمة القائد التي تكمن في دفع الموظف 

دور القائد في مساعدة  ىإضافة إل ،دمج مصالحه الشخصية مع اهتمامه بالعملالشخصية وذلك بمحاولة 

 ى، يسعلكن في الغالب .وتحقيقها في إطار أهداف التنظيم أهدافها ىإلالتجمعات غير الرسمية للوصول 

إشباع حاجاته من خلال صية وتجاه الذي يمكنه من تحقيق أهدافه الشخالاتوجيه مرؤوسيه في  إلىالقائد 

   .القيادي همركز

، مما يترتب يرتبط بمجموعة من الأهداف الأخرى المؤسسةأن تحقيق أهداف القول  يه يمكنلوع       

  . نسجام بين الأهداف المتعددة لبلوغ أهداف التنظيمالانوع من  إيجادعليه تعقيد دور القائد في 

  

  

  
                                                 

  104: ، ص نواف كنعان، مرجع سابق 1
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   الإداريةادة ـالقي ةـأهمي : المطلب الثالث

وقلبها  الإداريةن القيادة هي جوهر العملية أالقول ب إلى الإداريكثير من رجال الفكر اللقد ذهب        

ذات  الإداريةفي ازدياد حاجة التنظيمات الحديثة للقيادات  أهميتهاتكمن و ،1الإدارة  مفتاح أنهاالنابض و

التشريعات المواتية ضع الهيكل التنظيمي المناسب ووو التنظيمالعالية والقادرة على القيادة الفعالة والكفاءة 

  .وفق متطلبات الظروف 

، نظيمات الحديثة للقيادة الإداريةولمعرفة مدى أهمية القيادة في الإدارة الحديثة يجب معرفة مدى حاجة الت

تقضي وجود القيادة الإدارية في  سيةيعدة عوامل رئ )KAHN   & KATS( "كاهن"و" كتز"ولقد حدد كل من 

  : 2وهي كالتالي  مؤسسةأي 

، أنظمة سياساتالالهيكل التنظيمي، ( المؤسسةانحراف تصميم  إن : المؤسسةعدم شمولية تصميم  .1

  .لي يتطلب وجود قيادة إدارية فعالة لمعالجته معن الواقع الع )المؤسسة

نظام مفتوح  المؤسسة أن، نجد التنظيم من زاوية نظرية النظم ىإلبالنظر :  المؤسسةتغير بيئة   .2

الذي يتم بين  هنا من خلال قيادة التفاعل الإداريةتبرز الحاجة للقيادة و بهايتأثر لتغيرات البيئية ويستجيب ل

تكيف مع لت المؤسسةيرات في يتغتعديلات و إدخالمما يتطلب  ،لمؤسسةلالبيئة الخارجية البيئة الداخلية و

 .التغيرات البيئية المستجدات و

الموارد البشرية  لدى الاهتماماتتجاهات والادوافع وال اختلاف نإ :نظام ذو طبيعة بشرية  المؤسسة .3

ق يتحقوالحاجات البشرية المختلفة  لإشباعمناسبة من قبل قيادة فعالة  إجراءاتيتطلب اتخاذ  المؤسسةفي 

 تأثيراتمواجهة لكذا و ،المؤسسة أهدافالفروق الفردية بما يضمن توجيهها لتحقيق التوافق بين لانسجام وا

 . أفرادهاالجماعات على سلوك 

 أنشطتهاو هذا يتطلب توسيع وظائفهالنمو واتوسع وال إلىتميل  المؤسسات :  3المؤسسةحركية  .4

 جراءاتالإتعديل في البناء التنظيمي مما يستلزم وجود قيادة قادرة على اتخاذ  أو تغيير إلىيؤدي ذلك و 

 . للمؤسسةالكفيلة لتحقيق التوازن الداخلي 

ابعة ن الإداريةالقيادة  أهمية أننجد " زنك"و" هانك"العوامل التي حددها كل من ومن خلال  ،عليهو      

   أهدافمحركة لها لتحقيق  كأداة، الإداريةيسري في كل جوانب العملية  أساسيمن كونها تقوم بدور 

  المؤسسة،
                                                 

  6: ، ص  مرجع سابقسهيل أحمد عبيدات ،   1
  19،20: نفس المرجع السابق ، ص ص   2
  255: عبد الفتاح الصيرفي ، مرجع سابق ، ص   3
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  :1نقاط التالية ال في الإداريةالقيادة  أهميةنختصر الحديث عن  أنيمكن لنا و 

رضاهم عن العمل مما يسهل واتجاهاتهم النفسية و للأداءالأفراد  تؤثر على دافعية الإداريةالقيادة   -

  . أداء أفضلتحقيق 

  .محورا رئيسيا للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه  الإداريةتعتبر القيادة   -

العنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي في أي  لأهمية إدراكا الإداريةعكس الاهتمام بدراسة القيادة ي  -

 .الإبداعتشجيعه على تنمية وتدريب ورعاية المورد البشري و إلىبالتالي يسعى القائد و ،مؤسسة

على رضا  تأثيرهكل من خلال ك ؤسساتاءة التنظيمية للمالسلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكف  -

  .نوعا كما و أدائهمفي سلوكهم و تأثيرهخلال  منواتجاهاتهم النفسية و الأفراد

خطط بين صل بين الموارد البشرية ووالهي حلقة  الإداريةن القيادة أص بلنخ أنيمكن  الأخيرفي و       

التكيف معها  أوتوظيفها التغيرات البيئية و بحيث تمكنها من مواكبة، تصوراتها المستقبليةو المؤسسة

  .المؤسسة  أهدافلخدمة 

 تسليط الضوء على مختلف جوانبهاو رباستمراالباحثون في دراستها  يدأب، الإداريةالقيادة  لأهميةنظرا و 

  .ما يلي في إليهتطرق نما من خلال النظريات التي حاولت تفسيرها وهذا 

   ةـادة الإداريـالقي تفسير تاـنظري :المطلب الرابع

هذه  كيرا، إذ ركزت بومع بداية القرن العشرين عن القيادة الإداريةولية الأنظريات ال بدأ ظهور      

   ،المرؤوسين، ثم تلتها نظريات أخرى ركزت على سلوك القائد وأثره في على سمات القائدالنظريات 

نظريات القيادة الإدارية  ذلك تعددتب، ف كعامل مهم في العملية القياديةيركز على الموق أخرجاء اتجاه و

ل من شخص ما تجع التيتالي تحدد الأسباب البو الآخرينتفسر تأثير بعض الأفراد في  أنالتي تحاول 

  .نظريات هذه أهمفكرة عن  يأتيي ما وف ،قائدا

   ة في المدخل الفرديـادة الإداريـات القيـنظري -1

وقد استغرق ، الإدارية المحاولات التي استهدفت دراسة القيادة أولىيعتبر المدخل الفردي من         

تقوم على مجموعة من  دةالقيا أنته اوتفترض نظري .الخمسينات من القرن العشرينات وينسنوات الأربع

الفردي  وقد سميت هذه النظريات بنظريات المدخل . التي يتمتع بها فرد دون غيرهالسمات الخصائص و

                                                 
   253: ، ص  2003راوية حسن ، السلوك التنظيمي المعاصر ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  1
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ومن أهم نظريات هذا  .لأنها تركز على عنصر وحيد وهو القائد دون اعتبار عناصر القيادة الأخرى

  .نظرية السماتو نظرية الرجل العظيم لالمدخ

  م ـل العظيـة الرجـنظري -1-1

، حيث كان عهد الإغريق والرومان إلى، تعود جذورها أقدم نظريات القيادة نظرية الرجل العظيم من    

، حيث يقول ت القيادة موروثة وليست مكتسبةا، وأن سمائد أن القادة يولدون ولا يصنعونالاعتقاد الس

  ."القادة العظام قد ولدوا عظاما أن" 1أفلاطون

يتمتعون به من قدرات غير  االرجال العظام يبرزون في المجتمع لم نهذه النظرية أويرى أصحاب    

، وامتلاكهم مواهب عظيمة وسمات وراثية تجعل منهم قادة أيا كانت المواقف التي يواجهونها مألوفة

 .2والمستقبلي لي، ورسم مساره الحامع وتغيير التاريخ تغييرا جوهرياوتمكنهم من تحديد شخصية المجت

وتعتبر الأفكار والتصورات التي ارتكزت عليها نظرية الرجل العظيم انعكاسا لكل الظروف السياسية 

، فهذه النظرية تمثل ربيوالاجتماعية والثقافية التي سادت في مراحل تاريخية مختلفة في المجتمع الغ

  :4من أبرزهالعل  ،والذي تعرض للكثير من الانتقادات، 3حول موضوع القيادةالتفكير القديم 

   .وسمات غير عادية تميزه عن غيره صعوبة إيجاد أو اكتشاف الفرد الذي يتحلى بخصال خارقة -

صاروا قادة  التاريخ رجالا من الطبقة البسيطة، فكثيرا ما قدم ول بوراثية القيادة يخالف الواقعالق -

  .قادة عظام مثلهم إنجاب، فقد عجز القادة العظام عن عظام، والعكس صحيح

  .، مما لا يجعل لها فائدة علمية بمن سيصبح قائدا للتنبؤم تقدم النظرية منهاجا ل -

فالتعليم  تبني منطق هذه النظرية يجعل برامج تنمية وتدريب القادة دون فائدة وهذا ينافي الواقع  -

  .مستويات عالية  إلىوالتدريب يصقل المهارات وينقل الفرد 

ئد بغض نظريات أخرى تعتقد بوجود سمات مميزة للقا لظهورإن هذه الانتقادات وغيرها فسحت المجال 

  .هذه النظريات نظرية السمات أهم، من النظر عن خلفيته الوراثية

  

  

  

                                                 
   157: طارق عبد الحميد البدري ، مرجع سابق ، ص  1
   263: محمد سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص  2
   311،  310: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص  3
   59،  58: طريف شوقي ، مرجع سابق ، ص ص  4
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   اتـة السمــنظري -1-2

المدرسة السلوكية ظهرت نظرية السمات نتيجة للجدل الذي أثير حول نظرية الرجل العظيم وتأثيرات      

وهي أول نظرية  .1قيادية في علم النفس التي تؤكد على أهمية التعلم والخبرة والتجربة في امتلاك سمات

والكشف عن السمات المشتركة للقادة  الإداريةادة ينيت بتفسير ظاهرة القالتي ع في إطار المدخل الفردي

، وذلك بملاحظة القادة ستقرائية أو الاستنتاجيةفقد تبنى أنصار هذه النظرية الطريقة الا .الناجحين

  يمكن استعماله للتنبؤ بنجاح القيادة  اعلى أمل أن تصبح معيار والزعماء وتعداد السمات المشتركة بينهم

   2.النجاح فيها  وإمكانيةأو لتحديد مدى الصلاحية للقيادة 

  :هاأهمقد أسفرت نتائج هذه الدراسات على وجود عدد من سمات القائد و

  .وغيرها، الطول النشاط، الحيوية ووالعصبيةالصحة البدنية تتمثل في سمات جسمية   -

  .الإدراكو الذكاء، القدرة على التنبؤكسمات ذهنية  -

  .قوة التحمل و النفسالثقة في  الحسم،الشجاعة وك شخصيةسمات  -

  .الإشرافالقدرة على و، المثابرة الإبداع، المبادأة والاهتمام بالانجازكسمات وظيفية   -

 .الآخرينالرغبة في التعاون مع و الإنسانيةالاهتمام بالعلاقات ك اجتماعيةسمات  -

السمات  الضوء علىإلقاء سمات في توضيح متطلبات القيادة ويرجع بعض الكتاب الفضل لنظرية الو

بهدف حصر الخصائص  النظرية  أن الدراسات التي قام بها أنصار لكن بالرغم من، وزمة لنجاحهالاال

المهارات الشخصية تعددة من السمات و، قد توصلت إلى وضع قوائم مالإداريةللقيادة  الأساسية السماتو

  :4إلى الكثير من الانتقادات من أهمها النظرية، مما عرض 3لتكون معايير عامة لاختيار القادة الناجحين

الذي يمكن تطبيقه بصفة متسق للسمات التي تميز القادة و نمط إيجادفشل أنصار هذه النظرية في  -

   . على مجموعة محددة من السمات  يتفقوالم  كما ،عامة

قد تتوافر في  القادة،إن الكثير من السمات التي افترض أنصار هذه النظرية أنها لا توجد إلا في  -

الذي لا يمكن معه التسليم بأن السمات الشخصية  الأمر ،وغيرهاالقدرات الجسمية  ،الذكاء مثلغيرهم 

 .ناجحا اللقيادة في شخص ما تجعل منه بالضرورة قائد

  . من غير الممكن عمليا إيجاد أشخاص تتوافر فيهم كل هذه السمات أو على الأقل معظمها -

                                                 
   30: ، ص  2004، ماهر محمد صالح حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، الطبعة الأولى، دار الكندي 1
  312: ، ص ، مرجع سابقنواف كنعان 2
   340: ، ص ، مرجع سابقنواف كنعان 3
  205،  204: ، ص ص صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق  4
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عتمد تالقائد في المطلوبة توافرها ، ذلك أن السمات تجاهلت الطبيعة الموقفية للقيادةإن هذه النظرية  -

   .على نوع الموقف الذي يعمل فيه القائدى الموقع القيادي المطلوب شغله وبدرجة كبيرة عل

، بشكل عام الفردي مدخل العلى الرغم من هذه الانتقادات وغيرها التي وجهت لنظرية السمات و      

دة االقي في النجاحالسمات الشخصية وة الموجودة بين العلاق يؤكد أننه استطاع أ الإنكارنه لا يمكن أ إلا

توافر بعض السمات المميزة في القائد  تتطلب  في الإدارة الحديثةدة الإدارية االقي وأنخاصة  ،الإدارية

ارية يس المعيالمدخل الفردي قدم بعض المقاي أن إلىفة الإضاب، الحديثة المؤسساتمتطلبات و تتلاءموالتي 

  .1الشخصيةيم صفاتهم القيادية يتق  هائضوالتي يمكن للأفراد في 

   وبـل الأسلـة في مدخـادة الإداريـات القيـنظري -2

بحث عن النظرياته ب واهتمت، الأسلوب على سلوك القائدمدخل ، ركز الفرديمدخل الف على خلا       

 القائد ، وتحول التركيز من البحث عن السمات التي تصنععمل القائدعلى تصرفات و ةثرؤالمتغيرات الم

أن "في هذا السياق )  FLEISHMAN( )1973( يقول فليشمانو ،التركيز على سلوكيات وتصرفات القائدإلى 

صور القيادة ت إلىنتقل من التفكير في القيادة من خلال السمات التي يملكها الفرد االتحول في التركيز 

  .2"كنشاط يقوم به الفرد

  عن الأسلوب القيادي أو النمط السلوكي الذي على أساسهالحديث عن سلوكيات القائد هو حديث و  

 ل الذي يمكناالنمط القيادي الفع عن لذلك فقد بحثت نظريات مدخل الأسلوب أساساو ،3يتصرف القائد

  . أخرىمن جهة  مرؤوسيه وإرضاء من جهة  المؤسسة أهدافحقيق ت القائد من 

من القرن العشرين وكان  الستينات بداية ىإل الأربعيناتوقد امتدت دراسات هذا المدخل تقريبا من نهاية 

   . نظرية الشبكة الإداريةو، دراسات ولاية ميتشيغان، من أهمها دراسات ولاية أوهايو

 وـايــة أوهـدراسات ولاي  -2-1

  )1945(لقد انعكس مدخل الأسلوب في القيادة في بدايته من خلال دراسات جامعة أوهايو في عام       

يع زمن خلال تو ةمتفاوتل ظروف ظفي ت عمل مختلفة واحيث قام باحثيها بتحليل القيادة في جماع

ية ربرز رواد هذه النظأ، ومن 4"وصف سلوك القائد"بقائمة  تقائمة من الأسئلة سمي يتحو استبيانات

  :هما  القياديسلوك لاللذان استنتجا من خلال الدراسات وجود بعدين ل  "ل شارتلوكار"و "فليشمان"

                                                 
  53،54: ، ص ص2006الرياض، معهد الإدارة العامة،  صلاح بن معاذ المعيوف،: تر القيادة الإدارية النظرية والتطبيق،  ج ، نورث هاوس،.بيتر 1
  59: نفس المرجع السابق ، ص   2
   430: ، ص إبراهيم حسن بلوط ، مرجع سابق 3
  33: ، ص ماهر محمد صالح حسن، مرجع سابق 4
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 ، سيهودور مرؤوتحديد القائد لدوره  ىو ينطوي هذا البعد عل :المهمة ىبعد التركيز عل .1

 . با على العملصمية فيكون بذلك تركيز القائد منيغرض انجاز الأهداف التنظبتوضيح مهامهم و

العلاقات الإنسانية مع مرؤوسيه  ىعل ةوهنا يهتم القائد بصفة مركز: بعد التركيز على الموارد البشرية .2

 .القرار  صنعإشراكهم في ، وشجيع الاتصالات في الاتجاهينمحاولا تقويتها من خلال ت

مستويات مختلفة من الاهتمام بالعمل وفي نفس ب ولاية أوهايو أنه يمكن للقائد أن يظهرخلصت دراسات و

، والقائد الفعال هو الذي يجمع درجات عالية من البعدين معا لأن الجمع بين 1الوقت من الاهتمام بالعاملين

أفضل ورضا وظيفي أكبر عند  أداء إلىالاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين في آن واحد يؤدي 

  . 2المرؤوسين

  ان ـة ميتشيغـات ولايـدراس  -2-2

كان الباحثون في  ،بتطوير قائمة سلوك القائدبينما كان الباحثون في جامعة ولاية أوهايو يقومون      

يدرسون أيضا سلوك القائد من خلال اهتمامهم  )1947(جامعة ميتشيغان في الولايات المتحدة الأمريكية 

  .بتأثير سلوكه في أداء المجموعات الصغيرة 

 "رنسيس ليكرت "أمثال تحت قيادة جماعة من الباحثين الأبحاث التابع لجامعة ميتشيغان وقد قام مركز    

، وقد اعتمدت هذه الدراسات منظمات مختلفة حول موضوع القيادةوغيرهم بدراسات متعددة في  "كاتس"و

جماعات غير فعالة ودرست أساليب القيادة في كل منها و ،جماعات فعالة إلىعلى تقسيم جماعات العمل 

مقابلات مع عدد كبير من القادة والمرؤوسين لمجموعة من الاستبيانات والبواسطة استخدام هذه الدراسات 

  : 3عدين أساسيين للقيادة همابتحديد  إلىوقد خلصت 

 .والجوانب التقنية للعمل  بالإنتاجيركز القائد اهتمامه  وهنا:  بالإنتاجبعد الاهتمام  -

 إنسانية يهتم القائد بخلق وتطوير فريق عمل منسجم ومتعاون تسوده علاقات: بعد الاهتمام بالمرؤوسين -

 . طيبة

، ذكرهما ئد الفعال هو الذي يجمع بين البعدين السابقاأن الق إلىوقد أشارت دراسات جامعة ميتشيغان  

 .4اهتم بأحد البعدين دون الآخر إذاوأن درجة فاعليته تقل 
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هناك الكثير من  ت، كان20أنه في سنوات الخمسينات والستينات من القرن  إلى الإشارةتجدر و      

لتحديد كيفية جمع القادة بين سلوكي الاهتمام جامعة ميتشيغان باحثو ولاية أوهايو والدراسات التي أجراها 

 المرؤوسينمن أجل تعظيم تأثير هذه السلوكيات على رضا  على أفضل نحو بالمرؤوسينبالعمل والاهتمام 

التركيز العالي  ايجابية إلىوبالرغم من أن النتائج المتمخضة عن هذه الدراسات التي أشارت  .وأدائهم

البحوث في  إلا أن نتائج ،، في جميع المواقف)بالمرؤوسينالاهتمام الاهتمام بالعمل و( معا على البعدين

أكثر دقة من بينها  وقد استخدمتها نظريات أخرى للوصول إلى نتائج ،1هذا الشأن كانت غير حاسمة

  . الإداريةنظرية الشبكة 

   الإداريةكة ـة الشبـنظري  -2-3

ميتشيغان أبحاث جامعتي أوهايو و إليهاالنتائج التي توصلت  "جين موتون"و "روبرت بليك"اتخذ       

وركزت دراسات . الإداريةالشبكة  سميت بنظرية، التي عدة لنظريتهما في أوائل الستيناتالأمريكيتين قا

الاهتمام هذه النظرية على سلوك القادة من خلال تصرفاتهم وتعاطيهم مع محورين من الاهتمام هما 

   .هذين المحورين يشكلان بعدين للسلوك القيادي  ،2بالمرؤوسينالاهتمام بالإنتاج  و

الاهتمام (، في حين مثل البعد الثاني على الخط الأفقي)الاهتمام بالإنتاج(لبعد الأول وقد مثل الباحثان ا

، تسع مستويات إلى، وليتمكنا من التقدير الكمي لكل بعد قسما كل محور على الخط العمودي) بالمرؤوسين

 ،)5( المتوسطالاهتمام ، )1(فقط تمثلت في الاهتمام المنخفضولكنهما اقتصرا الدراسة على ثلاث مستويات 

، وينتج عن هذه السائد لدى القائد نقطة التقاء المحورين نمط القيادة، وتشكل 3)9(المرتفع الاهتمام و

   :ويات خمسة أساليب قيادية وهي تالمس

 الاهتمام بالإنتاج (البعدين  يولي اهتمام ضعيف بكلاوهو أسلوب قيادي : )1،1(أسلوب القيادة الفقيرة  - 

له اتصال  ،انسحابي وعديم التدخللقادة يكون وهذا النوع من ا) بالمرؤوسينالاهتمام أو العمل و

 .4المرؤوسينضعيف ب

 على ، ويركز قليلاوالمهمة الإنتاجهنا القائد يركز بشدة على متطلبات : ) 9،1(أسلوب القيادة المتسلط   - 

 هذا القائد المتبع لهذا الأسلوب على أنه متحكم وكثير الأوامر  إلى، وينظر بالمرؤوسينالاهتمام 
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 .1أنه قليل الاتصال مع مرؤوسيه إلى إضافة، بشكل مفرطلسلطة الاستخدامه 

 المرؤوسينويكون فيه تركيز القائد عال على كل من : ) 9،9() الفريق إدارة(أسلوب القيادة التكاملي  - 

لى وينظر إ، المؤسسةوفعالية العمل ناتجة عن التزام الأفراد ومشاركتهم في تحديد أهداف  ،والإنتاج

  .2يستمتع بالعملو، يتصرف بحزم للمشاركةالقائد على أنه محفز 

 نمرؤوسيالو الإنسانيةيركز هذا الأسلوب على الاهتمام بالعلاقات :  )1،9( الإنسانيةأسلوب القيادة  -

مناخ ايجابي  إيجاد، والقائد يحاول والجوانب التقنية للعمل بالإنتاجبشكل كبير مع الاهتمام الضئيل 

   .3يحقق رضا العاملين ليقدموا أفضل أداء

ويكون الاهتمام فيه " أسلوب منتصف الطريق " ويسمى أيضا بـ : ) 5،5(أسلوب القيادة المتوازنة  - 

ويستخدم هذا الأسلوب التوفيقي لتحقيق  ،4)بالمرؤوسينالاهتمام والاهتمام بالإنتاج (معتدل بين البعدين 

 .5لتحقيق التوازن الإنسانيةمستويات متوسطة من الأداء والعلاقات 

 .والشكل الآتي يوضح هذه الشبكة وأساليبها القيادية  
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  37: ص، مرجع سابق ، ماهر محمد صالح حسن : المصدر                                                                   

حيث   الإداريةأن أسلوب إدارة الفريق هو أفضل الأساليب التي أنتجتها الشبكة  "بليك وموتون"وقد استنتج 

كون هذا الأسلوب يناسب تقريبا  ،وفي آن واحد الإنسانيةيكون فيه اهتمام القائد عاليا بالعمل والعلاقات 

  .كل الظروف وينتج عنه أحسن أداء ورضا وظيفي مرتفع 
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رئيسيين  نسلوكيعملي للقيادة الذي يقوم على تعد مثلا لنموذج  الإداريةويمكن القول أن الشبكة       

التنظيمي أين تستعمل أفكارها  ، وتستخدم في مجال التطويرالإنتاجب الاهتمامو بالمرؤوسينالاهتمام للقيادة 

والتي يتعاملون معها ومن ثم  المؤسسةفي سائدة كأساليب تعليمية للتعرف على نوعية الأساليب القيادية ال

  . 1العمل على تطويرها

 يم القيادة بشكل عام من خلال وصفيأن مدخل الأسلوب يقدم إطارا لتق ، نجدعلى ضوء ما سبق      

  القيادي  ، وهو مدخل ذو قيمة لأنه أكد أهمية البعدين الرئيسيين للسلوكالمكونات الرئيسية لسلوك القادة

أهمية  كدتوقد دعم هذا المدخل بالكثير من الدراسات التي أ؛ )الاهتمام بالموارد البشريةالعمل وبالاهتمام (

على تحديد مجموعة ، غير أن ما يؤخذ على مدخل الأسلوب عدم قدرة باحثيه ما توصل إليه من نتائج

أنه لم يظهر بشكل كاف  إلى إضافة، لةالقيادة الفعا إلى باستمرارعامة من السلوكيات القيادية التي تؤدي 

وعموما لا يعتبر مدخل الأسلوب . والرضا الوظيفي للموارد البشرية العلاقة بين الأساليب القيادية والأداء

  . 2 ض عن السلوكيات القيادية الفعالةنظرية متماسكة تقدم مجموعة محددة ودقيقة من الفرو

 الموقف الذي تمارس فيه في الأخير نلاحظ أن كلا من مدخل السمات ومدخل الأسلوب قد أهملا      

لذا جاءت النظريات الموقفية لتأخذ بعين ) خصائصه أو سماته وسلوكه(فقط بالقائد ، في حين اهتما القيادة

  .الاعتبار متغيرات الموقف 

   فيـل الموقـات القيادة الإدارية في المدخـنظري - 3

دخل قيادي إرشادي واسع ، وهو مالقيادية الأكثر شيوعا وانتشارا يعتبر المدخل الموقفي أحد المداخل      

، المتنوعة التنظيميةالمهام المختلفة والمؤسسات في عديد من ، يقترح كيف يصبح القادة فعالين الاستخدام

، فهو يقوم على 3معين متطلبات موقف إلىويقدم هذا المدخل نموذجا يقترح للقادة كيف يتصرفون استنادا 

، بل كذلك على على شخصية القائد وسلوكه قط بناءلا يتحدد ففي القيادة فرضية أساسية مفادها أن النجاح 

نظرية ، )النموذج القيادي التوقعي(دلر نظرية في المدخل الموقفي نظريات أهمومن بين  .متغيرات الموقف

  ).نموذج هاوس(الهدف نظرية المسار وو، )القيادي الموقفيالنموذج (شارد بلنوهرسي 
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  رـل دـة فيـنظري   -3-1

، وتتمثل الفكرة الأساسية لهذه النظرية في الأولى في مجال القيادة الموقفية) 1967(تعتبر نظرية فيدلر      

أن يغير القائد الموقف ليتناسب  "فيدلر "فيقترح ،ادة القائد للموقف الذي يعيش فيهضرورة ملائمة نمط قي

  .1مع سلوكه القيادي

وهنا يركز القائد  ،تكون مدفوعة بمهام أن إماليب القيادية بأنها اصف الأسوت نظرية فيدلر إطاروفي     

، وهنا لاقات الإنسانيةتكون مدفوعة بالع أن أو، أساسيالهدف المسطر بشكل  ىإلاهتمامه بالوصول 

 .القائد على بناء علاقات وثيقة بين الأفراد  اهتمامينصب 

     )LPC(" الأقل تفضيلا قياس الزملاءم "ومن أجل قياس أسلوب القيادة طور فيدلر مقياس سماه

preferred co-werker least ذوي الدرجات (ف  بدقة الأشخاص الذين تدفعهم المهام بشكل كبير الذي يصو

ذوي الدرجات (ذين تدفعهم العلاقات الو ،)ذوي الدرجات المتوسطة(ن المستقلي أولئكو ،)المنخفضة

نماط القائد مع تغيرات ملائمة ألناجحة هي نتيجة مباشرة لتوافق وقد أكد فيدلر أن القيادة او ).المرتفعة

ثلاث على التوافق الجيد والسليم بين شخصية القائد وتطاع أن يخلص بأن القيادة تعتمد قد اسو، الموقف

  : 2هي متغيرات في الموقف و

عن درجة ولاء  أي طبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه وهي تعبر: علاقة القائد بالمرؤوسين .1

قل لقيادة أقوة ونفوذ  ىإل يحتاجولاء وثقة مرؤوسيه  ىقائد الذي يحصل علال، فالمرؤوسين لقائدهم

  .الجماعة

في انجاز  عضاءلألمحددة بدقة كان هناك نوع من الحرية واضحة و المهمةكلما كانت : هيكل العمل  .2

  .لإبداع ل خوجود منا إلىعدد ممكن من الأوامر مما يؤدي  بأقلهذا العمل 

ويعبر هذا المتغير على درجة القوة في مركز القائد التي تتحدد وفقا : القوة المستمدة من السلطة  .3

فلسفة الإدارة  ىإل محيط العمل بالإضافةة بثقافة المؤسسة و، حيث تتأثر هذه القوالذي يشغلهب منصلل

   .عوامل المؤثرة في السلطة الرسميةالب ثر ذلك فإن القيادة ستتأثرإوعلى  .مؤسسةالالعليا ب

  :3تييتضح الآ "فيدلر"خلاصة لنتائج دراسات و

                                                 
  167: عبد الحميد البدري ، مرجع سابق ، ص �Bرق   1
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  7:، ص  2005ماي  4- 3 ،ير الفعال في المؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف ، المسيلةالتسي
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 أنلابد  وليكون فعالا ممعهيراعي العلاقات الودية  أنالقائد الذي يوجه مرؤوسيه نحو العمل لابد  نأ - 

متقبل من طرفهي .  

  .اطبيعة الموقف معالقيادة و بعادأ القيادة الفعالة محصلة لتفاعل إن - 

   اردـنشي و بلـة هرسـنظري  -3-2

 لنضجقيادي يختلف تبعا  من الفرض القائل بأن أفضل أسلوب نشاردبلهرسي وتنطلق نظرية       

ومتطلبات ) مهمة معينة لانجازن يقدرة والرغبة الذي يبديه المرؤوستبعا لمقدار الم ىبمعن( ينالمرؤوس

الأعمال التي و طاتاالنش لأداءستعداد الأفراد أسلوبا تبعا لا ب الباحثين تتأقلمفالقيادة الناجحة حس .الموقف

رات امستوى من المهو الشخصية أن يمتلك المرونةالقائد  ى، وهنا يجب عل1تطلب منهم في مواقف معينة

فالقائد الفعال  ،هممدى نضجو مرؤوسيه ودوافعهم حاجاتجل تنويع سلوكه تبعا لتغير أمن  الضرورية

 تحديد مستوى نضج مرؤوسيهمتطلبات الموقف و صحسب هذه النظرية هو الذي يمتلك القدرة على تشخي

  .2القيادي وفقا لذلك أسلوبهكيف يو

  : شارد أربعة أساليب قيادية نبلوقد تمخض عن دراسات هرسي و

 ،نسانيةالاهتمام بالعلاقات الإهو أسلوب يتميز بالعناية العالية بالمهمة دون و: أسلوب الأمر .1

 .للمرؤوسين التنفيذ فقط يكون للقائد سلطة القرار وو    

القائد هنا إلى معا  ويعمد  الإنسانيةالعلاقات وب يولي اهتماما كبيرا بالمهمة وهو أسلو:  الإقناعأسلوب  .2

  .المرؤوسين بها  إقناعمحاولة اتخاذ القرارات و

يتجلى دور و ،ة مع انخفاض الاهتمام بالمهمةنسانييتميز بالعلاقات الإوهو أسلوب : ركة شاأسلوب الم .3

  .في اتخاذ بعض القرارات وتنفيذ المهمات  بإشراكهمالقائد في تشجيع المرؤوسين 

 لتحمل القليل هنا التركيز عال على العلاقات من خلال سماح القائد للمرؤوسين و: أسلوب التفويض   .4

  .الدعم لهم و الإرشاداتبعض  إعطاء، و يكمن دور القائد في القراراتمن المسؤوليات و

 فإذا ،قيادي تبعا لمستوى نضج المرؤوسينال الأسلوبأن يكون تحرك " شاردنلبهرسي و" يقترحو       

 أكثريكون  الأمر أنهم جدد وتنقصهم الخبرة في العمل فأسلوبن ذوي نضج متدني بمعنى يكان المرؤوس

نه تنقصهم الخبرة أ إلامسؤولياتهم ن بالتعرف على مهامهم ويالمرؤوس يبدأعندما و فاعلية بالنسبة لهم،

 العملفي  تهمكفاء تازداد إذا، في حين فاعليةأكثر جدوى و الإقناع أسلوب، يكون المهارة في العملو

                                                 
  440،  439: إبراهيم حسن بلوط ، مرجع سابق ، ص ص   1
  58: صالح حسن ، مرجع سابق ، ص ماهر محمد   2
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 النضج العال  في حالة التفويض أسلوبويمكنه استخدام  المشاركة، أسلوبفيمكن للقائد استخدام 

ح حركة الأسلوب وضي )2(والشكل رقم. الرغبة في انجاز المهمةرؤوسين الذين يتمتعون بالمقدرة وللم

    .القيادي تبعا لنضج المرؤوسين

  أسلوب القائد: )2(الشكل رقم 

                                                       

                                                                                                              

  

سلوك    العلاقة

  سلــوك المهمـــة                           منخفض      عــال                           
  67: ص  مرجع سابق ،ماهر محمد صالح حسن ،: المصدر                                                                   

  

 هوي"الجماعات حسبو الأفرادتطبيق هذه النظرية على جميع  إمكانيةإلى  الإشارةتجدر و       

كما  للمؤسسةالهرمي  التنظيمالمرؤوسين وفضلا عن اهتمامها بكل من  )HOWY AND MISKEL("مسكلو

، إلا أن صعوبة تطبيقها رابة عقد من الزمندريب القيادي قُبشكل واسع في التهذه النظرية استخدمت و أن

، فلذلك يجب على القائد أن يمتلك القدرة ين خلال الدورة يكون بنسب مختلفةالمرؤوستكمن في أن حركة 

  .  عن توجيههم كمجموعة فضلا حداعلى معرفة كل مرؤوس على 

   دفـار و الهـرية المسـنظ  -3-3

 للأداءالمرؤوسين دافعية بط بين السلوك القيادي ومحاولة للر المسار والهدف تعتبر نظرية       

ثر الذي يحدثه سلوكه على دافعية الأالقائد تتوقف على ، وتشير هذه النظرية بأن فاعلية الوظيفي رضاهمو

  .رضاهم الوظيفي و أدائهمو سينوالمرؤ

كيفية التي الالذي يوضح و ،م المحوري الذي تتضمنه النظريةالهدف مشتق من المفهوومصطلح المسار و

وكذا  ،الشخصية أهدافهمفي العمل و بأهدافهمالمتعلقة ا القائد على مدركات المرؤوسين ويؤثر من خلاله

 أدبياتمرة في  لأولالهدف و و قد ظهرت نظرية المسار .1الأهدافالمؤدي لتحقيق هذه  المتعلقة بالمسار
                                                 

   216: صلاح الدين محمد عبد الباقي ، مرجع سابق ، ص  1

مهمة عاليـة 

  وعلاقة عاليـة 

  أسلوب      

  الإقناع     

  أسلوب      

  المشاركـة      

  

  علاقة عاليـة 

  منخفضـة   مهمة 

  أسلوب      

  الأمـــــر 

علاقة منخفضـة 

  مهمة عاليـة

علاقة منخفضـة 

  منخفضـة  مهمة

  أسلوب        

  التفويــض
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 )HOUSE( وهاوس )EVANS( )1970(ايفانز  أعمالالسبعينيات من القرن العشرين في  أوائلالقيادة في 

تعتمد على عنصرين  مرؤوسيهفي  التأثيرقدرة القائد على  أنطورها هاوس الذي اقترح و ،)1971(

   :1هما أساسيين

على المرؤوسين مساعدة  بإمكانهايتمثل في توضيح القائد للمسالك التي و :المسار وأعنصر المسلك  - 

  . المؤسسة  أهدافالخاصة بالتوازي مع  أهدافهمانجاز 

 المرؤوسينالخاصة  الأهدافالقائد العلاقة الموجودة بين  تأكيديتمثل في و: عنصر الهدف - 

 أهدافلتحقيق  المرؤوسينالمكافآت التي يتحصل عليها  أنواعذلك بزيادة عدد وو المؤسسة أهدافو

   .العمل

ائدة ما بين القائد الهدف وجود عوامل موقفية تؤثر في العلاقة السكما تفترض نظرية المسار و

   : 2تتمثل هذه العوامل فيما يليو أدائهموالمرؤوسين و

   خصائص المرؤوسين - أ

  : تيالآفي علاقتهم بالقائد نذكر تؤثر  يخصائص المرؤوسين الت أهممن بين و       

  .المرؤوسين لقدراتهم الذاتية على انجاز العمل بصورة فعالة  إدراكونعني بها  : القدرة - 

  .نتائج تصرفاته اعتقاد العامل بتحكمه في بيئته ونعني به مدى و: مركز التحكم  - 

على المرؤوسين في سلوك القائد فباختلافها  الدوافع التي تسيطرتؤثر الحاجات و: الدوافع اجات والح - 

  . أسلوبهيغير القائد من 

  خصائص بيئة العمل  - بـ

  :هي وتتضمن ثلاثة عوامل رئيسية و  

  .همة المرؤوس يؤثر في سلوك القائدغموض م أومدى وضوح  أنيعتقد الباحثون : مهام المرؤوسين .1

 قناعاتهم مما يؤثر بشكل مباشر في سلوك اعة تؤثر في اتجاهات المرؤوسين وإن الجم: جماعة العمل .2

  .القائد 

هي تؤثر في والقواعد التنظيمية و الإجراءاتو الإداريةنقصد بها السياسات و: العوامل التنظيمية  .3

  .المؤسسة سلوك القائد من حيث قدرته على التكيف مع العمل السائد في 

  : هيوالقيادة من  أنماط أربعةدافعية المرؤوسين ثر السلوك القيادي على رضا وأوتحدد النظرية لتفسير 

                                                 
   135: ج ، نورث هاوس ، مرجع سابق ، ص .بيتر   1
  220 - 218: صلاح الدين عبد الباقي ، مرجع سابق ،  ص ص   2
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كما توضح لهم توجيههم و إرشادهمو ديد القائد لواجبات المرؤوسينتتميز بتحو: القيادة الموجهة  .1

  .التعليمات الضرورية لانجاز العمل والضوابط القواعد و

من حيث مشاعرهم  المؤسسةفي  الإنسانييكون الاهتمام هنا بدرجة كبيرة بالعنصر و: القيادة المساعدة .2

  .تقدير وراحتهم ومعاملتهم باحترام و

أقصى جهودهم يبذلوا  أنتوقعه والمرؤوسين  أهدافيقوم القائد هنا بتحديد و: المهتمة بالانجازالقيادة  .3

  .لتحقيقها وفي الوقت نفسه يظهر لهم ثقته الكاملة بهم وقدرتهم على تحمل المسؤولية 

فيما  فرصة المشاركة وتقديم الاقتراحات  المرؤوسينيمنح القائد  الإطار وفي هذا: قيادة المشاركة  .4

  .يتعلق بعملية صناعة واتخاذ مختلف القرارات 

درجة  يؤثر في، ثر بخصائص المرؤوسين وبيئة العملوضمن هذه النظرية  فإن سلوك القائد الذي يتأ

        .قوة جذب الفعل والتوقعات التي يمكن أن تؤدي إلى درجة عالية من الدافعية والرضا والأداء  إدراك

ية القائد مع دافع أسلوبتفاعل رة من التنبؤات بالنسبة لكيفية الهدف مجموعة كبيتقدم نظرية المسار وو

ن القيادة أبو الغامضة  فعالة مع المهامادة الموجهة تعد ن القيأب تتنبأطبيعة المهمة فهي و المرؤوسين أداءو

لة حين تكون المهام غير ن القيادة المشاركة تعد فعاأوب ،د فعالة بالنسبة للمهام المتكررةالمساعدة تع

مهتمة بالانجاز تعد فعالة بالنسبة للمهام التي الن القيادة أبو ،مستقلين ذاتيا المرؤوسينيكون واضحة  و

موجهة نحو القائد بدرجة كبيرة  ففشلت بذلك  أنهاعلى هذه النظرية  يؤخذلكن ما  .تنطوي على التحري

  . 1في العملية القيادية المرؤوسينلا تسمح بمشاركة  لأنها ،لقيادةلطبيعة التفاعلية الفي الاعتراف ب

عملي وسهل فهمه  لأنهمدخل معترف به ن المدخل الموقفي أيمكن القول ب ،بناء على ما تقدم      

 ،القيادةلكيفية تصرف القادة بغرض تعزيز فعالية  الإرشاداتو يقدم مجموعة من  ،تطبيقه بشكل عامو

يكيفوا مرنين و يكونوا أن إلىفي المقابل يحتاج القادة ، قيادي مثالي أسلوبنه لا يوجد أويؤكد هذا المدخل 

، لكن مبالغته في تقدير أهمية القيادية ي في العمليةأساليبهم القيادية وفقا لمتطلبات الموقف كعنصر أساس

على الفعل  الإنسانلا يؤمن بقدرة  قسرياالمتغيرات الظرفية وجعل السلوك القيادي تابعا لها  جعله مدخلا 

   .والاختيار وأهمل السمات الفردية للقادة وتأثيرها في أنماط قيادتهم

 ليس هناك اتفاق بين أنصاره حول أنماط السلوك القياديبالإضافة إلى ذلك يؤخذ على هذا المدخل أنه 

 ونتيجة لهذه الانتقادات وأخرى .لا إجماع بينهم حول عناصر الموقف، والتي تختلف من نظرية إلى أخرى

   .المشتركظهر اتجاه رابع يرى ضرورة التوفيق بين مدخل السمات والمدخل الموقفي فسمي بالمدخل 

                                                 
  156،  155: ج ، نورث هاوس ، مرجع سابق ، ص ص  .بيتر    1
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 ركـل المشتـالإدارية في المدخات القيادة ـنظري -4

 ية القائدصية تفاعل بين ثلاثة متغيرات تتمثل في شخلأنها عمى ينظر أنصار هذا المدخل للقيادة عل      

السمات  مدخل  الجمع بين ىعل اويقوم هذا المدخل أساس .ص الجماعة وعناصر الموقف القياديخصائو

يكف لنجاح العملية  متطلبات الموقف كل على حدا لاالقائد ولاعتقاد أنصاره أن سمات المدخل الموقفي و

   .كذلك خصائص الجماعة المقودةومتطلبات الموقف وسمات القائد بين  إنما يلزم التفاعل، والقيادية

ها لعل من أهمو الإدارية،قد شمل المدخل المشترك العديد من النظريات التي حاولت تفسير القيادة و

  .النظرية الثنائية و ،التبادليةالنظرية ، التفاعليةالنظرية 

   ةـة التفاعليـريـالنظ  -4-1

النظرية التفاعلية في أساسها على فكرة أن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي بين ثلاثة متغيرات تقوم     

الموقفية العوامل و العلاقات بين أفرادهاطبيعة الجماعة وخصائصها وشخصية القائد و رئيسية متمثلة في

تنشأ عن عملية التفاعل بظهور  الإداريةأن القيادة  )CECIL GIBB( )1960("سيسيل جيب"يرى و .البيئية و

  . 1أكبر قدر من حاجات الجماعة المتنوعة إشباعدور القائد الذي يتمثل في الجماعة و أعضاءأدوار 

 وإحداث قادرا على التفاعل مع الجماعةالتفاعلية هو القائد الذي يكون النظرية القائد الناجح في مفهوم و

المؤسسة ظروف ضافة إلى الإ، بحاجاتهم، معتقداتهم وفي اعتباره قيمهم التكامل في سلوك أعضائها أخذا

همفيل ة التفاعلية من بينهم سانفورد ووقد اتجه مجموعة من الباحثين في تحليلهم للنظري .البيئة الخارجيةو

)SANFORD & HEMPHILL (  مع ه في عملية تفاعل النجاحلقائد اوالخصائص التي تمكن  الأبعادإلى تحديد

  :2يلي الخصائص نوردها فيماو الأبعادأهم هذه الجماعة و

   تجانس أفرادها في المستوى التعليميمرونتها و استقرارها، عددها،المجموعة العاملة من حيث  -

  .العمرو الاجتماعيةالخلفية القيم وو

 التوتر و الاضطرابمدى ابتعاده عن مظاهر جتماعي الذي تعمل فيه المجموعة والمناخ الا -

   .الانتماءالفرصة للشعور بالولاء و إتاحة، ودى تشجيعه للعمل المنتجمو

 احترامالجماعة من حيث توافر القدرات والمهارات العالية والتعاون و درجة الألفة بين أفراد -

  .الآخرين

                                                 
   631: محمد السيد أبو النيل ، مرجع سابق ، ص   1
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محاولة توجيهها نحو معاونة القائد على تحقيق أفراد الجماعة و نظرمدى الاختلاف في وجهات  -

  .التنظيموالجماعات والقائد و الأفرادأهداف  تحقيق في هااستثمارو تفاعل أكبر مع أعضائها

في تحديد خصائص القيادة الناجحة مما دفع الباحثين إلى البحث لنظرية التفاعلية أسهمت ايجابيا ا إن     

والتغير السريع مع معطيات البيئة المعاصرة التي تتميز بالتقلب  مءالتلاعلى عن خصائص القيادة القادرة 

  .ظهرت النظرية التبادلية   هاا لامتدادو

    ةـرية التبادليـالنظ  -4-2

الذي )1978(في عام (EDWIN HOLLANDER ) " ادوين هولاند"أعمال ية في ظهرت النظرية التبادل       

الفكري لنظرية التفاعل هو عبارة عن عملية تأثير متبادلة بنفس  الإطارفي  الإداريةأكد أن مفهوم القيادة 

 ،تعليمات لتحقيق هدف معينو، فالقائد يعطي توجيهات 1المرؤوسينو قائدالالمقدار بين كل من و الأهمية

يمنحون ي المقابل فإن المرؤوسين ف ،الجزاءات، كما يقدم المكافآت ولل الغموضيقالصراعات و رييدو

لية فيرى أن القيادة الإدارية تتضمن علاقات تباد )JACOBS(جاكوب أما .الدعموالولاء و القائد الاحترام

خدماته ومساهماته في تحقيق ، فالجماعة تقدم للقائد المكانة والتقدير مقابل متكافئة بين القائد ومرؤوسيه

ات لقائد توجيهالجماعة تكون بتقديم اوالقائد  أن العلاقة التبادلية بينرى في )BLAU .P(بيترأما  .2أهدافها

  .3مقابل دعمهم وولائهم له قرارات جيدة للمرؤوسينو

عدم التفرقة بين دور القائد ودور المرؤوسين   ادة التبادلية هويميز نظرية القمن الملاحظ أنه من أهم ما ي 

التبادلي الذي يكون عادة من أجل في إطار العمل الروتيني و أن هذا يدخل إلا ،العملية القيادية إنجاحفي 

، لكن عند مواجهة تحديات ومواقف جديدة يم الأداء واتخاذ القراراتيمثلا تق المؤسسةتحقيق الاستقرار في 

مهارات قدرات و إلىه استعمال القيادة التبادلية بل يحتاج يكف ، لاالتغييروالمبادأة  ىالقائد إل هاجتستدعي ات

  .ويلية تعرف باسم القيادة التح

المرؤوسين العلاقة التبادلية بين القادة و الرغم من أن النظرية التبادلية قد حققت فهم  ىوعل       

 ىعدد من المتغيرات الموقفية أد ىعدم اشتمالها عل أن إلا، الإدارية ومساهمة هذه العلاقة في فعالية القيادة

نه يؤخذ عليها تعاملها مع المرؤوسين كجماعة متجانسة وهذا ما يناقض أبالإضافة إلى  .قصورها إلى

، وهذا ائدالواقع العملي من حيث أن المرؤوسين يختلفون فيما بينهم مما يؤدي إلى اختلاف علاقاتهم مع الق

  .اهتمام كبيرية عناية وائنولته النظرية الثما أ
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    ة ـادة الثنائيـة القيـنظري  -4-3

عبارة  أنهاالقيادة على  إلىادة التبادلية فهي تنظر يلنظرية الق اتعتبر نظرية القيادة الثنائية  تطوير       

لعضو االرأسية بين القائد و، وتجعل من العلاقة المرؤوسينعلى التفاعلات بين القادة و ركيزعن عملية ت

  .النقطة المحورية في عملية القيادة لذلك سميت بنظرية الترابط الرأسي 

يتعامل  الذي يرى أن القائد لا )GEORGE . GREEN("جورج قرين"الباحث  إلىوتعود نظرية القيادة الثنائية 

، مما داحى عل كل مرؤوسقات مميزة للتعامل مع بل يجب أن ينمي علا ،مع المرؤوسين بطريقة واحدة

أن هناك نوعين من " قرين"وقد وجد  .مرؤوسسية بين القائد وكل أظهور علاقات ثنائية ر إلىيؤدي 

بالمجموعة الداخلية  ىوتسم علاقات الدور إلى تلك التي تستند ،العلاقات التي تربط القائد بالمرؤوسين

 ىالتي تسمسمية أو الجانب الرسمي للوظيفة والعلاقات الرإلى الأخرى التي تستند و التابعة للقائد،

الذين يتكيفون مع القائد ويرغبون في  المرؤوسين؛ وأعضاء المجموعة الداخلية هم 1بالمجموعة الخارجية

من  إضافية مكافأةو اصوفي المقابل يتلقون نفوذا وفرتوسيع مسؤولياتهم من خلال قيامهم بأدوار إضافية 

الذين يحافظون على العلاقات الهرمية  المرؤوسينطرف القائد، بينما أعضاء المجموعة الخارجية هم 

  .، فيتلقون المزايا المحددة للوظيفة فقط مالرسمية مع قائده

العلاقة المتبادلة مع  ىإلجزء من المجموعة الداخلية أو الخارجية استنادا  المرؤوسينويمكن أن يصبح   

 ةتدنيوتعظيم العلاقات التبادلية داخل الجماعة  ىبمدى قدراته عل قيادتههذا الأخير في  نجاح، ويتحدد القائد

  .العلاقات المتبادلة خارج الجماعة 

 المرؤوسينوبين القائد  التفاعلعلاقة  ىوقد ركزت الدراسات الحديثة في نظرية القيادة الثنائية عل

رضا وظيفي  ىإلتؤدي  المرؤوسينو، وأكدت أن أشكال التفاعل الإيجابية بين القائد ميةيالفاعلية التنظو

   .2أكبر ةمييفاعلية تنظل وضأف

بين كيفية استخدام القادة لبعض ييتفق الكثير من الباحثين أن نظرية القيادة الثنائية هي مدخل وصفي قوي و

حقيق الفاعلية تل) أعضاء المجموعة الخارجية(أكثر من غيرهم ) أعضاء المجموعة الداخلية( المرؤوسين

اعل التف أشكالوخاصة وأن نظرية القيادة الثنائية قد دعمت بالكثير من الدراسات التي تربط  ،التنظيمية

  . للمؤسسةبالمحصلات الإيجابية  المرؤوسالعالية الجودة بين القائد و
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 إيجادفشلت في شرح التعقيدات المتعلقة بكيفية أنها لكن لهذه النظرية أيضا جوانب سلبية من بينها 

النتائج السلبية التي تتولد عن تمييز أعضاء المجموعة الداخلية عن  إلىإضافة  ،لية الجودةالتفاعلات العا

  .وعة الخارجية سلوك أعضاء المجمنفسية و ىأعضاء المجموعة الخارجية مما يؤثر سلبا عل

ها لحد ما في تحلي إلىالمشترك تبدو واقعية ، يمكن القول أن نظريات المدخل سبق على ضوء ما      

الجماعة  ن شخصية القائد وخصائص، إذ ترى أن القيادة الإدارية عملية تفاعل بيلخصائص القيادة الإدارية

بشكل جماعي المرؤوسين وضرورة الاهتمام بالعلاقة المتبادلة بين القائد ، وومتغيرات الموقف من جهة

أنها تبين أن نجاح القائد مرتبط بمدى قدرته  ىإضافة إل .ىمن جهة أخر) مرؤوس/القائد(وبشكل ثنائي 

، وبناء علاقات عالية الجودة معهم بغرض تحقيق الفاعلية حاجاتهمإشباع تمثيل أهداف مرؤوسيه و ىعل

  .مية التنظي

ك الإدارة عن عدم كفاية المدخل المشتر، فقد كشفت التطورات الحديثة في مجال الرغم من ذلك ىعل

وظهرت  الحديثة المؤسساتالمداخل السابقة في تحديد خصائص القيادة الإدارية التي تحقق الفعالية في و

 .في المدخل الحديث إليهانظريات جديدة نتطرق دراسات و

   ثـل الحديـالإدارية في المدخ ات القيادةـنظري -5

اكبة التغيرات السريعة التي و، وذلك لمي القيادة الإداريةفنماذج جديدة شهد الفكر الإداري مؤخرا        

المنافسة الشديدة مل مثل التطور الثقافي الكبير و، فقد فرضت عواالمؤسساتالعمل لمختلف  بيئةتشهدها 

مألوفة لقادة  محددات جديدة غيرشحة الموارد والعولمة وشروطها التقلبات الاقتصادية المفاجئة وو

المداخل عدم جدوى النظريات و ىنظريات المدخل الحديث علو، لذلك تؤكد نماذج المعاصرة المؤسسات

، التحويليةنظرية القيادة  أهم نظريات هذا المدخل منو. المنظمات بتغييربقة لوحدها خاصة فيما يتعلق االس

 . نظرية قيادة الفريقونظرية القيادة الكارزماتية 

  ةـادة التحويليـة القيـنظري - 5-1

، حيث ظهر كمصطلح لأول مرة من فاهيم الحديثة في الفكر الإداريمن المالتحويلية عد مفهوم القيادة ي    

عالم  ، لكن ظهورها كنظرية مهمة في القيادة بدأ مع عمل)1973(عام  )DOWNTON( قبل داونتون

" بيرنز"ويعرف  .1"القيادة"في كتابه  )1978(عام ) JAMES MACGREGOR BURNES("بيرنز " الاجتماع 
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القيادة التحويلية على أنها تفاعل بين القادة والمرؤوسين يؤدي إلى التحفيز والنضج إلى أعلى المستويات 

  .1وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصلحة العامة 

على أن أحد الرغبات العالمية الملحة في العصر الحالي تتمثل في الحاجة الشديدة إلى  "بيرنز"ويؤكد   

  .مؤثرة تحل محل القيادة التقليدية والتي تعتمد على تبادل المنفعة  هابتكاريقيادة 

ومقاييس  الذي وضع لها نماذج )  BASS(باس  إسهاماتوقد طورت نظرية القيادة التحويلية من خلال   

الذي تضمن ثلاث عناصر للقيادة التحويلية  )MLQ(يعرف بمقياسلقياس عوامل السلوك القيادي وهو ما 

ق عليه أضاف باس مكونا رابعا أطل )1990(والاهتمام بالفرد، وفي عام  الإبداعيهي الكاريزما، التشجيع 

  : 2ونتعرض لشرح العناصر الأربعة لـ باس فيما يلي .اسم الدافعية المستوحاة

   )الجاذبية القيادية(التأثير الكاريزماتي  �

الرؤى التي  إتباعيرغبون في  المرؤوسينالذي يجعل  القائدويصف عامل الكاريزما في جوهره     

ذلك من خلال تمسكه بالمعايير الأخلاقية والسلوكيات المعنوية العالية ويتصف  له، ويتسنى يطرحها

  .بالمثالية فيصبح أهلا للإعجاب والاحترام والثقة 

  ) التحفيز الملهم( والإلهامالدفع  �

لهام المرؤوسين لكي يلتزموا بالرؤية إيتصرف القائد وفق هذه الخاصية بطرق تعمل على تحفيز و      

الفرصة لهم في المشاركة في وضع الأهداف وتحقيقها  إتاحةوذلك من خلال المؤسسة ي المشتركة ف

  .وهذا النوع من السلوك يعزز روح الفريق ويحسن من الأداء  ،وتبيان التوقعات العالية من انجازاتهم

  التشجيع الإبداعي بالاهتمام  �

نحو التجديد والإبداع وذلك بزيادة وعيهم بحجم التحديات وتشجيعهم  مرؤوسيهيحرك القائد جهود      

  .على تبني طرق وأساليب جديدة لحل المشكلات التي يواجهونها 

   )مراعاة مشاعر الأفراد( الفرديالاهتمام  �

 ويمثل هذا العامل القائد الذي يعطي اهتماما خاصا بحاجات الفرد وتطويره والارتقاء بمستوى أدائه      

  .ويفوض بعض المهام إليه كوسيلة لتنمية قدراته 

                                                 
1   p�S/ ,%+زم) ، حم�'�ج�م'� في العلوم الإدارية ،  القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير�م, /. ت�6&) ا
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عالية للعاملين من خلال اللجوء إلى المثل  حافزيهويرتكز جوهر نظرية القيادة التحويلية على تقديم        

يزيد من ثقتهم واحترامهم مما المشاكل بطرق جديدة  في التفكيروحثهم على  ،حسن والقيم الأخلاقيةال

  .1مما يتوقع منهمكثر لديهم الدافعية لانجاز أ، فتتوافر لقائدهم

على بذل أكثر مما يتوقع منهم المرؤوسين بأن القيادة التحويلية تحفز  )1985(" باس"، يفيد وفي نفس السياق

  : 2من خلال القيام بما يأتي

  .بقيمة الأهداف المحددة والمثالية  المرؤوسينرفع مستوى وعي   -

 .على مصالحهم الشخصية  المؤسسةعلى تغليب مصلحة المرؤوسين حث   -

 .للاهتمام بالحاجات ذات المستوى الأعلى  المرؤوسينتحفيز   -

 اأهدافهوالمؤسسة جعلهم ينغمسون في رسالة و المرؤوسينإشراك ويتميز القائد التحويلي بقدرته على 

  .3في تحقيقها يجعلهم يرغبونو لمؤسسة ليستشرف الرؤية المستقبلية و

 النظريات الحديثة التي ركزت عليها إحدىإلى أن نظرية القيادة التحويلية  الإشارةتجدر  الأخيرفي        

هي نظرية شمولية يمكن استخدامها لوصف مدى واسع من ، والبحوث منذ أوائل الثمانيناتالكثير من 

ستوى الفردي إلى المحاولات على المالمرؤوسين القيادة بحيث انتقلت من المحاولات الدقيقة للتأثير في 

 ة المرؤوسين في العملية القيادية، كما أنها ركزت على أهميكلها المؤسسات الأكثر اتساعا للتأثير في 

تفتقر إلى الوضوح لأنها تغطي مدا واسعا يشتمل على رؤية لكنها  .خلاق والقيمتؤكد بشكل قوي على الأو

، كما أنها يد بوضوح حدود القيادة التحويليةتحدالمستقبلية تدعو للتحفيز والتغيير وبناء الثقة مما يصعب 

  .التدرب عليه ليست سلوك يمكن تعلمه وشخصية و تنظر للقيادة على أنها سمات

   يةـادة الكاريزماتـة القيـنظري  -5-2

، ظهور نظرية القيادة الكاريزماتية التي ونظرية القيادة التحويلية" زنيرب" مع ظهور كتابتزامن       

 .على السمات الشخصية ي تشبه نظريات القيادة التي ركزتالتو )1976(في عام  )HOUSS(هاوس  نشرها

التي و ،الجاذبية الفردية المتبادلةالتي تمثل شكل من أشكال و الكاريزما خاصية فردية للقائدفترض أن تحيث 

  .4مرؤوسيه وكسلمما يزيد من نجاح تأثير القائد على  الإعجابو تثير القبول
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  ويشير هاوس في نظريته إلى أن القادة ذوي الصفات الكاريزماتية هم أشخاص يملكون خصائص 

   ،مرؤوسيهمكاريزماتية خاصة في تصرفون بطرق فريدة ذات تأثيرات يأو قدرات استثنائية و 

، الثقة الآخرين، الرغبة القوية في التأثير في هذه الخصائص الكاريزماتية عند هاوس سيطرة القائد تشملو

  .1الذاتية الأخلاقيةعلى شعور قوي بالقيم و في النفس

 أقد يلجالبعض منهم  أنبل وجد  ،مويةالمواقف الأز غالبا ما يبرزون أثناء الكاريزماتيونالقادة  أنلوحظ و

  تعديل المواقف البيئية بحيث يشكلان فرصا له وة واستخدامها لتكييف ينمع أزماتخلق  إلى

  .2لا تهديدات

المراجعات الرئيسية لها كانت تلك التي قام بها  أهممن و، نظرية الكاريزماتيةالبعد مرور سنوات  نقحت و

القيادة الكاريزماتية  أن أكدواالذين ) ARTHAR ( )1983(رثرأو  )SHAMIR &  HOUSE("هاوسو شامير

من خلال خلق تغييرات  لمؤسسة لبالهوية الكلية تهم وتحاول ربط هوي للمرؤوسين تحول المفاهيم الذاتية 

  .3طموحاتهمقيمهم وحاجاتهم ومعتقداتهم وو أهدافهمفي 

 الأصولوالمزيد من الاهتمام بالعناصر العاطفية  بإعطاءمن عمل هاوس  "باس"وسع  )1985(في عام و

تعد الكاريزما شرطا و ،ة التحويلية سلسلة متصلة واحدةالقيادالقيادة الكاريزماتية و أن أكدالكاريزماتية لكنه 

  .ضروريا ولكن ليس كافيا للقيادة التحويلية 

ى نه لم تجر سوأقيادة الحديثة إلا على الرغم من شيوع أفكار القيادة الكاريزماتية في أدبيات الو      

 كما أثيرت العديد من الانتقادات الخاصة بإمكانية ،تأثيرها بشكل محدددراسات قليلة لاختبار معناها و

   .4استخدام القائد الكاريزماتي لقيادته إساءة

   قـالفري ادة ـقية ـنظري  -5-3

هيكلة ال كإعادةاليوم  المؤسساتالمحيطة ب المتغيرات العديدة في البيئةالتطورات التقنية و أدت     

ظهور العديد من  إلىالعاملة ى التنوع المتزايد داخل القوصادية العالمية وتالمنافسة الاقالتنظيمية و

في مختلف دول العالم في  المؤسساتهنا سعت العديد من و ،تحتم الاهتمام بالمورد البشري المشكلات التي

تعاونية لتحريك  أعمالو أنشطةالفردية في  الإمكاناتخلال دمج القدرات و فرق العمل منبمنهجية  الأخذ

 إلىفقد توصل الباحثون  ،الجودة بشكل مستمرو الإنتاجيةتوظيفها لتحسين والقدرات هذه المواهب و
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فعالية للموارد واتخاذ  أكثراستخدام كبر وأ إنتاجية إلى تؤدي لأنهاضرورة استخدام الفرق التنظيمية 

مما ترتب عليه  ،1الإبداع زيادة القرارات وحل المشكلات والحصول على خدمات ومنتجات ذات جودة و

الفعال الذي يتحقق من خلاله مهمة بناء الفريق المنسجم و إليهتوكل  الذي  تغيير في دور القائد إحداث

  . أعضائهحاجات  إشباعوالمؤسسة  أهداف

لتنسيق بين امشتركة  يسعى القائد  أهدافيشتركون في  أعضاءمن  تتألفتعد الفرق مجموعات تنظيمية و

بكفاية  أعمالهملهم ليتمكنوا من انجاز  الإرشادالنصح و إسداء إلى إضافةحل مشكلاتهم ومهامهم و أنشطتهم

  . الأهدافيحققوا تلك وفاعلية و

وتفوق  الإداريةتحديد العلاقات بين القيادة  رية قيادة الفريقدراساتهم حول نظيحاول الباحثون من خلال و

قد اتفق العلماء الذين قاموا بدراسة فرق العمل المتماسكة على وظيفتين و ،الوضع التنظيميالفريق و

للفريق على تنفيذ  الفريق الذي يستدعي مساعدة القائد بأداءله  الأولىتتعلق الوظيفة  جوهريتين للقائد

 أما ،الأهدافتحقيق واتخاذ القرارات وحل المشكلات والتكيف مع التغيرات و مهامه من انجاز للعمل

 ،الفريق أعضاءالقائد على صيانة العلاقات بين  دأبنقصد بذلك و الفريق رييفة الثانية فتتعلق بتطوالوظ

وقد ، تطوير تماسك الفريقو حاجاتهم إشباعو الأعضاءحل النزاعات بين و ،للعمل ايجابيتطوير مناخ و

تتعلق بمساعدة الفريق على التكيف مع البيئة الخارجية والاستفادة من  للقائد  أخرىوظيفة البعض  أضاف

  . 2فرصها وتجنب تهديداتها

جديدا عدا ، إلا أنها تعد برق التنظيمية الحقيقية وفعاليتهاالفريق ركزت بشدة على الفنظرية قيادة  إن      

الظروف  إيجادإلى أن هذه النظرية تتطلب من القائد أن يتعلم سبل  بالإضافة، ولا تدعمها بحوث كثيرة

إلا أنه لا توجد طريقة مثلى وواحدة لعمل  ،التي تدعم تفوق الفريق من خلال السماح له بالنمو والتطور

  .  الفريق لأن كل فريق يعتمد على أعراف وهيكلة خاصة به 

جد أن المدخل الحديث قدم نماذج لقياس عوامل السلوك القيادي وركز على ن، على ما سبق ناءب       

لإدارية تمثل في القيادة لعدا جديدا ، وأضاف بصائص وسمات أهمها القيم والأخلاقضرورة تميز القائد بخ

 علىأهمية العلاقة بين القائد وتفوق هذه الفرق وأثر ذلك  إلىوأشار  ةالتنظيميالأخذ بمنهجية الفرق 

  .الوضع التنظيمي 

  .إلى أنها لا تدعمها دراسات كثيرة بالإضافة ،ويؤخذ على هذه النظريات شموليتها وافتقارها للوضوح  
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  أن شارةالإ، إلا أنه تجدر الإداريةالتطرق إلى أهم النظريات في مجال القيادة  تمالعموم لقد  على      

وقد هناك عدد من المداخل والمفاهيم الجديدة التي انبثقت وظهرت في هذا المجال والتي أثرت الأبحاث  

تقدم  يكون من الممكن تكامل أحد هذه المداخل أو المفاهيم مع واحد أو أكثر من النماذج الرئيسية لكي

  .الإدارية في المواقف التنظيمية  وجهة نظر أكثر تعقيدا وتكاملا للقيادة

النظريات رية والوقوف على أهميتها ومن خلال تعريف القيادة الإدافيه يل صتم التف على ضوء ما      

ز القائد بسمات وخصائص تؤهله للقيادة وتمكنه من التكيف مع ي، نسجل ضرورة تمالتي حاولت تفسيرها

  .المبحث الموالي التغيرات البيئية وهذا ما سنتناوله في 
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  تحليل سمات القيادة الإدارية : الثالث المبحث 

نه في نظريات المدخل أ، وجدنا نظريات القيادة في الفكر الإداريالتعرف على مختلف تم بعد أن         

وذلك بظهور نظريات تبحث عن السمات التي يجب أن تتوفر في  ،لحديث هناك عودة إلى مدخل السماتا

القيادة مثل نظريات القيادة التحويلية و ،تهماومؤسسالقادة الإداريين للنجاح في قيادتهم لمرؤوسيهم 

ة ويمكن تفسير هذه العود .الرؤية المستقبليةد على سمات القدرة على التغيير وكلاهما يستنو الكاريزماتية 

، مما يتطلب تشابك وتأزمو المتغيرة بشكل سريع إضافة إلى ما فيها من تعقيدعل البيئة المتقلبة وللسمات بف

ظر إلى أهمية القيادة الإدارية نالبو .للتعامل مع هذه البيئةلدى القادة الإداريين  وسمات مهارات توافر

لعل من أهم الصعوبات و ،القائدن يبحثون في إعداد المدير ن الكثير من الباحثيإف ،المؤسسةجدواها في و

 )ZALEZNICK(فقد أشار زالزنيك  "  قائد"و" مدير"التي واجهتهم هي محاولة فهم الفرق بين المصطلحين 

يرها العمليات التي يدني بإيجاد التوازن بين الوظائف وعحيث أن المدير م ،إلى الفروق بينهما )1977(

الايجابي نحو تحقيق أهداف جاه الشخصي وأما القائد يميل إلى تبني الات ،بالإبقاء على الواقع القائم

   "سونان"و )W.BENNIS( سأما بين .بني الأساليب الجديدة في الإدارةتو بداعالإبفهو يتسم  ،المؤسسة

)B.NANUS( )1985( يسعى لعمل  ن في كون المديرمكيالقائد أن الفرق الجوهري بين المدير و اندفيعتق

يعني ذلك أن القائد يتميز عن المدير و، صحيحةالأما القائد يسعى لعمل الأشياء  ،الأشياء بطريقة صحيحة

لباحثين يمكن أن نستنتج من خلال مختلف آراء ا .1مستقبلامؤسسته برؤيته الواضحة لما ستكون عليه 

مديرا أولا ويتقن مختلف المهارات الإدارية يكون  أن  أن القائد لابد ،المديرحول الفروق بين القائد و

ادية المطلوبة وأحسن استغلالها السمات القيدا إذا توافرت لديه المهارات والمدير يمكن له أن يصبح قائو

روقات بين الأفراد في فالنه يجب الأخذ بعين الاعتبار أننسى الإشارة إلى لا وهنا يجب أن  .تطويرهاو

 .ادةمدى الوصول إلى درجة القي

  مجموعات ثلاثوحسب أراء علماء الإدارة، فإنه يمكن تصنيف أهم السمات والمهارات القيادية إلى 

  .السمات الذهنية والسمات السلوكية  ،السمات الذاتيةهي 

  دراسة السمات الذاتية  : المطلب الأول

 اشخصية الأفراد ليصبحوالقدرات اللازمة في بناء لمهارات الذاتية في بعض السمات وتتمثل ا       

شخصية لدى القائد ليتحمل عبئها تكليف تتطلب توافر مجموعة من السمات الة ويفالقيادة مسؤول ،2قادة

                                                 
  . 28،  27: بيترج ، نورث  هاوس ، مرجع سابق ، ص ص   1
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، والتي كان لها ين ظهروا في التاريخذبرز هذه السمات تلك التي تميز القادة العظام الألعل من و .تبعاتهاو

نذكر أهمها  ،الشخصية مقومات تأهيلية وركيزة أساسية للقيادةوتعد السمات  .هميفي مرؤوس اكبير اتأثير

  .يلي فيما

  الرؤية المستقبلية في القيادة - 1

تصور "وتعرف أيضا بأنها 1" للمؤسسةمستقبل مبهر ودافع مقنع "الرؤية المستقبلية بأنها  تعرف      

وتبنى على التخيل  ،بالمستقبلرؤية المستقبلية ترتبط إذن ال 2"واضح بدرجة معقولة لمستقبل مرغوب فيه

  : 3ولكن يجب أن تتسم هذه الرؤية بما يلي ،المرؤوسين لتحقيقهالتصور الجذاب الذي يدفع القائد واو

فهي تستند إلى التركيز على  لمؤسسةليرتبط مصطلح الرؤية بالآفاق المستقبلية  :التوجه المستقبلي -

  .طي فترة زمنية طويلةغالطموحات وت

الظروف التنافسية ق واسولأأن يكون القائد واقعيا في رؤيته المستقبلية فيما يتعلق با يجب: الواقعية -

وكذا أن تكون رؤيته واقعية  ،من المحتمل مواجهتها في المستقبلالتي  الاجتماعيةوالتكنولوجية و

  . المؤسسةبالنسبة لقدرات 

وغها وتخلق له دافعا قويا مقنعا الرؤية الطموحة المتفائلة تثير في نفس القائد التحدي لبل :طموحة -

  .للنجاح في ظل التطورات المستقبلية

 ،وليس العقل، يجب أن تستدعي العواطف هيحتى تكون الرؤية ملهمة ودافعة للقائد ومرؤوس: عاطفية -

 مما يجعلها أداة لحشد وتجنيد الطاقات للوصول إليها مهما كانت الصعوبات والمخاطر التي 

  في نفس القائد ليحول  ، كما أن هذا البعد العاطفي هو ما يثير الحماسفي بيئتها المؤسسةتواجهها 

  . 4رؤيته إلى حقيقة

في  ،رضإن الرؤية المستقبلية سمة تميز القائد عن المدير حيث أن المدير ينغمس كثيرا في مشاكل الحا

، قعية وجاذبية كلما دفعته لبلوغهاكلما كانت هذه الرؤية أكثر واو .المستقبلحين أن القائد يفكر أكثر في 

لمستقبل للتكون هذه الرؤية دافعا للمرؤوسين أيضا يجب على القائد تعريفهم وإقناعهم بها ورسم صورة و

                                                 
  281:، ص مرجع سابق، راوية حسن، السلوك في المنظمات  1
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  87: ، ص  2002الدار الجامعية،  ، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، الإسكندرية ،مرسي، مصطفى أبو بكر، طارق حيهجمال الدين   3
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طاقاتهم وحشد  استنفارمما يساعد على ، ملهمةهانهم في عبارات قوية وذفي أ للمؤسسة الذي ينشده

  .  1 المؤسسة نحو التزامهمجهودهم وتنمية 

 )إدارة الذات(وعي القائد لذاته   - 2

مهاراته ومعرفته بقدراته و ،ائد الشخصية على التعامل مع نفسهتعني إدارة الذات قدرة الق       

والاعتراف بنقاط قوته  أهدافه،قيمه وصفاته ودوافعه وعلى إدراك لديه قدرة و ،2واستغلالها بفاعلية

ي في التفكير في نقاط فيجب على القائد إنفاق الوقت الكاف .يجعله قادرا على النمو والتطور ضعفه مماو

د إليه في تحسين أدائه لإدارته ويزيد من وهذا يعطيه أساسا يستن ذلك في سلوكه، وانعكاس ،ضعفه وقوته

، والسؤال المطروح يجب عليه تقييمها ،وليتمكن القائد من إدارة ذاته. 3، ويتحسن فهمه للآخرينثقته بنفسه

  ؟يمكن للقائد تقييم ذاتههنا كيف 

 تقييم الذات -2-1

القائد أحد مصادر المعلومات عن فعالية الإدارة والقيادة هو آراء الآخرين لاكتشاف تأثير سلوك        

ن للقائد تحديد الآراء المفيدة لكن كيف يمك ،وقد تكون بعض الآراء متحيزة أو غير دقيقة ،على المرؤوسين

، لأنه يوجد لدى بعض القادة الإهمال للآراء السلبية السؤال يطرح تحديا خاصا هذا ؟رهاتمييزها عن غيو

وأحد الإجابات عن هذه المشكلة هو أن يعمل القائد على تقييم أدائه بنفسه  .أو تبني سلوك دفاعي ضدها

الآخرين وهذا ليوفر له أساسا يستند إليه في تقييم آراء  ،حصول على آراء الآخرين فيهأولا قبل ال

والأهداف الواضحة للنمو الذاتي ومقاييس الأداء الجيد كلها تسمح والصورة القوية عن الذات  .وتعليقاتهم

  .4، وتحديد جوانب النقص في ذاته لتنميتها وتطويرهالحكم على مدى فائدة آراء الآخرينللقائد ا

 تنمية الذات  -2-2

أفضل تغيير في هذا ، وأساسا لتحسينه القائد يعطيسلبيات سلوك إن تقييم كل من إيجابيات و       

، كلما استمد الإيحاء منها بالثقة زاد إدراكه لهذه السمات ما، وكلد إلى المزايا الكامنة في القائدالسلوك يستن

وهذا بدوره يؤدي إلى اكتشافه الصفات التي لا يملكها، والقائد الذي يتزود بهذه المعلومات يصبح قادرا 

التغلب إلى نقاط القوة القائمة و ناداتاسفتنمية الذات تعني بناء الذات ، ما يجب تطويره في ذاته على تحديد
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القائد الذي يدير ذاته بفعالية غالبا ما يعزز مهاراته من خلال امتلاك مهارات جديدة و .على نقاط الضعف

   .1خبراتهزيادة معارفه و أو

  :ذاته يجب أن يتمتع بالسمات التالية إدارة  ، فانه ليتمكن القائد منعليهو 

 .استقلالها نمو الشخصية و  -

 .قدراته التعليم كمدخل لتنمية مواهبه وتبني مفاهيم التدريب و  -

 .فهم الآخرين ووجهات نظرهم  ،تقبل النقد ،خرين مثل الإقناعالآتنمية مهارات التعامل مع   -

  2:زميله كالتالي دانيال جولمان و اتبرز فوائد إدارة الذات من خلال النقاط التي وضعهو

الطاقة المركزة اللتين تتطلبها ، مما يوفر له الصفاء الذهني وهعواطفتحرر القائد من سجن مشاعره و -

 .القيادة 

 التكيف مع البيئة الحالية ىعل مؤسستهيساعد  كما ،القدرة على التأقلم مع التحولات تعطي القائد -

 .المتقلبة الغامضة و

، مما يخلق في أعمالهالقائد على الآخرين في أحاسيسه ومبادئه و، أي انفتاح الشفافيةتساعد على  -

 . ن القائد محل الثقةأالآخرين شعورا ب

   على المبادرةا�+,رة  - 3

اتخاذ الخطوات اللازمة فورا حسب ما يمليه القدرة على إدراك المسؤولية و"ا تعرف المبادرة بأنه      

في غالب الأحيان تتعلق بقدرة القائد على اتخاذ القرارات السريعة والمفاجئة  وعليه المبادرة .3"فقالمو

يمكن أن و .الخبرات التي تتسم بهاوليتها بالاستناد إلى المهارات وتحمل مسؤو، خاصة في ظل الأزمات

عنصر أمام ضغط الظروف و تتضمنها القواعد واللوائح، وعارضة لامواقف و ترتبط المبادرة أيضا بأمور

  .الزمن يتحتم على القائد المبادرة بالاجتهاد لاتخاذ الإجراءات اللازمة 

  فنجده يغتنم الفرص  ،على المبادرة االتأثير قادر زميله أن القائد الذي يتسم بقوةويرى دانيال جولمان و

حتى  ، ومثل هذا القائد لا يتردد في خرق الروتين المتعارف عليه أويخلقها بدلا من مجرد الانتظارأو 

  وترتبط القدرة على المبادرة بسمات أخرى  .4تطويع القواعد عند الضرورة لخلق فرص أفضل للمستقبل
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  1:من أهمها

جهة المواقف الصعبة دون اندفاع وتهور، وإقدامه على العمل تمكن هذه السمة القائد من موا  :الشجاعة -

  . اتخاذ القراراتو

ف الاستثنائية التي كفاءته في المواقة على ثقة القائد بنفسه وذه السمتعتمد ه :القدرة على حسم الأمور  -

إذا ثبت و،  الدفاع عن القرار الذي تم اتخاذهتقتضي سرعة وحسن اختيار البدائل وسرعة التصرف و

  .احترام الآخرين لهو أن قراره كان غير صائب فيجب تحمل المسؤولية ليكتسب ثقة

بعين ويحاول أخذها  ،بالمؤسسةحتمالات مستقبلية تتعلق تمكن القائد من وضع ا  :القدرة على التوقع -

على  هذا يعتمدو ، فالقدرة على التوقع تعني التعمق في النظر إلى المستقبلالاعتبار عند اتخاذ قراراته

الأزمات مواجهة و بمستقبلها على التنبؤ امما يجعله قادر المؤسسةحاضر اتساع معرفة القائد بماضي و

هي موقف ينتج عن تغيرات بيئية ويخرج " فالأزمة ،وضع الحلول السليمة لهاالتي قد تعترضها لاحقا و

لم يكن في الحدوث فهو في ، إن ا من الخطورة والتهديد والمفاجأةعن إطار العمل المعتاد وتتضمن قدر

آثارا مستقبلية  ، ويفرزفعللب استخدام أساليب إدارية مبتكرة، وسرعة ودقة في رد ال، ويتطالتوقيت

  .2"تحمل في طياتها فرصا للتحسين والتعلم

عن هذه " ديموك"، ويعبر ببعض المعارف السمة إلمام القائدتتطلب هذه : الفهم العميق والشامل للأمور  -

السمة بأن القائد بحاجة إلى نزعة متعودة على التعميم ورغبة في الاستفادة من الأفكار الجديدة وحب 

  3. المغامرة والشجاعة

د حلولا لمشكلات في ظل الأزمات وندرة إيجاتحتم على القائد اتخاذ قرارات و إن سمة المبادرة

  .، لذا يجب على القائد أن يكون مبدعا قبل أن يكون مبادراضغط عنصر الزمنالمعلومات و

   ة الإبداعـسم - 4

الإداريين مواقف ومشاكل معقدة تتطلب حلول يواجه القادة  ،في ظل بيئة تتميز بتنافسية شديدة       

 .وضمان بقاءهاتهم امؤسسخارجية تفرض البحث عن أفكار جديدة لتطوير ة داخلية ويتغيرات بيئجديدة و

أو اتخاذ  4متصلة بحل مشكلاتمفيدة وفة إلى اختيارات جديدة ومعرالهو الذي يترجم المبدع والقائد 

  .خدمات جديدة أو الحصول على منتجات أو  ،قرارات
                                                 

  323: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  1
  94،95: ، ص ص  1993منى صلاح الدين شريف ، إدارة الأزمات في قطاع الغزل والنسيج ،  أطروحة دكتوراه ، جامعة عين شمس كلية التجارة ،   2
  328: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  3
  74: ، ص2006، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية)القيادة الإبداعية(ة العربية ، مجلة التحديات المعاصرة للإدارالقيادة في إدارة الأزمات، دور عفاف محمد الباز  4
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  :1بالسمات التالية يتميز القائد المبدع و

موجودة في وإدراك الثغرات ال ،مواضعهاتبين تعني استشعار القائد للمشكلات وو: الإحساس بالمشكلات -

عيوب في النظم الإدارية والفنية التي تتصل بعمل الواكتشاف  ،الإجراءاتالأساليب والعمليات و

  .إدخال التحسينات عليها مما يمكنه من  المرؤوسين

إن إحساس القائد بالمشكلات يدفعه للبحث عن الحلول من خلال الكثير من : وفرة وأصالة الأفكار    -

  .الرغبة في خلق الجديدكار الجديدة الناتجة عن التخيل والأف

ع للضوابط نصياالامستقلة يرفض التقيد بالقوانين واللوائح و القائد الذي يتمتع بشخصية :الاستقلالية  -

  .ويميل إلى التحرر من البيئة الرسمية التي تعيقه ،وديالقو

كنه إن المرونة في التفكير سمة حاسمة لحل المشاكل بإبداع من طرف القائد فهي تم :المرونة والتكيف  -

كما تمكنه من خلق العديد من البدائل لحل  ،التكيف الايجابي مع التغييرمن تحمل البيئات المتقلبة و

  .المشكلات واتخاذ القرارات 

وهذا يتطلب من القائد التحرر من  ،الجديدةالتشوق لمعرفة الأشياء الغامضة وويعني  :الفضول   -

ومناقشة  الاقتراحاتو  الجرأة في إبداء الآراءلمواجهة الصعاب و الإصراروالثقة في قدراته و ،الخوف

  .بها  القرارات الصادرة له إذا لم يقتنعالتعليمات و

القائد المبدع يتسم بالرؤية المستقبلية فهو يفكر دائما في المستقبل ويركز في عمله : التفكير المستقبلي   -

  .على احتمالات النجاح في المستقبل أكثر من المشكلات الحالية 

 ، والقائد المبدع هو الذيإن العبرة من توليد الأفكار هو تحويلها إلى واقع عملي :المثابرة الإصرار و  -

  .العوائق ، ولا يتخلى عنها في مهدها بمجرد مواجهتهيصر ويثابر لوضع أفكاره موضع التنفيذ

، ة وتنمية موارد بشرية مبدعةنه يجب على القائد المبدع أن يحرص على تهيئأتجدر الإشارة إلى و    

الجديدة مع محاولة أدوات لتشجيع العاملين على إنتاج الأفكار مدعمة للإبداع وإيجاد سبل و يخلق بيئةو

  .التواصل مع مرؤوسيه تميز بالقدرة على التفاعل و ، ولن يتسنى للقائد ذلك إلا إذاتنفيذها

  دراسة السمات السلوكية  : ا��"'/ ا�.�ن�

قدرته والجماعات بنجاح التفاعل والتواصل مع الأفراد و تعني السمات السلوكية قدرة القائد علىو      

وقد ثبت أن هذا النوع من السمات ضروري . 2المؤسسةعلى التأثير في سلوكهم باتجاه تحقيق أهداف 

                                                 
  95، 94: الصالح جيلح ، مرجع سابق ، ص ص  1
  22: عبد الفتاح الصيرفي ، مرجع سابق ، ص 2
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العلاقات الإنسانية التي تتميز  بميدانذلك لارتباطها الحديثة و المؤسساتلنجاح أو فشل القائد في قيادة 

  .هيمرؤوسين القائد ونى عنها عن التفاعل ب، كون أن القيادة ظاهرة اجتماعية لا غتعقيدالب

تمثيل القدوة الحسنة  ،القدرة على الاتصال ،مشاركة في صنع القراراتمن بين أهم هذه السمات الو

 .مهارة بناء العلاقات الإنسانية و ،للمرؤوسين

   المشاركة في صنع القرارات - 1

  اتخاذ القرار عملية  - 1-1

وصفت عملية اتخاذ  امن هنالجوهرية للقائد الإداري ومهام الإن اتخاذ القرارات الإدارية يعتبر من        

وتبدو أهمية عملية اتخاذ القرارات بالنسبة  القرارات بأنها قلب الإدارة ووصف القائد بأنه متخذ القرارات،

المختلفة من تخطيط وتنظيم وسياسات واتصالات  من خلال ارتباطها بجوانب العملية الإدارية مؤسسةلأية 

يتوقف إلى حد بعيد على قدرة وكفاءة قيادتها  مؤسسةية أإذ أصبح النجاح الذي تحققه  .غيرهاوتفويض و

كما تبدو أهمية القرارات بالنسبة للقائد من خلال كونها تؤثر في أداء  .على اتخاذ القرارات المناسبة

العلاقات  نوعونها تعبر عن نوع هيكل التنظيم و، ومن خلال كأهدافه من ناحيةه والتنظيم الذي يقود

حدهما هو السائد في أ هناك أسلوبين لاتخاذ القراراتو ،1مرؤوسيه من ناحية أخرىالإنسانية بين القائد و

وتركيزه على وجهات  يتميز بتركيزه على تحديد المشكلة أكثر من تركيزه على إيجاد الحل، والذي ،اليابان

أكثر من تركيزه  البدائل ىالمشكلة، وتركيزه علتتم مناقشة الحل بعد الاتفاق على النظر المختلفة بحيث 

الفرصة تحديدها وعلى وجهات النظر المختلفة يتيح ز على فهم المشكلة ويفالترك ،على الحل الصائب

فيقوم على في الولايات المتحدة الأمريكية هو السائد للاشتراك في صنع القرار، أما الأسلوب الثاني و

  .2"لتنفيذه " ي الترويج للقراربالقرار أ الأفرادضرورة إقناع 

لكنه أكثر فاعلية لأن القرار إذا صدر معناه أنه وضع ول هو أسلوب يأخذ و قتا طويلا والأسلوب الأو

 ،ناع العاملين بالقرار قبل تنفيذهموضع التنفيذ، أما الأسلوب الثاني يعتمد على مرحلة ثانية هي مرحلة إق

  .مرؤوسيه في صنع القرارات ليسهل تنفيذها إشراك إلىالقائد  ىب أن يسعجلذلك ي

 أهمية المشاركة في صنع القرار  - 1-2

 )(J.R.P.FRENCH" فرانش"دم تعاريف المشاركة وأشهرها أيضا التعريف الذي وضعهقمن بين أ       

خر في تشير إلى عملية يتبادل فيها طرفان أو عدة أطراف التأثير كل في الآ ةأن المشارك" الذي يقول و

                                                 
  389،388: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص 1
391: نفس المرجع السابق ، ص    2  



  القيادة الإدارية وأنماطها في الفكر الإداري                                                                    الفصل الأول 

 

68 
 

في صنع القرارات بتحديد لمشاركة ا وتتعلق  .1اتخاذ قراراتبعض المخططات أو رسم سياسات وضع و

رض مناقشة المشاكل التي غتعني التقاء القائد والمرؤوسين بوهي . ، السياسات أو الإجراءاتالأهداف

وتخضع المشاركة في  .أفضل الحلول الممكنة إلىالإدلاء بمقترحاتهم للوصول بالسماح لهم وتواجههم 

  : 2صنع القرارات للشروط التالية

 .لات التي سيتخذ قرارات بشأنها اصلاحيات في المجأن يمتلك القائد سلطات و -

الأزمات، فالقرارات طوارئ ولا يتشارك القائد في صنع القرارات التي تتطلب السرعة في ظروف الأ -

  .التي تصنع بالمشاركة تتسم بالبطء النسبي 

 .المعرفة لدى المرؤوسين لتزداد إسهاماتهم بشكل فعال في صنع القرار الخبرة وتوافر  - 

الرغبة في التعاون مع القائد في عملية صنع القرار، وهذا يتطلب رغبة المرؤوسين في المشاركة و - 

، م، اعتقادهم بجدوى مقترحاتهبة التي يحملها المرؤوسين للقائدمشاعر المحعددا من العوامل مثل 

  .اقتناعهم بالأهداف المرجوة من القرار استعدادهم لتحمل المسؤولية و

مثل مهارات تشخيص المواقف التي يكون للمشاركة فيها  قائد في استخدام أساليب المشاركةمهارة ال - 

كفاءة القرار الذي أسهموا فيه  ترفع ،مشاركة فعالة من المرؤوسينى وتحديد كيفية الحصول عل ،جدوى

 .قبولهم لهتنمي و

 المؤسسةعلى نتائج ايجابية  لها تطبيق المشاركة في صنع القرارات وفق الشروط التي سبق ذكرها إن

  .المرؤوسين وكذلك على عملية صنع القرارات و

المساهمة باقتراحاتهم مما يرفع من معنوياتهم بير عن آرائهم وفهي تتيح لهم التع: بالنسبة للمرؤوسين  - 

 .بأهميتهم، ويحسن علاقاتهم مع قائدهم  ويخلق فيهم الإحساس

تساعد المشاركة على تحسين وترشيد عملية صنع القرارات من خلال : بالنسبة لعملية صنع القرارات  - 

  .التجارب الواقعيةقول الناضجة والع يالتعرف على كافة الآراء التي يقدمها المرؤوسين ذو

مة اتقبله في ظل المصلحة العالملائم لتشجيع التغيير والمناخ تخلق المشاركة :  المؤسسة بالنسبة - 

 .  3كما أنها تساهم في تنمية قيادات إدارية مستقبلية ،المؤسسة

لتي ترتبط بتحديد تلك القرارات ابعادة تتعلق وتجدر الإشارة إلى أن المشاركة في صنع القرارات       

 ارات التي تتعلق بالتنسيق وحل المشكلاتأما القر .لخطط طويلة المدى ورسم السياساتاالأهداف و
                                                 

  18: ، ص  2006قسنطينة، مطابع جامعة قسنطينة ،  ،ي تسيير الجامعة ،الطبعة الثانيةفوضيل دليو وآخرون ، المشاركة الديمقراطية ف 1
122،123: الصالح جيلح ، مرجع سابق ، ص ص   2  
  227،  226: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص  3
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هذا ما يعرف ائد إلى تكليف بعض مرؤوسيه بها والق ىغير ذلك يسعتصميم مهام العمل للمرؤوسين وو

  .السلطة من القائد للمرؤوسين بتفويض

      تفويض القائد السلطة للمرؤوسين  - 2

من الأشخاص الذين يتمتعون   العملية التي بموجبها ينقل شخص ما أو مجموعةالتفويض هو       

، والتفويض في النشاط ؤوس واحد أو مجموعة من المرؤوسينمر ىمن تلك الصلاحية إل ءبالصلاحية جز

الأعمال المكلف  من صلاحيته إلى المرؤوس ليتمكن من انجاز الإداري هو عملية ينقل بها الرئيس جزء

مبينا لهم حدود هذه أو مهام معينة  مرؤوسيه بواجبات أن يعهد القائد الإداري لبعض أو أحد"أو هو . 1بها 

إلا  ،هم السلطة اللازمة لانجازهال تفويضالالنتائج المطلوب منهم تحقيقها، وهذا يتطلب منه الواجبات، و

. 2"وليس للمسؤوليةيكون للسلطة يحول عنه مسؤوليته عن عمل المرؤوسين، أي أن التفويض  أن ذلك لا

الدراسات عن مجموعة من الشروط الضرورية التي تضمن نجاح التفويض بالسلطة وقد كشفت الكثير من 

   :3ولعل من أهمها

 ا وجهدا مما يثير حماس المرؤوسين للنجاح في أدائها ض في مهام ذات قيمة تتطلب اجتهادالتفوي .1

 . تأكيدها لديهم احترام الذات و ويشبع حاجة

، وما عملهم أسلوبراتهم وبخب، من حيث مؤهلاتهم ووسيه عن قرالتفويض يتطلب معرفة القائد لمرؤ .2

التعليم المهام وبللتكليف رات إضافية، حيث أن التفويض وسيلة برات وخاهيحتاجون إليه من معارف وم

 .في نفس الوقت 

المرؤوسين في المهام المطلوب انجازها مع تقديم تغذية عكسية  ىتشجيع المبادرة والتفكير الإبداعي لد .3

 .النقائصوم للأخطاء هتنبيه لعن مستوى أدائهم حتى يسمح لهم بتحسين مستواهم من خلا

  : 4ما يأتيومن أهم المزايا التي تترتب عن عملية التفويض 

 .الوقت للتفرغ للمهام القيادية الأكثر تعقيدا توفير القائد الجهد و - 

 .تنمية قدراتهم ومهاراتهم  ىهو أداة تعليم للمرؤوسين يساعد عل - 

كما يولد لديهم روح  القائد، بينيرفع الروح المعنوية للمرؤوسين ويزيد من الثقة المتبادلة بينهم و - 

 .أكمل وجه  ىمما يدفعهم لأدائها عل المفوضةالمسؤولية اتجاه المهام 

                                                 
  1 75: مرجع سابق ، ص  ،مفاهيم سهيل أحمد عبيدات ،القيادة أساسيات ، نظريات ، 
  2 230: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص 

  50: ، صدارات، القاهرة، مركز ايتراك، تنمية مهارات مديري الإعليوة السيد 3
     241، 240: ، ص ص نواف كنعان، مرجع سابق  4
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  .المستقبل  إعداد قياداتلتدريب والتفويض أحسن أداة  - 

  تمكين القائد للمرؤوسين   - 3

نقل السلطات الكافية للعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكلة إليهم " يعرف التمكين على أنه         

، ومناخ ملائم، مهاراتهم بتوفير الموارد الكافيةبحرية دون التدخل المباشر للإدارة، مع دعم قدراتهم و

ويعبر بإيهام عن مفهوم  .1"اس الأداء بناء على أهداف واضحةوالثقة فيهم، وقيوتأهيلهم فنيا وسلوكيا 

حمل تشعور والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف بالقدرة على اتخاذ القرارات، و"التمكين بأنه 

ه وليس المسؤولية، وأن أداءه يقاس بالنتائج، وأنه ينظر إليه على أنه شخص مفكر ويسهم في الأداء وتطوير

 .2"مجرد زوج من الأيدي تنفذ ما تؤمر به 

صب في اتجاه الشعور بالقدرة الذاتية، فهو ييدعم ، أن مفهوم التمكين الإداري نيالتعريف نيواضح من هذ

إشراكهم في إدارة  من خلال المؤسسة، وإشعارهم بأهميتهم في تحقيق أهداف زرع الثقة بالعاملين

  . المؤسسةوصنع قراراتها ومن ثم المشاركة في رسم وتحقيق رسالة  المؤسسة

في ضمان فعالية الأداء  مية هذا المفهوم الإداري الحديث وتشير نتائج الدراسات والبحوث إلى أه     

، 3تحفيزاوفعالية استغلال الموارد البشرية على أفضل وجه ، كما يؤدي إلى جعل العمل أكثر قيمة وأكثر 

 المؤسسةفقد وجد أن هناك علاقة موجبة بين التمكين وبين الرضا الوظيفي وجودة القرارات والانتماء إلى 

  .4والإبداع

  نـة للمرؤوسيـدوة الحسنـيل القـتمث  - 4

 ،ة الحسنة سلوكا أو تصرفا مثاليا يحتذي به، وفي الغالب يتبع المرؤوسين القائد فيما يفعلوني القدتع      

 .)تنفيذ الأوامر(ب على القائد أن يلزم نفسه بالفعل لا بالقول حتى يلتزم مرؤوسيه بفعل ما يطلبه جلذلك ي

 ون، ويكونبه مرؤوسيه ة وضرب المثل والسلوك الرمز من جانب القائد ليقتديوالقد ىادة تحمل معنيفالق

ما يقوله لمرؤوسيه من المواعظ والنصائح من  القائد أن يمارس ويطبق ىويتعين عل .أكثر طاعة وتفهما

القدوة و ،فيتبعونه بدافع الإعجاب بالمثل أن يحدد نموذجا واضحا للمرؤوسينو ،خلال سلوكه اليومي

  : الحسنة سمة ضرورية للقائد ولكنها تتطلب بعض الخصائص من أهمها 
                                                 

  13: ، ص  2003مدخل للتحسين والتطوير المستمر ، القاهرة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،: عطية حسين افندي ، تمكين العاملين  1
السعودي حتى عام اد عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية ، ندوة الرؤية المستقبلية للاقتص 2

   7: ، ص  2002، محور الشراكة بين القطاعين العام والخاص ، ه 1440
الأردنية ، دراسة  محمد الحرارشة ، صلاح الدين الهني ، أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه العاملون في شركة الاتصالات 3

   244: ، ص  2006،  2، العدد  33ردنية  ، المجلد ميدانية ، مجلة دراسات الجامعة الأ
  7: عبد الرحمان بن عبد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، ص  4
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 أو الشيء الضروري  عنه، ىغن الأخلاق هي الحد الأدنى لا" :الأخلاق الحسنة والشخصية السوية �

الأخلاق الحسنة تشمل و.1)إميل دركهايم" (المجتمعات أن تعيش بدونه  أو الخبز اليومي الذي لا تستطيع    

فالقائد  .لمرؤوسيهلدافع او وهي الضابط لسلوك القائد .غيرها، والرحمة، الصدق، والأمانة ،التواضع

 .ذو الخلق الحسن أكثر تمسكا بمبادئه وقيمه وأهدافه فيكون بذلك قدوة حسنة لمرؤوسيه

أما الشخصية السوية فتعني ابتعاد القائد عن كل ما يشوه سمعته من سلوكيات سيئة مثل عدم الالتزام     

ه السلوكيات الشائنة تقلل فهذ .ينية، الإهمال في هيئته وهندامه، العلاقات المشبوهةبأداء الواجبات الد

  . 2من احترامه من طرف مرؤوسيه

وهذا يتطلب من القائد  ،3هي الرغبة الثابتة المتواصلة في إعطاء كل ذي حق حقه: العدالة  �

الجزاء بين المرؤوسين، مما يكسبه الأمور والمساواة في الثواب و ىالموضوعية عند الحكم عل

 الامتثال لتعليماتهعن العدل، رغب مرؤوسيه عن الطاعة والقائد ، فإذا رغب احترامهم وتقديرهم

  .أوامره و

 ىوتعني كما قال برنارد شعور القائد بعدم الرضا عن الفشل في تحقيق ما عزم عل: تحمل المسؤولية  �

نفسه ملزما أدبيا بعدم القيام بعمل يرى  عنعدم الرضا  أو، ا يرى نفسه ملتزما أدبيا بتحقيقه، ومتحقيقه

سه وفي قدرته ومن أهم السمات المرتبطة بقدرة القائد على تحمل المسؤولية هي ثقته في نف ."بهالقيام 

ل مسؤولية القرارات ، وتحمواجباته الوظيفية وتحمل أعبائها ، ورغبته في أداءعلى انجاز ما يقرره

القدرة على ، وخلال سعيه وراء أفكار جديدة وتظهر سمة الثقة في النفس لدى القائد من .التي يتخذها 

القدرة على اتخاذ الإجراءات و، الإصرار وعدم الإحباطو المرؤوسين، وتقبل النقد من الرؤساء ونفيذالت

من ، بالإضافة إلى قدرته على مقاومة الضغوط من أعلى وضرورية هاالتي تكون غير محببة ولكن

  .4، والاعتماد على النفسأسفل

ارتباطه  أكثر من المؤسسةيعرف الولاء التنظيمي بأنه عاطفة وجدانية للفرد نحو  : لمؤسسةلالولاء  �

ورغبته  المؤسسةجهد ممكن لصالح  ى، ويعبر عن استعداد الفرد لبذل أقصبها لأسباب نفعية مادية

ظيمي بشكل عام إلى ويشير الولاء التن .5هاقيمنه بأهدافها و، ومن ثم قبوله وإيماالشديدة في البقاء بها

                                                 
18: ، ص 2006مراد ، قاموس الأقوال شرقا وغربا ، شعرا ونثرا،الطبعة الثانية ، بيروت ، دار المراد ، . أنطوان ب قليقانو ،ميشال أ   1  

  129: ص  الصالح جيلح ، مرجع سابق ، 2
  380: مراد ، مرجع سابق ، ص . أنطوان ب قليقانو ،ميشال أ  3
  328: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  4
   285: ، ص  2005فاروق عبد فليه ، السيد محمد عبد المجيد ،السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية  ، الطبعة الأولى ،عمان ، دار الميسرة،  5
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المحبة التي يبديها الفرد تجاه عمله وانعكاس ذلك على تقبله لأهداف مدى الإخلاص والاندماج و

وإذا اتسم القائد  ،هده المتواصل لتحقيق تلك الأهدافالتي يعمل بها وتفانيه ورغبته القوية وج المؤسسة

، يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه فإن ذلك يترتب عليه سلوكه سلوكا للمؤسسةبالولاء  الإداري

، المؤسسةاستمرار وجهده من أجل الإسهام في نجاح و ورغبته في إعطاء جزء أكبر من وقته

ك سلو ة أكثر، وهذا ينعكس بالضرورة علىالقيام بأعمال تطوعيكالاستعداد لبذل مجهود أكبر و

الجهود  ىوبذل أقص المؤسسةزيادة رغبتهم في البقاء في الانضباط والمرؤوسين في دفعهم للالتزام و

  : ما يليلمؤسسة لومن أهم المقومات الأساسية لولاء القائد . لبلوغ أهدافها

 .  أخرى  مؤسساترغم وجود امتيازات توفرها له  رغبة القائد في البقاء بالمؤسسة -

 .قواعده رام إجراءاته والعمل واحت ىالتزام القائد بالحضور إل -

، مما يجعل مرؤوسيه يقتدون بشخصيته كمثل العمل بتفاني لبلوغهاوأهدافها و المؤسسةالإيمان بقيم  -

 .قدوة حسنةو ىأعل

تحسينه مما يترتب لأجل رفع الأداء والتضحية ، وتقديم عمل إضافي والمؤسسةالشعور بواجبه تجاه  -

 .  المرؤوسين  بينعليه توليد أنماط سلوكية مثل التعاون 

يتعلق بمشاعره ومعتقداته فيما  الآخرين ىالشفافية هي انفتاح حقيقي للمرء عل :الشفافية في السلوكيات �

، كبيرةالبالأخطاء الصغيرة والقادة الذين يتسمون بالشفافية يعيشون قيمهم ويعترفون صراحة ، ووأفعاله

  . 1الطرفويواجهون السلوك اللاخلاقي عند الآخرين بدلا من أن يغضوا عنه 

  الـدرة على الاتصـالق  - 5

الرغبات و عملية نقل المعلومات"الاتصال بأنه  )STEINER  &BERELSON( رعرف بيرلسون وستاين        

بقصد  ئياتالإحصاو الصورأو باستعمال الرموز والكلمات و ما شفوياإ، المشاعر والمعرفة والتجاربو

ف أن الاتصال هو تفاعل دينامكي لتبادل الرسائل يالتعريتبين من هذا  .2"الإقناع أو التأثير على السلوك

القدرة على و .بغرض الإقناع أو التأثير...) ، رغباتأفكار، مشاعرمعلومات، (وقد تكون هذه الرسائل

ب على القائد تسطيح السلم الوظيفي من أجل التأكد جفي من العوامل الأساسية في القيادة الاتصال بالعاملين

ره لها ومدى  استعداده يح مدى تقدي، كما يجب عليه توضصيل الرسائل وكذلك فهمهاقد تم تومن أنه 

                                                 
  318: وآخرون ، مرجع سابق ، ص  دانيال جولمان 1
  22: ، ص 2003، القاهرة ، دار الفجر للنشر  والتوزيع ،تصال المؤسسة إشهار، علاقات عامة، علاقات مع الصحافة، الطبعة الأولى، افضيل دليو 2
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قنوات الاتصال  ى، من أجل الإبقاء علالتغذية المرتدة ىمرؤوسين وتشجيعهم علللجابة الاستللإصغاء و

  . 1ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة ، من أنه تم توصيل الرسالة الصحيحةد التأكو المتبادلة مفتوحة

وتبرز أهمية الاتصال للقادة في كونه أداة فعالة للتأثير في المرؤوسين وتوجهيهم لتحقيق أهداف       

القائد ا يعرف ، كمم المعنوية ويزيد دافعيتهم للعملمرؤوسيه يرفع روحه، فالاتصال بين القائد والمؤسسة

تحقيق  ىئد من خلال ذلك إلالقا ىويسع ،سياسته، ومواقفهم من قراراته وحاجات المرؤوسين وأهدافهم

  : أهداف معينة من أهمها 

 .من خلال إقناع المرؤوسين بها بواسطة الاتصال المؤسسة تحقيق أهداف  -

 .التأثير في المرؤوسين وتوجيه جهودهم وحفزهم لزيادة الأداء  -

 سرعة التنفيذ نتيجة فهم المرؤوسين مراحل وخطوات العمل بدقة ووضوح وتحديد معايير الانجاز -

 .النتائج الواجب تحقيقهاو

، إذ لا يمكن أن يتم العمل داخل وتصحيح الانحرافاتم النتائج ونقد الأخطاء ينقل التوجيهات وتقي -

 .ن اتصال بين مختلف العاملين فيها وبدالمؤسسة 

خلال من الأعمال أداء ت المتعلقة بحل المشكلات والمعلومات الضرورية لاتخاذ القراراعلى الحصول  -

 .الاقتراحاتالأفكار والآراء و تبادل

 ال ـال الفعـات الاتصـمقوم - 5-1

  :، لعل من أهمها وافر في القائدتتطلب سمة الاتصال عدة مهارات يجب أن تت       

 الإصغاء ةمهار  - أ

لفهم  هتعابير جسدملاحظة حركات وو، المرؤوسللمعاني المتضمنة لما يقوله  القائد انتباهوتتعلق بمدى     

الصدق من الانفتاح و ىوكذا تشجيعه عل ،2وطرح مشاكله التعبير عن آرائه ىعل هلتشجيعما يرمي إليه 

لتحقيق ذلك  ىلعل الطريقة المثلو . للإصغاء إليه هلأرائه ومدى استعداد القائد خلال إظهار مدى تقدير

القائد التماس التغذية المرتدة عند مرؤوسه من خلال  ى، وينبغي علخلال المحادثات غير الرسميةتكون 

 .ار حضوره إليه ظانتتؤثر فيه بدلا من  يتسؤاله عن تعليقاته على بعض الأمور ال
 
 

  

                                                 
  32: ، ص  2001سلسلة الإدارة المثلى ، القيادة الإدارية الفعالة ، بيروت ، مكتبة لبنان ناشرون ،  1
  381: ، ص  2000أحمد ماهر ، السلوك التنظيمي ، مدخل بناء المهارات ، الطبعة السابعة ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  2
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  القدرة على الإقناع   - بـ

عد الإقناع  من أبرز المهارات التي يحتاج إليها القائد للتأثير في مرؤوسيه حيث يحاول أن يجعلهم ي       

  .العمل  بيئةعن وحل المشكلات الناجمة  المؤسسةيتبعونه طوعا لتحقيق أهداف 

الثواب  كثير من الأحيان إلى أن يستخدم القائد صلاحيته الرسمية في فيلا تحتاج الإقناع كمهارة إدارية و 

 .المنطق في ذلكاستخدام الحقائق و ىأو العقاب من أجل تغيير اتجاهات وسلوك الآخرين وإنما يعتمد عل

  :ر أربعة شروط هي قناع يكون فاعلا عند توفوتشير الكثير من الدراسات إلى أن الإ

 من الموقف اعند ما لا يكون الفرد متأكد:  عدم التأكد من الموقف بالنسبة للشخص المراد إقناعه - 

من خلال المعلومات التي القائد إقناعه وذلك  ىأو لا يحيط بجوانب الموضوع كاملة فإنه يسهل عل

 .الحقائق التي يضعها بين يديهيقدمها و

يجب أن يكون القائد على دراية بأنه من الصعوبة إقناع : ق الفردية بين الأفراد ووجوب إدراك الفر - 

وكذا أولئك الذين يتمتعون  ،تحليل المواقفالقدرة على و يتمتعون بالإبداعالأفراد الأذكياء أو الذين 

، في حين أنه من السهل ون إلى تقديم أدلة واضحة وملموسةبدرجة عالية من تقدير الذات إذ يحتاج

أنهم لا يميلون إلى  لية من الاهتمام بتقدير الذات إذإقناع الأشخاص العاديين الذين لا يبدون درجة عا

  .يل المواقف تحل

إيجاد أشياء  إن القائد يستطيع إقناع مرؤوسيه من خلال :أهمية الموضوع بالنسبة للفرد المراد إقناعه  - 

نه من الممكن أن يعود عليهم الموضوع الذي يدور حوله النقاش أإليهم أو إشعارهم ذات دلالة بالنسبة 

  . الترقيات أو معنوية كتوطيد العلاقات ت وذه الفائدة مادية مثل المكافآبنوع من الفائدة سواء كانت ه

 إن الخلاف الذي يكون حادا بين القائد :بين القائد وبين من يريد إقناعه تقليل درجة الخلاف  - 

، إذ أو السلوكالمبادئ يقلل من احتمال الإقناع وتغيير الاتجاه رؤوسيه وبخاصة الخلاف في القيم ومو   

غير أن القائد بإمكانه التقليل من حدة الخلاف  .المرؤوسيترتب على هذا الخلاف نوع من المقاومة لدى 

، وفي حالة عدم الإقناع رئيسيةفي بيئة العمل وذلك بحل المسائل الأقل حساسية ثم يتدرج إلى المسائل ال

  .1تعديل سلوك المرؤوسينأو  يمكن للقائد اللجوء إلى استخدام قوة مركزه القيادي في تغيير

  تدعيم العلاقات  -جـ

    : 2يمكن أن يدعم القائد علاقاته مع مرؤوسيه من خلال اعتماد بعض الأساليب من أهمها    
                                                 

، 1993جانفي  ، الرياض ، 77تحليل المهارات النفسية الاجتماعية في الإدارة ، مجلة الإدارة العامة ، العدد : عبد الرحمان أحمد هيجان ، المدير والقائد الإداري  1
   25،  24: ص ص 
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الدفاع  ىحاجة الفرد إله مما يسمح بمناقشة الحدث دون م شخصيتيمحاولة وصف سلوك الفرد دون تقي -

 .يررالتبوالجدل و

    التعاون  ىالشخص المتسبب فيها يخفف عنه الشعور بالذنب ويدفعه إل ىالمشكلة لا عل ىالتركيز عل  -

 . الفعال مع القائد لحلها

تصال بول معلومات إضافية من المرؤوسين يساهم في مرونة الاقضع القائد ورغبته في التعلم واتو  -

 .يوطدها وما يدعم العلاقات كما يرفع من الروح المعنوية لديهم م ،ويزيد من تقبل المرؤوسين له

ة بدلا من معلومات ، فيقدم معلومات صادقهو موجود فعلا في عقله ومشاعره يعبر القائد عن ما  -

، وبالتالي تقل ثقتهم به د شيء يخفيهجالتي تخلق انطباعا لدى المرؤوسين بأنه يومصطنعة مظللة 

 .إليه  الإصغاء لكشف مالا يقال بد ىويركزون عل

 �دة ـ�ى ا��ـ�ل �ـ� ا��
ـ	 أ����ـأه - 5-2

أنه من أنجح هذه الأساليب  ، إلا يستخدمها القائد مع مرؤوسيهتتنوع أساليب ووسائل الاتصال التي       

ن الاتصال ، ومن بين وسائل هذا النوع متفهمها بوضوحلمباشر للتأكد من وصول الرسائل وهو الاتصال ا

  .الإدارة بالتجوال سياسة الباب المفتوح و

 سياسية الباب المفتوح    - أ

والتشغيلية تتمثل سياسة الباب المفتوح في استقبال القائد مرؤوسيه من جميع المستويات الإدارية        

 ،حتى الانشغالات الشخصية للمرؤوسينادل المعلومات المرتبطة بالعمل ومشاكله والأوقات لتبوفي جميع 

 مرؤوسيه من خلالالعلاقات والثقة بين القائد و مالمعلومات واختصار الوقت ودع نقل مما يسرع في

  . التكامل أثناء الاتصالالتفاعل و عملية 

 الإدارة بالتجوال   - بـ

  مواقع العملى نزول القائد إل" تعتبر الإدارة بالتجوال من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعني       

ار وصول المعلومات إليه بل ظبانت ، فهو لا يكتففي مكاتبهم لممارسة الاتصال معهمأو زيارة الموظفين  

  .1"من مكتبة بحثا عنها يخرج 

 ، فالقائد يتمكن من الإطلاع مباشرةالقائد والمرؤوسين على السواء للإدارة بالتجوال فوائد عدة لكل منو

 حاجاتعلى إمكانية التعرف ى المشكلات ومتابعة انجازه بالإضافة إلعلى سير العمل ووباستمرار 

إضافة إلى أن هذه الزيارات تكسر  .رهم مما يدعم العمل ويحقق أهدافهلوجهات نظ الاستماعو مرؤوسيه

                                                 
  331: ، ص  1998عبد الرحمان توفيق ، القاهرة ، مركز الخبرات المهنية ، : ريتشارد ويتلي ، ديال هيسان ، الإدارة بالعملاء ، تر  1
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م معهم مما يوحي إليهم الحواجز التي قد تعوق اتصال المرؤوسين مع قائدهم من خلال تواصله الدائ

ئد مناسبة لكي يعبر القاأيضا تكون الزيارات فرصة  .لتوجيهاته للاستجابة ذلك  يدفعهمفالتزامه اهتمامه و

 ،اتهم مما يرفع من روحهم المعنويةجهودهم وانجاز ىمباشرة لمرؤوسيه علعن شكره بصورة شخصية و

الحقيقي ى اهتمام الإدارة العليا لقائد يقدم من خلال الإدارة بالتجوال دليلا واقعيا وملموسا علفا كذلك

  .لمعالجة المشكلات التي تواجههم أثناء عملهم التزامها الفعلي إزاء العاملين وسعيها الجاد و

  ع الآخرينـة مـات الإنسانيـاء العلاقـارة بنـمه  -6

هم تنسيق جهودالقائد على التعامل مع مرؤوسيه وقدرة " تعني القدرة على بناء العلاقات الإنسانية         

  .1بينهمذلك وجود الفهم المتبادل بينه و ، ويتطلبوخلق روح العمل الجماعي بينهم

جماعات وفهم احتياجاتهم وإتاحة و على التعامل مع مرؤوسيه أفراداوتتطلب هذه المهارة قدرة القائد 

معنوية من خلال التحفيز المادي اتخاذ القرارات ورفع روحهم اللهم للمشاركة في إبداء الآراء و الفرصة

  : 2لعلاقات الإنسانية على الأسس التاليةتستند مهارة بناء او . المعنويو

، الطموحات لاف فيما بينهم من ناحية الدوافعك الاختمعرفة المرؤوسين عن قرب تسمح للقائد بإدرا .1

 .على نقاط ضعفهم قاط قوتهم ومساعدتهم على التغلب الحاجات وهو ما يشكل مفتاحا لاستغلال نو

الإطلاع على فسه مكان مرؤوسيه لفهم مشاعرهم وويكون ذلك بوضع القائد ن: التقمص العاطفي  .2

 ل مشكلاتهم المتعلقة بالعمل ح، وساعدتهم وتشجيعهم للقيام بالمهامتوقعاتهم وأهدافهم ليتمكن من م

 .أو حتى الشخصية بعد فهمها 

تتمثل و، المؤسسةالانضباط في اسي يمكن القائد من فرض النظام ووهو عنصر أس: تأكيد الذات  .3

 ،مع آراء الآخريناتفقت أو اختلفت  الذات في تمكن القائد من الدفاع عن آراءه سواء قدرة تأكيد

الذات لا يعني تأكيد  ومهارة. اعره سواء كانت سلبية أو ايجابيةالقدرة على الإفصاح عن مشو

ن لأتضخيمها على النحو الذي يجعل القائد متكبرا كما لا تعني عدم اعترافه بالأخطاء التي يقع فيها 

 .ذلك يؤثر سلبا على مصداقيته أمام الآخرين 

يعني النضج الاجتماعي  خلو القائد من الرواسب النفسية التي تجعله يتحيز : النضج الاجتماعي .4

 ،عنه علماء النفس بالعقد النفسية في موقف ما، وهو ما يعبر معين ظرفل

                                                 
  333: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  1
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 يز بينهم في التكليفات والمكافآتالتميالقائد بمرؤوسيه هو المحاباة و  إذ أن أكثر ما يضر علاقة 
 . 1الجزاءاتو
لقد أثبتت الدراسات خاصة تلك في مدرسة العلاقات الإنسانية أهمية معاملة : المعاملة الإنسانية .5

وليس ....) ، اجتماعية أسرية، صحية، تطلعية(إطار العمل المرؤوسين كأفراد لهم اهتمامات خارج 

اهتمامات يأخذ في اعتباره رغبات و لذا يجب على القائد أن .كمجرد أفراد يقومون بأعمال للمؤسسة

ارهم ، وأن يظهر رغبة حقيقية في مساعدتهم عند مواجهتهم  مشكلات في العمل أو مسمرؤوسيه

طرح يجب أن يكون قادرا على تمثيلهم والدفاع عنهم وإضافة إلى أنه .2المهني وحتى حياتهم الشخصية

  .توطيد علاقاته بهم ثقة المرؤوسين فيه وليزيد من  انشغالاتهم ومشاكلهم

  دراسة السمات الذهنية   : المطلب الثالث

العمل هنية التي تسمح للقائد بالتصرف والسلوك وإن العمل الإداري يتطلب توفير القدرات الذ     

الذهنية تتمثل السمات و. المناسب وكذلك لحل مشاكل المؤسسةالمناسب في الوقت المناسب ومع الشخص 

علاقتها  دراكإ ىفي فهم القائد للمؤسسة التي يقودها ووعيه بالترابط بين أجزائها ونشاطاتها إضافة إل

  : أربعة هي  ى، ويمكن تصنيف السمات الذهنية إلبالبيئة الخارجية لها

 .القدرات العقلية  -

 .السياسية المهارات الإدارية و -

 .مهارة تعليم المرؤوسين  -

 القدرات العقلية - 1

الاعتقادات الأساسية التي يتمتع  و العادات الذهنيةوهي مجموعة الاستعدادات الفكرية  القدرات العقلية      

رات عد الذكاء من أهم القديو .تلف باختلاف البيئات والمجتمعات، وهي قدرات تخها كل فرد من الأفرادب

امل ، ورؤية أهميتها في الكيان الكالمواقف بسرعةم يتقي ىالقدرة عل" الذكاء هو ، والعقلية اللازمة للقيادة

  . 3"الأعمالو اثحدللأإدراك الاتجاه المحتمل للتجربة الماضية والحالية و

، وقادرا مبادرا لإيجاد القرارات الصحيحة ب أن يكونجوتبرز أهمية الذكاء للقائد الإداري من حيث أنه ي

رها ياستيعاب آراء الآخرين وتفس ىقادرا عل، والأفضل من بين البدائل المعروضة اختيار البديل لىع

                                                 
  144: ، ص  1996راوية محمود حسن الدسوقي ، دراسات في علم النفس الصناعي والتنظيمي والإداري ، القاهرة ، مكتبة النهضة العربية ،  1
  371: ، ص  1999جمال أحمد توفيق ، إدارة الأعمال ، مدخل وظيفي ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  2
    113: ، ص 1965محمد عبد الفتاح إبراهيم ، القاهرة ، دار النهضة العربية ،: أردواي تيد ، فن القيادة و التوجيه في إدارة الأعمال العامة ، تر 3
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الذكاء افر أن تو إلىوقد أثبتت الدراسات التي استهدفت الكشف عن علاقة الذكاء بالقيادة  .تفسيرا صحيحا

  :   1بتوافر مجموعة من الخصائص لعل أهمها اكقدرة عقلية مرتبطة بدوره

يساعد مما  ،أساليب عمل جديدةأفكار وخطط و بداعإتخيل و ىوتعني القدرة عل: التصور ىالقدرة عل - 

 .حل المشكلات ومواجهتها القائد على سرعة البديهة و

علاقات  إقامة ىعل ه، مما يساعدالصرامةو تالدعابة مما تجعل القائد بعيدا عن التزمروح المرح و - 

 .ودية مع مرؤوسيه 

ل ، وهو يمكن القائد من تحليائج غير معروفة من مقدمات معروفةنت ىإلوهو التوصل : الاستدلال  - 

 .من تشخيص المواقف بدقة تمكينه النتائج والفصل بين الأسباب والأحداث و

، مما سلوكه للتكيف مع الظروف الجديدة تغيير آرائه وتعديل ىهي قدرة القائد عل: المرونة العقلية  - 

  .الأفضل لها  الحل إيجادما يزيد من احتمالات كثيرة للمشكلات م لاتراح حلوقيسمح له با

التقنيات الكمية  على تعتمدالتي أساليب التحليل ب لهام القائدإ يتطلب حل المشكلات: المهارة التحليلية  - 

، التحليل الخبرة ىكما يجب أن توافق القدرة عل) ....حوث العمليات، تحليل النظم ب(في الإدارة 

 .البديهة و واستعمال الحدس ،السليم، الفهم ، الحكمةالحنكة

 

  السياسيةالمهارات الإدارية و - 2

رؤية الأمور بشكل  ىالتي تساعد القائد الإداري علبأنها تلك المهارات المهارات السياسية  تعرف       

فباكتساب القائد المهارة السياسية . الإدراك الواقعي للأموركل متكامل والربط بين الأجزاء ربطا منطقيا و

حسب  ومن متطلبات هذه المهارة  ،المؤسسةيستطيع التوفيق بين الاتجاهات السياسية للدولة وبين نشاط 

  :  2تيبول ايلي الآ

   . معالجة المشاكل الإدارية في إطار السياسة العامة للدولة ىالقدرة عل - 

 . في معرفته للسياسة العامة للدولة التي تتمثلستجابة للروح السياسية العامة والا - 

   . الولاء للخدمة العامة بإعطاء الأولوية للصالح العام - 

تحقيق ل في قدرة القائد على فهم عمله وممارسة نشاطه بما يتلاءم وأما المهارة الإدارية فهي تتمث        

تتمثل في الكفاءة في التخطيط و ،3إشباع حاجاتهموالمرؤوسين وما يكفل تحقيق متطلبات  ،المؤسسةأهداف 

                                                 
   143-141: الصالح جيلح ، مرجع سابق ، ص ص 1
  2  98:ماهر محمد صالح حسن ،  مرجع سابق ، ص 
  338: ص  نواف كنعان ، مرجع سابق ، 3
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مكن معرفة أهمية  المهارة الإدارية بالنسبة يو .الكفاءة في ممارسة الرقابةالقدرة على التنظيم الأمثل وو

   :للقائد من خلال معرفة أهمية عناصرها فيما يأتي 

رة ي رؤية حاضفالرؤية الصائبة للمخطط التفكير العميق و ىهو عمل ذهني يعتمد عل:  التخطيط �

تمكين  ىأهمية التخطيط إل ىوتعز  .1له الإعدادوالتخطيط هو التنبؤ بالمستقبل و، مواجهة مستقبليةو

الجهود المبذولة بالتالي تأتي المتداخلة بينها و العلاقاتؤية الصورة المتكاملة للنشاطات والقائد من ر

  .بالقدر الكافي لتحقيق الأهداف المسطرة 

، وذلك من خلال بناء ه النشاط اللازمة لتحقيق الأهدافبها القائد لتجميع أوجهو عملية يقوم : التنظيم  �

، لذلك يجب أن يتمتع القائد بالقدرة ود الإنسانية لتحقيق هذه الأهدافالشكل العام الذي تفرغ فيه الجه

تحقيق الأهداف  مجموعة في سبيلالتعاملات بين كل رسم العلاقات وتنظيم المجموعات و ىعل

  . فعالية المسطرة بكفاءة و

المعايير الموضوعية من خلال قياس درجة حقق من سير الأداء وفق الأهداف وهي عملية الت: الرقابة  �

 . 2التصحيحفي تحقيق الأهداف بغرض التقويم والفعلي نجاح الأداء 

 مهارة تعليم المرؤوسين  - 3

، وتجهيز البنية ة التعلم المستمر للأفراد والفرقتعتبر عملية رسم الآليات الصحيحة لتسهيل عملي     

 المؤسسة، حيث ترتبط عملية التعلم بإستراتيجية م عليها من مهام القائد الرئيسيةالتحتية التي تساعده

، وعليه فإن وعملية التعلم المؤسسة، وتعتبر هذه المرحلة من أقصى درجات الارتباط بين أداء وأهدافها

من خلال السعي إلى تنمية قدراتهم على  المؤسسةالقائد يعطي اهتماما كبيرا لقضايا الأفراد والفرق في 

  :3الانجاز والتفكير بأخذه في الاعتبار النقاط التالية 

ة بقدراتهم القناعو المؤسسةوالتي تعني إعطاء القائد أهمية شخصية للأفراد في : بالأفراد الاهتمام �

، وتقبل وزرع الثقة والاحترام في نفوسهم ، والسعي إلى تطوير قدراتهموالتركيز على حاجاتهم

 .أخطائهم وتوجيههم أملا في تشكيل هوية فردية متميزة

والتي تصف سلوك القائد في تشجيع الأفراد على التخيل الذهني وإعادة النظر في : الحفز الذهني  �

لعمل على ضمان تدفق أفكارهم الإبداعية واقتراحاتهم وحلول المشاكل التي أساليب عملهم، وا

                                                 
بالمملكة العربية  سعد بن عليوي الهذلي ، مهارة القائد الأمني في اتخاذ القرار في الظروف الطارئة ، دراسة مسحية على القيادات في قوات الطوارئ الخاصة 1

  33: ، ص  2002السعودية ، العلوم الأمنية ، أكاديمية نايف العربية  السعودية ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في
34: نفس المرجع السابق ، ص   2  
  132 -129: رفعت عبد الحليم الفاعوري ، مرجع سابق ، ص ص   3
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يقدمونها بحيث يشعرون بجو يبعث على الحرية وعدم الخوف من الخطأ بالشكل الذي يمكنهم من 

 .عن الانتقاد واللومتجريب أفكارهم وأساليبهم بعيدا 

مستقبل بحيث يضع القادة توقعات والذي يعني إيجاد صورة واضحة ومتفائلة عن ال: حفز الطموح  �

 .تبعث الأفراد على تطوير قدراتهم لبلوغ تلك الغاية مستقبلية مشتركة

هات الأفراد والذي يصف السلوك والأدوار التي يظهر بها القائد كمثال لتوج: التأثير المثالي �

لهم  ، ويظهرالمؤسسة، حيث يعمل القائد على تحسين علاقته بأفراد وطموحاتهم وعلاقاتهم

، ويسعون إلى بعث في نفوسهم الاحترام والتقديرمستويات عالية من القيم والأخلاق الصادقة التي ت

 . المؤسسة تمثيلها في العلاقات التي تربط بينهم داخل 

أن  من  رغمبالو ،ها الباحثون على نهج مدخل السماتالسمات السابقة الذكر وضعإن المهارات و       

كفايتها أثبتوا أيضا عدم   هملكن، لصفاتاالحديثة أكدوا ضرورة وأهمية هذه المهارات و الإدارةعلماء 

بالإضافة إلى تلك السابقة  فاختلفوا في توجهاتهم حول المهارات اللازمة للقيادة ،لنجاح  العملية القيادية

ة للقيادة الإدارية الحديثة زماللاالمهارات السلوكية والتنظيمية إلا أنهم اتفقوا جميعا على عدد من  ،الذكر

  :فيما يأتي التي سنعرضها باختصار و

  ت ـإدارة الوق �

التي تجعل من على النشاطات  ستغلال وقت العمل الرسمي للتركيزاونعني بإدارة الوقت توفير و       

بكفاءة خاصا يسعون إلى الإنجاز العمال أشالآخرين كالموظفين و ولينؤمن المسو ،المدير قائدا فعالا

  .أمانةوإنتاجية عالية وإخلاص و

  ير ــإدارة التغي �

مخطط في عناصر يشرف عليه لإحداث تغيير مدروس و وهي التدخل المنظم الذي يقوم به القائد أو       

  .طريقة تنفيذهفي مساره وأهدافه و ، ثم التحكمبحيث يكون موجها نحو غايات معينة، العمل التنظيمي

  ل ـوط العمـإدارة ضغ �

تجعل من سيولوجية التي تضغط على الفرد، والفتلك المثيرات النفسية وبضغوط العمل ونعني       

بيئة والعبء الوظيفي، الأجور  تحول دون أدائه لعمله بفعالية مثل، وعب عليه أن يتكيف مع المواقفالص

 .المشاركة إقرار مبدأ والمؤسسة إدارة ثقافة ، ومن أهم أساليب إدارة ضغوط العمل  .العمل

 راع ـإدارة الص �

  إعاقة فرد ى، ويؤدي إلالجماعي الذي يحدث في المنظمة أوالصراع هو ذلك السلوك الفردي       
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  : ، وأسباب الصراع نوعانفي التنظيم من تحقيق أهداف معينةأو جماعة  

 ، المعتقداتو كالقيمالجماعات  أومثل  تفاوت الصفات  الشخصية للأفراد  :أسباب سلوكية  - 

 .وغيرهاالثقافي  ىالاتجاهات والمستوو

 ،قات الاتصالاتمعوو، ، وعدم تحديد الصلاحياتالمؤسسة التداخل بين أنشطة مثل :أسباب تنظيمية - 

  : ما يلي ومن أهم أساليب إدارة الصراع .الأهدافوتباين المصالح و

  .توفير إمكانية المشاركة في صنع القرار  - 

 .ها تحقيق إيضاح الأهداف ووسائل - 

 . الإدارة م العلاقة بين الموارد البشرية وموضوعية القوانين التي تحك - 

 اق ـإدارة الإخف �

، ومن أهم هذه والفشلالقائد اتخاذ عدد من الإجراءات  لمواجهة مواقف الإخفاق  ىيجب عل      

  :الإجراءات

  . توقع حدوث الأخطاء  - 

 .لمعرفة أسبابه وكيفية معالجته  أتحليل الخط ىالمبادرة إل - 

  .المؤسسةلة لمواجهة الإخفاق بمشاركة العاملين في صوضع القائد خطة علاجية مف - 

 .الاستفادة من الأخطاء السابقة  - 

 .عدم اليأس وبث الروح المعنوية العالية في نفوس المرؤوسين  - 

  ات ـإدارة الاجتماع �

القائد ى ، ومن أجل نجاحها يجب علرسها القادة الإداريونيماتعتبر الاجتماعات أهم الأنشطة التي       

نه تم أالتأكد من و ،ى استعداد لتغيير أفكاره الشخصيةيضع خطة مدققة بما يريد انجازه، ويكون عل أن

فترة كافية إلا في حالات قبل عقده ب الوثائق الخاصة بالاجتماع على الجميعتوزيع كافة المستندات و

إتاحة الفرصة و ،دوره هو إدارة المناقشة المنظمة القائد الاجتماع يجب أن يعلم أن وعند ترأس .الطوارئ

ينهي القائد اجتماعه بتقديم ملخص يحتوي على خطة عمل مع  ،خيرفي الأو .لكل متحدث أن يقدم أفكاره

 . 1المسؤوليات الشخصية الخاصة بكل مهمة عملو تحديد الزمن المطلوب

       لقيادية تتكامل ويثري بعضها بعضا، فالاتصال يدعم يمكن القول أن السمات ا ،على ما سبق بناء

من ، وضعف القائد في سمة الوعي الذاتي يدعم بناء العلاقات، والثقة بالنفس تدعم المبادرةو ،التعليم

                                                 
   49: سلسلة الإدارة المثلى ، مرجع سابق  ، ص  1
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للنجاح في  ا، مما يجعل ضعف إحدى هذه السمات ليس عائقخرىالسمات قد يعوضه القوة في سمة أ

على مرؤوسيه المبادرة قد تجعل القائد ينجح في التأثير فمثلا قوة ذكاء القائد و.وإن كان يؤثر عليه القيادة 

، لذلك يجب النظر للسمات نظرة شاملة لأن ذلك هو ما يحدد مدى أهلية القائد رغم ضعفه في الاتصال

  .للقيادة 

خرى يجعله يتميز قوته في سمات أمدى ضعف سمات معينة لدى القائد وأن  إلىوتجدر الإشارة         

  .في المبحث الموالي سنتناوله  ، وهذا ماد نوع العلاقة بينه وبين مرؤوسيه، وهو ما يحدبنمط قيادي معين
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  ة ــادة الإداريــاط القيــأنم : الرابعالمبحث 

والوظائف التي يقوم بها القائد من خلال هو الأفعال والتصرفات  إن النمط القيادي كما يعرفه فيدلر      

الاهتمام بالأهداف وبالعاملين  إبداءتصميم وتنظيم العمل بين المجموعات وتحديد علاقات العمل و

  .  1وحاجاتهم

 الإداريةعلى تصنيف أنماط القيادة  الإدارةفي مجال ولقد أجمعت معظم المراجع الأجنبية والعربية       

في  الإداريون، ولقد درج الكتاب والمؤلفون على استخدام هذا التصنيف الثلاثي الذي يتبعه إلى ثلاثة أنماط

ويعود هذا التصنيف إلى الدراسات التجريبية التي قام بها مجموعة من أساتذة علم . سبيل قيادة مرؤوسيهم

 RONALD( ليبيت ورونالد )KERT LEWIN( الأمريكية وهم كيرت لوين" أيوا"النفس الاجتماعي في جامعة 

LIPPIT( رالف وايتو )RALPH WHITE( عام )ت باسم تجارب الأجواء وقد عرفت هذه الدراسا. )1939

، واستهدفت معرفة تأثير هذه الأجواء المتمثلة في الأوتوقراطية والديمقراطية والمنطلقة على الاجتماعية

بين الأنماط الثلاثة وبين سلوك الأفراد ، وكذلك دراسة العلاقة ظلها سلوك الفرد والمجموعة العاملة في

   . 2 والجماعات وتأثيرها عليه

، بالتطرق لأهم الحرة، الديمقراطية والأوتوقراطية وسنتعرض في هذا المبحث إلى الأنماط الثلاثة

  .خصائصها ومزاياها وعيوبها ثم نحاول التعرف على أهم العوامل المؤثرة في النمط القيادي

   يادة الأوتوقراطيـالق النمط  : المطلب الأول

لقد أسهمت المفاهيم الإدارية التي سادت في الإدارة في ظل النظريات الكلاسيكية عامة ونظرية        

، والتي تقيم فهمها للعلاقة بين النمط الأوتوقراطي إلى الإدارةالعلمية خاصة في توجيه أسلوب  الإدارة

يمكن للقائد التحكم فيها وتغيير سلوكها  إنتاجيةالقائد ومرؤوسيه على أساس نظرتها للمورد البشري كوحدة 

   .3على العمل بما تملكه من حوافز ماديةوحفزها 

وتعني أصلا ، تعني حكم الفرد الواحد  )Autocrates(هي في الأصل كلمة لاتينية كلمة أوتوقراطي و

، فهي تعني إذن في هذا المقام خضوع الموارد البشرية وحقوقه وممتلكاته لمصلحة الدولة خضوع الفرد

  . 4لأوامر ونفوذ وسلطة القائدالمؤسسة  في

                                                 
   14: ، ص  2004عالم الكتاب الحديث،  اربد،الأنماط الإدارية وفق نظرية الشبكة الإدارية وعلاقتها بفعالية إدارة الوقت،  سهيل أ حمد عبيدات، 1
   131،  130: ، ص ص نواف كنعان، مرجع سابق 2
  232: ، ص ده فليه ، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابقفاروق عب 3
   . نفس المرجع السابق 4
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حول القائد الذي ينفرد بوظيفة اتخاذ القرارات ووضع  اركزممت اويعتبر النمط الأوتوقراطي أسلوب      

معظم  ويعمل القائد الأوتوقراطي على تركيز .السياسات والخطط دون مشاركة مرؤوسيه في ذلك

، أما تنفيذ أوامره وتعليماته بحذافيرها فيتركها للمرؤوسين الذين يخضعون السلطات والصلاحيات في يده

  . 1نبدورهم إلى رقابة وتتبع شديدي

سلبي القائم وقد أطلق بعض العلماء على القيادة الأوتوقراطية اسم القيادة السلبية لأنها تقوم على التحفيز ال

، يركز اهتمامه على بعد الإنتاج ويهمل العلاقات فالقائد في ظل هذا النمط المركزي، على التهديد والعقاب

   .2الإنسانية

مزاياه  لاكتشافتضي معرفة أشكاله وخصائصه ومن ثم تقييمه ، يقفهم النمط الأوتوقراطي بشكل أفضلول

  .، ونتناول ذلك فيما يأتي بهووعي

  ةـادة الأوتوقراطيـكال القيـأش  -1

القيادة  بين ثلاثة أشكال رئيسية من نمط القيادة الأوتوقراطية وهي الإدارةبعض علماء  يميز      

  .اللبقة القيادة الأوتوقراطيةالخيرة،  الأوتوقراطيةالقيادة  التسلطية، الأوتوقراطية

   القيادة الأوتوقراطية التسلطية - 1-1

يقوم النمط الأوتوقراطي التسلطي على تحكم القائد في مرؤوسيه واستخدامه سلطته الرسمية كأداة       

السلوك ، وهو يمثل أعلى درجات في تعامله معهم الإنسانيةتهديد لإنجاز العمل دون اهتمام بالعلاقات 

  .3الأوتوقراطي تطرفا في استبداديته

سيا وصارما وجماعته أن سلوك القائد الأوتوقراطي المتسلط يتميز بكونه قا "ليفين"وقد ثبت في دراسات   

 )SANFORD &LEVENGSTEN( وليفنجستون سانفورد وكشفت دراسات. في تعامله مع مرؤوسيه

أن القادة ذوي الميول التسلطية تنقصهم الرؤية المستقبلية والحكم الصائب  )HEMPHILL( همفيلودراسات 

 الإداريةعلى الأمور مما يؤدي إلى فشلهم في أداء مهامهم وعدم قدرتهم على التكيف مع المواقف 

  .ومواجهتها بفاعلية 

تسلطي تلك ومن الدراسات الحديثة التي كشفت عن مجموعة من المؤشرات عن النمط الأوتوقراطي ال   

وتوقراطي المتسلط يبدو والتي توصل من خلالها إلى أن القائد الأ  )W.REDDN(التي أجراها  وليم ريدن 

                                                 
  71: ماهر محمد صالح حسن ، مرجع سابق ، ص  1
  153: ، ص  2007، قيادة والرقابة والاتصال الإداري، عمان، دار حامد، الود عياصرة ، مروان محمد بني أحمدمعن محم 2
  159: مرجع سابق، ص، نواف كنعان 3
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 حاجات لإشباعولا يسعى  ،، وينفرد في اتخاذ القراراتر التهديد كتحفيز وحيد للمرؤوسينوكثيانتقاديا 

ويرى  .1يقودهمن التنظيم الذي  والانسحابترك العمل ا يترتب عليه ميل المرؤوسين إلى مم ،مرؤوسيه

 اهتميزو لتعقيد العمل فيهاا بعض الباحثين أن النمط الأوتوقراطي لم يعد يتلاءم مع الإدارة الحديثة  نظر

 .مع المرؤوسين الإنسانيةارتفاع المستوى الثقافي للموارد البشرية مما يتطلب نمطا يقوم على العلاقات ب

، فقد كشفت بعض الدراسات أنه الحديثة الإدارةومع ذلك فإن هذا الأسلوب موجود في التطبيق العملي في 

  .يمكن أن يكون مجديا في بعض الظروف والمواقف 

  القيادة الأوتوقراطية الخيرة  -1-2

 الإطراءمن خلال يب المرتبطة بالقيادة الايجابية إن القائد الأوتوقراطي الخير يحاول استخدام الأسال      

 .2من خلال العقاب الخفيف وذلك لكي يضمن ولاء مرؤوسيه في تنفيذ قراراته والمدح والثناء وأيضا

والقائد من هذا النوع وإن كان يتفق في اتجاهاته مع القائد الأوتوقراطي المتسلط إلا أنه أقل قسوة منه في 

نه يدرك أن كسب رضاهم عن طريق الإقناع بأهمية القرار وفوائده أفضل من لأ ،تعامله مع مرؤوسيه

   .3تهديدهم لإنجاز العمل

وقد توصل ريدن من خلال دراساته إلى أن القائد الأوتوقراطي الخير يمكن اعتباره من الطراز    

  من أهمها أنه، كما استخلص مجموعة من المؤشرات عن النمط الأوتوقراطي الخير لمتفاني في العملا

ويضيف ريدن إلى أن هذا النمط شائع في الإدارة  .حازم ومبادر، ينجز أعماله بالتزام، ويقيم نتائج أعماله

  . 4 الحديثة

    القيادة الأوتوقراطية اللبقة -1-3

  القائد الأوتوقراطي اللبق هو الذي يجعل المرؤوسين يعتقدون أنهم اشتركوا في صنع القرار        

يعتقد أن مشاركة مرؤوسيه له في أداء مهامه وفي صنع فهو . 5في حين أنه هو الذي اتخذه بمفرده 

لدى المرؤوسين بأنهم يشاركونه من  الإحساس، ولكنه يحاول خلق راته وسيلة غير عملية وغير مجديةقرا

اتخاذه من ينوي  خلال تزويدهم بما توصل إليه من حلول ومحاولته الحصول على موافقتهم على ما

  .، وكل ذلك بغرض حصوله على تأييد مرؤوسيه وطاعتهم له قرارات
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ونمط القيادة الأوتوقراطية اللبقة يبدو أقل درجات السلوك الأوتوقراطي تطرفا في استبداديته وأكثر اقترابا 

 سإحسامن خلال توليد  للمرؤوسين من الحرية اقدرا ولو بسيط من حيث إعطاء الديمقراطيمن السلوك 

  .  1، ويبقى ذا طابع أوتوقراطي لأن القائد يحتفظ بسلطته في اتخاذ القرارالمشاركة لديهم

 ةـالأوتوقراطي  الآثـار السلوكيـة للقيـادة - 2

 الإدارةوخصائص مختلف أشكاله أنه لا يتماشى مع متطلبات  الأوتوقراطييتضح من خصائص النمط     

، غير أن كون أكثر من النتائج التي يحققهايتركها على المدى الطويل تأن الآثار السلبية التي و ،الحديثة

النمط  نجاح هذا إمكانيةبعض الدراسات التي تمت في هذا المجال قد كشفت عن نتائج ايجابية تؤكد 

    .اقف تقتضي تطبيقهموظروف وفي ظل ، والقيادي في بعض أشكاله

  : 2 أشكالهيلي مزاياه بمختلف  ام نوجز فيو

 مواقفالو الأزماتقد يكون ناجحا في ظل  –النمط المتسلط  – الأوتوقراطيإن بعض أشكال النمط  �

  .سرعة في اتخاذ القرارات الطارئة التي تستدعي شدة وحزم و

ؤوسين الذين يتخوفون من يمكن أن يكون منسجما مع بعض النوعيات من المر الأوتوقراطيالنمط إن  �

  ،الذين يتصفون بالجبن ونقص الثقة في قدراتهم أوالتي يتخذونها  تحمل نتائج القراراتالسلطة و

عيات ويؤدي إلى زيادة ، فيكون القائد المتسلط مناسب لهذه النوو المشاغبين ذوي السلوك العدوانيأ

 .فاعليتها كفاءتها و

معلومات محددة العمل الروتيني الخاضع لقواعد و يكون ايجابيا في حالات الأوتوقراطي النمط إن  �

 .ن أن تكون السلطة مركزية مقتنعين بجدواها، فيتقبل المرؤوسيوواضحة، ويكون خط السلطة مفهوما

الظروف لكن هذا لا يعني جدوى في بعض المواقف والأوتوقراطي لنمط نخلص مما تقدم أنه ل

آثار سلبية كثيرة تترتب ، ذلك أن الكثير من الدراسات أكدت وجود الأحوالايجابيته كنمط قيادي في كل 

  : 3يلي من أهمها ما ،عن تطبيقه

الانفراد في اتخاذ القرارات تستدعي إلمام القائد بالكثير من الأمور، ذلك يصعب مركزية السلطة و �

 .تحقيقه في الواقع العملي خاصة في التنظيمات الحديثة التي تتصف في الغالب بالتعقيد 
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لدى  الإبداع ار التعليمات المفصلة بدقة يؤدي إلى قتل روحإصرار القائد الأوتوقراطي على إصد �

 مكفاءتهو مأدائهالمرؤوسين مما يولد لديهم حالة من الاضطراب النفسي الذي يؤثر سلبا على 

 .الإنتاجية

إلى تسرب  ة في التنظيم وهذا يؤدي بدورهأإن استخدام هذا النمط القيادي لا يتفق مع الشخصيات الكف �

  .المرجوة الأهدافعدم الاستفادة منها بالشكل الذي يحقق الكفاءات و

لعمل بالقدر الذي التحفيز السلبي يترتب عليه دفع المرؤوس إلى انجاز ا الأوتوقراطياستخدام القائد  �

 .لا يبذل أقصى جهده في العمل يجنبه العقاب و

التي  بالإحباطيؤدي إلى الشعور  نالمرؤوسيعلى الشدة أسلوب الضغط و الأوتوقراطياستخدام القائد  �

 .ارتداد الشخصية برز مظاهرها السلوك العدواني ومن أ

يؤدي إلى ظهور تجمعات غير رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم الرسمي  الأوتوقراطين النمط إ �

 .مما يصعب توجيههم والتحكم فيهم 

خاصة في  الأوتوقراطيالسلبية عدم جدوى النمط  الآثارمن خلال كل هذه و ،يتضح مما سبق        

غير معقدة وتتسم  فهي في الماضي للإدارةيبدو لنا أن هذا النمط القيادي ملائما ، والحديثة الإدارة

على غرار  أن بعض الكتاب إلا ،المعرفةرية لم تكن ذات مستوى من العلم ومواردها البشبالوضوح و

نمط لك يمكن للكذ، والحديثة الإدارةلازال يطبق في  ريالخ خاصة الأوتوقراطييرون أن النمط ريدن 

  .ناجحا في بعض المواقف تسلطي أن يكون فعالا وال

      الديمقراطي ا�!�1 ا�+*�دي:ا��"'/ ا�.�ن� 

، كان افتراضاتهاو الإدارةتطورات هامة في مفاهيم  20شهدت فترة ما بعد الثلاثينات من القرن      

مرؤوسيه على أسس مغايرة قامت فهمها للعلاقة بين القائد والتي أ، وفيها اكبير السلوكية فضلادارس للم

القادة لحاجات المرؤوسين  إشباعوجهت الانتباه إلى ضرورة لافتراضات النظريات الكلاسيكية حيث 

لقد أسهمت هذه و .قدراتهم ومهاراتهم تطويرو موالعمل على تنميته ،في اتخاذ القرارات إشراكهمو

  . 1الديمقراطيإلى النمط  الإدارةالافتراضات في توجه أسلوب 

مثيلا ت الأعضاءفيها يمثل م الجماعة فيها نفسها بنفسها ، وبأنها عملية اجتماعية تحك الديمقراطيةتعرف و" 

في اتخاذ القرارات  نالمرؤوسيإشراك على  الديمقراطيالنمط يقوم و .2"متساويا في اتخاذ القرارات
                                                 

   141،  140: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص ص  1
   73: ماهر محمد صالح حسن ، مرجع سابق ، ص  2
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على زيادة  همعاما لحفز إشرافايمارس القائد و .همتقدير جهودو الإبداعو للمبادأةلهم  المجال إفساحو

الاتصال ذي  إقامةوهم التأثير بدلا من استخدام السلطة الرسمية في تحريك أسلوب عتمد ي، والإنتاجية

   .1معهم الاتجاهين

المرؤوسين على العمل كوحدة واحدة لتحقيق  الديمقراطي القيادي، يشجع النمط من الناحية النظريةو

البدنية لدى العاملين حيث تكون النتيجة درجة عالية من الشعور من الإمكانات الذهنية و القصوى ةالاستفاد

  .2تحسين أدائهماء مما يدفعهم إلى رفع كفاءتهم وبالانتم

هذه و ،تفويض السلطةأساسا على العلاقات الإنسانية والمشاركة و الديمقراطية تعتمد، فالقيادة عليهو       

  .التي سنتعرض إليها فيما يلي و قراطيمالديلنمط لتمثل المرتكزات الرئيسية 

  الديمقراطيةلقيادة المرتكزات الأساسية ل  - 1

 الإنسانية بين القائدالديمقراطية على ثلاث مرتكزات أساسية تتمثل في إقامة العلاقات لقيادة  ترتكز ا      

  .المهام في اتخاذ القرارات والتفويض لهم ببعض السلطات و إشراكهموومرؤوسيه 

  مرؤوسيه بين القائد و الإنسانيةالعلاقات  - 1-1

عرهم اتفهم مش، والمؤسسةماج بين المرؤوسين ولعمل على تحقيق الاندل راطيقالديملقائد يسعى ا      

والعمل على التوفيق بينها،  المؤسسةومصالح  التعارض بين مصالحهمولة تفهم صور محاومشاكلهم و

أن يحقق ما  الديمقراطيحتى يستطيع القائد و .3الاجتماعيةحاجاتهم الاقتصادية والنفسية و إشباعأخيرا و

الاندماج بين العاملين لتشكيل وجيدة مع مرؤوسيه يتطلب منه تحقيق التآلف  إنسانيةعلاقات يبتغيه من 

كذا تفهمه لمشاعر ، والمؤسسةأهداف  إطارفريق عمل منسجم وله أهداف مشتركة يسعى إلى تحقيقها في 

وجهة نظر مرؤوسيه وتفهمه لمشاكلهم  إدراكذاته و دراكإهذا يعتمد على مدى قدرته في و، مرؤوسيه

  .المزدوج بهم من خلال اتصاله الشخصي و لمعنويةمعالجتها بالشكل الذي يؤدي إلى رفع روحهم او

 المشاركة  - 1-2

مفهوم المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية بقوله أن القيادة  )D.EMERY( يصور لنا دافيد إمري       

الديمقراطية يمكنها أن تخلق الجو النفسي والموقف الملائم الذي يحفز العاملين على بذل أقصى جهدهم 

                                                 
   260: محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص  1
  24: طارق عبد الحميد البدري ، مرجع سابق ، ص  2
  184: نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  3
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 المؤسسة ، كما يمكنها التوفيق بين مصالح ورغبات المرؤوسين ومصالحالإنتاج لتحقيق أعلى مستوى من

  . 1من خلال توسيع الدور الذي يقومون به

، التي ل المشكلةالقائد الديمقراطي يعتمد في إشراك مرؤوسيه على ما يسمى بمؤتمرات أو لقاءات حو  

ؤوسين المر مما يشعر ،كلات المعروضةمرؤوسيه حول المشبين ه ووتبادل الآراء بين تستهدف التشاور

جعلهم يتقبلونه ويتحمسون يإلى أن مشاركتهم في صنع القرار  بالإضافة، بقيمة أفكارهم واقتراحاتهم

  .لتنفيذه

، تتيح مرؤوسيه إشراكفي  الديمقراطيوقد ثبت في التطبيق العملي أن هذه اللقاءات التي يعتمدها القائد   

، مما يثير فيهم الدوافع التي تجعلهم أكثر رغبة في رائهملآالفرصة للقائد لشرح المواقف وإظهار حاجته 

تنفيذ القرارات التي شاركوا في وضعها ومراقبة تنفيذها حتى يتحقق الهدف المرجو منها على النحو الذي 

  . 2يرتضونه

  تفويض السلطة  - 1-3

تزايد الأعباء على عاتق القائد  إلىالحديثة  المؤسساتوتعقدها في  ريةالإدالقد أدى تطور الأعمال        

، وليستطيع القائد التوجه للتفكير في العمليات المؤسسةعليه مركزه القيادي في  والتي يفرضها

الهامة يتطلب منه تفويض السلطة لمرؤوسيه بتكليفهم بمهام معينة مبينا لهم حدودها والنتائج  الإستراتيجية

  .المطلوب تحقيقها 

لتي كشفت عنها والمرؤوسيه ومن أهم المزايا التي تترتب على تفويض القائد بعض اختصاصاته وسلطاته 

مهامه ليتفرغ للمهام القيادية بدلا من ، أن التفويض يساعد القائد على توزيع جزء من التطبيقات العملية

ويتيح الفرصة  ،، كما يساعد التفويض على تنمية قدرات المرؤوسينبديد جهوده في النواحي الإجرائيةت

، كما يسمح لهم بإخراج طاقاتهم من خلال إشراكهم في صنع القراراتلهم لتقديم خبراتهم واقتراحاتهم 

  .  3الإبداعية الكامنة

 ل العرض السابق يتضح لنا أن مرتكزات القيادة الديمقراطية تهدف إلى تحقيق أهدافومن خلا      

، مما جعل منها النمط المفضل للتطبيق والأكثر فاعلية عند الكثير من كتاب معا المؤسسةوالمرؤوس 

                                                 
218: نفس المرجع السابق ، ص   1  
  75،  74: ماهر محمد صالح حسن ، مرجع سابق ، ص ص  2
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ما  ، وهذاو نمط مثالي ويصلح في كل المواقفإلا أن ذلك لا يعني أن الأسلوب الديمقراطي ه ،الإدارة

  . عنه في تقييم القيادة الديمقراطية كشفسن

   ةـالديمقراطي ادةـة للقيـار السلوكيـالآث  - 2

الآثار يتضح من المرتكزات والأسس التي يقوم عليها النمط الديمقراطي أنه يسهم في تحقيق       

  : الايجابية التالية  السلوكية

ه الذي ينبغي أن االقائد غير متأكد من الاتجإن المنهج الديمقراطي يعمل بشكل أفضل عندما يكون  �

، فإن تى عندما يكون للقائد رؤية قوية، وحتقديمهايسلكه ويحتاج إلى أفكار مرؤوسيه القادرين على 

النمط الديمقراطي يعمل جيدا في الكشف عن أفكار تتعلق بكيفية تنفيذ تلك الرؤية أو لتوليد أفكار 

 .1لتنفيذها إبداعية

الديمقراطي تؤدي إلى تحقيق الترابط نمط الاتصالات وسياسة الباب المفتوح التي يلجأ إليها القائد  �

 . 2الجماعي وخلق جو اجتماعي سليم

إشباع حاجات المرؤوسين النفسية والاجتماعية والاقتصادية يحقق الاستقرار النفسي والأمان لهم مما  �

 .لإنتاج وزيادة ا المؤسسةيزيد في تفانيهم في خدمة 

يؤدي إلى استغلال أمثل  عن طريق زرع الثقة في نفوسهمإتاحة الفرصة لنمو وتقدم المرؤوسين  �

 .لطاقاتهم وقدراتهم وتسخيرها للعمل 

الحديثة لأن هذه الأخيرة  الإدارةيتضح لنا أن النمط الديمقراطي هو النمط الأفضل لمواجهة متطلبات 

بكل المرجوة أن تحقق الأهداف  المؤسسةتنطلق من مبادئ إنسانية واجتماعية وبتوافرها وتكاملها تستطيع 

  : 3استخدام النمط الديمقراطي يجب مراعاة العناصر التالية إمكانيةولكن لتحديد مدى . كفاءة وفاعلية

  .وتقدمه  لإداريامن حيث درجة تطور النظام  الإداريةالبيئة   .1

 ذا ي اتخاذ القرار والانجاز أو يكونفقد يكون الظرف يتطلب سرعة ف ،الموقف الذي يعايشه القائد  .2

 .طبيعة سرية 

                                                 
  105: ، مرجع سابق ، ص جولمان وآخرون دانيال 1
  261: ، ص محمود سلمان العميان، مرجع سابق 2
دة الماجستير ، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة ، مذكرة مكملة لمتطلبات نيل شهال عبد الملك الشريفطلا 3

  80،81:، ص ص  2004نية ، إمارة مكة المكرمة ، نايف العربية للعلوم الأم، جامعة في العلوم الإدارية
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في حالات نجاح النمط الأوتوقراطي فإن هناك نوعيات من إليه  الإشارةكما سبق  نوعية المرؤوسين  .3

عن المشاركة وتقبل السلطات التي  إحجامهمالمرؤوسين الذين لا يتقبلون النمط الديمقراطي من خلال 

  .يفوضها لهم القائد 

عامة ، لا يمكن التسليم بأنه نمط يقبل بصفة الايجابية للنمط الديمقراطي الآثاركل هذه  من رغمبال      

يرى أن التطبيق  الإداريفقد ظهر اتجاه في الفكر  ،كأفضل نمط يطبق في جميع الحالات وجميع المواقف

على المرؤوسين يكون في الغالب وأن مبالغتها في التركيز  ،الديمقراطيةالعملي قد أثبت عدم واقعية القيادة 

تكشف الدراسات في ذات دات هذه الانتقا إلى بالإضافة ،1على حساب ممارسة القائد لسلطته الرسمية

  : نستعرضها فيما يلي  الديمقراطيةثار سلبية للقيادة آالاتجاه على عدة 

التي تثير سخط  الاعتماد على النمط الديمقراطي هو كثرة الاجتماعاتالقائد في  إفراطإن إحدى نتائج   �

جماعية قد  إستراتيجية، فالقائد الذي يؤجل القرارات الحاسمة أملا في الحصول على المرؤوسين ومللهم

إلى أن  بالإضافة .يع الوقت والفرصي، تضفقدان الاتجاه  ،منها الارتباك ةيكون عرضة لمخاطر شديد

، عندما تتطلب الأحداث الطارئة قرارات الرأي توجه خاطئ في وقت الأزمة إجماعالسعي وراء 

  .2فورية

، 3هيمكن أن تشكل القيادة الديمقراطية مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها مركز  �

 .المرؤوس  إلىخروج المسؤوليات من يد القائد  إلىكما أن المغالاة في التفويض يمكن أن تؤدي 

ينزع الثقة بينه وبين يمكن أن يستخدم القائد النمط الديمقراطي كغطاء فقط وليس بشكل فعلي مما   �

 .مرؤوسيه ويؤدي إلى نشوء الصراعات 

  ، وأن هذاالقيادة الديمقراطية مبالغ فيها ويعلق بعض الباحثين أن أغلب هذه الانتقادات الموجهة إلى     

النمط الديمقراطي ، ومع ذلك لا يمكن الجزم أن لبيةثار سآالنوع من القيادة تفوق مزاياه ما يترتب عنه من 

 .أفضل الأنماط القيادية في جميع المواقف هو 

  الحـــر   ييادـالق ا�!�1 :ا��"'/ ا�.��2 

وبا أسل )Free Approch(الفترة التي ساد فيها المنهج الحر إلىالمنطلق  يرجع استخدام النمط الحر أو      

استخدامه في الدراسات وفي مجال الإدارة لم يطبق هذا الأسلوب إلا بعد . لتوجيه جهود ونشاطات الأفراد

                                                 
  200،201: صلاح الدين محمد عبد الباقي ، مرجع سابق ، ص ص 1
  106: دانيال جولمان ، مرجع سابق ، ص  2
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التجريبية التي قامت بها جامعة أيوا الأمريكية وجرى تطبيقه بعد ذلك في الدراسات التطبيقية التي أجريت 

  .1في التنظيمات الإدارية المختلفة

ويترك حرية كاملة  للمؤسسةرسمية وإنما يمثل رمز لا يملك القائد سلطة  الحر ظل النمطوفي  

  .للمرؤوسين في تحديد أهدافهم واتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم

في العمل يتحقق بإعطائهم كامل الحرية  إمكاناتهمأن تنمية قدرات المرؤوسين وزيادة ويعتقد القائد الحر 

لذلك فالقائد الحر يهتم بالتوجيه العام لمرؤوسيه والاستقلالية التامة في انجاز أعمالهم،  ،طةفي ممارسة السل

، ويترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم في نطاق الأهداف تعليمات غير محددة وملاحظات عامةمن خلال 

  .2 للمؤسسةالعامة 

   .ئصها فيما يليويمكن التوضيح أكثر لمفهوم القيادة الحرة من خلال التطرق لأهم خصا  

  ئص المميزة للنمط القيادي الحر الخصا - 1

  : 3كشفت الكثير من الأبحاث والدراسات على الخصائص المميزة للنمط الحر ولعل من أهمها      

 ، فالقائد الحر يرى أن أسلوب الحرية في الإدارة لن يكونياسة الباب المفتوح في الاتصالاتإتباع س �

  .مرؤوسيه في الاتجاه الصاعد خاصة مجديا إلا إذا سهل سبل الاتصال بينه وبين 

 وإتباعالقرارات  وإصدارمن الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتهم إعطاء أكبر قدر  إلىاتجاه القائد  �

   .التي يرونها ملائمة لانجاز العمل الإجراءات

بطريقة  إليهمالواجبات  إسناد إلى، وميله نطاق أوسعاتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على  �

نطاق لأنه يعطي مرؤوسيه المزيد من الحرية  أوسع، فتفويض السلطة يتم على عامة وغير محددة

 .والاستقلالية في ممارسة أعمالهم 

 كونه ،هو أن نمط القيادة الحرة غير مجد للتطبيق العملي الإدارةالغالب لدى كتاب إن الاتجاه        

، غير أن اتجاها آخر لبعض الباحثين يرى أن للمرؤوسين ويلغي مسؤولية القائد يعطي الحرية الكاملة

ولمعرفة مزايا القيادة الحرة وعيوبها  ،النمط القيادي الحر يمكن أن يكون ناجحا في ظل بعض الظروف

   .ثارها السلوكية نتعرض لآ

  

                                                 
  261: نفس المرجع السابق ، ص  1
   244،245:سابق ، ص ص نواف كنعان ، مرجع  2
  262 :محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص  3
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  رة ـادة الحـة للقيـالسلوكي ارـالآث  - 2

القائد الحر يتهرب من  النمط الحر نمط نادر التطبيق وهو غير مجد وغير عملي حيث أنإن       

مناخ  إفساد إلى، ويفقد التوجيه السليم والرقابة الفعالة مما يؤدي المسؤولية، ويولي اهتماما ضئيلا بالعمل

أنه ثبت أن الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون مسرورا دائما  إلى إضافة، العمل حيث تسود الفوضى

مما يخلق التوتر ويضعف  ،لعب بعض المرؤوسين دور القادة الصغار على الجماعة إذاخاصة  ،في عمله

  .1حرية المرؤوسين وينخفض مستوى الجودة

، وتزيد ى الضبط والتنظيمتفتقر إل جماعات في ظل النمط القيادي الحرويرى بعض الباحثين أن ال      

  .مما يصعب من توجيهها نحو تحقيق الأهداف المبتغاة  ،فيها حدة الروح الفردية لدى أعضائها

وبالرغم من عيوب النمط القيادي الحر على إطلاقها إلا أن بعض الكتاب يرون أنه يمكن أن يكون    

ذ له هي حقيقة واقعة بالرغم من كل المآخ، وأن وجود مزايا بعض المواقف التي تستدعي تطبيقه فعالا في

  :، ومن بين هذه المزايا نذكر ما يلي المؤكدة لعدم جدواه في الإدارة

، المهارة لدى القائد لتطبيقه تتوفرقد يؤدي هذا النمط إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة و �

والحصول  ،وتحقيق الإبداع الشخصي حيث يؤدي إلى تشجيع الأفراد على التقدم والمساهمة بالفكر المستقل

، ويتم التفويض إلى المرؤوسين الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب رة عن طريق الاستقلالية في العملعلى الخب

  .2هؤلاء المرؤوسين

 قد ينجح هذا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية وعلمية عالية كما هو  �

 .3الدراسات والأبحاثالحال في مؤسسات 

تواجد يعلى ضوء دراسة الأنماط القيادية يجب الإشارة إلى أن أي نمط من هذه الأنماط القيادية لا       

خصائص  خليطا يحتوي على ا، بل يمكن أن نجد  فرعا قيادينقية ومطلقة في جماعة عمل واقعيةبصورة 

 خاصةبالقائد أو وعوامل مؤثرة تتعلق  ،4متعددة بنسب مختلفة تبعا لمتغيرات ،الأنماط القيادية الثلاث

  .تماده لتحقيق الفاعلية التنظيميةكما لا يوجد نمط مثالي يمكن اع ،الموقفبالمرؤوسين أو 

  

                                                 
   262: نفس المرجع السابق ، ص  1
  .نفس المرجع السابق  2
  85: طلال عبد الملك الشريف ، مرجع سابق ، ص  3
  110: فوضيل دليو وآخرون ، المشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعة ، مرجع سابق ، ص  4
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    اديـط القيـرة في النمـل المؤثـالعوام:   المطلب الرابع

تتعلق ، وأخرى تؤثر على اختيار  النمط القيادي، عوامل تخص القائد نفسه إن من أهم العوامل التي     

  .، والثالثة تخص الموقف والبيئة أنفسهم المرؤوسينب

    تخص القائد عوامل - 1

ه الذاتية من تإن سلوك القائد يتأثر في أية لحظة بمجموعة من العوامل التي تتفاعل داخليا في شخصي    

  :بينها 

والنمو  المؤسسةحيث يتأثر سلوك القائد بمدى الأهمية التي يوليها لكفاءة  :نظام القيم الذي يؤمن به  �

 . المؤسسةالشخصي للمرؤوسين لتحقيق أهداف 

، وبالتالي ليها للآخرين بصفة عامةويالتي  فالقادة يختلفون في مدى الثقة : مدى ثقته في مرؤوسيه �

 .بمرؤوسيهم الذين يشرفون على أعمالهم في فترة ما ينطبق ذلك على مدى ثقتهم 

يختلف ميول القادة إلى نمط معين من الأنماط القيادية بحسب شخصياتهم : الشخصيميوله القيادي  �

 .وغيرها المتأثرة بالظروف النفسية والاجتماعية 

  .1مدى شعوره بالأمان في المواقف الغامضة بحسب البيئة  �

    سينالعوامل الخاصة بالمرؤو  - 2

فإنه يجب أن يأخذ في اعتباره أيضا  ،قبل اختيار القائد للنمط القيادي لمجموعة معينة من الأفراد     

، ويمكن القول أنه كلما توافرت الشروط التالية كلما عوامل التي تؤثر في سلوك مرؤوسيهمجموعة من ال

  :أمكن القائد إعطاء حرية أكبر للمرؤوسين 

  .المرؤوسين إلى الاستقلالية والاعتماد على النفس ازدياد حاجة   - 

  .توفر الاستعداد لدى المرؤوسين لتحمل مسؤولية اتخاذ القرار  - 

 .توفر درجة كافية من القدرة على تفهم المواقف الغامضة   -

 .هتمام لدى المرؤوسين بالمشكلة التي يواجهونها وشعورهم بأهميتها لاتوفر ا  -

 . المؤسسةتجاه أهداف اتوفر درجة كبيرة من الفهم  -

 .توفر درجة كافية من القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكل  -

                                                 
    155: ، ص 2001، دمشق ، دار الرضا للنشر ، 2ج  حسن الصرن ، إدارة الابتكار و الإبداع ، كيف تخلق بيئة ابتكاريه في المنظمات ،رعد  1
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تحول ال، فلو كان النمط المستخدم هو النمط الأوتوقراطي فإن عاملين مشاركتهم في اتخاذ القرارتوقع ال -

 .الريبة وأحيانا الرفض  الفجائي إلى طلب مشاركة المرؤوسين عادة ما يقابل بنوع من

بل هناك ظروفا  ،العناصر السابقة تؤدي إلى لجوء القائد إلى سلطته المباشرة وبطبيعة الحال فإن غياب

ويلاحظ أنه بزيادة درجة ثقة المرؤوسين في قائدهم فإن حريته تزداد  ،تفرض مبدأ التصرف الفردي للقائد

  . 1المرؤوسين في تغيير سلوكه دون تخوف من سوء تأويل ذلك من

   العوامل الخاصة بالموقف - 3

القائد والتي تؤثر على سلوكه  إطارهاهناك مجموعة أخرى من العوامل ترتبط بالبيئة التي يعمل في      
ومن  ، ومن جماعات العمل ومن طبيعة المشكلةالمؤسسةالتي تستمد كيانها من العوامل  تلك تتمثل فيو

  : أهمها 
 . المؤسسةنوعية القيم والتقاليد السائدة في  �
فإنه عادة ما يأخذ في  ،الجماعة إلىفقبل أن يفوض القائد سلطات اتخاذ القرارات : كفاءة الجماعة  �

كلما اشترك و ،الفترة الزمنية التي قضتها في العمل كفريقعادة باعتباره مقدار كفاءة الجماعة التي تقاس 
، كلما زادت مي، الاهتمامات، المستوى العلن الصفات الشخصية مثل الخبرةم أعضاء الفريق في مجموعة

 .فعاليتها 
، يمكن القول بأن يثة وتقدم التكنولوجيا المستخدمةبازدياد تعقد المشروعات الحد :طبيعة المشكلة ذاتها �

كبير حيث يتطلب الأمر اشتراك عدد ، اتخاذ القرارات أصبحت في حكم الضرورةصنع والمشاركة في 
، القائد وتمثل الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأثيرا على .لأخصائيين في حل المشاكل المعقدةمن ا

لمرؤوسين اإشراك وقل  فكلما كان الوقت قصيرا لاتخاذ القرار كلما اعتمد القائد على نفسه في ذلك
  .والعكس صحيح

مدى مساهمته في تحقيق مجموعة من  ويمكن القول بصفة عامة بأن نجاح القائد يعتمد بصفة أساسية على
  :الأهداف التي تتمثل في 

  . للمرؤوسينرفع المستوى التحفيزي  .1
 .لتقبل التغيير  المرؤوسينزيادة قابلية  .2
  .الإدارية تحسين مستوى كفاءة القرارات   .3
 . للمرؤوسينتنمية روح الفريق ورفع الروح المعنوية  .4
  . 2 للمرؤوسينالمساهمة نحو تقدم التنمية الذاتية   .5

                                                 
   156،  155: نفس المرجع السابق ، ص ص  1
  156: نفس المرجع  السابق ، ص  2
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  ة ــــلاصـــــخال

، فقد جانب الباحثين في الفكر الإداري ظهر مفهوم القيادة الإدارية منذ القدم وحظي باهتمام كبير من

ارة المصرية ، فأولت الإدومرتكزاتهاساهمت الحضارات القديمة في إلقاء الضوء على مبادئ القيادة 

وك القادة ونظام وقدمت الإدارة الصينية توجيهات لترشيد سل الهرمية في التنظيم ،اهتماما بالمركزية و

لقيادة أهمها مبدأ ئ لنجاح االإدارة الرومانية عدة مبادفي حين وضعت الإدارة اليونانية و، لاختبار قدراتهم

، كما أضافت الإدارة العربية مبدأ الشورى مشاركة ومبدأ الهيئات الاستشاريةالإدارة بالالديمقراطية و

، وقد مهدت مدرسة شغل المراكز القياديةديمقراطي ليض السلطة وركزت على أهمية الأسلوب الوتفو

ركزت على التي  المدرسة الكلاسيكية مالكاميرالست التي اهتمت بمبدأ التخصص في العمل لبلورة مفاهي

  . الرئاسة إلىفكانت أقرب  المركزي والسلطة الرسمية والحوافز المادية في القيادة أهمية التنظيم

اهتمام  ضرورةو ،ات الإنسانية في نجاح القيادةأهمية العلاق إلىفأشارت  السلوكية مدرسة الأما 

الفكر الإداري مدارس  ت، في حين قدمالسلوكية للمرؤوسينالاجتماعية والقائد بالحاجات النفسية و

أهمية مشاركة المرؤوسين إلى أشارت والمعاصر نماذج معيارية لاسترشاد القائد بها في اتخاذ القرارات 

  . في ذلك

لإسهامات الحضارات ومدارس الفكر الإداري في مفهوم القيادة الإدارية وبناء على نظر الوب

على أنها توجيه سلوك المرؤوسين وتنسيق جهودهم بغية تحقيق  يمكننا تعريفها تعريفات مختلف الباحثين

 معينة ميزاتائد الإداري الذي يتمتع بخصائص وأهداف المؤسسة من خلال انقياد المرؤوسين طواعية للق

  .  التأثير فيهم  ىمناسبة تساعده عل فظروفي ظل 

نظريات  نت أولى المحاولات، وكاات تفسير مفهوم القيادة الإداريةوقد حاولت العديد من النظري

، أما مدخل الأسلوب فقد يتسم بسمات وخصائص تميزه عن غيرهتفترض أن القائد  التي المدخل الفردي 

دة كنشاط أو أسلوب يقوم انتقل من التفكير في القيادة من خلال السمات التي يملكها الفرد إلى تصور القيا

نظريات المدخل  قدمت، لموقف الذي تمارس فيه القيادةت ال، لكن نظريات هذان المدخلان أهملبه الفرد

إلا أنه لم يتم إجماع أصحابه حول ،دية تتوافق ومتطلبات مواقف معينةنموذجا يقترح أساليب قيا الموقفي

ونظرا للتغيرات . عناصر الموقف، فظهر المدخل المشترك ليجمع بين مدخل السمات والمدخل الموقفي

 ،المعاصرةالمؤسسات وظهور محددات جديدة لقادة  المؤسساتالسريعة التي تشهدها بنية العمل لمختلف 

، القيادة التحويلية نظرية من أهمها) المدخل الحديث(شهد الفكر الإداري نماذج جديدة في القيادة الإدارية 

مدخل  إلىالنظريات الحديثة عودة  هذه سجل من خلالون .قيادة الفريقنظرية ، والقيادة الكارزماتيةنظرية 
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أهمية توافر سمات ومهارات معينة للقائد لنجاحه في التأثير في مرؤوسيه وقد  إلىالسمات حيث أشارت 

الرؤية  السمات الذاتية وهي في ى، تتمثل المجموعة الأولثلاثة مجموعات إلىصنفت هذه الصفات 

في السمات السلوكية وتتمثل المجموعة الثانية  .ة على  المبادرة والإبداعالمستقبلية، الوعي الذاتي، القدر

وهي تتعلق بتعامل القائد مع مرؤوسيه ومن أهمها المشاركة في اتخاذ القرارات، تمثيل القدوة الحسنة، 

فتتمثل في القدرات الفكرية  لثةأما المجموعة الثا ،القدرة على الاتصال، ومهارة بناء العلاقات الإنسانية

اللازمة للقائد لاتخاذ القرارات ومعالجة المشكلات ومن أهمها الذكاء، المهارة الإدارية، المهارة السياسية، 

  .والقدرة على التعليم

د نوع العلاقة وينتج عن قوة توافر سمات معينة لدى القائد وضعف أخرى لديه نمط قيادي يميزه ويحد

 أنواع من النمط القيادي وهي مراجع في مجال الإدارة على ثلاثةمعظم ال؛ وقد ركزت مرؤوسيهبينه وبين 

  .الحرة ، القيادة الديمقراطية والقيادة القيادة الأوتوقراطية

أما النمط  ،أسلوب متمركز حول القائد الذي ينفرد بالسلطة الأوتوقراطيالقيادي النمط  ويعتبر

في حين  ،الإبداعو للمبادرةك المرؤوسين في اتخاذ القرارات وانفتاح المجال الديمقراطي فيقوم على اشترا

 .أن القيادة الحرة تترك الحرية الكاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم واتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم

يار كل نمط أشكال ومميزات وعيوب ويرجع اختلالدراسات التجريبية التي أنتجت هذا التصنيف ف بوبحس

  .   ، ومنها ما يخص المرؤوسين وأخرى تتعلق بالموقفمنها ما يخص القائد ،النمط القيادي إلى عدة عوامل
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لدى الموارد  ته ودعمهدور القيادة الإدارية في تنميالإبداع و: الفصـل الثـاني 

  في المؤسسة البشرية

  تمهيد 

التي  ؤسسةفالم ،الإفادة منهابحسن تكوينها لذخيرتها العقلية وهنا رالمؤسسات تفوق تقدم و أصبح       

قدرات الفكرية وال مهاراتال التي تستحوذ على الموارد البشرية ذات ؤسسةتملك ميزة تنافسية هي الم

  .دعمهاأساليب لتنميتها واستراتيجيات وبداعية، والتي تتبنى الإ

 على وضع تعريفا ، تمت دراستها من قبل العديد من الباحثين الذين لم يتفقوالإبداع ظاهرة معقدةو      

ارتبط بمفاهيم سلوكية كثيرة و، وتداخل مع مصطلحات فتباينت وجهات النظر حول ماهيته ،امحدد له

اختلفت المنطلقات النظرية التي حاولت تفسير موضوع الإبداع بسبب تباين اجتهادات  وقد .إدارية متعددةو

ودوره في تحقيق  الإبداعة ونظرا لأهمي .مدارسهم الفكريةلعلماء والباحثين واختلاف مناهجهم العلمية وا

  .يسعى القادة الإداريين لتنميته ودعمه لدى مرؤوسيهم الميزة التنافسية للمؤسسة،

  :مباحث التالية السوف نتعرض من خلال هذا الفصل إلى لذلك 

  .الإطار النظري للإبداع :المبحث الأول

  .تصنيفات الإبداع: المبحث الثاني

  .وآثاره على تنافسية المؤسسةبداع مصادر الإ: المبحث الثالث

    .في المؤسسة لدى الموارد البشرية مساهمة القيادة الإدارية في تنمية ودعم الإبداع: المبحث الرابع
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  لإبــداع الإطار النظري ل:المبحث الأول 

من إلى العديد ، فهو يحتاج من الصعب تناوله في دراسة واحدة ،الإبداع موضوع متشعب وعميق      

  .بسبب تعدد واختلاف مداخله وأبعاده  الأبحاث والدراسات

 عرض إلى أهم أبعاده ونت، لعدد من الباحثين والمؤلفين في هذا المبحث إلى مختلف تعاريفهسنتطرق و

  .والنظريات التي حاولت تفسيره في مجال الإدارةومستوياته 

   مصطلحات الإبداع واشكالياتها  : المطلب الأول

، وجاء اختراعه لا على مثال) إبداع الشيء(معنى كلمة إبداع في مختار الصحاح بهذه الصورة      

أي أنشأه على  ،فهو أنشأه، وجاء في المعجم الوسيط بدعه بدعا الشيء الإبداع في لسان العرب من بدع

ونجد الإبداع في  ،1الابتكارو ري الحديث بأنه الإيجاد أو التكوينـوعرفه القاموس العص .غير مثال سابق

   بافيتتيد و ويبين.2"ة جديدةخدم ،عمل قائم على تقديم فكرة، أسلوب، منتج"مال هو قاموس الأع

) TIDDBESSANT&PAVITT ( )1997( بأن منشأ لفظ الإبداع لاتيني وهو)INNOVARE( الذي يعني إيجاد و

   3.شيء جديد

الاختراع، وقد تم والابتكار  مصطلحيمن خلال التعريف اللغوي للإبداع نجد أنه يتداخل مع        

بداع فعل ما لم يسبق إلى الاختراع على أن الفرق بينهما أن الإ الفصل بوضوح بين مفهوم الإبداع ومفهوم

ُ ينتج ، و4الاختراع فعل ما لم يوجد سبب لهمثله و أثر مرادف أي الاختراع ليس من الضروري أن

   .5اقتصاديا

، فقد تعددت اقعية قديمة متجددة في كل اللغاتقضية وهما تفإشكاليالابتكار الإبداع وأما مصطلحي      

لكثير من بحسب كل معجم وغابت في ا )Creativity(و )Innovation(المصطلحات الخاصة بترجمة كلمتي 

أن معجم إدارة الموارد البشرية للصحاف ، فنجد على سبيل المثال لا الحصر المعاجم العربية الأخرى

يترجم   ،مكتبة لبنان ناشرون دار متخصصة في الصناعة المعجمية الصادر عن أعرق وأكبر )1997(

)Creativity(  بـ)(و) والإبداعالابتكارInnovation(  بـ)قاموس مصطلحات " أما الشامل )بتداع والتجديدالا

بالطاقة الإبداعية  )Creativity(و) إبداع، تجديد، ابتكار(بـ  )Innovation( فيترجم )1999( العلوم الاجتماعية
                                                           

 67: ص ،2006، 06 العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،العدد هواري معراج ، خليل عبد الرزاق،الإبداع في القطاع الحكومي الجزائري ، دراسة ميدانية ، مجلة 1

   :مركز الدراسات الإستراتيجية ، دور التكنولوجيا في الإدارة الإستراتيجية ، متاح على الموقع المعهد التخصصي للدراسات ،  2
              Pdf Creted With Pdffactory Pro Trial Version Www.Pdffactory.Com 

  ، لمدير العربي في الإبداع والتميزدور ا" العربي السنوي الخامس في الإدارة والإبداع والتجديد ، المنظور الآخر، المؤتمر: ابتهاج العالي ، المدير العربي والإبداع  3
 . 66:ص،  2004نوفمبر 29-27شرم الشيخ ، 

 .المعهد التخصصي للدراسات ، مرجع سابق  4

 97: ص  ،2000، دار الرضا للنشر ،تجهيز ،، الجزء الأوللأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق، الطبعة الأولى، اإدارة الإبداع والابتكارالصرن ، رعد حسن  5
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وكذا في  )2001( في مورد البعلبكي )Creativity(ولم ترد ترجمة لكلمة  .)ابتكار ،إبداع(بـ  )Creativeness(و

  .1)1997(المعجم الموحد لمصطلحات العلوم الإنسانية

فمنهم من يتخذ  ،الباحثون إلى فئتينذه المصطلحات فقد انقسم الكتاب وونظرا لإشكاليات ترجمة ه     

الفئة الأخرى تستعمل و ،)Innovation( كترجمة لكلمة وكلمة ابتكار )Creativity(كلمة إبداع كترجمة لكلمة

قد أعتبر و. )Creativity(والابتكار )Innovation(ترجمة المصطلحين بصفة عكسية أي الإبداع على أنه

الابتكار يستخدمان عادة كمفاهيم أن الإبداع و )MEALIEA  &LATHAM(ام ثلاوومن بينهم ميليا  الباحثون

يجيب بأنه هناك تعريفات عدة ر؟ وما الابتكا؟ و فيتساءل ما الإبداع )GURTEEN( جرتين اأم .2متبادلة

الطريقة الأفضل والأكثر فائدة هي توضيح الإبداع كعملية لخلق و ،ولكن في الغالب ليس هناك فصل

  .3تطبيق هذه الأفكارنما يبرز الابتكار لتمحيص وصقل ولأفكار، بيا

فقد اتجها إلى أن الابتكار عملية اجتماعية تحدث بين  )WAST  &FARR(وست وفار"أما بالنسبة للباحثين  

  .4التي تكون أحداثها داخل الشخصالإبداع هو عملية إدراك فردية و الجماعات بينما

     والبعض الابتكار كمفاهيم متبادلة ض من الباحثين يعتبرون الإبداع وسبق، نرى أن البع ما على بناء

الفعلي التطبيق بينما الابتكار هو  ،ملية ذهنية فردية لتوليد الأفكارخر يفصل بينهما على أن الإبداع عالآ

  .لهذه الأفكار 

ان التوصل إلى الابتكار كمراحل متعاقبة مقبولا في الماضي عندما كن إذا كان التمييز بين الإبداع ولك    

أو ركود قبل أن يتحول إلى منتج جديد المفهوم الجديد يظل لعقود طويلة في مرحلة الالفكرة الجديدة أو 

أو المؤسسة  الجهةالمبدع الذي يأتي بالفكرة و ،ة بالإبداعن هناك جهتان ذات علاق، حيث كاعملية جديدة

الجديدة تتم عبر المؤسسات التي تتوصل إلى الإبداعات لأن أغلب  ،؛ فإن التمييز لم يعد عملياهاالتي تطبق

مكن أن يكون ، ضف إلى ذلك أن الإبداع ي5المفهوم الجديد وهي التي تحوله إلى المنتج أو الخدمة الجديدة

  .على المستوى الفردي فقط  ، وليسلاحقا كما سنرى ذلك المؤسسةعلى مستوى  عن فرق عمل أونتاجا 

، فإننا ريف الكثيرة الواردة عن الباحثينالتعامن معجم لآخر، والإبداع  ةوبالرغم من إشكاليات ترجم   

 117سورتي البقرة آية (في  ﴾بديع السموات و الأرض ﴿:قوله تعالىلغويا على نعتمد في تعريفنا للإبداع 

ا مخالقه تعني )سورة البقرة( في تفسير بن كثير نجد أن معنى بديع السموات والأرضف ،)101الأنعام آية و

                                                           
  96: سليم إبراهيم الحسينية ، مرجع سابق، ص 1 
 
 17: ، ص  2003دار وائل للنشر ،  ، ، عمان المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة  نجم عبود نجم ، إدارة الابتكار2

  9 :، ص مرجع سابقعبد الحليم رفعت الفاعوري ، 3

 
 10: ، ص  السابق نفس المرجع4

 
 18:مرجع سابق ، ص  ، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة  نجم عبود نجم ، إدارة الابتكار5
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بأنه مبدع السموات والأرض ) سورة الأنعام(وكذلك يفسر بديع السموات والأرض  .1على غير مثال سابق

  . 2لا نظير له فيما سلف بقاوخالقهما ومنشئهما ومحدثهما على غير مثال س

 ، وعليه فالإبداع ليس مجرد عملية ذهنية على مستوى الفرده هو المبدع الذي ينشأ ناتج جديدفاالله جل جلال

لتوصل إلى الفكرة الجديدة فالإبداع إذن هو ا ،التطبيق الفعلي للأفكار الجديدةلتوليد الأفكار بل هي العملية و

   .الجديد أولا  وإلى السوق أولا ) الخدمة(المنتج أولا و

أن الإبداع ظاهرة " الذي يقول وهو من أبرز الباحثين في مجال الإبداع )MACKINNON(ماكينون  ونوافق 

   ك الكسندر روشكاويؤيده في ذل ."3متعددة الوجوه أكثر من اعتبارها مفهوما نظريا محدد التعريف

AL – ROSCA)( وأبعادإن الإبداع ظاهرة معقدة جدا ذات وجوه "الخاص بقولهمؤلفه عن الإبداع العام و في 

ولهذا يبدو من  ،التنوعجبهة عريضة من التشعب وعلى وقد سارت الأبحاث في مجال الإبداع  ،متعددة

جد ن، بينما قد نجد تعريف يركز على بعد محددفمتفق عليه، تعريف محدد و إيجادالصعب أن ننتظر 

سنحاول سرد التعاريف المختلفة له من عدة زوايا من خلال التطرق  ولذلك .4"بعد آخر ىيركز عل اتعريف

  .نعتمده في الدراسة ومستوياته للخروج بتعريف شامل له  إلى أهم أبعاده

  داعــاد الإبــأبع : المطلب الثاني

أثارت الأدبيات و ،بالتشعباع على جبهة عريضة مليئة لقد سارت الأبحاث في مجال الإبد       

المتخصصة في دراسة الإبداع حملة من الموضوعات التي تعد وجوها للإبداع أو زوايا مختلفة من 

الإبداع وحل  ناتج ى، ومنهم من يركز علنظر للإبداع من زاوية كونه عمليةفمن الباحثين من ي تعريفه،

  .الفرد المبدع، وآخرون يهتمون بالخصائص أو السمات التي تميز المشكلات

  يـر الإبداعـة التفكيـعملي  - 1

التفكير الإنساني يحدد إما على أساس منطقي أو على أساس إبداعي ويستعمل التفكير المنطقي        

التفكير  ، أماالحصول على قواعد مقبولة للمنطق بحيث يتم –وهو الأكثر استخداما  –خطوة   خطوة

، وليس فيه إجراءات ثابتة ويحدد على أساس افتراضات معينة ،ي فهو انحراف عن العرف والتقاليدالإبداع

  .للمتابعة 

                                                           
 ،2002سورة البقرة، الطبعة الثانية، بيروت، دار الكتاب العربي،  - د الأول، سورة الفاتحة المجل، )تفسير ابن كثير( ، تفسير القرآن الكريم بد الرزاق المهديع 1

 348: ص

دار الكتاب العربي ،  بيروت، سورة إبراهيم ، الطبعة الثانية، –، المجلد الثالث ، سورة الأنعام ) تفسير ابن كثير( د الرزاق المهدي ، تفسير القرآن الكريم بع 2
 64:  ، ص 2002

 16: ، ص  1989 دن،  غسان عبد الحي أبو فخر،: مصطفى ناصف ، الإبداع العام والخاص ، تر  3
� و، ا���ن أ�� ���:أ�����ر رو���، ا���اع ا���م و ا���ص، �� 4����  . 19-18:، ص ص1989 دن،،ا-داب، س���� (��) ا�$����، ا���'&ا�%��ن  و�$#�" ا��!�  ��



 الإبداع ودور القيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى الموارد البشرية في المؤسسة                            الفصل الثاني 

103 
 

      لتقاربي، وهو يمثل الجانب اليساري للتفكير اوعرف التفكير المنطقي بالتفكير التحليلي، العقلاني وي

، وهو يعتمد على فقط للمشكلة وبحدود ضيقةالذهني، حيث أنه يركز على إجابة وحيدة أو حل واحد 

وينتج عنه أفكار في مراحل الحصول على الإجابة الصحيحة من خلال المعارف والمعلومات المتاحة 

، للتحليل ، وتقدم أسلوبا بطيئا ومستمرا ومفيدادى الغاياتإح أوصغيرة توجه جميعها لتحقيق أحد الحلول 

  .1ويكون هذا النوع من التفكير كافيا فقط عندما يتم التعامل مع المشاكل المحددة بشكل جيد

تفكير المتشعب المتباعد والجانبي، فيوجد أكثر من حل أما التفكير الإبداعي والذي يعرف أيضا بال       

، فهو تفكير شمولي يتسع لاتساع في البحث عن أفكار متعددةيحفز العقل للتمدد وا، فهو واحد للمشكلة

، فالفكرة المبدعة تتولد مطلوبان التفكير ن منعيالنو لأكثر من حل أو فكرة للمشكلة الواحدة، وعمليا فكلا

  :2عن نوعين من التفكير هما

عقلية على توليد عدد كبير من الأفكار الذي يمثل القدرة الذهنية ال وهو: التفكير المتشعب الجانبي  - 

 .المبدعة المتنوعة 

هو الذي يمثل القدرة العقلية على التثمين والنقد المنطقي واختيار الفكرة الأفضل من : التفكير المركز - 

 .مجموع الأفكار المولدة 

ختيار لا، ويقود التفكير التحليلي ن الأفكار التي يعتقد أنها مفيدةعدد كبير م يولدالتفكير الإبداعي  إذن

  .وتنمية وتطوير الفكرة المناسبة 

، وصول إلى الأفكار والرؤى الجديدةستخدمها للنالعملية الذهنية التي "يعرف التفكير الإبداعي على أنه و   

ويعرف  ."الأشياء التي تعتبر سابقا أنها غير مترابطة ى الدمج والتأليف بين الأفكار أوأو التي تؤدي إل

الإنسان  عملية ذهنية مصحوبة بتوتر وانفعال صادق ينظم بها العقل خبرات"أيضا على أنه عبارة عن 

 قاموس بنجوين السيكولوجيه يعرف كما  ،3"نه من الوصول إلى الجديد المفيدك، تمومعلوماته بطريقة خلاقة

)The Pengnin Psychology( وأفكار ومفاهيم  وأشكال فنية ونظريات عملية عقلية تؤدي إلى حلول "أنه  على

  .Novety( "4( ومنتجات تتصف بالتفرد والحداثة

ويحاول أن للمشاكل حوله  ةأن الفرد المبدع هو شخص ذو حساسية مفرط نجدالسابقة ريف امن خلال التع

أومنتج أو خدمة  ينظم معلوماته وتجاربه وخبراته المتراكمة بطريقة فريدة في سبيل إيجاد حل إبداعي لها

                                                           
 36،  35: ، ص ص 2002،  مكتبة الملك فهد الوطنيةعبد الإله بن إبراهيم الحيزان ، لمحات عامة في التفكير الإبداعي ، الطبعة الأولى ، الرياض ،  1
 36: ، ص السابقنفس المرجع  2
        24: ، ص السابقنفس المرجع  3
  21: ، ص  2006،  للنشر والتوزيع ، عمان ، دار كنوز المعرفة، الطبعة الأولىسليم بطرس جلدة ، زيد منير عبوي ، إدارة الإبداع والابتكار  4
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، إلا أن الفرق الرئيسي بينهما يتمثل في أن الأول بداعي لا يخرج عن مفهوم الإبداعالإ والتفكير .جديدة

 .هو العملية الذهنية أو طريقة التفكير المستخدمة للوصول إلى الإبداع 

والآليات  اللحظاتي للنشاط الإبداعي يتضمن فإن عملية التفكير الإبداعي مظهر نفسي داخل وعليه      

  .الإبداعي  بتحقيق النتاج  المشكلة أو صياغة الافتراضات الأولية وانتهاء النفسية بدءا من ولادة 

  :ويتصف التفكير الإبداعي بعديد من الخصائص التي تميزه عن التفكير التقليدي ومن أهمها  

حلول  عدة  عن البحث خلالمن الاتجاهات  يدرس المشكلة من كلحيث نطلق من نموذج فكري مرن ي -

 .لكل وجه لها 

 إلى البحثويتجه التفكير الإبداعي  ينطلق من وضوح الرؤية والأهداف ومعرفة الدروب والأساليب،  -

ويتطلب ذلك عادة أن يتم النظر إلى الأشياء  ،عن أفكار وسبل وعلاقات جديدة غير مألوفة

  .والموضوعات والمواقف والعلاقات برؤية جديدة قد تكون أحيانا رؤية غريبة

، حيث تأكد الشواهد العملية أن تحقيق فعالية هو عملية جوهريةفالتفكير الإبداعي غايته الانجاز والتميز  -

ما لدى الفرد أو المؤسسة من إمكانيات وموارد الأداء في تحقيق الأهداف لم تعد تتوقف كلية على 

وإنما تتحدد بدرجة أساسية على إمكانات وقدرات الأفراد الإبداعية لتعظيم الاستفادة من الموارد  ،طبيعية

 .المادية 

التفكير الإبداعي عملية تفاعلية تتطلب مزيجا من التفاعل والانسجام بين جوانب المعرفة والخبرة من  -

، والدراية بأدوات التقييم وتطبيقاتها من جانب التخيل وتعميق القدرة على الخيالة في جانب، والرغب

 .آخر

رين وحتى يكون الإبداع قائما على الحقيقة فإنه لابد أن يتم ترجمته إلى واقع عملي يمكن للآخ    

 دمتق، ولذلكُ وصحتهأدلة تثبت حقيقته وواقعيته ، خاصة إذا ما أستند إلى الاستفادة منه بقدر المستطاع

 روسمان تحديد المراحل التي تجتازها عملية التفكير الإبداعي؛ من بينها عرضلعدة اجتهادات 

)ROSSMAN(  الذي قدمه من خلال دراسة أجراها على سبع مائة عالم ومكتشف حيث حدد المراحل

 :1التالية

  .الإحساس بوجود وصعوبة المشكلة  .1

  .         لمشكلة اتكوين  .2

   . المعلومات وكيفية استخدامهافحص  .3

                                                           
 16: عبد الحليم رفعت الفاعوري ، مرجع سابق ، ص  1
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 .تحديد جملة الحلول وبدائلها المتعلقة بالمشكلة .4

 .وتقييمها  ةفحص الحلول بصورة نقدي .5

 .صياغة الفكرة الجديدة  .6

فيرى أن مراحل العملية الإبداعية لا تحدث بطريقة منظمة ومرتبة   )M. SHTIEN( أما موريس شتاين     

  : 1وهي فترة زمنية معينة لذا فهو يقترح ثلاثة مراحل للعملية الإبداعيةفهي تتداخل وتمتزج معا خلال 

  .وتعني إعداد وتكوين فكرة مختارة من بين عدد كبير من الأفكارمرحلة تكوين الفرضيات  .1

 .وذلك لتحديد مدى صلاحية الفكرة من عدمها مرحلة اختبار الفرضيات  .2

 .مرحلة الاتصال بالآخرين وتنفيذ ما تم التوصل إليه بالاختبار العلمي لتقديم الإنتاج الإبداعي  .3

الذي يؤكد أن عملية الإبداع تحتاج إلى  )WALLAS( ولاس التصنيفات شهرة وتداولا هو تصنيفأما أكثر 

  :  2أربعة مراحل هي

لة التي تمثل حول الموضوع أو المشك وتتمثل هذه المرحلة في جمع المعلومات: الإعداد والتحضير  .1

من رصد ، ويكتسب خلالها الفرد عناصر الخبرة والمهارة المعرفية المناسبة محور اهتمام المبدع

  .المشكلة وتوصيفها بدقة 

يحاول فيها اته وموضوع المشكلة، هي مرحلة التفاعل بين شخصية الباحث ومعلوم: مرحلة الاحتضان .2

صطدم بعقبات مسببة ي، وقد يأتي هذا الحل سريعا أو )حلول(لإيجاد حل أسبابها والسعي البحث عن 

 . للإحباط

وتتجسد في حالات أو خصائص الإبداع الذاتية التي تمثل فاصلا بين ما يمكن أن : البزوغ والإشراق  .3

 ، وهي اللحظة التي يشع فيها الحل في ذهن الفرد ي باحث وبين ما يقوم به المبدعونيقوم به أ

 .المفاجئ للفكرة الجوهرية أو العمل النموذجي  البزوغأو 

 في الفكرة التي، والاستعانة بأدوات البحث المتاحة تشمل عملية التبصر بالعقل الظاهرو: مرحلة التنفيذ  .4

 .تطبيقها ل ، ولتحديد طرق ، وذلك للتحقق من صحتهانتجت خلال مرحلة البزوغ

  ، وذلك لأن الإبداع لعملية الإبداعية لا تعتبر دقيقةالتصنيفات لمراحل اويرى بعض العلماء أن هذه      

  في مختلف، بل هو عملية مستمرة ومتداخلة عبر خطوات متتالية ومرتبة ومنسقةلا يسير بالضرورة 

   .بالمشكلة التي تسيطر على الباحث ولا يتعلق قد يأتي موضوع إبداعي في لحظة ما، واللحظات

                                                           
  45: سليم بطرس جلدة ، زيد منير عبوي ، مرجع سابق ، ص  1
 17،18: عبد الحليم رفعت الفاعوري ، مرجع سابق ، ص ص  2
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هذا لا يلغي أهمية إدراك أن العمل الإبداعي قد يتم عبر خطوات ومراحل منظمة وبالذات ، فإن وبالطبع

، إلا أن من خلال العمليات المنظمة فالإبداع يمكن أن يتحقق ،لى مستوى عمليات الإبداع الجماعيع

  .العمليات المنظمة لا تحقق بالضرورة إبداعا 

  ة ـة المبدعـالشخصي  - 2

لية التي والعقمن الميول والاستعدادات الجسمية ، والمتكون النظام الكامل نسبياخصية هي ذلك الش"       

 .1"والاجتماعية ، وبمقتضاها يتحدد أسلوبه الخاص للتكيف مع البيئة الماديةتعتبر مميزا خاصا للفرد

 الجديدةالأفكار والإنسان بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والاقتراحات و

 ،وايجابيةالإبداع هو ظاهرة إنسانية هامة و ،2على المشاركة الايجابية بالفكر والرأي وعنصر فاعل وقادر

أن تكون منفصلة عن الدافعية والاستعداد وعن حياة الأشخاص  لا يمكن لعملية الإبداع في جميع الأحوالو

فقد استنتج  ،المبدع أن تتوفر فيه بعض السمات إلا أنه يتعين على الفرد ،المبدعين والشخصية بكل أبعادها

، بل يتسمون تسمون بالاستعدادات العقلية فحسبأن الذين حققوا انجازات عظيمة ومميزة لا ي" كوكس"

  .3أيضا بالدافعية القوية والجهد والثقة بالنفس وحسن الطبع

السمات والخصائص للشخصية وبالإضافة إلى الباحث كوكس، فقد حدد العديد من الباحثين الكثير من   

وهناك  ،والرؤيا ونفاذ البصيرة والانفتاح، فهناك من ركز منهم على سمات المخاطرة والاستقلال المبدعة

من يركز على الطلاقة الفكرية والأصالة والثقة بالنفس وسرعة البديهة والقدرة على التعامل مع الآخرين 

  . والجرأة في إبداء الرأي والمقترحات 

أن التفكير الإبداعي يرجع إلى تلك القدرات التي يتصف بها  DEVEN) ( هذا الأساس يقول ديفين وعلى

، وهذه القدرات تحدد ما إذا كان للشخص القدرة على إظهار السلوك الإبداعي مبدعينالالأفراد معظم 

  .4لدرجة جديرة بالملاحظة

يملك قدرات تؤثر في سلوكه كالطلاقة ويرى علماء النفس أن الشخص المبدع هو الشخص الذي        

 ، ويكون التفكير، والأصالة في دقيق للثغرات والإحساس بالمشكلاتوالمرونة والقدرة على الإدراك ال

 
 

                                                           
  115: ، ص 2004ك التنظيمي دراسة نظرية وتطبيقية، الجزائر، دار المحمدية العامة، ناصر دادي عدون ، إدارة الموارد البشرية والسلو 1
، المؤتمر العلمي الرابع الريادة والإبداع استراتيجيات الأعمال في لدى العاملين في منظمات الأعمال رقام ليندة ، دور التسيير بالمشاركة في خلق التفكير الإبداعي 2

  http://www.philadelphia.edu.jo  9: ، ص2005مارس  16-15ة تحديات العولمة، مواجه
 15: مصطفى ناصف ، مرجع سابق ، ص  3
، زيزالتطور الإداري في الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض ، مجلة الاقتصاد والإدارة ، جامعة الملك عبد العضيف االله بن عبد الإله النفيعي ، الإبداع من أجل  4

 . 9: ، ص  1، العدد 17مجلد 
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  : 1، والتي نعرفها فيما يأتيالشخص مبدعا إذا ظهرت لديه تلك القدرات أو بعضها بدرجة كبيرة

 وهي السبيل لإطلاق شرارة التفكير المبدع حيث تؤرق المشكلة صاحبها : الحساسية للمشكلات  .1

دراك المشكلة هو نصف الطريق إلى حلها  فإ ،تفكير في تجاوزها بانتاجات مبدعةمما يدفعه إلى ال

  .والنصف الثاني يأتي من التفكير المبدع

، محددة فكار والمقترحات خلال وحدة زمنيةن الأوهي القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن م: الطلاقة  .2

 :قسمين هما ، وتصنف الطلاقة إلىحتمال ظهور أفكار مبدعة من بينهاإذ كلما زاد عدد الأفكار زاد ا

 .وتعني معدل سيل الأفكار المولدة في زمن محدد : الفكرية الطلاقة - 

من الجمل والألفاظ ذات المعاني ويقصد بها القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن : اللفظية الطلاقة - 

 .المختلفة

، والانطلاق من نقاط ة المبدع على تغيير زوايا تفكيرهوتشير المرونة في التفكير إلى قدر: المرونة  .3

تصوير  إعادةفية تتمثل في القدرة على يوقد تكون المرونة تكي .المشكلات إلى في النظرمغايرة 

أو مرونة ، المشكلات وحلها في ضوء التصوير الجديد أو بناء أساليب جديدة في التعامل مع المشكلة

   .تلقائية تتمثل في سهولة وحرية تغيير الوجهة الذهنية 

، ويشترط للأصالة أن تكون أي إنتاج غير مسبوق وغير مقلد ،دةويقصد بالأصالة الج: الأصالة  .4

 :في أنها وتختلف الأصالة عن المرونة والطلاقة   ،لغرضمحققة للهدف وملائمة ل

نفوره من تكرار ، بل تشير إلى تكرار تصوراته وأفكاره هو شخصيا لا تشير إلى نفور الفرد من - 

 .، وهذا ما يميزها عن المرونةما يفعله الآخرون

     ، بل الإبداعية التي يعطيها الفرد، كما هو الحال في سمة الطلاقة لا تشير إلى كمية الأفكار  - 

 .تعتمد على قيمة تلك الأفكار ونوعيتها وجدتها

 ،أي قدرة المبدع على مراجعة ما أبدعه والحكم على صلاحيته ومناسبته للغرض :القدرة على التقويم  .5

القدرة على إعادة النظر فيما تم إبداعه  ، هي إذنبدعه مع معايير الملائمة والجودةومدى اتفاق ما أ

  .للكشف عما قد يوجد به من قصور أو ضعف

، وليس على الفرد إلا أن يفهم وجود لدى الأفراد بدرجات متفاوتةن الإبداع موخلاصة القول أ       

 .ويوظف ما لديه من معارف وقدرات إبداعية 
 

                                                           
  34- 32: عبد الإله ابراهيم الحيزان، مرجع سابق، ص ص  1
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  ي  ـداعـج الإبـتانال - 3

عن  ، فقد تنتجعن العملية الإبداعية ضخالإبداعي على أنه الحصيلة التي تتم يمكن أن يعرف الناتج       

أمورا مجردة كالأفكار والنظريات والافتراضات وقد يكون بين الملموس  هذه العملية أشياء ملموسة أو

أمور  استعمالات جديدة لأشياء أو أساليب العمل أو القواعد والإجراءات، والمجرد كالسلوكيات مثل

  .1لمشكلات معينة أو حلول معروفة سابقا

، لكن الإبداعي المتصف بالحداثة الناتجهناك قدر معقول من الاتفاق في التعريفات التي تركز على و    

بالنسبة للشخص الذي يقوم حديثا  الناتجيكمن الاختلاف من حيث اعتبار بعض الكتاب أنه ينبغي أن يكون 

أشار فريق ثالث  ، كمافراد المجتمعأشار إلى ضرورة أن يكون حديثا بالنسبة لأ بإنتاجه، والبعض الآخر

  Unique(.2(متفردا  الناتجإلى ضرورة أن يكون 

الذي يقول  )MACKINON( الإبداعي تعريف ماكينون الناتج ومن بين التعريفات التي ركزت على       

  ."والملائمة وإمكانية التطويرالإبداع يسعى لتحقيق إنتاج يتميز بالجدة "بأن

الوحدة المتكاملة لمجموعة العوامل الذاتية والموضوعية التي "الإبداع على أنه  نظر إلىيأما روشكا ف

  جيلفورد فيما يعرف "تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصيل وذي قيمة من قبل الفرد أو الجماعة 

)GUILFORD( الإنتاج الإبداعي يبدو كوسيط يقودنا إلى الهدف يعني حلا لمشكلة ما، وبأن  هنأ الإبداع

  .3"الذي هو حل المشكلة 

على جانب معين من  في مختلف التعريفات الواردة في أبعاد الإبداع، نجد أن كل منها يركزتمعن وبال

والذي ، هناك مقاما مشتركا بينها رغم من هذا الاختلاف لا نستطيع أن ننكر أناللكن ب، مفهوم الإبداع

  :4وهي الإبداعمجموعة من الخصائص الراسمة لطبيعة  يتمثل في 

  .تخلص الأفراد من الأنماط التقليدية في التفكير  -

 .التعامل مع الأشياء والمواقف بمنظور جديد غير مألوف  -

 .أفكار أو مفاهيم جديدة  أو ،الإتيان بحلول متميزة للمشكلات التي لم تأت على غرار نموذج سابق -

  .وبالملائمة من جانب آخر  ،اصطباغ الحلول الإبداعية المقدمة بعدم الشيوع من جانب -

 ، نجد أن الباحثين حاولوا تعريف الإبداع من خلال زواياه المتعددة لينتج عن ذلكعلى ضوء ما تقدم      

                                                           
 .   331: سليم ابراهيم الحسينية ، مرجع سابق ، ص 1 
 41: ، ص2004دار المريخ للنشر، ، محمود حسن حسني، الرياض: للمنظمات، تر ، دليل انتقاديإدارة أنشطة الابتكار والتغييرنيجل كينج، نيل أندرسون، 2 
 . 7 ،6 :ص ص ،، مرجع سابقعبد الحليم رفعت الفاعوري3
  48: ، ص  2005، دار الفكر للنشر والتوزيع ، اعية ضرورة وجود ، الطبعة الأولى، عمان، التربية الإبدحسن إبراهيم عبد العال4
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تعاريف مختلفة جاءت لتعليق أهمية على بعد معين دون آخر، لذلك اعتمد باحثون آخرون على منطلق   

  .الإبداع من خلال مختلف مستوياتهآخر لتعريف 

  داع ــات الإبـتويـمس :المطلب الثالث

من قبل الفرد أو من قبل الجماعة أو المؤسسة  لباحثين أنه يمكن التوصل للإبداعيرى الكثير من ا     

  . في ثلاث مستوياتفيظهر بذلك 

  الإبداع على مستوى الفرد  - 1

  وقد عرف إبداعية،وهو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبل الفرد الذي يمتاز بقدرات وسمات       

 )BRAHAM ZALEZNICK(ليزنيك ابراهام سعملية فردية، من بينهم الكثير من الباحثين الإبداع على أنه 

قدرة عقلية فردية على استرجاع الأفكار والحلول والعادات والمعلومات "الذي يعرف الإبداع بأنه 

والاستفادة منها بشكل تراكمي في التعامل مع المشاكل للوصول إلى أفكار أو طرق  ،والمعرفة السابقة

فالإبداع تجسيد لقدرة الفرد  )PEERS(بيرز  ومن وجهة نظر؛ 1"جديدة لأداء الأعمال ضمن هيكل اجتماعي

وهناك . ")الإبداع(على استخدام طرائق غير تقليدية في تحقيق انجاز تتوافر فيه سمات الأصالة والابتكار

أن الإبداع نتاج روح  "كارليل و ريفير"من علماء النفس الأكثر تعصبا للفردية في الإبداع ، حيث يقول 

.  "كتشافات والاختراعات التي تمت في الماضي والحاضر قد ارتبطت باسم شخص واحدفردية لأن الا

وقد أورد  ،بأنه لم يتم في تاريخ العلم أي انجاز متميز من قبل الجماعة "آرنولدباسي و"ويؤيده في ذلك 

الفردية أن المكتسبات و ،في أحد كتبه أن الجماعة تحبط القدرات الفردية المتميزة "غوستاف لوبون"

  . 2"تضمحل في إطار الجمع وتزول معها الشخصية الخاصة لكل واحد 

ويؤخذ على هؤلاء الباحثين عدم إجماعهم على سمات محددة للشخص المبدع  بالرغم من وجود قائمة 

  .مشتركة بينهم  بالإضافة إلى تعصبهم للفردية في العمل الإبداعي 

   الإبداع على مستوى الجماعة  -2

  والخبرة ينتج أساسا عن تبادل الرأي والذي ،الجماعةم التوصل إليه من قبل وهو الإبداع الذي يت      

التي تتطلب و المعاصرةالمؤسسات ، ويعتبر الإبداع الجماعي من أهم التحديات التي تواجه فيما بينهم

إن الفرد "" ميكونيسكي وأروشفيسكي"، حيث يقول ة نظرا لدور الجماعة في الإبداعتطوير فرق عمل مبدع

يدخل في إطار ، إنما مواهبهمنعزلا باستعداداته وميولا ته و افي ظروف البحث العلمي المعقد لا يعود فرد

النفسية مدى دلالات المشكلات  لفردلالمنظمة التي تحدد من العلاقات والأدوار الجماعية والمتعاونة و
                                                           

  3: ، صلحليم رفعت الفاعوري، مرجع سابقعبد ا 1
 4،5: صص السابق، نفس المرجع  2
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حيث ترى أن اللقاءات  "ماك وارث"تؤيده و ،"البحث العلمي المعاصرلى نتائج أثرهما عوالاجتماعية و

كار والمناقشات بين الباحثين في فرق العمل أو مع الآخرين تعتبر ضرورة للإبداع لأن تصادم الأف

  .1إلى تفتح الذهن عن أفكار جديدة لم يكن هناك دراية بهاإثرائها و ىتعارضها يؤدي إلو

  2: عدة عوامل تؤثر على إبداع الجماعة أهمها  ىالدراسات إلولقد توصلت الكثير من  

 .باعتبار أن الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أكثر جودة من أحادية الجنس : جنسال  - 

 .إن الإبداع يتطلب أن تتكون الجماعة من شخصيات مختلفة : تنوع ال  - 

 .تماسكا  وحماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقلالجماعة المتماسكة أكثر استعدادا : تماسك الجماعة   - 

   . الجماعة المنسجمة أكثر ميلا للإبداع: نسجامالا - 

  .الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القديمة : عمر الجماعة  - 

 .المهاراتو باعتبار أن الإبداع يزداد مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع القدرات: حجم ال - 

  المؤسسة الإبداع على مستوى  - 3

، من بينهم  وليس بالفرد فقط ةالمؤسسالإبداع من خلال ربطه بالجماعة وعرف الكثير من العلماء       

مفيدة وغير مألوفة و عملية عقلية خلاقة تهدف إلى إنتاج أفكار جديدة"نه أآمابايل التي عرفته على  تيراسا 

 "وكنج أندرسون"ويرى كل من 3"الفرد أو مجموعة الأفراد الذين يعملون معا لتحقيق هدف مشترك قبلمن 

 قدرة عقلية فردية أو جماعية تمر من خلال مراحل متعددة يتم من خلالها اكتشاف علاقات " بأنه

والحساسية  الأصالةوالمرونة و عمل جديدان يتميزان بقدر من الطلاقةأو مكونات جديدة ينتج عنها فكر و

كن تنميتها وتطويرها حسب قدرات وإمكانات الأفراد ، وهذه القدرة الإبداعية من الممللمشكلات

هر على مستوى ظقدرة عقلية ت"أما هيجان فقد عرف الإبداع بأنه ، ")المؤسسات(المنظماتوالجماعات و

ها حسب قدرات تنميتها وتطوير ، وهذه القدرة الإبداعية من الممكن)المؤسسة(المنظمة الجماعة أو الفرد أو

  . 4" )المؤسسات(المنظماتوإمكانات الأفراد والجماعات و

 بج، يستمراريتها وبقائهاضرورة لإأنه ، وإدراك هذه الأخيرة المؤسساتونظرا لأهمية الإبداع في        

فيت لاهارولد ؛ ويرى الكاتبية لتشجيع الإبداععملها وممارساتها اليوم عليها تغيير أسلوب

)HAROLDLAVIT( 5نه ليتم تحقيق ذلك يجب توافر الشروط الأساسية التاليةأ:   

                                                           
 
 5،6:  ص ص السابق ، نفس المرجع1

 . 49: سليم بطرس جلدة ، زيد منير عبوي ، مرجع سابق ، ص 2 
  5: عبد الحليم رفعت الفاعوري ، مرجع سابق ، ص 3
 .السابق فس المرجع ن4 
 
 50: سليم بطرس جلدة ، زيد منير عبوي ، مرجع سابق ، ص 5
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تفكير عميق ويقدرون القيمة العلمية  يالريادة تحتاج إلى أشخاص ذوضرورة إدراك أن الإبداع و - 

ع إدراك الفرد من خلال العمل على توسيالمؤسسة ولتنمية هذا التفكير يجب على ، نظريات الجيدةلل

  .المؤتمراتوالتعليم والمشاركة في الندوات و التدريب

 .ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعية  - 

 .القدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وحتى صنعها ضرورة تنمية المهارات و - 

نخلص مستوياته وأبعاده  ىعل بالاعتمادو ،قدمه الباحثون من تعاريف مختلفة للإبداععلى ضوء ما      

السياسات والعمليات والمنتجات والخدمات و وقبول وتطبيق الجديد من الأفكار هو توليد أن الإبداع

ونتبنى تعريف الإبداع . المؤسسةمن قبل الفرد أو الجماعة أو الأساليب والحلول و الإجراءاتوالأدوات و

تقديم مفهوم  الأساليب الجديدة لغرضفي تبني واستخدام الأفكار و المؤسسةسلوك " على أنه  المؤسسةفي 

  ."1أو سلعة أو خدمة جديدة تحقق أهدافها في النمو والتكيف وأخرى تجعلها أكثر قدرة على المنافسة

   علاقـة الإبـداع بالمفاهيـم الأخـرى: المطلب الرابع  

ومن خلال اطلاعنا على الكثير من  ،المؤسسةوتحديد مفهومه في من خلال فهمنا لمعنى الإبداع       

 ،المؤسسةالمؤلفات التي تربط الإبداع بعدة مفاهيم سلوكية وإدارية على مستوى الفرد وعلى مستوى 

، وكذلك العلاقة التي تربط داع على مستوى الفرد بدرجة ذكائهتبيان العلاقة التي تربط الإبسنحاول 

  . المؤسسةالإبداع  بالتغيير والريادية في 

 قـة الإبـداع بالذكـاءعلا - 1

، معقدةالذكاء واسعي الأفق وتظهر العلاقة بينهما على أنها الكثير من الدراسات أن الإبداع و أشارت      

 ،الاستجابة الملائمةوالتكيف التي تساعد الإنسان على الفهم و الفكريةلقدرات الذهنية وفالذكاء يعبر عن ا

  العلاقات في موضوع والقواعد ات مثل فهم النظريات وياسكما يساعد الذكاء الشخص على فهم الأس

السريع مع كذلك يعبر الذكاء عن قدرة الفرد على التكيف . موقف معين بسرعة أكثر من المعتادأو 

، داء وظيفة ما بصورة أفضل من غيره، ويشمل أيضا القدرات التي تساعد الفرد على أالموقف الجديد

  .محددة جابات منطقية وأسئلة تتطلب إ لذلك فإن اختبارات الذكاء هي

ويتضمن توليد أفكار فكير الإبداعي الذي يتسم بالجدة أما الإبداع فهو النشاط الذي يستند إلى الت

، وتتضمن اختبارات الإبداع عادة أسئلة مفتوحة تحتاج إلى إجابات متعددة فهو تفكير حر غير مقيد، جديدة

وقد أشارت العديد من الدراسات أن الذكاء ضروري . عليها كثيرة غامضة ويصعب البرهانوأحيانا 

                                                           
 
 .المعهد التخصصي للدراسات ، مرجع سابق 1
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مرضيا تعد شرطا كافيا و ، فنسبة الذكاء لا1للإبداع ولكن ليس من الضروري أن يكون الأذكياء مبدعون

  . من أجل الكشف عن الإبداع والتنبؤ به 

   التغيــيرالإبـداع و - 2

 ما للانتقال من مؤسسةمجموعة من النشاطات الهادفة والمقصودة التي تقوم بها " يعرف التغيير بأنه      

عنه بأنه التبديل الملموس الذي يطال أجزاء وجوانب ويعبر ، 2"وضع غير مرغوب فيه إلى وضع أفضل

إذ قد يشمل التغيير تبديلا في التصميم الهيكلي أو في التكنولوجيا أو في ثقافة المؤسسات  ،عمل المؤسسة

وفي كثير من الكتب التي تناولت  .3أو في توزيع ونشر وجدولة الموارد وفي إجراءات أو سياسات العمالة

 ؛ن التمييز بينهماالتنظيمي كشكل من أشكال الإبداع، لكن لا بد م التغيير خاصة التغيير الإبداع يظهر

بعض  ة بشكل رسمي وتمس المؤسسة ككل أوفالتغيير التنظيمي نقصد به التغييرات الإدارية المخطط

التعاون  تحقيق مستوى عال من الدافعية ودرجات عالية من ،الأداءالارتقاء بمستوى  ، ويهدف إلى4أقسامها

العاملة وخفض التكاليف والوصول إلى خفض معدلات الغياب ودوران الأيدي  ،وأساليب أوضح للاتصال

عن طريق تحسين  الإداريةلى زيادة الفعالية إوعليه يسعى التغيير التنظيمي  .الحد الأدنى من النزاعات

 ،5غالبا من أجل رفع مستوى الدافعية عند الأفراد ومن ثم زيادة الإنتاجيةأدوات وأساليب العمل الموجودة 

ني فكرة أو سلوك جديد على قطاع العمل أو سوق المؤسسة أو بيئتها في حين أن الإبداع عبارة عن تب

من خلال إيجاد سلع وخدمات حديثة وأساليب وأدوات عمل  الإداريةويركز على خلق الفعالية ، 6العامة

  .جديدة

أن التغييرات  ، باعتبارولكن ليس جميع التغييرات إبداعات، جميع الإبداعات تشير للتغييروعليه ف       

  .يمكن أن لا تتطلب أفكار جديدة أو تقود إلى تحسينات هامة 

  الرياديـة الإبـداع و - 3

خاصة الاستخدام في الدول المتقدمة، وإن مفهوم الريادية أصبح الآن أحد المصطلحات الشائعة      

ويقصد بالريادية عملية  .كأحد المفاهيم الهامة في مجال الإبداع الإداري ،الولايات المتحدة الأمريكية

                                                           
 12،  11: إبراهيم الحسينية ، مرجع سابق ، ص ص سليم  1

، الرياض، 37ة، مجأسبابها وسبل علاجها، مجلة الإدارة العام أحمد بن سالم العامري، ناصر بن محمد الفوزان، مقاومة الموظفين للتغيير في الأجهزة الحكومية، 2
  356:، صـه 1418رجب

  331: إبراهيم حسن بلوط ، مرجع سابق ، ص  3

الورود لصناعة  حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها، دراسة ميدانية في شركة روائح 4
  70: ص  ،2006/2007سكيكدة ،  55أوت  20العطور بالوادي، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة 

  10:  هيم الحسينية ، مرجع سابق ، صسليم إبرا 5
    91: رعد حسن الصرن، إدارة الإبداع والابتكار، مرجع سابق ، ص  6
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المهام والافتراضات المتعلقة بأخذ مخاطرة معينة من أجل وتخطيط وتنظيم وتحديد الأنشطة و تصور

من طرف شخص  نفس الوقت ذات عوائد ماليةوفي الدخول في عمل معين يحتوى على عنصر المغامرة 

أما ، علق بشكل رئيسي بعمل فرديأنها تتأي  الريادية تتعلق بسمات وثقافة الشخص نفسه، إذن ،ريادي

ككل بجهد جماعي أكثر منه جهد  المؤسسة للإبداع فهو عملية يمكن أن تحدث على مستوى  بالنسبة

الريادية هو أن الريادية تتعلق بشكل أساسي بعمل فردي الفرق الرئيسي بين الإبداع و لذلك فإن ،فردي

ينتج عنه منتج أو خدمة أو فكرة جديدة  لمؤسسةافي  فريدأما الإبداع فهو عمل جماعي  ،خلاق ومميز

   .1ومفيدة

  لإبـداع ل المفسرة نظريـاتال :الخامسالمطلب 

 ،دارس علم النفس وتعددت باختلافهالقد احتلت بحوث الإبداع ونظرياته مكانة مهمة في مجالات وم       

لى يد أفلاطون في نظريته ع ويرى العلماء النفسانيون أن الاهتمام بطبيعة القدرة الإبداعية بدأ بالإغريق

لكن تنافي  ،ليا أو وحي سماوي خارقناتج عن قوة إلهية ع الإبداع، وتذهب هذه النظرية إلى أن الإلهام

ن الإبداع السيكولوجية التي ترى أهذه النظرية مع العقل أدى إلى ظهور نظرية أخرى سميت بالنظرية 

الذي يعانيه  ، بمعنى أن الشخص المبدع هو شخص مريض نفسيا يسد النقصمصدره اللاشعور الشخصي

وأن  ،وفيما أثبتت دراسات كثيرة أن الشخص المبدع يتميز بخصائص ايجابية .بالخروج عن المألوف

شدة من طرف الكثير من هذه النظرية بانتقدت  ،قلل من فرص الإبداع ولا يزيدهاالمرض النفسي ي

فيه على تجنب التعميم  العلمي وحرص التفكير ،اخاصة بعد تطور علم النفس منهجيا ونظري ،الباحثين

 ظهرت النظرية العقلية التي ترى أن الإبداع نتاج العقل ووليدو .2والقطع دون توافر الأدلة والبراهين

الذي يرى أن الإبداع هو تنظيم يتكون من عدد من القدرات العقلية " جيلفورد"  ها، ومن أبرز أصحابالفكر

ومن أهم هذه  .الحياة المختلفة ، وفي مجالات لى إنتاج الجديد في عالم الأفكاروالتي تعني قدرة الفرد ع

  .3الحساسية للمشكلاتو، الأصالة الطلاقة، المرونة: القدرات

 إلا أنها، همية العقل في العملية الإبداعيةالنظرية في الكشف عن أوعلى الرغم من أهمية هذه 

 نتاج الفكر أن يكونانتقدت لتركيزها الشديد على العقل والفكر دون غيرها من العوامل؛ فالإبداع لا يمكن 

وذلك لارتباطه  ،أخرى للحواس والمزاج والأعصاب ا، فهو يحتاج إلى جانب دور العقل أدواروحده

                                                           
   ،2004دار وائل للنشر، ، عصري، الطبعة الأولى، عمان، تطوير المنتجات الجديدة مدخل استراتيجي متكامل ومأمون نديم عكروش، سهير نديم عكروش 1

 9،10: ص ص
 31- 20: ، ص ص2008ار الصفاء للنشر والتوزيع ، ،عمان، دسيكولوجية الإبداع والشخصية، الطبعة الأولىهري اصالح حسن الد 2
 68،69: هواري معراج ، خليل عبد الرزاق ، مرجع سابق ، ص ص 3
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 تأضاف ،ضافة إلى هذه العواملوبالإ. 1وغيرها بمتغيرات عديدة كالدافعية والاستعداد والاهتمامالوثيق 

سط المناخ والو دور تبين عوامل أخرى ،النظرية الاجتماعية ألا وهي، اعدى من نظريات الإبنظرية أخر

وكذلك جتماعية والاقتصادية والثقافية ، وتأثير العوامل الاالنتاج الإبداعيالاجتماعي في عملية الإبداع و

  .2تأثير العوامل التربوية في الإبداع

للإبداع  وعلى الرغم من أن علم النفس يحتل الصدارة في دراسة الإبداع إلا أنه توجد عدة نظريات       

البحث نظرية ومن أهمها ت المؤسسافي تمت في مجال الإدارة والتي قدمت معالجات مختلفة حول الإبداع 

 ذه النظريات ه إلىوبالإضافة  ،"كليفورد و كافيني"الأداء الظافر نظرية  ،"ووترمان وبيترز"عن التفوق 

  .لإبداع سميت بأسماء أصحابها لأخرى يضيف علماء آخرون نظريات 

  نظريـة البـحث عن التفـوق  -1

بنظرية البحث عن التفوق  ) B. WATERMAN  & T.PETERS(" ووترمان وبيترز" سميت نظرية        

 المؤسساتوالذي أوردا فيه دراستيهما التحليلية لمجموعة من ) In search of exelance( نسبة لكتابهما

، ونوجز تلك القيم تركة بينها، بحثا عن المبادئ والقيم المشلتي تتسم بدرجة عالية من الإبداعالمتفوقة وا

   :3والمبادئ فيما يلي

  .والشروع في الأداء تفاديا لهدر الوقت في التحليل والاجتماعات الاهتمام بالانجاز  .1

 .للاستفادة من مقترحاتهم  المؤسسةتنمية العلاقات مع المتعاملين مع  .2

وتحفيزها على المنافسة فيما بينها على  ،إعطاء استقلالية للوحدات والأقسام لتشجيعها على الإبداع .3

 .الأداء الأكثر تميزا 

 مما  ،المؤسسةتنمية قدرات العاملين وتحفيزهم بإشراكهم في النتائج الايجابية المترتبة على تفوق  .4

 .يجعلهم يتميزون في أدائهم 

 .تبسيط المستويات الإدارية  .5

  .  المؤسسةتنمية وتطوير البيئة التنظيمية لتأمين الانتماء للقيم الرئيسية في  .6

  .في السلع والخدمات التي أثبتت فيها تميزها  المؤسسةاستمرار تخصص  .7

مراقبة لمدى تطابق النشاطات الرئيسية مع قيم ومبادئ  لمؤسسةلأن تظل القيادات التنفيذية  .8

 .المؤسسة

                                                           
  32،  31: هري ، مرجع سابق ، ص ص اصالح حسن الد 1
  34- 32: ، ص ص  السابق نفس المرجع 2
   39،  38: رعد حسن الصرن ، إدارة الإبداع والابتكار ، مرجع سابق ، ص ص  3
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  ر ـافـة الأداء الظـنظري -2

بالقدرة المؤسسات أن السبب في تميز بعض  في دراستهما عن الأداء الظافركليفورد وكافين توصل       

  : 1، وتتمثل هذه السمات فيما يليإلى سمات تميز بيئتها التنظيمية الإبداعية العالية يرجع

، ومن الضروري أن تكون هذه الرسالة بمثابة القيم المشتركة للمؤسسةوضع وتطوير رسالة محددة  - 

 .للعاملين 

 .تركيز الاهتمام على المقومات والمكونات الجوهرية للعمل  - 

 .بيروقراطي نهائيا التخلي عن المنهج ال - 

 .تحفيز العاملين على التدريب والتجريب - 

 .وتكثيف عمليات التطوير والإبداع لإرضائهم تعزيز العلاقات مع المتعاملين - 

 .تنمية وتطوير قدرات العاملين وحفزهم للأداء المتميز والإبداع  - 

ومن خلال دراسة وتحليل  ،البحث عن التفوقالأداء الظافر و ،على ضوء ما تقدم في النظريتين     

، الأولى التي وضعها ووترمان وبيترز والثانية التي توصل اليها كليفورد وكافيني، يبدو لنا جليا القائمتين

التي يمكن و ،هات، مما يدعم نتائج الدراستين ويؤكد أهميتين تقريبا في المفاهيم والمبادئأن القائمتين متماثل

ويبقى فقط  ،لتي تسعى إلى التفوق والإبداع كمنهج فكري وعمليا للمؤسساتاعتبارها كإطار مرجعي 

  . 2وضع هذه المبادئ والمفاهيم موضع التنفيذ الفعلي

   ) SIMON – MARCH ;1958(مارتش ون ونظرية سيم -3

إذ تواجه بعض  ،لمشكلات التي تعترض المؤسساتلمعالجة  على أنهالإبداع  هذه النظرية فسرت       

 ،، فتحاول من خلال عملية البحث خلق بدائلما تقوم به وما يفترض أن تقوم بهالمؤسسات فجوة بين 

رية تمر بعدة مراحل هي فجوة أداء، عدم رخاء، بحث ووعي، حيث أن عملية الإبداع وفق هذه النظ

في الطلب أو تغيرات في البيئة  التغير(عوامل خارجية  إلىعزيا الفجوة الأدائية و ،ومن ثم إبداع وبدائل

  .3وعوامل داخلية) الخارجية

  

  
                                                           

   39: ، ص نفس المرجع السابق 1
  .نفس المرجع السابق  2
، )حنموذج مقتر(لمعلومات أمينة بواشري بنت بن ميرة، دور الإبداع والابتكار في إدارة التغيير التنظيمي والتغير الاستراتيجي وفق مفهومي المعرفة وتكنولوجيا ا 3

  12،13: ، ص ص2011ماي  19-18، جامعة سعد دحلب البليدة، ير التنظيمي في المنظمات الحديثةالتغيالملتقى الدولي حول الإبداع و



 الإبداع ودور القيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى الموارد البشرية في المؤسسة                            الفصل الثاني 

116 
 

  ) STALKER- BURNS ;1961(ستولكر نظرية برنز و -4

، فمن تلفة تكون فاعلة في حالات مختلفةالهياكل التنظيمية المخا أول من أكدا على أن التراكيب وكان        

حيث  ،إليه من أن الهياكل الأكثر ملائمة هي التي تسهم في تطبيق الإبداع في المؤسسات خلال ما توصلا

 أساسا يقوم الذيسريعة التغيير و ةوالنمط العضوي يلائم البيئ ،النمط الآلي يلائم بيئة العمل المستقرة أن

معلومات والفهو يسهل عملية جمع البيانات  ،في اتخاذ القرارات المؤسسةعلى مشاركة أعضاء 

  .1معالجتهاو
  

  )WILSON;1966( ويلسون نظرية -5

 وهيالمؤسسة رات في يعملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال تغين وويلس قد بين       

ير المطلوب يويكون بإدراك الحاجة أو الوعي بالتغ ر وتطبيقه،يوتبني التغي ير،ياقتراح التغ ير،يإدراك التغ

متباينة بسبب  ةنسبة الإبداع في هذه المراحل الثلاث هذه النظرية افترضتو .المقترحات وتطبيقهاثم توليد 

وكلما زاد عدد المهمات المختلفة  تنوع نظام الحفظ، ،)البيروقراطية(عدة عوامل منها التعقيد في المهام 

 ،وعدم ظهور صراعات مما يسهل إدراك الإبداع بصورة جماعية ،كلما ازدادت المهمات غير الروتينية

  .2المؤسسة كما أن الحوافز لها تأثير إيجابي لتوليد الاقتراحات وتزيد من مساهمة أغلب أعضاء

  )HAGE 1970 &AIKEN(هايج وأيكن نظرية  – 6

إذ أنها تناولت المراحل المختلفة لعملية الإبداع  من أكثر النظريات شمولية،ج وأيكن ينظرية هاتعد        

تتمثل في  المؤسسةوفسرت الإبداع على أنه تغير حاصل في برامج  العوامل المؤثرة فيه،فضلا عن 

 :تيلآكاحددت مراحل الإبداع و ،إضافة خدمات جديدة

  .أي الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم المالي :مرحلة الإعداد - 

 .المقاومةالبدء بإتمام الإبداع واحتمالية ظهور : مرحلة التطبيق - 

 .أي تقييم النظام ومدى تحقيقه لأهدافه:  مرحلة التقييم - 

زيادة  ،الرسمية ،المركزيةمن أهمها  بالغة التعقيدلفة ومختهي أما العوامل المؤثرة في الإبداع ف 

  .3الرضا عن العملالكفاءة و ،الإنتاج، التخصصات المهنية وتنوعها

  

  

                                                           
   13: ، ص السابقنفس المرجع   1
2
   39: سليم يطرس جلدة ، زيد منير عبوي ، مرجع سابق ، ص   

  40: نفس المرجع السابق، ص  3
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   ) HARVEY – MILL ; 1970(  ميلو في رها نظرية - 7
 اتركيزهمفانصب   )روستولك برنز(و) مون ومارتشيس( مما قدمه كلا من هارفي وميل استفاد        

بالحالة (ية لما يعرف الإبداع – ةعلى فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتيني

قد تطبقها من خلال  الحلول التيأنواع و المؤسسات، فقد وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها )والحلول

أي كيفية استجابة (بلورتها  أوعن طريق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها  )أو المشكلة( إدراك القضية

 انتقاء( أو اختيار الحل المؤسسةأو البحث بهدف تقدير أي الأفعال المحتملة التي قد تتخذها  ،)المؤسسة

 ىإذ تسع .الأنسبالحل استلام معلومات ذات تغذية عكسية حول  ى، بمعنالتعريف إعادة وأ )البديل الأمثل

لاستحضار حلول  تبغي، بينما الجة مشكلات تم التصدي لها مسبقالمع وضع حلول روتينية إلى المؤسسة

ميل فضلا عن ذلك فإن هارفي و ،ةمها من قبل بهدف معالجة المشكلات غير الروتينيالم يتم استخد إبداعية

، درجة التغيير درجة المنافسة ،مثل حجم المؤسسة ةالروتينيلمؤثرة في الحلول الإبداعية وا ملاتناولا العو

تطلب الأمر كلما  حيث كلما زادت مثل هذه الضغوطات ،درجة الرسمية في الاتصالاتو، التكنولوجي

  .  1جهتهااأكثر إبداعا لمو اأسلوب

  )OTHERS; 1973 & ZALTMAN( وآخرون  زلتمان نظرية - 8

مرحلة البدء ومرحلة التطبيق ولهما  ظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون من مرحلتين هماتن        

أنه عملية  ىأنه فكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، ووصفوا الإبداع عل ىعتبر علوي .مراحل جزئية

 ةشرح المشكلة التنظيميلا أنهم توسعوا في إوآيكن يج اهنظرية  ىجماعية وليست فردية، واعتمدوا عل

  .2أسلوب التعامل مع الصراعوأضافوا متغيرات أخرى هي العلاقات الشخصية و

حاولت النظريات في مجال الإدارة معالجة الإبداع من خلال البحث عن الخصائص التي وعليه،        

الإبداع والعوامل  ، ومن خلال البحث في مراحل عمليةالمبدعة أو تلك التي تميز بيئتهاالمؤسسات  تميز

 .المؤثرة فيه 

 له برز لنا تعقد ظاهرة الإبداع التي حاول الباحثين وضع تعريف ،وعلى ضوء ما تم التفصيل فيه     

 الإبداعولتوضيح معنى . خلال دراسة مختلف أبعاده ومستوياته والنظريات التي حاولت تفسيرهمن 

يته في سوف نتطرق في المبحث الثاني إلى أهم أنواعه ومختلف فئاته للوقوف على أهم أفضلبشكل 

  .المؤسسة

  

                                                           
1
   39،40:نفس المرجع السابق ، ص ص   

2
  41: نفس المرجع السابق، ص   
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   الإبداعتصنيفات  : لمبحث الثانيا

تلفة موضوعات الإبداع من مداخل مخ المؤسسةتناول الباحثون في مجال السلوك التنظيمي وعلم        

 تعلقةتلك الم هاولعل من أهمأنواع مختلفة للإبداع  أهدافها إلى تشخيصوقد قادت مجالات دراساتهم و

كما صنف ، الخدمة إبداعتكنولوجي و وإبداع إداريإبداع  إلىحيث يصنف الإبداع الغرض منه و مجالهب

  . إبداع اشتقاقي وإبداع التغيير  ،إبداع تطبيقي ،ليتمثلت في إبداع أوفئات  أربع إلى

  رض منهـالغه وـلمجالا ـداع وفقـواع الإبـأن: المطلب الأول 

الجديد يمكن أن يغطي مجالات ، وهو جديدما  إلىالمتداول للإبداع هو التوصل إن التعريف الشائع و    

، وسنتطرق الكثير من الباحثين مجال الخدماتف ضيالتكنولوجي ويفي مقدمتها المجال الإداري ومختلفة 

  .هذه المجالات  إلىفي هذا المطلب 

  الإداريداع ـالإب –1

، ولأن الإدارة هي نشاط واعي هادف فإن هذا الجديد الإتيان بالجديد الإداري الإبداع الإداري هو   

كما في التوجه القائم لمنتجات وخدمات المؤسسة لحاجات زبائنها وجه نحو تحقيق الاستجابة الأفضل ي

، رالهندسة والتحسين المستم م إعادة، زيادة الأداء بشكل جذري أو تدريجي كما في مفاهيعلى الزبون

مل كما في مفاهيم العمل الجماعي ، وتحسين علاقات العة العمل والحركةتحسين طرق العمل كما في دراس

  .والفرق المدارة ذاتيا 

وعليه الإبداع الإداري هو التوصل إلى المفاهيم الجديدة القابلة للتحويل إلى سياسات وتنظيمات        

يمه تعلق بتطوير عملية الإبداع وتنظتبل إن بعض المفاهيم  ،في تطوير أداء المؤسسةيدة تساهم وطرق جد

، والهدف النهائي لهذا الإبداع يتمثل في تحسين استخدام الموارد وتحقيق وإجراءات نقل أفكاره الجديدة

  .1 النتائج الأفضل مقارنة بالفترة الماضية أو مقارنة بأفضل المنافسين

وهذا ما نلاحظه في الميل المتصاعد لتطور المفاهيم الجديدة وتطبيقاتها الإدارية من أجل تحسين الإنتاجية 

، وكان الاختراق )18( ةالثامن عشرفكما ارتكزت الثورة الصناعية على الاختراق التكنولوجي في القرن 

وب في البدء والشبكة فيما بعد هي فالحاس ،العمل الذي أدى إلى ثورة إنتاجيةالإداري المتمثل في تقسيم 

، وإن العمل المعرفي في البدء وإدارة العمل المعرفي جيا المعلومات والاتصالات عن بعدرمز ثورة تكنولو

  ) .3الشكل رقم (  2هي رمز ثورة إنتاجية المعرفةفيما بعد 

         
                                                           

  229: ، ص2006يسمبر ، د4، العدد 11المجلة الدولية للعلوم الإدارية، المجلد رقم  ،محاولة من أجل التفسير والتقييم ، الابتكار الإدارينجم عبود نجم 1
  230، 229 : ص ، صالسابقنفس المرجع  2
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  الإبداع الإداري في عصرين) : 3(الشكل رقم   

  

  

 

 

 

 

  الإبداع التكنولوجي                                            

  الإبداع الإداري                       
  234: ، صمحاولة من أجل التفسير والتقييم، مرجع سابق ، الابتكار الإدارينجم عبود نجم: المصدر 

  

ورة الصناعية أنشأت عمال يخضعون لمتطلبات الآلة والخط ؤية تشير إلى أن الثإن هذه الر

أساس تقسيم العمل انبثقت فئة المديرين لهذا وعلى . يديرهاإلى من أيضا  كانت بحاجة  هاولكن ،الإنتاجي

في ذلك الوقت كانت وليدة  المتعاظمة الإنتاجية، لهذا فإن إنتاجيةالذين نقلوا الثورة الصناعية إلى ثورة 

الإعلام وبنفس القدر فإن تكنولوجيات  ؛علت لها أرضية مادية هندسية قوية، لكن التكنولوجيا جالإدارة

في هذا  الإنتاجية، إلا أن ثورة المعرفة ومهنيوالمعرفة بنوعيهم عمال والاتصال عن بعد أوجدت أفراد 

العمل المعرفي  إنتاجية، حيث أن الجديد الإداري الإبداعالمجال لم تتحقق إلا مع إدارة المعرفة التي تمثل 

  .211أصبحت هي القوة الموجهة في القرن 

    لإداريداع اـاد الإبـأبع - 1-1

 ؟وما هي أبعاده ؟ذا الجديد الإداريإن الإبداع الإداري هو التوصل إلى الجديد الإداري ولكن ماهية ه    

  .ومن أجل الإجابة نشير إلى أن للإبداع  الإداري تجليات عديدة يمكن إيرادها فيما يأتي 

  العام  الإداري الإبداع -1- 1-1

، ونعني بها الإدارة الكبرى في تطور الإداريةالعام في تلك المنعطفات  الإداري الإبداعيتمثل      

، حيث كل منها طبعت مرحلة وغيرها، النظم ، الموقفيةالإنسانية، العلاقات التقليدية الإداريةالمدارس 

  .عامة ومتميزة  إدارية

                                                           
  235 - 233:السابق، ص ص نفس المرجع 1
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  التنظيم  إلىتتمثل في الانتقال من التنظيم الهرمي العمودي  الإداريأن المنعطفات في التنظيم  كما

الوظائف  فهو تنظيم هرمي في الوظائف الإدارية وتنظيم أفقي فيالذي يمثل تنظيما مزدوجا  المصفوفي

التطور كانت الكفاءة  ا، وفي هذمي الأفقي كما في التنظيم الشبكير، ومن ثم الانتقال إلى التنظيم اللاهالفنية

كذلك التحول من  ،يلمهنية والكثيفة المعرفة في تنامتتزايد كما كانت المرونة المطلوبة في الأعمال ا

واقتصاديات  - Just in time -نظام الوقت المحدد (الواسع واقتصاديات الحجم إلى إنتاج أقل  الإنتاج

 والإدارة والانترنتومن ثم المنعطف الجديد في العصر الشبكي ) -  Economie of scope -النطاق

  .1الإلكترونية

  إبداع المفاهيم الإدارية  -2- 1-1

  الإدارية الجديدة كانت دائما مصدرا لتحسين الكفاءة والإنتاجية سواء في تحسين إن المفاهيم      

  أو في تحسين طرق الأمثلية في اتخاذ القرارات ) كما في مدرج ماسلو(لين الإدارة لحاجات العامفهم  

  أو في قياس وتحسين التحليل والأداء المالي للمؤسسة) بحوث العمليات أساليبكما في (

هو المجال  الإداريةالمفاهيم  إبداعومجال ، )لي وإدارة المحافظ الاستثماريةكما في طرق التحليل الما( 

 داراتالإ، لما فيه من تجديد مستمر في المفاهيم التي تستهدف تحسين أداء الإداري الإبداعالأوسع في 

لجودة ا إدارة ومن أهم هذه المفاهيم ،2والعاملين في جميع المستويات في المؤسسةالعليا والوسطى والدنيا 

  :معاني هذه المفاهيم فيما يلي  الإشارة إلىويمكن  ،بالأهداف الإدارة ،الشاملة، إعادة الهندسة

 إدارة الجودة الشاملة  ����

  الجودة  الشاملة هي أحد أبرز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعمل على إحداث تغييرات جذرية       

العمل  في أسلوب عمل المؤسسة وفي فلسفتها وأهدافها  بهدف إجراء تحسينات شاملة في جميع مراحل

 بالشكل الذي يتفق مع المواصفات المحددة والمتفقة مع رغبات الزبائن في سبيل الوصول لإرضائهم 

ويقوم أسلوب إدارة الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المستمر والمتميز للإنتاج المطور للسلع  . 3إشباعهمو

  .4والخدمات بوفرة أعلى وتكلفة أقل مع الخلو من العيوب والشوائب

  

  

                                                           
  237،238: ، ص ص المرجع السابق نفس 1

 
   239،  238:، ص ص نفس المرجع السابق2
ضمن متطلبات ، مذكرة تدخل الوحدة الخامسة -ة للمواد الدسمةتحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوق دراسة حالة المؤسسة الوطنيمحمد بن شايب، 3 

  23:، ص2003/2004نيل شهادة الماجستير، جامعة الجزائر، 
  10: بد االله الشقاوي ، مرجع سابق ، صعبد الرحمان بن ع 4
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 إعادة الهندسة  ����

الإنتاجية في  من أجل تطوير المؤسسةفي عمليات  الهندسة على التغيير الجذري أسلوب إعادةيركز       

تغيير المنهج الأساسي للعمل لتحقيق تطوير " وتعرف بأنها العملاء،كمها وكيفها ومناولتها بهدف إرضاء 

وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة "هي و ،"والتكلفة والجودةهري في الأداء في مجالات السرعة جو

وتصميم العمليات الأساسية بهدف تحقيق تطوير جوهري  ةالبناء التنظيمي من جذوره وتعتمد إعادة هيكل

  .1"يكفل سرعة الأداء وتخفيض التكلفة وجودة المنتج المؤسساتوطموح في أداء 

 الإدارة بالأهداف  ����

من خلال زيادة التزام  المؤسسة تعرف الإدارة بالأهداف على أنها محاولة من أجل تحقيق أهداف       

  DRUCKER)  . (P "دراكر"ويرجع الفضل إلى  ،2العاملين ومشاركتهم الفعلية في تحقيق أهدافها ونشاطاتها

أهداف يرجى بلوغها الذي طور فكرة الإدارة اللامركزية ووضع هذا النموذج الذي يرتكز على تحديد  

  .3"سين بدل مهام تحدد ويتم انجازهاورؤللم

تمر مما ويزود نظام الإدارة بالأهداف القادة بالمعلومات عن المرؤوسين وطريقة أداءهم بشكل مس      

ومنح الحوافز تتعلق بالترقية ودفع التعويضات  ، ويشكل قاعدة معلومات سليمةيسهل عملية تقييم الأداء

ومن  ،هذا من جهة، عمما يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء والانجاز وتشجيع الفرد على الإبدا، والمكافآت

مما يساعد على  الأهداف جهة أخرى فإن نظام الإدارة بالأهداف يتيح للمرؤوسين المشاركة في تحديد

  .دفعهم لتقديم أفكار جديدة  ومقترحات وكذلك إخراج طاقاتهم الإبداعية 

  مؤسسة إعادة إبداع ال -3- 1-1

عيد النظر تإن الهدف الأساسي من الإبداع في المؤسسة هو البقاء في السوق ومن أجل ذلك يجب أن       

الخارجية  وبيئتها ،)رسالتها وإستراتيجيتها وقدراتها الجوهرية(في افتراضاتها الخاصة ببيئتها الداخلية 

والخارجية ) بالتقادم مثلا(وحيث أن عوامل البيئة الداخلية  ،)، المنافسة والمجتمعهيكل السوق، الزبون(

تتغير، فإن المؤسسة التي  يمكن أن) تغير  القوى في السوق، تغير حاجات الزبائن، دخول منافسين جدد(

، فإنها ستواجه مصير إبداعيةومن خلال رؤية  ،لا تستطيع أن تعيد النظر في افتراضاتها الأساسية

) جديدةتراضات أساسية اف(فعند دخول منافسين جدد برؤى ومفاهيم وأساليب جديدة  ،الانسحابالتدهور و

 إبداع بإعادةلها إلا  ولا مخرج  شكلون تحديا لمفهوم المؤسسة القائمة وافتراضاتها الأساسيةفإنهم سي

أكدها بيتر في الجوانب الثلاثة التي  ةافتراضاتها الأساسي إبداع وإعادةالمؤسسة لنفسها من خلال تجديد 
                                                           

  8: ، ص نفس المرجع السابق  1
    55: ، ص ق، إدارة الإبداع والابتكار ، مرجع سابرعد حسن الصرن  2
3
  106: ، ص عبد الكريم بن أعراب، مرجع سابق  
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، والافتراضات حول قدرات لمؤسسة، افتراضات حول رسالة اافتراضات حول بيئة المؤسسة :دروكر

كنموذج للتحديات إلى الصدمات التي وجهتها  "دراكر "كما أشار ؛المؤسسة الجوهرية لتحقيق رسالتها

 أمامقدت نظرية أعمالها للمؤسسات الأمريكية التي ف) التي أتت بافتراضات جديدة(المؤسسات اليابانية 

  .التحدي الياباني 

ا في نولوجيكوعليه فلكي تحافظ المؤسسة على سرعة سيرها بالتلازم مع التغيرات السريعة في الت     

عليها تصميم هيكلة تكنولوجية وتنظيمية جديدة تجعل من الممكن  ه، فإنبيئات الأعمال غير المستقرة

  .المؤسسة  إبداعوبشكل مستمر 

المؤسسة في حالة  إبقاءمن أجل  الإبداعجيويرتز الدورة المستمرة لإعادة  ، اقترحوفي هذا السياق     

ذه  حيث أن ه" ة ابتكار دورة الحياة في المؤسسةإعاد"وأسماها  ،د المستمر حسب التغير في أسواقهاالتجد

ب مما يستوج، الضعف مع الوقتنقاط تفاقم فيها سسات تفقد نقاط القوة أو تالدورة يمكن أن تكشف أن المؤ

ليكون ذلك بمثابة استجابة ذكية للتغيرات نقاط الضعف فيها  وإزالةنقاط القوة إعادة اكتشاف المؤسسة لتقوية 

  .في أسواقها وظروفها الخارجية

سيظل مصدرا لأفكار جديدة من أجل تعظيم قدرة المؤسسة على استغلال  الإداري الإبداع، فإن وبعد"

تساهم التي جديدة اللمفاهيم ل اومصدر) كفاءة داخلية( مواردها البشرية والمادية والمعرفية بشكل أفضل 

جديدة تجعل المؤسسة قات وممارسات ومصدرا لتطبي ،)كفاءة خارجية(في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة 

  .1"على خلق القيمة من أجل زبائنها باستمرار لتظل المؤسسة قادرة على البقاء والنمو أكثر قدرة

  المعرفة إنتاجية الإداري الإبداع -1-2

الجديد الذي نقل مركز الثقل في الاهتمام والفاعلية من الموارد  الإداري الإبداعإن إدارة المعرفة هي       

كما نقل التركيز في المؤسسات  ،الثروةالمالية إلى المعرفة بوصفها الأصل الجديد والأكثر أهمية في صنع 

الجديد المتمثل في إدارة المعرفة هو الذي يمارس  الإداري والإبداع. إدارة الأشياء إلى إدارة المعرفةمن 

  .العمل المعرفي إنتاجيةدور تحويل ثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات عن بعد إلى ثورة 

التي توفر كميات هائلة من  الانترنتتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في شبكة  وتتلخص ثورة 

ما دام الجميع لديهم  امما لا ينشئ تميز ،ا للجميعأنها توفره ولكن مما يلاحظ ،المعلومات وبسرعة فائقة

المعلومات  هلهذا لابد من تحويل هذ ،وبنفس الكمية والسرعة ،نفس الفرصة في الوصول لنفس المعلومات

عملية التحويل ومن ثم توظيفها لتحقيق ميزة بوالأهم لابد من وجود إدارة جديدة تقوم  .معرفة إلى
                                                           

  243 -  240: ، ص ص محاولة من أجل التفسير والتقييم، مرجع سابق نجم عبود نجم ،الابتكار الإداري 1
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إلى ثورة  أجل الكشف عن جوانب القوة في عملية تحويل ثورة تكنولوجيا المعلوماتومن  .1تنافسية

  ، لا بد من طرح التساؤل عن ماذا يعني الإبداع الإداري الجديد المتمثل بإدارة المعرفة ؟إنتاجية المعرفة

 الانترنتالتكنولوجي المتمثل في  للإبداعإن الحاجة المتزايدة لإدارة المعرفة في المؤسسة كاستجابة فعالة  

، أو تحديا خطيرا وتهديدا لها الإدارةوالتغيرات التي جاءت بها والذي يمكن أن يكون من عوامل قوة 

من أجل تحقيق أفضل توظيف للتطورات  الإداري الإبداعيتوجب على الإدارة بأن تستخدم قدرتها على 

 إبداع( وشبكات الأعمال الداخلية والخارجية الانترنت على ذلكالميزة التنافسية  كمثال التكنولوجية لتحقيق 

للمؤسسة الافتراضية وهي تمثل  الإداري الإبداعقد وجدت آثارها الفعالة والأكثر كفاءة في ) تكنولوجي

 والإبداعالتكنولوجي  الإبداع، ويمكن توضيح العلاقة المتينة بين نولوجيات الشبكيةفعالا للتك توظيفاالآن 

ويقوم هذا النموذج على . )4(في الشكل رقم  الموضحالمعرفة  إستراتيجيةمن خلال نموذج  اريالإد

المعرفة التي تتمحور  إستراتيجيةالمعرفة لتنتهي في  ىإلالمعلومات ثم  ىإلالسلسة الممتدة من البيانات 

  .الإداري و الإبداع في بعديه التكنولوجي أي، المعرفة الجديدة إنشاءحول 

المحوسبة بين الإبداع التكنولوجي الموجه نحو المزيد من الأتمتة والأجهزة  الاعهذا النموذج تكاملا فويقدم 

الفنية بما في ذلك أنظمة الذكاء الصناعي د من أنظمة المعلومات الإدارية والمزيذات السرعات الفائقة و

حين يكون الإبداع الإداري موجها  ، فيالقرارات المبرمجة وشبه المبرمجةوالبرمجيات المتقدمة المتعلقة ب

  .2نحو المعرفة وإستراتيجية المعرفة 

  المعرفة إستراتيجية –نموذج البيانات :   )4(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  251: والتقييم ، مرجع سابق ، ص نجم عبود نجم ، الابتكار الإداري محاولة من أجل التفسير : المصدر                       

                                                           
    245-243: نفس المرجع السابق ، ص ص  1
  254 - 246: نفس المرجع السابق ، ص ص  2
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  ي ـنولوجـداع التكـالإب - 2

، وهذه المعارف ل والمعارف التطبيقية في الصناعةالتكنولوجيا هي تركيبة من التجهيزات والوسائ      

، ومنها ما هو مرتبط برأسمال البشري وتطبيقاته في الصناعة والاستعمالمنها ما هو مرتبط بالعلم 

إمكانيات ( فرادالأوهي معارف مؤسسة ومشكلة لتقنيات مجمعة لدى  ،)العمل والإنتاجمعرفة كيفية (

، وهي نتيجة تراكم سنوات من التجارب لهم بتوجيه الآلة وتنظيم الإنتاجتسمح ) وطاقات ومعارف

ويعرف الإبداع  .1الايجابية لدى عدد معين من الأفراد تستعمل في إنتاج سلع وفي إنشاء سلع جديدة

تطبيق تبديلات في التكنولوجيا أو توليفة  "نهأعلى على عنصر التكنولوجيا  زنولوجي بالارتكاالتك

تشكيل وتجسيد " أو هو. 2أو التنظيم/، في أساليب الإنتاج والتي تؤدي إلى تغيرات في المنتج التكنولوجيات

  . "لتكنولوجيا جديدة ولكنه لا يغير عادات المستهلكين

جوزيف الحديث لأول مرة من طرف الاقتصادي  التكنولوجي بالمعنى صطلح الإبداعستعمل ماو

  بقوله أن الإبداع التكنولوجي هو التغيير المنشأ  )1939(سنة  )  (JOSEF SCHUMPETERرتشامبي

 OED : L’OXFORD ENGLISH(الضروري وقد ورد هذا التعريف في القاموس الإنجليزي لاكسفورد  أو

DICTONARY(3 العملية التي يمكن من خلالها للشركة أن تحقق التنسيق والتعاون "على أنه  أيضا يعرفو

والتسويق والبحث والتطوير بهدف تبني الأفكار والأساليب الجديدة وترجمتها  كالإنتاجبين أنشطة الشركة 

ة قائمة ، أو تطوير منتج قائم أو استخدام عملية إنتاجي)خدمة جديدة/سلعة(دان العمل إلى منتج جديد في مي

وعرفته  ،4"المنافسة عن جعل الشركة هي الأفضل في سوق متطلبات الزبائن من المنتجات فضلالتلبية 

الإبداعات التكنولوجية تغطي المنتجات الجديدة والأساليب "بأن )OCDE( منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية

ويكتمل الإبداع ، وللأساليب الفنية لمهمة للمنتجاتالتغييرات التكنولوجية ا وأيضا ،الجديدةالفنية 

، )إبداع الأساليب( الإنتاجأو استعماله في أساليب ) المنتج  إبداع( عندما يتم إدخاله  للسوق التكنولوجي 

تدخل كل أشكال النشاطات العلمية، التكنولوجية التنظيمية، المالية  إذا الإبداعات التكنولوجية تؤدي إلى

                                                           
الأعمال، المؤتمر العلمي الثالث، إدارة منظمات الأعمال، افسية مستدامة في منظمات ، الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنلزينمنصوري ا بن نذير نصر الدين ، 1

   4: ، ص2009نيسان  29-27 عمان،،عة العلوم التطبيقية الخاصة ، جامالتحديات العالمية المعاصرة
 
  38:ص ،2005، جامعة ورقلة، براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول حالة الجزائر، مذكرة مكملة لمتطلبات الماجستير، دويس محمد الطيب2
  36:، ص نفس المرجع السابق 3

 
لشركات الصناعية في ، دراسة ميدانية في مجموعة مختارة من االتقني وأبعاد الميزة التنافسية ، العلاقة بين أنواع الإبداعأكرم أحمد الطويل، رغيد إبراهيم إسماعيل4

  7: ، ص 2009نيسان  29-27 ،العلوم التطبيقية الخاصةجامعة  ، ، المؤتمر العلمي الثالثمحافظة نينوى
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تجسيد فكرة معينة عبارة عن تحويل و" بأنه (1988) (LE MANUEL DE FRASCATI)يعرفه و ،1"والتجارية

  .2" البيع أو منتج محسن أو طريقة جديدة لخدمة اجتماعية معينةمنتج قابل للتسويق و ىإل

الاستنتاج بأنه يمكن تمييز الإبداع التكنولوجي من خلال خصائصه والتي  السابقة يمكنات ومن التعريف

  .تتمثل في طبيعته ودرجته 

 ي ـداع التكنولوجـة الإبـطبيع -2-1

  .العملية  وإبداع بداع المنتجإيمكن تصنيف الإبداع التكنولوجي حسب طبيعته إلى نوعين أساسيين   

  تجـالمن إبـداع -  2-1-1

مجموعة من الخصائص المادية والكيميائية المجتمعة في شكل محدد لإشباع حاجة "هو المنتج        

أكبر وأسرع وتقديم على التوصل إلى ما هو جديد  يضيف قيمة  المؤسسةهو قدرة  المنتج إبداعو. 3"معينة

وتعني ) مواد وتجهيزات( تصميم المنتج ويخص  ؛4منتج جديد أفضل من منتجات المنافسين في السوق

  أو تحسينه على المستوى التكنولوجي أو أقل خاصية من أو تسويق جديد، ،حيز التنفيذوضعه 

وبما يتلاءم مع ما  ،في البيئة الخارجية المنتج في ضوء الفرص والتهديدات إبداعويتم تحديد   ،5هخصائص

 .تنافسية أكثر أهدافها في البقاء والنمو وجعلهامن إمكانات وموارد بالشكل الذي يحقق  المؤسسة تتمتع به

ويتجسد إبداع المنتج  من خلال السعر والجودة والمرونة والتي غالبا ما تتطلب تنسيق الجهود في كل 

، وينشأ إبداع المنتج عادة من خلال مختبرات لأخص التسويق والمالية والعملياتوبا المؤسسة وظائف

  .والتطوير وبحوث التسويق فضلا عن مقترحات الزبائن البحوث أو أقسام البحث 

ويظهر في  ،ئيةالمنتج هو إحدى الطرائق التي تتكيف المؤسسات بموجبها مع التغييرات البيإن إبداع 

لك فهو يخص كل ما يتعلق ، وبذالجديدة أو تطوير منتجات قديمة) الخدمات/السلع(صورة المنتجات 

المنتج  إبداعبالتالي و ،بمفهوم المنتج وخصائصه التقنية أو بطريقة تقديمهوتحسينه سواء تعلق بالمنتج 

  . تحسين المنتج الحالي  تقديم منتج جديد أويخص جانبين هما 

  

                                                           
1 Le Negard- Essayage Emmanuelle, Manceau Delphine ,Marketing Des Nouveaux produits, Paris,2005,P :21 

 
دراسة حالة ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير،  –نجاة كورتل، تسيير الموارد التكنولوجية وتطوير سياسة الإبداع التكنولوجي في المؤسسة 2

   106: ص ،2001/2002جامعة قسنطينة، 
  254: والخصائص والتجارب الحديثة،  مرجع سابق، ص  المفاهيم نجم عبود نجم، إدارة الابتكار 3
  22: ، ص نفس المرجع السابق 4

5
 Valenduc Gerard Et Warrant Françoise, »L’innovation Technologique Au Service Du Développement Durable ,Namur, 

Fondation Travail-Universite,Fevrier,2001,P : 3      
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  تقديم منتج جديد   - أ

مواصفات على إن المنتج الجديد هو أي شيء يمكن تغييره أو إضافته أو تحسينه أو تطويره        

، ويؤدي إلى إشباع الملموسة أو الخدمات الموافقة لهغير  المادية الملموسة أوص المنتج سواء وخصائ

لى هذا المنتج جديدا ع ، ويكونية مستهدفةجات ورغبات الزبائن الحالية أو المرتقبة في قطاعات سوقاح

1أو السوق أو الزبائن المؤسسة
أفضل  أن يوفر ميزات جديدة تستجيب بشكلوالمنتج الجديد يمكن  .

مدة  ،الرفاهية ،الصلابة ،المنفعة والجمالية ،يمكن أن تمس الذوق الميزاتهذه لاحتياجات المستعمل و

تقديم منتج جديد هو عملية إيجاد أفكار لتقديم منتج يطرح لأول  إذن .هاالمرونة والشكل وغير الاستعمال،

  .والزبائن المؤسسة والسوقمرة ويكون جديد على 

  تحسين المنتج الحالي  - بـ

 إن تحسين وتطوير المنتج يعني عملية إيجاد المفاهيم والتصاميم والبرامج للمنتجات التي ترغب       

هي تلك المجموعة المتسلسلة من النشاطات الرامية إلى التعرف على "أو إلى السوق في تقديمها  المؤسسة 

 إشباعتلبيتها من خلال التخطيط المنظم الهادف إلى  الحاجات والرغبات الجديدة للمستهلكين والعمل على

 المؤسسةومن التحديات التي تواجهها "وتسويق المنتجات الجديدة  إنتاجالحاجات والرغبات عن طريق 

   . 2الصناعية هي تطوير المنتج الذي يحقق الرضا لدى الزبائن  في الوقت المحدد لذلك 

  :تحسين المنتج وتطويره تكون من خلال  ريف يمكن القول بأن عمليةامن خلال التع

 .تقليل كلفة الإنتاج  -

 .تحقيق الجودة المميزة  -

 . سرعة وفاعلية التوريد للزبون  -

   إبداع العملية -2 -2-1

، أو هي ذلك حويل المدخلات إلى مخرجات مطلوبةالعملية هي كل ما تقوم به المؤسسة من ت        

يتم أداؤها من قبل العامل الواحد أو مجموعة من العمال باستخدام أدوات الجزء من الحلقة الإنتاجية التي 

  .عمل معينة في موقع العمل الواحد والتي تؤدي إلى تغير في خواص وشكل ومقاسات المادة 

                                                           
  94:مرجع سابق، ص، ر نديم عكروش، سهيمأمون نديم عكروش 1

 
   126، 125: ، ص ص 2006يات، مدخل كمي ، الطبعة الثانية، عمان، دار وائل للنشر، ، إدارة الإنتاج والعملالعلي عبد الستار محمد2
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وتحديد أفضل الأساليب للقيام ة أو تقديم معالجات وإبداع العملية الإنتاجية يقصد به استحداث عناصر جديد

عملية إنتاجية  حسينت وأ تصميم عملية إنتاجية جديدةويتضمن إبداع العملية  .1العمل المطلوببانجاز 

 .قائمة

وتتطلب تحديد جميع متطلبات صنع المنتج الجديد من تهيئة وإعداد : تصميم عملية إنتاجية جديدة  -أ

  .بات الزبائنالمدخلات وما تتطلبه من عمليات تحويل حتى تصبح منتجات تامة الصنع وحسب متطل

والطرق  وتتطلب إجراء دراسة نظامية للأنشطة والإجراءات : تحسين عملية إنتاجية قائمة -ب

  . 2والممارسات والأدوات لأداء العملية بشكل أفضل عما كانت عليه 

  يـداع التكنولوجـة الإبـدرج -2 – 2

، أو تحسينهإبداع منتج جديد إبداع المنتج الذي يعني  يالإبداع التكنولوج من خلال عرضنا لأنواع      

الإبداع أو تحسينها؛ نجد أنه من خصائص  وكذا إبداع العمليات التي تعني بدورها إبداع عملية جديدة كليا

 . ، فإما أن يكون إبداعا جذريا أو إبداعا تحسينيادرجته التكنولوجي هي

   )التدريجي ( الإبداع التحسيني  -2-1 –2

، المراجع المكونة للمنتج وتكلفته يدخل الإبداع التحسيني تغييرات أو تحسينات تدريجية للعناصر أو       

يعتبر ممارسة فعالة وقوية من أجل هو و، 3جديدة معمقةعلمية هذا النوع من الإبداع معارف  بولا يتطل

أحيانا الأخذ بعشرات أو مئات من هذه التعديلات وإدخال الإضافات الصغيرة المستمرة وبشكل يومي 

وجلسات العصف الذهني أو صناديق المقترحات في جميع مجالات والمقترحات التي تقدمها حلقات الجودة 

  .4الأعمال وبشكل خاص في مجال الجودة

  لية وتبني مدخل التحسين من قبل المؤسسة خطوة مهمة سواء بالنسبة للمنتج الجديد المحسن أو العم

وإذا كان التحسين قد حظي بالاهتمام الشديد في مجال الجودة فهذا يعود في . المحسنةأو الطريقة الجديدة 

ومن أجل تحقيق الإبداع التدريجي تم طرح ما يسمى بدورة . مهم إلى أن الجودة ليس لها حدود جانب

  : 5والتي تتكون من أربع خطوات  )Deming cycle( ديمنج

  
                                                           

  10: أكرم الطويل ، مرجع سابق ، ص 1 
     11 :نفس المرجع السابق ، ص 2 
 
في الاقتصاد العالمي، الملتقى الدولي ، الإبداع  كأداة لتعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل الاتجاهات الحديثة نصر الدين بن نذير، مصطفي بداوي3

  8: ، ص 2011ماي  19-18دحلب بالبليدة ،  ، جامعة سعدديثةالإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الح
 
   159: نجم عبود نجم ، إدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة  ، مرجع سابق ، ص 4
 163-161: نفس المرجع السابق، ص ص  5
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  .هذه الخطوة تحديد المشكلة وتحليلها وتحديد مجال التحسين  ويتم في: خطط  .1

 )pilot unit(يتم تنفيذ ما تم التوصل إليه من تحسين على مستوى عينة صغيرة : عمل ا .2

في هذه المرحلة يتم فحص نتائج التنفيذ أي دراسة وتقييم البيانات المجمعة في :  (check)افحص/أدرس .3

هل العملية  ،المرحلة اكتشاف مدى تحقيق التحسين النتائج المرجوة منهالتنفيذ، والهدف من هذه 

 .بولة من الناحية الفنية والإنتاجية والتسويقية قالمحسنة م

وفي هذه المرحلة يتم إدخال التحسين وتحويله إلى عملية أو طريقة قياسية جديدة لنقله إلى  : نفذ .4

 .السوق

  دورة ديمنج) : 5(الشكل رقم 

  
 
 
 
 
 
 

  
 

  163: ، مرجع سابق ، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة نجم عبود نجم، إدارة الابتكار: المصدر                   

  :يمكن أن نضع إمكانات التحسين في اتجاهين أساسيين و    

ويتمثل في إزالة كل أشكال الهذر في العملية الحالية من خلال إلغاء خطوة : من الأعلى إلى الأسفل  - 

  . زائدة  وغير ضرورية في العملية أو إلغاء سمة غير ضرورية في المنتج الحالي 

  مزايا جديدة أو تعديلات إلى العملية الحالية  إضافةويتمثل في  : إلى الأعلى من الأسفل –

رعتها أو درجة ، فإضافة مكون جديد أو تطوير جديد إلى العملية يؤدي إلى زيادة سأو المنتج الحالي

د أو تحسين تصميمه، مستوى جودته، سمة جديدة أو أكثر إلى المنتج الجدي إضافة، أو الثقة في مخرجاتها

  .كلها تدخل ضمن هذا الاتجاه .للغرض أو استعماله من قبل الزبونلاءمته ، مدى مسهولة استخدامه

  المنتج في الاتجاهين يميل إلى الارتقاء بالعملية أو  هومع أن .1يوضح هذين الاتجاهين  )6( والشكل رقم

                                                           
  166: سابق ، ص المرجع نفس ال 1
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 دي إلى وثبة إستراتيجية في، إلا أن تراكم التحسينات في بعض الحالات يؤأو كلاهما من حيث الكفاءة

  . السوق

  في عملية التحسين تاتجاها : )6(الشكل رقم 

  

  : هي  الشركة

  المعيار القياسي الوطني

  :الدولي في التميز أو

  إنتاج الأسرع والأفضل بالأقل

 إضافة مكونات أو سمات –

  جديدة إلى العملية أو المنتج 

 إضافة تنويعات جديدة من –

  المنتجخطوط العملية أو   

  زيادة

    الكفاءة 
 من أجل إزالة كلإدخال تحسينات                                                                       

 أنــواع كل الهذر في لأشكا                                                                      

  . الموارد                                                                         

                                تنوع مجالات التحسين -                                                                        

  ، في خفض مكونات                                              المعيار القياسي الوطني: هي  الشركة   

  ،خطوات، أو تعاقبات                                                  : ولي في الموارد الدنيا المستخدمةأوالد        

  أو سمات غير ضرورية                                                                  إنتاج الأكثر بالأقل   

                                         العملية أو المنتج                                                                                         
  166: ، ص  المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة الابتكارإدارة نجم عبود نجم ، : المصدر                                        

 .وللإبداع التحسيني عدة مزايا يحققها للمؤسسة الاقتصادية إلا أنه لا يخلو من العيوب 

 المـزايـا   - أ

الإبداع التدريجي يكون بإضافات صغيرة وتعديلات جزئية للاستجابة الأفضل لحاجات السوق والزبائن  - 

 .أو تحسين الميزة التنافسية مما يساهم في إيجاد 

 .التحسين يكون مستمر وبمشاركة جميع العاملين  - 

إن أسلوب الإبداع التدريجي يراكم التحسينات الصغيرة المستمرة لتتحول مع الوقت في بعض الحالات  - 

، لهذا فإن ميشيل وى الذي يصل إليه الإبداع الجذريإلى اختراق كبير قد يصل إلى نفس المست

Y�Zات 
FGأ� 

   
 

N1*أ 

Y�Zات  
N1*أ  

  
  

FGأ� 



 الإبداع ودور القيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى الموارد البشرية في المؤسسة                            الفصل الثاني 

130 
 

هي إضافات تعتمد على تراكم الأفكار والرؤى  الإبداعات يرى أن الكثير من )M.E PORTER(بورتر

 .1المتقدمة  الصغيرة أكثر من كونها اختراقا تكنولوجيا رئيسيا واحدا

  العيــوب  - بـ

 :لعل من أهمها ،رغم المزايا الكثيرة لهذا النمط من الإبداع فله عيوب لا بد من الوقوف عندها       

 ، فهوة لصاحب الإبداع الأصلي في السوقالإبداع التحسيني هو في أغلب الحالات يمثل تبعي -

 .لات عندما تكون التحسينات جوهريةق قيادة حاسمة في الحصة السوقية إلا في بعض الحاقلا يح

  أمام ) سوق الالكترونيات(خطرا في حالة السوق سريعة التغيرإن الإبداع التدريجي يمكن أن يكون  -

، السكك النفط(في حين أن التحسينات في الصناعات بطيئة التغير  .بالجديدمنافسين يأتون 

يمكن أن تؤدي إلى إبطاء التآكل في الإبداع الحالي وإضعاف الحاجة إلى الإبداع ) الحديدية

 .الجذري

ما يرفع من إلا أن هذا التنوع بقدر ، يمكن أن تؤدي إلى التنوع الأقصى إن المبالغة في التحسينات -

وتصعيب عملية الاختيار وإلى الحاجة إلى دود فإنه يؤدي إلى إرباك الزبون التكلفة ولو بشكل مح

 .2وقت أطول فيه

   الإبــداع الجــذري -2- 2-2

تغييرا جذريا أو جوهريا على العناصر أو المراجع الروتينية المكونة "يحدث الإبداع الجذري         

يمثل الإبداع الجذري وثبة و .3"قدرات ومعارف علمية جديدة ومركزة ومعمقةللمنتجات وتكاليفها ويتطلب 

إستراتيجية كبيرة تنتقل بالمعرفة على صعيد البحث والمنتجات في السوق إلى مستوى نوعي جديد بحيث 

، ويحقق ميزة القائم ية ومنتجات كثيرة خارج الاستخداميجعل استثمارات ضخمة ومعامل وخطوط إنتاج

كما يمكن اعتبار الإبداع الجذري  .لسوق الذي تتبعه المؤسسات الأخرىالأولى بوصفه القائد في ابالحركة 

هناك انقطاع  ، ففي الإبداع الجذري يكونن العملية أو المنتج أو الأساليببمثابة الفاصل بين عنصرين م

 ومخاطرسمات  إلى أبرزويمكن أن نشير . 4في التكنولوجيا القديمة لتحل محلها تكنولوجيا جديدة تماما

  .فيما يأتيالإبداع الجذري 

  

                                                           
  156: ، ص سابقال مرجعال نفس 1
  168 :نفس المرجع السابق ، ص  2
  8: نذير بن نصر الدين ، مصطفى بداوي ،  مرجع سابق ، ص  3
  153: نجم عبود نجم ، إدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة ، مرجع سابق  ، ص  4
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   الإبداع الجذري ميزات   - أ

ق التكنولوجيا يؤدي إلى إدخال تكنولوجيا أو منتجات جديدة تماما وهذا بدوره يلغي أو يضعف أسوا - 

 .ديدة لتكنولوجيات ومنتجات جديدة، وإنشاء أسواق جوالمنتجات القديمة

، مع أن اهتمام المؤسسات يتركز على الجانب الفني يشةي إلى تأثير واضح في نمط المعيؤد - 

، لذلك تميل الاستشراف غير أنه صعب ، لتأثير الاجتماعي له أهميته أيضاوالسوقي للمنتج إلا أن ا

تف سهل مثلا إبداع الها(لغة بالتأثيرات الفنية والتهوين من التأثيرات الاجتماعية المؤسسات إلى المبا

 ).من العلاقات الاجتماعية المباشرةولكنه حد وطور الاتصالات 

، فإنه رة وفي أغلب الحالات طويلة الأمدكبي هبقدر ما يتطلب من استثمارات عظيمة وبالتالي مخاطر - 

 .ويحقق أرباحا كبيرة ثيرة يمكن أن يجني موارد ك

رة طويلة قد العوائد منها لفت جنيفي ظل إدارة فعالة لحقوق الملكية الفكرية يمكن أن يستمر في  - 

  .دة قانوناشرين سنة حسب فترة الحماية المحدتصل إلى ع

نولوجيا إنه عادة ما يوجد موجة من الإبداعات المتتابعة وبالتأكيد موجات أوسع لتطوير التك - 

 .والمنتجات على نطاق واسع

النمو ، وهي التي تعطي الجديدة إن الإبداع الجذري هو محرك النمو الاقتصادي ومصدر المنتجات - 

 .1لكلي للصناعة ا

  ذريـمخاطر الإبداع الج  - بـ

والأعمال والأرباح في المؤسسات  وبالرغم من أن الإبداع الجذري هو مصدر التجديد ومعجل للنم        

؛ فثمة والاضطرابات والخسائر في المؤسسةفإنه في نفس الوقت يمكن أن يتسبب في حالات الفشل 

  )DOUGHERTY  & HANDY(مشكلات ومخاطر تواجه الإبداع الجذري ولقد أشار دوكيرتي وهاندي 

  :الجذريإلى نوعين من المشكلات التي تترافق مع الإبداع  

 ...)، المبيعات تطوير المنتج، التسويق(تؤثر على مستوى مشروع الإبداع  المشكلات التي - 

التنظيمي مثل التأثير على هياكل واستراتيجيات المؤسسة لمشكلات التي تؤثر على السياق ا - 

 .والممارسات الحالية فيها 

  :2ط التالية افي النقوهذا ما يجعل للإبداع الجذري مخاطر عديدة يمكن أن نلخصها 

                                                           
  157-153: نفس المرجع السابق ، ص ص  1
   174 -171: نفس المرجع السابق ، ص ص  2
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التطبيق لكونها تكون الفكرة الجديدة غير ممكنة  قد لأنهيمكن أن يفشل الإبداع  : الاحتمال العالي بالفشل –

قد لا يتلاءم المنتج  أو ،كثر طموحا من الإمكانات التكنولوجية والفنية  أو الإنتاجية أو المالية للمؤسسةأ

 .في السوق الجديد مع سوق الأعمال ولا ينال نجاحا تجاريا 

مما يعني أن المؤسسة ، استثمارات كبيرة في مراحل مختلفةإن الإبداع الجذري يتطلب : التكلفة العالية   - 

يمكن أن تتعرض للمخاطرة العالية جراء التكاليف الضخمة التي يتطلبها الإبداع في ظروف عدم التأكد 

  .العالية أو احتمالات الفشل الكبيرة 

، والواقع أن المنافسة القائمة على الزمن ترى يتطلب الإبداع الجذري وقتا طويلا :الطويلةالفترة الزمنية  - 

  .ن العامل الوحيد الذي لا يمكن تعويضه مما يجعله ذا مخاطرة عالية في الزم

نها تتسم بصعوبة التنبؤ إن مشروعات الإبداع الجذري بالإضافة إلى أ : التأخيرات غير المتوقعة –

، ففي حالات كثيرة تتطلب توظيف اجه لإتمامهاأيضا بصعوبة التنبؤ بالزمن الذي تحتتتسم  ،بالنتائج

بكثير من الموازنة المتوقعة مما يعرض المؤسسات إلى تأخيرات غير متوقعة وتكاليف موارد أكبر 

   .إضافية

، خاصة بتزايد عدد المقلدين والقدرات لص من حياة المنتج الجديد الأصليإن التقليد يق:  التقليد مشكلة  –

 اأو استنساخي اتدريجي ااعفإذا كان التقليد إبد ،العالية لبعضهم تجعل المنتج المقلد مصدر تهديد حقيقي

  .فإنه يتقاسم الحصة السوقية أو يستولي عليها ) مرخص أو غير مرخص(

 االوحيد الذي حقق لها أرباحإن الكثير من المؤسسات تميل إلى اعتماد الإبداع الناجح  : الإبداع الوحيد –

 والتي موازية ومتفوقةمنافسون بإبداعات وسرعان ما يظهر ال، اهتمامها على تسويقه ، وتركزكبيرة

لهذا نجد تزايد التأكيد على إبداع المنتج المستدام الذي ، يا على إبداعها الذي يصبح مألوفاتقضي نهائ

يشير إلى جيل من المنتجات الجديدة المتعددة والمتعاقبة ذات الأهمية الإستراتيجية ومعدل النجاح 

 .مستدامة للمؤسسة تنافسيةوالذي يمكن أن يحقق ميزة  ،التجاري المعقول

  قياس الإبداع التكنولوجي  - 3 -2

، تؤدي في مجموعها إلى نفس القياسات الكمية للنشاط الإبداعيحدد الباحثون ثلاث أنواع من        

وتعداد الإبداعات  ،الاختراععدد براءات  ،والتطويرالبحث نفقات في  وتتمثل هذه القياسات تقريبا،النتائج 

   . التكنولوجية 

  نفقات البحث والتطوير  -3-1 – 2

على أنها دليل مهم على مدى  تستعمل نفقات البحث والتطوير كمقياس للاستثمارات في الإبداع      

 مؤسسة ، فمثلا من الأولويات الإستراتيجية أم لا، وهل هو المؤسسات بالإبداع والإنفاق عليهاهتمام 
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لم ، وهي من بين المؤسسات العشر الأولى في العامعا أكثر مما تنفق فرنسا نجنرال موتورز وفورد تنفقا

  . ألمانيتين مؤسستينأمريكية وثلاثة يابانية و مؤسسات، ونجد أربع التي تنفق على البحث والتطوير

، ، الكمبيوتر، الصيدلةالفضاء ،قطاع الطيرانأما القطاعات الأكثر استثمارا في البحث والتطوير فهي 

   ا، وليس تعدادونه قياس خارجي للإبداعويؤخذ على هذا المقياس ك .الاتصالات و قطاع السيارات

  .1أو قيمة للإبداعات الحقيقية الناتجة في المؤسسات

 عدد براءات الاختراع  -2-3-2

جدا  امهم اتعتبر قاعدة المعلومات المتعلقة بعدد طلبات براءات الاختراع وعددها الممنوح مصدر       

له باعتباره منتج  اجيد ا، ويمكن أن يمثل عدد براءات الاختراع مؤشرللمعلومات عن الإبداع التكنولوجي

مستوى عال من من جهة أخرى عدد كبير من براءات الاختراع لا تعني بالضرورة . البحث والتطوير

خلق ميزة تنافسية ديدة بهدف ، لأن هذا الأخير يخص تطبيق الأفكار والتكنولوجيات الجالإبداع التكنولوجي

  .2روليس فقط إنتاج الأفكا للمؤسسة

 تعداد الإبداعات التكنولوجية  -3-3 –2

، على ن مؤشر لقياس الإبداع التكنولوجيإن تعداد الإبداعات التكنولوجية في المؤسسات تمثل أحس      

التكنولوجية معلومة غير متوفرة في بعض تعداد الإبداعات  ، إلا أنعداد على تحقيق شامللتيقوم هذا ا أن

  . 3المؤسسات والدول

، فأصبحت بداع التكنولوجي أكثر من الإداريأن المؤسسات ركزت على الإ إلىجدر الإشارة تو       

الدراسات أكدت أن الأبحاث و، علما مختلفة عن الجوانب الفنية التنظيميةوالممارسات الإدارية و النظم

تشجيع  إلىأن الإبداع الإداري يميل  إلى، بالإضافة ع الإداري للإبداعات التكنولوجيةالإبداأهمية مزامنة 

  .  كبرأبداعات فنية لاحقة باستعداد إ

 اتـال الخدمـداع في مجـالإب - 3

على الإبداع تضع الخدمات في ذيل قائمة عمليات التصنيع بعض الدراسات التي تم إجراؤها        

اقع نظرة وهذه النظرة ليست في الو. تويات ضعيفة ونشاط إبداعي متقاعسمتخلفا ذو مسوتعتبرها قطاعا 

من  )% 80(إلى) %60(فهي تمثل ما بين  ،الخدمات هي لعبة الاقتصاد الحديثف. صحيحة على الإطلاق

  . 4لذا أصبح التميز في إدارة الخدمات أولوية هامة ،إجمالي الناتج الوطني للاقتصاد المتقدم في أنحاء العالم
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   ةـداع الخدمـف إبـتعري -  1- 3

التي ) الخدمات/المنتجات(في الأشياء التغيير) أ(أن الإبداع في مجال الخدمات هو يذكر جونكالفز        

أن الإبداع هذا التعريف يتضمن " لتغيير في طرق ابتكارها وتقديمهاا )ب(تعرضها المؤسسات الخدمية و

أن يمكن أيضا  ،الإجرائية والمعاملات التجارية في مجال الخدمات يعتبر أيضا  تغييرا في العمليات

خلال استخدام الموارد أو من من رات التي تطرأ على الأعمال المؤسساتية ينضيف أن الإبداع يعني التغي

  .1خلال أساليب المؤسسة في السوق

  ، فكل عملية خدمية يمكنمنتج شكلا محددا أو تنسيقا معينايتخذ الوفي مجال صناعة الخدمات لا 

 ،مشكلة معينةاعتبارها فريدة طالما أنها تمنح عند الطلب من خلال التفاعل مع العميل أو كاستجابة ل

ومساهمة العميل بكافة أشكالها في إنتاج الخدمة تمثل خاصية أساسية للأنشطة  .وخلال بيئات متباينة

من خلال تبادل أنماط عديدة من العناصر التي تشمل  ،خاصة العملاء ذوي المعرفة المكثفة الخدماتية

  .المعلومات والمعارف والانفعالات والإشارات اللفظية 

 ،السلعة وهذا ما لا ينطبق على الخدمة تصنيعالعملية يمكن قبوله في حالة وإن التمييز بين المنتج      

  " سلعة " أو " منتج " في هذا الصدد يشمل دائما مصطلح . العمليةل المنتج عن حيث لا يمكن فص

ففي مجال الخدمات يتم إنتاج  ،)العملية(جموعة الإجراءاتالعملية برمتها والتي تتمثل في تعبئة الخدمة وم

 .2الخدمة واستهلاكها في نفس الوقت

 ة ـداع الخدمـواع إبـأن -2 –3

أو تقديم يمكن أن يتخذ إبداع الخدمة شكل منتج خدمي جديد أو إجراء جديد لإنتاج وتقديم الخدمة        

، فإنه يجب أن يتم إنتاجها في نفس لا يمكن تخزينها في معظم الحالات، وبما أن الخدمات تقنية جديدة

ة استنتاج صعوبي إلى يؤد، وهذا ة لا يمكن فصلها تماما عن المنتج، وهذا يعني أن العملياستهلاكهالحظة 

إذا فإبداعات الخدمات واسعة النطاق بمعنى أنها تتضمن تغيير في الكثير  .تغيير المنتج دون تغيير عمليته

والتسويق الخدمة  ومن خلال فهمنا لأدبيات إدارة. ية الإبداع والمنتج في نفس الوقتمن عناصر عمل

الخدمية  المؤسسات إبداعات لأهمية الكبرى لدرجة أن العملاء وحل مشكلاتهم من ايمكننا أن نستنتج أن 

ويمكن أن . من قبل العميل فإبداع  الخدمة هو إبداع موجه، تأسيسها بناء على آراء العملاء لا بد أن يتم

، يتخذ إبداع الخدمة شكل إنتاج معرفة أو معلومات جديدة  أو طرق جديدة للتعامل مع الأشياء أو الأفراد
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مجرد تعديلات كما يمكن أيضا أن يكون  ،خدماتأنماط سلوكية جديدة من قبل العاملين بال وهو يمثل مجرد

   .جذريا، وبذلك يكون إبداعا إضافيا وليس بسيطة في الإجراءات

  :يمكن تصنيف الإبداع في مجال الخدمات إلى أربعة أنواع  ،بناء على ما سبق     

 .ة جديدة يإنتاج منتجات خدم: إبداع الخدمة  .1

 .تجديد الإجراءات التقليدية لإنتاج وتوصيل الخدمة ) : العمليات(إبداع المعالجة  .2

 والتوزيع بالإضافة إلى وظائف ج، التسعير، الترويوالتجارة يرتبط بوظائف التسويق: إبداع السوق  .3

ويتعلق بتطوير طرق جديدة في تسويق  ).مثل التغليف والإعلان(المنتج باستثناء تطوير المنتج 

ر الإنترنت أو تقديم تسهيلات مالية بالدفع أو طرق جديدة في المبيعات مثل بالمنتجات مثل التسويق ع

  .إيجاد مساحة جديدة بالسوق أو الدخول في مجال صناعة جديدة وتسويقها  أوالتسويق المباشر 

       يجسد أنواع الإبداع الثلاثة السابقة مثل خدمة جديدةإبداع مفهوم جديد للعمل : إبداع نموذج العمل  .4

 .أو عملية جديدة أو سوق جديدة بحيث يمثل ذلك نموذجا جديدا للعمل

 :وهذه بعض الأمثلة على الإبداع في مجال الخدمات 

 .منتجات مالية أو سياسات تأمينية جديدة  - 

 .شيكات تجارية الكترونية  - 

 .الرعاية الصحية خدمات استشارية جديدة في  - 

 .توزيع سلع خاصة مثل توصيل وجبات السوشي الجاهزة - 

 .برامج خاصة للمسافرين جوا بصحبة حيواناتهم الأليفة بصفة مستمرة - 

 1.تقديم أجهزة الإنذار الآلي عن طريق البريد الالكتروني - 

 

  داع ــات الإبـفئ : المطلب الثاني

بالإضافة   ،الإبداع هو العمل بالموارد المخصصة له أن) PRAVEEN GUPTA( يرى برافين جوبتا       

، وبذلك يصنف الإبداع ى المعرفة والتخيل ومهمة التحليلإلى السرعة في التفكير التي تعتمد بدورها عل

  .بأنه أداء أساسي واشتقاقي ومبرمج وقائم على مبدأ التغيير

يتضح أن  اينشتاين  –اليليو وإديسون خاصة اينشتاين وج –فمن خلال مراجعة إسهامات كبار المبدعين  

 .، أما جاليليو فقد جمع بين الاثنين، وابتدع إديسون الحلول العمليةقد انشغل في الغالب بالإبداع النظري

، فلقد أجرى اينشتاين تجارب فكرية مثل ان إبداع اينشتاين أوليا بطبيعته، بينما كان عمل  إديسون مادياك
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، بينما أجرى إديسون تجاربه في تشففكان يؤمن بأن الإبداع  هو كل شيء مكاستحواذ الموجات الضوئية 

  .1المختبرات لأنه يؤمن بأن الإبداع يمكن إنتاجه عند الطلب

 وهيالإبداع إلى أربع فئات على أساس كمية الجهد وعنصر سرعة التفكير  ولذلك صنف برافين جوبتا

      .داع التغيير إبوإبداع أولي، إبداع تطبيقي، إبداع اشتقاقي، 
  

 )FUNDAMENTAL(  الإبداع الأولي - 1

ويمكن ، على أبحاث واسعة وتحفزه المعرفة ، وتقومبداعية تؤدي إلى ثورة في التفكيروهو فكرة إ       

ويحدث هذا الإبداع من خلال المشاركة بين الهيئات  .لك أبحاث تتبعيه وتطوراتإثباته نظريا ثم يتبع ذ

التوسع في  أو ،بما يؤدي إلى التغيير في التفكيروهو ر. والمختبرات التجارية والمؤسساتة الأكاديمي

ولا شك أن  ،، وربما يؤدي إلى تطور في الصناعةن يصبح مفهوما طفريا ذا أثر فعالنظرية حالية أو أ

ر، رانزستووالاتصالات اللاسلكية والتوكمثال على ذلك الهاتف . بشريةهذا الإبداع يؤدي إلى تطوير ال

المصلحة  إلىوالإبداع الأولي يتعلق بالعلم ما يجعله عنصرا مهما يؤدي . ، الانترنت وغيرهاالكمبيوتر

 .2العامة ولكن لا يمكن حمايته من الناحية التجارية 

PLATFORM( الإبداع التطبيقي - 2  ( 

ن هذه الإبداعات عادة ما تكو، تطبيق  العملي للإبداعات الأوليةيعرف بأنه الإبداع الذي يؤدي إلى ال      

، ومن أمثلة الإبداع التطبيقي أجهزة الكمبيوتر الشخصية والهواتف الخلوية نحو الصناعة" منصة الانطلاق"

والإبداع التطبيقي يزيد من نسبة المختبرات . والطابعة الرقمية وقواعد البيانات والأقمار الصناعية وغيرها

، فهو يروج الصناعة ويغير أسلوب المعيشة ويحقق الأهداف الأساسية التطورات أكثر من الإبداع الأوليو

  .للإبداع

  الاشتقاقي  الإبداع - 3

، وتشمل الإبداعات الاشتقاقية الترتيبات تم اشتقاقها من الإبداع التطبيقييمثل منتجا أو خدمة ثانوية ي       

الإبداعات و. نظم التشغيل للهاتف الخلوي مثلا ، أوة العملاء من خلال البنى الشبكيةالجديدة لخدم

لميكروسوفت يعتبر ا، ففي حالة برامج فيفة يتم إدخالها على منتج رئيسيتعديلات طالاشتقاقية ما هي إلا 

  .إبداعا تطبيقيا ويعتبر أي برنامج أوفيس جديد إبداعا اشتقاقيا )Windows(برنامج لويندوز
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 إبداع التغيير  - 4

، ويؤدي إلى تغيير طفيف لا يستغرق سوى وقت قصير المستوى الثالث من الإبداع الذيويمثل        

، ومثال ذلك التغييرات التي تتم على الإبداعات ات النابعة من الإبداع الاشتقاقيعلى المنتجات أو الخدم

وخصائص  ،التي تشمل أغطية الهواتف الملونة، النغماتالاشتقاقية مثل الهواتف الخلوية كالتغييرات 

بذلك يقترب إبداع التغيير من العميل وهو  .رى عديدة تضاف إلى برنامج الهاتفالكاميرا وخصائص أخ

  .1أساسا للوصول إلى الإبداع عند الطلب يعد

       كان أساسيا أو اشتقاقيا أو مبرمجا أو قائم - يمكن القول أن الإبداع  ،على ما سبق بناء على  اسواء

مجال الإداري من خلال إبداع مفاهيم إدارية جديدة أو إعادة إبداع الهو الإتيان بالجديد في  - مبدأ التغيير

الخدماتي من من التكيف مع التغييرات البيئية، أو في المجال التكنولوجي و افتراضات المؤسسة تمكنها

لكن كيف يمكن أن و ،بغية تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةأو أساليب جديدة ) خدمات(نتجات م إبداعخلال 

على تنافسية ثاره آما هي و ؟ صادره وأساليب اعتمادهموما هي  ؟ تتحصل المؤسسة على الإبداع

     .الموالي، هذا ما سنجيب عنه في المبحث المؤسسة
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  وأثاره على تنافسية المؤسسة  الإبداعمصادر :  المبحث الثالث

، لماله من تأثير في ا أصبح رهنا بقدرتها على الإبداعواستمرارهإن تعزيز تنافسية المؤسسة         

ف شكلل تأثيره في مختلف القوى التنافسية، لذلك تسعى المؤسسة، وكذا جودة المنتجات وتميزها وتكاليفها

البحث عن مصادر الأفكار الجديدة ل رصد تغيرات البيئة المحيطة بها، وعن الفرص الإبداعية من خلا

، وإلا فإنها تلجأ داخلها التطويرى وظيفة البحث وانطلاق للحصول على الإبداع إذا كانت تعتمد علكنقطة 

  .البشريةسب إمكانياتها المادية وإلى اختيار طريقة أخرى من طرق اللجوء للإبداع بح

، هإليالفرص الخارجية للإبداع وأساليب اللجوء الفرص الداخلية و إلىولذلك سنتطرق في هذا المبحث 

  .بداع وآثاره على تنافسية المؤسسة، كما سنتناول دور الإومصادر الأفكار الجديدة
  

 الجديدة الفرص عن البحث: المطلب الأول 

 عادة المؤسسات فإن ولذا والتقلب، والتنوع بالتغير الاقتصادية المؤسسات فيها تتواجد التي البيئة تتميز      

 إمكانيات من لديها بما لاستثمارها الإعداد قصد بها المحيطة الفرص عن للكشف الخارجية بيئتها إلى تلجأ ما

 يريدها جديدة أسواق وإيجاد تحسينها، أو جديدة منتوجات إنتاج الفرص هذه وتتضمن متاحة، وقدرات

 ردراك بيتر ويعتبر ،للاستغلال قابلة فرص إلى وتحويلها البيئية المتغيرات برصد تقوم فالمؤسسة المجتمع،

)PETER DRUCKER( 1التالية الفرص في الإبداع فرص حدد من أول . 

 الفرص الداخلية  - 1

لإبداع فيما لالوحي لدى بعض الأفراد في المؤسسة هو المصدر الوحيد و الإلهامأن الفلاسفة  أعتقد     

  .الإرادة نه  يحدث  فجأة دون تدخل العقل وووفقا لوجهة نظرهم أ ،الحدس إلىعزاه آخرون 

 صعي لفرافيؤكد أن الإبداع ينشأ من التوقد في الذهن العبقري وينتج أساسا من البحث الو دروكر بيترأما 

  .و تتمثل هذه الفرص فيما يأتي  الإبداع 

  الحوادث غير المنتظرة  -1-1

تتمثل في النجاح أو الفشل الفجائي للمؤسسة والتي يمكن استغلالها من خلال التجاوب معها عن و     

 ،فرص إبداعية إلىالبحث عن أسباب النجاح أو الفشل وكيفية تحويلها  إلىطريق نظام معلومات يؤدي 

، لكن سنوات فيما لة حاسبة حديثة للاستعمال البنكيالتي قدمت أول آ )IBM( مؤسسةونأخذ مثالا على ذلك 

هو النجاح غير المنتظر في مبيعاتها  المؤسسةبعد لم تجدد البنوك هذه الآلات الحاسبة والحدث الذي أنقذ 

، في غاية الأهمية إبداعيةيمثل فرصة أيضا ، الفشل الفجائي النجاح الفجائي إلىوإضافة . كلمكتبات نيويو

                                                           
  46: >�5; (�0 ا�%�3ح ، ا7ردن ، م�آ9 ا��83 ا7ردن  ، ص : ��35 دراآ� ، ا�3#�'� وا�$��و�� م$�رس�ت وم�0دئ ، ��  1
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بطرح ف ،كانت بمثابة انطلاقة جديدة )FORD( مؤسسةالتي صنعتها  ) EDSEL) "1957" سيارة ففشل 

ل وجدت أن تغيرا كبيرا يحدث على مستوى القطاع فأبدعت سيارتين شتساؤلات حول أسباب الف

)MUSTANG   &THUMDER BIRD (تمكنت بفضلها من استرجاع مكانتها للمستهلكين متطلبات الجديدة لوفقا ل

  .1كرائدة في القطاع

   منسجمةالالفرص غير  -1-2

 ، مثلا عدميفترض أن يكون يمثل فرصة إبداعيةالواقع كما و هإن التعارض بين الواقع كما هو علي     

تميز  )1970 - 1950(بين فقطاع الصناعة في الدول المتقدمة ما  ،التوافق في الحقائق الاقتصاديةالانسجام و

إبداع  إلى، هذه حقيقة غير متوقعة أدت هوامش أرباح تتناقص من سنة لأخرى، وبنمو منتظم  للسوق

التعارض داخل تناغم واقعية والالمدركة وتوقعات المستهلكين كما أن التعارض بين المصانع الصغيرة 

   . الطريقة ومنطقها وإيقاعها يفتح الطريق للإبداع 

  الإبداع على أساس الحاجة  -1-3

ق القيام ببحث موجه لغرض يتحاول حلها عن طرتواجه المؤسسة الاقتصادية عدة مشكلات فنية      

، وهناك معايير بحث على مستوى المؤسسة أو خارجهامعالجتها وإيجاد حل لها سواء من قبل مراكز ال

    :2أساسية لنجاح الإبداع الناجم عن الحاجة هي

 ومحددا؛ واضحا الهدف يكون أن - 

  ؛بدقة محددة المشكلة مواصفات تكون أن - 

  .أفضل أخرى طريقة إيجاد بضرورة قوي إدراك المؤسسة لدى يكون أن - 

   رات في القطاع وفي بنية السوقيالتغ -1-4

التغيير يخلق فرص  ، وهذاتوقعات المستهلكينفي احتياجات ويتغير السوق بفعل المنافسة أو التغير        

مؤشرات تغير و التنبؤ بالفرصةسريعة من طرف المؤسسة و، لكنها تتطلب استجابة إبداعية كثيرة

أن السوق  إلىإضافة  ،الذي يتغير بسرعة ذلك قطاع الصناعات الإلكترونيةأحسن مثال على و .الصناعة

لتحقيق  إبداعيةيتميز بنمو مرتفع وفي فترات قصيرة مما يترجم وجود فرص يمكن استغلالها بطريقة 

 .النجاح وبأقل خطورة
 
 

                                                           
1
 Peter Drucker ,A Propos Du Management ,Village Mondial , Paris,2000,p :46 

  76: ا�$��و�� ، م$�رس�ت وم�0دئ ، م�ج< س��= ، ص ��35 دروآ� ، ا�3#�'� و  2
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 الفرص الخارجية  -2

  .الديمغرافية، التغيرات الإدراكية، والمعرفةالجديدةتتمثل الفرص الخارجية في العوامل  

   العوامل الديمغرافية  -2-1

 تعليمهم، ومستوى تكوينهم وبنى وأعمارهم وحجمهم السكان عدد نمو في الديمغرافية التغيرات تتمثل      

 عليها يجب الاقتصادية والمؤسسة ،مشترياتهم ونوع الاستهلاكية توجهاتهم على كبير أثر العناصر ولهذه

 فرص إلى وتحويلها التغيرات هذه استغلال ومحاولة حدوثها، والمتوقع الحادثة الديمغرافية التغيرات معرفة

 .الجدد المستهلكين وتوجهات رغبات مع تتوافق جديدة جاتمنت إنتاج طريق عن إبداعية

  التغيرات الإدراكية  -2-2

، فالتقلبات التي يشهدها أن يحمل معه فرصا عظيمة للإبداع إدراك ورؤية الأفراد يمكنإن التغير في    

قل أفالحاسوب في  ،الاقتصاد ناتجة عن التغيرات الإدراكية لدى الزبائن التي تتغير في استعمال الوسيلة

ولذلك  ،لجميعلللاستعمال الشخصي وللاستخدام المؤسساتي أصبح كأداة  كآلة من سنتين بعدما كان يعتبر 

  .المستهلكين  إدراكيتوجب على القادة  في المؤسسات أن يهتموا أكثر بالتغيرات في 

  الجديدة المعرفة -2-3

الاجتماعية يمثل مصدرا و التقنيةلمعرفة بكافة تجلياتها العلمية والقائم على أساس ا الإبداعحيث أن      

عرفة تعتبر من أهم مصادر والم. والمشروعات الجديدةعظيما للإتيان بالأفكار والمنتجات والخدمات 

، فعملية الإبداع تتضمن تدفق المعرفة وتحويلها من معرفة ضمنية إلى معرفة صريحة بين الموارد الإبداع

، حيث أن ي الداعم لممارسة المعرفة المثلىالبشرية من خلال تشجيع عملية التجريب وتهيئة المناخ التنظيم

ر المبني على ن التفكيإ، بل المؤسسةالأفكار المجردة لا تعبر بالضرورة عن تغيرات أساسية في وضع 

أو تحسين طرق العمل أو تقليل  على خلق الإبداعات القابلة للتسويق االذي يكون قادر الإبداع المعرفي هو

تطوير استراتيجيات تسويقية لتقديم سلعة أو استعمال تكنولوجيا جديدة أو التكاليف وتحسين نوعية المنتج 

، وفي كل الأحوال تبقى الكفاءات هلك لما تتمتع به من خصائص مميزةأو خدمة تلقى قبولا من قبل المست

الجديدة من خلال الاتصال بكافة  هي القادرة على استكشاف الأفكار البشرية المؤهلة ذات الخبرة والمعرفة

  .1من موردين وعملاء ومنافسين ومختبرات ومعاهد وجامعات المؤسسةالجهات ذات العلاقة مع 

                                                           
  . 46-43: ص ص ،2008ن، إثراء للنشر والتوزيع ، ، الطبعة الأولى، عماي منظمات الأعمال، استراتيجيات الإدارة المعرفية فحسين عجلان حسن 1
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، يمكن القول أنه لا يجب أن تكتفي المؤسسة بالكشف عن ما سبق ذكره عن الفرص الإبداعية بعد كل    

أو الخارجية ، ويتم ذلك بالممارسة الداخلية عليها استغلالها وإحداث الإبداع هذه الفرص وإنما يجب

  .البحث والتطوير لنشاطات 

  إليه أساليب اللجوءو لإبداعا مصادر:  المطلب الثاني

 اللجوء للإبداع  أساليب -1

إمكانيات (بناء على مجموعة من العوامل أخرى  إلىالإبداع من مؤسسة  إلىتختلف سبل اللجوء      

      مرتفعة تكاليفالأخطار التي يمكن أن تنجم عن اعتماد طريقة معينة من  إلىإضافة ) بشرية ومالية

وعملا بمبدأ ترشيد الموارد المتاحة للمؤسسة يتطلب منها اختيار أحسن  .طول فترة تحقيق الإبداع أو

، الجزئية لنشاطات البحث والتطوير املة أوالكيتم ذلك إما بالممارسة الفعلية والسبل قصد إحداث الإبداع و

فيما  الإبداعمختلف طرق اعتماد  إلى، ويمكننا التطرق الإبداعاتإما باقتناء وشراء الأفكار والأبحاث وو

   . 1يأتي

 التطوير داخل المؤسسة طات البحث وانش إدماج -1-1

المغذي الرئيسي للإبداع خاصة في المؤسسات التي تتوافر على  يعد  نشاط البحث والتطوير        

ويقصد بالبحث والتطوير كل المجهودات المتضمنة تحويل  ،مخابر وإمكانيات مادية وبشرية معتبرة

تعطي و. 2المعارف إلى حلول فنية في صور أساليب الإنتاج ومنتجات مادية استهلاكية أو استثمارية

 اتحقق لها نجاح إبداعيةلوضع وتسيير سياسة  استقلالية كبيرة للمؤسسة البحث والتطويرممارسة وظيفة 

 مؤسساتال، كما تضمن لها السرية لنشاطاتها مما يحد من أخطار التقليد من طرف معتبرة احاوأرب

أنه يعتبر الطريقة الأطول  إلا نتائج جيدة إلىالتطوير الفعلي لنشاطات البحث و الإدماجمنافسة وكما يقود ال

  .الأكثر خطرا الأكثر تكلفة في توفير وتخصيص الموارد وو من ناحية الزمن
 

   التعاون اتفاقياتعقود و -1-2

الارتفاع في تكاليف  إلىبالنظر ، ودى المؤسسةالمتاحة ل الإمكانياتيؤدي النقص في القدرات و       

بين مؤسسات إبرام عقود واتفاقيات تعاون بينها و إلىاللجوء  إلى هاالتطوير داخلنشاطات البحث و إدماج

 المعارف المكتسبةلعلاقات هو استغلال المعلومات ووأساس إنشاء هذه ا ،التطويرأخرى في مجال البحث و

، طارالأخليف واتحمل مشترك للتكو ،واختصار مدة الإنجاز ،لإبداعاتتوحيد الجهود الرامية لإحداث او

                                                           
1
 Joel Broustail Et Frederic Fréry ,Le Management Stratégique De L’innovation ,Edition Balloz,Paris,1993,p:146  

   www.clubnada.jeeran.com 4: ، صادية وعلوم التسيير، ملحق خروبة، كلية العلوم الاقتص، نادي الدراسات الاقتصادية  الجمعية العلمية 2
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كليا في مجال ومكان معينين فهذه المعارف لا تتواجد دائما وومن وجهة نظر أن الطاقات والإمكانيات و

مكانيات والقدرات خاصة في الإة بين المؤسسات وتوحيد للطاقات وحقيقيا للاستفادالعلاقات تشكل محكا 

 .التطوير مجال البحث و
  

 المقاولة الباطنية  -1-3

تمثل في التي توالتطوير مراكز البحث ووتخص عقود بحث بين المؤسسة  للإبداعالمقاولة الباطنية      

  .الجامعات مراكز البحوث العمومية والخاصة و

ومساهمته القيمة في التراث للبحث الأساسي التطوير هي التي توجد تقاليد رصينة ومراكز البحث و

  المعرفي الإنساني والبحث التطبيقي ومساهماته في تطوير رصيد المجتمع من إبداعات العملية

، والواقع أن مراكز البحوث والجامعات في المجتمع تساهم في خلق وتعزيز الهيئة والمنتج) التكنولوجيا(
ير رصينة في ومعاي ،)Professionnalisme(العلمية والفنية التي تساهم في إيجاد الخصائص الراقية للمهنة 

المتميزين ، كما توجد حوافزها وجوائزها ومصادر تعزيز المكانة للباحثين مجال البحث والتطوير
الجامعات عن طريق البحوث المشتركة لفهم سد علاقات التعاون بين المؤسسة وويمكن أن تتج .والمبدعين

وتقديم التقييمات المتوقعة للتكنولوجيا التي تهدف لكشف بعض  ،التطبيقات الأوسع للنشاطات التكنولوجية
التي تنشأ نتيجة تقديم التطبيق الكبير الحجم للتكنولوجيات  الاجتماعيةة المتعلقة بالبيئة والصح ةالآثار السلبي

   . 1الجديدة 
       خبرات الالاستفادة من  حيث تكون نتائج هذا الأسلوب جد متغيرة أن يمكن القول ،على ما سبق بناء

، وهي طريقة غير مؤكدة ىالتحكم فيها تبق إلى إضافةلكن مدة وتكاليف الإبداعات  ،ذات مستوى عال

مراكز الكبرى وذلك للتواصل والترابط الموجود بين المؤسسات والدول الصناعية متطورة في أمريكا و

  2.البحوث على اختلافها 

 اقتناء الرخصة  -1-4

  الطريقة الرابعة لحصول المؤسسة على الإبداع هو اقتناء رخصة من مؤسسة مبدعة أو فرد مبدع     

تتضمن  شهادة أو وثيقة تمنحها هيئات رسمية معينةهي و ون قد تحصل على براءة الاختراعالذي يكو 

 .3حق الملكية وبالتالي حرية الاستعمال) شخصا أو مؤسسة(ويخول لصاحبه  ما،الاعتراف باختراع 

لتقليد ، ويكون ضروريا لمنع ارا فعالا في حماية حقوق المبدعيندوالاختراع ويلعب نظام براءة      

، من جهة ل الإبداع، هذا من جهةوهذا التعويض يكون حافزا قويا من أج، بدون تعويض للمبدع الأصلي

                                                           
  142: ، مرجع سابق، صالمفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة ر، إدارة الابتكانجم عبود نجم 1

2
 Joel Broustail Et Frederic Fréry, op-cit ,p :145  

3 ibid. 
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، مثل هذا النظام قد يحد من انتشار الإبداعات أو الانجازات الإبداعية لأن البراءة هي الاحتكار أخرى

إلى الاعتماد على هذه الحماية كضمانة لاستمرار التفوق  المؤسساتالمحمي بالقانون مما يدفع الأفراد و

الأسرع من ر اقتناء الرخصة الأكثر فاعلية وويعتب .1السوق دون مواصلة الإبداع كضمانة للتفوق في

إلا أنه من عيوب هذه  ،الأقل تكلفةوالنقل المباشر للمعارف والمعلومات عن الإبداع وناحية الاستغلال 

غيرها، لعقبات تطبيق جغرافية  ثقافية و إمكانية مواجهتها إلىبالإضافة  ،الطريقة التبعية ونقص الاستقلالية

  . استعمالا خاصة في الدول المتقدمةهذه السلبيات جعلت منها طريقا أقل 

على أساس ايجابيات ، يمكن للمؤسسة أن تختار الأسلوب الملائم لها لإحداث الإبداع خلاصة القول       

 وإذا آثرت المؤسسة إدماج وظيفة البحث . رق اللجوء للإبداع السابقة الذكروسلبيات كل طريقة من ط

فما هي مصادر كار على الأقل بالنسبة لزبائنها اكتشاف الجديد من الأف إلىالتطوير داخلها فإنها بحاجة و

  هذه الأفكار؟  

 ةمصادر الأفكار الجديد -2

نقطة الانطلاق التي ا تشكل الأفكار الجديدة أهمية بالغة في المؤسسات وفي تحقيقها للإبداعات بما أنه    

وتوظف المؤسسة طاقاتها وإمكانياتها للبحث في داخلها وفي بيئتها عن المصادر المختلفة من ، تبنى عليها

  : 2هذه الأفكار ولعل من أهم هذه المصادر ما يلي

 التعرف على المستجدات العالمية، وهي أماكن تساعد على اكتشاف الجديد وكذلك :العالميةالمعارض  - 

 .وتبادل المعلومات يمكن أن يعطي أفكارا وحلولا إبداعية 

للمعلومات عن تطور التكنولوجيا خاصة تلك التي تنتج  اثري اوهي تمثل مصدر: زيارة المصانع - 

 .منتجات جديدة من وقت لآخر 

 ، جديدة تمكن من إيجاد حلول مختلفةإن السفر يسمح برؤية المشاكل بنظرة : السفر للخارج  - 

كما يمكن أن نجد  ،ن المتقدمة أين نجد إبداعات مهمةلبية حاجة معينة للمستهلك نتجه إلى البلدالت مثلا

مستهلكين أو لاكتساب صناعة المنتجات الجديدة في البلدان الصناعية الأقل تقدما سواء لتلبية حاجات ال

عن بعث عدد كبير من الإطارات ، فهم لا يتوالون ممتازين في استعمال هذه التقنية فاليابانيين مثلا. حرفية

لجلب الأفكار مختلفة وكذلك لديهم طرق  ،ويقومون بتحسينهاول مختلفة لجلب الأفكار الجديدة إلى د

                                                           
  142: ، مرجع سابق ، ص  المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة نجم عبد نجم ، إدارة الابتكار 1

2 Maurice reyne ,maitriser l’innovation technologique : méthodes et outils pour concevoir  des produits nouveaux , paris , édition 
dunad , 2002 , pp :45-47 
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ة للمسافرين اليابانيين للخارج الجديدة من الدول الأخرى مثلا الجملة المكتوبة على حافظة بطاقة الطائر

  ، اجلبوا لنا عينات معروفة لدينا، هذا يهم بلدناانتباهكم أو هي غير سوف ترون منتجات تلفت "

  ."أو معلومات عنها

يعتبر المستهلك من أهم المصادر الأساسية للأفكار الإبداعية حيث : العلاقة مع الزبون أو المستهلك  -

، ولاكتشافها يجب على نها بطريقة مباشرة أو غير مباشرةع على شكل حاجات ومتطلبات يعبر تكون

 ، وتقييم المنتجاترالقيام دوما بمراقبة الأسواق وتحديد حاجاتها ذات الطلب المتزايد والمستمالمؤسسة 

وتجدر الإشارة إلى أن العديد من المؤسسات تقوم بتطوير أساليب  ،1والخدمات الرائدة في سوق المنافسة

الهم بواسطة وطرق لإيجاد الأفكار الجديدة من خلال الزيارات المخططة لمواقع المستهلكين وسؤ

. الاستخدام السلعي أو الخدمي نها موجودة في عالم الاستهلاك أوالاستقصاء عن المشاكل التي يرو

المستخدمين إلى عمليات التنقيح  أوالمستهلكين  لأفكار التي يتم الحصول عليها منوتتعرض أغلبية ا

العلمية والعملية المؤكدة هي أن ما ، إلا أن الحقيقة ف توسيع خطوط الإنتاج بشكل مباشروالتطوير بهد

من الأفكار الجديدة للسلع والخدمات وحتى تعديل مواصفات المعدات تأتي غالبا من  % 70-%60  نسبته

 . 2المستهلكين

من معرفة الموزعين بأحوال  التوزيع كمصدر من مصادر الإبداع وتتأتى أهمية قنوات: قنوات التوزيع   -

ومساهمتهم بتقديم المقترحات الجديدة التي تساعد المؤسسة في تطوير  ،هالسوق واحتياجاته ومتطلبات

 .المنتجات والخدمات 

لبحث يمكن للمؤسسة الحصول على الإبداعات من خلال إدماج نشاطات ا ،على ضوء ما تقدم       

لإبرام عقود تلجأ أن ، وإما من مصادر مختلفة جديدةللبحث عن الأفكار ال ىتطوير داخلها وبالتالي تسعالو

كما يمكنها اقتناء  ،التطويرحث وبعقود بحث مع مراكز ال وأ ،أخرى مؤسسات معاتفاقيات التعاون و

  .الإبداعات من مؤسسة مبدعة أو فرد مبدع
  

  المؤسسةتنافسية وآثاره على دور الإبداع : الثالث  المطلب
، ودعاة المدرسة أن الزراعة هي التي تنشئ الثروة يؤكدون على 18إذا كان الفيزوقراط في القرن       

، ودعاة الثورة الصناعية يرون أن أن التجارة هي التي تنشئ الثروة أيضا يرون 18التجارية في القرن 

                                                           
  15: ، ص 2006الريادة وإدارة الأعمال الصغيرة، دار الحامد،  ،فايز جمعة صالح النجار، عبد الستار محمد العلي 1
   57: ، ص  مرجع سابقمحمد إبراهيم عبيدات ،  2
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الإلكترونية هي التي تنشئ الآلات الميكانيكية من قبل والتجارية والكهربائية فيما بعد، ومنذ الخمسينات 

ع منذ عقود قليلة ماضية أصبح هو المنشئ للثروة وهو الذي يعطي للمؤسسة القدرة على ، فإن الإبداالثروة

، وهذا هو ، وبما هو أفضل من منافسيهاأسرع، والوصول إلى الزبائن والأسواق العالمية بشكل المنافسة

  .1قانون المنافسة الأساسي الذي يسود عالم الأعمال في الوقت الحاضر

 استراتيجيات تنافسية المؤسسةدور الإبداع في تعزيز  - 1

، فالانفجار الإبداعتباطا وثيقا بقدرتها على البحث وإن نمو المؤسسة وقدرتها على التنافس مرتبطا ار    

ى إلى تصاعد أد ستوى العالميوالذي صاحبه الانفجار التنافسي على الم ،المتزايد في عدد المؤسسات

، وأصبح مصدرا متجددا للميزة التنافسية القدرة على الإبداع، وأصبحت التركيز عليهالاهتمام بالإبداع و

 .دوره مهما في تدعيم استراتيجياتها وتعزيزها في المؤسسة
 

  دور الإبداع في تدعيم إستراتيجية السيطرة بالتكاليف - 1-1

  إن البعد الحقيقي لعملية الإبداع يتمثل في تخفيض التكاليف عن طريق ترشيد العملية الإنتاجية        

لأنه في ظل المنافسة الحادة والحرة تتسابق المؤسسات على تصميم ، الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاجو 

، والتخفيض من التوقيت اللازم ل تقليل الأجزاء المكونة للمنتجوذلك من خلا ،منتجات يسهل تصنيعها

   ،وتخفيض تكلفة إنتاجية الوحدةلتجميع الأجزاء المكونة له بما يساعد على رفع مستوى إنتاجية العامل 

د تنسيق ، ومن هنا نجد من الضروري وجوانخفاض جوهري في تكاليف الإنتاج النتيجة هي حدوثو

  .  2تخفيض التكاليفرفع كفاءة التصميم و نالتطوير لضمالبحوث وووحدة امستمر بين جهاز الإنتاج 

بإدخال تقنيات  ل التأثير في التكلفة النهائيةلاكما يمكن للإبداع تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة من خ

، حيث ترفع هذه التقنيات من عدد أثيرها الأساسي على كمية الإنتاججديدة في عملية الإنتاج يكون ت

المدخلات ضمن  ، وذلك بمعالجة أكبر كمية منمكن من الإسراع في عملية الإنتاج، كما تدات المنتجةالوح

وتكلفة هذه الزيادة في الإنتاج غالبا ما تؤدي إلى التخفيض من تكاليف الإنتاج عامة و .فترة زمنية معينة

يستطيع الإبداع  ،ومن جهة أخرى. 3ةوديلأمر الذي يضمن للمؤسسة أحسن مردا، الوحدة المنتجة خاصة

د بحيث تساع ،المساهمة في تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال جعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع

، فمثلا في صناعة السيارات نجد بأن الميزة التنافسية وير هذه في إعطائها ميزة تنافسيةعمليات التط

                                                           
      228: ، مرجع سابق ، ص  محاولة من أجل التفسير والتقييم  نجم عبود نجم ، الابتكار الإداري 1
   ،2008ربيع  د خيضر بسكرة،، جامعة محم37العدد ،  مجلة علوم إنسانية، قريشي محمد، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الاقتصادية 2

   http://www.ulum.nl/3.htm  25/09/2006                                                                                               7،8:ص ص
  51: ص ،2004 جامعة فرحات عباس سطيف، ،3وعلوم التسيير، العدد قتصادية ، مجلة العلوم الاكنولوجي في الجزائر، واقع وآفاق، الإبداع التعماري عمار 3
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تتركز جزئيا على إبداعها لعمليات صناعية جديدة مرنة ساعدتها في تخفيض  (Toyota)لشركة تويوتا 

  .1جانب كبير من التكاليف الثابتة وإعطاءها ميزة في التكلفة على منافسيها

وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة التي تتحكم في تكاليفها تستمر في تحقيق أرباح أعلى من منافسيها        

، نجدها قادرة على تحملها بشكل تع به من مزايا التكلفة المنخفضة، وإذا زادت حدة المنافسةنظرا لما تتم

ننا نجد المؤسسة المبدعة والتي ، وإذا ما ظهرت منتجات بديلة في السوق فإلأخرىأحسن من المؤسسات ا

الاحتفاظ بحصة من أسعارها لحسم المنافسة لصالحها وتتمتع بتكاليف منخفضة تستطيع أن تخفض من 

  .السوق وضمان البقاء والاستمرار 

  م إستراتيجية التميز يدعتدور الإبداع في  -2 -1

ضاء رغبات أكبر شريحة من إن المؤسسة تسعى دائما للتحسين من نوعية منتجاتها بغية إر      

، المنتجاتفتلجأ إلى تبني إستراتيجية التمييز من أجل إنتاج تشكيلة واسعة من  ،المستهلكين بشكل مستمر

ات وإنتاج سلع الأساليب الفنية الجديدة مصدرا لتمييز المنتجأين تمثل الخصائص والتصاميم الإبداعية و

هاته العوامل تعطي و، المنافسينيعة تختلف عما يقدمه ، وتقديم خدمات مميزة وسرمميزة بجودة عالية

الخدمات تغطي التكاليف التي تتكبدها المؤسسة جراء ومبررا يدفع العملاء لدفع أسعار مرتفعة لهذه السلع 

  .2هذا التميز

تختلف  ، حيثلمعايير التي لها علاقة بالحاجاتالجودة بالمفهوم التجاري ترتبط بمجموعة من او

، سهولة الاستعمال وغير ذلك من ، قابلية الصيانة، الأداءلحياة، كضمان فترة اأهميتها حسب طبيعة المنتج

التقنية في و وهنا يبرز دور الإبداع في محاولة تحقيق تلك المعايير باستخدام المعارف العلمية ،3المعايير

بنفس التكاليف مما يحقق أرباحا إضافية  الإنتاج لتحقيق جودة أعلى من المنتج السابق مع الاحتفاظ

  .للمؤسسة

خلاصة القول أن التميز في السلع والخدمات الذي تحققه المؤسسة من جراء قيامها بالإبداع و      

مة من قبل الزبائن يمكن من حمايتها من منافسيها لدرجة قد تصل إلى خلق الولاء للعلا) التكنولوجي(

ؤسسة في أ الولاء للعلامة مصدر قوة ذات قيمة كبيرة لأنه يوفر الحماية للم، إذ يعتبر مبدحيال منتجاتها

، وهذا راجع إلى لمتميزون فرض زيادات على الأسعار، ويستطيع المنتجون االأسواق وعلى كل الجبهات

                                                           
ير التنظيمي في المنظمات التغى الدولي حول الإبداع والملتق ،مساهمة الإبداع التكنولوجي في تدعيم المركز التنافسي للمنظمة ،بن تريكي زينب ،عبد الوهاب بريكة 1

  11:ص ، 2011ماي  13- 12 ،البليدة حامعة سعد دحلب ،الحديثة
     8،9: ص  مرجع سابق، ص، يشي محمدقر 2
 :، متاح على الموقع، التطور التكنولوجي لاستدامة الصناعة في ظل منافسة عالمية واقتصادية المعرفة محمد مرياتي 3

                                                                                        http:// mafhaim.com/syr/articles/maayati/marayati.htm 
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ة قد الولاء للعلامالتميز وأن الزبائن لديهم الاستعداد لدفع أسعار استثنائية عالية مقابل العلامة وعليه ف

يساهمان في خلق عوائق الدخول في وجه المؤسسات الأخرى التي تسعى للدخول والمنافسة في نفس 

 .1المجال الصناعي

  دور الإبداع في تدعيم إستراتيجية التركيز  - 3 -1

إن الإبداع يمكن المؤسسات من تركيز جهودها على شريحة معينة من المستهلكين وهذا من خلال 

جل تلبية ، أو الإبداع في المنتجات أو في سوق محددة من ألإبداع في خطوط الإنتاجالتركيز على ا

وتتجه المؤسسة أولا إلى اختيار شريحة معينة من السوق ثم تسعى . رغباتهم على أكمل وجهحاجياتهم و

  .وراء تبني إستراتيجية التركيز من خلال أسلوب التميز أو أسلوب التكلفة المنخفضة

مواجهة نخفضة فهي تدخل بذلك في منافسة وم المؤسسة أسلوب التركيز على التكلفة المفعندما تستخد

س المنتج المتميز في ، فهي تنافستخدام أسلوب التركيز على التميزوإذا اتجهت المؤسسة إلى ا. رائد التكلفة

التركيز وهي فمثلا شركة بورش للسيارات نجدها تتبنى مفهوم  شريحة واحدة، أو عدد قليل من الشرائح،

  .تنافس شركة جنرال موتورز في صنف السيارات الرياضية في سوق السيارات 

أخيرا نجد بأن المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركيز تميل إلى تطوير منتجات ذات جودة متميزة و

إلى ذلك يمكن القول بأن المؤسسة  ة، بالإضافرفتها وخبرتها بالمجال المستهدفبنجاح وذلك راجع لمع

التي تركز على نطاق محدود من المنتجات فإن عملية قيامها بالإبداع تكون أسرع بكثير مما تستطيع 

، لأن المنتجات التي تقدمها هذه المؤسسة هي موجهة إلى شريحة سة التي تتبنى إستراتيجية التميزالمؤس

  .معينة في السوق

، مؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةتدعيم استراتيجيات الزيز واعل في تعإذن الإبداع له دور ف    

  فالمؤسسة التي تطبق طرق جديدة أقل تكلفة لإنتاج منتجات موجودة يمكنها تخفيض تكاليف الإنتاج 

أو يمكنها أن تنشأ منتجات جديدة ذات نوعية جيدة  ،)جية السيطرة بالتكاليفيإسترات(ية أرباح إضافوتحقيق 

كما يمكن  ،)جية التميزيإسترات(بميزة المنتجات الجديدة  اهذا لانفرادهن كسب عوائد مالية وكنها متم

باستخدام أسلوب التكلفة عدة شرائح معينة من المستهلكين مؤسسة أيضا أن تركز على شريحة أو لل

  . وقيةلتعزيز حصتها الس) جية التركيزيإسترات(شريحة واحدة  المنخفضة أو أسلوب التميز في

  

  

                                                           
   8:مرجع سابق، ص ، قريشي محمد  1
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   تأثير الإبداع على القوى التنافسية - 2

، وتنبثق قوة الإبداع على إثارة القوى التنافسية في سوق المنتجاتيعمل الإبداع غالبا على تكثيف        

  :1المنافسة السوقية  من خلال ما يلي

  .لتنافسية بين المنافسين الأقوياءالتأثير على القوى ا - 
  .دخول المنتجين الجدد إلى الصناعةالتأثير على إمكانية  - 
  .التأثير على القوى التنافسية للمشترين والعملاء - 
  .التأثير في القوى التنافسية للمنتجين والعارضين - 
 .التأثير في قوة تهديد السوق بالمنتجات البديلة - 

  

  التنافسية بين المتنافسين الأقوياء ىالإبداع والقو -2-1

تكلفة  التكلفة يدعم الإستراتيجية التنافسية التي تستهدف الإنتاج بأقلإن الإبداع الذي يؤدي إلى تخفيض  �

ح الأسعار ، تصبقادرة على تخفيض تكاليف منتجاتهاالمؤسسة الو ،ممكنة على مستوى الصناعة

تجذب الزبائن بعيدا عن المؤسسات المتنافسة وإذا حاولت هذه الأخيرة الدفاع المنخفضة سلاحها القوي، 

بح وربما قية عن طريق تخفيض الأسعار قد يؤدي ذلك إلى تواجد مشكلة هامش الرعن حصتها السو

 التكنولوجية من النوع الذي يمكن الحفاظ عليه بسرية  ت، إذا كانت الإبداعاإذن. إلى تحقيق خسائر

  . أو بحقوق الاختراع  فإن الطريق يصبح مسدودا أمام المنافسين للحصول على تكنولوجيات مماثلة

المؤسسة المبدعة تسعى إلى كسب العملاء بإتباع إستراتيجية قائمة على جاذبية منتجاتها من خلال إن  �

 كلما كان الإبداع مبكرالإبداع في تدعيم جودة المنتجات والزوايا المرتبطة بأداء السلع ومساهمة ا

بالتنفيذ  اسين أن يقومو، كلما مكن ذلك من الاستفادة من هذه الميزة، وذلك إن لم يستطع المتنافمستمراو 

 .السريع للإبداعات التكنولوجية المناظرة 

  إمكانية الدخول المحتمل إلى السوقالإبداع و -2-2

زيادة العوائق في تيجيات إبداعية تتوافق مع ظهور وإن من مصلحة المؤسسة أن تسعى وراء استرا �

من بناء الملاءة لعلامة ، وإذا ما تمكنت المؤسسة ات التي تحاول دخول مجال الصناعةوجه المؤسس

منتجاتها من خلال قيامها بالإبداع المستمر فذلك يترتب عنه تقليص المخاطر المرتبطة بدخول منافسين 

أن تحقق أرباحا معتبرة تغطي مؤسسة من أن تعرض أسعار مرتفعة ومما يمكن الجدد على الصناعة، 

  .التطويرحث ونفقاتها الكبيرة التي تم رصدها لغايات الب
                                                           

 13-10: المرجع السابق ، ص صنفس  1
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  كما يمكن للمؤسسة من زيادة حواجز الدخول إلى السوق من خلال الانفراد بأساليب الإنتاج الجديدة  

  .والاستحواذ على حقوق الملكية للإبداعات التكنولوجية

إن الإبداع التكنولوجي في أساليب الإنتاج يمكن المؤسسة من تغيير الاحتياجات الرأسمالية اللازمة  �

  :ن خلال لدخول الصناعة و ذلك م

التطوير حتى تستطيع أن تساير الإبداعات لاستثمار بكثافة وبشكل مستمر في البحث وحاجة المؤسسة ل - 

  .التكنولوجية الجديدة المتدفقة 

، حيث كلما زادت تجهيز مرافق الإنتاج الجديدةستمرار الرأسمالي اللازم لبناء والتأثير على الا - 

الإبداعات التكنولوجية في الإنتاج كلما ارتفعت حواجز الدخول الاحتياجات الرأسمالية التي تتطلبها 

  .أمام المؤسسات الخارجية 

يستطيع الإبداع التكنولوجي أن يجعل من الصعب أو من السهل على المنتجات الصناعية منخفضة  - 

  .الجودة اللحاق بالمنتجات الصناعية العالية الجودة 

جز الدخول أمام لتكنولوجي إذا أدى إلى رفع أو خفض حواوبالتالي يمكن القول أن الإبداع ا       

ن ذلك يعتمد على المدى الذي تستطيع عنده المؤسسات المبدعة من أن تمنع محاكاة إ، فالمؤسسات الجديدة

، والجدير بالذكر إذا كانت هذه التكنولوجيات من النوع الذي جيتها من جانب المؤسسات المنافسةتكنولو

  .  حسن من جودة المنتج فإن المؤسسات المبدعة تتمتع بقدرة تنافسية عاليةيخفض التكلفة أو ي

  تأثير الإبداع على قوة الزبائن -2-3

، كما في الزبائنمن نطاق المفاوضة بين الموردين وفي بعض الحالات يستطيع الإبداع أن يغير        

  :الحالات التالية 

 ن هذا يمكن الزبائن من تحويل طلباتهم إلىإ، فنإذا أدى الإبداع التكنولوجي إلى تنميط مجتمع معي - 

، الأمر الذي بدوره يؤدي إلى زيادة قوة المفاوضة للعملاء تكلفة أقلآخرين بسهولة و) منتجين(موردين 

  .مع البائعين حيث يتجه الزبائن إلى الموردين الذين يقدمون أفضل الشروط

، إذ تعتبر هذه الخصائص لى المنتجاتة إإذا ساهم الإبداع التكنولوجي في إضافة خصائص جديد - 

فسوف يؤدي ذلك إلى خلق تفضيل قوي من جانب  ختيار،الاذي يعتمد عليه الزبائن في الأساس ال

 .المنتجين و  الزبائن ق  نطاق المفاوضة بينالمشترين مما يؤدي إلى تضيي
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  تأثير الإبداع على قوة المنتجين   -2-4

فإننا نجد بأن الإبداع ي يفرضه الإبداع على قوة الزبائن، كما سبق الحديث عن التأثير الذ       

  :التكنولوجي له تأثيرا أيضا على قوة التفاوضية للمنتجين كما في الحالات الآتية

إذا كان الإبداع التكنولوجي في مجال المنتجات أو في أساليب الإنتاج متاح أمام عدد كبير من  - 

من شدة المنافسة بين  ، الأمر الذي يزيدن مورد لأخر يكون منخفضالموردين فإن تنقل المؤسسات م

  .يضعف القوة التفاوضية للموردين أمام المؤسساتالموردين و

إذا كان يتوفر لدى الموردين تكنولوجيات معينة متصلة بأداء سلعة أو بخصائص محددة بها تستطيع أن  - 

يمنحهم قوة ذلك يضعهم في قمة المنافسة وفإن ء من هؤلاء الموردين، على الشراترغم الزبائن 

  .تفاوضية كبيرة مع عملائهم 

   أثر الإبداع على قوة تهديد السوق بالمنتجات البديلة -2-5

تفي وبشكل كبير في إنتاج منتجات تقدمها هذه الأخيرة يساهم الإبداع في صناعات معينة وقد        

على سبيل المثال . خرىالأالذي تفي به منتجات الصناعة باحتياجات المستهلكين بأسلوب يشبه الأسلوب 

  تنافس المؤسسات العاملة في مجال صناعة القهوة بطريقة غير مباشرة مع المؤسسات المنتجة للشاي 

يمكن أن يتجه الشاي ، فإذا ارتفع ثمن القهوة بشكل مبالغ فيه مقارنة بسعر أو المشروبات الخفيفة

  .المشروبات الأخرى كسلع بديلة عن القهوة المستهلكين للشاي و

يقة تمثل تهديدا دقيمكن أن يسمح بخلق بدائل قوية و بالتالي يمكن القول بأن الإبداع التكنولوجيو       

  .يشكل قيودا على السعر الذي تفرضه المؤسسة ومن ثم تتأخر ربحيتهاتنافسيا كبيرا و

سسة ا إذا كانت منتجات المؤسسة ليس لها بدائل قوية مع فرض تساوي كل الأمور الأخرى فإن المؤأم  

  .جني أرباح إضافيةتنتهز الفرصة برفع الأسعار و

القدرة التنافسية للمؤسسات  زيزتع هدف الحقيقي من عملية الإبداع هون العلى ضوء ما سبق نجد أ       

الاقتصادي وانب المحور البشري يعتبر المحور الرئيسي في الصناعات إلى جبالتالي يمكن القول بأنه و

ن وجود سياسة واضحة للإبداع في المؤسسة يؤدي إبالتالي في ظل توجهات العصر الحديث فو ،الماليو

  :إلى تحقيق نتائج ايجابية نذكر من بينها 

  .يساعد على تجديد وسائل الإنتاج  - 

  .ل الإنتاجإنتاجية عوامتحسين مرد ودية و - 
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تقديمها بنوعية أفضل من لقائمة المنتجات وطرائق الإنتاج و م به من توسيعإن الإبداع بما يساه - 

  .منتجات القديمة سيؤدي إلى زيادة حصة المؤسسة في السوق ال

بالتالي و اجديد ااستهلاكي اعندما تضع المؤسسة منتوجها الإبداعي في السوق فهي بذلك تخلق سلوك - 

  .خلق طلب جديدتكون بصدد 

         إن البحث عن مصادر الأفكار الجديدة والفرص الإبداعية واللجوء إلى على ما سبق بناء ،

نظرا لدوره في  ز أهمية الإبداع بالنسبة للمؤسسةالمراكز والهيئات المتخصصة للحصول على الإبداع يبر

كثر ، وباعتباره الخيار الاستراتيجي الأالمؤسسةفسية وتأثيره في تنافسية تعزيز استراتيجيات الميزة التنا

دة ، ولذلك يسعى القاارعة في المحيط الاقتصادي الدوليوالتغيرات المتسضمانا في مواجهة الاضطرابات 

ى الموارد البشرية في إجراءات وتبني استراتيجيات تشجع وتنمي الإبداع لدإلى اتخاذ خطوات والإداريين 

  .في المبحث الموالي  سندرسههذا ما المؤسسات و
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   مساهمة القيادة الإدارية في تنمية ودعم الإبداع في المؤسسة: المبحث الرابع  

، ولكن من الممكن أن يتم تحديد مستلزمات يجيات عامة لبناء مؤسسات إبداعيةلا توجد استرات       

، وقد قام عدد كبير من الكتاب بوصف نماذج من قابلة للتحقيقؤسسي بصورة تجعلها الإبداع الم

الذين دعوا إلى ضرورة  الكثير من الباحثينو .لكفاءةل االمؤسسات التي يكون فيها الإبداع هو مقياس

استبدال المهارات المؤسسية التقليدية بكفاءات أسهل من حيث التطبيق مثل الإبداع  الذي يعلن نفسه من 

أن الإمكانيات متاحة أمام " تويس "وأكد  .شأنها أن تحدث تغييرا في المؤسسةفكار التي من خلال توليد الأ

  :تحسين الأوضاع للإبداع  وتشمل هذه الإمكانيات ما يلي  من أجل والقادة الإداريين المؤسسات

  .تبني النمط القيادي المشجع على الإبداع - 

 .الإبداعتهيئة البيئة العملية التي تساعد على تشجيع  - 

 .الاستعانة بالمبدعين داخل المؤسسة والتمسك بهم  - 

  1الإبداعية داخل المؤسسة تااستخدام الأساليب التي من شأنها تنمية القدر - 

  لدى المرؤوسينتأثير النمط القيادي على تنمية القدرات الإبداعية : المطلب الأول 

ة ودورها في إحداث ارتباطا دلاليا مع موضوع القيادة الإداري المؤسسةيرتبط موضوع الإبداع في        

، فعدم تعامل القيادات مع الفترات الانتقالية المؤسساتتجاوزها للأساليب المألوفة في قيادة الحث الفكري و

متغيراته ستكون هذه القيادات أمام أزمة عي قادر على تشخيص وفحص الواقع والتي تمر بها بفكر إبدا

السلوك الإنساني والأكثر تماسا مع مفردات العمل التنظيمي ائد الإداري هو العنصر الأساسي وفالق .مفاجئة

، فضلا عن كونه حلقة الوصل بين الميدان والمواقع المشروعة للقرارات والممارسات مؤسسةداخل أية 

  2.المختلفة 

  بير الذي تلعبه في بناء الجماعات وقد أكد علماء النفس الاجتماعي أهمية القيادة الإدارية والدور الك

، كما يؤكدون ما للقائد من أهمية بالغة في تماسك تركيب الجماعة وجوها وأهدافها ونشاطاتها، المختلفة

ميزة تنافسية تعتمد على  ، وتحقيقدائما لتحقيق أهداف حيوية متجددةوطالما أن السلوك البشري يسعى 

، وتحديد الوسائل المناسبة هدف حتى يكون محددا واضح المعالمل، فإن القائد يعمل على بلورة االإبداع

   .3والإستراتيجية الملائمة لتحقيق الهدف

                                                           
  . 89، 88: ص ص ،  2007خالد العامري ، الطبعة الأولى ، القاهرة ، دار الفاروق للنشر والتوزيع ، : تر ،  إدارة الإبداعبيتر كوك ،  1
  مجلة التحديات المعاصرة الإبداعية  ،القيادات الإدارية في إطار عربي ، دراسة لأراء عينة منوماته ومعوقاتهمق: ، الإبداع محمد الطعامنة، طارق شريف يونس 2
  83: ص ، 2006، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، )القيادة الإبداعية(
 45: ، ص صالح حسن الداهري، مرجع سابق 3
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   في تنمية وتحسين القدرات الإبداعية لدى مرؤوسيه ئددور القا - 1

لون معالجة وفي جعل مرؤوسيه يحاو ،يقع دور كبير على القائد في توليد الأفكار الإبداعية       

بالاستقلالية والاستبداد بالرأي، وغير مهتمين  –عادة  –، والمبدعين يتميزون المشكلات بطرق مختلفة

فإن قيادة المبدعين تصبح صعبة حيث يميلون  مثاليين، ثائرين وغير مطيعين، وفي ظل هذا الميول، بالمال

 ،ا بسمات معينة منها الذكاءيجب أن يتصفو ومن ثم فإن قادة المبدعين ،إلى عدم إعطاء الأفكار للآخرين

  . وغيرها ، والودالاستقرار والاتزان، الهدوء، البساطة

  ، للمؤسسةويمكن القول بأن ميول المبدعين وخصائص القادة قد تكون سببا في صراع قوي مدمر 

عين ، فإن نجاح القائد في بناء علاقات ودية ومحترمة مع المبدالحديثة تعتمد على الإبداع المؤسساتولأن 

  .1ولضمان الاستفادة من نتائج الأفكار الإبداعية  المؤسسةيكون أمرا ضروريا لنجاح 

 إتباعهاقدما الخطوات التي يجب  )1993( (MORRISON& HOGAN) ومورس وهوجان  لذلك فإن كل من

  :  2وهي لقيادة المبدعينمن طرف القادة 

المرؤوسين في وضع الأهداف وتحديد الوقت تحديد الأهداف من خلال إتاحة مستويات عالية لمشاركة  - 

 .المناسب للعمل 

 .تقديم الموارد الكافية لأداء المهام وانجاز الأعمال  - 

 .تخفيض وقت الضغوط من خلال التحديد الواضح للأهداف والموارد والمكافآت والتنظيم  - 

 .ة أخذ المكافآت غير المالية في الحسبان بما يدعم مشاعر المرؤوسين بأن لهم قيم - 

حيث أن الأساس في الإبداع هو استمرار تحسين  ،اع على أساس أنه تطوير وليس ثروةتشجيع الإبد - 

المنتجات والجودة وتخفيض وقت وتكاليف الإنتاج والتوصل إلى استخدامات جديدة ومنتجات جديدة 

 .خطوط الإنتاجية الحالية العلى 

مجموعة من الوسائل التي على القادة استخدامها  )KINICKI   &REITNER( رريتنويقترح العالمان كنكي و

  :3المؤسسةلتنمية وتحسين إبداع الأفراد العاملين في 

 .مة لدعم الفكر الإبداعي للعاملينإيجاد مناخ تنظيمي وبيئة ملائ - 

 .منفتحة وخالية من السلوك الدفاعيتشجيع بيئة عمل  - 

 .المبدعين على الاتصال فيما بينهمتشجيع  - 

                                                           
   257: ، ص  2006سيد جاد الرب إدريس ، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصرية ، د ن ،  1
   258: سابق ، صالمرجع ال نفس 2
   93:عبد الحليم رفعت الفاعوري، مرجع سابق، ص  3
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 .مرؤوسيه في التدريب الإبداعيائد مشاركة الق - 

 .مكافأة سلوك الإبداع - 

 .ين على الأفكار والخبرات الجديدةتشجيع العاملين ليكونوا منفتح - 

 .توفير عمل مثير لاهتمام  العاملين يساعد على إيجاد الشعور بالنمو الشخصي - 

   الإبداع علىالنمط القيادي  أثر  -2

  ، وقد ركزت المؤسسةاختلفت الدراسات المتعددة في تبيان تأثير القيادة الإدارية في الإبداع داخل       

، والمعتقدات ، القيمسمات الشخصية ،ص الشخصية للقائدالدراسات المبكرة بشكل متكرر على الخصائ

د الذي يحفز القائوفي هذا السياق يرى عبد الحميد المغربي أن خصائص  .1الخبرة والمعرفة وغيرها

  :2، تتمثل فيما يليمرؤوسيه على الإبداع

 .الاستعداد لتبني الأفكار غير المدروسة جيدا وتقبل المخاطر الناتجة عنها  - 

 .المؤسسةالاستعداد لتجاهل سياسات  - 

 .القدرة على إصدار قرارات سريعة - 

 .ارتفاع مهارات الإنصات الفعال - 

 .صة تفضيل المصلحة العامة عن المصلحة الخا - 

 المؤسسةأن القيم الرفيعة بين قادة  )DEWAR  &HAGE(  )1973(كما وجد في دراسة هايج وديوار  

  .كانت تنبئ بوجود مستويات مرتفعة من الإبداع 

لكن المشكلة التي واجهت هذا النوع من الدراسة هي صعوبة تحديد خصائص للقائد متفق عليها تنبئ 

اع والقيادة ، نجد أن الدراسات المتعلقة بالإبدوفي مواجهة هذه الصعوبات .المؤسسةبوجود الإبداع في 

السؤال عن ماذا يفعلون، بصيغة  يطرحلسؤال عن خصائص القادة، ، فبدلا من ااتجهت اتجاها مغايرا

نمط ال ما هوأو ما هو أثر النمط القيادي على إبداع الموارد البشرية؟ ، إذن أخرى،  دراسة نمطهم القيادي

  القيادي المناسب لإخراج الطاقات الإبداعية لدى الموارد البشرية ؟ 

، وينبع ذلك أساسا المؤسسةيعتبر النمط القيادي من أهم العوامل المؤثرة في إبداع  الموارد البشرية في 

لطة الس، باعتباره ممن خلال تأثيره في سلوكياتهيه القائد على القدرات الإبداعية لمرؤوس كأثر سلومن 

 فالقائد يمكنه المساهمة في تنمية القدرات الإبداعية لمرؤوسيه بتشجيعهم على .العليا التي تكافئ وتعاقب

                                                           
   198: نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص  1
 115: ، ص2007عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، د ن، 2
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ن خلال إشراكهم في وضع الأهداف على الإبداع م الذي يعظم الدافعيةسلوكه والتصدي لها حل المشاكل و

  .صنع القرارات و

يشجع التنافس بين و، لمتجدد أو على الأقل الاهتمام بهومن الأفضل أن يكون القائد قدوة في التفكير ا

بتوفير الإمكانات المادية  والتطبيق الجيد منها، هم فيهامناقشتو وسين في توليد الأفكار الإبداعيةالمرؤ

  .والتحفيزات المعنوية 

  :العناصر التالية  من خلالثر النمط القيادي على إبداع الموارد البشرية أ ويبرز

وإشعاره بأهمية دوره في  ،من قبل الإدارة نحو الفرد العاملإن النظرة الايجابية : الإنسانية العلاقات   - أ

ارد البشرية إلى عوامل محفزة تدفع المو هي ،سانية جيدة بين الإدارة والأفرادقات إنبناء علاو المؤسسة

  .العطاء والإبداعمزيد من البذل و

إبداع الموارد  دعمعلى  اكبير اثرأالقرارات  صنعد في ن لأسلوب القائإ :اتخاذ القراراتصنع و - بـ

الذي درجة الرضا و ،ار ودرجة مشاركة المرؤوسين في صنعهفالطريقة التي يتم بها صنع القر ،البشرية

ستخدام قدراتهم لا جميعها عوامل تساعد في خلق بيئة إبداعية تفسح المجال لهم ،يحققه هذا القرار للعاملين

  .تدعيم فاعلية القرار من جهة أخرىو ،من جهة ة مهارات التفكير الإبداعي لديهموبالتالي تنميالفكرية 

في عملية صنع القرار عاملين رئيسيين في خلق بيئة إبداعية تنمي في  ذلك البعد الموضوعي والإنسانيوك

الشروط الأساسية  أما الانفرادية بالقرار فإنها تفقده .ن روح التفكير والمهارات الفرديةالمرؤوسي

  .1المؤسسةلموضوعيته مما يشكل عائقا للتفكير الإبداعي لدى العاملين في 

تؤثر  قنوات الاتصال التي يتم عن طريقها نقل المعلومات والبيانات ونوعيتها : قنوات الاتصال  -جـ

 اشر بين القائدإضافة إلى أن الاتصال المب. التفكير والإبداع ىات العاملين علوكميتها على تنمية قدر

 . والاقتراحات والأفكار يحفز العاملين على الإبداع  والمرؤوسين في مناقشة أمور العمل

وتتراوح أنماط القيادة الإدارية بشكل عام فيما يتعلق باتخاذها للقرارات واستخدامها للسلطة بين        

المتخصصة في  وتوضح الدراسات، )الفوضوي(النمط الحر ، و، والنمط الديمقراطيوقراطيالنمط الأوت

أن النمط الديمقراطي المهتم بالعمل والعاملين معا هو أكثر الأنماط فعالية سواء فيما يتعلق  مجال الإبداع،

  .  2بمستوى الأداء أو مستوى التجديد والإبداع

                                                           
مذكرة تدخل ضمن ، ، دراسة مسحية على العاملين في المديرية العامة للجوازات بالرياض، علاقة الأنماط القيادية بالإبداع الإداريعادل بن صالح الشقحاء 1

   48-46: ص ص  هـ ، 1424-1423للعلوم الأمنية،  ، جامعة نايف العربية في العلوم الإدارية شهادة الماجستير متطلبات نيل
      48: ، ص السابق نفس المرجع 2
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صنع على المشاركة في  فقد ركز الكتاب في أوروبا وأمريكا الشمالية على الحاجة لوجود نمط قيادي يعتمد

الموارد  ، وقد توصلت دراسات عديدة إلى صلة موجبة بين النمط الديمقراطي وقدرةاتخاذ القراراتو

 والكسواست وودراسة ، باستخدام فرق البحث المعملي )FARRIS(فاريس ، كدراسةالبشرية على الإبداع

)WEST  &WALLSCE( فارواست و ، ودراسة1باستخدام فرق الرعاية الأولية)WEST  &FARR(  اللذان أكدا

الديمقراطي والذي يتسم بالمرونة والتحرر من الهرمية يشجع الموارد البشرية على ى أن النمط القيادي عل

  .الإبداع 

العالي لها درجة عالية من  وقد دعمت الدراسات في هذا المجال بأن الفرق ذات الأداء الإبداعي

  .2الأهداف وبناء الفريق وتسهيلات العملالدعم القيادي والتركيز على 

، يئة الديناميكيةالأوتوقراطي غير فعالة في البذات النمط القيادي  لمؤسساتوكشفت دراسات متعددة أن ا

فالقيادة الأوتوقراطية  .3وتعيق تدفق الجهد الإبداعي لأنها تعمل على إبقاء الحالة القائمة واستمرارها

الخطر الذي يشيع الفوضى ويهدد النظام ومزاياه الأساسية التي تقوم عليها  المحافظة تجد أن التغيير هو

، فهي تتسم بالمركزية والهرمية وتعتمد على القهر وإجبار المرؤوسين على الأداء بغض النظر المؤسسة

عل المرؤوسين أكثر إحساسا ، حيث أن الروتين الشديد والممل يجقترحاتهم وأفكارهم وردود أفعالهمعلى م

كثر إبداعا هي أن الفرق الأ ولكن هذا لا يعني. 4، وهذا ما يقتل فيهم الروح الإبداعية الخلاقةبالضعف

ذات النمط القيادي الحر، ويكون هذا الأمر ذا  المؤسسات، كما هو الحال في حالة الفرق الأكثر حرية

، الإبداعية ن من الأفكارتوليد أكبر قدر ممك مغزى عندما يتم الاعتراف بأن الإبداع ليس مجرد عملية

 ، عندئذ يكون منالقائد درجة من التحكم والتوجيه ، فإذا لم يفرضلتحويل الناجح للأفكار إلى حقيقةولكن ا

السهل لهذه الحرية التي شجعت المبادرة والإبداع أن تؤدي إلى صعوبة صياغة إستراتيجية واضحة 

 .5للتنفيذ

 القول بأن الموارد البشرية المبدعة تميل لأن تملك قادة يؤمنون، يمكن كنوع من التعميم الواسع       

طريقة  لا تضمن بأية الاتصال، والاهتمام بالأفكار الإبداعية، إلا أن هذه التوليفة ، ومرونةبالمشاركة

والسمات التنظيمية يمكن أن تحتاج إلى نمط قيادي وجود القدرة الإبداعية، فبعض خصائص الجماعة 

 .مركزية والتوجيه بشكل أكبر يعتمد على ال
  

                                                           
   164،  163: نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص ص  1
   225: عبد الحليم رفعت الفاعوري، مرجع سابق، ص  2
  135: نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  3
   255: ادريس جاد الرب، مرجع سابق، ص  4
  165: نيجل كنج، نيل أندرسون، مرجع سابق، ص 5



 الإبداع ودور القيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى الموارد البشرية في المؤسسة                            الفصل الثاني 

157 
 

  داع ـة على الإبـة المشجعـالبيئدور القادة في  تهيئة : المطلب الثاني 

بتهيئة  يقومونالمؤسسات الإبداعية قادة ، فح والتشجيع للإبداع داخل المؤسسةتعد البيئة بمثابة التصري     

  :وذلك من خلال المناخ المناسب لنمو روح الإبداع

 .الثقافة التنظيميةتغيير  - 

 .الهياكل والنظممرونة  - 

  ةـة التنظيميـالثقافتغيير  – 1

بأنها تشمل القيم المادية واللامادية التي يخلقها الإنسان " الثقافة  )F. KOVAIRON( كوفايرونيعرف        

والإنتاج تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي، ، وهي وره الاجتماعي وتجربته التاريخيةفي سياق تط

، في مرحلة معينة من مراحل ب، والفن الذي وصل إليه المجتمع، والعلم والأدالفكري والمادي، والتعليم

  .1"نموه الاجتماعي والاقتصادي

صة لتصور ، وهي الطريقة الخاالسائد في المؤسسة هي الاتجاه الغالب أوفالتنظيمية  الثقافةأما 

وتعطي طابعا ذا دلالة عن ماضيها وأحداثها الأساسية  ،غيرهاالمؤسسة عن  وعمل الأشياء التي تميز

، وإذا كانت المؤسسات تطور ثقافتها من أجل إكساب العاملين هوية متميزة وتحقيق تملوتطورها المح

، فإن ذلك يتم من خلال مجموعة العناصر بادئها وطريقة المعالجة لأعمالهاالفهم المشترك لأهدافها وم

، ظيمي، الأنظمةالهيكل التن وتتمثل العناصر الصلبة في، 2لناعمة المؤثرة في الثقافةالصلبة والعناصر ا

، أما العناصر الناعمة فتتمثل في الأسلوب والمهارات، القيم عد والإجراءات الروتينية المحددةوالقوا

  .3والمبادئ وأخيرا الشعائر الخاصة بالمؤسسة

، نشير إلى أن المؤسسات عموما يمكن أن للثقافة التنظيميةعناصر المكونة ولتوضيح هذا التمييز لل

  ؛حافظة ومؤسسات قائمة على الإبداعتصنف إلى مؤسسات م

اصر الصلبة لثقافتها ، فتكون العنت التي تعمل عادة في بيئة مستقرةوهي المؤسسا المؤسسات المحافظة

لتأتي  ،ة والوظيفية المتخصصةعبر تطور المؤسسة لتكسبها أبعادها الرسمية والهرمي تنشأ وتتطور

، فإن ، والتي تعمل في بيئة متغيرةما المؤسسات القائمة على الإبداع؛ ألعناصر الناعمة كملحقات لتدعيمهاا

أجل تعزيز هوية العناصر الصلبة تضعف وتتقلص ليتم التعويل بدرجة كبيرة على العناصر الناعمة من 

                                                           
  107: مرجع سابق، صإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ،ناصر دادي عدون،  1
    78،  77: مرجع سابق ، ص ص إدارة الابتكار الخصائص والمفاهيم والتجارب الحديثة ، نجم عبود نجم ،  2
  77: نفس المرجع  السابق، ص  3
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سسات القائمة على الإبداع تكون أكثر قدرة على الاستجابة ، ومما لا شك فيه أن المؤالمؤسسة وتميزها

  .للأهداف والمطالب والتغيرات الجديدة في السوق 

 ، والمعاييرالولاء تلك الثقافات التي تشجع التماسك، فالإبداع يتطلب ثقافة مختلفة بشكل جذري عن

المؤسسة (والنظر خارج الصندوق ، حيث أن الإبداع هو التفكير للاتجاهات والسلوكيات الملائمة المحددة

لهذا فإنه قد  ،ع كمهدد للنظام والهدوء والتماسكوالإتيان بالجديد الذي فيه يمكن أن يظهر الإبدا) وثقافتها

ولتفادي ، مؤسسة وحالتها القائمة في الحاضريصطدم بثقافة المؤسسة التي تدعم في توجهها العام ماضي ال

فمن الخطأ أن نزعم أن الإبداع يتطلب  "لإبداع ذاته إلى قيمة مؤسسية ينبغي أن يتحول ا" هذا الاصطدام 

  .وجود صيغة معينة أو نمط معين من ثقافة العمل المؤسسية

الإبداع ميزة تنافسية تتجدد من خلاله قدرات المؤسسة ومركزها التنافسي  بصفة عامة، إن اعتبار      

فتها نحو المزيد من المرونة وقبول التغيير والأفكار في السوق أخذ يفرض على المؤسسات أن تتحرك بثقا

ومع أن تغيير ثقافة المؤسسة مسألة صعبة جدا إلا ، تعزز النشاط الإبداعي في المؤسسةالجديدة والقيم التي 

 ،أن هذا لا يعني بقاء ثقافة المؤسسة في معزل عن الظروف السائدة حول المؤسسة والقوى المؤثرة فيها

  :إلى أربعة عوامل لتغيير ثقافة المؤسسة  "روجر بينيت"أشار يرات الداخليةصعيد التغ فعلى

  .إدخال مساهمين جدد - 

  .برامج  الحوافز المشجعة لطرق العمل الجديدةتبني  - 

  .تبني الأفكار الجديدة - 

 .ترقية الأفراد ذوي الاتجاهات الثقافية المرنة والملائمة - 

، فإن الظروف الجديدة التي تحيط بالمؤسسة لابد أن تفرض عليها اتجاهات أما على الصعيد الخارجي    

فانتشار الانترنت وظهور مؤسسات . في ثقافة العمل اجدي اتستدعي تغييرجديدة في التفكير والعمل والتي 

لهذه   ، لابد أن يفرض على المؤسسات الاستجابةالإبداعيةالدوت بأساليبها الجديدة ونماذج أعمالها 

ودولية في  ،، ومرونة في أساليبهامال ومفاهيمهافي نماذج الأع إبداعيةالتغيرات في ظروف أصبحت أكثر 

  .عولمة الرؤية والأنشطة

ولابد من التأكيد على العقبات الأساسية التي تواجه المؤسسة في تكييف وتغيير ثقافتها من أجل 

تكوين قدرات المؤسسة المادية والمعنوية وميزتها الاستجابة للإبداع الذي يتزايد دوره وتأثيره في 

  :ة، وهذه العقبات هيالتنافسي

إن الحالة المثالية لثقافة المؤسسة هو أن تكون قوية حيث تتم من خلالها مشاركة : عقبة تغيير الثقافة  - 

د أن يهز هذه ، والإبداع لابالثبات وعدم التغيير بمرور الوقتالقواعد والقيم والمعتقدات مع الميل إلى 
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، ويوجد قدرا من الإرباك تغييرالير مألوفة مما يخلق مقاومة القيم والمعتقدات بإدخال أفكار جديدة وغ

، ولا يمكن مواجهة هذه العقبة إلا من خلال طرق التفكير والعمل لدى العاملينوعدم الاستقرار في 

ريح والتدريب على ذلك لإيجاد تعابير وضع الإدارة بالأهداف والقيم الجوهرية الجديدة بشكل واضح وص

  .وطقوس تدعم ثقافة المؤسسة الموجهة نحو الإبداع 

 عقبة الملائمة بين متطلبات الإبداع في التغيير ومتطلبات الثقافة في إيجاد الانسجام والنظامية –

سسة أن ولتجاوز هذه العقبة يجب زرع ثقافة فعالة يستطيع فيها كل فرد من أفراد المؤ ،والانضباط

  ).الإبداع(، والقبعة الموجهة للمعالجة الجديدة )الانضباط(القبة الوظيفية : ن يلبس قبعتي

إن بعض إدارات المؤسسات التقليدية تعاني خوفا غير الطبيعي من الإبداع لأسباب  :عقبة رهاب الإبداع –

الإبداع يساهم في نشر الفوضى والتي تعتقد أن  ،تتعلق بالمناخ التنظيمي والتقاليد المحافظة في المؤسسة

  .ضافة إلى أنه مخاطرة يجب تجنبهاوالتخلي عن القيم والمعتقدات والعرف السائد بالإ

ان ما تواجه مشكلة إن المؤسسات القائمة على المعرفة والإبداع سرع:  عقبة تقاسم المعرفة والإبداع –

منفعته القصوى إلا بعد أن يتحول من  ، لأن الإبداع يقوم به البعض إلا أنه لا يحققتقاسم المعرفة

ولذلك لابد من إيجاد  ،معلومات لدى الجميع في المؤسسةوومعرفة لدى البعض إلى معرفة  معلومات

   .1)الإبداع (آليات وأشكال التنظيم وحوافز من أجل التقاسم والتشارك في المعلومات والمعرفة الجديدة 

  م ـياكل والنظـالهمرونة  - 2

 ،، ووزعت بها الوحداتريقة التي قسمت بها المهامالمؤسسة  يعطي صورة واضحة على الط إن هيكل   

وتشتمل ، 2القرار  ، كما ينبئ بمختلف مراكزها بين مختلف الوحدات والمستوياتوطبيعتوكذلك العلاقات 

ئل دلارغم من عدم وجود البو ،اصبوالتدرج في المن النظم على أساليب المكافآت والتقدير الوظيفي

من  ي كثير، فإنه قد ثبت فظهور الإبداع علىظم الجيدة تساعد النواضحة تشير إلى أن الهياكل و

  .النظم السيئة تؤدي إلى إعاقة الإبداع بصورة خطيرةالدراسات أن الهياكل و

  الهيكل التنظيمي - 2-1

الأعمال بين  ويحدد تقسيم ،حجم المؤسسة ونمط السلطة واتخاذ القرارات الهيكل المؤسسي يشمل

المسؤوليات، ينظم العلاقات داخل المؤسسة ويحدد و ،قنوات التنسيق الرسمية وتسلسل القيادةالعاملين و

نه يجعل من الممكن تطبيق الإجراءات الإدارية إلى جانب أإلى  المؤسسيالمفهوم التقليدي للهيكل  ويشير
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التحكم المؤسسة وتنظيمها وتوجيهيها وطة وضع إطار عمل لقنوات الاتصال يمكن من خلاله تخطيط أنش

  .1فيها

لتنظيم وتؤثر طبيعة الهيكل المؤسسي على قدرة العاملين في المشاركة والإبداع بحيث أن جمود ا     

مرونته وعدم مواكبته للمستجدات وعدم إتاحة الفرص للتعامل خارج إطاره يجعل العاملين متخوفين وعدم 

المركزية تحد من إبداع  كما أن. مما يجعلهم غير متحمسين للإبداع يةمن إقامة اتصالات وعلاقات خارج

، ناك لا مركزية في اتخاذ القرارات، أما إذا كان همصدر القرارات هو السلطة العليا لمعرفتهم أن العاملين

ن وهناك تفويض للسلطة للعاملين فذلك يتيح لهم اقتراح الحلول ويشجعهم على تقديم الأفكار من أجل تحسي

   .2العمل وتطوير أساليبه

، ويتطلب جة المؤسسات إلى بناء هيكل مؤسسيولات التي تقول بعدم حاالقد ظهرت العديد من المحو    

رغبتهم في تعزيز مستقبلهم ذلك أن يتوجه الموظفون تلقائيا نحو تحقيق أهداف المؤسسة مع تخليهم عن 

أرضا ثابتة يقف  لأن الهيكل يوفر الأفراد لكثير من، ولكن هذا الجدل غير مقنع المهني، وما إلى غير ذلك

ة إبداعي ىعن حدوث فوض ه في المؤسسات التقليدية قد يفسرهذا فضلا عن أن غياب، عليها الموظفون

الشخصية، فقد أصبح التحدي الآن هو كيفية قيادة المبدعين داخل إطار حيث يسير كل فرد وفقا لأهوائه 

  .3 يئة هيكليةب

المؤسسات نتطرق إليها فيما هياكل معينة في تعزيز الإبداع في الكثير من الدراسات أهمية وقد أثبتت 

  .يأتي

  رسمية في ظهور الإبداعالأهمية الهياكل غير  -2-1-1

ومن   ،ليهالحفاظ عتعتبر الهياكل غير الرسمية، بوجه عام ، أكثر إفادة في توليد الإبداع المؤسسي و    

، تضم المؤسسات الإبداعية بعض العناصر الهيكلية الرسمية أجل تسهيل عملية إنشاء الهياكل غير رسمية

  :التالية 

 .الوظيفيالحد الأدنى من التسلسل الهرمي  - 

 .الأبعادثنائية   تةمن الهياكل الثاب أًشبكات العمل الأقل رسمية بد ىاعتماد المؤسسة عل - 

مثل نقل موظفي قسم الإنتاج  مالوظيفي الأساسي الذي وكل إليه الدورتنقل الموظفين خارج نطاق  - 

 .إلى قسم التسويق أو العكس
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الأخرى لتحقيق أهداف المؤسسة  الهياكل المصغرةو لاستعانة بفرق المشروعات الطارئةا - 

 .1المستقبلية
 

  فرق المشروعات الطارئة -2-1-2

التي تتم فرق المشروعات الطارئة من بين أهم الهياكل الحديثة المساعدة على تنمية ودعم الإبداع      

، بشكل لمجازفة داخل المؤسساتقدر من ا ىأداء تنظيم المشروعات التي تنطوي عل لتعزيزالاستعانة بها 

في ما يلي عرض للسمات ل مختلف لفرق المشروعات المستقلة، وهذه الفرق شك يمكن اعتبار ،ما

  : التي تميز فرق المشروعات الطارئةالرئيسية 

 .صغيرة نسبيا - 

 .ذات عضوية دائمة - 

  .رسميةالمؤسسة المنفصلة عن  - 

  .مهيأة لخوض المخاطر - 

 .تبدأ بهدف غير محدد نسبيا في بداية الأمر - 

  .قواعد أقلحرية أكثر و - 

  .مسؤولة عن تطوير استغلال الأفكار بشكل ناجح  - 

 ،خدمة/الخاصة بمنتجالإبداعات ، يمكن الاستعانة بفرق المشروعات الطارئة في كل بصفة عامة      

، كان من إنتاج أحد هذه الفرق) إم كي بي(ذلك الحاسوب الشخصي الذي أنتجته شركة  ىوخير دليل عل

إلى  أكثر ا هبحيث يكون موج إنشاء قسم للخدمات الاجتماعية ومن الأمثلة العملية على المستوى الأقل

 ،في هذا المضمار. ذا النوع من أجل استكشاف المشكلةلقد تم تكوين فريق من هو ،العملاء اتتلبية حاج

ه وتنظيم عدد من الزيارات لمجموعة من المؤسسات بالفريق بوضع جدول الأعمال الخاص هذا قام 

د الفريق يتعلمون أشياء جديدة ارفأ، و في أثناء هذه الزيارات كان ارجية على مدار فترة زمنية محددةالخ

 ةبل قام أيضا بزيار ،ولم يكتف الفريق بذلك .مشكلتهم الخاصة ىويطبقون ما تعلموه عل ،في كل مرة

 .عملاءلبتقديم أفضل الخدمات ل ابالغ انه من المعروف أن هذه الفنادق تهتم اهتمامأحيث  ،بعض الفنادق

 .2ثقافة عمل مضادة للعديد من الهياكل الرسمية التقليديةومن الممكن أن تعتبر هذه الخطوة الجذرية 
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      الافتراضية المؤسسات -2-1-3

حد التحديات التي تواجهها المؤسسات حاليا في كيفية تصميم المؤسسات في ظل قلة العناصر أتتمثل       

لمختلف أجزاء المؤسسة الفرصة إتاحة  ىتكمن فائدة هذه الهياكل في قدرتها علو ،الأساسية أو انعدامها

 ، فالأمر يتعلق إذن بالمؤسسات1ثقافة العملو بهيكل عمل من خلال وسائل مختلفة تماما في ما يتعلقالب

بسبب الضغوط الشديدة الناتجة عن التعقيد والسرعة  الافتراضية التي ظهرت كنمط جديد من التنظيمات

اعتبرها البعض شكلا تنظيميا جديدا يرتكز على التعاون  فقد ،يرات المتلاحقة والمنافسة الحادةوالتغي

  .والتنسيق أكثر من مجرد مزيج متواجد بين السلمية والسوق 

إذ تخلق شراكات مع الزبائن  ،والمؤسسة الافتراضية تركز على بعض النشاطات التي تتحكم بها 

 تهمتفضيلاخلال وتطوير المنتجات أو تحسينها من  بطريقة تسمح بتسهيل تصميم والموردين

 . 2واقتراحاتهم

خلاصة ذكاء جماعي وديناميكي لأعوان تجمعوا حول غايات يمكن اعتبار المؤسسة الافتراضية كما 

، إذ لوجيات الحديثة للإعلام والاتصالالتكنو الثقافي والتحكم في أصبحت ممكنة بواسطة التطور ،مقسمة

الافتراضية كنموذج تنظيمي يتمثل أثره في تعبئة ثابتة لمحيط الحظوة للمؤسسة  فأكثر يترك الهرم أكثر

هذا النوع  الارتباط المتبادل في العمل داخلكما تؤدي لعبة  ،المؤسسة وتفكيك أغلفته التنظيمية والقانونية

  .3ضروري لسير أعمالها لامركزية وتحول التنسيق إلى عنصرمن التنظيمات إلى اعتماد السلطة ال

، فالقيمة لا تخلق من مجرد تكوين تلك المؤسسة ولكن ة الافتراضية نقطة البداية فقطسسوتعتبر المؤ

  :من خلال انجازات فرق العمل الافتراضية وهذه الفرق تتفق على تنفيذ الأنشطة التالية 

  .خلق القيمة من خلال قيامهم بتجميع عدد من الكفاءات لظهور منتج أو خدمة جديدة  - 

خدمات قائمة على المشاركة الفعلية والتعاون من خلال تكنولوجيات الإعلام إنتاج منتجات أو   - 

  .4والاتصال وشبكات العمل وقواعد البيانات

عاد عن ، فإن خصائص المؤسسات الافتراضية كالمرونة والابتالإبداعوفي سياق الحديث عن 

للإبداع ولكن يبقى عائق ، واعتماد السلطة اللامركزية هي خصائص محفزة ، والهيكل الهرميالرسمية
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 .لك لضياع العديد من الفرص المهمة، فقد يؤدي ذوالعمل كفريق وجها لوجه ،الاتصال وتبادل المعلومات

  :1وفيما يلي عرض لعدد من الحلول الممكنة لهذه المشكلة

على ضمان وصول المعلومات  نالجميع بها ويعملو إعلام المعلومات الواجبالأساسيين يحدد الشركاء  - 

 .المعلومات المناسبة قناةعن طريق 

مسؤولية ضمان اجتماع أفراد المؤسسة بشكل منتظم مع تقديم جدول أعمال  الأساسيينيتولى الشركاء  - 

 .واضح ينطوي على عملية تعلم يستفيد منها كل المشاركين 

تلاءم مع احتياجاتها الفردية من تقوم المؤسسة الافتراضية بتشكيل ترتيبات داخلية خاصة بها ت - 

 .المعلومات وتبادل البيانات 

يدرك أهمية المؤسسة الافتراضية كنموذج يصلح لتحديات هذا بدأ يمكن القول بأن عالم الأعمال 

فسة العولمية والتي تتضمن توقعات العملاء غير المسبوقة والبدائل غير المؤكدة للمنا ،القرن المعقدة

  . ، وقد أعطيت لها شرعية قانونية من خلال قيادتها للمبدعيناوضغوط الوقت وغيره

   لإبداعلالنظم الداعمة  - 2-2

، فقد يؤدى سوء تصميم  لا تعوقه يجب أن تكون النظم في المؤسسة داعمة للإبداع أو على الأقل

دفع عجلة إلى ضرورة أن تؤدي جودة التصميم ال، ليس بعرقلة الإبداع، وعلى الرغم من ذلكالنظم إلى 

مها بالعاملين وإشعارهم المؤسسات المبدعة بتركيزها على الأداء وباهتماوتتميز . الإبداع إلى الأمام

صفون بأداء ويتادية غير ع ا، ويتم ذلك بتقديم الحوافز المادية والمعنوية عندما يبذلون جهودبأهميتهم

المكافأة يعتبر بعدا مهما آخرا فكلما كان ويشير العديد من الباحثين إلى أن نمط . متميز وإنتاجية عالية

ع الشكليات بغض النظر عن النتائج، كلما الثواب هو لمجرد التقيد بالحرفيات والتعليمات والقوانين وإتبا

، أما إذا كان تقديم المكافأة للأفكار الجيدة التي تساهم في تطوير العمل وليس لمجرد كان ذلك معيقا للإبداع

إذا كانت "كما يؤكد القريوتي أنه . كان ذلك ايجابيا ومشجعا للإبداع كلما ،ة لذاتهاالدوام والانضباطي

هي سبيل التقدم والترقي في الوظائف فإن ذلك سيكون مبعث إحباط لمعايير الشخصية وغير الموضوعية ا

  .2وتملل للعاملين مما يثبط الإبداع ويحد من استغلال الطاقات الكامنة فيهم

  :3وهي لتشجيع على الإبداعلالتي ثبتت فائدتها بالنسبة و بعض النظم "وكبيترك"أورد وقد 
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 .إضفاء الصبغة الفردية على مواصفات الوظيفة  - 

 .هياكل التدرج الوظيفي المبسطة  - 

 .ختيار الفردي الانظم التوظيف المعتمدة على  - 

 . انتقال من نظم المكافآت المالية إلى التقدير الشخصي - 

 .الخدمات الجديدة تصميم المنتجات وركة العملاء في مشا - 

 .وضع الأهداف الذاتية  - 

 .سياسة التعلم المستمر - 

 .المنح التي تحصل عليها المشروعاتخطط  - 

 .ين الصغار في عملية اتخاذ القرارلموظفلمشاركة القادة  - 

ولذلك تسعى الكثير من المؤسسات  ،تطلب مراعاة أنماط السلوك المتوقعةيإن تشكيل نظم المكافآت 

مكافآت مالية وغير (، والتي تقدم قائمة مكافآت أكثر مرونة عض استراتيجيات التقدير الإبداعيلتجربة ب

  : 1ومن بين الاستراتيجيات الحديثة في نظم المكافآت ما يلي ،والتي تعتمد على المحفزات الفردية ،)مالية

ختلفة للأشخاص والتي تقوم على تقدير المسارات الوظيفية الم": المسارات المزدوجة"نظم مكافآت  -

، وذلك في حالة ما إذا كان ينظر إلى فعيل مثل هذه النظم بعناية فائقة، فيجب تكمتخصصين وكمديرين

 .المسارات المزدوجة على أنها ذات قيم متساوية 

مثلا  )الوسائل(لتطبيق العملياتفبدلا من منح المكافآت وفقا ): للأهداف( نظم المكافآت وفقا للنتائج -

في  وتكمن الفائدة من وراء ذلك. مكافآت على أساس الأهداف المنجزة، تمنح ال)عمليات التسويق(

  .السماح بمساحة كافية من حرية العمل في إطار منهج محدد 

ستراتيجية يجب أن تتوافق طبيعة المكافآت مع نوع الإكافآت غير التقليدية نتائج أفضل تقدم نظم الملو
خاصة للموظفين منح إيصالات  مثلا، معدلات الفاعلية ، وذلك لتحقيق أعلىهاالتحفيزية التي يفضلها متلقو

ائل الترفيهية مجانا استخدام الوس أو ماتالاستفادة بالعديد من الأشياء مثل تلقي الخصوالأكفاء تتيح لهم 
   .إلى غير ذلك

 )6الشكل رقم (مكافآت التقدير النموذج الذي قدمه ماسلو  إزاءومن أهم الطرق المفيدة في التفكير    

الانتقادات بسبب تأكيده على أن إشباع  الحاجات الواردة في التسلسل الهرمي الذي الذي واجه بعض و

، ويعني ذلك أنه لابد للمرء من أن يشبع حاجاته ذات الترتيب الأدنى دث بشكل متعاقبوضعه يجب أن يح
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 ن حيث الترتيب في التسلسل الهرمي، وفي هذا المضمارم، إشباع الحاجات الأعلى منها كن منقبل أن يتم

لذين حققوا التقدير لموظفيها اداعية لتقديم المكافآت وماسلو كقاعدة إب اتخذت إحدى المؤسسات نموذج

  .، وتغيير المكافآت بشكل منظم حتى لا تكون سببا في الشعور بالمللبعض الإنجازات الخاصة

من بين هذه النظم  ،التي تسعى إلى تعزيز ثقافة العمل، هناك بعض النظم الأخرى من ناحية أخرىو 

اغة المسؤولية يتعلق بصي، و، حيث يتصرف الموظفين بحرية فيهالثقة والتحديد الذاتي للمسؤوليةتفعيل ا

أو تقديم أبحاث هذه النظم إتاحة الفرصة لحضور ندوات اختصاصية محددة بين ومن الشخصية في العمل 

  .أو منح إجازات خاصة لتعزيز الخبرة 

ثل إشعار الفرد المكافآت المادية عن المكافآت المعنوية م، تهتم بعض المؤسسات بتمييز امةبصفة ع

  . المعرفة دة المسؤولية وتطوير المهارات وزيابقيمة انجازاته و

  "ماسلو"التطبيقات الإبداعية للتسلسل الهرمي للحاجات البشرية الذي وضعه :  )7(الشكل رقم  

  ا لتطبـــــيق الإبــداعي            التسلسل الهرمي للحاجات      

  الإجازات الطويلة مدفوعة أو غير مدفوعة الأجر               تحقيـــق الذات  

  "  الوظائف  المفضلة " و                                                  

  "والثقة والتحديد الذاتي للمسؤولية                                                

 

  المكافآت والمكانة المرموقة والعمل المستقل                   ) الذات( الأنــا 

  

  232 :، صمرجع سابق ،بيتر كوك، إدارة الإبداع: المصدر                                                                           

لى الإبداع من خلال تكييف القائد في تهيئة المناخ المشجع ععلى ضوء ما تقدم، يتضح لنا دور       

، وبناء هياكل أكثر مرونة واعتماد نظم مكافآت لتقدير السلوك مؤسسة من أجل الاستجابة للإبداعالثقافة 

 . الإبداعي 
  

  توفير القادة المهـارات والمـوارد لتعزيز الإبداع في المؤسسة:  المطلب الثالث

بواسطة الهياكل والنظم  ، يجب توفير المناخ المناسب وتدعيمهالقيمة القصوى من الإبداعلتحقيق        

بشكل كبير بدرجة توظيف القائد المهارات والموارد في ما يرتبط مستوى النشاط الإبداعي ، كالملائمة

الموارد المالية إدارة و، بداع، دعم دور فرق العمل في عملية الإمن خلال إدارة الموارد البشريةالمؤسسة 

  .المعلوماتو
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 الموارد البشرية في تعزيز الإبداع  إدارةدور  - 1

 من خلال توظيف فاعل للمواردللمؤسسة  يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية

ى ، ويشترك القائد على مستوناميكية تتميز بالتغيير السريعفي بيئة دي البشرية عالية الكفاءة والمهارة

لحد كبير على مدى فاعلية  ، التي تتوقف فاعليتهارد البشرية في إدارة هذه المواردمع إدارة الموا المؤسسة

  .كل من نمط القيادة والسياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية

تشمل إدارة الموارد البشرية عملية تصميم وتطبيق مجموعة من السياسات والممارسات المنسقة و

؛ فهي تسعى إلى التكيف مع 1المؤسسةداخليا والتي تضمن أن يساهم رأس المال البشري في تحقيق أهداف 

تؤدي إلى نشر  ضمن قيامها بوظائفها الاعتياديةتغيرات البيئة الخارجية بتبني مداخل وممارسات جديدة 

تدريب وتحفيز الموارد البشرية على التوظيف والالمؤسسة من خلال عملية ثقافة تعزز الإبداع داخل 

   .الإبداع

 والإبداععملية التوظيف  - 1-1

تتبنى العديد من المؤسسات المفهوم الذي ينطوي على أن الطريقة الوحيدة المتاحة لبناء مؤسسة        

، ومن ثم تقوم بتنظيم عمليات الخام ذات أعلى مستوى من الجودة إبداعية هي الحصول على المواد

، ولكن تسنى تطبيقه شك في أهمية ذلك إذا، ولا شخاص الذين تتوفر فيهم هذه الصفةالاختيار لتحديد الأ

، مثلا من الأخطاء ه على افتراضات غير جديرة بالثقةفي بعض الأحيان تعتمد إجراءات الاختيار هذ

، كنتيجة لذلك تقوم المؤسسات التي كثر إبداعاالشائعة أن نتصور الشخص الأكثر ذكاء هو الشخص الأ

الانجازات  ، مركزة اهتمامها فقط علىموظفين جدد داخل أسوار الجامعات تتبنى هذا التصور بالبحث عن

أن تعتمد يجب  ومن ثم ،باعتبارها مقياسا للمقدرة الإبداعية المحتملة راسية التي يحققها هؤلاء الأفرادالد

  .عمليات اختيار الموظفين على التخطيط الأمثل للصفات والمزايا المرجوة 

إدارة الموارد البشرية إلى توفير الكفاءات التي تحتاجها باللجوء إلى استقطاب الموارد  تسعىلذلك 

جاكوب  ؛ وقد أشار كل منن الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف، وتعييالبشرية، ثم اختيار المناسب منها

إلى أهمية توظيف أفضل الأفراد ممن ) HUNTER & ERICKSON & JACOBY(  واريكسون وهنتر

 شيلي ومن أجل اكتشاف هذه القدرة يرى ،الإبداعيتميزون بالمهارات المتنوعة ويمتلكون القدرة على 

)SHELEY(  السلوك الإبداعية للمترشح للعمل على جوانب المؤسسةضرورة تركيز مقابلات التوظيف في ،

ومن خلال هذه الممارسات في  .2تقاء الموظفينوضرورة توجيه لجان متخصصة لفحص المهارات وان

                                                           
  204: ، ص عبد الحليم الفاعوري، مرجع سابق1
   208: نفس المرجع السابق، ص 2
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من خلال توظيف أفراد ذووا المؤسسة عملية التوظيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تعزز الإبداع في 

  .قدرات إبداعية
 

 لإبداع اتدريب الموارد البشرية على  - 1-2

رات التي تجعله جديرا التدريب هو إعداد الفرد وتدريبه على عمل معين لتزويده بالمهارات والخب

 .1، كذلك اكتسابه المعارف والمعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجيةبهذا العمل

ويتفق عدد كبير من المنظرين والتطبيقيين في مجال الإبداع على أنه من الممكن تعليمه والتدريب عليه 

  .بحسب استعداد الفرد 

فطرية قاصرة على أناس دون  بأن الإبداع ليس موهبة )THOMAS P.HOUCK(توماس  فقد أشار

من خلال الأساليب المتنوعة التي اقترحها الباحثون لتنمية التفكير  ، ولكن من الممكن تلقينه للفردغيرهم

   .المؤسسةواقتراح الأفكار وتوليد الحلول للمشكلات التي تتعرض لها  الإبداعي

نه هناك العديد من مراكز التدريب في العالم التي تقدم الدورات التدريبية التي تتضمن الموارد العلمية أكما 

  والأنشطة التي تساعد على تنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى الأفراد الملتحقين بهذه الدورات 

  .2أو الحلقات
  

  عملية التحفيز والإبداع - 1-3

ر بمثابة وتعتب، 3المؤثرات التي تستخدم في إثارة دوافع الفرد وتحديد سلوكهالحوافز هي مجموعة        

الإنتاجية والخدمية والبحثية في العديد  المؤسساتوقد أثبتت الدراسات في مختلف  .المقابل للأداء المتميز

فز المادية ؛ فقلة الحواتشجعهمن البلدان المتقدمة أن التحفيز من بين أهم العوامل التي تعزز الإبداع و

أما قلة الحوافز المعنوية تحبطه ، 4تجعل الفرد ينشغل بتدبير مصادر رزقه دون الاهتمام بالعمل الإبداعي

  .وتثبط استعداداته النفسية 

في  ، ومن بين أهم الأساليب الحديثة لحوافز المعنوية بالنسبة للإبداعوقد أثبتت البحوث الإدارية أهمية ا

  : التحفيز المعنوي

                                                           
د المعرفة والكفاءات صالح مفتاح، إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات، الملتقى الدولي حول التنمية  البشرية وفرص الاندماج في اقتصا 1

  17: ، ص2004مارس  10-9البشرية، جامعة بسكرة، 
  210: عبد الحليم رفعت الفاعوري ، مرجع سابق ، ص  2
  274: ، خضير كاظم محمود ، مرجع سابق ،  صخليل حسن الشماع  3
  219: عبد الحليم رفعت الفاعوري ، مرجع سابق ، ص  4
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التي ندفاع الفرد نحو القرارات ا، وذلك يعود لأسباب عديدة منها اتخاذ القراراتو صنع اركة فيالمش - 

  ؛ يشارك في صنعها

 الوظيفة فيعني  غناءإ، أما توسيع الوظيفة جعلها أكثر تنوعاونعني ب: الوظيفة وتوسيعها  إغناء - 

 ، مما يشكل دافعاعناصر التحدي والانجاز محاولة شمول محتوى الوظيفة لمستويات أعلى من

 .1لإخراج الطاقات الإبداعية لدى الأفراد

من أهم  المؤسسةكما يعتبر العمل الجماعي والعلاقات الإنسانية السائدة بين أفراد فرق العمل في 

وبالتالي تأكيد  ،المؤسسةالوسائل المحفزة على تنمية وتطوير القدرات الإبداعية من أجل الارتقاء بأداء 

  .الصفة الجماعية في الحوافز 

المؤسسات التابعة لها، وعلى بب في عرقلة مسيرة الإبداع داخل لكن بعض إدارات الموارد البشرية تتس

ل جزء لأنها تشك،الرغم من أن أقسام الموارد البشرية تمتاز بالاستقلالية الكافية عن باقي أقسام المؤسسة

رى للمؤسسة وإحكام السيطرة فإنها غالبا ما تستغرق في تنظيم الإدارات الأخ ،سسةمهما للغاية داخل المؤ

يجب إتباعها  د رئيسي لتوفير المناخ  الإبداعي، ولكي تصبح إدارة الموارد البشرية عامل مساععليها

  :2، ومن أهمهاضافة إلى الممارسات سالفة الذكربعض الطرق بالإ

قديرات الممنوحة تتميز بالمرونة بحيث تعتمد على الحماس الفردي تصميم إدارة برامج المكافآت والت - 

 .أكثر من اعتمادها على الحاجات والمتطلبات الشخصية 

القرار، تبسيط السياسات والإجراءات المعقدة حتى يحصل القادة على مزيد من الحرية في عملية صنع  - 

 .واختزال بنودها ، وضع هدف محدد لإعادة صياغة لائحة العمل بعبارة أخرى

، والتعرف ي ورش العمل الخاصة بحل المشكلاتالاهتمام بالدور الذي يلعبه الموظفين المعارضين ف - 

، لكي لا يتم الخلط بين مفهوم هذه الكلمة في هذا السياق ت التي يتم فيها توظيف هذا الدورعلى الحالا

 .وبين مفهومها المعتاد 

ويعني ذلك عدم تطبيق  ،الأول الظاهري للمشكلات أو الفرصتدريب الموظفين على عدم قبول الحل  - 

 .أي فكرة حتى يتم تطوير وتقييم عشرين فكرة بديلة على الأقل

تدريب الأفراد على العمل في مستويات مرتفعة من الاختلاف حتى يتسنى لهم الاستمتاع بالتحديات  - 

 .الجديدة 

 الواحات   المستمر، حيث أنها تعتبر بمثابة توفير مناطق الاستقرار أثناء حدوث عمليات التغيير - 

                                                           
     290،291: مرجع سابق ، ص ص    ،خضير كاظم محمود خليل حسن الشماع ، 1
 250،  249 :ص ص  بيتر كوك ، مرجع سابق ، 2
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التي يلجأ إليها الموظفون من أجل تجديد نشاطهم وحيويتهم ومهاراتهم ، ومن ثم يستطيعون الحفاظ 

أهم الأمثلة تبر التدريب الوظيفي والتطوير من ويع. على ثقتهم في عملية التغيير وتمسكهم بتنفيذها

ة على ذلك يمكن أن تتيح هذه المناطق للموظفين فرصة إبداع ، علاوستقرارالعملية على مناطق الا

 .الأفكار التي تساعد على تغيير المناخ 

، وذلك لجلب الأساليب المختلفة لمؤسسات المنافسة في المجال نفسهقياس أداء المؤسسة مقارنة بأداء ا - 

 .الجديدة الواردة من خارج المؤسسةومساعدة الموظفين على التكيف مع الأفكار 

  .والأحكام بهدف الحفاظ على مبدأ المساواة في سوء التعاملالصراعات بدلا من تسوية الشروط  إدارة - 

ع على عقد الاجتماعات ، مثل التشجيواصل في شبكات العمل غير الرسميةتشجيع الموظفين على الت - 

 .، أو تنظيم ورش عمل لمناقشة الأفكار بصورة جماعية وعقد حلقات بحثية في النوادي

 .تعيين موظفين في إدارة الموارد البشرية ممن لديهم خبرة سابقة بالعمل في البيئات الإبداعية - 

 

  دور فرق العمل في عملية الإبداع - 2

، هناك أيضا بعض الحالات التي يتم فيها إعداد أفرادا مثلما هناك طرقا لجذب الأشخاص المبدعين      

يعمل القائد على تنمية وصقل مواهب مرؤوسيه حتى تبلغ مميزين داخل المؤسسة، والمقصود بذلك أن 

جمع بين الأفراد في شكل فرق ، ويمكن تحقيق ذلك عن طريق  الروتها وتحقق أعلى معدلات الإبداعذ

، وذلك حتى يتم تعزيز الجوانب الأقل تطويرا لديهم من جوانب ذكاء طبيعية مختلفةالذين لديهم ، عمل

 .، أو عن طريق توفير الدعم اللازم ضتعاملهم مع بعضهم البع خلال

التعاون اللذان تتوفر عليه من عنصري المشاركة و ، لمالعمل دورا هاما في عملية الإبداعتلعب فرق او   

  .ة للتعلم ولاكتساب الخبرات والمهارات والمعارف وممارسة النشاطات الإبداعيةييعتبران الوسيلة الرئيس

النشاطات عمل للقيام بالعمليات وام فرق ضرورة استخد ىالتأكيد علب جومن هذا المنطلق ي      

تقديم  ىهي القادرة عل، ورب لعملية الإنتاج والتصنيعالأق )فرق العمل( هااعتبار أن ىالإبداعية عل

التنفيذ، وهم بذلك يدركون ويعلمون  القيام بعمليةعاتقها  ىنه يقع علأباعتبار  ،الاقتراحات والأفكار الجديدة

تقديم اكتشافها و ىالفرق عل بحيث تعمل ،هي أسبابها التغيرات في عملية الإنتاج وماالكثير من المشاكل و

لك في دوائر الجودة أو في ذن افي فرق عمل سواء كمرؤوسيهم لتنظيم القادة من هنا اتجه و ،الحلول لها

  . 1الفرق المتميزة أو في فرق مدارة ذاتيا

  

                                                           
  169: مرجع سابق ، ص رعد حسن الصرن ، كيف تخلق بيئة ابتكاريه في المنظمات ،  1
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  الفرق المتميزة - 2-1

 وتعرف على أنها مجموعات صغيرة من العمال تدار ذاتيا وتقوم بتطوير المفاهيم والأفكار الجديدة       

ويتضح من التعريف النتائج التي يمكن أن تحققها الفرق المتميزة في  .أو تتعامل مع المشاكل الموجودة

 : ها بين ومن المؤسسات

 . للإنتاجيةالتحسين المستمر  - 

 .هاعلى تصميموعلى السلعة  تحسينات إدخالتعمل على  - 

 .الذاتية المتميزة الإدارةالقدرة على  - 

، وتأمين الطلبات للمواد ربحالقدرة على ترتيب جداول العمل ووضع الأهداف الخاصة بال - 

 .والتجهيزات

 .1شكل كبيربومستقلة  ةتعتبر ذات أهمية خاصة عندما تكون الأعمال معقد - 

 

  حلقات الجودة  - 2-2

  ، ابان عقب الحرب العالمية الثانية، ظهرت في اليبالمشاركة الإدارةتعد أسلوبا من أساليب        

م سمعة جيدة في الأسواق صادراته إكسابإذ تركز اهتمام اليابانيين على مراقبة الجودة وذلك بغرض 

ى ما عرف للجودة إل الإحصائيةالذي طور الرقابة  )JURAN(ويعود الفضل في ذلك إلى جوران  .العالمية

 ،، وينسب الكثير من خبراء الجودة والصناعة إليها ذلك التفوق الياباني المبهرفيما بعد بحلقات الجودة

أساليب حل على الجودة مع منهج و الإحصائيةفالحلقات ما هي إلا منهج متميز يمزج مفاهيم الرقابة 

ذاتية تتكون كل منها وحدات عمل "دة بأنها دوائر الجووقد عرف روبرت كول  .المشكلات بواسطة الفرق

، يديرها ويوجهها مشرف يقوم عمال )10( عشرة إلى )4( أربع من مجموعة صغيرة من العاملين من

، وأسلوب كلات بما فيها الوسائل الإحصائيةبتدريب أعضاء الدائرة على الطرائق الأساسية لحل المش

سية لنشاطات حلقات الجودة التي يتم تنفيذها كجزء من وتتمثل الأهداف الأسا. العمل الجماعي كفريق

  : ما يليفيالمؤسسة نشاطات رقابة الجودة في 

 .المؤسسةالمساهمة في تحسين مستوى الأداء وتطوير  - 

 .وذات فاعلية في حل المشكلات  هكفأمراعاة الجانب الإنساني وإقامة فرق عمل  - 
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 وبالتالي إظهار عدد لا متناه من الإمكانات، تام على إبراز القدرات الإنسانيةالحرص ال - 

 . 1بهدف الوصول إلى مستوى الإبداع 

  الفرق المدارة ذاتيا - 2-3

 نفسها  إدارةمجموعات صغيرة من الأفراد تعزز وتدعم " الفرق المدارة ذاتيا على أنها تعرف       

  ."متميز إنتاج، فهي تخطط وتنفذ وتراقب أعمالها لتحقيق ، وتقوم بالأعمال يوما بيومبنفسها

  :ومن أهم الفوائد التي تحققها الفرق المدارة ذاتيا ما يلي 

 . تحسين الإنتاجية وتحقيق رضا الزبائن - 

 .تحسين جودة الإنتاج وتخفيض التكاليف  - 

 . مرونة أكبر للإنتاج - 

 .استجابة سريعة للتغير التكنولوجي  - 

 .ومعدل دوران أقل للعمال، أقل للعملتوصيف  - 

 .مستويات إدارية أقل - 

 .تحسين اتجاهات العمل - 

القادة ، فبالنسبة لبعض ليست دائما ناجحة اإلا أنه فرق العمل المدارة ذاتيا رغم من الفوائد التي تحققها الب

العمل  ، ولكن يمكن أن تكون فرقيتطلب أكثر من الاستعداد والقبولفإن هذا المفهوم  والمشرفين والعمال

، وقد يشعر الأفراد التكنولوجيا، وإذا طبقت بعناية المدارة ذاتيا فعالة أكثر إذا تناسبت بشكل أكبر مع

   2.بالراحة التامة مع هذا المفهوم الجديد

    هبتكاريالفرق الا - 2-4

، أخرىهناك العديد من العوامل التي تجعل بعض المجموعات ناجحة وإبداعية أكثر من مجموعات       

  : ومن أهم هذه العوامل ما يلي 

عن ويكون الأعضاء فيها مسؤولين  ،إن الفرق الناجحة تتمتع بحرية كاملة واستقلالية وسلطة كافية - 

 .اعتماد ما يقومون به أولذلك يجب أن يخضعوا للعقاب  ،نتائج قراراتهم 

 .إن التدفق غير المقيد للمعلومات يشكل العمود الفقري للفريق الناجح  - 

الطاقة على أساس في  توسعمن ال عكسالعلى  ،التعاونعلى أساس  ىالمجموعات الناجحة تبن إن - 

 .فالفريق يجب أن يركز على حل المشاكل  ،المناقشات أو النزاعات غير المنتجةالمنافسة و

                                                           
  183،  182: ، ص ص  السابق نفس المرجع 1
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 أن تكون مهنية، وذات ، فالمجموعات الإبداعية يجب يات وسائل تبرير في الفرق الجيدةلا تعتبر النها - 

  . ، وتطبق الطرائق الأساسية للأعمال، بحيث تقيم الأعمال الجيدةروح معنوية عالية

    ليس على لإدراك والنزاعات على أساس نوع من الوعي وحل ااتخاذ القرارات ودد الاتصالات وتح - 

 .اسبة الإدراك يشجعان المناقشات المتنوعة وتوضيح البدائل المن، فالوعي وأساس الانتخاب والاقتراع    

 ، وبين النجاح الأعلى والأدنى وبينالجيد السيئ وإن المجموعات الجيدة تحدد كل شيء فهي تميز بين     

، وتشجيع في وقاية وحماية الفرق من الفشل ، وإن مثل هذا العامل يساعدالعقابوبين الثواب و ،والفشل    

 .ودعم سلوك العمل    

طى الإرشادات لجميع ع، ويجب أن تٌبعنايةالفرق الإبداعية  القائد ختار ييجب أن من هذا المنطلق، و    

 قائد الفريق، ويجب أن تكون لدى كون هذه الفرق مسؤولة عن النتائج، ويجب أن تنشاطات العمل

أي يجب ألا تكون أهدافه تابعة وإلا فإن ذلك سيؤدي لإحباط فاعلية ، حرية كاملة في العمل الإبداعي

  جب استخدام الفرق الإبداعية  ، لذلك يلمتعددة هناك دائما مقاومة للخطرالهياكل الإدارية اوفي . التحليل

  .    1المجموعات المغامرة أو

بشكل دائم ومستمر الإبداع في المؤسسة  سعى لتعزيز وتطويريأن القائد ، يجب على وخلاصة القول      

، أو في فرق مدارة متميزة ، أو في فرقسواء في دوائر للجودة في فرق عملمرؤوسيه من خلال وضع 

  .المؤسسة، والوصول إلى ما تبتغيه هذه الفرق دائما النجاح والتفوق ، بحيث تحققذاتيا

 دور الموارد المالية وإدارة المعلومات  - 3

 الموارد المالية هناك أمثلة كثيرة تؤكد على أن نقصالاستثمار إلى زيادة الإبداع؟  هل تؤدي زيادة      

، هناك أهمية لاستمرار هذه الموارد لضمان لا يمنع بالضرورة تحقيق الإبداع، ولكن في الوقت نفسه

  . الحفاظ على الإبداع 

  ، إلا أن الإبداعات الناجحة تحتاج عادة إلى تكاليفرغم من قلة تكاليف توليد الأفكارعلى ال    

التي تعتمد على المجازفات إلى توفير التمويل الكافي في الوقت ، كما يحتاج أصحاب المشروعات باهظة 

، حتى م العمليات الإبداعية بصورة أعمقأن تكون لديهم المقدرة على فه لذلك يجب على القادة. 2المناسب

هيئة كما يمكن للقادة  تدعيم الإبداع من خلال ت. القرارات المتاحة في هذا المجال يتمكنوا من صنع أفضل

الأماكن المخصصة لإجراء التجارب وتوفير الوقت للتعلم والتعمق في الموارد خ المناسب للإبداع أو المنا
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ارب أو مكان الفكرية مثل إنشاء مكتبة تحفل بالموارد البحثية وبرامج إدارة المعرفة أو مختبر لإجراء التج

  جديدة ذات علاقة بالعمل ، وربما يتطلب الأمر موارد إضافية لاكتساب معرفة مميز للتفكير العميق

  .أو يتطلب وسائل لتوسيع قدرة المؤسسة في مجالات جديدة 

الإستراتيجية ، من أهم الموارد ضمنية أو علنية، سواء كانت ويعد اكتساب المعرفة ونشرها وتجسيدها     

  .1التي تساعد المؤسسة على اكتساب القدرة على التعلم أسرع من منافسيها

 ،2لومات مجموعة من الأساليب المتعلقة بالجانب التقني الإجرائي للتعامل مع المعلوماتوتمثل إدارة المع

، وحيث أن حجم ع القرارات أو توليد أفكار جديدةوفي إطار البحث عن المعلومات من أجل تطوير صن

المعلومات  ، يتجسد الدور الرئيسي الذي تلعبه إدارةيفوق معدل الاستخدام المنطقي لهاالمعلومات المتاحة 

  .في القدرة على انتقاء الحقائق التي من شأنها تدعيم عملية صنع القرار وعملية توليد الأفكار الجديدة 

المعلومات المتاحة على شبكة إلى استخدام التكنولوجيا لفحص وترتيب مصادر  ويمكن اللجوء     

الأفراد بأفكارهم فيحدث الإبداع  ، بحيث يدلىساتالإنترنت وشبكة الإنترانت الداخلية الخاصة بالمؤس

  . 3التلقائي غير المتوقع

       جب على ي، هيئة البيئة المشجعة على الإبداعت إلى، يمكن القول أنه بالإضافة على ما سبق بناء

تدريبها وتحفيزها بغرض تنمية مهارات التفكير البشرية ذات القدرات الإبداعية والقائد البحث عن الموارد 

بتوفير الموارد  ابناء فرق عمل مميزة لإحداث الإبداع في المؤسسة ودعمه ه، كما يمكنلديها الإبداعي

  .المالية ومصادر المعلومات في الوقت المناسب 

 ة ـداع لدى الموارد البشريـة الإبـتنمي تقنيـات: المطلب الرابع 

  الأفراداستكشافيه لتسهيل عملية الإبداع عند الفرد أو جماعة من  قتقنيات الإبداع هي طرائ       

الحلول من خلال الجمع بين بداع على عملية توليد الأفكار وتعتمد أكثر تقنيات الإو، أو في المؤسسة 

بعض تقنية المستخدمة لتوليد الحلول والبالواقع الحالي غير المرغوب، و التي يعبر عنها) الهدف(المشكلة 

بقيادة جامعة  )CreateProject(، ولقد درس فريق المشروع الأوروبي لتطوير الإبداع على الإبداعفزات المح

و أداة، وبعد الدراسة والفحص ست عشرة منهجية للإبداع وثمانين تقنية أ )UDINE(أودين الإيطالية 

مؤلفة من خمس مراحل، روبية منهجية المقارنة وفق معايير عملية دقيقة اقترحوا على المؤسسات الأوو

  : 4وهي على الشكل التالي ،وست تقنيات مختارة للإبداع
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 .تقنية إبداع  )11(التأهب والاستعداد ولها إحدى عشر  .1

عشرة تقنية إبداع واختاروا  اثنا )12(ولها  التحليل الخارجي مثل إيجاد الفرص، أو التخطيط الخارجي .2

 ).Attributes – Value Chain( منها تقنية خصائص سلسة القيم

أو التحليل الداخلي مثل المناخ التنظيمي ولها عشرة تقنيات إبداع واختاروا منها : التخطيط الداخلي  .3

 .)Swot( تقنية التحليل الاستراتيجي الرباعي

تقنية إبداع واختاروا منها  )39( ، ولها تسع وثلاثينوهي التي تتضمن جلسات الإبداع: توليد الأفكار .4

 .التحريكبالإثارة ، و، والتحليل المورفولوجيالإبداع قوالب: قنيات هيث تثلا

عشرة  اثنييركز على جمع الأفكار المتولدة من جلسات الإبداع وتقييمها لاختيار أفضلها ولها : التقييم .5

 .تقنية إبداع واختاروا منها تقنية القبعات الست الشهيرة لدى بونو 

  )205(أدواته حسب كتب المؤلفين وهي تشمل مائتان وخمسة بداع ونيات الإتقوقد صنف موقع الإبداع  
              www.diractdcreativity . com، طريقة

  : 1تقنية في موقعهاأداة و )800(الإبداع أكثر من  ةكما عرضت الجمعية الأمريكي   
http : // amcreactivityyassoc.com 

مما  ،الإبداع إلىأنه لا توجد طريقة أو عدد من الطرق بعينها يمكن أن تقود  اانطباعيعطي وهذا      

، إلا أنه هناك طرق أكثر الإبداعوعلى الرغم من هذا الكم الهائل من طرائق . يؤكد خاصيته المعقدة

  .نعرضها في هذا الجزء من البحثاستخداما 

  المناهج الرئيسية -  1

للروسي ألتشولر التي  )TRIZ(طريقة المناهج الرئيسية هي امتداد لتقنية قديمة تسمى بطريقة تريز       

  .خوارزمية للحل الإبداعي للمشكلات إيجادتعتمد على 

وتعرض أسلوبا جديدا  ،يمهاهي مصدر لاكتشاف الأفكار الجديدة والأصلية وتقي طريقة المناهج الرئيسيةو

تعتمد هذه الطريقة على مسلمة أساسية مفادها أنه يمكن أن تكون المشكلة المدروسة قريبة من . للإبداع

  : ، وتتحقق هذه المسلمة في مرحلتين مشكلة مشابهة حلت في مقام مختلف

  . تحديد المشكلة بخصائصها العامة: المرحلة الأولى  - 

  تحديد الحلول من أجل المشاكل المماثلة أو المتجانسة انطلاقا من تحليل براءات : المرحلة الثانية  - 

  . ، الأدوات المتاحة والأدبيات العلمية التي تطبق على المشكلة المدروسةالاختراع    

                                                           
 .نفس المرجع السابق   1

 

http://www.diractdcreativity/
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  :ية إذا امتازت بخاصيتين أساسيتينوتكون طريقة المناهج الرئيسية أكثر فعال

 .تغييرها واستعمالها في حالات مماثلةيمكن  - 

 .تسمح  من خلالها باكتشاف أفكار جديدة في حقول ومجالات تطبيقية متعددة ومختلفة  - 

  :ويمكن إتباع خمسة مناهج أساسية      

بالأصل مبدأ هذا المنهج هو إيجاد علاقة جديدة بين خاصيتين للمنتج تكون : منهج مراقبة الخصائص .1

 ، مثال في تطوير الفأرة يمكن اكتشاف فكرة جديدة تتعلق بربط  سرعتهابعضهما البعضمستقلتان عن 

  ).خاصية خارجية(بسرعة تحرك اليد ) خاصية داخلية(

ويعنى هذا المنهج بإيجاد علاقة بين مكونات المنتج من خلال إيجاد رابطة : منهج مراقبة المكونات  .2

 .داخلي أو خارجي جديدة بين مكون داخلي ومكون آخر سواء كان

مبدأ هذا المنهج هو التخلي عن مكون داخلي أساسي وتعويضه بمكون آخر يختلف : منهج الاستبدال .3

 .عنه

، تساعد المكونات الجديدة إذن فرديا على فصل بين العديد من مكونات المنتجويعنى بال: منهج التجزئة .4

 .إتمام عمله الخاص

، تجعل من المكونات الداخلية ي أساسي واستبداله بفكرة جديدةخلويعنى بحذف مكون دا: منهج الانتقال .5

 .1الأخرى تقوم بنفس عمله

 مصفوفة الاكتشاف  �

إن طريقة المناهج الرئيسية خاصة منهج مراقبة الخصائص ليس بعيدا عن المصفوفة التي اكتشفها        

وتعتمد . المنتج وخصائصه ل التقاطعات بينوالتي تمكن من اكتشاف أفكار جديدة من خلا ،)MOLE(مول

لتطبيقها تعتمد مرحلتين مصفوفة الاكتشاف على العلاقة بين الخصائص والعلاقات الجديدة بينها و

  :أساسيتين

، ائص الداخلية على المحور العموديتحديد خصائص المنتج الداخلية والخارجية ووضع الخص .1

 .والخصائص الداخلية والخارجية على المحور الأفقي 

 .على المحوريناكتشاف الارتباطات الجديدة بين الخصائص التي تظهر  محاولة .2

   ، يجمعهما السائل الموجود في الكأسونأخذ كمثال على ذلك لون كأس الزجاج والحرارة يمكن أن 

 .2جديدة هو تغير لون الكأس بتغير حرارة السائل وكفكرة 
  

                                                           
1
 David Gotteland , Christoph Haon, Développer Un Nouveau Produit :Méthodes Et Outils, Paris,2004 ,pp :23-25 

2 Ibid , P : 26  
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  مثال عن مصفوفة الاكتشاف)  : 8(الشكل رقم 

Source :DAVID GOTTELAND , CHRISTOPH HAON, op  cit , p:26  

  

 طـرق الفكـر القياسـي  - 2

، ويعتمد الفكر القياسي على المهتمة بإنتاج الأفكار الجديدة وهي طرق مهمة للإبداع في المؤسسة       

تاج أفكار إبداعية في الحقائق أو المعلومات الموجودة في مجال مألوف من الممكن استخدامه من أجل إن

طريقة التفكير ، ولتراكيبفكير القياسي طريقة العصف الذهني، طريقة ا، ومن أهم طرق التمجال مماثل

 .الجانبي 

   أسلوب العصف الذهني -2-1

ومنذ ذلك الحين  ،) 1953(سلوب العصف الذهني عام أ )ALEX OSBORNE( اخترع اليكس اوزبورن      

كبر عدد منها في أالحصول على لإبداعي كأسلوب لتوليد الأفكار ووهو شائع الاستخدام في تنمية التفكير ا

ويشجع  أسلوب العصف الذهني التفكير الإبداعي الجماعي من خلال عرض المشكلة على  .1وقت قصير

كبر عدد ممكن من الأفكار من أ، ومطالبتهم بإدلاء طرف قائد الجماعة قبل بدء الجلسةأفراد الجماعة من 

 وأفضل طريقة لاستخدام العصف الذهني بين جماعة من الأفراد هي إتباع الخطواتجل حل المشكلة أ

  :التالية 

 . لهاما بغرض التفكير في أفضل طريقة لحاتناول مشكلة واضحة  ومحددة تم -

حد أفراد الجماعة ليتولي كتابة الأفكار التي يدلي بها باقي أفراد الجماعة كما هي دون أتخصيص  -

 .ن يشارك برأيه أتعديل أو اختصار أو إعادة صياغة ودون 

 .2لتحديد مدى جدواها أو قابليتها للتنفيذمناقشة الأفكار المكتوبة وتوضيحها  -
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وإذا  ،النفقة، المهارات المطلوبة للتنفيذ، الزمن اللازم للانجاز: بمعايير مثل  تقيم الأفكار على أساس قائمة

 .الأغلبية بين أعضاء جماعة التقييم  لم يتم اتفاق جماعي على الفكرة المختارة يتم تطبيق مبدأ

شرة فردا ع اثنيتتكون من  أوزبورن أن عدد أفراد المجموعة النمطية كما اقترحوتجدر الإشارة إلى     

؛ وبالنسبة للزمن المثالي خمسةاللتقييم فيكون عددها في حدود ، أما جماعة ابما فيهم قائد المجموعة

  .1، ولكن الرأي الراجح أن تكون مدة الجلسة في حدود النصف ساعةللجلسة، فقد اختلفت رؤى الخبراء

  : 2ويعتمد نجاح أسلوب العصف الذهني على أربعة شروط رئيسية هي

ن  في مرحلة توليد الأفكار لا يسمح لأعضاء الجماعة بتوجيه الانتقادات لأفكار الآخري: استبعاد النقد –أ 

  .مهما كانت درجة سخافة الأفكار

، ولا يجب هم بحرية تامةلاق العنان لتخيلاتينبغي تشجيع الأفراد على إط: الترحيب بالانطلاق  –ب 

  .اعتبار فكرة معينة غير هامة أو غير علمية 

يجب تشجيع أفراد المجموعة بشكل واضح بأن يطرحوا أكبر قدر ممكن من : النوعية في الكمية -جـ

  .الأفكار 

ينبغي تشجيع الأفراد على البناء على الأفكار المقترحة من : الترحيب بعمل توليفات أو تحسينات –د 

  .الآخرين  طرف

المشكلات ، خاصة فيما يتعلق بحل ي من أقدم الأساليب وأوسعها شهرةإن أسلوب العصف الذهن     

  ، وتم اختباره بكثافة المؤسسات، وقد شاع استخدامه في أنواع عديدة من وطرح الأفكار الإبداعية

تعلق بمبدأ تأجيل همها ما من أ ،التي وجهت إليه العديد من الانتقاداتو ،من خلال التجارب والدراسات

، لكن الأهم هو أن تكون تقييم الأفكار ليس مهما بحد ذاته، فقد أوضحت البحوث أن تأجيل تقييم الأفكار

مهارة ، أي تجنب التقييم  المبكر للخيارات وهو مبدأ يعتبر الالأفكار منفصلة عن عملية تقييمهاعملية توليد 

بتجربة  )1964( سنة )JOCHEM  &BRILHARTE(جوشم وبريهارت  ، فقد قامالأساسية للتفكير الإبداعي

  .3قدمت شرطا للتقييم اتفق عليه أفراد الجماعة قبل البدء بعملية توليد الأفكار

، فوجد أن معظم الدلائل تتناقض مع الوضع قارنة أداء المجموعة وأداء الفرد، فيتعلق بمأما الانتقاد الثاني

بمقارنة كمية ونوعية الأفكار التي ت العديد من الدراسات التجريبية قام، فقد أوزبورنالذي أشار إليه 

، وتلك التي تولدت من لمشاركين في عمليات العصف الذهنيتولدت من خلال تفاعل مجموعات من ا

                                                           
     57: نيجل كينج ، نيل أندرسون ، مرجع سابق ، ص  1
  130،  129:سليم بطرس جلدة ، منير عبوي ،  مرجع سابق ، ص ص  2
  59:كينج ، نيل أندرسون ، مرجع سابق ، ص نيجل  3 



 الإبداع ودور القيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى الموارد البشرية في المؤسسة                            الفصل الثاني 

178 
 

، وقد وجدت الغالبية من الدراسات أن الجماعات المتفاعلة أفرزت الأشخاص الذين يعملون بشكل منفرد

وقد  .ذين يعملون  كل منهم  بشكل منفردفكار مقارنة بنفس الحجم من جماعات الأفراد العددا أقل من الأ

تقديم تفسيرا لنقص إنتاج الأفكار بالنسبة للجماعات المتفاعلة  )WOLFGANG STROEBE( ستروب حاول

  :1، وتوصل إلى التفسيرات التاليةجماعات العاملة بشكل منفردال قياسا إلى 

لد من خلال جماعة العصف الذهني لا تناسب إلا الأشخاص الذين طرحوها وإنما تعود الأفكار التي تتو -

إلى الجماعة ككل وبالتالي فإن الأفراد سيبذلون جهدا أقل إلى ما يقومون به بشكل منفرد وذلك 

  .لشعورهم بالأمان لعدم إخضاعهم للحساب بسبب انخفاض أدائهم

، إلا أن بعض الأفراد مبادئ العصف الذهني تأجيل الانتقاد ه من بينبالرغم من أن: الخوف من التقييم -

لا يتمكنون من التحرر من القلق والخوف من تقييم اقتراحاتهم وانتقادها من طرف أفراد الجماعة مما 

 .يؤدي إلى إعاقة توليد الأفكار

البعض من ، لأن من خلال كلام شخص واحد في كل مرةيمكن أن يعاق توليد الأفكار : إعاقة الإنتاج -

حتى يأتي دورهم في الحديث أو يكون لديهم  ر التي في رؤوسهم أثناء الانتظارالأفراد ينسون الأفكا

أشار إلى أن تنظيم وقت ) 1994(ستروب سنة  وفي بحث قام به .إضافية يرغبون في إعلانها اأفكار

 .دورهم لم يمنع إعاقة الإنتاج الانتظار ومطالبة الأفراد بتسجيل أفكارهم كتابة أثناء الانتظار حتى يأتي
 

  SYNECTICSأسلـوب التراكيـب   -2-2

لتراكيب مشتق من اللغة اصطلاح او ،عتبر تطويرا لطريقة العصف الذهنيت التراكيبإن طريقة       

   ويليام جاردن ، وقدم هذا الأسلوبع عناصر غير مترابطة وغير ملائمة، ويعني جماللاتينية

)WILLIAM GARDAN(  حيث بدأ أولا داخل مجموعة فرعية من الاستشارات المعروفة باسم  

)D LITTLE  ARTHUR( ثم بعد ذلك في شركته الخاصة المعروفة باسم)SYNECTICS . INC( .  

، والنظر إلى مألوف غريباالوجعل الشيء  اوجوهر أسلوب التراكيب في جعل الشيء الغريب مألوف    

   ، بما فيها ما يبدو شاذا  من أجل التوصل إلى وجهة نظر تتسمةة من عدة اتجاهات مختلفالمشكل

، يقوم القائد بتشجيع وفي داخل مجموعات التراكيب .، بحيث يبنى عليها حل المشكلةبالأصالة والملائمة

للتعرف على  )Metaphor( والاستعارة )Analogy(المشاركين على استخدام أنواع مختلفة من المناظرة 
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ي انبثقت عن جماعات تراكيب ومن الأمثلة الت .المتعلقة بالمشكلة ولتحديد الاتجاهات المختلفةالمفاهيم 

  .  1)الكوريك ( ، حيلة الحبل الهندي واستخدامها في تطوير رافعة السيارة فعلية

هناك عدد قليل من الدراسات الأكاديمية التي تناولت أسلوب التراكيب قياسا إلى  ،لكن في واقع الأمر

قاته لى كون مجموعات التراكيب مصحوبة بارتفاع نفإ، ويعود ذلك بشكل كبير العصف الذهني سلوبأ

التكاليف و ، وذلك لما تستغرقه عمليات التدريب وعقد الجلسات من زمنواستهلاكها لكثير من الوقت

  :أنواع من التراكيب لعل  من أهمهاوهناك عدة  .المصاحبة لها

منتج وشيء محسوس ذو يقوم هذا النوع من القياس على أساس المقارنة بين : المضاهاة المباشرة  -أ

، فمثلا القياس بالنسبة لعامل التقنيةو ، ويعتبر مجال علم الأحياء مجالا خصبا للمضاهاةملامح مشتركة

، كما يمكن تطبيق افيةلآلة  فوتوغر الدراسة حول شبكية العين يمكن أن تسمح بتطوير العملية البصرية

، أو مقارنة ام مثلا آلة الطبخ وآلة الغسيلهذه الطريقة أيضا بمقارنة شيئين في نفس مجال الاستخد

جهزة السيارة أ الطائر والعصفور، أو ببساطة، التعبير عن وظائف المنتج مثلا شيء بآخر مثلا

لإنتاج أفكار إبداعية ا يمكن أن تقود ، هذه المحاكاة لا يمكن الاستهانة بها لأنهوأعضاء جسم الإنسان

  .مختلفة جدا

، كأن أنه الشيء الذي سوف يقوم بتطويرهوتتمثل في تصور الشخص نفسه وك: المضاهاة الذاتيـة  - بـ

 لحفظ الملفات واسترجاعها بسهولة  بتطوير دواليأو يكون مكلفا بتطوير الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

الآلة الكاتبة حيث يجب ه الهيكل التنظيمي أو الدولاب أو كأن يتصور نفسه على أن ،أو تطوير آلة كتابة

، فعلى سبيل المثال جهتها بعد تنفيذ الفكرة الجديدةعليه هنا أن يتصور طبيعة المشكلات التي يمكن موا

ان في الشركة أنفسهم على أنهم شعر رأس الإنساكاة الذاتية عند تصور العاملين تم استخدام المح

، وقد ترتب حبه أو كرهه للجفاف أو الاسترسالوتصوروا كيف أن هذا الشعر يعبر عن نفسه من حيث 

  .2الذي يلاءم الأنواع المختلفة من الشعر )Silknence(على هذا التصور اختراع شامبو سيلكينس 

  طريقة التفكير الجانبي    - 2-3

التفكير السائدة في الاجتماعات،  بونو ليغير طريقةدي أبدعه القبعات الست هو برنامج  تدريبي  أسلوب

قبعات ست  ىيصبح من الممكن إقامة حوار بناء يعتمد عل ،محددالذي يتخذ نمط فبدلا من أسلوب الحوار و

  :3وقد قسم دي بونو ألوان القبعات الست بالكيفية التالية .، ومهام مختلفةافتراضية ذات ألوان مختلفة
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   تفكير القبعة البيضاء ����

دائما إلى تجميع ، ويحتاج النمط من التفكير على الحقائق والأرقام والإحصائيات والأشكال يعتمد هذا      

الحقائق الفعلية ب التمييز بين نوعين من المعلومات ج، ويمعلومات دقيقة ومفيدة قبل الوصول إلى رأي

  .عتقدها أو نرغب في وجودها نالحقائق المدركة التي الواقعية، و

   تفكير القبعة الحمراء ����
، ويتيح هذا ذا النمط من التفكير على العواطف، الانطباعات، الحدس، التخمين والمشاعريعتمد ه      

  .النمط للفرد التعبير عن مشاعره الداخلية دون الحاجة إلى أن تكون موضوعية أو إلى تبريرها 

  تفكير القبعة الخضراء  ����

ويركز هذا النوع من  ،ح البدائل والخيارات المختلفة والأفكار الجديدةير الإبداعي الذي يطرهو التفك    

   . التفكير على أن الإبداع يمكن تعليمه وتنميته وهو المقصود من هذا البرنامج التدريبي

  تفكير القبعة السوداء  ����
فهو من موضوع ولكن بناء على أسس موضوعية، يعتمد هذا النمط على إبراز النواحي السلبية في ال     

    . من جهة  أخرى تفكير ناقد جهة تفكير منطقي و

  تفكير القبعة الصفراء  ����

، فهو يبحث عن الجوانب الإيجابية للفكرة أو الجوانب الإيجابية التي يمكن هو التفكير الإيجابي المتفائل  

 .أن تحدث مستقبلا 

  تفكير القبعة الزرقاء  ����

يه أنواع التفكير الخمسة توج الموجه الذي يتحكم فيالضابط ووع من التفكير بمثابة يعتبر هذا الن     

يبدأ أي نوع من  يقرر متىخر، ولآفكير القبعة الزرقاء هو الذي يقرر الانتقال من نوع ت، والسابقة

ب استدعاء القبعة ج، بل يير بتسلسل معينأن يبدأ التفك ، وليس بالضرورةمتى ينتهيأنواع التفكير و

  . تفكير المناسب حسب الحاجة أو نوع ال المناسبة

د ق، ولكن قوته تكمن في سهولة تطبيقه وأسلوب القبعات الست سهلا وساذجا نأ، يبدو مما سبق       

نشأ مراكز التفكير أن بعضها قد أالعالمية حتى  المؤسساتاب واقتناع الكثير من المنظمات وحاز على إعج

  :1التفكير يتميز بالسمات التاليةويرى دي بونو أن هذا الأسلوب في . الإبداعي

 .التأثير الفوري سهولة التعلم والاستخدام و -
 .توفر وقتا للجهد الإبداعي المنظم -
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الحر غير المقيد للوقت مما يلغي الفوضى الناتجة عن محاولة مناقشة كل المشكلات في  التغييرتسمح ب -
 .وقت واحد 

 .تعبير عن المشاعر دون خجل التسمح ب -
 .الآخرين  إيذاءتوفر أسلوبا للانتقال من نمط تفكير لآخر دون  -
  .استخدام كل القبعات بدلا من الانصياع لنمط واحد في التفكير ىتجبرنا عل -
 .عمليا لاستخدام أنماط تفكير مختلفة في أفضل تتابع ممكن  اتوفر أسلوب -
 .الإبداع الكشف و ىعل ، وتسمح لجميع الأطراف بالتعاونأسلوب الجدل في الحوار تبتعد عن -
 .اجتماعات أكثر إنتاجية وفاعلية  ىتؤدي إل -
 ، وعليك أن تختارتقديم البدائلولا عن الأفكار وؤعد هذا الأسلوب في التفكير الإبداعي مسي -

  . ، وهو لا يتخذ القرار نةاستخدام فكرة معي ى، فهو لا يجبرك علتأخذ القرارو  

، يمكن القول أن مية الإبداع لدى الموارد البشريةأساليب أو تقنيات لتنبناء على ما سبق عرضه من        

داخل  الإبداعيالعمل مها أو تعديلها لتحقيق مستويات أعلى من الفكر وامكن استخدي بهذه الأسالي

  . االمؤسسة على فرض توفير المناخ المناسب لاستخدامه

يين لتنمية الإبداع المتاحة أمام القادة الإدارووفقا لما ورد في هذا المبحث، فقد تناولنا الإمكانيات 

، ويتسنى لهم ذلك من خلال تهيئة البيئة الداخلية التي تساعد على الإبداع وتوفير لدى مرؤوسيهم

يمكن تشجيع الإبداع بالتخلي عن المعلومات والموارد المالية واستخدام تقنيات لتوليد الأفكار الجديدة كما 

 .الأساليب القيادية التقليدية وإتباع أساليب أكثر مرونة
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  الخـلاصـــة 

ت والعمليات والمنتجات الإبداع هو توليد وقبول وتطبيق الجديد من الأفكار والمفاهيم والنظريا      

، ويصنف الإبداع وفقا لمجاله المؤسسة ة أوالجماعراءات والأساليب من قبل الفرد أو والإجوالخدمات 

والغرض منه إلى إبداع إداري ويعني التوصل إلى مفاهيم جديدة قابلة للتحويل إلى سياسات وأساليب 

ل أو تحسين المنتجات أو العمليات، جديدة تساهم في تطوير أداء المؤسسة ، وإبداع تكنولوجي يعنى بإدخا

التغيير في أساليب استخدام الموارد والتسويق، ويصنف الإبداع وإبداع في مجال الخدمات الذي يتضمن 

، إبداع نصر سرعة التفكير إلى إبداع أولي، إبداع تطبيقيأيضا إلى أربعة فئات على أساس كمية الجهد وع

  .اشتقاقي وإبداع التغيير

لبحث عن وتسعى المؤسسة الحديثة إلى تبني الإبداع من خلال إدماج وظيفة البحث والتطوير وا   

  من خلال اقتناء الرخصة تها الخارجية أو شراء الإبداعات الفرص الجديدة من خلال رصد تغيرات بيئ

أو المقاولة الباطنية كما يؤدي ارتفاع تكاليف تبني الإبداع داخل المؤسسة إلى إبرامها عقود واتفاقيات 

  . التعاون كشراكة مع مؤسسات أخرى
سة ودوره في تعزيز استراتيجيات الميزة التنافسية حيث يسهم بشكل ونظرا لأهمية الإبداع في المؤس

ا يزيد من بدائل معالجة المشكلات، ، كمزيادة الإنتاجية وتخفيض التكاليفمباشر في تحسين الجودة و

يسعى قادة المؤسسات إلى توفير البيئة المناسبة لتشجيع وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية وذلك من 

، بتغيير الثقافة التنظيمية من تلك الثقافة التي تحافظ على ة مناخ ملائم لنمو روح الإبداعيئخلال ته

، وكذا تخلي القيادة على رنة متجددة تعزز النشاط الإبداعيالاتجاهات والأساليب التقليدية إلى ثقافة م

وينبع ذلك من تأثير القائد  ،رة في الإبداعأساليب التسيير التقليدية فالنمط القيادي من أهم العوامل المؤث

على القدرات الإبداعية لمرؤوسيه من خلال تأثيره في سلوكهم وأفكارهم ومواقفهم بإشراكهم في وضع 

، كما يمكن للقائد ة والدعم المعنوي لتطبيق أفكارهمالأهداف وصنع القرارات وتوفير الإمكانيات المالي

يف المعتمدة على الاختيار يير موضوعية كنظم التوظتنمية الإبداع بتبني نظم مكافآت تعتمد على معا

بالإضافة إلى تدريبهم على الإبداع باستخدام  ،، والتقدير الشخصي وسياسة التعلم المستمر وغيرهاالفردي

  .أساليب الفكر القياسيتقنيات وأساليب تنمية الإبداع مثل المناهج الرئيسية و

، لاف هذا الدور حسب نمطهم القياديدور القادة في تنمية الإبداع لدى مرؤوسيهم واخت إلىوبالنظر 

 فيتحليل علاقة النمط القيادي بإبداع الموارد البشرية دراسة و )التطبيقي(الثالث لفصل سنحاول من خلال ا

 . قسنطينة خاصة بولايةالصناعية المؤسسات ال من عينة من المؤسسات الجزائرية  متمثلة في مجموعة
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علاقة النمط القيادي بتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية تحليل  : الفصل الثالث

 بالمؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة 

  تمهيد 

مما يستدعي إجراءات لتقوية ، الاقتصاد العالمي تبنت الجزائر اقتصاد السوق المنفتح على         

تقاء بجودة المنتجات خلال بناء وتنمية قدرات الإبداع  للارالقدرات التنافسية للقطاعات الصناعية من 

، مما يتطلب إنشاء وتدعيم نظام وطني للإبداع للدخول إلى المخزون المتنامي للمعرفة،  في المؤسسات

، فهو مرتبط ر الإبداع مفتاح تنافسية الصناعةوباعتبا. والاتجاه إلى الإبداع لتحقيق الميزة التنافسية

في الرأسمال البشري من  ، وباستثمار المؤسساتلنظام وطني للإبداع فعال من جهة لدولأساسا بدعم ا

تختلف عن الأنماط جديدة في التسيير تدعم الإبداع  هذا الاستثمار ممارسات، ويتطلب جهة أخرى

 ،عيته، مفهومه ووضلنظام الوطني للإبداع في الجزائرا إلىلذلك سنتطرق في هذا الفصل . التقليدية

الدراسة الميدانية من  نعرض هدف الإجابة عن تساؤلات البحث وتطبيقا لما جاء في الجزء النظريوب

التي تم جمعها عن طريق  لإجراءات المنهجية للدراسة ثم عرض وتحليل البياناتتوضيح ا خلال

  .الدراسة ومناقشة النتائج العامةاختبار فرضيات  إلىلنصل في الأخير  ،الاستبيان
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  النظام الوطني للإبداع في الجزائر واقع  :المبحث الأول 

، مع اختلاف ظروفها وأنظمتها السياسية والاجتماعية من بينها الجزائر، وتعتمد الدول النامية       

حور ، تتمقطاع ديناميكي رائد لهذه المسيرةالتنمية الصناعية ك ىوالاقتصادية  في مسيرتها التنموية عل

قواعد  لإرساء رئيسيا الصناعي منفذاويعتبر القطاع  .تتكامل معهالقطاعات الأخرى وحوله باقي 

أنه قطاع  ى، وهو بذلك يكتسي أهمية كبيرة علالوطني للاقتصادالقدرات التصديرية  وتعظيمالإنتاج 

العالمية منافسا  الأسواق إلىمنتجاته  بخروجتميز  إذا، الدوليةمنافسة في ظل المتغيرات ال ىقادر عل

  .1 بجودته الارتفاعو زيادة الإنتاج لى، يكون ذلك دافعا عت الدول المتقدمة والدول الناميةلمنتجا

 ىعل ححو تبني اقتصاد السوق المنفتنالجزائر خطوات واسعة خلال السنوات الأخيرة  اتخذتوقد    

القدرات التنافسية موازية لتقوية  إجراءات اتخاذ ، وهذا يستدعيالتفاعل معهالعالمي و الاقتصاد

 للارتقاء تنمية قدرات مختلفة تأتي في مقدمتها تنمية قدرات الإبداعمن خلال بناء و الصناعيةللقطاعات 

ية في الأساسية لتحقيق الميزة التنافس التي تعد من العناصرو الخدمات وتنويعهاو بجودة المنتجات

ولعل من أهم  .2تدعيم مركزهو الوطني الاقتصادرفع أداء  إلى، بما يؤدي الأسواق العالمية المعاصرة

اذا نعني بالنظام فم ،هذه الخطوات بناء نظام وطني للإبداع يساعد على تنمية الإبداع في المؤسسات

  .  ر؟ هذا ما سندرسه في هذا المبحثام الوطني للإبداع في الجزائنظهي وضعية ال ؟ وماالوطني للإبداع

  للإبداع النظام الوطني:  المطلب الأول

الإبداع دورا رئيسيا متناميا باعتبارها لاقتصاد الذي تلعب فيه المعرفة وإن الاقتصاد الجديد هو ا       

، على عكس الاقتصاد المبني على الإنتاج حيث زيادة الثروةوئيسة الدافعة للنمو الاقتصادي القوة الر

، فالموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات العالية هي أكثر مل الإنتاج التقليديةايكون النمو مدفوعا بعو

  . 3الأصول قيمة في الاقتصاد الجديد المبني على المعرفة

السبل  مؤسساتي يوفرالجديد هو توفير نظام اقتصادي و ومن أهم متطلبات التحويل نحو الاقتصاد

بنية تحتية للمعلومات لتسهيل ، وتوفير الجديدةفاءة استخدام المعرفة الموجودة والمحفزة من أجل ك

ات وكذلك توفر نظام إبداع يتمتع بكفاءة عالية وذلك للمؤسس ل الفعال ونشر ومعالجة المعلومات،الاتصا

                                                           
1
  2: ، ص  2008،  39زرقين عبود ، الإستراتيجية الملائمة للتنمية الصناعية في الجزائر ، مجلة علوم إنسانية، العدد  

http://www.ulum.nl  
   18: نفس المرجع السابق ، ص  2
السياسات وحواس عبد الرزاق ، بوشول السعيد ، القدرة التنافسية للصناعة العربية في ظل الاقتصاد الجديد ، الملتقى الأول حول الاقتصاد الصناعي  3

  .  8: ، ص  2008ديسمبر  2،3الصناعية ، جامعة بسكرة يومي 
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المنظمات الأخرى من أجل الدخول إلى المخزون العالمي المتنامي الجامعات وومراكز الأبحاث و

  . 1، وخلق تكنولوجيا جديدةمع حاجات المستهلكينات وتكييفها للمعرفة واستيعاب هذه الإبداع

  .مستويات تحليله و وسنتطرق  في هذا المطلب إلى مفهوم النظام الوطني للإبداع 

 المدخل النظامي للإبداع  -1

لقد أدت نظرية النمو الجديدة إلى طرح تحديات حديثة حول الفرضيات الأساسية التي ميزت        

، بحيث ركزت على الدور ر التكنولوجي في النمو الاقتصاديالفكر النيوكلاسيكي حول مساهمة التغي

وأن البشري، ولوجيا الجديدة والرأسمال المتعاظم لمردود المعرفة المتراكمة من الاستثمار في التكن

النموذج (تصاديات التطورية على أساس خطي عملية التراكم لا تتم وفقا لاقتصاديات التصنيع والاق

وسلطت الاقتصاديات المؤسساتية حول . تتم في الغالب وفقا لأساس تفاعليبل ، )الخطي لشومبيتر

في علاقات تفاعلية فيما ل القضايا المرتبطة بتصميم وتنسيق العمل بين الهيئات والمؤسسات التي تدخ

، أصبح فر في تأسيس تحليل نظامي للإبداعهذه الأفكار الاقتصادية وغيرها ساهمت بقسط وا. بينها

 .، كما سنرى لاحقا مختلف المستويات فييعرف بمدخل أنظمة الإبداع 

 لممارسات، زيادة على أنه ظهر كنتيجة نظمة الإبداع موضوعا جديدا نسبياويعد استعمال مدخل أ   

دي في ، على أنه استعمل لوضع الخطوط العريضة للنجاح الاقتصاعملية أكثر منه لاجتهادات نظرية

 )FREEMAN(، وهذا انطلاقا من الأعمال المشهورة للاقتصادي فريمان ظل عصر المعلومات والمعرفة

السياسة "تابه ص في ك، حيث لخفي مجال الإنتاج والبحث والتطويرمن تحليله للنجاح الياباني   

في  أهم أسرار ذلك النجاح وبلورها )1987(التكنولوجية والأداء الاقتصادي دروس من اليابان سنة 

LUNDVAL ( ، بينما ذهب لندفالمصطلح النظام الوطني للإبداع L (الأنظمة الوطنية للإبداع " في كتابه

  : نظام الإبداع وهما  إلى وضع نقطتين أساسيتين عند الاستعانة بمدخل )1992(الصادر سنة 

 . المورد الأساسي في الاقتصاد الجديد هو المعرفة  - 

  2.العملية الأكثر أهمية هي التعلم - 

  

 
                                                           

1
التنمية الصناعية : كريمة بلقاضي ، أثر اقتصاد المعرفة في تحقيق القدرة التنافسية الصناعية للاقتصاديات العربية ، الملتقى الوطني الأول لمين علوطي ،  

  6: ، ص  2008أفريل  24- 23بالدول العربية في ظل العولمة ، المركز الجامعي بالمدية، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، 
  35العدد  مجلة علوم إنسانية ، - إطار نظري مقترح  –عبيرات مقدم ، بن مويزة مسعود ، النظام الوطني للإبداع كمدخل لتحقيق التكامل التكنولوجي العربي  2

   2:، ص  2007جامعة عمار ثليجي ، الأغواط ، خريف ، السنة الخامسة 
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 مستويات تحليل أنظمة الإبداع الوطنية  -2

، يعبر فيها مستويات متداخلة ومتكاملة تطورت مستويات تحليل أنظمة الإبداع الوطنية وفقا لثلاث     

عن القدرات الداخلية للمؤسسات الاقتصادية والعلاقات التي تتم ) المستوى الجزئي(المستوى الأول 

، أما المستوى الثاني الذي يفحص العلاقات الخارجية فيما يخص تبادل المعارفبينها وبين بيئتها 

  ،يقسم إلى ثلاث أجزاء، وهو الآخر الخصائص المشابهةالقائمة على المعرفة بين المؤسسات ذات 

التي تضم العارضين، مؤسسات  )CLASTERS INDUSTRIAL( فالجزء الأول يعنى بالعناقيد الصناعية

 ،، الهيئات المالية والتأمينالبحث والتكوين، الأسواق، المواصلات، الوكالات الحكومية المتخصصة

الإقليمية المتركزة على التكتلات لجهوية أولثاني يعنى بالعناقيد اوا. عادة ما تعتمد على قواعد المعرفةو

والثالث يعنى بالمدخل الوظيفي بحيث تعتمد  ،الجغرافية العالية التنافسية في الأنشطة الكثيفة المعرفة

  التقنيات الإحصائية في تحديد مجموعات المؤسسات التي تشترك في خصائص معينة 

لي الذي يعتمد هو وأخيرا المستوى الك ،)خارجية، أو نوع خاص من العلاقات النمط الإبداع المشترك(

 الأول هو العناقيد الكلية التي تعتبر الاقتصاد كشبكة من العناقيد القطاعية الآخر على شقين،

، والثاني هو التحليل الوظيفي الذي يرى أن الاقتصاد كشبكات من المتفاعلة فيما بينها) الصناعية(

 .عارف فيما بينهاالتي تتبادل الم المؤسسات والهيئات

 ،وكخلاصة يمكن القول بأن مدخل النظام الوطني للإبداع ساعد على انتشار ثلاث عوامل أساسية      

، نمو وتزايد عدد الهيئات الاستعمال المتزايد لنظرية النظم، مية الاقتصادية للمعرفة والإبداعإدراك الأه

  . 1والمؤسسات الداخلة في توليد المعرفة

 مفهوم النظام الوطني للإبداع  -3

بداع ليس له إن تحديد مفهوم النظام الوطني للإبداع يعتبر تحديا في حد ذاته لأن مصطلح الإ       

، )صفات وشخصية المبدع(نفسية ،، فقد تمت دراسته من جوانب عدةصياغة أو تعريف دقيق

  طرق إدارة(وتنظيمية  ،)وأساليب الإنتاج تطور المنتج ( واقتصادية ، )العمل  الجماعي(واجتماعية 

  . )تنظيم جديدو 

شبكة من الهيئات العمومية والخاصة التي تخلق عبر "النظام الوطني للإبداع بأنه  )OCDE(فقد عرفت 

، هذه الهيئات لتي تعد أصل التكنولوجيا الحديثةتفاعل أنشطتها تراكم وتحويل المعارف والكفاءات ا

، معاهد الملكية معاهد البحث العمومية والمختلطة، الاقتصادية، الجامعاتالمؤسسات تشتمل على 

                                                           
    4-2: نفس المرجع السابق ، ص ص  1
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كل العوامل المهيمنة سواء كانت اقتصادية، اجتماعية "بأنه  )ED QUIST(بينما عرفه  .1"الفكرية وغيرها

   ؛" استعمال الإبداعاتونشر و أو سياسية أو تنظيمية التي تؤثر على تطوير

  أنه  حدد مفهوم النظام الوطني للإبداع علىي ) NELSON. ROSENBERG(أما نيلسون روزنبورغ 

المنظمات الحكومية وغير نظام ينص على مجموعة المؤسسات، الجامعات، المنشآت الإنتاجية و"

  ويعرفه محمد المرياتي بأنه  ،2"الأداء الإبداعي للمنشآت الوطنية، والتي يحدد فيما بينها الحكومية

سياسية للبحث العلمي والتطور التكنولوجي مضافا إليها توفر علاقات تفاعل  مجموعة من مركبات"

اعيا أو اجتماعيا ضمن فيما بينها تؤدي إلى توليد ونشر واستعمال معرفة جديدة تستثمر اقتصاديا أو دف

  . 3"حدود الوطن
عة من المؤسسات من خلال هذه التعريفات نستنتج أن النظام الوطني للإبداع يشتمل على مجمو         

ى على ، ويعتمد بالدرجة الأولشر المعرفة والتكنولوجيا الحديثةالمختلفة التي تشترك في تطوير ون

، وتلعب الدولة دورا مهما بإيجاد نوع من التنسيق بين العديد من التفاعل بين هاته المؤسسات

لية مستقرة، محيط مؤشرات ك(رية للإبداع منها ما يهدف إلى ضمان الشروط الضرو ،السياسات

، ومنها ما يهدف  إلى إزالة بعض )تكوين فعالةب، هياكل ضرورية، سياسات تعليم وتشريعي مناس

هذا بالضرورة سيقودنا إلى الحديث عن  الخاص،داع كالتنسيق بين القطاع العام والقيود على عملية الإب

  :التي تصنف إلى أربعة و  أقطاب أو مكونات النظام الوطني للإبداع

 ؛ )عات والقوانين الملكية الفكريةالتشري(القطب القانوني  - 

 ؛) الرأسمال البشرى المولد للمعرفة(القطب البشرى  - 

الضريبية الموفر للأموال اللازمة لنشاط البحث والتطوير والإبداع والتحفيزات (القطب المالي - 
  ؛) وغيرها

 .) الجامعاتو مراكز البحث(القطب المؤسساتي   - 

لتعدد أقطاب النظام الوطني للإبداع فإن وظائفه الأساسية هي في حقيقة الأمر وظائف ظرا نو   

  .المتعاملين في النظام كالمؤسسات الاقتصادية والجامعات ومراكز البحث والتطوير

                                                           
1
  LAMBESE KARINE ET BUREL SEBASTIEN ,Les Systèmes D’innovation Des Conseil Entreprise, Université Paris , 

2001, P :5 

   3: عبيرات مقدم ، بن مويزة مسعود ، مرجع سابق ، ص 2
 : متاح على الموقعمحمد مرياتي ، التطور التكنولوجي لاستدامة الصناعة في ظل منافسة عالمية واقتصاد المعرفة ،  3

http://mafhoum.com/syr/articles/marayati/ marayati .htm       
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، وبسبب الأدوار التي انيات ومستويات التنمية من ناحيةونظرا كذلك لتنوع الدول من حيث الإمك 

فقد نتج تعدد في  ؛اخل النظام الوطني للإبداع في دولة معينة من ناحية أخرىيلعبها كل قطب د

 ، نذكر من أهمها دراسة جونسون وجاكوبسونحاولت دراسة وظائف نظام الإبداع الإسهامات التي

)JACOBSSON JOHNSON( خلق معرفة جديدة، توجيه عملية التي استنتجت خمس وظائف وهي و

فتح الأسواق الجديدة ، تسهيل ات والمعارف مع الأطراف الخارجيةالمعلوم، تسهيل تبادل البحث

ولمعرفة مدى أداء النظام الوطني . د وتوفيرها كرأس المال والكفاءات، عرض الموارللتكنولوجيا

، والتي تحاول بالأساس متابعة كيفية م الاستعانة بمجموعة من المؤشراتعادة ما يت ،للإبداع لوظائفه

درجة التعاون البحثي (التفاعلات ما بين المؤسسات: فة والمعلومات وفقا لأربعة محاوررتدقيق المع

 التعاون في مجال النشر،(؛ التفاعلات بين المؤسسات والجامعات ومعاهد البحث العمومية )والتقني

؛ )للتكنولوجيا الجديدة معدل تبني الصناعة(نشر المعرفة التكنولوجية  ؛)والتعاون التقنيالاختراع 

  . 1)التقنية داخل وما بين القطاع العام والخاصمعدل تنقل اليد العاملة ( وحركة المورد البشري

، الإبداع من المحددات الأساسية لنمو الإنتاجية ومفتاح تنافسية الصناعة  وهذه الأخيرة وعليه      

، وبدعم وبالتكوين والتكنولوجيا من ناحية، ؤسسة في الرأسمال المادي والبشريمرتبطة باستثمار الم

تزامن الإبداع بالإضافة إلى أن . والهياكل القاعدية من ناحية أخرىالدولة للاستثمار في التعليم والبحث 

بل يجب أن يصحبه تغيير نمو الإنتاجية، التكنولوجي والإبداع الإداري بالتغيير التكنولوجي غير كاف ل

لأن إدخال تكنولوجيا جديدة يتطلب اعتماد ،التنظيميؤهلات الرأس مال البشري والتغيير في م

  .ممارسات عمل جديدة كأسلوب فريق العمل أو حلقات الجودة 

 الوطني، فماذا عن النظام موجزة حول النظام الوطني للإبداعمما سبق تولدت لدينا فكرة ولو        

 .للإبداع التكنولوجي في الجزائر؟ هذا ما تبحث فيه النقطة الآتية 

 النظـام الوطني للإبـداع التكنولوجـي في الجـزائر: المطلب الثاني 

كبير  وتوفير حجم هانطلاقا من مبدأ القدرة الإبداعية الحقيقية ليست وليدة استثمار الأموال الطائل       

، وبالتالي ذلكوأصالة التفكير في استغلالهامرتبطة بحسن تسيير هذه الموارد و، بقدر ما هي من الموارد

فإن نظام الإبداع يقوم على سلسلة من العمليات والمجهودات التي تنصب أولا على استيعاب 

ا ، مما يؤدي إلى تطويرهها مع  المعطيات والظروف المحلية، فتكييفها وملاءمتالمستوردة التكنولوجيا

                                                           
   4، 3: عبيرات مقدم ، بن مويزة مسعود ، مرجع سابق ، ص ص  1
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شبكة ترابط وتفاعل ، وهذا يستلزم وجود هياكل استقبال وتسيير ومتابعة وكذا التدريجي فيهاوالإبداع 

  ؟ تكنولوجي الجزائريال، فما هي هياكل نظام الوطني للإبداع وثيقة

  النظـام الوطني للإبـداع التكنولوجـي في الجـزائر هياكل -1

، خاصة بعد التحولات  متوفرة ومجهزةجزائر نجدها إذا نظرنا إلى الهياكل والمؤسسات في ال       

  :1، والتي نلخصها فيما يليلبحث العلمي والإبداع التكنولوجيالهيكلية التي شهدتها مؤسسات ا

إنشاء المنظمة الوطنية للبحث العلمي والمضطلعة بمراقبة الجامعات ومراكز البحث وترقية  �

 . تكوين الباحثين 

 .إنشاء وكالة الطاقات الجديدة  �

ذات التي كانت أهدافها الأساسية منصبه في القطاعات ، ووكالة البحث العلمي والتقنيإنشاء  �

 . الفلاحة وغيرها الأولوية كالمناجم والصحة و

 المساهمةو، التي أوكل إليها تطوير الطاقات الجديدة )1996( إنشاء الوكالة العليا للبحث في سنة �

في مجال البحث فيما بين ، وتشجيع التعاون الأساس للبنك  الوطني للمعلومات في وضع  حجر

 .القطاعات الفروع و

تنظيمان تحول الوكالة العليا للبحث إلى وزارة منتدبة للبحث العلمي والمحيط والتي انبثق عنها  �

، ومفوضة مابين القطاعات مي والتقنيالمجلس الوطني للبحث العل: هامان في مجال البحث هما

  .ميلبرمجة  وتقييم البحث العل

 .التوحيد الصناعي والمعهد الوطني للتقييس و، المعهد الوطني للملكية الصناعية إنشاء �

  إن هذه الهياكل والإنشاءات تمثل جهدا يستحق التثمين خاصة لإرساء بنية تحتية للبحث العلمي

  :، إلا أننا  نسجل النقائص التالية الإبداع التكنولوجيو 

، التطوير من جهةالمؤسسات الصناعية ومراكز البحث وقلة أو عدم وجود اتصال وتفاعل بين  - 

بينها وبين المحيط ، أي عدم وجود علاقات ترابط وتفاعل بينها وبين الجامعات من جهة أخرىو

، وهذا ما جعل مراكز البحث هذه نظرية غير تطبيقية وغير متماشية مع ظروف المتواجدة فيه

 . حالية البلاد ال

                                                           
  ، 2004، سطيف ، ت عباس جامعة فرحا، 03العدد  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،مجلة واقع وآفاق،:كنولوجي في الجزائرالإبداع التعماري عمار، 1

  65- 63:ص ص
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بهذه ، وهذا ما جعل العاملين المؤسسات غير مشجع على الإبداعإن نظام الحوافز للأشخاص و - 

مة الجزائرية تداركت ، إلا أن الحكوصورة روتينية إذا لم تكن دون ذلكالمراكز يؤدون أعمالهم ب

غير أن هذه  ،بحث العلمي وتشجع على القيام  بهمؤخرا بما أصدرته من قوانين تنظم الهذه النقطة 

 .الحوافز تبقى دون مستوى طموحات الباحثين 

الإبداع من جهة ، وبينها وبين مراكز البحث وجهةضعف علاقة الدولة بالمؤسسات الصناعية من  - 

  .أخرى

ها الجزائر لتسيير ومتابعة وتشجيع الإبداع نلاحظ تالهياكل التي وضعمن خلال تعداد الإنشاءات و      

، وهذا ما سنتطرق إليه في النقطة لوطني الجزائري للملكية الصناعيةل هو المعهد اخر هذه الهياكآأن 

 .الموالية 

   المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية -2

وقد كلف آنذاك ) 1963(يعود أول تأسيس لهيئة وطنية مكلفة بحماية الملكية الصناعية سنة        

، "المكتب الوطني للملكية الصناعية" ، وأخذ تسمية التجاريالملكية الصناعية والسجل بتسيير شؤون 

، لذا كان يتم تسجيل الطلبات فقط وفقا ت الاختراع نظرا للفراغ القانونيولكن لم تكن تمنح براءا

، والذي أصبح ساري المفعول بالجزائر بمقتضى 1857 جوان 23:للقانون الفرنسي الصادر بتاريخ 

  .1 06/02/1864مرسوم صدر بتاريخ  

، )1966(وقام المشرع الجزائري بإعداد قوانين مختصة في الملكية الصناعية خلال سنة         

 ) 1969(، ثم تحويل مهام براءات الاختراع سنة ادات المخترعين وبراءات الاختراعبشه ةوالمتعلق

التجاري من وبقيت العلامات التجارية والسجل ، بمفردها إلى صلاحيات وزارة البحث العلمي

تم تأسيس أول معهد جزائري مختص فقط في الملكية الصناعية والتوحيد و .صلاحيات وزارة التجارة

وقد انتقلت إليه صلاحيات واختصاصات المكتب الوطني للملكية الصناعية ما  )1973( الصناعي سنة

ط في ول تخصص فق، الأوقسم فيما بعد المعهد إلى معهدين، السجل المركزي للتجارةبعدا ما تعلق 

   ، وحمل تسمية المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعيةالملكية الصناعية

algérien de propriété industrielle) (INAPI :institut national  ،الثاني مختص في التوحيد الصناعي و

، ويتمتع بالشخصية عادة الهيكلةإتحت وصاية وزارة الصناعة و وهو المعهد الجزائري  للتقييس وهو

  . المدنية والاستقلال المالي 
                                                           

  18:ص ،1985، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب، "الوجيز في الملكية الفكرية"حسنين محمد،  1
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، ئر في المنظمات الدولية والجهويةوكلف المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية بتمثيل الجزا 

وبإعداد جميع الوثائق التي تهم الملكية الصناعية والمحافظة عليها ووضعها تحت تصرف المصالح 

  :صلاحيات المعهد في النقاط التالية ، وتتمثل 1العمومية والأفراد

 .تطبيق أحكام النصوص المتعلقة بالملكية الصناعية   - 

  .تطبيق أحكام الاتفاقيات الدولية التي تكون الجزائر عضوا فيها   - 

 .تمثيل الجزائر عند الاقتضاء ظمات الدولية للملكية الصناعية والاشتراك في المن  - 

طنية المتعلقة بالملكية الصناعية تنفيذ السياسة الوية للمعهد الوطني الجزائري للملكأوكل 

تقرها التشريعات السارية ، التي بحماية الحقوق المعنوية للمبدعين، خاصة فيما يتعلق الصناعية

  :مكلف بما يلي  ، لذا فهوالمفعول

 .توفير حماية الحقوق في الملكية الصناعية  - 

 .المعنوية الإجراءات التشجيعية المادية وذ حفز ودعم القدرة الإبداعية وذلك باتخا - 

والتي تمثل  ،تسهيل الوصول إلى المعلومات التقنية الموجودة في وثائق البراءات بانتقائها وتوفيرها  - 

، الجامعات ،رالتطوي، مؤسسات البحث ومواطنين(عملون حلولا بديلة لتقنية معينة يبحث عنها المست

 ) .الصناعيين

تحديد مسار اقتناء التقنيات الأجنبية إلى الجزائر بالتحليل والرقابة وتحسين ظروف استيراد التقنيات   - 

 .الأجنبية مع مراعاة حقوق الملكية الصناعية ودفع مصاريف هذه الحقوق في الخارج 

ير ترقية وتنمية قدرة المؤسسات الجزائرية لتسهيل العلاقات التجارية البعيدة عن المنافسة غ  - 

لمؤسسات االمشروعة مع حماية وإعلام الجمهور ضد الملابسات حول مصدر السلع والخدمات و

 .المتاجرة التي من شأنها توقيعه في مغالطة 

  :صلاحيات المعهد على النحو التاليبوضوح اختصاصات و، فقد حدد وبخصوص الملكية الصناعية

 .الاقتضاء نشرها ومنح سندات الحماية طبقا للتنظيم دراسة طلبات حماية الاختراعات وتسجيلها وعند  -

 .تسميات المنشأ ثم نشرهاوالرسومات والنماذج الصناعية و دراسة  طلبات إبداع العلامات -

 .تسجيل العقود الخاصة بحقوق الملكية الصناعية وعقود التراخيص وعقود بيع الحقوق  -

 .ط الاختراع  المشاركة في تطوير الإبداع ودعمه عن طريق تنمية نشا -

                                                           
براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات و الدول حالة الجزائر ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم محمد دويس الطيب ،  1

  108،  107: ، ص ص 2005فرع دراسات اقتصادية ، جامعة ورقلة ، الاقتصادية 
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، حيث د من بينها الرقابة على التراخيصيجب الإشارة إلى أن هناك مهمات أخرى أوكلت للمعه

يجب على المعهد إبداء رأيه فيها،  أن جميع العقود المبرمة مع الجهات الأجنبية وتتضمن حقوق ملكية

عمليات نقل ي عدتها فومسابضمان توفير المعلومات التقنية للمؤسسات وكذا ضرورة قيامه 

  .التكنولوجيا

   زائرـلإبداع في الجل الوطني امـنظالة ـوضعي :  المطلب الثالث

بداع التكنولوجي يجمع المختصين أن المحددات الأساسية التي يمكن من خلالها تحديد نظام الإ       

المقالات العلمية ، وكذا مجال البحث والتطوير، عدد براءات الاختراع الممنوحة: تتمثل في ثلاثة

 أيالمبذول في  الإبداع، هذه العناصر كفيلة بإعطاء نظرة على مجهود ون ساكنالمنشورة لكل ملي

  .ةــدول

  تراعـبراءات الاخ  -1

سند تخول لصاحبها صنع المنتج موضوع البراءة  بأنهاعرف المشرع الجزائري براءة الاختراع       

واستعمال طريقة الصنع موضوع الاختراع الحاصلة  ،الأغراضحيازته لهذه  أوواستعماله وتسويقه 

 ،1الأغراضحيازته لهذه منتج الناجم مباشرة عن تطبيقها وتسويقه وعلى البراءة و تسويقها واستخدام ال

شخص من استغلال الاختراع  موضوع البراءة صناعيا دون رخصة من  أيمنع  إلىمما يؤدي 

تجارية لكي  أوصناعية  لأغراضمؤدية  الأعمالتكون كافة هذه  أنواشترط المشرع كذلك  المخترع ،

  . 2 تشملها الحقوق المنجزة عن براءة الاختراع

وعدد  ،التكنولوجي الإبداعمخرجات نشاطات الاختراع في نفس الوقت مدخلات و تمثل براءات      

وانطلاقا من تعريف .ة الاستثمارات في البحث والتطويرالبراءات المودعة كل سنة عبارة عن ثمر

التطوير، و البحثالتكنولوجي و للإبداعلها كمؤشر  إعطاءهبراءات الاختراع ومن الوزن الذي يمكن 

  :3براءات الاختراع في النقاط التالية أهميةيمكن عرض 

  .التكنولوجي الإبداعالتكنولوجية حول نشاط القطاعية و ،در للمعلومات الزمنية والجغرافيةكونها مص - 

  مردودية  إلىوالذي يهدف  ،الإبداعالطويل لعملية  لإجراءابراءة الاختراع هي ثمرة  أنبما  - 

  .فهي مؤشر جيد للبعد التنافسي للتغيير التكنولوجي  إذا ،تجارية    

                                                           
   108: محمد الطيب دويس ، مرجع سابق ، ص 1
  1993، السنة  81والمتعلق بحماية الاختراع ، الجريدة الرسمية رقم  1993ديسمبر  7المؤرخ في  17/93من المرسوم التشريعي رقم  17المادة  2
   125- 123: ، ص ص محمد الطيب دويس ، مرجع سابق  3
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 اتكنولوجية مم أقساممرتبة في و ،ختراع متوفرة لفترات زمنية طويلةبراءات الا إحصائيات أنبما  - 

حول  أيضا وإنما، فقط حول معدل تطور نشاط الاختراعمعلومات ليس الحصول على اليسمح ب لا

 .التوجه القطاعي

  .التكنولوجي  الإبداعمداخيل الناتجة عن الجزء من  الأقلتسمح براءة الاختراع باسترجاع على  - 

سلعة لكن بضمان  إلىلتحويلها  الأساسيوهو الشرط  ،التكنولوجي الإبداعتسمح بكشف خصائص  - 

  .التكنولوجي  الإبداعبراءة الاختراع تسمح بنشر  ، إذاحماية

وهي تمثل وسيلة لكشف القيمة المستقبلية للجهد التكنولوجي  ،حقوق المنقولةال أفي نفس الوقت تنش

  .لمؤسسة ما

  ).صاحب الاختراع(النظام يتحملها المستهلك وليس المؤمن  اتكاليف هذ - 

التي تجمع  الأخيرةهذه  ،لحماية الملكية الصناعية كأداة في الجزائر براءة الاختراعوقد وضعت     

تخص و .1"المهاراتحقوق المؤلف و ،حماية حقوق الملكية الصناعية إلىكل القواعد التي تهدف "

من  2المميزة العلاماتو ،الصناعية الجديدة من جهة الإبداعاتدراسة الملكية الصناعية الحقوق على 

الجزائر من  أنشأتوقد  .)عنوان المحل ،المنشأعلامة  ،الأصلتسمية  ،التسمية التجارية( أخرىجهة 

الذي يتيح المعطيات والإحصائيات المتعلقة ببراءة جل ذلك المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية أ

الوطنية والأجنبية والتي سجلت  الإبداعاتالاختراع واستنادا لتلك الإحصائيات والتي تخص أساسا 

اءة اختراع في شتى القطاعات بر )600(أكثر من )2009(فقد تم منح سنة  ،وظا لكن محتشماتطورا ملح

ة خلال هذه ، فالاختراعات المسجل)2008(براءة اختراع لأشخاص وطنيين وأجانب سنة  )618( لقاء

إحدى عشرة و) نساء(مخترعا جزائريا من بينهم خمس أشخاص طبيعيين  )69(الفترة كانت من انجاز

 )776(على اعتبار أن التصديق على هذه البراءات جاء بعد دراسات معمقة عديدة خصت مؤسسة، 

 الإعلانوبتوفر ثلاثة شروط ليتم  ،طلب مودع على مستوى المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية

شاريع مؤهلة للتطبيق وأن تكون هذه الم ،الإبداعيأن فكرة ما تعد اختراعا وتتضمن التجديد والنشاط 

  .3الصناعي أي أنها قادرة على أن تكون موضع صناعة أو استعمال صناعي

                                                           
1
  125: محمد الطيب دويس ، مرجع سابق ص  
، وقد " تلك التي تسمح للزبائن بالتعرف على المنتجات أو الهيئات التي يبحثون عنها ، والتمييز بين المنتجات والهيئات المتشابهة " العلامات المميزة هي  2

  "تعتبر علامات مصنع أو علامات تجارية أو علامات خدمة : " ا عرفها المشرع الجزائري بأنه
افسي المستديم في منظمات رقايقية فاطمة الزهراء ، بومنجل السعيد ، مساهمة براءة الاختراع في دعم وحماية الإبداع التكنولوجي وتحقيق التميز التن 3

، وعلوم التسيير ، جامعة سعد دحلب التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية ، واقع الجزائر ، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغييرالأعمال
  16،17: ، ص ص 2010ماي  13 -12البليدة ، 
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  المقالات العلمية  -2

يكون في شكل  أوالتكنولوجية  بالإبداعاتيتوج  أن فإما ،التطوير نوعين من النتاجللبحث و إن      

ويعتبر تعداد هذه المقالات مهما  ،دوريات متخصصةولعلمية التي يتم نشرها في مجلات المقالات ا

  .لكونه مؤشر كمي و نوعي على عملية البحث والتطوير 

في  بدأت أنها إلا ،في الجزائر طوال السنوات الماضيةالدوريات المتخصصة ورغم قلة المجلات و

هذا  - رغم ذلك  - ولا يعتبر؛ ك منتوج علمي لم يجد مكانا للنشرهنا أنالظهور وهو مؤشر على 

 إذاخاصة  ،ييس العلمية المطلوبةيستوفي المقال كل المقا أنشرط  كون النشر في الخارج ممكنا ،عائقا

  .1 كان المقال متخصصا

  البحث و التطوير  -3

وعدم  ،ربضعف كبي )1998( تطوير التكنولوجي في الجزائر قبلالتميزت منظومة البحث العلمي و     

  ظهور العديد من  إلى أدىمما  ،الناتج الوطني الخاممن ) 0.28(الاستقرار حيث لم يخصص لها سوى

  : السلبيات منها

  .دراسات العلمية الالعلمي من المنشورات والمجلات و الإنتاجقلة  - 
  .قلة براءات الاختراع المسجلة من طرف الباحثين  - 
  .في مراكز البحثالمبدعة ضعف النماذج  - 
  . الإنتاجلاقات التعاون بين قطاعي البحث وضعف ع - 
اعتمدت الجزائر تشريعا جديدا يتعلق  ،والتطوير في بناء اقتصاد تنافسي البحث لأهميةنظرا و     

 إلىحيث يهدف ) 2002- 1998( بقانون البرنامج الخاص بالبحث العلمي والتطوير التكنولوجي للفترة

تحديد  ،التكنولوجية للبلادتدعيم القواعد العلمية و ،لبحث العلمي والتطوير التكنولوجيضمان ترقية ا

من  دعم التمويلعمل على تثمين نتائج هذا البحث والوتوفير الوسائل الضرورية للبحث والتطوير و

هدف  أنقانون الالمادة الثالثة من  أكدتكما  .التطويرالمتعلقة بالبحث و الأنشطةلكل  طرف الدولة 

وذلك  ،والتكنولوجيةالعلمية  ،الثقافية ،لاجتماعيةا ،كمن في تحقيق التنمية الاقتصاديةالتطوير يالبحث و

حيث قسمت هذه البرامج  ،التطوير حيز التطبيقبرنامجا للبحث و )25(خمسة وعشرينمن خلال وضع 

  :صنفين  إلى

  ،البيئيةالموارد  ،الموارد البشرية، والتغذية تشمل الزراعة امج وطنية للبحث ما بين القطاعاتبر   - أ

                                                           
1
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التهيئة و البناء والتعمير ،الأساسيةناعات العلوم صتقويم  ،الأوليةاستغلال وتثمين الموارد و التنقيب

القانون  ،التاريخ ،والاتصال والاقتصاد الثقافة اللغة، ،التكوينة والتربي ،الصحة والنقل ،العمرانية

 .السكانالمجتمع و ،العدالةو

 الطاقة المتجددة ،النووية والتقنياتالطاقة  مجالاتتخص  :برامج وطنية للبحث المتخصص  - بـ

، المحروقات تصالات اللاسلكيةالا ،تطبيقاتهاالتكنولوجيا الصناعية والفضائية و ،تكنولوجيا المعلوماتو

   .1التكنولوجيا الحيويةو

يم ي، سنحاول تقي للإبداع التكنولوجي في الجزائرعلى ضوء دراسة محددات النظام الوطن      

 .هذا النظام في النقطة الآتيةعية وض

  في الجزائر التكنولوجي  تقييم نظام الإبداع  :المطلب الرابع 

بداية ياسة التنمية التي انتهجتها منذ التكنولوجيا في سزائر بمجهود كبير لإدماج العلم وقامت الج       

لكنها لم تقم بوضع نظام ، قيلة في إطار إستراتيجية التخطيطالسبعينيات بتوجهها نحو الصناعات الث

 العلمي إلى التطور باللجوء يسمح للمؤسساتو اع التكنولوجي يتميز باللامركزيةطبيعي للإبد

  .التكنولوجي و

لخبرة الكبيرة في المجال ورغم قيام الجزائر بتطوير نظام هام لتكوين المهندسين والتقنيين ذوي ا

، وكذا عدم ملائمة نظرا لسياسة تسيير هذه المؤسسات ، لكنها لم تستغل هذه الطاقة الفعالةالصناعي

  وتنظيم المؤسسات العمومية  ،، والتأخر في إعادة الهيكلةي عمل إبداعيالبيئة التنظيمية للقيام بأ

داع التكنولوجي في ، مما جعل النظام الوطني للإبالكامل لهذه الطاقات أو تجديدهالا يسمح بالاستعمال 

ا تبرزه النتائج المتوصل إليها في عدة دراسات تناولت محددات الإبداع ، وهو محالة ركود تام

طلبات براءة إيداع ، كان متوسط )2003(ا في فترات معينة فمثلا إحصائياتالتكنولوجي إحصائي

  .طلب في السنة لكل مليون ساكن  )0.5(طلب في السنة أي  )15(الاختراع لا يتعدى حدود 

إلى أن معظم العلاقات التي تقيمها المؤسسات العمومية الأجنبية هي  تشير معظم الدراساتو       

 ،يرها ضعيف على الحياة الاقتصادية، و إذا وجدت العلاقة فتأثأو خدمات فقط بغرض شراء تجهيزات

 ، تجد طريقها إلى القطاع الصناعيمن نشاطات البحث تتم في الجامعات ولا )%80(إضافة إلى أن 

، مهمة تحدث تغيير في حدود المعرفةمعظم الإبداعات هي إبداعات هامشية وليست إبداعات و
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قياس التطور المسجل وأثاره الاجتماعية ة تقييم الإبداعات التكنولوجية والجزائر لا تتوفر على ثقافو

  1.بغية توزيع أحسن للوسائل الممركزة

الإبداع بصفة عامة مما يعيق الإبداع التكنولوجي ور في إنتاج أدت هذه العوامل كلها إلى تأخر كبي

يمكن حصر أسباب هذه النتائج المتواضعة في مجالي و، التطور ويهدد تنافسية الاقتصاد الجزائري

البحث والتطوير والإبداع التكنولوجي في الصعوبات والعوامل التالية، والتي وردت كذلك في التقرير 

والتطوير ول الجامعات والمؤسسات البحثية ودورها في أنشطة البحث النهائي للمؤتمر العربي الأول ح

  :  2000ماي  23-21 بتاريخ والمنعقد في الجزائر 

عدم وصول البنية الصناعية لمرحلة التنظيم المناسبة لاستيعاب أهمية استثمار نتائج البحث  �

  .العلمي ومردوديته

العالي والمراكز البحثية بالقطاعات  عدم وجود حلقات وسيطة تربط مؤسسات التعليم أو ضعف �
  .الاقتصادية وتعمل على إيصال نتائج البحث والتطوير إلى ميدان التطبيق العملي

 قلة الدعم المادي للبحث العلمي والتمويل المخصص لعملية تسويق وتوظيف نتائجه، وهو  �

في حين نجد ، ية مجتمعةي الخام للدول العربالمخصصة من الناتج الداخل )%0.2(ما تبرزه نسبة     
  .)%1.8( وإسرائيل )%3(الولايات المتحدة واليابان وبعض الدول الأوروبية تخصص 

في الدول ) %3(ضعف تمويل القطاع الخاص لأنشطة البحث والتطوير حيث لا يخصص سوى  �
  .العربية مجتمعة من إجمالية المبالغ المخصصة لهذا الغرض

  .وضعف القدرات العلمية والبحثية للبعض منهمقلة العاملين في هذه الأنشطة   �
تدني المستوى المعيشي لأساتذة الجامعات وهم المؤهلين أكثر للقيام بالبحث مما يدفعهم إلى  �

  .البحث عن أعمال إضافية وتصرفهم عن القيام بنشاط البحث
وغياب التنسيق في غالب الأحيان بين مراكز البحث والتطوير والجامعات ومراكز  ضعف �

  2.بينها وبين الجهات المكلفة بالتخطيط في القطاعات المعنية ، الأبحاث الأخرى

ر البحث ، أعدت الدولة برنامجا طموحا لتطوينظام الإبداع في الجزائرومن أجل النهوض ب          

، وقررت إنشاء مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وتكنولوجي لتحقيق العلمي في كافة القطاعات

، وهي ذات صبغة مشتركة بين مختلف القطاعات وتتمتع ث العلمي والتطوير التكنولوجيلبحنشاطات ا

لبحث العلمي ، وتتمثل مهمتها الأساسية في تنفيذ برامج استقلال الماليبالشخصية المعنوية والا
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والمسماة  ، سميت الوكالة الوطنية لتثمين نتائج البحث والتطوير التكنولوجيوالتطوير التكنولوجي

 :2ما يلي وتمثلت أهم مهامها في، ANVREDET(1  ( تصارا اخ

  .التعرف واختيار نتائج البحث الواجب تثمينها - 
المساهمة بفعالية أحسن لاستغلال نتائج البحث وفي تنظيم أنظمة وطرائق التثمين بغرض ترقية  - 

  .وتطوير الإبداع التكنولوجي
والقطاعات المستعملة لضمان تثمين ونقل وترقية التعاون والتبادل بين قطاعات البحث  تطوير - 

  .التقنيات، التكنولوجيات والمعارف الجديدة، بالخصوص في اتجاه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
  .تشجيع ومساندة كل مبادرة تهدف لتطوير التكنولوجيا وإدخال أعمال إبداعية - 
وق، البحث عن شركاء مساعدة المخترعين بالتكفل بأعباء الخدمات لإنجاز نموذج، دراسة الس - 

  .والحماية ببراءة الاختراع
 .تنظيم اليقظة التكنولوجية، خاصة وضع حيز التنفيذ مرصد وشبكة لنشر التكنولوجيا - 

من خلال  الإبداعتم دراسته أن النظام الوطني للإبداع له دور مهم في دعم  نخلص من خلال ما    

طني للإبداع ولذلك سعت الجزائر لوضع نظام ، المعرفة قواعد وبني تحتية  لتوليد ونشر إرساء

ف أساسا التكنولوجي بإنشاء عدة هياكل لعل أهمها المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية الذي كُل

التطوير التكنولوجي التي عنيت باختيار ين نتائج البحث والوكالة الوطنية لتثم، وبحماية حقوق الملكية

  .البحوث وتنفيذها

، ويبقى على حيط المشجع على الإبداع للمؤسساتالقول أن  الجزائر حاولت توفير المإذن يمكن 

عامل هم القيادة الإدارية نماط أولما كانت ، هذه الأخيرة تكييف بيئتها الداخلية لتحفيز القدرات الإبداعية

تحليل هذه النقطة  إلى من خلال الدراسة الميدانية سنتطرقيؤثر في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية 

 . للإجابة عن تساؤلات وفرضيات الدراسة 

  

  

  

  

  

                                                           
1  Anvredet :agence nationale de valorisation des résultats de la recherche et du développement technologique  . 

2
  .المتعلق بإنشاء وتنظيم الوكالة الوطنية لتثمين نتائج البحث والتطوير التكنولوجي 1998ماي  3المؤرخ في  137/98المرسوم التنفيذي رقم  
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   للدراسة الميدانيةالإجراءات المنهجية : الثانيالمبحث 
ج الدراسة الذي استخدمته ، حيث يناقش منهمبحث بمنهجية الدراسة وإجراءاتهايختص هذا ال       

كما سيعرض كيفية بناء أداة الدراسة  ،العينةاختيار مجتمع الدراسة  وحدودها وكيفية  كما يبين الباحثة،

، وأخيرا الأساليب الإحصائية التي استخدمت ثباتهاها ووالإجراءات التي تم  إتباعها  للتأكد من صدق

 .في تحليل ومعالجة البيانات 
  

   منهـج الدراسـة: المطلب الأول 

والمنهج  ،1يعتبر المنهج الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة       

، والذي يعرف على أنه وصف للخصائص لمجتمع في هذه الدراسة هو المنهج الوصفيالمستخدم 

  ، ويهتم بوصفه وصفا دقيقا، ، والذي يعتمد على دراسة الواقع2دراسة أو ظاهرة تحت الدراسة

، أما التعبير ي يصف لنا الظاهرة ويوضح خصائصهاالكيف فالتعبير ،كمياعنه تعبيرا كيفيا و ويعبر 

الكمي فيعطيها وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر 

  . الأخرى

  بأنه قضية "رف ، ويعئل شيوعا لجمع المعلومات الأوليةويعتبر المدخل المسحي أكثر الوسا       

    .3"أفراد عينة و ذلك بواسطة استبيانبحتة من خلالها يتم جمع المعلومات من قبل 

هذه الدراسة تتناسب مع الدراسات الوصفية المصممة لاستخلاص معلومات عن وترى الباحثة أن 

 الدراسةلمعلومات التي تحقق أهداف اثم استخدام استبيان للحصول على البيانات و ،موضوع معين

، وهو الأنسب اعي وهو أحد مداخل المنهج الوصفيولذلك وقع اختيارنا على منهج المسح الاجتم

كميا  تصويرهاوسة و، فهو يستعمل لوصف الظاهرة المدرعن الظاهرة والظروف المحيطة بها للتعبير

  .4تحليلهاثم تصنيفها و عن طريق جمع معلومات مقننة

 )، مديرينوحدات، رؤساء أقسام رؤساء ،رؤساء مصالح(داريونكان مجتمع الدراسة قادة إ لماو

، نسبياا كبير لمختلف المؤسسات الصناعية الخاصة) ، أعوان تحكم، أعوان تنفيذإطارات(ومرؤوسين 

ممثلة  المسح بالعينة على أسس سليمة تكون"، ذلك أن حثة إلى تبني منهج المسح بالعينةفقد اتجهت البا

                                                           
1
   99:، ص  1999عمار بوحوش وآخرون ، مناهج الحث العلمي وطرق إعداد البحوث ، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ،  
  عدنان جمعه الدوي ، دور الإبداع الإداري في حل المشكلات الإدارية في الأجهزة الأمنية بدولة البحرين دراسة مسحية على إدارة الهجرة  2
   89: ، ص  2001،  الجوازات و الإدارة العامة للمرور ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنيةو
    89: نفس المرجع السابق ، ص 3 
  80: ، ص  Cirta Copy  ،2006علي غربي، أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية ، قسنطينة ، مطبعة  4
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أو تصف سلوك الجمهور و ،باحثين ما يسعون إليه من معلومات، وتتبع للتمثيلللمجتمع العام أصدق 

  .1"تكاليف ممكنةوقت ولظاهرة المبحوثة بأقل جهد وا

لخطوة ا: 2قد حاولنا في عملية المسح مراعاة الخطوات الأساسية التي تمر بها المسوح العلمية وهيو

  .فكانت الخطوات كالأتي ، الخطوة الميدانية، الخطوة النهائية ،التخطيطية

  الخطوة التخطيطية  -1

دارية على إبداع تم فيها تحديد الهدف الأساسي من البحث والذي يتمثل في أثر أنماط القيادة الإو       

 المؤسساتب مهيسوؤرمو نييرادلإا ةداقلاوالمتمثل في ، كما تم تحديد مجتمع البحث الموارد البشرية

   .تم انتقاء عينة من هذه المؤسسات ، وقدلصناعية الخاصة في ولاية قسنطينةا

  الخطوة الميدانية 

  .وفيها تم النزول إلى الميدان والاتصال بالمبحوثين المعنيين لجمع البيانات المطلوبة   

  الخطوة التحليلية  -2

، تمهيدا على تصنيفها ضمن مجموعات متجانسةوتم فيها مراجعة البيانات التي جمعت والعمل        

  .للتعامل معها إحصائيا مع التأكد من الحصول على إجابات كاملة عند استرجاع الاستبيان

  الخطوة النهائية  -3

 .ض ومناقشة نتائجهامعالجتها من خلال جدولتها وتحليلها ثم عرانات ووهي معنية بتحليل البي  

  عينة البحثمجتمع و  :المطلب الثاني 

  مجتمع البحث -1

  هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من  مجتمع البحث      

الإداريين قادة الويتمثل مجتمع البحث في هذه الدراسة في ، التي يجري عليها البحثالعناصر الأخرى و

  .المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة بالمرؤوسين و

  

  

  

                                                           
1
  173: ، ص   مرجع سابقصلاح مصطفى الفوال ،  
  137: نفس المرجع السابق، ص  2
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  عينة البحث  - 2

حث ، أو هو ذلك الجزء من مجتمع البة فرعية من عناصر مجتمع بحث معينالعينة هي مجموع       

ونتطلع من خلال العينة إلى الوصول إلى التقديرات التي يمكن  الذي سنجمع من خلاله المعطيات،

1ل مجتمع البحث الأصليتعميمها على ك
  واستعملنا طريقة العينة لأن دراسة عدد قليل من المفردات. 

أو الحالات يتيح للباحث فرصة جمع معلومات دقيقة، ويفضل استخدام أسلوب العينة عند دراسة  

وفي كل الحالات يجب أن . ثل الوحدات الإنتاجية في المصانعخصائص ومعالم مجتمعات اللانهاية م

را للوقت وتوفيرا للجهد وذلك اختصا لمجتمع ولا تخضع للاختيار الشخصيالعينة ممثلة تماما لتكون 

  .، وإتباع دراسة العينات يرفع مستوى العمل البحثي ويجعله أكثر دقةوالنفقات

نه ، حيث أمتجانس من حيث متغير الجنس والسنوباعتبار أن مجتمع الدراسة كبير نوعا ما وغير  

المرؤوسين في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة ارتأينا أن ادة الإداريين ويشمل جميع الق

  من المؤسسات الصناعية الخاصة كبيرة  ومتوسطة الحجم بشكل موضوعي نختار عينة عشوائية 

وقد راعت الباحثة تنوع هذه المؤسسات من حيث القطاع الصناعي  ،)تم اعتماد معيار عدد العاملين (

    .عمل فيه حسب ما يبينه الجدول أدناهالذي ت

  توزيع عينة البحث حسب القطاع الصناعي  ) : 1(دول رقمالج

  النسبة المئوية  عدد المؤسسات  القــطاع

  %10  4  قطـاع الميكانيـك

  %25  10  قطـاع الصيدلـة

  %30  12  القطـاع الغـذائي

  %17.5  7  قطـاع البلاستيـك

  7  )إلكترونيـك ، كيمائـي ،أثـاث(أخـرى
  

17.5%  
  100  40  المـجمـوع  

  من إعداد الباحثة: المصدر                                                                                          

 

 

                                                           
1
  301: صلاح مصطفى الفوال ، مرجع سابق    
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  .وتنتشر هذه المؤسسات على عدة مناطق تتوزع جغرافيا كما يبينه الجدول التالي

  المؤسسات على المناطق الصناعيةتوزيع ) : 2(الجدول  

 المنطقة الصناعية عدد المؤسسات النسب المئوية

 palma بالمــا 14 35%

 منطـقة  ديـدوش مراد 15 37.5%

 منطـقة ابن باديـس 3 7.5%

 منطـقة عين سمارة 4 10%

 أخــــرى 4 10%

 المجموع 40 100%

  من إعداد الباحثة: المصدر                                                                                                          

  أدوات جمـع البيانـات : المطلب الثالث 

المعلومات على أدوات جمع البيانات وسائل علمية يلجأ إليها الباحث لجمع الحقائق والحصول        

  .، وقد تختلف أدوات البحث بحسب طبيعة الموضوع وهدفه التي يتطلبها بحثه

، لابد من أن يحرص الباحث على اختيار الأداة التي جمع البيانات هي أهم مراحل البحثولأن مرحلة 

المطلوبة الاستبيان الأداة  الرئيسية في جمع البيانات   ، وقد شكلتعملها لجمع المعطيات من الميدانسيس

  .للدراسة 

 الاستبيـــان  - 1

وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة حول  ،وهو من أهم طرق جمع البيانات وأكثرها انتشارا       

، حيث لأهداف البحث وتساؤلاته أو فروضهيتم إعدادها من قبل الباحث بعد تحديده  ،موضوع البحث

، منها طبيعة الفروض  مجموعة من المتغيراتكل كبير على تعتمد طريقة صياغة أسئلة الاستبيان بش

  ، والوقت المتاح للمبحوث والإمكانات الماديةوثقافتهم ، وطريقة ملء الاستبيانوطبيعة المبحوثين 

مجموعة ، أولهما ن على نوعين رئيسيين من البياناتوفي العادة يحتوي الاستبيا. والتحليلية المتاحة 

   .مجموعة الثانية فهي متعلقة بموضوع الدراسة، أما الالبيانات الشخصية للمبحوث

  :الخطوات التالية بإتباعومن أجل إعداد الاستبيان وصياغته في الصورة النهائية  قمنا 

 ، واستبيانات ه الأولية، مستفيدة من الإطار النظريقامت الباحثة بتصميم الاستبيان في صورت �
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وتم عرض . ع مراعاة أهداف البحث وفرضياتهم ،ابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسةالدراسات الس

، وكذلك عرضه على مجموعة ستفادة من ملاحظاتهم واقتراحاتهمالاستبيان على بعض الأساتذة للا

، للتأكد من وضوح العبارات وفهمها )بحيث لم تدخل ضمن الدراسة النهائية (من مفردات الدراسة 

مقترحاتهم وملاحظاتهم بعين الاعتبار عند تصميم ، ولأخذ ؤدي الاستبيان الغرض من استعمالهولي

 .الاستبيان في شكله النهائي 

، وكذا تسلسل الموضوع من خلال محاور الاستبيان، تغطية جوانب ، بقدر الإمكانوقد حاولت الباحثة

 استبيانعلمي ليست بالعملية السهلة أو مجرد مجموعة من الأسئلة تشكل  استبيانفبناء  ؛وتناسق الأسئلة

  والمقصود بصدق الاستبيان هو. 1الثباتوعلمي حيث يتوجب أن تحقق شروط علمية أهمها الصدق 

اع لاختبار الصدق وتوجد عدة أنو ."2أن يقيس الاختبار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقياسها"

 ،الاختبار يقيسه، وقد اعتمدت الباحثة على صدق الظاهرة وهو البحث عما يبدو أن في الاستبيانات

عدد وذلك من خلال عرض الاستبيان على ، 3تضح  هذا النوع بالفحص المبدئي لمحتويات الاختباريو

الاختصاص في مجالات البحث العلمي واللغة العربية ومن مجتمع من المحكمين من ذوي الخبرة و

  .اسةالدراسة للحكم عليه وتحديد مدى وضوح العبارات ومدى انتمائها لمحاور الدر

برنامج أما بالنسبة لثبات الاختبار فقد تم حساب معدل ثبات الاستبيانين بطريقة ألفا كرونباخ بواسطة 

يوضح معاملات ) 3(والجدول رقم  )SPSS(الحاسب الآلي الحزمة الإحصائية لتحليل العلوم الاجتماعية 

 .الثبات للاستبيانين

  

 

 

 

  

 

  

                                                           
  94: عدنان جمعه الدوي ، مرجع سابق ، ص  1
   327:ص  ،1983  ،الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية ،، تصميم و تنفيذ البحث الاجتماعينقلا عن محمد سيد أحمد  73:عمار بوحوش، مرجع سابق، ص 2
  لتنبئي ، الصدق التلازمي ، الصدق التجريباالصدق الظاهري ، الصدق : أنواع الصدق  3
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  للاستبيانينمعاملات الثبات : ) 3(الجدول رقم 

معاملات الثبات   نــــوع الاستبيـــــان

  ألفا كرونباخ

  

استبيان 

  القادة

  0.8764  محور السمات القيادية

  0.7569  محور الأنماط القيادية

  0.6883  محور دور القيادة الإدارية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية

استبيان 

  المرؤوسين

  محور السمات القيادية

  
0.8994  

  0.8672  محور الأنماط القيادية

  0.8541  محور دور القيادة الإدارية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية

  )spss(نافذة مخرجات : المصدر                                                                                                    

يتضح من الجدول أعلاه أن معاملات الثبات  لكل محور من محاور الاستبيانين مرتفعة ودالة 

وهذا يدل على إمكانية ثبات النتائج  )0.89(إلى )0.68(حيث تراوحت قيم الثبات بين )0.01(إحصائيا عند 

  .يها الدراسةالتي يمكن أن يسفر عنها تطبيق هذه الأداة ، كما يمكن تعميم النتائج التي تتوصل إل

، خرج الاستبيان في صورته النهائية في شكل  استبيان موجه للقادة الإداريين واستبيان في الأخير   

  .ثان موجه للمرؤوسين 

، لجأنا إلى قسم إدارة الموارد البشرية لكل مؤسسة ة توزيع الاستبيانات في المؤسساتللقيام بعمليو   

  .لموظفين والقادة اكثر اتصالا بالعمال ولمساعدتنا باعتبار أنها الإدارة الأ

) 150(، مائة وخمسين استبيانا )515(خمس مائة وخمس عشرة   ولقد بلغ عدد الاستبيانات الموزعة

، إلا  أن عدد الاستبيانات المسترجعة  كان ثلاث سينللمرؤو) 365(، و ثلاث مائة وخمس ستينللقادة

  من العدد الموزع، وقد استبعد منها) %78.73(، أي ما يمثل استبيانا )380(مائة وثمانون

أي التي يكون فيها سؤال أو أكثر أو جزء كامل دم التزامها بشروط البحث العلمي استبيانا لع) 16.57%(

، أو في حالة وضع علامتين أمام إجابتين لإجابة عليه من طرف المستجوبمن قائمة الأسئلة لم يتم ا

، ليصبح العدد النهائي للاستبيانات التي في حالة الإجابات غير المتناسقة بديلتين في نفس الوقت أو

وهي %) 61.55(استبيانا أي ما يمثل )317(ثلاث مائة وسبعة عشر  استعملت في الدراسة للتحليل هو

  ، النتائج المتعلقة بموضوع الدراسةصالحة لإجراء التحليل والوصول إلى و نسبة مقبولة
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  . يبين عملية توزيع الاستبيان )4( والجدول رقم

  تفصيل عملية توزيع الاستبيان على المبحوثين:  )4(الجدول رقم 

  

ت
انا
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ع
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ة 
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  16.50  85  6.57  25  21.35  110  29.26  150  القادة الإداريين استبيان

  45.08  232  10  38  52.42  270  70.87  365  استبيان المرؤوسين

  61.55  317  16.57  63  73.78  380  100  515  المجموع

  إعـداد الباحثـة: المصـدر                                                                                                           

 :محاور  أربعةوقد تم تصميم كل من الاستبيانين من 

عن مفردات  مخصص للأسئلة العامة ويشمل المعلومات الشخصية والوظيفية وهو: المحور الأول  - 

 ).السن، الجنس، الأقدمية، الوظيفة وغيرها(الدراسة 

 .وهو مخصص لمعرفة  سمات القيادة الإدارية :  المحور الثاني - 

 .متعلق بمعرفة نمط القيادة الإدارية السائد في المؤسسة : المحور الثالث  - 

نمط القيادة الإدارية في تنمية الإبداع لدى الموارد وهو مخصص لمعرفة دور : المحور الرابع  - 

 . البشرية في المؤسسة 

  :والتي جاءت في ثلاث صور شكل أسئلة مغلقة وقد جاءت أسئلة الاستبيان في       

 ،المفتوحة معالقة والأسئلة المغ، ولقة القائمة على أسئلة السلموالمغ ومغلقة الإجابات، اتأحادية الإجاب 

 ."أخرى"محددة  ويضاف إليها كلمة وهي الأسئلة التي تتضمن احتمالات 

  مصادر جمع المعطيات وأدوات البحث العلمي  - 2

 مصادر جمع المعطيات  - 2-1

نعني بمصادر جمع المعطيات كل الأشخاص أو الهيئات أو الوثائق التي يمكن أن نحصل من       

خلالها على معلومات محددة تفيدنا في الكشف عن جانب من جوانب الموضوع الذي نقوم بالبحث 
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م جالمنارية الصناعة ويمدليها الباحثة من وقد كانت أهم هذه المصادر الوثائق التي تحصلت ع. 1فيه

  .مناشير الجريدة الرسميةة قسنطينة ، وكذا نصوص وأوامر وحول المؤسسات الصناعية الخاصة بولاي

  

 أدوات البحث الميداني - 2-2

  يشكل برنامج الحاسب الآلي الحزمة الإحصائية لتحليل العلوم الاجتماعية        

)STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES (المعروف اختصارا بـ و)SPSS( أداة هامة 

  ،  2ومتقدمة لإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة لتحليل بيانات الأبحاث العلمية الاجتماعية

رض تحليل ، ولغالنتائج الإحصائية المطلوبة لاستخراج )SPSS(وقد استخدمت الباحثة هذا البرنامج 

  : تفسيرها ومناقشتها تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية البيانات و

النسب المئوية لوصف مفردات الدراسة وتحديد نسب إجاباتهم بغرض وصف خصائص التكرارات و - 

 . مجتمع الدراسة 

 . المتوسط الحسابي لترتيب إجابات مفردات الدراسة لعبارات الاستبيان حسب درجة الموافقة  - 

 . عن المتغيرات الشخصية الإدارية ةمربع لمعرفة مدى استقلالية أنماط القياد يكا استخدام  اختبار  - 

 بتنمية الإبداع لدى الموارد  الإدارية ةأنماط القيادلمعرفة علاقة  )ETA(إيتا  رتباطالااستخدام معامل  - 

 البشرية 

 .للتأكد من فرضيات الدراسة )Mann-Whitney(استخدام اختبار مان وايتني  - 

 

 

 

 

  

  

  

 

                                                           
  159: ص ، 2003، الجزائر، شركة دار الهدى، 19العدد  دامها ، مجلة العلوم الإنسانية، محددات ومجالات استخ"، أدوات البحث الاجتماعي مراد زعيمي 1
  29: ، ص  2005، الطبعة الأولى ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  SPSSجمال محمد شاكر ، المرشد في التحليل الإحصائي للبيانات باستخدام  2
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  عرض وتحليل البيانات  : الثالث المبحث

  على  ىإن أهم مراحل البحث العلمي الميداني هي مرحلة عرض وتحليل البيانات التي تبن       

  .، وذلك بعد مرحلة توزيع ثم جمع الاستبيانات واستبعاد غير الصالح منها أساسها نتائج الدراسة

علينا التعرض  يتوجب، والمرؤوسين القادة الإداريينبعد تحديدنا للعينة المدروسة من و      

، إلى غير ذلك لخصائص هذه العينة على أساس عدة معايير كالجنس، السن، مستوى التعليم والأقدمية

بهدف استخراج بعض النمط القيادي السائد القيادية والسمات  ثم نعالج بيانات كل من محور

  . الدراسة والإجابة على تساؤلات  الإداريينالاستنتاجات العامة عن القادة 

   عرض البيانات الشخصية وتحليلها  : المطلب الأول

سنخصص هذا الجزء من البحث لعرض وتحليل البيانات الشخصية للقادة الإداريين والمرؤوسين       

  .والتعليق عليها  من خلال تفريغها في جداول

  حسب الجنس والمرؤوسين توزيع عينة القادة -1

  توزيع القادة حسب الجنس) : 5(دول رقم ـجال

  %النسبة  التكرار  الجنس

  76.5  65  مذكر

  23.5  20  مؤنث

  100  85  المجموع

  الخاص بالقادة  المصدر بناء على معطيات الاستبيان الأول                                                                      

السؤال عن جنس القادة الإداريين إلى معرفة درجة المساواة في شغل المناصب القيادية يهدف        

نلاحظ من خلال الجدول أن تولي المناصب ، وناث على مستوى المؤسسات المدروسةبين الذكور والإ

 نه يلاحظ في السنواتأإلا  ،)% 76.5(القيادية في المؤسسات يغلب عليه العنصر الرجالي بنسبة كبيرة

 .إطارات نسويه يتزايد عددهن سنويا تشهد بدأت المناصب القيادية الأخيرة
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  توزيع عينة المرؤوسين حسب الجنس) : 6(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الجنس

  44.8  104  ذكر

  55.2  128  أنثى

  100  232  المجموع

  بالمرؤوسينالثاني الخاص المصدر بناء على الاستبيان                                                                        

من حيث التوظيف في ) %55.2(نلاحظ من الجدول أن الجنس الأنثوي يحتل مرتبة أولى        

وظائف التحكم والوظائف التنفيذية أكثر مما هو عليه بالنسبة للمناصب القيادية عند مقارنة هذا الجدول 

  .الذي يوضح توزيع عينة القادة حسب الجنس) 5(رقم مع الجدول 

  حسب السن القادة والمرؤوسينتوزيع عينة  - 2

  قادة حسب السنالتوزيع عينة ) : 7(رقم الجدول 

  %النسبة  التكرار  الفئات العمرية

  17.65  15  سنة 30اقل من 

  23.53  20  سنة 40  - 30من 

  17.65  15  سنة 50 – 40من 

  41.17  35  أكثر من خمسين سنة

  100  85  المجموع
  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                     

، مما يمكننا من استنتاج بعض العمرية التي ينتمي إليها القادةيهدف هذا السؤال إلى معرفة الفئات      

نلاحظ من الجدول أن فئة الشباب ضئيلة جدا و ،القيادة وفقا لها في المؤسساتية الأسس التي يتم تول

 )41.17%(كبر نسبةأمقارنة بنسبة الكهول خاصة الذين تتجاوز أعمارهم الخمسين سنة حيث مثلت 

  .احتلت المراكز القيادية في المؤسسات المدروسة
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  توزيع عينة المرؤوسين حسب السن) : 8( الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الفئة العمرية

  34.5  80  سنة 30إلى  20من 

  48.3  112  سنة 40إلى  30من 

  13.8  32  سنة  50إلى  40من 

  3.4  8  سنة 50أكثر من 

  100  232  المجموع

  بالمرؤوسينبناء على الاستبيان الثاني الخاص : المصدر                                     

  نلاحظ من الجدول أن المؤسسات المدروسة توظف نسبة كبيرة من الشباب  حيث مثلت      

للذين تتراوح ) %48.3(و، سنة 30إلى  20سين الذين تتراوح أعمارهم بينللمرؤو) 34.5%( 

 .سنة  40إلى  30أعمارهم بين 

  الأقدمية في المؤسسة  - 3

السؤال عن سن قادة الإداريين لمعرفة ما إذا كان للتأكد من نتيجة عن الأقدمية يهدف السؤال         

  .هو ما يبرزه الجدول التالي الكفاءة و والتوجه في منح المناصب القيادية على أساس الأقدمية أ

  توزيع عينة القادة حسب الأقدمية في المؤسسة) : 9(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  الفئة العمرية
  52.94  45  سنوات 05اقل من 

  17.65  15  سنوات 10إلى  05من 

  05.88  5  سنة 20 – 10من 

  23.53  20  سنة 20أكثر من 
  100  85  المجموع

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                    

سنوات في  نلاحظ من الجدول أن أكثر من نصف القادة الإداريين تقل مدة عملهم عن خمس       

نفسر هذا التناقض أن أغلب و ،هو ظاهريا يناقض تحليل سؤالنا عن سن القادة الإداريينو ،المؤسسة

دة القدماء نه في الغالب تلجأ إلى توظيف بعض القاأالمؤسسات الخاصة هي حديثة النشأة في الأصل إلا 
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نتيجة عمليات المغادرة من المؤسسات العمومية للعمل بالمؤسسات وذلك نظرا لخبرتهم التي اكتسبوها، 

  .الخاصة التي يتزايد عددها بفعل انفتاح الجزائر على الاقتصاد السوق 

   والمرؤوسين المستوى التعليمي للقادة  - 4

  التعليميتوزيع عينة القادة حسب المستوى ) : 10( الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  17.65  15  ثانوي 
  58.82  50  جامعي 

  00  00  ما بعد التدرج 

  00  00  دكتوراه دولة 

  23.53  20  أخر

  100  85  المجموع
  المصدر بناءا على معطيات الاستبيان الأول الخاص القادة                                                             

ادة على مستوى المؤسسات يهدف هذا السؤال لمعرفة مدى احتلال الإطارات العليا سلم القي     

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة أصحاب الشهادات الجامعية تشكل أغلبية من القادة حيث ، والمدروسة

وهذا الأمر طبيعي نظرا لأن القيادة تتطلب مستوى علمي عال يسمح باتخاذ قرارات  ،)% 58.82(مثلت 

لقادة حل المشكلات كما نلاحظ انعدام وجود ا، التوجيه والرقابة و، التنظيمت التخطيطسليمة في مجالا

 قلأأو ربما  في حين وجود قادة لهم مستوى ثانوي ،، أو دكتوراه دولةذوي مستويات ما بعد التدرج

هذا راجع إلى أن بعض و ،ادة ذو مستوى ابتدائي أو متوسطنه يوجد قأ) %22.9(حيث تشير نسبة 

كسبوا خبرة عبر  اتوظف أفراد أومديرين نظرا لعامل الثقة ات الخاصة توظف الأقرباء كقادة والمؤسس

 .الزمن أهلتهم لتولي هذه المناصب العليا 
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  المرؤوسين حسب المستوى التعليميتوزيع عينة ) : 11(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيــــان

  62.1  144  ثانوي

  34.5  80  جامعي

  3.4  8  ما بعد التدرج

  00  00  دكتوراه دولة

  00  00  آخر

  100  232  المجموع
  بالمرؤوسينبناء على الاستبيان الثاني الخاص : المصدر                                                              

في العينة هم من ذوي المستوى ) %62.1(نلاحظ من الجدول أن أكثر من نصف المرؤوسين       

، نلاحظ ارتفاع نسبة ذي يوضح المستوى التعليمي للقادةوبمقارنة هذا الجدول مع الجدول ال ،الثانوي

، وهو أمر طبيعي حيث أن القيادة تحتاج إلى رؤوسين مقارنة بالقادة الإداريينالثانويين في عينة الم

  .مهارات علمية ومعرفية تتوافر لدى حاملي الشهادات الجامعية

  بالنسبة للقادة الإداريين ميدان التخصص - 5

مما  ،التسييرمعرفة تخصصات القادة الإداريين ومدى ارتباطها بالإدارة ويهدف هذا السؤال إلى       

يعطينا فكرة عن تطابق مؤهلات القادة مع ما تتطلبه القيادة الإدارية من كفاءات متنوعة خاصة في 

 .مجال الإدارة 

  توزيع عينة القادة الإداريين حسب ميدان التخصص): 12(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  التخصص

  23.53  20  إدارة

  23.53  20  مالية

  05.88  5  اقتصاد

  29.41  25  هندسة

  17.64  15  أخر

  100  85  المجموع

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                        
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  المالية و)  % 23.53(نلاحظ من الجدول أن تخصصات القادة الإداريين مختلفة بين الإدارة        

  وبنسب متقاربة و نرى أن أغلبية القادة من حملة الشهادات التي ) %29.41(والهندسة  )% 23.53(

، وهوما جعل المؤسسات المدروسة الإدارةقيادة ولا علاقة لها بالتسيير مما يؤثر على أداءهم في ال

  .القيادةعانونه من نقص في مجال الإدارة وتكثف من عمليات التكوين لتعويض ما ي

  استفادة القادة في العينة من التكوين  - 6

هو ما ينعكس إيجابا ، ولقادة من التكوين في التسييريهدف هذا السؤال إلى معرفة مدى استفادة ا       

، كما يسمح ذلك بمعرفة المكانة التي يحتلها التكوين كاستثمار في القياديةتهم الإدارية واعلى قدر

إلى معرفة أسلوب التكوين ليعطينا فكرة بالإضافة ات الخاصة الموارد البشرية على مستوى المؤسس

محاضرات، (عن مدى تعرف القادة الإداريين عن النظريات والممارسات الحديثة في مجال الإدارة 

  .الجدول التالي يوضح ذلكو )دراسة حالات(مدى جدواها في التطبيق العمليو) ، مؤتمراتندوات
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  توزيع عينة القادة حسب التكوين) : 13(الجدول رقم 

 البيــــان التكرار %النسبة

 هل استفدت من التكوين في التسيير  ؟    

 نعم      45 52.9
 لا      40 47.1

100 85  
 في حالة الإجابة بنعم في أي مجال من التسيير؟  

 تسيير استراتيجي 10 22.22
 تسيير عملي 35 77.78

100 45  

 أسلوب التكوين؟ما هو   
 محاضرات 20 44.45
 ندوات و مؤتمرات 5 11.11

 دراسة حالات 5 11.11
 أخر 15 33.33

100 45  

 هل كان التكوين مفيدا ؟  
 نعم 45 100
 لا 00 00

100 45  

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                     

نلاحظ من الجدول أن أغلبية القادة الإداريين قد استفادوا على الأقل من نوع من التكوين في         

، حيث يعتبر سوء التسيير رق والمهارات العملية في التسييرذلك بهدف اكتساب الط، وييرميدان التس

المؤسسات ركزت التكوين في كما نلاحظ من الجدول أن  ،المؤسساتأحد أسباب تدني الإبداع في 

وهذا يعود لطبيعة الوظائف التي يمارسها ) غيرهاالموارد البشرية، الجودة، التسويق و(رة العملية الإدا

  .أغلب القادة الإداريين في العينة 

خلال من )%44.45(ة الإداريين أنهم خضعوا إلى تكوين نظري ويصرح أغلبية القاد

حالات ليتسنى لهم التأكد من جدوى النظريات  ةإلا أننا نلاحظ قلة التكوين بطريقة دراس ،المحاضرات

  .في التطبيق العملي
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 للمرؤوسين الفئة المهنية - 7

يهدف السؤال عن الفئة المهنية للمرؤوسين لمعرفة درجة قرب هؤلاء في المستوى الوظيفي من      

  . القادة  الإداريين حتى تكون أحكامهم تتسم بالقبول وهذا ما يوضحه الجدول التالي

  توزيع عينة المرؤوسين حسب الفئة المهنية) : 14(جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيــان

  34.48  80  إطار

  3.44  08  إطار سامي

  30.17  70  عون تحكم

  31.89  74  عون تنفيذ

  100  232  المجموع

  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                                       

 )%34.48(العينة هم من فئة الإطاراتالمرؤوسين في نسبة كبيرة من نلاحظ من الجدول أن       

مما يجعل بشكل عام  )%31.89( وأعوان التنفيذ  )%30.17( في حين نجد أعوان التحكموإطار سامي 

  .الأحكام التي تصدرها العينة  حول سمات ونمط القيادة لها أهميتها في التحليل

  طريقة توظيف القادة   - 8

هو ما يعطينا فكرة عن مدى ، وة بالمؤسساتالتحاق القادفية يهدف هذا السؤال إلى معرفة كي      

  .الجدول التالي يوضح ذلكفر مؤهلات و سمات القيادة فيهم وتوا

  توزيع عينة القادة حسب نمط التوظيف) : 15(جدول رقم 

  % النسبة  التكرار  أساس التوظيف

  00  00  مسابقة

  23.53  20  الشهادة

  41.18  35  العلاقات الشخصية

  23.53  20  سابقةخبرة 

  11.76  10  خرآ

  100  85  المجموع

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                    
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نلاحظ من الجدول أن الالتحاق بالمؤسسات يتم في أغلب الحالات عن طريق العلاقات        

نستنتج من ذلك أن سياسة التوظيف في المؤسسات لا تعتمد معيار و ،)% 41.18( بنسبة الشخصية

  الكفاءة 

على قدرة القادة على تحمل مسؤوليات القيادة ، إلا   - طبعا  -هذا ما يؤثرالمؤهلات لشغل الوظائف وو

توى نه يلاحظ في السنوات الأخيرة توجه المؤسسات للتوظيف على أساس الشهادة بهدف الرفع من مسأ

  )12(ونستدل على ذلك من الجدول رقم  ،التسيير باعتباره الأساس في نجاح المؤسسات

  .الذي يبين أن جل القادة ذوي مستوى جامعي  )المستوى التعليمي للقادة(

  استفادة القادة في العينة من الترقية  - 9

، لهم دافعا لرفع الأداءا يشكل ، مممدى استفادة القادة من الترقيات يهدف السؤال إلى معرفة       

  .الجدول التالي يبين ذلك رقية تشبع حاجتهم لتأكيد الذات وباعتبار أن الت

  استفادة القادة في العينة من الترقية ) : 16(جدول رقم       

  %النسبة  التكرار  انــــبي

  :          هل استفدت من الترقية 
  نعم               

                لا               

  
40  
45  

  
47.1  
52.9  

85  100  

  في حالة الإجابة بنعم ، ما أساس الترقية
  الخبرة في العمل              

  الأداء               
  

  الأقدمية              

  

10  

25  
05  

  

25  

62.5  
12.5  

40  100  
  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                                                      

أصغر من نسبة القادة الذين لم يستفيدوا ) %47.1(القادة الذين استفادوا من ترقية نلاحظ أن نسبة       

ة غلب القادة يعتبرون أن ترقيتهم تمت بفعل أدائهم الجيد أي نتيجة الفعاليأوأن  )% 52.9(من الترقية 

  .، مما يجعل الترقية مستحقة بالنسبة لهم الكفاءة في العملو
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   محور تقييم السمات القياديةبيانات  تحليلو رضع :المطلب الثاني 

مدى توافر دى عينة القادة الإداريين اختبار نحاول من خلال محور تقييم السمات القيادية ل       

التي تضمنها عن الأسئلة  السمات التي تعرضنا لها في الجانب النظري من خلال دراسة الإجابات

  وبما أن الاستنتاجات التي سنتوصل إليها من خلال تحليل الاستبيان الأول الموجه للقادة  ،الاستبيان

إذ أن رأي القادة في سماتهم يكون في غالب الأحيان  ،لا تكف لتحديد سمات القيادة بشكل موضوعي

بين  ومن خلال المقارنة .لذا نلجأ إلى الاستفسار من المرؤوسين حول سمات قادتهم ،ذاتيا ومتحيزا

 .آراء الطرفين يمكننا إصدار حكم موضوعي 

دام الخيارات باستخوقد اعتمدنا في الأسئلة التي تم صياغة أجوبتها في شكل مقياس ليكرت الخماسي 

حساب المتوسط الحسابي المرجح ) ، موافق تماماموافق ،متأكد ، غيرغير موافق تماما، غير موافق(

ويصبح  )0.8(وتساوي 4/5هنا وهي )  5=د الخيارات أربعة مسافات، عد(بحساب طول الفترة 

  .)17(ما يوضحه الجدول رقم التوزيع ك

  توضيح كيفية استعمال مقياس ليكرت في التحليل:  )17(الجدول رقم 

  المتوسط المرجح  الموقف/ المستوى

  1.79 -1  تماماغير موافق 

  2.59 -1.80  غير موافق

  3.39 -2.60  غير متأكد

  4.19 - 3.40  موافق

  5.00 -4.20  تماماموافق 
 من إعداد الباحثة: المصدر                                                                 

 تقييم السمات الذاتية لدى القادة -1

التأثير في  وإدارة الذات والمبادرة فييساهم توفر السمات الشخصية للقادة كضبط النفس       

 ،مقابلة الأزمات دون انفعالات، وفالقائد الناجح هو الذي يكون لديه القدرة على إدارة نفسه ،المرؤوسين

  .فيما يلي  الإجاباتوهذا ما سنوضحه من خلال تحليل  ،مما يزيد ثقة المرؤوسين به
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  الرؤية المستقبلية  -1-1

ل مؤسساتهم في ظل لمستقبالقادة لمستقبلية إلى محاولة معرفة تصور يهدف السؤال عن الرؤية ا       

   .نتائج الإجابات في الجدول التالي اقتصاد السوق وما تفرضه من ظروف تنافسية حادة و

  الإداريين تحليل توفر الرؤية المستقبلية لدى القادة) : 18(الجدول رقم

 البيــــان التكرار %النسبة

 الظروف التنافسية في ظل اقتصاد السوق و  

  لديك رؤية مستقبلية للمؤسسة؟التكنولوجية ، هل و
 

 نعم      80 94.9

 لا      05 5.10

100 85  
  في حالة الإجابة بنعم ، كيف هي هذه الرؤية؟  

 

  مشرفة  55  68.75
 غامضة 20 25

 أخرى 05 6.25

100 80  

  في حالة الإجابة بـ لا ما هو السبب؟  
 

 طبيعة المؤسسة 00 00

 يةإدارالانشغال بأعمال  05 100

 أخرى 00 00

100 05  

  .مصدر بناءا على معطيات الاستبيان الأولال                                                               

  ، ومنهمرؤية مستقبلية للمؤسسةو تصورنلاحظ من الجدول أن أغلبية القادة الإداريين لديهم        

يبدو لهم من عينة القادة الإداريين  ) %25(في حين ،المستقبل مشرقمن يعتقدون أن هذا  ) 68.75% (

ية ابتعادهم عن دراسة البيئة الخارجوذلك لانغماسهم في مشاكل الحاضر و امستقبل مؤسساتهم غامض

   .كيفية مواجهتهاللمؤسسة لإدراك حاجات السوق و
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  تقييم المرؤوسين لإيمان القادة بأهداف المؤسسة  -1-2

يهدف سؤال المرؤوسين عن مدى إيمان قادتهم بأهداف المؤسسة وسعيهم لإقناع المرؤوسين بها        

، وهو ما داف ما هي إلا ترجمة لهذه الرؤيةللتعرف على درجة اقتناع القادة برؤية المؤسسة لأن الأه

  .يوضحه الجدول التالي 

  سسةتقييم سمة إيمان القادة بأهداف المؤ) : 19(الجدول رقم 

موافق   تكرار  البيــان

  تماما

غير   موافق

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الموقف

 قائدك الإداري يؤمن

  بأهداف المؤسسة

  

  0.95335  4.1379  8  00  40  88  96  ت

ق
ـ
مواف

  %  41.4  37.2  17.2  00  3.4  

يحث مرؤوسيه على 

  بلوغها

  

  0.99010  4.1379  8  00  48  72  104  ت

%  44.3  31  0.7  00  3.4  

  4.1379  0.95332  

  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                                           

لإداريين يؤمنون بأهداف ا نلاحظ من الجدول أعلاه  أن أغلبية المرؤوسين يصرحون بأن قادتهم        

إلى الذي يشير) 4.1379(المتوسط الحسابي حيث بلغ يحثونهم لتحقيقها، وهذا ما يؤكده و، مؤسساتهم

  .الرأي الموافق حسب مقياس ليكرت الخماسي

 الوعي الذاتي لدى عينة القادة   -1-3

 هممن مرؤوسيهم عن أسلوبالقادة من التغذية المرتدة  موقف علىإن الوعي الذاتي للقائد يستند        

  .، مثلما يوضحه الجدول التاليالقيادي
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  .موقف القادة من التغذية المرتدة المقدمة من المرؤوسين) : 20(الجدول رقم 

 البيــــان التكرار %النسبة

هل تطلب تغذية مرتدة من مرؤوسيك حول   
  أسلوب قيادتك 

 

 نعم      35 41.2

 لا      50 58.8

100 85  
إذا  قدم لك أحد مرؤوسيك معلومات مرتدة   

  ؟سلبية عن أسلوب قيادتك ، ما هو موقفك
 

  تغيير سلوكك           40  47.1
 محاولة التبرير          35 41.2
 رفض المعلومات المرتدة 10 11.8

100 85  

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                     

لا يسعون لطلب معلومات مرتدة  )% 58.8( أكثر من نصف القادة  أنه نرى من خلال الجدول      

عن أسلوبهم القيادي من مرؤوسيهم وهذا ما يجعلهم غير واعين بنمط قيادتهم ومدى تأثيره على أداء 

بأنهم يسعون إلى تغيير أسلوب قيادتهم إذا قدم ) % 47.1(  كما صرح ما نسبته ، ورضا مرؤوسيهم

وذلك من خلال محاولة تحسين طرق التعامل معهم والتي تعتبر  ،مرؤوسوهم تغذية مرتدة سلبية

  .الأساس في بناء علاقات صحية داخل المؤسسات

مدى  سنتعرف عن م في انفعالاتهم قدرة تحكم قادته نتائج أجوبة المرؤوسين عن مدى إلىوبالنظر    

  .) 21(رقم وهذا ما يوضحه الجدول  ،الذات  إدارةبسمة  القادة تمتع 
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  تحليل ضبط النفس لدى القادة الإداريين) : 21(الجدول رقم 

موافق   تكرار  البيــان

  تماما

غير   موافق

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الموقف

حالة المواقف في 

الصعبة وضغوط 

، يتحكم قائدك العمل

  في انفعالاته 

  موافق 9.2583  3.4483  16  40  48  80  48  ت

  6.9  17.2  20.7  34.5  20.7  ةبالنس

  المصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص بالمرؤوسين                                                   

نلاحظ من الجدول أن المرؤوسين يعتقدون أن قادتهم يتحكمون في انفعالاتهم في حالة ضغوط        

الرأي  ىوالذي يشير إل) 3.4483( العمل والمواقف الصعبة وهذا ما يؤكده المتوسط الحسابي الذي يبلغ

  . قياس ليكرت الخماسي الموافق حسب م

  التفكير الإبداعي لدى عينة القادة  -1-4

افسة الشديدة في ظل اقتصاد غموض بفعل المنالإن البيئة الحالية وما يميزها من عدم التأكد و      

مرن وتفكير إبداعي وهذا ما  السوق، وتغيرات سلوكيات الزبائن، صارت تتطلب قادة ذوي تفكير

  . ) 22(رقم  نحاول تقييمه من خلال الجدول
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  قدرة التفكير الإبداعي لدى عينة القادة تقييم توافر) : 22(الجدول رقم 

 البيــــان التكرار % النسبة

  
  
  

11.8 

  
  
10 

م� م�01/ م- ,�#ت +&م ا�()آ& وا�$�#ت ! � 
  ؟ا��3(�دة ا���ت456 �2�3/ 

 ت�,> �;�            

  ت? 6/ ��#رت�6ك          20 23.8
 ت3(�6ه� أم�ا +�دی�          50 58.5
5.9 05 �CD  
100 85  
   EF 4Gت ا��5رHIJا�� K$� KLمMس12ب اMم� ه1 ا

  ؟رأی/
 

  اMس12ب ا��15C EP5Qة 15Cة             65  76.5
  ا#+(��د +S2 ا�6&ی;4 وا�$&س             05  5.9

 اس(W&ام ا��V2ن ا��1�1دة EF اTدارة            10 11.8
5.9 05 �CD 
100 85  

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                               

والمواقف غير  من القادة فقط يرحبون بحالات عدم التأكد )%11.8(نلاحظ من الجدول أن       

في ظل  ،يعتبرون أن الأمر عادي) % 58.8(، وأكثر من نصف القادة تين العمل اليوميالمعتادة بدل رو

وإذا علمنا أن المبدع يرتاح إلى ظروف عدم التأكد والمشكلات غير المألوفة بما تتطلبه ، بيئة متغيرة

 ،الإبداعي أكثر نا حاجة قادة العينة إلى التفكيرأدرك، ير خارج الصندوق وقرارات إبداعيةمن تفك

يصابون بالارتباك والتوتر وعدم القدرة على إيجاد الحلول وصنع  )% 23.5(خاصة وأن ما يقارب 

وهذا ما تؤكده إجابات السؤال الموالي  ،تختلف عن القرارات المتخذة سابقاالقرارات الملائمة التي 

كلات واتخاذ من القادة يعتمدون الأسلوب العقلاني الرشيد في حل المش )% 76.5(حيث أن ما نسبته 

   .  القرارات
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 المبادرة لدى قادة العينة   -1-5

يهدف السؤال عن المبادرة إلى تقييم قدرة القادة على مواجهة الحالات الطارئة سواء كانت        

، بالإضافة إلى الإسراع في حل المشاكل يجب تجنبها أو فرص يجب اقتناصها تهديدات خارجية

  . )23(رقم ونتائج التحليل يبرزها الجدول ، قبل أن تتأزم والقضايا الداخلية

  تحليل سلوك القادة تجاه المشكلات الطارئة) :  23(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيــان

  ؟في حالة وجود مشكلة طارئة في العمل ماذا تفعل
  تبادر بحل المشكلة 

  تطلب تدخل رئيسك المباشر
  تستشير مرؤوسيك

  

60  
10  

15  

  

70.6  
11.8  

17.6  

85  100  
  بناء على معطيات الاستبيان الخاص بالقادة: المصدر                                                         

 ،)% 70.6( نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة المبادرة لحل المشكلات الطارئة لدى القادة كبيرة       

  .المسؤولية في اتخاذ القرارات التي تتطلب السرعة وعدم التردد وهذا يدل على قدرة القادة على تحمل

  تقييم المهارات الذهنية  -2

تتمثل السمات الذهنية في فهم القائد للمؤسسة التي يقودها ووعيه بالترابط بين أجزائها        

  .علاقتها بالبيئة الخارجية لها إدراكونشاطاتها إضافة إلى 

  المهارات الإدارية   -2-1

ا يتلاءم وتحقيق ممارسة نشاطه بمو تتمثل المهارات الإدارية في قدرة القائد على فهم عمله       

ى ، وهي تتطلب قدرة علإشباع حاجاتهميكفل تحقيق متطلبات المرؤوسين و ماو ،أهداف المؤسسة

دة الإداريين القاعينة ، لذا سنحاول الكشف عن هذه المهارات لدى الرقابة، التوجيه والتخطيط، التنظيم

  . )24(رقم  في المؤسسات من خلال الجدول
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  تقييم المهارات الإدارية لدى القادة) : 24(جدول رقم               

  % النسبة  التكرار  بيــــان

  مهام الواقعة تحت إشراف ؟الهل لديك معلومات وافية عن - 

  نعم                     

  لا                     

  
85  
  

00  

  
100  
  

00  
85  
  

100  

  من بين النشاطات التالية ، ما هي التي تعطيها أكثر وقت؟ - 
  التحضير و المشاركة في الاجتماعات                  
  متابعة و توجيه المرؤوسين                 
  تخطيط و برمجة العمل                 

  
05  
  

25  
  

55  

  
5.9  
  

29.40  
  

64.70  
85  
  

100  
  المصدر بناءا على معطيات الاستبيان الأول                                                                             

م الإدارية مهاراتهعن المهام الواقعة تحت إشرافهم ونلاحظ من الجدول ثقة القادة في معلوماتهم        

تنسيقه جيدة حسبهم، أما بالنسبة تنظيم العمل وا يجعل قدرتهم على ، وهو محيث أجابوا كلهم بنعم

هذا يعطون الأولوية لتخطيط وبرمجة العمل و )%64.7(ن إلتوزيع وقت القادة الإداريين في العمل ف

هداف المسطرة يحتل الأتوجيه المرؤوسين لتنفيذ ، رغم أن عملية متابعة والتخطيططبيعي نظرا لأهمية 

  إلا أن نسبة القادة المهتمين بهذه العملية تعتبر ضئيلة ،مخصص لهاالمرتبة الثانية من حيث الوقت ال

  .البرمجة تعطي نتائج متواضعة لتخطيط ومما يبقي عملية ا) 29.4%(

توافر السمات والمهارات الذهنية لدى القادة الإداريين على التأثير  عديساف أما بالنسبة للمرؤوسين 

ثقة  ، مما يزيد منتهمابحل المشكلات التي تعترض مؤسسحيث أن هذه المهارات تسمح للقادة  ،همفي

، لذلك يعتبر تقييم توافر هذه السمات في القادة الإداريين من وجهة نظر المرؤوسين فيهم وفي قيادتهم

  .مرؤوسيهم أمرا بالغ الأهمية وهذا ما سنتطرق إليه
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  التخطيطتقييم المرؤوسين لمهارة القادة في ) : 25(الجدول رقم 

موافق   تكرار  البيــــان

  تماما

غير   موافق

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  تماما

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الموقف

توقعات قائدك الإداري 

في العمل واضحة 

  ومحددة

  64  ت
  

80  72  
  

8  8  
3.7931  9.53262 

  

  موافق
  34.48  27.59  النسبة

  

31.03  

  

3.4  

  

3.4  

  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                             

  تقييم المرؤوسين لمهارة القادة في الإدارة: ) 26(الجدول رقم 

 البيــــان التكرار %النسبة

  X0 �دت EF ءZك آ&G�0 أن &P)3ت Kه  
 

 نعم      200 86.2
 لا      32 13.8

100 232  
  في حالة الإجابة بـ لا  لماذا ؟  

 

  عدم إشباع حاجات المرؤوسين  24  75

 عدم تحقيق أهداف العمل       08 25
 يطلب أمورا لا علاقة لها بالعمل 00 00

100 32  

  ما هو أسلوب الرقابة لدى قائدك الإداري  
 

 رقابة لصيقة مباشرة 56 24.1
 الرقابة بالأهداف  144 62.1
  الرقابة الذاتية  24 10.3
 أخــــــرى 08 03.4

100 232  

 بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                    
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، أساسية للقيادةث مهارات إدارية نلاحظ أن الجدول أعلاه يحتوي على ثلاثة أسئلة توافق ثلا       

أن توقعات القادة في العمل واضحة  ، فيرى المرؤوسينالسؤال الأول بوظيفة تخطيط العمليتعلق 

والذي يشير إلى الرأي الموافق حسب  )3.7931(ومحددة وهذا ما يؤكده المتوسط الحسابي الذي بلغ 

  .مقياس ليكرت الخماسي

وتحديد أهداف العمل لدى القادة الإداريين في العينة من ومنه يمكن القول عموما بتوافر مهارة تخطيط 

في الاستبيان ) % 64.7(وهو ما يتفق تقريبا مع تصريح أكثر من نصف القادة  ،وجهة نظر المرؤوسين

  .الأول بأنهم يعطون أكثر وقت لمهمة تخطيط وبرمجة العمل

قادتهم يتوفرون على الكفاءة القيادية من المرؤوسين بأن ) % 86.2(، فيعتقد أما بالنسبة لوظيفة التوجيه

منهم بأن  )%13.8(في حين يرى  ،وما تتطلبه من اتصال وتحفيز للمرؤوسين لبلوغ الأهداف المسطرة

حاجاتهم المختلفة وهم يرجعون ذلك بالدرجة الأولى إلى عدم إشباع  ،قادتهم تنقصهم الكفاءة القيادية

ونستنتج من ذلك أن البعض من القادة  .أهداف العملوبدرجة أقل عدم تحقيق ، بالشكل المطلوب

العمل أو إرضاء المرؤوسين ، فيميل  الإداريين يجدون أنفسهم بين طرفين متناقضين إما تحقيق أهداف

  .بعضهم إلى جهة والبعض الآخر إلى الجهة الثانية مما يولد تذمر المرؤوسين

ؤوسين يعتبرون أن قادتهم يطبقون أسلوب الرقابة من المر %) 24.1(أما بالنسبة لأسلوب الرقابة فإن  

 ىوتبق ،منهم يعتقدون بأن قادتهم يعتمدون أسلوب الرقابة بالأهداف )% 62.1(المباشرة في حين أن 

  .نسبة قليلة من المرؤوسين الذين يصرحون بأن قادتهم يعتمدون على أسلوب الرقابة الذاتية 
  

  الإداريينتقييم مهارة التعليم لدى القادة  -2-2

ويتطلب  ،يسعى القائد إلى تنفيذ ما برمجه من خطط وإجراءات ليصل إلى الأهداف المسطرة       

ن الخبرة ، فيكتسب المرؤوسيزويدهم بالمعلومات الضرورية لذلكتقدرة على تعليم المرؤوسين والذلك 

القادة عن  اتبتحليل إجاب لمعرفة مدى قدرة القادة الإداريين على التعليم نقومو .والمهارة في العمل

  . )27(رقم موضح في الجدول الالسؤال المخصص لذلك في الاستبيان 
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  تقييم مهارة التعليم لدى عينة القادة:  )27(جدول رقم ال

  %النسبة  التكرار  البيــــــان

  هل تسعى لتعليم مرؤوسيك معلومات نظرية و تطبيقية عن العمل؟
  نعم
  لا

    
60  
  

70.6  
  35  29.4  

85  100  
      في حالة نعم ما هي طريقة التعليم الأكثر استعمالا؟

  8.3  05  التكليف بالمهام الخاصة

  33.4  20  تدوير الوظائف بين المرؤوسين

  50  30  التدريب و التوجيه و المتابعة

  8.3  05  التفويض

  60  100  

      في حالة الإجابة بـ لا فما هو السبب؟
  60  15  مسؤولية القائدتعليم المرؤوسين ليس 

  20  05  ضيق الوقت

  20  05  عدم تقبل المرؤوسين
 

  
25  100  

      تقدم معلومات عن العمل والمؤسسة للمرؤوسين
 47.1 40  أوافق تماما

  41.2  35  أوافق

  11.8  10  غير متأكد

  00  00  لا أوافق 

  00  00  لا أوافق مطلقا

      )0.70189الانحراف المعياري ، 4.3529المتوسط الحسابي (
85  100  

      ما نوع أكثر هذه المعلومات؟
  13.3  10  الوضعية المالية

  66.7  50  خطط وبرامج العمل

  00  00  القواعد والقوانين والتعليمات

  00  00  المعلومات السياسية والاجتماعية

  20  15  إستراتيجية المؤسسة
75  100  

 المصدر بناءا على الاستبيان الأول الخاص بالقادة     
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لتعليم مرؤوسيهم في العينة يصرحون بأنهم يسعون ) %70.6(نلاحظ من الجدول أن أغلبية القادة       

ثناء العمل المتابعة أوهذا عن طريق التدريب والتوجيه و ،معلومات نظرية وتطبيقية مرتبطة بالعمل

إلا أننا نلاحظ ضعف لجوء القادة إلى التكليف بمهام ،)%50 (السلوكيات بنسبةبهدف تصحيح الأخطاء و

توسيع الروتين و أسلوب لكسر وهو ،بين المرؤوسين )33.4(تدوير الوظائفو )%8.3(ومسؤوليات 

طاقاتهم حتى الإبداعية يرفع الروح المعنوية للمرؤوسين ويزيد من أدائهم ويظهر قدراتهم ومما  .المهام

 )%29.4(فنسبتهم أما القادة الذين صرحوا بأنهم لا يساهمون في عملية تعليم مرؤوسيهم ، منها

عليمهم بل يمكن ت، إلى أن تعليم المرؤوسين ليس مسؤوليتهم )%60(يرجعون سبب ذلك بالدرجة الأولىو

متعاقدة مع وال مختصةالالتدريب التي تكون عادة في مراكز التكوين من خلال عمليات التكوين و

ولكن جهل هؤلاء القادة أن القائد هو المسؤول الأول عن تطوير قدرات مرؤوسيه التي  .المؤسسات

بالإضافة إلى  ،ترتبط بمدى قدرتهم على القيام بتنفيذ العمل بالشكل المطلوب لتحقيق أهداف المؤسسة

   . سرعة التعليم واستغلال الوقت وتخفيض نفقات التكوين والتدريب

ن الجدول أن أغلبية القادة يقدمون معلومات عن العمل والمؤسسة للمرؤوسين لكنها كما نلاحظ م     

وهذا أمر طبيعي ليتسنى للعاملين تنفيذ تلك الخطط والبرامج  ،تتعلق أغلبها بخطط وبرامج العمل

المالية  وضعية الإلا أن القادة لا تولي اهتماما لإعطاء المرؤوسين معلومات تخص  ،بالشكل المطلوب

منها وذلك في  للتأكديمكننا مقارنة هذه النتيجة مع أجوبة المرؤوسين لمؤسسة وإستراتيجية المؤسسة، ول

   . الجدول الموالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




                 ا�	��� ا������
  ����'&%�ت ا�#"!ی
 ا���ارد ��ى ا���اع �����
 ا����دي ا���� ����� 

                                                                  
�

 ا�(�ص
 ا������*�%� 
 ��+ی

228 

 

  تقييم المرؤوسين لمهارة التعليم لدى قادتهم) : 28(الجدول رقم 

      تحصل من قائدك الإداري على خبرة و مهارة في العمل ؟  
  37.9  88  أوافق تماما

 37.9 88  أوافق

  13.8  32  غير متأكد
  00  00  لا أوافق

  لا أوفق تماما
  )1.22273الانحراف المعياري ،  3.9313المتوسط الحسابي (

24  10.3  
232  100  

    ما نوع هذه الخبرات و المهارات؟

 31.8 56  مهارات تقنية

 63.6 112  مهارات إدارية

  اتجاهات جديدة
                                                    

8 4.5 
176  100  

  بمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                                                         
  

  %النسبة  التكرار  البيـــان

      :للمرؤوسينيقدم قائدك الإداري معلومات عن العمل و المؤسسة 
  أوافق تماما

  
56  
  

24.1  
  48.3  112  أوافق  

  17.2  40  غير متأكد
  3.4  8  لا أوافق

  6.9  16  لا أوافق مطلقا

  100  232  )  1.312113الانحراف المعياري،  3.3103المتوسط الحسابي(
      ما نوع أكثر هذه المعلومات؟
  4.8  8   الوضعية المالية

  52.4  88  خطط و برامج العمل
  القواعد و القوانين و التعليمات

   
72  
  

42.8  
  المعلومات السياسية و الاجتماعية  

   
00  
  

00  
  00  00  إستراتيجية المؤسسة  

  00  00  أخــــرى      
168  100  
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لهم المعلومات يصرحون بأن قادتهم يقدمون ) %72.4( نلاحظ من الجدول أن أغلبية المرؤوسين      

  ، وتتركز أساسا هذه المعلومات على الخطط والبرامج المطلوب تنفيذها حسبعن العمل والمؤسسة

  .منهم )42.8%(التعليمات حسب القوانين ووبالدرجة الثانية القواعد و ،من عينة المرؤوسين) 52.4%( 

من عينة  )%63.6(ها المرؤوسين من قادتهم فإنه يصرح أما السؤال الثاني حول الخبرات التي يكتسب

دارية بشكل هي خبرات تتعلق بالمهارات الإالعمل و المرؤوسين أنهم يحصلون من قادتهم على خبرات

إلا أن ما نلاحظه نسبة  ،هو أمر طبيعي نظرا لأن عمل القادة يغلب عليه الطابع الإداريو، أساسي

وهذا يعود إلى أن عددا ) %31.8( المرؤوسين المعتبرة التي ترى حصولها على مهارات تقنية من قادتها

لذلك فهم يمتلكون مهارات  ،من القادة قد تم ترقيتهم بفعل الأقدمية من وظائف فنية كالمتحكمين مثلا

  .م يعلمون هذه المهارات لمرؤوسيهم هو ما يجعلهرتفعة مقارنة بالمهارات الأخرى وفنية م

التي تعلمت اتجاهات جديدة من القادة وهذا يدل على  )%4.5(إلا أن نسبة ضئيلة من عينة المرؤوسين

بشكل عام يعترف رغم ذلك و، يل اتجاهاتهمتعدللتأثير في المرؤوسين لتغيير والقدرة المحدودة للقادة 

  .ا يسمح بتأهيلهم لمناصب قيادية في المستقبل هو موالمرؤوسون بالدور التعليمي لقادتهم 
  

   السمات السلوكيةم يتقي  –3

مرؤوسيه لارتباطها بميدان نى عنها عن التفاعل بين القائد وإن القيادة ظاهرة اجتماعية لا غ       

من القائد عدة سمات سلوكية لعل لدى ، ولذلك يجب أن تتوافر لتي تتميز بالتعقيدالعلاقات الإنسانية ا

  .أهمها تمثيل القدوة الحسنة للمرؤوسين وبناء علاقات جيدة معهم

 مهارة بناء العلاقات   -3-1

إن القيادة الإدارية هي في الأساس عملية تأثير القائد في مرؤوسيه بغرض تحقيق أهداف       

رة لدى القادة في ، وسنقوم بتقييم هذه المهاالعلاقات الإنسانية ضروري للقادةالمؤسسة لذلك يعتبر بناء 

  .عينة المؤسسات كما يبينه الجدول أدناه
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  تحليل مستوى علاقة القادة بمرؤوسيهم) : 29(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيــــــــان

  ما هي المعلومات التي تعرفها عن مرؤوسيك

  معلومات عامة     

  معلومات متعلقة بالعمل    

  معلومات عن الحياة الشخصية    

  

  
30  
  

50  
  

5  

  
35.3  

  

58.8  
  

5.9  
85  100  

  ما هي أكثر الأمور التي تعيق سير عملك

  كثرة الزيارات
  كثرة الخلافات مع الرؤساء              

  كثرة الخلافات مع المرؤوسين             
  كثرة الخلافات بين المرؤوسين             
  أخرى             

  

30  

25  
5  

15  
14  

  
35.3  
29.4  
5.9  

17.6  

11.8  

85  100  
  المصدر بناءا على معطيات الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                   

 )% 58.8(، إلا أن أغلب القادة علاقات الإنسانيةإن معرفة القادة لمرؤوسيهم هي أساس بناء ال  

، والمهام ومستوى منها بالعمل كمشاكل العمل وظروفهتقتصر معلوماتهم عن مرؤوسيهم على ما تعلق 

من القادة تقتصر معلوماتهم على تلك ) % 35.3(بل وتليها في المرتبة الثانية أي ما نسبته  ،الأداء

  ،ؤوسيه عن قرب، والقليل منهم فقط من يولي اهتماما بمعرفة مراتيةالموجودة في بيان السيرة الذ

ما يؤثر سلبا على طريقتهم في م ،ونعني بذلك معرفة مشاكل وحياة المرؤوسين وظروفهم الاجتماعية

  .على التأثير فيهم لتحقيق أهداف المؤسسةضعف قدرتهم التعامل معهم وبالتالي 

الرؤساء لافات مع فتتمثل في  الغالب في الخ أما بالنسبة للعوامل التي تعيق سير عمل القادة 

  . )%17.6(نسبته  أي ما عامل الخلافات مع المرؤوسين يحتل حيزا ضئيلا  أما ،وكثرة الزيارات

 موقف المرؤوسين من علاقتهم بالقادة •

ق عمل تسعى لتحقيق أهداف تعتبر العلاقة الجيدة بين القادة والمرؤوسين أساس لتكوين فر      

، حدد مدى قدرة القادة على التأثيرالعلاقة محورا هاما ي، مما يجعل تقييم المرؤوسين لهذه المؤسسة

  .وسيتم تحليل هذه العلاقة في الجدول أدناه
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  موقف المرؤوسين من علاقاتهم مع قادتهم) : 30(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  انـــــــيبال

  كيف تقيم علاقتك الحالية بالقائد الإداري؟

  ممتازة
  جيدة
  عادية
  مقبولة
  سيئة

  

32  

16  
96  
64  
36  

  

  

13.80  

6.9  
41.38  
27.59  
10.35  

232  100  

  كيف هي طريقة معاملة القائد الإداري لك؟
  حميمة ودافئة
  رسمية وباردة

  

64  

168  

  

27.6  

72.4  

232  100  
  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                              

 )% 27.6 ( ، ويرىون علاقاتهم بقادتهم بأنها عاديةنلاحظ من الجدول أن أغلبية المرؤوسين يقيم      

، وهذا ما يوافق ما توصلنا قة ممتازة أو جيدة فنسبتهم ضئيلة، أما من يرون أن العلامنهم أنها مقبولة

تتعدى حدود ما يتعلق بالعمل وظروفه إليه في الاستبيان الأول بأن علاقة القادة بمرؤوسيهم لا 

  .ومشاكله

ويعود السبب في تدني مستوى العلاقة بين القادة والمرؤوسين إلى المعاملة الرسمية والباردة حسب 

من عينة المرؤوسين وهذا ما يبين فشل القادة في بناء علاقات جيدة مع مرؤوسيهم ) 72.4%(

  .باعتبارها عامل مهم للتأثير

  لى إدارة الصراعات قدرة القائد ع •

، نظرا لاختلاف طبيعة شخصية وأهداف صراعات ظاهرة طبيعية في أي مؤسسةإدارة ال       

  .الأفراد لذلك يقع على عاتق القادة الإداريين توجيه هذه الصراعات اتجاه  خدمة المؤسسة
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  تحليل إدارة الصراعات بين القادة والمرؤوسين) :  31(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيـــــــان

  هل حدثت خلافات وصراعات بينك وبين قائدك الإداري في العمل ؟

  نعم

  لا

  
80  

152  

  
34.5  
65.5  

232  100  

  إذا كانت الإجابة نعم ، ما هو السبب ؟
  تعسف القائد في استعمال السلطة

  آراءك متضادة مع آراءه
  المعاملة السيئة

  أداء العمل وجودته
  أخـــــرى

  

40  
24  
16  

00  
00  

  

50  
30  
20  

00  
00  

80  100  

  كيف تتم معالجة هذه الصراعات
  النقاش والحوار

  الوساطــة
  القائد يفرض رأيه

  أخــــرى
  

  

  

48  
8  

24  

00  

  

60  
10  
30  

00  
80  100  

  بمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                                  

فات من عينة المرؤوسين يصرحون أنه قد وقعت خلا ) % 34.5(نلاحظ من الجدول السابق أن        

أهمها تعسف القائد في استعمال السلطة ، وهم يرجعونها لعدة أسباب لعل بينهم وبين قادتهم في العمل

كما يشير بعض  ،وهو ما يشير إلى أن بعض القادة من النوع المستبد المتسلط ،وتجاوزه حدوده

، كما يعتبر نسبة اد الآراء ووجهات النظر في العملإلى أن سبب الخلافات هو تض) % 30(المرؤوسين 

ة السيئة من طرف القادة مثل النقد الجارح، التوبيخ أن أسباب الصراع تعود للمعامل) % 20(قليلة منهم 

وهو ما يؤدي إلى توتر العلاقة بين القادة والمرؤوسين ويعيق تحقيق  ،العلني والتمييز بين الأفراد

  .الأهداف 
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يعتبرون أن ذلك يتم عن ) % 60(أما عن كيفية معالجة هذه الصراعات فإن أغلب المرؤوسين       

من عينة ) % 30(، ويلجأ بعض القادة  حسب ، أما حالات الوساطة فهي نادرة رطريق النقاش والحوا

  . المرؤوسين إلى فرض آرائهم وقراراتهم مما يؤكد اعتمادهم على قوة منصبهم لا على قوة التأثير

 تقييم سمة القدوة لدى القادة -3-2

  مؤسساتهم ء القادة لولا - 1- 3-2

  الأخلاق الحسنةفي الولاء والسلوك المثالي وين القدوة الحسنة تعني ضرب المثل للمرؤوس      

، ويوضح الجدول التالي مدى توافر عينة القادة الإداريين على سمة الولاء للمؤسسة الشخصية السويةو 

  .باعتبارها من أبرز متطلبات القدوة الحسنة
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  .تحليل ولاء القادة الإداريين لمؤسساتهم) : 32(جدول رقم ال

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                               

من القادة الإداريين يعتبرون أن المؤسسة عائلتهم الثانية إلا  )%52.94( نلاحظ من الجدول أن      

أو ظروف عمل / أنهم يفضلون تغييرها إذا وجدوا فرصة للعمل في مؤسسة أخرى تقدم أجر أحسن و 

نه يدل إو هذا إن دل على شيء ف ،)مناخ العمل( في حين أنه لا يحاول تغييرها لأي سبب أخر  ،أفضل

الصناعية الخاصة تدفع أجورا متدنية لقادتها بالرغم من أن التحفيز المعنوي على أن عينة المؤسسات 

  .ما  مقبول لحد

  

  %النسبة  التكرار  البيــــــــان

  ماذا تمثل المؤسسة بالنسبة لك؟-1

  مكان العمل

  عائلة ثانية

  
40  
45  
  

  
47.06  
52.94  

85  100  
إذا تم تخييرك بين البقاء في المؤسسة أو العمل في مؤسسة أخرى بأجر -2

  أو شروط عمل أفضل ما موقفك؟/أحسن و
  تغيير المؤسسة

  تبقى في المؤسسة

  

45  

40  

  

52.94  

47.06  

85  100  
إذا تم اختيارك بين البقاء في المؤسسة أو العمل في مؤسسة أخرى  -3

  بنفس الأجر و شروط العمل ، ما هو موقفك؟
  تغيير المؤسسة              

  تبقى في المؤسسة              

  

  
00  
85  

  

  
00  

100  
85  100  

  ؟ ما هو السبب في حالة اختيار عدم البقاء المؤسسة ، -1

  تغيير مناخ العمل 
  البحث عن خبرة جديدة

  آفاق واعدة محتملة

  

00  
00  

00  

  

00  
00  

00  
00  00  
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  لمرؤوسيهم قدرة القادة على تقديم القدوة الحسنة  - 2- 3-2

يهدف سؤال المرؤوسين عن مدى اعتبارهم لقادتهم كقدوة حسنة ومثل جيد لهم إلى معرفة        

وبالتالي النجاح في  ،المكانة التي يحتلها هؤلاء القادة في نفوس المرؤوسين والتي تعتبر أساس التأثير

  .وهو ما يوضحه الجدول التالي ،القيادة

  رؤوسين قادتهم كقدوة حسنةتقييم مدى اعتبار الم) : 33(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  انــــــــــبيال

  هل تعتبر قائدك الإداري مثل جيد وقدوة حسنة لك 

  نعم             
  لا             

  
232  
00  

  
100  
00  

232  100  
  في أي مجال تعتبر قائدك قدوة حسنة 

  تقديم العمل الإضافي
  احترام النظام الداخلي للمؤسسة             

  الشخصية السوية             
  أخـــــرى             

  

16  
112  
48  
56  

  

6.9  
48.3  
20.7  
24.1  

232  100  
  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                   

وبما  ،نلاحظ من الجدول أن كل المرؤوسين يعتقدون أن القائد يشكل قدوة حسنة ومثلا جيدا لهم       

فإننا نستنتج من ذلك أن أغلبية القادة هم  ،أن القدوة الحسنة تعتبر أساس التأثير الذي هو محور القيادة

النظام الداخلي للمؤسسات من  قادة في نظر مرؤوسيهم ، ويرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى احترام القادة

منهم أن القادة هم مثل حسن بالنظر إلى شخصيتهم السوية وابتعادهم ) % 20.7(ويرى. خلال سلوكهم 

  .عن كل ما يشوه السمعة 

وإذا قارنا هذه النتيجة بما توصلنا إليه في الاستبيان الأول أن سمة الولاء مقبولة لدى القادة فإنه من 

المرؤوسون قادتهم مثل جيد لهم، إذ أن هؤلاء القادة يقدمون السلوك الرمز الذي المنطقي أن يعتبر 

  . يقتدى به في الولاء للمؤسسة

المرؤوسين لكل ادة ووتحليل إجابات كل من القيم السمات القيادية يور تقبعد عرض وتحليل بيانات مح 

جهة نظر القادة  و ة بصفة إجمالية مننأتي لتقييم وجود السمات القيادية لدى عينة القاد ،اسمة على حد
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والذي يمثل تقييم ) 34(من خلال دراسة نتائج  الجدول رقم وذلك  ،ثم من وجهة نظر المرؤوسين

إدخال متغيرين  - لتسهيل التحليل  - ، حيث تم ية من وجهة نظر القادة الإداريينسمات القيادة الإدار

 السمة القياديةلعدم توافر  )2(، والرقم لدى المستجوب القياديةالسمة توافر  )1(للبيانات،  يمثل الرقم 

والذي يمثل تقييم سمات القيادة الإدارية من وجهة نظر ) 35(الجدول رقم و. لدى المستجوب

كما هو ) حسب مقياس ليكرت الخماسي(المرؤوسين حيث تم الاعتماد على حساب المتوسط الحسابي  

  .مبين أدناه

  من وجهة نظر القادة الإداريين بصفة إجمالية تقييم سمات القيادة الإدارية لدى قادة العينة ) : 34(جدول رقم      

  %غير متوافر   %متوافر   السـمات القيـاديـة
)1(  )2(  

  47.06  52.94  المهارات الإدارية 

  5.9  94.10  مهارات الرؤية المستقبلية 

  29.4  70.6  مهارات التعليم 

  29.4  70.6  المبادرة 

  47.06  52.94  سمة الولاء 

  58.8  41.2  مهارات الوعي الذاتي 

  82.3  11.8  مهارة التفكير الإبداعي 

  94.1  5.9  مهارة بناء علاقات إنسانية 

  %43  ℅56  المتوسط    

  معطيات الاستبيان الأول الموجه للقادة الإداريين: المصدر                                                                   

من القادة الإداريين يتسمون بجل السمات القيادية وتأتي في  )%56(تشير نتائج الجدول إلى أن        

في غير أننا نلاحظ نقص  ،الإدارية المهارة تليها في المرتبة الثانيةثم الرؤية المستقبلية المرتبة الأولى 

  .مهارة بناء العلاقات الإنسانية لدى عينة القادة الإداريين 
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  تقييم سمات القيادة الإدارية لدى القادة الإداريين من وجهة نظر مرؤوسيهم) : 35(الجدول رقم 

  للمرؤوسين الموجه  الثانيمعطيات الاستبيان : المصدر                                                                        

وهذا  ،تشير نتائج الجدول أعلاه أن المرؤوسين يعتقدون أن قادتهم يتسمون بالسمات القيادية بشكل عام

ويعبر على الرأي الموافق حسب مقياس ليكرت ) 3.7931(ما يبينه المتوسط الحسابي حيث بلغ 

  . الخماسي 

يمكن القول أن عينة القادة الإداريين  )35(والجدول رقم ) 34(، وحسب نتائج الجدول رقم وعليه

  .رؤوسيهم تؤهلهم للتأثير في سلوك ومواقف وأفكار متتوافر على السمات القيادية التي 

  الإدارية نمط  القيادة محور بيانات تحليل عرض و: المطلب الثالث 

القائد الإداري في قيادته لمرؤوسيه من حيث  هيعبر نمط القيادة عن الأسلوب السائد الذي يعتمد        

نوع ، وطريقته في صنع القرارات وأسلوب الرقابة وة كأسلوب الاتصاليناعتماد سلوكيات مع

إن  تعتبر هذه السلوكيات محددات لنوع النمط القياديو ،ت المقدمة من طرفه إلى مرؤوسيهالمعلوما

  .نمط ديمقراطي أو نمط أوتوقراطي أو نمط حر كان 

النمط الديمقراطي لأنهما الأكثر شيوعا خاصة دراستنا على النمط الأوتوقراطي وقد اقتصرنا في و

لن يسمحوا بوجود نمط قيادي حر ابها إلى تحقيق الأرباح وسعى أصحبالنسبة للقطاع الخاص حيث ي

  .في مؤسساتهم

  

  ا����رة

  

 �
� أوا�

�����
  �
� أوا�

�#"آ    $%&
  

�
أوا�

   �
أوا�

�����
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  ا�-,�ب*
ا�/-$اف 
  ا���%�ري
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�
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  المرؤوسينأهداف موقف القادة من أهداف المؤسسة و -1

يهدف السؤال عن موقف القادة من أهداف كل من المؤسسة والمرؤوسين إلى تحديد الأولوية التي       

، وهو ما مما يمكننا من تحديد نمط قيادتهميعطيها القادة أثناء عملهم سواء للمؤسسة أو المرؤوسين 

  .يوضحه الجدول التالي

  المرؤوسينأهداف و تحليل موقف القادة من أهداف المؤسسة:  )36(الجدول رقم 

  % النسبة  التكرار  ـــانـالبي

  هل تعتقد أن هناك تعارض بين أهداف المؤسسة وأهداف مرؤوسيك ؟

  نعم

  لا

  
35  
50  

  
41.2  
58.8  

85  100  
  في حالة الإجابة بنعم ، ما هو موقفك ؟

  ترجح أهداف المؤسسة

  ترجح أهداف المرؤوسين
  تحاول التوفيق بينهما
  ترجــح أهدافــك

  

  

  

30  
5  

00  
00  

  

85.7  
14.3  
00  

00  

35  100  
  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                                

لا يرون تعارضا بين أهداف المؤسسة ) % 58.8(نلاحظ من الجدول أن أكثر من نصف القـادة        

وأهداف المرؤوسين لأنهم يعتقدون أن المؤسسات الخاصة تقدم أجورا ومزايا اجتماعية وزيادة في 

أهداف تعارض ، كما يتبين من الجدول أنه في حالة كثر مما تقدمه المؤسسات العموميةالعلاوات أ

خلال  ، حيث يعتقدون أنه منغلب القادة يرجحون أهداف المؤسسة، فإن أالمرؤوسينأهداف المؤسسة و

فيزات عندما تحقق المؤسسة تحقيق أهداف المؤسسة سيتم تحقيق أهداف العاملين بتقديم المكافآت والتح

  .أرباحا

 تقييم مدى مشاركة المرؤوسين في تحديد أهداف المؤسسة  -2

إن مشاركة المرؤوسين في تحديد أهداف المؤسسة يحفزهم لبذل أقصى جهودهم لتحقيقها،        

  .إضافة إلى أن درجة المشاركة تحدد النمط القيادي لدى عينة القادة الإداريين
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  تقييم مدى مشاركة المرؤوسين القادة في تحديد أهداف المؤسسة) : 37(جدول رقم ال

  تكرارال  البيـــان

 النسبة

  المئوية

ما
ما
 ت
ق
واف
م

  

ق
واف
م

  

كد
متأ
ر 
غي

ق  
واف

 م
ير
غ

  

ما
ما
 ت
ق
واف

 م
ير
غ

ي  
ساب

لح
ط ا

س
تو
لم
ا

ي  
ار
عي
لم
ف ا

را
نح
الا

  

ف
وق
لم
ا

  

تشرك المرؤوسين في 

  تحديد أهداف المؤسسة

  

  00  00  10  35  40  ت

4.
35

29
  0.

70
18

9
  

  

  موافـق
  00  00  11.8  41.2  47.1  النسبة

  الإداريين المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                        

نلاحظ من الجدول أن أغلبية القادة يوافقون تماما على عملية إشراك المرؤوسين في تحديد       

   ،لاعتقادهم أن ذلك يسهل عملية التنفيذ ويزيد من دافعية العاملين للعمل وبذل للجهود ،أهداف المؤسسة

  .إلى الرأي  موافق بشدة حسب مقياس ليكرت الخماسي  )4.3529(يشير المتوسط الحسابي الذي بلغ و

  طريقة القادة في صنع القرارات -3

حيث أن القائد الذي  ،من أهم العوامل المحددة للنمط القيادي طريقة القائد في صنع واتخاذ القرار      

، في حين القائد الذي ؤوسين يدل على أن نمطه أوتوقراطييصنع القرار بنفسه دون مشاركة المر

  .يشرك المرؤوسين في صنع واتخاذ القرار فهو يتبنى النمط الديمقراطي 

  طريقة القادة في صنع القرارات) : 38(رقم الجدول 

  %النسبة  التكرار  البيــــان

  ما هي طريقتك في اتخاذ القرارات بشكل عام

  تتخذ القرار ثم تعلنه لمرؤوسيك
  تتخذ القرار وتحاول إقناع المرؤوسين به

  تستشير المرؤوسين ثم تتخذ القرار
  تشترك مع المرؤوسين في صنع واتخاذ القرار

  

  

10  
20  
30  
25  

  

11.8  
23.5  
35.3  
29.4  

85  100  

  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                               
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من القادة يلجؤون إلى استشارة المرؤوسين بشأن المشكلات ) % 35.3(نلاحظ من الجدول أن        

إلا أن القرار النهائي يبقى بيد القادة الإداريين، في حين المشاركة في  ،والقضايا قبل اتخاذ القرارات

  .من القادة الإداريين ) % 29.4(اتخاذ وصنع القرار لا تتجاوز في استعمالها

 تفويض السلطة لدى قادة العينة -4

كما أنه  ،ستخلف القائد في منصبهتقبل التي يعتبر التفويض أفضل أداة لإعداد قيادات المس       

، وكلما ازدادت ة المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه، ويولد الثقوح المعنوية للمرؤوسينيساعد على رفع الر

، اتجه نمطه إلى الأسلوب الديمقراطي وهذا ما السلطة للمرؤوسين من طرف القائد درجة تفويض

  .هذا السؤال الإجابة عن من خلالى كشفه نهدف إل

  تفويض السلطة لدى القادة الإداريين) : 39(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيــــان

  ما هي درجة تفويض السلطة للمرؤوسين لديك
  أحيــانا
  نــادرا

  أبــــدا
  

  

5  
40  
40  

  

5.9  
47.1  
47.1  

85  100  
  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                                 

يتبين لنا من الجدول أعلاه أن أغلبية القادة الإداريين يرفضون تفويض السلطة للمرؤوسين         

وذلك بسبب كثرة  ،مرؤوسيهم ببعض المهام والمسؤولياتمنهم نادرا ما  يكلفون ) % 47.1(حيث أن 

من القادة ممن يفوضون السلطة ) % 5.9( الأعمال الإدارية للقادة التي تحتم عليهم ذلك ، في حين

مما يؤثر سلبا على معنويات المرؤوسين ومن ثم  ،لمرؤوسيهم في بعض الأحيان وهي نسبة متدنية جدا

  .أدائهم

تحليل   إلىتوجه الآن ن، في صنع القرار وتفويض السلطةدة فيما يخص طريقتهم القاإجابات  تحليل بعد

  . المرؤوسين عن ذلك ، كما تبينه الجداول أدناه  إجابات
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  مشاركة المرؤوسين في صنع القرار) :  40(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيـــــان

  يسمح لك قائدك بالمشاركة في صنع القرارات    
  أوافق تماما 

  أوافق
  غير متأكد
  لا أوافق

  لا أوافق مطلقا

  

32  

88  

40  

24  

48  

  

13.8  

37.9  

17.2  

10.3  

20.7  

  232  100  

  ما نوع هذه القرارات

  تحديد إجراءات العمل
  خطط و برامج العمل

  تحديد الأهداف
  القرارات الإستراتيجية

  مسارك المهني
  أخـــــرى

  

  

16  

72  

32  

00  

00  

00  

  

13.3  

60  

26.7  

00  

00  

00  
120  10  

  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                               

نلاحظ من الجدول أن مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات أساسا تكون في خطط وبرامج        

  من صلاحيات القادة الإداريين إلا بنسبة  ى، في حين أن تحديد الأهداف يبق )% 60(عمل بنسبة

بالاعتماد على المتوسط الحسابي حسب  بدقة أكثر ، ويمكننا معرفة نتيجة هذا التحليل)%26.7( ضئيلة

  ).41(رقم  الجدول
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   ليكرت الخماسي تحليل المشاركة في صنع القرار والتفويض باستعمال مقياس) :  41(الجدول رقم 

  البيــــان 

ار
كر
ت

/
بة
س
الن

  

ق 
واف

 م
ير
غ

لقا
مط

  

ق
واف
 م
ير
غ

  

كد
متأ
ر 
غي

  

ق
واف

م
  

ما
ما
 ت
ق
واف

م
  

ط 
س
تو
لم
ا

بي
سا
لح
ا

ف   
را
نح
الا

ي
ار
عي
لم
ا

  

يسمح لك قائدك بالمشاركة في 

  صنع القرار

    32  88  40  24  48  ت

3.00  

  

  

1.3887  
%  20.7  10.3  17.2  37.9  13.8  

من  يفوض قائدك الإداري جزء

  السلطة

  1.2267  3.1724  32  120  32  32  16  ت

  

  

%  6.9  13.8  13.8  51.7  13.8  

  رأي محـــــايد                                                          

  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                 

فقط من المرؤوسين متحمسين للإجابة بأنه يسمح ) % 13.8(بعد دراسة الجدول السابق نجد أن        

وبالاعتماد على المتوسط ، الصلاحياتالقرارت ويفوض لهم بعض المهام و لهم بالمشاركة في صنع

بالنسبة لتفويض السلطات  )3.1724(و بالنسبة للمشاركة في صنع القرارات) 3.00(الحسابي الذي بلغ 

الصلاحيات فإن عينة المرؤوسين غير متأكدين من مشاركتهم في صنع القرارات وكذلك من تفويض و

  . القائد لهم جزء من سلطاته 

 أسلوب الاتصال لدى عينة القادة -5

  ف أسلوب اتصالهويختل ،تعتمد فعالية القائد بدرجة كبيرة على قدرته في الاتصال بمرؤوسيه       

النشرات الداخلية الاتصال النازل بواسطة الأوامر و، فالنمط الأوتوقراطي يعتمد على بحسب نمط قيادته

  أما النمط الديمقراطي فيعتمد على سياسة الباب المفتوح ،وحصص العمل المخططة مسبقا

  .الإدارة بالتجوال و 
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   أسلوب الاتصال لدى عينة القادة): 42(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيـــــان

  

  ؟ ما هي قنوات الاتصال الأكثر استعمالات من طرفك

  الباب المفتوح
  الإدارة بالتجوال 

  الاجتماعات الدورية
  النشرات الداخلية

  حصص عمل مخططة مسبقا
  ؟ أخــــــرى

  

  

50  

05  

15  

00  

15  

00  

  

  

58.8  

5.9  

17.6  

00  

17.6  

00  

85  100  

  ؟ المعلومات لمرؤوسيك هل تجد صعوبة في إيصال

  نعم

  لا

  

  
10  

  

75  

  
11.8  

  

88.2  

85  100  
  في حالة الإجابة بنعم ، ما هو السبب ؟

  ضيق الوقت

  ضعف استيعاب المرؤوسين 

  رفض المرؤوسين الإصغاء

  نقص دافعية المرؤوسين

  

5  
5  

00  
00  

  

50  
50  
00  
00  

10  100  
  المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                              
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نلاحظ من الجدول أن أهم قنوات الاتصال التي يستخدمها قادة العينة تتمثل أساسا في أسلوب الباب   

وحصص عمل مخططة )  %17.6(وتأتي في المرتبة الثانية الاجتماعات الدورية  ،)% 58.8(المفتوح 

وقد لاحظنا قلة استعمال قادة العينة  ،وذلك طبقا لإجراءات التنظيم الرسمي المحدد) %17.6(مسبقا 

  .) % 5.9(أسلوب الإدارة بالتجوال

نه لا توجد أي بأ) %88.2(أما عن الصعوبات في اتصال القادة بالمرؤوسين فيصرح أغلبية القادة   

التي أقرت أن هناك صعوبات اتصال مع المرؤوسين ) %11.8(ضئيلة ، في حين نسبة صعوبات

بالدرجة الأولى وكثرة انشغالهم بالأعمال الإدارية داخل وخارج  )%50(أرجعتها إلى ضيق الوقت

ان يمكن للقادة من خلال وان ك ،مما يجعلهم لا يجدون متسعا من الوقت للاتصال بمرؤوسيهم ،المكاتب

من  )%5.88(فيما يبرر .صال مما يساهم في توطيد العلاقاتالتفويض أن يجدوا متسعا من الوقت للات

إلا أننا نعتقد أنه من واجب القائد تعليم  ،القادة أن صعوبة الاتصال تعود لضعف استيعاب المرؤوسين

وقلة استيعاب المرؤوسين يتحملها القادة ، فضيق الوقت ين مهارات الاتصال وتحفيزهم لذلكالمرؤوس

   .بشكل رئيسي

تحليل إجابات المرؤوسين في الجدول  إلىنأتي ، ب القادة في الاتصال مع مرؤوسيهموللتأكد من أسلو
  .تالي ال
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  أسلوب القائد في الاتصال بمرؤوسيهم) : 43(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيـــــان

هو أسلوب الاتصال الأكثر استعمالا  من طرف قائدك الإداري معك ؟                                         ما
  الباب مفتوح

  الإدارة بالتجوال
  الاجتماعات الدورية

  النشرات الداخلية
  أخرى

 

136 

56 

24 

8 

8  

 

58.62 

24.14 

10.35 

3.45 

3.45  
232 100 

  بقائدك؟ هل توجد لديك صعوبات في الاتصال
  نعم 
  لا

  
24  

208  

  
10.3  
89.7  

232  100  

  في حالة نعم ما هو السبب ؟ 
  احتجاب القائد
  عدم الإصغاء

  العجز عن الإقناع
  أخــــرى 

 

00  
24  
00  
00  

 

00  
100  
00  
00  

24  100  
  بالمرؤوسينالمصدر بناء على الاستبيان الثاني الخاص                                                             

تصرح بأن أسلوب الاتصال الأكثر ) %58.6(نلاحظ من الجدول أن نسبة معتبرة من المرؤوسين      

قد و ،هذا ما يوافق جواب القادة في الاستبيان الأولن طرف قادتهم هو الباب المفتوح واستعمالا م

لاطلاع من قلة استعمال القادة أسلوب الإدارة بالتجوال حيث يندر انتقالهم إلى مواقع العمل لتأكدنا 

بأنه لا توجد لديهم أي صعوبات  )%89.7(، في حين يقر أغلبية المرؤوسينالمباشر على مجريات العمل

إذا رجعنا إلى و ،لعدم إصغاء القائد )%100(، وإن وجدت فهي راجعة بنسبة الاتصال بقادتهم في

  .أن القادة تبرر عدم الإصغاء بضعف استيعاب المرؤوسين نجد )43(الجدول رقم 
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  أسلوب الرقابة لدى القادة  - 6

يمكن أن يكون أسلوب الرقابة لدى القادة محددا لسلوكهم القيادي فالقائد الأوتوقراطي يعتمد غالبا      

أما القائد الديمقراطي فيعتمد عادة على أسلوب  ،وينتظر أن تنفذ أوامره حرفيا ،شرةالرقابة اللصيقة المبا

  الرقابة الذاتية أو الرقابة بالأهداف ليرفع من الروح المعنوية لدى المرؤوسين بثقته في ولائهم

  . قدراتهم و

 أسلوب الرقابة لدى القادة الإداريين:  )44(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيــــان

  ما هو أسلوب الرقابة لدى قائدك الإداري
  رقابة لصيقة مباشرة 

  الرقابة بالأهداف 
  الرقابة الذاتية
  أخــــرى

  

56  

144  

24  

8  

  

24.1  

62.1  

10.3  

3.4  

  100  232  المجـموع

  بالمرؤوسينبناء على الاستبيان الثاني الخاص  :المصدر                                                              

من المرؤوسين يصرحون بأن قادتهم يعتمدون أسلوب الرقابة  )%62.1(من خلال النتائج نجد أن       

 ،منهم بأن قادتهم يستخدمون أسلوب رقابة لصيقة مباشرة %)24.1(ما نسبته  في حين يعتقد ،بالأهداف

من المرؤوسين فقط من يعتقدون أن أسلوب الرقابة المطبق عليهم هو أسلوب الرقابة  %)10.3(إلا أن

  .الذاتية

 تقييم مدى استخدام قادة العينة السلطة الرسمية -7

يهدف هذا السؤال إلى معرفة مدى اعتقاد القادة بفاعلية السلطة الرسمية المنبثقة عن المركز      

  .وهذا ما يبينه الجدول التاليالوظيفي للتأثير في سلوك مرؤوسيهم 

  

  

  

  




                 ا�	��� ا������
  ����'&%�ت ا�#"!ی
 ا���ارد ��ى ا���اع �����
 ا����دي ا���� ����� 

                                                                  
�

 ا�(�ص
 ا������*�%� 
 ��+ی

247 

 

  طة الرسمية   لتقييم مدى استخدام  قادة العينة الس) : 45(الجدول 

   المصدر بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة                                                                             

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية القادة يحبذون استخدام السلطة الرسمية الناتجة عن المركز القيادي  

نجاعة للتحكم في  ، معتقدين أنها الأكثرللوائح والقوانين  للتأثير في مرؤوسيهم اويمارسون مهامهم وفق

وهو يشير إلى الرأي الموافق حسب  )2.2353( المتوسط الحسابي يؤكده، وهذا ما سلوك المرؤوسين

  . مقياس ليكرت الخماسي

تصنيف المرؤوسين على نتعرف  صفات المعاملة الأكثر توافرا في القادةعن ومن خلال السؤال 

د على نتائج أجوبة الأسئلة سلطا أو مرنا أو لا مباليا للتأك، ما إذا كان متهم من حيث المعاملةتلقاد

  .السائد  السابقة عن النمط القيادي

  نوع المعاملة لدى القادة) : 46(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  انيـــــالب

 أي من هذه الصفات تراها متوفرة في قائدك ؟ 

  متسلط                  
  مرن في التعامل                  
  لا مبالي                  

  

48  
176  

8  

  

20.7  
75.9  
3.4  

232  100  
  معطيات الاستبيان الثاني الخاص بالمرؤوسين : المصدر                                                    

يرون أن قادتهم يمتازون بالمرونة في ) %75.9(نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المرؤوسين     

منهم  )%20.7(في حين يرى  ،الديمقراطيالتعامل وهذا يدل على اتجاه النمط القيادي السائد إلى النمط 

  .من عينة المرؤوسين التي ترى القادة غير مبالين ) % 3.4(نسبة ضئيلة  ىبأن قادتهم مستبدون ، وتبق

  تكرارال  البيــــان

ق 
واف

م

ق
واف

م
  

كد
متأ
ر 
غي

ق  
واف

 م
ير
غ

ق   
واف

 م
ير
غ

ما
ما
ت

  

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الموقف

تعتقد أن استخدام السلطة 

في الرسمية أكثر فعالية 

  سلوك

    00  10  10  55  10  ت

2.2353  

  

0.83137  

  

  

  مـوافق
  00  11.8  11.8  64.7  11.8  ن




                 ا�	��� ا������
  ����'&%�ت ا�#"!ی
 ا���ارد ��ى ا���اع �����
 ا����دي ا���� ����� 

                                                                  
�

 ا�(�ص
 ا������*�%� 
 ��+ی

248 

 

وتحليل إجابات كل من القادة والمرؤوسين نمط القيادة الإدارية  رعرض وتحليل بيانات محو بعد       

 في ذلكاعتمدت الباحثة   وقد، انتشارا لدى عينة القادة الإداريين نأتي للكشف عن النمط القيادي الأكثر

في حالة كون النمط ) 1(، حيث يشير الرقمعلى النسب المئوية، وذلك بإدخال متغيرين للبيانات

في حالة كون النمط الأوتوقراطي هو السائد لدى ) 2(الرقمو ،مقراطي هو السائد لدى المستجوبالدي

  .ول أدناهاالجد تبينهالمستجوب وهذا ما 

  النمط القيادي السائد لدى قادة العينة حسب معطيات الاستبيان الأول الموجه للقادة) : 47(الجدول رقم 

  %النمط  الأوتوقراطي   %النمط الديمقراطي   العبـــارة

  23.5  76.5  مشاركة المرؤوسين في صنع القرار

  11.8  88.2  إتاحة المعلومات للمرؤوسين

  58.8  41.2  السلطةتفويض 

  41.2  58.8  أسلوب الاتصال

  11.8  88.2  مدى سهولة الاتصال بين القادة والمرؤوسين

  29.42  70.58  المتوسط

  معطيات الاستبيان الأول الموجه للقادة: المصدر                                                                           

تشير نتائج الجدول أعلاه أن النمط الديمقراطي أكثر انتشارا في عينة القادة الإداريين حسب    

  .معطيات الاستبيان الأول الموجه للقادة 
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  النمط القيادي السائد لدى قادة العينة حسب معطيات الاستبيان الثاني الموجه للمرؤوسين) : 48(الجدول رقم   

  معطيات الاستبيان الثاني الموجه للمرؤوسين:  المصدر                                                                    

تشير نتائج الجدول أعلاه أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد في عينة القادة الإداريين حسب  

  .معطيات الاستبيان الثاني الموجه للمرؤوسين 

بالمؤسسات الصناعية الخاصة في عينة القادة الإداريين  وعليه يمكن القول أن النمط القيادي السائد

  .الديمقراطيبولاية قسنطينة هو النمط 

، يبقى تحليل محور دور نمط القيادة الإدارية في تنمية الإبداع تحليل المحاور الثلاث للاستبيان بعد     

والذي يعتمد في اختبار ، الصناعية الخاصة بولاية قسنطينةلدى الموارد البشرية في المؤسسات 

  .الفرضيات وهذا ما سندرسه في النقطة التالية 

  

  

  

  

  

  

  

  %النمط  الأوتوقراطي   %الديمقراطي النمط   العبـــارة

  11.8  88.30  إشراك المرؤوسين في تحديد الأهداف

  11.8  88.2  مدى سهولة الاتصال

  35.3  64.7  أسلوب الاتصال

  41.2  58.8  موقف القادة من أسلوب أهداف المرؤوسين

  70.06  29.4  مشاركة المرؤوسين للقائد في صنع القرار

  76.4  23.6  استخدام السلطة الرسمية

  47.1  5.9  درجة تفويض السلطة

  41.95  51.27  طـــالمتوس
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  ومناقشة النتائج اختبار الفرضيات : المبحث الرابع 

، ثم وإثبات صحتها أو خطأها فرضيات الدراسة لاختبار، سنأتي بعد عرض البيانات وتحليلها

   .ونفسرها نناقش النتائج العامة

  اختبار الفرضيات: المطلب الأول 

وهو (ا المتغير المستقل أحدهمالفرضية هي عبارة عن تفسيرات مفتوحة للعلاقة بين متغيرين        

إجابات مؤقتة تمثل في ذهن الباحث  عن فالفرضية هي عبارة. )وهو النتيجة(الأخر التابع و) السبب

كون الفرضيات قابلة للفحص تيجب أن و ،لحل المشكلة التي هي موضوع البحثاحتمالا وإمكانية 

  .خطأها نتيجة تؤكد صدقها أو  إلىويمكن التوصل عن طريق استعمالها 

  اختبار الفرضية الأولى  -1

توجد فروق ذات دلالة معنوية في الأنماط القيادية تبعا للمتغيرات تنص الفرضية الأولى على أنه       

مربع  ينجري اختبار كا ، وبغرض اختبارها)، ميدان التخصصالجنس، المستوى التعليمي(خصية الش

)CHI-SQUARE( استقلالية الأنماط القيادية عن المتغيرات الشخصية، لمعرفة مدى للاستقلالية.  

لا توجد علاقة بين الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصية للقادة الإداريين :   H0الفرضية الصفرية  - 

 .بالمؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

للقادة الإداريين توجد علاقة بين الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصية :  H1الفرضية البديلة  - 

 .بالمؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

  .، توضح نتائج اختبار كاي مربع )51(، )50(، )49(والجداول رقم 

  اختبار كاي مربع لعلاقة الأنماط القيادية بالجنس) : 49(الجدول رقم 

  

 

Valeur ddl 

Signification 
asymptotique 
(bilatérale) 

Signification 
exacte (bilatérale) 

Signification exacte 
(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 1,609a 1 ,205   

Correction pour la continuité ,354 1 ,552   

Rapport de vraisemblance 2,502 1 ,114   

Test exact de Fisher    ,519 ,300 

Association linéaire par 
linéaire 

1,515 1 ,218 
  

Nombre d'observations valides 85     

SPSS ��F[ة م���Wت ا�$\م4 اK 2$)2� 4 G�?,T اEG�?,T:  ا��?&ر    
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���ط ا�P �دی4 �����(1ى ا�(E� 23) : 50(ا�V&ول ر0^ M40 اH3� �6ر آ�ي م���)Cا 
Tests du Khi-deux 

��F[ة م���Wت ا�$\م4 اK 2$)2� 4 G�?,T اEG�?,T :  ا��?&ر SPSS  
  القيادية بميدان التخصص علاقة الأنماطاختبار كاي مربع ل: ) 51(الجدول رقم 

Tests du Khi-deux 

 

Valeur ddl Signification asymptotique (bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 3,291a 4 ,510 

Rapport de vraisemblance 4,182 4 ,382 

Association linéaire par linéaire ,083 1 ,774 

Nombre d'observations valides 85   

 SPSSنافذة مخرجات الحزمة الإحصائية للتحليل الإحصائي :  المصدر                                                                                        

، وأقل القيم لمستوى )3.291(، )0.234(، )1.609(بين الجداول أعلاه أن قيم كاي مربع على التوالي ت    

مستوى الدلالة ، وهي كلها أكبر من قيمة )0.382( ، )0.889(، )0.114(الدلالة المعنوية هي على التوالي 

، إذن لا توجد ضية العدم ونرفض الفرضية البديلةوبالتالي نقبل فر) (sig= 0.05المعنوية الاسمية 

لقادة الإداريين بالمؤسسات اص الشخصية لعينة فروق ذات دلالة معنوية بين الأنماط القيادية والخصائ

  .الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

   الثانية الفرضيةاختبار  -2

لدى الموارد  وتنمية الإبداع ة الإداريةأنماط القيادتنص الفرضية الثانية على أنه توجد علاقة بين      

  .بالمؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة البشرية

 

Valeur ddl 

Signification asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson ,234a 2 ,889 

Rapport de vraisemblance ,224 2 ,894 

Association linéaire par linéaire ,002 1 ,963 

Nombre d'observations valides 85   
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الباحثة الإجابة عن هذا التساؤل من خلال تحليل محور دور القيادة الإدارية في تنمية الإبداع حاولت 

، )52(لدى الموارد البشرية في كل من الاستبيانين باستخدام المتوسط الحسابي حسب الجداول رقم 

مدى قوة العلاقة تم استخدام معامل  واختبار الفرضية لمعرفةوللتأكد من النتائج  )55(و )54(، )53(

  .)ETA(" إيتا " الارتباط 

  لقادة ااستبيان بداع لدى الموارد البشرية حسب القيادة الإدارية في تنمية الإ نمط دور) : 52(الجدول رقم 

قم
لر
ا

  

  العبــارة

ار
كر
الت

 / بة
س
الن

ق   
واف

م

ما
ما
ت

ق  
واف

م
كد  
متأ
ر 
غي

ق  
واف
 م
ير
غ

ق   
واف
 م
ير
غ

لقا
مط

ط   
س
تو
لم
ا

بي
سا
لح
ا

ف   
را
نح
الا

ي
ار
عي
لم
ا

  

توكل مهمة اختيار الأفراد المرشحين للعمل بالمؤسسة   1
  إلى إدارة الموارد البشرية

  00  10  5  60  10  ت

3.
82

35
  0.

80
89

6
  %  11.8  70.6  5.9  11.8  00  

تعمد إدارة الموارد البشرية إلى اختبار ذكاء وملكة   2
  عند المرشحين للعمل في المؤسسة الإبداع 

  00  10  5  50  20  ت

3.
94

12
  0.

89
93

6
  %  23.5  58.8  5.9  11.8  00  

تعمد المؤسسة على برامج تدريب لتنمية معارف   3
  الأفراد بها 

  00  5  20  45  15  ت

3.
82

35
  0.

80
89

  %  17.6  52.9  23.5  5.9  00  

تنمية قدرات الموظفين عن طريق التدريب يسهم في   4
  صقل الأفكار الإبداعية

  00  00  00  55  30  ت

4.
35

29
  0.

49
25

  %  35.3  64.7  00  00  00  

تطلب من مرؤوسيك مقترحات لتحسين العمل أو لحل   5
  المشكلات

  00  05  10  50  20  ت

4.
00

00
  0.

79
05

7
  %  23.5  58.8  11.8  5.9  00  

تشجع الإدارة محاولات الأفراد في عملية تطوير   6
  أساليب العمل واقتراح الحلول

  00  5  5  55  20  ت

4.
05

88
  0.

74
75

5
  %  23.5  64.7  5.9  5.9  00  

  5  10  25  35  10  ت  عن أفكارهم الجديدة للمرؤوسين معلومات مرتدة تقدم  7

3.
41

18
  1.

06
41

2
  %  11.8  41.2  29.4  11.8  5.9  

  00  00  5  40  40  ت  تسعى لتطبيق الفكرة الإبداعية  8

4.
41

18
  0.

61
83

5
  %  47.1  47.1  5.9  00  00  

  00  5  5  55  20  ت  المكافآت والعلاوات المقدمة بالإبداعترتبط   9

4.
05

88
  0.

74
75

5
  %  23.5  64.7  5.9  5.9  00  

  00  05  10  55  15  ت  تستخدم أساليب تنمية الإبداع لدى مرؤوسيك  10

2.
11

76
  0.

92
75

2
  %  17.6  64.7  11.8  5.9  00  

       

3.
79

99
9

  

0.
31

89
4

  

  بناء على الاستبيان الأول الخاص بالقادة :المصدر                                                                      
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تشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن للقادة الإداريين دور إيجابي في تنمية الإبداع لدى مرؤوسيهم وهذا  

يعبر على الرأي الموافق حسب مقياس والذي  )3.79999(ما يوضحه المتوسط الحسابي الذي يساوي 

  .ليكرت الخماسي

والنتائج نبينها في ، )SPSS(باستعمال " إيتــا"وللتأكد من هذه النتيجة نقوم بحساب معامل الارتباط 

  .الجدول أدناه 

 "إيتــا"حساب معامل الارتباط: )  53( الجدول رقم 

  
Mesures directionnelles 

Valeurt    
.859 
.627  

Nominal par Intervall Eta     TYPE dépendants  
                                              NVAR dépendants  

 spssنافذة مخرجات : المصدر                                                                                               

و ما يعكس وجود علاقة قوية بين أنماط وه%)  62.7(مرتفعة " إيتا"تشير نتائج الجدول أن قيمة   

  .في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية الإدارية ة القياد
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  العبارة

  )غيــر متأكــد :الموقف(

التكرار 

سبة
 الن

ال
  

ق 
لا أواف

تماما
ق  
لا أواف

غير متأكد  
  

ق
أواف

  

ق تماما
أواف

  

سط
المتو

ي  
ساب

الح
ف   

الانحرا

ي
المعيار

  

يطلعكم القائد الإداري على التغيرات التي ينوي 

  إدخالها في المؤسسة

 ت

  

24  8  80  104  16  3.3448  1.0446  

%  10.35  3.45  34.49  44.83  6.9  

يشجع القائد الإداري العمل الجماعي في 
  المؤسسة

  1.3601  3.2759  48  80  16  64  24 ت

%  10.35  27.59  6.9  34.49  20.69  

لا تحدد اللوائح والتعليمات في مؤسستنا دور كل 

  فرد بشكل مفصل ودقيق

 1.1828 3.4483  48  72  64  32  16 ت

%  6.4  13.8  27.59  31.04  20.69  

يبحث القائد باستمرار على بدائل غير معتادة 

  وغير معروفة في حل المشكلات

 0.910 3.552  32  96  72  32  00 ت

%  00  13.8  31.04  41.38  13.8  

 1.2136 3.4828  48  88  40  40  16 ت  يشجع قائدك اللقاءات الدورية مع فرق العمل

%  6.9  17.25  17.25  37.94  20.69  
 1.3610 2.9310  24  80  32  48  48 ت  تشاركون في اجتماعات لحل مشاكل المؤسسة

%  20.69  20.69  13.8  34.49  10.35  
 1.0387 2.6897 00 64 64 72 32 ت  تعارض الإدارة إتباع أساليب جديدة في العمللا 

%  13.8  31.04  27.59  27.59  00  

  دور نمط القيادة الإدارية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية حسب الاستبيان الموجه للمرؤوسين ) : 54(الجدول رقم 
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يتيح لك رئيسك فرصة عرض أرائك واقتراحاتك 
  في حل مشاكل المؤسسة

 1.1962 3.000  24  64  56  64  24 ت

%  10.35  27.59  24.14  27.59  10.35  

 1.2065 3.2069 24 96 40 48 24 ت  اقتراحات لتحسين العمليشجع قائدك على تقديم 

%  1035  20.69  17.25  41.38  10.35  

يشجع القائد على مشاركة المرؤوسين في صنع 
القرارات والعمل على إيجاد البدائل للمشكلات 

  القائمة

 1.0183 3.4138 24 112 32 64 00 ت

%  00 27.59  13.8  48.28  10.35  

تعمل الإدارة على إرسال الموظفين باستمرار في 
  دورات خارجية 

 1.1973 3.8276 72 104 16 24 16 ت

%  6.9  10.35  6.9  44.83  31.04  

تعمل مؤسستنا على تنمية القدرات الإبداعية لدى 
  العاملين بأساليب عديدة

 1.2798 3.0690 24 80 56 32 40 ت

%  17.25  13.8  24.14  34.49  10.35  

يعمل قائدك الإداري على إزالة معوقات الإبداع 
  في المؤسسة

 1.2643 3.2069 32 72 72 32 16 ت

%  6.9  13.8  31.04  31.04  13.8  

يستعمل قائدك أساليب لزيادة توليد الأفكار 
  الإبداعية لدى الفريق

 1.3065 3.2759 48 56 72 24 32 ت

%  13.8  10.35  31.04  24..14  20.69  

 3.2660 0.7009 

معطيات الاستبيان الأول الموجه للمرؤوسين: المصدر   
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من خلال دراسة نتائج الجدول نجد أن المتوسط الحسابي للعبارات المشجعة على الإبداع يساوي 

لهم دور في تنمية الإبداع وهو يعبر على أن عينة المرؤوسين غير متأكدة من أن قادتهم  )3.2660(

ى لديهم ووفقا لنتائج تحليل الاستبيان الأول الموجه للقادة فإن للأنماط القيادية دور في تنمية الإبداع لد

للإجابة على ، فهل هناك فعلا علاقة بين الأنماط القيادية وتنمية الإبداع في المؤسسة الموارد البشرية

نتحصل على النتائج الموضحة في  )SPSS(وباستخدام " إيتا "اؤل نستخدم معامل الارتباطهذا التس

  .الجدول أدناه

 " إيتا" حساب معامل الارتباط ):  55(الجدول رقم 

Mesures directionnelles 
Valeurt    
,756 
.961  

Nominal par Intervall Eta     TA3 Dépendants 
                                              VAR00018 Dépendant s  

 spssنافذة مخرجات : المصدر 

                                                       

وهو ما يعكس وجود علاقة قوية بين %) 75.6(تشير نتائج الجدول أن قيمة معامل إيتا مرتفعة       

  .المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينةالأنماط القيادية وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية في 

 الثالثة اختبار الفرضية -3

توجد فروق ذات دلالة معنوية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية تنص الفرضية الثالثة على أنه 

  لاختبار هذه الفرضية نستخدم اختبار مان ويتني و بين النمط الديمقراطي والنمط الأوتوقراطي

)Mann- Whitney .(  

لا توجد فروق ذات دالة معنوية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية تبعا  :الفرضية الصفرية - 

  .)%5(لكون القائد ديمقراطي أو أوتوقراطي عند مستوى معنوي

توجد فروق ذات دالة معنوية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية تبعا لكون : الفرضية البديلة  - 

  .)%5(القائد ديمقراطي أو أوتوقراطي عند مستوى معنوي 

 .والجداول التالية تبين نتائج الاختبار  
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  نتائج اختبار مان ويتني على بيانات الاستبيان الأول الموجه للقادة: ) 56(الجدول رقم 

 
Test de Mann-Whitney 

Rangs 

Type N Rang moyen Somme des rangs 
NVAR   1.00 
              2.00 
              Total  

65 
20 
85 

10.54 
4.00 

137.00 
16.00 

Test b 

Test de Mann-Whitney 

 NVAR  
U de Mann-Whitney  
W de Wilcoxon 
Z 
Signification  
Asymptotique (bilatérale) 
Signification exacte  
[2*(signification unilatérale)] 
 

6.000 
16.000 
-2.297 

 
.022 

 
.023a 

a.   Non corrigé pour les ex aequo 
b. Critère de regroupement : TYPE  

 )SPSS( نافذة مخرجات : المصدر                                                                

 نتائج اختبار مان ويتني على بيانات الاستبيان الثاني الموجه للمرؤوسين:  )57(الجدول رقم  

Test de Mann-Whitney 
Rangs  

Somme des rangs   Range moyen  N  VAR0008  
371.50 
63.50  

19.55 
6.35  

152 
80 
232  

VA3       1.00 
           2.00 

            Total 
 

 

 

 

  




                 ا�	��� ا������
  ����'&%�ت ا�#"!ی
 ا���ارد ��ى ا���اع �����
 ا����دي ا���� ����� 

                                                                  
�

 ا�(�ص
 ا������*�%� 
 ��+ی

258 

 

Test b 
Test de Mann-Whitney 

 VA3 
U de Mann-Whitney  
W de Wilcoxon 
Z 
Signification  
Asymptotique (bilatérale) 
Signification exacte  
[2*(signification unilatérale)] 
 

8.000 
63.500 
-3.977 

 
.000 

 
.000a 

a.  Non corrigé pour les ex aequo 
b. Critère de regroupement : VAR00018 

 )0.05(مستوى الدلالة المعنوية الاسمي أن ) 57(والجدول رقم ) 56(تشير نتائج الجدول رقم 

نرفض  ،وبالتاليبالنسبة لبيانات كل من الاستبيانين   %) 0.22،%0( 1لة الحقيقيلاأكبر من مستوى الد

بين نقبل الفرضية البديلة بأن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الإبداع الفرضية الصفرية و

  .النمط الديمقراطي النمط القيادي الأوتوقراطي و

أكبر  )19.55(، نلاحظ أن متوسط رتب النمط الديمقراطيمقارنة بين متوسط الرتب للعينتينوبال 

وهو ما يعني أن درجات تنمية الإبداع لدى الموارد  )6.35(من متوسط رتب النمط الأوتوقراطي

البشرية في حالة كون النمط الديمقراطي هو السائد أكبر من درجات تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية 

  . هو الأكثر انتشارا في حالة كون النمط الأوتوقراطي

بشرية في المؤسسات الصناعية ، النمط الديمقراطي هو النمط الذي يدعم الإبداع لدى الموارد الإذن

  . الخاصة بولاية قسنطينة

  مناقشة النتائج العامة: المطلب الثاني 

، نأتي الميداني واختبار فرضيات الدراسةبعد القيام بعرض وتحليل البيانات المستخرجة من الواقع      

  .المتحصل عليها العامة إلى مناقشة النتائج

  

  
                                                           

1
  مستوى الدالة الحقيقي وهو احتمال الفشل المحسوب من بيانات العينة  
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  العامةمحور البيانات مناقشة نتائج  - 1

تولي المناصب القيادية في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة يغلب عليها العنصر  �

من حيث  )%55.2(، في حين يحتل الجنس الأنثوي مرتبة أولى)%76.5(بنسبة الذكري 

 .التوظيف في وظائف التحكم ووظائف التنفيذ

 الصناعية الخاصة بولاية قسنطينةتحتل الإطارات العليا سلم القيادة على مستوى المؤسسات  �

بالرغم من استناد سياسة التوظيف في هذه المؤسسات على العلاقات  )%58.82(بنسبة 

، ونستنتج من خلال ذلك اتجاه المؤسسات )%41.18(بنسبة  الشخصية بناء على عامل الثقة

 .الخاصة إلى اعتماد معيار الكفاءة في التوظيف خاصة في السنوات الأخيرة

دارة بية القادة الإداريين هم من حملة الشهادات الجامعية البعيدة عن تخصصات الإأغل �

، مما اضطر المؤسسات إلى تكثيف عمليات التكوين التي تهدف غالبا إلى اكتساب والتسيير

 .ندرة التكوين بطريقة دراسة حالات إلا أننا نلاحظ ،المهارات العملية

 ياديةمحور تقييم السمات القمناقشة نتائج  - 2

، وذلك ع مرؤوسيهم بتحقيق أهداف المؤسسةعلى إقنا المبحوثين بالقدرة القادة الإداريين يتمتع �

، إيمانهم بأهداف المؤسسةلديهم و بوضوح الرؤية المستقبلية  )%68.75(الأغلبية منهم  لتميز

من القادة الإداريين يبدو لهم مستقبل مؤسساتهم غامضا  )% 25(إلا أنه تجب الإشارة إلى أن 

 .  ويرجع ذلك أساسا إلى انغماسهم في الأعمال الإدارية 

بالرغم من أهمية التغذية المرتدة التي يجب أن يسعى القادة للحصول عليها من المرؤوسين  �

، إلا وتطويرهسينه حيث تعرفهم بنقاط الضعف في نمط قيادتهم لمرؤوسيهم مما يمكنهم من تح

لا يسعون للحصول على هذه المعلومات المرتدة مما يسبب  )%58.8(أننا نجد أغلبية القادة

حيث تتكرر أخطاء القادة في معاملة المرؤوسين مما يؤدي  ،سمة إدارة الذات لديهم ضعف

 .إلى كثرة الصراعات والتذمر في المؤسسات

، ويعتمدون الأسلوب العقلاني أمرا عاديا حالات عدم التأكد يعتبرون )%58.8(إن أغلبية القادة  �

الرشيد في حل المشكلات واتخاذ القرارات انطلاقا من جمع المعلومات عن المشكلة وتحليلها 

 وهو الأسلوب الأكثر إتباعا ،وتحديد البدائل ثم المفاضلة بينها قصد اختيار البديل الأنسب

، ويأتي )% 11.8(ام اللجان الموجودة بالإدارة بنسبة ويليه أسلوب استخد ،)%76.5(بنسبة 

وإذا علمنا أن  .)% 5.9(وهو الاعتماد على البديهة والحدس بنسبة  االأسلوب الأقل إتباع
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التفكير الإبداعي يعتمد على الحدس والبديهة أكثر منه على العقلانية أدركنا ضعف سمة 

ت الطارئة والغامضة في ظل ندرة وخاصة عند مواجهة المشكلا ،الإبداع لدى القادة

من القادة الإداريين أنهم  )% 70.6(يجزم  ولكن . إبداعية امعلومات مما يتطلب أفكارال

، فيما حمل المسؤولية في اتخاذ القراراتحل المشكلات مما يدل على قدرتهم على تيبادرون ب

 .تدخل الرؤساءإلى طلب ) %11.8(، ويلجأ ما نسبته منهم مرؤوسيهم )%17.6(يستشير 

وتحديد  خاصة مهارة التخطيط بالدرجة الأولىالإداريين توافر المهارات الإدارية لدى القادة ت �

مما يعني أن أهداف أداء المرؤوسين محددة بالشكل الذي يجعلهم  ،)%64.70(أهداف العمل

نية وظيفة يعرفون ماذا يجب أن يفعلوا وهو ما يؤثر إيجابا على أدائهم ، وتأتي بالدرجة الثا

حيث يعتمد أغلبية القادة على أسلوب الرقابة بالأهداف أي أنهم يحددون  )%29.40(الرقابة 

مرؤوسين وبالتالي إعطاء المزيد من الحرية في العمل لل ،الأهداف ويحاسبون على النتائج

بمدخل ، إلا أننا نسجل ندرة استخدام الرقابة الذاتية وهو ما يعرف والثقة فيهم لأداء العمل

رغم أن هذا المدخل أصبح هو المعتمد عليه حاليا نتيجة تطور النظرة للموارد  ،التمكين

  .البشرية في المؤسسات المعاصرة

لتعليم مرؤوسيهم معلومات نظرية وتطبيقية تتعلق أساسا بخطط  )%70.6(القادة  أغلبية يسعى �

 عن من القادة )% 71.7(بته إحجام ما نسإلا أننا نلاحظ  ،وبرامج العمل عن طريق التوجيه

يسمح لهم  بالرغم أن التفويضنقل جزء من سلطاتهم وصلاحياتهم لمرؤوسيهم، ب التفويض

ورفع  ،وتحضير مرؤوسيهم لتولي مناصب أعلى من جهة ،بالتفرغ لأعمال أكثر أهمية

 ونستنتج من خلال ذلك أن القادة ،تحقيق أهداف المؤسسة من جهة أخرىمعنوياتهم ودفعهم ل

 . يرفضون التفويض لتجنب خروج السلطات والقرارات من يدهم 

اء علاقات إنسانية مع مرؤوسيهم ناتج عن المعرفة السطحية وى القادة في بنإن ضعف مست �

مل ن المعلومات المتعلقة بالعويعرف )%58.8(فأغلبية القادة  ،بمشاكلهم وتوجهاتهم وتطلعاتهم

يملكون معلومات عامة عن منهم أنهم  )% 35.3(، فيما تؤكد نسبة فقط فيما يخص مرؤوسيهم

 .علومات عن حياة مرؤوسيهم الشخصيةمن يعرفون م )% 5.9(، وتبقى نسبة قليلة مرؤوسيهم

في  إذ يعتقد المرؤوسين أنه السبب الأساسيتعسفهم في استعمال السلطة  بالإضافة إلى

يؤدي إلى ، مما لثانية المعاملة الرسمية الباردةبة اوتأتي بالمرت ،الخلافات بينهم وبين قادتهم
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، لذلك يطلب من القادة وعيا ذاتيا بهذه المشكلة وبذل الأهدافتوتر العلاقات ويعيق تحقيق 

 .ين علاقاتهم بمرؤوسيهمسالجهود لتح

ل وقدوة ، لذلك يعتبرهم مرؤوسهم مثمقبولة إلى حد ماالمبحوثين إن خاصية الولاء عند القادة  �

أنهم يقدمون السلوك الرمز في احترام  ذلك إلى)  % 48.3(، ويرجع أغلبية المرؤوسينحسنة

إلا ، يتمتعون بالشخصية السويةبأنهم  )% 20.7(يعتقد ما نسبته فيما  ،النظام الداخلي للمؤسسات

، وتؤثر إيجابا على كونهم قدوة رفع أجورهم لتزيد ولائهم من جهة مؤسساتالأنه يجب على 

 .لمرؤوسيهم من جهة أخرى

نجد أن جل القادة  )35(والجدول رقم  )34(بالاعتماد على الدلالات الرقمية للجدول رقم  �

 ويمكن ترتيبها ،عون بمعظم سمات القيادة الإداريةفي عينة الدراسة يتمت )% 56(الإداريين 

 :كما يلي حسب نسبة وجودها لدى عينة القادة الإداريين 

 المستقبليةمهارة الرؤية  .1

 المهارة الإدارية .2

 مهارة التعليم .3

 تمثيل القدوة الحسنة .4

 إدارة الذاتسمة  .5

 مهارة بناء العلاقات الإنسانية .6

 مهارة التفكير الإبداعي .7

 .أخرى اتسمفي  تهممعينة عند القادة يعوضها قو اتالإشارة إلى أن ضعف سموتجدر 

 محور الأنماط القيادية مناقشة نتائج  - 3

تعارضا  منهم )%58.8(ى ما نسبته ولا ير ،يرجحون أهداف المؤسسة )% 85.7(القادة أغلبية  ����

إلى  بالضرورة بينها وبين أهداف مرؤوسيهم لاعتقادهم أن تحقيق أهداف المؤسسة يؤدي

من خلال الزيادة في الأجور والمزايا الاجتماعية والمكافآت في تحقيق أهداف المرؤوسين 

 .حالة تحقيق الأرباح

فيما  ،عينة القادةمن  )%29.4(يرحب بها  إن مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات  ����

إقناع المرؤوسين  )%23.5(يحاول ، والمرؤوسين قبل اتخاذ القرار من القادة )%35.3(يستشير

هذه  وتتعلق . ة يتخذ القرار ثم يعلنه لمرؤوسيهمن القاد) %11.8(بالقرار، أما ما نسبته 
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وهذا قصد الاستفادة من المعلومات التي  )%60(أساسا بخطط وبرامج العمل بنسبة  القرارات

يمتلكونها والمقترحات التي قد يقدمونها كبدائل للقرار وذلك نظرا لاقترابهم من بيئة العمل 

إستراتيجية قرارات التي تخص تحديد الأهداف و، أما الومعرفتهم بتفصيلاتها كل في مجاله

 .تبقى من اختصاص القادة  رات النهائيةوالقرا المؤسسات

ن على إلغاء الحواجز بينهم وبين يالقادة أسلوب الباب المفتوح معتمد أغلبية يستخدم  ����

، لكن يعاب وطرح مشكلاتهم وإبداء مقترحاتهم وإتاحة الفرصة لهم بمقابلتهم ،مرؤوسيهم

لى مواقع ومكاتب إحيث يندر انتقال القادة  ،على القادة ندرة استخدام أسلوب الإدارة بالتجوال

عمل المرؤوسين للاطلاع على مجريات ومستجدات العمل والتعرف على المشكلات في 

، لذلك فإن انتظار القادة وصول المعلومات قشة المرؤوسين لإيجاد الحلول لهاالميدان مع منا

راكهم للمشكلات على إليهم في مكاتبهم قد يجعلها متأخرة أو مشوهة مما يؤثر على إد

هم أي بأنه لا توجد لدي )%89.7(حقيقتها واتخاذ القرارات المناسبة ويؤكد المرؤوسين 

 .، وإن وجدت فهي راجعة لعدم إصغاء القادة إليهم صعوبات في الاتصال بقادتهم

استخدام السلطة الرسمية الناتجة عن المركز من القادة الإداريين  )%76.5( ما نسبته يحبذ  ����

 .معتقدين أنها الأكثر نجاعة للتحكم في سلوك مرؤوسيهمالقيادي 

كثرة  أن وجود خلافات بينهم وبين مرؤوسيهم ويؤكدون )%64.7( القادةأغلبية  يينف ����

من أهم  )%29.4( بالدرجة الثانية خلافاتهم مع الرؤساءو )%35.3(بالدرجة الأولىالزيارات 

 .العوامل التي تعيق عملهم 

نجد أن المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية  )48(و )47(بالاعتماد على نتائج الجدولين رقم ����

وتمارس النمط الأوتوقراطي  )% 60.92(قسنطينة تمارس النمط القيادي الديمقراطي بنسبة 

لصناعية الخاصة بولاية ، وعليه فإن النمط القيادي السائد في المؤسسات ا)%35.68(بنسبة 

 .قسنطينة هو النمط الديمقراطي

 القيادة الإدارية في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية نمط محور دورمناقشة نتائج  - 4

أنه توكل مهمة اختيار الأفراد  )%82.4(يؤكد أغلبية أفراد عينة الدراسة من القادة الإداريين ����

ملكة الإبداع ة التي تعمد إلى اختبار ذكائهم والمرشحين للعمل إلى إدارة الموارد البشري

لى الرأي إوالذي يشير  ) 3.8235( حيث يؤكد هذه النتيجة المتوسط الحسابي الذي بلغ  ،لديهم

 .الموافق حسب مقياس ليكرت 
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خانة موافق تماما فيما يخص التدريب وأهميته في يتحمس القادة في وضع الإجابة على  ����

 )4.3529(، حيث بلغ المتوسط الحسابي ف وقدرات المرؤوسين وصقل أفكارهمتنمية معار

ويؤكد هذه النتيجة إجابة عينة المرؤوسين بالموافقة على أن مؤسساتهم تعمل على إرسال 

 الحسابي حيث بلغ  الموظفين باستمرار في دورات خارجية وهذا ما يؤكده المتوسط

 .والذي يشير إلى الرأي الموافق حسب مقياس ليكرت  )3.8276(

 من القادة يطلبون مقترحات لتحسين) % 82.3(إلى أن ) 52(تشير النتائج الرقمية للجدول رقم  ����

وير أساليب العمل واقتراح ، ويشجعونهم لمحاولة تطالعمل وحل المشكلات من مرؤوسيهم

سط الحسابي لإجابات عينة المرؤوسين على السؤال المقابل في ، إلا أن المتوالحلول

لى أن المرؤوسين غير متأكدين من أن قادتهم إويشير  )3.000(الاستبيان الموجه إليهم بلغ 

يسمحون لهم بعرض آرائهم ومقترحاتهم في حل مشاكل المؤسسة كما أنهم يجيبون بغير 

المرؤوسين عن عدم كما أعرب متأكد حول مشاركتهم في اجتماعات لحل مشاكل المؤسسة 

 .الإدارة لا تعارض إتباع أساليب جديدة في العمل  تأكدهم بأن

الجديدة المقدمة من طرف لقادة على تقديم أفكار مرتدة عن المقترحات والأفكار يوافق ا ����

إلى تحمس  )4.4118(، حيث يشير المتوسط الحسابي الذي بلغ ، ويحاولون تطبيقهامرؤوسيهم

قدم نه تُأ )% 88.2(، كما يؤكد جل القادة الأفكار الجديدة والسعي لانجازهاالقادة للاهتمام ب

 .خاصة بالسلوك الإبداعي والمبدعين مكافآت وعلاوات 

 ، إلان اللقاءات الدورية مع فرق العملأن القادة يشجعو )%58.63(أغلبية المرؤوسين  يؤكد ����

 .أنهم غير متأكدين من أن قادتهم يشجعون العمل الجماعي في المؤسسات

تستخدم في تنمية يبدو أن القادة الإداريين ليس لديهم أدنى فكرة عن الأساليب والتقنيات التي  ����

إلى  )2.1176(حيث يشير المتوسط الحسابي الذي بلغ  ،القدرات الإبداعية لدى المرؤوسين

كما يجيب أفراد عينة الدراسة من المرؤوسين . رأي غير الموافق حسب مقياس ليكرتال

يادة بأنهم غير متأكدين من أن القادة يعملون على تنمية قدراتهم الإبداعية باستعمال أساليب لز

إلى  بالإضافة. )3.2759 -3.069(وهذا ما يشير إليه المتوسط الحسابي  ،توليد الأفكار لديهم

 .زالة معوقات الإبداع في المؤسسات إلى إأنهم غير متأكدين من أن القادة يسعون ذلك 
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  :ومن خلال اختبار فرضيات الدراسة توصلت الباحثة إلى النتائج التالية

 .تبعا لمتغير الجنس  الإدارية ةة معنوية في أنماط القياددلاللا توجد فروق ذات  -

 .تبعا لمتغير المستوى التعليمي الإدارية ةأنماط القيادلا توجد فروق ذات دلالة معنوية في  -

 .تبعا لمتغير ميدان التخصص الإدارية ةأنماط القيادلا توجد فروق ذات دلالة معنوية في  -

وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية في المؤسسات  الإدارية ةالقيادأنماط توجد علاقة قوية بين  -

 .الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

توجد فروق ذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي والنمط الأوتوقراطي في تنمية الإبداع لدى  -

 .الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

ي الذي يساهم في تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية الخاصة النمط القياد -

 .بولاية قسنطينة هو النمط القيادي الديمقراطي
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     ةــالخلاص

  في المؤسسات يتطلب بالدرجة الأولى دعم الدولة لنظام وطني للإبداع فعال الإبداعإن تنمية       
  .المؤسسات ممارسات وأساليب تختلف عن الأنماط  القيادية التقليدية من جهة أخرى ، وتبنيمن جهة 

وقد توصلنا من خلال ذلك إلى  الوطني للإبداع في الجزائر نا للنظامتطرق فبالنسبة للجانب الأول
المعرفة والتكنولوجية شر لتطوير ون للإبداعنظام وطني  بإنشاءلمؤسسات لدعم الدولة ضرورة 

أهم ثمرات جهودها ، وقد قامت الجزائر بمجهود كبير لوضع نظام وطني للإبداع وكانت من الحديثة
، والوكالة رض حماية حقوق الملكية للمخترعينإنشاء المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية بغ

مبادرات الوطنية لتثمين نتائج البحث والتطوير التكنولوجي التي كلفت بتثمين نتائج البحوث وتشجيع ال
 .  التي تهدف لتطوير الأعمال الإبداعية 

وتطبيقا لما جاء في الجزء   ،والذي يتعلق بالدراسة الميدانية من الفصل، أما بالنسبة للجانب الثاني
، منهبتحديد مجتمع البحث واختارت عشوائيا عينة  ، قامت الباحثة وفقا لمنهج المسح بالعينة، النظري

  خراآو، جها للقادة الإداريينمو الاستبيان حيث صممت استبيانا أداةوقد استخدمت الباحثة لجمع البيانات 
  .ها توزيعل دارة الموارد البشرية لكل مؤسسةإقسم   إلى، وقد لجأت الباحثة موجها لمرؤوسيهم

 الإحصائيةلاستخراج النتائج  )SPSS(استخدمت الباحثة برنامج  وبغرض تحليل البيانات وتفسيرها 
  ) .ملات الارتباط ا، معلحسابي، المتوسط االنسب المئوية، التكرارات( المطلوبة 

وقد ارتأت الباحثة مقارنة إجابات القادة وإجابات المرؤوسين في كل محور من محاور الاستبيانين 
  .للحصول على نتائج موضوعية 
 للتحقق من صحة فرضيات البحث من خلال اختبارها ، سعت الباحثة وللإجابة عن تساؤلات الدراسة

توجد فروق ذات دلالة معنوية في الفرضية التي مفادها  لاختباروقد استخدمت اختبار كاي مربع 
 وتوصلت إلى )، ميدان التخصصالجنس، المستوى التعليمي(للمتغيرات الشخصية  االأنماط القيادية تبع

 واستخدمت، الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة عينة المؤسساتل بالنسبة  عدم صحة هذه الفرضية 
في المؤسسات الصناعية الخاصة  الإبداعالأنماط القيادية وتنمية  معامل الارتباط إيتا للكشف عن علاقة

على أنه توجد  أما الفرضية الثالثة التي تنصالثانية،  فبذلك تحققت من صحة الفرضية بولاية قسنطينة 
فروق ذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي والنمط الأوتوقراطي في تنمية الإبداع لدى الموارد 

 تحققتوبالاعتماد على اختبار مان وايتني في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة  البشرية
في الجزء  بإسهابم ذكرها وقد توصلت الباحثة إلى عدة نتائج ت. من صحة هذه الفرضيةالباحثة 
  .، ونعتقد أنه لا داعي لإعادة ذكرها في الخلاصة الفصل التطبيقي منالأخير 
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  الخـاتـمة

يسعى قادة هذه المؤسسات  تطويرها لذلكع عامل هام للارتقاء بالمؤسسات ويعتبر الإبدا            

تخدامهم اسنظرا لأن نجاح القادة يتوقف أساسا على رات الإبداعية لدى المرؤوسين ، وتنمية القدو لتشجيع 

للإبداع وزيادة الكفاءة  المرؤوسين مما يؤدي إلى خلق بيئة مناسبةالنمط القيادي الملائم والمؤثر في سلوك 

، جاءت هذه الدراسة لتناول أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية الإبداع لدى الموارد الإنتاجية في العملو

لبحث تلك العلاقة وفق المنهج ، وبولاية قسنطينةناعية الخاصة البشرية في عينة من المؤسسات الص

  :العلمي تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول 

 مفهومتطرقت الباحثة من خلاله إلى تطور أنماطها في الفكر الإداري، القيادة الإدارية و: الفصل الأول

التي عالجتها  النظرياتمختلف القيادة الإدارية عبر حضارات ومدارس الفكر الإداري وأبرزت أهميتها و

، جب توفرها في القائد الإداري، كما تم تحليل أهم السمات الواذج أكثر تكاملا للقيادة الإداريةلتقديم نمو

النمط ، المتمثلة في النمط الديمقراطيالقيادة الإدارية الأكثر شيوعا وتم التعرف على أنماط و

   .يدالنمط القيا اختيارالمؤثرة في  النمط الحر كما تطرقت إلى العوامل، والأوتوقراطي

تنسيق دارية هي توجيه سلوك المرؤوسين وأن القيادة الإ إلىقد تم التوصل من خلال هذا الفصل و

هم لما يتمتع به من ذلك من خلال تأثير القائد فيلوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة وجهودهم بغية ا

امل تتعلق وععلى عوامل تخصه ، و يختاره بناءه نمط قيادي بنيتو سمات ذاتية وذهنية وسلوكية ، 

  .بمرؤوسيه و أخرى خاصة بالموقف 

، تناولت في المؤسسة ارد البشريةولقيادة الإدارية في تنميته ودعمه لدى المادور الإبداع و:  الفصل الثاني

المفسرة  النظرياتقت إلى أهم كما تطرمستوياته إلى أبعاده و بالنظرالباحثة في هذا الفصل تعريف الإبداع 

، وأهم أنواعه وفقا للغرض منه والمتمثلة في الإبداع الإداري والإبداع التكنولوجي والإبداع في مجال له

، كما تضمن هذا الفصل إبداع التغييرو اشتقاقي، إبداع إبداع أولي، إبداع تطبيقي :فئاته الأربعةالخدمات و

 نظراالأفكار الجديدة التي تعتمدها المؤسسات لتقديم أعمال إبداعية ساليب اللجوء إلى الإبداع ومصادر أ

كما تمت مناقشة  ،آثاره على القوى التنافسيةز إستراتيجيات تنافسية المؤسسة ودوره في تعزيه ولأهميت

ارد الموتوفير و ة الملائمةدور القادة في تحسين القدرات الإبداعية لمرؤوسيهم من حيث تهيئة البيئ
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تم تحليل علاقة النمط القيادي السائد عند و، ات المناسبة لتنمية لإبداع لديهملتقنيااستخدام المهارات وو

  .ة الإبداع لدى الموارد البشريةبتنمي القادة 

تطبيق وقبول هذا الفصل أن الإبداع هو توليد و من أهم ما توصلنا إليه من خلال ما درسناه فيو       

الأساليب من قبل الإجراءات و ،، النظريات، العمليات والمنتجات والخدماتالمفاهيم، ارالجديد من الأفك

، وتحقيق أهدافها في النمو سات لتعزيز قدرتها التنافسيةتتبناه المؤس ،الفرد أو الجماعة أو المؤسسة

د على تنمية الإبداع ودعمه لدى المرؤوسين لدى القائ دالتكيف كما توصلنا إلى أن أثر النمط القيادي السائو

تحديد و في وضع  إشراكهممواقفهم من خلال في سلوك مرؤوسيه وأفكارهم و هثيرينبع أساسا من تأ

طيدة معهم تحفزهم إقامة علاقات إنسانية وو علوماتالم، توفير الموارد المالية وراراتع القصن، والأهداف

  .الأداءالتميز في على الإبداع و

الصناعية  المؤسساتبعلاقة النمط القيادي بتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية تحليل :  الفصل الثالث

ه كعامل م الوطني للإبداع الجزائري وتقييمالنظا إلى، تم التطرق في هذا الفصل الخاصة بولاية قسنطينة

على إنشاء عدة ت الجزائر لم، فقد عسسات الجزائرية بشكل عاممهم للكشف عن وضعية الإبداع في المؤ

لة الوطنية لتثمين نتائج الوكاللملكية الصناعية و الجزائريهياكل في هذا المجال أهمها المعهد الوطني 

تهيئة بيئة ملائمة لتحفيز المؤسسات على الإبداع كما الإبداع وجيع رض تشغالتطوير التكنولوجي بالبحث و

قد تم استخدام منهج المسح الاجتماعي بهدف الوقوف على تناول هذا الفصل الإطار المنهجي للدراسة ف

وقد اقتصرت الدراسة على القادة سسات طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية وتنمية الإبداع بالمؤ

ة أما مجالها الموضوعي فقد اقتصر المرؤوسين في عينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينو

دى الموارد الإبداع لبتنمية ) ، النمط الديمقراطيلأوتوقراطيالنمط ا(القيادي على تبيان علاقة النمط 

ن الأول موجه للقادة استبياني بالنسبة لأداة الدراسة، فقد استخدمت الباحثةو .اتالبشرية في المؤسس

خاص   الأول، القسم من أربعة أجزاء الاستبيانين، وقد تكون كل من الثاني لمرؤوسيهمالإداريين و

المهارات القيادية لدى عبارات تقيس مدى توافر السمات و القسم الثاني يتضمنو، البيانات الشخصيةب

الصناعية  ، في حين تضمن القسم الثالث العبارات الدالة على النمط القيادي السائد في المؤسساتالقادة

في تنمية الإبداع  النمط القيادي ، أما القسم الرابع فيتعلق بالعبارات الدالة على دورالخاصة بولاية قسنطينة

  .لدى الموارد البشرية 
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مؤسسة وتم توزيع الاستبيانات على  )40(تم اختيار أسلوب المسح بالعينة حيث بلغ عدد المؤسسات  وقد

وقد تم ) % 73.78(نا لتكون نسبة المسترجع اياستب)380(مرؤوسا وقد أٌسترد منها  )365(قائدا و )150(

كيفية بناء الباحثة  أوضحتوقد ) % 61.55( لتصبح نسبة الاستبيانات التي تم تحليلها استبيان  )63(استبعاد 

 باستخدام، وتم تحليل البيانات تم استخدامها للتأكد من الصدق والثبات الإجراءات التيأداة الدراسة و

التكرارات، المتوسطات الحسابية باستخراج النسب المئوية،  )SPSS(مة الإحصائية للعلوم الاجتماعية زالح

  .ومعاملات الارتباط 

لأننا انطلقنا في هذا البحث ونتائج الار فرضيات الدراسة ومناقشة بوخصص الجزء الأخير من الفصل لاخت

عناصر تحليل مختلف لدراسة وا جالتي على أساسها وضعنا منهمن مجموعة من التساؤلات والفرضيات و

  . نتائج اختبار الفرضياتوم في الأخير الإجابات عن التساؤلات قدنالموضوع ، من الضروري أن 

من القادة الإداريين  يتمتعون بجل السمات ) %56(أن  إلى، توصلنا ن خلال تحليل بيانات الاستبياناتفم 

 ة الحالية، ففي ظل ظروف البيئمهارة الإداريةالمقدمة مهارة الرؤية المستقبلية والقيادية تأتي في ال

إداريين يتوافرون على سمات متسارعة هي بحاجة لقادة  تتغيراللمؤسسات وما يميزها من تعقيد و

أن المؤسسات الخاصة بولاية  إلىلنا ص، كما توتنوعة للنجاح في قيادة المرؤوسينومهارات قيادية م

النمط  وتمارس) % 60.98(بنسبة  ىقسنطينة تمارس النمط القيادي الديمقراطي في المرتبة الأول

  المؤسسات  هذهبالتالي النمط القيادي السائد في و) % 35.63( الأوتوقراطي في المرتبة الثانية بنسبة

  . هو النمط الديمقراطي 

ان عدم وجود فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة يوقد تمكنا من خلال اختبار الفرضيات من تب

الجنس، المستوى التعليمي، ميدان (تبعا للمتغيرات الشخصية  الإدارية ةفي أنماط القياد )0.05%(

عادل بن صالح الشقحاء في دراسته حيث تحقق من عدم وجود  إليهوهو ما يوافق ما توصل ) التخصص

ة في العمر، الرتبة ، الخبر( لخصائص الشخصية لتعزى فروق ذات دلالة معنوية في الأنماط القيادية 

أنماط تم التحقق من وجود علاقة بين و .ى، وهو ما ينفي صحة الفرضية الأول)العمل، المستوى التعليمي

 ،وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينةالإدارية ة القياد

لارتباط أشارت قيمة  معامل ا فقدالمرؤوسين تنمية الإبداع لدى على  حيث تم التأكد من أثر النمط القيادي

) ، المنط الديمقراطيالنمط الأوتوقراطي(وجود علاقة قوية يبن الأنماط القيادية  إلى )%75.6(إيتا المرتفعة 

م تباستخدام اختبار مان وايتني و. الثانيةيؤكد صحة الفرضية وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية وهذا ما 
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بين توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الإبداع  أنه التحقق من صحة الفرضية الثالثة التي مفادها

، وتبين أن درجات تنمية الإبداع لدى الموارد النمط القيادي الديمقراطيالنمط القيادي الأوتوقراطي و

درجات تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية أكبر من  هو السائد الديمقراطيالنمط كون البشرية في حالة 

 أن بالتالي تم إثبات صحة الفرضية الرابعة التي تنص علىو الأوتوقراطي هو السائد، النمطفي حالة كون 

موارد البشرية في المؤسسات الالإبداع لدى ويدعم القيادي الديمقراطي هو النمط الذي ينمي  النمط

 .الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة 

 توصيات الدراسة 

إن النتائج التي توصلنا إليها في هذا البحث مكنتنا من تصور مجموعة من الاقتراحات التي نراها       

  :مناسبة لتحسين مستوى القيادة الإدارية والإبداع في المؤسسات والتي نلخصها في ما يأتي

إفساح المجال القيادية التسلطية ومن الروتين والبيروقراطية وساليب الأضرورة تخلص المؤسسات من  -1

 .المؤسسة  القرار والاعتراف بقدراتهم في تحقيق أهداف صنعللمرؤوسين في المشاركة في 

لاسيما فعالة و ضرورة عقد دورات تدريبية بهدف تنمية مهارات القيادة لإتباع أساليب إدارية -2

 .خصائص القيادة الديمقراطية 

 .في المؤسسات ضرورة تبني أساليب حديثة للتغلب على معوقات الإبداع  -3

الخدماتي وذلك من خلال تنمية مهارات والتكنولوجي و ضرورة الاهتمام بالإبداع بكل أنواعه الإداري -4

 . الموظفين باستخدام التقنيات والأساليب المعتمدة في التدريب على الإبداع

  مقترحات الدراسة

تمثل مواضيع بحثية مستقبلية هذا البحث بتصور مجموعة من الأفكار التي نراها  القد سمح لن       

  :والتي تتمثل فيما يلي 

تنمية مهارات القيادات الإدارية قيادية فعالة و دراسة فعالية البرامج التدريبية في إتباع أنماط -

 .بالمؤسسات الاقتصادية 

المؤسسات دراسة المقارنة بين خصائص وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات الجزائرية و -

 .لرائدةالأجنبية ا

 .دراسة الإبداع كمدخل لاستدامة المزايا التنافسية  -

 .دراسة الاتجاهات المعاصرة في إدارة المؤسسات لتعزيز الإبداع -
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رجة الماجستير ، دراسة مكملة لنيل دبالمملكة العربية السعوديةالقيادات في قوات الطوارئ الخاصة 

 2002، أكاديمية نايف العربية السعودية ،في العلوم الأمنية

ة تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوق دراسة حالة المؤسسة الوطني، بن شايب محمد  )4

، ل ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، جامعة الجزائر، مذكرة تدخالوحدة الخامسة - للمواد الدسمة

2003/2004. 

 
التكنولوجي في الإبداع التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مصادرها ودورزة ، الميحجاج عبد الرؤوف )5

ل ضمن ، مذكرة تدخئح الورود لصناعة العطور بالوادي، دراسة ميدانية في شركة رواتنميتها

 2006/2007سكيكدة ،  55أوت  20، جامعة متطلبات نيل شهادة ماجستير

خل ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، ، مذكرة تدينيادة الإدارية على أداء العامل، أثر القصالح جيلح )6

 . 2006/ 2004، دورة جامعة جيجل

، مذكرة الة الجزائرح –ر لقياس تنافسية المؤسسات والدولدويس محمد الطيب ، براءة الاختراع مؤش )7

 .2005، ل ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، جامعة ورقلةتدخ

ل ضمن ، مذكرة تدخستراتيجية إدارة الموارد البشريةتفعيل إ ، دور القيادة الإدارية فيلواج منير )8

 . 1989 دن، ،غسان عبد الحي أبو فخ: ناصف مصطفى، الإبداع العام والخاص، تر )73

  .، ا��2ه ة ، ا������ ا�
 ب�� ������� ا4داری�أ;3:��ت ا4دارة �� ���6 ��9�  678 ��	د 678 ، )74

فاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، الطبعة الأولى، دار وائل ، المنجم عبود نجم، إدارة الابتكار )75

 . 2003، للطباعة والنشر، عمان

محمد حسن : ل انتقادي للمنظمات، تر، دلينيجل كينج، نيل أندرسون، إدارة أنشطة الابتكار والتغيير )76

 .2004، حسني، الرياض، دار المريخ للنشر

 .1987،  طايل سعيد شحاتة، شركة المكتبات الكويتية: ، الإدارة الرائدة ، ترهارولد لفت )77
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 2007/ 2006، ، جامعة جيجلمتطلبات نيل شهادة ماجستير

لأزمات في قطاع الغزل والنسيج ، أطروحة دكتوراه، جامعة عين ، إدارة اشريف منى صلاح الدين )9

 .1993، شمس، كلية التجارة

، دراسة مسحية على العاملين في القيادية بالإبداع الإدارينماط ، علاقة الأالشقحاء عادل بن صالح )10

، جامعة سات العليا  قسم العلوم الإدارية، كلية الدرا2004المديرية العامة للجوازات بالرياض، دفعة 

 . .هـ  1424- 1423:نايف العربية للعلوم الأمنية 

  

  مؤتمرات وملتقيات، ندوات  - 3

  المؤتمرات      

لمدير دور ا"المنظور الآخر، المؤتمر السنوي الخامس : المدير العربي والإبداع  العالي ابتهاج ، )1

  2004نوفمبر 29-17، العربي في الإبداع والتميز، شرم الشيخ

، التقني وأبعاد الميزة التنافسية ، العلاقة بين أنواع الإبداعالطويل أكرم أحمد، رغيد إبراهيم إسماعيل )2

تارة من الشركات الصناعية في محافظة نينوى ، المؤتمر العلمي دراسة ميدانية في مجموعة مخ

 . 2009نيسان  29- 27، ،جامعة العلوم التطبيقية الخاصة الثالث

الدين، منصوري الزين، الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات  بن نذير نصر )3

ة جامعة العلوم التحديات العالمية المعاصر: إدارة منظمات الأعمال"الأعمال ،المؤتمر العلمي الثالث

 .2009نيسان    29 –27، التطبيقية الخاصة

، املين في منظمات الأعمال، دور التسيير بالمشاركة في خلق التفكير الإبداعي لدى العرقام ليندة )4

 16- 15 ،لأعمال في مواجهة تحديات العولمةالريادة والإبداع استراتيجيات ا: المؤتمر العلمي الرابع 

 http://www.philadelphia.edu.jo. 2005مارس

  

  الملتقيات       

ي تدعيم المركز التنافسي مساهمة الإبداع التكنولوجي ف بن تريكي زينب ، ، عبد الوهاب بن بريكة )1

، الملتقى الدولي حول الإبداع و التغير التنظيمي في المنظمات الحديثة ،حامعة سعد دحلب ، للمنظمة

 .2011ماي   13-12البليدة 

بن ميرة أمينة بواشري بنت ، دور الإبداع و الابتكار في إدارة التغيير التنظيمي و التغير الاستراتيجي  )2

الملتقى الدولي حول الإبداع و التغيير ) نموذج مقترح (وفق مفهومي المعرفة و تكنولوجيا المعلومات 

 . 2011ماي  19- 18التنظيمي في المنظمات الحديثة ، 
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ن نذير نصر الدين ، مصطفي بداوي ، الإبداع  كأداة لتعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال في ب )3

ظل الاتجاهات الحديثة في الاقتصاد العالمي ، الملتقى الدولي الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات 

  .2011ماي  19- 18الحديثة  جامعة سعد دحلب بالبليدة ، 

حاجي محمد ، تفعيل الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية من خلال عملية القيادة في ظل التحديات  )4

 والرهانات التي تفرضها العولة ، الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسة 

  . 2005ماي  4-  3الاقتصادية ، 

عة العربية في ظل الاقتصاد الجديد ، حواس عبد الرزاق ، بوشول السعيد ، القدرة التنافسية للصنا )5

 03-02: الاقتصاد الصناعي والسياسات الصناعية ، جامعة بسكرة ، يومي : الملتقى الأول حول 

   2008ديسمبر 

دخان نور الدين ، إشكالية القيادة في منظور الرشادة من أجل تفعيل التسيير ، الملتقى الدولي الأول  )6

 . 2005 ماي  - 4- 3ة الاقتصادية جامعة محمد بوضياف ، المسلية  حول التسيير الفعال في المؤسس

، مساهمة براءة الاختراع في دعم وحماية الإبداع التكنولوجي ة فاطمة الزهراء، بومنجل السعيدرقايقي  )7

، الملتقى الدولي حول الإبداع ي منظمات الأعمال، واقع الجزائروتحقيق التميز التنافسي المستديم ف

العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية 

 .2010ماي  13 - 12، البليدة

القيادة الإدارية الإبداعية ، السبيل للتميز : سلامة ابتسام ، المهارات القيادية الحديثة ، ورشة عمل  )8

 .2007ملتقى الإداري الخامس ، الإبداع والتميز ، الجمعية السعودية للإدارة ، الإداري  ال

ية الصناعية للاقتصاديات ، أثر اقتصاد المعرفة في تحقيق القدرة التنافسلمين ، كريمة بلقاضيعلوطي  )9

جامعي لعولمة ، المركز الالتنمية الصناعية بالدول العربية في ظل ا: ، الملتقى الوطني الأول العربية

 .2008أفريل  24- 23، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي، بالمدية

، الملتقى الدولي حول وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتمفتاح صالح ، إدارة الموارد البشرية  )10

 10- 9، جامعة بسكرة ، قتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالتنمية  البشرية وفرص الاندماج في ا

  .2004مارس 
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  الندوات      

، ومي في المملكة العربية السعوديةالشقاوي عبد الرحمان بن عبد االله ، نحو أداء أفضل في القطاع الحك )1

، محور الشراكة بين القطاع العام  1440ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودي حتى عام 

  .   2002والخاص، 

  

  المجلات والصحف-4

  المجلات

  2007،  203سالم أكرم ، في جوهر العملية القيادية ، مجلة الحوار المتمدن ، العدد  )1

  art.asp?aid=108367 http://www.rezgor.com/debat/show 

القيادة ( الباز عفاف محمد ، دور القيادة في إدارة الأزمات ، التحديات المعاصرة للإدارة العربية  )2

  . 2006رية ، المنظمة العربية للتنمية الإد)  الإبداعية

محمد ، صلاح الدين الهني ، أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي  الحرارحشة )3  )4  )3

كما يراه العاملون في شركة الاتصالات الأردنية ، دراسة ميدانية ، مجلة دراسات الجامعة الأردنية ، 

 . 2006،  02العدد  33المجلد 

 .1991، ابريل  70الصباغ زهير ، القائد الإداري ، مجلة الإدارة العامة ، العدد  )4

مقوماته ومعوقاته ، دراسة لأراء عينة من القيادات : الطعامنة محمد ، طارق شريف يونس ، الإبداع  )5

المنظمة العربية ، ) القيادة الإبداعية ( الإدارية في إطار عربي ، مجلة التحديات المعاصرة الإبداعية 

 .2006للتنمية الإدارية ، القاهرة ، 

العامري أحمد بن سالم، ناصر بن محمد الفوزان، مقاومة الموظفين للتغيير في الأجهزة الحكومية ،  )6

 ه1418رجب الرياض، ، 37مج أسبابها وسبل علاجها، مجلة الإدارة العامة، 

، العوامل التكنولوجية والتنظيمية المؤثرة في الإبداع التكنولوجي، دراسة العامري صالح مهدي حسن )7

مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ميدانية على عينة من الشركات الصناعية الأردنية ، 

 .  2005، 02، العدد 21مجلد 

، ي العالمي ، مجلة البحوث الأمنيةاد، التحول نحو النموذج القيالقحطاني سالم بن معيد ، القيادة الإدارية )8

 .2001،  23العدد
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النفيعي ضيف االله بن عبد الإله ، الإبداع من أجل التطور الإداري في الأجهزة الحكومية بمدينة   )9

 .01، العدد  17الرياض  مجلة الاقتصاد والإدارة ، جامعة الملك عبد العزيز ، مجلد 

، 39زرقين عبود ، الإستراتيجية الملائمة للتنمية الصناعية في الجزائر ، مجلة علوم إنسانية، العدد   )10

2008 .http://www.ulum.nl 

دراسة حالة  -رؤية استشرافية/راءة نقديةقسالمي جمال ، مستقبل المؤسسات الشبكية في الجزائر  )11
، خدامها، مجلة العلوم الإنسانيةمحددات ومجالات است"، أدوات البحث الاجتماعي زعيمي مراد )13

 . 2003، 19ر الهدى، الجزائر، العدد شركة دا

عبيرات مقدم ، بن مويزة مسعود ، النظام الوطني للإبداع كمدخل لتحقيق التكامل التكنولوجي  )14

جامعة عمار ثليجي ، السنة الخامسة،  35العدد مجلة علوم إنسانية ،   -إطار نظري مقترح  العربي

  .2007خريف  ،بالأغواط

وعلوم ، مجلة العلوم الاقتصادية واقع وآفاق: عماري عمار، الإبداع التكنولوجي في الجزائر )15

 .2004جامعة فرحات عباس، سطيف،  ،03العدد  ،التسيير 

، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الاقتصادية ، مجلة علوم قريشي محمد )16

 .  2008جامعة محمد خيضر بسكرة ،  ربيع ،  37العدد   ،إنسانية
http://www.ulum.nl/3.htm 

مصطفى أحمد سيد ، نحو قيادة إبداعية لموارد بشرية تنافسية ، مجلة التحديات المعاصرة للإدارة  )17

 .  2006، لمنظمة العربية للتنمية الإدارية، ا، القاهرة)القيادة الإبداعية ( الإبداعية 

، مجلة نية، دراسة ميدابداع في القطاع الحكومي الجزائري، الإمعراج هواري ، خليل عبد الرزاق )18

 . 2006، 06العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد 

للعلوم نجم عبود نجم ، الابتكار الإداري محاولة من أجل التفسير والتقييم ، المجلة الدولية  )19

 .2006، ديسمبر 04، العدد 11، المجلد رقم الإدارية

 
ت النفسية الاجتماعية في تحليل المهارا: هيجان عبد الرحمان أحمد، المدير والقائد الإداري )20

 .1993، الرياض ، جانفي  77، مجلة الإدارة العامة ، العدد الإدارة

  الصحف  

نشرة تفصيلية ، المنظمة : نجم عبود نجم ، الابتكار مصدر متجدد للميزة التنافسية ، أخبار الإدارة   )1(

 .1999، سبتمبر  28العربية للتنمية الإدارية ، العدد 

 

http://www.ulum.nl/
http://www.ulum.nl/
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  المراسيم والجرائد الرسمية - 5

والمتعلق بحماية الاختراع ،  1993ديسمبر  7المؤرخ في  17/93من المرسوم التشريعي رقم  17المادة  )1(

 .1993، السنة  81الجريدة الرسمية رقم 

المتعلق بإنشاء وتنظيم الوكالة الوطنية لتثمين  1998ماي  3المؤرخ في  137/98المرسوم التنفيذي رقم  )2(

 .البحث والتطوير التكنولوجينتائج 

  

  سـواميـق -6

 الطبعة الثانية ، ، مراد ، قاموس الأقوال شرقا وغربا ، شعرا ونثرا. ميشال أ  أنطوان ب قليقانو ، )1

  2006بيروت ، دار المراد ،  

 

  مــواقع من الشبكة الإلكترونية  - 7

 :مقال منشور في العلي إيمان ، مبادئ الإدارة والقيادة الإدارية خلال العصور،  )1

    http : // furat.alwehda.gov.sy/_Emailstory.asp ?file name = 728769677200607260  

 : سويدان طارق ، القيادة الإدارية ، متاح على الموقع )2

    http : //www.alrewwak.net/sud.arp?page1=v_study sud=2004       

:  ، ملحق خروبةالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، كلية الاقتصادية، نادي الدراسات الجمعية العلمية )3

www.clubnada.jeeran.com    

 .العساف أحمد عبد المحسن ، مهارات القيادة وصفات القائد  )4

a. Ahm_assf@yahoo.com  

الإستراتيجية ، دور الإبداع والتكنولوجيا في الإدارة المعهد التخصصي للدراسات ، مركز الدراسات  )5

 .الإستراتيجية

              Pdf created with pdf factoryprotrial version  www.pdffactory.com  

 مرياتي محمد ، التطور التكنولوجي لاستدامة الصناعة في ظل منافسة عالمية واقتصادية المعرفة  )6

                http:// mafhaim.com/syr/articles/maayati/marayati.htm 
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   الملخص

بشرية ذات مهارات فكرية وقدرات يعتمد على استحواذها على موارد  المؤسساتازدهار إن تقدم و      

توفير الدعم اللازم لها من جهة بإمكانهم استثمار هذه القدرات و إداريين متميزينإبداعية من جهة ، وقادة 

متغيرات تؤثر فيها ، ومن أهم المتغيرات لها عدة عوامل و ؛ فعملية الإبداع من منظور تفاعليأخرى 

هتمت فا ، هتالتنظيمية  القيادة الإدارية حيث اختلفت الدراسات في تبيان مدى تأثيرها على الإبداع وتنمي

التي تنبئ بوجود  الخصائصالميزات الشخصية للقائد إلا أن صعوبة تحديد الأبحاث المبكرة بشكل متكرر ب

َمن هنا تنبثق ؛ لقائد وأثره على الإبداع البحث في سلوك ا إلىالدراسات اتجاه ر الإبداع في المؤسسة غي

لدى الموارد البشرية في  الإبداعة الإدارية على تنمية القيادتبيان أثر أنماط  إلىإشكالية بحثنا التي تهدف 

النمط القيادي  أثر، واقتصرت الدراسة التطبيقية على تبيان المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة 

ولبحث تلك العلاقة وفق المنهج العلمي . النمط القيادي الديمقراطي على تنمية الإبداع الأوتوقراطي و

ستخدمنا أداة اوصناعية خاصة  مؤسسة )40 (أربعين  اعتمدنا على منهج المسح بالعينة فشملت الدراسة

وتمت معالجة ) يان ثان موجه لمرؤوسيهمأول موجه للقادة ، واستببيان تاس( لجمع البيانات الاستبيان

باستخراج التكرارات ، النسب المئوية ،  ) SPSS(تحليلها باستخدام الحزمة الإحصائية و البيانات

  .المتوسطات الحسابية ، ومعاملات الارتباط 

  :عدة نتائج أهمها  إلىوقد خلصت الدراسة  

  . على السمات القيادية قسنطينة الخاصة بولاية  الصناعيةفي المؤسسات لقادة الإداريين ايتوافر  - 

الجنس، المستوى ( لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في الأنماط القيادية تبعا للمتغيرات الشخصية  - 

 ) .التعليمي ، ميدان التخصص 

 .قسنطينة  الخاصة بولاية  الصناعيةالإبداع في المؤسسات تنمية و الأنماط القياديةبين توجد علاقة  - 

في تنمية الإبداع في  الديمقراطيالنمط و الأوتوقراطيبين النمط معنوية توجد فروق ذات دلالة  - 

 .الخاصة بولاية قسنطينة  الصناعيةالمؤسسات 

 .الديمقراطيهو النمط  الخاصة بولاية قسنطينة الصناعيةالمؤسسات النمط القيادي السائد في  - 

الخاصة  الصناعيةفي المؤسسات النمط القيادي الملائم لدعم وتنمية الإبداع لدى الموارد البشرية  - 

 .هو النمط الديمقراطي بولاية قسنطينة

النمط الديمقراطي ، ،  ة الإداريةأنماط القيادالقائد الإداري ، الإدارية ، القيادة  : ةيالكلمات المفتاح

 .، تنمية الإبداع الإبداع ، النمط الأوتوقراطي 

   

 



Résumé 
                  
          Le progrès et la prospérité des entreprises dépendent de la possession des ressources 

humaines dotées des compétences intellectuelles et des capacités créatives d'un côté, et des 
dirigeants administratifs distingués qui peuvent investir dans ces potentiels et leur fournir le 
support nécessaire d'un autre côté. d'un point de vue interactif, beaucoup de facteurs et de 
variables influencent la créativité d'une entreprise dont les plus importants qui relèvent de 
l'organisation du leadership administratif sur lequel les études se sont multipliées pour montrer 
son influence sur la créativité et son développement. les études récentes étaient fréquemment 
préoccupées par les caractéristiques personnelles du dirigeant; néanmoins, la difficulté de 
déceler les caractéristiques qui révèlent la créativité dans l'entreprise a altérer l'orientation de la 
recherche en la fixant sur le comportement du dirigeant et son effet sur la créativité. cette 
recherche a donc pour objectif de montrer l'effet des modes du leadership administratif sur le 
développement de la créativité chez les ressources humaines  dans les entreprises industrielles 
privées a la wilaya de Constantine. l'étude pratique s'est limitée a montrer l'effet du mode de 
leadership autocratique et du mode de leadership démocratique sur le développement de la 
créativité. l'étude d'une telle relation du point de vue méthodologique, l'enquête par 
échantillonnage s'avère adéquate dont quarante (40) entreprises industrielles privées ont été 
sélectionnées. deux questionnaires ont été employés pour la collecte des données, le premier a 
eté adressé aux dirigeants, le deuxième aux dirigés. le traitement et l'analyse des données ont été 
effectués par l'usage du package statistique (spss) en calculant les fréquences, les pourcentages, 
les médianes et les coefficients de corrélation. 

 
les résultats ont révélé ce qui suit:  
 

- les dirigeants administratifs dans les entreprises industrielles privées a la wilaya de 
Constantine ont des qualités du leadership. 

- il n y a pas de différences significatives dans les modes directifs suivant les variables 
personnels (le sexe,  le niveau éducatif, la spécialité).  

- il y a une relation entre les modes directifs et le développement de la créativité dans les 
entreprises industrielles privées a la wilaya de Constantine. 

- il y a des différences significatives entre le mode autocratique et le mode démocratique 
dans le développement de la créativité dans les entreprises industrielles privées a la 
wilaya de Constantine. 

- le mode directif prévalent dans les entreprises industrielles privées a la wilaya de 
Constantine est le mode démocratique. 

- le mode directif approprié au support et au développement de la créativité chez les 
ressources humaines dans les entreprises industrielles privées de la wilaya de 
Constantine est le mode démocratique. 

 
Mots Clés : leadership administratif, le dirigeant administratif, les modes du leadership  

administratif, le mode démocratique, le mode autocratique, la créativité, le développement de la 
Créativité.              



 

Abstract 
 
The development and flourishment of companies depend on their possession of human 

resources endowed with intellectual abilities and creative aptitudes on one hand, and distinguished 
administrative leaders capable of exploiting and adequately assisting these abilities on the other 
hand. 

creativity, from an interactive perspective, is influenced by many factors and variables 
notably administrative leadership. many different studies have been undertaken to show the effect 
of this organizational factor on creativity and its development. earlier research was mainly 
interested in investigating leader's personal characteristics. as the determination of features that 
might reveal creativity in companies proved difficult, researchers turned their attention to study 
the leader's behavior and its effect on creativity, which is the main concern of this research. in 
other words, how  can  the  modes  of  administrative  leadership  affect the development  of  
creativity  in   human  resources  in  the private  industrial  companies  of  the  province  of  
Constantine? 

the practical side, however, was limited to show the effect of both the autocratic leadership 
mode and the democratic one on the development of creativity. from a methodological point of 
view, this relation was investigated on the basis of the sampling survey method using, thus, (40) 
private industrial companies and two questionnaires to collect data (the first questionnaire was 
addressed to leaders and the second one to the ones under their leadership). the data obtained were 
treated and analyzed using statistical package for social sciences (spss) through which frequencies, 
medians, percentages, correlation coefficients were calculated. 

 
the results obtained revealed the following: 
 - the administrative leaders in the private industrial companies have the characteristics of 

leadership 
- there are no significant differences in the leadership modes according to personal variables 

(sex, level of education, field of specialty) 
-there is a relation between the leadership modes and the development of creativity in the 

private industrial companies of the province of Constantine. 
- there are significant differences between the autocratic mode and the democratic one in 

their effect on the development of creativity in the private industrial companies of the province of 
Constantine. 

-the most prevailing leadership mode in the private industrial companies in Constantine is 
the democratic one. 

-the most appropriate leadership mode for the development and flourishment of creativity in 
human resources in the private industrial companies of the province of Constantine is the 
democratic mode. 

 
key words 
administrative leadership, administrative leader, administrative leadership mode, democratic 

mode, autocratic mode, creativity, development of creativity 
 

 


