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الإطار المفاھیمي للدراسة :                                                            الفصل الأول 

6

:إشكالیة الدراسة : أولا

عصر " یمكن إطلاق أو صاف و تسمیات عدیدة على عصرنا الحاضر و من بینها عصر التغییر 
، فالمنظمات المنظماتعصر " و إمكاننا أن نضیف إلى ذلك " الاتصالاتعصر " الثورة المعرفیة 

مختلف الحاجات لأتساعهي الشكل المؤسسي في المجتمعات المعاصرة ، وهي الوسیلة الرئیسیة 
الإنسانیة فالمنظمات تحیط بإنسان في جمیع جوانب حیاته ، نتیجة للتغیرات و التحولات الكبیرة التي 

السریع و التسارع الاقتصاديیشهدها العالم في تركیب المجتمعات و المنظمات و المتمثلة في النمو 
تطور نحو مستقبل أفضل وهذه التغیرات تم على أسلوب التنمیة و الالاعتمادالتكنولوجي الهائل و 

التكنولوجیا في المنظمات فحسب بل الدرجة الأولى من استخدامتحدث نتیجة زیادة رأس المال أو 
هو نصر البشري المؤهل المدرب و الكفءخلال القوى البشریة المتمیزة العاملة في هذه المنظمات فالع

.أهم عناصر الإنتاج 

و تحلیل المنظمات وفهم كیف تعمل هذه المنظمات و القوى الداخلیة و الخارجیة و تأتي أهمیة دراسة 
التي تؤثر في عملها و نجاحها ، حیث أن هذا النجاح یؤدي إلى تحقیق التنمیة الإداریة التي بدورها 

اجتماعیةتعطي المؤسسة مكانة و كذلك أبعاد اقتصادیةأبعاد لأهدافهاتؤذي إلى تحقیق المؤسسة 
و كذا البعد التنظیمي الذي یتجلى في فعالیة الاجتماعیةو العلاقات الاجتماعيتتجلى في المناخ 

على الإیجابيالقیادة الإداریة ، التي تعتمد على أسس عملیة إداریة و إنسانیة حتى تسهم في التأثیر 
و القیادة السلیمة المنظمةأهدافسلوك الجماعة و تنسیق جهودهم بلوغ الغایات المنشودة و تحقیق 

تحتاج إلى مجموعة مبادئ للتصرف مسؤولیة و السعي لحل المشاكل و الخلافات داخل المنظمة ، 
بطریقة سلیمة و بالتالي من الضروري أن یكون داخل التنظیم قائد مؤهل قادر على التعامل مع 

ه بجملة من الصفات كالقوة أو تحلیلصافهاتمرؤوسیه ، و توجیههم و تسییرهم بجدارة و كفاءة عالیة و 
أهدافو الشجاعة و الفعالیة و التمرس في العلاقات الإنسانیة ، و ذلك من أجل التوصل إلى تحقیق 

تنظیمیة تجنبا للمشاكل التي تحدث داخل المنظمات لقد أثبت التجارب و الدراسات في المجتمعات 
ئة العمل هي أداة الإبداع الرئیسیة و أداة المتقدمة أن القوى البشریة المؤهلة و طریقة سلوكها في بی

بدراسة السلوك الإنساني الاهتمامأدى إلى زیادة فاهدالتغییر و التطویر و أداة المنافسة الإیجابیة و 
قته بالجماعة و البیئة التنظیمیة الداخلیة من لاالفرد و عاتجاهالتنظیمي و تحویل منظور المجتمعات 

.و التحكم فیه داخل المنظمة طهالسلوك بغیة ضبلال دراسة و توجیه خ
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بناءا على هذا الطرح تسعى هذه الدراسة إلى معرفة تأثیر القیادة الإداریة على توجیه السلوك التنظیمي 
:إشكالیة هذه الدراسة على التساؤل الرئیسي التالي ارتكزتلذلك امتدادفي المؤسسة و 

املین في المنظمة ؟هل للنمط القیادي أثر على سلوك الع*

و یندرج تحت هذا التساؤل الرئیسي أسئلة فرعیة 

القرار على تعزیز و لائهم في المؤسسة ؟ذتخااهل تؤثر مشاركة العاملین في عملیة - 1
هل هناك علاقة بین نمط الإشراف و السلوك التنظیمي في المؤسسة ؟- 2
على سلوك العاملین داخل المؤسسة ؟الاتصالكیف تؤثر عملیة - 3

:فرضیات الدراسة : ثانیا 

روض مرحلة حاسمة من مراحل إعداد البحث العلي و تكمن هذه الأهمیة في أنه المكن التقدم فتعتبر ال
في أي تحت بدون المرور بهذه المرحلة حیث أنها تساعد على تحدید المسار السلیم الذي یتبعه 

ا یمكن تعریف الفرضیات بأنها هي الحلول الممكنة و إجابات محتملة الباحث في بحثه ومن هن
(1).الأنشطة البحث و هي مبنیة على أساس علمي 

حلول مؤقتة أو تفسیرات مؤقتة یخص الباحث لحل مشكلة البحث ، فهو إجابة " لما تعرف بأنها 
(2).ل و متغیر تابع محتملة لأسئلة البحث و تمثل الفروض العلاقة بین متغیرین ، متغیر مستق

من إشكالیة الدراسة و التساؤلات التي انطلاقاو ذلك يفي دراستنا هذه من فرض رئیسانطلقناو قد 
تضمنتها 

 للنمط القیادي أثر على سلوك العاملین في المنظمة.

:الفرضیات الجزئیة 

.القرار على تعزیز و لائهم في المؤسسة تؤثر مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ/1

الطبعة الأولى ، ،الفنیة ، مصرالإشعاعأسس و مبادئ البحث العلمي ، مكتبة ومطبعة : خفاجة رفیتفاطمة عوض صابر و (1)
.38ص 

،2012، 14الطبعة ،عمان ،البحث العلمي مفهومه و أدواته و أسالیبها دار الفكر للنشر و التوزیع : دوقان عبیدات و آخرون (2)
.84ص 
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.هناك علاقة بین نمط الإشراف و السلوك التنظیمي في المؤسسة / 2

على سلوك العاملین داخل المؤسسةالاتصالتؤثر عملیة / 3

الموضوع اختیارأهمیة و أسباب : ثالثا 

:الموضوع اختیارأسباب-أ

.قابلیة الموضوع للدراسة المیدانیة - 1
.ملائمة الموضوع لطبیعة التخصص - 2
.محاولة التطرق لبعض العناصر التي تتطرق إلیها الدراسات السابقة- 3
.توفیر المراجع حول موضوع الدراسة- 4
.داخل المؤسسة الجزائریة ملینالعارغبتنا في معرفة مدى تأثیر القیادة الإداریة في السلوك - 5
.عدم تطلب البحث تكلفة مادیة ضخمة - 6
.موضوع ضمن رغبتنا العلمیة و الفضول العلمي بمعرفة هدا الموضوع الكونل- 7
.إمكانیة إنجاز الموضوع في المدة الزمنیة المحددة له- 8
وضع تصور واضح حول ضرورة التطرق لهدا الموضوع من قبل الباحثین في المستقبل فوفرة - 9
أدق تفاصیله مما یضفي خفیاه و الخوض في الكشف عن لدراسات حول موضوع ما یؤدي حتما إلىا

.علیه مصداقیة كبیرة

:الموضوعاختیارأهمیة -ب

أهمیة لكونها تضیف جدید للرصید العلمي و المعرفي و دلك من خلال الكشف عن سةالدراهلهذ- 1
.مدى تأثیر القیادة الإداریة في السلوك التنظیمي للعاملین داخل المؤسسة  الجزائریة 

الواسع في أغلبیة المؤسسات لانتشارهلك الموضوع داخل المؤسسة و ذلجة هدا ضرورة معا- 2
.الجزائریة 

أهمیة الدراسة في معرفة النمط القیادي الفعال الذي یمكنه ضبط السلوك التنظیمي نمكتكما - 3
.للعمال داخل المؤسسة 

أهداف الدراسة : رابعا
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قطة الوصول التي ترغب في حیث تعتبر بمثابة تحدید نأساسیة،إن تحدید أهداف الدراسة خطوة 
: رسم الطریق المنتج في الدراسة و تتمثل في ا فهي ذو أهمیة كبیرة في بلوغها، و لهذ

.الكشف عن واقع القیادة الإداریة داخل المؤسسة الجزائریة - 1
المؤسسة محاولة كشف تأثیر النمط القیادي السائد داخل المؤسسة على سلوك العاملین في- 2
على مزید من حصوللللك و ذاعلى حدمتغیرا الموضوع و دراسة كل ذمحاولة توضیح خبایا ه- 3

.ا الموضوع ذالمعلومات و المعارف حول ه
على التساؤلاتالعلمي من خلال التحقق من صحة الفرضیات و الإجابة الفضولإشباع - 4

.المطروحة حول الموضوع

تحدید المفاهیم :خامسا

على مفاهیم یجب أن یعتمد،باحث من أجل أن یستطیع إیصال أفكاره و نجاح دراستهكلعلىإن 
و لهدا واجب تحدید المعاني آخر،ه الأخیرة یختلف معناها من باحث إلى و هذبدراسة،مرتبطة 

الحقیقیة المرتبطة بموضوع دراستنا 

:القیادةمفهوم _ 1

و خصائص لك حسب طبیعةوجهات النظر و ذاختلفتالقیادة و لقد وردت العدید من التعاریف حول 
و هو من یحددها ،ها تعریف بخصوص المركز الذي یشغله الشخصفهناك من أعطا،كل مجتمع
و هناك من یعطي تعریف حسب الوظائف التي ،ا الشخصفات و السمات الشخصیة لهذبذكر الص

.یؤدیها الشخص القائد

قدرة الفرد على تأثیر على شخص أو جماعة و توجیههم و «ى أنها فهناك من یعرف القیادة عل
من أجل تحقیق الأهداف الكفاءة،إرشادهم لنیل تعاونهم و حفزهم على العمل بأي درجة من 

(1)»المرسومة

النشاط الذي یمارسه شخص للتأثیر في الناس و «: بأنها O. teadتید أور دويكما عرفها - 
(1)»جعلهم یتعاونون لتحقیق هدف یرغبون فیه 

.18، ص 2010، 1القیادة الإداریة الفعالة ، دار المسیرة للنشر و التوزیع ، عمان ، ط: سكا رنةبلال خلف (1)
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تأثیر شخصي متداخل تمارس في مواقف محددة و تتضمن القیادة دائما «و عرفها تانینوم بأنها - 
قف و من أجل إتباع مو ) المتأثرون ( محاولات من جانب القائد المؤثر للتأثیر على سلوك الإتباع 

(2)»معین 

و إصدار اتخاذالنشاط الذي یمارس القائد الإداري في المجال «: یعرفها السید علیوة بأنها - 
الأوامر و الإشراف على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة و عن طریق التأثیر و الإستلامة بقصد 

(3)»تحقیق هدف معین 

على الاتصالالقدرة على التأثیر من خلال «: و زملائه بأنها Ivancvivhتعریف إفتسیفیش - 
(4)»وقیمةأفعال الآخرین أفراد و جماعات ، نحو تحقیق أهداف ذات معنى 

عملیة الإقناع أو تقدیم القدوة التي یستخدمها فرد أو فریق قیادیا «:كما یعرفها جون جاردنر بأنها - 
أهداف یریدها القائد أو لتحقیق أهداف مشتركة بین ة من الأفراد على السعي لتحقیق لحث مجموع

(5)»القائد و أتباعه 

: التعریف الإجرائي 

یادة هي القدرة لك النشاط الذي یمارسه القائد الإداري ، سواء كان فرد أو فریق قیادي ، و القهي ذ
ا یكون من خلال یههم و إرشادهم لنیل تعاونهم و هذسلوك الآخرین أي الإتباع و توجعلى التأثیر في 

لك بغیة تحقیق أهداف و أتباعه و تعتمد القیادة على أسلوب الإقناع و ذالفعال بین القائدالاتصال
.مشتركة بین القائد و أتباعه و التي تكون ذات معنى وقیمة 

:الإدارةمفهوم _ 2

(1)»شرلترتیب الخاص للجهود الجماعیة للبالتنظیم و ایعني«:بأنهایعرفها تاجي - 

ثم التأكد من المعرفة الدقیقة لما ترید من الرجال أن یعملوه«: كما یعرفها فرید ریك تایلور بأنها - 
(2)»هم یقومون بعملهم بأحسن طریقة و أرخصها نأ

.98مرجع سابق ، ص : بلال خلف سكارنة(1)
.202، ص 2008، 1السلوك التنظیمي الإداري، دار أسامة للنشر و التوزیع ، الأردن ، ط: عامر عوض(2)
.45، ص 2001المهارات القیادیة للمدیرین الجدد ، دار حامد للنشر و التوزیع ، القاهرة ، ب ط ، : السید علیوة (3)
.265، ص 1998أساسیات الإدارة ، دار حامد للنشر و التوزیع ، الأردن ، ب ط ، : حسین حریم و آخرون (4)
.17، ص 2008، 1القیادة ، مجموعة النبیل العربیة ، القاهرة ، ط : فلیب فالدر ترجمة هدى فؤاد محمد (5)
.115، ص ذكرهبققیادة الإداریة الفعالة ، مرجع سال: سكا رنةبلال خلف (1)
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عمل یتضمن التنبؤ و التخطیط المنتظم و إصدار الأوامر و التنسیق «: یعرفها هنري فایول بأنها - 
(3)»و الرقابة 

العملیة الخاصة بتنفیذ غرض معین «: الإدارة بأنها الاجتماعیةلقد عرفت دائرة المعارف للعلوم - 
الجهد الإنساني الذي و الإشراف على تحقیقه و بأنها النتائج المشتركة لأنواع و درجات مختلفة من

(4).»ه العملیة یبدله في هذ

فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد ، حتى یمكن تحقیق أقصى " تعریف جون مي بأنها - 
(5)" سعادة لكل من صاحب العمل و العاملین ، مع تقدیم أفضل خدمة للمجتمع 

القوة المفكرة التي تحلل و تصف و تخطط  و تحفز و تقیم و تراقب " تعریف جلوفر بأنها - 
(6)".بشریة  و المادیة اللازمة لتحقیق هدف محدد و معروف الأمثل للموارد الالاستخدام

التعریف الإجرائي - 
الموارد المتاحة عن طریق تنظیم الجهود الجماعیة و تنسیقها  بشكل یحقق استغلالالإدارة هي عملیة 

الأهداف المحددة بكفایة و فعالیة ، و بوسائل إنسانیة و ضمن المشروعیة و بما یساهم في تحسین 
حیاة الإنسان سواء كان عضوا في التنظیم أو مستفید من خدماته ، و أي كان المجال الذي تمارس 

. فیه 

:الإداریةوم القیادة مفه_ 3

ر على مرؤوسیه لإقناعهم و ملیة التأثیر التي یقوم بها المدیع«: إدونیل بأنها و یعرفها كونتر- 
(1)»إدارة النشاط التعاوني ى المساهمة الفعالة بجهودهم في حثهم عل

النشاط الذي یمارسه المدیر لجعل مرؤوسیه یقومون بعمل «: بأنها L.allenو كما یعرفها ألن - 
(2)»فعال 

.17، ص 2010، 1تنمیة وبناء و تظم الموارد البشریة ، دار الرایة للنشر و التوزیع ، عمان ، ط :رضاهشام حمدي (2)
.17صمرجع نفسه،(3)
16، ص 2005، 1، دار مجد للنشر و التوزیع بیروت ، ط) المبادئ ، الوظائف ، الممارسة (الإدارة المعاصرة  : موسى خلیل (4)

.
.16مرجع نفسه ، ص (5)
2006، 3مبادئ الإدارة ، النظریات و العملیات و الوظائف ، دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، ط : محمد قاسم القریوتي (6)

.26،ص 
.9798، ص ص ،2007، 1القیادة ، الإدارة ، دار الثقافة للنشر و التوزیع ، عمان ، ط: نواف كنعان (1)
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ceklerكما یعرفها سیكلر هدسون -  Hudson القیادة الإداریة في التنظیمات الإداریة «: بأنها
الكبیرة و الواسعة تعني التأثیر في الأفراد و تنشیطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقیق أهداف 

(3)»الإداريالتنظیم 

بها المدیر على سیؤثرالقدرة التي «: یعرفها كل من عبد الكریم دویش و لیلى تكلا بأنها - 
وولائهم وخلق التعاون بینهم في احترامهممرؤوسیه و توجیههم  بطریقة یتسنى بها كسب طاعتهم و 

(4)»سبیل تحقیق هدف بذاته 

لتأثیر على المرؤوسین یزید عن ذلك لكم اتعریف كانز و كاهن بأنها تلك القدرة على إحداث كم من- 
(5)كم السلطات الوظیفیة المخولة لهمالذي یمكن أن یحدثه الرؤساء و المدیرون العادیون بح

:التعریف الإجرائي *

لمعلومات المناسبة للأفراد بما یمكنهم من تحقیق النتائج اقدرة القائد على توفیر : القیادة الإداریة - 
نهم على أداء یلات العمل و تقنیاته و تزویدهم المستمر بكل ما یعالتوضیح  مجالمطلوبة منهم 

.واجباتهم بالشكل الأفضل

:التنظیميتعریف السلوك - 3

ه هو ذلك الجزء من المعرفة الأكادیمیة السلوك التنظیمي بأن) هود حینتس ووالمتان( الأستاذان یعرفه 
(1)التي تهتم بوصف و تفهم و تنبؤ و ضبط السلوك الإنساني في البیئة التنظیمیة 

بدراسة سلوك العاملین بالوحدات التنظیمیة الاهتمامالسلوك التنظیمي هو ") سیزا في ووالاس( هو یعرف
دائهم فالمنظمات و الجماعات الرسمیة تؤثر البیئة في المنظمات أو میولهم و اتجاهاتهمالمختلفة و 

(2)البشریة و أهدافها 

2002سلوك الفعال في المنظمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر و التوزیع، الإسكندریة ، ب ط ، ال: صلاح الدین محمد عبد الباقي(2)

. 221، ص 
.89مرجع نفسه، ص (3)
.87، ص 2002إدارة و تنظیم المؤسسات الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ب ط : هناء حافظ بدوي(4)
.165166، ص ص، 2011، 1السلوك التنظیمي دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، ط: زاهد محمد دیري(5)
السلوك التنظیمي مفاهیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظیم الفكر للطباعة و النشر، عمان، : كامل محمد المغربي(1)

.16، ص 1995
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المنظمة أو المنشأة السلوك التنظیمي هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملین في ) العدیلي( و یعرفه 
اعل للمنظمة أفراد أو جماعات صغیرة أو أفراد كثیرین كوحدة شاملة و متكاملة وكذلك تفسواء كانوا 

اریة و الثقافیة و الحضالاجتماعیةو النفسیة و الاقتصادیةمع بیئتها  المؤثرات و العوامل السیاسیة و 
و مواقف و دوافع و توقعات وجهود و اتجاهاتحملونه من مشاعر و ومع سلوك العاملین بها وما ی

سلوك ( لتفاعل المتغیرات الإنسانیة ر السلوك التنظیمي یكون نتاجا مختصبمعنى أدق و،قدرات
. مع المتغیرات التنظیمیة ) الإنسان 

.العاملین في المنظمة أو المنشأة أداءدراسة سلوك و و بهذا فهو

(3)أن بیئة المنظمة لها تأثیر كبیر على سلوك و تصرفات العاملین و من ثم إنتاجیتهم باعتباروذلك 

و میولهم كما اتجاهاتهمدراسة سلوك العاملین في الوحدات التنظیمیة المختلفة و : التعریف الإجرائي *
العمال داخل المنظمة و تأثیر المنظمات على إدراك و مشاعر انضباطیهتم بتصرفاتهم و علاقاتهم و 

.العاملین أداءو 

: مفهوم المؤسسة - 5
النشاطات المتعلقة ي وإلى تمارس النشاط الإنتاجالاقتصادیةالوحدة "یعرفها عمر صخري هي - 

(1)"إلى أوجدت المؤسسة من أجلهاالأهدافبیع من أجل تحقیق تخزین وبه من 

(2)" معینة أهدافبنائي معین كي تحقق لنموذجو حدات تقام وفقا " باركر هي عرفها - 

"محددة أهدافتقام و فقا النموذج بیاني معین لكي تحقق اجتماعیةوحدة ": یعرفها بارسونر بأنها و 

.19،ص 2005یمي في منظمات الأعمال ،دار وائل للنشر ،عمان، السلوك التنظ: محمود سلمان العمیان(2)
.31، ص 2005عبد الباقي مبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الإسكندریة،، :صلاح الدین(3)
.239معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة، بیروت، ص : أحمد زكي بدوي(1)
.52،ص 2007مبادئ التوجیه و الإرشاد النفسي دار المسیرة للنشر و التوزیع ،عمان ، : سامي محمد ملحم (2)
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ذلك النوع من التعاون بین الناس الذین یؤذي إلى تكوین علاقات " محمد الجوهري بأنها یعرفهاو 
(3)" نوعیة متمیزة اجتماعیة

هي أنماط تنظیمیة معینة من العلاقات الرسمیة و الداخلیة مثل تحدید " فیبرماكس " و یعرفها 
التنسیق بین المسؤولیات التنظیمیة و الإداريو المسؤولیات و التسلسل جبات و الحقوقاالوظائف و الو 

 "(4)

اف محددة ولتحقیق أهدتقوم بطریقة مقصودة اجتماعیةوحدة " أما السید الحسیني فیعرفها على أنها 
(5)اف م تحقیق هذه الأهدئتتخذ طابعا بناء یلا

.و التنظیمیة الاجتماعیةو الاقتصادیةداتهي جمیع الوح: التعریف الإجرائي *

انونیة وفیها تحدد الوظائف و و تقوم وفقا لنموذج بنائي معین یضم جماعة من الأفراد و تقام بطریقة ق
ع المهام و تحدد الحقوق الواجبات و المسؤولیات هدفها توفیر الإنتاج بغرض التسویق و تحقیق توز 

. الأرباح 

الدراسات السابقة:سادسا

الدراسات العربیة-أ

أنماط القیادة في بعض المؤسسات  الصناعیة الخاصة "دراسة ناصر محمد إبراهیم مجممي  بعنوان 
في المملكة العربیة السعودیة ،ولقد أجریت هذه الدراسة سنة " العاملین وعلاقتها بالنمو المهني لذي 

2003.

: وقد حدد الباحث مشكلة الدراسة من خلال الجوانب التالیة

.221، ص 1975مقدمة في علم الاجتماع الصناعي، دار الكتب الجامعیة، مصر، : محمد جوهري(3)
.11أصول البحث الاجتماعي، مكتبة وهبة، القاهرة، ص : عبد الباسط محمد الحسن(4)
.14،ص 1،1993النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم،م دار المعارف ،ط:السید الحسنى(5)
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الكشف عما إذا كانت هنا ك فروق في النمو المهني للعاملین السعودیین، بالمؤسسة الصناعیة - 
،الأسلوب المشارك الأوتوقراطيالمستبد الأسلوب(الخاصة ترجع إلى اختلاف نمط القیادة 

).الدیمقراطي،الأسلوب الحر

الكشف والتعرف على أثر تفاعل ونوع المؤهل التعلیمي على مستوى النمو المهني، لدى العاملین - 
.السعودیین في المؤسسات الصناعیة الخاصة

: أما فروض الدراسة فتمت على الشكل التالي

لدى عینة المصانع الخاصة بمدینة ) ،الدیمقراطي والحرالأوتوقراطي(ة تمارس أنماط القیادة الثلاث- 1
.الریاض 

توجد علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة إحصائیة، بین درجات النمو المهني ونمط القیادة - 2
.الأتوقراطیة في المؤسسات الصناعیة الخاصة

.المهني ونمط القیادة الحرةتوجد علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة إحصائیة، بین درجات النمو- 3
الخبرة ونوع المؤهل التعلیمي، على مستوى النمو المهني لدى العاملین متغیریوجد أثر لتفاعل - 4

.السعودیین
.توجد علاقة ارتباطیه موجبة ذات دلالة إحصائیة، بین النمو المهني ونمط القیادة الحرة- 5
فردامن 311ته،كما اشتملت عینة الدراسة اعتمد الباحث على المنهج الوصفي لارتباطي في دراس- 

الإداریین الفنیین،السعودیین  في المؤسسات الصناعیة الخاصة ،أما أدوات الدراسة التي اعتمدها فهي 
:لتحقق من نتائج الدراسة، ولقد تم الوصول إلى النتائج التالیة

.شیوعا في المصانعوجود جمیع أنماط القیادة الثلاثة، وان النمط الدیمقراطي هو الأكثر - 1
توجد علاقة ارتباطیه موجبة بین درجات النمو المهني ،وأنماط القیادة وأن أعلى النسب بین النمط - 2

وهدا ما اتفق مع ما ) 0,05(طي،حیث مستوى دلالتهما عند المستوى االدیمقراطي یلیه النمط الأتوقر 
.سبق من النتائج

:الدراسات الجزائریة-ب
:الدراسة الأولى *
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أثر القیادة الإداریة على أداء "تناولت هذه الدراسة موضوع القیادة الإداریة، وجاءت تحت عنوان 
.وهو بحث مقدم لنیل شهادة ماجستیر في إدارة الأعمال" العاملین 

صالح جیلح تحت إشراف الأستاذ ،الذاوي السیح  :وهي دراسة حالة مجمع صیدال قدمها الطالب 
لباحث من خلال هذه الدراسة الكشف ،عن مدى مساهمة القیادة في حیث حاول ا2004،2006سنة

:رفع أداء العمال في المؤسسة ،حیث انطلق من التساؤل الرئیسي التالي
كیف یمكن للقیادة الإداریة، أن تساهم في رفع أداء العاملین في المؤسسة؟- 1

:ا التساؤل عدة أسئلةذوانبثق عن ه
.مجمع صیدال ،الاهتمام المرتفع بالعمل والعاملین في نفس الوقتهل یعطي القادة الإداریون في- 1
هي السمات التي یجب أن تتوفر في القادة الإداریون لصیدال، حتى ینجحوا في تحقیق أهداف ما–2

.المجتمع بكفاءة في ظل البیئة الحالیة
هي مساهمة القادة الإداریین في مجمع صیدال ،في رفع أداء العاملین؟وما- 1
:في محاولة تحلیل هذه الإشكالیة وضع الباحث عدة فرضیاتو 
.استطاع الفكر الإداري أن یتوصل إلى تفسیر مقبول لظاهرة القیادة الإداریة-
تتطلب القیادة الإداریة في ظل البیئة الحالیة، ضرورة توافر سمات معینة للتأثیر في العاملین باتجاه -

.تحقیق أهداف المؤسسة
في القسم النظري على المنهج الوصفي التحلیلي،أما في الجانب التطبیقي فاعتمد على اعتمد الباحث

.منهج دراسة الحالة 
واعتمد على مجموعة من الأدوات العلمیة للحصول على المعلومات وتحلیلها لعل أبرز هذه الأدوات 

دروس ممثل  في القادة المسح الكتابي،الملاحظة والمقابلة والاستبیان ،وبما أن المجتمع ال:یليما
فردا تم توزیع الاستبیان على المدریة العامة وفرعي 23الإداریین ،على مستوى صیدال وقد وقع اختبار 

:، وقد توصل الباحث إلى النتائج التالیة)الحراش(وبیوتك)الدار البیضاء(فرامل 
هداف المؤسسة محدودة قدرة القادة الإداریین في صیدال إقناع المرؤوسین بالعمل، على تحقیق أ- 

وهذا لافتقارهم الشخصي واعتمادهم أكثر على قوة السلطة الرسمیة ،وهو ما أدى إلى وجود صراعات 
.بین القادة و المرؤوسین تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة ومستقبلها
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بالعمل میل القادة في صیدال إلى الحلول الوسطى ،للتوفیق بین الاهتمام بالمرؤوسین وبین الاهتمام - 
.والإنتاج ،إي العجز عن تحقیق وإشباع حاجات المرؤوسین ،وتحقیق أهداف المؤسسة في إن واحد

ینقص القادة في صیدال الوعي الاجتماعي ،إي عدم معرفتهم بحاجات المرؤوسین ومن الحوافز - 
لتقدم في التي تمكن من إشباعهم ،حیث وجدنا بشكل عام أن أكثر المرؤوسین یضعون حافز الترقیة وا

أولویة الحوافز في حین أن القادة یعتقدون أن المرؤوسین ،یجعلون الأجر والعلاوات المادیة علي رأس 
. الحوافز للعمال

اهتمام قادة صیدال أكثر بالبیئة الخارجیة ،والذي فرضته المنافسة الحادة من قبل المستثمرین - 
بها، إلا أن كان على حساب البیئة الداخلیة حیث والمستوردین الخواص والأجانب ،حقق نتائج لا بأس 

.أن المناخ التنظیمي الداخلي، غیر صحي وخاصة العلاقات بین القادة والمرؤوسین
.اعتماد القادة الإداریین بصیدال في الاتصال على القنوات الرسمیة،وخاصة الاجتماعات الرسمیة- 
:الدراسة الثانیة *

.القیادة الإداریة على أداء الموارد البشریة أثر أسالیب :"عنوان الدراسة 

- جیجل- 2008ةفرخه لیند:صاحب الدراسة - 

فرخه 2008مقدمة لنیل شهادة الماجستیر،سنة "جیجل"قیة للزجاج یفر وهي دراسة میدانیة بالشركة الإ
قة، لینده ،تحت إشراف الدكتور مبیروك محمد البشیر ،حاولت الباحثة في هذه الدراسة توضیح العلا

بین الأسلوب القیادي ومستوى الأداء لدى الموارد البشریة بالمنظمة ،وقد انطلقت من التساؤل الرئیسي 
:التالي

ما طبیعة تأثیر الأسالیب الإداریة على أداء الموارد البشریة بالمنظمات؟

:وهذا التساؤل انبثقت عنه عدة تساؤلات حاولت الباحثة الإجابة علیها

القیادة الأوتوقراطیة سلبا على أداء الموارد البشریة في المنظمة ؟هل تؤثر أسالیب - 
هل تؤثر أسالیب القیادة الحرة على أداء الموارد البشریة في المنظمة ؟- 

في:وهيومن أجل دراسة الإشكالیة وضعت الباحثة عدة فرضیات 
.لمنظمة تؤثر أسالیب القیادة الأوتوقراطیة سلبا على أداء الموارد البشریة في ا- 
.تؤثر أسالیب القیادة الحرة سلبا على أداء الموارد البشریة - 
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وقد اعتمدت الباحثة في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي المناسب لهذه الدراسة، وفي الدراسة 
المیدانیة اعتمدت على المنهج الإحصائي ، جمع ومعالجة البیانات والمعلومات ،وتحلیلها بما یخدم 

.واستعانت بمجموعة أدوات منهجیة ،وهي الملاحظة القابلة،الاستمارة الموضوع 
أن :وتوصلت إلى النتائج التالیة 100عامل بنسبة 100ت الباحثة في دراستها عینة متكونة ،منذأخ- 

الأسلوب القیادي الغالب في الشركة هو الأسلوب الدیمقراطي، الذي یولي أهمیة كبیرة للأفراد العاملین 
.ت الإنسانیة ،ثم الأسلوب الحر الذي لا یطبق إلا في حالات قلیلة والعلاقا

وبالتالي صدق الفرضیتین الأولى والثانیة ورفض الفرضیة الثالثة وبدلك تتم الإجابة على التساؤل 
الرئیسي للدراسة ،حیث تبین أن كلا الأسلوبین الدیمقراطي والحر،یؤثران إیجابا على أداء الموارد 

ا الثاني ضعیف ،أما والاختلاف بینهما ،یمكن في كون الأسلوب الأول تأثیره قوي بینمالبشریة 
.تأثیره قوي وسلبيالأتوقراطي فإن

:الدراسة الثالثة*
وهو بحث "دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة أذى العاملین "تناولت هده الدراسة موضوع 

.في علم الاجتماعمقدمة ماجستیر في علم لنیل شهادة
وهي دراسة میدانیة بالمركب لمنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر ،نسبة قدمها الطالب  نور الدین 

،حیث حاول الباحث من خلال هذه 2013/2014بوراس تحت إشراف الدكتور رشید زوزو سنة 
العاملین ،حیث انطلق من الدراسة ،الكشف عن دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى

:التساؤل الرئیسي التالي
هو دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین في المؤسسة ؟ما- 

:ومن هدا التساؤل تفرعت التساؤل التالیة
هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة احترام السلم الإداري داخل التنظیم؟ما- 1

القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل النظام الداخلي للمؤسسة ؟هو ما-2

هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل الاتصال داخل المؤسسة ؟- 3
وفي محاولة تحلیل هذه الإشكالیة ،اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي هو المنهج 

ت العلمیة للحصول على المعلومات وتحلیاها ،لعل أبرز هذه المتبع،واعتمد على مجموعة من الأدوا
عامل،تم توزیع 100الملاحظة ،المقابلة ،الاستمارة،الوثائق والسجلات،وقد وقع اختبار:یليالأدوات ما
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إطارات التوجیه،الإطارات العلیا،أعوان التنفیذ،أعوان التحكم وقد توصل الباحث إلى :الاستمارة على
:النتائج التالیة

إن تعامل القادة الإداریین وتفاعلهم مع العاملین، یوفر لدى العامل الثقة مما یساعدهم على التأقلم - 
.والتكیف مع البیئة الجدیدة

إن القیادة الداریة هي بمثابة الجسر الذي من خلاله، یستطیع أن یخلق وینمي ثقافة قویة لدى الذي - 
.العاملین

.دة داخل المنشأة، یجعل العاملین یخضعون للسلم الإداريإن الاحترام الذي توفره القیا- 
التكوین، یجعلهم یحترمون السلم الإداري ویحترمونه الذي یوفر للعاملین فرص التدریب ون القائد إ- 

.ویتفانون في أعمالهم



الثانيالفصل
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:تمهید 

بإعطاء مفاهیم متعددة ،فیه الباحثوناهتمالتنظیمي تراث نظریا الاجتماعتعد الإسهامات النظریة في علم 
من خلال تجاربهم و تصوراتهم لتحدید أهم اشتقوهاالتي ،و أشكال لمفهوم القیادة الإداریة هاته المفاهیم

ات المنظمة و التنظیم لها علاقة و الكفاءة التنظیمیة و بالتالي فكل نظریالنجاعةالتي تحقق ،الأسباب 
بتناول القیادة الإداریة ، سواء كانت تیارات النظریة لكلاسیكیة أو النظریات المعاصرة ، هذا من وطیدة

ل بتناول السلوك التنظیمي التي تعرفه المنظمات في مجال عملها و سنحاو اهتمتجهة و من جهة أخرى 
عرض أهم النظریات التنظیمیة التي تناولت موضوع القیادة الإداریة والسلوك التنظیمي و سنقوم :فیما یلي 

.بتصنیفها إلى نظریات كلاسیكیة و نظریات حدیثة 
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:القیادة في الفكر الحدیث

باعتبارها جانبا یمثل التنظیم الإداري الإطار الذي تتم في نطاقه عملیات الإدارة و نشاطها القیادة الإداریة 
مهما في العملیة الإداریة لابد من دراستها في إطار النظریات المختلفة للتنظیم التي سادت مطلع هذا 

ساهمت في تطویر و تحدید مفهوم القرن لنفق على الجهود التي قدمها أنصار هذه النظریات و التي 
(1).القیادة و تحلیل أسالیبها 

و یمثل الثاني الكلاسیكیة،لأول یتضمن النظریات:مدخلینفي دراستنا النظریات التنظیم الإداري في 
.الحدیثةالنظریات 

:القیادة في ظل النظریات لكلاسیكیة - 1
:العلمیةنظریة الإدارة -أ

رائدها الأول و یتمحور فهم هذه النظریة على أسس فنیة في طبیعتها وترى أن تایلوریعتبر فرد یریك 
یقوم على مبادئ و قواعد محدد لذلك تبعث هذه النظریة لأسلوب العلمي في ،الإدارة علم حقیقي

بحیث ترى أن العاملین یشاركون في العملیة الإداریة بطریقة آلیة ،تحلیلها و فهمها للعملیة الإداریة
دور المدیر على تحدید ما یجب أداؤه ، و أن على المرؤوسین أداء و یقتصر ،التنظیمأهدافیق لتحق

.ما یحدد المدیر 

على أن ما تعانیه لإدارة في زمنه من خسارة إقامة الدلیل " تایلور " دراسات و تجارب استهدفتو قد 
ومن ... ط الإداري داخل التنظیم مرجعه عدم الكفاءة الإداریة و أن علاج ذلك یمكن في تنسیق النشا

تغیرات الفسیولوجیة للعامل وذلك من خلال تصوره أنه مجهوده في مجال ال" تایلور" هنا فقد حصر 
عندما یتعلم العامل أفضل الطرق لأداء العمل و عندما یدرك أن أجره مرتبط بإنتاجه فإنه سوف یكون 

و أن تحقیق ... قدرتها دراسات الحركة و الزمن متحفزا للإنتاج بأقصى قدرته لجسمیه الممكنة كما
و الإشراف المحكم لتلاقي إهدار المواد وجهود یتطلب إیجاد التنظیم الفعال" تایلور " ذلك في تصور 

(2).العمالیة

.56القیادة الإداریة ، مرجع سبق ذكره ، ص : نواف كنعان  (1)
(2) Fredrik w Taylor lhe principales of scientific mangement harper and brolhers pµblisher .new York
1949pp.36-38.
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دراساته و أبحاثه بعد من المبادئ والتوجیهات كان لها تأثیر في تحدید و و قد أمهم تایلور من خلال 
و یتضح ذلك من خلال تصوراته لمهم المدیر فقد رأى أن على ...القیادة الإداریة تطویر مفهوم

المدیر أن یستخدم المعاییر العلمیة في الحكم على أداء مرؤوسیه بدلا من الطرق المرتجلة و أن 
یختار مرؤوسیه و یدریهم على أساس علمي و أن یعمل على تنمیة قدراتهم و یتعاون معهم بإخلاص 

نجازهم للعمل و إن على المدیرین تحقیق أكبر قدر من العدالة في تقسیم المسؤولیة بینهم و لضمان إ
بین المرؤوسین بحیث یتولى المدیرون مهمة تخطیط العمل و تنظیمه و یتحمل المرؤوسین مسؤولیة 

هم على كما أشار إلى أهمیة الحوافز المادیة وفاعلیة تأثیرها في تشجیع المرؤوسین و حث(1)التنفیذ 
أو المشجعات و ربط بینها و بین لأداء بالمغیراتإتقان العمل ورفع كفاءتهم الإنتاجیة و هي مسماه 

الجید كما بین أن هذه المغریات یمكن أن تأخذ صور متعددة كزیادة لأجر الترقیة السریعة تخفیض 
تایلور أثر في توجیه مشاعرهم و نجد أن الأفكار احترامو المرؤوسینساعات العمل تقدیر المدیر 

موسة في الدراسات الحدیثة تزال أفكاره ملإلى أهمیة القیادة و عظم تأثیرها في الإنتاج و لالأنظار
(2)لميبعد أن نالت التأیید و التقدیر على النطاق المحلي و العا

:الإداريالتقسیم نظریة-ب

أنصار هذه النظریة على التكوین الداخلي للتنظیم و على كیفیة توزیع النشاطات بین اهتمامینصب 
الوصول إلى ابتغاءوذلك بتحدید أهداف التنظیم وكل ذلك ،أقسامه بالشكل الذي یحقق التكامل بینهما

ى أنصارها التي یر الكفایة الإداریة و من المبادئ الأساسیة التي تقوم علیها نظریة التقسیم الإداري و
بمبدأ وحدة الالتزامبخطوط السلطة الرسمیة و الالتزام،لضمان تحقیق الكفایة الإداریةوجوب إتباعها 

أن یكون لكل موظف رئیس واحد یتلقى منه لا و أمر و یرفع إلیه التقاریر ، و الرئاسة الذي یعني 
(3).مراعاة أن یكون نطاق الإشراف مجددا 

.ایول ، جولیك ، أرویك النظریة فأنصار هذه و من أبرز 

:هنري فایول -

(1) peter druckr lhe practice oh nangement heinman hondn 1954 pp.248.
.5758،ص ص1959،القاهرة ، دراسة الإدارة العامة ترجمة الشریف عبود دار الفكر العربي : و الدو داویت(2)
.1618،ص ص 1970،یولیو49نظریات دوریة المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، عدد رقم : علي السلمي (3)
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(1)لأعمال ایعد من مفكري الإدارة و خبرائها الذین مارسوها عملیا ، كما یعتبر الرائد الأول لعلم إدارة 

فنیة و وظائف: یم الإداري إلى ست مجموعات هي التنظوظائفو تقوم أفكاره على تصنیف و 
تجاریة و مالیة و صیانة و محاسبة و أخیرا الوظائف الإداریة و یرى أن الوظائف الإداریة یمكن 

... وضع الخطة التنظیم التنسیق إصدار الأوامر و الرقابة : إجمالها في خمسة عناصر أساسیة هي 
كلمة دماستخو یرى بعض الكتاب أن فایول (2)وهي المهام الرئیسیة التي تناط بالمدیر 

)command ( للدلالة على إحدى المهام الخمسة التي تناط بالمدیر و أنه یعني بها القیادة و التوجیه
التي جعلت فایول یبرز القیادة واحدة من العناصر الهامة الاعتباراتو لیس إصدار الأوامر و إن 

ولانلأعماله وظفین في التنظیم باشرة جهاز المالإداریة تابعة من ضرورة القیادة و أهمیتها المللوظیفة 
و أن الخطوط .. مبادئ القیادة مبادئ إداریة و أخیر الإدراك فایول الأهمیة القیادة ودورها في الإدارة 

التي رسمها فایول للقائد لإداري سلیمة و یمكن أن تطبق في نطاق الإدارة العامة بذات الأهمیة التي 
و من الإسهامات الرائدة لهنري فایول في مجال القیادة (3).تمثلها في نطاق المشروعات الخاصة 

ینبغي توافرها في المدیر لتجعل منه قائدا و تقریره مجموعة من السمات التي رأى أنه هالإداریة تقدیم
لعدد من المبادئ التي رآها ضروریة و لازمة للمدیر یلتزم بها في أدائه كمهامه ففي مجال السمات 

أن هناك صفات لابد من توافرها في المدیر القائد هي صفات جسمیة و صفات القیادیة یرى فایول 
ذهنیة وصفات أخلاقیة وسعة إطلاع المدیر وثقافة العامة و معرفته لمتخصصة بالعمل و أخیرا 

(4)....الخبرة 

أما المبادئ الإداریة التي یرى فایول أنها تضمن حسن أداء المدیر لدوره إذا ما ألتزم بها فقد أجملها 
بین سلطة المدیر زكافؤ السلطة المسؤولیة مع التمییتعلى النحو التالي مبدأ تقسیم العمل مبدأ 

لى القیادة مبدأ المستمدة من وظیفته و سلطته الشخصیة التي قوامها الذكاء الخبرة و القدرة ع
اسة الذي یقتضي إصدار الأوامر للموظف من رئیس واحد مبدأ وحدة التوجیه ئنضباط مبدأ وحدة الر الا

الذي یتطلب وضع خطة واحدة تشمل على مجتمعات من الأنشطة ذات الهدف الواحد مبدأ التدرج 

(1) h fayol general and  industrial  managment translataed hrom the french edition bh constance
scoors pitman peperbacks neu york .1969p.78.

.18ص ،1966، 1ط،القاهرة ،نظریة الكفایة في الوظیفة العامة ، دار الفكر العربي : حمدي أمین عبد الهادي (2)
.61ص ،المرجع نفسه(3)

(4) fayol op.cit.p22.
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ي مركزه الوظیفي مبدأ روح ستقرار الموظف فاالرئاسي مبد ترتیب العمل مبدأ المركزیة الإداریة مبدأ 
.التعاون بین المدیر و موظفیه و بین موظفیه بعضهم البعض بما یكفل أداء العمل بروح الفریق 

تمثلت إسهامات أرویك في تطویر القیادة الإداریة من خلال إبرازه لأهمیة لتعویض : لیندول أرویك 
في تفویض سلطاته هو أحد الأسباب فقد أكد على أن نجاح المدیر ...ودوره في فاعلیة القیادة 

الرئیسیة لنجاحه في أداء مهامه و رأى أن من مقومات التفویض الناجح شجاعة المدیر و توفر الثقة 
لدیه و ثبات العمل بالنسبة للموظف و تحدید واجباته لأن عدم تحدید الواجبات یؤدي إلى الغموض 

نتباه إلى مجموعة من العوامل التي تؤثر ا لفت لاكم.... الذي له تأثیره السیئ على نفسیة العاملین 
في فاعلیة التعویض أهمها نجاح المدیر  في تطبیق نطاق مبدأ الإشراف الذي یعتبر أساسا لتقدیر 

تصالا و ثیقا افاعلیة علیه تأثیر المدیر في مرؤوسیه و على ما یقومون به من أعمال تتصل ببعضها 
.(1)

تجاه نحو دیمقراطیة لتعویض و تأثیر في فاعلیة القیادة یتفق مع الاو لعل تأكید أرویك على أهمیة
القیادة ذلك أن تفویض القائد الإداري بعض سلطاته كمرؤوسیه یجعله یتفرغ للمسائل الهامة و 
الجوهریة و یحول دون تركیز السلطات في یده ، وهذه من المرتكزات التي تقوم علیها القیادة 

(2).الدیمقراطیة 

أسهم الكاتب الأمریكي لوثرجولیك في تطویر مفهوم القیادة الإداریة من خلال تقدیمه : ولیك لوثرج
وین المهام الرئیسیة االتي تتكون من الحروف الإنجلیزیة الأولى لعن) posdcorb(للكلمة المشهورة 

organizingو التنظیم planningو هذه المهام التخطیط ... ختصاص المدیر اج في در التي تن

و النشاط المتعلق coordinatingو التنسیق drectingو التوجیه staffingشؤون الموظفین 
و بالرغم من أن بعض كتاب الإدارة budgetingو النشاط المالي reportingبالبیانات و الوثائق 

(3).القیادة وظائفیطلقون على هذه المهام و الوظائف المدیرین أو الرؤساء نجد فریق آخر یسمونها

ختلاف التسمیات لهذه المهام فإنها في لأصل مهام إداریة إذا ما قام المدیر بكل ذلك كان الكن مع 

.80ص ،1960عناصر الإدارة ، دار الفكر العربي القاعدة ، : علي حامد (1)
.66ص ،مرجع سبق ذكر ،القیادة الإداریة :نواف كنعان (2)
.56ص ،1972،القاهرة ،مبادئ الإدارة العامة ، دار النهضة العربیة : عبد الفتاح حسن (3)
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قائد إداریا و أصبحت هذه المهام مهام قیادیة و هذا ما تهدف إلیه كل الدراسات في مجال القیادة 
(1)رتفاع بالمدیر إلى مستوى القائد الإداریة من الا

:نظریة البیروقراطیة ال- ج

جتماع الألماني ماكس تیسر في تطویر مفهوم القیادة الإداریة من خلال فهمه و لقد أسهم عالم الا
، نموذج ةتحلیله للسلطة التي أقامها على ثلاثة نماذج أساسیة نموذج السلطة الشرعیة أو الرشید

بین النماذج الثلاثة مصدر الحق أو زالسلطة التقلیدیة نموذج السلطة العظیمة و جعل عیار التمیی
و قد قدم فیبر في مجال القیادة الإداریة تصوره لنمط القیادة الذي یتلاءم مع (2)الشرعیة السلطة القائد 

كل نموذج من نماذج السلطة الثلاثة وذلك من خلال تطبیق هذه النماذج في التنظیم البیروقراطي 
.لأمثل بمعاییره لمعرفة وضع المرؤوسین فیه ، و موقعهم من القائد الإداري 

:لحدیثة القیادة في ظل النظریات ا- 2
:نظریة العلاقة الإنسانیة -أ

تعتمد نظریة العلاقات الإنسانیة في تحلیلها للإدارة على أن العلاقات الإنسانیة بین العاملین في 
الاهتمامالتنظیم هي الأساس الذي یجب أن ترتكز علیه دراسة الإدارة لذلك فهي تؤكد على أن 

و من ... المقومات الأساسیة لنجاح القادة الإداریین بالعلاقات الإنسانیة في مجال الإدارة یمثل أحد
العلاقات الإنسانیة بالقیادة و أصبحت من السمات البارزة للإدارة الحدیثة و ینظر رواد ارتباطیههنا 

هذه النظریة للقائد على أنه یقوم بدور لمسیر الذي یسهل للمرؤوسین الوصول إلى الهدف المنشود 
بهذا العمل و إتاحة الفرصة لهم لتنمیة و تحسین شخصیاتهم إقناعهمي و عن طریق عملاهم التعاون

.و إشباع حاجاتهم 

في العشرینات و الثلاثینات من هذا القرن نقطة مایولتون او تعتبر التجارب التي قام بها جورج 
دیث نطلاق لحركة العلاقات الإنسانیة حیث أكدت نتائجها وجهة نظر الإنسانیة في المفهوم الحلا

ستمدت من هذه التجارب أن القیادة الإداریة الفعالة هي التي اللقیادة و من المبادئ الأساسیة التي 
تعمل على تحقیق درجة أكبر من التقارب و التعاون بین التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي و 

.65ص ،مرجع سبق ذكره: القیادة الإداریة : نواف كنعان (1)
.67ص ،المرجع نفسه(2)
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ة الإدارة و تحمیلهم شتراك العاملین في عملیاإن تحقیق هذا التقارب و التعاون إنما یتم عن طریق 
(1).اف التنظیم دمسؤولیة العمل على تحقیق أه

أما أفكار كیرت لیوین في مجال القیادة الإداریة من خلال الدراسات التي قام بها بحث توصل من 
كما كشفت دراساته عن أهمیة ...خلالها إلى أن أسلوب القیادة الدیمقراطي هو الأسلوب الأفضل 

و أثرها على الأداء الجید العاملین و ما أكدت علیه نظریة العلاقات الإنسانیة المشاركة في الإدارة
اف المتنوعة للتنظیم دأیضا دور القیادة لا یقتصر على خلق السعادة فحسب بل لابد من تحقیق لأه

...أیضا 

:جتماعي نظریة التنظیم الا-ب

جتماعي فرعي داخل التنظیم اجتماعي التنظیم الإداري على أنه تنظیم تصور نظریة التنظیم الا
جتماعي الأكبر و تنظر إلیه من حیث أنه یتكون من مجموعة من الأفراد مجتمعین بعضهم ببعض الا

اف شخصیة و جماعیة بواسطة دعیة لتحقیق أهییتعاونون مستخدمین موارد بشریة و مادیة و طب
و ترى هذه النظریة أن مشكلة ... ف التنظیم و أهداف العاملین فیه ادسلوك منظم یكفل تحقیق أه

التنظیم الإداري تكمن في كیفیة جعل هذه لمجموعة من الأفراد حیث لكل منهم قدراته و معتقداته 
و أن حل ... اف التنظیم و تحقیق رضاهم في نفس الوقت دیتعاونون في نشاط مشترك لتحقیق أه

و یرى دلك من (2).ه الإداریة و من هنا تتبني أهمیة دور القیادة و صعوبة هذه المشكلة منوط بقیادت
خلال دراسته أنه یمكن للقیادة أن تحقق مجموعة الروابط التنظیمیة التي تحقق التناسق و الوحدة بین 

ندماج انصهار أو التلاحم بین الفرد و التنظیم عن طریق تسییر أجزائه و التي تتمثل في عملیة الا
و هذا یتطلب من قیادة التنظیم العمل على ... اء التنظیم في العمل وحل مشاكلهم و توجیههم أعض

التوفیق بین متطلبات الفرد و متطلبات التنظیم حیث یسعى الفرد إلى تحقیق ذاته في الوقت الذي 
(3)....افه دهأیسعى فیه التنظیم إلى تحقیق 

.77ص ،القیادة الإداریة ، مرجع سبق ذكره: نواف كنعان (1)
.7778،ص ص ،نفسهمرجع(2)

(3) argyrid orgamzational belavair personality .and the individual  hrper and brother pulilsler neuyork
1957.pp229.230.
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كما أسهم أرجیرس في تطویر مفهوم القیادة الإداریة من خلال تصوره للتنظیم و الذي یقیمه على 
عتقاده بأن العنصرین الأساسیین للتنظیم هما الفرد و التنظیم الرسمي فالفرد یسلك في التنظیم سلوكا ا

راره و بقائه في ستقامن حاجاته و من بیئة التنظیم الذي یعمل فیه و یسعى إلى الحفاظ على نابعا 
عمله و تمیل شخصیته إلى التطور و النضج و من ناحیة أخرى یتصف التنظیم بالرشد لكونه یخضع 
لمجموعة من القواعد الرشیدة بحیث یرى أن السبیل إلى تحقیق الكفاءة التنظیمیة و إزالة مظاهر 

هتمامها على اة التي تركز ستخدام أسلوب القیاداالصراع بین الفرد و التنظیم الرسمي یكون من خلال 
الأفراد العاملین في التنظیم و مشاكلهم و العمل على توسیع مجال الوظیفة أو الدور الذي یقوم به 

حساس لدى الفرد العامل و بهذا تعمل القیادة على توفیر الإ.... الفرد و تخفیف حدة الرقابة 
.ستقرار في العمل طمئنان و الابالا

ورت حول فهمه للتنظیم الإداري على أنه تنظیم إنساني یتوقف نجاحه على أما أفكار لیكرت فتمح
الأعمال المتناسقة لأعضائه ، ویرى أن من أهم العوامل التي تجعل التنظیم نجاحا وفعالا هي القیادة 

تجاهات القائدة فیه مرتكزة على امن خلال أن النمط القیادي الذي یحقق أعلى إنتاجیة هو الذي تكون 
(1)...طمئنا بین لجمیع امام بالموظفین و تعكس ثقة عالیة و هتالا

كما یرى لیكرت أن المبدأ الذي یمكن أن یستند إلیه القادة في إتباع النمط القیادي الناجح یتمثل في 
( أن ینظر القادة على مرؤوسیهم على أنهم كائنات إنسانیة أكثر منهم أشخاص یؤدون عملا أو 

ینظر المرؤوسین إلى قائدهم على أنه صدیق متعاون عطوف و حازم و لكن بحیث) تروسافي ماكینة
....دون اللجوء إلى التهدید ، یهتم برفاهیتهم و یعدل في معاملتهم و یتق فیهم 

:تباع لدى الأ" جلنض" نظریة درجات - ج

الموقفیة في ریة كل من بول هیرسي و كینبث بلا تشارد و هي من النظریات ظقام بتقدیم هذه الن
القیادة و ترى بأن الأسلوب الأكثر كفاءة في قیادة المرؤوسین أنما یتوقف على مدى نضح هؤلاء 

ل على دبل لیطفي المرؤوسین و هنا لا یفسر على أنه نضح من حیث العمر أو النمو العقلي و العا
على مستوى قدراتهم التحصیل و تحمل المسؤولیة لدى المرؤوسین و كذلك ومدى الرغبة في الإنجاز

. و خبراتهم العملیة 

.71ص ،مرجع سبق ذكره : القیادة الحدیثة : نواف كنعان (1)
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و یرى الباحثان بأن العلاقة بین المدیر أو القائد و بین المرؤوسین تمر من خلال مراحل أربع وفق 
هؤلاء المرؤوسین و إنه ینبغي على المدیرین التغییر في أسالیبهم القیادیة بما یتفق و " نضج " لدرجة 

(1).النضج هذه حتیاجات كل مرحلة من مراحل ا

:النظریات المفسرة للسلوك التنظیمي 

:لمداخل الكلاسیكیة ا- 1
:نظریة الإدارة العلمیة -أ

من هإن أصحاب هذه النظریة هم أول من فكر عملیا في تفسیر العامل في المنظمة و في كیفیة حفز 
أجل مزید من العطاء و البذل فقد كان منطلقهم مبني على مناقشة مشاكل الإنتاجیة و كیفیة رفع 

عتبارا العامل أداة من أدوات الإنتاج و اإنتاجیة الفرد العامل ولقد أدت نظریتهم نحو زیادة الإنتاج إلى 
الإدارة بتدریبه و أن تراقبه علیه فلكي یتمكن الفرد من إعطاء أقصى طاقاته لإنتاجیة فلابد أن تهتم 

(2).بواسطة المشرفین 

و لقد بلورت فلسفة الإدارة العلمیة في كتاب فردیریك تایلور بعنوان مبادئ الإدارة العلمیة كالتالي 

الإدارة بمهام الوظائف الإداریة عأن یتم تنظیم العمل في المنظمة بین الإدارة و العمال و تضطل- 1
إلخ بینما یضطلع ...یه و رقابة و من أجور و تعیین الأفراد و تدریبهم من تخطیط و تنظیم و توج

.العمال بأداء و تنفیذ لمهام الموكلة لهم 
كتشاف تلك الطریقة و تعلیمها للعاملین لإتباعها او جود طریقة مثلى للعمل و یتعین على الإدارة - 2

.في أداء مهامهم و أعمالهم 
.رورة معرفة أنسب الطرق الأداء كل مهمة تجزئة وظیفة الفرد أجزاء صغیرة وض- 3
ختیار الفرد للعمل في المنظمة بطریقة تتناسب العمل بمعنى تطبیق قاعدة وضع الشخص اأن یتم - 4

(3)المناسب في المكان المناسب 

.81،ص 2014، 1القیادة الفعالة ، دار الوفاء لدینا الإسكندریة ، ط: عبد الرحمان سیار (1)
.31ص ،2005، 3السلوك التنظیمي في منظمة لأعمال ، دار وائل للنشر و التوزیع ، الأردن ، ط: محمود سلیمان العمیان (2)
.39ص ،المرجع نفسه (3)
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قتصادي بمعنى أهمیة الحوافز المادیة للفرد و یمكن دفعه للأداء اإن الفرد العامل مخلوق رشید و - 5
لكي یصل إلى أقصى إنتاجیة یصبح لازما على الإدارة أن تزید أجره كلما زادت إنتاجیته من خلالها و 

.
هتمامه في كفایة ااف المنظمة التي یعمل فیها و إنما ینحصر كل دیهتم بأهإن الفرد العامل  لا- 6

.حاجته الفسیولوجیة المادیة 
و یحتاج إلى الإشراف الدقیق إن الفرد یحتاج إلى التدریب لتحسین مستوى عمله ورفع إنتاجیته- 7

.المباشر حتى لا یتهرب من العمل أو یبطئ فیه 

و كخلاصة یمكن أن نقول في ظل ما سبق أن الإدارة العملیة باختصار ركزت على ضرورة 
ختیار و التدریب للعاملین و أنه یمكن السیطرة على سلوك الأفراد التخصص في العمل و حسن الا

(1)تصمیم مثالي موحد للوظائف و أداء العمل من خلال الحوافز المادیة داخل أعمالهم من خلال 

:العلاقات الإنسانیة في السلوك التنظیمي -ب

الثقة في نفوس العاملین و توفیر بیئة عمل دة في توطیمهمتعتبر العلاقات الإنسانیة من العوامل ال
وى العالمي من الإنجاز فالإنسان مناسبة و مشجعة لممارسة الوظیفة بكل قدرة على التمیز و المست

في طبیعته یمیل إلى إنسانیة و یرغب أن تكون كل الأجواء و التعاملات في بیئة الحیاتیة و العملیة 
.تتم بصیغة ملؤها الروح الإنسانیة البعیدة عن التشنج و التعالي و برود التعامل 

هتمامها على الأفراد أكثر مما اتظهر الفعالیة و الحیویة في مفاهیم العلاقات الإنسانیة أنها تركز 
حساس تركز على الآلات أو التقنیات وهو أمر طبیعي لأن الأفراد هم من یمتلك الشعور و الإ

صلون على بالآخرین و الأفراد هم من یدیرون الآلة و یبدون في تطویرها أو یستخدموها بكفاءة لیح
إنتاج متمیز إضافة إلى ذلك فالأفراد هم من مستجیب عاطفیا و معنویا عند ما یحل ظرف طارئ 

.الظروف هبالمنظمة لعملوا على تكاثف الجهد و إیجاد الحلول المناسبة التي تخرج بالمنظمة من هذ

لجهود المطلوبة و تعمل العلاقات الإنسانیة على زیادة و تحفیز العاملین على بذل جهود تفوق ا
نها ستنتج عن العمل الجماعي الذي نتج عن تكون محصلة هذه الجهود كبیرة لأسلتحقیق العمل و 

الظروف الإیجابیة التي كونتها العلاقات الإنسانیة و ظهور بشكل جلي عدة تصرفات جیدة منها 

.40ص ،ذكرهمرجع سبق،السلوك التنظیمي في منظمة الأعمال: محمود سلیمان العملیان (1)
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إلخ و العلاقات الإنسانیة تحقیق للإدارة ...حسن السلوك الشعور بقیمة العمل الذي یؤدیه الآخرین 
سلطة غیر رسمیة أقوى بكثیر من السلطة الرسمیة تعمل على دعمها و مساعدتها على ممارسة

و .القیادة الناجحة و تقبل الآخرین لها و لتوجیهاتها الهادفة و التي تسطیر علیها الصبغة الإنسانیة 
:نجد أن العلاقات الإنسانیة في بیئة العمل و العاملین تكون فعالة و تبرز في عدة جوانب منها 

.إنها توفر للعاملین الرضا الوظیفي في المنظمة - 
العمل و القضاء على الأسلوب الروتیني المعتمد في أدائه و الذي إنها تعمل على زیادة حیویة- 

.غالبا ما یكون حاجزا بین العاملین و بین كفاءتهم في الأداء سبب الشعور بالملل 
تعمل على التخفیف من ثقل الآلیات  التنظیمیة المعتمدة في تسییر أمور العاملین و تنظیمهم ، - 

عامل سلبي مؤثر على معنویاتهم یراعي إنسانیة العاملین فسیكون فعندما یكون التنظیم مفرط بشكل لا
.و بالتالي على مستوى الأداء 

تحقیق مبدأ التعاون بین العاملین في بیئة العمل و بالتالي یكون سلوك العاملین یخدم المنظمة - 

، التشجیع سیة تكون فعالة و المتمثلة في التواضعاكل هذا یبني العاملین سلوكهم على مبادئ أس
(1).ى ، العدالة ، القدرة الحسنة ،المسؤولیة ر التعاون ، الشو 

:ات السلوكیة الهامة من بینها ما یلي مفالأبحاث التي تمت في هذا المجال أدت إلى عدد من المساه

رالتعرف على بعض المحددات الرئیسیة لنمو و تطور الجماعات غیر  الرسمیة مثل المعایی- 1
.الجماعیة 

خصائص الجماعات غیر الرسمیة التي تؤدي إلى تفهم أكبر ) المحددات( رف على بعض التع- 2
:سلوك الجماعة منها 

جتماعیة من خلال المعاییر التي تفرضها و تتطلب االتنظیمات الجماعیة تعمل كوحدات رقابیة -أ
(2).متثال بها لااالفرد 

أسالیب وطرق تحلیلیة تختلف عن ستخدام ادراسة الجماعات غیر الرسمیة لابد من من أجل -ب
جتماعیة المستخدمة في الأسالیب المستخدمة في دراسة التنظیمات الرسمیة فاختیارات العلاقات الا

.45السلوك التنظیمي لمنظمة الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص: محمود سلیمان العمیان (1)
.178ص ،2007، 1ط،الإسكندریة ر،الطباعة و النشدنیا محمد الصریفي السلوك ، دار وفاء ل(2)
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دراسة أو تحدید التكوین الهیكلي للجماعة وطبیعة التفاعلات بین أعضائها تعطي معلومات كثیرة 
.لأكثر تقبلا لدى الجماعة تتعلق بقیادة الجماعة و الأعضاء التابعین و الأفراد ا

.الها اتصالجماعات غیر الرسمیة تستخدم الإشاعات في -ت
كفاءة و زیادة ، أن لتخصص و تقسیم العمل لیس بالضرورة أهم أشكال التنظیم من حیث ال-ث

.الملل و الإجهاد الناتج عنهما یتطلب بالضرورة المعالجة التقنیة و المادیة الإنتاج ، و أن
.یكون بالضرورة عاملا منتجا عید لاأن العامل الس- ج
.منفصلان و كذلك أهدافها نأن التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي تنظیما- ح
أن العاملین لا یسلكون في مجابهة الإدارة و سیاستها سلوكا فردیا ، و إنما یسلكون في ذلك - خ

.سلوكا جماعي فالتنظیم غیر الرسمي یلعب دورا مهما في سلوك الأعضاء 
روف العمل كمجموعة متكاملة و أن وجهة نظر العمال و علاقاتهم ظیتجاوبون مع الأن العم-د

(1).جتماعیة تكون جزءا هاما في هذه المجموعة الا

.178179،ص ص،بقامرجع س،السلوك : محمد الصرفي (1)
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خلاصة الفصل 

في الأخیر نخلص إلى أنه ظهرت مداخل لنظریات مختلفة تناولت متغیرات الدراسة و العلاقة بینهما  و 
وتنوعها إلا أن كل مدخل له أهمیته الخاصة من حیث إسهامه في إثراء موضوع الدراسة، رغم اختلافهما 

ونجد أن هذه النظریات هي الأقرب لواقعنا الفعلي بحیث وجدنا فیها نوعا من الواقعیة  لأنها تهتم بالفرد 
.والتنظیم باعتبارهما العنصرین المهمین



لثالثاالفصل
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: تمهید

و ذلك لأنها مبنیة على أسس ،و فعال من خلال بناء الجماعات المختلفةدور مهمتلعب القیادة 
و تنسیق جهودهم البلوغ الأهداف و ،علمیة إداریة و إنسانیة من خلال التأثیر الإیجابي على سلوكهم

باعتباره الشخص الذي ،الغایات المسطرة فالمدیر هو الرجل الأول على مستوى أي مؤسسة أو منظمة
وهو یعرف بالقیادة الإداریة و هنا یمكن ،ب الوظیفیة أي في أعلى السلم الهرميتیتولى أعلى المرا

من حالة سیئة إلى حالة جیدة بمعنى آخر ،القول أن القیادة الجیدة و الفعالة یمكن أن تغیر المؤسسة
لكن قد یحدث العكس ،مة قویة و ناجحةإلى منظالاستقرارتحول المؤسسة من حالة التفكك و عدم 

القیادة القاعدة الأساسیة التي ترتكز علیها مختلف الوظائف الاعتبارو هذا ،في حالة القیادة السیئة
و في هذا الفصل سنعوض أهم أساسیات القیادة من خلال التطرق إلى أهمیة القیادة ،الإداریة الأخرى

صرها الأخرى إضافة إلى عنصر دور القیادة في تشكیل السلوك ، طبیعتها ، أنواعها ، أنماطها و عنا
.التنظیمي باعتباره أهم عنصر و الذي یعبر عن دراستنا التي قمنا بها



القیادة الإداریة :الفصل الثالث 

38

:طبیعة القیادة: أولا 

الأمورمن تأثیرات على مجریات الإداري،وذلك لما للقائد التوجیهیعتبر دور القیادة أساسیا في عملیة 
الناجحة أساس ضروري لأي الإداریةفي أي تنظیم ،سواء كان ذلك التنظیم صغیرا أم كبیر فالقیادة 

الأدوارالدول ،فرغم تقاسم موعةمجالنوویة مرورا بالجماعة ووصولا إلى الدولة أوبالأسرةتنظیم ،بدءا 
قیادة المؤسسة كأساس للتطور و التقدم نحوالإدارةالوظیفیة و الانتقال من أسلوب القیادة الفردیة في 

مؤسسة ،فمن أي،إلا أنه یبقى هناك دور مهم یلعبه ،القائد في حیاة واستمراریة ونجاح الجذورالثابت 
یتمتع به من سلطة قانونیة أو الحق ماإلى جانبأن یجمع بین المواصفات القیادیة للإداريالمهم 

و تتقدم وخاصة في عصر مؤسسة أن تتطور لأيأرید ذا ماالذي یخوله إیاه المركز الوظیفي هذا إ
المنافسة الشدیدة و زیادة توقعات الجماهیر من القیادات على مختلف المستویات ،وهناك فرق بین 
القیادة و السلطة ،بحیث نجد أن السلطة یستمدها صاحبها من قدرته القانونیة التي یخوله إیاها مركزه 

الذین یعملون تحت الآخرینو التعلیمات ،وواجب الأوامرمتمثل بحق إصدار القانوني و الوظیفي و ال
،بحیث یجعلهم الآخرین،أما القیادة فتعني قدرة تأثیر شخص ما على الأوامرإمرته في الامتثال لتلك 

بدوره فتحقیق أهدافهم وكونه معبرا عن لاعترافهمیقبلون قیادته طواعیة ،ودونما إلزام قانوني ،وذلك 
الإداريي یراه مناسبا فالقائد ى قیادة أفراد الجماعة بالشكل الذمالهم وطموحاتهم ،مما یتیح له القدرة علأ

تحقیقهم بینهم ،وإقناعهم بأن لتجانسوتحقیق ایستطیع كسب تعاون العاملین معه منهو الناجح 
نفسها الإدارةها شأن شأنالإداریةشخصي لهم و تحقیق لأهدافهم فالقیادة التنظیم نجاحللأهداف 

قناعة فقط بل تسند إلى قواعد ومبادئ أساسیة یجب على المدیر أن یتسلح بها ،حتى ،لیست موهبة أو 
یصل لوضع قیادي ویمكن للقیادة أن تأتي من خلال إبداع الفرد و شهرته في مجال ما،و بالتالي فهي 

مصدر إعجاب و قوة و تكسبه بالتالي قدرة تسند إلى الخبرات و القدرات الذهنیة التي تجعل من القائد 
(1).و مخاطبته للناساتصالاتهمن خلال التأثیر المباشر لنمط الآخرینعلى التأثیر في 

ة على أنها مزیج من العلم و الفنالقیادطبیعةإلىینظر بعض رجال القیادة

:القیادة علم و فن 

.263264ص ،ص،مبادئ الإدارة النظریات و العملیات و الوظائف ،مرجع سبق ذكره:محمد قاسم القربوتي (1)
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الطبیعة البشریة لتوجیه جماعة من الناس نحو هدف معین بطریقة تضمن تعرف القیادة بأنها فن معاملة ،
على أنها توجیه الناس و التأثیر فیهم ومن الناحیة یعرفها البعضو و تعاونهمواحترامهمطاعتهم و ثقتهم 

.النفسیة هي فن تعدیل السلوك لیسیر في الاتجاه المرغوب ،فهي فن وعلم

وفي الحكومة ففي كل الأندیةو القیادة ظاهرة نلمسها في مختلف المیادین في الحیاة وفي المدارس وفي 
.و النجاح و التقدم على نوع و كفایة القادةالإنتاجهناك قادة و هناك أتباع ویتوقف الإنسانیةالعلاقات 

یخلق،الحاجة لضبط و تنظیم لذا الوجود المشترك لشخصیته أو أكثرو القیادة ظاهرة اجتماعیة فإن 
ثلاثة قد قیل إذا كنتم ومؤقتا أو باستمرارالعلاقات خلال التفاعل الذي یحدث فیتولى أحدهم القیادة

.فأمروا أحدكم

وقد تتغیر قیادة الجماعة من موقف لأخر و قد تبقى كما هي و لكن المهم هو أنه یوجد شخص دائما 
(1).ئد في موقف ما مقود في موقف أخریتولى القیادة ولذلك فإن كل شخص قا

:أهمیة القیادة: ثانیا

الكثیر من الباحثین ،حیث أضحت ذات أهمیة بالغة اهتمامیعتبر موضوع القیادة من المواضیع التي نالت 
الحیویة و الحساسیة في القرن الحادي و العشرین الذي یشهد تطورات وتغیرات متسارعة في شتى 

.المجالات و تزاید المشكلات التنظیمیة وتعقدها

سب ثقة وولاء ،ذلك لأنها تسهم في ككما أن الاهتمام بالقیادة ینبع من كونه تتمیز عن باقي الوظائف 
وتوجیههم لتحقیق أهدافها المسطرة ،وعلیه فإن القیادة عملیة دائمة ومستمرة ینبغي الاهتمام فأهمیة الأفراد

:القیادة تكمن في

.إنها حلقة الوصل بین العاملین وبین خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلیة - 1
.ت والاستراتیجیاإنها البوتقة التي تنصهر بداخله طاقة المفاهیم و السیاسات- 2
.المرسومةالأهدافإنها قیادة المؤسسة من أجل تحقیق - 3
.الإمكانتعمیم القوى الایجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة بقدر - 4

،ص1،2008الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة البشریة، دار المسیرة و التوزیع ،عمان ،ط: محمد حسني العجمي(1)
.6364،ص
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.لعملها اللازمةالسیطرة على مشكلات العمل و رسم الخطط- 5
.على ل الأهم و المورد الأأنهم الرأسمافراد ،إذ تنمیة وتدریب ورعایة الأ- 6
.(1)مواكبة التغیرات المحیطة و توظیفها لخدمة المؤسسة- 7
داریة مسؤولیة حل كل التناقضات الموجودة في التنظیم و مواجهة المشاكل التي القیادة الإتحمل- 8

.هداف التنظیمیةتعقد الأو تترتب على تعدد
وقلبها النابض بحیث تقوم بدور أساسي یسري في كل جوانب داریةالإالقیادة هي جوهر العملیة - 9

(2)دارةدارة أكثر دینامكیة و فعالیة فهي تعتبر مفتاح الإداریة فتجعل الإالعملیة الإ

(3)تعتبر القیادة المعیار الذي یحدد على ضوئه نجاح أي تنظیم إداري-10

وتعاونا و تحملا لأعباء العمل عن القیادة الناجحة ترفع من معنویات العاملین فیزدادوا حماسا -11
.اختیارورضا

مور في نصابها قراراتها و تضع الأذتخااتكمن أهمیة القیادة الناجحة أیضا في كونها تحسن -12
(4)،فتصل إلى أفضل الحلول لمشاكلها و أوفق الطرق للتعامل مع واجباتها

:أنواع القیادة : ثالثا

:هماتقسم القیادة من حیث سلطتها إلى نوعین

:القیادة غیر الرسمیة / أ

معینة یمكن أن تملیها طبیعة العلاقات أو اجتماعیةتظهر القیادة غیر الرسمیة نتیجة لمواقف 
روز هذا النوع من ر في بیكون للباحث الرسمي دو ،إذ لاالأفرادالتفاعلات الاجتماعیة القائمة بین 

تهم اقبلیاختلاف،و الأفرادفي ظهور هذا النوع من القیادة التباین الكبیر في طبیعة ومما یسهمالقیادة ،
،ومكانتهم الاجتماعیة و أدوارهم بحیث یلاحظ من خلال أي تجمع إنساني بروز قادة غیر رسمین 

مكانات المؤهلات أو الإ،مثل السمات الشخصیة أوالأفرادطبیعة التفاعلات القائمة بین تفرزهم
و التي تؤهلهم لقیادة الجماعة بصورة غیر محددة رسمیا كما الأفرادالتي یمتلكها )السابقة(تراكمةالم

.66الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة البشریة ،مرجع سبق ذكره،ص: محمد حسني العجمي((1)
.111112،ص،مرجع سبق ذكره ،ص القیادة الإداریة: لواف كنعان(2)
.130،ص2،1976الإدارة العامة في النظریة و الممارسة ،مطابع الهیئة المصریة،العامة للكتاب ،القاهرة،ط:إبراهیم درویش (3)
325،ص،ص 2007،طعلم الإدارة العامة و مبادئ الشریعة الإسلامیة ،دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة:ماجد راغب لحلو (4)

326.
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تسهم بعض المواقف التي تمر بها الجماعة في ظهور أفراد قادرین على تحقیق أهداف الجماعة عن 
بأن القیادة المواقف المناسبة للتعبیر عن أرائها ومن هنا یتضحذتخااطریق الدفاع عن مصالحهم أو 

،وتقوم الأفرادبین هادفة تتبلور من خلال التفاعلات الاجتماعیة اجتماعیةغیر الرسمیة هي حصیلة 
مهنیة تؤهله للدفاع أو أواجتماعیةعلى أساس الثقة بالفرد القائد على أنه ذو مؤهلات شخصیة أو 

خاصة بتعمیق الوعي في فةالصناعیة بصالأوساطاهتمتالتعبیر عن مصالح الجماعة و لذلك 
مجموعة إنتاجیة ،تسویقیة،بشریة ،مالیة ،أو(أهداف لتحقیقالأفرادمجال الاستفادة من هذه الحالة بین 

من دارات الرسمیة ،بشكل عام إلى الاستفادةللمنظمة المعنیة كما تطلعت بعض الإ)متكاملة منها 
ولائهم للمنظمة الرسمیة و الاستفادة من ن من خلال إعطائهم مراكز رسمیة لكسبیشخاص القیادیالأ

تواجه الكثیر من مؤهلاتهم القیادیة في نشاطات المنظمة التي یعملون بها غیر أن هذه الحالة غالبا ما
لصالح المنظمة الرسمیةفادة من القیادات غیر الرسمیةالصعوبات وبخاصة المواقف المتعلقة بالإ

:ةالقیادة الرسمی-ب

التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقاته المتداخلة حسب وهي القیادة 
شرافي داریة ،المتمثلة بخطوط الهیكل التنظیمي ،ویلعب الجانب الإطبیعة الارتباطات و المسؤولیات الإ
ذي یقوم بممارسة الوظائف لة ،حیث یمثل المدیر فیها الشخص ادورا مهما في إدارة أنشطة المنظم

ها ذفراد العاملین المسؤول عنهم ،وعلیهم كمرؤوسین تلقى التعلیمات وتنفیداریة تجاه جماعة من الأالإ
اوفق

نظمة السائدة ،ویمثل المدیر بموجب ذلك أي مستوى تنظیمي في هیكل المنظمة ،سواء كان مدیر للأ
بالعدید من المتغیرات مثل لوحدة ،أو ملاحظا للعمل ،وتتأثر عملیة القیادة الرسمیةوألشعبة لقسم أو

لیمات و التي یعمل رئیسا لها و تعقیدها ،ودرجة وضوح التع) أو الوحدة التنظیمیة(حجم المنظمة 
وكفاءة التنسیق في الفعالیات المتعلقة بدرجات وامر المستخدمة ،ومدى تخویل الصلاحیات ،الأ

(1)خرىالارتباطات مع التقسیمات الأ

:داریةالإعناصر القیادة : رابعا

.225و التوزیع ،صنظریة المنظمة ،دار المسیرة للنشر:،خضیري كاظم حمود خلیل محمد حسن الشماع (1)
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یلبي حاجاتهم و یرغبون ،و فراد و یحقق لهم مامن أهم العناصر لأنه یؤثر في الأویعد - 1
دوما لإیجاد التوازن بین الوظائف و ىالقرارات و یسعذي یرسم السیاسات و یتخطموحاتهم ،فهو الذ

ئد دوما إلى العملیات التي یتولى إدارتها و یمیل إلى الابتعاد عن عنصر المخاطرة و یسعى القا
.التغییر لمواكبة المستجدات و یمتاز بامتلاكه رؤیة مستقبلیة و قدرة على تحویل هذه الرؤیة إلى حقیقة

:جماعة العمل- 2

:هداف و هناك نوعان من الجماعة ساسیة في القیادة و بواسطتها تتحقق الأوهذه العناصر الأ

مجهود الجماعة هو تجمیع للجهود تزمة حیث یعمل كل فرد فیها بمفرده ویكون لالجماعة الم- 
.الفردیة

عة ویحدث بین اف المشتركة للجمادهالجماعة الانفعالیة حیث یعمل كل فرد فیها على تحقیق الأ"- 
(1)"ون هناك روح معنویة عالیة و مرتفعةأفرادها تفاعل و تك

:داري للمؤسسات هناك نوعان من الجماعات همافي التنظیم الإأما- 
.التي یقوم النظام بتحدید أدوارها ووظائفها:ةالجماعات الرسمی- 
.التي تنشأ حسب المصالح و المعتقدات:رسمیة الالجماعات غیر - 

:الموقف- 3

حیث أن القائد یتفاعل مع مرؤوسیه بوجود مواقف محددة حیث تظهر بعض المشكلات أو المعیقات 
وقف یعمل على ین كما أن المة بین القائد و المرؤوسموالتي تفرض نفسها على طبیعة العلاقة القائ

(2)یفرض بعض الشروط التي تكون خارجة عن إدارة القائدخلق القیادات كما قد 

:والمعلوماتالنظم- 4

دولة ،وضوء دارة العلیا أو الیتعامل القائد مع المرؤوسین ضمن قواعد و تعلیمات معینة تصدرها الإ
هداف ،و القیادة دوار لتحقیق الأو ترسم ملامح الأبین القائد و المرؤوسین هذه القواعد تتحدد العلاقة 

الفعالة هي القادرة على الاستفادة من هذه النظم و القوانین لتحقیق أهداف العاملین و أهداف المنظمة 

.110،ص2006القرارات الاداریة في الادارة التربویة ،دار الحامد للنشر،:على أحمد عبد الرحمان عیاصرة(1)
.110نفس المرجع، ص (2)
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في ظل ثقافة تنظیمیة یبتكرها القائد ویتبعها من أجل تطویر المنظمة و نموها واستكشاف الاحتیاجات 
.المستقبلیة

:افالأهد-5

النتائج التي تعمل المنظمة من أجلها من خلال استخدام الموارد المادیة و بمثابةالأهدافتعتبر 
بفاعلیة من أجل خدمة الأهدافإرادته إلى تحقیق جمیع البشریة و الطاقات المتاحة ،ویسعى القائد في

.الفرد بصفة خاصة و المنظمة بصفة عامة

:مصادر القیادة: خامسا

القیادة محصلة مزیج من العناصر الشخصیة ،وأخرى جماعیة تتعلق بالمرؤوسین و طبیعة نظام تعتبر 
یمنع من القول أن هناك مصادر القوة القیادة منها السلطة التي یعطیها المركز المنظمة إلا أن هدا لا

:كالآتيالوظیفي للشخص و أخرى صفات القائد نفسه ،وهي 

:السلطةو المصادر الرسمیة

المكافآتتتبلور هذه المقومات القیادیة بسلطات القائد في القدرة على توقیع الجزاء والعقاب و إعطاء 
خوف الفرد من عقوبة مخالفة الرؤساء أو توقعه الحصول على التواب منهم عند إطاعته لهم یعد إذن،

.من العوامل الهامة في قوة القیادة 

مع القدر الذي یتمتع به القائد من قیادة ،وتناسب قوة القیادةكما یشكل المركز الوظیفي أحد مصادر ال
صلاحیات و مدى قوة تلك الصلاحیات و كذلك فإن مستوى المهارة و الفن و الخبرة التي تتوافر لدى 

و خبرتهبمعرفتهتشكل اعتراف الفرد و تمیزه عن غیره من الرؤساء بحیث یقبل مرؤوسیه سلطته 

:یة المصادر الشخصیة و الذات

یستمده من قوة من مركزه الوظیفي القائد بالصفات الشخصیة الممیزة أثر أكبر إلى مااتصافیضیف 
التزامهملمحبة مرؤوسیه و جدبا،إذ أن شخصیة القائد المحببة للمرؤوسین تشكل مصدرا و إشعاعا 
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بأوامره و تعلیماته ،كما أن مشاركة القائد لمرؤوسیه ،وتسهیل عملهم ،وتوجیههم و تدلیل الصعوبات 
(1)ها عوامل تؤثر على قدرة القائد على قیادة مجموعتههونها في العمل كلالتي یواج

:أسالیب القیادة: سادسا

العوامل الموقفیة التي تتصل بفلسفة الأسالیبالقیادة و أسالیبها ،وتحدد هذه نماذجهناك عدید من
نها و المستوى و أنفسهم ،وشخصیاتهم و خبراتهم من ناحیة،وبطبیعة الجماعات التي یقودالقیادیین

العلمي لأفرادها و نمط شخصیاتهم و طبیعة بیئة العمل من ناحیة أخرى و یمكن التمییز بین أسالیب 
:قیادیة ثلاثة هي 

:الفردي في القیادةالأسلوب- 1
كبیرا لأراء غیره من المرؤوسین ،رغم أن ذلك قد اهتماماولا یعطيالقرارات ذتخاایعتبر الفرد مركز

:عدة أشكال هيیأخذ
على أي ولا یعتمدیستخدم القائد هنا التأثیرات السلبیة و العقابیة بدرجة كبیرة ،:الفردیة المتشددة-أ

.نوع من أنواع المشاركة
لأسالیب العقابیة إلا ولا یلجأكالثناء و المدیح ،ترغبیهلقائد هنا وسائل یستخدم ا:الفردیة الخیرة-ب

القرارات اتخاذأحیانا لإشراك العاملین في عرضا ویلجأ

یعتمد القائد هنا على إیهام المرؤوسین بأنه مهتم بهم ویعطي :الاحتواءو الفردیة التي تعتمد المناورة- ج
.حدهالقرارقیمة كبیرة لأرائهم و إشراكهم في اتخاذ القرارات رغم أنه یكون قد اتخذ مسبقا 

:الدیمقراطیةالقیادة - 2

محل البحث مع ذوي العلاقة ،وتتم الأمورمناقشة د إلا بعالأوامریصدر القائد ا النمط القیادي لا
سلطة إصدار تكاراحالمشاركة و لیس اعتمادالقیادة من خلال الترغیب و لیس الترهیب،ومن خلال 

القرار،إلا أن توجیهه و اتخاذالقرار،فالقائد في ظل هذه القیادة سیستشیر المرؤوسین ،ویشركهم في 
سیلتزم العمل في ظل هذه القیادة تواجد القائد و رقابته لازمین في توجیه و ترشید المناقشات،ولا 

.269270،صمبادئ الإدارة النظریات و العملیات و الوظائف،مرجع سبق ذكره،ص:محمد قاسم القریوتي (1)
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مراقبته الدقیقة للعاملین ،وتنعدم روح العداء بین العملین في بیئة العمل أو تكون بسیطة إن وجدت و 
(1)هذا یعبر على سلوك إیجابي

:المتساهل في القیادةالأسلوب- 3

أسالیب القیادة مظاهر الهزل و التسیب ،ورغم إذا یكتنفبتنوع السلوك و تذبذبه الأسلوبیتمیز هذا 
فإن رضا العاملین عن أعمالهم في ظل هذه طریقا لها الإدارةتتخذهل الذي ملین و التساهاحریة الع

بط اون و عدم الحسم یثلأن التساهل و التهالدیمقراطیةالقیادة منخفض جدا بالمقارنة مع القیادة غیر 
یختلف عن تقدیرها للكسالى منهم،و قد لهم لاالإدارةرون أن تقدیر من مهمة النشیطین ،الذین قد ی

القرارات للمرؤوسین ،ویصبح في حكم ذتخاایكون التساهل كبیرا لدرجة یترك فیها القائد سلطة 
على مرؤوسیه بطریقة مباشرة و یفوض سلطة إصدار القرارات إلى یسیطر المستشار ،حیث لا

المتساهل جدا في القیادة و النادر النموذجعلى هذا یؤخذرف،و مجموعة تكون بدورها حرة التص
السائبة التي قد تشجع على التهرب الإدارةالتطبیقیة ،انه ضرب من ضروب الإدارةالوجود في مجال 

من المسؤولیة ،والتي یشوبها القلق و التوتر و هناك یكون الشائع أو المسیطر سلوك سلبي و غیر 
المنظمة أبدا،إذا لابد من وجود قائد یشعر مرؤوسیه باحترام مقترحاتهم ویفوض لهم یخدم فعال لا

المنظمة ،هما تعثرتعلى التوجیه و التأثیر و انعدام الرقابة الفاعلة و بعض السلطات،إلا فقد القدرة
(2)فكیف یمكن له أن ، یكون قائدا إداریا؟یرى نفسه مدیرا یعني في النهایة أنه لا

:أنماط القیادة:سابعا

القائد ومستوى تحكمه بالسلطات ومدى إشراكه تبعا لأسلوبتندرج أنماط القیادة 
:كالآتيالقرارات و هذه الأنماط ذ تخاافي )المرؤوسین(للآخرین

authoritarian leadership):المتسلطة(القیادة الدیكتاتوریة- 1

یتسم أسلوب القیادة بالسلطة لذلك غالبا ماوفق هذا النمط بالتشدد التام و التحكم یتصف القادة على 
بدقة تجنبا للعقاب تنفیذهاالتي ینبغي على المرؤوسین بالاستبداد واستعمال القرارات الفردیةالدیكتاتوریة

.269270،ص مبادئ الإدارة والنظریات و العملیات و الوظائف ،مرجع سبق ذكره،ص:محمد قاسم ،القریوتي (1)
.270271،صص،مرجع نفسه(2)
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التي تتوافق الأهدافحیث یلجأ هذا النمط من القیادات إلى الاستعانة بسلطة القانون و القوة لتحقیق ،
.مع توجهاتهم

autocratic leadership:الأوتوقراطیةدة القیا- 2

السمة الغالبة لهذا النمط من القیادة هي الرص على العمل و لإنجاز ،حیث یتصف القادة بدرجة أقل 
من التمسك بالسلطة قیاسا بالنمط السابق إلا أنهم یجهدون أنفسهم في التخطیط و تنظیم العمل وتوجیه 

الأوتوقراطيمطلوب و بالرغم من محدودیة علاقة القائد ماذ تنفیالمرؤوسین الذین یقع على عاتقهم 
و القرارات التي الأحكامبمرؤوسیه إلا أنه یتقبل التقاریر والمقترحات التي تصل إلى مكتبة و یصدر 

.یراها مفیدة لمصلحة العمل

demecratic):المشاركة(الدیمقراطیةالقیادة - 3 leadership

القرارات لذلك یستعین القادة ذتخاایركز على مشاركة المرؤوسین في وهي تخص نمط القیادة الذي 
بالتشاور مع المرؤوسین وإتاحة الفرصة أمامهم لإبداء الرأي مما یزید ولائهم ویضمن أداء العمل 

نتیجة إشراكهم في صیاغة القرارات ویجعلهم أكثر قدرة بالأهمیةبأفضل طریقة ممكنة لكونهم یشعرون 
و یكون سلوك العاملین أو المرؤوسین فعال و الأهدافالدقیق لما مطلوب و تحقیق التنفیذعلى 
(1)هادف

laissez faire leadership):عدم التدخل(القیادة الحرة - 4

و اختیار طرق العمل الأهدافیتصف نمط هذه القیادة في ترك حریة واسعة للمرؤوسین في تحدید 
لنمط القادة الذین لیست لدیهم القدرة على تحمل كامل المهمات،و تندرج في إطار هذا اوتنفیذ

في المتابعة و اهتماماتهملذلك تتركز ..المسؤولیة أو أنهم یرغبون بالتخلص من جزء من أعباء العمل 
.سناء عند الضرورةالإ

ترتبط فقط بشخصیة القائد و أسلوبه ،و المذكورة تتوقف على عوامل لاالأنماطإن ممارسة أي من 
نمط معین بسبب طبیعة العمل أو المهمة المطلوب إنجازها ،إذا استعمالقد یلجأ البعض إلى أنما

.142143،صص2013الإدارة، الیازوري للنشر و التوزیع ،عمان ،ط،،:صلاح عبد القادر النعیمي (1)
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یمكن للقائد أن یتبنى نمط القیادة الحرة على سبیل المثال عند شعوره بأن المرؤوسین یتمیزون بالكفاءة 
.و هم قادرون على الانجاز كما یحدث في المؤسسات البحثیة و في الجامعات

:سیادة نمط معین من أنماط القیادة یتوقف غالبا على ثلاثة عوامل رئیسیة هيیمكن القول ،أنلذلك 

.القائد وشخصیتهطبیعة / أ

).واستجابتهمالتابعین (مستوى كفاءة المرؤوسین / ب

(1))المهمةبإنجازالموقف أو الظروف لطبیعة العمل و الظروف المحیطة / ج

:أسلوب القیادةالعوامل التي تؤثر في :ثامنا 

عوامل تخص القائد و أخرى تخص القیادي ،النموذجاختیارمن أهم العوامل التي تؤثر في 
:كالأتيیتم عرضها فیما یليالمرؤوسین أنفسهم ،وثالثة تتعلق بالعوامل البیئیة المختلفة و 

:یليالاعتبار مانبعییأخذهاالتي على أي قائد أن الأمورمن :عوامل تخص القائد /أ

،ومدى تحملهم للمسؤولیة ،ومدى إمكانیة الاعتماد علیهم في مواجهة بالآخرینمدى ثقته - 
.الموقف

داریة التي القرارات الإذهناك من یؤمن بمشاركة المرؤوسین في اتخاالقیم التي یؤمن بها القائد إذ- 
.كة یؤمنون بالدور الذي یلعبه المرؤوسین في المشار خرون لاآ،و تحكم تصرفاتهم 

تباعها إسلوب قیادي معین على میله لفلسفة قیادیة معینة یشعر بالراحة في یعتمد تبني القائد الأ- 
.فقد یهوى القیادة بأسلوبها المتسلط ،و قد یهوى المشاركة مع الجماعة في الكثیر من أعماله

:عوامل تتعلق بالمرؤوسین / ب

داریة فقد یمیل القرارات الإذتخااالمواقف و این القدرة عند المرؤوسین على مواجهة بیمكن أن تت
القرارات ،وفق كل هذا و ذاك ذتخااخر إلى الاعتماد أو التردد في البعض إلى الاستقلال و البعض الأ

.فقد یتباین البعض في درجة تحملهم المسؤولیة

.143144،صصمرجع سابق،: صلاح عبد القادر النعمي(1)
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:عوامل موقفیة و بیئیة و زمنیة/ ج

ة المنظمة و القیم و التقالید التي تسیر علیها و تؤمن یقصد بالعوامل البیئیة بیئة العمل عموما ،وبیئ
(1)بها على وجه الخصوص ،إذا تلعب هذه العوامل أثر كبیر 

یستطیع القائد أن ینحرف عما اعتادت علیه المنظمة من نمط لافي نوع النمط القیادي المتبع إذ
أو المنظمة یلعب موقع قیادي ،وإلا واجه كثیر من المتاعب و الصعاب و إل جانب بیئة العمل

طبیعة حجم حجمها یلزم المدیر بتفویض جزء من أن یعد المنظمة أوالمنظمة الجغرافي دورا مهما ،إذ
نتكلم عن البیئة و المنظمة االقرارات و مادمنذصلاحیاته و السماح للمرؤوسین بالمشاركة له في اتخا

ستطاعت الجماعة خلق عادات اقیادي ،فكلماباع النمط الإتفأن نوع الجماعة یمثل عاملا مهما في 
وتقالید مشجعة على التعاون و التماسك ،وكلما توافقت بین أعضائها صفات شخصیة مثل مستوى 

.القراراتذتخااالتعلیم و الخبرة شجع ذلك الرؤساء على إشراك العاملین في 

شجع المواقف الصعبة القادة على تسلوب المتبع في القیادة ،إذ لاأما العوامل الموقفیة فتتعلق بالأ
إتاحة المجال للمشاركة ،وخاصة إن كانت تلك المواقف الصعبة القادة على إتاحة المجال للمشاركة 

یمكن أن یفید ،وخاصة إن كانت تلك المواقف خارجة عن نطاق إمكانیات المرؤوسین في تقدیمك ما
.لحلها 

صدار إالقرار دورا في میل الرئیس إلى الانفراد بذخاتكما تلعب الضغوط الزمنیة و الحاجة الملحة لا
(2)القرارات دون الرجوع لمشاركة للجماعة

:أسس تدریب القادة :تاسعا

شخاص ا كان الاختیار یحدد نوع الأیادة أبعاد جدیدة في التدریب و إذتفرض الاتجاهات الحدیثة في الق
فهمنا لسلوك أعضاء المنظمة إلا في ضوء ستكمال انستطیع الذین نجدهم في المنظمة فإننا لا

ار أي في ضوء تأثیر خبرات التعلم التي یتعرضون لها ،هذا فضلا عن أن الكثیر یخبراتهم بعد الاخت
جتماعیة تؤدي إلیها اعصاب هي جزئیا نتائج من الدراسات النفسیة تؤكد أن المرض العقلي و الأ

قیادة القائمة و نوع الحوار النفسي التي تعیشه هذه عوامل متعددة في المجتمع و في مقدمتها نوع ال
.271مبادئ الإدارة ،النظریات و العملیات و الوظائف،مرجع سبق ذكره، ص:محمد قاسم القریوتي (1)
.272،صمرجع نفسه(2)
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عداد و تدریب القیادة الصالحة التي القیادة و لذلك كان من المهم العمل على تحدید أحسن السبل لإ
وهذا یؤدي لوجود سلوك إیجابي وواعي و فعال یهدف إلى تحقیق (1)تباع صحة نفسیة سویةلأتوفر ل

.هدافالأ

قادة عموما إلى مساعدتهم على ممارسة قیادتهم بصورة ناجحة عن طریق وتهدف برامج تدریب ال
.تزویدهم بالمعارف و المعلومات و المهارات و القیم و الاتجاهات الملائمة

تعمل برامج التدریب على تزوید القائد بالمعلومات و المعارف و :بالنسبة للمعارف و المعلومات 
:یليالمتمثلة فیما

التنظیمات الاجتماعیة الموجودة بالمجتمع أو التي خارجه و ذات تأثیر علیهمعرفة بمختلف - 1
السلوكیة و الاتجاهات الجدیدة في المجتمع الأنماطو الإنسانيمعرفة بأسس السلوك - 2
معرفة بماهیة عملیة القیادة و أهدافها و أسالیبها و كیفیة إثارة الوعي بین أهالي المجتمع- 3
خرى جهزة الأیعمل من خلاله و علاقاته بالأأو التنظیم الذي معرفة بالجهاز- 4
أسس و مبادئ و قیم العمل في تنظیم المجتمع و تطبیقها مع مراعاة ظروف تفهم الخطوات و - 5

(2)إیدیولوجیة للمجتمع

:تیةتعمل برامج التدریب على تزوید القائد بالمهارات الآ:بالنسبة للمهارات 

مهایالمسؤولیات و تتبعها و تقیالمهارة في توزیع- 1
المهارة في التسجیل - 2
خرین المهارة في نقل المعلومات والخبرات للآ- 3
المهارة في إدارة المناقشات و إقناع الغیر و إدارة الاجتماعات- 4
داریة المختلفةالمهارة في كافة النواحي الإ- 5

عمل على إكساب القیم والاتجاهات فنجد أن برامج التدریب یجب أن ت:أما بالنسبة للقیم والاتجاهات 
:التالیة لدى القائد و المتمثلة في 

.99100،صالاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والشعبة البشریة ،مرجع سبق ذكره، ص:محمد حسین العجمي (1)
.72،، صمرجع نفسه(2)



القیادة الإداریة :الفصل الثالث 

50

على التفكیر و تحمل المسؤولیات الآخرینبقدرة الإیمان- 1
بقیمة التفكیر الواقعي الموضوعيالإیمان- 2
یمان بأن رؤى الجماعة أفضل و أوضح من رؤى الفرد الواحد الإ- 3
.منهمالتعلم خرین و الرغبة فيحترام أراء الآا- 4
القدرة على التحكم في النزاعات الشخصیة- 5
(1)یمان بقدرة الناس على التعلم و النمو و التغیرالإ- 6

وكنتیجة فإن كسب القائد لكل الصفات السلیمة تجعله قائدا ناجحا و فعالا في المنظمة و یكون تأثیره
التفاعل و التماسك و قوي على توجیه سلوك العاملین و كسب ثقتهم و سیادة جو یتمیز بالتعاون و 

الذي یعود على المنظمة بالنفع

:صفات القائد الجید :عاشرا 

یتصف القائد الناجح ببعض الصفات التي یمكن أن یتدرب علیها وعلیه ینمي مهاراته و التحلي بها 
:مر إلى مدة طویلة إلا أن النتیجة یمكن أن تكون مشجعة ،ومن أهم الصفات ،وقد یحتاج الأ

هداف و متابعة من خلال تخطیط العمل ،وتحدید الأ:شراف على المرؤوسینعلى الإلقدرة ا- 1
.وامر و التعلیمات إلیهمالمرؤوسین ،و تدریبهم ،وإصدار الأ

وذلك من خلال إسناد مهام إلى المرؤوسین ،و طلب الالتزام بالعمل و : مورالقدرة على حسم الأ- 2
الاستفسار عن أي معلومة ،و أن تتحقق من أي تفسیر و أن یكون قادرا على مكافأة و معاقبة من 

یحتاج إلى لذلك 
مور ،و أن یعلن عن أفكارهعلى القائد أن یتحلى بالشجاعة ،و أنه یبادر بالأ: الثقة في النفس- 3

یحصل على تعزیز رؤسائه ،ویجب أن یعلم أن الثقة في النفس خرین ،و أن یشجع الآبوضوح ،وأن 
.هي من أسباب ثقة المرؤوسین في قائدهم

یجب أن یتحلى القائد بالقدرة على تحقیق نواتج نهائیة مطلوبة في عمله و ذلك من : الانجاز- 4
زاتهم ه الانجازات فانجاسیه على تحقیق هذ،وأن یساعد مرؤو ذهداف ،وخطوات التنفیخلال تحدید الأ

:في مجموعها هي إنجازاته هو

.73، ص مرجع سابق: محمد حسین العجمي (1)
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قدرة القائد على الاستماع إلى مرؤوسیه و التفاوض و عرض المعلومات شفویا و إدارة : الاتصال- 5
.المقابلات و الاجتماعات

و یجب أن یتحلى القائد بالقدرة و المهارة على التعرف على حدود سلطاته:القوة والسیطرة - 6
القرارات ،وعلى التدخل في الوقت المناسب وعلى استخدام صلاحیاته ،المالیة و ذصلاحیاته ،و اتخا

(1)أیضا الصلاحیات التي تمس المكافأة و العقاب

:القائد الجیدصفات: ادي عشرح

:هناك العدید من الصفات التي أسفرت عنها الدراسات و البحوث التي اهتمت بظاهرة القیادة و هي

یجب أن یتمتع القائد بروح المشاركة الاجتماعیة الایجابیة،في التعامل مع :التفاعل الاجتماعي - 1
الجماعة لتحقیق التعاون ،والتكیف مع الجماعة و الحرص على السعي لحل مشاكلها حتى یكون مقبولا 

.لدیهم
أي ظرف طارئ یواجه الجماعة على القائد أن یكون یقظا مستعدا لمعالجة :الیقظة- 2
تلك ذلتنفیستمرة مویكون ذلك بالتخطیط الجید و المتابعة ال: ف الجماعةالحرص على تحقیق هد- 3

خطاء لتفادي السلبیات و تقویم الأذالخطط وتقویم نتائج التنفی
على القائد أن یكون جریئا ،ولدیه القدرة على التغلب على الخوف من مواجهة أیة :الشجاعة - 4

.لها الجماعةمشكلات قد تتعرض صعوبات أو
ویكون ذلك بالمساهمة الحقیقیة في أنشطة الجماعة ،و القدرة : و المبادأةالحماس و الایجابیة- 5

.وقات العصیبةرة على الحمل مع قدرته على التصرف في الأیعلى الابتكار و المثابرة و الطموح و الغ
على تصرفات یجب أن تكون شخصیة القائد قویة بحیث یمكنه من السیطرة: قوة الشخصیة- 6

.الجماعة و التأثیر علیهم دون محو شخصیتهم
.به وضع خطط محددة بفترة زمنیة لتحقیق أهداف الجماعةیقصدو: التنظیم- 7
أو إنهاء أیة مهمة ستمراراالناحیة العقلیة و البدنیة للقائد منوهي صفة ضروریة : قوة التحمل- 8

(2)مطلوبة

.527528،ص،ص2000، 4الإدارة المبادئ و المهارات ،الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ،ط:أحمد ماهر(1)
.188الإسكندریة،ص،المهارات السلوكیة للأخصائي الاجتماعي ،المكتب الجامعي الحدیث: محمد البدوي الصافي خلفیة(2)
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من القائد أن یكون نموذجا مشرفا لأفراد جماعته لدى وهذا یتطلب : التمثیل الخارجي للجماعة- 9
الجماعات الخارجیة الأخرى، محققا لأهدافها في كل المجالات وأن یكون مثلا أعلى به في كل 

.تصرفاته
.ویجب أن یتمتع القائد بذكاء عال یمكنه من إیجاد حل لكل مشكلة تواجه جماعته: الذكاء-10
ل على عمخططا واقیة لتحقیق الأهداف المستقبلیة للجماعة مع العلى القائد أن یضع: التخطیط-11

.توجیه جهود الجماعةو تنسیق 
.ویقصد بها القدرة على وزن وتقدیر الأمور بدقة للوصول إلى قرارات واقعیة وموضوعیة: الحكمة-12
من خلال على القائد أن یقیم علاقات سلیمة وقویة مع كافة أعضاء الجماعة : العلاقات العامة-13

.الاتصال المباشر وغیر المباشر، وذلك لتحقیق التماسك الاجتماعي
.ظم والترفع على الجماعةعلى الابتعاد عن الغرور والغطرسة منه والتعا: عالتواض-14
جو ویقصد بها تقبل المشاكل بصدر رحب وروح مرحة، مع العمل على إشاعة : الروح المرحة-15

.نجدهم أكثر تعاونا وتقبلا لهمن البهجة مع الجماعة، مما 
ویكون ذلك بخلق جو من المحبة والاحترام : التقدیر والتقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والأتباع-16

المتبادل بین القائد باعتباره رمز لها، وهذا یدافع الحمال بسلك سلوك إیجابي داخل المنظمة ویشعرهم 
.حهم المعنویة ویشجعهم على الحمل بكفاءة عالیةبالولاء والانتماء إلیها، ویرفع من رو 

على وتعني اشتراك الجماعة في اتخاذ القرارات والعمل بالمستوى وهذا تأثیر كبیر: الدیمقراطیة-17
ة كون انتشار الدیمقراطیة، یدفع للعمال إلى الإبداع والابتكار وإعطاء السلوك التنظیمي داخل المنظم

(1).لصالح المؤسسة وبهذا ینفي على الجهود والركودأفكارهم وآرائهم التي تكون

تقسیم القادة  بأنهم قادرون على العطاء لفترات طویلة نسبیا وعلیه یجب أن یتعرفوا : الحیویة-18
كمدراء على أنسب الأوقات، التي یستطیعون فیها تقدیم أفضل عطاء،ویحاولوا أن یزیدوا من مستوى 

(2). حیویتهم الجسمانیة والذهنیة

مر في كیفیة التصرف فیه ،وتبادل وجهات النظر معهم و وهو أخد رأي من یهمهم الأ: ورالتشا-19
خرین بالرأي أو إقناع معهم بما یرون،وفي ذلك تمحیص الحجج وتقسیم الحلول ،ومحاولة إقناع الآ

.188المهارات السلوكیة للأخصائي الاجتماعي، مرجع سبق ذكره ،ص: محمد البدوي الصافي خلیفة(1)
.528الإدارة المبادئ و المهارات ،مرجع سبق ذكره،ص:أحمد ماهر(2)
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ستغفرأعنهم وكنت فظا غلیظ القلب لانفضوا من حولك ،فاعف ولو"تعالى لنبیه الكریمیقول االله
(1)"وكلینلمتت فتوكل على االله إن االله یحب اعزممر فإذاوشاورهم في الألهم ،

:مظاهر القیادة: عشرثاني

:وهيلكي یقوم القائد بدوره على أحسن وجه یجب أن تتوفر فیه مهارات معینة

عمال و أن یعمل الأیجب على أي قائد أن تكون لدیه القدرة على التخطیط لكافة :داریةالمهارة الإ- 1
على متابعتها و تقیمها و أن یكون على استعداد لإجراء أي تعدیل على الخطط على ضوء الانحرافات 

ن یكون لدیه القدرة على تنظیم و تنسیق العمل و أن تكون توجیهاته واضحة و كاملة و أكما ینبغي 
ملین والتي تمكنهم من أداء العملفي الوقت الملائم و علیه أن یقدم التسهیلات للعاذقابلة للتنفی

وهي القدرة على التعامل مع الإشارة و قدرة الأداء و الانجاز الممیز أولا بأول عن :المهارة الفنیة- 2
.سیر العمل و أن ینمي قدرات مرؤوسیه إلى أقصى حد ممكن 

هي قدرة القائد على التعامل مع المرؤوسین و الجماعات و قدرته على معرفة : نسانیة المهارة الإ- 3
و مراعاة حاجاتهم الشخصیة و النفسیة و اقتراحاتهمأحوال مرؤوسیه و معرفة دوافعهم و مشاكلهم و 
اجاتاحتیماشى مع یتومحاولة تعدیلها بمااتجاهاتهمالاجتماعیة ووسائل رفع الروح المعنویة ومعرفة 

وتعاون وثقة متبادلة ج وتآلفالمنظمة على هدا یجب أن تكون علاقة القائد مع مرؤوسیه علاقة اندما
ونها ومسؤولیتهم یؤذالتي الأعمالودعم و مساندة حتى یشعرهم بأهمیتهم في مجال عملهم و أهمیة 

الإنسانیةالفرد و المجموعة و العمل لكي تسود العلاقات احتیاجاتوأن یسعى لیشبع الأعمالعن تلك 
(2)المنشودةالأهدافالطیبة بمجال العمل وتتحقق 

لشخصیته و یتطلب احترامهمب الغیر و تطویعهم و اتعني القدرة على اجتذ:رة الشخصیةالمها- 4
.ذلك الشخصیة القویة والتوازن النفسي والقدرة على كسب الثقة

حیث أنه لاتهاوانفعائد على التحكم في تصرفاته وهي تعني قدرة الق:و الموضوعیةمهارة الاستقرار - 5
،كذلك قدرته على تشخیص و یتعامل مع متغیرات عدیدة و أفراد مختلفین في طبائعهم و سلوكهم 

.یستطیع الوصول إلى القرار الرشید حتىتحلیل المواقف تحلیلا بعیدا عن التحیز 

.159سورة آل عمران ، الآیة (1)
.180،ص1،2007العملیة الإداریة ،مبادئ و أصول و علم وفن دار الیازوري للنشر والتوزیع،عمان ،ط:ضرارالعتیبي وآخرون(2)
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الأفكارإلى مرؤوسیه و قدرته على تقبل و نقل الأفكارتعني قدرة القائد على نقل : المهارة الفكریة- 6
الجدیدة و المتطورة بصورة مستمرة و أن تكون لدیه القدرة على تصور العلاقات بین العوامل المختلفة 

.الأخرى،وتعتبر هذه  المهارة ملازمة لجمیع مهارات القیادة 
الإداريو الفنیة والفكریة باختلاف المستوى الإداریةالنسبیة لكل من المهارة یةالأهمو تختلف - 7

بالمنظمة ،و كما یجب أن یكون لدى القائد القدرة على وضوح الرؤیة السیاسیة و النظر إلى المنظمة 
یعیش فیه و أن یربط أهداف المنظمة بأهدافالتي یعمل بها كجزء متكامل مع المجتمع الكبیر الذي 

المجتمع و أن یعمل على التوفیق بین الاتجاهات و الضغوط المختلفة الموجودة بالمجتمع و بین عمل 
(1).المنظمة 

وهناك من یرى أن فعالیة المدیر تتوقف على ما یمتلكه من قدرات و مهارات فنیة ،و إنسانیة و إدراكیة - 8
(2)و تحلیلیة ،وهذه المهارات ضروریة أیضا للقائد ،و هناك خمس مهارات أساسیة للقیادة هي 

لمتعلقة بعمل القرارات اعه في أعمال التأثیر و السیطرة واتخاذوهي مشاركة القائد أتبا:التمكین- 1
.الجماعة

على الإقدامهي قدرة القائد على تشخیص الموقف و توقع التغیرات المحتملة و : الحدس أو البدیهة- 2
.و بناء الثقةالمخاطرة

.على معرفة مواطن القوة والضعف لدیهالقدرة:فهم الذات- 3
لحالي ووضع الخطط فضل من الوضع االمقدرة على تصور مستقبل منظمته لمستقبل أ:الرؤیة/التبصر- 4

.لبلوغه
بها المنظمة و قیم العاملین و شدالمبادئ التي تستر استیعابعلى فهم و المقدرة:التوفیق بین القیم- 5

(3).بینهمافیما العمل على إحداث التوافق و الانسجام

:الإداريمهام القائد :عشر ثالث

:المهام الرسمیة- 1

.181182،ص،صمرجع سابقضرار العتبى و آخرون ،(1)
.23، ص1999،الإدارة الحدیثة لمنظمات الأعمال ، دار الحامد للنشر و التوزیع ،عمان:علي و آخرون (2)
.217،ص1،2006مبادئ الإدارة الحدیثة ،دار حامد ،عمان،ط:حسین حریم (3)
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و h.fayolداري الفرنسي داریة التي حددها المفكر الإالإتتلخص هذه المهام بمراعاة مبادئ العملیات 
:یليالتي نوجزها بما

دارة ،ووضع إستراتیجیاتها و هو یعني رسم السیاسة العامة للمنشأة أو المنظمة ،أو الإ:التخطیط/ أ
هداف،و تحدید البعیدة و القریبة ،ووضع الخطط التفصیلیة الموصلة إلى تلك الأالأهداف،وتحدید 

.لذلكزمةاللاالموارد البشریة و المادیة والمالیة 

،و توزیع المسؤولیات بین الإدارةتقسیم العمل داخل المنشأة أو المنظمة ،أو یعني وهو:التنظیم/ ب
في المناسبالإنسانالعاملین فیها ،حسب كفاءتهم،وخبراتهم ،وقدراتهم،وطموحاتهم،أي وضع الأفراد

(1).المكان المناسب

بینها تسهیلا تنسیق العمل بین مختلف دوائر و أقسام المنشأة لیتكامل العمل وهو یعني:التنسیق/ ج
.التآلفنوعا من التعاون و الاتحاد و یشیعالمرسومة ،بما الأهدافلتحقیق 

الاتصالات وقاعدته،إنشاء شبكة من الاتصالات العمومیة من قمة الهرم إلى وهو یعني:الاتصال/ د
العمل على وتیرة متوازنةلسیروضبطاالتنسیق،المتكاملة تسهیلا لعملیة الأقسامبین الدوائر و الأفقیة

الأعمال، وتصحیح الاختلافات فیها، في الوقت المناسب تنفیذوهو یعني متابعة : الإشراف/ هـ
(2).ن منهم ومعاقبة الخاملین والكسالىوالاطلاع عن كتب على انجازات العاملین ومكافأة الناشطی

: المهام غیر الرسمیة-2

كل منشأة، أو منظمة أو إدارة، وهو لا یقل إلى جانب التنظیم الرسمي هناك تنظیم غیر رسمي في
أهمیة عن التنظیم الرسمي بل یتكامل معه ولذلك فإن على القائد الناجح ألا یغفل هذا النوع من 

:ورعایته، ویتمثل ذلك بما یلياهتمامهالتنظیم، بل علیه أن یولیه 

.138ص،2013، 1بیروت ، طالإدارة العامة من النظریة  إلى التطبیق ، منشورات الحلبي الحقوقیة ، : عبد اللطیف قطیش (1)
.138مرجع نفسه، ص (2)
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ؤسسة المنشأة، ویقیم معهم على القائد أن یهتم بالتنظیم الاجتماعي للعاملین في الم: الاتصال/ أ
المقابلات الشخصیة، وهذا یقربه إلیهم ولا یعزله عنهم، فیتعرف على غیر رسمیة باعتماداتصالات

.مشاكلهم عن كتب، فیحاول إیجاد الحلول لها بالتعاون معهم

تیرته لما یجعلهم و وهو أمر لا ینبغي أن یكون مصدر مضایقة لهم من حیث تتابع : الإشراف/ ب
.خرا علیهمم، فینغلقون عن القائد دون أن یتفارون بأنهم غیر موثوق بهیشع

الإشراف في اتخاذ القرارات وهو أمر في غایة الأهمیة بحیث یشعر العاملون في المنشأ، أو / ج
.المنظمة أو الإدارة، أن القرار المتخذ من قبل القیادة هو قرارهم أیضا

:والأهداف العامة للدولة والمجتمعمهارات الربط بین أهداف المنشأة أو المنظمة / د

معهاوهذا یتطلب معرفة جیدة بالسیاسة العامة للدولة وتفهمها كافیا للاتجاهات جمیعا والتعامل 
.بحكمة

ي هدر فتلاوذلك من خلال تحدید الأولویات، وتتابعها لما یؤدي إلى: المهارة في إدارة الوقت/ هـ
.الوقت، بل استخدامه الاستخدام الأمثل 

:وظائف القیادة الإداریة:عشر رابع

:یمارس القائد أعمال السیاسة والتي تعتبر من الأسباب الهامة التي یتوقف علیها نجاحه القیادي منها

تنفیذرسم السیاسات التي تتناسب مع المنظمة التي یعمل ووضع الخطط حتى تتم عملیات - 
.السیاسة بعلم ووعي كاملین

.تحمل مسؤولیات العمل والسیر لتحقیق الأهداف بأقل تكالیف وجهد وفي أقصى وقت- 
.اتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات المناسبة- 
توزیع السلطات والمسؤولیات وإتباع الأحوال الإداریة السلیمة، والاهتمام باستخدام وسائل الاتصال - 

.وتبادل الرأي
.التي تصادف الجماعات والأفراد لرفع روحهم المعنویة ل على معالجة العم- 
تقدیر الكفاءات الجامعیة مع تقویم الضعفاء وتدریبهم من أجل رفع مستوى الكفاءة بین الجماعة - 

.التي یقومها
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:نظریات القیادة الإداریة :عشر خامس

الفریدة التي یتمتع بها الشخص حصرا تتخلص النظریة في أن الخصائص : نظریة الرجل العظیم / 1
دون غیره من أفراد جماعته هي التي تفرضه قائدا علیهم و نفترض هذه النظریة أن التغیرات التي 

بمواهب و قدرات غیر عادیة فالقائدنتحدث في حیاة الجماعة أنها تحقق عن طریق أشخاص یتمتعو 
(1).لا یستطیع أن یغیر من سمات الجماعة و خصائصها الفذ

و لقد حاولت هذه النظریة دراسة موضوع القیادة من خلال التركیز على تحلیل شخصیات قادة 
القائد إنسان عظیم و هذه العظمة هي نتیجة موهبة و اعتبرو واین متمیزین لذلك یعسكریین و سیاس

.لى بالفطرة و الوارثة مثل هؤلاء الأشخاص قدرات خارقة أعطاها االله سبحانه و تعا

و ذالقائد الإداري بشخص من " نطلقت هذه النظریة دراسة موضوع القیادة من فرضیة مفادها أن او قد 
المواهب المتمیزة التي تجعله باستطاعته قیادة المنظمة و إحداث ما یراه بشأنها من تغیرات تكون 

یة ثلنظریة القائد یولد قائدا حیث یمیه االله مواصفات و سمات و ران حسب هذه اذإ(2)" مستعدة لتقبلها 
و یضح و تتمثل قوة هذه النظریة في كونها ركزت دته ، تمیز عن غیره من الناس فالقائد  یولدلاو ذمن

على قادة عظام و كبار تركیزهاعلى تغیر جانب من ظاهرة إنسانیة معقدة و مهمة ، وذلك من خلال 
ریون أما النقد الموجه النظریة الرجل العظیم ، فهو أن درجة التغیر التي تحدثها سیاسیون و عسك

شخص ما في جماعة ، تتفاوت من طرف الآخر ، فهي لیست مطلقة و مقیدة بشخصه بقدر ما ترتبط 
بظروف الجماعة ، أیضا یعاب على النظریة أنها لا تكون صحیحة إلا إذا كانت الجماعة مستعدة 

ستعابه ، أما إذا عارضته فلن تستطیع قوة ما أن تفرضه إلا إلى أجل محدود ، كذلك ار و التقبل التغی
فإن قدرة القائد على التغیر قد تحدث نتیجة للتغیر في ظروف الجماعة أكثر مما یكون بسبب شخصیة 

(1)القائد نفسه 

:نظریة السمات / 2

.111،ص 2009تنمیة المهارات الإشرافیة و القیادیة ، دار الیازوري العملیة للنشر و التوزیع ، الأردن ، عمان ، : بشیر العلاق (1)
.200مبادئ الإدارة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره، ص : حسین حریم (2)
.111تنمیة المهارات الإشرافیة و القیادیة ، مرجع سبق ذكره،ص : یر العلاق بش(1)
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نفعالیة خصائصه الجسمیة و العقلیة و الاركزت البحوث القیادة على دراسة شخصیة القائد و سماته و
جتماعیة و قامت هذه النظریة في البدایة على أن القیادة سمة موحدة یتمیز بها القادة أیتها و و الا

(2).جدوا بغض النظر عن نوع القائد أو الموقف أو الثقافة 

قادة بالفطرة و من هذه و ترى هذه النظریة أن القادة یولدون و في دمائهم صفات و سمات تجعلهم 
:السمات التي تمیز القائد عن مرؤوسیه و هي إلى تجعله قائدا ناجحا تتمثل في 

باع و أثقل و زنا و أقوى و هم أمیل أن تالقادة أمیل أن یكونوا أطول من الأ: السمات الجسمیة -أ
.یكونوا أكثر حیویة و أوفر نشاط من الأتباع 

القادة أكثر تفوقا من حیث الذكاء العام من الأتباع و أغنى ثقافة و : یة السمات العقلیة و المعرف-ب
أكثر معرفة و أوسع أو أفقا و أبعد نظرا و أقدر على التنبؤ بالمفاجآت و أعلى مستوى في الإدراك و 

التفكیر 

ي النفس و نفعالي و قوة الإرادة و الثقة فالقادة یتصفون بالثبات و النضج الا: نفعالیة السمات الا- ج
ضبطها 

التعاون و تشجیع روح التعامل مع الإتباع و القدرة على التعاون مع : جتماعیة السمات الا-د
حتفاظ بأعضاء الجماعة و الجماعة و أمثل إلى روح الفكاهة و المرح بین الأتباع و أقدر إلى الا
عضاء میلا إلى المشاركة و مراعاة مشاعرهم و كسب ثقتهم فیه و ثقتهم في أنفسهم و القائد أكثر الأ

.جتماعي و هو أقدر على خلق روح معنویة عالیةالإسهام بشكل إیجابي في النشاط الا

جتماعیة و تتمثل في التواضع و التمسك بالقیم الروحیة و الإنسانیة و المعاییر الا: سمات عامة - ه
.حافظة على الوقت فتخار والأمانة  وحسن السمعة و الممعرفة العمل و الإمام به و الا

:و من الممیزات الإیجابیة لهذه النظریة 

تمكن أهمیة هذه النظریة في أنها عریقة علیها قرن من الزمن و لا توجد ثمة نظریة أخرى - 
تساع و عمق الدراسات التي أجریت فیها ایها بهاضت

.223،ص 2007علم النفس الاجتماعي ، دار الفكر ، عمان ، الطبعة الثانیة ، : خلیل عبد الرحمان المعایطة (2)
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كیز فقط على القائد قدم نظریة السمات فهم عمیق القائد في عملیة القیادة و ذلك من خلال التر ت" - 
"(1)

:و من أهم عیوبها ما یلي 

أن السمات لم تنبأ بدقة الأفراد الذین أصبحوا قادة في المنظمات فكثیر من الناس یملكون هذه -
سمات السابقة الذكر البیتمتعون بعین كما أنه یوجد قادة ناجحون و لاتااالسمات ومع ذلك بقو 

تبدو نظریة السمات غیر واقعیة أن القول بضرورة توفر السمات القیادیة التي ذكر أنصارها من - 
عملیا من غیر الممكن العثور على الأشخاص الذین تتوافر فیهم هیقتطبیشغل مناصب قیادیة یمكن 

.كل الصفات 

:النظریة السلوكیة / 3

رت هذه النظریة بعد فشل نظریة السمات أصبح و من بین المهتمین هذه النظریة نجد لیكون و قد ظه
الباحثون یهتمون بالسلوك القیادي كبدیل وافترضوا أن أنشطة و أفعال القائد التي یقوم بها أثناء العمل 

عتقاده أن السلوك یمكن تعمله و االتي تشكل أسلوبا و نمطا عاما لقیادته و هذا التحول یعتبر هاما ب
ي هذا المجال قامت لى تحدید أنماط القیادة و لقد أجریت دراسات كثیرة فتعدیله هذا رفع الباحثون إ

بدراسات المعرفة السلوك القیادي للعدید من المنظمات و تحدید نوع القیادة الفعالة جامعة ولایة أوهایو
و صف فیها سلوك ستبیانیةامن ناحیة التأثیر على الإنتاجیة و معنویات العاملین واستخدم دراسة 

:قادة المدیرین و لقد توصلت هذه الدراسة إلى وجود نوعین ممیزین من القادة و هما ال

اف و توصیف الأعمال و توزیعها بین دهو یركز على تحقیق الأ" هتمام بالعمل الا: النوع الأول 
" الأفراد و إنجاز الأعمال في المواعد المحددة 

علاقات جیدة بین العاملین و شعورهم بالمودة نحوهم و إنشاء : هتمام بالعاملین الا: النوع الثاني 
(1)هتمام لمشكلاتهم و أمورهم الشخصیة الا

.264ص ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكره : محمود سلمان العمیان (1)
.221مبادئ الإدارة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره ،ص : سین حریم ح(1)
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هذه الدراسة إلى أن القائد یمكن أن تجمع النوعین معا في قیادته فیمكن أن یكون مهتما وتوصلت
.بالعاملین و المنظمة في الوقت نفسه 

:یة فالنظریة الموق-4

لى أن القیادة هي علاقة بین الموقف و شخصیة القائد و إن الشخص و الموقف و تشیر هذه النظریة إ
ماج و هذا یعني أن المواقف المختلفة تحتاج إلى قادة مختلفین یمتاز دنایكونان في عملیة تفاعل و 

شأت عبارة رجل نكل منهم بسمات تؤهله إلى قیادة موقف آخر تختلف في مكوناته و متطلباته و هنا 
لتي تطلق على بعض القادة الذین یبرزون معینة و یتولون قیادة الجماعات بنجاح في مواقف الساعة ا

(2)محددة تتناسب و قدراتهم إمكانیاتهم 

ختیاره النمط او ترى هذه النظریة إلى وجود مجموعة من العناصر و العوامل التي تهتم بالقائد في 
.ات القائد الشخصیة و قواه و قدراته الكامنة مع متطلبات المواقف و مع سمءمالقیادي الذي یتلا

نتمائهم المؤسسة اتهم و قدراتهم الفهم و التعاون و درجة اسمات الأتباع و المرؤوسین و استعداد-
.التي یعملون بها 

سمات للموقف و أهمیتها نمط التنظیم و فلسفة و مدى فاعلیة المجموعة العاملة بالموقف و درجة - 
تجاه الحل المناسب الموقف المتاح الاتعقدها و 

(3)" الرجل المناسب في المكان المناسب و في الوقت المناسب " حسب هذه النظریة فإن القائد هو 

:و تتمثل و تبرز أهمیة هذه النظریة في 

.أننا بإمكاننا تطبیقها في العدید الأوضاع و سهولة إدراكها -

رز أهمیته أن یقوم القادة بالتعرف على حاجات أنها تؤكد مرونة القائد فهي تب- 

:نظریة القیادة الإلهامیة - 5

.224225،ص علم النفس الاجتماعي ، مرجع سبق ذكره ،ص: خلیل عبد الرحمان المعایطة (2)
.264علم النفس الاجتماعي ، مرجع سبق ذكره، ص : خلیل میخائیل عوض (3)
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لهامیة ماء بسبب ما یتصفون من قدرات و مواهب غیر عادیة و القیادة الإظتؤكد أن هناك رجال ع
قناعیة أیضا تتحرك من خلال جتماعیة و تتصف هذه القیادة بالاهي التي تحقق التغیرات في الحیاة الا

.ر و شروط مادیة و معنویة معایی

:نظریة القیادة التبادلیة - 6

و تقوم على أساس عملیة التبادل بین القائد و الإتباع و هذا التبادل یكون على أساس توضیح 
المطلوب من المرؤوسین و التعاطف معهم ، فالقائد التبادلي یدعم المرؤوسین بشروط أو بقانون 

أي التدخل عند الضرورة بحیث بالاستفتاءالقائد أسلوب الإدارة التغریب و الترهیب ، كما یتبع هذا 
یركز على النوع و على تحسین الرضا الوظیفي وهو یتصف بالدیمقراطیة و یعرف أیضا بأنه غیر 

.قادر على تقدیم الحوافز الإیجابیة و أن ضغوط العمل لا تسمح له بأن یكون له مجال للتقییم الجید 

:لیة نظریة القیادة التحوی- 7

یتمثل القائد التحویلي بأنه صاحب رؤیة و صاحب رسالة و تكون أهدافه عالیة و معاییره مرتفعة كما 
خاصة في شخصیته كما أنه یتصف وجاذبیةیتمتع باحترام من الآخرین و یحبون أن یقلدوه فهود 

.بالدیمقراطیة 

:نظریة القیادة محوریة المبادئ- 8

یعمل لتحقیق العدالة الرفق و الكفاءة و الفعالیة فهو یتعامل مع الإتباع باعتبارهم ككائنات روحیة 
فیعمق الإحساس بالمعاني و المقاصد السامیة من وراء العمل إضافة إلى أنه یرى طاقات إبداعیة 

اد فهو یتمیز الأفر أهدافاف المؤسسة و دهأكافیة في الأفراد فالقائد المبدئي یجمع بین تحقیق 
(1)بالدیمقراطیة 

:دور القیادة في تشكیل السلوك التنظیمي : سادس عشر

.8990،الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة البشریة ،مرجع سابق ذكره،ص ص: محمد حسین العجمي (1)
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تحتل القیادة الإداریة أهمیة خاصة في دراسات الإدارة المعاصرة نظرا كما لها من تأثیرات مهمة في 
بما یحقق قدرتها في التأثیر على سلوك الموارد البشریة و توجیه الأداء لكافة عناصر المنظمات  و 

بحیث تتبلور مفاهیم القیادة الحدیثة (1)مهم السلوك التنظیمي أهداف المنظمات كما أنها تعتبر محدد
في معنى الریادة الذي یتبنى فكرة تأثیر القائد في تابعیة بالإقناع و التوجیه و إعطاء لمثل و القدوة و 

وعید الذي یمارسه بعض المسؤولین الحفز الإیجابي و ینهي عن الضغط و الإجبار و التخویف و ال
ع العاملین لتوجیهاتهم و أوامرهم كذلك یحقق منهج الریادة تحسین الحالة یاصنارغبة في تحقیق 

(2).المعنویة للعاملین رفع إنتاجیتهم من خلال تأكید الممارسات التالیة 

ود على الجمیع التعامل مع المرؤوسین باعتبارهم شركاء في العمل من جل تحقیق أهداف تع-
.بالمنفعة 

تفاعل القادة و التابعین في شفافیة معتمدین على تدفق من المعلومات التي توضح معالم الطریق و - 
فهم في ( هم الشخصیة و أفكارهم و خبراتهم الذاتیة أرائتجاهات الأداء منطلقین في ذلك من اتبین 

) النهایة بشر

ختلاف أطراف ال بحسب دعتمرنا یتوافق مع المواقف المختلفة و یلتزام القادة نمطا سلوكیا متطورا و ا- 
العلاقة فالقائد لا یلتزم أسلوبا واحد لا یغیره ، بل هو یختار نمط التعامل مع و أسلوب التفاعل في كل 

اف المرجوة دهروف المحیطة و الأظمرة بحسب المشاركین في الموقف و طبیعة ال

العاملین في موقف معین و بذات الدرجة التوجیهات القادة بل لیس من الضروري أن یستجلب كل - 
سیكون هناك عادة بعض الرافضین أو المتمردین و في جمیع الأحوال سیكون على القائد المتمرس 

(3).ضاعها و دوافعها عامل مع كل فئة مما یتوافق مع أو الت

:تنظیمي و ذلك م خلال و نجد أن القادة ذوي الكفاءة و الفعالة دور في توجیه السلوك ال

.تحدید القیم و التوجیهات و مستویات الأداء المستهدفة -

.تأكید التوجه لخدمة العملاء و إشباع رغباتهم و تحقیق رضاهم - 

.78، ص 2004، 1إدارة السلوك التنظیمي ، دار غریب للنشر و التوزیع القاهرة ،ط: علي السلمي (1)
(2) Warren blanc . The naturel laus of  leadership new York  amacom 1995p10.

.7172،السلوك التنظیمي،مرجع سبق ذكره،  ص :علي السلمي (3)
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.زن بأصحاب المصلحة في المنظمة اهتمام المتو تأكید الا- 

الذهنیة و إطلاق طاقاتهم على قدراتهمالاستثمارتنمیة الموارد البشریة و تمكینها من الأداء و - 
الابتكارالإبداع و 

و استثمارهاتهیئة مناخ المنظمة وثقافتها التقبل المعرفة من مصادرها المختلفة و فتح مجالات - 
.تنمیتها و إتاحة الفرص للتعلم التنظیمي 

(1).تأكید دور المنظمة في خدمة المجتمع و توثیق علاقتها بعناصر المناخ المحیط - 

.712مرجع سبق ذكره ،ص السلوك التنظیمي ،إدارة: علي السلمي (1)
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خلاصة الفصل 

في الأخیر نخلص إلى أنه ظهرت مداخل لنظریات مختلفة تناولت متغیرات الدراسة و العلاقة بینهما  و 
رغم اختلافهما وتنوعها إلا أن كل مدخل له أهمیته الخاصة من حیث إسهامه في إثراء موضوع الدراسة، 

فیها نوعا من الواقعیة  لأنها تهتم بالفرد ونجد أن هذه النظریات هي الأقرب لواقعنا الفعلي بحیث وجدنا
.والتنظیم باعتبارهما العنصرین المهمین



الرابعالفصل
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:تمهید 

نجد أن العنصر البشري من أهم العناصر الأساسیة التي تركز علیها المنظمة في تحقیق أهدافها 
ونجاحها ، لكن هذا المورد یحتاج إلى التدریب على أسس عقلانیة ورشیدة من أجل تحقیق سلوك 

الفصل فعال، فالسلوك التنظیمي یحتاج إلى الضبط والتحكم والتنبؤ الجید داخل أي منظمة،لدا في هذا 
سنعرض أهم أساسیات السلوك التنظیمي من خلال التطرق إلى التطور التاریخي له، مبادئه ،عناصره 

.    ،أسبابه ،نماذجه ،مستویاته،بالإضافة إلى عناصر أخرى
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التطور التاریخي للسلوك التنظیمي :أولا

، إن التطور العلمي یحاول الإنسان مند القدیم أن یقدم تفسیر للظواهر السلوكیة للسلوك الإنساني 
للسلوك التنظیمي لم یظهر إلا في بدایة القرن العشرین ، رغم من تعدد مراحل التطور التي مرت بها 

راحل التالیة دراسة السلوك التنظیمي و یمكن القول أن تطور مجال السلوك التنظیمي قد مر بالم

) : الإدارة في العصور القدیمة ( ما قبل الحقبة العلمیة _ 1

ویمكن القول بأن الإدارة من حیث أنها نشاط و ممارسة تمتد من جذورها إلى العصور القدیمة ، فقد 
أشار الكثیر من الكتاب و الباحثین إلا أن الحضارات القدیمة من الفرعونیة و البابلیة و الصینیة و 

ممارسة بعض أوجه ورا و إنجازات كبیرة ما كانت تتحقق بدونالهندیة و الإسلامیة و غیرها حققت تط
، و لم تغفل هده ) تخطیط وتنظیم و توظیف و توجیه و رقابة ( و جوانب العلمیة و الإداریة 

رة كلیا أهمیة الإنسان و خاصة الحضارة الإسلامیة ،  فقد أشادت هده الأخیرة بضرو الحضارات 
تصال المباشر ما شجعت على الاالتشاور مع مرؤوسیه و أن یعاملهم باللطف و اللین و المساواة ، ك

(1)ختیار الأصلح لاو ا

عتماد على الوسائل و الأدوات البدائیة زاد القدیمة بدائیة و زراعیة ، و الاكانت الأمم و المجتمعات
و حتى المدیرین  حینئذ الناس كانوا أمیینرات ، یضاف أنمن صعوبة عمل المدیرین في هده الحضا

لم یتلقوا أي تعلیم أو تدریب في المجالات الإداریة ، ولكنهم مع دلك كله حققوا إنجازات مذهلة في
العمل جماعات صغیرة بحیث أن علاقات وأمیادین مختلفة ، وبصورة عامة كان الناس یعملون فرادى 

.من السهل التعامل معها نداك كانأ

صاحب و التقنیة إلى الثورة الصناعیة و قدستغلال الموارد الطبیعیةمع مرور الزمن ، فقد أدى او
طبیعة المجتمعات ، و أماكن عمل جتماعیة  هائلة و من بینها تغیرة تغیرات اقتصادیة و اهده الثور 

في المدن و حل الناس و طبیعة أعمالهم بحیث نزحوا من العمل في المزارع و الأریاف إلى المصانع 
زداد عرض السلع ، و تراكمت الخ ، فتوسعت الصناعات و ا... ضة التعامل بالنقود محل نظام المقای

المعرفة مما أدى إلى تحسین الأجور ، و ظروف العمل و تقلیص ساعات العمل و بالتالي تحقیق 
نظیمیة و المشكلات التلقد أدت الثورة الصناعیة و توسع الصناعات إلى تزاید. أكبر في العمل رضا

120السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص : حریم حسین )1(
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هتمام في السعي نحو تحقیق الرشد و العقلانیة في العملیة ، مما أثار الاالإداریة صعوبة و تعقیدا
و لم تعد الممارسات الإداریة التقلیدیة و العشوائیة غیر المنظمة مناسبة لعملیة التصنیع . الإداریة 

(1)لكلاسیكیة حقبة الإدارة اكبیرة ، و هدا كله أدى إلى ولادةال

كیةیالمدرسة الكلاس_2

تجاهات فكریة و نظریة ، ولكنها تتفق جمیعا إلى حد كبیر على تعاملها معم هده المدرسة عدة او تض
: تجاهات فكریة رئیسیة و هي العنصر الإنساني ، و تظم ثلاثة ا

النظریة الإداریة  كما یسمیها البعض نظریة المبادئ -أ
الإدارة العلمیة -ب

النظریة البیروقراطیة- ج

: نموذج العملیة الإداریة _ أ 

الذي قسم ˝هنري فیول ̋:و كان من أشهر رواد العملیة الإداریة مدیر شركة مناجم في فرنسا یدعى 
العملیة الإداریة إلى خمسة أنشطة هي ، التخطیط و التنظیم و الأمر و التنسیق و الرقابة ، و بناء 

ضطلاع بالأنشطة الإداریة على مبدأ یمكن من خلالها الا14ستطاع أن یضع اعلى هده الأنشطة 
و كان نموذج العملیة الإداریة یفترض أنه یمكن السیطرة على السلوك الإنساني من . وجه خیر

العملیة الإداریة و القواعد و الأوامر ، أي من خلال تصمیم محكم للعملیات الإداریة كالتخطیط و 
ر الأوامر و التوجیه و الرقابة و أیضا من خلال وضع ضوابط محددة للأداة یمكن التنظیم و إصدا

(2)السیطرة على السلوك الإنساني 

: الإدارة العلمیة _ ب

فقط من الناحیة نهم مدفوعین أو فراد كسالىلى أن الأا النموذج تعتمد أساسا عفتراضات هذكانت ا
دلك و قد حاول رواد لبهم ، ةتنظیم الأعمال المنوطلى تخطیط والمالیة ، و أنهم غیر قادرین ع

.21السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص : حسین حریم (1)
.34السلوك التنظیمي ، المرجع سبق ذكره ، ص : زاهد محمد دیري (2)
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، فردریك تایلور   و الزوجان فرانك ولیان جلبرث  ، أن یفسروا السلوك الإدارة العلمیة  ومن أمثالهم 
به وانبؤ تالإنساني و ی

فظهرت محاولاتهم في المبادئ الإدارة العلمیة ، و التي یمكن إجمالها في أنه یمكن السیطرة على
و أنه عن سلوك الناس داخل أعمالهم من خلال تصمیم مثالي للوظائف ، و من خلال حوافز مادیة 

ا المجال و قد كانت طریقة وحیدة و مثالیة للعمل في هذطریق الدراسة العلمیة للوظائف یمكن تصمیم 
ه ورت هذشركات التي عمل بها ، و تبلالهده المحاولات في شكل مجموعة من التجارب الإداریة في 

(1)م 1911عام ˝مبادئ الإدارة العلمیة ˝التجارب و المحاولات في كتابه 

بدراسات الحركة و «ك المحاولات الناجحة من الزوجین فرانك ولیان جلبرث   فیما یسمى ففي تل
ؤدیها العامل في عمله ووقت كل حركة ، حیث ي تقوم ببحث أنواع الحركات التي یو هي الت»الوقت

و ختصاره  أحذفه و البعض الآخر یمكن دمجه و ایتبین من تحلیل هده الحركات أن بعضها یمكن 
ذي یؤدي إلى أداء أسهل و أسرعل الیمكن إعادة ترتیب الحركات بالشك

رورة التخصص على ضركزت ختصار یمكن القول بأن مساهمة نظریة الإدارة العلمیة في أنهاو بالا
هتمام یم الوظائف و الأعمال و ضرورة الاختیار و التدریب و الاهتمام بتصمفي العمل و ضرورة الا

(2)بالحوافز النقدیة 

: النظریة البیروقراطیة _ ج

عتبارات یین في أدائهم للعمل مما یجعل الانفعالة أن الناس غیر عقلانیین و أنهم اه النظریتفترض هذ
نعكس اعتبارات غیر واردة و غیر موجودة في أداء العمل  لذا ة و الوحیدة و العقلانیة الموضوعیا

تقول السیطرة على السلوك الإنساني داخل المنظمات  حیثتفسیر النموذج البیروقراطي لكیفیةعلى 
لك سیتم من خلال وجود نظام صارم للقواعد و الإجراءات داخل المنظمة النظریة بأن ذ

دراسة الإدارة و التنظیم و لقد تجاه البیروقراطي فيأكثر العلماء قربا من الا»ماكس فیبر «یعتبر 
ساق في أسلوب الإدارة ترین سلطتهم ، و عدم الاستخدام المدیه من ملاحظته  لسوء اتجااتخذ هذا الا

دة مبادئ  و ا بین ماكس فیبر نظریته في البیروقراطیة على عوجود قواعد حاكمة للسلوك ، و لهذدون

. 3233ص ،ص مرجع سبق دكره ، السلوك التنظیمي، :زاهد محمد دیري(1)
.34، ص مرجع نفسه(2)
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لك بنمو و زیادة حجم هده ستخدام هده المبادئ و ذظمات إلى ایلاحظ أن هناك نزعة من قبل المن
، نیعیبها ، إلا أنه عند التطبیق نجد أالمنظمات و المبادئ البیروقراطیة في حد ذاتها لیس فیها ما 

واسطة قاعدة أو إجراء و العاملین یخافون من التصرف لأن المشكلة محل التصرف لم یتم تغطیتها ب
: لقد ظهرت عدة عیوب منها 

املین بأنهم یعملون عتناء العاملین بصالح المنظمات ، شعور العتضخم الأعباء الروتینیة ، عدم ا-
بتكار و النمو اءات یقضي على روح المبادرة و الاعتماد الصارم على القواعد و الإجر كالآلات ، الا

(1)الشخصي 

: العلاقات الإنسانیة -3

ظهور التشریعات : إلى تبني حركة العلاقات الإنسانیة منها أولا 1930أدت العدید من العوامل في 
حیث بدأت الإدارة 1935المساومة الجماعیة بین النقابات و الإدارة في الولایات المتحدة الأمریكیة في 

جروا أبحاث في سلوكیون الدین أطالب الباحثون ال: تبحث عن طرق جدیدة للتعامل مع الأفراد ، ثانیا 
هتمام بالعامل الإنساني أو الجانب الإنساني ، فالمدیرون الدین فشلوا في كف  مجال العمل ،  بالا

أیدي النقابات في التدخل في شؤون مصالحهم ، سعوا إلى تقویة العلاقات الإنسانیة ، وتحسین شروط 
النقابات أیضا فإن من أهم الدراسات التي قامت بدراسة السلوك العمل كأساسیة بدیلة للتصالح مع

ن ، و تعتبر هده الدراسات بمثابة الثورة الأولى لحركة ر الإنساني في مجال العمل هي تجارب هاوثو 
علاقات الإنسانیة أكثر أهمیة في الجتماعیة و كشفت أن تأثیر العوامل الاالعلاقات الإنسانیة ، و التي

التأثیر على الإنتاجیة و بالرغم من أهمیة ما توصلت إلیها هده الأبحاث من نتائج تشیر إلى أهمیة 
شكك في صحة الإشراف التدعیمي و تأثیره الإیجابي على أداء و معنویة الأفراد ، إلا أنه هناك من 

سادت في وقت إجراء الأبحاث ، ولكن بالرغم من إلى بعض الظروف التيهده النتائج ،حیث أرجعها 
هدا دافع كثیر من الأكادیمیین و المدیرین عن التأثیر الإیجابي بكل من حاجات الأفراد ، الأشراف 

(2)التدعیمي ، و دینامیكیة  الجماعة على الأداء في العمل 

.3637،صبق ، صامرجع س: زاهد محمد دیري (1)
.1718،، ص ص2004السلوك التنظیمي المعاصر ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، : روایة حسن (2)
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: إسهام نظریة العلوم السلوكیة _ 4

ول أن تعطي تفسیرات رت في نظریة العلاقات الإنسانیة بحیث تحاهوجاءت نتیجة للعیوب التي ظ
سلوك الإدارة ، حتى لسلبیة لكل من  سلوك الأفراد و عتراف بالجوانب الإیجابیة و اواقعیة ، مع ا

العلاقات الإنسانیة  ا ما أهملته نظریةالسلوكیة للناس في أعمالهم ، وهذستخدام كل الطاقاتایمكنها 
رت  و یكرنسیس لوارجیرس ، و دوجلاس ماكجریجوركریس«ه الفكرة نجد كل من من رواد هذ

و یمكن تجمع آراء هؤلاء المساهمین و تلخیصها في المبادئ »براهام مازلو، فردریك  هزمبورغا
: التالیة 

المادیة هحتیاجاتموم یبدأ الإنسان بمحاولة إشباع ایختلف الناس في حاجاتهم ، و على الع-1
الأولیة ، ثم الحاجات الأخرى  

یسعى الأفراد أن یكونوا ناضجین و ناجحین في العمل -2
یسعي الأفراد أن یكونوا انضباطیین في العمل -3
و الدافعیة الداخلیة للعمل بالأداء المتمیز یتمیز الناس أن لدیهم قدر من الحماس -4
هداف المنظمة التي یعمل بها و بالرغم بین أو تماثل  بین أهدافه ویسعى الفرد لتحقیق تقابل -5

من أن هده النظریة تقدم مجموعة من المبادئ التي أثبتت أن التجارب ناجحة إلا أنه مازالت هناك 
هتمت النظریة بالجوانب منظمات تم تخطیها النظریة ، فقد اعناصر أخرى في العلمیة الإداریة و ال

(1)و التنظیمیة السلوكیة مع إغفال العملیات الإداریة 

: الحقبة الحدیثة أو الجدیدة _ 5

نطلاق بدایة الا»جروجردوغلاس ماك«حول الإنسان التي قدمها الكاتب ˝Y˝و ̋˝X̋تعتبر نظریتي 
»الجانب الإنساني للمنظمة «في دراسة المدخل السلوكي الحدیث للإدارة ، لقد تضمن كتابه المشهور 

، ما اعتبره   البعض قاعدة فلسفیة هامة للنظرة الحدیثة للناس في العمل ، 1960الذي نشره في عام 
ستشارات الإداریة ظهور نظریتین حول طبیعة الإنسان هما عتمادا على خبرته وممارسته في الافا

˝y̋و نظریة ˝x̋نظریة 

.3840،صبق ، صامرجع س: زاهد محمد دیري (1)
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أكثر في أواخر الخمسینیات و أوائل الستینیات من لقد بدأ علم السلوك التنظیمي یتضح و یتبلور أكثر ف
فتراضات بسیطة و نماذج سلوكیة في د تطور السلوك التنظیمي من مجرد االقرن الماضي ، و ق

حاطاهم العلاقات الإنسانیة إلى نظریات و مفاهیم و منهجیات علمیة  حقیقیة و من دلك الحین 
استمر مام ، بالرغم  من بعض التراجع أحیانا أ و السلوك التنظیمي خطوات عدیدة و هامة  إلى الأ

همیة الموارد البشریة ، و تضاعفت جهودهم من أجل فهم الناس و أدوارهم في تزاید اعتراف المدیرین بأ
(1)المنظمات المعقدة و في ظل التنافسیة الشدیدة 

:  مبادئ السلوك التنظیمي : ثانیا 

جتماعیة و حتى الطبیعیة یعتمد على مجموعة من العلوم الامن المجالات المعرفة و لكل مجال 
المبادئ التي توجه و تطوره في مراحله المختلفة ، و هده المبادئ تساعد على تفسیر السلوك التنظیمي 

: و التنبؤ به و المتمثلة في 

با أو المبدأ على أن السلوك التنظیمي لا ینشأ من عدم بل هناك سبا ینص هذ: مبدأ السببیة _ 1
یة أسبابا لكل سلوك و هي عبارة عن التغییر في الظروف المحیطة بالإنسان أو في خصائصه الذات

ستعادة توازنه ، أي مر الذي یحركه إلى البحث عن سبب اختلال توازنه السلوكي ، الأالتي تؤدي إلى ا
ستعادة توازنه ، اسان و تیجة المتغیرات و سعي الإنختلال التوازن ننشأة السلوك یمكن تفسیرها بفكرة ا

ستعادة نشأة السلوك یمكن تفسیرها بفكرة اختلال التوازن نتیجة اختلال المتغیرات و سعي الإنسان لاأي 
توازنه من خلال القیام بسلوك ما  

على سلوكه یئة و الظروف المحیطة بالفرد تأثیربأن للببدأ السلبیة ینطوي على المثل الشائعإن م
(2)حسب ما اتضح لنا تطبیق مفهوم النظام المفتوح على السلوك التنظیمي 

بمعنى أن أي تصرف أو نشاط یصدر عن الإنسان  لا ینشأ من العدم ، وإنما یكون نتیجة لسبب ما و 
قد یتعلق هدا بالإنسان ذاته أو بالمؤثرات و العوامل المحیطة به وقد یكون السلوك و التصرف ناشئ

عن عدة أسباب و لیس لسبب واحد  

.2728،السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص: حسین حریم (1)
.284إدارة السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص : علي سلمى (2)
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مبدأ الدافع _ 2

فلكل سلوك أو تصرف دافع أو أكثر یواجهه و الدافع هو رغبة . و هدا المبدأ یرتبط بالمبدأ السابق 
(1)عدم التوازن یشعر به الفرد وهو القوة الرئیسیة التي تثیر السلوك و تحدده / غیر متشبعة  أو نقص 

المزید من حتاج الفرد إلى السلوك التنظیمي بفعل المتغیرات لا یكفي و لكن یشأة الحاجة إلىكما ن
ختیار نوع السلوك الذي  یلجأ إلیه لمواجهة المواقف المتغیرة ، كذلك یحتاج المحركات لمساعدته في ا

و المثابرة  في السلوك الذي سیلجأ إلیه و الإجابة عن إلى ما یساعده في تحدید درجة الإصرار 
بعة ، التي یشعر ساؤلات تمكن في المجموعات المحركات الكامنة في الدوافع أي الرغبات غیر المشالت

تجاهاته و خبراته السابقة الناشئة من التعلیم و كلها عوامل تتفاعل لتحدید السلوك بها الفرد و في ا
ستعادة توازنه و تحقیق رغباته في موقف معین لاالذي سیلجأ إلیه الإنسان 

: دأ الهدف مب_ج 

على السلوك أو تصرف معین ، أو مبدأ النتیجة إن الإنسان یسعى للوصول إلى غایة ، حین إقدامه
ستعادة التوازن محدد یسعى إلى تحقیقه و هو أساس اا یمكن القول بأن لكل سلوك إنساني هدف و بهذ

ستمرار و یشبع رغبته في اسان الهدف بما یرضي الإنأثیر المتغیرات ، و بدلك فإن تحقیقالمفقود بت
الظروف المحیطة إذ أن السلوك المختار قد وصل إلى غایته ، ومن التوازن و التفاعل الإیجابي مع 

(2)تم یتوقف الإنسان عن ممارسته هدا السلوك لإنهاء الغرض منه 

ه المبادئ تساعد على تكوین أساس  تقسیم و فهم السلوك التنظیمي إذ یمكن النظر إلیه على ن هذإ
(3)الدافع و تنتهي بالهدف أنه عملیة مستمرة تبدأ من السبب إلى 

ا بدوره یؤثر على سلوكه قة یؤثر على إدراكه بموقف ما و هذتجارب الفرد وتجربته الساب_ د

المبدأ و المفهوم فلسفي أكثر منه علمي و یشیر إلى أنه یجب أن یتعامل هدا: الكرامة الإنسانیة _ ه 
ه و تعالى كرمه على كل الإنسان معاملة مختلفة عن معاملة عناصر الإنتاج الأخرى ، لأن االله سبحان

ا الكون شيء في  هذ

. 34السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص : حسین حریم (1)
.21ص ،1الأردن ، ط،، عمان ) التنظیمي( السلوك الإداري : سلیم إبراهیم الحسنة (2)
.29، ص 1السلوك التنظیمي ، دار العلم للنشر و التوزیع ، الكویت ، ط : حامد أحمد بدر (3)
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: خصائص السلوك التنظیمي : ثالثا 

السلوك التنظیمي هو وصف العلاقات الهدف الرئیسي من : السلوك التنظیمي سلوك وصفي -1
.شتىبین متغیرین سلوكیین أو أكثر ، و یساعد المدیرین كثیرا و بطرق

م و یلتعلیتم ممارستها یومیا باستثناء ا: دائرة أو مهنة / لا یشكل السلوك التنظیمي وحدة -2
في كل الأعمال و كنه یتغلغل الخ و ل... محاسبیة و التسویقیة الأبحاث مثل الوظائف المالیة و ال

.(1)المهن
السلوك الإنساني سببي ، أي أن هناك دائما سبب یؤدي إلى إنشاء السلوك ، أي  أنه لا یظهر -3

.من العدم 
ع حاجة ادة إلى تحقیق غایة معینة أو إشباإن السلوك هادف بمعنى أن السلوك البشري یسعى ع-4

.معینة   
و یظهر بصور متعددة و متنوعة حتى یمكن أن یتلاءم إن السلوك التنظیمي متنوع ، بحیث-5

.یتوقف مع المواقف التي تواجهه
إن السلوك مرن بمعنى أن السلوك البشري یتعدل و یتبدل ، طبقا للظروف و المواقف المختلفة-6

عتبار أن مرونة السلوك عملیة نسبیة ، تختلف من شخص لآخر خذ بالاالتي تواجه الفرد ، لكن علینا ا
.(2)ختلاف مقومات الشخصیة و العوامل البیئیة المحیطة طبقا لا

ك على ثلاثة مستویات و هي الفرد و السلوك التنظیمي طریقة للتفكیر حیث ینظر إلى السلو _ 1
.ة و المنظمة الجماع

.السلوك التنظیمي یضع القواعد و الأسس للعمل في السلوك _ 2

تجاهاتهم و اه الإنساني هو الأساس في مجال السلوك التنظیمي حیث یشمل دراسة الناس و التوج_ 3
.إدراكهم و قدرتهم و مشاعرهم و أهدافهم 

.(1)السلوك التنظیمي یهتم بمستویات الأداء و كیفیة تحسینها _ 4

.35مرجع سبق ذكره ، ص ،) سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال ( السلوك التنظیمي : حسین حریم (1)
2005، 1یق ، كلیة التجارة بالإسماعیلیة  ، جامعة قناة السویس ، ط السلوك التنظیمي ، المفادیة و التعل: محسن على ألكتیبي (2)

.05، ص 
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مكن النظر یتصف السلوك التنظیمي بصفة عامة أنه عبارة عن طریقة التفكیر و بصورة أضیق ی_ 5
.إلیه كمجال للمعرفة یعطي عددا محددا من الموضوعات الأساسیة 

ینظر السلوك التنظیمي إلى السلوك داخل المنظمات ، كنتیجة یرتبط  بمفاهیم كالأداء و كل ما _ 6
.یتعلق بالكفاءة و ما یؤدي إلى تحقیق أهداف التنظیم 

بینما لا ت التي یتكون منها السلوك التنظیمي تفاق فیما یتعلق بالموضوعات و المجالااإن هناك _ 7
.یزال هناك قدر من النقاش و الحوار حول أي الموضوعات تحظى بقدر أكبر من الأهمیة 

الدوافع و : تفاق على الموضوعات الرئیسیة التي تكون محور السلوك التنظیمي مثل اأن هناك _ 8
سلوك التنظیمي و لها تأثیر على السلوك  التنظیمي و و القیادة و الإدارة التي ترتبط مع ال(2)الحوافز

دلك من خلال النمط القیادي السائد و كدا أسلوب القیادة المتبع و هدا ما یؤدي بالعمل إتباع سلوك 
.تنظیمي معین 

: أهمیة السلوك التنظیمي :رابعا 

: یمكن تلخیص أهمیة السلوك التنظیمي في بعض النقاط و هي 

هتمام بدراسة و فهم سلوك الأفراد بما لها من ستلزم ضرورة الااأهمیة الموارد البشریة للمنظمة ، -1
.تأثیر على فعالیة المنظمة 

هتمام بتنمیة و تطویر هدا ضرورة الانتباه إلى تغییر النظرة إلى الموارد البشریة ، جدب الا-2
ستثمار فیه  لزیادة كفاءته و تحسین مهارته ، ومن ثم فإن الفهم المورد ، و یمكن تحقیق هدا الا

تخاذ الإجراءات االصحیح لسلوك الأفراد یمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطریقة صحیحة ، و 
.السلوكیة التصحیحیة كلما تطلب الأمر 

السلوك التنظیمي ، دراسة في التمثیل السلوكي للرجل و المرأة في العمل و الإدارة ، مكتبة الجامعة ، : أحمد إبراهیم عبد الهادي (1)
.16،  ص 1991

1417السلوك التنظیمي  للمفاهیم  النظریات و التطبیقات ، دار النوابغ للنشر و التوزیع ، جدة : عبد االله  بن عبد الغني الطجم (2)

.53ه ، ص 
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تطلب من مما یختلافات الفردیة   التي تمیز هدا السلوك تعتمد الطبیعة البشریة ووجود الا-3
ختلافات ختلافات للوصول إلى طرق تعامل متمایزة تتناسب مع هده الاه الاالمنظمة ، فهم و تحلیل هذ

.(1)ا السلوك و هدا زیادة لتأثیر و الحكم في هذ
عات تنعكس على االتفاعلات المتبادلة بین مستویات التنظیم و ما یتضمن من صراعات و نز -4

توخیها  التوجیه السلیم بما یخدم ه الظاهرة و ستثمار هذافلا بد من ین ، ومن ثم سلوكیات العامل
.مصلحة التنظیم و لا یعیق  تحقیق أهدافه 

القیادة تتمثل في القدرة على التأثیر لدلك نجد كثیرا من المهنیین بالجانب السلوكي حاولوا تحدید -5
النمط القیادي الأكثر تأثیرا على السلوكیات المرء و دلك من خلال دراستهم للسلوك التنظیمي 

سلوك الدراسة العلمیة للسلوك التنظیمي یساعد في تقدیر توعیة الحوافز المستخدمة لتوجیه-6
.الأفراد في المستویات الإداریة المختلفة 

المساهمة في التنبؤ بالسلوك التنظیمي من خلال دراسة الأنواع  المختلفة للسلوك و أسبابها -7
یمكن التنبؤ بنوعیة السلوك ، إذ أن إدارة المنظمة من الصعب علیها أن تتوقع مختلف أنواع السلوك 

ل تجاهات السلوك بشكل عام على الأقا لاإلا أن دراسة السلوك سوف تعطي مؤشر 
ستخدامها لمواجهة اتحدید الأسالیب الإداریة و القیادیة الأنسب و الأنماط المختلفة التي یمكن -8

.الأنواع المختلفة للسلوك 
(2)إستراتجیة مستقبلیة لتنمیة و تطویر سلوك الأفراد و الجماعات و الوحدات الفرعیة وضع-9

:تمظهرات  السلوك التنظیمي :خامسا 

عادة ما یترجم سلوك الأفراد العاملین داخل حیز المنظمات ، في شكلین بارزین حیث یتمظهر و 
ة سلوك أداء و إنتاجیة ، كما یتمظهر أیضا على صورة  سلوك صور الأول على شكله یتمثل في   

.وظیفيرضا

الأداء و الإنتاجیة من المفاهیم أكثر شیوعا و تداولا لدى  عموم و : سلوك الأداء و الإنتاجیة _ 1
قدرات الأفراد و سلوكهم و كیفیة تفاعلهم مع تقیسمختلف المنظمات ، فهي مفاهیم شائعة كونها 

اعیة جعلتهما ها الأداء و الإنتاجیة في مراكز صنبكتساه الأهمیة التي ذالبیئات المختلفة ، إن ه

.15السلوك التنظیمي المعاصر ، مرجع سبق ذكره ، ص : ویة حسن ار (1)
.20، ص 2005طبیق ، دار الجامعة الجدیدة ، الإسكندریة ، السلوك التنظیمي بین النظریة و الت: محمد إسماعیل بلال (2)
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و ةدفین لكفاءة و فعالیة الموارد البشریعتبارهما مرااكمصطلحین یجب تحدید و ضبط مدلولها ، على 
بالتالي هما یعدان أحد الترجمات و التمظهرات التي یتبدى بها السلوك التنظیمي للعمال من هدا 

التعاریف الشائعة  ا  ، ومن بینمهیتهین المصطلحین لتحدید ماذوء على هالمنطلق نسلط الض
أنها النسبة بین الكمیة المنتجة من سلعة و العمل المستخدم في إنتاج هده الكمیة أو هي (1)للإنتاجیة 

و الوقت العلاقة بین النتائج ̋الكمیة المنتجة من عمل زمنیة ، و یمكن أنت تعرف أیضا بأنها 
رتفاع االمستغرق قي تحقیقه بحیث كلما قل الوقت المستغرق لتحقیق ناتج معین كان دلك مؤشرا على 

(2)˝الإنتاجیة 

باستخدام عوامل الإنتاج )المخرجات ( مقیاس للقدرة على خلق الناتج ̋كما تعرف أیضا بأنها 
أنها النسبة بین المنتج و المستخدم أي و تعرف الإنتاجیة ب(3)˝خلال فترة زمنیة محددة )  تالمدخلا(

شكل  سلوك الأداء كما یأخذ السلوك التنظیمي ب(4)ستخدام موارد معینة االنسبة بین الغلة المنتجة من 
ل خصائصه مع خصائص سیئة عني سلوك الأداء السلوك الذي یبدیه الفرد في المنظمة نتاجا لتفاعیو 

داء الفرد للعمل قیام بالأنشطة و المهام المختلفة التي یتكون منها عمله و یمكننا أن أالعمل و نعني ب
و المبذوله الأبعاد هي كمیة الجهد ها و هذیالفرد علأداءنمیز بین ثلاثة أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس 

التي ون المحاورن تكأه الأبعاد الثلاثة السالفة الذكر یمكن، إن هذ(5)نوعیة الجهد و نمط الأداء 
حسب كل بعد ، و تتفاوت أهمیة داء أي عمل  من الأعمال لأمنها معاییر و مقاییس فعلیة   تشتق

طبیعة العمل و حسب أبعاد الفعالیة فیه ، و أي كان البعد الذي یمثله سلوك الأداة یمكن أن یكون 
البدنیة و المجهود حركات السلوكا محسوسا یأخذ صورة تصرفات یمكن ملاحظتها خارجیا مثل 

كسلوك غیر محسوس خارجیا ن یكون متسترا ضمنیا ذو طابع دهنيالجسماني الذي یبدله العامل أو أ
تخاذ قرار إداري اتحلیل المعلومات الذي یقوم به الإداري بغیة 

رتیاحهم  واالهم و مدى تجاه أعماتجاهات النفسیة للعاملین و هو یتمثل الا: سلوك الرضا عن العمل 
الأجر و السیاسات المنظمة و : في العمل و خاصة بالنسبة لعناصر أساسیة في العمل مثل سعادتهم 

.350، ص 2000إدارة الإنتاج ، مركز الإسكندریة للكتاب ، مصر ، : صلاح الشنواني (1)
.20إدارة السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص : علي سلمى (2)
.إدارة الإنتاج  ،مرجع سبق ذكره: محمد توفیق مافي (3)
93، ص 1997التنظیم الصناعي و إدارة الإنتاج ، الكتب العربي الحدیث ، الإسكندریة ، مصر ، : عبد الغفور یونس (4)
50ص ،، ص1983إدارة القوى العاملة ، دار النهضة العربیة للطباعة و النشر و ، بیروت ، لبنان ، : أحمد صقر عاشور (5)
51
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الرؤساء و الزملاء و المرؤوسین و فرص النمو و الترقي و فرص تحقیق الذات  و غیرها من 
اه یعبر الفرد العامل بمقتضاه عن الشعور بالقناعة أو عدم تجا˝كما یعرف على أنه (1)العناصر 

(2)˝تجاه موقف أو أسلوب معین االقناعة 

رتفاع  درجات و أداء الفرد اب و معادلات الرضا عن تقیس نسو من المؤشرات الرئیسیة التي
یفي ، أیضا من رتباط الوظق علیه الاظیفة و هو ما یطلعتباره جزءا من الو الوظیفة و مشاركته فیها و 

تجاه المنظمة ككل ابین  أهم المؤشرات التي تدل عن رضا العامل عن وظیفته مدى ولاء العامل 
تجاه المنظمة التزام ، و هو ما یطلق علیه بالاعتزازه بالعمل فیها انتمائه للمنظمة و لاحترام الفرد ا

: عناصر السلوك التنظیمي :خامسا 

: هناك عنصرین من السلوك التنظیمي و هما 

ثر بالدرجة الأولى على عن المتغیرات أو العناصر التي تؤ هي عبارة: عناصر السلوك الفردي _ 1
ه العناصر و هذهم هدا السلوك و التنبؤ به و توجیههالسلوك الفردي للأفراد و التي یجب دراستها لف

(3): هي 

مما لاشك أن للتعلم تأثیر واضح على وصف و تشخیص السلوك التنظیمي و بالتالي : التعلم -أ
یتأثر بعملیة التعلیم ، من خلال عملیة تقوم لاا الصعوبة عدم وجود شخص أو منظمة مفإن من 

هو FLEEHفیها ، و التعلم حسب المنظمة بخلق سلوكیات محددة و مطلوبة لدى الأفراد العاملین 
(1)رة عن خبرة مباشرة و غیر مباشرة تؤدي إلى تغییر دائم في السلوك أو سلوك متحمل عبا

یعني إننا قد أدركنا الحقیقة ، بمعنى أن هناك فروق و إدراكنا لما یدور حولنا لا: الإدراك -ب
، مثال هاأن نراتنا و بین الحقیقة ، لأننا نمیل  إلى رؤیة الأشیاء بالطریقة التي نود ادراكإتعارض بین 

فإنك تجد تفاوت في الإجابات ، فمنهم من یثني و سالت  مجموعة من العمال عن مدیرهملك لو ذ
و ستجد إجابات تتفاوت من عامل لآخر مع أنهم یرون نفس المدیر تحت نفس الظروف منهم من یذم 

كفاءة دلك المدیر یختلف من عامل لآخر المحیطة لكن إدراكهم ل
.45لتنظیمي ، مرجع سبق ذكره ص ، السلوك ا: زاهد محمد دیري (1)
.120مرجع نفسه ، ص (2)
.36مرجع سابق ذكره  ، ص : عبد الرزاق الرحاحلة ، زكریا أحمد عزام (3)
.139السلوك التنظیمي في  منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكوه ، ص : محمود سلمان العمیان (1)



السلوك التنظیمي :الفصل الرابع 

80

نطباعهم اخلالها ینظم و یترجم الأشخاص من العملیة التي ˝: و یمكن تعریف الإدراك على أنه 
(2)الحسیة من أجل أن یعطوا معنى لما یدور حوله 

و هو موضوع یفید المدیرین و العاملین على فهم العناصر التي تؤثر في رفع حماس و : الدافعیة _ ج
و المهارات التي یمكن خلالها حث العاملین و دفاعیة الأفراد العاملین و في التسلح ببعض الأدوات 

د لحاجة معینة ه سلوك الفر رفع حماسهم في أعمالهم و الدافع عبارة عن شعور و أحاسیس داخلیة یوج
ه الحاجة تولد عند الشخص نوعان من التوتر یدفع الفرد إلى سلوك یشعر هذا الفرد بعدم إتباعها  هذ

معین سد هدا النقص 

خصائص هي موضوع یفید المدیرین و العاملین في فهم كیف أن مكونات و : الشخصیة _ د
روري لتمكن المدیر من توجیه سلوك الأفراد داخل أعمالهم و هو ضالشخصیة ، لها تأثیر على 

المرؤوسین للأداء السلیم 

و هو موضوع یساعد المدیرین و العاملین على فهم أنواع القدرات و علاقتهم بالأداء و : القدرات _ ه
لأداء أعمال معینة ختیار الأفراد اختیارات العمل و اكیف یمكن تصمیم 

غیرات أو العناصر المؤثرة أو المكونة للسلوك هي عبارة عن تلك المت: عناصر السلوك الجماعي _ 2
: الجماعي للأفراد أو الجماعات و هي لازمة لفهم السلوك و التنبؤ به و توجیه و هده العناصر هي 

ثنین یرتبطون فیما او یمكن تعریف الجماعة على أنها من الأفراد لا یقل من : جماعات العمل -أ
تجاهات  اا قیما و فترة زمنیة ثابتة نسبیا و یتقاسمون فیههرة و خلال بینهم بعلاقات سیكولوجیة ظا

جماعات رسمیة : متقاربة و یتبعون في تصرفاتهم قواعد سلوكیة معینة و هناك نوعین من الجماعات 
(1)و جماعات غیر رسمیة 

كتساب التصرفات وان أهمیة القیادة الإداریة في تعریف على كیفیة و تكم: القیادة الإداریة -ب
سلوك الآخرین و الظروف المحددة للتصرفات و الأنماط القیادیة المناسبة الأنماط القیادیة المؤثرة على 

أن مشكلاتنا الیوم لیست في عالم الأشیاء و لكن في عالم الأشخاص و أن : تصال التنظیمي الا- ج
هم و هي مشكلة همأبر فشل للإنسان كان و مازال هو عدم القدرة على التعاون مع الآخرین و ف

.188السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ،ص : عبد االله عبد الغاني الطجم ، طلق بن عوض االله السواط (2)
.181، ص 1، ط 1994القاهرة ، مصر و التوزیع، إدارة الأفراد مجد لاوي للنشر : مهدي حسن زولف (1)
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تصال داخل العمل و كیف ا الموضوع المدیر أو العامل في فهم كیف یتم الاتصال و یضم هذالا
المقابلات : تصال بالطرق المختلفة مثل یمكن جعله بدون معوقات و كیف یمكن رفع مهارات الا

(2)الخ ...جتماعات الشخصیة ، الا

: أسباب دراسة السلوك التنظیمي : سادسا

تتمیز التنظیمات الحدیثة بكبر حجمها و ضخامة عدد العاملین  لها ، فنتیجة للمشكلات المالیة و 
التنظیمیة و الفنیة و غیرها من المشكلات ینتج عن دلك مشكلات إنسانیة تحتهم وجود تنسیق و فهم 

للحاجات الإنسانیة من أجل تحقیق الأهداف المنشودة 

تصالات و المفاوضات و ینتج فهما أوسع و أعمق للا) كنولوجیاالت( بالأسالیب التقنیة الأخذ-
حل النزاع 

(3)معرفة أكبر رغبات و دوافع المتعاملین مع المنظمة من أجل طلب الخدمة أو السلطة-

تجاهات العاملین، درجة تعاونهم ، إبداعهم ، تهیئتهم للتغیر و التطویر اتغییر -
فهم أكثر للفرد و دوافعه و مكونات شخصیته و ما یهدي نفسیته نتیجة القلق ، الصراع ، الإحباط -

الخ ، التي یتعرض لها نتیجة عدم قدرته على التكییف مع البیئة ...
قیادیا و إداریا بزیادة معرفتهم عن الجوانب السلوكیة للعاملین زیادة قدرة المدیرین و تمكنهم -

ة قدرة رجل الإدارة و التنظیم على التعامل مع العاملین و تحلیل سلوكهم و التنبؤ به و بشكل عام زیاد
(1)و  توجیهه بما یخدم مصلحة العمل و تحقیق أهدافه 

: أهداف السلوك التنظیمي :ثامنا 

هداف الأكثر تحدیدا التي بصفة عامة یهتم السلوك التنظیمي بتنمیة مهارات الفرد  ، و لكن ما هي الأ
یسعى إلى تحقیقها ، في واقع الأمر یهدف السلوك التنظیمي إلى تفسیر التنبؤ ، السیطرة و التحكم في 

(2)السلوك التنظیمي 

.39ع سبق ذكره ، ص جالسلوك التنظیمي ، مر : عبد الرزاق سالم الرحالة ، زكریا أحمد عرام (2)
.25السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره، ص : عبد االله عبد الغاني الطجم ، عوض االله السواط (3)
26ه ،ص السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكر : عبد االله عبد الغاني الطجم ، عوض االله السواط (1)
14التنظیمي المعاصر ، مرجع سبق ذكره ، ص :ویة حسن ار (2)
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تصرف فرد ما أو جماعة »ا لماذ«عندما نسعى للإجابة على السؤال : تفسیر السلوك التنظیمي -أ
خل في مجال هدف التفسیر للسلوك  الإنساني ، وقد یكون هدا من الأفراد بطریقة معینة ، فنحن ند

، الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهمیة من وجهة نظر الإدارة ، لكنه یتم بعد حدوث الأمر أو الحدث 
ا الفهم لتحدید سبب ستخدام هذادأ بمحاولة التفسیر ثم ا ، فإن فهم أي ظاهرة یبلكن بالرغم من هذ

ستقالة جماعیة  االتصرف ، فمثلا إدا قدم عدد من الأفراد ذوي القیمة العالیة بالنسبة للمنظمة طلب 
فإن الإدارة بالطبع تسعى لمعرفة السبب لتحدد ما إدا كان من الممكن تجنبه في المستقبل ، فالأفراد 

نخفاض الأجر أو لاالعمل الحالي لنتیجة یتركون العمل لأسباب عدیدة و لكن عندما یفسر معدل ترك
تخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة في االروتین في العمل فإن المدیرین غالبا ما یستطیعون  

(3)المستقبل 

یهدف التنبؤ إلى التركیز على الأحداث في المستقبل فهو یسعى لتحدید النواتج : التنبؤ بالسلوك -ب
مادا على المعلومات و المعرفة المتوفرة من السلوك التنظیمي ، عتاالمرتبة على تصرف معین ، و 

یمكن للمدیر من خلال التنبؤ باستجابات  الأفراد أن یتعرف على المداخل التي یكون فیها درجة من 
(4)قراراته بطریقة صحیحة ، ومن ثم یستطیع أن یتخذ المدیرمقاومة الأفراد للتغییر

یعد هدف السیطرة و التحكم في السلوك التنظیمي من أهم و : السیطرة و التحكم في السلوك- ج
ي العمل فرد من الأفراد یبذل جهدا أكبر فأصعب الأهداف ، فعندما یفكر المدیر كیف یمكنه أن یجعل

ا المدیر یهتم بالسیطرة و التحكم في السلوك و من وجهة نظر المدیرین فإن أعظم إسهام فإن هذ
یق هدف ي تحقیق هدف السیطرة و التحكم في السلوك و الذي یؤدي إلى تحقللسلوك التنظیمي یتمثل ف

(1)داء المهام آالكفاءة و الفعالیة في 

تحسین الأداء للعاملین من خلال التحكم و السیطرة في جمیع العوامل و الظروف ، وتوفیر -د
الإمكانیات المادیة و المعنویة المؤثرة في الفرد 

المختلفة لقیادة السلوك التنظیمي في المنظمات حسین الفعالیة الإداریة ت- ه

.14مرجع نفسه ، ص (3)
.14مرجع نفسه ،ص(4)
1415، صص،بق اویة حسن التنظیمي المعاصر ، مرجع سار (1)
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(2)زیادة الفعالیة التنظیمیة للأفراد ، و بالتالي زیادة الإنتاج -و

: محددات السلوك التنظیمي : تاسعا

هناك مستویین من المحددات و الضوابط التي تؤثر على السلوك التنظیمي للعمال فالمستوى الأول 
م بقیاس السلوك تبقیاس السلوك الفردي للعامل في جوانبه النفسیة أما المستوى الثاني فیهیعني 

جتماعیةالجماعي للعمال داخل المنظمة في جوانبه الا

: المحددات النفسیة للسلوك التنظیمي _ 1

للعامل عن تلك المتغیرات أو العناصر التي  تؤثر بالدرجة الأولى على السلوك الفردي هي عبارة 
و هده المحددات النفسیة توجیهها السلوك و التنبؤ به و منظمة و التي یجب دراستها لفهم هذداخل ال

:هي 

و محددا لقیاس اییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكاالتعلم هو أحد المقاییس و المع: التعلم -أ
السلوكات التنظیمیة للعاملین بمختلف المنظمات و هو الموضوع الذي یفید المدیرین و العاملین في 

(3)فهم كیف یكسب العاملون سلوكهم و كیف یمكن تقویة أو إضعاف أنماط معینة من السلوك 

ا و محدد المقیاس الإدراك هو أحد المقاییس و المعاییر السیكولوجیة التي یؤخذ كمحك: الإدراك -ب
لى مقدرة السلوك یتوقف ع«) Gluck(بمختلف حیث یقول السلوكات التنظیمیة للعاملین و الموظفین 

فون في فالأفراد یختل(1)»تجاهات و القیم الدینیة یة و مستوى المهارة و الاالفرد الجسمانیة و الذهن
و للواقع الذي یتعاملون معه و السلوك الذي یمارسه هؤلاء الأفراد سواء كان فهمهم و إدراكهم لظرف

وكا ظاهرا لاشك أنه یتأثر بفهمهم و إدراكهم للظروف التي تحیط بهم و ما لضمنیا أو سسلوكا مستترا 
(2)تحویه من مثیرات و تشیر مفهوم دور لإدراك إلى الطریقة التي یعرف بها الفرد العمل الذي یقوم به

، 1التوزیع ، عمان ، الأردن ، طوائل للنشر و راإدارة الموارد البشریة المعاصرة ، بعد استراتیجي ، د: عمر وصفي عقلي (2)
.268، ص 2005

41السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص : زاهد محمد دیري (3)
.42مرجع سابق ، ص : زاهد محمد دیري (1)

(2)porter w.a Lawler .E ,management  altitudes and perormance ( homwod , richard , diruin , 1968)
p 24
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التنظیمیة السلوكاتقیاسولوجیة التي تؤخذ كمحكا و محددا لهي أحد المقاییس و المعاییر السیك- ج
یتفاعل مع قدرات الفرد لیؤثر ماهاللعاملین و الموظفین بمختلف المنظمات و تمثل الدافعیة عاملا

یر الفرد لكي یؤدي العمل ل و هي تمثل القوة التي تحرك و تثعلى السلوك الذي یبدیه الفرد في العم
أي قوة الحماس أو رغبة للقیام بمهام العمل و هده القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي یبدله الفرد في 

ستمراره في أداء و في مدى  تقدمه لأفضل ما عنده من قدرات و مهارات في العمل ادرجة مثابرته و 
ر التي تؤثر في رفع حماس و دفاعیة العاملین و هو موضوع یفید المدیرین و العاملین في فهم العناص

الأدوات و المهارات التي یمكن من خلالها حث و دفع العاملین و رفع حماسهم كتساب بعض او في 
(3)في إنجاز أعمالهم و الموكلة لهم 

فالشخصیة (4)»هو تحلیل الشخصیة الإنسانیة إن نقطة البدایة لدراسة سلوك الفرد «: الشخصیة -د
هي أحد المقاییس و المعاییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكا محددا لقیاس السلوكات التنظیمیة 
للعاملین و الموظفین بمختلف المنظمات و هي موضوع یساعد المدیرین و العاملین على فهم كیف أن 

فهم ضروري المكونات و الخصائص الشخصیة لها تأثیر على سلوك الأفراد داخل أعمالهم و هو 
ة الفرد أهمیة بالقدر الذي یتیح  لتمكین المدیرین من توجه المرؤوسین لأداء السلیم و المعرفة شخصی

للمدیر معرفة سلوك الفرد في مواقف عملیة محددة و التنبؤ و تغییر الشخصیة من أهم العناصر التي 
فرد و بالتالي التنبؤ بالسلوك تتیح تفهم السلوك الإنساني التي تعمل على تفسیر و شرح مكونات كل 

الذي یقوم به أثناء بناء على مكونات الشخصیة ، إن معرفة المدیر المسبقة بالخصائص الشخصیة 
للأفراد  العاملین لدیه تمكنه من التنبؤ مسبق بالتصرفات و ردود الأفعال المختلفة في المنظمة و 

بین الشخصیة كل فرد الفردیة الفرو قات بالتالي یستطیع أن یتحكم في سلوكاتهم و تصرفاتهم وفق
(1)منهم 

القدرات هي أحد المقاییس و المعاییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكا و محددا لقیاس : القدرات - ه
لأفراد فیما السلوكات التنظیمیة للعاملین و الموظفین في مختلف المنظمات فمن الطبیعي أن یتفاوت ا

رات هي من السمات الخاصة لقداختلاف في الإنجاز و ااوت بین الأفراد ا التفبینهم و ترتیب على هذ

(3)chirstine choarec :la motivation au travail ; tour d’horizon des grondes théories , Edition est , 2004
, p5

.57،ص 2010السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ، : عبد الغفار رخدفي (4)
.59بق ، ص امرجع س: عبد الغفار رخدفي (1)
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بالأفراد فالكثیر منهم قد تعلمها خلال مرحلة الطفولة و الشباب حیث یكتسب القدرات عندما یبدؤون 
لقدرة هي عامل مركب من متغیرات عدیدة یتفاوت أثرها على السلوك او (2)في تعلم مهن جدیدة 

(3).طبیعة هذا السلوك و متطلبات القدرات للازمة له العالمي یتفاوت 

لمحددات و لقیاس لنفسیة التي تفسر و تتحكم في بناء و تشكل اتجاهات هي أحد لا: تجاهات لاا-و
تجاهات بأنها تعبر عن لاالمنظمات و یعرف كامبل االسلوك التنظیمي للعامل و لموظفین داخل حیز 

ول یسلك لأافإذا لاحظنا فردین ووجدنا أن " ستجابة لموقف أو موضوع ما لاالاتساق في ادرجة 
لموضوع في حین أن الثاني یسلك سلوكا متشابها الموقف أو ابطریقة مختلفة كل مرة یواجه فیها نفس 

نهأبر هذا التناقص في سلوك الفرد الأوللموضوع فیمكن تفسیالموقف أو افي كل مرة یواجه نفس 
أو لموقف أو الموضوع في حین یمكن تفسیر التشابه اتجاهاتجاهات لدیه اوجود لى عدم دلیل ع

لموضوع بغض الموقف أو ال تجاهات لدیه حیااأنه دلیل على وجود تساق في سلوك الفرد الثاني بالا
.النظر عن كونها إیجابیة أم سلبیة 

تمیل إلى تحریك النماذج المختلفة من تجاهات هي فكرة مشبعة بالعاطفةالاtriandisو یعرفها 
المكون الفكري : تجاهات من ثلاثة مكونات هي لااالسلوك كل موقف أو موضوع معین و تتكون 

(1)يلمیل السلوكالمكون الشعوري أو العاطفي مكون ا

:جتماعیة للسلوك التنظیمي المحددات الا- 2

لمكونة للسلوك الجماعي للأفراد العاملین أو المؤثرة و اهي عبارة عن تلك المتغیرات أو العناصر 
جتماعیة و هذه المحددات الاهالجماعات بالمنظمة وهي لازمة لفهم هذا السلوك و التنبؤ به و توجیه

:هي 

لمعاییر السوسیولوجیة التي تعتمد في فهم و تفسیر و المقاییس و االجماعات الجماعات هي أحد -أ
تشكیل السلوك التنظیمي للعاملین و الموظفین بمختلف المنظمات على تباین أنشطتها و أحجامها و 

إن فیما یتم التعرف على تكوین الجماعات و ظواهر التماسك الجماعي و علاقاتها بسلوك العمل 

.355356ص ،صمرجع نفسه ،(2)
.43ص ،السلوك التنظیمي مرجع سبق ذكره: زاهد محمد دیري (3)
.8384،ص صمرجع سابق،:زاهد محمد دیري(1)
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لأعمال ان معظم الأنشطة التي تتم ممارستها داخل منظمات أهمیة جماعات العمل تنبع من حقیقة أ
لمهم للمدیر أن یتذكر دائما أنه من خلال ایومیا عادة ما تتم داخل جماعات العمل لذلك فإنه من 

اف التي یعد مسؤولا عنها شخصیا فقد عرفها دهلأاأنشطة و سلوكیات جماعات العمل یمكن تحقیق 
اد یعملون مع بعضهم البعض و یكون لكل فرد منهم دور محدد في الجماعة هي عدة أفر " النیوكمب 

(2)هذه الجماعة 

القیادة هي أحد المقاییس و المعاییر السوسیولوجیة التي تعتمد في فهم و تفسیر و : القیادة -ب
لذكتور شوقي ناجي جواد الموظفین بمختلف المنظمات و یقول اتشكیل السلوك التنظیمي للعاملین و 

لإداریة إذن افالقیادة (3)لآخرین نحو غرض معین السلوك لقیادة مهما تكن هي توجیه طار الإافي هذا 
لأفراد اد قلیل من عدالإهي نمط سلوكي و كلمة تعمل معاني عدة و هي وظیفة لا یستطیع القیام بها 

في أفكار و و یشیر مصطلح القیادة إلى الوظیفة التي یتم بواسطتها یقوم الفرد بتوجیه أو التأثیر 
لقیادة في او یفید موضوع (4)لهم سلوكهم حتى یؤذوا لأعمال المناطةمشاعر أفراد آخرین أو في

خرین و الظروف لأنماط القیادیة المؤثرة على سلوك الآاكتساب التصرفات و االتعرف على كیفیة 
(1)المحددة للتصرفات و الأنماط القیادیة المناسبة 

تمد في فهم و تفسیر و المعاییر السوسیولوجیة التي تعلمقاییس و اتصال هو أحدلاا: تصال لا-ت
تشكیل السلوك التنظیمي للعاملین و الموظفین بمختلف المنظمات على تباین أنشطتها و أحجامها و 

تصال نشاط أساسي في تحدید نوع لاایعتبر " في هذا السیاق " شوقي ناجي جواد " یقول الذكتور 
ولاشك (2)المنظمة بعد أن یتلقى الفرد القدر المناسب من المعلومات المطلوبة لإنساني داخلاالسلوك 

ات یؤذي إلى وجود برنامج نظمة و سیاساتها و المقصد و الغایلأفراد بنشاط الماأن إخبار و إعلام 
ولا یمكن تسییر أمور المنظمات و لا یمكن للمدیرین أن یؤذوا أعمالهم (3)تصال ضخم من شبكة الا

تصال الحیوي لاایتضح دور اغیرهم من هنتصال الفعال كالفردیة اللازمة للالمهارات الم تكن لدیهم ما 
یهم أي مدیر أو عامل في فهم كیف یتم " تصال الا" في تحدید ملمح السلوك الجماعي فهو موضوع 

.205ص مرجع نفسه ،(2)
.33ص 2010، 1السلوك التنظیمي في منظمات لأعمال دار حامد للنشر و التوزیع عمان ط: شوقي ناجي جواد (3)
.34ص ،مرجع نفسه (4)

(1) kolm m dynamic menagement pondon cummings pullisling compang 1977p356.
.39بق ص مرجع س،عمالالأالسلوك التنظیمي في منظمات : شوقي ناجي جواد (2)

(3) kolm mop cit p419.



السلوك التنظیمي :الفصل الرابع 

87

تصال بالطرق لااتصال داخل العمل و كیف یمكن جعله دون معوقات وكیف یمكن رفع مهارات لاا
(4).جتماعیة و الندوات ستماع و المقابلات الشخصیة و الالااالمختلفة مثل 

تعتبر القیم من المعتقدات التي یحملها الشخص أو مجموعة من الأشخاص و هي تعتبر : القیم -ث
ي لإنساني و فهم السلوك التنظیمامن بین العوامل الرئیسیة التي لا یمكن إغفالها عند تحلیل السلوك 

لتنظیم ون أن القیم تخدم وسیلة و طریقة تجاهات لكلقیم لدى الفرد ترتبط بالااحیث أن مجموعة 
لمواقف و الأحداث أو الأشیاء التي یمكن أن یتعامل او تؤثر في حكم الفرد في مختلف (5)تجاهاتالا

(6)لقیم تؤثر في تحدید سلوك الفرد امعها الفرد و بالتالي فإن 

اخلیة و البیئة الخارجیة التي بیئة یمكن أن تنمو بین البیئة الدبالنسبة لل: التنظیمیة البیئة و الثقافة- ج
لأفراد أما اقتصادیة لها تأثیرها الواضح على سلوك اجتماعیة و سیاسیة و اتتضمن بیئة ثقافیة و 
تؤثر في عتقادات و التوقعات و القیم التي یشترك بها أعضاء المنظمة و لااالثقافة التنظیمیة فهي 

لحضاري و القیمي للمنظمة الذي یحكم تصرفات و اموروث لوكهم و تمثل الثقافة التنظیمیة الس
لثقافة التنظیمیة دور كبیر في ة و للمختلفاتجاه القضایا الإداریة و العملیة الأفراد و مواقفهم اسلوكات 

ستراتیجیات و الخطط الإداریة كما لااتجاهات المنظمة و صیاغة الأفراد و اعلى سلوكات لتأثیر ا
لهویة احساس بالذاتیة و لإالتنظیم إذ أنها توفر الجماعات و تآزرها داخل اتلعب دورا كبیرا في تماسك 

(1)لأفراد استقرار المنظمة كما أنها تشكل مرشد أخلاقي لسلوك الدى الأفراد و تعمل على 

:نماذج دراسة السلوك التنظیمي :عاشرا 

:ة نماذج أساسیة لدراسة و تفسیر السلوك الإنساني داخل المنظمات المختلفة و هي هناك ثلاث

:الفردي یفسر هذا النموذج السلوك الإنساني من خلال مبادئ ثلاثة وهي نموذج السلوك - 1
ترتكز فكرة أو مبدأ السببیة على أن السلوك الإنساني هو سلوك مسبب فكل سلوك : مبدأ السببیة -أ

.نستطیع تفسیر سلوك الفرد لابد من البحث وراء أسباب هذا السلوك سبب ولذلك لكي 

.43ص ،مرجع سبق ذكره،السلوك التنظیمي: زاهد محمد دیري (4)
.125ص ،مرجع نفسه (5)

.125ص مرجع نفسه ،(6)
.312ص مرجع سابق ،: زاهد محمد دیري (1)
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یة ثة التي یعیش فیها الإنسان و كذلك العوامل الوار ینتج هذه الأسباب من تأثیر العوامل البیئو ت
.الخاصة به 

جانب و جود أسباب محددة للسلوك هناك حاجات و رغبات أو دوافع لهذا : مبدأ الحاجة و الدافع -ب
.ك السلو 

ف معین و یمكن النظر إلى أن دیقصد بذلك أن الفرد یسلك سلوكا معینا لتحقیق ه: ف دمبدأ اله- ج
(2)ف دالسلوك الإنساني نشاط مستمر یبدأ بوجود سبب ثم و جود دافع ثم ینتهي بتحقیق ه

:یمكن توضیح ذلك في الشكل التالي 

رد فعل عكسي 

یمثل نموذج السلوك الفردي ) : 6(الشكل رقم 

.38ص ذكره ،مرجع سبق ،مبادئ السلوك التنظیمي : صلاح محمد عبد الباقي(2)

هدفالسبب أو المثیر
رغبة ، ( حاجة 

دافع ، توتر ، 
)قلق 
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نموذج السلوك بین الفردین - 2

على فقط لا یتحددو یعني ذلك أن الفرد الأول یؤثر على سلوك الفرد الثاني ، فسلوك الفرد الثاني
بسلوك الفرد الآخر الذي یتعامل معه مثال ذلك لو كان سلوك الفرد ظروف الفرد و لكنه یتأثر أیضا 

.الأول غاضبا فإن ذلك یسبب سلوك غاضبا للفرد الثاني 

في نموذج سلوك الجماعة نجد أن كل فرد في الجماعة یتفاعل مع باقي : عة نموذج سلوك الجما- 3
الجماعة السلوكیة حتى تحقق ي بسلوك الجماعة  و یستجیب بمطالب و یتعدد السلوك الفردأعضائها

الفوائد لنفسه و لذلك فإن الفرد یرتبط بالجماعة و یستجیب بمطالب الجماعة السلوكیة حتى تحقق 
من سلوك الجماعة نموذجا لسلوكه إذا فالفرد و فإن الفرد یرتبط بالجماعة و یتخدالفوائد لنفسه و لذلك

:فقا لهذا النموذج یتكون من العناصر التالیة 
.جماعة ال-أ

.المنظمة التي توجد بها الجماعة -ب
(1)جتماعیة المناخ و الظروف الا- ج

:و نتیجة تفاعل العناصر یتحدد سلوك الجماعة ككل كما هو موضح في الشكل التالي 

.38ص دكره،مرجع سبق،مبادئ السلوك التنظیمي: صلاح عبد الباقي (1)

المناخ 

جتماعي ا

ي قتصادا

الجماعة

رضا+ إنتاج 

التنظیم
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یمثل سلوك الجماعة ) : 7(الشكل 

:نتائج السلوك الجماع

یعتمد هذا النموذج على ثلاث مجموعات من العوامل : لسلوك الإنساني النموذج المتكامل ل-أ
.سلوك الإنساني للالمحددة 

.إلخ ..تجاهات و خصائصه الاالإدراك التفكیر ، دوافع الفردمثل: العوامل الخاصة للفرد -
ن سلوكه و عتبار الفرد في تفاعل مستمر مع جماعة أو أكثر فإاب: جتماعیة للإنسان العوامل الا-

في العمل أما داخل المنظمات فسلوك صدقاء و الزملاء اف كالأسرة الأتصرفاته حدد سلوك و أهد
.تصالات و كذلك الأفكار السائدة في المنظمات الفرد یتأثر بنمط القیادة و الا

من یر على تشكیل السلوك ففمثلا الصفات الجغرافیة لها تأث: الحضاریة و الثقافیة العوامل -
یة الصحاري كما أن نوع الحیاة المدنفي شخصیتهم عمن یسكنون الغابات ونون السواحل یختلفونكیس
قتصادي و قیم الزواج وغة و النظام السیاسي و الاللأثیر على تشكیل الشخصیة فیلعب الدین و اتاله

(1)جتماعیة دورا كبیرا في تحدید سلوك الأفراد العلاقات الا

:مستویات تحلیل السلوك التنظیمي :حادي عشر 

(1)هناك ثلاث جوانب للسلوك التنظیمي و هي الفرد ، و الجماعة و المنظمة 

و من ثم فإن تحلیل هذا السلوك لابد أن یعكس هذه الجوانب 

ئي و یشمل هذا تحلیل السلوك التنظیمي على المستوى الجز و بناء على ذلك فإنه یمكن تحلیل 
ت و المنظمات ي أو قد یتم التحلیل على المستوى الكلي و یشمل تحلیل سلوك الجماعاالسلوك الفرد

.مستویات الثلاثة لتحلیل السلوك التنظیمي یوضح الشكل التالي ال

.53صلاح محمد عبد الباقي ، مبادئ السلوك التنظیمي ، مرجع سابق ص (1)
.11ص ،مرجع سبق ذكره،معاصر الالسلوك التنظیمي : روایة حسن (1)
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تحلیل جزئي 

الكليمستوى التحلیل على 

ال تصتوى الجماعات مثل الامس

تجاهات نحو العمل مثلا الامستوى الفرد 

مستوى المنظمات مثل الهیكل التنظیمي 

في المنظمات جیدا مستویات التحلیل الثلاث المستخدمة في السلوك التنظیمي حتى تفهم هذا السلوك
(2)السلوك على مستوى المنظمة و الجماعة و الفرد فلا بد من تتبع هدا 

مختلف خصائصه سواء الجسمیة و العقلانیة أو تقصد بتحلیل الفرد قیاس و تقدیر : تحلیل الفرد -أ
ختیاره له و توجیهه ان المعرفیة أو الشخصیة و ذلك إظهار مدى صلاحیة الفرد و مناسبته لعمل معی

(3).قله إلیه أو تأهله علیه إلیه أو تصنیفه فیه أو ن

:أهم الخصائص التي تخضع للقیاس و التقدیر في عملیة تحلیل الفرد ما یلي و لعل

:الخصائص الجسمیة - 1

المظهر الخارجي و الصحة العامة و الطول و الوزن و جوانب العجز الجسمیة المختلفة و 
.ضطرابات الجسمیة المختلفة الا

:الخصائص العقلیة - 2

ستعداد ستعداد أو القدرة الدینامیكیة أو القدرة الحسابیة أو القدرة اللغویة و الاو الذاكرة و الاكالذكاء
.الفني 

: لمهارات الحسیة و الحركیة ا- 3

.28ص ،2004،الریاض ،دار المریخ للنشر ،إدارة السلوك في المنظمات:خرون آجیرالد بنیرج و (2)
.51ص ،2001القاهرة ، ،علم النفس الصناعي و التنظیمي دار قباء للطباعة و النشر:فرج القادر طه (3)

مستوى المنظمة

مستوى الجماعة

المستوى الفردي
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.للمس امهارة الأصابع وحدة البصر و حدة السمع وقوة حاسة ك
:فعالیة نالخصائص الا- 4

تجاهات العصبیة المیول الودیة و العدوانیة و الانطواء و المثابرة و تحمل المسؤولیة نبساط و الاكالا
.نفعالي و التفصیلات المهنیة و مستوى النضج الا

.التحصیلیة و المعرفیة الخلفیة - 5

متلكه ونوع الخبرة أو الخبرات التي حصل علیها من اكالمؤهل الحاصل علیه الفرد ونوع التدریب الذي 
(1).التحاقه بأعمال سابقة 

عتماد على البیانات ار الاختبممارسة العمل تحت الاونعتمد في مستوى تحلیل الفرد عدة وسائل منها
ارات ختبفراد البیانات المسجلة في طلب التوظیف المقابلة الشخصیة الاالمسجلة سابقا بملفات الأ

.النفسیة المختلفة 

: تحلیل الجماعة -ب

EARL EUBANKتعریف الجماعة حسب 

نفسي تجعلهما هذه العلاقة متمیزین عن تتكون الجماعة من شخصین أو أكثر بینهما علاقة تفاعل " 
عتبارهما وحدة ایمكن بحیثتحسینغیرهما

اء هو السمة الأساسیة للجماعة و تجنب أن عضنرى أن التفاعل النفسي بین الأو على ضوء هذا
عور الجماعي فلیست بالشاعل و ینتج عن ذلك الإدراك ما یسمىتكون الجماعة مدركة لهذا التف

راد بحیث یؤثر كل و لكنها عبارة عن علاقة تنشأ بین أفرادفعن مجموعة من الأعبارة الجماعة إذا
.فرد في الجماعة كلختلف عن سلوكخر و ینتج عن هذا التأثر سلوك جماعي یمنهم في الأ

.97ص ،1،2007ط،الإسكندریة ،دار الوفاء لدینا الطباعة و النشر،السلوك: محمد الصیرفي (1)
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ون نشاطاتهم قتصال بین الأفراد و كیف ینسهتمام على المستوى الجماعي بكیف یتم الاو یكون الا
.داخل الجماعة 

ة خواص للجماعة الصغیرة وهي ستUIERE BECKERو قد وضح 

ستمرار خاصیة الالها - 1
لها تنظیم رسمي و تنظیم غیر رسمي - 2
.ینتج عن التفاعل بین الأفراد أنماط نفسیة تتمیز بها الجماعة - 3
الزمني لجماعة كلما تمكنت من وضع تقالید و عادات ورموز خاصة بها زداد العمر اكلما - 4
أخرى الوقت من إقامة علاقات مع جماعاتتتمكن الجماعة مع- 5
(1).ة على تكوین روح جماعة خاصة بها تعمل الجماع- 6

:تحلیل المنظمات -ب

و في هذا المستوى یتم وصف التنظیم ككل من حیث البناء و تفاعله مع البیئة و كیف تؤثر عملیاته 
(2).في سلوك الأفراد و الجماعات بداخله 

تفاعلات العنصر هتمام بتشریح وفهم و تحلیل سلوكیات و لااكحوصلة لمضمون هذا الفصل نجد أن 
رتقاء بالأداء التنظیمي ككل البشري داخل عالم المنظمات هو مطلب حیوي و إستراتیجي لتفعیل و الا

ستمرار للمنظمة ستقرار و الاعتبار أن العنصر البشري أضحى الیوم یعد أهم عناصر الااو هذا على 
بالفعل السلوك التنظیمي ینمو فنجاح أي منظمة مرهون بنجاح و تفعیل أداء العنصر البشري فلقد بات

ختلاف و المفكرین على أو یستحود على أهمیة و قیمة كبیرة في فكر و ثقافة مختلف الباحثین و ا
تهم وهذا لكونه المطیة الحقیقیة التي من خلالها یمكن خلق الثروة و إنماء رأسمال الوجیتنوع إیدیو 

.جمیع المستویات التنظیمیة لمضافة علىاالمشروعات و التنظیمات و تحقیق القیمة 

.205206،ص صذكره ،السلوك ، مرجع سبق: محمد الصیرفي (1)
.28ص ،مرجع سبق ذكره ،نادرة السلوك في المنظمات:خرونآجیرالد یندرج و (2)
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خلاصة الفصل 

هتمام بتشریح وفهم وتحلیل سلوكیات وتفاعلات العنصر كحوصلة لمضمون هذا الفصل نجد أن الا
رتقاء بالأداء التنظیمي ككل، البشري داخل عالم المنضمات هو مطلب حیوي  وإستراتیجي لتفعیل والا

ستقرار والاستمرار الیوم یعد أهم عناصر الاعتبار أن العنصر البشري أضحى اوهذا على 
للمنظمة،فنجاح أي منظمة مرهون بنجاح وتفعیل أداء العنصر البشري،فلقد بات بالفعل السلوك على 

دیولوجیتهم،وهذا لكونه یعد المطیة الحقیقیة التي من خلالها یمكن خلق الثروة و يأاختلاف وتنوع 
.   ة المضافة على جمیع المستویات التنظیمیةإنماء رأسمال التنظیمات، وتحقیق القیم



تطبیقيالجانب ال



الخامسالفصل
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تمهید

كل مجالات إلىیتضمن هدا الفصل توضیحا لمختلف جوانب الدراسة المیدانیة والدي تطرقنا فیه 
المقابلة والملاحظة الدراسة الجغرافیة،البشریة ،الزمنیة وتبیان كل أدوات جمع البیانات المتمثلة في

لك ذو على السلوك التنظیمي في المؤسسة الإداریةا معرفة تأثیر القیادة ذالهدف من كل هوالاستمارة 
من خلال تحویل المعطیات النظریة إلى حقائق واقعیة في ضوء البیانات والمعلومات المحصل علیها 

.في میدان الدراسة
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مجالات الدراسة: أولا 

:المجال المكاني-1

كلم عن الشمال الغربي 3كلم من الجنوب الشرقي لولایة جیجل و15یقع مطار فرحات عباس على بعد 
یقدر عدد المستخدمین Bد یصنف في  الصنف إفي موقعه الجغرافي لدائرة الطاهیر ،تكمن أهمیته 

.مسافر في العالم)200.000.000(مستخدم وسعة استقبال تقدر بملیوني25بالمطار ب

:هكتار یحده من 132مطار فرحات عباس على مساحة قدرها یتربع - 

.البحر الأبیض المتوسط والطریق الوطني:الجهة الشمالیة - 

).مساحة شاسعة(أراضي ذات أملاك خاصة : الجهة الجنوبیة- 

.الذي یؤدي إلى مدینة الطاهیر147الطریق الولائي :الجهة الشرقیة - 

.جنواد جن :الجهة الغربیة- 

:جیجل"فرحات عباس "التعریف بمطار -أ

تم ،مطار جیجل هو مطار مدني جهوي مفتوح للمواصلات الدولیة لولایة جیجل والمناطق المحیطة بها
ة للهندسة الطیارانیة للقوات العسكریوالأربعینمن طرف الشركة الثانیة للخمة 1945انجازه سنة 

من طرف القوات الفرنسیة وبالرجوع إلى 1956وتم تطویره سنة ،هكتار128یحتل مساحة ،الفرنسیة 
تكون مستخدمة إنسم كان من المقرر 80إلى 60من یتراوحالبنى التحتیة وبفضل سمكها الذي 

على لأشواطوهو یقع بالضبط حول المدرسة القدیمة ،خلال فترة الفیاضانات من الودیان المحیطة به 
.الطاهیر-طول الطریق جیجل

أین فتح لخدمة الخطوط الجویة 1981الملاحق الجویة به إلى غایة سنة إغلاقم ما بعد الاستقلال ت
تخلیدا للراحل "بمطار فرحات عباس"الجزائریة من نوعیة مدني أي منزلته مدنیة ولقد سمي المطار 

".فرحات عباس"الشهید
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(الكبیر من استقبال طائرات ذات الحجم ا جریت علیه بعض الأشغال  لتمكینهأ1985وفي سنة 
.1981قي سنة )100كینغ ایر(بعد ما كان یستقبل الطائرات ذات الحجم الصغیر ،)فوكار27

في الأشغالسیارة وبعدها قد تم توسیع 200أصبح له موقف سیارات یسع ل1999مارس19وبتاریخ 
كبرالأحیث تم إتمام توسیع مدرج الطائرة لتمكینه من استقبال الطائرات ،م2001المطار حتى سنة 

100000(بناء محطة جویة سوف تساهم في توسیع الطاقة للمطار منأشغالكما تجري به حجما 

).500000(خمسة مئة آلف مسافرإلىمئة ألف مسافر )

:بجیجل"فرحات عباس"الهیكل التنظیمي لمطار-أ

علیها أي مؤسسة في تسییر شؤونها فهو یعد الهیكل التنظیمي من أهم المعالم والركائز التي تعتمد
مخطط یبین التركیبة الداخلیة للمطار من حیث المستویات التنظیمیة والوظائف والمستویات الإداریة 

ا فان وجود هیكل تنظیمي في المطار ذوالإشراف وحدود السلطة المسؤولة والعلاقات التنظیمیة وله
:ون الهیكل التنظیمي للمطارویتك،یخلق توازن بین الصلاحیات والمسؤولیات 

.المدیر- 

.الأمانة العامة- 

.الأرشیفمصلحة - 

.الداخليللأمنالعامة المصلحة- 

.العامةالإدارةمصلحة - 

.مصلحة التجارة والمالیة- 

.مصلحة الصیانة والعتاد- 

.مصلحة الاستغلال- 

عدة مكاتب لكل منهما  إلىوكل مصلحة تنقسم إداریةالمطار یتكون من عدة مصالح نأنلاحظ 
.مهام تقوم بها
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:المجال البشري- 2

والعاملین بالمحطة التي تم فیها إجراء الدراسة المیدانیة  وهي بالضبط في الأفرادي عددفیتمثل 
:موزعین كالتالي ،عاملا28العمال حیث بلغ عدد،بجیجل "فرحات عباس"مطار

.عامل واحد:المدیر- 

.عمال05:الداخليللأمنالمصلحة العامة - 

.عامل واحد:الأمانة العامة - 

.عمال05:العامةالإدارةمصلحة - 

.عمال05:مصلحة التجارة والمالیة- 

.عمال07:مصلحة الاستغلال- 

.عامل واحد:الأرشیفمصلحة - 

.عمال03:مصلحة الصیانة والعتاد- 

:المجال الزمني-3

الزمن الذي تم فیه ،أيمن بدایة الدراسة المیدانیة إلى نهایتها استغرقنهایتمثل في المدة الزمنیة التي 
حیث إن ،ونهایة باستعادة الاستمارات جمع البیانات وتوزیع الاستمارات بدایة بالدراسة الاستطلاعیة 

: مدة البحث ترتبط بطبیعة الموضوع والإمكانیات والظروف ولهدا فان بحثنا ینقسم إلى خمسة مراحل

:ولىالأالمرحلة - 

حیث كانت أول زیارة استطلاعیة قمنا بها لمكان تربصنا وهي في مؤسسة ،2016فیفري28كانت في 
ومن خلالها تحصلنا على الموافقة لإجراء تربصنا بالمؤسسة ومعلومات ،بجیجل " مطار فرحات عباس"

كما قدم لنا البرنامج ،"البشریةمسیر الموارد"یشغل منصب الذيالأخیرأولیة من طرف مؤطرنا 
كما قمنا بجولة داخل المؤسسة حیث ،أساسهي سوف تكون مداومتنا في المؤسسة على ذوال،الأسبوعي
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بعض المعلومات عن التغیرات التي ،الخاصة بالتطور التاریخي للمؤسسة وعدد العمالقدموا لنا الوثائق 
.على الهیكل التنظیمي والأنشطةلعمال عرفتها المؤسسة سواء التغیرات التكنولوجیة أو التغییر في ا

:المرحلة الثانیة- 

مسیر الموارد یشغل منصب الذيالاستمارة التي توزع وتم عرضها على مساعدنا أفریل12في 
وفي ،ه الاستمارة بحیث تمت الموافقة على توزیعهاهذوهنا تمت مناقشة فیما بیننا حول البشریة
وقد تمت الإجابة على ،فریل قمنا بتوزیع استمارتنا على مجتمع الدراسة وإجراء مقابلات معهم أ13

.و إحراجأأسئلتنا دون ضغط 

:الثالثةالمرحلة- 

ا راجع إلى طبیعة ذالتي لم یجیبوا علیها أثناء توزیعها وهافریل تم استعادة الاستمارات المتبقیة 17في
.ا ما فرض علینا ترك الاستمارات والرجوع علیهاذیلي وهالنشاط في المؤسسات فهناك عمل ل

:المرحلة الرابعة- 

المؤسسة من اجل الحصول على معلومات إلىوقد كانت زیارتنا ،2016ماي02كانت في تاریخ 
.تخدم بحثناإضافیة

:المرحلة الخامسة- 

مقابلة مع المدیر من اجل إجراءجل أمن "فرحات عباس"قمنا بالزیارة الأخیرة لمطارماي 05في تاریخ 
ه الدراسة هو الاستقبال ذوما تجدر الإشارة إلیه في ه،الحصول على إجابات للأسئلة التي طارحناها
نقوم به وهدا الذيالعمال وكدا تفهمهم لقیمة العمل أوالحسن سواء من طرف المسؤولین على العمال 

.اذلتعودهم على القیام به

.بفرضیات الدراسةالتذكیر- 
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ا لم یعتمد فیه الباحث على المنهج السلیم في الدراسة إذعلمیا وموضوعیا لا یمكن اعتبار البحث 
ودورها أهمیتهاومرتبطة لكل منها متعاقبةیتكون من مجموعة من المراحل الذيا المنهج ذوالتحلیل ه

جتماعي على والبحث الاالمراحل البحث العلمي أهمومن ،للبحثأكثر مصداقیة علمیة إعطاءفي 
.ي نحن بصدد إعداده مرحلة صیاغة الفروضذالأخص وال

ویتبناها بصورة مؤقتة ،یصوغها،تخمین تصوري نظري یتصوره الباحث أنهاوتعرف الفرضیة على - 
.في البحث والدراسة التي یقوم بهابمثابة مرشدللشرح بعدما یلاحظه من حقائق والظاهرة لتكون 

(1)ومفاهیم تتعلق بموضوع دراسة معینةأراءمجموعة و هي أ- 

وهي ،ن فالفرضیة تبدأ بعملیة تخمین أي افتراضات تخمینیة لفكرة ما تحتمل الصدق أو الخطأإذ- 
ودراستها ،أفكارهالتي ینطلق منها الباحث في تجسید ،شكالیةالإإجابة عن التساؤلات المطروحة في

:هااعتمدنا على فرضیة عامة مفاد،موضوع دراستناوانطلاقا من،النفيأوالإثباتمیدانیا من اجل 

.للنمط القیادي اثر على سلوك العاملین في المنظمة* 

.على تعزیز ولائهم في المؤسسةالقرارذاتخاتؤثر مشاركة العاملین في عملیة:الأولىالفرضیة - 

.والسلوك التنظیمي في المؤسسةالإشرافهناك علاقة بین نمط :الفرضیة الثانیة- 

.تؤثر عملیة الاتصال على سلوك العاملین داخل المؤسسة:الفرضیة الثالثة- 

:الدراسةمنهج : انیاث

في العلم ویرتبط المنهج الحقیقة إلىالمنهج هو مجموعة من القواعد التي یتم وضعها بقصد الوصول 
وقد خلصنا إلى ،أخرىمن جهة وأهدافهث من جهة بكل من موضوع البحالملائم للبحث ارتباطا وثیقا

.استعمال المنهج الوصفي والمنهج الإحصائي

في دراستنا لموضوع تأثیر القیادة الإداریة على السلوك التنظیمي في المؤسسة اعتمدنا على الطریقة 
.ن الدراسة تتطلب الوصف والتشخیصلألك ذالوصفیة و 

.47، ص2005جتماعي ، دار وائل للنشر ، عمان مناهج البحث الا: إحسان محمد الحسن (1)



الدراسةمنهجیة: الفصل الخامس 

104

بشكل علمي ومنظم من اجل الوصول إلى طریقة من طرق التحلیل والتفسیر :الطریقة الوصفیة- 
أغراض محددة للمشكلة الاجتماعیة كذلك هي طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتقدیرها كمیا عن 

.طریق جمع المعلومات عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة

ولما كان الهدف ،طریقة على جمع البیانات الكمیة حول الموضوعه الذتساعد ه: الإحصائیةالطریقة - 
إلایبتدئ الدارس فیها بجمع تلك البیانات ولا ینتهي وإنما،ه الطریقة لیس جمع البیانات فحسبذمن ه

.بعد فرزها وترتیبها وتحلیلها وتفسیرها

وفسرت وفقا للمعطیات بسیطة ومركبة ثم حللت وقد صنفت بیانات البحث وفرغت وبوبت في جداول 
.الإحصائیة المحصل علیها من خلال الدراسة المیدانیة للموضوع

عینة الدراسة: ثالثا

وتستخدم ،اعقد الخطوات المنهجیة لارتباطها بمسالة الدقة والموضوعیةإحدىتعد مرحلة اختیار العینة 
ا لا تختلف كثیرا عن نتائج المسح نتائجهإنكما ،في العلوم الاجتماعیة اقتصادا للجهد والوقت والتكلفة

.الشامل

)1(مجموعة فرعیة من عناصر بحث معینأنهاعلى " العینة"وتعرف - 

لك بسبب صغر مجتمع الدراسة أو البحث والدي ذلقد قمنا باختیار المسح الشامل لإجراء دراستنا و 
تعاونت معنا عینة البحث عامل فقد 28عامل وبعد توزیعنا للاستمارة التجریبیة على 28یتكون من 
.مفردة28كاملة أي 

أدوات جمع البیانات: رابعا

مبریقي للفرضیات یتطلب جمع البیانات والمعلومات من میدان الدراسة ثم تفریغ هده لإالاختبار اإن
بجمع والتقنیات المنهجیة للقیام ،والأسالیبالأدواتاستخدام مجموعة من إلىا یلجا الباحث ذالبیانات له

ومن الأدوات المستخدمة في الدراسات الاجتماعیة ،البیانات
.والسجلات والوثائق،الاستمارة،المقابلة،الملاحظة:نذكر

:الملاحظة- 1
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أوالاجتماعیة وهي لا تستعمل لوحدها بقدر ما تكون مساعدة البحوثتداولا في الأكثرالأداةوهي 
مجموعة من الظواهر من أوظاهرة معینة إلىتوجیه الانتباه "أنهاوتعرف على ،أخرىلأدواتمكملة 

(1)".لى كسب معرفة جدیدة عن تلك الظاهرةإخصائصها بهدف الوصول أواجل الكشف على صفاتها 

:ستمارةالا- 2

من اجل جمع المعلومات المتعلقة المبحوثینالمكتوبة یطرحها الباحث على الأسئلةهي مجموعة من 
وقد اعتمدنا في دراستنا على الاستمارة ،تابعة من متغیرات الفروضالأسئلةوهي محاور ،بالموضوع

قسمت أسئلةیتم التعرض لها وقد تكونت استمارتنا من عدة الأسئلةوهي دلیل یتضمن مجموعة من 
:محاور هيأربعةإلى

وهي ،ؤال الرابعالسإلىالأولیتضمن البیانات الشخصیة وهي ممتدة من السؤال :الأولالمحور - 
.قدمیة في العمللأا،المستوى التعلیمي،السن، الجنس:أسئلةتتكون من خمسة 

.جامعي،ثانوي،متوسط،بتدائيإ:المستوى التعلیمي- 

من أكثر،سنوات6إلىسنوات 4من،سنوات3إلىسنوات 2،من سنة1منأقل:قدمیة في العمللأا- 
.سنوات7

ممتدة أسئلةتتكون من ثمانیة وهيالأولىمتعلقة بالفرضیة الجزئیة یتضمن بیانات:الثانيالمحور- 
.السؤال الثاني عشرإلىالخامسمن السؤال

؟ثقة متبادلة بین العمال والقیادة الإداریةهل هناك- 

؟هي السیاسة المتبعة لخلق الولاءما- 

؟یعزز لك روح الانتماءهلالمنظمةأهدافعند مشاركتك في تحدید - 

ممتدة من أسئلةحول البیانات المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثانیة تتكون من سبعة :المحور الثالث- 
.السؤال التاسع عشرإلىالسؤال الثالث عشر 

.أبجدایات : علي غربي (1)
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؟الإشرافالمتبع في عملیة الأسلوبما هو - 

؟الأداءهل العمل الجماعي یحسن - 

؟اط العمالینظم نشالمتبع داخل المؤسسةالإشرافن نمط أهل ترى ب- 

سئلة ممتدة أوقد تكونت من تسعة ،یتضمن البیانات المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثالثة:المحور الرابع- 
.لى السؤال الثامن والعشرونإمن السؤال العشرون 

؟ةالاتصال السائد في المؤسسهوما- 

؟الأداءارتفاع إلىهل التوجیه یؤدي - 

؟الرؤساء داخل المؤسسةأوبین العمال والمشرفین الأداءهل یتم مناقشة مستوى - 

صدق محتوى الاستمارة *

.یوجد نوعین من الصدق وهما الصدق الظاهري وصدق المحتوى

لقد تم استخدام هذا الصدق لاستمارة الاستبیان من أجل معرفة صدقها و : ـ الصدق الظاهري1
للموضوع الدراسة، وذلك من خلال عرض الاستمارة على الأساتذة المحكمین، و یقوم ملاءمتها

الصدق الظاهري على فكرة مدى مناسبة الاختبار لما یقیس، ولمن یطبق علیهم، وهذا الصدق یبدوا 
إعداد البنود وغیرها،على أن تتسم هذه البنود المقترحة في وضوح البنود مراعیا في ذلك شروط

تأثیر القیادة "ة قیاسها للخاصیة المطلوبة، ومن أجل الصدق الظاهري لاستمارة الدراسة بعنوان احتمالی
تم توزیع الاستمارة على مجموعة من المحكمین والذین " الإداریة على السلوك التنظیمي في المؤسسة 

:قاموا بتقدیم مجموعة من الاقتراحات جاءت على الشكل التالي

جیدة وملائمة لموضوع الدراسة،لكن قد تم إجراء بعض التعدیلات على بعض أسئلة ـ اعتبار الدراسة 
:الاستمارة وهي كالآتي

.ـ بالنسبة للبیانات الشخصیة كانت خمسة أسئلة وتم حذف السؤال الرابع المتعلق بالأجر
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عمالیة في هذا بالنسبة للمحور الثاني المتعلق بالمشاركة ال6،7،9،10ـ إعادة صیاغة الأسئلة رقم 
.،تم زیادة اقتراح بحیث أصبحوا ثلاث اقتراحات12اتخاذ القرار دور في تعزیز ولائهم،أما السؤال رقم 

.15،20ـ أما فیما یخص المحور الثالث فقد تم إعادة صیاغة الأسئلة رقم 

،فقد تم 23،27،أما فیما یتعلق بالأسئلة رقم 22،24ـ أما المحور الرابع تم إعادة صیاغة الأسئلة رقم 
.حذفهم ووضع سؤالین آخرین

یتم صدق المحتوى من خلال استطلاع آراء المحكمین المتمثلة في توزیع :صدق المحتوى- 2
أساتذة،وهذا 3الاستبیان على عینة من الأساتذة المتخصصین في المجال، وتكونت عینة البحث من

:النوع من الصدق یتم حسابه وفق الخطوات التالیة

: والتي مفادها(laushبند بصفة منفردة وفق المعادلة الإحصائیة التي اقترحها لوشي ـ حساب كل 

:بحیث2ن–1ن= صدق محتوى البند

ن

.عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند یقیس الظاهرة:1ن

.عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند لا یقیس الظاهرة:2ن

.عدد المحكمین الإجمالیین:ن 

:ولحساب قیمة الصدق لكل بند من بنود الدراسة للاستمارة یتم الاعتماد على الجدول التالي

قیمة رأي المحكمینالبنود 
الصدق

قیمة رأي المحكمینالبنود
الصدق لا یقیسیقیسلا یقیسیقیس
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1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14

03
03
03
03
00
02
02
03
02
02
03
02
03
03

00
00
00
00
03
01
01
00
01
01
00
01
00
00

01
01
01
01
00
0.33
0.33
01
0.33
0.33
01
0.33
01
01

15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

01
03
03
03
03
02
03
01
00
02
03
03
00
03

02
00
00
00
00
01
00
02
03
01
00
00
03
00

0.33 -
01
01
01
01
0.33
01
0.33 -
00
0.33
01
01
00
01

ثم نقسمها على عدد البنود، 18.65ثم نجمع كل القیم المحصل علیها في البنود والتي تقدر ب 
.والنتائج المحصل علیها علیها هي قیمة صدق المحتوى الإجمالي للاستبیان 

.18.65: ـ مجموع صدق محتوى البنود هو

.بند 28: هو عدد البنود 

إذن بعد المعالجة الإحصائیة لإستجابات أفراد عینة المحكمین على بنود الإستمارة ثم الحصول على 
0.67=  18.65:      قیم الصدق لهذه البنود بقسمة مجموع صدق البنود المتساویة 

28

.                                                                   أمكننا القول أن الإستبیان صادق0.60لى إعتبار أن القیمة أكبر من وع

:المقابلة- 3
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فردتعد المقابلة من الوسائل المهمة للحصول على المعلومات وهي عبارة عن محادثة موجهة یقوم بها
یتم بین القائم بالمقابلة ،عبارة عن تبادل لفظيأنهاأولاستغلالها في البحث العلمي ،آخرمع فرد 
یكون أي،حوار لفظي مباشر بین الباحث والمبحوثأو تقوم على حوار كذلكوهي ،(1)والمبحوث

(2)مقابلةلإجراءودلیل عمل مبدئي بإجراءاتالباحث مزود 

من تتم بعملیة اتصال الباحث والمبحوث،ل ظاهرة مان فالمقابلة هي طریقة لجمع معلومات حو إذ
واعتمدنا في دراستنا على المقابلة المباشرة حیث قمنا بمقابلة مدیر المؤسسة من خلال السؤال والجواب 

اجل جمع معلومات تخدم دراستنا أو موضوعنا بعنوان تأثیر القیادة الإداریة على السلوك التنظیمي في 
. ده المقابلةالمؤسسة وقد أفادتنا ه

:السجلات والوثائق- 3

والدوائر التي والأقسام،بالمؤسسة كعدد العماله التقنیة للحصول على المعلومات الخاصةذمت هاستخد
وكیفیة ،مالهارأستلعبه في الاقتصاد الوطني وكدا الذيوالدور ،تتكون منها الوظائف التي تقوم بها

ونوع الخدمة التي تقدمها للسوق وكمیة النتائج التي تحققها ،الجغرافي ومراحل تطورهاوإطارها،تسییرها 
.الهیكل التنظیميإلىبالإضافةوالتحولات التي عرفتها 

التحلیلأسالیب:خامسا

عن ،الباحثباعتبارها خطوة علمیة یقوم بهامراحل البحث العلمي أهمتعتبر عملیة التحلیل من 
الباحث یبدأالمیدانیة الدراسةبعد انتهاء أيفي استمارة بحثه إلیهاطریق تفریغ البیانات المتوصل 

لك بالاعتماد ذو ،في استخراج المعطیات التي تتضمنها الاستمارة وتحلیلها بشكل علمي وموضوعي
.على طریقتین في التحلیل هما التحلیل الكمي والتحلیل الكیفي

:الكميوبالأسل- 1

، ص 2002البحث و مناهجه في علم المكتبات والمعلومات ، القاهرة ، الدار المصریة اللبنانیة ، :عبد الهادي فتحي محمد (1)
172.
.191،ص 1999أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیة ، جامعة منتوري قسنطینة ، : دلیو فوضیل (2)
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حداالاستمارة من البیانات التي یحتویها كل سؤال على أسئلةن نقوم بتفریغ إونقصد بالتحلیل الكمي 
ونعطیه رقما تسلسلیا وعنوانا ،الاستمارة جدولا منفصلاأسئلةفي جداول بحیث نضع لكل سؤال من 

التي تتكون من متغیر وهي ،ه في شكل جداول بسیطةذوقد یكون تبویب ه،یتطابق مع محتوى السؤال
إجاباتإسقاطادن فهي عملیة أكثرأووهي التي تتكون من متغیرین ،جداول مركبةأو،واحد فقط

خطا أوتمكننا من كشف صحة إحصائیةومعطیات أرقامإلىالمبحوثین في جداول وتحویلها 
،الفرضیات التي انطلقنا منها

:الكیفيالأسلوب- 2

التي توصلنا لها من خلال التحلیل الكمي لبیانات والأرقامتائج ولكي نضفي مصداقیة على الن
والتعبیر عنها بكلمات ومفاهیم الإعدادبحیث نحاول تطبیق ،نزاوج بالتحلیل الكیفيإنعلینا ،الاستمارة

فالتحلیل الكیفي یكسب المحتوى بعدا ،صماءأرقاممن مجرد وأعمقمضامین ودلالات ابعد ذات
كما یساهم ،البحث ومختلف عناصره مع بعضها البعضأجزاءترابط وتكامل معبرا یساعد علىإنسانیا
والأرقامعلى البیانات لك المزاوجة بالتعلیق ذونقصد ب،العلميه مستوارفع و ،وتقویتهعیم البحث دفي ت

أومثلا المیداني كالدراسات السابقة أوحد خطوات بحثنا النظري أبالتفسیر في ،وتشخیصها،المدونة
.النظریات المتعلقة بموضوع الدراسة وغیرها

إلىا ما سنتطرق ذویصبح البحث وحدة متكاملة ومترابطة وه،ا لتكون عناصر البحث وظیفیةذه
. تجسیده من خلال عملیة تفریغ وتحلیل البیانات
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خلاصة الفصل

باحث تجاوزها،فهي التي تساعد ه الخطوات والإجراءات المنهجیة السابقة الذكر،لا یمكن لأي ذكل هإن
.لك من خلال المعطیات التي یجمعها من میدان الدراسةذلمام بالموضوع محل الدراسة،و لإالباحث على ا



قائمة المصادر 
والمراجع
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عرض البیانات ومناقشتها 

تمهید

.تبویب البیانات وتفریغها والتعلیق علیها: أولا

.مناقشة وتحلیل دلیل المقابلة:ثانیا

.نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات:ثالثا

.نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:رابعا

.الجزئیة للدراسةلنتائج ا:خامسا

.النتائج العامة للدراسة:سادسا

.التوصیات والمقترحات:سابعا

.خاتمة

.قائمة المراجع

.الملاحق

الملخص
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تمهید .

مرحلة أساسیة وهامة في بحثنا،وهي مناقشة وتحلیل البیانات إلىا الفصل سیتم التطرقذفي ه
ه البیانات في جداول،قصد ذالتي جمعت من مطار فرحات عباس بالطاهیر،حیث تم تبویب هوالمعطیات،

لى النتائج العامة للدراسةإتحلیلها وتفسیرها وصولا 
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یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس : 01جدول رقم 

%النسبة التكرار الجنس 

%1864.29ذكر 

%1035.71أنثى 

%28100المجموع 

ذكور في حین نسبة %64.29بجنس المبحوثین أن نسبة المتعلق ) 1(من الملاحظ من الجدول رقم 
و هذا راجع إلى طبیعة العمل على أساس المناوبة لیلا و نهارا لكون هذا 35.71الإناث تقدر ب 

وي في الأعمال الخدماتیة التي تتوافق مع نسالعمل یناسب الرجال أكثر ، فیما یتواجد العنصر ال
ثعلى الإنالذكورنه هناك إختلاف و قدراتهم و إمتداداتهم و بمعنى هذا أ

.لسن ایبین توزیع أفراد العینة حسب : 02الجودل رقم 

الإحتمالات
السن 

%السنة المئویة التكرار 

%0414.28) 30أقل من )

 (31 -35(0517.86%

(36-40(0621.43%

(41-45(0828.57%

%0517.86سنة فما فوق 51

%28100المجموع 

:جدول بین توزیع أفراد العینة حسب السن أن ) 02(تبین الشواهد الكمیة في الجدول رقم 

سنة 30سنهم أقل من %14.28أفراد من العینة أي ما یعادل نسبة 04- 

) 35-31( سنهم یتراوح ما بین %17.86أفراد من العینة أي ما یعادل نسبة 05- 

)40- 36( سنهم یتراوح ما بین %29.43ة أفراد من العینة أي نسب06- 
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سنة فما فوق و هو ملاحظ أن الفئة الغالبة 51هم ة سن%28.57أفراد من العینة أي نسبة 08- 
و یمكن إرجاع ذلك إلى أن طبیعة المهنة تحتاج إلى عمال ) 45- 41( هي التي یتراوح منها ما بین 

لمؤسسة تحتاج إلى العمال المؤهلین و لهذا نجد مؤهلین و لدیهم خبرة في العمل و هذا یعني أن ا
.المؤسسة تحافظ على عمالها 

یبین توزیع أفراد العینة حسب الوضعیة التعلیمیة : 03جدول رقم 

الإحتمالات
المستوى التعلیمي 

%النسبة المئویة التكرار

%0621.43إبتدائي 

%0414.28متوسط

%0621.43ثانوي

%1242.86جامعي 

%28100المجموع

:و المتعلق بالمستوى التعلیمي ) 3(بین الجدول رقم 

.دو المستوى الإبتدائي %21.43أفراد من العینة نسبتهم 06- 
دو المستوى الثانوي 21.43أفراد من العینة أي ما یعادل نسبة 04- 
دو المستوى الجامعي %42.86فرد من أفراد العینة أي نسبة 12- 

و علیه فالفئة الغالبة في هذا المجال هي فئة الجامعیین و هذا راجع إلى طبیعة المهنة التي تتطلب 
ستمرار عملها على المورد البشري امستوى تعلیمي عالي بمعنى أن المؤسسة تعتمد في تطویر و 

الذي یسهل نشاطها ءالكف
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:قدمیة في العمل الأیوضح : 04جدول رقم 

في العمل الأفراد و المتعلق بالأقدمیة ) 04(تبین لنا المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
:العینة أن 

مدة عملهم أقل من سنة %14.29أفراد من عینة الدراسة و ذلك بنسبة 04- 
.سنوات عملهم ) 03- 02( مدة عملهم تراوح ما بین %3.57فرد واحد من العینة و نسبته - 
) 06- 04(تتراوح مدة عملهم ما بین %28.57أفراد من عینة الدراسة أي ما یعادل نسبة 8- 

سنوات 
سنوات و ما هو ملاحظ 07مدة عملهم أكثر من %53.57فرد من أفراد العینة و نسبتهم 15- 

سنوات و هذا یعني إستقرار العمال 07أن أغلبیة العمال لدیهم أقدمیة في العمل لمدة أكثر من 
.ملهم و یستمرون فیه في عملهم وولائهم المؤسسة مما جعلهم یحافظون على ع

یوضح الثقة المتبادلة بین العمال و القیادة الإداریة : 05جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارالإحتمالات 
%1450نعم 

%1450لا

%28100المجموع

ثقةو الشواهد المیدانیة عن مدى و جود) 05(ت الإحصائیة الواردة في الجدول رقم یلاتوضح التحل
أجابوا بأن%50فرد من أفراد العینة أي نسبة 14متبادلة العمال و القادة الإداریین و ما هو ملاحظ أن 

الإحتمالات 
الحالة 

%النسبة المئویة التكرار 

%0414.29)أقل من سنة ) 

%013.57) سنوات 3سنة 2) 

%0828.57)سنوات 6سنوات 4) 

%1553.57)سنوات 7أكثر من ) 

%28100المجموع 
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هناك ثقة متبادلة من و القادة الإداریین في حین نجد نفس العدد ونفس النسبة من العینة أجابوا بأنه لا 
تفاعل بین جمیع العمال و القادة و نسجام و تواصل و اتوجد ثقة متبادلة و یرجع دلك إلى عدم و جود 

.نسجام داخل المؤسسة الاهدا یعني وجود فئة نفتقد إلى الثقة 

یبین السیاسیة الأفضل لخلق الولاء في المؤسسة : 06جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارحتمالاتالا
%0517.86القرارذ تخااالمشاركة في 

%1242.86الترقیة 

%1139.28الزیادة في الأجر 

%28100المجموع 

و المتعلق بالسیاسة المتبعة تخلق الولاء في المؤسسة أن  ) 06(من خلال ما هو ملاحظ في الجدول رقم 
أجابوا أن السیاسة المتبعة لخلق الولاء هي المشاركة %17.86أفراد من العینة المدروسة أي بنسبة 05
یرون بأن الترقیة هي الوسیلة %42.86فرد من العینة أي ما یعادل نسبة 12القرارات و ذتخاافي 

یرون الزیادة %39.28فرد من أفراد العینة و نسبتهم 11الأفضل لخلق الولاء في المؤسسة بینما نجد 
اتهم و هذا ختلاف طموحاختلاف ثقافات العمال و كذا اختلاف و التباین إلى لافي الأجر و یرجع هدا ا

.یعني أن لكل عامل طموحات و آمال و یرى السیاسة المناسبة و التي تجعله ینتمي لهذه المؤسسة 

إنتماء لایوضح المشاركة في تحدید الأهداف و علاقتها بتعزیز روح ا: 07جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات الا

%2796.43نعم 

%013.57لا

%28100المجموع

المشاركة في تحدید الأهداف و علاقتها بتعزیز الروح " و المتعلقات ب : 07من خلال الجدول رقم 
أجابوا بنعم و یعني و %96.43فرد من أفراد العینة أي ما یعادل نسبة 27هو ملاحظ أن نتماء و ماالا

نتماء بینما لاعلى تعزیز روح اطیدة و تأثیر مباشر ف له علاقة و یوضح أن المشاركة في تحدید الأهدا
نتماء و من لایرى بأن المشاركة في تحدید الأهداف یعزز روح ا%3.57نجد فرد واحد فقط أي بنسبة 

طیدة بتعزیز بروح ركة في تحدید الأهداف له علاقة و غلبیة العمال یقرون بأن المشاأخلال هذا نجد أن 
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كه في العمل و هذا تجعله تحسن بأنه جزء اشر إمن خلال انتمائهحس بینتماء و هذا یعني أن العامل لاا
.ستمرار المؤسسة اها فرصة إبراز بصمته في یمن هذه المؤسسة بمعنى أن المؤسسة تعطي لجمیع موظف

خلاص في العمل و طرق التعامل من قبل الرؤساء لإیبین ا: 08جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار ختلاف لاا

%1864.29نعم 

%1035لا

%28100المجموع

ه بطرق التعامل من المتعلق بالإخلاص في العمل و علاقت) 08(ما هو ملاحظ من خلال الجدول رقم 
یرون بأن الإخلاص في %64.29فرد من أفراد العینة المدروسة أي ما یعادل نسبة 18قبل الرؤساء أن

.العمل مرتبط بالطریقة التي یتعاملون معهم رؤسائهم 

یرون بأنه لا توجد علاقة بین طریقة تعامل الرؤساء %35.71أفراد من العینة و نسبتهم 10- 
معهم و إخلاصهم في العمل 

عهم و بأن لها و یتضح من خلال هذه النسب أن أغلبیة العمال یركزون على طریقة تعامل الرؤساء م
علاقة في الإخلاص في العمل و هذا یعني أن المعاملة الجیدة من قبل الرؤساء العمال تجعل العمال 

یخلصون في عملهم و تحفزهم على دلك و تشجعهم على العمل و العكس 

یوضح درجة المسؤولة إتجاه الحوادث المهنیة ) : 09(جدول رقم 

%ة النسبة المئویالتكرارحتمالات لاا
%1864.29مسؤولیة فردیة 

%1035.71مسؤولیة جماعیة 

%28100المجموع 

المتعلق ب درجة المسؤولیة تجاه الحوادث المهنیة أن ) : 09(یبین الشواهد الكمیة في الجدول رقم 

تجاه الحوادث امن العمال یرون بأن المسؤولیة %64.29فرد من أفراد العینة و نسبته 18- 
.المهنیة هي مسؤولیة فردیة 



عرض البیانات و مناقشتھا :الفصل السادس 

120

تجاه الحوادث امن العمال یرون بأن المسؤولیة %35.71أفراد من العینة المدروسة أي نسبة 10- 
تجاه الحوادث او یتضح بن أغلبیة العمال یقرون بأن المسؤولیة المهنیة هي المسؤولیة جماعیة 

حب أن تكون مسؤولیة فردیة المهنیة مسؤولیة فردیة و هذا یعني أن هناك عمال یرون بأنه ت
.إتجاه حوادث العمل

یبین مدى تقییم الولاء في المؤسسة : 10جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%1346.43إیجابي

%1553.57سلبي

%28100المجوع 

فرد من أفراد 13قییم الولاء داخل المؤسسة أن تالمتعلق ب ) 10(من الملاحظ من الجدول رقم 
.داء داخل المؤسسة على أنه إیجابيلأیقیمون ا%46.43العینة المدروسة أي نسبة 

ل المؤسسة على أنه سلبي و داخداء یقدمون الأ%53.57فرد من أفراد العینة المدروسة أي بنسبة 15
ذا الولاء هذا یوضح بأن العمال لیس لهم نفس التقییم و یعني بأن لكل عامل تقییم خاص له

یوضح سریة المعلومات التي تشري في المؤسسة : 11جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%1657.14نعم 

%1242.86لا

%28100المجموع 

16المتعلق ب مدى سریة المعلومات التي تسري في المؤسسة أن ) 11(من الملاحظ من الجداول رقم 

أمایقرون بأنه توجد سریة في العمل داخل المؤسسة%57.14العینة أي ما یعادل نسبة فرد من أفراد

یقرون بأنه لا توجد سریة في العمل داخل %42.86فرد من أفراد العینة المدروسة و نسبتهم 12
ون و من خلال هذا یتضح أنه توجد سریة في العمل وهي النسبة الغالیة بینما یوجد عمال یقر .المؤسسة

بأنه لا توجد سریة في العمل و هذا یعني أن هناك أعمال تتطلب سریة في العمل و هناك أعمال تتطلب 
.سریة في العمل
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یوضح كیفیة تقییم المجهود الإضافي داخل المؤسسة : 12جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%0725العمل الفترات طویلة 

مساعدة العمال الجدد لتأدیة 
المهام 

0414.29%

%1760.71القیام بمهام إضافیة 

%28100المجموع 

المتعلق ب كیفیة تقدیم المجهود الإضافي داخل المؤسسة أن ) 12(یتبین الشواهد الكمیة في الجدول رقم 

أمایقدمون للمجهود الإضافي من خلال العمل لفترات طویلة %25أفراد من عینة الدراسة و نسبتهم 7

اعدة العمال یقدمون الإضافي من خلال مس%14.24أفراد من العینة المدروسة أي ما یعادل نسبة 04
یقدمون المجهود الإضافي من %17فرد من أفراد العینة المدروسة أي بنسبة 17أماالجدد لتأدیة المهام

و من خلال هذا یتضح بأن أغلب العمال یقومون تقدیم مهام إضافیة و هذا ،هام إضافیةخلال القیام بم
یعني أن العمال تحرسون على تقدیم الأفضل للمؤسسة و یحاولون النهوض بالمؤسسة و تحسین مستواها 

.من خلال تقدیم مهام إضافیة 

شراف لإیبین الأسلوب المنبع في عملیة ا: 13جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات الا

%2175مباشر 

%0725غیر مباشر 

%28100المجموع

فرد من 21لوب المتبع في عملیة الإشراف أن المتعلق بالأس) 13(تبین الشواهد الكمیة في الجدول رقم 
یقرون بأن الأسلوب المتیح في عملیة الإشراف هو الأسلوب المباشر %75العینة المدروسة و نسبتهم 

یقرون بأن الأسلوب المتیح في عملیة الإشراف %25فراد من عینة الدراسة أي ما یعادل نسبته أ07أما 
هو الأسلوب غیر مباشر و یتضح من خلال أي الأسلوب المباشر هو الأسلوب الغالب في عملیة 

ي أن هذا الأسلوب یكون متیح في المستویات العلیا أي بین الإدارة و الإطارات بینما الإشراف و هذا یعن
.الأسلوب غیر مباشر یكون متیح مع العمل 
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یبین درجة و جود الرقابة في العمل : 14الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%1242.86نعم نعم 

%0310.71لا

%1346.43لا 

%28100المجموع 

المتعلق مدى و جود رقابة على العمل و هل تؤدي هذه الرقابة 14ما هو ملاحظ من خلال الجدول رقم 
یقرون بأنه توجد %53.57من أفراد العینة المدروسة أي ما یعادل نسبة فرد15نضباط أن  لاإلى ا

یقرون %42.86فرد من أفراد العینة أي ما یعادل نسبة 12رقابة على سبیل العمل و من بینهم نجد أن 
یقرون بأن %10.71أفراد من العینة و نسبتهم 3نضباط في العمل بینما نجد لابأن الرقابة تؤدي إلى ا
یقرون بأنه لا توجد %46.43لمدروسة و نسبتهم من العینة افرد13أما نضباط لاالرقابة لا تؤدي إلى ا

رقابة على سیر العمل و من خلال هذا یتضح بأن أغلبیة العمال یقرون بأنه توجد رقابة في العمل و بأن 
نضباط و هذا یعني بأن لیس كل العمال یلتزمون بالقواعد و الأسس المعمول داخل لاالرقابة تؤدي إلى ا

.ضباط في العمل حتى لو لم تكن هناك رقابة نلاالمؤسسة فالعامل علیه ا

یبین نطاق الإشراف داخل المؤسسة : 15جدول رقم 

%النسبة الیومیة التكرارحتمالات لاا

%2382.14ضیق

%0517.86واسع 

%28100المجموع

نسبة و التي الذي یبین نطاق الإشراف داخل المؤسسة نجد أن أعلى : 15من الملاحظ من الجدول رقم 
و هي الفئة التي تقول بأن نطاق الإشراف هو ضیق في حین نجد بأن الفئة التي تقول 82.14تقدر ب 

و هذا راجع إلى أن المؤسسة في %17.86أن نطاق الإشراف داخل المؤسسة هو واسع تقدر نسبتها ب 
یساهم بشكل كبیر في نشاطها في أغلب الأحیان یكون النطاق ضیق بمعنى أن هذا النطاق هو الذي 

.سیر العمل
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یبین رأي العمال فیما یخص الطابق الأفضل : 16الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%1242.85ضیق 

%1657.14واسع 

%2810المجموع 

فیما یخص رأي العمال حول أفضل النطاق داخل المؤسسة فالرأي الذي یقول : 16یتبین من الجدول رقم 
في المقابل نجد الرأي الآخر الذي یقول بأن %42.86بأن نطاق الإشراف یكون ضیق نسبته تقدر 

فعالیة و یرجع ذلك إلى أن بعض الوظائف في تنفیذها بنجاعة و %57.14یكون واسع نسبته هي 
تحتاج إلى نطاق واسع في حین بعض الأحیان یكون العكس بمعنى أن العمال لهم آراء مختلفة حول 

النطاق الأفضل لأن كل واحد له طریقته الخاصة في تأدیة المهام بفعالیة 

یوضح التفاعل الموجود بین العمال و المدیر : 17جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارات حتمالات لاا

%0725نعم 

%0828.57لا

%1346.43أحیانا 

%28100المجموع

أنه هناك نسب متفاوتة فیما یخص التفاعل الموجود بین العمال و المدیر 17یتبین من الجدول رقم 
تقول بأنه هناك تفاعل في حین تقابلها الفئة التي تقول بأنه لا یوجد تفاعل بین العمال و %25فالنسبة 

و هي الفئة التي تقول %46.43أما النسبة الأكبر فهي تقدر ب 28.57المدیر و التي تقدر نسبتها ب 
نى أنه هناك بعض ة المعذبأن التفاعل یكون أحیانا و یرجع ذلك إلى الوظائف المختلفة و القرارات المتخ

ستثنائیة االمستویات في المؤسسة لا تتفاعل مع المدیر إلا في حالات 

یبین مدى مساهمة العمل الجماعي في تحسین الأداء : 18جدول رقم 

%النسبة المئویة الإحتمالات                                             التكرار 

%0621.43الإشتراك في العمل نعم 



عرض البیانات و مناقشتھا :الفصل السادس 

124

%1139.29زیادة الخبرة 

%0828.57إتقان العمل 

%0310.71تقاسم المهام 

%0100لا

%28100المجموع

والذي یجسد لنا مدى مساهمة العمل الجماعي لتحسین الأداء فالإجابة 18من الملاحظ من الجدول رقم 
كلها كانت ب نعم و هذه المساهمة تتم بعدة طرق 

وهي الفئة التي تقول بأن العمل الجماعي یحسن الأداء من خلال %39.29نجد أعلى نسبة تقدر ب 
من خلال إتقان العمل ثم النسبة التي تقدر ب %28.57زیادة الخبرة و تأتي في الدرجة الثانیة 

و هي لفئة التي تقول بأن 10.71من خلال الإشتراك في العمل أما النسبة الأخیرة تقدر ب 21.43%
العمل الجماعي یحسن الأداء من خلال تقاسم العمل و هذا راجع إلى أن المؤسسة تحتوي على موظفین 

أن النجاح و لدیهم خبرات مختلفة و أن التطور في هذه الخبرات یحتاج إلى تبادلها فیما بینهم هذا یعني
.التطور داخل المؤسسة یعتمد بالدرجة الأولى على التعاون و التضامن 

یوضح نمط الإشراف و نشاط العمال : 19جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالإحتمالات 

%0621.43نعم 

%0414.21لا

%1864.28أحیانا 

%28100المجموع

الخاص نمط الإشراف و نشاط العمل أن أعلى نسبة و هي الفئة التي كانت 19یتبین من الجدول رقم 
و هي الفئة %21.43أما الإجابة ب نعم فكانت نسبتها %64.28أحیانا و التي تقدر ب إجابتها ب

و هي الفئة %14.29التي تقول بأنه ینعكس نمط الإشراف على نشاط العمال أما النسبة الأقل تقدر ب 
و هذا التفاوت راجع إلى طبیعة النشاط الموجودة داخل المؤسسة أیضا الموظفین و " لا " ب التي أجابت

علاقتهم بالمدیر و هذا یعني أنه من أجل تحقیق الجماعة و الفعالیة تعتمد المؤسسة على عدة أنماط 
.مختلفة
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.تصال السائد في المؤسسة لایوضح نوع ا: 20جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا

%1864.29رسمي 

%1035.71غیر رسمي 

%28100المجموع 

تصال داخل للاالمؤسسة فهناك نوعین يتصال السائد فالاالمتعلق بنوع 20یبین من الجدول رقم 
%35.71تصال غیر رسمي نسبته تقدر اأما الثاني فهو %64.29تصال رسمي بنسبة االمؤسسة الأول 

حترام القوانین و اتصال الرسمي و هذا راجع إلى ضرورة لاو نجد أن المؤسسة تعتمد بالدرجة الأولى إلى ا
القواعد المتواجدة داخلها إضافة إلى أنه من أجل إنجاح العملیة الإداریة على أحسن صورة و هذا یعني 

سییر العمل بشكل جید و فعال حترام القواعد و القوانین من أجل تاالسیاسة التي تتبعها المؤسسة هي 

تصال بین العمال و المدیر لایوضح كیفیة ا: 21جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا

%1760.71جتماعات اعقد 

%1139.29اللوائح و الإعلانات 

%28100المجموع 

تصال بین العمال و المدیر بأنه توجد عدة طرق لاالمتعلق بكیفیة ا21من الملاحظ من الجدول رقم 
تصال من خلال عقد الاتصال بین العمال و المدیر ینسب متفاوتة بحیث یكون للاداخل للمؤسسة 

تصال من خلال اللوائح و الإعلانات بنسبة الاعامل أما فیما یخص 17أي %60.71جتماعات بنسبة ا
لى طبیعة النشاط الموجود داخل المؤسسة إضافة إلى عامل و یرجع دلك إ11أي ما یعادل 39.29%

المعلومات التي یتم تبادلها أیضا تفادي حدوث أي مشاكل أثناء نقل المعلومات و الأوامر و معنى ذلك 
ل تصال الفعال فیما بین أعضاء المؤسسة بأفضلاأن هذه المؤسسة تعتمد بالدرجة الأولى إلى تحقیق ا

.الطرق 
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یبین العمل الأكثر تحفیزا : 22جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا

%2589.29العمل الجماعي 

%0310.71العمل الفردي 

%28100المجموع 

%29.29المتعلق بالعمل الأكثر تحفیزا أنه هناك نسبتین الأولى تقدر 22من الملاحظ من الجدول رقم 

فهي لعكس أي أن 10.71و التي تعبر عن أن العمل الأكثر تحفیزا للعمل هو العمل الجماعي أما نسبة 
العمل الفردي هو الأكثر تحفیزا و هذا راجع إلى أن المؤسسة طبیعة نشاطها یعتمد بالدرجة الأولى على 

ة لأن هذا هو لأفضل العمل الجماعي بمعنى أن أغلب العمال یقومون بتأدیة مهامهم في إطار الجماع
.الفعالیة المؤسسة و نجاحها 

یوضح التوجیه و علاقته بارتفاع الداء : 23جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا

%2382.14نعم 

%0517.86لا

%28100المجموع 

رتفاع الأداء في حین نجد اتقول أن التوجیه یؤدي إلى %82.14أن نسبة 23یتبین من الجدول رقم 
تفاع الأداء و هذا راجع إلى ار تقول بأن التوجیه لا یؤدي إلى %17.86الفئة الثانیة التي تقدر نسبتها ب 

ظیفة و التعلیمات و المهام الخاصة بكل و أن الوظائف التي یشغلها المورد البشري تعتمد على إصدار 
.الهرمي أي بمعنى هناك تسلسل هرمي بالمؤسسة هذا یعني أن المؤسسة تركز بالأساس على السلم

یبین مناقشة مستوى الأداء بین العمال و المشرفین : 24جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا

%0517.86نعم 

%2384.14لا 

%28100المجموع 
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یتم مناقشة مستوى الأداء بین العمال نجد أن النسبة التي تقول بأنه 24من الملاحظ من الجدول رقم 
و هي الفئة التي تقول بأنه لا توجد %82.14أما النسبة الأكبر فقدر ب %17.86المشرفین رقم 

مناقشة بین العمال و المشرفین فیما یخص مستوى الأداء و هذا راجع إلى أن الوظائف التي یشتغلونها 
و لا أكثر أو أن مستواهم لا یسمح بهذه المناقشة و هذا العمال تنحصر فقط في تأدیة هذه الوظائف أقل

.یعني أن المؤسسة تضع حدود لكل موظف أو عامل

یبین برامج التوعیة داخل المؤسسة : 25جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا
0725نعم 

%2175لا 

%28100المجموع 

المتعلق ببرامج التوعیة داخل المؤسسة بحیث النتائج الموضحة في الجدول 25یبین من الجدول رقم 
تقول بأنه توجد برامج التوعیة أما الثانیة نسبتها هي %25هناك نسبتین متفاوتتین فالأولى تقدر بشهادة 

ؤسسة لها فئة تزودها بهذه تقول بأنه توجد برامج التوعیة داخل المؤسسة و هذا یرجع إلى أن الم75%
البرامج من جهة أو أن المؤسسة لیست بحاجة لهذه البرامج و هذا یعني أن للمؤسسة لها سیاستها الخاصة 

.بها في تسییر نشاطها 

یوضح طبیعة البرامج داخل المؤسسة: 26جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارحتمالات لاا
%2071.43) وظیفیة ( مهنیة 

علائقیة أي بین ( جتماعیة ا
) العمال 

0517.86%

الجوانب المحیطة و ( فنیة 
) المصاحبة للعمل 

0310.71%

%28100المجموع 

و النتائج الموضحة فیه توجد حسب متفاوتة فیما یخص طبیعة البرامج 26یتبین من الجدول رقم 
ظیفیة تي تقول بأن هذه البرامج مهنیة و الفئة الو هي 71.43الموجودة داخل المؤسسة فأعلى نسبة هي 

جتماعیة علائقیة أي بین العمال اوهي الفئة التي تقول بأنها %17.86أي من أجل العمل ثم تلیها نسبة 
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وهي الفئة التي تقول بأن طبیعة البرامج الموجودة هي تقنیة أي ما %10.71و النسبة الأقل تقدر ب 
مصاحبة للعمل و هذا یرجع إلى أن نشاط المؤسسة یعتمد بالدرجة الأولى یخص الجوانب المحیطة و ال

.تعطي الأولویة لنشاطها التجاري ةعلى البرامج المهنیة الوظیفیة بمعنى أن المؤسس

یوضح تأدیة المهام بالمستوى المطلوب : 27جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرار حتمالات لاا

%1553.57نعم 

%1346.43لا 

%28100المجموع 

من الملاحظ من الجدول و النسب المئویة المتعلقة بتأدیة المهام بالمستوى المطلوب نجد أعلى نسبة تقدر 
وهي الفئة التي تقول بأن تأدیة مهامهم ووظائفهم بالمستوى المطلوب منهم من قبل المدیر %53.57ب 

فهي الفئة التي تقول بأنه لا یتم تأدیة هذه المهام بالمستوى المطلوب %46.43أما النسبة التي تمثل 
منهم وهذا راجع إلى أن المؤسسة لا تتوفر على قدر كافي من الوسائل المساعدة لتأدیة أي نشاط بمعنى 

.مكانیات الكافیة التي تساعد شاغلها على تأدیتها على أحسن وجه الإأنه هناك وظائف لا تمتلك 

نضباط داخل المؤسسة لایبین مدى ا: 28جدول رقم

%النسبة المئویة التكرار حتمالات الا

%1139.29نعم 

%1760.71لا

%28100المجموع 

%60.71نضباط في المؤسسة فالنسبة الأكبر تقدر ب لاالمتعلق با28من الملاحظ من الجدول رقم 

%39.29داخل المؤسسة في حین النسبة لأقل نسبتها هي نضباط اوهي الفئة التي تقول بأنه لا یوجد 

نضباط و هذا راجع إلى أن أكثر من نصف عمال المؤسسة یتصرفون لاوهي الفئة التي تقول بأنه هناك ا
متیازات لبعض موظفیها أو حسب المركز ابحریة داخل المؤسسة و یعني هذا أن المؤسسة تعطي 

.الوظیفي الذي یشغلونه 
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تائج الدراسة في ضوء الفرضیاتن:ثالثا
:نتائج الفرضیة الأولى- 1

داخل المؤسسة،ومن خلال القرار ،على تعزیز ولائهم اتخاذتؤثر مشاركة العاملین في عملیة 
،في ضوء تحلیلنا للبیانات المتعلقة بالفرضیة الأولى ،اتضحت لنا إلیهاحصائیات التي توصلنالإا

:يعدة نتائج یمكن تلخیصها فیما یل
في الجدول رقم من حجم العینة المبینة 50بنسبة، وهداتوجد ثقة متبادلة بین العمال والقادة- 

.مهم داخل المؤسسةشيءدلیل على أن الثقة ، وهدا)5(

،ویتم دلك )6(في الجدول رقم الجدول رقم 100توجد سیاسة لخلق الولاء في المؤسسة ،بنسبة - 

،والزیادة في الأجر 86،42،الترقیة بنسبة 86،17القرارات،بنسبة اتخاذعن طریق المشاركة في 

.،وهدا دلیل على أن المؤسسة تعمل جاهدة لخلق الولاء داخل المؤسسة28،39

حجم العینة المبینة في الجدول رقم من43،96الأهداف، بنسبةتتم المشاركة في تحدید - 

.ك تعزیز روح انتمائهم داخل المؤسسة،وهدا دلیل على أن المؤسسة تهتم بالعمال ،وبدل)7(

،وهدا دلیل على )8(،من حجم العینة في الجدول رقم 29،64خلاص في العمل ،بنسبة إیوجد - 

.الرؤساءتعامل خلاص في العمل مرتبط بطرق لإن اأ

من حجم العینة في الجدول رقم 29،64هناك مسؤولیة فردیة اتجاه الحوادث المهنیة ،بنسبة - 

یل على أن المؤسسة تحمل الأفراد المسؤولیة  ،ودلك ما یجعله یكون حریص أكثر ،وهدا دل) 9(

.،ومركز في عمله و مسؤول عن عمله 

،وهدا دلیل على )10(،في الجدول رقم57،53المؤسسة، بنسبةهناك تقییم سلبي للولاء داخل - 

.أن المؤسسة لا تتابع العمال بشكل جید ومستمر

،وهدا دلیل على أن العمال ) 11(،في الجدول رقم 14،57توجد سریة في العمل بنسبة - 

.اتجاهاتهابالمسؤولیةیشعرون بانتمائهم وولائهم للمؤسسة ،ویحسون 
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،بحیث نجدهم )  12(ضافیة داخل المؤسسة في الجدول رقم إیقدم جمیع  العمال مجهودات - 

29،14،مساعدة العمال الجدد لتأدیة المهام 25سبة یقدمون من خلال العمل لفترات طویلة ،بن

دلیل على اهتمام العمال بالمؤسسة ،والحرص على استمرارها 71،60ضافیة إ،والقیام بمهام 

.والمحافظة علیها وولائهم لها 

شراف داخل المؤسسة ،ویتضح لنا من لإیتأثر سلوك العاملین بنمط ا:نتائج الفرضیة الثانیة - 2

في ضوء تحلیلنا للبیانات المتعلقة  بالفرضیة الثانیة ،حیث إلیهایات التي توصلنا حصائلإخلال ا

:فیما یليتتضح لنا عدة نتائج یمكن تلخیصها 

،وهدا دلیل على أن ) 12(،في الجدول رقم 75شراف،بنسبة لإیوجد أسلوب مباشر في عملیة ا- 

.هناك انسجام اتصال وتفاعل وانسجام

،وهدا دلیل على اهتمام المؤسسة ) 14(الجدول رقم 57،53بنسبة المؤسسةرقابة داخل وجدت- 

العاملین ویجعلهم ینضبطون بالعمل وحرصها على انضباط العمال ،لأن الرقابة تؤثر على سلوك

.

،وهدا دلیل ) 12(في الجدول رقم 14،82شراف ضیق ،بنسبة إتتوفر المؤسسة على نطاق - 

،ویسهل علیهم التنبؤ سیر عملهمعلى التحكم في العمال وضبط قدرة على أن المؤسسة لدیها 

.بسلوك العاملین 

.هو النطاق الواسع .للإشرافیرى العمال أن النطاق الأفضل - 

،وهدا دلیل )17(في الجدول رقم 43،71بنسبة یتضح بأنه یوجد تفاعل بین المدیر والعمال - 

14،57العمال منسجمین في عملهم ودلك بنسبة على التفاهم السائد داخل المؤسسة ،مما یجعل 

.
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) 18(،في الجدول رقم 100،بنسبة ن العمل الجماعي هو الأساس في تحسین الأداء یتبین أ- 

57،28تقان العمل إ، 39،29،زیادة الخبرة 43،21ا یكون خلال المشاركة في العمل بنسبة ذوه

م واندماجهم وانسجامهم مع بعضهم وتوحدها دلیل على اتحاد العمالذوه71،10المهام ،وتقاسم 

ا دلیل ذ،وه) 19(في الجدول رقم 71،85شراف ینظم نشاط العمال ،بنسبة لإیتضح بأن نمط او 

.شراف السائد في المؤسسةلإعلى أن سلوك العمال یتأثر نمط ا

ة ،ویتضح یتحقق الأداء الجید ،من خلال الاتصال الفعال في المؤسس:نتائج الفرضیة الثالثة - 3

یها في ضوء تحلیلنا ،للبیانات المتعلقة بالفرضیة الثالثة إلحصائیات التي توصلنا لإمن خلال ا

:تلخیصها فیما یلي،حیث تتضح لنا عدة نتائج یمكن 

،وهدا دلیل على احترام ) 20(في الجدول 29،64المؤسسة، بنسبةیسود الاتصال الرسمي في - 

.القواعد والأسس داخل المؤسسة من قبل العمال ،من أجل سیر العمل بشكل جید

عن طریق عقد ) 21(موضح في الجدول رقم یتم الاتصال بین العمال والمدیر،كما هو- 

لى أنه اتصال ا دلیل عذوه29،39بنسبة والإعلاناتواللوائح 71،60الاجتماعات ،بنسبة 

.مستمر متواصل بین المدیر والعمال

في الجدول رقم 29،89یتبین أن العمل الجماعي هو الأكثر تحفیزا للعمال ،في عملهم بنسبة - 

.،وهدا دلیل على وجود الانسجام بین العمال)22(

ن ا دلیل على العمال یحتاجو ذ، وه)23(في الجدول 14،82یعمل التوجیه على الأداء ،بنسبة - 

.ى من یهتم بهم ویوجههم في العملإل

،المتعلق بالجدول 86،17داء بین العمال والمشرفین تقریبا غیر موجودة ،ودلك بنسبة لأمناقشة ا- 

.كذللا یهتمون ب،وهدا دلیل على أن المشرفین )24(رقم 
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دلیل على نقص برامج ، وهدا)25(في الجدول رقم 25توعیة، تتوفر المؤسسة على برامج - 

.التوعیة داخل المؤسسة

الجوانب (تتوفر المؤسسة على برامج مهنیة ،برامج علائقیة تكون بین العمال ،برامج فنیة - 

في الجدول 43،71البرامج المهنیة بنسبة ونجدمهینة،ونجد البرامج )المحیطة والمصاحبة للعمل

.دائهمأوتوعیة الموظفین لتحسین الوظائف،وهدا دلیل على اهتمام المؤسسة بتحسین)26(رقم 

وهدا ) 27(في الجدول رقم 57،53یتم تأدیة العمل بالمستوى المطلوب داخل المؤسسة بنسبة - 

.دلیل على انضباط العمال في عملهم

رقم في الجدول 71،60یكون الانضباط داخل المؤسسة ضعیف نوعا ما ودلك بنسبة - 

.ممنوحة للعمال داخل المؤسسة،وهدا دلیل على وجود حریة)28(
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دلیل المقابلةوتحلیلمناقشة: ثانیا: ثانیا

؟على أي أساس تم توظیفك في هذا المنصب: 1س

تم توظیفي على أساس الشهادة،إضافة إلى الفرصة التي منحتها المؤسسات لشباب من أجل تحمل :1ج
في العمل وتوظیف الطاقات الشابة في تنمیة ستمراریة االمسؤولیة في العمل وتكون هناك 

.المؤسسات،وإعطاء نفس جدید للعمل

؟هل تم توظیفك في هذا المنصب مباشرة،أم ترقیة من وظیفة أدنى: 2س

لم یتم توظیفي مباشرة، وإنما من خلال ترقیة وظیفة مهندس دولة إلى مدیر: 2ج

؟ما هي عدد سنوات خبرتك في المؤسسة: 3س

خبرة عملسنة 13: 3ج

؟كیف تقیم سلوك العاملین: 4س

سلوكات العمال مختلفة من عامل لآخر،كذلك العامل یتغیر سلوكه من وقت لآخر،كما أن العمال : 4ج
یخلطون بین عملهم  والمشاكل العائلیة،ولهذا أعمل على متابعة العمال والتقرب منهم ومحاولة مساعدتهم 

.سلوكهم إیجابيفي حل مشاكلهم،وفي الأغلب یكون تقییم 

؟هل تواجهك مشاكل أثناء القیام بعملك: 5س

في بدایة مشواري كانت تواجهني مشاكل،ولكن تعودت على العمل وأصبحت أتحكم جیدا في سیر : 5ج
.العمل داخل المؤسسة

؟كیف هي علاقتك مع المرؤوسین: 6س

هناك تواصل ،أیضا هناك علاقة حترام بیني وبینهم،اعلاقتي معهم طیبة،علاقة أب مع أولاده،وجود : 6ج
.إیجابیة مما یجعلهم یحبون العمل

؟هل هناك تأثیر لشخصیتك على سلوك العاملین: 7س
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یوجد تأثیر كبیر،بحیث یرونني سندهم أثناء المشاكل بحیث أدعمهم،لهذا یتبعون طریقة العمل التي : 7ج
.أعمل بها

؟ما هي السیاسة المتبعة لقیادة العمال: 8س

لتزام بها،وجعل ذلك قاعدة لدى جمیع العمال وترسیخها في عقولهم،لابع سیاسة تطبیق القوانین واأت: 8ج
.الشعور بالضمیر المهنيالعمال بضرورة نوكذلك تحسی

؟ة عند مخالفة العمال لقواعد المؤسسةذما هي الإجراءات المتخ: 9س

تزامه أقوم بتطبیق القانون الداخلي الدم أولا یكون هناك تحذیر لفظي،أعطاء فرصة أخرى،في حالة ع: 9ج
.للمؤسسة
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النتائج الجزئیة للدراسة

تؤثر مشاركة العاملین في عملیة إتخاد القرار على تعزیز ولائهم داخل المؤسسة وهذا ما یولد ثقة متبادلة 
جل خلق الولاء بین العمال والقادة بحیث أن القادة یعتمدون على سیاسة الترقیة أو الزیادة في الأجر من أ

ومشاركة العمال في بعض القرارات،مما یجعلهم قادرین على تأدیة المهام بفعالیة والإخلاص في العمل 
.وتقدیم مجهودات إضافیة للمؤسسة التي تعبر عن ولائهم للمؤسسة

یتأثر سلوك العاملین بالنمط الإشرافي داخل المؤسسة،فالأسلوب المباشر المعتمد داخل المؤسسة جعل 
العمال یدركون مهامهم والأوامر الناتجة عن قائدهم وتأدیتها بأحسن الطرق،بالإضافة إلى النطاق الواسع 
الذي یحقق أداء جید،فعملیة الإشراف المتبعة داخل المؤسسة كانت نتیجتها إجابیة،بحیث كان تفاعل بین 

.ین أعضاء المؤسسةالمدیر والعمال الذي نتج عنه التفاني في العمل والاحترام المتبادل  ب

یتحقق الأداء الجید من خلال الاتصال الفعال،باعتبار أن الاتصال مهما في المؤسسة،والقائد الذي یتمتع 

بالمرونة هو الذي یتعامل مع كل عامل حسب موقفه وظروفه فیعطي للعامل الإحساس بتحقیق ذاته 

.ما ویعود على المؤسسة بالنفعوقیمة عمله المنجز والذي یعطي في الأخیر تحقیق أهداف كلاه

النتیجة العامة

من خلال النتائج الجزئیة المتوصل إلیها تأكد لنا أن هناك علاقة بین القیادة الإداریة والسلوك التنظیمي،

فكلما كانت القیادة الإداریة مرنة وفعالة كلما كان الضبط  والتحكم والتنبؤ في السلوك التنظیمي أسهل 

.فالفرضیة العامة تحققتومنه .والعكس 
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توصیات واقتراحات:سادسا

كان الهدف الأساسي من هذه الدراسة،معرفة أثر القیادة الإداریة على السلوك التنظیمي بالمؤسسة 
بجیجل،وباعتبار أن القیادة الإداریة والسلوك "مطار فرحات عباس"الاقتصادیة العمومیة الجزائریة 

هم في أي مؤسسة،ومن خلال النتائج المتوصل إلیها في دراستنا حاولنا التنظیمي المحور والعنصر الأ
:وضع مجموعة من الاقتراحات موجهة إلى المسؤولین عن مثل هذه المؤسسة،وتتمثل هذه الاقتراحات في

ـ اعتماد القائد على أسلوب تشاوري بینه وبین العمال،وهذا ما یؤدي إلى رفع معنویاتهم وزیادة أدائهم 
.عن المؤسسةورضاهم

.ـ الاهتمام برغبات وحاجات العاملین المتعلقة أساسا بإبداء آرائهم ومقترحاتهم

.ـ إتباع أسلوب التحفیز المناسب لشخصیة العمال بنوعه المادي والمعنوي

ـ ضرورة إرشاد العمال وتوجیههم أثناء الخطأ في العمل بطریقة عقلانیة ورشیدة لا تحط من معنویاتهم هذا 
.یشعرهم بأهمیتهم،لكون العامل عنصر مهم في المؤسسة،ما یؤدي لولائهما 

ـ التنسیق بین المستویات المختلفة أثناء توجیه العمال،وذلك من خلال استعمال وسیلة جیدة والاعتماد 
.على الاتصال في الاتجاهین،حتى یسهل على العمال فهم الرسالة،ما یؤدي لتحقیق أهداف المؤسسة

وف العمل والعمال التي لها أثر كبیر على تحسین أدائهم ورضاهم الوظیفي،وتقلیل الشكاوي ـ مراعاة ظر 
.والصراعات

ـ أخد علاقة الزمالة بعین الاعتبار في العمل،حتى یمكن أكید ملیة التوجیه في المؤسسة بشكل فعال ودلك 
.ما یؤدي إلى التحكم في العامل بطریفة سهلة ومرنة

ال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة لان ذلك یدفعهم للعمل بكفاءة أكبر ما یؤدي ـ ضرورة مشاركة العم
.لتحقیق أهداف المؤسسة

ـ أما التوصیات للباحثین هي أن هذا الموضوع لا یزال خصبا وقابل للدراسة من جوانب وزوایا 
ة الفعالة ومدى تأثیرها على عدیدة،فدراستنا هذه إلا جزء بسیط منه التي حاولنا فیها معرفة القیادة الإداری
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وكوصیة نحن الطالبات إلى جمیع طلبة علم الاجتماع البحث في جوانبه المختلفة السلوك التنظیمي،
.لكونه مهم جدا خاصة أنه ینطوي العنصر الأهم في مختلف المجالات ألا وهو العنصر البشري



الخاتمة



:الخاتمة
التنظیمي في المؤسسة،وقسمت السلوكعلى الإداریةتناولت هذه الدراسة موضوع تأثیر القیادة 

الدراسة إلى جانبین،الجانب النظري الذي یتمحور حول القیادة الإداریة،والمنهجیة العلمیة لدراسة تأثیرها 
القوي للقادة على سلوك التأثیرالذي یبین انب الإمبریقي،على السلوك التنظیمي،فیما یخص الج

والنظریات التي بینت دوره العاملین،إلى جانب مختلف الدراسات التي تناولت الموضوع بمختلف جوانبه،
وما تبینه الدراسة النظریة أن القیادة اریتها،استمر في إرساء منهجیة المؤسسة وكیفیة المحافظة على بقائها و 

یا،في تغییر وضبط والتنبؤ بسلوك العاملین،في المنظمة والقدرة على الإداریة عاملا هاما وعنصرا أساس
.التحكم فیه،ومدى تأثیر سلوك العاملین على فعالیة المؤسسة واستمراریتها

وتبعا للتحلیلات الكمیة وبعد المعلومات التي تم جمعها من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها،
من خلالها أن نسبة تبین لنا وأسئلة المقابلة،الاستمارة،على شكل أسئلة والكیفیة للفرضیات التي صغناها

.تحقیق الفروض كانت كبیرة

أن للنمط القیادي أثر على سلوك العاملین داخل المؤسسة ویتضح وقد خلصنا في نهایة دراستنا،
هم روح الإنتماء ووضع أهداف المنظمة مما یولد لدیالقرارات،اتخاذك من خلال مشاركة العمال في ذل

.وهذا بالأخیر یحقق أهداف المنظمة المسطرة مسبقا،داخل المؤسسة مما یحقق أداء فعالوالولاء 
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-جیجل–تاسوست –جامعة محمد الصدیق بن یحیى 

الاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة و 

الاجتماعقسم علم 

بعنوانبحثاستمارة

مذكرة تخرج مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع

تنظیم و عمل: تخصص

من إجابتكم الاستفادةماستر تخصص تنظیم و عمل ، یشرفنا الثانیةالسنة الاجتماعنحن طلبة علم 
للحصول على بعض المعلومات التي تخدم البحث العلمي، علما أنه سیتم التعامل مع المعلومات الواردة 

.بسریة تامة و لا تستخدم إلا لأغراض علمیة و شكرا على تعاونكمالاستمارةفي 

في المكان المناسبxضع العلامة 

الأستاذ المشرف:                                                إعداد الطالبتین

عباسي یزید - ذ*بنون مسعودة          

بوالجاج الزهرة

2015/2016السنة الجامعیة 

تأثیر القیادة الإداریة على السلوك التنظیمي في 
المؤسسة



:البیانات الشخصیة : المحور الأول 

:الجنس.1

أنثىذكر
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سنة35إلى 31من -
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: المستوى التعلیمي .3

متوسط- ابتدائي- 
جامعي   - ثانوي -
: الأقدمیة في العمل .4

أقل من سنة -
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مباشرـ 

غیر مباشر-
؟هل توجد رقابة على سیر العمل.14

لا- نعم- 
بنعم الإجابةكانت إذا

الانضباط في العمل؟إلىه الرقابة هل تؤدي هذ
لا- نعمـ 

؟الإشرافكیف یكون نطاق .15

ضیق-
واسع -

للسیطرة و التحكم في السلوك؟الأفضلما هو النطاق رأیكفي 16.

..............................................................................................

العمال و المدیر؟هل هناك تفاعل بین 17.
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دلیل المقابلة

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

جامعة محمد الصدیق بت یحي

-تاسوست-جیجل فرع

كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة

2016-05-05التاریخ 

14:30:الساعة

.بالضبط مكتب المدیر-جیجل-مطار فرحات عباس:المكان

قیامنا بدراسة میدانیة بغرض اعداد مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر،حیث تناولنا موضوع في اطار
تأثیر القیادة الاداریة على السلوك التنظیمي في المؤسسة،ان كنتم لا تمانعون سندون اجاباتكم،ونعدكم 

.بأننا لإثراء موضوع الدراسة فحسب 

:الطالباتإعدادمن 

:تحت إشراف الأستاذبوالجاج الزھرة           

ذ ـ عباسي یزیدبنون مسعودة                                                

2016-2015:السنة الجامعیة
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- جیجل-"فرحات عباس"الھیكل التنظیمي لمطار :الشكل یوضح
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مصلحة 
مصلحة الصیانة الاستقلال 

الادارة العامة  الأمانة     والعتاد     

المصلحة التجاریة 
والمالیة    

مصلحة الأرشیف

مصلحة الأمن 
الداخلي    

مصلحة 
المحاسبة المصلحة 

التجاریة

التموین.م
صیانة المنشآت .م

والعتاد
الحضیرة . م

المتحركة
مصلحة 

المستخدمین

الأجور.م

الأمانة

الرسوم والعلاقات مع غیر.م

الدراسات وبرمجة الرحلات.م

اطار المداومة.م

المراقبین 

الصیانة أعوان النظافة

سائقي الحافلات

المضیفات



ملخص المذكرة

باعتبار أن " تأثیر القیادة الإداریة على السلوك التنظیمي في المؤسسة " تناولت ھذه الدراسة موضوع 
ھذین المتغیرین توجد  بینھما علاقة تأثیر وتأثر،فالقیادة الإداریة تحتل أھمیة خاصة في دراسات الإدارة 

عناصر المنظمات ولقدرتھا في التأثیر على سلوك المعاصرة نظرا لما لھا من تأثیرات مھمة في كافة 
.الموارد البشریة وتوجیھ الأداء بما یحقق أھداف المنظمة،كما أنھا تعتبر محدد مھم للسلوك التنظیمي

:ونجد أن للقادة ذوي الكفاءة والخبرة والفعالیة دور مھم في توجیھ السلوك التنظیمي وذلك من خلال

.مستویات الأداء المستھدفةـ تحدید القیم والتوجیھات و

.باعتبارھم شركاء في العمل،من أجل تحقیق أھداف تعود على الجمیع بالمنفعةـ التعامل مع المرؤوسین 

ـ تفاعل القادة التابعین بشفافیة معتمدین على تدفق المعلومات التي توضح معالم الطریق وتبین اتجاھات 
.الأداء

.ورا ومرنا یتوافق مع المواقف المختلفةـ التزام القادة نمطا سلوكیا متط

ـ تنمیة الموارد البشریة وتمكینھا من الأداء لاستثمار قدراتھم الذھنیة وإطلاق طاقاتھم على الإبداع 
.والابتكار

.ـ تأكید التوجیھ لخدمة العملاء وإشباع رغباتھم وتحقیق رضاھم

ا المختلفة وفتح مجالات استثمارھا وتنمیتھا ـ تھیئة مناخ المنظمة وثقافتھا لتقبل المعرفة من مصادرھ
.وإتاحة الفرصة للتعلم التنظیمي

والھدف من ھذه الدراسة ھو معرفة كیف یمكن للقادة الإداریین الضبط والتحكم والتنبؤ بسلوك 
العاملین،ومن أھم النتائج التي توصلت إلیھا ھذه الدراسة أن لمشاركة العمال في عملیة اتخاذ القرار دور 
أساسي في تعزیز ولائھم وزیادة فعالیتھم داخل المؤسسة،وھذا السلوك الفعال الناتج عن ھذه الأخیرة لھ 

علاقة ارتباطیھ بالنمط الإشرافي المتبع من طرف القادة، بالإضافة إلى عملیة الاتصال المتبادلة بین 
.    العمال والقادة والاحترام والتعاون أثناء سیر العمل





The issue of the impact of leadership on organizational behavior in the
enterprise

This studyadderssed « the issue of the impact of leadership on
organizationalbehavior in the enterprise »consideringthatthesetwo variables
existbetween the effect of the relationship and has been influenced ,
administrative leadership occupies  a specific position in the study of
contemporary administration importance because of itssignificanteffect in all
elements of the organizations and thierability to influence the behavior of
humanresources and perforance guidance to achieve the objectives of the
organizations as they are considered important for the
specificorganizationalbehavior .

And wefindthat the leader of qualified and experienced and effective role in
guidingorganizationalbehavior and thought :

- Identify values,  guidance and performance levels.
- Dealingwithsubordinate as partners in workingtowardsachieving the goals

back on everyone’sbenefit.
- Leadership and followersin a tansparent interaction dependent on the flow

of information thatdescribes the landmark and show performance trends.
- Humanresourcesdevelepement of the performance of the investement

mental abilities and realisethier full creativity and innovation.
- Confirm guidance to serve scientists and satisfythierdesires and

achievethier satisfaction.
- Creating the climate of the organization and thier cultures to

acceptknowledgefromdifferent sources and developing and
providingopportunitiesfor organizationallearning.

The aim of studyis to find out how the leaders of the administrative conrol
and control and predict the behavior ofworkers, and of the most important
findings of thisstudythat the participantion of workers in the peocess of
takdecision a keyrole in strentheningthierloyalty and
increasethiereffectivenesswithin ESTABLISHEMENT , and thisbehavior
effective yield for the latter to himcorrelation pattern supervisoryfollowed by
commanders in additon to mutual communication processbetweenworkers
and leareds and the respect and cooperationduring the course of work.
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