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 للعالمين رحمة إلمبعوث على وإلسلام وإلصلاة إلعالمين، رب إلحمد لله

 إنطلاقا من قوله عز وجل ومن يشكر فانما يشكر لنفسه ومن كفر فان الله غني حميد

 " الله يشكر لم إلناس يشكر لم من " : وسلم عليه الله صلى وقوله، لقمان سورة من 12 إلآية

لى أ توجه  وجوده، بكرمه عليي  وإلمتفضل أ حصيها لا إلتي بنعمه عليي  وإلمنعم خالقي وجل عز الله إ 

ذ وعظمته بجلالته يليق إلذي وإلثناء بالحمد لى وفقني إ  نجاز إ   في يجعله أ ن الله وأ سأ ل إلعمل، هذإ إ 

نه أ لقاه، يوم حس ناتي، ميزإن  بعظيم أ تقدم فا نني ل هله بالفضل وإعترإفا . عليه وإلقادر ذلك ولي إ 

لى تقديري وخالص وإمتناني شكري إل س تاذ إلفاضل إلبروفيسور إلسعيد  وقدوتي أ س تاذي إ 

، لي مساعدته وعلى هذه إلرسالة على إلا شرإف بقبول كرم، بكل وتفضلهورعاه  الله حفظهفكرون 

 علمه في له يبارك أ ن الله فأ سأ ل وإلس ند، إلعون نعم كان فقد وإلنافعة، إلقيمة رشادإتهإ   علاوة على

  إلمثوبة له يجزل وأ ن وصحته

عانتي في وساهم ساعدني من كلمكتبة إلسفير وبال خص نصر و  أ شكر أ ن أ نسى ولا  هذإ على إ 

  إلصعوبات لتخطي بجانبي ووقف إلبحث
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 أ
 

 مقدمة

تعتبررالقيادرررن ألمرررملاضرر لقيممقعررردتلقيمتمنودرررمليتعاررد لشررر مملقيممتمعرررن لقي شررا ملمتارررد لقيعررر  ل

امالقيعبيل)ص(لبتعييملقيانئ لحتىلي يالامماضن،لحيثلقن لولدهلقيصلاألمقيسلا :ل"إذقلخاجللميا ،لبيعهن

ثلاثررمل رريلسررأال لدرردمامقلاحرر ض " ل نيادررن ألقلمررملتترر قم لقرر دمنلمحرر يثنلميرعهررنلقشررتها لقرر دمنلمقات  ررر ل

ل ررررنيحامللمقيمعررررنانلحيررررثلقنعرررر لقيعتصررررناق لمقيحررررامللسررررب نلائدسرررردنل رررريلإاهررررنالممقصررررأن لقيانئرررر 

مشخصيته،لميا لشه لقيعني لقدن ق لقثياألسملهنلقيتنا خ،لثب ل منليلي علممنيليلشرنلاملا عرقلقدرن أل

شه ضنلقيتنا خلميملدشه ليهنلمثيقلضيلقدرن ألقياسرم لمحمر ل)ص(لحيرثلممرتل يهرنلبريملقيارمألقيعسرقا مل

لمقيممقعللقلإعسنعدملمقيتابمدم.

ا عررقلمررنليرر يه ليتحايررجلقيعتررنئ لقيمامررمأ،لمتتعلررجللمتعرر لقيادررن ألضرريلوملدررملإيهررن لقم رراق ليدارر ممق

بتممدرهلقم راق ليلتحران،لمقيتمررنللقيسرلد ،لمقيحصرم لولررىلقيترفقمه ،لمتحأيرفض ليتحايررجلاضر ق ه لمم ارنليمررنل

قنيررهل قا ررملبعدسرر لمبيررا لعررنعميل رريملقيمرر يا ملدأعلررمملقمشرردننل  ا اررملصررحدحملميرررملقياررن ألدأعلررممل

لقمشدننلقيصحدحم.

ملقيادن ألقلإ قا ملقيعنمحملولىلقختلافلمدن يعهرنلمممرن لممناسرتهنلضريل ريلمحصرلتهنلمولدهل ي

 ررملإعسررنعي،ل حنمررملإيررىلماقمعررمل قئمررملمررملامررقلتارر مهن،ل رريلصررماتهنلقمرثررالقبررمي،لمضررملمررنلدسررت ويل

ممناسررملقبيرراألمررملقيترر ا ل،لمقيررذرلدصرر  لبرر ماللشررا نلممعررمودنللإعمررنفلمهمررملقدن دررملعنمحررم،لمقتخررنذل

إ قارلسلد ،لمحتىلدست دتلقيانئ لقيعمنحل يلتحايجلاض قفلقيمعامملتمنللممتمعهنلقيخنامي،ل ريملقاقال

ولدهلاملدحاجلقيتأنوقلقي قخليلقيأعرن ل قخرقلقيمعامرم،لمامليعشرملممممورملقيعمرقلبيذقرننلامحلقيم رن األ

معامرم،لمرنلير  رلمقيبترنا،لمتحايجلقيترنمقلمقيتعنمملقيأعن ،لمقياعننلولرىلاسر نللقيصراقعلقيعرنال ني

لإيىلتشمدتلممنوملتعمقلبامحل ا جلمقح .
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 نوت ررنالاملقيانئرر لقيعررنم لضررملقيررذرلدحرر ثلقيت ييررالقيمافررملل رريلسررلمنلقم رراق لمررتلق اتررهلولررىل

تحم قلقيخباق لمقيم ن ئلقيأنعلملإيىلسلمنلومليل ريل عدرنلقيمققرت،لمضرذقل نلإعرن ملإيرىل ا ارملتصرا هل

تانعه ليلعمق.متعنملهلمتلا اق لقيمعامملتلعلل ل ماقلمهمنل يلقيحصم لولىلقيمف  لمملقيممهم ق لمق 

مق لاص  لعمنحلقيم سسن ل صأملونمملمقيم سسملقيقتصن دمل صأملخنصمل يلمحدملدمتنفل

 قثرراألقيت ييررالمقيتعايرر لماضررممل مرر للقرر اتهنلولررىلإيمررن لتلررنلقيحلررم ،لمدعرر لقلإبرر قعلاحرر لاضرر لقيخدررناق ل

 يثرملقيتريلدمقرملاملتعتمر لوليهرنلقيم سسرن لولرىلقخرتلافلعموهرن،لحممهرن،لقلإستاقتيمدملمقمسنييللقيح

مقنعدنتهن.ل هملمما لقد لمه ليع  يلتعف رفللمت رم اللمور  لقيسرمنحلبهر ال،ل ريلعرمنلقيتررنيي ل عشن هنلمق 

قيعنيدملقيمات  مل نيممقضللقيمب وم،لمقيبعدملقيتحتدمليمسنع ألقيعمقلقلإبر قوي،لم ار المرنلترمييلقيمعامرن ل

ضتمنمهررنلموعنيتهررنللإ قاألقلإبرر قعل ارر المررنلسرردقممليررذينلترردثيال ررنيالولررىل انئهررنلمقف ضناضررن،ل نيمعامررن لقل

ستمقمهلتح دن لم ي ألمقبياألمثقلانضاألقيعميمم،لمقيثماألقيمعلممنتدم،لمقيتعنمقلمتلقرملل شرا ملمتعر  أل

لقيمعسدن ،لمبعننلثان ملتسنع لقيعشنطلقلإب قوي،لمتحايجلقيع قيم.

 قعلميررررفألتعن سرررردملمخنصررررمل رررريلقيصررررعنون لقيعنشررررئم،لمقيعأمررررنالقلإبرررر قويلقيررررذرلتعدشررررهل نلإبرررر

قيمعامرررررن لقيصرررررعنودمليليتعرررررممل ارررررملقيتاعدرررررملقيم يررررر أ،لبرررررقلدشرررررمقلادعرررررنلإسرررررتاقتيمدن لمسدنسرررررن ل

مممناسن لمخباق لمتمناللتعادمدرملمق  قا رملمتعمورملحرم لقدأدرملتحايرجلاقصرىلإب قودرملممقعرم،لمولدرهل

سرررتحمذلقضتمررررن لقيمعامرررن لقيعنشررررئمل ارررم،ليرعررررهلدحترررقلقلررررللممرررمضالقثيررررالمرررملقيسدنسررررن ل نلإبررر قعليلد

لمقمومن لمقمعش مل يلمعامن لقمومن لقيعتي ألقياقسخم.

مولرررىلضرررذقلقمسرررنيل ررريمل اقسرررتعنلضرررذللعحرررنم لمعا رررملقيسرررلمنلقيادرررن رلمولاقترررهل نلإبررر قعل قخرررقل

ليدم:قيم سسملحيثلتعنميعنلقيممعمعلم جلقيخ ملقي حثدملقيتن

قيأصرررقلقمم :لقيمانابرررملقيمعهمدرررمليل اقسرررملقيعاا رررملخصرررصلي اقسرررملقلإشرررقنيدملقي حرررث،لاضمدرررمل

لقي اقسملماس نللقختدناضنلث لاض قفلقي اقسملمتح ي لقيمأنضد لمقيأاعدن لماخياقل اقسن لسن ام.
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ح  ق لقيأصقلقيثنعي:ل)قيسلمنلقيادن رلا دملسمسيملتعادمدم(لتعنميعنل دهلقيمانابن لقيعاا ملمم

لقيسلمنلقيادن رلقيأعن .

ل(،لتعنميعنلوعنصالقلإب قعلمقيعاا ن لقلإب قعلمآيدنته.قيأصقلقيثنيث:ل)قلإب قع

قيأصقلقياق رت:ل)قيمانابرملقيمعهمدرمليل اقسرملقيمي قعدرم(،لتعنميعرنلقيتعا ر ل نيمير قملقي اقسرملقيمرعه ل

لمويعملقي اقسملما مق لممتلقيبدنعن .

لواضلقيعتنئ لممعنقشتهنلمتحليلهنل يلعمنلقيأاعدن .قيأصقلقيخنمي:لت ل

لممنن لقيخنتمملقااقنألسمسيميممدمليعتنئ لقي اقسم.
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 أولا: الإشكالية

يعد موضوع الإبداع من المواضيع الهامة في العلوم الإدارية الحديثة في ظل التحديات المتنامية التيي 
تفرضها ظاهرة العولمة، والتغييرات التننيية المترياروة والمنافرية الةيديدة والثيورة المعلوماتيية واتتفادييات الدوليية 

العديد من الباحثين ولى حاجة المنظمات للإبداع من خلال تأكيدهم ولى بةأن التجارة الحرة وغيرها. ودد أكد 
أني  ميين الوظيالر الرليرييية الميدير، وولييى هيينا انرياج فكنيي  مين واجييم كييل ميدير أن يييتعلم كيير يييدير وملييية 

 التغيير والإبداع، وولي  فهو أمر ضروري وحيوي للمنظمة، وليج أمرا ترفا أو أمرا ثانويا.

ر فكن معظم المنظمات دد ارتجابت للإبداع ولكن بطرق مختلفة وبيدرجات متفاوتية وضمن هنا التصو 
نها دد تبنى ريارات ةياملة للإبيداع وليى مريتوف انفيراد والجماوية والمنظمية ممن اتهتمام والعناية، فالبعض 

ج فيمييا بينهييا واليبعض منهييا دييام بتييدريم انفييراد والجماوييات ولييى الرييلوا والتفكييير الإبييداوي، ودييد أخيينت تتنيياف
 باوتباره ميزة تنافرية، وفي نفج الودت تؤدي إلى ظهور إبداوات رريعة.

لكيين الملاحيي  أن الإدارة فييي المؤررييات الجزالرييية منيين فتييرة تعيياني أزميية إدارييية واضييحة، بحييي  تجييد 
صييعوبات فييي تحنيييف أهييدافها، ونلييا برييبم غيييام ونصيير الإبييداع أي إيجيياد طييرق إبداوييية بالتييالي أةييخا  

بيييدوين وتيييوفير الوريييالل المناريييبة لهيييم بريييبم ميييا تفرضييي  ولينيييا التغييييرات اتجتماويييية واتدتصيييادية والنفريييية م
وغيرهييا فييي المجتمييع. وولييي  أصييبظ أمييل المنظمييات التييي تحيياول أن تصييل إلييى مرييتوف إداري أولييى هييو بيينل 

والنضيايا التيي تواجههيا،  مجهود كبيير حتيى تيوفر بيلية ملالمية ومحفيزة وليى الإبيداع وحيل الكثيير مين المةياكل
والتييي تتطلييم ميين العيياملين فيهييا التفكييير فييي التنليييل ميين الميينهع التنليييدي واتوتميياد ولييى الميينهع الإبييداوي. 
وبالتالي فهي تحتاج إلى موارد بةرية نات مهارات فكرية وأراليم لتنمية ودوم هينه المهيارات والنيدرات لتكيون 

 المرتنبلية. دادرة ولى مواجهة المخاطر والتحديات

في خضم الإرهاصات التي تبلور وادع الإبداع داخل البنية التنظيمية الجزالرية والتي تجعل مين الواديع 
التنظيمييي يجرييد أهييم المعودييات التييي تييدحض فييي طياتهييا سليييات الرييلوا فييي رييياق غيييام مماررييات ونلانييية 

 النيادة التوجيهية، المةاركة والمراودة.

اء درارييية حيييول واديييع المتغييييرين، الريييلوا ليييية الريييابنة اتجهيييت الدرارييية إليييى إجييير يتيييدويما للمعيييالم التحل
 النيادي والإبداع، فتحدد رؤال الإنطلاق في خضم معطيات التحليل كالتالي:

 هل للسلوك القيادي علاقة بإبداع العامل داخل المؤسسة؟
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 الفروية التالية:بلور انرللة في رياداتها المنهجية فالمعرفية نولتضمين معالم الوضوح 

 هل للرلوا النيادي المراود ولادة بتحرين أداء العامل؟

 هل للرلوا النيادي المةارا ولادة بتحديد العامل داخل المؤررة؟

 هل للرلوا النيادي التوجيهي ولادة بابتكار العامل؟

 ثانيا: أهمية الدراسة وأسباب اختيارها: تكمن أهمية الدراسة في:

 وا النيادي الرالد داخل المنظمة.تحديد النمط الرل-

إبييراز الييدور النيييادي وتييأثيره ولييى أداء المنظمييات ميين أجييل بناءهييا وارييتمرارها بالتييالي فييكن المؤرريية -
 بحاجة إلى دادة مةجعون ولى اتبتكار والتجديد والإبداع.

مطليم رليريي ني أهمية النيادة الإدارية ودورها في تحفيز وتةجيع انفراد ولى الإبداع الني يعتبر -
 في ودتنا الحاضر مصيرها الزوال.فالمنظمة التي ت تبدع  ،منظمة

 وولي  فكن اختيارنا لهنا الموضوع يرجع لعدة أربام منها:

 ة.يملاتهتمام بالموضوع من حي  انبعاد الموضووية والنيمة الع -

ي وولادتيي  بكبييداع العامييل النيييادفييي خضييم هيينه المنطلنييات البحثييية جيياءت الدراريية المورييومة بالرييلوا 
 لية روريو تنظيمية لتضمين معالم الوضوح، اتبتكار، التجديد والتحرين داخل الريادات التنظيمية.كأ

 ثالثا: أهداف الدراسة

يجتاحيي  ويعترييي ، فيي هيينا الرييياق  لكيل بحيي  ولمييي هيد  يرييعى إلييى تحنيني  ومعرفيية الغمييوض اليني
 بلور انهدا  التالية:ن

   ولى وادع الرلوا النيادي داخل المؤررة الإنتاجية.محاولة الودو -

 يراهم في تحنيف الإبداع الإداري لدف العاملين. اكتةا  النمط الرلوا النيادي النيمحاولة -

 التعر  ولى وادع الإبداع الإداري داخل الرياق التنظيمي محل الدرارة.-
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 : تحديد المفاهيمرابعا

هو كل نةاط يصدر ون الإنران رواء أكان أفعيال يمكين ملاحظتهيا أو دياريها كالنةياطات  السلوك:
  1العضوية والحركية أو النةاطات غير ملحوظة كالتفكير والتنكر والةجاوة والعدوان.

"وليى أنهيا ديدرة الفيرد وليى التيأثير وليى ةيخ  أو جماوية وتيوجيههم  عررف رنسريل ليكرارل القيراد 
رةادهم لنيل تع  2اونهم وتحفيزهم للعمل بأولى درجة من الكفاءة من أجل تحنيف انهدا  المورومة.وا 

رةييادهم ميين أجييل كرييم  القيرراد : هييي دييدرة الفييرد فييي التييأثير ولييى ةييخ  أو مجموويية وتييوجيههم وا 
 3تعاونهم وتحفيزهم ولى العمل.

الآخرين بةكل مرغوم فيي  بأن  ددرة الفرد النالد ولى التأثير في  ويعرف القريوتي "السلوك القيادي":
ميين خييلال إبداويي  فييي مجييال ومليي  مرييتندا إلييى الخبييرات والنييدرات النهنييية التييي تجعييل ميين الةييخ  مصييدر 

 4إوجام وددرة ولى التأثير في الآخرين.

 هو الندرة ولى التأثير بين انفراد لتحنيف أهدا  معينة. الإجرائي للسلوك القيادي: التعريف

"هييو تطبيييف فكييرة طييورت داخييل المنظميية أو تمييت إةييعاراتها ميين خييارج  الإبررداع:يعرررف حسررن حررريم 
المنظمة رواء كانت تتعلف بالمنتع أو الوريلة أو النظام أو العمليية أو البرنيامع أو الخدمية وهينه الفكيرة جدييدة 

 5بالنربة للمنظمة حينما طبنتها".

والووي بمواطن الضعر والثغرات وودم  "الإبداع هو وملية تحرين للمةكلات يعرف تورانل الإبداع:
اتنرييجام واليينن  فييي المعلومييات والبحيي  ويين حلييول والتنبييؤ وصييياغة فرضيييات جديييدة واختبييار الفرضيييات 

                                                           
العريلي رجاء زهير: النمط النيادي الرالد لدف رلارة الجامعة الخليل ررالة ماجيرتير )غير منةورة( جامعة الندج،  1

 .10،  1999فلرطين، 

 215،  2006، مكتبة الحامد، انردن، 1حرن حريم: مبادئ الإدارة الحديثة، ط 2

 .106،  2012، دار أرامة للنةر والتوزيع، انردن، 1هاني خلر طراونة: نظريات الإدارة الحديثة ووظالفها، ط 3

 .104،  1989النريوني محمد دارم: الرلوا التنظيمي، دار المرتنبل للنةر والتوزيع، ومان،  4

 .345مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع ربف نكره،   :حرن حريم 5
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وا وييادة صييياغتها أو تعييديلها ميين أجييل التوصييل إلييى حلييول أو ارتباطييات جديييدة بارييتخدام المعطيييات المتييوافرة 
 1وننل أو توصيل نتالع الآخرين".

هيييو ومليييية معنيييدة مييين العملييييات العنليييية النهنيييية تريييتدوي تولييييد أفكيييار ومفييياهيم جدييييدة أو  ع:الإبررردا
 2أصيلة".

 هو ددرة ونلية تظهر ولى مرتوف الفرد أو الجماوة أو المنظمة. الإجرائي للإبداع: التعريف

ديدر مين  أو هو ومليية متعيددة المراحيل ينبيع ونهيا أفكيار أو أوميال تتمييز بيأكبر مفهوم إجرائي آخر:
 المرونة وانصالة والطلادة.

 : فرضيال الدراسةخامسا

 بكبداع العامل.ولادة للرلوا النيادي  الفرضية الرئيسية:

 .ولادة بتحرين أداء العامل لرلوا النيادي المراودل الفرضية الفرعية الأولى:

 .العامل ولادة بتجديد النيادي المةارا  للرلوا الفرضية الفرعية الثانية:

 .بتكار العامل ولادة باهي يلرلوا النيادي التوجل لفرضية الفرعية الثالثة:ا

 سابقةالدراسال السادسا: 

 جزائرية: دراسال

 :فيييكن مةييكلة البحيي  تكميين فيييي  ترريثير القيرراد  الإداريرررة علررى أدان العرراملين فررري المؤسسررة الاقت ررادية
 الإةكالية الرليرية التي نطرحها في ةكل رؤال جوهري التالي:

ميييا ميييدف تييييأثير النييييادة الإدارييييية فيييي رفييييع أداء العييياملين لييييدف مؤررييية رييييونلغاز مديريييية التوزيييييع  -
 بانغواط؟

 وهنا الرؤال الجوهري يتفرع إلى ودة أرللة فروية. -
 ما هي طبيعة ظاهرة النيادة الإدارية؟ -

                                                           
 .22،  2001، انردن، 1رحمان جروان: الإبداع مفهوم ، معاييره، نظريات ، ديار ، تدريب ، طفتحي وبد ال 1

 .15محمد بن وبد الرحيم بن رعيد سل نادرو: الإبداع مفهوم وورالل تنميت ، الرعودية،   2
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 ما هي طبيعة انداء الوظيفي وكير يتم تنيم  وما أهم ربل تحرين ؟ -
 ية التي يرتعملها النالد الإداري للتأثير ولى أداء انفراد في المؤررة.ما الورالل النياد -

 تهد  الدرارة حول النيادة الإدارية لتحنيف مجمووة من انهدا  أهمها:

التعييير  وليييى النييييادة الإداريييية مييين حيييي  المفهيييوم والخصيييال  وتحدييييد أهميتهيييا بالنريييبة للعميييل  -
 الإداري والمؤررة محل الدرارة.

ف نظرييييات النييييادة الإداريييية المختلفييية وتحدييييد التبييياين بينهيييا مميييا ديييد يرييياود ميييدراء تبرييييط محتيييو  -
المؤررييات الجزالرييية فييي تطييوير وتنمييية مهيياراتهم النيادييية، ونلييا باترييتفادة ميين انفكييار والنتييالع 

 التي توصلت إليها مختلر هنه النظريات.
رييييين ليييؤدوا مهيييامهم بفعالييية وكفييياءة أي تحديييد المهيييارات النيادييية الواجيييم توافرهييا فيييي النييادة الإدا -

 الصفات التي تجعل منهم ونصرا مؤثرا بالإيجام في أداء العاملين.
معرفة محددات رفيع انداء فيي المؤررية الواجيم وليى النيادة الإدارييون اريتخدامها اوتميد الباحي   -

يات النييادة ولى المنهع الوصفي التحليلي، وند وصر وتحليل متغيرات الدرارة، وةمل نلا نظر 
الإدارية، بمختلر مداررها ومنظريها، واننمياط النياديية التيي توصيلت لهيا هينه الميدارج. أميا فيي 

 الجانم التطبيني تم ارتعمال منهع درارة الحالة الني تم اتوتماد في  ولى:
أرلوم المرظ بالعينية، نظيرا لكبير حجيم المجتميع نريبيا، وضييف الوديت تيم اتوتمياد وليى اختييار  -

ينة وةوالية للدرارة والتي تةمل النادة الإداريين ومرؤوريهم في المؤررة محل الدرارية، بوتيية و
 انغواط.

أرييلوم اترييتبيان يجمييع المعلومييات حييول وينيية الدراريية ميين أجييل الإجابيية ولييى إةييكالية البحيي   -
 واختبار صحة الفرضيات ميدانيا، ودد توصلت الدرارة إلى ودة نتالع أهمها:

وجييد فييروق نات دتليية إحصييالية بييين ارييتجابة المبحييوثين حييول اننميياط النيادييية وولادتهييا أنيي  ت ت -
 بانداء الوظيفي تعزي إلى المتغيرات التالية:

 الرن، الجنج، المؤهل العلمي، رنوات الخبرة. -
أنييي  ت توجيييد فيييروق نات دتلييية إحصيييالية فيييي اتجاهيييات أفيييراد العينييية حيييول اريييتجاباتهم لمحييياور  -

)اليينمط اليييديمنراطي، الريييرودراطي والنوضييوي، بيياختلا  بعييض المتغيييرات الديموغرافييية الدراريية. 
 التالية )الجنج، المرتوف التعليمي، رنوات الخبرة(.
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 وتوصلت درارة الباح  إلى ودة نتالع: -
 وجود ارتنرار وظيفي نربي للموظفين. -
فيي  وريينرؤ ارات دون إةيراا الموجود ودد من النيادات الإدارية المترلطة التيي تنفيرد باتخيان النير  -

 وملية صنع النرار.
 ت يتعاطر المدير مع الموظفين النين يواجهون صعوبات مادية أو اجتماوية أو وملية. -
دنييياوتهم بحيييد ناتهيييا  وجيييود مناومييية مييين جانيييم الميييوظفين لعملييييات التعبيييير وهيييو تعبيييير وييين ويييدم -

 بالنربة لهم، وتعبيرا ون ودم رضاهم نربيا.
  مينكرة تيدخل جريلح: أثرر القيراد  الإداريرة علرى أدان العراملين دراسرة حالرة مجمر   ريدا دراسة  الح ،

 .2006-2004ضمن متطلبات نيل ةهادة ماجيرتير في إدارة انومال، جامعة الجزالر، 

حاول الباح  إبراز أهمية اترتباط بين النيادة الإدارية وأداء العاملين فيي المؤررية مين خيلال ويرض 
ل  النيادة الإدارية الفعالة؛ والودو  ولى الرمات التي يجم توافرها في النادة الإداريين حتى وناصر وخصا

يحننييوا المهييام الملنييياة ولييى ويياتنهم بفعاليييية وكفيياءة، والتطييرق إليييى انريياليم التييي يجيييم أن يرييتخدمها النيييادة 
 الإداريون لرفع انداء في المؤررة وخلصت الدرارة إلى نتالع أهمها:

نيادة الإدارية تتطلم في ظل البيلة الحالية ضرورة توافر الرمات معينة للتيأثير فيي العياملين أن ال -
 باتجاه تحنيف أهدا  المؤررة.

 أن لها دور محدد ورليري في انداء الفردي والجماوي للعاملين. -

دنييياع الإوأن النيييادة الإدارييييين فيييي مجميييع صييييدال يعتميييدون وليييى ديييوة ريييلطتهم الرريييمية أكثييير مييين  -
 1الةخصي للتأثير في العاملين.

  

                                                           
كيرد ومار: تأثير النيادة الإدارية ولى أداء العاملين في المؤررة اتدتصادية درارة حالة مؤررة رونلغاز، مديرية التوزيع  1

 .2015بانغواط، ررالة ماجرتير )غير منةورة(، كلية العلوم اتدتصادية والتجارية وولوم التريير، 



 الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ موضوع الدراسة

 

- 11 - 
 

 الدراسال العربية:

 ( 2002دراسة العامري:)   دراسة حو  السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهز
 .الحكومية السعودية

هيدفت الدرارية إلييى درارية ريلوا النيييادي التحيويلي ورييلوا المواطنية التنظيميية فييي انجهيزة الحكومييية 
الرييعودية واوتمييد الباحيي  ولييى الإرييتبانة فييي جمييع البيانييات، وتييم اختيييار مفييردات الدراريية بأرييلوم "المفييردات 

( 600غييير اتجتماوييية الهادفيية" وارييتخدم الباحيي  الميينهع الوصييفي التحليلييي، ودييد تكونييت وينيية الدراريية ميين )
 موظر في مختلر انجهزة الحكومية بمدينة الرياض.

 ودة النتالع: وتوصلت الدرارة إلى

رييلوا المواطنيية التنظيمييية بأبعيياده المختلفيية: الإيثييار، الرييلوا الحضيياري، ووييي الضييمير، والييروح  -
 الرياضية متدن في هنه انجهزة.

 كما أن  توصل إلى أن الرلوا النيادي التحويلي ت يردى إلى مرتوف تطلعات الموظفين. -
دتلة إحصالية بين الرلوا النيادي التحويلي كنلا توصلت الدرارة إلى وجود ولادة موجبة نات  -

 1ورلوا المواطن التحويلية".
 (  2001دراسة العنقري غاد:)  علاقة السرلوك القيرادي بالإبرداع لردم المرؤوسرين أجريرل الدراسرة علرى

 الأجهز  في مدينة الرياض.

اتهتمييام النالييد  تهييد  الدراريية إلييى البحيي  فييي ولاديية بعييض المتغيييرات للرييلوا النيييادي والمتمثليية فييي
بالمرؤوريييين ودرجييية الحريييية التيييي يمنحهيييا الناليييد للمرؤوريييين وكييينلا التعييير  وليييى الصيييفات ومييين أهيييم نتيييالع 

 :الدرارة

 أن مرتوف الإبداع لدف الموظفين مرتفع جدا. -
رتبيية الوظيفييية للمرؤورييين بمرييتوف الإبييداع ابي بييين وناصيير المؤهييل العلمييي، الوجييود ارتبيياط إيجيي -

 بالمؤررة.

                                                           
ية بالإبداع الإداري لدف رؤراء اندرام انكادميين في الجامعة الإرلامية محمد كريم/ حرن رعيد خلر: ولادة النيادة التحويل 1

، 2010بغزة، ررالة مندمة لنرم إدارة انومال بكلية التجارة بالجامعة الإرلامية كمتطلم تكميلي لنيل درجة الماجرتير، 
 59. 
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 1ا أن من أدل وناصر الإبداع الإداري توافرا لدف المرؤورين هما التحليل والربط.كنل -
 ( الإبداع الإداري لدم العاملين في قطاع المؤسسال العامرة الأردنيرة  1990دراسة بعنوان أبو فارل :)

العامرة تتلخص مشكلة الدراسة في بحل مدم تواتر وجود الإبداع الإداري لدم العاملين في المؤسسال 
 الأردنية ومدم دور تلك المؤسسال في تنمية الإبداع ورعاية المبدعين.

وتهييد  الدراريية إلييى التعيير  ولييى درجيية الإبييداع لييدف العيياملين فييي المؤررييات العاميية انردنييية ودور 
ويية المؤررات العامة في تةجيع الإبداع. كما تهد  هنه الدرارة إلى التعر  ولى أثر الحوافز الماديية والمعن

 والمتغيرات المرتنلة )النطاع المرتوف الإداري، المؤهل العلمي، الجنج، العمر، طبيعة الوظيفية( وليى الإبيداع
واريتخدم الباحي  فيي هيينه الدرارية أريلوبين مين أريياليم البحي  العلميي حيي  درييم البحي  إليى جيزلين أحييدهما 

نيم ميين خيلال ارييتخدام الإريتبانة كييأداة المينهع الوصييفي )المرييحي( والتحلييل الإحصييالي فيي تغطييية هينا الجا
( مؤررية، 38لجمع البيانات من المجتمع انصيلي اليني تمثيل فيي دطياع المؤرريات العامية انردنيية والبيال  )

 وتم اختيار وينة طبنية وةوالية تتكون من وةر مؤررات وامة تمثل مختلر المؤررات العامة.

رة العلييييا واختييييار وينييية ختييييار كافييية العييياملين فيييي الإداأميييا بالنريييبة لمفيييردات العينييية الدرارييية فنيييد تيييم ا
 من انفراد العاملين والإدارة الورطى وبتحليل إجابات مفردات الدرارة. %(70ندر بحوالي )وةوالية ت

 توصلت الدرارة إلى ودة نتالع:

هنيياا درجيية واليييية ميين الإبييداع ليييدف العيياملين فييي المؤرريييات العاميية انردنييية، بيييالرغم ميين ويييدم  -
 (.%83.3تةجيع هنه المؤررات للإبداع حي  بل  المعدل العام للإبداع )

 بينت هنه الدرارة أهمية الحوافز المادية والمعنوية في تةجيع الموظفين ولى الإبداع. -
( مين أفيراد %75.2ودم تبني المؤررات العامة انردنيية رياريات معينية ليدوم الإبيداع حيي  أن ) -

جاباتهم ولييى أن المؤررييات العاميية ت تتبنييى ريارييات معينيية لييدوم ارييتفييي  االعينيية الدراريية أكييدو 
 الإبداع.

                                                           
الإداري، ررالة ماجرتير )غير منةورة( درم العلوم محمد بزي  حامدين تويلي العازمي: النيادة التحويلية وولادتها بالإبداع  1

 .88-87 ،  2006الإدارية، جامعة ناير العربية للعلوم انمنية، الرعودية، 



 الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ موضوع الدراسة

 

- 13 - 
 

تاحية  - ودم تطبيف مبدأ الإدارة بانهدا  واليني ينضيي بضيرورة إةيراا الميوظفين فيي التخطييط، وا 
الفرصة للمةاركة واتخان النرارات والني يؤدي بدوره إليى غيرج الثنية فيي نفيوج العياملين واتلتيزام 

 تحنيف أهدا  المؤررة.والرعي الدالم ل
ويييدم اتهتميييام الكيييافي مييين دبيييل المؤرريييات العامييية انردنيييية بيييكدارة الصيييراوات أو النزاويييات التيييي  -

تحد  داخلها، انمر الني يؤدي إلى تدني مرتوف انداء وبالتالي ودم تحنيف أهدا  المؤرريات 
 بةكل فعال.

المصييالظ الةخصييية والييني يعتنييد بعييض معارضيية الإدارة العليييا للإبييداع أحيانييا، ونلييا خوفييا ولييى  -
 أفراد الإدارة العليا أن الإبداع من دبل العاملين رو  يؤدي إلى الإضرار بها.

أظهييرت الدرارييية أن هنيياا فروديييا نات دتليية إحصيييالية بمرييتوف درجييية الإبييداع ليييدف العيياملين فيييي  -
التالييية: )النطيياع،  دطيياع المؤررييات العاميية انردنييية، تعييزف التييأثير كييل ميين المتغيييرات المرييتنلة

المرييتوف الإداري، المؤهييل العلمييي، والعميير( فييي حييين أثبتييت الدراريية أنيي  ليييج اتخييتلا  الجيينج 
)نكيير، أنثييى(، وطبيعيية الوظيفيية )تنفينييية، ارتةييارية( أثيير ولييى درجيية الإبييداع لييدف العيياملين فييي 

 دطاع المؤررات العامة انردنية.

بضييرورة اهتمييام المؤررييات العاميية انردنييية بالإبييداع  ودييد خلصييت هيينه الدراريية إلييى توصيييات تتعلييف
جراءات الدرارات الميدانية حول الإبداع.  وتنمية الندرات الإبداوية لدف العاملين فيها، إضافة إلى ارتمرار وا 

 أجنبية: الدراس

 ( :1990دراسرة  Tierney, et …al)  تهيد  هينه الدرارية إليى بحي  ولادية الإبيداع مين جهية، وكيل مين
  العاملين )التحفيز الداخلي، أريلوم التفكيير( وخصيال  النيادة والعلادية بيين الناليد والمرؤوريين خصال

( فيي ةييركة R & Dموظفيا يعمليون فييي دريم البحي  والتطيوير ) 191مين جهية أخيرف، تألفيت العينيية مين 
النييالمون كيميالييية كبيييرة تعمييل فييي الييو.م.أ، وضييمت مييديري أبحييا  وخبييراء ودييادة مةيياريع وتننيييين. ويييرف 

ولييى الدراريية أن درارييتهم هييي انولييى ميين نووهييا التييي ةييملت جوانييم متعييددة دراريية العلاديية بييين النيييادة 
 :والإبداع ومن أهم نتالع الدرارة

بيييداع  - وجيييود ولادييية تفاوليييية بيييين النييييادة وانفيييراد بمعنيييى أن للنييييادة تيييأثير إيجيييابي وليييى حافزيييية وا 
 العاملين.
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العمييل مييع مةييرفين لييديهم نفييج النييدر ميين التحفيييز الييداخلي، فنييد أةييارت يزيييد إبييداع العيياملين ونييد  -
الدرارة إلى أن العاملين نوي الحافزية العالية تنل إبداواتهم وند العمل ميع مةيرفين ليديهم حافزيية 

 منخفضة.
 1يزيد الإبداع في حال كان للنادة وانفراد نفج أرلوم التفكير. -

 ( : دراسررة إيكفرراEKVALL 1996:) ن المنيياا المؤررييي للإبييداع واتبتكييار تهييد  هيينه الدراريية إلييى بعنييوا
 تصميم أداة لنياج المناا الإبداوي وكان من أهم نتالع الدرارة:

 المناا هو أهم هنه المتغيرات المؤررية بالنربة إلى اتبتكار وانداء الجيد.- -
 رية للمؤررة.النزوة الررمية لها أثر مانع أو مثبط يجعلها تنلل من الندرة الإبتكا- -
 2هناا ولادة دوية جدا بين نمط النيادة والمناا الإبداوي.- -

 ( :دراسرةHoffman & Heyarty, 1993 ) :بعنروان"To^Management influence on 

tnovation". 

ودد بحثت هنه الدرارة بعض خصال  النادة في الإدارة العليا )الخبرة، والندرة ولى توفير المصادر، 
ووية )التنني والإداري(، بالإضافة إلى درارية تيأثير التخطيط( وتأثيرها ولى الإبداع بنالخارجية، و ومرظ البيلة 

 الثنافة كعامل وريط ولى العلادة بين خصال  النادة والإبداع.

 97(، وديد ةيملت العينية 36( مديرا في الإدارة العليا، اريتجام مينهم )430تكونت وينة الدرارة من )
بلييدان صييناوية هييي )بلجيكييا، رويرييرا، الرييويد، فرنرييا، ألمانيييا، الييدنمارا، النييرويع،  9مؤرريية صييناوية فييي 

 الو.م.أ، بريطانيا( ودد توصلت إلى ودة نتالع:

 خصال  النادة لها تأثير أكثر ولى إبداع العاملين من العوامل البيلية والتنظيمية. -
 رة كانت أكثر الخصال  تأثيرا ولى إبداع العاملين.بوامل الخ -
خاصيتي النيادة )المريظ للبيلية الخارجيية، التخطييط( تمثيل أهميية كبيرف للإبيداع التننيي أكثير منهيا  -

 للإبداع الإداري.

 
                                                           

خالد نيم حرين أبوزيد: أثر النوة التنظيمية ولى الإبداع الوظيفي للعاملين والبنوا التجارية انردنية، ررالة ماجرتير )غير  1
 .57،  2010( درم إدارة انومال، كلية انومال جامعة الةرق انورط، M.B.Aومال )منةورة( في إدارة ان

دارم ةاهين بريرم العمدي: أنماط النيادة الإدارية وتأثرها في إنجاح المنظمات الحكومية، أطروحة دكتوراه )غير منةورة(  2
 .155،  2009كلية الإدارة واتدتصاد، جامعة البصرة، العراق، 
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 1أةارت النتالع إلى أن للثنافة تأثيرا ولى الإبداع الإداري في حين أن الإبداع التنني ت يتأثر بها. -

 الدراسال السابقة في ضون موضوع الدراسة:

الدرارييات الريابنة التييي تييم تطبينهييا فيي بيلييات وربييية مختلفية حييي  ارييتفاد الباحيي  بعيد ارييتعراض  -
 ومنها:

 التعر  ولى النضايا نات العلادة بالرلوا النيادي والإبداع الإداري. -
كميييا وضيييحت هييينه الدراريييات الرؤيييية للباحييي  فيميييا يخييي  العلادييية بيييين مفهيييوم النييييادة وغييييره مييين  -

 المفاهيم انخرف.
 التعر  ولى طبيعة النمط النيادي الرالد. مكنت الباح  من -
ارتفاد منها الباح  فيي اريتنباط ترياؤتت الدرارية وأدواتهيا وبالتيالي إثيراء الإطيار النظيري للدرارية  -

 الحالية.
 الباح  منها واختيار المنهع المنارم. وكنلا ارتفاد -
 وكنلا كيفية بناء أداة الدرارة وصياغة وباراتها. -

رييو  تتوصييل إليهييا الدراريية الحالييية ومنارنتهييا مييع النتييالع التييي توصييلت إليهييا  وتفرييير النتييالع التييي
 الدرارات الرابنة.

 

 

                                                           
خالد نيم حرين أبوزيد: أثر النوة التنظيمية ولى الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوا التجارية انردنية، مرجع ربف نكره،  1

 57. 



 ــ السلوك القيادي رؤية سوسيو تنظيميةــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 
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 تمهيد

تعتبررالقيادررعمللة ادررالقةت عةدررالتثررععلياتررال الةاررعلالعررعسلق(لرراقملمقي اجاثرر م لاثرراا   لاقتةع ررعت  ل
ياع للبةملااغباليتحا قلا مقفل شتا ال اغابا،لادعرملقيثرااالقيادرعمحلاحرملقي عرع  اللر للةرعسلقي جثثرالاال

قيررن ملدثرر ااملة ررللقيتل ررد لةررمل اقررقلملرر للشررا عل ررملأررةسلامقللقيادررعمللقنمقاقررال(ملقياررعمللقنمقاقرر مل رر ل
لق(لاقملاتحف ز  لياع للبعثتعمقملةع للابح عسل تا  لنلةعزلقيع للب فعدا.

اةادهللإملقيادعمللقيلعةحاللالتحتعجلإيعلمي للدااملعلياجقتهل(ل علت  رالباوراسللر لإلتعةدرالقيعرع ا مل
لا. لااح  لقي علادال

ليواءلةاعلا  لقيل اقعتلقي ععيةالياادعمل.اثلحعاسل ملأةسل نقلقيفصللتثادطلق
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 أولا: السلوك القيادي

 عناصر القيادة ومصادر قوتها:-1

لعناصر القيادة:-1-1

ليك لتكاملقيادعملللعةحاللابمل ملتاقلالاتاقةملةممل ملقيعلعصالا  ل عيتعي :

لق(لاقم.قعئمل ت ت لبصفعتلقدعمدالدثت د لب علاملداا لب ة اةال ملل-

ل ة اةال ملق(لاقملةلم علقثتعمقمليةلصدععلاالقي ثع  الل لت ب قلقي فع د لقيادعمدا.ل-

لل ع لقدعمحل حمملدع للةاعلتحا قلا مقفلقي ة اةا.ل-

للاعلقية عةالاث دالاالغ الاث داليكللاثاابلا ل ةه.ل-

ل1قيةملقيشأص .ماقل لقيادعمل،لماقل لققتصعمدا،لحثبلقيثد اللاالاغبالل لتحا قلل-

 مصادر القوة في القيادة:-1-2

 ت  ررزلقياعئررملبعي  ررعاللاقيأبرراللقياقثررعالقي تلاةررال(لررهلدع رر للاررالقيتررعبع مللمصدددر الرةددرة والمهددارة:-1-2-1
لباعئم  لابعيتعي لتحاقلق( مقف.

د رامليرمالقياعئرملقيارمالللر لصرل لقياراقالقي رعي لح رنلد علرال رملدارا للمصددر مدنا التقددير المدالي:-1-2-2
لبعيع ل.

دعت ملةاعلقيصرفعتلقيشأصرداليااعئرمل ا رعل علرتلقراللشأصر تهلاقنقلرععلمصدر التأثير الشرصي: -1-2-3
لاقياقعبالاقيثد الل ا عل علتلق( االة مل.

لق لقيثا القي  لاحاليااعئم.ا القيتال الةاعلقي اجاث ملبعثتأمالسلطة النظامية: -1-2-4

لاتكاملقاقةملقيلزق القيشأصدالا بالقيثملل لق(قم دا.مصدر التأثير النابع من الاحترام: -1-2-5

لل2ا نقلقيوغطل جمحلإيعللتعئجلة ثدا.لاستردام الضغط مصدر للتأثير:-1-2-6

                                                           
 .232-231لصل صا،ل شع ل ح مللاالة ةا :لثد اياةدالقي جثثا،لمقال  تبالقي ةسليا بعةالاقيلشا،ل1

 .235ل-234ل،لص2008الشالاقيتازق ،لي،لمقالةعي لقيلاعلال1 ع ال ح امل ةيمه:لتل دالقي اقاملقيبشاقا،لطل2
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لا  لقيأصعئصل عل ا :لرصائص السلوك القيادي:-2

قية عةرررالتلت ررال رررملقياعئرررملاملد رراملاكلرررالق(ةورررعءلقي برررعمالللمثددداةرة والطمدددو :المبدددادأة والاةت دددار وال-2-1
بعيع رررل،لااكلرررا  لقرررماللةارررعلقلابتكرررعاللررر لقي اققرررملقلاةت عةدرررا،لل رررالااسل رررملتتاقررر ل لرررهلقية عةرررالامل برررمال

لبعيثااالاقيتصاف.

الشررعطلاقج ةعبدررالللعية عةررالتلت ررال ررملقياعئررملاملد رراملاكلررالق(ةوررعءل ثررع  االتفاعددا الامتمدداعي: -2-2
ل1الععي تهلاقيتفعةللقلاةت عة ،لاتلت ال لهلاملد املاكلالامقلاحاقاللل لقثتةعبعتهلقلالفععيدا.

اد ررامليااعئررملاغبررالاكلررال ررملغ رراهل ررملاةوررعءلقية عةرراللرر لقيثررد اللاقجة ررعءلق(اق ررالاةاررالالسدديطرة: -2-3
لقي اقكزلاقي  علالقلاةت عةدالاتا  زلقيثا الاقيااللل ل مه.

ا لرعلدع رللقياعئرمل ورعبطلياعةقرعتلقيعع رالقيمقأادرال رملاةورعءلقية عةراللالتمثيا الردارمي للمماعدة:-2-4
لبعو  لببعض.

اقياعئملدع للةاعلتحا قلقيتكع للقلاةت عة لل لة عةته،لاتأف ملحمللقيتراتا،لادحترا ل برماللالت اما:-2-5
لقيادعمللقية عةدالادع للةاعلتمةد ه.

اقياعئررملبعلاشررتاقال رر لاةوررعءلقية عةررا،لة ادررالتأ رردطلقيثررااالقية ررعة للوالتنظدديم:الترطدديط والنظددام -2-6
لياة عةالاتل د ل نقلقيثااالاتلثداهلاتاثد هلاتاة  هلاتا  زلقلتبعهلق(ةوعءلةاعلقي مف.

ل2 اعبلقياعئملمااقل ع عل اةللإةة لل لقية عةالد اع علةاعلحاعئقلق( اا.لالإعلام:-2-7

ا ررنقلورراااحللرر لقيثررااالقيادررعمح،لاقيتاقلررقل ت ارربلةةقررعتلقةت عةدرراللي الامتمدداعي:التوافددا النفسدد-2-8
ارررهلبرررااسل  برررالاقياصرررعلالاةرررم لقيترررالالبعيلارررملاتاب تاقزلرررالبررر ملقياعئرررملاقنتبرررعع،لا لرررعل ررراتطلبرررعيتاقلقلاقيلبرررعتل

ل3اقلاثتفعملل له.

ل

                                                           
 .385-384ل،لص2006،لةعي لقيكتب،لقياع ال/6حع ملةبملقيثة لز اقم:لةا لقيلفسلقلاةت عة ،لطل1

 .113ل-112ل،لص2002،ل ةملقي جثثالقيةع عدالياماقثعتلاقيلشالاقيتازق ،ل2شف قلاواقم:لقيثااالاقنمقال،لطل2

ل.281،لص2002 لماقا،لااقدالحثم:لإمقاللقي اقاملقيبشاقا،لاجدال ثتابادا،لقيمقالقيةع عدالقنثل3
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 الوظائف والعواما المؤثرة في السلوك القيادي:-3

 القيادة:وظائف -3-1

ل لعالبعضلقيا عئملق(ثعثدالقيت لتام لب علقنمقاللا   عل عل ا :

تفثررر الاقجةرررةملقي اققرررملقيتررر لتاقة  رررعلقية عةرررالابصرررفالأعصرررالإنقل علرررتلتارررالقي اققرررملقيتررر ل -
ماقك ع. لتاقة  علقية عةال ة اياليكللاةوعئ علاالغع والدصعبلل   علاقج

ماقا.تحم ملقيةاقلبلقية مللاقيث ئالل ل لل اقمل - لقثتلعمقلةاعل عل ت ت لبهلقياعئمل ملح  الاقج
لقيع للةاعلقياصاسلإيعلق( مقفلقيل عئداليااعئم،لثاقءل علتلقةت عةدا،لققتصعمدالاالثدعثدا. -
لتاةدهلقية عةاللحالقيع للقي  بلاتحن ا عل ملقياقاعلل لق(أ عء. -
نيرراللإلررهلدثررععلاورر لقيأ ررالقيترر لتتورر ملتحا ررقلا ررمقفلقيترر لتشرر م علقية عةررالالرر لثررب لل -

يتحم ملق(ة عسلقي  اابلإلةعز علاتات بلتاالق(ة رعسللر لصرااللبراق جلز لدرالحترعل رت لإلةعز رعل
ل1ل لقياقتلقي حمم.

 لعاللةلالةاق للاثعثدالداأرن علقياعئرمللر لقةتبرعاهلةلرملقأتدرعاهل العواما المؤثرة في السلوك القيادي:-3-2
لقيل طلقيادعمحلقي ةئ لا  :

إملقي م ال تالالب ة اةال ب الل ملقيعاق للاالقيااالقيت لتتفعةللمقأادعللما الراصة بالمدير:العوا-3-2-1
ل ا :قي ع القيت لتجلالةاعلقي م ال علل لشأص تهلقينقتدا،لا ملب ملقيعاق للقيمقأادا

ح ررنل تررالالثرراا هلب ررمالق(  دررالقيترر لدع   ررعليكفررعءللقي ل  ررالاقيل رراللنظددام القدديم الددني يددؤمن بدد : .أ
لقيشأص ليا اجاث مليتحا قلا مقفلقي ل  ا.

لعي ررم اامل أتافررامللرر ل ررمالقيلاررالقيترر ل ايال ررعليةأرراقملبصررفالةع ررا،للمدددث ثقددة فددي مرؤوسددي : .ب
لبعيتعي ل ماللات  لب اجاث   لقين ملدشالاملةاعلاة عي  لل للتالل ع.

 أتاملقي م اامللد علب ل  لبعيأصاصل  راي  لقيادعمدرالل لرعال رملدشرعاللالقيادية الشرصية: ميول  .ج
باقحرررالاكلرررالةلرررملت بررردا  لق(ثرررعي بلقي تثرررا ا،لا لرررعال رررملدشرررعالباقحرررالاكلرررالةلرررم علدع رررللاثرررطل

لقية عةال عوال ملاةوعئ ع.

                                                           
 .204،لص2008لق(امم،ل،لمقالاثع اليالشالاقيتازق ،1ةع الةاض:لقيثااالقيتل د  ،لطل1
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اجاثرر   للرر لإلةررعزل:لإملقي ررم اقملقيررن ملدشررعا امل مدددث شددعورام با مددان فددي المواقددف الغامضددة .د
قيااقاقتل زقمامل مل امقالقي أع القيت ل اقة ال علا لعال ملترزمقملحعةرعت  ليةثرتااقالاق( رعمللر ل

لقيب ئالقيت لدع ااملل  ع.

قبرللقأتدرعالقي رم اليارل طلقيادرعمحلي ة اةرال ع لرال رملق(لراقمللإلرهللالعواما الراصة بالمرؤوسدين:-3-2-2
 للاالقيااالقيت لتجلالةاعلثرااال اجاثره.لا لرعالشرااطل ةربلامل الا رعل ةبلامللاأنل ة اةال ملقيعاق

لقي م الي اجاثدهلحتعلدث حلي  لبحاقالقيتصاف:

لإزقءلحعةالقي اجاث ملقيشأص  ملإيعلقلاثتاةسلاقلاةت عملةاعلقيلفس. .ا
لتالالقلاثتعمقمل ملةعلبلقي اجاث مليتح لل ثجايدالقتأعنلقيااقا. .ب
لللةاعلتف  لقي اققملقيغع وا.تالالماةال علدال ملقيامال .ج
لتالالق ت ع لقي اجاث ملبعي ش االقيت ل اقة ال علاشعاا  لبا   ت ع. .م

 لررعال ة اةررال ررملقيعاق ررللدع ررلللرر لإ عا ررعلقي ررم الاقيترر للالعوامددا الراصددة بددالموقف أو الةيئددة:-3-2-3
ملقيتل د لا ملة عةعتلقيع للد املي علتال الةاعلثاا ه،لا ملا  لقيعاق للقيب ئدالتاالقيت لدثت مل دعل عل 

لا مل بدعالقي ش اا:

إملقي ل  عتل لا عل لللق(لراقملي رعل ة اةرالأعصرال رمللتوعية القيم والتقاليد السائدة في المنظمة: .أ
لقياد لاقيتاعي ملقيت لتجلالبش لللععسلةاعلثااالق(لاقملقين ملدع ااملل لإ عا ع.

قتأرعنلقياراقاقتلإيرعلقية عةراللإلرهلةرعملل رعلداأرنللر لقبللاملدفاضلقيائدسلثرا عتلكفاءة المماعة:  .ب
ل1قةتبعاهل امقالقيكفعءللقيت لتع للب علقية عةال  ت اا،لااأنلقيعاق للقيت لتاعسلب عل فعءللقية عةا.

 لمقاربات النظرية للسلوك القياديثانيا: ا

 النظريات الفردية منطلقات -1

قةتبررال ررملاقررم لقيل اقررعتلقيترر لتفثررالقيادررعمللةاررعلاثررسلااقلدررا،لاقرراالقياررعئاامل: نظريددة الرمددا العظدديم-1-1
ب ررنهلقيل اقررالاملقيادررعملل   ررال   ررزلليافررام،لااملقياا ررلل ررملق(لرراقمليررم   لقي ثرر عتلقيشأصرردا،ل  ررعل ررااملامل

                                                           
لمغ الل1 ل عةثت ا لاثعيا لقيعع ا م، لل ا لاة ا ل م لقيا دف  لبع(مقء لاةةقت ع لقيادعمدا لق(ل عط لقيشاقم، لقي عيا لةبم  ةس

 .91-90ل،لص2004عض،ل لشاال ،لةع عاللع ملقيعاتدالياعاا لق( لدا،لقياق
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اقلدررالقياةررعسلقيع  ررعءل بررازاملي ررعل ت تعرراملبررهل ررملقررماقتلغ ررال ايالررالاق ررتةك  ل اق رربلة د ررالاثرر عتلال
تةعلل ل  لقعمللادعل علرتلقي اققرملقيتر ل اقة ال رع.لب علرعلاملقيارعملل ايرماملقرعمل.لاتثرتلمل رنهلقيل اقرالةارعل

لقلالتاقوعتلقيتعيدا:

لد تاالقياةعسلقيع  عءلحاقالقناقمللقي  ااا. -
ل ت تعاملبعياماللةاعلاث ل ثعاقتلقيتعاقخلقيحعيدالاقي ثتابادا. -
 1(ز عتلب عل لثة ل  لاجقت  . ت تعاملباماللقيثد اللةاعلق -

لت ةررالقيةررمسلقيررنحلمقالحرراسلل اقررالظقياةررللقيع ررد ظلقيترر لقل ااررتل ررملحاداررالااقلدررال نظريددة السددمات:-1-2
قيثرر عتلااملقياعئررمل ايررملالالدوررر ،لاتررال القي ماثررالقيثررراا دالقيترر لاكررمتلا  دررالقيرررتعا لاقيأ رراللاقيتةاترراللررر ل

لث عتلقياعئمل ل ع:لق تةالق(لاقملث عتلقيادعمل.لا ملب م

لث عتلةث دا:لقي اس،لحثملقي   ا،لياصحالاقيةباقا. -
لث عتلن لدا:لقين عءلاقيف  لاقيتف  ا،لقنماقالبعملقيل ا،لقياماللةاعلقيتلبج. -
لث عتلشأصدا:لقيتثع حلاقيتح ل،لقيشةعةالاقيحث ،لقيلاالبعيلفس. -
لاقفلاقيتث  اليلأ اا.ث عتلا دفدا:لقلا ت ع لبعلالةعز،لقي لعبال،لقياماللةاعلقنش -
ل2ث عتلقةت عةدا:لقلا ت ع لبعيعةقعتلقنلثعلدا،لقياغبالل لقيتععامل  لقلآأاقم. -

  

                                                           
 .572،لص2004لقياقعض,لمقالقي اقخليالشالاقيتازق ،ل،7:لإمقاللقيثااالل لقي ل  عت،لطعة لادث ال ة ماقملااتات،لالل1

 .104،لص2012الاقيتازق ،لق(امم،ل،لمقالاثع اليالش1،لطيحم لالاا عئف عل اقعتلقنمقاللقل عل لأامل اقالا:ل2
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 منطلقات النظرية السلوكية:-2

تعتبررال ررملقيماقثررعتلقياقئررملللرر ل ةررعسلماقثررالقيثررااالقيادررعمح،لقررع لب ررعل ررلل ررمل دراسددات مامعددة أيددوا:-2-1
ت لاررتللرر لإةرراقءلتةاتررالةاررعلةررممل ررملقيتة  ررنلقيررن ملقثرر علإيررعللرونلددد ليةيددأل وألددف وايددت وكيددرت ليفددين

 ة اةعتلالاعليلاعلقيثااالقينحل عاثهل للقعئملةاعل ة اةا.لال للل نقلقيثااالل لقثتأمق للةلالال رعطل
لياادعمللا  :

لق(ثاابلقلاثتبمقمحلاالق(اتاقاق  .-
لق(ثاابلقيمد ااق  .-
لق(ثاابلقيتث ب لقيحا.-

اد اررقلةا  ررعلقدوررعلقثرر لل اقررالقيبعررم م،لح ررنلقررع لقيبررعحلاملبتازقرر ل مامعددة ولايددة أواددايو: دراسددات-2-2
قلاثرررتبدعملتحرررراحلقعئ ررررال ررررملق(ثررررئاالةررررافلبرررررلظقثررررتبدعملاصررررملثررررااالقياعئررررمظلةاررررعلقي جثثررررعتلقيصررررلعةدال

قيارنقمللفيلشمان وشارتااقيعث اقالب مفلقيتعافلةاعلةلعصالقيثااالقيادعمح،لا ملابازلااقمل نهلقيل اقرال
لقثتلتةعل ملأةسلقيماقثعتلاةاملبعم ملياثااالقيادعمحل  ع:

 تا زلق ت رع لقياعئرملةارعل د ارالقيع رلل  رعلدحراصلةارعللالقيادة المرت زة على تومي  وتنظيم العما: .أ
لتاودحل ت ابعتل  ع لقيع للا لل عل تعاقلبه.

لاةتبررعاقتلقنلثررعلدا،لاكلررالحثعثرردالادشرر الإيررعلق ت ررع ل ب ررالبعلالقيددادة المرت ددزة علددى تقدددير ا فددراد: .ب
لتةعهل شعةاللعبعدا،لا لل عل زقمل ملاوع  .

ل1اد  ملتاودحلثااالقياعئمل ملأةسلق ت ع هلبعي اجاث ملاالقلا ت ع لبعيع للبعيش للقيتعي .

  

                                                           
 م اقالقيتازق لل-  املة عا:لتال القيادعمللقنمقاقالةاعلامقءلقيعع ا ملل لقي جثثالقلاقتصعمدا،لماقثالحعيال جثثالثالاغعزل1

 .26-25ل،لص2014بع(غاقط،لاثعيال عةثت المغ ال لشاال ،ل ادالقيعاا لقلاقتصعمدالاقيتةعاقالاةاا لقيتث  ا،ل
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 ( نمونج نظرية البعدين لدراسة سلوك القائد مامعة أواايو01الشكا رقم )

لللل
لللل

ل

ل

ل

ل:ل محتل ح ملاباللصا.المصدرل

بماتل نهلقيماقثال تزق لال  لماقثعتلةع عالاا ع ا،لقرع لب رعلبرعحلامل: ميشيغاندراسات مامعة ولاية -2-3
ا    لميد ات،ل عم،لا عتز ،لب مفلقيتعافلةاعلل طلقيثااالقينحلداا لبهلقياعئملل ل ة اةعتلقيع للنقتل

يد رراتلإيررعلقنلتعةدررالقيععيدررا،لا اعالتررهلبررل طلثررااالقي شررافللرر لق(قثررع لنقتلقنلتعةدررالقي لأفوررا،لاأاررصل
لقيلتعئجلقيتعيدا:

إمل لرعال حرااقملاثعثر  ملياادرعملل  رع:لقياعئرملقي ا رزلةارعلقيعرع ا ملاقتشرعبهل ر لقيرل طلقي اتكررزل -
ةارررعلتارررم القيعرررع ا مليماقثرررالةع عرررالاا رررع ا،لاقياعئرررملقي ا رررزلةارررعلقنلترررعجلاقتلعثررربل ررر لقيرررل طل

لقي اتكزلةاعل د االق(لش الل لةع عالاا ع ا.
لءللععيدال  لقين مل  ت املبعيبعم ملقيثعبا مل عع.إملاكلالقياجثع -
إملقياجثعءلقين مل  ت املب اجاث   لالال  ت املبعنلتعةدالاالقيع سلتالللرعةا ت  .لايارملاور ل -

ل1يد اتلل انةعلداا لةاعلاات لل  لاثعثدالياادعملل ملب ل ع:
o  للاالب اجاث  . ا زلقياعمللةاعلقنلةعز،لالالد  اامللالاستغلالي:النظام التسلطي
o تابللقياعئملاحدعلعلآاقءلا اتاحعتل اجاث   لاقيث عسلي  لبعلاتصعسلل:النظام التسلطي النفعي 

لقيصعةملا لحلقيلاقبلاقي  علال.
                                                           

 .27  املة عا:ل اة لثبقلن اه،لصل1

لق ت ع ل اتف لبعيع ل
لق ت ع ل اتف لبعي اجاث م

ل

لق ت ع ل اتف لبعيع ل
لق ت ع ل لأفضلبعي اجاث م

لق ت ع ل لأفضلبعيع ل
لق ت ع ل لأفضلبعي اجاث م

 التقدير

 الاهتمام بالمرؤوسين

 مرتفع

 الاهتمام بالعمل منخفض مرتفع
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o  :د  رررالقيارررعملللارررت  لب اجاثررر   لاقيحررراصلةارررعلقثتشرررعات  لقبرررللقتأرررعنلالنظدددام الاستشددداري
لثعسل  قي ةعسلياعع ا ملنبمقءلقلآاقء.قيااقاقت،لاقتأنلقياعمللقيااقاقتلقي   ا،لاقج

o ل ت لقيتا  زلةاعلقي رمفلقية رعة لاة رللقيفاقرقلقياقحرم،لاتشرةد لالنظام المماعي المشارك:
تاررمد لق(ل ررعالاقي اتاحررعتلاقلاتصررعسل رر ل علررالقي ثررتادعتلقيتل د دررال ررملأررةسلتاثرردسللررا ل

 1قيع ل.

ا اتررامظلاحررملقيل ررعنجلقي ع رراليتحم ررملال ررعطلل ررانجلقيشررب القنمقاقررالظيرربةال نظريددة الشددبكة الإداريددة:-2-4
ااا ع الاقع ل لل ملبةالا اترامللمقيادعمل،لاقملقةت ملةاعلبلعءل نهلقيل اقال ملأةسللتعئجلةع عال دشدغع

ببلرررررعءلقيشرررررب الانيرررررال اورررررحلقيبعرررررملق(قصرررررعليت ل رررررللمقلا ت رررررع لبعنلترررررعج لاقيبعرررررملقيااثررررر لد لرررررللمقلا ت رررررع ل
 ل ررعلاةررمللرر لإ ررعالقيشررب الةررممللالل ررعئ ل ررملال ررعطلقيثررااالقنمقاح،ل تعررممل ررللبعي اجاثرر م ،لاةادررهللإلررهل 

لبةالا اتاملةاعلأ ثالال عطلا   ع:لزبماةالةاعل لل ملقيبعم م،لا 

  ت لبعيع للبش لل ب ا،لقلا ت ع لبعيعع ا ملد املل لاملعلل:(1-9النمط ا وتوقراطي المتسلط ) -
لصاال.

لبةالقيع للالال  ت ل ل اقليلإلتعج.  ت لل:(9-1النمط الامتماعي ) -
ل  ت لإيعلحملاملعلب لل ملق(لاقملاقنلتعج.ل:(1-1ةي )النمط التسي -
حرررعاسلقياعئرررملقي اقزلرررالبررر ملحعةرررعتلقي ل  رررالمقنلترررعج لاتررر ملحعةرررعتلل:(5-5الدددنمط المعتدددد  ) -

لقيعع ا ملمقيعةقعتلقنلثعلدا .
 ررمة لقياعئررمل لررعلقيتررزق لقيعررع ا ملنلةررعزلق( ررمقفلبإ ةررعملةررال ررملقيلاررالل:(9-9الددنمط المت امددا ) -

 اتشةد لقي بعمال.

 

 

 

 

 
                                                           

لقيامس،لقيعل1 لةع عا ل لشاال  لمغ ا ل عةدثت ا لاثعيا لقيأا ل لقيةع عا لائعثا ليما لقيثعئم لقيادعمح لقيل ط لز  ا: لاةعء ث ا 
 .10،لص1999لاث  م،ل
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 الشبكة الإدارية لبلاك وموتون: :(02الشكا رقم )

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

 

ل

 

 

Source: Nicole Aubert et autres, diriger et Motirer art et pratique du Management, 2eme édition, 

édition d'organisation, Paris, 2006, P73. 

 :يةالنظريات الموقفمنطلقات -3

قثرتأم لترعللبا لاشرر  متل صرفالاللارضلثراا دعتل أتافراليااعئرملالرقلتررالاهل: نظريدة تداننةوم وشدميدت-3-1
بأصرعئصلقي اجاثر ملاأصرعئصلقي اقرمللورةلةرملأصرعئصلقي رم الاالقياعئرم،لادارا لاةادرهللرإملقيثرااال

يل رانجلةارعلاصرملثرااالقيادعمحلقث لإيعلثبعالال عطل ملقياعئملقيمد تعتااحلإيعلقياعئملقيمد ااق  ،لاداا لق
قياعئملةاعل حااقم،لق(اسلدصملقيادعمللقي ت ا زللل لقيائدسلاقيلعل لدصملقيثعمللقيمد ااق دالقي ت ا زللل ل

لقي اجاث م.

 درجة الاهتمام بالإنتاج

 

النمط 9-1  

 المتكامل
9-1  

 نمط اجتماعي

النمط  1-1

 التسيبي

نمط 1-9  

راطيأوتوق  

 النمط

 التوفيقي

5-5  

 

درجة 

الاهتمام 

 بالعلاقات

ةالإنساني  

 مرتفع

 مرتفع
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 1ةوم وشميدت للقيادة.نننمونج تا(: 03الشكا رقم )

ل القرارات المترنة من طرف المرؤوسين
القرارات المترنة من طدرف ل

 القادة
7 6 5 4 3 2 1 

قياعئمل
دث حل

يا اجاث مل
بصلعةال
قيااقالل ل

حمامل
 تفقل
لةا  ع

دعاضل
قياعئمل

قي ش االل ل
د ابل

إقتاقحعتل
اآاقءل

قي اجاث مل
يك لدصل ل

لقيااقا

دام لقي اجاث مل
ققتاقحعتلاقياعئمل

 تأنلقيااقال
لقي لعثب

قياعئمل
دعاضل
قاقاقتل
اايدال

بإ  عمل
قي اجاث مل

تامد ل
آاقئ  لقبلل
امل تأنل

لقياعئم
قيااقال
لقيل عئ 

قياعئمل
دعاضل
قل عال
اقمةال

قي اجاث مل
ليا لعقشا

دو لقياعئمل
ل لقيااقالادا

قي اجاث مل
لبه

 تأنلقياعئمل
قيااقالب فامهل
ماملقياةاعل
ليا اجاث م

لااتاقاق  ل جثسلقأتدعاحللقثتشعاحلل تععامللقي فاضلمد ااق  
Source: Marc- philippe lumé, leadirship and organization in the Aviation Tndustry Misced 

sources, ur, 2008, P10. 

اتلثبل نهلقيل اقالياكعبتمل عاسلا  تش للاةا القيل اقال رالاملماالقي رم ال: نظرية مسار الهدف-3-2
ل ال ثعةمللقي اجاسلةاعل  عاثالق(لش الاقي  ع لقيتل د دالتجمحلإيعلةاقئملنقتلقد اليمالقيفام.

لةاعلةعلب مل  ع:ا لعلدش للقي م ال

لتاودحلقي ثعالقينحلد  ملقيفامل ملتحا قلا مقلهلقيشأصدا. -

                                                           
 .241،لص2011لقيةزقئا،لةبملقيفتعسلباأ أ :لتاثد لقي اقاملقيبشاقا،لمقالقي ما،ل1
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لزقعمللقيعاقئملقيت لتعتبالقيفاملقد ا. -

ل1 اةملاات لاثعي بلاثعثدالياادعمل:ل-قي مف–ا ملا  لق(ل عطلقيادعمدالالاعليل اقالقي ثعا

لقيتا  زلةاعلقي  ع لا ت ابعت ع.لالسلوك التوميهي: -
لتال القي ثتااللاقياةعدالاقلا ت ع لبعحتدعةعتلقي اجاث م.لالسلوك المساند: -
بررنسلقي عقررالقياصررااللرر لقيع ررلل رر لإ  ررعالقيلاررالقيكع اررالب اجاثرردهللرر للالسددلوك الإنمددازي: -

لتحا قل نهلق( مقف.
 شعا القيائدسلقي اجاث ملل لاو لقيحااسليا شعكللاتشةد لقلاقتاقحعتللالسلوك المشارك: -

ل2قاقت.اقلآاقءلةلملقتأعنلقياال

ةاعلاقرملل اقرالل رمي اللرإمللعةادرالقيادرعمللتعت رملةارعللةلرال: Fred Fiedler3نمونج فريد فيدلير: -3-3
لةاق لل  :

لقيعةقالب ملقياعئملاقي اجاث م،لاقيلاالقي تبعميالب ل  . .ا
ل د للقي   ا،لات لللب اةبلقياواسلمالش ا لقي اجاث م. .ب
لاقي ثت ملل ملقيتل د لقياث  .لقاللقياعئملات لللبعيصةحدعتلقي  لاحاليه .ج

 ( نمونج فيدلير.04المدو  رقم )

 سيئة  ميدة ل
لغ ال  د اال  د االغ ال  د اال  د اال د للقي   ا

لوعدفالقادالوعدفالقادالوعدفالقادالوعدفالقادالقاللقياعئم
ل

ل

ل

                                                           
 .227،لص2006م،لق(امم،ل،لمقال  تبالحع م،لة ع1حثملحاق :ل بعمئلقنمقاللقيحم لا،لطل1

 .228،لصقي اة للفثهل2

 .26،25،لص2012 ل لةةسلحب بلةبملةا :لال عطلقيادعمللمماقثالت بدادا ل ةاالمدعي ،لل3

لاكلا ع
 لعةادال

لاقا ع
 لعةادال
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 لة:للقيادة الفعاالإدارية والسلوكية ثالثا: المهارات 

تعلرررر لقيكفررررعءللاقبتكررررعالق(ل ررررعالاقنحثررررعسلبعي لررررعلاتلاتاررررمد لقيحارررراسل المهددددارات الفكريددددة: .1
لاقيتاصللإيعلآاقءلاكلالقبتكعاقه.

اداصرملب رعلقيارماللةارعل ععيةرالقي اققرم،لاقيكفرعءلل رالقثرتأمق لقي عاا رعتل المهارات الفنيدة: .2
لاقياثعئللقي تعحالقيكف االبإلةعزلقيع ل.

ا  لقياماللةاعلتف  لا مقفلقي ل  الاال  ت علاأ   علاتازقر لقي  رع ل المهارات التنظيمية: .3
لاتلث قلقية املقي بنايا.

اقيترر لت لررللقياررماللةاررعلقيتعع ررللبلةررعسل رر لقلآأرراقم،لقياررماللةاررعلتف رر ل المهددارات الإنسددانية: .4
ا،لاتحا رقلق( رمقفلقيثااالقيعع ا م،لاماقلع  ل  علدثعةملةاعلإشبععلحعةعتلالراقملقية عةر

ل1قي شتا ا.

 رابعا: محددات السلوك القيادي الفعا :

إملقيادعملل  لتفعةلل ثت الب ملقياعئملا اجاثه،لاقتاقرمللةرعسل :اتالسلوك القيادي في المنظم-1
قياعئررملةاررعل ررماللةررعسل ررنقلقيتفعةررللالرر لإ ررعالقيادررعمللقنمقاقرراللابررمل ررملتحم ررملاثررعئللقلاتصررعسلبرر ملقيررائدسل

جاث م،ليك لدثت د لقياعئملقنمقاحلإبةغلقي اجاث ملبعيااقاقتلقي تأنل،لاد راملقلاتصرعسلأ درعللال تراالاقي ال
ل ةعلال(حليبسلاالغ اضليمالقي اجاث م.

اقيثااالقيادعمحلل لقي ل  عتلتت للل ملأرةسل رعلد عاثرهلقياعئرملقنمقاحل رمللشرعطلمقأرللقي ل  را،ل
لاعئملقي ت  زل تث لبعي اا عتلقيتعيدا:لاملاشعالبعضل تعبلقنمقاللغاعلاملقي

قيت  رررزلبأعصرررردالقيف ررررالاقيتاةدررررهلق( لررررللاقلاثرررتعمقملقيادررررعمحلاقياجدررررالقي ت  ررررزللية درررر للشررررع عتل -
لقي ل  ا.

قياررررماللةاررررعلتحاقررررالاحررررقلاتشررررةد ل اق رررربلا  ررررعاقتلقلآأرررراقملثرررراقءلةاررررعل ثررررتاالق(لرررراقملاال -
ل2قية عةعتلاتل دال بعماقت  لاقلا ت ع لب ع.

                                                           
لل1 لامقء لةاعلتفع ل لاقيةع ععتلاقلع عثعت ع لقيادعمدا لق(ل عط لةبمل: ل اثملابا لل لاصاس ل عةثت ا لاثعيا قيتاتدا،لقيعع ا م،

 .21صةع عالق(ز ا،لغزل،ل

 .98،لص1998حبدشللازح:لقنمقاللاقيتل د لقنمقاح،ل  تبالا با،لقياع ال،لل2
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ةاعلقثتل عاللتعئجلقيتاةده،لاتشغ لل اق بلقلآأاقمللماقثرالقيثرااالقيادرعمحلتثرعةملةارعلقيع لل -
تل درررراللععيدررررالقثررررتأمق لقي رررراقامللرررر لقي ل  ررررا،لابعررررنلق ت ررررع لقيعررررع ا ملبعيلشررررعطلقيررررنحل زقايررررامل

اةادررهللعيادررعمللقيفععيرراللابررملاملتع ررعلقلا ت ع ررعتلل1اتشررةدع  لةاررعلتل دررال رراق ب  ،لا  ررعاقت  .
ليلأ االقيتعيدا:

 ةرربلةاررعلقياعئررملاملد ررامليمدررهلبالررع جلقي ررعمفلإيررعلتحا ررقل ررنهل ا اددداف الةندداءة والةددرامل العمليددة:-1-1
ق( ررمقف،ليررنقللعادررهلاملد شررملةررملقياررد لقي تعااررالبتحا ررقلا ررمقفلقي ل  ررالاقيع ررللةاررعلاورر لأ ررطلةم ررملل

لمل لقيعع ا مليتحا قلق( مقف.لتث  لل 

لابررمليااعئررملامل ررماالقيعةقررعتلبرر ملقيعررع ا ملاا ررعئف  لقيترر ل ةرربلةارر   لقيادررع لب ررعلا وامددر والنظددام: -1-2
لبفععيدا،ل  علاملةاعلقياعئملقيع للةاعلقي حعل الةاعل نهلقيعةقعت.

لقلعع. ةبلةاعلقياعئملاملد امليمدهلقياماللةاعلقلا الاتصالات المقنعة:-1-3

إملقياعمللقي ع اقمل  لقين ملد  رااملقلا ت رع لبعيتفرعةةتلقنلثرعلدال التركيز على العلاقات الإنسانية:-1-4
للت ةاللاثتةعبعت  ل  لقي جلاقتلقيب ئدا.

إملقيعةقررالقي  بررالقي تبعميررالبرر ملقياعئررملاقي اجاثرر ملةررزءل ررع ل ررملقيثررااال إعطدداء المكافددأة المناسددبة:-1-5
لقيادعمح.

ل2لعاعلقياعئملاملداا لبع(مقءلق(ة عسلقي أتافالب ا لصحدحا. السلوك والدور المتميز:-1-6

يكررللقعئررملشأصرر تهلاقد ررهلا ما عتررهلا  احعتررهلاا مقلررهلالاثررفتهلقيادعمدررالاثرر عتهل محددددات فعاليددة القائددد:-2
لقيت لت  زهلةملغ اه.

ية عةعتلتتفعاتل ملح نلقيحة ،لاقيت عثالإملق عواما تتعلا بالمماعة وأفراداا التي يرأسها القائد:-2-2
لاقي عع  الاقيلاعلالاغ ا ع،لا نهلقيعاق للة دع علتجلالل للععيدالقياعئم.

ل

                                                           
 .17،لص1976قيشلعاحلاح م:لقيادعمللقنمقاقالقيحم لا،لمقالقي عالا،لقياع ال،لل1

 .15-11ل،لص1988،ل  عب للةملقيتةعاقا،لقياقعض،لقاقالاقي  عاقتلقيثاا داليا شال مابااقعلا  مل ح م:لقيادعمللقنمل2
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إملثدعثعتلقي ل  الالاثفت علالاعلت ع،لا بدعرالة ادعت رع،لا د ا رعلقيتل د ر ل عواما تتعلا بالمنظمة:-2-3
ل1قياعئم.اغ ا عل ملق( االقيتل د دالي علتال ا علةاعللععيدال

تتررالاللععيدررالقياعئررملااثرراابهلقيادررعمحل ل رراقلبلاعلررالقي ةت رر لقيررنحل ررالةررزءل لررهلاتلاعلتررهل عوامددا ثقافيددة:-2-4
قي ل  القيت لدع للل  ع،للعياعئمللالدثت د لإغفعسلقياد لاقلاةتاعمقتلاقي ما عتلقيثعئمللل لقي ةت  لاقي ل  ال

لقيت لدع للل  ع.

اتشرر لل ررمالاورراسلقي  ررع لاقنةرراقءقت،لاصررعابالتعاررملقيع ررللا ثررتاال ظددروف الحالددة أو الموقددف:-2-5
قيارررماقتلاقي  رررعاقتلقيتررر ل ت اب رررع،لا رررمالتررراقلالقي عاا رررعتلاقيورررغاطلقيتررر ل اقة  رررعلقياعئرررم،لا رررنيال بدعرررال

ل2قي ش اا،لااأ اقللإملقيعع للقيز مليهلتال الةاعلاثاابلقياعئم.

 صفات القائد الإداري:-3

 :ا ل ع الصفات الشرصية:-3-1

لقيث عالقي  بالاق( علالاق(أة لقيحثلا. -
لقي ماءلاقنتزقملا ععيةالق( اا. -
لقيااللقيبملدالاقيثة القيصحدا. -
لقياماللةاعلوبطلقيلفس. -
لقي   القيحثم. -

 الصفات القيادية: وأامها:-3-2

لقني ع لقيكع للبعيعةقعتلقنلثعلدالاةةقعتلقيع ل. -
لقي ل  الياع ل.قني ع لبعيااقئحلاقيااقل مل -
لقياماللةاعلإكتشعفلق(أ عءلاتابللقيلاملقيبلعء. -
لقياماللةاعلأاقلةال لعثبلا ةئ ليحثملقيع ل. -
ل3تاأ لقيعمقيالا اقة القي اجاث م. -

                                                           
 .231،لص2006،لمقال  تبالحع م،لة عم،لق(امم،ل1حث ملحاق :ل بعمئلقنمقاللقيحم لا،لطل1

 .232،لصقي اة للفثهل2

 .30-29ل،لص2007زقمل ل الةباح:لقيادعمللاماا علل لقيع ادالقنمقاقا،لمقالقيبمقداليالشالاقيتازق ،لق(امم،لل3
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 ررملا ر لقيعاق ررللقي رجلاللةاررعلإبررمقعليرمالقيعررع ا مللر لقي ل  ررعتل ررال أثدر السددلوك القيددادي علددى الإةدددا :-4
 لبرر للرر لق(ثررعسل ررملالررالقياعئررملاالقيررائدسلةاررعلقياررماقتلقنبمقةدررالي اجاثررده.للعياعئررملقيثررااالقيادررعمح،ل(لررهل

 جلالل لثااال اجاثدهل ملأةسلقيثا عتلقي  لاحاليهللامدهلثا القيلاقبلاقيعاعب.ل  علالهلدح ر ل لصربهل
ل لقي  اابا.اقحتكعكهلقي تاقصللب اجاثدهلدحمملاماقال جلاءلقي اجاث ملادش للثاا عت  لاتحا قلا مقل 

اقيماقثعتلقي  مقلدالل ل نقلقي ةعس،لتةملامل لعالشبهلإة ععلب ملقيبعحل ملاقي تأصص ملل ل ةعسل
ل1قنبمقعلقنمقاحلةاعلاملقماقتلقي اجاث ملقنبمقةدالتتالالبل طلقيادعمللقيثعئمل.

اللارط،لبرلل ةربلاد  ملقيااسلالهللالد ف لل لقياعئملقنمقاحلقيلعةحلاملد امل اللفثرهل تةرمملقيتف  ر
بةغلقلآأاقملب ع. لةادهلاملدشة لقيتلعلسلب ملقي اجاث ملا لعقشت  لل  علاقج

ادعتبالقيل طلقيادعمحلقيثعئملاقيفاثفالقيت لتلت ة علمقأللقية عزلنالالرال ب راللر لتل درالقنبرمقعليرمال
ع ا م،لا رررنيالماةرررالقي اجاثرر مللعي اقارررالقيتررر ل رررت لب رررعلاصرررل لقياررراقالاماةرررالقياورررعلقيرررنحلدحاارررهلقياررراقالياعررر

 شعا القيعع ا ملل لصل لقيااقالة دع علةاق لل ثعةمللل لأاقلب ئالإبمقةدالتتدحلقي ةعسلا ع لقيعع ا ملل ل
ل2قثتأمق لقماقت  لقيف اقالقيعاادا.

  

                                                           
لقيادعمدل1 لق(ل عط لةةقا لقيشاحعء: لبملصعيح للع ملياعاا لةعمس لةع عا ل لشاال ، لمغ ا ل عةثت ا لاثعيا لقنبمقع، لب ثتاا ا

 .46،لص2003ق( لدا،لقياقعض،ل

 .66،لص117،لقيعممل1992ثعاملقيل ا:لقنبمقعلقنمقاح،لماقثالثاا دا،ل ةاالقي م القيعات ،لقياع ال،لل2
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 رلاصة 

 ررملأررةسلتلعايلررعلي ررنقلقيفصررلل توررحلاملقيادررعمللب ف ا  ررعلقيشررع لل رر لة ادررالقيتررال اللرر لقية عةررال
لتحا قلا مقفلقي جثثا.لا نقل ملاةللقتبععلقثتاقت ةدعتلاثدعثعتللعةحاليا جثثاليو عملتفاق ع.لب مف

احلامللةررعسلقياعئررمل تاقررملاثعثررعلةاررعلأصعئصررهلاثرر عتهلقيشأصرردالقيترر لتحررممللرراعلقيررل طلقيادررعمحل
لقينحلد عاثهلل لقيتال الةاعل اجاثدهليتحث مل ثتاالق(مقءليم   .

اقررملةاررعل ررمال  ررعاللا فررعءللقياعئررملايكررمليرردسل ررمللعحدررالةا اقررالالةعح ررعل تيادررعملل رر لة ادرراللع
ت ب قلقيااقل ملاقنةاقءقتلايكمل ملأةسلقياماللقيععيدالل لقيتف  الاقلابتكعالاقيتحا ل.لاةادهليتحا قلا مقفل

لقنمقالللابمل ملتالالقدعمللإمقاقالقعماللةاعلتاةدهلاتحف زلقيعع ا م.

ل

ل

ل

ل

ل
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 تمهيد
الإبداع هو مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا ما وجدت بيئة مناسبة 
يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتاجات أصيلة ومفيدة سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو 

الاختراقات الإبداعية في أحد الميادين لخبرات المؤسسة أو المجتمع أو العلم، إذا كانت النتاجات من مستوى 
 الحياة الإنسانية.

وعليه فالتفكير الإبداعي غريزة فطرية إنسانية، فلا يوجد إنسان لا يفكر، فهو حركة العقل، ويمكن أن 
نضطر إلى حركة عشوائية ولا غائية وقد تفقد هذه الحركة وجهتها، فيسيطر عليها الهوى، أو تقسيم على 

 حيحة فيسير بخطى منظمة يصل بها إلى الغاية المنشودة من وراءه.طريق ومنهجية ص
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 وعناصرهالإبداع  أولا:
ونعني التميز في التفكير والندرة والقدرة على النفاذ إلى ما وراء المباشر والمألوف من  الأصالة:-1-1

 الأفكار، وتعني الخبر والتفرد.
على إنتاج أفكار عديدة لفظية وأدائية لمشكلة نهايتها حرة ومفتوحة ويمكن وهي القدرة  الطلاقة:-1-2

 تلخيص الطلاقة والأنواع التالية:
 وتعني سرعة تفكير الفر وا عطاء الكلمات وتوليدها في نسق جيد. طلاقة الألفاظ:-أ

 وهو إنتاج أكبر عدد ممكن من الكلمات ذات الدلالة الواحدة. طلاقة التداعي:-ب

 وهي استدعاء عدد كبير من الأفكار في زمن محدد. الأفكار: طلاقة-ج

 وتعني تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم حقيقية. طلاقة الأشكال:-د

وهي تغيير الحالة الذهنية لدى الفرد بتغير الموقف نعني القدرة على توليد الأفكار المتنوعة  المرونة:-1-3
 ر المتوقفة عادة. وللمرونة مظهرين هما:التي ليست من نوع الأفكا

 وهو إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف محدد. المرونة التلقائية: .أ
    وتعني التوصل إلى حل المشكلة. المرونة التكيفية: .ب

ا وهو قدرة الفرد على رؤية المشكلات والأشياء والعادات، أو النظم، يقصد به الحساسية للمشكلات:-1-4
 1.الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر ضعف البيئة أو الموقف

وهي عبارة عن مساحة الخيرة، والوصول إلى الأفكار جديدة من خبرات سابقة لدى التفاصيل: -1-4
 2.المتعلم، وهي القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة أو حل المشكلة

 مستويات الإبداع وأنواعه:-2

 يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من الإبداع في المنظمات وهي: مستويات الإبداع في المنظمات:-2-1

هو الإبداع الذي يحققه الأفراد الذين : (Individual Innovationالإبداع على المستوى الفرد )-2-1-1
تناول هذا الموضوع سعيا يمتلكون قدرات وسمات إبداعية، ولقد كتب الكثير عن الشخصية المبدعة، وقد 

 لتحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة عن غيرها.

 ومن بين خصائص الفرد المبدع:
                                                           

صلاح فريد عدوي، التفكير النمطي والإبداعي ومركز تطوير الدراسات العليا والبحوث  محمد خضر عبد المختار، دانجي 1
 .6، ص2011كلية الهندسة، القاهرة، 

 .20، صالمرجع نفسه 2
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 إتقان الفرد العمل. المعرفة: -
 التعليم يؤكد على منطق يعيق الإبداع. التعليم: -
 الإنسان المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء. الذكاء: -
 يجب الفرد المبدع روح المخاطرة، ومستقل، ومثابر، وعالي الدافعية. الشخصية: -
 طفولته اتسمت بالتنويع. الطفولة: -

 الإنسان المبدع ليس منطويا على نفسه بأن يميل إلى التفاعل. العادات الاجتماعية: -

التوصل هو الإبداع الذي تم تحقيقه أو (: Group Innovationالإبداع على المستوى الجماعة )-2-1-2
 إليه من قبل الجماعة، واعتماده على خاصية التداؤب وهذا يتأثر إبداع الجماعة كما ونوعا بالعوامل الآتية:

يزداد الإبداع لدى الجماعة حينما يتشاطر أفرادها مجموعة، قيم وأفكار تتعلق  (:Visionالرؤية ) -
 بأهداف الجماعة.

لبيئة والمناخ شجعان الأفراد على التعبير إن ا :(Participation safety)المشاركة الآمنة  -
 بحرية عن أفكارهم.

فالالتزام بالتميز والتفوق يشجع على إيجاد المناخ يسمح للأفراد بتقييم  الالتزام بالتميز في الأداء: -
 إجراءات العمل وتحديدها بشكل مستمر.

يأتي هذا الدعم من  توفير المساندة والدعم لعملية التغيير، ويمكن أن دعم ومؤازرة الإبداع: -
 زملاء الجماعة أو المنظمة.

الإبداع والمنظمات أمر  (:Organizational Innovationالإبداع على مستوى المنظمة )-2-1-3
ضروري وملح، فهو لم يعد أمر ترف أو شيئا كماليا لذلك عليها أن تجعل الإبداع أسلوب عملها وممارستها 

 اليومية.

 التالية: وبتحقيق ذلك يتوفر الشروط

 ضرورة إدراك أن الإبداع والريادة تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير عميق. -
 ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعية. -
 ضرورة تنمية المهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وتعزيزها. -
 1ضرورة تنمية المهارات الإبداعية في صنع المشكلات أو بناء المشكلات. -

 لقد حدد تايلور خمسة أنواع من الإبداع هي: الإبداع:أنواع -2-2

 وهو طريقة التلقائية التي يتميز بها شخص معين في عمل شيء ما. الإبداع التعبيري: .أ

                                                           
 .21محمد خضر عبد المختار، دانجي صلاح فريد عدوي، مرجع سابق، ص 1
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 ويمثل الناحية الجمالية التي تضاف إلى السلع والخدمات. الإبداع الفني: .ب
اء التي يتكون منها وهو استحداث شيء جديد لأول مرة غير أن العناصر والأجز  الاختراع: .ج

 موجودة من قبل ولكن تم تعديلها حتى تؤدي مهمة مميزة.
وهو تجميع غير عادي بين الأشياء وتوضع في نموذج واحل للوصول إلى  الإبداع المركب: .د

 معلومة جديدة.
أي فهم المبادئ  1وهو استحداث شيء موجود فعلا ولكنه يطبقه في مجال جديد. الاستحداث: .ه

 عها السابقون وا عادة تطويرها والبناء عليها.والأسس التي وض
 :ثانيا: المقاربات النظرية للإبداع

 40وترومان بعد دراسة تحليلية نحو  زيخلص كل من بيتر  منطلقات ووترومان وبيترز البحث والتفوق:-1
لتي تتسم بدرجة عالية مؤسسة أمريكية متفوقة إلى أن القيم والمبادئ المشتركة للمؤسسات والشركات المتفوقة ا

 من الإبداع تتمثل في:

 الرغبة والتحفيز للإنجاز وا عطاء الأسبقية دائما للفعل. -
تنمية العلاقات والصلات مع المستفيدين من الخدمة وذلك بهدف التعرف عليهم والاستفادة من  -

 مقترحاتهم.
 إعطاء استقلالية للوحدات والأقسام مما يشجعها على التفكير المستقل. -
 تبسيط الإجراءات والمستويات الإدارية عن طريق الاعتماد على التقليل منها. -
 استمرار المؤسسة وتقديم السلع والخدمات التي أثبتت فيها المؤسسة القدرة والتميز. -

لقد توصل كلا من كليفورد وكافييني في دراستهما عن الأداء  منطلقات كيلفورد وكافييني والأداء الفائز:-2
إلى أن المؤسسات الصغيرة والمتميزة وذات القدرات  The wining performanceلناجح( الفائز )ا

 الإبداعية العالمية تتصف بسمات متعددة تميز بيئتها التنظيمية:

محددة للمؤسسة ومن الضروري أن تكون هذه الرسالة بمثابة  Missionوضع وتطوير رسالة  -
 القيم المشتركة للعاملين.

 م تركيز الاهتمام على المقومات والمكونات الجوهرية للعمل.من الضروري أن يت -
 تحفيز جميع العاملين للتدريب والتجربة. -
 2إعطاء أسبقية متميزة لتنمية وتطوير قدرات العاملين وتحفيزهم على الأداء المتميز والإبداع فيه. -

                                                           
 .17، ص2006ياض، رسالة ماجستير )غير منشورة(، سعود بن محمد العريفي والمعوقات التنظيمية لإبداع العاملين، الر  1
خزار الأخضر: دور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية، رسالة ماجستير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  2

 .38، ص2011التسيير، دراسة حالة مركب حمام ربي )سعيدة(، 
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نو اسما مشهورا في بو  سميعد ا (Edward de bono)بونو والتفكير الإبداعي منطلقات نظرية إدوارد -3
بونو وهيوز للسلاح وقد أصدر  IBMالإدارة والصناعة وكذلك مرجع لشركات ومؤسسات عملاقة مثل دنيا 

والتطبيق  ات الست التي حازت على الإقتناععفي التفكير الإبداعي أو طريقته المبتكرة للتفكير باسم القب
والكثير من المؤسسات العالمية حيث أن هذا الأسلوب يعتمد على مواقف عقلية تساعد صناع القرار على 
القيام بما يسمى بالتفكير المتوازي أي أن الجميع يفكرون بطريقة واحدة أو منهج واحد وذلك حتى تكون 

 1ة.الطاقة العقلية المجتمعة قادرة على تحقيق أعلى قدرة تفكير ممكن
يعتقد رواد هذه النظرية بأن التراكيب والهياكل التنظيمية  (:Burnes* stalker) 1961منطلقات نظرية -4

المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة ولها علاقة قوية وتطبيق الإبداع في المنظمات والهياكل التنظيمية 
القرار هي التي يعزز فيها الإبداع وينمو أكثر التي توفر قدرا كبيرا من المشاركة للموظفين والعاملين في صنع 

 2من غيرها. لأن ذلك يساعد في تسهيل عملية جمع البيانات ومعالجتها.
 :ثالثا: معوقات الإبداع

 ومبدأها ما يلي: المعوقات الشخصية الفردية:-1

 البحث باستمرار عن الجواب الصحيح. -
 المحاولة الدائمة لاستخدام المنطق. -
 عن حلول تنبع قواعد محددة.البحث  -
 السعي لأن يكون الفرد عمليا جدا. -
 تجنب الغموض. -
 3الخوف من الفشل. -

 المعوقات من طرف المدير:-2

 النظر إلى أفكار جديدة صادرة عن مستويات الدنيا بنوع من الشك لأنها جديدة. -
ستويات إدارية إصرار المدير على أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر م -

 أخرى للحصول على تواقيعهم.
 النقد بحرية والامتناع عن المديح. -
 السيطرة على كل شيء بعناية. -
 اتخاذ القرارات المتعلقة بإعادة التنظيم والتغيير بسرية. -

                                                           
 .39، ص2011يزة تنافسية، مرجع سابق، خزار الأخضر: دور الإبداع في اكتساب المؤسسة م 1
 .51-50 ار حامد للنشر والتوزيع، صاونة: إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال، الأردن، دعاطف لطفي خص 2
 .310، ص2010حسن حريم: إدارة المنظمات منظور علي، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن،  3
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 المعوقات التنظيمية:-3
 عدم وجود قيادة إدارية مؤهلة. -
 سوء إدارة الصراع واللعبة السياسية في المنظمة. -
 توافر الموارد اللازمة.عدم  -
 تطبيق مبدأ التخصص الضيق في تصميم الأعمال. -

قد تقف القيم والاعتقاد ثم الاتجاهات والتقاليد السائدة في  المعوقات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية:-4
بعض المجتمع والضغوط الاجتماعية عائقا أما التنمية وتعزيز القدرات الإبداعية لدى الأفراد كما أن 

المؤسسات والسياسات قد لا تشجع على الإبداع، وكذلك فإن الأوضاع الاقتصادية والسياسية هي الأخرى قد 
 1لا تكون عاملا ميسرا ومساعدا في تعزيز الإبداع وتنميته.

 رابعا: آليات الإبداع:
بدرجات متفاوتة  الإبداع لا يأتي من فراغ، بل هو طاقة يمتلكها الأفراد ولكن سمات الشخصية المبدعة:-1

 وسنتعرض إلى جملة من الصفات التي يتميز بها المبدع:
 لديه قدرة عالية على التفكير الإبداعي ومحبذ للتجديد. -
 يمتلك ذاكرة قوية، وقادر على الإلمام بتفاصيل مهمة. -
لا يفضل القيام بالأعمال التقليدية، بل القيام بالأعمال التي تنطوي على التحدي والمقامرة،  -

 2يفضل التجريب.و 
 وكذلك نجد أن المبدع يتصف بالصفات منها:

 الطلاقة في توليد الأفكار وانسيا بها بصورة طبيعية. -
 الأصالة ودقة الخبرة المتعمقة والممارسة المتصلة. -
 الواقعية والقدرة على الاستجابة والتفاعل مع الواقع. -
 درجة عالية من المرونة الذهنية. -
 3أفكار الآخرين وتصوراتهم.الرشد والتعامل مع  -

 

 

                                                           
 .312، 311، ص2010سابق، حسن حريم: إدارة المنظمات، مرجع  1
ناجحة محمد طاهر: الإبداع بالمزيج التسويقي وأثره في تحقيق التفوق التسويقي، رسالة ماجستير )غير منشورة(، إدارة  2

 .17، ص2004الأعمال، جامعة الكوفة، العراق، 
، 2008ندرية، دار الجامعية، مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية ومدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الإسك 3

 .177ص
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 وسائل تنمية الإبداع:-2
تحقيق ما يطمح إليه من أمور إيجابية وكذلك المجاهدة المستمرة لرغبات النفس التي تقعد  إدارة الذات:-2-1

 بالفرد دون استثمار مثل في أغلى ما يملك قدراته التي ليس لها حدود.
الإنسان لنفسه آفاق في المنظمات حاول التفكير في الجديد فكلما فتح طرق النقاش والمناظرات: -2-2

والمقيد غالبا فالتدريب على النقاش المنهجي البناء يؤدي إلى إثراء الخلايا التخزينية في العقل، فيمنح 
 خصوبة في الخيال.

سعى نحو فكلما ترك الإنسان لفكره العنان كلما توسعت دائرة تفكيره واتسع مجال إدراكه و  التفكير:-2-3
 التميز والإبداع.

إن الدين الحنيف لم يأتي بالتبعية المقيتة إنما جاء بالرحمة الكبيرة واضعا للناس الطرق التي التنويع: -2-4
يسيرون عليها والضوابط التي ينضبطون بها في طريق سيرهم إلى الله تعالى، ثم ترك المجال لهم ليتنافسوا 

 والإمكانيات. منافسة شريفة على وفق هذه الضوابط
هذا العامل المهم الذي يحتاجه حتى من بلغ أعلى الدرجات والمراتب فمن الناس يحتاج  المكافأة:-2-5

 لكلمة شكر أو تقدير تخفف عنه كثير من العناء الذي لاقاه أو مر به.
العظماء  وتأتي هذه الوسيلة لنشر الوعي بأهمية القراءة والإطلاع على سير أجدادنا سير المبدعين:-2-6

 1الأماجد الذين سطروا لنا تاريخا فريدا في بابه.
 العوامل المساعدة في تحقيق الإبداع:-3
حيث يوضع الشخص المناسب في المكان المناسب لا يمارس الخبرة والمهارات التفكير  التحدي:-3-1

 ين.الإبداعي، ويجب على المدير أن يكون واعيا شكل جيد لكل المعلومات الخاصة بالعامل
وتعتبر من العوامل الداخلية للشعور بالتملك وحب العمل وانتمائهم إليه عندما يقومون بالعمل  الحرية:-3-2

 بالطريقة التي تروق لهم.
حيث أن الوقت والمال يدعمان الإبداع، ولكن ما نجده في المنظمات أنها تقبل  المصادر والموارد:-3-3

 حديد الزمن مما يستحيل معه إنجاز المهام.الإبداع روتينيا من خلال تبني سياسة ت
حيث يجب على الإدارة إيجاد فرق عمل جماعية  سمات وصفات مجموعة العمل )جماعة العمل(:-3-4

تتميز بالتنوع والاختلاف في وجهات النظر فكلما تكون هذه المجموعات المختلفة ومتنوعة فإنها تكسب 
بداع وتفكير إبداعي.  الأفراد رؤى جديدة وا 

نجد أن المديرين يهملون المدح للأفكار الابداعية والجهود التي قد لا  التشجيع التوجيهي والإشرافي:-3-5
تكلل بالنجاح مما يخنق الإبداع، فالأفراد بحاجة إلى الشعور بأهميتهم وأهمية ما تقومون به مع القدرة على 

 التسامح للأخطاء، وبالتالي يمكن للأفراد العمل بنجاح.

                                                           
 .25محمد بن عبد الرحيم بن سعيد آل ناقرو: الإبداع مفهومه ووسائل تنميته، المملكة العربية السعودية، ص 1
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أي الدعم الذي تقدمه المؤسسة للعاملين سواء كان هذا الدعم في حالة تحقيق النجاح  لمنظمي:دعم أال-3-6
 1أو حتى في وجود الأخطاء. وهذا هو دور القادة الذين يدعمون الجهود الإبداعية.

 من أهم الممارسات ما يلي:الممارسات القيادية المشجعة على الإبداع: -4

وهنا يقوم القادة المبدعون من أجل تحقيق الأهداف الاعتماد على  للعاملين: تحديد وتوضيح الأهداف-4-1
مهارات العاملين ومشاركتهم والأخذ بآرائهم وجعل الأهداف المحددة وواضحة لدى الجميع حتى يتم تحقيقها 

 2والوصول إليها.
بالقيادة الذاتية أو  إن موضوع تمكين العاملين له أهمية كبيرة والذي يعبر عنه تمكين العاملين:-4-2

المشاركة أو المتوفقة. ولقد تعددت الكتابات المتناولة لهذا الموضوع بما له من دور في وقع الروح المعنوية 
 3للعاملين.

 ولتحقيق عملية التمكين ناجحة لابد من تحقيق الشروط التالية:
 ة.الخبرة التي تؤهله لاتخاذ القرار الصحيح عند مواجهة أي مشكل الخبرة: -
 فبدون ثقة متبادلة بين القائد ومرؤوسيه لا يوجد تمكين للعامل. الثقة: -
لابد من توفر المعلومات تكون متبادلة مابين القائد ومرؤوسه وبين العاملين بعضهم  المعلومات: -

 4ببعض.

شكل يعتبر عنصر الاتصال هام لنقل وتبادل الأفكار والآراء نحو موضوع أو  الاتصال وتوفر الموارد:-4-3
معين، وركيزته الأساسية هي الإصغاء والاستماع المتبادل بين القائد ومرؤوسيه يتطلب الإبداع وجود قنوات 

 5اتصال داخل المؤسسة.
الحوافز هي العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة والفرد والتي تحدد نمط السلوك  الحوافز:-4-4

 6ت الفرد.والتصرف المطلوب الذي يتحقق بإشباع حاجا

يعد التدريب من الممارسات المشجعة والمساهمة في خلق الإبداع بالمؤسسة إن للتدريب  التدريب:-4-5
 7مكانة هامة في تعزيز العمل الإبداعي من خلال رفع الكفاءة ولحسن أساليب العمل.

                                                           
 .32، ص2003، الدار الدولية للنشر والتوزيع، 3دركر بيتر: الإدارة، المهام، المسؤوليات، التطبيقات، القاهرة، ط 1
 .2007عمرو حامد: الإدارة الإبداعية الطريق إلى المستقبل، ملتقى، معهد العلوم الإدارية، القاهرة،  2
 .55، ص2008ستير، جامعة الجزائر، علاوة السلمي: إرساء نظام اليقظة التكنولوجية كوسيلة تفسيرية حديثة، رسالة ماج 3
 .175، ص2007، 1مجموعة النيل العربية، طر، مدحت أبو النصر: إدارة تنمية الموارد البشرية، مص 4
 خالد علي: أثر الإبداع الإداري على أداء الوظيفي للعاملين ومنظمات الأعمال، رسالة ماجستير، المركز الجامعي التبسي، الجزائر، 5

 .86ص، 2008
 .299ص ،2011إدارة الموارد البشرية، الأردن، دار الثقافة للنشر والتوزيع،  :محمدديري زاهد  6
 .388، ص 2011إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن،  ابو شيخة نادر احمد: 7
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 خلاصة 

جراءات وأسالي ب جديدة من قبل الفرد أو يمكن القول أن الإبداع هو توليد وتطبيع أفكار ومفاهيم وا 
الجماعة أو المنظمة، وعليه يجب على المنظمة توفير المناخ التنظيمي الإبداعي الملائم والمشجع لأفرادها 

 على العمل الإبداعي.

وعليه نستنتج أن المنظمات اليوم بحاجة للإبداع بحيث يضمن لها النجاح والتطور والاستمرار بحيث 
تحديات لذلك وجب عليها أن تجد الوسائل والأساليب الضرورية والتي تساعدها نجدها تواجه العديد من ال

على تحديد نشاطها والاستفادة من قدراتها، لهذا فإن أي منظمة لا تتعي الإبداع وتجعله من أولوياتها سيكون 
 مصيرها التراجع والإفلاس.
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 تمهيد

هذا الفصل بمثابة مدخل للدراسة الميدانية، حيث تم فيه التطرق لكل ما من شأنه أن يخدم هذا  يعتبر
البحث، وهذا انطلاقا من تحديد وتعريف مجال الدراسة ثم المنهج المتبع وأدوات جمع البيانات، أسلوب 

 اختيار مجتمع البحث وخصائصه وأخيرا المداخل الإحصائية.
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 أولا: مجالات الدراسة

أجريت دراستنا بمؤسسة الأقمشة "تيندال" وتقع هذه المؤسسة في المنطقة الصناعية المجال المكاني: -1
لولاية المسيلة، في الجهة الجنوبية يحدها شمالا المؤسسة الوطنية للبناء، ومن الجهة الشرقية مؤسسة 

مسكن،  160الجهة الغربية حي سوناطراك، أما من الجهة الجنوبية المؤسسة الوطنية للحديد والإسمنت، ومن 
م، وقد 29800م بمساحة إجمالية تقدر بـ 1995-11-13تختص بصناعة النسيج المسجلة بعقد مؤرخ في 

م، وتم التحول الفعلي في 01/12/1980م، وفي 1979م، وانتهت سنة 13/04/1977بدأ الأشغال بتاريخ 
 الإنتاج، وتعمل هذه المؤسسة في ظل نظام عمل متوسط.

تم اختيار مؤسسة صناعة النسيج من بين المؤسسات الوطنية، والتي وافقت إدارتها على قبول لقد 
إجراء هذه الدراسة بتطبيق استمارة بحث معدة مسبقا على عينة عمالية تلقت تدريبا، ومنه نقول بأن الطاقم 

، ولقد اخترنا هذا المشرف على هذه المؤسسة قد رحب بفكرة إجراء هذه الدراسة وقدم لنا كل التسهيلات
 الميدان للأسباب التالية:

 حجم المؤسسة )عدد العمال الكبير، حجم الإنتاج ضخم(. -
 تتوفر على عينة البحث. -
 منتجة )عملية الإنتاج(. -
 أسباب شخصية مرتبطة بالعلاقة بين الباحث وبعض المسؤولين. -

والذي يتمثل في -المسيلة–تمت دراستنا بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  المجال الزماني:-2
تلك الفترة التي يستغرقها الباحث خلال بحث من النزول إلى الميدان، وامتدت هذه الدراسة من 

 م.06/04/2017م إلى غاية 26/03/2017

بشرية للمؤسسة وهذه خطوة ضرورية لإنجاز أي ومن الإحصائيات التي تتعلق بالموارد ال المجال البشري:-3
 بحث بناءا على طبيعة البيانات التي يراد جمعها.
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 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.05الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيس المدير
 العام

 الشؤون القانونية الأمانة

 الحماية والأمن

 التسيير المالي

 تسيير
 المخزونات 

 المواد الأولية

 مواد كيميائية

 قطع غيار

 الصيانة

محاسبة 
 ومالية

 المحاسبة

 المالية

 التصنيع الكهرباء

 قسم التكملة قسم التفصيل

 الإدارة والوسائل

 الاجتماعية المستخدمين

 وسائل عامة التنظيم

 إعلام آلي
 التكوين

 البحث والتنمية

 البرمجة

 مراقبة الجودة

 التموين

 التسويق مواد جاهزة

 قسم الغزل قسم النسيج

 ".تيندالنظام معلوماتي لتسيير دائرة الوسائل العامة فرع التجهيزات والأثاث " المصدر:
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 الإحصائيات التي تتعلق بالموارد البشرية للمؤسسة.(: 06شكل )ال

 

 

 

 

 

 

من خلال هذا المخطط المتمثل في الإحصائيات، والذي من خلاله تم اختيار العينة المناسبة للدراسة 
 ومجتمع البحث الذي أقمنا عليه الدراسة.المتمثل 
 المنهج المستخدمثانيا: 

إن اختيار موضوع الدراسة في ميدان العلوم الإنسانية والاجتماعية، يتوقف على نوع المنهج 
 المستخدم لمعالجة متغيرات الدراسة من حيث الأهداف المراد التوصل إليها والنتائج التي تسعى إلى تحقيقها.

في العلم مسألة جوهرية، كما أن الإجراءات المستخدمة أثناء إعداد البحث وتنفيذه هي إن المنهج 
 1التي تحدد النتائج.

وهذا البحث بجانبيه النظري والتطبيقي تطلب استخدام المنهج الوصفي التحليلي باعتباره استقصاء 
وكشف جوانبها، وتحديد  ينصب على ظاهرة اجتماعية أو نفسيه كما هي موجودة في الواقع بعد تشخيصها

 العلاقات بين عناصرها.

 2هو المنهج الذي يقوم فيه الباحث بوصف الظاهرة كما هي في الواقع وصفا دقيقا. المنهج الوصفي:

 ثالثا: أدوات جمع البيانات:

 الملاحظة أداة من أدوات البحث العلمي الشائعة في العديد من الدراسات والبحوث الاجتماعية الملاحظة:-1
خاصة تلك المتعلق بالدراسات الاستطلاعية والوصفية والأنثروبولوجية، وتستخدم الملاحظة المباشرة للسلوك 
بصورة عريضة كأحد أساليب جمع البيانات في مجال التفاعل الاجتماعي والعلاقات بين الأفراد سواء في 

 3الدراسات التجريبية أو الوصفية.
                                                           

 .36، ص2006، دار القصبة للنشر، 2موريس أنجريس: منهجية البحث في العلوم الإنسانية، ط 1
 .36، صالمرجع نفسه 2
 .123، ص208عامر مصباح: منهجية البحث في العلوم السياسية والإعلام،  3

 702العدد الإجمالي  

 عمال دائمون 
 317 

 عمال متعاقدون 
 318 

 عمال العقود المدعمة
67 
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اشرة للتعرف على العديد من الأمور الهامة التي تفيد البحث في ويشاع استخدام أداة الملاحظة المب
إطار فهم أداة العينة من خلال ممارسة النشاطات التي تشير إلى تطابق الواقع مع النظري واستخدام أداة 
الملاحظة المباشرة في السلوك القيادي وعلاقته بإيداع العامل من شأنها أن تساهم في فهم الموضوع بشكل 

 ولقد اعتمدنا دليل الملاحظة تماشيا مع أبعاد ومؤشرات الدراسة التي يمكن طرحها في هذه النقاط:كبير 

 ن المؤسسة تحوي على عدد كبير من الأفراد.إ -
كما أن المناخ السائد يخلو من الصراع هذا الكون أن الأفراد اللذين يعملون فيها يتسمون بدرجة  -

 عالية من الثقة والتفاهم بينهم.
 نمط الإشراف السائد ليس متشددا جدا يتسم بالرقابة الشديدة وليس متسيب.أن  -
إن الرقابة المسندة لا تعني أن هؤلاء الأفراد لا يعملون عملهم ولكنهم يقومون به في الوقت  -

 المحدد.
 نوع القائد ديمقراطي وذلك من خلال اتصاله وتعاونه مع الموظفين. -
البحث الاجتماعي في جميع البيانات عن طريق اللقاءات الشخصية أو المقابلة هي أحد أدوات  المقابلة:

البينية، بحيث يأخذ الباحث البيانات من المبحوث مباشرة، وكل وحدة على حدة، على عكس الملاحظة التي 
 تجمع البيانات من الجماعة جملة واحدة.

دراسة اتجاهاته، حيث يستخدم  وتعرف المقابلة بأنها "مواجهة شخصية يقوم بها الباحث للعميل المراد
استمارة وقد لا يستخدمها بل يكتفي بمناقشة العميل في موضوع معين، ويتركه يسترسل في الحديث أو في 

 1نقاط هامة من الموضوع.

على  25/03/2017ومن خلال ما سبق فقد تم إجراء مقابلة كما يلي مع نائب رئيس المؤسسة يوم 
 .11.00إلى  10.00الساعة 

 كانت الإجابة دقيقة وصريحة.وقد 

إن طبيعة المنهج الذي يتبعه الباحث للتحقق من الفرضيات ذات المتغيرين فرضت عليه  الاستمارة:-3
استخدام تقنية الاستمارة لجمع البيانات والمعلومات وترتكز على قائمة من الأسئلة التي يحضرها الباحث 

لومات المطلوبة لتوضيح الظاهرة المدروسة وتعرف بهدف الحصول على إجابات تتضمن البيانات والمع
الاستمارة: "نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو 
مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابلة الشخصية أو أن ترسل إلى المبحوثين عن 

 2طريق البريد.
                                                           

 .137عامر مصباح: منهجية البحث في العلوم السياسية والإعلام، مرجع سابق، ص 1
 .123، ص2002، 1رشيد زرواتي: تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاج، ط 2
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 35تم إعداد استمارة بحث وجهت إلى فئة العمال في المؤسسة، احتوت الاستمارة  وتبعا على ذلك
 سؤال موزعة على الشكل التالي:

 بيانات علمية، الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة، الوضع المهني. المحور الأول: -
 .19إلى 6بيانات حول السلوك القيادي واحتوى على أسئلة من  المحور الثاني: -
 .35إلى 20بيانات حول الإبداع الإداري واحتوى على أسئلة من  حور الثالث:الم -

 ابعا: أسلوب اختيار العينةر 

طبقة عمال متعاقدون، طبقة عمال دائمون، قة طب ) بقاتطباعتبار مجتمع الدراسة يتكون من عدة 
 عمال العقود المدعمة(.

إحدى الأنواع الأساسية التي تعطينا  لطبقيةافإن العينة المناسبة لهذا المجتمع هي العينة العشوائية 
عينة ممثلة لمجتمع البحث وهي العينة التي لا يعتمد عليها الباحث في اختيارها أية وسيلة مهما كانت بل 

 تؤخذ بطريقة تضمين إعطاء جميع وحدات المجتمع فرصا متساوية في الاختيار.

 العشوائية البسيطة هي:أما الأسباب التي دفعتنا لاختيار مثل هذه العينة 

 أنه يقدم معلومات وحقائق عن واقع الظاهرة الحالي. -
 يوضح العلاقة بين الظواهر المختلفة والعلاقة والظاهرة نفسها. -
 كتوضيح العلاقة بين الأسباب والنتائج. -
 تساعد في التنبؤ بمستقبل الظاهرة نفسها. -
 سانية.يعتبر الأسلوب الأكثر شيوعا واستخداما في العلوم الإن -
 1يقدم تفسيرا للظواهر والعوامل التي تؤثر فيها مما يساعد على فهم الظاهرة نفسها. -

فإنها تبدأ بتحديد وحدة العينة أو الفئة  لطبقيةاأما عن الخطوات المتبعة عند تحديد العينة العشوائية 
في بعض الأحيان قاعدة التي يطبق عليها أدوات الاستقصاء، وتحديد الإطار الذي تؤخذ منه العينة وتسمى 

 مجتمع البحث، وطريقة اختيار العينة من خلال مراعاة عامل الزمن.

 318دائمون،  317عامل منهم  702من أصل  %10ومن خلال بحثنا هذا تم اختيار نسبة 
 عامل وذلك يمكن توضيحه من خلال: 71حصلنا على عينة  ،في إطار العقود المدعمة 67متعاقدون، 

71 بالتقريب العملية التالية:  ≅
702∗10

100
 

 

                                                           
 .136-135، ص1995ار الحامد، محمد محمود: الذنيبات ومناهج البحث العلمي، د 1
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 (: مجتمع الدراسة وعينة الدراسة1جدول رقم )ال

 التكرار                          
 النسبة المئوية التكرار  خصائص العينة

 43.66 31 عمال دائمون 

 45.07 32 عمال متعاقدون 

 9.85 7 عمال العقود المدعمة

 98.58 71 المجموع

 المداخل الإحصائية:خامسا: 

لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات، المجمعة ثم استخدام الحزم من الاختبارات الإحصائية التي 
تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل التكرارات، المتوسطات، والانحرافات المعيارية والإحصاء الاستدلالي 

 مثل معاملات الارتباط، التباين الأحادي.
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 عرض وتحليل النتائج وتفسيرها.-1

 ( توزيع أفراد العينة حسب الجنس.02جدول رقم )ال

 % التكرارات الجنس

 78.27 36  ذكر

 21.73 10 أنثى

 %100 46 المجموع

( يتضح لنا أن أغلب مفردات العينة كانت من الذكور وذلك بنسبة 2من خلال نتائج الجدول رقم )
من الإناث وهذا راجع إلى أن طبيعة العمل تفرض جنس الرجل أكثر من  %21.73في مقابل  % 78.67

 جنس المرأة إضافة إلى أن ثقافة المنطقة لا تشجع عمل المرأة في مثل هذه الميادين.
( يوضح العلاقة بين على أي أساس يتم تقييم رئيسك للأداء في العمل والمستوى 03الجدول رقم )

 التعليمي.

23س  
 3س

كفاءة 
العلاقات  نتائج الأداء مهنية

 المجموع الشخصية

 5 2 3 0 ت ابتدائي
% - 0.6 0.4 100% 

 16 3 8 5 ت متوسط

% 31.25 50% 18.75 100% 

 ثانوي 
 

 %18 3 8 7 ت

% 38.89 44.44 16.67 100% 

 7 0 4 3 ت جامعي

% 42.86 57.14 - 100% 

 46 8 23 15 ت المجموع

% 32.60 0.5 17.40 100% 

كانت من  %57.14( أعلاه نجد أن أعلى نسبة والتي قدرت ب، 03خلال نتائج الجدول رقم ) من
الذي يتم تقييم أدائهم على  %42.86الجامعيين الذين يتم تقييم أدائهم على حساب نتائج الأداء، تليها نسبة 
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ئهم حسب نتائج الأداء من ذوي مستوى المتوسط يتم تقييم أدا %50حساب الكفاءة المهنية، وفي المقابل نجد 
 من ذوي مستوى الثانوي أيضا يتم تقييم أدائهم حسب نتائج الأداء النهائية. %44.44كما نجد ما نسبته 

وهذا يرجع إلى أن القيادة على أساس كفاءة من ذوي المناصب العالية وعليه فإن القيادة تعامل 
أفكار جديدة تخدم مصلحة المؤسسة وكذلك تحفز العاملين بالطريقة العلمية وموضوعية مما يؤدي إلى إظهار 

 العاملين على بذل المزيد من الجهد هو في أداء العمل.
 ( يوضح العلاقة بين قرار اتخذه الرئيس حول العمل والوضع المهني.04جدول رقم )ال

9س  

 4س

 المجموع لا نعم

 27 21 6 ت عامل مهني

% 22.22 77.78 100% 

 9 7 2 ت عامل تقني

% 22.22 77.78 100% 

 7 6 1 ت عامل إداري 

% 14.29 85.71 100% 

 3 1 2 ت عامل متخصص

% 66.67 33.33 100% 

 46 35 11 ت المجموع

% 23.91 76.08 100% 

( أعلاه يتبين أن أعلى نسبة من مفردات العينة كانت من العمال 04من خلال نتائج الجدول رقم )
تليها  77.78يعترضون على القرارات المتخذة من قبل الرؤساء وكان ذلك بنسبة  المهنيين الذين أكدوا أنهم لا

من التقنيين  %77.78من الذين يعترضون على هذه القرارات، وفي المقابل نجد ما نسبته  %22.22نسبة 
من العمال الإداريين الذين هم غير معارضين  85.71الذين لا يعترضون على قرارات الرؤساء ونسبة 

 ارات المتخذة من قبل الرؤساء.للقر 
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وهذا راجع إلى أن القيادة تشجع العاملين على إظهار قدراتهم وبالتالي تقديم أساليب جديدة في 
 العمل.

 ( يوضح العلاقة عند مواجهة مشكلة في الوظيفة والوضع المهني.05جدول رقم )ال

 30س           

 

  4س

تخبر رئيسك 
أولا وتنتظر 

 أوامره

 تخبر رئيسك
أولا ثم 
 تتصرف

تستشير 
 زميلك

تتصرف 
 مباشرة

 المجموع

 27 0 4 13 10 ت عامل مهني

% 37.03 48.14 14.81 - 100% 

  1 1 5 2 ت عامل تقني

% 22.22 55.55 11.11 11.11 100% 

 7 0 2 2 3 ت عامل إداري 

% 42.85 28.58 28.58 - 100% 

عامل 
 متخصص

 46 1 8 21 16 ت

% 34.79 45.65 17.40 02.17 100% 

( أعلاه يتبين أن أعلى نسبة كانت من العمال التقنيين الذين 05من خلال نتائج الجدول رقم )
من التقنيين الذين يخبرون الرؤساء ثم ينتظرون  %55.55يخبرون رؤسائهم قبل التصرف وذلك نسبة 

من العمال المهنيين الذين يخبرون رؤسائهم ثم يتصرفون تليها  48.14الأوامر، في المقابل نجد نسبة 
من العمال  %42.85للذين يخبرون رؤسائهم ثم ينتظرون الأوامر، وفي مقابل ذلك نجد نسبة  37.03%

 ثم ينتظرون الأوامر.الإداريين الذين يخبرون رؤسائهم 

وهذا يرجع إلى: إلى أن العامل يستشير القائد والأعمار التي يجهلها للإطلاع على سير العملية 
الإنتاجية فهو يستشير التقنيين وذوي الرتب المهنية وكذلك زملائه في العمل، حتى يتفادى المشاكل التي 

 تحدث في العمل.
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 معاملة الرئيس والوضع المهني.( يوضح العلاقة بين 06جدول رقم )ال

 20س                     

 4س

المساهمة  كفاءة العامل منصب عمل
 المعرفية

 المجموع

 27 2 14 11 ت عامل مهني

% 40.74 51.86 07.40 100% 

 9 1 7 1 ت عامل تقني

% 11.11 77.76 11.11 100% 

 7 1 3 3 ت عامل إداري 

% 42.85 42.85 14.29 100% 

عامل 
 التخصص

 46 4 24 18 ت

% 39.13 52.18 08.70 100% 

كانت من العمال التقنيين الذين يتم  77.76( نجد أن أعلى نسبة قدرت بـ 06من خلال الجدول رقم )
من العمال المهنيين الذين يتم معاملتهم على  %51.86معاملتهم على أساس كفاءتهم، في المقابل نجد نسبة 

منهم يتم معاملتهم على أساس منصب العمل، أما فيما يتعلق بالعمال الإداريين  %40أساس الكفاءة تليها 
 فيتم معاملة أغلبيتهم على أساس المنصب.

من خلال  وهذا راجع إلى: أن القيادة تعامل العاملين على أساس كفاءة العامل ومنصب العمل، وذلك
 تقديم أفكار جديدة تخدم المؤسسة، بحيث تزود العاملين على الإبداع والابتكار والبعد عن العمل الروتيني.
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 ( يوضح العلاقة بين كيف يساهم الإبداع الإداري في تحسين أداء العامل والخبرة المهنية.07جدول رقم )ال

29س  
 5س

إشباع طرف 
 جديدة

توظيف أمثل 
لعناصر 
 الإنتاج

إدخال 
تكنولوجيا 
 في الإدماج

تقديم عمل 
مع القدرات 

 الإنتاجية
 المجموع

 5أقل من 
 سنوات

 12 05 01 06 00 تكرار

 %100 41.67 %08.33 %50 - نسبة

 10-5من 
 سنوات

 21 08 03 08 02 تكرار

 %100 38.09 14.29 38.10 09.52 نسبة

-11من 
 سنة 15

 2 01 00 01 00 تكرار

 %100 %50 - %50 - نسبة

أكثر من 
 سنة 15

 11 04 01 04 02 تكرار

 %100 36.36 09.09 36.37 18.18 نسبة

 46 18 05 19 04 تكرار المجموع

 %100 39.13 10.87 41.3 08.7 نسبة

إلى  5( أعلاه يتبين لنا أن غالبية عينة الدراسة كانت ذات خبرة من 07من خلال نتائج الجدول رقم )
أقروا أن الإبداع الإداري يساهم في تحسين أداء العامل من خلال التوظيف الأمثل لعناصر سنوات  10

أكدوا أن ذلك يتم من خلال تقديم الأعمال التي تتوافق مع  33.09تليها نسبة  38.1الإنتاج وذلك نسبة 
سنوات  5رة أقل من من أفراد العينة من ذوي الخب %50القدرات الإنتاجية للعامل، في المقابل نجد ما نسبة 

 الذين قالوا أن الإبداع الإداري يساهم في تحسين الأداء من خلال التوظيف الأمثل لعناصر الإنتاج.

وهذا راجع إلى اهتمام القائد بالمرؤوسين ودرجة الحرية التي يمنحها لهم بحيث كانت النتائج أن 
 داري متوفرة داخل المؤسسة.مستوى الإبداع لدى الموظفين مرتفع جدا وأن عناصر الإبداع الإ
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( يوضح العلاقة بين الأسلوب الذي يساهم في توفير الإبداع وهل مسؤولك المباشر يسمح 08الجدول رقم )
 لك بالمشاركة في اتخاذ القرار؟

 23س         

  6س

أسلوب 
 ديمقراطي

أسلوب 
 أوتوقراطي

نسبة العمل 
وفق الأوامر 
 والتعليمات

الأداء 
 الإبداعي

يتقبل 
 الانتقادات

 المجموع

 20 1 2 9 3 5 ت نعم

% 25 15 45 10 05 100% 

 26 2 5 9 4 6 ت لا

% 23.7 15.39 34.61 19.23 07.70 100% 

 46 3 7 18 7 11 ت المجموع

% 23.91 15.21 39.13 15.21 06.52 100% 

من مفردات عينة الدراسة  %45( أن نسبة 08تشير المعطيات الإحصائية المدونة في الجدول رقم )
تقر بأن المسؤول المباشر يسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار مع تسيير العمل وفق الأوامر والتعليمات 

تقر أن الأسلوب المساهم في توفير الإبداع هو الأسلوب الديمقراطي، في حين نجد نسبة  %25وتليها نسبة 
 لديها الأسلوب الأنتوقراطي. 15%

أقروا أن المسؤول المباشر لا يسمح لهم بالمشاركة في الأسلوب  34.61بل نجد نسبة وفي المقا
 المساهم في توفير الإبداع هو تسير العمل وفق الأوامر والتعليمات.

 ترى أن الأسلوب الديمقراطي هو الأسلوب المساهم في توفير الإبداع. 23.07وتليها نسبة 

ن المشرفين ذوي الإنتاجية العالية تميزوا بالمشاركة من خلال تفسير معطيات الجدول نستنتج أ
محدودة في التنفيذ الفعلي وكانوا مهتمين أكثر بالأفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقة غير رسمية وعليه فإن 

 *هذا ما أشار إليه ليكارت. القيادة الديمقراطية تعطي أفضل النتائج.
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الإدارة تقبل اقتراحات العمال وهل يزود الإبداع العاملين بأفكار ( يوضح العلاقة بين هل 09جدول رقم )ال
 جديدة.

 24س                   

   12س
 المجموع لا نعم

 15 04 11 ت نعم

% 73.33 26.67 100% 

 31 21 10 ت لا

% 32.26 67.74 100% 

 46 25 21 ت المجموع

% 45.66 54.34 100% 

كانت ممن لا  %84( أعلاه أن أعلى نسبة والمقدرة بـ 09الجدول رقم )يتضح لنا من خلال نتائج 
ممن يتم تقبل  %16يزودهم الإبداع بأفكار جديدة مع عدم تقبل اقتراحاتهم من قبل الإدارة، تليها نسبة 

 أقروا أن الإبداع يزودهم بأفكار جديدة مع تقبل %52.39اقتراحاتهم من قبل الإدارة، في المقابل نجد نسبة 
 من الذين لا يتم تقبل اقتراحاتهم. 47.61الإدارة اقتراحاتهم تليها نسبة 

وهذا راجع إلى أن التراكيب والهياكل التنظيمية المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة ولها علاقة 
ن قوية في تطبيق الإبداع والمنظمات وأن الهياكل التنظيمية التي توفر قدرا كبيرا من المشاركة للموظفي

والعاملين فوضع القرارات التي يعزز فيها الإبداع وينمو أكثر من غيرها، لأن ذلك يساعد في تسهيل عملية 
جمع البيانات ومعالجتها وقد توصلت الدراسة إلى ضرورة اهتمام المؤسسة بالإبداع وتنمية القدرات الإبداعية 

 حول الإبداع. لدى العاملين إضافة إلى استمرار إجراءات الدراسات الميدانية
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( يوضح العلاقة بينك وبين المسؤول المباشر وهل يشجع الرئيس المنافسة بين 10الجدول رقم )
 المرؤوسين على المهارات الإبداعية.

 27س                     
 15س

 المجموع لا نعم

 11 7 4 ت جيدة

% 36.37 63.63 100% 

 26 17 09 ت عادية

% 34.61 65.39 100% 

 09 07 02 ت سيئة

% 22.22 77.76 100% 

 46 31 15 ت المجموع

% 32.60 67.40 100% 

( أعلاه يتبين لنا أن أعلى نسبة كانت من الذين لا يتم تشجيعهم في 10من خلال نتائج الجدول رقم )
تليها نسبة  %54.83المنافسة على المهارات الإبداعية وأنهم على علاقة عادية مع رؤسائهم وذلك بنسبة 

من الذين يتلقون تشجيع على المنافسة مع  %26.67ذو العلاقة الجيدة والسيئة، في مقابل نسبة  22.58
 العلاقة الجيدة بالرؤساء.

وهذا راجع إلى: أن القيم والمبادئ التي تتسم بدرجة عالية من الإبداع تتمثل في الرغبة والتحفيز 
وكذلك استمرار المؤسسة في تقديم الخدمات بحيث تثبت فيها المؤسسة للإنجاز وا عطاء الأسبقية دائما للفعل 

القدرة والتميز، وكذلك نجد أن خصائص القادة لها تأثير أكثر على إبداع العاملين من العوامل البيئية 
 والتنظيمية وكذلك نجد أن الثقافة لها تأثير كبير على الإبداع الإداري.

اجب توافرها في القادة الإداريين ليؤدوا مهامهم بفعالية وكفاءة أي وعليه فإن المهارات القيادية الو 
 الصفات التي تجعل منهم عنصرا مؤثرا بالإيجاب في أداء العاملين.
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 ( يمثل نتائج أداء المستجوبين حول هل تكون القيادة متساهلة مع العاملين؟11جدول رقم )ال

 % التكرارات الإجابات

 39.1 18 نعم

 60.9 28 لا

 %100 46 المجموع

( وتعرض الكشف عن مواضيع اهتمام أن القيادة تكون متساهلة 11تماشيا مع معطيات جدول رقم )
أجابوا فيها  %39.1مع العاملين قد استعانت الدراسة بمعطيات كمية، أقرت فيها الفئات الفاعلة بنسبة 

 أجابوا فيها المبحوثين بلا. %60.9المبحوثين أن القيادة تكون متساهلة مع العاملين، تليها نسبة 

من خلال تفسير معطيات الجدول ذلك أن القيادة تكون عادلة مع العاملين بحيث تطبع عليهم 
 العمال لدي قيادتهم.المساواة والعدالة بين العمال وهذا يرجع إلى المكانة التي يحظى بها 

 ( يمثل نتائج أداء المستجوبين حول أين ينصب اهتمام القيادة في مؤسستكم؟12جدول رقم )ال

 % التكرارات الإجابات

 43.5 20 التحسين طرق التسيير

 15.2 7 تنمية وتطوير المهارات

 39.1 18 توفير الموارد المالية

 2.2 1 تطوير التكنولوجيا

 %100 46 المجموع

( ولغرض الكشف عن مواضيع اهتمام القيادة في مؤسسة، قد 12تماشيا مع معطيات الجدول رقم )
تكون من تحسين طرق التسيير،  %43.5استعانت الدراسة بمعطيات كمية أقرت فيها الفئات الفاعلة بنسبة 

أجاب فيها المبحوثين أنه يتم توفير الموارد المالية، ونسبة  %39.1تنمية وتطوير المهارات،  %15.2ونسبة 
تطوير تكنولوجيا، ومن خلال تفسير معطيات الجدول يتضح أن اهتمام القيادة في المؤسسة ينصب  2.2%
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في تحسين طرق التسيير وهذا راجع إلى أن العمال متخبطين في العمل، خاصة وأن العمال لهم علاقات 
 هذا يتوقف على طبيعة النمط القيادي السائد.مباشرة مع القادة و 

وعليه فإن القيادة هي تفاعل مستمر بين القائد ومرؤوسيه ويتوقف نجاح القائد على مدى نجاح هذا 
التفاعل وفي إطار القيادة الإداريين لابد من تحديد وسائل الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين، لكي يستطيع 

ين بالقرارات المتخذة، ويكون الاتصال خطيا لا يترك مجالا لأي لبس أو القائد الإداري إبلاغ المرؤوس
 غموض لدى المرؤوسين.

 ( يمثل نتائج أداء المبحوثين حول هل يمنحك الرئيس أي فرصة لانتقاد أخطائه؟13جدول رقم )ال

 % التكرارات الإجابات

 41.3 19 نعم

 58.7 27 لا

 %100 46 المجموع

( ولغرض الكشف عن مواضيع اهتمام هل يمنح الرئيس أي 13الجدول رقم )تماشيا مع معطيات 
أجابوا  %41.3فرصة لانتقاد أخطائه، قد استعانت الدراسة بمعطيات كمية أقرت فيها الفئات الفاعلة بنسبة 

 فيها المبحوثين بأن الرئيس يمنح أي فرصة لانتقاد أخطائه.

مط السائد داخل المؤسسة تتلقى ذلك أن القائد يكون من خلال تفسير معطيات الجدول نستنتج أن الن
 متسلط وصارم مع العمال حيث لا يعطيهم فرصة لتقديم اقتراحات أو توجيهات تقديم أفكارهم.

 .21( هل تعتقد أن رئيسك يستخدم العقاب كأداة لتعلم المرؤوسين من أخطائهم س14جدول رقم )ال

 % التكرارات الإجابات

 45.7 21 نعم

 54.3 25 لا

 %100 46 المجموع
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( التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة، فيلاحظ أن النسبة الأكبر منهم 14توضح بيانات الجدول رقم )
من المبحوثين أجابوا بنعم أو أن الرئيس يستخدم العقاب كأداة لتعلم المرؤوسين من أخطائهم وهذا  54.3%

 راجع إلى الظروف المحيطة بالعمل، وكذلك نوع الأسلوب القيادي السائد.

 من المبحوثين الذين أجابوا بلا. 45.7ونجد في المقابل نسبة 

 تقوم به باعتباره ابداعا يفيد العملهل يكافئك رئيسك على ما ( 15جدول رقم )ال

 % التكرارات الاجابات

 41.30 19 نعم

 58.70 27 لا

 %100 46 المجموع

( أن غالبية مفردات العينة قالوا أنه لا يتم مكافأتهم على ما 15يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
ممن قالوا أنه  41.3المقابل نجد ما نسبته ، في 58.7يقومون به باعتباره إبداعا فكريا يفيد العمل وذلك نسبة 

 لا تتم مكافأتهم على ما يقومون به.

وهذا راجع إلى أن القيادة تسخر للعاملين الوسائل لتنفيذ أفكارهم الإبداعية وتشجيعهم على بذل أكبر 
تحقيق العمال  جهد وأداء العمل، فهذه الوسائل لها أثر كبير في تنمية القدرات والمهارات الإبداعية وبالتالي

بداع العاملين.  لذاتهم، بمعنى وجود علاقة تفاعلية بين القيادة والأفراد، أي للقيادة تأثير إيجابي على حافزين وا 

( يوضح نتائج أداء المبحوثين حول هل سبق أن عاقبك رئيسك على قرار اتخذته 16جدول رقم )ال
 لمواجهة مشكلة طارئة في العمل دون استشارته.

 %النسبة تكرار الاجابات

 30.43 14 نعم

 69.57 32 لا

 %100 46 المجموع
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يتبين أن أغلب مفردات العينة قالوا أنه لا تتم معاقبتهم على قرارات تم رقم )( من خلال نتائج الجدول 
في مقابل نجد ما  %69.57اتخاذها لمواجهة مشاكل طارئة واجهتهم في العمل دون استشارته وذلك بنسبة 

 من أفراد العينة أقروا أنه تتم معاقبتهم. %39.43نسبته 

وهذا راجع إلى أن المسؤول يعطي لهم بعض الصلاحيات والحريات في التصرف تجاه الأعمال وأن 
 بعض المشاكل تحتاج إلى سرعة في إنجازها دون إضاعة الوقت.

ضرورة التعود على التفكير الذاتي في حلول المشاكل ( هل يحتك رئيسك في العادة على 17جدول رقم )ال
 .32ك سالتي تواجهك في عمل

 % التكرارات الإجابات

 52.2 24 نعم

 47.8 22 لا

 %100 46 المجموع

من المبحوثين أقروا بأن العامل أكثر قدرة على  %52.2( أن نسبة 17توضح بيانات الجدول رقم )
حل المشاكل الوظيفية وأنه يمتلك القدرة على مساعدة الرئيس في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل في 

من المبحوثين أقروا  47.8المؤسسة، وأنه قادر على مساعدة زملائه وتحسين الأداء في حين نجد أن نسبة 
 عكس ذلك.
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 الاستنتاج العام للدراسة:-2

في ضوء ما توصلنا إليه من خلال النتائج المتحصل عليها من الدراسة، والتذكير بالتساؤل الرئيسي 
 والذي كان على الشكل التالي: هل للسلوك القيادي علاقة بإبداع العامل؟

المشاركة في اتخاذ  حيث نجد أن النتيجة المتوصل إليها في الفرضية الأولى أن القائد يسمح للعمال
يزود القرارات بمعنى أن النمط السائد داخل مؤسسة الأنسجة الصناعية هو النمط الديمقراطي كما أن الإبداع 

 العامل بأفكار جديدة.

أما عن نتيجة الفرضية الثانية: فنجد أن القيادة الإدارية تكون متساهلة مع العمال بحيث تكون 
لمباشر علاقة موجبة بحيث يتم تقييم الأداء من خلال الكفاءة المهنية والخبرة العلاقة بين العامل والمسؤول ا

 والأداء الجيد وكذلك العلاقات الشخصية.

أما عن الفرضية الثلاثة: نستنتج أن القائد لا يعطي فرصة للعمال لإبداء رأيهم بحيث يتم تقييم 
متوفرة داخل المؤسسة من خلال تطوير العامل على أساس كفاءة العامل وكذلك نجد أن عناصر الإبداع 

 القدرات الإبداعية لدى العمال حيث نجد المؤسسة توفر بيئة مشجعة على التعاون والتفاهم.

بداع العامل فنجاح القائد يسوق أساسا  وأخيرا يمكن القول أن هناك علاقة قوية بين السلوك القيادي وا 
ي إلى خلق بيئة مشجعة ومحفزة على الإبداع داخل على استخدامه النمط القيادي الملائم وهو ما يؤد

 المؤسسة وبالتالي زيادة الكفاءة الإنتاجية.
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 التوصيات:-3

 ضرورة تخلص المؤسسة من أساليب القيادة التسلطية ومن الروتين والبيروقراطية. -

 إدارية فعالة.ضرورة عقد دورات تدريبية بهدف تنمية مهارات القيادة لاتباع أساليب  -

ضرورة الاهتمام بالإبداع الإداري في المنظمات وذلك من خلال تنمية المواطنين في عناصر  -
 الإبداع.

ضرورة تدريب القادة الإداريين تدريبا مستمرا، وأن تكون البرامج التدريبية متقدمة مواكبة للتطورات  -
لات الحديثة، التوجه العلمي، المنافسة الحديثة مثل تكنولوجيا المعلومات، استخدام أجهزة الاتصا

 والتحدي في سوق العمل.

 ضرورة أن يمنح للقائد فرصة لإثبات كفاءته.-

ضرورة اختيار طرق مدروسة وفعالة لتنشيط وتأهيل القائد الإداري في المؤسسة لتساعده على -
مجال عمله وتعزيز التكيف مع المتغيرات وتساعده أيضا على توسيع الرؤيا واستشراف المستقبل في 

 مناطق القوة ومعالجة مناطق الضعف.

تشجيع المنظمات على توفير بيئة محفزة ومشجعة على الإبداع وذلك من خلال إتباع النمط -
 الديمقراطي.

ضرورة اجتهاد القائد في المؤسسة من خلال تطوير المستمر وتحقيق أهداف المؤسسة ليلحق بذلك -
ق  ليميا وعالميا.المؤسسات المتقدمة محليا وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتحليل المعطيات وتفسير النتائجالفصل 

 

- 63 - 
 

 خاتمة

المفسرة للقيادة الإدارية، فكان أولها النظريات الفردية للقيادة ومن لقد ظهرت الكثير من النظريات 
بينها نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات أساسها أن القائد يولد بصفات وسمات تميزه عن غيره تجعل منه 
ى قائدا ناجحا في كل الظروف، فظهرت النظريات السلوكية، وقدمت العديد من الأنماط السلوكية واعتمدت عل

بعدين أساسين هما الاهتمام بهيكل العمل وبعد الاهتمام بالعاملين، وأن التفاعل البعدين هو الذي يحدد سلوك 
 القائد.

وبناء عليه ظهرت النظريات الموقفية، التي تقوم أساسا على أن القيادة الفعالة تعتمد على تفاعل 
 تعيشه.الخصائص الشخصية للقائد وسلوك القائد وعوامل الموقف الذي 

( تم TINDALوفي هذه الدراسة للسلوك القيادي وعلاقته بإبداع العامل داخل المؤسسة الصناعية )
التركيز على الإبداع كأحد المحكات الموضوعية لتقييم فعالية القيادة من خلال إسقاطه على المؤسسة، 

على تشجيع وتوفير بيئة محفزة استنتجنا أن النمط السائد داخل المؤسسة هو النمط الديمقراطي لأنه يساعد 
 على الإبداع والأداء المميز.

وعليه فإن الإبداع يعتبر عامل هام جدا للارتقاء بالعمل الإداري في كافة المنظمات ومنها المنظمات 
الإنتاجية التي تحتاج إلى التفكير الإبداعي في معالجة المشكلات الإدارية القائمة كونها تتعامل مع كافة 

 المواطنين وتؤثر على مصالحهم المختلفة.

ونظرا لأن نجاح القائد في أي جهاز يتوقف أساسا على استخدامه النمط القيادي الملائم والمؤثر 
 على العاملين تحت إشرافه مما يؤدي إلى خلق بيئة مناسبة للإبداع وزيادة الكفاءة الإنتاجية في العمل.

أن المستقبل هو امتداد للحاضر، فالمستقبل هنا يكمن  فالقائد المبدع يعمل دائما على أساس
والحاضر، لأن هناك عوامل تؤدي إلى التغيير السريع والمستمر الذي يحدث في بيئتها مثل اشتداد المنافسة، 
والإبداع الذي يحدث في الجوانب المختلف، تغير قيم العاملين وتزايد الارتقاء بخدمة العاملين وغير ذلك، وهنا 

القادة المبدعون من أجل تحقيق الأهداف والاعتماد على مهارات العاملين ومشاركتهم والأخذ بآرائهم يقوم 
وجعل الأهداف محددة وواضحة لدى الجميع حتى يتم تحقيقها والوصول إليه وتعد الأهداف الواضحة 

يجابية للوصول إلى والمحددة للعاملين من أهم الأسباب المحفزة على الإبداع لديهم، فهو ذو علاقة مباش رة وا 
الإبداع بالمؤسسة، فهي تساعد على تركيز العاملين جهودهم باتجاه معين، والأهداف لا تكون روتينية بل 
تكون إبداعية أو تحقيقها ينتج عنه مخرجات جديدة لم يتم تحقيقها من قبل، فوجود رؤية أهداف واضحة 

 ز على جهود العاملين وعلى إبداعاتهم لتحقيقها.سيجذب الأفراد المبدعين نحو المؤسسة، والتي سترك
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 قائمة المراجع:
 أولا: الكتب العربية:

أبووووخة وووو أحةدووووارةةألمووووراةبررةةةردمووووخرةرةردر ووووةزحعةررةةدوووو ا ةد د ووووةةخرد خ زوووو عةر ةر عة .1
2011. 

أبخةزووووواةأمووووو  ةملموووووراةردالوووووارةةرلررةزوووووحةخردممووووواةر ةرد ووووو خ لحةد م وووووة   عةم وووووار ةد ووووورة .2
 .1988رد  اةزحعةردةزاضعة

عةررةةردمووووةز ة7رد وووو خ ة وووودةردمد مووووا عة   ووووةرةرةةخكووووة ة ة وووواإدةخر وووو خدداةبررةةة .3
 .2004د د ةةخرد خ ز عةردةزاضعة

 .2006عةإادمةردك بعةردااهةةعة6لامرةإبرةرد لامة هةر اةإ مةردد سةرلا  ماإدعة  .4

 .1998لبلشة خ ياةرلررةةةخرد د لمةرلررةيعةم  رحةخهرحعةردااهةةعة .5

 ووةةخرد خ زوو عةر ةر عةعةررةةلاموورةد د2ل وو ةلووةزماةبررةةةردمد مووا ةمد ووخةةإ وودعة  .6
2010. 

ة.2006عةم  رحةردلامرعةر ةر عة1ل  ةلةزماةمرارئةرلررةةةردلر ثحعة  .7
عةررةةردرخدلحةد د وةةخرد خ زو عة3رة حةب  ةاةرلررةةعةردممامعةردم ؤخدلا عةرد  بلاا عة  .8

 .2003ردااهةةعة

 .2011ر ةر عةةر ةية رهرةملمراةبررةةةردمخرةرةردر ةزحعةررةةردثاا حةد د ةةخرد خ ز ع .9

عةررةةردموووورطةد  راإووووحةخردد ووووةعة1ة وووو رة ةخرمووووداةمدوووواهحةخأرخر ةردرلوووو ةرد  موووودعة  .10
2007. 

ةخرلوووحةل ووو اةبررةةةردموووخرةرةردر وووةزحعةةؤلوووحةم ووو اب لحعةردوووررةةرد ام لوووحعةرل ووو درةزحعة .11
2002. 

 زووورةمد وووةةإ وووخياةردالوووارةةخرخةهووواة ووودةرد م لوووحةرلررةزوووحعةررةةردبررلوووحةد د وووةةخرد خ زووو عة .12
 .2007ةر عةر 

عةم وووورةردمؤ  ووووحةرد ام لووووحةد رةر ووووا ةردد ووووةة2 وووو  وةة:ووووخر اةرد وووو خ ةخرلررةةعة  .13
 .2002خرد خ ز عة

 .1976رد داخيةألمراةردالارةةرلررةزحةردلر ثحعةررةةردم ة حعةردااهةةعة .14
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عةررةةإوادمةد ثاا وحةد د وةةخرد خ زو عة1 اهةةملموخرة لادور اة دملوحةردموخرةرةردر وةزحعة  .15
2008. 

 ووودةأدووواخدحاةبررةةةرلبووورررةخرلاب كووواةة ووودةمد موووا ةر إموووا عةررةةلامووورةإوووا طةد  .16
 د د ةةخرد خ ز عةر ةر .

 .2008عةررةةأ امحةد د ةةخرد خ ز عة1إامةةإخضاةرد  خ ةرد د لمدعة  .17

 .2008إامةةمدراحاةمدم لحةردرل ة دةرد  خمةرد لا لحعة .18

 .2011إبرةرد  احةبخأمأماة    ةةردمخرةرةردر ةزحعةررةةردمرطعة .19

عة1  لدةإبرةردةلما ة ةخر اةرلبورررةم مخموحعةم وا  ة عةد ةزا ويعةملا ويعة رةزرويعة  .20
 .2011ر ةر عة

رداةزووووخددةملموووورةما ووووماةرد وووو خ ةرد د لموووودعةررةةردم وووو اب ةد د ووووةةخرد خ زوووو عةإمووووا عة .21
1989. 

 ملمرةب ةإبرةردةللمةب ة   رةآ ةدامةخراةرلبرررةم مخمةخخ ائ ة دم  يعةرد  خرلح. .22

د وودةدوولاحة ةزوورةإوورخياةرد    ووةةرددم وودةخرلبووررإدعة .23 ملمورةأ:ووةةإبوورةردمأ وواةعةخرح
 .2011مة  ة  خزةةردرةر ا ةرد  لاةخردرلخ ة  لحةردمدر حعةردااهةةعة

ة.1995ملمرةملمخرةردذدبلا اةمداهحةردرل ةرد  مدعةررةةردلامرعة .24
د ةكلوحعةمدوةعةعةم مخإحةردد و ةر1مرل ةأبخةردددةاةبررةةة دملحةردمخرةرةردر ةزحعة  .25

2007. 

عةررةةردادوووورحةد د ووووةعة2موووخةزسةر ووووةزساةمدم لووووحةردرلوووو ة وووودةرد  ووووخمةرلد ووووادلحعة  .26
2006. 

عةررةةأ ووووامحةد د ووووةة1هوووواددةأ ووووطة ةرخدووووحاةد ةزووووا ةرلررةةةردلر ثووووحةخخ ائ موووواعة  .27
ة.2012خرد خ ز عةر ةر عة

ةد ة.ه امةملمرةدخةة م خماة ل خدخ لحةردمؤ  حعةررةةم  رحةردملا ةد  راإحةخرد .28
ة
ة
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 ثانيا: رسائل الماجستير والدكتوراه:
لووا مةإ وودةل وو ةة:ووااةرلبوورررةرلررةيةخإلام موواةرووا رر ةردووخ ل دعةة ووادحةما  وو  ةة .29

 .2003)غ ةةمد خةة(عة  لحةردرةر ا ةرد  لاعةم مةرد  خمةرلررةزحعة

أادوورةذ ووبةل وو  ةأبووخة ةزووراةأثووةةرداووخةةرد د لملووحةإ وولةرلبوورررةردووخ ل دةد  ووام   ة وودة .30
ردبدوووووخ ةرد  اةزوووووحةر ةردلوووووحعةة وووووادحةما  ووووو  ةة)غ وووووةةمد وووووخةة(عة ووووودةبررةةةر إموووووا عة  لوووووحة

 .2010ر إما عة ام حةرد ةقةر خ طعة

أادرةإ داةأثةةرلبرررةرلررةيةإ لةر رر ةردخ ل دةد  ام   ة ودةمد موا ةر إموا عة .31
 .2008ة ادحةما    ةعةرد  رئةعة

مؤ  ووحةم وو ةة دا  وولحعةة ووادحةما  وو  ةعةأوو رةةر أ:ووةاةرخةةرلبوورررة وودةرك  ووابةرد .32
 .2011  لحةرد  خمةرلام دارلحةخرد  اةزحةخإ خمةرد    ةعة   رةعة

  خرةب ةملمرةرد ةز داةردم خما ةرد د لملحةلبرررةرد ام   عةة ادحةما  و  ةة)غ وةة .33
 .2006مد خةة(عةردةزاضعة

ردووووخ ل دعةة ووووادحة وووولا ةإبوووورةردم وووو ةرد ووووةزطاةر دمووووا ةردالارلووووحةخإلام موووواةرووووا رر ة .34
 .2004ما    ةة)غ ةةمد خةة(عة ام حةدا طةرد ةكلحةد   خمةر مدلحعةردةزاضعة

إوار ةبو ةدوادلةرد والا اةإلاموحةر دموا ةردالارلوحةرم و خطةرلبورررعةة وادحةما  و  ةة .35
 .2003)غ ةةمد خةة(عة ام حةدا طةد   خمةر مدلحعةردةزاضعة

دوووورطةةئا ووووحةرد ام ووووحةردأ  وووو عةة ووووادحةرد  وووو  دةة ووووا ة ه ووووةاةردوووودمطةردالوووواريةرد ووووائرة .36
 .1999ما    ةة)غ ةةمد خةة(عة ام حةردارسعة      عة

إوووولاخةةرد وووو مداةبة ووووا ةد ووووامةردلا ووووحةرد كدخدخ لووووحة خ وووو  حة  وووو ةزحةلر ثووووحعةة ووووادحة .37
 .2008ما    ةعة ام حةرد  رئةعة

ما ووومة ووواه  ةبةز ووومةرد مووورياةأدموووا ةردالوووارةةرلررةزوووحةخ اثةهووواة ووودةبد ووواحةردمد موووا ة .38
ردل خملووووحعةأ ةخلووووحةر  ووووخةر ة)غ ووووةةمد ووووخةة(عة  لووووحةرلررةةةخرلام دووووارعة ام ووووحةردردووووةةعة

 .2009رد ةرقعة

  ووووةرةإموووواةة)ب دووووةق(اة وووواث ةةردالووووارةةرلررةزووووحةإ وووولةأرر ةرد ووووام   ة وووودةردمؤ  ووووحة .39
رلام دوووارلحعةة وووادحةما  ووو  ةة)غ وووةةمد وووخةة(عة  لوووحةرد  وووخمةرلام دوووارلحةخرد  اةزوووحةخرد  وووخمة

 رد    ةزح.
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مووورةب زووو ةلامووورةبووو ة وووخز دةرد وووا مداةردالوووارةةرد لخز لوووحةخإلام مووواةرالبووورررةرلررةيعةمل .40
ة ادحةما    ةة)غ ةةمد وخةة(عةم ومةرد  وخمةرلررةزوحعة ام وحةدوا طةرد ةكلوحةد   وخمةر مدلوحعة

 .2006رد  خرلحعة

ملمرة ةزم/ل ددة   رةأ طاةإلامحةردالوارةةرد لخز لوحةرالبورررةرلررةيةدورطةةؤ وا ة .41
 وووامةر كوووارم   عةة وووادحةما  ووو  ةعةبررةةةر إموووا ةر  لوووحةرد  ووواةةةراد ام وووحةرل ووولاملحعةر م

 .2010غ ةعة

دا لووووحةملموووورة وووواهةاةرلبوووورررةرووووادم زحةرد  ووووخلادةخأثووووة ة وووودة لا وووووةرد  ووووخقعةة ووووادحة .42
 .2004ما    ةة)غ ةةمد خةة(عة دةبررةةةر إما عة ام حةردكخ حعةرد ةرقعة

ردالارلووووحة وووودةرد ام ووووا ةخرد  ا ووووا ماةإ وووولة    وووو ةأرر ة خ ووووطةأبووووخةإبوووورةاةر دمووووا ة .43
ةرد ام   عةة ادحةما    ةعة ام حةر  هةعةغ ة.

 الثا: المجلاتث
 وو خرةرددمووةاةرلبوورررةرلررةيعةرةر ووحة وو خ لحعةم  ووحةردموور ةةرد ةكوودعةرداوواهةةعةرد ووررةة .44

 .1992عة117

 .2012دعة لا ةلب بةإبرةإ داةأدما ةردالارةة)رةر حة  بلالح(عةم  حةرراد .45

ة
 

 



 (01الملحق رقم )
 دليل المقابلة الحرة:

 دليل المقابلة الحرة الخاص: نائب الرئيس.
 المستوى التعليمي. -1
 هل تعمل وفقا لتخصصك؟ -2
 ما هي أهم الأسس التي ترتكز عليها آليات السلوك القيادي داخل مؤسستكم؟ -3
 ماذا تمثل كلمة قائد بالنسبة إليك؟ -4
 كفاءة أكثر؟هل المشاركة في اتخاذ القرار تعني لك  -5
 ما هي المحكات التي تضمنها من أجل تكريس التجديد والابتكار؟ -6
 كيف يمكن كبح آليات السلوك التوجيهي داخل المؤسسة الجزائرية؟ -7

 



 (02الملحق رقم )
 

 محكمينقائمة الأساتذة ال

 الجامعة الرتبة الأساتذة المحكمين الرقم

 مسيلة أستاذ محاضر جغلولي يوسف 01

 مسيلة أستاذ مساعد زيتوني العياشي 02
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 (03الملحق رقكم )
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 مسيلة.المحمد بوضياف بالجامعة: 

 العلوم الاجتماعية والإنسانية.كلية: 
 تنظيم وعمل. اجتماععلم قسم: 

 
 :استبيان حول

 السلوك القيادي وعلاقته بإبداع العامل
 داخل المؤسسة.
 TINDALدراسة ميدانية بمؤسسة 

 رسالة مكملة لنيل شهادة الماستر تخصص تنظيم وعمل.
 
 

 :تحت إشراف        :من إعداد
 أ.د. سعيد فكرون.       ميهوبي عائشة

 
 
 
 
 

 2017-2016السنة الجامعية:
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 أولا: بيانات حول الخلقية الاجتماعية والاقتصادية:
 أنثى    ذكر   الجنس:  -1

 سنة 40إلى أقل من  30من        سنة 30أقل من   السن:  -2

 سنة فأكثر. 50من   إلى أقل من  40من 
 سنة 50

 متوسط   إبتدائي المستوى التعليمي:  -3

 جامعي   ثانوي 
 عامل إداري     عامل تقني  عامل مهني  المهني: الوضع -4

 عامل متخصص
 سنوات. 10إلى أقل من  5من     سنوات 5أقل من       الخبرة المهنية:  -5

 سنة. 15أكثر من   سنة. 15إلى  11من    
 ثانيا: بيانات متعلقة حول السلوك القيادي:

I-:بيانات متعلقة بالسلوك المشارك 
 نعم        لا        هل مسؤولك المباشر يسمح لك بالمشاركة في اتخاذ القرار: -6

 ؟تشارك فيهاما نوع القرارات التي في حالة الإجابة بنعم:  -7

 قرارات إنتاجية -

 قرارات إدارية -

 قرارات تحسين الخدمة -

 قرارات أخرى.... -

 في حالة الإجابة بلا حدد السبب؟ -8

 نوع التسلطي       ال -

 المشاركة الصورية -

 نوع الأسلوب القيادي السائد -

 هل حدث أن اعترضت انت وزملاؤك على قرار اتخذه رئيسك بخصوص العمل؟    -9

 نعم           لا                                                 
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 في حالة الإجابة بنعم:  -10
 أجبركم على التنفيذ دون نقاش -
 شاوركم ثم أقنعكم -
 حاوركم ثم عدل القرار -
 في حالة الاجابة بـ لا  حدد السبب: ............................................. -11

........................................................................................ 

 لا  نعم  هل تقبل الإدارة اقتراحات العمال  -12

 .......................................كيف تقيم الإدارة هذه الاقتراحات؟ . -13

............................................................................. 

II-:بيانات متعلقة بالسلوك المساعد 
 في حالة الغياب هل تكون القيادة متساهلة مع العاملين؟ -14

 لا  نعم 
 كيف هي العلاقة بينك وبين المسؤول المباشر؟ -15

 سيئة   عادية  جيدة
 اهتمام القيادة في مؤسستكم؟في رأيك أين ينصب  -16

 تحسين طرق التسيير -

 تنمية وتطوير المهارات -

 توفير الموارد المالية -

 تطوير التكنولوجيا -

 هل تلمس اهتمام من طرف مدير المؤسسة بالعنصر البشري؟ -17

 لا-  نعم -

 دا  تحق  أهدافها؟الأفي رأيك كيف تجعل القيادة المهتمة ب -18

............................................................................ 
III-:بيانات متعلقة بالسلوك التوجيهي 

 ؟هل يمنحك رئيسك أي فرصة لانتقاد اخطائه -19

 نعم -

 لا -

 على أي أساس يعاملك رئيسك؟ -20
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 منصب عمل -

 كفا ة العامل -

 المساهمة المعرفية -

 
 م المرؤوسين من أخطائهم رئيسك يستخدم العقاب كأداة لتعل هل تعتقد أن -21

 نعم                لا                                       

 كيف تقيم القيادة التي تؤكد على السلوك التوجيهي داخل المؤسسة؟ -22

......................................................................... 
 الإداري. بالإبداعا: بيانات متعلقة ثالث
I-.بيانات متعلقة بالتجديد داخل المؤسسة 

 ما هو الأسلوب الذي يساهم في توفير الإبداع الإداري؟ -23

 تسيير العمل وف  الأوامر  أسلوب أوتوقراطي أسلوب ديمقراطي
 يتقبل الانتقادات  الأدا  الإبداعي   والتعليمات

 العاملين بأفكار جديدة داخل المؤسسة؟هل يزود الإبداع  -24

 لا   نعم
بداع المهتم بالتجديد العام داخل الإ تقيم في رأيك كيف  -25

 .....................................................المؤسسة؟........

II-بيانات متعلقة بتحسين أداء العامل داخل المؤسسة؟ 
 في العمل؟على أي أساس يتم تقييم رئيسك للأدا   -26

 كفا ة مهنية -

 نتائج الأدا  -

 العلاقات الشخصية -

 هل يشجع رئيسك المنافسة بين المرؤوسين على المهارات الابداعية؟ -27

 لا                نعم                      
 يكافؤك رئيسك على ماتقوم به باعتباره إبداعا يفيد العمل؟هل  -28

 لا               نعم                                    
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 كيف يساهم الإبداع الإداري في تحسين أدا  العامل داخل المؤسسات؟ -29

 طرق جديدة في التسيير إتباع -

 توظيف أمثل لعناصر الإنتاج -

 إدخال تكنولوجيا جديدة في عملية الإدماج -

 للعاملتقديم عمل يتواف  والقدرات الإنتاجية  -

III- العامل؟ بابتكاربيانات متعلقة 
 عندما تواجه مشكلة جديدة في وظيفتك كيف تتصرف عادة هل: -30

 تخبر رئيسك أولا وتنتظر أوامره  -

 تخبر رئيسك أولا ثم تتصرف -

 تستشير زميلك  -

 تتصرف مباشرة -

سب  أن عاقبك رئيسك على قرار اتخذته لمواجهة مشكلة طارئة واجهتك  هل -31
 لا      : نعم دون استشارتهفي عملك 

يحدثك رئيسك في العادة على ضرورة التعود على التفكير الذاتي في هل  -32
 لا    ؟: نعمالحلول للمشاكل التي تواجهك في عملك

 في حالة الاجابة بنعم: ماهي الفائدة التي تحققت من ذلك؟  -33

 أصبحت أكثر قدرة على حل مشاكل وظيفتك بمفردك -

رة على مساعدة رئيسك في اتخاذ قرارات حل مشكلات أصبحت تمتلك القد -
 العمل في المؤسسة 

 أصبحت قادرا على مساعدة زملائك  -

 أصبحت قادرا على تحسين أدائك -

 ........................................؟في حالة الاجابة بـ لا حدد السبب -34

............................................................................. 

ل العامل تحق  أهدافها داخ بابتكاركيف في رأيك تجعل عملية الإبداع المهتمة  -35
 ..............................................................المؤسسة؟

................................................................................. 
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