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 :ملخص

‌ضرورة‌تحسين‌العلاقات‌الانسانية‌‌داخل‌مبدءاانطمقت‌ىذه‌الدراسة‌من‌‌‌‌
المنظمة‌واثر‌ذلك‌عمى‌العاممين‌فييا‌،‌ولاىتمام‌بالعاممين‌وجب‌الاىتمام‌

دفعنا‌الى‌محاولة‌معرفة‌العلاقة‌‌ىذا‌ما،‌بعلاقاتيم‌مع‌من‌يمثميم‌في‌المنظمة‌
‌صندوق‌الضمان‌»‌-بين‌الانماط‌القيادية‌في‌المؤسسة‌الخدماتية‌الجزائرية

،‌وتحسين‌مستوى‌الخدمات‌،‌وخمصت‌ىذه‌‌«نموجا‌أالاجتماعي‌بالجمفة‌
الدراسة‌الى‌وجود‌النمط‌الديمقراطي‌بشكل‌بارز‌،‌وذلك‌لما‌يتميز‌بو‌من‌مرونة‌
في‌تسيير‌العاممين‌والاىتمام‌بيم‌كشركاء‌اجتماعيين‌،‌فيما‌كان‌وجود‌النمطين‌

.‌الاخرين‌بشكل‌اقل

تبين‌مدى‌اىمية‌العنصر‌‌‌النتائج‌المجمعة‌من‌الميدان‌،وتأويلوبعد‌تحميل‌‌‌‌
‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌سواء‌كانت‌انتاجية‌البشري‌في‌نجاح‌اي‌منظمة‌ميما‌كان‌طبيعة‌عمميا‌،

.‌لذا‌وجب‌الاىتمام‌والاعتناء‌‌بو‌،‌او‌خدماتية
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Abstract: 

   This study started from the need to improve human 

relationships within the organization and its impact on 

workers, and the attention of employees ought to take care of 

ties to those who represent them in the organization. 

Therefore, we've trying to figure out the relationship between 

the leadership styles in the service-organization Algerian-» 

Social Security Fund Djelfa model« , and improve the level 

of services. 

   This study concluded that the existence of a democratic 

style prominently, so what is characterized by its flexibility 

in the conduct of employees and attention to their social 

partners, in the presence of other types are less. 

   After the analysis and interpretation of the results collected 

from the field, how important the human element was found 

in the success of any organization regardless of the nature of 

their work, whether they are productive or service-so ought 

to take care and take care of him. 
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‌‌‌‌‌‌تعتبر‌التنظيمات‌ظواىر‌اجتماعية‌عرفتيا‌المجتمعات‌الإنسانية‌منذ‌القدم‌‌:‌مقدمة
‌من‌اجل‌إنتاج‌أعمال‌ما‌يعجز‌‌،وذلك‌من‌خلال‌تضافر‌مجموعة‌بشرية‌لجيودىم،‌

‌إنما‌ىو‌وسيمة‌‌،الفرد‌عن‌تحقيقيا‌لوحده‌،‌ومنو‌وجود‌التنظيمات‌ليس‌غاية‌في‌حد‌ذاتو
وفق‌خطة‌ممنيجة‌والتي‌تعطي‌الشرعية‌،‌لتحقيق‌مجموعة‌من‌الأىداف‌‌المحددة‌مسبقا‌

لوجود‌التنظيم‌،‌كما‌يختار‌الأفراد‌الانضمام‌إلى‌تنظيم‌ما‌دون‌غيره‌حسب‌أىدافيم‌
إذ‌يسعى‌كل‌فرد‌إلى‌تحقيق‌أىداف‌شخصية‌مستعينا‌في‌ذلك‌ببناء‌،‌الشخصية‌

إستراتجية‌تعطيو‌الشرعية‌‌لفعمو‌،‌ونظرا‌‌لمتضارب‌والتضاد‌بين‌الأىداف‌التنظيمية‌
يسعى‌القائد‌إلى‌محاولة‌الموائمة‌بين‌أىداف‌الفاعمين‌،‌وأىداف‌الفاعمين‌في‌التنظيم‌

والتي‌تحددىا‌مجموعة‌من‌العوامل‌والمحددات‌،‌الشخصية‌والأىداف‌الشرعية‌لمتنظيم‌
كالسوق‌والممونين‌والعملاء‌الذين‌يرجون‌الحصول‌عمى‌منتج‌يلاءم‌‌،‌الداخمية‌والخارجية

تطمعاتيم‌،‌وبالنسبة‌لمؤسستنا‌التي‌اخترنا‌أن‌تكون‌مجال‌لدراستنا‌وذلك‌لأىميتيا‌،‌إذ‌
ترتبط‌بشريحة‌اجتماعية‌كبيرة‌من‌المؤّمنين‌اجتماعيا‌،‌حيث‌يرغب‌ىؤلاء‌في‌الحصول‌
عمى‌خدمة‌ذات‌جودة‌وفي‌أجال‌محددة‌،‌وذلك‌كما‌تراه‌‌الجمعية‌الأمريكية‌لمخدمة‌

‌أو‌الخدمة‌التي‌‌،بان‌الجودة‌تكمن‌في‌الصفات‌والخصائص‌الكمية‌لممنتج"‌حيث‌ترى
‌‌."تعكس‌قدرتيا‌عمى‌تمبية‌الحاجات‌الظاىرية‌والضمنية

‌وتأثيره‌عمى‌الجماعة‌وقدرتو‌عمى‌دفعيم‌إلى‌‌،ونظرا‌للأىمية‌المزدوجة‌لكل‌من‌القائد‌‌‌
من‌جية‌وأىمية‌جودة‌الخدمة‌بالنسبة‌لممؤسسة‌التي‌تسعى‌إلى‌‌،‌إنتاج‌خدمة‌ذات‌جودة‌

‌بالإضافة‌‌إلى‌إيجاد‌مكانة‌ليا‌في‌سوق‌متقمبة‌وسريعة‌،خمق‌سمعة‌طيبة‌لدى‌زبائنيا‌
‌وتحسين‌مستوى‌،التحول‌،‌حاولنا‌الربط‌بين‌القيادة‌التسييرية‌في‌المؤسسة‌الخدماتية‌

الخدمة‌‌فييا‌وذلك‌إيمانا‌منا‌بأىمية‌المتغيرين‌في‌المؤسسة‌الحديثة‌،‌حيث‌عممنا‌عمى‌
‌وعلاقتو‌بمستوى‌‌،التطرق‌إلى‌توضيح‌العلاقة‌ما‌بين‌النمط‌القيادي‌السائد‌في‌المؤسسة

ىل‌ىناك‌علاقة‌بين‌النمط‌القيادي‌»‌،‌ومن‌اجل‌ذلك‌قمنا‌ببناء‌إشكالية‌مفادىا‌الخدمة
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‌وجودة‌‌الخدمة‌في‌مؤسسة‌الضمان‌الاجتماعي‌،التسييري‌السائد‌في‌المؤسسة‌الخدماتية‌
‌وقمنا‌بتفكيك‌ىذه‌الإشكالية‌إلى‌ثلاثة‌أسئمة‌فرعية‌كل‌سؤال‌منيا‌‌«؟لمدينة‌الجمفة‌

:‌‌‌‌يبحث‌في‌نمط‌معين‌من‌الأنماط‌القيادية‌وفق‌الأتي

ىل‌يؤدي‌النمط‌القيادي‌المتسيب‌‌أو‌الحر‌إلى‌كبح‌مستوى‌الخدمة‌وذلك‌نظرا‌‌ -
 .للإىمال‌‌‌والتغاضي‌من‌طرف‌القائد

ىل‌يؤدي‌النمط‌القيادي‌الديمقراطي‌إلى‌زيادة‌الدافعية‌لمعمل‌وبالتالي‌تحسين‌الخدمة‌‌ -
في‌المؤسسة‌الخدماتية‌؟‌‌

ىل‌يؤدي‌النمط‌القيادي‌البيروقراطي‌إلى‌الجمود‌في‌السموك‌وبالتالي‌تقميص‌مستوي‌ -
 الخدمة‌عند‌الحد‌الأدنى‌وذلك‌نظرا‌لحرفية‌تطبيق‌الموائح؟

ىذه‌‌‌‌‌ولممضي‌قدما‌في‌بحثنا‌قمنا‌باقتراح‌فرضيات‌ليذه‌الأسئمة‌وذلك‌لما‌تمثمو -
الفرضية‌في‌عممية‌بناء‌الموضوع‌،‌فمن‌خلاليا‌يستطيع‌الباحث‌أن‌يحدد‌طريقا‌لبحثو‌

حيث‌افترضنا‌‌«‌حل‌مؤقت‌لمشكمة‌البحث‌»‌‌و‌تعتبر‌الفرضية‌بأنيا‌‌،وذلك‌ولو‌مبدئيا
.‌ري‌في‌المؤسسة‌الخدماتية‌وجودة‌الخدمةيتوجد‌علاقة‌بين‌النمط‌القيادي‌التسي

ونظرا‌لتعدد‌الأنماط‌القيادية‌واختلافيا‌حاولنا‌حصر‌ما‌نريد‌الوصول‌إليو‌من‌خلال‌
،‌ما‌دعانا‌لصياغة‌مجموعة‌فروض‌حسب‌الأنماط‌الأكثر‌‌افتراض‌وجود‌ثلاثة‌أنماط
:‌شيوعا‌وذلك‌وفق‌الأتي

أو‌المتسيب‌إلى‌كبح‌مستوى‌الخدمة‌وذلك‌نظرا‌للإىمال‌‌‌‌يؤدي‌النمط‌القيادي‌الحر -
 .‌‌‌‌والتغاضي‌من‌طرف‌القائد

يؤدي‌النمط‌القيادي‌الديمقراطي‌إلى‌تحسين‌مستوى‌الخدمة‌لما‌يتميز‌بو‌من‌مرونة‌في‌ -
 .التسيير

يؤدي‌النمط‌القيادي‌البيروقراطي‌إلى‌الجمود‌في‌السموك‌وبالتالي‌تقميص‌مستوي‌الخدمة‌ -
 .عند‌الحد‌الأدنى‌وذلك‌نظرا‌لحرفية‌تطبيق‌الموائح
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ثلاثة‌ابواب‌‌ضم‌بحث‌الي‌الواعتمدت‌خطة‌عمل‌لدراسة‌موضوعنا‌حيث‌قسمت‌‌‌‌
الباب‌الاول‌الجانب‌المنيجي‌وفيو‌عرضنا‌مجموعة‌من‌العناصر‌بمغ‌عددىا‌التسع‌‌
ابتدئنيا‌بأسباب‌اختيار‌الموضوع‌،‌ثم‌عرض‌اىداف‌الدراسة‌وأىمية‌الدراسة‌كما‌قمنا‌

ببناء‌اشكالية‌لدراستنا‌واقترحنا‌مجموعة‌فرضيات‌ليا،بعد‌ذلك‌قمنا‌بتحديد‌المصطمحات‌
‌،‌ومناقشتيا‌‌‌‌‌‌بالاضافة‌الى‌عرض‌لبعض‌الدراسات‌السابقة‌التي‌استعممناىا‌في‌دراستنا‌،

‌.،‌بالإضافة‌الى‌توضيح‌المقاربة‌المعتمدة‌في‌الدراسة‌والذي‌يتعمق‌بالتفاعمية‌الرمزية
‌‌‌اما‌اباب‌الثاني‌والذي‌كان‌بابا‌نظريا‌،‌فقسمناه‌الى‌سبعة‌‌محاور‌اساسية‌تضمن‌كل‌

وذلك‌عبر‌تحديد‌بعض‌منيا‌مجموعة‌من‌العناصر‌،‌انطوي‌اوليا‌عمى‌ماىية‌القيادة‌
مع‌ذكر‌‌المنظمة‌،تعاريفيا‌‌وذكر‌اىم‌عناصرىا‌وخصائصيا‌بالإضافة‌الى‌اىميتيا‌في‌

.‌اىم‌صفات‌القائد‌الناجح
ذلك‌عبر‌اىم‌المراحل‌التي‌‌‌فتناولنا‌التطور‌التاريخي‌لمقيادة‌والمحور‌الثاني‌،اما‌في‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌،‌من‌خلال‌الحضارة‌الفرعونية‌والحضارة‌الصينية‌‌البشرية‌في‌تطورىا‌عرفتيا
اليونانية‌،بالإضافة‌الى‌الحضارة‌الرومانية‌ووصولا‌الى‌الى‌الحضارة‌ثم‌الحضارة‌‌،

.‌الاسلامية
وذلك‌وفق‌تطور‌‌‌تناولنا‌القيادة‌في‌ظل‌النظريات‌الكلاسيكية‌،المحور‌الثالثوفي‌‌‌‌

وذلك‌من‌خلال‌افكار‌مبادئ‌الادارة‌العممية‌‌الفكر‌الاداري‌ضمن‌النظرية‌الكلاسيكية‌،
بالإضافة‌الى‌تناولنا‌الى‌القيادة‌لدى‌نظرية‌التقسيم‌الاداري‌‌والتي‌تميز‌بيا‌فردريك‌تيمور،

كما‌لا‌يمكن‌الحديث‌عن‌‌خصوصا‌الافكار‌الابداعية‌التي‌جاء‌بيا‌ىنري‌فايول‌،‌،
والأفكار‌التي‌جاء‌بيا‌التون‌مايو‌،‌القيادة‌بدون‌ذكر‌مدرسة‌العلاقات‌الانسانية‌

‌المحور‌الرابعفيما‌تناولنا‌في‌‌،‌خصوصا‌فيما‌يتعمق‌بعلاقة‌الجماعة‌مع‌المشرف
ثم‌عرجنا‌الى‌النظرية‌‌وذلك‌عبر‌تناولنا‌لنظرية‌السمات‌،‌النظريات‌الحديثة‌في‌القيادة‌،

لاىتماميا‌‌واليدف‌وتناولنا‌نظرية‌الرجل‌العظيم‌كما‌تناولنا‌نظرية‌المسار‌الموقفية‌،
.‌ذلك‌عمى‌التابعيين‌‌بجوانب‌العظمة‌لدى‌القائد‌واثر



 مقــدمــــــــــــــــــــــة
 

  ظ‌  
  

‌تناولنا‌نماذج‌تحميل‌القيادة‌،‌وذلك‌عبر‌اىم‌النماذج‌التي‌تاولت‌المحور‌الخامسوفي‌‌‌‌
م‌،‌بالإضافة‌الى‌نموذج‌1958"‌شميدت"و"‌تننباوم"حيث‌وضحنا‌نموذج‌‌القيادة‌،

من‌روبرت‌بميك‌وجين‌موتون‌،‌بالإضافة‌الى‌ل‌‌‌كجرنسيس‌ليكرت‌،‌كما‌ادرجنا‌نموذ
.‌‌تناولنا‌نماذج‌القيادة‌حسب‌ىاوسوأخيرا‌ريدن‌،‌نموذج‌وليام‌

‌تناوانا‌فيو‌انماط‌القيادة‌ذلك‌وفق‌الانماط‌المقترحة‌في‌محور‌سادسكما‌قمنا‌بوضع‌‌‌‌
.‌حيث‌تناولنا‌القيادة‌الحرة‌‌والقيادة‌الاوتوقراطية‌والقيادة‌الديمقراطية‌الفرضيات‌،

دارة‌الجودة‌المحور‌السابعوفي‌‌‌‌ ‌والذي‌خصصناه‌للإطار‌النظري‌لمجودة‌الخدمة‌وا 
الشاممة‌كمدخل‌نظري‌لتناول‌الجودة‌في‌المؤسسات‌الخدماتية‌،‌حيث‌تناولنا‌مفيومي‌

‌ومستويات‌نضج‌ادارة‌الجودة‌في‌المؤسسات‌‌جودة‌الخدمةوأبعادالجودة‌والخدمة‌
وذلك‌بالتعريف‌بإدارة‌الجودة‌الشاممة‌ومراحل‌تطبيقيا‌ومزايا‌اعتمادىا‌‌،‌الخدماتية

.‌بالإضافة‌الى‌اىم‌روادىا

‌‌‌اما‌الجانب‌التطبيقي‌لمدراسة‌فأفردنا‌لو‌باب‌خاصا‌،‌احتوى‌عمى‌تسعة‌محاور‌‌‌‌‌‌‌‌
،‌تضمن‌اوليا‌مجال‌الدراسة‌والذي‌عرفنا‌فيو‌مجتمع‌بحثنا‌،‌فيما‌قمنا‌بتحديد‌المجال‌

الجغرافي‌والمجال‌الزمني‌والمجال‌البشري‌،‌وذلك‌في‌المحور‌الثاني‌والثالث‌والرابع‌عمى‌
التوالي‌،‌اما‌الاسس‌المنيجية‌لمدراسة‌فقد‌حواىا‌المحور‌الخامس‌،‌وفي‌المحور‌السادس‌

قمنا‌بتبويب‌وتفسير‌البيانات‌السوسيومينية‌لمجتمع‌البحث‌،‌فيما‌قمنا‌بتحميل‌بيانات‌
الفرضية‌والأولى‌والثانية‌والثالثة‌في‌المحاور‌السابع‌والثامن‌والتاسع‌عمى‌التوالي‌،‌وفي‌

الاخير‌ادرجنا‌خاتمة‌عامة‌لموضوعنا‌،‌وكما‌ىو‌ملاحظ‌عدم‌ادراجنا‌لمتوصيات‌
‌التي‌درج‌بعض‌الطمبة‌والباحثين‌عمى‌ادراجيا‌ضمن‌المذكرات‌والبحوث‌‌‌‌‌توالاقتراحا

،‌وذلك‌ايمانا‌منا‌بان‌الباحث‌الاجتماعي‌لا‌يقدم‌حمولا‌،‌انما‌ميمتو‌الاساسية‌ىي‌دراسة‌
‌.الظاىرة‌وتحميميا‌اما‌استخلاص‌الحمول‌فيو‌من‌ميمة‌‌وصلاحيات‌اىل‌الاختصاص‌



: الباب الاول

اللاان  

المنهلي  
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 .الجانب المنهجي:الاولالباب 
 من اجل الوصول إلى نتائج عممية صحيحة وجب الأخذ بالطريق الصحيح  :تمهيد          

، و ذلك يمكن بإتباع خطة ممنيجة واجتياز مراحل متعاقبة ، يتبعيا الباحث تبعا خطوة 
بخطوة ، وفي ىذا الفصل قمنا بتحديد أسباب اختيارنا لمموضوع المطروق والتي تراوحت 

        عددنا أىمية الموضوع واليدف من تناولو  الأسباب الذاتية والموضوعية ، كما بين
، بالإضافة إلى عرض الإشكالية والفرضيات ، والدراسات السابقة التي تناولت متغيرات 

موزعة بين الدراسات المحمية والدراسات الأجنبية ، وبين الدراسات التي تناولت  ، الدراسة
. الأنماط القيادية والدراسات التي تناولت الخدمة كمخرجات لممؤسسات الخدماتية
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 أسباب اختيار الموضوع:اولا .

موضوع ما لمدراسة غاية في الأىميـة ويكتنفـيا الكثيـر من  عممية اختيار    تعتبـر
الصعوبـة ، حيث أن المواضيع في العموم الاجتماعية والإنسانية متشعبة ومتداخمة 

، ولا يتم الوصول إلى صورة مقبولة عن البحث ما لم تتوفر الرغبة في  ويصعب حصرىا
المضي قدما في ىذا البحث أو ذاك ، وما يعزز ىذا الاختيار من أسباب تكون 

. موضوعية تعزز نظرتنا المستقمة ليذا الموضوع أو ذاك
   في ظل ىذه المحددات الذاتية والموضوعية وما يمثمو الموضوع من أىمية لممؤسسة 

تم أخيارنا لموضوع الأنماط القيادية وعلاقتيا بتحسين الخدمة في المؤسسة ، الجزائرية 
 باعتبارىا مؤسسة اقتصادية تساىم في الخزينة العمومية وذلك من خلال  ،الخدماتية

. بعض الرسوم وضريبة الأجر
:   الأسباب الذاتية- 1
 .  دارستي لعمم الاجتماع التنظيم واىتمامي بالمواضيع التي تقع ضمن التخصص  -
 .الرغبة في المساىمة في دارسة أحد الجوانب الأساسية في المؤسسة الجزائرية -
محاولة الوقوف عمى مدى وجود أو عدم وجود رصيد نظري في أرض الواقع كتب  -

 .حول القيادة كأحد الظواىر الإنسانية في المنظمة وأىتم بو الغرب اىتماما بالغا
: الأسباب الموضوعية/2
. محاولة التعرف عن كثب لواقع القيادة في المؤسسة الجزائرية  -
. تسميط الضوء عمى مستوي الخدمة في المؤسسة الجزائرية  -
 .  الوقوف عمى مدى تأثر المرؤوسين بنمط قيادة معين  -
 .التعرف عمى أىمية القائد بالنسبة لممؤسسة التي تيتم بجانب الخدمات   -
 .معرفة مدى الاىتمام بالجودة الشاممة  في المؤسسة الخدماتية   -
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 أهداف الدراسة:ثانيا. 

: والتي  نوجزىا فيما يمي  نسعى من خلال دراستنا ىذه إلى مجموعة الأىداف المرجوة 
.  تحديد ماىية وكنو القيادة وأنماطيا -
 .تبيان العلاقة وطبيعة التأثير بين النمط القيادي والخدمات في المؤسسة الجزائرية -
تسميط الضوء عمى بعض المفاىيم الأساسية كالقيادة والأنماط القيادية الموجودة في   -

. مجال المنظمة 
. تحديد مفيوم الخدمة في المؤسسة الاقتصادية -
محاولة الوقوف عمى تأثير اختلاف الأنماط القيادية في مؤسستنا الاقتصادية لاسيما  -

. الخدماتية منيا
فيم الدور الذي تمعبو أنماط القيادة في مدي تحسين الخدمة في المؤسسة الاقتصادية  -

 .الجزائري
 تبرز أىمية البحث والدراسة عن أثر الأنماط القيادية في تحسين :أهمية الدراسة/ثالثا 

الخدمات ، في أىمية الجانبين ، جانب القيادة وجانب الخدمات وما يمثلاه من أىمية 
وأىمية اقتصادية بالنسبة لمدولة وذلك ، اجتماعية لشريحة كبيرة من المؤمنين اجتماعيا 

لتحصيميا لجباية الأجور ، كما تكمن الأىمية في تسميط الضوء عمى جانب لطالما كان 
 حيث حاولنا مناقشتو من زاوية أخرى تتمثل في طبيعة نشاط  ،محل اىتمام البحثين

المؤسسة ألا وىو جانب الخدمات ، كما دفعتني الرغبة إلى محاولة إضافة  لبنة أخرى 
        إلى الصرح المشيد في حقل البحث العممي الميتم بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

، بالإضافة إلى التعرف عن مدى تأثير الاختلاف في أنماط القيادة عمى دافعية العمال 
. ودفعيم إلى أداء أحسن  
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 الإشكالية:رابعا.  

   إن نجاح أي مؤسسة ميما كانت طبيعة عمميا ، مرىون بمدى استقرارىا وتحقيقيا 
لميدف المنوط بيا ، حيث تجابييا مجموع من العوامل التي من شأنيا أن تعيق العممية 
          التنظيمية كتحديات البيئة الداخمية والخارجية واستراتجيات العمال وغيرىا من المحددات 

، كل ىذه الأمور تتميز بيا المنظمة في عالم اليوم ، ىذا الاختلاف وتحدي البقاء 
وتحقيق اليدف كميا عوامل لا بد من إيجاد الشخص الذي يوفّق بينيا ، ىذه الأمور يتولى 

      إن المؤسسة الاقتصادية شيدت تطورا كبيرا في الآونة الأخيرةالقائد مسؤوليتيا ، حيث 
، إضافة إلى تزايد عدد المؤسسات مما يؤدي حتما إلى شدة المنافسة ، لذلك نجد كل 

مؤسسة تسعى نحو خمق مكانة لنفسيا في السوق ، ولن يكون ذلك ممكنا إلا بإتباع فمسفة 
 الذي يدفعيا نحو التقدم والإبداع وزيادة ،إدارية تقوم عمى الجودة و التسيير الفعال

الإنتاجية ، وبالنظر لأىمية القيادة في المنظمات لاسيما في العصر الحديث والتي لقت 
كما عرفت أىميتيا منذ الحضارات ، اىتماما واسعا من طرف عمماء الإدارة والاجتماع 

القديمة كالصينية واليونانية والمصرية وعند المسممين ممثمة في ما أرساه النبي صمى الله 
 تقر ،عميو وسمم من مبادئ وقيم و سموكيات شيد أعدائو عمى نبميا ومثاليتيا في التسيير
المقاربات الحديثة عمى فعاليتيا في تسير المورد البشري داخل المؤسسة ونجاحيا 

كجماعية العمل والتعاون والشورى ، كما اىتمت بيا نظريات التنظيم وعمم النفس لما ليا 
فتناولتيا نظريات التنظيم الكلاسيكية  ، من قوة التأثيـر وسمطة داخل المؤسسات 

بالإضافة إلى مدرسة ، الإدارة العممية ومدرسة العلاقات الإنسانية  كالبيروقراطية و
التقسيمات الإدارية ، كما كانت مادة عممية لبعض النظريات التي تناولتيا كموضوع محدد 

 ونظرية الموقفية التي ،التي اىتمت بخصائص ومميزات القائد ، كنظرية السمات القيادية 
، كما تناولت اثر الموقف عمى اتخاذ القرار لمقائد واثر ىذا الموقف عمى بروز القادة 

  تناولت النظرية التسمطية والديمقراطية الجانب السموكي لمقائد وكيفية تعاممو مع التابعيـن
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 ، حيث ترى الأولى الجانب السمبي في التعامل والاستئثار بالسمطة واتخاذ القرار الفردي 
 أما الثانية أي الديمقراطية تبرز الجانب الايجابي في التعامل كالمشورة وجماعية العمل، 

ىي مجموعة النشاطات أو الأعمال » ، و باعتبار القيادة والمشاركة في اتخاذ القرار
 والتي يمكن أن يؤثر من خلاليا  ،تنصب أساسا عمى الاتصالات التي تحدث بين الأفراد

، ما تعمق منيا بالمؤسسة أو  القائد في سموك مرؤوسيو وفق تحقيق إرادي فعال للأىداف
 . 1  «الجماعة

 بأن القيادة ىي تمك العممية المتعمقة »" Stoner and Freeman   "ويرى كل من   
 .2 «بالتوجيو والتأثير في أنشطة الميام التي يقوم بيا أعضاء الجماعة

كما يعتبر القائد الإداري ىو شخص معين من قبل سمطة أعمى لقيادة و توجيو مجموعة 
من الأفراد نحو تنفيذ ميام محددة ، و لو قدر من السمطة الرسمية بحكم منصبو الرسمي 

، ولكنو يعتمد بصفة أساسية في قيادتو ليؤلاء الأفراد عمى تأثيره الشخصي أكثر من 
 .3  «اعتماده عمى السمطة الرسمية

 سواء الأىمية الاجتماعية  ،   مما سبـق من الأىمية المتعددة الجوانب لممؤسسة
والاقتصادية فأن العبء يكون أثقل عمى القادة في تحسين مستوى الخدمة وخمق الجو 

ىل ىناك علاقة بين النمط القيادي : عنالملائم ليا ، كل ىذا دفعنا إلى التساؤل 
التسييري السائد في المؤسسة الخدماتية  وجودة  الخدمة في مؤسسة الضمان الاجتماعي 

؟  لمدينة الجمفة
أي ىل يتأثر مستوى الخدمة في المؤسسة الاقتصادية الخدماتية بنمط معين لمقيادة ؟ 

                                                 
1 Bergeron et autres : les aspects humains de l’organisateur, gaetan Morin, Canada, 
1980, p 233. 

 .  496، ص 2005،  ، إسكندرية ، الدار الجامعية الأعمال إدارة : ثابت عبد الرحمان إدريس 2
       1996 ، المعيد العالمي لمفكر الإسلامي ، القاىرة ، القيادة الإدارية في الإسلام : محمد أبو الفضل عبد الشافي 3

  .33، ص
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ولموقوف عمى جوانب الإشكالية قمنا بتفكيكيا حسب الأنماط القيادية الأكثر انتشارا في  -
 :مجال القيادة وىذا ما جعمنا نطرح الأسئمة التالية 

 ىل يؤدي النمط القيادي المتسيب أو الحر إلى كبح مستوى الخدمة وذلك نظرا للإىمال   -
 .والتغاضي من طرف القائد

 ىل يؤدي النمط القيادي الديمقراطي إلى زيادة الدافعية لمعمل وبالتالي تحسين الخدمة  -
في المؤسسة الخدماتية ؟  

 ىل يؤدي النمط القيادي البيروقراطي إلى الجمود في السموك وبالتالي تقميص مستوي  -
 الخدمة عند الحد الأدنى وذلك نظرا لحرفية تطبيق الموائح؟
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 فروض الدراسة:خامسا .

عممية وضع فروض لمدراسة أىمية بالغة وذلك لما تمثمو في عممية بناء     تعتبر
، و تعتبر  الموضوع ، فمن خلاليا يستطيع الباحث أن يحدد طريقا لبحثو وذلك ولو مبدئيا

وىي عبارة عن تخمين يصوغو الباحث  » ، الفرضية بأنيا حل مؤقت لمشكمة البحث
ويتبناه مؤقتا يشرح من خلالو ما يلاحظو من حقائق وظواىر ، ويمّكن ىذا الافتراض 

كمرشد لو في البحث والدراسة التي يقوم بيا ، بمعنى أنيا تمثل إجابات محتممة ومبدئية 
لتساؤلات الباحث والتي غالبا ما تكون متضمنة في الإشكالية وتأتي في صورة علاقة بين 

 1.«متغيرين أو أكثر
بكونيا جواب مسبق عن السؤال الأساسي ، وىي توجو الباحث في »     كما أنيا تعرف 

.   2«طريقة البحث وأدوات البحث ، ومصادر جمع البيانات  اختيار
: وللإجابة عمى إشكالية بحثنا قمنا بصياغة الافتراض التالي 

توجد علاقة بين النمط القيادي التسييري في المؤسسة الخدماتية وجودة الخدمة في 
. مؤسسة الضمان الاجتماعي بالجمفة

ونظرا لتعدد الأنماط القيادية واختلافيا حاولنا حصر ما نريد الوصول إليو من خلال 
افتراض وجود ثلاثة أنماط قيادية ، ما دعانا لصياغة مجموعة فروض حسب الأنماط 

: الأكثر شيوعا وذلك وفق الأتي
يؤدي النمط القيادي الحر أو المتسيب إلى كبح مستوى الخدمة وذلك نظرا للإىمال  -

 .    والتغاضي من طرف القائد
يؤدي النمط القيادي الديمقراطي إلى تحسين مستوى الخدمة لما يتميز بو من مرونة  -

 .في التسيير
                                                 

 .62،ص 2006 ، قسنطينة ، ،منشورات جامعة منتوريأبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية:غربي عمي 1
خراج البحث العممي:بوحفص عبد الكريم 2  ،  2009 الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية ، دليل الطالب لإعداد وا 

. 45ص
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يؤدي النمط القيادي البيروقراطي إلى الجمود في السموك وبالتالي تقميص مستوي  -
 .الخدمة عند الحد الأدنى وذلك نظرا لحرفية تطبيق الموائح

  تحديد المصطمحات  :سادسا

 :Leadership:القيادة/1
اختمف المفكرون والعمماء حول مفيوم القيادة وذلك باختلاف المشارب : اصطلاحا*

ولمتوصل إلى تحديد الخصائص المميزة لمقيادة سوف  ، والمناىل التي نيل منيا كل منيم
. نستعرض بعض التعاريف 

يرى أن القيادة قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أخر أو جماعة »  " Likert"ليكرت - 
وتوجيييم و إرشادىم لنيل تعاونيم وحفزىم لمعمل بأعمى درجة من الكفاية ، من اجل 

 1 «.تحقيق الأىداف المرسومة
يعرفيا عمى أنيا تفاعل خصائص القائد ف» Ricrd Etat("1972" )رتشارد ايتال "أما 

وكذلك المواقف التي يمرون بيا أفرادا أو  الشخصية وكذلك خصائص المرؤوسين ،
 2.«جماعات نحو تحقيق أىداف مرغوبة

القيادة ىي قدرة شخص ما عمى تحقيق الأىداف التنظيمية بطريقة : التعريف الإجرائي *
. سمسمة تجعل الكل يشترك فييا وبنفس مطمئنة وروح عالية وولاء أعمى

  :الخدمة/2
 تقديم غايتو رسمي غير أو رسمي عمل كل» : الخدمة بأنيا  تعرف:اصطلاحا*

 .    3«محدد  ليدف معين بنشاط أو القيام المساعدة

                                                 
       1997دار زىران لمنشر والتوزيع،عمان،الأردن،  ،السموك التنظيمي،سموك الأفراد في المنظمات:حسين   حريم1
 .260ص  ،
 .226،227ص،،ص1993 ،الرياض ،إدارة السموك التنظيمي: ناصر محمد العديمي2
. .373 ص ، 2003 ، بيروت لمملايين، العمم دار ، الإعلام و المغة في الفبائي معجم الرائد :مسعود  جبران3



 لاطار المنهجي للدراسةا

 

  
22 

 
  

بأنيا فعل أو أداء يمكن أن يقدمو طرف ما إلى طرف أخر يكون » "البكري " ويعرفيا  -
، وان إنتاجو قد يكون مرتبطاً بإنتاج مادي أو  جوىره غير ممموس ولا ينتج عنو أي تممك

 .1«قد لا يكون
تتمثل الخدمة بالنسبة لممؤسسة والعاممين فييا بالواجبات المنوطة : التعريف الإجرائي*

 .           بيم ، أما بالنسبة لمعميل فيي تكمن في حصولو عمى حقوقو بأحسن طريقة وأسرعيا
 :الجودة/3
معيار لمدرجة التي ترقى  » :أن جودة الخدمة ىي"محمد فؤاد حسان  " يرى:اصطلاحا*

إلييا الخدمة لتقابل توقعات العملاء وما يأمل العميل أن يتحقق لو فالشعور بالرضي 
عن إدراك العميل لجودة الخدمة المقدمة ويتحقق الرضي عندما تكون  نتيجة مترتبة

  .2«مستويات الأداء الفعمي تساوي أو تفوق مستويات التوقع
مطابقة مستوى الخدمة المقدم مع توقعات » فعرفيا عمى أنيا  " Gronross "أما -

 3«.العملاء
تكمن الجودة في المجال الخدماتي في جعل الزبون راضيا بشتى :التعريف الإجرائي* 

. الطرق ويعتز بالمؤسسة التي تقدم لو الخدمة
 : المؤسسة/3
   وحدة إنتاجية » ورد تعريف المؤسسة بمعجم العموم الاجتماعية عمى أنيا :اصطلاحا*

أو تنظيم يألف بين عناصر الإنتاج من أجل إنتاج سمعة أو خدمة ويتمتع بالاستقرار في 

                                                 
   .2005، الاردن،  ، عمان ، دار اليازوري "تسويق الخدمات الصحية" :  ثامر ياسر البكري  1

                  مصر)قياس جودة الخدمة في شركات التأمين بالتطبيق عمى شركات لقطاع العام :محمود فؤاد حسان 2
. 3،1997، العدد9،مجمة أفاق جديدة،جامعة المنوفية،السنة(، الشرق،الأىمية

دراسة منيجية - قياس جودة الخدمة باستخدام مقياس الفجوة بين الادراكات و التوقعات: ثابت عبد الرحمان إدريس.3
              ، الكويت  ، العدد الأول4، المجمد المجمة العربية لمعموم الإدارية- بالتطبيق عمى الخدمة الصحية بدولة الكويت

. 1996، نوفمبر
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اتخاذ القرارات المتعمقة بالنشاط القائم من أجمو ويظير ىذا الاستقرار في تحمل المشروع 
  1«.لمربح  والخسارة الناتجين عن ىذا النشاط

أنيا وحدة اجتماعية يتم إنشاؤىا من  »  .Etzioni.Amitai   كما يعرفيا امتاي اتزيوني 
. 2« أجل تحقيق ىدف معين

    فيعرف المؤسسة الصناعية انطلاقا من تحميمو لمبنائية الوظيفية » أما تالكوت بارسونز
، إذ يعتبرىا نسق من الأنساق الفرعية المتباينة كالنسق الفني ، النسق الإداري ، النسق 
ن ىذه الأنساق تتكامل فيما بينيا، كما ترتبط بالمجتمع الأكبر من أجل  المؤسسي ، وا 

. 3« تحقيق ىدف أو مجموعة من الأىداف
 القانونية الوحدات من مجموعة أصغر ىي» : بأنيا Jean-Daniel Kant يعرفيا    و
 في الاستقلالية من درجة وجود والخدمات مع لسمع التنظيمية الإنتاج وحدة ىي التي
 4«. الحالية مواردىا لتخصيص وخاصة القرار، اتخاذ
كل وحدة قانونية، سواء كانت شخص مادي أو شخص معنوي، والتي » المؤسسة ىي- 

. 5 «تتمتع باستقلال مالي في صنع القرار، وتنتج سمع وخدمات تجارية
   ، حيث تعبر عن واقع اقتصادي عبارة عن مفيوم وطبيعة جد معقدة »المؤسسة ىي - 

. 6 «، وبشري واجتماعي
، والتي تشكل علاقات ، وروابط مع أعوان   ىي عبارة عن خمية اقتصادية»المؤسسة - 

 .1«، تتداخل معيا في مختمف الأسواق  اقتصادية أخرى
                                                 

  
 .24 ، صمرجع سابق الذكر: محمد الجوىري1

2 E tzioni .Amitai. modern organization .N .J .prentice hall .1965. p17. 
 ، مصر،  بـ ط دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية ، ، دراسات في عمم الاجتماع التنظيم: اعتماد محمد علام  3

.  38 ص1999
4 Jean-Daniel Kant : théorie de l’entreprise 1 introduction management , université 
pierre et marie curie , 2013. 
5 Jean longatte, jacques Muller:économie d’entreprise, Dunod, Paris 2004, P01 
6Jean longatte, économie d’entreprise, P01. 
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 ويعاد تبنى تجمعات إنسانية أو وحدات اجتماعية  »بأنيا الاجتماعية المؤسسات تعرف
 .2 «بناؤىا لتحقيق أىداف معينة

، وذلك  ىي كيان أو مجموعة أشخاص يتولون إنتاج خدمة معينة:التعريف الإجرائي*
      كأحد المبررات الظاىرية لموجود ويحصمون عمى مزايا ومغريات مقابل ذلك المنتج

. أو الخدمة
: نمط القيادة/4
: النمط البيروقراطي لمقيادة  - أ
ىو النمط الذي تتركز فيو السمطة بيد القائد حيث يتخذ كافة القرارات بنفسو :"اصطلاحا*

 3.«ويتحكم بشكل كامل بالجماعة التي يديرىا 
يقوم عمى الالتزام بالقوانين والموائح والصرامة في تطبيق القانون ولا :التعريف الإجرائي*

. يبالي بالمرؤوسين لأنيم مجرد منفذين
: النمط الديمقراطي لمقيادة- ب

ىو النمط الذي يعطي فيو القائد مساحة واسعة لممرؤوسين لكي يشاركوا في ":اصطلاحا
 4".اتخاذ القرارات وحل المشكلات وكذلك التفاعل فيما بينيم جميعاً 

يقوم عمى إشراك المرؤوسين في العممية التنظيمية وذلك من اجل :التعريف الإجرائي*
. وخمق ولاء لممؤسسة ، خمق ديناميكية داخل المؤسسة

 
 

                                                                                                                                                    
1 Pierre conso: la  gestion financiere de l’entreprise, 8ème édition, Dunod, Paris 2000, 
P60 . 

          والتوزيع لنشر لمكمبيوتر العممي المكتب عمميات و أسس الاجتماعية المؤسسات إدارة: بدوي حافظ  ىناء2
 341. ص الاسكندرية ، ،
. 79 ص، 2006،  مكتبة المجتمع العربي، عمان،القيادة الإدارية: محمد عبد المقصود محمد 3
 .422 ص،2001،الدار الجامعية ، الإسكندرية،,إدارة الأعمال الدولية:  عبد السلام أبو قحف4
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 :النمط الحرة أو المتسيب لمقيادة- ج
 ويكتفي القائد بإعطاء  ،في ىذا النمط تخول سمطة صنع القرار لممجموعة» : اصطلاحا*

 1. « وبعد ذلك يتدخل عندما يطمب منو فقط ،إرشادات وتوجييات
ىو نمط يقوم عمى إعطاء الحرية لممرؤوسين وذلك يعود إما للإىمال :التعريف الإجرائي*

. أو ثقة القائد في المرؤوسين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 .41 ص،2008 ، دار البداية، عمان ،القيادة ودورها في العممية الإدارية: زيد منير عبوي1
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 لدراسات السابقة ا-سابعا : 
  :الدراسات الجزائرية/ 01
 قام الطالب الأخضر صياحي بالبحث في مجال القيادة حيث تناول :الدراسة الأولى*

 1. «نمط القيادة الإدارية وعلاقتو بالتغير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية » الموضوع 
وذلك لمتطمبات الحصول عمى درجة ماجستير، ىادفا من وراء ذلك التعرف عمى 

الميارات القيادية اللازمة لعممية التغير التنظيمي ، و معرفة النمط القيادي اللازم لعممية 
، بالإضافة إلى التعرف عمى أسباب مقاومة المرؤوسين لعممية التغير التنظيمي  التغير

في المؤسسة الاقتصادية ، وكذلك التعرف عمى إذا ما كانت ىناك علاقة ذات دلالة 
. إحصائية بين الاستجابة لمتغير التنظيمي ونمط القيادة الإدارية

صحة الفرضيات قام الباحث  للإجابة عمى الإشكالية الرئيسية لمبحث واختبار   
أما من ناحية الأداة المستعممة في جمع البيانات استعمل  باستعمال المنيج الوصفي ،
. الباحث الاستمارة والمقابمة

، مشاركة  وخمصت الدراسة إلى سيادة نط القيادة التحويمي في المؤسسة محل الدراسة   
المرؤوسين في إعداد وتنفيذ الخطط لمتغيير يزيد من الفاعمية في تنفيذ وضمان الوصول 

           لمنتائج المرجوة ، كما أن سلامة قنوات الاتصال وضمان التواصل بين القيادة
وضمان تعاون جميع أعضاء ، والمرؤوسين يساعد في الوصول إلى نتائج ايجابية 

المنظمة ، بالإضافة إدراك القيادة لأىمية التغيير، حيث أصبح ضرورة لتطويرىا لكنيا 
 التي تظير المفارقة بين ما يوجد في  ،تتبع بعض الأساليب والطرق الإدارية التقميدية

مع  استبعاد مشاركة العمال في التخطيط  أذىان متخذي القرار لتغير القرار والتنفيذ ،
. واعتماد سمطة الإجبار عمى قبولو

                                                 
  رسالة ماجستير، نمط القيادة الإدارية وعلاقته بالتغير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية:الأخضر صياحي 1
 .2011جامعة المسيمة ، (دراسة غير منشورة)
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 دور القيادة الإدارية في » قام بيا الطالب وليد عبد المولى بعنوان :الدراسة الثانية*
– الوقاية من نزاعات العمل الجماعية ، دراسة حالة إطارات مصنع الخزف الصحي 

 1«.ليةالمي
         استخدم الباحث المنيج الوصفي القائم عمى جمع المعطيات الواقعية الميدانية وتحميميا
، مستخدما الملاحظة كأداة لجمع المعطيات ، ىادفا من وراء بحثو إلى  التعرف عمى 

طبيعة العلاقة بين القائد والعامل في المؤسسة الصناعية  والتعرف عمى الأوضاع داخل 
المؤسسة قبل حدوث النزاع وأثناءه ، التعرف عمى موقف القيادة الإدارية من النزاع 
         الجماعي لمعمل وكيفية التعامل معو والتعرف عمى النمط القيادي المناسب لمواجية 

. و ظاىرة النزاعات داخل المؤسسة 
وخمصت دراستو إلى نتيجة عامة وىي أن القيادة الإدارية تساىم بشكل كبير في الحفاظ 

عمى استقرار المؤسسة الصناعية وذلك من خلال المساىمة في الوقاية من حدوث 
 .الاضطرابات والنزاعات داخميا

 قام بيا الباحث بن احسن ناصر الدين تحت عنوان مكانة الجودة في :الدراسة الثالثة*
 وذلك ضمن 2009سنة " مؤسسة خدماتية جزائرية"المؤسسة الخدماتية ، دراسة حالة 

 في الاقتصاد بقسم العموم التجارية لجامعة ،متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير
 تقدميا التي الخدمات جودة مدى ما» ، حيث انطمق الباحث من إشكالية رئيسية  باتنة

 وقد اقترح إشكالية فرعية كانت ؟« قالمة لمدينة الجزائر لاتصالات التجارية الوكالة
 2:كالأتي

 الممموسية؟ بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما- 

                                                 
دراسة حالة إطارات مصنع الخزف   ،دور القيادة الإدارية في الوقاية من نزاعات العمل الجماعية : وليد عبد المولى1

 .2013ميمة الجزائر، . (دراسة غير منشورة)الصحي
 رسالة مؤسسة خدماتية جزائرية"دراسة حالة  ، مكانة الجودة في المؤسسة الخدماتية :بن احسن ناصر الدين 2

. 2009باتنة ،"(دراسة غير منشورة)ماجستير
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 الاعتمادية؟ بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما- 
 الاستجابة؟ بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما - 
 الضمان؟ بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما- 
التعاطف؟      بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما- 
 التعاطف؟ بعد ناحية من التجارية الوكالة قبل من المقدمة الخدمات جودة مدى ما- 
 من بعد كل نحو الدراسة عينة أفراد اتجاىات بين إحصائية دلالة ذات فوارق توجد ىل - 

التعميمي؟  والمستوى السن ، الجنس متغير إلى تعزى ، جودة الخدمة أبعاد
: واعتمد الباحث عمى مجموعة فروض كالأتي

 تقييما ، الممموسية بعد ناحية  من المقدمة لمخدمات ، الوكالة زبائن من عينة  تقيم -
 .سمبيا

    الاعتمادية ناحية بعد من  المقدمة لمخدمات ، التجارية الوكالة زبائن من عينة  تقيم-
 .سمبيا تقييما ،

 تقييما الاستجابة ، ناحية بعد من المقدمة لمخدمات الوكالة  زبائن من عينة  تقيم  -
 .سمبيا
. سمبيا تقييما ،الضمان ناحية بعد من المقدمة الوكالة لمخدمات زبائن من عينة تقيم - 
 .سمبيا تقييما ، التعاطف ناحية بعد من المقدمة لمخدمات ، الوكالة زبائن من عينة تقيم- 
 بعد كل نحو الدراسة عينة أفراد اتجاىات  بين  إحصائية دلالة ذات فوارق توجد  لا -
. التعميمي والمستوى السن ، الجنس متغير إلى تعزى ، جودة الخدمة أبعاد من

 :إلى الدراسة وىدفت
 لاتصالات التجارية الوكالة تقدميا التي الخدمات في الجودة مستويات عمى  التعرف -

 .التجارية الوكالة زبائن من عينة أراء استقصاء خلال من، وذلك  قالمة لمدينة الجزائر
 المستوى الجنس ، السن ، في والمتمثمة الديموغرافية لممتغيرات كان إذا فيما التعرف- 

 .الدراسة عينة أفراد تقييم عمى التعميمي ، تأثير
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. خدماتيا جودة لتحسين بالمعمومات الضرورية التجارية الوكالة إدارة  تزويد  -
 عمى الإجابة في الاستنباطي الاستقرائي المنيج عمى الاعتماد أما من الجانب المنيجي تم

 .استبيان  اعتماد تم فقد التطبيقي الجانب فرضياتيا ، أما واختبار الدراسة أسئمة
 أن عمى يدل ، الاعتمادية لبعد الدراسة عينة أفراد وخمصت إلى إن تقييم متوسط   

 كما أنيم ،الزبائن تطمعات مستوى إلى بعد يرقى لم البعد التجارية بيذا الوكالة اىتمام
          ومساعدتو  الزبون طمبات بتمبية اكبر اىتماما التجارية الوكالة تبدي أن ضرورة يرون

 وتقديم إنتاج عممية تسيل حتى الخدمات مقدمي من الكافي ، بالإضافة إلى توفير العدد
والإرشادات  النصائح تقديم إلى يبادروا أن الخدمات مقدمي عمى الخدمات ، كما يجب

 .بو فردي اىتمام بوجود الخدمة متمقي لدى انطباع خمق عمى يحرصوا وان لمزبائن
قامت الباحثة اوغيندي ىدى من جامعة عنابة قسم عمم الاجتماع  :الدراسة الرابعة *

 E.P.Sدراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية - بدراسة اتجاىات العملاء نحو جودة الخدمة
ذلك ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير، حيث  و 2009، سنة  بسكيكدة

؟ «العملاء اتجاىات عمى تأثير بالمؤسسة الخدمة لجودة ىل »انطمقت من إشكالية 
 أثر الخدمة لجودة وكافتراض ليذه الإشكالية اقترحت الباحثة افتراض أساسي مفاده إن

 1.العملاء اتجاىات عمى
 التخصصات، والى قياس اتجاىات بين مقاربة إحداث محاولة إلى الدراسة ىذه   سعت
 .شدتو  قوتو ، مساره ، ، الاتجاه ىذا معرفة طبيعة و الخدمة جودة نحو العملاء

كما اعتمدت الباحثة منيج قياس الاتجاه اذ اعتمدت مقياس ليكرت، أما أدوات جمع 
. البيانات فقد اعتمدت العديد  منيا الاستمارة والمقابمة والملاحظة  والوثائق والسجلات

     ضعف الجانب التفاعمي بين المؤسسة وعملائيا ، وسوء التسيير: وخمصت الدراسة إلى
. ، بالإضافة إلى  تدىور سمعة ومكانة المؤسسة عند عملائيا

                                                 
رسالة ،  بسكيكدةE.P.Sدراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية -اتجاهات العملاء نحو جودة الخدمة:  ىدى اوغيندي1

. 2009عنابة ، ،(دراسة غير منشورة)ماجستر 
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 :الدراسات الأجنبية/ 02
اثر الأنماط » 1 ، حيث تناول فييا2004"سالم الراشدي " قام بيا :الدراسة الأولى*

 «القيادية عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة في القطاع الحكومي بالمممكة العربية السعودية
وىدف من خلاليا إلى توضيح أثر ، وذلك لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير 

الأنماط القيادية عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة ومعرفة مدى قبول واقتناع الوزارات 
السعودية بتطبيق ىذا المفيوم الحديث ، مستخدما في ذلك المنيج الوصفي كما تم 

 مبحوث من القيادات 454استعمال الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة بحث حجميا 
العميا في الوزارات السعودية ، كاشفا من خلال دراستو ىذه عن وجود علاقة بين الأنماط 

 وقد كان  ،القيادة الإدارية العميا و تطبيق إدارة الجودة الشاممة في الوزارات السعودية
النمط القيادي المشارك ىو أقوى علاقة مقارنة بباقي الأنماط القيادية الأخرى ؛ في حين 
كان النمط التسمطي أقميا علاقة وكشفت النتائج عن وجود توجو جديد لمقيادات الإدارية 

 .نحو إدارة الجودة الشاممة في الوزارات التي شممتيا الدراسة 
 من اجل  الحصول عمى 2دراسة قام بيا طلال عبد المالك الشريف: الدراسة الثانية*

الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من وجية  » :تحت عنوان  درجة الماجستير
  ساعيا من وراء ذلك الوصول وتحقيق مجموعة أىداف وىي« نظر العاممين بإمارة مكة

التعرف عمى أنماط القيادة السائدة بإمارة منطقة مكة المكرمة ، بالإضافة إلى التعرف 
الوقوف عمى طبيعة العلاقة بين الأنماط  ، عمى الأداء الوظيفي بإمارة مكة المكرمة

القيادية والأداء الوظيفي بإمارة مكة المكرمة ، مستخدما في ذلك المنيج الوصفي في بحثو 
، أما من حيث أداة كما  حول واقع الأنماط القيادية السائدة بإمارة منطقة مكة المكرمة

                                                 
اثر الأنماط القيادية عمى تطبيق الجودة الشاممة في القطاع الحكومي في المممكة العربية :سالم سعود الراشدي 1

 .2004الجامعة الأردنية؛،  (دراسة غير منشورة)رسالة ماجستير ،  السعودية
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاممين بإمارة مكة : طلال عبد المالك الشريف 2

. 2003 ،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،(دراسة غير منشورة)رسالة ماجستير.المكرمة
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 باعتبارىا من انسب  ،استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات اللازمة لمبحث
.   أدوات البحث الملائمة لتطبيق مدخل المسح الاجتماعي

حيث تبين لو أن ىناك توفر لأنماط  قيادية ،    وخمصت دراستو إلى مجموعة نتائج 
 أكثرىا النمط الديمقراطي وأقميا النمط الاتوقراطي، كما تبين  ،عديدة بإمارة مكة المكرمة

أن ىناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية موجبة بين نمط القيـادة الديمـقراطي و مستوى 
في حين وجدت علاقة ذات دلالة إحصائية سمبية بين نمط القيادة ومستوى الأداء ، الأداء 

. الوظيفي لدى كل من نمط القيادة الاتوقراطي
 لاستكمال ، مجممي إبراىيم محمد دراسة قام بيا الطالب ناصر: الدراسة الثالثة*

 بعض في القيادة أنماط" النفس تحت عنوان  عمم في الآداب ماجستير درجة متطمبات
 المممكة العربية في العاممين لدى الميني بالنمو الخاصة وعلاقاتيا الصناعية المؤسسات
: ، حيث سعى الباحث إلى 1"السعودية

 بالمؤسسات،  السعوديين لمعاممين الميني النمو في فروق ىناك كانت إذا عما الكشف-  
         الأتوقراطي المستبد الأسموب " القيادة نمط اختلاف إلى ترجع الصناعية الخاصة

 . "الترسمي الحر الأسموب ، المشارك الديمقراطي الأسموب ،
لدى  الميني النمو مستوى عمى التعميمي المؤىل ونوع الخبرة تفاعل أثر عمى التعرف - 

 .الخاصة الصناعية المؤسسات في السعوديين العاممين
: ولموصول الى مسعاه انطمق من مجموعة فروض تمحورت حول

المصانع  عينة لدى "الترسمي ، الديموقراطي ، الأتوقراطي "الثلاثة القيادة أنماط تُمارس -
 .الرياض بمدينة الخاصة

القيادة  ونمط الميني النمو درجات بين إحصائياً  دالة موجبة ارتباطية علاقة توجد -
 . الخاصة الصناعية المؤسسات في الديموقراطي

                                                 
 لدى المهني بالنمو الخاصة وعلاقاتها الصناعية المؤسسات بعض في القيادة أنماط: مجممي  إبراىيم محمد  ناصر1

. 2003،جامعة الممك سعود،(دراسة غير منشورة)السعودية المممكة العربية في العاممين
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 القيادة ونمط الميني النمو درجات بين إحصائياً  دالة موجبة ارتباطية علاقة توجد -
 .الخاصة الصناعية المؤسسات في الأتوقراطي

 متغيري الإرتباطي لبحث علاقات الوصفي المنيج و لمتأكد من ذلك استخدم الباحث
 وجوانب ، القيادة بأنماط المرتبطة النظرية الجوانب وتفسير وتحميل ووصف ، الدراسة

 . الخاصة الصناعية المؤسسات عمال لدى النمو الميني ومستويات ومصادر
 في لمعاممين الميني النمو مستوى جوانب في الفروق عن الكشف إلى بالإضافة  ىذا
، أما من  الدراسة محل الخاصة الصناعية بالمؤسسات الموجودة أنماط ، القيادة ضوء

 .جانب الأداة استعمل الباحث  الاستبانة
والترسمي  والأوتوقراطي، الديمقراطي، الثلاثة القيادة أنماط جميع وخمص الباحث إلى وجود

. المصانع  جميع في شيوعاً  الأكثر ىو النمط الديمقراطي وأن
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 مناقشة الدراسات السابقة/ثامنا  :

أمدتني بقائمة من المراجع المتعمقة بمواضع القيادة حيث    لمدراسات السابقة أىمية كبرى 
والخدمات والجودة الشاممة ، ووفرت لي الوقت والجيد مما جعمني اذىب إلى المراجع التي 
رأيت أنيا تخدم موضوعي ، أما منيجيا فتنوع المناىج المتبعة في الدراسات السابقة عزز 

   حيث اعتمد البعض من الباحثين عمى المنيجين الكمي والكيفي ، معرفتي لمكثير منيا 
 إلا أنيم يسمونو المنيج الوصفي التحميمي  ، فيما اعتمد الأكثرية عمى المنيج الوصفي، 

أو المنيج الوصفي ألارتباطي وذلك عمى غير اسمو ، أما بالنسبة لأدوات جمع البيانات 
.     فجل الدراسات التي تناولتيا تستعمل الاستمارة كأداة أساسية في جمع البيانات

 صعوبات البحث/تاسعا  :

   لا يخموا بحث عممي من الصعوبات ، ولا يسمم منيا باحث ، حيث يواجو الباحث 
اما العراقيل التي اعترضت طريقنا في بحثنا ىذا المتواضع فيي  ، من الصعوبات الكثير
بعضيا بشري ويتعمق الامر بإىمال الكثير من المبحوثين لاستمارة البحث مما  ، عديدة

حيث يصبح يتردد باستمرار الى مجتمع بحثو لمتأكد من ممئ  يضيع الوقت لدى الباحث ،
كما   الى عدم الجدية في التعامل مع اداة جمع البيانات ،بالإضافةالمبحوث لاستمارتو ، 

، بالاظافة الى كبر حجم المجتمع وجاىتنا مشكمة قمة الكتب وصعوبة الحصول عمييا 
 .نسبيا وذلك اثناء التفريغ اليدوي الذي اخذ منا وقتا طويلا
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 حيث تؤثر في  ، تعتبر القيادة أكثر مف علبقة شخصية بيف القائد كالأتباع:تمهيد 
تأثيرا مباشر كمف خلبليا يمكف المساىمة في جعؿ  جميع الأنساؽ داخؿ المنظمة ،

          ، كما أف أىميتيا تكمف في مراعاة الجكانب الإنسانية الأىداؼ التنظيمية حقيقة
المؤسسة ذه يسعكف مف خلبؿ انضماميـ إلى ق ، كالسمككية للؤفراد كفاعميف اجتماعييف، 
أك تمؾ إلى تحقيؽ أىداؼ شخصية ، فالقيادة الفعالة ىي التي تستطيع المكازنة كدمج ، 

        الأىداؼ الشخصية مع الأىداؼ العامة لممؤسسة ، كفي ىذا الفصؿ سنتناكؿ ماىية القيادة
.  كاىـ النظريات التي اطرتيا، التاريخي لمفكر الذم تناكليا   كالتطكر،
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 الجانب النظري :الباب الثاني
 ماهية ا لقيادة:أولا . 
 .(Leadership) تعريف القيادة:01
 أف القيادة ىي الجيد أك » 1965 فن القيادةفي كتابو  " Ordway Tead" عرفيا - 

 كيجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ ىدؼ يجدكنو صالحا ليـ ،العمؿ المبذكؿ الذم يؤثر في الأفراد
. 1 «كىـ مرتبطكف معا في جماعة كاحدة متعاكنة، جميعا، كيرغبكف في تحقيقو 

فف التأثير عمى الأفراد لتكجيو جيكدىـ  عمى أنيا »عبد السلبـ ابك قحؼ " كما عرفيا - 
. 2«نحك ىدؼ معيف

أك   قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أخر»فيك يرل أنيا  " Likert"أما ليكرت - 
كتكجيييـ إرشادىـ لنيؿ تعاكنيـ كحفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف الكفاية ، مف ، جماعة 

. 3« اجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة 
بحيث  ، شخص ما عمى الآخريف   بأنيا قدرة تأثير»" جماؿ الديف لعكيسات"كيرل- 

 4.« ككنو المعبر عف أماليا كطمكحاتيا يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا ،
 مجمكعة مف الخصائص الشخصية التي تجعؿ التكجو »" بانيا L.Wolmanكما يعرفيا- 

 5.«كالتحكـ في الآخريف أمرا ناجحا
 بأنيا القدرة القكمية لمتأثير في الناس مف النكاحي » R Golembiewskyعرفيا - 

 6 «المرغكبة
                                                 

     2005 ، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع  ، الاردف نظرية المنظمة: خضير كاظـ محمكد   خميؿ محمد حسف الشماع ك1
  .222، ص

. 486ص  ، 2002 مصر، ،  ، دار الجامعة الجديدةإدارة  الإعمال الدولية: عبد السلبـ أبكقحؼ2
 .260،  ص  المرجع السابق : حريـ حسيف 3
        2002، دار ىكمة لمنشر كالطباعة كالتكزيع ،الجزائر،السموك التنظيمي والتطور الإداري : جماؿ الديف لعكيسات4

 .32، ص
. 34ص ، 1993مصر  ، القاىرة دار غريب ، ، السموك القيادي وفاعمية الإدارة: طريؼ شكقي 5
. 90ص  ، 2007، الاردف،7ط  ، دار الثقافة ،القيادة الادارية:نكاؼ كنعاف6
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القيادة  نكعا مف الركح المعنكية كالمسؤكلية » فيعتبر T.Pfifner كR-Presthusأما - 
لتحقيؽ الأىداؼ ،  كالتي تعمؿ عمى تكحيد جيكد مرؤكسيو  ،التي تتجسد في القائد

 1.«المطمكبة كالتي تتجاكز المصالح الآنية ليـ 
 فيعرؼ القيادة بأنيا ميارة تستند عمى السمات »"J.Etzioni"أما جكف اتزيكني  - 

 2.  « لحث القبكؿ الطكعي لممرؤكسيف في مجاؿ كاسع مف المكاضيع ،الشخصية لمقائد
بأنيا السمكؾ الذم يقكـ بو فرد حيف يقكـ بتكجيو نشاط »  Hamphil" ىمفيؿ" كعرفيا- 

. 3 «الجماعة نحك ىدؼ مشترؾ
 يعتبر القيادة عممية تأثير القائد في نشاطات »R.Stogdill " "رالؼ ستكجديؿ"أما - 

. 4«الجماعة لأعداد اليدؼ كالحصكؿ عميو 
تكاد تجمع كؿ التعاريؼ السابقة عمى أىميو القيادة مف حيث قكة التأثير في المرؤكسيف    

كبذلؾ تككف قد تـ شطر الاتصاؿ ، فيما أف الجانب الذم لا يمقى أىمية عف ذلؾ يعتبر 
: كىك جانب المرؤكسيف ىذا ما تداركو بعض العمماء  أمثاؿ ، منسيا 

 إف القيادة عممية تفاعؿ تتـ بيف القائد كالمرؤكسيف » Stark  كGrayجرام ك ستارؾ  -
 5«.بغية انجاز بعض الأىداؼ التنظيمية المشتركة

 تعتمد عمى  ، يعرفيا عمى أنيا عممية إنسانية كفكرية بالأساس»"عمي السممى "أما  -
          الفرص المتاحة ليا مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة باستثمار، التكجيو ك التأثير 

 6.« كالتعامؿ الايجابي مع المخاطر كالمحددات المحيطة بيا،

                                                 
 .241،ص2003 ،الدار الجامعية،الاسكندرية،السموك التنظيمي ،مدخل تطبيقي معاصر:عبد الباقي   صلبح الديف1

2Pierre Collertte.pouvr:leadrship.autorite dans les organisation.ed.Presse de 
l.universite.Quebec st.p154. 

 .141، ص  1984 ، دار العالـ العربي ، القاىرة ، الادارة التعميمية : ظاىر كلبلدة ك محمد مرسي 3
. 623  ، ص1985،    ، دار النيضة العربية ، لبنافعمم النفس الصناعي: محمكد سيد  أبك النيؿ 4
 .18 ، ص 1997، دار زىراف ، الأردف ،القيادة الإدارية  :  ظاىرة  كلبلدة5
. 34 ، المرجع السابؽ ، ص:  طريؼ شكقي 6
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 يعرفيا عمى أنيا تفاعؿ خصائص القائد »Ricrd Etat( 1972 )" رتشارد ايتاؿ"أما  -
         ، ككذلؾ المكاقؼ التي يمركف بيا أفرادا ككذلؾ خصائص المرؤكسيف، الشخصية 

. 1«أك جماعات نحك تحقيؽ أىداؼ مرغكبة
 أف القيادة ىي عممية تفاعؿ بيف شخص كبيف أعضاء  »"- Gorden غكردف"كيرل  -

الجماعة ، ككؿ فرد يساىـ في ىذا التفاعؿ يجب أف يمعب دكرا مف الأدكار التي تختؿ 
يؤثر ، بينما باقي - القائد– حسب قدرتو عمى التأثير ، حيث نجد في النياية شخص كاحد

. 2«أعضاء الجماعة يستجيبكف كيتقبمكف التأثير
. عناصر القيادة الإدارية:02

     تتفاعؿ مجمكعة مف الجكانب الإنسانية كالنفسية كالاجتماعية كالظرفية في عممية القيادة 
     ، كمما سبؽ مف تعاريؼ يتبيف لنا أنيا تشتمؿ عمى عناصر أساسية تشكؿ مككناتيا 

  : 3ك التي تتمثؿ فيما يمي 
. عف أعضاء الجماعة بقدرتو عمى التأثير فييـ ك ىك القائد الإدارم شخص يتميز  -

. بما فييـ القائد الإدارم لتحقيؽ أىداؼ معينة" المرؤكسيف" التقاء أعضاء الجماعة  -

عنو  يعبر ما  كجكد ظرؼ أك مناسبة يمارس القائد فييا تأثيره عمى الجماعة كىك -
 .بالمكقؼ

في كتابو إدارة النفس البشرية كعممية إدارية " محمد عبد الفتاح الصيرفي" عنيا  كقد عبر
 4:بالمعادلة التالية

 

                                                 
. 227.226ص. ،ص1993 ، الرياض ، إدارة السموك التنظيمي: ناصر محمد العديمي1
       1996القاىرة ،  ، ، المعيد العالمي لمفكر الإسلبميالقيادة الإدارية في الإسلام :  عبد الشافي   محمد أبك الفضؿ2

. 31، ص 
  .99مرجع سبؽ ذكره ، ص : نكاؼ كنعاف 3 
  .99 ، ص 2003 ، دار زىراف ، عماف ، إدارة النفس البشرية: محمد عبد الفتاح الصيرفي 4 
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 .يمثل معادلة القيادة الادارية حسب محمد عبد الفتاح الصيرفي (01)شكل رقم

 
 
   :مف المعادلة السابقة يمكف القكؿ أف القيادة تتألؼ مما يمي 

قيادة بدكف قائد فيك يعتبر العنصر الأساسي في عممية   لا يمكف تصكر:القــــائد/ أ
ك ذلؾ ، التعاريؼ تعطيو الأىمية الكبرل  التأثير، كىذا ما جعؿ الكثير مف المقاربات ك
 .تثمينا لمدكر الذم يمعبو داخؿ جماعة العمؿ 

 1: أف القائد  ىك"J. Carter  " يرل كارتر
 .القائد مركز لسمكؾ الجماعة يعتبر -
 .لو القدرة عمى تكجيو الجماعة نحك أىدافيا -
 .تختاره الجماعة بإرادتيا -
 .ىك الشخص الذم لو قدرة التأثير الممحكظ عمى تركيب الجماعة -
. ىك الشخص الذم ييتـ بسمكؾ الجماعة -
لا يمكف الحديث عف القيادة بدكف جماعة عمؿ ، فالقيادة ظاىرة : جماعة العمل/ب

نسانية تقترف بتككيف الجماعة  فميما كانت الجماعة إلا انو يجب أف تمتؼ ، اجتماعية كا 
حكؿ شخص ما يمثؿ نكاة ليا ، ك يضمف عممية التفاعؿ بينيا كتبادؿ التأثير فيما بينيا 

. بما يحقؽ أىدافيا
بو المؤسسة ، كىذا الظرؼ  يتمثؿ المكقؼ في الحالة أك الظرؼ الذم تمر :المـوقــف/ت

ىك الذم يحدد سمكؾ القائد ، كما أف الظركؼ التي تمر بيا الجماعة تستدعي تدخؿ 
. القائد الذم يعتبر صماـ أماف ليذه الجماعة

                                                 
99 ، ص المرجع نفسو : محمد عبد الفتاح الصيرفي .
 . 17، ص  1998،   ، الجزائر، دار الغرب لمطباعة كالنشرمبادئ التسيير البشري: بكفمجة غياث1

 مكقؼ + (أك أىداؼ)ىدؼ+ تأثير + جماعة مرؤكسيف + قائد إدارم = القيادة الإدارية 
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الذم يعتبر في بعض ، تمر الجماعة بظركؼ مختمفة كمتغيرة مما يستدعي تدخؿ القائد  
. الحالات صماـ أماف ليذه الجماعة

يعتمد تأثير القائد في مرؤكسيو عمى عدة كسائؿ لعؿ أىميا كأكثرىا : عممية تأثير/ ث
فعالية ىي الاستمالة كالإقناع كالحث عمى التعاكف، كبقدر ما تككف درجة تأثير القائد 

فعالة في سمكؾ مرؤكسيو كنشاطاتيـ تككف قيادتو ناجحة، كتتعدد الطرؽ التي يستخدميا 
القائد في التأثير تبعا للؤسس التي تقكـ عمييا قيادتو، عمى أف مف أىـ كسائؿ التأثير 

: 1نذكر ما يمي
 .التأثير القائـ عمى المكافأة  *

. السمطة الرسمية التأثير القائـ عمى الإكراه ك*  
كتعني تفيـ القائد لخمفيات مرؤكسيو كثقافاتيـ : أسس مرجعية القائـ عمى التأثير* 

، ثـ اتخاذىا مرجعا لمتأثير فييـ، فإذا أدرؾ القائد أف  كشخصياتيـ ككجيات نظرىـ
  المرؤكسيف يختمفكف في مشاعرىـ كاتجاىاتيـ كتقاليدىـ الاجتماعية كدكافعيـ كمشكلبتيـ

.  أمكنو تكييؼ سمككو في التعامؿ معيـ بالطريقة التي تضمف تكحيد صفكفيـ كتكجيييا،
يمكف لمقائد أف يمارس تأثيرا عمى مرؤكسيو اعتمادا عمى  : التأثير القائـ عمى الخبرة*

، كذلؾ لأف الثقة التي يكلييا لو  الخبرة التي يتمتع بيا نتيجة التعميـ ك التخصص الميني
المرؤكسكف نتيجة ىذه الخبرة تجعميـ يذعنكف لو دكف الحاجة إلى الاستمالة أك الإقناع مف 

. 2جانبو

. التأثير القائـ عمى المعمكمات*  

 يعتمد القائد عمى إعجاب مرؤكسيو بو كانتمائيـ : الإعجاب الشخصيالقائـ عمى التأثير* 
، كىذا لتكفره عمى سمات كخصائص جذابة كمميمة، مما يجعميـ يحاككنو في  لشخصو

                                                 
. 100 ، 99المرجع السابؽ ، ص ص، :   نكاؼ كنعاف  1
. 176 ، ص 1989، الإسكندرية ، الدار الجامعية ، السموك الإنساني في المنظمات :  أحمد صقر عاشكر 2
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، كىذا ىك أقكل  ،لأف القائد يستقطب احتراميـ كتقديرىـ  السمكؾ الذم يسعى لتنميتو فييـ
. 1أنكاع التأثير كأدكىما، لذلؾ عمى القائد أف يسعى لاكتسابو مف خلبؿ أخلبقو كسمككياتو

. التأثير القائـ عمى الشرعية* 
 .التأثير القائـ عمى التمكيف* 
تتبايف الأىداؼ داخؿ المؤسسة بيف أىداؼ الفاعميف الشخصية كأىداؼ  :الهدف/ ج

 تعقد دكر القائد في إيجاد نكع مف التكفيؽ بينيا ليصؿ  كيؤدم ىذا التضاد إلى ،المؤسسة
أنو  " Mary.Folletمارم فكليت "بالتالي إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ ،  لذا ترل 

يمجأ القائد إلى تحميؿ الخلبفات ، عند التعارض بيف أىداؼ المرؤكسيف الفردية كالجماعية 
ثـ ترتيبيا مف جديد بشكؿ يجد فيو كؿ طرؼ ما ، كمظاىر التعارض في ىذه الأىداؼ 

 .2يرضيو ، كىذا طبعا يعتمد عمى ميارات القائد كخصائص جماعة المرؤكسيف كالمنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. 267، ص  2000ط ،  ب ، رؤية مستقبمية ، إدارة السموك التنظيمي :  أحمد سيد مصطفى1

.95 ،94المرجع نفسو ، ص :  نكاؼ كنعاف 2  
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 القيم و الأعراف

الدوافع 
 التنظيم غير 

الرسمي 
الشخصيات 

 التجارب 

 . يوضح العناصر المؤثرة في عممية القيادة ( 02)شكل رقم 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

  .عبد الوهاب ، عمي محمد: المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
103 ، ص1982  ، معيد الإدارة العامة ، السعكدية ،مقدمة في الإدارة : عبد الكىاب  عمي محمد .

 الظروف الاقتصادية

جماعة العمل  -
العــدد  -

المؤهلات  -
الأهـداف  -
 

 

القائد  -
الشخصية - 

القيــم - 
الخبرات - 
الطموح - 

 

 

الموقـف 
الأهـداف 
 السياسات

المفاهيم 
النمط 
القيادي 

 

 
الإجراءات 
الأنشطة 
 الاتصالات

التكنولوجيا 
 
 

التغيرات البيئة  
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 . خصائص ومميزات القيادة :03
 كيسمعكف  ،   لكؿ قائد مميزاتو كصفاتو التي تجعمو يستطيع جعؿ الأتباع يتأثركف بو

عجاب ليـ ، كما أف ىذه المميزات  تكجيياتو كيطبقكف أكامره بؿ كتككف مصدر الياـ ليـ كا 
 :كيمكف إيجاز بعضيا فيما يمي، كالخصائص تختمؼ مف قائد لأخر 

. يعتبر شخصا ذكيا كطمكحا -  
. يتمتع بسعة الأفؽ كامتداد التفكير كسداد الرأم أكثر مف أتباعو-  
 .يمتمؾ إمكانيات لغكية كحسف التعبير كالمباقة في التعامؿ-  
. يمتمؾ  شخصية قكية  كالمبادرة  لتسمـ زماـ قيادة الآخريف-  

 1:أربعة عناصر تتميز بيا القيادة كأعماؿ كىي"  سنزليؾ"   كما كضع  
 تتميز الأعماؿ القيادية مف خلبؿ المستكل النظامي أك التنظيمي، فرسالة التنظيـ كدكره  -

. تظير مف خلبؿ ملبئمة التغيرات الخارجية كعممياتيا الدينامكية 
 يتمثؿ ىذا الطابع التنظيمي في تحقيؽ اليدؼ  أك الغرض ، فالعناصر القيادية تعمؿ  -

. داخؿ بناءات محددة ، كتيدؼ  لتحقيؽ جميع النتائج كالأىداؼ
 تظير الأعماؿ القيادية في إطار تنظيمي تكاممي، كتعمؿ عمى الربط بيف القيـ  -

كالعلبقات العامة المتنكعة داخؿ التنظيـ، كىذا يضمف بالضركرة إتباع الأفراد لمقرارات 
. الصادرة كتنفيذىا

 تعمؿ القيادات مف خلبؿ قدرتيا عمى ضبط الصراع الداخمي، كذلؾ مف اجؿ حفظ  -
 .التكازف الداخمي لمتنظيـ

 
 

 
                                                 

1 P.seilznick:leadership  in  Administation  N.Y.Haper  ROW.Publishers.1957  p.p 
62.63. 
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: 1أف القائد الناجح يتميز بما يمي"جارم"ك "ديسمر" كما يرل  -
.  التخطيط بالمشكرة كالمشاركة مع مرءكسيو -
. الزمف ىك استثمار المستقبؿ -
.  أىداؼ المؤسسة ىي أىداؼ القائد الخاصة -
.  تنمية كتطكير مرءكسيو -
. تككيف ركح الجماعة كبيئة عمؿ صحية  -
.   تككيف ركح الالتزاـ الذاتي في العامميف -
.  الرقابة لعدـ الكقكع في الأخطار مستقبلب -
.   يعالج الصراعات التنظيمية بالمكاجية كالفيـ كالإدراؾ الترشيدم -
 . معرفة سبب الخطر لديو كبأنو ناتج عف سكء فيـ كليس سكء نية -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ص  1991، دار المريخ لمنشر، الرياض ، السعكدية  " المبادئ والتطبيقات الحديثة"أساسيات الإدارة :ديسمر جارم 1

551. 
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 .أهمية القيادة- 04
 أكدت التجارب لاسيما منيا ما يتعمؽ بجانب الإنساني كالعلبقات الإنسانية كالجكانب   

       المؤسسة  إلى أىمية القيادة كعممية حيكية تساىـ في سير ،السمككية في التنظيمات
، كتسيؿ مف عممية تحقيؽ الأىداؼ المنكطة  بيا ، كىذه جممة مف العناصر التي تمثؿ 

: أىمية القيادة
. تعتبر حمقة الكصكؿ بيف العامميف كبيف خطط المؤسسة كتصكراتيا المستقبمية  -
 . أنيا كبكتقة تجتمع  كتنصير داخميا كافة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالسياسات -
 . تدعيـ القكل الايجابية في المؤسسة كتقميص الجكانب السمبية قدر الإمكاف -
 . السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كحميا، كحسـ الخلبفات كالترجيح بيف الآراء -
 . مسايرة التغيرات المحيطة بالمؤسسة كتكظيفيا لخدمتيا -
 . تسيؿ لممؤسسة عممية تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة -
 باعتبارىـ أىـ مكرد لممؤسسة، كما أف الأفراد يتخذكف ، الاىتماـ بالأفراد كتنمية قدراتيـ  -

. مف القائد قدكة ليـ
.  يمكف لمقيادة مف جعؿ  كتحكيؿ الأىداؼ المطمكبة إلى نتائج  -
.  تكجو القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحك تحقيؽ الأىداؼ -
.  بدكف القيادة يفقد التخطيط كالتنظيـ كالرقابة تأثيرىا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة -
بدكف القيادة يصعب عمى المنظمة التعامؿ مع متغيرات البيئة الخارجية كالتي تؤثر   -

. بشكؿ مباشر أك غير مباشر في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المرسكمة
ىي التي تحفز الأفراد كتدفعيـ إلى تحقيؽ أىداؼ ،  إف تصرفات القائد الإدارم كسمككو  -

. 1المشركع

                                                 
 .582، ص 1985 ، السعكدية، " دراسة تحميمية لموظائف والقرارات الإدارية"الإدارة:  علبقي مدني عبد القادر 1



 الاطار الٌظري للدراست

 

  46  
  

نما يمتد تأثيرىا ، كما لا شؾ فيو أف القيادة ليست مجرد علبقة شخصية بيف شخصيف  كا 
كيتصؼ القائد الناجح بأنو يعمؿ ،  (المؤسسة)إلى النظـ الاجتماعية المكجكدة في الشركة 

 الذيف يعمؿ معيـ  ،جادا في تحسيف مقدرتو عمى الإلماـ كالتبصير في أحكاؿ الأفراد
. 1كيتطمب ذلؾ منو سمككان معينان كالاعتناؽ كالإدراؾ الذاتي كالمكضكعية 

 ىك مقدرة الشخص عمى تفحص الأمكر كالنظر إلييا مف زاكية الشخص :الاعتناق 4-1
لا بد أف يككف قادرا ،الآخر، فحتى يتمكف القائد مف تكجيو مرءكسيو عمى العمؿ كتحفيزىـ 

عمى كضع نفسو مكضع ذلؾ المرؤكس، فيحس بإحساسو كيشعر بشعكره تجاه المؤسسة 
. كأىدافيا كتجاه زملبئو كرؤسائو تجاه القيـ التي تؤثر عمى إنتاجية المكظؼ ككفاءتو

يتمثؿ الإدراؾ الذاتي في قدرة الشخص عمى تقييـ نفسو بيف : الذاتي الادراك 2- 4
الآخريف تقييما صحيحا، فيناؾ الكثيركف الذيف يحممكف عف أنفسيـ فكرة تختمؼ عف 

، فقد يعتقد بعض الرؤساء بأنيـ يتميزكف بأحسف صكرة  الفكرة التي يحمميا الآخركف
بالنسبة للآخريف، فيما ىـ عمى العكس مف ذلؾ تماما بؿ كيرل فييـ الأتباع أنيـ 

. متحيزكف كلا يتميزكا بالعدؿ ك المكضكعية
     تكمف المكضكعية في قدرة ككفاءة القائد عمى تحميؿ الكضع الراىف: الموضوعية 4-3
، فالقائد الناجح ىك الذم يستطيع تحديد القكل التي   تحميلب عقلبنيا دكف تدخؿ العاطفة،

دفعت بمرءكسيو لأف يسمككا سمكؾ معيف، إف قدرتو عمى تجميد العاطفة كتحميؿ الأمكر 
رشادىـ   2.بمكضكعية تمكنو مف تفيـ أفضؿ لسمكؾ المرؤكسيف كبالتالي تكجيييـ كا 

 
 
 

                                                 
      235، ص ص 1974،  ، الأردف ، مكتبة عماف " أسس ووظائف" المدخل لإدارة الأعمال : المغربي  كامؿ محمد1
 ،236 .
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 التطور التاريخي لمقيادة:ثانيا . 
شيدت القيادة كعممية تأثير في الآخريف تطكرا مكازيا لتطكر الفكر البشرم ، فلب يكجد    

مجتمع إلا ككجدت فيو القيادة متمثمة ، أما في شيخ القبيمة ، أك قائد الجيش أك قبطاف 
 الباخرة ، كلكؿ مجتمع كبر أك صغر شكؿ مناسب كرؤية خاصة لنمط معيف مف القيادة 
، كفي ىذا الجزء سنحاكؿ المركر كلك عمى عجؿ عمى أىـ المحطات التي مرت بيا 

 .القيادة عبر تطكرىا التاريخي
   .الحضارة الفرعونية: 01

سنة عرفكا ) 7000 )   دلت الشكاىد كالكتب التاريخية عمى أف المصرييف القدامى  كمنذ
دارة شؤكنيـ الحياتية ، التنظيـ البيركقراطي  فقد عرفت الفترة ، كاستعممكه في تسير كا 

 تنظيما بيركقراطيا كتنسيقا لأجيزة الدكلة عالي )ـ ، ؽ2485 ك 2900)الممتدة بيف 
 فقد كاف يظـ  ، عمى مدل تقدـ الإدارة في ذلؾ الكقت  مما يدؿ دلالة قاطعة ،الكفاءة

 كالذم تتركز في يده السمطات ، كيميو  ،حككمة مركزية عمى رأسيا الممؾ الممقب بفرعكف
في النفكذ كزيره الأكؿ الذم يستعيف بو الممؾ باعتباره المنظـ لجياز الحككمة ، كيخضع 

عدد مف المصالح الحككمية كالخزانة كمخازف التمكيف ، كالزراعة  لأشراؼ الكزير
 .1كالإشغاؿ العامة

   يتكلى شغؿ المناصب الإدارية العميا أبناء الممؾ كأعضاء مف أسرتو ، كقد كانت القيادة 
في تمؾ الفترة تقكـ عمى مبدءا رئيس ىك التنسيؽ التاـ لكؿ الجيكد الاقتصادية ، ككاف 

. اليدؼ مف كراء ذلؾ كمو ىك تحقيؽ الرخاء كالرفاىية لمكؿ
إف ما يميز تمؾ الحقبة التاريخية ىك الطابع (Max Weber)    يرل ماكس فيبر

الشخصي المميز لنظاـ الحكـ الفرعكني القديـ ، حيث أف الحكاـ يعتبركف مصر ممكا ليـ 
. 2ك أنيا ممكيـ الكاسع

                                                 
 .7، ص  2007، المرجع السابؽ:نكاؼ كنعاف 1
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  .الحضارة الصينية والمبادئ الكونفوشسية:02
 2357)   تعد مف أعرؽ الحضارات التي عرفتيا البشرية، حيث يرجع تاريخيا إلى عاـ 

 كذلؾ لما قدمتو مف تصميـ  ،حيث أسيمت بشكؿ كبيرا في تطكر الفكر الإدارم (ـ.ؽ
محكـ في تسير شؤكف البلبد ، فقد كاف الجياز الحككمي يتككف مف الحاكـ يساعده تسعة 

 يشرفكف عمى تسعة إدارات تتكلى تنفيذ خطة مرسكمة تيدؼ إلى تكفير  ،مستشاريف
    ، كما أنيا سباقة إلى خمؽ منصب خاص بالاتصالات الإدارية الغذاء كالعمـ لممكاطنيف

. ، كما عرفت نظاـ الامتحانات كمعيار لشغؿ المناصب الإدارية
أسيـ إسياما بالغا في مجاؿ القيادة  :) Confucius)" كونفوشيوس" إسهامات* 

كذلؾ لما ذكره في بعض نصكصو خاصة في تصكره لبعض السمات التي ، الإدارية 
ىك الرجؿ المتعمـ الممـ "يجب تكفرىا في الشخص المؤىؿ إلى العمؿ القيادم ، فالقيادم 

بكؿ الخطكات السميمة التي تكصمو إلى مستكل التمييز السميـ ، جدير باف تتكفر لو 
ذا استطاع  النظرة العميقة ، فإذا ما اكتسب ىذه النظرة العميقة أمكنو باف يصبح معمما ، كا 
أف يصبح معمما مؤىلب لكظائؼ حككمية عالية ، كمتى أصبح  مؤىلب لكظائؼ حككمية 

. 1..."عالية أصبح قادرا باف يصبح حاكما
عمى إتباع الأسمكب القائـ " ككنفكشيكس " ما مف خلبؿ تحديده لنمط قيادم متبع أكدا    

كالقدكة الحسنة كالإدراؾ الكاعي لعادات كتقاليد كأعراؼ التابعيف كالأخذ ، عمى الحكمة 
كتكقيع ، إذا حاكؿ الحاكـ قيادة الشعب بالاستعانة بالسمطة المطمقة " ،بآرائيـ فيك يقكؿ 

عابئيف باحتراـ  شتى العقكبات لإقرار النظاـ كالأمف ، فسكؼ يجد أفراد الشعب غير
دارتو ، كلكف أف استعاف الحاكـ  لقيادتو بالفضيمة كالقدكة الحسنة فسكؼ يرتبط  سمطانو كا 

صلبح حاليـ  بالناس برباط معنكم متيف كعمػى الحاكـ أف ...، يؤدم إلى تقكية أنفسيـ كا 
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 كعندئذ سيجدىـ استقامكا كقكيت  ،يقكد الناس بحكمة كاف يحاكؿ كبح جماحيـ بمباقة
. 1"لدييـ ركح الطيبة كالصلبح 

  . الحضارة الرومانية:03
   تعتبر مف اعرؽ الحضارات الإنسانية شيدت عمى تطكر الفكر الإنساني ، حيث مرت 

كلقد )  ـ 14إلى – ـ  ؽ،500)ىذه الحضارة بعيديف الأكؿ أطمؽ عميو عيد الجميكرية 
شيدت الإدارة في ىذه الحقبة التاريخية الكثير مف التطكرات ، كما عرفت دعـ الأسر 

الارستقراطية لمحاكـ في سمطانو مع الأفراد ، بمعنى أف المجمس إباف ىذه الفترة كاف يضـ 
مائة مف الارستقراطييف يقكمكف بإسناد النصح كالإرشاد لو ، كأصبحت المناصب الإدارية 
العميا محتكرة مف قبؿ الطبقة الارستقراطية ، ككانت المؤىلبت المطمكبة للبنتماء إلى ىذه 

. الطبقة ىي الثركة كالأصؿ النبيؿ
فقد أصبح )  ـ 306- ؽ ـ87 )   كفي عيد الثاني كىك عيد الإمبراطكرية الركمانية 

 ، كأصبح  2شغؿ الكظائؼ العميا قاصرا عمى الرجاؿ ذكم القدرات الذىنية كالعممية العالية
حيث  ، الجياز الحككمي في أكاخر عيد الإمبراطكرية يقكـ عمى مبدءا التسمسؿ الإدارم

يقكـ عمى رأس الإدارات الحككمية كزراء يمييـ رؤساء الإدارات ، كىؤلاء يشرفكف بدكرىـ 
عمى مساعديف أك مشرفيف اقؿ مرتبة ، كأصبح شغؿ الكظائؼ الإدارية العميا لا يخضع 

نما يقكـ عمى تكفر الخبرة  لمشيئة الإمبراطكر، كلا يقكـ عمى معايير ارستقراطية ، كا 
الطكيمة في الإدارة كالثقافة القانكنية في مف يشغمكف الكظائؼ القيادية ، كمف ابرز المبادئ 

ىك مبدءا الييئات الإدارية الاستشارية التي عرفتيا ، التي طبقت في مجاؿ القيادة الإدارية 
  3الإدارة الحديثة كأكلتيا أىمية خاصة
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 الحضارة الإسلامية:04
لا يمكف التحدث عف القيادة في الاسلبـ دكف ذكر الاثر العظيـ لسيد الخمؽ ، فالمتتبع    

لمراحؿ حضارتنا الإسلبمية يستشؼ لا محالة اثر القيادة العظيمة لخير الأناـ محمد 
أمر صمى الله عميو كالو كسمـ ، حيث عرفت القيادة  معو أسمى مبادئيا كمعانييا ، حيث 

النبي صمى الله عميو كسمـ بتعييف القائد في أقؿ التجمعات البشرية حيف قاؿ عميو الصلبة 
  .1« إذا خرج ثلبثة في سفر فميأمركا أحدىـ »كالسلبـ 

   كيمكف أف نقكؿ إف القيادة الإسلبمية تكمف في استخداـ القائد للؤسمكب الإسلبمي 
: لمتأثير في سمكؾ الإفراد لتحقيؽ أىداؼ مشركعة كمف خصائصيا

 . ارتباطيا بممة الإسلبـ كالمثؿ العميا المؤثرة في سمكؾ الفرد -
 . عممية تشاركية في القيادة مبنية عمى مبدأ الشكرل -
 . يجب أف تتـ في بيئة تتسـ بالرحمة كالعطؼ -

 كقكلو «2 كشاكرىـ في الأمر»" صمى الله عميو كسمـ"    كلا نغفؿ عف قكلو تعالى لرسكلو 
 كذلؾ لما لأىمية الشكرل مف أثر عمى النفس ، فيي تزيد «3 كأمرىـ شكرل بينيـ »تعالى 

ىذا  ، مف مستكل الثقة بيف القائد كالتابعيف كتعزز ركح الانتماء لممجمكعة كالكلاء لقائدىا
ألا يعمـ مف » كىك ما لا يدعكا مجالا لمشؾ كالنقد اذ يقكؿ الله تعالى  مف كحي الله لنبيو ،

 4.«خمؽ كىك المطيؼ الخبير
 
 
 

                                                 
. ركاه ابك داكد في سننو 1
. 159الاية  ، سكرة اؿ عمراف :  القراف الكريـ2
 .38، سكرة الشكرل : القراف الكريـ 3
 .14الاية  ، ركاية كرش ، سكرة الممؾ:   القراف الكريـ4
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 القيادة في ظل النظريات الكلاسيكية : ثالثا. 
.  القيادة ضمن مبادئ الإدارة العممية: 01
كذلؾ مف خلبؿ الأسبقية  أكلى الاسيمات النظرية في مجاؿ تنظيـ عالـ العمؿ ، تعتبر   

 -Frederik"فردريؾ تايمكر" كلممبادئ التي جاءت بيا ، كما يعتبر  ،التاريخية مف جية
Taylor)1868/1917)  الأب المؤسس ليا كذلؾ مف خلبؿ اسيماتو في عالـ الإدارة ،

" حيث كاف ييدؼ إلى رفع الكفاءة الإنتاجية كخفض التكاليؼ ، حيث اصدر كتابا بعنكاف
ضمنو أفكاره كأراه كأساليب كفنكف الإدارة ، كما أشار 1911 عاـ "مبادئ الإدارة العممية

كفاعمية تأثيرىا في تشجيع المرؤكسيف كحثيـ عمى ، مف خلبلو إلى أىمية الحكافز المادية 
 ، كذلؾ ما سماه بالمغريات أك المشجعات ، كربط  إتقاف العمؿ ، كرفع الكفاءة الإنتاجية

بينيا كبيف الأداء الجيد كما بيف أف ىذه المغريات يمكف أف تأخذ صكرا متعددة كالأجر 
كالترقية السريعة ، كتخفيض ساعات العمؿ، ككؿ ذلؾ مع تقدير المدير لمرؤكسيو 

. 1كاحترامو لمشاعرىـ كمراعاتو لظركفيـ
   كاف لأفكار تايمكر بالغ الأثر في تكجيو الأنظار إلى أىمية القيادة كعظـ تأثيرىا في 
الإنتاج، كلا تزاؿ أفكاره مممكسة في الدراسات الحديثة ، حيث يعتمد عمى فمسفة الإدارة 

 كذلؾ بالرغـ مف  ،العممية في تسير الكثير مف المؤسسات الاقتصادية إلى غاية اليكـ
. النقد المكجو ليا لإىماليا لمجانب النفسي كالاجتماعي لمعامميف

  عمى أف تحسيف الإنتاج يتـ مف خلبؿ تنظيـ عالـ العمؿ بالطرؽ العممية" تايمكر"   أكد 
 كذلؾ بإتباع مجمكعة مف الأسس كالمبادئ العممية التي استخمصيا مف تجربتو الميدانية ،

: 2كالتي نكجزىا فيما يمي
  تطبيؽ المنيج العممي القائـ عمى الملبحظة ، التجربة كالقياس عمى المشاكؿ الإدارية  -

بدؿ الاعتماد عمى الأساليب التقميدية المتمثمة في طريقة المحاكلة كالخطأ، حيث قاـ 
                                                 

. مرجع سبؽ ذكره:نكاؼ كنعاف 1
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      الحرارة :  كما كضع معايير قياسية لظركؼ العمؿ مثؿ ،بكضع نظرية لمكقت كالحركة
جراءات العمؿ ، كىذا كي تككف ىذه الظركؼ مناسبة  ، الإضاءة ، فترات الراحة ، كا 

.  كمساعدة لمعمؿ
اختيار العامميف كتدريبيـ عمى أسس عممية لمقياـ بالعمؿ، كىذا بتكظيؼ عامميف تتكفر  -

مع تبسيط إجراءات ككسائؿ العمؿ حتى تريح ، فييـ الميارات التي تتطمبيا الكظائؼ 
 .، إضافة إلى صقؿ ميارات العامميف كتطكير مياراتيـ لأداء العمؿ العامؿ

 التقسيـ العادؿ لممسؤكلية بيف المديريف كالعماؿ حيث يقكـ المديركف بتخطيط العمؿ  -
ثـ يتكلى العماؿ التنفيذ ، أم يقتصر دكر المدير عمى تحديد ، كتحديد المياـ بالتفصيؿ 

 .ما ككيؼ يجب أداءه ، كعمى المرؤكسيف أداء ما يحدده المدير
كىذا بدؿ الصراع الذم ،   تحقيؽ التعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف أجؿ بمكغ الأىداؼ  -

 .يؤدم إلى تخفيض الإنتاجية بفعؿ العلبقات السيئة التي كانت بيف المديريف كالعامميف
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  . نظرية التقسيم الإداري:02
         "لكثرجكليؾ" "فايكؿ" نذكر منيـ،    تعتبر نتاج أفكار كفمسفة مجمكعة مف العمماء 

حيث شكمت أفكار ىذه المدرسة ثكرة ، لاسيما منيا ما "رايمي "ك" مكني " ،  ك" أركيؾ"ك 
سكاء في مكطنو فرنسا أك غيره ، كذلؾ لمزاكجتو بيف ما ىك نظرم " ىنرم فايكؿ"جاء بو 

حيث تقكـ أفكاره عمى تقسيـ كتصنيؼ كظائؼ المنظمة إلى ستة  ، ك ما ىك تطبيقي
، المحاسبة ك أخيرا  ، التجارية ، المالية ، الصيانة كالأمف الفنية: مجمكعات ىي الكظائؼ
             كضع الخطة: أف الإدارة تتككف مف خمس عناصر ىي" فايكؿ"الكظيفة الإدارية ، كيرل 

. 1، التنظيـ ، التنسيؽ، إصدار الأكامر كالرقابة ، كىي المياـ الأساسية التي تناط بالمدير
 لخمؽ مجمكعة مف القادة الإدارييف  ،   كما دعى  إلى إقامة مراكز لمدراسة كالتدريب

تككف ليـ التجربة كالخبرة كالقدرة لإصلبح الجياز الإدارم في المنظمات الصناعية 
. 2كالإدارات العامة لمدكلة

   كما قدـ  مجمكعة مف السمات التي رأل أنو ينبغي تكافرىا في المدير لتجعؿ منو قائدا 
الصحة كالقكة الجسمية ، الذكاء كالقكة الفكرية ، قكة الثقافة : إداريا ناجحا، كالتي مف أبرزىا

            ، الجرأة ، الشجاعة ، الحزـ العامة ، بالإضافة إلى السمات المعنكية مثؿ ، الرزانة
، تحمؿ المسؤكلية كالشعكر بالكاجب ، بالإضافة إلى القدرات الإدارية مثؿ التكقع، ميارة 

، بناء الكياف الاجتماعي لممنظمة كمتابعة   حسف قيادة الأفرادكالبرامج ،إعداد الخطط 
 .3الإنجاز

 
 

                                                 
 .61ص ، 1998،  ، دار غريب ، القاىرة السموك القيادي وفعالية الإدارة:  شكقي طريؼ 1
 .62.61المكجع السابؽ،ص ص : نكاؼ كنعاف 2

3 Henry Fayol :Administration industriel et générale, édition ENAG , Alger , 1990, 
P:120.  
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   . مدرسة العلاقات الإنسانية:03
 يركز أنصار مدرسة العلبقات الإنسانية عمى أىمية العنصر البشرم كمحكر أساسي 

لإنجاز كافة الأعماؿ في التنظيمات ، حيث دعكا إلى النظر إلييا عمى أنيا نظاـ 
 كأف فعالية ىذه التنظيمات تتكقؼ كمية عمى  ،اجتماعي متكامؿ ميما كانت طبيعتيا

     تثميف كأنسنة العلبقات الشخصية المتبادلة بيف العماؿ كبيف رؤسائيـ ، أنسنة القيادة 
     المشاركة كالاىتماـ بالحكافز غير الاقتصادية، الاتصاؿ ، ، كتحسيف ظركؼ العمؿ 

ككذا التطكير ، كبالتالي الكفاءة الإنتاجية كالرضا الكظيفي ، ، فيي بذلؾ تقكـ عمى الأداء 
لا يتـ إلا مف خلبؿ التنظيمات الغير رسمية ، كعمى عكس ما جاءت بو النظرية 

كالتي كانت تؤمف بأف الكفاءة الإنتاجية كالأداء كالفعالية لا تتـ إلا مف خلبؿ  ، الكلبسيكية
. التنظيمات الرسمية 

إلتكف "   كلعؿ إرساء مفاىيـ العلبقات الإنسانية في العمؿ يعكد الفضؿ الكبير فييا إلى 
حيث يعتبر أبرز ركاد ىذه المدرسة بأبحاثو كأعمالو ، كالتي ،  ( (1880-1949"مايك

          الإدارة السمككية في يرل الباحثكف كالدارسكف أنيا تمثؿ نقطة بداية الاىتماـ بالجكانب
" الياكثكرف"، كالفضؿ الكبير في إرساء الأسس الجكىرية ليذا الاتجاه مف خلبؿ دراسات 

التي أشرؼ عمييا مايك كجماعتو ، كالتي أصبحت مصدر لمعديد مف الدراسات مف حيث 
طبيعة المكضكع كالنتائج المستخمصة منيا في التحميؿ كالتنبؤ بسمكؾ العماؿ ، إذ تكصؿ 
إلى أف رفع أداء العماؿ يعتمد أساسا عمى العكامؿ الاجتماعية أكثر مف اعتماده عمى 

. العكامؿ المادية 
مف المبادئ التي أسيمت في تحسيف العلبقات الإنسانية داخؿ  " مايك"     كمما استنتجو
 :1المنشأة ما يمي

                                                 
1 Guy Remy LEMOINE:l’atout humaine, manuel des relations sociales dans 
l’entreprise,  Interedition,  Paris, 93, PP: 94- 95. 
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كالمرؤكسيف بتدعيـ ركح الجماعة " القائد الإدارم"تسمح العلبقات الطيبة بيف المسير- 
 .كضماف السير الجيد لمعمؿ، كمف ثـ تكجد علبقة بيف إنتاجية العامميف كعلبقات العمؿ

      يمعب المناخ النفسي كالمادم لمعمؿ دكرا إيجابيا في رفع الركح المعنكية لمعامميف-  
كحرصيـ عمى تحسيف  ، ، كذلؾ مف خلبؿ إظيار القادة كالمشرفيف اىتماميـ بالعامميف

. ظركؼ العمؿ كالإصغاء لمشاكميـ كالبحث عف حمكؿ ليا
عندما تبيف ليـ ،    ىذه التجارب سجمت منعطفا حاسما في تحديد سمككيات العامميف 

"  إف المغزل المنيجي لدراسات »أنيـ أدرجكا كعامؿ ميـ لا يمكف تجاكزه أك إغفالو 
ما يكمف في أف ىذه الدراسات كانت  لا يكمف فيما قدمتو مف متغيرات ، بقدر" الياكثكرف

أكلى المحاكلات للئخضاع المنظـ كالمحكـ لمسمكؾ الإنساني في المنظمات لمتجارب 
 في كقت كاف الاعتقاد السائد بأف محاكلة إخضاع السمكؾ البشرم لمتجربة في  ،العممية

 . 1«حكـ المستحيؿ
  : نتائج مدرسة العلاقات الإنسانية * 

   إف خطأ النظريات التقميدية التي كانت تعتقد كتؤمف بأف العامؿ يستجيب لأفعاؿ الإدارة 
بطريؽ آلية كفردية ، كىي النتائج التي أثبتيا مايك كزملبؤه مف خلبؿ التجريب كالملبحظة 

 كالتي أثبتت كذلؾ أف الحكافز المادية ليست ىي الحافز الكحيد ، كأف الفركؽ  ،كالاستبياف
العامة في الإنتاج لا يمكف أف ترتبط بالظركؼ الفيزيائية لمعمؿ كحدىا ، كأف صلبحية 

كلا يمكف أف نعتبره ، حافز الأجر تعتمد إلى حد كبير عمى مدل علبقتو بعكامؿ أخرل 
دافعا لو أثره المستقؿ عمى أداء الفرد ، ما يعني كجكد حاجات أخرل يطمبيا الفرد مف 

تؤثر في أدائو غير عامؿ الأجر كالحاجات الاجتماعية كالإنسانية كعلبقتو مع ، عممو 
. المشرؼ 

                                                 
  .  28 ، ص1971 ، دار النيضة العربية ، بيركت ، إدارة  القوة العاممة: أحمد صقر . 1
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كما أف لعضكية الفرد في الجماعة كحاجتو لمعلبقات المباشرة التي يعقدىا مع غيره 
تدفعو إلى تككيف تنظيـ غير رسمي ، قد لا ينتيج حتما خطكط التنظيـ الرسمي الذم 

.  تفرضو الإدارة 
أىدافا كقيما محددة  ك ىذا النسؽ الاجتماعي الذم يضـ علبقات غير رسمية كمعايير
. كمتفؽ عمييا في كؿ التنظيمات ، نجد آثاره العامة عمى الأداء

إف مف إثباتات ىذه التجارب ىي رسميا لحدكد مفيكـ الرجؿ الاقتصادم كحدكد عكامؿ 
الفرد المتعمقة بالعمؿ ، كالمتمثمة في قدراتو كمياراتو ، إلى جانب إظيارىا لمدكر الذم 

كتأثيرىا عمى السمكؾ ، كأىمية الظركؼ الاجتماعية ، تمعبو المتغيرات النفسية الكجدانية 
. الإنساني في العمؿ 

مف بحكث لمسمكؾ الإنساني " الياكثكرف" إف المجالات العديدة التي أثارتيا نتائج تجارب   
الأفراد تجاه العمؿ، دكافعيـ ، قيميـ  في العمؿ ، مع تنبيييا إلى أىمية دراسة مشاعر

.          الاجتماعية كأنماط القيادة في تحديد سمككيـ كأدائيـ 
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 النظريات الحديثة لمقيادة/ رابعا . 
 .  نظرية السمات:01

   تقكـ ىذه النظرية عمى أساس تحديد صفات خاصة ، يتميز كيتصؼ بيا  القادة ، كىي 
تتخذ مف السمات مكضكعا ليا ، حيث تحدد الصفات التي يجب أف يتحمى بيا القائد 

. كالتي تجعمو أىلب لمقيادة ، كىذه السمات  كالصفات قد تككف عقمية أك جسمية
   تشير بعض الدراسات إلى كجكد بعض السمات التي تجعؿ القائد ناجحا ، كىذه 

: السمات يمكف التعرؼ عمييا بسيكلة لأنيا بادية لمعياف ، كمف ىذه الدراسات
 يرل أف القادة الناجيف يمتمككف خصائص :(Ordway Tead)دراسة أردواي  تيد  - أ

 :1التعرؼ عمييا، كمف ىذه الصفاتيمكف كسمات 
فالقيادة عمؿ شاؽ ك القائد لابد أف يمتمؾ أكثر مف القدر   الطاقة الفيزيائية ك العصبية، -

 .الفيزيائية ك العصبية لتحمؿ ضغكط العمؿ القيادم المتكسط مف الطاقة
ك أف يكحي للآخريف بأف  فلب بد لمقائد أف تككف لو أىداؼ،  الحس بالغرض أك الاتجاه، -

 .يتبعكه
 فالقادة الجيدكف كثيرا ما يشعركف أف أنفسيـ مدفكعة بقكة ك بشكؿ ما يتحكؿ ، الحماس  -

. حماسيـ  إلى نفكذ ك تأثير في مرؤكسييـ
بأنو مف الأفضؿ لمقائد أف يككف مكىكبا عف " تيد " الرفؽ ك التعاطؼ ، ك لـ يكف يرل- 

فالقادة يحتاجكف إلى مكدة أتباعيـ حتى يمارسكا عمييـ  عمى العكس، أف يككف محبكبا
. النفكذ المطمكب

 لذا ، كيككف القائد صادقا مع ضميره ، كىك ما يجعمو مكضع ثقة مرؤكسيو:النزاىة- 
 .عائـ الأساسية لمنجاح في القيادةدفالمصداقية إحدل اؿ

 

                                                 
. 233، 232: ، ص ص1991، ترجمة محمد الحديدم، القاىرة، الدار الدكلية، أفكار عظيمة في الإدارة: جاؾ ديكاف1
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قاـ بدراسة ميدانية كتكصؿ مف  :( Ralph stogdill )ب ـ دراسة رالف ستوجد يل   
 :1خلبليا إلى تحديد مجمكعة سمات يتميز  بيا القادة كالتي تجعميـ ناجحيف كمف أىميا

        ، اليقظة كىي تتضمف قكة الذكاء، طلبقة ك فصاحة المساف :المقدرة عمى القيادة- 
. ، الأصالة ك العدالة

كتتضمف التعميـ ك الثقافة ، المعرفة الكاسعة ، القدرة عمى إنجاز  :ميارة الإنجاز- 
 .الأعماؿ ببراعة ك نشاط

          ، الاعتماد عمى النفس ، المثابرة الثقة بالنفس،  كتتطمب المبادأة : تحمؿ المسؤكلية- 
. ، الرغبة في التفكؽ كالطمكح  ، السيطرة

 أم أف يككف القائد محبكبا سكاء داخؿ المنظمة ،كتتطمب الشعبية : المكانة الاجتماعية- 
. كما تتطمب أف يككف لو مركز اجتماعي ك مالي، أك خارجيا 

الطيبة ، التعاكف، القدرة عمى ، الركح الاجتماعية  ، كتتطمب النشاط: ركح المشاركة -
. التكيؼ، ركح الفكاىة ك الدعابة

كتتطمب مستكل ذىنيا جيدا ك ميارة في تمبية حاجات : القدرة عمى تفيـ المكقؼ- 
.  كالقدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ميما كانت الظركؼ مرؤكسيو ك مصالحيـ

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
   .213- 212: ، ص ص مرجع سابؽ: نكاؼ كنعاف 
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.  (الظرفية) النظرية الموقفية :02

 بؿ الظرؼ أك المكقؼ ىك الذم  ،عدـ كجكد قيادة مثمى تقكـ ىذه النظرية مف منطمؽ 
 كىي تقّر بأف السمكؾ القيادم الفعاؿ ىك الذم يتكيؼ مع مختمؼ  ،يحدد الأسمكب القيادم

. 1"القيادة تصنع كلا تكلد"ع القائد صفالمكاقؼ ، فالقيادة ىي كليدة المكاقؼ كىي التي ت

بمتغيرات المكقؼ الذم تمارس فيو القيادة ، فالقيادة المكقفية لا يمكف كىي تيتـ    
: تفسيرىا بمعزؿ عف عدة عكامؿ كمنيا

. القائد-  

. المرؤكسيف -  

. الجكانب التنظيمية في المؤسسة -  

. الجكانب المادية كالبيئة المحيطة-  

كقد أكدت الدراسات كالأبحاث التي تناكلت القيادة عمى انو تكجد عدة ظركؼ كمكاقؼ 
: تؤثر في القيادة كمنيا

. خبرة القائد السابقة كعمره ، ك نكعية العمؿ الذم يشغمو-  

. حجـ مجمكعة المساعديف -  

. درجة التعاكف الضركرية بيف الأعضاء -  

. العكامؿ النفسية المييمنة عمى المرؤكسيف -  

. تكقعات المرؤكسيف الحضارية -  

. التككيف الشخصي لممساعديف -  

                                                 
. 504،  ص  2005،  ، إسكندرية ، الدار الجامعية  إدارة الأعمال:ثابت عبد الرحماف إدريس 1
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. المجتمع أك المحيط الذم تعمؿ ضمنو المنظمة- 

. الكقت اللبزـ لاتخاذ القرار-  

كذلؾ ، " فيدلر"   كلمكقكؼ أكثر عمى القيادة المكقفية سنتناكؿ الدراسة التي قاـ بيا 
محاكلة منو قياس مدل تأثير متغير المكقؼ في القيادة ، حيث يرل أف  ما يحدد النجاح 
: في القيادة ىك التفاعؿ بيف متغيرات المكقؼ كخصائص القائد ، كتتكزع المتغيرات كالأتي

أف نمط القائد يحدده أسمكبو في التعامؿ مع " فدلر" يرل: 1متغيرات شخصية القائد*
 فإذا كاف تقييمو ليـ عاليا فيذا يدؿ عمى اىتمامو بالعلبقات الإنسانية ، أما إذا  ،زملبئو

 كاف ىذا التقييـ منخفضا كسيئا فإف ىذا يعني أف القائد يميؿ إلى الاىتماـ بالعمؿ كالإنتاج
.  كليس العلبقات الإنسانية،

          تتمثؿ متغيرات المكقؼ في ظركؼ العمؿ التي يعمؿ فييا القائد :متغيرات المكقؼ* 
ئة الخارجية إلا أف مالب  كرغـ أنيا متعددة إذ تتعمؽ بجماعة المرؤكسيف ، المنظمة ككؿ ك،
: 2حصرىا في ثلبث عناصر تتمثؿ في" فيدلر" 

             سيف لقائدىـكؤرفي درجة كلاء الـ تمثؿ ىذا المتغيرم:علبقة القائد بالمرؤكسيف - أ
قكة كنفكذ أقؿ يحتاج إلى ، ، فالقائد الذم يحصؿ عمى كلاء ك ثقة كمحبة المرؤكسيف 

.  لقيادة الجماعة

عمى حالة  القيادة تعتمد القائد التمييزية كارتباطيا بفعالية بأف مشاعر" فيدلر"كلقد اعتقد
أك غير ملبئمة كالتي ترتبط بالعكامؿ ،  أك ظركفيا كفيما إذا كانت ملبئمة  ،المجمكعة
 :التالية 

. علبقة القائد الشخصية بالمرؤكسيف- 
.  السمطة أك القكة الرسمية التي يييئيا ليـ مركزه- 

                                                 

  197.1: المرجع السابؽ، ص:  أحمد صقر عاشكر
  2. 263: المرجع السابؽ، ص:  راكية حسف
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. درجة رسمية العمؿ الذم يجب أدائو مف قبؿ المرؤكسيف - 
   حيث يؤدم كجكد ىذه العكامؿ الثلبثة بدرجات أكبر يجعؿ ظرؼ المجمكعة أكثر 

ملبئمة نظرا لأف القائد سيناؿ دعما أكبر مف مرءكسيو ، كبإمكانو تطبيؽ ما يراه مناسبا 
. بالسمطات المخكلة لو ، كيستطيع تفكيض العمؿ كمراقبتو بشكؿ أفضؿ 

         يتعمؽ ىذا المتغير بمدل كضكح مياـ العمؿ ، كمدل تعريفيا : ىيكؿ الميمة- ب
صعكبة لمقائد عف المياـ  ، كعمكما تمثؿ المياـ غير المييكمة مكقفا أكثر ك ىيكمتيا
. ك المييكمة الكاضحة

يعبر ىذا المتغير عف  السمطة الرسمية  كنفكذ كقكة  :القكة الكامنة  في مركز القائد - جػ
      ت لأفراد الجماعة آ كقدرتو عمى ترقية كمنح المكاؼ،القائد ، كمدل قيامو بالمياـ الإدارية 

 .، كالمركز الذم يحتمو في المنظمة كمستكل الكظيفة التي يشغميا أك العكس
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 .1يبين  فعالية القائد في النظرية الموقفية حسب فيدلر  ( :03)  شكل رقم
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 Nicole AUBERT, et autres P:385 :المصدر  
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Nicole AUBERT, et autres: Management - aspects humaines et organisationnelles, 
Paris, ed PUE fondamentale, 1992, pp : 383- 384. 
 Nicole AUBERT, et autres P:385 

 جيــــدة سيئـــة

 مييكمة غير مييكمة مييكمة غير مييكمة

 قكم ضعيؼ قكم ضعيؼ قكم ضعيؼ قكم ضعيؼ

الاهتوام 

  بالوهام 
 علاقت القائد بورؤوسٍه

 هٍكل الوهام 

 قىة هركز القائد  

التىجه ًحى الاهتوام 

 بالعلاقاث       

التىجه ًحى الاهتوام 

 بالوهام        

 تزاٌد فعالٍت القائد

الارتباط بٍي ًوظ القٍادة 

 وًتائج الجواعت      

 تزاٌد فعالٍت القائد

 تٌاقص قىة تأثٍر القائد
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 كتقكـ ىذه النظرية عمى فكرة أف القائد يكضح لمعامميف :نظرية المسار والهدف- 03
معو الطرؽ التي يمكف أف تكصميـ إلى أىدافيـ ، كالمسارات كالأساليب المؤدية إلى ذلؾ          

، كتتكقؼ فاعمية القائد عمى ما يحدثو سمككو ، كنمط قيادتو مف أثر عمى رضاء العامميف 
ركبرت " ـ كالتي طكرىا فييا 1970عاـ " مارتف إيفاف"كتحفيزىـ ، كىي تقكـ عمى أفكار

مف خلبؿ التمييز ، ، كىي تركز عمى مدل قدرة القائد في التأثير عمى مرؤكسيو " ىاكس 
، كحددت أربعة  بيف أىداؼ المنظمة كالأىداؼ الشخصية كتحفيزىـ لإنجاز تمؾ الأىداؼ

. النمط المكجو ، كالنمط المساند ، ك النمط المشارؾ ، ك نمط الإنجاز : أنماط لمقيادة ىي
مف خلبؿ ،     تركزت ىذه النظرية عمى مدل قدرة القائد في التأثير عمى مرؤكسيو 

          تمؾ الأىداؼ  التمييز بيف أىداؼ المنظمة كالأىداؼ الشخصية كتحفيزىـ لإنجاز
           ، ك النمط المشارؾ  النمط المكجو ، كالنمط المساند: ، كحددت أربعة أنماط لمقيادة ىي

. ، ك نمط الإنجاز 
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 . نظرية الرجل العظيم -04
نيـ يكلدكف     تقكـ ىذه النظرية عمى افتراض أف القادة ىـ أشخاصان ذكم مكاىب فذة ، كا 
كلا يصنعكف كغالبا ما يككنكف مف أسر ارستقراطية ، كىذا الافتراض ضارب في عمؽ 

إف القادة العظاـ قد كلدكا "يقكؿ أفلبطكفالتفكير البشرم منذ العيد الركماني القديـ ، حيث 
 .1"اماظع

عمى ىذا الطرح  كىك يؤكد  Francis.Galton( " 1879)  لتكفافرنسيس ج"كما أكد 
فقد قبمت معظـ المجتمعات القديمة قادتيا عمى الدكر الجكىرم لمكراثة في بركز القادة ، 

 حيث كاف يتـ اختيار الرجؿ الأقكل كحاكـ أك زعيـ ،  ،عمى أساس براعتيـ كشجاعتيـ
. ككاف مف ميامو الأساسية كسب معارؾ جماعتو كحركبيا

   كيبني أصحاب ىذه النظرية رأييـ عمى ضكء مسممّو تقكؿ بأف القادة يكلدكف كمعيـ 
 كأنو تكجد فييـ خصاؿ تميزىـ عف تابعييـ ، كقد كاف الاعتقاد سائدان بأنو  ،مكىبة القيادة

 مما يكصميـ إلى  ،مف خلبؿ بقاء الأصمح كبالتزاكج يظير القادة المتميزكف عف الآخريف
. مركز القكة 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ، 2001 ، دار الفكر، عماف ، الأساليب القيادية و الإدارية في المؤسسات التعميمية: طارؽ عبد الحميد البدرم 1

 . 157ص 
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 نماذج تحميل القيادة- خامسا. 
     تشعبت الآراء كالأفكار كالمقاربات حكؿ القيادة ، إلى درجة أصبح مف الصعب حصرىا

كيكاد كؿ عالـ أك ميتـ  ، كىذا ما يؤكد عمى أىميتيا بالنسبة لمجماعات كالتنظيمات ،
بالعمكـ النفسية كالسمككية كالاجتماعية لو رائي فييا ، كفي ىذا الفصؿ حاكلنا  حصر 

 .البعض مف النماذج المقترحة في مجاؿ القيادة في الإدارة 
  .م1958" شميدت"و" تننباوم" نموذج :01
يقكـ نمكذجيما عمى كجكد سبعة أنماط قيادية يتحرؾ خلبليا القائد الإدارم، ك ىذه    

: الأنماط القيادية تتأثر ببعض العكامؿ مثؿ
 . العكامؿ الشخصية لمقائد ، كالمعرفة كالخبرة كالقيـ كالمعتقدات -
 .  العكامؿ المتعمقة بالمرؤكسيف كالاستقلبلية كالتحمؿ كالمسؤكلية كالخبرة كالمعرفة -
 العكامؿ المتعمقة بالظرؼ أك المكقؼ التنظيمي كالمناخ التنظيمي كتككيف جماعات  -

، كالأنماط القيادية  العمؿ كالتككيف البيئي كالاقتصادم كالاجتماعي السائد في المنظمة
 :1التي جاءت بيا ىذه النظرية ىي

مجمكعتيف تشمؿ كؿ منيما ثلبثة أنماط قيادية  (شميدت)ك  (تننباكـ)حدد كؿ مف 
المجمكعة الأكلى تتمثؿ في النماذج الأقرب إلى السمكؾ التسمطي الأكتكقراطي كجاءت 

: كالأتي 
 القائد يجمع كيصنع كيتخذ القرار كيطمب مف المرؤكسيف التنفيذ دكف :النمط الأكؿ* 

 .مناقشو مستندان لسمطاتو

                                                 
، مجمة البحكث الأمنية العدد               القيادة الإدارية التحول نحو نموذج القيادة العالمي : سالـ بف سعيد القحطاني 1

 .9 ، 8 ، ص ص 2001، السعكدية ، سنة 23
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القائد الذم يجمع كيصنع كيتخذ القرار كيحاكؿ أف يركج لو كيقنع بو : النمط الثاني* 
 .المرؤكسيف

القائد الذم يجمع كيصنع كيتخذ القرار كيعرضو عمى المرؤكسيف لمناقشو : النمط الثالث* 
 .مضمكنو

فيما جاءت المجمكعة الثانية تضـ ثلبثة أنماط تعتبر اقرب إلى السمكؾ الديمقراطي 
: ألتشاركي كجاءت كالأتي

القائد الذم يفكر كيعرض المشكمة عمى التابعيف لاقتراح البدائؿ ثـ : النمط الخامس* 
 .يتخذ القرار

 كمحددات القرار كيحدد ليـ  ،القائد الذم يحدد لمتابعيف حدكد التصرفات: النمط السادس*
 .البدائؿ ضمف حدكد كبعد ذلؾ يتخذ القرار الأكثر ملبئمة

 .القائد يشترؾ مع مرؤكسيو في صنع القرار في أطار الحدكد التنظيمية: النمط السابع*
أما النط الرابع فيك النمط الكسيط بيف النماذج القريبة مف السمكؾ الأكتكقراطي كالنماذج 
القريبة مف السمكؾ الديمقراطي كيقكـ عمى أف القائد يصنع كيتخذ القرار بشكؿ مبدئي 

. كيترؾ فرصة لتغييره كنتيجة لممناقشة مع التابعيف 
 ناصر سعيد المصرم:  المصدر**"شميدت"و" تننباوم"يبين نماذج القيادة حسب : ( 04)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 

                                                 

 .281، القيادة الإدارية كالمداخؿ الحديثة في التطكير الإدارم ، ص   ناصر سعيد المصرم 

الٌوظ الأوتىقراطً 

التركٍز على العول 

الٌوظ الدٌوقراطً 

التركٍز على الأفراد 

 كبيرة

 2/د

 رمصد

التأثٍر  

 واتجاهه

 القائد استخدام 

 لسلطته

 محدودة حرية التابعين

 كبيرة
 محدودة

مصدر   
   التأثير  

 واتجاهه  

 و 3/د 1/ت 2/ت 3/ت 1/د
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 (شميدت)و  (تننباوم)  يبين الأنماط القيادية لنموذج  (01 )جدول رقم
 الأنماط القريبة لمسموك الديمقراطي  الأنماط القريبة لمسموك الأوتوقراطي

 

 يجمع كيصنع كيتخذ القرار : النمط الأول
كيطمب مف المرؤكسيف التنفيذ دكف مناقشة 

. مستندان لسمطاتو

 

 يفكر كيعرض المشكمة عمى  :النمط الخامس
 .التابعيف لاقتراح البدائؿ ثـ يتخذ القرار

 يجمع كيصنع كيتخذ القرار : النمط الثاني
 .كيحاكؿ أف يركج لو كيقنع بو المرؤكسيف

 

 يحدد لمتابعيف حدكد التصرفات  :النمط السادس 
كمحددات القرار كيحدد ليـ البدائؿ ضمف حدكد 

. كبعد ذلؾ يتخذ القرار الأكثر ملبئمة
 يجمع كيصنع كيتخذ القرار :النمط الثالث

 كيعرضو عمى المرؤكسيف لمناقشة مضمكنة
 يشترؾ مع مرؤكسيو في صنع :النمط السابع

 .القرار في أطار الحدكد التنظيمية

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                 

 .في القيادة شميدت"ك" تننباكـ"نماذج  جدكؿ مف إعداد الباحث ك بالاعتماد عمى  
 

 كيترؾ فرصة لتغييره كنتيجة لممناقشة ،القائد يصنع كيتخذ القرار بشكؿ مبدئي
مع التابعيف أم أف القائد يجمع بيف الأسمكب الديمقراطي كالأكتكقراطي في 

 .أف كاحد
 

 الكسيط :النمط الرابع
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. في القيادة (Lekert) نموذج رنسيس ليكرت :02
 رئيسي بشكؿ تعتمد المنظمات أف القيادة حسبو ىي تمحكر العممية الإدارية ك أف فعالية  

 ىك نجاحا القيادية الأساليب أكثر أف كما يرل ، بيا السائد الإدارية القيادة أسمكب عمى
 ليكرت صنؼ  كقد،اتخاذ القرارات عممية في مرؤكسيو يشرؾ الذم ،المشارؾ القائد أسمكب
 :1يمي كما أربعة إلى الإدارية القيادة أساليب

. القيادة الاكتقراطية المستغمة-  
 .القيادة التسمطية النفعية-  
 .الاستشارم  القائد-  
 . المشارؾ الديمقراطي القائد-  

ىك أفضؿ النماذج في "الديمقراطي بالمشاركة " كزملبئو النمط الرابع " ليكرت"    كيعتبر
: كذلؾ للؤسباب التالية" ميشيجاف الامريكية"القيادة بناءن عمى دراساتيـ في جامعة 

 أف الأقساـ كالإدارات التي تستخدـ ىذا الأسمكب تككف أكثر كفاءة في تحديد الأىداؼ  -
نجازىا  .كا 

شراكيـ في اتخاذ القرارات ستككف كاضحة في  -  انعكاسات الثقة الممنكحة لممرؤكسيف كا 
 .زيادة إنتاجية المنظمة 

 . المساىمة في زيادة كفاءة المنظمة كفاعميتيا  -
 . يحقؽ أقصى حالات النجاح لمقادة الإدارييف -
 
 
 

                                                 

 1Rensis Likert: The human Organization:its Management and Values .New York –
Hill.1967.p265.  
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 ."ليكرت"يبين انماط القيادة حسب  (02)جدول رقم
                     خصػػػػػػػػائػػػػػػصػػػػػػػػػػو       الػػنػػمػػػػػػػط 

 التحكمية القيادة 
المستغمة 

 

.   أكتكقراطي -
.  دكتاتكرم  -
. القرارات فردية  -
. الثقة بمرؤكسيف قميمة  -
. تحفيز العامميف عف طريؽ التيديد كالعقكبة -
. الاتصالات مف الأعمى إلى الأسفؿ أم طريقو القناة الكاحدة -

 
  القيادة التحكمية 

المعتدلة 

 .ثقتو بمرؤكسيو أعمى  -
 . استخدـ أسمكب الترغيب كالترىيب لتحفيز العامميف  -
 . السماح ببعض الاتصالات مف الأسفؿ إلى الأعمى  -
 .  السماح بإبداء الرأم  -
 .تفكيض بعض السمطات كلكف بمراقبة كثيفة كدقيقة -

الديمقراطية  القيادة
الاستشارية 

 .لمقائد ثقة بمرؤكسيو كلكف ليست مطمقة  -
. يحاكؿ الاستفادة مف أراء المرؤكسيف   -
. ايجابي في تحفيز مرؤكسيو  -
.  يسمح بالاتصاؿ بكلب الاتجاىيف  -
.  القرارات الميمة بيده  -
. يخكؿ جزء مف القرارات لمرؤكسيو مع المتابعة -

 القيادة الديمقراطية
التشاركية 

. يثؽ القائد بمرؤكسيو كثيران  -
. يتبع أراء مرؤكسيو كأفكارىـ -
. يمنح المكافئات لمرؤكسيو  -
.  قراراتو تأخذ بصكره مشتركة -
. الاتصالات مفتكحة في جميع الاتجاىات  -
. يؤمف بعمؿ الفريؽ الكاحد -
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. (جين موتون )و(روبرت بميك )نموذج : 03
الذم ، كيعد النمكذج مف أىـ النظريات التي قدمت جميع أنماط السمكؾ القيادم 

 كلقد ركزت عمى عامميف ىما الاىتماـ بالعمؿ كالاىتماـ  ،يمارسو القائد في أداء عممو
. 1بالأفراد

 كيقكـ عمى افتراض  ،1985في سنة  " بميؾ كمكتكف "   كضع ىذا الأسمكب العالميف
 كالاىتماـ بالقيـ  ،ىك إمكانية الجمع بيف ىدفيف رئيسييف ىما زيادة الإنتاجية مف ناحية

كمف خلبؿ ىذه الشبكة يمكف ، الإنسانية مف ناحية أخرل دكف كجكد تعارض بينيما 
ككيفية تطكيره لمكصكؿ إلى المثالية المطمكبة مف ، التعرؼ عمى أسمكب القادة في القيادة 
 :  كيبنى ىذا النمكذج عمى متغيريف ىما ،خلبؿ المتابعة كالتقييـ المنظـ كالمستمر

 .عف الأفراد اىتماـ القائد بالإنتاج بغض النظر- أ
. اىتماـ القائد بالأفراد بغض النظر عف الإنتاج- ب

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
، جامعة  ، دراسة في كمية الآداب أضواء نفسية عمى ظاهرة البيروقراطية في الإدارة المصرية:  محسف لطفي أحمد1

. 24 ، ص 2000، القاىرة ، سنة  عيف شمس
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 1. حول أنماط القيادة موتون يبين  نموذج بميك و  (:05)الشكل رقم

 
 
 

 

    1  2 3 4 5  6  7     8         9 

1 

5 

3 

4 

2 

7 

8 

6 

9 

   (5.5 )

   (1.9) 

   (9.9)     (9.1)  

   (1.1) 

 عالي

 

    

    ت          د

    ت        ت  

 منخفض

       
   Kathryn Bartol and David Martin , p 416 :المصدر

 

 

 

                                                 
1 Kathryn Batrol and David Martin : Management, 2nd ed, Mc Graw-Hill inc, New York, 
1994, p 416. 
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. يبين أنماط القيادة حسب بميك وموتون : ( 03)جدول رقم 
خـــــــــصــــــــــائــــــــصــــــــــــــه الـــــنـــــــمـــــــــــــــط 

الػػػقيػػػػػػػػػادة الفػقػػػيػػػػػػػػرة 
.  الاىتماـ بالأفراد ضعيؼ- 
. الإنتاج لا يتعدل ككنو حمقو مف حمقات الاتصاؿ- 
. يحاكؿ أخلبء مسؤكلياتو لمحفاظ عمى كرسيو - 

 الػػقيػػػػػػػػػادة الحػػقػػيػػقػػػيػػػة
 
 

. الاىتماـ بخمؽ علبقة طيبة مع الإفراد- 
. تقميؿ الاىتماـ بالإنتاج - 
. خمؽ ظركؼ مريحة في المنظمة - 

 الػػقػػيػػػػػػػادة الاجػػػػتمػػاعػػػية
 

. اىتماـ القائد بالإنتاج كالإفراد بشكؿ كبير- 
. المزج بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ الإفراد العامميف- 
 .السعي إلى تحقيؽ أفضؿ النتائج- 

 الػػقػػيػػػػػػػػادة الاتػػكقػػػراطيػػػة
 

. الاىتماـ بالعمؿ فقط- 
.  (الخ..التخطيط، التكجو، الرقابة )ييتـ بعناصر الإنتاج كثير- 
 .لا ييتـ بالعامميف- 
 .التشدد باستخداـ السمطة الإدارية - 

 الػػقػػيػػػػػػػػػػػػادة الػػػكسػػطيػػػة
 

 .السعي إلى المكازنة بالاىتماـ بيف الإنتاج  كالإفراد- 
 .السعي إلى تحقيؽ إنتاجية معقكلة- 
 .يخمؽ شعكر كلك نسبي لدل العامميف - 
 .لا يتكقع منو أف يحقؽ مستكيات إنتاجيو عالية- 
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. Wiliam J. Reddin )) نموذج وليام ريدن في القيادة :04

 عمى كجية نظر نتائج دراسات جامعة أكىايكفي نمكذجو  معتمدان عمى " ريدف"لقد أكد    
ىي درجة ، كأنماط القيادة تعتمد عمى أبعاد ثلبثة فأف " لشبكة بميؾ كمكتكف " مغايرة 

كفاءة القيادة في الاىتماـ بالعمؿ ، كالاىتماـ بالعامميف، ككفاءة القيادة في إحداث التأثير 
. 1الإدارم أك عدمو

عمى أف ما يصمح مف أنماط القيادة في مكقؼ معيف قد لا يصمح في "ريدف "كما أكد 
الأنماط الأساسية الأربعة " ريدف"لقد حدد ، ك كأف فاعميتيا تختمؼ مف نمط إلى أخر ،غيره

:  لمقيادة فيما يمي
 .يتميز بالاىتماـ كالتفاني في عممو كييتـ كثيران بعممو:  القائد المتفاني *
 .يتميز بنسجو لمجمكعة مف العلبقات  مع الآخريف  كالاىتماـ بيـ : القائد المرتبط *
 .يتميز بالمزاكجة بيف الاىتماـ بالعمؿ كالعلبقة مع الناس في أف كاحد:  القائد المتكامؿ*
، لا ييتـ كثيران بعممو أك بعلبقتو مع  ينفصؿ مع غيره كمع مرؤكسيو:  القائد المنفصؿ*

 .الآخريف
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .8، مصدر سابؽ ، ص  القيادة الإدارية التحول نحو النموذج القيادة العالمي : سالـ بف سعيد القحطاني1
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 يرل أف القادة يتكزعكف عبر :wiliam..Reddin "وليام ريدن" أنماط القيادة حسب* 
بينما ضمت الثانية القادة الأقؿ ،  تضـ الأكلى منيـ القادة الأكثر فعالية  ،مجمكعتيف

: فعالية ، كذلؾ كفؽ التكزيع الأتي
: 1ىي تتمثؿ في الأنماط الأكثر فعالية ك*  
 : (أكتكقراطي)القائد الإنتاجي / أ

. يضع اىتمامو بالعمؿ فكؽ كؿ اعتبار -
. ضعيؼ الفاعمية بسبب إىمالو الكاضح لمعلبقات الإنسانية -
. يعمؿ الأفراد معو تحت الضغط فقط -

كيعمؿ عمى ،يمتزـ أكثر بالمكائح الداخمية لمتنظيـ : (البيركقراطي)القائد الركتيني / ب
: مشبع بالمبادئ الأساسية لمتنظيـ كىك تطبيقيا بدكف أية تغيرات ،

. لا ييتـ بالعمؿ كلا بالعلبقات مع الأفراد -
. يتبع حرفيان التعميمات كالقكاعد كالمكائح -
. يؤثر بشكؿ محدكد جدان عمى الركح المعنكية لمعامميف -
. يظير درجة عالية مف الفاعمية نتيجة إتباعو التعميمات -
 : (المنمي)القائد التطكيرم / ت
 . يثؽ في الأفراد كيعمؿ عمى تنمية مياراتيـ  -
. كيييئ مناخ العمؿ المؤدم لتحقيؽ أعمى درجات الإشباع لدكافع العامميف -
. فاعميتو مرتفعو نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد بو كبالعمؿ -
ناجح في تحقيؽ مستكل مف الإنتاج لكف اىتمامو بالعامميف يؤثر عمى تحقيؽ بعض  -

 .الأىداؼ
 

                                                 

.140 ،139:  ، ص ص2001 ، دار قباء ،القاىرة،21ادارة الاعمال وتحديات القرن  : أميف عبد العزيز حسيف  1  
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 : (المتكامؿ)القائد الإدارم / ث
.   يكجو جميع الطاقات تجاه العمؿ المطمكب عمى المدل القصير كالبعيد -
. يحدد مستكيات طمكحة للؤداء كالإنتاج -
. يحقؽ أىدافان عالية -
. يتفيـ التنكع كالتفاكت في القدرات الفردية كيتعامؿ معيا عمى ىذا الأساس -
 .  تظير فاعميتو مف خلبؿ اىتمامو بالعمؿ كالعامميف -
 .إيجابي ديناميكي يشير كيستشار كىك معمـ بارع في نفس الكقت -
 .1  ييدؼ إلى تحقيؽ نتائج طيبة مف خلبؿ التنسيؽ كاعتماد الرقابة الذاتية لدل الأفراد -
: أنماط القادة الأقؿ فعالية حسب ريدف* 
:   القائد ألانسحابي-أ

.  غير ميتما بالعمؿ كالعلبقات الإنسانية -
.   غير فعاؿ كتأثيره سمبي عمى ركح المنظمة -
 . يعد مف أكبر المعكقات دكف تقدـ العمؿ كالعامميف  -
 . يتجاىؿ الصراعات تجنبان لممشاكؿ، كرقابتو شبو معدكمة، لا يعتقد بقيمة الزمف -
.  يقمؿ مف كاجباتو بالتيرب كالتقائيا عمى الآخريف -
:  القائد المجامؿ-ب
. كىك مرنا في التعامؿ مع المرؤكسيف  -
. يضع العلبقات الإنسانية فكؽ كؿ اعتبار -
 .تغيب عنو الفاعمية نتيجة لرغبتو في كسب كد الآخريف -
 .كثير المناقشة مع مستشاريو كيتجنب الصداـ كالصراع عف طريؽ تغيير رايو -

 

                                                 
  .10مرجع سابؽ ، ص  :   أحمد بف عبد المحسف العساؼ1
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 : (المكفِؽ) القائد الكسطي -ت
. يعرؼ مزايا الاىتماـ بالجانبيف لكنو غير قادر عمى اتخاذ قرار سميـ -
الحمكؿ الكسط ىي ألأسمكب الدائـ في العمؿ مبنية عمى تنازلات للؤغمبية كاف كجد حؿ  -

. أفضؿ
تركيزه مكجو عمى الضغكط الآنية التي يكاجييا، أم سياسة إطفاء الحريؽ أك سيارة  -

 .الإسعاؼ، كلا يضع أم اعتبار لممستقبؿ
. يمتاز بالمناكرة كعدـ الكضكح -
:  القائد الأكتكقراطي العادؿ -ث
. يعمؿ عمى كسب طاعة ككلاء مرؤكسيو بخمؽ مناخ يساعد عمى ذلؾ -
 .ترتكز فاعميتو في قدرتو عمى دفع العامميف لأداء ما يرغب دكف مقاكمة -
 .يثؽ في نفسو كفي طريقو أداءه -

 .أنماط القيادة في مصفوفة ريدن : ( 04)جدول رقم
 أنمػػػػاط القادة درجة الفعالية الاىتماـ بالعلبقات الاىتماـ بالنشاط

مرتفع 
مرتفع 
مرتفع 
مرتفع 

منخفض 
منخفض 
منخفض 
 منخفض

مرتفع 
مرتفع 

منخفض 
منخفض 
مرتفع 
مرتفع 

منخفض 
 منخفض

مرتفع 
منخفض 
مرتفع 

منخفض 
مرتفع 

منخفض 
مرتفع          

 منخفض

تنفيذم 
مكفؽ 

مستبد طيب 
 (مستبد)أكتكقراطي 

منمي 
مجامؿ 

بيركقراطي 
 ىارب كفار

 .دة خطاب كآخركفمعا:المصدر 

 

                                                 
308ص   ،92 ، القاىرة ، مكتبة عيف شمس ، أصول الإدارة: دة خطاب كآخركفم عا. 
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. في القيادة  (روبرت هاوس  )نموذج ا :05
كتقكـ ىذه النظرية عمى فكرة أف القائد يكضح لمعامميف معو الطرؽ التي يمكف أف    

تكصميـ إلى أىدافيـ ، كالمسارات كالأساليب المؤدية إلى ذلؾ، كتتكقؼ فعالية القائد عمى 
. 1عمى رضاء العامميف كتحفيزىـ ما يحدثو سمككو كنمط قيادتو مف أثر

كالبيئة التي يعممكف بيا ،    تقكـ ىذه النظرية عمى اعتبار أف خصائص المرؤكسيف 
     كعمى سمكؾ القائد ك عمى سمكؾ العامميف،  مف شأنو أف تؤثر عمى الإنتاجية ،متغيرا

فإذا كاف العامميف يشعركف بالرضى في عمميـ فأنيـ سيبذلكف أقصى جيكدىـ لإتماـ  ،
.  كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ، كذلؾ مما يعكد عمييـ بالنفع كالفائدة كالمكافأة 

كالعمؿ ،    ىذا ما يدفع القائد إلى الحرص عمى التأثير الايجابي في تكقعات العامميف 
أنماطا مف السمكؾ المتكقع نتيجة  ككذلؾ يشكؿ لدييـ، الايجابي في تكقعاتيـ  عمى التأثير

تحقيقيـ للؤىداؼ المككمة إلييـ لذلؾ عميو أف يجتيد كيعمؿ عمى مساعدة العامميف معو 
. 2كأىدافيـ بالشكؿ الذم يرضي طمكحات جميع الأطراؼ، عمى تحقيؽ تكقعاتيـ 

 :وظائف القائد حسب روبرت هاوس* 
  كتكضيحيا بشكؿ يمّكف الأفراد مف فيميا ، كعميو الاىتماـ ،الاىتماـ بأىداؼ المنظمة -

ثارة دافعتييـ كاف يشكؿ الأنماط السمككية المرتبطة بذلؾ عندما،باحتياجات العامميف   كا 
. يككف قادران عمى تحقيؽ حاجات العامميف

 .بالإنتاج زيادة الأجر كمما كاف ىناؾ زيادة -
.  تسييؿ المسار نحك تحقيؽ الأىداؼ -
   .الأىداؼ المرتبطة بالمسار لمعامميف كضكح -

                                                 
  .8مرجع سابؽ ، ص :  سالـ بف سعيد القحطاني 2
 ، منتديات المعيد العربي لمبحكث كالدراسات الإستراتيجية نظرية المسار الهادف في القيادة التربوية:  باشيكة لحسف 3

 . 1، ص 
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 .تتكقؼ عميو فاعمية الإنتاج   زيادة فرص تحقيؽ الرضا الشخصي الذم -
تكقعاتيـ لأف ذلؾ يساعد القائد عمى  مساعدة العامميف في المؤسسة في الإفصاح عف -

. التعرؼ عمى تكقعات العامميف، كما يساعد القائد عمى تمبية حاجات العامميف
 :الأربعة حول القيادة والتي تتوزع حسبهم وهم كآلاتي" هاوس" نماذج * 
صدار الأكامر كأخذ المعمكمات بدكف تبرير: القائد المكجو / أ  .تكجيو كا 
ييتـ بالفرد كلاحتياجات كالمشاعر كيطمب المعمكمات مع التبرير : القائد الإنساني/ ب

 .كلكف دكف المشاركة أك أخذ الآراء كالاقتراحات بالنسبة لاتخاذ القرارات
 : ييتـ بالتشاكر كأخذ الاقتراحات كأخذت أربع مسارات كىي: القائد المشارؾ/ ت
 .قائد ييتـ بالتشاكر كأخذ الاقتراحات دكف تنفيذىا -
 .  قائد ييتـ بالتشاكر كأخذ الاقتراحات ك تنفيذىا في الأمكر الركتينية -
 . قائد ييتـ بمشاركة التابعيف في اتخاذ القرارات غير المصيرية -
  قائد ييتـ بالمشاركة في كضع الأىداؼ ك اتخاذ القرارات لتنفيذىا كىي الأفضؿ ك  -

 .نتائج سمكؾ التابعيف تشير إلى إنتاجية عالية
تحديد الأىداؼ ك تكضيح الأىداؼ لممرؤكسيف ك يتكقع منيـ : القائد الميتـ بالإنجاز/ ث

 .الكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ بأقصى ما عندىـ مف قدرات كىذا ىك الأفضؿ
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. يبين أنماط القيادة حسب روبرت هاوس ( 05)جدول رقم

خـــــــــصــــــــــائــــــــصــــــــــــــه الـــــنـــــــمـــــــــــــــط 

صدار الأكامر كأخذ المعمكمات بدكف تبرير-  - الػػقػػائػػد الػػػمػػكجػػػو . تكجيو كا 

 الػػقػػائػػػد الإنسػػػانػػػي
 .الاىتماـ بالأفراد كاحتياجاتيـ كمشاعرىـ - 
 .لا يشارؾ أك يأخذ الآراء كالاقتراحات بالنسبة لاتخاذ القرارات- 

 الػػقػػائػػد الػػمشػػارؾ

 .ييتـ بالتشاكر كأخذ الاقتراحات دكف تنفيذىا- 
 .ييتـ بالتشاكر كأخذ الاقتراحات ك تنفيذىا في الأمكر الركتينية- 
 .ييتـ بمشاركة التابعيف في اتخاذ القرارات غير المصيرية- 
ييتـ بالمشاركة في كضع الأىداؼ ك اتخاذ القرارات لتنفيذىا كىي - 

. الأفضؿ ك نتائج سمكؾ التابعيف تشير إلى إنتاجية عالية

.  تحديد الأىداؼ ك تكضيحيا  لممرؤكسيف-  الػقائػد الػمػيتػػـ بػالإنػجػاز
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 أنماط القيادة التسييرية: سادسا. 
.  (الحرة  ) القيادة المتسيبة :01
 كيترؾ المرؤكسيف كحدىـ يجابيكف  ،كفييا يتجنب القائد دكره الكظيفي داخؿ المؤسسة   

، مشجعيف كالبحث عف حمكؿ  لمشاكميـ ، المشاكؿ مما يضطرىـ إلى تحمؿ المسؤكلية 
كمدربيف أنفسيـ عمى حسف الأداء ، كيتقمص دكر القائد المتسيب في النياية ليقتصر عمى 
تمبية حاجة المرؤكسيف مف المكارد كالمعمكمات التي تيميـ كتمزميـ لتأدية أعماليـ ، مما 

 كيعرض الكحدة التنظيمية إلي  ،يؤدم إلى ظيكر قيادات غير رسمية متصارعة كمتنافرة
 الذم قد يعيؽ التنظيـ عمى تحقيؽ اليدؼ ،الزعزعة كعدـ الاستقرار كالاختلبؿ الكظيفي

 .                                                      كالاستقرار
 :1خصائص القيادة الحرة*
 .لا يستخدـ القكة الا بقدر ضئيؿ كعند الحاجة الماسة فقط- 
 · .المنظمة لأفراد الجماعية المسؤكلية-  

. منتظمة كغير متبادلة اتصالات- 
 .النشاطات كدعـ التكجيو ك بالمعمكمات ، الإمداد لمتنسيؽ تتدخؿ القيادة- 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. 21 ص ، 1ط  ، 2008 ، الأردف ،عماف ، كالتكزيع لمنشر أسامة دار ، الإداري التنظيمي السموك :عكض   عامر1
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  . (التسمطية ) القيادة الأوتوقراطية :02
ساد ىذا النمط القيادم التسييرم أكثر في ما يعرؼ بالاتجاه الكلبسيكي ، حيث كاف    

ينظر إلى العماؿ مجرد آلات كلا مجاؿ لمعاممتيـ معاممة إنسانية ، بؿ ىـ كائنات عقلبنية 
. تسعى إلى الكسب أكثر كاف تحفيزىـ يككف بمنحيـ مغريات مادية أكثر

   كيقكـ ىذا النمط عمى العقاب كالثكاب ، كينصب التركيز فيو عمى الإنتاج فقط فيما 
ك تقكـ القيادة الدكتاتكرية عمى  ، تيمؿ العلبقات الإنسانية كالميكؿ كالرغبات كالمشاعر

حيث تحدد الأعماؿ كتكزع ، افتراض أف القيادة حؽ يعطي لمفرد الذم يتمتع بالسمطة 
التسييلبت كتعطي التكجييات دكف التشاكر مع الشخص الذم يقكـ بتنفيذ العمؿ ، كيعتقد 
القائد المتسمط أنو بسبب مركزه كما يتمتع بو مف سمطة يمكنو أف يقرر أفضؿ مف غيره 
ماذا ينبغي عممو ، كذلؾ فإف الأساليب الرقابية المستخدمة عنيفة كجامدة في ظؿ القيادة 

. 1الدكتاتكرية 
: 2كيتجمى ىذا النمط حسب الباحثيف في ثلبثة أنماط 

ما يميز ىذا النكع ىك استخداـ أسمكب التخكيؼ مف طرؼ : الأكتكقراطي المتشدد* 
، فالقائد يعتبر مصدر  ، كالتركيز عمى الإنتاج القائد، ككذا إعطاء الأكامر الصارمة

. الاتصاؿ كالأكامر كالصلبحيات 
يعتبر ىذا النكع أقؿ تشددان مف النكع السابؽ حيث يستخدـ أساليب : الأكتكقراطي الخير* 

تزيد مف كلاء المرؤكسيف كالثناء، إلى جانب العقاب الخفيؼ لضماف التزاـ ككلاء التابعيف 
. لتنفيذ القرارات

كىك أقؿ تشددان كيتخذ القائد القرارات بنفسو لكنو يكىـ التابعيف : الأكتكقراطي المناكر* 
.  كبفعالية في صنع قرارات التغيير كغيرىا ،أنيـ كانكا مشاركيف

                                                 
. 347 ،ص 1986،  ، بيركت ، دار النيضة العربية" مدخل وظيفي" إدارة الأعمال : تكفيؽ  جميؿ احمد 1
، دار حامد لمنشر كالتكزيع ، عماف القيادة والرقابة والاتصال الإداري: مركاف محمد بني أحمد معف محمكد عياصرة ، 2

 .153 ،ص 2007الأردف، 
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   كذلؾ فإف القائد المتسمط مف النادر أف يعطي أسبابا لتصرفاتو ، رافضا بشدة إيضاح 
أكامره كتكجيياتو ، مستيترا بكؿ الآراء التي تخالفو ، كلذلؾ فإف القائد الدكتاتكرم سينفرد 

 1.بكضع السياسات كاتخاذ أغمب الإجراءات كبتكجيو مباشر لجميع الأعماؿ
أف العماؿ X في افتراضو يرل : مبررات استعمال السمطة حسب دوغلاس ماك غريغور*

سمبييف في تفاعميـ داخؿ المنشأة ، كىذا ما يفرض عمى القائد معاممتيـ بحزـ شديد كأف 
 :العماؿ يتميزكف بالخمكؿ كالسمبية ك كذلؾ أنيـ

 .لا يحبكف العمؿ ك يتجنبكنو كمما أمكنيـ ذلؾ- 
. معظميـ لا بد مف إجبارىـ كتيديدىـ بالعقاب حتى يقكمكا بالعمؿ- 
 .يجب الرقابة ك الإشراؼ ك التكجيو الشديد للؤفراد عندما يعممكف- 
معظـ الأفراد يفضمكف أف يكجيكا ك يميمكف لتجنب المسؤكلية ك لدييـ مستكل طمكح - 

 .منخفض ك ىـ ييتمكف فقط  بتحقيؽ الأمف
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
   1982،  ، الإسكندرية ، الطبعة الثالثة دار الجامعات المصرية" دراسة نظرية وتطبيقية- الإدارة: الغمرم  إبراىيـ 1

. 382، ص 
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 . القيادة الديمقراطية:03
فيي نمط يقكـ عمى مشاكرة المرؤكسيف ، مف خلبؿ اسميا يمكف أف نستشؼ مضمكنيا    

شراكيـ في عممية اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة كىي  ، في القضايا التنظيمية كا 
، كلكي تككف مشاركة المرؤكسيف فعالة في صنع  حكؿ مشاركة المرؤكسيف تتمحكر

أف يمتمؾ القائد سمطات ك صلبحيات : 1القرارات يجب الأخذ في الاعتبار الشركط التالية
في مجالات ىامة ، ألا يصنع القرار تحت ضغط السرعة ك ضيؽ الكقت ، تكافر الخبرة 

ك المعرفة لدل المرؤكسيف ، رغبة المرؤكسيف في المشاركة ، ثقة القائد في جدكل مشاركة 
 .المرؤكسيف ، ميارة القائد في استخداـ أساليب المشاركة 

   كضمنيا يسعى القائد إلى إيجاد الشركط المكضكعية التي تساعد الأفراد عمى أداء ما 
كيتـ ذلؾ عبر العلبقات الاجتماعية الطيبة ، يريدكف فعمو بأنفسيـ دكف قسر أك إكراه 

شعارىـ بأىمية آرائيـ كضركرة إظيارىا . 2كالتعاطؼ مع المرؤكسيف كا 
     كىي تتسـ بالحرية في ممارسة شئكف الجماعة، كمناقشة مشاكميا في ىيئة جماعية   
 كفي ظميا تنمك ركح المبادأة كالابتكار عند الأعضاء ، كيزدىر الشعكر بالرضا عند ،

كأنيـ يساىمكف في إقامة دعائمو كيترتب عمى ذلؾ ، التابعيف لإحساسيـ بالعمؿ الجماعي 
تقانو بما يحقؽ اكتماؿ في العمؿ الجماعي كسرعة كسيكلة  ، الحماس في العمؿ الفردم كا 

الكصكؿ إلى الأىداؼ ، كييسر ىذا النمط مف القيادة تككيف جيؿ مف قادة المستقبؿ حيث 
 . 3يمكف اكتشافيـ بسيمة كتنمية قدراتيـ عف طريؽ الممارسة الديمقراطية

 
 

                                                 
 .234.232 مرجع سبؽ ذكره ، ص ص :  أحمد صقر عاشكر 1
. 203 ص 1980،  دار الفكر، دمشؽ، الأسس العممية لنظرية التنظيم والإدارة:  النجار محمد عدناف  2
. 417، ص 1982 ، دار الجامعات المصرية، الطبعة الثالثة، الإسكندرية ، أصول الإدارة:  عساؼ  محمكد 3
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 تتميز القيادة الديمقراطية بمجمكعة خصائص أكجزىا  :1مميزات القيادة الديمقراطية* 
 :بما يمي " الإدارة"إبراىيـ الغمرم في كتابو  

 .إشباع كتمبية حاجات المرؤكسيف - 
. انخفاض معدؿ الشكاكم كمعدؿ الدكراف في العمؿ- 
. سيادة الديمقراطية كالحرية كالمساكاة عمى مشاعر العامميف- 
 .تنمي الثقة كالتعاكف بيف القائد كالمرؤكسيف -  
. اندفاع العامميف تجاه أعماليـ حيث يؤدم المناخ الديمقراطي درجة عالية مف الرضا  - 
أف Y يرل في افتراضو  :الديمقراطية  افترضات دوغلاس ماك غريغور حول القيادة* 

العماؿ ايجابيكف ، كىذا ما يجعؿ القيادة الديمقراطية أكثر الأنماط  انسجاما معيـ كاف 
 :العماؿ يتميزكف بػ

. الأفراد قادركف عمى التكجيو كالرقابة الذاتية كىـ ممتزمكف بالأىداؼ- 
 .الأفراد يككنكف أكثر التزاما بالأىداؼ التنظيمية إذا ما تـ مكافأتيـ عمى ذلؾ- 
. الفرد في مجتمع معيف لديو القدرة عمى التخيؿ كالابتكار- 
. العمؿ ىك نشاط طبيعي مثؿ المعب كالراحة- 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .382، ص  المرجع نفسو:  الغمرم  إبراىيـ 1
 



 الاطار الٌظري للدراست

 

  85  
  

 إدارة الجودة الشاممة كأهم المداخل النظرية - النظري لجودة الخدمة  الإطار: سابعا
. لتأطير مستوى الخدمات 

 حيث تعتبر امتدادا لفكر حمقات  ، عرفت الجكدة الشاممة ركاجا كبيرا في الياباف :تمهيد
حيث يعكد الفضؿ في اكتشافيا إلى العالـ ، الجكدة ، إلا أف أصؿ الفكرة أمريكي 

حيث اقنع اليابانييف بإتباع أساليب الجكدة ، ك قدـ تكصيات إلى ركاد " دكمنيكػ"الأمريكي 
 .الصناعة اليابانييف الذيف حققكا نجاح منقطع النظير

 . مدخل مفاهيمي:01
.  مفهوم الخدمة: أ

أك  المساعدة تقديـ غايتو  ،رسمي غير أك رسمي عمؿ كؿ» : الخدمة بأنيا تعرؼ -
 .    1«محدد  ليدؼ معيف بنشاط القياـ

بأنيا فعؿ أك أداء يمكف أف يقدمو طرؼ ما إلى طرؼ أخر » "ثامرالبكرم " كيعرفيا   -
يككف جكىره غير مممكس كلا ينتج عنو أم تممؾ، كاف إنتاجو قد يككف مرتبطان بإنتاج 

. 2«مادم أك قد لا يككف 
. مفهوم الجودة-ب
 المستمر العمؿ ك الأداء في مميزة ثقافة تأسيس » :ىي الجكدة إف" ديناىر" يرل -

 كقت أقصر في أكبر فعالية ك،  أفضؿ بشكؿ العمؿ تأدية ك ، المستفيد لتحقيؽ تكقعات
 3.«ممكف 

 .4« اف الجكدة تمبي أك تتجاكز متطمبات الزبكف الحالية كالمستقبمية»Schroederيرل  -

                                                 
. .373 ص المرجع السابق  : مسعكد  جبراف1
. 26ص   .2005،دار اليازكرم، عماف، الاردف،  تسويق الخدمات الصحية:  ثامر ياسر البكرم2

 ك الاجتماعية العمكـ بمجمة نشر مقاؿ ، العالي التعميم مؤسسات في الجودة ضمان تطبيق :خميؿ الرزاؽ  عبد3
. 112 ص ، 2006 ديسمبر 17 العدد الجزائر، عنابة مختار، باجي جامعة  عف تصدر ، التكصؿ الإنسانية

4 Schroeder, Roger G:  Operations Management, 3rd ed , Mc Grew - Hill Irwin, Boston, 
2007 .p137. 
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 .  1« عمى أنيا الملبئمة للبستخداـ » " Juran"  بينما عرفيا  -
 بأنيا الصفات كالخصائص الكمية لممنتج أك »كتعرفيا الجمعية الأمريكية لمجكدة  *  

 . 2«الخدمة التي تعكس قدرتيا عمى تمبية الحاجات الظاىرية كالضمنية
مطابقة مستكل الخدمة المقدـ مع تكقعات  »فعرفيا عمى أنيا  " Gronross "أما *

 3.«العملبء
:  خمسة اتجاىات لمفيكـ الجكدة Kwan " كون"صنؼ 

 المؤسسات عف مميزة استثنائية خدمة كتقديـ إنتاج عمى المؤسسة قدرة مدل ىي الجكدة- 
 .الأخرل

 .الكماؿ  مف تقترب خدمة كتقديـ إنتاج عمى المؤسسة قدرة مدل ىي الجكدة- 
 الأىداؼ مع يتناسب بما  ،الزبكف احتياجات تمبية عمى المؤسسة قدرة مدل ىي  الجكدة-

  .المنشكدة
 بما ك سمعيا، أك خدماتيا في التغيير إجراء عمى المؤسسة قدرة ىي مدل الجكدة- 

 .السكؽ في كالطمب العرض حالة مع يتناسب
 4.أكثر مالية أرباح تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة مدل ىي الجكدة- 
 
 

                                                 
1 S. Kumar, Anil & Sursh, N. :Production and Operations Management  . 2nd ed, New 
Age International Limited, Publishers, New Delhi, 2008.p132. 
2   Michael. Haischer, Bullinger Hans. Jorg, Fahnrich Klaus. Peter., : Assessment and 
Design of Service System. 3rd  ed. John Wiley & Sons, INC. New York, 2001.p194. 

دراسة منيجية - قياس جودة الخدمة باستخدام مقياس الفجوة بين الادراكات و التوقعات: ثابت عبد الرحماف إدريس.3
 ، العدد الأكؿ، الككيت ،  4بالتطبيؽ عمى الخدمة الصحية بدكلة الككيت، المجمة العربية لمعمكـ الإدارية، المجمد

. 1996نكفمبر
 2006 الأردف، عماف، :دارالشركؽ ."وتطبيقات وعمميات مفاهيم"الخدمات في الجودة إدارة :المحياكم نايؼ قاسـ  4

 24 ،ص
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 بالعمؿ القياـ » :بأنيا الفدرالي الجكدة معيد  عرفيا:تعريف الجودة الشاممة - جـ
 معرفة في المستيمؾ تقييـ عمى الاعتماد مع مرة كمف أكؿ  ،صحيح بشكؿ الصحيح
. 1« الأداء تحسيف

 أنيا الفمسفة الإدارية » تعرؼ إدارة الجكدة الشاممة عمى :إدارة الجودة الشاممة - د
، ككذالؾ تحقيؽ  لممؤسسة التي تدرؾ مف خلبليا تحقيؽ كؿ مف احتياجات المستيمؾ

. 2 «أىداؼ المشركع
 بأنيا مدخؿ لإدارة المنظمة يرتكز عمى الجكدة كيبني عمى »" الشبراكم" كيعرفيا -

 كيستيدؼ النجاح الطكيؿ المدل مف خلبؿ إرضاء  ،مشاركة جميع أعضاء المنظمة
. 3 «  كتحقيؽ منافع لمعامميف في المنظمة كلممجتمع،العميؿ

 فمسفة إدارية كىيكؿ عاـ مصمـ لتحسيف ربحية المؤسسات خلبؿ »كما تعرؼ بأنيا  -
عمميات التحسيف المستمرة لجميع أكجو مجالات الكظائؼ العضكية المختمفة 

. 4«بالمؤسسة
.   متطمبات الجودة:02

. المتطمبات  نكجز بعضيا فيما يمي تقكـ الجكدة عمى مجمكعة مف الشركط ك
.   التزاـ كدعـ الإدارة العميا- 
. التركيز عمى الزبكف الداخمي كالخارجي-  
 . تركز ثقافة المنظمة عمى أف الجكدة مسؤكلية الجميع-  
 . مشاركة كتمكيف جميع العامميف-  
.   التحسيف المستمر مف خلبؿ تطبيؽ أدكات تحسيف جكدة الخدمة- 

                                                 
1 Weill Michel: le management de la qualité, édition la découverte, paris ,2001,P11. 

. 6 ، ص2000، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، الأردف، إدارة الجودة الشاممة: كاضـ خضير محمكد .  2
،  ، القاىرة(شعاع  )، الشركة العربية للئعلبـ العممي  الدليل العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة: عادؿ الشبراكم 3

 .07 ص 1995
. 38 ، ص 1999،  ، مصر ،المكتب الجامعي الحديث1، ط  إدارة التغيير: سعيد عامر يس 4
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. نظاـ إدارة الجكدة بمساعدة الحاسكب-  
الخدمات لا يمكف رؤيتيا، أك تذكقيا، أك سماعيا، أك " بأف" ككتمر ك ارمستركنج"كيرل - 

    ، كما أف الخدمات لا يمكف أف تفصؿ عف مقدمييا(استعماليا)الشعكر بيا قبؿ شرائيا 
، سكاء كاف مقدمكىا أناسان أك ألآت ، كيؤثر كؿ مف مقدـ الخدمة كالزبكف عمى ناتج 

الخدمة ، لذلؾ يجب أف يتدخؿ مقدمك الخدمة بفعالية مع الزبائف لإنتاج قيمة ممتازة أثناء 
مكاجيات الخدمة ، كيعتمد التداخؿ الفعاؿ بدكره عمى ميارات مقدمي الخدمة في الخط 

.  1"الأمامي كعمميات الدعـ التي تساندىـ 
كيمكف تعريؼ جكدة الخدمة عمى أنيا درجة الرضا التي تحققيا الخدمة لمزبائف مف - 

دراؾ الزبائف  خلبؿ تمبية حاجاتيـ ك رغباتيـ كتكقعاتيـ أك أنيا درجة التكافؽ بيف تكقعات كا 
 . 2لمخدمة 

 جكدة الخدمة ىي ملبئمة الخدمة لمقابمة الاحتياجات Kumar&Suresh كيرل -
 .3أك تفكقيا عند الاستخداـ مف قبؿ الزبكف ، المطمكبة 
  : 4  كتكجد أربعة أنكاع لتقييـ جكدة العممية في منظمة الخدمة ، كىي Haischerكيرل 

تطكير أسمكب الإدارة لغرض تطكير عممية الخدمة : تطكير الخدمة- 
 .كيؼ تنفذ منظمة الخدمة عممية تسميـ الخدمة بطريقة فاعمة ككفؤة: تسميـ الخدمة- 
كيؼ تؤسس كتستخدـ، كتحافظ المنظمة عمى الأعضاء ضمف سمسمة : تعاكف الإدارة- 

 .القيمة

                                                 
 ، الرياض ، كآخركف، دار المريخ  سركر عمي إبراىيـترجمة ، أساسيات التسويق: ، جارم فيميب ك ارمستركنج ككتمر1

 .506.502 ص ص 2007،  ، السعكدية
                  ، عماف، الأردف  دار اليازكرم العمميةإدارة الجودة الشاممة،:  الطائي، ك قدادة عيسى  رعد عبد الله 2
 .28ص.2008، 

3 Ibid. p132 . 
4 Ibid. p132.  
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أم الكيفية التي  تدير بيا المنظمة الخدمة الاتصالات : علبقات الزبكف كالاتصالات-  
 .  مع الزبائف كالأعضاء الخارجييف

  .  أبعاد جودة الخدمة:03
 كذلؾ  ،   مف السيكلة بمكاف أف تحصر مقياس أك مجمكعة مقاييس لجكدة منتج مادم

 كمقارنتيا مع غيرىا مف المكاصفات  ،برصد الصفات كالمميزات الظاىرية لو كالباطنية
. في منتج أخر مشابو ، كعمى العكس مف ذلؾ يصعب جدا قياس جكدة الخدمة

 كىي عمى  ،إف فيناؾ مجمكعة مف الأبعاد لقياس جكدة الخدمات"Dupont "حسب   
مستكل مف القبكؿ ، كلكي تككف المنظمات رائدة في جكدة الخدمة يجب عمييا أف تتبنى 

     ، كما أنيا يجب أف تككف فاعمة في تصميـ كتسميـ الخدمة أبعاد متعددة لإدارة الجكدة
، لذلؾ عمى المنظمة أف تعرؼ ماذا يرغب الزبكف كاف تعمؿ عمى تنفيذه بالطريقة 

. 1الصحيحة 
: " Dupont" أبعاد جودة الخدمة حسب * 
 يعتمد  ،كتتمثؿ في قدرة مقدـ الخدمة عمى أنجاز كأداء الخدمة بشكؿ دقيؽ: الاعتمادية- 

، كأداء الخدمة في كقتيا  عمى الدقة في القياـ بالعمؿ، تقديـ الخدمة بطريقة صحيحة
. المحدد

 .مدل مطابقة مكاصفات الخدمة كجكدتيا لتكقعات الزبكف:  المكثكقية- 
 كمراعاة مشاعر  ،أم أف يككف مقدـ الخدمة عمى قدر كبير مف الاحتراـ:الكياسة - 

 .الزبائف كالتعامؿ معيـ أثناء الاتصاؿ بيـ

                                                 
1LauraK.Raiman  Dupont,: Service Quality . from "Handbook of Industrial 
Engineering: Technology and Operation Management", 3rd  ed. A Wiley – Interscience 
Publication, John Wiley & Sons, INC. New York,  2001. 
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كمخاطبتيـ بالمغة ، قدرة مقدـ الخدمة عمى الاستعداد الجيد لخدمة الزبائف : الاتصاؿ- 
.  التي يفيمكنيا

.   أف يمتمؾ مقدـ الخدمة الميارات كالمعارؼ المطمكبة لأداء الخدمة: الكفاءة- 
 .القدرة عمى التفاعؿ السريع لتمبية طمبات الزبائف كتقديـ الخدمات ليـ: سرعة الاستجابة- 
 .كتعني بذؿ الجيكد لفيـ حاجات الزبائف: المعرفة بالزبكف- 
. مدل خمك تقديـ الخدمة مف الأخطار: الأماف- 
تتمثؿ بالتسييلبت المادية، المعدات كالأدكات، كالأفراد العامميف كالتي : المممكسية- 

 .تستخدـ عند تقديـ الخدمة
المدة الزمنية التي ينتظرىا الزبكف لمحصكؿ عمى دكره في تقديـ : زمف تسميـ الخدمة- 

 .الخدمة كمدل الدقة في الالتزاـ بالمكعد المحدد مسبقان لتسميـ الخدمة 
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 .( ٌبٍي  هدا  الجىدة06 كل رقن) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الو در
*
 .ال ٍرفً ال تا  عبد هحود 

                                                             
 .207     2003 الأردى    ال  ا  دار              ر :ال ٍرفً ال تا  عبد هحود *

 iso الجىدة كأ د هت لباث  هدا 

9001                      

 بالأدا  هتعلقت  هدا 
 بالأدا  هتعلقت  هدا  للوٌتج

 ال ارجً

 هتعلقت  هدا 

 العاهلٍي بأدا 

 بالأدا  هتعلقت  هدا 

 الدا لً

 بالأدا  هتعلقت  هدا 

 للعولٍاث
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.  مستويات نضج إدارة الجودة في المنظمات الخدمية: 04
كذلؾ ، خمسة مستكيات لنضج إدارة الجكدة في المؤسسات الخدماتية " Haischer"كضع 

 :  كفؽ الأتي
 يمكف الكصكؿ إلى جكدة الخدمة مف خلبؿ يقكـ عمى افتراض انو: المستكل الأكؿ* 

.  الصدفة اك معالجة الخطأ كيركز ىذا المستكل عمى نشر الفيـ العاـ لمجكدة
، كما يركز ىذا المستكل  يتـ الكصكؿ إليو مف خلبؿ تكرار العمؿ :  المستكل الثاني*

. عمى التكثيؽ المنظـ لمعمميات كلعممية الخدمة
 كنكع مف إدارة  ISO 9001يقكـ عمى تطبيؽ المكاصفة الدكلية:  المستكل الثالث* 

.  الجكدة لضماف فاعمية ككفاءة الخدمة
يقكـ عمى تشكيؿ حمقات التغذية العكسية كضماف مشاركة جميع :  المستكل الرابع* 

. الأفراد العامميف في مختمؼ الكظائؼ
    عمى أف جميع الأفراد في المنظمة مشمكلكف بنشاطات التحسيف:  المستكل الخامس* 

 .، المػراجعة المستمػرة لمعمميات، كحمقات التغذيػة العكسية
.  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة:05

 تختمؼ أساليب كطرؽ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مف مؤسسة إلى أخرل ، كذلؾ حسب 
النشاط كقدرات كمعرفة كتجارب الأفراد المشتركيف في ىذه العممية ، كيمكف تحديد أىـ 

: مراحؿ ىذه العممية بالتالي
    ، حيث يقكـ خبير أك مختص ممـ بمعرفة إدارة الجكدة الشاممة:تقييـ ثقافة الشركة-  أ 

. كذلؾ مف اجؿ تقييـ مدل تقبؿ ثقافة الشركة لمبادئ إدارة الجكدة الشاممة
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 يشارؾ  ،ىي المرحمة التي  تسبؽ عممية البناء: 1(مرحمة الإعداد )المرحمة الصفرية- ب 
فييا اكبر المكظفيف التنفيذييف بالتعاكف مع مينييف محترفيف في عممية التنسيؽ ، حيث 

كيتـ مف خلبؿ ىذه  يقكـ كبار التنفيذييف بتكضيح رسالة المنظمة كالرؤية المستقبمية ليا ،
المرحمة كضع الأىداؼ المشتركة كسياسات المنظمة ، كرصد المكارد اللبزمة لتنفيذ 

. أسمكب إدارة الجكدة  الشاممة 

في ىذه المرحمة يتـ إعداد الخطط اللبزمة  لمتنفيذ كالبدء بالتجسيد الفعمي : التخطيط- ج 
كذلؾ مف ، في التنفيذ ، كيتـ كذلؾ كضع الأىداؼ كتبني استراتيجيات ملبئمة لتحقيقيا 

ك تحميؿ البيئة الداخمية كذلؾ مف شانو  ، خلبؿ تحديد الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة
بالإضافة إلى تحميؿ   كمعرفة العكائؽ قبؿ  حدكثيا ، ،الكشؼ عف مكامف القكة كالضعؼ

 ك معرفة فرص  التنافسأم البيئة المحيطة بالمؤسسة ك تحميؿ مجاؿ  ، البيئة الخارجية
. النجاح كاستغلبليا، كمعرفة التيديدات الخارجية العمؿ عمى تفادييا

 مع مراقبة العممية كفؽ  ،كفييا يتـ البدء بتطبيؽ الخطط المعدة مسبقا: مرحمة التنفيذ-  د 
كىك عبارة عف أعمدة تكضح لنا التكزيع ، كعبر أساليب لمرقابة التكرارم ، قكاعد عممية 

   التكرارم ، كيستعاف بو لأجؿ تقدير الانحرافات بيف النتائج المحققة كالأىداؼ المتكقعة 
  ، كخرائط الرقابة كىي عبارة عف كسيمة لمعرفة ما إذا كانت القراءات الخاصة بعممية ما 

، الخط  ناتجة عف انحرافات عادية أك غير عادية ، كتتككف ىذه الخرائط مف ثلبثة خطكط
الأعمى ك الأدنى خاص بالرقابة  ك الخط المركزم يمثؿ متكسط العممية ، كاف أم نقطة 

تقع خارج الرقابة تعني أف العممية مرفكضة ، ك النقط التي تقع داخؿ الحدكد الرقابة 
. مقبكلة

                                                 
 ، 7ط مكتبة الشقرل ، ،" الأسس و الوظائف والاتجاهات الحديثة"الإدارة العامة :كآخركف   سعكد بف محمد النمر،1

. 501ص  ، 2011بدكف بمد ،
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شاعة مبادئ الجكدة الشاممة  كتأىيؿ العامميف ، تتميز ىذه المرحمة بالتركيز عمى نشر كا 
. عمييا كذلؾ مف اجؿ نتائج عالية الجكدة

يكفر تنفيذ المراحؿ السابقة قاعدة بيانات جكىرية لممنظمة  :مرحمة تبادؿ الخبرات- ىػ 
كمف ثـ إعداد  يمكف أف تفيد في التفاعؿ كتبادؿ الخبرات بيف الأقساـ المختمفة ،

التكصيات اللبزمة بالتنكيع بعد الحصكؿ عمى الثقة مف قبؿ المنظمة الأصمية التي قامت 
. 1بالتنفيذ
. 2 أدوات وأساليب  تطبيق إدارة الجودة الشاممة-06
 تمجئ ،لمكصكؿ إلى أعمى درجة مف الجكدة بأعمى درجة مف الفعالية التنظيمية   

 كتعتبر ،المؤسسة إلى استخداـ أساليب كأدكات معتمدة ضمف فمسفة إدارة الجكدة الشاممة
كىذا مف خلبؿ ، ىذه الأدكات جزء مف البرنامج المجيز لتحقيؽ أعمى جكدة ممكنو 

: الأدكات التالية
كيتـ فييا إعداد فرؽ عمؿ كذلؾ لأجاؿ محددة تككف مدتيا : أسموب حل المشاكل* 

كمف كؿ الأبعاد ك العمؿ مف اجؿ  ، قصيرة ، كذلؾ مف اجؿ مناقشة مشكلبت المنظمة
يجاد فرص جديدة لمتحسيف، : كىناؾ عدة أنكاع مف الفرؽ نذكر منيا حؿ ىذه المشاكؿ ، كا 

، كيككنكف مف نفس القسـ              تككف عبارة عمى مجمكعة مف الأفراد: الجكدة دكائر - أ
، كأف العضكية تككف اختيارية ، كيعممكف الاجتماعات  (5،8)، كتتراكح أعضائيا مف 

بشكؿ دكرم ، ك الغرض منيا مناقشة الجكدة التي تتعمؽ بالعمؿ ك تحميميا، كمف ثـ تقديـ 
. الحمكؿ

                                                 
ب بمد  ب ط ،  ،معايير وتطبيقات الجودة في الأداء –مهارت إدارة الأداء  :محمد عبد الغاني ،حسف ىلبؿ  1

. 70،ص1999
درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاممة في الجامعات الفمسطينية في محافظات الضفة : منتيى احمد عمي ملبح 2

، كمية  ، جامعة النجاح الكطنية ، فمسطيف غير منشكرة  رسالة ماجستير،، التدريس الغربية كما يراها اعضاء هيئة
. 2005سنة .22ص  ، الدراسات العميا
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 ،تقكـ الإدارة بتشكيؿ فرؽ لمعمؿ لكقت محدد كمف مختمؼ الأقساـ : فرؽ المشركع - ب
. يتميز أعضاؤىا بكفاءة كميارة عاليتيف

يتـ تشكؿ عضكية الفريؽ بشكؿ اختياريا ، كالأعضاء يككنكف  : فرؽ تحسيف الجكدة - ت
مف عدة أقساـ ، أك مف قسـ كاحد كيككنكف مف عدة مستكيات إدارية ، كيجب أف تككف 
لدييـ الخبرة ، ك الكفاءة المرجكة ، مف اجؿ حؿ المشاكؿ ، إف الفريؽ لديو الحؽ في 

. اتخاذ إجراء يراه مناسب لحؿ المشاكؿ

اليدؼ مف ىذا الأسمكب محاكلة الحصكؿ عمى اكبر عدد مف  : العصؼ الذىني - ث
الأفكار الإبداعية في ظؿ بيئة تشجع عمى ذلؾ، كتتضمف العممية جميع أفراد فريؽ 

 .1التحسيف

كما يقصد بيا تشجيع التفكير الإبداعي لفرؽ العمؿ ، مف اجؿ استنباط الآراء ، كذلؾ 
 كمف ثما الخركج  ،أثناء اجتماع يعقد لحؿ مشكمة ما ، حيث يعطي كؿ فرد رأيو بحرية

. بحمكؿ ملبئمة لممشكلبت

            ، لعممية تحسيف الجكدة كتسمسميا عبارة عف تمثيؿ بياني:خريطة التدقيؽ- جػ 
. ، كتحميؿ العلبقات بيف مختمؼ الأنشطة ، كتستعمؿ أيضا لفيـ المشكمة

يقكـ عمى استعماؿ طريقة التحميؿ الإحصائي ، لممشكلبت ، ك أسبابيا        : مبدأ باريتك  - د
. ، كرسميا في مخططات بيانية ، كفقا لخطكات متسمسمة

عبارة عف رسكـ ، تتككف مف خطكط ك رمكز، كتصمـ  : أسمكب السبب كالأثر  - ذ
عاـ فإنيا تستخدـ في تحميؿ  كالمسببات كبشكؿ لتكضح العلبقة المفيدة بيف الأثر

. المشكلبت المعقدة ، كالتي يصعب شرحيا ، كفيميا باستخداـ لغة الأرقاـ فقط

                                                 
. 328 ، ص 2003 ، سمسمة اصدارت بمبؾ ،القاىرة ، ب ط، الدليل المتكامل:الجودة الشاممة : عبد الرحماف تكفيؽ1
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تمكننا مف تقديـ اقتراحات مف قبؿ المكظفيف إلى إدارة ككؿ كاحد : أنظمة الاقتراحات - ر
عمى حدا، كتككف ىذه الاقتراحات حكؿ طرؽ تحسيف العمؿ كحؿ المشاكؿ التي يكاجييا 

. في عممو ، كمف بعد ذلؾ تتبنى الإدارة الاقتراحات المناسبة ليا

تعطي ىذه الأنظمة إلى الإدارة الفرصة الكافية لكي تحقؽ : أنظمة التكقيت المناسبة - ز
أىدافيا بطريقة مناسبة ك بزمف محدد كبدكف أم تأخير، كأيضا تساعد عمى حؿ المشاكؿ 

. التي تكاجييا الإدارة مباشرة، كفي نفس المكاف الذم تقع فيو

تستخدـ في التعرؼ عمى التبايف، الذم قد يحدث في أم :  رقابة العمميات الإحصائية- ىػ
، ك زيادة رضا  عممية إنتاجية ميما جدا لتعزيز جكدة السمعة المنتجة، كتقميؿ التكاليؼ

. ، حتى تككف لممنظمة القدرة عمى المنافسة في سكؽ المستيمكيف

ىي عممية تجديدية ، كتككف مبنية عمى تحميؿ سريع لأفضؿ : المقارنة المرجعية- ك
ترتيب لمعناصر الفاعمة ذات الكفاءة ، كتشتمؿ عمى المقارنة بيف الأنشطة داخؿ المنظمة            

أك الأنشطة داخؿ المنظمة كما يشابييا في منظمات منافسة ، ك تتبنى ما ثبت نجاحو 
كيكفر الكثير مف الماؿ ك الجيد لانجاز التحسينات الأكثر إنتاجية بأقؿ تكمفة ضمف 

 1.المكارد متاحة

 : أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاممة:07
 : تسعى المنظمات مف خلبؿ تبنييا لفمسفة الإدارة الشاممة إلى 

 . تحقيؽ متطمبات الزبكف كالتركيز عمى إرضاءه بأعمى درجة ممكنة  -
 تعزيز المكانة  التنافسية في السكؽ كذلؾ بتحسيف نكعية الخدمات كالسمع المنتجة -
 

                                                 
. 23المرجع السابؽ، ص : منتيى احمد عمي ملبح  1



 الاطار الٌظري للدراست

 

  97  
  

رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات، مف خلبؿ الاىتماـ بنكعية ككمية المعمكمات ذات  -
العلبقة بمكضكع القرار، فضلبن عف إيماف الإدارة بالمشاركة كالتشاكر في عممية اتخاذ 

 .القرار، خاصة كأف الجكدة ىي مسؤكلية الجميع كتبدأ مف المجيز كحتى المستيمؾ
 رفع مستكل أداء المنظمات ، كذلؾ لتفادم السمبيات تمامان بحيث لا تككف ىناؾ أية  -

نسبة لاحتماؿ كقكع الخطأ عند تنفيذ الأعماؿ ، كالقياـ بالأعماؿ بصكرة صحيحة مف 
. أكؿ مرة

 زيادة الكلاء كالانتماء لممنظمة ، كذلؾ لسيادة ثقافة التعاكف كالعمؿ الجماعي بركح  -
 .الفريؽ الكاحد ، ك اعتماد الإدارة عمى أساليب متنكعة مف كسائؿ التحفيز

 زيادة القدرة في الاستجابة لمتغيرات البيئية كالتكييؼ معيا، كالقدرة عمى استثمار الفرص  -
 . كتجنب المخاطر، مما يساعدىا عمى البقاء كالاستمرار كالنمك المتكاصؿ

 .  ربح الكقت كذلؾ بتقميصو  لإنجاز الأعماؿ  -
 .  إمداد العامميف بالنظـ كالإجراءات كالتكجييات التي تضمف ليـ حسف سير العمؿ  -
ترشيد نفقات المنظمة بشكؿ يجعؿ عنصر التكاليؼ محكر لكؿ عمؿ  العقلبنية ك -

 .المنظمة
.  مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاممة:08

:  مف خلبؿ الالتزاـ بفمسفة الجكدة الشاممة تحقؽ المؤسسة مجمكعة مف المزايا نذكر منيا
 . تحسف نكعية الخدمات كالسمع المنتجة - 
. كذاؾ لمسمعة الطيبة التي تحصؿ عمييا ، تمميع صكرة المؤسسة لدل زبائنيا- 
القدرة عمى التنافس بينيا كبيف المؤسسات الأخرل، ك زيادة قدرتيا عمى البقاء - 

 .كالاستمرار
 تكفؿ لممنظمة مركنة الحركة لمكاجية التغيرات المتلبحقة خمؽ ثقافة مؤسساتية قكية ،- 

 .في البيئة 
 . تحسيف كتطكير إجراءات كأساليب العمؿ - 
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خمؽ ظركؼ بيئية داخؿ المنظمة تشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية مف أجؿ تحسيف  -
 .الجكدة 

 
. أىمية إدارة الجكدة الشاممة: (07 )الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. *بف عنتر عبد الرحمف:المصدر
 
 
 
 
 

                                                 
، جامعة الجزائر، مجمة  إدارة الجودة الشاممة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة:  عبد الرحماف بف عنتر*

. 178 ص06/2008الباحث كرقمة العدد
 

 ت  ٍض تكالٍف تحسٍي الجىدة

 تقلٍل اعادة تشغٍل- 

 تقلٍل الا  ا - 

 تقلٍل التا ٍر- 

تحسٍي است دام الالاث - 

 و الحاجاث

 تحسٍي الاًتاجٍت

غزو السىق بجىدة 

هركز هٌافست افضل و  اعلى و سعر اقل

 لق فر  عول  استورارٌت فً السىق

 اكثر
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. أهم رواد إدارة الجودة الشاممة:09
 أحد أىـ ركاد إدارة الجكدة الشاممة ، كضع مجمكعة مبادئ يجب : وليام دمينيك09-01

 .أف تمتزـ بيا أية إدارة إذا ما أرادت الكصكؿ لجكدة شاممة 
: مبادئ دمينيك الأربعة عشر حول الجودة الشاممة*  
تسعى كؿ مؤسسة إلى  ، حيث كضع ىدؼ دائـ يتمثؿ في تحسيف الإنتاج كالخدمات -

كما تسعى المؤسسات التي حممت عمى عاتقيا تطكير الخدمة بما  تحقيؽ ىدؼ تنظيمي ،
 كىك التحسيف الدائـ لمخدمات ل ، إلى التعريؼ باليدؼ الاسـ،يتماشى مع الجكدة الشاممة

. كالإنتاج بما يتلبءـ مع السكؽ كتطمعات الزبائف
فمسفة تقكـ عمى ثقافة تنظيمية قكية ع تب ، حيث تانتياج فمسفة جديدة لكامؿ الشركة  -

. تتماشى كمبادئ إدارة الجكدة الشاممة
كيتـ ذلؾ بالقياـ بالإعماؿ كفؽ  ، التخمص مف الاعتماد عمى التفتيش اللبحؽ للئنتاج  -

 .القكاعد المنصكص عمييا 
 تقييـ المكاد عمى أساس  ، حيث يتـإلغاء فكرة تقييـ المكاد عمى أساس سعرىا فقط -

.  كليس فقط عمى أساس سعرىا فائدتيا كنجاعتيا ،
إيجاد كسائؿ كسبؿ جديدة مف شانيا  ،ام التطكير المستمر في طرؽ اختبار الجكدة  -

. اختبار الجكدة بفاعمية أكثر
عادة التدريب كذلؾ لمتأقمـ مع  ، إنشاء مراكز لمتدريب الفعاؿ  - الاىتماـ بالتدريب كا 

. المتغيرات الجديدة لاسيما في التكنكلكجيا كأنماط التسيير
الفعالية ىي القياـ بالعمؿ بنفس العزيمة كالتحدم إلى أخر ، تتمثؿ كجكد قيادة فعالة  -

. لحظة مف عمر المنتج أك الخدمة

                                                 

كاعترافا لو بذلؾ أسست  مف أىـ ركاد إدارة الجكدة الشاممة لو الفضؿ في نجاح التجربة اليابانية ، (1993- 1900) 

 .الياباف جائزة دمنيكػ ،حيث تعادؿ جائزة نكبؿ
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يتـ ذلؾ مف خلبؿ الشفافية في  ، كإزالة مخاكؼ المكظفيف حكؿ تساؤلاتيـ كصراحتيـ  -
شراؾ العامميف في صنع القرارات كالاىتماـ بيـ كبانشغالاتيـ . التسيير كا 

كذلؾ مما يساعد عمى المركنة في الاتصاؿ الرسمي داخؿ ، إزالة الحكاجز بيف الإدارات  -
. المؤسسة، كيسمح بالتنسيؽ في الجيكد أكثر

الاىتماـ بالعمؿ كليس بالشيرة كالخطابات  ، كالتخمص مف الشعارات كالخطابات الرنانة  -
أم العقلبنية في العمؿ مف اجؿ الحصكؿ عمى منتج أك خدمة مقبكلة مف  ، الجكفاء

. طرؼ الزبائف
اعتماد تقييـ يقكـ  ، كاستبعاد طرؽ التقييـ التي تركز عمى كمية المنتجات لا نكعيتيا  -

. عمى الكيؼ في العمؿ ، كليس عمى الكـ 
كذلؾ اعترافا  تشجيع العماؿ الناجحيف كالإشادة بيـ ، ك  مدح العمؿ الجيد كالتفاخر بو -

. لمجيكدىـ ك خمؽ مجاؿ مف المنافسة بينيـ كبيف غيرىـ مف العماؿ 
 التطكر في رة مسام ، كإعداد برنامج قكم لتعميـ الأفراد عمى أدكات كتقنيات الجكدة  -

كذلؾ بتحديث ميارات العماؿ عف طريؽ ، في مجاؿ العمؿ ، مجاؿ البرامج كالكسائؿ 
. إعداد البرامج كالكسائؿ

مسايرة التغيرات التي مف شأنيا أف تمس :1إيجاد التنظيـ اللبزـ لمتابعة التغييرات  -
. إستراتجية المؤسسة كتيدد بقائيا ، كذلؾ بالاعتماد عمى تنظيـ يقظ كذكي

         شدد كركسبي عمى المخرجات مف خلبؿ الحد مف عيكب الأداء : فميب كروسبي 09-02
، كنادل بمفيكـ العيكب الصفرية ، كاىتـ بكضع  بعض المعايير التي تقيس الخمؿ ككذلؾ 

 . 2التكمفة الإجمالية لمجكدة

                                                 
 2001،،عماف كالتكزيع لمنشر كائؿ ، دار الشاممة الجودة لإدارة المتكاممة المنهجية إلي مدخل: عقيمي كصفي  عمر1
. 174،172ص ص .
. 496ص المرجع السابق ،: سعكد بف محمد النمر،كآخركف2
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: كيرل كركسبي أف متطمبات التحسيف المستمر ىي 
. الإيماف كالاقتناع الراسخ مف جانب الإدارة العميا بأىمية إدارة الجكدة  -
. تعيد الإدارة بفيـ كتطبيؽ سبؿ الكماؿ كتحمؿ مسؤكلية القياـ بذلؾ -
 .القناعة باف تمؾ الطريقة في التفكير تقكـ عمى أسس دائمة -
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 مع الرغبة ، تعمؿ  المؤسسات الناجحة عمى المزكاجة بيف القيادة الحسنة : خلاصة
كالنية في التطكر ، كتحقيؽ أفضؿ النتائج ، كلا يتـ ذلؾ إلا مف خلبؿ تفعيؿ دكر العماؿ 

شراكيـ في عممية اتخاذ القرار، مما يعزز الشعكر ، داخؿ المؤسسة  كذلؾ بالاىتماـ بيـ كا 
خلبص لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، بالإضافة  بالانتماء لدييـ كيدفعيـ إلى  العمؿ بجد كا 

كخمؽ اكبر درجة مف الرضا ، إلى تبني ىذه المؤسسة لفمسفة تقكـ عمى الاىتماـ بالزبائف 
 حيث يعتبركف كأىـ محددات السمكؾ التنظيمي، كيتجمى ىذا الاىتماـ بإتباع  ،لدييـ

معايير الجكدة الشاممة التي أثبتت التجربة اليابانية نجاعتيا ، حيث ابتكرت معايير لمجكدة  
.  مست شتى المجالات الصناعية كالخدماتية

  
 
 
 
  



: الباب الثالث
 الجانب التطبيقي

 للدراسة
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 الجانب الميداني لمدراسة:الباب الثالث .
 مجال الدراسة- أولا .
 إلى عرض  بعد تناكلنا لمجكانب المنيجية كالنظرية في الفصكؿ السالفة ، سننتقؿ :تمييد

كأىداؼ الدراسة كتماشيا مع ، كذلؾ ضمف خطة البحث ، كتحميؿ النتائج كتفسيرىا 
: كفرضياتيا التي تـ تحديدىا فيما سبؽ ، كذلؾ كفؽ الترتيب الأتي، إشكاليات الدراسة 

شخصية اؿ قكصؼ خصائص المجتمع المدركس مف حيث مجمكعة خصائص : أكلا
. جتماعية كالسف كالجنس ك الأقدمية كالحالة العائمية ك المستكل التعميميلاكا

كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ كتأكيؿ ، ثـ عرض لنتائج الدراسة كدلالاتيا السكسيكلكجية  : ثانيا
. المعطيات المجمعة عبر الأدكات البحثية ، كذلؾ حسب فرضيات الدراسة

. كضع استنتاج عاـ حكؿ الدراسة : ثالثا
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 :" مجتمع البحث "01
 : التعريف بمؤسسة الضمان الاجتماعي 01/ 01
كالذم ،  كبعد الكفاح المتعدد الأشكاؿ كالدمكية في بعض الأحياف 1950في سنة    

أدخمت الضماف ، خاضو العماؿ الجزائريكف ضد السمطة الاستعمارية كأرباب العمؿ 
.    الاجتماعي بحيمة التحفظ كالتميز العنصرم

 كالذم كاف مبني عمى أساس الرأسمالية  ،كىذا النظاـ الخاص بالضماف الاجتماعي   
فحسب  (القاعدة العامة  )في تمؾ المرحمة كالمطبؽ في الجزائر، لـ يكف يخدـ الجزائريكف 

. لأنو أخذ منيج التميز في اتجاه الطبقة العاممة في القطاع الفلبحي 
  غداة الاستقلبؿ كرثت الجزائر نظاما لمضماف الاجتماعي رأسمالي استعمارم معقدا 

:  يتميز بػ 
 .تعدد الأنظمة  * 
. التفرقة في تقديـ الامتيازات مف نظاـ لآخر  * 
.  الضعؼ في الامتيازات الممنكحة بالنسبة إلى رفع الأجكر كالقيمة المالية لممعيشة * 

 كخلبؿ العشر سنكات ما بعد الاستقلبؿ ، اتخذت بعض الإجراءات فيما يخص حكادث 
. تحسيف الامتيازات كتحسيف تسيير الييئات 

 تـ إدخاؿ إصلبحات ىامة فيما يخص حكادث العمؿ كالأمراض 1967كفي سنة 
 تـ 1971المينية ، كأصبحت ىذه الأخطار تسير ىيئات الضماف الاجتماعية ، كفي سنة 

. إنشاء نظاـ المنح العائمية كنظاـ التقاعد 
 المؤرخ في 74/08كتجدر الإشارة إلى أنو تـ تأسيس لجنة كطنية بمكجب الأمر رقـ 

       مكمفة باقتراح الإجراءات لإعادة النظر في قكانيف الضماف الاجتماعي30/01/1974
 05، كعمى أساس أشغاؿ ىذه المجنة ظيرت قكانيف جديدة لمضماف الاجتماعي في 

 نتيجة لما جاء في الدستكر كالميثاؽ الكطني كالمبادئ المطركحة في 1983جكيمية 
 .القانكف الأساسي العاـ لمعماؿ ، كما أقره المجمس الشعبي الكطني 
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   : تعريف وكالة الصندوق الوطني بالجمفة01/02
 الذم يتضمف التنظيـ  ،1985 أكت 20ػ  المكافؽ ؿ85/223بمكجب المرسكـ رقـ 

  الجارم لمضماف الاجتماعي ، تـ إنشاء الصندكؽ الكطني لمتأمينات الاجتماعية لمعماؿ 
الذم مقره الجزائر العاصمة ، كميمتو تسيير الأداءات  (ص ك ت أ  )، الذم يحمؿ الرمز

 العينية كالنقدية لمتأمينات الاجتماعية كحكادث العمؿ كالأمراض المينية ، كما يسير
 ،            بصكرة انتقالية المنح العائمية المكضكعة عمى عاتؽ الييئات التابعة لو

. كالككالات المتكاجدة عمى مستكل الكطف 
 جكيمية 02 المؤرخ في 38/11 مف القانكف رقـ 07 كالمادة 78طبقا لأحكاـ المادة    

     تـ إنشاء ككالات كلائية بمكجب قرار مف الكزير المكمؼ بالضماف الاجتماعي 1983
 كبيرة ات، كمف بينيا ككالة الجمفة ، كالتي كانت ميداف دراستنا ، كىي ككالة ذات بنام

تحتكم عمى عدة أقساـ منيا مديرم التعكيضات ، مديرية المحاسبة المالية ، مركز الدفع 
.  جانب قسـ خاص بالمراقبة الطبية ، كىي مؤسسة عمكمية ذات تسيير خاص 

تتمتع ىذه الككالة حسب ما ينص عميو القانكف كالتنظيـ الإدارم لمصندكؽ الكطني    
كالاستقلبؿ المالي ، لمتأمينات الاجتماعية في مادتو السادسة الخاصة بالشخصية القانكنية 

، حيث تتمتع تحت سمطة الأعكاف الذيف يمكف أف يعكض ليـ المدير العاـ لمصندكؽ 
. كالعكف المكمؼ بالعمميات المالية جزء مف سمطتيا ف كذلؾ تحت مسؤكليتيما  ، الكطني

 مابيف مكظؼ كعامؿ ، كالذيف يتـ تكظيفيـ مف 209   تشغؿ ككالة كلاية الجمفة حكالي 
الصندكؽ الكطني لمتأمينات الاجتماعية عف طريؽ إجراء مسابقات حسب احتياج  طرؼ

 الذم يخضع لعدة مقاييس كالكثافة السكانية التي مف خلبليا تـ فتح فركع  ،المؤسسة
 كالتي تخضع ىي الأخرل بدكرىا تحت كصاية الصندكؽ الكطني  ،تابعة لمككالة

لمتأمينات الاجتماعية في الحالات الإدارية كالمالية ، كحتى القرار الذم يصدر بقرار مف 
 .الكزارة الكصية 

 



 الجبنب الميداني

 

  
111 

 
  

 :   موقع المؤسسة01/03
، بجانب متحؼ  تقع الككالة الرئيسية لمضماف الاجتماعي بالجمفة بحي بف جرمة

، حيث تكزع أعماليا أيضا عمى كؿ مف مركزم  2ـ1000المجاىد ، تتربع عمى مساحة 
.  جكيمية ك مركز حي بكتريفيس 05حي 
:  تحميل الييكل التنظيمي لممؤسسة ودور إدارة الموارد البشرية لممؤسسة 01/04
يمكف تمخيص مياـ مكتب الأمانة العامة لمكتب المدير في النقاط : الأمانة العامة * 

:  التالية 
           الكارد )استلبـ البريد كالمراسلبت الكاردة كفرزىا كترقيميا لتسجيميا ضمف كؿ سجؿ - 

 . (، الصادر 
. تنظيـ عممية استقباؿ المراجعيف كالزائريف عف طريؽ المكاعيد كتسجيميا - 
. استقباؿ المكالمات الياتفية كالفاكس أثناء غياب المدير- 
. تدكيف المراسلبت الصادرة عف المؤسسة كتسجيميا - 
. معالجة النصكص كحسابات الفكاتير عمى جياز الحاسكب - 
. الحفاظ عمى أسرار المؤسسة - 
تخص ىذه المصمحة كؿ ما يتعمؽ بممفات : الإدارة ووسائل العمل نيابة مدير* 

المستفيديف كتسيير كؿ الكسائؿ العامة لممؤسسة التي تتعمؽ بالمكارد المالية كممتمكات 
:  المؤسسة كالصيانة ، حيث تضـ المصالح التالية 

 . مصمحة المستخدميف - أ
 .مصمحة الكسائؿ العامة  - ب
 .مصمحة الانجازات  - ت
 .مصمحة حظيرة السيارات  - ث

: تكمف مياميا فيما يمي : خمية الوساطة والإعلبم * 
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. استقباؿ كتسجيؿ شكاكل المؤمنيف الاجتماعييف كالتدخؿ لمعالجتيا  - أ
.  تكجيو إعلبـ كمساعدة المؤمنيف في كؿ الإجراءات الإدارية  - ب
. القياـ بالإجراءات اللبزمة مع الحركات الجمعكية كالشركاء الاجتماعييف  - ت

 : نيابة مديرية التعويضات *
    تقكـ بجميع ما يتعمؽ بالتعكيضات فيما يخص التأمينات الاجتماعية كالمنح العائمية

: ، الإيرادات لحكادث العمؿ كالكقاية ، كتحتكم عمى المصالح التالية 
 .مصمحة الانتساب - أ
 .مصمحة الأخطار الكبرل  - ب
 .مصمحة المنح العائمية  - ت
 .مصمحة الإيرادات كالعجز - ث
 .مصمحة التعكيضات - ج
 . مصمحة حكادث العمؿ  - ح

: كتضـ المصالح التالية  : نيابة المديرية العامة لممالية* 
 .مصمحة المحاسبة - أ
 . مصمحة المالية  - ب

بعد ذكر اىـ المعمكمات المتعمقة بمؤسسة مجتمع بحثنا ، سنتطرؽ الى تحيد مجاؿ 
 :دراستنا كذلؾ مف خلبؿ ذكر الػ

 المجاؿ الجغرافي لدراستنا ىك الصندكؽ الكطني لمضماف : المجال الجغرافي-ثانيا
. الاجتماعي فرع حي بربيح كسط مدينة الجمفة

 .2015مف عاـ امتدت الدراسة مف سبتمبر إلي غاية نياية اكتكبر : المجال الزمني-ثالثا
داريي الصندكؽ الكطني : المجال البشري-رابعا  تناكلنا بالدراسة كؿ أعضاء كعماؿ كا 

 .209لمضماف الاجتماعي بحي بربيح كالبالغ عددىـ 
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  :الأسس المنيجية لمدراسة- خامسا
  . المنيج المتبع- 01
يرتكز كؿ بحث عممي عمى منيج معيف ، يتبعو الباحث مف أجؿ الكصكؿ إلى نتائج    

عممية ، لذا كجب اختيار منيج  لمكصكؿ إلى نتائج عممية أكثر دقة ، كلاختيار المنيج 
يجب مراعاة ، العممي المناسب لمكضكع ما لاسيما في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية 

. طبيعة المكضكع التي تفرض نكع المنيج 
 الطريقة التي يسمكيا العقؿ لدراسة مكضكع أم عمـ مف »: كيعرؼ المنيج عمى أنو   

الطريقة التي يبيف بيا العمـ  العمكـ لمكصكؿ إلى قضاياه الكمية، أم القكانيف العممية أك
 1.«قكاعده كيصؿ إلى حقائقو 

الذم ييتـ بدقة ذكر ،  كقد اعتمدت في مكضكعنا ىذا عمى المنيج الكصفي 
الخصائص كالمميزات لمشيء المكصكؼ معبرا عنيا بصكرة كمية ككيفية ، كيكثر 

استخداـ ىذا المنيج في المجالات العسكرية ، ككذلؾ في الدراسات الإنسانية ، فيما 
 طريقة التحميؿ  »:كيعرؼ ىذا المنيج عمى أنو  يصعب تطبيؽ المنيج التجريبي ،

، أك ىك  لمكصكؿ إلى أغراض محددة لكضعية اجتماعية معينة كالتفسير بشكؿ عممي
كميا عف طريؽ جمع معمكمات مقننة عف  كتصكيرىا طريقة لكصؼ الظاىرة المدركس

. 2«ك تصنيفيا ك تحميميا لمدراسة الدقيقة المشكمة
 
 
 
 

                                                 
 .3، ص 1984  ، ، مؤسسة الرسالة، بيركت1 ط، قاموس العموم الاجتماعية والنفسية: طمعت ىماـ 1
، ديكاف المطبكعات 1 طمناىج البحث العممي و طرق إعداد البحوث،:   عمار بكحكش، محمد محمكد الدنيبات2

 .142، ص 2001الجامعية، الجزائر، 
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  : التقنيات المستعممة في الدراسة -  02
 : الاستمارة - أ

يتكقؼ استخداـ كاستعماؿ تقنية مناسبة لجمع المعمكمات كالبيانات مف ميداف الدراسة 
أساسا عمى نكعية البيانات المراد جمعيا ، ليذا اعتمدنا قي بحثنا ىذا عمى الاستمارة 

فيي أداة تتضمف مجمكعة مف الأسئمة أك الجمؿ » ،كتقنية أساسية في جمع المعمكمات 
بطريقة يحددىا الباحث ، حسب أغراض ،الخبرية التي يطمب مف المفحكص الإجابة عنيا 

مجمكعة مف الأسئمة المكتكبة ك التي تعد بقصد  الحصكؿ : "البحث كتعرؼ عمى أنيا 
 1.«عمى معمكمات أك أراء  المبحكثيف حكؿ ظاىرة أك مكقؼ معيف 

      أداة تستخدـ في البحكث العممية لمحصكؿ عمى البيانات المرتبطة بالمكضكع»ىي    ك
 تمكف » كىناؾ مف عرفيا عمى أنيا  2«، كما أنو يتبع نكع الدراسة التي تتعمؽ بتطبيقو 

كجمع المادة ، كقياس الرأم العاـ لمجماعة ، دراسة السمكؾ المفظي للؤفراد كاتجاىاتيـ 
 عف طريؽ مجمكعة مف الأسئمة تكجو إلى عينة محددة مف ،العممية عف بعض الظكاىر

أداة ملبئمة لمحصكؿ عمى معمكمات كبيانات كحقائؽ »  كنجد تعريؼ آخر 3«الأفراد 
. 4«مرتبطة بكاقع معيف كتقدـ في شكؿ عدد مف الأسئمة

   يرل جؿ الميتميف بحقؿ البحكث الاجتماعية عمى أف الاستمارة ىي كسيمة كليست 
غاية في حد ذاتيا لجمع بيانات معينة لمكضكع الظاىرة المدركسة ، كىي تحتكم عمى 

 . عدد مف الأسئمة يطمب مف المبحكثيف الإجابة عنيا

                                                 
الطبعة  ، دار صفاء لمنشر كالتكزيع ، مناىج وأساليب البحث العممي:عثماف محمد غنيـ  ربحي مصطفى عمكاف،1

. 82ص  ،2000 الاكلى،عماف،
  76، ص 2009 ، الجزائر، المرشد في البحث العممين ديوان المطبوعات الجامعية: بكداكد عبد اليميف، عطا الله أحمد2
 .1998، مكتبة عيف الشمس، القاىرة، مشكلبت وحالات في مناىج البحث العممي: فركؽ يكسؼ أحمد 3
 .45، ص 1990، مكتبة نيضة الشركؽ، القاىرة، مبادئ عمم الاجتماع: أحمد رأفت عبد الجكاد 4
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كذلؾ لكي تتلبءـ كطبيعة المكضكع كلكي ،كما قمنا بتعديؿ أسئمة الاستمارة عدة مرات 
 ، كما قمنا بعرضيا عمى بعض العماؿ لمعرفة مدل قدرتيا عمى جمع يفيميا المبحكثيف

 .البيانات التي تخدـ مكضكعنا كفي كؿ مرة كنا نقكـ بتعدييا
: المقابمة - ب

تعتبر مف أدكات جمع البيانات مف ميداف البحث الاجتماعي كىي عبارة مكاجية بيف 
          الباحث كالمبحكث ، كتيدؼ إلى جمع البيانات الأصمية مف كحدات مجتمع البحث

       كبيف مف يجيب عنيا، ، فالمقابمة تعتمد عمى الاتصاؿ المباشر بيف مف يطرح الأسئمة 
عمى أنيا المحادثة الجادة كالمكجية نحك ىدؼ محدد غير مجرد كليست »، كتعرؼ 

. 1«الرغبة  في المحادثة لذاتيا
 :عينة البحث- 03

، لأف جؿ البحكث الميدانية المعاصرة    لمعينة أىمية كبرل خاصة في الدراسات الميدانية
، بؿ تعتمد عمى دراسة العينة  لا تعتمد عمى طريقة المسح الشامؿ لمجتمع البحث

، فيي حصر الدراسة في عدد قميؿ نسبيا يمكف  المختارة أك المسحكبة مف مجتمع البحث
 تعرؼ العينة عمى أنيا الجزء  »2، الباحث مف جمع عدد أكبر مف البيانات كأكثر تفصيلب

 3.«المختار مف التجمع أك المجتمع العاـ قيد الدراسة
    كىي تعتبر جزء مف الكؿ بمعنى أف تؤخذ مجمكعة مف أفراد المجتمع عمى أف تككف 

 فالعينة إذف ىي جزء معيف أك نسبة معينة مف » ، ممثمة لممجتمع لتجرل عمييا الدراسة
 4.«أفراد المجتمع الأصمي ثـ تعمـ نتائج الدراسة عمى المجتمع كمو

                                                 
،ص 1999مصر  ب ط ، ،المكتب العممي لمنشر كالتكزيع،أسس البحث في الخدمة الاجتماعية: أبك النجا الغمدم1

295. 
 عماف       8، ط ، دار الفكر الطباعة كالنشر كالتكزيع البحث العممي مفيومو وأدواتو وأساليبو:  ذكقاف عبيدات كآخركف2
. 110، ص2004، 
 .130، ص 1980،  ، بيركت ، دار المثمث لمتصميـ كالطباعة1 ط، قاموس التحميل الاجتماعي:   فيصؿ سالـ3
 .132نفس المرجع، ص :  فيصؿ قاسـ 4
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 فردا يتكزعكف 209   أما نحف كنظرا لمحدكدية عدد عناصر حيث يتككف المجتمع مف 
عمى مجمكعة مف المصالح المختمفة كالتي تنشط ضمف نفس المؤسسة ، كتجنبا لعنصر 

.  المفاجئة كعدـ تمثيمية العينة ارتأيت أف أقكـ بمسح شامؿ لكؿ عناصر البحث
 احدل عشرة عاملب لـ 11استمارة كذلؾ لاف  198لقد تـ تكزيع مئة كثمنيو كتسعكف    

نجدىـ كتركنا ليـ استمارات لكنيا لـ يتممئ ، عممنا فيما بعد اف بعضيـ في عطمة 
 ، كما تـ الاستغناء عمى ستة استمارات أخرل نظرا لعدـ إتماميا مف طرؼ مرضية

. المبحكثيف
     .  طرق تحميل المعطيات-04

 يتـ تحميؿ المعطيات عمى أساس حركة الفكر ىذه التي تفحص الظاىرة أك كؿ 
ملبحظة بيدؼ استخراج النتائج الدالة بالنسبة إلى مشكمة البحث ، إننا نتقصى بدقة 

كبطرؽ مختمفة المعطيات التي نيدؼ مف خلبؿ الحصكؿ عمييا إلى بمكغ أكبر قدر ممكف 
مف المعاني عمى أساس ما كنا نبحث عنو مف البداية  ، كيمكف اختصار طرؽ العمؿ 

التحميؿ الكصفي ، التحميؿ التفسيرم ، التحميؿ : ىذه في أربعة أنكاع أك زكايا لمتحميؿ 
  .1الفيمي كالتحميؿ التصنيفي

 .مناقشة استمارة البحث - 05
مجمكعة مف تمت مناقشة أسئمة الاستمارة قبؿ تعميميا عمى أفراد  العينة المختارة مع 

كذلؾ لمعرفة أراء كؿ الفئات المكجكدة في المؤسسة ، ىذا ما أدل ، بالمؤسسة الأعكاف 
بحيث قمنا بتعديميا عدة  إلى مساعدتنا في تحديد كتصميـ الاستمارة في شكميا النيائي ،

.   مرات
                                                 

بكزيد صحراكم، كماؿ بكشرؼ ، سعيد : ، ترجمةةيمنيجية البحث العممي في العموم الإنسان: مكريس أنجرس. 1
 .423سبعكف، دار القصبة لمطباعة كالنشر، الجزائر، ص 
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 لمجتمع البحثبياناتل تبويب وتفسير -سادسا  :  
 في ىذه الفصكؿ سنتطرؽ إلى تحميؿ كتأكيؿ البيانات المجمعة مف الكاقع :تمييد 

. المدركس ، كذلؾ عف طريؽ أداتي البحث الاستمارة كالمقابمة 
  حيث يستمزـ المسعى المنيجي في البحث السكسيكلكجي تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا 

، يقتضي الدخكؿ في عممية التحميؿ القياـ  باستعماؿ تقنيات الجمع مثؿ الاستمارة كالمقابمة
حتى نعطي شكلب منسجما " الترميز كتصميـ جداكؿ التفريغ " ببعض الإجراءات التمييدية 

لمبيانات التي تـ جمعيا ، كىذا ما يسمح بمعالجتيا كاستخراج العلبقات بينيا ، أم 
استخراج العلبقات بيف مختمؼ المتغيرات ، كالغرض مف ىذا ىك القياـ بمقارنة ىذه 

البيانات بما تـ طرحو في فرضيات  الدراسة ، كىذا معناه أف تحميؿ البيانات يككف مرتبطا 
 1.بأىداؼ الدراسة

لا يكتفي بإثبات أك ملبحظة علبقة بيف ، أما تأكيؿ أك الاستدلاؿ السسيكلكجي    
  متغيريف مف الناحية الإحصائية ، بؿ يريد معرفة ما الذم جعؿ إمكانية قياـ ىذه العلبقة

بأنو ذلؾ المسعى ، ، بعبارة أخرل يمكف أف يعرؼ التأكيؿ أك الاستدلاؿ السسيكلكجي 
أك الكمية ، الذم يبحث عف المعاني كالدلالات السسيكلكجية التي تحمميا العلبقة الكيفية 
 2.التي عرضناىا مع تحميؿ المعطيات عمى عينة البحث لمتحقؽ مف الفرضيات

 
 
 
 
 

                                                 
دار القصبة  ، الدليل المنيجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماع:سبعكف سعيد،جرادم حفصة 1

. 192،ص 2012لمنشر،الطبعة الأكلى،الجزائر 
. 268.267المرج نفسو،ص ص :سبعكف سعيد ، جرادم حفصة  2
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: توزيع مجتمع البحث حسب الجنس* 
  العينة حسب الجنس يبين توزيع  أفراد( 06)جدول رقم.  
 

 %النسبة التكرار 

  82.83 159 ذكر

  17.61 34 أنثي

                     100 193 المجموع
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رسم بياني رقم08( يمثل توزيع افراد العينة حسب الجنس

  ر

 نث 

 
  نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف أكبر نسبة مف العماؿ كانت عند الذككر كالتي قدرت بػ

% .  17.61، في حيف بمغت نسبة الإناث %  82.83
 في حيف لـ يتجاكز عدد ، مف مجمكع أفراد المجتمع4/5حيث مثؿ الذككر أكثر مف 

مف المجمكع الكمي ، كىذا عمى عكس الكثير مف الإدارات التي عرفت 1/5 الإناث 
كذلؾ لمتحرر الذم عرفتو المرأة لاسيما في ، ارتفاعا مطردا في العنصر النسكم 

كمف خلبؿ ملبحظة الكاقع لاحظنا أف ، المجتمعات المحافظة كمنيا منطقة الجمفة 
كىك %  15العنصر النسكم مكجكد أكثر بيف الفئات الشبابية كالذيف لا تتجاكز نسبتاىـ 

 .سنة49شبو معدكـ في الفئات العمرية الأكثر مف 
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: توزيع مجتمع البحث حسب الحالة العائمية* 
  يوضح الحالة العائمية لممبحوثين (07)جدول رقم . 
 

 %النسبة التكرار 

  90.15 174 متزوج

 09.84 19 أعزة

  100 193 المجموع
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رسم بياني رقم)09 ( وضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية,

متزو 

  زب

 
   مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف العماؿ كانت عند المتزكجيف حيث قدرت 

 %. 09.84 ، في حيف بمغت نسبة العماؿ الغير متزكجيف   %90.15بػ 
ىذا يدؿ عمى أف المتزكجيف مف العماؿ كانكا أكثر مف تسعة أعشار المجتمع المدركس 

فيما غير المتزكجيف لـ يبمغكا العشر ، كيعزل ىذا إلى الاستقرار المادم الذم يعرفو أكثر 
 حيث يسعى الشاب أكؿ ما يحصؿ عمى كظيفة إلى الاستقرار الأسرم ، فيما  ،العماؿ

. نرل أف العزكبية تنتشر أكثر بيف البطاليف ، كىذا مشاىد في أرض الكاقع بكثرة
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توزيع مجتمع البحث حسب السن * 
   يوضح سن المبحوثين (08)جدول رقم .  
 

 %النسبة التكرارالسن  

25-19 29 15.02 

36-26 24 12.43 

48-37 31 16.06 

 56.47 109 فأكثر49

 100 193 المجموع
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رسم بياني )10 ( يبين توزيع افراد المجتمع حسب السن

25-19

36-26

48-37

49ف  ثر

 
سنة تسيطر عمى الأكثرية 49 إف المشاىد لمجدكؿ يلبحظ أف الفئة العمرية أكثر مف

.  37-48فيما نسبة تقاربت عند كؿ مف الفئة العمرية ،   %56.47بنسبة بمغت 
 أما فئة ما 15.02%ك16.06%  بنسبتيف متقاربيف كانتا عمى التكالي 19-25كالفئة 
. % 12.43فكانت أخيرا بػ26-36 سنيـ بيف 

  يدؿ التبايف في النسب عمى أف أكثر مف نصؼ المجتمع كيؿ في طريقو إلى التقاعد
كىذا ما يفسر الشح في عممية التكظيؼ مف جية كالاستقرار الذم تعرفو المؤسسة في ، 

الكفاءات كعدـ دكراف العمؿ ، فيما ارتفعت نسبة الشباب في السنكات الأخير كذلؾ نظرا 
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لدمج مجمكعة مف الشباب المتعاقديف الذيف اضطرت المؤسسة عمى التعاقد معيـ لظركؼ 
 . اقتصادية كسياسية عرفتيا الجزائر

 توزيع مجتمع البحث حسب الاقدمية* 
   يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية (09)جدول رقم.  
  

 %النسبة التكرار 

 17.09 33 سنوات05أقل من 

 10.36 20 سنة06-12من 

 16.06 31 سنة13-19من 

 56.47 109 سنة فأكثر20

 100 193 المجموع

 
.  يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية(11) رقمرسم توضيحي 
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أكثر  أف أكبر نسبة كانت عند العماؿ ذكم الأقدمية مف خلبؿ الجدكؿ يتبيف لنا
ذات  ، فيما تقاربت  النسبة عند كؿ مف الفئة % 56.47حيث بمغت ، سنة 20مف

 بنسبتيف متقاربيف سنة13-19كالفئة ذات الاقدمية مابيف  ، سنكات05 أقؿ مف الاقدمية 
. %10.36 فبمغت  13-16 أما فئة ما اقدميتيـ16.06%ك 17.09% التكاليعمى 

   تدؿ ىذه النسب عمى الاستقرار الذم عرفتو مؤسسة الضماف الاجتماعي ، حيث أكثر 
 كيعزل ىذا إلى ،مف نصؼ العماؿ يشتغمكف بيذه المؤسسة منذ تسعينيات القرف الماضي

  طبيعة المؤسسة ، حيث تقكـ بأعماؿ إدارية ركتينية لا تتطمب مجيكد بدني كطاقة شبانية 
 مف المجتمع المدركس يشتغمكف بيذه المؤسسة أكثر مف ثلبثة 70%، حيث أكثر مف 

 .عشر سنة
كقمة فتح مناصب عمؿ ، كعدـ دكراف العمؿ مف جية ، كما يدؿ ىذا عمى الاستقرار    

 .جديدة ، فيي بقيت تعتمد عمى الخبرات القديمة نفسيا مف العماؿ 
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توزيع مجتمع البحث حسب المستوى التعميمي * 
   يبين توزيع المبحوثين  حسب المستوى التعميمي (10 )جدول رقم . 
 %النسبة التكرار  

 01.03 02ابتدائي 
 07.77 15متوسط 
 60.62 117ثانوي 
 30.56 59 جامعي
 100 193 المجموع

 يبين توزيع أفراد المجتمع حسب المستوى العممي  (12)سم بياني رقم ر
   ××××××××××××××××

 ××××××××××××××××

 ××××××××××××××××

 ××××××××××××××××

 ××××××××××××××××

×××××××××××××××× 

 

 
 ابتدائي     
   متكسط    

 ثانكم  ×    
   جامعي   

                                                 
 عميرة :تأليؼ" التحميل الإحصائي في البحوث الاجتماعية" مستطيؿ بياني مف انجاز الباحث كبالاعتماد عمى كتاب 

. 2014.مصر .الطبعة الأكلىجكيدة، حمكاف لمنشر كالتكزيع 
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 كىك ،  يعبر الجدكؿ عمى تكزيع أفراد المجتمع المدركس حسب متغير المستكل التعميمي
عمى التبايف في المستكل فيك يتكزع بينيـ مف الابتدائي إلى الجامعي مركرا  يعبر

. بالمتكسط كالثانكم
حيث بمغت ،    كالملبحظ لمجدكؿ يرل أف أكبر نسبة كانت عند ذكم المستكل الثانكم 

 مف مجمكع المجتمع المدركس ، فيما بمغت نسبة الحاصميف عمى مؤىؿ %60.62
 أما ذكم المستكل المتكسط الثانكييف ، كذلؾ بثاني أكبر نسبة بعد فئة 30.56%جامعي 

 في حيف بمغت نسبة العماؿ ذكم المستكل الابتدائي، فقط  07.77%فبمغت نسبتيـ 
 .فقط%01.03

 فيذا المستكل يدؿ ،   كجكد اكبر نسبة عند الثانكييف يفسر طبيعة المياـ التي يقكمكف بيا
     أف الأغمبية ىـ أعكاف إدارة كىذا بدكره دليؿ عمى طبيعة العمؿ التي تقكـ بو المؤسسة 

كىك عمؿ إدارم بحت يستدعي  ، فجؿ عمميا يقكـ عمى معالجة الممفات المطركحة، 
ميارات عادية ليست بالفائقة كلا بالمتدنية كىذا ما يتكفر في الفئة الأكثرية كالتي تبمغ أكثر 

 . مف نصؼ المجتمع المدركس
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 الأولى  عرض وتحميل بيانات الفرضية-سابعا. 
   في ىذا المحكر سنتطرؽ إلى عرض كتحميؿ البيانات المجمعة ميدانيا حكؿ الفرضية 

 يؤدم النمط القيادم الحر أك المتسيب إلى كبح مستكل الخدمة" كالتي مفادىا أنو ،الأكلى
".    كذلؾ نظرا للئىماؿ كالتغاضي مف طرؼ القائد،

عف الافتراض بشكؿ             كذلؾ ببناء جداكؿ مركبة كبسيطة للؤسئمة التي رائينا أنيا تعبر
: أكضح مع تمثيؿ البعض منيا بيانيا لتكضيح الرؤية أكثر كذلؾ كفؽ الأتي

  ؟ ىل تتم عممية الإشراف بشكل ملبئم:(11)جدول رقم 
 

             الرأً 

 الاقدمَة 

 المجموعأحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

سنوات 5أقل من 
08 24.24 14 42.42 11 33.33 33 

 

100 

12-06 
04 30 07 35.00 07 35 20 

 

100 

19-13 
06 32.25 09 29.03 12 38.70 31 

 

100 

سنة 20أكثر من
 18 16.51 73 66.97 18 16.51 109 

 

100 

المجموع 
42 21.76 103 53.36 48 24.87 193 

 

100 

 
 نشاط    مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ يسير نحكا أف القائد لا يشرؼ عمى 

كما يدعـ ىذه النسبة ىك المبحكثيف ذكم  53.36%كذلؾ بنسبة ، مرؤكسيو بشكؿ ملبئـ 
 مف ذكم الاقدمية أقؿ 42.42%كما نسبتو  66.97%سنة بنسبة 20الاقدمية أكثر مف 
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، أما الذيف 06-12 مف مجمكع أفراد الاقدمية مابيف 35% سنكات كما نسبتو  05مف
. 29.03%فيدعمكف ىذا الاتجاه بما نسبتو  13-19اقدميتيـ 

 كذلؾ  ،كما يرل البعض مف المبحكثيف أف القائد أحيانا ما يشرؼ عمييـ شكؿ ملبئـ   
إذ  مكزعة عمى مجمكع الفئات العمرية لمجتمع البحث ، 27.76%باتجاه عاـ نسبتو 

            ، أما الذيف اقدميتيـ32.25% نسبتو  ما13-19 بمغت عند أصاحب الاقدمية 
12-06 . 

، أما الذيف   24.24%سنكات إلى 05  فيما كصمت النسبة عند ذكم الأقدمية أقؿ مف 
 .16.51%سنة فكصمت النسبة عندىـ إلى20 اقدميتيـ أكثر مف 

   إف إىماؿ المرؤكسيف كتقزيـ دكرىـ يعكد بالسمب عمى إنتاجية المؤسسة ، كىذا مف 
مظاىر التسيب في تسيير الأفراد داخؿ المنشأة ، حيث ييتـ المسير أك القائد بمنصبو 

. فقط كلا يبالي بالسير الحسف لممؤسسة 
 ؟الموظفين و المودة مع بالصداقة  يتميزىل: (12 )جدول رقم 
 

             الرأً 

 الجنس 

المجموع أحَبنب       لا  نعم

 %ت  %ت  %ت  % ت

متزوج 

 
65 37.53 49 28.16 60 34.48 

159 

 

100 

 

أعزة 

 
12 63.15 03 15.78 04 21.05 

34 

 

100  

 

 المجموع

 
77 39.89 52 26.94 64 33.16 193 

 

100 
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 كذلؾ  ،   إف الملبحظ لمجدكؿ يرل أف القائد لا يتميز بالصداقة كالمكدة مع المرؤكسيف
 كما يدعـ ىذا الاتجاه ىك فئة العزاب بما بنسبة قدرىا 39.89%باتجاه عاـ نسبتو 

.  مف المتزكجيف37.53% كبنسبة %63.15
    إف إىماؿ جانب الصداقة كالمكدة مع المرؤكسيف يدؿ عمى غياب العلبقات الإنسانية 

إذ أف النتائج لا تتحكـ فييا الشركط ، خير دليؿ عمى أىميتيا في ذلؾ " اليكثكرف"فتجارب 
بؿ العلبقة مع المشرؼ كالزملبء كذلؾ ليا اثر بالغ الأىمية ، كاف كمية ، الفيزيقية فقط 

" بميؾ كمكتكف" الإنتاج تقاس كذلؾ بحجـ العلبقات الإنسانية داخؿ التنظيـ ، كيرل كؿ مف
، كذلؾ مما ينعكس  في نمكذجيما أف القائد الحقيقي ييتـ بخمؽ علبقة طيبة مع الأفراد
 .  عمى نفسية المرؤكسيف إيجابا كينمي مياراتيـ كقدراتيـ عمى الإبداع

  ؟فريق العملبقيادة  غيره يقوم أن  يفضلىل: (13)جدول رقم  
 

                  

     الرأً
المجموع أحَبنب       لا  نعم

                  

 السن 
 %ت  %ت  %ت  % ت

25-19 
14 48.27 05 17.24 10 34.48 29 100 

36-26 11 45.83 07 29.16 06 25 24 100 

48-37 17 54.83 06 19.35 08 25.80 31 100 

 100 109 24.77 27 13.76 15 60.55 66فأكثر  49

 100 193 26.42 51 17.09 33 55.95 108المجموع 
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 يرل أف القائد يفضؿ أف 55.95%مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ  بنسبة    
سنة 49  مف مفّ سنيـ أكثر مف  60.55%كذلؾ مدّعما بػ، يقكـ غيره بقيادة فريؽ العمؿ 

 فيما تقاربت النسبة عند الذيف 37-48 مف مفّ سنيـ يتراكح بيف 54.83%، كما نسبتو 
 . 45.83% ك48.27%كذلؾ بنسبتيف عمى التكالي  26-36ك 19-25 سنيـ ما بيف  

   أما الذيف يركف انو أحيانا ما يفضؿ القائد أف يقكـ غيره بقيادة فريؽ العمؿ 
مف المبحكثيف ذكم  34.48%: كثاني أعمى اتجاه عاـ مكزع كفؽ الأتي26.42%فنسبتيـ

 تقارب في الفئات الأخرل بنسبة متقاربة جدا حيث بمغت 19-25الفئة العمرية 
     عند الفئة ذات السف ما بيف25% ك37-47عند الفئة ذات السف ما بيف %25.83
 . فأكثر 49 عند الفئة 24.77% كأخيرا 36-26

   إف قبكؿ القائد شخص أخر بقيادة فريؽ العمؿ مؤشر تسيب كعدـ كفاءة كفقداف 
مقكمات القيادة ، فالقائد الحقيقي يحرص عمى كحدة الجماعة كيرفض كؿ ما مف شأنو 

زعزعة المجمكعة كتماسكيا ، فإذا قبؿ القائد أف يقكد غيره المجمكعة ىذا مف شأنو خمؽ 
أكثر مف قائد داخؿ المجمكعة ، كبالتالي تعدد مصادر المعمكمات مما يؤدم حالة مف 

أف القائد البيركقراطي اىتمامو بالأفراد " بميؾ كمكتكف"الفكضى داخؿ المؤسسة، كما يرل 
لقائيا عمى "ريدن"ضعيؼ ، كيرل   أف القائد ألانسحابي يقمؿ مف كاجباتو بالتيرب كا 

 . الآخريف
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  ؟متقمب الطبع مزاجي وىوىل  :(14)جدول رقم 
 

             الرأً 

 الجنس 

المجموع أحَبنب        لا نعم

 %ت  %ت  %ت  % ت

ذكر 

 

47 29.55 17 10.69 95 59.78 159 

 

100 

 

أنثي 

 

09 26.47 07 20.58 18 52.94 34 

 

100 

 

 المجموع

 

56 29.01 24 12.43 113 58.54 193 

 

100 

 

   
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ يصب ضمف الرأم الذم يقكؿ إف القائد    

 مف  59.78% مدعمة ب58.54% كذلؾ بنسبة ،أحيانا ما يككف متقمب المزاج كالطبع 
 .مف الإناث52.94% الذككر ك

 كاتجاه عاـ  مدعمة 29.01%أما الذيف يركف انو متقمب المزاج ك الطبع فبمغت نسبتيـ 
. 26.47% مف الذككر ك29.55%بنسبة 

 المبادرة  لتسمـ زماـ قيادة الآخريف  امتلبؾ  شخصية قكية ك   مف مميزات القائد الفذ ىك
 الثبات كالعزيمة كالصبر كدماثة الخمؽ ، فإذا كاف القائد متقمب المزاج فيذا مف شانو ك

خمؽ حالة مف عدـ الثقة بينو كبيف التابعيف ، حيث لا يأتمنكف طبائعو كيككف سمككو غير 
كيؤثر عمى ، متكقع مف طرؼ المجمكعة ، مما ينعكس عمى الثقة داخؿ المجمكعة 

 .تماسكيا
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  ؟  الصعاب رغم  يممك القدرة عمى  التحديىل: (15)جدول رقم   
 

 %النسبة المئوية التكرارات 

 25.38 49نعم 

 22.27 43لا 

 52.33 101 أحيانا

 100 193 المجموع
رسم بياني توضيحي رقم)  13( يبن مدى قدرة القائد  ل  التحدي.
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 ممف يركف أف القائد 52.33%   مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف الاتجاه العاـ بمغ 

أحيانا يممؾ القدرة عمى التحدم ، فيما بمغت نسبة الذيف يركف انو يممؾ القدرة عمى 
التحدم رغـ الصعكبات ، أما الذيف يركف انو لا يممؾ القدرة عمى التحدم فبمغت نسبتيـ 

%22.27 .
كىذا ما يؤكد عمي السمات  تكمف أىمية القدرة عمى التحدم في قكة شخصية القائد ،   

كىذا  في القيادة أك العظمة ، إلا أف المبحكثيف يركف انو أحيانا ما يممؾ القدرة عمى ذلؾ ،
تعارض كاضح بيف أراء المبحكثيف كافتراضات نظريتي السمات في القيادة كنظرية الرجؿ 

 كالذم يمكف أف يككف ىذا  ،مما يفتح مجالا لمبحث عف تفسير آخر ليذا السمكؾ العظيـ ،
 كغرضو إعطاء فرصة لممرؤكسيف لممشاركة في  ،سمككا عقلبنيا مقصكدا مف القائد

 .  مما يكسبيـ طاقة نفسية تنعكس عمى أدائيـ ككلائيـ ،الإبداع ك رفع التحدم



 الجبنب الميداني

 

  
131 

 
  

  ؟ىل ترى انو مؤثر إيجابا  في العاممين  : (16)جدول رقم 
          

 %النسبة المئوية التكرارات 

 98.96 191نعم 

-  -لا 

 01.04 02 أحيانا

 100 193 المجموع
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رسم بياني توضيحي رقم )14( يبين مدى قدرة التاثير  ند القائد

نعم

 

 حيانا

 
  

   مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف المبحكثيف يركف أف القائد قادر عمى التأثير 
يرل ما نسبتو  ك  ،98.96%كذلؾ بنسبة طاغية بمغت ، إيجابا في العامميف 

أما الذيف يركف  ،  انو أحيانا ما يككف قادرا عمى التأثير في التابعييف%01.04
. انو ليس قادرا عمى التأثير فمـ يجب احد بذلؾ

   يعتبر التأثير لب القيادة الإدارية ، كىك يمثؿ سمككا يقكـ بو القائد يستطيع مف 
 كىك خلبلو تغيير سمكؾ أك مكاقؼ أك مشاعر الآخريف بالطريقة التي يريدىا

أنكاع ، حيث يتـ عف طريؽ المكافأة ، ك عف طريؽ الإكراه ،  كعف طريؽ الخبرة 
 .التأثير القائـ عمى المعمكمات كعف طريؽ التمكيف كعف طريؽ المرجعية ،
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 يبين كيف يمكن لمقائد من التأثير عمى العاممين: (17 )جدول رقم . 
 

 النسبة المئوية التكرارات 

 98.42 188عبر الموائح والقوانين 

-  -     من خلبل سماتو الشخصية 

 01.57 03 من خلبل مواقفو                

 100 191 المجموع                 

0
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200

الت رارا 

رسم بياني رقم )15( يبين  يفية الت ثير في المرؤوسين.

 بر اللوائح والقوانين

من   ل سمات  ال   ية

من   ل مواقف 

 
 مف مجمكع مف قاؿ أف القائد يؤثر في 98.42%   مف خلبؿ الجدكؿ يتضح لنا أف 

فيما يرل  ، كذلؾ مف خلبؿ المكائح كالقكانيف ، العامميف يركف انو يؤثر عبر قكة القانكف
.  انو يؤثر مف خلبؿ مكاقفو في العمؿ%01.57

يتجمى مف خلبؿ أراء المبحكثيف كالمعبر عنيا بنسب مئكية أف القائد يمارس عملبه    
كىذا الرأم يرل بو كؿ المبحكثيف عدا القميؿ منيـ كالذيف لا ، كفؽ المكائح كالقكانيف 

في " ريدف"، كىذا ما يكفؽ نمط التسيير البركقراطي الركتيني الذم اقره 1/100يتجاكزكف 
، حيث لا ييتـ القائد بالعلبقات مع الأفراد كعلبقات العمؿ ، كيتبع حرفيا  نمكذجو

 .التعميمات كالقكاعد كالمكائح
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  ؟للآخرين للئنصات الوقت جزء من  يوفـر ىل( :18)جدول رقم 
 

                            
الرأي 

    
   المستوى      

المجموع أحيانا لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

 02 --  --  100 02 ابتدائي
 

100 

 15 33.33 05 20 03 46.66 07متوسط 
 

100 

 117 15.38 18 13.67 16 70.94 83ثانوي 
 

100 

 59 22.03 13 --  77.96 46جامعي 
 

100 

 193 18.65 36 09.84 19 71.50 138المجموع 
 

100 

 
يكفػر    مف الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ يصب في الاتجاه الذم  يرل أف القائد 

 مدعمة مف مفّ مستكاىـ الدراسي 71.50%الكقت للئنصات للآخريف كذلؾ بما نسبتو
 فيما دعّـ ىذا الاتجاه أصحاب المستكل الجامعي 100%ابتدائي كذلؾ بنسبة 

مف ذكم المستكل ثانكم أما الذيف مستكاىـ متكسط فدعمكا ىذا  70.94% ك77.96%بػ
 .46.66%الاتجاه بنسبة بمغت

كثاني أعمى 18.65% أما الذيف يركنا أف القائد أحيانا ما ينصت لممرؤكسيف فبمغت    
 كأعمى نسبة  مف ذكم المستكل 33.33%حيث بمغت :اتجاه عاـ مكزعة كفؽ الأتي 
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  15.38%كنسبة ، مف دكم أصحاب المؤىؿ الجامعي 22.03%متبكعة بػ المتكسط ،
. مف أصحاب المستكل الثانكم

      اف تكفير القائد لجزء مف كقتو للئنصات لممرؤكسيف كذلؾ عبر الاتصاؿ المفتكح معيـ
، كالاىتماـ  بالتشاكر كاخذ الاقتراحات  مف شأنو خمؽ كلاء لمقائد ، كما يساعدىـ ذلؾ 

. عمى التعرؼ عمى أىداؼ المنظمة
 ؟المرؤوسين  استشارة دونما العمل  يدير ىل: يبين(19) جدول رقم 
 

 %النسبة المئوية التكرارات 

 25.90 52نعم 

 52.84 102لا 

 21.24 31 أحيانا

 100 193 المجموع
رسم بياني رقم )16(  يبين هل يدير العمل دونما است ارة المرؤوسين ؟
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مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف اف المبحكثيف لا يؤيدكف القكؿ الذم مفاده أف القائد    
 ، فيما يؤيد ىذا الاتجاه مانسبتو 52.84% يدير العماؿ بدكف استشارتيـ كذلؾ بمانسبتو

 ، أما الذيف يركف أف القائد أحيانا ما يدير العمؿ دكف ما استشارة لممرؤكسيف %25.90
.   21.24%فبمغت نسبتيـ
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    يرل أكثر مف نصؼ المبحكثيف أف القائد يستشيرىـ في إدارة الأعماؿ ، كىذا مف 
مظاىر القيادة بالمشاركة ، حيث شارككا في كضع الأىداؼ مما يجعميـ يسعكف بكؿ جيد 
إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ التي شارككا في كضعيا ، كىذا ما يرفع التحدم لدييـ ، حيث 

. يتفانكف في ذلؾ
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 خلبصة  : 
 اف البعض  يرل أف القائد لا    مف خلبؿ تحميؿ كتاكيؿ بيانات الفرضية الاكلى لاحظنا

كىذا مف مظاىر التسيب في تسير الأفراد داخؿ  نشاط مرؤكسيو بشكؿ ملبئـ يشرؼ عمى 
كما انو ييتـ بمنصبو فقط كلا يبالي بالسير الحسف لممؤسسة بالإضافة الى  ،المؤسسة 

ىماليا كالتي أكدت  اىماؿ جانب الصداقة الذم يدؿ عمى غياب العلبقات الإنسانية  كا 
في نمكذجيما " بميؾ كمكتكف" عمى أىميتيا ، ىذا ما ذىب اليو كؿ مف" اليكثكرف"تجارب 

أف القائد الحقيقي ييتـ بخمؽ علبقة طيبة مع الأفراد ، كذلؾ مما ينعكس عمى نفسية 
المرؤكسيف إيجابا كينمي مياراتيـ كقدراتيـ عمى الإبداع ، كما أف إف قبكؿ القائد شخص 

أخر بقيادة العمؿ الجماعي مؤشر تسيب كعدـ كفاءة كفقداف مقكمات القيادة ، فالقائد 
الحقيقي يحرص عمى كحدة الجماعة كيرفض كؿ ما مف شأنو زعزعة المجمكعة كتماسكيا 
،  فتعدد مصادر المعمكمات مما يؤدم الى حالة مف الفكضى داخؿ المؤسسة مما يؤدم 
إلى خمؽ حالة مف عدـ الثقة بينو كبيف التابعيف ، كينعكس عمى الثقة داخؿ المجمكعة 

في الإدارة الذم يمح فيو عمى " فايكؿ"كىذا يتعارض مع مبادئ . كيؤثر عمى تماسكيا
.    كحدة الأمر 

كىذا ما يؤكد عمي السمات  اما القدرة عمى التحدم فيي مؤشر عف قكة شخصية القائد ،
         إلا أف المبحكثيف يركف انو أحيانا ما يممؾ القدرة عمى ذلؾ  اك العظمة  في القيادة ،

، كىذا تعارض كاضح بيف أراء المبحكثيف كافتراضات نظريتي السمات في القيادة كنظرية 
الرجؿ العظيـ ، مما يفتح مجالا لمبحث عف تفسير آخر ليذا السمكؾ كالذم يمكف أف 

يككف ىذا سمككا عقلبنيا مقصكدا مف القائد كغرضو إعطاء فرصة لممرؤكسيف لممشاركة 
              عمى أدائيـ ككلائيـ  كرفع التحدم مما يكسبيـ طاقة نفسية تنعكس في الإبداع

، كما يعتبر التأثير احد أىـ عناصر القيادة كمف  خلبلو يستطيع القائد تغيير سمكؾ أك 
  .مكاقؼ أك مشاعر المرؤكسيف بالطريقة التي يريدىا
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كيعتبر الاستماع كالإنصات  لممرؤكسيف دلالة ايجابية  مف شأنيا خمؽ كلاء لمقائد ، كما  
يساعدىـ ذلؾ عمى التعرؼ عمى أىداؼ المنظمة ، كىذا ما يدعمو سبعة أعشار 

، كما يؤدم استشارة القائد لممبحكثيف في إدارة شؤكف العمؿ إلى إشباع  المبحكثيف
حاجاتيـ النفسية كيدفعيـ إلى مضاعفة الجيكد إلى التعبير عف امتنانيـ لقائدىـ 

. كمؤسستيـ
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 عرض وتحميل بيانات الفرضية الثانية-ثامنا . 
يؤدم النمط القيادم الديمقراطي إلى تحسيف مستكل الخدمة لما يتميز بو مف مركنة في  -

 .التسيير
 ؟     يسمح لمموظفين بمعارضة رأيوىل :((20جدول رقم       

                  

             الرأً 

 الاقدمَة 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

سنوات 5أقل من 
14 

 

42.42 08 

 

24.24 11 

 

33.33 33 

 

100 

12-06 
09 

 

45 05 

 

25 06 

 

30 20 

 

100 

19-13 
15 

 

48.38 03 

 

09.78 13 

 

41.93 31 

 

100 

سنة 20أكثر من
91 

 

83.48 07 

 

06.42 11 

 

10.09 109 

 

100 

المجموع 
129 66.83 23 

 

11.91 41 

 

21.24 193 

 

100 

 
 مف أفراد المجتمع المدركس يركف 66.83%   مف خلبؿ الجدكؿ يظير الاتجاه العاـ أف

مف  83.48%أف القائد يسمح بمعارضة المرؤكسيف لرأيو ، كما يدعـ ىذا الاتجاه أف 
سنة يؤيدكف ىذا القكؿ ، فيما يرل بذلؾ ما نسبتو 20 أصحاب الاقدمية أكثر مف 

-12سنة ، أما ذكم الاقدمية  ما بيف  13-19 مف أصحاب الاقدمية ما بيف %48.38
  ، كيدعـ ىذا الاتجاه ذكم الاقدمية اقؿ مف45.00% فيؤيدكف ىذا الاتجاه بما نسبتو 06

  . 42.42%سنكات بما يعادؿ  05
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فيما بمغت نسبة المرؤكسيف الذيف يركف انو أحيانا ما يقكـ القائد بالسماح لمرؤكسيو 
 عند الفئة 41.93% مكزعة عمى الفئات الأربعة حيث بمغت 21.24%بمعارضة رأيو 

 سنكات 05 عند الفئة اقؿ مف33.33% ،كبمغت النسبة 13-19ذات الاقدمية ما بيف 
 سنة فبمغت النسبة 20مف  ، أما عند فئة أكثر 06-12%عند الفئة 30%،كبمغت النسبة 

%10.09. 
 ،كىذا يحمؿ كجييف مف يسمح لممكظفيف بمعارضة رأيوالاتجاه العاـ يدؿ عمى أف القائد 

التفسير فقد يحمؿ عمى انو كجو مف أكجو التسيب في قيادة الأفراد ، إلا انو قد يرل عمى 
انو ثقة بالمرؤكسيف كفؽ نمكذج القيادة التحكمية التي تعتبر احد النماذج التي صنفيا 

. " رنسيس  ليكرت"
 ؟مىل يجتمع بالعاممين بشكل دور: 21) )جدول رقم 
 

              الرأً 

 المستوى

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

 01 ابتدائٌ

 

50.00  -- 01 

 

50.00 02 

 

100 

 04 - - 73.33 11متوسط 

 

26.66 15 

 

100 

 101ثبنوً 

 

86.32 02 

 

01.70 14 

 

11.96 117 

 

100 

 44جبمعٌ 

 

74.57 06 

 

10.17 09 

 

15.25 59 

 

100 

 157المجموع 

 

81.35 8 

 

04.15 28 

 

14.50 193 

 

100 
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   مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف الاتجاه العاـ يرل أف القائد يجتمع بشكؿ دكرم بالعامميف 
مف فئة  ذكم المستكل  86.32%  كما يدعـ ىذا الاتجاه ما نسبتو81.35%كذلؾ بنسبة 

 74.57%ثانكم فيما ىي عند الفئتيف جامعي كمتكسط متقاربة جدا بنسبتيف عمى الترتيب 
. عند فئة المستكل ابتدائي 50%كبمغت النسبة  ، 73.33%ك

 14.50%   أما الذيف يركف أف القائد أحيانا ما يجتمع مع مرؤكسيو فبمغت نسبتيـ
مف فئة ذكم المستكل الابتدائي ، كبمغت النسبة عند الفئة  50%كاتجاه عاـ مدعمة بػ 

            أما فئة المستكل جامعي فجاءت نسبتيـ ثالثا26.66%ذكم المستكل متكسط فبمغت 
 . 11.96% كأخيرا بمغت النسبة عند ذكم الفئة ثانكم  15.25% بػ

المجتمع المبحكث أف القائد يجتمع بيـ دكريا ، كذلؾ احد المظاىر  أعضاء   يرل أغمبية 
الديمقراطية في التسيير إذ يتبادؿ القائد كالمرؤكسيف الآراء ككجيات النظر كيتقاربكف أكثر 

مما يحسس المرؤكسيف بأىميتيـ في المؤسسة كزع فييـ حب العمؿ كالتفاني  فيما بينيـ ،
التي  مف اجميا ، كىذا ما دعت إليو الإدارة الشاممة إذ اعتمد اليابانيكف حمقات الجكدة ،

 .تعتبر احد النماذج الناجحة جدا في إنتاجيا كخدماتيا
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  ؟ىل ىو صارم  في تطبيق  الموائح و القوانين الداخمية:  (22)جدول رقم   
 

              الرأً 

 الجنس

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

متزوج 

 

159 

 

91.37  -- 15 

 

08.62 174 

 

100 

أعزة 

 

13 

 

80.95 01 

 

04.76 05 14.28 19 

 

100 

 المجموع

 

172 

 

89.11 01 

 

00.52 20 

 

10.36 193 

 

100 

 
   مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح لنا اتجاىا عاما يفيد باف المبحكثيف يركف اف القائد 

مف  91.37%مدعما ب89.11%صارـ في تطبيؽ المكائح  كالقكانيف الداخمية بما نسبتو
. مف فئة العزاب 80.11%فئة المتزكجيف ك

 في تطبيؽ مف المبحكثيف انو أحيانا ما يككف صارما في 10.36% فيما يرل ما نسبتو
مف فئة 08.62% مف العزاب 14.28% كذلؾ مدعما بػ المكائح كالقكانيف الداخمية

. المتزكجيف
في تطبيؽ المكائح  كالقكانيف مف المجتمع المدركس أف القائد صارـ  9/10يرل حكالي    

كذلؾ ما يبرر الجانب البيركقراطي في عممية تسير الأفراد إذ يمح ماكس فيبر الداخمية 
عمى أىمية المكائح في عممية تسيير المنظمة كعمى السمطة القانكنية التي ترتكز عمى 

أف القائد الأكتكقراطي يحفز العامميف عف طريؽ " ليكرت" المكائح المحددة مسبقا ، كما يرل
 .التيديد كالعقكبة
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 ؟ىل يقوم بتفويض بعض سمطاتو لمرؤوسيو: (23 )جدول رقم 
 

            الرأً 

 الجنس

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

ذكر 

 

157 

 

89.71 - 

 

- 

 

18 

 

10.28 

 

175 

 

100 

 

أنثي 

 

11 

 

61.11 03 

 

16.66 04 

 

22.22 18 

 

100 

 

 المجموع

 

168 

 

87.04 03 

 

01.55 22 

 

11.40 193 

 

100 

 

 
    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يعبر الاتجاه العاـ عف الرأم الذم يرل بأف القائد 

 % 89.71مدعمة بػ 87.04%يفكض بعض سمطاتو لمرؤكسيو كذلؾ بنسبة 
مف الإناث ،فيما الذيف يركف انو أحيانا ما يفكض  % 61.11ومف الذككر 

 مكزعة بيف الإناث بنسبة 11.40%بعض سمطاتو لمرؤكسيو باتجاه نسبتو 
.  10.28%كالذككر بنسبة  %22.22

    إف عممية تفكيض السمطة تساعد القائد في عممو إذ يتفرغ لأعماؿ أخرل ، 
لكاف قد تؤدم إلى مشاكؿ داخمية في المؤسسة ،حيث تؤدم إلى الصراع بيف 

. الكحدات الصغرل أك الأقساـ الداخمية  في المؤسسة 
أف القائد الديمقراطي الاستشارم يمسؾ القرارات الميمة بيده كيخكؿ " ليكرت"يرل 

 .جزء منيا لمرؤكسيو كذلؾ مع المتابعة
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  يأخذ القائد بآراء مرؤوسيو في عممية اتخاذ القرار: (24)جدول رقم. 
 

           الرأي 

 الجنس

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

ذكر 

 

141 

 

88.68 04 

 

02.51 14 

 

08.80 159 

 

100 

 

أنثي 

 

23 

 

67.64 06 

 

17.64 05 

 

14.70 34 

 

100 

 

 المجموع

 

164 

 

84.97 10 

 

05.18 19 

 

09.84 193 

 

100 

 

 
يأخذ القائد نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف الاتجاه العاـ ىك عند الذيف يركف أف القائد 

 مف  88.68% مدعمة بػ84.97%بآراء مرؤكسيو في عممية اتخاذ القرار كذلؾ بنسبة 
يأخذ القائد بآراء مرؤكسيو  مف الإناث ، أما الذيف يركف انو أحيانا ما 67.65%الذككر ك

كاتجاه كمي مكزعة عبر الجنسيف حيث  09.84% في عممية اتخاذ القرار فبمغت نسبتيـ 
. 08.8% كعند الذككر 14.70%بمغت عند الإناث 

 يشجع عمى أف المشاركة في اتخاذ القرارات بالنسبة لممرؤكسيف تعتبر حافزا معنكيا
العمؿ كيشعر العامؿ بالرضي كالكلاء لمؤسستو  ، كىذا ما يعكس الديمقراطية في التسيير 

حيث يرل أغمبية المجتمع المدركس باف لممرؤكسيف رأيا في عممية اتخاذ القرارات في 
مؤسستيـ ، كيرل لكرت أف القائد الديمقراطي التشاركي ، تتخذ قراراتو تشاركيا ، مما 

. يسمح لمتابعيف بإبداء أرائيـ 
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  يرحب القائد بآراء و أفكار العاممين واستفساراتيم: (25)جدول رقم . 
 

              الرأً 

 المستوى

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

 01 ابتدائٌ

 

50.00  -- 01 

 

50.00 02 

 

100 

 02 - - 86.66 13متوسط 

 

13.33 15 

 

100 

 107ثبنوً 

 

91.45 06 

 

05.12 04 

 

03.41 117 

 

100 

 49جبمعٌ 

 

83.05 03 

 

05.08 07 

 

11.86 59 

 

100 

 170المجموع 

 

88.08 09 

 

04.66 14 

 

07.25 193 

 

100 

 
يرحب بآراء ك أفكار العامميف مف خلبؿ الجدكؿ يظير جميا اتجاىا عاما يفيد بأف القائد 

 مدعمة مف طرؼ أصحاب المستكل الثانكم بنسبة 88.08%كاستفساراتيـ كذلؾ بنسبة 
 مف ذكم أصحاب المستكل المتكسط فيما دعـ ىذا الاتجاه ما 86.66%  ك%91.45

.  مف ذكم المستكل الابتدائي50%ك  مف ذكم المستكل الجامعي ،83.05%نسبتو 
 فبمغت يرحب بآراء ك أفكار العامميف كاستفساراتيـأما الذيف يركف أف القائد أحيانا ما 

 عند ذكم 50%مكزعة عمى المستكيات التعميمية الأربعة ،بنسبة 07.25%نسبتيـ 
 عند ذكم 11.86%عند ذكم المستكل المتكسط كنسبة 13.33% المستكل ابتدائي كنسبة

.  عند ذكم المستكل الثانكم03.41%المستكل الجامعي كأخيرا 
يرحب القائد  مف المبحكثيف أف القائد 8/10   مف خلبؿ الاتجاه العاـ في الجدكؿ إذ يرل 

يتميز حيث  ، كىذا مؤشر لكجكد قيادة ديمقراطية ، بآراء ك أفكار العامميف كاستفساراتيـ
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بأنو يتبع أراء مرؤكسيو كأفكارىـ ،كما انو يؤمف " ليكرت"القائد الديمقراطي المشارؾ حسب 
 .بعمؿ الفريؽ الكاحد

  يحسس ويشعر  العاممين أن آراءىم تؤخذ بالحسبان: (26)جدول رقم .

                  

             الرأً                  

 السن 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

25-19 
19 65.51 05 17.24 05 17.24 29 100 

36-26 
14 58.33 03 12.5 07 26.16 24 100 

48-37 
17 54.83 05 16.12 09 29.03 31  

100 

فأكثر  49
91 83.48 08 7.34 10 09.17 109 100 

 100 193 16.06 31 10.80 21 73.05 141المجموع 

 
    مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يظير لنا اتجاىا عاما يفيد بأف القائد يحسس العامميف أف 

مف 83.48%  مدعمة بما نسبتو 70.05%آراءىـ تؤخذ بالحسباف كذلؾ بنسبة بمغت 
 ، كنسبتيف 19-25 مف مفّ سنيـ 65.51%سنة فأكثر ، ك49 المبحكثيف ذكم السف 
 58.33% كذلؾ بنسبتيف عمى التكالي 37-48 ك26-36متقاربتيف عف الفئتيف 

 . 54.83%ك
يحسس العامميف أف آراءىـ تؤخذ بالحسباف فبمغت     أما الذيف يركف انو أحيانا ما

 37-48 عند الفئة 29.03 %حيث بمغت مكزعة عمى الفئات الأربعة ،%16.06
 . 09.17% ك19-25عند الفئة 17.24%ك 26-36 عند الفئة 26.16%ك
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    يدؿ الاتجاه العاـ لمجدكؿ عمى أف القائد تشاركي ، حيث يؤمف بعمؿ الفريؽ 
الكاحد،كما انو يستميؿ المرؤكسيف كيشعرىـ بأف ليـ دكرا في المؤسسة ، مما ينعكس 

. إيجابا عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
  ؟يناقش الأمور جماعيا ىل  (27)جدول رقم 

 
 %النسبة  التكرارات 

 98.96 191نعم 

-  -لا 

 01.04 02 أحيانا

 100 193 المجموع

0

50

100

150

200

الت رارا 

رسم بياني رقم )17( يبين هل يقوم بمناق ة ا مور جما يا

نعم

 

 حيانا

 
           يركف أف القائد يقكـ بمناقشة الأمكر جماعيا98.96% مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف  

.  01.04%، في حيف بمغت نسبة الذيف يركف عكس ذلؾ
يرل جؿ أفراد المجتمع المدركس أف القائد ديمقراطي في مناقشتو للؤمكر ،حيث يقكـ 

 كما يؤمنكف  يشعر العاممكف بحاجة قكية لممبادأة كالاستقلبؿبمناقشتيا جماعيا كىذا ما
، فيما عارض ىذا الرأم عدد  قادريف عمى المشاركة كالمساىمة في اتخاذ القرارات بأنيـ
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حسب نمكذج القائد التطكرم أف القائد يثؽ " ريدف" ، كيرل 1/100قميؿ لـ يتجاكز عددىـ
. في الأفراد كيعمؿ عمى تنمية مياراتيـ ، مما يخمؽ لدييـ شعكرا ايجابيا كدافعية أعمى 

  الكيفية التي يتم من خلبليا مناقشة الأمور جماعيا:يمثل  (28 )جدول رقم .  
 

 %النسبة المئوية التكرارات 

 86.52 167عن طريق الاجتماعات الدورية 

 06.21 12الاتصال مباشرة 

 07.25 14 عن طريق المشرف

 100 191 المجموع

0

50

100

150

200

الت رارا 

رسم بياني رقم )18( يبين ال يفية التي من   لها يتم مناق ة ا مور جما يا

 ن  ري  ا جتما ا  الدورية

ا ت ال مبا رة

 ن  ري  الم ر 

 
 

تكزعت إجابات الذيف يركف أف القائد يقكـ بمناقشة الأمكر جماعيا كالتي بمغت كاتجاه 
 ، بعد تفريغ البيانات عبر السؤاؿ المفتكح الذم يتساءؿ عف الكيفية التي 98.96%عاـ 

: حيث تكزعت عبر ثلبثة فئات رئيسية جاءت كالأتي يتـ بيا مناقشة الأمكر جماعيا ،
 أف المناقشة تتـ عبر الاجتماعات الدكرية الركتينية التي تقكـ 86.52%يرل ما نسبتو 

 أف المناقشة تتـ عبر المشرؼ كاف القرارات 07.25%بيا أية مؤسسة ،فيما يرل ما نسبتو 
 أف المناقشة تتـ عبر الاتصاؿ المباشر بيف 06.21%تنقؿ عبر المشرؼ ، فيما يرل 
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القائد كالمرؤكس كىذا مف المحفزات التي تشعر العامؿ بالرضي إلا أنيا قميمة بالنسبة 
. لمجمكع المجتمع المدركس

مف خلبؿ إجابات أعضاء المبحكثيف يتبيف أف القائد يتـ مناقشة الأمكر عبر 
الاجتماعات الدكرية الركتينية ،كذلؾ أسيؿ كأسرع طريقة لمناقشة الأمكر حيث لا يمكف 
لمقائد الاتصاؿ بعديد كبير مف المرؤكسيف كذلؾ نظرا لكثرة التزاماتو المينية ،فيستغؿ 

. الاجتماعات الدكرية  لمتفاعؿ مع التابعيف 
  ؟بيا العاممين ويعرف  ىل يضع أىداف واضحة:يمثل   (29)جدول رقم 
 

             الرأً 

 الاقدمَة 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 % ت %ت  %ت  % ت

سنوات 5أقل من 
14 

 

42.42 08 

 

24.24 11 

 

33.33 33 

 

100 

12-06 
09 

 

45 05 

 

25 06 

 

30 20 

 

100 

19-13 
15 

 

48.38 03 

 

09.78 13 

 

41.93 31 

 

100 

سنة 20أكثر من
91 

 

83.48 07 

 

06.42 11 

 

10.09 109 

 

100 

المجموع 
129 66.83 23 

 

11.91 41 

 

21.24 193 

 

100 

 
يضع أىداؼ كاضحة مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ كجكد اتجاىا عاما يفيد بأف القائد 

 مف فئة ذكم الاقدمية  83.48%مدعمة بػ66.83% كيعرؼ العامميف بيا كذلؾ بنسبة 
    06-12مف فئة 45% ، ك13-19مف فئة ذكم اقدمية 48.38%سنة ك 20أكثر مف

 . سنكات05 مف فئة دكم الاقدمية أقؿ مف 42.42%، ك
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يضع أىداؼ كاضحة مف المبحكثيف أف القائد أحيانا 21.24% فيما يرل ما نسبتو 
كيعرؼ العامميف بيا ، كذلؾ بمجمكعة نسب مكزعة عمى مجمكع الفئات ، حيث يرل 

 05مف فئة ذكم الاقدمية أقؿ مف 33.33%  ، ك13-19 مف ذكم الاقدمية %41.93
    مف فئة ذكم الاقدمية أكثر10.09% ك06-12 مف فئة ذكم الاقدمية 30%سنكات
 .سنة20 مف 

المعمكمة مصدر لمسمطة فالشخص الذم يممؾ المعمكمة يممؾ السيطرة عمى  تعتبر
  الآخريف ، كتمنحو ىذه السمطة ىامش حرية كبير يستغمو في استمالة الآخريف كلك قسرا
، كىذا ما يتميز بو ىذا القائد حيث اقر أكثر مف نصؼ المبحكثيف انو يعرّفيـ عمى 

الأىداؼ التنظيمية كذلؾ يؤكد عدـ احتكاره لممعمكمة التي ىي مصدر سمطة مف المنظكر 
 .الفيبيرم
  ؟ىل  يتقبل افكار المرؤوسين  ومقترحاتيم :يمثل (30)جدول رقم  
 

 %النسبة المئوٍة التكرارات 

 77.20 149نعم 

 08.80 17لا 

 13.99 27 أحَبنب

 100 193 المجموع

رسم بياني رقم)19( يبين هل يتقبل ا ف ار الجديدة.

0

50

100

150

200

الت رارا 

نعم

 

 حيانا

 



 الجبنب الميداني

 

  
150 

 
  

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ كاف عند الفئة التي ترل أف القائد يتقبؿ 
 أف القائد أحيانا 13.99% ، فيما يرل ما نسبتو 77.20%الأفكار الجديدة بنسبة بمغت  

ما يتقبؿ الأفكار الجديدة ، فيما بمغت نسبة الذيف يركف أنو لا يتقبؿ الأفكار الجديدة 
%08.80 .

 انخفاض  كما يؤدم ىذا إلىىذا ما يدؿ عمى المركنة في التعامؿ مع المرؤكسيف،
معدؿ الشكاكل كمعدؿ الدكراف في العمؿ ، كىذا ما يدؿ عمى الاىتماـ بالعامميف كتنمية 

 .فاعميتو مرتفعو نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد بو كبالعمؿمياراتيـ كيعتبر ذك 
  كيف يبدي تقبلب للؤفكار من طرف القائد:يمثل  (31)جدول رقم .  
  

 %النسبة المئوية التكرارات 

 67.78 101عن طرق المنبقشة 

 18.79 28 عبر الاحترام والتقدير

 12.75 19 عبر التشجيع

 100 149 المجموع
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رسم بياني رقم ) 20( يبين ال ريقة التي يبدي بها القائد  قبو  ل ف ار

 ن  ر  المناق ة

 بر ا حترام والتقدير

 بر الت جيع

 
    مف خلبؿ الجدكؿ اعلبه يتضح لنا اف الاتجاه العاـ يؤكد عمى اف القائد يبدم تقبلب 

 فيما بمغت نسبة الذيف %67.87للؤفكار كذلؾ عبر المناقشة بنسبة ىي الاعمى قدرت بػ 
 ،اما الذيف يركف انو يبدل % 17.61يركف انو يبدم تقبلب للؤفكار عبر الاحتراـ كالتقدير

. %14.5تقبلب للؤفكار عبر تشجيع الافكار الابداعية البناءة  فبمغت نسبتيـ 
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يمعب التفاعؿ بيف القائد كالمرؤكسيف دكرا ىاما في دينامكية المجمكعة كحيكيتيا كعبره 
يمرر القائد افكاره كأىدافو الى المجمكعة فعممية التأثير المتبادؿ مف شأنيا  تعزيز الركابط 

بيف الجماعة كالألفة بيف اعضاءىا مما ينعكس لا محالة عمى انتاجية المجمكعة ،كمف 
خلبؿ اجابات الذيف يركف اف القائد يتقبؿ افكار العامميف كمقترحاتيـ نجد حكالي سبعة 

 .اعشارىـ يركف انو يتقبؿ الافكار مف خلبؿ المناقشة 
  يتصل مباشرة مع موظفيو وبدون أية واسطة: يمثل  (32)جدول رقم. 
 

             الرأً 

 الاقدمَة 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

 100 33 36.36 12 24.24 08 39.40 13سنوات 5أقل من 

12-06 10 50.00 04 20.00 06 30.00 20 100 

19-13 13 41.93 02 06.45 16 51.61 31 100 

 100 109 12.84 14 05.50 06 81.65 89سنة 20أكثر من

 100 193 24.87 48 10.36 20 64.76 125المجموع 

 
مف خلبؿ الجدكؿ يظير اتجاىا عاما يقر بكجكد اتصاؿ مباشر بيف القائد كالمرؤكسيف 

مف فئة ذكم الاقدمية أكثر  81.65%  مدعمة بػ64.76%بدكف أية كاسطة كذلؾ بنسبة 
 13-19 مف فئة 41.93% ك 06-12مف فئة ذكم الاقدمية 50% ك سنة20 مف 
. سنكات05مف فئة ذكم الاقدمية أقؿ مف 39.40%ك

 أف القائد أحيانا ما يقكـ بالاتصاؿ المباشر مع 24.87%فيما يرل ما نسبتو 
مف فئة ذكم الأقدمية  51.61%: كبدكف أية كاسطة كذلؾ مكزع  كالأتي ،المرؤكسيف



 الجبنب الميداني

 

  
152 

 
  

 مف فئة ذكم 30%ك سنكات ،05مف فئة ذكم الاقدمية أقؿ مف 36.36% ك19-13
. سنة20مف فئة ذكم الاقدمية أكثر مف 12.84%، ك06-12الاقدمية 

         كىي مف عكامؿ نجاحيا ،    تعتبر نظـ المعمكمات مف أىـ  محددات السمكؾ التنظيمي 
          ، لذلؾ يعمؿ القائد الناجح عمى الاتصاؿ المباشر بينو كبيف مكظفيو كبدكف أية كاسطة 

. كذلؾ لاعتباره عاملب مف عكامؿ تعزيز الثقة كتماسؾ الجماعة ، 
 ، كمف خلبؿ ىذا بالاتصاؿ بكلب الاتجاىيف الديمقراطي يسمح  أف القائد"  ليكرت"   يرل

الاتصاؿ يحاكؿ القائد الاستفادة مف أراء المرؤكسيف ، كذلؾ يساعده عمى التعرؼ عمى 
. أفكار جديدة كرؤل مخالفة كطرؽ قد تككف أنجع مف طريقتو
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  خلبصة: 
يسمح أف القائد مف خلبؿ تحميؿ المعطيات المجمعة حكؿ الفرضية الثانية تبيف لنا 

 ، كىذا يحمؿ كجييف مف التفسير فقد يحمؿ عمى انو كجو مف لممكظفيف بمعارضة رأيو
أكجو التسيب في قيادة الأفراد ، إلا انو قد يرل عمى انو ثقة بالمرؤكسيف كفؽ نمكذج 

 يجتمع ق أف كما،" رنسيس  ليكرت"القيادة التحكمية التي تعتبر احد النماذج التي صنفيا 
كذلؾ احد المظاىر الديمقراطية في التسيير إذ يتبادؿ معيـ الآراء  بالمرؤكسيف دكريا ،

مما يحسسيـ بأىميتيـ في المؤسسة كيزرع فييـ حب  ككجيات النظر كيتقارب معو ،
العمؿ كالتفاني مف اجميا ، كىذا ما دعت إليو الإدارة الشاممة إذ اعتمد اليابانيكف حمقات 

اف الصارمة   ، فيما تبررالتي تعتبر احد النماذج الناجحة جدا إنتاجيا كخدماتيا الجكدة ،
الجانب البيركقراطي في عممية تسير الأفراد إذ يمح في تطبيؽ المكائح  كالقكانيف الداخمية 

ماكس فيبر عمى أىمية المكائح في عممية تسيير المنظمة كعمى السمطة القانكنية التي 
أف القائد الأكتكقراطي يحفز " ليكرت" عمى المكائح المحددة مسبقا ، كما يرل ترتكز

عممية تفكيض السمطة القائد في عممو إذ  ، كتساعد العامميف عف طريؽ التيديد كالعقكبة
حيث تؤدم   قد تؤدم إلى مشاكؿ داخمية في المؤسسة ، ىذا ، لكف يتفرغ لأعماؿ أخرل

  عممية تعتبر، كماإلى الصراع بيف الكحدات الصغرل أك الأقساـ الداخمية  في المؤسسة 
 يشجع عمى العمؿ كيشعر المشاركة في اتخاذ القرارات بالنسبة لممرؤكسيف حافزا معنكيا

، كىذا ما يعكس الديمقراطية في التسيير حيث يرل  العامؿ بالرضي كالكلاء لمؤسستو
    أغمبية المجتمع المدركس باف لممرؤكسيف رأيا في عممية اتخاذ القرارات في مؤسستيـ 

            كجكد قيادة ديمقراطيةعمى،  الترحيب بآراء ك أفكار العامميف كاستفساراتيـ ، فيما يدؿ
بأنو يتبع أراء مرؤكسيو كأفكارىـ " ليكرت"يتميز القائد الديمقراطي المشارؾ حسب ، حيث 

     القائد التشاركي  بعمؿ الفريؽ الكاحد ، فيما يؤمف ، كما انو يؤمف بعمؿ الفريؽ الكاحد
، كما انو يستميؿ المرؤكسيف كيشعرىـ بأف ليـ دكرا في المؤسسة ، مما ينعكس إيجابا 

 اف مناقشة الامكر  ، كماعمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كىذا ما يراه افراد مجتمع بحثنا



 الجبنب الميداني

 

  
154 

 
  

  ينمي الايماف لدييـ بأنيـك يشعر العاممكف برغبة لممبادأة كالاستقلبؿجماعيا مف شانو اف 
، كما يستغؿ القائد الاجتماعات قادريف عمى المشاركة كالمساىمة في اتخاذ القرارات 

المركنة الدكرية كذلؾ ككسيمة مف كسائؿ الاتصاؿ مع المرؤكسيف ، كمما لاشؾ فيو اف 
  انخفاض معدؿ الشكاكل كمعدؿ الدكراف في العمؿ  تؤدم إلىفي التعامؿ مع المرؤكسيف

فاعميتو مرتفعو نتيجة ، كىذا ما يدؿ عمى الاىتماـ بالعامميف كتنمية مياراتيـ كيعتبر ذك 
يمعب التفاعؿ بيف القائد كالمرؤكسيف دكرا ىاما في  ، كلزيادة ارتباط الأفراد بو كبالعمؿ

دينامكية المجمكعة كحيكيتيا كعبره يمرر القائد افكاره كأىدافو الى المجمكعة فعممية التأثير 
الركابط بيف الجماعة كالألفة بيف اعضاءىا مما ينعكس لا  المتبادؿ مف شأنيا  تعزيز

 .محالة عمى انتاجية المجمكعة 
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 عرض وتحميل بيانات الفرضية الثالثة-تاسعا .  
 السمكؾ كبالتالي تقميص مستكم الخدمة يؤدم النمط القيادم البيركقراطي إلى الجمكد في"

 ".عند الحد الأدنى كذلؾ نظرا لحرفية تطبيؽ المكائح
  ييتم بالعمل فقط (: 33)جدول رقم .
 

                

الرأي 

 الجنس

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

ذكر 

 

88 55.34 28 17.61 43 27.04 159 

 

100 

 

أنثي 

 

27 79.41 04 11.76 03 08.82 34 

 

100 

 

 المجموع

 

115 59.98 32 16.58 46 23.83 193 

 

100 

 

 
    مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ كاف عند الذيف يركف أف القائد 

 مف فئة 79.41%  مدعمة بما  نسبتو 59.98%ييتـ بالعمؿ فقط كذلؾ بنسبة 
 مف  أصحاب 23.83%فيما يرل ما نسبتو   مف الذككر ،55.34%الإناث ك 

   08.82%  مف الذككر ك 27.04%انو أحيانا ما ييتـ بالعمؿ فقط كذلؾ بػ 
. مف الإناث  

بميؾ "أف الاىتماـ بالعمؿ كحده فقط ىك مف خصائص القيادة الاتكقراطية حسب 
" بميؾ كمكتكف"حيث ييمؿ القائد المرؤكسيف كييتـ بالعمؿ فقط ، كيرل ،"كمكتكف

 .أف القائد الاكتكقراطي ييتـ بالإنتاج كبعناصره فقط 
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  ؟ ىل يتصرف بالطرق العممية في التسيير: (34)جدول رقم
 

                  

          الرأً                  

 السن 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

25-19 07 24.13 03 10.34 19 65.51 29 100 

36-26 04 16.66 03 12.5 16 66.66 24 100 

48-37 06 19.35 04 12.90 21 67.74 31 100 

 100 109 70.64 77 8.25 09 11.92 13فأكثر  49

 100 193 65.28 126 09.84 19 13.98 27المجموع 

 
 أف القائد أحيانا ما يتصرؼ  يرل   مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف الاتجاه العاـ

 مف فئة 70.64%مدعمة بػ65.28% كذلؾ بنسبة بمغت ،بالطرؽ العممية في التسيير
عند 67.74%حيث بمغت  ، كنسب متقاربة عند الفئات الأخرل  سنة فأكثر ،49ذكم 

 26-36عند الفئة ذات السف مابيف66.66% كنسبة 37-48الفئة ذات العمر ما بيف 
 .19-25 عند الفئة 65.51%كنسبة 

أما الذيف يركف أف القائد يتصرؼ بالطرؽ العممية في التسيير فبمغت النسبة عندىـ    
فيما   ،19-25 عند فئة 24.13%حيث بمغت   مكزعة عمى الفئات العمرية ،%13.98

عند  16.66% ،كبمغت 37-48 عند الفئة ذات السف مابيف 19.35%بمغت النسبة 
 . 11-19 عند الفئة 11.92% كما نسبتو26-36الفئة ذات العمر المحصكر بيف 
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لقد اىتمت مدرسة الإدارة العممية بالأساليب العممية حيث اىتـ فردريؾ تايمكر بالحركة    
بالمياـ الإدارية كالتخطيط كالتكجيو كالرقابة كذلؾ لما " ىنرم فايكؿ"كالزمف ، كما اىتـ 

لمعمـ مف سيكلة كدقة في تحقيؽ الأىداؼ ، إلا أف أكثر مف نصؼ المبحكثيف يركف أف 
. القائد أحيانا ما ييتـ بذلؾ ، كىذا كجو تقصير

  يعمل عمى تبيان الأىداف التنظيمية: (35)جدول رقم. 
 

             الرأً 

 الاقدمَة 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

سنوات 5أقل من 
09 27.27 07 21.21 17 51.51 33 

 

100 

12-06 
08 40.00 05 25.00 07 35.00 20 

 

100 

19-13 
16 51.61 - - 15 48.38 31 

 

100 

سنة 20أكثر من
34 31.19 23 21.10 52 47.70 109 

 

100 

المجموع 
67 34.71 25 12.95 91 47.15 193 

 

100 

 
   اف الملبحظ لمجدكؿ يرل اف الاتجاه العاـ يكمف في الرأم الذم يرل اف القائد احيانا ما 

 مف 51.51% مدعمة ب47.15%كذلؾ بنسبة ، يعمؿ عمى تبيف الاىداؼ التنظيمية 
     13-19 مف ذكم الاقدمية 48.38%سنكات أك05المبحكثيف ذكم الاقدمية أقؿ مف 

 سنة ، فيما 20 مف مفّ يممككف اقدمية أكثر مف 47.70%، كنسبة متقاربة ليا بمغت 
 كأقؿ نسبة مف 30% 06-12بمغت نسبة ذكم نفس الاتجاه عند اصحاب الاقدمية  

 .الاتجاه الذم يدعـ ىذا الرأم
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 34.71%   أما الذيف يركف اف القائد يعمؿ عمي تبيف الاىداؼ التنظيمية فبمغت نسبتيـ 
   مف ذكم الاقدمية40%ك 13-19 مف ذكم الاقدمية 51.61%كأتجاه عاـ مدعـ بػ

 27.27%فيما بمغت النسبة ،  سنة 20 مف ذكم الاقدمية أكثر مف 31.19%ك 12-06
 . سنكات05عند ذكم الاقدمية أقؿ مف 

أف القائد يكضح لمعامميف معو الطرؽ التي يمكف أف تكصميـ إلى    يرل ركبرت ىاكس 
، كالمسارات كالأساليب المؤدية إلى ذلؾ ، كتتكقؼ فعالية القائد عمى ما يحدثو  أىدافيـ

 .1سمككو كنمط قيادتو مف أثر عمى رضاء العامميف كتحفيزىـ
 يبين كيف يتم تبيين الأىداف التنظيمية36 ) (جدول رقم. 
 

 %النسبة المئوية التكرارات 

 85.07 57أثنبء الاجتمبعبت الدورية 

 14.92 10عن طريق الملصق والنشرات 

 100 67 المجموع

رسم بياني رقم )21( يوضح  يفية توضيح ا هدا  التنظيميية  للعاملين في المؤسسة
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 ثنا  ا جتما ا  الدورية

 ن  ري  المل   والن را 

 
    مف خلبؿ الجدكؿ يتبيف لنا أف القائد يقكـ بتكضيح الأىداؼ التنظيمية كتعريؼ العماؿ 

  فيما يرل البعض انو 85.07%بما يجب عمييـ كذلؾ أثناء الاجتماعات الدكرية بنسبة 
. 14.92%يقكـ بذلؾ عبر الممصقات كالنشرات كذلؾ بنسبة 

                                                 

  .8مرجع سابؽ ، ص  : سالـ بف سعيد القحطاني 1
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أف الاىتماـ بالأىداؼ التنظيمية كتكضيحيا مف خلبؿ الاجتماعات الدكرية دليؿ عمى    
الركتينية في التسيير كعدـ إبداع طرؽ مف شأنيا اف تبدد كتعزيّز الانتماء لدل 

 .المرؤكسيف
 ؟ ىل يؤمن بأىمية خدمة الزبائن  )37 )جدول رقم
 

             الرأً 

 المستوى

المجموع أحَبنب لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

 02 --  50.00 01 50.00 01 ابتدائٌ

 

100 

 15 33.33 05 26.66 04 40.00 06متوسط 

 

100 

 117 17.09 20 57.26 67 25.64 30ثبنوً 

 

100 

 59 33.89 20 35.59 21 30.50 18جبمعٌ 

 

100 

 193 23.31 45 48.18 93 28.49 55المجموع 

 

100 

 
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الاتجاه العاـ ىك عند الرأم الذم يرل أف القائد لا ييتـ 

 مف أصحاب المستكل  57.26% مدعمة بػ48.18% كذلؾ بنسبة بمغت  ،بخدمة الزبائف
 مف ذكم المستكل 35.59%ك  ،  مف أصحاب المستكل الابتدائي50%الثانكم ك
.  مف ذكم المستكل المتكسط26.66%ك الجامعي ،

 مف مجمكع 28.49%أما الذيف يركف أف القائد يؤمف بخدمة الزبائف فبمغت نسبتيـ 
  مف ذكم المستكل المتكسط  40% مف ذكم المستكل الابتدائي ك50%الفئات مدعمة بػ
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عند فئة ذكم 25.64%عند فئة ذكم المستكل الجامعي ك30.50%، فيما بمغت النسبة 
.  المستكل الثانكم

أف إىماؿ القائد لخدمة الزبائف مؤشر لأنسحابيتو كتسيبو ، حيث أف خدمة الزبائف 
تعتبر اليدؼ الأكؿ لممؤسسة كىي مف الظكاىر الظاىرة لممؤسسة ، عمى عكس أىداؼ 

. المرؤكسيف كالتي تعتبر تحصيؿ حاصؿ لمسير الحسف لممؤسسة 
  ىل يركز عمى الثواب والعقاب؟ ( 38 ) جدول رقم

 
 %النسبة المئوٍة التكرارات 

 15.00 29نعم 

 27.46 53لا 

 57.51 111 أحَبنب

 100 193 المجموع

رسم بياني رقم)22( يبين هل ير ز القائد  ل  الثواب والعقاب؟
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مف أفراد المجتمع المدركس 57.51%مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف 

فيما يرل ما  يركف أف القائد أحيانا ما يركز عمى الثكاب كالعقاب ،
 انو لا يركز عمى الثكاب كالعقاب ، أما الذيف يركف انو يركز 27.46%نسبتو

. 15%عمى الثكاب كالعقاب فنسبتيـ بمغت 
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يتميز القائد " بميؾ كمكتكف"مف خلبؿ النمكذج الأكتكقراطي الذم كضعو 
بالتشدد في استخداـ سمطاتو الإدارية ، كذلؾ بالتركيز عمى العقاب ، كىذا ما 

مف 1.5/10يرل بو نسبة قميمة مف أفراد المجتمع المبحكث ، حيث لا يتجاكزكف
كجكد نمطيف مف  (y كx)مجمكع المجتمع المدركس، كما أقرت نظرية 

الأشخاص لكؿ منيـ طريقة في التعامؿ حيث يميؿ البعض إلى كره العمؿ 
كالتقاعس كىذا يتطمب ردعيـ بالقكة كالعقاب ، كنمط ايجابي يحب العمؿ كيتفانى 

 .فيو يتطمب المكافئة كالثكاب
 لاىتمام بفترات الراحة و الاستجماما (39 )جدول رقم. 

 
 %النسبة المئوٍة التكرارات 

 64.77 125نعم 

 - -لا 

 35.23 68 أحَبنب

 100 193 المجموع
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رسم بياني رقم )23( يبين مدى ا هتمام بفترا  الراحة

نعم

 

 حيانا

 
مف خلبؿ الجدكؿ يتبيف لنا أف القائد ييتـ بفترات الراحة كالاستجماـ كذلؾ بنسبة 

. انو أحيانا ما ييتـ بذلؾ35.23%  ، فيما يرل %64.77
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إف عنصر الراحة اىتمت بو النظريات الكلبسيكية حيث اىتمت الإدارة العممية بفترات 
الراحة كذلؾ مسعى منيا في بمكغ إنتاجية عالية ،كما انطمقت نظرية العلبقات الإنسانية 
مف الظركؼ الفيزيقية كفترات الراحة كعلبقتيا بالإنتاج إلا أنيا كصمت إلى نتيجة إف 

الإنتاج تتحكـ فيو شركط أخرل إنسانية كاجتماعية،كما يعتبر الاىتماـ بالراحة مف مظاىر 
. العلبقات الإنسانية إذ لا يتعامؿ القائد مع المرؤكسيف كآلات

  ؟ىل يتفرد في اتخاذ القرارات(40)جدول رقم 
 

              الرأً 

 الاقدمَة 

المجموع أحَبنب       لا نعم 

 %ت  %ت  %ت  % ت

سنوات 5أقل من 
13 39.39 09 27.27 11 33.33 33 

 

100 

12-06 
08 40.00 06 30 06 30.00 20 

 

100 

19-13 
11 35.48 11 35.48 10 32.25 31 

 

100 

سنة 20أكثر من
79 72.47 16 14.67 14 12.84 109 

 

100 

المجموع 
121 57.51 42 21.76 41 21.24 193 

 

100 

 
يرل أف القائد يتفرد باتخاذ  57.51%  مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اتجاىا عاما بنسبة 

سنة  ك نسبتيف متقاربتيف عند 20مف ذكم الاقدمية أكثر مف  %72.47القرارات مدعمة  
       حيث بمغت النسبة عند الأكلى % 12- 06 سنكات ك فئة مابيف 5فئة أقؿ مف 

 35.48فبمغت % 19 -13 أما ذكم فئة  %39.39فيما بمغت عند الفئة الثانية % 40
% .
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 عند مف يركف انو لا يتفرد باتخاذ القرارت ، كفئة %21  في حيف لـ تتجاكز النسبة 
. أحيانا ما يتفرد القرارت

في نظريتو  " دكغلبس ماؾ غرغكر"   مف خلبؿ الجدكؿ يمكف أف القائد ربما يتبنى طرح 
 ( x كy)   ، بكجكد نمطيف مف الأشخاص لكؿ منيـ طريقة في التعامؿ حيث يقر ،

حيث يميؿ البعض إلى كره العمؿ كالتقاعس كىذا يتطمب ردعيـ بالقكة كالعقاب ، كنمط 
. ايجابي يحب العمؿ كيتفانى فيو يتطمب المكافئة كالثكاب

فنمكذج القيادة التحكمية المستغمة كالتي لا " ليكرت"أما حسب النماذج التي كضعيا 
   يؤمف أصحابيا بالمشاركة في اتخاذ القرارات يتناسب مع مايراه المبحكثيف في قائدىـ  

.  ، حيث ييتـ القائد بالقرارات الفردية فقط ، كلا ييتـ بثقة المرؤكسيف إلا قميلب
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 مف خلبؿ المعالجة الاحصائية كتحميؿ كتاكيؿ البيانات المجمعة حكؿ  :خلبصة
ك ىذا يدخؿ ييمؿ المرؤكسيف كييتـ بالعمؿ فقط اف القائد  تبيف لنا  ،الفرضية الثالثة

أف القائد الاكتكقراطي ييتـ " بميؾ كمكتكف"يرلضمف النمط الاكتكقراطي لمقيادة ، حيث 
تتكقؼ فعالية القائد عمى ما يحدثو سمككو كنمط قيادتو مف ، كما بالإنتاج كبعناصره فقط 

يدؿ الاىتماـ بالأىداؼ التنظيمية كتكضيحيا مف  ، فيماأثر عمى رضاء العامميف كتحفيزىـ
خلبؿ الاجتماعات الدكرية عمى الركتينية في التسيير كعدـ إبداع طرؽ مف شأنيا اف 

 ، اما استعماؿ المكافأة كالعقاب كأسمكبيف في التعامؿ مع الانتماء لدل المرؤكسيفز تعز
 لكؿ منيـ طريقة في التعامؿ حيث ،كجكد نمطيف مف الأشخاص المرؤكسيف يتناسب مع

يميؿ البعض إلى كره العمؿ كالتقاعس كىذا يتطمب ردعيـ بالقكة كالعقاب ، كنمط ايجابي 
 ، ىذا ما اقرتو نظرية دكغلبس ماؾ يحب العمؿ كيتفانى فيو يتطمب المكافئة كالثكاب

 المبحكثيف فيرل اتخاذ القرارات  في ف، اما مف ناحية  مشاركة المرؤكسي(y كx)غريكغر
.   قائدىـ  ييتـ بالقرارات الفردية فقط ، كلا ييتـ بثقة المرؤكسيف إلا قميلباف
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 يميؿ العماؿ الى تشكيؿ جماعات لتحقيؽ مأرب خاصة لكؿ منيا ، ك تككف نكاتيا :خاتمة   
لذا كجب التفكير عقلبنيا  شخصا تعمؽ عميو الجماعة اماليا في مساعدتيا عمى تحقيؽ ذاتيا ،

كاستغلبؿ شيء لابد منو ، فالقيادة ترتبط بالتنظيـ اشد الارتباط ، كىذا ما يكجب كجكد نمط 
. قيادم ملبئـ ليذا التنظيـ 

كما اف القيادة ك نظرا لمكانتيا داخؿ التنظيمات تناكلتيا الكثير مف النظريات بالكثير    
يحصى مف الدراسات كالبحكث   حيث كانت مكضكعا لعدد لا مف المناقشة كالتحميؿ ،

كذلؾ لما ليا مف قدرة عمى تأثير عمى المرؤكسيف كالأخذ  ، كالتي اكدت عمى اىميتيا
مما يضمف ليـ اكبر قدر مف المنفعة ، فكؿ ، بأيدييـ الى تحقيؽ اكبر قدر مف الكفاية 

. نجاح لممؤسسة ىك نجاح لطاقميا العامؿ فييا بما في ذلؾ القادة المتميزكف 
   كمف خلبؿ بحثنا ىذا اتضح لنا بأف العامؿ الجزائرم ليس بدعا مف العماؿ الاخريف   
فيك يسعى الى تحقيؽ اىداؼ يرل انيا  ،  ميما اختمفت كتنكعت مشاربيـ كانتماءاتيـ،

حيث يمتف اكثر عند  ، كما انو يميؿ الى الانسانية في التعامؿ ، مشركعة بالنسبة اليو
. كالتي يشعر بأنو جزء منيا  ، اشراكو في تسيير مؤسستو 

         المجمعة مف مجتمع البحثلبياناتاما النتائج المحصمة مف خلبؿ تحميؿ كتأكيؿ ا   
يتبيف لنا الاختلبؼ في كجيات النظر مف مبحكث إلى أخر كمف فئة سكسيكمينية إلى ، 

كمف يرل انو حر ، أخرل ، حيث تراكحت الإجابات بيف مف يرل أف القائد أكتكقراطي 
متسيب إلا أف الاتجاه العاـ يدؿ عمى بيركقراطية القائد ، حيث يرل نصؼ المبحكثيف أف 
القائد يتفرد باتخاذ القرارات ، كما يرل أكثر مف النصؼ انو ييتـ بالعمؿ فقط أم إىمالو 

. ، كانو يعمؿ عمى تبياف الأىداؼ التنظيمية كذلؾ أثناء الاجتماعات الدكرية لممرؤكسيف
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 :قائمة المراجع الخاصة بالجانب المنهجي- ثانيا

بوزيد :  ترجمة منهجية البحث العممي في العموم الانسانية ،: أنجرس موريس (1
 .صحراوي ، كمال بوشرف ، سعيد سبعون ، دار القصبة لمطباعة والنشر، الجزائر

خراج البحث العممي: بوحفص عبد الكريم  (2 ، ديوان المطبوعات  دليل الطالب لإعداد وا 
. 2009الجامعية ، الجزائر،

مناهج البحث العممي و طرق إعداد :  بوحوش عمار ، محمد محمود الدنيبات (3
 .2001، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، 1 طالبحوث،

      الطباعة  ، دار المثمث لمتصميم و1 طقاموس التحميل الاجتماعي،: سالم فيصل (4
 .1980، بيروت ، 

الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل  :سعيد سبعون ، حفصة جرادي (5
. 2012دار القصبة لمنشر،الطبعة الأولى،الجزائر  ، الجامعية في عمم الاجتماع

       مكتبة نهضة الشروق ، القاهرة  ،مبادئ عمم الاجتماع: عبد الجواد أحمد رأفت (6
 ،1990. 
المرشد في البحث العممين ديوان المطبوعات : عبد اليمين بوداود ، أحمد عطا الله (7

 .2009 ، الجزائر، الجامعية
 ، دار الفكر البحث العممي مفهومه وأدواته وأساليبه: عبيدات ذوقان وآخرون (8

. 2004،   عمان8، ط الطباعة والنشر والتوزيع



 قائمة المراجع
 

  
158 

 
  

 ، دار مناهج وأساليب البحث العممي:عموان ربحي مصطفى ، غنيم عثمان محمد (9
. 2000صفاء لمنشر والتوزيع ، الطبعة الاولى ، عمان،

 ، حموان لمنشر والتوزيع  التحميل الإحصائي في البحوث الاجتماعية:عميرة جويدة  (10
 .2014، الطبعة الاولى ، مصر 

 ، منشورات جامعة  أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية:غربي عمي  (11
  .2006منتوري ، قسنطينة ، 

 ، المكتب العممي لمنشر أسس البحث في الخدمة الاجتماعية: الغمدي أبو النجا  (12
 .1999والتوزيع ، ب ط  ، مصر 

 ، مؤسسة الرسالة ، بيروت 1 طقاموس العموم الاجتماعية والنفسية ،: همام طمعت (13
،1984 

 ، مكتبة عين مشكلات وحالات في مناهج البحث العممي: يوسف أحمد فروق (14
 .1998الشمس ، القاهرة ، 

 .المراجع الخاصة بالجانب النظري-ثالثا
دار الجامعات المصرية ، الطبعة " دراسة نظرية وتطبيقية- الإدارة : إبراهيم الغمري  (1

 . 1982الثالثة، الإسكندرية ،  
 .1985 ، دار النهضة العربية ، لبنان ، عمم النفس الصناعي:أبو النيل محمود سيد  (2
 .2002 ، دار الجامعة الجديدة،مصر،إدارة  الإعمال الدولية:أبوقحف عبد السلام  (3
 .2005 ، الدار الجامعية، مصر،  إدارة الأعمال:إدريس ثابت عبد الرحمان  (4
الدليل المتكامل ، سمسمة اصدارت بمبك - الجودة الشاممة : توفيق عبد الرحمان   (5

 . 2003،القاهرة  ، ب ط، 
، دار المريخ لمنشر           المبادئ والتطبيقات الحديثة- أساسيات الإدارة :جاري ديسمر  (6

  .1991، الرياض ، السعودية 



 قائمة المراجع
 

  
159 

 
  

، دار النهضة العربية ، بيروت          " مدخل وظيفي" إدارة الأعمال:جميل احمد توفيق  (7
 ،1986 . 
، دار المسيرة  نظرية المنظمة :حسن الشماع خميل محمد ، و كاظم محمود خضير  (8

. 2005لمنشر والتوزيع  ، الاردن
9)

 .1992، القاهرة ، مكتبة عين شمس ، أصول الإدارة : دة  وآخرونيخطاب عا 

 ، ترجمة محمد الحديدي ، القاهرة ، الدار أفكار عظيمة في الإدارة:ديكان جاك (10
. 1991،  الدولية

، دار  القيادة الإدارية والمداخل الحديثة في التطوير الإداري: سعيد المصري ناصر (11
 . 2000،  النهضة العربية، القاهرة

. 2000،   ، دط ، رؤية مستقبميةإدارة السموك التنظيمي: سيد مصطفى أحمد (12
، الشركة العربية  الدليل العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة: الشبراوي عادل (13

 . 1995،  ، القاهرة(شعاع  )للإعلام العممي 
  .1971 ، دار النهضة العربية ، بيروت ، إدارة  القوة العاممة: صقر أحمد  (14
، الإسكندرية ، الدار الجامعية السموك الإنساني في المنظمات : صقر عاشور أحمد  (15
 ،1989 .

  2003 ، دار زهران ، عمان ، إدارة النفس البشرية: محمد عبد الفتاح  الصيرفي  (16
 دار اليازوري  إدارة الجودة الشاممة ،: الطائي رعد عبد الله ،  و عيسى قدادة   (17

 .2008، عمان ، الأردن ، العممية 
 .1998، القاهرة ، دار غريب ، السموك القيادي وفعالية الإدارة : طريف  شوقي  (18
  1999، المكتب الجامعي الحديث ، مصر، 1، ط إدارة التغيير: عامر يس سعيد (19
 ، مدخل تطبيقي معاصر ، الدار السموك التنظيمي:عبد الباقي صلاح الدين (20

. 2003الجامعية،الاسكندرية ، 



 قائمة المراجع
 

  
160 

 
  

           الأساليب القيادية و الإدارية في المؤسسات التعميمية:عبد الحميد البدري طارق  (21
 . 2001، دار الفكر، عمان ، 

القيادة الإدارية في الإسلام،المعهد العالمي لمفكر : عبد الشافي محمد أبو الفضل  (22
. 1996 ، القاهرة ، الإسلامي

معايير وتطبيقات الجودة في –مهارت إدارة الأداء :عبد الغاني محمد ، هلال حسن  (23
. 1999، ب ط ، ب بمد 1 ، طالأداء

 ،          3 ، دار الجامعات المصرية ، الطبعة أصول الإدارة: عساف ، محمود  (24
 .1982الإسكندرية ، 

 ، دار الشاممة الجودة لإدارة المتكاممة المنهجية إلي مدخل: وصفي عقيمي عمر (25
  .2001،عمان، والتوزيع لمنشر وائل
والتوزيع                         لمنشر أسامة دار  ،الإداري التنظيمي السموك :عوض عامر (26

. 1،2008عمان،الأردن ،ط ،
، دار الغرب لمطباعة والنشر      مبادئ التسيير البشري، الجزائر:غياث بوفمجة (27

1998. 
 ، ترجمة سرور عمي إبراهيم أساسيات التسويق: فيميب كوتر، و جاري ارمسترونج  (28

 . 2007وآخرون دار المريخ ، الرياض ، السعودية ، 
، مكتبة عمان               أسس ووظائف-  المدخل لإدارة الأعمال :كامل محمد المغربي  (29

. 1974، الأردن، 
 .1984 ، دار العالم العربي،القاهرة،الادارة التعميمية:كلالدة ظاهر، ومرسي محمد  (30
  .1997، دار زهران ، الأردن ،القيادة الإدارية : كلالدة ظاهرة   (31
. 2007 ، الاردن ،7،دار الثقافة ، ط القيادة الادارية: كنعان نواف   (32



 قائمة المراجع
 

  
161 

 
  

 ، منتديات المعهد العربي نظرية المسار الهادف في القيادة التربوية: لحسن باشيوة  (33
. لمبحوث والدراسات الإستراتيجية 

، دار هومة لمنشر السموك التنظيمي والتطور الإداري : لعويسات جمال الدين  (34
. 2002والطباعة والتوزيع ، الجزائر،

. 1993،الرياض ،دارة السموك التنظيمي إ:محمد العديمي ناصر (35
،         ،  دار الفكرالأسس العممية لنظرية التنظيم والإدارة: محمد عدنان  النجار (36

 . 1980دمشق ، 
،            ، دار الجامعات المصرية، الطبعة الثالثة أصول الإدارة: محمود عساف  (37

. 1982الإسكندرية    ، 
     القيادة والرقابة والاتصال الإداري: محمود عياصرة معن ، مروان محمد بني أحمد (38

  .2007، دار حامد لمنشر والتوزيع ، عمان الأردن ، 
            دراسة تحميمية لموظائف والقرارات الإدارية- الإدارة: مدني عبد القادر علاقي (39

 .1985، السعودية، 
 .وتطبيقات وعمميات مفاهيم :الخدمات في الجودة إدارة :قاسم المحياوي نايف (40

 . 2006 الأردن، عمان، :دارالشروق
الأسس و الوظائف والاتجاهات - الإدارة العامة :النمر سعود بن محمد ، وآخرون  (41

. 2011 ، بدون بمد ،7، مكتبة الشقرى ،طالحديثة 
، عمان، الاردن              ، دار اليازوري تسويق الخدمات الصحية:ياسر البكري  ثامر (42
 ،2005.   

 

 

 



 قائمة المراجع
 

  
162 

 
  

 :المجلات-رابعا

قياس جودة الخدمة باستخدام مقياس الفجوة بين : إدريس ثابت عبد الرحمان (1
دراسة منهجية بالتطبيق عمى الخدمة الصحية بدولة الكويت، المجمة - الادراكات والتوقعات

. 1996 ، العدد الأول ، الكويت ،  نوفمبر4العربية لمعموم الإدارية ، المجمد
قياس جودة الخدمة في شركات التأمين بالتطبيق عمى شركات :حسان محمود فؤاد (2

            التاسعة  جامعة المنوفية،السنة ، ،مجمة أفاق جديدة(مصر، الشرق ، الأهمية)لقطاع العام
. 3،1997، العدد

، مجمة القيادة الإدارية التحول نحو نموذج القيادة العالمي : سالم بن سعيد القحطاني (3
 . 2001، السعودية ، سنة  23البحوث الامنية ، العدد 

            إدارة الجودة الشاممة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة: ترعنعبد الرحمان بن  (4
 . 06/2008، جامعة الجزائر، مجمة الباحث ورقمة العدد

 نشر مقال ، العالي التعميم مؤسسات في الجودة ضمان تطبيق : خميل الرزاق عبد (5
 عنابة مختار ، باجي جامعة  عن تصدر ، التوصل الإنسانية و الاجتماعية العموم بمجمة

 .2006 ديسمبر 17 العدد الجزائر،

 :الدراسات السابقة- خامسا
درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاممة في الجامعات : أحمد عمي ملاح منتهى (1

 رسالة التدريس ، الفمسطينية في محافظات الضفة الغربية كما يراها أعضاء هيئة
         ماجستير،غير منشورة ، فمسطين ، جامعة النجاح الوطنية،كمية الدراسات العميا 

 ،2005. 
           أضواء نفسية عمى ظاهرة البيروقراطية في الإدارة المصرية: أحمد محسن لطفي (2

  .2000، دراسة في كمية الآداب ، جامعة عين شمس ، القاهرة ، سنة 



 قائمة المراجع
 

  
163 

 
  

دراسة ميدانية بالمؤسسة - اتجاهات العملاء نحو جودة الخدمة:اوغيندي هدى (3
. 2009، عنابة،  بسكيكدةE.P.S المينائية

مكانة الجودة في المؤسسة الخدماتية ، دراسة حالة  :بن احسن ناصر الدين (4
. 2009باتنة ،"مؤسسة خدماتية جزائرية"
اثر الأنماط القيادية عمى تطبيق الجودة الشاممة في القطاع :سعود الراشدي سالم (5

 ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الحكومي في المممكة العربية السعودية
. 2004،   الأردنية 

نمط القيادة الإدارية وعلاقته بالتغير التنظيمي في المؤسسة : صياحي الأخضر (6
 .2011جامعة المسيمة ،،   الاقتصادية

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر : طلال عبد المالك الشريف (7
، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة نايف العربية لمعموم العاممين بإمارة مكة المكرمة 

 .2003الأمنية ،
       دور القيادة الإدارية في الوقاية من نزاعات العمل الجماعية: عبد المولى وليد (8

 . 2013، دراسة حالة إطارات مصنع الخزف الصحي ، ميمة الجزائر، 
الخاصة  الصناعية المؤسسات بعض في القيادة أنماط: مجممي ناصر إبراهيم محمد (9

 ، جامعة الممك السعودية المممكة العربية في العاممين لدى المهني بالنمو وعلاقاتها
 .2003/هـ1424سعود ، 

 :المراجع بالمغة الأجنبية- سادسا
1) Henry Fayol :Administration industriel et générale, édition    
ENAG , Alger , 1990, p:120.  
2) Guy Remy LEMOINE:l’atout humaine, manuel des relations 
sociales dans l’entreprise,  Interedition,  Paris, 93, PP: 94- 95. 



 قائمة المراجع
 

  
164 

 
  

3) Kathryn Batrol and David Martin : Management, 2nd ed, Mc 
Graw-Hill inc, New York, 1994, p 416. 
4) LauraK.Raiman Dupont,: Service Quality . from "Handbook of 
Industrial Engineering: Technology and Operation 
Management", 3rd  ed. A Wiley – Interscience Publication, John 
Wiley & Sons, INC. New York,  2001. 

5) Michael. Haischer, Bullinger Hans. Jorg, Fahnrich Klaus. 
Peter., : Assessment and Design of Service System. 3rd  ed. 
John Wiley & Sons, INC. New York, 2001.p194. 
6) Nicole AUBERT, et autres: Management - aspects 
humaines et organisationnelles, Paris, ed PUE fondamentale, 
1992, PP : 383- 384. 
7) P.seilznick.leadership in Administation N.Y.Haper  
ROW.Publishers.1957  p.p 62.63. 
8) Pierre Collertte.pouvr:leadrship.autorite dans les 
organisation.ed.Presse de l.universite.Quebec st.p154. 
9) Rensis Likert. The human Organization:its Management 
and Values .New York –Hill.1967.p265  
10) S. Kumar, Anil & Sursh, N. :Production and Operations 
Management  . 2nd ed, New Age International Limited, 
Publishers, New Delhi, 2008.p132. 



 قائمة المراجع
 

  
165 

 
  

11) Schroeder, Roger G: Operations Management, 3rd ed , Mc 
Grew - Hill Irwin, Boston, 2007 .p137. 
12) Weill Michel: le management de la qualité, édition la 
découverte, paris ,2001,p11. 

 
 

 

 
 

 
 



 الـمـلاحـق
 



 اىَلاحق

 

               

 

أت٘ اىقاعٌ عؼذ الله- 02اىجضائشجاٍؼح     

اىذَٝغشافٞاميٞح اىؼيً٘ الاجرَاػٞح ٗ  

 قغٌ ػيٌ الاجرَاع

ػيٌ الاجرَاع اىرْظَٞاخ ٗالاذصاه ٗاىَْاجَْد:               ٍذسعح اىذمر٘سج   
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م 2016/هـ1437

  

 

 ؟

 تِ غشتٜ ػثَاُ ، أُ أظغ تِٞ أٝذٝنٌ ٕزٓ الاعرَاسج ٗاىرٜ ّٜ أّا اىطاىةٝغشرّ 

 فٜ ذخصص ػيٌ الاجرَاع سذذخو ظَِ اّجاصٛ ٍزمشج ىْٞو شٖادج اىَاجغرٜ

 :اىرْظَٞاخ ٗالاذصاه ٗاىَْاجَْد ٗاىرٜ ذحَو ػْ٘اُ 

الأوماط القيادية  التسييرية وأثرها علي تحسيه مستوى الخذمات مؤسسة " 

" أومورجا - بالجلفة –الضمان الاجتماعي 

 مَا أذؼٖذ ىنٌ تؤّْٜ عؤعرؼَو اىَؼيٍ٘اخ اىرٜ عرفٞذّْٗا تٖا تٖذف ػيَٜ 

. تحد  

فائق الاحرشاً ٗاىرقذٝش                                                                                          ٛ ذقثي٘ا ٍِ

                                                                   شنشا 

 



 اىَلاحق

 

               

 

  لبيانات الشخصية  ا:المحور الأول 

أّـثـٚ                 - رمـــش                    -      :        اىجْظ/1

ٍرضٗج  - أػضب                      :   -  اىحاىح اىؼائيٞح/ 2

فؤمثش 48 47-37  36-26 25-19:اىغِ/ 3

:   الأقذٍٞح فٜ اىَئعغح / 4

 عْ٘اخ   12 اى06ٍِٚ -   عْ٘اخ                 05أقو ٍِ -  

 عـْـح                  20أمـثـش ٍـِ -    عْح             19 اىٚ 13ٍِ -  

: اىَغر٘ٙ اىرؼيَٜٞ/ 5

اترذائٜ     - 

ٍر٘عط                     - 

ثاّ٘ٛ - 

  جاٍؼٜ- 
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" الحر"بيانات تخص نمط القائد المتسيب*

    أحٞاّا   لا         ّؼٌ           .ٕو ذرٌ ػَيٞح الاششاف تشنو ٍلائٌ/ 1

 

       أحٞاّا     لا ّؼٌ     ؟            الموظفين مع والمودةبالصداقة يتميز ىل/ 2

 

 أحٞاّا               لا ّؼٌ ؟        فريق العمل بقيادة غيره يقوم أن  يفضلىل/ 3
 
ّؼٌ              لا                  أحٞاّا                                    مزاجي ومتقمب الطبع ؟ ىو ىل /4

  

 أحٞاّا        لا ّؼٌ؟         تاصعوبال رغم يممك القدرة عمى  التحديىل / 5

 

 أحٞاّا       لا   ّؼٌ                         العاممين؟ىل ترى انو مؤثر ايجابا / 6

 

ارا ماُ ّؼٌ مٞف ٝرٌ رىل؟ /7

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

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

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

 حٞاّا؟           لا    ّؼٌ   ؟    َٖٝو ألاّظَح ٗاىق٘اِّٞ ٗٝحاعة اىؼاٍيُ٘ ٍِ خلاىٖإو / 8

 

 

   أحٞاّا       لا ؟            ّؼٌللآخرين للإنصات الوقتجزءا من  رـيوف ىل/ 9

 

       أحٞاّا        لا ّؼٌ؟              لمرؤوسينا استشارة دونما العمل  يديرىل/ 10

 

       أحٞاّا        لا  ؟         ّؼٌتصرفات من منو يبدر ما تبرير  يرفضىل/ 11

 

      أحٞاّا         لا ّؼٌ ؟        العمل في والاتجاىات الآراء ىل ىو متقمب / 12

 

 

 

 



 اىَلاحق

 

               

 

 

. بيانات تخص نمط القائد الديمقراطي*
      أحٞاّا       لا  ؟               ّؼٌ   ٝغَح ىيَ٘ظفِٞ تَؼاسظح سإٔٝٔو/1

 

                   ّؼٌ        لا      أحٞاّا ٕو ٝجرَغ تاىؼاٍيِٞ تشنو دٗسٛ؟/ 2

 

ّؼٌ                  لا          أحٞاّا ؟      ٕو ٕ٘ صاسً فٜ ذطثٞق اىي٘ائح ٗاىق٘اِّٞ اىذاخيٞح/3 

 

 أحٞاّا        لا ّؼٌ       ٕو ٝقً٘ ترف٘ٝط تؼط عيطاذٔ ىَشإٗعٞٔ؟/ 4

 

  لا   أحٞاّا   ّؼٌ.  ٝؤخز اىقائذ تآساء ٍشإٗعٞٔ فٜ ػَيٞح اذخار اىقشاس/5

 

ّؼٌ     لا     أحٞاّا  .      ٝشحة اىقائذ تآساء ٗ أفناس اىؼاٍيِٞ ٗاعرفغاساذٌٖ/ 6

 

لا          أحٞاّا       ػٌ    ُ.      أُ آساءٌٕ ذئخز تاىحغثاُٗٝشؼش اىؼاٍيِٞ ٝحغظ / 7

 

   أحٞاّا  ّؼٌ                 لا         ٝشاػٜ الأٍ٘س الإّغاّٞح ػْذ حذٗز خيو؟/ 8

  

 أحٞاّا      لا ّؼٌ.                        بمناقشة الأمور جماعيا  يقوم/9

إذا كان نعم كيف يتم ذلك؟ / 10

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

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

...................... 
 أحٞاّا   لا        ّؼٌ.         ىل يتولى بنفسو تقديم خدمات للؤشخاص بنفسو/ 11

                    أحٞاّا           لا ّؼٌ   ا؟    تٔ اىؼاٍيِٞ ػشفٛٗ ٕو ٝعغ إٔذاف ٗاظحح/ 12

 أحٞاّا             لا                  ّؼٌ. العاممين بمعاممة خاصة  يخص/ 13

 أحٞاّا     لا  ٍٗقرشحاذٌٖ ؟       ّؼٌنىل  يتقبل أفكار المرؤوسي/ 14

مٞف ٝرٌ رىل؟ / 15



 اىَلاحق

 

               

 

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

 ...........

      أحٞاّا         لا ّؼٌ      ؟الآخرين  صحبة في وقتو يقضي أن يفضل ىل / 16

       أحٞاّا       لا           ّؼٌ. ٍغ ٍ٘ظفٞٔ ٗتذُٗ أٝح ٗاعطحجٝرصو ٍثاشش/ 17

    أحٞاّا     لا  ّؼٌ؟                     والتوجيو التعامل في ىو مرنّا ىل/ 18

 

 .بيانات تخص النمط البروقراطي*

    أحٞاّا        لا                                     ّؼٌ؟ٖٝرٌ تاىؼَو فقط / 1

 

         أحٞاّا  لا ؟   ّؼٌتٖا ٍؼرشف أخلاقٞح ٍثادئ ػيٚ  ٕو ٝؼرَذ/2 

 

    أحٞاّا     لا  ؟               ّؼٌبالمسؤولية الشعور يمتمكىل / 3 

 

 أحٞاّا      لا ػٌ               ُ؟ٕو ٖٝرٌ قائذك تشناٗٛ اىَشإٗعِٞ؟/ 4

 

أحٞاّا     لا  ّؼٌ       .ةيعمل عمى تبيان الأىداف التنظيمي/ 5

 

مٞف ٝقً٘ / 6

:...................................................................................................... تزىل؟

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

 .

              أحٞاّا      لا  ّؼٌ               .يحث عمى العمل بطرق قانونية / 7

 

 أحٞاّا               لا ّؼٌ         ؟ىضتائِا خذٍح إَٔٞحاىقائذ ب ٝئٍِٕو / 8
                                                                                                                              

: كيف يظير ىذاالاىتمام/9
....................................................................................................................



 اىَلاحق

 

               

 

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

..................... 
أحٞاّا  ػٌ                    لا         ؟ىرحفٞض ٗاىؼقاب اىث٘اب ػيٚ ٝشمض  ٕو/ 10

  

  أحٞاّا             لا            ّؼٌ؟   لإّجاص اىؼَوٍٝٔشإٗطهٍلائَح اهٝصذس اىقائذ اىقشاساخ ٕو /11

   

   أحٞاّا                  لا   ّؼٌ.         التنظيمية والقواعد التعميمات إتباع يمح عمى/ 12

 

                 أحٞاّا                    لا             ػٌ                      ؟الضعيف الأداء ينتقد ىل /13

 

 أحٞاّا         لا ّؼٌ      ٕو ٝفشض سقاتح صاسٍح ػيٚ اىَشإٗعِٞ؟/ 14

 

أحٞاّا    ّؼٌ         لا.ىو مطموب منيم وما الوظيفية أدوارىم عمى العاممين يطمع/ 15

 

مٞف ٝرٌ رىل؟ /16

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

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

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

 أحٞاّا     لا ّؼٌ؟   الاستجمام و الراحةفترات ب ىل ييتم / 17

 

  أحٞاّا     لا                     ّؼٌ.شديد بحزم العمل يدير/ 18

 

                   أحٞاّا         لا ًّغ .                     تيتفرد باتخاذ القرارا/ 19

 

 

 

 

 

 


