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 شكر وتقدير

 ّجل الرٖ ّفقني للقٔاو بَرا العنل. لحند ّالػلس لله عصبعد ا

أتْجُ بػلسٖ الجصٓل ّفائق التقدٓس ّعظٔه الامتياٌ إلى كل مً ضاٍه بتْجَٔاتُ 

، ّازغاداتُ معين لٕ في اتماو ٍرِ السضال٘ أخص بالركس الأضتاذ المػسف علٙ ٍرا البخث

ّكل أعطاء ، ٙ تقدٓه الدعهالأضتاذ المحترو أحمد زمٔت٘ ّالأضتاذ تْفٔق دزّٓؼ عل

 التدزٓظ بالجامع٘.

كنا أتقدو كرلم بالػلس الجصٓل إلى كل عنال غسك٘ اىتاج اللَسباء "ضْىلغاش" تٔازت 

 علٙ تقدٓه العٌْ في انجاش ٍرا البخث.

 غلس خاص إلى الأخت مقدّد فسٓدٗ علٙ اليصائح ّالتػجٔع.

 عسفاىا بالجنٔل ّالمطاعدٗ. إلى كل ٍؤلاء جصٓل الػلس ّكلنات التقدٓس ّالاحتراو
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مكدمة
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 :مقدمة

شيد العالـ نياية القرف العشريف تحولات وتغيرات سريعة في جميع مجالات الحياة 
الثروة المعموماتية وظيور ، برز ىذه التطوراتالاجتماعية والثقافية ومف أ، الاقتصادية، المختمفة

الأسواؽ العالمية وتطور الاتصالات حيث تشكل ىذه التغيرات والتطورات وما يرافقيا مف زيادة في 
رغبات الأفراد وطموحاتيـ في الحصوؿ عمى السمع والخدمات وزيادة التنافس عمى الموارد تحديات 

 متجددة للئدارة.

ومستقرة في جميع اليياكل ، راء عمميات تطوير جوىريةىذه التحديات تتطمب إج
ومف ىنا زاد اىتماـ العديد مف الدوؿ العالـ بالتطوير ، وخاصة مستوػ الأداء، والميارات والقدرات

التنظيمي لاسيما في السنوات الأخيرة مف القرف العشريف والسنوات الأولى مف القرف الحادؼ 
صلبح إدارؼ وتبني وذلؾ مف خلبؿ إنشاء ىيئات، وعشريف ومداخل مختمفة  تاستراتيجيا تطوير وا 

التي أصبحت الدافع  الإداريةتضمف للئدارة الفاعمية في تعامميا مف التغيرات السريعة في البيئة 
والذؼ يعد ظاىرة صحية في حياة المنظمات ، القوؼ وراء حتمية وضرورة التطوير التنظيمي

وخاصة في ىذا العصر الذؼ يتطمب التحديث الشامل في ، ىاووسيمة فعالة لنموىا وتطور  الإدارية
ذلؾ أف التنمية الشاممة تعتمد عمى وجود منظمات إدارية فاعمة تقوـ عمى البحث ، كافة المجالات

ا الجانب الإنساني والجانب التنظيمي ، والدراسة والتحميل لتطوير جميع معطيات الإدارة خصوصا
مقومات النيضة الناجحة في رفع مستويات التنظيـ والأداء  حيث يعتبر ىذاف الجانباف مف أىـ

فمصمحة أؼ تنظيـ تقتضي زيادة الاىتماـ بتطوير الأفراد والتنظيـ ، الوظيفي لممنظمات المختمفة
 والانتماء الوظيفي والإنتاجية.، وتييئة المناخ التنظيمي المناسب، بأبعاده المختمفة

ا قوياا لمجاؿ تحميل إضافة إلى أف التحميل القائـ عمى ىذ ا المفيوـ أدػ إلى إعطاء دفعا
، فتعددت اىتمامات الباحثيف في ىذا الاتجاه بتعدد الجوانب والأبعاد المختمفة لو، سموؾ المنظمات

حيث يمكف النظر إليو عمى أنو الوظيفة الإدارية المستمرة والمتكاممة وكذلؾ الجيود الشمولية 
د مف خلبؿ التأثير عمى قيميـ ومياراتيـ وسموكيـ والعمل عمى المخططة في تغيير وتطوير الأفرا

 والاتجاىات. تعديل وتغيير الاعتقادات

ولذلؾ يمكف القوؿ أف معظـ اىتمامات مفكرؼ وكتاب التطوير التنظيمي جاءت مرتكزة 
تسعى في بحثيا عمى الجانب الإنساني باعتباره العامل الأكثر ديناميكية في العممية الإنتاجية لذلؾ 

جميع المنظمات إلى العمل عمى تحقيق أىداؼ الأفراد العامميف ورفع إنتاجيـ بما يعود عمى 



 مكدمــة:

 ب‌

ونظراا لكوف عممية التطوير شكل مف أشكاؿ الامتداد الفكرؼ لممدارس السموكية التي ، المنظمة ككل
ي دعمت جيود المدارس الفكرية الحديثة حوؿ النظرة الجديدة للئنساف أصبحت نقطة تحوؿ ف

الدراسات الجديدة التي تناولت موضوعاتو وركزت بشكل كبير عمى أىمية القيادة الإدارية في تغيير 
 وتطوير إدارتيا وذلؾ بالاعتماد عمى مختمف العمميات التنظيمية.

التي تروج ليا العولمة ومنيا  ةوتعتبر المؤسسة الجزائرية وفي ظل التوجيات الاقتصادي
أصبحت مطالبة بتبني برامج ، الحر والانضماـ لمتكتلبت الاقتصادية التحوؿ نحو نظاـ الاقتصاد

التطوير التنظيمي مف أجل دعـ النمو وتحسيف الظروؼ التي تساىـ في رفع إنتاجية العامميف 
 وكذلؾ الجودة والكفاءة وخاصة رضا الزبوف.

ىـ يكوف محور دراستنا في البحث عف أ  ومف خلبؿ ىذا المنطمق وبناءاا عمى ما سبق
وعميو كاف ، العوامل التنظيمية التي تتبعيا القيادات الإدارية لتحقيق التطوير التنظيمي لممؤسسة

 فصوؿ كما ىو موضح عمى النحو التالي: (:ستة ) تقسيمنا ليذه الدراسة إلى

الخاص بالإطار المنيجي لمموضوع والذؼ يتمحور حوؿ أسباب وأىمية  الفصل الأول: -
، المقاربة السوسيولوجية، الإشكالية والفرضيات تحديد المفاىيـ، اؼ الدراسةأىد، اختيار الموضوع

إلى تحديد عينة البحث وكيفية اختيارىا  بالإضافة، المنيج والتقنيات المستعممة في الدراسة
 وصعوبات البحث

، القيادة في الفكر الإدارؼ ، الإطار النظرؼ ، الخاص بالقيادة الإدارية الفصل الثاني: -
 القيادة ودورىا في العممية الإدارية ثـ مشاكل ومعوقات القيادة الإدارية.، رياتالنظ

، لماىية التطوير التنظيمي الإطار النظرؼ ، الخاص بالتطوير التنظيمي الفصل الثالث: -
التطوير التنظيمي ، موقع التطوير التنظيمي مف الفكر الإدارؼ ، النشأة التاريخية لمتطوير التنظيمي

 إدارة التطوير التنظيمي.، الصناعية الجزائريةلممؤسسة 
، القرار اتخاذ، التدريب، التكويف، خاص بعوامل التطوير التنظيمي الفصل الرابع: -

 العممية الاتصالية.
 مجالات الدراسة.، التعريف بميداف البحثالفصل الخامس:  -
 لمدراسة.الاستنتاج العاـ ، عرض وتحميل الجداوؿ الميدانية الفصل السادس: -



 

 

 الفصل الأول: الإطار الميَجي للنوضوع

 أٍداف الدراسةو الموضوع أٍنية -أولًا

 الإطكالية -اثاىيً

 الفرضيات -اثالجً

 تحديد المفاٍيه -ارابعً

  الدراسات الشابكة -خامشا

 المكاربة الشوسيولوجية -سادسا

 الميَج والتكييات المشتعنلة في الدراسة -سابعا

 ٌ الدراسةتكديه ميدا -ثاميا

 العيية وطريكة اختيارٍا -تاسعا

 صعوبات الدراسة -عاطرا
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 أىمية الموضوع وأىداف الدراسة: -أولا 

تواجو الجزائر الكثير مف التحديات الناشئة مف ظروؼ العولمة والنظاـ العالمي 
خاصة المؤسسات والشركات وذلؾ ما يتجمى في عدـ قدرتيا منافسة المؤسسات ، الجديد

في جميع المياديف والقطاعات إذ تمثل فجوة التقدـ بيف شركات العالـ المتقدـ والدوؿ  الأجنبية
الأمر الذؼ يفسر بأف ىذه المؤسسات ، المتخمفة أىـ مظاىر التحدؼ لمسيرة التنمية في بلبدنا

ىو عدـ اىتماميا ، ومف بيف ىذه المشكلبت، تعاني مف مشكلبت ساىمت في تخمفيا
بما يسمح بتحقيق التقدـ المرغوب ، دـ توفير الجو الملبئـ ليذه الكفاءاتبالكفاءات العممية وع

بالإضافة إلى عدـ توفر الكفاءات القادرة عمى قيادة ىذه المؤسسات نحو تحقيق النجاح 
أو لعدـ اىتماـ القيادات الموجودة بالعوامل التي تساىـ في تحقيق التطوير ، والفعالية

يساىـ في ضعف أداء كثير مف العماؿ لكثير مف المؤسسات التنظيمي لممؤسسة الأمر الذؼ 
ومف الميـ ىنا أف نبيف أنو مف الضرورؼ أف يكوف ىناؾ قناعة كاممة لدػ ، الجزائرية

وأف ذلؾ ىو محور التطور ، القيادات الإدارية بالمنظمات وبأىمية عممية التطوير والتغيير
عتبر النموذج الأمثل لاستقرارية المنظمات والتقدـ لممنظمات وأنو ليس وضعا استثنائيا بل ي

وفي ىذا الصدد يؤكد ماىر "أف نجاح ، وأف ذلؾ يتطمب وضع الآليات المناسبة لتحقيق ذلؾ
أؼ منظمة لا يعني المحافظة عمى الوضع القائـ ولكف الخمق والابتكار والتغيير والتطوير ىو 

ة المنظمة عمى احتواء قوػ التغيير والتطور والنجاح فقدر  الاستمراريةالذؼ يحقق لممنظمات 
، مف خلبؿ تكويف قدرتيا عمى التغيير الذاتي وتأسيسيا أؼ جعميا جزءا مف تبياف المنظمة

فسر النجاح لا يكمف في التنبؤ بالمستقبل بل خمق منظمة تستطيع الازدىار في المستقبل 
 (1)الذؼ لا يمكف توقعو".

نحف بصدد معالجتو والذؼ سيتناوؿ  ومف ىنا تطرح الأىمية ليذا الموضوع الذؼ
مدػ فعالية القيادة الإدارية في تدعيـ التطوير التنظيمي لممؤسسة وذلؾ مف خلبؿ الاستعانة 

والعممية ، كالتدريب والتكويف والمشاركة في اتخاذ القرار، بمجموعة مف العوامل التنظيمية
  الاتصالية.

                                                 
، 2006، القاىرة، مة المنظمة العربية لمتنمية الإداريةجم، العربية التحديات المعاصرة للإدارة :محمد بف إبراىيـ التويجرؼ  (1)

 .40ص 
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  :أىداف الدراسة 

لحقيقة التي ينبغي عمى الباحث الوصوؿ إلييا عف طريق نعني باليدؼ مف الدراسة ىو ا
 ومف بيف ىذه الأىداؼ نجد: ، بحثو

القيادة الإدارية بعممية التطوير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية مف  اىتماـمعرفة مدػ  .5
 خلبؿ القياـ بمختمف العمميات التنظيمية والاستثمار الأمثل لمموارد البشرية.

 ختمفة لمقيادة والتفاعل القائـ بينيا وبيف العماؿ داخل المؤسسة.تحميل الاتجاىات الم .6
القرارات  اتخاذتحديد أىـ الصعوبات التي تواجو التطوير التنظيمي وتحوؿ دوف  .7

 الإدارية الفعالة في المؤسسة.
التوصل إلى مقترحات تؤدؼ بالقيادة الإدارية إلى تفعيل دور التطوير التنظيمي في  .8

 عامة ومؤسسة سونمغاز بصفة خاصة. المؤسسة الجزائرية

ونطمح مف خلبؿ بحثنا ىذا بنية جديدة إلى مجموع البحوث والدراسات المتعمقة 
ونأمل أف تكوف منطمقا لغيرنا مف الباحثيف والدارسيف لإجراء مزيد مف البحوث تغطي ، بالموضوع

 نقاط القصور التي لـ نركز عمييا.
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 الإشكالية: -ثانياا

، حالي تغيرات وتطورات متزايدة في جميع مجالات الحياة المختمفةيشيد عصرنا ال
ظيور الثورة المعموماتية وتطور ، ومف أبرز التطورات والتحولات، الاجتماعية والتقنية، ةالاقتصادي
وقد ساىمت ىذه التطورات في زيادة رغبات الأفراد ، وظيور الأسواؽ العالمية الحرة، الاتصالات

وكذلؾ زيادة التنافس عمى الموارد لتحديات متجددة عمى الإدارة والتي تتطمب ، وتغيير طموحاتيـ
ومف ىنا ، إجراء عمميات تطوير جوىرية ومستمرة في اليياكل والميارات والقدرات ومستوػ الأداء

زاد اىتماـ العديد مف مفكرؼ العصر الحديث بعممية التغيير والتطوير وأصبح ذلؾ مطمباا أساسياا 
وطبقاا لنظرية النظـ يمكف اعتبار المنظمات » فعمى مستوػ منظمات الأعماؿ ، لمنظماتفي حياة ا

فيي في حالة تفاعل دائـ ومستمر مع ، أنظمة مفتوحة عمى البيئة التي تتواجد بيا وتنشط فييا
فيي تعمل وسط بيئة ديناميكية سريعة التغيير والتعقيد ، تأثراا وتأثيراا، وعطاءبيئتيا أخذاا 

زاء ىذه البيئة ليس أماـ المنظمات مف سبيل إلا أف تتكيف  (1)«طراب والاض مع ىذه  وتتلبءـوا 
 الديناميكيات إذا أرادت لنفسيا الاستمرار والبقاء والتقدـ.

واستجابة ليذا التغيير بشكل مخطط ومنظـ تعتمد المنظمات عمى تبني استراتيجيات 
يمثل إحدػ التطبيقات اليامة لعمـ السموؾ الذؼ ، ومداخل مختمفة أىميا: التطوير التنظيمي

وييتـ بالتغيرات المخططة في المنظمات ولو أىمية كبيرة في زيادة كفاءة الأداء الوظيفي ، التنظيمي
وخاصة في ىذا العصر الذؼ يتطمب التحديث الشامل في كافة مناحي الحياة ويعتبر ، وفاعميتو

فمصمحة أؼ تنظيـ تقتضي الاىتماـ بتطوير ، تنميةالعنصراف البشرؼ والتنظيمي مف أىـ مقومات ال
إضافة إلى تمبية الاحتياجات للؤفراد ، الأفراد والتنظيـ بأبعاده المختمفة وتييئة المناخ المناسب

بيذا الجانب مف المواضيع الرئيسية في التنظيـ نظراا لمدور الذؼ يؤديو ىذا  الاىتماـوالتنظيـ ويعد 
حسيف إنتاجيا الذؼ يتطمب الاعتناء بصفة خاصة بتحسيف أداء العنصر في نجاح المؤسسة وت

بتطبيق المبادغ العممية التي توصمت إلييا الدراسات في مجاؿ القيادة ، عماليا وقد اىتمت في ذلؾ
ثارة قدرات العامل عمى  بطريقة تساىـ في إثارة دافعية أفرادىا نحو العمل بنشاط مستمر ودائـ وا 

وذلؾ عف ، ير السبل التي تساعده عمى تفجير طاقتو إلى أقصى حد ممكفوالتجديد وتوف الابتكار
أفضل  اختيارإضافة إلى ، طريق الأخذ بآرائيـ ومقترحاتيـ في مجاؿ العمل وأخذىا بعيف الاعتبار

الطرؽ في تكويف وتدريب العامميف وحسب احتياجات المؤسسة وكذلؾ تسييل الاتصاؿ وتبادؿ 
تبر القيادة مف العوامل المؤثرة وذات الأىمية البالغة نحو تحقيق وتع، المعمومات في المؤسسة

                                                 
(1)

 .47ص ، =644،  عماف، 5ط، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الإداري لتطوير التنظيمي ، ابلبؿ خمف السكارنة 
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إضافة إلى توفير الجو الملبئـ لمعمل وتحريؾ دافعية العماؿ إلى الاىتماـ ، والتقدـ والنمو الازدىار
المتواصل نحو تحسيف أدائيـ والاستجابة لما يطمب منيـ القياـ بو وتقوـ القيادة الجيدة عمى نمط 

ـ يقوـ عمى الاتصاؿ الدائـ بيف أفراد التنظيـ والمشاركة في اتخاذ القرار وكل ىذا تسيير ملبئ
 يتطمب أساليب قيادية ناجحة. 

وتعتبر المؤسسة الجزائرية وفي ظل التوجيات الاقتصادية التي تروج ليا العولمة ومنيا 
ة بتبني عممية أصبحت مطالب، التحوؿ نحو نظاـ اقتصاد الحر والانضماـ لمتكتلبت الاقتصادية

التطوير التنظيمي مف أجل دعـ النمو وتحسيف الظروؼ وتحقيق التنمية مف خلبؿ الاعتماد عمى 
ومف خلبؿ ىذا المنطمق جاءت دراستنا ، المنيجية العممية في تسيير والتحسيف الدائـ لممؤسسة

ا عمى النحو لمبحث عف دور القيادة الإدارية في عممية التطوير التنظيمي والتي يمكف صياغتي
 الآتي:

 ؟ ىو دور القيادة الإدارية في عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة ما 

 التالية:  ويندرج تحت ىذا التساؤؿ الجوىرؼ الأسئمة الفرعية

 ىل للؤسموب القيادؼ المتبع في المؤسسة دور في عممية التطوير التنظيمي ؟ 

 اؿ والمشاركة في اتخاذ القرار ىل لمعوامل التنظيمية المتعمقة بتكويف وتدريب العم
 ؟ والعممية الاتصالية دور في تدعيـ التطوير التنظيمي لممؤسسة
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 الفرضيات: -ثالثاا

مف خلبؿ دراستنا ىذه وانطلبقاا مف التساؤلات المطروحة في الإشكالية ارتأينا أف نضع 
 الفرضيات التالية:

 الفرضية العامة: -

 وير التنظيمي لممؤسسة.لمقيادة الإدارية دور في عممية التط 

مف ىذه الفرضية العامة رأينا أف نقدـ فرضيات جزئية التي نعتبرىا أساسية وفعالة في 
 إحداث التطوير التنظيمي.

 الفرضيات الجزئية: -

  النمط  إتباعتساىـ القيادة الإدارية في تفعيل عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة مف خلبؿ
 القيادؼ الملبئـ.

 تماـ بالعوامل التنظيمية المتعمقة بالتكويف والتدريب العماؿ والمشاركة في كمما كاف الاى
 اتخاذ القرار والعممية الاتصالية كمما ساىـ ذلؾ في زيادة التطوير التنظيمي لممؤسسة.
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 :تحديد المفاىيم -ارابعا 

 وحيث تكمف أىميتيا في إزالة أؼ غموض أ، تعتبر المفاىيـ مف أساسيات الدراسة
جرائية تساعدنا عمى إيضاح دلالاتيا، التباس لذا قمنا بتحديدىا ، وذلؾ بإعطاء تعاريف نظرية وا 

والفرضيات السابقة فإنو يتطمب منا تحديد المفاىيـ  الإشكاليةومف خلبؿ ، ا لموضوع دراستناوفقا 
 التالية:

 داريةالإ ةالقياد. 

 المنظمة. 

 التطوير التنظيمي. 

 التدريب. 

 التكويف. 

 اتخاذ القرار. 

 المشاركة في اتخاذ القرار. 

 العممية الاتصالية. 

 :القيادة الإدارية 

وترجع ، ا عمى كفاءة أداء العامميف وعمى كفاءة المنظمة ككلا كبيرا تؤثر القيادة تأثيرا 
ضعف القيادة وفشميا  ىأسباب مختمف المشكلبت الإدارية التي تواجييا المنظمة بصفة عامة إل

وحثيـ لبذؿ مزيد مف الجيد لتحقيق أىداؼ المنظمة ، مى العامميففي إحداث التأثير المناسب ع
 ومف بيف التعاريف التي تحدد مفيوـ القيادة ما يمي:، وتحسيف مركزىا

 ؼالقرارات والرقابة بيد واتخاذىي القدرة عمى التوجيو والتنسيق والاتصاؿ »  :القيادة -
 (1)«. اؿ السمطة الرسمية عند الضرورةالتأثير والنفوذ واستعم باستعماؿوذلؾ ، تحقيق غرض معيف

الأفراد  أنيا العممية التي عف طريقيا يتـ التأثير عمى» ع: ويعرفيا خميل محمد حسف الشما
 «. لجعميـ يرغبوف في تحقيق أىداؼ المجموعة

                                                 
 .40ص ، 2000، القاىرة، مطبعة الإيماف، دور القيادة في اتخاذ القرارات خلال الأزمات: رجب عبد الحميد (1)
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جماعة القيادة ىي عممية التأثير عمى » : James Gribbin كما يعرفيا جيمس جريبف
الأفراد ودفعيـ لمسعي برغبة لتحقيق  لاستشارة، وظروؼ معينة، يفووقت مع، في موقف معيف
والرضا عف نوع القيادة ، مانحة إياىـ خبرة المساعدة في تحقيق أىداؼ مشتركة، أىداؼ المنظمة

 (1)«. الممارسة

تعريف صلبح  نذكر مف بيف التعاريف التي اىتمت بتحديد معنى الإدارة نجدالإدارة:  -
المتاحة ، مية اتخاذ القرارات التي مف شأنيا توجيو القوػ البشرية والماديةىي عم» الديف جوىر: 

لجماعة منظمة مف الناس لتحقيق أىداؼ مرغوبة عمى أحسف وجو ممكف وبأقل تكمفة في إطار 
 (2)«. الظروؼ البيئية المتاحة

ة بأنيا ذلؾ النشاط الإنساني اليادؼ إلى تحقيق نتائج مرغوب» السممي:  يويعرفيا عم
أفضل استخداـ ممكف في ظل الظروؼ ، ومحددة باستخداـ الموارد البشرية والمادية المتاحة

 (3)«. الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية السائدة في مجتمع ما

جيود الأفراد وتحفيزىا وضماف توجيو قيادة الإدارة تعني » : للإدارةالتعريف الإجرائي  -
 «.ؼ جيودىا نحو تحقيق الأىدا

بيا المسؤوؿ يقوـ القيادة ىي مجموع السموكيات التي » التعريف الإجرائي لمقيادة:  -
والثقة  والاحتراـلمتأثير في مرؤوسيو مف أجل توجيييـ نحو ىدؼ مشترؾ بطريقة تضمف التعاوف 

 وىي السمطة التي يمارسيا الفرد عمى مجموعة أفراد في إطار المنظمة وىذا بقصد توجيو، المتبادلة
 «. سةسسموكيـ نحو تحقيق أىداؼ المؤ 

دارية: ىي العلبقة بيف القائد والإتباع ويتضح مف خلبؿ التعاريف السابقة بأف القيادة الإ
 حيث أنو ينقاد المرؤوسيف لقائدىـ مف خلبؿ قدرتو عمى التأثير لتحقيق ىدؼ خاص.

لتأثير والعمميات والمتمثمة في عممية ا، وىي الجمع بيف خصائص ومميزات عممية القيادة
والتنفيذ لمخطط الموضوعة ، الإدارية كالتخطيط والتنظيـ والتنسيق بيف الجيود والأقساـ والفروع

وكل ذلؾ مع مراعاة استجابة العامميف في ، واتخاذ القرارات لإنجاز وتحقيق الأىداؼ المرسومة
 تبعة مف طرؼ المؤسسة.والعممية القيادية الم، المنظمة ورضاىـ عف الأعماؿ التي يقوموف بيا

                                                 
 .594ص ، 6454الأردف ، دار الراية لمنشر والتوزيع، تنمية التصال والقيادة الإدارية :ىاشـ حمدؼ رضا (1)

 .;4ص ، 8;=5، القاىرة، 5ط، مكتبة عيف شمس، إدارة المؤسسات التربوية أسسيا ومفاىيميا :صلبح الديف جوىر (2)

 .9;ص ، =;=5، القاىرة، الييئة المصرية العامة لمكتاب، ةالإدارة المصرية رؤية جديد :عمى السممي (3)
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  :المنظمة 
ىي تنسيق ثابت مف الأفراد الذيف يشتغموف مع بعض في إطار السمطة » يعرفيا روجر: 

لتحقيق الأىداؼ المشتركة وبفضميا يحدث تقارب بيف الأفراد والجماعات مما  لونظاـ تقييـ العم
 (1)«. المفتوح بالاتصاؿيعرؼ عنو 

منظمة تجمع العناصر المكونة ليا يقدـ ، لمؤسسةتعتبر ا»  :P. Jarinionويعرفيا 
مف خلبؿ علبقة مباشرة وبمختمف  والاستمراريةالأطراؼ مشاركتيـ ليا حتى تتمكف مف البقاء 

 (2)«. عوامل الإنتاج
يعمل عمى توحيد ىدفيا ويجب أف  اجتماعيأف المنظمة نظاـ »  :P. Jarinionويؤكد 

وبيذا تصبح في إطار ، ات داخمية وخارجيةشاقفي إطار نفي القرار  واشتراؾتتـ فييا مفاوضات 
أخذ فييا الجانب العقلبني والمعايير يفي مفاوضات  اتفاقياتتسييرىا لعلبقات إنسانية معقدة تسيير 

(3)«. التقنية كمعايير بسيطة
 

 ضىادفة تسعى إلى تحقيق أغرا اجتماعيةبأنيا وحدة » : Klaud Wellaويعرفيا 
 (4)«. والعناية بالمجتمع والاىتماـفاعمية وتحقيق السعادة للؤعضاء العامميف فييا المجتمع بكفاءة و 

 (Système) بأنيا وحدة إنتاج موجية لبيع منتوجاتيا وكذلؾ منظومة» وتعرؼ كذلؾ: 
مندمجة في المجتمع تساىـ كمية في الحياة  (Organisation) مركبة مف أشخاص ومنظمة
 (5)«. ؾ السياسية لممجتمعالاقتصادية والاجتماعية وكذل

ـ مجموعة مف الأشخاص المتفاعميف ضىي البناء الييكمي الذؼ ي»  التعريف الإجرائي:
 «. وىي تسير وفق قوانيف رسمية مف أجل تحقيق ىدؼ تسعى إليو، فيما بينيـ

                                                 
، 6449، 5ط، دار أسامة لمنشر والتوزيع، محاضرات في عموم التنظيم والتسيير :نقلب عف حماـ محمد زىير :روجر (1)

 .85ص ، الجزائر
(2)

 P. DE BRUYNE, cité dans luard, pierre, objectifs et structure de l’entreprise .C.N.R.S 

Paris, 1974, P 19. 
(3)

 P. DE BRUYNE, l’entreprise comme système politique, Pub, 1974, P 18 ; 28. 
(4)

 Klaudwella:  مؤسسة زىراف لمطباعة والنشر، المنظمة ونظرية التنظيم، عف عمر وصفي عقيمي وآخروف نقلب ،
 .59ص ، 8==5، عماف

(5)
 Jeaneé Réné Edigoffer: منشورات جامعة منشورؼ قسنطينة، تسيير المنشأة، عبد الكريـ بف أعراب نقلب عف ،

 .599ص ، 6447/6448
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 :التطوير التنظيمي 

 ارااختصمصطمح التطوير التنظيمي والذؼ يرمز لو  لاستخداـالمعاصر  الاتجاهإف 
يشير إلى مجموعة وسائل التدخل لمتغيير والميارات والنشاطات والأساليب  (OD)بالكممة 

 .المستخدمة لمساعدة العنصر البشرؼ والمنظمة لتكوف أكثر كفاءة

لمتغيير  الاستجابةالتطوير التنظيمي ىو »  Warren Bennisتعريف وارف بينز 
والقيـ والييكل التنظيمي حتى  والاتجاىاتمعتقدات تعميمية ممتدة تيدؼ إلى تغيير ال واستراتيجية

 (1)«. ةعار تسالتحديات التقنية ومعدلات التغيير الم بلاستيعايستطيع التنظيـ التأقمـ 

التطوير التنظيمي ىو كافة الأنشطة الموجية مف قبل المديريف » وعرؼ أدجرشف: 
 (2)«. ومتكاملوالعامميف والمستشاريف نحو بناء والمحافظة عمى تنظيـ سميـ 

أنو ذلؾ التغيير المخطط الذؼ يقصد بو » ا: ويمكف أف نعرؼ التطوير التنظيمي إجرائيا 
وىو خطة طويمة ، وتقوية إمكانية مواجية المشاكل التي تواجو ىذه الإدارة، تحسيف فعالية الإدارة

وتعتمد ، يا الإداريةالمدػ لتحسيف أداء الإدارة في طريقة حميا لممشاكل وتجديدىا وتغييرىا لممارست
 «. ىذه الخطة عمى مجيود تعاوني بيف الإدارييف

  :التدريب 

 فيعرؼ التدريب بأنو، وتتنوع إلا أف مضامينيا تتشابو إلى حد كبير، تتعدد مفاىيـ التدريب
وذلؾ بجعميـ أكثر ، الجيود المنظمة والمخططة لتطوير معارؼ وخبرات واتجاىات المتدربيف» 

 (3)«. مياميـفعالية في أداء 

أنو عممية سموكية يقصد بيا تغيير الفرد بيدؼ تنمية قدراتو ورفع كفاءتو » ويعرؼ كذلؾ: 
 (4)«. ا مف العموـ إذا ما نظرنا إليو مف ناحية تطبيقوالإنتاجية ويعد عمما 

                                                 
 .;4ص ، ;644، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي لمنشر :التطوير التنظيمي، محمد الصيرقي (1)

، 9ط، حافع لمنشر والتوزيع دار، الستراتيجيات، النماذج، المفاىيم، التطوير التنظيمي :عبد الله عبد الغني الطحـ (2)
 .59ص ، 6455

 .57ص  ،;644دار الشروؽ لمنشر، التدريب، مفيومو وفعاليتو، بناء البرامج التدريبية وتقويميا،  :حسف أحمد الطعاني (3)

 .59ص ، ;644عماف، ، 5طلمنشر والتوزيع،  دار المسيرة، التدريب الإداري المعاصر :حسف أحمد الطعاني (4)
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ىو الجيود المنظمة والمخططة ليا لتزويد المتدربيف »  التعريف الإجرائي لمتدريب:أما 
وتستيدؼ إحداث تغيرات إيجابية مستمرة في خبراتيـ ، عارؼ وخبرات متجددةبميارات وم

 «. واتجاىاتيـ وسموكيـ مف أجل تطوير كفاية أدائيـ
 التكوين: 

ىو نشاط مخطط ييدؼ إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة مف ناحية المعمومات » 
لما يجعل ىذا الفرد أو ، جاىاتوالخبرات والميارات ومعدلات الأداء وطرؽ العمل والسموؾ والات

نتاجية عالية  (1)«. تمؾ الجماعة تنتقي العمل بكفاءة وا 
التكويف ىو الوسيمة التي تييئ لمفرد لأداء ميامو الإدارية والفنية »  التعريف الإجرائي:

 بكفاءة عالية عف طريق تنمية العادات الفكرية والعممية المناسبة والميارات والمعارؼ والاتجاىات

 «. بما يناسب تحقيق أىداؼ المنشأة
 القرار اتخاذ: 

متعددة الالبديل الأنسب بيف البدائل  اختيارىو عمل فكرؼ وموضوعي يسعى إلى » 
(2)«. متاحةالو 

 

عممية عقلبنية رشيدة تتبمور في عمميات فرعية وىي البحث والمفاضمة أو »  :ويعرؼ بأنو
 (3)«. المقارنة والاختيار

ختيار القائـ عمى أساس بعض المعايير لبديل واحد مف بديميف الا»  :ويعرؼ بأنو
 (4)«. محتمميف أو أكثر

  :المشاركة في اتخاذ القرار 

المشاركة في اتخاذ القرار اشتراؾ العامميف والأفراد في الإدارة وفي عممية اتخاذ » وتعني 
 (5)«. دةوممكيتيـ التي يعمموف فييا وما يخمق مشاركة عممية ونفسية جي، القرار

                                                 
 .8=9ص ، :;=5، القاىرة، مطبعة الأنجو المصرية، العامة الإدارةأصول  :ليمى تكلب، كريـ درويشعبد ال (1)

 .559ص ، =644، عماف، دار راية لمنشر والتوزيع، الإداريةتنمية ميارات التصال والقيادة  :ىاشـ حمدؼ رضا (2)

 .656ص ، 4>=5، القاىرة، دار الكتاب الجامعي، السموك التنظيمي :عمى السممي (3)

 .548ص ، 5==5، الإسكندرية، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، إدارة الأعمال )مدخل وظيفي( :جماؿ أحمد توفيق (4)

 .9=5ص ، ===5، مصر، 5ط، مجموعة النيل العربية، ومفاىيميا، أسسيا، الإدارةمبادئ  :عمي محمد منصور (5)
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القرار تعني اشتراؾ المرؤوسيف في وضع الخطط  اتخاذالمشاركة في » التعريف الإجرائي:
والأىداؼ وذلؾ مف خلبؿ المشاركة بوضع الحموؿ لممشاكل الإدارية واقتراح التعديلبت والحموؿ 

 «. الملبئمة

  :العممية التصالية 

 (1)«. ف القائد وأعضاء الجماعةالاتصاؿ ىو تبادؿ الأفكار والمعمومات والبيانات بي» 

عممية تبادؿ المعمومات »  :الاتصاؿ بأنو Thomas G Ronaldويعرؼ توماس رونالد 
محقائق والأفكار والانفعالات وتحقيق مفيومية مشتركة بيف الأطراؼ المعنية لأو التبادؿ المشترؾ 

 (2)«. في الأمر

طريقة التي تتـ بواسطتيا انتقاؿ العممية أو ال» وأما التعريف الإجرائي للبتصاؿ ىو 
لى التفاىـ بيف ىذيف الشخصيف أو إتى تصبح مشاعة بينيما وتؤدؼ حالمعرفة مف شخص لآخر 

 «. أكثر

  

                                                 
، عماف، دار حامد لمنشر والتوزيع، قيادة والرقابة والتصال الإداري ال :مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (1)

 .589ص ، ;644

 .5:6ص ، المرجع نفسو (2)
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ا الدراسات السابقة: -خامسا  

عند القياـ ببحث يتبادر إلى ذىف الباحث أف الموضوع المدروس لـ يتطرؽ إليو 
فكل ، أنو لـ يكف السباؽ إلى دراسة ىذا الموضوعلكف بعد التقصي يكتشف ، المختصوف مف قبل

وأثرت فييا لذا وجب عمى الباحث أف يحدد ، ظاىرة سوسيولوجية عالجتيا تيارات فكرية مف قبل
 الإحاطةموقع بحثو مف الدراسات السابقة التي تعتبر شق ميـ لمباحث العممي كونيا تمكنو مف 

 بالجوانب المختمفة لموضوع البحث.

 حول القيادة:دراسات  -0

 الدراسة الأجنبية: -أ

وىي أولى النظريات أو الدراسات التي  :"White et Libiteدراسة "وايت وليبيت "
بأف اختلبؼ ىذه الأساليب و ، أوضحت أف الأفراد يختمفوف في رضاىـ عف أساليب القيادة المختمفة

ى عدد مف التلبميذ الذيف وقد تمثمت ىذه الدراسة في إجراء تجربة عم، يؤدؼ إلى مشاكل مختمفة
وانتيت الدراسة ، ا لنوع السموؾ الذؼ يمارسو كل قائد عمى كل مجموعةوفقا ، قسموا إلى مجموعات

 (1).النمط الديمقراطي والنمط الأوتوقراطي والنمط الفوضوؼ  إلى تحديد ثلبث أنماط قيادية وىي:

نمط الأفضل لزيادة الإنتاج وكانت تيدؼ الدراسة إلى المقارنة بيف ىذه الأنماط وما ىو ال
 ولمقياـ بالتجربة تـ إتباع الإجراءات التالية:، والمحافظة عمى نفس المستوػ لمدة أطوؿ

قاـ القائد بتركيز القرارات في يده وكذلؾ تحديد مختمف الأنشطة ، في النمط الاستبدادؼ
ومركز الاتصالات ، واستعمل أسموب العقاب والثواب، والإجراءات المسموح للؤفراد القياـ بيا

أما النمط الديمقراطي فكانت القرارات تتخذ نتيجة ، والمعمومات في الجماعة مرتكزة في القائد
وكاف الثواب والعقاب عمى ، لممشاركة والمناقشة الجماعية التي تمت بتشجيع ومعاونة مف القائد

في تفاعميـ مع وكانت ىناؾ حرية أكبر في الاتصاؿ بيف أفراد الجماعة و ، أسس موضوعية
 ومف النتائج التي تـ الوصوؿ إلييا كما يمي:، بعضيـ

                                                 
، البميدة، قسـ عمـ الاجتماع، مذكرة ماجيستير، الممارسة القيادية وعلاقتيا بتحفيز العاممين :زواتيف عبد العزيز (1)

644;. 
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النمط الاستبدادؼ حقق إنتاجية أعمى مف الإنتاجية في ظل النمط الديمقراطي لكنيا  -
 رىينة بممارسة القائد الاستبدادؼ مف خلبؿ ضغطو عمى الجماعة.

ا والتماسؾ والتفاعلبت الرض، الدافعية، أما المؤشرات الفعالية الأخرػ مثل الابتكار
الاجتماعية فكانت تفوؽ في النمط الديمقراطي عف النمط الاستبدادؼ فكاف الدافع إلى العمل أقوػ 

وكذلؾ رضا الأفراد في النمط الديمقراطي أكبر ، في ظل النمط الديمقراطي عف النمط الاستبدادؼ
ريق والتفاعلبت الاجتماعية وكذلؾ روح الف، بكثير مف رضا الجماعة في ظل النمط الاستبدادؼ
في حيف غمبت نزاعات الخضوع السمبي مف ، المكثفة تسود بدرجة عالية في النمط الديمقراطي
 (1).جانب الأفراد وقمت التفاعلبت في النمط الاستبدادؼ

 :تقييم دراسة لوين وليبيت

في سموؾ ىذه الدراسة مف أولى الدراسات الرائدة في التعرؼ عمى تأثير أنماط القيادة 
كما أنيا أغفمت دوافع ، ومدػ استجابتيـ ليا ولكف يسجل فييا بعض التحفع عمى نتائجيا الأفراد

وشخصية الأفراد كما يعاب عمييا صعوبة الحصوؿ عمى نفس النتائج إذا ما طبقت في بيئة ثقافية 
عتبار في كما أف ىناؾ متغيرات عديدة لـ تؤخذ بعيف الا، مختمفة عف المجتمع الذؼ أقيمت فيو

الدراسة كالخصائص التي يتمتع بيا القائد مف حيث القوة والذكاء والعمـ والميارة العممية والعممية... 
 .الخ

إلا أنو رغـ ىذه الانتقادات والتغيرات الموجية ليذه الدراسة إلا أنيا شجعت الباحثيف في 
 ظمات الرسمية.جامعة ميتشجاف عمى إجراء دراسات أخرػ حوؿ أنماط القيادة في المن

 دراسة جامعة ميتشجان:

وىي الدراسة التي قامت بيا جامعة ميتشجاف أجراىا مجموعة مف الباحثيف حوؿ أنماط 
وكاف اليدؼ مف ىذه الدراسة محاولة التعرؼ عمى نمط السموؾ ، القيادة في المنظمات الرسمية

والمتغيرات المرتبطة ، لمرتفعةالذؼ يقوـ بو المشرؼ في مجموعات العمل والأقساـ ذات الإنتاجية ا
 في الأقساـ ذات الإنتاجية المنخفضة.ومقارنتو بنمط سموؾ المشرؼ والمتغيرات المرتبطة بو بو 

                                                 
، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، السموكية وأدوات البحث التطبيقي الأسس، القوى العامة :أحمد صقر عاشور (1)

 .5:7-5:5 صص، 7:=5، بيروت
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ومف بيف الذيف قاموا بيذه الدراسات ليكرت حيث قاـ بتجميع وبمورة نتائج ىذه الدراسات 
الإنتاج المرتفع حيث يتسـ  واستخلبص تعميمات منيا وكاف أىـ ما أسفرت عنو ىذه الأقساـ ذات

 سموؾ المشرؼ القائد فييا بما يمي:

 .إشرافو عمى مرؤوسيو يتسـ بالعموـ وعدـ التعرض إلى التفصيلبت 
 بكياف ومشاعر المرؤوسيف وا عطاؤه أولوية للؤمور المتعمقة بالأفراد كبير. اىتمامو 
 استحواذ عممية الإشراؼ عمى نسبة كبيرة مف وقتو. 

 الأقساـ ذات الإنتاجية المنخفضة فقد كاف إشرافيـ يتسـ: أما المشرفوف في

 .بالتدقيق وبطريقة تفصيمية ويتدخموف كثيرا في أداء مياـ مرؤوسييـ 
 .ييتموف بأمور العمل والإنتاج عمى حساب كياف ومشكلبت المرؤوسيف 
 .عممية الإشراؼ والتفاعل مع المرؤوسيف تستحوذ عمى نسبة صغيرة مف وقت عمميـ 

دوا أف رضا الأفراد العامميف في الأقساـ ذات الإنتاجية المرتفعة والتي كاف يمارس وقد وج
فييا المشرفوف نمط السموؾ الأوؿ كاف مرتفعا عف رضا الأفراد العامميف في الأقساـ مف النوع 

 الثاني.

المشرؼ عمى  اىتماـشراؼ مف النوع الأوؿ للئشارة إلى تمركز وأطمق ليكرت عمى نمط الإ
 المشرؼ القائد عمى الإنتاج. اىتماـوسيف العماؿ والنمط الثاني للئشارة إلى تمركز المرؤ 

وكنتيجة لمدراسة السابقة أف النمط القيادؼ المتمركز عمى المرؤوسيف يحقق نتائج إنتاجية 
وىذا ما فسره ليكرت أنو يرجع ، أعمى ويحقق رضا أفضل مف نمط الإشراؼ المتمركز عمى الإنتاج

عمى والرضا عمى نمط الإشراؼ المتمركز عمى المرؤوسيف إلى العلبقة الطيبة بينيـ مف الإنتاج الأ
خلبؿ إشارتو لدافعيتيـ وا عطائيـ مسؤولية في العمل أما نمط الإشراؼ المتمركز عمى الانتاج فإف 
يصاؿ كياف ومشاعر المرؤوسيف يؤدؼ إلى فقداف حماس  الاىتماـ المفرط بأىداؼ العمل وا 

 (1).وبالتالي تدىور الإنتاجيةالمرؤوسيف 

  

                                                 
 .;7-:7 صص، مرجع سابق :توفيق درويش (1)
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 تقييم دراسة جامعة ميتشجان:

ىناؾ ثغرات في ىذه الدراسة أىممت ميارات وقدرات العماؿ ومدػ فعاليتيـ كونو متغير 
كما أنيا أىممت بعض خصائص القائد التي يكوف ليا دور في رفع الإنتاج ، أساسي لزيادة الإنتاج

لحسنة ليـ مف حيث النشاط والحيوية وقدرتو عمى التخطيط الفعاؿ والأداء لمعماؿ لأنو يمثل القدوة ا
 القرارات. واتخاذ

أف فعالية  واعتبرتبالإضافة أىممت دراسة أنماط القيادة المتغيرات الخاصة بالموقف 
ونوع ، القيادة تحددىا المتغيرات الخاصة بسموؾ القائد فقط وكذلؾ دوافع وشخصية المرؤوسيف

 (1)سواء كانت مادية أو معنوية في تحسيف الأداء.، ومدػ فعالية الحوافز، بيا المياـ التي يقوموف 

قامت الدراسات التي أجريت عمى أنماط القيادة عمى نماذج بسيطة لإبراز فعالية سموؾ 
القائد في تحقيق إنتاجية ورضا المرؤوسيف وىذا ما يعكس جانبا أساسيا مف دراستنا التي تقوـ عمى 

ة ودورىا في تطوير المؤسسة مف خلبؿ الاستعانة بمختمف العمميات التطبيقية وىي القيادة الإداري
 العممية الاتصالية.، اتخاذ القرار، التدريب، التكويف

 الدراسة العربية:  -ب

 ىي دراسة بعنواف "القيادة التحويمية وعلبقتيا بالإبداع الإدارؼ".

لمطالب محمد بزيغ حامد بف دراسة مقدمة استكمالا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير 
وىي  2006تخصص عموـ إدارية بجامعة نايف العربية لمعموـ الأمنية ، تويمي العازمي

 (2).دراسة مسحية عمى العامميف المدنييف بديواف وزارة الداخمية

ما مدى العلاقة بين القيادة التحويمية  وقد انطمق الباحث مف تساؤؿ جوىرؼ وىو:
 ؟ عية لدى العاممين المدنيين بوزارة الداخميةوتنمية القدرات الإبدا

  

                                                 
 .;7-:7صص المرجع نفسو،  (1)

، درجة الماجستير دراسة مقدمة استكمالا لمحصوؿ عمى، القيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري بف تويمي العازمي:  (2)
 .2006، الأمنيةجامعة نايف العربية لمعموـ ، تخصص عموـ إدارية
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 وجاءت التساؤلات الفرعية كالآتي:

ما العلبقة بيف سمات القائد التحويمي وتوافر الإبداع الإدارؼ لدػ العامميف المدنييف  .1
 ؟ بديواف وزارة الداخمية

ما مدػ توافر خصائص وسمات القيادة التحويمية لدػ القيادات المدنية بديواف  .2
  ؟ ارة الداخميةوز 

 ؟ ما مدػ توافر القدرات الإبداعية لدػ العامميف المدنييف بديواف وزارة الداخمية .3
ما مدػ تبايف آراء العامميف المدنييف بوزارة الداخمية تجاه خصائص وسمات القيادة  .4

 ؟ التحويمية بتبايف خصائصيـ الشخصية والوظيفية
ة الداخمية تجاه توافر القدرات الإبداعية ما مدػ تبايف آراء العامميف المدنييف بوزار  .5

 ؟ بتبايف خصائصيـ الشخصية والوظيفية

استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الوصفي الذؼ يعتمد عمى دراسة الظاىرة 
 كما توجد في الواقع وييتـ بوصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرا كيفيا وكميا.

 :وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية

مفردات مجتمع البحث يروف بأف خصائص وسمات القيادة التحويمية متوفرة  -1
 بدرجة كبيرة لدػ القيادات المدنية في وزارة الداخمية.

مفردات مجتمع البحث يروف بأف تسعة وعشروف سمة وخاصية مف سمات  -2
 خمية.وخصائص القيادة التحويمية متوفرة بدرجة كبيرة لدػ القيادات المدنية في وزارة الدا

مفردات مجتمع البحث يروف بأف ثلبث سمات وخصائص القيادة التحويمية  -3
 متوفرة إلى حد ما لدػ القيادات المدنية في وزارة الداخمية.

مفردات مجتمع البحث يروف بأف القدرات الإبداعية متوفرة بدرجة كبيرة لدػ  -4
 العامميف المدنييف بوزارة الداخمية.

ف قدرة إبداعية واحدة متوفرة بدرجة كبيرة جدا مفردات مجتمع البحث يروف بأ -5
 لدػ العامميف المدنييف بوزارة الداخمية.
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( بيف أمتلبؾ 0.01وجود علبقة طردية متوسطة دالة إحصائيا عند مستوػ ) -6
القيادات الإدارية لسمات وخصائص القائد التحويمي وامتلبؾ مرؤوسييا لميارات وقدرات 

 إبداعية.
( حوؿ امتلبؾ القيادات 0.05إحصائية عند مستوػ )وجود فروؽ ذات دلالة  -7

لسمات وخصائص القيادة التحويمية بيف أصحاب المؤىلبت العممية دوف الثانوؼ وأصحاب 
 المؤىلبت العممية الأعمى منيـ.

( حوؿ امتلبؾ العامميف 0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوػ ) -8
 .إبداعيةلقدرات 

 تقييم الدراسة:
الدراسة عمى العلبقة بيف القيادة التحويمية وتنمية القدرات الإبداعية لدػ  تبحث ىذه

العامميف المدنييف بديواف وزارة الداخمية مف خلبؿ دراسة مسحية عمى العامميف المدنييف حيث 
ركزت ىذه الدراسة عمى العلبقة بيف سمات القائد التحويمي وتوافر الإبداع الإدارؼ لدػ 

ىممت جانب ميـ وىو البحث عف العوامل التي تساعد عمى تشجيع العامميف لكنيا أ ، العامميف
عمى الابتكار والتجديد لتحقيق التوافق والانسجاـ مع التحديات والتغيرات التي تفرضيا طبيعة 
العمل بينما جاءت دراستنا لتسمط الضوء عمى ىذه العوامل التي حصرناىا في عنصر 

اتخاذ القرار والاتصاؿ كعوامل مؤثرة في إحداث التطوير المشاركة في ، التكويف والتدريب
التنظيمي لممؤسسة ومف أوجو الاختلبؼ بيف الدراستيف أف الباحث قاـ بدراستو في ديواف 

أما المنيج فقد اعتمد عمى المنيج ، وزارة الداخمية في حيف قمنا بدراستنا في مؤسسة إنتاجية
 في الواقع. الوصفي الذؼ يعتمد عمى الظاىرة كما توجد

 الدراسة الجزائرية: -ج

فعالية القيادة الإدارية » حوؿ  (1)وىي الدراسة التي قاـ بيا الباحث: درويش توفيق
وىي دراسة ميدانية بمؤسسة التركيب الصناعي بمدينة بوفاريؾ وكانت  « وعلبقتيا بتحسيف الأداء
 ىذه الدراسة تيدؼ إلى: 

                                                 
غير ، رسالة ماجيستير في عمـ الاجتماع التنظيمي، وعلاقتيا بتحسين الأداء الإداريةفعالية القيادة  :توفيق درويش (1)

 .;644-:644، جامعة الجزائر، منشورة
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ي تقف وراء ضعف الأداء لمعماؿ في المؤسسات الوقوؼ عمى الأسباب الرئيسية الت -5
 .الجزائرية وا عطاء الحموؿ التي أثبتت نجاعتيا عند تطبيقيا في الدوؿ المتقدمة

البحث عف أىـ الأنماط القيادية المتبعة في إدارة المؤسسة وأىـ العوامل التي يمكف  -6
شكالية الإمف مقت ىذه الدراسة وانط ،دارية وتساىـ في تحسيف أداء العماؿأف تتبعيا القيادة الإ

العماؿ وما ىي أىـ العوامل التي تتبعيا والتي  أداءىل لمقيادة الإدارية دور في تحسيف  التالية:
 ؟ تساىـ في كيفية تحسينو

 ومف خلبؿ التساؤؿ العاـ تنبثق التساؤلات الفرعية التالية: 

 اء العماؿ؟يكوف لو دور في تحسيف أد الذؼما ىو النمط القيادؼ الفعاؿ  .5
ما ىي أىـ العوامل التي يمكف أف تطبقيا وتتبعيا القيادة الإدارية وتكوف ليا أىمية  .6

 في تحسيف أداء العماؿ؟

ومف خلبؿ الإشكالية والتساؤلات الجزئية صاغ الباحث الفرضية العامة والفرضيات 
 :كالتالي الجزئية

 الفرضية العامة: 

 لأداء العماؿ.لمقيادة الإدارية دور فعاؿ في تحسيف ا 

 الفرضيات الجزئية:

  لمقيادة الإدارية الجيدة دور فعاؿ في تحسيف الأداء لمعماؿ بواسطة إتباع النمط القيادؼ
 الملبئـ وفق الظروؼ المتاحة.

  تساىـ القيادة الإدارية الفعالة في رفع مستوػ أداء العماؿ بالاستعانة بأىـ العوامل التي
، التسيير بالمشاركة، الحوافز، بالذكر: التدريبونخص ، تساىـ في تحسيف الأداء

 الرقابة.
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 يمي: ومف أىـ النتائج التي توصل إلييا الباحث ما

  إف لمقيادة الإدارية دور أساسي وفعاؿ لإثارة دافعية العماؿ لتحسيف أدائيـ وذلؾ
حيث  النمط القيادؼ الملبئـ حسب طبيعة الأفراد التابعيف مف اختيارمف خلبؿ القدرة عمى 

 والأقدمية في العمل.، المستوػ التعميمي ليـ، السف، الجنس
 ولتدعيـ الأنماط القيادية يتطمب الأمر الاستعانة ، لتحقيق فعالية القيادة الإدارية

التسيير ، الحوافز، ببعض العوامل والتي تساىـ في تحسيف الأداء لمعماؿ وىي التدريب
 الرقابة.، بالمشاركة
 :يب في تحسيف أداء العماؿ حيث يساىـ في تطوير ميارات يعمل التدر  التدريب

 ومعارؼ العماؿ فيما يخص ما تتطمبو الوظيفة.
 .تساىـ الحوافز المادية والمعنوية في تحسيف أداء العماؿ بصفة فعالة 
 .تؤكد الدراسة عمى فعالية التسيير بالمشاركة في تحسيف الأداء وزيادة الإنتاج 
 وذلؾ إذا استخدمت بطريقة جيدة وفعالة.، سيف الأداءتساىـ عممية الرقابة في تح 

 تقييم الدراسة:

يتضح مف خلبؿ ما سبق أف ىذه الدراسة تبيف لنا كيف يمكف لمقيادة الإدارية أف تساىـ 
في تحسيف الأداء مف خلبؿ مجموعة مف العوامل التي إف أحسنت استخداميا بأفضل طريقة ممكنة 

حيث تناولت ىذه الدراسة جانب مف دراستنا وىو التدريب ودوره ، ةا في تقدـ المؤسسيكوف ذلؾ سببا 
 في تحقيق التطوير التنظيمي لممؤسسة وتناولتو بشكل واسع.

حيث أف المحافظة عمى استقرار المؤسسة وتطورىا وتقدميا يتعيف عمييا الاستعانة بعممية 
 إثراءوىذا ما ساىـ في ، التدريب لمعماؿ خاصة الغير مؤىميف لمقياـ بعمميـ عمى أحسف وجو

دراستنا فيما يتعمق بالفرضية الأولى الخاصة بالتدريب والتكويف ودورىـ في عممية التطوير 
 التنظيمي.
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 دراسات حول التطوير التنظيمي: -2

 الدراسة العربية: -أ

 .« المديريف نحو التطوير التنظيمي اتجاىات» ىي دراسة عربية بعنواف 
، 6447الرياض ، نواؼ بف سعد بف عبد الله بف تركي آؿ سعودمذكرة ماجستير لمطالب 

 جامعة نايف العربية.، قسـ العموـ الإدارية
 انطمق مف تساؤؿ جوىرؼ وىو:

داري وتطبيقاتو في الدفاع ما ىي اتجاىات المديرين نحو التطوير التنظيمي والإ -
 المدني ؟

 لية:ويندرج تحت ىذا التساؤؿ الجوىرؼ الأسئمة الفرعية التا

 ىو واقع التطوير التنظيمي في الدفاع المدني ؟ا م -

 ؟ ما ىي اتجاىات المديريف نحو التطوير التنظيمي في الدفاع المدني -

 ؟ ما ىي أىـ العوامل المؤثرة عمى التطوير التنظيمي في الدفاع المدني -

 ما ىي اتجاىات المديريف نحو أىـ العوامل المؤثرة عمى التطوير التنظيمي في جياز -
 ؟ الدفاع المدني

 باختلبؼىل تختمف اتجاىات المديريف بالدفاع المدني نحو التطوير التنظيمي  -
 ؟ خصائصيـ الشخصية

استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي لملبئمتو مع الدراسة ويعتمد 
الحقائق كما يصورىا الواقع ويمكف استخدامو لمكشف عف ، ىذا المنيج عمى دراسة الظاىرة

ا لقانوف عينة الدراسة استعمل العينة العشوائية البسيطة وتـ تحديد حجميا تبعا ، وأغراض التفسير
قائد  ==تحديد حجـ العينة عمى أساس نسبة مف المجتمع والعينة وكاف عدد القادة مف الرياض 

لى النتائج استمارة وقد توصل الباحث إ 594استمارة وتـ استعادة  5:9مف مكة وتـ توزيع  ;;و
 التالية:

  ويعد الاتجاه نحو التطوير ، ا في الدفاع المدنيا ميما يؤدؼ التطوير التنظيمي دورا
 و.وقا بشكل عاـ خاصة في بيئة العمل إلا أف الطبيعة الأمنية قد تعايجابيا 
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  التطوير التنظيمي في الدفاع المدني عممية قائمة وموجودة حيث أف مجاؿ التدريب
 موافقة مف قبل القيادات والمديريف.والتأىيل يلبقي 

  يعتمد التطوير التنظيمي في الدفاع المدني عمى التحميل المنظـ لممشكلبت بيدؼ
 زيادة فعالية جميع الأنظمة الفرعية المتداخمة.

 ممية كجياز الدفاع عيرتبط التطوير التنظيمي في الدفاع المدني بالطبيعة الأمنية وال
 المدني.
  المؤثرة عمى التطوير في الدفاع المدني.ىناؾ بعض العوامل 
  التي تتسـ بطابع  التنظيميةغياب الاستراتيجيات والتخطيط البعيد المدػ والثقافة

 السرية مف الاستفادة مف نماذج التطوير التنظيمي بجياز الدفاع المدني.
 .إغفاؿ الجانب الإدارؼ مما يفقد عممية التطوير التنظيمي جوىرىا 
 ائل التقنية وافتقار المسؤوليف للبستراتيجيات الملبئمة لمقياـ بالمياـ عدـ توافر الوس

 بشكل فعاؿ.
 تقييم الدراسة: 

ىذه الدراسة تيدؼ إلى التعرؼ عمى اتجاىات المديريف نحو التطوير التنظيمي والإدارؼ 
، لمدنيفي قطاع الدفاع المدني وكذلؾ التعرؼ عمى أىـ العوامل المؤثرة عمى التطوير في الدفاع ا

ولكنيا أىممت جانب ميـ وىو البحث عف العوامل التنظيمية التي تساعد عمى تدعيـ التطوير 
، التنظيمي في المؤسسة كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات الإدارية وكذلؾ العممية الاتصالية

ينما قمنا ومف أوجو الاختلبؼ بيف الدراستيف أف الباحث قاـ بالدراسة في قطاع الدفاع المدني ب
 بدراستنا في مؤسسة صناعية.

 الدراسة الجزائرية: -ب

ىي دراسة بعنواف "دور التطوير التنظيمي في تحسيف أداء العامميف بالمنظمة" مذكرة 
ماجستير في العموـ السياسية والعلبقات الدولية تخصص إدارة الموارد البشرية لمطالب بمقاسـ 

 (1)ت ىذه الدراسة بمؤسسة سونمغاز بالجمفة.وأجري =644جامعة الجزائر ، بف العايب

  
                                                 

(1)
مذكرة ماجستير في العموـ السياسية ، تنظيمي في تحسين أداء العاممين بالمنظمةدور التطوير ال: ثٍمبعُ ثٓ اٌؼب٠ت 

 .=644، جامعة الجزائر، والعلبقات الدولية تخصص إدارة الموارد البشرية
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 وقد انطمق الباحث مف تساؤؿ جوىرؼ ألا وىو:

 كيف يساىـ التطوير التنظيمي في تحسيف أداء العامميف بالمنظمة ؟ -

 ويتفرع ىذا التساؤؿ الجوىرؼ إلى عدة تساؤلات فرعية:

 ما المقصود بالتطوير التنظيمي وما أىدافو ؟ -5
 ير التنظيمي وما عوامل نجاحو ؟ما ىي مداخل التطو  -6
ما ىي المناىج والأدوات التي يعتمدىا التطوير التنظيمي لتحسيف أداء  -7

 العامميف ؟
ما ىو واقع عوامل تحسيف الأداء في المؤسسة الجزائرية عمى ضوء التطوير  -8

 التنظيمي ؟

 وجاءت فرضيات الدراسة كالتالي:

 وتنمية الأداء.التطوير التنظيمي برنامج مخطط يستيدؼ تحسيف  -
يتضمف التطوير التنظيمي العديد مف الأساليب والمناىج التي تساعد عمى أداء  -

 العامميف كالتدريب والتحفيز وتوفير أحدث الوسائل لمعمل. 
التطوير التنظيمي يبقى مجرد مفيوـ نظرؼ لـ يجد بعد طريقة لمتجسيد في  -

 المؤسسة والإدارة الجزائرية.

 دراسة بالاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي وىو منيجتناوؿ الباحث موضوع ال
، وييدؼ إلى التحميل والتفسير بشكل عممي ومنظـ، أساسي لأنو يتماشى وطبيعة الموضوع

بالإضافة إلى استخداـ منيج دراسة الحالة الذؼ يسعى إلى تسميط الضوء عمى وحدة معنية 
د مف أدوات جمع المعمومات كالاستبياف بالنسبة لمتقنية ثـ استعماؿ العدي، والتعمق فييا

فرداا مف مختمف المستويات الإدارية  4;أما مجتمع البحث فيتكوف مف ، والمقابمة والملبحظة
مف المجموع  %64وتمثل ىذه العينة ، أعواف التنفيذ، أعواف التحكـ، عادية(، )إطارات سامية

 الكمي لعدد عماؿ في مؤسسة سونمغاز.
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 نتائج الدراسة:

ولي مؤسسة سونمغاز أىمية بالغة لعممية تكويف وتدريب مواردىا البشرية في ت -
مختمف المستويات ويبرز ذلؾ بشكل كبير مف خلبؿ مدارس التكويف والتدريب التابعة 

، إضافة إلى الاىتماـ الواضح بالحوافز المعنوية التي تتيحيا سونمغاز لموظفييا، لممؤسسة
 عمى اختلبؼ مستوياتيـ.

لباحث إلى أف مشاركة العامميف في اتخاذ القرار إيجابية مما يعني وتوصل ا -
 أف قيادة المؤسسة تشرؾ عماليا في الإدارة. 

عبرت عنو النسبة الغالبة بعدـ مساىمة الاتصاؿ ، أما بالنسبة لعممية الاتصاؿ -
حيث لا يوجد توزيع واسع ، الموجود في سيرورة المعمومات والتعاوف بيف العامميف

 مات داخل سونمغاز.لممعمو 
تعمل المؤسسة عمى تطوير وتحديث معداتيا وأنظمتيا لمواكبة التطورات  -

التكنولوجية إلا أف الملبحع أف كل التحديثات تتـ في الجانب التقني وذلؾ لمطابع 
 الصناعي لممؤسسة.

 تقييم الدراسة:

 توصمت ىذه الدراسة إلى أف برنامج التطوير التنظيمي يستيدؼ تحسيف أداء
العامميف مف خلبؿ مناىجو الفردؼ والجماعي والتنظيمي وذلؾ بما يستضيفو كل منيج مف 
أساليب وأدوات في حيف يبقى التطوير التنظيمي مفيوـ نظرؼ لـ يمق التجسيد في المؤسسة 

 الجزائرية مما يتطمب إعداد وتدريب القادة الإدارييف عمى برنامج التطوير التنظيمي.

ظيرت دور التكويف والتدريب لمواردىا البشرية وكذلؾ مشاركة إف ىذه الدراسة أ -
العامميف في اتخاذ القرار وىذا ما ساىـ في إثراء دراستنا فيما يتعمق بالفرضية الأولى والثانية 
الخاصة بتكويف وتدريب العامميف وكذلؾ المشاركة في اتخاذ القرار ودورىـ في إحداث 

 التطوير التنظيمي لممؤسسة.
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 التنظيمي:  القيادة والتغييرراسات حول د -2

 دراسة جزائرية: -

مذكرة  ىي دراسة بعنواف "القيادة الإدارية وتحديات التغيير في المؤسسة الاقتصادية"
ماجستير في عموـ التسيير تخصص إدارة الأعماؿ لمطالب كريـ بومازونة دراسة حالة مؤسسة 

 (1)سونمغاز.

دارية أن تتعامل كيف يمكن لمقيادة الإ -رؼ وىو: لقد انطمقت الدراسة مف تساؤؿ جوى
مع التحولت والتحديات التي تفرضيا عممية التغيير في المؤسسة القتصادية العمومية لتحقيق 

 مستويات أفضل في الأداء؟

 :ويندرج تحت ىذا التساؤؿ الرئيسي مجموعة مف الأسئمة الفرعية

 ارؼ؟ما ىي مختمف الجوانب السموكية في العمل الإد -

 ما ىي القيادة الإدارية ؟ وما ىي مداخميا ؟ -

 مقيادة الإدارية أف تكوف فعالة ناجحة ؟لكيف يمكف  -

 ما ىي إدارة التغيير والتجديد ؟ وما ىي مفاتيح نجاحيا ؟ -

 ؟ ما ىي أفضل برامج تطوير الأداء وتجديد المؤسسات -

ؤسسة سونمغاز لمتوزيع ما ىي أبرز التحديات التي تواجييا القيادة أثناء التغيير في م -
 بالوسط ؟

 ىل تولي مؤسسة سونمغاز مكانة ضرورية لمقيادة الإدارية في التغيير والتجديد ؟ -

 وللئجابة عف الأسئمة جاءت فرضيات الدراسة كالتالي: 

 ةيتضمف العمل الإدارؼ جممة مف الأنشطة السموكية والوظائف الإدارية طواؿ حيا -
 اتصاؿمكونة بذلؾ خمية نشاط حية تؤسس لشبكات ، لمختمفةالمؤسسة الاقتصادية وأعماليا ا
 مف خلبؿ عمل جماعات الأفراد.

                                                 
، مذكرة ماجستير في عموـ التسيير، القيادة الإدارية وتحديات التغيير في المؤسسة القتصاديةكريـ بومازونة:  (1)

 .2008سعد دحمب، البميدة، جامعة ، الأعماؿ تخصص إدارة
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وىي فف العمل الإدارؼ الذؼ يحفز ، القيادة الإدارية توجيو وتنسيق تنظيمي متكامل -
عمى  بالاعتماد، مف خلبؿ المزج بيف كافة توجيات الأفراد، العمل الجماعي وديناميكية الفريق

 ات الشخصية لمقائد والتنمية والتدريب المتواصل.المميزات والصف

بجممة مف الشروط  إلتزاموا مف خلبؿ وناجحا  يمكف لمقائد الإدارؼ أف يكوف فعالاا  -
والمميزات كالمعرفة وبعض السمات الشخصية والتدريب والقياـ بالمياـ التي تدفع بمرؤوسيو 

 وحث الأفراد عمى التجديد والتطوير.، نحو العمل

إلا أف تفاعل المؤسسة معيا يجب أف كوف وفق أساس ، والتجديد ضرورة ممحة التغيير -
عممي تتمثل في إدارة التغيير تحت قيادة متميزة تعمل عمى الحفاظ عمى العلبقات بيف الأفراد 

 ومرؤوسييـ.

تتـ إدارة التغيير عمى أساس عممي وفق برامج تطويرية بعد تشخيص كافة جوانب  -
الجودة الشاممة والتحسيف المستمر ، رامج أو الأساليب نجد إعادة اليندسةوأبرز ىذه الب، العمل

 وغيرىا.

 تشوب عممية التغيير عمى مستوػ المؤسسة تيديدات جمة وتحديات مختمفة. -

تعرؼ المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية تحولات كبيرة استدعت محاولات عديدة  -
 ؤسسات.حدػ ىذه المإفي التغيير ومؤسسة سونمغاز 

ا عمى دراسة قاـ الباحث بإجراء الدراسة الاستقصائية عمى مستوػ المؤسسة معتمدا  -
 ـ حوصمة ما تـ التوصل إليو.ث، وتحميل النتائج

 استمارة. 89استمارة وتـ استرجاع  94فرد عامل تـ توزيع  94بالنسبة لمعينة حوالي  -

 أما بالنسبة لمنتائج كانت كالآتي: 

الراضي عف أسموب التسيير وبيف الأفراد الذيف يجدونو غير  ىناؾ تبايف معتبر بيف -
 ملبئـ.

، البيروقراطي، غير المبالي، تتنوع الأنماط الإدارية بالمؤسسة بيف النمط الدكتاتورؼ  -
 مع تفوؽ ضئيل لمنمط الديمقراطي.

 عممية اتخاذ القرار تواجو صعوبات حسب رأؼ المبحوثيف لا تتسـ بالمرونة والتعاوف. -

 العامة لممؤسسة. الاستراتيجيةود إدراؾ تاـ مف طرؼ الأفراد لدورىـ في تنفيذ عدـ وج -

بسبب التغيرات ، تأكيد كبير مف طرؼ الإطارات عمى ضرورة التغيير بالمؤسسة -
 الحاصمة في البيئة الاقتصادية العالمية والمحمية.
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 يعتبر إطارات مؤسسة سونمغاز أف التغيير يساعد المؤسسة عمى تحقيق أفضل -
 مستويات مف الأداء.

طارات المؤسسة أف الدور المستقر الذؼ يمعبو القائد )المدير( ضرورؼ لنجاح إيعتبر  -
والذؼ يراه المبحوثيف غير متاح بسبب  والاتصاؿتطبيق الجودة مف خلبؿ العمل الجماعي 

 نقص التواصل بيف المدير والمرؤوسيف.

 تقييم الدراسة:

نب السموكية الخاصة بالإدارة والمفاىيـ المتعمقة عرض الجوا ىتيدؼ ىذه الدراسة إل
براز أىـ محددات بيئة العمل ، بالقيادة الإدارية ودورىا في تطوير المؤسسة مف خلبؿ إدارة التغيير وا 

وكذلؾ تحديد مفاتيح التغيير الناجح وذلؾ بالاعتماد عمى عدة مقومات منيا الاتصاؿ ، القيادؼ
لنجاح  القرار الذؼ يعتبر ضرورؼ  ة وكذلؾ المشاركة في اتخاذالفعاؿ بيف المستويات التنظيمي

حيث نرػ أف ىذه الدراسة ركزت عمى عناصر مف دراستنا وىما الاتصاؿ واتخاذ ، العمل الجماعي
ا وحتى وناجحا  واعتبرتيا شروط يمتزـ بيا القائد الإدارؼ لكي يكوف فعالاا ، القرارات وكذلؾ التدريب

نحو العمل وىذا ما يتناسب مع دراستنا التي تناولت ىذه العناصر  يستطيع أف يدفع بمرؤوسيو
 كعوامل تنظيمية لإحداث التطوير التنظيمي في المؤسسة.
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 :المقاربة السوسيولوجية -سادسا

 النظرية النسقية:. 0

الجماعة كنسق مف العناصر المتشابكة، مثل المراكز والأدوار  تصف النسقية النظرية إف
 كبير عمى مدخلبت ومخرجات الجماعة.مع التأكيد ال

تقوـ عمى مجموعة مف الأجزاء متسػػاندة ضمف نظػػاـ مف   بارسونزإف فكرة النسق عند 
العلبقات بيف ىذه الأجزاء، والنظاـ أساس النسق فيو التعايش السػػممي ضػمف قواعد و شروط 

 يتعرض النسق إلى الانييار لامعينة بطريقة تحفع النسق بتوازنو واستمراره وتضبط العلبقات حتى 
ف لكل نسق متطمبات وظيفية تساعد النسق عمى الاندماج والتكامل مع البناء التنظيمي وحفع  وا 

 توازنو.

يمكف فيـ أؼ ظاىرة جزئية إلا في إطار الكل الشمولي لمنسق أو الأنساؽ التي تربط  ولا
 بيا، ويمكف تحديد أىـ خصائص المدرسة النسقية كما يمي:

ولكنيا ردود أفعاؿ طبيعية لتداخل  ،ست عملب مرضية يراد استئصاليايشكلبت لالم .5
 اؼ مختمفة.نأص

العميل ىو نسق يممؾ داخمو أنساؽ فرعية تتفاعل دوما مع أنساؽ خارجية في تفاعل  .6
 مستمر.

 العلبج يعتمد عمى إعادة مسار العلبقات بيف العميل والأطراؼ الأخرػ. .7

ابطة والمتفاعمة التي تتكامل ر موعة مف الوحدات المتويمكف تعريف النسق بأنو مج 
 لتحقيق ىدؼ مشترؾ في إطار وحدة اجتماعية معينة.

 :فتتمثل فيما يمي خصائصو اأم

 لكل نسق حدوده التي تميزه عف الأنساؽ الأخرػ . .5
 النسق المفتوح لو انفتاحاتو وانغلبقاتو. .6
 ية والسمبية.مف خلبؿ التفاعل بيف الأنساؽ تنموا الأىداؼ الإيجاب .7
 .« التغذية العكسية» مخرجات الأنساؽ تعود إليو مرة أخرػ لتؤدؼ وظيفة معينة  .8
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ولقد أقامت المدرسة النسقية إطار تفسيرؼ جديد لممنظمة يقوـ عمى تصور جديد ليا، 
أف المنظمة في النظرية السوسيولوجية كاف مصيرىا نفس مصير  « مارفن أولسن» حيث يرػ 

حديثة عند انفصاليا عف الفمسفة في بدايتيا الأولى مف القرف الماضي، حيث السوسيولوجيا ال
نيا كياف مستقل بذاتيا وليست تابعة لعوامل أخرػ خارجة عنيا، وبذلؾ أصبحت موضوعا أأدركت 

لمبحث، حيث صورىا لنا عمى شكل نسق منتظـ، ولـ يقتصر عمى دراسة سموؾ الأفراد فييا، بل 
فضلب عف دراسة  ـمع ىيكمة تنظيمي ـتعامل فييا فيما بينيـ وسبل تفاعميتنظيميا ككل وكيفية ال

التنظيـ ذاتو وتفاعمو مع المحيط الذؼ يعيش فيو، فقد وجد في ىذه التنظيمات عمميات حركية 
 وأخرػ ساكنة.

 :وتتميز المنظمات في المقاربة بالخصائص التالية

وأنساقيا تحكمو القيـ  ايف أعضائيالتوافق ب / كل منظمة ليا ىدؼ تسعى لتحقيقو وأف  5
 والمعايير التي تنتجيا وتفرزىا ىذه المنظمة.

/ كل منظمة ليا بنية رسمية داخمية والتي ىي ترجمة لمقيـ التي يتضمنيا النسق 6
 .الاجتماعي

/ لكل منظمة مجموعة مف الأدوار التي عمى الأفراد والييئات أف تقوـ بيا مف أجل 7
ل منظمة ليا القدرة عمى تعبئة مواردىا المادية والبشرية مف أجل إنجاز استمرارىا وبقائيا وك

 الأىداؼ المسطرة بفعالية ونجاعة.

 الاجتماعية/ كل منظمة ليا وظيفة اجتماعية تقوـ بيا والتي تميزىا عف بقية المنظمات 8
 .الأخرػ 

ي لممؤسسة في التنظيم ويمكف إسقاط موضوعنا القيادة الإدارية ودورىا في عممية التطوير
إطار النظرية النسقية، وبالنظر إلى ىذه الخصائص التي تميز المنظمة بأنيا كل متكامل مبني 
عمى ديناميكية التفاعل بيف أفراد التنظيـ مف خلبؿ تحديد الأدوار والمراكز مف أجل تحقيق 

تحقيق التطوير وذلؾ بالتركيز عمى القائد ودوره الفعاؿ في  ،الأىداؼ وضماف بقائيا واستمرارىا
عمى العوامل التنظيمية  والاعتمادالتنظيمي لممؤسسة وذلؾ مف خلبؿ اتباع لمنمط القيادؼ الملبئـ 

 التي تساىـ في تدعيـ الأفراد لإنجاز الأىداؼ المسطرة بفعالية ونجاعة.
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 التفاعمية الرمزية:. 2
وجد ثلبث عناصر وت ،تنظر ىذه النظرية لمجماعة عمى أنيا نسق مف الأفراد المتفاعميف

وتذىب إلى أف كل جوانب سموؾ الجماعة  ،أساسية ليذه النظرية وىي النشاط والتفاعل والعاطفة
ولقد تبنى ىذه النظرية في الأصل  ،العناصر الأساسيةىذه بيف العلبقات يمكف فيمو مف خلبؿ 

 عمماء الاجتماع ذو الاتجاه النفسي الاجتماعي.
دراسة العلبقات بيف الأفراد الخاصة تمؾ التي تجمع القادة وركزت التفاعمية الرمزية عمى 

درسة تولد عنيا كثير مف المفاىيـ الجديدة التي ليا دور في دراسة وفيـ مفيذه ال ،بالمرؤوسيف
جورج "ويعتبر  ،مثل الرموز والمغة والمعاني والتوقعات والتنشئة الاجتماعية ،الاتصاؿ والتفاعل

ف أوائل الموظفيف ليذه النظرية، حيث اعتبر أف المجتمع نسق م "G. H. Mead –ىربرت ميد 
كية الافعاؿ الاجتماعية يعنى، يبيف مف خلبؿ ديناموم دلالةفراد التي تحمل الأمف الاتصالات بيف 

 شخاص.والتبادلات والتفاعلبت بيف الأ
عضاء أ بأف المنظمات تحتوؼ عمى جوانب رمزية، وىي معاني يشترؾ فييا  اعتقادىناؾ 

مثابة نماذج يدرؾ مف خلبليا الواقع بتي في شكل رموز تكوف أسموؾ، تالالمنظمة وتأثر عمى 
وتستعمل مف طرؼ الإدارة كأدوات تحفيز  ،ا في تكوينيـا ىاما ويمعب التعبير والاتصاؿ والسمطة دورا 

 وتوجيو لسموؾ الأفراد.
ذيف طبقوا مفاىيـ مف الرواد ال "P. Blau  -بيتر بلاو"وفي ميداف التنظيمات يعتبر 

التفاعمية الرمزية عمى التنظيمات الاجتماعية والرسمية بصورة خاصة، حيث نجده تعرض بالدراسة 
مور التي تخص التنظيمات الأمف إلى التنظيمات البيروقراطية الرسمية مف خلبؿ معالجة كثير 

زمات التي تحدث يالميكانالعمميات و مف وكثير  ،ع القرارصنسيطرة و اللقيادة و باخاصة تمؾ المتعمقة 
 (1)داخل البناءات التنظيمية الرسمية.

ويرجع إسقاط موضوعنا في إطار نظرية التفاعمية الرمزية في أف  التفاعل الذؼ يحدث 
 ،كميـ والظروؼ البيئية والموافق المحيط بالمنظمةاومش ـواتجاىاتيبيف القائد والعامميف وحاجتيـ 

الصمة بيف أعضاءىا  يقوـ بوظائف الجماعة ويوطدفي الجماعة كوف عضو فعاؿ يفالقائد يجب أف 
بالمشاركة في اتخاذ  ليـ، والسماح بيف القائد وبيف العماؿىذا عف طريق تفعيل عممية الاتصاؿ و 

 ات وتمبية حاجاتيـ التكوينية بما يحقق أىداؼ الجماعة والمؤسسة.القرار 
                                                 

(1)
عبد المجيد بوقرة: الأستاذ وممارسة القيادة الإدارية في الجامعة، رسالة ماجستير، قسـ عمـ الاجتماع والديمغرافيا، البميدة  

644;. 
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 :المنيج والتقنيات المستعممة في الدراسة -اسابعا 

، يمكف الاستغناء عنيا في البحث الميداني لمدراسة العممية إف الاقتراب المنيجي عممية لا
وليذا فأؼ ، حيث يمدنا بالحقائق والمعمومات الخاصة بموضوع الدراسة وتحميميا تحميلبا موضوعياا

 ،بحث ميما كاف نوعو لابد أف يقوـ عمى منيج معيف أو عدة مناىج حسب طبيعة الموضوع ونوعو
، وىذا الأخير ىو الذؼ يحدد لنا نوع المنيج المستعمل أو المناىج التي يمكف استعماليا في الدراسة
، فالباحث ليس حراا في اختيار المنيج بل الموضوع ىو الذؼ يتحكـ ويفرض المنيج عمى الباحث

جمع كما أف عمى الباحث مف خلبؿ دراستو لابد وأف يستعيف بمجموعة مف الأدوات والتقنيات ل
ومف خلبؿ دراستنا ىذه ومف أجل الوصوؿ إلى تفسير دور القيادة ، البيانات المتعمقة بالدراسة

لتحميل وتفسير  الإدارية في عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة استعاف ببعض المناىج والتقنيات
 :الموضوع الذؼ سنوضحو كما يمي

 أ/ المنيج المتبع في الدراسة:

 إتباعالمواضيع إذا أف طبيعة الموضوع تفرض عمى صاحبو  باختلبؼ تختمف المناىج
منيج معيف لتحقيق ىدفو والإجابة عف الأسئمة المطروحة لديو باعتبار أف المنيج فف التنظيـ 

ما مف ، إما مف أجل الكشف عف الحقيقة حيث نكوف بيا جاىموف ، الصحيح لسمسمة مف الأفكار وا 
ىو الوسيمة التي نتوصل عف طريقيا إلى » البعض:  والمنيج كما يعرفو، أجل البرىنة عمييا

 (1)«.الحقيقة ويتـ بواسطتيا الإجابة عف الأسئمة المتعمقة بالظاىرة المدروسة 

إذا فإف المنيج ىو الطريقة التي يسمكيا الباحث للئجابة عف التساؤلات المطروحة في 
عمى المنيج الوصفي التحميمي  ونحف مف خلبؿ دراستنا وحسب الموضوع بحثنا اعتمدنا، الإشكالية

، الذؼ يساىـ في الوصوؿ إلى المعرفة الدقيقة لعناصر مشكمة البحث أو الظاىرة محل الدراسة
حيث ييدؼ ىذا المنيج إلى توفير البيانات والحقائق عف المشكمة المدروسة لتفسيرىا والوقوؼ عمى 

 (2)دلالتيا.

                                                 
 .5=5ص ، 6>=5القاىرة ، دار عالـ الكتب، منيجية العموم الجتماعية :واؿفال ىصلبح مصطف (1)

 .566ص ، :==5، عماف، 5ط، دار وائل، مناىج البحث العممي :أحمد الرافعي حسيف (2)
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حيث ييتـ بجمع الشواىد ، كيفياا كمياا أو عنيا سواء وييتـ كذلؾ بوصف الظاىرة والتعبير
 (1)مف الظروؼ السائدة فعلبا لغرض الوصوؿ إلى استنتاجات تساىـ في فيـ الواقع.

 ويقوـ ىذا المنيج عمى جمع المعمومات المتعمقة بمشكمة البحث المطروح وتصنيفيا
سة استطلبعية مع بعض بحيث قمنا بدرا، وىذا ما اعتمدنا عميو التفسيرات حوليا إعطاء وتحميميا و
الأمر الذؼ ساعدنا عمى تحديد البحث ، في المؤسسة الجزائرية لإنتاج الكيرباء بتيارت فالمسؤولي
والكشف عف أىـ العوامل التنظيمية التي تتبعيا القيادة الإدارية لإحداث التطوير ، وضبطو

حصائي كأداة تدعيمية في كما تـ الاعتماد كذلؾ عمى المنيج التحميل الإ، التنظيمي في المؤسسة
وذلؾ بإيجاد العلبقة ، دراستنا حوؿ الموضوع القيادة الإدارية ودورىا في عممية التطوير التنظيمي

بيف أىمية ودور القيادة الإدارية والتطوير التنظيمي لممؤسسة وذلؾ بتحميل أسئمة الاستمارة بعد 
كل فرضية ووضعيا في جداوؿ ذات تكميميا في أرقاـ معبرة عف الأسئمة المطروحة والخاصة ب

 وجداوؿ أخرػ ذات متغيريف لمرابط والتي ليا علبقة بإثبات الفرضيات.، سؤاؿ واحد

 ب/ أدوات البحث والتقنيات المعتمدة في الدراسة:

مف المعروؼ في البحث العممي أف نجاح البحث في تحقيق أىدافو يتوقف عمى الاختيار 
ة لمحصوؿ عمى البيانات والجيد الذؼ يبذلو في تمحيص ىذه الرشيد والأنسب للؤدوات الملبئم

 وليذا فقد اعتمدنا في جميع البيانات عمى التقنيات التي يمكف حصرىا في ما يمي، الأدوات

بدأنا بحثنا بدراسة استطلبعية حيث قمنا بعدة زيارات إلى المؤسسة مف أجل جمع 
كما أجرينا مقابمة مع ، الفرضيات المناسبةالبيانات والمعطيات الأساسية وساعدنا ذلؾ في وضع 

ومف خلبؿ تمؾ الزيارات ، مسؤوؿ الموارد البشرية الذؼ قدـ لنا معمومات ىامة وقيمة حوؿ المؤسسة
 الاستطلبعية توصمنا إلى إنجاز استمارة بحثنا.

تعتبر الاستمارة مف أكثر الأدوات المستعممة لجمع البيانات والمعطيات في  . الستمارة:0
مجموعة مف الأسئمة المرتبة حوؿ موضوع معيف تسمح » فيي عبارة عف ، البحوث الاجتماعية

                                                 
 .7ص ، 8>=5، بيروت، 5ط، مؤسسة الرسالة، قاموس العموم النفسية والجتماعية :طمعت ىماـ (1)
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بالوصوؿ إلى حقائق جديدة عف الموضوع والتأكد مف معمومات متعارؼ عمييا لكنيا غير مدعمة 
 (1)«.بحقائق 

فيي تقنية تساعد الباحث عمى جمع الحقائق والمعمومات مف المبحوثيف وىي أداة تفرض 
، الباحث التقيد بموضوع البحث المراد إجراءه وبالتالي عدـ الخروج عمى مقاييسو ومضامينو عمى

وقد ، يستطيع الباحث جمع الحقائق العممية والمعمومات الواقعية مف مجتمع البحث فبدونيا لا
سؤالاا  97لمموضوع واحتوت الاستمارة عمى الإشكالياعتمدنا في بناء استمارتنا عمى الطرح 

 .حبيف المغمقة والقميل مف المفتوحة وكذلؾ أسئمة الاقترا محاور وكانت الأسئمة ما 8يف إلى مقسم

، تعد المقابمة مف الأدوات الفعالة واليامة في جميع البيانات وتقصي الحقائق . المقابمة:2
كما أنيا تمكنو مف فيـ الجوانب ، فيي تمكف الباحث مف توضيح كل ما يمكف توضيحو لممبحوث

 قيقية لمموضوع.الح

تفاعل لفظي يتـ بيف شخصيف في موقف المواجية حيث يحاوؿ أحدىما » ىي  فالمقابمة
وىو القائـ بالمقابمة أف يستفسر بعض المعمومات أو المتغيرات لدػ المبحوث أو التي تدور حوؿ 

 (2)«.أرائو ومعتقداتو 

الرغبة في المحادثة مجرد  المحادثة الجادة والموجية نحو ىدؼ محدد غير»  وىي كذلؾ
 (3)«.لذاتيا 

لأجل تقصي المعمومات عف الظروؼ السائدة داخل ومنو كاف اعتمادنا عمى المقابمة 
ويكوف ، المؤسسة مع أصحاب القرار وىي تقنية تقوـ عمى الحوار مباشر بيف الباحث والمبحوث

عمل مبدئي لإجراء  ويكوف في أغمب الأحياف مزودا بإجراءات ودليل، ىذا الحوار منظما بينيما
 المقابمة.

  

                                                 
 ، 6==5مصر ، المكتب الجامعي الحديث، ميادين عمم الجتماع ومناىج البحث العممي :حسف عبد الحميد رشواف (1)

 .544ص 

، الفنية الإشعاعمكتبة ، دليل الطالب في كتابو الأبحاث والرسائل العممية، مناىج البحث العممي :عبد الله محمد الشريف (2)
 .=56ص ، :==5، الإسكندرية، 5ط

 .===5 ،مصر، الإسكندرية، لمنشر والتوزيع المكتب العممي، أسس البحث في الخدمة الجتماعية :أبو النجا العمرؼ  (3)
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 تقديم ميدان الدراسة: -اثامنا 

إف القياـ بأؼ دراسة ميدانية لابد أف يكوف ىناؾ مجاؿ مكاني ومجاؿ زماني ومجاؿ 
 وعمى ىذا الأساس يكوف تفصيمنا لمتعريف بميداف البحث ومجالات الدراسة كالتالي.، بشرؼ 

 . المجال المكاني لمدراسة:0

 شركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء:تقديم عام لم -

 ;8=5سنة  EGAالمعروفة بالرمز  « كيرباء وغاز الجزائر» أنشأت المؤسسة العمومية 
أـ الشركة الجزائرية لإنتاج ، ىي شركة عمومية جزائرية مجاؿ نشاطيا نقل الطاقة وتوزيعياو 

وىي فرع ، ة والغازية بالجزائرالكيرباء ىي المتعامل التاريخي في ميداف الإمداد بالطاقة الكيربائي
التي تمعب دوراا  حيث تعتبر مف أكبر الشركات في الجزائر، مف فروع سونمغاز ذات طابع تجارؼ 

الشركات ، أساسياا في الاقتصاد مف خلبؿ تزويد مختمف القطاعات الاقتصادية مثل: المصانع
 والمواطنيف بما يحتاجوف إليو مف طاقة كيربائية.

 ة:تاريخ المؤسس -

تتكوف مف حضيرة إنتاجية ذات ، >;=5أنشأت الشركة الوطنية لإنتاج الكيرباء في يناير 
ميغاواط تتألف مف أربع شعب ذات أنماط ومستويات  84;:قدرة يصل مجموع طاقتيا المركبة إلى 

 مختمفة مف حيث القوة وتتألف حضيرتيا الإنتاجية مف:

  ـ.و. 84;6عنفة بخارية 
  ـ.و :;79عنفة غازية. 
  ـ.و. =68عنفة مائيػة 
  ـ.و. 9;5عنفة ديازاؿ 

وقد حققت رقـ أعماؿ قوامو ، عوف  7>77حوالي  S.P.Eتستخدـ شركة إنتاج الكيرباء 
 .:644مميار دج في سنة  78

ا واسعاا لإعادة تأىيل وتجديد حضيرتيا الإنتاجية مف  تنفذ شركة إنتاج الكيرباء برنامجا
حيث تتطمع إلى الاستمرار في كونيا ، ف القدرة الإنتاجيةأجل الحفاظ عمى مستواىا الحالي م
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المتعامل السائد في مجاؿ الإمداد بالطاقة الكيربائية وبرنامجيا الإنمائي موجو نحو الرفع مف 
 جاىزية مجموعات الإنتاج ومف موثوقيتيا.

منذ صدور القانوف حوؿ الكيرباء وتوزيع الغاز عف طريق قنوات قامت سونمغاز بإعادة 
 84إذ أصبحت اليوـ مجمعاا صناعياا يتألف مف ، ىيكمة مصالحيا لكي تتكيف مع السياؽ الجديد

بدأت عممية ، عامل مف بينيا الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء 40444:وتشغل ، شركة فرعية
مع إنشاء ثلبث شركات "ميف قاعدية" وىكذا فإف الوحدات  6448تحويل سونمغاز في جانفي 

عف إنتاج الكيرباء ونقميا وعف نقل الغاز قد شيدت كفروع تضمف إنجاز ىذه النشاطات المسؤولة 
 ويتعمق الأمر بما يمي:

  الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباءSPE. 

  الشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقل الكيرباءGRTE. 

  الشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقل الغازGRTG. 

نتاج الكيرباء يحتوؼ عمى مجموعة مف الوحدات أو الفروع كما أف الشركة الجزائرية لإ
التابعة ليا موزعة عمى مختمف ولايات الوطف وكل وحدة تتحكـ في فروع التابعة ليا ومف بيف ىذه 

حيث تعتبر ىذه الوحدة ذات إنتاجية طاقوية مقسمة إلى وحدتيف وحدة ، الوحدات وحدة تيارت
"FIAT"و "ALSTHOMتحتوؼ وحدة "، ميغاواط 894 " إنتاجيا الإجماليFIAT عمى أربع "

" تحتوؼ عمى ثلبث ALSTHOMميغاواط لكل مجمع أما وحدة " 74بقوة  2B20TGمجمعات 
 ميغاواط لكل مجمع. 544بقوة  TG9001ED4مجمعات 

أما موقعيا الجغرافي: تقع وحدة إنتاج الكيرباء في جنوب ولاية تيارت عمى الطريق 
 يف ولاية تيارت ودائرة السوقر.الواقع ب 67الوطني رقـ 

 . ميام الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء:2

في إنتاج الطاقة الكيربائية انطلبقاا  S.P.Eتتمثل ميمة الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء 
مف مصادر حرارية ومائية تستجيب لمتطمبات الجاىزية والموثوقية والسلبمة والحفاظ عمى البيئة 

 ذلؾ بتسويق الكيرباء المنتجة.وىي مكمفة ك
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 . الييكل التنظيمي لمشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء:2

يكوف عمى رأس قمة الييكل التنظيمي لديو ىياكل تقنية تضـ : مدير الشركة: 0الفرع  -
" وىياكل وظيفية تضـ كل مف مصمحة الموارد TGالقسـ التقني وقسـ إنتاج التربينات الغازية "

مساعد التسيير ميمتو الأساسية ىي الإشراؼ عمى إمضاءات ، مصمحة المالية والمحاسبة، البشرية
 مصالح الشركة.

تعتبر كاتبة المدير عوف تسيير وتنظيـ أو رابط ووسيط بيف : كاتبة المدير: 2الفرع  -
 جميع المصالح أو أقساـ الشركة بالمدير.

تساعد إدارة ، المشورة والوقايةميمتيـ : أعوان الوقاية والأمن الصناعي: 2الفرع  -
 حماية البيئة(.، ظروؼ العمل، الشركة في تعريف السياسة الأمنية )السلبمة في العمل

يتكوف مف فئتيف كل فئة ليا دور الفعاؿ في : مصمحة نظام المعمومات: 2الفرع  -
 الشركة لضماف أمنيا وتطورىا وىي:

 فئة نظـ معالجة البيانات -
 تبفئة نظاـ آلية المكا -

 تشمل مسؤولية مساعد التسيير في عدة نقاط أىميا:: مساعد التسيير: 5الفرع  -

المساىمة في تكييف تصميـ نظاـ المعمومات وتحديث الأدوات التحميمية والرقابة عمى  -
 الميزانية.

وظائفو مركزة عمى كافة المعمومات والقوة التقنية ومواقع : القسم التقني: 6الفرع  -
 ستيلبؾ.الإنتاج والا

شراؼ العمميات والصيانة : قسم الإنتاج التربينات الغازية: 7الفرع  - ميمتو تنسيق وا 
 للؤعماؿ تحت مسؤولية رئيس القسـ.

ضماف إدارة فردية وجماعية ، مف أىـ وظائفيا: مصمحة الموارد البشرية: 8الفرع  -
 لأفراد الوحدات وفقا لمصلبحيات المخولة لرؤساء الوحدات والأنظمة.
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تيتـ بالمراقبة والسيطرة عمى المستوػ المركزؼ : مصمحة التمويل والمحاسبة: 9الفرع  -
 واقتراح مشاريع وقوانيف لدفع المركزية.

تيتـ بضماف أنشطة الشراء : مصمحة التخزين وقوائم الجرد والشراء: 01الفرع  -
دارة ، لمشركة  الأنشطة التالية: ائتمافوجرد المعدات والموارد وا 

 إدارة المخزوف.، التسويق، الائتمافإدارة ، ة المشترياتإدار  -
 " لمشراء في الخارج.S.P.Eمع القطب المركزؼ " الاتصاؿ -

 الييكــــل التنظيمـــي لمشركـــة:

 

  

ـــــرـالمديــــ  

 رــــــة المديــــــكتاب

 يـن الصناعـة والأمـالوقاي

 رــــــد التسييــــمساع
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إف القياـ بدراسة ميدانية لابد مف تحديد مجتمع الدراسة لإجراء البحث  المجال البشري:
الذؼ قمنا بإجراء دراستنا عميو مف مجموع العماؿ الذيف  وفي دراستنا ىذه يتكوف مجتمع البحث

عامل  577فالمؤسسة تحتوؼ عمى ، يشتغموف في مؤسسة الوطنية لإنتاج الكيرباء وحدة تيارت
مف أعواف  63إطار بيف ميندسيف ورؤساء الأقساـ و 89فمنيـ ، موزعيف حسب مؤىلبتيـ المينية

 التنفيذ. أعوافمف  69التحكـ و

بدأنا بحثنا بدراسة استطلبعية لميداف ، بعد تحديدنا لموضوع الدراسة ماني:المجال الز 
حيث قمنا بعدة زيارات إلى مؤسسة سونمغاز مف أجل جمع المعطيات ، 6457الدراسة في أكتوبر 

أما الاستمارة فقد تـ ، ثـ بدأنا بإجراء مقابلبت مع المسؤوليف والإطارات، الأساسية عف الميداف
وىذا بمساعدة مجموعة مف العماؿ  6458وأرجعت لنا في أفريل  6458ر فيفرؼ توزيعيا في شي

 نخص بالذكر رئيس قسـ الموارد البشرية.
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 العينة وطريقة اختيارىا: -اتاسعا 

إف أؼ دراسة ميدانية تعتمد إما عمى طريقة المسح عندما يكوف عدد أفراد المجتمع الكمي 
أو تعتمد عمى أسموب العينة وذلؾ عندما يكوف المجتمع  ،قميل حيث يمكف الوصوؿ إلى كل الأفراد
وتختمف طريقة اختيار العينة مف بحث لأخر حسب طبيعة ، البحث كبير ولا يمكف الإحاطة بو كمياا

وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى الحصر الشامل باعتباره يتماشى ، الموضوع المدروس ومكاف الدراسة
« القيادة الإدارية ودورىا في عممية التطوير التنظيمي » ثل في مع طبيعة الموضوع المدروس المتم

، التي تمس كل أفراد المجتمع المدروس والذؼ يضـ أكبر نسبة مف الإطارات وأعواف التحكـ
والحصر الشامل ىو العممية التي يتـ فييا الاتصاؿ بكل فرد مف أفراد المجتمع الذؼ نرغب في 

وللبعتماد عمى ىذه الطريقة لاختيار العينة يتكوف مجتمع ، منو دراستو وجمع المعمومات المطموبة
 ينقسـ إلى ثلبث فئات مينية كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:، عامل 577البحث مف 

 التكــرار الفئـة المينيـة
 89 الإطارات

 7: التحكػـ عوف 
 69 التنفيػذ عوف 

 022 المجمــوع

وتـ توزيع الاستمارات عامل  577المكوف مف استعممنا الحصر الشامل لمجتمع البحث 
أما الباقي فكانت الإجابات ناقصة ، استمارة فقط 544تـ استرجاع عمى جميع الفئات المينية لكف 

 .وبالتالي تـ رفضيا والبعض منيا لـ يتـ استرجاعيا

 أما الاستمارات التي استرجعت فكانت موزعة عمى الفئات المينية كالآتي:

 التكــرار ـةالفئـة الميني
 85 الاطػػارات

 78 التحكػـ عوف 
 69 التنفيػذ عوف 

 011 المجمــوع
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 صعوبات الدراسة: -اعاشرا 

 أثناء قيامنا بيذا البحث واجيتنا صعوبات مف بينيا في الجانب الميداني:

عدـ تمكف مف الحديث المباشر مع جميع العماؿ أو التحدث مع بعضيـ لفترة طويمة نظرا  -
 ميـ.لطبيعة عم

 صعوبات التعامل مع أفراد عينة الدراسة خاصة مع الذيف يتقنوف المغة الأجنبية. -

تحفع بعض المبحوثيف في التصريح ببعض المعمومات خاصة تمؾ التي تتعمق بعلبقاتيـ  -
 بالرئيس وطريقة التعامل بينيـ.



 

 

 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:

 الإطار اليظري للكيادة الإدارية -أولًا

 الكيادة في الفكر الإداري -اىيًثا

 ىظريات الكيادة الإدارية -اثالجً

 الكيادة ودورٍا في العنلية الإدارية -ارابعً

 مظاكل ومعوقات الكيادة الإدارية -اخامشً
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 تمييد: 

الفكرية منذ  اتجاىاتيـلدػ الباحثيف والدارسيف بمختمف  واىتماـنالت ظاىرة القيادة خطوة 
بدءا مف نشأة أوؿ التجمعات الإنسانية ، ختمف مراحل وتطور الحياة البشريةأقدـ العصور وعبر م

البدائية البسيطة ومروراا بمجموعة مف التحولات والتبادلات المتعددة الأوجو في مختمف النواحي 
تبمور المرحمة العممية لممجتمع المتصفة بالتشابؾ والتعقيد  وانتياء ... والاجتماعية الاقتصادية

والوظيفي أيف شيدت بوادر إدراؾ ووعي جديد ومختمف لدور الفعل القيادؼ وأىميتو في  البنائي
وذلؾ عف طريق الكفاءات القيادية في مجاؿ التسيير الإدارؼ بالقدرة عمى ، إحداث التطور والتقدـ

مى وتقوـ القيادة الجيدة ع، إثارة حماس التابعيف لبذؿ المجيودات التي تسمح بتحقيق التقدـ والرقي
 نمط تسيير ملبئـ يساىـ في تطوير الأداء الوظيفي لممؤسسة.
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 :الإطار النظري لمقيادة الإدارية -أولا 

 تعريف القيادة:  .0

" مف المفاىيـ المركبة التي تتضمف العديد مف المتغيرات Leaderchip" إف مفيوـ القيادة
 المتداخمة والتي تؤثر كل منيا في الأخرػ وتتأثر بيا.

حيث تتنوع ، بأنو لا يوجد تعريف عاـ وشامل وممـ لكل ما تحممو مف معانيإذ نلبحع 
لسمات الشخصية والقيـ والسموؾ وحاجات الجماعات  مثلب ةالمحاكاتعاريف القيادة مع اختلبؼ 

وجد تعريف واحد لمقيادة يحظى بالقبوؿ الكبير مف يويبدوا أنو لا ، وموقف الجماعة إلى غير ذلؾ
يتميف بيذا المجاؿ بل ىناؾ مفاىيـ متعددة ومتباينة بتعدد وتبايف المياديف والم قبل الدارسيف

 والمجالات ومف بيف التعاريف التي تحدد مفيوـ القيادة نذكر منيا ما يمي:

ا عممية نفسية تجعل فردا » القيادة كما يراىا الدكتور عبد الحميد محمد الياشمي بأنيا:  -
بو بمحرؾ ذاتي ذؼ طاقة تؤثر في بقية أفراد الجماعة والتي ا في جماعة معينة يكوف معيا أشمعنيا 

قوة تأثير  وقد يناؿ ىذا الفرد صفة القيادة بما لديو مف، عمى تحقيق ىدفيا التي تسعى إليو ىاتساعد
في الأفراد بفضل حزـ إرادتو أو نمو معموماتو وخبرتو أو بقوة مشاعره أو نفاذ بصيرتو أو كل ىذا 

(1).« في آف واحد
 

فف التأثير عمى الأفراد وتنسيق جيودىـ وعلبقاتيـ وضرب » ما يعرفيا محمد شفيق بأنيا: ك
بما ، المثل ليـ في الأفعاؿ والتصرفات بما يمد ولاءىـ وطاعتيـ وتعاونيـ واكتشاؼ ثقتيـ واحتراميـ

 (2).« يكفل تحقيق الأىداؼ المنشودة

ؤدييا القائد داخل الجماعة مف أجل معنية ي القيادة تعني أفعالاا : » ;:=5ويعرفيا فيدلر
 (3).« توجيو ومساندة ما يقوـ بو أعضاء الجماعة مف أعماؿ

                                                 
 .68ص ، ;644، :ط، الجزائر، ديواف المطبوعات الجامعية لمنشر، فن القيادة :أحمد قوراية (1)

 ، ;==5، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، مقدمة في السموك الإنساني، والمجتمع الإنسان :محمد شفيق (2)
 .8=ص 

 .68:ص ، 9>=5، بيروت، عربيةدار النيضة ال، عمم النفس الجتماعي :محمد السيد النيل (3)
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ىي قدرة الفرد عمى التأثير في شخص أو »  أف القيادة RenisLikert ويرػ رنيسميكرت
رشادىـ لنيل تعاونيـ وتحفيزىـ لمعمل بأعمى درجة مف الكفاءة مف أجل تحقيق  جماعة وتوجيييـ وا 

(1).« ؼ المرسومةالأىدا
 

 يمي: ومف خلبؿ ما سبق يتضح أف ىذه التعاريف ترتكز عمى ما
القيادة ىي القدرة عمى التأثير في سموؾ الآخريف وتوجيييـ نحو تحقيق ىدؼ محدد  -
 .لخإ ... والاحتفاظ بمركز التنافس الملبئـ، التفوؽ ، والمثابرة الاجتياد

ؤوسيف وتعتمد عمى ميارات القائد في تحقيق بيف القائد والمر  القيادة تقوـ عمى التفاعل -
ومف ىنا تبيف لنا أف القيادة مف ، الإيجابي بينو وبيف المرؤوسيف لتحقيق الأىداؼ المشتركةالتفاعل 

فيي تؤثر عمى كل مف واقعية الأفراد للؤداء ، ا عمى السموؾ التنظيميأكثر العمميات تأثيرا 
فالقيادة ليا دور اجتماعي يقوـ بو القائد لممساعدة في  إذا، واتجاىاتيـ النفسية ورضاىـ عف العمل

بيف القائد وأفراد الجماعة  الاجتماعيتحقيق أىداؼ الجماعة وىي شكل مف أشكاؿ التعامل 
 المرؤوسيف يقوـ فيو بقيادة الجماعة والتأثير في سموؾ أفرادىا وتوجيو أعماليـ.

 تعريف القيادة الإدارية:  .2

عممية »ماء بيف القيادة والإدارة حيث أف القيادة بعبارة مبسطة ىي: لقد فرؽ الباحثوف والعم
 .«التأثير في الناس وتوجيييـ لإنجاز اليدؼ

الفعاؿ والكفء لمموارد البشرية والمادية والمالية  الاستخداـ»  بينما الإدارة فتتغنى
يـ والتوجيو والرقابة والمعمومات والأفكار والوقت مف خلبؿ العمميات الإدارية في التخطيط والتنظ

 (2).« بغرض تحقيق الأىداؼ

، النشاط الذؼ يمارسو لمتأثير في الناس »ة الإدارية فيعرفيا أدوايتيد بأنيا: دأما القيا
 (3).« وجعميـ يتعاونوف لتحقيق ىدؼ يرغبوف في تحقيقو

                                                 
 .659ص ، :644، 5ط، دار الحامد لمنشر، مبادئ الإداري الحديثة :حسيف حريـ (1)

 .54-=صص، :644، 5ط، مكتبة المجتمع العربي لمنشر، القيادة الإدارية :محمد عبد المقصود محمد (2)

جامعة نايف لمعموـ ، رسالة ماجستير، لإداري علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع ا :عادؿ بف صالح الشفحاء (3)
 .>5 ص، 6447، الرياض، الأمنية
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بأنيا القياـ بأؼ فعل مف شأنو أف يحدث نظاما عف » : >6=5ويعرفيا كارتل وىيمفل 
لتفاعل بيف أفراد الجماعة ويكوف ىذا النظاـ مساعد لمجماعة لموصوؿ إلى حل لمشكمتيا ا

 (1).«العامة

القيادة بأنيا المسؤولية في جعل البناء المؤسساتي يعمل ىذه الميمة » ويعرفيا فايوؿ: 
ويرػ فايوؿ أف ، تنقسـ بيف مختمف القادة بحيث أف كل واحد ىو مسؤوؿ عف كل جزء مكمف بو

قائد ىدفو القيادؼ ىو أف يسيطر أحسف العناصر الممكنة في الوحدة المسؤوؿ عنيا وذلؾ كمو كل 
 (2).« لصالح المؤسسة

العمميػػػػػة التػػػػػي يػػػػػؤثر بيػػػػػا القائػػػػػد فػػػػػي »  ؼ أف القيػػػػػادة الإداريػػػػػة ىػػػػػي:ر فيػػػػػ ةأمػػػػػا كػػػػػلب لػػػػػد
الآخػػػػػػريف وتحمػػػػػػل فػػػػػػي جوىرىػػػػػػا مخػػػػػػزوف الفػػػػػػرد المعرفػػػػػػي مػػػػػػف معتقػػػػػػدات وقػػػػػػيـ وأخػػػػػػلبؽ وسػػػػػػموؾ 

(3).« وميارات ةومعرف
 

بأنيا علبقة ديناميكية بيف القائد والمرؤوسيف وحالة  »ويعرفيا إضافة إلى ىؤلاء جوف لوؾ 
مف التبعية بدوف مقاومة وذلؾ مف خلبؿ قوة تأثير شخصية القائد في موقف معيف مف خلبؿ 

 (4).« والسير نحو تحقيق ىدؼ خاص الاتصاؿ

روح الإدارة العامة فالحياة » أف القيادة ىي: لمتعاريف السابقة يمكف القوؿ  واستنادا
 .« المنظمة تقوـ أولا وقبل كل شيء عمى عناصر قيادتيا العامة

 القيادة العامة وأنماطيا: عناصر .2

 عناصر القيادة: -أ

مف خلبؿ تعريفات القيادة يتضح أف ىناؾ ثلبث عناصر رئيسية لابد مف توافرىا لوجود 
وجود شخص مف بيف أعضاء الجماعة قادر عمى ، ف أو أكثر(القيادة وىي وجود جماعة )شخصي

                                                 
 .685ص ، مرجع سابق :محمد شفيق (1)

(2)
 Fayol, administration industrielle et générale, Edit E, 11, A, 1990, p 158.  

في وزارة الدفاع والطيران في مدينة الرياض  الميارات القيادية لدى الضباط العاممين :عبد المحسف بف إبراىيـ العتيبي (3)
 جامعة نايف لمعموـ الأمنية.، وعلاقتيا بكفاءة أدائيم

(4)
 Charron, Jeulue, Organisation et gestion de l’entreprise, lerond Paris, 2ed, 2001, P 53. 



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:

8< 

التأثير الإيجابي في سموؾ بقية الأعضاء وأف تستيدؼ عممية التأثير توجيو نشاطيـ وتعاونيـ 
 لتحقيق اليدؼ المشترؾ الذؼ تسعى إليو.

 :المقصود ىنا الجماعة المنظمة أؼ ، شخصيف أو أكثر وجود جماعة من الناس
 (1)اطة بيـ.نممسؤوليات الملويختمف موقع أعضائيا طبقا ، يوجد تنظيـ محدد الجماعة التي بيا

 :وىو الشخص المتمتع بالميارة الفكرية والسموكية والنفسية وىو قادر عمى توجيو  القائد
 (2)أعماؿ الآخريف والتأثير عمييـ لتحقيق الأىداؼ المرجوة.

 :التأثير  عمميةصورىا عمى أنيا إف كل التعريفات السابقة لمقيادة تت عممية التأثير
معيف ولتحقيق  باتجاهبيدؼ توجيو نشاطيـ وجيودىـ ، الإيجابي يقوـ بو القائد نحو المرؤوسيف

عممية التأثير الإيجابي يمزـ أف يتجمى القائد بالميارة في فف القيادة ويستخدـ وسائل التأثير القيادؼ 
(3)الإكراه. وأ القائمة عمى الرضا وليس عمى القير

 

 أنماط القيادة: -ب

تفترض دراسات أنماط القيادة أف فعالية القائد في تحقيق أىداؼ الأداء ورضا أفراد الجماعة 
، يتوقف عمى نمط القيادة الذؼ يتبعو القائد أو نمط السموؾ الذؼ يمارسو في علبقتو بالجماعة

نشطة والتصرفات التي وحسب ىذه الدراسات فإف العامل المحدد لفعالية القيادة ىو مجموعة الأ
 (4)يبدييا القائد والتي تشكل أسموبا عاـ أو طريقة أو نمطا لقيادتو.

وقد كانت الدراسة الرائدة التي أبرزت أىمية سموؾ القيادة وقدمتو في صورة أنماط ىي تمؾ 
كانت عبارة عف تجربة  =7=5في أواخر الثلبثينيات  « لويف وليبيت ووايت » التي قاـ بيا

 ت ثلبث أنماط مف القيادة وىي: استعمم

 القيادة الفوضوية. -ج، القيادة الأوتوقراطية -ب، القيادة الديمقراطية -أ

  
                                                 

 .9;ص ، 6448، وىراف، دار الغرب لمنشر، مبادئ السير البشري  :بوفمجة عنيات (1)

 .757ص ، ;==5، القاىرة، عيف شمس، أصول التنظيم والإدارة :جازية زعتر (2)

 9;ص ، نفسو المرجع (3)

، بيروت، دار النيضة العربية، إدارة القوى العاممة )الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقي( :أحمد صقر عاشور (4)
 .5:5ص ، 7>=5
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 القيادة الديمقراطية الإقناعية:  -أ

عمى العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض  اعتمادىايتمثل أسموب القيادة الديمقراطية في 
ات الإنسانية السميمة بيف القائد ومرؤوسيو التي تقوـ عمى عمى العلبق اا فيي تعتمد أساس، السمطة

المرؤوسيف في  اشتراؾكما تعتمد عمى ، إشباعو لحاجتيـ وخمق التعاوف فيما بينيـ وحل مشكلبتيـ
وبيذا فيي تعتمد عمى تفويض ، بعض المياـ القيادية كحل بعض المشكلبت واتخاذ القرارات

 روف بحكـ كفاءتيـ وخبرتيـ عمى ممارستيا مما يتيح لمقائدالسمطة لممرؤوسيف الذؼ ترػ أنيـ قاد
 (1)بالمياـ القيادية اليامة. للبطلبعالديمقراطي الوقت والجيد 

والأنشطة والدافعية والثبات  الابتكاروتتميز الجماعات الديمقراطية بأنيا أعمى في نواحي 
 (2)والرضا وروح الفريق والتفاعل الاجتماعي.، في مستوػ الأداء

 والاقتناع الاختيارشخصية الفرد وحرية  احتراـوتقوـ القيادة الديمقراطية عمى أساس 
وممارسة أكبر قدر مف التوجيو والتحمل لممسؤولية وضبط النفس ومعاممة ، والقرار النيائي للؤغمبية

ويشجع المناقشات ، ويعمل القائد عمى تحسيف فرص الآخريف في حياة أفضل، الآخريف باحتراـ
 (3)ماعية.الج

فالقائد الديمقراطي ، الاتجاىاتفي كل  الاتصالاتوفي ظل القيادة الديمقراطية تنشط 
الأمور بيدوء تاـ حينما يغيب  ػ وتجر ، ووجيات نظرىـ وآرائيـييمو التعرؼ عمى أفكار تابعيو 
في  ميز سموؾ الجماعةتوي، لأدوار محددة والسمطة موزعة وأ، القائد فالعمل مقسـ بيف العامميف

وتبادؿ المشورة والرأؼ ، ظل ىذه القيادة بالتماسؾ وجو الألفة والإخاء والعمل عمى أساس التعاوف 
 (4)المتبادؿ بيف القائد وتابعيو. والاحتراـ

الذؼ يساعد ، والقائد الديمقراطي ىو الذؼ يعمل عمى تييئة الجو الديمقراطي في العمل
ف ويشجعيـ عمى الاشتراؾ والإسياـ في نشاطات عمى تحقيق قدر كبير مف التفاعل بيف العاممي

                                                 
 .6>5ص ، 6446، عماف، دار الثقافةمكتبة ، القيادة الإدارية :كنعاف نواؼ (1)

 .=66ص ، 6446، الإسكندرية، دار الجامعة لمنشر، عمم النفس الجتماعي :خميل عبد الرحماف عيسوؼ  (2)

ص ، 6444، عماف، 5كر لمطباعة والنشر والتوزيع، طدار الف، عمم النفس الجتماعي :ضةيخميل عبد الرحماف المعا (3)
668. 

، الإسكندرية، ي الحديثعالمكتب الجام، العلاقات الإنسانية في مجالت عمم الجتماع :رشوافحسيف عبد الرحماف  (4)
 .=68ص ، ;==5
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ا قويا  االتنظيـ وىذا يتطمب منو أف تكوف علبقاتو معيـ علبقات دعـ ومساندة وأف يخمق فييـ شعورا 
وفي ىذا وسيمة تغنيو عف فرض الرقابة عمييـ وتؤدؼ إلى توليد ، توبالمسؤولية ويعمل عمى تنمي

بيق العممي أف الدليل عمى حسف القيادة ليس فقط ما فقد ثبت في التط، الذاتي لدييـ الانضباط
  (1).ا فيما يجعموف مرؤوسييـ يؤدونو عف رضا وارتياح ودوف رقابةبل أيضا ، يؤديو القادة مف أعماؿ

شراؾ المرؤوسيف في  ويحاوؿ كسب ، القرارات اتخاذكما يعمل عمى توزيع المسؤولية وا 
ويسعوف لتنفيذىا وىذا ، ويتقبموف أوامره بروح راضية فيمتفوا حولو ويدعمونو ويحبونو، ودىـ وحبيـ

 والاستقراروالتعاوف ، والإقباؿ عمى العمل والإخلبص والارتياحما يؤدؼ لانتشار مشاعر الرضا 
فقد تبيف أنو رغـ أف إنتاج العامميف في الجماعة ، الإنتاج دوف رقيب ورفع الروح المعنوية مع زيادة
إلا أف غياب  استبدادؼيقل عف إنتاجيـ في الجماعة التي يقودىا قائد التي يقودىا قائد ديمقراطي 

 الاستبدادؼيؤثر عمى كفاءة الإنتاج وكمو بقدر ما يحدث عند غياب القائد  لا القائد الديمقراطي
 .عف جماعتو

والقيادة الديمقراطية تسعى جاىدة إلى أف يشعر كل فرد في الجماعة بأىمية مساىمتو 
كما تشجع عمى التواصل الفكرؼ بيف أفراد الجماعة ، وف الجماعة وتحديد أىدافياالإيجابية في شؤ 
وتعمل للبرتقاء بأفراد الجماعة إلى أسمى المستويات وتعمل عمى تنمية قدراتيـ ، مما يزيدىا قوة

ويصغي القائد الديمقراطي للآخريف أكثر مما ، وتدريبيـ ليكونوا قادة قادريف عمى خلبفتو في القيادة
ويسعى لتحقيق التآلف بيف العامميف مف خلبؿ التوفيق ، أمريفيو يقترح لا ، جعميـ ينتموف إليوي

 بيف مصالح العامميف ومصالح التنظيـ.

وعمى الإنتاج  ورغـ ما تحققو القيادة الديمقراطية مف إيجابيات تنعكس آثارىا عمى العامميف
للبمبالاة بيف المرؤوسيف حيف يفقد القائد القدرة إلا أف التمادؼ في اللبمركزية إلى نوع مف التسيب وا

كما أف ىذا ، عمى الاحتفاظ بالمناخ القيادؼ والسيطرة عمى زماـ الأمور والقدرة عمى اتخاذ القرار
 (2)النمط القيادؼ لا يصمح في الأوقات العصيبة وعند الشدائد والحالات الطارئة والأزمات.

  

                                                 
 .9>5ص ، مرجع سابق :كنعاف نواؼ (1)

 .>55ص ، مرجع سابق :محمد شفيق (2)
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 أو الستبدادية أو الديكتاتورية(:  يةالإرغام) القيادة الأوتوقراطية -ب

يتميز القائد الأوتوقراطي المتسمط بتركيز كل السمطات في يده فيو ييتـ بالعمل أكثر مف 
ا الأشخاص عوامل بالأشخاص ويقمل مف سمطة المرؤوسيف وعدـ التحاور معيـ معتبرا  اىتمامو
 (1)الإنتاج.

وىو مصدر الثواب ، ر كل فرد فيياويتخذ القرارات بنفسو ويرسـ سياسة الجماعة ودو 
 (2)فالمرؤوسيف لا يممكوف حق إبداء الرأؼ أو اختيار العمل أو المساىمة في اتخاذ القرار.، والعقاب

ويتبع أسموب الإشراؼ المحكـ عمى مرؤوسيو ، ا في العملويتخذ المركزية المطمقة أسموبا 
مف  ـ بالجحود والصرامة والغموض بدلاا لعدـ ثقتو بيـ ويعتمد عمى الأوامر والتعميمات التي تتس

ا ما يقابل بكراىية ويميل ىذا القائد إلى انتقاد الآخريف وغالبا ، التعاوف مع مرؤوسيو لإنجاز العمل
 (3)شديدة مف المرؤوسيف.

أكثر منو في القيادة  الفتراتوفي ىذا النوع مف القيادة يتصف الأداء بكفاءة عالية في 
والقيادة ، داء يستمر في مستواه العادؼ بحضور القائد فقط ويتغير بغيابوالديمقراطية كما أف الأ

ا الأوتوقراطية تتراوح بيف الأوتوقراطي العنيد المتشدد والأوتوقراطي الخير الذؼ يستخدـ كثيرا 
الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية مف خلبؿ الثناء والعقاب الخفيف كي يضمف ولاء المرؤوسيف 

 (4)قراراتو.في تنفيذ 
كما يتدخل في معظـ ، ويشجع القائد الاستبدادؼ عمى تقميل الاتصاؿ بيف الأعضاء

ويؤدؼ ىذا المناخ الاستبدادؼ إلى تعطيل قدرة العامميف عمى الخمق والإبداع ، الأمور والأعماؿ
ات الإنسانية ا لتنمية العلبقكافيا  كما لا يتيح ىذا المناخ مجالاا ، والابتكار حيث يعتمدوف عميو كميو

ويزرع ىذا السموؾ ، وتضعف روح التعاوف والإخاء بينيـ، بيف المرؤوسيف فتنخفض الروح المعنوية
الاستبدادؼ الخوؼ في نفوس المرؤوسيف والشعور بالقمق وعدـ الاستقرار وعدـ الرضا وعدـ 

وقد تبيف أف ، كما يؤدؼ انتشار روح السمبية لدػ المرؤوسيف، الإحساس بالقيمة وبالانتماء لمعمل

                                                 
 .:78ص ، مرجع سابق: عبد الرحماف عيسوؼ  (1)

 . :78ص ، بدوف سنة، الإسكندرية، مكتب الجامعي الحديثال، السموك التنظيمي :مصطفى كامل أبو العزـ عطية (2)

 .599ص ، مرجع سابق :كنعاف نواؼ (3)

 .695ص ، مرجع سابق :عمي العضايمة، ميدؼ زويمف (4)
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العامميف في الجماعة التي يقودىا قائد استبدادؼ يتوقفوف عمى العمل بمجرد غياب القائد عنيـ 
 (1)وعدـ خضوعيـ لرقابتو.

 القيادة الفوضوية )التسيبية أو غير الموجية أو الحرة(:  -ج

بأداء  في ىذا النوع مف القيادة يقوـ القائد بإعطاء الحرية التامة لممرؤوسيف ليقوموا
يشاركيـ بدرجة ضئيمة كإمدادىـ ببعض المعمومات والمعارؼ فإذا ، الأعماؿ والأفعاؿ كما يحمو ليـ

 (2)طمب منو ذلؾ.

رؾ في وضع المناقشة ووضع السياسات تويعطييـ الحرية التامة في اتخاذ القرارات ويش
 (3)والخطط وىذا يؤدؼ إلى عدـ الميل لو والميل لمجماعات نفسيا.

مو مف ظأسموب القيادة الحرة أنو يستيدؼ توجيو مجيودات الأفراد العامميف في ويتميز 
عمى  اىتمامووكما أف كل أسموب مف الأساليب القيادية الثلبثة يركز ، خلبؿ التأثير في سموكيـ

عمى العامميف والأوتوقراطية عمى  اىتمامياحيث نجد القيادة الديمقراطية تركز ، عنصر معيف
 عمى الفرد العامل في أداء العمل. اىتمامياالقيادة الحرة تركز فإف ، الإنتاج

ومف أىـ الخصائص المميزة لأسموب القيادة الحرة والتي كشفت عنيا الدراسات التطبيقية 
 ىي:

، وزيادة إمكانات العمل لدييـ، القائد مف ىذا الطراز يعتقد أف تنمية قدرات موظفيو -
ولذلؾ ، تستند إلييـ يفي إنجاز المياـ الت واستغلبليـطة تتحقق بإعطاء الحرية في ممارسة السم

وىذا ، ييتـ بالتوجيو العاـ لمرؤوسيو مف خلبؿ التعميمات العامة ويترؾ جميع المسؤوليات ليـ
فالقائد ، أسموب يؤدؼ إلى نتائج سمبية تنعكس عمى المؤسسة وعمى المرؤوسيف وعمى القائد ذاتو

في قيادتو عمى ترؾ المرؤوسيف يحددوف أىدافيـ في نطاؽ الأىداؼ الذؼ يتبع القيادة الحرة يعتمد 
 العامة لمتنظيـ ويحموف مشاكميـ ويخمقوف الحفز عمى العمل مف ذواتيـ دوف الاعتماد عمى القائد.

                                                 
 .;55ص ، مرجع سابق: محمد شفيق (1)
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اتجاىو لتفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ مما يعطييـ المزيد مف الحرية  -
يـ حرية إصدار القرارات ووضع الحموؿ لإنجاز العمل والاستقلبؿ في ممارسة أعماليـ ويترؾ ل

(1)وحل مشاكمو.
 

إتباعو لسياسة الباب المفتوح في الاتصالات وتسييل الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء  -
 والأفكار.

إف أسموب القيادة الحرة غير محدد في التطبيق العممي لكونو يقوـ عمى حرية  -
ز العمل عمى مرؤوسيو دوف ضبط لسموكيـ أو توجيو المرؤوسيف ولكوف القائد يمقى مسؤولية انجا

، زيادة عمى الآثار السمبية التي يتركيا ىذا الأسموب مف القيادة عمى التنظيـ والأفراد، لجيودىـ
ياف ليا والفرد الذؼ يعمل  كحيث أف المجموعات العاممة في ضل القيادة الحرة تكوف في الغالب لا

عمميـ  ف لا يؤدو وأعضاءىا مف الناحية العممية ، ا في عممورا ا مسرو بحرية مطمقة لا يكوف دائما 
، كما أف المجموعات العاممة في ظل ىذه القيادة يتميز بافتقارىا إلى التنظيـ والضبط، كاملبا 

طلبؽ العناف ليـ في  والتطبيق العممي ليذا الأسموب قد أثبتت أف عدـ ضبط نشاطات العامميف وا 
لى إصدار قرارات خاطئة في أغمب ، يؤدؼ إلى الفوضى اتأداء العمل وفي إصدار القرار  وا 

(2)كما يمكف أف يؤدؼ ىذا الأسموب إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروؼ ملبئمة لتطبيقو.، الأحياف
 

 أساليب القيادة ومبادئيا: .2

يعتمد القائد الناجح عمى أساليب القيادة السميمة وىو يقود مرؤوسيو واضعا نصب 
المنظمة ورفع كفاءاتيا والحفاظ عمى الروح المعنوية لأفرادىا وتدعيـ عينو تحقيق أىداؼ 

التعاوف ويتـ ذلؾ بتفاعل اجتماعي عالي وتطبيق لمبادغ القيادة بوجو عاـ عمى عنصريف 
 أساسيف:

أما العنصر ، العنصر الأوؿ يتمثل في الصفات الشخصية اللبزمة لمقائد -
يجب أف يتبعيا القائد حتى يحقق النجاح المنشود  الثاني فيتمثل في المبادغ أو القواعد التي

 في قيادتو وموجبو عاـ نشير إلى واجبات القائد وأساليب القيادة الناجحة ومبادئيا فيما يمي:

                                                 
 .698-697 صص، مرجع سابق :كنعاف نواؼ (1)

 .257-256 صص، مرجع سابق: كنعاف نواؼ (2)
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وتعني رفع كفاءة الأفراد سواء مف النواحي البدنية رفع كفاءة المؤسسة:  -أ 
كفاءة المعدات وتعني العناية  ورفع، والفنية والعقمية وكذا المعنوية وغرس إيمانيـ باليدؼ

تقاف استخداميا  (1)ووسيمة القائد لتحقيق ذلؾ تكمف في:، بالأجيزة وصيانتيا وا 

 :روؼ الملبئمة التي تساعد ظتوفير ال الىتمام بالتدريب لرفع كفاءة الأفراد
عمى التدريب المناسب بما يحقق أفضل النتائج ويكوف التدريب بعقد دورات تدريبية الأزمة 

 تطبيق التدريب العممي والواقعي.، ممرؤوسيف وا عداد المناقشات العممية وعقد المسابقاتل
 :إف الأفراد والمعدات عنصراف أساسيف  الحفاظ عمى كفاءة الأجيزة والمعدات

فالفرد الكفء بالمعدة القديمة لا قيمة لو والمعدات الصالحة في يد ، يكمل كل منيما الآخر
ليذا يجب تعميـ الأفراد خصائص المعدات وطرؽ ، ف ورائيافرد غير كفء لا فائدة م

 استخداميا المثمى والعناية بصيانتيا.
 :يتـ ذلؾ بغرس النظاـ والانضباط بيف المرؤوسيف  تحقيق النضباط والنظام

باعتباره حالة عقمية تجعل مف الطاعة والموؾ السميـ أمر غريزؼ بدافع ذاتي وفي مختمف 
 تـ ذلؾ بالآتي:الظروؼ وبدوف رقيب وي

تنمية الدافع الذاتي عمى الانضباط والنظاـ مف خلبؿ مكافأة الحسف وعقاب السيئ 
 تفادؼ توقيع الجزاء الجماعي الحفاظ عمى كرامة المرؤوس وتشجيعو.

نقصد بالروح المعنوية محصمة الىتمام بالروح المعنوية لممرؤوسين:  -ب 
ت الأفراد والروح المعنوية العالية تعكسيا المشاعر والاتجاىات والعواطف التي تحكـ تصرفا

ظيارىـ لروح المبادأة والابتكار للؤوامر وربط  وامتثاليـ، مظاىر معينة مثل حماس العامميف وا 
أىدافيـ بأىداؼ المنظمة والولاء لمقيادة والشعور بالفخر والانتماء لموحدة والإقباؿ عمى العمل 

 (2)والصعود في المواقف الصعبة.

الناجح لو دور في تقوية الروح المعنوية والحفاظ عمييا وذلؾ مف خلبؿ تحقيق والقائد  -
 الإشباع المادؼ والوظيفي والمعنوؼ لممرؤوسيف كما يمي:

                                                 
 .103ص ، مرجع سابق، محمد شفيق (1)
 .104ص ، المرجع نفسو (2)
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 زيادة المقاءات الفردية مع المرؤوسيف وغرس الرغبة في العمل وحب المؤسسة. -
 بث الثقة في النفس مف خلبؿ التدريب ورفع الكفاءة لممرؤوسيف. -
وسائل الأمف ، ماـ بالنواحي الترفييية وملبئمة ظروؼ العمل مف )إضاءة وتيويةالاىت -

 إلخ(. ...
 توفر فرص الترقي والتقدـ العدالة وموضوعية أنظمة التقويـ وتقرير الكفاءة. -
ضماف كفاءة وسائل الاتصاؿ بالوحدة وتوفير نظاـ سميـ ومناسب لحوافز المادية  -

 والأدبية.
 بيف الرؤساء والمرؤوسيف. تدعيـ العلبقات الطبية -

روح الفريق ىي حالة وجدانية عقمية  تدعيم روح الفريق لدى المرؤوسين: -ج 
تتأسس عمى افتخار الأفراد بمؤسستيـ وبالانتساب والولاء ليا ويتـ تدعيـ روح الفريق مف 

 خلبؿ:

  تنمية علبقة القائد بالمرؤوسيف مف خلبؿ حسف استخداـ القائد لسمطانو وحمايتو
 عو.لإتبا

  عدـ التفريق بيف المرؤوسيف والمحافظة عمى حقوقيـ وواجباتيـ في عدالة طبقا
 لقوانيف المنظمة.

 .الاىتماـ بالشعارات والإشعارات المتميز والاحتفالات 
 تماـ بحسف المظير وتنسيق ولإبراز جماؿ المؤسسة إلى جانب المحافظة عمى ىالا

 الاحتراـ المتبادؿ والتقاليد السائدة.
 و مف التنافس لتحقيق نتائج مناسبة في المجالات المختمفة.خمق ج 
 .استغلبؿ المواىب لصالح العمل 

ويتأثر ذلؾ بفيمو لكل ما يتعمق بواجبات فيم القائد لجوانب عممو ودقائقو:  -د 
مكاناتيـ ومشكلبتيـ، وظيفتو المياـ ، خصائص المرؤوسيف وطبيعة عمميـ وقدراتيـ وا 

التعميمات الإدارية المنظمة لمعمل وحتى يحقق القائد ، امياالأجيزة والمعدات وطرؽ استخد
 كفاءة عالية في فيمو التاـ لجوانب عممو فعميو أف ينفذ ما يمي:
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ءتو الشخصية مف خلبؿ التدريب والتأىيل العممي المناسب والالتحاؽ رفع كفا -
 بالدورات التأىيمية اللبزمة.

وف الحاجة إلى إصدار الأوامر في تحديد الموائح المنظمة لسير العمل بالمؤسسة د -
 كل مرة.

 بيف المديريف خارج المؤسسة. الاتصاؿتوفير أحسف وسائل  -
 التأكد مف الكفاءة المينية والفنية لممرؤوسيف في إدارة الأعماؿ. -

فيـ المرؤوسيف  إعلام المرؤوسين بالحقائق ومراعاة تفيميم لمياميم: -ه 
ما لديناميكية العمل وجوانبو ويتحقق ذلؾ بما لحقيقة الأمور وتطورات المواقف يجعمو متفي

 يمي:

 التأكد مف فيـ المرؤوسيف لمياميـ الروتينية والطارئة وفيميـ لمياـ الآخريف. -
 التأكد مف فيـ المرؤوسيف لحقوقيـ وواجباتيـ. -

فالقائد يجب أف يكوف قدوة لممرؤوسيف ومثلب ضرب المثل الأعمى لممرؤوسين:  -و 
 موكية أو المظيرية وىذا يتحقق بما يمي:يقتدػ بو مف الناحية الس

 العدؿ عمى جعل القائد نفسو قدوة عميا يقتدػ بو في مختمف الأوقات. -
التحكـ في عواطفو ويسمؾ مسمؾ يتحقق فيو الالتزاـ الانفعالي وخاصة في  -

 أوقات الأزمات.

القائد الناجح ىو الذؼ يتخذ القرارات بثقة  :اتالحسم في اتخاذ القرار  -ز 
 وفي الوقت المناسب ويتـ ذلؾ مف خلبؿ: وموضوعية

 الاستعانة مف توجييات الزملبء والقادة وأيضا المرؤوسيف. -
صدار الأوامر في مواقيت مناسبة تسمح لممرؤوسيف بالتنفيذ  - إعلبف القرارات وا 

 بنجاح.
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 (1)بث البقة لدػ المرؤوسيف. -

سسة مالا وىنا يتفادػ القائد تكميف مؤ إمكانات المؤسسة الحقيقية:  ةمراعا -ح 
تطبق أو جماعة بأمر يفوؽ طاقتيا وىذا تجنبا لمفشل والتأثير كفاءة الإنتاج ويأتي ذلؾ مف 

 خلبؿ:

 الإلماـ التاـ بقدرات المؤسسة والمرؤوسيف ومستويات الكفاءة عندىـ. -
 مراعاة إصدار التعميمات في حدود إمكانات المؤسسة والمرؤوسيف. -

تتجمى فاعمية القائد التي ىي بمثابة : فاعمية القائد وتفاعمو مع المرؤوسين -ط 
ركيزة أساسية لتحقيق التوازف في المؤسسة في تأثيره عمى سموؾ مرؤوسيو وارتفاع قيمتو بينيـ 

 (2)وحيوية دوره وىو ما يحقق الفاعمية والتفاعل ويأتي ذلؾ بما يمي:

 الاستغلبؿ الأمثل لوقت المرؤوسيف وتوجييو لصالح العمل وأىداؼ المؤسسة. -
 ضع الإنساف المناسب في المكاف المناسب.و  -
 توػ المؤسسة.سالاىتماـ بالتخطيط الجيد عمى م -
 الحفاظ عمى دواـ المقاءات الدورية مع تعمد القياـ بالتفتيش الفجائية. -
مشاركة القائد لممرؤوسيف في احتفالاتيـ ولقاءاتيـ الترفييية والرياضية  -
 والغياب وكذا استمالة المرؤوسيف وتحفيزىـ. والعمل عمى التوازف بيف الحضور، والثقافية

 بالجانب الديني وتدعيـ الناحية الروحية. الاىتماـ -
العمل عمى التوازف في الاىتماـ بمصمحة وحدتو وتحقيق أىدافيا وشؤوف  -

 مرؤوسيو وحل مشاكميـ.
فالقيادة السميمة والناجحة لا تعتمد أساسا عمى قوة السمطة الرسمية بل أيضا  -
ير التوجييي لممرؤوسيف وتحفيزىـ للبستجابة لمتوجييات وشرح الأسباب فالمعيار عمى التأث

الحقيقي لسمطة القائد ىو قبوؿ المرؤوسيف ليذه السمطة التي تتبع مف قائد حاسـ ومحبوب 
 وليس مكروه وعدواني.

                                                 
 .112 -111 صص، المرجع نفسو (1)
 .114 -113 صص، المرجع نفسو (2)
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 وظائف القيادة الإدارية:  .5

 ميا ما يمي:ىناؾ العديد مف الوظائف الأساسية التي تقوـ بيا الإدارة وأى

  تفسير وا علبف المواقف التي تواجييا الجماعة وبصفة خاصة إذا كانت تمؾ المواقف
 التي تواجييا الجماعة مجيولة لكل أعضائيا أو غامضة لا يسيل إدراكيا وفيميا.

  ا عمى ما يستمتع بو القائد مف تحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استنادا
دراؾ.  حكمة وا 

 جماعة نحو العمل الطيب وتحذيرىا مف الوقوع في الأخطاء فستجيب الجماعة توجيو ال
 لقائدىا بقدر ما تحمل لو نفوسيا مف شعور بالثقة والاحتراـ.

  تحقيق التعاوف بيف الأفراد عف طريق توزيع المسؤوليات بينيـ في تناسق وانسجاـ
ـ ذلؾ في جو مف الحرية التي ويت، وتلبقي التناقضات بيف الحاجات بما يحقق المصالح الجمعية

 ويشتركوف في مناقشة المشكلبت. رائيـآتتاح لمجميع حتى يعبروا عف 

  وضع الخطة التي تتضمف تحقيق الأىداؼ وفي سبيل ذلؾ فإنو يسعى لتحديد الأعماؿ
المطموب إنجازىا وترتيب تمؾ الأعماؿ وفي صورة وبرامج حتى يتـ انجازىا في الوقت المحدد 

 القائد تحقيق الوظائف السابقة لابد أف تتوافر لديو بعض الشروط وىي:  وحتى يستطيع

 أف يكوف لديو الميارات والخبرات التي تساعده عمى فيـ العمل الذؼ يقوـ بو. -

إذ ميما كانت الصفات ، ا مف السمطة تمكنو مف ممارسة عمموأف يكوف لديو قدرا  -
لـ يكف يممؾ مف السمطات الرسمية مف إجبار غيره  لا جدوػ منيا إذ، القيادية التي يتمتع بيا القائد
(1)لتحقيق اليدؼ. عمى إتباع ما يراه موصلبا 

 

  

                                                 
 .>5-;5 صص، 6446، 5ط، داية لمنشر والتوزيعدار الب، القيادة ودورىا في العممية الإدارية :زيد متير عبوؼ  (1)
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 القديم: القيادة في الفكر الإداري  -اثانيا 
عرؼ الفكر القيادؼ الإدارؼ عدة مراحل ساىمت في تطوره حيث استمد الفكر الحديث 

ونذكر عمى وجو ، في الحضارات القديمة معظـ أفكاره حوؿ القيادة الإدارية مف الأفكار السائدة
الخصوص الفكر القيادؼ عند المصرييف القدامى والصينييف واليونانييف والرومانييف ثـ الحضارة 

 العربية الإسلبمية والتي تناوليا كالآتي: 
 الفكر القيادي عند المصريين: .0

( تنظيماا ؽ.ـ 9;68إلى  44=6شيدت الإدارة المصرية في الفترة الممتدة ما بيف )
فكاف ، وتنسيقاا لمجياز الحكومي عمى درجة عالية مف الكفاءة يدؿ عمى مدػ فاعمية الإدارة آنذاؾ

والذؼ تتركز في ، التنظيـ الحكومي يضـ حكومة مركزية عمى رأسيا الممؾ الممقب بفرعوف 
جياز شخصيتو كل السمطات ويميو في النفوذ وزير الأوؿ الذؼ يستعيف بو باعتباره المنظـ لم

الزراعة ، الحكومة ويخضع لإشراؼ الوزير عدد مف المصالح الحكومية مثل مخازف التمويف
 (1)والأشغاؿ العامة.

 MechaelRostovtzeff وميشاؿ روستوفتزؼ Max Weberويرػ كل مف ماكس فيبر 
اـ أف مفيوـ القيادة في تمؾ الفترة كاف يقوـ عمى التنسيق الت Jeames Breasted وجيمس بريستاد

حيث كاف الحكاـ يعتبروف ، مف أجل تحقيق أعمى درجات الرخاء والرفاىية، لكل الجيود الاقتصادية
كما عممت الإدارة عمى تدريب ، مما حدا بيـ لإشباع الأسموب الأبوؼ في القيادة، مصر ممكاا ليـ

، في الإدارة، يادؼكبار موظفي الدولة وتوسيع مداركيـ وتنمية قدراتيـ لتمكينيـ مف القياـ بدورىـ الق
كما طبقت نظاماا لمحوافز يقوـ عمى تقديـ مشجعات مادية ومعنوية لمموظفيف.
(2) 

 الفكر القيادي عند الصينيين: .2
ا متطوراا في الإدارة الصينية القديمة حيث أثرت في الفكر ، شيدت نظـ الإدارة وضعا

اجو القادة الإدارييف وأوجدت الإدارؼ بما قدمتو مف حموؿ متقدمة وناجحة لحل المعضلبت التي تو 
أكثر الوسائل تقدماا لشغل المناصب القيادية عف طريق نظاـ الامتحانات الذؼ طبقتو عمى مدػ 

كما عرفت الإدارة ، إدراكاا منيا لأىميتو في الكشف عف الميارات القيادية، أكثر في ألفي عاـ
ا الاتصالاتالصينية  كاف لممبادغ الإدارية المستوحاة مف  كما، الإدارية وجعمت ليا مستشاراا خاصا

                                                 
مذكرة ماجستير في العموـ ، أسموب القيادة الإدارية وأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤوسينسميرة صالحي:  (1)

 .7 ص، 2008، جامعة باتنة، الاقتصادية
 .7 ص، المرجع نفسو (2)
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وتمثل ، أثر بارز في تطوير مفيوـ القيادة وأساليبيا وخصائصيا Confuciusفمسفة كونفوشيوس 
ذلؾ في التوجييات التي قدميا لترشيد سموؾ القادة وتحديد الأسس التي يقوـ عمييا الأسموب 

الواعي لعادات وتقاليد المرؤوسيف والأخذ  القدوة الحسنة والإدراؾ، الديمقراطي في الإدارة كالحكمة
وتحذيره مف مخاطر الأسموب الأوتوقراطي القائـ عمى إكراه المرؤوسيف لمقياـ بالأعماؿ عف ، بآرائيـ

 طريق العقاب.
 الفكر القيادي عند اليونانيين: .2

 ==Socrat (8=:-7تتضح أىمية القيادة في الإدارة اليونانية مف خلبؿ تعريفات سقراط 
وىذا التعريف « ميارة منفصمة عف المعرفة الفنية والخبرة » فالقيادة عنده تعني ، ( لمقيادةؽ.ـ

وىذا قريب الشبو ، يوحي بأف الإدارة اليونانية أدركت أىمية المواىب والميارات الذىنية بالنسبة لمقائد
 لممفيوـ الحديث لمميارات القيادية.

لمقيادة الإدارية في كتابة الجميورية عمى  ؽ.ـ( فقد أقاـ فيمو ;78-:;8أما أفلبطوف )
فينظر لمقائد عمى أنو شخص لا ، جانبي العمل باعتبارىماتوسيع المسافة بيف القائد والمرؤوسيف 

نما ميمتو التحكـ في مرؤوسيو القادريف عمى التنفيذ أما سمات القائد عنده فيمكف ، يمتزـ بالعمل وا 
إف السياسة تحتاج إلى رجاؿ أرىف المراف العقمي  »مف قولو في سمات السياسي  استخلبصيا

، بيف الغث والسميف زإدراكيـ وقوػ ممكتيـ عمى تفيـ الحياة الطيبة وجعميـ قادريف عمى التميي
كما أشاد الفلبسفة الإغريق ، « والمفاضمة بيف الوسائل المناسبة وغير المناسبة لتحقيق الخير

ؽ.ـ( الجياز القيادؼ في عيده  =8=4-86) Pircles بديمقراطية القيادة حيث وصف بيركميس
 «.إف حكومتنا ديمقراطية لأف الإدارة بيد الكثرة لا بيد القمة » بالديمقراطية قائلبا: 

 الفكر القيادي عند الرومان: .2
ؽ.ـ( بعدد قميل مف الموظفيف  >;-877تميزت الإدارة عند الروماف خاصة في الفترة )

، حكومة في المجالات القانونية والمالية والشرطة والإشراؼ عمى المدنيةيتولوف السمطة التنفيذية لم
توفرىـ  لافتراضفترة تولييـ لمسمطات التنفيذية يعينوف في المجالس المساعدة لمحاكـ  انتياءوبعد 

عمى الحكمة والحنكة مف خلبؿ تجربتيـ السابقة في تأدية وظائفيـ التنفيذية وكانت المناصب 
 ا محتكرة مف طرؼ الطبقة الأرستقراطية وكانت المؤىلبت مطموبة كتولي الوظائفالإدارية العمي

 (1)حيث كانت الوظيفة في ىذه الفترة أفضل ما يتمناه الفرد.، ىي الثروة والأصل النبيل
                                                 

(1)
 .39-31صص، 1999، عماف ، 3ط، التوزيعدار الثقافة لمنشر و ، القيادة الإداريةنواؼ كنعاف:  
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ـ( شيدت الإدارة الرومانية الكثير مف التغيرات فأصبح  :74-ؽ.ـ ;>أما الفترة ما بيف )
صر عمى الرجاؿ المؤىميف ذوؼ القدرات الذىنية والعممية والعممية في خدمة شغل الوظائف العميا يقت

وكاف يسمح ليؤلاء الولاة بتولي ، وكاف تعييف الولاة يتـ مف طرؼ الإمبراطور الحاكـ، الدولة
وكانت تدفع ليـ مرتبات مرتفعة ، حتى يتسنى ليـ التعرؼ عمى المشاكل بدقة، وظائفيـ لمدة طويمة

 كما طبقت الإدارة الرومانية في عيد "دقمديانوس، جيد في العمل والتفرغ لو وولائيـكحوافز عمى ال
Dogldyanose( "6<9-74:  أسموب الإدارة المشاركة وفي أواخر عيد الإمبراطور اعتمدت )ـ

يعرؼ بمبدأ التسمسل اليرمي الإدارؼ وأصبح شغل الوظيفة يقوـ عمى توافر الخبرة  الإدارة ما
وقد تأثرت الإدارة الحديثة بيذه المبادغ بالإضافة إلى إشتراط ، دارة والثقافة القانونيةالطويمة في الإ

 (1)التدريب القانوني لمف يشتغل الوظائف القيادية الإدارية.
 الفكر الإداري في الدولة الإسلامية: .5

قام، عاش المجتمع العربي حالة مف التفكؾ وعدـ النظاـ قبل الإسلبـ ة وبظيور الإسلبـ وا 
دولتو الأولى في عيد رسوؿ الله صلى الله عليه وسلم شيدت الإدارة العربية تنظيماا إدارياا متقدماا شمل جميع أجيزة 

، الأرض والشعب والنظاـ، دولة ليا أركانيا الثلبثة، الدولة وأصبح لمعرب ولأوؿ مرة في تاريخيـ
ا ففي عيده ، علبقة لو ولا تأثير عميو مف أية حضارة سابقة لا، وأوجد الرسوؿ صلى الله عليه وسلم نظاماا إدارياا خاصا

وكاف صلى الله عليه وسلم ىو الرسوؿ المشرع ، صلى الله عليه وسلم كاف التنظيـ الإدارؼ يقوـ في ظل حكومة مركزية قوية ومنظمة
صمى الله فقد أكد الإسلبـ عمى حتمية القيادة كضرورة اجتماعية لقولو ، القائد والرئيس للئدارة كميا

عميو وسمـ: ﴿ لا يحل لثلبثة يكونوف بفلبة مف الأرض إلا أمروا عمييـ أحدىـ ﴾ وقولو كذلؾ: ﴿ 
(2)إذا خرج ثلبثة في سفر فميؤمرا أحدىـ ﴾.

 

  

                                                 
 .36ص ، المرجع نفسو (1)
 .9 ص، سابقالمرجع ال، سميرة صالحي (2)
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 :نظريات القيادة الإدارية -اثالثا 

لقد نشأت نظريات عديدة في تحديد ماىية القيادة وكيفية اكتسابيا فمف تمؾ النظريات ما 
ينسبيا إلى صفات وخصائص الشخص القائد وىناؾ نظريات تردىا لسموؾ القائد و  ةدياالق يرد

 ومف أبرز ىذه النظريات: ، وىنالؾ مف يقوؿ أنيا الموقف الذؼ يجد القائد نفسو فيو

 نظرية السمات:  .0

 إف أبرز ما يميز مدخل السمات في تفسيره لنشأة القيادة أنو يرجع نشأة وظيور القيادة إلى
أما فيما عدا ذلؾ فيـ ، شخصية القائد وسماتو وخصائصو الجسمية والعقمية والنفسية والاجتماعية

 (1)يختمفوف حوؿ ما إذا كانت تمؾ السمات والخصائص القيادية وراثية أـ مكتسبة.

، وقد تـ استخداـ ىذه السمات والخصائص لفترة طويمة لتفسير القيادة الناجحة والفعالة
 ئص والسمات التي يجب أف تتوافر في المديريف كقادة ما يمي: ومف أىـ الخصا

 فكمما ارتفع مستوػ ذكاء الفرد كمما زاد احتماؿ نجاحو كمدير. الذكاء: -

فقد وجد أنو كمما ارتفع مستوػ الفرد في الييكل التنظيمي كمما زادت  :الإشرافيةالقدرة  -
 مستويات أدنى.طاقتو الإشرافية مقارنة بطاقة أولئؾ الذيف يعمموف في 

 وينطوؼ عمى جانبيف: :المبادرة -

 .القدرة عمى التصرؼ المستقبل والمبادرة لو 

 .القدرة عمى رؤية تصرفات ممكنة في حيف أنيا غير واضحة بالنسبة للآخريف 

بيذه الصفة أكثر  حيث وجد أف المديريف في الإدارة العميا يتمتعوف فعلبا  الثقة بالنفس: -
 ت الأقل.مف قرنائيـ في المستويا

 فالمدير الناجح شخص متغير. التفرد: -

أف  فمثلبا ، ا لتابعيوحيث يشترط أف يكوف القائد مميما  القدرة عمى حفز وتشجيع الأفراد: -
يكوف القائد الفعاؿ ىو الذؼ يحفز الأفراد والأداء المتوسط إلى الأداء المرتفع أو غير العادؼ 

                                                 
، دوف سنة، الأردف، دار الحامد لمنشر والتوزيع، القيادة والدافعية في الإدارة التربويةعمي أحمد عبد الرحماف عياصرة:  (1)

 .50ص 
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التشجيع عمى التفاني والإخلبص في  ولكف ىذا قد يتحقق لدػ جماعة العماؿ مف خلبؿ
(1)العمل.

 

وتعني قدرة القائد نقل وتوصيل الفكرة بكفاءة يتـ ىذا بطريقة  القدرة عمى التصال: -
مف دراستو أف القيادة تتصف بالذكاء الاتصالي  Stodgillشفوية في العادة وقد استخمص 

مكانيات الكلبـ المقن  ع.ولدييا القدرة عمى التقدير والتبصر وا 

ولديو الثقة  الاقتناعيجب أف يتصف القائد بالمقدرة الفائقة عمى  القدرة عمى الإقناع: -
 .في الأىداؼ التي يعرضيا ويقدر المرؤوسيف ىذه الثقة ولدييـ الإحساس بذلؾ

يجب أف يشعر المرؤوسيف بأف قائدىـ ىو ذلؾ الشخص  غرس الثقة في الآخرين: -
ولدييـ الثقة بو وبقدرتو عمى توجيييـ في الاتجاه ، تحدث معوا والؼ يمكنيـ المجوء إليو دائما ذال

 .حتى وىـ في داخل الشركة بآدميتيـالسميـ وأنو يشعر 

القائد ىو الذؼ يدرؾ جوانب القوة والضعف في  تفويض السمطة والثقة بالمرؤوسين: -
عمى مف ا أ ا إحساسيا أف القادة الناجحوف لدييـ مقدرة أو مدركا  Feidlerبيف  قدو مرؤوسيو 

حيث اتضح لو أف المشرفيف الأكفاء أكثر حساسية لمتمييز بيف العامل الجيد والسيئ مف ، غيرىـ
 أولئؾ الأقل كفاءة.

 بعد جمع المعمومات والحقائق حوؿ الجوانب المختمفة القدرة عمى اتخاذ القرارات: -
 جب اتخاذه وينفذه.الفعاؿ الذؼ ي لمموقف فإف الإدارؼ الناجح يشغل تفكيره بسرعة حوؿ الإجراء

ا لمدخل السمات أو الخصائص والذؼ يفترض أف الشخص الطموح والذؼ يمتمؾ الثقة وفقا 
القرار لديو فرصة أكبر في نجاحو  واتخاذوالمقدرة عمى الإدراؾ والقدرة عمى البت ، في نفسو والذكاء

(2)لكف ىذا المدخل ينطوؼ عمى الكثير مف العيوب.، كقائد
 

 تمـ بيا القادة الآخريف بخلبؼ الصفات السابق بيانيا.وجود صفات أخرػ ي -

جود أفراد يتمتعوف بغالبية ىذه الصفات ولكنيـ لا يشغموف مركز قيادؼ محدد أو و  -
 يعتبروف مف إحدػ الشخصيات البارزة أو المرموقة في المجتمع.

 يمكفلا أثبتت الدراسة أنو عمى الرغـ مف وجود صفات مشتركة بيف القادة إلا أنو  -
  (3)تعميـ تمؾ الصفات عمى جميع القادة.

                                                 
 .198ص ، جازية زعتر: مرجع سابق (1)
 .531ص ، مرجع سابق :كنعاف نواؼ (2)
  .198ص ، مرجع سابق :جازية زعتر (3)
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 النظرية السموكية:  .2

 أنالسموكييف  إف دعـ القناعة بنظرية السمات في القيادة خلبؿ الخمسينيات قاد العمماء
ا لمقيادة مما يؤثر عمى فعالية ا وفريدا ا مؤثرا تركيز اىتماميـ عمى أف القادة المؤثريف يستخدموف أسموبا 

 (1)ظرية السمات تركز عمى فاعمية لمقائد وليس عمى سماتو كقائد.القائد فيي عكس ن

وىذا ما ساىـ في بروز نظريات توجيت لدراسة سموؾ القائد وىو يمارس العمل الإدارؼ 
 وىي عمى التوالي: 

 نظرية الأنماط المتاحة أو الخط المتصل:  /أ

 رنشميدتووا Robert Tennemban قدـ أصحاب ىذه النظرية وىـ روبرت تانباـ
Warn Schmidt  ا يحتوؼ عمى سبعة أنواع مف القيادة موصفة عمى أساس المشاركة في نموذجا

وعمى ، وىي تتراوح بيف قائد ديكتاتورؼ لا يسمح إطلبقا بالمشاركة في اتخاذ القرار، اتخاذ القرار
 القائد أف يختار النمط الأنسب وىذه الأساليب الإدارية كالتالي: 

 : ىو النوع الآمر الذؼ يتخذ القرارات مباشرة ويأمر بتنفيذىا.الإدارؼ المستبد -

: وىو النوع البائع الذؼ يتخذ القرارات ويقنع المرؤوسيف بيا. -  الإدارؼ المساوـ

 الإدارؼ المحاور: وىو النوع المستقصي الذؼ يبيف قراراتو بعد استقصاء أراء العامميف. -

 لمتغيير. ا قابلبا يطرح قراراتو مؤقتا  الإدارؼ الاستشارؼ: وىو النوع التجريبي الذؼ -

الإدارؼ المحمل: وىو النوع الباحث والذؼ يبسط المشكمة لمنقاش ثـ يحمل المقترحات ليتخذ  -
 القرارات.

الإدارؼ الموجو: وىو النوع المبتعد عف المسؤولية والذؼ يبسط أبعاد القضية ويدعو  -
 العامميف لاتخاذ القرار.

و مف نما يرو  اتخاذع المتساىل الذؼ يعطي الحرية لمعامميف في الإدارؼ التسيبي: وىو النو  -
(2)قرارات في ضوء الحدود المعمنة.
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 : Likert نظرية ليكرت /ب

تعتبر الدراسات التي أجريت في مركز البحوث بجامعة متشجاف تحت إشراؼ العالـ رئيس 
في مختمف المنظمات ولقد  ليكرت مف أبرز الدراسات التي أجريت في مجاؿ دراسة السموؾ القيادؼ

 خمصت تمؾ الدراسات إلى النتائج التالية: 

 يوجد نوعيف أساسيف لمقادة ىما: -5

 .القائد الذؼ ييتـ بصورة أساسية بالعامميف الذيف يعمموف معو 
 .القائد الذؼ ييتـ بالعمل والإنتاجية بصورة أكبر 

نواحي السموكية ليـ بالخصائص يتميز القائد الذؼ يوجو الاىتماـ الأكبر لمعامميف ولم -6
 التالية: 

  لئنتاج وليسوا مجرد وسيمة أو لينظر إلى العامميف نظرة إنسانية باعتبارىـ أىـ عوامل
 أداة لتحقيق الأىداؼ.

  يقوـ باشتراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرارات المختمفة في مجاؿ العمل مما يدعـ
يشجعيـ عمى بذؿ المزيد مف الجيد في و ، سمطات الأفراد ويقوؼ مراكزىـ الوظيفية

 (1)العمل.
 وييدؼ بصورة أساسية إلى رفع الروح المعنوية ، ييتـ بالعوامل الإنسانية لمعامميف

 وتحقيق الرضا الوظيفي ليـ.
 .ييدؼ إلى تحقيق روح التعاوف بيف العامميف مف خلبؿ تحقيق العدالة والمساواة بينيـ 

 ماـ الأكبر إلى العمل والإنتاج بالخصائص التالية: يتميز القائد الذؼ يوجو الاىت -7

  عتبر أف العامميف أداة أو وسيمة تتوجيو المزيد مف الاىتماـ إلى تحقيق الزيادة الإنتاجية و
 لتحقيق ىذا اليدؼ.

  يعتمد بصورة أساسية عمى سمطة إصداره الأوامر والتعميمات إلى المرؤوسيف حتى
 يتمكف مف انجاز مختمف الأعماؿ.

                                                 
 . ==5ص ، مرجع سابق :جازية زعتر (1)
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 لؤعماؿ.لستخدـ أسموب الرقابة الدقيقة عمى العامميف حتى يتأكد مف انجازىـ ي 
 .ييتـ بالنواحي الفنية للئنتاج أكثر مف اىتمامو بالنواحي الإنسانية والسموكية لمعامميف 

 وأبرز النتائج التي توصل إلييا ليكرت في ىذا المجاؿ ىي:

وبدراسة النواحي السموكية وتحقيق  اتضح أف القائد الذؼ ييتـ بصورة أساسية بالعامميف -
ويتميز القائد ، ليـ يكوف في الغالب أكثر قدرة عمى تحقيق اليدؼ وزيادة الإنتاجيةالرضا الوظيفي 

لمعامميف مف خلبؿ تفويض بحب المرؤوسيف لو حيث أنو يسعى إلى تدعيـ السمطات الوظيفية 
الأىداؼ مف خلبؿ الاىتماـ بالنواحي  السمطة والمشاركة في اتخاذ القرارات ويساعدىـ في تحقيق

 السموكية ليـ.

عمى الرغـ مف أف القائد الذؼ ييتـ بتحقيق معدلات مرتفعة للئنتاج وينجح في تحقيق ىذا 
حيث أنو يمجأ ، إلا أنو يفشل في رفع الروح المعنوية لمعامميف وتحقيق الرضا الوظيفي ليـ، اليدؼ
أسموب الرقابة عمى العامميف مما يؤدؼ إلى زيادة معدلات  صدار الأوامر والتعميمات ويستخدـإإلى 

 ا عمى إنتاجية المنظمة.الغياب ودوراف العمل ويؤثر سمبا 

توصمت ىذه الدراسة إلى أف القائد إما أف يكوف ذا اىتماـ كبير بالعامميف أو اىتماـ  -
(1)ولا يستطيع الجمع بيف الاثنيف. بالإنتاجكبير 

 

 نظرية ىالتين:  /ج

وبدأت بعد الحرب ، رفت ىذه الدراسات في ىذا الاتجاه بدراسات جامعة أوىايولقد ع
العالمية الثانية وكانت تيدؼ إلى البحث عف المحددات الرئيسية لسموؾ القائد ومدػ التأثير الذؼ 

 (2)يتركو الأسموب القيادؼ عمى أداء الجماعة ورضاىا عف العمل.
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  وقد توصل ىاليف إلى النتائج التالية:

 .يوجد نوعيف مف القادة الأوؿ ييتـ بالعامميف في المنظمة والثاني بالييكل التنظيمي فييا -

 يتميز القائد الذؼ ييتـ بالعامميف بالخصائص التالية:  -

  توفر قدر كبير مف الثقة المتبادلة بينو وبيف العامميف قائمة بصورة أساسية عمى
 العلبقات الإنسانية.

  مناسب مف السمطات لمعامميف مما يدعـ مراكزىـ ييتـ القائد بتفويض قدر
 الوظيفية ويحقق الرضا الوظيفي ليـ.

  تسود العلبقة بينو وبيف العامميف الصداقة والاحتراـ المتبادؿ وتشجيع القيـ
 الايجابية في العمل.

 .يستخدـ العدالة والمساواة بيف العامميف وخاصة عند الثواب والعقاب 

 بالييكل التنظيمي فإنو يتميز بما يمي: أما القائد الذؼ ييتـ -5

 .يعتمد عمى السمطة الوظيفية في إصدار الأوامر والتعميمات 
 .يستخدـ أسموب الرقابة المباشرة عمى العامميف 
  ا ييتـ بالنواحي الخاصة بالعمل ولا ييتـ بالنواحي الإنسانية لمعامميف مما يؤثر سمبا

 عمى الأداء بوجو عاـ.

أنو لا توجد علبقة واضحة بيف أسموب القائد مف حيث الاىتماـ  اتضح مف الدراسة -6
بالعامميف أو الاىتماـ بالييكل التنظيمي في المنظمة وارتفاع كفاءة أداء العامميف وأف ذلؾ يتوقف 

 عمى عوامل وظروؼ أخرػ.

أظيرت الدراسة أف القائد عميو أف ييتـ بكل مف العامميف والييكل التنظيمي في المنظمة 
 آف واحد.في 
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 وأا للبىتماـ بالعامميف بيف أنواع القيادة تبعا يبيف نموذج ىاليف في القيادة و يوىذا الشكل 
 (1)الييكل.

 اىتماـ مرتفع بالعامميف

 اىتماـ مرتفع بالييكل
 اىتماـ مرتفع بالعامميف

 اىتماـ منخفض بالييكل
 مرتفع
 

 ميتـ بالعامميف
 

 منخفض
 اىتماـ منخفض بالعامميف

 اـ مرتفع بالييكلاىتم
 اىتماـ منخفض بالعامميف

 اىتماـ منخفض بالييكل
مرتفعميتـ بالييكلمنخفض  

 :الييكل أنواع القيادة تبعا للاىتمام بالعاممين أو

 النظرية الوظيفية:  -2

ركزت النظرية الوظيفية عمى دراسة المياـ والأعماؿ التي تنعكس عمى الجماعة القياـ بيا 
في ىذه الأعماؿ ودور القائد مف الناحية التنظيمية في  ويا ودراسة دور كل عضلتحقيق أىداف

مساعدة الجماعة عمى بموغ أىدافيا وييتـ أصحاب ىذه النظرية بكيفية توزيع المسؤوليات والمياـ 
 (2)القيادية بيف أفراد الجماعة.

 ما يمي: بوتمخص ىذه النظرية أىـ وظائف القائد 

 ة المدػ وبعيدة المدػ.التخطيط للؤىداؼ قريب -

 المصادر التحتية أو مف القائد نفسو.، وضع السياسة مف خلبؿ المصادر الفوقية -

 مصادر فوقية مف السمطات العميا لمجماعة كما في الجماعة العسكرية. -

 مصادر تحتية نابعة مف قرار أعضاء الجماعة ككل. -

فينفرد بوضع  ة نفسيامصادر مف القائد نفسو حيث تفرضو السمطة العميا أو الجماع -
 .السياسة

 عتبر مصدر الأفكار ومعتقدات وقيـ الجماعة.ت ؛الإيديولوجية -

 الخبرة الإدارية والفنية والمعرفة. القائد كخبير ينظر لو مصدر ؛الخبرة -

                                                 
 .645ص ، مرجع سابق :جازية زعتر (1)

 .98ص ، 8;=5، عماف، دار الفرقاف، المسير في عمم النفس الجتماعي :بمقيس أحمد، مرعى توفيق  (2)
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تحريؾ التفاعل الاجتماعي وتنسيق سياسة وأىداؼ الجماعة  ؛الإدارة والتنفيذ -
(1)المراقبة.و 

 

 الحكـ الوسيط فيما ينشب بيف الجماعة مف صراع أو خلبؼ. فيو ؛الحكـ والوساطة -

يكوف القائد ىو مصدر الثواب والعقاب وىذا يؤدؼ إلى المحافظة عمى  ؛الثواب والعقاب -
 الضبط والربط داخل الجماعة.

 ومثل أعمى لمسموؾ بالنسبة لأعضاء الجماعة. يتحدػنموذج  -

(2)ا مثالي لمتوجيو.لؤب ورمزا رمز الجماعة واستمرارىا في تأدية مياميا صورة ل -
 

 النظرية الموقفية:  -2
تقوـ ىذه النظرية عمى القوؿ بأف أساس تحديد خصائص القيادة لا يرتبط بسمات 
وخصائص شخصية عامة بل يرتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادؼ معيف وملبئمة 

 (3)النمط القيادؼ المستخدـ في موقف معيف لمتطمبات ىذا الموقف.
وبالتالي فإف عنصرؼ النظرية يعتمداف عمى نمط القيادة وعمى الموقف القيادؼ فبالنسبة 

فقد استخدـ قيد لنمطيف قيادييف متشابييف لما ىو موجود في دراسات أوىايو ، لمنمط القيادؼ
 ميتشجاف السابق الإشارة إلييما وىما: و 

 .نمط القيادة الذؼ ييتـ بالإنتاج وتصميـ العمل 

 قيادة الذؼ ييتـ بالعامميف والعلبقات الاجتماعية. نمط ال 

 وكاف يعني بو عدة اعتبارات وىي: ، أما الموقف القيادؼ فقد أدخمو فيدلر في الحسباف
 .طبيعة وجودة العلبقة بيف القائد والمرؤوسيف 

 .(4)مقدار ونوع السمطة التي يمارسيا القائد بالنسبة لمحوافز والعقاب
 

  

                                                 
، عماف، 1ط، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، الظاىر، الجتماعي عمم النفسضة: يخميل عبد الرحماف المعا (1)

 .221ص ، 2000
، جامعة مستورؼ قسنطينة، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع، دور القيادة المباشرة في رضا العمالحكيـ أعراب:  (2)

 .45ص ، 2008
، عماف، دار حامد لمنشر والتوزيع، لتصال الإداري القيادة والرقابة وامرواف محمد بف أحمد: ، معف محمود عياصرة (3)

 .147ص ، 2007
 .321-320 صص، 2011، الدار الجامعية، مدخل بناء الميارات، السموك التنظيميأحمد ماىر:  (4)



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:

;4 

 >ى مجموعة النتائج ويمكف توضيح ىذه النتائج في شكل وقد توصل فيدلر إل

 

علبقات سيئة بيف القائد  -5
 والمرؤوسيف

علبقات عادية بيف القائد  -5
 والمرؤوسيف

علبقات حسنة بيف القائد -5
 والمرؤوسيف

 مياـ واضحة -6 مياـ متوسطة الوضوح -6 موقف صعب -6
 يةسمطات عال -7 سمطات متوسطة -7 سمطات ضعيفة -7

 النظرية الموقفية في القيادة. – 2شكل 

 فإف ىذه النظرية تفترض الآتي:  >كما يشير شكل 

والعمل غير واضح ، في المواقف الصعبة حيث العلبقة سيئة بيف القائد والمرؤوسيف -
 .سمطة يكوف نمط القيادة ميتـ بالعمل والإنتاج والتسمط فعالاا  ؼوالقائد لا يسمح بأ

والمواتية حيث العلبقة حسنة بيف القائد والمرؤوسيف والعمل واضح  في المواقف السيمة -
 ا.أيضا  والقائد يتمتع بسمطات واسعة يكوف نمط القيادة الميتـ بالعمل والانتاج والتسمط فعالاا 

فقط في المواقف العادية أو المتوسطة الصعوبة حيث العلبقة عادية بيف القائد  -
القائد يتمتع بقدر متوسط مف السمطات يكوف نمط القيادة ، والمرؤوسيف والعمل متوسط الصعوبة

(1).الميتـ بالمرؤوسيف والعلبقات الإنسانية فعالاا 
 

                                                 
 .766ص ، نفسوالمرجع  (1)

 

نمط القيادة ميتـ 
 بالإنتاج

نمط القيادة ميتـ 
 بالعامميف

منحنى الإنتاجية 
 العالية

منحنى الإنتاجية 
 العالية

 موقف سيل موقف متوسط موقف صعب
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 :Normative Theory النظرية المعيارية -5

تقدـ النظرية المعيارية بناء يساعد القائد في تعمـ عممية  LivromWetton لفرومويتوف 
 ي: إتخاذ القرارات مف خلبؿ ثلبثة عناصر ى

قاس فاعمية القرار بمعايير منيا جودة القرار ت Décision Effectivesفاعمية القرار -أ
Décision Quality  وقبوؿ القرارDécision Acceptive .والوقت اللبزـ لصنع القرار 

حيث وضعا  Alternative Décision Stylesالقرار لاتخاذالأنماط القيادية البديمة  -ب
نماط قيادية يمكف استخداميا في صنع القرار وتتفاوت ىذه الأنماط ما بيف فروـ وويتوف خمسة أ

إلى مشاركة المرؤوسيف في القرار أؼ قائد استشارؼ  (A1,A11)القائد بالقرار أؼ استبدادؼ انفراد
((C1,C11  إلى مشاركة جماعية أؼ القائد الديمقراطي(G11) :كما يمي 

(1)أنماط السموك القيادي عند فروم ويتون  -
 

ا في ضوء المعمومات المتاحة لو في يتخذ القائد القرار منفردا  A1النمط الستبدادي الأول 
 الوقت الحالي.

النمط الستبدادي الثاني 
A11 

مف المرؤوسيف ثـ  الضرورية يحصل القائد عمى المعمومات
يقرر حل المشكمة بنفسو وقد يخبر أو لا يخبر المرؤوسيف 

 بالمشكمة أو القرار.

 C1نمط الستشاري الأول ال
القائد يشترؾ مع المرؤوسيف في بحث المشكمة عمى انفراد ثـ 

 وأفكارىـ. أرائيـيتخذ القرار الذؼ قد يعكس أولا يعكس 

 C11النمط الستشاري الثاني 
يشترؾ القائد مع المرؤوسيف في بحث المشكمة ويحصل عمى 

 يعكس أفكارىـ مجتمعيف ثـ يتخذ القرار الذؼ قد يعكس أولا
 أرائيـ وأفكارىـ. 

 G11النمط الجماعي
يشترؾ القائد مع المجموعة في بحث المشكمة وتحديد بدائل 
ا حميا ومحاولة الوصوؿ إلى القرار المناسب ويكوف مستعدا 

 لقبوؿ أو تنفيذ أؼ قرار ترضاه المجموعة.

                                                 
 .336-335 صص، الإسكندرية، بين النظرية والتطبيق يالسموك التنظيم شعباف عمي حسيف السيسي: (1)
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عة حدد فروـ ويتوف سب، Choosing A Décision Styleاختيار النمط المناسب -ج
والأربعة ، ثلبثة منيا خاصة بمعيار جودة القرار، قواعد لتحديد النمط القيادؼ الملبئـ لاتخاذ القرار

 الأخرػ خاصة بمعيار قبوؿ القرار وىي:

إذا كاف معيار جودة القرار ىاـ ولا يتوافر : Information Ruleقاعدة المعمومات -
لأنو غير ملبئـ في ىذه  A1بعد النمط الأوؿ لمقائد المعمومات اللبزمة لاتخاذ القرار بنفسو يست

 الحالة.
قاعدة انسجاـ اليدؼ: إذا كاف معيار جودة القرار ىاـ ولا يمكف الثقة في المرؤوسيف  -

 لأنو غير ملبئـ. G11يستبعد النمط الخامس 
ذا كاف معيار : إThe UnstructiveProblemRule قاعدة عدـ وضوح المشكمة -

 G11,A11,A1لدػ القائد المعمومات اللبزمة لممشكمة غير محددة يستبعد  جودة القرار ىاـ ولا يوجد
، إذا كاف معيار قبوؿ المرؤوسيف لمقرار ىاـ: The AcceptiveRule قاعدة القبوؿ -

 .A11,A1وانفراد القائد بالقرار غير ملبئـ يستبعد 
 ويوجد تعارض، إذا كاف معيار القبوؿ ىاـ: The ConflietRule قاعدة التعارض -

 .A1,C11,C1بيف أفكار المرؤوسيف يستبعد 
إذا كاف معيار القبوؿ ىاـ ومعيار الجودة : The FairunessRule قاعدة الانصاؼ -

 .A11,A1,C11,C1غير ىاـ يستبعد 
، القبوؿ ىاـ إذا كاف معيار: The AcceptancePriorityRule قاعدة أولوية القبوؿ -

 .G11,G1,A11,A1يستبعد  كةوتوجد ثقة في المرؤوسيف وىناؾ ضرورة لممشار 

أما معيار الوقت اللبزـ لصنع القرار فيظير كما يقرر فروـ ويتوف في حالة المفاضمة بيف 
حيث يتـ اختيار النمط القيادؼ الذؼ يستغرؽ ، نمطيف أو أكثر بعد استبعاد الأنماط غير الملبئمة

 (1)وقت أقل في اتخاذ القرار.

 النظرية التحويمية:  -6

كعممية يقوـ فييا القائد والتابع  9>=5بتطوير فكرة القيادة التحويمية سنة  Bassقاـ باس 
  بدعـ كل منيما الآخر لموصوؿ إلى أعمى مستوػ مف الروح المعنوية والدافعية.

                                                 
 .337ص ، المرجع نفسو  (1)
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 (1)( مقارنة بيف القائد التحويمي والقائد غير التحويمي أؼ التقميدؼ7شكل)

 قائد التحويميال القائد غير التحويمي الأبعاد السموكية
علبقتو وتفاعمو مع الوضع 

 الراىف
بإبقاء الوضع كما ىو دوف  يرغب
 تغيير.

 يكافح لتغيير الوضع الراىف.

 الأىداؼ المستقبمية
تنبثق مف الوضع القائـ دوف إحداث 

 تغييرات جوىرية.
رؤية ثاقبة متطمعة إلى التغيير 

 الجوىرؼ لموضع الراىف.

ماثمة القابمية عمى المحاكاة والم
 للآخريف

الآخريف ومحاولة  باتجاهالتوجو 
 تقميدىـ دوف تفكير.

توجو مشترؾ مع مف ىـ في 
ورؤية مثالية  يةأفضل وضع

 لتحقيق التمييز عمى الأفضل.

 الثقة بالآخريف
عدـ الرغبة في الاندماج مع الآخريف 

 والاقتناع بيـ.
ثارة الحماس  تكريس الجيود وا 

 ورغبة في تحمل المخاطر.

 برةالخ
خبرة في استخداـ المتوفر لو مف 

أطر محدد مف  ىو الوسائل وما
 عمل لتحقيق الأىداؼ.وأساليب 

خبرة استخداـ الوسائل غير 
الاعتيادية وتجاوز المألوؼ 

 أساليب العمل. يف ؼوالتقميد
 معايير سموكية غير تقميدية. معايير سموكية تقميدية. السموؾ

 التحسس البيئي
حميل البيئي لمحفاظ لا يرتكز إلى الت

 عمى الوضع الراىف 
حاجة قوية لمتحسس والتحميل 

 ير الوضع الراىف.غيالبيئي لت
 القائد التحويمي القائد غير التحويمي الأبعاد السموكية

 وضوح الألفاظ
ضعف الوضوح في وضع الأىداؼ 

استخداـ الوسائل في وعدـ وضوح 
 القيادية.

وضوح عالي لممستقبل وتحديد 
 موسائل القيادية التأثيرية.دقيق ل

 أساس القوة ومصدرىا
قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة 

 عمى الخبرة والمركز الاجتماعي

قوة شخصية معتمدة عمى الخبرة 
يمة مبالسمات الم وا عجاب التابعيف

 البطولية .و 

 العلبقة بيف القائد والتابعيف
البحث عف الإجماع في الآراء 

وامر والتوجيات والاعتماد عمى الأ
 المباشرة.

تحويل اتجاىات التابعيف إلى دعـ 
 وتنفيذ التغيرات الجذرية.

                                                 
 . 31-30 صص، الأردف، دار وائل لمنشر، القيادة البتكار والأداء المتميز سييمة عباس: (1)
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ف القائد إفييا علبقة التبادؿ عمى أساس العمل وفي ىذه العلبقة ف ىوىي القيادة التي تبن
 ا عمى الدافعية الحقيقيةمعتمدا  تالمكافآ يشجع مرؤوسيو عمى الاستباؽ والتوحد مع المنظمة بإعطاء

 (1)لممرؤوسيف.

فيو يتحدث إلييـ حوؿ كيفية ، إضافة إلى أنو يستخدـ إبداعاتو اليامة في التأثير فييـ
 الأداء ويستخدـ الكثير مف الوسائل غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذؼ يزخر بالأخطاء محاولاا 

 (2)بغير التحويمي.تغييره مف خلبؿ التابعيف والشكل التالي يوضح خصائص القائد التحويمي مقارنة 

  

                                                 
، قسنطينة، ورؼ تجامعة من، رسالة ماجستير في قسـ عمـ النفس، النمط القيادي وعلاقتو بتماسك الجماعة :سماتي حاتـ (1)

 .85ص ، 6455

 .=6ص ، جع السابقالمر  :سييمة عباس (2)
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 القيادة ودورىا في العممية الإدارية -ارابعا 

 دور القيادة الإدارية في الفعالية التنظيمية: -0

ا مف منظور ىناؾ اتفاؽ بيف الباحثيف والكتاب عمى أف القيادة تستطيع أف تحدث تأثيرا 
بشرية إلا أف مستوػ أو تنمية الموارد ال، تحقيق الأىداؼ، الغايات المؤسسية: مثل تحسيف الأداء

ا بيف درجة التأثير وكذلؾ كيفية ممارسة عممية القيادة لمحصوؿ عمى ىذا التأثير ما يزاؿ غامضا 
تمثل في تخفيض يي عمى تأثير القيادة في الفعالية التنظيمية مالباحثيف وفي الحقيقة فإف الدليل العم

القيادة والفعالية  العلبقة بيف بيفيالموالي تكاليف النشاط أو تنمية وتطوير قدرات العامميف والشكل 
 (1)التنظيمية.

 ةالتنظيميالعلبقة بيف القيادة والفعالية 

 

  

                                                 
 السموك التنظيمي.: ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف محمد المرسي (1)

 

 صفاث وخصائص القائد

 اٌذافؼ١خ الاداس٠خ -

 اٌضمخ -

 خاٌّٙبسح اٌف١ٕ -

 اٌؼلالبد الأغب١ٔخ -

 اٌّٙبساد الادساو١خ -

 000 اٌخ -

 

 القائد سلوك

 اٌغٍٛن اٌّٛعٗ ثبٌّّٙخ -

 اٌغٍٛن اٌّٛعٗ ثبٌؼب١ٍِٓ-

 رّض١ً اٌؼب١ٍِٓ -

 عٍٛن ط١بٔخ اٌّغّٛػخ -

 000 اٌخ -

 

 

 متغيراث وسيطت

 عٙذ ٚاٌزضاَ اٌّشؤٚع١ٓ -

 ِٙبساد اٌّشؤٚع١ٓ -

 رٕظ١ُ أدٚاس اٌّّٙخ -

 عه اٌّغّٛػخرّب -

 ػلالخ اٌمبئذ ثبٌّغّٛػخ -

 000 اٌخ -

 

 الفعاليت التنظيميت

 أداء اٌّغّٛػخ -

 رؾم١ك الأ٘ذاف -

 رط٠ٛش اٌّٙبساد -

 اٌشػب ٚاٌٛلاء -

 000 اٌخ -

 

 قــــوة القائـــد

 لٛح اٌخجشح -

 اٌمٛح اٌششػ١خ -

 لٛح اٌّىبفأح -

 اٌمٛح اٌّشعؼ١خ -

 000 اٌخ -

 

 

 موقفيــتالعوامــــل ال

 خظبئض اٌّّٙخ -

 ٔظبفخ اٌغٍطخ اٌشع١ّخ-

 اٌم١ٛد اٌمب١ٔٛٔخ ٚاٌغ١بع١خ -

 اٌّزغ١شاد اٌج١ئ١خ -

اؽز١بعبد ٚشخظ١خ  -

 اٌّشؤٚع0ٓ١

 000 اٌخ -

 



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:

;: 

 دور القيادة في إدارة التغيير: -2

الفاعمة فيو مطمب أساسي  الإداريةتعد إدارة التغيير مف أىـ وأصعب مسؤوليات القيادة 
ع البيئة المتغيرة بشكل مستمر ويؤكد دركر لإعادة حيوية المنظمة وتسييل عممية التكيف م

( عمى أف دور الإدارة الجديد أىـ مف المياـ الإدارية حيث أصبحت الإدارة المورد الأساسي :==5)
لمدوؿ المتقدمة والاحتياج الأساسي لمدوؿ النامية وبناءا عمى ذلؾ فإف ما يحتاجو المديروف ىو 

ليا مواكبة سرعة التغيير والمساىمة في صنع المستقبل البدء بممارسة أدوار جديدة يمكنيـ مف خلب
( أف مف >==5المرغوب وىذا ما يتطمب مف المدير القياـ بأدوار مختمفة حيث يرػ روبنسوف)

 أىميا ما يمي: 

دور المدير المبادر الذؼ يقوـ بتكويف رؤية مستقبمية واضحة بالإضافة إلى وضع  -5
 خطة العمل اللبزمة.

قناعيـ بأفكاره.دور المدير ا -6  لمتصل الذؼ يقوـ بالاتصاؿ بالآخريف وا 

دارة التغيير تتطمب  -7 دور المدير القدوة الذؼ يكوف قدوة للآخريف في تصرفاتو وتفكيره وا 
 استراتيجيةمف القادة ممارسة مجموعة مف الأدوار وتتمثل في وضع رؤية جذابة ومقبولة ثـ تطوير 

وحتى ، ف عمييـ مسؤولية جعل الميمات الصعبة تسير بسيولةمقبولة لجعميا حقيقة واقعية كما أ
( >==5تتمكف القيادات الإدارية مف القياـ بأدوار في ضوء متطمبات إدارة التغيير يرػ روبنسوف)

 أف ىذا يتطمب منيا ما يمي:

 تقييـ مدػ استعداد المنظمة لمتغيير. -

 تكويف وبناء رؤية مستقبمية شاممة وواضحة. -

 در مقاومة التغيير.التعامل مع مصا -

 تقييـ الافتراضات الشخصية المتعمقة بالتغيير. -

 تكويف فريق تطبيق التغيير. -

 التأكد عمى الالتزاـ بالتغيير. -

 عمى رسالة التغيير. لاطلبعيـالإنصات للآخريف والاتصاؿ بيـ  -

  



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:
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 أىمية القيادة في تحقيق أىداف الإدارة:  -2

بقى وظيفة القائد ودوره في تحقيق الأىداؼ واحدة ت، رغـ تعدد وتبايف الأىداؼ التنظيمية
وىو العمل عمى تحقيق ىذه الأىداؼ مف خلبؿ توضيحيا وتحديدىا ، في جميع التنظيمات الإدارية

لمرؤوسيو والحيمولة دوف تعارض أىداؼ ومتطمبات التنظيـ مع أىداؼ ومتطمبات الموظفيف 
 ككل مف جية أخرػ.وبينيا وبيف أىداؼ المجتمع ، العامميف بو مف جية

فدور القيادة في تحقيق أىداؼ الإدارة تبرز أىمية مف خلبؿ تحمل القيادة الإدارية 
لمسؤولية حل كل التناقضات الموجودة في التنظيـ ومواجية المشاكل التي تترتب عمى تعدد وتعقد 

عمى أف ( يلوغدرست)كما أشار ، ات والمواقفضالأىداؼ التنظيمية مف خلبؿ التوفيق بيف المتناق
أىمية القيادة تبرز في: "التوفيق والموازنة بيف ما تـ إنجازه فعلب مف العمل وبيف ما يراد إنجازه مف 
أعماؿ أو تحقيقو مف أىداؼ وظيفية والتوفيق بيف إشباع حاجات ومتطمبات التنظيـ وبيف المصادر 

ا التوفيق بيف خطوط التنظيـ أخيرا المالية والقوػ البشرية المتاحة في التنظيـ لإشباع ىذه الحاجات و 
الرسمي وبيف الأنماط المتعددة مف الخطوط التي يتبعيا التنظيـ غير  والاتصاؿوالتنسيق 
 (1)."الرسمي

  

                                                 
 .564-=55 صص، مرجع سابق، كنعاف نواؼ (1)



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:
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ا  مشاكل ومعوقات القيادة الإدارية: -خامسا

 (1)يمي: تتعرض القيادة الإدارية لعدة مشاكل تعيقيا عف أداء وظيفيا نذكر منيا ما

 دارية:المشكلات الإ .0

 وتتمثل فيما يمي:

  المركزية الشديدة وعدـ التفويض حيث يعترض مف القيادات عمى عدـ تفويض
 اختصاصيا وصلبحيتيا لقيادات الصف الثاني في السمـ الإدارؼ.

 :تعقد الوضع التنظيمي للؤجيزة الإدارية ويساىـ ذلؾ في ما يمي 
  الإداريةالتكرار والازدواجية في اختصاصات الأجيزة. 
 .تشتت قيـ ووحدات التنظيـ الإدارؼ الواحد 
 .تعدد مستويات التنظيـ وضيق نطاؽ تمكف المديريف عمى مرؤوسييـ 
  وجود التنظيمات غير الرسمية داخل الأجيزة الإدارية حيث تؤثر عمى سموؾ

 العامميف وقد تكوف عامل ضغط عمى القيادات الإدارية مما يعيق قراراتيا.
 الإجراءاتعقد البيروقراطية وتبايف وت. 
 .عدـ وفرة المعمومات اللبزمة لصنع القرار واتخاذه 
 .التخطيط غير السميـ 

 المشكلات البيئية: .2

 وتتمثل في:

 .عدـ استقرار الأنظمة السياسية 
 .المواريث الاجتماعية وما يرتبط بيا مف عادات وتقاليد 
 .غموض الاستفادة مف التقدـ العممي والتكنولوجي في مجاؿ الإدارة 

 لمشكلبت التابعة مف وضع القيادات الإدارية:ا 

 .عدـ توفر الإطارات ذات الكفاءة العالية 

                                                 
 .7=ص ، 9;=5، ف(، )د، العامة بين النظرية والتطبيق الإدارة: عامر الكبسي (1)



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:

;= 

 .عدـ سلبمة أساليب اختيار القيادات الإدارية 
 .عدـ توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئناف لمقيادات الإدارية 
 عدـ أخذ القيادات الإدارية بالأساليب الكمية في إتخاذ القرارات وعدـ استشارتيا 

 (1)بذوؼ الخبرات.

  

                                                 
 .7=ص ، المرجع نفسو (1)



 الكيادة الإدارية الفصل الجاىي:
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 خلاصة الفصل:

بعد تناولنا لفصل القيادة يتضح لنا أف عممية القيادة ىي وظيفة ىامة حيوية داخل 
ا أكفاء، التنظيـ كما يعتبر النشاط القيادؼ المؤثر ، وميارات عالية، وتتطمب أسموباا مميزاا وأشخاصا

يتأثر بنمط القيادة وقدرة القائد عمى  إذ، الرئيسي في المنظمة والمحرؾ الأساسي لباقي النشاطات
فالحكـ عمى نجاح أو فشل المنظمة يكوف مف خلبؿ الحكـ عمى فعالية ، القياـ بميامو التنظيمية

 القيادة في تحقيق أىداؼ المؤسسة.



 

 

 التطوير التيظيني: الفصل الجالح

 تمَيد

 الإطار اليظري لماٍية التطوير التيظيني -أولًا

 ير التيظيني مً الفكر الإداري.موقع التطو -اثاىيً

 .التطوير التيظيني للنؤسشة الصياعية اتدزائرية -اثالجً

 إدارة التطوير التيظيني. -ارابعً
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 تمييد: 

 الاقتصاديةالمجالات  إف التطورات السريعة والمتلبحقة التي شيدىا العالـ في كافة
كثير مف التحديات أماـ المجتمعات العشريف قد جمبت ال والسياسية والاجتماعية مع نياية القرف 

وألقت عمى الإدارة عبء الإعداد و لتغيير أساليب العمل مف خلبؿ تطوير التنظيمات الإدارية 
لتييئة الظروؼ المواتية لمنجاح بما ينعكس بشكل  مع تغيرات البيئة الخارجية داخمياا لكي تتلبءـ

الأفراد والعلبقات  وب بيف المتغيرات وسموؾمباشر عمى الأداء عبر تحقيق التوازف والتنافس المرغ
وقد ظير مفيوـ التطوير التنظيمي كثمرة مف ثمار ، بيف جماعات العمل وبيف أساليب ونظـ الأداء

التطورات العالمية وكوسيمة فعالة تمكف الإدارة مف القياـ بدورىا مف خلبؿ تطوير الفكر الإدارؼ 
 زيادة الإنتاج. التقميدؼ واستخداـ التقنيات الحديثة في 
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 :الإطار النظري لماىية التطوير التنظيمي -أولا 

 أىميتو وأىدافو:، مفيوم التطوير التنظيمي .0

 :مفيوم التطوير التنظيمي 

، المتسارعة التي يشيدىا العالـ في مختمف الجوانب إف التحولات والتغيرات المستمرة و
فيي تسعى لمتجديد المستمر في ، ذه التحولاتتؤثر عمى المؤسسات الاقتصادية باعتبارىا ركيزة ى

مف جيميا ومحاولة تجنبيا وذلؾ بتغيير  بدلاا ، لتقنيات لمواجية التحديات والتكيف معيااالأساليب و 
ليات التسيير وتبني برامج حديثة تدعـ كفاءة المؤسسة وفعاليتيا ومف أىـ ىذه البرامج التطوير آ

 التنظيمي.

 التعريفات: يمي مجموعة نظيمي بتعدد جوانبو وفيماتعددت تعاريف التطوير الت

بيف بيئة  الانسجاـحداث إالتطوير التنظيمي ىو المساعدة عمى »  :Beersتعريف بيرز 
بداعية وتطوير والأفراد وبيف الثقافة وتطوير حموؿ تنظيمية  الاستراتيجيةالمنظمة والعمميات  مقدرة وا 

 (1).« المنظمة عمى التجديد

تدعمو الإدارة العميا لزيادة ، بأنو جيد مخطط عمى مستوػ التنظيـ ككل»  رؼ:ويعرفو المو 
فعالية التنظيـ مف خلبؿ تدخلبت مخططة في العمميات التي تجرؼ في التنظيـ مستخدميف في ذلؾ 

 (2).« المعارؼ التي تقدميا العموـ السموكية

حداث التغيير إ بأنو أحد المناىج المتخصصة في»  :Coray Dessler ويعرفو ديسمر
التنظيمي والذؼ في ضوئو يشارؾ الموظفوف في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه وذلؾ 

دارة إوعادة ما تعتمد المنظمات كبيرة الحجـ عمى  الاستشارييفبمجموعة مدربة مف  بالاستعانة
 (3).« الموارد البشرية في تنفيذ أنشطة التطوير التنظيمي

                                                 
، عماف، 5، طدار وائل لمنشر والتوزيعتحميمي،  مدخل، التطوير التنظيمي: الحأحمد عمي ص، طاىر محسف الغالبي (1)

 .;7ص ، 6454

 .:ص ، مرجع سابق  ،بلبؿ خمف السكارنة (2)

، القاىرة، 5، طمجموعة النيل العربية ، الاتجاىات المعاصرة، وتنمية الموارد البشرية إدارة :مدحت محمد أبو النصر (3)
 .556ص ، ;644
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بأنو خطة طويمة المدػ لتحسيف أداء المنظمة » ير التنظيمي وعرؼ أحمد ماىر التطو 
وتعتمد ىذه الخطة عمى مجيود ، في طريقة حميا لممشاكل وتجديدىا وتغييرىا لممارستيا الإدارية

وعمى التدخل مف ، وعمى الأخذ في الحسباف البيئة التي تعمل فييا المنظمة، تعاوني بيف الإدارييف
 (1)«. العممي لمعموـ السموكيةوعمى التطبيق ، طرؼ خارجي

ا مف التغير المخطط لو واليادؼ إلى بأنو نوع محدد نسبيا » Wendell Frenchoويعرفو 
 (2)«. مساعدة أفراد المنظمات في القياـ بالمياـ المطموبة منيـ بصورة أفضل

أجريت  ويرػ فرنش أف مصطمح التطوير التنظيمي ظير مف خلبؿ البحوث التي
 Moutonوموتوف  Sheperd وسيبرد Blakeي استخدميا الباحثوف وىـ بميؾ والمفاىيـ الت

حيث ظير في البداية مصطمح أو لفع تطوير المجموعة عمى يد بميؾ  Megrejor ومكروجر
 .Tوأثناء تدريب  :9=5وموتوف في أثناء تدريب العلبقات الإنسانية في جامعة تكساس عاـ 

Group د مكروجرتـ استخداـ مصطمح التطوير عمى ي Megrejor  وبيكارBechard  لأف ذلؾ
 (3)«. لمتغيير ا وشاملبا جيد منظما » يعني عمى حد قوؿ بيكار بأنو 

التطوير التنظيمي عبارة عف مجموعة مف : » مف خلبؿ التعاريف السابقة يتضح أف
المنظمة الأساليب أو الطرؽ المستوحاة بشكل عاـ مف العموـ السموكية والتي تصمـ لتزيد مف قدرة 

 «. عمى تفعيل التغيير وزيادة الفعالية

 :أىداف التطوير التنظيمي 

تختمف أىداؼ برامج التطوير باختلبؼ مشاكل وظروؼ المنظمات التي تستخدـ ىذه 
البرامج ولكف اليدؼ الأساسي لمتطوير التنظيمي ىو مساعدة المنظمات لمقياـ بتغيرات وتحولات 

 يمكف ذر بعض أىداؼ التطوير التنظيمي كما يمي:لغرض إحداث التغير وفيما يمي 

يمكف كافة العامميف مف معالجة المشاكل التي يعاني إيجاد انفتاح في مناخ التنظيـ  -
 بشكل صريح وعدـ التكتـ عمييا وتحاشي مناقشتيا.منيا التنظيـ 

                                                 
 .856ص، 6447الإسكندرية، ، الدار الجامعية، مدخل بناء الميارات، السموك التنظيمي :ماىرأحمد  (1)

 ، 6454عماف، ، 9طدار وائل لمنشر والتوزيع، ، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال :محمود سمماف العمياف (2)
 . 787ص 

 .8>7ص ، 6447، الإسكندرية، ر والتوزيعالدار الجامعية لمنش، السموك التنظيمي :صلبح الديف عبد الباقي (3)
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الي العمل عمى إيجاد التوافق والتطابق بيف الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية وبالت -
 زيادة درجة الانتقاء لممنظمة الإدارية وأىدافيا.

إيجاد علبقات متبادلة وتكاممية بيف العامميف كأفراد وجماعات وتشجيع روح المنافسة  -
(1)ا يزيد مف فعالية الجماعات.مم، ضمف الفريق

 

 تحديد الفعاليات والنشاطات والبرامج التطويرية اللبزمة لتييئة وتوفير المدراء المؤىميف -
(2)لشغل المناصب الإدارية المستقبمية.

 

دعـ القيادات الإدارية لجيود التطوير التنظيمي أمر أساسي لنجاح تمؾ الجيود ومف  -
ىنا يأتي حرص المستشاريف الإدارييف المختصيف في مياديف العموـ السموكية عمى إثارة 

(3)حماس تمؾ القيادات عمى التغيير في المؤسسات.
 

القادر عمى تشخيص المشكلبت والبحث عف الحموؿ الجديدة  توسيع فرص التفكير -
 لمواجيتيا.

(4)تقوية الانتماء لممنظمة وأىدافيا التنظيمية. -
 

 التصميـ الاستراتيجي لبناء المنظمة مف خلبؿ الخطة والأىداؼ والرسالة. -

 وضع التعديل العلبجي لقصور الأداء. -

(5)ات الحديثة.تكييف المنظمة ككل والأفراد بصفة خاصة مع التقني -
 

جمالاا  لا يمكف القوؿ أف التطوير التنظيمي ييدؼ إلى مواكبة البيئة المحيطة قصد  وا 
 تطوير المنظمة وزيادة كفاءتيا وفعاليتيا وبالتالي ضماف بقاءىا واستمرارىا.

 :أىمية التطوير التنظيمي 

 تتمثل أىمية التطوير التنظيمي في الجوانب التالية:

 ا وتقميل ىدر الموارد.ا ونوعا ورفع الإنتاجية كما ، ـ وزيادة الفاعميةدعـ كفاءة التنظي -

                                                 
 .>6ص ، مرجع سابق  :محمد الصيرفي (1)

 .=;6ص ، =644عماف، ، 5ط، جدار الكتاب العالمي لمنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشرية :نعيـ إبراىيـ الظاىر (2)

 .>ص ، مرجع سابق ، بلبؿ خمف السكارنة (3)

رسالة ، ظيم وعلاقتو بالأداء من وجية نظر العاممين في المديرية العامة لمجوزاتالتطوير التن :صالح بف سعد المربع (4)
 .59-58 صص، 6448، الرياض، جامعة نايف العربية لمعموـ الأمنية، ماجستير

(5)
 Jhon Ascherwerhom, jr et autres, Organisation Beharvior, 7

éme
 edition Jhon Wiley Unité 

States Of America, 2002, P 16. 
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ذكاء الإبداع والقدرة عمى ، تنمية القوػ البشرية وتحسيف أداءىا والارتقاء بسموكيا - وا 
 ومجازاة قدرات المتفوقيف.، الابتكار

 توفير مناخ ملبئـ وبيئة متوازنة ومجاراة المشكلبت والطوارغ ومواجية نقاط الضعف -
 في الإدارة.

 الاستفادة مف التطورات والاكتشافات في مجالات العموـ الأخرػ. -

 العمل عمى تكامل أىداؼ التنظيـ والمجتمع والعامميف. -

ا لحل المشكلبت في المنظمة ولإصلبح متطمبات يعتبر التطوير التنظيمي أسموبا 
لمشكلبت والتجديد المستمر في ولتثبيت القدرة عمى حل ا، المنظمات البيئية والثقافية والاجتماعية

المنظمة مف خلبؿ التحميل واتخاذ القرارات الملبئمة واستغلبؿ الفرص المتاحة مع الأخذ بعيف 
 (1)الاعتبار التحديات البيئية التي تواجو المنظمة.

 مراحل ومجالت التطوير التنظيمي: .2

 :مراحل التطوير التنظيمي 

 حل أىميا ما يمي:تمر عممية التطوير التنظيمي بعدة مرا

وىي أىـ خطوات التطوير التنظيمي لأف التشخيص الخاطئ يقود  مرحمة التشخيص: -
، حيث تنطمق مف ضرورة معرفة الأفراد والجماعات والمنظمة ككل معرفة دقيقة، إلى نتائج خاطئة

يدة ويتـ التأكيد في ىذه المرحمة عمى الوعي الفردؼ والجماعي مف خلبؿ سمسمة تحميل لجوانب عد
، الموقع الشخصي بالنسبة لكل فرد، في المنظمة لمعرفة أدوات ومسؤوليات كل فرد بالمنظمة

حيث يتـ معرفة ، أو مف خلبؿ مقابلبت مع المدراء، رض العملتالمشاكل والمعوقات التي تع
كما يتـ فحص أنشطة الاتصاؿ والتحفيز وغيرىا مف الأنظمة ، الاستراتيجيات والمراحل والييكل

 عية في المنظمة.الفر 

توضع في ىذه المرحمة الخطة التي سوؼ يسير عمييا التطوير  وضع خطة التطوير: -
والتي تتضمف بصفة رئيسية اليدؼ مف التطوير والأساليب التي تتبع والإدارات والأقساـ ، التنظيمي

والتوقيت ، والقيـ والسياسات التي سيشمميا التطوير، والأفراد التي سيجرؼ عمييا برنامج التطوير
والنتائج التي ينتظر ، الذؼ سيبدأ البرنامج فيو والجدوؿ الزمني لمراحمو المختمفة وتاريخ الانتياء منو

                                                 
 .76-75 صص، مرجع سابق :محمد الصيرفي (1)
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تحمميا المنظمة والأماكف التي سيتـ فييا التطوير داخل المنظمة توالتكاليف التي س، أف تحقق منو
ظمة في تخطيط برامج التطوير ومجموعة الخبراء والمستشاريف الذيف تستعيف بيـ المن، وخارجيا
(1)والجياز الإدارؼ الذؼ سيتابع التنفيذ إلى غير ذلؾ مف المسائل ذات العلبقة. توومتابع

 

التدخل ىو عبارة عف تصرؼ يتـ بواسطة خبير التطوير لغرض  التمييد لمتدخل: -
بيعة المشكمة تسييل ىذه العممية كما ينطوؼ عمى الاختيار بيف البدائل لمتدخل إنما يعتمد عمى ط

إذ يتـ اختيار المنيج التطويرؼ الأكثر ملبئمة لتحقيق النتائج المرغوبة مف ، التي أمكف تشخيصيا
أؼ نوع مف  اختياركما تستدعي عممية التدخل التغمب عمى الظروؼ المقيدة حيث أف ، التطوير

ادؼ والتنظيمي التدخل بغرض تحقيق أىداؼ التطوير قد تعوقو ظروؼ وصعوبات تشمل المناخ القي
 والثقافة التنظيمية وغيرىا.

يتجدد التدخل لمتطوير التنظيمي مف خلبؿ بعديف  تنفيذ التدخل لمتطوير التنظيمي: -
لبدء التنفيذ لبرنامج  اختيارهفالوقت يتعمق بالميعاد الذؼ سبق ، أساسييف ىما: الوقت والمدػ

ا ما يتـ تنفيذ أسموب التدخل عمى عدد البا وغ، التطوير والمدػ يتعمق بمدػ التغير الذؼ سيتـ تنفيذه
كما ، صغير مف الوحدات في شكل مراحل متعاقبة قصد اختيار مصداقية البرنامج وزيادة فعاليتو

تجدر الإشارة إلى أف عممية التنفيذ تنطوؼ عمى تحديد الفجوة والاختلبفات بيف الثقافة الحالية 
بشكل عاـ قصد اتخاذ خطوات مف شأنيا تبني  والسموكات الجديدة ومدػ تأثيرىا عمى المنظمة

أنماط ثقافية جديدة يتصور أنيا كفيمة بإشباع  نيإذ تعرؼ بمرحمة تب، السموؾ التنظيمي الجديد
الاحتياجات ويتـ تمقيف الأفراد الأساليب والممارسات الجديدة التي يؤدؼ إلى تعديل السموكيات وفق 

(2)المتطمبات التي حددتيا المنظمة.
 

تمثل ىذه المرحمة أىـ المراحل اللبزمة لمتأكد مف بداية جيود  قييم والمتابعة:الت -
التطوير التنظيمي بطريقة جدية ولضماف استمرارية نفس الحماس الذؼ يظير في العادة عند بداية 

(3)ىذا النوع مف الجيود المخططة.
 

الباحثيف والقادة وىي مرحمة تمد ، عتبر ىذه المرحمة آخر المراحل في عممية التطويرتو 
وذلؾ لتحسيف فعالية ومردودية التدخلبت المستقبمية عف ، بمعمومات عف مدػ نجاح عممية التدخل

                                                 
رسالة ماجستير في عموـ ، إدارة الجودة الشاممة كمدخل لإحداث التطوير التنظيمي في التعميم العالي :خالصة فتح الله (1)

 .5>ص، 6456، الجزائر، جامعة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، التسيير

مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمـ ، التنظيمية كمدخل استراتيجي لإحداث التطوير التنظيمي لثقافةا :بف قرقورةليندة  (2)
 .;6-:56 صص،  الاجتماع، جامعة الجزائر

 .>>ص ، مرجع سابق :محمد الصيرفي (3)
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طريق تعزيز العمميات والإجراءات الإيجابية وتجنب العمميات الفاشمة والعمل عل تعديميا مف خلبؿ 
في المتابعة عنصر مف داخل ويفضل أف يشارؾ ، الانتفاع مف التجارب السابقة والرفع مف فعاليتيا
 (1)وتيدؼ ىذه المرحمة إلى التأكد مف:، المنظمة وعنصر استشارؼ مف خارج المنظمة

 .التنفيذ السميـ لعممية التطوير 

 .استقرار الوضع المستيدؼ 

 .تفيـ وتجاوب الأفراد مع الوضع المستيدؼ 

 .مدػ تأثير الوضع المستيدؼ في أىداؼ المنظمة 

 :التنظيمي في المنظمات استراتيجيات التطوير .2
 تشكيل فرق العمل: -

والذؼ ييدؼ إلى زيادة فعالية الجماعات عف طريق تحسيف علبقات العمل وتوضيح 
أخذ شكل مجموعات الزملبء في العمل ويكوف التركيز عمى الجماعة يو ، الأىداؼ أدوار العامميف

دراكيا لتأثير عضوا ا مف حاجة الفرد لأف يكوف لزيادة فاعميتيا كوحدة واحدة انطلبقا  ا في الجماعة وا 
سموؾ الجماعة وقدرتيا لموصوؿ لحموؿ أفضل بسبب تبادؿ الأفكار ووجيات النظر المتعددة التي 

 يمكنو مف رؤية المشاكل.

 :Surrey Feedbacle المسوحات -

انات أو ييقوـ أعضاء التنظيـ بجمع المعمومات عف واقع المنظمة عف طريق الاستب
ة ىذه قشيتـ فييا منا اجتماعاتد الإدارة بنتائج ىذه المسوحات مف خلبؿ عقد المقابلبت وتزوي

وىذا الأسموب يعتمد عمى جمع المعمومات الحقيقية ، التغيرات المطموبة حالمعمومات بيدؼ اقترا
قابلبت أو موىنا يستخدـ أسموب ال، أكثر مف اعتماده عمى ما يقدمو أعضاء الفريق المختمفة

شموؿ أو عدـ شموؿ الجميع  أىميةأسموب عمى ضوء الكمفة المطموبة ومدػ  الاستبانات أفضل
 (2)ة تمؾ المشاكل.قشوما ىي نوعية الأسئمة التي ستطرح في منا

 
                                                 

 .4:ص، : مرجع سابقبف العايب بمقاسـ (1)

، 5ط، إسراد لمنشر والتوزيع، مفاىيـ معاصرة، ك التنظيميالسمو  :موسى سلبمة الموزؼ ، خضيرؼ كاظـ حمود الفريحات (2)
 .:78ص ، =644، الأردف
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 :Total Quality Mangementإدارة الجودة الشاممة  -

ونموذج إرشادؼ أسيـ في تغيير ، إدارة الجودة الشاممة عبارة عف منظومة فكرية جديدة
وىي عبارة عف فمسفة ، ات الإدارية في المؤسسات الإنتاجية في القطاعييف العاـ والخاصالممارس

إدارية تستند إلى مجموعة مف المبادغ التي تتبناىا الإدارة لموصوؿ إلى أفضل أداء ممكف 
 (1)الوقت والجيد وخفض التكاليف. واختصار

 اليندرة: -

ـ العمميات الإدارية بصفة جذرية وىي إعادة التفكير المبدئي والأساسي وا عادة تصمي
بيدؼ تحقيق تحسينات جوىرية في معايير الأداء الحاسمة مثل التكمفة والجودة والخدمة السريعة 
وتتطمب اليندرة في تطبيقيا توافر درجة عالية مف الشفافية في إجراءات العمل والعمميات 

 (2)الإدارية.

 التدريب المختبري: -

عتبر مكاف التدريب بمثابة مختبر وأف العامميف ىـ مادة إف ىذا الأسموب التدريبي ي
الاختبار يخضعوف لمجموعة مف الضوابط والمعايير بيدؼ الوصوؿ إلى نتيجة معينة يفترض أف 

التدريب وييدؼ ىذا النوع مف التدريب  انتياءالمستقبمي أو بعد ، تترؾ أثرىا عمى سموكيـ التنظيمي
تصل بعممية تة ذات الطبيعة السموكية مثل المشكلبت التي علبج الكثير مف المشكلبت الإداري

 (3)اتخاذ القرارات.

 :Role Playing أسموب لعب الأدوار -

يقوـ ىذا الأسموب عمى مساعدة المتدربيف عمى تفيـ كافة المؤشرات عمى القرارات التي 
اتيكية يتخذىا شخص ما عف طريق تمثيل المواقف التي تعبر عف مشكلبت عممية بطريقة درام

وييدؼ ىذا الأسموب إلى زيادة الوعي بأدوار ، بتحديد الأبعاد المختمفة ليذا الدور لممتدربيف
الآخريف ومحدداتيا كالعلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف مما يؤدؼ إلى المساىمة في تحديد 

                                                 
 .68ص ، مرجع سابق :صالح بف سعد المربع (1)

 .:58ص، مرجع سابق، محمد الصيرفي (2)

 .;78ص ، المرجع السابق، موسى سلبمة الموزؼ ، خضيرؼ كاظـ حمود الفريحات (3)
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لى تقميل حدة الصراع وتوفير جو أفضل مف الثقة بي ف المشكلبت والتعريف بأسموب علبجيا وا 
 (1)العامميف.

 التطوير التنظيمي:وأساليب خصائص  .2

 :خصائص التطوير التنظيمي 

 يتصف التطوير التنظيمي بعدة خصائص ىامة وىي كالتالي:

وتعني الشموؿ لجميع العناصر والاىتماـ بالقوػ البشرية العاممة وبالتنظيـ  الشمولية: -
 المنظمة. الداخمي وبأساليب العمل والقوانيف والموائح المطبقة في

 أؼ الاستمرارية في تحسيف بيئة العمل والمناخ العاـ لممنظمة. الستمرارية: -

المصدر  باعتبارىـوتعني مشاركة جميع أعضاء التنظيـ في التطوير التنظيمي  المشاركة: -
(2)الرئيسي لمقوة الدافعة لمتطوير.

 

جيود وتعبئة وتعني التخطيط المسبق لتشخيص المشكلبت وتصميـ ال التخطيط المسبق: -
 الطاقات لإحداث التطوير.

ة حيث ييدؼ التطوير التنظيمي إلى إحداث تغيير فعمي يبدأ بمرحم الطابع العممي: -
تشخيص المشكمة ثـ تحديد وسيمة التغيير المناسبة ثـ عممية المتابعة والتقييـ لمعرفة مدػ 

 النجاح الذؼ تحقق.

، ـ مف أىـ خصائص التطوير التنظيميتعد الشمولية ومنيج النظ استخدام مفيوم النظم: -
حيث ييتـ برفع كفاءة كافة المكونات التنظيمية مف ىياكل تنظيمية وأساليب تشغيل وموارد 

وينظر لممؤسسة كنظاـ اجتماعي ، مادية وتكنولوجية مع منح أىمية كبرػ لمموارد البشرية
(3)مركب وىذا يعني النظرة الكمية والشاممة لممؤسسة. وتقني

 

تحرص برامج التطوير التنظيمي عمى إيجاد مناخ تنظيمي  مام بالقيم الإنسانية:الىت -
يسوده التعاوف والمصارحة والثقة المتبادلة وتوزيع السمطة وجميع ما يجعل التنظيـ يستجيب 

  (4)ا عمى تحقيق الأىداؼ التنظيمية.للبحتياجات الإنسانية مما ينعكس إيجابا 
                                                 

 .;78ص ، المرجع نفسو (1)

 .:5ص ، مرجع سابق: سعد المربع صالح بف (2)

 .66ص ، مرجع سابق :بف قرقورةليندة  (3)

 .788ص ، مرجع سابق :صلبح الديف عبد الباقي (4)
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 ي من الفكر الإداري:موقع التطوير التنظيم -ثانياا

نشأت مقاربة التطوير التنظيمي في الولايات المتحدة الأمريكية في سنوات الستينيات 
وظيرت لو تطبيقات مختمفة تـ تحقيقيا مف طرؼ باحثيف ومستشاريف وذلؾ عمى المستوػ النظرؼ 

لأوؿ مرة  Organisationnal Developpementوالتطبيقي وقد ظير المصطمح الإنجميزؼ 
 .8:=5سنة 

 (1). النظرة التاريخية لظيور التطوير التنظيمي:0

تعود جذور التطوير التنظيمي الذؼ بدأت ملبمحو المستقمة تظير في مطمع الخمسينيات 
، مف ىذا القرف إلى حركة العلبقات الإنسانية متمثمة في تجارب ىوثورف التي أجراىا ألتوف مايو

ذا كاف الدرس الذؼ ، ماعيوما تمخض عنيا مف إىتماـ بالعمل الج مف تجارب ألتوف  استخمصوا 
، بالعنصر البشرؼ  الاىتماـمف خلبؿ ملبحظاتيـ العممية ىو أف ، مايو وبعده روثيمزبيرغرود يكسوف 

، يؤدؼ إلى زيادة الإنتاجية فإف التطوير التنظيمي لـ يجيء إلا تكريساا ليذا الفيـ وتطوراا لو، سمبياا 
وفريدريؾ ، 4;=5مايو الدراسات التي قاـ بيا ابراىاـ ماسمو عاـ  وقد تبعت دراسات ألتو ف

وسبقيـ ماكريجر في عاـ ، الإنسانية والحوافز الاتجاىاتفي مجاؿ تحديد  ::=5ىيرزبيرج في عاـ 
ليؤكدوا جميعاا في دراساتيـ عمى وجوب نظرة  ;:=5-5:=5وليكرت  98=5وجولدنر في  4:=5

 (2)يف عمى تحقيق مساىمات رئيسية نحو تحقيق أىداؼ المنظمة.الإدارة إلى موظفييا كبشر قادر 

 . جيود المدارس الإدارية في التطوير التنظيمي:2

 :جيود المرحمة الكلاسيكية في التطوير التنظيمي 

كانت الأفكار والمبادغ التي جاء بيا الفكر الكلبسيكي عمى قدر كبير مف الأىمية 
فكانت ، ارة عف ممارسات عشوائية لا تستند إلى أسس عمميةفالإدارة قبل ىذه المرحمة كانت عب

وقد شيد التطوير التنظيمي ، لأفكار ىذه المرحمة دور كبير في بمورة ودعـ حقل الإدارة كعمـ مستقل
في ىذه المرحمة بعض الممارسات والتطبيقات في الجوانب الييكمية والبنائية مع إىماـ الجوانب 

                                                 
(1)

 Annie Bartolin, Philippe Hermel, le développement de l’entreprise, nouvelles conceptions 

et pratiques, Paris 1989, P73. 
 .>ص ، مرجع سابق: نةبلبؿ خمف السكار  (2)
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، الأسموب العممي واستخداـلتطوير التنظيمي يتضمف زيادة الإنتاجية الإنسانية حيث كاف مفيوـ ا
 (1)معتمديف في ذلؾ عمى أسموب القوة والإجبار.، تبسيط الإجراءات وجعل بيئة المنظمة مستقرة

 :جيود المرحمة السموكية في التطوير التنظيمي 

جاد الحموؿ يسعى الفكر السموكي لحل المشكلبت التي عجز الفكر الكلبسيكي عف إي
فقد ركز رواد ىذه المرحمة عمى الجانب الإنساني وأظيرت ىذه المرحمة أىمية الفرد ، الملبئمة ليا

في المنظمة ودوره في الرفع مف الإنتاجية كما نبيت إلى فكرة جوىرية ىي أف التطوير يجب أف 
ى ضرورة استخداميا حيث دعت الإدارة إل، يشمل الأفراد وذلؾ في الدراسات والأبحاث التي قدمتيا
 (2)لتيذيب السموؾ الإنساني وتوجييو في الاتجاه الصحيح.

يمكف القوؿ أف التطوير التنظيمي انطمقت بداياتو مف ىذه المرحمة وكاف ذلؾ نتيجة 
حيث يمثل التدريب المخبرؼ وجود مجموعة ، لأسموبيف ىما: التدريب المخبرؼ والبحث الإجرائي

ليـ المجاؿ لمتفاعل والتعمـ مف بعضيـ ومف خلبؿ ذلؾ يتـ إدخاؿ مف الأفراد العامميف يترؾ 
أما البحث الإجرائي فيعتمد عمى التغذية العممية وجمع المعمومات ، التغيرات المطموبة في سموكيـ

وقد ركز كلب الأسموبيف عمى جماعات العمل وجع ، لحل المشكلبت التي تواجو المنظمات
 المعمومات واستخداـ الأساليب.

 الدارة ودورىا في التطوير التنظيمي: . التجاىات الحديثة في2

 :جيود نظرية النظم 

يساىـ ىذا المدخل في التطوير التنظيمي مف خلبؿ تأكيده عمى التداخل بيف الأجزاء 
وبالتالي تقديـ تصور ، وكذلؾ العلبقة بيف النظاـ وبيئتو والعلبقة بيف المتغيرات الفنية والسموكية

كما أسيـ ىذا ، مدػ التداخل بيف الجوانب الرسمية وغير الرسمية في المنظماتواضح عف 
عف فمسفة التوازف بيف الإدارة والعماؿ وضرورة العمل عمى قبوؿ فكرة الصراع  الابتعادالمدخل في 

ولقد حققت مفاىيـ ىذا المدخل تصورات ، والتناقض والاىتماـ بمنازعات العماؿ والرضا عف العمل
لفيـ الظاىرة التنظيمية والسموؾ التنظيمي وحاولت مساعدة المنظمات في تطبيق  وعيةأكثر موض

                                                 
 .=6->6 صص، مرجع سابق: موسى الموزؼ  (1)

 .5:4 ص، ;644، الأردف، إدارة التغيير والتطوير :زيد منير عبوؼ  (2)
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وتحديد أكبر عدد مف متغيرات السموؾ التنظيمي لضبطيا ، نيج إدارؼ عمى درجة كبيرة مف المرونة
 والسيطرة عمييا.

 :جيود المدخل الموقفي 

لمواقف المختمفة التي إف محتويات النظرية الموقفية توضح كيف تعالج المنظمات ا
، تواجييا بيدؼ إيجاد حموؿ مناسبة لكل موقف وبشكل يؤدؼ إلى نجاحيا ويحافع عمى إستمراريتيا

لأف الواقع التنظيمي والإنساني يعبر ، وأكد ىذا المدخل حاجة المنظمات إلى إحداث التطوير
وبيف متطمبات ، مف جيةباستمرار عف حاجة المنظمة لإحداث توازف بيف متطمبات نجاحيا وبقائيا 

فحاجة الجانب الإنساني في مناخ المنظمة إلى التغيير بصورة ، مناخيا التنظيمي مف جية أخرػ 
مستمرة يدعوا إلى ضرورة إحداث تغيرات تنظيمية دائمة بيدؼ تحقيق التأقمـ والتكييف المطموب 

 لمبيئة.

 :جيود المدخل التكاممي في التطوير التنظيمي 

رحمة عمى ضرورة التركيز عمى قضايا القوة والنزاع التنظيمي والتغيير في ركزت ىذه الم
وتشمل جيود ىذا المدخل دراسة المنظمة وتفاعلبتيا مع البيئة وقدرتيا عمى ، الجوانب التنظيمية

الاستمرار وتحقيق الأىداؼ المطموبة كما تعالج أسباب اضمحلبؿ المنظمة وزواليا إما نتيجة 
أو نتيجة لخمل في البناء التنظيمي والسياسات ، وف في البيئة كنقص المواردلوجود عيوب قد تك

 (1)الإدارية مثل أنظمة الحوافز والعلبقات التنظيمية.

 

  

                                                 
(1)

 .41-39 صص، موسى الموزؼ: مرجع سابق  
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 التطوير التنظيمي في المؤسسة الصناعية: -ثالثاا
 . تشخيص حالة المؤسسة الصناعية:0

و ما يقتضي عمى إف التعقيدات المحيط المتغير يفرض عمى المؤسسة التكيف وى
، العالمي الاقتصادالمؤسسة الاتساـ بالمرونة في ىيكميا وفي ظل التحولات العميقة التي يشيدىا 

حيث لـ يعد ىناؾ مكاف لمتسيير التقميدؼ الذؼ يقوـ عمى قرارات فردية يتخذىا المسير بل إف اتخاذ 
لدقيق لحالة المؤسسة وتحميل والتشخيص ا، القرارات أصبح يفرض أكثر فأكثر عمى الأنظمة الخبيرة

حيث أصبح التحميل الحالي لوضعية المؤسسة يقتضي الفصل بيف إدارة المؤسسة ، وضعيتيا
حيث يعتبر ىؤلاء العامميف بمثابة زبائف داخمييف بالإضافة إلى الزبائف الخارجييف ، والعامميف فييا

التي كانت تعتبر العامميف مجرد منفذيف وىذا يدؿ في الحقيقة عف تراجع النظرة التقميدية ، التقميدييف
لما يطمب منيـ مف أوامر وىذه النظرة الجديدة نابعة مف الأىمية المتزايدة التي أصبح يحظى بيا 

، فيذا التشخيص يكشف مزايا ونقاط الضعف في المؤسسة، العنصر البشرؼ في المؤسسات
ل تحضير الحموؿ واتخاذ القرارات ووظائفيا المختمفة مف أج إمكانياتياوبالتالي يسمح بتقييـ 

 المناسبة لذلؾ ولمقياـ بتشخيص فعاؿ يجب:
ويتـ ذلؾ ، التفكير في طريقة وقائية تسمح بالكشف المسبق عف الانحرافات قبل وقوعيا -

 وتقييـ قدرات المؤسسة أو مواجية التغيير في الوضعية.، بواسطة الملبحظة المسبقة
 الاستماع لكل الأطراؼ المعنييف بالمشكل.تشجيع الاتصالات المفتوحة أؼ  -
تقييـ النتائج مسبقاا وتحضير البرامج التعديمية اللبزمة في حالة وجود فجوة لذلؾ فإف  -

 القياـ بتشخيص شامل لممؤسسة الاقتصادية العمومية ضرورؼ قبل صياغة أىدافيا ويتطمب ذلؾ
 تحميل وفحص العناصر التالية:

 ( تقسيـ العمل، اليياكلتنظيـ المؤسسة الصناعية ،.)توزيع السمطة 
  المناسبة فتغيير  الاستراتيجيةكفاءات أعضاء الإدارة وقدرتيـ عمى تحضير

دارية جديدة  إستراتيجية المؤسسة الصناعية العمومية تخمق حاجات تنظيمية وا 
 وموارد وقدرات ووظائف جديدة مما يستدعي وجود أشكاؿ مختمفة لمتنظيـ.

  (1)المختمفة.الأنشطة الوظيفي 

                                                 
ممتقى ، الدولي تصاديالقلممؤسسات القتصادية الوطنية في الإطار  لبتكاري ا التأىيل التكنولوجي و: عبد الشفيع محمد (1)

 .6445أكتوبر  74-=6، جامعة سطيف، وعموـ التسيير الاقتصاديةكمية العموـ ، حوؿ تأىيل المؤسسة الاقتصادية
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 . تنمية وتطوير الموارد البشرية: 2
 اتخاذاأماـ التحديات الكبيرة التي ستواجييا المؤسسة الصناعية العمومية مف أجل 

الفعالة فيي مطالبة باستخداـ الأمثل لمموارد البشرية والمادية والبحث عف نتائج ايجابية  لاستراتيجية
 لتحقيق أقصى إنتاج بأقل تكمفة.

الكفاءات كأساس لتحسيف المؤسسة: وتنبثق تنمية الكفاءات مف الاستراتيجيات  * تنمية
العامة لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة التي تستند بدورىا إلى تسيير المعارؼ التي اكتسحت 

، ويعد تسيير المعارؼ، عالـ الأعماؿ والذؼ يعد بدوره تطوراا نوعياا بمذىب عقلبني في التسيير
، في استغلبؿ وتثميف المورد البشرؼ الذؼ أضحى رىاف استراتيجي بالنسبة لممؤسسة نمط جديد

 تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ.، التنظيـ، ويتضمف تسيير المعارؼ عدة أبعاد مثل: الإنتاج
 . التكوين المستمر:2

ة مف ييدؼ التكويف المستمر إلى تنمية قدرات وميارات الأفراد المينية التقنية والسموكي
، أجل زيادة كفاءاتيـ وفاعميتيـ في إطار تنفيذ المياـ والأدوار المتصمة بوظائفيـ الحالية والمستقبمية

ا  فالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية لا يجب أف تعتمد عمى أساليب التربصات بمراكز مختصة بعيدا
نما ضرورة تشجيع أساليب التكويف المندمجة في الميمة أؼ ال، عف واقعيا تي تتـ في أماكف وا 

والأفراد مف أجل رفع تأىيميـ وتشجيع التعاوف ، العمل مف طرؼ المسؤوليف المباشريف لمعماؿ
 (1)الجماعي.

فإف المؤسسات الاقتصادية ، السوؽ  اقتصادنحو  الاتجاهوما يمكف قولو أنو في ظل 
الاندماج في الاقتصاد العمومية مطالبة بتسيير جيد ليذا التحوؿ أو الانتقاؿ حتى تتمكف مف تحقيق 

الدولي وبأقل التكاليف غير أف بموغ ىذا اليدؼ سيتوجب عمى إدارات ىذه المؤسسات التفكير 
الجدؼ في إجراءات التغيير في أنماط التسيير والإنتاج ومف المتفق عميو أف أولى الجوانب التي 

عمى مستوػ السموؾ يجب أف تنطمق منيا عممية التطوير تتمثل في العنصر البشرؼ وذلؾ إما 
 الكفاءات.، والعلبقات أو عمى مستوػ المعارؼ

  

                                                 
(1)

، 8العدد ، 56مجمة العموـ الاجتماعية المجمد ،  الإنسانية"فمسفة الإدارة اليابانية في إدارة الموارد " : رفاعي محمد رفاعي 
 .8=-7= صص، 8>=5
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 والتكنولوجي: البتكاري . التأىيل 2
إف المؤسسة الصناعية في ظل تحديات العولمة التي تواجييا فيي ممزمة بتحسيف تنافسيا 

 والتكنولوجي. الابتكارؼ التأىيل  استراتيجيات باستخداـداخل الأسواؽ المحمية والعالمية 
 يرتكز عمى عنصريف أساسييف ىما: وىذا ما

 العنصر المادؼ والمتمثل في الآلات والتجييزات ومعدات الإنتاج. -
والعنصر المعنوؼ الذؼ يتجسد في المعمومات والقيـ وكيف تتعامل معيا الموارد  -

 (1)البشرية.
 . إعادة اليندسة الإدارية:5

ت التنظيمية لتحقيق تحسينات أساسية إعادة اليندسة ىي إعادة التصميـ الجوىرؼ لمعمميا
فإعادة ىندسة المؤسسة تتضمف بعض ، في العوامل مثل الوقت والتكمفة والجودة والخدمة

 الممارسات كالتالي:
ثرائيا - فغالباا ما تضـ عدة وظائف في وظيفة واحدة لتحقيق ، إعادة تصميـ الوظائف وا 

 الخطوات وا عطاء الفرد سيطرة أكبر.
 (2)لأف العمل الجماعي ىو الذؼ يدعـ التعاوف.، عمى العمل الجماعيالتركيز الشديد  -

 وتتمثل أىداؼ إعادة ىندسة العمميات التنظيمية فيما يمي:
 جعل المؤسسة أكثر قدرة عمى المنافسة. -
 إحداث تحسينات في العمميات الإدارية. -
حساس الأفراد العامميف بالتشجيع والمشاركة في وضع أىداؼ ا -  لمؤسسة.تحسيف شعور وا 
 تقميل المنافسة بيف الأقساـ الوظيفية وزيادة التعاوف بيف أفراد المؤسسة. -
شباع حاجات العملبء. -  تقميل تكمفة وزيادة الإنتاجية وا 
 (3)تحديد الشكل والإطار المستقبمي لمعممية الإدارية داخل المؤسسة. -

  

                                                 
 .54 ص، مرجع سابق :محمد عبد الشفيع (1)

 .7:6ص ، 6447، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي المعاصر :راوية حسف (2)

 .78 ص، ;644، دار الجامعية الجديدة، ثورة إعادة اليندسة: سلبمة عبد العظيـ حسف (3)
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ا  إدارة التطوير التنظيمي: -خامسا

 فو:. تعريف التنظيم مبادئو وأىدا0

 :كممة تعريف التنظيم "Organisation مشتقة مف أصل لاتيني يعني أداة يتـ "
 بواسطتيا انجاز العمل وىو وسيمة لتنفيذ أعماؿ محددة سمفاا وقد تعددت تعاريفو:

  (1)محكمة". استراتيجية"ىو سموؾ عممي لتحقيق ىدؼ واحد بتطبيق
 

 التعاوف الإنساني مف أجل بأنو الطريقة التي يتـ بموجبيا »  ويعرفو جيمس موني
(2).« تحقيق ىدؼ مشترؾ

 

 الموارد ، ىو إمداد المنشأة بكل ما يحتاجو مف الأفراد»  ويعرفو ىنرؼ فايوؿ
قامة التنسيق بينيا بما يساعدىا عمى تأدية وظيفتيا، الأولية ورأس الماؿ (3).« وا 

 

  «يذ السياسات وىو الجانب الرسمي للئدارة أو الأدوات التي مف خلبليا يمكف تنف
(4).« والإجراءات الإدارية

 

  « ىو عبارة عف ىيكل مف الأنشطة المتكاممة ومجموعة مف القوانيف والموائح
(5).« الخاصة التي تتفاعل لتكويف التنظيـ

 

 :توجد مجموعة مف المبادغ والأسس التي يقوـ عمييا التنظيـ الإدارؼ  مبادئ التنظيم
 فيما يمي أىـ تمؾ المبادغ:

  يجب أف يكوف لكل منظمة أىداؼ تسعى لتحقيقيا لأف التنظيـ  الأىداف:تحديد
ذ لـ يكف ىناؾ أىداؼ فلب حاجة لوجود التنظيـ.  ىو وسيمة لتحقيق الأىداؼ وا 

 

                                                 
 .56 ص، 6449، الجزائر، 5دار أسامة لمنشر والتوزيع ط ،محاضرات في عموم التنظيم والتسيير: حماـ محمد زىير (1)

المطابع ، )النظريات والوظائف( المفاىيم الحديثة في الإدارة، محمد قاسـ القريوتي، نقلب عف ميدؼ زويمق: جيمس موني (2)
 .587ص، 7==5، عماف، 7ط ، المركزية

 .588ص، :644، عماف، لمنشر والتوزيع الأمدر دا، مبادئ الدارة الحديثة: نقلب عف حسيف حريـ: ىنرؼ فايوؿ (3)

 .6: ص، 7==5، الاسكندرية، دار المعرفة الجامعية، عمم اجتماع التنظيم، محمد عمي محمد (4)

 .6; ص، 6447، عماف 5ط، مكتبة الثقافة والتوزيع، مبادئ الإدارة الحديثة: نقلب عف سعيد وآخروف  :ويبر (5)
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  :فعندما يقتصر عمل ، تزداد الكفاءة الإدارية كمما ازداد التخصصمبدأ التخصص
 (1)قانو واكتساب ميارة في أدائو.الموظف عمى نوع واحد مف الأعماؿ فإف ذلؾ يؤدؼ إلى إت

 :المنظمة وحدة متكاممة وكل جزء فييا يسعى لموصوؿ إلى أىداؼ  وحدة اليدف
 (2)واحدة.
 :بمعنى أف يخضع كل مستوػ لممستوػ الذؼ يعموه  مبدأ التسمسل الرئاسي

 والسمطة النيائية تكوف محدودة في الرئيس.
 :رئيس واحد فوجود أكثر مف  وتعني أف يتمقى الشخص أوامره مف وحدة الأمر

 رئيس يجعل إمكانية التعارض بيف الأوامر والتعميمات الصادرة لممرؤوسيف كبيرة.
 :يكوف مف المستويات الإدارية العميا إلى المستويات الإدارية  مبدأ تفويض السمطة

 السفمى لتسييل أداء الأعماؿ ومشاركة العامميف في اتخاذ القرار.
 لا يمكف تحميل شخص مسؤولية دوف  المسؤولية: مبدأ توازن السمطة مع

فلب سمطة بلب مسؤولية ولا مسؤولية ، إعطائو السمطة التي تمكنو مف تحقيق المطموب منو
 (3)بدوف سمطة والسمطة تفوض في حيف المسؤولية لا تفوض.

 :يعتبر التنظيـ ذو كفاية عندما يتمكف مف الوصوؿ إلى الأىداؼ  مبدأ الكفاية
 (4)ف مف التكاليف والنتائج غير المرتقبة.بأقل ما يمك
 :ويقصد بو ضرورة وضع تصميـ لمييكل التنظيمي لموحدة الصناعية  المرونة

 (5)يساعدىا عمى التكيف والاستجابة لمتغيرات بيئتيا بما يساعدىا عمى الاستقرار.
 :لأف القائد ىو الذؼ يضع الخطوط ويعد المياـ  مبدأ القيادة أو الشخصية
ة لممنظمة التي يديرىا ويضع اليياكل التنظيمية ويحدد عدد المساعديف ونوعية الرئيسي

 (6)الأعماؿ الموجودة.
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 :يقصد بنطاؽ الإشراؼ تحديد عدد المرؤوسيف الذيف يستطيع  مبدأ نطاق الإشراف
ويتوقف ىذا العدد عمى مجموعة مف العوامل وىي حجـ ، الرئيس الإشراؼ عمييـ بفعالية

 إلخ. ...، خبرات وميارات العامميف، درجة تفويض السمطة، العملطبيعة ، المنظمة
 :ىناؾ العديد مف المبادغ والإرشاد في العلبقات  مبدأ العلاقات الإنسانية

 الإنسانية منيا:
 .مبدأ عدـ توجيو الانتقاد لمموظفيف أما الآخريف 
 .مبدأ تنمية العامميف 
 .(1)مبدأ اشتراؾ العامميف في الرأؼ 

 تتحدد درجة فعالية وكفاءة أؼ منظمة عمى مدػ قدرتيا لمساعدة  يم:أىداف التنظ
أعضاءىا في تحقيق أىدافيـ غير أف ىذا يمثل مشكمة للئدارة مف تنوع أىداؼ الأفراد بشكل كبير 

 (2)إذ يكاد أف يكوف لكل فرد تركيبة أىدافو الخاصة بو.
  امة يمكف إيجازىاوبذلؾ تيدؼ وظيفة التنظيـ إلى تحقيق مجموعة مف الأىداؼ الع

 فيما يمي:
  تنسيق مجيودات المديريف والمتعمقة بتصميـ الوظائف المختمفة داخل المنظمة

 وذلؾ لتحديد الطريقة المثمى التي سيؤدؼ بيا العامموف وظائفيـ.

  تحديد الييكل أو الإطار العاـ الذؼ يتـ مف خلبلو أداء كافة الأنشطة داخل
 المنظمة.

  السمطة والمسؤولية في التنظيـ.الوصف الدقيق لخطوط 

  تحديد درجة المركزية واللبمركزية في التنظيـ بمعنى توضيح اتخاذ القرار في
 المنظمة وكذلؾ بياف درجة تفويض السمطة عبر المستويات الإدارية المختمفة.

  بياف درجة التعقيد في التنظيـ عف طريق بياف عدد الوظائف المختمفة وكذلؾ
ت والمسؤوليات بيف تمؾ الوظائف بالإضافة إلى تحديد عدد المسؤوليات الفروؽ في السمطا

(3)الإدارية داخل المنظمة.
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  تكامل العممية التنظيمية داخل الييكل التنظيمي وكذلؾ مف خلبؿ تفاعل جميع
 عناصر التنظيـ بالشكل الذؼ يحقق أىداؼ المنظمة بفعالية.

نفاؽ لممواردالتنظيـ تعتمد عمى مدػ قدرتو عمى  إف فاعمية ، إنجاز أىدافو بأدنى تكمفة وا 
ودعـ السموؾ التنظيمي بربط معاييره بقيـ المجتمع ودعـ محفزات السموؾ وتوفير الإرضاءات 
الاجتماعية التي تكفل تحقيق الأىداؼ الكامنة المتعمقة بتطمعات أعضاء التنظيـ ليزداد حرصيـ 

(1)عمى تحقيق أىداؼ التنظيـ المعمنة.
 

 ات التنظيمية:العلاق -2

ينشئ التنظيـ الإدارؼ علبقات بيف العامميف في المنظمة وتأخذ ىذه العلبقات شكل علبقة 
رأسية في التنظيمات اليرمية كالعلبقة بيف الرئيس والمرؤوسيف أو علبقة أفقية بيف المديريف في 

لأمور التي تولييا ويعد تدرج السمطة وتوزيعيا وتحديد المسؤوليات مف ا، المستوػ الإدارؼ الواحد
إدارة المنظمة اىتماماا كبيراا إذ بدونيا يسبب عدـ إطاعة الأوامر وتعـ الفوضى والازدواجية في 

 (2)التنظيـ وىي العلبقات:

  .السمطة المسؤولية 

 .تفويض السمطة 

 .نطاؽ الإشراؼ 

 .المركزية واللبمركزية 

 السمطة والمسؤولية: -

 :تعريف السمطة 

لمقياـ بعمل أو  الإتباعلحق في إصدار الأوامر لرئيس إلى تعرؼ السمطة في أنيا ا
 الامتناع عف عمل.

                                                 
(1)

 Bernoux (Philippe) M La sociologie des entreprises, Ed, Seil, Paris, 199 P 59. 
 .6;6-5;6 ص، سابقمرجع : ميدؼ زويمف (2)
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لزاميـ في إطاعة وتنفيذ ىذه ، "فايوؿ" مف أنيا حق إعطاء الأوامر للآخريف وعرفيا وا 
(1)الأوامر.

 

صدار الأوامر فيي مرتبطة بالقانوف وىو الذؼ  والسمطة تعني الحق القانوني في التصرؼ وا 
بينما القوة تعني القدرة الفعمية عمى تنفيذ ، ة ومقدارىا ومف لو الحق في ممارستيايحدد ىذه السمط

ويكوف مصدر ىذا التأثير ، واقتناعيـ بالتصرؼ، الأمر وقدرة الشخص عمى التأثير في الآخريف
 سمطة رسمية أو قدرات شخصية أو كمييما معا ويقسـ البعض السمطة إلى ثلبثة أنواع:

 .السمطة التنفيذية 
 .السمطة الاستشارية 
 .(2)السمطة الوظيفية 

 :المسؤولية 

 أما مفيوـ المسؤولية فيي الالتزاـ مف قبل الفرد بالتصرؼ حسب قواعد أخلبقية وسموكية.

وىي الالتزاـ بأداء الواجبات الإدارية المكمف بيا المدير وذلؾ مف أجل تحقيق أىداؼ محددة 
جوىر المسؤولية وتعتمد المسؤولية بدرجة كبيرة عمى  والالتزاـ تنفيذ المياـ وتحقيق الأىداؼ ىو

العلبقة بيف الرئيس الذؼ يصدر التعميمات والأوامر والمرؤوس الذؼ يتحمل مسؤولية إنجاز ىذه 
التعميمات والأوامر وكمما زادت قوة ومتانة العلبقة الطيبة بيف الرئيس والمرؤوسيف نتيجة العلبقات 

 ت النجاح في تحمل المسؤولية وتحقيق الأىداؼالإنسانية الطيبة زادت احتمالا

 تفويض السمطة: -

يعد تفويض السمطة أمرا ضرورؼ في التنظيمات الإدارية ذات الحجـ لكبير والأنشطة 
المتنوعة وتعني نقل الرئيس الإدارؼ جانب مف اختصاصو إلى بعض مرؤوسيو ليمارسوىا دوف 

، صرؼ واتخاذ القرارات في نطاؽ محددالرجوع إليو وتفويض السمطة يعطي لممفوض حق الت
ولمتفويض الإدارؼ أىميتو في المنظمة حيث يتـ بموجبو توزيع السمطات والحد مف المركزية ويعطي 
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والحد مف المركزية ويعطي الفرصة لمعامميف لمتدريب ، الفرصة لمعامميف يتـ بموجبو توزيع السمطات
 (1)عمى الأعماؿ القيادية العميا مستقبلب.

إلا أف الإدارة العميا تضل ، رغـ مف تفويض السمطة في الأمور المتعمقة بنواحي العملوبال
تحتفع ببعض الأنشطة والعمميات الجوىرية التي لا يمكف تفويضيا والمتعمقة بالسياسة العامة أو 

 (2)العامة لممنظمة. الاستراتيجية

 نطاق الإشراف: -

، الإشراؼ عمييـ وتنسيق أعماليـ بكفاءةيقصد بو عدد العامميف الذيف يمكف لرئيس واحد 
 ويعتمد نطاؽ الإشراؼ عمى عدة عوامل منيا:، (3)وقد حدده "فايوؿ" بستة أفراد

 كمما كاف العمل روتينيا ازداد نطاؽ الإشراؼ.، طبيعة العمل 

  كفاءة الاتصالات والتقارب الجغرافي وأثرىا في تحديد نطاؽ الإشراؼ إذ كمما تسيل
 أماكف العمل كمما زاد نطاؽ الإشراؼ. الاتصاؿ وتقاربت

  وكمما زاد نطاؽ الإشراؼ كمما ظير الييكل التنظيمي عمى شكل مستطيل يتكوف مف
وكمما ضاؽ كمما ظير الييكل التنظيمي ىرمياا يتكوف مف عدة ، عدة أقساـ متوازنة
 مستويات عمودية.

 عل مف الضرورؼ إف اتساع نطاؽ الإشراؼ أثبتت نجاعتو في مجاؿ التنظيـ لأنو يج
عمى الرئيس أف يفوضيـ سمطة اتخاذ القرارات الميمة مما يؤدؼ إلى رفع روحيـ 

(4)المعنوية وبالتالي تحسيف إنتاجيتيـ وتحقيق اندماجيـ في العمل.
 

 المركزية واللامركزية: -

 :تعني تجميع كافة السمطات وحق اتخاذ القرارات في يد المراكز القيادية  المركزية
(5)ث لا تمتمؾ المستويات الأخرػ أؼ سمطة دوف الرجوع إلى المرجع.العميا بحي

 

                                                 
 .746 ص، سابقمرجع ، جازية زعتر (1)

 .7 ص، :>=5، الإسكندرية، الدار الجامعية، التفويض في السمطة الإدارية: عبد الغني بسيوني (2)

 .;;5 ص، سابق مرجع : عمي العضايمة، ميدؼ زويمف (3)

 .5;5 ص، سابقمرجع : محمد قاسـ القريوني، ميدؼ زويمف (4)

 .>;5 ص، سابقمرجع : عمي العضايمة، ميدؼ زويمف (5)



 التطوير التيظيني :الفصل الجالح

547 

 :ىي توزيع السمطة لممستويات الإدارية الأقل بحيث تستطيع اتخاذ  واللامركزية
 القرارات المتعمقة بتنفيذ الأعماؿ في حدود السمطة الممنوحة ليا.

يتوقف عمى عوامل ولا توجد مركزية مطمقة ولامركزية مطمقة في التنظيـ حيث إف ذلؾ 
وكمما زاد حجـ المنظمة ، درجة تفويض السمطة، طبيعة النشاط، عديدة منيا: حجـ المنظمة

واتسعت عممياتيا المختمفة زادت الحاجة إلى اللبمركزية في اتخاذ القرارات حتى تضمف فعالية 
خرػ تتطمب تحقيق الأىداؼ والعكس كمما قل حجـ المنظمة زادت الحاجة إلى المركزية وحالات أ

(1)القرارات. اتخاذالأخذ باللبمركزية وتساىـ اللبمركزية في أنيا تحقق السرعة في 
 

وتختمف اللبمركزية عف تفويض السمطة بتنازؿ الرئيس عف جزء مف سمطاتو إلى مف ىـ 
دونو في المستوػ الإدارؼ ضمف شروط معينة ولو أف يسحب ىذا التفويض متى كاف ذلؾ ضروريا 

 (2)زية فإف توزيع السمطات فييا يتـ وفق سند قانوني.أما اللبمرك

 الموارد البشرية ومتطمبات التغير: إدارة -2
لمموارد البشرية الاتجاه الطويل المدػ لوظيفة تنمية الموارد في  الاستراتيجيةتمثل التنمية 

بعيف أنسب خيارات المؤسسة في تنمية مواردىا البشرية أخذ  إيجادإذ يتـ ضمنيا ، المؤسسة
 كذا وضع متغيرات البيئة التنافسية.، الاعتبار طبيعة الأىداؼ والنظـ والعمميات والموارد المتاحة

لمموارد البشرية تيدؼ إلى الحفاظ عمى كفاءة العامميف وتنمية  الاستراتيجيةإف تنمية 
جوىرية وبالتالي فيي مدخل يرتبط بجوانب ، وتوظيف قدراتيـ ومياراتيـ في ضوء البيئة السريعة

 بناء الجدارة ... وغيرىا.، في البيئة التنافسية مثل إدارة التغير
وبالنظر لكوف حقل الموارد والكفاءات البشرية دائـ التغير والتوسع فإف الموارد البشرية 

بل التنبؤ بحدوثو والبحث عف الفرص ذات الصمة ، ليست معنية فقط بإدارة التغير التنظيمي
 استراتيجي. إطارراح الحموؿ الملبئمة في بالموارد البشرية واقت

إف مسؤولية الموارد البشرية في إحداث التغير تتعاظـ وتزداد أىميتيا خاصة أف الثقافة 
فإف استراتيجيات الموارد  التنظيمية ترتبط بالجوانب المعنوية والسموكية لجميع أفراد المنظمة ولذا
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التغيير عند حدوثو كما يجب أف يكوف لاستراتيجيات تعتبر أداة قوية في التغيير وتعزيز ودعـ ىذا 
 (1)الموارد البشرية دور رئيسي في بناء وتطوير المنظمة.

 تأثير الثقافة التنظيمية في فاعمية المنظمة: -2

والوعي بأىمية الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في التنظيـ أصبح واسع الانتشار في  الإدراؾإف 
لمتقدمة وأصبح ىناؾ تفيما كافيا بيف المسيريف فيما يتعمق بكيفية تغيير التطبيق العممي في الدوؿ ا

 (2)الثقافة التي تحوؿ دوف تحقيق الفاعمية لممنظمة.

وبيذا تعتبر الثقافة التنظيمية مف أساليب تعزيز الذاتية لكل منظمة فمع وجود ثقافة واسعة 
وبالطبع ، ماذا يتـ، قع منيـ وما ىو أىـ ويعرؼ العامموف ما يتو ، الانتشار والقوة يتحقق الاستقرار

سوؼ يقاوموف أؼ تمزؽ ييدد ثقافتيـ وحتى تساىـ الثقافة في فاعمية الأداء فإنو يجب عمى 
والقيـ  تالمسيريف أف يقوموا بالتخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة بطريقة تتفق وتنسجـ مع الاعتقادا

 ةوالبيئ الاستراتيجيةالتنظيمية توافق وتناغـ الثقافة مع  وتتطمب الفعالية، التي تعكس ثقافة المنظمة
التسويقية تتناسب مع البيئات  الاستراتيجيةفإف ، فعمى مستوػ التوافق مع البيئة الخارجية، المحيطة
وقبوؿ الاختلبؼ ، والتي تتطمب بدورىا ثقافات تؤكد عمى المبادرة وأخذ المخاطرة، ةالديناميكي

والتكامل العمودؼ بيف مختمف الوحدات ، ػ عاؿ مف التنسيق الأفقيوالتعددية ووجود مستو 
 .الإدارية

والقيـ الثقافية فيو سمة مف سمات ، أما بالنسبة لمتوافق والاندماج بيف البيئة الداخمية
فالتكنولوجية البسيطة والروتينية تتناسب مع البيئة المستقرة وتعمل في ظل ثقافة ، فاعمية التنظيـ
أما ، وتسمح بدرجة محدودة مف المبادرات الفردية، مركزية في اتخاذ القراراتتتبع نمط ال

التكنولوجيات المعقدة والمتطورة فتتطمب درجة كبيرة مف التكيف والاندماج وىذا يتطمب أيضا ثقافة 
  (3)تنظيمية تؤكد عمى القيـ والمبادرة الذاتية والانضباط الذاتي.

                                                 
 .598ص ، 6449، قناة السويس، مطبعة العشرؼ ، إدارة الموارد البشرية :سيد محمد جاد الرب (1)

 .775ص ، 6447عماف، ، دار الشروؽ ، سموك الفرد والجماعة: ماجدة عطية (2)

دارةالثقافة التنظيمية  :محمد قمانة (3)  .6449، جامعة الجزائر، قسـ عمـ الاجتماع، رسالة ماجستير، التغيير وا 
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وكذلؾ خصائص  الإداريةالتنظيمية تضـ كل الوظائف والشكل التالي يوضح بأف الثقافة 
 التنظيـ.

 العوامل البيئية

 

 فاعمية التنظيم

 

 ثقافة المنظمة
 الإداريةالوظائف  الخصائص التنظيمية

 القواعد الاجتماعية  الإنتاج  السموؾ  التخطيط 
 المكاسب التعميمية  الكفاءة  الييكل  التنظيـ 
 الاعتمادات السياسية   ضاالر  العمميات  القيادة 
 القومية  الإحداث

 والتاريخية
 التطوير   الرقابة 

  التكيف   

 الثقافة وفاعمية التنظيم (1):(2) الشكل
 في التطوير التنظيمي: الإداريةدور القيادة  -5

يعتبر التطوير والتغيير منيا ، إف مف جممة الاتجاىات الجديدة لمقادة والتي ذكرت سابقا
نجاح المؤسسة واستمرارىا إلا أف القدرة عمى التحكـ فيو وفي مداخمو تعتبر ضرورة ممحة إلزاميا ل

جديدة بحشد كل الإمكانيات والوسائل أيف تمعب القيادة دورا  استراتيجيةتقود المؤسسة إلى اتخاذ 
.إبداع ومبادرة، جوىريا لما يتميز بو مف مركز مسؤولية

(2) 

، مف خلبؿ توفير الجو الملبئـ لإحداث التطويروتتضح ميمات القادة في التطوير 
ليكوف القيادؼ ، والفنية الإنسانيةوتطوير القدرات الذاتية ، بالتطورات في مجاؿ منظماتيـ والإلماـ

أوؿ مف يبدأ بنفسو والقيادات كذلؾ ىي أكثر جية لدييا القدرة عمى تقديـ أفكار لمتطوير والبحث 
ث اليياكل واتخاذ القرارات وتحفيز العامميف للئقباؿ عمى وتحدي، عف أساليب جديدة في العمل

وخمق التعاطف مع الخطط ، التطوير كذلؾ تعد القيادات الجية المطالبة بتوفير المعمومات
التطويرية وىي الجية الأقدر عمى تقديـ الاقتراحات وطرح البدائل الممكنة والسعي لتوفير الموارد 

 اللبزمة لمتطوير.

                                                 
(1)

 Source : G. Donnadieu, Manager Avec le social : L’approche systématique appliquée à 

L’entreprise, Ed liaison, 1997, P 252. 
 .:55ص ، ة: مرجع سابقكريـ بومازون (2)
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دور القيادة إلى روافد ثلبثة يغذؼ بعضيا بعضا الأوؿ سعيو لمعمل عمى يستف ، إجمالا
والرافد الثاني ىو سعيو لمتوافق مع ، استمراريتو في أداء رسالتو بكفاءة وفاعمية استقرار التنظيـ و

المتغيرات البيئية وما يستوجبو ذلؾ مف تعديل وتغيير في النظـ والأساليب التي تمكف المؤسسة مف 
(1)اؼ وأخذ الاحتياطات لكل الأمور المتوقعة مستقبلب لمعمل بيا عند الحاجة.الاستكش

 

  

                                                 
 .6:ص ، مرجع سابق، نواؼ بف سعد بف عبد الله بف تركي آؿ سعود (1)
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 خلاصة الفصل: 

فالثبات ، والاستمرارإف ظاىرة التغير ظاىرة حتمية تلبزـ المنظمات التي تود البقاء 
، لذا أصبح التغير شعار العصر في كل المجالات في المنظمات يعبر عف حالة التراجع والاستقرار

مف خصائصو وأساليبو  الاستفادةصبحت المنظمات تسعى لتبني برامج التطوير التنظيمي قصد وأ
إذ يمثل التطوير التنظيمي خطة إيجابية ، والاستقرارلتحقيق الفعالية والتنظيمية وبالتالي البقاء 

 المحتممة.لتحسيف أداء المنظمة ونقميا إلى مرحمة تكوف فييا أكثر فعالية ونجاحا وملبئمة لمتغيرات 



 

 

 عوامل التطوير التيظيني: الرابعالفصل 

 ماٍية التكويً -أولًا

 التدريب -اثاىيً

 المظاركة في اتخاذ الكرار -اثالجً

 الاتصالية العنلية -ارابعً
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 تمييد الفصل: 

عمى  اعتقادىاتحقيق أىدافيا يتوقف بالدرجة الأولى عمى مدػ  إف نجاح أؼ مؤسسة في
ذه الأخيرة تعكس مدػ كفاءة الأداء التنظيمي لممؤسسة البشرية لأف كفاءة ى كفاءة وفعالية مواردىا

عمى  إما، وعميو فكل مؤسسة تسعى إلى وضع سياسات وبرامج مف أجل التحكـ في مواردىا، ككل
مستوػ التنظيـ أو عمى مستوػ عمميات التنمية وذلؾ لتحقيق نوع مف التكامل والتنسيق بيف 

وذلؾ مف خلبؿ مختمف العمميات التنظيمية التي تسعى إلى ، لمؤسسةحاجات الأفراد وأىداؼ ا
القرار وكذلؾ  اتخاذ، ومف بيف ىذه العمميات عمى سبيل الذكر التكويف والتدريب، وضعيا المؤسسة

 ... وغيرىا الاتصاليةالعممية 
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 ماىية التكوين: -أولا 

 تعريف التكوين: -0

الحديثة مف أىـ مقومات التنمية التي  ديةالاقتصاتعد وظيفة التكويف في المنظمات 
، التقنية، الإنسانيةتعتمدىا ىذه المنظمات في بناء جياز قادر عمى مواجية الضغوطات والتحديات 

الإنتاجية والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو إنساف مف جية والمحرؾ الأساسي لكافة عناصر 
كافة ىذه العناصر وبالتالي كفاءة الأداء التنظيمي ، وويتوقف عمى كفاءت، الإنتاج مف جية أخرػ 

في مواجية كافة التغيرات ذات الاتجاىات المختمفة ونظراا لأىمية ىذا الموضوع في بيئة العمل فقد 
 العديد مف الباحثيف في ىذا الميداف وظيرت عدة تعاريف نذكر أىميا ما يمي: اىتماـاستقطب ذلؾ 

مجموع العمميات والوسائل والمنيجيات والدعائـ المخططة  التكويف ىو»  تعريف بريني -
وسموكاتيـ وتصرفاتيـ وكفاءتيـ ، والتي يمكف مف خلبليا تحفيز المأجوريف عمى تحسيف معارفيـ

نجاز مياميـ الحالية ، اللبزمة لتحقيق أىداؼ المنظمة وأىدافيـ الخاصة لمتكيف مع محيطيـ وا 
(1)«. والمستقبمية

 

نشاط ىادؼ ومعتمد تمارسو المنظمة بيدؼ تحسيف أداء  »ويف بأنو كما يعرؼ التك -
لذا فيو عممية تعميـ بالإضافة إلى كونو عممية تعمـ لكونو تغير ثابت نسبياا في الحصيمة ، الفرد

 (2)«. السموكية لمفرد يحصل نتيجة الخبرة والتجارب التي يمر بيا الفرد

ػػػػا  ؼ إلػػػػى تزويػػػػد العػػػػامميف بالمعمومػػػػات بأنػػػػو كػػػػل عمػػػػل مػػػػف شػػػػأنو أف يػػػػؤد» ويعػػػرؼ أيضا
أو خمػػق ميػػارات فنيػػة أو إداريػػة تحتػػاج إلييػػا المنشػػأة أو ، الضػػرورية لضػػماف إلمػػاميـ بػػدقائق العمػػل

 تغييػػػر وجيػػػات النظػػػر أو معتقػػػدات الأفػػػراد تغييػػػراا مػػػف شػػػأنو أف يػػػؤثر بشػػػكل إيجػػػابي عمػػػى نتػػػائج 
 (3).« عمميـ

  

                                                 
(1)

 Peretti (J.M), Ressources Humaines Gestion du Personnel, Vuibert Paris, 1994, P99. 
 .664 ص، 5==5، عماف، مؤسسة زىراف، إدارة الموارد البشرية: عمر وصفي عقيمي (2)

 .887 ص، 6445، الأردف، عماف، 5ط، دار وائل لمنشر، إدارة الموارد البشرية: سعاد نايف البرنوطي (3)
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 أىمية التكوين: -2

وذلؾ ، في الوقت الحاضر اىتماماثر المواضيع التي لاقت وتلبقي يعتبر التكويف مف أك
بسبب الدور الفعاؿ الذؼ يمعبو التكويف في تنمية وتطوير الأداء لكافة فئات القوػ العاممة في 

(1)المنظمة.
 

مجموعة مف القيـ والمعايير التي  واكتساب، فيو عممية تمقيف المعارؼ النظرية والتطبيقية
إلى منصب أعمى  بالارتقاءوتسمح لو ، لمكوف في المنصب الجديد الذؼ يشغموا باندماجتسمح 

ومواكبة التغيرات الجديدة التي تتماشى مع المتطمبات الجديدة بصفة عامة يمكف أف نقوؿ بأف 
لكي يقوـ بالعمل الموكل إليو وبالتالي رفع ، رفع الكفاءة الفنية لمفرد» التكويف تكمف أىميتو في 

للؤفراد الذؼ يكونوف ىذا  الاجتماعيةجسما يعمل بالروح  باعتبارىاؤسسة التي يعمل فييا الكفاية لمم
 (2).« الجسـ

ورفع الروح المعنوية بينيـ ورفع ، العامميف اتجاىاتكما يساىـ التكويف في تحسيف » 
يـ مستوػ التعاوف والتنسيق في أعماؿ الأفراد عف طريق تزويدىـ بالمعارؼ والميارات التي تمكن

 (3).« مف إتقاف عمميـ

 أساليب التكوين: -2

ىما أساليب تتبع وتطبق داخل المؤسسة وأساليب  اثنيفتنقسـ أساليب التكويف إلى صنفيف 
 وسوؼ نتطرؽ إلى أبرز الأساليب المتبعة داخل وخارج المؤسسة.، تتبع وتطبق خارج المؤسسة

 أساليب التكوين الموجودة داخل المؤسسة: -أ

  شادات وتعميمات العمل:توزيع إر 

يتمثل ىذا الأسموب في إعداد دليل مكتوب يتضمف كافة التعميمات والإرشادات التي عمى 
أصبح يوزع ىذا الدليل ويطمب مف ، الفرد تطبيقيا مف خلبؿ عممية التكويف ولتسييل عممية المكوف 

                                                 
(1)

 Nathans Hudson (JM), Gerer Resources Humaines dans L’entreprise, ED, D’orientation 

Paris, P 99. 
 .::7 ص، >==5، القاىرة، مكتبة القاىرة الحديثة، التخطيط لمتدريب في مجالت التنمية: برعى محمد جماؿ (2)

 .;:7 ص، نفسو المرجع (3)
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استيعاب البرنامج  حيث أنو يتسنى لممتكوف ، المتكونيف استيعاب ما ىو موجود فيو لربح الوقت
فإنيا تتيح فرصتو لاستيعاب التقنيات الجديدة وعمى ، التكويني بأكممو بدلاا مف تضييع وقت المتكوف 

 العموـ ىذه الطريقة في أسموب التكويف قد أثبتت نجاعتيا.

 :أسموب الإشراف المباشر لرؤساء العمال عمى العمال 

نفس مكاف عممو ومف خلبؿ وقت العمل يتميز ىذا الأسموب أنو يقدـ تدريب الفرد في 
رشادات رئيسو المباشر فمكاف العمل ، الرسمي وأثناء العممية الإنتاجية حيث يخضع الفرد لنصائح وا 

 (1)والرئيس المباشر ىو ذاتو المدرب.، ىو ذاتو مكاف التدريب

، وقد يتـ في بعض الحالات تخصيص أماكف لتكويف العماؿ بعيدا عف أماكف عمميـ
وعموماا تكوف ىذه الحالة ، توفير نفس الخصائص والوسائل لمعماؿ، يراعي في ىذه الحالةولكف 

ا ولتفادؼ ضياع الوقت أو توقيف الإنتاج أو تستخدـ عندما يوجد أعداد ، عندما يكوف الأسموب معقدا
 كبيرة مف الأفراد يتطمب تكوينيـ مرة واحدة وبسرعة.

 ة:كما يتميز ىذا الأسموب بالخصائص التالي

يػػرتبط ىػػذا الأسػػموب فػػي التكػػويف بالعمػػل الفعمػػي لممتػػدرب ممػػا يكسػػبو الميػػارة العمميػػة فػػي  -
 مجاؿ العمل.

 يعطي ىذا الأسموب لمرئيس المباشر بمعرفة قدرات الأفراد ومدػ استيعابيـ لمتكويف. -

 :)أسموب دوران المناصب )تبادل الوظائف 

بػػيف الوظػػائف حيػػث يحػػل كػػل فػػرد  يعتمػػد ىػػذا الأسػػموب عمػػى تنظػػيـ حركػػة تػػنقلبت مؤقتػػة
 لعمل آخر. وىذا يكسب الفرد معمومات جديدة مف خلبؿ ممارستو، مكاف الآخر لفترة زمنية معينة

 ىذا الأسموب نوعية متقاربة مف حيث المستوػ. استخداـويشترط في  -
 يعطي لمفرد فكرة واضحة وشاممة عف طبيعة وظروؼ العمل داخل المؤسسة. -
بتعويض أؼ عامل أثناء غيابو وبإمكانو العمػل فػي اليػوـ الأوؿ وفػي ذلػؾ يصبح الفرد قادراا  -

 المنصب دوف أف يحتاج إلى توجييات أو تكويف.

                                                 
 .;66 ص، مرجع سابق :عمر وصفي عقيمي (1)
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 أساليب التكوين خارج المؤسسة: -ب

تتميز ىذه المجموعة مف الأساليب أنيا تمارس خارج المؤسسة والمكونوف ىـ أكثر 
ا وتأىيلبا مف الذيف نجدىـ في المؤسسة وع موماا تكوف أماكف عمميـ عبارة عف معاىد تخصصا

 متخصصة أو جامعات وسوؼ نمقي الضوء عمى أىـ الأساليب المعروفة خارج المؤسسة.

 :التكوين الفردي 

يتميػػػز ىػػػذا الأسػػػموب بعػػػرض المكػػػوف ميػػػدانياا برنامجػػػو وتػػػرؾ الفػػػرد المتكػػػوف إنجػػػاز بقيػػػة 
ويعمػػػل عمػػػى ، وتصػػػحيح أخطػػػاؤه، يـوفػػػي الأخيػػػر توجػػػو لػػػو توجييػػػات ويخضػػػع عممػػػو لمتقيػػػ، العمػػػل

 تفادييا مستقبلبا.

ثـ يسأؿ المتدرب ويشجعو عمى القياـ ، يقوـ المدرب بعرض الطريقة والإجراءات التفصيمية
 (1)بالأداء.

 :أسموب المحاضرة 

وبمعنى آخر ىو عبارة عف حديث مكتوب ، أسموب المحاضرة وعممية التعمـ والإخبار» 
 (2).« د لمجموعة ماأو غير مكتوب يقدمو الفر 

في تنظيـ  الاقتناعوعمى قدرتو في ، ويعتمد نجاح ىذا الأسموب عمى المحاضر نفسو
وىذا أمر ليس بالسيل لأنو يتطمب كفاءة ومؤىلبت عممية ، وعرضيا عمى مستمعيو وآرائوأفكاره 
يا ويجب أف تكوف المحاضرة عمى قدر كبير مف القدرة عمى المجموعة التي تمقى عمي، عالية

 المحاضرة.

عندما تكوف طريقة إلقاء ، ومف النقاط السمبية ليذا الأسموب ىي المحاضر نفسو
مستوػ  الاعتبارأو عدـ الأخذ بعيف ، أو ليس ليا علبقة مع موضوع التكويف، المحاضرة مممة

 المتكونيف.

  

                                                 
 .786 ص، 6445، الإسكندرية، 9ط، الدار الجامعية، لموارد البشريةإدارة ا :أحمد ماىر (1)

 .684 ص، مرجع سابق: مصطفى نجيب شاويش (2)
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 :دراسة الحالت 

مية ومطموب وضع يعتمد ىذا الأسموب عمى ضرورة وجود مشكمة أو ظاىرة أو حالة عم
الحموؿ والتوصيات ليا مف خلبؿ مناقشتيا مف قبل المتدربيف مف ناحية والمدرب مف ناحية 

 (1)أخرػ.

وذلؾ لتوفر ، ومف مزايا ىذا الأسموب في التدريب أنو يعتبر مف الأساليب التدريبية الفعالة
، موب عمى إثراء المناقشةنسبة عالية مف المشاركة مف جانب الأفراد المتكونيف كما يعمل ىذا الأس

 ويساعد عمى إبداع حموؿ لممشاكل الموجودة في المؤسسة.

 :أسموب المناقشات المبرمجة 

يميل الكثيروف نحو الأخذ بيذا الأسموب في عممية التكويف لأنو يعطي المجاؿ أماـ 
حدد لعناصر حيث يتنافس المتدربوف وفق ىيكل م، المجموعة لتبادؿ الآراء والاشتراؾ في المناقشة

الموضوع التدريبي بيدؼ تعمـ الموضوعات المحددة ويتـ الإعلبف عف ىدؼ أو أىداؼ 
 (2)المناقشة.

 :أسموب تدريب الحساسية 

تستخدـ حاليا لتنمية الميارات السموكية الإنسانية لمرؤساء عمى وجو الخصوص واليدؼ 
زيادة حساسيتو نحو سموكو  ببساطة ترشيد سموكيات الرئيس في تعاممو مع الآخريف مف خلبؿ

(3)وسموكيـ.
 

 :أسموب المناقشة 

ويتميز ىذا الأسموب بتقسيـ الأفراد المتكونيف إلى مجموعات صغيرة كما تعطي لأعضاء 
ويطمب منيـ العمل داخل جو تنافسي ، ىذه المجموعات بيانات ومعمومات محددة ومعدة مسبقاا

                                                 
 .685 ص، مرجع سابق: مصطفى نجيب شاويش (1)

 .6:4 ص، 6444، بدوف دار ومكاف نشر، إدارة الموارد البشرية: أحمد سيد مصطفى (2)

 .685 ص، مرجع سابق: مصطفى نجيب شاويش (3)
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عطاة ليا باتخاذ القرارات المناسبة ومراجعة أعماليا يقوـ أفراد كل مجموعة عمى ضوء البيانات الم
 (1)وقراراتيا السابقة وتعديل بعض القرارات في حالة إعطائيا بيانات مفاجئة غير متوقعة.

 أىمية التكوين في التطوير: -2

يحظى التكويف والتطوير بأىمية بالغة في إدارة الموارد البشرية استجابة لمتغيرات في بيئة 
أما في البيئة الخارجية فقد تزايدت حدة المنافسة لاسيما بعد عولمة ، لداخمية والخارجيةالمنظمة ا

الأمر الذؼ أدػ إلى ظيور ، وبالمشاركة الأوروبية العربية GATالأسواؽ والعمل باتفاقية الجات 
ب سواء كاف التميز في تصميـ الإنتاج أو أسمو ، تحديات تنافسية في الأسواؽ المحمية والخارجية

كما أصبحت المؤسسات تنافس بما لدييا مف رأسماؿ بشرؼ تمكنو مف ، تقديمو أو الإعلبف عنو
 فيسيـ بأدائو في تعزيز القدرة التنافسية.، تكويف وتطوير قدراتو وسموكياتو

مع التقدـ التكنولوجي المتسارع ستظير وظائف واحتياجات تكوينية جديدة وظيور وظائف 
 ا عالياا لشاغمييا.جديدة التي تتطمب تكوينا 

وكما أف التكويف والتطوير مطموباف لمنظمات الأعماؿ لتعزيز قدراتيا التنافسية فالعماؿ 
الذيف تمقوا تكويناا بيذه المنظمات سينجحوف في تقديـ أحسف الخدمات والإسياـ في التييئة 

وكذلؾ تخفيض تكمفة الأداء مما يسيـ في خفض تكاليف الإنتاج ، الاستثمارية مناسبة لممستثمر
 (2)وبالتالي تحقيق أكبر نسبة مف الأرباح لممنظمة.

وفي المحيط الداخمي لممنظمة يأتي التكويف استجابة لمتغيرات متعددة مثل استيعاب 
أنشطة موظفيف جدد أو إعادة التنظيـ بما يتضمنو ذلؾ مف تغير في الاختصاصات أو استحداث 

 لتعديل في إجراءات العمل وتجييزاتو. الاستجابةجديدة أو 

معدؿ دوراف ، حوادث العمل، كذلؾ يأتي التكويف لعلبج الظواىر السمبية مف التغيب
 (3)العمالة.

                                                 
 .=67ص، مرجع سابق :عمر وصفي عقيمي (1)

رسالة ماجستير في ، إدارة الموارد البشرية وسياسية التكوين المطبقة في المؤسسة الصناعية الجزائرية :محمد منادلي (2)
 .87-86صص ، :6449/644، امعة الجزائرج، التنظيـ اجتماععمـ 

 .795ص، ى: المرجع السابقحمد سيد مصطفأ (3)
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سيحتاج كل عامل أو مسير إلى ، ومع تسارع المتغيرات في بيئة المنظمة المعاصرة
ارات الجديدة بمتوسط ثمانية مرات عمى الأقل خلبؿ مساره المعارؼ والمي لاستيعابدورات تكوينية 

إف التكويف الحقيقي ىو تعميـ وظيفي دائـ وىو وسيمة فعالة لترقية الأداء البشرؼ داخل » الميني 
(1).« المؤسسة

 

 الإدارة اليابانية مبدأ التكويف المستمر كمرادؼ لمتحسيف المستمر. اعتمدتوقد 

ا تنمية ، وىذا التطوير وتشيد الإدارة، لحياة المؤسسةفالتكويف المستمر ضرورؼ »  وأيضا
 (2).« ومنو تنتج أف تطور المؤسسة مرىوف بنوعية التكويف، الكفاءات

  

                                                 
(1)

 Peretti (J.M), Ibid, P 99 
 .86 ص، مرجع سابق :محمد منادلي (2)
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 التدريب: -ثانياا
 . مفيوم التدريب:0

التدريب مكاف الصدارة في عدد كبير مف الدوؿ المتقدمة والنامية عمى السواء مف  احتل
حتى يتمكنوا مف إنجاز ، مميف بما يتلبءـ مع متغيرات العصر ومستجداتوأجل تنمية ميارات العا

ومع النمو المطرد في نظـ المعمومات ومع ، تحقيق الأىداؼ المنشودة لمفرد والمنظمة والتنظيـ
، ومع الاىتماـ المتزايد بالعنصر البشرؼ في العممية الإدارية، التطور التقني في أساليب الإنتاج

وأصبح أحد المسؤوليات الضرورية في الإدارة ، رورة حتمية لإعداد وتأىيل الأفرادأصبح التدريب ض
ولذا تعددت مفاىيـ التدريب حسب وجيات نظر  الإنتاجيةلكي تواكب التطور وتسيـ في زيادة 

 متعددة ومنيا ما يمي:
عممية سموكية يقصد بيا تغيير سموؾ الفرد بيدؼ تنمية ودفع » يعرؼ التدريب بأنو 

 .« الإنتاجيةيتو كفا
تمؾ العممية المنظمة المستمرة التي تكسب الفرد معرفة أو ميارة أو قدرة أو » ويعرؼ بأنو 

 (1).« أفكار أو أراء لازمة لأداء عمل معيف أو بموغ ىدؼ محدد
إجراء منظـ يتزود الأفراد مف خلبلو بالمعرفة والميارة المتعمقة بأداء ميمة » ويعرؼ بأنو 

 (2).« ةأو مياـ محدد
بأنو نشاط مستمر لتزويد الفرد بالخبرات والميارات » ويعرفو محمد حافع الحجازؼ: 

ا لمزاولة عمل ما، والاتجاىات  (3).« التي تجعمو صالحا
بأنو عممية تعميـ المعرفة وتعمـ الأساليب المتطورة لأداء العمل وذلؾ » ويعرفو ياغي: 

رات وقدرات الأفراد اللبزمة في أداء عمميـ مف لإحداث تغيرات في سموؾ وعادات ومعرفة وميا
 (4).« أجل الوصوؿ إلى أىدافيـ وأىداؼ المنظمة التي يعمموف بيا عمى السواء

                                                 
 .;5ص ، مرجع سابق :حسف أحمد الطعاني (1)

ص ، :644، الإسكندرية، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، لمموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة  :جماؿ الديف محمد المرسي (2)
776. 

 .756ص ، الإسكندرية، دار الوفاء لمطباعة والنشر، ةإدارة الموارد البشري :محمد حافع حجازؼ  (3)

دور برامج التدريب عمى رأس العمل في تنبيو ميارات العاممين في الدفاع المدني  :ساىر عبيد عبد الله الصاعدؼ (4)
 .58ص ، 6447، الرياض، أكاديمية نايف لمعموـ الأمنية، بمنطقة المدينة المنورة
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نشاط مخطط ييدؼ إلى » ومف خلبؿ ما سبق يمكف تقديـ تعريف إجرائي لمتدريب بأنو 
بما يزيد في كفاءتيـ  إحداث تغيير في المتدربيف في مياراتيـ ومعارفيـ وسموكياتيـ واتجاىاتيـ

 .« ويعدىـ لعمل ذا مستوػ أفضل

 . أىمية التدريب:2

ييدؼ نشاط التدريب إلى تنمية القوػ البشرية في مختمف المستويات التنظيمية داخل 
ويستمد نشاط التدريب أىميتو مف ارتباطو بعنصر الموارد البشرية الذؼ يعتبر العنصر ، المنظمة

ولذلؾ فإف نشاط التدريب يمقي اىتماماا كبيراا في المنظمات الحديثة ، يةالحاسـ في العممية الإنتاج
 (1)لممنظمة. الاستراتيجيةنتيجة إدراؾ أىمية الدور الذؼ يمعبو التدريب في تحقيق الأىداؼ 

 :يويشير بعض الباحثيف إلى أىمية التدريب بالنسبة لممؤسسات الصناعية كالتال

ارات جديدة لمعامميف لمقياـ بواجباتيـ بكفاءة ومف ثـ زيادة في الميارة أو إضافة مي -أ
 زيادة قابميتيـ للئنتاجية.

حيث يخمق التدريب لمفرد قدراا عالياا مف الثقة ، رفع درجة الروح المعنوية لمعامميف -ب
 بالنفس ويساىـ في تحسيف علبقات العمل وىذا ما يكوف أثر واضح في مستوػ الإنتاج.

صاباتقميل حوادث  -ج مما يساىـ في توفير وقت وجيد أكثر لمعامميف ، العمل توا 
 وتحسينو. الإنتاجوتخصيصو للئنتاج وبالتالي يؤدؼ إلى زيادة 

تقميل الحاجة إلى الإشراؼ الذؼ يؤدؼ إلى توفر وقت أكثر لدػ المشرفيف لتوجييو  -د
 ـ.إلى تطوير العمل وىذا ينعكس إيجابياا عمى تحسيف ورفع مستوػ الأداء بشكل عا

وذلؾ بالاحتفاظ بالعامميف لدييا دوف ، زيادة الاستقرار التنظيمي والمرونة في المنظمة -و
حصوؿ تغيير أو دوراف العمل والمحافظة عمى مستوػ الكفاءة وتوفير عناصر متعددة الميارات 

 (2)قادرة عمى العمل بأكثر مف وظيفة وىذا لا يتحقق إلا مف خلبؿ التدريب.

                                                 
 .8>6ص ، 6447، جامعة القاىرة، لموارد البشريةإدارة ا: عادؿ محمد زايد (1)

دراسة تطبيقية عمى مدنية تدريب ، تقويم أساليب تحديد الحتياجات التدريبية في الأجيزة الأمنية :بدر بف سعد الشترؼ  (2)
 .76-75ص ، 6447، أكاديمية نايف لمعموـ الأمنية، الإداريةرسالة ماجستير في العموـ ، الأمف العاـ بالرياض
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 ومراحمو:. أنواع التدريب 2

 أ/ أنواع التدريب:

تتعدد أنواع التدريب وتصنيفاتيا باختلبؼ الأساس الذؼ يتـ الاستناد إليو ويتفق معظـ 
ومكاف ، وزماف التدريب، الباحثيف عمى تقسيـ أنواع التدريب وفق ثلبثة معايير وىي: ىدؼ التدريب

 التدريب.

 :التدريب حسب مكان الذي يتم فيو التدريب 

 تدريب داخل مواقع العمل وتدريب خارج مواقع العمل. ويشمل نوعاف:

يتـ ىذا التدريب في إدارة أو مركز التدريب التابع لممؤسسة  التدريب في مواقع العمل: -
(1)أو في مواقع العمل مباشرة وضمف بيئة العمل العادية.، أو المنظمة

 

تدريب عمى ويتطمب ىذا التدريب أف تكوف ىناؾ مجموعة مف الأفراد بحاجة إلى ال
الأعماؿ التي يقوموف بيا أو أف يكوف ىناؾ نقص في الأفراد المدربيف عمى وظيفة ما أو انتقاؿ 

وسائل وطرؽ حديثة  إدخاؿأحد الأفراد مف وظيفة إلى وظيفة أخرػ أو مف إدارة إلى إدارة أخرػ أو 
اسية تتمثل في أف ويتميز ىذا النوع مف التدريب بميزة أس، في العمل أو نقص في القوػ العاممة

ومف ثـ تصبح العممية التدريبية جزء لا يتجزأ ، التدريب يتـ وفقاا لتخطيط الإدارة وتحت رقابتيا
مكملبا لخطة تنمية الإدارة العامة ولكف يعاب عمى التدريب الداخمي في انحصاره في محيط عمل 

ؿ لمتوصل إلى أفكار جديدة المنظمة وفي حدود تجارب وخبرات العامميف بيا ومف ثـ لا يوجد احتما
(2)ومختمفة.

 

تمجأ المنظمة إلى إرساؿ موظفييا لمتدريب في أماكف بعيدة عف التدريب خارج العمل:  -
عمميـ عندما تقتضي بعض الأعماؿ مستويات عالية مف الميارة لا يمكف توفيرىا إما لضيق الوقت 

الأسموب أنو لا يترتب عميو أؼ تعطيل ومف مزايا ىذا ، أو لعدـ توفر الجياز التدريبي الكفؤ لدييا

                                                 
 .;9ص ، =644، الأردف، دار زىراف لمنشر والتوزيع، التدريب وتنمية الموارد البشرية: عبد المعطي محمد عساؼ (1)

، اتجاىات منسوبي معاىد التدريب الأمنية نحو العوامل المحددة لفاعمية التدريب الإداري  :ىيثـ محمد سعود الشعرؼ  (2)
 . 67ص ، 6447، الرياض، رسالة ماجستير في العموـ الأمنية
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ولكف يعاب عميو بأنو باىض التكاليف ويحتاج إلى درجة عالية مف ، لعممية الإنتاج في المنظمة
 الميارة والكفاءة كما يحتاج إلى تجييزات خاصة في بعض الأحياف.

 وتييئتيـومف أشكاؿ التدريب خارج موقع العمل ما يتبع في تدريب وتنمية المديريف 
الندوات ، وبإمكاف تحقيق ىذا النوع مف التدريب عف طريق المحاضرات، لأعماؿ ومواقف مستقبمية
 (1)والوسائل السمعية البصرية.، تمثل الدور والمباريات الإدارية، والمؤتمرات ودراسة الحالة

 :التدريب من حيث التوقيت 

 ينقسـ التدريب مف حيث التوقيت إلى نوعيف وىما:

، تيدؼ إلى إعداد الأفراد عممياا وسموكياا عمى نحو سميـبالعمل:  للتحاقاالتدريب قبل  -
ويطمق عمى ىذا النوع مف ، بوظائفيـ التحاقيـوتأىيميـ لمقياـ بالأعماؿ التي سوؼ توكل إلييـ عند 

ويمكف إيجاز أىداؼ التدريب ، التدريب تسميات عديدة مثل التدريب الإعدادؼ والتوجييي والتعريفي
بالميارات ، بالعمل في تزويد المتدرب بالمفاىيـ الأساسية في مجاؿ تخصصو لتحاؽالاقبل 

المتصمة بمجالات العمل الذؼ يتـ إعداده لو وتنمية الاتجاىات الإيجابية لديو نحو الوظيفية بشكل 
 عاـ ونحو مجاؿ عممو بشكل خاص.

بالفعل في الخدمة  وىو التدريب الذؼ يقدـ لمعامميف الموجوديفالتدريب أثناء الخدمة:  -
وصولاا إلى رفع مستوػ الكفاءة ، والخبرات المستجدة في مجاؿ عمميـ، بيدؼ تزويدىـ بالمعمومات

 ويعد ىذا التدريب أمراا ضرورياا لجميع الفئات في المنظمة وذلؾ لأسباب عديدة منيا:، لدييـ

 .تجدد وظائف العمل 

 .(2)استخداـ تقنيات حديثة متطورة
 

 ن حيث اليدف:أنواع التدريب م 

إف أنواع التدريب التي تدور حوؿ اليدؼ تتضمف أربعة أنواع وىي: التدريب لتجديد 
 التدريب السموكي والتدريب لمترقية.، التدريب لاكتساب الميارات، المعمومات

                                                 
 .589ص ، نيةدعالـ الكتب الحديث المممكة الأر ، إدارة الموارد البشرية :عادؿ حرموش صالح، مؤيد سعيد السالـ (1)

 .65-64 صص، مرجع سابق :حسف أحمد الطعاني (2)
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ييدؼ ىذا النوع إلى إعطاء المتدرب معمومات جديدة عف التدريب لتجديد المعمومات:  -
ووسائمو المتطورة الحديثة أو تأكيد وتدعيـ ما لديو مف معمومات ومفاىيـ  مجالات العمل وأساليبو

 وىذا النوع مف التدريب يؤدؼ إلى زيادة كفاءة الموظف وبالتالي قيامو بعممو بطريقة أفضل.
يقصد بو زيادة قدرة الإدارييف عمى أداء أعماؿ معينة ورفع كفاءتيـ تدريب الميارات:  -
النوع مف التدريب إلى تزويد الإدارييف بالميارات الإدارية وميارات  بذلؾ ييدؼ ىذا، في الأداء

 الإشراؼ الذؼ يؤدؼ بالضرورة إلى زيادة فعاليتيـ.
ييدؼ إلى تغيير أنماط السموؾ أو وجيات النظر والاتجاىات التي التدريب السموكي:  -

 يتبعيا المديروف أداء أعماليـ.
ت الموظف بغية تحسيف مستوػ الأداء ييدؼ إلى تحسيف إمكاناالتدريب لمترقية:  -

الوظيفي وىو المحرؾ الأساسي لجميع سياسات التدريب في القطاعيف العاـ والخاص عف طريق 
تحسيف أساليب العمل وتزويد المتدربيف بالمعمومات المتجددة والأساليب والطرؽ الجديدة لأداء 

 (1)أعماليـ.

 ب/ مراحل التدريب:
جموعة مف الأنشطة والعمميات الفرعية التي توجو لعدد مف إف العممية التدريبية ىي م

 المتدربيف لتحقيق أىداؼ معنية وتمر دورة حياة التدريب بثلبث مراحل متداخمة وىي:
 .مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية 
 .مرحمة التدريب 
 .مرحمة التقييـ 

التدريبية لممنظمة في إطار تخطيط الاحتياجات أ/ مرحمة تحديد الحتياجات التدريبية: 
 بإمكاننا الإشارة إلى أف الاحتياجات التدريبية تتضمف ثلبث مستويات.

 مستوػ المنظمة. -

 مستوػ الوظيفة. -

 مستوػ الفرد. -

                                                 
دراسة تطبيقية ، مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات قوات الطوارئ الخاصة :حازـ بف عبيد بف حازـ القشامي (1)

، 6448، جامعة نايف لمعموـ الأمنية، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، عمى قوة الطوارغ الخاصة بمنطقة مكة المكرمة
 .>6-;6صص
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تتضمف ىذه المرحمة ثلبث جوانب مترابطة متكاممة مع بعضيا  ب/ مرحمة التدريب: 
 وىي:

 تصميـ البرنامج التدريبي. -

 إدارة البرنامج التدريبي. -

 ديد الطرؽ المستخدمة في التدريب.تح -

التدريب كأؼ مف الوظائف الأخرػ لإدارة  ج/ مرحمة تقويم ومتابعة فاعمية التدريب:
ذلؾ لأف وجود مجموعة مف ، الموارد البشرية لابد مف تقويمو ومتابعتو لغرض تحديد مدػ فاعميتو

فإف مسؤولية إدارة الموارد وعميو ، المحاضرات أو المواضيع لا يضمف حدوث التعمـ لدػ المتدرب
بل تمتد ، البشرية لا تنحصر في تحديد الحاجة إلى التدريب ومف يحتاج إليو ونوعية ذلؾ التدريب

  (1)لتتثبت بأساليب عممية.

                                                 
 .=57-;57صص، المرجع السابق :عادؿ حرموش صالح، مؤيد سعيد السالـ(1)
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 (: مراحل عممية التدريب5شكل رقم )

 

 متطمبات التدريب الفعال: -2

يف في البرنامج التدريبي وتعني بيا ضرورة توافر الفرص لممشارك . التطبيق العممي:0
لتطبيق ما يتعممونو في المناخ المشابو لممناخ الوظيفي حتى يمكف تعديل الانحرافات وتوجيو 

 المسار التطبيقي ليتناسب مع اليدؼ مف العممية التدريبية.

وىو استخداـ أكبر عدد ممكف مف الحواس لاستقباؿ كل ما ىو . التركيز والنتباه: 2
يارات وخبرات وىذا يرتبط بقدرة القائميف عمى العممية التدريبية ومياراتيـ في جديد مف معارؼ وم

 توصيل المعارؼ وتعديل الاتجاىات بأساليب والطرؽ المناسبة.

 تحديد الحتياجات
 مستوى المنظمةعمى 

 تحديد الحتياجات
 الوظيفةمستوى عمى 

 

 تحديد الحتياجات
 فردمستوى ال عمى

 

 ف التدريبةوضع الأىدا
ختيار أساليب  تصميم وا 

 التدريب

 مرحمة تحديد الحتياجات
 التدريبية

 مرحمــة التقييــم مرحمــة التدريـب

 التدريبقياس نتائج 

 بـالتدري

 مقارنة النتائج مع المعايير
وضع معايير قياس فاعمية 

 التدريب
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إف الدقة في استقباؿ الميارات المطموب التدرب عمييا  . الدقة في استقبال المعمومة:2
 عمى تطبيقيا بما يساىـ في تنسيق الأداء. يساىـ بشكل كبير في القدرة عمى استيعابيا والعمل

لا بد مف ضرورة توفر حوافز في إقناع المشاركيف في البرنامج . الحافز التدريبي: 2
التدريبي عمى تحقيق ذاتيـ وتمبية حاجاتيـ اللبزمة مف زيادة معرفة وميارات جديدة بما يثير 

ة التدريبية لتسييل عممية نقل المعرفة رغباتيـ وحماسيـ ويجعميـ متعاونيف مع بقية عناصر العممي
 (1)واكتساب الميارات.

عمى الرغـ مف أف التدرب الجماعي أقل تكمفة ولكف نظرا . مراعاة الفوارق بين الأفراد: 5
مما يدعوا إلى بناء برامج التدرب بحيث ، لاختلبؼ الأفراد مف حيث مستوػ الذكاء والاستعداد

باستخداـ أجيزة التدريب والتعمـ الفردية لمقابمة مثل ىذه الاختلبفات تتلبءـ والاختلبفات بيف الأفراد 
 مما يجعميا أكثر منطقية وعممية.

توصمت البحوث إلى تحديد تعمـ العمل عمى مراحل متتالية . التدرج في النقل المعرفي: 6
حسب  فكمما تعقد العمل وكاف مركباا كمما كاف مف الأفضل تعممو عمى مراحل، وفقاا لمكوناتو

، وكيفية تداخميا لتكويف العمل ككل، وبذلؾ يتعمـ المتدرب كيفية تجميع الأجزاء مع بعضيا، أجزائو
 ولذلؾ فإف خمق الحافز لدػ المتدرب لمتعمـ ىي مف الواجبات الأساسية لممدرب.

أشارت العديد مف الدراسات إلى وجود علبقة بيف حجـ  . متابعة تقدم المتدرب:7
فقد يجد المتدرب صفوفو في ، ية التي تعطي لممتدربيف والسرعة والفاعميةالمعمومات التخصص

وىذه ميمة المتدرب في متابعة درجة تقدـ ، إستعاب الميارة الجديدة بدوف تعمـ كيفية تطبيقيا
 (2)المتدرب والتحقق مف الإستعاب النظرؼ والعممي لمحتويات برنامج التدريب.

  

                                                 
 .96ص ، مرجع سابق :حسف أحمد الطعاني (1)

 
دارة الموارد البشرية :عبد الغفار حنفي (2)  صص، 6446، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة لمنشر ، السموك التنظيمي وا 

78<-78=. 
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 (1)ت التدريبية كالتالي:يبيف تجميع الفعاليا (::)الشكل 

 

  

                                                 
(1)

 .;>5ص ، =644، عماف، 5، طدار الراية لمنشر والتوزيع، الإدارة الحديثة لمموارد البشرية< بشار يزيد الوليد 

 ةتحديد الأىداف التدريبي
جػمستوػ البرنام 
ةادػػمستوػ الم 
دةػمستوػ الوح 

 التدريبية تحديد الحتياجات
ردػػػفمستوػ ال 
ةػمستوػ المنظم 

 الفعاليـات التدريبيــة

 يـتصميم البرنامج التدريب
المػػػواد ػرؽ ػالطػ 
المساعدات  المتدربػوف 
 المدربػوف المكػػػاف 
الزمػػاف ػةػالميزاني 

 جـذ البرنامــتنفي
اختيار القاعات ؿدو ػتنفيذ الج 
تييئة المكاف حل المشكلبت 
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 :المشاركة في اتخاذ القرار -ثالثاا 

 تعريف اتخاذ القرار: -0

 يمكننا التعرؼ عمى مفيوـ اتخاذ القرار مف خلبؿ مجموعة مف التعاريف:

عمل فكرؼ وموضوعي يسعى إلى اختيار البديل الأنسب مف » يعرؼ اتخاذ القرار أنو 
باستخداـ معايير  متخذ القرار وذلؾ عف طريق المفاضمة بينياأما  ومتعددة ومقامالبيف البدائل 

 (1).« مع الظروؼ الداخمية والخارجية التي تواجو متخذ القرار يتماشىتخدـ ذلؾ وبما 

فيي العممية التي تبنى عمى الدراسة والتفكير الموضوعي »  أما عممية اتخاذ القرار: 
 (2).« لموصوؿ إلى قرار معيف

الاختيار المدرؾ بيف عدد مف البدائل المحتممة لتحقيق ىدؼ أو »  ويعرؼ كذلؾ بأنو
 (3).« بتحديد إجراءات التنفيذ أىداؼ محددة مصحوباا 

ومما سبق يمكف تحديد اتخاذ القرار بأنو عبارة عف اختيار حل معيف مف بيف حميف أو 
 .أكثر مف الحموؿ

 أنواع القرارات:. 2

 :وفيما يمي ىذه التصنيفات ا لمعايير متعددةقا تصنف القرارات طب

 إلى نوعيف:ا لإمكانية برمجتيا أو جدولتيا تصنف القرارات وفقا  -أ

  :فيي روتينية متكررة وتعتمد عمى الخبرات الشخصية لممديريف القرارات المبرمجة
ومعرفتيـ بالمواقف السابقة المماثمة بالإضافة إلى استخداـ التقدير الشخصي وتكوف المشاكل التي 

كما يمكف القوؿ أف مثل ىذه الأعماؿ ، خذ في مواجيتيا بسيطة ولا تحتاج إلى تحميل طويلتت
 الروتينية والمتكررة والتي تتخذ بشأنيا قرارات مبرمجة تقوـ الإدارة بتطوير طرؽ محددة لمعالجتيا.

                                                 
 .565ص ، قمرجع ساب :مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (1)

(2)
 Rivard (S) et Talbot (J) le développement des systèmes d’information méthode et outil 

les presses de l’université du Québec monte real 1992 P 14.  
 .58ص ، بدوف سنة، الإسكندرية، كمية التجارة، الإدارة مدخل الحالت :عادؿ حسف (3)
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 :فتتخذ لمعالجة المشاكل غير الروتينية وتتميز ىذه القرارات  القرارات غير المبرمجة
أنيا جديدة وغير متكررة وليا أثار ىامة عمى نشاط المنظمة في المدػ الطويل ويصعب تغييرىا ب

 (1).إلا بعد مضي فترة طويمة وتتخذ القرارات غير المبرمجة في ظل التأكد والمخاطرة وعدـ التأكد
 ا لوظائف الأساسية لممنظمة:تصنف القرارات وفقا  -ب
 :تضمف القرارات التي تتناوؿ مصادر الحصوؿ عمى وت قرارات تتعمق بشؤون العاممين

 ... الخ. الاختيار والتعييف وكيفية تدريب العامميف وأسس دفع الأجور ؽ الموظفيف وطر 
  :كالقرارات الخاصة بالأىداؼ المراد تحقيقيا قرارات تتعمق بالوظائف الإدارية

 .الخ ... يار المديريف وتدريبيـوالإجراءات الواجب إتباعيا والسياسات وبرامج العمل وقواعد اخت
  :مف القرارات الخاصة بموقع المصنع وأنواع الآلات ضتتقرارات تتعمق بالإنتاج
 حجـ الإنتاج وجودتو.، طريقة الإنتاج، المستخدمة
  :ل القرارات الخاصة بنوعية السمعة التي سيتـ بيعيا موتشقرارات تتعمق بالتسويق

 (2).التعامل معيا والرقابة عمى الإنتاج وجودتووأوصافيا والأسواؽ التي سيتـ 
 تصنيف القرارات وفقا لأىميتيا: -ج

  ىامة وحيوية وتتميز بالتعقيد  الاستراتيجيةتعتبر القرارات  :الستراتيجيةالقرارات
 (3).والشمولية وآثارىا مستقرة لمدة طويمة

  :طى وتيدؼ إلى حل وىي التي تتخذ في مستوػ الإدارة الوسالقرارات التكتيكية
 المشكلبت في مجاؿ التنظيـ والرقابة عمى الأداء وتحديد مسار العلبقات بيف العامميف.

 :وىي القرارات التي تتخذ في المستويات التنظيمية الدنيا وىي  القرارات التنفيذية
مزـ المتعمقة بالعمميات التنفيذية لممنظمة كالقرار الخاص بتعطيل آلة في خط الإنتاج وما ي

 (4).لتصميحيا مف إجراءات نمطية معينة
  

                                                 
ص ، =644، عماف، 5ط، دار الراية لمنشر والتوزيع، تنمية ميارات التصال والقيادة الإدارية: ىاشـ حمدؼ رضا (1)

665 . 
(2)

 Rivard (S) et Talbot (J), Ibid, P 8:. 
 .568ص ، مرجع سابق  :مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (3)

 .4>5ص ، 8>=5، الجزائر، الجامعيةالمطبوعات ، التجاىات الحديثة في عمم الإدارة: بوحوش عمار (4)
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 وتصنف إلى:لمنمط القيادي لمتخذىا  تصنيف القرارات وفقاا  -د
 :باتخاذ  اا دفي ىذا النوع مف القرارات يقوـ المدير أو القائد منفر  قرارات أوتوقراطية

ومات ومف تمكو ىو مف معممي ا عمى ماالقرارات دوف إعطاء فرصة لمرؤوسيو بالمشاركة معتمدا 
 ميزات ىذا الأسموب السرعة في اتخاذ القرار.

 :يتضمف ىذا الأسموب السماح لجميع أعضاء الجماعة بالاشتراؾ  قرارات ديمقراطية
والمشاركة في اتخاذ القرار ومف ميزات ىذا الأسموب ىو استخداـ كل المعرفة والخبرة المتراكمة عند 

ا لو لـ يكونوا قد معيـ لمقرار وتنفيذه تكوف أكثر بكثير مبات  إجميع أعضاء الجماعة وزيادة احتماؿ 
 (1).شاركوا فيو

بالإضافة إلى ىذه التصنيفات المتعددة التي ذكرناىا ىناؾ تصنيفات أخرػ تتمثل في 
القرارات الفردية والقرارات الجماعية: الفردية التي تكوف مف قبل المدير والجماعية باشراؾ 

 (2).المساعديف ورؤساء الأقساـ
 القرارات التنظيمية والقرارات الفردية:  -ـى

فيي تمؾ التي يصنعيا المديروف بموجب أدوارىـ الإدارية والرسمية القرارات التنظيمية: 
فتتعمق بالمدير كفرد  القرارات الفردية:أما ، والأىداؼ الموافقة عمى الخطط الاستراتيجياتمثل 

تنفيذىا لا يتطمب دعـ مف لأف حد لأالقرارات لا تفوض في المنظمة إف ىذه  وليس باعتباره عضواا 
 (3).أعضاء المنظمة

 أىمية المشاركة في اتخاذ القرار: -2

وىنا تشار مشكمة تحديد مراكز ، تعتبر عممية اتخاذ القرار مف العناصر المرتبطة بالتنظيـ
لحديثة وتعدد النظـ مع كبر حجـ المنظمات ا القرار داخل الييكل التنظيمي وتزداد تعقيداا  اتخاذ

 (4).الفرعية المكونة ليا

                                                 
 ،===5، عماف، دار زىراف، السموك الإداري والتنظيمي في المنظمات المعاصرة: عبد المعطي محمد عساؼ (1)

 .5=5ص 

 .569ص ، مرجع سابق :مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (2)

 .565ص ، مرجع سابق :ىاشـ حمدؼ رضا(3)
(4)

 Simon (AA) le nouveau management E D’économico, PARIS, 1980, P4 
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 إف مشاركة الأفراد في القرارات والأمور ذات الصمة بالعمل والوحدة التنظيمية تزيد مف
ومف أىـ النتائج المترتبة عمى المشاركة الجماعية داخل التنظيـ ما ، حماسيـ وانتمائيـ والتزاميـ

 يمي:

 فراد يشيع مناخ مف التعاوف البناء نحو اليدؼ.إذا انتشرت روح المشاركة لدػ جميع الأ .5
 إذا شاركوا في القرارات لأنيـ يحسوف أنيا مف صنعيـ. يصبح العامموف أكثر التزاماا  .6
 (1).تزيد مشاركة العامميف مف درجة رضاىـ وشعورىـ بالأماف والاحتراـ واثبات الذات .7
رد في صياغة القرارات التي إف المشاركة في تخطيط البرامج الشفوية يؤكد عمى فعالية الف .8

تحدد رفاىية وتدعـ الديمقراطية وتنشط نماذج الضبط الاجتماعي واللبمركزية وتشعر الفرد 
 (2).بكيانو في المجتمع المنتمي إليو وتصبح القرارات مرغوبة وممزمة في نفس الوقت

وازداد  كمما زادت درجة إشراؾ الفرد أصبحت اتجاىاتو مواتية بدرجة أكبر نحو الجماعة .9
كما أف مساىمة الأفراد في الجماعة توضح ، شعوره بالاىتماـ بالجماعة والتوحد معيا

 (3).عروف بالأمف والطمأنينة في القياـ بأدوارىـشتوقعات الجماعة منيـ وي

إف مشاركة العامميف في المنظمة في عممية القرار تساعد عمى ترشيد عممية اتخاذ 
عد القائد في التعرؼ عمى كافة الآراء التي يقدميا أصحاب العقوؿ القرارات حيث أف المشاركة تسا

الناضجة والتجارب الواسعة والتي يمكف مف خلبؿ تقسيميا اختيار البديل الملبئـ والمحقق لميدؼ 
وىذا يساعد القائد عمى اتخاذ القرار الرشيد وبالإضافة إلى ذلؾ فإف مشاركة العامميف لمقائد في 

عمى قبوؿ العامميف لمقرار وعدـ معارضتيـ لو بعد إصداره وتخفف مف العقبات صنع القرار تساعد 
 التي قد يخمفونيا لمحيمولة دوف تنفيذه.

كما تتصف عممية المشاركة بإعطاء حرية الرأؼ وحرية النقد لممرؤوسيف عندما يعبروف 
ية لأنيـ اشتركوا في وىذا ما يرفع مف روحيـ المعنو ، أثناء مناقشة القرارات والسياسات أرائيـعف 

 صنع القرارات والخطط التي نالت اىتماـ الإدارة وتقديرىا. 

                                                 
، مركز وايد سرفيس للبستثمارات والتطوير، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة :عمي محمد عبد الوىاب، سعيد بف عامر (1)
 .:59ص ، >==5، القاىرة، 6ط

 .>59ص ، 6445، فعما، دار وائل لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية: سعاد نايف البرنوطي (2)

 ، 6449، الإسكندرية، الدار الجامعية، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية، الموارد البشرية :مصطفى محمود أبوبكر (3)
 . 764ص 
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وقد تساعد المشاركة في تنمية القيادات في المستويات الدنيا مف المنظمة وتشعر العامميف 
 موضع الاعتبار والتطبيق وىذا ما يولد لدييـ شعورا بالمسؤولية. أرائيـ عفالإدارة تض، بأىميتيـ

لأنيـ ساىموا ، كة المرؤوسيف في صنع القرار تؤدؼ إلى تقبميـ وولائيـ لوإف مشار 
ومف ثـ يقبموف عمى تنفيذه بحماس ، بأفكارىـ في ىذا القرار ووقفوا عمى ظروؼ وأسباب إصداره

 (1).ورغبة أكيدة نتيجة ارتفاع معنوياتيـ

 خطوات اتخاذ القرار الإداري: -2

 ات مف أىميا ما يمي:تمر عممية اتخاذ القرارات بعدة خطو 

القرار بشعور المدير أف ىناؾ شيء غير  اتخاذتبدأ الحاجة إلى  تحديد المشكمة: /أ
ما لذلؾ لابد مف التعرؼ عمى ىذه المشكمة وتحديد الظروؼ المحيطة  طبيعي وأف ىناؾ غموضاا 

اء مشروعو المدير في المشاريع الصناعية يمكف أف يقوـ بعممية مقارنة بيف أد بالمشكمة فمثلبا 
والمشاريع الأخرػ المتشابية ليتعرؼ عمى وضعو التجارؼ بيف تمؾ المشاريع أوقد يقوـ بعممية 
مقارنة بيف الانجاز الحقيقي والخطة المرسومة لمعرفة الانحرافات والعمل عمى تصحيح تمؾ 

 (2).الانحرافات

لمكونات  لمعرفة الحموؿ البديمة يحتاج الأمر إلى فحص دقيق تحديد البدائل: /ب
ولا شؾ أف الدراسة الجماعية أو اشتراؾ أكثر مف شخص في ذلؾ يتيح الفرصة لمزيد مف ، المشكمة

الأداء والمقترحات البديمة فتكوف فرصة العلبج الصحيح لممشكمة أكبر ويجب أف تحدد أكبر عدد 
الجدوػ أو ممكف مف بدائل التصرؼ الممكنة حتى تمؾ التي تبدو مف النظرة الأولى أنيا عديمة 

قميمة الأىمية فقد يتضح فيما بعد عكس ذلؾ ومف الميـ أف تراجع ىذه القائمة مف البدائل بالإضافة 
المناقشات مع الآخريف ولعل مف أىـ ما تسفر عنو ىذه المناقشات ليس فقط  أو التعديل نتيجة

نما إدخاؿ تعديل عمى ترتيب البدائل في القائمة حسب  (3).أىميتيا النسبية إسقاط أو إضافة بدائل وا 
                                                 

، دوف سنة، الأردف، دار الحامد لمنشر والتوزيع، القيادة والدافعية في الإدارة التربوية :عمي أحمد عبد الرحماف عياصرة (1)
 .:8-89 صص

، ، غزة، فمسطيف5، طكمية التجارة الجامعية الإسلبمية، الممارسات، المفاىيم، الإدارة :يوسف عاشور، فارس أبو معمر (2)
 .7>ص ، 6446

، 54ط، مكتبة عيف الشمس لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي :أحمد إبراىيـ عبد اليادؼ، صديق محمد عفيفي (3)
 .;:8ص، 6447، الإسكندرية
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بعد ما يتـ تحديد البدائل المختمفة لحل المشكمة تبدأ عممية تقييـ تمؾ  تقييم البدائل:/ ج
البدائل المتاحة لمحل مف أجل اختبار البديل الأنسب ويتـ المفاضمة بيف تمؾ البدائل عمى أساس 

 في كل بديل:  :مدػ توافر العناصر التالية
 ل مشكمة.مدػ إسياـ كل بديل في ك -

 تكمفة اختيار كل بديل. -

التكاليف ، الخبرات، المتطمبات الواجب توافرىا لاستخداـ كل بديل مثل الميارات -
 المختمفة.

(1).الفترة الزمنية الواجب توافرىا لكل بديل -
 

ولا ، يث يتـ المفاضمة بيف البدائل مف أجل اختيار الأنسب منياح اختيار أفضل بديل: /د
ضمة والتقييـ تحتاج إلى معايير تحكـ عممية الانتقاء وعادة ما يكوف ىناؾ شؾ أف عممية المفا

ير يوالبديل الأفضل ىو الذؼ تتوفر فيو المعا، معيار واحد أو عدة معايير لممفاضمة بيف البدائل
وىنا لابد مف الإشارة إلى ضرورة تعريف وتوضيح المعايير بشكل ، ذات الأىمية أو الأوزاف الأكثر

 (2).وـ لتكوف عممية المفاضمة قائمة عمى أساس صحيحواضح ومفي
يقوـ متخذ القرار باختيار الوقت المناسب لإعلبف القرار متابعة تنفيذ القرار وتقويمو: ى/ 

وعندما يطبق القرار المتخذ وتظير نتائجو يقوـ المدير بتقويـ ىذه ، حتى يؤدؼ القرار أحسف النتائج
وعممية ، دار نجاح القرار في تحقيق اليدؼ الذؼ اتخذ مف أجموومق، النتائج ليرػ درجة فاعميتيا

ومساعدتو القدرة عمى تحرؼ الدقة والواقعية في التحميل أثناء عممية  المتابعة تنمي لدػ متخذ القرار
 التنفيذ مما تساعد عمى اكتشاؼ مواقع القصور ومعرفة أسبابيا واقتراح سبل علبجيا.

بعة لتنفيذ القرار تساعد عمى تنمية روح المسؤولية لدػ ويضاؼ إلى ذلؾ أف عممية المتا
 (3).المرؤوسيف وحثيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار

  

                                                 
، ===5، عماف، 5ط، دار الشروؽ ، ترجمة فارس حممي، المدخل إلى عمم النفس الصناعي والتنظيمي :جيورونالديري (1)

 .668ص 

 .575-574 صص، مرجع سابق :ىاشـ حمدؼ رضا (2)

 .;56ص ، مرجع سابق :مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (3)
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 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار -5

إلا أنيا لا تتصف ، بالرغـ مف تعدد القرارات التي قد يتخذىا المدير في اليوـ الواحد
ما كانت بساطتو أو انخفاض تكمفتو يستمزـ التفكير في عدد فاتخاذ القرار مي، بالسيولة أو البساطة

مف العوامل بعضيا سموكي أو إنساني والبعض الأخر بيئي تنظيمي بالإضافة الى عوامل أخرػ 
 (1)ومدػ توفر المعمومات.، ترتبط بالتوقيت

 قرارات إف مف بيف العوامل الخارجية التي تؤثر عمى عممية اتخاذ ال: تأثير البيئة الخارجية
العادات والقواعد الحكومية والرأؼ ، القيـ، التقنية، الاجتماعية، السياسية، ىي العوامل الاقتصادية

يضاؼ إلييا مجموعة القرارات التي تتخذىا المؤسسات الأخرػ في ، العاـ والسياسة العامة لمدولة
ر القرارات التي تتخذىا المجتمع إذ أف كل قرار يتخذ في منظمة ما لابد أنو يتأثر ويعمل ضمف إطا

 المنظمة.

  تمؾ التي تتعمق بالييكل التنظيمي وطرؽ الاتصاؿ والتنظيـ الغير : تأثير البيئة الداخمية
 (2)المختمفة. الإداريةالرسمي والتي ليا تأثير كبير عمى القرارات المتخذة في محيط العمميات 

 ل النفسية سواء لمتخذ القرارات أو تعتبر العوام: تأثير العوامل النفسية لمتخذ القرار
المساعديف تأثيراا كبيراا عمى القرارات التي يتخذونيا.
كالتردد في اتخاذ القرار الذؼ ينتج عادة  (3)

عمى تمؾ القرارات التي تتعمق بالمستقبل الذؼ يتميز بعدـ القدرة عمى تحديد ما سيحدث فيو مما 
كذلؾ مستوػ ذكاء متخذ القرار وما ، ظروؼ التأكديؤدؼ إلى اتخاذ قرار في ظروؼ عدـ التأكد و 

 .Hوىذا ما ذىب إليو ىاربرت سيموف . (4)، اكتسبو مف خبرات وميارات وما يممؾ مف ميوؿ

Simon ولذلؾ يصبح ، حيث اعتبر أف الجوانب النفسية ىي المتحكمة في سموؾ الفرد متخذ القرار
ولذلؾ يصبح تأثير ىذه ، الفرد متخذ القرارتأثير ىذه الجوانب النفسية ىي المتحكمة في سموؾ 

والتي تؤثر عمى حرية الفرد في ، الجوانب تأثيراا سمبياا إذا اتخذت القرارات تحت ضغوطات نفسية
 اتخاذ القرار.

                                                 
رسالة ماجستير في عمـ اجتماع ، ي التنظيم الصناعي الجزائري تأثير القادة عمى العممية اتخاذ قرارات ف: بو نخمة فريد (1)

 .:57ص ، ;644/:644قسنطينة ، الشعبية جامعة مستورؼ 

 .::ص ، ;==5، الأردف، دار لمنشر والتوزيع، الإداريةنظرية القرارات : أيوب نادرة (2)

 .>:6، ص 6444، كندريةالإس، المكتبة الجامعية، الجماعات الجتماعية: نجـ إبراىيـضياء الديف  (3)

 .::ص ، مرجع سابق :أيوب نادره (4)
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 ويتوقف توفر ىذه المعمومات عمى عدة جوانب منيا :تأثير مدى توفر المعمومات ،
عمى ىذه البيانات بحيث تكوف ىذه البيانات شاممة الأسموب الذؼ تستخدمو الإدارة في الحصوؿ 

وكذلؾ مدػ توفر قنوات الاتصاؿ التي تسمح بمرور وانسياب ىذه المعمومات مف ، ودقيقة
بالإضافة إلى مدػ توفر ، مصادرىا إلى متخذؼ القرارات بحيث يسمح بالحصوؿ عمى ىذه البيانات

 (1)البيانات. مى ىذهالموارد المالية والبشرية التي تساعد في الحصوؿ ع

 :الفكرة الرئيسية لمتوقيت ىي الإحساس بدرجة السرعة في اتخاذ  تأثير توقيت القرار
وكذلؾ الشعور بأف المشاكل والأحداث متداخمة بحيث أف الوقت الذؼ يتخذ فيو القرار ، القرار

ت القرار لحل لذلؾ يجب توقي، بالنسبة لمشكمة ما يمعب دوراا ىاماا بالنسبة لممشاكل الأخرػ 
 (2)المشاكل المختمفة وفق خطة معينة حتى لا يحدث تعارض بينيا.

  

                                                 
 .4;6ص ، سابقمرجع  :نجـ إبراىيـضياء الديف  (1)

 .4;ص ، ===5، لبناف، والإعلبـ الإبداعأفاؽ  المعاصر الإداري تطور الفكر  :إبراىيـمميف  (2)
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 العممية التصالية: -رابعاا

 تعريف التصال: -0

يعد الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات ضرورة ىامة لمعممية الإدارية بوظائفيا المختمفة مف 
يفة مف ىذه الوظائف دوف حيث لا يمكف لممدير أف يقوـ بأؼ وظ، وتنظيـ وتوجيو ورقابة، تخطيط

 الاعتماد عمى المعمومات والإرشادات والتوجييات والأوامر.

" ومعنى عاـ أو مشترؾ أو Communisيرجع أصل كممة الاتصاؿ إلى الكممة اليونانية "
، في المعمومات أو تبادؿ المعمومات والمشاعر والاتجاىات الإشراؾفالاتصاؿ ىنا يعني ، المشاركة

 المشاركة أو التفاىـ حوؿ شيء أو اتجاه أو فكرة أو سموؾ أو فعل ما.أؼ أنو يتضمف 

" الاتصاؿ بأنو "نقل وتوصيل أو تبادؿ الأفكار Oxfordويعرؼ قاموس أكسفورد "
 (1)يتـ تبادؿ المعمومات أو الأفكار بيف المرسل والمستقبل.، والمعمومات بالكلبـ أو بالإشارات

ا وتنطوؼ عمى إرساؿ  ويعرفو انجل باركسنوف "بأنو عممية منظمة ونمطية وعفوية أيضا
شريطة أف تكوف البيانات والمعمومات المحولة مفيومة ، معمومات وبيانات مف جية إلى جية أخرػ 

 (2)ومستساغة مف قبل المستيدفيف بيا.

 أنواع التصال وعناصره: -2

التقييمات ما  صنف العديد مف الكتاب والباحثيف الاتصالات وفقاا لمعايير محددة ومف ىذه
 يمي:

 أ/ التصالت الرسمية والتصالت غير الرسمية:

: وىي عمميات وأساليب الاتصاؿ التي تنقل وجية نظر ورغبات التصالت الرسمية -
كما تنقل ردود فعل ومطالب واقتراحات الكوادر ، وتعميمات المستويات العميا إلى المستويات الأدنى

 ات الأدنى إلى أصحاب صنع القرار في المستويات العميا.الإدارية والفنية في المستوي

                                                 
 .5:6ص ، مرجع سابق، مرواف محمد بف أحمد، معني محمود عياصرة (1)

 .>5-;5 صص، 6449، مصر، دار غريب، مقدمة في ديناميكية الجماعة: المطيف محمد خميفةعبد  (2)
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ويعتمد ىذا النوع مف الاتصالات عمى وجود علبقات التصالت غير الرسمية:  -
إنسانية بيف عناصر الإدارات المختمفة وبيف الأفراد في المؤسسة الواحدة وىي مكممة لدور 

رسمية لمتشويش عمى الإدارة وتستغل ولكف قد يستخدـ الاتصالات غير ال، الاتصالات الرسمية
" الرسمي وغير الرسميلذا عمى الإدارؼ الناجح أف يستخدـ كلب النوعيف "، لأغراض شخصية

 (1)بإتقاف وميارة.

 ب/ التصالت حسب اتجاه التدفق:

وىي الاتصالات مف أعمى إلى أسفل أؼ مف الإدارة التصالت النازلة أو العمودية:  -
ا حيث تنساب التوجييات والسياسات والقرارات والمعمومات كافة مف الرؤساء إلى العميا إلى الدني

 المرؤوسيف.

وتعتبر الاجتماعات الرسمية والقرارات المفاجئة وأىداؼ المنظمة مف طرؽ الاتصاؿ مف 
 (2)فيذا النوع مف الاتصاؿ الإدارؼ أساسي في أؼ تنظيـ.، الأعمى إلى الأسفل

وأغمب ، صاؿ مف أسفل إلى أعمى مف الإدارة الدنيا إلى العميااتالتصالت الصاعدة:  -
وكمما ، ىذه الاتصالات مف تقارير العمل والأداء التي يرفعيا الرؤساء المباشريف إلى الإدارة العميا

زادت الاتصالات الصاعدة أؼ الواردة للئدارة عمى الاتصالات اليابطة والصادرة عنيا كمما أدػ 
 ظمة وزيادة إنتاجيا.ذلؾ إلى كفاءة المن

وييدؼ ىذا الاتصاؿ إلى زيادة فرصة العامميف مع الإدارة وا عطائيـ فرصة لتوصيل 
صوتيـ للئدارات العميا ويتوقف نجاح ىذا النوع مف الاتصاؿ عمى طبيعة العلبقات بيف المدير 

 لباب المفتوح.سياسة ا، والمرؤوسيف وعمى استعداد المدير عمى الاستجابة لمقترحات وأراء العامميف

ومف خلبؿ ما سبق تتضح لنا الأىمية القصوػ ليذا النوع مف الاتصاؿ الذؼ طبق تطبيقاا 
ا فإننا نرػ أنو سوؼ يعزز مف قيمة ارتباط العامل مع المنظمة ويزيد مف إنتاجيتو  صحيحا
اء وبالأخص حينما يشعر بأف ىذه المنظمة جزء منو يحتويو ويستمع إليو وعمى الإدارة تفيـ أر 

نجاز  العامميف في كافة المستويات الإدارية والاستماع لمقترحاتيـ وذلؾ لضماف فاعمية الاتصاؿ وا 
 الأىداؼ والبرامج المستيدفة.

                                                 
 .=:5ص ، مرجع سابق: مرواف محمد بف أحمد، معف محمود عياصرة (1)
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ويتـ ىذا النوع بيف العامميف والإدارة والأقساـ الأخرػ داخل التصالت الأفقية:  -
، رؼ في عممية التنسيق لممنظمةبيدؼ التنسيق وىو شائع وضرو ، المنظمة التي ليا نفس المستوػ 

وبالتالي ، يساىـ في خمق التعاوف والتفاعل الأقساـإف ىذا النوع مف الاتصاؿ بيف العامميف ومديرؼ 
 (1)التلبحـ الذؼ يساعد عمى تحقيق أىداؼ المنظمة.

 :عناصر التصال 

ا يتكمـ أو يكتب المصدر المرسل: - و أ، المرسل ىو منشئ الرسالة وقد يكوف شخصا
أو زعيماا سياسياا وبصفة أخرػ نقصد بو مجموعة مف الأشخاص ، محاضراا أو شرطياا يؤشر بيده

بشكل معيف ليشاركوه في أفكار أو اتجاىات أو  الآخريفأو الييئة أو الجياز الذؼ يود أف يؤثر في 
قوموف خبرات معينة وقد تكوف ىذه الأفكار مف ابتكار المرسل نفسو كما يفعل المفكروف حينما ي

كما يحدث ، وقد تكوف ىذه الأفكار متبادلة بيف المرسل والمستقبل، الآخريفبأنفسيـ بنشر أفكار 
مع الأخصائي الاجتماعي والعميل عندما يحدث بينيما تفاعل فكرؼ يتبادلوف فيو الأفكار لدراسة 

 (2)وتشخيص وعلبج المشكمة.

ت والمفاىيـ أو الميارات أو والمرسل "ىو المسؤوؿ الأوؿ عف إعداد وتوجيو المعموما
وىذا ، المبادغ أو الاتجاىات التي يحتاجيا مف يتعامل معو الأفراد والجماعات في موقف معيف

ثـ ، يتطمب مف المرسل تحديد الفكرة أو الميارة التي يرغب في توصيميا إلى مف يتعامل معيـ
الوسيمة المناسبة التي يستعمميا  القياـ بدراسة ىذه الفكرة وجمع المعمومات عنيا وتنظيميا وتحديد

 (3)لنقميا إلييـ ثـ القياـ بشرح وتوضيح ىذه الفكرة لمف ىـ في حاجة إلييا.

 ف ويقصد بو في عممية الاتصاؿ الفرد أو مجموعة الأفراد الذيف يتمقو  المستقبل: -
ف جنسو محاولات التأثير الصادرة عف المرسل ويعد المستقبل اليدؼ مف عممية الاتصاؿ ميما كا

لذا يجب عمى ، صديقاا أـ عدواا، وميما كاف سنو صغيراا أو كبيراا وميما كانت صفتو، رجلبا أو امرأةا 
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عمى قمبو  ذالمتصل أف يعرؼ خصائص المستقبل وطبيعتو حتى يتمكف مف مخاطبتو ليستحو 
 (1)بسرعة ويتبنى أىدافو الاتصالية التي تيدؼ إلى تغيير معموماتو واتجاىاتو وسموكو.

الوسيمة ىي الأداة التي تنقل الرسالة الاتصالية مف المرسل إلى  القناة:، الوسيمة -
المستقبل فالرمز أو الشكل أو المغة تعتبر وسائل يستعمميا المرسل ليعبر بيا عف الرسالة التي 

يمة فالأفكار والميارات لا تنتقل مف تمقاء نفسيا بل تحتاج إلى وس، يرغب في توجيييا إلى المستقبل
 وىناؾ العديد مف الوسائل التي يمكف أف يستعمميا في نقل رسالتو.، تعبر عنيا

أو ، سواء منيا المنطوقة مثل المحاضرات والمناقشة والندوة، وقد تكوف ىذه الوسائل لفظية
الرسوـ ، كالصور، المكتوبة كالخطاب والنشرات والتقارير وقد تكوف ىذه الوسائل غير لفظية

ا تعددت ىذه الوسائل أتاحت الفرصة لممرسل أف يختار مف بينيا الوسيمة التي التوضيحية وكمم
 تتناسب مع الرسالة ومع المستقبل الذؼ توجو الرسالة إليو.

الرسالة المقصودة ىنا ىي مجموعة الأفكار والمفاىيـ أو الميارات أو القيـ أو  الرسالة: -
أو الجماعات ، ي حاجة إلييا مف الأفرادالاتجاىات التي يرغب المرسل في توجيييا لمف ىـ ف

فييا ومف الأمثمة عمى ذلؾ مجموعة الحقائق والمعمومات التي يقدميا الأخصائي  ـلإشراكي
مف خدماتيا أو المعمومات عف  الاستفادةمثل معمومات عف مؤسسة وشروط ، الاجتماعي لعميمو

تنظيـ المجتمع  ما أف أخصائيك، المؤسسات الأخرػ التي تدخل في نطاقيا مشكمة أحد العملبء
حيث يقدـ إلى قادة المجتمع مجموعة الحقائق والمعمومات عف مجتمعيـ وكيفية الاستفادة مف 

 (2)تعد كل ىذه الحقائق والمعمومات رسالة.، الموارد

وىي ، الاستجابة ىي قبوؿ الرسالة أو رفضياالستجابة: التغذية الراجعة ورد الفعل:  -
لمرسالة وقد تكوف الاستجابة سريعة أو بطيئة أو متأخرة وقد تكوف إيجابية أو  نعـ لمرسالة أو لا

وقد تكوف الاستجابة الناجحة أو ، وقد تكوف الاستجابة عمى شكل إشارة باليد أو كممة طيبة، سمبية
ولكف الاستجابة الناجحة ىي التي تنبثق ، رد فعل مف جنس الرسالة أو قد تكوف عمى النقيض منيا

 (3)وىدؼ المرسل ىي التي تفرز نوع الاستجابة وكذلؾ الوسيمة.، يـ لمحتوػ الرسالةعف الف
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واستطاع الإنساف أف يكوف ، تتكوف أؼ لغة مف ذخيرة مف المفردات رموز التصال: -
فالإنساف لا يستطيع أف ينقل أؼ فكرة عقمية إلى غيره إلا ، مف المفردات رموزاا ليا معاني جديدة

 (1)بر عف تمؾ الفكرة.عف طريق وسيط يع

 أىداف عممية التصالت الإدارية: -2

عممية الاتصاؿ عممية تفاعل بيف طرفيف وتسير في اتجاىات مختمفة فيي تختمف عف 
إذ تقتصر عممية الإعلبـ عمى نقل المعمومات مف جية واحدة وذلؾ بيدؼ التأثير ، عممية الإعلبـ

 (2).الآخريفعمى 

 رية في أية منظمة إدارية ميما كاف نوعيا إلى ما يمي:وتيدؼ عممية الاتصالات الإدا

 تسييل عممية اتخاذ القرارات عمى المستوييف التخطيطي والتنفيذؼ. .5
تمكيف المرؤوسيف مف التعرؼ عمى الأىداؼ والغايات المطموبة مف التنظيـ أف  .6

 يحققيا مف خلبؿ البرامج والخطط والسياسات.
قة بأصوؿ تنفيذ الأعماؿ ودواعي تأجيميا أو تعريف المرؤوسيف بالتعميمات المتعم .7

 تعديل خطط تنفيذىا.
التعرؼ عمى مدػ تنفيذ الأعماؿ والمعوقات التي تواجييا ومواقف المرؤوسيف مف  .2

 (3)المشكلبت وسبل علبجيا.

 العوامل المؤثرة في فعالية التصالت التنظيمية: -2

، ية يواجو صعوبات ومشاكلإف نظاـ الاتصاؿ كونو نظاـ إدارؼ كباقي الأنظمة الإدار 
ويمكف تحديد العوامل التي تؤثر في فعالية الاتصالات التنظيمية عمى ، وعدـ التنبو ليا يختمف

 النحو التالي:

  

                                                 
 .6;5ص ، مرجع سابق :مرواف محمد بف أحمد، عف محمود عياصرةم (1)

 .=7ص ، 6447، زائرالج، دار ىومة لمطباعة والنشر، الإداري السموك التنظيمي والتطوير  :جماؿ الديف لعويسات (2)

 .:=ص ، مرجع سابق :ىاشـ حمدؼ رضا (3)



 لتيظينيالتطوير اعوامل  الرابع:الفصل 

57= 

 :القنوات الرسمية للاتصالت في المنظمة 

وىي تؤثر عمى فعالية الاتصالات مف خلبؿ أمريف رئيسييف الأوؿ ىو أف القنوات الرسمية 
عمى سبيل المثاؿ إذا ، وىذا قد يؤثر عمى فعالية الاتصالات، كبر وتوسع حجـ التنظيـ تتسع كمما

كانت ىناؾ إحدػ المنظمات الكبرػ التي تعمل في تجارة التجزئة وليا فروع عديدة في كثير مف 
فإف عممية الاتصالات تزداد صعوبة أما الأمر الثاني فيو أف القنوات الرسمية ، المناطق الجغرافية

 التنظيمية المختمفة. لبتصالات تمنع تدفق المعمومات بسيولة بيف المستوياتل

 :ىيكل السمطة في المنظمة 

إف المكانة والقوة في ، أف ىيكل السمطة في المنظمة ىو تأثير عمى فعالية الاتصالية
وأف محتوػ وصحة الاتصالات سوؼ تتأثر ، المنظمة تساعد عمى تحديد مف يتصل بسيولة

 (1)توزيع السمطة بيف الأفراد. باختلبؼ

، يسيل الاتصالات بيف المجموعات ذات التخصصات المتشابية التخصص التنظيمي: -
أما الاتصالات التنظيمية بيف المجموعات ذات التخصصات المتباينة بدرجة كبيرة ربما كانت 

 صعبة بشكل أو بآخر.

يـ معمومات ومعرفة خاصة ىذا يشير إلى أف الأفراد الذيف لدي ممكية المعمومات: -
فمثلبا رئيس القسـ لديو الأساليب الفعالة لمواجية ، بعمميـ فإف ذلؾ يساعد عمى فعالية الاتصالات

ا مدير الإنتاج يمكف أف يساعد مدير التسويق بما لديو مف معمومات  الصراعات بيف مرؤوسيو أيضا
تعطي لمشخص الذؼ يممكيا نفوذاا  إف كثيراا مف المعمومات، قد تساعد في مجاؿ تخطيط المنتجات

وقوة حيث يستطيع أداء وظيفتو بطريقة أفضل مف زملبئو وكثير مف ىؤلاء الأفراد لا يرغبوف أف 
 (2)في المعمومات التي يمتمكونيا. الآخروف يشاركيـ 
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 تمييد:

بعد تحديد خصائص العينة مف حيث الجنس والسف والمستوػ التعميمي والتصنيف الميني 
دور القيادة الإدارية في عممية التطوير التنظيمي  إلخ نصل إلى تحديد ... لمعماؿ والأقدمية

 لممؤسسة وذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف أعماؿ مؤسسة سونمغاز.

وعميو نسعى في ىذا الفصل إلى تحديد الارتباطات السببية التي تفسر العلبقة بيف 
تحصمنا عمييا المتغيرات إلى جانب الربط الإحصائي وسنتناوؿ بالتفصيل ذلؾ وفق المعطيات التي 

 ميدانيا المبينة في الجداوؿ التالية.
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 بناء وتحميل الجداول الخاصة بالبيانات العامة: -أولا 

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس.2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 %72 72 ذكر

 %28 28 أنثى

 %100 100 المجموع

 مف المبحوثيف% 6;مبحوث نجد  544مف مجموع ( أنو 6رقـ ) الجدوؿ خلبؿ يتضح مف
ومنو فجنس الذكور ىو الغالب في المؤسسة ، مف جنس الإناث %>6ذكور مقابل ال ىـ مف جنس

 وذلؾ راجع لكوف غالبية العماؿ في المناصب الإدارية والقيادية ذكور بالإضافة لطبيعة المؤسسة
 المجتمع الجزائرؼ.طبيعة حسب  تستيوؼ الإناث لمعمل فييا التي لا الاقتصادية

 : توزيع أفراد العينة حسب السن12الجدول رقم 

 النسبة التكرارات السن

 %11 11 سنة 64-=6

 %52 52 سنة 74-=7

 %32 32 سنة 84-=8

 %5 5 سنة 94-=9

 %100 100 وعـــالمجم

نة بنسبة س (74-=7يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف أغمب أفراد العينة ينتموف إلى الفئة العمرية )
( سنة بنسبة 64-=6% ثـ الفئة العمرية )76( سنة بنسبة 84-=8% ثـ تمييا الفئة العمرية )96
 %.49( سنة بنسبة 94-=9% وفي الأخير الفئة العمرية )55

وما يمكف تفسيره ىو أف مؤسسة سونمغاز تحتوؼ عمى كفاءات خبيرة بالإضافة إلى قمة 
وىذا ما ، عتمد في الغالب عمى العماؿ الذيف لدييـ خبرةالمناصب المفتوحة لمتوظيف فالمؤسسة ت

عمى مؤىلبت وخبرات سنة التي تحتوؼ  84-=7بيف  يفسره ارتفاع عدد العماؿ في الفئة العمرية ما
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لأف في مثل ىذا العمر يحاؿ العماؿ عمى التقاعد وبالتالي تفتح  =9-94وتنقص في الفئة العمرية 
 ابة.المؤسسة المجاؿ لتوظيف طاقات ش

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي12الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي

 %8 8 متوسط

 %34 34 ثانوؼ 

 %58 58 جامعي

 %100 100 المجموع

مف خلبؿ دراسة ىذا الجدوؿ المتعمق بالمستوػ التعميمي لممبحوثيف يتضح لنا أف غالبية 
% ليـ مستوػ تعميمي ثانوؼ بينما 78% تمييا نسبة >9ستوػ جامعي بنسبة المبحوثيف ليـ م

 % عند الذيف ليـ مستوػ تعميمي متوسط.>4تنخفض النسبة إلى 

نستنتج أنو حسب طبيعة المؤسسة محل الدراسة وطبيعة الموضوع الذؼ ركزنا فيو عمى 
فر عماؿ ميرة وتقنييف الييئة القيادية فإف المسؤولية الممقاة عمى المؤسسة يتطمب أف تو 

حيث يتطمب أف يكوف ، كرؤساء المصالح المالية مثلبا ، متخصصيف في مجاؿ الإعماؿ الإدارية
لماـ لكل ما تتطمبو الوظيفة حتى يتسنى لو متابعة ومراقبة الأعماؿ ، المسؤوؿ عمى إحاطة وا 

 المتخصصيف.خاصة مع سياسة التشغيل الجديدة التي فرضت عمى المؤسسات تشغيل الكفاءات و 

 : توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية15الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الحالة المدنية

 %33 33 زبػأع

 %66 66 زوجػمت

 %1 1 قػمطم

 %100 100 وعــالمجم
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% تمركزت عند فئة ::مبحوث سجمنا أكبر نسبة قدرت بػ  544نلبحع أنو مف بيف 
 وحالة فريدة مف المبحوثيف مطمق.، % مف المبحوثيف عزاب77نسبة ثـ تمييا ، المتزوجيف

المتقاضى جيد  سنة والأجر 74وعميو فإف معظـ العماؿ لدييـ في العمل وسنيـ أكبر مف 
تعمق بفئة العزاب فترجع نسبتيـ لكونيـ حديثي  ما ما. أيسمح لمعظميـ بتكوبف أسر وعائلبت

 سة .بالعمل في المؤسسة محل الدرا الالتحاؽ

 : توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة16الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات نوع الوظيفة

 %45 45 إدارية

 %55 55 تقنية

 %100 100 وعــالمجم

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف يشتغموف في مناصب تقنية 
 دارية.% يشتغموف مناصب إ89% مقابل نسبة 99بنسبة 

التي في الغالب تعتمد عمى التسيير التقني  وىذا راجع لطبيعة المؤسسة محل الدراسة.
للؤعماؿ مف تحكـ في استعماؿ التكنولوجيا الحديثة في العمل أما الوظائف الإدارية فيرجع سببيا 

 لمتسيير الإدارؼ سواء تعمق بالييئة الإدارية العميا)القيادة( أو أعواف المكتب.

 : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية17رقم  الجدول

 النسبة التكرارات القدمية
 %41 41 لػسنوات فأق 9

 %26 26 سنوات :-54

 %13 13 سنة 59-55

 %20 20 رػسنة فأكث :5

 %100 100 وعـــالمجم
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مبحوث كانت أكبر نسبة مف المبحوثيف  544مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أنو مف بيف 
% مف الذيف ليـ أقدمية ما :6سنوات تمييا نسبة  49% ليـ أقدمية في العمل أقل مف 85تقدر بػ 
سنة في المرتبة الثالثة بنسبة  :5( سنوات في حيف نجد الذيف ليـ أقدمية أكثر مف 54-:بيف )

 ( سنة.59-55% الذيف لدييـ أقدمية بيف )57% وفي الأخير نسبة 64

ا كبيرا  سنوات  9ا مف العماؿ الحدثيف والذيف يمثموف أقل مف نستنتج أف المؤسسة تضـ عددا
كل فترة حتى تحدث تجديد في الكفاءات وىذا راجع إلى أف المؤسسة تقوـ بتغيير الإطارات 

 وكذلؾ توسيع نشاطيا.، الميارات الجديدة واكتساب

 الفئة المينية: توزيع أفراد العينة حسب 18الجدول رقم 

 بةالنس التكرارات الفئة المينية
 %41 41 ارػػإط

 %34 34 ـػوف تحكػع

 %25 25 ذػوف تنفيػع

 %100 100 وعـــالمجم

% مف المبحوثيف ىـ إطارات تمييا 85يوضح لنا ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة قدرت بػ 
 % عوف تنفيذ.69% عوف تحكـ وأخيراا نسبة 78نسبة 

رية في عممية التطوير وىذا ما يتناسب مع موضوعنا الذؼ يركز عمى دور القيادة الإدا
 التنظيمي والذؼ ألزمنا بأخذ أكبر نسبة مف الإطارات وذلؾ لمعرفتيا ببرامج التطوير ففي المؤسسة.
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 .العينة حسب الفئة المينية و الأقدمية أفرادتوزيع : (9الجدول رقم )

 الأقدمية
 الفئة المينية

 المجموع سنة فأكثر 06 سنة 00-05 سنوات 6-01 سنوات فأقل 5

 ت إطار

% 

20 

48,8 

13 

31,7% 

5 

12,2% 

3 

7,3% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ

% 

11 

32,4 

8 

23,5% 

6 

17,6% 

9 

26,5% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ

% 

10 

40,0 

5 

20,0% 

2 

8,0% 

8 

32,0% 

25 

544% 

 المجموع
 ت

% 

41 

41,0 

26 

26,0% 

13 

13,0% 

20 

20,0% 

100 

011% 

 مف الإطارات ليـ %>0>8 تقدر بػ بحوثيفالجدوؿ أف أكبر نسبة مف الميوضح لنا ىذا 

في حيف نجد ، عوف تنفيذ وعوف تحكـ عمى التوالي %7608و %84سنوات مقابل 9أقل مف  أقدمية
شممت أعواف التنفيذ  %76سنة أف أكبر نسبة  :5بالنسبة لممبحوثيف الذيف لدييـ أقدمية أكثر مف 

أما الذيف لدييـ خبرة مف ، إطارات %7.;تحكـ وفي الأخير نسبة العواف لأ %6:09مقابل نسبة 
عمى التوالي  %64و %6709مقابل  %;750(سنوات نجد أكبر نسبة شممت الإطارات بػ 54-:)

( سنة نجد أكبر 59-55أما ما تعمق بالعماؿ الذيف لدييـ خبر مف )، كل مف أعواف التحكـ والتنفيذ
توالي وفي الأخير نجد نسبة التحكـ والإطارات عمى ال أعوافلكل مف  %5606و %:0;5نسبة 

 .أعواف التنفيذ %>
سنوات وىذا  9توضح لنا ىذه النتائج بأف العماؿ مف كل الفئات المينية أقدميتيـ أقل مف 

ما يفسر بأف المؤسسة تشغل أكبر عدد مف العماؿ الشباب وذلؾ لتعويض العماؿ الذيف بمغو سف 
ضافة إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذؼ يحتاج بالإ، توجيوا نحو مؤسسات أخرػ ، التقاعد أو الذيف

إلى نسبة كبيرة مف الإطارات في جميع الأقساـ الوحدات كذلؾ الاستفادة والاستعانة بذوؼ الكفاءات 
حيث أف أغمب ىذه الفئة الجديدة لدييا مستوػ جامعي. أما فيما ، والشيادات الجامعية المتخصصة

سنة فإف أكبر نسبة شممت أعواف التنفيذ بنسبة  :5يخص العماؿ الذيف لدييـ أقدمية أكثر مف 
وىذا ما يبيف احتواء المؤسسة عمى خبرات عديدة تستفيد منيا سونمغاز خاصة في ظل  76%

بالإضافة إلى أف ىذه الفئة تساعدنا عمى معرفة واقع التطوير ، عممية التوسيع في اليياكل
 التنظيمي في المؤسسة.
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 الخاصة بالفرضية الأولى:بناء وتحميل الجداول  -ثانياا 

أراء المبحوثين حول دور القيادة الإدارية في عممية التطوير توزيع يبين : (10)الجدول رقم 
 التنظيمي حسب الفئة المينية

 دور القيـادة

 ةـة المينيـالفئ
 وعـالمجم ل مـنع

 ت ارػػػإط
% 

40 

97,6% 

1 

2,4% 

41 

544% 

 ت ـػوف تحكػػع
% 

33 

97,1% 

1 

2,9% 

34 

544% 

 ت ذػوف تنفيػػع
% 

25 

544% 

0 

,0% 

25 

544% 

 وعـالمجم
 ت
% 

98 

98,0% 

2 

2,0% 

100 

011% 

نلبحع مف ىذا الجدوؿ أف غالبية المبحوثيف أجابوا بوجود دور لمقيادة الإدارية في عممية 
% عند 544% عند أعواف التحكـ و 75;=% عند الإطارات و:7;=بنسبة  يالتنظيمالتطوير 

العاـ  الاتجاهذ وفي المقابل حالتيف فقط أجابوا بػ لا بنسبة قميمة وىذا لا يؤثر في أعواف التنفي
 لإجابات المبحوثيف.

نستنتج مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف القيادة تمعب دوراا ىاماا في الإدارة مف خلبؿ مسؤوليتيا 
الفاعمية للئدارة في تحقيق التكامل بيف الجوانب التنظيمية والإنسانية لمعممية الإدارية وتوفير 

 لتمكينيا مف تحقيق أىدافيا.
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أراء المبحوثين حول مجالت التطوير التنظيمي لممؤسسة : توزيع (00)الجدول رقم 
 حسب الفئة المينية

 مجال التطوير
 الفئة المينية

طرق 
 العمل

الأىداف 
 والسياسات

أدوات 
 العمل

السياسات 
 الدارية

اليياكل 
 العمالية

 المجموع

 ت إطار
% 

23 

20.4% 

25 

22.1% 

19 

16.8% 

29 

25.7% 

17 

15.0% 

113 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

25 

29.4% 

20 

23.5% 

12 

14.1% 

18 

21.2% 

10 

11.8% 

85 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

13 

21.7% 

13 

21.7% 

14 

23.3% 

13 

21.7% 

7 

11.6% 

60 

544% 

 وعـالمجم
 ت
% 

61 

23.6% 

58 

22.5% 

45 

17.4% 

60 

23.3% 

34 

13.2% 

258 

011% 

% مف الذيف أجابوا 78=6يتبيف لنا مف الجدوؿ السابق أف أكبر نسبة مف المبحوثيف ىي 
% ونسبة ;657بأف مجالات التطوير التنظيمي تتمثل في طرؽ العمل تشمل أعواف التحكـ مقابل 

مف أعواف التنفيذ والإطارات عمى التوالي وىذا ما يبيف أىمية تحسيف طرؽ العمل والتخطيط  6478
% مف إجابات المبحوثيف شممت فئة ;697وبعدىا نجد نسبة ، لتحقيق أىداؼ المؤسسةليا 

الإطارات استشاروا بأف مجالات التطوير تتعمق بالسياسات الإدارية مقابل نسبة متقاربة بيف فئة 
% عمى التوالي لكوف أف الييئة القيادية ىي المعنية بوضع 6576% و;657أعواف التنفيذ والتحكـ بػ 

في حيف نجد أكبر نسبة مف الذيف ، السايسات لتحقيق الأىداؼ المرغوبة وتحسيف طرؽ العملىذه 
% 6779أجابوا بأف مجالات التطوير تتعمق بالأىداؼ والسياسات تتعمق بأعواف التحكـ بنسبة 

، %;657% وأعواف التنفيذ 6675ونسب متقاربة كما ىو مبيف في الجدوؿ لفئة الإطارات بنسبة 
س نجد الذيف أجابوا بأف المجالات تتعمق بأودات العمل أكبر نسبة شممت أعواف التنفيذ وعمى العك

% وىذا راجع لكونيـ المعنييف بتطبيق السياسات الإدارية وتحقيق الأىداؼ مف خلبؿ 6777
بأف مجالات  االأدوات التي ستعممونيا في تنفيذ القرارات والسياسات واخيرا نجد أف نسبة الذيف أجابو 

عند  %55تمييا النسبة المتقاربة وىي  %59 الإطاراتتطوير تمثل اليياكل العمالية التي تشمل ال
مف عوف تنفيذ وذلؾ عف طريق الاىتماـ بالعماؿ وتنظيـ دورات تكوينية قصد  :550عوف تحكـ 

تحسيف مف مردودية العامل وكذا وجود نقابة عماؿ تقوـ بحل مشاكل كما يوجد لجاف دورية تقوـ 
 طلبع عمى مشاكل المؤسسة.بالا
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 : وجود برنامج لتطوير المؤسسة حسب الفئة المينية02الجدول رقم 

 وجود برنامج
 الفئة المينية

 المجموع ل نعم

 ت إطار

% 

37 

90,2% 

4 

9,8% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

30 

88,2% 

4 

11,8% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

20 

80,0% 

5 

20,0% 

25 

544% 

 المجموع
 ت
% 

87 

87,0% 

13 

13,0% 

100 

011% 

يمثل ىذا الجدوؿ إجابات المبحوثيف عف وجود برنامج لتطوير المؤسسة حسب الفئة 
يدعميا  %;>المينية إذ نلبحع أف غالبية المبحوثيف أجابوا بوجود برنامج لتطوير المؤسسة بنسبة 

وفي المقابل  %4>وأعواف التنفيذ بنسبة  %06>>التحكـ بنسبة  وأعواف %406=بنسبة  الإطارات
وىذا ما يفسر بأف المؤسسة تعتني مف المبحوثيف الذيف أجابوا بغير ذلؾ.  %57نجد ما نسبة

بالتطوير التنظيمي مف خلبؿ اىتماـ القيادة الإدارية بالتكويف لعماليا وتدريبيـ وتحديد استراتيجيات 
أو لمبقاء في السوؽ ، لممحةلمتعامل مع المحيط الخارجي سواء لتمبية متطمبات الزبائف المتغيرة وا

 كمؤسسة ناجحة وفعالة وىادفة.

 مف خلبؿ إجابات المبحوثيف نجد أف أىـ ما يميز برنامج التطوير في مؤسسة سونمغاز ما
 يمي:

تعمل المؤسسة عمى بمورة إستراتيجية لتطويرىا وتكييفيا مع متطمبات البيئة  -
 الخارجية.

طمبات والمعطيات التي تتوفر لدييا عمى تنظيـ برنامج حسب المت تعمل المؤسسة -
 مف الناحية المادية مف جية ومف الناحية المعنوية حسب العماؿ.

يوجد برنامج يتـ إنجازه مف طرؼ فروع المؤسسة الخاصة بالتكويف  -
(C.B.A, E.T.B, E.T.A) 
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 : نوع برنامج التطوير حسب الفئة المينية.(02)الجدول رقم 

 المجموع مفروضة مخططة الفئة المينية

 ت إطار

% 

29 

78,4% 

8 

21,6% 

37 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

24 

80,0% 

6 

20,0% 

30 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

12 

60,0% 

8 

40,0% 

20 

544% 

 المجموع
 ت
% 

65 

74,7% 

22 

25,3% 

87 

011% 

يتضح لنا مف الجدوؿ السابق أف غالبية المبحوثيف أجابوا بأف برامج التطوير عممية 
 والإطاراتعند كل مف أعواف التحكـ  %4:و %08>;و %4>توزع بنسب ت %9:مخططة بنسبة 

وأعواف التنفيذ عمى التوالي وىذا ما يفسر أىمية الييئة القيادية في المؤسسة وأعواف التحكـ بعممية 
عل العكس بالنسبة لمذيف أجابوا بأف البرامج مفروضة أكبر نسبة ، التخطيط لتحقيق أىداؼ التنظيـ

عل  %64و  %:650التحكـ ب  وأعواف الإطاراتبل نسب متقاربة بيف إجابات مقا %84تقدر ب 
 التوالي وىذا راجع لكوف أف عماؿ التنفيذ يتمقوف القرارات والسياسات التطويرية لتنفيذىا.
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 : علاقة الفئة المينية بمساىمة البرنامج في تحقيق أىداف المؤسسة(02)الجدول رقم

 المساىمة

 الفئة المينية
 المجموع ل نعم

 ت إطار

% 

35 

94,6% 

2 

5,4% 

37 

544% 

 ت عوف تحكـ

% 

29 

96,7% 

1 

3,3% 

30 

544% 

 ت عوف تنفيذ

% 

20 

544% 

0 

,0%4 

20 

544% 

 المجموع
 ت

% 

84 

96,6% 

3 

3,4% 

87 

011% 

يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف البرامج المفروضة والمخططة كما ىو موضح وحسب الفئة 
و ، التنفيذ أعوافمف إجابات  %544المؤسسة في الغالب بنسبة  المينية بأنيا حققت أىداؼ

 امقابل نسب قميمة جدا لمذيف أجابو  والإطاراتبالنسبة لإجابات أعواف التحكـ  %:80=و  %;0:=
 وتأتيالمبحوثيف مف أساليب التطوير حسب متطمبات وظائفيا  استفادة يعكس بعكس ذالؾ وىو ما

ىو المحرؾ  الإنساف أفباعتبار ، ؤسسة لتطوير مواردىا البشريةىذه النسب لتؤكد حقيقة سعي الم
 وىذا ما يساىـ في تحقيق التطوير التنظيمي لممؤسسة.، عممية تنمية مقصودة لأؼالفعمي 
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 : العلاقة بين الفئة المينية بنوع الأسموب المنتج في المؤسسة(05)الجدول رقم 

 الفئة المينية
 الأسموب

 المجموع الحر طيالأوتوقرا الديمقراطي

 ت إطار

% 

17 

41,5% 

24 

58,5% 

0 

,0% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

17 

50,0% 

14 

41,2% 

3 

8,8% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

17 

68,0% 

5 

20,0% 

3 

12,0% 

25 

544% 

 المجموع
 ت
% 

51 

51,0% 

43 

43,0% 

6 

6,0% 

100 

011% 

ادؼ الفعاؿ في التطوير يتبيف لنا مف الجدوؿ السابق الذؼ يوضح نوعية الأسموب القي
% أجابوا بأىمية الأسموب الديمقراطي تتعمق >:التنظيمي حسب إجابات المبحوثيف أف أكبر نسبة 

% مف الإطارات وىذا ما يوضح 8579% شممت أعواف التحكـ و94بأعواف التنفيذ مقابل نسبة 
نجد أكبر نسبة مف  في حيف، أىمية المشاركة في التخطيط واتخاذ القرارات مف طرؼ فئة الأعواف

% مف الإجابات أواف 8576% ونسبة 79>9الإطارات أجابوا بأىمية الأسموب الأوتوقراطي بنسبة 
المتبعة مف طرؼ  والانضباطالأمر الذؼ يفسر أىمية الصرامة ، % أواف التنفيذ64التحكـ ونسبة 

لا أدػ ىذا إلى الفوضى إ ذا تـ تطبيق الأسموب الحر الييئة القيادية في تنفيذ السياسات الإدارية وا 
 كما توضحو النسب المبينة في الجدوؿ.

تعمق بإجابات المبحوثيف وبصفة خاصة أعواف التحكـ أو التنفيذ فإف الأسموب  أما ما
الأصمح في نظرىـ الأسموب الديموقراطي الذؼ يساعدىـ عمى المشاركة في التسيير والتخطيط 

 المناسبة. والاقتراحاتوالخروج بالحموؿ  ومناقشتيا الآراء إبداءويتيح ليـ فرصة 
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 : مساىمة الأسموب القيادي في تطوير المؤسسة حسب الفئة المينية(06)الجدول رقم 

 التطوير
 الفئة المينية

 المجموع ل نعم

 ت إطار

% 

26 

63,4% 

15 

36,6% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

19 

55,9% 

15 

44,1% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

19 

76,0% 

6 

24,0% 

25 

544% 

 المجموع
 ت
% 

64 

64,0% 

36 

36,0% 

100 

011% 

ىذا الجدوؿ يوضح مدػ مساىمة الأساليب القيادية في تطوير المؤسسة وبحكـ أف غالبية 
المبحوثيف يميموف للؤسموب الديمقراطي بالنسبة لأعواف التنفيذ والتحكـ والأسموب الأتوقراطي لفئة 

% مف إجابات :;تطوير المؤسسة بنسبة  درجة كبيرة فيب الإطارات فإف ىذه الطريقة ساىمت
% مف إجابات الإطارات وأعواف التحكـ عمى التوالي وتظير =997% ونسبة 778:أعواف التنفيذ و

أىمية ىذه الطريقة مف خلبؿ العلبقة الجيدة التي تجمع العماؿ بالرئيس في المؤسسة عف طريق 
إضافة إلى تييئة الجو ، ديـ الدعـ والمساندة ليـالحوار مع العماؿ والاتصاؿ والمشاركة وتق

المناسب في العمل والذؼ يساعد عمى تحقيق قدر كبير مف التفاعل بيف العامميف ويشجعيـ عمى 
 الاشتراؾ والمساىمة في نشاطات التنظيـ.

وفي المقابل نجد أف الذيف أجابوا بعدـ مساىمة الأسموب المتبع في التطوير أكبر نسبة 
% مف 68% مف الإطارات وفي الأخير نسبة :7:7إجابات أعواف التحكـ تمييا نسبة  % مف8875

إجابات المبحوثيف حوؿ الأسموب القيادؼ الميـ بيف فئات  اختلبؼأعواف التنفيذ وىذا ما يفسر 
أعواف التنفيذ والتحكـ الذيف يميموف لمديمقراطي وفئة الإطارات للؤسموب الأتوقراطي الذؼ يعتمد 

القرار يكوف  اتخاذحيث يفضل ىذه الفئة النمط الأتوقراطي ذلؾ أنو إذا أسند لمعماؿ ، رامةعمى الص
كما يستغموف تسامح القائد معيـ في التقصير في ، سبب في إىماؿ العماؿ لمياميـ ووظائفيـ

 مما ينعكس سمباا عمى أدائيـ داخل المؤسسة.، العمل
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 يادي في تطوير المؤسسة حسب نوع الوظيفة: معايير مساىمة الأسموب الق(07)الجدول رقم 

 معايير التطوير 

 الوظيفة 
 المجموع تحسين الأداء جودة الخدمة ظروف العمل

 ت إدارية
% 

16 

34.0% 

14 

29.8% 

17 

36.2% 

47 

544% 

 ت تقنية
% 

17 

30.3% 

24 

42.9% 

15 

26.8% 

56 

544% 

 المجموع
 ت
% 

33 

32% 

38 

36.9% 

32 

31.1% 

103 

011% 

ا مف الجدوؿ السابق الذؼ يوضح المعاير التي مف خلبليا يساىـ الأسموب يتبيف لن
القيادؼ المتبع في تطوير المؤسسة حسب نوع الوظيفة التي يقوـ بيا المبحوثيف أف الوظائف التقنية 
ىي المعنية أكثر لكونيا تقيس جودة المنتوج أو جودة الخدمة كما ىو مبيف في الجدوؿ حيث تقدر 

ثـ تمييا ، % بالنسبة لموظائف الإدارية76=6مقابل ، % بالنسبة لموظائف التقنية8699النسبة بػ 
% مف المبحوثيف أجابوا بأف معايير تحسيف الأداء تتعمق بالوظائف الإدارية مقابل 7:76نسبة 
% أجابوا بأف معايير ظروؼ العمل 78وفي الأخير نجد نسبة ، % بالنسبة لموظائف التقنية>6:7

وىذا ما يبيف بأف جودة ، % بالنسبة لموظائف التقنية7477ة لموظائف الإدارية مقابل ميمة بالنسب
أما تحسيف ، الخدمة مطموبة في الوظائف التقنية وبسنبة أكبر مقارنة بظروؼ العمل وتحسيف الأداء

 الأداء وظروؼ العمل مطموبة أكثر في الوظائف الإدارية.

يادؼ المعتمدة عمى المشاورة والمشاركة في نستنج مف الجدوؿ أف فعالية الأسموب الق
قد ساىمت بدرجة كبيرة في تطوير المؤسسة سواء مف حيث نوعية ، والاتصاؿاتخاذ القرار 

 وجود الخدمة أو مف حيث ظروؼ العمل أو مف حيث تحسف الأداء العمالي لممؤسسة.
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 لتطوير التنظيمي(: الخصائص الواجب توفرىا في القادة ومساىمتيا في ا08الجدول رقم )

 التطوير

 الخصائص
توفير الجو 

 الملائم

تطوير القدرات 
 الذاتية والفنية

البحث في أساليب 
 جديدة في العمل

 المجموع

 التغيير القدرة عمى بث
 63 23 15 25 ت

% 41.7% 23.8% 36,5% 544% 

القدرة عمى مواجية 
 جماعات العمل

 29 9 7 13 ت

% 44.8% 24.1% 31.1% 544% 

الإلياـ والرؤية 
 الجماعية

 41 11 10 20 ت

% 48.8% 24.4% 26.8% 544% 

 وميارات الإدارة الكفاءة
 61 17 19 25 ت

% 41% 31.1% 27.9% 544% 

 المجموع

 

 ت

% 

83 

42.8% 

51 

26.3% 

60 

30.9% 

194 

544% 

 يتضح مف ىذا الجدوؿ الذؼ يبيف علبقة خصائص القائد بالتطوير التنظيمي أف مف أىـ
العمميات التي يقوـ بيا القائد وليا دور في التطوير التنظيمي توفير الجو والمناخ الملبئـ لمعمل 

الأمر الذؼ يسمح بتفجير الطاقات البشرية والإبداع والجو الملبئـ يشمل  %>860وذلؾ بنسبة 
كاف  ذاإوىذا يكوف ، حسب استطلبعات الرأؼ العمالي الظروؼ الفيزيقية والإنسانية والتنظيمية

تمييا  >0>8لمقائد الإلياـ والسماح بالمشاركة الجماعية في التسيير والتنظيـ واتخاذ القرارات بنسبة 
توفر لدػ القائد القدرة عمى مواجية العماؿ والسماع لانشغالاتيـ وطرح أرائيـ الأمر  إذا >880نسبة 

ثـ نجد بنسب متقاربة ، يةالذؼ يعطي طرح البدائل الممكنة لعلبج الكثير مف المشكلبت العمال
  لكل مف قدرة القائد عمى بث التغيير والكفاءة والميارة الإدارية عمى التوالي. 8504و  ;850

البحث سعت في  إذاوتأتي في المرتبة الثانية في عمى علبقة القيادة بالتطوير التنظيمي 
التغيير بنسبة ومواجية  كاف القائد لو القدرة عمى بث إذا 30.9بنسبة  معمللفي أساليب جديدة 

كاف القائد قادرا  إذا إلاتكوف  عمى التوالي فالقدرة عمى بث التغيير لا 31.1و 36.5العماؿ بنسبة 
عمى مواجية العماؿ والسماع ليـ والسماح ليـ بطرح البدائل الممكنة لعممية التغيير مما يقمص 
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يكوف كل ىذا الا  اذا كانت لمقيادة  فرص المعارضة لأؼ عمميات التطوير والتغيير التنظيمي ولا
 عمى التوالي . 26.8و  27.9الكفاءة والميارة الإدارية بالإضافة للئلياـ والرؤية الجماعية بنسبة 

تطور  أفاستطاعت  إذافي عممية التطوير التنظيمي وفي الأخير تساىـ القيادة الإدارية 
 الاتصاؿجيو والتكويف والتحفيز وغرس ثقافة لمعماؿ مف خلبؿ عمميات التو  القدرات الذاتية والفنية

المبحوثيف بنسبة  إجاباتكانت لمقيادة الكفاءة والميارة الإدارية حسب  إذابيف العماؿ وكل ىذا يتـ 
القدرة عمى مواجية جماعات والعمل القدرة عمى ، الإلياـ والرؤية الجماعية وبنسب متقاربة 31.1
 .تواليعمى ال 23.8، 24.1، 24.4التغيير  بث

 الفرضية الأولى: اتجانتاست

إف لمقيادة الإدارية دور أساسي وفعاؿ في إحداث التطوير التنظيمي لممؤسسة  (5
وذلؾ مف خلبؿ عممية التأثير المتبادؿ بيف القائد ومرؤوسيو كذلؾ مسؤوليتيا في تحقيق 

 .54لجدوؿ رقـ التكامل بيف الجوانب التنظيمية والإنسانية لمعممية الإدارية وىذا ما يبينو ا

تعتمد القيادة الناجحة عمى تحقيق أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تحسيف طرؽ  (6
كذلؾ تطوير ، العمل والتخطيط ليا مما يساعد العماؿ عمى التكيف والتأقمـ مع بيئة العمل

 .55وىذا ما يبينو الجدوؿ رقـ ، أدوات العمل واليياكل العمالية

يمي مف خلبؿ الاىتماـ بالعماؿ تساىـ المؤسسة في عممية التطوير التنظ (7
وكذلؾ تحديد الاستراتيجيات لمتعامل مع المحيط الخارجي سواء لتمبية متطمبات الزبائف 

 .56أو لمبقاء في السوؽ وىذا ما يفسره الجدوؿ رقـ ، المتغيرة

تساىـ أساليب التطوير المخططة مف طرؼ الييئة القيادية في تحقيق أىداؼ  (8
لتطوير مواردىا البشرية باعتبار أنيا المحرؾ الفعمي لأؼ عممية التنظيـ مف خلبؿ سعييا 

 .58، 57تنمية مقصودة وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ 

إف أفضل نمط قيادؼ يساىـ في دفع العماؿ نحو التقدـ والابتكار ىو النمط  (9
فحسب رأؼ المبحوثيف فإف الأسموب ، الديموقراطي وبدرجة أقل الأوتوقراطي والفوضوؼ 

في نظرىـ ىو الديموقراطي الذؼ يساعد عمى المشاركة والتسيير والتخطيط ويتيح  الأصمح
، 59ليـ الفرصة في إبداء الآراء ومناقشتيا والخروج بالحموؿ والاقتراحات المناسبة الجدوؿ 

5:. 
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تساىـ فعالية الأسموب القيادؼ المعتمدة عمى المشاركة في اتخاذ القرار  (:
درجة كبيرة سواء مف حيث نوعية وجودة الخدمة أو مف حيث والاتصاؿ في تطوير المؤسسة ب

 .;5الجدوؿ رقـ ، ظروؼ العمل أو مف حيث تحسيف الأداء العمالي لممؤسسة

تساىـ القيادة الإدارية في عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة إذا استطاعة أف  (;
في العمل وتوفير تطور القدرات الذاتية والفنية لمعماؿ مف خلبؿ البحث عف أساليب جديدة 

 .والجو الملبئـ ل
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 عرض المقابلات: -ثالثاا

وكانت إجابتو  6458فيفرؼ  69أجرينا أو مقابمة مع رئيس قسـ الموارد البشرية يوـ  -5
 حوؿ الأسئمة المطروحة عميو عمى الشكل التالي:

يث يتـ فيما يتعمق بالطريقة القيادية المتبعة في المؤسسة ىي الطريقة الديمقراطية ح -
القرارات الخاصة بالمؤسسة عف طريق التشاور مف الأسفل السمطة إلى أعلبىا حسب ىرـ  اتخاذ

 السمطة وذلؾ بإيصاؿ المعمومة مف الأسفل أؼ مف العامل البسيط إلى المدير العاـ.

وفيما يتعمق بالطريقة المناسبة لتدعيـ التطوير التنظيمي لممؤسسة كاف الرد إيجابياا  -
يقة الديمقراطية التي تقوـ عمى التشاور بيف مختمف المستويات التنظيمية وىذا ما يساىـ حوؿ الطر 

 القرارات الفعالة داخل المؤسسة. اتخاذفي 

 الاىتماـىناؾ رد فعل إيجابي ويتمثل ىذا ، الإدارة بمشاكل العماؿ باىتماـوفيما يتعمق  -
ا لجاف دورية تقوـ في وجود نقابة عماؿ تقوـ بحل مشاكل العامميف كما يوج عمى  باطلبعد أيضا

 مشاكل المؤسسة قصد إيجاد الحموؿ المناسبة لذلؾ.

كاف رد فعل المبحوثيف ، وفيما يتعمق ببرامج التكويف والتدريب لمعماؿ في المؤسسة -
إيجابياا بحيث أنو يتـ تنظيـ دورات تكوينية قصد التحسيف مف مردودية العامل حيث يوجد تكويف 

تقوـ بيا  استثنائيةر يرفع مف قدرة العامل وتحسيف نوعية الخدمة كما يوجد دورات دورؼ ومستم
 المؤسسة عندما يكوف ىناؾ برنامج جديد أو آلات جديدة قصد التأىيل الميني.

وفيما يخص مساىمة ىذا البرنامج في تطوير المؤسسة كاف رد فعل المبحوثيف إيجابياا  -
القدرة الإنتاجية ورفع  وتحسيفوينية ترفع مف كفاءة العامل يتضح ذلؾ مف خلبؿ أف الدورة التك

 المؤسسة. استمراريةمردوديتو إضافة إلى التقميل مف تكمفة الإنتاج وزيادة الربح وبالتالي 

 وفيما يتعمق بزيادة الأداء فيذا راجع إلى تكويف وتدريب العامميف. -

رؼ فتتمثل في النداوات والأياـ التي ترفع مف فعالية التدريب الإدا الاقتراحاتأما  -
 وكذلؾ سياسة التحفيز.، التحسيسية
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فيما يخص إصدار القرارات في المؤسسة فيناؾ قرارات تصدر وفق التنظيـ الداخمي  -
لممؤسسة وىناؾ قرارات تكوف عف طريق الشورػ بواسطة لجاف ومحضر وىناؾ قرارات تتـ عف 

 .اجتماعيةطريق المؤسسة كخمية 

القرار في المؤسسة فيي الطريقة التشاورية مف القاعدة إلى  لاتخاذيقة المثمى وأما الطر  -
 قمة السمـ اليرمي.

وفيما يتعمق بإعلبـ القائد لممرؤوسيف بالتغييرات الحاصمة في المؤسسة كاف الرد  -
 .اتصاؿقنوات ووسائل  استخداـإيجابي وذلؾ عف طريق 

ي تطوير المؤسسة فكاف الرد إيجابي حيث وفيما يخص أىمية ىذه الوسائل والقنوات ف -
 يعتبر القائد أف إىماؿ في نقل المعمومة يمكف أف تتكبد المؤسسة خسائر مف وراء ذلؾ.

فيي تساىـ في فعالية التطوير التنظيمي لممؤسسة ففي  الاتصاؿوفيما يخص عممية  -
 وخاصة في صيانة القرار.العمل  استراتيجيةإدارة الأعماؿ تعتبر المعمومة ذات أىمية كبيرة في 

التنظيمي فتتجمى مف  الاتصاؿوأما الوسائل والطرؽ التي تتبعيا المؤسسة لتحسيف  -
التدرج في السمطة مف مدير إلى رئيس  وباحتراـخلبؿ نقل المعمومة حسب التدرج في السمطة 

 مصمحة إلى عامل بسيط ... إلخ.

 6458فيفرؼ  :6والمحاسبة يوـ كما أجرينا مقابمة أخرػ مع رئيس قسـ المالية  -6
 وكانت إجابتو عمى الأسئمة المطروحة عميو عمى النحو التالي:

بالنسبة لمطريقة القيادية المتبعة فيي الطريقة الديمقراطية وفق السمـ الإدارؼ بيف القائد  -
 والمرؤوسيف.

 ابي.وبالنسبة لمساىمة ىذه الطريقة في تدعيـ التطوير التنظيمي كاف رد الفعل إيج

مف الإدارة بمشاكل العماؿ  اىتماـفيناؾ ، الإدارة بمشاكل العماؿ باىتماـوفيما يتعمق  -
 وذلؾ عف طريق الإجتماعات وطرح المشاكل ومعالجتيا فيما يسمح بو القانوف.
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وفيما يخص برنامج التكويف والتدريب لمعماؿ ىناؾ رد فعل إيجابي عف وجود ىذا  -
عمى كل التطورات والتكنولوجيا  باطلبعيـيف برفع مستوػ أدائيـ وذلؾ البرنامج الذؼ يسمح لمعامم
 المعاصرة أثناء مدة التكويف.

ا إيجابي وذلؾ مف خلبؿ  - وبالنسبة لمساىمة التكويف في تطوير المؤسسة ىناؾ ردا
 الخدمة. واستمراريةتحسيف النوعية 

ميف وكذلؾ فيما يتعمق وفيما يخص الزيادة في الأداء تعود إلى تكويف وتدريب العام -
 بإصدار القرارات فيتـ عف طريق إحتراـ السمـ الإدارؼ.

 أما الطريقة المثمى لإتخاذ القرار فيي طريقة التشاور بيف فئات العماؿ. -

 وكذلؾ بالنسبة لإعلبـ القائد لممرؤوسيف بالتغيرات الحاصمة فيناؾ رد إيجابي.

فمو أىمية كبيرة في تطوير  الاتصاؿالقائد لقنوات ووسائل  استخداـوفيما يخص  -
 المؤسسة وذلؾ عف طريق إعلبف المرؤوسيف بكل المستجدات والتغيرات.

فيي تساىـ في فعالية التطوير مف خلبؿ أف كل شخص يحس  الاتصاؿوبالنسبة لعممية 
 عممو. اتجاهبالمسؤولية 

تمثل في فت الاتصاؿوفيما يخص الوسائل والطرؽ التي تتبعيا المؤسسة لتحسيف  -
 إلخ. ... والفاكس والأنترنيت الاجتماعات
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 نتائج المقابلات: -رابعاا
إف الطريقة القيادية المتبعة في المؤسسة وىي الطريقة الديمقراطية التي تقوـ عمى  -
القرار وتعويض السمطة تقدـ الدعـ والمساندة والتحفيز  اتخاذوالمشاركة في  والاتصاؿالحوار 

حقيق قدر كبير مف التفاعل والتآلف بيف العامميف ويحقق دافعية أكبر نحو العمل لمعماؿ وبالتالي ت
 وبالتالي تحقيق وتدعيـ التطوير التنظيمي لممؤسسة.

مف طرؼ الإدارة بمشاكل العماؿ مف خلبؿ إطلبع عمى مشكلبت العماؿ  اىتماـىناؾ  -
الأفراد  بارتقاءوىذا ما يساىـ ، يةالمتعمقة بظروؼ عمميـ وتقديـ الدعـ والمساندة المادية والمعنو 

إلى أعمى المستويات وتنمية قدراتيـ وتدريبيـ وتوجيييـ وبالتالي تحقيق نتائج إيجابية في العمل 
 والإنتاج.

توجد برامج لتكويف وتدريب العماؿ حيث تقوـ المؤسسة بتكويف دورؼ ومستمر لمعماؿ  -
نامج جديد أو آلات ومعدات حديثة ولـ يستطع عندما يكوف ىناؾ بر  استثنائيةوكذلؾ توجد دورات 

العماؿ تحريكيا وتركيبيا وتقوه ىذه البرامج التكوينية عمى تحسيف مستوػ أداء العامل وتطوير 
بتدريب وتكويف العماؿ  الاىتماـإضافة إلى ، ميارتو لتولي مناصب جيدة وكذلؾ مف أجل الترقية

ولوجي في مجاؿ التركيب الصناعي للآلات والمعدات يسمح لمعامميف بمواكبة التقدـ العممي والتكن
 الصناعية.
تقوـ المؤسسة بوضع برنامج حسب المتطمبات والمعطيات التي تتوفر لدييا مف الناحية  -

حيث يوجد برنامج يتـ  والاختصاصالمادية مف جية ومف الناحية المعنوية وحسب طبيعة العمل 
( وكذلؾ ىناؾ C.B.A, E.T.B, E.T.Aكويف )إنجازه مف طرؼ فروع المؤسسة الخاصة بالت

 التكويف الخارجي.
يتـ إصدار القرارات في المؤسسة حسب التنظيـ الداخمي ليا فيناؾ قرارات تقوـ عمى  -

المشاورة والمحادثة وىناؾ قرارات تتـ عف طريق المؤسسة وكل ىذه القرارات ليا دور فعاؿ في 
بداء أرائيـ في مختمف المجالات.عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة وذلؾ بم  شاركة العماؿ وا 

يقوـ القائد بإعلبـ المرؤوسيف بالتغيرات الحاصمة في المؤسسة عف طريق مجموعة مف  -
والفاكس وكذلؾ البريد الإلكتروني الخاص  والاجتماعاتجدوؿ الإعلبنات ، مثل الاتصاؿوسائل 

تحسيف العلبقة لتفادؼ الصراعات  في الاتصالاتوغيرىا حيث تساىـ ىذه TENSIKبالمؤسسة 
وىو ضرورؼ لكل عامل ليكوف مطمع عمى واجباتو ومسؤولياتو داخل المؤسسة بالإضافة إلى أف 

 .والتبعاتالوسائل الكتابية تحمل المسؤوليات 
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 خلاصة الفصل:

يتبيف لنا مف خلبؿ الجداوؿ السابقة والمعطيات التي تحصمنا عمييا أف القيادة الإدارية 
عاؿ وأساسي في تطوير المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ النمط القيادؼ المتبع والمنتيج مف طرؼ دور ف

حيث أثبتت ىذه الدراسة أف النمط الأكثر ملبئمة وفعالية في تطوير المؤسسة ، إدارة المؤسسة
سيبي حيث أف كل فئة مف العماؿ تيتمثل في النمط الديموقراطي وبدرجة أقل النمط الأوتوقراطي وال

 مط الذؼ يلبئميا ويكوف لو دور في المساىمة في تطوير المؤسسة.والن

كما توصمت الدراسة إلى أف دور القيادات في التطوير التنظيمي لممؤسسة بحاجة إلى 
إحداث توازف بيف تعديل اليياكل التنظيمية والإجراءات وتطوير النماذج المستخدمة في إنجاز 

ىتماـ بالجانب الإنساني في التطوير وذلؾ لمرفع مف العمل بالإضافة إلى إدخاؿ المكننة والا
كفاءات وقدرات العنصر البشرؼ كذلؾ زيادة التنسيق بيف الأجيزة المعنية الأمر الذؼ يترتب عميو 

 توزيع المكتسبات عمى جميع الجيات بشكل متوازف.

تيا في مف خلبؿ ما سبق نستنتج أف القيادة تمعب دورا ىاما في الإدارة مف خلبؿ مسؤولي
نظيمية والإنسانية لمعممية الإدارية وتوفير الفعالية للئدارة تحقيق التكامل بيف الجوانب الت

 لتمكنيا مف تحقيق أىدافيا.

 



 

 

 تحليل معطيات الفرضية الجاىية: الشادضالفصل 

 بياء وتحليل اتدداول الخاصة بالفرضية الجاىية -أولًا

 استيتاجات الفرضية الجاىية -اثاىيً

 الاستيتاج العاو -اثالجً
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 تمييد:

كما أشرنا سابقا أنو ميما اعتمدت القيادة الإدارية في تسييرىا لممؤسسة عمى بمورة 
لتطويرىا وتكيفيا مع متطمبات البيئة الخارجية وميما بذلت مف جيود لتطوير  الاستراتيجية

نو مرتبط بعوامل أداء عماليا ودفعيـ نحو بذؿ الجيد لتحسيف المنتوج فإنو يبقى غير كاؼ لأ
 أخرػ مرتبطة بإمكانيات العامل ومدػ قدرتو وميارتو في إنجاز عممو.

لذا تعمل المؤسسة عمى تنظيـ برنامج حسب المتطمبات والمعطيات التي تتوفر لدييا 
حيث تبيف لنا أنو ، مف الناحية المادية مف جية ومف الناحية المعنوية لمعماؿ مف جية أخرػ 

بتدريب وتأىيل العماؿ عمى مسايرة التكنولوجيا الحديثة والرفع مف كفاءة مف الضرورؼ القياـ 
كذلؾ خمق جو مف الانسجاـ والتعاوف بيف مختمف الأقساـ ، العامل وتحسيف قدرتو الإنتاجية

إضافة إلى تسييل الاتصاؿ بيف جميع أجزاء الييكل التنظيمي حتى ، الإدارية في المؤسسة
المؤسسة وعمى ىذا الأساس رأينا أف نحدد العوامل التي تساعد  تستمر العممية الإنتاجية في

القيادة الإدارية عمى تطوير المؤسسة والقياـ بالالتزامات المينية عمى النحو المرغوب وىذه 
 العوامل التنظيمية ىي:

 .التكويف والتدريب 
 .المشاركة في اتخاذ القرار 
 .العممية الاتصالية 
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 ل الخاصة بالفرضية الثانيةبناء وتحميل الجداو -أولا 

 بتكوين العمال حسب القدمية قيام المؤسسة: (09الجدول رقم )
 

 تكوين العمال
 المجموع ل نعم الأقدمية

 ت سنوات فأقل 9

% 

38 

92,7% 

3 

7,3% 

41 

544% 

 ت سنوات :-54
% 

26 

544% 

0 

,0%4 

26 

544% 

 ت سنة 59-55
% 

13 

544% 

0 

,0%4 

13 

544% 

 ت سنة فأكثر :5
% 

20 
544% 

0 

,0%4 

20 

544% 

 وعــالمجم
 ت
% 

97 

97,0% 

3 

3,0% 

100 

011% 

يبيف ىذا الجدوؿ قياـ المؤسسة بالتكويف لعماليا حسب الأقدمية فإف المؤسسة تيتـ 
غالبية المبحوثيف أجابوا بقياـ المؤسسة بالتكويف لكل أف بالتكويف لعماليا بطريقة متواصمة إذ 

 متعمقة بالفئة الذيف لدييـ أقدمية أقل مف %07;ث حالات فقط بنسبة إلا  ثلب %;=الفئات بنسبة 
نستخمص مف ىذا الجدوؿ أف ىناؾ اىتماـ بالعماؿ وذلؾ عف طريق تنظيـ دورات ، سنوات 9

تكوينية قصد تحسيف مف مردودية العامل وىذا مف خلبؿ عممية تقسيـ أدائيـ بعد كل عممية 
الفرد مقارنة مع الإمكانات التي سخرت لو مف أجل ذلؾ لأنو إنتاجية ومنو معرفة مدػ مستوػ أداء 

بعد كل الجيود الخاصة التي قامت بيا المؤسسة مف تكويف أفرادىا وتأىيميـ عمى تسيير 
 المرحمة بتقسيـ أدائيـ عمى أساس ما أنتجوه. التكنولوجيا الحديثة تقوـ في نياية

  



 تحليل معطيات الفرضية الجاىية الشادض:الفصل 

5:: 

 الوظيفةمكان إقامة التكوين حسب نوع : (21الجدول رقم )
 

 مكان التكوين
 المجموع معا الثنين خارج المؤسسة داخل المؤسسة الوظيفة

 ت ةػػإداري
% 

11 

25,0% 

23 

52,3% 

10 

22,7% 

44 

544% 

 ت ةػػتقني
% 

21 

39,6% 

24 

45,3% 

8 

15,1% 

53 

544% 

 ت وعــالمجم
% 

32 

33,0% 

47 

48,5% 

18 

18,6% 

97 

011% 

 
تـ في الغالب خارج المؤسسة إما في معاىد أو يتبيف لنا مف الجدوؿ أف التكويف ي

بالنسبة لموظائف  %8907مقابل  %9607مؤسسات أخرػ بالخصوص الوظائف الإدارية بنسبة 
التقنية في حيف نجد التكويف يتـ بنسبة أعمى داخل المؤسسة بالنسبة لموظائف التقنية بنسبة 

ر لدػ المؤسسة مف إمكانيات كل ىذا حسب ماىو متوف، لموظائف الإدارية %69مقابل%:0=7
وحاجاتيا التكوينية وطبيعة المناصب التي تحتاج إلى تكويف إما داخل المؤسسة أو خارجيا وفي 
الأخير نجد إجابات المبحوثيف الذيف أشاروا بأف التكويف يتـ داخل المؤسسة وخارجيا أكبر نسبة 

التقنية وىـ فئة قميمة تمقت لموظائف بالنسبة  %5905شممت الوظائف الإدارية مقابل  %;660
تكويف خارج المؤسسة ثـ أكممت التكويف عمى شكل تربص داخميا ليتـ تعيينيـ في المناصب 

 المؤىميف ليا.

نستنتج مف خلبؿ قراءتنا ليذا الجدوؿ أف المؤسسة تقوـ بتنظيـ دورات تكوينية قصد 
مى كل التطورات والتكنولوجيا تحسيف مف مردودية العامميف ورفع مستوػ أدائيـ وذلؾ باطلبعيـ ع

كما يوجد دورات استثنائية تقوـ بيا المؤسسة لمرفع مف كفاءة العامل ، المعاصرة استناد مدة التكويف
 والتقميل مف تكمفة الإنتاج وبالتالي زيادة الربح واستقرار المؤسسة.، وتحسيف القدرة الإنتاجية
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 ظيمي لممؤسسة حسب الفئة المينية(: دور القائد في التطوير التن20الجدول رقم )
 

 دور القائد في التطوير

 تكوين العمال الفئة المينية
 الجدد

 رفع ميارات
 ومعارف العاممين

 توفير برامج لتنمية
 الموارد البشرية

 كسب الفاعمية
 والكفاءة المستقبمية

 تحقيق المرونة
والستقرار في 

 التنظيم

 المجموع

 102 12 13 20 22 35 ت إطار

% 34,3% 21,6% 19.6% 12.7% 11,8% 544% 

 83 12 18 11 15 27 ت عوف تحكـ

% 32,5% 18,1% 13,3% 21,7% 14,4% 544% 

 47 10 6 4 14 13 ت عوف تنفيذ

% 27,7% 29,8% 8,5% 12,8% 21,2% 544% 

 232 34 37 35 51 75 ت المجموع

% 32,3% 22% 15,1% 15,9% 14.7% 544% 

 إجاباتالسابق أف لمقائد دور في عممية التطوير التنظيمي حسب يتبيف مف الجدوؿ 
 منيـ متعمقة بإجابات 34.3، 32.3كاف ييتـ بالتكويف وخاصة الجدد منيـ بنسبة  إذاالمبحوثيف 
أعواف التنفيذ مما يبيف أىمية  27.7وفي الأخير  خاصة بفئة أعواف التحكـ 32.5، الإطارات

 إذاالإطارات مف خلبؿ رفع ميارات القيادة الإدارية وتزداد الأىمية عممية التكويف لأعواف التحكـ و 
وعممية التكويف تعمل عمى رفع ميارات ومعارؼ العماؿ ، بالوظيفة الالتحاؽكاف العماؿ حديثي 

خاصة بفئة  21.6، منيـ متعمقة بإجابات أعواف التنفيذ 29.8متوزعة بيف  22وذلؾ بنسبة 
واف التحكـ مما يبيف أىمية رفع ميارات ومعارؼ أعواف التنفيذ أع 18.1الإطارات وفي الأخير 

حسب نجد  أىميةوبدرجة أقل ، بالوظيفة الالتحاؽوالإطارات وتزداد الأىمية اذا كاف العماؿ حديثي 
وبصفة خاصة أعواف التحكـ بنسبة  15.9والكفاءة المستقبمية  المبحوثيف كسب الفاعمية إجابات
ر الرؤية المستقبمية ليذه الفئة لكونيا ىمزة وصل بيف فئة الإطارات مما يبيف أىمية توف 21.7
منيا تتعمق بإجابات الإطارات لكونيا  19.6، 15.1توفير برامج لتنمية الموارد البشرية ، والتنفيذ

المسؤوؿ الأوؿ بتوفير ىذه البرامج مما يسمح بتنمية ميارات العماؿ مف حيث المعارؼ  المعنية و
أكبر نسبة منيا  14.7بمغت نسبتيا تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيـ أما ، لدييـومستوػ الداء 

أعواف التحكـ وذلؾ لكونيـ الفئة الأكثر عرضة لدوراف  14.1و  21.2شممت فئة أعواف التنفيذ بػ 
العمل فكمما قامت المؤسسة وخاصة القيادة الإدارية بالحفاظ عمى ىذه الفئة وضماف استقرارىا في 
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العمل يحق الطمأنينة لدييا والشعور بالراحة مما يخمق لدييا روح العمل بكل راحة الأمر الذؼ 
 يساىـ في الأخير في عممية التطوير التنظيمي.

 و بعض منيمأمبادرة المؤسسة في تكوين العمال : (22الجدول رقم )

 ةـة المئويـالنسب راراتـالتك نــالتكوي

 %77 77 نعـ

 %23 23 لا

 %100 100 مـوعالمج

 
اـ المؤسسة بتكويف العماؿ أف غالبية العماؿ ييتضح مف الجدوؿ السابق الذؼ يوضح ق

 .أجابوا بعدـ قياميا بذلؾ %67مقابل  %;;أجابوا بأف المؤسسة تقوـ بتكويف عماليا بنسبة 

يتضح مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغمبية العامميف يروف أف المؤسسة تقوـ بوضع برنامج 
ف العماؿ وىذا حسب المتطمبات والمعطيات التي تتوفر لدييا مف الناحية المادية مف جية لتكوي

 ومف الناحية المعنوية حسب طبيعة العمل وحسب الاختصاص.

 .مساىمة التكوين في تطوير معارف وخبرات العاممين: (22الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات مساىمة التكوين في التطوير

 %100 77 نعـ

 %00 44 لا

 %100 77 المجموع

أف كل المبحوثيف أجابوا بأف التكويف ساىـ في تطوير معارؼ وخبرات  الجدوؿ ىذا يبيف
 .%544العامميف بنسبة 

وبرنامجا تكوينيا لفائدة  استراتيجيةيتضح لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ بأف المؤسسة 
تي تسعى إلى تحقيق توازنيا والحفاظ عمى تطبقيا جميع المؤسسات ال استراتيجيةمستخدمييا وىي 



 تحليل معطيات الفرضية الجاىية الشادض:الفصل 

5:= 

ثراء مكتسباتيـ لمواكبة  بقائيا وىذا بالرفع مف مستويات تأىيل مستخدمييا وتجديد معارفيـ وا 
 مختمف التطورات التكنولوجية والاقتصادية وتحسيف أدائيا والرفع مف إنتاجيتيا الكمية. 

 ن.(: يوضح وجود المشاكل في عممية التكوي22الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات التكوين وجود المشاكل في

 %=7>7 30 نعـ

 %505: 47 لا

 100,0% 77 المجموع

الذؼ يشير إلى وجود معوقات ومشاكل في عممية  الجدوؿ خلبؿ ىذا مف لنا يتضح
في عممية  مشاكل وجود أجابوا بعدـ مف العماؿ %505: تقدر بػ التكويف حيث تبيف أف أكبر نسبة

 .مشكلبتىذه ال أجابوا بوجود %=0>7 ىناؾ نسبة تقدر بػ مقابلال لتكويف وفيا

نستنتج مف خلبؿ ىذه المعطيات أف أغمب المبحوثيف استفادوا مف الدورات التكوينية التي 
إلا أف ىناؾ فئة مف العماؿ صرحوا بوجود نوع مف الصعوبات في استيعاب ىذه ، تنظميا المؤسسة

ذا راجع إلى وجود الفروؽ المختمفة بيف الفئات العمالية في المؤسسة وكذلؾ البرامج التكوينية وى
 عدد الدورات التكوينية غير كافية.

 .خلال مراحل التكوينة نوع المشاكل المتمقا: (25الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات نوع المشاكل

 30,0% 9 البرامج كثافة

 56,7% 17 نقص التأطير

 %17,7 8 صعوبة المغات

 100,0% 30 المجموع

ذ تبيف أف إ، ىذا الجدوؿ أنواع المعيقات والمشاكل التي تعترض مراحل التكويف لنا يبيف
تمييا نسبة كثافة  %;9:0تتمثل في نقص التأطير بنسبة  الموجودة في المؤسسة أىـ المشكلبت

 .%7075بػ  يقدر مشكل المغة الأخير فيو %74تقدر بػ  البرامج
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المشكلبت التي تعاني منيا  أىـ التأطير يعتبر مفنقص  أف ا ىذه المعطياتلن فسرت
والذؼ بصفة عامة  والدوؿ النامية خاصة الكثير مف المؤسسات والمعاىد التكوينية في الجزائر

يرجعو البعض لقمة الحوافز المادية التي تجمب وتستقطب الخبراء لتكويف العماؿ مما قد يحد مف 
إضافة إلى كثافة البرامج ، لتكوينية وما نلبحظو في الجامعات خير دليل عمى ىذارامج ابفعالية ال

التي تحتاج إلى عدد كبير مف المكونيف والمختصيف في المجاؿ خاصة التقنييف الذيف يحتاجوف 
ثرائيا وكذلؾ  إلى دروس تحضيرية لتحسيف المستوػ وبذلؾ يستطيعوف توسيع معموماتيـ وا 

 ستيعاب الكمي لمبرامج التكوينية المقدمة ليـ.يستطيعوف فيما بعد الا

أما فيما يخص مشكل المغات في التكويف فإف ىناؾ نسبة ضئيمة مف العماؿ يشتكوف مف 
مشكل المغات فبالرغـ مف ذلؾ يمكف للئدارة أف تتدارؾ ىذا المشكل بتقييـ المستوػ التعميمي 

برامج التكوينية بالمغة التي يتحكـ فييا ومعرفة العماؿ لمغات الأجنبية حيث يمكنيا أف تكثف ال
 الفئات المعنية بالتكويف.

كما أنو يجب أف تعمل إدارة الموارد البشرية عمى الأخذ بعيف الاعتبار ليذه النقائص 
قامة منيج أو خطة في التكويف تعتمد عمى التقييـ الأولي لمستوػ معارؼ العماؿ ثـ تحديد  وا 

 سب ليذه المستويات العمالية.واختيار المنيج التكويني المنا

 (: قيام المؤسسة بعممية التدريب27الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات قيام المؤسسة بالتدريب

 %73 73 نعـ

 %27 27 لا

 %100 100 المجموع

 

يوجد تكويف بدوف  لا أنوالجداوؿ السابقة المتعمقة بالتكويف وحسب يؤكد ىذا الجدوؿ 
جابات المبحوثيف أشاروا بأف إتبيف أف غالبية  متأكد مف فعالية البرامج التكوينية إذتدريب أو تربص ل

وىذا أمر ، الذيف أجابوا بعكس ذلؾ %;6مقابل  %7;المؤسسة تقوـ بعممية التدريب بنسبة 
 ما مفتحتاج لذلؾ فالمنصب والوظيفة ى منطقي بما أف بعض الوظائف تحتاج لمتدريب وأخرػ لا

 متدريب أـ لا.يحدد الخضوع ل
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نستنتج مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف المؤسسة ميتمة بعممية التدريب لمعماؿ خاصة ذوؼ 
عمى تطوير عمى تطوير  االكفاءات المحدودة وىذا لمرفع مف مستوػ أدائيـ بما ينعكس إيجابي

 المؤسسة.

 ىمية عممية التدريب حسب الفئة المينية: أ(28الجدول رقم )

 أىمية التدريب
 لمينيةالفئة ا

 مواجية التحديات
طريقة عمل 
 الآلت الجديدة

شغل الوظائف 
 المتخصصة

 المجموع

 ت إطار
% 

10 

19,6% 

24 

47,1% 

17 

33,3% 

51 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

11 

26,2% 

19 

45,2% 

12 

28,6% 

42 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

4 

13,4% 

13 

43,3% 

13 

43,3% 

30 

544% 

 المجموع
 ت
% 

25 

20,3% 

56 

45,5% 

42 

34,2% 

123 

011% 

التدريب تزداد في  أىميةتبيف أف  إذيوضح ىذا الجدوؿ أىمية التدريب حسب الفئة المينية 
 %05;8 تتوزع بنسبة %8909الجديدة بالنسبة لموظائف الإدارية بنسبة  الآلاتطريقة العمل عمى 
عمق بشغل لأعواف التنفيذ أما ما تبالنسبة  %8707للؤعواف التحكـ و %8906لفئة الإطارات و

 % 7707لفئة أعواف التنفيذ و %8707متوزعة بػ  %7806الوظائف المتخصصة فبمغت نسبتيا 
لمواجية التحديات  %6407أعواف التحكـ في حيف نجد نسبة بالنسبة  %:0>6لفئة الإطارات و

 فيذ.نأعواف الت %5708إطارات و %:0=5و أعواف التحكـ %6:06يتوزع بنسبة 

ف التطور التكنولوجي السريع والمنافسة المفروضة مف طرؼ تفسر لنا ىذه النسب أ
الشركات الأخرػ الخاصة الأجنبية منيا أنو عمى المؤسسة أف تقوـ بتدريب العماؿ عمى تحريؾ 

صلبح الآلات والمعدات خاصة فئة الإطارات كوف أنيـ يمثموف الأغمبية في المؤسسة كما ، وا 
مجاؿ الوظائف المتخصصة لمشركة محل الدراسة  يفرض عمى المؤسسة الاعتناء بكل جديد في

وذلؾ بالاعتناء بعممية التدريب لبعض العماؿ الذيف لدييـ ميارات مما يسمح ليـ بمواكبة التقدـ 
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العممي والتكنولوجي في المجاؿ الصناعي ومواجية التحديات مما يسمح ليا ببمورة استراتيجية 
 الداخمية والخارجية. لتطوير المؤسسة وتكيفيا مع متطمبات البيئة

 مساىمة التدريب في تطوير المؤسسة: (29الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات مساىمة التدريب في التطوير

 98,6 72 نعـ

 1,4 1 لا

 100,0 73 وعـــالمجم

 إجاباتالجدوؿ المبيف أعلبه في مساىمة التدريب في تطوير المؤسسة حسب لنا يبيف 
الذيف أجابوا عكس ذلؾ ىدا ما يفسر بأف لمتدريب مساىمة  %508مقابل  %6.>=ىي  المبحوثيف

فعالة في تطوير المؤسسة لذلؾ يتطمب عمى المؤسسات الاعتناء بتنفيذ البرامج التدريبية ذلؾ أف 
نجاح أو إخفاؽ الأفراد في أداء أعماليـ إنما يرجع بشكل كبير إلى مستوػ برامج التدريب المقدمة 

 إلييـ.

 (: أىداف التدريب في المؤسسة حسب الفئة المينية21ول رقم )الجد

 أىداف التدريب
 تكرار النسبة الفئة المينية

تفويض 
 فرض القرار الصلاحيات

أساليب 
 المجموع الإقناع

 ت إطار
% 

55 
5;09% 

67 
7:09% 

5= 
7405% 

54 
590=% 

:7 
544% 

 ت عوف تحكـ 
% 

64 
7707% 

5: 
6:0;% 

5: 
6:0;% 

< 
5707% 

:4 
544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

< 
660=% 

56 
7807% 

54 
6<09% 

9 
5807% 

79 
544% 

 ت وعـالمجم
% 

29 
2247% 

50 
2242% 

25 
2845% 

22 
2845% 

058 
011% 

نلبحع مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف غالبية المبحوثيف أجابوا بأف أىداؼ التدريب ىي تحسيف 
مف  %7807ات تمييا نسبة مف الإطار  %7:09مدعمة بنسبة  %7607المعارؼ والميارات بنسبة 

زيادة سرعة الأداء  %09>6ثـ نسبة ، أعواف التحكـ %;6:0أعواف التنفيذ وفي الأخير نسبة 
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مف أعواف التنفيذ  %;6:0ونسبة  %09>6مف الإطارات ونسب متقاربة  %7405متوزعة بيف 
 %7707ع إلى لتحسيف نوعية الإنتاج يتوز  %;680وبعدىا نجد نسبة ، وأعواف التحكـ عمى التوالي

مف الإطارات وفي الأخير نجد الذيف أجابوا بأف  %09;5أعواف التنفيذ و %=660أعواف التحكـ و
موزعة بنسب متقاربة بيف جميع  %5809ىدؼ التدريب ىو التعرؼ عمى أىداؼ التنظيـ بنسبة 

 الفئات.
ف أف نستنتج مف خلبؿ ىذه القراءة الإحصائية أف العماؿ مف كل الفئات المينية يرو 

اليدؼ الأساسي مف التدريب ىو تحسيف المعارؼ والميارات عف طريق تنمية معمومات العامميف 
 وتطوير قدراتيـ وتغيير اتجاىاتيـ باعتبارىـ الأداة الفاعمة في عمميات.، وصقل مياراتيـ

بالإضافة إلى الزيادة في سرعة الأداء وذلؾ مف خلبؿ البرامج التدريبية ، التغيير والتطوير
الأفراد لمميارات التي  إكساباليادفة والتي يتـ إنجازىا مف طرؼ فروع المؤسسة حيث تعمل عمى 

تسيـ في تطوير أدائيـ بالإضافة إلى تعديل اتجاىاتيـ بما يجعميـ قادريف عمى أداء أعماليـ بكفاءة 
نتاجية عالية وكميا عوامل تساعد عمى تحقيق التطوير التنظيمي لممؤسسة.   وا 

 (: مكان إقامة التدريب حسب الوظيفة20رقم )الجدول 
 مكان التدريب

 المجموع الثنين معا خارج العمل في موقع العمل نوع الوظيفة

 ت إدارتو
% 

9 
5505% 

57 
6<0=% 

6; 
:404% 

89 
544% 

 ت تقنيتو
% 

54 
5<06% 

5: 
6=05% 

6= 
960;% 

99 
544% 

 ت وعـالمجم
% 

05 
0541% 

29 
2941% 

56 
5641% 

011 
011% 

تبيف لنا مف الجدوؿ السابق أف التدريب يتـ بنسب كبيرة خارج المؤسسة وداخميا حسب ي
بالنسبة لموظائف التقنية في  %;960بالنسبة لموظائف الإدارية مقابل  %4:، إجابات المبحوثيف

حيف نجد نسب متقاربة بالنسبة لمتدريب الذؼ يتـ خارج المؤسسة لموظيفتيف عمى حد السواء 
فنجد أف الوظائف التقنية أكبر حسب إجابات ، أما التدريب داخل المؤسسة، %=0>6و 05%=6

وكل ىذا راجع لكوف أف ، بالنسبة لموظائف الإدارية %5505مقابل  %06>5المبحوثيف بنسبة 
الوظائف الإدارية تحتاج لمتدريب مف خلبؿ تربصات عممية خارج المؤسسة للبستفادة مف الخبرات 
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رؼ الإدارية والتنظيمية وفي المقابل نجد أف الوظائف التقنية تحتاج لمتدريب العممية وزيادة المعا
 داخل المؤسسة أفضل لمعرفة مدػ استفادة العماؿ التقنييف مف التدريب وىـ يمارسوف وظائفيـ.

التدريبية  الحتياجاتالعلاقة بين المستوى التعميمي وتوفير : (22الجدول رقم )
 .لممؤسسة

 الحتياجاتتوفير 
 المستوى التعميمي

 المجموع ل نعم

 متوسط
 ت

% 

7 

87,5% 

1 

12,5% 

8 
544% 

 ت ثانوؼ 

% 

26 

76,5% 

8 

23,5% 

34 

544% 

 ت جامعي

% 

36 

62,1% 

22 

37,9% 

58 

544% 

 المجموع
 ت

% 

69 

69,0% 

31 

31,0% 

100 

011% 

ي أف التدريبية حسب المستوػ التعميم المتعمق بتوفير الاحتياجات الجدوؿيوضح لنا ىذا 
تتعمق  %09;>بنسبة  ت التدريبية في المؤسسةجاياتحأكبر نسبة مف المبحوثيف أجابوا بتوفير الا

في حيف نجد ، لمجامعييف %605:لذوؼ المستوػ الثانوؼ و %09:;بذوؼ المستوػ المتوسط و
تة تتوزع بنسب متفاو  %75تقدر بػ  تيـالذيف أجابوا بعدـ توفير المؤسسة لمحاجيات التدريبية نسب

 .متوسطاللذوؼ المستوػ  %5609لمثانوييف و %6709لمجامعييف و %=0;7

مف خلبؿ ىذه القراءة الإحصائية نلبحع أف أغمب المبحوثيف يؤكدوف عمى توفير 
الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة وىذا ما تؤكده النسب في الجدوؿ ويستفيد منو المستوػ المتوسط 

 كثر مف الجامعي.بنسبة أكثر مف الثانوؼ والثانوؼ أ

نستنتج مف ىذه المعطيات أف المؤسسة تقوـ بدورات تدريبية لمعماؿ وىذا ما أكدتو بعض 
المقابلبت بعض المقابلبت التي قمنا بيا مف أف المؤسسة قامت بدورات تدريبية لمعماؿ داخل 

الفئة أما ، المؤسسة وخارجيا وأف ىذا التدريب يخص كل مف الجانب الإدارؼ والجانب التقني
المستفيدة أكثر مف التدريب فيـ العماؿ ذوؼ الكفاءات المحدودة والمستويات المتدنية ويتـ ذلؾ مف 
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خلبؿ اكتساب الميارات والمعارؼ والخبرات والمعمومات الخاصة بالعمل مما يسمح ليـ بالقياـ 
 بعمميـ بطريقة جيدة وفعالة.

 .تيا بنوع الوظيفةالتدريبية وعلاق الحتياجاتنوع : (22الجدول رقم )

 الحتياجات
 نوع الوظيفة

التكرار 
 والنسبة

التزويد بالمعمومات 
 والبيانات المتعمقة بالعمل

اكتشاف خبرات 
 وطاقات العاممين

التقميل من 
 حوادث العمل

 المجموع

 ت إدارية

% 

23 

38,3% 

19 

31,7% 

18 

30% 

60 

544% 

 ت تقنية

% 

25 

40,3% 

8 

12,9% 

29 

46,8% 

62 

544% 

 جموعالم
 ت

% 

48 

39,3% 

27 

22,1% 

47 

38,6% 

122 

544% 

ىـ أ التدريبية حسب نوع الوظيفة أف  الاحتياجاتنوع ب المتعمق يبيف ىذا الجدوؿ
 بنسبة التزويد بالمعمومات والبيانات المتعمقة بالعملالتدريبية لممؤسسة ىو  اجاتتيحالا

 تمييا نسبة ف الإداريةلموظائ %7.>7لموظائف التقنية و %8407متوزعة بنسبة  07%=7
موظائف ل %74لموظائف التقنية و %>8:0متوزعة إلى  متقميل مف حوادث العملل %:.>7
تتعمق بحاجات اكتشاؼ خبرات وطاقات العامميف  %6605وفي الأخير نجد نسبة ، الإدارية

 .موظائف التقنيةل %=560خاصة بالوظائف الإدارية و %;750تتوزع بنسبة 

صائية لمجدوؿ نجد أف تحديد الاحتياجات التدريبية يعتمد بالدرجة بعد القراءة الإح
الأولى عمى تزويد العماؿ بالمعمومات والبيانات المتعمقة بالعمل وذلؾ لجعمو مناسبا لشمل 
وظيفتو وأداء اختصاصات وواجبات وظيفتو بكفاءة عالية ويتـ ذلؾ وفق لمتطمبات كل وظيفة 

التدريبية يعتبر عممية مستمرة ودائمة لمواكبة التغيرات إضافة إلى أف تحديد الاحتياجات 
الحديثة خاصة في الجانب التقني الخاص بإصلبح وتركيب الآلات والمعدات الحديثة وىذا 
ما يضمف ليـ الوقاية مف حوادث العمل وتجنب أؼ اضطرابات في سيرورة العمل إضافة 

ناحيتيف الأولى تتمثل في تحديد نواحي إلى أف الاىتماـ بتحديد الاحتياجات التدريبية تضمف 
القوة والضعف الموجودة لدػ العامميف أو المتوقع وجودىا والتي يمكف أف يسيـ التدريب في 

 حميا والثانية تتمثل في تحديد نواحي يراد تكوينيا أو تنميتيا لدػ العامميف.
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ساسية مف وفي الأخير نستنتج أف الاحتياجات التدريبية تمثل الحمقة الأولى والأ
 سمسمة حمقات مترابطة تكوف العممية التدريبية.

التدريبية الحديثة في تطوير المؤسسة  الأساليبمساىمة : (22الجدول رقم )
 .حسب نوع الوظيفة

 التطوير
 نوع الوظيفة

 المجموع ل نعم النسبة تكرار

 ت إدارية

% 

30 

66,7% 

15 

33,3% 

45 

544% 

 ت تقنية

% 

39 

70,9% 

16 

29,1% 

55 

544% 

 المجموع
 ت

% 

69 

69,0% 

31 

31,0% 

100 

011% 

 في تطوير المؤسسةتساىـ  ساليب الحديثةالأف مف خلبؿ قراءة ىذا الجدوؿ يتبيف بأ
التي تتطمب عماؿ مؤىميف تقنيا وقادريف  لموظائف التقنية بالنسبة %=40;منيا  %=:بنسبة 

في ، لموظائف الإداريةلنسبة با %;0::عمى القياـ بأعماليـ عمى أحسف وجو تمييا نسبة 
خاصة  %7707 نسبتيـ حيف نجد الذيف أجابوا بعدـ مساىمة الأساليب الحديثة في التطوير

 .لموظائف التقنية %05=6بالوظائف الإدارية و

نستنتج مف خلبؿ ىذه المعطيات أف الأساليب الحديثة ليا دور كبير في تطوير أداء 
ع مستوػ الميارات والكفاءات المينية لعماليا عف العامميف لذلؾ تسعى المؤسسة إلى رف

طريق تدريبيـ عمى الأساليب الحديثة خاصة في ظل توجيات اقتصاد السوؽ ودخوؿ 
المؤسسة في الشراكة مع الشركات الأجنبية وما تقتضيو كل ىذه التغيرات مف تحسيف 

لذلؾ فإف المؤسسة  ،المؤسسة لأدائيا عمى جميع المستويات وتفادييا لأؼ اختلبلات محتممة
قد تجد نفسيا مجبرة عمى مواكبة مثل ىذه التجديدات والأساليب الحديثة خلبؿ مسارىا 

 السنوؼ.
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 (: مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات حسب الفئة المينية25الجدول رقم )

 المشاركة
 نوع الوظيفة

 المجموع ل نعم تكرار النسبة

 ت إدارتو
% 

6= 
=:0;% 

5 
707% 

74 
544% 

 ت تقنيتو
% 

7< 
=;08% 

5 
60:% 

7= 
544% 

 ت المجموع
% 

67 
9740% 

2 
249% 

69 
011% 

يوضح لنا ىذا الجدوؿ العلبقة بيف نوع الوظيفة ورأؼ العامميف حوؿ إشراكيـ في اتخاذ 
 القرارات.

يبيف لنا الاتجاه العاـ لمجدوؿ أف أغمب العماؿ سيشاركوف في اتخاذ القرار سواء كانوا 
بالنسبة لموظائف التقنية  %08;=تتوزع بيف  %05;=وظائف إدارية أو تقنية بنسبة  يشتغموف في

في حيف نجد حالتيف فقط أجابوا بعدـ المشاركة في ، المشتغميف في الوظائف الإدارية %;0:=و
 .%=60اتخاذ القرار بنسبة 

اذ نستنتج مف خلبؿ ىذه النسب أف أغمبية العماؿ يبدوف بآرائيـ وسيشاركوف في اتخ
القرارات وىذا ما يدؿ عمى أف المدير يسمح ليـ بإبدائيـ عف طريق التشاور بواسطة لجاف ومحضر 

 كما أف ىناؾ قرارات تتـ وفق التنظيـ الداخمي لممؤسسة.
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 حسب نوع الوظيفة في التطوير التدريبية الحديثة مساىمة الأساليب :(63الجدول رقم )
 

 الأسموب 
 نوع الوظيفة

ة تغيير ومراجع
 برامج التدريب

التركيز عمى الطرق 
 الأكثر فاعمية

تصميم وتنفيذ البرامج 
 المساعدة عمى التقدم

 المجموع

 48 19 16 13 ت  إدارية
% 27,1% 33,3% 39,6% 100% 

 57 20 24 13 ت  تقنية
% 22,8% 42,1% 35,1% 100% 

 105 39 40 26 ت  المجموع
% 24,8% 38,1% 37,1% 100% 

 
ح مف الجدوؿ السابق أف أكبر نسبة مف إجابات المبحوثيف حوؿ مساىمة الأساليب التدريبية يتض

الحديثة في عممية التطوير التنظيمي حسب الفئة المينية أف اكبر نسبة شممت أصحاب الوظائف 
مف المبحوثيف  % 33.3أجابوا بالتركيز عمى الطرؽ الأكثر فاعمية مقابل  % 42.1 التقنية بػ
في حيف نجد تصميـ وتنفيذ البرامج المساعدة عمى التقدـ أكبر نسبة ، يشتغموف وظائف إداريةالذيف 
لموظائف التقنية. وفي الأخير نجد الذيف  % 36.1خاصة بالوظائف الإدارية مقابل  % 39.6

 مف التقنييف. % 22.8مف الإدارييف و %27.1أشاروا بأسموب تغيير برامج التدريب نسبة 
والتركيز عمى الطرؽ الأكثر فاعمية والتي تساىـ في عممية التطوير  الاعتناءأىمية ىذا ما يوضح 

 تحقيق اليدؼ مف عممية التدريب دوف تضيع الوقت في أساليب لا إلىالتنظيمي والتي تؤدؼ 
لـ تكف فعالة وىذا بصفة خاصة بالنسبة لموظائف  إفتحقق الفائدة المرجوة حتى ولو كانت حديثة 

ى عكس بالنسبة لموظائف الإدارية فإف الأسموب الأكثر فاعمية يتعمق بػ تصميـ وتنفيذ عم، التقنية
لمييئة القيادية تتمثل في عممية التصميـ  البرامج المساعدة عمى التقدـ لكوف أف مف المياـ الرئيسية

 .والبرامج الموضوعة والتخطيط ومراقبة مدؼ تنفيذ الخطط
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القرار حسب  اتخاذدة الإدارية للإمكانيات المتاحة عند مراعاة القيا: (27الجدول رقم )
 .الفئة المينية

 ةالمراعا
 لفئة المينيةا

 تكرار
 النسبة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما

 ت إطارات

% 

3 

7,3% 

25 

61,0% 

4 

9,8% 

9 

22,0% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

3 

8,8% 

23 

67,6% 

4 

11,8% 

4 

11,8% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

0 

0% 

16 

64,0% 

5 

20,0% 

4 

16,0% 

25 

544% 

 المجموع
 ت
% 

6 

6,0% 

64 

64,0% 

13 

13,0% 

17 

17,0% 

100 

011% 

حسب  عند اتخاذ القرار القيادة الإدارية للئمكانيات المتاحة مراعاةمدػ  الجدوؿ انوضح لي
أحيانا بنسبة  جابات الفئات المينية أف أكبر نسبة أجابوا بأف القيادة تراعي الإمكانيات المتاحةإ

في حيف نجد ، الإطاراتمف  %5:واف التنفيذ ومف أع %8:مف أعواف التحكـ تمييا نسبة  %:0;:
خاصة بفئة الإطارات  %66 ىي أكبر نسبة أبدا لا تراعي بأف القيادة الذيف أجابوا

أما الذيف أجابوا بأف القيادة تراعي الإمكانيات المتاحة في حكـ عواف التلأ %>550و%:5و
عواف لأ %>550و%64عند أعواف التنفيذ تقدر بػ  مؤسسة عند اتخاذ القرارات نادرا أكبر نسبةال

في الأخير نجد الذيف أجابوا بأنيا تراعي دائما الإمكانيات المتوفرة للئطارات و  %>0=التحكـ و
 .عمى التوالي%07;و %>0>بنسب متقاربة بيف فئة أعواف التحكـ والإطارات بػ 

ىذه القراءة الإحصائية ليذا الجدوؿ أف معظـ المبحوثيف ومف مختمف نلبحع مف خلبؿ 
الفئات المينية يؤكدوف أف القيادة الإدارية أحيانا ما تراعي الإمكانيات المتاحة عند اتخاذ القرار في 
المؤسسة وىذا ما أكدتو بعض المقابلبت التي تـ إجراءىا حيث بينت ىذه المقابلبت أف المسؤوؿ 

ة القرارات مع الموظفيف قبل أف يتخذ القرار النيائي وذلؾ مف خلبؿ التشاور حوؿ يمجأ لمناقش
طبيعة القرار المتخذ والإمكانيات المتاحة وكذلؾ حسب الاختصاصات وذلؾ لضماف سيرورة العمل 
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في المؤسسة وتتمثل ىذه القرارات في التوظيف مثلب أو الترقية في العمل أو أنظمة المكافآت... 
 وغيرىا.

الإمكانيات عند اتخاذ القرار وذلؾ مف  بمراعاةنستنتج مف خلبؿ ما سبق بأف القائد يمتزـ 
خلبؿ التركيز عمى الجانب القانوني في التعامل مع العامميف في المؤسسة وذلؾ مف أجل المحافظة 

 عمى المؤسسة وتطويرىا.

 وعيتيا(: الطريقة المناسبة لتخاذ القرارات الفعالة حسب ن28الجدول رقم )

 أساليب اتخاذ القرار
 نوع القرارات

تكرار 
 النسبة

تفويض 
 الصلاحيات

فرض 
 القرار

أساليب 
 المجموع الإقناع

 ت طريقة السير
% 

5: 
6=05% 

< 
5809% 

75 
9:08% 

99 
544% 

 ت الإدارؼ  التنظيـ
% 

5< 
9:06% 

; 
650=% 

; 
650=% 

76 
544% 

 ت تطوير الإنتاج
% 

55 
7=07% 

; 
69% 

54 
790;% 

6< 
544% 

 ت تحديد الأىداؼ
% 

54 
9<0<% 

7 
5;0:% 

8 
670:% 

5; 
544% 

 ت وعـــالمجم
% 

55 
2047% 

25 
0849% 

52 
2942% 

022 
011% 

يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ المتعمق بالطريقة المناسبة لممشاركة في اتخاذ القرار حسب 
خاصة في تحديد وبصفة  %;850نوعيتيا بأف القيادة الإدارية تقوـ بتفويض الصلبحيات بنسبة 

في تطوير  %07=7% عمى التوالي ونسبة 9:06% و>0>9الأىداؼ والتنظيـ الإدارؼ بنسبة 
% تتعمق 08=7أما أساليب الإقناع فبمغت نسبتيا ، في تحديد طريقة التسيير %05=6الإنتاج و

الإدارؼ عمى  % لتحديد الأىداؼ والتنظيـ=650و %:670بطريقة الإنتاج وفي الأخير نسبة 
مقارنة بالطرؽ الأخرػ تأتي معظميا  %=0>5أما طريقة فرض القرار فبمغت نسبتيا ، تواليال

بتحديد الأىداؼ  %:0;5ونسبة  %=650و %69متعمقة بتطوير الإنتاج والتنظيـ الإدارؼ بنسبة 
 بطريقة التسيير. %5809و
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يعطي  نلبحع مف خلبؿ ىذه القراءة الإحصائية أف مقطع المبحوثيف يؤكدوف أف المدير
حيث يكوف لدػ المشرؼ فكرة جيدة ، صلبحية اتخاذ القرار لممرؤوسيف الذيف يستطيعوف القياـ بيا

عف ميارات المرؤوسيف وقدرتيـ عمى تحمل المسؤولية كما أف تفويض السمطة لو أىمية كبيرة في 
ف مف أجل الإدارة حيث يقوـ عمى تأسيس العلبقات بيف القادة والمرؤوسيف ويعطي الفرصة لمعاممي

إضافة إلى أف توزيع السمطة داخل المؤسسة يمكف الجميع ، أداء أعماليـ وتحقيق الأىداؼ العامة
كما أف وجود الثقة بيف القادة والمرؤوسيف يؤدؼ إلى خمق جو مف الانسجاـ ، مف تحمل المسؤولية

ى الصعوبات التي والتعاوف بيف مختمف الأقساـ الإدارية في المؤسسة وىذه الثقة تسمح بالتغمب عم
كما أف المسؤوؿ سيستعمل أسموب الإقناع مف حيث تشخيص المشكمة أو ، تواجو سير العمل

إضافة إلى فرض القرار حيث أف المدير سيشارؾ ، تحديد البدائل وتقسيميا واختيار البديل المناسب
رارات التي مرؤوسيو بشكل جماعي لكي يتعرؼ عمى اقتراحاتيـ ولكنو يحتفع بحقو في اتخاذ الق

يراىا مناسبة خاصة إذا استبعد رأؼ بعض الفئات في اتخاذ القرارات الخاصة وىذا لعدـ خبرتيـ في 
 ىذا المجاؿ.

 (: مساىمة الطريقة الجماعية في اتخاذ القرارات الفعالة29الجدول رقم )

 ةـة المئويـالنسب راراتـالتك ةـالمساىم
 04>6 >6 دائما
 604; 6; أحيانا

 011 011 وعــالمجم

يتبيف لنا مف الجدوؿ السابق الذؼ يوضح لنا مساىمة الطريقة الجماعية في اتخاذ 
بفعاليتيا  %>6مقابل  %6;نسبة  أحياناأف مقطع المسجونيف أجابوا بفعاليتيا ، القرارات الفعالة

 دائما.

راحاتيـ يتوضح لنا ىذه المعطيات أنو أحيانا يقوـ القائد باستشارة مرؤوسيو والأخذ باقت
بشكل جدؼ قبل القرار وفي ظل ىذه الطريقة يحتار المرؤوسيف الأىداؼ ذات الصيغة العالية 

وىذا ما رأيناه عند إجراء مقابلبت حيث صرح المبحوثيف أنو توجد قرارات جماعية تقوـ ، والفعالة
ثار بيا المؤسسة وىذا حسب طبيعة القرارات وطبيعة الاختصاصات حيث تعكس ىذه القرارات أ

كما توجد بعض القرارات التي ، إيجابية مثل زيادة الإنتاج وتحسيف نوعية وزيادة الرضا الوظيفي
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يحق لممدير أف يتخذىا كما يراىا مناسبة وكل ىذه القرارات ستساىـ في تحقيق الأىداؼ التطبيقية 
 لممؤسسة.

 .حسب المستوى الميني مشاركة العاممين في زيادة الفعالية التنظيمية : تأثير(21الجدول رقم )

 المشاركة

 الفئة المينية
 التكرار
 ةبوالنس

 المجموع معا جماعية فردية

 ت ارػػػإط

% 

9 

22,0% 

15 

36,6% 

17 

41,5% 

41 

544% 

 ت عوف تحكـ
% 

14 

41,2% 

15 

44,1% 

5 

14,7% 

34 

544% 

 ت عوف تنفيذ
% 

6 

24,0% 

9 

36,0% 

54 

,0%84 

25 

544% 

 وعـالمجم
 ت
% 

29 

29,0% 

39 

39,0% 

32 

31,0% 

100 

011% 

مف خلبؿ الجدوؿ الذؼ يمثل مدػ تأثير المشاركة العمالية في زيادة الفعالية  يتضح لنا
التنظيمية حسب المستوػ الميني أف المشاركة الجماعية ليا تأثير عمى الفعالية التنظيمية بنسبة 

 :يات المينية كما يميلمقرارات الفردية تتوزع عمى المستو  %=6معا و للبثنيف %75مقابل  %=7
عواف التحكـ أ التنظيمية خاصة فئة  بالنسبة لمساىمة القرارات الجماعية في الفعالية %8805نجد 

في حيف نجد الذيف ، خاصة بفئة الإطارات وأعواف التحكـ عمى التوالي %:7و %:7:0تمييا نسبة 
نسبة تشمل فئة الإطارات  القرار بصيغة فردية وجماعية حسب الوقف أكبر اتخاذأجابوا بفعالية 

لأعواف التحكـ أما أكبر نسبة لممجيبيف بفعالية القرارات الفردية أكبر  %;580مقابل  8509 ػتقدر ب
 نسبة تتعمق بفئة أعواف التحكـ.

نستنتج مف خلبؿ ىذه القراءة الإحصائية أف المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار تؤدؼ 
إضافة إلى التقميل مف ظيور ، مميف والأىداؼ التنظيميةإلى تطابق وتوافق بيف أىداؼ العا

الصراعات بيف القادة والتابعيف إضافة إلى أخذ الاقتراحات بعيف الاعتبار وبالتالي زيادة الرضا 
والإسعاد لممنظمة ولممشاركة في اتخاذ القرارات درجات فيناؾ المدير الذؼ يشارؾ مرؤوسيو بشكل 

مى اقتراحات كل فرد ويظل محتفع بحقو في اتخاذىا وىناؾ فردؼ في حل المشكمة فيتعرؽ ع
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المدير الذؼ يشارؾ مرؤوسيو بشكل جماعي لكي يتعرؼ عمى اقتراحاتيـ ولكنو يحتفع بحقو في 
كما نجد أيضا المدير الذؼ يقتسـ مع مرؤوسيو عممية اتخاذ القرار بشكل ، اتخاذ القرارات المناسبة

 عيف الاعتبار المستوػ العممي لمفئة المينية.جماعي وكل ىذه الاقتراحات تأخذ ب

(: تقييم إسيامات مشاركة العاممين في اتخاذ القرار وعلاقتيا بزيادة 20الجدول رقم )
 الفعالية التنظيمية لممؤسسة

 

 النسبة المئوية التكرارات الفعالية التنظيمية

 %34 41 إثارة حماس العماؿ

 %35 42 تنمية الميارات الفنية لمعماؿ

 %30,83 37 تدريب العامميف عمى تحمل المسؤولية

 %100 120 المجموع

 

يوضح الجدوؿ السابق الذؼ يبيف تقييـ العامميف لفعالية اتخاذ القرار عف طريقة المشاركة 
الجماعية وعلبقة ذلؾ بزيادة الفعالية التنظيمية بأف ذلؾ يساىـ في تنمية الميارات الفنية لمعماؿ 

ثار  %79بنسبة  وفي الأخير تدريب العماؿ عمى تحمل المسؤولية  %7806ة حماس العماؿ بنسبة وا 
 . %>740بنسبة 

ف النسب المتقاربة لإجابات المبحوثيف يوضح بأىمية المشاركة الجماعية في تحقيق إ
حماس العماؿ وتنمية مياراتيـ الفنية في  إثارةالفعالية التنظيمية ومنو التطوير التنظيمي مف خلبؿ 

وبث روح المسؤولية لدػ جميع ، ل الأمر الذؼ يساىـ في زيادة الجيد المبذوؿ كميا وكيفيا العم
 العماؿ بنفس المستوػ.
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مشاركة العاممين في زيادة الفعالية التنظيمية حسب المستوى  تأثير(: 22الجدول رقم )
 التعميمي

 

 الفعالية 
 المستوى التعميمي

 المجموع ل نعم

 متوسط
 8 2 6 ت 

% 75,0% 25,0% 544% 

 ثانوؼ 
 34 9 25 ت 

% 73,5% 26,5% 544% 

 جامعي
 58 15 43 ت 

% 74,1% 25,9% 544% 

 المجموع
 100 26 74 ت 

% 74,0% 26,0% 544% 

حسب في زيادة الفعالية التنظيمية يبيف ىذا الجدوؿ علبقة المشاركة في اتخاذ القرار 
أجابوا بأف لممشاركة دور في تحقيق الفعالية التنظيمية  بحوثيفالمبأف غالبية  المستوػ التعميمي

، %805;، %9;موزعة حسب المستوػ التعميمي لممبحوثيف بنسب متقاربة  % 8;بنسبة 
في حيف نجد أف الذيف بعدـ ، لكل مف ذوؼ المستوػ متوسط وجامعي وثانوؼ عمى التوالي 709%;

 . 6:09. و69بيف نسبة متقاربة بيف جميع الفئات موزعة ب %:6تحقيق الفعالية التنظيمية نسبة 

الأمر الذؼ يثبت مدػ أىمية المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات في تحقيق المنظمة 
أما الذيف أجابوا ، بدوف وجود اختلبؼ أو فرؽ يذكر بيف جميع المستويات التعميمية لمفعالية المرجوة

وينتظروف  نيـ في الغالب إما لا يريدوف تحمل المسؤوليةبعدـ أىمية المشاركة في اتخاذ القرار لكو 
ما ليس لدييـ مف الكفاءة التي تسمح ليـ بتقديـ المقترحات، دائما القرارات الفوقية  ما لكونيـ ، وا  وا 

 فئة ميمشة مف طرؼ الييئة القيادية وزملبء العمل.
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ار وعلاقتيا بزيادة (: تقييم إسيامات مشاركة العاممين في إتخاد القر 22الجدول رقم )
 الفعالية التنظيمية لممؤسسة 

 

 النسبة المئوية التكرارات الفعالية التنظيمية

 46,8 58 رفع الروح المعنوية لمعامميف

 17,7 22 تخفيف أعباء ومسؤولية المديريف

 35,5 44 حل مشاكل العمل جماعيا مع الإدارة

 100,0 124 المجموع

مشاركة العامميف في اتخاذ القرار حيث  إسياماتتقييـ يتبيف مف الجدوؿ الذؼ يوضح 
 >8:0يظير أف غالبية المبحوثيف أشاروا بأف المشاركة تزيد مف رفع الروح المعنوية لمعامميف بنسبة 

المساىمة في حل المشاكل الجماعية لمعمل مع الإدارة وفي الأخير  % 7909تمييا نسبة  %
 .%;0;5ة تخفيف أعباء ومسؤولية المديريف بنسب

 .المبحوثين القرار حسب جنس ذتخااالنمط القيادي الملائم في : (25الجدول رقم )

 النمط
 الجنس

 المجموع رـــالح الديمقراطي الأوتوقراطي والنسبة التكرار

 ت ذكر

% 

17 

23,6% 

50 

69,4% 

5 

6,9% 

72 

544% 

 ت أنثى

% 

13 

46,4% 

14 

50,0% 

1 

3,6% 

28 

544% 

 المجموع
 ت

% 

30 

30,0% 

64 

64,0% 

6 

6,0% 

100 

011% 

الجدوؿ الذؼ يبيف النمط القيادؼ المناسب في اتخاذ القرار حسب مف خلبؿ قراءتنا ليذا 
منيا  %8:النمط الديموقراطي بنسبة لاتخاذ القرار ىو  أف أفضل الأنماط القيادية المبحوثيف جنس
ناث إ %8:08عة بنسبة موز  %74بنسبة  يالأوتوقراطثـ نجد النمط ، ناثإ %94وذكور  08%=:
مف المبحوثيف أجابوا بأف النمط الحر ىو  %:نسبة  نجد ذكور وفي الأخير %:670مقابل 

 .ناثإ %:70ذكور و %=0:المناسب منيا 



 تحليل معطيات الفرضية الجاىية الشادض:الفصل 

5<: 

نلبحع مف خلبؿ ىذه القراءة الإحصائية أف معظـ المبحوثيف مف كلب الجنسيف يفضموف 
الملبئمة لاتخاذ القرارات وىذا ما يفسر نجاعة النمط الديموقراطي في المؤسسة ويعتبرونو الطريقة 

النمط الديموقراطي الذؼ يقوـ عمى الحوار مع العماؿ والاتصاؿ والمشاركة في مناقشة القرارات 
إضافة إلى تييئة الجو المناسب لمعمل والذؼ ، وكذلؾ تقديـ الدعـ والمساندة مف طرؼ المسؤوليف

ف العامميف ويشجعيـ عمى الاشتراؾ والمساىمة في يساعد عمى تحقيق قدر كبير مف التفاعل بي
نشاطات التنظيـ وبالتالي شعورىـ بأىمية مساىمتيـ في العمل إضافة إلى ىذا يساىـ بإبراز 

 المواىب الفردية لمعماؿ ويسمح ليـ بتفجير مياراتيـ وطاقاتيـ الابتكارية.

أييا أنو إذا استند وذلؾ حسب ر  طيكما أف ىناؾ مف الفئات مف يفضل النمط الأوتوقرا
اتخاذ القرار لمعماؿ يكوف سببا في إىماؿ العماؿ لمياميـ ووظائفيـ مما ينعكس سمبا عمى أداء 
العماؿ ولذلؾ يكوف في ىذه الحالة النمط الأوتوقراطي ىو الأفضل وفي الأخير ىناؾ فئة تفضل 

لنمط يصمح كما يراه محمد خاصة فئة الذكور والملبحع أف ىذا ا، الحرية التامة في العمل والتصرؼ
رفيق الطيب في كتابو مدخل لمتسيير مع فئة العماؿ الذيف لدييـ المعارؼ والميارات نحو العمل 

 والذيف تتوفر لدييـ الخبرة والدراية التامة مما يسمح ليا مف اتخاذ قرارتيا بطريقة صائبة وفعالة.
ي لممؤسسة حسب نوع بين أجزاء الييكل التنظيم اتصالوجود : (26الجدول رقم )

 .الوظيفة

ي حسب التنظيم الييكل جزاءمف خلبؿ دراستنا ليذا الجدوؿ المتعمق بوجود اتصاؿ بيف أ
أجابوا بوجود علبقة اتصالية موزعة بنسبة %>>نوع الوظيفة يتضح لنا أف أكبر نسبة قدرت بػ 

الوظائف التقنية وىذا حسب الطابع الاستراتيجي  %07;>بالنسبة لموظائف الإدارية تمييا  %=0>>
 لممؤسسة.

 التصال
  نوع الوظيفة

 المجموع ل نعم النسبةو  التكرار

 ةػإداري
 ت

% 

40 

88,9% 

5 

11,1% 

45 

544% 

 ت ةػػتقني

% 

48 

87,3% 

7 

12,7% 

55 

544% 

 وعــالمجم
 ت

% 

88 

88,0% 

12 

12,0% 

100 

011% 
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تتوزع بنسب متقاربة %56 أما الذيف أجابوا بعدـ وجود علبقة اتصالية قدرت النسبة بػ
 .لموظائف الإدارية %5505لموظائف التقنية و%;560

تفسر لنا ىذه النسب أف ىناؾ اتساع في شبكة الاتصالات داخل المؤسسة وىذا ما 
حيث أكد لنا القادة أنيـ يعمموف عمى تسييل الاتصاؿ ، لاحظناه مف خلبؿ المقابلبت التي أجريناىا

ظيمي حتى تستمر العممية الإنتاجية في المؤسسة ويتـ إمداد جميع بيف جميع أجزاء الييكل التن
 العماؿ بالمعمومات الخاصة بالعمل وكذلؾ حصوؿ القادة بدورىـ عمى تقارير العمل اليومية.

"يمكف لمقائد أف تكوف لو معمومة قد تراىف عمى بقاء  وقد عبرت لنا مجموعة مف العامميف:
المنتوج مثلب ولـ يقوـ القائد بإعلبـ مصمحة التسويق والتوزيع قد المؤسسة واستمراريتيا كالعيب في 

 تتكبد المؤسسة خسائر مف ورائيا ولذا فإف نقل المعمومة لو دور كبير في استراتيجية العمل".

 .وسائل نقل وتبادل المعمومات حسب الفئة المينية: (27الجدول رقم )

 الوسائل
 المينية لفئةا

 المجموع النترنت الكتابية الوسائل الشفويةالوسائل  النسبةر التكرا

 ت إطار

% 

23 

35,4% 

27 

41,5% 

15 

23,1% 

65 

544% 

 ت عوف تحكـ

% 

21 

36,8% 

24 

42,1% 

12 

21,1% 

57 

544% 

 ت عوف تنفيذ

% 

15 

42,9% 

16 

45,7% 

4 

11,4% 

35 

544% 

 المجموع
 ت

% 

59 

37,6% 

67 

42,7% 

31 

19,7% 

157 

011% 

وسائل نقل وتبادؿ المعمومات بيف أعضاء التنظيـ حسب ب لمتعمقاالجدوؿ  ا ىذانليبيف 
بالنسبة  %;890تتوزع بيف %;860الوسائل الكتابية بنسبة  تتمثل فيالفئة المينية أف أىـ الوسائل 

 عمى لإجابات أعواف التنفيذ والإطارات%8509و%8605لإجابات أعواف التنفيذ وبنسب متقاربة 
 %:0;7أجابوا بأف الوسائل الشفوية تأتي في المرتبة الثانية بنسبة في حيف نجد الذيف ، التوالي

وفي ، لفئة الإطارات %7908أعواف التحكـ ونسبة  %>7:0لأعواف التنفيذ و %=860تتوزع بنسبة 
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تتعمق بفئة الإطارات  %6705 موزعة بػ أجابوا بالأنترنتمف الذيف  %;0=5الأخير نجد نسبة 
 .عواف التنفيذلأ %5508ونسبة  عواف التحكـلأ%6505و

نستنتج مف خلبؿ قراءتنا ليذا الجدوؿ أف أغمبية الفئات المينية مف العماؿ يعتبروف أف 
مما ، الوسائل الكتابية مف أىـ وأسيل وأضمف الوسائل لوصوؿ المعمومة بيف الأفراد العامميف

عات وتأتي في المرتبة إضافة إلى تحمل المسؤوليات التبي، يضمف احتراـ القانوف الداخمي لممؤسسة
الثانية الوسائل الشفوية التي تتـ مباشرة بيف العماؿ والإدارة أو بيف ممثمي العماؿ والإدارة وتختمف 

 أشكاؿ الاتصاؿ بيف الإدارة والعماؿ حسب طبيعة الموضوع ونوع السمطة في المؤسسة.

الخاص بالمؤسسة وفي الأخير تأتي وسيمة الأنترنيت وذلؾ عف طريق البريد الإلكتروني 
TENSIK  وكل ىذه الوسائل تساىـ في حسف سير المؤسسة واتخاذ القرارات المناسبة لبموغ

 الأىداؼ المنشودة.

 .الصاعدة و النازلة في المؤسسة التصالتىمية : أ(28الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات التصالتأىمية 

 38,2% 68 ضبط السموؾ التنظيمي لمعامميف

 34,3% 61 تسييل التواصل بيف المستوييف التخطيطي والتنفيذؼ

 27,5% 49 الإداريةتطوير وتحديد أنظمة الاتصالات 

 100,0% 178 وعــالمجم

أكبر نسبة  الاتصالات في المؤسسة أفالجدوؿ الذؼ يوضح أىمية  ىذا مف لنا يتبيف
وىذا مف خلبؿ مجموعة  %06>7 ػوالمقدرة بىميتيا في ضبط السموؾ التنظيمي لمعامميف أ تشمل 

 التعميمات والأوامر التي تفرضيا القيادة عمى المرؤوسيف فيقوموف باستقباليا وتطبيقيا وتنفيذىا.

حيث يعمل التخطيطي والتنفيذؼ  ييفلتسييل التواصل بيف المستو  %7807 تمييا نسبة
الاقتراحات ، خلبؿ القادة عمى تسييل اتصاؿ المرؤوسيف بيـ لأمور تتعمق بالعمل وذلؾ مف

 والاستفسارات والتقارير التي تكوف بيف القادة والمرؤوسيف.
 وذلؾ مف خلبؿ، الإدارية الاتصالات لتطوير وتحديد %09;6نسبة  نجد وفي الأخير

 تبادؿ المعمومات والخبرات بيف العامميف.
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ذ لا يستطيع إ، تفسر لنا ىذه المعطيات أف الاتصاؿ يعد عنصرا ىاما في العممية الإدارية
القائد أف ينقل ويوضح رؤوسو وأىدافو وخططو لمرؤوسيو بنجاح ما لـ يكف متمكنا في اتصالاتو 

وتحديد ، لمتابعة وتقييـ الأداء ةاللبزمفإف الاتصاؿ ىو السبيل في جمع المعمومات ، بيـ
 إمدادحيث يتـ  ،الانحرافات ووضع القرار حيث تعتمد القيادة اعتمادا كبيرا عمى العممية الاتصالية

المرؤوسيف بكل المعمومات لأداء العمل كما يتـ حصوؿ القادة بدورىـ عمى تقارير العمل اليومية 
 وىذا مف أجل معالجتيا والخروج بالحموؿ المناسبة.

 .وسائل إعلام العمال بنشاطات المؤسسة حسب نوع الوظيفة: (29الجدول رقم )

 وسيمة الإعلام
 نوع الوظيفة

 التكرار
 سبةالن

 الجتماعات الندوات المحاضرات
 الإعلانات
 والمجلات

 المجموع

 ت إدارية
% 

4 

6,9% 

7 

12,1% 

29 

50% 

18 

31% 

58 

100% 

 ت تقنية
% 

2 

3,9% 

4 

6,8% 

35 

59,3% 

18 

30,5% 

59 

100% 

 المجموع
 ت
% 

6 

5,1% 

11 

9,4% 

64 

54.7% 

36 

30,8% 

117 

100% 

العماؿ بنشاطات المؤسسة حسب نوع  وسائل إعلبـالمتعمق بالجدوؿ لنا ىذا  يوضح
لموظائف التقنية  %07=9تتوزع بيف  %;980بنسبة  الاجتماعاتالوظيفة أف اكبر نسبة تشمل 

عف طريق الإعلبنات والمجلبت بنسب متقاربة  %>740ثـ نجد نسبة ، لموظائف الإدارية %94و
نجد طريقة الندوات نسبة  عمى التوالي في حيف%7409و %75بيف فئة الإدارييف والتقنييف بنسبة 

نسبة لموظائف التقنية وفي الأخير نجد %>0:للئدارييف و %5605موزعة بػ  %08=قميمة بمغت 
 لموظائف التقنية. %=70لموظائف الإدارية و %=0:و طريقة المحاضراتب% 905

نستنتج مف خلبؿ قراءتنا ليذا الجدوؿ أف مصادر حصوؿ المرؤوسيف عمى المعمومات في 
ة الأكثر تداولا تتمثل لاجتماعات خاصة عند الوظائف التقنية وتقوـ ىذه الاجتماعات المؤسس

أو بيف ممثمي العماؿ والإدارة وىذا حسب طبيعة المشكمة ، بطريقة مباشرة بيف العماؿ والإدارة
فيي أسيل وأضمف طريقة ، ومعطيات الميداف وتأتي في المرتبة الثانية الإعلبنات والمجلبت
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ثـ تأتي في الأخير الندوات والمحاضرات ، عمومات إلى العماؿ التقنييف منيـ والإدارييفلوصوؿ الم
 بنسب متقاربة وكل ىذه الوسائل تدؿ عمى تنوع المصادر المستخدمة في المؤسسة مجاؿ البحث.

 .وعلاقتيا بعممية التطوير التنظيمي التصالتيوضح أنواع : (51الجدول رقم )

 التطوير التنظيمي
 التصالقة طري

 التكرار
 النسبة

التطوير التقني 
 والتكنولوجي السريع

تنشيط قدرات 
 الموارد البشرية

زيادة أداء 
 المنظمة

 المجموع

 المحاضرات
 ت
% 

5 

50% 

1 

10% 

4 

40% 

10 

100% 

 الندوات
 ت
% 

6 

42,8% 

4 

28,6% 

4 

28,6% 

14 

100% 

 الاجتماعات
 ت
% 

34 

38,6% 

31 

35,2% 

23 

26,2% 

88 

100% 

 علبنات والمجلبتالإ
 ت
% 

27 

43,5% 

26 

41,9% 

9 

14,6% 

62 

100% 

 المجموع
 ت
% 

72 

41,4% 

62 

35,6% 

40 

23% 

174 

100% 

المتعمق بطريقة الاتصالات وعلبقتيا بعممية التطوير أف  الجدوؿ خلبؿ ىذا يتبيف لنا مف
تقدر النسبة بػ أعمى نسبة تساىـ في عممية التطوير التقني والتكنولوجي السريع ىي المحاضرات و 

وفي الأخير  %>860الندوات بنسبة  ثـ، %8709تمييا الإعلبنات والمجلبت بنسبة ، 94%
تنشيط قدرات الموارد البشرية فجاءت في المرتبة الثانية  عف أما، %:0>7بنسبة  الاجتماعات

ػ ب والاجتماعات %=850تأتي في المرتبة الأولى الإعلبنات والمجلبت بنسبة ، %:790بنسبة 
أما زيادة أداء المنظمة  %54وفي الأخير المحاضرات بػ  %:0>6ثـ الندوات بنسبة  7906%

بالنسبة  %6:06و %:0>6%84تأتي النسبة الأولى طريقة المحاضرات بػ ، %67فبمغت نسبتيا 
 .لإعلبناتطريقة البالنسبة  %:580عمى التوالي ثـ نسبة  والاجتماعاتلمندوات 

يتضح لنا جميا بأف لممؤسسة استراتيجية عمل تسير عمييا  بناءا عمى ىذه المعطيات
تتمثل أساسا في دعـ شبكة الاتصاؿ داخل المؤسسة باعتبار أف الاتصاؿ مف أىـ الاتصالات 

وذلؾ مف خلبؿ ، الإدارية لما يوفره مف معمومات تساعد القائميف عمى وضع الخطط وتنفيذىا
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شاطات المؤسسة قادما عف طريق المحاضرات أو مختمف الطرؽ التي يتـ بيا إعلبـ العماؿ بن
، الندوات أو الإعلبنات والمجلبت أو عف طريق الاجتماعات التي تتـ حسب متطمبات الوظيفة

وكل ىذه الطرؽ ستساىـ في تدعيـ التطوير التنظيمي لممؤسسة حيث ستسعى ىذه الأخيرة إلى 
مية تنمية وكذلؾ تعتقد المؤسسة مف خلبؿ تطوير مواردىا البشرية باعتبارىا المحرؾ الفعمي لأؼ عم

العممية الاتصالية إلى زيادة أداء المنظمة مف خلبؿ تنظيـ المؤسسة بطريقة عقلبنية تساعد عمى 
حل المشكلبت وتنمية روح التعاوف بيف جميع المستويات التنظيمية وفرض الصرامة والانضباط في 

جراءات تساعد عمى زيادة المردودية لممؤسسة العمل مف خلبؿ الإعلبنات والمجلبت وكل ىذه الإ
 كماا ونوعاا.

إضافة إلى دعـ أساليب التطوير الحديثة خاصة في ظل توجيات اقتصاد السوؽ ودخوؿ 
المؤسسة في الشراكة الأجنبية وما تقتضيو ىذه التغيرات مف تحسيف المؤسسة لأدائيا عمى جميع 

 المستويات وتفادييا لأؼ اختلبؿ محتمل.

 
السائدة في  العلاقة بين جنس المبحوثين ومراعاة العادات والقيم: (52ول رقم )الجد

 .تصاليالنشاط ال 

 القيم ةمراعا
 الجنس

 وعـالمجم داـأب اناـأحي اـدائم النسبة التكرار

 ت رػػذك

% 

12 

16,7% 

51 

70,8% 

9 

12,5% 

72 

544% 

 ت ىػػأنث

% 

2 

7,1% 

24 

85,7% 

2 

7,1% 

28 

544% 

 ت المجموع

% 

14 

14,0% 

75 

75,0% 

11 

11,0% 

100 

011% 

إذ نلبحع ، مف العوامل المؤثرة في العممية الاتصالية العادات والقيـ السائدة يعتبر عامل
إناث  %;90> تتوزع إلى %9; والمقدرة نسبتيـ بػ أف غالبية المبحوثيفمف خلبؿ ىذا الجدوؿ 

العادات  بمراعاة حيف نجد الذيف أجابوافي ، العادات والقيـ أحيانا بمراعاةأجابوا  ذكور %>40;و
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إناث أما الذيف أجابوا بأبدا فنجد  %05;ذكور و %;5:0منيا  %58 والقيـ دائما قدرت النسبة بػ
 .إناث %05;ذكور و %5609 إلىتتوزع ، 55%

نستنتج مف خلبؿ قراءتنا ليذا الجدوؿ أف أغمبية المبحوثيف يروف أنو لا يمكف الانطلبؽ 
السياسة الاتصالية  إعدادإلا إذا تمت دراسة أىمية تحديد العادات والقيـ في ، صاليفي أؼ نشاط ات

وقد تـ تأكيد ىذا المؤشر مف خلبؿ المشاركة في تفعيل بعض الممتقيات التي تنظميا المؤسسة مثل 
الحملبت التحسيسية حوؿ أخطار الغاز والكيرباء مثلب تقوـ بيا التنظيمات الغير الرسمية 

 الفتيات لكوف العائمة الجزائرية محافظة. اختيرت، ت مف أجل تبسيط التعميمات والنصائحكالجمعيا

في المؤسسة حسب  التصاليةالمشاكل التي تعيق تنفيد الخطة : (52الجدول رقم )
 .الوظيفة

في المؤسسة والتي  الاتصاليةالجدوؿ أف أىـ المشاكل التي تعيق الخطة يوضح لنا ىذا 
 %=860منيا  %=0>7تساىـ في الحد مف فعالية التطوير التنظيمي تتمثل في عدـ المرونة بنسبة 

بالوظائف التقنية تمييا المشاكل المتعمقة بغموض بعض متعمقة %7:05متعمقة بالوظائف الإدارية و
بالوظائف  %6908خاصة بالوظائف التقنية و %;840تتوزع بنسبة  %7806الموائح بنسبة 

وفي ، %>0>5الحديثة فبمغت نسبتيا  الاتصاليةأما المعيقات المتعمقة بنقص الوسائل ، الإدارية
متعمقة بالوظائف الإدارية  %5505المالية منيا  الاعتماداتمتعمقة بنقص %05>الأخير نسبة 

 .بالوظائف التقنية %>90و

 نوع الوظيفة

 المشاكل

 التكرار
 النسبة

غموض في 
 بعض الموائح

 عدم المرونة
 العتمادات
 المالية

ائل نقص الوس
التصالية 
 الحديثة

 المجموع

 ت إدارية

% 

16 

25,4% 

27 

42,9% 

7 

11,1% 

13 

20,6% 

63 

100% 

 ت تقنية
% 

35 

40,7% 

31 

36,1% 

5 

5,8% 

15 

17,4% 

86 

100% 

 المجموع
 ت
% 

51 

34,2% 

58 

38,9% 

12 

8,1% 

28 

18,8% 

149 

100% 
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، الخطة الاتصالية في المؤسسةتفسر لنا ىذه النسب نوع المشاكل التي تؤثر عمى تنفيذ 
فوجد أف عدـ المرونة في التعاملبت في المرتبة الأولى خاصة بالنسبة لعدـ الاىتماـ بالرد عمى 
شكاوؼ العامميف ومناقشتيا مع إعطاء فرصا عادلة لجميع العامميف في المؤسسة وىي منطمقات 

خصية بيف القائد ومرؤوسيو والتي ليا أثبتتيا مدرسة العلبقات الإنسانية والمتعمقة بالمقابلبت الش
وض في بعض الموائح غموتأتي في المرتبة الثانية ، أثر واضح عمى إشباع حاجاتيـ الاجتماعية

بالنسبة لموظائف التقنية وىذا يرجع إلى التبايف في فيـ بعض التقارير وكذا تنفيذىا حيث نجد أف 
ممي مما يؤثر عمى تنفيذ الخطة ىناؾ فروؽ فردية بيف العامميف خاصة في التخصص الع

الاتصالية عمى أتـ وجو إضافة إلى نقص الوسائل الاتصالية عمى أتـ وجو إضافة إلى نقص 
فغياب الوسائل يخمق ، الوسائل الاتصالية الحديثة خاصة في ظل ىذا التطوير التكنولوجي الكبير

ات توفير كل الإمكانيات لذا عمى المنظم، صعوبات الاتصاؿ ما بيف الأفراد ومختمف الأقساـ
وبالتالي الوصوؿ إلى الفعاليات والتطوير ، ووسائل الاتصاؿ الحديثة لمتخمص مف كل المشكلبت

التنظيمي وفي الأخير نجد شكل الاعتمادات المالية حيث سجل نقص في الميزانية المخصصة 
 صاؿ داخل المؤسسة.لمسياسة الاتصالية بنسب قميمة وىذا ما يؤثر سمبيا عمى السير الحسف للبت
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 استنتاجات الفرضية الثانية: -ثانيا

لتحقيق فعالية القيادة الإدارية في إحداث التطوير التنظيمي وكتدعيـ للؤسموب  (8
ومف بيف ىذه العوامل التي قمنا ، القيادؼ يتطمب الأمر الاستعانة ببعض العوامل التنظيمية

، ركة في اتخاذ القرارالمشا، التدريب، يفبإثبات فعاليتيا مف خلبؿ ىذه الدراسة ىي: التكو 
 تصالية.العممية الإ
، تقوـ المؤسسة بتنظيـ دورات تكوينية بطريقة متواصمة ولجميع الفئات المينية (9

وذلؾ باطلبعيـ عمى كل ، وىذا قصد تحسيف مف مردودية العامميف ورفع مستوػ أدائيـ
ورات استثنائية تقوـ بيا المؤسسة كما توجد د، الحديثةو التطورات والتكنولوجيا المعاصرة 

، 19لمتقميل مف تكمفة الإنتاج وبالتالي زيادة الربح واستقرار المؤسسة وىذا ما تؤكده الجداوؿ 
20. 

يتحدد دور القائد في عممية التطوير التنظيمي لممؤسسة إذا كاف ييتـ بتكويف  (10
، توفير برامج التنميةو ، كذلؾ رفع الميارات وتحقيق المرونة، العماؿ وخاصة الجدد منيـ

 .21اكتساب الفاعمية وىذا حسب ما عبر عنو المبحوثيف في الجدوؿ 
تقوـ المؤسسة بتكويف العماؿ حسب متطمبات التي تتوفر لدييا مف الناحية  (11

المادية مف جية ومف الناحية المعنوية مف جية أخرػ حيث يساىـ ىذا التكويف في تطوير 
مختمف التطورات التكنولوجية والاقتصادية وىذا ما يبينو معارؼ خبرات العامميف لمواكبة 

 .23، 22الجدوؿ 
تواجو فئة مف العماؿ نوع مف الصعوبات في استيعاب البرامج التكوينية نتيجة  (12

 .25، 24وجود بعض الفروقات الفردية حسب رأؼ المبحوثيف الجدوؿ 
ما يبينو تحدد الإحتياجات التكوينية في المؤسسة حسب نوع الوظيفة وىذا  (13

 .26الجدوؿ 
يساىـ تدريب العماؿ خاصة ذوؼ الكفاءات في الرفع مف مستوػ أدائيـ  (14

وتطوير معارفيـ حسب متطمبات الوظائف التي يقوموف بيا سواء مف حيث زيادة الجيد 
كما أف ، وذلؾ بالنسبة لموظائف التقنية أو تحسيف طريقة الأداء بالنسبة لموظائف الإدارية

البرامج التدريبية يسمح لمعماؿ بمواكبة التقدـ العممي والتكنولوجي ومواجية  الاعتناء بتنفيذ
 .30، 29، 28، 27التحديات وىذا حسب الجداوؿ 
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إف تحديد الاحتياجات التدريبية لممؤسسة لو دور كبير في تطوير أداء العامميف  (15
ـ بيا المؤسسة ورفع مستوػ مياراتيـ وكفاءاتيـ المينية وذلؾ مف خلبؿ التربصات التي تقو 

سواء في موقع العمل أو خارج العمل حيث نلبحع أف أغمب المبحوثيف يؤكدوف عمى توفير 
المستوػ المتوسط أكثر مف ، وأف الفئة التي تستفيد منو، الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة

 الثانوؼ والثانوؼ أكثر مف الجامعي وكل ىذه الأساليب الحديثة ليا دور في تطوير المؤسسة
 .34، 33، 32، 31وىذا ما تبينو الجداوؿ 

تؤكد دراستنا ىذه التي أثبتت فعالية المشاركة في اتخاذ القرار في تدعيـ  (16
وحسب المعطيات المتحصل عمييا مف المؤسسة بأف القائد يعطي ، التطوير التنظيمي

كانيات الصلبحية في اتخاذ القرار لممرؤوسيف الذيف يستطيعوف القياـ بيا مع مراعات الإم
المتاحة والتركيز عمى الجانب القانوني في التعامل مع العامميف وىذا ما توضحو الجداوؿ 

35 ،36 ،37 ،38. 
إف المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار لجميع المستويات المينية والتعميمية  (17

إضافة إلى تحقيق ، تؤدؼ إلى تطابق وتوافق بيف أىداؼ العامميف والأىداؼ التنظيمية
 .44، 43، 41، 40، 39فعالية التنظيمية لممؤسسة وىذا ما تؤكده الجداوؿ ال

إف أفضل الأنماط القيادية لاتخاذ القرار حسب رأؼ المبحوثيف ىو النمط  (18
الديموقراطي الذؼ يقوـ عمى الحوار والاتصاؿ والمشاركة في القرارات ثـ نجد النمط 

 .45ينو الجدوؿ الأوتوقراطي بنسبة أقل ثـ النمط الحر وىذا ما يب
ما يلبحع مف خلبؿ دراستنا أف ىناؾ اتساع في شبكة الاتصالات داخل  (19

الأنترنيت وكل ىذه الوسائل تساىـ في السير الحسف ، الشفوية، المؤسسة منيا الكتابية
إما عف طريق إمداد المرؤوسيف بكل المعمومات أو حصوؿ القادة عمى التقارير ، لممؤسسة

 .48، 47، 46يا وىذا حسب ما تبينو الجداوؿ اليومية لمعمل ومعالجت
تتعدد مصادر حصوؿ المرؤوسيف عمى المعمومات في المؤسسة إما عف  (20

طريق الإعلبنات أو الاجتماعات أو ندوات أو محاضرات وكميا طرؽ لوصوؿ المعمومات 
بيف العامميف حيث تسعى ىذه الأخيرة إلى تطوير مواردىا البشرية وزيادة الأداء وفرض 

 .51، 50، 49صرامة والانضباط في العمل وىذا حسب الجداوؿ ال
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، مف خلبؿ ىذه الدراسة نستنتج أنو لا يمكف الانطلبؽ في أؼ نشاط اتصالي (21
 .52الجدوؿ ، إلا إذا تمت دراسة أىمية تحديد العادات والقيـ في إعداد السياسة الاتصالية

حد مف فعالية التطوير إف عدـ المرونة في التعامل بيف الموظفيف في المؤسسة ي
كذلؾ غموض بعض الموائح الذؼ يرجع إلى التبايف في فيـ بعض ، التنظيمي لممؤسسة

إضافة إلى نقص الوسائل الاتصالية الحديثة خاصة في ظل ىذا التطور ، التقارير
التكنولوجي وفي الأخير نجد أف شكل الاعتمادات المالية سجل نقص في الميزانية 

 لاتصالية مما يؤثر سمبا عمى السير الحسف للبتصاؿ داخل المؤسسة.المخصصة لمسياسة ا
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 الستنتاج العام -ثالثاا 

بناءا عمى المعطيات المتحصل عمييا مف خلبؿ الدراسة الميدانية والتي كاف اليدؼ منيا 
 النتائج التالية: إلىمف صحة الفرضيات التي اعتمدنا عمييا توصمنا  والتأكيدالتحقق 

ساسي وفعاؿ في نجاح التطوير التنظيمي لممؤسسة وذلؾ مف أدور  داريةالإالقيادة  -
 المؤسسة. أىداؼخلبؿ القدرة عمى اختيار النمط القيادؼ الملبئـ لتحقيق 

نمط قيادؼ سيساىـ في تطوير المؤسسة ىو النمط الديمقراطي القائـ  أفضل إف -
 النمط الحر.قراطي ثـ تو قل النمط الأأعمى لغة الحوار والمشاركة وبدرجة 

تعمل القيادة في المؤسسة عمى تطويرىا وتنميتيا مف خلبؿ تحكيـ الرؤػ وتوحيد  -
رساءالجيود  في العمل وتوجيييـ توحيد الجيود لترغيب العماؿ  رضية ملبئمة تتـ مف خلبلياأ وا 

 نحو أداء الأعماؿ المنوطة بيـ.
خلبليا إلى التوفيق  يتمتع القائد الناجح بمجموعة مف الميارات والقدرات يسعى مف -

 وتحقيق التكامل بينيما.، بيف مصالح وأىداؼ كل مف المؤسسة والعماؿ
وكتدعيـ للؤنماط القيادية يتطمب الأمر الاستعانة ، لتحقيق فعالية القيادة الإدارية -

ببعض العوامل التنظيمية تساىـ في إحداث التطوير التنظيمي لممؤسسة ومف بيف ىذه العوامل التي 
 العممية الاتصالية.، اتخاذ القرار، التدريب، إثبات فعاليتيا مف خلبؿ ىذه الدراسة التكويفقمنا ب

 صصتعمل إدارة المؤسسة عمى برمجة العديد مف الدورات التكوينية حسب تخ -
 كذلؾ رفع مستوػ أداء العماؿ.، العماؿ مما يساىـ في رفع ميارات العامميف وتنمية قدراتيـ

كسابو الميارات الجديدةيتـ رفع كفاءة الفرد  - التي ، الإنتاجية عف طريق تدريبو وا 
 كذلؾ رقابة أدائو والكشف عف الانحرافات وتصحيحيا.، يفرزىا التطور التكنولوجي

تحرص القيادة الحكيمة عمى تحسيف معاممة المرؤوسيف وتوفير احتياجاتيـ مما  -
 يؤدؼ إلى أداء أعماليـ بانضباط.

، تبني علبقات جيدة تتسـ بالتعاوف والاحتراـ والمشاورةتعمل القيادة الناجحة عمى  -
 والمسؤولية. بالرضامما يحس العامل 
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القيادة الفعالة ىي القائمة عمى مشاركة المرؤوسيف في مختمف الوظائف الإدارية  -
والتي تشجعيـ عمى تقديـ الاقتراحات ويتـ ىذا مف خلبؿ تدعيـ نظاـ الاتصالات وتفعيمو عف 

 كذلؾ تحديد أنظمة الاتصالات.، تواصل بيف المستوييف التخطيطي والتنفيذؼطريق تسييل ال

مف خلبؿ ما سبق يتضح لنا أف القيادة الإدارية ليا دور كبير في توجيو العمميات الإدارية في 
وىذا لف يتأثر إلا مف خلبؿ إعطائيا الأولويات خاصة بالمورد البشرؼ مف حيث ، المؤسسات

 و وتوفير الجو الملبئـ مف أجل تحقيق الأىداؼ.المحافظة عميو وتكوين

 



 

 

 خاتمة



 خاتمــــة

644 

 خاتمــة:

مف خلبؿ ما سبق يتبيف لنا أف تقدـ المؤسسة وتطويرىا يتوقف عمى العنصر 
البشرؼ كمحور فاعل وأساسي في عممية التكيف والرقي حيث أف الاىتماـ بيذا العنصر 

وليف وكذلؾ توفير الجو المناسب تعتمد عمى العقلبنية في استعماؿ السمطة بالنسبة لممسؤ 
لمعمل وبالتالي فإف اىتماـ المؤسسة اليوـ بالعامل لا يجب أف ينصب فقط عمى توفير 

وىذا لا ، الظروؼ المادية فحسب بل يجب أف يتعداه إلى توفير الظروؼ المعنوية والتحفيزية
عمميات تأثيرا عمى يتحقق إلا بتوفير عوامل كثيرة مف أىميا القيادة حيث تعتبر مف أكثر ال

كذلؾ حسف اختيار النمط الملبئـ ، سموؾ الجماعة مف خلبؿ توجيييـ وتحفيزىـ عمى العمل
ثارة دافعية  في تحسيف أداء العامل واستخداـ طريقة متواصمة لمواجية التغيرات الجديدة وا 

مي بيا العامل نحو عممو وكذلؾ استخداـ الميارات الفنية التي يجب عمى القائد الكفء التح
إضافة إلى قدرة القائد عمى بناء الجماعة ، لتحقيق الأىداؼ التي أنشأت مف أجميا المنظمة

كذلؾ خمق روح التعاوف بيف اليناء التنظيـ ككل كتشجيع العلبقات الغير الرسمية ، وىيكمتيا
ارية لأف العلبقة السائدة بيف المستويات الإد، والتركيز عمى العلبقة بيف الرئيس والمرؤوسيف

 العميا تحدد العلبقات السائدة ككل.

وفي ىذا الإطار يبرز التطوير التنظيمي كأحد أحداث البرامج الإدارية في الفكر 
حيث يأخذ في مضمونيا العنصر البشرؼ كأىـ محور لتطوير المنظمة مف خلبؿ ، الإدارؼ 

 مل مف جية أخرػ.ترقية قدراتو وميارتو وتوفير أنسب الأنظمة الإدارية مف جية وأدوات الع

اتضح لنا جميا أف لمقيادة ، ومف خلبؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في مؤسسة سونمغاز
دور فعاؿ وأساسي في المنظمة وأثبتت الدراسة أف عنصر التكويف والتدريب والمشاركة في 

ظيمية اتخاذ القرار والحوار والاتصاؿ بيف أعضاء التنظيـ تعتبر مف مجموعة العوامل التن
والضرورية في إحداث التطوير التنظيمي لممؤسسة حيث تستعيف القيادة بيا لمرفع مف مستوػ 
أداء العماؿ ودمجيـ أكثر في العمل الأمر الذؼ ينعكس إيجابيا عمى أداء المؤسسة ككل ولا 

بل أف لكل دراسة وكل نتيجة متوصل إلييا تبقى ، نقوؿ أننا أحطنا بكل جوانب الموضوع
 قط.نسبية ف
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 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي
 أبو القاسـ سعد الله -6-جامعة الجزائر 

 كمية الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية
 قسـ عمـ الاجتماع

 والديناميكيات الاجتماعيةتنظيـ التخصص: 
 

 مذكرة لنيل شيادة الماجستير بعنواف
 

 ا في عممية التطوير التنظيميالقيادة الإدارية ودورى
 -ولية تيارت  -دراسة ميدانية بمؤسسة : سونمغاز 

 
 
 
 

أخي المبحوث إف المعمومات التي تنفصل بتقديميا في إجابتؾ عمى الأسئمة الخاصة بيذا الاستبياف9 ىي ملاحظة: 
عمى مساعدتكـ  امسبقمعمومات تدخل في إطار إنجاز بحث عممي ولا تستعمل إلا لأغراض عممية ونشكركـ 

 .لنا في إنجاز ىذا العمل
 
 
 
 
 

 ( في الخانة المناسبةXضع علبمة )
 6457/6458-السنة الجامعية 
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 المحور الأول : البياناث العامت 

 أٔضٝ   روش اٌغٕظ < -5

 اٌؼّش < 000000000000عٕخ  -6

 ِطٍك   أسًِ  ِزضٚط  اٌؾبٌخ اٌّذ١ٔخ < أػضة -7

 عبِؼٟ   صبٔٛٞ  ِزٛعط  ٜ اٌزؼ١ٍّٟ < اثزذائٟاٌّغزٛ -8

 ػْٛ رٕف١ز   ػْٛ رؾىُ  اٌذسعخ ا١ٌّٕٙخ < ئطبس -9

  رم١ٕخ  ٔٛع اٌٛظ١فخ < ئداس٠خ -:

 عٕخ فأوضش  :5  عٕخ 59-55  عٕٛاد 54-:  عٕٛاد فأل9ًالألذ١ِخ <  -;

 ي عمليت التطوير التنظيمي : المحور الثاني : القيادة الإداريت ودورها ف

 لا   ً٘ ٌٍم١بدح الإداس٠خ دٚس فٟ ػ١ٍّخ اٌزط٠ٛش اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّإعغخ ؟0 ٔؼُ ->

 ئرا وبْ ٔؼُ ف١ّب ٠زّضً ٘زا اٌزط٠ٛش ؟0 -=

 * رط٠ٛش فٟ طشق اٌؼًّ  

 * اٌزط٠ٛش فٟ الأ٘ذاف ٚاٌغ١بعخ  

 * اٌزط٠ٛش فٟ أدٚاد اٌؼًّ 

 ٠خ *اٌزط٠ٛش فٟ اٌغ١بعبد الإداس 

 * اٌزط٠ٛش فٟ ا١ٌٙبوً اٌؼّب١ٌخ  

 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 000000000000000000000000000000000000000000000000 

 لا  ً٘ ٠ٛعذ ثشٔبِظ خبص ٌزط٠ٛش ِإعغزىُ ؟0 ٔؼُ -54

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ ٠ؼزجش ٘زا اٌجشٔبِظ ؟0 -55

 ١ئخ اٌم١بد٠خ * ػ١ٍّخ ِخططخ ِٓ طشف اٌٙ 

 * ػ١ٍّخ ِفشٚػخ ٔز١غخ اٌزغ١شاد اٌخبطخ ثبٌج١ئخ اٌّؾ١طخ  

 لا  ٔؼُ  ً٘ ٠غبُ٘ ٘زا اٌجشٔبِظ فٟ رؾم١ك أ٘ذاف اٌّإعغخ ؟ -56

 ِب ٘ٛ الأعٍٛة اٌم١بدٞ اٌّزجغ فٟ ِإعغزىُ ؟ -57

 * اٌؾش  * الأرٛلشاطٟ  * اٌذ٠ّمشاطٟ 

 لا   ٔؼُ  ؟0 ً٘ ٘زا الأعٍٛة ٠غبُ٘ فٟ رط٠ٛش اٌّإعغخ -58

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ ٠غبُ٘ ِٓ خلاي رؾغ١ٓ ؟ -59

 * رؾغ١ٓ الأداء اٌؼّبٌٟ   * ٔٛػ١خ ٚعٛدح اٌخذِخ  * ظشٚف اٌؼًّ 

 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000أخشٜ ؽذد٘ب000000000000000000000000000000000000000000000

 



 الملاحل:

 

 

 اعت رٛفش٘ب فٟ لبدح اٌزط٠ٛش ؟0ِب ٟ٘ اٌخظبئض اٌٛ -:5

 * اٌمذسح ػٍٝ ِٛاعٙخ عّبػبد اٌؼًّ  * اٌمذسح ػٍٝ ثش اٌزغ١١ش

 * اٌىفبءح ِٚٙبساد الإداسح  * الإٌٙبَ ٚاٌشؤ٠خ اٌغّبػ١خ

 و١ف ٠غبُ٘ اٌمبئذ فٟ اٌزط٠ٛش ؟ -;5

 * رط٠ٛش اٌمذساد اٌزار١خ ٚاٌف١ٕخ  * ِٓ خلاي رٛف١ش اٌغٛ اٌّلائُ

  فٟ أعب١ٌت عذ٠ذح فٟ اٌؼًّ* اٌجؾش 

 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 0000000000000

 التنظيمي لإحداث التطوير المحور الثالج : العملياث التنظيميت

 / التكويً :0

 لا ٔؼُ ً٘ ٕ٘بن خطخ ٌزى٠ٛٓ اٌؼّبي فٟ ِإعغزىُ ؟  ->5

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ ٠زُ رى٠ُٕٛٙ ؟ -=5

 خبسط اٌّإعغخ  داخً اٌّإعغخ 

 ػٍٝ ِبرا ٠ؼزّذ ثشٔبِغىُ اٌزى٠ٕٟٛ ؟  -64

 * سفغ ِٙبساد ِٚؼبسف اٌؼب١ٍِٓ  * رى٠ٛٓ اٌؼّبي اٌغذد

 * وغت اٌفبػ١ٍخ ٚاٌىفب٠خ اٌّغزمج١ٍخ  * رٛف١ش ثشاِظ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

  * رؾم١ك اٌّشٚٔخ ٚالاعزمشاس فٟ اٌزٕظ١ُ

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 0000000000

 ً٘ ؽذس ٚاْ لبِذ ِإعغزىُ ثزى٠ٛٓ ػّبٌٙب أٚ اٌجؼغ ُِٕٙ ؟ -65

 لا ٔؼُ

 ئرا وبْ ٔؼُ ػٍٝ ٠غبُ٘ راٌه فٟ رط٠ٛش ِؼبسف ٚخجشاد اٌؼب١ٍِٓ ؟ -66

 لا ٔؼُ

 ً٘ رٍم١زُ ِشبوً فٟ اٌّشاؽً اٌزى١ٕ٠ٛخ ؟ -67

 لا ٔؼُ

 ً٘ ٠شعغ راٌه ئٌٝ ؟ ئرا وبْ ٔؼُ -68

 * طؼٛثخ اٌٍغبد   * ٔمض اٌزأط١ش  وشبفخ اٌجشٔبِظ *

 اٌزى١ٕ٠ٛخ فٟ رط٠ٛش ِإعغزىُ ؟ الاؽز١بعبدؽغت سأ٠ه ِب ٟ٘  -69

 * ئػذاد ثشاِظ رزو١ش٠خ ٌجؼغ الأفشاد0   * رخف١غ ؽٛادس اٌؼ0ًّ

 * رخف١غ رىب١ٌف ط١بٔخ ا٢لاد ٚ ئطلاؽٙب 0  * سفغ ِغزٜٛ الأداء0

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 000000000

.. 



 الملاحل:

 

 

 / التدريب :2

 رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِإعغزىُ ؟ ً٘ ٠زُ -:6

 لا  ٔؼُ 

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ ٠زُ رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ ؟ -;6

 * ٌّٛاعٙخ اٌزؾذ٠بد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌٍّإعغخ ؟

 شق ػًّ ٚآلاد عذ٠ذح ؟* اٌزذس٠ت ػٍٝ ط

 * ٌشغً اٌٛظبئف اٌّزخظظخ 

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 0000000000000000000000000000000

 ً٘ عبُ٘ ٘زا اٌزذس٠ت فٟ رط٠ٛش ٚرٕظ١ُ اٌّإعغخ ؟ ->6

 لا ٔؼُ 

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ عبُ٘ رٌه ِٓ خلاي ؟ -=6

  * رؾغ١ٓ ٔٛػ١خ الإٔزبط ٚص٠بدح و١ّزٗ

 ١ٓ اٌّؼبسف ٚاٌّٙبساد اٌخبطخ ثبٌؼًّ * رؾغ

 * ص٠بدح اٌغشػخ فٟ الأداء 

 * ِغبػذح اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌزؼشف ػٍٝ أ٘ذاف اٌزٕظ١ّ١خ 

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 00000000000000000000000000000

 ؟ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِإعغزىُأ٠ٓ ٠زُ رذس٠ت  -74

 * الإص١ٕٓ ِؼب   * خبسط اٌؼًّ  * فٟ ِٛلغ اٌؼًّ

 ً٘ رؾشص اٌم١بدح الإداس٠خ ػٍٝ رٛف١ش الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ فٟ ِإعغزىُ ؟ -75

 لا ٔؼُ 

 ئرا وبْ ٔؼُ ف١ّب رزّضً ٘زٖ الاؽز١بعبد ؟ -76

 * اٌزض٠ٚذ ثبٌّؼٍِٛبد ٚاٌج١بٔبد اٌّزؼٍمخ ثبٌؼًّ 

 ئوزشبف خجشاد ٚطبلبد اٌؼب١ٍِٓ * ئِىب١ٔخ

  * اٌزم١ًٍ ِٓ ؽٛادس اٌؼًّ

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 000000000000000000000

 ً٘ رغزؼ١ٓ ِإعغزىُ ثبلأعب١ٌت اٌؾذ٠ضخ فٟ رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ ؟  -77

 لا ٔؼُ

 وبْ ٔؼُ ً٘ ٘زٖ الأعب١ٌت ٌٙب دٚس فٟ رط٠ٛش ِإعغزىُ ؟ئرا  -78

 لا ٔؼُ
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 و١ف رغبُ٘ الأعب١ٌت اٌؾذ٠ضخ فٟ رط٠ٛش ِإعغزىُ ؟ -79

 * رغ١ش ِٚشاعؼخ ثشاِظ اٌزذس٠ت اٌّزٕبعجخ ِغ ِزطٍجبد اٌزغ١١ش 

 * اٌزشو١ض ػٍٝ اٌطشق الأوضش فبػ١ٍخ فٟ اٌزغ١١ش 

 مذَ اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓ * رظ١ُّ ٚرٕف١ز اٌجشاِظ اٌّغبػذح ػٍٝ اٌز

 / اتخاذ الكرار 2

 ً٘ ٠غّؼ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ ِإعغزىُ ثبٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس ؟ -:7

 * أثذا * ٔبدسا * أؽ١بٔب * دائّب 

 ِب ٔٛع ٘زٖ اٌمشاساد ؟ -;7

 * خبطخ ثبٌزٕظ١ُ الإداسٞ  * خبطخ ثطش٠مخ اٌزغ١١ش

 اٌّإعغخ  * خبطخ ثزؾذ٠ذ أ٘ذاف * خبطخ ثزط٠ٛش الإٔزبط

 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 00000000000000000000000000000000000

 ِب ٟ٘ الأعب١ٌت اٌزٟ ٠ٍغأ ئ١ٌٙب اٌمبئذ فٟ ارخبر اٌمشاساد فٟ ِإعغزىُ ؟ ->7

 * فشع اٌمشاس   * رف٠ٛغ اٌظلاؽ١بد

  بع* أعب١ٌت الإلٕ

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 0000000

 ً٘ رشاػٟ اٌم١بدح الإداس٠خ الإِىب١ٔبد اٌّزبؽخ ٌٍّإعغخ ػٕذ ارخبر اٌمشاساد ؟ -=7

 * أؽ١بٔب  دائّب *

 اٌفؼبٌخ ؟ ِب ٟ٘ اٌطش٠مخ اٌزٟ ٠ؼًّ ثٙب سئ١ظ اٌّظٍؾخ لارخبر اٌمشاساد -84

 * الإص١ٕٓ ِؼب  خ* اٌغّبػ١ * اٌفشد٠خ

 ئرا وبٔذ عّبػ١خ ً٘ رغبُ٘ فٟ ؟ -85

 * ر١ّٕخ اٌّٙبساد ا١ٌّٕٙخ ٌٍؼّبي  * ئصبسح ؽّبط اٌؼّبي

  * رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ رؾًّ اٌّغإ١ٌٚخ

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 000000000

 ١ّخ ٌٍّإعغخ ؟ً٘ ِشبسوخ اٌؼب١ٍِٓ رغبُ٘ فٟ ص٠بدح اٌفؼب١ٌخ اٌزٕظ١-86

 لا ٔؼُ 

 ئرا وبْ ٔؼُ ً٘ رغبُ٘ ؟  -87

 * رخف١ف أػجبء ِٚغإ١ٌٚبد اٌّذ٠ش٠ٓ  * سفغ اٌشٚػ اٌّؼ٠ٕٛخ ٌٍؼب١ٍِٓ

  * ؽً ِشبوً اٌؼًّ عّبػ١ب ِغ الإداسح

 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 000000



 الملاحل:

 

 

 ر اٌمشاساد اٌظبئجخ؟ِب٘ٛ إٌّط اٌم١بدٞ اٌفؼبي فٟ ئرخب -88

  الأرٛلشاطٟ اٌذ٠ّٛلشاطٟ اٌؾش

 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ٌّبر افٟ وً اٌؾبلاد ؟0000000000000000 -89

 / العنلية الاتصالية 2

 ِإعغزىُ ؟  ً٘ ٕ٘بن ارظبي ث١ٓ أعضاء ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ فٟ -:8

 لا ٔؼُ 

 ِبٟ٘ ٚعبئً الإرظبي اٌزٟ ٠غزؼٍّٙب اٌمبئذ لإػلاَ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌزغ١شاد اٌزٕظ١ّ١خ؟ -;8

 * الأزشٔذ  * اٌٛعبئً اٌىزبث١خ * اٌٛعبئً اٌشف٠ٛخ

 ِبٟ٘ فبئذح الإرظبلاد اٌظبػذح ٚ إٌبصٌخ فٟ ِإعغزىُ؟ ->8

 زٛاطً ث١ٓ اٌّغز١٠ٛٓ اٌزخط١طٟ ٚاٌزٕف١زٞ* رغ١ًٙ اٌ * ػجط اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ٌٍؼب١ٍِٓ

  * رط٠ٛش ٚرؾذ٠ذ أٔظّخ الارظبلاد الإداس٠خ

 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 00000000

 ثٕشبطبد اٌّإعغخ ؟  و١ف ٠زُ ئػلاَ اٌؼّبي -=8

 * الاعزّبػبد  * إٌذٚاد * اٌّؾبػشاد

 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0000000000000000000000000* أخشٜ ؽذد٘ب 0000000

 ف١ّب رزّضً ٘زٖ إٌشبطبد ؟ -94

 اٌزطٛس اٌزمٕٟ ٚاٌزىٌٕٛٛعٟ اٌغش٠غ  *

 رٕش١ط لذساد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  *

 ص٠بدح الأداء إٌّظّٟ *

 خ الارظبي ث١ٓ اٌمبئذ ِٚشؤٚع١ٗ ؟ِب ٟ٘ ِؾذداد فؼب١ٌ -95

 ٚع١ٍخ إٌشش اٌّلائّخ  *

 اٌزى٠ٛٓ اٌفٕٟ ٌٍشعبٌخ الارظب١ٌخ  *

 ٔٛػ١خ اٌخذِخ  *

 ِىٛٔبد اٌجشٔبِظ اٌزط٠ٛشٞ ٌٍّإعغخ  *

 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000أخشٜ ؽذد٘ب000000000000000000000000000000000000000000000

 ً٘ ٠إخز ثؼ١ٓ الاػزجبس فٟ إٌشبط الارظبٌٟ اٌؼبداد ٚاٌم١ُ اٌغبئذح ؟ -96

 * أثذا  * أؽ١بٔب * دائّب

 ِب ٟ٘ اٌّشىلاد اٌزٟ رؼٛق رٕف١ز اٌخطخ الارظب١ٌخ فٟ ِإعغزىُ ؟ -97

 * ػذَ اٌّــشٚٔخ  * غّٛع فٟ ثؼغ اٌٍٛائؼ

 اٌٛعبئً الارظب١ٌخ اٌؾذ٠ضخ  * ٔمض * الاػزمبداد اٌّب١ٌخ



 الملاحل:

 

 

 نمـــــىذج مكابلــــــة

 ما ىي الطريقة القيادية المتبعة في مؤسستكـ ؟ :0س
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 ىل ترػ أف ىذه الطريقة مناسبة لتدعيـ التطوير التنظيمي في المؤسسة ؟ :2س
  نعـ
  لا

 مف الإدارة بمشاكل العماؿ ؟ ىل ىناؾ اىتماـ :2س
  عـن
  لا

 في كمتا الحالتيف وضح ؟ 
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 ىل ىناؾ برنامج لتكويف وتدريب العماؿ في مؤسستكـ ؟ :2س
  نعـ
  لا

 إذا كاف نعـ ىل ىذا التكويف يسمح لمعامميف برفع مستوػ آدائيـ ؟ 
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

  



 الملاحل:

 

 

 يساىـ في تطوير المؤسسة ؟العماؿ ىل تعتقد أف تكويف  :5س
  نعـ
  لا

 إذا كاف نعـ وضح 
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 داء يعود إلى تكويف وتدريب العامميف ؟الأة في دىل الزيا :6س
  نعـ
  لا

 ما ىي اقتراحاتؾ لرفع فعالية التدريب الإدارؼ ؟ :7س
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 كيف يتـ إصدار القرارات في مؤسستكـ ؟ :8س
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 في رأيؾ ما ىي الطريقة المثمى لاتخاذ القرار في مؤسستكـ ؟ :9س
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 



 الملاحل:

 

 

 مل في عممية اتخاذ القرارات التي تيـ المؤسسة ؟ىل يساىـ الع :01س
  نعـ
  لا

 ىل يقوـ القائد بإعلبـ المرؤوسيف بالتغيرات الحاصمة في المؤسسة ؟ :00س
  نعـ
  لا

 ىل يعتبر القائد أف استخداـ قنوات ووسائل الاتصاؿ لو أىمية كبيرة في تطوير المؤسسة؟ :02س
  نعـ
  لا

 في كلب الحالتيف وضح 
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 ىل ترػ أف عممية الاتصاؿ تساىـ في فعالية التطوير التنظيمي لممؤسسة ؟ :02س
  نعـ
  لا

 في كمتا الحالتيف وضح  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  

 ما ىي الوسائل والطرؽ التي تتبعيا المؤسسة لتحسيف الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ؟ :02س
 .........................................................................................  
 .........................................................................................  


