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ميكية جماعة يدور موضوع المذكرة حول اشكالية العلاقة بين القيادة الادارية ودينا

واصف للعلاقة المحتملة بين الطابع الاستقصاء  تتخذه الميدانية العمل, لذلك فان وجهت

البحثية في بعدها المتغيرين المذكورين, جاعلة من مجال المعاينة محكا امبريقيا للعملية 

الحقلي, وهو ما يجعل من العودة الى تراثيات الموضوع مطلبا منهجيا يرتكز عليه الباحث 

في معالجته التحليلية حين تعقل الميدان وتخريج النتائج والتحقق من الفرضيات هكذا كان 

 المنهج وصفيا.

 من تساؤل رئيسي وهو:الدراسة  ولقد انطلقت

 ادة الادارية وديناميكية جماعة العمل؟هل توجد علاقة بين القي

 وقد تفرع عن هذا التساؤل جملة من التساؤلات الجزئية وهي:

 بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل؟ علاقةهل توجد  -1

 هل توجد علاقة بين القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل؟ -2

 ة وديناميكية جماعة العمل؟هل توجد علاقة بين القيادة الفوضوي -3

وتم اعتماد المنهج الوصفي في معالجة الموضوع المدروس, أما في ما يخص أداة 

جمع البيانات فتم تصميم استبيان لهذا الغرض, والذي تم تطبيقه على عينة عشوائية من 

 .2018مارس3خلال  42مديرية سونلغاز بعنابة والتي قوامها بالعاملين 
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 عدة نتائج هامة نوردها كالاتي:الدراسة هذه  عن ترتبت

 توجد علاقة ارتباطية عكسية بين القيادة الادارية وديناميكية جماعة العمل. -

 توجد علاقة ارتباطية بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل. -

 ل.توجد علاقة ارتباطية عكسية بين القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العم -

 توجد علاقة ارتباطية عكسية بين القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة العمل. -
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Résumé de l'étude en français: 

Le sujet de la note traite de la relation problématique entre la direction administrative 

et la dynamique du groupe de travail: sa mission de terrain se présente sous la forme d'une 

étude descriptive de la relation potentielle entre les deux variables, faisant du champ 

d'échantillonnage un test empirique. Le chercheur dans son traitement analytique lorsque le 

domaine est rationalisé et les résultats et la vérification des hypothèses, de sorte que 

l'approche était descriptive. 

L'étude a commencé avec une question principale: 

Y a-t-il une relation entre le leadership administratif et la dynamique du groupe de 

travail؟ 

Cette question était divisée en un certain nombre de questions partielles: 

1 . Existe-t-il une relation entre le leadership démocratique et la dynamique du groupe de 

travail؟ 

2 .Y a-t-il une relation entre le leadership autocratique et la dynamique du groupe de 

travail؟ 

.3 Y a-t-il une association entre le leadership anarchiste et la dynamique du groupe de 

travail؟ 

L'approche descriptive a été adoptée pour aborder le sujet étudié. Un questionnaire 

a été conçu à cet effet, qui a été appliqué à un échantillon aléatoire de 42 travailleurs. 

Cette étude a donné plusieurs résultats importants, comme suit: 



 

 ث

- Il existe une relation inverse entre le leadership administratif et la dynamique du groupe 

de travail. 

- Il existe une relation réciproque entre le leadership démocratique et la dynamique du 

groupe de travail. 

- Il existe une relation inverse entre le leadership autocratique et la dynamique du groupe 

de travail. 

- Il existe une relation inverse entre le leadership chaotique et la dynamique de groupe. 
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الله الذي امدنا   لله ونشكره على كل نعمه التي لا تحصى ولا تعد ، ف الحمد في البدء نحمد

 بالصحة والعافية .

و لا    احقهة بوبيدي لامية  الدكتور    لم تكفي  من لا يشكر الناس لا يشكر الله ، ف العبارات  

 خير سند وخير معين ، فشكرا جزيلا . اه، اذ ان  اهعبر عن مدى امتنانا وشكرنا لن

لا يفوتنا في هذا الصددان نتقدم بالشكر الموصول الى كل من ساهم في انجاز هذا  

 القسم .  ةالعمل خاصة اساتذ
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  إهداء

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى أبي الذي لم يبخل علي يوماً بشيء 

  وإلى أمي التي ذودتني بالحنان والمحبة

جــــــــدي وجــــــــدتي رحمة الله عليهماوالى   

في  ناجهدا كبيرا مع تبذل التي لاميةتي الفاضلة بوبيدي والى دكتور

  انجاز هذه المذكرة 

 

أقول لهم: أنتم وهبتموني الحياة والأمل والنشأة على شغف الاطلاع 

 والمعرفة 

 

 وإلى إخوتي وأسرتي جميعاً 

 

 ثم إلى كل من علمني حرفاً أصبح سنا برقه يضيء الطريق أمامي



 

 

 الفهارس
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 مقدمة:

بوجه خاص باهتمام الباحثين والدارسين  الإداريةلقد نالت ظاهرة القيادة عموما و 

بمختلف اتجاهاتهم ومشاربهم الفكرية منذ أقدم العصور وعبر مختلف مراحل تطور الحياة 

البشرية, بدءا من نشأة أول التجمعات الانسانية والبدائية البسيطة, ومرورا بمجموعة من 

قتصادية والاجتماعية والتغيرات والتبديلات المتعددة الاوجه, في مختلف النواحي الاالتحولات 

)لمجتمع ما بعد الصناعي(  التنظيمية, وانتهاء بتبلور المرحلة العلمية للمجتمعوالثقافية و 

دراك ووعي جديد ومختلف إالمتصفة بالتشابك والتعقيد البنائي والوظيفي, أين شهدت بوادر 

 حداث التطور والتقدم والتنمية على مستوى جميع الأنساق.إالقيادي وأهميته في  الدور الفعل

ن القيادة تتعلق بمختلف مجالات الحياة, وعملية الاستقصاء التاريخي عنها في إ

التراث الفكري والنظري يكشف عن مجموعة محاولات أولية متنوعة, استهدفت بناء نسق 

العلمية مستقبلا في شتى العلوم  ت لإرساء ركائههامعرفي حولها, حيث مهدت هذه المحاولا

الانسانية والاجتماعية وتحديدا في علم الادارة والسياسة, فكانت تصورات وأراء أفلاطون في 

طبيعة وخصائص ووظائف وطرق  إلىكتابه الشهير بـــ > الجمهورية<, الذي تطرق فيه 

 .1الدراسات تنشئة, وأساليب تدريب قادة الجمهورية من أول بوادر

ضرورة حتمية في جل التنظيمات مهما كان نوعها أو  الإداريةأصبحت القيادة 

و في حالة أطابعها, فهي الطبيب الذي يعالج مشاكل المؤسسة سواء في الحالة العادية 

                                                           
على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية, دراسة مكملة لنيل شهادة الماجستير,  الإداريةكيرد عمار, تأثير القيادة  - 1

 . 1,ص 2015دارة الاعمال, كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير, جامعة أكلي محمد ألحاج, البويرة,إتخصص 
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والتركيبي الأهمات والوسيلة الأساسية والرئيسية في نجاح المؤسسة على المستوى الداخلي 

 خارجي, فبنجاحها تنجح المؤسسة وبفسادها تفسد المؤسسة.وعلى المستوى ال

كتب عمها وبحث فيها في  من أكثر المواضيع التي الإداريةويعتبر  موضوع القيادة 

حدى وظائف المدير وهي التي تميه المدير إدارة وأكثرها اثارة للجدل, فهي تمثل ميدان الإ

صنع قرارات فعالة, كما أن اشتراك الفعال عن غيره, فالمعروف أن وظيفة المديرين هي 

المرؤوسين في عملية صنع القرار سيهيد من فعالية القرارات. لا يستطيع حتى أكثر المديرين 

خبرة أن يختار أكثر انماط القيادة ملائمة للمواقف التي يواجهونها. حيث يتعامل المديرون 

القرارات والرقابة وتقييم  في صنعلق بالمسؤولية والسلطة وتفويضها مع مشاكل يومية تتع

الانجاه والعمل الجماعي والتفاوض للحصول على صفقات مربحة. تمخضت خبرتهم عن 

 طرح بعض الأسئلة عن السلوك القيادي منها: 

 كيف استطيع أن أنجه عملي بفعالية؟  -

 سلوب قيادي؟أما هو أفضل  -

 متى يجب علي أن اصغي لاتباعي؟   -

 متى علي أن أصدر الأوامر؟ -

 اصبحت أكثر صداقة لأتباعي هل سأفقد احترامهم؟ ذا إ -

 كيف سأستخدم سلطتي لمكافـأة معاقبة الاتباع؟ -
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بالرغم من أن الثقة التي يبديها القادة عند نقاشهم مميهات القائد الناجح, واعتقاد  

ن ألا إالكثيرين منهم بقدرتهم على اختبار رؤساء جيدين بناء على خبرتهم الشخصي, 

ن القادة أية قادة أكفاء ماهالت بعيدة التحقيق كما اشار اليه: " بيتر در كر"> تنم إلىالحاجة 

هم  المورد الهام, والمقدس لأي منظمة أعمال. كما يعهي الفشل الجهئي لكثير من الاعمال 

 عدم فعالية القيادة< إلى

يادية, يحاول الكثير من المديرين تعريف القيادة الفعالة عند محاولتهم فهم العملية الق

ولا يوجد جواب صحيح واحد من الطرق المتبعة لفهم السلوك القيادي هي دراسة سلوك القادة 

في منظمات الأعمال والحكومة والمؤسسة العسكرية والمؤسسات المدنية والدينية, كما يمكننا 

معرفة الكثير عن القيادة من خلال دراسات أجريت في المصانع والمكتبات والكليات 

العسكرية. فمن بين هذه المؤسسات والتنظيمات الفعالة في البلاد فحسب مقولة التي الوحدات 

في  الإداريةحقل يدرس القيادة  انتهجنان إن الاقتصاد هو عصب السياسة", فإتقول:" 

المؤسسة العمومية الاقتصادية الجهائرية الحديثة وفعاليتها, وبالرغم من مشاكل القيادة 

ين تكمن هذه أن نشخص أي تعاني نه جل المؤسسات الوطنية ارتئينا والتسيير الت الإدارية

وحتى يكون  المشاكل وذلك باختبارنا منهج دراسة حالة لمؤسسة من المؤسسات العمومية 

 لمام بمختلف أقسام الدراسة والحصول على النتائج المرجوة.إهناك 

وعلاقتها بديناميكية  الإداريةهمية موضوع القيادة أ إلىومن هذا المنطلق وبالنظر 

 معالجته من خلال الخطة التالية: رتأينااجماعة العمل 
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الإطار الاشكالي ولمفاهيمي للدراسة, والذي يتضمن تحديد المشكلة, وأهميتها  الفصل الاول:

ساسية التعريفات الاجرائية للمفاهيم الأأهدافها, ومرورا ب إلىوأسباب اختيارها بالإضافة 

 الدراسات السابقة. إلىللدراسة وصولا 

 الإداريةالقيادة  والذي اشتمل على كل من مفهوم الإداريةجاء بعنوان القيادة  الفصل الثاني:

لى, و الإداريةنماط القيادة أهدافها, ونظرياتها, و أو   .الإداريةمعوقات وأهمية القيادة  ا 

ل التطرق ديناميكية جماعة العمل ومن خلا إلىتطرقنا في هذا الفصل  الفصل الثالث:

لمفهومي الديناميكية وديناميكية جماعة العمل, وأهميتها ,أنواعها, والعوامل الحادثة لها 

نواعها, ومواصفاتها أمفهومي الجماعة وجماعة العمل, وخصائصها و  إلى بالإضافة

 يجابياتها.او 

ت ويتعلق بالإجراءات المنهجية للدراسة حيث يحتوي فروض الدراسة ومجالا الفصل الرابع:

العينة وخصائصها, المنهج المستخدم فيها, وأدوات جمع البيانات والأساليب الاحصائية 

 المعتمدة.

, مناقشة النتائج في ضوء فرضيات تفقد خصص لعرض وتحليل البيانا الفصل الخامس:

 الدراسة.

 خلاصة عامة, فضلا عن صياغة بعض الاقتراحات.تم اختتام هذا الموضوع بوقد 



 

 

 الجزء النظري



الاطار الاشكالي و المفاهيمي      :انفصم الأول

 نهدراسة

 تمهيد 

 .تحديد إشكانية اندراسة ولا:أ 

 .فرضيات اندراسةثانيا:   

 .أهداف وأهمية اندراسةثانثا:  

 .دواعي اختيار المىضىع نهدراسةرابعا:  

 .تحديد المفاهيم وانتعارف الإجرائيةخامسا:  

 .بعض اندراسات انسابقةسادسا: 

 خلاصة 

 



 طار  الاكاري  و امففريمي الا                                                                                                                                        الفصل الأول :
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 تمهيد:

تسعى المنظمة دوما الى تحقيؽ الكفاءة والفاعمية عمى مستوى الادارة بغية تحقيؽ أىداؼ     

لذا وتولي منظمات العمؿ المتقدمة اىتماما بالغا في تنمية وتطوير  ,المنظمة أو المؤسسة

وبخاصة تحيط القيادة الادارية رعاية خاصة  ,الأداء مف خلاؿ أتباع أساليب الادارة الحديثة

واىتماـ بالغا لمقيادة الادارية قناعة منيا أف توفير بيئة عمؿ فعالة وايجابية يستدعي وعيا 

 وادراكا مف قبؿ الفاعميف داخؿ المنظمة بالنسؽ القيادي.

في ىذا الفصؿ سنعرض اشكالية الدراسة فضلا عف صياغة الفرضيات, مع التطرؽ الى 

دا وأىمية ىذه الدراسة في ضوء الوقوؼ عمى تعاريؼ الاجرائية والبعض مف الدراسات أى

 السابقة.
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 اشكالية الدراسة: -اولا

اف التطور الذي شيدتو الدوؿ في جميع المجالات: الاجتماعية والاقتصادية 

, تتطمب تطورا مماثلا في اعداد القوى والتعميمية وما ابرزه مف سموكيات ومستجدات

البشرية المختمفة. وتعد المنظمات ىي الركيزة التعميمية والتدريبية لمعماؿ, نظرا لما 

تقوـ بو مف دور فعاؿ في صنع قائد فعاؿ داخؿ المنظمة, والعمؿ عمى تنمية المعرفة 

التنظيمية بشكؿ خاص ونقميا وتطبيقيا, لذا ينبغي اف تدار بفمسفة ادارية واسموب 

فيا ومستوى ىياكميا ونوعية السمطة واسموب اتخاذ قيادي يتفؽ ومعطيات واىدا

 القرارات وتعدد وجيات الاتصاؿ.

ويعتمد ىذا النجاح كمو عمى وجود القائد الفعاؿ الذي ييتـ بالعامميف والعمؿ عمى حد 

سواء وبدرجة عالية ودقيقة, لاف القائد الذي ييتـ بالعمؿ فقط ربما ينظر اليو عمى انو 

< وبذلؾ يجد مقاومة مف العامميف >مستبد< او >ديكتاتور < او >جاء أكثر مف اللازـ

فيتمردوف عميو ويفشؿ في تحقيؽ ما اراد تحقيقو, والقائد الذي يعطي اىتماما لمعامميف 

أكثر مف اىتمامو بالعمؿ فربما ينظر اليو عمى انو>متساىؿ< او>طيب أكثر مف 

< اللا جزوف عمى الاطلاؽ فيفشؿ في وبذلؾ قد لا ينجزوف العمؿ بكفاءة او قد لا ينزـ

 تحقيؽ ما اراد تحقيقو ايضا.

اف القوة المستمدة مف المركز الوظيفي او رب العمؿ بالنسبة لمعامميف قد تحوؿ دوف 

المجاىرة الصريحة بالاختلاؼ في الرأي او عدـ الامتثاؿ للأمر. الذي يبدو صعبا في 
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وولائو الصادؽ لمقيـ الراسخة  احياف كثيرة ىو القدرة عمى اف يظؿ المرء عمى اخلاصو

بعمؽ عند التعرض لضغوط او مواجية ازمة ما. ويرى >بيتر ريد< اف ىذا يحتاج 

الى >الشخصية الصادقة< والتي تنشأ مف الثقة في العلاقات بيف القائد و مرؤوسيو 

 .خلاؿ فترة الزمف يصعب اف تنبع فقط ف الواجب الرسمي

اىر الشائعة في الكثير مف منظمات العمؿ قمؽ وذكرت حمواني وأخروف انو مف الظو  

وتذمر بعض العامميف, والذي يرجع سببو الى غالبا الى كيفية تعامؿ الرئيس مع 

مرؤوسيو, وقد يكوف السبب عدـ فيـ المرؤوس لحقيقة دوره, ولكف تعدد الشكوى في 

جاه الجية الواحدة قد يشير الى الرئيس وليس المرؤوسيف, لاىـ يمثموف اغمبية ت

 رئيسيـ.

وبإسقاط ذلؾ عمى المنظمات نجد اف العامميف يدركوف عادة الى حد ما بعض نواحي 

القصور في قائدىـ, ولكنيـ لا يستطيعوف الحديث عنيا او ليس ىناؾ ألية لإيضاح 

ذلؾ, مما يؤدي الى حدوث مخالفات صريحة وواضحة لتعميمات القادة او عدـ 

عني عدـ الاستجابة وفقداف جوىر العلاقة بيف القائد الامتثاؿ لأوامرىـ مطمقا, وىذا ي

والعامميف, وبذلؾ تصبح بيئة العمؿ يسودىا مظاىر عدـ الانضباط والقمؽ مما يفقد 

العامميف احساسيـ بالولاء التنظيمي, وتكوف النتيجة بالتالي اداء قاصرا لا تتوفر فيو 

لقائد> رب العمؿ< مقومات الجودة وحسف العطاء. مف وجية نظرنا ىو توعية ا
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القيادية المختمفة بما يحقؽ التوازف بيف انجاز الميمة الممقاة عمى عاتقو  بالأساليب

   والاىتماـ بالمرؤوسيف ومشاعرىـ واحتياجاتيـ.

مف خلاؿ القيادة الادارية الجيدة التي تجعميا  يتـاف مف المممح العاـ في المؤسسة 

تتميز عف باقي المنظمات الاخرى, اذ انيا تعد الاطار العاـ لمعمؿ وايضا توضح 

 المعايير المتبعة فييا.

 تأسيسا عمى ما ذكر سابقا نطرح الاشكاؿ العاـ الاتي:

 ة مف عماؿ ىؿ توجد علاقة بيف القيادة الادارية وديناميكية جماعة العمؿ لدى عين

 ؟ سونمغازمدرية 

 ويتفرع عف ىذا التساؤؿ الاسئمة الفرعية الاتية:

لدى عينة مف الديمقراطية و ديناميكية جماعة العمؿ ىؿ توجد علاقة بيف القيادة  -

 ؟سونمغازعماؿ مدرية 

لدى عينة مف  الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمؿىؿ توجد علاقة بيف القيادة  -

 ؟ازسونمغعماؿ مدرية 

لدى عينة مف عماؿ الفوضوية وديناميكية جماعة العمؿ ىؿ توجد علاقة بيف القيادة  -

 ؟سونمغازمدرية 
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 فرضيات الدراسة:  -ثانيا

 تمت صياغة الفرض العاـ كالاتي:

بيف القيادة الادارية وديناميكية جماعة ارتباطية ذات دلالة احصائية توجد علاقة  -

 .سونمغازالعمؿ لدى عينة مف عماؿ مدرية 

 ويتفرع عف ىذا الفرض الرئيسي الفرضيات الفرعية الاتية:

الديمقراطية وديناميكية جماعة بيف القيادة  ارتباطية ذات دلالة احصائية توجد علاقة -

 .سونمغازلدى عينة مف عماؿ مدرية  العمؿ 

جماعة الاوتوقراطية وديناميكية  القيادة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بيف -

 .سونمغازلدى عينة مف عماؿ مدرية  العمؿ

الفوضوية وديناميكية جماعة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بيف القيادة  -

 .سونمغازلدى عينة مف عماؿ مدرية  العمؿ

 اهمية واهداف الدراسة: -ثالثا

فرضت لحدة  المنظمات تواجو صعوبات وتعقيداتتبرز اىمية ىذا الموضوع في كوف 

المنافسة, لقد اصبح ادخاؿ التغيير في ظؿ كؿ ىذه الظروؼ امر مفروض ومحتـ عمى كؿ 

اف منظمة اف ىي ارادت البقاء والاستمرار, مع ضرورة التنبيو لزيادة القيادة الادارية وتعتبر 

صدار الق  القيادة الإدارية بأنيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ رار وا 
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إصدار الأوامر والإشراؼ الإداري عمى الآخريف فيي الخمفية التي تستمد عمييا  لإبراز 

 موقؼ ورد فعؿ الفرد اتجاه التغيير المراد إحداثو. وتبدو اىمية الدراسة في ما يمي:

 :اىمية الدراسة العممية: وتتمثؿ الدراسة العممية لمموضوع في 

 داخؿ المنظمة. مميفاسير العمؿ وتوجيو الع اىمية القيادة الادارية وتأثيرىا عمى -

تعمؿ القيادة الادارية عمى حؿ القضايا والمشكلات الادارية التي تعاني منيا  -

 المنظمة.

 :اىمية الدراسة العممية: وتتمثؿ الدراسة العممية لمموضوع كالاتي 

 لزومية القيادة الادارية لتحقيؽ التكامؿ والتوازف اخؿ مجتمع العمؿ -

 ىذه الدراسة في فيـ القيادة الادارية السائدة في المنظمةتساعدنا  -

بط بيف القيادة الادارية ر اعتبار ىذه الدراسة مف الدراسات القميمة التي تعمؿ عمى ال -

 عمؿ وتطبيقيا في مؤسسة سونمغازوديناميكية جماعة ال

ىي العمود الفقري الذي  لأنياضرورة وجود القيادة الادارية في المجتمع التنظيمي  -

 تسير بو المؤسسات

  اف تحديد الاىداؼ ىي الخطوة الاولى في بناء الخطة وذلؾ مف اجؿ تحديد نتائج

واىداؼ الدراسة التي سوؼ نخمص الييا  مف خلاؿ موضوع الدراسة واليدؼ ىو 

ما يسعى الفرد الى تحقيقو, بؿ ىو النتيجة الحاسمة التي يسعى الييا اليدؼ في 

 يمي: المجاؿ سنعالج الاىداؼ العامة بشكؿ مختصر والمتمثمة فيما ىذا
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 تحديد طبيعة العلاقة بيف القيادة الادارية وديناميكية جماعة العمؿ -

 معرفة العلاقة السائدة بيف القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمؿ -

 التعرؼ عمى العلاقة بيف القائد وديناميكية جماعة العمؿ -

ف الصعوبات والمشكلات التي تقع داخؿ المؤسسة بسبب عدـ التوافؽ في التقميؿ م -

 المعايير

 اسباب اختيار موضوع الدراسة: -رابعا

لاختيار أي موضوع دراسة نستند الى جمة أسباب و ىذا ما يؤكده الميتموف ودارسوا عمـ 

 :اجتماع و عميو تـ اختيار موضوع البحث لي

الميؿ الشخصي لاعتبار الموضوع نظر لأىمية الكبيرة داخؿ المنظمات و  :اسباب ذاتية

 انعكاساتو عمى الاداء الوظيفي لدى العامؿ.

 :أسباب موضوعية

 دور القيادة الادارية وأىميتيا البارزة في تحقيؽ التكامؿ بيف جماعة العمؿ داخؿ المؤسسة.

 را لمتغييرات التي تحث لو.اف القيادة الادارية موضوع لايزاؿ البحث عنو دلؾ ونظ
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 التعاريف الجرائية لمفاهيم الدراسة: -خامسا

تعرؼ القيادة الإدارية بأنيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في  تعريف القيادة الادارية:*

صدار القرار  مجاؿ اتخاذ  وا 

 إصدار الأوامر والإشراؼ الإداري عمى الآخريف.

  بقصد تحقيؽ ىدؼ معيف .  والاستمالةباستخداـ السمطة الرسمية وعف طريؽ التأثير  

وبيف التأثير السمطة الرسمية لمتأثير عمى   القيادة الإدارية تجمع في ىذا المفيوـ بيف استخداـ

 لمتعاوف لتحقيؽ الأىداؼ. واستمالتيـالعامميف 

  تعريف القيادة الديمقراطية:*

اجتماعية تحكـ الجماعة فييا نفسيا بنفسيا , وفييا يمثؿ الأعضاء تمثيلًا بأنيا عممية 

عمى عكس القيادة الأوتوقراطية , في ىذا النمط يعطي المدير  .متساوياً في اتخاذ القرارات

أىمية كبيرة لمرؤوسيو ويعتمد في قيادتو عمى الإقناع والتأثير الشخصي لا عمى الترىيب 

والتي تتمثؿ في أف الفرد ينظر لمعمؿ  ( y ) النمط عمى مفيوـ نظريةوالتيديد , ويرتكز ىذا 

  كشيء طبيعي وىو لا يكره العمؿ بطبيعتو .

تعريؼ القيادة الاوتوقراطية: يفرض خطتو عمى العامميف معو ويمزميـ بالتنفيذ,  يتصرؼ 

ت , بمفرده , ولا يخضع لأحد ويفرض عمى الجميع أف يخضعوا لو .يكوف صالحا في تصرفا
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وخاطئا في تصرفات أخرى لكنو في سمطتو الاوتوقراطية قد يخطو خطوات واسعة نحو 

الإصلاح إف أراد ذلؾ لكنو فيما يقوـ بو يكوف وحده , ولا يستطيع أف يحصؿ عمى تجاوب 

صادؽ مف العامميف معو. يجتذب الاوتوقراطي إلى نفسو مجموعة مف المؤيديف "أو المنافقيف 

لو انتقاده وتوجييو , ولكف كبرياءه لا يعاونو عمى ذلؾ .يصعب عميو " ويحاوؿ المخمصوف 

أف يكتشؼ مف ىو المخمص ومف ىو المنافؽ لو .يقمؿ القائد الاوتوقراطي مف قيمة العامميف 

معو , ومف تجاوبيـ الايجابي معو فيما يحدث يكبت الاوتوقراطي العامميف معو فيحرميـ 

ظر إليو , فتكوف النتيجة أف الفساد يستشري في كافة حرية التحدث عف الأخطاء أولفت الن

 أنحاء العمؿ , وبذلؾ يتعطؿ العمؿ الفعاؿ والايجابي.

إلى الفترة التي ساد فييا  القيادة الحرة يرجع استخداـ أسموب :الفوضويةتعريف القيادة * 

, أف يترؾ القائد  القيادة الحرة كأسموب لتوجيو جيود الأفراد ونشاطاتيـ , تعني المنيج الحر

للأسموب  لممرؤوسيف حرية التصرؼ , أي يكوف لممرؤوسيف الحؽ في أداء الأعماؿ وفقا

  نموذج متطرؼ لمقيادة الديمقراطية القيادة الحرة تعتبر  وجية نظرىـ .الذي يرونو أفضؿ مف 

 يختص وبذات قائما مامع الجماعات دينامية اعتبار يمكف ة:الجماع ديناميكية تعريف*

 ايتعرف التي السيرورة وكذلؾ الجماعات في المتحكمة المختمفة المبادئ والقوى بدراسة

 الجماعة تقدـ إلى تؤدي قد التفاعلات ىذه أف غير .التفاعلات مختمؼ  بفضؿ الجماعة

 .اىمستوا مف والحط الجماعة إلى انحدار يؤدي شديد وتنافس صراع  شكؿ تأخذ وقد اىونمو 

http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts
http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts
http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts
http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts
http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts
http://kenanaonline.com/users/alikordi/tags/306264/posts


 طار  الاكاري  و امففريمي الا                                                                                                                                        الفصل الأول :

 

 

16 

 أو نبذ رفض, أو التفاعؿ تقبؿ ىذا  عف وينتج الجماعات كؿ في التفاعؿ طبيعة بوتتشا وقد

 .وغيرىا ومودة صداقات ,الافراد بيف تجاىؿ استنكار,

 ىدؼ لتحقيؽ منيا  كؿ محاولة اثناء الطرفيف بيف يحدث :التنظيمي التنافس تعريف *

 دوف لكف معيف

 .الاخر الطرؼ اعاقة محاولة

 ويمكف لمتفاعؿ الرئيسية الأشكاؿ أحد ىو  التنظيمي الصراع  :التنظيمي عالصرا تعريف *

 إلى يؤدي بشكؿ القرارات اتخاذ ولوسائؿ لمعمؿ تعطيؿ أو إرباؾ وبأن الصراع  تعريؼ أيضاً 

 الصراع وجود أف إلى الكتاب معظـ أشار وحيث البدائؿ, بيف والاختيار المفضمة صعوبة

 ا للأؼ الوظيفي الأداء لرفع القوة مصادر أحد أيضاً  ويعتبر حافز يعتبر معيف مستوى عند

 منيا  أكثر سمبية آثارعميو  يترتب عالي مستوى إلىالصراع  وصوؿ ولكف والجماعات رد

 . إيجابية

 داخؿ رؽ العمؿف وب تتميز سموؾ التنظيمي التعاوف يعتبر :التنظيمي التعاون تعريف*

 والآراء بالمعمومات المشاركة خلاؿ مف المنظمة, اىداؼ لتحقيؽ قويا سعيا وسعييـ المنظمة

 الأىداؼ ىذه لتحقيؽ المشترؾ والعمؿ والمشاعر, والأفكار

 

 

 



 طار  الاكاري  و امففريمي الا                                                                                                                                        الفصل الأول :

 

 

17 

 :بعض الدراسات السابقة -سادسا

دراسة اجراىا سعد بف عبد الله عياش الغامدي والتي جاءت بعنواف اساليب  الدراسة الاولى:

 القيادة الادارية لدى ضباط الكميات العسكرية وفؽ نموذج الشبكة الادارية

القيادة السائدة لدى ضباط كمية الممؾ عبد العزيز الحربية وضباط كمية  ماىي اساليب -

 الممؾ خالد  العسكرية وفؽ نموذج الشبكة الادارية؟

ما الاسموب القيادي الاكثر شيوعا لدى ضباط كمية الممؾ عبد العزيز الحربية وضباط  -

 كمية الممؾ خالد وفؽ نموذج الشبكة الادارية؟

الممؾ عبد العزيز الحربية وطلاب كمية الممؾ خالد ما مدى رضا طلاب كمية  -

 التي يمارسيا ضباط ىذه الكمية؟ العسكرية عف اسموب القيادة

ىؿ ىناؾ علاقة ذات دلالة احصائية بيف الاساليب القيادية السائدة في كمية الممؾ  -

عبد العزيز الحربية وكمية الممؾ خالد العسكرية ورضا طلاب الكميات عف ىذه 

 ب؟الاسالي

ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية بيف ممارسة ضباط كمية الممؾ عبد العزيز  -

الحربية وضباط كمية الممؾ خالد العسكرية للأساليب القيادية وفؽ نموذج الشبكة 

 الادارية؟

ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية في ممارسة اساليب القيادة الادارية في كمية  -

 ؾ خالد العسكرية باختلاؼ المستويات الدراسية؟الممؾ عبد العزيز وكمية المم
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ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية بيف رضا طلاب كمية الممؾ عبد العزيز الحربية  -

السائدة وفؽ نموذج الشبكة  وكمية الممؾ خالد العسكرية عف الاساليب القيادية

 الادارية؟

القيادة الادارية في كمية ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية في الرضا عف اساليب  -

 الممؾ عبد العزيز الحربية وكمية الممؾ خالد العسكرية باختلاؼ المستويات الدراسية؟

 سعت الدراسة الى تحقيؽ الاىداؼ التالية:

مساعدة ضباط الكميات العسكرية عمى فيـ واقعيـ واسموبيـ القيادي مف وجية نظر  -

 طلابيـ.

الاكثر شيوعا لدى ضباط كمية الممؾ عبد العزيز التعرؼ عمى الاسموب القيادي  -

 الحربية وضباط كمية الممؾ خالد العسكرية وفؽ نموذج الشبكة الادارية.

معرفة مدى رضا طلاب كمية الممؾ عبد العزيز الحربية وطلاب كمية الممؾ خالد  -

 العسكرية عف اساليب القيادة التي يمارسيا ضباط ىذه الكميات.

الاساليب القيادية السائدة في كمية الممؾ عبد العزيز الحربية وكمية  معرفة العلاقة بيف -

 الممؾ خالد العسكرية ورضا طلاب الكميات عف ىذه الاساليب.

معرفة الفروؽ ذات دلالة الاحصائية بيف ممارسة ضباط كمية الممؾ عبد العزيز  -

 شبكة الادارية.الحربية وكمية الممؾ خالد العسكرية للأساليب القيادية وفؽ نموذج ال



 طار  الاكاري  و امففريمي الا                                                                                                                                        الفصل الأول :

 

 

19 

التعرؼ عمى الجوانب الايجابية او السمبية التي قد تنتج مف اساليب القيادة الادارية  -

 ومحاولة تقديـ التوصيات في ذلؾ.

ولقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي, كما استخدـ الاستبانة كأداة لجمع 

 المعمومات 

د العزيز الحربية وطلاب كمية الممؾ شمؿ مجتمع الدراسة جميع طلاب كمية الممؾ عب

( طالبا مف جميع المستويات. واستخدـ الباحث عينة 1881خالد العسكرية بواقع )

عنقودية عشوائية مكونة مف فصيمتيف مف كؿ سرية مف سرايا المستويات الدراسية 

( أي العينة 1881( مف اجمالي مجتمع الدراسة البالغ)%05بكؿ مف الكميتيف وتمثؿ )

( طالب بعد تطبيؽ الاستبانة عمييـ حصؿ الباحث عمى عينة 045ستيدفة تمثؿ )الم

( مف اجمالي العينة %85.8( طالب يمثموف ما نسبتو )850دراسة مكونة مف )

 المستيدفة.

دراسة اجراىا كيرد عمار والتي جاءت بعنواف " تأثير القيادة الادارية عمى  الدراسة الثانية:

 أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية"

 عمى شكؿ سؤاؿ رئيسي عمى النحو التالي:تتمحور مشكمة الدراسة 

مديرية  -ما مدى تأثير القيادة الادارية في رفع أداء العامميف لدى مؤسسة سونمغاز -

 واط؟التوزيع بالأغ
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 :كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة

وتحديد أىميتيا بالنسبة التعرؼ عمى القيادة الادارية مف حيث المفيوـ والخصائص  -

 لمعمؿ الاداري في المؤسسة محؿ الدراسة.

تبسيط محتوى نظريات القيادة الادارية المختمفة وتحديد التبايف بينيا مما قد يساعد  -

مدراء المؤسسات الجزائرية في تطوير وتنمية مياميـ القيادية وذلؾ بالاستفادة مف 

 الافكار و النتائج التي توصمت الييا مختمؼ ىذه النظريات. 

ادة الادارييف ليؤدوا مياميـ بفعالية تحديد الميارات القيادية الواجب توافرىا في الق -

 وكفاءة أي الصفات التي تجعؿ منيـ عنصرا مؤثرا بالإيجاب في أداء العامميف.

معرفة محددات رفع الاداء في المؤسسة الواجب عمى القادة الاداريوف استخداميا,   -

وىذا ما يمثؿ حجز الزاوية في عممية الارتقاء بالمؤسسات الوطنية وضماف 

 يتيا.استمرار 

ولقد اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي, عند وصؼ وتحميؿ متغيرات الدراسة, وشمؿ 

ذلؾ نظريات القيادة الادارية بمختمؼ مدارسيا ومنظرييا, والانماط القيادية التي توصمت 

الييا ىذه المدارس, وكذلؾ عند دراسة الأداء الوظيفي لمختمؼ أبعاده والعوامؿ المؤثرة فيو, 

مية تقييمو وسبؿ تحسينو, أما في الجانب التطبيقي تـ استعماؿ منيج دراسة الحالة الذي وعم

 الاعتماد فيو عمى:تـ 
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أسموب المسح بالعينة: نظرا لكبر حجـ المجتمع نسبيا, وضيؽ الوقت تـ الاعتماد  -

عمى اختيار عينة عشوائية لمدراسة والتي تمثؿ القادة الادارييف ومرؤوسييـ في 

 محؿ الدراسة, بولاية الاغواط.المؤسسة 

أسموب الاستبياف: لجمع المعمومات حوؿ عينة الدراسة مف أجؿ الاجابة عمى اشكالية  -

 واختبار صحة الفرضيات ميدانيا.

 مف ػبرز النتائج  التي توصؿ الييا كالاتي:

توجد علاقة ارتباطية ايجابية بيف القيادة الادارية ومستوى أداء العمؿ لدى عماؿ  -

 مديرية التوزيع التابعة لمؤسسة سونمغاز بولاية الاغواط.

 توجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف نمط الاشراؼ وارتفاع مستوى الاداء الوظيفي. -

 توجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف بناء فرؽ العمؿ وارتفاع مستوى الاداء الوظيفي. -

 مستوى الاداء الوظيفي.توجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف التحفيز وارتفاع  -

توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في اتجاىات أفراد  العينة في استجابتيـ حوؿ تأثير  -

القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي وذلؾ باختلاؼ المتغيرات الديموغرافية التالية) 

 الجنس, السف, المستوى التعميمي, سنوات الخبرة والوظيفية(

ة أجراىا عبد الله ثاني محمد النذير والتي جاءت بعنواف" القيادة دراس الدراسة الثالثة: 

 الادارية وعلاقتيا بمشروع استراتيجية الاتصاؿ"
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 تتمحور مشكمة الدراسة عمى شكؿ سؤاؿ رئيسي عمى النحو التالي: -

ىؿ نجاح مشروع استراتيجية الاتصاؿ يتوقؼ عمى فعالية القيادة الادارية بالمؤسسة العمومية 

 الاقتصادية الجزائرية) نفطاؿ أنموذجا(

 كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة:

 ابراز فعالية القيادة الادارية وأسسيا ومبادئو. -

 ابراز مفيوـ القيادة الادارية مف منظور عربي اسلامي وغربي. -

 تبياف كيفية تفعيؿ الدور القيادي الاداري في تسيير الموارد البشرية. -

 مقيادة التنظيـ التي تساىـ في نجاح القائد.معرفة التقنيات الحديثة ل -

 تبياف استراتيجية الاتصاؿ واتخاذ القرارات في تسيير المؤسسة. -

 تبياف واقع دور القيادة في نجاح استراتيجية الاتصاؿ بالمؤسسة الوطنية. -

و عمى منيج دراسة الحالة واعتمد عمى المقابمة كأداة لجمع لقد اعتمد الباحث في دراست

 05عاملا فشممت الدراسة 155ت, شمؿ مجتمع الدراسة مؤسسة نفطاؿ بالجزائر بواقعالبيانا

فرد خلاؿ فترة الدراسة نظرا لعامؿ  155لاستحالة مقابمة  ؾوذل فرد 155فردا لاستحالة مف 

كإعادة الوقت و ارتباط الموارد البشرية بالمؤسسة لمياميـ وأيضا للأشغاؿ التي تشيدىا 

 ية لممؤسسة.البنى التنظيم ىيكمة
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 مف أبرز النتائج التي توصمت الييا الدراسة:

ما يمكف استنتاجو مف خلاؿ بحثي ىذا المتمحور حوؿ فعالية القيادة الادارية ودورىا في 

 نجاح مشروع استراتيجية الاتصاؿ في مؤسسة نفطاؿ الجزائرية الحديثة

والانتاجية التي تعتبر العمؿ الحدية العلاقة بيف القائد والاتباع وتأثيرىا عمى المردودية 

والقوة الاقتصادية, ىو أف ىذه الدراسة لا تزاؿ تحتاج الى تعمؽ وتدقيؽ وانجاز بحوث 

 حوؿ القيادة في المؤسسة الوطنية بيدؼ الاستفادة مف نتائجيا.

ونتائج الدراسة اعتمادا عمى أداة الدراسة العلاقة بيف القائد والاتباع أظيرت أنيا أقؿ 

سنة, وذلؾ مف خلاؿ معاممة القيادة للاتباع والنظاـ المركزي لمقرار, وطرؽ تسيير ح

المؤسسة, رغـ اف جؿ القيادات تستخدـ النمط الديمقراطي, ولكف تبقى ىذه مجرد أفكار 

ىا أف تكوف في الميداف, لكف الواقع يفرض غير ذلؾ لأف طبيعة \ينتيجيا القائد ويحب

اتخاذ القرارات يكوف عمى مستوى مجمس ادارة المؤسسة المؤسسة ىي مؤسسة عمومية و 

بالعاصمة اـ المؤسسة التي تمت الدراسة عمييا ىي مؤسسة تابعة لممؤسسة الاـ السالفة 

الاستراتيجية تكوف عمى المستوى الاعمى أي مركزية القرار, وليذا  الذكر, فالقرارات

تسيير أمور المؤسسة بإجاد  فالقرار يمقى صعاب عند تطبيقو مف قبؿ القيادات ويصعب

حموؿ فعالة لحؿ مشاكؿ التي تعيؽ تطور المؤسسة واف القائد الذي يقوـ بالدور يقوـ 

بالدور القيادي نحوى اتباعو ليس ىو المسؤوؿ الوحيد عمى نجاح او فشؿ سياسة 

 واستراتيجية المؤسسة.
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المؤسسة انيا تحتوي  علاقة القائد بالاتباع ومشاكؿ القيادات وتسييرىـ للأزمات في ىذه

عمى القيادات ذوي الخبرة أكثر مف الجامعييف الجدد وأف جؿ القيادات ذكور, ومع انيـ 

راضيف بحسر العلاقات الانسانية الجيدة وبحالتيـ الاجتماعية الا اف القيادات يعانوف مف 

ر في تدخؿ المتعامؿ الاجتماعي في شؤوف تسيير الموارد البشرية التي تعتبر كعائؽ كبي

زيادة مردود المورد العامؿ البشري في مؤسسة نفطاؿ وانعكاساتو عمى مشروع استراتيجية 

 الاتصاؿ.

مؤسسة نفطاؿ ىي للاستقرار في النظاـ التسمسمي ومشكؿ الكفاءات  العوائؽ التي تشيدىا

والعوامؿ الاجتماعية كجؿ المؤسسات الوطنية, الاتصاؿ الاوتوقراطي التسمطي, نقص 

عمؿ, صعوبة الاتصاؿ, لبموغ الغاية المرجوة, فقد كانت جؿ القيادات تصر عمى وسائؿ ال

 صعوبة تطبيؽ الاسموب القيادي المثالي في ظؿ المناخ السياسي والاجتماعي المعاش.

أفاؽ المؤسسة وأىدافيا ىو كاف اجماع عمى أف اليدؼ الاساسي لمنجاح ىو تفعيؿ الدور 

البنية التنظيمية والوظيفية مف أجؿ نجاح مشروع استراتيجية القيادي وأيضا اعادة ىيكمة 

اتصالية في ميداف القيادة وىذا مف أجؿ الارتقاء بالمؤسسة لممستوى المطموب والاستثمار 

 في مجالات أخرى.

: دراسة زرفاوي أماؿ والتي جاءت بعنواف" أثر ادارة الصراع عمى الرضا الدراسة الرابعة

 الوظيفي"
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 راسة: اشكالية الد-

ومف خلاؿ المظاىر المختمفة لمصراع التنظيمي والرضا الوظيفي, يمكف صياغة مشكمة 

الدراسة بصورة بسيطة عمى النحو الآتي: ىناؾ انخفاض في مستوى الرضا الوظيفي لدى 

العامميف في مكاتب التربية والتعميـ, فماىي مسبباتو؟ ىؿ لو علاقة بالصراع التنظيمي 

 وأساليب ادارتو؟

دؼ رفع مستوى الاداء والنيوض بأجيزتيا التعميمية, لتحقؽ أىدافيا السامية بأعمى كفاءة بي

 وفعالية.

 ولقد اعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي لثبات صحة فروضو.

 يشمؿ مجتمع البحث العامميف في عموـ مكاتب التربية والتعميـ باليمف.

 لمقابمة.ولقد اعتمد في دراستيا عمى أداة: الاستمارة وا

 نتائج الدراسة: -

واذا استطاعت ىذه الدراسات التكيؼ مع البيئة الخارجية, وتمكنت مف رفع مستوى الرضا 

الوظيفي لدى العامميف في البيئة الداخمية, مف خلاؿ ادراؾ الاىداؼ الشخصية والطموحات 

المستقبمية, قد يكونا دافعا جديدا للأداء المتميز, فرضا الفرد عف عممو يحدؽ توقفا نفسيا 

ديو لارتباطو بالنجاح في العمؿ, ولكف ىذا لا يعني اف ىذه ستركز عمى علاقة واجتماعيا ل

الرضا بالأداء وعلاقة الصراع التنظيمي بالأداء لأف الكثير كـ الدراسات والابحاث قد 
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خاضت في ىذه المواضيع بالاستفاضة, ولكنيا ستركز عمى دراسة علاقة الصراع بالرضا 

أخذ حقو مف البحث والدراسة, وىناؾ افتقار عمى مستوى الوظيفي, كوف ىذا الموضوع لـ ي

الماجستير والدكتوراه, وخصوصا في اليمف فمـ تطرؽ موضوع الصراع التنظيمي, عدا رسالة 

حقو مف الاىتماـ واحدة, اشار الييا في الدراسات السابقة, وكذلؾ موضوع الرضا الوظيفي 

ىذه الدراسات والابحاث, لمكشؼ عف  بحيث يغطي جميع جوانيو, لذلؾ فالحاجة ماسة لمثؿ

أشكاؿ الصراع التنظيمي والاساليب المختمفة لإدارتو, وتأثيرىا عمى درجة الرضا الوظيفي 

 لمعامميف.

 التعميق عمى الدراسات السابقة: -2

ومف خلاؿ العرض السابؽ لمدراسات البحوث التي أجريت في موضوع القيادة الادارية 

 عة العمؿ يمكف استخلاص كالأتي:وعلاقتيا بديناميكية جما

 القيادية ملائمة بالمؤسسات او التنظيمات. -

جؿ ىذه الدراسات حوؿ القيادة الادارية ركزت عمى العلاقة القائمة بيف القائد  -

والمرؤوسيف مف زاوية, وأيضا عمى الانماط القيادية وعلاقتيا بمردودية المؤسسات 

 ب السمطوي بيف طرفي العممية القيادية.وكانت تركز عمى الجانب الانساني  والجان

ومف ىنا جاءت دراستنا لتطرؽ باب التعرؼ عمى مدى فعالية القيادة الادارية  -

 وعلاقتيا بديناميكية جماعة العمؿ.
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 مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: -3

ىاميف تتسـ ىذه الدراسة بالحداثة والجدة مف حيث تناوليا موضوع يتضمف متغيريف  -

ىما القيادة الادارية ودينامية الجماعة اذ أف ما تصفحناه مف دراسات سابقة درست 

ىذيف المتغيريف بصفة متفردة غير أننا في ىذه الدراسة نسعى الى الوقوؼ عمى 

 العلاقة بينيما.
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 خلاصة:

ومف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ وبموغ ىذه الأسباب تـ اجراء البحث عمى عماؿ مديرية  سونمغاز 

كيؼ تمت الدراسة في ىذا المجاؿ المكاني والمجاؿ البشري, وسيحاوؿ الباحثيف وكما سنرى 

استخلاص عدة نتائج التي يؤمؿ اف تربط بيف التوجييات النظرية والميدانية لمبحث في شكؿ 

 د.ا عمى منيج سيتـ توضيحو فيما بعمتكامؿ. وبناء



  القيادة الادارية: الفصل الثاني

 تمهيد 

 القيادة الادارية :اولا

 القيادة الديمقراطية :ثانيا

 القيادة الاوتوقراطية :ثالثا

 القيادة الفوضوية: رابعا

 خلاصة 
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 تمهيد

تعني الادارة بمعناىا العام تنظيم النشاط الجماعي للأفراد لتحقيق أىداف معينة, 

فراد عممية التأثير في النشاطات الأ -هضحناأو عمى النحو ما  -وتعني القيادة بمعناىا العام

 الإداري  لتحقيق اىداف معينة... وقد تكون عممية التأثير ىذه منصبة عمى النشاط وسموكيم 

سع من مفيوم أو  كما قعد تكون منصبة عمى غيره... ومن ىنا فان مفيوم القيادة في جوىره 

. وأنو من الممكن تصور الإداريسع واشمل من السموك أو  ن السموك القيادي أالادارة, و 

عمى عممية التأثير التي يقوم  ىتمامياا, عندما تركز الادارة الإداريستوى قيام قيادة عمى الم

 دارية معينة.إبيا المدير تحو موظفيو لتحقيق أىداف 

, والتي يكون الإدارية فالقيادة اذن غير الادارة, والقيادة بمفيوميا العام غير القيادة 

 .الإداريالذي يتم في اطار التنظيم  الإداريمحورىا النشاط 

وعناصرىا, والمعوقات التي واجيت  الإدارية في ما يمي لمعنى القيادة وسنعرض 

ة وعناصرىا, الإداري  الباحثين في تحديد معناىا في مطمبين8 أحدىما8 لبيان معنى القيادة 

    .   الإدارية والثاني معوقات فيم القيادة 
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 :الإدارية القيادة  -لاأو  

 :الإداريةمفهوم القيادة   -1

من خلال التعريفات المتعددة التي وضعيا ليا عمماء الإدارية  القيادةيتضح معنى 

 الادارة, والتي يمكن من خلال استعراض بعضيا استخلاص عناصرىا ومعوقاتيا.

عند" كونتز وادونيل" تعني8 عممية التأثير التي يقوم بيا المدير في  الإداريةفالقيادة 

 .نياو التعوحثيم عمى المساىمة الفعالة بجيودىم في أداء النشاط  لإقناعيممرؤوسيو 

التي تتجسد في الروح المعنوية والمسؤولية  من نوعز وبرسثوس" بأنيا8 ويعرفيا " ففن

ز و اة, والتي تتجف المطموباىدالمدير, والتي تعمل عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيق الا

 مصالحيم الأنية.

الكبيرة   ةالإداريسيكمر ىدسون" بقوليا8 القيادة في التنظيمات وتعرفيا الاستاذة" 

والواسعة تعني التأثير في الافراد وتنشيطيم لمعمل معا في مجيود مشترك لتحقيق اىداف 

 .الإداريالتنظيم 
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ليجعل مرؤوسيو يقومون بعمل  ويعرفيا" الن" بأنيا8 النشاط الذي يمارسو المدير

 .1فعال

ريم درويش ود. ليمى تكلا" بقوليا8 القدرة التي يستأثر بيا المدير عبد الك ويعرفيا" د.

عمى مرؤوسيو وتوجيييم بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيم واحتراميم وولائيم وشحذ ىمميم 

 .2بينيم في سبيل تحقيق ىدف بذاتو التعاون   وخمق 

 :المراد تحقيقها الإداريةالاهداف  -ثانيا

 عممية التأثير التي يمارسها المدير عمى مرؤوسيه:   -1

عمى ما يستخدمو المدير  –  ةالإداريالتي ترتكز عمييا القيادة  -تقوم عممية التأثير

لتحقيق الاىداف المطموبة. التعاون مرؤوسيو واستمالتيم وحثيم عمى  لإقناعمن الوسائل 

مرؤوسيو وتصرفاتيم في ممارستيم وبقدر ما تكون درجة تأثير المدير فعالة في السموك 

 لنشاطاتيم تكون قيادتو ناجحة وفعالة.

 

 

                                                           
  ةالإداريلدى ضباط الكميات العسكرية وفق نموذج الشبكة   ةالإداريسعد بن عبد الله عياش الغامدي, أساليب القيادة  - 1

, قسم العموم ةالإداريمن وجية نظر الطلاب, دراسة مقدمة  استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في العموم 
 .206,ص6004كمية الدراسات العميا, جامعة نايف العربية لمعموم الامنية, الرياض,, ةالإداري

, القاىرة, 2عبد الكريم درويش, د. ليمى تكلا, اصول الادارة العامة, مكتب الانجمو المصرية لمنشر والتوزيع, ط د. - 2
 .66,ص2761
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 يمي8 ومن أىم ىذه الوسائل ما

قوة التأثير القائمة عمى الاثابة8 حيث تعتبر المكافأة عاملا ىاما في حفز  -

المرؤوسين عمى العمل بنشاط... فيستطيع المدير عن طريق منح موظفيو مكافأة 

ان يشبع حاجاتيم المادية ويؤثر في ميوليم واتجاىاتيم بالشكل  تقديرا لأدائيم الجيد

 الذي يساعده عمى تحقيق اليدف الوظيفي في التنظيم الذي يقوده.

تقوم عمى استخدام المدير لسمطتو  ىذه الوسيمةو قوة التأثير القائمة عمى الاكراه8  -

الجزاء... لدفع مرؤوسيو الى العمل عن طريق استشارة الخوف والتيديد وتوقيع 

وىذه الوسيمة تثير لدى المرؤوسين استجابة تختمف عن الاستجابة الناتجة عن 

المكافأة. فالجزاء كوسيمة لمتأثير يعمل عمى تثبيط وكبح القدرات الابتكارية لدى 

المرؤوسين, ويؤدي الى خمق جو من عدم الثقة بين المرؤوسين وقائدىم وشكيم 

ط في العمل الذي يكون من أبرز مظاىره في سموكو, ويترتب عمى ذلك الاحبا

 الروح العدوانية لدييم ضد قائدىم.

قوة التأثير القائمة عمى اسس مرجعية8 وىدف الوسيمة تعني ان يتخذ المدير من  -

 أو  تفيمو لخمفيات مرؤوسيو وثقافتيم وشخصياتيم وتفيمو لوجية نظرىم مرجعا 

اعة الموظفين في التنظيم تتكون المدير ان جم مدخلا لمتأثير فييم... فاذا أدرك

من أفراد يختمفون في مشاعرىم واتجاىاتيم وتقاليدىم الاجتماعية ودوافعيم 
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ومشكلاتيم. امكنو ان يكيف سموكو في التعامل معيم بالطريقة التي تضمن توحيد 

 جيودىم وتوجيياتيم نحوى تحقيق اليدف.

المدير عمى التأثير في مرؤوسيو قوة التأثير القائمة عمى خبرة المدير8 فتزداد قدرة  -

كمما كانت شخصيتو تتسم بالمرونة وكان عمى دراية كبيرة بالنواحي الخاصة 

 بالنشاط الذي يعمل فيو.

المدير في اطار من  يحاولالقائمة عمى الشرعية والرشد8 وذلك بأن  التأثيرقوة  -

ده وتقاليدىم من خلال ترشي المشروعية تغيير اتجاىات مرؤوسيو وميوليم

لفيم المدير لمعلاقات الاجتماعية غير الرسمية التي تنشأ بين  -لسموكيم... ويكون

أثر في قوة وفاعمية التأثير  -العاممين, وادراكو لأبعادىا ومعرفتو لاتجاىات افرادىا

 التي يمكن ان يمارسو عمى مرؤوسيو من خلال ىذه العلاقات.

ر التي يمكن ان يستخدميا المدير لإثارة ن وسائل التأثيأيرى  -الباحثين -ننا نجدألا إ

وتنشيط مرؤوسيو, وسائل محددة تتمثل في الوسائل التالية8 اجبار المرؤوسين ودفعيم 

أو يرشدىم أو يوجييم,  أويأمرىم مستخدما سمطتو الرسمية,  أوكرىا لمقيام بالعمل, 

والاجتماعي الذي يتزلف الييم ويتممقيم لإثارتيم, واخيرا ان يييئ ليم المناخ النفسي 

ن يستخدميا أوميما تعددت الوسائل التي يمكن يجعميم يندمجون في أداء عمميم... 

المدير لمتأثير عمى مرؤوسيو, فان مجموعة اعتبارات يمكن أخذىا في الحسبان لفيم 

فاعمية ىذه الوسائل... وتتمثل ىذه الاعتبارات في8 مستوى البناء التنظيمي ومدى ثبات 
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نيم, وامكانيات المدير وقدراتو في و اودرجة تماسك العاممين في التنظيم وتع ىذا البناء,

اقناع مرؤوسيو لتأييد قراراتو, ومدى قناعة المرؤوسين بيذه الامكانيات والقدرات وثبوت 

 توقعاتيم عنيا.

وفي تصورنا ان تعدد وتباين وسائل التأثير في مرؤوسيو قد عكس خلافا في اساليب 

ن الفيم الصحيح لمقيادة الفعالة يعتمد عمى مدى أوانماطيا وكشف عن  ةيالإدار القيادة 

ن يستخدميا لمتأثير في مرؤوسيو وضبط أادراك المدير لأفضل الوسائل التي يمكن 

 سموكيم وتوجيييم للاتجاه المرغوب.

 توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم: -2

و, تنظيم جميع القوى تستيدف عممية التأثير التي يقوم بيا المدير نحوى مرؤوسي

البشرية التي توجد في التنظيم وتوجيييا وضبط سموكيا في جميع المواقف. فالمدير 

يشرف عمى مجموعة من الموظفين يختمفون من وجوه متعددة كالسن والثقافة والظروف 

النفسية والاجتماعية. والمدير القائد ىو الذي يستطيع من خلال عممية التأثير ان يشكل 

 -كنا تقول" ماري فوليت" -جو الاختلاف بينيم... وىذهأو نا من موظفيو رغم و امتعفريقا 

 ىي الصفة المميزة لمقيادة.

ن يتفيم القوى أن الفعال بين مجموعة المرؤوسين, عمى المدير القائد و اولتحقيق التع

ن من أفرادىا. و امتع*النفسية والاجتماعية المؤثرة في المجموعة العاممة وتكوين فريق 
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وأىم ىذه القوى8 وحدة المكان والتقارب الجغرافي, واشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات, 

في التقدم نحو  وتمكين العاممين من تحقيق ما يتوقعونو من مديرىم باعتباره مساعدا ليم

الى تعرضيم لمواقف المنافسة من العاممين في  بالإضافةتحقيق ىدفيم المشترك, ىذا 

ن رجاء التفوق عمى مجموعة العاممين في الادارة المنافسة, و امما يدفعيم لمتع ارة أخرىدإ

وأخيرا توفير المناخ الملائم في العمل الذي يحقق الانسجام والتجاذب بين أفراد الادارة 

الواحدة نحو بعضيم البعض... فتفيم المدير القائد لمشكلات التنظيم وظروفو, وعنايتو 

ن معو و اقات الانسانية, يكون لديو القدرة عمى حمل موظفيو الى التعالخاصة بالعلا

ن ليست فاعمية القائد و انا اختياريا في سبيل تحقيق الاىداف المشتركة. وفاعمية التعو اتع

لئك الذين يشتركون في نشاطات التنظيم. و أن كل و اوحده, بل انيا تستمد من التع

ى عممية الخمق والابداع, ولكن القائد ىو الذي لإن بين العاممين ىو الذي يؤدي و افالتع

بفضل قدراتو وجيوده ان يكتشف المسالك التي يمكن عن  –كما يقول" برنارد"  -يستطيع

 3طريقيا توحيد الجيود وتفجير الطاقات لدى مرؤوسيو.

 تحقيق الهدف الوظيفي: -3

فاليدف الاساسي من عممية التوجيو التي يقوم بيا المدير القائد نحوى مرؤوسيو من 

ن أىداف ألا إخلال تأثيره فييم وتوحيد لجيودىم,  ىو تحقيق اليدف المنشود لمتنظيم. 

التنظيم تتداخل مع مجموعات أخرى من الاىداف... وىذا التداخل يجعل تحقيق أي منيا 

                                                           
3
 .260,عمان, دس, ص3لاعمال, دار المٌسر للنشر والتوزٌع, طخلٌل حسن محمد الشماع, مبادئ الادارة مع التركٌز على ادار ا - 
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فمثلا تحقيق الموظفين للأىداف التي ينشدونيا تساعد بدورىا يساعد عمى تحقيق الأخرى. 

, والاىداف الشخصية لكل الإداري وأىداف القائد عمى تحقيق أىداف التنظيم,

 موظف...وىكذا.

 ن نتفيم كل مجموعة منيا8أ  ةالإداريويقتضي فيم الاىداف كعنصر في القيادة 

أىداف التنظيم8 فالمدير القائد في التنظيم الرسمي يتحمل مسؤولية التأثير في  -

موظفيو وتوجيو جيودىم لتحقيق أىداف التنظيم. وأىداف التنظيم ىي الأىداف 

 الإداري  المرسومة التي وجد لتنظيم لتحقيقيا... ويصور لنا "تيد" أىداف التنظيم 

8 الذي يتمثل في اتباع التنظيم لمقوانين عمى انيا ستة أىداف ىي8 اليدف القانوني

ة الحكومية عنو في قطاع الإداري  في الأجيزة التي تؤثر فيو, وىو أكثر وضوحا 

 أو  في الأجيزة الحكومية الى صدور تشريع معين   الإداري  الأعمال حيث يستند 

مجموعات تشريعات... واليدف الوظيفي8 وىو تفيم الطريقة التي يجد فييا كل 

موظف مكانو المناسب في النمط الشامل لمتنظيم... واليدف الفني8 وىو الامتياز 

تحقيق ما يسمى بامتياز الميارة في أداء العمل... واليدف الربحي8 أو في الادارة, 

دائما ىو الغاية في  لا يكونحين  الذي يبدو واضحا في المشروع الخاص, في

... تقديم خدامات فعالة أو الادارة العامة ولكن ما يقابمو ىو برنامج لعيد الاثر

واليدف الشخصي8 الذي يعني اتاحة الفرصة أمام الفرد العامل في التنظيم لمتطور 

8 وىو والتقدم بالشكل الذي يتوافق مع أىداف التنظيم... أخيرا اليدف العام
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الأقل العمل بطريقة يوافق عمييا  عمى أو اىمة في رفاىية الشعب,المس

لا تشكل في الغالب أىمية كبيرة  -في تصورنا -الجميور...الا أن ىذا اليدف

بالنسبة لمموظف لتحفزه عمى تحقيقيا, ومن ىنا كان الواجب الذي يقع عمى عاتق 

الموظف ورغباتو, القائد أن ينسجم الحوافز التي يكون ليا صمة وثيقة بحاجات 

 والعمل عمى اشباعيا. 

أىداف مجموعة أعضاء التنظيم8 وتبرز أىمية ىذه الأىداف عندما توجد  -

والتي تتكون في الغالب من  -داخل التنظيم تجمعات غير رسمية من الموظفين

حيث تبرز الاىداف التي  -الذين يمتقون يوميا بحكم عمميم وجيا لوجو الموظفين 

ن ا  و  -ىذه الأىدافخلال تفاعميا أثناء العمل ... و  منتمعات تنشدىا ىذه المج

وميوليا وما تنوي القيام لا أنيا تعكس اتجاىات ىذه التجمعات إ -كانت غير معمنة

في مثل ىذه المواقف ان يستخدم تأثيره لتسييل وصول ىذه بو. وميمة القائد 

دير القائد في ىذه المجتمعات الى أىدافيا وتحقيقيا. وتتوقف فاعمية تأثير الم

قدرتو عمى تحقيق أىدافيا, عمى حساسية أفرادىا وتمسكيم  التجمعات ومدى

بأىداف مجموعتيم, كما تتوقف عمى ميارة المدير القائد في توفير السبل أمام ىذه 

 التجمعات لتحقيق اىدافيا في اطار أىداف التنظيم.

تخدميا المدير القائد التي تس ةيالإدار الأىداف الشخصية لمموظف8 فالأساليب  -

حفزىم عمى العمل يره في سموك موظفيو لاستمالتيم و تأث -عمى اختلاف -تستيدف
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لا أن المشكمة الرئيسة التي تواجو المدير القائد إوصولا الى اليدف المنشود... 

الوسائل يستطيع أن أىداف التنظيم, وبأي  تكمن في كيفية جعل مرؤوسيو يتقبمون

التي  من أىم الصعوباتالأىداف... و  م عمى تقبل ىذهيشجعييغري موظفيو و 

تواجو المدير القائد لمواجية ىذه المشكمة ىي8 كيف يمكن لو دفع لتقديم ولائو 

مرد ىذه الصعوبة أن اىتمام غالبية الأفراد متنظيم عمى مصالحة الشخصية؟... و ل

. فاذا استطاع العاممين يتجو نحو ذاتييم و تحقيق سلامتيم واطمئنانيم في العمل..

أن يكيف الموقف بحيث يجعميم يدمجون مصالحيم الشخصية مع  المدير القائد

 تقبميم لأىداف التنظيم.وبيم و ااىتماميم بعمميم, فانو بذلك يحصل عمى تج

الشخصية  مدير القائد8 تكون دوافع المدير لتحقيق أىدافوالأىداف الشخصية لم -

ولكنيا في أغمب الأحيان تكون  بيا,يمكن الاحساس في بعض الحالات ظاىرة و 

ل المدير في كثير من الأحيان أن يوجو مرؤوسيو في الاتجاه و اغير ظاىرة... ويح

ن كان ذلك تحت مسار حرصو عمى أيكفل لو تحقيق أىدافو الشخصية, و الذي 

 تحقيق أىداف التنظيم.أو تحقيق أىدافيم 

من خلال مركزه  -حاجاتوتحقيق المدير القائد لأىدافو الشخصية واشباعيم لو 

قد يتخذ صورا متعددة8 فقد يجد اشباعا لرغبتو في الوصول الى مركز الرئيس  -القيادي

ممن ىم من  أوامره,  أوفي جعل مرؤوسيو يطيعون و ينفذون أو الأعمى لمتنظيم, 

ممن ىم من  أوسواء كانوا من العاممين داخل التنظيم  -من تأثرىم معيم -درجاتو
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من تأثرىم بمركزه وسمعتو و اعجاب بمنجزاتو, وأخيرا قد اشباعا لأغراضو  -خارجو

كميا تشكل أو يحصل عميو من ترقية وتقدير و ورغباتو الشخصية فيما يتقاضاه من مرتب 

 أىدافا شخصية لممدير القائد. 

وىكذا يتبين أن تحقيق اليدف الوظيفي يرتبط بمجموعة من الأىداف الأخرى, مما 

التوفيق بين الأىداف المتعددة, لقائد في ايجاد نوع من التوازن و ب عميو تعقد دور ايترت

 .4ليصل بالتالي الى تحقيق أىداف التنظيم

 :ةالإداري : نظريات القيادةثالثا

كما ىو الشأن في الاختلاف والتباين حول تحديد مفيوم القيادة بين الباحثين والعمماء 

ومفكري ىذا الميدان, نجد ذات الاختلاف ينطبق عمى عدم وجود نظرية شاممة وجامعة 

ويرجع سبب  الإداري  في ىذا الحقل حظيت بتأييد الحد الادنى من أراء المعنيين بالفكر 

ذا الجانب ينطمق من منطمقات مقرونة بالزمان والمكان وما يل تناولذلك الى أن كل 

يحممو بل ونجد ان نظريات القيادة والادارة المعاصرة ذات صبغة يتعمق بالفكر الذي 

غريبة منشأىا المجتمعات الصناعية المتقدمة ومجالات تطبيقيا تبقى في حيز تمك 

تمعات نامية موزعة في كثير المجتمعات, في اننا نتعايش في ىذه المعمورة بوجود مج

في  أو  من المناطق الأىمة بالسكان سواء كان في غرب كرة الارضية كأمريكا اللاتينية 

شرقيا كالقارة الاسيوية والافريقية, وكما يبدو بم ترع تمك النظريات اىتماما ليذه 
                                                           

 .46,ص2756, القاىرة, 2د. سيد اليواري, التنظيم, دار المعارف المصرية لمنشر والتوزيع,ط- 4
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ق ىذه المجتمعات النامية ولم يجر تقييم لظروفيا الخاصة بحيث تأخذ بالحسبان في سيا

"فرد رجز"  الا بصفة ىامشية فقد تطرق بعض المفكرين ونذكر منيمة الإداريالنظرية 

في المجتمعات الإدارية "لوشيان باي" و"فيريل ىيدي" و"جوزيف لمياليورا" عرضا لمعممية و

 يمي8 النامية ومن ىذه النظريات المشتيرة في ميدان القيادة ما

 النظرية الذاتية: -1

مات اللازمة لتكوين القادة وتنقسم الى ثلاث نظريات الفردية في الس أونظرية الذاتية تبحث ال

مات, والثانية بنظرية الرجل العظيم, والثالثة بنظرية لى بنظرية السو ة, وتعرف الأفرعي

 5التابعين.

 مات:نظرية الس 

قادة تتمثل في  امات اللازمة في بناء شخصية الافراد ليصبحو ىم السأن إمنطمق ىذه النظرية 

بعض الخصائص الذاتية مثل8 الصحة الجسمية والنفسية, والذكاء, والقدرة عمى التصرف, 

 والمبادأة, وحسن تقدير الأمور.

يا تفترض بأن ىناك ن )عباس( تحدثت عن ىذه النظرية وبينت انأوعمى ىذا المنيج نجد 

الافراد من ىذه السمات  مات والخصائص التي تفسر القدرات القيادية عندمجموعة من الس

                                                           
5
 .356, ص 2003, مصر, 1د محمد سعٌد أنور سلطان, السلوك التنظٌمً, دار الجامع الجدٌد, ط - 
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ون نفسيا كالثقة بالنفس والقدرة عمى التفكير والتحميل يكون مظيريا ومنيا ما يك

 والشجاعة...الخ

, مكتسبةالقادة يولدون, فالقدرة القيادية ىي صفة موروثة غير  ووفق ىذه النظرية فان

منطقيا أن ترتكز القيادة بصورة  أوونلاحظ ان تطبيقات ىذه النظرية محدودة, فميس عمميا 

لئك الافراد الذين لا يممكون الا انيم و أعامة وما يتبعيا من ادارة المواد البشرية خاصة عمى 

 قد ولدوا في بيئة ورثت القيادة جيلا بعد جيل.

 ردىا في الصفات التالية8 و أمات بصورة أدق ف)بعيرة( تحديد بعض ىذه الس اولحد وق

ية كالطول والرشاقة والحيوية وشكل تكوين الجسد البدن بعض الخصائص -

 وغيرىا.

بعض الخصائص الاجتماعية مثل الصير والعدل والاىتمام بالناس والنضج  -

 والعقمي وغيرىا.

خصائص ذاتية كالثقة بالنفس, والاستقامة والتقدير السميم للأمور والمباقة في  -

 والدافعية القوية.الحديث والرغبة في الانجاز وفي تحمل المسؤولية, 

لة الوصول الى بعض او بحاث لمحأما" جيزيممي" فقد قام بإجراء بعض الا -

 مات المرتبطة بالقيادة الفعالة وقد تركزت أبحاثو حول النقاط التالية8الس

 . القدرات8 مثل  القدرة عمى الاشراف الفعال, الذكاء, المبادأة.
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رة عمى القيادة الأخرين, النضج . صفات شخصية مثل الحزم والثقة بالنفس, والقد

 الاجتماعي.

لتحقيق الذات, . صفات متعمقة بالدافعية مثل الحاجة الى التحصيل الميني, الحاجة 

الحاجة الى القوة والسيطرة عمى الأخرين, الحاجة الى المكافأة المالية, الحاجة الى 

 الأمن والطمأنينة.

وىي التي تتصل بالفيم الجيد الأساليب . ويرى أخرون أنيا تتمثل في الميارة الفنية 

 ردىا.أو التي  الآراءوطرق العمل من النواحي التكنولوجية الحديثة وغيرىا ذلك من 

ويعتبر العمماء" ستوجديل وتيد وبرنارد" من المتحمسين ليذه النظرية, واعتمدوا عمى 

بروا الملاحظة عدد من القادة المعروفين وحصروا الصفات المشتركة بينيم واعت

 صفات لازمة القيادة.

 ردواي تيد" قائمة بعشر صفات لمقائد ىي8أو  " وقد نشر

 . القدرة العصبية والجسدية

 .الود والحب

 . الاستقامة والنزاىة

 . الادراك الفني

 . الحزم

 . الذكاء
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 .ميارة التعميم

 . الايمان

 . المعرفة باليدف والسبيل نحو تحقيقو

رأييم عمى ضوء مسممة تقول بأن" القيادة ذات طبيعة ويبني دعاة ىذه النظرية 

 موروثة وأن القادة يولدون وقد وىبوا القيادة"

ويرى الباحث ان الاختلاف حول ىذه النظرية انما ينشأ من الاختلاف حول ىذه 

جية ليذه السمات التي تكون مرتكزا لمقيادة في الشخص المعني وأىم الانتقادات المو 

 يمي8تيا كماردأو  النظرية قد 

لم يتم اتفاق عمى سمات  لأنوعدم التحديد الدقيق لمسمات القيادية الموروثة  -

 محددة.

 ة.الإداري  عدم الاخذ بتأثير الجماعة عمى المواقف والسياسات  -

عدم خوضيا في تحميل السموك الانساني وتفاعلاتو واكتفت بالتركيز عمى  -

 السمات.

ومجمل القول ان ىذه النظرية لم تنظر الى التفاعلات بين القائد ومرؤوسيو بينو وبين البيئة 

 6مرؤوسيو.فكير والسموك القيادي لدى التي تخمق التالخارجية, وكيفية بناء العلاقات 

 

                                                           
6
 .206, ص2005, الكوٌت1والاجتماعً للسلوك فً مجال العمل, دار الكتاب الحدٌث للنشر والتوزٌع,طد. علً عسكر, الأسس النفسً  - 
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 :نظرية الرجل العظيم 

أىميا قوة  وتفترض ىذه النظرية ان القيادة تتطمب اشخاصا من ذوي المواىب الممتازة ومن

التأثير وتميز القائد بصفات نادرة تجعمو صالحا لقيادة غيره من أفراد الجماعة. ويعتبر 

الاستاذ" فرنسيس جالتون" من أىم ما تتميز بو النظرية ان الرجل العظيم يستطيع ان يحدث 

 في بعض الظروف تغييرات في الجماعة عندما تكون مستعدا لتقبل ىذا التغيير.

ائل النظريات التي تحدثت عن القيادة, وتبني ىذه أو ان ىذه النظرية من  ويرى "ىلال"

النظرية العديد من العمماء, ولكن "فرانسيس جالتون" بصفة خاصة كان أكثر تحيزا ليا بل 

النظرية ان القائد الفرد يممك . وتفترض ىذه الوراثية اثباتيا بالبيانات الاحصائية و لاو وح

مواىب وقدرات غير عادية, ويقود من خلال شخصية قوية وارادة حديدية. والبعض يقبل ىذه 

  النظرية كحقيقة مطمقة, والبعض الاخر يقبميا في ظل ظروف معينة. 

ىذه النظرية بنظرة نافذة, سوف نجد انيا تعمل عمى بناء نظام يعتمد عمى  لنااو تنولكن اذا 

لفرد ولا يترك مكانا لمجماعة, بل يشجعيا عمى السمبية لان المطموب منيا التجارب والخنوع ا

والطاعة. ويعتمد نجاح ىذه النظرية عمى مدى اخلاص القائد لمجماعة وقدرتو عمى تفضيل 

مصالحيا عمى مصالحو الشخصية, وانكاره لذاتو وقدرتو عمى الشعور وبمشاكل ورغباتو 

 يروىا, وىذا القائد يقترب من الخيال.الاخرين دون ان يظ
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ومستشاريو عمى عنصر الولاء قبل الكفاءة,  نيواو معوالقائد في ىذه الحالة يعتمد عمى اختيار 

وتطغى  وىذا يعني انو يساعد عمى تكوين سياج بشري حولو يمنعو من الاتصال بجماعتو

يمة في موقعو طالما ظل حيا المصالح الشخصية في العلاقات, وغالبا ما يبقى القائد فترة طو 

كانت صحتو مناسبة, وفي أغمب الاحوال يؤدي ذلك الى تدىور أحوال الجماعة نتيجة  أو

 7.لمقرارات الخاطئة وعدم تطور القائد بما يتناسب مع التغييرات التي تحدث

 :نظرية التابعين 

تعتمد نظرية التابعين اعتمادا كبيرا عمى قدرة القائد عمى اشباع الحاجات الاساسية لمجماعة, 

وتحقيق ذلك الامر يرجع الى قدرتو عمى تعرف حاجاتيم ومتطمباتيم وتركيز كل جيده 

لتحقيقيا. وقد نالت ىذه النظرية تأييد بعض الكتاب الاجتماعيين مثل" جانجنس" التي ترى 

ماعة لا يختارون لقيادتيم الا الشخص القادر عمى الاتصال بيم وتحقيق القدر ان افراد الج

 الاكبر من مصالحيم.

ويطمق بعض العمماء الادارة عمى ىذه النظرية نظرية القيادة الانسانية, وسرى" حسن" ان 

ىذه النظرية تيتم بمساىمة الفرد وتنمية قواه الكامنة بدلا من التركيز عمى المؤسسة في 

ىيكميا التنظيمي وطرق عمميا, وتقوم القيادة بحفز الافراد وتشجيعيم وتدريبيم لتصل بيم الى 

من امكاناتيم الكامنة. وتقوم ىذه النظرية عمى أساس ان الانسان يسعى  43جة أقصى در 

                                                           
7
, 9,مد العامري أحمد سالم, السلوك القٌادي التحوٌلً وسلوك المواظب التنظٌمً فً الأجهزة الحكومً السعودي, المجل العربٌة للعلوم الادارٌة - 

 .19,ص2002
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الى اشباع حاجاتو السيكولوجية الاساسية التي يمكن اشباعيا ضمن الاطار العام لممنظمة, 

 الانتماء لمجماعة والفرصة لتنمية قدراتو. يحتاج الى اعتراف الاخرين وتقديرىم, فالإنسان

لرغم من غمبة النزعة الانسانية الا ان ىذه غير كافية في تحديد أغمب ويرى الباحث انو وبا

الخصائص اللازمة لمقيادة ولا تنحصر فقط في جانب اشباع حاجات التابعين وانيا تصب 

 اىتماميا الاساسي في تحقيق أىداف المنظمة.

  الموقفيةالنظرية: 

, وظيرت نظرية الموقف كرد فعل 2713يعد المدخل الوقفي أحد الطرق دراسة القيادة منذ

لنظرية السمات التي ركزت عمى القائد واىممت الاتباع) المرؤوسين( والموقف, ومن ىنا فان 

نظرية الموقف ترى انو ليس من الضروري توفر نفس الخصائص والسمات الذاتية لمقائد في 

 أو  , الإداري  يكون قائدا ناجحا, فسمات القائد تختمف عن سمات القائد كافة الموقف حتى 

القائد العسكري, ويمكن القول ان ىذه النظرية تركز عمى كفاءة ومقدرة القائد عمى التكيف مع 

 ظروف الموقف الذي يواجيو.

ين ويمثل الموقف في العمل الجماعي الذي يمارس والذي يعتمد عمى العلاقات المتبادلة ب

الاعضاء, وبذلك يعد القائد استنادا الى ىذه العناصر ىو القائد الموقفي الذي يجيد تشخيص 

المواقف والتلاؤم معيا استنادا الى مقتضيات الموقف فيجمع ما بين وظائفو القيادية ووضع 

 المرؤوسين ومعطيات الموقف.
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القيادة يتم عمى أساس  واستنادا الى ما سبق فان ىذه النظرية يتبمور في أن تحديد خصائص

مطالب التأىيل اللازمة لشغل وظيفة معينة في موقف محدد, لان القائد الذي يصمح لشغل 

منصب قيادي معين قد لا يصمح لشغل منصب أخر في موقف متغير, وسبب ذلك يرجع 

الى اختلاف السمات اللازمة لممواقف القيادية المختمفة, أي ان الموقف ىو العامل المؤثر 

تحديد السمات النظرية, ونتيجة لذلك فسمات القيادة المباشرة وتختمف عن سمات القيادة  في

 الوسطى التي تختمف بدورىا عن سمات القيادة العميا.

 وىنا العديد من النظريات الموقفية في ادبيات القيادة, ومن أىميا8

 . نموذج فيمدر   

 س) المسار واليدف(او . نظرية ى   

 م وتين. نموذج فرو    

 . نظرية الحالات القيادية لييرسي وبلانشارد   

 . نموذج دورة الحياة   

وىناك انتقادات وجيت ليذه النظرية مضمونيا ان القيادة يصعب ان تكون وفقا تماما عمى 

المواقف بين الاشخاص المختمفين تتأثر بمؤثرات كثيرة فضلا عن أن السمات القيادية التي 

موقف ما قد تختمف تماما في موقف أخر عند قائد أو الة في جماعة تبدو غير ضرورية وفع

 أخر.
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ويرى الباحث ان النظرية الموقفية تجعل القائد خاضعا لظروف المواقف التي يتعرض الييا 

الفشل ونتيجة لمموقف يتحدد سموك القائد من حيث الصرامة  أوكات لمنجاح اوالتي تمثل مح

تحجم من دور القائد فلا يظير الا عند المواقف فان استطاع والمرونة كما ان ىذه النظرية 

ايجاد الحمول المناسبة والا فان مياراتو القيادية تصبح محل شك مع انو لا يوجد اسموب 

 8قيادي واحد يعتبر صالحا لجميع المواقف.

 :النظرية التفاعمية 

, كما جعمت ي  الإدار حددت نظرية السمات اىم الخصائص والسمات الذاتية في القائد 

نظرية الموقف عناصر الموقف كأىم ما يحدد السمات المطموبة في القائد لمنجاح في 

مواجية الظروف, وبما ان ىاتين النظريتين عمى طرفي نقيض, فقد جاءت النظرية التفاعمية 

التوفيق بين النظريتين  لاو تح لأنيالنكون في موقع وسط.. كما انيا تسمى بالنظرية التوفيقية 

 السابقتين.

وترى ىذه النظرية ان القيادة الناجحة تنبع من التفاعل الكمي بين عناصر العممية القيادية 

المتمثمة في شخصية القائد, واتجاىات وحاجات ومشكال الاتباع) خصائص الجماعة(, 

لمستمر بين ىذه العوامل ة تتولد عن التفاعل االإداريوعناصر الموقف. وبالتالي فان القيادة 

 الثلاثة.

                                                           
8
,ص 2006, الرٌاض,2صلاح بن معاد المعٌوف, القٌاد الاداري) النظري والتطبٌق( معهد الادارة العام للنشر , ط بترج نورت هاوس, ترجم - 

63. 
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ويرى كنعان انيا عممية نفاعل جماعية بين القائد ومرؤوسيو وتحقيق أىدافيم وحل مشكلاتيم 

وشباع حاجاتو, وبحكم الاختلافات الفردية بين أعضاء المجموعة) المرؤوسين( فان القائد 

دىا والعمل عمى اشباعيا, مع المجموعة ومواجية توقعات أفراالناجح ىو القادر عمى التفاعل 

 محولا ان يسمك نحوىا السموك الذي يتلاءم مع متطمبات وتوقعات كل فرد.

  شيتي" و" ىمفل" ومن رواد ىذه النظرية "توماس وجوردن" و" ىولاندر وجوليان" و"

 ة السموكية:الإدارينظرية القيادة 

عمى حد سواء, وذلك عمى عمدت ىذه النظرية الى دراسة السموك الفعمي لمقائد والاتباع 

اساس ان القيادة ىي مجموعة من السموكيات التي يمارسيا القائد استجابة لسموكيات 

الاتباع.. بيدف حث الافراد عمى تحقيق الاىداف المنوطة بيم, وقد تنوعت وتعددت 

 النظريات التي تستخدم المنحى السموكي في البحث ومنيا8

 ةالإداري. نظرية الشبكة      

 . نظرية الابعاد الثلاثة     

 . نظرية الطريق الى اليدف     

 (yوx . نظرية)     
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 9ة كنموذج ليذه النظريات.الإداري  من التفاصيل الى نظرية الشبكة  بشيءوسنتطرق 

 : ةالإداري نظرية الشبكة -

ان مدخل السمات غير قادر عمى اعطاء  الإدارةادرك الميتمون والباحثون والخبراء في عمم 

توصيف دقيق لمقيادة الفعالة, فاتجيوا نحو دراسة سموك القادة وفق المدخل السموكي ودراسة 

الاجواء الاجتماعية والتي ىدفت الى معرفة تأثير الانماط القيادية المختمفة عمى سموك الفرد 

المنطمق ومن خلال ذلك أو نمط الحر وذلك باستخدام النمط التسمطي والنمط الديموقراطي وال

توصل الباحثون الى معرفة مزايا وعيوب كل نمط وذلك ما ادى الى انقسام الباحثين الى 

ة العميا و القيم الاخر الى مدرسة العلاقات الإداري  قسمين, قسم انتمى الى المدرسة 

" بتقديم نموذج الشبكة الانسانية و ازاء ىذا الانقسام قام كل من "روبرت بميك" و"جين موتون

من خلاليا المزج بين الطريقتين لتحقيق أكبر قدر و بتوازن للأىداف  لااو حة والتي الإداري  

 المتوخاة.

ل الستينات وبنيت عمى ابحاث ودراسة القيادة التي تم اجراؤىا أو  وظيرت ىذه النظرية في 

عينات. وتتميز ىذه النظرية في8 منذ الارب الامريكية المتحدةىايو بالولايات أو  في جامعة 

انيا تتجنب التطرف نحو جانب دون الاخر وانما يكون النظر الى اسموب القيادة عمى انو 

مزيج من بعدي القيادة" الاىتمام بالعمل" و " الاىتمام بالعاممين", ويتمثل الاىتمام بالعمل من 

وعدد الوحدات المنتجة, ميات ,حيث نوعية القرارات, والافكار الابداعية, والاجراءات والعم

                                                           
9
 . 220, ص2005, مصر, 1د. صلاح الدٌن عبد الباقً, مبادئ السلوك التنظٌمً, الدار الجامعً للنشر, ط - 
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واما الاىتمام بالعاممين فيعني بناء صداقات وعلاقات اجتماعية, وعلاقات عمل جيدة معيم 

العمل عمى ارضائيم, والمساءلة المبنية عمى الثقة, والتكوين سمم مرتبات عال وصيانتو, 

م بالعاممين( عمى ل)الاىتماو والعمل عمى تحقيق ضمان لممستقبل. وتقيس النظرية البعد الأ

( كما تقيس البعد الثالث)الاىتمام بالعمل(عمى احداثي 7احداثي رأسي يمتد من)صفر( الى)

(, وقد كان أحدىما عمودي والاخر افقي ونتيجة ليذه النظرة 7أفقي يمتد ايضا من)الفر(الى)

( 62فقد ظيرت لدينا انماط مختمفة عمى مختمف تقاطعات الشبكة وصمت في مجمميا الى )

نمطا, وتمثل ىذه الانماط عددا من النقاط والمراكز النسبية لمقيادة التي تعبر عن اسموب 

ة الإداري  مختمف في القيادة. وقد برز من خلال ىذه النظرية خمسة انماط رئيسية لمقيادة 

 ىي كما يمي8

توقراطي8 وىو نمط قيادي يعرف عمى انو نمط متسمط يركز عمى و نمط القائد الأ -

بدرجة عالية, بينما اىتمامو بالعاممين ضئيل جدا  بالإنتاجالميمة, حيث ييتم 

ويكون في ادنى صورة. ويتكون ىذه النمط عن قناعة من القائد والتي مفادىا أنو 

 .شيءيجب عميو تحقيق أىداف المنظمة قبل كل 

تماعي8 وىو نمط قيادي ييتم ىذه القائد بالعاممين بدرجة كبيرة ما نمط القائد الاج -

يؤدي الى خمق بيئة مميئة بالصداقة والاطمئنان, وفي المقابل لا يكاد القائد منا 

ان ييتم بالعمل. وقد جاء ىذه التوجو في الاىتمام بالعاممين نتيجة التأثر 

 اد وحاجاتيم.بالنظريات السموكية التي تدعو الى الاىتمام بالأفر 
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نمط القائد السمبي8 ىو نمط قيادي حيث يبدي ىذا القائد اىتماما متوسطا  -

بالعاممين, وكذلك يبدي نفس الدرجة من الاىتمام بالعمل, الا ان درجة ىذا 

الاىتمام بالعمل, الا ان درجة ىذا الاىتمام لا يشير الى انو يتم بالكفاءة 

حقيق المستوى المرغوب في كل المطموبة... مما يجعمو غير قادر عمى ت

 الاحوال.

حيث يبدي القائد اىتماما عاليا بالعاممين نمط القائد الفعال8 وىو نمط قيادي  -

ومشاعرىم, وكمك اىتمام عالي بالعمل, مما يؤدي في النياية الى تكوين فريق 

يعمل لتحقيق أىداف المنظمة من خلال روح الفريق الواحد. ويتبين ان ىذه ىو 

وذلك تأكد عمى وجود مستوى عال  وبالإنتاججات الاىتمام بالعاممين أعمى در 

من الكفاءة التي يمكن تحقيقيا دون أي تعارض في درجة اىتمام القائد بأي من 

 الجانبين.

وقد توصل "بميك وموتون" الى ان النمط ىو النمط المثالي الذي يحقق الفعالية والكفاءة 

سعى الى ايجاد التكامل بين العاممين والعمل من يما انو التي تقود الى التفوق والابداع, ك

 10خلال المشاركة والعمل الجماعي.

 

 
                                                           

 .36,ص6002,الاردن,2ي لمنشر والتوزيع,طد. حسن ماىر محمد, القيادة)اساليب ونظريات(, دار الكند- 10
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 ة:الإداريرابعا: معوقات فهم القيادة  

ة قد احرزت تقدما الإداري  بالرغم من الدراسات الواسعة التي اجريت في مجال القيادة 

المعوقات التي واجيت  أوفي تحديد وتوضيح معناىا, الا ان ىناك بعض الصعوبات 

الباحثين في تحديد معنى القيادة, وادت بالتالي الى تأخير الوصول الى نظرية متكاممة 

 لمقيادة وتطور منيج دراستيا.

 وتتمثل ىذه الصعوبات والمعوقات في ما يمي8

 والتي ظيرت من خلال  -الصعوبة النابعة من الخمط بين معنى الجماعة والتنظيم

حيث استخدم  -ة والكتابات الكثيرة التي تمت حول موضوع القيادةالدراسات الواسع

كثير من الكتاب كلال المعنيين مكان الاخر... وتفسير ذلك ان تحديد معنى القيادة 

التي تعتبر شرطا اساسيا لوجود وعناصر وجودىا اقتضى تحديد معنى الجماعة 

عنى الجماعة العادية القيادة كما ان تحديد معنى الجماعة اقتضى التمييز بين م

 -... فالجماعة العاديةلأشكالياوالجماعة المنظمة والذي يعتبر التنظيم شكلا خاصا 

تتميز عن التنظيم في انو قد يكون ليا قادة وقد لا يكون, فاذا كان  –كما سبق بينا 

بدوره عن  -كجماعة منظمة -ليا قادة اصبحت جماعة منظمة... كما يتميز التنظيم

لعادية, بان لكل فرد من افراده دورا محددا وواجبا يمتزم بأدائو ويتحمل الجماعة ا
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مسؤولية الاخلال بو, كما يشعر اعضاؤه بالمسؤولية المشتركة لتحقيق أىدافو... 

 وكل ىذه الامور تحدد بموجب قواعد موضوعة لتحقيق اىداف ىذا المرسوم.

جود القيادة فقد ادى الخمط بين ولما كان التنظيم كجماعة منظمة يعتبر شرطا اساسيا لو 

معناه ومعنى الجماعة العادية الى عدم وضوح معنى الاصطلاحين, وبالتالي عد وضوح 

 معنى القيادة التي تمارس نشاطيا في اطار التنظيم.

  عدم اتفاق الباحثين عمى تعريف مقبول لاصطلاحي" القائد" و" القيادة" فالبعض يرو

 أو  ان القيادة خصيصة من خصائص الجماعة, وىي لذلك مرادفة في معناىا لممكانة 

في اطار ىذا  -لمقيام بنوع من النشاط لمجماعة... وان الفرد يعتبر قائدا أو  الوظيفة 

في أي موقف اجتماعي, حيث نؤثر أراءه وأعمالو عمى تفكير وسموك  -المفيوم

 الاخرين, وىذا الفيم يؤكد عمى  أىمية القيادة ويقمل من شأن القائد.

. فالقائد في نظرىم ىو ولكن البعض الاخر يرى أن القيادة خصيصة من خصائص الفرد..

والعصبية, والذكاء وضبط النفس,  الذي يتيم بسمات شخصية معينة مثل8 القوة البدنية

 وغيرىا من السمات...

ليا أو  الى ان لموضوع القيادة جوانب كثيرة وعناصر متعددة بعضيا تن بالإضافةىذا 

السياسة وكثير من جوانبيا عمماء القانون و  ليااو تنبالبحث عمماء النفس والاجتماع, وبعضيا 

ة... وادى تركيز الإداري  كان موضوع اىتمام عمماء الادارة وتركز عمى الجوانب التنظيمية و 
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كل فريق اىتمامو عمى جانب معين الى فو القيادة. وادى كل ذلك الى ان التعريفات التي 

ريفات الشمولي, وضعت لمقيادة كانت تركز عمى جانب معين من جوانبيا, مما افقد ىذه التع

  ة.الإداريوترتب بالتالي عدم وجود تعريف جامع لمقيادة 

  احدىما8 يمثل النظرية  الإداريوجود اتجاىين نظريين متعارضين في الفكر ,

عمى انو رمز لمسمطة, ومظير  الإداريالكلاسيكية لمتنظيم, والتي تصور القائد 

ويمثل الثاني8 النظريات السموكية التي يدور تفكيرىا حول لمسمات الطيبة والرشد... 

ة عمى انيا من الإداري  توجيو المجموعة العاممة في التنظيم, والتي تنظر لمقيادة 

مظاىر العلاج الاجتماعية وادى الاختلاف بين الاتجاىين الى اختلاف حول معنى 

ما بذلو بعض الكتاب  -ينكما يرى بعض الدارس -القيادة. وربما زاد المشكمة تعقيدا

التوفيق بين الاتجاىين السابقين بالتوصل الى نماذج مثالية لمقيادة, مما  لاتاو محمن 

ادى الى حدوث فجوة لبن ىذه النماذج وبين ما ىو كائن, حيث كان الافضل 

خصائص معينة تتعمق بالقيادة يجب ان يتوفر قدر منيا  أوالتوصل الى توجييات 

 عمى الاقل.

 فعل الذي تكون لدى عمماء الاجتماع ضد مفاىيم والمبادئ الاستبدادية التي رد ال

ظيرت من خلال المناقشات التي دارت بين الكتاب حول التنظيم, والتي انعكست 

ة واساليبيا... فجعل الكثير من أصحاب النظريات الإداريأثارىا عمى مفيوم القيادة 

ادية المتعمقة بالتنظيم... كما ان بعض الاجتماعية يعارضون كافة المفاىيم الاستبد
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بالمسؤولية  -الباحثين رفض خلال دراساتيم التجريبية معالجة مفاىيم متصمة

 باعتبارىا مظيرا لمتسمط. -والسمطة وغيرىا من الظاىر المماثمة والمتصمة بالتنظيم

يا, وأدى ذلك الى اختلاف وجيات النظر لد عمماء الاجتماع حول معنى القيادة وخصائص

وانعكس ذلك عمى معنى القيادة لدى عمماء الادارة الذين استعانوا بمجيودات وأبحاث عمماء 

 الضوء عمى مفيوم القيادة ومعناىا.  لإلقاءالاجتماع 

  ة وكل نواحي النشاط في التنظيم ىدفا وسياسة, الإداري  التشابك القائم بين القيادة

تخطيطا وتنفيذا, توجييا ورقابة, سمطة ومسؤولية...أدى الى التداخل بين بعض 

ة وميام المدير القائد ودورىا فييا, وكل ذلك ادى الى الخمط الإداري  جوانب العممية 

ة الإداريدة بين دور المدير والمدير القائد وانعكس ىذا الخمط عمى مفيوم القيا

 ومعناىا.

فالمعوقات السابقة لوضوح معنى القيادة الذي كان ليا اثر كبير في عدم وصول الفكر 

  محاولاتالى فيم متكامل لموضوع القيادة, مما دفع كتاب الادارة المحدثين الى بذل الإداري 

متكاممة كل العقبات التي تحول دون فيم القيادة وصولا الى نظرية  لإزالةواسعة وجادة 

 11ومتطورة ليا.

 

                                                           
 .636,ص2751, القاىرة,2د. زكي ىاشم, الجوانب السموكية في الادارة, دار المعارف لمنشر والتوزيع,ط- 11
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 ة:الإداري: اهمية القيادة خامسا

تعمل التوجيات المستقبمية لممنظمات عمى تجاىل السمطات اليرمية التقميدية وتحرص عمى 

 ناو والتعتمكين العاممين في صناعة القرارات واتخاذىا مع ابداء روح المغامرة والتجديد 

بصورة عفوية. كما انيا تعترف بانتياء عيد التخطيط طويل المدى لان امكانية التنبؤ 

باحتياجات الزبائن لم تعد ممكنة لا نيا متغيرة ومتجددة بتسارع مع تسارع الابتكارات التقنية, 

 فأصبحت ىذه المنظمات ذات طاقة حركية عالية ديناميكية مستجيبة لمتطمبات العصر.

ي تنبؤاتو نحو مستقبل الى ان معدل التغيير في جميع انحاء المجتمع سيزداد ذىب" توفمر" ف

بسرعة, واستخدام تعبيرا أطمق عميو صدمة المستقبل لوصف صعوبة التكيف مع التغيرات 

التي يعززىا العصر, وصدمة المستقبل تعني الاحباط النفسي والجسمي الناتج عن الاثارة 

وعمى مقدرتو في  ر من قدرتو عمى التكيف الجسدي والنفسيوتحميل الفرد البشري أعباء أكب

 اتخاذ القرارات المناسبة.

وقد أصبحت القيادة في عصرنا الحاضر وخاصة في المستويات العميا مرتبطة أكثر فأكثر 

بالتغيير, وذلك عبر التطورات التكنولوجية وما أدت اليو من زيادة الاعباء عمى الادارة, ومن 

فاعمية القائد في تحقيق ميمات المنظمة تعتمد بشكل أساسي عمى فاعميتو في ىذا أصبحت 

 12ادارة التغيير.

                                                           
12
, القاىرة, 6د. ابراىيم درويش الادارة العامة في النظرية والممارسة, مطابع الييئة المصرية العامة لمكتاب, ط - - 

 .210,ص 2754
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الى القول الى ان القيادة ىي الجوىر العممية  الإداري  وعميو فقد ذىب كثير من رجال الفكر 

م ة وقمبيا النابض وانيا مفتاح الادارة وان اىمية مكانتيا ودورىا نابع من كونيا تقو الإداري

ة فتجعل الادارة أكثر ديناميكية وفاعمية الإداري  بدور أساسي يسري في كل جوانب العممية 

الذي يحدد عمى ضوئو  تحقيق أىدافيا, وأصبحت القيادة المعيارلوتعمل كأداة محركة ليا 

نجاح أي تنظيم اداري, ومن ىنا جعل عمماء الادارة من القيادة موضوعا رئيسيا في 

يحتل جزءا بارزا في معظم كتب الادارة العامة وادارة الاعمال وعمم النفس  دراساتيم, واصبح

, ويقتضي توضيح أىمية دور القيادة في الادارة ببيان معنى الادارة وتحميل جوانب الإداري  

 ة لنتبين دور القيادة في كل جانب.الإداري  العممية 

رية لتحقيق أىداف المنظمة وىي تأخذ ة معنية بتنظيم وتنسيق الجيود البشالإداري  فالقيادة 

بيذا المنحنى ابعادا تنظيمية وانسانية واجتماعية وأىدافا مشتركة تشكل في مجمميا مردودا 

ة اذا لا يمكن توقع نجاح أي عمل اداري بدونو, بل ان القيادة الناجحة الإداري  كميا لمعممية 

لا يستوعب مختمف مكونات مصدر لنجاح المنظمة, لان كل عمل في الادارة يتطمب عق

المنظمة ويستثمر ذلك الاستيعاب بالدرجة التي تتيح الاستفادة القصوى من تمك المكونات, 

وقد يتم ذلك مباشرة عن طريق المخاطبة والتوجيو والاتصال الشخصي بين القائد 

رة بطريقة غير مباشرة كمشاركات المرؤوسين في القيام بالأعمال في الادا أووالمرؤوسين, 

ة الناجحة ىي صمام الامان الذي الإداريلتحقيق أىداف المنظمة ومما لا شك فيو ان القيادة 
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معوقات الادارة ويحول دون تحول ادارة تنفيذ الى ىياكل صماء ودون ان تصبح  زاو يتج

 الامكانات ىباء منثورا.

ين في المنظمات ىم الإداري  ويرى الباحث ان كتاب عمم الادارة قد جمعوا عمى ان القادة 

من يقع عمى عاتقيم حاليا ضمن مسؤولياتيم المباشرة كيفية ملاحقة الاحداث العممية وحسن 

استخدام منجزات العصر العممية والتكنولوجية للاستفادة منيا وتطوير العمل والأداء, وتحقيق 

ة عملا يؤثر الإداري  الاىداف بمواكبة ركب التطور السريع, وىكذا اصبحت وظيفة القيادة 

نفسو وفي اىدافو وفي تطور المجتمع ذاتو, وخاصة ان القيادي غير الكفء  في التنظيم

 يعطل تحقيق المنظمة لأىدافيا ويحرم المجتمع من خدماتيا.

ة فيما يقوم بو القائد من جمع شتات الإداري  ومما سبق يمكن تمخيص أىمية القيادة  

لمجيود وحفز اليمم لتحقيق الاىداف المرسومة المسؤوليات في تناسق ومواءمة وتوجيو 

 13ة عصب الحس في منظومة المنظمة.الإداري  وتحمل كافة التبعات مما يجعل من القيادة 

 :ثانيا: القيادة الديمقراطية   

 مفهوم القيادة الديموقراطية:لا: أو  

تعرف بأنيا عممية اجتماعية تحكم الجماعة فييا نفسيا بنفسيا وفييا يمثل الأعضاء تمثيلا 

في اتخاذ القرارات. ويمثل أسموب القيادة الديموقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى  يااو متس
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العلاقات الانسانية المشاركة, وتفويض السمطة, فالقيادة الديموقراطية تعتمد أساسا عمى 

العلاقات الانسانية السميمة بين القائد ومرؤوسيو والتي تقوم عمى اشباعو لحاجاتيم وخمق 

فيما بينيم, وحل مشكلاتيم, وتنتيج القيادة الديموقراطية أساليب الاقناع والاستشياد  ناو التع

 14تبار أحاسيس الافراد ومشاعرىم وكرامتيم.واع

 :صفات القائد الديموقراطيثانيا: 

ومن أىم صفات القائد الديمقراطي الاىتمام بآراء الاخرين والاستفادة منيا ومساعدتيم عمى 

التعبير عن أرائيم ويقدم ليم المعمومات والتوجييات والارشادات التي تشجعيم عمى المناقشة 

خوف. لذلك فيو يمعب دورا فعالا في تنمية  أو  معايير سميمة دون مجاممة وتقييم الامور ب

واظيار قدرات المرؤوسين وطاقاتيم, ويتمتع القائد  اونوالتعالابتكار وتحقيق المشاركة 

الديمقراطي برضا التابعين عن قيادتو وىو يسعى الى جذبيم اليو ومشاركتو المسؤولية 

وسيظير ىذا القائد غالبا عمى انو أحد أفراد الجماعة ولا يركز عمى سمطاتو وموقفو فقط 

 15ولكنو يركز عمى عضويتو في الجماعة بدرجة كبيرة.

 

 

                                                           

, مصر, 2د. عمى سممي, سياسات واستراتيجيات الادارة في الدول النامية, دار المعارف لمنشر والتوزيع,ط 14-
 .64,ص2766

 .71,ص2762, مصر,2, دار المعارف لمنشر والتوزيع,طالإداري  د. عمي سممي, العموم السموكية في التطبيق  -15
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 :المرتكزات الاساسية لمقيادة الديمقراطيةثالثا: 

ترتكز القيادة الديمقراطية عمى ثلاث مرتكزات أساسية تتمثل في اقامة العلاقات الانسانية بين 

القائد ومرؤوسيو, واشراكيم في بعض الميام القيادية, وتفويضيم لمسمطة. وسنتولى تحميل 

التطبيقات العممية من خلال الدراسات  ىذه المرتكزات الثلاث عمى ضوء ما كشفت عنو

 المتعددة التي تمت في ىذا المجال.

  :العلاقات الانسانية بين القائد ومرؤوسيه 

> اندماج الافراد  -كما يعرفيا" دافز" -الإداري  تعني العلاقات الانسانية في مجال تطبيقيا 

عالية مع اشباع حاجاتيم  ةبإنتاجي, نيناو متعالعاممين في موقف عمل, بطريقة تدفعيم لمعمل 

ىي بمعنى أخر> النظام الوظيفي منظورا اليو من أو الاقتصادية والنفسية والاجتماعية<... 

 زواياه الانسانية<...

تدور حول في اطار ىذا المعنى  -ومرؤوسيو الإداري  والعلاقات الانسانية بين القائد 

 الافكار الاساسية التالية8 

عمى نتائج فعالة في العمل يجب ان يحدث اندماج بين انو حتى يمكن الحصول  -2

 الموظف والتنظيم الذي يعمل فيو.
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 16يجب ان لا تتعارض مصالح الموظف مع مصالح التنظيم. -6

يجبان يعامل الافراد العاممون المعاممة التي تحفظ ليم كرامتيم, شأنيم في ذلك الشأن  -1

 تحفظ ليم حقوقيم الانسانية.أدميون من حقيم ان  -كقائدىم -أي انسان أخر, لانيم

يجب الاىتمام بإشباع حاجات الافراد العاممين عن طريق التحفيز الايجابي بمعنى ان  -2

القائد التأثير فييم من خلال احتمالات الاضافة الى مجموعة الإشباعات  لاو يح

المتحققة لدييم حاليا... ذلك الموظف يمكن حفزه عمى العمل من خلال اشباع 

عمل  أوالاجتماعية, كحصول عمى مرتب أعمى, أو النفسية أو تصادية حاجاتو الاق

 أكثر أىمية ومسؤولية...

وتتمثل العلاقات الانسانية بالنسبة لمقائد الديموقراطي مع مرؤوسيو في العمل عمى تحقيق 

تفيم صور التعارض  لةاو ومحالاندماج بينيم وبين التنظيم, وتفيمو لمشاعرىم ومشاكميم, 

بين مصالحيم ومصالح التنظيم والعمل عمى التوفيق بيتيا, وأخيرا اشباع حاجاتيم 

 الاقتصادية والنفسية والاجتماعية...

وحتى يستطيع القائد الديمقراطي ان يحقق ما يبتغيو من علاقات انسانية طيبة مع مرؤوسيو, 

عاممين وان يتفيم مشاعرىم ومشاكميم عميو ان يعمل عمى تحقيق التألف والاندماج بين ال

                                                           
16
روزلاند كاسيدي, تنمية العلاقات الانسانية الديمقراطية, ترجمة الدكتور ابراىيم حافظ, مكتمة الانجمو المصرية,  - 
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ويعمل عمى حميا, وان يعمل عمى اشباع حاجاتيم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية...  

 كذلك تفيم القائد لمشاعر مرؤوسيو ومشاكميم  معالجتيا.

 :المشاركة 

دى توقراطية انو يؤدي ردود فعل سمبية لو لقد ثبت لنا من خلال تقييمنا لأسموب القيادة الأ

العاممين في ظمو, وانو يرتب أثارا سمبية تنعكس عمى كفاءتيم الانتاجية. وأن التطور الذي 

, قد -قيم اجتماعية جديدة نتيجة لمتوسع في التطور التكنولوجي ونمو -شيدتو الادارة الحديثة

ل أدى الى تعقد الدور الذي يقوم بو القائد, وجعل من الصعب ادارة التنظيمات الحديثة من قب

مع مرؤوسيو  ناو يتعرجل واحد... وفرض ذلك عمى من يتولى قيادة مثل ىذه التنظيمات ان 

بيان معنى  لاو وسنحويشركيم في اتخاذ قراراتو وممارسة ميامو, أي يشركيم في الادارة. 

المشاركة ودرجاتيا, ثم نطاق المشاركة وحدودىا, وأخيرا مزاياىا والاثار الايجابية التي 

 ترتبيا.

 المشاركة ودرجاتيا8 معنى -2

دعوة القائد لمرؤوسيو, والالتقاء بيم لمناقشة  -الإداري في مجال تطبيقيا  -تعني المشاركة

الوصول الى افضل الحمول الممكنة ليا,  لةاو ومحة التي تواجيو وتحميميا, الإداري  مشاكميم 

 ة.الإداريمما يخمق الثقة لدييم لإشراك القائد ليم في وضع الحمول الملائمة لممشاكل 
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ويصور لنا" دافيد امري" مفيوم المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية بقولو8 ان القيادة 

ذي يحفز العاممين عمى بذل الديمقراطية يمكنيا ان تخمق الجو النفسي والموقف الملائم ال

, كما يمكنيا التوفيق بين مصالح ورغبات العاممين للإنتاججيدىم لتحقيق اعمى مستوى 

دور "امري"  ومصالح التنظيم من خلال توسيع الدور الذي يقوم بو المرؤوسون, وىو ما سماه

ي تتمثل في غير المديرين... وأن امكانية تحقيق ذلك لا تتأتى الا عن طريق المشاركة الت

أخذ القائد بالتوصيات والاقتراحات الفردية والجماعية التي يبدييا المرؤوسون, والتي تسير لو 

بالتالي تحديد الاىداف والمسؤوليات, واتخاذ القرارات, وتمكنو من تحقيق التكامل بين 

 النشاطات المتعددة, لأقسام التنظيم الذي يقوده...

نمط السموك الديمقراطي لمقائد, والمنيج الذي يسير عميو وتختمف درجة المشاركة باختلاف 

مرؤوسيو في حل المشاكل التي تواجيو وفي صنع قراراتو. ومن الدراسات اليامة  لإشراك

وزميلاه",  ماو تاننب" -التي كشفت عن درجات السموك الديمقراطي لمقائد, تمك التي قام بيا

التي تبين درجات المشاركة في ظل القيادة  والتي توصمت الى بعض النماذج -"ماكجريجور"

 الديمقراطية اىميا8

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح الفرصة لمرؤوسيو في عممية صنع القرار من  -

خلال وضعو لممشكمة التي تواجيو امام مرؤوسيو, وطمب منيم المشاركة في 

ان يغامر في اخاذ قرار لحل المشكمة قد لا يكون  ايجاد الحل المناسب ليا دون

مقبولا منيم... فالقائد بيذا المسمك يترك أمام مرؤوسو المجال لاستخدام ذكائيم 
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وخبراتيم ومياراتيم في اقتراح الحل الذي يرونو عمميا وملائما ومقبولا لدييم 

حمولا متعددة ولدى القائد, وىو بذلك يقدر أراء واقتراحات مرؤوسيو التي قد تضع 

لممشكمة, ثم يبادر في النياية في اختيار الحل الذي يرى انو الحل المنشود... 

ونلاحظ في ىذا النموذج ان القائد يتيح قدرا يسيرا من الحرية لممرؤوسين 

 لمشاركتو في صنو القرار قبل اتخاذه.

 نموذج القائد الديمقراطي الذي يضع حدودا معينة ويكمب من مرؤوسيو اتخاذ -

القرار ضمن ىذه الحدود... فيو ىنا يفوض مرؤوسيو باتخاذ قرار في امر ما 

بعد ان يحدد المشكمة ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار في اطارىا... وفي 

 ىذا النموذج يتسع مدو الحرية المتاحة لممرؤوسين في مشاركة قائدىم.

دودة لمشاركتو في صنع نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو فرصة مح -

ويكون ذلك في الغالب عندما يرى القائد ان ظروف اتخاذ القرار لا  ...قراراتو

تساعد عمى اشارك المرؤوسين في صنع القرار, ولكنو ييتم بأن يمون القرار 

فيو يتخذ القرار عمى ان يعمميم فيما بعد بالظروف  مقبولا لدييم بقدر الامكان...

يمنحيم الفرصة  للإثارة الاسئمة حول القرار بيد معرفة ما التي اقتضت اتخاذه و 

يمقى الاستياء لدييم فيعمل  أو اذا كان القرار يمقى القبول لدييم فيقوم بتنفيذه, 

عمى تعديمو تجنبا لما قد يرتبو تطبيقو من مخاطر قد تصل الى قياميم بنشاطات 

تأكد القائد انو لا  غير رسمية لوضع العقبات التي تحول دون تنفيذه... فاذا
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يوجد معارضة لمقرار من مرؤوسيو, يقوم بتعريفو بالأسباب والظرف التي ادت 

 17الى اتخاذ القرار, وتوضيح كل ما قد يثور من تساؤل حولو.

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسو فرصة اكبر لممشارك في صنع  -

ندما يتخذ القرار ثم يناقش القرارات في موقف معين... ويتم ذلك في الغالب ع

مع مرؤوسيو أفضل الطرق لتنفيذه... ذلك لان تنفيذ القرار يمكن ان يتم بطرق 

متعددة تبعا لتعدد وجيات نظر مرؤوسيو في طريقة تنفيذ القرار الذي اتخذه 

القائد... وفي ىذه الحالة يتيح القائد الديمقراطي الفرصة لمرؤوسيو لمشاركتو 

 فيذ القرار.الرأي في طريقة تن

بأن نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو المشاركة في صنع القرار  -

يترك ليم أمر اتخاذ القرار الذي يوافقون عميو, وانو بدوره سيقبمو اذا وافقوا 

عميو... ويمكن تصور ذلك في الواقع العممي عندما يجد القائد ان المسألة 

موضوع القرار لا تتغير أىميتيا نسبيا باختلاف القرارات التي يمكن ان توضع 

ادة  ضئيل بالنسبة لدور المرؤوسين لحميا. ويلاحظ في ىذه الحالة ان دور القي

الكبير في صنع القرار... وفي مثل ىذا الوضع ربما يقول القائد لممرؤوسين 

في  -سأقبل أي قرار يكون مقبولا من قبمكم وتتفقون عميو. وىذا النموذج يمثل

أقصى قدر من حرية التصرف لممرؤوسين, ويكاد يكون سموك القائد  -تصورنا
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 أو   -النموذج قريبا من سموك القائد في نمط القيادة المنطمقة الديمقراطي في ىذا

 غير الموجية...

 8نطاق المشاركة وحدودىا 

يثور التساؤل لدى كتاب الادارة حول الوضع الامثل لممشاركة... وما اذا كانت تعني اشراك 

 أو   كل العاممين في ظل القيادة الديمقراطية عمى اختلاف مستوياتيم في صنع القرارات,

اشراك اصحاب الكفاءة والخبرة فقط؟ وما اذا كانت المشاركة تتوقف عمى نوعية القرارات 

المراد اتخاذىا, فيقتصر اتخاذ القرارات الاستراتيجية عمى المستويات الاعمى في التنظيم, اما 

ركيزة ك -المستويات الأقل فتختص باتخاذ القرارات العادية والروتينية؟ وما اذا كانت المشاركة

تقتضي اشراك كل ما يعنييم أمر القرار سواء كانوا من العاممين  -ىامة لمقيادة الديمقراطية

 أو  في التنظيم عمى اختلاف مستوياتيم تو ممن يعنييم القرار من خارج التنظيم أفرادا كانوا 

 ا.جماعات؟... ولابد للإجابة عن ىذه التساؤلات وغيرىا من معرفة نطاق المشاركة وحدودى

ويمكن اجمال الاتجاىات التي ظيرت بين كتاب الادارة للإجابة عن التساؤلات السابقة في 

 .الاتجاه الحديثو  الاتجاىين8 الاتجاه التقميدي

الاتجاه التقميدي8 ويرى انصار ىذا الاتجاه ان المشاركة ترتبط بنوعية القرارات المراد  - أ

قرارات الاستراتيجية يقتصر اتخاذىا اتخاذىا في المستويات المختمفة لمتنظيم... فال

من المستويات  الاقل -عمى قيادة التنظيم, في حين تختص المستويات الاخرى

باتخاذ القرارات العادية والروتينية. فيذا الاتجاه اذن يقوم عمى اساس تصنيف  -العميا
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 القرارات, والتخصص في عممية اتخاذىا بحسب اىميتيا. الا أن ما يراه انصار ىذا

الاتجاه قد يبدو مقبولا من الناحية النظرية, في حين يصعب تطبيقو عمميا...ذلك لان 

تطبيقو في الواقع العممي يتطمب تحقق بعض الشروط التي أىميا8 التزام كل عضو 

في التنظيم بدوره المحدد لو وبحدود اختصاصاتو الرسمية, حيث يفترض عدم اتخاذ 

اذ المرؤوسين لأي قرار استراتيجي... كما يتطمب القائد لأي قرار روتيني, وعدم اتخ

تطبيقو وجود وسائل دقيقة يستخدميا القائد لمتمييز بين المشكلات التي يتطمب حميا 

اتخاذ قرارات روتينية والمشكلات التي يتطمب حميا اتخاذ قرارات استراتيجية... ىذا 

مكنوا من اتخاذ فضلا عن ان تطبيقو يتطمب توفر الوقت الكافي لدى القادة ليت

 القرارات لحل المشكلات المعقدة والصعبة.

 الاتجاه الحديث8 - ب

ويرى أنصار ىذا الاتجاه ان المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات تقتضي استخدام الاساليب 

الجماعية في اتخاذىا, وىذا يتطمب اشراك المستويات المختمفة من العاممين في التنظيم ممن 

القائد الذين  نواو معمن خارج التنظيم افرادا وجماعات... ومن بين ىؤلاء8 يعنييم امر القرار 

والتي  -يتولون تحديد المشكمة وابعادىا ويقترحون الحمول الملائمة ليا, والاجيزة الاستثمارية

, من سوف -تتولى البحث والتحميل والمقارنة ثم تعرض وجيات النظر المختمفة بأمانة لمقائد

التابعة و أينفذون القرار, من سوف ينفذ عمييم القرار, والوحدات الاخرى داخل التنظيم 

من لديو معرفة أو لتنظيمات أخرى والتي سوف تتأثر بالقرار, واخيرا كل من سيمسو القرار 



 القيادة الإدارية                                                          الفصل الثاني:                                                                                                                

 

 

69 

تفيد في اتخاذه...فأنصار ىذا الاتجاه يقيمون المشاركة عمى أساس الاساليب الجماعية في 

الا الادارة, حيث يسعى القائد الى اشراك كل من يعنييم أمر القرار من الجماعات السابقة... 

عمى عوامل  -في تصورنا -ان امكانية تطبيق الأساليب الجماعية في الواقع العممي يتوقف

حيث  -متعددة أىميا8 نوعية القرار المراد اتخاذه ومدى أىميتو, وعاملا الوقت والتكمفة

, ىذا فضلا عما قد -مزيدا من الوقت والنفقة والجيديتطمب تحقيق المشارك الفعالة غالبا 

صانع القرار من ضغوط وما تخمقو ىذه الضغوط من مناخ نفسي لديو... وىذه يتعرض لو 

 كميا عوامل تحد من تطبيق المشاركة عمى النحو الذي ينادي بو انصار الاتجاه الحديث.

ونرى مع بعض الباحثين ان نجاح القائد الديمقراطي في تحقيق المشاركة الفعالة في صنع 

 اعي, ويقتضي الأخذ بالاعتبار العوامل التالية8القرارات من خلال الاساليب الجم

لا تعني ان تصبح  -كركيزة ىامة لمقيادة الديمقراطية -ان المشاركة في صنع القرارات  
, بمعنى ان يكون لكل الإداري  الوظائف القيادية مشاعا بين جميع العاممين في التنظيم 
نشاطات التي تتم داخل التنظيم... موظف الحق في ان يقول الكممة النيائية فيما يتصل بال

"بمز" ان منح القائد الديمقراطي لمرؤوسيو الحق في  فقد ثبت من بعض الدراسات التي اجراىا
مشاركتو وبشكل واسع في صنع القرارات عمى اختلاف أنواعيا وظروف اتخاذىا, لا يكون 

المرؤوسين و عمى دائما ايجابيا وانما قد يرتب مثل ىذا الحق أثارا سمبية تنعكس عمى 
التنظيم, ذلك أن منح القائد مثل ىذا الحق لمرؤوسيو وبشكل واسع, قد يحول دون اتفاق 
وجيات النظر حول تحديد المشكمة وتحميل ابعادىا وتقييم البدائل المتاحة واقتراح الحمول 

د تعيق الملائمة, بالإضافة الى ان بعض القرارات لا تحتمل التأجيل وان المشاركة الواسعة ق
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اتخاذىا بسرعة مما يفقدىا الفاعمية... وىذه كميا أثار سمبية قد تنعكس عمى التنظيم وعمى 
 18.العاممين فيو

أن علا  المرؤوسين العاممين في ظل القيادة الديمقراطية أن يواجيوا مواجية واقعية  -2

 حقائق  الموقف الذى ادى الى خمق المشكمة موضوع القرار, وأن يقدروا ويتقبموا

ضرورة الوصول الى قرار لحميا, وان يعرفوا حدود حريتيم في اتخاذىا... كما ان 

عمى القيادة ان توضح ليم مطالب الموقف, وتبين ليم ان القيود التي تضعيا لا 

 تتعارض مع مشاركتيم ليا في صنع القرار.

ات ان اتاحة القائد الديمقراطي الفرصة لمرؤوسيو لمناقشتو عن طريق عقد الاجتماع -6

قرار... وان اتخاذ  أو  والمقاءات لا تجدي الا اذا أدت ىذه المناقشات الى اتفاق 

القرار بحد ذاتو لا يحقق اليدف من المشاركة في صنعو الا اذا كان المرؤوسون 

متفيمين للأىداف المقصودة, وممتزمين طواعية بالعمل عمى تحقيقيا... وىذا لا 

قتراحاتيم وأراءىم كانت موضع تقدير القائد يتحقق الا اذا احس المرؤوسون ان ا

 اىتمامو.

ان نجاح المشاركة يتوقف عمى تحديد الفئات التي يسمح ليا بالمشاركة من  -1

كما ذكرنا  -المرؤوسين عمى اختلاف المستويات في التنظيم... اذ من الواجب

طمب ان تشمل المشاركة جميع من يتأثرون بالقرار ومن يعنييم امره ممن يت -سابقا

الاكر مشورتيم ومساعدتيم. كما ان مسؤولية المرؤوسين لا تتوقف عند حد اتخاذ 
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 .600مرجع سبق ذكره,صروزلاند كاسيدي, د.  - 
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القرار وبمشاركتيم, بل يجب ان تمتد الى متابعة تنفيذه بفاعمية لتحقيق الاىداف 

 المطموبة.

 8مزايا المشاركة 

ان اشراك المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات والاىداف وفي عممية صنع  -

باقتراحاتيم في كل  القرارات و يتيح ليم المجال لمتعبير عن أرائيم والاسيام

 تؤثر في ظروف عمميم... أو  تمس نشاطاتيم  أو  المسائل التي تيميم 

وتقبمو في اطار  المناخ الصالح و الملائم لتشجيع التغييران المشاركة تخمق  -

ة الإداري  القيادات  مصمحة المرؤوسين والتنظيم... كما انيا تعمل عمى تنمية

في الصفوف الدنيا واشعارىا بأىميتيا وانيا عنصر فعال في التنظيم, كما تساعد 

عمى تيسير وتحسين سبل الاتصال بين القيادة والمرؤوسين, مما يسيل عمى 

 جو.القيادة أداء مياميا في أحسن و 

ان المشاركة تؤدي الى تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة والعاممين في التنظيم,  -

وبين التنظيم والجميور الذي يتعامل معو من ناحية أخرى... بمعنى أن 

المشاركة تؤدي الى اقامة علاقات عامة حسنة مع الجميور, فالقيادة الديمقراطية 

لتوجيياتيا حفزىم للاستجابة من خلال تأثيرىا التوجييي عمى المرؤوسين, و 

معيم بشأن خطط العمل وسياساتو, وشرح اسباب ما تقوم لو من  راو والتش

والبغضاء في جو العمل,  ةاو العدنشاطات, كميا تعمل عمى تخفيف اسباب 
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ة في أقصر وقت و تقمل من اعتماد الإداري  وتساعد عمى حل المشكلات 

اسيم بالمسؤولية وتفيميم لأىداف المرؤوسين عمى قيادتيم نتيجة لتزايد احس

التنظيم, وىذه العوامل لا يتم تحقيقيا الا في نطاق المشاركة التي اذا ما أحسن 

 القائد استخداميا ارتفعت الروح المعنوية وزادت كفاءتيم الانتاجية.

واخيرا فان المشاركة في عممية صنع القرارات تساعد عمى ترشيد عممية اتخاذ  -

ن المشاركة تساعد عمى تحسين نوعية القرار, حيث يمكن القرار... وذلك لا

لمقائد من خلاليا التعرف عمى كافة الآراء القيمة التي يقدميا اصحاب العقول 

الناضجة والتجارب الواسعة التي يمكنو من خلال تقييميا اختيار البديل الملائم 

ما ان المشاركة والمحقق لميدف, وىذا يساعد القائد عمى اتخاذ القرار الرشيد. ك

تعديمو  أو  تساعد عمى جعل القرار المتخذ أكثر ثباتا مما يضمن عدم الغائو 

تعديمو من أثار سمبية  أو  وتلافي ما قد يرتبو الغاء القرار بعد فترة وجيزة, 

فضلا عن ان المشاركة في صنع القرار, نساعد عمى قبول المرؤوسين لمقرارات 

بعد اصداره, وتخفف من العقبات التي قد  وولائيم لو وعدم معارضتيم لو

 يخمقونيا لمحيمولة دون تنفيذه...

تجعل المرؤوسين يشعرون أنيم  -فالقرارات الجماعية كما سماىا" توماس جوردون"

وىم كذلك يقبمون عمى  -شاركوا قائدىم في اتخاذىا ووقفوا عمى ظروف وأسباب اصدارىا

زمون ادبيا لعدم معارضتيا, ويحسون بالتالي ان عمى الاقل يمتأو تنفيذىا بحماس ورغبة, 
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القرار قرارىم فيتمسكون بو ويعممون عمى تنفيذه ومثل ىذا الالتزام الذي تكون لدى 

التيرب  لةاو محأو  المرؤوسين من خلال اشتراكيم في صنع القرار, يفوت عمييم فرصة 

 19من المسؤولية في حالة عدم التنفيذ.

 8تفويض السمطة 

, والتي الإدارية وتعقدىا الى تزايد الاعباء عمى عاتق القائد الإداريلقد أدى تطور الاعمال 

ة الحديثة, الإدارييفرضيا عميو مركزه القيادي في التنظيم...ذلك  ان زياد حجم التنظيمات 

وتعقد اعماليا وتشعب نشاطاتيا, ادى الى تزايد مسؤوليات القيادة وأصبح من اىم الاعباء 

ي تواجو القيادة, والعمل عمى سحب الواجبات اليومية غير اليامة عن كاىل القائد, الت

ليتسنى لو التفرغ والتفكير في العمميات الاستراتيجية واليامة في التنظيم, وليتاح لو الوقت 

كما  -الكافي للاطلاع عمى نشاطات مرؤوسيو ومعالجة مشاكميم... ولذلك اصبحت القيادة

في وضع يحتم عمييا الاقدام عمى تفويض السمطة دون خوف من  -لادارةيقول أحد كتاب ا

يصم  أو  الفيم الخاطئ الذي يدور حول ان التفويض يعني التخوف من ممارسة السمطة 

 أو  يفوض سمطاتو بالضعف, وبالتالي سيطرة من يفوضيم من مساعديو القائد الذي 

لثقة القائمة عمى ضرورة اقامة علاقات مرؤوسيو عميو... وحمت محل الفيم الخاطئ عوامل ا

جب ذلك عمى القائد أو  انسانية سميمة بين القائد ومرؤوسيو, واشراكيم في صنع قراراتو... ف

                                                           
19
 .604مرجع سبق ذكره, ص  ترجمة الدكتور ابراىيم حافظ,روزلاند كاسيدي, تنمية العلاقات الانسانية الديمقراطية,  - 
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عدم تركيز السمطة في يده, وتأمين أكبر قدر ممكن من تفويض السمطة... وبيذا أصبح 

 قيادة.التفويض أحد المرتكزات الاساسية التي تقوم عمييا ديمقراطية ال

 بيان الاسس التي تقوم عمييا عممية التفويض8 -

الاختصاصات التي أو ة من ثلاث عناصر رئيسية وىي8 الواجبات الإداريتتكون الوظيفة 

انشئت الوظيفة لتحمل أعبائيا, والمسؤوليات التي تتمثل في التزامات شاغل الوظيفة بإنجاز 

 أداء واجبات وظيفتو.   أوميام وظيفتو, واخيرا السمطة المخولة لشاغل الوظيفة لإنجاز 

ائد الى وتدور عممية التفويض أساسا حول ىذه العناصر الثلاث لموظيفة, فالتفويض بعيد الق

ميام معينة مبينا ليم حدود ىذه الواجبات والنتائج المطموب  أو  بعض مرؤوسيو بواجبات 

منيم تحقيقيا... ولما كان القائد ممتزما أصلا بإنجازه ىذه الواجبات, بما لديو من سمطة 

نابعة من مركزه القيادي, فان تفويض ىذه الواجبات لمرؤوسيو, يقتضي ان يفوضيم قدرا من 

 تو يكون كافيا لإنجاز ىذه الواجبات.سمط

 متطمبات التفويض الفعال8 -

الميام المراد تفويضيا, محددة ليست عامة, وواضحة وليست  أو  ان تكون الواجبات  -2

غامضة, وان تكون السمطات المفوضة لإنجازىا كافية لتحقيق النتائج المرتقبة من 

 التفويض...

 شجاعة القائد وثقتو بنفسو.  -6
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 القائد لمرؤوسيو الذين يفوضيم السمطة وثقتو بيم. حسن اختيار -1

 فاعمية وسائل الاتصالات بين القائد ومرؤوسيو. -2

 "نطاق التمكن" الذي يكون لمقائد عمى مرؤوسيو. -3

 مزايا التفويض8 -

ان تفويض السمطة يساعده عمى توزيع جزء من ميامو و مما يتيح لو الوقت والجيد  -2

بديد جيوده في النواحي الاجرائية والشكمية لمتفرغ لمميام القيادية بدلا من ت

 والبسيطة...

ان التفويض يساعد عمى تنمية القدرات لممرؤوسين, وخاصة القيادات في المستويات  -6

 الوسطى والمباشرة...

ان القائد من خلال التفويض يتيح الفرصة لييئات المشورة ان تمارس دورىا في  -1

 خلال اشراكيا في صنع القرارات...الارشاد والتوجيو وتقديم خبراتيا من 

ان تفويض السمطة يرفع الروح المعنوية لممرؤوسين, ذلك لان اعطاء القائد لمن  -2

فوضيم السمطة حرية التصرف فيما فوضيم بو في حدود مسؤولياتو, والوقوف عمى 

 20النتائج دون الدخول في الجزئيات والتفصيلات...

 

 

                                                           
 .104,ص1891, القاهرة, 1وعمم الادارة, دار النهضة العربية لمنشر والتوزيع,ط الإداري  عبد الفتاح حسن, التفويض في القانون  د. - 20
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 رابعا: تقييم القيادة الديمقراطية:

تحميل مزاياىا ومأخذىا عمى ضوء  -بمرتكزاتيا السابقة -يتطمب تقييم القيادة الديمقراطية

 أو  ما يترتب عمى اتباع ىذا الاسموب القيادي من أثار سواء بالنسبة لمعاممين في ظمو 

 21بالنسبة لمتنظيم ككل.

 خامسا: مأخذ القيادة الديمقراطية:

والتي كشفت عنيا الدراسات التي تمت  -الديمقراطيةمن ابرز المأخذ عمى الاسموب القيادة 

 ما يمي 8 -في اطار الاتجاه السابق ذكره

من انيا تشكل مظيرا  -كركيزة أساسية لمقيادة الديمقراطية -ما يؤخذ عمى المشاركة -2

لتنازل القائد عن بعض ميامو القيادية التي يفرضيا عميو منصبو من ناحية, ومن ان 

ييا بعض القادة كغاية في حد ذاتيا ولبيت كوسيمة لتحقيق المشاركة قد ينظر ال

 ديمقراطية القيادة من ناحية أخرى.

كأسموب استشاري قائم عمى استرشاد القائد  -ما يؤخذ عمى اسموب القيادة الديمقراطية -6

من انو اسموب غير عممي, فضلا عن انو لا  -بآراء مرؤوسيو تبادل الراي معيم

ئمون بيذا النقد بالشخصية البيروقراطية لممرؤوسين... ومن يتلاءم مع ما سماه القا

في دعم وتأييد  -ابرز كتاب الادارة القائمين ليذا الاتجاه" ماكموري" الذي يقيم حجتو

                                                           
 .75,ص2747, القاىرة, 2ي, مبادئ الادارة العامة, دار الفكر العربي لمنشر والتوزيع,طأو د. سميمان محمد الطي 21
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عمى مجموعة من النتائج التي توصل الييا من خلال دراساتو في ىذا  -ىذا النقد

 المجال.

التي  -مقراطية, ان نتائج الدراسات اللاحقةويضاف الى الانتقادات السابقة لمقيادة الدي -1

قد اثبتت ان  -اجريت في جامعة ميتشجان الامريكية" تحت اشراف" ستاندلي وسيشور

السموك القيادي الذي يركز اىتمامو عمى الموظفين, لا يؤدي بالضرورة الى رفع 

القائد  روحيم المعنوية وبالتالي زيادة الانتاجية... فقد تبين من خلال الدراسة ان

عندما يصرف اىتمامو عن الانتاج ومسؤوليتو عنو, يكون لذلك أثر عكسي عمى 

التي  -المتساىمة أو  الروح المعنوية لممرؤوسين وعمى انتاجيم... وان القيادة المينة 

لا تحقق  -لويةو  تبالغ في تقدير مشاعر المرؤوسين واشباع حاجاتيم اعطائيم الأ

المعنوية لممرؤوسين... وتوصمت ىذه الدراسات الى ان  بالضرورة ارتفاعا في الروح

السموك القيادي الناجح ىو الذي يتسم بقد وسط من التأكيد عمى الانتاج مع مراعاة 

 22تجنب انخفاض الروح المعنوية وانخفاض الانتاج.

 سادسا: مزايا القيادة الديمقراطية 

 ية8يمكن تحديد مزايا القيادة الديمقراطية في النقاط التال

ل اشباع أو  تتفيم القيادة الديمقراطية مشاعر العاممين وتتممس مشاكميم وتعالجيا وتح -2

 الحاجات الانسانية مما يولد بعض الرضا والشعور بالارتياح ورفع الروح المعنوية.

                                                           
 .220,ص2754القاىرة,,  2د. سيد اليواري, الادارة بالأىداف والنتائج, مكتبة عين شمس لمنشر والتوزيع,ط- 22
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 تعبر المنظمات التي بيا قادة ديمقراطيون أكثر انتاجا من غيراىا. -6

تساعد عمى ترشيد عممية اتخاذ القرار من ان المشاركة في عممية صنع القرارات  -1

 حيث تحسين نوع القرار.

ان اشراك المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات والاىداف في عممية صنع القرار   -2

يتيح ليم المجال لمتعبير عن أرائيم والاسيام باقتراحاتيم مما يؤثر عمى مستوى 

 23ادائيم.

 توقراطية:و ثانيا: القيادة ال 

 توقراطية:و القيادة ال  لا: مفهومأو 

كشفت الدراسات المتعددة لمقيادة عن مجموعة من الخصائص المميزة لسموك القادة ذوي 

توقراطية والتي تدور في مجمميا حول سمة جوىرية لسموكيم تتمثل في اتخاذىم و الميول الأ

 24لسمطتيم الرسمية اداة تحكم وضغط عمى مرؤوسييم لإجبارىم عمى انجاز العمل. 

 

 

 

                                                           
 .222,ص2741, مصر,2د. عادل حسن وعبد المنعم فوزي, الادارة العامة, دار المعارف لمنشر والتوزيع,ط 23
 .60,ص2754,القاىرة,2د. سيد اليواري, الادارة) الاصول والاسس العممية(, دار المعارف لمنشر والتوزيع,ط 24
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 :توقراطيةو ثانيا: اشكال القيادة ال 

  8التحكميةأو  توقراطية التسمطية و القيادة ال 

تركيز كول السمطات في يده, اول يحالمتحكم بأنو أو المتسمط أو توقراطي و يتميز القائد الأ

 لاو تتنامره وتعميماتو التي أو  ويحتفظ لنفسو بالقيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده, ويصدر 

ولو ان  -عمى اطاعة مرؤوسيو ليا... ولذلك فيو لا يفوض سمطاتو كافة التفاصيل ويصر

جيده دائما توسيع نطاق سمطاتو وصلاحياتو ومدىا لتكون كل  حاولبل ي -ذلك بإمكانو

اموره تحت سيطرتو, وىو يقوم بكل ذلك لقناعتو بأنو يجب ان لا يسمح الا بقدر يسير من 

 صرف دون موافقتو الخاصة.الحرية لمرؤوسيو في الت

الوثيق عمى مرؤوسيو, لعدم ثقتو بيم,  أو  ويتبع مثل ىذا القائد اسموب الاشراف المحكم 

امر ان يومن جانبو مما و فيو دائم الشك فييم, ويتصور ان بإمكانو عن طريق التعميمات والأ

مدر لما يترتب الاحتياط مما يسميو عدم امانتيم, غير  أو  مرؤوسيو,  مؤامراتيدعيو من 

عن ذلك من اثارة القمق والتوتر في نفوسيم... وتبدو ىذه الخصائص ظاىرة من خلال ميل 

مثل ىذا القائد الى ان يكون أمر لمرؤوسيو وليس وكيلا يعمل باسميم, واعتماده عمى 

مع مرؤوسيو  التعاونبدلا من  -التي تتسم بالجمود والصرامة والغموض -امر والتعميماتو الأ

تقديرا لظروفيم  أو  جاز العمل وتطبيقو للأنظمة عمى كل مرؤوسيو دون ان يعير اىتماما لإن

 وأحواليم.
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وفي اتخاذ القرارات8 يقوم منفردا باتخاذ القرار ويعمنو عمى موظفيو, دون اعطائيم اية فرصة 

ول لممشاركة في صنعو...فيو وحده الذي يحدد المشكمة ويضع ليا الحمول ثم يختار أحد الحم

الذي يراه مناسبا, وبعد ذلك يعمم مرؤوسيو بيذا القرار لتنفيذه... وىو بيذا لا يعطي مرؤوسيو 

اية فرصة لمناقشتو فيما يقرره, ولا يضع في اعتباره رد فعل مرؤوسيو نحو القرار المتخذ من 

 قبمو.

ي اىتمام... وفي تعاممو مع مرؤوسيو8 يبدو قميل الثقة فييم, ولا يعير العلاقات الانسانية أ

توقراطي المتسمط بتميز و فقد ثبت من نتائج دراسات" ليفين وجماعتو" ان سموك القائد الأ

بكونو قاسيا وصارما في تعاممو مع مرؤوسيو, ولم يكن يراعي الجو النفسي المحيط بو, أي 

حيث لم يكن يتصل  -قاتو جو العمل وأنو غالبا ما يكون منعزلا عن موظفيو في أكثر الأ

 -, وبم يكن يبدي مشاعر طيبة نحوىم الا نادرا-وعتو الا عندما يعرض نماذج العملبمجم

مع كما ان علاقات المودة  -فقد كان طيبا مع من يتفانى في العمل من افراد مجموعتو

... اما سموكو -حيث افاد افراد مجموعتو انو لم يكن قريبا الى سموكيم -مرؤوسيو كانت نادرة

بعدم قدرتو عمى المحافظة عمى النظام بين مرؤوسيو في أكثر المواقف,  اثناء العمل, فيتميز

وتردده في اتخاذ القرارات احيانا, ولأحجام عنيا والرجوع فييا بعد اتخاذىا أحيانا أخرى.. 

فضلا عن انو سريع الغضب والانفعال, مما يجعل تصرفاتو تتسم بالتخبط في المواقف 

 ه وكأنو يقدمو رجل واحد.الحرجة, ويبدو التنظيم الذي يقود
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وفي انجاز العمل8 يركز مثل ىذا القائد اىتمامو عمى انجاز العمل وعمى المحافظة عمى 

تحسين مركزه والحصول عمى  لتواو محمركزه, حيث يبدو اىتمامو بنفسو واضحا من خلال 

ترقية ولو عمى حساب مرؤوسيو, وممارستو ميامو في الاطار الذي يعزز شخصيتو 

مركزه... وفي أكثر الاحيان ينسب كل نجاح يتحقق في ادارتو لنفسو وليس لموظفيو, فيكثر 

من تفاخره بالنتائج التي تحققت وكأنو حققيا بمجيوده الشخصي, واذا فشل في حل بعض 

التنصل من  لاو يحمواجية يعض المواقف التي تتطمب ميارة وكفاءة, فانو  أو  شاكل الم

... فقد كشفت امرهأو  المسؤولية, وقد يتيميم بالقصور وعدم الفيم وعدم الالتزام بتعميماتو و 

عم ان القادة ذوب  -" سانفورد وليفنجستون" ودراسات" ىمفل" في ىذا المجال -دراسات

ان ينقصيم في الغالب بعد النظر, والحكم الصائب عمى الامور, وأنيم الميول التسمطية ك

يركزون اىتماميم عمى تحسين مركزىم الوظيفي دون اىتماميم بوضع مرؤوسييم 

وحاجاتيم... وان ىذا السموك كان يؤدي في الغالب الى فشميم في أداء مياميم بنجاح, والى 

 ومواجيتيا بفاعمية.ة الإداريعدم قدرتيم عمى التكيف مع المواقف 

وفي استخدامو لسمطتو8 فان مثل ىذا القائد يفيم السمطة عمى انيا اداة ضغط وتيديد 

 أو  لمحصول عمى العمل... فيم يستخدم سمطتو لمضغط عمى مرؤوسيو وتيديدىم بالفصل 

الحرمان من المكافآت, أي تيديدىم بشكل عام بالتقميل من  أوالخصم من المرتب  أوالنقل 

اع حاجاتيم المختمفة... وفي مثل ىذا الجو يصعب عمى المرؤوسين نقل أماليم اشب

فان ذلك يكون مبنيا في الغالب  ىاو الشكالنظر في بعض  لاو حاليو... وحتى اذا  اىماو وشك
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عمى اسس شخصية وليس عمى اسس موضوعية تتفق مع الصالح العام لمتنظيم وأىدافو. 

ل التنظيم لا يكون حلا جذريا, بل قد يخفييا لفترة كما ان حمو لمخلافات الصراعات داخ

 25مؤقتة تحت السطح, ثم لا يمبث ىذه الخلافات ان تبرز من جديد فيما بعد.

  الصالحة أوطية الخيرة اتوقر و القيادة ال: 

توقراطي الخير بكونو يثق في نفسو وفي طريقة أدائو لمعمل, ويتركز و يتصف القائد الأ

مستوى أداء مرتفع في الاجل القصير والطويل... وتبدو ميارتو اىتمامو عمى تحقيق 

الرئيسية في حمل موظفيو عمى تنفيذ ما يريد ىو أن ينفذه, مع عدم خمق استياء لا مبرر لو 

لدى مرؤوسيو فيو يخمق بكفاءة وميارة المناخ الذي يساعد عمى التقميل من احتمال طيور 

رفع من مستوى ولاء المرؤوسين وطاعتيم سموك عدواني ضده الى اقصى حد ممكن, وي

لقيادتو. ولذلك يوصف القائد من ىذا الطراز بأنو ذو قصد طيب في تعاممو مع مرؤوسيو, 

" من النوع الرقيق في تعاممو مع مرؤوسيو, يعرف برضائو حينما يقوم ناو بر " فيو كما يقول

مرؤوسوه بعمميم, ولكنو يقسو عمييم حينما لا يؤدونو...ذلك لأنو يدرك أن كسب رضا 

 معيم أفضل من تيديدىم والضغط عمييم لإنجاز العمل. ناو والتعموظفيو اقناعيم 

توقراطي الخير يكون في الغالب و الأ وقد توصل "ريدن" من خلال دراساتو الى أن القائد

شخصا طموحا توصل الى مركزه العالي بالتدرج من أسفل المناصب الى أعلاىا, وانو يعرف 

وظيفتو جيدا, وينفذ أعمالو بكفاءة لأنو يكرس معظم وقتو لمعمل ويؤديو بإخلاص, وليذا 

                                                           
25
 . 59,ص 2004, الاردن, 2د. محمود سلٌمان العمٌان, السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال, دار وائل للنشر, ط- 
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موعة من المؤشرات يمكن اعتباره من الطراز المتفاني في العمل...وقد استخمص "ريدن" مج

توقراطي الخير أىميا8 أنو حازم يؤكد عمى المبادأة, ونشيط ينجز و عمى سموك القائد الأ

أعمالو, وممتزم, أي يمتزم بإنجاز أعمالو, ويقيم دائما الكمية والنوع والضائع من الوقت, 

 26وييتم بالتكمفة والعائد, وأنو يحصل عمى نتائج في مواقف معينة.

  المبقة: أوقراطية المتعاممة تو و القيادة ال 

, الا انو يتميز في بمباقتو توقراطيأو عمى الرغم من أن سموك القائد من ىذا الطراز سموك 

العمل, ومرونتو  لإنجازفي التعامل مع مرؤوسيو, واعتماده عمى اتصالاتو الشخصية معيم 

 في معالجة المشكلات التي تواجيو في العمل.

والقائد من ىذا الطراز يعتقد ان مشاركة مرؤوسيو لو في أداء ميامو وفي صنع قراراتو, 

خمق الاحساس لدى مرؤوسيو بأنيم  لاو يحوسيمة غير عممية وغير مجدية, ولذلك فيو 

يشاركونو دون أن يشاركيم فعلا... ويعتمد في تكوين الاحساس لدى مرؤوسيو عمى ما 

ت الاخبارية التي تدور حول تزويده لمرؤوسيو بما توصل اليو يسميو "ماير وىيس" بالمؤتمرا

الحصول عمى موافقتيم عمى ما ينوى اتخاذه من قرارات... ويكون  لتواو ومحمن حمول, 

اىتمامو مثل ىذه المؤتمرات منصبا عمى حصولو عمى طاعة وتأييد مرؤوسيو, الا انو لا 

صة لممساىمة بأفكارىم التي تكون مفيدة لو يشجعيم عمى المناقشة اليادفة, ولا يتيح ليم الفر 

تقديم  أو  ليم بإثارة الاسئمة للاطلاع عمى ابعاد المشكمة...وحتى اذا ما اتاح الفرصة 

                                                           
26
 . 198, عمان, ص2008, 1سٌكولوجٌة الادارة المعاصرة ,دار اسام للنشر والتوزٌع, ط ,عادل ثابتود.  - 
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اثارة مناقشات, فإنما يكون قصده من ذلك تكوين الاقتناع لدييم بما يريده  أو  اقتراحات 

اما الاقتناع الحقيقي فلا ييمو كثيرا... بيذا يكون  -ولو كان ىذا الاقتناع ظاىريا -ىو

اليدف النيائي من مثل ىذه المؤتمرات ىو حصول القائد من ىذا الطراز عمى موافقة 

 اتخاذه.مرؤوسيو عمى القرار الذي ينوي 

أقل درجات السموك  -في تصورنا -توقراطية المتعاممة وان كان يبدوو فأسموب القيادة الأ

تطرفا في استبداديتو, وأكثرىا اقترابا من السموك الديمقراطي من حيث اعطاء   الاوتوقراطي

من الحرية لمشاركتو في صنع قراراتو, وميمو نحو  -ولو يسيرا -القائد لمرؤوسيو قدرا

ض من حدة تحكمو من مرؤوسيو, الذي يظير من خلال لباقتو في اقناعيم وتوليد التخفي

توقراطي, لان القائد فيو أو الاحساس لدييم بالمشاركة... ىذا الاسموب القيادي يبقى ذا طابع 

عدم الاخذ بيا واتخاذه  أومرؤوسيو واقتراحاتيم,  بآراءيحتفظ بسمطتو النيائية في الاخذ 

 27يائي.منفردا القرار الن

 :توقراطيةو ثالثا: تقييم القيادة ال 

توقراطية يتطمب بيان مزاياه والمأخذ عميو, عمى ضوء ما يترتب و ان تقييم اسموب القيادة الأ

العاممين فيو... ذلك ان معظم الدراسات  أوتنعكس أثاره عمى التنظيم  ئاو ومسعمى اتباعو 

ة قد اثبتت ان كفاءة القيادة تقاس بمدى ما الإداري  التطبيقية التي تمت في مجال القيادة 

 لئك الذين يتبعونو.و أترتبو من أثار عمى 
                                                           

 .40,ص2751, القاىرة,2شر والتوزيع,طد. زكي ىاشم, الجوانب السموكية في الادارة, دار المعارف لمن- 27
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 :توقراطيةو رابعا: مأخذ القيادة ال 

 توقراطي لمقيادة حول ما يرتبو الاخذ بو من أثار سمبيةو تدور معظم المأخذ عمى الاسموب الأ

انو وان كانت بالنسبة لمعمل والعاممين. كما يرى معظم الكتاب الذين ينتقدون ىذا الاسموب, 

, الا ان ذلك لا يكون -وتكون اثاره ايجابية فييا -ىناك ظروف ومواقف معينة تقضي تطبيقو

الا في الاحوال الاستثنائية, وان الاثار السمبية التي يرتبيا في المواقف والظروف العادية 

 28الايجابية. بالأثاريرة اذا قيست كث

وخاصة شكميا المتطرف المتمثل في نمط  -توقراطيةو ونجمل فبما يمي اىم المأخذ القيادة الأ

, وذلك عمى ضوء النتائج التي كشفت عنيا الدراسات -توقراطية المتسمطةو القيادة الأ

 المتعددة في ىذا المجال8

 -وخاصة من الطراز التسمطي-توقراطيو ل8 ان تركيز القائد الأو المأخذ الأ -

, لمرؤوسيوالسمطات في يده, وانفراده في اتخاذ القرارات, وعدم تفويضو السمطة 

وتزمتو في الاشراف عمييم... مميا ترتب أثارا سمبية تعوق انجاز العمل. فتركيز 

القائد السمطة في يده, وانفراده في أداء ميامو واتخاذ قراراتو دون اشراك 

و, بفرض عميو ان يكون خبيرا وممما بكل الامور, الامر الذي يصعب مرؤوسي

                                                           
28
 .275,ص2742, القاىرة,2كمال دسوقي, سيكولوجية ادارة الاعمال, مكتبة الانجمو المصرية,ط د. - 
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تحقيقو في الواقع العممي... فالقائد ميما كان عمى درجة عالية من المعرفة 

والخبرة والكفاءة, لا يمكنو القيام بكل الميام المعقدة والمتنوعة التي فرضتيا 

القائد انجازىا بنجاح الى ة الحديثة, والتب يحتاج الإداري  الطبيعة التنظيمات 

 مساعدة مرؤوسيو ومشاركتيم لو.

توقراطي لمقيادة يقوم عمى منيج الشدة, ذلك ان و وىو الاسموب الأ المأخذ الثاني8 -

 حسب الشكل تةاو متفوان كان ذلك بدرجات  -القائد يستخدم الحوافز السمبية

ع الجزاءات الدافع لمعمل لدى مرؤوسيو, كتوقي لإيجاد -توقراطي لمقيادةالاو 

, وكميا تؤدي الى نتائج سمبية تبدو إشباعاىمعمييم, والتيديد والتخويف بانقاص 

مظاىرىا في ردود فعميم واستجاباتيم السمبية... فقد تثبت في تطبيق العمل ان 

استخدام القائد لمجزاءات, لا يترتب عميو دفع الموظف الى بذل اقصى جيده 

العمل عمى نحو جيد, وانما تدفعو فقط الى انجاز العمل بتقدير الذي  لإنجاز

 يجنبو المسألة...

توقراطي لمقيادة يؤدي الى ظيور تجمعات غير و المأخذ الثالث8 ان النمط الأ -

رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم الرسمي... ويرى القائمون بيذا النقد ان 

, يوجو بالإحباطلناتج عن شعورىم تزايد الغضب والتوتر لدى الموظفين وا

سموكيم نحو تخفيف من مظاىر الغضب والتوتر, فيمجؤون الى التجمع في 

ضغوط القيادة  مةاو مقمجموعات غير رسمية تتوثق علاقاتيم في نطاقيا بيدف 
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توقراطية وتيديداتيا... ويترتب عن ذلك في المدى الطويل اتخاذ ىذه و الأ

تتزعميا  -داخل التنظيم الرسمي -سميةشكل تنظيمات غير ر المجموعات 

 قيادات غير رسمية تبرز من بين صفوفيا.

توقراطية, انو يؤدي الى و المأخذ الرابع8 واخيرا يؤخذ عمى اسموب القيادة الأ -

انخفاض الروح المعنوية لمعاممين, مما ينتيي الى اضعاف كفاءتيم الانتاجية... 

وما تخمقو التجمعات الغير  ذلك ان مشاعر الاحباط التي تنتاب الموظف,

توقراطية وتحكميا, تؤدي الى و الرسمية من وسائل مواجية ضغوط القيادة الأ

انخفاض الروح المعنوية والتي تبدو ظاىرة من خلال مجموعة من المؤشرات 

 أىميا8

والولاء لمقائد... فقد ثبت ان جماعة  ناو التعانعدام رضا العاممين عن العمل, وانعدام  - أ

, وأن نةاو متعتوقراطية تكون جماعة سمبية مفككة وغير و العاممين في ظل القيادة الأ

علاقة كل عضو من أعضائيا مع أعضاء أخرين تكون أكثر ميلا لمتسمط, ويسود 

جاز "بالأنا"... وان غاب القائد عن جو العمل فترة لا يتم ان مثل ىذه الجماعات أكثر

ما... واذا تعطل لظروف خارج ارادة  شيءلا يتم انجاز  أو  سوى القميل من العمل 

العاممين يسود التنظيم جو من التخبط والاضطراب وتبادل الاتيامات والقاء كل 

موظف تبعة عدم انجاز العمل عمى الاخر كما يسود ىذه الجماعات ميل لمتبمد 

 تحمل المسؤولية...أو الى التفكير المستقل المبادأة  ينزع أفرادىا ولاوالقابمية للانفعال, 
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  والتظممات لدى العاممين8 ذلك ان فرض القائد ىاو الشكارتفاع معدل  - ب

توقراطي طرقا معينة عمى مرؤوسيو لأداء العمل, وعدم تييئتيم واقناعيم لتقبل الاو 

ىذه الطرق, يؤدي الى خمق منازعات بين فئات المرؤوسين في التنظيم حول كيفية 

... وقد كشفت نتائج الدراسات ىاو والشكأداء العمل ويزيد بالتالي من معدل التظممات 

دى ارتباط السموك القيادي بمعدل التظممات حول م -"فمشمان وىريس" التي قام بيا

والتظممات كان مرتفعا  ىاو الشكعن أن معدل  -ودوران العمل بين العاممين ىاو وشك

 توقراطية. و بين الموظفين العاممين في ظل القيادة الأ

لأعذار مختمقة, ويظير ذلك أو ارتفاع معدل الغياب بين الموظفين بدون عذر  - ت

من خلال كثرة تمارضيم... ففي احدى الدراسات التي اجراىا أحد عمماء الاجتماع 

وىو "ميشيل ارجيل", حول العلاقة بين الاسموب القيادي الذي يتبعو القائد  الإنجميزي

ارية انجميزية, وشممت ومعدل الغياب بين مرؤوسيو, والتي تمت في ثماني منظمات اد

( مجموعة عمل ومشرفييم, من حيث ابعاد السموك القيادي لمقائد وبين 70نة بين)مقار 

التغيب بين العاممين, ثبت ان معدل التغيب يكون مرتفعا في مجموعات العمل التي 

أي الذي يستخدم فيو  -بالأسموب القيادي العقابي -سماه الباحث تعمل في ظل ما

العمل, وان معدل التغيب  لأداءء لدفع العاممين القائد التحفيز السمبي القائم عمى الجزا

 بين ىذه المجموعات أعمى منو في ظل الاسموب القيادي غير العقابي.
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تغيير العمل( أي زيادة معدل ما يخرج  أو  ارتفاع معدل دوران العمل)ترك  - ث

من التنظيم وما يدخل فيو من موظفين... فقد ثبت في التطبيق العممي أن انفراد 

اتخاذ القرارات, وتركيزه السمطة في يده, واشرافو المحكم ورقابتو الشديدة عمى القائد ب

أعمال مرؤوسيو, تؤدي الى كبت القدرات الابتكارية لدى الممتازين منو, فيضطرون 

الى العمل و البحث عن عمل أخر يتوفر فيو الجو الذي يساعدىم عمى الابتكار 

 29والابداع...

  توقراطيةو خامسا: مزايا القيادة ال: 

والتي كشفت عنيا  -بأشكالو المختمفة-نجمل في ما يمي أىم المزايا ليذا الاسموب القيادي

 الممارسة العممية8

قد يكون  -توقراطي المستبدو كالنمط الأ -ان بعض اشكال ىذا الاسموب القيادي -

ناجحا في التطبيق العممي في ظل بعض المواقف التي تقضي تطبيقو... فقد 

  "بروم ومان" أن القيادة "ماكموري" وكل من الدراسات التي أجراىاأكدت 

توقراطية المتحكمة وان كانت غير ملائمة لكل المواقف, الا انيا تكون في الاو 

بعض المواقف مطموبة ومجدية لمكثير من القادة وحتى لكثير من مجموعات 

مة لظروف المرؤوسين... وان انيا اذا ما استخدمت بحكمة تكون أكثر ملائ

والمواقف التي تتطمب تطبيقيا, وتكون منسجمة مع بعض النوعيات من 

                                                           
 . 277ق ذكره, صبمرجع سكمال دسوقي, سيكولوجية ادارة الاعمال,  د.- 29
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ريس" ان القول الذي بعض كتاب الادارة بأن الاسموب أو  " الموظفين... ويرى

توقراطي لمقيادة بشكل عام غير مرغوب فيو من قبل العاممين في الادارة, و الأ

اجراىا اكدت لو ان  قول مبني عمى اعتقاد خاطئ... وان الدراسات التي

توقراطي الحازم لبعض القادة, يكون ناجحا في بعض المواقف أكثر و الاسموب الأ

ولاسيما تمك الاساليب التي تبدو ديموقراطية في  من اساليب القيادة الاخرى,

 مظيرىا لا في جوىرىا.

توقراطي الخير الذي يكرس فيو القائد و ان بعض أشكال ىذا الاسموب كالنمط الأ -

يمكن ان يكون  -وىو ما يسمى بالقائد المتفاني في العمل -م وقتو لمعملمعظ

 فعالا في بعض المواقف, وعندما تتوافر الاجواء الملائمة لممارستو.  أو  ناجحا 

 -ان يحصل عمى نتائج -فقد في التطبيق العممي ان القائد من ىذا الطراز يكون فعالا

عندما يكون القائد من ىذا الطراز عمى قدر كاف عندما تتوافر العوامل والظروف التالية8 

 في تصوره للأمور, من الكفاءة والقدرة الشخصية البارزة, ويتمتع بالنظرة البعيدة المدى

وعندما تتوافر والخبرة الواسعة التي تجعمو أقدر من مرؤوسيو عمى اتخاذ القرارات, وعندما 

لاعمال المراد انجازىا لا يمكن يكون لو نظام خاص لمثواب والعقاب, وعندما تكون ا

 -وخاصة تمك الاعمال التي درست بمعرفة الخبراء -أداؤىا الا بطريقة واحدة ممتازة

وذلك لان مثل ىذه الاعمال لا يوجد مجال فييا لمجيود شخص وابتكار, وكذلك في 

الانشطة التي يحتاج الموظف لأدائيا الى تعميمات محدد ومفصمة لعدم توفر المعرفة 
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لخبرة الكافية لديو حيث لا يكون أمام الموظف في ىذا الوضع مجال لاستغلال قدرتو وا

في الابتكار والمبادأة في انجازىا... فكل ىذه العوامل تجعل العاممين تحت قيادتيم 

يتقبمون ىذا الاسموب القيادي عمى انو الاسموب الملائم, عمى الرغم من انيم يصفون 

)شديد(, الا أنيم مع ذلك يجدون انفسيم راضخون لو ولخططو  القائد من ىذا الطراز بأنو

ىذا الاسموب القيادي فعالا في مثل ىذه المواقف, أي امره... وىكذا يكون و ومنصاعين لأ

 يؤدي الى نتائج.

في التعامل مع بعض النوعيات من  -بأشكالو المختمفة -نجاح ىذا الاسموب -

توقراطي بشكل و يثة ان الاسموب الأالموظفين... فقد اثبتت بعض الدراسات الحد

عام, ىو الاسموب الاكثر ملاءمة لمتعامل مع بعض النوعيات من الموظفين, 

حيث لا تجدي الاساليب الحكيمة في اقناعيم واستجابتيم... واثبتت نتائج ىذه 

الدراسات انو عندما يكون خط السمطة واضحا ومفيوما, يكون ىذا الاسموب 

ة لمتعامل مع ىذه النوعيات, اذ يؤدي الى زيادة كفاءتيا في القيادي وسيمة ايجابي

العمل وفعاليتيا, ويحول بالتالي دون ضياع الوقت والجيد بدون انتاج.. فمثلا 

الموظفين الذين يخشون استعمال السمطة, نجدىم يتقبمون بارتياح تركيز القائد 

السمطة, ولذلك توقراطي كل السمطات في يده, ويسرىم ان يتخففوا من عبئ و الأ

فيم لا يرغبون ان تفوض ليم السمطة... وكذلك الموظفون الجبناء, والذين 

العدواني في  أو  تنقصيم الثقة بالنفس, وذو الميول العدواني كالموظف الشرس 
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معاممتو لزملائو, والموظفون المشاغبون الذين يثيرون الشغب والاضطراب في 

يم... كل ىؤلاء يلائميم الاسموب القيادي العمل مما يؤدي الى مديد جيود زملائ

واجبيم في  لأداءالحازم والقوي ليكبح جماحيم ويردىم الى طريق الصواب 

 30العمل.

 :الفوضويةالقيادة  ثالثا:

 :الفوضويةمفهوم القيادة  لا:أو 

يتفق معظم كتاب الادارة عمى ان اسموب القيادة الحرة يشترك مع الاسموبين الاخرين لمقيادة 

في انو يستيدف توجيو مجيودات الافراد العاممين  -والديمقراطي توقراطيو الأ -ةالإداري  

ولكن عمى اختلاف بيت ىذا الاسموب و الاسموبين  في سموكيم. التأثيرفي ظمو من خلال 

ووسائمو...كما يتفقون عمى ان كل اسموب من الاساليب  التأثيرالاخرين في درجة ىذا 

توقراطية و ففي حين تركز القيادة الأ كز اىتمامو عمى عنصر معين,القيادية الثلاثة ير 

اكبر عمى المرؤوسين, فان القيادة اىتماميا عمى الانتاج, وتركز القيادة الديمقراطية اىتماما 

 31الحرة تركز اىتماميا عمى الفرد العامل في اداء العمل.

 

                                                           
, 2د. وفاء حسين الزير, القيادة وقضية التغيير)سمسمة بحوث السموك والتنمية البشرية(, عالم الكتب,ط - 30

 .222,ص2761القاىرة,
ة)دراسة نظرية مقارنة(, رسالة دكتوراه مقدمة لكمية الحقوق, جامعة الإداري  خميس السيد اسماعيل, القيادة  د. - 31

 .260,ص2752القاىرة, 
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 :الفوضويةخصائص القيادة  ثانيا:

اتجاه القائد الى اعطاء اكبر قدر من الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيم واصدار -2

العمل...ويعتقد القائد من ىذا الطراز  لإنجازالقرارات واتباع الاجراءات التي يرونيا ملائمة 

الحرية في ممارسة  بإعطاءان تنمية قدرات موظفة, وزيادة امكانيات العمل لدييم, يتحقق 

ستقلاليم في انجاز الميام التي تسند الييم, ولذلك ييتم بالتوجيو العام لمرؤوسيو السمطة, وا

من خلال التعميمات العامة غير المحددة, والادلاء بالملاحظات العامة, وتحديد السياسة 

...ويترك جميع المسؤوليات لمرؤوسيو في لإنجازىاالعامة لمتنظيم وما تحتاج اليو خطة العمل 

الاشتراك معيم في  أو  ويعتمد عمييم اعتمادا كميا في تحقيقو دون توجيييم  انجاز كل ذلك,

 وضع الحمول واتخاذ القرارات بشان المشاكل التي تواجييم.

سع نطاق, وميمو الى اسناد الواجبات أو  اتجاه القائد الى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى -6

يعطي  لأنو سع نطاق,أو  عمى الييم بطريقة عامة وغير محددة. فتفويض السمطة يتم 

مرؤوسيو المزيد من الحرية والاستقلال في ممارسة اعماليم, ومن جية اخرى يعتمد القائد 

ووضع عمى التعميمات العامة, فيترك لمرؤوسيو حرية اصدار القرارات واتخاذ الاجراءات 

العمل وحل مشاكمو...ويعتقد القائد الذي يتبع الاسموب الحر ان التعميمات  لإنجازالحمول 

العامة تتيح لممرؤوس فرصة الاعتماد عمى نفسو, كما تجعمو يتعمم كيف يقيم نتائج عممو, 

وكيف يصدر قرارات ادنى الى الصواب من خلال تحميمو وتقييمو ومراجعتو لمعوامل 

 وفي الراي الذي انتيى اليو...والظروف التي احاطت اتخاذ القرار 
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اتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات...فالقائد الذي يتبع اسموب القيادة الحرة, -1

يرى ان اسموب الحرية في الادارة لن يكون مجديا الا اذا جعل بابو مفتوحا لمرؤوسيو وسيل 

والافكار التي يمتبس عمييم امرىا...الا انو يعتقد في  الآراءليم سبل الاتصال بو لتوضيح 

نفس الوقت انو ليس من المفيد ان يشرح ليم تفصيلا امور العمل وكيفية ادائو وحل مشاكمو, 

من وجوب اتخاذ القرارات بمعرفتيم وصيع بذلك الفائدة المرجوة  لا عفاىملو فعل ذلك  لأنو

في اتصالات لا تعني استعداد القائد من ىذا  من اسموب الحرية...فسياسة الباب المفتوح

الطراز للاستماع الى مشاكل مرؤوسيو و تفيميا و معالجتيا, وانما اعطاء التوجييات 

, تاركا لمرؤوسيو حرية التصرف حياليا عمى ضوء تجربتيم في بشأنياوالتعميمات العامة 

 32العمل...

 :الفوضويةتقييم القيادة  ثالثا:

ان الاتجاه الغالب لدى كتاب الادارة ىو ان اسموب القيادة الحرة غير مجد في التطبيق 

العممي, لكونو يقوم اساسا عمى حرية المرؤوسين الكاممة في العمل, ولان القائد الذي يتبع 

ىذا الاسموب يمثل في نظرىم القائد الذي لا يقود لكونو يمقي مسؤولية انجاز العمل عمى 

توجيو لجيودىم...الا ان اتجاىا اخر لدى بعض الكتاب أو ضبط لسموكيم  مرؤوسيو دون

                                                           
بين النظرية والتطبيق, رسالة دكتوراه مقدمة لكمية الحقوق, جامعة  الإداري  دوري, الاعداد  والتدريب حسين ال د.- 32

 .42,ص2744القاىرة, 
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يرى ان ىذا الاسموب القيادي لو وجود في التطبيق العممي, وانو يمكن ان يكون مجديا في 

 33ظل مواقف و ظروف معينة تقتضي تطبيقو.

 :الفوضويةرابعا: مأخذ القيادة 

القيادة الحرة تتركز حول الاثار السمبية التي يرتبيا, سواء  لأسموبجو النقد أو  ان معظم 

عمى المرؤوسين... فقد كشفت نتائج بعض الدراسات التي تمت في ىذا  أو  عمى التنظيم 

المجال عن الأثار السمبية التي يرتبيا أسموب القيادة الحرة عمى العاممين في ظمو... فثبت 

كون مسرورا دائما في عممو, وان الحرية الزائدة في أن الفرد الذي يعمل بحرية مطمقة لا ي

العمل تؤدي الى نتائج سيئة تنعكس عمى الاخرين من زملاء العمل. فانتياج الفرد العامل 

السيطرة  لةاو محمنيجا مطمقا في أداء العمل بعيدا عن اشراف وتوجيو قائده قد يؤدي الى 

ا يؤدي الى تفكك مجموعة العمل وفقدان عمى زملائو لعدم وجود قيود ومحاذير رادعة... وىذ

فييا بينما كما كشفت نتائج ىذه الدراسات عن المجموعات العاممة في ظل  ناو التعروح 

القيادة الحرة تكون في الغالب لا كيان ليا, وأن اعضاءىا من الناحية العممية لا يؤدون 

دا أم غير موجود... ضبط في العمل سواء كان القائد موجو عمميم كاملا, ولا يكون ىناك 

وان القادة الذين يتبعون ىذا الاسموب غالبا ما يضيعون معظم وقتيم في استقبال الزوار 

                                                           
, القاىرة, 2يت والدو, دراسة الادارة العامة, ترجمة عربية للأستاذ الشريف عبدو , الفكر العربي ,طأو د- 33

 .55,ص2737
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والقيام بالضيافة والاشتراك في الحفلات الرسمية وحضور المجان خارج التنظيم لمجرد اشباع 

 رغبتيم باكتساب التقدير والأىمية لذاتيم.

لعاممة في ظل القيادة الحرة تتميز في الغالب بافتقارىا ويرى بعض الباحثين ان المجموعات ا

الى الضبط والتنظيم, وبزيادة حدة الروح الفردية لدى أعضائيا مما يجعل من الصعب عمى 

ذلك, ستواجو ضعف  لتاو حقيادتيم توجيييا نحو تحقيق الاىداف المطموبة, وحتى اذا ما 

 ضعف قدرتيا عمى الانتاج...قدرة مثل ىذه المجموعات عمى توحيد جيودىم مما ي

فالانتقادات السابقة لأسموب القيادة الحرة تدور في مجمميا حول القول بأن اشراف القائد 

وتوجييو لمرؤوسيو ورقابتو عمى نشاطاتيم تكاد تكون معدومة, وان ذلك يترتب عميو نتائج 

عدم ضبط  سيئة تنعكس عمى العمل... وأن التطبيق العممي ليذا الاسموب قد أثبت أن

القرارات, يؤدي نشاطات العاممين في ظمو, واطلاق العنان ليم في أداء العمل وفي اصدار 

 الى الفوضى والى اصدار قرارات خاطئة في أغمب الاحيان.

الا اننا نرى انو من الصعب التسميم بالمأخذ السابقة عمى اطلاقيا لأن مدى نجاح ىذا 

وف ومواقف معينة قد تستدعي تطبيقو وتحدد مدى الاسموب في التطبيق العممي يرتبط بظر 

ان مثل ىذا الاسموب يمكن ان  -ريس"أو  كما يقول"  -تحقيقو لمنتائج المطموبة... وأية ذلك
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يؤدي الى نتائج حسنة اذا كانت الظروف ملائمة لتطبيقو... وان ىذه حقيقة ثابتة بالرغم من 

 34التي قيمت عن عدم جدواه. الآراءكل 

 مزايا القيادة الفوضويةخامسا: 

بالرغم من كل المأخذ السابقة عمى أسموب القيادة الحرة, فقد ثبت أيضا أن مثل ىذا الاسموب 

لو وجود في الواقع العممي. وأنو يترتب عميو نتائج مرضية اذا ما توفرت بعض العوامل 

 والشروط التي تساعد عمى نجاحو.

 ومن أىم ىذه العوامل ما يمي8

نظر القائد الذي يمارس أسموب القيادة الحرة نظرة متزمتة الى تفويض عندما لا ي  -2

الى الاشراف عمى مرؤوسيو, ولديو القدرة والميارة عمى التكيف مع ىذا  أو  السمطة 

الاسموب ومع المرؤوسين العاممين في ظمو, ويجعميم يبذلون غاية جيدىم في 

أداء العمل منحيم الحرية في  مثل ىذا القائد يجعل الدافع لمرؤوسيو عمىالعمل...

ممارسة ىذا العمل من خلال ثقتو بقدرتيم عمى أدائو, فيستجيبون ليذه الثقة ببذل 

 أقصى جيودىم لإثبات حسن ثقة قائدىم بيم...

عندما يكون العاممون في ظل القيادة الحرة عمى مستوى عال من التعميم, وذلك لأن   -6

لتعميمات العامة, يحتاج الى كفاءات تفويض سمطاتو عمى نطاق واسع واصداره ا

                                                           
 .76,ص2741, القاىرة, 2لعامة والسياسة, مكتبة الانجمو المصرية, طعبد الممك عودة, الادارة ا د. - 34
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عالية تكون قادرة عمى استيعاب الواجبات المفوضة وفيم القصد من التعميمات... 

ولذلك فان الموظفين الذين يفضمون تجنب المسؤولية والذين لا تكون لدييم القدرة 

الكافية عمى استيعاب متطمبات العمل وأىدافو, ولن يستريحوا الى ىذا الاسموب 

قيادي, لان الاساس الذي يبنى عميو تطبيق ىذا الاسموب يتطمب ثقة الموظف ال

 بنفسو واقدامو عمى تحمل مسؤولية أعمالو.

عندا يحسن القائد الذي يتبع أسموب القيادة الحرة ويحسن مرؤوسوه استخدام التفويض  -1

فاستخدام التفويض عمى نطاق واسع ستطمب من القائد ان يحسن اختيار من 

السمطة من مرؤوسيو. ويكون ذلك بالتأكد من قدرتيم وخبرتيم في العمل يفوضيم 

المزيد التي تجعميم أىلا لاستعمال السمطة المفوضة الييم, وأن يراعي عدم تفويض 

اعطاءه قدرا محددا من السمطة في بداية  لاو يحمن الواجبات لمموظف الجديد بل 

تعيينو تزداد تدريجيا كمما اثبتت جدارتو وصواب حكمو عمى الأمور... ويترتب عمى 

ذلك تمكين القائد لصغار موظفيو والجدد منيم من اكتساب الخبرة  في كيفية مواجية 

 نو.المشاكل وتقييميا وايجاد الحل الملائم ليا وبذلك يؤدي التفويض الغرض م

المواقف ملائمة لتطبيقو... فمثل ىذا الاسموب القيادي أو عندما تكون الظروف   -2

جو النشاط كالمؤسسات العممية ومراكز البحث أو يمكن ان يكون صالحا لبعض 

العممي, حيث غالبا ما يكون العاممون من العمماء الذين يفرض ان تترك ليم حرية 

في مؤسسة الطاقة الذرية يمكن ان يكونوا البحث واجرء التجارب... فمثلا العاممون 
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أكثر انتاجا في ظل القيادة الحرة, وذلك لأنو من المتصور ان تدخل رئيس المؤسسة 

في عمل الباحثين والعمماء العاممين فييا لا يشجعيم عمى البحث والابتكار, بل قد 

 يضعف روح المبادأة والابتكار لدييم ويكبت مواىبيم في البحث العممي...

كما ان من المتصور أن ترك القائد الحرية التامة لمرؤوسيو في اتخاذ القرار الذي 

يرونو ملائما لحل بعض مشاكميم, قد تتطمبو ظروف معينة ويكون أكثر جدوى في 

حل ىذه المشاكل من القرار الذي قد يتخذه القائد نفسو... فمنح الوزير لفئة معينة من 

قد يجعميم راضين أكثر مما  -فقون عميو فيما بينيمي  معين يتأموظفيو حرية اختيار 

لو ألزميم بزي معين, مادام اليدف توحيد الزي بالنسبة ليذه الفئة... كما أن ترك 

بعض الاعمال  مراقب العمال عمالو يختارون الاسموب الذي يرونو مناسبا لإنجاز

ون بالأسموب التي طمبيا منيم, يجعميم ينجزون ىذه الاعمال عن رضا لانيم يمتزم

الذي اختاروه ولو أدبيا... فالنتائج المتوقعة في مثل ىذه المواقف والظروف ىي خمق 

وزيادة كفاءتيم في الأداء نتيجة  روح المبادأة لدى المرؤوسين وارتفاع روحيم المعنوية

 35لشعورىم بالرضا في أداء العمل.

 

  

 

                                                           
 .206,ص6002,الاردن,2القيادة ) اساسيات ونظريات(,دار الكندي لمنشر والتوزيع,ط ماىر محمد حسن, د.- 35
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 :خلاصة 

ادارية خاصة بيا تميزىا عن غيرىا من في الاخير يمكننا القول بأن لكل منظمة قيادة 

المنظمات الاخرى, كما انو لا توجد قيادة ادارية مثالية تصمح لجميع المنظمات, لكن ىناك 

لمنظمة كأحد متطمبات النجاح ليا, وىنا دائما الافضل, وىي القيادة التي تدعم استراتيجية ا

تيجية المعتمدة في المنظمة لكون ان ة والاستراالإداري  يكون البحث عن التوافق بين القيادة 

اذن يمكننا القول بأن التغير القيادي  القيادة ىي الموجو لسموكيات الأفراد داخل المنظمة.

الذي يرفق التغير التنظيمي يمعب دورا ميما فيو بمثابة مفتاح النجاح والأساس الذي يستند 

 يادة السائدة في التنظيم.اليو, اذ يفشل التغير التنظيمي اذا لم يكن متفقا مع الق
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 :تمهيد

الأعمال  أداء في دورىا لأىمية العمل جماعات بدراسة الحديثة الأعمال منظمات تيتم      

من  يعتبر المختمف سموكيا أنماط عمى والتعرف العمل جماعات دراسة فإن وبالتالي

والحفاظ  صحية عمل بيئة إيجاد عمى والمحافظة جيد عمل أداء عمى لمحفاظ الضروريات

عن  الأفراد سموكيات تختمف حيث ، وثابت ومستقر متوازن بشكل الأفراد سموك عمى

دراسة  عمييا يترتب الجماعة فدراسة وبالتالي ، العمل جماعة في كأعضاء سموكياتيم

ىذا  أجل فمن ، ليا المحدثة ولمعوامل ليا صحيح فيم إلى الوصول بغرض ديناميكيتيا

وكيف  العمل جماعة ديناميكية ماىية عمى التعرف إلى الفصل ىذا في الباحثة ستتطرق

الأمثل  الاستخدام استخداميا يمكن والتي فييا المؤثرة العوامل فيم في الأخيرة ىذه تسيم

 . المبتغاة الأىداف لتحقيق الجماعة عمى لمتأثير
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 :العملديناميكية جماعة  -اولا

 مفهوم دينامية الجماعة:1-1

كما اوضح كيرت ليفين ان الجماعة تتميز بانيا كل  "ديناميات " يقصد بكممة    

، وان التغير في أي جزء من اجزاء الجماعة يؤدي الى تغير في الاجزاء الاحرى. "ديناميكي"

منذ الحرب العالمية الثانية، وتعدت معانيو   "ديناميات الجماعة"وقد انتشر استخدام اصطلاح 

واوجو استخداميا. ويذكر كارتريت وزاندار ثلاثة استخدامات مختمفة لديناميات الجماعة 

 تتمثل في الاتي:

سياسية معينة تتصل بطرق التنظيم الجماعات  أيدولوجيةىناك من يستخدميا لمدلالة عمى  -

 واداراتيا.

م ديناميات الجماعة بوصفو مجموعة الأساليب التي تستخدم ينظر البعض الاخر الى عم -

 في البرامج التدريبية، بقصد تحسين الميارة في قيادة الجماعات والعلاقات الانسانية.

يرى فريق ثالث عمم ديناميات الجماعات ييدف الى دراسة طبيعة الجماعات والكسف عن  -

والجماعات الاخرى في  بالأفرادارتباطيا  القوانين التي يخضع ليا نمو الجماعة وعمميا وفي

 المجتمع.

اما تعريف احمد عبد العزيز سلامة، وعبد السلام عبد الغفار لديناميات الجماعة فيتمثل في 

الاتي: "ذلك الفرع من العموم الانسانية الذي ييتم بالدراسة العممية المنظمة لمجماعة وتكوينيا 

بيا من جوانب اخرى بغية الوصول الى القوانين  العممية ونموىا ونشاطيا وانتاجيا وما يرتبط 
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التي تنظم ىذه الجوانب، مؤكدة في دراستيا التفاعل البيني لما سبق من جوانب وعلاقات 

ىذه الجوانب بالعلاقات الانسانية المختمفة والقيمة التطبيقية لما نصل اليو من معمومات في 

 ورخاء من الفرد والمجتمع". تحسين عمل الجماعة وما يتبع ذلك من راحة

الجماعة ونموىا  نشأةعمى  يرتكزويتضح من ىذا التعريف ان عمم ديناميات الجماعة 

وظائفيا والعوامل المؤثرة في ذلك، في ضوء دراسة التفاعل الاجتماعي بوجو عام، واشكال 

 1السموك المتبادل بوجو خاص. 

 تصنيف الجماعات: 2-1

حسب المعايير السابقة تحدد طبيعة ودرجة الجماعة بمدى تأثيرىا المباشر عمى وجود     

 نوعين من اساسيين لمجماعة: اعتباراتجاه وسموك الفرد. من المنطمق يمكن 

لما تحتويو من مركبات  للأبحاثتعتبر المحور والموضوع الرئيسي  الجماعة الاولية:-

، اغراضو القياسية وكذا عن معامل الارتباط الجماعي بين تخبر عن تفاعلات الفرد ديناميكية

 وتأليفالافراد اضافة الى المسالك التي تؤسس من طرفيا لتحقيق التغير الاجتماعي 

المواقف الداخمية. الاوصاف العامة لمجماعة الاولية ىي . وجود قاعدة مستقرة وجماعية 

 لمتفاعل بين الافراد.

 استجابات، روابط.وجود قنوات وجدانية،  . 

 الجماعة. لأفراد. وجود عنصر العلاقة وجو لوجو بحكم العدد المحدود  

                                                           
ط، القاىرة،  د عبد المطيف محمد خميفة، مقدمة في ديناميات الجماعة، دار غريب لمنشر و التوزيع، - 1

 .18-17،ص2005مصر،
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. تصاعد المدى الزمني لمجماعة وتدخميا في اطوار عممية تنشئة اجتماعية لمفرد  

 وانسجامو.

 . وجود قيم وتقاليد داخمية لمجماعة، توزيع الشعور بالمسؤولية واعياء الدور. 

من المركبات البشرية التي تؤثر في الوجود الاجتماعي لمفرد بوسائل  الثانوية:الجماعة -

غير مباشرة وبدون تواصل زمني وفعمي وفي غياب القنوات الوجدانية وصيغة العلاقة وجو 

لوجو. يكون فييا الشعور بوجود الاخرين شامل والانتماء يتوقف فقط عمى معيار عقلاني، 

 1نظم جمعاوية، لحزاب سياسية......الخ( ت)نقابات،ىذه الجماعات تدعى تنظيما

 الجماعة واحداث التغيير:3-1

 أنواعكذلك فأن الافراد يميمون الى مقاومة  تميل النظم الاجتماعية الى مقاومة التغيير،  

كثيرة من التغيرات بسبب تطمبيا لتضحيات جديدة، او اكتساب انماط سموكية جديدة وىذا 

 فراد ونظميم الاجتماعية ستقاوم في الغالب أي تغيير في التنظيم.يجعمنا نقول ان الا

ىذا ولتمقي كل التغيرات المقاومة، فبعضيا يؤيده الافراد وبعضيا تافو الى حد عدم الاكتراث 

 كذلك ليس من الصحيح تصور ان كل مقاومة لمتغيير ىي بالضرورة ظاىرة سيئة. لمقاومتو،

 لمقاومة التغيير كمايمي: يمكن لنا تصنيف الاسباب الفردية

 اسباب اقتصادية:-1

 * الخوف من البطالة نتيجة التطوير التكنولوجي 

 * الخوف من تخفيض ساعات العمل
                                                           

 .151ص ،1994مصر، القاىرة، مدخل عمم اجتماع النفس والعمل، دار قرطبة لمنشر والتوزيع، محمد مسمم، - 1
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 * الخوف من خفض المكانة او الاجر 

 * الخوف من خفض الحوافز

 اسباب شخصية: -2

 * مقاومة الايحاء بنقد الطريقة الحالية لمعمل

 يعني التقميل من شأن ميارة الفرد* الخوف من ان ذلك قد 

 * توقع زيادة التخصص وتفتيت العمل بحيث يؤدي الى الممل

 * الخوف من ازدياد صعوبة العمل

 * الخوف من المجيول

   اسباب اجتماعية: -3

 عدم الرغبة في الاضطرار الى التكيف من جدي مع الوضع الاجتماعي الجديد  

 تماعيةعدم الرغبة في قطع الروابط الاج -

 الخوف من ان يقمل الموقف الاجتماعي الجديد من درجة الاشباع -

 عدم قبول تدخل الاخرين في العمل واقتراح التغيير فيو -

 مقاومة عدم اتاحة الفرصة لمفرد للاشتراك في تصميم التغيير -

 ىو الدور الذي تمعبو جماعة العمل في احداث التغيير؟ والان ما  
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تركز اغمب التغييرات التنظيمية عمى الجماعة، حيث يمكن استخدام الجماعة كأداة   

لمضغط عمى اعضائيا ليقبمون التغيير، لان سموك العضو مرتبط بسموك الجماعة وبالتالي 

 فالتغيير في القوى الداخمية لمجماعة سيشجع عمى تغيير سموك الفرد.

ىدف لمتغيير ويمكن ايضا ان تكون محدثة لمتغيير، بيذا المعنى فان الجماعة زادة التغيير و 

وأخذه لاما المبادرة فيو فتطمبو من الادارة، واو ساء مثل ىذا الجو فأن العاممين يكونون 

في السعي نحو تحقيق غايات التنظيم والمشاركة الجماعية وسيمة  للإدارةشركا، حقيقين 

موقف، وزيادة الالتزام بالتغيير، كذلك لكسب التأييد لمتغيير حيث يؤدي الى زيادة اليم لم

 فالمشاركة تؤيد فرصة التحسين من التغيرات المقترحة.

ومما لاشك فيو ان قدرة الجماعة عمى حفز الافراد الى التغيير ستتوقف عمى قوة ارتباطيم   

  1بيا، فكمما زاد الارتباط زاد التأثر والعكس صحيح.

 الجماعة: ديناميكيةنظرية  4-1

، social psychologieعدد من رواد عمم النفس الاجتماعيترتبط اسيامات ىذه النظرية ب  

، G.Homansجورج "ىومانز " الذين اىتموا بدراسات الجماعة الاولية والصغيرة من امثال

، وغيرىم اخرون الا ان تطور الدراسات السيكولوجية في C.Coolyو"تشارل كولي"

فة ولاسيما المصانع والشركات الادارية والتجارية والمستشفيات المؤسسات الاجتماعية المختم

والمدارس والمؤسسات الاخرى كانت موضع اىتمام من جانب فريق اخر من عمماء النفس، 

                                                           
 ط، د مصطفى كامل ابو العزم عطية، مقدمة في السموك التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث لمنشر و التوزيع، - 1

 .98-97دس، ص  ، مصر،الإسكندرية
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 Interactionالجماعة، او ما يعرف بالاتجاه التفاعمي  ديناميكيةالذين ركزوا عمى دراسة 

Approach فوت وايتوليم  "، الذي يرجع الى اسيامات" W.F.White الذي اىتم بدراسة ،

جماعات الاحداث في حي)كورنفيل( بمدينة نيويورك. وحاول انصار ىذا الاتجاه، تعزيز 

بالفعل  ما تموىذا  طرق عمم النفس الاجتماعي في دراسة نظم ادارة المؤسسات الاجتماعية،

في دراستو لنظم ادارة المطاعم الكبرى، ومحاولة تطبيق ىذه النظم عمى جميع المؤسسات 

الاجتماعية، وكيفية ادارتيا عن طريق التركيز عمى الجماعة الاجتماعية العاممة بالمؤسسات 

 ذاتيا.

، وزملاؤه بجامعة ميتشجن وخاصة R. Likert"رنيسيس ليكرت" ثم توالت بعد ذلك اسيامات

، ودراسة اثر ىذا Leadership ،Supervisionمن اجل تطور نظم القيادة والاشراف

التطور لمعرفة العلاقة بين الادارة والاعمال واثرىا عمى زيادة الانتاجية. وبالفعل توصمت 

 الدراسة الى وجود نمطين من الاشراف الاداري والقيادي داخل المؤسسات الاجتماعية وىي:

الاول، والذي يدور حول العمال، حيث يحاول المشرف ان يحيط نمط الاشراف  اولا:

مرؤوسيو من العمال بأنواع متعددة من الرعاية الانسانية، والعمل عمى تحميل مشكلاتيم 

يفترض بأن عممية الاشراف في  لأنو خاصة، الاجتماعية ومصالحيم الخاصة عموما،

 ا وظيفية ادارية رسمية.العمل، يجب ان تكون وظيفة اجتماعية ونفسية أكثر مني
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نمط الاشراف الثاني، ويدور حول الانتاج، حيث يسعى المشرفين في العمل الى توجيو  ثانيا:

اىتماميم لتحقيق اعمى معدلات من الانتاجية وأداء العمل المطموب من العمال، لغض 

 تمفة.النظر عن مراعاة الظروف النفسية والاجتماعية لمعمال بالمؤسسات الانتاجية المخ

وزملاؤه، الى ان نمط الاشراف الاول  "ليكريت "وعموما، خمصت نتائج الدراسات التي اجراىا

يكون اكثر انتاجية من النمط الثاني، نظرا لتركيزه عمى العمال واحواليم النفسية والاجتماعية 

الوظيفي معا في الحد ذاتو يعتبر باعثا قويا الى زيادة الانتاجية وتحقيق اعمى معدلات العمل 

 والاداري.

الجماعة ومن اىم دراسات الاتجاه  ديناميكية، لدراسة Moreno"مورينو"  كما تعتبر اسيامات

،والتي Social Relation Networkالتفاعمي، وخاصة، وضعو شبكة العلاقات الاجتماعية 

ارتبطت بيذا العالم، كمت حرص عمى تطور اساليب الادارة، والعمل والكشف عن مركب 

لاقات الاجتماعية واثرىا عمى زيادة الانتاجية، وخاصة عندما استخدم العديد من مناىج الع

واستمارة  وطرق البحث الاجتماعي والسيكولوجي مثل الملاحظة، والمقابمة وتحميل المضمون،

او ما  Soci-meterالبحث. الا انو استطاع ايضا وضع مقياس ما يسمى بالسوسيومتري 

اعي، وذلك لمعرفة مظاىر الضعف والقوة في ىذه العلاقات يعرف بالقياس الاجتم

تؤدي عموما الى زيادة الانتاجية، وروح  التيالاجتماعية، ومحاولة التأثير عمى العوامل 

كما حاول "مورينو" ان يطور المقياس  الجماعة او الروح المعنوية عموما في مجالات العمل.

لاجتماعية، وايضا السوسيوجرام، او ما يعرف السوسيومتري، بمقياس أخر، مثل المصفوفة ا



 جماعة العمل ةديناميكي                                                                                                                                                                 ثالفصل الثال

 

 

109 

"مورينو" وفريق بحثو بتحديد  بخريطة العلاقات الاجتماعية، وعن طريق ىذه المقاييس تمكن

 انماط العلاقات الاجتماعية ومن اىميا:

 العلاقات المركزية، التي تظير عندما تختار الجماعة فردا من الافراد بصورة محددة.-1

 المتبادلة، التي يتم فييا اختيار الجماعة بين فردين فقط.العلاقات -2

 العلاقات المتتابعة، التي يتم فييا اختيار الجماعة مجموعة الافراد بصورة تتابعية.-3

 العلاقات الدائرية، التي تبدأ بفرد معين ثم تنتيي اليو بعد الاخرين.-4

 الاخرين حولو. العلاقات المتفردة، وتكشف عن فشل احد الافراد في جذب-5

"ارجيرس" من التحميلات اليامة التي تنتمي الى ىذه النظرية ومحاولة  كما تعد تحميلات

تطويرىا، ولا سيما عندما اقترح، بأن المؤسسة او المنظمة لابد ان ينظر الييا، اكثر من 

 طمانظاما سموكيا، يتكون من اربعة انظمة ينتج عنيا ان واعتبارىاكونيا التنظيم الرسمي، 

 معينة من السموك وىي:

 السموك الذي ينتج عن احتياجات التنظيم الرسمي. -

 السموك الذي ينتج عن احتياجات النشاطات غير رسمية. -

 الحاجات الذاتية. لإرضاءالسموك الذي ينتج عن المحاولات الفردية  -

 السموك الذي ينتج عن النمط المتفرد لتفاعل المستويات السابقة من السموك جميعا. -

تحت ىذه النظرية، الذي قدم نظريتين فرعيتين، ىما  "ماكجريجور"كما تدرج اسيامات 

 بإيجاز:
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 (:xنظرية)-1

وتطرح ىذه النظرية عدد من الافتراضات حول طبيعة الانسانية والسموك البشري، عندما   

 عدد من القرارات او الاجراءات الادارية وىي: بإصداريقوم 

 .بالأعماليتجنب الانسان المادي وراثيا حسب العمل، بل يسعى الى تجنب  القيام  -

يجب اجبار الافراد الماديين عمى العمل، كما ان الكثير منيم لا يسعى الى انجاز  -

 الاعمال.

ان الانسان المادي دائما يفضل ان يعمل عن طريق توجيو الاخرين لو، ويتحاشى  -

 دائما. بالأمنويسعى لمشعور  طموحاتو قميمة،المسؤولية، كما ان 

ومن ثم يرى "ماكجوريجور" ان فمسفة الادارة، تمكن في عمميات التوجيو والسيطرة، ومن اجل 

تحفيز الافراد الماديين عمى العمل والانجاز، وذلك من اجل توفير الحاجات الاساسية ليم 

لسيطرة والتوجيو يجب ان تستخدم والى مؤسساتيم ومجتمعاتيم. ولكن بالطبع ان استخدم ا

 بصورة مقننة وحسب طبيعة الافراد والمواقف.

 (:yنظرية)-1

"ماكجوريجور" ىذه النظرية، محاولا ان يطور من نظريتو الاولى، واعتباىا نظرية  طرح  

تدمج بين قدرات الفرد وطموحو واىداف المنظمة او المؤسسة ذاتيا، ومن اىم الافتراضات 

 ىذه النظرية: التي تقوم عمييا
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تعتبر الجيود العقمية والعضمية التي تبذل في العمل مجرد انشطة طبيعية منيا مثل  -

 المعب والراحة.

عممية السيطرة الخارجية والتيديد السمبي ىي الوسيمة الوحيدة لتحقيق اىداف  لا تعتبر -

 المنظمة.

 انجازىا.ان الالتزام بعممية تحقيق الاىداف، تكون الدافع الاساسي من اجل  -

 يمكن ان يتعمم الانسان العادي عن طريق التدريب كيفية تقبل المسؤولية وتحمميا. -

ضرورة توزيع القدرات الفردية مثل التخيل والابتكار والتجديد بين اعضاء المنظمة، وذلك  -

 من اجل توظيف ىذه القدرات عمى حل مشكلات العمل الداخمي.

مية متعددة، ولكن لا يتم توظيفيا بصورة كبيرة لدى الانسان العادي إمكانات عقمية وعض -

 خلال العمل بالمؤسسات الانتاجية والاجتماعية.

(، تفترض اساسا بأن الناس يمارسون نوع من التوجيو والسيطرة الذاتية yوعموما، فان نظرية)

يرتبط  بواسطة الاخرين، من اجل تحمل المسؤولية، والسعي لتحقيق اىداف المؤسسة، وذلك

.1بتحقيق ىذه الاىداف بصورة عامة حسب مدى التزاميم

                                                           
ط، الاسكندرية،  صلاح الدين عبد الباقي، مبادئ السموك التنظيمي، الدار الجامعية لمنشر و التوزيع، د - 1

 .279، ص2005القاىرة،
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 خصائص الجماعة: 5-1

 تتكون من فردين او اكثر. -

 تمتاز بالاستقرار النسبي أي انيا تدوم لفترة زمنية معقولة. -

وجود اداء او وسيمة اتصال بين اعضائيا مثل المغة تسيل من عممية التفاعل الاجتماعي  -

 بينيم.

"التأثير، التأثر، التبادل"  صور التفاعل الاجتماعي المتبادل بين اعضائووجود صورة من  -

 ويعد التفاعل الاجتماعي من اىم سمات الجماعة.

 وجود ىدف او اىداف مشتركة يسعى جميع افراد الجماعة لتحقيقيا. -

ميول، اتجاىات، قيم،...الخ مشتركة تنظم وتوجو اعضاء الجماعة  وجود معايير، معتقدات، -

 ل عمى تحقيق اىدافيا.لمعم

يجب ان يكون ىناك دور اجتماعي محدد ومكانة معينة لكل فرد داخل الجماعة ويتم ذلك  -

عن طريق ارساء قدر من البناء والتنظيم الاجتماعي لمجماعة يوضح الاختلاف والتمايز 

 بين مكانات الافراد وادوارىم.

موك اعضاء الجماعة وفقا لما يجب ان تكون ىناك وسائل لمضبط الاجتماعي تقنن وتنظم س -

 من معايير. يمثموىا

 يجب ان يكون لدى اعضاء الجماعة القدرة عمى العمل بروح الفريق أي كوحدة واحدة. -

 يجب ان يكون ىناك شعور واحساس لدى افراد الجماعة بالانتماء والولاء لمجماعة. -
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تناقض او  يحدثلا يجب ان يكون ىناك تنسيق وتكامل بين جيود واعضاء الجماعة حتى  -

 تعارض او ازدواج بين ىذه الجيود. 

 اهداف الجماعة: 6-1 

بما ان الانسان يسقط تفكيره ورغباتو في المستقبل، فانو يحدد لنفسو اىدافا يرمي الييا، و   

يتخذ من الوسائل ما ىو كفيل بتخفيف حالة التوتر التي يحدثيا شوقو الى تمك الاىداف، و ذلك 

تشكل ىذه الاىداف من حيث ىي اراضتيا ممكنة للانتظار و الحاجات و . و (+)بنيميا.

 الرغبات او المطامح، تشكل الدافع الاساسي لمسموك.

( -و الجماعات دائما شيء اكبر من مجموع اعضائيا، و يختمف عنو، بحيث يمكن تمثيميا)  

و من ثم فان  بعضيا ببعض، يتأثربعضوية الحية، بمعنى ان كل اجزائيا  مع وجود الفارق

( DEUTSCHدوتش(بعض الباحثين مثل يرهالجماعات كذلك ليا اىداف تسعى الى بموغيا. و 

ان الترابط بين الاىداف يعد من بين السمات الاساسية لمجماعة، و يعرض فكرة ترى ان 

 الجماعة الاجتماعية توجد في حدود ما اذا كان الافراد الذين يؤلفونيا يتابعون اىدافا مترابطة

فيما بينيا. اما الجماعة السيكولوجية فتوجد عندما يدرك الافراد الذين يؤلفونيا انفسيم عمى انيم 

ليا اىدافيا التي تعمل من  يسعون الى تحقيق اىداف مترابطة. فالجماعات اذن مثل الافراد

ارتان انزيمو و م(اجميا، اي التي تتخذ ليا الوسائل من اجل تحقيقيا. و عندما اتخذ الباحثان 

(ANZIEU et Martin موقفا ليفينيا) قدما " خطاطة" دينامية لعمل   )ليفين(نسبة الى

 الجماعة. و ىي خطاطة تمكننا من فيم السيروات المتعمقة بمتابعة ىدف ما.



 جماعة العمل ةديناميكي                                                                                                                                                                 ثالفصل الثال

 

 

114 

. و لا )ط(انيما يشبيان الجماعة بنسق مغمق، يشتمل عمى طاقة مكونة لو، يشيران الييا بالرمز

ءا فقط من ىذه الطاقة اثناء عمميا. و يشيران الى ىذا الجزء المستعمل تنفق الجماعة الا جز 

. و عندئذ يمكننا ان )ك(اما الجزء الباقي فانو يبقى كامنا و يشيران الو بالرمز )ح(بالرمز 

 نكتب:

 ط=ح+ك

 

و يتم ذلك خاصة بان  )ح (لفائدة )ك(و لكي تبمغ نجاعة الجماعة اقصاىا يجب ان تنقص

مثل التأطير الجيد و امكانية التعبير و الشروط المادية (توضع الجماعة في شروط مناسبة

 .)الملائمة الخ

 ان الجماعة تخضع لنسقين من التوتر: )ليفين(و من جية اخرى يرى 

 و ىو الذي يمكن الجماعة من التقدم نحو تحقيق اىدافيا. نسق التوتر الايجابي:-ا

: و يتعمق باليات سير الجماعة و بالجيود التي تبذل لتحسين العلاقات التوتر السمبي نسق-ب

 ≥بين الاعضاء.

ىي التي تستعمل في حل ىذين  )ح(و اذا ما رجعنا الى الصيغة السابقة فان الطاقة المحركة

 ، فتصبح:) ح س(و  )ح ج(النسقين من التوتر. و عندئذ يمكن تقسيميا بدورىا الى قسمين 

 ح=ح ج+ ح س()
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ىي الطاقة التي تستعمميا الجماعة لبموغ اىدافيا. فيي تتصل اذن بانتاج  )ح ج(ان 

 .)جمع المعمومات و تصنيفيا و معالجتيا و تحويميا، و انتاج عناصر مادية الخ(الجماعة

فيي الطاقة التي تستعمميا الجماعة من اجل الحفاظ عمى نفسيا، يعني من اجل  )ح س(اما 

تماسكيا، و من اجل اتقاء الصراع او من اجل بموغ الاىداف في ظروف نفسية حسنة.  بقائيا و

 . اننا نرى اذن انو من فائدة الجماعة ان تكون:الدافعيةو ىذا ىو المجال الوجداني و 

 ح س( ≤)ح ج 

يعني ان الجماعة كمما انفقت طاقتيا في حفظ تماسكيا او حل مشاكميا السيكولوجية كمما قمت 

 الطاقة التي تستعمميا لبموغ الاىداف. و عندئذ يأتي الانتاج ضعيفا.

توجد جاذبية  )ح س(و  )ح ج(و من بين العوامل المسؤولة عن الاختلافات الطارئة عمى 

. )ح س(تنمو عمى حساب  )ح ج(جاذبية الاىداف قوية فان الطاقة الاىداف. فعندما تكون

و تصبح (تقبل دون منافسة، فتقوي مشاركتيم  خاصة و ان مكانة اعضاء الجماعة تدرك و

ىي التي تميل  )ح س(فان  )نفور(و عندما تكون جاذبية الاىداف سمبية  )الجماعة اداة فعالة

. و في ىذه الحالة فان الطاقة المتوفرة تصرف في حل )ح ج(الى ان تنمو عمى حساب 

و تتجمى مظاىر القمق.  الصراع بين الاشخاص. و تظير حركات معارضة و عدم تفيم الغير

و في ىذه الحالة تنطمق الجماعة في نشاطات لا علاقة ليا بالميمة، فتتخذ قرارات سريعة، و 
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ة لنوع من "التفريغ الانفعالي" أفي استطرادات لا فائدة فييا، و تجعل بذلك الوضعية ميي تتباطأ

 .1طات المعب الخالمستتر و بعض نشامثل الضحك و تحقيق الضغط و العدوان الظاىر او 

 الصراع التنظيمي:-ثانيا

ان كممة الصراع التنظيمي في اقدم ابسط معانييا تشير الى   تعريف الصراع التنظيمي: 1-2

ات في صف الصراع فعرف وجود خلاف بين فرد اخر او بين حزب واخر، ولقد تعددت التعريف

وجيات النظر حول قضية معينة يتج عنو تعطيل او ارباك القرار في اختيار  بانو تعارض

البدائل. كما يمكن ان يعرف بانو حالة من التعرض تحدث بين طرفين او اكثر نتيجة لمتفاعل 

علاقات بين اطراف النزاع ينتج ضعف  في الاداء وارباك م الى نشوء حالة من التوتر في البيني

 لمقرار.

ويتي ان الصراع" عمل مقصود من طرف ما، لمتأثر سمبا عمى طرف أخر، بشكل وذكر القر  -

 افو وخدمة مصالحو".دتحقيق اى يعيقيؤثر سمبا عمى قدرة ذلك الطرف يشكل 

وعرفو سالم عمى انو ردود الافعال الي يبدييا الفرد في المنظمة نتيجة تعرضو لمثيرات او -

 قادرا عمى التكيف معيا بقدراتو الفعمية. لا يكونعوامل ذاتية 

واشار الى ان الصراع يحدث في المواقف التنظيمية التي تتطمب اداء انشطة غير متوافقة، 

بمعنى اخر فان الصراع يحدث في المواقف التي يمكن ان يؤدي تصرف احد العاممين الى 

                                                           
و التوزيع، دط، القاىرة،  و التنظيمية لممدير العسكري، دار الجامعية لمنشر .محمد العزازي احمد ادريس، المقومات السموكية- 1

 .93-88، ص 2009مصر، 
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او مقاومتيا، او تعارضيا بما  او التدخل معيا، الوظيفية لبقية العاممين، بالأنشطةالاضرار 

 1يؤدي الى انخفاض كفاءة تمك الانشطة.

 انواع الصراع التنظيمي:2-2

 يمكن تصنيف انواع الصراع التنظيمي الى اربعة انواع وىي كالتالي:

وفقا لمستويات او وفقا لاتجاىاتو او وفقا لمتنظيم او وفقا لمتخطيط وسنشرح بالتفصيل الانواع 

 السالف ذكرىا.

 الصراع وفقا لمستوياته:

بالمستوى الفردي الى الانتياء  يمكن تصنيف مستويات الصراع الى سبعة مستويات ابتداء

 بالمستوى المؤسسي.

 الصراع داخل الفرد:-1

ىذا النوع من الصراع يقع بين الفرد وذاتو وينعكس تأثيره عمى سموك الفرد وعلاقتو في العمل 

 و عضو فييا، وغالبا ما يحدث ىذا الصراع.المنظمة الذي ى لأىدافوتحقيقو 

حيث لا يمكن بعندما يجد الفرد نفسو محل جذب لعوامل عدة تحتم عميو ان يختار احدىا 

 تحقيقيا معا.

لمستويات اخرى  بالإضافة"شيرمر ىورن" وزملائو ان تحمل الفرد لمستويات العمل  وقد اعتبر

ع داخل الفرد، فالفرد يمكن ان يشعر بصراع مثل مستويات العائمة ومطالبيا يؤدي الى الصرا
                                                           

تخصص  ، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير،التنظيميالادارية ودورىا في احتواء الصراع  القيادة بن عتوق حمزة، - 1
عمل، كمية العموم الاجتماعية و الانسانية، تخصص عمم اجتماع التنظيم، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، تنظيم و 
 .89-88، ص 2015
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داخمي في الاختيار بين اىداف متعارضة مثل تحديد القرار في قيامو بالعمل داخل المؤسسة 

"لوثانز" ىذا المستوى ىذا الصراع من منظور ان  بطريقتو ىو كما تريد المؤسسة، بينما عالج

اليو عمى انو نابع من احباط يعيشو  عضو في نظام ما، ولذلك فيو يعتبر الصراع وينظر الفرد

 النظام او صراع في اىدافو وادواره.

ويرجع ىذا النوع من الصراع لمعديد من الاسباب منيا شعور الفرد بتعارض في الدور الضي 

وشعوره بعدم امكانية اشباعو لحاجاتو من خلال الجماعة وشعوره  يمعبو داخل الجماعة،

 اوجزىا كالتالي: بتعارض نتيجة لمشاكل العمل وقد

 صراع الدور:-أ

فمكل فرد عدد من الادوار المختمفة التي يقوم بيا داخل المنظمة وباعتبار ان كل فرد في 

المنظمة لو دور واضح محدد رسمي او غير رسمي لسموك الفرد وغالبا تتضارب ىذه الادوار 

المنظمات التي يكون  "ىاربرت" ان صراع الدور في بصراع الدور"، ويرى وىنا ينشأ ما يسمى"

غالبا ما تكون قادر عمى ارضاء  للأسفلفييا خط واحد وواضح لمسمطة من الاعمى الى 

وتحقيق اىدافيا بصورة افضل من المنظمات التي يكون فييا لمسمطة خطوط متعددة،  موظفييا

كأحد تنظر اليو  فالإدارة"فوريمان"  وخير مثال لصراع  الدور داخل المنظمة ىو رئيس العمل

كوادرىا وعين ليا بالعمل بينما ينظر اليو العمال عمى انو فرد منيم ويستغني بأمورىم مثل 

 .الإدارةالاجر، والرقية، والحماية من ضغوط 

 ويمكن التمييز بين خمس حالات رئيسية لصراع الدور:
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 دون مخالفة بعض القواعد او القوانين. شيء. لا يمكن لمفرد عمل 

 معين بتعارض مع سموك دور أخر.. اتباع سموك دور 

 . القيام بدورين في أن واحد.

 . ارغام الفرد عمى ممارسة قيم و اخلاقيات تتعارض مع قيمو واخلاقياتو.

 . تعدد الادوار بحيث يقوم الشخص بعدة ادوار ولا يعرف ايا منيا يجب ان يكون لو الاولوية.

 وصراع الدور في المنظمة لو اسباب عدة منيا:

، وسياسات وقرارات، لأىداففالييكل التنظيمي يعمل عمى تييئة الظروف  يكل التنظيمي:اله -

 واوامر قد تكون مقاربة احيانا، فكثير من المنظمات تعاني من ازدواجية السمطة وعدم تسمسميا.

من  الموظفينوذلك بسبب المركز الوظيفي الذي يشغمو الفرد حيث يعاني بعض  المركز: -

كأن يعاني المشرف من صراع الدور تجاه  المتقاربةعدم قدرتيم عمى الاستجابة لممتطمبات 

 توقعات مديره وتوقعات مرؤوسيو.

المشرف بتوفير المعمومة الكافية عن اداء العمل لمرؤوسيو  لا يقومفعندما  اسموب الاشراف: -

مرؤوس بشعر بنوع من الصراع مع او لا يقوم بتوصيل ىذه المعمومة بالصورة المطموبة، فان ال

ذاتو، كذا قد يقوم المشرف بتكميف المرؤوسين بميام تفوق قدراتيم وامكانياتيم، مما يؤوي الى 

 حدوث نوع من القمق والتوتر.
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 عدم اشباع الحاجات:-

نتج لديو سموك موجو لتحقيق ىذا اليدف، يعندما يشعر الفرد بنقص في احدى حاجاتو   

 .بالإحباطحقيق اليدف يؤدي ذلك الى ما يسمى وعندما يتعرض ت

 صراع الهدف: - أ

ويحدث عندما يواجو الفرد الاختيار بين ىدفين او أكثر وعمو اختيار واحد منيا، وىي تؤدي   

الى صراع داخل الفرد خاصة عند الاختيار بينيا، وقد تحدث عن الصراعات داخل الفرد بثلاثة 

 انواع مثل:

حيث يوضح ذلك بقولو ان الفرد في ىذه الحالة يواجو  الايجابي:صراع التوجه الثنائي  -

 بمشكل الاختيار بين ىدفين اجابيين وكلاىما لو نفس الاىمية.

وفي ىذه الحالة يكون الفرد مجبرا عمى اختيار بين التجنب او  صراع التوجه والتجنب: -

اليدف، وايضا مرفوضا  التوجو في نفس الوقت. وىنا يكون الفرد في ىذه الحالة مجذوبا نحو

ومصدودا عنو بنفس الوقت، ويحدث ىذا النوع من الصراع عند وجود عناصر ايجابية واخرى 

 سمبية لنفس الوقت.

يشعر الفرد بتعارض او نزاع داخمي نتيجة لوجود مشاكل عديدة بالعمل،  مشاكل العمل: -

 والعناصر التالية تقدم امثمة وصورا من مشاكل العمل.

 الواضح لممشكمة. التحديدالفرد عمى  عدم قدرة-

 عدم فيم الفرد لمسببات والعناصر المكونة لممشكمة.-



 جماعة العمل ةديناميكي                                                                                                                                                                 ثالفصل الثال

 

 

121 

 عدم قدرة الفرد لتحديد بدائل الحل.-

 عدم قدرة الفرد عمى تحسين أدائو.-

 تعارض بين اجراءات العمل ومعتقدات الفرد.-

 الصراع بين الافراد: 2-2

صراع الافراد مع بعضيا البعض، او صراع الفرد ويقصد بيذا النمط من الصراع بانو ظاىرة 

مع غيره من الافراد الاخرين داخل المنظمة ويكمن السبب الرئيس ليذا النمط من الصراع ىو 

اختلاف السمات او المواصفات الشخصية للأفراد والتي تعتبر حصيمة اساسية لمتباين الفكري 

تساىم في تكوين البنية الشخصية لمفرد وقد والفمسفي والبيئي والتربوي...الخ من السمات التي 

 بين ىذه التباينات من خلال التالي:

 الداخمية)المورثة(: وىي كافة العوامل الوراثية التي يكتسبيا الفرد راثيا. العوامل-أ

)المكتسبة(: وىي كافة العوامل الخارجية التي يكتسبيا الفرد من البيئة  الخارجيةالعوامل -ب

 المحيطة بو.

باعتبار ان كل شخص لو تجاربو وخبراتو وتختمف نظرتو  ثل ىذا الصراع بين الافراد،ويم

 ومن امثمة ىذا الصراع: وادراكو للأمور.

 .والمرؤوسين. الصراع بين المدير 

 . الصراع بين العامل والشرف.

 . الصراع بين العامل والعامل.
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 ويمكن رده الى مصدرين او أكثرىما:  وينشأ ىذا الصراع بين فردين او أكثر،

 :عمى السياسات والخطط او التنفيذ الاتفاقيعدم  الاول 

 :يضم المسائل العاطفية مثلا المشاعر السمبية التب تنعكس في صورة الغضب وعدم  الثاني

 التعاون والرفض.

)نافذة  بالصراع بين الافراد والاخرين ما يعرف  ديناميكيةومن النماذج الشائعة في تحميل 

وكممة جوىاري تتكون من  "انيجامجوزيف لوفت وىاري "جوىارية( وقام  بتطويرىا كل من

الحرف الاول من اسمييما، ويساعد ىذا النموذج عمى تحديد انماط التفاعل بين الافراد 

 والاخرين ويقترح طرق تفسير الصراعات بينيما.

عمى افتراض ان ىناك اشياء يعرفيا الانسان عن نفسو والاشياء لا يعرفيا  وتقوم نافذة جوىاري

عن نفسو، وكذلك اشياء يعرفيا الاخرون عنو اشياء لا يعرفونيا عنو، وتعكس كل خمية من 

الخلايا الاربع مزيجا من المعمومات التي ليا اىمية خاصة في عممية التفاعل بين الافراد فيناك 

 (:2خلال الشكل رقم)اربع حالات تتضح من 
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 (2شكل رقم)

 يوضح نافذة جوىاري لمصراع بين الافراد والاخرين

 

 (الذات المكشوفة1)

 

 (الذات الخفية2)

 

 (الذات العمياء3)

 

 

 (الذات غير المكتشفة4)

 اشياء يعرفيا عنو الاخرون          اشياء لا يعرفيا عنو الاخرون  

 

وىم  ىنا يعني الفرد مشاعره وسموكو ودوافعو وكذلك دوافع الاخرين ومشاعرىم، الحالة الاولى:

عمى عمم بمشاعره وسموكياتو، وىذه الحالة افضل الحالات جميعا بالنسبة لمتفاعلات، وبيا ان 

 المشاعر واضحة لمجميع فيكون احتمال ظيور الصراع ضئيلا في ىذا الوقت.

والافكار معروفة لمفرد نفسو، والمشكمة تكمن ىنا في عدم  وفييا يكون السموك الحالة الثانية:

معرفتيا من الاخرين، حيث يحاول الفرد اخفاء بعض سموكياتو وافكاره خوفا  من ردود فعل 

 وىنا يوجد احتمال لظيور الصراع. الاخرين مثلا،

كأن  ،خرينللأوتمثل السموك والافكار غير العروفة لمفرد نفسو ولكنيا واضحة  الحالة الثالثة:

لا وفي ىذه الحالة  ذلك، وليدركيكون الفرد مثيرا لمغضب في اسموب وتصرفاتو ولكنو لا يشعر 
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الاخرون الحديث عن الفرد رغبة في عدم احراجو، ويشعر الفرد في نفس الوقت انو  يحاول

وىنا ايضا يوجد احتمال لظيور  عبء عمى الاخرين، او يشعر انو غريب عمى الجماعة،

 .الصراع

وىنا يكون السموك والافكار غير المعروفة لمشخص نفسو والاخرين، فأحيانا  الحالة الرابعة:

يكتشف الفرد جوانب في نفسو لم تكن معرفة لديو او لدى الاخرين، وفي ىذا الوقت يظير 

 الصراع بسبب سوء الاتصال، او بسبب سوء الفيم بين الفرد والاخرين. 

 والمجموعات:الصراع بين الافراد 2-2

يظير الصراع بين الافراد والمجموعات عندما يقاوم الفرد عادات الجماعة التي يكون لدييا   

في ىذا الصراع ا الجماعة لدييا المقدرة الكبيرة لاعتراض قيام  والسببتأثير قوي عمى الافراد. 

ض تحقيق بعكس الفرد الذي يكون لديو مقدرة محدودة عمى اعترا فرد معين بتحقيق ىدفو،

اىداف الجماعة. ويظير بوضوح عندما يقاوم المرؤوسون وبشكل جماعي امر الرئيس في القيام 

بمجموعة من الانشطة من اجل الحصول عمى اىدافو. ومع ان الرئيس يستطيع ممارسة سمطتو 

عام اسموبا مرغوبا، لان المرؤوسين  بشكلالرسمية. لكبح مثل ىذا الصراع، الا انو لا يعتبر 

 وسيمة معينة لمواجيتو. لإيجادممون دائما يع

 الصراع داخل المجموعة:-3

حيث يمكن ان تحدث صراعات مختمفة داخل المجموعات بسبب التداخل في العمل بين افراد   

والصراع ىنا يكون واقعيا او عاطفيا او كلاىما معا، فالصراع الواقعي يكون بسبب  المجموعة.
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ميام المجموعة، اما العاطفي فيو صراع مبني عمى الاستجابة عدم الاتفاق الفعمي عمى محتوى 

 لحالة معينة وكذلك عمى العلاقات بين الافراد. 

 الصراع عمى مستوى الجماعات:-4

حيث يجعل ىذا النوع من الصراع  الصراع بين المجموعات داخل المؤسسة يعتبر شيئا عاما،

المؤسسة صعبا جدا. وىنا يكون موقع عممية التناسق والتعاون في اداء الميام العمل داخل 

المدراء حمقة وصل بين المجموعات، واي صراع ينشأ بين المجموعات يجب ان يدفع المدير 

 لتعزيز التعاون وتجنب الارباك الوظيفي الناجم عن حدوث الصراع.

وينشأ ىذا النمط من الصراع بين الجماعات التي تدخل المنظمة الواحدة لاختلاف بين وجيات 

 لنظر، والتي تظير عندما تتفاعل الجماعات في ما بينيا.ا

 :المنظميالصراع -5

فيمكن ان يظير بسبب عممية سعى وحدات نظام ما لتحقيق مصالحيم عمى حساب وحدات 

يمكن ان تكون ىناك اربعة مجالات بنيوية من الممكن  اخرى وقد تبين انو في نظم اليوم المعقد

 ان يظير فييا الصراع:

 ىرمي: مثلا صراع مدير المدرسة مع مدير التربية و التعميم و جيازه الاداري. صراع  -أ

 صراع وظيفي: مثلا صراع قسم المناىج مع ىيئة التدريس. -ب

 صراع خطي: مثل صراع مدير المدرسة مع المشرف التربوي. -ج
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في  مامشاركتيم المعممين نحوى قضية تجمعاتمثل صراع بين معايير  صراع رسمي: -د

 التربية والتعميم. الوزارةمتطمبات مديرية  و برامج النمو الميني اثناء الخدمة

 الصراع بين المؤسسات:-6

ويحدث ىذا الصراع بين المؤسسات اعتمادا عمى المدى الذي تخمق فيو مؤسسة ما ظروف 

ن حقيقة لمؤسسة اخرى محاولة السيطرة عمى نفس المصادر التي تريدىا المؤسسة الاخرى ويمك

ان يكون الصراع بين ارباب العمل  واتحاد العمال بسبب تدني الاجور او الظروف الصحية 

لمعاممين، وفي كل الحالات امكانية حدوث الصراع تتضمن الافراد الذين يمثمون مل المؤسسات 

الصراعات  تداركوليس وحدات جزئية فقط بل ايضا الادارات بجميع مستوياتيا. وىنا يجب ان 

 والمشاركين. وللأفرادلعام لممؤسسة لمصالح ا

 الصراع التنظيمي وفقا لاتجاهه:-7

 وقد ذكر عن انواع لمصراع التنظيمي وفقا لاتجاىاتو وىي كمايمي:

 الصراع التنظيمي الافقي: -1

ويحدث بين اطراف تنتمي الى جماعة او وحدة تنظيمية واحدة، او بين جماعات او وحدات 

تنظيمي واحد، ودون ان يكون لبعضيا سمطة او سيطرة عمى تنظيمية مختمفة تقع في مستوى 

 الاخرين، وترتبط فيما بينيا بعلاقة او اداء او اعتماد مشترك.

 الصراع التنظيمي الرأسي:  -2

 يقع ىذا الصراع بين أطراف تنتمي الى مستويات تنظيمية مختمفة.
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 اما الصراع وفقا لمتنظيم:-8

وىو الصراع المخطط لو، والذي يستخدم لمتعبير عن الافعال التي تتطمب  الصراع المنظم: -1

تضامنا جماعيا، ويتم استخدام المفاوضات الرسمية لحمو، وحين تفشل المفاوضات في 

وغيرىا، ومثال  كالإضرابتحقيق الاىداف المرجوة قد يتم المجوء الى العقوبات الجماعية 

 بات العمالية مع المنظمة.عمى ىذا النوع من الصراع صراع النقا

وىو الصراع التمقائي الذي يستخدم فيو وسائل فردية لمتعبير عن  الصراع غير منظم:-2

 الصراع مثل الشكوى والتذمر والتأخر عن العمل والغياب عنو او ترك العمل.

 الصراع وفقا لمتخطيط: -9

 التاليين لمصراع: الوعيينويشير  روبيرس فيميزان ان 

 او الاستراتيجي:الصراع المخطط  - أ

وىو الصراع المقصود والذي يتم الدفاع عنو ضمن خطة موضوعو، ويتج ىذا الصراع عادة 

عن تعزيز لممصالح الشخصية لمفرد او المجموعة، ويكون ىناك ىدف واضح يجب الحصول 

عميو وكل من يقف في سبيل تحقيق ىذا اليدف يعتبر خصما، واليدف عادة ىو الحصول عمى 

 الخصم بالنسبة لموارد المنظمة. امتياز عمى

 

 

 



 جماعة العمل ةديناميكي                                                                                                                                                                 ثالفصل الثال

 

 

128 

 الصراع غير مخطط:-ب

الصراع وىو الصراع العفوي غير المقصود والذي ينتج ويتطور نتيجة لظروف واوضاع مثل 

 .1الوظيفي او الصراع الشخصي

 مصادر الصراع التنظيمي: 2-3

التنظيمية داخل ىذه بعض مسببات الخلاف التي تحدث بين الافراد او الجماعات او الوحدات 

 المنظمة:

ندرة الموارد تدفع الافراد والمجموعات لمحاولة تأمين مصالحيم عن طريق الاستحواذ عمى  -

 مناسبة آوالاثاث او غرف  ، اومكافآتقد تكون  للأفراداكبر قدر منيا. الموارد بالنسبة 

التنظيمية ميزات  وقد تكون بالنسبة لموحدة او مواقف  سيارات، او دورات تدريبية، اجازات،

 .متميزيناو موظفين  مناسبة، او موقع مناسب،

كان اداء فرد او وحدة تنظيمية، فالطرف الذي يدرك بأن  يواءمتقييم الاداء غير الموضوعي  -

لم يكن موضوعيا تراه يحاول جاىدا بشتى الطرق لاسترجاع ما يراه انو  لا دائو الأخرىتقييم 

 حق كبيعي بالنسبة لو.

حصمة نشاط جميع وحداتيا التنظيمية، فان ممادية. نظرا لكون الخدامات والمنتجات ىي الاعت-

عجز او تباطؤ احدى الوحدات يمكن ان يؤدي الى تعثر الوحدة التالية ليا عن القيام بدورىا 

 كما ينبغي، مما يسب مشكلات بين ىذين الطرفين.

                                                           
، القاىرة، مصر، 2عمي محمد عبد الوىاب، ادارة الافراد)منيج تحميمي(، مكتبة عين الشمس لمنشر و التوزيع، ط - 1

 .141-138،ص 1975
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او الوحدات التنظيمية، حيث تتنازع  بالأفرادسواء تمك الخاصة  الاختصاصاتتداخل  -

الاطراف عمى كون المسؤولية محل الخلاف تحت نطاق اشرافيا وضمن اختصاصاتيا لمطرف 

الاخر الحق في التصرف بيا، كما يحدث احيانا العكس حين ينشب نزاع بسبب عدم انضواء 

اصات توصيف الوظائف وعدم تحديث اختص ولا شك بان عدم ميمة ما ضمن مسؤولياتيا،

الوحدات التنظيمية بشكل مكتوب لا غموض فيو يعتبر احد اىم اسباب ىذه المشكمة. وفي 

 الكويت ثم تشكيل لجنة لفك التشابك بين اجيزة الدولة لتفادي ىذه المشكمة.

عوامل شخصية. ىناك بعض الافراد الذين يممكون مقومات شخصية مثيرة لممشكلات داخل  -

سيطرتيم عمى بيئة عمميم لذا  بأىميةالذين لدييم مركز ضبط داخمي يعتقدون  فالأفراد التنظيم،

يميمون اكثر لتجمع القوة والدخول في انشطة سياسية تجعميم في سيطرة اكبر عمى الموقف 

التنظيمي. وبعض الافراد لدييم عقد شعورىم الدائم بأنيم ضحايا ممارسات الاخرين، لذا دائما 

تحقيق انتصار وىمي عمييم. كما انو من المتوقع ان ينزلق الافراد الذي تراىم في صراع معيم ل

يمارسون بعض الاخلاقيات غير السوية كالحسد وسوء الظن والغيبة والنميمة الى معارك مع 

الاخرين ربما لم يخططوا ليا بصورة متعمدة. ومن الشخصيات المثيرة لممشكلات ايضا 

ا الانتيازية. ومن جانب اخر، كثيرا ما يحدث الصراع الشخصية والميكافيمية نظرا لطبيعتي

فالموظف والممتزم كثيرا ما  بسبب الاحتكاك بين شخصين متعارضين في تركيبتييما الشخصية،

 الأفرادبالتفاصيل وغير ممتزم، كما انو كثيرا ما يقع  لا ييتميقع في مشكلات مع زميل لو 
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في المشكلات نظرا  والجودة والسرعة في الاداء،،كقيم الاىتمام بالوقت  المختمفين في القيم

 لتباين نظرتيم ليذه القيم.

 عدم اتفاق الافراد او الوحدات التنظيمية عمى الاىداف او الوسائل او النتائج المراد تحقيقيا. -

ومن ثم اعتقاد بأحقيتو في  النسبية بالنسبة لممنظمة، لأىميتوادراك الفرد او الوحدة التنظيمية  -

 صول عمى اكبر حصة من مواد وتقدير واىتمام المنظمة.الح

 مراحل الصراع التنظيمي:  4-2

تفاديو ولكن يمكن التقميل من  لا يمكنكما اوضحنا سابقا، فان الصراع داخل المنظمة  

 "بوندي"احتمالية حدوثو مثلا عن طريق وضوح الاجراءات والموائح والانظمة وعدالتيا، وقدم 

 ىي: "بوندي "من خمسة مراحل متتابعة والمراحل كما يراىا ممكناتصورا لكيفية تطور النزاع 

 :الصراع الضمني 

 ليس في ىذه المرحمة نزاع ولكن سببو)او بذوره( موجودة، وتحدثنا سابقا عن مصادر الصراع.

 :الصراع المدرك 

 ة من قبل طرف اخر، ويبداوفي ىذه المرحمة يدرك احد الاطراف بأن مصالحو او اىدافو ميدد

البحث في اسباب ذلك، فيي مرحمة ادراك بان ىناك مشكمة تعرقل وصولو الى اىدافو وتيدد 

 مصالحو.
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 :الصراع الشعوري 

ىنا تبدأ لطراف الصراع بتكي مشاعر سمبية نحوى الطرف الاخر، واتيامو بانو سبب المشكمة، 

 كما تقل روح التعاون بينيا.

 :الصراع الظاهر 

سموكيا بمحاولة اضرار بالطرف الاخر باستخدام وسائل  للأخرينوىنا تبرز مظاىر الصراع 

عدة منيا العنف المفظي او الجسدي، والتيديد، ورفض التعاون، والاضراب، والمطالبة بفصل 

الطرف الاخر، واستخدام الاساليب المشروعة كالمجوء لمطرق القانونية، او الغير المشروعة 

بالطرف الاخر. أي ىي مرحمة  وللأضرارتحايل والاشاعة لحماية المصالح الذاتية ال كرواكالم

مواجية بين اطراف الصراع وىي مرحمة خطرة تستنزف جيود وطاقات وموارد المنظمة ما لم 

 بتم السيطرة عمييا وحل الخلاف.

 :)ما بعد الصراع)النتائج 

او يقبل بنتائج لجنة التحقيق  نظمة،وىي محطة الصراع ونتيجتو، فقد يغادر احد الاطراف الم

وينيي مطالبتو، واحيانا تكون احدى السموكيات التي مورست في المرحل السابقة سببا لنزاع 

كان الامر فان نتائج الصراع قد تظير في شكل انخفاض في الاداء وفي الروح  وأياجيد، 

 . 1خطاءوكثرة الا المعنوية، وىبوط في الرضاء الوظيفي والدافعية لمعمل،

 
                                                           

المعرفة  لرحمن، ادارة المؤسسات الاجتماعية)اسس الاتجاىات النظرية والممارسات الواقعية(، دارعبد الله محمد عبد ا- 1
 .70-66، ص2009الجامعية لمنشر والتوزيع، دط، بيروت، لبنان،
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 انماط الصراع: 5-2

حاجاتيم وحاجات الاخرين  لإشباعيمارس الافراد سموكيات متعددة في نزاعاتيم اثناء محاولتيم 

 في اطار التنظيم الرسمي. وىناك خمس سموكيات شائعة في ىذا المجال سنحاول تناوليا ىنا.

 :المنافسة 

نظر عن توسيع منافعو الذاتية بغض العندما يحاول احد الاطراف المتنازعة تحقيق اىدافو او 

ك. عمى بقية الاطراف الاخرى. ىذه الحالة التي ينجم عنيا طرف رابح واخر خاسر لاثر ذ

 ستجعل كل طرف يستنفر ما لديو من قوى من اجل تحقيق اىدافو.

 :التجنب/الهروب 

خاصة عندما يتمثل ىذا الاسموب بقيام احد الاطراف بالانسحاب من الموقف او كبت رغباتو 

 تكاليف المواجية اكثر من الفوائد التي يأمل الحصول عمييا عند حل المشكمة.

 :التضامن 

حينما يحاول كل طرف ارضاء بقية اطراف الصراع يكون ىنالك تعاون من اجل تحقيق نتائج 

مشتركة. ففي اطار التضامن يتمركز سموك الاطراف المتصارعة عمى حل المشكمة وتوضيح 

بدلا من التغاضي عن وجيات النظر المتباينة. حيث يركز المشاركون عمى جميع الفروقات 

 والسمبية. الإنجابيةالبدائل 

لان الحل المراد الوصول اليو ىو لفائدة الجميع أي ان النتيجة  اوجو التشابو وأوجو الاختلاف،  

 المحتممة ىي رابح/رابح.
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 :التساهل 

النزاع بالتغاضي عن مصالحو واىتماماتو ارضاء  ويحدث التساىل عدما يقوم احد اطراف  

لمطرف الاخر وتحقيق مصالحو ويتضمن ىذا الاسموب التقميل من شأن الاختلاف مع التركيز 

عمى الاشياء المشتركة بين الاطراف وىذا الاسموب مناسب عندما يتوقع الطرف الاول حصول 

 عمى مكسب معين مقابل تنازلو عن مصالح.

 وية:المساومة/ التس 

يظير ىذا النمط عندما تمتمك الاطراف قوة متعادلة و/ او عندما تمتمك اىداف متعارضة وىناك 

ذي قيمة لمطرف الاخر.  شيءفرصة ضئيمة للاتفاق. لذلك يطالب كل طرف بالتنازل عن 

  1رابح/ خاسر/ رابح( يحاول الطرفان ىنا الوصول الى حل وسط وتكون النتيجة النيائية)خاسر،

 ادارة الصراع التنظيمي: استراتيجيات 6-2

التي يمكن لممدير الاعتماد عمى واحدة او اكثر منيا في ادارة الصراع  الاستراتيجياتتتعدد   

التنظيمي، والتي يمكن المفاضمة بينيا استنادا الى التشخيص الدقيق لمواقف الصراع الرئيسية، 

 ىي: الاستراتيجياتواىم ىذه 

حيث يمجأ المدير الى ما يتمتع بو من سمطة ونفوذ في اجاد  م القوة:استخدا استراتيجية -1

حل لمصراع القائم، وما يمكن ان يترتب عمى ذلك من الحاق الضرر بالشخص او الجماعة، 

                                                           
في  ساكره، انماط الصراع واثرىا عمى التطوير التنظيمي، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجيستيرفوزي عبد الرحمان حامد او  - 1

 .27-20، ص2008،عمادة الدراسات العميا كمية التجارة ، تخصص ادارة الاعمال،  لادارة الاعما
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بوجية نظر  تأخذ لأنياالى عدم انصاف نظرا  -غالبا-تؤدي الاستراتيجيةوبالتالي فان ىذه 

مثل الضغوط النفسية، وعد اتاحة  واحدة، ويمككن ان يسفر تطبيقيا عمى ظيور مشكلات أكبر،

 الفرصة للاستفادة من المواىب الابتكارية والقدرات الخلاقة.

قد يكون امرا مناسبا عندما يحدم الموقف،  الاستراتيجيةبيذه  الأخذفان  وعمى الرغم من ذلك،

البديمة الاخرى في الوصول الى  الاستراتيجياتاقفيم، ولم يسفر تطبيق ويتشدد المرؤوسين بمو 

 حل الصراع.

وتعتمد عمى قوة التيديد والتمويح بالعقاب، مثل تيديد المدير لأحد  الإجبار: استراتيجية-

الإجبار  استراتيجيةمرؤوسيو بإعطائو تقدير اداء ضعيف، وعمى الرغم من ان الاعتماد عمى 

ان يقمل ممن الدافع عمى العمل او تجاىل المعمومات البدائل، الا ان المجوء  بشكل زائد يمكن

الييا يمكن ان يكون مفيدا في بعض الحالات، مثل الحالات والمواقف الطارئة التي تحتاج الى 

تصرف سريع، انخفاض كفاءة بعض الأفراد بدرجة كبيرة تؤثر سمبا عمى الإنتاجية، او محاولة 

 رين لحسابيم الخاصالبعض استغلال أخ

مقابل  شيءوتعتمد عمى قيام المدير او المرؤوسين بالتنازل عمى  التنافس: استراتيجية -1

 اخر، وذلك وفقا لقواعد التبادل بين الطرفين، والتي تساىم في ادارة الصراع. شيء

عن في الحالات التي يكون فييا الصراع ناتجا  الاستراتيجيةىذا و يمكن الاعتماد عمى ىذه 

لحل الصراع في الحالات التي يكون فييا موضوع  كاستراتيجيةنقص، في حين تقل فعاليتيا 

 الصراع ىو التنازل عمى السمطة، نظرا لان الطرف الاضعف لا يوجد لديو ما يتنازل عنو.
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المدير من اجل تدعيم اعتقاد  يبذلياوىي التي تعكس الجيود التي  جية التعاون:ياسترات-2

او مستقمة عن بعضيا البعض، وىذا الاعتقاد  نتنافساىدافيم متوافقة، أكثر منيا  العاممين ان

من شأنو ان يدفع العاممين الى مناقشة الاختلافات الموجودة بينيم بصراحة ووضوح، ويذلك يتم 

 توظيف الصراع لصالح الاطراف المختمفة. 

الا عمل جماعي اكثر منو فردي،  ما ىوىو ان ينجح  الاستراتيجيةان المفتاح الاساسي ليذه  

وغالبا ما يساعد التعاون في ىذه الحالة اعضاء فريق العمل عمى تعميق افكارىم، وتشجيع 

الجميع عمى احداث نوع من التكامل بين حاجاتيم بما يحقق التوافق بينيم، وذلك من خلال 

باطا ايجابيا وثيقا، بحيث جيود المدير في سبيل تنمية اعتقاد العاممين بأن اىدافيم مرتبطة ارت

يؤدي تحرك  احدىم نحوى تحقيق ىدف معين، الى مساعدة الاخرين ايضا عمى الوصول الى 

 اىدافيم.

التعاون والتنافس، في ادارة الصراع، حيث تتميز  استراتيجيوعمى ذلك، فانو يمكن التفرقة بين 

حين تتميز الثانية بدرجة  بدرجة عالية من الاىداف غير المتوافقة والمصالح المشتركة، في

 عالية من اليادف غير الموافقة والمصالح المتعارضة.

وتعتمد عمى ترك الموضوع محل الصراع ليزول بفعل عامل الزمن،  استراتجية التهدئة:-3

التأكيد  بإعادةدون ان يؤثر عمى العلاقات بين الاطراف المختمفة، وذلك من خلال تقميل التوتر 

ول الى حل مقبول من جانب جميع الاطراف. والواقع، ان تطبيق ىذه عمى امكانية الوص

بشجع الاطراف عمى اخفاء مشاعرىم، وبالتالي فعاليتو محدودة في التعامل مع  الاستراتيجية
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فيو اضرار لطرف دون اخر،  يطوونان ترك الموضوع دون حل قد  كثير من المشكلات، كما

الصراع دون حل، لان في ذلك تحقيق لمصالحيا  بحيث تستفيد مجموعة من الافراد من ترك

 واضرار بمصالح الاخرين.

تصمح لتطبيق عندما يصل الاطراف الى نقطة  الاستراتيجيةوعمى الرغم من ذلك، فان ىذه 

 للأطرافالانفجار، او عندما يمون الصراع قائما اساسا عمى اختلاف  الصفات الشخصية 

 المعنية بالصراع.

وتقوم عمى اساس الانسحاب من الصراع بيدف الحفاظ عمى التجانس  ب:استراتجية التجن-4

واليدوء النسبي للاختلافات الموجودة في مكان العمل، ومحاولة منع تفشي الشعور بالغضب او 

الاحباط، وذلك من خلال تجاىل مسببات الصراع، بالرغم من السماح باستمرار الصراع ذاتو 

التجنب في عدم الاكتراث او البعد المادي عن  تيجيةاسترافي ظل ظروف معينة، وتتمثل 

مصادر الصراع او التفاعل المحدود مع الاخرين، او الاستسلام لمطالب الطرف الاخر دون 

 المجوء الى الدفاع او الاصرار عمى المواقف والمصالح.

تاثيرات : تجنب المدير حل الصراعات في العمل من الاستراتيجيةومن الامثمة التطبيقية ليذه 

سمبية عمى فعالية المنظمة، الا ان ذلك قد يكون مرغوبا فيو بالنسبة لبعض المواقف والحالات، 

 مثل:

لا تستحق الوقت والجيد الازم لمواجية الصراع المرتبط  بحيثان تكون المشكمة محدودة،  -

 بيا.
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قميمة احداث  ان تكون قوة المدير منخفضة نسبيا بالمقارنة مع الاطراف الاخرى، وفرصتو -

 التغيير.

ان يكون ىناك اخرون يمكنيم حل الصراع عمى نحو افضل من المدير، مثل المرؤوسين  -

 انفسيم.

عمى الاعتراف صراحة الصراع ثم يتم  الاستراتيجيةوتقوم ىذه المواجهة:  استراتيجية -5

تقييمو بمعرفة كل الاطراف وذلك من خلال المشاركة والفحص والتقييم لأسباب الصراع، بما 

يتيح فرصا مواتية لتوليد بدائل عممية فعالة، ويتم مناقشتيا من جانب كافة الاطراف، وبالتالي 

المختمفة. ىذا، وقد اكدت  امكانية الوصول الى حل فعال لمصراع يحظى بقبول الاطراف

 الاستراتيجياتالمواجية باعتبارىا اكثر  استراتيجيةالدراسات والبحوث التطبيقية عمى اىمية 

فعالية في ادارة الصراع، كما انيا الاكثر تطبيقا من جانب المديرين الاكفاء عند التعامل مع 

 الصراع التنظيمي.

لمتعامل  كأسموبالى الحل الوسك  المجوءى وتقوم عم استراتجية الحل الوسط)التفاوض(:-6

مع الصراع، خاصة عندما تتساوى الاطراف نسبيا في القوة التفاوضية، مثل المدير ورئيس 

الحل الوسط من خلال المفاوضات عندما  استراتيجيةاتحاد العمال، حيث يفضل المجوء الى 

 تفاق مرض لكلاىما.أنيا الى ابيدرك كلاىما تعارض المصالح بينيما ويمكن الوصول 

خاصة في مرحمة  الاستراتيجيةوعمى الرغم من المشكلات التي يمكن ان تفسر عن تطبيق ىذه 

مبكرة من الصراع، مثل التشخيص السريع لممشكمة، او عدم اكتشاف الطبيعة الحقيقة لمصراع، 
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تظل ىي لغة  التفاوض)الحل الوسط( استراتيجيةوعدم اثارة المسائل او الحقيقة لمصراع الا ان 

عميو من تساوي  تنطويالتفاىم المنطقية بين اطراف الصراع عمى كافة المستويات، نظرا لما 

نسبي في القوة لدى اطراف التفاوض ويبعدىا كل البعد عن منطق الاستسلام او الاجحاف كما 

انيا تيدف في النياية الى الوصول الى حل مقبول من جانب اطراف الصراع، وبما يضمن 

قيق التجاوب السموكي المتبادل حاليا ومستقبلا بين ىذه الاطراف، وبالتالي المساىمة في تح

  1زيادة درجة فعالية المنظمات، بل واشباع الحاجات الانسانية ذاتيا.

 نتائج الصراع التنظيمي: 7-2

ما بعد العاصفة. وىذا مفيوم عممي لان  "بوندي"تسوية الصراع تقود الى مرحمة يسمييا     

الى حالة من التسوية الكمية. فمو ان الامور الاساسية لم تحل، فان  لا يؤديحل الصراع 

تكون جزءا من المرحمة  احتمال حدوث صراعات مستقبمية، وربما تكون اشد من السابق،

ن بين المشاركين، فان ىذا الثانية. واذا ادى حل الصراع الى فتح قنوات اكثر للاتصال والتعاو 

ايضا جزء من المرحمة التالية. وبما ان المنظمة لا تعمل في فراغ، فان أي حل ناجح لمصراع 

 يكون فيو المتعارضون في السابق حمفاء في الوقت الراىن ليس مضمونا ان يستمر الى الابد.

ن تقود الى احوال صراع فالتغييرات في البيئة التنظيمية والظروف الطارئة في المنظمة يمكن ا

 جديد بين نفس الاطراف مع الاخرين.

                                                           
 نظرية و منيجية(، ديوان المطبوعات الجامعية لمنشر و التوزيع، د تأليفمراد مرادسي، مواضيع عمم النفس الاجتماعي) - 1

 .141-140، ص2006ط، بن عكنون، الجزائر، 
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 بشكلاو المجتمع  والمنظمة، الصراع ليس بالضرورة ان يكون جيدا او سيئا بالنسبة لممشاركين،

الارضية  تعي تنظيميةعام. القوة والصراع مشكلان رئيسيان بشكل أي منظمة. واي حالة 

يعيد الصراع والقوة وتشكيل المنظمة مرة أخرى. في القوة والصراع المستمر، ويذلك  لعمميات

ىذه الحالة. يمعب الصراع دورا ميما في ايجاد التباينات او الاختلافات بين المنظمات. وىذا 

 يمكن ان يساعد عمى او يقمل من فرصة بقائيا.

أي تحميل لمصراع سوف يكون ناقصا بدون ان نذكر ان الصراع يمكن ان ينظر اليو كوسيمة 

مقدمة كتابو  "راىيمفي"لاعب من خلاليا الادارة في المنظمات بالظروف لصالحيا. ويذكر تت

 .1986عام 

يطرح ىذا الكتاب ان ادارة الصراع التنظيمي تتطمب تشخيص الصراع والتدخل فيو لمحصول  

والابقاء عمى كمية معتدلة منو في مستويات مختمفة  تمكين منسوبي المنظمة من تعمم اساليب 

 وكية مختمفة لمتعامل الفعال مع اوضاع صراع مختمفة.سم

مثل ما ىو الحال مع أي اداة ادارية، فان اخلاقيات استخدام الصراع في ىذا الخصوص ىي 

 1مخيمة الملاحظين ونشاطات المديرين والعاممين.

 اهمية الصراع التنظيمي: 8-2

نستطيع تمييز ىذه النقاط حول من اختلاف وتعدد المراجع العممية في تحديد اىمية الصراع 

 اىمية الصراع:

                                                           
حمد ابراىيم عبد اليادي، السموك التنظيمي)دراسة في التحميل السموكي لمبيروقراطية المصرية(،  ا في،صديق محمد عني - 1

 .217-215،ص2003الاسكندرية، مصر، ،10مكتبة عين شمس لمنشر و التوزيع، ط
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الصراع اداة لمتكيف والبقاء: حيث ان وجود الصراع في المنظمة واكتشافو يحتم عمى الادارة  -

والتكيف بيدف  الموائمةمواجيتو ومعالجتو مما يدفعيا لمتعبير الذي تتمكن من خلالو المنظمة 

 استمرار بقائيا ونموىا.

مواجية وادارة الصراع في الوقت  وتعد ر وتحفيز قدرات المدير المعاصر:الصراع اداة لتطوي -

الحاضر، ميمة اساسية من ميام المدير المعاصر الذي ينتظر منو مواجية الصراع وادارتو لا 

 كبح جماعة بوصفو مجرد بشر.

ع والاداء والابدا ع"روبنسون" ان ىناك علاقة بين الصرا ولقد ذكر :للإبداعالصراع اداة -

ىناك صراع عمى الاطلاق، يعاني في الاداء من الجحود، اما تحت ظروف  لا يكونفعندما 

رة والابداع، وفي الصراع المحدود والمسيطر عمييا، فيمكن ان ينشأ لدى الافراد الدافعية لممباد

مستوى المرتفع لمصراع والذي يوصف بالعنف او عدم التعاون او اللامبالاة نفس الوقت فان 

 الذي يؤثر سمبا في الاداء وبالتالي في الابداع. الامر

يزداد الاىتمام في الوقت الحاضر بالصراع ليس لكونو  :المنظمةالصراع اداة لتشغيل حركة -

سبب المزيد من الارباب والفوضى او من يؤدي الى انييار المنظمة بسبب، بل لكونو سببا في 

زيادة فعالية المنظمة وتعمل عمى اجتياز مرحمة القصور الذاتي لتحقيق اىدافيا المرسومة 

ى القول بأن المنظمات ستعيش خلال الفترات ال "ليسمي" بكفاءة، وىذا ىو السبب الذي دفع

القادمة عصر الصراع التنظيمي، منطمقا في رأيو ىذا من وجود ايجابيات كثير لمصراع، اذا من 

 ستسيم في زيادة فعالية المنظمة وتمكنيا من تجاوز سمبيا  فإنياأحسن استثمار 
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 اسباب حدوث الصراع التنظيمي: 2-9

 داخل المنظمة. داراتللإتعارض الاىداف الفرعية  -

 التنافس عمى الموارد المحدودة، مثال ذلك اصرار كل ادارة عمى الاستحواذ. -

 تداخل العلاقات وعدم التحديد الواضح لاختصاصات كل ادارة -

 داخل الادارات. للأشخاصاختلاف المفاىيم والقيم  -

 الاثار الايجابية والسمبية لمصراعات: 3-10

دي الى اثار سمبية، فيناك بعض الجوانب الايجابية لمصراعات داخل ليست كل الصراعات تؤ 

 المنظمات. ومن امثمة الاثار الايجابية لمصراعات:

تشجيع الصراعات عمى التفكير في حمول غير تقميدية لممشكلات التي تواجييا المنظمات، -1

 .الأخلاقيةويؤدي ذلك الى الحمول الابتكارية 

، والتقمب عمى الاحباط والكبت لدى للأفراديشجع الصراع عمى اشباع الحاجات النفسية -2

 الافراد.

 يشجع الصراع عمى اكتشاف حمول وعلاج ليذا الصراع من خلال دراسة وتحميل اسبابو.-3

 يساعد وجود صراعات عمى احداث التغيير والتطوير اللازم في المنظمات. -4

 .1تحسين الاتصالات بين العاممين في المنظمات المختمفةقد ينتج عن الصرعات  -5

 

 
                                                           

 .159-158، ص2009، الشارقة، الاردن، 1قوريدة سعيد سالم، القوة التنظيمية، مكتبة اثراء لمنشر و التوزيع، طد.  - 1
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 جماعة العمل: -ثالثا

 تعريف العمل:3-1 

 بالإنتاجقد يعرف العمل عمى انو النشاط المبذول من اجل اثر ضروري سواء اتعمق ذلك   

 .بالأجرةاو 

اقتصاديا ينظر الى العمال عمى انو النشاط اليادف الى اجرة، وفي النظرية الاقتصادية ينظر 

يتدخل في العممية الانتاجية كرأس المال والمواد الاولية،  لأنوالى العمل عمى انو عامل انتاج 

ية لذلك فيو يشكل موردا اساسيا بالنسبة لممؤسسة وفي الحقيقة لا يمكن مقارنة المواد الاول

 "العامل "الانسانية في المؤسسة، ولكن ىذه الانشطة والميام التي يقوم بيا الانسان بالأنشطة

 متنوعة والكيفية التي تنظم بيا تحدد الى درجة كبيرة فعاليتيا.

التقميدية تعتبر العامل كالسمعة من بيع السمع الاخرى،  "الكلاسيكية" ان النظرية الاقتصادية

 تبادل يتفاوض حوليا العمال بعدد السعات.وتعتبره ايضا كمادة 

 مفهوم العمل:3-2

يعد مفيوم العمل من المفاىيم الاساسية في ىذه الدراسة، وىو مفيوم معقد متعدد الابعاد،   

يزاول من اجل توليد الكسب و البقاء، او  يعرف في موسوعة عمم الاجتماع بانو :نشاط ان،

 البضائع.يكون العمل ىو انتاج السمع و 

و قد جاء تعريف العمل في قاموس مارشال عمى انو : توفير الجيد الجسماني و العقمي و 

 السمع و الخدمات سواء للاستيلاك او لكي يستيمكيا الاخرون. لا لإنتاجالعاطفي اللازم 



 جماعة العمل ةديناميكي                                                                                                                                                                 ثالفصل الثال

 

 

143 

 تعريف جماعة العمل: 3-3

مشروع ما لا يعني ان تواجد مجموعة من الافراد في غرفة واحدة او اشتراكم في اتمام    

بالضرورة انيم ينتمون الى مجموعة واحدة، لكن الذى يجعميم ينتمون لمجموعة واحدة ىو وجود 

بيا  يتم   التيحد ادنى من التنسيق و التعاون فيما بينيم و الاتفاق عمى مجموعة من الاليات 

بينيم مئات تسيير العمل. وبذلك فان توافرت ىذه العناصر في مجموعة من الافراد تفصل 

الاميال فيم يشكمون جماعة، بحيث يكون عمل كل فرد منيم داعما مكملا لعمل الاخر بما 

يؤدي في نياية المطاف الى تحسين الاداء ورفع الانتاجية، و ىذا ىو اليدف الرئيسي  من 

 1العمل الجماعي.

 الحاجة الى العمل الجماعي:3-4 

ستفادة من كافة الميارات و الخبرات التي يتمتع ان العمل الجماعي يوفر فرصة جيدة للا    

مة، لا بشكل فردي و لكن بصورة جماعية تسيم في التنسيق بين ظبيا الافراد العاممون في المن

يمكن ان تواجييا  التيمة عمى مواجية التحديات ظىذه الميارات و القدرات بما يعزز قدرة المن

ت العاممين من ان تبرز و تتكامل مع بعضيا اثناء العمل، بفضل التمكين بميارات و خبرا

البعض، حيث يمثل العمل الجماعي فرصة لاستغلال الموارد البشرية المتاحة لدى المنظمة 

 بشكل امثل.

فضلا عن ذلك، فانو يمكن النظر الى كل جماعة باعتبارىا وحدة مستقمة ذاتيا، و كمما كانت 

ميارات افراد الجماعة رفيعة، زادة قدرة الجماعة عمى التحكم الذاتي في اعماليا، و كان من 
                                                           

 .162-2005،155لبنان، ،بيروت،1ط مكتبة الفلاح لمنشر والتوزيع، عمم النفس التنظيمي، عثمان حمود لخضر،د. - 1
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الى مثل ىذه الجماعات، و ىو الامر الذي يحقق مرونة اعمى في  المسؤوليةالسيل تفويض 

مال وسرعة الاستجابة لمتغيرات و المواقف الفجائية التي يمكن ان تحدث اثناء العمل اداء الاع

 أيولا يقتصر دور العمل الجماعي عند ىذا الحد، بل ان تطوير ىذا العمل الجماعي في 

منظمة لابد ان يؤدي عمى المدى البعيد الى تطوير قدرة الفرد عضو الجماعة نفسو عمى تحقيق 

التصرف عمى نحو ايجابي و بما يتفق و اىداف المنظمة في المواقف ذات  اىداف المنظمة، و

 الطابع المفاجئ، بما يجعل الفرد نفسو متمقيا جيدا لتفويض المسؤولية.

 مؤشرات تماسك الجماعة: 3-5

يتوقف مدى تماسك الجماعة عمى درجة انجذاب الاعضاء لمجماعة و ان اعضاء الجماعة     

حاجات الافراد و عندما تحتل ىذه الجماعة مكانو في نفس   بإشباعتقوم  تنجذب الييا اذا كانت

 في افكاره و قيمو و معاييره و سموكو،...الخ بالتأثيرالعضو فيمكنيا ان تقوم 

 و من العلامات التي تدل عمى تماسك الجماعة ىي:

واقف الحياة قيام اعضاء الجماعة اثناء ممارسة انشطتيم المختمفة سواء في العمل او في م-1

 "النزىة، الصداقة، الصداقة، الجيرة، العمل الاجتماعي" باختيار بعضيم البعض. المختمفة مثل

مساندة اعضاء الجماعة بعضيم البعض و الوقوف جنبا الى جنب في مواقف الشدة و -2

 العصيبة و الكوارث.

ارع بين دوره داخل الجماعة عمى اكمل وجو و بدون حدوث تص بأداءقيام كل عضو -3

 الادوار.
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 امتثال كل عضو داخل الجماعة لثقافتيا و اساليب الضبط الاجتماعي داخميا.-4

و العوامل الجماعة التي تؤدي الى تماسك و المؤشرات التي تدول  للأسباببعد ىذا العرض 5-

عمى ذلك يمكننا ان تستخمص مفيوم تماسك الجماعة  حيث يرى البعض انو ناتج محصمة 

لمقوة التي تعمل عمى جذب الافراد تجاه الجماعة بينما يرى فريق اخر ان مفيوم تماسك 

ينما يرى فرق ثالث ان ىذا المفيوم ىو عبارة بلأعضائيا الجماعة يشير الى جاذبية الجماعة 

     عن القوة التي تمارسيا الجماعة حتى تحافظ عمى عضوية اعضائيا.

 الاسباب التي تؤدي الى تماسك الجماعة :3-6 

مدى كثافة التفاعل بين اعضاء الجماعة فكمما زاد ادى الى زيادة تماسك وترابط الجماعة   1-

 .وديمومتياجماعة والحفاظ عمى تماسكيا واستمراريتيا وزيادة انتماء الاعضاء لم

تقوم بيا الجماعة فكمما كانت ىذه الانشطة والاعمال  التيمدى جاذبيو الانشطة والاعمال  2-

وتتلاءم مع قدرات واستعدادات العضو وميولو ودوافعو وسماتو  للأعضاءواليوايات اكثر جذبا 

عمى تماسكيا  الجماعةادى الى حفاظ اعضاء  والعقميةولاجتماعيو  والنفسية الجسمية

 واستمراريتيا.

من اشباع حاجات العضو ورغباتو وميولو واىدافو  الجماعة في العضوية ما تحققومدى  3-

فكمما تحقق ذلك بدرجو كبيره لمعضو سواء داخل الجماعة او خارجيا ادى ذلك الى مزيد من 

 تماسك الجماعة والحفاظ عمى ىذا التماسك.
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الجماعات الصغيرة الحجم يزداد فييا التماسك عن الجماعات  الجماعة فيمدى حجم   4-

يكون كبير بعكس  الصغيرة الجماعةكبيرة الحجم ويرجع ذلك ان التفاعل ولاتصال بين اعضاء 

 اعضاء الجماعة الكبيرة الحجم.

ر عدم تغيير مدى استقرار الجماعة  يوجد علاقو زاد تماسك الجماعة والمقصود بالاستقرا 5-

 وخططيا لأىدافياالجماعة بين استقرار الجماعة ومدى تماسكيا فكمما كان ىناك استقرار 

 وسياستيا واجراءاتيا واعضائيا ادى ذلك الى زيادة ثقة الاعضاء فى الجماعة ولانتماء والولاء

 يزداد تماسكيم بيا. بالتالي ليا و

او  المنشاةاو  المؤسسةسواء داخل  مدى التنافس بين الجماعة والجماعات الاخرى  6-

 خارجيا يؤدى ذلك الى تماسك الجماعة.

او الضغوط الخارجية حيث يزداد تماسك الجماعة كمما كان ىناك  الإدارة مدى ضغوطا7- 

ضغوط من الادارة فيبدل الاعضاء قصاري جيدىم لمحفاظ عمى الجماعة و تماسكيا  ايضا في 

ر الخارجية التي تيدد كيان و استقرار الجماعة مثل حالة الضغوط الخارجية او الاخطا

الاخطار المينية، ظروف العمل، الجماعات الاخرى التي تتنافس معيا يؤدي ذلك زيادة تماسك 

 الجماعة.

 صفات الجماعة المتماسكة:3-7

ان اعضاء الجماعة يعاون من قيمة الجماعة اي من قيمة العمل الجماعي وفي الجماعة 1-

يكون التماسك بشكل كبير فنجد العضو فييا يتحدث عن الجماعة ويعمل عمى خدمتيا اكثر 
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مما يعمل في خدمة نفسو وىنا نجد الفرد يستخدم لفظ نحن في مقابل قيمتو انا فكانو بيذا تؤكد 

 لمشتركة لمجامعة في مقابل الاىداف الفردية لكل عضو من اعضاء الجماعة قيمتو الاىداف ا

وعممية  تتميز الجماعة المتماسكة بان اعضائيا متضامنون بعضيم مع البعض الاخر  -2

المسؤول عن عمل الجماعة  التضامن التي تحدث في الجماعة المتماسكة تشعر كل فرد انو ىو

ما عميو فقط ولكنو شاعر  لا يؤديجماعة ينبغي ان الفرد ان يعمل في خدمة ال ، ويجب عميو 

جميعا عن ىذا الانجاز لموصول  مسؤولونبان ىذا العمل داخل نطاق العمل الجماعة وانيم 

 الى الاىداف.

احساس الفرد بجذب الجماعة المستمر والقوى لو لكي يبقى عضوا في الجماعة فالموظف   - 3

 من مظاىر عمد التناسب لمجماعة التي يريد تركيا. الذي يطمب نقمو من الادارة مظير

واجبيا بشغف او  تأديةتتميز الجماعة بروح معنوية مرتفعة والاقدام من اعضاءىا عمى   -4

 بروح متوثبة. 

لدى الافراد المكونين لمجماعة في اقتراح الوسائل التي تمكنيم من  المبادأةزيادة عنصر    -5

ىو مطموب منو دائما المبادرة  يسيم الفرد عن طريق ما ، فقد حل مشكلاتيم وتحقيق اىدافيم

التي تتجاوز حد المطموب ،اي يبادر ىو نفسو بالاقتراح والتجديد والابتكار وحل المشاكل ، 

 فزيادة روح المبادرة في الجماعة يدل عمى ان ىذه الجماعة  مرتفعة التماسك.

بين انشطة افراد الجماعة بدرجة عالية من تتميز الجماعة مرتفعة التماسك بوجود تنسيق  6-

 الفعالية لموصول الى اىداف الجماعة .
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لانتماء الى ىذه الجماعة بايتميز اعضاء الجماعة المتماسكة باعتزاز وفخر. كل منيم  -7

عالية سيشعر كل  بالذات ، فمثلا اذا كان ىناك عضو في مؤسسة اعضاؤىا متماسكون بدرجة

 لانتمائو ليذا النادي. فرد من اعضائيا بالفخر

كل عضو فييا لولائو نحو الجماعة ونحو اىداف  بالتأكيدتتصف الجماعة المتماسكة -8

المرتفعة التماسك ولا يسعى الى تفكيك  اىداف الجماعة لا يخونالجماعة ، فعضو الجماعة 

كعضو ويتمتع ىذه الجماعة ، بل العكس يؤكد بالقول وبالفعل وبالتفكير اىمية اىدافيا وبدوره 

 بالولاء الكامل ليذه الجماعة.

تتصور الجماعة المتماسكة بانيا في مركز تفوقي عمى الجماعات الاخرى المتماسكة، وىذا  -9

 1مجرد شعور او احساس من الجماعة بانيا متفوقة .

 مراحل تطوير العمل الجماعي:3-8

 مراحل اساسية: بأربع)و ليس تشكيل الجماعات (تمر عممية تطوير العمل الجماعي    

وتبدا بتشكيل الجماعات و تنتيي بالاتفاق عمى اسس و معايير محددة لسير  مرحمة اولى:-1

العمل و توزيع الاعباء و الميام و الواجبات بين الافراد الذين ينتمون لمجماعة، و تمثل المرحمة 

التعرف عمى 2  مرحمة تشكيل الاجتماعات الاولى، حيث يكون كل فرد حريصا عمى الاولى:

الاخرين، و تعريفيم بنفسو عمى نحو ايجابي، ولذا فتكون الاصوات ىادئة و الاختلافات 

 محدودة.

                                                           
 الاسكندرية مصر، دط، دار المعرفة الجامعية لمنشر والتوزيع، السموك الانساني في المنظمات، احمد صقر عاشور،د. - 1

 .257-254ص، 1990
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مرحمة العصف الذىني، يبدا كل فرد في التعبير عن رايو بصوت في المرحمة الثانية: 2- 

مرتفع، حيث تبدا تتضح ملامح شخصية واراء كل فرد داخل الجماعة و تعمو الاصوات خلال 

 ، الاتصال مفتقد بين اعضاء الجماعة.للأخرالاجتماعات، لا احد ينصت 

عاون بين اعضاء الجماعة و ىي مرحمة التوافق، حيث تبرز روح التالمرحمة الثالثة:  3- 

فات فيما بينيم، ل الجماعي، فيبدؤون في نبذ الخلاالذين يكتشفون في ىذه المرحمة مزايا العم

تتم مناقشتو في اطار الجماعة، ويصبح  الرأيويعبر كل منيم عن رايو بكل حرية، ذلك 

    الانصات الى اراء الاخرين السمة الغالبة عمى افراد الجماعة.

و ىي المرحمة التي ينتيي فييا افراد الجماعة الى الاتفاق عمى اطر  الاتفاق:مرحمة  4-

بين افراد  الرأيمحددة لتسيير العمل داخل منظوماتيم، و عمى الاليات التي سيتم بيا تبادل 

 الجماعة.

 موجهات العمل الجماعي:3-9

 و تعتمد عممية تطوير العمل الجماعي شكل كبير عمى الاتي:  

اعضاء الجماعة في حاجة دائمة اثناء مرحمة التشكيل لان يضعوا نصب اعينيم  التركيز:-أ

الجماعة و الميمة التي تشكمت من اجميا، فان كان ىناك قرار لابد من اتخاذه، فان الجماعة 

 ىي التي تتخذه.

منذ بدا العمل الجماعي لابد من ان تكون الميمة التي تشكمت الجماعة من اجل  الوضوح:-ب

فيما يمكن ان يطمق عميو بيان الميمة، ىذه الميمة سوف  القيام بيا واضحة في اذىان الجميع،
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تعديلات، لكن من الميم ان يكون  أيتكون محورا لعمميم، و من الممكن ان تطرا عمييا 

 التعديلات. الجميع عمى دراية بيذه

لضمان مشاركة و مساىمة كل فرد يتعين  المشاركة الجماعية في العمل و اتخاذ القرار:-ج

عمى الجماعة ان تحفز كل عضو فييا المشاركة في التناقشات و في اتخاذ القرار، كما ان 

 عمييا من جانب الاخر ان تحد من تسمط البعض و استحواذه عمى جانب كبير من المناقشات.

امر تتفق عميو الجماعة او قرار تتخذه سوف يضيع اذ لم يتم تعريف  أيان  ثيق القرارات:تو -د

كل افراد الجماعة و تذكيرىم بو، و لذا من الممكن ان يتم وضع لوحة كبيرة ظاىرة لكل اعضاء 

 الجماعة تسجل عمييا القرارات التي تم اتخاذىا.

فرد من افراد  أيتي يتم القيام بيا من جانب ان عممية تقييم الاعمال ال التقييم الايجابي:-ه

التقييم نفيو  يأخذلابد ان  بالإيجابيفسواء كان التقييم بي بالسمب او  الجماعة امر ىام لمغاية،

شكلا ايجابيا بحيث يسيم في دعم العمل داخل الجماعة لا في تقويضو، لذا يجب ان ينصب 

 التقييم عمى الميمة ذاتيا لا عمى الفرد الذى قام بيا،

ي من اىدافيا او في اثناء اي من الوارد ان تفشل الجماعة في تحقيق ا التعامل مع الفشل:-و

لم  شيءمن الخطورة التجاوز عن الفشل و المرور عميو الكرام كأن من الميام الموكمة الييا، و 

 يكن.

في كل عمل جماعي يكون من بين عناصر التحفيز لفريق العمل ان يتم  المعالم الرئيسية:-ر

 تحيد معالم رئيسية يقاس بيا تقدم سير العمل في المشروع.
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العمل بشكل جماعي بمشاركة مشكمة لابد ان يتم  أيعند مواجية  تفادي الحمول الفردية:-ز

كل افراد الجماعة، بحيث تسيم مناقشات افراد الجماعة في التعرف عمى البدائل المختمفة 

 لمتعامل مع المشكمة المثارة.

حرص اعضاء الجماعة عمى التواصل فيما بينيم بشكل جيد يضمن تبادل  التواصل الجيد: -ي

حالات من سوء الفيم،  أيالذي يحول عن وقوع الافكار و المعمومات و الاقتراحات عمى النحو 

 سواء فيما يتصل بميمة الجماعة او سبل تنفيذ ىذه الميمة.

 التفاعل الاجتماعي:3-10 

يتضمن التفاعل الاجتماعي مجموعة من التوقعات من جانب كل الاعضاء المشتركين فيو 

لاستغاثتو و تقديم العون و فالعامل عندما يتعرض لمكروه و يستغيث يتوقع ان يستجيب الزملاء 

المساعدة لو و بجانب ما يتضمنو من مجموعة من التوقعات فانو يتضمن ادراك الدور 

الاجتماعي و سموك الفرد في ضوء  المعايير الاجتماعية التي تقوم بتحديد دوره الاجتماعي و 

 ايضا ادوار المشتركين معو.

 تأثيرين الاعضاء و الجماعات و يكون ليا يتخذ التفاعل الاجتماعي اشكالا و مظاىر عدة ب-

عمى السموك الانساني ليم سواء افراد او جماعات و يتمثل التفاعل الاجتماعي في الاشكال 

 الاتية:
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 التعاون-1

و يحدث  المجتمعاتيعد احد مظاىر لتفاعل الاجتماعي و ىو نمط لسموك شائع في اغمب -

 نتيجة التفاعل الشخص مع المحيطين:

بالتعاون اشتراك فردين او اكثر في انجاز عمل معين او لموصول الى ىدف او غاية  يقصد-

مشتركة لا يمكن شخص بمفرده تحقيقو و يبدوا التعاون بشكل واضح في المجال الاقتصادي و 

 عند تقسيم العمل حيث لا يمكن لمفرد بنفسو انتاج كل ما يحتاجو من خدمات او سمع.

 رة عمى الافراد و الجماعات بل تمتد الى الدول و الامم.ظاىرة التعاون  ليست قاص-

 المنافسة:-2

يسعى كل طرف في الحصول عمى  خلالياىي عممية تتم بين طرفين افرادا او جماعات من -

 اكبر قدر من الموارد النادر ىاو لتحقيق ىدفو و الوصول الى افضل و احسن النتائج.

لمنافسة فعمى سبيل المثال التنافس بين الافراد عمى تتعدد المواقف التي تحدث فييا عممية ا-

 زيادة الانتاج لمحصول عمى مكاسب و عائد مادي و معنوي.

ايضا صورة اخرى لمتنافس عمى الوظائف الخالية داخل المؤسسة او المنظمة لمحصول عمى -

مى منصب او مكانو اجتماعية و ىذا ليس قاصر عمى الافراد فنجد ايضا الشركات تتنافس ع

السيطرة عمى الاسواق، ايضا المستيمكون يتنافسون لمحصول عمى السمع و الخدمات القميمة و 

 حاجاتيم و رغباتيم. بإشباعالنادرة التي تقوم 
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بسموك المشتركين معو في عممية  يتنبأالشخص الذي يدخل في عممية التنافس مع الاخرين -

 التنافس و بناء عمى ذلك يقوم بتحديد سموكو الشخصي الذي سوف يتبعو اثناء عممية التنافس.

عممية التنافس لا تحدث بين الاشخاص الا اذا كان ىناك ندرة في المنتجات و الخدمات -

 المراد الحصول عمييا فعند توافرىا تختفي عممية التنافس.

اعمال فييا منافسة و  بأداءشخص في الاسراع في العمل المكمف بع عندما يقوم يقوم ال- 

 1بالتالي فان  العداء يؤدي الى تحقيق افضل النتائج اذا كان يجرى مع منافسيو.

 انواع الجماعات : 3-11

 يمكن تصنيف الجماعات الانسانية الى :

 جماعات اساسية وجماعات ثانوية .- 

 جماعات رسمية وجماعات غير رسمية . -

يربط اعضائيا علاقات قوية تغمب عمييا العاطفة  التيوىى الجماعات  الجماعات الاساسية :

علاقاتيا لقواعد او لوائح  فيوجماعات الاصدقاء ، ونادرا ما تخضع ىذه الجماعات  كالأسر

 مكتوبة .

لعمل لنفس وجودىا ظروف خارجية كافي يتحكم  التيوىى الجماعات  الجماعات الثانوية :

الغالب اكثر عددا من الجماعات الاساسية وتحكميا  فيالشركة مثلا . ىذه الجماعات  تكون 

 لوائح وتشريعات مكتوبة.

                                                           
الاردن، ، ، عمان1لمسيرة لمنشر والتوزيع، طعبد الفمية، السموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية، دار ا .فاروقد - 1

 .94،ص2015
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متأنية بغرض تقوم المنظمات بتكوينيا بعد دراسات  التيالجماعات الرسمية : وىى الجماعات 

 فيلرسمية عمى الخريطة التنظيمية لممنظمة او . وقد تظير الجماعة اتحقيق اىداف معينة

تعين عمى فيم  التينشراتيا الدورية . ان فترة بقاء الجماعة الرسمية تعد من المؤشرات اليامة 

 طبيعة ىذه الجماعة: فيناك جماعات التنظيم ، والمجان :

ى وتظير عم المرؤوسينتتكون من مشرف وعدد من  التيوىى الجماعة  جماعات التنظيم:

. وتعد المنظمة شبكة متداخمة من جماعات التنظيم . ولجماعة منظمةالخريطة التنظيمية لم

، قسم المبيعات ، وحدة الحاسب ا داخل المنظمة مثل قسم المحاسبةالتنظيم دائما اسما معين

 .....وىكذا . الألي

تة ، واعضاء ميمة مؤق لا نياءجماعة تتكون من عدد من الموظفين يتم اختيارىم  ىيالمجنة :

 . وعند انجازالمؤقتة بجانب واجباتيم الاصمية المجنة غالبا ما يعممون عمى انجاز ىذه الميمة

 مستوى ادارى اعمى . فيالميمة تقوم المجنة بتقديم مقترحاتيا الى موظفين 

  )مثل جماعات التنظيم والمجان (الى الجماعات الرسمية  بالإضافة الجماعات غير الرسمية :

عادة ما ينشا داخل المنظمة بطريقة تمقائية جماعات تعتنى بحاجة الفرد الى الصداقة. أن  فانو

التقاء خمس موظفين كتابيين  من اقسام مختمفة  مرتين اسبوعيا لممارسة رياضة تنس الطاولة 

يعد مثالا لمجماعة غير الرسمية ، كما ان التقاء ثلاثة من المديرين صباح كل يوم لمذىاب 

سيارة واحدة ومناقشة احداث الساعة واحوال سوق المال ومشاكل العمل اثناء الرحمة  فيلمعمل 

يعد نوع اخر من انواع الجماعات غير الرسمية . كما ان التقاء مجموعة من العاممين بأقسام 
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احد المطاعم بعيدا عن جو العمل يمثل نوعا اخر من  فيالسكرتارية مرة عمى الغذاء اسبوعيا 

، قد تتصف الجماعة غير الرسمية بخاصية . وبصفة عامةانواع جماعات العمل غير الرسمية

 او اكثر من الخصائص التالية:

 التقاء افرادىا بطريقة متكررة.-1

 وبينيم مشاعر وديو-2

 وليم ىوايات واىتمامات مشتركة  -3

 جماعتو غير الرسميةويتوقع الفرد من 

جماعو  فيوىى حاجة الفرد لان يكون عضوا ( كون مصدرا لإشباع حاجتو للانتماءان ت 1-

 )ويكون محبوبا من ىذه الجماعة

اوقات الازمات حيث ان المساندة الجماعية لمفرد تقمل من احساسو  فيان تكون سندا لو  2-

 1بالضياع والوحدة .

                                                           
 .102،ص2015غني دحام تناي الزبيدي، ادارة السموك التنظيمي، دار غيداء لمنشر والتوزيع، دط، عمان، الاردن، د.  - 1
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 خلاصة :

 حالة أي في التغير إلى يؤدي الذي التفاعل أن ىذا ويعني ديناميكي كل بأنيا الجماعة تتميز

 طريق تتحقق عن الجماعة فحركة ، آخر جزء أي في تغير إلى يؤدي الجماعة أجزاء من جزء

 تتفاعل والتي المستوى الجماعي عمى وصفيا يجب التي الجماعية الأعمال من بسمسمة القيام

 .الجماعة حياة في تأثير ليا يكون كثيرة عوامل فييا

 التنظيمية الثقافة لمصطمح لمفاىيميا المعالجة أن الفصل ىذا في عرضو تم مما نستخمص 

 من يتولد الوظيفي لا الفرد سموك فإن وبالتالي ، السائدة المجتمعية لمثقافة امتداد بأنيا توحي

 ،الفكرية ، فالرموزالإيجابي أو السمبي المجتمعي السموك نتاج ىو إنما و يعيشو فكري فراغ

ومؤسساتو  وفئاتو بكافة أجيزتو المجتمع لثقافة الأولية المكونات ىي الأفراد يعتنقيا التي والقيم

 لكل وأىدافو، إن واتجاىاتو قيمو عمييا تقوم التي اليامة المعايير عن صورة تعطي النظام وثقافة

 العاممين عمى اتجاىات الأثر ليا يكون التي بو الخاصة التأقمم وطرق وممارساتو تقاليده نظام

 . وسموكيم

 



 

 

 الجزء التطبيقي



 الفصل الرابع: الاجراءاث المنهجيت للدراست

 تمهيد 

 اولا: المنهج المعتمد في الدراست

 ثانيا: اداة جمع البياناث

 مجالاث الدراست ثالثا:

 للدراست الاساليب الاحصائيت رابعا:

 تخلاص 
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 :تمهيد

 تجسيد عمى وتمعب النظرية الدراسة تدعيم في كبيرا دورا الميدانية الدراسة تؤدي       

 العلاقة عمى الوقوف :وىو الرئيسي اليدف وخاصة لنظريا الجانب في المذكورة الأىداف

 الوسائل أىم من الإمبريقية فالدراسة العمل جماعة وديناميكية التنظيمية الثقافة بين المفترضة

   الدراسة موضوع عن والمعمومات البيانات لجمع العممي البحث في تستخدم التي الضرورية

 الأخير يحدد ىذا أن كما ،المناسب المنيج لنا يتحدد وأىدافو  الموضوع طبيعة  خلال فمن

 العممية الدراسة في عنيا غنىلا أساسية الخطوات فيذه، المنيجية والأدوات الإجراءات

 جمع وأدوات لممنيج بالنسبة خصوصا ،اللاموضوعية عن الباحث تقي لأنيا الصحيحة

الزماني  المجال في المتمثمة الدراسة مجالات : الفصل ىذا في إبراز الآتي تم ولقد. البيانات

 المتعمقة البيانات جمع وأدوات ، الدراسة في المستخدم المنيج وأيضا والبشري والمكاني

 .الفصل خلاصة وأخيرا الإحصائية المعالجة أساليب وكذا بالدراسة
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 :المعتمد في الدراسة المنهج -اولا

 باحث كل يستخدميا وخصائص وظيفة منيج ولكل المواضيع باختلاف المناىج تختمف    

 إلى لموصولالباحث  يسمكو التي الطريقة ىو نوعو كان أيا  والمنيج ، اختصاصو ميدان في

 طبيعة ولأن ،ثبت نجاحيا التي العممية المناىج استخدام عمى ذلك في ويعتمد ،معينة نتيجة

 الإجابة محاولة مع لمشكمة وتحميلا لفيم  معين منيج إتباع الباحثين عمى تفرض الموضوع

 من أسموب وىو الوصفي المنيجون اعتمدوا عمى الباحث فإن المطروحة التساؤلات عمى

 من محدد موضوع أو ظاىرة عن ودقيقة كافية معمومات عمى يعتمد الذي التحميل أساليب

 وتفسيرىا عممية نتائج عمى الحصول أجل من وذلك معمومة زمنية فترات أو فترة خلال

 لوصف طريقة عن عبارة فيو لمظاىرة الفعمية المعطيات مع ينسجم بما موضوعية بطريقة

 التوصل يتم التي النتائج وتصوير صحيحةمنيجية عممية  خلال من دراستو المراد الموضوع

  .تفسيرىا يمكن معبرة رقمية أشكالإلييا عمى 

 الظاىرة وصف عمى أساسا يقوم عمميىو منيج  الوصفي المنيج فإن المنطمق ىذا ومن    

بالضرورة تتبع ىذا  تعني الوصف عممية تكون أن عمى ،والدراسة البحث محلأو الموضوع 

 أو كيفيا إما تعبيرا عنيا والتعبير ،تفاصيمو ىو جزيآت أدق عمى الوقوف ومحاولةالموضوع 

 طريق عن وذلك كميا وتعبيرا، الدراسة محل الظاىرة حال بوصف وذلكتعبيرا كيفيا كميا : 

 1الظواىر. من بغيرىا وعلاقتيا الظاىرة وضع عن تعبر التي والدرجات اتر والتقدي الأعداد

                                                           
مناىج البحث العممي وطرق اعداد البحوث، ديوان المطبوعات الجامعية، عمار بوحوش، محمد محمود الزنيبات، د.  -1
 .902،ص9111،الجزائر،2ط
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 :البيانات جمع اداة -ثانيا

، وجدولتيا وتصنيفيا والمعمومات البيانات فيجمع المستخدمة الوسيمة الأداة تعتبر     

 كما البيانات عمى لمحصول تستخدم التي الوسائل أو الأدوات من كثير ىناك أن واللافت

 قصور أو عيوب لتجنب وذلك ، الواحد البحث في معا الأدوات ىذه من عدد استخدام يمكن

الجوانب ولتسييل عممية  كافة ومن عممية بطريقة الظاىرة دراسة من لمتمكن وأيضا إحداىما

 ،المنيجية الأدوات ببعض الاستعانة من لابد كان الدراسة بموضوع الخاصة المعطياتجمع 

 : التالية البيانات جمعة أدا باستعمالون الباحث قام الغرض ليذا

 وتسمحإزاء الأفراد  تستعمل العممي لمتقصي مباشرة تقنية وىي الاستمارة)الاستبيان(:

 والقيام رياضيةإيجاد علاقات  بيدف كمي بسحب والقيام، موجية بطريقة باستجوابيم

 من الأفراد إلى توجو أسئمة مجموعة ضم، "بأنيا "نموذجي الاستمارة تعرف رقمية بمقارنات

 إما الاستمارة تنفيذ ويتم ،موقف أو أو مشكمة موضوع حول معمومات عمى الحصول أجل

 .البريد طريق عن المبحوثين إلى ترسل أن أو الشخصية المقابمة طريق عن

 المجيب ويعبر الأسئمة من مجموعةمشكمة من  ىي معينا موضوعا الاستمارة وتشمل    

 معمومات حول بيانات إلى الوصول الاستمارة أىداف من المطروحة الأسئمة عن كتابيا

 من الاستمارة وتتشكل. التعميمي المستوى ، الجنس،  مثل: السن بيبميوغرافية أو شخصية

 الأىداف يحقق بشكل البعض ببعضيا المرتبطة المتنوعة والاستفسارات الأسئمة مجموعة

  .لبحثو اختاره التي والمشكمة الموضوع ىذا في الباحث إلييا يسعى التي
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 : منيا الاعتبارات من جممة الاستبيان تصميم فيم شروعي عند الباحثين راعى ولقد 

 .جمعيا المراد المعمومات نوعية تحديد -

 .أولية مسودة وضع -

 . المجال ىذا في بالخبرة ليم يشيد المحكمين من مجموعة استشارة -

 . والسطحية الميمة غير الأسئمة إبعاد -

 . البحث بمشكمة الاستبيان مادة أكثر ربط -

 مفردات من مفردة 00من  تكونت عينة عمىباختبار الاستبيان  الباحثين اقام بعده    

 مباشرةوا وزعالباحثون الذين  قبل من الاستبيان لتصميم النيائي الاعتمادتتمثل في  ، العينة

 وشممت. الشخصية البيانات إلى إضافةوا استعمم، سؤالا 83تضمنت  ولقد ، المبحوثين عمى

 : التالية المحاور عمى الاستمارة

 . البحث مجتمع مفردات خصائص عمى لمتعرف وذلك الشخصية البيانات محور

بديناميكية  القيادة الادارية ارتباط في وتمثمت الأولى بالفرضية خاصة بيانات :الاول المحو

 العمل جماعة

 القيادة الديمقراطية ارتباط في وتمثمت الثانية بالفرضية خاصة بيانات :المحور الثاني

 .المنظمة داخل بديناميكية جماعة العمل

القيادة الاوتوقراطية  ارتباط في وتمثمت الثالثة بالفرضية خاصة بيانات :الثالث المحور

 .المنظمة داخل بديناميكية جماعة العمل
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 الفوضويةالقيادة  ارتباط في وتمثمت الرابعة بالفرضية خاصة بيانات :الرابع المحور

  المنظمة. داخلبديناميكية جماعة العمل 

 محكم عمى عرضيا وكذا ،تعديميا وتم المشرفة الأستاذة عمى الاستمارة أسئمة عرض تم وقد

 الأسئمة استيعاب مدى حول ملاحظات تقديم بيدف وذلك الاجتماع عمم تخصص في

خراجيا الأسئمة صياغة تم وبعده ،الاستمارة ومضمون شكل وكذا، تحتوين المنظم لممحاور  وا 

 .المشرفة الأستاذة بموافقة النيائي شكميا في

 مجالات الدراسة: -ثالثا

بولاية  سونمغازمديرية  عمى الميدانية الباحثين دراستيا اجرى لقد :المجال الجغرافي 1-1

 تقع حيث، بولاية عنابة سونمغازوىي عبارة عن دراسة ارتباطية عمى عمال مديرية ، عنابة

 : فييا العمال عدد بمغ ، الحجابة اداري وقاعة تتوفر عمى مجمع عنابة ببمدية الأخيرة ىذه

 . لممؤسسة التنظيمي الييكل حسب موزعين عاملا 60

 الموضوع في التفكير مند بدايتيا كانت عديدة بمراحل الدراسة مرت لقد: الزمني المجال2-1

 المبدئية الموافقة تمت وعندما ،شير مارس بداية مع ذلك وكان الأساتذة بعض واستشارة

 الثانية المرحمة أما، الدراسة موضوع تمس التي النظرية المعمومات جمع في الباحث بدأت

واصمنا  حيث المسؤولة المجنة طرف من الموضوع عمى الرسمية الموافقة بعد كانت فقد

ببمدية  بمؤسسة سونمغاز عمال لبعض استطلاعية بعممية الباحثين وقام، المعمومات فيجمع
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 وكان المؤسسة داخل يمعمم وطبيعة الأقدمية وكذا الثقافي والمستوى العدد حيث من عنابة

 .مختمفة فترات في ذلك

 و مشرفال مع مناقشتيا وتمت تجريبية استمارة الباحثين بإعداد قام الثالثة المرحمة في

 التجريبية و توزيع الاستمارة العينة واختيار ،المؤسسة عمال عمى توزيعيا ثم عمييا لموافقةا

 الدراسة. لمجتمع ممثمة المؤسسة عمال من مختمفة أصناف عمى

بيا  سونمغازوتمثل من خلال الدراسة الارتباطية لمعمال ان مديرية  المجال البشري: 3-3

 .عامل980

 الأساليب الإحصائية للدراسة: -رابعا

 طبيعة عن الباحث قبل من القرارات بعض اتخاذ الإحصائي التحميل عممية تستمزم    

 يكتفونن الباحثي بعض وىناك ،العممي بحثو في ينتيجيا التي الإحصائي التحميل عمميات

 منيم البعض وىناك، يكونونيا التي الإحصائية لمجداول المئوية والنسب المجاميع باحتساب

 فيون الباحث اعتمد ولقد  ، الإحصائي التحميل في المتطورة الطرق استعمال إلى يمجأ

 التالي: الإحصائيالاسموب  عمىم تحميمي

 البيانات.في تحميل  SPSS23""الاحصائي البرنامجاستخدام  -
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 : خلاصة

 مجالات تحديد خلال من الفصل ىذا في المنيجي الإطار عرض تم لقد    

 المستخدم المنيج تحديد إلىون الباحث تطرق ذلك وبعد ،(البشري، الزماني الدراسة)الجغرافي

 الدراسة لإجراء المعتمدة الأدوات إلى بالإضافة  الوصفي المنيج وىو ألا الدراسة ىذه في

 المقابمة تمت كما ،وملاحظاتيم العمل لجماعة الموجية كالاستمارة ،المختار المنيج وطبيعة

  ). مينيين عمال ،إداريين) المؤسسة عمال مع

 



 عرض بيانات الدراسة ومناقشة نتائجها الفصل الخامس:

 تمهيد 

 الدراسةنتائج  عرض اولا:

 الدراسةفي ضىء فرضيات  نتائجال ومناقشة عرضثانيا:

 خلاصة 
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 تمهيد: 

 شكل عمى بقاءها يمكن لا حيث، وتحميمها تصنيفها مرحمة تأتي البيانات جمع بعد    

 وذلك عن منها والاستفادة فهمها يمكن بطريقة عرضها بل لها دلالة لا جداول في إحصاءات

صل اليها انتائجها الاحصائية المتو  توثبا موضوعتها درجة لمعرفة وتقيمها بدقة وزنها طريق

  من خلال دراستنا لمعينة المدروسة.  
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 اولا: عرض نتائج الدراسة    
استجابات القيادة الادارية: يبين 1جدول

المتوسط  أبدا احٌانا دائما العبارات
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الترتٌب درجة الاتفاق 

 1 متوسط 0.526 2.33 %452 %9.56 %7.53 ٌتواصل المدٌر بطرٌقة فوضوٌة بٌن العمال داخل المنظمة

 2 متوسط 0.677 2.07 %1961 %5468 %2662 المدٌر السلطة المفوضة الٌه بكل اهمال داخل المنظمةٌمارس  
 3 متوسط 0.731 2.05 %2368 %4766 %2866 انفراد المدٌر فً اتخاذ القرار داخل المنظمة
 4 متوسط 0.68 2.02 %2164 %5468 %2368 ثقة المدٌر فً العمال محدودة داخل المنظمة

 5 متوسط 0.468 1.98 %1169 %7866 %965 بعض المهام القٌادٌة داخل المنظمةاشارك فً 
 6 متوسط 0.749 1.98 %2866 %4562 %2662 الصرامة والجمود فً انجاز الاعمال المطلوبة داخل المنظمة

 7 متوسط 0.712 1.93 %2866 %5161 %2164 ٌتعامل القائد فً توزٌعه للحوافز بكل دٌكتاتورٌة داخل المنظمة
 8 متوسط 0.601 1.93 %2164 %6463 %1463 ٌرفض المدٌر المبادرات الابداعٌة لدى العاملٌن داخل المنظمة

 9 متوسط 0.576 1.9 %2164 %6667 %1169 ٌنصت المدٌر الى مشكلاتكم داخل المنظمة
 11 متوسط 0.656 1.9 %2662 %5761 %1667 ٌمارس المدٌر نشاطه ومهامه بطرٌقة فوضوٌة داخل المنظمة

 11 متوسط 0.692 1.9 %2866 %5264 %1961 عدم اكتراث المدٌر بما ٌحدث داخل المنظمة
 12 متوسط 0.647 1.86 %2866 %5761 %1463 اشارك فً عملٌة وضع الاهداف داخل المنظمة

 13 متوسط 0.718 1.86 %3363 %4766 %1961 داخل المنظمة ٌساعد المدٌر العمال فً تنمٌة قدراتهم الذاتٌة
 14 متوسط 0.617 1.76 %3363 %5761 %965 اشعر بالمرونة فً تعامل المدٌر داخل المنظمة

ٌتمٌز المدٌر بأسلوب اللامبالاة فً تعامله مع القواعد التنظٌمٌة 
 داخل المنظمة

 15 متوسط 0.656 1.76 3567% 5264% 1169%

 16 متوسط 0.78 1.69 %5161 %3161 %1961 ٌتاح لً الفرصة فً اتخاذ القرار داخل المنظمة
 17 منخفض 0.795 1.62 %5761 %2368 %1961 داخل المنظمة المدٌراشعر بالعدل فً تعامل 

  متوسط 0.663588 1.914118    المجموع العام
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لحسابية والانحرافات المعيارية علاه النسب المئوية والمتوسطات ايبين الجدول أ      

ستجابات المبحويين نحو الييادة الادارية  حيث أن المتوسط العام للاستجابات المبحويين لا

تمركزت استجابات اتفاق متوسطة  ف (  وبدرجة6900(  وبانحراف معياري)19.1قدر ب) 

حسابية لاستجابات المبحويين المتوسط الالمبحويين عند بديل أحيانا  كما تجدر الاشارة أن 

 (69.09 - ..69(  وبانحرافات معيارية)1901-3922لمفيرات تراوحت ما بين) 

 الآتي:عمى النحو  تترتبقد  الييادة الاداريةاستجابة المبحويين نحو  ان ضح ايضاكما ات   

  أحيانانحو  المنظمة داخل العمال بين فوضوية بطريية المدير يتواصل العبارة الاول : -

%( من كانت استجابتيم .2.9من المبحويين من ذلك في حين)( %.019ونستدل بذلك)

المتوسط كما قدر و   %( من نفوا ذلك بتاتا.39أحيانا  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب )

 اتفاق متوسط9 ةوبدرج (69.30المعياري)( و الانحراف 3922الحسابي)

نحو أحيانا   المنظمة داخل اىمال بكل اليو المفوضة السمطة المدير يمارس العبارة اليانية: -

%( من كانت استجابتيم 3093%( من المبحويين من ذلك في حين)95..ونستدل بذلك)

( .396المتوسط الحسابي)  كما قدر %( من نفوا ذلك بتاتا1.96دائما  ونسبة ضعيفة جدا)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط9..690والانحراف المعياري)

%( من 90..نحو أحيانا) المنظمة داخل اليرار اتخاذ في المدير انفراد العبارة اليالية: -

%( من كانت استجابتيم دائما ونسبة ضعيفة جدا 3590المبحويين من ذلك في حين)



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                                                                                         الخامسالفصل 
 

 

169 

( والانحراف .396قدر المتوسط الحسابي) كما %( من نفوا ذلك بتاتا32959قدرت)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.219المعياري)

  ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو  محدودة العمال في المدير العبارة الرابعة: يية -

 % ( من كانت استجابتيم.319من المبحويين من ذلك في حين) %(95..بذلك)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(3295  ونسبة ضعيفة جدا قدرت)أبدا

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69059( والانحراف المعياري)3963الحسابي)

  ونستدل أحيانانحو اشارك في بعض الميام الييادية داخل المنظمة العبارة الخامسة:  -

%( من كانت استجابتيم .119)ي%( من المبحويين من ذلك في حين ى590.بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائما% ( من .9.)ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب  أبدا

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.059( والانحراف المعياري)19.5الحسابي)

نحو  المنظمة داخل المطموبة الاعمال انجاز في والجمود الصرامة العبارة السادسة: -

%( من كانت 3590في حين)%( من المبحويين من ذلك 93..  ونستدل بذلك)أحيانا

كما قدر  9كانت استجابتيم دائمامن  %(3093  ونسبة ضعيفة جدا قدرت)أبدااستجابتيم 

 ( وبدرجة اتفاق متوسط9...69( والانحراف المعياري)19.5المتوسط الحسابي)

نحو  المنظمة داخل ديكتاتورية بكل لمحوافز توزيعو في اليائد يتعاملالعبارة السابعة:  -

%( من كانت 3590%( من المبحويين من ذلك في حين)696.  ونستدل بذلك)أحيانا
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كما قدر  %( من نفوا ذلك بتاتا319.9  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)دائمااستجابتيم 

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.139( والانحراف المعياري)19.2المتوسط الحسابي)

 أحيانانحو  المنظمة داخل العاممين لدى الابداعية المبادرات المدير يرفضالعبارة اليامنة:  -

من كانت استجابتيم  %(.319%( من المبحويين من ذلك في حين )0.92  ونستدل بذلك)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(1.92  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)بدا

 9( وبدرجة اتفاق متوسط69061( والانحراف المعياري)19.2الحسابي)

  ونستدل بذلك أحيانانحو   المنظمة داخل مشكلاتكم الى المدير ينصتالعبارة التاسعة:  -

  أبدامن كانت استجابتيم %( .319)ىي  في حين  %( من المبحويين من ذلك.009أن)

( .19كما قدر المتوسط الحسابي) 9كانت استجابتيم دائما%( من .119ونسبة ضعيفة)

 9جة اتفاق متوسط( وبدر 0..69والانحراف المعياري)

  أحيانانحو  المنظمة داخل فوضوية بطريية وميامو نشاطو المدير يمارسالعبارة العاشرة:  -

من كانت استجابتيم  %(3093من المبحويين من ذلك في حين) %(91..ونستدل بذلك)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(.109  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)أبدا

 9( وبدرجة اتفاق متوسط690.0( والانحراف المعياري).19الحسابي)

  ونستدل أحيانانحو  المنظمة داخل يحدث بما المدير اكتراث عدم العبارة الحادية عشر: -

  ونسبة ابدامن كانت استجابتيم  %(3590حين) في%( من المبحويين من ذلك .39.بذلك)
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( .19كما قدر المتوسط الحسابي) 9دائمااستجابتيم %( من 1.96ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط690.3والانحراف المعياري)

  ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو الاىداف  وضع عممية في اشارك العبارة اليانية عشر: -

  أبدا%( من كانت استجابتيم 3590%( من المبحويين من ذلك في حين )91..بذلك)

كما قدر المتوسط  كانت استجابتيم دائما9من  %(1.92ب)ونسبة ضعيفة جدا قدرت 

 9( وبدرجة اتفاق متوسط..690( والانحراف المعياري)1950الحسابي)

المنظمة نحو  داخل الذاتية قدراتيم تنمية في المدير العمال يساعدالعبارة اليالية عشر:  -

%( من كانت 2292%( من المبحويين من ذلك في حين)90..  ونستدل بذلك)أحيانا

كما قدر  من نفوا ذلك بتاتا9 %(1.96  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)دائمااستجابتيم 

 9( وبدرجة اتفاق متوسط69.15( والانحراف المعياري)1950المتوسط الحسابي)

  ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو المدير  تعامل بالمرونة في اشعر العبارة الرابعة عشر: -

  ابدا%( من كانت استجابتيم 2292المبحويين من ذلك في حين)%( من 91..بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9من كانت استجابتيم دائما%( .9.ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 9( وبدرجة اتفاق متوسط.6901( والانحراف المعياري)19.0الحسابي)

 التنظيمية اليواعد مع تعاممو في اللامبالاة بأسموب المدير يتميز العبارة الخامسة عشر: -

%( من المبحويين من ذلك في .39.نحو أحيانا  ونستدل بذلك) المنظمة داخل
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من كانت %( .119  ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)ابدا%( من كانت استجابتيم .2.9حين)

( وبدرجة 690.0( والانحراف المعياري)19.0كما قدر المتوسط الحسابي) 9استجابتيم دائما

 9اتفاق متوسط

 ونستدل  أبداداخل المنظمة نحو  اليرار اتخاذ في الفرصة لي يتاح العبارة السادسة عشر: -

%( من كانت استجابتيم أحيانا  2196%( من المبحويين من ذلك في حين)696.بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(1.96ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 9( وبدرجة اتفاق متوسط69.5ياري)( والانحراف المع.190الحسابي)

  ونستدل أبداداخل المنظمة نحو  المدير تعامل في بالعدل اشعر العبارة السابعة عشر: -

%( من كانت استجابتيم أحيانا  3295%( من المبحويين من ذلك في حين )91..بذلك أن)

كما قدر المتوسط  ا9كانت استجابتيم دائممن  % (1.96ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 منخفض9( وبدرجة اتفاق ...69( والانحراف المعياري)1903الحسابي)
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يبين الجدول أعلاه النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية      

لاستجابات المبحوثين نحو القيادة الادارية, حيث أن المتوسط العام للاستجابات المبحوثين 

(, وبدرجة اتفاق متوسطة, فتمركزت استجابات 6900(, وبانحراف معياري)19.1قدر ب) 

أحيانا, كما تجدر الاشارة أن المتوسط الحسابية لاستجابات المبحوثين  المبحوثين عند بديل

 (69.09 - ..69(, وبانحرافات معيارية)1901-3922لمفقرات تراوحت ما بين) 

 قد ترتبت عمى النحو الآتي: القيادة الاداريةاستجابة المبحوثين نحو كما اتضح ايضا ان    

, أحيانانحو  المنظمة داخل العمال بين فوضوية ةبطريق المدير يتواصل العبارة الاول : -

%( من كانت استجابتيم .2.9من المبحوثين من ذلك في حين)( %.019ونستدل بذلك)

, و كما قدر المتوسط %( من نفوا ذلك بتاتا.39أحيانا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب )

 اتفاق متوسط9 ة( وبدرج69.30( و الانحراف المعياري)3922الحسابي)

نحو أحيانا,  المنظمة داخل اىمال بكل اليو المفوضة السمطة المدير يمارس العبارة الثانية: -

%( من كانت استجابتيم 3093%( من المبحوثين من ذلك في حين)95..ونستدل بذلك)

( .396, كما قدر المتوسط الحسابي)%( من نفوا ذلك بتاتا1.96دائما, ونسبة ضعيفة جدا)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط9..690والانحراف المعياري)

%( من 90..نحو أحيانا) المنظمة داخل القرار اتخاذ في المدير انفراد العبارة الثالثة: -

%( من كانت استجابتيم دائما ونسبة ضعيفة جدا 3590المبحوثين من ذلك في حين)
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( والانحراف .396كما قدر المتوسط الحسابي) %( من نفوا ذلك بتاتا32959قدرت)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.219المعياري)

, ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو  محدودة العمال في المدير العبارة الرابعة: ثقة -

 % ( من كانت استجابتيم.319من المبحوثين من ذلك في حين) %(95..بذلك)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(3295, ونسبة ضعيفة جدا قدرت)أبدا

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69059( والانحراف المعياري)3963الحسابي)

, ونستدل أحيانانحو اشارك في بعض الميام القيادية داخل المنظمة العبارة الخامسة:  -

%( من كانت استجابتيم .119)ي%( من المبحوثين من ذلك في حين ى590.بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9جابتيم دائماكانت است% ( من .9.)ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب ,أبدا

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.059( والانحراف المعياري)19.5الحسابي)

نحو  المنظمة داخل المطموبة الاعمال انجاز في والجمود الصرامة العبارة السادسة: -

%( من كانت 3590%( من المبحوثين من ذلك في حين)93.., ونستدل بذلك)أحيانا

كما قدر  9كانت استجابتيم دائمامن  %(3093ونسبة ضعيفة جدا قدرت), أبدااستجابتيم 

 ( وبدرجة اتفاق متوسط9...69( والانحراف المعياري)19.5المتوسط الحسابي)

نحو  المنظمة داخل ديكتاتورية بكل لمحوافز توزيعو في القائد يتعاملالعبارة السابعة:  -

%( من كانت 3590لك في حين)%( من المبحوثين من ذ696., ونستدل بذلك)أحيانا
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كما قدر  %( من نفوا ذلك بتاتا319.9, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)دائمااستجابتيم 

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.139( والانحراف المعياري)19.2المتوسط الحسابي)

 أحيانانحو  المنظمة داخل العاممين لدى الابداعية المبادرات المدير يرفضالعبارة الثامنة:  -

من كانت استجابتيم  %(.319%( من المبحوثين من ذلك في حين )0.92ونستدل بذلك) ,

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(1.92, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)بدا

 ( وبدرجة اتفاق متوسط690619( والانحراف المعياري)19.2الحسابي)

, ونستدل بذلك أحيانانحو   المنظمة داخل مشكلاتكم الى المدير ينصتالعبارة التاسعة:  -

, أبدامن كانت استجابتيم %( .319)ىي  في حين, %( من المبحوثين من ذلك.009أن)

( .19كما قدر المتوسط الحسابي) 9كانت استجابتيم دائما%( من .119ونسبة ضعيفة)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط09..69والانحراف المعياري)

, أحيانانحو  المنظمة داخل فوضوية بطريقة وميامو نشاطو لمديرا يمارسالعبارة العاشرة:  -

من كانت استجابتيم  %(3093من المبحوثين من ذلك في حين) %(91..ونستدل بذلك)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(.109, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)أبدا

 اتفاق متوسط9( وبدرجة 690.0( والانحراف المعياري).19الحسابي)

, ونستدل أحيانانحو  المنظمة داخل يحدث بما المدير اكتراث عدم العبارة الحادية عشر: -

, ونسبة ابدامن كانت استجابتيم  %(3590حين) في%( من المبحوثين من ذلك .39.بذلك)
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( .19كما قدر المتوسط الحسابي) 9استجابتيم دائما%( من 1.96ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط690.3معياري)والانحراف ال

, ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو الاىداف  وضع عممية في اشارك العبارة الثانية عشر: -

, أبدا%( من كانت استجابتيم 3590%( من المبحوثين من ذلك في حين )91..بذلك)

 كما قدر المتوسط كانت استجابتيم دائما9من  %(1.92ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط9..690( والانحراف المعياري)1950الحسابي)

المنظمة نحو  داخل الذاتية قدراتيم تنمية في المدير العمال يساعدالعبارة الثالثة عشر:  -

%( من كانت 2292%( من المبحوثين من ذلك في حين)90.., ونستدل بذلك)أحيانا

كما قدر  من نفوا ذلك بتاتا9 %(1.96, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)دائمااستجابتيم 

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.159( والانحراف المعياري)1950المتوسط الحسابي)

, ونستدل أحياناداخل المنظمة نحو المدير  تعامل بالمرونة في اشعر العبارة الرابعة عشر: -

, ابدا%( من كانت استجابتيم 2292%( من المبحوثين من ذلك في حين)91..بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9من كانت استجابتيم دائما%( .9.ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط6901.9( والانحراف المعياري)19.0الحسابي)

 التنظيمية القواعد مع تعاممو في اللامبالاة بأسموب المدير يتميز العبارة الخامسة عشر: -

%( من المبحوثين من ذلك في .39.نحو أحيانا, ونستدل بذلك) المنظمة داخل
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من كانت %( .119, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)ابدا%( من كانت استجابتيم .2.9حين)

( وبدرجة 690.0( والانحراف المعياري)19.0كما قدر المتوسط الحسابي) 9استجابتيم دائما

 اتفاق متوسط9

,ونستدل  أبداداخل المنظمة نحو  القرار اتخاذ في صةالفر  لي يتاح العبارة السادسة عشر: -

%( من كانت استجابتيم أحيانا, 2196%( من المبحوثين من ذلك في حين)696.بذلك أن)

كما قدر المتوسط  9كانت استجابتيم دائمامن  %(1.96ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق متوسط69.59( والانحراف المعياري).190الحسابي)

, ونستدل أبداداخل المنظمة نحو  المدير تعامل في بالعدل اشعر العبارة السابعة عشر: -

%( من كانت استجابتيم أحيانا, 3295%( من المبحوثين من ذلك في حين )91..بذلك أن)

كما قدر المتوسط  ا9كانت استجابتيم دائممن  % (1.96ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)

 ( وبدرجة اتفاق منخفض9...69المعياري)( والانحراف 1903الحسابي)
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يبين الجدول أعلاه النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية      

لاستجابات المبحوثين نحو ديناميكية جماعة العمل, حيث أن المتوسط العام للاستجابات 

(, وبدرجة اتفاق متوسطة, فتمركزت 64.0(, وبانحراف معياري)14.2المبحوثين قدر ب)

بديل أحيانا, كما تجدر الاشارة أن المتوسط الحسابية لاستجابات استجابات المبحوثين عند 

 (64.64 – 64.0(, وبانحرافات معيارية)1421-1401المبحوثين لمفقرات تراوحت ما بين)

كما اتضح ايضا ان استجابة المبحوثين نحو ديناميكية جماعة العمل قد ترتبت عمى    
 النحو الآتي:

في بيئة تتسم باليدوء والتفاىم نحو دائما, ونستدل بذلك العبارة الاولى: أفضل العمل  -
%( من كانت استجابتيم أحيانا, 0040%( من المبحثين من ذلك في حين أن)0.40أن)

( 1401%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي).14ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4 64.00والانحراف المعياري)

ارة الثانية: أشارك مع زملائي عمى اقتراح خطط ىادفة لممنظمة نحو أحيانا, ونستدل العب -
%( من كانت استجابتيم دائما, 140.%( من المبحوثين من ذلك في حين)42..بذلك أن)

( ..14ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي)
 جة اتفاق مرتفع4( وبدر 64.62والانحراف المعياري)

العبارة الثالثة: أتنافس زملائي في أداء العمل داخل المنظمة نحو دائما, ونستدل بذلك  -
%( من كانت استجابتيم أحيانا, 0.42%( من المبحثين من ذلك في حين أن).04.أن)

( ..14%( من تفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي).14ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4...64اف المعياري)والانحر 

العبارة الرابعة: أتعاون مع زملائي عمى تحقيق أىداف المنظمة نحو دائما, ونستدل بذلك  -
%( من كانت استجابتيم أحيانا, ونسبة .1.4%( من المبحوثين من ذلك في حين)42..أن)
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( ..14الحسابي)%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط .14ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4..64والانحراف المعياري)

العبارة الخامسة: أتعاون مع زملائي في الحفاظ عمى مقتنيات المنظمة نحو دائما, ونستدل  -
%( من كانت استجابتيم 40..%( من المبحوثين من ذلك في حين).14.عمى بذلك أن )

نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط نحو أحيانا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)%( من 
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع64.6.4( والانحراف المعياري)14.1الحسابي)

العبارة السادسة: انمي لدى زملائي روح المبادرة داخل المنظمة نحو دائما, ونستدل بذلك  -
%( من كانت استجابتيم دائما, ونسبة 140.%( من المبحثين من ذلك في حين).4..ان)

( 14.1%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي).14جدا قدرت ب)ضعيفة 
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع14..64والانحراف المعياري)

العبارة السابعة: أتعاون مع زملائي من اجل تحقيق أىداف جماعية داخل المنظمة نحو  -
ن كانت %( م40..%( من المبحوثين من ذلك في حين).14.أحيانا, ونستدل بذلك أن)

%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط .4.استجابتيم دائما, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع64.6.4( والانحراف المعياري)..14الحسابي)

العبارة الثامنة: أكرس مبدأ العمل الجماعي داخل المنظمة نحو أحيانا, ونستدل بذلك  -
%( من كانت استجابتيم دائما, 40..في حين أن ) %( من المبحثين من ذلك646.أن)

( ..14%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي).14ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4..64والانحراف المعياري)

العبارة التاسعة: لا أتردد في طمب المساعدة من زملائي إذا واجيتيم مشكمة نحو دائما,  -
%( من كانت 0040%( من المبحثين من ذلك في حين أن).4..بذلك أن) ونستدل

%( من نفوا ذلك بتاتا كما قدر 2240استجابتيم أحيانا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4 64.60( والانحراف المعياري)14.0المتوسط الحسابي)

عمل داخل المنظمة نحو أحيانا, العبارة العاشرة: اعمل عمى فض النزاعات بين زملاء ال  -
%( من كانت 41..%( من المبحثين من ذلك في حين أن).14.ونستدل بذلك أن)
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%( من نفوا ذلك تماما4 كما قدر .14استجابتيم دائما, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4 ...64( والانحراف المعياري)14.0المتوسط الحسابي)

شر: احفز زملائي عمى التنافس داخل المنظمة نحو دائما, ونستدل بذلك العبارة الحادية ع -
%( من كانت استجابتيم أحيانا, 41..%( من المبحثين من ذلك في حين أن)40..أن)

( .14%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط الحسابي)42.ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ع4( وبدرجة اتفاق مرتف.6401والانحراف المعياري)

العبارة الثانية عشر: لا أجد حرج في الحديث عن مشاكمي الخاصة مع زملائي نحو  -
%( من كانت 41..%( من المبحثين من ذلك في حين)40..حيانا, ونستدل بذلك أن)

%( من كانت استجابتيم دائما4 كما 42.استجابتيم نحو أبدا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب )
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع640104نحراف المعياري)( والا.140قدر المتوسط الحسابي)

العبارة الثالثة عشر: أتنافس مع زملائي من اجل الحصول عمى ترقية داخل المنظمة نحو  -
%( من كانت 140.%( من المبحثين من ذلك في حين).14.أحيانا ونستدل بذلك أن)

4 كما قدر المتوسط %( من نفوا ذلك بتاتا.4.استجابتيم دائما ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع14..64( والانحراف المعياري).140الحسابي)

العبارة الرابعة عشر: أتعمد تشجيع زملائي عمى تحقيق النجاح والفوز داخل المنظمة نحو  -
%( من كانت .4.%( من المبحثين من ذلك في حين أن)42..أحيانا, ونستدل بذلك أن)

%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر المتوسط .14ضعيفة جدا قدرت ب) استجابتيم دائما, ونسبة
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع64.004( والانحراف المعياري).140الحسابي)

العبارة الخامسة عشر: أنجز أعمالي داخل المنظمة ضمن فريق عمل داخل المنظمة نحو  -
%( من كانت 40..%( من المبحوثين من ذلك في حين)646.أحيانا, ونستدل بذلك ان)

%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما قدر .4.استجابتيم أحيانا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4...64( والانحراف المعياري)1400المتوسط الحسابي)

العبارة السادسة عشر: ابذل جيدي في حل الخصومات بين زملاء العمل داخل المنظمة  -
%( من .0.4%( من المبحثين من ذلك في حين أن)0.40أن)نحو أحيانا, ونستدل بذلك 
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كانت استجابتيم دائما, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)%( من نفوا ذلك تماما4 كما قدر 
 ( وبدرجة اتفاق مرتفع4...64( والانحراف المعياري)1400المتوسط الحسابي)

ء العمل داخل العبارة السابعة عشر: أتجنب الجو الذي تكثر فيو الخلافات بين زملا -
%( من المبحثين من ذلك في حين .04.المنظمة نحو أحيانا, ونستدل بذلك أن)

%( من نفوا ذلك .14%( من كانت استجابتيم دائما, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)0.42أن)
( وبدرجة اتفاق 64.00( والانحراف المعياري)1400تماما4 كما قدر المتوسط الحسابي)

 مرتفع4

نة عشر: أتضامن مع زملائي في المشكلات التي يواجيونيا داخل المنظمة العبارة الثام -
%( من 140.%( من المبحثين من ذلك في حين أن)41..نحو دائما, ونستدل بذلك أن)

%( من نفوا ذلك بتاتا4 كما 2240كانت استجابتيم نحو أحيانا, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق متوسط4..640عياري)( والانحراف الم1400قدر المتوسط الحسابي)

العبارة التاسعة عشر: أتبادل الزيارات العائمية مع زملائي نحو أحيانا, ونستدل بذلك  -
%( من كانت استجابتيم نحو ابدأ, 0.42%( من المبحثين من ذلك في حين أن)646.أن)

وسط %( من كانت استجابتيم دائما4 كما قدر المت2240ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق متوسط6400.4( والانحراف المعياري)1410الحسابي)

العبارة العشرون: أتجب الدخول في صراعات مع زملاء العمل داخل المنظمة نحو أحيانا,  -
%( من كانت 0040%( من المبحثين من ذلك في حين أن).04.ونستدل بذلك أن)

من نفوا ذلك تماما4 كما قدر  %(42.استجابتيم دائما, ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)
 ( وبدرجة اتفاق متوسط4...64( والانحراف المعياري)1410المتوسط الحسابي)

العبارة الواحدة والعشرون: أتحدى زملائي في انجاز الأعمال المطموبة قبل الوقت المحدد  -
في %( من المبحثين من ذلك .04.لإنيائيا داخل المنظمة نحو أحيانا, ونستدل بذلك أن )

%( من كانت 42.%( من كانت استجابتيم أبدا ونسبة ضعيفة جدا قدرت ب)2046حين أن)
( وبدرجة .64.6( والانحراف المعياري)1421استجابتيم دائما4 كما قدر المتوسط الحسابي)

 اتفاق متوسط4
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 ثانيا: عرض نتائج المتعمقة بالفرضية العامة:
بين القيادة الادارية وديناميكية جماعة جاءت نصيا كالاتي : انو توجد علاقة ارتباطيو 

 العمل4
 24ومن خلال الدراسة الميدانية تم التوصل الى ما يمي حسب ما يوضحو الجدول 

 : العلاقة بين القيادة الادارية ودينامية الجماعة3الجدول رقم 

 العدد المتغيران
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة معامل ارتباط 
 بيرسون

 الدلالة مستوى
 

 القيادة الادارية
.1 

014.. .40. 
646..- 

غير دالة عند 
 .04 64.0. دينامية الجماعة .646

يوضح الجدول اعلاه العلاقة بين القيادة الادارية وديناميكية الجماعة ,حيث ان المتوسط     
الانحراف  (, اما64.0.(, وديناميكية جماعة العمل ب)..014الحسابي لمقيادة الادارية ب) 
(, وقيمة ارتباط بيرسون 40.(, ديناميكية الجماعة  ب).40.المعياري لمقيادة الادارية ب)

(, و مستوى الدلالة بينيما غير 64.20بين القيادة الادارية وديناميكية الجماعة  قدر ب)
(4 ومنو تحققت الفرضية الموجبة التي مفادىا وجود علاقة ارتباطية عكسية .646دالة عند )

بين القيادة الادارية و ديناميكية الجماعة, وعميو نرفض الفرض الصفري الذي ينفي وجود 
 العلاقة الارتباطية بين المتغيرين4

 :تحميل ومناقشة النتائج المتعمقة بالفرضية الاولى -1
جاءت نصيا كالاتي : انو توجد علاقة ارتباطيو بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة  

 العمل 4 
 14ومن خلال الدراسة الميدانية تم التوصل الى ما يمي حسب ما يوضحو الجدول 

 : العلاقة بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل4الجدول رقم 

 العدد المتغيران 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
 

 القيادة الديمقراطية
.1 

21400 14.. 
64602- 

غير دالة عند  
 04.6 64.0. ديناميكية جماعة العمل .646

يوضح الجدول اعلاه العلاقة بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل حيث ان       
(, 64.0.(,و ديناميكية جماعة العمل ب)21400المتوسط الحسابي لمقيادة الديمقراطية ب)
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(, 04.6(,ديناميكية جماعة العمل ب)..14اما الانحراف المعياري لمقيادة الادارية ب )
(, و -64602بيرسون بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل قدر ب) وقيمة ارتباط

(4 ومنو تحققت الفرضية الموجبة التي مفادىا .646مستوى الدلالة بينيما غير دالة عند )
وجود علاقة ارتباطية عكسية  بين القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل, وعميو 

 ينفي وجود العلاقة الارتباطية بين المتغيرين4  نرفض الفرض الصفري الذي
 تحميل ومناقشة نتائج الفرضية المتعمقة بالفرضية الثانية: -2

 .القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل  بين علاقة توجد أنو عمى وتنص   
 ليذه بالنسبة الدراسة إلييا توصمت التي النتائج التالي الجدول خلال من والباحثين سيعرضون

 . الفرضية
 : العلاقة بين القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل5الجدول رقم      

 العدد المتغيران 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
 

 القيادة الاوتوقراطية
.1 

0406 1460 
646.2 

غير دالة عند 
 04.6 64.0. ديناميكية جماعة العمل .646

العمل, حيث ان المتوسط  القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة يوضح الجدول اعلاه العلاقة بين      
(, اما 64.0.وديناميكية جماعة العمل ب) (,0406الحسابي لمقيادة الاوتوقراطية ب)

(, 04.6وديناميكية جماعة العمل ب)(, 1460الانحراف المعياري لمقيادة الاوتوقراطية ب)
(, و 646.2الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل قدر ب) وقيمة ارتباط بيرسون بين القيادة

(4 ومنو تحققت الفرضية الموجبة التي مفادىا .646مستوى الدلالة بينيما غير دالة عند)
, وعميو نرفض الفرض الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل  وجود علاقة ارتباطية بين

 الصفري الذي ينفي وجود العلاقة الارتباطية بين المتغيرين4
 ميل ومناقشة نتائج المتعمقة بالفرضية الثالثة:حت -3

 . القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة العمل بين علاقة توجد أنو عمى وتنص
 ليذه بالنسبة الدراسة إلييا توصمت التي النتائج التالي الجدول خلال من سيعرضون والباحثين
  الفرضية
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 : العلاقة بين القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة العمل6الجدول رقم 

 العدد المتغيران 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة معامل ارتباط 
 بيرسون

 مستوى الدلالة
 

 القيادة الفوضوية
.1 

040. 24.. 
646.0- 

غير دالة عند 
 04.6 64.0. ديناميكية جماعة العمل .646

 
القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة العمل, حيث ان  يوضح الجدول اعلاه العلاقة بين     

(,اما 64.0.(, ديناميكية جماعة العمل ب).040المتوسط الحسابي لمقيادة الفوضوية ب)
(, وقيمة 04.6العمل ب) (,ديناميكية جماعة..24الانحراف المعياري لمقيادة الفوضوية ب)

(, و مستوى -646.0القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة العمل قدر ب) ارتباط بيرسون بين
(4 ومنو تحققت الفرضية الموجبة التي مفادىا وجود .646الدلالة بينيما غير دالة عند )

الفرض  علاقة ارتباطية عكسية بين القيادة الادارية و ديناميكية الجماعة, وعميو نرفض
 الصفري الذي ينفي وجود العلاقة الارتباطية بين المتغيرين4 

 مناقشة وتفسير النتائج في ضوء فرضيات الدراسة: -ثانيا 
من خلال ما تناولناه  في الفصول السابقة من معطيات ودراسات حول متغيرات الدراسة   

المراد البحث فييا تم التطرق الى ترتيب وتصنيف وتكميم البيانات المتعمقة بالقيادة الادارية و 
ديناميكية جماعة العمل, وتم التركيز عمى الأسموب القيادي والاستقرار في العمل وتأثيرىا 

ديناميكية جماعة العمل باعتبارىما المتغيرين الاساسيين والفرضيات الجرائية لمدراسة,  عمى
وعميو سيتم في ىذا الفصل تحميل النتائج التي تم التوصل الييما في الفصول السابقة, 

 وتوضيح مدى الصدق الامبريقي لفروض الدراسة4
لعاممين داخل المنظمة, وىذا ما تساىم القيادة الادارية في سريان وسيرورة عممية بين ا  

يولدا جوا من الانضباط, والتعاون  ينعكس ايجابا عمى مستوى التماسك  والتفاعل بين عمال 
المنظمة, والتنافس يعمد الى توفير جو من الحركية داخل بيئة العمل, واما فيما يخص 

 الصراع فانو يؤثر بالعمال الى حدوث نوع التغيير داخل بيئة العمل4 
 جاء نص ىذه الفرضية عمى النحو التالي:مناقشة وتفسير نتائج الفرضية العامة:   -2

 "توجد علاقة ارتباطيو بين القيادة الادارية وديناميكية جماعة العمل"
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تعتبر القيادة الادارية عنصرا موجيا لسموك وتصرفات العاممين داخل المنظمة, وأنماط     
مة, والتي تحدد تصرفات عمال المنظمة, فيي تمك السموك المقبول و السائد داخل المنظ

الأنساق من المعاني التي يشترط فييا أعضاء التنظيم والتي تحدد ما ىو صالح وما ىو 
طالح, ما ىو صحيح أو خطأ, وما ىي الطرق المناسبة لأعضاء التنظيم في التفكير 

ماسكة, غامضة والسموك, ويمكن أن تكون القيادة الادارية في أي تنظيم واضحة ومت
ومشوشة وغير مفيدة, وأما موجية نحو أغراض رسمية مسيطرة لأولئك الذين يقدمونيا, أو 
تعمل كروح معرض تشجع عمى الصدام بين توقعات وأىداف  أعضاء في المستوى الأعمى 
وبين بقية المشاركين4 ولا يمكن تحقيق ىذه الاستجابات إلا عبر مجموعة من العناصر والتي 

 ا:من بيني
المؤسسون)المعطيات الشخصية, الأصل الاجتماعي4  الأدوات الأساسية:-1

 التحدي)رىانات, القرارات الأصمية(, المبادئ الأساسية(4
 الأشخاص, اليياكل)القانونية, الداخمية(, التواريخ الكبرى, المحيط4 تاريخ المؤسسة:-2
4والمينة المكتسبة)من  مدى إتقان العمل في مجال معين من النشاط الحرفة/المهنة:-3

طرف الخارج( والمينة الظاىرة) انتماء المؤسسات إلى ىيئات حرفية(,مينة مرتبطة 
بالنشاط)أساسية( بالنسبة لكفاءات من اجل تحقيق النشاط الأساسي لممنظمة بطرق عمل 

 مختمفة أو مميزة4
كمية الوارد في وتتجمى أىمية القيادة الادارية داخل المنظمة من خلال المعطيات ال    

 ( فيما يمي : .2-2الجداول)
 المشاركة في بعض الميام القيادية داخل المنظمة4 -
 انصات المدير الى مشكلات  العمال داخل المنظمة4 -
 مشاركة العمال في وضع اىداف المنظمة4 -
 مساعدة المدير عمى تنمية القدرات الذاتية لمعمال داخل المنظمة4 -
 ل المدير معيم4شعور العمال بالعدل في تعام -
 الصرامة الجمود في اتخاذ القرار داخل المنظمة4 -

و بما ان العامل يعمل في ظل جماعة مينية عمالية تفرض عميو الالتزام بيذا النسق 
القيادي, الذي يجعل من بيئة العمل فضاء حيويا مساعدا عمى الاداء الفعال و اليادف4 
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مرتبط بعدة اعتبارات التي يصدرىا القائد عمى فجماعة العمل و مدى فعاليتيا و أداتيتيا 
 المرؤوسين داخل البيئة التنظيمية4

تعتبر ديناميكية جماعة العمل من الحقول العممية الأساسية في دراسة السموك في      
المنظمة4 ولقد استقطب ىذا الحقل العديد من الباحثين والمفكرين الذين ساىموا بأبحاثيم في 

ولم تعد تقتصر الأبحاث عمى بناء النظريات واستخلاص الفرضيات تنميتو وتطويره4 
واختبارىا فقط, بل تعداه إلى دراسة وتحميل كل ما يؤثر في  ىذه الجماعة, من خلال 
الإحاطة بمختمف العوامل المؤثرة في حركتيا وفي سبيل تحقيقيا لأىدافيا4 وكذلك 

مل والطريقة التي يتم بيا إدارة عمل ىذه الإيديولوجيات التي تتعمق بكيفية تنظيم جماعة الع
الجماعات وتنفيذه, وكذلك النظر إلى الطبيعة الداخمية لجماعة العمل وىيكمتيا وعممياتيا 

 وىي الأكثر انتشارا وقبولا في المنظمات4
 تتجمى أىمية ديناميكية جماعة العمل داخل المنظمة عمى النحو التالي: -
تضامن  بين زملاء العمل داخل المنظمة4 من خلال روح التعاون والمشاركة  وال -

 (224-2()1الجدول)
تعمل عمى زرع روح المنافسة والتحدي و التحفيز وكل أشكال التحفيز والتسابق نحو أداء  -

 (204-21()1العمل داخل المنظمة4 من خلال الجدول)
البحث عن تعمل عمى ايجاد حمول لمخصومات والصراعات وتجنبيا داخل بيئة العمل و  -

 (124-.2()1جو أفضل وبيئة تتسم باليدوء والتفاىم لممارسة العمل4 من خلال الجدول)
و من خلال المعطيات الكمية المتحصل عمييا من الميدان أكدت وجود علاقة ارتباطية  

 1عكسية بين القيادة الادارية و ديناميكية جماعة العمل 4
 والتي نصيا كالتالي:مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الاولى:  -1

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين  القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل""
تعتبر القيادة الديمقراطية عممية اجتماعية تحكم الجماعة فييا نفسيا بنفسيا , وفييا يمثل    

الأوتوقراطية4 والتي تتعمق الأعضاء تمثيلًا متساوياً في اتخاذ القرارات4 عمى عكس القيادة 
 بكيفية تنظيم جماعة العمل والطريقة التي يتم بيا ادارة عمل ىذه الجماعات وتنفيذه4

                                                           

عول و التنظين, قسن علن الثقافة التنظيوية وعلاقتها بسىء السلىك التنظيوي في ادارة العوىهية الجزائزية, هذكزة هكولة لنيل شهادة الواجستيز في علن النفس ال د. بىبكز هنصىر, - 1

 .25,ص2007النفس وعلىم التزبية, كلية الآداب  والعلىم الانسانية, الىادي,
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-2()2وتتجمى اىمية القيادة الديمقراطية عمى الافراد والمنظمة في ما يمي من خلال الجدول)
1-0-.-.-:) 

 مشاركة العمال في بعض الميام القيادية داخل المنظمة4 -
 العمال بالمرونة داخل المنظمة من قبل المدير في تعاممو معيم4شعور  -
 مساعدة المدير في تنمية قدرات العمال الذاتية داخل المنظمة4 -
 انصات المدير الى مشكلات العمال داخل المنظمة4 -
 مشاركة العمال في وضع أىدف المنظمة4 -

وسعييم سعيا قويا لتحقيق  يعتبر التعاون التنظيمي سموك تتميز بو فرق العمل داخل المنظمة
أىداف المنظمة, من خلال المشاركة بالمعمومات والآراء والأفكار والمشاعر, والعمل 

 المشترك لتحقيق ىذه الأىداف4
 وتندرج أىمية التعاون التنظيمي عمى الأفراد والمنظمة فيما يمي:

 (1ول)التعاون والمشاركة وتبادل الزيارات بين زملاء العمل4 من خلال الجد -
(2-.-0-26-224) 
 (4.()1انجاز الأعمال ضمن فرق عمل داخل المنظمة4 من خلال الجدول) -
التضامن مع زملاء العمل في مواجية المشاكل التي يواجيونيا داخل المنظمة4 من خلال  -

 (4.()1الجدول)
 (4.()1تنمية روح المبادرة بين زملاء العمل داخل المنظمة4 من خلال الجدول) -
 (04()1ريس مبدأ العمل الجماعي داخل المنظمة4 من خلال الجدول)تك -

من خلال المعطيات الكمية المتحصل عمييا من الميدان اكدت وجود علاقة ارتباطية بين 
  2القيادة الديمقراطية ديناميكية جماعة العمل4

 :والتي نصيا عمى النحو التاليمناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثانية :  -0
 علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل""توجد 
ان القيادة ىي عممية منظمة تيدف لمتأثير عمى سموك الأفراد وتنسيق جيودىم لتحقيق      

أىداف معينة, حيث ان القيادة الأوتوقراطية ىي نمط من أنماط القيادة  بحيث يعمد القائد 

                                                           
2
يز الزسوي وتحقيق التعاوى داخل الوؤسسة, هذكزة هكولة لنيل شهادة الواجستيز في العلىم الاجتواعية, قسن بابا حنيني هحود فؤاد, التنظين الغ - 

 . 112ص  2007علن اجتواع, كلية العلىم الانسانية والاجتواعية, بسكزة,
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مطتو القيادية عمى العاممين ويمزميم بتنفيذه, يتصرف بمفرده ولا يخضع لأحد الى فرض س
يفرض عمى الجميع ان يخضعوا لو4 يكون صالحا في تصرفات, وخطأ في تصرفات أخرى 
لكنو في سمطتو الاوتوقراطي قد يخطو خطوا واسعة نحو الاصلاح ان اراد ذلك لكنو فيما 

يجتذب حصل عمى تجاوب صادق من العاممين معيم4 يقوم بو يكون وحده, ولا يستطيع أن ي
الاوتوقراطي إلى نفسو مجموعة من المؤيدين "أو المنافقين" ويحاول المخمصون لو انتقاده 

  وتوجييو, ولكن كبرياءه لا يعاونو عمى ذلك 4
-.()2وتتجمى أىمية القيادة الأوتوقراطية بين القائد والعمال في ما يمي من خلال الجدول)

0-26-22-21 :) 
 تعامل القائد بكل ديكتاتورية في توزيعو لمحوافز داخل المنظمة4 -
 انفراد المدير في اتخاذ القرار داخل المنظمة4 -
 صرامة وجمود القائد في انجاز الاعمال المطموبة داخل المنظمة4 -
 داخل المنظمة4 الثقة المحدودة التي يتميز بيا القائد الاوتوقراطي -
 ي لممبادرات الابداعية لدى العمال داخل المنظمة4رفض القائد الاوتوقراط -

 وتتجمى أىمية التنافس عمى المنظمة بين زملاء العمل في ما يمي:
التحدي والتنافس بين العمال من اجل انجاز الأعمال قبل وقتيا المحدد والحصول عمى  -

 (204-21()1ترقية داخل المنظمة4 وذلك من خلال الجدول)
-.2()1والتسابق بين زملاء العمل داخل المنظمة4 من خلال الجدول)التحفيز والتشجيع  -

2.-20) 
من خلال المعطيات الكمية المتحصل عمييا من الميدان اكدت وجود علاقة ارتباطية عكسية 

 بين القيادة الأوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل4
 حو التالي:والتي جاء نصيا عمى النمناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثالثة:   -.

 " توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الفوضوية ديناميكية جماعة العمل"
ان  القيادة  ىي عممية تؤثر في نشاط جماعة المنظمة من أجل تحقيق ىدف معين وارساء 

وسين قواعد ىذا اليدف, والقيادة الفوضوية أحد انماط القيادة الادارية حيث يترك القائد لممرؤ 
حرية التصرف, أي يكون لممرؤوسين الحق في أداء الأعمال وفقا للأسموب الذي يرونو 

 أفضل من وجية نظرىم4 تعتبر القيادة الحرة نموذج متطرف لمقيادة الديمقراطية4
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 (.2-20-.2-.2-20()2وتتجمى أىمية القيادة الفوضوية في ما يمي من خلال الجدول)
 طاتو بطريقة فوضوية داخل المنظمة4ممارسة المدير أو القائد لنشا -
 تميز القائد بأسموب اللامبالاة في تعاممو مع القواعد التنظيمية داخل المنظمة4 -
 عدم اكتراث المدير بما يحدث داخل المنظمة4 -
 ممارسة المدير لمسمطة المفوضة اليو بكل اىمال داخل المنظمة4 -
 المنظمة4 تواصل المدير بطريقة فوضوية  بينو وبين العمال داخل -
إن الصراع  التنظيمي ىو بعد من أبعاد ديناميكية جماعة العمل و ىو المجال الذي     

يحدث فيو تعارض لمطالب أو اىتمامات وأىداف العمال والإداريين داخل المنظمة, وبذلك 
فان الصراع التنظيمي يتمثل في الموقف السمبي الذي يستنفذ وقت وطاقات وجيد الأفراد 

 3فيو, وكذلك مواقف ايجابية عمى الأفراد4 المشاركين
وتتجمى أىمية الصراع التنظيمي بين الأفراد موجود منذ أن خمق الله تعالى الإنسان ومن  

 أىميتو نذكر مايمي:  
 تجنب الجو الذي تكثر فيو الخلافات بين زملاء العمل4 -
 العمل عمى فض النزاعات بين العمال في بيئة العمل4 -
 الدخول في صراعات مع زملاء العمل داخل المنظمة4تجنب  -
( 1العمل في بيئة تتسم باليدوء والتفاىم بين العمال داخل المنظمة4 من خلال الجدول ) -
(2.-124) 

من خلال المعطيات الكمية المتحصل عمييا من الميدان اكدت عمى وجود علاقة ارتباطية 
 العمل4عكسية القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 000ص ,1661الاردن, ,عمان ,1ط محمد سميمان العيان, السموك التنظيمي في منظمات الاعمال, دار زىرة لمنشر والتوزيع,- 3
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 خلاصة : 
القيادة الادارية  بين المفترضة العلاقة عمى والوقوف الكشف ىو الدراسة من اليدف كان لقد 

 بمتغيراتيا المتمثمة في القيادة الديمقراطية و القيادة الاوتوقراطية والقيادة الفوضوية و
 في الأخرى العناصر مع العاممين تفاعل في تتجمى والتي ديناميكية جماعة داخل المؤسسة

 وبين مرغوب وغير مرغوب ىو ما بين العامل بيئة المنظمة, وتمييز مع وتفاعميم المنظمة
 وتوضيح البعض ببعضيا الوظائف علاقة يكون وتوضيح أن يجب ما وبين كائن ىو ما

 مرن تنظيمي ىيكل وضع ىذه الوظائف, وكذا بين والتعاون التنسيق ومحاولة مستوياتيا
 عمى النظر بغض العامل التركيز عمى تم والإبداع, فمقد المشاركة فرص لمعاممين يتيح الذي

 ارتباط أكثر السابقة الذكر المتغيرات من أي عمى التعرف الباحثين التعميمي, وحاول مستواه
 التي تتجمى الميدانية الدراسة معطيات ضوء في القيادة الادارية , ولذلك تحقيق في الدفع في
 معرفة أجل من طبق الذي الوصفي المنيج عمى الباحثة اعتمدت المتغيرات خلال من

القيادة الادارية وديناميكية جماعة العمل, والقيادة الديمقراطية  بين العلاقة الارتباطية
وديناميكية جماعة العمل, والقيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة العمل, والقيادة الفوضوية 

 لعمل4وديناميكية جماعة ا
 : التالية للاستنتاجات خمص الباحثين  ولقد

  وديناميكية جماعة العمل القيادة الادارية بين علاقة ارتباطية توجد : الأول الاستنتاج
 القيادة الديمقراطية وديناميكية جماعة العمل4 بين علاقة ارتباطية وجودت : الثاني الاستنتاج

عكسية بين القيادة الاوتوقراطية وديناميكية جماعة الاستنتاج الثالث: توجد علاقة ارتباطية 
 العمل4

الاستنتاج الرابع: توجد علاقة ارتباطية عكسية بين القيادة الفوضوية وديناميكية جماعة 
 العمل4

القيادة الديمقراطية والقيادة الاوتوقراطية و  من كلا أن عمى يؤكد الباحثين القول وخلاصة
داخل  ديناميكية جماعة العمل متغيرات لمقيادة الادارية تحققتك القيادة الفوضوية التنظيمي

 سونمغاز4 مؤسسة
إن أىمية أي بحث عممي تتجمى في القدرة عمى التحميل والتفسير لمموضوع  محل الدراسة  
اذ ان ميارة الباحث وقدرتو عمى الإعداد الجيد والمعالجة الموضوعية لموضوع المدروس 
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لباحث من تحميلات وتفسيرات لمظاىرة او الموقف محل الدراسة4 تتوقف عمى مدى ما يقدمو ا
إن في ىذه الخطوة البحثي نحاول عرض مختمف التحميلات والتفسيرات لموضوع دراستنا 
والمتمثل في القيادة الادارية وعلاقتيا بديناميكية جماعة العمل لدى عينة من عمال مديرية 

ميل وفقا لما تمت صياغتو في البداية من سونمغاز من اجل ذلك نجد من الضرورة التح
فرضيات التي تم طرحيا في ضوء دراسات سابقة ذات صمة لمموضوع المذكور آنفا وأيضا 

 التراث العممي والأكاديمي المتوفر4
 

 

 

 

 



 الاقتراحات:

ادة الادارية وعلاقتها بديناميكية موضوع الموسوم القيبناء التي تم اجراؤها حول ال الاقتراحات

 جماعة العمل

تمت صياغة الاقتراحات الاتي تتمحور حول اجراء دراسات عممية معمقة تتناول أحد 

 متغيرات الموضوع المذكور ألفا والتي نوردها عمى النحو الاتي:

 القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاممين.دور  -

 أثر القيادة الادارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية. -
أساليب القيادة الادارية لدى ضباط الكميات العسكرية وفق نموذج الشبكة الادارية من  -

 .وجهة نظر الطلاب
 .دارة العمومية الجزارريةالاوعلاقتها بسوء السموك التنظيمي في الثقافة التنظيمية  -
 تأثير القيادة عمى أداء العمال في المؤسسة الصناعية الجزاررية. -
 علاقة القياد الاداري  بإدارة الصراع  داخل المؤسسة. -
 انماط القيادة الادارية وفعاليتها في صنع القرار بالمؤسسة. -
 تنمية كفاءات العاممين.الانماط القيادة ودورها في  -
 وعلاقتها بإدارة التعاون التنظيمي داخل المؤسسة. القيادة الادارية -
 الانماط القيادية وعلاقتها بالإبداع الاداري. -
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 قائمة الملاحق



 

 الهيكل 

 سونلغاز لولاية عنابة التنظيمي لمديرية
  



 



 الادارية القيادة

 
 

 البدائل دائما أحيانا أبدا
 العبارات

 

 الرقم
 1 اشارك في بعض المهام القيادية داخل المنظمة   

 2 داخل المنظمة مشكلاتكم الى ينصت المدير   

 3 داخل المنظمة تعامل المدير في مرونةالب اشعر   

 4 القرار داخل المنظمة اتخاذيتاح لي الفرصة في    

 5 عكم داخل المنظمةم متعاممه في بالعدل اشعر   

 6 اشارك في عممية وضع الاهداف داخل المنظمة   

 7 يساعد المدير العمال في تنمية قدراتهم الذاتية   

يتعامل القائد في توزيعه لمحوافز بكل ديكتاتورية داخل    
 المنظمة

8 

 9 داخل المنظمة في اتخاذ القرار المدير انفراد   

 11 داخل المنظمة الصرامة والجمود في انجاز الاعمال المطموبة   

 11 داخل المنظمة في العمال محدودة ثقة المدير   

داخل  المبادرات الابداعية لدى العاممين المدير يرفض   
 المنظمة

12 

 13 داخل المنظمةطريقة فوضوية ب هومهام هنشاط المدير مارسي   

القواعد  تعاممه مع اللامبالاة فيبأسموب  المدير يتميز   
 داخل المنظمةالتنظيمية 

14 

 15 عدم اكتراث المدير بما يحدث داخل المنظمة   

داخل  بكل اهمال هالي السمطة المفوضةالمدير   يمارس   
 المنظمة

16 

 17 بين العمال داخل المنظمة ةفوضوي بطريقة يتواصل المدير   



 ديناميكية الجماعة

 
 البدائل دائما احيانا أبدا

تاالعبار   

 
 الرقم

 1 أتعاون مع زملائي من اجل تحقيق أهداف المنظمة   
 2 أشارك مع زملائي في اقتراح خطط هادفة لممنظمة   
 3 أتعاون مع زملائي في الحفاظ عمى مقتنيات المنظمة   
 4 داخل المنظمة أتعاون مع زملائي من اجل تحقيق أهداف جماعية   
 5 داخل المنظمةأنجز أعمالي داخل المنظمة ضمن فريق عمل    
 6 أكرس مبدأ العمل الجماعي داخل المنظمة   
 7 انمي لدى زملائي روح المبادرة داخل المنظمة   
 8 أتضامن مع زملائي في المشكلات التي يواجهونها داخل المنظمة   

 9 لا أجد حرج في الحديث عن مشاكمي الخاصة مع زملائي    

 11  أتبادل الزيارات العائمية مع زملائي   
 11 داخل المنظمة لا أتردد في طمب المساعدة بين زملائي إذا واجهتني مشكمة   
أتحدى زملائي في انجاز الأعمال المطموبة قبل الوقت المحدد لإنهائها داخل    

 المنظمة
12 

 13 داخل المنظمة أتنافس مع زملائي من اجل الحصول عمى ترقية   
 14 احفز زملائي عمى التنافس داخل المنظمة   
 15 أتعمد تشجيع زملائي عمى تحقيق النجاح والفوز داخل المنظمة   

 16 اتنافس مع زملائي في أداء العمل داخل المنظمة   

 17 المنظمة داخل العمل زملاء بين الخصومات حل في جهدي أبدل   
 18  داخل المنظمة العمل زملاء بين الخلافات فيه تكثر الذي الجو أتجنب   
 19  المنظمة داخل العمل زملاء بين النزاعات فض عمى اعمل   
 20  المنظمة داخل العمل زملاء مع الصراعات في الدخول أتجنب   

 21   داخل المنظمة والتفاهم بالهدوء تتسم بيئة في لالعم  أفضل   
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