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 الصفة الجامعة الرتبة العلمية الاسماللقب و 
 رئيسا عنابة-جامعة باجي مختار -أ–محاضر  أستاذ بولهواش عمر
 مشرفا ومقررا عنابة-جامعة باجي مختار -أ-محاضر أستاذ لرقم عز الدين

 اعضوا مناقش سطيف-جامعة محمد لمين دباغين  -أ-أستاذ محاضر بحري صابر
 اعضوا مناقش عنابة-جامعة باجي مختار -أ-أستاذ محاضر شريف محمد الط بشري

 اعضوا مناقش المسيلة-جامعة محمد بوضياف  -أ-أستاذ محاضر مغار عبد الوهاب

 2021- 20 20السنة الجامعية:

 في المؤسسة الجزائرية   السلوك القيادي وعلاقته باتخاذ القرار

 نموذجا   دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة



 :الملخص
 

 علاقته باتخاذ القرارالدراسة إلى الكشف عن طبيعة العلاقة الموجودة بين السلوك القيادي و  تهدف
 وهل المؤسسةأبعاد السلوك القيادي بعملية اتخاذ القرار في علاقة و لولاية سكيكدة في المؤسسة المينائية 

المستوى التعليمي(  ،توجد فروق ذات ذلالة إحصائية للمتغيرات الديموغرافية )الجنس، السن، الخبرة المهنية
ي المتمثل رئيس، وفي سبيل ذلك تم وضع التساؤل العلى السلوك القيادي في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

 :في
 المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة؟ في  اتخاذ القرارما طبيعة العلاقة بين السلوك القيادي و  ❖

 :وللإجابة على ذلك تم وضع فرضية عامة تمثلت في
 .في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة اتخاذ القراربين السلوك القيادي و  قوية ةبتوجد علاقة موج ❖

 .الجزئيةوالتي انبثقت منها مجموعة من الفرضيات 
المنهج   نا علىبدراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة باعتمادولتدعيم الخلفية النظرية قمنا 

ظاهرتي  الوصفي لملائمته طبيعة الدراسة من خلال الكشف عن العلاقة بين متغيرات الدراسة وكذلك وصف
 .الفرضيات بالقبول أو الرفض وتحليل النتائج المتحصل عليها للحكم على اتخاذ القرارالسلوك القيادي و 

اعتمدنا بند وقد  60محاور رئيسية مقسمة إلى  ثلاثة  لتضم    صياغة الاستمارة في شكلها النهائي تمولقد  
ينتمون   إطارا  226يتكون مجتمع الدراسة من   لولاية سكيكدة حيث  المؤسسة المينائيةفي دراستنا على إطارات  

  .محل الدراسةالمؤسسة  إلى مديريات
موزعة على كل  إطارا  150على عينة مكونة من  هاتطبيقتم وثبات الأداة  وبعد التأكد من صدق

 مديريات مؤسسة الدراسة.
 SPSS) البيانات وتحليل النتائج باستعمال برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية ثم تفريغ  

v23) وتم التوصل إلى النتائج التالية:  
 .في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة اتخاذ القراربين السلوك القيادي و  قوية ةبتوجد علاقة موج •
 .في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة اتخاذ القرارو   مكافئة المشروطةبين ال   قوية  توجد علاقة موجية •
المينائية لولاية في المؤسسة   اتخاذ القرارو   الإدارة بالاستثناء )الموجبة(بين   قوية  ةبتوجد علاقة موج •

 .سكيكدة
في المؤسسة المينائية  اتخاذ القرارو  الإدارة بالاستثناء )السالبة(بين  متوسطة ةبتوجد علاقة موج •

 ة.لولاية سكيكد



 .في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة اتخاذ القرارو  التأثير المثاليبين  قوية ةبتوجد علاقة موج  •
 

إحصائية للمتغيرات الديموغرافية )الجنس، السن، الخبرة المهنية المستوى توجد فروق ذات ذلالة لا  •
 .التعليمي( على السلوك القيادي في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

 ها:أهمالتوصيات  بجملة من الدراسةوقد خرجت 
تطوير أساليب  لعليا، بحيث تكون قادرة علىفي الإدارات ا تطوير المهارات القياديةالحرص على 

وتفويض الصلاحيات بشكل على تقليل المركزية في اتخاذ القرارات  العمل العاملين.وتدعيمها بين  عملها
لتشجيع المادية والمعنوية  آتالمكافقيام المؤسسة بتقديم الحوافز و ضرورة ، مع واسع للعاملين بالمؤسسة

 .الإبداعية للمشكلات التي تواجههم أو تواجه المنظمةوالحلول  الأفراد العاملين علـى طـرح الأفكـار
 
 

 .القرار اتخاذ ؛القياديالسلوك  :المفتاحيةالكلمات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Summary: 

 

The objective of the study was to expose the essence of the relationship between 

leadership behavior and its relationship with decision-taking in the State of Skikda port 

institution and the relationship between the dimensions of leadership behavior in the 

institution's decision-taking process, and whether there are statistically significant variations 

between demographic variables (gender, age, professional experience, educational level) on the 

leadership behavior in the port institution of the state of Skikda , in order to put the main 

question : 

❖ What is the nature of the relationship between leadership behavior and decision- taking 

in the port institution of Skikda?  

To answer this, a general hypothesis is having been developed: 

❖ There is a constructive relationship in the Port Institution of Skikda between 

leadership actions and decision taking. 

From which a set of hypotheses emerged. 

To strengthen the theoretical background, we conducted a field study at the Port 

institution of Skikda state by adopting the descriptive approach to suit the nature of the study 

by revealing the relationship between the variables of the study as well as describing the 

phenomena of leadership behavior and decision- taking and analyzing the results obtained to 

judge the hypotheses of acceptance or rejection. 

The form was finalized to include three main axes divided into 60 objects, where in our 

study we relied on the frames of the Port Foundation of the State of Skikda, where the study 

community consists of 226 frameworks, belonging to the directorates of the Port Foundation of 

the State of Skikda. After verifying the authenticity and stability of the tool, the application was 

applied to a sample of 150 frames distributed to all the directorates of the study institution. 

The data was then vacuumed and the findings were analyzed using the Social Sciences 

Statistical Analysis Software (SPSS v23) and the following results were achieved: 

• Throughout the Port Institution of Skikda State, there is a positive relationship between 

leadership conduct and decision taking.  

There is a constructive relationship in the port institution of the State of Skikda between 

conditional and decision taking.  

• The port institution of the State of Skikda has a good relationship between management and 

decision taking.  

There is a positive relationship between exemption (negative) management and decision-

making in the port institution. 



• There are no statistical differences in demographic variables (gender, age, professional 

experience and educational level) on leadership behaviour in the port institution of The State of 

Skikda. 

The study came up with a number of recommendations, the most important of which 

are: 

To develop senior management leadership skills so that they are able to develop and 

improve their employee working methods. Work to reduce the centrality of decision-taking 

and the large transfer of powers to the organization's staff, with the need for the foundation to 

include incentives and financial and moral benefits to enable people working to bring forward 

ideas and creative solutions to their or the organization 's problems. 

 

Keywords: Leadership behavior; decision- taking. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Résumé : 

 

L’étude visait à révéler la nature de la relation entre le comportement de  leadership et 

son rapport à la prise de décision dans l’institution portuaire de  Skikda et la relation entre les 

dimensions du comportement de leadership au processus de prise de décision dans l’institution 

et s’il existe des différences statistiques significatives dans les variables démographiques (sexe, 

âge, expérience professionnelle, niveau éducatif) sur le comportement de leadership dans 

l’institution portuaire de Skikda afin de poser la question principale  :  

 
❖ Quelle est la nature de la relation entre le comportement de leadership et la prise 

de décision dans l’institution portuaire de Skikda ? 

Pour y répondre, une hypothèse générale a été développée : 

❖ Il existe une forte relation positive entre le comportement de leadership et la 

prise de décision dans l’institution portuaire de Skikda. 

          D’où un ensemble d’hypothèses partielles était émergé. 

Afin de renforcer le contexte théorique, nous avons mené une étude de terrain à 

l’institution portuaire de Skikda en adoptant l’approche descriptive en fonction de la nature de 

l’étude en révélant la relation entre les variables de l’étude ainsi que la description des 

phénomènes de comportement de leadership et la prise de décision et en analysant les résultats 

obtenus pour juger les hypothèses d’acceptation ou de rejet. 

La forme a été finalisée pour inclure trois axes principaux divisés en 60 éléments, 

où nous nous sommes appuyés dans notre étude sur les cadres de l’institution portuaire de 

Skikda où la communauté d’étude se compose de 226cadres, appartenant aux directions de 

cette institution portuaire de Skikda.  

Après la vérification de l’authenticité et de la stabilité de l’outil, l’application a été 

appliquée à un échantillon de 150cadres distribuée à toutes les directions de l’établissement 

d’étude. 

Les données ont ensuite été vidées et les résultats analysés à l’aide d’un programme 

d’analyse statistique des sciences sociales (SPSS v23) et les résultats suivants ont été atteints.  



Il existe une forte relation positive entre le comportement de leadership et la prise de 

décision dans l’institution portuaire de Skikda. 

Il existe une forte relation d’entraînement entre la récompense conditionnelle et la prise 

de décision dans l’institution portuaire de Skikda.  

Il existe une relation positive moyenne entre l’administration, à l’exception (positive) et 

la prise de décisions dans l’institution portuaire de Skikda. 

 Il existe une relation positive moyenne entre l’administration, à l’exception (négative) et 

la prise de décisions dans l’institution portuaire de Skikda. 

Il existe une forte relation positive entre l’influence idéale et la prise de décision dans 

l’établissement portuaire de Skikda. 

Il n’y a pas de différences statistiques dans les variables démographiques (sexe, âge, 

expérience professionnelle, niveau d’éducation) sur le comportement de leadership dans 

l’institution portuaire de Skikda. 

L’étude a présenté un certain nombre de recommandations dont les plus importantes sont 

les suivantes : 

Développer des compétences en leadership dans la haute direction, afin qu’ils soient en 

mesure de développer et de renforcer leurs méthodes de travail parmi les employés. Travailler 

à réduire la centralité de la prise de décision et la large dévolution des pouvoirs aux employés 

de l’organisation avec la nécessité pour l’institution de fournir des incitations et des 

récompenses financières et morales pour encourager les individus qui travaillent à mettre de 

l’avant des idées et des solutions créatives aux problèmes auxquels ils sont affrontés ainsi que 

l’organisation. 

   

Mots-clés : Le comportement de leadership ; la Prise de décision. 

  

  

  

  



  

 .الحمد والشكر لله سبحانه وتعالى على نعمة التوفيق في هذا العمل المتواضع

بعيد على  منأتقدم بخالص عبارات الشكر والعرفان إلى كل من ساعدني وشجعني من قريب أو

 الانجاز هذا العمل وأخص بالذكر:

بجهده على الذي لم يبخل الدين لرقم  عزالأستاذ المشرف على هذا العمل: الأستاذ الدكتور 

 خير الجزاء. الموجه والناصح فجزاه الله عنينعم الثمين، فكان  ووقته

 .هذه الدراسةرة امأشكر كل الأساتذة الأفاضل الذين تفضلوا علينا بتحكيم است

وعلى رحابة  وأتقدم بالشكر إلى الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذا العمل

 .صدرهم

 كما أشكر القائمين على المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة على تعاونهم

 .هذه الدراسةرة املنا في توزيع واسترجاع است ومساعدتهم

 شريفبابوري                                                         

 



 

 إهداء
 ...... إلى والدي الكريمين

 إلى زوجتي العزیزة ريمة التي ساعدتني على 

 إنجاز هذا البحث التي ملأت حیاتي إشعاعا وبهجة 

 ومنحتني العزيمة لإنجاز هذا البحث. 

 إلى مملكة الميم: منصف الدين، محسن، مرام، مراد.  

 وأبنائهم.  وأخواتيإلى إخوتي 

 يوسف، بلال، نسيم، حسام. أصدقائي لحسن،  إلى

 وجامعة قسنطينة. عنابة تذة لقسم علم النفس بجامعةإلى كافة الأسا
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 مقدمة:

الباحثين بالدراسة وهذا نظرا للأهمية  الكثير من من المواضيع التي تناولها القيادةيعتبر موضوع  
في جميع الميادين وخاصة في ميدان منظمات العمل الإنسانية باعتبارها   الكبيرة التي يكتسيها هذا الموضوع

أحد المتغيرات الأساسية في نجاح المنظمات وتحقيق أهدافها بفعالية، حيث أصبح يظهر جليا في عصرنا 
 الحالي أن تقدم وتطور هذه المنظمات يرجع إلى قيادتها.

 رياديايلعب دورا  نجاح المؤسسة مرهون بقيادة رشيدة تنتهج سلوك قيادي فعال وهذا الأخير    فإنوعليه  
  .في النهوض بالمؤسسة وبالتالي النهوض بالاقتصاد الوطني

والتي تؤثر  عمل القيادة الإدارية للإدارة وجوهركما أن عملية اتخاذ القرارات من الواجبات الرئيسية 
القرارات داخل  اتخاذ صدرفالقيادة الإدارية هي م نحو تحقيق الأهداف،ههم يجو وت لعاملينفي دافعية ا 
واتخاذ  يالقياد السلوكف ،داخل المؤسسة القيادي السائد لسلوكيتم اتخاذ القرار وفق ا فبواسطتها المؤسسة،

 ومتكملتان. القرار عمليتان متلازمتان 

العلاقة الموجودة بين السلوك القيادي واتخاذ ومن خلال هذه الدراسة سنحاول الكشف عن طبيعة 
القرار باعتماد الخطوات المنهجية المتعارف عليها ومحاولة دراسة موضوع السلوك القيادي وعلاقته باتخاذ 

  .القرار من جوانبه المختلفة

وقد قسم هذا البحث إلى جانبين أساسيين، جانب نظري وآخر ميداني، الجانب النظري يحتوي على 
 ث فصول والجانب الميداني يحتوي على ثلاث فصول:ثلا

الدراسة التي تطرح  نا فيه إلى التعريف بإشكالية البحث، بحيث جـاءت إشـكاليةقر طت  الفصل الأول)تمهيدي(:
سير الحسن للمنظمة واسـتقرارها، لل   الأساسية  ركائزالموضوع السلوك القيادي واتخاذ القرار والذي يشكل إحدى  

تدور حول العلاقة بين السلوك  يحتوي على الإشكالية التي والـذي طالمـا سـعت المؤسسات إلى تحقيقها
الدراسة  سة، أهداف الدراسة، أهمية الدراسة، وتحديد مفاهيمالقيادي واتخاذ القرار إضافة إلى فرضيات الدرا

 .آخر الفصل في والدراسات السابقة لها ونموذجا للدراسة

، أولهما القيادة  ةصر رئيسياعنثلاث  الفصل الثاني: يتناول متغير السلوك القيادي إذ قسم هذا الفصل إلى
التي  ةويا باحث و الز  فكل تعددال ، و قد تميزت بالتنوع و التي تطرقت لهاالتعاريف  أهم عرضحيث تم 

الإدارية و مصادر قوة القيادة ثم تناولنا تعريف  إلى أهمية القيادة والمفاهيم المرتبطة بها يبحث فيها، و 
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تطرقنا  حيث يالقياد السلوك، أما العنصر الثاني و هو الإدارية وخصائصها وأدوار القائد الإداريالقيادة 
كل تناول  ستة تناولاتتم تقسيمه إلى  ي وأبعاده وأنماطه والعوامل المؤثرة فيه،القياد فيه إلى مفهوم السلوك

الذاتي  والتناول السلوكي والتناول الموقفي  والتناول التفاعلي والتناول  التناول :نظريات م مجموعة منضي
 .لاصة، و أختتم الفصل بخالتبادلي  والتناول التحويلي 

في المؤسسة الاقتصادية  عملية اتخاذ القرار الإداري  زإبرا مع  ،    متغير اتخاذ القرار  نا فيهالفصل الثالث: تناول 
وأهمية القرار في المؤسسة   الفرق بين صناعة القرار واتخاذ القرارمن خلال التعرف إلى: مفهوم اتخاذ القرار و 

والعناصر الأساسية لاتخاذ القرار وتصنيفات القرار وخصائصه ونماذجه والنظريات التي تناولته ثـم إلى 
لى الناصية واتخاذ القرار ، وفي نهاية هذا الفصل تم التطرق إلى  طرق اتخاذ القرار ومراحله وأساليبه وا 

طاء الشائعة التي يقع فيها متخذ القرار والمشاركة في اتخاذه الصعوبات التي تعترض متحذ القرار  والأخ
  .وأهم التوصيات عند اتخاذ القرار الناجح

 :إلى ثلاث فصول ميدانيوقد تم تقسيم الجانب ال 

الدراسة الميدانية  الفصل الرابع: لقد تناول الباحث في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في
اللازمة  المينائية لولاية سكيكدة والتي مكنته من خلال استعمال المنهج الوصفي واستعمال الأدواتبالمؤسسة  

من ملاحظة ومقابلة حيث كانت الأداة الرئيسية للدراسة الاستمارة حيث وزعت على أفراد  لجمع البيانات،
 لاحصائية للعلوم الاجتماعيةتفريغها وتحليلها باستعمال البرامج ا  العينة ،وبعد استرجاع الاستمارات تم

(SPSS v23)  تمثلت في المتوسطات الحسابية، والتكرارات والنسب المئوية،  حصائيةإ  ساليبباعتماد أ
و  (T.TESTية ومعامل الارتباط بيرسون، ومعامل ألفا كرو نباخ واختبار الفروق يار الانحرافات المع

(ANOVA تمكنه من الحكم على الفرضيات بالقبول أو الرفض في الفصول القادمة للدراسة. والتي 
 .على ضوء فرضيات الدراسة فقد خصص لعرض وتحليل النتائج المتحصل عليها الفصل الخامس:

 باستنتاج عامليختم الباحث الدراسة  السادس: فقد تم فيه مناقشة النتائج والحكم على الفرضيات،الفصل 
 .وتوصيات ومقترحات
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 الدراسة إشكالية .1

يشهدها عصرنا  التغيرات المتلاحقة التينتيجة للتطورات المتسارعة و  كبيرةتواجه المنظمات تحديات 
الحالي، وبما أن المؤسسة ليست في غنا عن هذه التطورات والتغيرات وحتى تكون قادرة على مجابهتها 

و الابتعاد قدر والحفاظ على بقائها واستمراريتها، لابد عليها أن تحصن نفسها من الخطر الذي يتربص بها   
القيادات الإدارية إلى  الاستمرار بنجاح، و هو ما يدعوا البقاء و نهاكمالتقليدية حتى ي الإمكان عن الطرق

 ، فكل منظمة تسعى لإنجازعمالتهاتكاليف   أدائها وجودة خدماتها والحد من الارتقاء بمستوىاتها و تنمية قدر 
 غيراتالت قيادة واعية مدركة لحجم هذه  استقطابتطلب منها  ما  بكفاءة وفعالية وهذا    أعمالها وتحقيق أهدافها

  .الرئيسية لهذه المنظمة تحمل المسؤوليةو 

التأثير عملية  القيادة تنطوي علىعلى أن  والعلماء في مجال السلوك القيادييتفق معظم الباحثين 
مرؤوسيهم والهامهم وتشجيعهم  زيتحفحديثين يمكنهم  ةتوفير قادمن خلال إلا ذلك كن ملا يو ل افي العم

واتخاذ   لهم بالمشاركة في تحديد الأهداف  والسماح المساواة في التعامل معهمضمان  على الإبداع من خلال  
  تخلق لديهم الالتزام بتحقيقها. بحيث القرارات وتقاسم التطلعات

ومشاعر   كل ما يصدر من القائد من تصرفات تؤثر في سلوك  هو «:السلوك القيادي  ويصف الزهراني
 1» .المنشودةقيق الأهداف تح ففرادها بهدين أ التعاون والتفاعل ب قيقتحو  المجموعة،

فلا يمكن  اليومية، ة المنظماتولأن عملية اتخاذ القرار هي عملية مستمرة و حدث متكرر في حيا
 التقليدية،لذلك يجب على المنظمة التخلص من طرق اتخاذ القرار  قرار،القيام بأي نشاط ما لم يتم اتخاذ 

من خلال تقديم الآراء والاقتراحات المتعلقة بالعمل لاتخاذ القرارات المتعلقة  للعمالمناسب  وتوفير مناخ
ر على مراقبة والامتثال لأوامر وتعليمات بمصالحهم الخاصة ومصالح المنظمة ، فإن دورهم لا يقتص

المسؤوليات الرئيسية ادة لديهم الحق في اتخاذ القرارات واحدة من  يالقادة ، لأن بعض القادة يعتقدون أن الق
فن وعلم  هاأنمجرد مهمة إدارية موكلة إليهم ، بينما يعتقد الآخر  هاأن، بينما يعتقد الآخرون لصنع القرار

القرارات   يتخذيجب ألا    فعالالقائد ال ف  ،من خلال إشراكيهم في اتخاذ القرارات،  الإدارية  كفاءتيهميمكن تحسين  
فاعلية اتخاذ ، فإن الثقة بهقد العاملين القرارات لأن هذا يف اتخاذيكثر من إلا بمقدار، بمعنى أنه يجب ألا 

لآخرين، وقــد يخضـع اتخـاذ القـرار إلـى به مع ا الدور الذي يقوم و  القائد الشخصب ترتبط ارتباطا وثيقاالقرار 
  لتنفيذه حسب المواقف المختلفة. من الأفراد فـرد أو مجموعـة
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 وعليه فإن نجاح المؤسسات اليوم أصبح يتوقف على قدرة وكفاءة قياداتها على اتخاذ القرارات
 على أساسوالاختيار ، البدائل المتاحةر بين قدرة القائد على الاختيامن خلال  لاإ لن يكون  هذا الصائبة، و 

يتحصل عليها القائد   المعلومات التيمدى توفر  على  ستمد قوتها  وت المعاش،  الواقعمستمدة من  دراسة علمية  
التنظيم جميع الجوانب    في إطار نظرة شاملة إلى  يتخذلذي  هو ا   رشيدال فالقرار  وتكلفتها،عن البدائل المتوفرة  

 .تنفيذهمن وراء  التي قد يسببها والمزايا التي قد يحققها ويستطيع أن يوازن بين المخاطر ومحيطه،

ذا يستدعي وه متميزة،خدمات  يمالسعي لتقد هو المينائية لولاية سكيكدةالمؤسسة  هدف نإوعليه ف
 لالأعما هجيو لت  مز لاال يق  فير التنسو تو بية الاحتياجات  ل في سرعة ت  همرة لكي تساو متطو قيادات عصرية   افرو ت
 .الأداء بالمؤسسة ىو ى مستل ، بما ينعكس ايجابيا عماـهالمو 

شكالية الدراسة الراهنة والمتعلقة بالسلوك القيادي واتخاد القرار في المؤسسة إ   وفي هذا السياق جاءت 
بين السلوك القيادي واتخاذ القرار في المؤسسة  القائمة الجزائرية في محاولة الكشف عن طبيعة العلاقة

المينائية لولاية سكيكدة كنموذج عن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية باعتبارها قطب حيوي يقوم عليه 
 الاقتصاد الوطني.

    التالي:حيث تتمثل اشكالية الدراسة في التساؤل الرئيس 

 ؟ المؤسسة المينائية لولاية سكيكدةاتخاذ القرار في عملية ما طبيعة العلاقة بين السلوك القيادي و   -

 :ةيال تل فرعية ا السئلة للأتجزئتها  التساؤل المركزي ارتأينا للإجابة عنو 
 المينائية لولاية سكيكدة؟ عملية اتخاذ القرار في المؤسسة و لمكافأة المشروطة اما طبيعة العلاقة بين  (1

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و  )الموجبة(لإدارة بالاستثناء ا ما طبيعة العلاقة بين  (2

 سكيكدة؟ 

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و )السالبة( بالاستثناء  الإدارةما طبيعة العلاقة بين  (3

 سكيكدة؟ 

 سكيكدة؟ لولاية المينائية المؤسسة في القرار اتخاذ عمليةو  مثاليال  رالتأثيما طبيعة العلاقة بين  (4
المستوى  ،للمتغيرات الديموغرافية )الجنس، السن، الخبرة المهنية فروق ذات ذلالة إحصائية ل توجده (5

 التعليمي( على السلوك القيادي في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة؟
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 الفرضيات: .2
 ة:عامالفرضية ال ❖

 بين السلوك القيادي واتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة. قوية توجد علاقة موجبة
 الفرضيات الجزئية: ❖

القرار في المؤسسة المينائية لولاية  وعملية اتخاذ لمكافأة المشروطةا  بينقوية موجبة توجد علاقة  (1

 سكيكدة. 

اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية عملية و ( الموجبة) لإدارة بالاستثناءا  بينقوية موجبة توجد علاقة  (2

 لولاية سكيكدة.

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية و بة(  سال لإدارة بالاستثناء )الا   بين  متوسطة  موجبةتوجد علاقة   (3

 لولاية سكيكدة.

 لولاية سكيكدة. عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية  بين التأثير المثالي و قوية  موجبة  توجد علاقة   (4

 –للمتغيرات الديموغرافية )الجنس للقادة تعزى  السلوك القيادي هناك فروق ذات ذلالة إحصائية في (5

 المستوى التعليمي( في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.-الخبرة المهنية –السن 

 أهداف الدراسة: .3

 سيحاول الباحث الوصول الى:ه ذدراسة تسعى الى تحقيق أهداف معينة وفي دراستنا هكل 

بين السلوك القيادي وعملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية الموجودة علاقة طبيعة ال  الكشف عن •

 لولاية سكيكدة.

 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة. و المكافأة المشروطة  بين علاقةال  طبيعةمعرفة  •

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و الموجبة(، الإدارة الساكنة )علاقة بين ال  طبيعةمعرفة  •

 سكيكدة. 
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عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و السالبة(، الإدارة الساكنة )علاقة بين ال  طبيعةمعرفة  •

 . سكيكدة

 . اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدةعملية ، و التأثير المثاليعلاقة بين ال  طبيعةمعرفة  •

  .والعمل على تعزيزيها فاعلية السلوك القياديالكشف عن أهم العوامل التي من الممكن أن تزيد من  •

أخرى  إثراء البحث العلمي بهذه الدراسة المتواضعة والتي من الممكن أن تكون نقطة انطلاق لدراسات •

 .موضوعمماثلة لهذا ال 

 الدراسة:أهمية  .4

  ة مهم الو   ةحساست ال اموضوعأحد ال عالج  ت  اكونهالباحث أهمية كبيرة    اي يعالجهتال   ه الدراسةذهكتسي  ت
 الجزائرية،ة في المؤسس اتخاذ القرارعلاقته بالسلوك القيادي و  وهوألا العمل والتنظيم في ميدان علم النفس 

 فيما يلي: ه الدراسةذهأهمية  وتكمن
 القرار.واتخاذ السابقة المفسرة للسلوك القيادي الإطار النظري والدراسات  ثراءإ  •

 الجزائرية.علاقة بين السلوك القيادي واتخاذ القرار في المؤسسة ال  المزيد من الضوء علىإلقاء  •

 ا المجال.ذه الدارسين فيمن المعرفة للباحثين و  شيءه الدراسة في إضافة ذاسهام ه •

 .مهارة اتخاذ القرارمن    تزيد  أن  من شأنها  والاستراتيجيات التي الطرق والأساليبأنجع  على  التعرف   •

ن تساعد على إعطاء بعض الحلول يمكن للمؤسسات لاستفادة أ الوصول إلى نتائج من الممكن  •

 بالسلب عليها.اتخاذ القرارات الغير مدروسة والتي تعود في التقليل من  منها

 الدراسة اجرائيا:تحديد وضبط مفاهيم  .5

ى حصر ل ا تساعد عهبحث، لأن يامة في أ هات ال و الخط نإجرائيا م هيممية تحديد المفال تعتبر ع
التي  هيمالمفاو حات ل المصط همأ و  ،ها في بحثهيل يعتمد عو  ا الباحثهتحديد التعريفات التي يقصدو المعاني 

 :ي كالآتيهذا البحث ها في هيجب إيضاح

كـان أفعـال يمكـن ملاحظتهـا أو  فراد داخل تنظيم معين سواء  يصدر عن الأهو كل نشاط  السلوك: (1
 .العضوية والحركية أو نشاطات غير ملحوظة كالتفكير والتذكر كالنشاطات قياسـها
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معينة يمتلكها    نها سيطرةأ   أو  القائديرتبها  بأنشطة    القيامعلى    الآخرينالقدرة على حث    هي  :القيادة (2
  2.الآخرين سلوك في يؤثر أن أساس  علىالفرد 

 ، باستعمالهانحو تحقيق أهداف وتوجيههم ،في الأفراد والجماعات بالمؤسسة  عملية التأثير  بها  ونقصد
 المخولة له.  التأثير الشخصي أو باستعمال السلطة الرسمية

سلوك  يؤثر فيسلوك أو تصرف  من المينائيةالإطار بالمؤسسة  يصدرهكل ما  السلوك القيادي: (3
، ونقصد المنشودة  هدافوالتفاعل بين أفرادها بهدف تحقيق الأ  ونالتعامن أجل  ومشاعر المجموعة،  

 الأبعاد التالية:به في دراستنا 
 
 :يالقيادأبعاد السلوك  ❖
 على مبدأ يقوم التابعينبين القائد و يقوم بتبادل المنفعة  و سلوك قيادي: هالمشروطةالمكافئة  .أ 

 ة. لتابعين دوي الأداء الجيد باستخدام التعزيز الإيجابي كزيادة الأجر أو الترقيل مكافأة ال 
يقوم بالمراقبة والفحص للتنبؤ بالمشكلات الممكن  قياديهو سلوك  :موجبة(الإدارة بالاستثناء )ال .ب

 .حدوثها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية أثناء حدوثها
أنها  واكتشاف قيادي يتجنب التدخل إلا بعد ظهور النتائج: هو سلوك ة(لبالإدارة بالاستثناء )السا .ج

 .ملائمة للأهداف المسطرةغير 
يقوم بها الإطار بالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة والتي مجموعة الممارسات التي  التأثير المثالي: .د

على تحقيق أهداف  ته، بما يعكس مقدر المرؤوسين من قبل ونموذجا يقتدى به تجعل منه قدوة
 .ورسالتها مؤسسةال 

المشكلة ن تدرس أ البدائل المتاحة بشرط أحسن وأصلح هو عملية المفاضلة واختيار اتخاذ القرار:  (4
 لى قرارات صائبة خاصة بتسيير المؤسسة.إ جميع جوانبها تترجم فيما بعد  من

تشرف على عمال  دة جامعيةاى شهل ع ونائز حالموظفين فئة من هم نقصد بالإطارات  الإطارات: (5
  .الجماعية للمنظمة والاتفاقية ، ويخضعون للقانون الداخلي للمؤسسةالتحكـم وعمال التنفيذ
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 :السابقةالدراسات  .6

تعطي   للباحث، لأنهاتكتسي أهمية كبيرة بالنسبة  يعتبر استطلاع الأبحاث والدراسات السابقة مرحلة   
منها التعرف على له نظرة أكتر نضجا عن بحثه سواء تعلق الأمر بالبناء المنهجي أو التسلسل الفكري 

المستخدمة وأدوات جمع البيانات وأساليب المناهج وعلى المساهمات السابقة فيما يتعلق بموضوع بحثه 
على ضرورة الإشارة  يجب التأكيدكما هم النتائج التي توصلت إليها تلك الدراسات، أ التحليل الإحصائي و 
 أهمها نذكر:ومن ع و سات السابقة التي لها صلة بالموضرا إلى أكبر قدر من الد

 راسات المتعلقة بالسلوك القيادي:دالأولا: 

القيادي لمديري المدارس المتوسطة  السلوك بعنوان: (2001الخياط، أسماء عبد الرحيم )دراسة  .1
 .بالمدرينوعلاقته بمستوى مشاركة المدرسين في اتخاذ القرار وثقتهم 

هدفت الدراسة لمعرفة السلوك القيادي لمديري المدارس المتوسطة من وجهة نظر مدرسيهم  أهداف الدراسة:  
  )العمل والعلاقات الانسانية(، واقتصر البحث على مدرسي المدارس المتوسطة النهارية.في بعدي 

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة: 
 ومدرسة. ( مدرسا  384تكونت عينة البحث من ) عينة الدراسة:
( لوصف IBDQاستخدمت الباحثة ثلاث أدوات ومن بين الأدوات التي استخدمت استبيان ) أداة الدراسة:

 السلوك القيادي لمديري المدارس المتوسطة.
 نتائج الدراسة: 

سلوب القيادي المهتم بالعمل أكثر ن مدرسي المدارس المتوسطة يرون ان مديريهم يمارسون الأإ  •
  الإنسانية.من ممارستهم للأسلوب القيادي المهتم بالعلاقات 

 إن مستوى مشاركتهم باتخاذ القرارات المدرسية فوق الوسط. •
 إن مستوى ثقتهم بمديرهم فوق الوسط. •
ن )العمل، وجود علاقة دالة احصائيا بين السلوك القيادي لمدري المدارس المتوسطة في كلا البعدي •

 العلاقات الإنسانية(، ومستوى مشاركة المدرسين باتخاذ القرارات المدرسية.
وجود علاقة دالة احصائيا بين السلوك القيادي لمدري المدارس المتوسطة في كلا البعدين )العمل،  •

  3العلاقات الإنسانية(، وثقة المدرسين بمديرهم.
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وعلاقته بالقدرة على اتخـاذ  القياديلسلوك ا بعنوان: (2005) عبد الرحمن سعيد ماضي، دراسة .2
 .التربويينمواجهة بعض المواقف الضاغطة لدى القياديين  فـي رارالقـ

 :سة إلى التعرف علىرا هدفت الدأهداف الدراسة: 
في المواقـف الـضاغطة لـدى مـديري المـدارس  رار، وعلاقته بالقدرة على اتخـاذ القالقياديالسلوك  •

 .وشـمالها غـزة،فـي محـافظتي 
، وسـنوات التعليمي، والمؤهل التعليميةالجنس، والمرحلة ): يراتكل من متغ تأثير معرفـة مـدى •

 لـدى مـديري المـدارس فـي مواجهـة بعـض راروالقـدرة علـى اتخـاذ الق القياديعلـى الـسلوك  ،) الخبـرة
  .المواقف الضاغطة

 .التحليلياستخدم الباحث المنهج الوصفي  منهج الدراسة:
 القدرة على اتخاذ لقياس عبود  الدين سيف ومقياس ، القياديالسلوك  لقياس استبانة  تطبيق تم أداة الدراسة:

 رار.الق
 .ومديرة ( مديرا  187)سة من راالدعينة تكونت  عينة الدراسة:

 :سةرانتائج الد
والقدرة على  القيادي،مرتفعـة مـن الـسلوك  يميلون مستوياتمحـافظتي غـزة وشـمالها  مديري غالبية •

 .الضاغطةفي المواقف  راراتخاذ الق
 مالهاوش لها المـدارس فـي محـافظتي غـزة  مديريلـدى  رارولا اتخـاذ الق القياديالـسلوك  يختلفلا  •

 .المحافظة الجـنس أو المرحلـة أو المؤهـل العلمـي أو سـنوات الخبـرة أو متغيربـاختلاف 
 القـدرة مستوياتالمواقـف الـضاغطة بـاختلاف  فـي القياديمـستوى الـسلوك  يختلفلا  •

 4 .المدارس في محافظتي غزة والشمال مديريلدى  رارعلى اتخاذ الق
 

القيادي لمديري المدارس الابتدائية في مركز محافظة نينوى لسلوك ا بعنوان: (2005دراسة السنجري ) .3
  .وعلاقته بالأداء المهني للمعلمين

هدفت الدراسة لمعرفة السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية ببعديه العمل والعلاقات  أهداف الدراسة:
الانسانية ومستوى الاداء المهني لمعلمي المدارس الابتدائية ومعرفة هل هناك علاقة ذات دلالة احصائية 

 بين السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية ومستوى الاداء المهني للمعلمين.
 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة: 
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 ( معلما ومعلمة.424تكونت عينة البحث من ) عينة الدراسة:
استبيان لوصف السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية بعد اخضاعها استخدم الباحث  أداة الدراسة:

 .لإجراءات الصدق والثبات

 نتائج الدراسة: 
 أن معلمي المدارس الابتدائية يرون أن مديريهم يمارسون الأسلوب القيادي المهتم بالبعدين.  •
 أن مستوى الأداء المهني لمعلمي المدارس الابتدائية فوق الوسط.  •
عدم وجود علاقة ذات دالة احصائيا بين السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية المهتم بالعمل  •

 ستوى الاداء المهني للمعلمين. وم
وجود علاقة دالة احصائيا بين السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية المهتم بالعلاقات الانسانية  •

 5 ومستوى الاداء المهني للمعلمين.
 

 تأثير بعض العوامل البيئية في السلوك القيادي   بعنوان:  (2008)مخلص شياع علي الجميلي  دراسة .4
 .دراسة تحليلية في جامعة الأنبار

هدفت هذه الدراسة الى تحديد علاقة بعض العوامل البيئية مع السلوك القيادي من خلال  أهداف الدراسة:
 التعرف على:

       حقيقة البيئة المحيطة بالمنظمة. •
 مستوى السلوك القيادي السائد في المنظمة. •
  القيادي.طبيعة العلاقة بين البيئة والسلوك  •
 مدى تأثير البيئة في السلوك القيادي. •

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة:  

 .أستاذ من جامعة الأنبار 75من  عينة الدراسة تتكون عينة الدراسة:

اعتمدته ج الاستقصاء الذي ذتم الاعتماد على استمارتي الاستقصاء الميداني الأولى نمو  أداة الدراسة:
موتن، مقياس جامعة )أوهايو( وتم إعداد النموذج الثاني من قبل الباحث بما ينسجم ومتغيرات -دراسة بيك

 الدراسة الخاصة بالبيئة.
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 نتائج الدراسة: 

تزايد الاهتمام لدى الباحثين حول دراسة البيئة وعوامها المختلفة بالإضافة الى تعدد المقاييس  •
 دراستهم وبحوثهم.المتعددة في 

أن النمط الأكثر شيوعا لدى عمداء كليات جامعة الانبار هو )اهتمام عال بالإنتاج، واهتمام عال  •
 بالعاملين(.

 وجود علاقة موجبة وقوية بين أغلب متغيرات الدراسة ومتغير السلوك القيادي. •
القيادي )الاهتمام بالعاملين الاهتمام وجود تأثير معنوي لأغلب متغيرات الدراسة في بعدي السلوك  •

  6بالإنتاج(.
 

القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف  أثر بعنوان: (2011بد العزيز مجعد المطيري )ع دراسة .5
 .الكويتعلى قطاع الصناعات النفطية في دولة الاستراتيجية دراسة تطبيقية 

الى قياس أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية بالتطبيق  هدفت الدراسة أهداف الدراسة:
 على قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.

 أعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة: 

ينة الدراسة، ( مدير ا تم توزعها على أفراد ع120: قام البحث باختيار عينة قصدية بلغ عددها )عينة الدراسة
 ( منها.105وقد تم استرداد )

 ( فقرة وجهت لعينة الدراسة للإجابة عليها.37استخدم الباحث استبانة مكونة من ) أداة الدراسة: 

 :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها نتائج الدراسة:

ي قطاع الصناعات يوجد أثر دو دلالة إحصائية للقيادة التبادلية على تحقيق الأهداف الاستراتيجية ف •
 النفطية في دولة الكويت. 

يوجد أثر دو دلالة إحصائية للمكافئة المشروطة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية في قطاع  •
 الصناعات النفطية في دولة الكويت.

يوجد أثر دو دلالة إحصائية للإدارة بالاستثناء )النشطة( على تحقيق الأهداف الاستراتيجية في  •
 الصناعات النفطية في دولة الكويت.قطاع 
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يوجد أثر دو دلالة إحصائية للإدارة بالاستثناء )الساكنة( على تحقيق الأهداف الاستراتيجية في  •
  7قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.

 
 دولة  في  الثانوية  لمديري والتبادلية  التحويلية  القيادتين  نمط  علاقة  بعنوان:  (2013)الرفاعي  زهراء .6

 .نظرهم وجهة من المعلمين بتمكين الكويت
التحويلية والتبديلية لمديري المدارس  الكشف عن نمط القيادتين هدفت هذه الدراسة الى أهداف الدراسة:

 الثانوية في دولة الكويت بتمكين العاملين من وجهة نظرهم. 

 على المنهج الوصفي التحليلي.ة الباحث تاعتمدمنهج الدراسة: 

معلما  ومعلمة ، تم اختيارها بالطريقة الطبقية العشوائية  (370تكونت عينة البحث من ) عينة الدراسة:
  النسبية.

: كانت الأولى لقياس مستوى ممارسة لقياس  ة ثلاثة استبياناتالباحث  تاستخدم  ولجمع البيانات  أداة الدراسة:
انوية للقيادة مديري المدارس الثانوية للقيادة التحويلية وكانت الثانية لقياس مستوى ممارسة مديري المدارس الث

  التبادلية، أما الثالثة فكانت لقياس مستوى تمكين المعلمين.

 كانت نتائج الدراسة كما يلي: نتائج الدراسة:

أن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية للقيادة التحويلية كان متوسطا  من وجهة نظر المعلمين.  •
(، وجاءت أبعاد الأداة في المستوى 0.65( بانحراف معياري )3.45إذ بلغ المتوسط الحسابي )

  (، وجاءت في الرتبة الأولى "بعد 3.62-3.27المتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )
الدافعية الالهامية("، وفي الرتبة الثانية "بعد التأثير المثالي )صفات(" في الرتبة الثالثة جاء "بعد 

 الاعتبارية الفردية "، وفي الرتبة قبل الأخيرة جاء بعد التأثير السلوك المثالي". 
متوسطا  من  أن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكوت لنمط القيادة التبادلية كان •

(، وجاءت أبعاد  0.67( بانحراف معياري )3.46وجهة نظر المعلمين، إذ بلغ المتوسط الحسابي )
(، وجاءت في 3.62-3.25الأداة في المستوى المتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

أة المشروطة" في الرتبة الرتبة الأولى "بعد الإدارة بالاستثناء )سلبية("، وفي الرتبة الثانية "بعد المكاف
 الأخيرة جاء "بعد الإدارة بالاستثناء )إيجابية(". 
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أن مستوى تمكين معلمي المدارس الثانوية في دولة الكوت كان متوسطا  من وجهة نظرهم، إذ بلغ  •
(، وجاء جميع المجالات في المستوى المتوسط، 0.30( بانحراف معياري )3.56المتوسط الحسابي )

(، وجاءت في الرتبة الأولى "مجال المكافأة "، 3.46-3.67توسطات الحسابية بين )إذ تراوحت الم
 وفي الرتبة الأخيرة جاء "بعد مجال "الاستقلالية " و"الاتصال".

بين مستوى ممارسة مديري  (α ≤ 0.05)هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  •
المدارس الثانوية في دولة الكويت لنمط التبادلية ومستوى تمكين المعلمين في الدرجة الكلية لكل 

  8منهما.
 

دور الأنماط القيادية في تنمية الابداع الإداري، دراسة حالة مجمع   بعنوان:  (2015وسيلة واعر ) .7
 .صيدال
الأبويـة(   الدراسـة إلـى قيـاس أثـر أنمـاط القيـادة )التحويليـة، التبادليـة، التشـاركية،هـدفت هـذه    :أهداف الدراسة

لصناعة الأدوية في الجزائر ، و تم تحديـد أبعـاد القيـادة التحويليـة  علـى الإبـداع الإداري بمجمـع صـيدال
الكاريزمــا(، الاهتمــام الإنســاني بــالفرد، أمــا التــأثير المثالي) لتشـمل: الحفـز الإلهـامي، الاسـتثارة الفكريـة،

المشروطة، الإدارة بالاسـتثناء  بالنســبة للقيــادة التبادليــة فــتم قياســها مــن خــلال ثلاثــة أبعــاد هــي: المكافــأة
 ل خمسـة أبعـاد: التفـويض،النشـطة و الإدارة بالاسـتثناء السـاكنة، كمـا تـم قيـاس القيـادة التشـاركية مـن خـلا

الاتصال، التحفيز، العلاقات الإنسانية، المشاركة، في حـين تـم قيـاس القيـادة الأبويـة مـن خـلال ثلاثـة أبعـاد 
 بينمــا تــم قيــاس الإبــداع الإداري )المتغيــر التــابع( الأخلاقــي، القائــد المتســلط، و هـي: القائـد الخيـر، القائـد

طلاقة، قدرة الاحتفاظ بالاتجاه الأصالة، المرونة، ال  مــن خــلال خمســة أبعــاد و هــي: الحساســية للمشــكلات،
 .مواصلتهو 

 على المنهج الوصفي التحليلي.ة الباحث تاعتمدمنهج الدراسة: 

إجمالي غ بل والـدنيا عينـة عشـوائية طبقيـة مـن العـاملين فـي المسـتويات الوسـطى  تم اختيار عينة الدراسة:
 عاملا .  169حجمها 

صالحة  استبانة135تم استرداد  استبانة 169مزعت عليهاستخدمت الباحثة الاستبانة فو  :أداة الدراسة
   80 % .بلغتللتحليل الإحصائي بنسبة استرداد 

 :لقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها نتائج الدراسة:
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يمارس القادة الإداريين بمجمع صـيدال لصـناعة الأدويـة كـل مـن الـنمط القيـادي التحـويلي والتشـاركي  •
 .النمط الأبويأكبر من ممارستهم  والتبـادلي بـدرجات متقاربـة

 .أكدت النتائج أن مستوى توفر الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية كان مرتفعا •
التشاركية،   طردية موجبة دالة بين أنماط القيادة الإدارية )التحويلية، التبادلية،  ارتباطيةهناك علاقة   •

 .القيادة التحويلية ط كانت لصالحصيدال، وأن أقوى علاقة ارتبا بمجمـع والإبـداع الإداريالأبويـة( 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على الإبداع الإداري لدى العاملين بمجمع صـيدال  •

 .الإنساني بالفردوالاهتمام بعدي التأثير المثالي  لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح
الإبـداع الإداري لـدى العـاملين بمجمـع صـيدال  وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التبادلية علـى  •

 .بعدي الإدارة بالاستثناء النشطة والإدارة بالاستثناء الساكنة لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح
وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التشاركية على الإبداع الإداري لدى العاملين بمجمع صيدال  •

 .كل من التفويض، الاتصال، العلاقات الإنسانية، المشاركة جزائـر لصـالحلصـناعة الأدويـة فـي ال 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الأبوية على الإبداع الإداري لدى العـاملين بمجمـع صـيدال   •

 .القائد الخير لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح بعـد
أفـراد عينـة الدراسـة حـول الإبـداع الإداري لـدى   توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين اسـتجابات •

فـي  مـدة خبـرتهم  تتراوحفي المؤسسـة لصـالح العـاملين ممـن   العـاملين تعـزى إلـى متغيـر مـدة الخدمـة
إحصـائية بـين  ذات دلالـة سـنة، بينمـا دلـت النتـائج أنـه لا توجـد فـروق15- سـنوات6المؤسسـة مـن 

متغيـر الجـنس،  إلـى اسـتجابات أفـراد عينـة الدراسـة حـول الإبـداع الإداري لـدى العـاملين تعـزى
 9 .المؤهل العلمي، مدة الخدمة مع الرئيس المباشر، التخصص العمـر،

 
علاقة السلوك القيادي والغزو السببي  بعنوان: (2015يسين عبد القادر محمد سليمان) دراسة .8

  .الجماعة الرياضية بنتائج الدوري الممتاز لكرة القدم بالسودانوتماسك 
هدفت هذه الدراسة الى معرفة السلوك القيادي والغزو السببي وتماسك الجماعة الرياضية  أهداف الدراسة:

بنتائج الدوري الممتاز لكرة القدم بالسودان، حيث لاحظ الباحث من خلال عمله بالوسط الرياضي اداريا  
لاف بين المقدمة متخصصا  أن السلوك القيادي والغزو السببي والتماسك لأندية الدرجة الممتازة فيها اخت

 والمؤخرة الأمر الذي دفعه للبحث لمعرفة مدى صحة هذا الافتراض. 

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة:



    فصل تمهيدي----------------------------------------------أ--------ول: الفصل الأ  

 

 

18 

( لاعب من كل نادي من الأندية 15حيث تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة العمدية بواقع ) عينة الدراسة:
( لاعب من كل نادي من الأندية الثلاثة لأندية المؤخرة ليصبح اجمالي 15ة و)الثلاثة الأولى لأندية المقدم

 ( لاعب. 90البحث )

قام الباحث بتصميم ثلاثة استمارات تهدف الى قياس رأي أفراد العينة حول موضوع الدراسة أداة الدراسة: 
 حيث:

 ( فقرة.55الاستمارة الأولى: تقيس السلوك القيادي للأندية وتتكون من ) •
 ( فقرة.32الاستمارة الثانية: تقيس الغزو السببي وتتكون من ) •
 ( فقرة.12من ) الاستمارة الثالثة: تقيس التماسك الرياضي وتتكون •

 نتائج الدراسة:

 هنالك علاقة بين السلوك الدي يمارسه المدرب ونتائج وترتيب أندية الدرجة الممتازة. •
الفوز والهزيمة لأساليب داخلية يمكن التحكم بها وبالتالي هنالك علاقة بين الغزو السببي لنتائج  •

 يمكن أن يتوقع منهم النجاح لارتفاع الدهنية لهم.
 10 هناك علاقة بين ترتيب أندية الدرجة الممتازة وتماسك الجماعة. •
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  المتعلقة باتخاذ القرار الدراسات ثانيا:

فاعلية اتخاذ القرار بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس   :بعنوان  (2011ياد أحمد )إ  دراسة .9
 .، غزة، الجامعة الإسلاميةمذكرة ماجستير غزة،الثانوية بمحافظة 

فاعلية اتخاذ القرار وتوافر النمط التفاعلي هدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة بين أهداف الدراسة: 
المدارس الثانوية بمحافظة غزة من وجهة نظر معلميهم، وكذلك معرفة أثر والنمط التحويلي لدى مديري 

المتغيرات )الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، والمنطقة التعليمية( على متوسطات تقديرات المعلمين 
 على هذه العلاقة.
 أعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة: 
 ( معلما ومعلمة.623عينة الدراسة التي تم اختيارها بالطريقة العنقودية من)تكونت عينة الدراسة: 
( فقرة، 32درجة فاعلية اتخاذ القرار واشتملت على )استخدم الباحث استبانتين: الأولى لقياس  أداة الدراسة: 

الثانوية بمحافظة غزة من والأخرى لقياس درجة توافر النمط التفاعلي والنمط التحويلي لدى مديري المدارس 
( 32معتمدا  على استبانة القيادة ذات السلوكيات المتعددة لباس وأفوليو، وتكونت من )،  وجهة نظر معلميهم

 فقرة.
 توصلت الدراسة الى النتائج التالية:نتائج الدراسة: 

(، %77.90حصلت درجة فاعلية اتخاذ القرار لدى مديري المدارس الثانوية على وزن نسبي قدره ) •
 بدرجة )كبيرة(.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة فاعلية اتخاذ القرار  •
 الجنس.  تعزي لمتغير

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة فاعلية اتخاذ القرار  •
ل العلمي الأقل، ولمتغير سنوات الخدمة "الأقل من خمسة تعزي لمتغير المؤهل العلمي لصالح المؤه

 سنوات "، ولمتغير المنطقة التعليمية لصالح شرق غزة وغرب غزة، والوسطى.
(، بدرجة كبيرة، كما حصلت %79.40حصلت درجة توافر النمط التحويلي على وزن نسبي قدره ) •

  درجة كبيرة.( ب% 71.57درجة توافر النمط التفاعلي على وزن نسبي قدره )
لدرجة توافر جميع أبعاد   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة •

القيادة التحويلية، وبعدي: المكافئة الطارئة والإدارة بالاستثناء )الإيجابية( تعزي لمتغير الجنس، 
  الإدارة بالاستثناء )السلبية( لصالح الإناث. توجد فروق ذات
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لدرجة توافر بعد الإدارة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسةلا  •
بالاستثناء )السلبية( تعزي لمتغيرات: المؤهل العلمي وسنوات الخبرة والمنطقة التعليمية، وتوجد فروق 

ح المؤهل العلمي الأقل، لدرجة توافر أبعاد القيادة التحويلية وبعد الإدارة بالاستثناء )الإيجابية( لصال 
ولصالح الخدمة "الأقل من خمس سنوات"، ولصالح المناطق التعليمية: شرق غزة وغرب غزة، 

 والوسطى.
علاقة ارتباطية إيجابية بين درجة فاعلية اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط التحويلي، وأبعاد   •

( حيث توجد علاقة ارتباطية سلبية بينهما وبين النمط التفاعلي ماعد بعد الإدارة بالاستثناء )السلبية
 11درجة فاعلية اتخاذ القرار. 

 
على اتخاذ القرار وعلاقته بكل من  لقدرةابعنوان:  (2011صطفى عطية ابراهيم مصبح)م دراسة .10

 .فاعلية الذات والمساندة الاجتماعية لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة
 :أهداف الدراسة

دراسة القدرة على اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات والمساندة الاجتماعية إلى  تهدف هذه الدراسة   
تحقيق  لـذلك فإنهـا ترمـي إلـى غـزة،عينـة مـن المرشـدين التربـويين فـي المـدارس الحكوميـة بمحافظـات  لـدى

 :الأهداف التالية
 .العينةالكشف عن العلاقة بين القدرة على اتخاذ القرار وفاعلية الذات لدى أفراد  •
 ماعية لدى أفراد العينةالتعرف على العلاقة بين القدرة على اتخاذ القرار والمساندة الاجت •
 القدرة على اتخاذ القرار في فاعليـة الـذات)مرتفعي ومنخفضي  (الفروق بين علىالتعرف  •

 .لدى أفراد العينة
 القــدرة علــى اتخــاذ القــرار فــي المســاندة ( ومنخفضــي مرتفعــي)بــين التعــرف علــى الفــروق  •

 .العينةالاجتماعية لدى أفراد 
 المرحلـة التـي ومـنخفض( ونـوع )مرتفـععن التفاعل بـين القـدرة علـى اتخـاذ القـرار الكشف  •

 .العينةالمساندة الاجتماعية لدى أفراد  ثانوي( على )أساسي،يعمل بها 
 (بهاالمرحلة التي يعمل  ومنخفض( ونوع مرتفع)القرار الكشف عن تفاعل القدرة على اتخاذ  •

 .العينةعلى فاعلية الذات لدى أفراد )ثانوي  أساسي،
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 ومــنخفض( علــى مرتفــع)القــرار علــى اتخــاذ والقــدرة لكشــف عــن تفاعــل مســتوى الــدخل ل  •
  .فاعلية الذات لدى أفراد العينة

 أساسي، (بهـاوالمرحلـة التـي يعمـل  ومــنخفض(    مرتفــعالكشف عن تفاعـل القـدرة علـى اتخـاذ القـرار ) •
  العينة.على المساندة الاجتماعية لدى أفراد )ثانوي 

أساسي،  (بهـاوالمرحلـة التـي يعمـل  ومــنخفض(    مرتفــعالكشـف عـن تفاعـل القـدرة علـى اتخـاذ القـرار ) •
 .على المساندة الاجتماعية لدى أفراد العينة ثانوي(
 (306)وقد طبق الباحث الدراسة علـى عينـة مـن المرشدين التربـويين حيـث كـان عددهم  عينة الدراسة:

   مرشـدا  ومرشـدة يعملـون بمـدارس التعلـيم الحكـومي بمحافظـات غـزة.
س ولتحقيق أهـداف الدراسـة قـام الباحـث ببنـاء اسـتبانة لقيـاس القـدرة علـى اتخـاذ القـرار وقيـا أداة الدراسة:

 الــذات وقيــاس المســاندة الاجتماعيــة، وبعــد عــرض الاســتبانة علــى محكمــين تــم تعــديل مقيــاس فاعليـة
 فقرة موزعة على أربع أبعاد. (64)من بدلا   فقرة (45)ولتصبح المساندة الاجتماعية 

  نتائج الدراسة: 
 توصلت الدراسة الى النتائج التالية: 

 .علاقة ارتباطية دالة إحصائيا  بين القدرة على اتخاذ القرار وبين درجات فاعلية الذاتتوجد  •
 وجد علاقـة ارتباطيـة دالـة إحصـائيا  بـين القـدرة علـى اتخـاذ القـرار وبـين جميـع أبعـاد المسـاندةت •

 .الاجتماعية
 اتخـاذ القـرار فـي مسـتوى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بـين مرتفعـي ومنخفضـي القـدرة علـى •

 .فاعلية الذات، ولقد كانت الفروق لصالح مرتفعي القدرة على اتخاذ القرار
 القـرار علـى مسـتوىو  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مرتفعي ومنخفضـي القـدرة علـى اتخـاذ  •

 .قرارالمساندة الاجتماعية، ولقد كانت الفروق لصالح مرتفعي القدرة على اتخاذ ال 
 (لا يوجـــد تـــأثير دال إحصـــائيا  فـــي القـــدرة علـــى اتخـــاذ القـــرار )مـــنخفض ومرتفــع( والمرحلـــة •

 .أساسي، ثانوي( على فاعلية الذات لأفراد العينة
أقل  (وعدد سـنوات الخبـرة) وجود أثر دال إحصائيا بين القدرة على اتخاذ القرار )منخفض ومرتفع •

 .على فاعلية الذات لأفراد العينة (مس سنوات، أكثر من خمس سنواتمن خ
 .وجود أثر دال إحصائيا في القدرة على اتخاذ القرار )منخفض، مرتفع( على فاعلية الذات •
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لا يوجــد تــأثير دال إحصــائيا  بــين القــدرة علــى اتخــاذ القــرار )منخفضي ومرتفعي( والمرحلــة، وسنوات  •
 .على المساندة الاجتماعية لأفراد العينة الخبرة،

 وجود أثر دال إحصائيا في القدرة على اتخـاذ القـرار )مـنخفض، مرتفـع( وقيمـة الراتـب )أقـل •
 12 .ألف شيكل فأكثر( على المساندة الاجتماعية-من ألف شيكل

 
دور وأهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة : بعنوان (2012لطيب الوافي)ا دراسة .11

 .الجزائريالاقتصادية، دراسة حالة مجمع الاسمنت الشرق 
 هدفت هذه الدراسة الى: أهداف الدراسة: 

محاولة التعرف على ماهية نظم المعلومات وتطبيقها في واقع المؤسسة الاقتصادية بشكل عام  •
خلال تناول عينة مجموعة شركات مجمع إسمنت الشرق الجزائري، والجزائرية بشكل خاص من 

وكذا عملية اتخاذ القرار بتحليل أبعادها مع الاهتمام بإبراز آليات الربط بينهما من خلال تأكيد دور 
 نظم المعلومات وأثرها في عملية اتخاذ القرار في مجموعة شركات إسمنت الشرق الجزائري

مجموعة الازمة لاتخاذ القرارات والطرق المستخدمة لجمعها في  تحديد أهم مصادر المعلومات •
 وكذا آليات تفعيلها. شركات إسمنت الشرق الجزائري

في  مجموعة شركات إسمنت الشرق الجزائريتحديد أهم العقبات التي تواجه متخذي القرارات  •
 واقتراح الحلول البديلة لتجاوز هذه العقبات. نظام المعلوماتاستخدام 

  .وقد تم اعتماد المهج الوصفي الدراسة: منهج

تم تحديد عينة الدراسـة وتوزيع مفرداتها والتي تشتمل عن الأفراد الذين تم استجوابيهم من  عينة الدراسة:
 الذين ليم اتخاذ القرار خلال تقديم استمارة أسئلة مكونة من أربعة أقسام. تتكون عينة الدراسة من العاملين

عن دراسة  الأول من الاستبيان  بمجمع الإسمنـت ومشتقاته للشرق الجزائري، يشتمل القسم سلطة اتخاذ القرار
للمجمـع وكذا الشركـات  لمكونات عينة الدراسة والمشكلة أساسا من الأفـراد المستجوبين فيكل من المديرية العام

 الخمس المتخصصة في صناعة الإسمنت المكونة للمجمع.
 .استمارة أسئلة مكونة من أربعة أقسام استخدم الباحث أداة الدراسة:
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  نتائج الدراسة:

توصلت الدراسة لتحديد درجة أهمية مصادر جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات في المجمع   •
 فكانت تباعا حسب درجة الأهميـة: لوائح وتنظيمات الجيـة الوصية التي تتبعها مجموعة الشركـات،

ية مل جع العا دولـة، العلاقات الشخصية، المر ل العامة ل   والقوانين  الداخلية، الأنظمةوالتنظيمات    اللوائـح
 .جانل قاءات، المخططات التنفيذية، الاجتماعات وال ل وال المتخصصة، المؤتمرات

ف درجة ل ى مستوى المجمع في خمسة مصادر تختل ومات عل م مصـادر جمع المعهت أ ل تمث •
م في تجميع هى أنفسل ع راراتفي اعتماد متخـذي القوتمثلت خر، ا من مستخدم لآهاستخدام

ومات، العمل ل وماتية الحديثة لتجميع المعل تقنيات المع القرار، استخـدامومات اللازمة لاتخاذ ل المع
ى نتائج ل ومـات، الاعتماد عل م الكفـاءة في جمع المعه يف أحد المرؤوسين ممن تتوفر فيل عمى تك

ومات اللازمة ل مة تجميع المعهى توزيع مل العمل ع را ومـات وأخيل المع ىلحصول عل اسات ل ر الد
 .وماتل ذه المعهم في جمع هى عدد من المرؤوسين محددا في ذلك دور كل منل ع رارلاتخاذ الق

ئـري زا في مجمع إسمنت الشرق الج رارية اتخاذ القل ومات دور فعال في عمل معل سة أن ل رابينت الد •
ة ل داف المرجوة بأكبر قدر من الكفاءة، تحديد المشكهى تحقيق الأل ع  ا تعملهو ذلك من حيث كون

ى متابعة تنفيذ ل ى رفـع قدرة الرؤسـاء عل ـا، تعمـل عهيم و متابعتل ت بشكل سرارا ا، تنفيـذ القلهوتحمي
 رارـة و بالتالي اتخاذ القل ى إدراك المشكل ى مساعدة الرؤساء عل ت، تعمل عرارا الأوامـر و الق

رؤساء و لل ت المناسبة في التوقيت المناسب، توفر ا ى اتخاذ القرار لالمناسب، مساعدة الرؤساء ع
ة للحل المشك ةت، توليد البدائل الممكنا اك الأخطاء المرتكبة في القرار ر ى إدل المرؤوسين قدرة ع
  م هر الصادر إليا ى مساعدة المرؤوسين في استيعاب مضمون القر ل تعمل ع ا المطروحة و أخير 

 .اهلتنفيذ
مجمع   في  رارالقية اتخاذ  ل ومات في عمل ا لتفعيل دور نظم المعهم الخطوات التي يمكن انتاجهإن أ  •

ومات المناسبة في التوقيت ل إيصال المع نت بداية في العمل عل ئري تمثزا إسمنت الشرق الج
الوقت المناسب، ا في ها و الاستفادة منهومات بطريقة تمكن من استرجاعل المناسب، تنظيـم المع

ومات، استخدام عل بيانات و المل غة بسيطة، التحديث المستمـر لل ا بهومات لمستخدميل إيصال المع
، استخدام الأساليب التقنية الحديثة في راراتالقى اتخاذ ل الأساليب الإدارية الحديثة المساعدة ع

ى لفي الحصول عات المختصيـن ر وخب  راءومات، الاسترشاد بآل جمع و تخزين وتبادل المع
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ى اتخاذ ل اعتماد النظم الخبيرة المساعدة ع را ت وأخيا ى اتخـاذ القـرار ل ومات المساعدة عل المع
 13.تا ر را الق

الاتصال التنظيمي الفعال ودوره في تفعيل وترشيد القرارات  بعنوان: (،2013كفان سليم) دراسة .12
 .التنظيمية

 :هدفت الدراسة إلىالدراسة:  أهداف
السلامة: تحديد دور الاتصال بالنسبة لموثوقية المقاييس المتعلقة بالأبعاد الستة ممارسات إدارة  •

دارة السلامة المرورية، التدريب في مجال السلامة  التزام المؤسسة في تحسين ممارسات الوقاية وا 
لاتصال السلامة ا  المروية،المؤسسة، اشراك العمال في القرارات المتعلقة بالسلامة  المرورية داخل

، المروريةوقواعد السلامة المرورية، الامتثال لسلوك السلامة  المرورية والتغذية العكسية، إجراءات
والامتثال  المرورية،السلامة  نحووالدافعية  المرورية،المعرفة نحو السلامة  بسلوك:وعلاقتها 

 والمشاركة في السلامة المرورية.
للعلاقة الوسطية بين المعرفة نحو السلامة والدافعية نحو السلامة وبين  التعرف على الآثار المباشرة •

 ) .المروريةوالمشاركة في السلامة  الأبعاد الستة لممارسات إدارة السلامة وسلوك )الامتثال
أداء ممارسات السلامة المرورية في المؤسسة، من خلال محددين معرفة دور الاتصال في إدارة  •

، السلامة(نحو والدافعية وهما: )المعرفة لسلوك السلامة،  أداء ممارسات السلامة المرورية من
 :من أداء ممارسات السلامة المرورية وهما مكونينوأيضا من خلال 

 ) .المروريةل السلامة العمال في مسائومشاركة  للسلامة،سلامة سلوك الامتثال )
 

 .تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:
سؤالا لقياس تصورات الرؤساء 10الاستبيان  هذا  تضمن ستبيانا لقد استخدم الباحث  أداة الدراسة:
والسلامة المرورية ممارسات الوقاية  عن دور الاتصال في تفعيل القرارات المتعلقة بإدارة وأداءوالمرؤوسين 

أساسا بمجال  في المؤسسة، ويتبع هذا الاستبيان بتكملة لمعلومات عن المشاركين في هذا الاستبيان ومتعلقة
  .بنود10وهو مقسم إلى المرورية،السلامة 

 .من المسيرين 35وعاملا 65شملت  ةمؤسسات فرنسي 6في أجريت هذه الدراسة  عينة الدراسة:
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 الدراسة:نتائج 
لى تقديم نموذج نظري تطبيقي إعطاءه لدور للاتصال في تفعيل تلك إن نتائج هذه الدراسة توصلت  إ 
المرورية في   رة وأداء ممارسات السلامةإدا لمحددات والمكونات لكيفية ا الستة لتلك   بالأبعادالمتعلقة    القرارات

داء ممارسات أ  لإدارةمصداقية وثبات تلك الابعاد الستة  من خلال هذه الدراسة عرفنا مدى المؤسسة وهذا 
السلامة المرورية، حيث من نتائج  داء لممارساتمن سلامة الأ  ومكونينيضا محددين  أ السلامة المرورية، و 

للنموذج الهيكلي  الستة ن هناك علاقة ارتباطية موجبة بين تلك الابعادأ هذه الدراسة التي توصلنا فيها فعلا 
المتعلقين المحددين التي توقعناها بالنسبة لتلك الابعاد الستة فيما يخص  التأثيرالمفترض، في حين علاقة 

حد هاذين أ الاداء لممارسات السلامة المرورية )سلامة المعرفة( و)سلامة الدافعية( شملت فقط  بسلامة
 .وهو )سلامة المعرفة( المحددين

بسلامة  المتعلقين المكونينالتي توقعناها بالنسبة لتلك الابعاد الستة فيما يخص  التأثيرعلاقة  وفي المقابل
 المكونينحد هاذين أ المرورية )سلامة الامتثال( و)سلامة المشاركة( شملت فقط  الاداء لممارسات السلامة

 14 .وهو )سلامة الامتثال(
 

اتخاذ القرار وعلاقته بأساليب التفكير ومستوى الطموح : بعنوان (2014ن غدفة شريفة)ب دراسة .13
 .لدى الموظفين بالمؤسسات العمومية دراسة ميدانية بولاية سطيف

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع اتخاذ القرار وعلاقته بأساليب التفكير ومستوى الدراسة:  أهداف
 الموظفين بالمؤسسات العمومية.  الطموح لدل عينة من

مية و العم في بعض المؤسسات نظفيو أساليب التفكير السائدة بالنسبة لم على فلة التعرو محا •
 سطيف.لاية و ب

 .ومستوى الطموح التفكير وأساليب القرار اتخاذ بين-وجدت إن – العلاقة وقوة نوع عن فالكش •
 فعلي أثر له الطموح ومستوى التفكير أساليب الاختلاف في فعلا كان إذا ما فلة التعرو محا •

 .رالقرا باتخاذ المنبئة يكون من المؤشرات أن وهل يمكن ية اتخاذ القرار.ل ى عمل ع
 المقارن.المنهج الوصفي  دراستها علىفي  عتمدتد ا وقمنهج الدراسة: 

لقائمة   بالإضافةإعداد الباحثة.    نح، مو الطم  وىمقياس مستو  القرار  اتخاذ  استخدام مقياس   وتـمأداة الدراسة:  
 أساليب التفكير لستيرنبرج، ترجمة الباحثة. 

 . سطيف بولاية العمومية بالمؤسسات وظفم232من تكونت عينة الدراسة عينة الدراسة: 
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 توصلت الدراسة الى النتائج التالية:نتائج الدراسة: 
 ي: ه نظفيو الم ىأساليب التفكير السائدة لد

 .يالإدار  وىالمست حسب الوظيفة ف فيرمي، خارجي، محمي، مع اختلاهالمتحرر،  •
 .القرار مدعـ مى نظـل ع ونأفراد عينة الدراسة لا يعتمد •
 وىأساليب التفكير مستو : اتخاذ القرار ثةمتغيرات الدراسة الثلا نجبة بيو قة ارتباطية ملاجد عو ت •

 .الطموح
الدراسي( لا تؤثر مجتمعة في  السن، الخبرة، المستوى، المؤسسة، الجنس ع و ، نيالادار  وى)المست •

 .في اتخاذ القرار لاو ح، و الطموى مست
 ليب التفكيرأسا في والجنس  والخبرة الإداري المستوى متغير، عليؤثر تفا •
 عشوائية متغيرات إلى التفاعل هذا  ويرجع القرار اتخاذ في والسن الجنس متغير عليؤثر تفا •

  .خارجية
 بنسبة والخارجي المتحرر التفكير وأسلوبي الطموح مستوى لخلا نالتنبؤ باتخاذ القرار م نيمك •

%55. 15 
 

فعالية الاتصال الاداري في انجاح عملية اتخاذ القرار في : بعنوان (2015وردة برويس ) دراسة .14
 .المؤسسة الصناعية وانعكاسه على أداء العاملين

هدفت هذه الدراسة الى معرفة كيفية تأثير الاتصالات الفعالة من خلال انجاحها لعملية أهداف الدراسة: 
اتخاذ القرارات الإدارية داخل المؤسسة الصناعية عن أداء العاملين بها محاولين ابراز أهمية ودور الاتصال 

لجماعات في عملية اتخاذ القرار كل في المؤسسة الصناعية مجال الدراسة ومعرفة مدى مساهمة الأفراد وا 
حسب مجال عمله العلمي، وأيضا محاولة معرفة الآثار التي يرتكبها الاتصال من خلال المشاركة في اتخاذ 

 القرارات على نفوس العاملين وانعكاس ذلك على أداءهم العملي.

 اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي.  منهج الدراسة:

طارات ملى المسح الشال ع الاعتماد مقد تـو  :عينة الدراسة  .للمياه قديلة مؤسسة لوعما لمسؤولي وا 

( 45استخدم الباحث استمارتين الاستمارة الأولى خاصة بالمسؤولين حيث اشتملت على )أداة الدراسة: 
 ( فقرة. 43فقرة، والاستمارة الثانية خاصة بالإطارات والعمال التنفيذين اشتملت)
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 نتائج الدراسة: 
إن الاتصال الإداري الفعال في المؤسسة الصناعية مجال الدراسة يعمل عن إزالة الغموض لتقريب  •

  الثقة بين الإدارة والعاملين.
يؤدي إلى التوتر واستياء  اوهذ، بالمؤسسة مجال الدراسة بالنسبة للشائعات فهناك انتشار واسع •

 العاملين ويؤثر على رضا العاملين ودافعيتهم للعمل.
هناك تنوع في الاتصال من قبل المسؤولين مع أعضاء المؤسسة حيث يتم وضع نظام للتعرف  •

نجازات العالمين إضافة إلى عقد لقاءات مستمرة مع جميع أعضاء المؤسسة. على مجهودات  وا 
هناك وعي من طرف المسؤولين بأن المزاوجة بين العلاقات الرسمية والعلاقات غير الرسمية معا   •

 تجعل العلاقة بين أعضاء المؤسسة أفضل.
لمؤسسة تقديم العون هناك تفاعل إيجابي بين جميع أعضاء المؤسسة يؤدي إلى تحقيق أهداف ا •

 للزملاء لإنجاز العمل. 
التهاون في العمل والانفراد بالرأي والأداء وسوء المعاملة وجهل القوانين كلها من الأسباب التي  •

تؤدي إلى سوء العلاقات الاتصالية والإنسانية بين المسؤول وأعضاء المؤسسة، وكل ذلك ينعكس 
 اء العاملين.على عملية اتخاذ القرار وبالتالي على أد

هناك إصغاء جيد من طرف المسؤولين للعاملين والإطارات، إضافة إلى العلاقة الجيدة بين العاملين  •
 والإدارة. 

اتصال كل من فئتي الاطارات والعمال بالإدارة يتم من خلال المسؤول المباشر مما يعني التزامهم   •
 16 الأعمال أكثر.باحترام السلم الهرمي للسلطة وبالتالي تنظيم 

 
دور نظم المعلومات في دعم اتخاذ القرار بالمؤسسات : بعنوان (2016بن أم السعد فتيحة) .15

  الاقتصادية.
نظم المعلومات في  تتحهاتهدف هذه الدراسة إلى إعلام متخذ القرار عن الإمكانيات التي الدراسة:  أهداف
المعلومات وردود فعل الموظفين اتجاه هذه التطورات، اتخاذ القرارات ودراسة دور استخدام نظم  مجال
مدى جدوى المعلومات في الحفاظ على الموارد الاقتصادية للمؤسسات الاقتصادية، ومعرفة مدى   ومعرفة
 الموظفين لهذه التطورات ومن خلال الاستبيان الموزع وتهدف الدراسة أيضا إلى تحديد دور نظم مواكبة

 :عملية اتخاذ القرارات على مستوى المؤسسات الاقتصادية ومعرفة ما يأتيالمعلومات في دعم مراحل 
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 الوقوف على التدرجات التاريخية لتطور نظم المعلومات وطريقة استخدامها للاستفادة من الدروس  •
 .المستنبطة منها

 اعتبار البحث مادة علمية تضاف إلى قاعدة معلوماتية يمكن الاعتماد عليها مستقبلا عند إجراء •
 .الدراسات والبحوث المتعلقة بها

المشاركة في بناء القاعدة المنهجية العلمية لمؤسسات بلداننا العربية، وتحفيز الدارسين والباحثين  •
 .دراسة واقعها وتفعيلها علميا وعمليا على

 استمرار البحث والتفاعل مع المؤسسات العالمية، والاشتراك معها والاستفادة من خبراتها لتفعيل •
 .ستثمار جهود الأكاديميين والباحثين في كافة المستويات ضمن مجال تطوير الدراسةوا 

 تعميق المفهوم العلمي في مختلف الميادين بالاستفادة من منتجات ثورة المعلومات، وخاصة في •
 .المؤسسات الاقتصادية

 القرارات على مستوى شركةمعرفة الواقع الفعلي لاستخدام نظم المعلومات في دعم عملية اتخاذ  •
 توزيع الكهرباء والغاز للشرق

 .تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:
والتنفيذية،  اعتمدت الدراسة على عينة تمثل جميع المستويات الإدارية العليا والمتوسطة :عينة الدراسة

  .موظف 110تكونت من حيث 
المعلومات في دعم عملية اتخاذ  تحديد دور نظمل  ة استبيانالباحث تاستخدم ولجمع البيانات أداة الدراسة:

 .القرارات على مستوى المؤسسات الاقتصادية
  نتائج الدراسة:

 رد نظم المعلومات في مؤسسة سونلغاز فرع توزيع الكهرباء والغاز للشرق منالمو ا مستوى الأهمية   •
 .مرتفعا لجميع المواردوجهة نظر عينة الدراسة كان 

 مستوى الأهمية لمراحل اتخاذ القرار في مؤسسة سونلغاز فرع توزيع الكهرباء والغاز للشرق من •
 .وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفع

 علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين موارد نظم المعلومات ومراحل عملية اتخاذ القرار •
 نلغاز فرع توزيع الكهرباء والغاز للشرق عند مستوىمن وجهة نظر متخذي القرار بمؤسسة سو 

 (α ≤ 0.05) .دلالة
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 وجود مساهمة مباشرة ذات دلالة معنوية لموارد نظم المعلومات في عملية اتخاذ القرار من وجهة •
 ≥ α) دلالةنظر متخذي القرار بمؤسسة سونلغاز فرع توزيع الكهرباء والغاز للشرق عند مستوى 

0.05). 
 المبرمجة، شبه القرارات(مباشرة ذات دلالة معنوية لموارد نظم المعلومات في دعم  توجد مساهمة •

 وجهة نظر متخذي القرار بمؤسسة سونلغاز فرع توزيع الكهرباء )منالمبرمجة، غير المبرمجة 
 (α ≤ 0.05) مستوى.والغاز للشرق عند 

 المعلومات في دعم مراحل عمليةيوجد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة لدور نظم  •
 .اتخاذ القرار تعزى إلى متغير الجنس 

 لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة لدور نظم المعلومات في دعم مراحل •
  .عملية اتخاذ القرار تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية والمؤهل العلمي والعمر والخبرة الوظيفية

المعلومات  في تقدير أفراد العينة لدور نظم0.05) )توجد فروق ذات دلالة معنوية عند مستوى دلالة   •
 17 .لجميع المجالات في دعم مراحل اتخاذ القرار فيما يخص عامل الدورات التدريبي
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 السابقة: دراساتال مناقشة .7

 :السابقة للسلوك القيادي دراساتال ناقشةم .أ
إجمال النقاط التي توصلت إليها الدراسات  يمكن  القيادي  سابقة للسلوكمن خلال استعراض الباحث لدراسات  

 :السابقة من حيث
انصب  أغلبهاتباينت الدراسات السابقة في موضوعاتها وأهدافها، إلا أن   :موضوع الدراسة وأهدافها •

السببي وتماسك   السلوك القيادي والغزو، فمنها ما ركزت على السلوك القيادياهتمامها على دراسة  
 وسيلة واعر،أما دراسة (2015دراسة يسن عبد القادر محمد سليمان )مثل  الجماعة الرياضية

الأبويـة(   ـدفت هـذه الدراسـة إلـى قيـاس أثـر أنمـاط القيـادة )التحويليـة، التبادليـة، التشـاركية،( فه2015)
 زهراء الرفاعي أما دراسة، لصناعة الأدوية في الجزائر اع الإداري بمجمـع صـيدالعلـى الإبـد

التحويلية والتبديلية لمديري المدارس  الكشف عن نمط القيادتين هدفت هذه الدراسة الىف (2013)
مخلص شياع علي  ، أما دراسة الثانوية في دولة الكويت بتمكين العاملين من وجهة نظرهم

بين  حيث،  تحديد علاقة بعض العوامل البيئية مع السلوك القياديفهدفت إلى (2008الجميلي)
 ،مستوى السلوك القيادي السائد في المنظمة ،و حقيقة البيئة المحيطة بالمنظمةذلك من خلال 

عبد  دراسة، أما مدى تأثير البيئة في السلوك القيادي و طبيعة العلاقة بين البيئة والسلوك القياديو 
فهدفت إلى التعرف الى قياس أثر القيادة التبادلية في تحقيق  (2010العزيز مجعد المطيري )

السنجري  أما دراسة،الأهداف الاستراتيجية بالتطبيق على قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت  
هدفت الدراسة لمعرفة السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية ببعديه العمل والعلاقات ف  (2005)

ومعرفة هل هناك علاقة ذات دلالة ، الانسانية ومستوى الاداء المهني لمعلمي المدارس الابتدائية 
في حين   ،احصائية بين السلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية ومستوى الاداء المهني للمعلمين

( التعرف على مستوى السلوك القيادي، وعلاقته بالقدرة على اتخـاذ 2005)ماضيركزت دراسة 
في المواقـف الـضاغطة لـدى مـديري المـدارس فـي محـافظتي غـزة، وشـمالها ، كما أوضحت  القرار
ر مدرسيهم  لمعرفة السلوك القيادي لمديري المدارس المتوسطة من وجهة نظ (2001الخياط )دراسة  

 .في بعدي )العمل والعلاقات الانسانية(، واقتصر البحث على مدرسي المدارس المتوسطة النهارية
المنهج الوصفي التحليلي  بينت جميع دراسات هذا المحور استخدمها :المستخدم في الدراسةالمنهج   •

زهراء  دراسة، و (2015) وسيلة واعردراسة ، و (2015يسن عبد القادر محمد سليمان ) مثل دراسة
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مخلص شياع علي دراسة ، و (2010عبد العزيز مجعد المطيري )دراسة (، و 2013) الرفاعي
 (.2001الخياط )دراسة  ،(2005) ماضي دراسة ،(2005السنجري )دراسة  ،(2008الجميلي)

والذين أجروا  أغلب الدراسات السابقة هذه الدراسة في عينتها مع اختلفت :مجتمع وعينة الدراسة •
 أجريتفقد  (2015يسن عبد القادر محمد سليمان ) مثل دراسة مؤسسات مختلفةدراستهم على 

( فأجريت على 2015) وسيلة واعرودراسة  ،الممتازةأندية الدرجة عينة من الوسط الرياضي ل على 
عبد العزيز مجعد المطيري  دراسة أما ،لصناعة الأدوية في الجزائر مجمـع صـيدالعينة من 

 مخلص شياع عليو  ، على قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت أجريت (2010)
وهناك دراسات ، أستاذ من جامعة الأنبار 75من  أجرى دراسته على عينة (2008الجميلي)

مديري المدارس استهدفت عينة من  التي (2005السنجري )دراسة استهدفت مديري المدارس منها 
( 187)من التي تكونت من عينة (2005) ماضي دراسةو  ،الابتدائية في مركز محافظة نينوى

مدرسا ( 384عينة من )على ( 2001الخياط )دراسة  وفي نفس السياق أجريت.ومديرة مديرا  
معلما  ومعلمة ، تم اختيارها   (370تكونت عينة البحث من )(2013)  زهراء الرفاعي  دراسة  ،وومدرسة

  بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية.
 تنوعت الأدوات المستخدمة في الدراسات السابقة، وكان تنوعها يتفق وطبيعة تلك :أداة الدراسة •

اعتمدت ين ودراسات كانت من إعداد الباحث تاستبياناالدراسات، حيث هناك دراسات استخدمت 
 على مقايس جاهزة للتطبيق.
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 ر: الدراسات السابقة الخاصة بمتغير اتخاذ القرا مناقشة .ب
متغير  وهوالدراسة الحالية  متغيرات أحد تناولت والتي السابقة الدراسات من عينة بعرضقام الباحث 
  اتخاذ القرار. 

انصب  أغلبهاتباينت الدراسات السابقة في موضوعاتها وأهدافها، إلا أن   :موضوع الدراسة وأهدافها •
انجاح الإداري في  الاتصال    فاعلية  معرفة    علىاهتمامها على دراسة اتخاذ القرار ، فمنها ما ركزت  

 وردة بروس دراسةمثل  وانعكاسها على أداء العاملين المؤسسة الصناعيةفي  عملية اتخاذ القرار
دور وأهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة التعرف على  ومنها ما تناولت  (2015)

 (2011مصطفى عطية ابراهيم مصبح)دراسة أما (2012) الطيب الوافي دراسةمثل  الاقتصادية
والمساندة الاجتماعية  القدرة على اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات معرفة فهدفت إلى

 أياد أحمد ، أما دراسة غـزةعينـة مـن المرشـدين التربـويين فـي المـدارس الحكوميـة بمحافظـات  لـدى
التفاعلي هدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة بين فاعلية اتخاذ القرار وتوافر النمط  (2011)

في حين  ، والنمط التحويلي لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة من وجهة نظر معلميهم
التعرف واقع اتخاذ القرار وعلاقته بأساليب التفكير  على( 2014)بن غدقة شريفةركزت دراسة 

كفان الموظفين بالمؤسسات العمومية ، كما أوضحت دراسة  عينة من ىومستوى الطموح لد
أما دراسة أم  ، الاتصال التنظيمي الفعال ودوره في تفعيل وترشيد القرارات التنظيمية( 2013يم)سل 

المعلومات   نظمتتيحها  هدف هذه الدراسة إلى إعلام متخذ القرار عن الإمكانيات التي  (ف2016السعد)
اتجاه هذه   الموظفيناتخاذ القرارات ودراسة دور استخدام نظم المعلومات وردود فعل  في مجال

للمؤسسات  مدى جدوى المعلومات في الحفاظ على الموارد الاقتصادية التطورات، ومعرفة
الموظفين لهذه التطورات ومن خلال الاستبيان الموزع وتهدف  الاقتصادية، ومعرفة مدى مواكبة
على مستوى  المعلومات في دعم مراحل عملية اتخاذ القرارات الدراسة أيضا إلى تحديد دور نظم

 .المؤسسات الاقتصادي
المنهج الوصفي التحليلي  بينت جميع دراسات هذا المحور استخدمها :المنهج المستخدم في الدراسة •

 .المنهج الوصفي المقارن( وقد اعتمدت في دراستها على 2014بن غدقة شريفة) ماعدا دراسة
وبعض المنظمات  ربيةعالمنظمات ال أجريت الدراسات السابقة على  :مجتمع وعينة الدراسة •

مؤسسة وطنية  وهي  سكيكدةالمينائية لولاية  المؤسسة  ة، في حين تم تطبيق هذه الدراسة في  جزائريال 
  سكيكدةالمينائية لولاية  المؤسسة  لها وزنها الاقتصادي، بالإضافة إلى عدم وجود دراسات سابقة في  
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اختلفت هذه الدراسة في عينتها مع أغلب الدراسات بهذا المستوى من الدراسة حسب علم الباحث، 
 فقد أجريت (2015وردة بروس ) والذين أجروا دراستهم على مؤسسات مختلفة مثل دراسة السابقة

عينة من المؤسسة والتي أجريت على (2012الطيب الوافي ) ، و دراسةفي المؤسسة الصناعية 
أجريت على عينـة مـن المرشـدين (2011مصطفى عطية ابراهيم مصبح) دراسة ،أما صاديةالاقت

أجريت  التي (2011) أما دراسة أياد أحمد التربـويين فـي المـدارس الحكوميـة بمحافظـات غـزة ،
( 2014ودراسة بن غدقة شريفة) ،( معلما 623تم اختيارها بالطريقة العنقودية من)على عينـة 

كفان دراسة  أجريت و( موظف بالمؤسسات العمومية بولاية سطيف 232من)تكونت عينة الدراسة 
أما دراسة أم  من المسيرين، 35عاملا و65مؤسسات فرنسية شملت  6في ( 2013سليم)
والتنفيذية،  تمثل جميع المستويات الإدارية العليا والمتوسطة ( اعتمدت على عينة2016السعد)

 موظف. 110حيث تكونت من 
 تنوعت الأدوات المستخدمة في الدراسات السابقة، وكان تنوعها يتفق وطبيعة تلك :أداة الدراسة •

وهناك من اعتمد على كانت من إعداد الباحث  استبانةالدراسات، حيث هناك دراسات استخدمت 
  يس جاهزة وهناك من اعتمد استمارات استنبطها من دراسات سابقة ثم قام بتكيفها حسب دراسته.يمقا
 

في القرار واتخاذ  سلوك القياديعن الدراسات السابقة أنها ستركز على إبراز ال ما يميز هذه الدراسة  •
وعملية   لوك القياديسالعلاقة بين ال   طبيعةالاقتصادية، حيث يهدف البحث في مجمله لتبيان    ةالمؤسس

  ، سكيكدة المينائية لولاية بالمؤسسة  أجريتمن خلال دراسة  ميدانيا  اتخاذ القرارات، ومحاولة التدليل 
أبعاد السلوك  والعلاقة بين المؤسسة محل الدراسةفي لأبعاد السلوك القيادي من خلال التعرض 

 .السلوك القيادي في والعوامل التي تأثرالقرار  اتخاذوعملية  القيادي
 

 بشكل عام: الاستفادة من الدراسات السابقةحدود  .ج
 :في عدة مجالات منها الدراساتفي ضوء عرض الدراسات السابقة استفاد الباحث من تلك  

 التي تناولت موضوع الدراسة، وصياغة منهجية المحليةالاهتداء إلى بعض المصادر العربية و  •
 لإسهام في   وتحديد المتغيرات الرئيسية والفرعية للدراسة ومدى إمكانية تأسيس العلاقة بينهما الدراسة،

  .النظري للدراسة الجانب فصولبناء بعض 
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ذا ه يةل فاعووضحت مدى  القيادي سلوكال التي تناولت  سابقةالدراسات ال  منكما استفاد الباحث  •
 .تقبلهم للقرارات المتخذةوزيادة هم وتحفيز  نكفاءة التابعي نفي الرفع م سلوكال 

 .القرارواتخاذ  سلوك القياديبيان الجوانب التي تم البحث فيها في مجال ال  •
 .ساعدت في اختيار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي •
عداد  •  .فروضها وأدواتهاساعدت في صياغة مشكلة الدراسة، وا 
أدوات الدراسة  أتاحت الفرصة في التعرف إلى الأدوات البحثية والخطوات الواجب اتباعها عند إعداد •

 الاستمارة.وخاصة 
 .منها والاستفادةالتعرف إلى الأساليب الإحصائية المستخدمة  •
 .عرض النتائج وتفسيرها ومناقشتها وتقديم التوصيات والمقترحاتكيفية بيان ت •

 
 :تلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بما يلياخ .د
 من خلال استعراض الدراسات السابقة نجد أنه لا توجد دراسة واحدة مشابهة للبحث الحالي، إلا •

وهي الأقرب للدراسة الحالية من حيث متغيرات الدراسة، واختلفت مع   ،(2005ماضي )دراسة 
( 2001وكدلك دراسة الخياط)،  المـدارس   مديريالدراسة الحالية في الفئة المستهدفة، حيث استهدفت  

حيث  المستهدفة،التي تشابهت مع الدراسة الحالية في المتغيرات الرئيسية واختلفت معها في الفيئة 
 .المدارس المتوسطة النهارية مدرسياستهدفت 

السلوك  مانفي اللحظة التي اتفقت فيها الدراسة الحالية مع كثير من الدراسات باستخدام مفهو   •
، إذ اعتمدت على فرضيات مانإلا إنها أخذت بعدا  مختلفا  في تناول هذا المفهو   واتخاذ القرار يالقياد

وعلاقته باتخاذ  يسلوك القيادأبعاد ال  مثلبقة، جديدة، لم يسبق أن تناولتها أي من الدراسات السا
  القرار.

  السابقة.الدراسات  عن كما أن هذه الدراسة قامت على تعريفات إجرائية مختلفة •
أو  يسلوك القيادأبعاد ال ختلف الدراسة الحالية مع كثير من الدراسات السابقة فيما بينها من حيث ا  •

أعطى لنا الفرصة في اختيار أكثر المتغيرات مناسبة لمشكلة الدراسة وهي  وهذا ما اتخاذ القرار
 .السابقةالدراسات  تختلف عن كل
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ية الفرضيات الرئيس ةطبيع، و ةجه نم وأهدافها ةانطلاقا من إشكالية الدراس :دراسةال نموذج .8
رات بمتغي ى، إضافة إلى الاستدلالالفروق من جهة أخر و كل من العلاقة والفرعية المجسدة ل 

 :كما يلي (01) نموذج الدراسة المبين في الشكل التابعة، يمكن بناءتقلة و المس ةالدراس
  

 مخطط توضيحي لنموذج الدراسة :(01رقم ) الشكل
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حثمن إعداد البا المصدر:
 
 

 
 

 التـــأثيــــر المثــــــالـــي

بةسالالإدارة بالاستثناء ال  

 الإدارة بالاستثناء الموجبة

 المكافئة المشروطة

 

 

 

 

 السلوك

 القيادي

 توفير المعلومات لمتخذ القرار

 اتخاذ القرار

ذ القرارمنفرضا   

القراررضا متخذ   

 المشاركة في اتخاذ القرار

المتغير  المتغيرات الديموغرافية
 المستقل

 المتغير التابع
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 :خلاصة

إلى   كثب على موضوع دراستنا أن نتعرف عن  استطعنا  الفصل التمهيديمن خلال ما تم عرضه في  
في المؤسسة المينائية لولاية  تخاذ القراروا  القياديسلوك ال طبيعة العلاقة بينوالمتمثلة في  الدراسةإشكالية 
التي اعتمدنا فيها على وضع تخمينات للتأكد منها  ة العامة والفرضيات الجزئيةالفرضي حددناثم  سكيكدة

 هيم الاجرائيةافمثم تحديد    تكتسيها و الأهمية التي تحقيقها من خلال هذه الدراسة ا نرجو وكذا الأهداف التي  
لها علاقة لدراسات السابقة التي  إلى عينة من اي آخر مطاف  فلنصل  ،   هـذا البحـثب  لها علاقةلبحث التي  ل 

 إلى نموذج الدراسة. أخيرا ، و والتعقيب عليها بمتغيرات الدراسة
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 :الفصــل هوامش

ة بيالمملكة العر   فيالعام   مليي مدارس التعدير ادي السائد لمقيالسلوك ال   (،2013)طارق بن محمد الثويني   1

إبريل  –العدد الثاني –السادس  دل المج –ية التربية بالسويس ل ك ، مجلةنيالمعلممن وجهة نظر  ديةالسعو 

 . 1، صم2013

 دار الفكر1،، طوالرياضة البدنة التربيةفي  والتنظيمالادارة  ،(2000ابراهيم ) المجيدمروان عبد    2

  .الأردن، والتوزيع للطباعة والنشر

القيادي لمديري المدارس المتوسطة وعلاقته بمستوى  (، السلوك2001الخياط، أسماء عبد الرحيم )3  

 بتصرف ، بغداد.الموصلجامعة  ،أطروحة دكتوراه بالمدرين،مشاركة المدرسين في اتخاذ القرار وثقتهم 

مواجهة  فـي راروعلاقته بالقدرة على اتخـاذ القـ القياديلسلوك ا  (،2005) عبد الرحمن سعيدماضي، 4   

، غزة، الأزهررسالة ماجستير غير منشورة، جامعة  ،التربويينبعض المواقف الضاغطة لدى القياديين 

 .فلسطين

لسلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية في مركز محافظة نينوى ا ،(2005دراسة السنجري )   5

 بتصرف .العراق ،نينوى ،ماجستيرمذكرة  ،المهني للمعلمينوعلاقته بالأداء 

دراسة تحليلية  (، تأثير بعض العوامل البيئية في السلوك القيادي2008)مخلص شياع علي الجميلي   6

 بتصرف .، جامعة الانبار، العراقدكتوراهأطروحة  ،في جامعة الأنبار

القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية دراسة  (، أثر2011عبد العزيز مجعد المطيري )  7 

الشرق الأوسط للدراسات  ، جامعةمذكرة ماجستيرالكويت، على قطاع الصناعات النفطية في دولة تطبيقية 

 بتصرف العليا، الكويت.
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الثانوية في دولة الكويت بتمكين  (، علاقة نمط القيادتين التحويلية والتبادلية لمديري  2013زهراء الرفاعي)8  

 بتصرف المعلمين من وجهة نظرهم، مذكرة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الكويت.

(، دور الأنماط القيادية في تنمية الابداع الإداري، دراسة حالة مجمع صيدال 2015وسيلة واعر )  9

 بتصرف .بسكرة–محمد خيضر جامعة  ،غير منشورة دكتوراه أطروحة

، علاقة السلوك القيادي والغزو السببي وتماسك الجماعة (2015يسين عبد القادر محمد سليمان)  10

  بتصرف ، جامعة السودان.دكتوراهأطروحة  الرياضية بنتائج الدوري الممتاز لكرة القدم بالسودان،

فاعلية اتخاذ القرار بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة   ،(2011ياد أحمد )إ     11

 بتصرف .، غزة، الجامعة الإسلاميةمذكرة ماجستير ،غزة

على اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات  القدرة، (2011مصطفى عطية ابراهيم مصبح)  12

مذكرة ماجستير،  ،والمساندة الاجتماعية لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة

 بتصرف .جامعة الأزهر، غزة

ة دور وأهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، دراس  (،2012الطيب الوافي)    13

 بتصرف .، جامعة عباس فرحات، سطيفأطروحة دكتوراه ي،الجزائر حالة مجمع الاسمنت الشرق 

أطروحة  ،التنظيميةالاتصال التنظيمي الفعال ودوره في تفعيل وترشيد القرارات  (،2013كفان سليم)  14

 بتصرف الجزائر.-2-، جامعة قسنطينةدكتوراه

القرار وعلاقته بأساليب التفكير ومستوى الطموح لدى الموظفين اتخاذ  (،2014بن غدفة شريفة)  15

 سطيف.-2-، جامعة عباس فرحاتدكتوراهأطروحة  دراسة ميدانية بولاية سطيف، بالمؤسسات العمومية

 بتصرف
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فعالية الاتصال الاداري في انجاح عملية اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعية   (،2015وردة برويس )    16

جامعة  ،وانعكاسه على أداء العاملين، دراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية بقديلة دائرة جبورة ولاية بسكرة

 بتصرف .بسكرة خيضر

 (، دور نظم المعلومات في دعم اتخاذ القرار بالمؤسسات الاقتصادية،2016بن أم السعد فتيحة)  17

 بتصرف .الحاج لخضر 1أطروحة دكتوراه، جامعة باتنة 
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 اديـــوك القيــالسل



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تمهيد
 : القـيــــــــــــادة أولا 

 ادة ـــــوم القيـــــمفه .1
 ادةـــــــة القيــــــأهمي .2
 بهاالقيادة والمفاهيم المرتبطة  .3
 ة ــــداريالإ ادةـــــالقيتعريـــف  .4
 داريةالإ ادةــمصادر قوة القي .5
 داريةالإ خصائص القيـــادة .6
 داريالإ دئــــقاـــأدوار ال .7

 السلــــوك القيــــــــادي ثانيا:        
 السلـــوك  ومــــــ ـــمفه .1
 وك القياديــاد السلـــــأبع .2
 القياديوك ــمقومات السل .3
 اديـــوك القيـــاط السلــأنم .4
 العوامل المؤثرة في اختيار السلوك القيادي .5

 ادة الإداريةــــنظريات القي ثالثا:  
 التنـــــــــــاول الذاتـــــــــي   .1
 التنـــــــــــاول السلوكــــي  .2
 التنـــــــــــاول المــــــوقفي   .3
 التنـــــــــــاول التفاعلــــي  .4
 التنـــــــــــاول التبادلــــي  .5
 التنـــــــــــاول التحويلــــي  .6

 خلاصة
 الفصــل هوامش
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 :تمهيد

تعتبر القيادة من أهم أدوات التوجيه الفعالة لأنها الوسيلة الرئيسية التي يمارس القائد من خلالها 
 المنظمة،التأثير على سلوك مرؤوسيه، مما يمكّنه من توجيههم في الاتجاه الصحيح ودفعهم لتحقيق أهداف  

يستخدم القادة  و دارة المنظمةيجب على القادة اكتساب الخبرة والتدريب الكافيين لإ الهدف،هذا ولتحقيق 
القيادة ظاهرة ومن أجل فهم أهمية  القديمة،أساليب قيادية مختلفة لإدارة هذه المنظمات منذ العصور 

لتصبح نموذجا  وأنجعها بهدف الوصول إلى أنسبهاحاول الباحثون دراستها  المستخدمة،وأساليب القيادة 
والأبحاث  الدراساتمن التعرف إلى عينة سوف نحاول الفصل وفي هذا  ، يقتدى به لتدريب القادة والمدراء

 التي تناولت القيادة والسلوك والقيادي والنظريات التي تناولتها.
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 ادةــــــــــــيـالقأولا: 

  Leadership Concept :القيادةمفهوم  (1
 :لغةالقيادة  .أ

والقاموس  للمعنـى إلــى الـذهن، فقـد ورد فــي مختـار الــصحاح  تقريب  فيهإن الجــذْر اللُغـوي للفعــل قـاد   
تقـاد بـه الدابـة مـن  مـا  والقيادة،  بقيادتها. قـاد الدابـة مـشى أمامهـا آخـذاً  وقيادا  وقيادةقـوداً    يقود: "قـاد  المحيط

 1.هـي مهنـة القائـد" والقيادةحبـل ونحـوه، والقائـد جمعـه قـواداً وقـادة، 

هـو حرف الواو   القيادة في اللغة مشتقة من الفعل الثلاثي قاد واصل حرف الألف في الفعل المـذكور"
وعليه فمكان القائد في  ويسوقها من خلفهـايقال: يقود الدابة من أمامها  نقيض السوق لتصبح قود والقود

 2."المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد

الفاعل فيها شخص يرشد ويوجه طرف آخر من أجل تحقيق  ،رشيدةوتعتبر كلمة القيادة هنا عملية 
 أهداف معينة.

 :اصطلاحا  القيادة  .ب

والمؤلفون  اتفــــق الكتــــاب تعريفاً مثالياً   هنــــاكقــــول إن  ال   يمكن  وتنوعــــت، ولاتعريفات القيادة    تعــــددت 
، وهذه الاختلافات في وجهات إليها صاحبها ينظرتختلف التعريفات باختلاف الزوايا التي  عليه، ولكن

 :الأتيةالتقسيمات من خلال  نبينهسالباحثين لمصطلح القيادة العلماء و النظر 

 :ى القائدلتعريفات ركزت ع •

صدار الأوامر  ":السكارنة تعريف بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال إصدار القرار وا 
والإشراف الإداري على الأخرين خدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف، 

ها على سلوك الأخريين فالقيادة الإدارية تجمع في هذا المفهوم بين استخدام السلطة الرسمية وبين تأثير 
  3."واستمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف

وتوجيههم من أجل  القيادة قدرة الفرد في التأثير علـى شـخص أو مجموعـة(Likert) " :لكرت تعريف
 4."الأهداف الموضوعة تحقيـقكسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سـبيل 
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بطريقة يتسنى ههم ي، وتوجهمرؤوسي ىل ا المدير عهالقدرة التي يستأثر ب هي القيادة ":كنعان تعريف
  5. "بذاته هدف حقيقت بيلفي س همبين نالتعاو  لقوخ هممهم،وشحذ هم، واحترام، هما كسب طاعتهب

وخصائص  سمات هفي تتوافر شخص هبم يقو  إيجابي نشاط هابأن القيادة ":يفالمن هيمإبرا  تعريف
 6."والاستمالة التأثير ةل بوسي واضحة دافهأ  لتحقيق الأفراد نم مجموعة ىل ع فقيادية، يشر

 الجماعة والتأثير فيها بشكل يدفعها الىلقدرة على توجيه سلوك ا القيادة هي  ":نيومان تعريف
  7."دافالتعاون عن رضا واقتناع لتحقيق الأه

التعاريف السابقة التركيز الواضح على الدور الذي يلعبه القائد في التأثير على   خلال  منويرى الباحث  
 الإيجابي  ، فالقيادة وفق هذا الاتجاه هي عملية التأثيرفيهوما هي السمات والمهارات الواجب توفرها  التابعين  

  .على الآخرين الذي يقوم بها القائد

 التأثير: عملية ىلركزت ع تعريفات •

بأنها عملية التأثير في سلوك الجماعات وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف   ":(Robbins)روبنس    تعريف
  8."المنشودة

في موقف معين، ووقت معين،  على جماعة عملية التأثير هي القيادة ":(Gebson) جيبسون تعريف
ياهم خبرة المساعدة إ مانحة ودفعهم للسعي برغبة لتحقيق أهداف المنظمة،  ، لإثارة الأفرادوظروف معينة

 9."والرضا على نوع القيادة الممارسةعلى تحقيق أهداف مشتركة 

   10."داء عمل مشتركأ عملية التأثير في الآخرين بهدف " :بأنها ييدلر تعريف

النشاط الهادف إلى تأثير على الأخرين للتعاون هي ذلك  القيادة    ":((Edward Teadتعريف إدوارد دي  
 11."على تنفيذ الأهداف المتفق عليها

 عملية التأثير على الآخرين لإقناعهم حول ما يجب القيام به وكيف " :القيادة بأنها Yukl))  فيعر ت
 الأهدافيمكن تحقيقه بفعالية وهي عملية توفير الجهود الفردية وتكاتف الجهود الجماعية لإنجاز 

 12."المشتركة

 13".معينة القيادة: " بأنها ممارسة التأثير من قبل فرد على آخر لتحقيق أهداف )Litterer(وعرف

 14."دافهاالقيادة تعني العمل مع الآخرين والتأثير فيهم لتحقيق أه ":كنعان تعريف



    السلوك القيادي---------- ----------------------------------------- :ثانيالفصل ال   

 

 

44 

وأنها من العناصر عملية التأثير  التعاريف السابقة التركيز الواضح على خلال منويرى الباحث 
بالرغم من اغفال هذه التعاريف على جوانب أخرى للقيادة التي تمنح للقائد للقيادة  والضروريةالأساسية 

 في المرؤوسين والأتباع.مصادر قوة من خلالها يستطيع التأثير 

 :القياديالسلوك  ىلركزت ع تعريفات •

جملة من السلوكات والإجراءات التي تؤثر في نشاطات  اهالقيادة على أن"  (Hersy) :يرسيه  ويعرف
 15."معينة ظروفالمنشودة في  الأهداف ن في المؤسسة لتحقيقيل الأفراد العام

في الذي يؤثر  على أنها سلوك من جانب فرد هو )المدير/ القائد("وعرفت من قبل عباس وبركات: 
 16."ويطيعون أوامره قيادته سلوك الآخرين بحيث يقبلون

 أن القيادة هي القدرة على توجيه سلوك الجماعة والتأثير فيها بشكل يدفعها الى" :ويقول نيومان
 17."التعاون عن رضا واقتناع لتحقيق الأهداف

السلوك الذي يسلكه القائد في أي موقف أثناء تحقيق هدف الجماعة،  هو ":(Shackletron)ويعرف 
 18."ويحتذي الأتباع به في سلوكهم

علمية وبموجبها يمكن استخدام السلوك  القيادة بأنها عملية تحكمها أسس  ":(feideler)عرف فدلر 
  19. "القيادي الملائم والذي ينسجم مع ظرف معين

 20."فرد المجموعةأ من    رهيغثناء تفاعله مع  أ القائد به    قومي  رئيسدور اجتماعي    "محمود:عرفها   كما 

من عناصر  عنصر رئيسي هو القائد سلوكيرى أتصار هذا الاتجاه أن  التعاريف السابقة خلال من
تحقيق سلوك العاملين في أي منظمة نحو توجيه و ن المرؤوسي ىلتأثير عل في ا  أساسي عنصر نهلأ ،القيادة
  .أهدافها

 :التفاعل ىلتعريفات ركزت ع •

هي القدرة الفاعلة على ربط طموحات المؤسسة المستقبلية وأهدافها وقيمها بممارسات   :الباكر  تعريف
تؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف وتنشئة مناخ يساعد المرؤوسين في الوصول إلى أهداف المؤسسة بصورة 

 21.متناغمة مع أهدافهم الشخصية
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 بتشجيعالقائد  يقوممقتضاها بو  وتابعيه،القائد  بينالتفاعل  عمليةنها أب القيادة :، نيسترومديفزعرف 
 22الأهداف. تحقيق جلأعلى العمل بحماس من  المرؤوسينومساعدة 

وعلى التابع  تابعين من دون قيادة لا توجد حيثالقائد واتباعه  بينتفاعل  عملية هاشم: بأنها عرفها

 23.الاتجاه الذي حدده القائد يتجهن أ 

مرؤوسيه من  ن القيادة هي عملية تفاعل وتبادل بين القائد من جهة وبينأ صحاب هذا الاتجاه أ  يرى
وهذا يعني   جماعته،من   ن العنصر الرئيس لهذا التفاعل يتجسد في القوة التي يستمدها القائدأ جهة أخرى، و 

  .لقائد هذه القوةلوفرون يهم الذين  أن الاتباع

للقيادة دور اجتماعي رئيسي يقوم به القائد أثناء تفاعله مع  القول إن  وفي ضوء ما سبق ذكره يمكن
عناصر  عدةغيره من أفراد الجماعة في سبيل بلوغ أهداف الجماعة، وبالتالي فإن عملية القيادة مكونة من 

 أساسية لابد من توفرها وهي كالتالي:

 بينالتــوازن    لإيجاد  سعىيو   القرارات،  يتخذفهـو الـذي    القيادةمن أهم عناصر    ويعد (Leader):  القائد ❖
المخـاطرة، وهـو الـذي  عنــصر ل إلــى الابتعــاد عــنويميإدارتهــا،  يتولىالتــي  والعملياتالوظــائف 

، فيهاوالإبداع  الحديثةالأساليب  وتبنـيالمـستجدات،  إلـى التغييـر لمواكبـة ويسعىد، ا فـي الأفـر  يؤثر
، وقدرته على مستقبلية رؤيةامتلاكه  ، من خـلالوالتقويم والتقييم التحليلفضلًا عن قدرته على 

 حقيقة.إلى  الرؤيةهذه  تحويل
ها لأنالقيادة،  فـي    الأساسيةوهـي مـن أهـم العناصـر   (Systèmes and Régulations)  :العمل  جماعـة ❖

 نهـابأالجماعة الأهـداف، وقـد عـرّف بعـض علمـاء الـنفس هـذه  تحقيق يتمالتـي بواسـطتها  الوسيلة
 القدرة على العمل أو ولديهم، الجماعيةوحـدتهم  يدركوند را وحـدة تتـألف مـن مجموعـة مـن الأفـ

 .التي تجمعهم البيئةء ا از متحدة  بطريقةبالفعل،  يعملون
  قد  وجوده  وفي  ومرؤوسيه،  القائـد بين  التفاعـل  هفي  تمي  الـذي  لالمجـا  ويعد  (The Situation):الموقف ❖

 عملي  وقد  والمرؤوسين،  القائـد  بينـ  القائمـة العلاقـة  طبيعة  علـى  نفسها  تفرض  التي  المشكلات  تظهر
 .القيادات خلق على الموقف

  تتحــددضوئها    فــي  التـي  والتعليمات  القواعـد  وهـي  (Systems and Régulations) :والتعليمات  النظم  ❖
 هـي الفعالـة والقيادة الأهداف، لتحقيق الأدوار ملامــح رســم تميو  والمرؤوسين، القائــد بين العلاقــات
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 وأهداف المنظمة أهداف تحقيق سبيل فـي والتعليمات الـنظم هـذه مـن الاسـتفادة علـى القـادرة القيادة
 العاملين.

 استخدام خـــلال مـــن أجلهـــا، مـــن المؤســـسة تعمـــل التـــي النتـــائج بمثابـــة وهـــي(Goals) :الأهـــداف  ❖
 وأهداف  الجماعة،  لأفراد  وأخرى  للمؤسسة،  أهداف  وهناك  المتاحة،  والطاقات  المادية والبشرية  الموارد
وارضائها   الأطراف  مختلف  التوفيق بين  في  وفاعليته  وقدرته  القائد  براعة  وتظهر  نفسه،  القائد  تخص
 أن إلى وصولاً  بالأتباع، الارتقاء خـلال مـن وذلـك بينها، أحيانا التعارض حدوث من الرغم على
 24.للأتباع أهداف هي الجماعة أهداف تكون

 
 أهمية القيادة: (2

المنظمات عن طريقها تحقيق غايتها المثلى، وهي التي  تستطيعالتي تعد القيادة الأداة الأساسية 
تستطيع التنظيم والتنسيق بين العناصر المختلفة، لتصل بالمنظمة إلى التكامل المأمول بين مدخلات العملية 

التربوي، من أجل الوصول إلى أهداف المجتمع، وعلى المستويين الاقتصادي و  الإدارية المادية والبشرية،
يقومون بتتبع ر أن القادة يؤثرون في الآخرين و باعتبامن أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي  كما أنها تعد

 لبيتها لتحقيق الأهداف المنشودة. م وترغباته

 وتكمن أهمية القيادة فيما يلي:

 أنها حلقة الوصول بين العاملين، وبين خطط المؤسسة وتصورتها المستقبلية. -
 المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.التي تنصهر داخلها كافة  البوتقةأنها  -
 السيطرة على المشاكل العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. -
 تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. -
 باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوةتنمية وتدريب ورعاية الأفراد  -

  25لهم.

 ي إثارة حماسة العاملين وشحنوعليه يؤكد الباحــث علــى أهمية القيادة، وعلــى أهمية دور القائـد ف
قناعهم والعمل  الجهـود واسـتثمار المـوارد وفـي اتخـاذ القرارات الفاعلـة بمـشاركة العاملين، تجميعب طاقاتهم وا 

والحـد مـن  على حل المشكلات والخلافات والصراعات التي تنشأ داخل المؤسسة، وفي دعم الإيجابيات
 .ةسـؤسفـي خدمـة الم وتوظيفها الحديثةالسلبيات، ومواكبـة التطورات والتغيرات والتقنيات 
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  :بهاالقيادة والمفاهيم المرتبطة  (3

 في بعض والزعامة ، شرافة، والإقو الرئاسة، وال الإدارة و تشترك القيادة مع بعض المفاهيم الأخرى ك
نه كثيرا ما يتم الخلط أ إلا  ،كاحتلال المناصب العليا، الحق في إصدار الأوامر، وجود الهدف الخصائص
يمكن التمييز بين أهم الاختلافات الموجودة بين القيادة والرئاسة من الجوانب  القيادة،مفهوم  بينها وبين

 :التالية

 لطة خارج الجماعة، ويقبل الأعضاءيعرفها سيد الهواري بأنها تستمد من س الرئاسة:القيادة و  .أ
  26سلطتها خوفا من العقاب، والرئيس مفروض على الجماعة فرضا.

عن  الرئاسية من زاوية علم الإدارة العامة بأنها هي التي تحصل على قيادتهاكما عرفت السلطة 
طريق التعيين وتستمد قوتها من الهيئة العامة لها، ومن أمثلتها بعض رؤساء الإدارة والمصالح، وقد تكون 

ارية هذه الرئاسة دافعة ذات فلسفة وسياسة وبرنامج واضح كما قد تكون سلبية أي تقوم بالعمليات الإد
  27الروتينية فقط.

  :والرئاسة القيادة بينالفرق  -

يخلق الرؤيا  من الملاحظ كثرة الذين تحدثوا عن الفرق بين القائد والرئيس فمنهم من يرى أن القائد
 .الاستراتيجية للمؤسسة في حين الرئيس هو وسيلة لتقديم الفوائد والمكافآت

  .حين الرئيس يكون كذلك من خلال حل المشاكلالقائد يكون ناجح من خلال التغيير، في  •
 الشيء الذي يقوم بالعمل أو الشيء بشكل صحيح، في حين القائد يؤدي هوإن الرئيس  •

  .الصحيح
في حين القائد يؤثر  ،نصح العمال في ((Légitimâtes power الشرعية قوتهستخدم ا الرئيس  •

 في العمال من خلال جذبهم نحو تحقيق الأهداف.
واستراتيجيات   بمدرسة هارفارد للإدارة أن القيادة تتضمن عملية تنمية الرؤيا  حسب " جون كونر" •

للتابعين، في حين  التفكير المستقبلي والتعامل مع التغيرات، بالإضافة إلى تفويض السلطة
بالإضافة إلى كونها موجهة  أكثر تحديدا لعملية التنظيم داخل المؤسسةالرئاسة تتضمن بشكل 

عداد الموازنات  والتنظيم والتحكم. نحو مهام محددة مثل الإشراف والتخطيط وا 
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يتناسب مع  والقائد هو الذي يحتل مرتبة معينة في المجموعة ويتوقع منه تأدية عمله بأسلوب •
 الوظيفي. ه ويفرضه من خلال المركزتلك المرتبة، في حين الرئيس يأخذ مكان

الوصلة لذلك،  وظيفة القائد هي تنمية الهدف أو العمل الرئيسي للمنظمة وتكوين الاستراتيجية •
في حين وظيفة الرئيس هي وضع الرؤية الاستراتيجية للقائد موضع التنفيذ باستخدام الأدوات 

  ك.المساعدة على ذل 
والذي  يملك السلطة بل لابد من أن يملك معها النفوذ ولكي يصبح الرئيس قائدا فلا يكفي أن •

التحول  يجعل مرؤوسيه يتبعونه عن اقتناع ورضا لذلك إذا كانت السلطة تعتمد على مقدار
 .على الصفات الشخصية يعتمدالممنوح للرئيس، فالقائد 

القيادة هي  يجب على الرؤساء أن يكونوا قادة، وليس من الضروري أن يكون القادة رؤساء وأن •
نشاط تأثير على الناس لكي يعملون برغبتهم على تحقيق أهداف الجماعة ويبين القائد الطريق 
بوجوده في المقدمة لكي يقود، وليس في المؤخرة لكي يشجع، ويكون السبيل المرغوب وأتباعه 

 .معروفا للتابعين بواسطة تصرف القائد عن طريق اقتراحاته
  .في حين القادة يسألون ماذا ولماذا  الرؤساء يسألون كيف ومتى، •
 ه.الرؤساء يقبلون الوضع الحالي والقادة يتحدون •

على العلاقات  وعموما نلاحظ أن القيادة هي في الغالب تأخذ طابع غير رسمي وتعتمد في تأثيرها
 يعتمد على اللوائح والمكافآت الإنسانية، والتخصصية والمرجعية في حين تأخذ الرئاسة طابع رسمي

يصبح الرئيس قائدا في حال استخدام إلى جانب  والعقوبات، والمراكز الوظيفية، كما يمكن القول بإمكانية أن
 والمدير  والشكل التالي يوضح دور كل من القائد  ة.الغير رسمي للقياد سلطته الرسمية، التأثير القوي للجانب

 والفرق بينهما:

 

 

 

 

 



    السلوك القيادي---------- ----------------------------------------- :ثانيالفصل ال   

 

 

49 

 وار التي يلعبها الرؤساء والقادة(: التميز بين الأد02شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 دور ر                                                                                 دو 

 القائد                                                                                          القائد

المديرون مسئولون عن تحقيق تلك الرسالة فمسؤولية القادة الأساسية هي تنمية رسالة المنظمة بينما 
الاستراتيجية وتحقيق الالتزام بين  هاتين المسؤولتين مثل تكوينين  باستخدام الآخرين أما الأنشطة الموجودة ب

 28.لتفرقة بينهما في الحياة العمليةصعوبة ا العاملين فقد يقوم بها القادة أو الرؤساء ويؤدي هذا إلى
 :التالي شكلفرق بين القيادة والرئاسة من خلال الونلاحظ كذلك ال       
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 (: يوضح الفرق بين القيادة والرئاسة.03شكل رقم)

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الرئاسة   حينفي   رسمي،  غيرومن خلال هذا الجدول وكل ما ذكرناه آنفا يتضح أن القيادة تأخذ طابعا  
سبب في وجود الثانية إن صح التعبير  مكن الاستغناء عن أي منهما، فالرئاسةيتكون بطابع رسمي، ولكن لا

للأولى نظرا للعلاقة التي تنشأ بين جماعات نظرا للإطار التنظيم الرسمي الذي وجدت فيها، والثانية مكملة 
 29.الرسمي والعمل في مكان واحد... الخ وأفراد العمل في ظل التنظيم

يحوزها فرد أو  التي(compétence) يقصد بالقوة في مفهومها الاجتماعي تلك القدرة :القـوةالقيادة و  .ب
البعض بالآخرين ممن يكونون  يربطهاتجاهات الآخرين، والتي قد على التأثير في سلوك وا  جماعة

يجب  لكوالقوة عملية طبيعة في أية جماعة أو منظمة، ولذ ،اعتماد على حائز القوة في حالة
المنظمة، فهي حقيقة في ك و ل سهم وممارستها إذا ما أردنا ف ى كيفية الحصول عليهالعالتعرف 
ذا، ولا يمكن تجنبها، المظميةالحياة   نيكو  فسو  لكذ نفي المنظمات، فإ ملتع كيفعرفنا  ما وا 
 .يةل يكونوا أكثر فاع نمدراء لأل مساعدا ل  لاعام

 القيادة

تنبع من الجماعة. -  

 - تستمر إلى أبعد مدى

تستمد سلطتها من قدرتها على  -
  التأثير.

ها.وتتقبلتطيعها الجماعة  -  

 - تدرب وتنصح وتفجر الحماس.

 - تستشير وتطلب النصيحة.

 – تجعل العمل وكأنه مباراة.

 - تشجع العمل الجماعي.

مقررة ومفروضة -  

تستمر باستمرار النظام. -  

تستمد سلطتها من وضعها الرسمي -  

تطيعها الجماعة من وضعها  -
  الرسمي

تدفع وتأمر  -   

الأهداف وتعرف الإجاباتتضع كل   - 

 - تجعل العمل وكأنه كارثة.

  - تشجع العمل الفردي.

 الرئاسة
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عناصر  عل بينتفا  نتعبير ع  هيالقيادة الفعالة    نالقيادة بالقوة، فيشير إلى أ م  و همف  نيربط بين  م  كناهو 
 :التالية المعادلةا كما في ها، وعناصر القدرة ومقوماتها، وعناصر القوة ومقوماتهطة ومقوماتل الس

 (طة × القوة × القدرةلالسالقيادة الفعالة = )
 الأوامر واصدار القرارات، اتخاذ في والقانوني المشروع لجزءا ي هو  (Autorité) :طةلالس ▪

 .والتعليمات
صفة الفعالية  العنصر الإيجابي الأساسي في علاقات القيادة، وتضفي عليها  : وهي(Ability) القدرة ▪

إلى عناصر الإكراه  لأنها هي التي تمكن القادة من الحصول على استجابة المرؤوسين دون الاستناد
 . 30ا فكرة القوةهطة، أو قد تتضمنل فكرة الس عليها أو الجبر التي تقوم

في  يالمشرف فهو القائد الإداري الذي يعمل في مستوى الإدارة المباشر أ  :لإشرافالقيادة و ا .ج
 ياتو المست  بقية  نبيو   نالإداري الأول في المنظمة باعتباره حلقة وصل بين العاملين التنفيذي المستوى
لا ه أن نالباحثي ن، حيث يرل العديد مفالإشرا و حي القيادة ل مصط نكبير بي هتشاب كناه الإدارية

 قيادة نعبارة ع هوك الإشرا  نأ  ونحيث يعتبر الكثير  الإشراك،و القيادة  ني بيل ج قفر  هناك جدو ي
 نبي حيدو ال  قالفر و  القائد، ئفظاو  هانفس يه فالمشر  عاتقى لقاة علالم ئفظاو ال نأ لك رسمية ذ
 31.قيادةلقائي ل لالجانب التو  للإشرافر في الجانب الرسمي هيظن حيل المصط

  :الإدارةالقيادة و  .د
أساسا  يمكن تعريف الإدارة بأنها عبارة عن مجموعة من العمليات المتكاملة والمنسقة والتي تشمل

 32.لبلوغها ، أي تحديد الأهداف وتنسيق جهود الأفرادالتوجيه، والرقابةالتخطيط والتنظيم، 
إن المهمة الأساسية للإدارة هو جعل المنظمة بمختلف مكوناتها منجزة لأداء عالي من خلال استخدام 

أن جميع نواحي الحياة وتم تطوير شأنه  تطور مفهوم الإدارة بشكل كبير    والمادية، لقدأفضل الموارد البشرية  
من يرى أن الإدارة  متعددة، فمنهمالعديد من التعريفات من قبل الباحثين وكتاب الإدارة في ضوء مداخل 
مسبقاً. أهداف حددت لى تحقيق إ تمثل مجمل العمليات المرتبطة بالتخطيط والتنظيم والرقابة التي تهدف 

البعض إلى أن الإدارة هي فن انجاز الأعمال   وذهب،  المنظمةاف  الأهد  آخرون أن الإدارة هي تحقيق  ويرى
تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل بواسطة الآخرين وخلاصة القول فإن الإدارة عمليات فكرية 

والمعلوماتية وتؤدي ممارسات في مجال التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة للموارد البشرية والمادية والمالية 
 33إلى تحويل هذه الموارد إلى سلع وخدمات تنتج بشكل فاعل وكفؤ محققة الأهداف التي تم صياغتها مسبقاً.
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علاقة بين القيادة والإدارة إلا أنهما لا يعنيان الشيء، فالشخص يمكن أن يكون مديراً، رغم أن هناك 
ن الأحيان عن الدور القيادي للمدير حيث أن كلا المفهومين قائداً أو مديراً وقائداٌ. إننا نتكلم في كثير م

القيادة والإدارة مهمان لمنظمة الأعمال. إن المدير الفعال هو قائد أيضاً لأنه يتمتع بقابليات في الإدارة 
مدراؤها على ظمة هو أن يكون كافة نوالقيادة يستطيع أن يضعها في خدمة المنظمة إن المهم بالنسبة للم

المستويات متمتعين بخصائص القيادة الفاعلة ويستطيع أن يلعبوا الدور القيادي المطلوب منهم مختلف 
للإنجاز الأهداف. وبالتأكيد فإن هناك من المدراء ممن لا يحملون هذه الصفات وأنهم مجرد مديرين يؤدون 

 34الفكرة.الأنشطة الإدارية بأسلوب لا يرتقي على أفضل ما يكون. والشكل التالي يوضح هذه 
 

 رةوالإد ا ادةيالق (04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

(، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر 2008رافدة الحريري): المصدر

 .25والتوزيع، عمان، الأردن، ص

 

أصحاب  بهمن ينظر إلى الإدارة على أنها معنية بالحاضر، أما القيادة فتعنى بالتغيير، ويذ هناكو 
، ئلالوسام  يستخد نهدور في تغييره لأ  ه، وليس لهنى الوضع الرا لفظ عالإدارة يحا  جلر   نذا الرأي إلى أ ه

الإدارة   جلينظر إلى ر  ناه  نفا، ومل المقررة س  والأغراض  فداهالأ  قيقتح  جلأ   نم  بالفعلوالأساليب القائمة  
يحدث تغييرات في البناء   نأ  هوب منل ومط  لمتغيرداعية  ه  والاستقرار، أما القائد في  نعنصر الاتزا   هى أنل ع

التالي  لالجدو  ضحويو  القائد المدير نم كلأدوار  نبيفا اختلا هناك نبأ لالقو  نوبالتالي يمك موالتنظيـ
 35.نمديري القادة كذلكمديرا، وليس  نيكو  نأ  نقائدا دو  نيكو  نأ  نفالفرد يمكهذين الدورين  نقة بيالعلا
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 القيادة والإدارة( الفرق بين 01الجدول رقم )
 القيـادة الإدارة

لإدارة تأتي عن طريق التعين بقرار إداري صادر من  ا1.
 . الجهات العليا المعنية لشخص ما ليقوم بتلك المهمة

 في الإدارة يقبل المرؤوسون سلطاتها خوفا من العقاب.2. 
رجل الإدارة يعني الحاضر، ويحافظ على الوضع 3.- 

 تغييره.الراهن وليس لو دور في 
الإدارة تعني بما يتعلق بالجوانب التنفيذية المناسبة و 4.

 الإمكانات المادية والبشرية اللازمة للعملية. 
بصورة   روتينية  ومواقفتعمل الإدارة في أوضاع رسمية  .5

 .ومستمرةمنتظمة 
 له يشغ  المنصب الذي  هومصدر القوة والنفوذ في الإدارة  6 

 .رسميا هالمقرر ليم الفرد في التنظ
 ومتى ؟  يفك لالمدير يسأ7.
 .ى التخطيط قصير المدىلالإدارة تعتمد ع8. 
 .اهنالوضع الر بل يتق 9. 

 .م المعنيالإدارة نتيجة النظا متقوي ميت10. 
 .الوظيفيمركز   نم هطتليستمد الإداري س11. 
ن أي أ هتبعا لمصالح  فدهالإدارة يختار ال رجل12. 

 .الهدفبتحديد  كالجماعة لا تشار 
 إلى توصل ملوالخبرة و الأقدمية عوا نالس نقد يكو 13- 

قيادة ن تتطور لتكو  ن أ نلا يمك ملذه العواه نالإدارة ولك
 .إدارية
 .قائداإداري  كل نيكو  نأ نليس بالإمكا .14
 واللوائح ويستمد  نى القانو لالإدارة يستند ع رجل15.
 يم.التنظ  نم هطتلس

 والرضا لقبو لالجماعة وتأتي وفقا ل نالقيادة تنبع م.1
 .نالمرؤوسي بلق نقائد ملالنفسي ل

 .قيادةيشعر أعضاء المنظمة دوما بالحاجة إلى  .2
 .متغيير والتطوير في البناء والتنظيلالقائد داعية ل3.
ويخطط  يبدع ويبتكر  نا أهبدور  ميقو   نب ملالقيادة تتط4.

 فداهالأك إدرا لكذ لخلا نم  نويتصور ليتمك
  ذاها هالتي يقود مؤسساتلية للوالاستراتيجيات المستقب

 .الواقعيالتنفيذي  مة الجانبهبمم إضافة إلى القياـ
وغير  عادية وغير رسمية فى ظرو لالقيادة ع ملتع.5

 .روتينية
  و الجماعة نفسيا هصدر القوة والنفوذ في القيادة .م6

 . شخصية القائد
 لماذا؟ماذا و  ألالقائد يس. 7

 .المدى يلى التخطيط طو لتعتمد ع8. 
 .الراهنيتحدى الوضع .9

 ن قائي ملت فالقيادة نتيجة لاعترا متقويـم يتـ.10
 .الأعضاءجانب 

 .مرؤوسيه نبي همكانت  نم  هطتليستمد القائد س11.
ما   فق وو  مع الجماعة كبالاشترا فدهالقائد يختار ال12- 
 .حة العامةلالمص تتطلبه

  ن تنمي ع  ت معينةلاهاستعداد ومواصفات ومؤ القيادة  .13 
  ن القائد م هايتحرر ب ن ذيلال والتدريب الدقيقالإعداد  يقطر 

 .ضبط النفسم لأنانية وانعدااالفردية و 
ا  هبم مة التي تقوـهبات الملمتط ملبعهم القائد يتف.14

 .مديران  يكو  نألح قائد يص كل  نفإ هي ل، وعهجماعت
تأثيره في   قوة  نم   هطتلبالمرونة ويستمد سالقائد يتميز  .15 

 ن. الآخري

(، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، 2008الحريري) رافدةالمصدر: 
 . 124،123ص الأردن، ص

وهي نوع   (charismatic leadership) القيادة الزعامية أو الكاريزماتية، أو الملهمة الزعامة:القيادة و ه.  
القائد، وقد كانت محور اهتمام من قبل الكثير من الكتاب منذ بداية القيادي المرتبط بشخص   من التأثير
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، تعتبر عاميةالز حيث قدم" هاوس" نظرية في القيادة  ،(1977أمثال )روبارت هاوس سنة  نهذا القر 
، وقد توصل إلى الخصائص المميزة لهذا النوع من  شاملاً  نظرياً  لتناول هذه الظاهرة، تناولاً  أول محاولة

كما تطرق "ماكس فيبر" ا. وأنماط السلوك التي تصدر عنها وكذلك الظروف التي تيسر ظهوره القيادة
ذا ه عرفالكاريزما" وقد "لح مصط )عالم الاجتماع الألماني( لموضوع الزعامة، ويعتبر أول من أطلق

 مل، وتُعانيالأفراد العادي نا عهبمقتضا لخاصية معينة لشخصية فريدة تنعز  ه" إن هبقول لحالمصط
ى نحو لبقوى، وصفات غير اعتيادية ع وبةهمو قل ى الأل طبيعة، أو عل وبة بقوى خارقة ل ها مو هبصفت

" فيبر " أيضا قكما تطر .  ا زعيماً هيتمتع ب ذه القوى، والصفاتُ يعد الفرد الذيهى أساس ل متميز، وع
الزعامة، واعتبر ه  شرط أساسي لتولي الكاريزميةطة ل سل ل م الزعي  كطة " حيث أعتبر امتلال لموضوع " الس

ذا هب يتمتعونشعبي  المنتخب باستفتاء الثوري والنبي والرئيس المنتخب في الحرب، والرئيسم الزعي
الزعامة  هاطة شرط أساسي لتوليل الس ذهها أي هطة الكاريزمية، واعتبر ل ي السهطة، و ل الس نالنمط م

طة ل ا سهية، وبأنل يدية أو عقل عامة أو تق ى معاييرل عم  عادة، ونعمة ولا تقو ل خاصية خارقة ل   هاا بأنهوعرف
، فإن ذلك يشير والرئيس في زمن الحرب النبيم اـهإلى إل  نو لمبعض الناس يستس ن" إذا كالثورية فيقو 

 36باطنياً من أجل قيادة الناس. إلى أن هؤلاء يعتبرون كأنهم نودوا نداءاً 
 :تعريف القيادة الإدارية (4

إن القيادة تتجسد بالتأثير في الأفراد وتحفزهم لإنجاز عمل يؤدي إلى تحقيق هدف مشترك وعام 
ن كل مدير يجب أن تكون  على الإيحاءللمنظمة. إن القدرة  والتأثير في الآخرين سمة من سمات القادة وا 

مرؤوسيه وبالتالي انجاز أعمال بشكل أفضل. ستطيع تحريك الطاقات الكامنة لدى لديه مهارات قيادية لي
ومن خلال القيادة يبني المدير التزام عالي ومشترك اتجاه رؤية محددة للمنظمة وتشجيع الأنشطة الداعمة 

 37.للأهداف
 :الإدارية قوة القيادة مصادر (5

الرضا والتميز والاحترام  يقوم به فإن ذلك سيحقق لهأن القائد الذي يدرك تماما معنى العمل الذي 
سلوكه إضافة إلى شعوره بالسيادة على مصادره الداخلية،  والمكانة، فهو يعتمد على القوى الخارجية في توجيه

ومن الدراسات التي فسرت .الداخلية التي تحرك مرؤوسيه وأفكاره، مع إدراكه الشديد للقوى ،اتجاهاتهأفعاله، 
قاما من خلالها    التي(،  فرنشي وريغن)، دراسات  الاجتماعيةوقوتهم   القواعد التي يستمد منها الأفراد سلطاتهم

 :قدرته على القيادة، وهذه المصادر هي بتحليل مصادر القوة التي يستمد منها القائد
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متنوعة ومهارات  خبرات عندما يدرك الأفراد بأن رئيسهم لديه مفاتيح معرفية في عمله أو :الخبرة (1
سيمنحه القوة في السيطرة  المرجوة، فهذا بالطبع مختلفة تمكنه من مساعدتهم ومن تحقيق الأهداف

 .على زمام الأمور
معروفة من قبل الطرفين  وهي تتمثل في قدرة فرد على مكافأة فرد آخر بحيث أن هذه القوة :المكافأة (2

المعلم في الفصل عنده القدرة على مكافأة  سبيل المثالويكون هناك عدم توازن في القوة. على 
عطاء بعض الصلاحيات لطالب ا القدرة، فهو أي المعلم يستطيع  الطلاب والطلاب على علم بهذه

 .يقدره بمكافأة معينة معين أو أن
العقوبات على شخص  لديه القدرة على إنزال)أ( عندما يكون شخص وليكن  القسرية:القهرية /  (3

بها أو قد يحرمه من المشاركة في نشاط  في القيام( ب)بإعطائه مهمات قد لا يرغب ( ب)وليكن 
 .معين يود أن يشترك فيه

والصواب أن يقوم  بأنه من المناسب( ب)المدى الذي يشعر به شخص وليكن  هيالتشريعية:  (4
فالمعلم في الفصل  (ب)سلطة على  لديه )أ(وبذلك يكون  (أ )بعمل ما أو أن يطلب طلب ما من 

على الطالب الالتزام بها، ولا بد أن يشعر الطالب بأن  لديه سلطة تشريعية وقوة يصدر بها قوانين
المعلم لابد أن يتناسب مع مبادئ المعلم وشخصيته وميوله حتى ينال  أي طلب يقوم بطلبه من

 .ورضاه استحسانه
ميزة معينة، على  سة أن شخص معين لديههي المدى الذي يعي فيه الأفراد في المؤس :المرجعية  (5

التعامل مع المواقف  معين في أسلوب قيادة معين، طريقة لبس معينة، أو أسلوبسبيل المثال 
  .أن يتشبه به نظرا لشيء يجذبهم إليه في شخصيته الصعبة، لذا فالكل يريد أن يقتدي به أو

وبيانات في المؤسسة لا  المرور إلى معلوماتهي عندما يكون فرد لديه القدرة على  المعلوماتية: (6
 38.شفرات معينة تؤهله للدخول إلى هذه المعلومات يستطيع غيره الوصول إليها بسبب حيازته على

 :الإدارية القيادةخصائص  (6

تستطيع أي منظمة أن تكون أفضل من مستوى القيادة بداخلها، ولإن القيادة هي مكانة هامة، يجب 
هامة والتي يجب أن يتخذها القادة سواء وهناك اختيارات شخصية  حالة دائمة من التطور،أن تكون في 

الجدد أو دوي الخبرة كأساس ثابت، فالقادة المؤثرون هم في الأساس أشخاصاً مؤثرون من الخصائص ما 
 يلي:
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دليل  وأساسية للقائدلا يمكن فصل الأخلاقيات الشخصية عن المهنة ولذلك فشخصية القائد هامة  •
 قيم ومعيار أساسي للقيادة.

ذلك الرجل  (Abe Lincoln Honest)ويعد على رأس القائمة واحدة من أهم الأخلاقيات الشخصية 
انعكاس الأخلاقيات الشخصية على الذي سار أميالًا لإعادة بقية نقود لعميل مثالًا قوياً على كيفية 

تصدر تحت ضغوط أو اغراءات تفرق بين القادة التصرفات أو السلوك المهني، فالآراء التي 
 العظماء الحقيقيين وبين الغير حقيقين.

الهمة العالية فالقادة العظماء لا يصابون بالملل أو الكلل بالتعامل مع القضايا الصغيرة، هؤلاء تأتي   •
ما هو الأشخاص يعرفون الصواب من الخطأ، كما لديهم القدرة على التفرقة بين ما هو هام بالفعل  

 مجرد ممتع. 
القدرة على القيام بالأولويات، والتي تأتي بنفس أهمية تحديد الأولويات فكثير من القوائم المحددة   •

 بعناية فائقة تنتهي بفشل في التنفيذ على أرض الواقع.
ها، كما تم تحديدها هو الفرق ذاته الشخص الحالم وبين الشخص والفرق بين تحديد الأولويات وتنفذ

 المنفذ.
وتقبل مسؤولية النتائج هي بحق صفة أساسية ومشتركة بين القادة ، فالاستعداد للمخاطرة الشجاعة •

 المؤثرين، فإما أن تقوم بالسيطرة والمنظمة لن تكون أبداً أشد جرأة من قائدها. 
خلاص سيقومون تباعاً بإنتاج منظمات ملتزمة ومخلصة، الذين يعملون بجد القادة الملتزمون •  وا 

سيبدؤون معهم، أو الخبرات التي سيقومون بإضافتها إلى الأداء بغض النظر عن الأشخاص الذين  
 العمل.  

فالقادة المؤثرون   أساسه،ليتحركوا على    ة وعدم انتظار أي شيء، بالمبادر نيؤمن القادة الغير تقليديي •
يفضلون تشكيل الغد بدلًا من تكرار هم المبدعون الذين لديهم القدرة على تحمل المسؤولية، والذين 

 الأمس.
الصعبة، وهذا الاتجاه دائماً ما ينتج طاقة لقرارات ا  الاتجاه الدائم نحو اتخاذ العظماء، لديهمالقادة  •

وقوة دافعة، والتي تمثل الدرع الواقي ضد آلام المهام الصعبة، كما أن الحفاظ على المنظمة بهذا 
 تماسكاً.الاتجاه يجعلها أكثر تأثيراً و 

الحماس، الحماس الحقيقي الذي ينتج من الالهام له تأثير إيجابي على الأشخاص، فهم ينتظرون  •
لهامها قائم على حماس القائد.  إلى قادتهم وينقلون ذلك الشعور بالحماس، فنحتاج المنظمة وا 
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شكلات ولا الأشخاص دوي التفكير الرفيع المستوى، هم القادة الواقعيون الذين يتجاوبون مع الم •
متوترة يضفي الشعور بالثقة   يقومون فقط بردة فعل، فالقائد الذي يستطيع البقاء هادئاً في ظل أجواء

 داخل المنظمة ويحرك من فيها لاتباع منهجه.
الرغبة في مساعدة الأخرين على النجاح هي السمة المميزة للقائد الحقيقي العظيم، فيكون التكامل  •

لا يأبه الناس بما تعرف  (Ziglar Zig)عندما يستمر القائد جهده بحق في نجاح الآخرين، يقول 
 39حتى يعرفون كم تكترث بهم.

 :الإداري ئداأدوار الق (7

 :قاضياً، والقائد متحدثاً باسم القائد معلماً، القائد مستشاراً، القائدمن الأدوار التي يقوم بها 

ويؤدي  التعليمي،أن ينجزوا دور القيادة  يجب على جميع المديرون :(Educateur) ً  القائد معلما (1
والقيم التنظيمية وكذلك السلوك المقبول  الوظيفية،المديرون هذا الدور بتعليم المرؤوسين مهارات 

السائدة في المؤسسة، كما يحقق المديرون كثيراً من السلوك التعليمي من خلال تنفيذ عملهم اليومي 
الخاص بهم، إن عاداتهم في العمل، واتجاهاتهم، ومواقفهم، وتصرفاتهم، تعد نموذجاً لكل من 

 يلاحظهم. 
إن الدور القيادي الثاني الذي يلعبه المدير هو المستشار، ويتضمن  :((Counelorالقائد مستشارا   (2

هذا الدور قيام المدير بالإصغاء، وتقديم النصيحة، ومنع حدوث المشكلات بين المرؤوسين، والقيام 
دور القائد مستشاراً لا يعني أن يقوم بحل جميع مشكلات المرؤوسين، إن  حدوثها،بحلها في حال 
 لمساعدة في تحديد المشكلة الرئيسية، والبحث عن الحلول الممكنة.إنما يعني تقديم ا

يشمل دور القائد كقاض تقييم أداء المرؤوسين، وتنفيذ القوانين والأنظمة  :(Judge)القائد قاضيا   (3
قامةوالإجراءات والسياسات، وتسوية  الأداء يتطلب من المدير معرفة  العدل وتقييم النزاعات، وا 

اس المخرجات، وتنفيذ القوانين والأنظمة والإجراءات والسياسات فيرتبط المعايير التي تستخدم في قي
بالاتصال والتدريب، لذلك يجب ابلاغ المرؤوسين، واطلاعهم على التعليمات والارشادات الموجودة، 

النزاعات، فتتطلب ممارسة اللباقة والاهتمام  تسويةوظيفة  المحددة. أماوكيف تطبق على ظروفهم 
بحل الخلافات، وأما إقامة العدل فيتضمن إعطاء المكافآت والامتيازات لمن يستحقها، وكذلك فرض 

 العقوبات المناسبة إذا لزم الأمر.
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اقتراحاتهم، دما يقومون بنقل نعؤوسين ر ة ناطقين باسم الميعمل القاد القائد متحدثا  باسم: (4
واهتماماتهم، وجهات نظرهم إلى المسؤولين الأعلى، أي القيام بتمثيل وجهة نظر المرؤوسين للجهات 

 40العليا في الإدارة.

 

 للقادةالأدوار المختلفة  يوضـح (05) رقـم:الشكــل 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 متحدثا  باسم مستشارا  

ً  معلما قاضيا    

 القائد
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 ثانيا: السلوك القيادي

 مفهوم السلوك القيادي: .1
أي نشاط يصدر من الإنسان سواء كان أفعالا يمكن ملاحظتها وقياسها، " :(Behavior) السلوك .أ 

كالتفكير والتذكر والوسواس كالنشاطات الفسيولوجية والحركية، أو نشاطات تتم على نحو ملحوظ 
  41."وغيرها

خبرته التي يكتسبها بذاته أو يكتسبها من البيئة المحيطة به، وهذه الخبرة ج اتن هو وسلوك الإنسان
هي التي تحركه وتدفعه إلى أنواع السلوك الذي قد يكون ظاهراً أو غير ظاهري والتي تكون على أشكال 

الأفعال والتصرفات والتعبيرات ومحاولات التغيير وغيرها من الأنشطة التي وأنماط الحركة الإنسانية مثل 
   42.يمارسها الانسان في حياته

لسلوك هو كل ما يصدر عن الفرد من استجابات مختلفة إزاء موقف يواجه أو اويرى الباحث أن 
  مشكلة يحلها أو قرار يتخذه...الخ

 :(Leader Behavior) القياديالسلوك  .ب

مفهوم السلوك القيادي دارية والنفسية التي تناولت السلوك القيادي، فقد حدد اختلفت التعريفات الإ
   .والنشاطات التي تخص المنظمة التي يقودها القائد في المجالات الرسمية وغير الرسميةبالأعمال 
فاعل المتبادل بين ، فقد عرف السلوك القيادي بأنه: السلوك الذي ينتج عن الت(Schunch, 1979)أما  

 هدافهم.  أ ى إلالرئيس والمرؤوسين الذي يساعد الجماعة في الوصول 
، فعرف السلوك القيادي بأنه: السلوك الذي يدافع عن العاملين معه ضمن (Stoydil, 1980)أما 

 هداف.  المنظمة من خلال تفاعله بالعمل المناط له بشكل يعمل على تحقيق الأ
عمال المحددة التي يقوم بها القائد في سياق ، فعرف السلوك القيادي بأنه: الأ(Fiedler, 1981)أما 

عمالا مثل بناء علاقات العمل والثناء عليهم واظهار أ توجيه وتنسيق عمل مرؤوسيه، وقد يتضمن هذا 
 التقدير لمصلحتهم ومشاعرهم.  

  43 .كية للقائد تدرك من قبل تابعيهنماط سلو أ فعرف السلوك القيادي بأنه:  (،الوائلي)ما أ 
 الهدف  ىإل ليه القائد هو الوصول إن ما يسعى أ غلبها على أ نها اتفقت أ التعريفات السابقة خلال  من

 .نها اختلفت في مدى تأثير التفاعل بين القائد والجماعةأ لا إ 
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يؤثر سلوك أو تصرف    منالإطار بالمؤسسة المينائية    يصدرهالسلوك القيادي كل ما   ويعرف الباحث
 المنشودة. هدافوالتفاعل بين أفرادها بهدف تحقيق الأ ونالتعامن أجل ومشاعر المجموعة، سلوك  في

 : أبعاد السلوك القيادي .2

إن تشعب مستلزمات القيادة ومتطلباتها قد يجعل من العسير على الباحث تقييمها لذلك فقد اتجهت 
الكثير من الدراسات عند دراستها للقيادة أن تقيس السلوك القيادي للتعرف على ما يقوم به القائد من سلوك، 

 وقد وضعت مؤشرات وأبعاد لتقييم هذا السلوك.

 فيرى همفل أن أبعاد السلوك القيادي هي:

الأفكار من أعضاء الجماعة، في  أنه ينتظر من القائد أن يكون أكثر إسهاماً  ويقصد بهاالمبادأة:  •
  كما أنه أول من يهتم بالسلوك الذي يصدر عن الجماعة.

مع أعضاء الجماعة ودرجة تفاعله معهم وتبادله للخدمات   درجة تفاعل القائد  بهاويقصد    العضوية: •
  معهم في جو وألفة غير رسمي.

 .مصالحها تحقيق جلوالعمل من أ  عن جماعتهوهي درجة انغماس القائد في الدفاع التمثيل:  •
وهي مقدار ما يصدر من القائد من الأعمال لا تستهدف صالحه الفردي بل يقصد بها التكامل:  •

نقاص حدة   بين الفرد   تأليفه  وكذلك درجة الخلافاتإشاعة جو من المحبة والسرور بين الأعضاء وا 
 وجماعته.

 قدرة القائد أن يحدد عمله وعمل الجماعة، وعلى أن يخطط لهذه الأعمال وينظمها.التنظيم:  •
بها مقدار السلطة والسيادة التي يفرضها القائد على جماعته وهي تعمل أو تتخذ  ويقصديطرة: الس •

 .عن رأيهاالقرارات أو تعبر 
درجة مساهمة في توصيل المعلومات إلى أعضاء الجماعة وتسهيله لتبادل تبادل الإعلام:  •

 . أفراد الجماعة بعضهم البعض المعلومات بين
 انغماس القائد في التعبير عن تقبله واعترافه بأعضاء الجماعة بعضهم البعض. درجةالاعتراف:  •
ويقصد به فرض القائد لمستويات من الإنتاج يقتضي منهم بلوغها وتشجيعه لهم على أن الانتاج:  •

 44اً أكبر في سبيل الغاية المشتركيبذلوا جهد
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 فيرى همفل حسب أبعاد السلوك القيادي( 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث

     :القياديمقومات السلوك  .3

السلوك   يمتلكونمن    اختيارعلى حسن    التركيزهو    والاجتماعيفي الفكر التربوي    المركزيةمن الأمور  
والآثار   تزعمونهبها في خدمة أفراد المجتمع الذي    يقومونالتي    الحيويةمن الأدوار    انطلاقاً  المتميز  القيادي
خططهم    تنفيذوسلامة    تدابيرهم  وصلاحيةمواقفهم    تقديرودقة    القياديالتي تنجم عن صحة سلوكهم    الخطيرة

 ارياخت قابليةفي  متميزةوقد أظهر العرب المسلمون براعة واضحة وقدرة ، والإدارية السياسيةو  الاجتماعية
مقوماتها  امتلاكفي حالة وشروط  ومميزات أسبقياتأركانه وفق  وتنظيمالبارز  القياديأصحاب السلوك 

 . وفي مقدمة هذه المقومات إليهتمع حاجة المجيؤمن المطلوب و  يالقيادالإنسان مؤهلًا للسلوك  صبحي

وقدراته  فدكاؤهمن الناس  غيرهالشخص عن  تميزبأنها كل صفة  الشخصيةتعرف : قوة الشخصية •
ومزاجه ومدى ثباته  شخصيتهوآراؤه ومعتقداته من مقومات  تفكيرهالخاصة وثقافته وعاداته ونوع 

به من  يتسمفي أعماق نفسه من مخاوف وعقد مختلفة وما  يحملهومستوى طموحه وما  الانفعالي

أبعاد السلوك 
 القيادي

 الانتاج المبادأة

 العضوية

 التكامل

 الاعتراف

 السيطرة

 تبادل الإعلام

 التمثيل

 التنظيم
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والمصدر   القياديوهي سر السلوك  ،كالصدق أو الكذب التسامح أو التشدد    وخلقية  اجتماعيةصفات  
عمر  الخليفة استعملفقد المرؤوسين مقدار الطاعة لدى  يتوقف وعليها التابعينالأساسي لقناعة 

بن حسنة وقام بعزلة   شرحبيلوعزل    سفيانبن أبي    معاويةعلى الشام    عنه(االله    )رضيبن الخطاب  
  .رجلًا أقوى من رجل أريدسخطاً ولكن  أعزلهلم  إنيالناس قائلًا  بين

فتجعلهم حوله من الأفراد  فيمنتؤثر  ونافذه قويةالإنسان الناجح بكونه ذا نفس  يمتاز :الجاذبية •
بها الناجح هي  تتحلىالتي  النفسيةدون ملق والقوة  إليهالتقرب  ويرغبوندون رهبة  سلوكه حبوني

 البشريةفالاتصال جوهر النفس    الاجتماعي  الاتصالالتي تشع من حسن    المغناطسية  بالجاذبية  أشبه
  .البراقةالحياة الإشعاع الجاذبي وتخبو جذوة  ينطفئ وبدونه

لمن   يكمنولا    نفسه  بقيادة  يبدأأن    للقيادةأهلًا    يكونأن    يودعلى القائد الذي  :  وضبط النفس  الهدوء •
بالهدوء والصفاء والتوازن   شخصيتهن توحي  أ   ويجب  الآخرينعلى    يسيطرن  أ   نفسهعلى    يسيطرلا  

لا تتحول عن   إرادةن صاحبة ذو  أهدوءه ب  ويوحيفي مأمن نزواته،    بأنهمبه    المحيطون  يشعرحتى  
المشاكل من  ومثيري المشاغبينالهادئة شعورًاً من القلق لدى  العميقة نظرته وتسببهدفها 

 .مام قوة لا تقهرأ بأنهم غريزياً واحساساً  المرؤوسين
نالمبدع مؤثر ومتأثر : الإبـداع • الاحترام من  يلقيحدود جماعته لذلك فهو  يتعدىقد  تأثيرهكان  وا 

ن أ ذلك  بالآخرين الاتصالإلى  يحتاجعلى أن المبدع  يسيطرد و يقو كالقائد مجتمعة وخارجة وهو 
الفرد  بينوالعلاقة  تقليدي غير تفكيرا  يتطلبقلقه من الاتصال والأبداع  لتخفيفهذا العامل فعال 

دوره يستمد نه أ في  يكمنللأبداع ودور المبدع  الجوهريةوالجماعة التي بتكامل معها من الدوافع 
  .منهم لا إرغام عليه طواعيةله الإبداع من سلطات  يحتمهمما 

 المرؤوسينالمتشابهة لدى  غير وبالمزايا البشرية بالطبيعة لارتباطها فنا القيادةتعد : المعرفة •
إن التفوق المهني أمر ضروري للصانع الذي .  الآنحتى    إليهاالتي تستند    النفسية  القوانينولغموض  

أن  وعليهإتقانه لمهنته  أهميةمعرفة الرجال تعادل  أهميةأما بالنسبة للقائد فإن  انفرادعلى  يعمل
ومنتجاً ومن عمل عملًا لا  ذكياً بدا  إمكانياتهكل أمرئ في مكانه فمن شغل مهمه تعادل  يضع
  .الخبرة قليلبدأ طائشاً  يلائمه

مفهومة   غير  لأنهامن الناس وربما السبب هو    فريقحسن لدى    غيرالكلمة صدى    إن لهذه  :الضبط •
نو صحيحاً. فهماً  على  السيطرةعلى فكرة  وينطويللضبط هو ضبط النفس  الحقيقيالأساس  ا 
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، نفسهعلى  يفرضها اختيارية بقيود ومقيدةمنظمة  حياةالإنسان  يعيش ن ا  و  جماحها،النفس وكبح 
  .بها القيامأن تشعر بضرورة  يجبواجبات  القيودوتعد هذه 

واقيته و   مرونتهذلك على    يؤثر  نأ دون    التنفيذفي    وشديداً   ودقيقاً فعالًا    يكونن  أ على القائد  :  الفعالية •
 نتيجة  ثمن ولا  شيءولكل   والتخطيط  التفكيربالحذاقة أثناء    تعلقهقدر    التنفيذ  بفعاليةالنجاح    ويتعلق

      .العقبات توقفهن أ الحلول للمشاكل دون  إيجادفعالًا وقادرًاً على  يكونن أ  وعليهبدون تعب 

  ومنبهات   عن عوامل  نجميالنشاط الذي    يعكس الفرد من جانب    الذاتيةنشاط قائم على المبادرة   والفعالية
  .داخلي من تلقاء ذات المرء تنبيهوهي تصدر عن  خارجية

السائدة   الاجتماعيةالمرء للانسجام مع سائر أفراد مجتمعة وتقبل العادات    استعدادوهي  :  التكيفقدرة   •
 الحياتية البيئةومتطلبات  الاجتماعيوفقاً لضرورات التفاعل  والتغيير المحيطةومجاراة الظروف 

   :الآتيةعلى المعاني  الاجتماعية التكيف ر قدرةوتشي
        .في مجتمعة الآخرينقدرة المرء على التفاعل بالحسنى مع  -
حرازمعهم    الاندماج  وتحقيق  الآخرينعلى    التأثيرالقدرة على الإسهام في   -  .مكانة لدى الجماعة  وا 

قالوا أفضل الرؤساء في الحرب   عنه(االله    )رضيالخدري    سعيدوعن ذلك قال أبو    :الحكمة والتجربة •
الحرب ومواضعها ومواضع   بتدبيرطولهم تجربة وأبعدهم صوتاً وأبصرهم  أ وأكملهم عقلًا و   تقية  أيمنهم

 .وأحسنهم تعبئة لأصحابه في أحوال التعبئة والمكايد والحيلالفرص 
 سخياً شجاعاً  متيقظاً  عفيفا السيرةمتصفاً بحسن  القياديالسلوك  يكون أن :والعفةحسن السيرة  •

وتعالى في رسول االله  سبحانهالذي أراده  القياديفي التراث العربي الاسلامي السلوك  ويوصف
 الاختلاءفكر في  المتميزة سجاياهتضاف إلى  بحيث فذة سجيتهن تكون أب( صلى االله عليه وسلم)

بالزاد  تأتيهكانت ( االله عليه وسلم ىصل )الرسول  ةرضي االله عنها زوج خديجةفي غار حراء وأن 
  .إلى غار حراء

 ويدل  الحربيةمن ذوي الخبرات    القياديصاحب السلوك   يكونن  أ في البخاري    جاء:  الحربيةالخبرة   •
منه  خيرمن هو  فيهمالرجل على القوم و  لأمرأني ( وسلم عليه االله ىصل )على ذلك قول الرسول 

 . وأبصر بالحرب عيناً  أيقظ لأنه
تأتي مصحوبة بوظائف  بحيثخلال مجرى التطور  فرديةواجزاء وأعضاء  بنباتهو بروز : التفرد •

 السلوكية  للأنماط  انبثاقعلى    يدلفالتفرد    الاجتماعيهذا البروز عن التجانس والنشاط    وينشأخاصة  
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 عليها يضفيعن مجراه وانتهاج خط فريد  والانحيازعنه  التميزعن السلوك العام واتجاهها صوب 
  45.أحيانا القذاذةو  الفرديةصفة 

 
 أنماط السلوك القيادي .4

ــنع  هناك ــلوكية للقادة في عملية صـــــ ــيح الأنماط الســـــ ــات عديدة ركزت على نمط القيادة لتوضـــــ دراســـــ
   غير أننا سوف نتطرق لأبرزها ولأسلوب كل منها في صناعة القرار.و القرار، 

 أولا: القيادة الأوتوقراطية
أتباعه على   يتميز هذا النوع من القيادة بسلوكه التعسفي المستمد من السلطة المخولة له، حيث يجبر

القيام بأعمالهم وفقا لإرادته وأهوائه، دون أن يستمع لأفكار أتباعه وغالبا ما ينسب النجاح لنفسه، ويفضل 
الإشراف المباشر عليهم، ويتميز هذا النمط من القيادة بعدم تفويض السلطة لأن القائد لا يثق في مرؤوسيه 

أما طريقة تعامله فتظهر من خلال سلوكه المسيطر الذي ،لذلك فهو ينفرد باتخاذ القرار ثم يعلنه عليهم، 
يجعله قاسيا وصارما معهم، يعتمد هذا القائد على إصدار الأوامر والتعليمات التي تتناول كافة التفاصيل 

 46ويصر على إطاعة مرؤوسيه له.
 ثانيا: القيادة الديمقراطية

كلمــة  التسمية، وبـالنظر إلـى أصـل للقيادة الرئيسةهـو الثـاني مـن الأنمـاط  اطيالديمقر الـنمط  عديو 
أي  (Demus) مس يدهمــا: المقطــع الأول:  ينزأ جمكونــة مــن  يونانيفــإن الكلمــة مــن أصــل  طيرا ديمق

 طيةرا الديمقفإن كلمة  هيوعل ويعنـي الـسلطة أو الحكومـة،  (Kratos) وس طا كر الـشعب، والمقطـع الثـاني: 
  .تعني سلطة الشعب، أو حكومة الشعب

 سـة المـشكلات واتخـاذرا فـي د المرؤوسينبمشاورة ومـشاركة  القيادةهذا النمط من أنماط  قوميو 
عن  القائـد، ديوعدم تركز السلطة فـي  بتعدي، كمـا أنـه مرؤوسيهبعـضاً منهـا إلـى  فوضينمـا  ،راراتالق

نماالعمل،  تنفيذأسلوب العقاب والإرهاب في  في  المادية الحـوافز وظفيو والإقناع،  الترغيبعلى  عتمدي وا 
 الشخصية، اتر وتظهر المها ،ذاتيةللعمـل  الدافعيةتكـون  القيادةالإنتاج، وفى ظل هـذا النـوع مـن  ادةيز 

 47.غيابهوجود القائد أو في  العمل بـصورة منتظمـة، فـي ريسيو ، العاملين راتوتنمو قد
 :) )الأسلوب الديمقراطية عيوب القيادة ❖

ن مهمي جعلهم جعل المرؤوسون يشعرون بأهميتهم وببن بينر كبييقول ماك غريغور: أن الفرق 
 .فعلًا، ويحدث هذا عند استخدام المشاركة كوسيلة لاستغلال الأتباع
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 اتخاذ في بالمشاركة للأتباع يسمح ها، بحيثفي حد ذات غايةتصبح المشاركة  عندما •
  .القرار الخاص بالقائد أو الإدارة

التمسك   ويحبون المسؤوليةفي الغالب تحمل    يرغبون  لا  للتنظيم  الدنيا  المستوياتفي    المرؤوسينإن    •
 بالضرورة  لا يؤدي  السلطة  وتفويضهم الاستقلال  بعض  منحهمن  ا  والخضوع للنظام الصارم و   بالروتين

 48وجه. أحسن أعمالهم على يؤدون جعلهم إلى

 ثالثا: القيادة المتساهلة )غير متدخلة(

في هذا النمط يترك القائد لأتباعه اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف واختيار الأساليب التنفيذ، فهو بذلك 
تخلى عن دوره الأساسي كمتخذ قرار وأصبح يلعب دور الوسيط، ويتصف بالسلبية والتسامح والتودد اتجاه 

يتجه   الإنتاجية، كمااط وانخفاض  أتباعه، وقد يؤدي ذلك السلوك من جانب القائد إلى التسيب وعدم الانضب
تباع سياسة الباب المفتوح في الاتصالات وتسهيل التواصل.  49القائد إلى تفويض السلطة على أوسع نطاق وا 

 الأنماط الثلاثة للسلوك القيادي(: مقارنة 02) الجدول رقم

 

 القيادة الاوتوقراطية القيادة الديمقراطية القيادة التساهلية

 تفويض كامل للسلطة

 لا توجيه 

 يتهرب من اتخاذ القرارات 

 لا يخطط

يمارس سلوك عدم التدخل يعزز 
 الفوضى

 الرقابة أقل

تقديم الاقتراحات 

 المشاركة في اتخاذ القرار

التخطيط من خلال الجماعة 
يمارس سلوك القائد المشارك 

 يعزز الاستقلالية

 الرقابة المشددة 

 إعطاء الأوامر

 يتخذ القائد القرار لوحده 
التخطيط دون استشارة الجماعة 

يمارس سلوك القائد الموجه يعزز 
 التبعية

Source: Tomey, A.M, (2009) Guide to Nursing Management and Leadership, Mos by 

Elsevier, Canada, P183. 
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 العوامل المؤثرة في اختيار السلوك القيادي:   .5

 يعتمد اختيار السلوك القيادي على عدة عوامل منها:  

طبيعة القائد ومدى رغبته أو إقناعه بنمط قيادي معين متأثراً بقيمه ومعتقداته وخبراته السابقة ومدى  ✓
 التزامه بالأهداف التنظيمية والقواعد الأخلاقية لمهنته.

ل، ورغبتهم في تحمل المسؤولية عوامل ترتبط بالمرؤوسين ودرجة وعيهم وقدرتهم على اتقان العم ✓
ونضوجهم النفسي والوظيفي، وكذلك ميل المرؤوسين للعمل بحرية أو شعورهم بالاستقلالية أو 

 الاعتمادية على القائد.
عوامل تربط بالبيئة وظروف العمل في المؤسسة والأعراف المرعية والتقاليد كالتعاون وتماسك  ✓

لتعليم والخبرة، ويتصل بالبيئة ضغوطاً داخلية وخارجية الجماعات وخصائص يتمتع بها الأعضاء كا
يتعرض لها القائد والتي قد تلزمه باتباع نمط سلوكي معين، وكذلك الموقف الإداري الذي يتواجد 
فيه القائد، فعوامل الموقف تحتم على القائد اختيار سلوك للتعامل مع الأفراد داخل وخارج كما  

 يلي:
 ه:عوامل تتعلق بالقائد نفس •

قدراته ومهاراته وميوله واتجاهه واهتماماته ومعتقداته وأهدافه والفلسفة الخاصة به، إضافة   فلكل قائد
 إلى دافعيته للعمل والانجاز.

 عوامل تتعلق بالمرؤوسين: •
من موارد بشرية ومالية وتكنولوجية بالإضافة لحجم المنظمة من حيث البناء التنظيمي وما يحتويه 

 العمل فيها وثقافته التنظيمية وفلسفتها.وتقسيم 
 عوامل لها علاقة بطبيعة المهمة المطلوبة تأديتها: •

 وغموضها والزمن المحدد لإنجازها.من حيث درجة وضوحها 
 عوامل البيئة الخارجية: •

، فلقد اعتبرت "بيلبيسي"وما تحويه من عوامل ثقافية واجتماعية واقتصادية وسياسية وضاغطة أما   .أ
السلوك القيادي يعد محصلة التفاعل بين مجموعة من القوى وليس نتاج احداها منفردة، حيث 
تسهم هذه القوى في تشكيل سلوكه فتجعله أكثر قدرة على تشخيص الموقف واختيار السلوك الذي 

  على هذا التشخيص، ومن القوى المؤثرة في السلوك القيادي: تقد أنه الأكثر ملائمة بناءيع
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من حيث السمات الشخصية ومستوى خبرة الفنية ومستوى دافعية الإنجاز  خصائص القائد: .أ
 وتصوراته المضمرة حول الأتباع.

ع القائد من حيث توقعات الأتباع، ومستوى نضج التابعين وسلوكهم م خصائص الأتباع: .ب
 ومدى استعدادهم لتحمل المسؤولية، ومدى اهتمامهم بالمهمة والقدرة على استيعابها.

من حيث غموض المهمة، وقابلية المهمة للتقسيم واستقلالية وتقديم عائد   خصائص المهمة: .ت
 حول الأداء.

من حيث مستوى التكنولوجية، وفلسفة المنظمة والبناء التنظيمي وحجم  خصائص تنظيمية: .ث
 المنظمة، وضبط الوقت والتوزيع الجغرافي للأجهزة المنظمة.

من حيث الثقافة المحيطة بالمنظمة، والعقيدة السياسية للدولة والظروف  خصائص ثقافية: .ج
 50 تماعي.الاجتماعية والاقتصادية السائدة ومعدل التطور الثقافي والاج

مجموعة من المتغيرات والعوامل والقوى،  لمحصلة نتاجويتضح مما سابق أن أسلوب القيادة هو 
ويوظف ذلك الفهم  ها،تفاعل أثناء  التي تأثر فيها المتغيرات والعوامل والقوىيراعي هذه وعلى القائد أن 

المقدرة   هامتلاكب  قفو وأن يكون جاهزا لكل موالاختيار الأنسب للسلوكيات للتعامل مع الموقف الذي يوجهه،  
 .ما يتطلبه منه ذلك على تعديل سلوكه حسب

 :ى النحو التاليلك الفئات عل ( ت07)ويبين الشكل رقم 
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 اختبار سلوك القائد المؤثرة في (: العوامل07)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، دار الفكر العربيهوتطبيقات هم النفس الاجتماعي أسسلع (،2005درويش)زين العابدين : المصدر

 .163ص مصر،
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 الإدارية نظريات القيادةثالثا: 

لقد ساهم تطور الفكر الإداري في تطور النظريات الخاصة بالقيادة التي حاولت تحديد أهداف القيادة، 
المفكرين والكتاب مساهمات    الأعمال التي يجب عليه القيام بها، فقد بدأتالقائد الإداري الناجح، و وخصائص  

نظريات القيادة بتطورات  وقد مرتالاجتماعي، و بداية ظهور الفكر الإداري النفسي في نظريات القيادة مع 
تعددت النظريات والنماذج التي ولذلك عديدة تبعاً للتطورات العامة في الفكر الإداري النفسي والاجتماعي، 

حسب تناولها  وفيما يلي مناقشة لهذه النظريات توصل إليها العلماء والباحثون حول نظريات القيادة،
 :والمتمثلة في هامنة لكل جهو مولانتقادات ال 

I.:التناول الذاتي  

التناولات في دراسة ظاهرة القيادة حيث ركزوا على دراسة وتحديد السمات   يعتبر هذا التناول من أقدم
 ، ويتكون هذا التناول من نظريتين أساسيتين هما:يصير قائدالكي الشخصية للقائد والخصائص 

   (: (Great Man Teoryعظيمالنظرية الرجل  (1

واستندت النظرية  سادت نظرية الرجل العظيم في مجال القيادة في أواخر القرن الثامن عشر ميلادي،
القادة يولدون قادة لديهم مجموعة   إلى افتراض أن الأحداث والنتائج العظيمة يقوم بها رجال عظماء، وأن

بصفات قيادية قلة لكنهم  الأفراد الذين يتمتعون من الميزات والخصائص المرغوبة من قبل أتباعهم، وأن
جميع المواقف. كما تفترض هذه النظرية أن التغيرات التي تطرأ  قادرون على أن يكونوا قادة ناجحين في

طريق شخص ما، أو أشخاص ذوي مواهب وقدرات غير عادية. فالقائد هو  على الجماعة إنما تتم عن
المعايير  رات وقد تركزت هذه النظرية "حوليستطيع تغيير الجماعة متى كانت مستعدة لقبول التغي الذي

 القيادة تربط النجاح في التي تصنع القيادة الناجحة انطلاقا من تأثر أنصارها بأسطورة القائد البطل التي
 " .ارقة يهبها االله للقائدبوجود قوى خ

 لحضاراتأن الأفكار والتصورات التي ارتكزت عليها نظرية الرجل العظيم تعود إلى تراث اولا شك 
والاجتماعية  القديمة التي كانت تميز بين البشر في ضوء انتماءاتهم وتعد انعكاسا للظروف السياسية

تأثيرا واضحا على تفكير  والثقافية التي شهدتها المجتمعات الغربية عبر تطورها التاريخي، وأنها تركت
 .بعض الباحثين الذين صاغوا على منوالها بعض نظرياتهم العلمية



    السلوك القيادي---------- ----------------------------------------- :ثانيالفصل ال   

 

 

70 

 تعتبر من أقدم النظريات التي تفسر القيادة على أسس وراثية، ويرى القائلون بهذه النظرية أن القيادة 
 يكونواسمة مميزة للفرد، وأن عددا قليلا من الأفراد لديهم من السمات الشخصية، والقدرات ما يمكنهم من أن  

، حيطة به، فيحدث بها أي تغييرات يراهاقادة، وأن يسيطروا على الآخرين، وكذا من التأثير على البيئة الم
 .فالتغيرات في الحياة الجماعية والاجتماعية تتحقق عن طريق أفراد ذي مواهب غير عادية

كما يرون أن الرجال العظماء يبرزون لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب 
. بمعنى أن القادة يولدون قادة، جهونهاا يو تي وسمات وراثية تجعل منهم قادة أيا كانت المواقف ال  عظيمة
يمكن لشخص لا يملك سمات القيادة أن يصير قائدا، فالملك والأمير الإقطاعي كل هؤلاء يولدون  وأنه لا
 لأنهم لديهم من السمات الوراثية ما يجعلهم أهلا للقيادة.  قادة،

من أبرز الدعاة إلى تلك النظرية، وقد قدم العديد من البيانات  (Galton)ويعتبر فرنسيس جالتون 
الإحصائية والوراثية تأكيد لصحة تلك النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات الوراثية على القيادة، وقد 

تأثير كبير على عدد من الباحثين والمفكرين الذين تبنوا  1879في عام " جالتون"كان للدراسة التي قام بها 
 اوانتهاء "Woods))وودز "هذا الاتجاه من حيث تفسير نشأة القيادة على أساس السمات الوراثية ابتداء من 

 .بمسح وتحليل شامل لنظرية الرجل المتميز1960الذي قام في عام " (Jennings)بجينينز "

  :وتستند هذه النظرية على الافتراضات التالية

 .المطلقةيمتلك الرجال العظماء حرية الإرادة  •
 .يتمتعون بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية والمستقبلية من خلال كفاحهم •
 هم. ة على الأزمات بما ينسجم مع رؤيتيتمتعون بقدرة السيطر  •
 :العظيمنظرية الرجل يم يتق ❖

المواقف، فإنه لا يمنكن التعويل عليها في فهم صدق هذه النظرية في بعض الأحيان وفي بعض  رغم  
 حقيقة ظاهرة القيادة لما أخد عنها من نقاط ضعف عديدة من قبل عدد من الباحثين، والتي تتحدد فيما يلي:

إن قبول افتراض هذه النظرية القائل بأن مهارات القائد وراثية يجعل من التفضيل في عمليتي  -
يه ولابد منه في المنظمات. هذا التفضيل قد يشمل أقارب الذين التوظيف والترقية أمراً مرغوب ف

 سابقاً قادة ناجحين وهذا أمر غير منطقي.
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أن المنظمات التي تتبنى أفكار هذه النظرية تعير اهتماماً قليلًا جداً لبرنامج تنمية الموارد البشرية  -
ى اعتبار أن القادة يولدون المنتشرة حاليا في شتى المنظمات على مختلف أنواعها ومستوياتها عل

 قادة، وعليه فلا داعي لتدريبهم وتطويرهم لكي يصبحوا قادة.
إن قبول افتراض هذه النظرية القائل بأن القادة يولدون قادة وليس جعلهم كذلك، يجعل من عملية  -

 الاختيار المهني الضرورة لتوظيف أفراد جدد لا فائدة ترجى منها. 
ية فإن عملية تصميم الوظائف تصبح لا جدوى منها لأنه لا داعي لمطابقة إذا قبلنا أفكار هذه النظر  -

الحقيقيين يملكون من  إن القادةالفرد مع وظيفته هذا من جهة، ومن جهة أخرى فإن النظرية تقول 
 القدرة والمهارة ما يمكنهم من تحليل أي موقف وظيفي أو غير وظيفي ومعايشته بنجاح.

ظروف في احدى تغيرات في الجماعة إلا أنه قد يعجز عن احداثها في قد ينجح القائد في بعض ال  -
 ظروف أخرى.

أن هذه النظرية تدرس القادة بعد ان أصبحوا عظماء ولكنها لا تقدم المنهج الذي نستطيع من خلاله  -
 51التنبؤ بأي من الأفراد العادين سيصبح قائدا عظيما.

 :(Traits Theory)نظرية السمات الشخصية  (2

تقوم هذه النظرية على افتراض بأن هناك مجموعة من الصفات والخصائص التي تفسر القدرات 
القيادية عند البعض، وهي في مجموعها تكون ما يمكن تسميته بالشخص العظيم، وتتراوح هذه الصفات ما 

 بين صفات ومظاهر جسمية فسيولوجية، وتتمثل بالشكل، نبرة الصوت، والحجم، والوسامة ...إلخ

الحاجة  والقدرة على المبادأة، والنضج الاجتماعي، أو توفر، كالحماس، والثقة بالنفس  وصفات نفسية:
والخلق الجديد، وصفات أخرى ذهنية كالدكاء، والقدرة على التفكير  ،((Need for Achèvement للإنجاز

أن هناك خللًا في المنهجية المتبعة للوصول لهذه النظرية لأنها   ذلك. ويلاحظوالتحليل، والشجاعة وما إلى  
 على ما يبدو تبدأ بالشخصيات التي تعتبر قيادية، ومن ثم تجمع المواصفات التي تتجمع في هذه الشخصيات،
وهي تنطلق من فرضية صريحة أو ضمنية بأن القائد يُولد ولا يُصنع وأن القيادة موهبة، أما التطبيقات 
الإدارية العملية لهذه النظرية فهي محدودة وتنحصر في أن تتحرى إدارات الموارد البشرية في المنظمات 

تتوفر فيهم مثل هذه المواصفات   المختلفة عند النظر في الطلبات المقدمة لها للتعين، عن الأشخاص الذين
القيادية، وهو أمر قد يعني أن على الإدارة أن تنتظر مجيء القادة العظام، و لا تعطي نفسها أي دور في  
خلق وتطوير مثل هؤلاء الأشخاص عن طريق التدريب، و المشكلة الأخرى في هذه النظرية هو أنها لا 

 لسمات التي تفسر حقيقية القيادة ، ذلك أن هناك منتستطيع أن تحديد و بشكل عملي الموصفات أو ا
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عرفوا بأنهم لم يتمتعوا بكافة هذه السمات، فإنها قد لا تتوفر في البعض الآخر منهم. فعلى المستوى السياسي 
مثلًا فهناك من يرى بأن شخصيات مثل جمال عبد الناصر، وغاندي، ونابوليون، وهتلر، كانوا شخصيات 

تأثير كبير في المجتمعات التي قادوها، رغم أنهم لم يتشابهوا في أنماط شخصياتهم، فقد قيادية، وكان لهم 
تكون المواصفات الجسمية كالضخامة ونبرة الصوت في عبد الناصر سمة رئيسية من سمات القيادة، ولكنها 

لقيادية في بالطبع ليست كذلك في نابليون، وقد تكون الشجاعة والدكاء والقدرة على تحليل هي السمة ا 
نابليون، ولكنها ليست تلك التي تفسر تأثير غاندي، لأنه لم يكن قائداً عسكرياً بل كان إنساناً بسيطاً 
ن كان ذلك لا يقل من أهمية ذكائه في ابتداعه لاستراتيجية أو منهج اللاعنف في مقاومته  متواضعاً، وا 

  52لسمات لا تفسر تفسيراً كاملًا سبب القيادة.للاستعمار البريطاني، ونلخص من ذلك إلى القول أن نظرية ا 

II.:التناول السلوكي 
الناجحين عن غيرهم بدء معظم  القادة  تميز   بعد فشل دعاة نظرية السمات في تحديد سمات شخصية

باعتبار أن السلوك القيادي يمكن ملاحظته   الناجحة،الباحثين في التركيز على دراسة السلوك المرتبط بالقيادة  
 كان وهذا الاتجاهالقيادي، السلوك  فقد عملت النظريات السلوكية على تطوير برامج تدريب لتغييروقياسه، 

ل السلوكي النظريات والنماذج التناو  ويتضمن محطة اهتمام لعدد من الدراسات والبحوث المكثفة للقيادة،
  :التالية
 .انجوميتشدراسات جامعتي أوهايو  •
 .نموذج شبكة الإدارة  •
 .yو xنظرية  •
  .هارفارد جامعة •
 .ظرية الشبكة الإداريةن •
 .نظرية الأنظمة القيادية الأربعة •

 من أهم الدراسات التي بنيت عليها ميشيغانكل من دراسات جامعة أوهايو ودراسة جامعة  تعد
 تميز القادة عن غيرهم وتهدف إلى النظريات السلوكية من منطلق أنها تفترض بأن هناك سلوكيات محددة

المهام  يركز على انجازصل إلى وجود قائد  التو  التابعون وتم كما يراهاتحديد الأبعاد المستقلة لسلوك القائد  
العاملين من  مهمات، وقائد آخر يركز جهده على إلى أعلى مستوى من الإنتاجية ويسمى قائد والوصول

 53الإنساني.حيث رضاهم وتطويرهم وتماسكهم ويسمى بالقائد 
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 أثار ومعرفة القائد لسلوك المحددة العوامل معرفة الدراسة من الهدف كان :أوهايودراسة جامعة  (1
 من خلال استمارة وصف سلوك العمل وذلكلجماعة  الوظيفيالأداء  على مستوى القيادي النمط

النتائج  القائد Leader behavior description questionnaire (L B D Q)ظهرتأ  ثيح
 :هماأساسين  سلوكين
 ،ئهأدا  المراد والعمل مهامال  وتحديد بتنظيمالقائد  قيامبمدى  ويتعلق :والتنظيمالمبادأة  •

 المهام. نحو موجه العمل أيأداء جماعة  وتقييموشبكات الاتصال 
 معهمعلى المشورة  والتركيزفي المعلومات  العاملينبالمشاركة مع  تمز :التعاطف  •

من  العديد وهنك.العاملينبحاجات  والاهتماموالاحترام المتبادل  أفكارهموالاستفادة من 
على  ،الآخرين والتعاطف مع والتنظيمالمبادأة  أثرللتوصل إلى  أجربتالدراسات التي 
اعتقاد إن القادة  لجماعة العمل وقد تمت معظم الأبحاث انطلاقا من  المعنويةالأداء والروح  

 غيركشفت  أن النتائج غير والتعاطف، والتنظيمبالمبادأة يهتمون  الذين هم فعاليةالأكثر 
 يرتبطان بالعمل والاهتمامبالأفراد  مامهتمام للا أن المستوى العالي ظهر يثحذلك، 

 هذاأن  كشفت دراسات أخرى فيما ،الوظيفي للعاملينبالمستوى العالي من الأداء والرضا 
 54ة.وظيفي اختلالاتالسلوك أحدث 
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 كما في دراسة جامعة ولاية أوهايو القادة( تصنيف 08الشكل )
 

 

 

 

ر ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، للوقت، داالخصائص القيادية في الإدارة الفاعلة  أثر( 2017)رشيد الجلبي: ربى المصدر

 .67صعمان، الأردن 

الرغم من تتطابق هدف دراسات كل من جامعة ميتشغان ب:  (HARVARD) دراسات جامعة هارفارد (2
والمتمثل في الوقوف على محددات فاعلية القيادة، إلا أن المدخـل  هارفارد وجامعة أوهايو وجامعة

جامعة هارفارد في تحقيق هذا الهدف، وأيضا، الأساليب المستخدمة في  باحثيأعتمده فريق  الذي
دراستهم للقيادة على  هارفارد فيجامعة  وسلاتر" منبيلز "فقد أعتمد كل من  .ذلك كانت مختلفة

ملاحظين  طلابية صغيرة مصطنعة داخل المصنع من خلال ملاحظة سلوك أفرادها بواسطة جماعات
 .ح بالرؤية في اتجاه واحديستخدمون شاشات تسم

 "ومن أمثلة التجارب التي أجريت من قبل باحثي جامعة هارفارد، تلك التي من خلالها قام
أربع مرات.  بدراسة ثلاثين مجموعة كل واحدة تتكون من خمسة أفراد من دون قائد يلتقون معا  "بيلز

العلاقات الإنسانية  مجال  فيوالمهمة الموكلة لكل مجموعة تتمثل في إيجاد حل لإحدى المشكلات  
جلسة ترتيب الأعضاء  يقبله كل الأعضاء، وكان الإجراء المتبع أن يطلب من كل عضو بعد كل

الأفكار، ومن يوجه المناقشة، ومن  يسهم بأفضل  الآخرين تنازليا على أربعة مقاييس تحدد من منهم
لتلك التي توصل إليها باحثي وقد أسفرت هذه الدراسات على نتائج مشابهة .يحبه، ومن لا يحبه

فقد خلص بيلز ومساعديه إلى أنه في الجماعات الصغيرة يظهر  أوهايو،وجامعة  جامعة ميتشغان
 :من القادة هما نوعين

 القائد يركز جهوده على
زيادة كفاءة الأداء ورضا 

 العاملين

  بتماسك الجماعة ورضا العاملينالقائد يهتم 
 مرتفع

الاهتمام بالعاملين
 

القائد يركز على 
الإنتاجية مع اهتمام قليل 

 برضا العاملين

القائد سلبي يهتم بأداء المهام ولا يهتم برضا 
 العاملين

 
 

 منخفض
 منخفض مرتفع

  هيكلة النظام
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إليه،  وهو الذي يعمل على تسهيل تعامل الآخرين معه والتحدث :القائد الوجداني الاجتماعي •
وأيضا،  السيكولوجية لهم، ويعمل على حل مشاكلهم بمختلف أبعادها،ويسعى لتقديم المساعدة 

 .أعضائها الحفاظ على ديمومة وحدة الجماعة بمعالجة وتسوية الصراعات التي تحدث بين
العديـد من  وهو الذي تكون نشاطاته متعلقة أساسا بعمليـة إنجاز المهام، كونه يصدر :قائد المهمة •

لتحقيق الهدف، الأمر  ارس باستمرار ضغوطا على أعضاء الجماعةالاقتراحات والتعليمات، ويم
الوجداني،  )القائدوهذين الدورين  .يؤدي إلى نشأة التوتر والإحباط لدى بعض أعضائها الذي قد

هارفارد لا يؤديان من قبل فرد واحد، أي  وقائد المهمة( وفق ما أشارت إليه نتائج دراسات جامعة
على اعتبار أن كل دور يستلزم مهارات مختلفة عن  أن يكون أحدهما فقط،  أن القائد لا يستطيع إلا

  55.الآخر

لم تحظ بذلك القدر من الصيت الذي حققته   الدراسات،إن نتائج هذه    :تقييم دراسات جامعة هارفارد ❖
ميتشغان وجامعة أوهايو كونها ركزت على ديناميات الجماعات الصغيرة ولم  نتائج دراسات جامعة

  .جماعات عمل حقيقية، فضلا عن أن طبيعة عيناتها حدت من قابلية نتائجها للتعميم تستخدم
  : (McGregor)لمگريگر  (Y) و (X)نظرية  (3

التقليدية نمط القائد الذي يهتم   (X)رائد هاتين النظريتين، وتمثل نظرية    (McGregor)يعتبر لمگريگر  
ن أ ن المدراء الذين يعتقدون إ قائد الاداري الذي يهتم بالأفراد. سلوك ال (Y)بالإنتاج، بينما تمثل نظرية 

مرؤوسيهم يتأثرون بالحوافز المالية، وبأنهم كسالى وبأن إمكاناتهم العملياتية ضعيفة يعاملونهم في ضوء 
ن المدراء إالمرؤوسين، وبالمقابل ف التوجيهي في قيادة سلوبن لاعتماد الأذلك، مثل هؤلاء المدراء يميلو 

ن مرؤوسيهم يعملون بجد ومثابرة ومتعاونين وراغبين في تحمل المسؤولية فيعاملونهم في أالذين يعتقدون ب
 56.ضوء هذه الافتراضات، مثل هؤلاء المدراء سيعتمدون السلوك المشارك في القيادة

   :(y)و (x) تقييم نظرية ❖

بعيد حيث أغفلت  أن الافتراضات التي قامت عليها هذه النظرية مقيدة على نحو غير ضروري إلى حد
 أن مصلحة الفرد تتفق مع أهداف المنظمة. yالفروق الفردية بين الأفراد وتفترض نظرية

 وتقوم على الافتراضات التالية:   
   .الإنسان يبدل جهدا طبيعي في العمل -
داف ل العامل يبدل الجهد ليحقق أهالرقابة الصارمة والتهديد بالعقاب ليس الوسيلة الوحيدة لجع -

   .المنظمة
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 ربط المكافآت بالإنجاز والالتزام بأهداف المنظمة.   -
  .الفرد يقبل تحمل المسؤولية ويسعى لها إدا هيئت له الظروف المناسبة -
 عالية نسبيا من الإبداع والابتكار في إيجاد حلول للمشاكلشريحة واسعة من الناس تتمتع بقدرات   -

 التنظيمية.  
قدرات الإنسان الذهنية لم تستغل إلا بشكل جزئي في ظل ظروف الحياة الصناعية الحديثة فنظرية  -

y ن أهداف الموظفين وأهداف المنظمةتهدف إلى تشجيع عملية التكامل بي. 
شباع حاجات الموظفين، كما تقدم فرصة النظرية بين  كما تربط هذه  تحسين الكفاءة الإدارية وا 

  57.للمبادرة والإبداع وتطبيق مبدأ الرقابة الذاتية لإنجاز الأهداف للموظفين
 :Tannenbaum & Shmidtالخط المستمر  نظرية (4

 Tannenbaum ووارين شميدت رولبرت ثانينبوم" من قبل الباحثين  1957قدمت هذه النظرية سنة 

& Schmidt "."في كتابهما الموسوم "كيف تختار النمط القيادي 
كان الأساس في تقديم هذه النظرية هو مواجهة المديرين للعديد من الصعوبات في تحديد الأسلوب و 

الأمثل لاتخاذ القرار من ناحية المشاركة بينهم وبين مرؤوسيهم في معالجة المشاكل المطروحة على 
ه باتخاذ القرارات ، وأن معظم المديرين ليسوا متأكدين من المدى الذي عليهم أن يقوموا فيالمنظمةمستوى 

 58بأنفسهم أو يفوضوا جز من سلطاتهم في اتخاذ القرار المرؤوسين.
 سبعة أساليب للقيادة الإدارية تتفاوت بين القيادة الأوتوقراطيةTannenbaum & Schmidt) ) أقترح

 :الشكل التالي النموذجتركز على سلطة القائد والقيادة الديمقراطية التي تركز على سلطة الأفراد ويوضح   التي
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 في أساليب القيادة الإداريةTannenbaum & Schmidt )  ) ( نموذج09الشكل رقم )
 

 لمتمركزة حول الإفرادالقيادة ا                                                        لقيادة المتمركزة حول القائدا

 

 

  
Myers, M. and Myers, G. (N.D) Managing by communication, an organization approach. N 

Ed, New York, Mc Graw-Hill Book Company, p188. 
 

 أنه لا يمكن تحديد أسلوب قيادي واحد ناجح دائما في كل (Tannenbaum & Schmidt) رأىقد و 
 :بل يعتمد النجاح في القيادة على ثلاثة عوامل وهي الأوقات

، درجة ثقته بأفراد المنظمة، دوره في عملية صنع القرار ،خصية لهالقيم ا  :بالقائدالعوامل المتعلقة  •
 .الاستعداد للتسامح تجاه أفراد المنظمة في حال وقوع أخطاء  ،الميل لأسلوب قيادي معين دون غيره

 الاستعداد لتحمل المسؤولية في للاستقلالية،درجة الحاجة  :المنظمةالعوامل المتعلقة بأفراد  •
 .القرارالمشاركة في صنع 

 درجة التماسك، طبيعة نشاط المنظمة والثقافة التنظيمية التي تمتلكها :العوامل الخاصة بالموقف •
  59.عامل الوقت اللازم لاتخاذ القرار المشاكل،طبيعة  العمل،ضمن مجموعات  والفعالية

 

 

 
 نطاق سلطة القائد نطاق حرية الأفراد

 يسمح القائد
 المنظمة لأفراد

 بحرية العمل
 ضمن أطار
 القيود التي

 حددها القائد
  الأعلى

 يحدد القائد
 الحدود
 والقيود

 ويطلب من
 أفراد المنظمة

 اتخاذ القرار

 قائدال يعرض
 لأفراد المشكلة
 المنظمة
 على ويحصل

 اقتراحات لصنع
 القرار

 القائد يقدم قرار
 مبدئي ويناقشه

 مع الأفراد
 ضمن المنظمة
 ويكون مستعد

 لتغييره

 يقدم القائد
 أفكاره

 أفراد ويشجع
 على المنظمة

 وطرح المناقشة
 تالتساؤلا

 ذالقائد يتخ
 القرار ثم

 فرادأ عنقي
 .المنظمة

ذالقائد يتخ  
 القرار ثم

 يعلنه لأفراد
.المنظمة  
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 :الأربعةنظرية الأنظمة القيادية  (5

ذو الاهتمامات السيكو اجتماعية،   "رنسيس ليكرت  "العالم الأمريكيمن قبل    (1961)سنة    مهاتم تقدي  قد
يشير إلى وجود أربعة أنظمة هذه النظرية  ومضمونوالإدارية في كتابه الموسوم "أنماط جديدة في الإدارة" 

تتبع من قبل الإدارة في علاقتها مع الأفراد، وتشكل هذه الأنظمة مقياسا استمراري من أسلوب استبدادي 
 60مطلق إلى أسلوب يتسم بالمشاركة والتفاعل الإيجابي بين الرؤساء والمرؤوسين، وهذه الأنظمة هي: 

: ومن أهم مميزاته غياب الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين المطلقالنظام الاستبدادي  النظام الأول: .أ 
ويتضح ذلك من انفراد الرئيس أو القائد باتخاذ جميع القرارات وفرضها على المرؤوسين لتنفيذها من 
دون اعتبار لحاجاتهم وآرائهم. ولتأمين تنفيذ هذه القرارات فإن القائد لا يتوانى في فرض العقوبات 

وفيما يتعلق بالجانب الاجتماعي فإن درجة التفاعل بين الإدارة والأفراد تكون متدنية والتلويح بها. 
جدا مما يؤدي بالضرورة إلى أن تكون ظاهرتي الشك والريب أهم ميزات نظام العلاقات القائم 

       بالمنظمة.
يأخذ ا عليه، فهو  نتيجة لبعض التحسينات التي يتم إدخاله:  النظام الاستبدادي الخير  النظام الثاني: .ب

بعين الاعتبار حاجات المرؤوسين، وفيه تعتمد المكافآت والعقوبات كأدوات في عملية تحفيز الأفراد 
العاملين، إضافة إلى منحه لجزء من عملية التفويض للمستويات الإدارية المتوسطة والدنيا من 

 البنية التنظيمية. 
معين من الثقة المتبادلـة بين الإدارة والعاملين، ففيه قدر : يوفر النظـام الاستشاري النظام الثالث: .ت

يأخذ بدرجة معقولة برأي العاملين في المهام الموكلة إليهم مع استمرار حق الإدارة بقبول أو رفض 
بدلا من عملية  (المكافآت)المقترحات المقدمة من العاملين وفيه، أيضا، تعتمد عملية الترغيب 

رة دافعية الأفراد للعمل. كذلك فإن النظام الرقابي للمنظمة يتم تغييره في )العقوبات( في إثا الترهيب
ظل هذا النظام، بصفة أكثر، مقارنة بالنظام الأول والنظام الثاني حيث يسمح فيه بتفويض 

  المستويات الإدارية الدنيا بكثير من مداخل الإجراءات الرقابية.
قة بين الرؤساء والمرؤوسين تعتمد على الثقة التامة، : تكون العلاالنظام المشارك النظام الرابع: .ث

وفي هذا النظام يشـارك جميع العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بسير العمل في المنظمة، وتستغل 
القدرات والإمكانيات إلى أقصى حد، خاصة، في حالة توافر المعلومات لجميع العاملين ومشاركتهم  

بهذا الخصوص، إلى أن الأداء الجيد والمعنويات العالية،  "تر ليك"ير في القرارات المصيرية. ويش
 (ومرؤوسين رؤساء) والاتجاهات الإيجابية، والعلاقة الحسنة بين جميع الأفراد العاملين بالمنظمة
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مرتبطة دائما بالنظام الرابع مقارنة بالأنظمة الثالثة السالفة الذكر كونه يساعد المنظمة على خفض 
من ظاهرة دوران العمل، والغياب، والشكاوى، وأيضا، زيادة مستويات الرضا الوظيفي نسبة كل 

  61.والأداء التنظيمي للعمال
         :تقييم نظرية الأنظمة القيادية الأربعة ❖

هذه هو اتجاهها نحو التركيز على  "رنسيس ليكرت"من النقاط الإيجابية الهامة المسجلة على نظرية 
قيمة وأهمية عنصر الموارد البشرية بالنسبة للمنظمة، والتي غالبا ما تصرف وتهدر من خلال ارتفاع 
مستويـات ظاهرة دوران العمل والغياب وغيرهما من الظواهر، نتيجة انتهاج أنماط قيادية غير ملائمة في 

 التسيير. 
أن عملية تسيير المنظمة يمكن أن تبدأ من أي من الأنظمة الثلاثة الأولى المشار  "ليكرت" ويرى 

إليها سلفا إلى النظام الرابع، ويقتضي ذلك إحداث تغييرات جوهرية في أنماط القيادة الإدارية حتى يصبح 
شاركـة جميع الأفراد المديرون أكثر اهتماما بالفرد العامل والتركيز على بناء الفريق والاتصالات المفتوحة وم

 العاملين في صياغة وبناء أهداف ومعايير الأداء ونماذج أخرى لاتخاذ القرار المشارك على نحو أوسع. 
، يمكن تلخيصها في النقاط "ليكرث  رنسيس "وفي الأخير فإن أهم خصائص هذه النظرية، من منظور  

 التالية: 
شعور كل فرد في المنظمة بأن قيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها هي انعكاس لقيمه وأهدافه  •

 الشخصية. 
  توحد كل فرد في المنظمة مع أهداف هذه الأخيرة، وأيضا، أهداف جماعة العمل التي ينتمي إليها. •
  فاعلية عملية الاتصال التنظيمي. •
  تخاذ القرارات التنظيمية.قدرة كل فرد على ممارسة التأثير في عملية ا •
إمكانية ممارسة التأثير في عملية اتخاذ القرارات التنظيمية في إطار النسق الرابع أكثر من نظيراتها  •

  الأخرى.الأنساق في إطار 
كلما أقترب نسق أي منظمة من النسق الرابع، فإن عملية الاتصال واتخاذ القرارات ودوافع المرؤوسين  •

  تكون أحسن.
اح عملي لتحقيق الفاعليـة في عملية اتخاذ القرارات، فإن ليكرث يدعو إلى حل المشاكل وكاقتر  •

 تنظيم  تشكيل تنظيم ما أسماه بالجماعات المتناسقة، التي يقصد بها قيام كل مشرف بتشكيل  بواسطة
مرؤوسيه في جماعة متناسقة يكون هو نفسه عضوا فيها لتسهم هذه الجماعة في حل المشاكل، 
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كل المشرفين جماعة ثانية متناسقة، وبالتالي فإن أغلب المشرفين يكونوا أعضاء في كما يش
جماعتين، جماعة أولى يكونون فيها رؤساء قادة مع مرؤوسيهم وجماعة ثانية يصبحون فيها أعضاء 

 62مع زملائهم ومرؤوسيهم. 
 : ((The Managérialظرية الشبكة الإدارية ن (6

بتطوير الشبكة الإدارية، حيث قام بإنشاء  ( (Blak And Moutonلقد قام كل من "بليك وموتون " 
مؤسسة هي الشركة المتحدة للأساليب العلمية بغرض ترويج هذا المدخل على المستوى الدولي، لكنها اتجها 
إلى تقسيم أساليب القيادة إلى خمسة أساليب، حيث أضافوا أسلوباً خامساً على ما جاءت به دراسة جامعة 

ذي تمت إضافته هو القائد يحاول القيام بنوع من التوازن بين كلا المحورين، أوهايو، والأسلوب الجديد ال 
حيث يهتم بشؤون العمال والإنتاج والعلاقات الإنسانية على السواء، وأعطت هذه الدراسة جدولًا يعرف 
بجدول "بيك وموتون " الذي يستخدم البعدين المذكورين على محورين متعامدين مقسمين الدرجات، حيث 

( اهتمام متوسط، بينما تشير الدرجة 5( على اهتمام ضعيف جداً، وتشير الدرجة رقم)1ل الدرجة رقم)تد
( إلى  اهتمام كبير بالبعدين الأفراد والعمل، وينتهي الجدول إلى خمس حالات متباينة، والتي تمثل 9رقم)

 63التالي: الشكلخمس أنماط قيادية معيارية، كما يتضح في 
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 نظرية الشبكة الإدارية "بليك وموتون" :(10الشكل )

 

 

(، أثر النمط القيادي على الابداع الإداري للشركات الصناعية للمساهمة العامة 1995الفياض، محمود أحمد): المصدر

 .39رية، رسالة ماجيستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن، صالأردنية، استخدام نظرية الشبكة الإدا

 
ة لكن التركيز على الإنتاج ( أسلوب يؤدي إلى علاقات جيدة وشعور بالرضا بين أفراد الجماع9.1) 

 ضعيف.

( وهو أسلوب يركز على روح الفريق في العمل ويحاول الحصول على إنتاجية جيدة من خلال بناء 9.9)
 علاقات إنسانية مع الأفراد العاملين بالمؤسسة.

خفيض ( أسلوب قيادي متسلط يهتم بالإنتاجية بقدر كبير على حساب الأفراد، يؤدي هذا الأسلوب إلى ت1.9)
 الروح المعنوية للعمال ويجعلهم يعملون في ظروف نفسية ومادية سيئة.

( وهو أسلوب قيادي يكون فيه الاهتمام ضعيف بالإنتاج والأفراد ويكون فيه القائد مهتماً بنفسه 1.1)
 وبأصحاب المؤسسة.

 9.1 القيادة الإنسانية:                           قيادة الفريق:                                            9.9

 اهتمام بالأفراد                              اهتمام عــــال                                 

 واهتمام أقل بالإنتاج                         بالإنتاج والأفراد                                             

 

 

5.5 

 القيادة المعتدلة: اهتمام معتدل بالأفراد                                 

 

 

  

 

 

 

 

 القيادة   الضعيفة:                القيادة المتسلطة:                                                  

 اهتمام ضــــعيف              اهتمــام عال بالإنتاج                                               

 بالإنتاج والأفراد      وضعيف بالأفراد

1.9  1.1 
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والأفراد حيث يؤدي إلى إنتاجية جيدة ( وهو أسلوب يشير إلى أن القيادة لديها اهتمام معتدل بالإنتاج 5.5)
 من خلال بناء علاقات إنسانية جيدة مع الأفراد.

هناك إجماعٌ من رجال الفكر الإداري حول ضرورة اتصاف القائد بحد أدنى من السمات التي تؤهله 
  64 للنجاح في القيادة على الرغم من اختلاف وجهات النظر فيما يتعلق بمنشأ وتفسير ظهورها وسلوكها.

III. التناول الموقفي 
 أو الظروف  ينطلق هذا المدخل من افتراض أن فاعلية القيادة تتحدد بمدى ملائمة نمط القيادة للموقف

النظريات الموقفية في القيادة .وهذه  التي تتم فيها ممارسة العملية القيادية، وهناك العديد من النماذج ضمن
الناجحين ينبغي أن يحدد العوامل المؤثرة في البيئة التي  القادةالنماذج تشترك في افتراض أساسي هو أن 

القيادي ليتناسب مع مطالب واحتياجات التابعين والموقف المحدد ، وحتى  يعملون فيها .ويحولوا سلوكهم
 المميزة ،فالقادة لا يمكن أن يصبحوا فاعلين حتى تكون لديهم القدرة على تكييف الأسلوب بوجود المهارات

  65.ادي الذي يتبعونه ليتناسب مع مطالب البيئة التي يعملون ضمنهاالقي
 :المدخلنستعرض أهم النماذج القيادية ضمن هذا  يلي وفيما

 : (Fiedler)   Contengency theory القيادةفيدلر في  نظرية (1
القائد وحاجاته،  تقوم هذه النظرية على أساس أن فعالية القيادة تكمن في الربط بين وظائف وخصائص

   .وميزات وخصائص الموقف
استعمل  وقد ،له المناسبة الظروف تهيأت إذا إلا يظهر أن مكني لا القائد أن النظرية هذهوترى 

 Least Preferred) باسم يعرف هوو العمل لزميل ليالتفض درجات لحساب استبان ئهوزملا "فيدلر"

Coworker Score) L.P.C   وصف   من القائد  طلبي  ثيحالعمل،    لزميل القائد  تقديرمستوى    الاستبيان  حدديو
 الأوليمه في تقد "فيدلر" ، وقد ذكر القبول مستوى من بأقل مهمة انجاز في معهالشخص الذي عمل 

 :وقفيمال  للنموذج
 زميل قوميالشخص الذي ) ايعال تقويما تفضيلاالعمل الأقل  زميل قوميأننا ننظر للشخص الذي 

 مايف الناجحة، الشخصية العلاقات من رضاه ستمدي نهعلى أ ( اينسب إيجابيةبصورة  تفضيلاالعمل الأقل 
 .رضاه من أداء العمل سلبية بصورة له تفضيلاالعمل الأقل  زميل قوميالشخص الذي  ستمدي

اهتمام القائد نحو  اتجاه  يعنيالسلبي(    التقويم)تفضيلا  فإن التقدير المنخفض لزميل العمل الأقل    ومنه
التقويم الإيجابي( يتجه اهتمام القائد  (كان التقدير مرتفعا لزميل العمل الأقل تفضيلا المهام، وكلماانجاز 

 .نحو العاملين
 : وهي عوامل أربعة بتوضيح فيدلر قام القيادة في جهلنموذ تطويروفي 
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القائد،  بوظيفةماعة، مصادر القوة المرتبطة الج مناخ ،المهام طبيعة، القيادي الأسلوب •
تصور العوامل الثلاثة الأخرى مدى  مايف للقائد، الدافعيةالعامل الأول جوانب  حددي ثيح

 .الموقف بالنسبة للقائد ملائمة
إذا كانت مهام   مهام الجماعة بسيطة أم معقدة، حيثاتتعلق بما إذا كانت  :طبيعة المهام •

تقييم مردود المهام،  الجماعة بسيطة ومتكررة، ويمكن حلها بخطوات متعددة ويكون من السهل
وسهلة، والعكس  وبكون لها حل واحد صحيح فإن هذه المهام يمكن القول إنها واضحة

 .صحيح
مدى   أيبمعنى إلى   ،والأعضاء  القائد  علاقات  مصطلح  كذلك  عليها  طلقيو  :الجماعةمناخ   •

القائد والأتباع  بينالعلاقة   وكلما كانتالجماعة،   بينالقائد بالحب والقبول الشخصي    حظىي
 توصف وعادةجهودها،  وتضافر الجماعة تعاون على الحصول القائد على سهل، ةيود

 .ضعيفة أو ةيقو  بأنهاالأعضاء و  القائد علاقات
قدرة القائد  يشير هذا العنصر إلى مدى (Leader position power): يالقائدقوة منصب  •

القوة القسرية، مثل  على التأثير في سلوك الآخرين، من خلال القوة الشرعية وقوة الإثابة أو
كون ي  النموذج أن القائد ويبرز .قوة القائد على الاستخدام، الترقية، خفض الدرجة........الخ

محددة،   المهامحال كون   في  المهتم بالإنجازوسيطرة كبيرين عندما يستخدم السلوك    لها تأثير
سيطرة وتأثير القائد محدودين  ويكون مقبولا وتكون القوة المرتبطة بموقعه كبيرة، في حين تكون

نسبيا، ومحدودة القوة المرتبطة  عندما يكون غير مقبول وصعوبة المهام، وعدم تحديدها
 بموقعه.

على  التأثير في  فعالا  يكون  قد  بالعلاقات(  بالعمل، والمهتم  مهتم)ال القيادي  أن السلوك    غير 
 المهام كانت  حال  في  فعالا  يكون  لا  بالعلاقات  المهتم  المواجه، فالسلوكالأداء حسب الموقف  

 المهام مع فعالا يكون أنه جيدا، كما العمل تتقن لا العمل وجماعة محددة، وغير ضعيفة
 يكون قد بالإنجاز المهتم السلوك العمل، وهكذا  في خبراء جماعة وتوافر الصعبة

 من وخبراء مهندسينفعال مع جماعة  غير يكون حين العمل في لا تتقنفعالا مع جماعة 
 :مثالا على ذلك يعطي، والشكل التالي العاليةذوي الخبرة 
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  يوضح فاعلية السلوك القيادي وفق نموذج فيدلر. (:11شكل رقم )

 

 مرتفع                                                                                          

            LPC) بالعمل )ضعيف في مهتمقائد  

 فعالية الأداء                                                    ( LPCفي مرتفعبالعلاقات ) مهتمقائد  

                                           

 

                                 

 منخفض                                                                                           

 مرتفعمنخفض                           خصائص الموقف                 

 

الجماعة من خلال  النظرية كذلك بنظرية الطوارئ وذلك لإمكانية زيادة فعالية أداءهذه قد سميت 
غير أن نموذج"  .التدريبعن طريق  تغيير الظروف لتلائم الموقف أو بتغيير الأسلوب المفضل لدى القائد

 :فيدلر" يلاحظ عليه بعض المشكلات، نذكر منها

إلى ذلك فإن مسالة  إضافة(LPC) هناك تساؤل حول ما يقيله معيار زميل العمل الأقل تفاضلا بالفعل .أ 
مؤكدة، سواء كان هذا المقياس يستخدم   ارتباط هذا المقياس بالأسلوب القيادي للمدير تبقى غير

 .أو طريقة الدافعية لقياس الشخصية
تركز على  مختلفة من الأنماط التي صيغعلى  يشتملمتعدد الأبعاد، وقد  القياديإن الأسلوب  .ب

 .والعاملينالعمل 
 .ث أو أربعة عناصرثلا في القائد تواجهحصر الظروف التي  يمكنلا  .ت

المنظمات،  لدراسة القيادة فيلكن برغم الانتقادات الموجه لنموذج " فيدلر " فقد قدم إضافة هامة 
 66.وسيستمر كمصدر هام للأفكار والقضايا والفرضيات حول القيادة الموقفة
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 تقييم النظرية الشرطية لفيدلر: ❖
على الرغم من أهمية نظرية فيدلر في ابراز جانب مهم وهو العلاقة بين القائد والمرؤوسين وتحديد  -

القائد غير أن أهم من أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية المهام والأدوار وكذا درجة قوة مركز  
 هي محدودية المتغيرات الموقفية )الثلاث( فالموقف القيادي قد يتضمن أكثر من هذه المتغيرات.

أن يكون  لا يمكن الوثوق كثيراً في الفروض التي قدمتها نظرية فيدلر فكيف يمكن لنمط قيادي -
 م يستطيع فيدلر تقديم تفسيراً مقبول لذلك.ملائم لموقفين متضادين، ول 

 عدم وضوح المقاييس المستخدمة في قياس المتغيرات الموقفية وصغر حجم العينة. -
 عدم اعتماده على أساليب قوية لاختيار الدلالة الإحصائية للعلاقات التي صاغها. -

 67ية عند التحدث عن القيادة.وبالرغم مما تقدم تظل نظرية فيدلر خطوة رائدة في الأخذ بالعوامل الموقف

 : ) الهدف) ظرية المسارن (2

"السلوك التنظيمي م الموسو  كتابه في (Martin Evans) "مارتين إيفانز"لأول مرة من قبل  ظهرت
العلوم الإدارية " من قبل   في دورية "1971ونشرها سنة   ليتم تطويرها1970والأداء الإنساني" الصادر سنة  

 :تضمنت أسلوبين من سلوك القائد هما أين Robert House "روبرت هاوس 

 .السلوك التوجيهي: وهو الذي يحدد ما هو متوقع من المرؤوسين •
 .السلوك المساعد: وهو الذي يهتم بحاجات العاملين  •

قبل روبرت  طورت مرة ثانية بشكل أكثر ونشرت في جريدة" التجـارة المعـاصرة " من1974وفي سنة  
حيث تم إضافة أسلوبين آخرين لها  Robert House & Terence Mitchell" وزميله تيرانس ميتشلهاوس 

 :هما
 .القيادة المهتمة بالإنجاز •
 .كةر القيادة المشا •

المسارات  حيث تؤكد أن القائد الفعال هو الذي يقوم بمساعدة مرؤوسيه في تحديد أهدافهم ورسم
زالة  الأهداف،لتحقيق هذه  على إنجازاتهم ويعتمد هذا   العقبات التي تعترض طريقهم وتدريبهم ومكافأتهموا 

 .أربعة نماذج من السلوك القيادي النموذج على نظرية التوقع في التحفيز وتحدد هذه النظرية
هو متوقع   يقوم القائد بتعريف المرؤوسين بما ومتطلباتها،على المهام  التركيز :التوجيهيالسلوك  

 .منهم القيام به من مهام ومسؤوليات ومعدلات أداء وأساليب عمل وأساليب مكافأة
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عمل إيجابي داخل  وخلق جو المرؤوسين،المشورة والرعاية والاهتمام باحتياجات  توفير :المساند 
 .المنظمة

الاقتراحات  الرئيس والمرؤوسين في وضع الحلول للمشاكل وتشجيع مشاركة :المشاركالسلوك  
 .والآراء عند اتخاذ القرارات

القصوى في العمل  يقوم القائد هنا بتحديد أهداف مثيرة تتطلب بدل الطاقة: الإنجازيالســــــــــــلوك  
 .ويظهر ثقة عالية بمرؤوسيه في تحقيق هذه الأهداف

 
 والهدف في القيادة لهاوس وميتشل يوضح مضمون نظرية المسار (:12) مشكل رق

 

 
 بعض نتائج البحوث التي أيدت فرض قدم أصحاب هذه النظرية :تقييم نظرية المسار والهدف ❖

 :يليالاتجاهات الرئيسية فيما  نظريتهم، ويمكن إيجاز
 ودافعية أشارت هذه النظرية من خلال أبحاثها إلى وجود علاقة إيجابية بين القيادة الموجهة ورضا -

سلبية بين  علاقة العاملين أصحاب الشخصية المنغلقة الذين يقومون بمهام غامضة، بينما وجدت
الذين يعملون في إنجاز  هذا النمط من القيادة ورضا ودافعية العاملين أصحاب الشخصية المنغلقة

  .مهام واضحة
المنغلقة  ب الشخصيةتوجد علاقة إيجابية بين نمط القيادة المساعدة ورضا ودافعية العاملين أصحا -

 .الذين يعملون بمهام يتولد فيها الشعور بالإحباط والتوتر والاستياء
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المستقلة  توجد علاقة إيجابية بين نمط القيادة المشاركة ورضا ودافعية العاملين أصحاب الشخصية -
قة كذلك، توجد علا .عندما يكون العمل غامضا، ويشعر العاملون بارتباطه بهم وتعبيره عن ذاتهم

العاملون   العمل واضحا ويشعر إيجابية بين هذا النمط من القيادة ورضا ودافعية العاملين عندما يكون
 .بعدم تعبيره عن ذاتهم وعدم ارتباطه بهم

الشخصية  وجد أن أكبر نجاح تحققه القيادة المهتمة بالإنجاز هو تنمية الثقة بالمرؤوسين أصحاب -
للمرؤوسين   المهام الموكلة أما في حالة وضوح  .لهمام الموكلة  المستقلة، وذلك في حالة غموض المه

 .بهمفإن القيادة المهتمة بإنجاز لا تساعد على تنمية الثقة 

أجريت  في الأخير يمكن القول، أن نتائج هذه الدراسات لا تعني بالضرورة أن كل الأبحاث التي
 .تنبؤاتهالاختبار فروض هذه النظرية قد أكدت صحتها، وأيضا، 

في القيادة.  فهناك عدد من الدراسات التي تضاربت نتائجها مع فروض وتنبؤات نظرية المسار والهدف
 كتابه الموسوم " إدارة لكن التقييم الموضوعي لهذه النظرية، كما يشير إلى ذلك أحمد صقر عاشور في

استطاعت أن تخرج ببحوث القيادة من  يؤكد على أن هذه النظرية قد1979سنة القوى العاملة " الصادر 
مرة تستخدم مفاهيم ومتغيرات تتعلق بموضوع الدافعية  دائرة العقم الذي وقعت فيه لسنوات عديدة. فلأول

 68.التي يمارسها القائد على المرؤوسين باعتبارها الأساس في عملية التأثير

 ( (William J. Reddin :ثية الأبعاد لاث ننظرية وليام ريد (3
الاهتمام ذجه بعد الفعالية إضافة إلى بعدي  في بناء نمو   ((William J. Reddin  لقد أدخل وليام ريدن

هذا البعد، وبذلك أصبح للقيادة ثلاث أبعاد بالعمل والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، ويعتبر أول من أضافة 
 والشكل التالي يوضح ذلك:
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 ثةلاالأبعاد الث ننموذج ريد: (13) الشكل رقم

 
، دار حامد للنشر والتوزيع، القيادة والدافعية في الإدارة التربوية(، 2007)على أحمد عبد الرحمان عياصرة  المصدر:

 .66الاردن، صعمان، 

  :الأنماط ذات الفاعلية .أ
الفاعلية عن  ويتمثل في عدم اهتمامه بكل من بعد الأفراد وبعد العمل. وغياب :يالإنسحابالنمط  ▪

السلبي في علاقات  الأفراد والعمل، بل لتأثيرههذا النمط ليس فقط عدم اهتمامه بكل من بعدي 
 .ومنع المعلومات عنهم الأفراد العاملين وروحهم المعنوية وتطبيطه لهممهم والتدخل في أعمالهم

فيما بينهم على  وهذا النمط ينظر إلى العلاقات الحسنة بين الأفراد ودرجة التناسق :المجاملالنمط  
بنفسه ورغبته في أن  لية هذا النمط يعود أساسا لاهتمامهأنها فوق أي اعتبار آخر. ونقص فاع

العلاقات رغبة منه في تحقيق  يكون شخصا طيبا من منظور الآخرين، وعليه فهو لا يخاطر ببعد
 .الإنتاجية المرغوبة

اعتبارات  وهذا النمط يركز اهتمامه الكبير على بعد العمل ويفضله على أي :النمط الديكتاتوري ▪
العلاقات، وأيضا،   وعدم فاعلية هذا النمط تتمثل في إعلانه الواضح عن عدم اهتمامه بأمورأخرى.  

في العمل إلا عندما يضغط  انخفاض درجة ثقته بالمرؤوسين الذين يخافونه ويكرهونه ولا يرغبون
 .عليهم

مهتم بالعمل. ال  وهذا النمط يجمع بين ميزات النمط المهتم بالأفراد والنمطالنمط الموفق )المقنع:(  ▪
المتعلقة بالعمل.  وغياب فاعلية هذا النمط سببها أنه غير قادر على اتخاذ القرارات الصحيحة
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المشكلات الآنية التي تواجهه.  فأسلوبه في العمل يتمثل في الحلول الوسطي، وسعيه إلى التقليل من
 .طرا عليهاالعملية أو يشكلون خ كذلك، فهو يحاول جاهدا إرضاء من يؤثرون في حياته

 .الأنماط ذات الإنتاجية المرتفعة .ب
وفاعلية هذا  .وهذا النمط لا يهتم لا ببعد الأفراد ولا ببعد العملالنمط البيروقراطي )اللوائحي:(  ▪

 .ابحذافيرهالنمط تنبع من تطبيقه للقوانين والأنظمة والتعليمات 
من عمله  بالعاملين، وتنبع فاعليته في العملويتسم بأن له ثقة ضمنية  (:النمط المنمي )المطور ▪

لمناخ عمل مشجع  المستمر على تنمية وتطوير قدرات ومواهب المرؤوسين وذلك من خلال تهيئته
 .يمكن من تحقيق أعلى درجات الإشباع لحاجات المرؤوسين

على المدى  بالعملويتسم بأن له ثقة ضمنية بنفسه، فهو يهتم كثيرا  :النمط الديكتاتوري العطوف ▪
مناخ عمل يساعد  القصير والطويل، وفاعليته في العمل ترتكز على قدراته ومهاراته في توفير

منهم قد تؤثر على هذه  مقاومة وولائهم لإنجاز ما يرغب فيه دون على كسب طاعة المرؤوسين
 .العملية

العمل  المرؤوسين لإنجازوعمل هذا النمط يتمثل في توجيه أقصى طاقات  :التنفيذيالنمط  ▪
أن ثمة فروق  المرغوب على المدى القصير والطويل، وهو في تحديده لمستويـات أداء العمل يدرك

الذي يجعله يمارس  فردية بين المرؤوسين في القدرات والمهارات لإنجاز هذه المستويات، الأمر
 .أسـاليب مختلفة في التعامل مع كل فرد في عملية الإنجاز

   العمل مما  وتنبع فاعلية هذا النمط في العمل من كونه يهتم بشكل واضح بكل من بعد الأفراد وبعد
 .69ينعكس إيجابا على دوافع المرؤوسين لتحقيق الأهداف

 .مناقشة النموذج الثلاثي الأبعاد ❖
 نقطتينإن المسميات المدرجة داخل الشبكات ليست مهمة لذاتها، غير أن المهم التركيز على 

 :أساسيتين في هذا النموذج هما
 أن كل قائد في تعامله مع موقف ما يستخدم توليفة من تهيئة المهام وتهيئة العلاقات وأن -

 .أو غير فعال أسلوبه في كل حالة فعالا
 ينبغي عدم النظر إلى هذه المسميات على أنها حالة تتحقق أو لا تتحقق، ولكن يجب النظر -

 يمتد بين طرفين، أحدهما يمثل النمط الفعال، والآخر يمثل النمط غيرإليها على أنها محور 
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 الفعال. فالفاعلية مسألة درجات، والنمط القيادي الذي يكون فعالا في موقف لن يكون كذلك،
 .بالضرورة، في موقف آخر

يعتمد  الفعالوعليه، فإن نموذج ويليام ريدن لفاعلية القيادة يقوم على افتراض أن النمط القيادي  
وهو بهذا  على الموقف، وأنه لا يوجد نمط واحد للقائد، الذي ينبغي عليه أن يكيف نفسه دائما،

 70.يتفق مع طرح فيرد فيدلر في موضوع فاعلية القيادة الذي سبقت الإشارة إليه
 

  (Hersey & Blanchard Life Cycle) وبلانشاردنظرية دورة الحياة في القيادة لهيرسي  (4
ن النمط الفعال في إ، وبموجبها فوقفيةمال ن هذه النظرية تعد إحدى النظريات أيذكر الباحثان أعلاه ب

قيادة التابعين إنما يتوقف على درجة نضج هؤلاء التابعين، ودرجة النضج لدى التابعين لا يقصد به النضج 
نما القصد منه مدى رغبة التابع في انجاز الأعمال الموكلة أالعقلي والعاطفي  تزانالامن حيث  و العمر، وا 

اته في مجال عمله، ومدى استعداده لتحمل المسؤولية الملقاة اليه وسعيه الحثيث الى رفع مستوى قدراته وخبر 
ن نمط القائد يمر بأربع مراحل وتبعا أ  ىإل يشيران  "بلانشاردو رسي يه"على عاتقه، وعلى هذا الأساس فان 

كل مرحلة من   لدرجة نضج التابعين، وينبغي على القائد الإداري تغيير نمطه القيادي بما ينسجم ومتطلبات
 71.مراحل نضج التابعين

حسب  القياديةهم وفقا لهذه النظرية فإن الإدارة الناجحة أو الفعالة هي التي يعدل فيها القادة أنماط
تم بالمهمة، هالم لمتعامل مع موقف معين، وبالمواءمة مع السلوك القيادي المرؤوسينمدى استعداد)نضج( 

 :يليكما نشارد" يرسي وبلاهقات تنشأ الأنماط القيادية " ل بالعلام تـهالقيادي الم كوالسلو 

، وانخفاض العناية مهمةبالعناية العالية بال  القائد هناسلوك يز أ يتمو  :(telling)الآمرالنمط القيادي  •
 ننضج المرؤوسي نعندما يكو م وب يستخدل ذا الأسه" فوبلانشارد هيرسي" قات، واستنادا إلىبالعلا

 وب قيادي يركزل و أسهمة، فهى تنفيذ المل ع ن، وغير قادرينراغبي في أدنى المستويات أي غير
 يفومتى وك ن، وأييفعلونماذا هم و يخبر ه، فالأوتوقراطيةإلى  جأل وي للهيمنةالمباشر  هى التوجيل ع

 . هم ماتهبإنجاز م نيقومو 

قات الإنسانية والإنتاج، وبالعلامل القائد بالعم تهوي :((sellingالنمط القيادي التسويقي أو البائع •
 نا النمط مذه ويمارس ا،هب ملويتوقع الع نالمرؤوسي ىل ع أفكاره بعرض القائد قومي ،نيل مع العام

الرغبة الموجودة في أداء م ارة، رغـهمنخفضا في الم نمرؤوسيل ل النضج الوظيفي نالقيادة عنده يكو 
 .ملالع
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  هم، ويشاركينل العامالإنسانية مع  بالعلاقاتالقائد   يهتم :(participating) النمط القيادي المشارك •
 ا هذ ويمارس  ،ملقة بالعل مساحة أكبر لتبني الأفكار المتع همويعطي ،ملقة بالعلالرأي بالأمور المتع

 نغير راغبيهم ارة، ولكنهعاليا في الم رؤوسينملل  الوظيفي النضج مستوى نيكو  عندمالوك الس
 .ملفي أداء الع

 لكوكذ  الإنتاج،  وشؤون  ،ملبالع  علقيت  فيما  الأمر  القائد  يترك:  délégation التفويضيالنمط القيادي   •
ستشاري عند و دور ا هو   هناوالإنسانية إلى رئيس المجموعة، ودور القائد   الاجتماعية  العلاقات  بناء

  ارة والرغبة.هفراد عاليا في الممستوى النضج الوظيفي لأ  نعندما يكو هذا السلوك  الحاجة ويمارس  
  ن أدناه:والمبي (13) رقم كلذه الأنماط الأربعة موضحة في الشهو 

 وبلانشارد للنمط القياديرسي له(: نموذج 14) شكل رقم

 
 (67، ص2004المصدر: )حسن ،

 لنضج تبعا القيادي وبلالأس ركنشارد" تح"بلا و" يرسيه" نم كل يقترح كلالش ذا ه لخلا نم
 ذوي نبالمرؤوسي اءهوانت ،دلذوي النضج المعت نذوي النضج الأدنى، مرورا بالمرؤوسي نالمرؤوسي

 .النضج العالي

 نغير ناضجي وهمرؤوس نإذا كا لالنمط الأو  لالقائد إلى استعما ركيتح كلذا الشهواستنادا إلى 
 واعتماده مباشر،وب ل بأستوجيههم  القائد ىل ع يترتب لك، وبذهمالمنوطة بهم أو أعمال  هموظائف نولا يعرفو 

الخبرة   هموتنقص جددا   المرؤوسون  نوب الأمر إذا كال القائد أسم  مة، ويستخدهبالمء  تماـنالا  نوب عالي مل أس
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لياتهم ومهامهم لكن مازالوا يفتقرون إلى المرؤوسين بدؤوا التعرف على مسؤو  نأبأما إذا رأى القائد  .الفنية
الخبرة والمهارة فإن القائد يتحرك إلى الربع الثاني الأسلوب الثاني، مستخدماً أسلوب الإقناع )الأسلوب 

 تخدم القائد أسلوب المشاركة كلماثم يس قات،العلاالتسويقي(، والذي يظهر فيه مستوى عالي في سلوك 
زادت معرفة العمال بعملهم أو المهمة الموكلة إليهم، مع خبرة ودافعية نحو الإنجاز وفي هذا الأسلوب يستمر 

اهتمامه بمرؤوسيه مع التقليل من حدة اهتمامه بالمهمة وأخيرا يلجأ إلى أسلوب التفويض ، القائد بإظهار 
امتلاك مرؤوسيه لمستوى عال من النضج فهم يقدرون على حل مشكلاتهم وقيادة العمل بفعالية على اعتبار  

  72من خلال المجموعة.

IV. ي:علاالتف التناول 

تعد القيادة عملية تفاعل اجتماعي تقوم بالربط بين كل من السمات الشخصية للقائد من جهة وطبيعة 
أخرى، وهي بذلك تجمع بين الدخلين السابقين الموقفي والذاتي، حيث يستلزم نجاح القيادة الموقف من جهة  

ادي الكلي لاسيما ما تعلق التفاعل بين السمات الشخصية للقائد وجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القي
 73منها بالمجموعة العاملة.

 (: (Interactions Theoryالنظرية التفاعلية  (1

يرى أنصار هذه النظرية بأن القيادة عملية تفاعل بين الشخص والموقف، وتفسر القيادة من وجهة 
درة على التفاعل مع النظر هذه بأنها محصلة تفاعل بين مواقف تستدعي الابتكار، وبين مهارات إنسانية قا

هذا المواقف، وتصبح القيادة هنا وظيفة تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها من خلال الاستفادة من مواقف 
معينة، وحشد التأكيد لحل مشاكل تنظيمية معينة، سواء كانت تتعلق بالإنتاج، أو بنمط العمل، أو بالمناخ 

ملية فهي أنه يتوجب على الإدارة تحري الكفاءة والجدارة التنظيمي. أما تطبيقات هذه النظرية من ناحية ع
في التعينات للوظائف الإدارية، ومن ثم محاولة تصميم الأعمال بشكل يساعد على تركيز اهتمام العامل أو 
تاحة المجال له بإظهار مواهبه، وبالتفاعل مع هذه المواقف مما  الموظف بما يجري في مجال العمل، وا 

وبالتالي اكتسابه قدرة على التأثير في الآخرين، تساعده على تعبئة جهودهم لمزيد من يؤدي إلى نجاحه 
  74العمل، الذي لا بد وأن ينعكس إيجابياً على التنظيم ككل.
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 ضوء النظرية التفاعلي نمط تأثير القيادة في :(15الشكل )

 

 

 

 

            

  

 

 
(، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2008صالح مهدي محسن العمري وطاهر محسن منصور الغالبي): المصدر

 .471ص 

  T.Gordon :لجوردننظرية القيادة المتمركزة حول الجماعة  (2

استغلال  يعتبر أن هدف القيادة يتمركز حول توزيع مسئولياتها على أفراد الجماعة مما يمكنهم من
فساح المجال  تكون في خدمة الجماعة،  أمامهم للابتكار، وهذه الطاقات والابتكارات ينبغي أنطاقاتهم وا 

المشاركة بحرية وبصورة بناءة حتى يكون عضو  وعلى القائد، أن يتعرف على العوائق التي تعيق تعلم الفرد
إمكانيات تحقيق هذا الهدف، ينبـغي عليه أن يؤمن إيمانا تاما ب فعال في الجماعة. وحتى ينجح القائد في

 بالتعـاون  ناخ يتسممهـارات معينـة تسهل له الاتصال بهم، وأن يعمل على إيجاد م أفراد جماعته، وأن يكتسب
تشكيل  والتشاور، وبذلك يتعلم الأفـراد كيف يعتمدون على أنفسهم وكيف يسهمـون بشكل فعـال في

 75.مصائرهم

 :Yukelنظرية يوكل (3
القائد،  على ستة مكونات متفاعلة فيما بينها وهي: الموقف، سماتتعتبر القيادة أنها نسق يشتمل 

كما ظهر بوضوح هذا  .الجماعةالقوة المتاحة للقائد، أبعاد سلوك القائـد، المتغيرات الوسطية، نتائج أداء 
يتم على أن تحديد النمط القيادي الفعال  الذي يؤكد Shetty " التناول في موضوع القيادة في أبحاث شيتي

الموقف، والقائد الفعال هو الذي لديه القدرة على إيجاد  على أساس تفاعل المتغيرات الثلاث: القائد، الأتباع،

 الموقف المرؤوسين

 القائد

 التأثير
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فبالقدر الذي يستطيع فيه القائد أن يكيف سلوكه ليواجه متطلبات الموقف  .التكامل بين جميع هذه المتغيرات
ادة وتحقيق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد العاملين ما يكون فعالا في القيام بمهام القي والمرؤوسين بقدر

المناسب، القيادي   ومن المتغيرات الأساسية التي ينبغي على القائد أخذها بعين الاعتبار في انتهاج النمط.فيها
أن لهم دورا محوريا في تحديد   إذ وتوقعاتهم،وفق ما يشير إلى ذلك شيتي، متغير شخصية الأتباع وحاجاتهم  

تقتصر عملية  ألاؤكد شيتي على معين. كذلك، ي القدرات التي ينبغي على القائد استخدامها في موقف
نما أيضا، على علاقته مع رؤسائه وكذا  التفاعل التي تقوم عليها القيادة على علاقة القائد بمرؤوسيه، وا 

الباحثين في أن لهذه العلاقات تأثيرا كبيرا في عملية اختيار ن  هذا الرأي مع عدد م زملائه. ويتفق شيتي في
سلوك  للنمط الواجب انتهاجه. فمثلا، إذا كانت اتجاهات الرؤساء تتمحور على البعد الإنتاجي، فإن القائد

ذا ما حدث وأن أتجه سلوكه نحو الاهتمام بالموظفين، فإنه  القائـد من الضروري أن يتخذ هذا المسار، وا 
بالضرورة في عملية اختياره للنمط القيادي  ق بذلك جوا من عدم الارتياح لدى رؤسائه مما سيؤثرسيخل 

 .بعلاقاته مع زملائه الواجب اعتماده. ونفس الشيء يحدث فيما يتعلق
 والموقف وحتى يتمكن القائد من فهم الأبعاد الثلاثة لعملية القيادة والمتمثلة في القائد، والأتباع،

 المتمثلة في زيادة يكتسب أربع مهـارات مما يمكنه من تحقيق كل من أهداف المنظمةيجب أن 
 .في العمل الإنتاجية، وكذا، أهداف الأفراد العاملين المتمثلة في رفع درجة رضاهم

  :وهذه المهارات هي       
 التي يؤديها بطبيعة جميع الأعمالويقصد بها قدرة القائد على إتقان عمله، والإلمام  :المهارة الفنية 1.

 المعلومات واستعمالها، مرؤوسيه من حيث متطلباتها ومراحلها وعلاقاتها، وأيضا، قدرته على تحليل
 .وكذا، إدراك والوسائل الكفيلة بإنجاز العمل

الأفراد  ويقصد بها قدرة القائد على فهم كل من دوافع وعلاقات وسلوكيات :المهارة السلوكية .2
 .العاملين، وأيضا، العوامل المؤثرة فيها جميعا

 أمر يساعد فمعرفة القائد بأبعاد السلوك الإنساني تمكنه من فهم نفسه أولا، ومن ثم أتباعه ثانيا. وهذا 
 .على تحقيق أهداف المرؤوسين والمنظمة على السواء

متكامل، وأن يفهم  المنظمـة على أساس أنها نظامويقصد بها أن ينظر القائـد إلى  :المهارة التنظيمية3.
العمل وتوزيع الواجبـات وتنسيق  أهدافها ونظمها وخططها، وأن يجيد أعمال السلطة والصلاحيات وتنظيم

والنقل الوظيفي وغيرها لا  التوظيف والترقية وسياسات الجهود، وأن يدرك أيضا، جميع اللوائح والأنظمة
 .العمل العلاقة بفاعلية إنجازمن الأبعاد ذات 
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وأيضا،  والمقارنة، ويقصد بها تمتع القائد بالقدرة على الدراسـة والتحليل والاستنتاج : الفكريةالمهارة 4.
وتطوير عمل  تؤدي إلى تغيير المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين بما فيها تلك التي قد

 .والظروفالمنظمة وفق متطلبات العصر 
 John Newstrom "وجون نيوسطرمKeith Davis " "دايفس "والشكل التالي كما قدم من قبل كيث      

يوضح 1985الصادر سنة  " في كتابهما الموسوم " السلوك الإنساني في العمل: السلوك التنظيمي 
 76.الثلاثةالإدارية  مهـارات القيادة هذه والفروق في استخدامها بالمستويات

 
 المهارات المختلفة حسب موقع الإدارة تطور (:16)الشكل رقم     

 
 

والتنظيمي: منظور كلي مقارن، معهد الإدارة العامة، ، السلوك الإنساني (1995) ناصر محمد العديلي: المصدر

 .327صالرياض، 

 
 :تقييم التناول التفاعلي ❖

ل رغم مساهمته الفعالة في تحديد وتوضيح مفهوم القيادة كونه تناوله تناو هذا ال   إيجابيات رغم
وفق ما يشير إلى ذلك عدد من الباحثين  قائـد، والموقف، والأتباع، فإنه،لجميع متغيرات القيادة، ال  بالتحليل

الإداري الحديثة في الفكر  لم يستطيع مسايرة التطورات ، 1973آخرون لم سنة و أمثال فليكس ونجرو 
كالقدرة على تحديد أهداف العمـل  القـدرات، المعاصر، والتي أصبحت تشترط في القادة مجموعـة من

لتحقيق تلك الأهداف، والقدرة على استخدام عناصر الإنتاج  الإنتاجي، والقدرة على اختيار أنسب الوسائل
بالضرورة،  الأهداف، وأيضا، القدرة على اتخاذ القرارات الفعالة وهذا يتطلب، المتاحة بأقصى كفاءة لتحقيق

  77.على قدر من الكفاءة التخصصيةأن يكون القائد على أ 
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 .V:على كما يركز  فيها، تبادل بين المنظمة والعاملينال على عمليات  التناوليركز هذا  التناول التبادلي
خلال العملية التبادلية بين الفرد والمنظمة وبموجب هذه الطريقة فان  منالتي يحصل عليها  منافع  ال مزايا و ال 

يمنحون  العاملينفي المقابل فإن بازدياد ما يحصل عليه من حوافز وعطايا، و  للمنظمة يزدادانتماء الفرد 
 .له القائد الاحترام والولاء والدعم

 : Transnational Theory)) التبادليةنظرية ال (1

الذي أكد أن  1978في عام  (Edwin Hollaner) " هولا ناره النظرية في أعمال "ادوين ذظهرت ه 
الإدارية في الاطار الفكري لنظرية التفاعل هو عبارة عن عملية تأثير متبادلة بنفس الأهمية مفهوم القيادة 

و المقدار بين كل من القائد والمرؤوسين، فالقائد يعطي توجيهات وتعليمات لتحقيق هدف معين ويدير 
يمنحون القائد الاحترام و الجزاءات، في المقابل فإن المرؤوسين  الصراعات ويقلل الغموض، كما يقدم المكافأة  

القائدة فيرى أن القيادة الإدارية تتضمن علاقات تبادلية متكافئة بين  (Jacobs)والولاء والدعم، أما جاكوب 
 ومرؤوسه، فالجماعة تقدمه  للقائد المكانة والتقدير مقابل خدماته ومساهمته في تحقيق أهدافها ، أما "

فيرى أن العلاقة التبادلية بين القائد و الجماعة تكون بتقديم القائد توجهات وقرارات جيدة ( P.Blau)بيتر"
وولائهم له، ومن أهم ما يميز النظرية التبادلية هو عدم التفرقة بين القائد و للمرؤوسين مقابل دعمهم 

، كما  دى إلى قصورهامن المتغيرات الموقفية أ المرؤوسين في نجاح العملية القيادية، لكن اشتملها على عدد  
تعاملها مع المرؤوسين كجماعة متجانسة وهذا ما ينقص الواقع العملي من حيث أن المرؤوسين يؤخذ عليها  

 78يختلفون فيها بينهم ما يؤدي إلى اختلاف علاقتهم مع القائد.

 :Transactional Leadership التبادليةتعريف القيادة  .أ 

والتابعين،  القيادة التبادلية بأنها مجموعة من النماذج التي تقوم على عملية التبادل بـين القائـدعرفت 
المؤدي للأداء المرضي سيتم  إذ يتم الاتفاق بين القادة والتابعين بشكل علني أو ضـمني علـى أن الـسلوك

على السلوك المؤدي للأداء غير  عقوبة مكافأته كمنح ترقية أو زيادة في الراتب مثلا بينما سيتم تنفيذ
بمكافأة التابعين أو معاقبتهم اعتمادا على آخر يقوم القائد  المرضي كالنقل التأديبي أو الطرد مـثلا وبمعنـى 

تكون استدلالية بنائية إذ يعد القائد بمكافآت لـلأداء  سلوكين مختلفين، فإما  أدائهم تأخذ عمليـة التبـادل
بعد   أو قبلحقق هذا الأداء، أو علاجية تتعلق ببحث القائد على الأخطاء ومعالجتها  ويقدمها إذا ت.المرضـي
  79 .حدوثها

 



    السلوك القيادي---------- ----------------------------------------- :ثانيالفصل ال   

 

 

97 

  نموذج القيادة التبادلية :(17رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 . 626ي، بيروت، دار النهضة العربية، ص(، علم النفس الصناع1985سيد أبو النيل) محمود :المصدر

 :أبعاد القيادة التبادلية .ب

وهي كما  أعمالهم القيادة التبادلية في العديد من وقد تناول الباحثون في الفكر الإداري المعاصر أبعاد
 :يلي

التابعين ذوي  أي أن القائد يقوم بتبادل المنفعة مع التابعين بحيث يقوم بمكافأة  المكافأة المشروطة: •
 .امتيازات خاصة الأداء الجيد باستخدام التعزيز الإيجابي كزيادة الأجر أو الترقية أو منح

 :قسمين أن يقوم القائد بالإجراءات التصحيحية والتعزيز السلبي وتقسم إلى بالاستثناء:الإدارة  •
 عندما يقوم القائد بالمراقبة والفحص للتنبؤ بالمشكلات الممكن (:ةموجب)الإدارة بالاستثناء •

 .حدوثها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية أثناء حدوثها
غير  يتجنب القائد التدخل إلا بعد ظهور النتائج واكتشاف أنها: عندما (ةلبسا)الإدارة بالاستثناء  •

 80رد.أو الط مطابقة للمعايير بحيث يتم تطبيق الإجراءات الملائمة بحق التابع كالإنذار أو النقل
 :التبادليةميزات القيادة  .ج

 :ميزات القيادة التبادلية بالنقاط التالية ،(Travis & Media) وميدياترافيز  لخص

التحفيز،  ى نظام المكافآت أو العقوبات من أجلل ذلك باعتماد القيادة التبادلية ع ة:منخفض  هاتكاليف •
الأشخاص ذوي   ذه الطريقة لا تحتاج إلى التدريب المكثف ولا إلى صفات تابعين معينين مثلهو 

عالية، بالإضافة  مهفتلؤلاء تكهام والرؤية، لأن هم الإل هالكاريزما العالية أو الأشخاص الذين لدي

قرارات، إنجاز الأعمال، تقدير واحترام القائدتنفيذ ال  

 توجيهات، تقدير، مكافآت، ترقية، جزاءات، تحديد أهداف

ل إجراء العمل، التكليف بالمهامالجماعة، تصميم هيك  

 المرؤوسين
 القــــــــائد
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وتصحيح مشاكل العمل  ا من الرقابةهوب الإدارة بالاستثناء النشط الذي يمكنل ى أسل ا عهلاعتماد
 .فةل وقبل أن تصبح مك هاقبل حدوث

غامض،  ج واضح وغيرهالقيادة التبادلية ن هيل ج الذي تقوم عهذلك بأن الن :جياهسلاسة ووضوح ن •
عمل وذلك ل ل وازم الضروريةل م، حيث يوفر المدير الهيل وما عم هون ما ل ل فالمدراء والتابعين يعم

عقوبات ل وآخر ل ت(ا كافآت )مكافآت مادية، ترقيات، فوائد صحية، إجاز لمنظاًما واضحا ل هبوضع
 .)فقدان الوظيفة، غرامات، خصومات(

 ابه ــالموثوق  ا من الحوافزه ــوالمكــافــآت المــاديــة وغير المــاديــة يمكن اعتبــار  فــالمــال :فزيـةاالح ـقوة  •
أجل   الرغبة الأكبر والحافزة الأقوى من أجل العمل ومن همين تصــبح لديل ا، حيث أن العامهوبنتائج

مع  ،هايل ي موضــــــوعة ومتفق عهداف الموضــــــوعة وتطبيق الخطط والســــــياســــــات كما  هتحقيق الأ
 .الأعمال في وقت أقل من وقتيا المرصودإمكانية إنجاز 

ــريعة • ــول نلى نتائي ســ لنتائج  ا  هاام التي تحتاج فيهإذ تعمل القيادة التبادلية في ظروف الم :الوصــ
رى بــأن ميزات القيــادة التبــادليــة ورغم يتقــدم فــإن البــاحــث  وممــا .ممكنإلى أن تحقق بــأقــل وقــت 

تحقق نتائج   عهاحافزية، مما يجمل تعطي قوة ل ا هجيا، فإنهن ســـــــة ووضـــــــوحا وســـــــلاهانخفاض تكاليف
 81.دهوالج من الوقت يراً سريعة ما يوفر كث

   :الةفعأسباب قد تجعل القيادة التبادلية غير  .د
 .بفعاليةوالعقوبات  ظم المكافآتنام القائد في استخد راتاهنقص م •
لصعوبة  اً ر يمة نظل غير س نتكو  نأ  نالممك ن، موالجزاءا الثواب هى أساسل عم التي يتم التقييم نظـ •

 .م الأداءية تقييـل عم
 لمحدودية الموارد راً نظ نالحوافز الإيجابية التي تناسب توقعات التابعي مى تقديـل القدرة عم عدـ •

  .المتاحةالمالية 
 .المشروطة المكافآتأساليب  يقالجيد أو بتطببالتقييم لا تسمح  ملالع ضغوط •
ى لع لى الإنجاز وتجنب العقاب، غير فعال ع نالمشروطة لتحفيز التابعيج العقوبات هن اماستخد •

 82يد.المستوى البع
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.VI :يعتبر مدخل القيادة التحويلية مدخلا جديدا للقيادة، مقابلا للقيادة التبادلية،  التناول التحويلي
أعضائها، فالأعضاء  وبين-كإدارة -يمارس القائد عملية تبادل بين المنظمة  ففي القيادة التبادلية
عملا وينجزون، والإدارة تقدم حوافز مثل التقدير، المكافـآت، العلاوات، الترقية،  أو العاملون يقدمون

طريقة يعاقبون. لكن في القيادة التحويلية يسعى القائد لإحداث تغييرات إيجابية في   ومن لا ينجزون
وليس لمجرد المكافأة أو العقاب بالنسبة لما يؤدي تقليديا من عمل، يأخذ القائد   العمل، أو طرق أداء

الإدارة بالاستثناء، حيث لا يتدخل في العمل طالما سار بشكل طبيعي، وبدون  التحويلي بمبدأ 
ما يحدث من  عادية تبرر تدخله، وهو هكذا يتابع أداء مرؤوسيه ويصحح أحداث استثنائية غير
 83.انحرافات في الأداء

 Transformational Leadership :التحويلية القيادة نظرية (1
يعد مفهوم القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة والذي ظهر لأول مرة في التحويلية:  القيادة  مفهوم .أ 

بحاث ثم توالت الأ  Burns McGregorأواخر السبعينيات من القرن الماضي على يد العالم الأمريكي  
في كتابه " القيادة "على أن أحد الرغبات العالمية الملحة  Burnsوالدراسات تبعا، ولقد أكد بيرنز 

ية في العصر الحالي تتمثل في الحاجة الشديدة إلى قيادة إبداعية مؤثرة تحل محل القيادة التقليد
إلى  التي تعتمد على تبادل المنفعة، لذلك ركز على القيادة التحويلية التي يسعى القائد من خلال

 84لكامنة والظاهرة لدى مرؤوسيه.الوصول إلى الدوافع ا 
نمط قيادي يتبنى التغيير المستمر إلى الأفضل والارتقاء بالأفراد القيادة التحويلية بأنها  Bassوعرفها 
بأقصر وقت وأقل جهد، من خلال التوظيف الفعال لأبعاد القيادة التحويلية وضع و  أفضل والمنظمة إلى

 85والتأثير/التحفيز والالهام /الاستثارة الفكرية/ الاهتمام الفكري(.الأربعة )الجاذبية 
 التحويلية:أبعاد القيادة  .ب

  (Avolio, etal, 1991) و(  (Bass,1990 ; Bass,1985 بعض الباحثين أمثال استطاع 
 : تطوير أبعاد القيادة التحويلية في أربعة أبعاد هي  (Bass&Avolio,1994)و
 ) ارة الفكرية ، الاعتبارية الفردية ، التحفيزثالمثالي، الاستالتأثير  (

 بعدا خامسا ألا  ( Avolio,etal,1999)و  (Rafferty&Griffin,2004)وقد أضاف كل من  
 : وهو التمكين ويقصد بهذه الأبعاد ما يلي

الإحساس القوي بالرسالة ويعني امتلاك القائد للرؤية و   :(Idealized Influence )التأثير المثالي •
تحقيق الثقة  از في نفوس مرؤوسيه كما يؤدي إلىالاعتز  العليا للمنظمة و غرس روح الفخر و
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ويحدث التأثير المثالي عند ما يتصرف القادة كأنماط أو رموز للدور أو . و الاحترام من قبلهم
للأخلاق و القيم ويبدون يشغلونه ، إذ ينظر العاملون إليهم على أنهم مثال  المنصب الذي

و الاحترام و الثقة تجاههم بجانب ذلك فإن سلوك القائد و ممارساته التي  مشاعر الإعجاب
 .المصالح العامة تجعله أكثر تأثيرا على العاملين معه تجسد الحرص على

عجاب و احترام و تقدير التابعين و عد  ه المثل الأعلىأو هي قدرة القائد على كسب ثقة وا 
 .  يث يقوم التابعون بتقليد القائد والانصياع برغبة لكل مطالبهبح
وبناء الثقة  التأثير المثالي بأنه " إظهار مشاعر الاحترام للآخرين  (Avolio, etal) يعرفو 

يتأثرون   العاملين المتبادلة و الثقة في رسالة المنظمة ، إذ يستطيع القائد التحويلي أن يجعل من
 رسالتهاالمنظمة و   وذلك عند ما يتحسس العاملون معه مقدرته على تحقيق أهدافبممارساته ،  

 قدوة وتمكنه من التأثير فير إعجاب و مقدرته الذهنية تجعل منه مصدفإن خبرات القائد و  ."
مواقع  العاملين في  تأثير الذي يحدث بموجب الاتصال والتواصل المستمرين معالآخرين ذلك ال 

قناعهم بأن تحقيق أهدافهم الشخصية لا يتم بمعزلتحقيق التعاون بينهم و لعمل بهدف ا  عن  ا 
بموجب  والمنظمينتحقيق أهداف المنظمة وهذا يعني إيجاد نوع من التوحيد القيمي الشخصي 

شباع حاجات  . العاملين أحداث التوازن التنظيمي المناسب بين أهداف المنظمة وا 
درة القائد على قيادة مرؤوسيه و رغبته قوتعني Intellectual Stimulation): ) الاستثارة الفكرية •

الروتينية بالطرق الجديدة وتعليمهم مواجهة الصعوبات  في جعلهم يتصدون للمشكلات وخاصة
ويقصد بها إثارة العاملين  .و البحث عن الحلول المنطقية لها بوصفها مشكلات تحتاج إلى الحل

يظهر دور وقعات و الت يفوق ت التي تعترض تحقيق الأداء الذيوعيا بالمشكلابجعلهم أكثر 
مشاركتهم في أحاسيسهم ومقترحاتهم و  الاستماع لأفكارهمئد من خلال التعاطف مع الآخرين و القا

البعد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز  ومشاعرهم وهذا يعني أن القائد يمارس من خلال هذا 
إن الاستشارة الفكرية تعد ضرورة خاصة  .لول إبداعية لمشكلات المنظمةالعاملين على إيجاد ح

محدودة، كما أنه يعد ضرورة في الحالات التي  إذا كانت خبرة القائد ومعلوماته عن المشكلة
عاليا، فقد أشارت نتائج الدراسات إلى أن هذه  تعليما فيها أغلب العاملين من المتعلمينيكون 

والإسهام الفاعل في حل المشكلات التي تعاني  ن تحرص على المشاركةالمجموعات من العاملي
بآرائهم ومقترحاتهم تشعرهم بالرضا الوظيفي  منظمة منها منظماتهم فالمشاركة والإسهام والأخذ

 .وتعمق التزامهم وولائهم
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دراكه وتعني اهتمام القائد  :  Individualized Consideration) الفرديةالاعتبارية  • بمرؤوسيه وا 
بطريقة معينة تتناسب واهتمامه، والعمل على  مبدأ الفروق الفردية والتعامل مع كل موظف منهم

رشادهم لتحقيق مزيد من النمو الاهتمام بحاجات   بإيلاءويقصد بها قيام القائد   والتطور تدريبهم وا 
الوقت يركز القائد ليست وأحدة، وفي نفس  العاملين معه التي تتسم بالخصوصية فحاجاتهم
 . والقوة في أداء العاملين التحويلي على بناء الثقة ومعرفة جوانب الضعف

 ات وسلوكيات القائد التي تولد فيالعملية التي تركز على تصرف : (Motivation)التحفيز •
 اح التوقعات للتابعين وتشجيع روحالسلوكيات تعمل على إيض التابعين حب التحدي وأن تلك

 .بالأهداف التنظيمية الفريق في العمل والالتزام

والحركة، والقيادة  التحفيز بأنه " إثارة مشاعر والعواطف لدى العاملين للعملWoods ويعرف
يمانه والتواصل  ساليب التحفيزية عمليات الاتصالوتشمل الأ"الإلهامية والروحية وعقيدة القائد وا 

والإصغاء للعاملين والاهتمام    ذلك وسيلة للتعلم، التقصير وعد المستمر والتسامح في حالات الفشل أو
المستمر والاعتراف والإشادة بإنجازاتهم  بتكار والإبداع والتنوع والتطويرالا برغباتهم وتشجيعهم على

لهام العاملين ودفعهم لتحدي المتميزة،  فالتحفيز يحدث عندما يسلك القائد التحويلي طرقا لتحفيزهم وا 
على  والسعي المستمر لإيجاد معنى لما يقومون به من أعمال، وحماس القائد هو مثال الصعوبات

 .منظمة تحفيز العاملين فهذا الحماس يولد في نفوسهم روح الفريق والرغبة في تحقيق مصالح

والافتراض  يات الجوهرية للقيادة التحويلية،التمكين هو أحد السلوك :(Empowerment)التمكين •
هو أن سلطة اتخاذ القرار من المفترض أن يتم تفويضها للموظفين  الرئيسي في فكرة التمكين

يتم تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء ومشكلاتهم  في الصفوف الأمامية لكي
فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة والذي يركز  واحتياجاتهم، ويتضح أن
إن القائد التحويلي يعمل على تمكين الآخرين   تؤمن بالمشاركة والتشاور. على التوجيه إلى قيادة

تحويل رؤيتهم إلى حقيقة والمحافظة عليها، إذ يؤكد أن القادة الذين يتمتعون  لمساعدتهم على
لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة وتمكينهم من التصرف عن طريق  بسلوك تحويلي

للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافآت ، فالقيادات التي  مدادهم برؤيةإ 
للتمكين التي عن طريقها   المشاركة وتهيئ الظروف المساعدة  أن تخلق مناخ  تمتلك الرؤية يمكن

الموظفون أن يأخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق  يستطيع
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وبجانب إمداد الموظفين بالرؤية فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك  الرؤية،
 .86الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف الإلهامي

 :التحويليخصائص القائد  .ت

للموظفين  تتميز القيادات التي لديها توقعات وطموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفاعلية الذاتية 
 .وتحفيزهم لبناء المبادرة الفردية لتحقيق الهدف

 :خصائص للقائد التحويلي وذلك على النحو التالي ست (Hetland & Sandal) ويحدد

يتمتع القائد التحويلي بقدرته على الإصغاء والانتباه لما يقوله  :القدرة على التركيز والانتباه •
الكبير على الأمور المهمة في المواقف التي يواجهها من خلال التركيز   الآخرون بالإضافة إلى

التي يقوم بها، ليس هذا فحسب بل إنه يعمل على جعل الآخرين يتبنوها، وفي  تحديد الأولويات
 التغيير يمثل هذا الشخص داعية التغيير الأول وأحد أبرز رموزه، فهو يعمل على شرح مجال

 خرين بأهمية الأخذ به، إضافة إلى ذلك فهو يمتلك القدرةلإقناع الآ أهدافه وتوضيح غاياته،
 .على التعامل مع المواقف الغامضة وتلك التي يصعب التنبؤ بها

المخاطرة، والتي لا تعني البلاهة  ملسم القائد التحويلي بالشجاعة وتحيت :تحمل المخاطرة •
وقف واضح يتحمل من يتبادر للذهن، فالشجاعة هنا تعني أن يكون للشخص م والغباء كما قد

 المخاطرة المحسوبة ويرفض الوضع القائم غير الملائم، كما أنه يواجه الحقيقة حتى ولو أجله
نفسه  كانت مؤلمة، ويكشف الحقيقة للآخرين حتى ولو لم يريدوا سماعها، ولا يسعى إلى حماية

 .بلامن الفشل لأن الفشل بالنسبة له عملية تعليمية يحاول الاستفادة منها مستق
 لآخرين ويثق الآخرون به بعيدا عنيتسم القائد التحويلي بأنه يثق با :والآخرينالثقة بالنفس  •

 ف التي يؤمن بها لا ينسيه إحساسهفسعيه الحثيث نحو تحقيق الأهدا  .التسلط والدكتاتورية
مشاركتهم في  طريق تفويض بعض الصلاحيات لهم و  على تمكينهم عن بالآخرين، والعمل

القرارات، وغالبا ما يضع القائد التحويلي أو قائد التغيير الحقيقي لنفسه مجموعة  عملية صنع
 المبادئ التي يسترشد بها في أعماله، ويتعامل مع الجانب العاطفي عن طريق الأخلاق من

 ) .قوباتوالعالعالية في التعامل والمثل العليا والحوافز 
القائد التحويلي مجموعة من القيم والمثل الأساسية التي في ضوئها تتشكل   يحمل:  حترام الذاتا •

 كما أنه يدرك أن انسجام الأقوال مع وتصرفاته. ويؤمن دائما بأن الفعل أبلغ من القول. أقواله
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يريد  يحتاجه القائد عندالأفعال يولد الثقة والاحترام والتقدير والولاء عند الآخرين، وهو ما  ما
 .المرؤوسين بالقائد أن قوم بعملية تغيير. بل أن كثيرا من جهود التغيير تضيع بسبب عدم ثقة

القائد التحويلي بالقدرة على التصور لما ينبغي أن تكون عليه  يتمتع :الاتصالالقدرة على  •
يصال  الأمور، ويعمل على ترجمة تصوراته إلى واقع وبذلك فإنه يتمتع بقدرة على الاتصال وا 

 .مستندا في ذلك على الرؤية الواضحة لما يريد أن يفعله المعنى للآخرين
أعمال موظفيه أكثر قيمة ومعنى من القائد التحويلي إلى جعل  يسعى :بالآخرينالإحساس  •

الارتقاء بمستوى كفاءتهم وفعاليتهم في أداء أعمالهم. فضلا عن ذلك، فإنه  خلال العمل على
إيجاد درجة عالية من الانسجام والتعاون بين الأفراد والجماعة ورفع روح المعنوية  يعمل على

 87.ئهاأعضا بين
 :والقيادة التبادليةالقيادة التحويلية الفرق بين  .ث

 88:التالي جدولوتتضح خصائص كل من القيادة التحويلية والقيادة التبادلية من خلال ال 
 .يوضح خصائص القيادة التبادلية والقيادة التحويلية( 03)رقم  الجدول

 

 خصائص القائد التحويلي خصائص القائد التبادلي 

 .يحدد أهدافا للمجموعة - 
جراءات العمل ويكلف بمهام  -  .يصمم هيكل وا 
 .يتفاوض في مبادلة جهود العاملين بالحوافز - 
 .يكافئ على الأداء ويقدر الإنجاز  -
عن الانحرافات عن المعايير ويتخذ يبحث  - 

 .تصحيحية إجراءات

: يقدم رؤية مستقبلية، ويستحوذ على  الجاذبية - 
 .والاحترام، ويزرع الفخر في التابعين الاهتمام

 : يهتم بالتابعين، يعامل كل لفرديا التعاطف  - 
 .بشكل منفرد وفقا لخصائصه، ويعلم ويدرب شخص

للآخرين توقعاته عن أداء عال، : ينقل  الإلهام  -
 .الرموز والشعارات للتأكيد على بذل الجهد يستخدم

 التحويلة القيادة نظريةوالدارسين ل كتابــات العلمــاء أبحاث و  الباحــث مــن خــلال اطلاعــه علــى يرى و 
، مأدائــه وتحسين ينتابعال  تطويرو  تنمية عمليةفي  رئيسة، والتي تحتل مكانة الحديثة النظرياتعد من ت

 الحاليةمـات ا ز لإنجـاز الالت قـدرتهم يزبد بحيث، ينتابعل ا الطاقــة الكامنــة داخــل  التحويلي يقدروالقائــد 
إلى حاجات   التابعينالمعلنة لدى    وغيرالكامنة   الرغبــات  تحويلالمطلوبـة مـنهم، وذلــك مـن خـلال    والمستقبلية
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كبرى لدى كل من القادة  تاهتماما يمثلذي مغزى  تغييراسـتخدامها بعـد ذلـك فـي إحـداث  يتممتعلمة، 
 .والأتباع

 :الفصلخلاصة 

التي التعاريف  أهم عرض، أولهما القيادة حيث تم  ةصر رئيسياعنثلاث لقد تناولنا في هذا الفصل 
إلى أهمية القيادة التي يبحث فيها ، و  ةويا باحث و الز  فكل تعددال ، و قد تميزت بالتنوع و تطرقت لها

الإدارية وخصائصها وأدوار القيادة الإدارية و مصادر قوة القيادة ثم تناولنا تعريف  والمفاهيم المرتبطة بها 
ه ي وأبعادالقياد  تطرقنا فيه إلى مفهوم السلوك  حيث  يالقياد  السلوك، أما العنصر الثاني و هو  القائد الإداري

كل تناول يظم مجموعة    ستة تناولاتتم تقسيمه إلى  الثالث حيث    أما العنصر وأنماطه والعوامل المؤثرة فيه،
الذاتي  والتناول السلوكي والتناول الموقفي  والتناول التفاعلي والتناول التبادلي  والتناول   التناول  :نظريات  من

 .، و أختتم الفصل بخلاصةالتحويلي 
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 راراتـــــــــــــــات القــــــــــــتصنيف  (6
 الإداري قرارــــــــــــالخصــــــائص   (7
 قرارــــــــــــال اذــــــــــــاتخاذج ــــنم (8
 قرارـــــــــ ـــال اذــــــــــــاتخنظريات   (9

 قرار ــــــــــــال اذــــــــــــاتخطرق  (10
 قرار ــــــــــــال اذــــــــــــاتخمراحل  (11
 قرارــــــــــــال اذــــــــــــاتخأساليب  (12
 قرارـــــــــ ـــال اذــــــــــــاتخالناصية مصدر  (13
  الــــــــــــقراراتخــــــــــــاذ أخطاء شائعة في حل المشكلات و  (14
  قرارـــــــــ ـــال اذــــــــــــاتخالمشاركة في  (15
 قرارـــــــــ ـــال اذــــــــــــاتخأهم التوصيات عند  (16

 خلاصة
 هوامش الفصــل
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 تمهيد:
 باختلاف أنواعها في المنظمات    المواضيع الهامة  من   Décision taking))القرار  اتخاذ    يعتبر موضوع

من أجل لمنظمات بالنسبة ل هذه القراراتنظرا لأهمية ، والمحور الذي تدور حوله الجوانب الإدارية الأخرى
ليات والبحوث الإدارية الأساسية في العملية اتخاذ القرارات إحدى الركائز وتعتبر عم ،تحقيق أهدافها

فاتخاذ   ، وبالتالي وتزداد أهمية القرارات كلما كبر حجم المنظمة وتعقدت وتشعبت نواحي أنشطتهاالمعاصرة،  
رتبط عملية اتخاذ القرارات ارتباطا مباشرا وت، وترجمة للعمليات الإدارية القرار من الوظائف الرئيسية للإدارة
التوجيه والرقابة فهي عملية تتم في كل مستوى من المستويات التنظيمية  بوظائف الإدارة كالتخطيط التنظيم

  .كل نشاط من أنشطة المنظمات كما يتم في
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يرى الباحث أن عملية اتخاذ القرار كلمة مركبة من كلمتين   Décision taking :القراراتخاذ  مفهوم   .1
، ولمعرفة مدلولهما سنتطرق لهما من الناحية اللغوية ثم من الناحية كلمة اتخاذ وكلمة القرار

 الاصطلاحية.
  :تعريف اتخاذ القرار لغة 
 .: أخذاً وتأخذاً: تناول، أمسكه، قص، تعلم ونقل عنه، تعهدأخذ
 . 1ن: استكااتخذ  

   سكن.وت قُراراً وت قرةُ في المكان أو على الأمر: ثبت و وق راً  وراً وقُرُ  قراراً : رق  
 2ت.ثبو ى هانت ياره: أ ر  صار الأمر إلى ق   لفي مسألة. يقا مالحك نمي أ ر ال  هيل ر عق  ما  ار:ر الق

 3ه.بقصد تنفيذ رفتص وأداة أ و أ  لوكمسار س نتعيي :يعنيقرار 
على الرأي من الاختيار  والثباتمن خلال التعريف اللغوي أن اتخاذ القرار يعني الاستقرار نلاحظ 

ه لو ق لخلان أيضا م همهما نف هذا و  ،بشكل نهائي ولو مؤقتاً بدل الاستمرار في التقلب بين الأراء المتعددة
جه   نمِّم ينا  د   حس ن  ن أ  م  و  " وجل: عز  ذ  الله  ابر اهيم   اهيم  إبر   ملة   ع  لله وه و  م حسن  واتب   ه  أ سل م  و  نيفا  وات خ  ح 

ليل   لل  فيها. ( أي أ حبهُ محبة125الآية) سورة النساء" خ   تامةً لا خ 
ليل  " ذ  الله  ابر اهيم  خ   يقالرفو  الصاحبليل الخ ويغل ال  هاالتفسير جاءت بمعنا هلب أ ل حسب أغ"  وات خ 
حسب  يةلغة الآهم في فو ح ل ؟ فجاءت التفاسير في المصطليلبحاجة لخ وجللله عز ا  هل نكول المحب، و 
 .بالذكرزما لله ملا يأ  يلل تخذ الله خهيم ا سيدنا إبرا ن بأأنداك غة قريش هم ول ف

ليل   ذ  الله  ابر اهيم  خ    4": صفياً خالص المحبة له. وات خ 
 "قـر" مـن "   ـرا ر "الق كلمة، ومعاجمهـا المختلفـة، فإننـا نجـد العربيةوعند الرجوع إلى مصادر اللغة 

 :على النحو التالي
 ".كي تقَّر   عينها ولا تحزن " (13تبارك وتعالى في سورة القصص الآية ) وقولـه

 " ارا  ر  ق   ض  الأر  كم ل   ل  ع  ذي ج  الله ال  " (: 63عالى في سورة غافر آية )وقوله ت
 " ارالقر   بئس  ف  " ( قال تعالى: 59وفي سورة ص الآية )

 " ار وم عينر  ات ق  ى ر بوة ذ  ا إل  م  اه  آوين  و  " ( قال تعالى:51وفي سورة المؤمنون الآية )
 .أسكنهُ  ،في المكان، ثبتهُ  من خلال هذه الآيات وردت فيها كلمة القرار ومعناه: أقرهُ 

 المطمئن من الأرض الثابت.: القرار
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: التثبيت بالرأي التشبث به، كما يعني القرار: الفصل أو الحكم في مسالة أو قضية القرار  ويطلق على
 أو خلاف.

ومعناه   (Cut off)فهي كلمة لاتينية معناها القطع أو الفصل  (Décision)والأصل اللاتيني للكلمة 
 الـأخر. فاتخاذ القرار نوع من السلوك يتـم اختياره بطريقة معينة تقطع أوب أحد الجانبين على يتغل 

 5 .توقف عملية التفكير. وينهي النظر في الاحتمالات الأخرى
ن انحياز الفرد إلى نمط سلوكي معين من بين أنماط مختلفة، وبذلك يعكس اختيار سلوك ذالقرار إ و 

  6الإنسان وتوقعاته بأن السلوك سيحقق له الهدف المنشود.معين )قرار( تفضيل 
القرار بانه اختيار بديل من البدائل المتاحة لا جاد الحل المناسب لمشكلة جدية  Simon)) عرففقد 

  7ثل جوهر النشاط التنفيذي العمال.ناتجة عن عامل متغير، ويم
و مجموعة أ القرار بانه: الاستجابة الفعالة الي توفر النتائج المرغوبة حالة معينة  ((Yongوعرف 

  حالات محتملة في المنظمة.
  نه: ذلك التصرف العقلاني الذي يتأتى نتيجة التدابير والحساب والتفكير.أعرف القرار بBarnard))أما  
 القرار بأنه: عملية الاختيار بين البدائل المتاحة.فانهم يعرفون  (Stoner)وكذلك    (Riggs & Kohn)أما  

القرار بانه: اللحظة في عملية تقييم البدائل المتعلقة بأهداف والي عندما   (Harrison)بينما عرف 
يكون توقع متخذ القرار بالنسبة لعمل معني بالذات جعله يتخذ اختيار يوجه اليه قدراته وطاقاته لتحقيق 

 8غايته.
  :اصطلحاتعريف اتخاذ القرار  
 ن بي نم يلالفرد بد هال خلا نمة يختار مهكم عموما (la prise de décision)اتخاذ القرار وصف ي
 اختيار كلاعيا بون و يكن قرار أ ل ى الفرد عند اتخاذه لل عو إمكانيات في فترة زمنية معينة.  وأ ئل عدة بدا 

 يليختار البدوأن الخيارات،  نخيار م كل وتفاصيلى تمييز خصائص ل ع قادراً و ، هالنتائج التي تنجر عنو 
 9ه.بالنسبة ل كثر فائدة الأ

كل من وجهة نظره وذلك حسب   العديد من التعاريف القراراتخـاذ  لعملية  علماء والدارسونولقد أورد ال 
 :ومن هذه التعريفات ما يلي خلفيته العلمية والثقافية،

فرعية عقلانية رشيدة، تتبلــور فــي ثــلاث عمليات  اتخاذ القرارات بانها عملية  عملية  الحريري  فقد عرف  
البدائل، والاختيار، ومن الجدير بالذكر التفريق بين قرار في حد ذاته، وبين  هــي: البحــث، والمقارنــة بين
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يليها  القرار، فالقرار هـو الُمخـرج النهـائي للعملية، بينما عملية اتخـاذ القرار فتتـضمن الأحـداث عملية اتخـاذ
  10يها "التي تؤدي إلى نقطة الاختيار وما يل  وما

التي لا تكون  اتخاذ القرار عملية تقوم على الاختيار المدرك للغايات :فيرى أن(Bernard)  برنار أما
 11في الغالب استجابات أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر

عملية إدراك تشمل الظواهر الفردية والاجتماعية وتستند إلى حقائق   القرار بانه:اتخاذ    ((Yongعرف  يو 
  12 إلى اختيار بديل واحد من بين بدائل كثيرة تؤدي إلى حل. وقيم، تؤدي

مشاكل  أما عملية اتخاذ القرارات فتعتبر من الواجبات الرئيسة للإدارة، فالإدارة تواجه وبشكل مستمر
لمعالجة  معينة من أجل حلها، وعلى هذا الأساس فإن عملية اتخاذ القرار تتمتحتاج إلى اتخاذ قرارات 

  13.مرسومة مشكلات قائمة أو لمواجهة حالات أو مواقف معينة محتملة الوقوع أو لتحقيق أهداف
بأنه العملية التي يتم من خلالها تحديد المشكلات،  اتخاذ القرارويعرف قاموس العلوم السياسية 

بالوصول إلى بدائل للفعل واختيار أحد هذه البدائل، بينما قاموس علم الاجتماع يشير إلى مصطلح اتخاذ 
الملائمة، ويعرفه علم القرار بأنه يدل على عملية دينامية، تسود بين كافة المشاركين في اختيار السياسة 

بأنه الاختيار المدرك بين عدد من البدائل المحتملة لتحقيق هدف أو أهداف محددة، مصحوباً   الإدارة العامة
 14بتحديد إجراءات التنفيذ.

 على وجود موقف تتم يتفقون القرارالسابقة لمفهوم اتخاذ  التعريفاتالباحث أن أصحاب  ويرى
البدائل  بينبالمفاضـلة  لقرارخلال اتخاذ ا مها، أو مشكلة تحتاج إلى حل من سحيلزم  قضيةمواجهته، أو 

 .مستنيرة واعية عقلانية عمليةالممكنة، وذلك من خلال 
أحسن وأصلح عملية المفاضلة واختيار    ، بأنـه: "إجرائيا  تعريفاً   رارالباحث مفهـوم اتخـاذ الق  يعرف  وعليه

لى قرارات صائبة خاصة بتسيير إ ن تدرس المشكلة من جميع جوانبها تترجم فيما بعد  أ البدائل المتاحة بشرط  
 ."المؤسسة

 الفرق بين صناعة القرار واتخاذ القرار:   .2
هناك فرق بين اتخاذ القرار وصناعته، فعملية صنع القرار تمر بمراحل متعـددة مـن البحوـث التحليل 

لى جمع معلومات عن المشكلة واستشارة المختصين واستعراض   والمفاضلة مستندة إلى قيم ومعايير محددة، وا 
 البدائل والنتائج المترتبة على كل بديل وكل ما نشعر بـه مـن خـوف وتردد. 
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أما مرحلة اتخاذ القرار فهي وضع الحد الفاصل أو المرحلة النهائية لعمليـة صـنع القـرار أي اختيار 
معظم الأحيان شخص واحد أو هيئة واحدة كوزير التربيـة والتعليم أو الوكيل البديل الأفضل، ويقوم بها في 

أو مدير المدرسة وغيرهم من الأفراد والتنظيمات ذات الصفة الشرعية فـي النظام والتي يقع عليها مسئولية 
ك صعوبة اتخاذ القرارات، لذا فإنه يسهل في كثير من الأحيـان التعـرف على متخذ القرار بينما تكون هنا

  .شديدة في معرفة صانع القـرار

تحليل  تعتبـر عملية صـنع القرار عملية بحـث واسـعة، تـشمل إجراءات وطرقـاً متعـددة، بـدءاً مـن
 ـراربـدائل الق وراً بالموازنة بينالمتغيرات التــي تــشكل مــدخلات القـرار، وتقييم هــذه المتغيرات والبــدائل، ومــر 

تــشتمل علـى أكثـر مــن  عملية رارصـنع  القـ فـإن وعليهومتابعتـه،  رارالقـ بتنفيذ ـضلها، وانتهـاءً أف واختيار
 يؤكد، وهـذا    راراتهذه الق  تنفيذل  تكف  ، التيالمعاييرالضوابط و  ، مـع وضــعمعينر  ا للوصـول إلـى قــر   ،خطـوة

نمابدائل واضـحة ومحـددة،  بين ً سهلا اختياراً  رار ليستصـنع الق عمليةعلـى أن  مركبـة  عمليةهـي  وا 
 قــرارات  إلـى معلومـات مــن مـصادر مختلفـة، حيث تعتمـد علــى قـرارات سـابقة، وتــؤثر فـي ومتـشابكة، تـستند

 :الثلاث رلاحقـة، بينما تعتبـر عملية اتخـاذ القـرار هـي المرحلـة المتوسـطة مـن مراحـل صـنع القـرا

 :القرارات مهمـــاً فـــي صـــنع اً وتعتبـــر عملية صـــنع القـرار عملية متـــصلة بالوقـــت، باعتبـــاره عنـــصر  

فالماضي: تظهر فيه المشاكل وتتراكم وتتجمع فيه المعلومات وتظهر الحاجة إلى صـنع قـرار معين  •
 أو موقف ما.  

 أن نختار فيما بينها.   والحاضر: يظهر فيه كثير من البدائل التي يمكن •
 والمستقبل: هو الوقت الذي تنفذ فيه هذه القرارات.  •

نمالا تقتصر على مستوًى دون آخر،  راراتصنع الق عمليةن إ  المـساحة  حسب مستوياتتتم على  وا 
ذات العلاقـة،   الإداريةوالوحـدات   اراتأكبـر عـدد ممكـن مـن الإد  راك، وتعنـي اشـترارموضــوع القـ  يشملهاالتـي  

، الإدارية  المستوياتمـــستوًى مـــن هـــذه    القـرار فـــي كـــل اتخــاذ  عمليةتـتم    بينما،  رارصــنع القـ  راحلفــي معظـم م
 .أو قائد في مؤسسته مديرالممنوحة لكل  والصلاحيات المسؤولية بحـــس

واحـدة،  أكثـر مـن شـخص واحـد أو جهـةفيها    ويشارك، فريقمن خلال    راراتصنع الق  عمليةكما تتم   
ويكون ،  الأحيانفي معظم   ر معروفـاً را متخـذ الق  يكون  حين، فـي  رارفإنـه مـن الـصعب معرفـة صـانع القـ  وعليه

  رار.اتخاذه للق معه، عند بالعاملين يستعينمكن أن ير أو القائد الذي هو المدي
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أن  لابد- راراتتهمهـم هـذه القالذين د ا فر أكبر عدد من الأ فيهاشارك  وان- راراتصنع الق وعملية
 .الإداري التنظيمفـي  جماعيةأو  فردية أساسيةفـي نقـاط  النهايةتتركز سـلطة إصـدارها فـي 

 صناعة التـي تتـضمن العمليةبهـا  ويقصد، التعليمي راردورة الق هيعل  يطلقأن  يمكنإن هناك ما 
  :يليكما  توضيحها يمكن، وتتضمن هذه الحلقات الثلاث عدداً من الخطوات، وتنفيذهواتخاذه،  القرارات،

  :هيوتمر بعدد من الخطوات  القرار،صناعة أولا: 

 .وتحليلها وتحديدهاعلى المشكلة  التعرف •
 .البياناتجمع  •
ضْوئها تقويم وتتمر للحكم، معاييوضع  •  .البدائل المقترحة في  
 .البحث عن بدائل لحل المشكلة   •

 :، وتمر بعدد من الخطوات هيرار: اتخاذ القثانيا 

 .البدائل ومقارنتها ببعضها تقييم •
 .الأفضل البديل اختيار •

 :وتمر بعدد من الخطوات هي القرار، تنفيذثالثا :        

 .رارالق لتنفيذالجو  تهيئةالبرمجة بمعني  •
 .مع الخطة يتناسبلضمان أن مستوي الأداء  والسيطرةالرقابة  •
 .راراتهو أنسب الق رارما إذا كان الق تحديد إلى وبهدف التقويم •
 المستقبلية. راراتالق لترشدالرجعة وذلك  التغذية •

 (Décision Process) القـرار عمليةاسـتخدام مـصطلح  يمكنبأنـه: " يرىمـن  والباحثينومـن الكتـاب 
 الأدبياتن بعض تبي ( حيث(Décision Making – Takingواتخـاذه معـاً  رارصـنع الق عمليةللدلالـة علـى 

  15"تنفيذهومتابعة  راربالق القرار، أومتكاملة تنتهي باتخـاذ  فرعيةحل وخطوات ار مواحدة ذات  عمليةأنهما: 
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 العناصر الأساسية للقرار  .3

 هناك عناصر رئيسية في القرار وهي: 
 .اتخاذ القرار  رض الفرد كي تحرك له الإرادة نحويجب توفر مشكلة أو صعوبة تعت  عنصر المشكلة: .أ 

: إن وجود القرار الإداري يتطلب أن يوجد في موقف معين أكثر من طريق الإمكانات المتاحة .ب
المسالك تسمى بدائل ولابد من وجود القرار من وجود بديلين اثنين كحد لمواجهته وهذه الطرق أو 

أدنى للحل يكون الشخص ملزما بالاختيار بينهما، فإذا لم يكن هناك غير حل واحد يجب سلوكه 
 16حتما، لم نكن بصدد قرار، ولكن عندما تتعدد البدائل تبر ز أهمية القرار من خلال دراستها.

: يتطلب وجود القرار أن يتم اختيار مدرك أو واعي لأحد المدرك )الواعي( لأحد البدائلالاختيار  .ت
البدائل المتاحة وهذا يقتضي أن يكون التصرف في اختيار البديل شعوريا أي بعد دراسة وتفكير أما 

عن  إذا كان التصرف لا شعوريا في اختيار البديل فهذا يعني أنه لا يتم بعد دراسة وبالتالي يخرج
  17كونه قرار.

 تكون هذه العملية وتتمثل هذه العناصر في: وهناك تصنيفات أخرى لعناصر اتخاذ القرار
قد يكون فردا أو جماعة حسب الحالة، وأيا كان متخذ القرار فلديه السلطة الرسمية  :صانع القرار .أ 

 تعطيه الحق في اتخاذ القرار.الممنوحة له أو المفوضة له من جهة رسمية تمتلك هذه السلطة والتي  
يمثل المشكلة التي تستوجب من صانع القرار تبني حل أو تصرف معين من اجل  :موضوع القرار .ب

يستوجب   حيث  بوجه عام عبارة عن انحراف عن مستوى معين أو توقع منتظر،  معالجتها، والمشكلة
الموضوع، وذلك لإعطاء متخذ القرار رؤية جمع المعلومات والبيانات الكافية عن طبيعة المشكلة أو  

 واضحة عنهما.
البديل   ى صانع القرار عند قيامه باختيارهي العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر عل   :بيئة القرار .ت

الملائم، وتشمل حالات الطبيعة والمتمثلة في الظروف المحتملة الوقوع والتي تؤثر على البدائل 
 ونتائجها.المتاحة 

هي الأهداف التي يسعى صانع القرار إلى تحقيقها أو التوصل إليها فالقرار المتخذ  :أهداف القرار .ث
 .من اجل تحقيق هدف أو غاية معينة هو تعبير عن سلوك أو تصرف معين يراد القيام به

إن وجود القرار الإداري يتطلب من وجهة نظر علماء الإدارة أن يوجد في موقف  :البدائل المتاحة .ج
معين أكثر من طريق لمواجهته وهذه الطرق تسمى البدائل، ولابد لوجود القرار من وجود بديلين 
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فإذا لم يكن هناك غير حل واحد يجب   اثنين كحد أدنى للحل يكون الشخص ملزما بالاختيار بينهما،
            18حتما لم نكن بصدد اتخاذ وصنع قرار.سلوكه 

 19:ن يشمل ستة عناصر هييعملية اتخاذ القرار في إطار معتدور  نوال الأشهب(حسب )و  
o   المشكلة)عنصر الموقف أو. ( 
o أو )صانع القرار( متخذ القرار. 
o الهدف. 
o البدائل. 
o قواعد الاختيار. 
o   البدائلعملية اختيار الحل الأمثل بن. 

 ( يوضح عناصر اتخاذ القرار18)الشكل رقم 
   

                                                       
                                                                                                                                

                                                                                        
 
 

                                                      

                                       
 
دار أمجد للنشر والتوزيع  ،1ط القرارات الإدارية أهميتها ومراحلها،اتخاذ  (،2015نوال الأشهب)المصدر: 

 .16ص عمان الأردن،
 
 

                             

 متخذ القرار

 البدائل

 عملية اختيار

 قواعد الاختيار المشكلة

الهدف   
 الموقف
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  :أهمية القرار في الإدارة .4
الإدارة  إن اتخاذ القرارات هو محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف

مرحلة من مراحل وضع  تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كلونشاطاتها ، فعندما  
تحديد الموارد الملائمة أو اختيار  الخطة سواء عند وضع البديل أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو

كأنشطتها المتعددة  التنظيم الملائم لمهامها المختلفة   أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها ، وعندما تضع الإدارة
 نالأفراد الذيو ، مونوعه وحجمه وأسس تقسيـم الإدارات والأقساـ فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي

عندما و .ل  لاتصاوا لية  و المسؤ و طة  ل ط السو خطو المناسب    كالإشرا   قنطاو فة  لالمخت لبالأعما  مقيالل   هاتحتاج إلي
  هودهم ج يقتنسو  هسيو مرؤ  هجيو اء عند تو القرارات س نعة مو يتخذ مجم هالقيادية فإن هظيفتو  وليتخذ المسؤ 

 هاالرقابة فإن ظيفةو الإدارة  يعندما تؤدو ، همتمشكلا حل وى الأداء الجيد أل عهم تحفيز هم و افعو استثارة د وأ 
ى ل ع يتجر سوف التي  يلاتالتعدو ، لئمة لقياس نتائج الأعمالاتحديد المعايير الم نات بشأرار أيضا تتخذ ق

رة مستمرة مع  و ية اتخاذ القرارات في دل عم يكذا تجر وهجدت ،  و   نء إ اى تصحيح الأخطل ع  ملالعو الخطة ،  
 20.اهية الإدارية نفسل استمرار العم

  :القرار اتخاذمسؤولية  .5
روف السائدة كما تختلف تختلف القرارات المتخذة داخل المنظمة من حيث النوعية والطبيعة والظ

 وعة من الأفراد.جماحد أو منع القرار هل ترجع لفرد و لية صمسؤو يث أيضا من ح
يستخدم هذا الأسلوب في حالة كانت المؤسسة صغيرة حيث يرجع صنع  :صنع القرار الفردي .أ 

القرار إلى المالك الذي يأخذ على عاتقه هذه المسؤولية، حيث جرت العادة أن يتخذ المديرون كل 
 هيربرت سايمون   ،وفي الحقيقة فان عالم السلوك التنظيمي  التي لا أهمية لهاالقرارات ماعدا القرارات  

(Herbert Simon )  عتبر صنع القرار مرادفا للإدارة، حيث يقوم المعاونين بتجميع المعلومات أ
وتقديمها للرئيس الذي يستخدمها في اتخاذ وضع القرار لان قوة اتخاذ القرار بيد المدير، هذا 

كانت تستخدمه المنظمات في الماضي ولكن في الوقت الحاضر زاد الاهتمام بتمكين السلوك 
  .المستويات الدنيا من اتخاذ القرارات العملية

 :ردام الأسلوب الفردي في صنع القرا وفيما يلي بعض الحالات والمواقف التي تستوجب استخ
 كانت القرارات خطيرة وتتطلب قدرا من السرية. (1
 القرارات طارئة ومقيدة بفترة زمنية قصيرة تمنع مشاركة الآخرين.كانت  (2
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حقيق الفعالية من حيث كفاءتها أو خبرتها لت سواءالمشاركة  لم تتوفر جماعة متخصصة يمكنها
 21المطلوبة.
 :صنع القرار الجماعي .ب

أصبح مألوفاً في المنظمات أن تقوم الجماعات واللجان وفرق العمل والمجالس المختلفة بصنع العديد 
القرارات، لان تعقد المنظمات وتزايد حجمها من ناحية وازدياد التحديات البيئية التي تواجهها يجعل من من 

ية تحتاج إلى جهد مشترك يبرز الصعب إيجاد الحلول للمشكلات المعقدة من قبل فرد معين، لان هذه العمل 
وتقييمها  هذه المراحل من إعداد وتحضير وجمع معلومات وتحليلها تطلبهتمن خلال مراحلها المتعددة وما 

 22.روتنفيذ القرا 
حيث برزت أهمية صنع القرار جماعيا بالمشاركة بعد التطورات التي شهدتها المنظمات الحديثة وما 

هناك مجموعة من الشروط الواجب توفرها لنجاح القرار الجماعي  يوبالتال  نشاطهارافقها من تعقد في 
 23والمشاركة الفعالة للأفراد:

 توفر الوقت اللازم للسماح بالمشاركة •
 الفوائد المتوقعة من المشاركة تفوق التكلفة  •
 الموضوع الذي سيشارك فيه الأفراد له صلة بمصالحهم  •
 يمتلك الأفراد القدرات المناسبة والمعلومات اللازمة لمعالجة الموضوع •
 أن يكون الموضوع ضمن سلطات ومسؤوليات الجماعة •

الاختلافات بين القرارات الجماعية والفردية:الجدول التالي يوضح أهم و  قدرة متبادلة على الاتصال  
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 (: القرار الفردي مقابل القرار الجماعي04الجدول رقم )
 

 العوامل الموقفية التي تستوجب قرار فردي العوامل الموقفية التي تستوجب قرار جماعي

 الحاجة للإبداع والابتكار  ▪
 المعلومات اللازمة للقرار متوافرة لدى الجماعة ▪
 قبول القرار من قبل الجماعة هام  ▪
 قبل الجماعة مهمتفهم القرار من  ▪
المشكلة معقدة وتحتاج إلى معلومات غزيرة متنوعة   ▪

 لإيجاد حل 
يرغب المدير أن يشعر الأفراد أم جزء من العملية   ▪

 الديمقراطية أو يريد بناء الثقة 
 الحاجة إلى المزيد من المخاطرة في التفكير بالحلول ▪
 هناك رغبة أن يتفهم كل فرد الآخر بصورة أفضل ▪

 المتاح لصنع القرارالوقت  ▪
 القرار نسبيا غير مهم بالنسبة للجماعة  ▪
 لدى المدير جميع المعلومات اللازمة لصنع القرار ▪
 يمكن أن يهيمن فرد أو فردان على الجماعة ▪
 يمكن ان يتفجر صراع مدمر أثناء المنافسة  ▪
قد يشعر الأفراد أن لديهم اجتماعات كثيرة، ولا   ▪

 المشاركةيشعرون بالحاجة إلى 
  المعلومات اللازمة للقرار سرية ولا يمكن إفشاؤه  ▪

 الجميع الأفراد
أفراد الجماعة غير قادرين أو مؤهلين على اتخاذ   ▪

 القرار
 . 99الأردن، ص، 1مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد للنشر، ط، (2006)حسين حريم المصدر:

أداء الجماعة يكون أسوأ من أداء الأفراد بالنسبة للمشاكل التي تحتاج إلى  إنوبالتالي يمكن القول 
حلول ابتكارية، والتي تكون مقيدة بفترة زمنية قصيرة، تتفوق الجماعة على الأفراد في صنع القرار في حالة 

طلوب ما كانت القرارات معقدة وتتوقف على خبرات أفراد الجماعة ومدى تناسبها مع طبيعة القرار الم
 اتخاذه.
 القرارات: تصنيفات .6

حول تصنيفات القرارات وكل تصنيف اختلفت معايير التصنيف وتباينت وجهات نظر المختصين 
 يلي: يهدف إلى جانب أو المعيار الأكثر أهمية وتأثيراً بالنسبة له، ومن هذه التصنيفات ما

 المستويات الإدارية: حسب (1
  شيوعاً التقليدي وهو الأكثر  جذبالنمو  يسمى أيضا

كتنسيقية أو استثنائية، تنسيقية بمعنى أنها موجهة لتنسيق القرارات ها يمكن اعتبار  القرارات لإدارية: ▪
التشغيلية والعديد من القرارات المستوى العلمي، والقرارات من هذا النوع عادة ما تكون روتينية 
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ومبرمجة ولكن بنسبة أقل من القرارات التشغيلية وتصنع قرارات هذا المستوى من طرف المدرين 
  :استثنائية فهي يخص تخطيط القوى العاملة، أمامثل ما التنفيذين 

، ويتم هي قرارات تتخذ بشكل روتيني في العمليات التي هي العادة مبرمجة القرارات التشغيلية: ▪
تنفيذها بشكل تلقائي وسريع من قبل العاملين أو موظفي الدعم المستوى المنخفض والعامل يتخذ 

عمل، في هذه القرارات التشخيص وتصميم الحل تتوقف آلته عن ال القرارات التشغيلية عندما تبدأ أو  
الواقع جميع مراحل صنع نادران وحتى عملية البحث عن الحلول الجاهزة محدودة للغاية، لأنه في 

  24والتنسيقية ويمكن أن تشمل تصميم الحلول.تشغيلية القرار ال 
  القرارات الاستراتيجية: ▪

في المؤسسة، تتميز القرارات في هذا المستوى يتم اتخاذ القرارات من قبل المستويات الإدارية العليا   
بكونها تحتوي على قدر عال من عدم التأكد لأنها تتعلق بالمستقبل كوضع الخطط طويلة الأمد الخاصة 

ج المنتجات الجديدة والدخول لتحقيقها، من أمثلة ذلك إنتا  بتحقيق أهداف المؤسسة وصياغة السياسات الازمة
لمعلومات تتعلق بالظروف المستقبلية التي . تحتاج هذه القرارات من قبلإلى أسواق لم تكون متاحة لها 

تحيط بالمؤسسة، يتم عادة الحصول عليها من مصادر خارجية، تكون هذه المعلومات ذات طبيعة عامة 
  جاه العام للمؤسسة.تفصيلية ودقيقة وتمثل الاتوملخصة وليست بالضرورة 

يوضح الجدول الموالي مقارنة بين   :ية القرارات والقرارات التشغيليةالمقارنة بين القرارات الاستراتيج ▪
 25نوعين من القرارات.

 والقرارات التشغيلية ، القرارات الإداريةالاستراتيجيةالقرارات مقارنة بين  (05)جدول رقم 
 القرار التشغيلي  القرار الإداري الاستراتيجيالقرار  أوجه المقارنة

 قصير الأجل  متوسط الأجل طويل الأجل  المدى الزمني
 متكرر  متكرر  غير متكرر درجة التكرار

 الدنيا الوسطى  الإدارة العليا مستوى اتخاذ القرار
 الأقسام والوحدات الفرعية الإدارات المؤسسة ككل نطاق القرار

 متوسط أو قليل الأهمية مهم  مهم جداً  العوامل البيئيةتأثير 

(، دور وأهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، أطروحة  2012: الطيب الوافي)المصدر
 . 133 دكتوراه، جامعة عباس فرحات سطيف، ص
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 المبرمجة وغير المبرمجة: القرارات (2
ز": تلك يقول عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف نقلًا عن "كونتيقصد بالقرارات المبرمجة كما  

 وطرقالتي تتعامل مع حل المشكلات المتكررة أو الروتينية أين يتم تحديد أساليب  القرارات المخططة سلفا و 
من أمثلة ذلك في التفكير، و إجراءات حل أو التعامل مع أي مشكلة سلفا، وحيث لا تستدعي جهدا كبيرا 

تحديد راتب موظف جديد أو منح الإجازات أو إرسال الطلبات إلى مورد ما .... وهكذا، حيث توضح سلفا 
ت أو إدارة الأفراد أو غيرها. الإجراءات الخاصة بكل حالة من واقع اللوائح المعمول بها، في مجال المشتريا
متكررة أو في ظروف غير أما بالنسبة للقرارات غير مبرمجة فهي تلك التي تحصل في مدة زمنية غير 

لذلك تستدعي جهدا معينا من التفكير إلى جانب الحصول على قدر من المعلومات وربما تحمل متشابهة، 
طرح منتج جديد بالأسواق )يتطلب دراسة السوق( أو ومن أمثلة ذلك تأسيس فرع جديد أو  إضافية،تكاليف 

هنا أن هذا النوع من القرارات يتعلق بالبعد الاستراتيجي، وقيادة والملاحظ قرارات الاندماج أو التوسع. 
اتخاذه، لأن هذا القرار  ومن ثمالإدارية العليا( هنا هي المسؤولية عن دراسته وتحليله  )المستوياتالمنظمة 

 بمستقبل المنظمة.أساس مرتبط 
الخبرات وتبدل المنظمات جهدا كبيرا لتحويل القرارات غير المبرمجة، إلى أخرى مبرمجة، اعتمادا على  

 26غير المبرمجة:ح الفرق بين القرارات المبرمجة و يوض الاتيوالجدول  ،تنفيذهاالمتراكمة من دراساتها و 
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 القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة: مقارنة بين (06رقم)الجدول 
 

 . 247ص، 1: خليل حسن الشماع كاظم حمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر، عمان، طالمصدر

 تصنيف القرارات وفق لأساليب اتخاذها: (3
 :ويصنف بعض علماء الإدارة القرارات الإدارية وفقا لأسلوب اتخاذها إلى نوعين

 قرارات كيفية)وصفية(، وقرارات كمية)معيارية(: 
 لاعتماد على الأساليب التقليدية وهذا النوع من القرارات مت اخاذه :(القرارات الكيفية )الوصفية ▪

الشخصي للمدير متخذ القرارات وخرباته وجاره ودراساته لآراء والحقائق المرتبطة   القائمة على التقدير
بالمشكلة، ومن هنا فإن مثل هذه القرارات تتأثر بالاعتبارات التقديرية الذاتية مثل أحاسيس وأدراك 

 .واتجاهات وخلفية المدير الذي يتخذها
ويفترض القائلون بهذا التصنيف عدم توافر المعلومات المطلوبة والملائمة التي تمكن متخذي القرارات 
الوصفية من وضع البدائل واختيار البديل الأنسب من بينهما، وأن عملية البحث عن البديل المناسب تتم 

 من خلال الاختيارات المتتالية للبدائل.
  :ارات على التقديرات الذاتية الي حكمها عوامل شخصيةإلا أن اعتماد متخذ مثل هذه القر 

 القرارات المبرمجة  الخاصية  القرارات غير المبرمجة الخاصية 

 روتينية ومتكررة  - 1 غير متكررة أو روتينية)رتيبة(  - 1

 الظروف مستقرة وثابتة نسبيا  - 2 ثابتة  مستقرة أووغير الظروف فيها متغيرة  - 2

 البيانات تتسم بالثبات النسبي أو شبه مؤكد  - 3 البيانات غير مؤكدة نسبيا  - 3

 الوقت والجهود المطلوب محدود  - 4 الوقت والجهود المبذولة فيها كبيرة نسبيا  - 4

 تتخذ في مختلف المستويات الإدارية   - 5 غالبا ما يتم اتخاذها في المستويات الإدارية العليا - 5

غالبا ما يتم تحويل الصلاحيات إلى  - 6 غير قابلة للتخويل )التفويض( في الغالب  - 6
 المستويات الوسطى 

 تتعلق عادة بالأنشطة التشغيلية للمنظمة  - 7 تتعلق بالبعد الاستراتيجي للمنظمة   - 7
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 نابعة من مشاعر المدير واتجاهاته واحتياجاته. –
 ي أو الرشيد.تؤدى به في الغالب إلى اتخاذ الحل الرضائي بدال من الحل المثال  –

نية لمتخذها، لاوالعقعتماد على الرشد لاوهذه القرارات يتم اتخاذها با :عيارية(ملالقرارات الكمية )ا ▪
زيادة   إلىوالاعتماد كذلك على القواعد والأسس العلمية الي تساعده على اختيار القرار الذي يؤدى  

ومضاعفة عائدات وأرباح المنظمة من بين مجموعة من البدائل المتاحة، ويفترض في اتخاذ مثل 
ة المعلومات المطلوبة ودقتها، هذه القرارات وضوح الأهداف ومعقوليتها، وموضوعية متخذيها، وكفاي

رات المؤثرة في عملية اختيار البديل يخربات والاختصاصات، وتفهم العوامل والمتغلموتوفر ا 
 27 مناسب.ال 

  

بعض كتاب الإدارة القرارات الإدارية وفقا لهذا  ويصنف :اتخاذهاتصنيف القرارات وفقا لظروف  (4
 :تحت ظروف عدم التأكد قرارات تتخذ تحت ظروف التأكد وقرارات تتخذ نوعين:المعيار إلى 

وهي قرارات تتخذ بعد توفر المعلومات المطلوبة عن  التأكد:القرارات التي تتخذ تحت ظروف  •
الموقف الذي يوجد فيه متخذ مثل هذه القرارات واضحا؛ إذ ما يكون  المشكلة محل القرار، وغالبا

الذي يحقق أعلى عائد، وتتميز مثل  يكون أمامه عدد من البدائل المتاحة، ويتم اختيار البدائل
 .هذه القرارات بسهولة اتخاذها والاطمئنان إلى نتائجها

المعلومات   كلومثل هذه القرارات لا تتوافر لمتخذها    التأكد:القرارات التي تتخذ تحت ظروف عدم   •
المشكلة محل القرار، أو حتى لا تتوافر له أية معلومات عن المشكلة، مما يجعل  المطلوبة عن

غامضا   غير معروفة، فيتخذ المدير قرارا  المشكلة الاحتمالات المرتبطة بالأحداث المتوقعة عن هذه
بعض الأساليب  وف عدم التأكد على متخذ القرار إتباعلحلها، وغالبا ما تفرض ظر  ()مشوشا

الرياضية والإحصائية لتحديد نسبة الاحتمالات المتوقعة من نتائج القرارات، والوصول إلى البدائل 
  28.المتاحة
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 :وهي نوعان سريتيها:حسب درجة  تصنيف القرارات (5
التعبير   ويتم ،الرفضو  أ   بالموافقةاء  و مباشرة سو اضحة  و رة  و التي تصدر بص  هي :الصريحةالقرارات   ▪

 هأري نا المدير عهفصح فييت ا رار ذه القوه، تاالقرار ن هذهالغالبية العظمى م وهيصراحة  هاعن
 .مها عد وأ  بالموافقة معين وقففي م

مؤشرات و  هرمظا نضمنا م هاستنتاج وأ هصاستخلان القرار الضمني يمك أما الضمنية:القرارات  ▪
  .ولمدة معينة يعتبر قرارا ضمنيا بالقب لب الاستقالة خلال ى طل الرد ع وعدـم لمتخذها،معينة 

قرارات  فهييعتبر قرارا ضمنيا بالرفض. " هعن ولالمسؤ  فطر  نأستاذ م ام ظنى ل الرد عم كعد وأ 
 29اهعدم وافقة أ و بالم نمعي وقففي م هرأي نا المدير عهفي لا يفصح

 :نعيو إلى ن لهاحيث شك نالقرارات م تنقسـم :اصدارهاوفقا لنوع  القراراتتصنيف  (6
 رارالق همف هلبمثابة مستند يس كونلت لكبة كذو ا مكت راراتالق ونتك نأ  صلالأ :القرارات المكتوبة ▪

 متابعة التنفيذهل  يس  هخطأ في التفسير بالإضافة إلى أن  وأ هم  ء فو س  وحتى لا يقع لبس أ و تفسيره،  و 
ي الصبغة وهبة،  و امر المكتو الأ  ويمات أل تع لائحة  مثلكتابة    وني التي تدوه  القرارم  تقييو مراجعة  و 

 .الغالبة لدل القرارات الإدارية
 ن م ميةهأ  قلية أ و القرارات الشف نذا لا يعني ا وهبة و ي القرارات غير المكته :القرارات الشفوية

 30.اها أثار ولهيمة ل ا أيضا تعتبر قرارات سهلكنو بة و القرارات المكت
 :خصائص القرارات الإدارية .7

 يتصف القرار الإداري بخصائص تمليها ظروف اتخاذه وآلية صنعه وأهدافه ومجاله نوجزها فيما يلي:
يتناول مصالح مجموعة اجتماعية معينة من يتصف القرار الإداري بالصفة الاجتماعية لأنه  •

 الناس أو المجتمع برمته.
إن القرار الإداري هو امتداد واستمرار لقرارات أخرى، فأي قرار إداري لابد أن ينطلق من واقع  •

موضوعي سائد أو نتيجة لقرارات سابقة وهذا يعني أن القرار الإداري لا يتخذ بمعزل عن 
 كونت الحالة الراهنة.القرارات السابقة التي 

إن القرار الإداري عمل مستقبلي، أي أن آثاره تنصرف دائما إلى المستقبل أي يستقيم تنفيذه  •
 في المستقبل وستنصرف آثاره إلى فترة مستقبلية.
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يعتبر القرار الإداري عملية إدارية معقدة تواجه متخذ القرار وتحتاج إلى حل نتيجة لاختلاف  •
روحة وتباين المواقف الإدارية السائدة وتعدد أساليب ومداخل اتخاذ طبيعة المشكلات المط

 القرار.
القرار الإداري نتيجة مركبة لعملية معقدة لا يمكن أن تتم دفعه واحدة بل على عدة مراحل  •

 تختلف باختلاف طبيعة المشكلة المطروحة والوسائل والإمكانات المتوفرة لدى متخذ القرار.
 فوظائلنظام الإداري حيث يتوقف انجاز  قرار وظيفة أساسية من وظائف ا تمثل وظيفة اتخاذ ال •

 31الإدارة الأخرى للنظام على إتمام انجاز هذه الوظيفة.
 نماذج اتخاذ القرار: .8

بفهم عملية اتخاذ القرار لما لها من أهمية في التدريب على مهارات اتخاذ  اهتم العديد من العلماء
 فوضعت نماذج متعددة لهده العملية. ويمكن تصنيف هذه النماذج ضمن مجموعتين:  واستراتيجياته،القرار 

     (Descriptive Modèles) الوصفية:النماذج 

هذه النماذج علة أن مهمة   المشكلة، وتتفقالتي اهتمت بوصف الطريقة التي يتعامل بها الفرد مع 
من حيث تحقيقها وترتيبها الفرد في موقف اتخاذ القرار تتمثل في تحديد الهدف من القرار والبدائل المتاحة 

 للهدف، ولكنهم يختلفون في كيفية اختيار هذا البديل.

 نماذج تساعد في الوصول للقرار الأمثل. وهي (Predescriptve Modèles): :النماذج التوصيفية

 النماذج الوصفية:أولا: 

 (Teedman& Har)نموذج تدمان وهار ✓
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 التنفيذ كما في القرار تتكون من مرحلتي التوقع و وهو ينص على أن مراحل عملية اتخاذ 

 التالي: الشكل

 (: نموذج تيدمان وهار19الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

✓  
✓  

 

 

 ((Vroomنموذج فروم:  ✓

 يستخدم فروم المفاهيم التالية في وصف عملية اتخاذ القرار:

 القوة.-3.  التوقع– 2الوزن.   -1

ناتج معين بحدث معين، ثم حيث تبدأ عملية اتخاذ القرار بتكوين توقعات حول مدى احتمال ارتباط 
ن قوة السلوك أو  يقوم بوزن النتائج في ضوء جدوها في تحقيق إحراز أهداف أكثر فائدة واختيار أحدها، وا 

 القرار عبارة عن حاصل جداء وزن البديل في القيمة المتوقعة.

 مراحل عملية اتخاذ القرار 

 مرحلة التنفيذ مرحلة التوقع

مرحلة  
الاستكشاف  

تحديد معنى كل  
 بديل ونتائجه 

مرحلة التوضيح  
هي مرحلة تتوسط  
الاختيار والإقدام 

 على العمل

مرحلة الاختيار  
اختيار البديل في 
ضوء تقوم البدائل 

 المتاحة 

مرحلة التبلور 
تقيم البدائل في 

ضوء 
الإيجابيات  

ت والسلبيا
والحاجة لكل 

 بديل
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 ((Hilton نموذج هيلتون: ✓

 التالية: تتضمن عملية اتخاذ القرار العناصر الأساسية

 المقدمات  •
 المعتقدات •
توقعات الفرد عن ذاته والعالم الخارجي، وتتأثر هذه التوقعات بإدراكه الذاتي وحاجاته  •

 وميوله وخططه.
 ( (Gilletنموذج جيلت:  ✓

عن موقف القرار والنتيجة المرضية ويضع المعلومات يرى أن القرار يحتاج إلى معلومات كافية 
 داخل ثلاثة أنظمة:

ويتضمن البدائل المتاحة والمخرجات المرتبطة به أو الاحتمالات التي ترتبط  نظام التنبؤ: •
 البدائل بالمخرجات.

نظام القيم: ويشمل على التفضيلات النسبية للمخرجات والترتيب الهرمي لها حسب درجة  •
 أهميته.

 محك القرار: ويشمل على القواعد التي تتم من خلالها عملية التقويم. •
 ج فانش:نموذ ✓

 أن عملية اتخاذ القرار تمر في ست مراحل:يرى فانش 

وتشير إلى عدم ملائمة الوضع الحالي مع متطلبات استحداث،  تحديد التناقض: •
 فالتناقض بمثابة محرك للفرد ليبدأ في حل المشكلة.

 تحديد عناصر عملية اتخاذ القرار: موقف القرار، المعلومات، المعلومات المتاحة. •
المرتبطة بكل بديل المفاضلة بين البدائل: من خلال تقيم جميع البدائل المتاحة والنتائج  •

 ثم ترتيبها هرمياً في ضوء مقايس الفعالية لدى الفرد.
 .تم اختياره في ضوء الهدف النهائيالتطبيق: ويتم فيه استخدام البديل الذي  •
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القرار تحديد عناصر عملية اتخاذ  

 التدخل الشخصي

 تحديد التناقض 

 (: نموذج فانش20الشكل )

 
 

 التقويم                                          

 التطبيق                                                 

 المفاضلة بين البدائل                                         

 

 

 

 

جيلات وفروم( يرتب اً في كيفية اختيار البديل، فبعضهم )مثل هناك اختلاف ويمكننا أن نلاحظ أن
ضع معياراً لاختيار البدائل حسب الأهمية ثم يختار الأفضل، وبعضهم )مثل هيلتون وتيدمان وفروم( ي

 32 البديل المناسب.

 النماذج التوصيفية:ثانيا: 

 وهي نماذج تساعد في الوصول للقرار الأمثل، منها:

  النماذج الخطية: 

 العملية، وتستخدم  بحوث العمليات وأكثرها استخداما في الحياةتعتبر البرمجة الخطية من أهم نماذج  
مكن القيام بها بواسطة طرق بديلة ي ر كفاءة لمجموعة من الأنشـطة التـيثبصفة عامة لبيان الاستخدام الأك

 لتي ينتجها مصنع معن لتحقيقالمزيج من المنتجات ا  وذلك في ظل إمكانيات وموارد محدودة مثـل إيجـاد
والمواد الخام أو طريقة نقل منتجـات مـن منـاطق إنتاجيـة معينـة إلى مراكـز  ح طبقـا للمتـاح مـن العمـلكبر ربأ 

بأقل ما  ي طلبةكمعينة بحيث ستقوم كل منطقة إنتاجية بتوزيع منتجاتها ويشبع كل مركز استهلا اسـتهلاكية
 .الخمكن من تكاليف النقل... ي
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والقيود ودالة  والمـؤشرات القرارية المتغيراتا ذكرنا من مموذج قراري يتكون كنوالبرنامج الخطي 
 .موذج محددنولذلك فهو  الي في مؤشراتـهمالهدف، وجميـع علاقاتـه خطيـة ولا يـدخل العـنصر الاحـت

ر أثالبرنامج الخطي  م لحـل1947وقد كـان لاسـتخدام طريقـة السـمبلكس التـي طورهـا دانتـزج عـام 
المتطورة   ذلك الاستعانة بحاسبات الآلية ر في زيادة وانتشار التطبيقات العملية لهذا النمـوذج وسـاعد عـلىيكب

 .بسهولة المتغيراتمئات من  في حلة بحيث مكن معالجة برنـامج يتكـون مـن

 :   Goal programmingبرمجة الأهداف ▪
تخفيض التكلفة  البرنامج الخطي عن هدف واحد فقط مثـل تعظـيم الـربح أوعبر دالة الهدف في ت

متعددة قد   تتضمن تحقيق أهداف ويواجه متخذ القار في الحياة العملية كثـرا مـن المواقـف الإداريـة التـي
 خدمة العمل وقد تكون ذات وحدات قياس مختلفـة مثـل تكون متنافسة مثل تخفيض التكلفة وتحسن مستوى

ن... الخ ومكن دراسة هذه المواقف باسـتخدام أسـلوب برمجـة الأهـداف يالمستهلك تعظـيم الـربح وتعظـيم عـدد
 .امتداد لأسلوب البرمجة الخطية وهـو

المقابلة لكل هدف   المـراد تحقيقهـا والقــيمgoals ويـتم صـياغة برنـامج الأهـداف بتحديــد الأهـداف 
بقيد يعرف بقيد الهدف في صـورة  ثم يعبر عن كل هـدف target values والتي تعرف بالقيم المستهدفة 

الزائدة عن القيمة المسـتهدفة ومثـل الاخـر الكميـة الناقصـة،  مـل احـدها الكميـة  متغيرينمعادلـة تحتـوى عـلى 
الهدف في صـورة  ويتم صياغة دالةdeviation variables  فينالانحرا  المتغيرين بالمتغيرينويعـرف هـذين 

   a priorityمعامل أولويـة ن تقدير معامل يقابل كل هدف يسمىالانحرافات ومك متغيراتمجموع  تصـغر

factor لبرنامج الأهداف قيود البرنامج  يعكس درجة تفضيل متخذ القرار للهـدف، وتشـمل القيـود الهيكليـة
طريقة السمبلكس وذلك بعد تعديلها حتى تأخذ  الأصلي بالإضافة إلى قيود الأهداف، ويـتم حلـة باسـتخدام

 .في الاعتبار معاملات الأولوية

 :   Integer programming البرمجة الرقمية ▪
مكن أن تكون قـيم  مستمرة وعلى ذلـك فإنـه  متغيرات  القرارية في البرنامج اخطي المتغيراتلاحظ أن ي

الادارية ولكن قد لا يناسب مواقف معينة  الحـل الأمثـل في صـورة كسريـة ، ويناسـب ذلـك كثـرا مـن المواقـف
أنواع الطائرات المطلوبة شرائها طبقا للتكلفة ووقت الصيانة  الأقـل تكلفـة مـن التكونية، فمثلا عند اختيار 

ليس من المناسب أن تكون إعداد الطائرات المطلوب شرائها من كل نوع في  ستيعابية لكل نوعوالطاقة الا
متعدد   ـر ربحـا مـن المشروعـات مـن بـن مشروعـاتثالأك  التكونيةكسرية ، وكذلك عند اختيـار   صـورة إعـداد
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اختياره عندما تكون قيمته  يـتم قـراري مشروعـا معينـا متغيرطبقا للموارد المالية المتاحة بحيث يقابـل كـل 
 . واحد ولا يتم اختياره عندما تكون قيمته صفر

ثلاثة أقسام بحسب نوع  ويتم دراسة هذه المواقف باسـتخدام اسـلوب البرمجـة الرقميـة الـذي ينقسـم إلى
 .القرارية التي يتضمنها البرنامج المتغيرات

 في القرارية فيهـا المتغيراتوهي التي تكون قيم جميع : General I.P العامةالبرمجة الرقمية  •
 .صورة صحيحة

 المتغيرات هـي التـي تكـون قـيم: Binary integer programming المزدوجةالبرمجـة الرقميـة   •
 .واحدلاقراية فيها أما صفر أو 

تكون قيم بعض  هي التيو  : Mixed integer programming المختلطةالبرمجة الرقمية  •
 .أرقام صحيحة مسـتمرة وبعضـها الآخـر في صـورة القرارية المتغيرات

خاصة بحلها مثل  ويلاحظ أن بعض مواقف البرمجة الرقمية لها هيكل خاص وأمكـن اقـتراح طـرق
مكن استخدام يقرارين فقط  متغيرين النقل ومشكلة التعين، ولحل البرامج الرقمية التي تحتـوى عـلى مشكلة

يتم أولا حل البرنامج باستخدام طريقة  اثنينر من ثأك المتغيراتالطريقة البيانية، ولكن عندما يكون عدد 
القراريـة في صـورة صـحيحة مثـل  المتغيراتالحل المعـروف لإيجـاد قـيم  السمبلكس ثم تستخدم أحدى طرق

الممثلة  وهـي تتضـمن الحـذف المتتـالي لأجـزاء مـن منطقـة الحلـول الممكنـة  cutting methodطريقـة القطـع
   branch and bound   method للقيود بإضافة قيود جديدة وكذلك طريقة التفـرع

 C > XK + قيدين ونفــرضxk غــر الصــحيحة ولــيكن  المتغيراتوتــتخلص في أن نأخــذ أيــا مــن        
البرنامج الجديد باستخدام طريقة  ونحـلxk. ـر ييشـر للجـزء الصـحيح في قيمـة المتغ cحيث c < xk و1:

نستمر في ذلك مع استبعاد الحلول غر الممكنة  السمبلكس ، فإذا كانت قـيم الحـل في صـورة صـحيحة
ويعيب طرق حل البرنامج الرقمي إنها تتطلب عددا كبرا من الخطوات  ي تعطـي قـيا غـر صـحيحةوالحلول التـ

 .33القرارية المتغيراتعدد  خاصة مع زيـادة

 :Non-linear programming ر الخطيةيالبرمجة غ 

خطية ويعني ذلك أن  موذج البرمجة الخطية تكون دالة الهـدف وجميـع القيـود الهيكليـة في صـورةنفي  
ر المقابل، فعلي يمتناسبة مع قيمة المتغ الهيكلية تكون  في دالة الهدف وكذلك في القيود  المتغيراتمعاملات  
وحدة هو   100ريالا وربح  50وحدات هو  5ريال فإن ربح  10معـن   ال إذا كان ربح الوحدة مـن منـتجسبيل المث

وحدات من مورد معن لإنتاج وحدة من منتج معن  7مطلوب ناحية أخرى إذا كان ال  ريال وهكـذا، ومـن1000
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وحدة 100لإنتاج   وحدة من المـورد700وحاجات من هذا المنتج ويلزم  10وحدة من المورد لإنتاج  70يلزم   فإنه
 .من هذا المنتج وهكذا 

هناك يلاحظ أن  ويستخدم هذا النموذج في صياغة وحل عـدد كبـر مـن المواقـف الإداريـة، ولكـن
 من صياغتها علاقة أو أكر من ار وغرها ينتجممواقف كثرة في مجالات تخصيص الموارد وتخطيط الاستث
الحالة البرنامج غر الخطي، ويعتمد حله بصفة  العلاقات في صورة غـر خطيـة ويسـمى النمـوذج في هـذه

نهايات العظمى أو الصغرى لدالة القرارية التي تحقق ال  المتغيرات عامة على حساب التفاصـيل لإيجـاد قـيم
ومضاعات لاجرانج إذا كانت القيود lagrange multipliers  مضاعفات لاجرانج  الهدف وذلك باستخدام

 .في صورة متباينات الهيكليـة

 :Quadratic  programming البرمجة التربيعية ▪

بيعيــة والقيــود الهيكليــة تر  صـورةـر مـن المواقـف الإداريـة بحيـث تكـون دالـة الهـدف في يتصاغ كث 
موذج البرمجة التربيعية وهو ويعرف النموذج النتاج بن القراريــة غــر ســالبة ، والمتغيراتصــورة خطيــة  في

 consumer behavior model موذج سـلوك المسـتهلكنالبرمجة اللاخطية مثل  مـوذجنخاصـة مـن  حالة
خطية وكذلك  المنفعة ( دالة الهدف ) في صـورة تربيعيـة ودالـة الميزانيـة في صـورةالذي تكون فيه دالة 

في السعر وبالتالي تكون دالة العائد  عندما تكون كمية الطلب دالـة خطيـةThe firm modelموذج المنشأة ن
في صورة علاقات خطيه  (القيود الهيكلية )بالإنتاج  في صـورة تربيعيـة والقيـود المرتبطـة (دالة الهـدف)
التي تكون دالته الهدف فيها مكونه من جزأين مثـل احـدها  portfolios models ماذج توزيـع المحـافظنو 

 قيمة المحفظة الذي يكـون فيمن المحفظة الذي يكون في صورة خطيه ومثل الآخر تباين  العائـد المتوقـع
، رهايوالإقليمي وغ مـاذج توزيـع المـوارد عـلى المشروعـات عـلى المسـتوى القطـاعينصورة تربيعية ، وكذلك 

                         simplex method  ومن طرق الحل المعروفة في هذا المجـال طريقـة السـمبلكس 
 .السمبلكس بالإضافة إلى طريقة  جـرانج وشروط كـون تـوكرهي تعتمد على اسـتخدام مضـاعفات لاو 

  Styochastic Program ming البرمجة العشوائية ▪

الهدف وفي القيود  في دالــة  المتغيراتمعــاملات    (في البرنــامج الخطــي نفــرض أن مــؤشرات النمــوذج  
ر بعض أو يالحياة العملية قد يتغ ، ولكـن فيـريصـانته لا تتغ )الهيكلية وألطف الأمـن للقيـود الهيكليـة 

متخذ القرار مثل تغر معـدلات الـربح أو التكلفـة أو  دةا ر إ جميع هذه المؤشرات نتيجة لعوامـل خارجـة عـن 
ة الإنتاجية أو تغر الموارد المتاحة نتيجـة تـأخر وصـولها ... الـخ العملي تغـر معـدلات اسـتخدام المـوارد في
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 ــر في هــذه المــؤشرات عــلى الحــل الأمثــل والــذي يعــرف بتحليــليالمفيــد دراســة اثــر التغ ولـذلك يكـون مـن
 الحساسية . 

ذا أمكن وصف مؤشر أو أكر مـن مـؤشرات النمـوذج باسـتخدام   النموذج النتاج   عشوائية فان متغيراتوا 
 chanceالبرمجة المقيدة العشوائية  لحلـه طريقـة ي، ومن الطرق الالحرج.ئيعرف بالبرامج العشوا 

constrained program ming  القرارية المتغيرات  ة الهدف وتعامل معاملات  المتوقعة لدال  حيـث تقـدر القـيم
 .الية معينةمعشوائية ذات توزيعات احت كمتغيراتالأمن لها أو كليها  في القيـود الهيكليـة أو الطـرف

من أهم الطرق  تحليل شبكات الأعال باستخدام أسلوب تقويم البرامج ومراجعتها وطريقة المسار الحرج
ومتابعة سرها أسلوب تقويم ومراجعة البرامج  المستخدمة في مجال التنسيق بن أوقـات تنفيـذ أنشـطة المشروع

 .                                                    ريقة المسار الحرجوط
من الأنشطة المستقلة  ويعتمد أسلوب تقويم ومراجعة البرمجة على تقسـيم المشروع المـدروس إلى عـدد      

تتـابع   ثم رسم شبكة أعال المشروع على أسـاس أن كـل نشـاط مكـن أنبدأ وينتهي مستقلا عن غره ولكن في
الأنشطة التي تسبقه ومجموعة أخرى تليه زمنيا ويهتم أسلوب  معـروف، أي أن لكـل نشـاط مجموعـة مـن

لي في تقـدير مابالوقت المتوقع لانتهـاء المشروع، ومكـن ا ن يـدخل العـنصر الاحـت تقـويم ومراجعـة الـبرامج
       .اليامالنموذج احتتنفيذ أنشطة المشروع، وفي هذه الحالة يكون  أوقـات

وذلك على  وتأخذ طريقة المسار الحرج في الاعتبار بالإضافة إلى عنصر الوقـت عـنصر التكلفـة،
الموارد، وانه مكن زيادة تكلفة  أساس أن الأوقات المقدرة لتنفيذ أنشطة المشروع مرتبطـة مسـتوى معـن مـن

هذه الطريقة الخطط البديلة لتخفيض زمن تنفيذ  حددبعض الأنشطة لتخفيض زمن تنفيذ المشروع. وت  تنفيذ
 .المشروع بأقل تكلفة ممكنة

منهكا في الآخر  وقد تم تطوير أسلوب تقويم ومراجعة البرامج وطريقة المسار والحرج واندمج كل
 34.المليكونا معا ما يسمى بتحليل شبكات الأع

النظريات التي  همأ  نمو  اتخاذ القرار التي تطرقت إلى النظريات تعدت :نظريات اتخاذ القرار .9
 :منها ما يأتي تطرقت إلى اتخاذ القرار نذكر

 :M.Follett )) فوليت ماري  (1

 خلال من الإدارية مفهوم القرارات وتطوير توضيح يف (1928-1865) "فوليت ماري" أسهمت لقد
 ظروف الموقف  من  تستمد  المدير  قرارات  أن  مؤداها  نتائج  إلى  وتوصلها.  "الموقف  بقانون"  أسمته  لما  تحليلها
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 ومتغيرات  لظروف  معرفته  خلال  يسعى من  المرؤوس   فإن  ذلك  تم  ما  إذا   وزنه  شخصه،  من  وليس   يوجهه  الذي
 . القرار يتخذ لا نفسه أنه من بالرغم المطلوب، يحقق ما لتنفيذ-الموقف

 خلال من وذلك القرارات، اتخاذ في القائد سلطة عليها تقوم التي الأسس  توضيح في ساهمت كما
 السلطة  معيار  أساس  على  –  القيادة  بتصنيفها  وذلك  السلطة،  لهذه  القائد  استخدام  لكيفية  طرحته  الذي  تصورها

 يركزان الأولين النوعين أن ترى فهي الوظيفة، وقيادة الشخصية، وقيادة المركز، قيادة أنواع: ثلاثة إلى-
 يجمع - الوظيفة قيادة وهو - الثالث النوع أن حين في للقيادة، الشخصي والجانب الرسمي الجانب على
 القيادة نجاح ولأن الإدارة فن عن تعبر لأنها نجاحا الأكثر هي الوظيفة قيادة أن ترى ولذلك الجانبين، بين
 الاعتماد من أكثر ومتطلباتها وظروفها وعناصرها وظيفته لطبيعة تفهما الأكثر الشخص على يعتمد فيها
 يتفق »فوليت« قدمته الذي التصور وهذا  المسيطرة، بشخصيته بمركزه إلا أو يمتاز لا الذي الشخص على
 من نابعة عوامل على القرار متخذ المدير لسلطة فهمها تقيم التي الحديث. الإداري الفكر أساسيات مع

 متطلبات. من المركز بهذا  يرتبط وما الوظيفي مركزه ومن المدير شخصية

 والتوفيق  الملائمة وكيفية القرارات، اتخاذ عند الأهداف تحديد أهمية إلى الانتباه "فوليت" لفتت كما
 أنه إلى دراساتها خلال من توصلت وقد التنفيذ. وممكنة واقعية الحلول تأتي حتى المتعارضة الأهداف بين
 الوضع هذا  مثل وفي أفرادها، وأهداف العاملة المجموعة وأهداف القرار متخذ المدير أهداف تتعارض قد

 جميع  إرضاء يضمن الذي بالشكل التعارض هذا  معالجة كيفية في المدير أمام واضحة الصعوبة تبدو
 مبدأ" أسمته ما خلال من "فوليت" وقدمت القرار، يستهدفها التي المرغوبة الأهداف إلى وصولا الأطراف
 مرؤوسيه،  وأهداف  أهدافه  بين  التعارض  معالجة  خلالها  من  للمدير  يمكن  أنه  رأت  طرق  ثلاث  "البناء  التعارض

 حلا تعتبره لا وهذا  الآخر، الجانب أهداف على جانب أهداف تطغي أن هي: الأولى الثلاثة الطرق وهذه
 في المساومة لأسلوب المدير استخدام على تقوم: والثانية راض، غير يبقى الضعيف الجانب لأن للمشكلة،
 عناصرها،  إلى  جانب  كل  في  التعارض  ومظاهر  للخلافات  المدير  تحليل  على  تقوم:  والثالثة  الأهداف،  تحقيق
 بالطريقة  جديد  من  يحل ُ الذي  التعارض  أن  "  " فوليتوتضيف..    يرضيه  ما  طرف  كل  فيه  يجد  بشكل  وترتيبها
 ما على خلاله من يحصل طرف كل لأن السابقتين، بالطريقتين حل ُ لو مما أكثر بناء عملا يعتبر الأخيرة
 الحصول  الوقت  نفس  في  ويضمن  الأهداف،  بين  التعارض  مشكلة  مجابهة  من  المدير  يتمكن  وبذلك  يرضيه،

 الأهداف بالتالي وتتحقق يتخذها، التي القرارات تنفيذ في بينها وفيما معه العاملة المجموعة تعاون على
 35.المرغوبة
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 :(Barnards Theors)سشتر برنارد  * (2

، وهو 1928برنارد هو أمريكي مؤلف الكتاب المشهور )وظائف الإدارة العليا( والذي صدر عام  
حصل على  الهاتف،أحد رجال الإدارة الذي تدرج في عدة وظائف لينتهي بالرئيس العام لأحدى شركات 

 لكتاباته.دكتوره فخرية من الجامعات الأمريكية من بينها جامعة هارفارد تقديراً سبعة درجات 

ويرى برنارد أن العقلانية والمنطق إضافة إلى الحكمة وسرعة البديهية والخبرة العلمية يجب استخدامهم  
نه لتحقيق أ  بعين الاعتبار أن هداف المنظمة يجب أن يأخذ المدير مجتمعين في عملية اتخاذ القرارات. وا 

عاون والتنسيق بينه وبين مرؤوسيه وبين البيئة هناك حدوداً بيئة تحدده دائماً وهذا يفرض عليه خلق روح الت
ومع ضرورة التعاون والتنسيق، فهو أي برنارد يرى  المحيطة للتخفيف من حدة الحصر البيئي الذي يحطه.

أن التعاون والولاء للمصلحة وأهدافها سيقود بلا شك إلى اتصالات متبادلة وواضحة لأجل وصول المعلومات 
عنيين بعملية صنع القرارات، كما أن على الإدارة العليا أن تقدم حوافز للعاملين بدقة إلى كل الأفراد الم

أي غير الرسمية بين العاملين لتعزيز خدماتهم نحو تحقيق أهداف المنظمة ويؤكد بأن العلاقات الشخصية 
داف ون الذي يخدم الأهتساعد على التعاون والتلاحم بواسطة التشابه في وجهات النظر لتحقيق التعا

المنظمة كما أن المنظمة غير الرسمية تؤدي إلى محافظة الفرد على شخصيته من تأثيرات المنشودة ،
الرسمية. ويرى برنارد ضرورة تقسيم العمل من قبل الإدارة العليا وذلك عن طريق بناء الهيكل التنظيمي 

 وتحديد المسؤوليات وتحملها للذين يفوضون السلطة بفاعلية وكفاءة.

 36فيما يلي مخططاً يوضح العناصر الرئيسية لآراء برنارد.و      
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 يوضح العناصر الرئيسية لآراء برنارد مخططاً  (:21)الشكل رقم 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

  (H. Simon): نظرية هربت سيمون (3

كردة فعل عن نظرة الاتجاه الكلاسيكي الاقتصادي لمتخذ القرار، أو  Simonجاءت نظرية سيمون 
ما يطلق عليه اسـم الرجل الاقتصادي، الذم يتميز حسب هذا الاتجاه بالرشادة المطلقة أثناء اتخاذ القرار، 
ل حيث لاحظ حدود مفهوم الرشد، والمعايير الاقتصادية لاتخاذ القرار، ووضح بأن المدير لا يستطيع الوصو 

إلى الحل أو الحلول المطلقة للمشاكل المطروحة، والتي تخضع لظروف ومواقف متغيرة.  ونظراً لصعوبة 
مفهوم الرشد الإداري بدلا من الرشد الاقتصادي،  Simonالرشد الاقتصادي في الواقع فقد استخدم سيمون 

سة، ويتخذ قراراته في ضوء ويعني الرشد الإداري أن يتصرف المدير في إطار الظروف المؤثرة على المؤس
هذه الظروف، وعلى ذلك فإن المدير عندما يتخذ القرار فإن يختار البديل الأنسب، وهو الذي يحقق أمثل 

 النتائج الممكنة أو يحقق أمثل النتائج في إطار الظروف المؤثرة والعوامل المحيطة بالقرار. 

 التعاون 

 -الهدف

 -التعاون
الحدود -

 والعوائق

 

 المنظمة الرسمية  

 قابلية الفرد للتعاون -
 الهدف-
الاتصالات الرسمية  -

 وغير الرسمية 

 وظائف الإدارة العليا

 تجميع وتوزيع الثروة  -
بناء الهيكل وتحديد   -

التخصصات و  
 المسؤولية والسلطة.

اتخاذ القرارات  -
 لبرمجة الأعمال.

مقارنة الأعمال  -
 بالنتائج 

 

 وجهات النظر 

استخدام المنطق -
 والعقلانية 

استخدام الحكمة -
والتجارب 
 الشخصية 

 المنظمة غير الرسمية
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 ات التالية: وتقوم نظرية سيمون على الخطو 

 عمليات اختيار البديل من عدة بدائل.هناك  -
 أن التنظيـم الإداري يتضمن فئة عليا، وهي فئة متخذي القرار وفئة سفلى، وهو منفذي القرار.  -
 إن متخذ القرار هو الذي يجب عليه اختيار البديل )الأمثل(. -

أقر سيمون بأن العمليات الإدارية، هي في حد ذاتيا عمليات تحتاج إلى اتخاذ قرارات فيها انطلاقا 
من تحديدنا وتشخيصنا لجملة من البدائل وفق ظروف معينة واتخاذ البديل الأنسب. كما أكد سيمون على 

توضح في المستويات العليا ثم  الإطار العام ـ الم تتحرك فيه القرارات، إذ أن السياسة العامة لاتخاذ القرار
تنتقل إلى المستويات الدنيا، والتي تقوم على تنفيذها، ويرى سيمون أن السلطة هي الوسيلة الناجحة للتأثير 
على أعضاء التنظيـم حتى ينفذوا القرارات، حيث يدخل نظاـم السلطة كمتغير أساسي في السلوك التنظيمي 

طبيعة وواجبات الفرد وسلطته في اتخاذ القرارات ثـم يضع قيودا تحد  ومعنى ذلك أن يقوم التنظيـم بتحديد
 من اختياره الحر لكي يمكن تنسيق الأنشطة بين الأعضاء الآخرين. 

قدـم سيمون نظريته في اتخاذ القرارات المتعلقة بتوضيح مفهوم العقلانية أو الرشد المحدود، كالبدائل 
تأثير كبير. وعموما فإن النظرية السلوكية في اتخاذ القرار توضح بأن الممكنة الأكثر تحقيقا والتي كان لها  

التنظيمات مهما كانت ميزاته فإنه يستوعب الظروف المؤثرة على  ف المحيطة، فعملالمؤسسة تتأثر بالظر 
 37القرار.

 (Image Theory) :الذهنينظرية التصور  (4
 البدائل المتاحة قد لا يحظى باهتمام كبير عند إن اختيار أفضل البدائل عن طريق دراسة كل   

 القرار، ذلك أن الناس يفكرون أيضا في مدى توافق البدائل المختلفة مع معاييرهم الشخصية وأهدافهم صنع
الآخر.  وخططهم، ولذلك فإن أفضل قرار بالنسبة لشخص معين قد لا يكون هو الأفضل بالنسبة للشخص

مما هو معروف  فإن الناس قد يتخذون قراراتهم بطريقة أوتوماتيكية نتيجة لإدراكهم البديهي أكثر  أخرى:وبلغة  
 .العادةفي 

 حسب هذه النظرية فإنها تتخذ القرارات بطريقة آلية تعتمد فيها على الحدس وذلك بعد الخطوتين
 الإجراءات وبين خطط وأهداف متخذيالسابقتين، حيث يتم في الأولى اختبار الاتساق بين مجموعة 

 فإذا القرار،القرارات، أي بمقارنة بين أهداف الفرد وتخطيطه للمستقبل ومبادئه وقيمه وبين ما سينجم على 
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 توافق يتم كان هناك تعارض بين القرار وبين أي من تلك المبادئ، فهنا سيرفض القرار، وفي حالة وجود
البديلة   القرارات  فالأفراد يقومون باختبار مدى التوافق بين  الربحية.اختبار    الانتقال إلى الخطوة الثانية وهي:

 .الأفضلالمتعددة وبين مبادئهم وأهدافهم ثم يختارون البديل 
يتبعون   حسب نظرية الانطباع الذهني فإن إجراءات اتخاذ القرارات تتميز بالسرعة والبساطة، فالأفراد 

سيتم  الحدس والتنبؤ السريع بدلا من تعمقهم في التفكير في القرارات التيخطوات متتالية تعتمد على 
 قرارات بسيطة اتخاذها، ولقد أوضحت الدراسات الحديثة أن الأفراد يعتمد أسلوب هذه النظرية عندما يتخذون

 القرارات، أمايمكننا القول أن مدخل القرارات الاقتصادية الرشيدة يعد المدخل الأمثل لاتخاذ .
وقد أيدت  المدخل الإداري ونظرية الانطباع الذهني فإنهما يعتبران الطرق التي تتخذ بها القرارات في الواقع،

 عدة دراسات كلا من المدخلين، فلا يمكن الاعتماد على مدخل دون الأخر ، بل يجب أن
 ر أن كل القرارات تتخذ بنفسننظر إليهما كعدد من الإجراءات لاتخاذ القرارات، ولا يمكن أن نعتب

 الطريقة : فقد يتم استخدام أسلوب الانطباع والحدس، كما يعتمد على المدخل التحليلي في البعض
 .38الآخر

 :((Griffith Theoryجريفت نظرية  (5

وتعديل قام بتطبيق    ةلقد قام جريفيت بتطوير النموذجين اللذان طرحهما كل من بارنارد وسايمون، إدار 
وكان هذا التطبيق والتعديل قد اجريا في مجال الإدارة التعليمية الإدارة عملية اتخاذ القرارات    إنالمفهوم القائل  

 وتتلخص الفرضيات الأساسية لنظرية جريفت في الآتي:

 الإدارة هي سلوك إنساني يوجد في كل مؤسسة. •
 المنظمة الاجتماعية.لتصرفات الأفراد في تعد الإدارة عملية توجيه وضبط  •
 الأساسية للإدارة هي تطوير وتنظيم عملية اتخاذ القرارات السليمة.أن الوظيفة  •
 يعمل الإداري مع جماعات أو أفراد مرتبطين ومنتمين للمؤسسة وليسوا منفردين. •

ويرى جريفث أنه كلما اتسعت المنظمات مهما كان نوعها فإنها تقترب من أقصى مستويات الإنجاز، 
ن وظيفة الرئيس المنفذ في المنظمة هي تطويع عملية اتخاذ القرار بما يضمن أدائها بأقصى درجة م وأن

الفاعلية وليس اتخاذ القرارات، فإذا اقتصر سلوك المدير على اتخاذ القرارات بشأن عملية القرارات وليس 
سين، وعليه فإن المدير هو اتخاذها بشأن المؤسسة ذاتها، فإن سلوكه سيكون أكثر قبولًا من قبل المرؤو 
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ضابط لعملية اتخاذ القرارات وليس صانعاً لها، وهذا بالطبع يجعل قراراته أكثر فاعلية وفيما يلي نموذجاً 
 39توضيحياً لنظرية جريفث في عملية اتخاذ القرارات الإدارية.

 نموذجا  توضيحيا  لنظرية جريفث في عملية اتخاذ القرارات الإدارية :(22)رقم  الشكل

 عملية اتخاذ القرار                             معرفة موقف معين   المعرفة المهنية             

 

 

 معلومات عن المشكلة  

 نتائج البحوث      

 الممارسة المهنية    

                                                                                                             ةالنظرية التربوي          لموارد الماليةا         ا 

أولوية الاحتياجات   

   مشكلات التطبيق

                                                        

(، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر 2008الحريري) هرافد المصدر:
 .264، صوالتوزيع، عمان، الأردن

 

 

 موقف وسيط شعور بعدم الرضا

 تحديد المشكلة

 صياغة البدائل

 موازنة البدائل

 عمل القرار

 التنفيذ وما يتصل به من خطوات في

 العملية الإدارية
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 :(الاحتمالات نظرية) ((Pert Theoryنظرية بيرت  (6

القرارات،   معينة، واتخاذوتنظيم ما يجب أن تقوم به الإدارة لبلوغ أهداف    النظرية الى تحديد  تهدف هذه
الإدارية، وهذه بتقديم معلومات إحصائية عن مقدار الشك واليقين الذي يصاحب العديد من المهام  وذلك

قرارات وتوفير بيانات  تركز على أهمية انتباه الإدارة إلى المشكلات الكامنة التي تتطلب إصدار النظرية
إحصائية عن مقدار الخطأ الذي يرتبط بالعمل، ويطلق على النظرية بيرت )الطريقة التحليلية في اتخاذ 

بيانات لمدخلات مشكلة قرار القرار( وتصنف حسب كمية وطبيعة المعلومات المتاحة والتي تعتبر بمثابة 
، ار، إن المعلومات التي تتوفر عادة عن مشكلة معينة ، وتكون الحالة المستقبلية جزء من اتخاذ القر معينه

إما أن تكون معدومة أو قليلة أو غير موثوق في صحتها ، أو أن تكون وافية وموثوق في صحتها ، وهذه  
 المعلومات عادة تؤثر في مستوى المخاطر في عملية اتخاذ القرار.

 والشكل التالي يوضح ذلك:

 المخاطر في عملية اتخاذ القرار(: يوضح مستوى 23الشكل رقم)

 ينخفض مستوى المخاطرة                                

 

 توفر المعلومات وافية                                                  نقص كبير أو جهل 

 صفر                                                                  بالمعلومات

 ( Certain y)حالة التأكد                                        (  Uncertainty)حالة عدم التأكد

 (Risk)يزداد مستوى المخاطرة                                    

(، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج 2008الحريري) هرافد المصدر:
 .265، صللنشر والتوزيع، عمان، الأردن

إن الصفر في الشكل المبين أعلاه، يمثل الجهل بالمشكلة وعدم توفر المعلومات الكافية مما يجعل 
وقد تتوفر لديه معلومات  Uncertaintyالتأكد  متخذ القرار يقوم باتخاذه في حالة من عدم الوضوح وعدم

الواحد في الشكل المبين فيمثل توفر معلومات كافية عن المشكلة موضوع  دقيقة، أمالكنها ناقصة أو غير 
القرار، وهنا تتضح الرؤية لمتخذ القرار ويكون متأكداً من أنه يعمل وفق المسار الصحيح، وتواجه الإداري 
ه في عمله مواقف بين الحالتين وهنا تكون القرارات في ظل المخاطرة أو المجازفة، وكلما تحركنا باتجا



     رار الق اتخاذ------------------------------------------------------الثالث: الفصل   

 

 

145 

زيد من مستوى المخاطر والعكس الصفر فانه يعني أن هناك قصوراً في المعلومات وغموضاً شديداً مما ي
 صحيح فالقرارات تصنف من حيث توفر المعلومات بأنها:

 ( (Certainyقرارات في ظل التأكد  -
 ( (Uncertainyقرارات في ظل عدم التأكد  -
.(Risk(المخاطرة قرارات في ظل  -

40 
 :(R. Tannenbaum) روبرت تانباومنظرية  (7

برا  رتطوي في توضيح و "تانباوم" قد ساهم   دور المرؤوسين في ترشيد  مفهوم القرارات الإدارية وا 
المدير  الأسس التي تقوم عليها سلطة  وبيان  ،المقبولةعملية اتخاذ القرارات من خلال تحليله لنظرية السلطة  

عدة هامة يرى أنها تسيطر تانباوم "من خلال دراساته في هذا المجال إلى قاوقد توصل"  ،   اتخاذ قراراتهفي  
الموظف يتقبل سلطة المدير والقرارات  مؤداها: أنالمدير متخذ القرار  الموظف عند قبوله لسلطة على فكر

المضار التي يجنيها من قبوله لها مضافة إلى  التي يتخذها بناء على هذه السلطة عندما تكون الفوائد التي
التي تصيبه من  تفوق التي يجنيها من عدم القبول مضافة إلى المضارلها، تلحق به من جراء عدم قبوله 

 .القبول، أما العكس فلا يجعله يقبل السلطة

من الفوائد التي يرى أن الموظف يضعها في اعتباره عند قبول القرار وقبول  أن "ويضيف" تانباوم 
وتقدير   واستحسان ،يفيدهيمكن أن    لأنه يرى أن تحقيقها  ،تحقيق أهداف التنظيم  في  يتخذه: إسهامهسلطة من  

 معنويا، مديره سواء كان الثواب ماديا أو قبوله أوامر وقراراتمما يلقاه من ثواب  له،لعمل زملائه في ا 
وارتياحه   ومعنوية،  ماديةذلك من مدار   وتجنبه مسئولية عدم قبول سلطة المدير متخذ القرار وما يترتب على

 .نفسيا في العمل ورضاه عنه مما يحقق له الطمأنينة والاستقرار في الوظيفة
أما المضار التي يرى" تاتنياوم "أن الموظف يضعها في اعتباره ويقدر أنها يمكن أن تلحق به من        

وعدم ارتياح زملائه له عند ،  أصدره فأهمها :خسارته لكل الفوائد السابقة   جراء عدم قبوله للقرار ولسلطة من
الإجراءات التأديبية في حقه وما يترتب عليها من   واتخاذ ،رفضه للسلطة مما يترتب عليه انعزاله عنهم 

لك من والعامة إلى غير ذ وقد يهدد حياته الوظيفية أو اجتماعياً  أو معنوياً  جزاءات تسبب له ضررا مادياً 
تتضح  ي عند قبول السلطة من قبل الموظفأ المضار الأخرى، ويضيف" تانباوم "وعندما تنعكس الآية 

 41.أمامنا الصورة عن فوائد القبول ومضار الرفض
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  (J. Thompson) :ثمبسون جيمس نظرية  (8

 في الإدارة "وركز على مقارنة لقد تعرض" ثمبسون "لموضوع اتخاذ القرارات في كتابه " دراسات 
والاختلاف  تحليل أساليب اتخاذ القرارات التي يرى أن تحديدها يتوقف على متغيرين أساسيين هما: الاتفاق

القرار، وتوصل" ثمبسون "إلى أربعة أساليب القرار، والنتائج المترتبة على اتخاذ  الأسباب الدافعة لاتخاذ    حول
  :القرارات أجملها فيما يلي لاتخاذ
اتخاذ القرارات عن طريق انفراد المدير باتخاذها، وهذا الأسلوب يفترض أن يكون المدير من الطراز  •

شخصية خارقة ونفوذ قوية، ويعتمد المدير من هذا الطراز في اتخاذ القرار  الذي يتمتع بصفات
هناك اختلافات يطبق هذا الأسلوب عندما يكون  وغالبا ما (inspiration) على الإلهام أو الإيحاء

إلى درجة لا يحتمل   حرجا  يكون الموقفوعندما    ،وحول النتائج الخاصة بالقرار  بابحادة حول الأس
 .الانتظار ويتطلب اتخاذ المدير القرار الحاسم الذي يتقبله الجميع دون مناقشة

يتطلب اتخاذ القرارات عن طريق التقدير والحكم الشخصي للمدير متخذ القرار ..ومثل هذا الحل  •
لدى متخذ القرار كبعد النظر وسعة أفق التفكير، وقد أطلق "ثمبسون "على  معينة توافر قدرات

لأن مثل هذه القرارات في ، (Collective) الجماعية القراراتالقرارات التي تتخذ بهذا الأسلوب 
القرار ضمانا الذين يمسهم  في اتخاذها من قبل الأشخاص اعتقاده تتطلب التعاون والمشاركة

للوصول إلى أصوب الآراء التي يتفق عليها المشاركون في اتخاذها، وأن هذا الأسلوب يطبق في 
 القرار واتفاق في تقدير النتائج  الأسباب الدافعة لاتخاذ  عندما يكون هناك اختلاف في تحديد الغالب

 .التي ترتب على اتخاذه
 ممثلي الأطراف أو الهيئات من ذوالحل الوسط بين  اتخاذ القرارات عن طريق التسويات أو •

ثلو هذه الهيئات الصلة بموضوع القرار، وتكون القرارات التي يتخذها مم الاختصاص والخبرة ذات
هذا الأسلوب يطبق في الغالب عندما  وسط ترضي الأطراف المتعارضة، وأن في الغالب حلولا

التي تترتب  تخاذ القرار واختلاف في تقدير النتائجيكون هناك اتفاق في تحديد الأسباب الدافعة لا
 .على اتخاذه

تخاذ القرارات عن طريق التقديرات الكمية التي تجريها الإدارات المختصة على ضوء خبرتها ا  •
معلومات مما يجعلها أقدر على اتخاذ هذه القرارات من غيرها، وقد  وتجربتها وما يتوفر لديها من
ن هذا أ القرارات البيروقراطية، و  الأسلوب،ارات التي تتخذ وأن بهذا أطلق" ثمبسون "على القر 
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 الأسلوب يطبق في الغالب عندما يكون هناك اختلاف في تحديد الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار
 .ساساأ  واختلاف أيضا في تقدير النتائج التي تترتب على اتخاذه

المدارس السلوكية ,المفاهيم والافتراضات التي قدمها  يضاف إلى ما سبق من إسهامات قدمها أنصار  
من أنصار هذه المدارس ,والتي لا يمكن إنكار أهميتها وتأثيرها في تطوير وترشيد عملية  علماء آخرون

من خلال دراساتهم  (Gore) " و" جور(Lgwin) " فيما قدمه" ليفين اتخاذ القرارات، وتمثلت هذه الإسهامات
لأبعاد والمتغيرات النفسية ا  اتخاذ القرارات وبيان أثر ساعدت على توضيح وتطوير عمليةمن مفاهيم 

وخلفيته النفسية والاجتماعية،  شخصية متخذ القرار على هذه العملية, والتي تتمثل فيوالاجتماعية والبيئية 
   42.والجماعات الأفراد والعوامل الحضارية والثقافية وما يرتبط بها من عادات وتقاليد وقيم تحكم تصرفات

 

 :( (Game Theory (نظرية المباريات )الألعاب (9

توجد المواقف التنافسية، وذلك بكون أثنين أو أكثر من في القرارات المتخذة في ظل عدم التأكد       
الحضور يعملون في صراع فيما بينهم، فكل واحد يريد أن يكسب على حساب الأخر. وهذه المواقف تجعل 

 يعمل ضد خصم ذكي، والنظرية التي تحكم هذه الأنواع من المشكلات هي نظرية المباريات. را متخذ القر 
طرف يسعى لبلوغ هدف  المشكلة، فكلوتقوم هذه النظرية على دراسة الاستراتيجيات التي يتبناها أطراف 

د الاعبين ويقترب من الحل أمام هؤلاء الأطراف اللاعبين عدة بدائل متاحة للحل وما يختاره أح ما وتطرح
أربعة  للمنافسة، وهنالكيحسب في شكل نقاط، ويكون عائد أحد الاعبين من النقاط هو الحل الفاصل 

 هي:عناصر أساسية في عملية تحليل المباريات 
 اللاعبون: فاللاعب يمثل وحدة اتخاذ القرار في المباريات. -
 د المتاحة في المباراة.القواعد: ويقصد بها تحديد كيفية استخدام الموار  -
 الاستراتيجية: وهي تحدد حركة اللاعبين في حالة تحرك الخصم نحو اتجاه معين. -
عنها بطريقة استخدامه استراتيجية معينة ويعبر النتيجة: وهي ما يحصل عليه اللاعب نتيجة  -

 43رقمية.
 

 :المختلط المسح نظرية (10
 من الكامل الرشد فرضية على القائمة التقليدية المدرسة انتقد الذي أتزيوني إلى النموذج وينسب هذا 

 الأمثل واختيار وتقييمها الشاملة بطريقة وفحصها البدائل وتوليد المعلومات وجمع المشكلة تحديد خلال
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 امتلاك عدم من الفرد يعانيه ما ظل في ممكن غير راشد قرار اتخاذ أن النموذج هذا  صاحب يرى. منها
 على تركيزها في تبالغ التقليدية النظرية أن يرى كما. وعراقيل قيود من البيئة تضعه وما مثالية قدرات
 ولا فقط، المهمة البدائل إلا تتناول لا المتدرجة التراكمية النظرية أن إلى كذلك وأشار التفاصيل، جميع
 هذه  وتقويم  ،والسلبية  الإيجابية  البدائل  ببعض  الاهتمام  خلالها  من  يتم  نظرية  واقترح  جزئية  دراسة  إلا  تدرس 
 تجمع لأنها المختلط بالمسح وسميت نظريته .منها الأفضل البديل واختيار ومقارنتها بالتفصيل الآثار
 الآثار  جميع  ومسح  بالتفصيل  المهمة  البدائل  بدراسة  اهتمامها  حيث  من  التقليدية  النظرية  الخصائص  بعض

 الطريقة مطالب تراعي الوقت نفس  وفي. دقيقة أوازنا واعطائها الآثار هذه وتقويم بديل كل على المترتبة
 .44منها  المهم أي البدائل، من محدود عدد على تركيزها حيث من التراكمية

  القرار:طرق اتخاذ ( 10
بعض  م اقتراحائي، حيـــث يته ـــى الجمـــاعـــة في اتخـــاذ القرار النل تعتمـــد ع وهي :الإجمــاعطريقــة  ▪

  بطريقة ائلذه البدم هتقيي ــــ ميت ناسع، أيوبشكل و المناقشة  هال و ر حو الأعضاء لتد فطر  نم ئلالبدا 
يعتبر ي الذو احد و  يلى اختيار بدل ع فجميع الأطرا  نبالتراضي بيو  توصلال  معية حتى يتــــ ـــو ضو م

ــؤ  ونتك نأ  على الإجمـــاع.و جمـــاعـــة لل ئي هـــاالن القرار  .ى الجميعل اقعـــة عو ليـــة تنفيـــذ القرار و مســــــــــــ
 ذا همرد و نادر، و احد شـــــيء صـــــعب و ى خيار ل الإجماع ع هذا  لد مثو جو  نتجدر الإشـــــارة إلى أ و 

الخارجية التي  و ية ل طات الداخو الضــغ ذلكإلى  ضــفعة، و أفراد المجم  نفرد م كلطبيعة شــخصــية 
ب  ل أغ نفإ لكالعامة. لذو الشــخصــية هم مصــالحو   هماتهجو ت فاختلاو ى أعضــاء الجماعة ل ع تمارس 
  يل اقتناع ك نا لا تنبع مهغير حقيقية تماما لأنو ة لل مضـــــــ ـــ ونبالإجماع تك صــــــــــفتت التي القرارات

 .الأعضاء لذلك
أعضاء  عند عجزم تستخدـو الجماعات الديمقراطية،  خلذه الطريقة دا هتشيع  :طريقة التصويت ▪

 ىلع  نليو الأعضاء المسؤ م ينقسو اضحة،  و فات  الخلا وتبدن  ى اتخاذ قرار بالإجماع أيل الجماعة ع
الصراع الذم قد ينتج  وذا التناقض أهي لتفادو فة. للأسباب مختو أكثر، و أ  ناتخاذ القرار إلى طرفي

 اختيارتعني  و يت  و جأ الجماعة إلى طريقة التصل المقترحة، ت  لولالحن  م  نمعي  هم حول حلالتفا معدـ
تخرج   يالقرار الذ  هو  حلال   هذا   ليصبح  الحلول،بقية  ك  تر و بية الجماعة  ل أغ  هيل عافق   وت يالذحل  ال 
ما يأخذ و تنفيذه. م بتز تل   نأ   حلذا ال هية التي كانت تعارض  ل ى الأقلنا عوه.المؤسسةو  الجماعة أ  هب
حا مقارنة بالطريقة و ضو أكثر  وعدم الاقتناعأكثر شدة، ون ا يكهالصراع في نالطريقة أ  هذه ىل ع

 .كبير كلية تنفيذ القرار بشل عم ذا ما قد يؤثر فيوهالسابقة 
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الجماعة لاتخاذ  أعضاء  كلى إجماع  ل لى التي تعتمد عو عكس الطريقة الأ :طةلطريقة تفويض الس ▪
ذا ما وه الجماعة في اتخاذ القرار المناسب نجزء صغير م واحد فقط أ و ى فرد ل القرار، تعتمد ع

 ضلحيات في اختيار أفالصلا ملجنة كال ال  وإعطاء الفرد المختار أ  وطة، أل يض السو بتفف يعر 
 ونيك نأ  وا: سرعة اتخاذ القرار، أ هذه الطريقة لعدة اعتبارات منه متستخدـو  .ةل المشك حلل  يلبد
ون قد يكو ر في حالة الجماعات الكبيرة، تظهالتي  الاختلافاتيص دائرة ل تق ىل قادرا ع الوضعذا ه
 هفر فيو ا تتهعن ثلد ممو جو بالتالي يكفي و أفراد الجماعة،  كلل لا تدخ لا يحتاجو اضحا و  وقفالم

 و، أ لقمط كلبش التفويضذا ه ونيك نأ  كنيم .القرار اتخاذب هالخصائص الإيجابية التي تسمح ل 
 .القرار ى متخذل د عو مع فرض بعض القي

 اتخاذيل  تأج طريقة  ثلالم  هذا   خصل " يوا لا يتفق  نى أ لع....    اتفق"  ثلالم  وليق تأجيل اتخاذ القرار: ▪
 ا:همن لأسباب عديدةو ى اتخاذ القرار ل ع هالفرد في حد ذات والقرار. فقد يعجز أعضاء الجماعة أ 

 أعضاء الجماعة نمات الكافية، الصراعات الشديدة بيلو فر المعو ت معد وقت أ و مناسبة ال م عد -
 .ة لأثارهليح الرؤية المستقبو ضم و لعد هاتخاذ القرار في حد ذات نم وفبب الخسأحيانا بو 

 الأعضاء كمضطرا لتر   ولالمسؤ   ونضاع، فيكو الأ  مثل هذه  حلالسابقة في    قعادة ما تعجز الطر و  -
 تهاجو في تقارب  أملا-زمنيةط و د ضغو جو  مذا في حالة عده– ولقت أطو ل  حلفي ال  ونيفكر 

 الأعضاء.  نالنظر بي
 كلاتخاذه بشن  م في اتخاذ القرار أكثر فعاليةوي  التر   ونيك  واقففي بعض المه  تجدر الإشارة إلى أنو 

 يلالتأجوقد يعقد بسرعة،  لاتخاذ القرار يار و ضر  وحا أل م وقفالم نالطريقة إذا كا هذهلا تنفع  نمتسرع، لك
 45هو الحل الأمثل. وناتخاذ القرار يك ني عل في بعض الحالات التخو المسألة أكثر، 

 :عشرة طرق لاتخاذ القرارات ▪
في  القيام باختيار ما، أو اتخاذ قرار عملية ليست جديدة على البشرية، فمنذ أن خلق الإنسان وهو

أن يأكلا من الشجرة  أمنا حواءأن قرر سيدنا آدم عليه السلام و  غير المنتهية، منذلقرارات متواصلة و ا  اتخاذ
في دائرة مفرغة من القرارات  التي نهاهما عنها المولى عز وجل ونزلا الأرض، إلى يومنا هذا ونحن

 .اللامنتهية
من  الكثير مسئولي المنظمات خاصة، فقـد أجهـدأهمية قصوى في حياة الناس عامة و ولأن للقرار        

الكلي لمتخذ القرار  الرشد تحديد المعايير للوصول إلى القرار الصائب، فمنالعلماء أنفسهم لوضع الطرق و 
طرق مستمدة من أدبيات اتخاذ   نمر بعدة حسب الاقتصادية إلى اللارشد لمتخذ القرار حسب النظرية النفسية
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رها ترفض كل هذا وتعتمد على المعطيات وآخ تحليلو العلم وصناعة القرار، بعضها يعتمد على العقل و 
 :ل التاليشكال  أنظـر pile ou faceضـربة حـظ 

 

 طرق لاتخاذ القرارات عشرة (:24) شكل رقم

 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 

 ((christian Morel ,2005,on line :المصدر     
 
 
 

 يسهل العمل    يةصداقم   سريع        يةموثوقال                                                       
 ****        *       ***        **                       Réfléchir en soloالأحاديالتفكير 
 *       ***        **       ***           Analyser les chiffres :الأرقام البياناتتحليل 

    *       ***         *      ****              Opter pour le collectifالقرارات الجماعية 

 ***       ***        **         **       Se tourner vers un tiersاللجوء الى خبرة الآخرين 
 *         **        **    ****           Se fier à son intuition الاعتماد على الحدس

 ****       *  ****                     *                    Agir، puis réfléchir التفكيرالتنفيذ ثم  

 ***     Ne pas se décider                             *          *          *      اللقـرار

 **         **         Utiliser le mind mapping             * ***      ** الأفكارخرائط 

          **         ****        **           Faire comme tout le monde محاكاة الآخرين

**** 

 ****                       ****           S’en remettre au hasard                   الخط الاعتماد على 
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الطريقة على التفكير الأحادي وعدم إشراك آخرين في تعتمد هذه  Réfléchir en solo :الأحاديالتفكير  .1
والهدف من هذه الطريقة هو عدم فتح المجال لتشعب الآراء وبالتالي إطالة  اختيار البديل المناسـب

 .اتخاذ القرارات الوقت والتردد في
 :ومن مزايا هذه الطريقة ❖

 .اتخاذ القرار، قرار شخصي وسريع •
 .تأثير المحيط الميداني باعتباره منقطع عنهالتفكير الأحادي يحد من  •
 .ويزيد من هيبته التفكير الأحادي واتخاذ القرار بشكل انفرادي يعبر عن قوة شخصية متخـذ القـرار •
 .من ذلك اتخاذ القرار بل لا يوجد أسهللوجيستيكية لصنع و هذه الطريقة لا تحتاج إلى وسائل  •

 :ومن مساوئ هذه الطريقة نذكر ❖
  د".أن الإنسان ليس مقرر عقلاني راشAlain Berthoz " يرى •

والداخلية  رجيةكما أنه خاضع للضغوطات الخا بجميـع المعلوماتفمن الواضح أن الإنسـان لا يلـم   
فالانقطاع عن آراء الآخرين، يشكل عائق في الوصول إلى القرار  نهفي عملية اتخـاذ القـرار وم

 .الذاتيةالمناسب البعيد عن 
معاييره ومنه  وسـلماختيار البدائل يختلف من شخص إلى آخر وذلك تبعا لدوافعه وتركيبته النفسـية  •

 .فكل القرارات الأحادية ذاتية بعيدة عن الموضوعية
المعايير،  كثير من المتغيرات تأثر في اتخاذ القرار المناسب مثل، السن، الجـنس، الثقافـة، سـلم •

 .اتخاذهك كل من يهمه القرار في صناعته و إشرا وللحد منها وجب 
ارات على كل القر وضع الجداول الحسابية تستدعي  Analyser les chiffres :الأرقام البياناتتحليل  .2

ذاع صيتها  التي (la théorie des jeux) .بما أتت به نظرية اللعبة الحسابية أخـذاالمحكات الرياضية و 
المفضلة للمدراء لتحديد   الطريقة(informatiser) من هذا أصبحت البرامج الآلية في الأربعينات و انطلاقا

 مناسب و اتخاذ القرارات ومثال ذلك برامج المحاسبة التحليلية التي تسمح بتجميع المعلوماتل ا الاختيـار
 .معينة نستخرج منها تقييم على أسـاس معـايير تسـييرو الأرقام وتحليلها تبعا لمعطيات معينة و 

 :من مزايا هذه الطريقة ❖
 .الموضوعية المجردة التي لا تتأثر للمتغيرات الخارجيةتعتمد على الدقة و  •
 .السرعة في التنفيذ •
 .المنحنيات من الوسائل المساعدة على اتخاذ القراراتالأرقام و  •
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 :من مساوئ هذه الطريقة ❖
حتى و  الكثير من المعطيات، الاقتصادية، القانونية وتغفلالمسلمات هذه الطريقة كليا على  تعتمد •

 .الإنسانية
لبيانات الكافية والدقيقة ا لدى متخذ القرار كل المعلومات و من مسلمات هذه الطريقة أن تتجمع  •

 .لاتخاذ القرار وواقعيا الأمر ليس كذلك
تناقض  متخذي القرار في الكثير من الأحيان فيالطريقة يضع المدراء و ي على هذه الاعتماد الكل  •

التسيير الفعلي  بينوالخارجية و مع نظام المراقبة للأرقام المجردة غير المتأثرة بالمتغيرات الداخلية 
 .الخارجيةو  الداخلية ضع بشكل كلي للضغوطاتللمؤسسة الذي يخ

الجماعية والمناقشة هذه الطريقة على التفكير  تعتمد :Opter pour le collectifالقرارات الجماعية  .3
قد ة القرار إلى اتخاذه، و وقد يكون العمل جماعي من صناع ،المشـكلةلاختيار البديل المناسب لحل 

 .صناعة القرار جماعيةشخص واحد و  النهايةيكون متخذ القرار في 
 Brain Stormingومن الوسائل المعتمدة في هذه الطريقة الزوبعة الفكرية 

  :الطريقةمن مزايا هذه  ❖
 .اتساع رقعة التفكير حولهاتنوع البدائل و  •
 .البيانات التي ستكون قاعدة اتخاذ القرارزيادة رصيد المعلومات و  •
 .تنوع طرق تحليل المعطيات باختلاف اختصاصات المشاركين •
 .لو اتخذه أحدهم فقطشارك تبعات القرار و تحمل كل من  •
 :من مساوئ هذه الطريقة ❖
 تحتاج هذه الطريقة الكثير من الوقت لكي يدلي كل المشاركين بآرائهم ويناقشونها وقد لا •

 .تكون صائبة
 .قد لا يكون مناسبا لحل المشكلةقد يكون تحت ضغط الحل بالتراضي و اتخاذ القرار  •
 .المناسب القيم من شخص إلى أخر يعيـق الوصـول إلـى القـرارسلم اختلاف وجهات النظر و  •
متخذ القرار خلال هذه الطريقة إلى  يلجأ :Se tourner vers un tiersاللجوء الى خبرة الآخرين  .4

لاستشارتهم في البدائل المتاحة، وقد يكون  الاستعانة بخبرة شخص أو أكثر من ذوي الكفاءات
ار أن يستنير بالطريقة المتبعة تتيح لمتخذ القر  هؤلاء قد صادفتهم نفس المشكلة أو مشـابهة لهـا

 حلها.ل 
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 المشكلة بطريقة أكثر موضوعية من وجهةكما أن وجهات النظر المختلفة تساعد على حل 
بهم ليست  هذا ما يبحث عنه متخذ القرار من خلال هذه الطريقة كما أن أراء المسـتعاننظر واحدة و 

صديق في  ملزمة بل هي مجرد استشارة ليس لها وزن أو ضغط عليه لان المستشار قد يكون
 .وفها ضـرعن المشـكلة و د مؤسسة أخرى، خبير يعمل لحسابه، المهم أن يكون بعي

 :من مزايا هذه الطريقة ❖
 خاضعة كانـت استشارة الخارجين عن المنظمة يسمح لنا بإعادة النظر في الكثير مـن الأمـور •

 .لمجال تأثير المحيط لدينا
 الرأي الخارجي حيادي بإمكانه أن يبين أو يكشف بعض نقائص متخذ القرار دون المساس  •

 .بكرامته
 .لها وقع خاص على متخذ القرارالخارجية مطمئنة و الآراء  •
  :الطريقةمن مساوئ هذه  ❖
 من  لا الأهداف الحقيقـةعطيات المشكلة، لا يعلم نشأتها و المستشار الخارجي غير ملم بكل م •

 .ليس حلعتماد عليه كليا، لأنه استنارة و معالجتها لذا فرأيه يبقى مجرد رأي لا يمكن الا
 .المستشار قد تكون مأثرة في الرأي الذي يعطيه لمتخذ القرارظروف  •

 
 ل "حسب نظرية محدودية رشد متخذ القرار  :Se fier à son intuition الاعتماد على الحدس .5

صائب أم لا، لذا يبحث متخذي القرار على اتخاذ  هاربرت سيمون" لا يمكننا أبدا معرفة أن القرار
 .صنع القرار طبعا اعتمادا على حدسهم بعـدقرارات ملائمة 

 :عن الحدس في اتخاذ القرار معبرا Brono Jarrosson"ل"يقو 
ويعتمد   القرارات لا نعرف حقيقة من يتخذ القرار داخلنا، فلدينا ما يشبه الصـندوق الأسـود الـذي يبـث"

لمعايير التي تتحكم في التي نؤمن بها، ونستطيع أن نحدد مجموعة ا  الحدس لدينا على سلم القيم
 .بتحليل بعض القرارات المتخذة حديثا نسبيا من طرفنا اتخاذ قراراتنـا إذا قمنـا

 :من مزايا هذه الطريقة ❖
 .القرار لا تتيح لنا الوقت أو الفرصة للتردد في اتخـاذارات المعتمدة على الحدس سريعة و القر  •
الخبرات  Marc de Wilde يجتنب بعض من الذاتية،يعتمد الحدس على الخبرات السابقة وبالتالي  •

  .مثله مثل الذات الواعية فينا البياناتالمعلومـات عور بإمكانه معالجـة اللاشالسابقة و 
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 :من مساوئ هذه الطريقة ❖
والمشاكل  وبالتالي عدم دراسة المواقف  (تسهيل الأمور)  السهل  لاعتماد الكلي على حدس يوقعنا فيا  •

 .بقدرتنا اغترارلاعتقادنا أننا سنصل إلى حل المناسب 
 

عدم يقة على الحسم في اتخاذ القرار و عتمد هذه الطر : تAgir، puis réfléchir التفكيرالتنفيذ ثم  .6
 .أخد البدائل الأخرى بعين الاعتبار

ستظهر  الطريقة أن بمتابعة القرار بعد الحسـم فـي تنفيـذهيعتقد متخذ القرار حين يعتمد على هذه 
 .أن الوقت سيسمح له بتعديل مسار القرار المتخذحلول أخرى مناسبة و 

 :من مزايا هذه الطريقة ❖
أسرعنا  نتفادى بهذه الطريقة التعرض للضغوطات المحتملة من المتغيرات الداخلية والخارجية إذا •

 .في اتخاذ القرار
 .أسرع بالتالي الوصول إلى حل المشـكلة فـي وقـتفي اختبار البديل يعجل بتنفيذه و السرعة  •
 قرارات اتخاذتخاذ القرار سيسرع من رد الصدى وبالتالي يعجل في تقييم النتائج و السرعة في ا  •

 .تعديليه أخرى
 :من مساوئ هذه الطريقة ❖
اللازمة  البيانـاتوتهمل جمع المعلومـات و ه الطريقة على الحدس، الخبرات، والحظ تعتمد هذ •

 .لاتخاذ القرار
 .بالتهور من الصعب على متخذ القرار أن يبرر اختباراته أو يدافع عنها في ظل انتقادات معاونيه •
 .القرار ملزم متخذه فقط خصوصا عند الفشل •
التي " و  james marrch"هذه الطريقة مبادئها من نظرية السلة لـ تستمد :Ne pas se décider قرارلال .7

يفضـل   القرار أو المدير في هذه الحالـةقرارات تخلق المشاكل و منه فمتخذ    يتخذون تسلم بأن الأجراء
الذي رأيناه  تفويض القرارات هو شكل من الهروبو  ،القراراتيقرر بل يفوض آخرون لاتخاذ  أن لا

 .لتجنب الخطر الذي يتخذه الإنسان البدائيمن قبل و 
 :من مزايا هذه الطريقة ❖
 .اتخاذ بعض القراراتلمعاونين بالمشاركة في التسيير و إعطاء المجال ل •



     رار الق اتخاذ------------------------------------------------------الثالث: الفصل   

 

 

155 

القرار  في حالة القرارات ذات الوقع الثقيل على العمال يحتفظ المدير عند تفويض آخرين لاتخاذ •
 .بحياده ونظرة المستخدمين إليه

 :مساوئ هذه الطريقةمن  ❖
 مهما الهروب لا يحل المشكلة والقرارات المتخذة من طرف الآخرين يتحمل المدير تبعاتهـا •

 .تنصل من اتخاذ القرار
 (بين القـرار واللاقرار) الهجومبين الهروب و  لا يستطيع الفرد أن يختار حين (H.laborit) حسب •

 .هو الانتحاريبرز آخر بديل له و 
تعمل متخذ القرار شجرة للبدائل ويقوم في هذه الطريقة يس:  Utiliser le mind mapping الأفكارخرائط   .8

نظرة واسعة على حيثيات المشكلة محتملة، الشيء الذي يسمح له بإلقاء   يجعل بينهـا علاقـاتبرسمها و 
يتركها ليعود الحد و توقف متخذ القرار عند هذا أو الخريطة ي هذه الشجرةبعد رسم  .ترامي أطرافهاو 

 في لحظة معينة تظهر فكرة جديدة وتكون بمثابة البديل المناسب لحلخلال فترات متباعدة، و  إليهـا
 .المشكلة

 ذهننا  لحظة ما ينتابنا إحساس أن كل شيء يأخذ مكانه فـي في FRIDREC LE BIHAN" يقول
 ."تتضح الأمورو 
  :من مزايا هذه الطريقة ❖

فكرة تخفي  الانفعالات وكلشجرة الأفكار تعتمد على المنطق والخيال والحدس و خرائط الأفكار أو 
تسمح بوضع الخرائط   كما أن أخرى ورائها وهكذا تذهب بنا الخرائط إلى العمق مما يعطي القرار دقة كبيـرة،

ن الشيء الذي يسمح لمتخذ الكثير من الأحيا تسمح أيضا بقطع هـذه الـروابط فـيالروابط بين الأفكار و 
 ) .منهاوالنفسية...ويحد  ،العاطفية)الداخلية القرار بالتخلص من مؤثرات 

 :الطريقةمن مساوئ هذه  ❖
 .لوقت كبير لاتخاذ القرار فلا تصلح للمشاكل أو الأمور ال أثرة بالمحيط استغراقها

يقرر م متخذ القرار بمحاكاة منافسيه و ببساطة يقو : Faire comme tout le monde محاكاة الآخرين .9
 .الذي يكون الدافع الأساسي لاتخاذ مثل هذه القرارات مثلهم في مواجهة محيط خارجي واحـد

مماثلة  القرار من خلال هذه الطريقة بملاحظة منافسيه من مؤسسات أخرى أو مؤسساتيقوم متخذ 
تقتصر المحاكاة هنا على المنافسين بل تتعداهم إلى من  ولا .واحدانطلاقا من أن المحيط الخارجي 

 .نفس الظروف بهم سبقوه في هذا المنصب ومـرت
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 :مزايا هذه الطريقة ❖
 غير يعتبر متخذ القـرار نفسـهعلى الكل مثله مثل المنافسين، و  في حالة الفشل فالتبعات تقع •

 .طريقة سهلة لا تحتاج لمجهود يذكر .خاسر مقارنة مع منافسيه
 .الجهد بأن كل العمل قام به الآخرونلى محاكاة الآخرين يختصر الوقت و الاعتماد ع

 :ومن مساوئها ❖
نختلف من  ظروف متخـذ القـرارواحدة و رات الداخلية ليست احتمال النجاح ضئيل جدا لأن المؤث •

 ...شخص إلى أخرى
 .لديه الاتكاليةفي حالة النجاح، هذا لا يثبت كفاءة متخذ القرار بل يثبت روح  •

فحص المعطيات، تعتمد  الدراسة و دل التحليل و ب :S’en remettre au hasardالخط الاعتماد على  .10
 .اتخاذ القرار الصائب أو المناسبأو  هذه الطريقة على الحظ في حل المشـاكل

والتفكير،  التشاورالحسـابات الدقيقـة و ثنان أحدهم اعتمد على التحليـل و إذا قرر اmurphy قانونحسب 
 .النتائج أحسن فالثاني الذي يحصل علىpile ou face) اعتمد الثاني على ضربة حظو 

 ايا:المز  ❖
 .تنفيذ القراراتالسرعة في اتخاذ و  •
 القراراتتتجنب التردد في اتخاذ  •
 :المساوئ ❖
 .القرار المتخذ لا يمكن أبدا تبريره •
 .الاستراتيجيةالاعتماد على الحظ ليست عملية بناءة خصوصا عند القرارات  •
 الاختيار تفكير قبلي إذ يجب تحديد بعـض البـدائل قبـلسرعتها إلا أنها تحتاج لتخطيط و  رغم •

 46.بينها عن طريق الحظ
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 :مراحل عملية صنع القرار واتخاذه (11
 تمر عملية صنع واتخاذ القرارات بمرحل وخطوات متكاملة، ومتتالية هي:

 الوعي بالمشكلة والتعرف عليها. (1

 وضع الأهداف )تحديد المشكلة(. (2

 جمع البيانات (3

 تحليل البيانات. (4

 وضع البدائل. (5

 تقيم البدائل. (6

 اختيار البديل الأفضل. (7

 التنفيذ. (8

 المتابعة والتقويم. (9
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 والشكل التالي يوضح ما تعنيه كل مرحلة باختصار، والتي سوف نتناول كل منها بالتفصيل. 

 مراحل عملية صنع واتخاذ القرار :(25) رقم الشكل

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                          

                                             

  

                                               

الوعي بالمشكلة والتعرف عليها 

 وتحليلها. 

 تحديد الأهداف

 جمع البيانات والمعلومات 

 والمعلومات  تحليل البيانات

 المناسبة  وضع البدائل

 البدائلتقيم 

 اختيار البديل الأفضل

 اتخاذ القرار وتنفيذه

 المتابعة والتقويم

 ماهي المؤشرات المشكلة؟

وما هي ابعادها؟   

حتاج اليه في المواقف نما الذي 
؟هو ما الذي نتعامل معه؟  

ترتبط  التي اناتيبال هي ما
  ؟مباشرة بالهدف

ماهي الحلول الممكنة والمناسبة 
 للمشكلة؟

ماهي المكاسب والخسائر التي 
 يسببها كل بديل؟

أي البدائل المتاحة أعلى كفاية 
 وأكثر منفعة وأقل تكلفة؟

كيف أعلن عن القرار؟ ما 
لتصرف الذي يجب القيام به؟ 
ماهي الوسائل المساعدة في 
كيف يمكن إعادة صياغة 

لتخدم الهدف؟ المعلومات  

كيف يمكن إعادة صياغة 
 المعلومات لتخدم الهدف؟
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 :عليها والتعرف بالمشكلة الوعي .أ

الكتابات حول اتخاذ القرارات هو الحصول على الحقائق وذلك لا يتم إن أول التعليمات في غالبية 
إلا بعد تحديد المشكلة أولًا وتفصيلها عندما يشعر المدير بأن هناك مشكلة تستدعي اتخاذ قرار بشأنها فهو 

حيالها، ويتمكن المدير من الشعور بأن يسعى إلى التعرف عليها وتحديدها من أجل المواجهة والتصرف 
 لم يتحقق. مشكلة من خلال مقارنة ما تحقق من الأعمال التي يشمل عليها التخطيط مع ما هناك

ويمكن تعريف المشكلة من خلال مدى صعوبتها أو حدتها ومدى تكرارها، وأهميتها، والمدى الزمني 
مكانية التعبير عنها   ومساعديه ومن الضروري للمدير    كمياً،لها، ومدى توفر المعلومات عنها، ومصدرها، وا 

تحديد المعالم الرئيسية للمشكلة ومعرفة مكوناتها المتداخلة، فهناك مشكلات تبدوا أنها معقدة أو غير قابلة 
إن تحديد  للحل، مما ينبغي تجزئة هذه المشكلات للخروج بمجموعة من المشكلات الفرعية القابلة للعلاج.

رهم واقتراحاتهم نحو الحل الفعال، وغالباً ما تعدد  أبعاد المشكلة بدقة يساعد صناع القرار على توجيه أفكا
مسببات المشكلة، وربما تتدخل وتتفاعل هذه المسببات مما يتحتم على المدير البحث عنها، وبيان علاقاتها 

غير المتكررة والتي مشكلة مثل المشكلات المتكررة أو المتشابكة فيما بينها. وهناك مؤشرات تدل على ال 
الإحساس بوجودها من خلال شكاوى متكررة أو تذمر، أو عدم رضا، اكها و ر ة على إدتتطلب مقدرة خاص

وتعكس هذه المؤشرات مجتمعة ظواهر النشاط الداخلي والخارجي للمؤسسة، وقد يجد المدير صعوبة في 
ي فهو التي ترتبت عليها، وبالتال  فيه، والنتائجالذي حدثت    جزئياتها، والتوقيتالتعرف على المشكلة وتحديد  

يحتاج إلى مجهود كبير لتعريف المشكلة وتحديدها وتحليلها والتعرف على جزئياتها ومعرفة المجال الذي 
  47تقع فيه.

 :الأهداف )تحديد المشكلة( تحديد .ب
 وتحديدها، فهو بحاجة لأن يسأل نفسه ما هو هدفي؟مشكلة ما ويقوم بتعريفها عندما يواجه المدير 

ما هو هدفي الأعم والأشمل؟ كيف تربط الأهداف الفرعية المباشرة بالأهداف العامة؟ لمن الأولوية في هذين  
النوعين من الأهداف؟ كيف يساعد حل هذه المشكلة على تحقيقهما؟ هل تساعدني سلطتي والمصادر 

 من خلال القرار السليم؟هذه وقدرات أعضاء فريق العمل في تحقيق  وقدرتي، المتاحة،

ولذلك يجب على صانع القرار ومتخذه تحديد الانجازات أو النتائج التي يسعى إلى تحقيقها من خلال 
بحد ذاته، وانما وسيلة لتحقيق هدف أو أهداف،  صناعة واتخاذ القرار. أن عملية اتخاذ القرار ليس هدفاً 
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في تحقيق الهدف مراعاة هذا الهدف أو هذه الأهداف حتى تكون عملية اتخاذ القرار ناجحة  ولذلك يجب
مفهوم وواضح وتحديد الهدف بدقة يعني بداية للوصول إلى القرار الأفضل. وينبغي صياغة الهدف بأسلوب  

القرار الذي يسعى بعيداً عن الغموض التداخل كما ينبغي على صانع القرار أن يكون مدركاً جيداً للهدف من  
على تحقيق الأهداف المحددة والتوجهات اتخاذ القرارات تستمد بالدرجة الأولى  و وبما أن عملية صنع    لاتخاذه.

، ذلك عملية اتخاذ القراراتتحديد الأهداف الإدارية هي أهم مرتكزات ، نجد أن وضع و التي يتبناها التنظيم
 يمكن قياس نجاح عملية اتخاذ القرارات بدون تحديد الأهداف ، ولاهداف هي المعايير الأساسية للعملأن الأ
 48.تعتبر المعايير الحقيقية للقياس  التي

  جمع البيانات والمعلومات: .ج

وفي  في تفهم جوانب المشكلة وابعادها المعلومات التي قد تساهميتم جمع البيانات و في هذه المرحلة 
على مرحلة من مراحل تحليل وحل المعلومات مع البيانات و عملية جنفس الوقت تسام في حلها ولا تقتصر 

 المشكلة. والأسئلة التالية تساعد في تحديد الجوانب الهامة من المعلومات والبيانات المرتبطة بالمشكلة:

 الأساسية التي تتكون منها المشكلة؟ ماهي العناصر .أ 
 أين تحدث المشكلة؟ .ب
 لماذا تحدث المشكلة في هذا الواقع؟ .ج
 متى تحدث المشكلة؟ .د
 كيف تحدث المشكلة؟ .ه
 49لماذا تحدث المشكلة لهذا الشخص بالذات؟ .و
 : البيانات والمعلومات تحليل .د

، قد تشيرالتي  نماطتحديد الأويجب فحصها ل  تحليل ماهر ودقيقإلى والمعلومات البيانات  تحتاج
فالحصول على الحقائق هو أهم أجزاء العمل في عملية  و تبويبها أو عرضهاأ إلى خطأ في تصنيفها 

على معلومات كاملة أما بسبب عدم توفر   غالبية القرارات لا تبنى واتخاذه. أنالاستفادة منها لصنع القرار 
إن اتخاذ القرارات السليمة ليس   المعلومات، أو لارتفاع تكلفة الحصول عليها لما تحتاجه من مال ووقت.

قوم على كل الحقائق ولكن لا بد من معرفة المعلومات الناقصة للتمكن من الحكم على مدى بالضرورة أن ي
المخاطرة التي يحملها القرار ودرجة الدقة التي يمكن أن تكون عليها الخطوات المقترحة للحل إن عملية 
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هذه المعلومات تحليل المعلومات في ضوء الهدف الذي يسعى صانع القرار للوصول إليه يعني إعادة صياغة  
والبيانات بصورة تخدم الهدف المنشود، ويتوقف اختيار الأسلوب المناسب لتحليل المعلومات على حجم 

 50الوقت وعلى مقدار المعلومات المتاحة.

  :المناسبة وضع البدائل .ه

المتواجدة في كل سياسة أو إدارة خطوة جوهرية ومهمة من مهام الكفاءات  مرحلة وضع البدائل    تعتبر
لأن ذلك يعتبر عن وجود ديناميكية في الحياة فلا يمكن أن يبقى شيء   وخبراء ومساعدين،  من تكنوقراطيين

في بعض الجزئيات لأن بقاء الحال على بل لابد من إحساس بوجود تغيير ولو  دوما،صحيح على حاله 
 لأمور الموجودة.منفر على المدى الطويل لأن لا أحد يقر بالتسليم با شيءما هو عليه 

في مسألة البدائل أو السيناريوهات قضية أساسية لحل المشاكل لذلك فالاهتمام المتزايد بشأن التفكير  
القائمة في كل الإدارات، فهناك حاجة ضرورية لوضع البدائل حتى لا تجمد العقول ولا تبقى التحليلات 

 الساذجة للأوضاع هي المسيطرة.

الجامدة والمعرقلة والإجراءات  الخصائص المحورية لكل الإدارات للخروج من الروتين    إحدىإن التجدد  
يقضي على الروتين  بحرية، وأنفالمدير التكنوقراطي الناجح هو الذي يشجع العاملين معه على التفكير 

ذا الفشل؟ لماذا لماذا هذا الجواب السلبي؟ لماذا ه وغيره:ويسأل نفسه  علاتها،القاتل ولا يقبل الأمور على 
تفكر نحو الأفضل وهكذا ضمن سلسلة الاحتمالات  هذه الطريقة الوحيدة؟ لماذا لا لماذا  الضياع؟هذا 

 الإيجابية لتحريك إدارتنا العامة.

يجاد حلول  فمما سبق يتبين لنا أنه يقصد بالبدائل: تلك الحلول التي تساعد لحل المشكلة القائمة وا 
 إيجاد حل استراتيجي شامل ومستمر. غير معروفة في السابق، أي

فالبدائل عبارة عن استجابة مختلفة تجاه نفس المواقف أو هي أفكار ابتكارية ووسائل فنية مختلفة 
لتحقيق أهداف وغايات مشتركة، وهي ليست عملية سهلة، فقد تتم بواسطة بحوث ودراسات علمية، والبدائل 

لحل المشاكل ودفعها لاحتمال حدوث ات ارات ترسم أولويقد تكون في شكل مشاريع برامج سياسية أو قر 
 نتائج هامة.

وهذه البدائل قد يكون مصدرها الجهات الوصية كالوزارات والمديريات العامة، أو قد تكون من طرف 
خبراء ومستشارين وبعض الأجهزة والمؤسسات المكلفة. بذلك أوقد تكون من طرف المسؤول الأول الذي 
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أو اسناد تلك المهمة إلى لجان متخصصة لتقديم التحليل الشامل المنظم في إطار لحل يعتقد أنه يملك ا 
حدة وفقا للمعايير العملية الرؤية المستقبلية التي تتيح المناقشات الثرية الجادة في دراسة كل بديل على 

 51المنطقية النموذج المعرفي من خلفيات واتجاهات وتصورات.

 م البدائل:يتقي .و

ة في ظاهرها وصعبة أثناء تطبيقها الحقيقة تصعب المفاضلة بين البدائل لأن هناك بدائل سهل في 
من إيجاد تشريعات جديدة، وهياكل جديدة، وبين بدائل  التي تستلمها من حيث الإجراءات التي تستلزمها

ملية تقييم البدائل صعبة في ظاهرة لكن يمكن التغلب عليها بإمكانات صغيرة أثناء تنفيذها، ومن ثم تصبح ع
. وهناك من يفضل شراء الحاسوب لتسهيل المهمة الإدارية وما والتكنوقراطييننقطة اختلاف بين المسؤولين  

 يقابلها من خدمات أو زيادات في النفقات.

وهكذا تحدد المزايا والعيوب المتوقعة والعيوب المتوقعة لكل بذيل بناء على التحليل الكمي تحليل 
مقياس اجتماعي اقتصادي وفي حالة تساوي بديلين  بات، وما هي المقاييس التي نقيس بها؟التكلفة حسا

سعة الأفق في ظل المنفعة  تطلبهامتساوين أو متضادين كيف أفضل؟ وكيف تنتقي في ظل المنافسة التي  
، كما أن التقييم أن عملية التقييم تتم لوقت قصير ؟ كيف تتم عملية تقييم بديل وخصوصاوالمصلحة العامة

 52إلى حد الساعة.أحيانا يتطلب إجراءات ودراسات من أجل التأكد من أن البديل أفضل من غيره 

 :ل(فضمرحلة الاختيار بين البدائل )اختيار البديل الأ .ز

د أن يتم تقييم البدائل على تمثل هذه المرحلة أشق المراحـل التي يجتازها المدير قبل اتخـاذ القرار فبع
بعملية التفصيل والاختيار بينـها ويتم ذلك بمقارنة البدائل من حيث المزايا و  الوجه الذي بيناه يبقى القيام

ذكرها في مرحلة التقييم و للنواحـي السبعة التي سبق  ثم اختيار البديل الأفضل والأحسن طبقا وبالعي
على توافر عناصر معينة فـي  يتطلب خبرة ودراسة علمية و يتوقف الاختيارإلى الحل الأمثل أمر    التوصل

فضلا  المدير مثل الكفاءة وقوة الشخـصية، قدرته على التصرف السليم حـالته النفسية وقت الاختيار هذا 
المحيطة  نوعية الظروف التي تحكم إدارة المنظمة كما يتوقف أيضا هذا الاختيار على الظروف على

الداخلية والخارجية التي تمارس على متخذي القرار، وهكذا فلكل بديل مزاياه وعيوبه  ، ومدى الضغوطبالعمل
 .53الأمثل لالبديـ كل منـها ويختار الحل أو وعلى المدير أن يزن
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  :اتخاذ القرار وتنفيذه .ح

 اختياره الأفـضل الـذي تـم البديل  تحويل  يتم  حيثتعتبر هذه الخطوة هـي محـصلة الخطـوات الـسابقة،  
تم اتخاذه  الـذي رارعـن هـذا الق وينتج، المعنيينعلى  تعميمه ويتممحددة،  صيغة، إلى ا قرر له بعنابة

المؤســسة أو  في الجميعمن قبل  القرارتجاه هذا  الجماعية المسؤوليةبه، إضافة إلى  القسام يجبل مع
البدائل والحلول قبل  حــول رادوالأفـ القيادةالمدرســة، بغــض النظــر عــن درجــة الاتفــاق أو الاخــتلاف بــين 

نجاحه؛ وصولًا إلى الهدف  تنفيذ  كيفيةالاهتمام والجهد المطلوب منـصباً علـى    ويصبح،    رارصدور هذا الق
 54.لمنشودا 

 :المتابعة والتقويم .ط

الناجمة  لمعرفة الآثارالأهـداف؛ وذلـك    وتحقيقمـن أهـم عوامـل النجـاح    والتقويمالمتابعـة    عمليةتعتبر  
. وتعتبـر ومشاركتهم تنفيذهوكذلك مدى تجاوبهم معه،  رار،د لهذا القا فر ، ومدى تقبل الأرارالق تنفيذعن 

 تنفيذه تميو ، عملي رارالق القائـد فـي التأكـد مـن أن تفيدلأنهـا  رار،الق تنفيذالرجعـة أهـم وسـائل متابعـة  التغذية
 الـضعف، و اللازمـة  التغييراتاء  ر جـ طونقـا  راتالمختلفـة، وكـذلك فـي اكتـشاف الثغ  الإدارية  المستوياتمن قبل  

 55.النتائج المرجوة نيتحسأجل  أولًا بـأول، مـن وتفاديها لتلافيها رار،القـ تنفيذاجـه تو  التـي

وعليه يرى الباحث من خلال ما سبق أن مراحل عملية اتخاذ القرار عملية معقدة وصعبة الدراسة 
، وعلى متخذي القرار مراعاة ذلك وعدم ة تكمل الخطوة الأخرى التي تليهالتشابكها وترابطها لأن كل خطو 

  .القرارات الارتجالية واتباع الأسلوب العلمي في اتخاذ القراراتالتسرع في اصدار 
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  القرار: اتخاذ عملية أساليب (12
 القراراتأساليب اتخـاذ و فهـناك الأساليب التقليدية فـي اتخـاذ القرارات،  تخاذ القرارا تنوعت أساليب 

 تحديد، واتباع المنهج العلمي في  للتفكير  المنطقية  ةميالعل   إتباع الخطوات  على  قوميالعلمي الذي   الأسـلوب
خضاع، وتحليلهاوالمعلومات  البياناتوجمع  المشكلة،  .والاستنتاج للتقويمالنتائج  وا 
 : التقليدية في اتخاذ القرارالأساليب  .أ 

ولا تتبع  العلمي، التي ستفتق للتدقيق والتمحيص تلك) الكمية غير)أو يقصد بالأساليب التقليدية 
كانت تستخدم   مة التييالإدارات القد المنهج العلمي في عملية اتخاذ القرارات وتقود جذور هذه الأساليب إلى

عـلى مجـرد الخـبرة السـابقة  مشاكلها معتمدة اعتادا كليا في حـلtrial and error)والخطأ )سـلوب التجربـة أ 
 ا إلى الفهـم والمنطـقمـن حيـث كـانوا يتخـذون قـراراتهم اسـتنادً   ،للإداريين  rule of thumb))  الشـخصيوالتقـدير  

وسنعرض في هذا الجزء   .والخبرة السابقة والمعرفة الثاقبة بتفاصيل العمليات والمشاكل الإدارية ومراحلها
 :والتي كشف عنها دراسات وأبحاث كتاب الإدارة وهي الأسـاليب التقليديـة في اتخـاذ القـراراتمن البحـث أهـم  

 ....والتقليد أو المحاكاة الخبرة، والتجربة، والمشاهدة،              

 ويكتسبها المدير من تجاربـه السـابقة ومـن تدرجـه في سـلم الهـرم الإداري :(Expérience) الخبرة ✓
تفشل، وفترات  ومشاركته في اتخاذ القرارات، ومعايشته للبرامج والمشاريع الإدارية التـي تـنجح أو

كل ذلك وغره من الأمور  تواجهه. التأمل التي يقضيها في التفكر والتحليـل والتقيـيم للمواقـف التـي
قف التي تتطلب اتخاذ ويكون لهـا أثرهـا إلى حـد مـا في مواجهة المشاكل أو الموا  تختزن في ذهنه

هذا الأسلوب على خبرة المديرين الآخرين من زملائه  قرار معن ولا تقتصر الخبرة المعينـة في
 .واتخاذ القرارات الصائبة نحوها وتجاربهم في حـل المشـاكل الإداريـة

و تركوا العمل أ ن الـذين تقاعـدوا عـنيمكنا لاستفادة من خـبرات وتجـارب المـديرين السـابقيا مك
 ...العمل لأسباب أخرى

قد تترتب  المآخذ على هذا الأسلوب، أن هذا الأسلوب، إن هناك بعض المخاطر أبرزإلا أن من 
خطـاء أ ذلك لان مثل هذه الخبرة قد يشوبها  ...على اعتاد المدير على خبرته السابقة في اتخاذ قراراته

 فشله،المدير للأسباب الحقيقية لخطئه أو  كمستوى إدرا ب أنهـا في الغالـب تتـأثر فشـل، كـماأو 
الجديــدة  تكون مختلفـة عـن المشـكلات قد )الماضية(يضاف إلى ذلك أن المشكلات القدمة 

المستفادة من  المناســب تطبيــق الــدروس  ري، وفي مثــل هــذه الحالــة يصــبح مــن غــ(الحــاضرة)
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ويــرى بعــض كتــاب الإدارة في تقيــيمهم لأســلوب الخــبرة إن  .تجارب الماضي على تجارب الحاضر
ليست علا قامـا عـلى تحليـل الأحـداث السـابقة، أو معنـى أدق ليسـت –القانون   عــلى عكــس–الإدارة  

المواقف  تطابقـا كـاملا مـع  المستقبلةوانه من المستبعد أن تتطابق المواقـف    السوابق.يستند إلى   امعلـ
السابقة يجب الا  ، إلا أن تطبيـق هـذهتفييده"قـد  وانه إذا كانت احاطة المدير "بالسـابقة لسابقة.ا 

 تختلف فيها الحالة أو ا، ولكن مرونة ووعي وفي ضوء الجوانب التييكون تطبيقا حرفيا وجامدً 
 .التي سبقتها المشكلة الجديدة الطارئة عن تلك

بدأ تطبيق اسلوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي،  :Expérimentation))إجراء التجارب ✓
إلى الإدارة للاستفادة منه في مجال اتخاذ القرارات، وذلك بـأن يتـولى متخـذ القـرار  ثـم انتقـل بتطبيقـه

 والاجتماعاتإجراء التجارب أخذا في الاعتبـار جميـع العوامـل الملموسـة وغـر الملموسـة  نفسـه
الأفضل  القرار حيث يتوصل من خلال هـذه التجـارب إلى اختيـار البـديل لمشكلة محلالمرتبطة با

خـذ القـرار ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المـدير مت ،معتمدا في هذا الاختيار على خبرته العملية
البدائل المتاحة لحل المشكلات، وذلـك مـن خـلال إجـراء  اختيار احد عـلى اختيـار القـرار عـلى

جراء التغ التجـارب عـلى هـذا  رات أو التعديلات على هذا البديل بناء عـلى الأخطـاء يالبديل وا 
كن هذا الأسـلوب المـدير مـن التطبيقات العملية... وبذلك م  تكشف عنها التجارب أو والثغـرات التـي

ومن المآخذ ، بهذه الأخطاء في القرارات التي يتخذها مستقبلا يتعلم من أخطائه ومحاولة تلافي أن
الكثر من جهد ووقت المدير  على هذا الأسلوب انه أسلوب باهظ الثمن وفادح التكاليف، ويستفيد

 .متخذ القرار
ه على مادالأسلوب استخدام المدير حكمه الشخصي واعتيعني هذا : الشخصيالبديهة والحكم  ✓

والتقـدير  له،العناصر الرئيسية الهامة للمواقف والمشكلات التي تعرض  في إدراك سرعـة البديهـة
والشامل  وفي فحــص وتحليــل وتقيــيم البيانــات والمعلومــات المتاحــة والفهــم العميــق  لأبعادها، السـليم

                                                                                        ا...به  لكل التفاصيل الخاصة
شخصية نابعة من شخصية  وم عـلى أسـسنـه يقـأ وتبدو صعوبة ومخاطر اسـتخدام هـذا الأسـلوب في  
ات وقـدرات موهذه كلها س  ومعارفه...    والاجتماعية المدير وقدراته العقلية واتجاهاتـه وخلفياتـه النفسـية

ا إنها مرهونة بالمقومات المختلفة والمتعددة للمجتمع  موالبيئات ، ك تختلـف اخـتلاف المجتمعـات
لتطورات المختلفة التي مـر بهـا وا تحكمه ، والاتجاهات السائدة فيه ،التي  الواحد قواعد السلوك

لا أن هذا الأسلوب ، إ على الأمور والمواقف التي تواجهه  يؤثر في حكم المدير الشخصي وكـل ذلـك،
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يكون تأثرها محدودا ، وكذلك في  مكن أن يكون مجديا في اتخاذ القرارات غر الاستراتيجية التـي
من مزاياه أنه يساعد على استغلال بعض  ـا أنمية التي تتطلب مواجهة سريعـة ، كالمواقف الطائ

على التصور والمبادأة والابتكار والقدرة على تحمل  القدرات والمهارات لدى بعض المديرين كالقدرة
 . المسئولية ، والقدرة العقلية

والاقتراحات   اءالمدير على البحث ودراسة الآر يعنى هذا الأسلوب اعتاد   :دراسة الاقتراحات وتحليلها ✓
 الأفضـل... وتشـمل مـن اختيـار البـديل  ضوئهاه على  إليه حول المشكلة وتحليلها ليتملكن التي تقدم

 هــذه الآراء والاقتراحــات تلــك التــي يقــدمها زمــلاء المــدير أو التــي يقــدمها المستشــارون
اختيار  المـدير مـن محـل القـرار ومكـن في إلقاء الضوء على المشـكلة والمتخصصون والتي تساعد

الأسلوب إن من أهم  البديل الأفضل... وبالرغم من وجود صعوبات كثـرة تكتنـف اسـتخدام مثـل هـذا 
 ...مثلا مزاياه انه اقل تكلفة من الأساليب التقليدية الأخرى كأجراء التجارب

التي   والاقتراحات للآراءه عن طريق الدراسات العميقة والتحليل الدقيق  بالإضافة إلى أن المدير مكن
المرتبطة  ر الملموسةيغ تقدم إليه استنباط الكثر من الاستنتاجات وخاصة التي تتعلق بالعوامل

ويتضح من العرض السابق أن  ...بالمشكلة محل القرار واختيار البديل الأنسب على ضوئها
ومعاير نابعة من شخصية المدير وقدراتـه  التقليديـة لاتخـاذ القـرارات تعتمـد عـلى أسـسالأساليب 

تحقق قدرا كبرا من النجاح في ظل ظروف ومواقف  ومعارفـه ، وان هـذه الأسـاليب اسـتطاعت أن
 . معينة

من  راتإلا أن التطورات التي شهدتها الإدارة في مطلع القرن العشرين ، وما خلفته هذه التطو 
الأســاليب   كفايــة مشاكل أكر تعقيدا من تلك التي واجهها المديرون في الإدارات القدمـة ، أثبتـت عـدم

الاستعانة بأساليب ونظريات  التقليديــة لمواجهــة معطيــات التطــورات الجديــدة .... وتتطلــب بالتــالي
 .الجديدة ظـروفعلمية جديدة تسـاعد المـديرين عـلى الـتلاؤم مـع ال 

مواجهة مشاكل  – والخطأبأســلوب التجربــة  –م يعــد المــدير في ظــل هــذه التطــورات يتطبــع ل إذ         
مكنـه مـن تحليـل تأساليب علمية  اد عـلىمـرة الحجـم، وأصـبح لا بـد لـه مـن الاعـتيالدرايـة الكب المنظمات

البدائل المطروحة لحلها، وتساعده في نفس الوقت على  إبعادهـا، وتحليـل وتقيـيمالمشـاكل الإداريـة ومعرفـة 
 .التنبؤ بإحداث المستقبل
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 يعتمد على قدراته الـذي كـان العبقـري( )المـديرعصر  الدارسينـا يقـول بعـض موهكذا انتهي ك      
العلمية   بالأساليب  الذي يستعن البسيط( الـواقعي  )المـديرالشخصية ومعلوماتـه في اتخـاذ قراراتـه وبـدأ عصر  

البدائل وترتيبها، ومن ثم اختيار البديل الملائم لحلها، ومتابعة  لدراسة تحليل المشاكل التـي تواجهـه، وتقيـيم
ومــن هنــا أيضــا اتجهــت بعــض   .التصحيح رة ذلككلا بينت المعلومات ضرو  التنفيذ وتصـحيح مسـاراته

المشكلات الإدارية المعقدة التـي تواجـه المـديرين، وكـان مـن  الــدول إلى اســتخدام الأســاليب العلميــة لمواجهــة
طبيـق باختيار القيادات الإدارية المتخصصـة القـادرة عـلى ت اهتام هذه الدول ابـرز مظـاهر هـذا الاتجـاه

 56.هاالعلمية لمواجهة المشكلات الإدارية المعقدة واتخاذ القرارات الصائبة لحل  الأسـاليب

 

 :) الكمي)الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار  .ب
الحسابات الالية والبرامج المتصلة بها فقد وم الاجتماعية والرياضية وانتشار نتيجة للتقدم في العل

الحاجة إلى اللجوء إلى تلك البرامج في معالجة البيانات الرقمية واتخاذ قرارات فعالة نظرا لإمكانية ظهرت 
رز الأساليب الكمية المستخدمة المتغيرات والعلاقات المرتبطة بالمشكلة بصورة كمية، ومن أب ،التعبير عن

 :اتخاذ القرارات في
ينحصر مفهوم تحليل التعادل في أن هناك نقطة معينة تتعادل عندها   :أسلوب تحليل التعادل (1

عناصر التكاليف من مجموع عناصر الإيرادات أو المبيعات، ويفضل استخدام هذا الأسلوب  مجموع
على معرفة أقل مستوى إنتاجي أو مستويات المبيعات التي يمكن للمشروع أن يستمر  لأنه يساعد

دون أن يقرر وقف الإنتاج والخروج من السوق ويمكن تحديد نقطة  (خسارة ولا ربح لا)السوق في 
  :التالية التعادل بالمعادلة

 التكاليف الثابتة                                                 
 = نقطة التعادل                         

 سعر بيع الوحدة التكلفة المتغيرة للوحدة                                         
 
 حجم أو طاقة)ادل وبالتالي يعتمد القرار على نقطة التعادل فإذا أرادت المنظمة تخفيض نقطة التع     

بتخفيض التكاليف وزيادة سعر البيع للوحدة، وفي حالة قررت الزيادة تستعمل الطريقة  فعليها) التعادل
 .العكسية
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الأساليب والأدوات العملية لحل المشاكل يقصد بها استخدام مجموعة من الطرق و  :العملياتبحوث   (2
المثلى مع الاعتماد  تتعلق بالعمليات الخاصة بأي نظام لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات  التي

حيث   .2 ويرجع استخدام هذا الأسلوب إلى ح.ع ،على الأساليب الرياضية المتقدمة بالدرجة الأولى
وازدادت أهمية بحوث العمليات في مجال اتخاذ  استخدم من قبل الجيش الأمريكي في ذلك الوقت

الكثير من علماء الإدارة من أهم  في نظر من أن هذا الأسلوب يعتبر  وبالرغم.2 .عحالقرارات بعد  
القرارات، إلا انه يعتبر أسلوب  الأساليب التي قدمها علماء الإحصاء والرياضيات في مجال اتخاذ

أن هناك بعض  والاجتماعي في تفسير المشكلة وحلها، كمالا يترك فرصة للسلوك الإنساني 
  التفسير الكمي والحسابات المجردة. المشكلات يصعب إخضاعها للنماذج الرياضية أو

 "مورجونستيرن و فون" عندما اكتشفها 1928نشأت فكرة المباريات سنة  :نظرية المباريات (3
- Von Neuman)    (Morgenstern  المباراة بحالات  وترتبط1944ولم تلق الاهتمام اللازم حتى عام

 التضارب في المصالح بين المنافسين الذين يستخدمون الأساليب الرياضية والتفكير المنطقي
أو بديل تمكنهم من تعظيم أرباحهم أو تقليل خسائرهم وكل مشترك  استراتيجيةللوصول إلى أفضل 

المباراة يهدف إلى الكسب باختياره البديل الذي يمكنه من تحقيق ذلك، ولكنه عندما يجد أن  في
صالح الطرف الآخر فهو يسعى إلى تقليل خسارته إلى أدنى حد ممكن، ويشير تعبير  المباراة في

عامة للتنافس خلال زمن تحدث فيه بين جهتين أو أكثر لكل منهما عدد  الحالات ال  المباريات إلى
 .من الاستراتيجيات إذ تختصر نتائج المنافسة في مصفوفة محدد أو غير محدد

 بؤ من خلالتقاد مفاده أن أحداثا يمكن التنتقوم نظرية الاحتمالات على اع :نظرية الاحتمالات (4
معلومة يمكن الرجوع إليها في اتخاذ القرار، حيث أصبح ويتحول هذا الاحتمال إلى  نمط معين،

وما يعاب    .الأسلوب عبارة عن محاولة من متخذي القرار للحد من عدم التأكد الميل إلى هذا 
البيانات  على هذا الأسلوب أن هناك صعوبات قد تعترض المدير عند تطبيقها ومنها عدم توفر

 هناك أن الأسلوب هذا  على يعاب وما ،دير الاحتمالاتوالمعلومات الدقيقة والتي تساعد على تق
 تساعد  والتي  الدقيقة  والمعلومات  البيانات  رتوف  عدم  ومنها  تطبيقها  عند  المدير  تعترض  قد  صعوبات

 .الاحتمالات تقدير على
 هي نموذج تنبؤي يستخدم لوضع خارطة للمشاهدات وعرض البدائل المتاحة أمام :شجرة القرارات (5

سقاط البيانات في شكل إ  ويتموبديل، متخذي القرار وكذلك النتائج المترتبة الناجمة عن كل خيار 
وتستخدم المفاضلة بين البدائل على  صورة شجرة تنتج بدائل في شكل أغصان وفروع بياني يأخذ
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شجرة القرار  خطر، وتستخدم حالة معيار واحد مثل الربح أو تخفيض التكلفة في ظل ظروف أو
  :المصطلحات التالية

 .النقاط التي عندها يجب أن يتخذ القرار تعرف بنقاط القرار ويرمز لها بالمستطيلات •
 .النقاط التي تحدث حالات الطبيعة وتعرف بنقاط الحالة ويرمز لها بالدوائر •

ويجب أن يكون وبالقرب من أي ممر يخرج من نقطة حالة يسجل الاحتمال المسبق لتلك الحالة 
 .الاحتمالات مساوي للواحد الصحيح مجموع

 يكتب حاصلفي نهاية أي فرع للشجرة يخرج من نقطة حالة يكتب مقدار المنفعة المتحصل عليها 
مقادير المنفعة المتحصلة عند نهاية الفرع في داخل دائرة نقطة الحالة التي ضرب احتمالات الفروع و 

 .تلك الفروع وتمثل هذه القيمة المنفعة النقدية المتوقعة لذلك الفعلتنشا منها 
          :القراراتوفيما يلي الشكل العام لشجرة 

 العام لشجرة القرارات لالشك (26): رقمالشكل             
 

            البدائل          حالات                النتائج    
 

                                                                             
 
 
 
 

ار مجدلاوي ساسيات الأساليب الكمية في القرارات الإدارية، دأ  ،2010) ) حمد مرزةأموفق  :المصدر
 486.ص للنشر والتوزيع، مصر،

اهتمامه بالمشكلات المتعلقة بتخصيص الموارد تنبع أهمية هذا الأسلوب من خلال   :البرمجة الخطية(6
على أوجه الاستخدام الأمثل لتلك الموارد، ويقوم هذا  )،الأموال ،المعدات ،الأدوات الأفراد( المحدودة

افتراض وجود علاقة خطية بين المتغيرات المؤثرة في موضوع معين بحيث يمكن التعبير  الأسلوب على
المتغيرات المؤثرة بشكل معادلات خطية يتم حلها للوصول إلى القيمة الأفضل بين  عن العلاقة القائمة
يستلزم وجود هدف واضح مطلوب تحقيقه كتخفيض الكلفة لأدنى حد ممكن أو  لتابع الهدف، وهو

 عقدة القرار
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وفي .ممكنة، ويستخدم في ذلك نماذج بيانية أو جبرية لحل المشكلة وتحليلها لتحقيق أقصى ربحية
 الأساليب الكمية قد ساهمت إلى حد كبير في ترشيد عملية اتخاذ القرارات إن الأخير يمكن القول

بتركيزها على ما يجب أن يكون وكيف يجب أن تتخذ القرارات الخاصة في ظل الظروف المتغيرة، وهذا 
يتحقق يستطيع القيام به بدون استخدام الأساليب التقليدية لأن ترشيد عملية اتخاذ القرارات لا  الدور لا

 57.الأساليب التقليدية والكمية لمواجهة المشكلات الإدارية المعقدة التكامل بين من خلال إلا
 

علـى أسـلوب العـصف الـذهني "أسـلوب اسـتمطار  يطلق :القرارالعصف الذهني في اتخاذ  أسلوب (7
للمشكلات في حقـول  الإبداعيةالإبداع والمعالجة    تحفيزالمستخدمة في   الأساليبمـن أكثـر    عديو الأفكـار "

البحوث  إليهمن المؤسسات والدوائر التي تأخذ بما تتوصل  والعديد والسياسة والتجـارة والـصناعة التربية
الفـضل فـي إرسـاء   عوديو ناجحة في حل المشكلات المعقدة التي تواجههـا،    تطبيقات من  العلمية  راساتوالد

 .م1938وذلك في عام Osborn ، اسمه أوسبورن نيويوركلصاحب شركة إعلانات في  هـذا الأسـلوب
إلى حل  يأن تـؤد   مكنيقائمة من الأفكـار التـي  توليد الذهني أساساً إلىوتهدف جلسة العصف      

  58.المشكلة مدار البحث
للوصـول إلـى   ،بهـا  التقيد  يجبأربعـة مبـادئ     هنـاك  :الذهنيفي جلسة العصف    الأساسيةالمبادئ   •
بأسلوب استمطار  يعرفما أسلوب العصف الذهني، أو  مـن خـلال اسـتخدام ورشيدةفاعلـة  راراتقـ

 :يليالأفكار، وهي كما 
نقد  لأن ،ي من الأفكار المتولدة في المرحلة الأولى من الجلـسةتقييم أ  يجوزلا  :التقييمإرجاء  ✓

محاولـة  انتباهـه عـن ويصرفالمتابعـة  يفقده، بالنـسبة للفـرد المـشارك سـوف تقيمهافكرة أو  أية
 .الإبداعي التفكير يعيقانفكـرة أفـضل، ولأن الخـوف مـن النقـد والـشعور بـالتوتر  الوصـول إلـى

من  الإبـداعي وذلـك للوصـول إلـى حالـة التفكير عاقأي التحرر مما قد  :التفكير حربةإطلق  ✓
الأفكـار  وتوليد التخيلعلـى  الإبداعيةإلى انطلاق القد ارت  يؤديالاسترخاء وعدم التحفظ الذي 

 غيروالأفكار  هــذا المبــدأ إلــى أن الأخطــاء وستند، والتقييمالحــرج مــن النقـد  يشوبهفــي جــو لا 
 .الآخرينأفضل عند الأشخاص راُ أفكا تثيرقد  والطريفة والغريبة الواقعية

مهما   أكبـر قـدر مـن الأفكـار توليدفي جلـسة العـصف الـذهني علـى  التركيزأي  :الكيفلكم قبل ا ✓
، تسجيلها ويجبمقبولـة  الغريبةأو  المنطقية وغيردرجـة الجـودة لهـا، فالأفكـار المتطرفـة كانت 
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بعد عدد من  بـأن الأفكـار والحلـول المبدعـة للمـشكلات تـأتي راضعلـى الافتالمبدأ هذا  وستند
 .المألوفة، والأفكار الأقل أصالةغير الحلول 

فالأفكــار  ،جديدة، والخــروج بأفكــار  الآخرينأفكــار    تطويرأي جــواز   :الآخرينالبنــاء علــى أفكــار   ✓
تحويرها  نها أصــحابها فهــي حق مــشاع، لأي مــشارك الحــق فــيليست حكراً علــى المقترحــة 

 59وتوليد أفكار أخرى منها.
  
 اتخاذ القرار: مصدرالناصية  (13

قام بعضهم بتجربة رائعة لكشف أسرار الكذب. لقد كان هدف التجربة محاولة ابتكار   2003في عام  
وقد كان سر  ،الجهاز في التحقيق مع المجرمينجهاز لكشف الكذب، وهل من الممكن أن نستخدم هذا 

 الإجابة في معرفة المنطقة المسؤولة عن الكذب أولًا.

  

هاز جديد للتصوير بواسطة الرنين المغنطيسي حيث يقوم هذا الجهاز بمسح شامل ج (:27)شكل رقم 
ظهار المناطق الأكثر نشاطاً.  للدماغ وا 

العديد من الصور لجميع أجزاء الدماغ وجد العلماء أن الإنسان عندما يكذب  وبعد إجراء التجارب والتقاط 
 :فإن هنالك نشاطاً كبيراً تظهره الصور المغنطيسية بطريقة تسمى

 Imaging)  (functional magne tic résonance منطقة محددة من الدماغ وهي منطقة أعلى ومقدمة  يف
 هذا الدماغ.
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وهكذا استنتج العلماء أن الجزء الأمامي العلوي من الدماغ هو المسؤول عن الكذب! وهذا الجزء هو 
 ما نسميه في اللغة العربية بناصية الإنسان، أي أعلى ومقدمة الرأس، وهنا يتوضع هذا الجزء من الدماغ.

 

 .صور حديثة للدماغ أثناء تجربة الكذب :(28) شكل رقم

أظهرت الصور الحديثة للدماغ أثناء تجربة الكذب، أن المنطقة في أعلى ومقدمة الدماغ تنشط بشكل 
 كبير أثناء الكذب، لاحظ البقعة الحمراء التي تشير إلى نشاط في مقدمة وأعلى الدماغ حين يكذب الإنسان.

الذي أجرى هذه التجارب: عندما يقول الإنسان الحقيقة أي عندما يكون  Scott Faro ويقول العالم
صادقاً، تكون المنطقة ذاتها في الدماغ أي الجزء الأمامي في حالة نشاط أيضاً، ويمكن أن نستنتج أن 

 منطقة الناصية هي المسؤولة عن الصدق أو الكذب. 

 الكذب يتطلب طاقة أكبر!

الجديدة على الدماغ بطريقة التصوير بالرنين المغنطيسي، أن الإنسان عندما  لقد أثبتت التجارب 
يكذب فإن دماغه يعمل أكثر وبالتالي يتطلب طاقة أكبر، وهذا يعني أن الصدق يعني التوفير في الطاقة 

بل إنهم يتحدثون اليوم عن حقيقة جديدة وهي أن الدماغ قد صُمم أساساً على الصدق  وفي عمل الدماغ.
أي أن الصدق هو النظام الافتراضي "truthful is the brain's default mode" بقولهمو كما يعبرون عنه أ 

 للدماغ!

إن المجرمين المحترفين من السهل عليهم خداع أي جهاز لكشف الكذب، ولذلك يحاول العلماء اليوم 
لاكتشاف  f M R I scanner مسح الدماغالتوجه مباشرة إلى مصدر الكذب وهو الدماغ، وذلك باستخدام تقنية  
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الكذب عند المجرمين، ويؤكدون بأن هذه الطريقة تعطي نتائج دقيقة جداً. فمهما كان الإنسان بارعاً بالكذب 
 فإنه لن يستطيع التحكم بالمنطقة الأمامية في دماغه والتي تكون أكثر نشاطاً عندما يكذب.

يعتقدون أن هنالك منطقة محددة    أثناء الكذب إلا أن العلماءتنشط  مع أن الملاحظ وجود عدة مناطق  
في الدماغ مسؤولة عن الكذب، وهي المنطقة الأكثر نشاطاً أثناء عملية الكذب، وقد بينت القياسات كما 
 رأينا أن المنطقة الأمامية من الدماغ هي الأكثر نشاطاً ولذلك فهي المسؤولة عن الكذب في دماغ الإنسان.

  

 صور حقيقية لدماغ يظهر وجود نشاط كبير في المنطقة الأمامية أثناء ممارسة الكذب. (:29) قمشكل ر 

الصورة اليسرى تمثل الدماغ في حالة الصدق، ثم تليها صور لحالات متدرجة في الكذب، حيث 
النشاط تدريجياً نلاحظ ازدياد حجم البقعة الصفراء التي تمثل نشاط الدماغ في المنطقة الأمامية، ويزداد هذا  

  60كلما تعمد الإنسان الكذب أكثر.

في تجربة جديدة أيضاً بحث العلماء عن مصدر الخطأ في الدماغ، فقاموا بعملية مسح شاملة :  مركز الخطأ
لدماغ إنسان يرتكب خطأ ما، والنتيجة المفاجئة هي وجود منطقة في الدماغ مسؤولة عن الأخطاء التي 

 الإنسان، ولكن ما هي هذه المنطقة؟يرتكبها 

وهي  RACC في هذه التجربة وجد العلماء أن مقدمة الدماغ وتحديداً في قشرة الدماغ الأمامية وتسمى
ما نسميه "الناصية" تكون أكثر نشاطاً عندما يرتكب الإنسان خطأ ما! وكلما كان الخطأ أكبر كانت هذه 

الجديدة في كشف الخطأ على مسح الدماغ بالرنين المغنطيسي الذي يهدف وتعتمد التقنية  ،المنطقة أنشط
وبالطبع فإن المنطقة ذات التدفق الأكبر   ،إلى رصد حركة الدم، وسرعة تدفق الدم في مختلف أجزاء الدماغ

 تكون هي الأنشط.
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 .عند ارتكاب الأخطاء)الناصية(  قشرة الدماغ الأمامية صور (:30) شكل رقم

أظهرت التجربة الجديدة على الدماغ أن المنطقة الأمامية أو منطقة الناصية تكون نشيطة عند ارتكاب 
وفي الشكل نلاحظ صوراً متعددة لدماغ إنسان وهو يخطئ، وكلما كان الخطأ أكبر نلاحظ ازدياد   ،الأخطاء

 في نشاط هذه المنطقة من الدماغ.

منطقة الناصية هي أعلى ومقدمة الرأس، وقد أثبتت التجارب أن قشرة الدماغ الأمامية العليا أي أقرب 
وهي أهم منطقة في    ،بالقيادة والتوجه والاندفاع والسلوكنقطة للدماغ من ناصية الرأس، هذه المنطقة تتحكم  

 (.ما من دابة إلا هو آخذ بناصيتهادماغ الإنسان والحيوان، ولذلك قال تعالى: )

هو أهم جزء في الدماغ، حيث يتم  (The frontal lobe of the Brain) إن الجزء الأمامي من الدماغ
اتخاذ القرارات المهمة، سواء كانت صحيحة أم خاطئة. ويتم فيه أيضاً فيه توجيه الإنسان والحيوان، ويتم فيه  

 التخطيط للخير والشر.

لقد بينت التجارب الحديثة أنه لدى التحكم بالمشاعر والعواطف  :مركز القيادة والتحكم والسلوك والتوجه
نشاطاً، ومن هنا استنتج العلماء وأثناء اتخاذ القرارات المهمة، فإن المنطقة الأمامية من الدماغ تكون أكثر 

أن هذه المنطقة مسؤولة عن التحكم والسيطرة لدى الإنسان. كما أن هذا القسم من الدماغ مسؤول أيضاً عن 
يجاد الحلول والتفكير الإبداعي.  التخطيط لدى الإنسان وا 

الأمامي منه هو المسؤول لقد تبين بنتيجة الأبحاث والتجارب أن منطقة المقدمة من الدماغ أو الجزء  
طيسي أن المنطقة الأمامية جداً والقريبة ا، وقد أظهرت الصور بالرنين المغنوالاندفاع behaviour عن السلوك
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من جبهة الرأس هي الأكثر تعقيداً والأكثر نشاطاً أثناء عمليات السلوك والهجوم والهروب وغير ذلك من 
قة المهمة من الدماغ تلعب دوراً أساسياً في توجيهنا المكاني، أو حتى إن هذه المنط أنواع السلوك والتوجه.

توجيهنا في الفضاء. إن أهم تغيير يحدث عند الإنسان الذي تضررت المنطقة الأمامية من دماغه أنه يفقد 
 السيطرة على التوجه والتحكم ويضطرب لديه السلوك بشكل عام.

الأقرب لناصية الرأس، يملك العديد من الميزات الهامة جداً، ن الجزء الأمامي من قشرة الدماغ وهو إ 
ويتصل مع العديد من الأجزاء الحساسة من الدماغ، إنه يلعب دوراً مهماً في التخطيط والتنظيم. إن هذه  

-Decision) الناصية تتحكم بالكثير من الأعمال التي نقوم بها في حياتنا اليومية، مثل اتخاذ القرارات

making)  يجاد الحلول لكثير من  و بالاندفاع   المشاكل، مقاومة الإغواء والتحكمالتكيف مع الأشياء الجديدة، وا 
"  exécutive functions" التنفيذية دراك، ويعتبر مسؤولًا عن المهامويتحكم هذا الجزء بالمهام العليا مثل الإ

 ." "supervisorوالحفاظ على إنجاز أي مهمة ناجحة، ويعتبر هذا الجزء بمثابة المشرف على أعمال الإنسان  

 .القرآن أول كتاب يحدد مهام الجزء الأمامي من الدماغ

إنها اكتشافات حديثة جداً لا يزال العلماء حتى لحظة كتابة هذا البحث يبحثون ويجرون التجارب 
ولكن  ،أسرار هذه المنطقة الحساسة من الدماغ، والتي تقع في مقدمة الرأس، أو الناصيةلكشف الكثير من 

كيف تناول القرآن هذه القضية العلمية في زمن لم يكن أحد على وجه الأرض يعلم أي شيء عن هذا الجزء 
 من الدماغ أو عن عمله ومهامه التي تتعلق بالخطأ والكذب والتوجيه والقيادة؟

ي ي نْه ى *  ) تعالى عن أبي جهل الذي كان يؤذي رسول الله صلى الله عليه وسلم: يقول :الكذب أ ر أ يْت  الَّذ 
لَّى * ت و  ل ى الْه د ى * أ وْ أ م ر  ب التَّقْو ى * أ ر أ يْت  إ نْ ك ذَّب  و  لَّى * أ ر أ يْت  إ نْ ك ان  ع  أ ل مْ ي عْل مْ ب أ نَّ  ع بْد ا إ ذ ا ص 

ي ه  * س ن دْع  االلَّه  ي ر ى  ئ ةٍ * ف لْي دْع  ن اد  اط  ب ةٍ خ  ي ةٍ ك اذ  ي ة  * ن اص  لزَّب ان ي ة  * * ك لَّ ل ئ نْ ل مْ ي نْت ه  ل ن سْف ع نْ ب النَّاص 
دْ و اقْت ر بْ  عْه  و اسْج   [.19-9]العلق:  (ك لَّ لا  ت ط 

الشَّعر، وتقول العرب: نصاه أي قبض بناصيته (: الناصية هي قصاص  الناصيةجاء في معنى كلمة )
ب لٌ ناصية: ارتفعت في المرعى ، والمنتصى أعلى الواديين  ،وهي ش عر "الغر ة" أي شعر مقدمة وأعلى الرأس. وا 

 ونواصي الناس أشرافهم.
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( أعلى ومقدمة الرأس، أو أعلى الناصيةونلاحظ أن العرب زمن نزول القرآن كانت تفهم من كلمة )
 وعندما نتحدث عن ناصية الإنسان فهذا يعني الحديث عن مقدمة وأعلى رأسه. ،ة أي شيءومقدم

وبما أن المنطقة الأمامية من الدماغ أي منطقة الناصية هي التي تمارس نشاط الكذب، فإن القرآن 
بذلك يكون أول كتاب تحدث عن هذه المنطقة من الدماغ وعلاقتها بالكذب بل وصفها بالكذب )ناصية 

 وهذا سبق علمي للقرآن. ،اذبة(ك

لقد وجد العلماء كما رأينا أن منطقة الناصية في الدماغ أو الفص الجبهي هو المسؤول عن اتخاذ : الخطأ
القرارات الخاطئة!! ولذلك فإن الوصف القرآني دقيق جداً من الناحية العلمية عندما وصف الناصية 

ب ةٍ  بالخاطئة: ي ةٍ ك اذ  ئ ةٍ()ن اص  اط  . وهنا أيضاً نلاحظ أن القرآن قد ربط بين الناصية وبين الخطأ، وهذا ما خ 
 كشفه العلماء حديثاً جداً.

كما رأينا أن الصدق لا يكلف الدماغ شيئاً، وأن الكذب يتطلب طاقة كبيرة، وهنا تتجلى فائدة جديدة  :  الصدق
الصدق فإن هنالك فائدة من هذا الأمر، وهذا يثبت من فوائد الصدق، وسبحان الله! عندما أمرنا الله تعالى ب

يْر ا ل ه مْ( أن الله تعالى لا يأمر إلا بشيء فيه منفعة للبشر. يقول تعالى: د ق وا اللَّه  ل ك ان  خ   [.21]محمد: )ف ل وْ ص 

وآتاه من وتأمل معي البيان الإلهي كيف حدثنا عن ذلك الإنسان الذي أكرمه الله بالهدى والإيمان 
آياته العظيمة، ولكنه أخلد إلى الأرض واتبع هواه، فكيف حال شخص كهذا؟ يقول تعالى مشبهاً كل من 

ين  ك ذَّ  يكذب بآيات الله: ل يْه  ي لْه ثْ أ وْ ت تْر كْه  ي لْه ثْ ذ ل ك  م ث ل  الْق وْم  الَّذ  لْ ع  ث ل ه  ك م ث ل  الْك لْب  إ نْ ت حْم  ب وا )ف م 
(ب آ ي ا ون   [.176]الأعراف:  ت ن ا ف اقْص ص  الْق ص ص  ل ع لَّه مْ ي ت ف كَّر 

ونتساءل: لماذا شبه الله تعالى الذي يكذب بالكلب الذي يلهث؟ لأن عملية الكذب والتكذيب تحتاج 
 إلى بذل جهد وطاقة، تماماً كما يبذل الكلب طاقة كبيرة عندما يلهث. إنها بالفعل عملية تحتاج إلى تفكير

)ل ع لَّه مْ  وتحليل لنستيقن بأن من يكذب بآيات الله تعالى فهو كالكلب! ولذلك ختمت الآية بقوله تعالى
.) ون   ي ت ف كَّر 

كما رأينا فإن العلماء وجدوا أن الدماغ مصمم ليعمل على أساس الصدق، أي أن النظام الافتراضي 
ن صادقاً، وربما نتذكر كلام النبي الكريم صلى للدماغ هو الصدق، أي أن الإنسان يولد ودماغه مصمم ليكو 

)ف أ ق مْ  والله تعالى يقول:)كلُّ مولود ي ول د  على الف طْر ة(،  الله عليه وسلم عندما تحدث عن هذا الأمر فقال:
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يل    ل يْه ا لا  ت بْد  ن يف ا ف طْر ة  اللَّه  الَّت ي ف ط ر  النَّاس  ع  جْه ك  ل لدِّين  ح  ل ك نَّ أ كْث ر  النَّاس  و  لْق  اللَّه  ذ ل ك  الدِّين  الْق يِّم  و  ل خ 
) [. فالله تعالى قد فطر الناس منذ ولادتهم على الصدق، وهذا ما يعترف به العلم 30]الروم:  لا  ي عْل م ون 

  اليوم.

هالقيادة  كَّلْت   مه فقال لهم:تعالى على لسان سيدنا هود عليه السلام بعدما كذ به قو  يقول: والتوجُّ )إ نِّي ت و 
ر اطٍ م سْت ق يمٍ( ل ى ص  ي ت ه ا إ نَّ ر بِّي ع  ذٌ ب ن اص  نْ د ابَّةٍ إ لاَّ ه و  آ خ  بِّك مْ م ا م  ر  ل ى اللَّه  ر بِّي و  [. فالله 56]هود:  ع 
تعالى هذه المنطقة تعالى هو الذي يأخذ بناصية جميع المخلوقات ويوجهها كيف يشاء، ولقد اختار الله 

وبذلك يكون القرآن أول كتاب يشير إلى أهمية هذه المنطقة  ،لأنها المسؤولة عن التوجيه والسلوك والقيادة
 من الدماغ في التوجيه والسلوك.

إن منطقة الناصية كما رأينا تتحكم باتخاذ القرارات الصحيحة وبالتالي كلما كانت هذه المنطقة أكثر 
اً وأكثر سلامة كانت القرارات أكثر دقة وحكمة، وبالتالي كان الإنسان على طريق مستقيم، فعالية وأكثر نشاط

نْ د ابَّةٍ  ومن هنا ربما ندرك سر  الربط الإلهي بين الناصية وبين الصراط المستقيم في الآية الكريمة )م ا م 
ر اطٍ م سْت ق   إ لاَّ ه و   ل ى ص  بِّي ع  ي ت ه ا إ نَّ ر  ذٌ ب ن اص  . وفي هذا إشارة إلى أهمية هذه المنطقة في سلوك (يمٍ آ خ 

 الإنسان وهذا ما أثبته العلم وأشار إليه القرآن.

وفي هذا تسليم من النبي إلى الله  ،(ناصيتي بيدكونتذكر أيضاً دعاء النبي الكريم يخاطب ربه: )
والسؤال: هل أدرك النبي الرحيم عليه   ،تعالى، بأن كل شأنه لله، وأن الله يتحكم كيف يشاء ويقدر له ما يشاء

الصلاة والسلام أن منطقة الناصية تلعب دوراً مهماً في العمليات العليا للإنسان مثل الإدراك واتخاذ القرارات 
  61.)ناصيتي بيدك( :كل، ولذلك سلَّم هذه المنطقة لله تعالى في دعائهوالتوجيه وحل المشا

 :القرارعوامل ينبغي مراعاتها عند اتخاذ  (14
 ئجها يتخذ المديرين القرارات في ظروف معينة وتحت ضغوط مختلفة، ومثلما يحتمل أن تكون نتا

 إجراءات وقواعد معينة عند اتخاذ أيإيجابية، فقد تكون أيضا سلبية، وهذا ما يستدعي الاعتماد على 
 :القراراتقرار، وهذه مجموعة من الاعتبارات يجب أن تراعى في عملية اتخاذ 

في  ضرورة توافر المرونة الذهنية التي تكفل الإلمام بالعناصر الملموسة وغير الملموسة والمؤثرة •
 .المستقبليةمصير القرار وانعكاساته 
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 القرارات العملية التي تسمح بتحقيق الهدف، أي التركيز على الإجراءات القابلةالاعتماد على  •
 .فقطللتطبيق، وليس الاكتفاء بالجانب النظري 

ويستند  العمل على إقناع الأفراد بأن هذا أفضل قرار، وتقديم لهم كل الأدلة بأنه يخدم الصالح العام •
 .متينةإلى قواعد 

 البدائل التي يمكن تطبيقها، يساعد المشرف على القيام بدراستها، ويتوصل فيإن وجود عدد من    •
 .العامةالأخير إلى اتخاذ قرارات أخرى إضافية، هذا يمكنه من تحقيق الأهداف 

ملموسة  ترك الأعمال الجزئية والتكميلية للقرارات لأولئك الذين يحولون القرارات النظرية إلى نتائج   •
البناءة  لإنسان الذي عنده المقدرة على العمل الخلاق والإبداع والقيام بالمبادراتبحيث تبرز مقدرة ا 

 الوضع، فالإنسان الذي تكون عنده الفكرة الصائبة والتحليل المنطقي للعمل الذي طلبهايتو التي 
 .يستطيع أن يأتي بأشياء جديدة تساعد على بلوغ الأهداف يقوم به،

العليا،  القرارات لأي سبب من الأسباب، كالضغوط التي تأتي من المستوياتعدم التسرع في اتخاذ   •
 أو الأزمات الطارئة التي لا تسمح بدراسة المعلومات والتقارير دراسة موضوعية وعلى أسس 

علمية، فالقرار الجيد الذي يحقق الهدف المنشود، هو الذي يحتاج إلى الوقت الكافي من أجل فهم 
 .دقيقوأبعاد المشكلات ودراستها بشكل الظروف المحيطة  كل

 يجب أن نعمل على التفريق بين القرار الذي يتخذ من أجل معالجة قضايا معينة، وبين القرار  •
المتخذ بقصد تغيير بعض الأوضاع لصالح فرد ما أو جماعات معينة، بشرط أن يكون التغيير 

 .إيجابيا
 ة المواضيع المستجدة معهم، وهذا ما يعمل علىأخذ اقتراحات المرؤوسين بعين الاعتبار، ومناقش  •

  .أكثررفع الروح المعنوية للعاملين وتحفيزهم على العمل 
 إضافة الإجراءات الجديدة على القرارات والعمل على تحديثها وهذا لكي تكون في المستوى  •

 المطلوب.
 عمل. أساسية للنجاح في أيمراعاة الممارسة الفعلية والتدريب على القيام بالأعمال، هي جوانب  •

عمل  ولهذا فإن مقدرة المسؤولين على الاستفادة من خبرة ومهارة الممارسين تعتبر أساسية لأداء أي
إلى  وتحقيق النتائج المطلوبة. وباختصار فإن الدراسات التي تقوم بها قد تكون جيدة، ولكنها تحتاج

الميد تائج ملموسة في ملموسا وتحقق ن العملية التي تعطي مردودا  حاب المهارات والخبراتأص
 62.العملي
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  التي تعترض عملية اتخاذ القرار: الصعوبات (15

 ما كان هو عدم وجود أي قرار يرضيمن أهم الصعوبات أو المشاكل التي تعترض أي قرار مه
 إجمالويمكن المؤثرات الراهنة و يمثل على الأقل أحسن الحلول ضمن الظروف ولكنه بشكل كامل  الجميع

 :العوائق هذه

تنصب قراراته وقد يلقى المدير صعوبة في تحديد المشكلة  :عدم إدراك المشكلة وتحديدها بدقة •
 .حل المشاكل الفرعية من هذه المشكلة وعدم التعرض إلى المشكلة الحقيقية على

بتحديد  فقد تتعلق الأهداف :تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرارعدم القدرة على  •
مع   بالتالي يجب إدراك هذه الأهداف الرئيسية حتى لا تتعارضقم مبيعات في منظمة إنتاجية ما و ر 

 إلى  الانتقالالأهداف الفرعية ضمن المنظمة ومن ثم العمل على تحقيق الأهداف الأكثر أهمية ثم  
 .الأخرى الأهداف

والمقصود  :المتوقع وعيوب البديلالبيئة التي تعمل فيها المؤسسة بغية إمكانية التعرف على مزايا  •
والمالية  الاقتصادية الظروفالعلاقات الإنسانية و ت و التغييرا والقوانين و والعادات التقاليد  بالبيئة

الصعوبة في تحديد المعايير وتتجلى  .التكنولوجية والتطورات، والتشريعات الحكومية والسياسية
كانت مادية أو معنوية أو منفعة، حيث يتم من خلال هذه المعايير تحويل النتائج غير المادية  سواء

الشخصية إلى معايير ملموسة، فمثلا المعيار المناسب لقياس مدى فعالية عملية الإنتاج  أو الأحكام
إنتاجها، لكن قياس مدى الفعالية الكلية لعملية  وحدات التي تمعدد ال  إلى بمقياس مادي يشير

 .عجتممال إلى مساهمتها في الإيرادات الكلية أو في خدمة  الإنتاج قد ترتبط بمقياس يشير
 قد يكون المدير واقعا عند اتخاذ قراره تحت تأثير بعض العوامل كالقيود :شخصية متخذ القرار •

 ينجم عنه من بيروقراطيةوما الداخلية التي تشمل التنظيم الهرمي الذي تقرره السلطة السياسية 
بالتالي ينجم عنها خضوع الإدارة راءات الداخلية أو قيود خارجية و وضرورة التقيد بالإج وجمود،

تنعكس سلبيا على كالسلطة السياسية التي تحدد الغايات الكبرى الواجب تحقيقها، مما   لسلطة أعلى
وقدراته  وخبراتهيضاف إلى ذلك درجة ذكائه  .ونجاحهامما يؤثر على المؤسسة  أفكاره وتطلعاته
 .موقعه داخل التنظيموالجسدية و  العلمية والعقلية
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كما   تعد المعلومات مادة الإداري في اتخاذ القرارات :اتخاذ القرارات والخوف مننقص المعلومات  •
 للظاهرة  كون المعلومات ممثلةأن تويجب  في إنتاجه،    وهي الأساسأن الإنتاج يعتبر المواد الأولية  

هذه المعلومات جوهرية تمكن الإدارة من استخدامها ووضع التقديرات اللازمة حول المدروسة، و 
لدى المدير فلا ونظرا لضيق الوقت  .التنبؤ بما ستكون عليه الأمور مستقبلاالقائمة و  الأوضاع

يستطيع تقييم البدائل المتاحة  يستطيع الإحاطة بالبيانات اللازمة حتى يستطيع دراستها وبالتالي لا
 63.لديه حتى يتسنى له اختيار البديل الأمثل

 :أخطاء شائعة في تحليل المشكلت وصنع القرار( 16

  :نهابي الخطوات السابقة نذكر منأثناء عملية تحليل المشكلات وصنع القرار، تحدث عدة أخطاء في  

 وهذا  به،يقال بأن أسوأ من القرار السيئ هو عدم الاعتراف  :سيئاعدم الاعتراف بأن القرار كان  •
 غالبا بسبب تدخلنا النفسي بقراراتنا، إذ أن في كل قرار نتخذه جزءا منا، ونشعر بأن ما يحدث

 القرار السيئ سوف ينعكس على شخصيتنا بالسوء. ولكن المشرف القوي والواثق بقدراته هو من
 ئ.يعترف بخطئه بدلا من أن يستمر في محاولة الإثبات بأن قراره كان سل  يما

باتخاذه قرارات  جة خوف صانع القرار من الوقوع في ارتكاب الأخطاء، وذلكويحدث هذا نتي:  التــردد •
 .العاملينسريعة والعمل تحت قيادة تتميز بالتردد، ينعكس سلبا على معنويات 

الذين  وهذا عكس الخطأ الثاني المذكور هنا فبعض المشرفين لا شيء:اتخاذ أي قرار أفضل من  •
 حاسمين أو مترددين يلجئون إلى اتخاذ قرار بسرعة على غيريخافون من أن يقال عنهم بأنهم 

 أساس أنه " ينبغي عليهم أن يفعلوا شيء "، من الواضح أن هذا المدخل عموما يعني أن نتجاوز
 .بها الموصيالخطوات 

أن كل  يعني أن القائد أو المشرف عند اتخاذ أي قرار، يرى وهذا  :منطقيونالافتراض أن الناس  •
من  شيء منطقي بالنسبة إليه، لكن في المقابل المرؤوسين الذين يتأثرون بالقرار سيرون الأمور

 زاوية مختلفة، ومن الأفضل أن يضع القائد نفسه في مكان الآخرين، ويحاول أن يرى القرار من
 القرار؟وجهة نظرهم، ويسألهم كيف يرون 

وهي أن يتخذ القائد أو المشرف قرارا من دون  :العليانسيان الحصول على موافقة من الإدارة  •
ترفض الإدارة العليا، وهذا يعمل على إضعاف  العودة إلى رئيسه قبل أن ينفذه بشكل نهائي، وقد

 .قرارإلى السلطات العليا في معالجة كل  مكانة المشرف داخل التنظيم، وهذا يعني أن يرجعوا 
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بمساعدة   عندما يصنع المشرفون قراراتهم فإنهم يفعلون ذلك الثناء:الثناء حيث يستوجب عدم  •
والتنويه  لأن المشرف يعلن عن القرارات فإن الشكر الأقل. )ولكنكما ينبغي على  لهم(الآخرين 

المشرف  الثناء، فالمرؤوسين يكرهون أن يساعدوا  قيذهبان إليه، إلا إذا قام بنفسه بالثناء لمن يستح
 64ء.ثنا على صنع قرارات جيدة إذا لم يعد عليهم بتقدير أو

المشاركة في  يوجد العديد من الطرق التي يمكن أن تعتمد عليها :اتالمشاركة في اتخاذ القرار   (17
 فيما يلي: ، تتمثل أهمهاالقرارات

 مجلس الإدارة في مناقشة وتحميل المشكلات الإدارية المختلفةيشترك جميع أعضاء    :مجلس الإدارة .أ 
الإدارة  التي تواجهها المؤسسة لتقديم المقترحات والتوصيات الخاصة بها، ولضمان فعالية مجلس 

ضوية مجلس في ع في المشاركة في اتخاذ القرارات لا بد من تمثيل كل فئات العاملين بالمؤسسة
بحيث يتوفر فيه الخبرة  تيار الأعضاء المشاركين في هذا المجلس حسن اخالإدارة كما لا بد من 

المجلس المؤىلبت العملية والنزعة  والذكاء والابتكار كالقدرة على النقد البناء ، كأن يتوفر في رئيس 
الديمقراطية ، كأن يكون ماهرا في إدارة الجلسات، وعلى الرغـم من أهمية دكر مجالس الإدارات في 

 الكثير من المشكلات إلا أنه قد تنشأ بعض الخلافات بين بعض أعضاء المجلس، الأمر الذم حل
 .يحد من فعالية القرار

 تمثل اللجان أحد أشكال المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية، بل يعد أكثر الأساليب :اللجان  .ب
عند  ونوا مسؤولين أمامهاشيوعا حيث يتم تشكيل لجان دائمة، ومؤقتة تختارها إدارة المؤسسة ليك

 النظر في مشكلة معينة لدراستها وتحميلها واتخاذ قرار بحميا أو تقديـم مقترحات خاصة بيها.
يعتمد المسؤول على ما يسمى بالمؤتمرات أو اللقاءات لحل مشكلة تستدعي :المؤتمرات واللقاءات .ج

مثل هذه اللقاءات تتيح للمسؤول وتقديم الاقتراحات والآراء حولها بمشاركة العاملين، و  المناقشة
 لاطلاع العاملين على بعض الأمور عن طريق تزويدهم بالمعلومات الهامة المتعلقة بعملية فرصة

حول  كما تتيح الفرصة للعاملين لتبادل المعلومات فيما بينهم عن نشاطاتهم وتبادل الآراء فيما بينهم
للعاملين سلطة  اللقاءات أن يفوض المسؤول المشاكل التي تواجدهم العمل ، وقد يترتب على هذه

البدائل المتاحة لاتخاذ  حل المشاكل التي تواجدهم ومجموعة ويحملهم بالمقابل مسؤولية الاختيار بين
تشجيع المسؤول للعاملين  القرار النهائي ، ويتعلق نجاح مثل هذه المؤتمرات واللقاءات على مدل

 وتقديرها.لتقديم اقتراحاتهم ومدل اهتمامه بها 
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يتـم وفقا لهذه الطريقة معالجة وحل المشكلات الإدارية عن طريق الخبراء  :دلفي طريقة .د
 المتخصصين، حيث يتم الاتصال بهم للتعرف على آرائهم باستخداـم قواعدـ استقصاء تعد خصيصا
 لهذا الغرض، ويتم ذلك عن طريق لجنة تقوم ـبتجميع البيانات من الخبراء، وتتيح هذه الطريقة

 65.من الخبراء لدراسة وتحميل المشكلات التي تواجه المؤسسةالفرصة لأكبر عدد 
 المشاركة في اتخاذ القرارات إيجابيات ❖

فيعملون  ،العاملينلى تحسن نوعية القرار، وجعل القرار المتخذ أكر ثباتا وقبولًا لدى تساعد ع •
  .اس شديد ورغبة صادقةمعلى تنفيذه بح

ناحية، وبن  المتبادلـة بـن المـدير وبـن أفـراد التنظـيم مـنا تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقـة مك •
 ى.التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخر 

الدنيا من  للمشاركة في عملية صنع القرارات أثرهـا في تنميـة القيـادات الإداريـة في المسـتويات •
وتجعلهم أكر اسـتعدادا لتقبـل ، ف التنظـيمالتنظـيم، وتزيـد مـن إحساسـهم بالمسـئولية وتفهمهـم لأهـدا 

 .صنعها عـلاج المشـكلات وتنفيـذ القـرارات التـي اشـتركوا في
شباعمك •  ا تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنوية لأفراد التنظيم وا 

 66ت.حاجة الاحترام وتأكيد الذا 
 :بعض الاحتياطات عند مشاركة الأفراد ❖

قدرات ومهارات  ملكــونيفي الموضــوعات التــي تــدخل في نطــاق عملهــم، والتــي  العاملينإشراك  •
 .فيهامكنهم من المساهمة 

اللازمة حتى  تهيئة المناخ الصالح والملائم من الصراحة والتفاهم، وتوفر البيانـات والمعلومـات •
 .على أساسها يتمكن الأفراد من دراستها وتحليلها وتحديد البدائل

   الأفراد إذا وأخرا إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة، مثل الأخذ بالآراء التـي يـدلي بهـا •
تنعكس على فعالية ورشد  كانت ملامة وذات فائدة عملية ويترتب على تطبيقهـا نتـائج إيجابيـة

 67.القرار الذي يتم اتخاذه عن طريق المشاركة
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 :المشاركة في اتخاذ القراراتبيات لس ❖

الدراسات  من أبرز السلبيات لأسلوب الإدارة بالمشاركة في اتخاذ القرارات والتي كشفت عنها بعض
 :التي تمت في هذا المجال ما يلي

القيادية   هامهم  بعضن  ع  ولالمسؤ   لرا لتناز هل مظكإن المشاركة في اتخاذ القرارات من شأنها أن تش •
 كبيد نيل في العام تأثيرل ا كأداة لهيستخدم نليو بعض المسؤ  نكما أ  منصبه، هيل ا عهالتي يفرض
ايجابيا في اتخاذ القرار  ليـ دكرا  نبأهم إقناع لخلا نم لك، كذهميرضيي الذ كلبالش ملانجاز الع

 .هجو  نى أحسلع ملى أداء العل ع همبالتالي حفز و 
 بالرأي، هماستبداد اهرائو ة تخفي هاجو المشاركة في اتخاذ القرار ك خلمد نليو بعض المسؤ م يستخدـ •

 ها.بالتالي تفقد المشاركة فعاليتو  ايةهبالن همرأي ونثـ يفرض نيل بالاستماع إلى آراء العام ونر هفيتظا
 68.لكذ نع ولالمسؤ ن الصعب تحديد م نم ونيك الصائبة،في حالة اتخاذ بعض القرارات غير   •

 ل في اتخاذ القرار( يوضح مشاركة العما31كل رقم )ش

 
 دار كنوز المعرفة،، 1الاتصال واتخاذ القرارات، ط  (،2010م)اهيطة اللغوب ،ةفريدتل روك :المصدر

 عمان.
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  :الناجح ارر عند اتخاذ الق التوصياتأهم  (18

كمـا   مـؤثرا، قياديونمط  ،تخذ القرارمـن مـ كبيرا  وعياالناجح والفاعل تتطلـب  راراتخاذ الق عمليةأن 
، من إليهامعه جره    العاملينبعض   يحاولالتـي قـد   السلبية راتللمـؤث بييستجألا   تخذ القرارعلـى مـ  ويجب

 راراتخاذ الق  مسؤوليةأو خوفهم من تحمل   جهلهم،  ، أو بسببببنهم  والشخصية  التنظيميةعات  را خلال الص
 هي: النــاجح والفاعــلر ا ر عنــد اتخــاذ القـ المديرينالتــي قــد تــساعد  التوصياتومــن ، يهأو المشاركة ف

 علـى أحـد التصويتالبدائل، أما مجرد  توليدإلى  تؤدي التفكير :التصويتأهم من  التفكير ✓
 .أنه الأفضل يعنيالبدائل لا 

 المناسبة، رلمعاييوا يميلتقا و راسة على الد  قومي رارإن اتخاذ الق :راعاتالخروج من نفق الص  ✓
الأحوال  أحـسن  ففـي  ،راعاتوالـصعلـى حـسابات المـصالح    بنـاءً   رارالقاتخـاذ    عمليةإذا تمـت    أمـا

  .الصائبرار القهو  رارالقهذا  كونيبالضرورة أن  س يول تؤدي إلى حل وسط، 
 الفـردي، أكبـر منـه فـي رارالقإن احتمال الخطأ فـي  حيث :رارالقفي اتخاذ  الآخرينك راإش ✓

 .بولق  الجماعي، فهو أقرب للصحة وال  رارالق
 عــن إضافيةمــن خــلال التعــرف علــى معلومــات  :ف بمــا تعلــممــا تجهــل، ولا تكتــس در أ ✓

 وكـذلك معلومـات عـن وجهـة النظـر القرار، تنفيذعـن معوقـات معلومــات و أسباب المـشكلة، 
 .المعارضة

 المجـال للهـروب هيتعطفإنـك  ،لغيركعندما تقرر  :لك قرري يركغع   ، ولا تدلغيرك قررلا ت  ✓
 69المسؤولية.تبحـث عـن مهـرب مـن فأنـت  ،ركغيلك  قرري، وعندما المسؤوليةمن 
 

 

 

 

 

 



     رار الق اتخاذ------------------------------------------------------الثالث: الفصل   

 

 

185 

  خلصة:

يستطيع مر السهل والبسيط أو متاح لأي شخص ومما سبق يتبين أن عملية اتخاذ القرار ليس بالأ
مع عناصر العملية الإدارية وحسب سيمون هي جوهرها اتخاذ القرار عملية متداخلة وعملية به،  القيام

ة والقدرة على الإبداع المتابعو الخبرة والصبر  منها  سمات  يتحلى بعدة  على متخذ القرار أن  و وقلبها النابض،  
 التطرق إلى عملية اتخاذ القرار الإداري  تمفي هذا الفصل  و ،  نجاح القرار وبلوغ أهدافهمن أجل  ،  والابتكار

الفرق بين صناعة القرار واتخاذ و  اتخاذ القرارمفهوم إلى:  عرفمن خلال الت الاقتصادية في المؤسسة
وخصائصه ونماذجه القرار   اتتصنيفو تخاذ القرار  لا  الأساسيةالعناصر  و همية القرار في المؤسسة  وأ   القرار

 نهاية، وفي  لى الناصية واتخاذ القرار  ا  و   بهأساليو ى طرق اتخاذ القرار ومراحله  ثـم إل   والنظريات التي تناولته
الأخطاء الشائعة التي يقع فيها متخذ  و  الصعوبات التي تعترض متحذ القرار هذا الفصل تم التطرق إلى 

  .والمشاركة في اتخاذه وأهم التوصيات عند اتخاذ القرار الناجح القرار
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الدراسة،  ني مميدانانجاز الجانب ال  هخلال  نم تمرئيسا ي محورا الإجراءات المنهجية تعتبر  تمهيد:
النتائج  إلى للتوصل المناسب الإحصائي يلل لإجراء التح مطلوبةى البيانات ال ل ع لالحصو  تميبواسطتها و 

 .المنشودة فدا هالأ قيقفي ضوء موضوع الدراسة، وبالتالي تح تفسيرها يتمالتي 

الإجراءات المنهجية التي تم إتباعها لجمع البيانات و  وصفاً للطرق هذا الفصلنتناول في ومما سبق 
لى المنهج المستعمل والمتمثل فيو  والتعريف جراءات تطبيقها ا  المنهج الوصفي، ثم الدراسة الاستطلاعية و  ا 

 إطارات المؤسسة المينائيةسة والتي تمثلت في  درا ال  الزماني للدراسة، وعينة  طاروالإبالمؤسسة محل الدراسة  
عليها في جمع البيانات والمتمثلة في  عتمدناا التطرق إلى الأدوات التي  وخصائصها، كما تم ة لولاية سكيكد
اتخاذ و السلوك القيادي  العلاقة بين  طبيعة    معرفةل مارة  تصميم استالمقابلة والاستمارة ، حيث قمنا بالملاحظة و 

في ميدان الدراسة، وفي الأخير  هذا من حيث بناءها والتحقق من صدقها وثباتها وكيفية تطبيقيهاالقرار و 
 المتوصل اليها. التي تم بموجبها تحليل البيانات واستخراج النتائجالمستخدمة  ئيةتبيان الأساليب الإحصا
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 منهج الدراسة:  .1

 اتخاذ القرارو  بين السلوك القياديالموجودة الدراسة الحالية تهدف إلى معرفة طبيعة العلاقة  أنما ب
يهدف إلى معرفة والذي  في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة، فإن المنهج الوصفي هو الملائم لهذه الدراسة،  

أكثر فإن كانت العلاقة موجودة، فهل هي طردية أم عكسية؟ سالبة  وجود علاقة أو عدمها بين متغيرين أو
  أم موجبة؟

  :ف منهج البحث الوصفيتعري ❖

ينصب على ظاهرة من الظواهر كما هي قائمة  استقـصاء "حسن عبد العال" البحث الوصفي بأنـه  "يعرف 
 جوانبها، وتحديد العلاقات بين عناصرها وبينها وبين ظواهر أخر في الحاضر، بقصد تشخيصها وكـشف

لوصف ظاهرة  ـنظمأحـد أشـكال التحليـل والتفـسير العلمي الم "الأسلوب الوصفي في البحث   ويشير إلى أن ."
مقننة عن الظاهرة، أو المشكلة،  ومعلومات ويرهاً  كميا عن طريق جمع بياناتأو مشكلة محددة، وتص

 1."وتصنيفها وتحليلها واخضاعها للدراسة الدقيقة

الكشف هي و الحالية  الدراسةطبيعة لمنهج الوصفي يتماشى مع ل ارناياخت نإف وبناءا على ما سبق
من   ،سكيكدةاتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و السلوك القيادي العلاقة الموجودة بين طبيعة عن 

الوصفي أكثر  كما أن المنهج  وتحليلها،البيانات والمعلومات حول هاتين الظاهرتين وتصنيفها   خلال تجميع
تساعد في تفسير  وات بحثالمناهج استعمالا وشيوعا في العلوم الانسانية والاجتماعية لما يقدمه من أد

 لدى أفراد عينة البحث. والمعلومات التي يتحصل عليها في ضوء متغيرات البحث البيانات وتحليل

 الدراسة الاستطلاعية: .2

بمعرفة  حيث تسمح للباحث  معطياته،تعتبر الدراسة الاستطلاعية مرحلة مهمة لإنجاز البحث وسلامة  
 .التطبيقومختلف الظروف المحيطة بعملية  المعلومات،مدى صلاحية أدوات جمع 

تم حيث  استطلاعية،قمنا بدراسة  الأساسية،قبل المباشرة في إجراءات الدراسة  ذلك،وبناءا على 
م  تسكيكدة ولاية بالمؤسسة المينائية ل  إطار26على عينة أولية مكونة من  الاستمارةالشروع في توزيع 

وعموما كان الهدف من الدراسة الاستطلاعية كسر الحاجز   ،ياتدير اختيارهم بطريقة عشوائية من مختلف الم
وبعد التأكد من عدم فهم   مارةالعينة والتعرف على عدم وجود غموض في بنود الاست النفسي مع عناصر
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 رادسهولة لجميع عناصر أفعادة صياغتها بما يضمن فهمها بكل ا  البنود تم حذفها و  بعض الأفراد لبعض
تعيق  والمشكلات التي قد ، وبالتالي تفادي بعض العراقيلالميدانيةالمعرفة المسبقة لظروف الدراسة العينة و 
  بند  31للمحور الأول السلوك القيادي بند بالنسبة 60النهائي ليضم مارة صياغة الاست بالتالي تم الباحث

 .القراربالنسبة لمحور اتخاذ  بند29و

 ولقد توصلنا من خلال هذه الدراسة الاستطلاعية على مجموعة من النتائج الأولية حول موضوع
 :الدراسة تمثلت فيما يلي

سير العمل داخل المؤسسة  من خلال استنتاج وملاحظةالمركزية في اتخاذ القرارات الإدارية  •
 .سكيكدةولاية ل المينائية 

 .سكيكدةولاية ل المؤسسة المينائية توجد مشاركة في اتخاذ القرارات داخل  •
 .سكيكدةولاية ل المؤسسة المينائية داخل  أو معنويةمادية مكافئة  لا توجد •

 :مجتمع الدراسة .3

عددهم  والبالغ  لولاية سكيكدة المؤسسة المينائيةفي جميع الإطارات المسيرة نعني بمجتمع الدراسة 
 محل الدراسة. المؤسسةفي  الطرف المعني باتخاذ القرارات عدي، و طاراً إ 226

من  96,36%أي بواقع    رةاماست 200  ، حيث تم توزيعالدراسةمجتمع  ل الشامل   إجراء المسـحب  ناقمبعدما  
في   صعوبةالباحث   إلى أنه تم إبعاد عينة الدراسة الاستطلاعية، حيث وجدالإشارة  وتجدر  ،مجتمع الدراسة

 يهمالإلحاح عل مرات أو يزيد و  لأكثر من ستة ؤسسةمتم التنقل إلى ال الموزعة والتي  تمارا لاستااسترجاع 
 .ةوزعالم تمارا الاستيم ل لتس

 :وفيما يلي وصف بعض خصائص وصفات مجتمع الدراسة

  :المينائية لولاية سكيكدة مؤسسةالتعريف بال (1

في 284/82المرسوم رقم   المينائية الوطنية ،حيت كانت وليدةه المؤسسة من أهم المؤسسات  ذتعتبر ه
ى صناديق لمساهمة بنسب مختلفة عل  وقد تم تحويلها إلى شركة مساهمة مقسمة وموزعة1982 أوت 14

بالدرجة الأولى ،بينما تتوزع النسبة  الخدمات باعتبارها مؤسسة خدماتيةمن  %40ما نسبته 1984وتقدم 
وفي إطار ما كان يعرف يومها   وبحلول عام   المختلفة وخدمات إعلامية ومواصلاتالمتبقية بين الصناعات  

لسكيكدة إلى الاستقلالية وأصبحت مؤسسة اقتصادية ذات  باستقلالية المؤسسات انتقلت المؤسسة المينائية
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بمقدورها اتخاذ حيث أصبح 1988جانفي 12المؤرخ في  01/88طابع عمومي وذلك بمقتضى القانون 
ولا ترجع إلى الوصاية إلا في ظروف استثنائية كما في حالة  القرارات الضرورية في تسيير أمورها الداخلية

 .الاستثمارات الكبرى

 وتمتاز المؤسسة المينائية لسكيكدة بموقع جغرافي متميز سمح لها بأن تلعب دورا استراتيجيا في تنمية
بادلات التجارية الجزائرية عن طريق البحر ويمتد نفوذ هذا يعالج نسبة كبيرة من الم  الوطني، حيثالاقتصاد  

أبوابها  المؤسسة المينائية لسكيكدة تعمل على فتح للبلاد، إنالميناء إلى كافة المناطق الجنوبية الشرقية 
المتوسط وبالتالي تقديم الخدمات للمؤسسات التي لها علاقة بالنقل  لاستقبال البضائع عبر البحر الأبيض

للبضائع ومختلف المواد وتوزيعها على النواحي الشرقية للبلاد  والتصدير ي. فهي مكلفة بعملية الإيرادالبحر 
 كالجمارك والشرطة. لمؤسسة وذلك بالتعاون مع هيئات مختلفة

ذا  للصناعات البتر  ه المؤسسة وهو وجود الوطنيةذتيجية هرا ستاأضفنا بعدا أخر للتأكد على  وا 
 .الوطنيالاقتصاد  ه المؤسسة تعتبر شريانا من الشرايين الحيوية فيذنؤكد فعلا أن هوكيميائية فإننا 

لاد كلفت بوطني للتنمية الاقتصادية الاجتماعية لل ل في إطار المخطط ا : شاط المؤسسةن (2
  :بسكيكدة بالمهام و النشاطات التالية المؤسسة المينائية

 .التجهيزات المينائيةتسيير و استغلال مجموعة الأدوات و − 
 التفريغ.القيام بعملية الشحن و − 
كانت  ء بما تحتاجه سواءناة إلى الميمممارسة عمليات السحب و القيادة و تزويد البواخر القاد− 

 .جزائرية أو أجنبية
 .القيام بأعمال الصيانة التهيئة وتجديد الهياكل المينائية− 
 من داخل الممتلكات البحرية و البرية وذلك في إطارام بالمهام الخاصة بالشرطة و الأيالق− 

 .حماية الحدود الجغرافية للوطن
 .للميناء ةيإنشاء علاقات مع الهيئات الأخرى تعتني ببرنامج أعمال الصيانة تهيئة البنية التحت −
 .تنظيم حركة المرور داخل الميناء− 
 .تكلفةالسهر على تقديم أحسن الخدمات للعملاء و بأقل − 
بما يحتاجه  صالمساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني من خلال إمداد القطاع العام و الخا− 
 2.على تصدير منتجاته هلوازم الإنتاج كما تساعد من
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 :منها الاستراتيجيةوتسعى المؤسسة حاليا إلى تحقيق جملة من الأهداف 

 هدا الاعتراف من الهيئات الاقتصاديةتحسين نوعية الخدمات التي تقدمها وقد انتزعت فعلا  •
 .الدولية كمؤشر على فعالية تلك الخدمات

 قتصادي عن طريق العمل على تحقيقكما تعمل على ضمان الاستمرارية في النشاط الا •
 .والبحث على استقطاب أكبر عدد من الزبائن الأرباح

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة (3

والمسؤوليات  الذي على ضوئه يتم توزيع المهام المينائية الشكليمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
 لتي تتناسب والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها وذلك تمشيا مع ظروف المؤسسةاالمؤسسة بالطريقة   داخل

 كما وهي العامة الهيكل التنظيمي عدة مديريات تعمل كلها بالتنسيق مع المديرية العام، ويضمونشاطها 
 :(32) رقم الشكلمبينة في 
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة  :(32الشكل رقم )
 

 المديرية العامة

 الأمن الدا لي للمؤسسة مسؤول الجودة

  لية التد يق مصلحة الو اية والأمن

 مدير عا  مساعد مدير عا  مساعد

  يادة المينا مديرية 

 العامةمديرية ا دارة 

 والمحاسبةمديرية المالية 

مديرية الدراسا   
 التسويق والاتصال

مديرية الاست لال  
 الشحن  التفري  والتحميل

 مديرية السح 

 مديرية الصيانة

 مديرية الأش ال

   
 لمؤسسة وثائق داخلية ل المصدر: 
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بتوجيه  ي المسؤولة عبن سائر المديريات والمصالح الموجودة في المؤسسة حيث تقومه :العامةالمديرية 
 :وتضم ومراقبة جميع أنشطتهاتنسيق 

 :المدير العا  
 بمهام المدير العام المساعد المكلف بالشؤون التجارية في حالة ميقو  :العا مساعد المدير  

 .أحدهما غياب
 يف البريد المرسل والقادم من إلىتصن من بين مهامها :الأمانة العامة ومكت  التنظي  

 .والترتيبعلى توجيه  السهر المؤسسة
 سين نوعية الخدمة المقدمة من طرفيعمل على وضع مقاييس تح :النوعيةمسئول  

ا بالضرورة يؤدي إلى إكساب المؤسسة زبائن أكثر ذوبالتالي إرضاء الزبون وه، المؤسسة
 .الخدمةحسين نوعية تو 
 :بوتقوم  :الدا لي لية الأمن  
o  المخزنة في محيط الميناءتأمين مراسلة وأمن البضائع المتنوعة. 
o  القمع والإطاحة بكل محاولات التخريب والاعتداء، واحداث الفوضى. 
o المساعدة في تنظيم حركة المرور داخل الميناء. 
يقوم بالنظر في القوانين والتشريعات الخاصة بالمؤسسة وتقديمها إلى  :بالمتابعةمكلف  

 .المعنية المديريات
التقصي في حالة وجود مشاكل في أي مديرية والمسئول على ذلك هدفها  :التحقيقهيئة  

 .ويبحث عن الحلول يقدم القرار
 :بمجموعة من المهام أهمهاتقوم  :والأمن لية النظافة  
o الوقاية من حوادث العمل ومسبباتها. 
o الحفاظ على أمن وسلامة العامل. 
o الحفاظ على نظافة محيط المؤسسة. 

 يقصد بكلمة الشحن نقل البضائع من الرصيف إلى الفينة أي تتبعها :والتفري مديرية الشحن  .أ 
 أمامها عملية التفريغ فهي نقل البضائع من السفينة إلى الرصيف وهدا باستعمال آلات الرفع

 :يليإما بالميناء أو السفينة وتتمثل مهام الشحن والتفريغ فيما  الخاصة،

o تقديم الإمكانيات والآلات للبواخر والزبائن. 
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o اقبة كل العمليات المتعلقة بالشحن والتفريغ والاستقبال، والحفاظ وارسال ر التسويق وم
  .البضاعةعمليات رفع  البضاعة وكذلك

o  العلوية بالإضافة إلى التجهيزات المتخصصة القاعدية، الهياكلالتسيير التجاري للهياكل 
 .العمومي للميناء للمجال

o متابعة حركة البضائع. 
o  التبادل التجاري بين الدول. 

  :المينا  يادة مديرية  .ب

 سواء  بمختلف أنواعهاول وخروج البواخر  تقوم بحماية وتسيير عمل المؤسسة، وذلك بالحفاظ على دخ
كانت تجارية أو خاصة بالمسافرين وكذلك أمن الأشخاص، كما تخص بالتفتيش العام والدقيق وتضم 

 :قسمينعاملا موزعين على 442المديرية  ذهه

 :مصلحتينويضم هذا القسم  والشرطة:قسم الأمن  •

 .مصلحة أمن الميناء القديم  •

 مصلحة أمن الميناء الجديد •

 .مساعدة السفنقسم  •

 هده المديرية بصيانة التجهيزات حيث تتكفل بالإصلاحات التقنية والكهربائية  متقو   :الصيانةمديرية   .ج
 :مصالحموزعين على ثلاث  عاملا445الصيانة والميكانيكية وتضم 

 .مصلحة الصيانة •
  .مصلحة التجهيزات  •
 .مصلحة التموين •

 بالمتابعة والتدقيق لمختلف العمليات التطويرية والأعمالوتهتم هده المديرية  :الأش المديرية  .د
المتواجدة على الأرصفة وداخل المياه الإقليمية، كما أنها تشرف على برمجة وتنفيذ هده العمليات 

  الأشغال:مديرية  وتضم
 .مصلحة المحافظة على الأملاك •
 .مصلحة المنشآت البحرية •
 مصلحة المنشآت الجوية •
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مكلفة بتسيير المستخدمين والأجور، الملفات القانونية ومعالجة  :العامةمديرية ا دارة  .ه
 .النشاطات العامة للمؤسسة، متابعة وتنفيذ البرامج التكوين المهني المنازعات،

 :تضم مديرية الإدارة العامة الأقسام التالية
بالسهر على  على تكوين وتحسين المستوى العلمي والمهني للعمال كذلك يقوم  يعملالتكوين:   س    

 .تطبيق برامج التكوين للمستخدمين ومتابعة التربصات
 هذا القسم يعمل مسئول عن تسيير الوسائل العامة للمؤسسة ويتكون : س  الشؤون العامة 

 بتسيير معدات وأدواتمن مصلحة واحدة وهي مصلحة الأعمال العامة، وهده الأخيرة تقوم 
 .المكاتب، مواد التنظيف، الألبسة الخاصة بالعمل، مستودع السيارات

 :مصلحتينمسئول عن شؤون القضائية للمؤسسة وهذا القسم يضم  :القانونية س  الشؤون  
 هده المصلحة مسئولة عن دراسة وضعية الأسواق وتحصيل المعلومات  الأسواق:مصلحة   ▪

بالأسواق  ق...الخ( المتعل سجل الأعباء، سجل الأسواق، رسائل طلب سلع)منها زمة الا
 .والأشغال

 :علىه المصلحة مسئولة ذه المنازعات:مصلحة  ▪
 .وحلها  ئيةالإجراءات القضاالاهتمام بقضايا المنازعات لمختلف مديريات المؤسسة ومتابعة   ✓
 .متابعة الملفات المتعلقة بالضمان ✓

قسم الموارد البشرية من أهم الأقسام والدوائر على مستوى المؤسسة  يعتبر :البشرية س  الموارد  
كما يقوم  والمهنية،حلقة الوصل بين المؤسسة والعامل حيث يشرف على الشؤون الإدارية  فهو

 :مناقتراحات برامج خاصة بالتوظيف ويتكون قسم الموارد البشرية  بتحليل وتقديم
 .وهو المسئول المباشر في اتخاذ القرار القسم:رئيس  -
بالمتابعة الإدارية للموارد البشرية كمراقبة تقوم هده المصلحة  المستخدمين:مصلحة تسيير  -

ا تقديم مختلف وثائق ذالأجور وك راراتحضور وغياب العمال وارسال ملفات التوظيف وق
تقوم بدراسة  التقاعد، كماوتحديد الإجازات وشهادة العمل ومتابعة ملفات  والعقوبات الترقية

 :فرعينوتنقسم إلى  احتياجات المؤسسة لليد العاملة
 .فرع العناصر المتغيرة للأجور -
 .فرع التسيير ومتابعة المسار المهني -
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وتقوم هده المصلحة بأعداد الأجور الخاصة بعمال المؤسسة وفقا للمخطط   الأجور:مصلحة   -
سابقا مع الأخذ بعين الاعتبار الأحكام القانونية والتنظيمية والتعاقدية وفقا للنظام  المعد

 الاجتماعي، الاتفاقياتالمتعلقة بالضمان  الضرائب، الرسوم لمفعول )قانونالساري ا 
 (.الجماعية

 ،والخروجتقوم هده المديرية بمساعدة السفن وارشادها أثناء الدخول  :مديرية السح  البحري .و
فهي تسهر على تنظيم عمليات تخليص السفن في حالة الخطر وتشارك بالوسائل  وبالتالي
 .لمواجهة الصعوبات داخل الحوض كما أنها تساعد البواخر في عملية الإرساء والإبحار المجهزة

 :وتظم مديرية السحب البحري المصالح التالية
 الاستغلالمصلحة التموين والتخطيط ومصلحة الصيانة البحرية ومصلحة  -

 :مصالحتضم هده المديرية ثلاث  :والمحاسبةمديرية المالية  .ز
 :يليوتتمثل وظيفتها فيما  :العامةمصلحة المحاسبة  •

 .مراقبة كل عملية مالية ومحاسبية -

التدوين والتسجيل المحاسبي للعمليات المالية والمحاسبية وفق القواعد الوطنية المطبقة   -
 .المحاسبة يوميا ومتابعة

 .مراقبة حسابات وميزانية المؤسسة -

 هده المؤسسة مسئولة عن دراسة الوضع التدريجي لمحاسبة :التحليليةمصلحة المحاسبة  •
تحليلية تسمح بمعرفة والتحكم في مختلف تكاليف قطاعات التسيير في المؤسسة من تحليل 

 .وانجاز تقرير الهيئات المسيرة للمؤسسة النتائج
هده المصلحة مكلفة بمتابعة تطبيق البرامج والمخططات الإعلام  :الآليمصلحة ا علا   •

 .للمؤسسة وتكيفه من خلال التطورات الواقعة في وسائل الإعلام الآلي الآلي
التسيير  ة بالدراسات ومراقبةيات المتعلقالعمل  بإدارةتقوم  :الاتصالويق و    التساة الدراسمديري .ح

 . الآليلإعلام الات وا الاتصالتسويق 
مصلحة الإعلام سويق و مصلحتين: مصلحة التتشمل  :ويق والاتصالتضم ثلاث دوائر: دائرة التس

ر؛ دائرة ييمصلحة الدراسات مصلحة مراقبة التسلحتين:  مص م: تشمليالتنظات و دائرة الدراس  ،ليلآا 
 .البرمجة وفرع تنظيم طرق الإعلامالتطوير تشمل فرعان: فرع  لي: تشمل مصلحةلـآالإعلام ا 
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 :للدراسةا طار الزماني  (4

ولاية ل بالمؤسسة المينائية  المدة أو الفترة التي استغرقها العمل الميداني لهده الدراسة الميدانية وهي
 2017أوت 17امتدت من  الدراسة، وقدا الصدد إلى أن المدة التي استغرقتها ذنشير في ه سكيكدة، حيث

 :توزعت على ثلاث مراحل حيث2019سبتمبر 1إلى غاية 

( أوتالأسبوع الأخير من شهر )الشهر إلى غاية نهاية  2017أوت 17وقد امتدت من  :المرحلة الأولى
 ه المرحلة إلى اكتشاف المجال المكاني أو الجغرافي للدراسة بحيث تم التعرف على مختلفذخصصت ه وقد

جميع المديريات التابعة لها وجمع أكبر عدد ممكن    ، وزيارةلولاية سكيكدة  المينائيةالوحدات التابعة للمؤسسة  
المعلومات حول تاريخ المؤسسة ومختلف النشاطات التي تمارسها والوثائق المتوفرة لديها وقد ساعدتنا   من
  .بالمؤسسة والتابعين خاصة لمصلحة الموارد البشريةولة  ؤ القيام بهده المهمة مجموعة من الإطارات المس في

 الفترة    هذوقد خصصت ه2018سبتمبر 1 الى2018أوت 15التي امتدت من  وهي :الثانيةالمرحلة 
التوضيحات وفيها  في كل المديريات وقد تم لنا ما كنا نرجوه حيث أنهم أفادونا ببعض بالإطاراتللاتصال 

 البحث.تم التأكد من اختيار عينة 

الإجراءات  وهي المرحلة المخصصة لتطبيق2019سبتمبر1إلى    2019أوت1وامتدت من   :المرحلة الثالثة
حيث تم توزيع  ه الإجراءات تم توزيع الاستمارةذالمنهجية المتعلقة بالدراسة موضوع البحث وبعد التأكد من ه

كانت أخر استمارة  وقد كلفنا جمع الاستمارات بعض الوقت حيث أفراد المجتمعاستمارة بحسب عدد 200
 .16:00 على الساعة2019سبتمبر 1تم جمعها يوم 

 :عينة الدراسة .4

 والمقدر لولاية سكيكدةالمؤسسة المينائية  اتمسحية لجميع إطار ال دراسة ال  اعتمد الباحث علىلقد  
والتي  لىكمرحلة أو الذين شملت الدراسة الاستطلاعية  إطارا  26قمنا بحذف حيث  إطارا 226بـ عددهم 

 وكذلك الأصلي، للمجتمع البحث عينة أفراد تمثيلوالذي نوضح فيه ( 05رقم ) لو الجدفي  يهاسنتطرق إل 
 .دراسةل الصالحة ل و المسترجعة و  زعةو نسبة الاستمارات الم
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 .الأصلي للمجتمع تمثيلهم ونسبة البحث عينة أفراد يمثل :(07) ر   ولالجد

 الاستمارا  عدد
 المفقودة

 الاستمارا  عدد
 دراسةلالصالحة ل

 عدد الاستمارا 
 المسترجعة

 الاستمارا  عدد
 زعةو الم

 
  ي لعينةلالعدد الأص

 البحث

 لمجتمع يلالعدد الأص
 البحث

15 150 185  200 200 226 

12.11% 66.37% 81.85% 88.4% 88.4 % %100 

       

يخص عينة  مفردة، أما فيما (226) يبلغيتضح أن العدد الأصلي لمجتمع البحث  أعلاهمن خلال الجدول 
 %66.37هذا العدد يمثل نسبة   من إطارات المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة  رإطا  (150) البحث فقد بلغت

استمارة بلغت   (185) لاستمارات الموزعة استعاد الباحثا 200))  من مجملو  ،من المجتمع الأصلي للبحث
 البحث،من العدد الأصلي لمجتمع  %88.49الاستمارات الموزعة وبنسبة  من مجموع% 81.85نسبتها 

استمارات بلغت (15)  قدره  بفاقدأي    %81.85وبنسبة    (استمارة185)  المسترجعة  عدد الاستمارات  وقد بلغت
  .مجمل الاستمارات الموزعة على أفراد العينة من %12.11 نسبتها

 :وصف أفراد العينة .أ 
 جنسحس  ال أفراد العينةتوزيع  •

 .البحث حسب الجنسعينة يمثل توزيع أفراد (: 08)جدول ر   
 

 

 

 

 
 
 

 الجنس تكرارال  النسبة المئوية 

 ذكور  106 %70.7

 إناث 44 %29.3

 المجموع 150 %100
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.يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس (: 33شكل ر   )  

 

 

 
 

بينما  70.7%أي  إطاراً 106أن أغلبية أفراد العينة من الذكور بــــ  (06رقم ) ويظهــر مــن الجــدول
 ويعتقــد الاقتصادي،قطـاع  ال انخفاض الفـرص المتاحـة أمـام المـرأة فـي   يبينوهـذا    29.3%أي  44الإناث بـــــ  
 :منها ن هنــاك عــدد مــن الأســباب وراء هــذا المؤشــرأ الباحــث 

بطبيعتهــا قــيم اجتماعيــة محافظــة لا  وهــي ولايات الشرق الجزائريالقــيم الاجتماعيــة الــسائدة فــي  -
الذي يتميز بهيمنة الرجال على  الاقتصاديالمرأة أخيهـا الرجـل وخاصـة فـي قطـاع   تــسمح بمــشاركة

 .الوظائف فيه
لا يوجد فيها الاختلاط بين  التي) والثانويـةالابتدائيـة )التعليمية  تفـضيل المـرأة العمـل فـي المـدارس  -

 .الا أنه وفي الآونة الأخيرة بدأت تزول هذه النظرة بكثرة الجنسين
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 حس  السن أفراد العينةتوزيع  •

 .توزيع أفراد العينة حسب السن يوضح: (09)جدول ر  

 

 .يبين توزيع أفراد العينة حسب السن :(34)شكل ر   
 

 

 

 

 السن التكرار النسبة المئوية

 سنة30إلى21من 24 %16

 سنة40إلى31من 69 %46

 سنة50إلى41من 45 %30

 سنة60إلى51من 12 %8

 المجموع 150 %100
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هو مزيج بين الفئات  نحسب متغير الس من الجدول والشكل أعلاه يلاحظ أن أفراد عينة الدراسة
 بينتراوح  لذينابينما 16%   نسبةأي ب فرد24عددهم  (سنة30 إلى 21) الفئة بين العمرية المختلفة فنجد

من  عمارهم أتجاوزت  الذينجاء عدد الأفراد  بينما30% نسبةأي ب اً فرد 45بلغ عددهم سنة( 50إلى 41)
 (31بين عمارهم أ تتراوح  الذينالباحث أن الفراد  لاحظ وبالتالي 8% نسبةأي ب فرد12 (سنة 60إلى51)

 .في السنوات الأخيرة مؤسسةال  اهعتمدتا سياسة التشبيب التي وهي  العينةفراد أ  غالبية هم سنة( 40 إلى
 

  :مييعلتالمستوى ال حس  أفراد العينةتوزيع  •
 

 .توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي: (10)جدول ر  

 المستوى التعليمي   تكرارال المئويةالنسبة 

 ثانوي 20 %13.3

 جامعي 107 %71.3

 دراسات عليا 23 %15.3

 المجموع 150 100%

 

 .يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي :(35شكل ر   )
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مستوى جامعي، فيما نجد ما  من أفراد العينة لهم 71.3%ومن الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن 
لتعبر عن الأفراد الذين يملكون شهادات  15.3%ذوي المستوى الثانوي، وتبقى النسبة 13.3%نسبته 

القائمين  والنتيجة السابقة تدل على تنوع المستوى التعليمي لمفردات العينة، مما يعني أن ،العليا الدراسات
 ،علميعلى مؤهل    حصول المترشح لشغل وظيفةل شروط    المؤسسة المينائية تضع  على عملية التوظيف في

.ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة مؤهلين   المناصب المناسبة في مختلف المستويات الإدارية تؤهلهم لشغل
 .محل الدراسة بدرجة علمية كافية لإدراك الموضوع

يستهان به في تعميق التوجهات بأن المؤهلات العلمية لها دور لا الحديثة بينت الدراسة  كما
 .الحديثة والممارسات الإدارية

 :المهنية حس  ال برة أفراد العينةتوزيع  •

 .المهنية الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب  يوضح: (11) ر  جدول 

 المهنية ال برة التكرار النسبة المئوية

 سنة 5أقل من  26 %17.3

 سنوات10إلى6من 43 %28.7

 سنة15إلى  11من 34 %22.7

 سنة20إلى  16من 22 %14.7

 سنة25إلى  21من 17 %11.3

 سنة26أكثرمن 8 5.3%

 المجموع 150 100%

 

 

 

 



    للدراسة ةالإجراءات المنهجي--------------------------------------: الفصل الرابع  

 

 

211 

 .المهنية الخبرة يبين توزيع أفراد العينة حسب :(36)ر   شكل 

 
 

سنوات. 5أقل من  % من أفراد العينة يملكون خبرة17أن ( 30)والشكل( 11)جدول رقم  يوضح

% يملكون خبرة 14.7.  سنة15و  11  ينب% يملكون خبرة  22.7سنوات.  10و6ن  ييملكون خبرة ب%  14.7

المتبقية يملكون خبرة أكثر من  %5.3و سنة 25و21 بين % يملكون خبرة11.3وسنة 20 و16ببن 

 طاراتالإيقارب نسبة  سنوات( ما10-1رة المتواضعة )من ن ذوي الخبم طاراتة الإيلبغأي أن أ . سنة26

سنوات خبرة معتبرة في مجال  أي أن معظم المبحوثين لديهم .سنة فما فوق(11ة )لذوي الخبرة الطوين م

اء الأفراد أدالخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في   حيث تعتبر  أعمالهم،انجز  ، مما يجعلهم قادرين على  عملهم

  .لأعمالل 
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 :الدراسة  او أد .5
 ي:فللإلمام بجميع جوانب الموضوع تم الاعتماد على أكثر من أداة لجمع البيانات متمثلة 

 الحقائق البسيطة لجمع العلميةتم الاعتماد في بداية الدراسة الميدانية على الملاحظة  :الملاحظة. 1.5
أفراد عينة مع    العينية الملاحظةالمتعلقة بموضوع الدراسة والتي تساعد في تحديد المشكلة وذلك عن طريق  

 .الدراسة

خلال  إجراء الدراسة الاستطلاعية منمرحلة اعتمد الباحث على المقابلة من خلال  ولقد :المقابلة. 2.5
البحث  من أجل كسر الحاجز النفسي مع أفراد مجتمع إطار26المقدر عددهم بــــــ  الإطاراتمقابلة بعض 

ومناسبة  وكذلك التعرف على الخصائص السيكولوجية لأفراد العينة، وكذلك التعرف على مدى ملائمة
لمتمثلة وا المؤسسة لمتغيرات البحث وأهدافه، كما مكنت المقابلة الباحث من اختبار الأداة الأساسية للدراسة

والتي تمكن الباحث فيما بعد من تصميم فقراتها في لبس والتأكد من عدم وجود غموض أو  مارةفي الاست
 .على ضوء ذلك الاستمارة

 موجهة  باستجوابهم بطريقة وهي تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد، وتسمح :َ  الاستمارة.3.5
  3 .رقمية إيجاد علاقات رياضية والقيام بمقارنات بهدفوالقيام بسحب كمي 

ا في هتصميمي مقد تو دراسة ل الميدانية اللازمة ل  ولقد تم اختيار استمارة في هذا البحث لجمع البيانات
ى مفردات ل زعت الاستمارة ع و قد و  الدراسة،ع و ضو بمالصلة  ذاتات سابقة ر امواست النظرية،ء الدراسة و ض

على  ةذه الاستمار هت ل شموا  الدراسة،ل مجالولاية سكيكدة ية ئناميال  إطارات المؤسسة نمجتمع البحث م
المؤسسة  لتقيس السلوك القيادي وعلاقته باتخاذ القرار داخل تهاالعبارات التي تمت صياغ نعة ممو مج
 رو ى المحالع  صورتها النهائيةفي  عينة الدراسة    ة لأفرادهجو ت الاستمارة المل اشتمو ،  لولاية سكيكدة  مينائيةال 

 :(3ملحق) الآتية

 .لمفردات عينة الدراسة : البيانات الشخصيةالأول المحور •

 :ويشتمل على المتغيرات التالية

 كر، أنثى(ذالجنس:)   ✓
 سنة(.60إلى51سنة(، )من50إلى41سنة(، )من40إلى31سنة(، )من30إلى21السن: )من ✓
 دراسات عليا(.المستوى التعليمي: )ثانوي، جامعي،  ✓
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إلى  16)من(، سنة15إلى  11)من (،سنوات10إلى5(، )منسنة 5الخبرة المهنية:) أقل من 
 (سنة26أكثرمن)(، سنة25إلى  21)من(، سنة20

 هرسامي الذيالسلوك القيادي  دراسة تهدف إلىعبارات م ويض :القياديالسلوك  :الثاني المحور •
تقيس  أبعاد04أربعة موزعة على  عبارة 31ويتكون من  سكيكدةالمينائية لولاية  المؤسسةبالإطار 

     :يليكما السلوك القيادي وهي 

 .السلوك القيادي أبعادتوزيع  :(12جدول ر   )

 المحور البعد عدد العبارا  النسبة المئوية

 بعد المكافئة المشروطة 8 %25.80

 السلوك القيادي
 (بالاستثناء )الموجبةبعد الإدارة  8 %25.80

 (بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة 7 %22.58

 يالتأثير المثالبعد  8 %25.80

 المجموع 31 %100

 

اتخاذ تقيس  أبعاد 04 أربعةموزعة على  ةعبارا 29ويشتمل على  :القرار الثالث: ات اذ المحور •
 :كما يليوهي  القرار

 .اتخاذ القرار أبعادتوزيع  :(13ر   )جدول 

 المحور البعد عدد العبارا  النسبة المئوية

  بعد توفر المعلومات لمتخذ القرار 7 %24.13

 بعد المشاركة في اتخاذ القرار 7 24.13% ات اذ القرار

 رضا متخذ القراربعد  8 %31.03

 رضا منفذ القراربعد  6 %20.68

 المجموع 29 %100
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  :الدراسة مقياسج. 

الأبعاد كمقياس للإجابة على فقرات  ييالخماس ليكرتواعتمدنا في تصميم الاستمارة على سلم 
 م.التالي يوضح درجات قياس هذا السل والجدول  الاستمارة

 

 .درجات مقياس ليكارت الخماسي :(14جدول ر   )

 الاستجابة دائما  غالبا   أحيانا    نادرا   أبدا  

 الدرجة 5 4 3 2 1

 

وحتى يكون المقياس جاهز للتطبيق يجب أن يتمتع  ال صائص السيكو مترية لعينة الدراسة: •
 .بالشرطين التاليين: الصدق والثبات

 الصدق: ❖
 : المحكمينصدق  .أ

من  هم أساتذةعدد من المحكمين ثم  المشرف لقد تم عرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على
ومدى   من صدقها  للتأكد وذلك(،  1كما مبين في الملحق رقم)  قسنطينة، سكيكدة(عنابة،  ):  معات مختلفةاج

مكانية  جلهت من أ ممي ص  ذف ال دلله  اقياسه استعمالها لجمع المعلومات، وفي ضوء التوجيهات التي أبداها   وا 
وتصحيح ما ينبغي تصحيحه ومدى ملائمة كل عبارة للمحور  التعديلات اللازمة المحكمون قمنا بإجراء

الموضح في الملحق   الذي تنتمي إليه لتصبح في الأخير في شكلها النهائي القابل للتوزيع على عينة الدراسة
  .(2رقم)

  :الاتساق الدا لي .ب

تنتمي  ي  ذال   بارة من عبارات الاستبيان مع المحورل عيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق ك
الذي ينتمي إليه  بعدبين كل بند ودرجة ال  بيرسونتم حسابه عن طريق حساب معامل الارتباط  . حيثإليه

من جهة أخرى، وسيتم حذف كل بند  لمحور السلوك القياديل  من جهة، وعلاقة هذا البند بالدرجة الكلية
 .غير دال إحصائيا محورلل  الذي ينتمي إليه أو بالدرجة الكلية بعديكون ارتباطه بال 
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 للمحور ككل. بالدرجة الكليةبعاد السلوك القيادي أ و يبين معاملات الارتباط بين البنود  :(15)ر   جدول 

 0.01عند)**( دال 
 ودالة احصائيا عند مستوى دلالة قوية( وجود علاقة ارتباطية 13)يتضح من خلال الجدول رقم 

(a=0.01)    هذا المحوربنود  ، وعليه يمكن القول أنالسلوك القيادي لمحوربين كل بند والدرجة الكلية 
 .بدرجة مرتفعة من الصدق تمتعت

 
 

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

 المكافئة المشروطة
 

1 **0.61 0.58** 

ا دارة 
بالاستثنا  )الموجبة(

 

9 0.73** .66**0 
2 0.78** 0.67** 10 0.75** 0.70** 
3 079** .70**0 11 0.77** 0.66** 
4 0.80** .70**0 12 0.80** 0.72** 
5 0.79** 0.68** 13 0.72** 0.60** 
6 0.71** 0.55** 14 0.77** 0.69** 

7 0.66** 0.54** 15 0.75** 0.68** 
8 0.63** 0.58** 16 0.72** 0.70** 

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

ا دارة بالاستثنا  )السالبة(
 17 0.64** 0.23** 

التأثير المثال
 ي

24 0.75** 0.75** 
18 0.68** 0.33** 25 0.73** 0.66** 

91 0.65** 0.50** 26 0.84** 0.74** 
02 0.40** 0.57** 27 0.74** 0.63** 
12 0.70** 0.39** 28 0.68** 0.50** 
22 0.64** 0.41** 29 0.65** 0.53** 
32 0.42** 0.45** 30 0.81** 0.64** 

31 0.73** 0.63** 
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للمحور  بالدرجة الكليةوأبعاد اتخاذ القرار يبين معاملات الارتباط بين البنود  :(16)ر   جدول 
 ككل.

 0.01)**( دال عند
 ودالة احصائيا عند مستوى دلالة قويةوجود علاقة ارتباطية  :(14يتضح من خلال الجدول رقم )

(a=0.01) بدرجة   يتمتع  هذا المحور ، وعليه يمكن القول أناتخاذ القرار  لمحوركل بند والدرجة الكلية    بين
 .مرتفعة من الصدق

 .بدرجة مرتفعة من الصدق يتمتع وعليه مما سبق يمكن القول أن الاستبيان

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

معامل الارتباط  الارتباطمعامل  البنود البعد
 بالدرجة الكلية

بعد توفر المعلوما  لمت ذ القرار
 

 

1 0.71** 0.68** 

بعد 
المشاركة في ات اذ القرار

 8 0.63** 0.54** 

2 0.83** 0.72** 9 0.79** 0.72** 
3 0.82** 0.69** 10 0.78** 0.72** 
4 0.84** 0.72** 11 0.76** 0.75** 
5 0.82** 0.70** 12 0.70** 0.72** 
6 0.81** 0.69** 13 0.75** .70**0 
7 0.71** 0.68** 14 0.46** 0.33** 
   15 0.69** 078** 

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود البعد
 بالدرجة الكلية

معامل الارتباط  معامل الارتباط البنود لبعدا
 بالدرجة الكلية

بعد 
رضا مت ذ القرار

 

16 0.79** 0.77** 

بعد 
رضا منفذ القرار

 

 

24 0.76** 0.68** 
17 0.76** 0.61** 25 0.87** 0.75** 
18 0.68** 0.74** 26 0.83** 0.72** 
19 0.79** 0.71** 27 0.85** 0.75** 
20 0.77** 0.75** 28 0.77** 0.75** 

21 0.74** 0.66** 29 0.64** 0.54**   

22 0.72** 0.61** 

23 0.76** 0.70** 
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نقصد بثبات الاستمارة الاستقرار في نتائج الاستمارة وعدم تغيرها بشكل كبير فيما لو تم  :ثبا ال ❖
ثبات  إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات، وخلال فترات زمنية معينة، وقد تم التحقق من

 والذي يعتبر أكثر الاختبارات شيوعا لقياس درجة  خكرو نباالاستمارة من خلال استخدام طريقة ألفا  
 .الارتباط بين مكونات المقياس 

 .اتخاذ القرارو السلوك القيادي  أبعاد الثبات لكل من يبين معاملات (:17ر   )جدول 

 spss: من اعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج المصدر

المعاملات ن معاملات الثبات للاستمارة تعتبر مرتفعة حيث تتراوح أ  (:15رقم) يتضح من الجدول
 ، مما يشير إلى إمكانية خكرو نباحيث أن معامل الثبات يساوي تربيع معامل ألفا (0.95،0.90ن )يب

وهذا بالاعتماد على المعيار  ثبات النتائج التي يمكن الحصول عليها من خلال أداة الدراسة عند تطبيقها،
الثبات كانت لعبارات بعد توفر  لمعاملالمتعارف عليه في العلوم الاجتماعية، ونلاحظ أن أعلى قيمة 

 اذ القرارقل قيمة فكانت لعبارات بعد المشاركة في اتخأ ما  أ   ،(0.95)المعلومات لمتخذ القرار حيث قدرت ب
ذا كان يتراوح0.6 قل من  أ إذا كان المعامل  ف،(0.90)بقيمة فهو 0.8) و  0.7     )بين فهو يعتبر ضعيف، وا 

على ذلك يظهر لنا جليا مدى  واقترب من الواحد كان جيدا، وبناءا  0.8معامل مقبول وكلما زاد العامل عن  
وبالتالي يمكن الاعتماد على الاستمارة في  0.90تفوق  خكرو نبان كل معاملات ألفا ثبات الأداة، وهذا لأ

 .التطبيق الميداني للدراسة

 البعد عدد العبارا  ألفا كرو نباخ للعبارة الثبا 
 

 المحور

  بعد المكافئة المشروطة  8 0.88 0.93

 

 السلوك القيادي

 (ا دارة بالاستثنا  )الموجبةبعد  8 0.89 0.94

 (بعد ا دارة بالاستثنا  )السالبة 7 0.88 0.93

 يالتأثير المثالبعد  8 0.88 0.93

  بعد توفر المعلوما  لمت ذ القرار 7 0.92 0.95

 

 ات اذ القرار

 بعد المشاركة في ات اذ القرار 7 0.81 0.90

 رضا مت ذ القراربعد  9 0.92 0.95

 رضا منفذ القراربعد  6 0.87 0.93
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محل الدراسة  ةتدعيم الدراسة الميدانية تم الاستناد إلى وثائق المؤسسمن أجل  ا دارية:الوثائق  .4.5
 .الأرقام والملحقات لتسهل لنا عملية التحليل بعضتزويدنا بولقد تم    الموضوع،  التي ساهمت في إثراء

 :المست دمةالأسالي  ا حصائية  .6

 والحصول  البيانات  لمعالجة (SPSS v23) الاجتماعيةلقد تم الاستفادة من الحزمة الإحصائية للعلوم  
 الإحصائية ، وفيما يلي أهم الأساليبتهاتساؤلااسة و لدر ااف على النتائج الإحصائية المطلوبة لخدمة أهد

 :والغاية من استخدامها المستخدمة

 بية، والتكرارات والنسب المئوية،الإحصاء الوصفي وتضمنت المتوسطات الحسا أساليب -
 .لتحديد الأهمية النسبية لإجابات أفراد العينة تجاه محاور أداة الدراسة الانحرافات المعنوية

 معرفةو للأداة  الكلية  والدرجة  للبنود  الاتساق الداخلي  لقياس  معامل الارتباط بيرسون ويستخدم     -
استخدامه في الدراسة الحالية لمعرفة مدى  وجود علاقة ارتباط بين متغيرين أو أكثر، وتممدى  

  .القرار اتخاذالتابع  والمتغير السلوك القياديوجود علاقة ارتباط بين المتغير المستقل 
 .لحساب معامل الثبات (Alpha de crombach) كرو نباخمعامل ألفا  -
 .الفروق لدى الجنسينلقياس    T.TESTاختبار  -
لمعرفة إمكانية وجود فروق ذات دلالة  (One-Way ANOVA)الاتجاه اختبار التباين أحادي  -

 الخبرةالتعليمي السن المستوى الدراسة باختلاف متغيرات ) احصائية ببين إجابات أفراد عينة
 المهنية(.

 كالاتي:لتصنيف مستويات السلوك القيادي واتخاذ القرار تم حساب درجات استجابة افراد العينة و 

 1.33 =  
1−5

3
=

الدرجة ا الأعلى− الدرجةلأدنى
المستويات 

     

ومن خلاله فدرجات الاستجابة بالنسبة للعبارات تكون وفق ثلاث  1.33وبالتالي طول كل فئة هو 
 مستويات: 

 فدرجة الاستجابة تكون منخفضة (2.33-1)بينإذا كان المتوسط الحسابي منحصرا   ▪

 الاستجابة تكون متوسطة ( فدرجة3.67-2.34) بينإذا كان المتوسط الحسابي منحصرا   ▪

  فدرجة الاستجابة تكون مرتفعة (5- 3.68)ن بيإذا كان المتوسط الحسابي منحصرا   ▪
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 كما في الجدول التالي:

 .القرار يوضح مستويات استجابات العينة لاستبيان السلوك القيادي واتخاذ(: 18جدول ر   )
 

 مرتفع  متوسط  من فض المستوى
 5-3.68 3.67-2.34 2.33-1 المجال

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



    للدراسة ةالإجراءات المنهجي--------------------------------------: الفصل الرابع  

 

 

220 

  لاصة:
الميدانية   الدراسة في  اعتمدهافي هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية المتبعة والتي    ناول الباحثتلقد  

اللازمة  الأدوات  واستعمال  من خلال استعمال المنهج الوصفيه  نتبالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة والتي مك
الاستمارة حيث وزعت على أفراد كانت الأداة الرئيسية للدراسة  حيثمن ملاحظة ومقابلة  البيانات،لجمع 
 الاجتماعيةستعمال البرامج الاحصائية للعلوم تفريغها وتحليلها با ات تمر اموبعد استرجاع الاست، العينة

(SPSS v23) المتوسطات الحسابية، والتكرارات والنسب المئوية، تمثلت في  باعتماد أدوات احصائية
 ANOVA)و  (T.TESTالفروق    كرو نباخ واختبارمعامل ألفا  و معامل الارتباط بيرسون،  الانحرافات المعنوية و 

 إلا أن هذه الدراسة ،الرفض في الفصول القادمة للدراسةن الحكم على الفرضيات بالقبول أو تمكنه م والتي
العطلة صاحبتها  الاستمارات الميدانية عرفت بعض العراقيل والصعوبات للباحث خاصة أن فترة توزيع

  .القيام بعملية التوزيع والاسترجاع الاستمارات، إلا أن ذلك لم يمنع الباحث من السنوية للموظفين
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  :الفصل هوامش

  .131، القاهرة، صشمس عين    الكتاب، جامعة  البحث، عالم  (، مناهج2014عبد الرحمان سيد سليمان )   1
 وثائق داخلية للمؤسسة.    2

زيد و ترجمة: ب عملية، ، تدريباتالإنسانية(، منهجية البحث في العلوم 2004) موريس أنجرس 3   
 .  204.ص ،الجزائر للنشر،دار القصبة  ط، د وآخرون، ويصحرا 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس
 عرض وتحليل النتائج

 



  

 

  عرض وتحليل النتائج
 تمهيد:

 .استجابات العينة نتائج عرض .1

 .اتنتائج الفرضي عرض .2

 العامة الفرضية نتائج عرض  (1
 الأولى الفرضية نتائج عرض (2

 الثانية  الفرضية نتائج عرض (3

 الثالثة  الفرضية نتائج عرض (4

 الرابعة الفرضية نتائج عرض (5

 الخامسة  الفرضية نتائج عرض  (6

 خلاصة

 هوامش الفصــل
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  تمهيد:

 السلوك القيادي واتخاذ القرار بين العلاقةطبيعة تحقيقا لأهداف الدراسة المتمثلة في الكشف عن 
إطارات  لاستطلاع أراءبإجراء هذه الدراسة  قام الباحث ، المينائية لولاية سكيكدة المؤسسةلدى إطارات 

 أسئلةة، وذلك من خلال الإجابة عن يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسو ، جال الدراسةم المؤسسة
 ،السنالجنس ،الدراسـة التـي اشـتملت علـى  ، والوقـوف علـى متغيـرات هاواستعراض أبرز نتائج الدراسـة،

ة ر اماست المتجمعـة مـن المعالجـات الإحصـائية للبيانـات ، وقـد تـم إجـراءالمستوى التعليمي، المهنية ةالخبـر 
نتائج الدراسة  للحصول علـى(SPSS v23)  للدراسات الاجتماعية  الإحصائية  الحزمباستخدام برنامج  الدراسة  

 .التي سيتم عرضها وتحليلها في هذا الفصل
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 استجابات العينة: نتائج عرض :أولا

  السلوك القياديب الأول الخاص لمحورا .1

خلال  في هذا الجزء سيتم التعرف على السلوك القيادي في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة، من
، لي(التأثير المثا  ،بالاستثناء)السالبة(  الإدارة  ،الإدارة بالاستثناء)الموجبة(  ،المكافئة المشروطة)  ةالأربع  أبعاده

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك  التكرارات والنسب المئوية تحقيق ذلك تم استخدام وفي سبيل
 .الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا المحور للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة

 المكافئة المشروطة  البعد الأول:

 .التي تقيس بعد المكافئة المشروطة عباراتيبين استجابات أفراد العينة لل : (19) جدول

 

 .المكافئة المشروطةبعد 

 التكرارات والنسب المئوية اتالعبار 

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

 
فقة 

موا
ة ال

درج
ئما   

دا
البا   

غ
يانا   

أح
 

ادرا  
ن

بدا   
أ

 

يوجد نظام واضح لتحفيز الموظفين  .1
 الفاعلين في التنظيم.

 3.34 11 20 52 41 26 التكرار

 

1.13 

سط 
متو

 7.3 13.3 34.7 27.3 17.3 %النسبة 

أشجع الموظف على النظر للأمور .2
 . بطريقة عقلانية

 3.92 4 13 24 58 51 التكرار

 

1.04 

تفع
مر

 2.7 8.7 16 38.7 34 النسبة 

جماعي برسالة الشعور الأركز على .3
 . المنظمة

 3.84 7 15 26 48 54 التكرار

 

1.15 

تفع
مر

 4.7 10 17.3 32 36 %النسبة 

 3.74 8 12 36 48 46 التكرار .الجيدأكافئ الموظف ذو الأداء .4

 

1.13 

تفع 
مر

 5.3 8 24 32 30.7 %النسبة 

ي يسارع إلى ذأثني على الموظف ال.5
 .في العملأخطائه تصحيح 

 3.96 58 10 22 58 54 التكرار

 

1.06 

تفع 
مر

 38.7 6.7 14.7 38.7 36 %النسبة 

 28 55 45 التكرار

 

14 8 3.76 

 

1.13 

تفع 
مر
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أشرك الموظفين المميزين في اتخاذ  .6
 .القرارات

 5.3 9.3 18.7 36.7 30 %النسبة

بالعمل الذي يجب الموظف أكلف .7
التي نجازه للحصول على المكافأة ا

 يستحقها. 

 3.34 18 19 37 46 30 التكرار

 

1.26 

سط 
متو

 12 12.7 24.7 30.7 20 %النسبة 

تدعم إدارة المؤسسة الطرق الحديثة .8
 لأداء المهام.

 1.15 3.84 10 8 30 50 52 التكرار

تفع
مر

 6.7 5.3 20 33.3 34.7 %النسبة 

 مرتفع 0.82 3.71 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد

 

 المكافئة المشروطةأن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد  (19)يتضح من الجدول رقم
، 3.68وهو ضمن المجال ](  3.71جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ)

( وهو مؤشر على عدم تشتت استجابات العينة، 0.82وهي درجة مرتفعة، وانحراف معياري قدر بـ) ]5.00
 لدى الإطارات المكافئة المشروطةتميل إلى الموافقة فيما يخص الإطارات هو ما يدل على أن استجابات و 

 في حين رتبت عبارات البعد حسب متوسط استجابة الأفراد كما يلي:، سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية 

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.96بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(05العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.06وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  33.3+%38.7)دائماَ وغالباَ بـ  
 .في العملأخطائه ي يسارع إلى تصحيح ذالموظف ال على يثنون 

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.92بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  (:02)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.13وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 34+%38.7)دائماَ وغالباَ بـ 
  .ع الموظف على النظر للأمور بطريقة عقلانيةيشجيقومون بت

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.84بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث:  (03العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.15هي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32+%36)دائماَ وغالباَ بـ 
 .جماعي برسالة المنظمةال شعور ال على  يركزون
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  ] 5.00،  3.68( وهو ضمن المجال ]3.84بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  (:08)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.15هي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)و 

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32+%36)دائماَ وغالباَ بـ 
 يقرون بدعم إدارة المؤسسة الطرق الحديثة لأداء المهام.

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.84بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  (:06)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.15وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32+%36)دائماَ وغالباَ بـ 
 .الموظفين المميزين في اتخاذ القرارات يشركون

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.74بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث:  (04)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.3وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32+%30.7)دائماَ وغالباَ بـ 
 الجيد.الموظف ذو الأداء  ؤونكافي
  ] 3.67،  2.34( وهو ضمن المجال ]3.34بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(07)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.26بانحراف معياري قدر ب) متوسطةهي درجة و 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 20+%30.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 التي يستحقها.نجازه للحصول على المكافأة بالعمل الذي يجب ا الموظف بتكليف يقمون  سكيكدة
  ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ]  (3.34بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(01)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.13، بانحراف معياري قدر ب)متوسطةدرجة  وهي
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 20+%30.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 لديهم نظام واضح لتحفيز الموظفين الفاعلين في التنظيم. سكيكدة
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 بالاستثناء)الموجبة(الإدارة  البعد الثاني:

 .الإدارة بالاستثناء)الموجبة( بعدالتي تقيس  عباراتيبين استجابات أفراد العينة لل (: 20) جدول

 .الإدارة بالاستثناء)الموجبة(بعد 

 التكرارات والنسب المئوية التكرارات اتالعبار 

بي
سا

الح
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متو
ال
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عيا

الم
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.أتابع الأخطاء المؤثرة في سير  9
 العمل.

 

 4.30 2 5 15 49 78 التكرار

 

0.90 

تفع
مر

 

 1.3 4 10 32.7 52 %النسبة

.أعبر عن ثقتي بأنه سيتم  10
 تحقيق الأهداف الموضوعية. 

 4.00 3 8 19 75 45 التكرار

 

0.90 

تفع
مر

 2.0 5.3 12.7 50 30 %النسبة 

.توفر إدارة المؤسسة كل  11
 الوسائل اللازمة لبلوغ أهدافها.

 3.94 6 7 23 68 46 التكرار

 

1.00 

تفع
مر

 

 4 4.7 15.3 45.3 30.7 %النسبة

 .هناك تقسيم واضح لأدوار12
 ومسؤوليات كل فرد داخل المنظمة.

 3.87 5 10 31 55 48 التكرار

 

1.04 

تفع
مر

 

 3.3 6.7 20.7 36.7 32 %النسبة

.كإجراء روتيني في الغالب أقوم 13
 بتصحيح الأخطاء ومعالجتها.

 4.04 2 8 25 61 54 التكرار

 

0.92 

تفع
مر

 1.3 5.3 16.7 40.7 36 %النسبة 

.أتقاسم المعارف الضمنية مع  14
 مختلف الموظفين. 

 3.90 2 12 28 63 44 التكرار

 

0.96 

تفع
مر

 1.3 8 18.7 42 29.3 %النسبة 

.يتم تزويد الموظف بالتغذية  15
 الراجعة عن كيفية أدائه.

 3.58 8 16 35 62 29 التكرار

 

1.08 

سط
متو

 5.3 10.7 23.3 41.3 19.3 %النسبة 

فرصة معالجة   .أعطي للموظف16
 أخطائه بنفسه.

 0.99 3.89 6 6 29 66 43 التكرار

تفع
مر

 28.7 %النسبة 

 
44 
 

19.3 
 

4 
 

4 

 
 مرتفع 0.74 3.94 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد



    عرض وتحليل النتائج ------------------------------------- -----: خامسالفصل ال 

 

 

229 

الإدارة أن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد  (20)يتضح من الجدول رقم
وهو ( 3.94جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ)بالاستثناء)الموجبة( 

( وهو مؤشر على عدم 0.74وانحراف معياري قدر بـ) مرتفعة،وهي درجة  ]5.00، 3.68ضمن المجال ]
الإدارة تشتت استجابات العينة، وهو ما يدل على أن استجابات الإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص 

، في حين رتبت عبارات البعد حسب سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية  لدى الإطاراتستثناء)الموجبة( بالا
 متوسط استجابة الأفراد كما يلي:

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.30بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(09العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.90وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32.7+%52)دائماَ وغالباَ بـ 
 الأخطاء المؤثرة في سير العمل.ون تابعي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.30بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(13)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.90درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)  وهي
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 32.7+%52)دائماَ وغالباَ بـ 
 .ومعالجتها تصحيح الأخطاءل روتيني   يقمون بإجراء

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.00بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(10العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.92درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)  وهي

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 50+%30)دائماَ وغالباَ بـ 
 .بأنه سيتم تحقيق الأهداف الموضوعية همعن ثقت ونعبر ي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.94بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(11)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.00وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 68+%46)دائماَ وغالباَ بـ 

 .إدارة المؤسسة توفر كل الوسائل اللازمة لبلوغ أهدافهايقرون بأن 
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.90بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(14)العبارة رقم   ▪

 (، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة0.96وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
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  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 42+%29.3)دائماَ وغالباَ بـ 
  .المعارف الضمنية مع مختلف الموظفين ونتقاسمي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.87بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(16)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.04وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 44+%28.7)دائماَ وغالباَ بـ 

 .بنفسه فرصة معالجة أخطائه للموظف ونعطي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.87بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(12)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.04وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  36.7+%32.3)دائماَ وغالباَ بـ  

 .ومسؤوليات كل فرد داخل المنظمة هناك تقسيم واضح لأدواريتفقون على أنه 
 ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  3.58بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(15)العبارة رقم    ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.04، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة متوسطة
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 41.3+%19.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .تزويد الموظف بالتغذية الراجعة عن كيفية أدائهب يقمون سكيكدة
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 (سالبةالإدارة بالاستثناء)الالبعد الثالث: 

 (سالبةالإدارة بالاستثناء)ال بعدالتي تقيس  عباراتلليبين استجابات أفراد العينة : (21رقم ) جدول

 

 

 (سالبةبالاستثناء)الالإدارة بعد 

 اتالعبار 
 

 التكرارات والنسب المئوية

سط
متو

ال
 

بي
سا

الح
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

فقة 
موا

ة ال
درج

 

ئما  
دا

البا   
 غ

يانا  
ادرا   أح
بدا   ن
أ

 

.أنتظر إلى أن تكبر المشكلة ثم أتخد 17
 الإجراء اللازم

 1.63 2.17 63 36 23 18 10 التكرار

ض
خف

من
 42 24 15.3 12 6.7 %النسبة 

دون تطوير على طرق العمل  .أحافظ18
 وتيرة العمل جيدة.  إن كانت 

 1.28 3.18 21 24 35 46 24 التكرار

سط
متو

 

 14 16 23.3 30.7 16 %النسبة

  أركز اهتمامي التام على التعامل مع .19
 الاستثنائية ومعالجتها.   الأخطاء

 1.17 3.41 13 18 40 52 27 التكرار

سط
متو

 8.7 12 26.7 34.7 18 النسبة 

 أركز انتباهي على وضع معايير عمل.20
 واقعية مدروسة. 

 1.0 3.88 7 6 24 73 40 التكرار

تفع
مر

 4.7 4 16 48.7 26.7 %النسبة 

أتجنب التدخل عندما تظهر أمور .21
 مهمة.

 1.21 2.76 27 40 37 34 12 التكرار

سط
متو

 18 26.7 24.7 22.7 8 %النسبة 

أتأخر في الرد على الأمور المستعجلة  .22
 معالجة فورية.  التي تتطلب

 1.47 2.40 62 28 18 22 20 التكرار

سط
متو

 41.3 18.7 12 14.7 13.3 %النسبة 

أتحرى الكشف عن المشكلات التي .23
 تعيق سير العمل.

 1.09 3.88 7 10 27 56 50 التكرار

تفع
مر

 4.7 6.7 18 37.3 33.3 %النسبة 

 متوسط 0.73 3.10 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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الإدارة أن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد  (21)يتضح من الجدول رقم
وهو  (3.10بـ)جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بالاستثناء)السالبة( 

( وهو مؤشر على عدم 0.73ة، وانحراف معياري قدر بـ)متوسطدرجة  وهي    ]3.67،  2.34ضمن المجال ]
الإدارة تشتت استجابات العينة، وهو ما يدل على أن استجابات الإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص 

، في حين رتبت عبارات البعد حسب سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية  لدى الإطاراتبالاستثناء)السالبة( 
 متوسط استجابة الأفراد كما يلي:

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.88بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(23العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.09، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 37.3+%33.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .الكشف عن المشكلات التي تعيق سير العملو تحرى بال يقمون  سكيكدة
]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.88بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(20)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.00، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 48.7+%26.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .واقعية مدروسة على وضع معايير عمل همانتباه ونركز ي سكيكدة
  ] 3.67،  2.34( وهو ضمن المجال ]3.41بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(19العبارة رقم ) ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.17، بانحراف معياري قدر ب)متوسطة وهي درجة
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 34.7+%18)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .الاستثنائية ومعالجتها الأخطاء التام على التعامل مع هماهتمام ونركز ي سكيكدة
 ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  3.18بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(18)العبارة رقم    ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.28، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة متوسطة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 30.7+%16)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .وتيرة العمل جيدةدون تطوير إن كانت على طرق العمل  ونحافظي سكيكدة
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  ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  2.76بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(21)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.21بانحراف معياري قدر ب) وهي درجة متوسطة،

المؤسسة المينائية لولاية   ( وهو ما يدل على أن إطارات%  26.7+%24.7)بـ  نادراَ وأحياناَ بـ  خانة  
  .التدخل عندما تظهر أمور مهمة ونتجنبيلا سكيكدة

 ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  2.40بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(22)العبارة رقم    ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.47بانحراف معياري قدر ب) متوسطة،وهي درجة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 41.3+%19.3)اَ بـ أحيانو  نادراَ خانة 
 .فوريةمعالجة  في الرد على الأمور المستعجلة التي تتطلب يتأخرونلاسكيكدة 

 ] 2.33، 1وهو ضمن المجال ]( 2.17بلغ متوسط استجابات الأفراد ) حيث :(17)العبارة رقم  ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.63، بانحراف معياري قدر ب)منخفضة درجةوهي 

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 42+%24)خانة نادراَ وأبداَ بـ 
  .تظرون إلى أن تكبر المشكلة ثم أتخد الإجراء اللازمنلا ي
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 التأثير المثالي البعد الرابع:

 .التأثير المثالي بعدالتي تقيس  عباراتيبين استجابات أفراد العينة لل: (22رقم) جدول 

 

 
 التأثير المثاليبعد 

 التكرارات والنسب المئوية اتالعبار 

بي
سا

الح
سط 

متو
ال

ري 
عيا

الم
ف 

حرا
الان

 

 
فقة 

موا
ة ال

درج
ئما   

دا
البا   

غ
يانا   

أح
 

ادرا  
ن

بدا   
أ

 

آخذ بالحسبان النتائج )الإيجابية والسلبية(  .24
 عن القرارات التي أصدرها. 

 0.86 4.12 2 7 15 72 54 التكرار

تفع
مر

 1.3 4.3 10 48 36 %النسبة 

أقدم المصلحة الجماعية على المصلحة  .25
 الخاصة. 

 1.03 4.03 5 9 21 56 59 التكرار

تفع
مر

 3.3 6 14 37.3 39.3 %النسبة 

أخد بعين الاعتبار الاقتراحات التي تقدم  .26
 من طرف الآخرين. 

 1.00 4.08 4 10 16 60 60 التكرار

تفع
مر

 2.7 6.7 10.7 40 40 %النسبة 

لترسيخ مبدأ العمل الجماعي لدى أسعى  .27
 الموظفين بالمؤسسة.

 0.96 4.10 5 5 17 65 58 التكرار

تفع
مر

 3.3 3.3 11.3 43.3 38.7 %النسبة 

أركز على أهمية امتلاك إحساس قوي  . 28
 .نشودبالهدف الم

 0.96 3.82 4 7 40 60 39 التكرار

تفع
مر

 2.7 4.7 26.7 40 26 %النسبة 

هناك هامش لمشاركة الموظفين في إبداء .29
 . اقتراحاتهم

 1.11 3.39 10 20 45 51 24 التكرار

سط
متو

 6.7 13.3 30 34 16 %النسبة 

روح المبادرة لدي تثير حماس لتقديم  . 30
 آراء جديدة.

 0.98 3.83 4 12 27 69 38 التكرار

تفع
مر

 2.7 8 18 46 25.3 %النسبة 

أسعى للعمل مع لجان عمل تكلف بحل .31
 .المشكلات واتخاذ القرارات المهمة

 1.09 3.64 8 15 33 66 34 التكرار

سط
متو

 5.3 10 22 40 22.7 %النسبة 

 مرتفع 0.74 3.87  المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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 التأثير المثاليأن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد  (21)يتضح من الجدول رقم
، 3.68وهو ضمن المجال ]  (3.87جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ)

( وهو مؤشر على عدم تشتت استجابات العينة، 0.74وانحراف معياري قدر بـ) مرتفعة،وهي درجة   ]5.00
 لدى الإطارات التأثير المثالييدل على أن استجابات الإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص  وهو ما

 ، في حين رتبت عبارات البعد حسب متوسط استجابة الأفراد كما يلي:سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية 

  ] 5.00،  3.68( وهو ضمن المجال ]4.12بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(24العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.86هي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)و 

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 48+%36)دائماَ وغالباَ بـ 
 .بالحسبان النتائج )الإيجابية والسلبية( عن القرارات التي أصدرها ونآخذي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.10بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(27)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.96وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  43.3+%38.7)دائماَ وغالباَ بـ  

 .لترسيخ مبدأ العمل الجماعي لدى الموظفين بالمؤسسة ونسعي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.08بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(26)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.00وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%40)دائماَ وغالباَ بـ 

  .بعين الاعتبار الاقتراحات التي تقدم من طرف الآخرين ونأخدي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.03بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(25)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.03وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  37.3+%39.3)دائماَ وغالباَ بـ  

 .المصلحة الجماعية على المصلحة الخاصة ونقدمي
  ] 5.00،  3.68]وهو ضمن المجال  (  3.82بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(28)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.96وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%26)دائماَ وغالباَ بـ 

 .يركزون على أهمية امتلاك إحساس قوي بالهدف المنشود
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  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.82بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(29)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.11وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 34+%16)دائماَ وغالباَ بـ 
 .هامش لمشاركة الموظفين في إبداء اقتراحاتهم يضعون

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.83بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(30)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.98وهي درجة مرتفعة، بانحراف معياري قدر ب)

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 46+%25.3)دائماَ وغالباَ بـ 
 .المبادرة حماس لتقديم آراء جديدةروح  هملدي تثير

  ] 3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  3.64بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(31)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.09بانحراف معياري قدر ب) وهي درجة متوسطة،
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%22.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .للعمل مع لجان عمل تكلف بحل المشكلات واتخاذ القرارات المهمة ونسعىي سكيكدة

 .موترتيبهالسلوك القيادي  بعادالمعياري لأيبين المتوسط الحسابي والانحراف : (23جدول رقم )

 

 

 

 الترتيب
الانحراف 

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

 عدد
 الفقرات

 الأبعاد

 المكافئة المشروطة 08 3.71 0.82 3
 الإدارة بالاستثناء)الموجبة( 08 3.94 0.74 1
 الإدارة بالاستثناء)السالبة( 07 3.10 0.73 4
 المثاليالتأثير  08 3.87 0.74 2

 0.75 
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 31 3.65

  لسلوك القياديمحور ال العام 
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 لسلوك القيادي ا( أن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة بمحور 23يتضح من الجدول رقم)
، 2.34ضمن المجال ]( وهو  3.65جاءت متوسطة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ)

، ( وهو مؤشر على عدم تشتت استجابات العينة0.75درجة متوسطة، وانحراف معياري قدر بـ)  وهي  ]3.67
وقد    ،سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية   إطاراتمتوسطة لدى    لسلوك القياديبا  وبالتالي فالاستجابات المتعلقة

أبعاد، وقد تم تسجيل الاستجابات حسب كل  أربعةعبارة موزعة على  31 السلوك القياديتضمن محور 
 بعد كالتالي: 

إطارات المؤسسة المينائية المرتبة الأولى من حيث موافقة  يف الإدارة بالاستثناء)الموجبة( بعد جاء .1
 ، وهو مستوى مرتفع.(0.74ي )معيار  انحرافو ( 3.94) حسابي متوسطب سكيكدة، ولايةل 

 سكيكدة،  ولايةإطارات المؤسسة المينائية ل من حيث موافقة    الثانية  المرتبة  يف  يالتأثير المثال بعد    جاء .2
 وهو مستوى مرتفع. ،(0.74ي )معيار  انحرافو ( 3.87) حسابي متوسطب

 ولايةإطارات المؤسسة المينائية ل من حيث موافقة  ةلثثافي المرتبة ال المكافئة المشروطة  بعد جاء .3
 مرتفع. ، وهو مستوى(0.82ي )معيار  انحرافو ( 3.71) حسابي متوسطب سكيكدة،

إطارات المؤسسة المينائية من حيث موافقة  ةرابعفي المرتبة ال بة(سالالإدارة بالاستثناء)ال  بعد جاء .4
 .توسطم، وهو مستوى (0.73ي )معيار  انحرافو ( 3.10) حسابي متوسطب سكيكدة، ولايةل 
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 اتخاذ القرارب الثاني الخاص لمحورا .2

خلال   في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة، من  محور اتخاذ القرارفي هذا الجزء سيتم التعرف على  
ذ نفرضا م ،القرارذ تخرضا م ،القرارالمشاركة في اتخاذ  ،القرارتوفر المعلومات لمتخذ ) الأربعة أبعاده
التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  تحقيق ذلك تم استخدام  ، وفي سبيل(القرار

 .الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا المحور وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة

  توفر المعلومات لمتخذ القرار البعد الأول:

 .توفر المعلومات لمتخذ القرار بعديبين استجابات أفراد العينة للبنود التي تقيس : (24رقم) جدول

 توفر المعلومات لمتخذ القراربعد 

  اتالعبار 
التكرارات والنسب  التكرارات

بي المئوية
سا

الح
سط 

متو
ال

ري 
عيا

الم
ف 

حرا
الان

 

فقة 
موا

ة ال
درج

 

ئما  
دا

البا   
غ

يانا   
أح

ادرا   
ن

بدا   
أ

 

 على أهداف قراراتي بناءاً أتخذ  .1
 المؤسسة. 

 0.92 4.38 3 5 13 40 89 التكرار

تفع
مر

 2 3.3 8.7 26.7 59.3 %النسبة 

أتحقق من صحة المعلومات المقدمة   .2
 لي. 

 0.88 4.38 3 5 7 51 84 التكرار

تفع
مر

 2 3.3 4.3 34 56 %النسبة 

أعتمد على التجارب السابقة لاتخاذ  .3
 مختلف قراراتي. 

 0.89 4.22 3 3 10 56 68 التكرار

تفع
مر

 2 2 13.3 37.3 45.3 %النسبة 

أسعى لاكتساب المعرفة التي تمكن من   .4
 التنبؤ بمستقبل المؤسسة.  

 0.91 4.21 3 4 20 54 69 التكرار

تفع
مر

 2 2.7 13.3 36 46 %النسبة 

أختار المعلومات المفيدة في عملية   .5
 اتخاذ القرار. 

 0.85 4.38 2 5 10 50 83 التكرار

تفع
مر

 1.3 3.3 6.7 33.3 55.3 %النسبة 

أسعى للحصول على المعلومات التي  .6
 تسهل عملية اتخاذ القرار. 

 0.87 4.32 2 3 19 46 80 التكرار

تفع
مر

 1.3 2 12.7 30.7 53.3 %النسبة 
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توفر الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد استجابات  أن (24)من خلال الجدول رقم  يتضح
( 4.28) جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ المعلومات لمتخذ القرار

وهو مؤشر  ،0.71))قدر ب انحراف معياري ، و وهي درجة مرتفعة  ]5.00، 3.68وهو ضمن المجال ]
الإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص   العينة، وذلك ما يدل على أن استجاباتعلى عدم تشتت استجابات  

، في حين رتبت عبارات البعد سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية  لدى الإطارات توفر المعلومات لمتخذ القرار
 حسب متوسط استجابة الأفراد كما يلي:

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.38بلغ متوسط استجابات الأفراد )  (: حيث02العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 0.8ـ8، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  الإطارات تحقق( وهو ما يدل على %34+%56وغالباَ بـ) خانة دائماَ 
 .همالمعلومات المقدمة ل من صحة  سكيكدة

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.38بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(05)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.8ـ5بانحراف معياري قدر ب)  مرتفعة،وهي درجة  

المؤسسة المينائية  الإطارات( وهو ما يدل على اتفاق كبير لدى %.33+%55.3دائماَ وغالباَ بـ)
 .القرارار المعلومات المفيدة في عملية اتخاذ يختا في  سكيكدةلولاية 

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.38بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(01العبارة رقم ) ▪
للعبارة في خانة (، وسجلت أعلى نسبة استجابة  0.9ـ2بانحراف معياري قدر ب)  مرتفعة،وهي درجة  

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية    الإطارات  أن( وهو ما يدل على  %.26.7+%59.3دائماَ وغالباَ بـ)
 .المؤسسة على أهدافيتخذون قراراتهم بناءاَ 

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.32بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(06)العبارة رقم   ▪
 (، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة0.87بانحراف معياري قدر ب)  مرتفعة،وهي درجة  

أحصل على المعلومات المساعدة على   .7
 اتخاذ القرار في الوقت المناسب. 

 0.91 4.12 2 5 28 53 62 التكرار

تفع
مر

 1.3 3.3 18.7 35.3 41.3 %النسبة 

 مرتفع 0.71 4.28 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    إطارات  أن( وهو ما يدل على  %  30.7+%53.3)بـ  دائماَ وغالباَ  
 للحصول على المعلومات التي تسهل عملية اتخاذ القرار.  ونسعي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.22بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(03)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.89بانحراف معياري قدر ب)  وهي درجة مرتفعة،
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  37.3+%45.3)دائماَ وغالباَ بـ  

 .همعلى التجارب السابقة لاتخاذ مختلف قرارات ونعتمدي
  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.21بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(04)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.91بانحراف معياري قدر ب)  مرتفعة،وهي درجة  
  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 36+%46)دائماَ وغالباَ بـ 

 .لاكتساب المعرفة التي تمكن من التنبؤ بمستقبل المؤسسة ونسعي
]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.12بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(07)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 0.91بانحراف معياري قدر ب) ، وهي درجة مرتفعة
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 35.3+%41.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .على المعلومات المساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسبيحصلون  سكيكدة
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 المشاركة في اتخاذ القرار :ثانيالبعد ال

 .المشاركة في اتخاذ القرار بعديبين استجابات أفراد العينة للبنود التي تقيس (: 25رقم ) جدول

 

 

 
 المشاركة في اتخاذ القراربعد   

 التكرارات والنسب المئوية التكرارات اتالعبار 

بي
سا

الح
سط 

متو
ال

 

ف 
حرا

الان
ري

عيا
الم

 

فقة 
موا

ة ال
درج

 
 

ئما  
دا

البا   
غ

يانا   
أح

ادرا   
ن

بدا   
أ

 

يشارك مختلف الموظفين في عملية  .8
 صنع القرار. 

 1.11 3.43 9 21 43 50 27 التكرار

سط
متو

 6 14 28.7 33.3 18 %النسبة 

  قدرات مراعيا القرارات مختلف .أتخذ9
  المعرفية.   الموظفين

 1.04 3.68 3 16 28 69 31 التكرار

تفع
مر

 4 10.7 18.7 46 20.7 %النسبة 

 لي المقدمة الآراء الاعتبار بعين .أخد10
 . الدنيا المستويات من

 1.02 3.76 6 9 37 60 38 التكرار

تفع
مر

 4 6 24.7 40 25.3 %النسبة 

العمل بروح الفريق يساعد في الوصول .11
 إلى قرارات فعالة.

 0.98 4.20 2 11 18 50 72 التكرار

تفع
مر

 2.7 4 12 33.3 48 %النسبة 

المهام التي ستوكل  بالموظف  .أخبر12
 . اليه

 0.99 4.20 2 11 16 46 75 التكرار

تفع
مر

 1.3 7.3 10.7 30.7 50 %النسبة 

 0.97 4.07 2 9 26 52 61 التكرار أفضل اتخاذ القرارات جماعيا. .13

تفع
مر

 1.3 6 17.3 34.7 40.7 %النسبة 

صعوبة في عملية ايصال القرارات  .أجد14
 لجميع المستويات الإدارية.

 1.19 2.96 16 43 39 34 18 التكرار

سط
متو

 10.7 28.7 26 22.7 12 %النسبة 

 مرتفع 0.72 3.76 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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المشاركة الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد استجابات  أن (24)من خلال الجدول رقم  يتضح
وهو  وهي( 3.76) جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ في اتخاذ القرار
وهو مؤشر على  ،0.72))قدر ب انحراف معياري و  وهي درجة مرتفعة، ]5.00، 3.68ضمن المجال ]

الإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص  ما يدل على أن استجابات عدم تشتت استجابات العينة، وذلك
، في حين رتبت عبارات البعد سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية  لدى الإطارات المشاركة في اتخاذ القرار

 حسب متوسط استجابة الأفراد كما يلي:

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.20بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(11العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.98، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة

  سكيكدة المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 33.3+%48)دائماَ وغالباَ بـ 
 .العمل بروح الفريق يساعد في الوصول إلى قرارات فعالةيتفقون على أن 

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.20بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(12)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 0.99بانحراف معياري قدر ب) ، وهي درجة مرتفعة

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 33.3+%50)خانة دائماَ وغالباَ بـ 
 .المهام التي ستوكل اليهبالموظف  يخبرون سكيكدة

  ] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.07بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(13العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 0.97بانحراف معياري قدر ب)  ،وهي درجة مرتفعة

سكيكدة  المؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  34.7+%40.7)دائماَ وغالباَ بـ  
 .اتخاذ القرارات جماعيا يفضلون

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.76بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(10)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.02، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%25.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 
 .الدنيا المستويات من لهم المقدمة الآراء الاعتبار بعين يأخدون سكيكدة

] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.68بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(09)العبارة رقم    ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.04، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 
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المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%20.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 
 .المعرفية الموظفين قدرات نمراعي القرارات مختلف يتخذون سكيكدة

]  3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  3.43بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(08)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.11بانحراف معياري قدر ب) ، وهي درجة متوسطة

المؤسسة المينائية لولاية  على أن إطارات( وهو ما يدل % 40+%20.7)اَ بـ أحيان و نادرَ خانة 
 .مختلف الموظفين في عملية صنع القرار ونيشرك سكيكدة

]  3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  2.96بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(14)العبارة رقم   ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.19بانحراف معياري قدر ب) ، وهي درجة متوسطة

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 28.7+%26)خانة دائماَ وغالباَ بـ 
 .صعوبة في عملية ايصال القرارات لجميع المستويات الإدارية ونجدلاي سكيكدة
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 رضا متخذ القراربعد البعد الثالث: 

 .رضا متخذ القراريبين استجابات أفراد العينة للبنود التي تقيس : (26رقم ) جدول

 رضا متخذ القراربعد 
 

 التكرارات والنسب المئوية اتالعبار 

بي 
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

فقة 
موا

ة ال
درج

ئما   
دا

البا   
غ

يانا   
أح

 

ادرا  
ن

بدا   
أ

 

مستوى اتخاذ القرارات يعمل على رفع  .15
 كفاءة الأداء.

 1.01 4.10 6 3 24 53 64 التكرار

تفع
مر

 4 2 16 35.3 42.7 %النسبة 

.مقتنع بالقرارات التي اتخذها أثناء  16
 إنجاز مهامي. 

 0.95 4.15 5 5 13 66 61 التكرار

تفع
مر

 3.3 3.3 8.7 44 40 %النسبة 

 0.88 4.08 4 3 20 73 50 التكرار .في العمل أنا راضي عن أدائي .17

تفع
مر

 2.7 2 13.3 47.7 33.3 %النسبة 

.تتم عملية تقييم الأداء بطرق  18
 موضوعية. 

 0.96 3.88 3 12 26 68 41 التكرار

تفع
مر

 2 8 17.3 45.3 27.3 %النسبة 

مشاركتي في اتخاذ القرارات تزيد من .19
 رضائي العام.

 0.91 4.05 3 5 16.7 65 52 التكرار

تفع
مر

 2 3.3 28 43.3 34.7 %النسبة 

.أتيح فرصة للموظفين لتقديم مقترحات  20
 لصالح العمل.

 0.97 3.92 5 6 18.7 67 44 التكرار

تفع
مر

 3.3 4 32 44.7 29.3 %النسبة 

رضي عن طريقة التعامل بين الإدارة .21
 العليا والموظفين.

 1.08 3.71 8 12 21.3 61 37 التكرار

تفع
مر

 5.3 8 38 40.7 24.7 %النسبة 

 0.96 3.76 2 14 25.3 60 36 التكرار .أجد سهولة عند تمرير بعض القرارات. 22
تفع 

مر
 1.3 9.3 22 40 24 %النسبة 

أحدد مسؤوليات الموظفين بشكل .23
 .واضح

 0.98 4.04 4 8  60 36 التكرار

تفع
مر

 1.3 9.3 25.3 40 37.3 %النسبة 

 مرتفع 0.93 3.96 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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رضا متخذ الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد  استجابات    أن (26)من خلال الجدول رقم    يتضح
وهو ضمن المجال  (3.93) جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ القرار

وهو مؤشر على عدم تشتت  ،0.93))قدر ب انحراف معياري ، و  وهي درجة مرتفعة] 5.00، 3.68]
 رضا متخذ القرارالإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص    استجابات العينة، وذلك ما يدل على أن استجابات

استجابة الأفراد ، في حين رتبت عبارات البعد حسب متوسط  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    لدى الإطارات
 كما يلي:

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.15بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(16العبارة رقم ) ▪
(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 0.95، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  44+%40)خانة دائماَ وغالباَ بـ  

 . مقتنعون بالقرارات التي يتخذونها أثناء إنجاز مهامهم
]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  4.10بلغ متوسط استجابات الأفراد )  (: حيث15العبارة رقم ) ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في 1.01، بانحراف معياري قدر ب)وهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 35.3+%42.7)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .عمل على رفع مستوى كفاءة الأداءتاتخاذ القرارات أن عملية  سكيكدة
]  5.00،  3.68( وهو ضمن المجال ]4.08بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(17)العبارة رقم   ▪

، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.88)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 47.7+%33.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

  .هم في العملعن أدائ ونراض سكيكدة
]  5.00،  3.68ال ]وهو ضمن المج(  3.88بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(19)العبارة رقم   ▪

(، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في خانة 1.09، بانحراف معياري قدر ب)مرتفعةوهي درجة  
  سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    ( وهو ما يدل على أن إطارات%  43.3+%34.7)دائماَ وغالباَ بـ  

 .العام همفي اتخاذ القرارات تزيد من رضا هممشاركتعند 
] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.04بلغ متوسط استجابات الأفراد )  : حيث(23)العبارة رقم    ▪

 ، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في(0.98)بانحراف معياري قدر ب ، وهي درجة مرتفعة
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المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%37.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 
  .مسؤوليات الموظفين بشكل واضح ونحددي سكيكدة

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.92بلغ متوسط استجابات الأفراد )  (: حيث20العبارة رقم ) ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.97)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  إطارات( وهو ما يدل على أن % 44.4+%29.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .يتيحون فرصة للموظفين لتقديم مقترحات لصالح العمل سكيكدة

]  5.00،  3.68ضمن المجال ]  وهو(  3.88بلغ متوسط استجابات الأفراد )  (: حيث18العبارة رقم ) ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.96)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 45.3+%27.3)خانة دائماَ وغالباَ بـ 

 .عملية تقييم الأداء بطرق موضوعيةينجزون  سكيكدة
]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (3.76بلغ متوسط استجابات الأفراد )حيث    :(22)العبارة رقم   ▪

، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.96)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 
  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة  ( وهو ما يدل على أن إطارات%  40+%24خانة دائماَ وغالباَ بـ )

 .يجدون سهولة عند تمرير بعض القرارات
]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.71بلغ متوسط استجابات الأفراد )حيث    :(21)العبارة رقم   ▪

، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (1.08)، بانحراف معياري قدر بوهي درجة مرتفعة 
المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 40+%37.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )

 .عن طريقة التعامل بين الإدارة العليا والموظفين ونضا ر  سكيكدة
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 ذ القرارنفرضا م :رابعالبعد ال

 .ذ القرارنفرضا ميبين استجابات أفراد العينة للبنود التي تقيس (: 27رقم) جدول

 

 

ذ نفرضا مالأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة ببعد استجابات  أن (27)من خلال الجدول رقم  يتضح
وهو ضمن المجال ( 3.81) بالنسبة للبعد ككل بـجاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد  القرار

وهو مؤشر على عدم تشتت  ،(0.78)قدر بانحراف معياري ، و ] وهي درجة مرتفعة 5.00، 3.68]

 
 بعد رضا منفذ القرار

 التكرارات والنسب المئوية التكرارات اتالعبار 

بي
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الح
سط 

متو
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 0.92 3.79 4 7 37 70 32 التكرار .يوجد رضا من قبل منفذي القرار.24

تفع
مر

 2.7 4.7 24.7 46.7 21.3 %النسبة 

جميع الموظفين راضين عن النتائج  .25
 . المتحصل عليها

 1.01 3.67 5 13 40 60 32 التكرار

سط
متو

 3.3 8.7 26.7 40 21.3 %النسبة 

المنفذين  أجد قبول واضحا من قبل .26
 .لأداء المهام

 0.93 2.72 4 7 40 67 32 التكرار

ض
خف

من
 2.7 4.7 26.7 44.7 21.3 %النسبة 

يلاحظ تعاون في تنفيذ مختلف .27
 القرارات. 

 0.94 3.79 3 72 31 71 33 التكرار

تفع
مر

 2 8 20.7 47.3 22 %النسبة 

 المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من .28
 حماسة الموظف.  

 1 4.02 5 6 25 58 56 التكرار
تفع 

مر
 3.3 4 16.7 38.7 37.3 %النسبة 

 42 53 التكرار .القرار تعدد متخذي القرار تربك منفذي.29
 

34 15 6 3.80 1.14 

تفع
مر

 

 4 10 22.7. 28 35.3 %النسبة

 مرتفع 0.78 3.81 المتوسط والانحراف المعياري الكلي للبعد
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 ذ القرارنفرضا مالإطارات تميل إلى الموافقة فيما يخص    استجابات العينة، وذلك ما يدل على أن استجابات
، في حين رتبت عبارات البعد حسب متوسط استجابة الأفراد سكيكدةالمؤسسة المينائية لولاية    لدى الإطارات

 كما يلي:

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ]  (4.02بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(28)العبارة رقم   ▪
للعبارة في ، وسجلت أعلى نسبة استجابة (1.00)بانحراف معياري قدر ب ، وهي درجة مرتفعة

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات% 44.4+%29.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .في اتخاذ القرارات تزيد من حماسة الموظفة مشاركيقرون أن ال  سكيكدة

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.80بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  (:29)العبارة رقم   ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (1.14)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات%28+%35.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .القرار تعدد متخذي القرار تربك منفذييتفقون أن  سكيكدة

]  5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.79بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(27العبارة رقم ) ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.94)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات%47.3+%22خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .تعاون في تنفيذ مختلف القرارات ونيلاحظ سكيكدة

] 5.00،  3.68وهو ضمن المجال ](  3.79بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(24)العبارة رقم    ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.92)بانحراف معياري قدر ب ،وهي درجة مرتفعة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات%46.7+%21.3وغالباَ بـ )خانة دائماَ 
 .يوجد رضا من قبل منفذي القراريتفقون على أنه  سكيكدة

]  3.67،  2.34وهو ضمن المجال ]  (3.67بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(25)العبارة رقم   ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (1.01)بانحراف معياري قدر ب ، متوسطةوهي درجة 

المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات%40+%21.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .جميع الموظفين راضين عن النتائج المتحصل عليهايتفقون على أن  سكيكدة

]  3.67،  2.34وهو ضمن المجال ](  2.72بلغ متوسط استجابات الأفراد )  حيث  :(26)العبارة رقم   ▪
، وسجلت أعلى نسبة استجابة للعبارة في (0.93)بانحراف معياري قدر ب ، متوسطةوهي درجة 
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المؤسسة المينائية لولاية  ( وهو ما يدل على أن إطارات%44.7+%21.3خانة دائماَ وغالباَ بـ )
 .قبول واضحا من قبل المنفذين لأداء المهام ونجدي سكيكدة

 .موترتيبه اتخاذ القرار بعادلأ يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: (28جدول رقم )

 

 
اتخاذ أن استجابات الأفراد بالنسبة للعبارات المتعلقة بمحور ( 28من خلال الجدول رقم ) يتضح

وهو ضمن ( 3.95) جاءت مرتفعة حيث بلغ متوسط استجابات الأفراد بالنسبة للبعد ككل بـ القرار
( وهو مؤشر على عدم تشتت 0.77] وهي درجة مرتفعة، وانحراف معياري قدر بـ)5.00، 3.68المجال]

 مرتفعة اتخاذ القراراستجابات العينة بالنسبة للمحور، وهو ما يدل على أن الاستجابات المتعلقة بمحور 
عبارة   30  اتخاذ القرار، وقد تضمن محور    المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة  إطاراتوتميل إلى الموافقة لدى  

فقد تم تسجيل الاستجابات حسب  (spss)أبعاد وبعد تفريغ النتائج عن طريق برنامج  أربعةموزعة على 
 كل بعد كالتالي: 

المرتبة الأولى من حيث موافقة إطارات المؤسسة المينائية   في  توفر المعلومات لمتخذ القرار  جاء بعد .1
 ، وهو مستوى مرتفع.(0.71انحراف معياري )و ( 4.28سكيكدة، بمتوسط حسابي )لولاية 

المرتبة الثانية من حيث موافقة إطارات المؤسسة المينائية لولاية  في رضا متخذ القراربعد  جاء .2
 ، وهو مستوى مرتفع.(0.93انحراف معياري )و ( 3.96سكيكدة، بمتوسط حسابي )

 الترتيب
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 عدد
 الفقرات

 الأبعاد

 المعلومات لمتخذ القرارتوفر بعد  08 4.28 0.71 1
 المشاركة في اتخاذ القراربعد  08 3.76 0.72 4
 رضا متخذ القراربعد  07 3.96 0.93 2
 بعد رضا منفذ القرار 08 3.81 0.74 3

 0.77 
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 30 3.95

 اتخاذ القرارالعام لمحور 



    عرض وتحليل النتائج ------------------------------------- -----: خامسالفصل ال 

 

 

250 

 ولايةإطارات المؤسسة المينائية ل من حيث موافقة  ثالثةالمرتبة ال في  بعد رضا منفذ القرار جاء .3
 مرتفع.، وهو مستوى (0.74ي )معيار  انحرافو ( 3.81) حسابي متوسطب سكيكدة،

إطارات المؤسسة المينائية من حيث موافقة  رابعةفي المرتبة ال  المشاركة في اتخاذ القراربعد  جاء .4
 .مرتفع، وهو مستوى (0.72ي )معيار  انحرافو ( 3.76) حسابي متوسطب سكيكدة، ولايةل 

 
  :فرضياتنتائج ال عرض ثانيا:

فقد تم الاعتماد على أشهر تصنيف لقوة  اتخاذ القرارو السلوك القيادي ولمعرفة قوة العلاقة بين 
 اقترحه سليم أبوزيد كما هو موضح في الجدول التالي: الذي (Brace et al)العلاقة، وهو لـ 

  

 لقوة معامل الارتباط. ( Brace et al) يوضح تصنيف (:29جدول رقم) 

 Brace et al, 2006 قوة العلاقة

 ≤ ±0.2  ضعيفة
 ±0.6 – 0.3  متوسطة 

 ≥ ±0.7  قوية
(، دار صفاء للنشر 1ط)  ،(IBM SPSS)التحليل الاحصائي للبيانات باستخدام برمجية ، (2018)سليم أبو زيدالمصدر: 
 . 435ص عمان، الاردن، والتوزيع،
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 :العامةالفرضية نتائج  عرض .1

في المؤسسة  القرار اتخاذو السلوك القيادي  بين قوية موجبة توجد علاقة :للدراسة العامةتقول الفرضية 
 .لولاية سكيكدةالمينائية 

متغيرات  بين (Pearson)بيرسون  سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباط ةعلاقال ولاختبار هذه  
  .الدراسة
  .اتخاذ القرارالسلوك القيادي و يبين معامل الارتباط بين  :(30)رقمجدول 

 

 .(0.01)الدلالة دال عند مستوى )**( 

عملية السلوك القيادي و بين قوية  موجبة ارتباطية ( يبين وجود علاقة29)من خلال الجدول رقم 
لأن قيمة  (0.05)مستوى دلالة وهي دالة احصائيا عند سكيكدة،في المؤسسة المينائية لولاية  اتخاذ القرار

 المبينة في جدول الدلالة (=0.000pالمحسوبة أكبر من قيمة معامل الارتباط المجدولة) معامل الارتباط
 .الإحصائية لمعامل الارتباط

 
 عامةال  وبالتالي الفرضية (P=0.000) < (a=0.05) دالة لأن الدلالة الإحصائية (0.85**)قيمة بيرسون   -

 .تحققت

 

 

 

 

 مستوى الدلالة
(a) 

 الدلالة الإحصائية
P))  بيرسون قيمة 

 العلاقة

0.01 0.000 0.85** 
 السلوك القيادي واتخاذ القرار
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  ولى:الأالجزئية الفرضية نتائج  عرض .2
عملية و لمكافأة المشروطة ا بين قوية موجبةتوجد علاقة  :للدراسة الأولى الجزئيةالفرضية  تنص

  .سكيكدةاتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية 
  .(Pearson)بيرسون  سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباط ةعلاقال ولاختبار هذه 

  .عملية اتخاذ القرارو لمكافأة المشروطة االارتباط بين  ليبين معام :(31جدول )
 
 

 .(0.01)الدلالة دال عند مستوى )**( 
 

 عملية اتخاذو لمكافأة المشروطة ا  بينوقوية موجبة  ( يبين وجود علاقة30)من خلال الجدول رقم 

 .(a) أصغر من مستوى الدلالة (p) قيمة لأن سكيكدةالقرار في المؤسسة المينائية لولاية 

 وبالتالي (P=0.000) < (a=0.05) الإحصائيةدالة لأن الدلالة (**0.76 )بيرسون قيمة   -

 .تحققت ثانيةال الجزئية  الفرضية

 

 

 

 
 
 
 

 

   (a)مستوى الدلالة
 P ) ) الدلالة الإحصائية

 بيرسونقيمة  
 العلاقة

0.01 0.000 0.  اتخاذ القرارو لمكافأة المشروطة ا  **76
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  :ثانيةال الجزئيةالفرضية  نتائج عرض .3
لإدارة بالاستثناء )الموجبة( ا بين قوية موجبةتوجد علاقة  :للدراسة الثانية الجزئيةالفرضية  تنص

 لولاية سكيكدة.عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية و 
  .(Pearson)بيرسون  سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباط ةعلاقال ولاختبار هذه 

 
 .عملية اتخاذ القرارو لإدارة بالاستثناء )الموجبة( ا يبين معاملات الارتباط بين  :(32جدول )

 

 .(0.01)الدلالة دال عند مستوى )**( 
عملية و  الإدارة بالاستثناء)الموجبة( موجبة بين قوية ( يبين وجود علاقة31من خلال الجدول رقم ) 

 .الدلالةأصغر من مستوى  (p) قيمة لأن سكيكدةاتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية 

وبالتالي  (P=0.000) < (a=0.05) لأن الدلالة الإحصائية دالة (**0.80) قيمة بيرسون  - 

 .تحققت ةنيالثاالجزئية  الفرضية

 

 
 
 

 
 
 
 

  (a)مستوى الدلالة
 ((P الدلالة الإحصائية

 
قيمة 
 بيرسون 

 العلاقة

0.01 0.000 0.  اتخاذ القرارو  الإدارة بالاستثناء)الموجبة( **80
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 :ةلثثاال الجزئيةالفرضية  نتائج عرض .4
( السالبةلإدارة بالاستثناء )بين اضعيفة  موجبة  توجد علاقة    :للدراسة ةثالثل ا  الجزئيةتقول الفرضية   

 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.و 

  .(Pearson)بيرسون  سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباط ةعلاقال ولاختبار هذه 

 .عملية اتخاذ القرارو بة( سال لإدارة بالاستثناء )ال ا يبين معامل الارتباط بين  :(33جدول ) 
 

 
 .(0.01)الدلالة دال عند مستوى )**(  

عملية اتخاذ و   الإدارة بالاستثناء)السالبة(بين متوسطة   ( يبين وجود علاقة32من خلال الجدول رقم )

 .أصغر من مستوى الدلالة (p) قيمة لأن سكيكدةالقرار في المؤسسة المينائية لولاية 

 وبالتالي الفرضية  (P=0.000) < (a=0.05) دالة لأن الدلالة الإحصائية  **0.32))بيرسون  قيمة  

  .تحققت لثالثةا الجزئية 

 

 
 
 
 

 
 

 مستوى الدلالة
(a) 

 الدلالة الإحصائية
P))  بيرسون قيمة 

 العلاقة

 اتخاذ القرارو  الإدارة بالاستثناء)السالبة( **0.32 0.000 0.01
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 :ةرابعال الجزئية الفرضيةنتائج  عرض .5
عملية اتخاذ و  التأثير المثاليبين  قوية موجبةتوجد علاقة  :للدراسة ةرابعل ا  الجزئيةتقول الفرضية 

 القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.

  .(Pearson)بيرسون  ة سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباطعلاقولاختبار هذه ال  

 .عملية اتخاذ القرارو  التأثير المثالييبين معامل الارتباط بين  :(34جدول ) 

 

 .(0.01)الدلالة دال عند مستوى )**( 

عملية اتخاذ القرار و  التأثير المثالي بين موجبة قوية ( يبين وجود علاقة33الجدول رقم )من خلال 

 .أصغر من مستوى الدلالة (p) قيمة لأن سكيكدةفي المؤسسة المينائية لولاية 

 وبالتالي الفرضية (P=0.000) < (a=0.05) دالة لأن الدلالة الإحصائية (0.80**)بيرسونقيمة 

 .تحققت رابعةل ا الجزئية 

 

 

 

 

 

 
 

 مستوى الدلالة
(a) 

 الدلالة الإحصائية
P))  بيرسون قيمة 

 العلاقة

 اتخاذ القرارو  التأثير المثالي **0.80 0.000 0.01
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 مسة:الخا الجزئية الفرضيةنتائج  عرض .6
 في السلوك القيادي للقادة  هناك فروق ذات دلالة إحصائية  :للدراسة  ةسماخل ا   الجزئيةتقول الفرضية  

لمستوى التعليمي( في المؤسسة  ا -الخبرة المهنية –السن  –للمتغيرات الديموغرافية )الجنس  تعزى
  المينائية لولاية سكيكدة.

 .لعينتين مستقلتين بالنسبة لمتغير الجنس T.TEST))ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 السن، بالنسبة لكل من متغيرOne-Way ANOVA)) بينما استخدم الباحث اختبار تحليل التباين

  .المستوى التعليمي-المهنية  الخبرة

 :الفروق من حيث متغير الجنس. 1.6

إطارات المؤسسة  لدى الجنس لمتغير تعزى السلوك القياديفي  فروق ذات دلالة إحصائيةيوجد 
 .المينائية لولاية سكيكدة

باستخدام  طات هاتين المجموعتين المستقلتينمتوسبين  عتمد الباحث في حساب هذه الفروقأ ولقد 
  .T.TEST)) اختبار

          .حسب الجنس  السلوك القياديلأبعاد الإحصاءات الوصفية : (35جدول رقم )     

عدد  المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

 الأفراد

 الأبعاد   الجنس

  ذكر  106 3.75 0.85
 أنثى 44 3.63 0.73 بعد المكافئة المشروطة 

بعد الإدارة بالاستثناء  ذكر  106 3.90 0.80
 أنثى 44 4.07 0.57 )الموجبة(

بعد الإدارة بالاستثناء  ذكر  106 3.11 0.77
 أنثى 44 3.06 0.64 بة(سال )ال 

 ليالتأثير المثا ذكر  106 3.84 0.76
 أنثى 44 3.93 0.71
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الذكور    الإطاراتلدى    بعد المكافئة المشروطة( نجد أن متوسط  34من خلال الجدول رقم )  الملاحظ  
 بانحراف معياري(3.63)الإناث ب الإطاراتفي حين قدر متوسط (0.85)بانحراف يساوي 3.75 قد بلغ
 )الذكور  الإطاراتفقد بلغ متوسط  بعد الإدارة بالاستثناء )الموجبة(ل ما بالنسبة أ  (0.73)يساوي
 بانحراف معياري (4.07)الإناث الإطاراتبينما بلغ متوسط (0.80) يساوي  بانحراف معياري3.90)
معياري  بانحراف(3.11)بلغ  بة(سال بعد الإدارة بالاستثناء )ال الذكور في  أما بالنسبة لمتوسط(0.57)يساوي

التأثير لبعد أما بالنسبة (0.64)بانحراف معياري يساوي (3.06)فبلغ  أما متوسط الإناث(0.77)يساوي ،
في حين بلغ متوسط (0.76)بانحراف معياري يقدر بــــــ  (3.84)الذكور الإطاراتفبلغ متوسط  ليالمثا

 .(0.71)يساوي معياري بانحراف3.93))الإناث  الإطارات

 .حسب الجنس  القياديالسلوك لأبعاد  (t)يمثل نتائج اختبار: (36الجدول رقم )

 
 الأبعاد

 (t)اختبار  (f)اختبار 

 (p)حصائيةالإ د. (t)قيمة  (p)حصائية. الإد (f)قيمة 

 0.40 0.83 0.49 0.46 بعد المكافئة المشروطة
 0.33 -0.97 0.20 1.65 بعد الإدارة بالاستثناء )الموجبة(

 0.73 0.34 1.92 1.71 بة(سال بعد الإدارة بالاستثناء )ال
 0.38 0.87- 0.90 0.01 ليالتأثير المثا بعد

 

وجود  عدم  يعني  وهذا   (P > 0.05) غير دال لأن(f) التجانس بأن اختبار    (35يوضح الجدول رقم )
بعد الإدارة  بعد المكافئة المشروطةفروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين من حيث التباين في كل 

 .ليالتأثير المثابعد  ،بة(سال بعد الإدارة بالاستثناء )ال ،بالاستثناء )الموجبة(
من ة المينائية لولاية سكيكدالمؤسسة بالذكور والإناث  الإطاراتأما فيما يخص دلالة الاختلاف بين 

والإناث  الذكور عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين (T.TEST) فقد بينت قيم أبعاد السلوك القياديحيث 
 بعد ،بة(سال بعد الإدارة بالاستثناء )ال  ،بعد الإدارة بالاستثناء )الموجبة( ،بعد المكافئة المشروطة حسب

 .ليالتأثير المثا
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 :كما يلي (T.TEST)نتائج ويمكن تلخيص        
  [p > (a=0.05) (p=0.40)] لأندالة غير  وهي (0.83= )ت قيمة بعد المكافئة المشروطة ▪

  [p > (a=0.05) (p=0.40)] لأن دالة غير وهي( -0.97 =)ت قيمة )الموجبة(بعد الإدارة بالاستثناء ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.73)] لأنغير دالة  وهي)0.34 =)ت قيمة بة(سال بعد الإدارة بالاستثناء )ال ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.38)] لأنوهي غير دالة =0.87-) )ت قيمة التأثير المثاليبعد  ▪

 )ت(مننت أقل  كا  السلوك القياديمحور    أبعاد  منبعد  لكل    قيم)ت(أن  خلال هذه النتائج    نلاحظ من
من قيمة مستوى  أكبرالقيم المحسوبة بينكما أن مستوى المعنوية كان  1.17و بين الجدولية حيث تراوحت

إحصائية بين إجابات أفراد  يدل على عدم وجود فروق ذات دلالةذات قيم سالبة، مما  أو ((0.05الدلالة 
العينة سواءا كانوا  تعزى لمتغير الجنس، وهذا يعني أن جميع أفراد السلوك القياديأبعاد محور العينة حول 

 .السلوك القيادي محور كل بعد من أبعادنظرهم اتجاه  يتفقون في وجهة أو إناثاً  ذكوراً 

 :السن متغير حيث من الفروق. 2.6

المؤسسة إطارات  لدى لسنالمتغير  تعزى السلوك القياديفي  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية
 المينائية لولاية سكيكدة.

)أنوفا(لاكتشاف هل توجد فروق ANOVA))جراء اختبار التباين الأحادي إتم  ولاختبار هذه الفرضية
 تبعاً لمتغير السن إطارات المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة ذات دلالة إحصائية في السلوك القيادي لدى

 .مجموعتينمن  كون التحليل ينصب على أكثر
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 إطاراتلدى  أبعاد السلوك القياديحول  (ANOVA)يمثل نتائج اختبار (: 37الجدول رقم )
 .نسالتبعاً لمتغير  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

الدلالة 

الإحصائية 

((p 

 قيمة

F)) 

 متوسط

 المربعات

 درجة

 الحرية

 مجموع

 المربعات

 مصدر

 التباين

 الأبعاد

 
0.18 

 
1.64 
 
 

  المجموعات بين 211.52 3 70.50
 بعد 

 المجموعات داخل 6243.31 146 42.76 المكافئة المشروطة
 المجموع 6454.83 149 

المجموعات بين 158.05 3 52.68 1.51 0.21 بعد الإدارة   
 المجموعات داخل 5084.39 146 34.82 بالاستثناء)الموجبة(

 المجموع 5242.45 149 
المجموعات بين 115.78 3 38.59 1.46 0.22   الإدارة بعد 

المجموعات داخل 3835.71 146 26.27 (السالبة)بالاستثناء  
 المجموع 3951.05 149 

 التأثير المثاليبعد  المجموعات بين 152.46 3 50.82 1.42 0.23

 المجموعات داخل 5199.29 146 35.61
 المجموع 5351.76 149 

     

 متوسطات  وجود فروق دالة إحصائيا بين  عدم  إلى  (36)في الجدول رقم    نةيالمبنتائج التحليل    تظهر
 لمحيث  ،تبعاً لمتغير السن وهذا  السلوك القياديحول  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتإجابات 

 :تمثلت في كل من أربعة أبعادهذه الفروق في  وجدت

التأثير بعد  و ،  (السالبة)بالاستثناء  الإدارة  بعد،  بالاستثناء)الموجبة(بعد الإدارة    ،المشروطةالمكافئة  بعد   
 .المثالي
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 الإحصائية حيث وجدت الدلالة (a=0.01/ a =0.05) الدلالةعند مستوى  الةغير د(F) قيمةلأن 
(P) الدلالةر من مستوى كبأ. (P > a =0.01 / a =0.05)  

حسب متغير  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتوجود فروق بين إجابات  عدم مما يدل على       
 : التالية (f) قيمة السن و يتبين ذلك من خلال

  [p > (a=0.05) (p=0.18)]. لأن دالة وهي غير (1.64= )ت قيمة بعد المكافئة المشروطة ▪

 . [p > (a=0.05) (p=0.21)] لأن وهي غير دالة( 1.51 =)ت قيمةبعد الإدارة بالاستثناء)الموجبة(  ▪

 .[p > (a=0.05) (p=0.22)] لأنغير دالة  وهي) =1.46 )ت قيمة بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة( ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.23)] .لأنوهي غير دالة =1.42) )ت قيمة التأثير المثاليبعد  ▪

 :الخبرة المهنية متغير حيث من الفروق.3.6

 إطارات لدى خبرة المهنيةال  لمتغير تعزى القيادي السلوك في إحصائية دلالة ذات فروق يوجد
 . سكيكدة لولاية المينائية المؤسسة

فروق )أنوفا(لاكتشاف هل توجد ANOVAتم إجراء اختبار التباين الأحادي  ولاختبار هذه الفرضية
الخبرة تبعاً لمتغير  إطارات المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة ذات دلالة إحصائية في السلوك القيادي لدى

 .من مجموعتين كون التحليل ينصب على أكثر المهنية
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 إطاراتلدى  أبعاد السلوك القياديحول  (ANOVA)يمثل نتائج اختبار (: 38الجدول رقم )
 .الخبرة المهنيةتبعاً لمتغير  المينائية لولاية سكيكدةالمؤسسة 

 

 متوسطات  وجود فروق دالة إحصائيا بين  عدم  إلى  (37)نتائج التحليل المبنية في الجدول رقم    تظهر
الخبرة متغير حسب  وهذا  السلوك القيادي حول لديهم المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتإجابات 
  :تمثلت في كل من أربعة أبعادهذه الفروق في  وجدت لم، و المهنية

التأثير بعد و  (السالبة)بالاستثناء الإدارة بعد، بالاستثناء)الموجبة(بعد الإدارة  ،المشروطةالمكافئة بعد 
 .ليالمثا

الدلالة  
 p)) الإحصائية

 قيمة
F)) 

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 مجموع
 المربعات

 مصدر
 التباين

 الأبعاد

 
0.36 
 

 
1.09 
 

  المجموعات بين 236.34 5 47.26
 بعد 

 المكافئة المشروطة
 المجموعات داخل 6218.49 144 43.18

 المجموع 6445.83 149 
 بعد  المجموعات بين 305.52 5 61.10 1.78 0.12

 المجموعات داخل 4936.92 144 34.28 الإدارة بالاستثناء)الموجبة( 
 المجموع 5242.45 149 

 
0.44 

 
0.95 

 بعد  المجموعات بين 127.19 5 25.44
 المجموعات داخل 3824.30 144 26.55 (السالبة)بالاستثناء الإدارة 

 المجموع 3951.50 149 
 

0.22 
 

1.41 
 
 

  المجموعات بين 250.82 5 50.01
 بعد 

 التأثير المثالي
 المجموعات داخل 5100.93 144 35.42

 المجموع 5351.75 149 
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 الإحصائيةحيث وجدت الدلالة  (a=0.01/ a =0.05) الدلالةعند مستوى  الةغير د(F) قيمةلأن 
(P) الدلالةر من مستوى كبأ. (P > (a =0.01 / a =0.05)  

حسب متغير  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتوجود فروق بين إجابات  عدم مما يدل على
 :التالية (f) قيمة وذلك يتبين ذلك من خلال الخبرة المهنية

  [p > (a=0.05) (p=0.36)] لأندالة وهي غير (1.09= )ت قيمة بعد المكافئة المشروطة ▪

  [p > (a=0.05) (p=0.12)] لأن وهي غير دالة( 1.78=)ت قيمةبعد الإدارة بالاستثناء)الموجبة(  ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.44)] لأنغير دالة  ( هي =0.95)ت قيمة بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة( ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.22)] لأنوهي غير دالة =1.41) )ت قيمة التأثير المثاليبعد  ▪

 :المستوى التعليمي متغير حيث من الفروق.4.6

 إطارات لدى المستوى التعليمي لمتغير تعزى القيادي السلوك في إحصائية دلالة ذات فروق يوجد
 .سكيكدة لولاية المينائية المؤسسة

 فروق  توجد هل لاكتشاف(أنوفا)(ANOVA) الأحادي التباين اختبار إجراء تم الفرضية هذه ولاختبار
المستوى   لمتغير  تبعاً   سكيكدة  لولاية  المينائية المؤسسة  إطارات  لدى  القيادي  السلوك  في  إحصائية  دلالة  ذات

 .مجموعتين من أكثر على ينصب التحليل التعليمي كون

 

 

 

 

 



    عرض وتحليل النتائج ------------------------------------- -----: خامسالفصل ال 

 

 

263 

 إطارات لدى القيادي السلوك أبعاد حول (ANOVA) اختبار نتائج يمثل(: 39) رقم الجدول
 .المستوى التعليمي لمتغير تبعاً  سكيكدة لولاية المينائية المؤسسة

 

 متوسطات  وجود فروق دالة إحصائيا بين  عدم  إلى  (38)نتائج التحليل المبنية في الجدول رقم    تظهر
المستوى حسب متغير  وهذا  السلوك القيادي حول لديهم المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتإجابات 
 :تمثلت في كل منربعة الأ السلوك القيادي أبعاد جميع هذه الفروق في وجدت لم، و التعليمي

 وبعد  ،(السالبة)بالاستثناء الإدارة بعد، بالاستثناء)الموجبة(بعد الإدارة  ،المشروطةالمكافئة بعد ) 
 .(ليالتأثير المثا

 الإحصائيةحيث وجدت الدلالة  (a=0.01/ a =0.05) الدلالةعند مستوى  الةغير د(F) قيمةلأن 
(P) الدلالةر من مستوى كبأ. (P > a =0.01 / a =0.05)  

الدلالة  
 p)) الإحصائية

 قيمة
F)) 

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 مجموع
 المربعات

 مصدر
 التباين

 الأبعاد

 
0.17 

 
1.75 
 

  المجموعات بين 150.36 2 75.18
 بعد 

 المكافئة المشروطة
 المجموعات داخل 6304.46 147 42.88

 المجموع 6454.83 149 
 بعد الإدارة بالاستثناء)الموجبة( المجموعات بين 12.77 2 6.35 0.17 0.83

 المجموعات داخل 5229.68 147 35.57
 المجموع 5242.42 149 

 
0.93 

 
0.06 

 (السالبة)بالاستثناء الإدارة بعد المجموعات بين 3.37 2 1.68

 المجموعات داخل 3948.12 147 26.85
 المجموع 3951.50 149 

 
0.65 

 

 
0.41 
 

 ليالتأثير المثابعد  المجموعات بين 30.23 2 15.11

 المجموعات داخل 5321.52 147 36.20

 المجموع 5351.76 149 
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حسب متغير  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة إطاراتوجود فروق بين إجابات  عدم يدل على وهذا 
 :التالية (f) قيمة من خلالوذلك  المستوى التعليمي

  [p > (a=0.05) (p=0.17)] لأندالة وهي غير (1.75= )ت قيمة بعد المكافئة المشروطة ▪

  [p > (a=0.05) (p=0.18)] لأن وهي غير دالة( 0.17 =)ت قيمةبعد الإدارة بالاستثناء)الموجبة(  ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.93)] لأنغير دالة  وهي)0.06 =)ت قيمة بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة( ▪

 [p > (a=0.05) (p=0.65)] لأنوهي غير دالة =0.43) )ت قيمة التأثير المثاليبعد  ▪

ق ذات دلالة فروفإن الفرضية الجزئية الخامسة لم تتحقق والتالي لا يوجد ومن خلال ما سبق 
 المهنية، المستوى السن، الخبرة الجنس،للمتغيرات الديموغرافية ) تعزى في السلوك القيادي للقادة إحصائية

 التعليمي( في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.
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 خلاصة:

 :يليما إلى  لناصو وبعد القيام بتحليلها فقد تفي هذا الفصل من خلال النتائج المتحصل عليها 

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و  السلوك القيادي بين قوية موجبةتوجد علاقة  .1
 . سكيكدة

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية و لمكافأة المشروطة ا  بين قويةموجبة توجد علاقة  .2
   .سكيكدة

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية و   الإدارة بالاستثناء )الموجبة(  بين  قويةموجبة  توجد علاقة   .3
  .سكيكدةلولاية 

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية و   الإدارة بالاستثناء )السالبة(  بين  ضعيفة  موجبةتوجد علاقة   .4
  .سكيكدةلولاية 

 .سكيكدةية  عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاو   التأثير المثالي  بين  قويةموجبة  توجد علاقة   .5
 الجنس،للمتغيرات الديموغرافية )  تعزى  في السلوك القيادي للقادة  ق ذات دلالة إحصائيةفروتوجد   لا .6

  التعليمي( في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة. المهنية، المستوى السن، الخبرة

 .الدراسات السابقةرنتها مع امقضوء الفرضيات و مناقشة هذه النتائج في وفي الفصل الاحق سيتم 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس
 ائجالنتمناقشة 

 



 

 

  النتائج مناقشة        

  تمهيد:

 اتالفرضي في ضوءنتائج المناقشة   ❖
 العامة  الفرضية نتائج مناقشة  (1
 الأولى الفرضية مناقشة  (2

 الثانية مناقشة الفرضية   (3

 الثالثة الفرضية مناقشة  (4

 الرابعة الفرضية مناقشة  (5

 الخامسة الفرضية مناقشة  (6

 استنتاج عام  (7

 توصيات واقتراحات  (8

 خلاصة   
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  تمهيد:

المعلومات التي أسفرت  وذلك من خلال  الميدانيةالباحث في هذا الفصل مناقشة نتائج الدراسة    تناولي
ضوء   وفى،  الدراسةلاختبار فروض   الإحصائي  التحليلوكذلك نتائج    الإحصائية  البيانات  تحليلعنها جداول  

  السابقة.مشكلة وأهداف الدراسة واستقراء الدراسات 
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 :اتالفرضيفي ضوء نتائج المناقشة  ❖

السلوك القيادي  يعد اختبار الفرضيات باستخدام الأساليب الاحصائية المناسبة باختبار العلاقة بين 
لقياس الفروق لدى الجنسين،   (T.TEST)، واختبار  (Pearson)الارتباط بيرسون  بواسطة معامل  واتخاذ القرار

لقياس الفروق لدى عينة الدراسة في السن والخبرة  (One-Way ANOVA)تحليل التباين الأحادي  واختبار
 ، توصلت الدراسة إلى ما يلي:المهنية والمستوى التعليمي

في  بين السلوك القيادي واتخاذ القرار قويةتوجد علاقة موجبة : العامةالفرضية نتائج مناقشة  (1
 . المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

، وهو مؤشر على وجود (**0.85)وقد تحققت الفرضية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون 
( مما 0.05، وهي أقل من )(=0.000p)، ونظراً لأن قيمة مستوى الدلالة بلغ قوية موجبةعلاقة ارتباطية 

في  السلوك القيادي واتخاذ القرارارتباطية موجبة قوية بين يجعلها دالة إحصائياً لذلك نقر بوجود علاقة 
أي كلما  السلوك القيادي واتخاذ القراروهو ما يؤكد العلاقة المتبادلة بين  ،المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

 وترشيد القرارات المتخذة.  اتخاذ القرارعملية   فاعليةمن  الإطارات زاد    ارسهيمالسلوك الذي  هذا  فاعلية    تزاد
السلوك القيادي  على محور الإطاراتيتبين من خلال العرض الإحصائي السابق لنتائج استجابات 

( مع انحراف معياري 3.65وذلك ما تؤكده نتائج المحور بمتوسط استجابة بلغ ) متوسط،بمستوى كانت 
 (.0.75قدر بـ)

اتخاذ  على محور الإطاراتاستجابات فقد أبان عن وجود درجة مرتفعة لدى  اتخاذ القرارأما محور 
إلى الموافقة بالنسبة لغالبية  الإطارات( وهو مؤشر على ميل استجابات 3.95بمتوسط استجابة بلغ ) القرار

 (.0.77بنود المحور، وانحراف معياري قدر بـ)
وهو ما اتفق  واتخاذ القرار السلوك القياديعلاقة ارتباطية موجبة قوية بين  دو وج سبقونستنتج مما 
  منها:السابقة نتائج الدراسات  بعض مع ما توصلت إليه

علاقة ارتباطية إيجابية   هنالك  توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن  حيث  ،(2011)  أحمد  اديإ  دراسة •
بين درجة فاعلية اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط التحويلي، وأبعاد النمط التفاعلي ماعد بعد 
  الإدارة بالاستثناء )السلبية( حيث توجد علاقة ارتباطية سلبية بينهما وبين درجة فاعلية اتخاذ القرار.

يمارس القادة الإداريين بمجمع    توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أنه  حيث  ،(2015وسيلة واعر)  دراسة •
 صـيدال لصـناعة الأدويـة كـل مـن الـنمط القيـادي التحـويلي والتشـاركي والتبـادلي بـدرجات متقاربـة

 .أكبر من ممارستهم النمط الأبوي
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 علاقة  وجدت  توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أنه  حيث  ،(2008)  الجميليدراسة مخلص شياع علي    •
 .القيادي السلوك ومتغير الدراسة متغيرات أغلب بين وقوية موجبة

قة ارتباطية لاجد عو ت هتوصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن حيث ،(2014دراسة بن غدفة شريفة) •
 .الطموح وىالتفكير مستأساليب و : اتخاذ القرار ثةمتغيرات الدراسة الثلا نجبة بيو م

 توجد توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أنه حيث ،(2011دراسة مصطفى عطية ابراهيم مصبح) •
 .الذات فاعلية درجات وبين القرار اتخاذ على القدرة بين إحصائياً  دالة ارتباطية علاقة

 غـزة محـافظتي مديري غالبية توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن حيث ،(2005دراسة ماضي )  •
 المواقف في القرار اتخاذ على والقدرة القيادي، الـسلوك مـن مرتفعـة مستويات يميلون وشـمالها

 .الضاغطة

 وبعد اختبار الفرضيات الجزئية أفضت الدراسة إلى النتائج التالية:
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اتخاذ و  ة المشروطةأالمكافبين  قوية موجبةتوجد علاقة  :الأولى الجزئية الفرضيةمناقشة نتائج  (2
 القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.

، وهو مؤشر على وجود (0.76)**وقد تحققت الفرضية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون 
يجعلها    (، مما0.05، وهي أقل من )(=0.000p)، ونظراً لأن قيمة مستوى الدلالة بلغ  قويةعلاقة ارتباطية  

في المؤسسة   واتخاذ القرار  المكافأة المشروطةارتباطية موجبة قوية بين  دالة إحصائياً لذلك نقر بوجود علاقة  
 .المينائية لولاية سكيكدة

 ولايةإطارات المؤسسة المينائية ل من حيث موافقة    ثانيةفي المرتبة ال ة المشروطة  أالمكاف  بعد  جاءحيث  
 ، وهو مستوى مرتفع(0.82)ي معيار  انحرافو ( 3.71) حسابي متوسطب ، السلوك القياديبعـاد لأ سكيكدة

وتحفيزهم نحو تحقيق أهداف  وظفينمالمشروطة دورا هاما في تعزيز ال أن للمكافأة  ذلكويرجع الباحث ،
على النظر   همعيشجوت  في العملأخطائه  ي يسارع إلى تصحيح  ذعلى الموظف ال   اءثنال  من خلال  المؤسسة

الموظفين المميزين في  كا شر ا  و  جماعي برسالة المنظمةال شعور ال ركز على مع الت للأمور بطريقة عقلانية
قامة   حسنةوتقديم صورة    الجيدالموظف ذو الأداء    ةأومكاف  اتخاذ القرارات ومميزة لما يجب أن يكون عليه، وا 

 كلما زاد مستوى الإشباع لديهم، والاهتمام بآرائهم واشراكهم عند اتخاذ القراراتأي أنه علاقات جيدة معهم، 
  ككل. والمجتمـع سـةؤسللم العامـة الأهداف تحقق فـي ابداعيا وحفزا للأفكار الخلاقة وا زاد تهمهم التي

إدراك أفراد عينة الدراسة لأهمية المكافأة المشروطة والدور الذي تعلبه في الرفع وهذا ما يذل على 
  وح المعنوية وأداء الموظفين.ر من ال 

 منها:ذه النتائج مع بعض الدراسات هواتفقت 
حيث توصلت نتائج هذه الدراسة إلى وجود أثر دو دلالة إحصائية  (2011)المطيري دراسة  •

  .المشروطة على تحقيق الأهداف الاستراتيجيةة أللمكاف
علاقة ارتباطية إيجابية بين درجة فاعلية حيث توصلت إلى وجود    (2011)  أحمد  أياد  دراسة  دراسة •

اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط التحويلي، وأبعاد النمط التفاعلي ماعد بعد الإدارة بالاستثناء 
 .ارتباطية سلبية بينهما وبين درجة فاعلية اتخاذ القرار)السلبية( حيث توجد علاقة 

 منها:ذه النتائج مع بعض الدراسات هفت لواخت
حيث توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن مستوى ممارسة مديري المدارس   (2013)  الرفاعي  دراسة •

إذ بلغ المتوسط الحسابي  ،الثانوية في دولة الكويت لفقرات بعد المكافأة المشروطة كان متوسطاً 
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(، وجاءت أبعاد الأداة في المستويين المرتفع والمتوسط، إذ 0.89( بانحراف معياري )3.45)
 (.3.81-3.21تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

الإدارة بالاستثناء )الموجبة(  بين  قوية  موجبة  علاقة توجد  :ثانيةال  الجزئيةمناقشة نتائج الفرضية   (3
 .سكيكدة لولاية المينائية المؤسسة في القرار واتخاذ

، وهو مؤشر على وجود (0.80**)وقد تحققت الفرضية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون 
( مما يجعلها 0.05، وهي أقل من )(=0.000p)، ونظراً لأن قيمة مستوى الدلالة بلغ  قويةعلاقة ارتباطية  

في   واتخاذ القرارالإدارة بالاستثناء )الموجبة(ارتباطية موجبة قوية بين دالة إحصائياً لذلك نقر بوجود علاقة  
 . المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

المؤسسة المينائية المرتبة الأولى من حيث موافقة إطارات  في الإدارة بالاستثناء)الموجبة( جاء بعد
، وهو مستوى (0.74انحراف معياري )و ( 3.94بمتوسط حسابي ) ،القياديالسلوك بعـاد لأ لولاية سكيكدة

 .مرتفع

الأخطاء المؤثرة في سير  ا تابعو  سكيكدة إطارات المؤسسة المينائية لولاية ويرجع الباحث ذلك أن
مع بأنه سيتم تحقيق الأهداف الموضوعية  همعن ثقتي وا عبر و  بتصحيح الأخطاء ومعالجتها وا ماقو العمل 

 تقاسم المعارف الضمنية مع مختلف الموظفينوت ر إدارة المؤسسة كل الوسائل اللازمة لبلوغ أهدافهايتوف
 داخل المنظمةهناك تقسيم واضح لأدوار ومسؤوليات كل فرد  و   بنفسه  فرصة معالجة أخطائه  عطي للموظفوت

تحكمهـا المؤسسة الباحث الأمر إلى أن  ويعزو يتم تزويد الموظف بالتغذية الراجعة عن كيفية أدائهكما 
داريموظف  كــل   وأنظمـة ولـوائح واضـحة، والأصـل فـي  قوانين ، وأن تعداهايولا   المؤسسة وانينقب  لتزميأن    وا 

 اتالإنجاز والمخالفـات، كمـا تظهـر واضــح ومفتـوح ومـن الـسهل أن تظهـر الأخطـاء  مجتمـــع المؤسسة
  .والأعمال المقبولة بنفس السرعة

 منها:ذه النتائج مع بعض الدراسات هواتفقت 

دارة بالاستثناء للإوجود أثر دو دلالة إحصائية  عننتائجهـا  التـي كـشفت (2011)المطيري  سـةرا د •
 .على تحقيق الأهداف الاستراتيجية)الموجبة(

علاقة ارتباطية إيجابية بين درجة فاعلية حيث توصلت إلى وجود    (2011)  أحمد  أياد  دراسة  دراسة  •
اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط التحويلي، وأبعاد النمط التفاعلي ماعد بعد الإدارة بالاستثناء 

 .ارتباطية سلبية بينهما وبين درجة فاعلية اتخاذ القرار)السلبية( حيث توجد علاقة 
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 منها:ذه النتائج مع بعض الدراسات هفت لواخت 
حيث توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن مستوى ممارسة مديري المدارس   (2013)  الرفاعي  دراسة •

إذ بلغ المتوسط ، متوسطاً  كان بة(موجال الإدارة بالاستثناء) بعدالثانوية في دولة الكويت لفقرات 
المتوسط، إذ  ى(، وجاءت أبعاد الأداة في المستو 0.93( بانحراف معياري )3.25الحسابي )

 .(2.94-3.48تراوحت المتوسطات الحسابية بين )
 

الإدارة بالاستثناء بين  متوسطة موجبةتوجد علاقة  :ةلثاثال الجزئية مناقشة نتائج الفرضية (4
  اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.و  )السالبة(

، وهو مؤشر على وجود (0.32**)وقد تحققت الفرضية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون 
( مما  0.05، وهي أقل من )(=0.000p)ونظراً لأن قيمة مستوى الدلالة بلغ  ،متوسطةعلاقة ارتباطية 

واتخاذ   الإدارة بالاستثناء)السالبة(بين    متوسطةارتباطية موجبة  يجعلها دالة إحصائياً لذلك نقر بوجود علاقة  
 .في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة القرار

المؤسسة المينائية إطارات من حيث موافقة  ثالثةفي المرتبة ال  بة(سال الإدارة بالاستثناء)ال  بعد جاء
، وهو مستوى  (0.73ي )معيار  انحرافو ( 3.10) حسابي متوسطب ، السلوك القياديبعـاد لأ سكيكدة ولايةل 

 المؤسسات فـي التـي لا تـصلح  ةفوضويال  القيادةأقرب إلـى   (لبةاالس )أن الإدارة بالاسـتثناء حيث ،متوسط
مـن المـشاكل والعقبـات  لكثيرل وميةيال  مسيرتهاوالتي تعترض  منهـا، المؤسسة المينائية المختلفـة، وخاصـة 

نما، روتينيا سيراً   سةؤسالم ريسي نفقط أ  عيستطي والمواقـف، وتحتـاج إلـى قائـد نـاجح لا عليه أن  تجب وا 
مــن كــل الطاقــات والمــوارد المتــوفرة، وأن  يستفيد  ى أعلى، وأنو إلى مست مؤسسته وموظفيهبمستوى  قييرت
 .والمؤسسات  والهيئاتالعلاقات    مختلفمن    مستفيداالوسائل،   منهــا بكــل  يحتاجهمــا    توفيرجهــده علــى    عملي

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههواتفقت 

الادارة بالاستثناء الساكنة  نتأثير بدرجة متوسطة بي رت وجودهالتي أظ ،(2013) الرفاعيدراسة  •
 .أبعاد القيادة التبادلية  نبي  نجاءت في المرتبة الثالثة م الادارة بالاستثناء الساكنة  ن، وأ نالتمكي  نوبي

جود أثر ذو دلالة إحصائية يو  توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أنه  حيث  ،(2015وسيلة واعر)  دراسة •
الإداري لـدى العـاملين بمجمـع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر للقيادة التبادلية علـى الإبـداع 

 .بعدي الإدارة بالاستثناء النشطة والإدارة بالاستثناء الساكنة لصـالح
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اتخاذ القرار التأثير المثالي و بين  قوية موجبةتوجد علاقة  :الرابعة الجزئية مناقشة نتائج الفرضية (5
 المينائية لولاية سكيكدة.في المؤسسة 

، وهو مؤشر على وجود علاقة (0.80**)وقد تحققت الفرضية إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون  
( مما يجعلها دالة 0.05، وهي أقل من )(=0.000p)، ونظراً لأن قيمة مستوى الدلالة بلغ قويةارتباطية 

في المؤسسة المينائية   واتخاذ القرار  التأثير المثاليارتباطية موجبة قوية بين  إحصائياً لذلك نقر بوجود علاقة  
 .لولاية سكيكدة

  سكيكدة ولايةإطارات المؤسسة المينائية ل من حيث موافقة  ثانيةفي المرتبة ال بعد التأثير المثالي  جاء
 .رتفعموهو مستوى  ،0.74))بلغ بانحراف معياري و  (3.87) حسابي متوسطب ،السلوك القياديبعـاد لأ

بالحسبان النتائج )الإيجابية  ونيأخذ إطارات المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة ويرجع الباحث ذلك أن
بعين ذون  أخوي المصلحة الجماعية على المصلحة الخاصة  ، ويقدمونهاو أصدر والسلبية( عن القرارات التي 

لترسيخ مبدأ العمل الجماعي لدى الموظفين  ونسعيو  ،الآخرينالاعتبار الاقتراحات التي تقدم من طرف 
 .على أهمية امتلاك إحساس قوي بالهدف المنشود وا ركز  طاراتالإ أنكما  ،بالمؤسسة

توصلت نتائج هذه   حيث ،(2015وسيلة واعر) دراسةك النتائج مع بعض الدراسات هذه واتفقت •
أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على الإبداع الإداري لدى العاملين  جديو  الدراسة إلى أنه

الإنساني والاهتمام بعدي التأثير المثالي  بمجمع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح
 .بالفرد
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في السلوك القيادي  هناك فروق ذات دلالة إحصائية :سةماخال الجزئيةمناقشة نتائج الفرضية  (6
المستوى التعليمي( في -الخبرة المهنية –السن  –للمتغيرات الديموغرافية )الجنس  تعزى للقادة

  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.
 حيث الجنسالفروق من  .1.6

" أكبر  نتيل مستق نلعينتيT "لاختبار المقابلة(Sig) القيمة الاحتمالية( بأن 34يوضح الجدول رقم )
 ذات قفرو توجد لا أنه استنتاج يمكن لكوبذ أبعاد السلوك القيادي لجميع    (P > 0.05)مستوى الدلالة  نم

معة معا تعزى إلى مجت أبعاد السلوك القيادي لعينة الدراسة حو تقديرات متوسطات نبي إحصائية دلالة
 الجنس. 

المؤسسة المينائية   التي تنتهجهاويرى الباحث أن سبب هذه النتيجة قد يعود إلى أن السياسات الإدارية  
كبيرة  بشكل عام لا تفرق في تعاملها بين الجنسين، والفرصالاقتصادية والمؤسسات  لولاية سكيكدة

 .على هذا الاختيار الإطاراتلجنس  يذكر يوجد اختلاف ولا ومتساوية،

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههواتفقت  

عينة تقديرات ت ابين متوسطالتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة  (2011)د أحمديإ ةاسر د •
 .الجنس  لمتغيرتعزى  راراتخاذ الق فاعليةلدرجة  الدراسة

 مديريلـدى  رارولا اتخـاذ الق القياديالـسلوك  فختلاا  التي أظهرت عدم، (2005ماضي ) ةاسر د •
الجـنس أو المرحلـة أو المؤهـل العلمـي أو   متغيربـاختلاف    مالهاوش لها المـدارس فـي محـافظتي غـزة

 .المحافظة سـنوات الخبـرة أو
 السن،  الجنس،  المؤسسة،  نوع  الاداري،  المستوى)  أن  أظهرت  التي  ،(2014)شريفة  غدفة  بن  دراسة  •

 .القرار اتخاذ في ولا الطموح، مستوى في مجتمعة تؤثر لا( الدراسي المستوى الخبرة،

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههاختلفت و 

وجد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة  أظهرت عدم ، التي(2016دراسة أم السعد) •
 القرار تعزى إلى متغير الجنس.لدور نظم المعلومات في دعم مراحل عملية اتخاذ 

 والخبرة الإداري المستوى متغير، عليؤثر تفا أنه أظهرت ، التي(2014دراسة بن غدفة شريفة) •
 .ليب التفكيرأسا في والجنس 
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 نحيث السالفروق من  .2.6

 نلاختبار" التباي المقابلة (Sig) الاحتمالية.القيمة  نأ نتبي (35) لالنتائج الموضحة في جدو من
 لا هأن استنتاج نيمك لكوبذ أبعاد السلوك القيادي لجميع (P > 0.05)الدلالة مستوى  نالأحادي " أكبر م

 إطارات المؤسسة المينائية لدى السنلمتغير  تعزى السلوك القياديفي  فروق ذات دلالة إحصائية يوجد
  سكيكدة. لولاية

الظروف بغض النظر  نفس  ونعيشيالدراسة  أفراد عينةإلى أن ويرى الباحث أن سبب هذه النتيجة 
    .لا يتأثر سلوكهم القيادي باختلاف فئاتهم العمريةوأصحاب القرار  طاراتالإ وبالتالي فان السنعن 

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههواتفقت  

 مديري لـدى القرار اتخـاذ ولا القيادي الـسلوك اختلاف عدم أظهرت التي ،(2005) ماضي دراسة •
 أو العلمـي المؤهـل أو المرحلـة أو نالس متغير بـاختلاف وشمالها لها غـزة محـافظتي فـي المـدارس 
 .المحافظة أو الخبـرة سـنوات

 العينة أفراد تقدير في معنوية دلالة ذات فروق  يوجد لا أنه أظهرت التي ،(2016)السعد أم دراسة •
 والمؤهل  الاجتماعية  الحالة  متغير  إلى  تعزى  القرار  اتخاذ  عملية  مراحل  دعم  في  المعلومات  نظم  لدور

 .الوظيفية والخبرة والعمر العلمي
 السن،  الجنس،  المؤسسة،  نوع  الاداري،  المستوى)  أن  أظهرت  التي  ،(2014)شريفة  غدفة  بن  دراسة •

 .القرار اتخاذ في ولا الطموح، مستوى في مجتمعة تؤثر لا( الدراسي المستوى الخبرة،
 

 الخبرة المهنية حيث من الفروق .3.6

 نلاختبار" التباي المقابلة (Sig) الاحتمالية.القيمة  نأ نتبي (36) لالنتائج الموضحة في جدو من
 لاه أن استنتاج يمكن لكوبذ القياديأبعاد السلوك  لجميع (P > 0.05)الدلالة مستوى  نالأحادي " أكبر م

 المؤسسة لولايةإطارات    لدى  الخبرة المهنيةلمتغير    تعزى  السلوك القياديفي    فروق ذات دلالة إحصائية  يوجد
   سكيكدة.

لا يتأثر وأصحاب القرار  طاراتالإ الدراسة أفراد عينةإلى أن ويرى الباحث أن سبب هذه النتيجة 
 .   في العمل الخبـرة سـنواتسلوكهم القيادي باختلاف 

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههواتفقت     
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 مديري لـدى القرار اتخـاذ ولا القيادي الـسلوك اختلاف عدم أظهرت التي ،(2005) ماضي دراسة •
 أو  العلمـي  المؤهـل أو  المرحلـة  أو الجـنس   متغير  بـاختلاف  وشمالها  لها  غـزة  محـافظتي  فـي  المـدارس 
 .المحافظة أو الخبـرة سـنوات

لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة  أنه أظهرت التي ،(2016دراسة أم السعد) •
والمؤهل   عزى إلى متغير الحالة الاجتماعيةعملية اتخاذ القرار ت لدور نظم المعلومات في دعم مراحل

 .العلمي والعمر والخبرة الوظيفية
 السن،  الجنس،  المؤسسة،  نوع  الاداري،  المستوى)  أن  أظهرت  التي  ،(2014)شريفة  غدفة  بن  دراسة •

 .القرار اتخاذ في ولا الطموح، مستوى في مجتمعة تؤثر لا( الدراسي المستوى الخبرة،
يوجــد تــأثير دال إحصــائياً بــين لا    هأن  أظهرت التي  ،(2011دراسة مصطفى عطية ابراهيم مصبح) •

القــدرة علــى اتخــاذ القــرار )منخفضي ومرتفعي( والمرحلــة، وسنوات الخبرة، على المساندة الاجتماعية 
 .لأفراد العينة

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذهاختلفت مع هو 

 والخبرة الإداري المستوى متغير، تفاعل يؤثر أنه أظهرت التي ،(2014)شريفة غدفة بن دراسة •
 .التفكير أساليب في والجنس 

 تقديرات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجدي أنه التي أظهرت (2011)إيد أحمددراسـة  •
 الأقل، العلمي المؤهل لصالح العلمي المؤهل لمتغير تعزي القرار اتخاذ فاعلية لدرجة الدراسة عينة

 غزة شرق لصالح التعليمية المنطقة ولمتغير ،" سنوات خمسة من الأقل" الخدمة سنوات ولمتغير
 .والوسطى غزة، وغرب

 ميالتعليالمستوى  حيث من الفروق .4.6

 أكبرالأحادي  التباين لاختبار المقابلةSig))الاحتمالية أن القيمة  يتضح( 37) لو جدال  وبالعودة إلى
فروق ذات   يوجد  لاه أن  استنتاج  يمكن  لكوبذ  ،أبعاد السلوك القيادي  لجميع  (P > 0.05)الدلالة  من مستوى  

لولاية  ي لدى إطارات المؤسسة المينائيةيمالتعل المستوى لمتغير  تعزى السلوك القياديفي  دلالة إحصائية
 . سكيكدة

 هناكوبالتالي  اللسانس ة ل حم نم86.6% عينة الدراسة نالغالبية من إلى أ  لكالباحث ذ رجعوي 
  ق فرو  نالصعب الحديث ع نوبالتالي معينة الدراسة،  مي والفكري والثقافي لدىل في المستوى الع تجانس 
  .محل الدراسةالتعليمي لدى إطارات المؤسسة المستوى لمتغير  تعزى
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 :منها الدراسات بعض مع الدراسة هذه واتفقت
اتخاذ  القـدرة علـى دلالـة إحصائية فـيـد فـروق ذات ( التـي بينت أنـه لا توج2005دراسـة ماضــي ) •

المؤهل  القرار في المواقف الضاغطة عند مديري المـدارس فـي محـافظتي غـزة وشـمالها تعـزى لمتغير
  .العلمي

 السن،  الجنس،  المؤسسة،  نوع  الاداري،  المستوى)  أن  أظهرت  التي  ،(2014)شريفة  غدفة  بن  دراسة •
 .القرار اتخاذ في ولا الطموح، مستوى في مجتمعة تؤثر لا( الدراسي المستوى الخبرة،

 منها:مع بعض الدراسات  الدراسة ذههمع  اختلفتو 

 تقديراتمتوسطات    بين  إحصائيةفروق ذات دلالة    وجدي  أنه  التي أظهرت  (2011)د أحمداإي  دراسـة •
 لمتغيربمحافظـات غـزة تعـزى  الثانويةالمـدارس  ديريلـدى ماتخاذ القرار  فاعليةلدرجـة دراسـة  عينة

 وبينفمــا فــوق لــصالح حملــة الــدبلوم،  الماجستيرحملــة الــدبلوم وحملــة  ينب المؤهـل العلمـي، وذلـك
  .البكالوريوسفما فوق لصالح  والماجستير البكالوريوس 

معنوية في تقدير أفراد العينة لا يوجد فروق ذات دلالة  أنه أظهرت التي ،(2016دراسة أم السعد) •
والمؤهل   عملية اتخاذ القرار تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية لدور نظم المعلومات في دعم مراحل

 .العلمي والعمر والخبرة الوظيفية

 والخبرة الإداري المستوى متغير، تفاعل يؤثر أنه أظهرت التي ،(2014)شريفة غدفة بن دراسة •
 .التفكير أساليب في والجنس 

 تقديرات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  أنه  أظهرت  التي(  2011)أحمد  داإي  دراسـة •
 الأقل، العلمي المؤهل لصالح العلمي المؤهل لمتغير تعزي القرار اتخاذ فاعلية لدرجة الدراسة عينة

 غزة شرق لصالح التعليمية المنطقة ولمتغير ،" سنوات خمسة من الأقل" الخدمة سنوات ولمتغير
 .والوسطى غزة، وغرب
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 :ــــــــــاماستنتــــــاج عــ

إلى   السلوك القيادي واتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدةموضوع  ل الدراسة الحالية    سعت
السلوك سواء    حدىعلى  كل متغير    ومعرفةبينهما،  طبيعة العلاقة  الكشف عن    تمثل فييهدف رئيسي  تحقيق  
، كما حاول الباحث كل متغير تزيد من فاعليتهأنجع الطرق والأساليب التي  يجادلإاتخاذ القرار  أو القيادي

 كـــ: الجنس، السن، الديموغرافيةمتغيرات ال نحو  الإطاراتاستجابات  فيالاختلافات والفروق الكشف عن 
 .المهنيةة خبر وال  التعليمي،المستوى 

حاول الباحث تدعيم ذلك بجانب والتمحيص في مختلف جوانب الموضوع  وبعد تناول التراث النظري   
عليهم أداة  طبق  راإط150على عينة مكونة من  المؤسسة المينائية لولاية سكيكدةببدراسة ميدانية  تطبيقي
على  اتوزيعهب قمنامن صدقها وثباتها  التأكد وبعدمن طرف الباحث  ةمصمم استمارةالمتمثلة في  الدراسة

الإحصائي   التحليل ثم معالجة البيانات والمعطيات المتحصل عليها باستخدام  هااسترجاعو   الدراسةأفراد عينة  
القبول أو إما بعليها   فرضيات الدراسة وبالتالي الحكم  لتحقق منوا   للإجابة  (SPSS V23) للعلوم الاجتماعية

 :التاليةالنتائج  أسفرت علىالرفض و 
 .بين السلوك القيادي واتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة قوية توجد علاقة موجبة .1

القرار في المؤسسة المينائية لولاية  وعملية اتخاذلمكافأة المشروطة ا  بين قويةموجبة توجد علاقة  .2

 سكيكدة. 

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية و لإدارة بالاستثناء )الموجبة(  ا   بين  قوية  موجبةتوجد علاقة   .3

 لولاية سكيكدة.

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة و بة( سال لإدارة بالاستثناء )ال ا  بين متوسطة موجبةتوجد علاقة  .4

 المينائية لولاية سكيكدة.

 .عملية اتخاذ القرار في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدةو التأثير المثالي    بين  قوية  موجبةتوجد علاقة   .5

للمتغيرات الديموغرافية )الجنس للقادة تعزى   السلوك القيادي فروق ذات ذلالة إحصائية فيلا توجد   .6

 التعليمي( في المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة.المستوى -الخبرة المهنية  –السن  –
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  والتوصيـات:الاقتراحات  

 :التوصيات التاليةبناءا على نتائج الدراسة، يمكن اقتراح 
مسؤولية  نقترح أن تكون عملية اختيار القادة قائمة على دراسة علمية وأسس موضوعية، أي من يتولى .1

 إدارة ومستوى علمي ولديه صفات القائد الناجح حتى يتمكن منادة أن يكون ذا خبرة عالية، يالق
 المناسب في المكان المناسب. العمل بمبدأ الرجل أي فعالالأمور بشكل 

 أيام ملتقيات،القرارات من خلال  وعملية اتخاذإتاحة فرص التكوين للقادة في مجال القيادة الإدارية  .2
 أومن خلال الدورات التي تقوم بها مراكز التدريب لمؤسسةدراسية، دورات تدريبية، سواء داخل ا 

 هذا المجال. والتنمية البشرية في
  .فاعلية السلوك القياديتوسيع مجال البحوث حول المصادر والعوامل التي تزيد من  .3
  .ترشيد القرارات المتخذةمكن أن تساهم في يالبحث عن أنجع الطرق والأساليب التي  .4
 .الإدارة القيام به قرار تريدتفعيل نظام معلومات فعال من أجل الفهم الجيد والسليم لكل  .5
ة من جهة، وتشجع على يدار الإالقيادة بين العمال و  العلاقةاتخاذ القرار، تعزز في  الموظفينإشراك  .6

  .تحسين الأداء من جهة أخرى
 ردود الأفعال المختلفة التي قد لتفادي القراراتبين متخذي القرار ومنفذي قنوات اتصال فعالة  بناء .7

الاهتمام بمعرفة  وعليه فإن ،وغير متوقعة  والتي قد تكون سلبية  موظفين بمختلف فئاتهم،تصدر من ال 
  ات.القرار  عند اتخاذ السابقة الوقوع في نفس الأخطاءة يدار الإالقيادة عية قد تجنب رجالتغذية ال 

المؤسسات نظرا  ليشمل جميع باتخاذ القرار وعلاقته السلوك القياديمواصلة الدراسة في موضوع  .8
المؤسسات على  للطبيعة الديناميكية التي تتميز بها بيئة العمل الخارجية والداخلية والي تقتضي قيام

  .والاستمرارية في النشاط تغيرات لكي تضمن لنفسها البقاء
 اتخاذ وعمليةالقيادي السلوك  موضوع يخص فيما البشري بالكادر الاهتمام من  بمزيد كما نوصي .9

 .الفعال والناجح القيادياللازمة للأداء  تنمية المهارات القياديةو  ، وذلك من خلال تدريبالقرار
وخاصة السلوك  ،القرارات اتخاذ عمليةو  القياديالسلوك موضوع  حول الأبحاث من المزيد إجراء .10

 .قليلة جدا، خاصة في الجزائرالتي نراها مازالت  السلوك القيادي التحويليالقيادي التبديلي و 
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 :المصادرأولا: 

 القرآن الكريم ❖
 الحديث النبوي الشريف   ❖

 راجع العربيةــالمثانيا: 

 الكتب: .1

، مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث اتخاذ القرارات في الإدارة الجزائرية(، 2012أحمد زردومي) ❖

 والترجمة، قسنطينة، الجزائر.

، الدار الجامعية، إدارة الأعمال: نظريات ونماذج وتطبيقات، (2005)دريس ثابت عبد الرحمان إ  ❖

 .الإسكندرية

 .، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالقيادة الإدارية(، 2012أسامة خيري ) ❖

 .العصماء دار ،المدخل إلى علم الإدارةأسمة نايف الفراج )د ت(،  ❖

، ديبو للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، 1، طاتخاذ القرار والسلوك القيادي(، 2006أمل أحمد طعمة) ❖

 .الأردن

منتوري  والتربوية، جامعةمخبر التطبيقات النفسية  الوجيز في الفكر الإداري،(، 2011)غول زهير ب ❖

 قسنطينة.

  .التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة، مخبر القيادة المفهوم والنظريات(، 2014بغول زهير) ❖

 .المسيرة والتوزيع، عمان، الأردن ، دار1، طالقيادة الإدارية الفعالة(، 2010) هبلال خلف السكارن ❖

 الأردن.نشر والتوزيع، عمان، ل دار الثقافة ل، 4، طالقيادة الإدارية( 2009)نواف كنعان  بلال ❖

 .بيروت ، دار النهضة العربية،الأعمالإدارة  (،1986)جميل توفيق ❖

راجعــــقائمة الم  



، المكتب الجامعي السلوك التربوي وعلاقته بالاحتراق النفسي(، 2014جنار عبد القادر الجباري) ❖

 .الحديث، الإسكندرية

 المصرية، القاهرة.ضة همكتبة الن (،2، )طصنع القرار سيكولوجية، (2007) حبيب، مجدي ❖

، القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والاداري والتنظيمي، (2010)حسن عبد الحميد احمد نشوان ❖

 .مصر ،الإسكندرية الجامعة،مؤسسة شباب 

، دار زهران للنشر والتوزيع، سلوك الأفـراد في المنظمات ،السلوك التنظيمي (،2002)حسين حريم ❖

 الأردن. عمان،

سلسلة تنمية مهارات الأخصائي النفسي المدرسي، برامج تعديل (، 2013حمدي عبد الله عبد العظيم) ❖

 .الجيزة، مصر، مكتبة أولاد الشيخ للتراث، 1، طالسلوك

، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية(، 2005عبده فليه ومحمد عبد المجيد) الختاتنة ❖

  الأردن.-والتوزيع، عمان(، دار المسيرة للنشر 1)ط

 .، عمان، الأردن1، دار المسيرة والتوزيع، طالقيادة الإدارية الفعالة(، 2010خلف السكارنة ) ❖

، دار المناهج للنشر والتوزيع، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(،  2008الحريري)  ةرافد ❖

 .عمان، الأردن

، الشاملة إعداد القيادات الإدارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة(، 2007رافدة عمر الحريري ) ❖

 .دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن

عمان،  ،العالييم لدارة الجودة في التعا  القيادة و  ،(2010)رافدة عمر الحريري، سعد زناد درويش  ❖

 .الأردن

، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طالخصائص القيادية في الإدارية الفاعلة للوقتأثر    ،ربى رشيد الجلبي ❖

 .عمان، الأردن



 الشروق،دار   منشورات  ،المعرفيعلم النفس    (2003الرحمن)الزغلول عماد عبد   النصير،رافع    الزغلول ❖

 الأردن. عمان،

، دار الشروق للنشر والتوزيع، 1، طالإداريةدور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات  (،  2010)  زيد عبوي ❖

 .عمان، الأردن

 .الراية للنشر والتوزيع، الأردن (، دار1ط) ،أساليب اتخاذ القرارات الفعالة، (2009)سليم بطرس جلدة  ❖

 ، مصر.مكتبة عين شمس، القاهرةالإدارة، (، 1976سيد الهواري) ❖

 .شمس، القاهرةعين  الكتاب، جامعة عالم، البحث مناهج(، 2014عبد الرحمان سيد سليمان ) ❖

دار الكتاب الجامعي،   ،(1)ط،  تعلـيم التفكيـر مفـاهيم وتطبيقـات(،  1999)ن جـروافتحي عبد الـرحمن   ❖

 .المتحدةالإمارات العربية  ،العين

القاهرة ، مكتبة 1، طالاشتراكيالقيادة وتخطيط مجتمعنا (، 1966فتوح أبو العزم، فارس خليل وهبة، ) ❖

 مصر. الحديثة،

دار الأساليب الكمية في صنع القرار،  استخدام-العملياتبحوث  ،2004))بلال محمد إسماعيل  ❖

 .الإسكندرية، مصر –الجامعة الجديدة 

 .، دار الجامعة الجديدة، القاهرةالسلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق،  (2005)محمد اسماعيل بلال ❖

 والتوزيع، عمان.كنوز المعرفة العلمية للنشر  ، داربنجاح الإدارة(، 2008)محمد حسن أحمد ❖

السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في (، 2009محمد قاسم القريوتي) ❖

 .، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردنمنظمات الأعمال

 .القاهرةشمس،  عينمكتبة ، المنظمة نظرية(، 1984)ن ا محمود زهر  ❖

 دار الفكر1،، طوالرياضة البدنة التربيةفي  والتنظيمالادارة  (،2000ابراهيم ) المجيدمروان عبد   ❖

   .والتوزيع، الأردن للطباعة والنشر



زيد و ترجمة: ب ، تدريبات عملية،منهجية البحث في العلوم الإنسانية(، 2004) موريس أنجرس  ❖

 .الجزائر للنشر،دار القصبة  ط، د وآخرون، ويصحرا 

، دار وائل للنشر، إدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، (2003) نجم عبود نجم ❖

  .عمان، الأردن

دار الثقافة للنشر  ( ،5ط) ،والتطبيقاتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية ، (2007كنعان)نواف  ❖

 .عمان الأردن والتوزيع،

ار الثقافة للنشر د ،(6ط) ،بــين النظريــة والتطبيــق ، اتخاذ القرارات الإدارية( (2003كنعاننواف    ❖

 .الأردنعمان، والتوزيع، 

 .، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردناتخاذ القرارات الإدارية(،  (2009نواف كنعان ❖

(، 1)ط، دار أمجد للنشر والتوزيع، ومراحلهااتخاذ القرارات الإدارية أنواعها ( 2014) نوال الأشهب  ❖

 .عمان الأردن

 .الكويت السلاسل، دار ،البشرية الموارد إدارة (1989) محمود زكيهاشم  ❖

 .المجلات:2
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 القواميس والمعاجم:.3

 .بيروت ،صادر دار ،12د المجل ،1، طالعربلسان ، (2000)منظورابن  ❖
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 كرة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الكويت.ذ، مبتمكين المعلمين من وجهة نظرهم

لسلوك القيادي لمديري المدارس الابتدائية في مركز محافظة نينوى ا ،(2005دراسة السنجري ) ❖

 .العراق ،نينوى ،، مذكرة ماجستيروعلاقته بالأداء المهني للمعلمين

، دراسة ميدانية لدى عمال مؤسسة النمط القيادي وعلاقته بتماسك الجماعة(، 2011سماتي حاتم) ❖

 .منثوري قسنطينة ، جامعةالنسيج والتجهيز بسكرة، مذكرة ماجستير

دراسة حالة شركة التراميدكا  ،الوظيفيأثر السلوك القيادي في الرضا (، 2015)الطالب محمد الدقاق ❖

 .السوريةالجامعة الافتراضية ، الدوائية السوريةللصناعات 

، دراسة دور وأهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية  (،2012الطيب الوافي) ❖

 .، جامعة عباس فرحات، سطيفأطروحة دكتوراه الجزائري،حالة مجمع الاسمنت الشرق 

القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية دراسة  أثر(، 2011عبد العزيز مجعد المطيري )  ❖

الشرق الأوسط  ، جامعةمدكرة ماجستير، الكويتتطبيقية على قطاع الصناعات النفطية في دولة 

  للدراسات العليا، الكويت.

لدى الهيئة الوسطى دراسة ميدانية  التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري المناخ (2014)لرقمعز الدين  ❖

  .2 قسنطينة جامعة دكتوراه في علم النفس عمل وتنظيم، أطروحة الجماعات المحلية لولاية عنابة،



 غير تالمنظما عفي تحقيق أهداف مشاري ةأثر القيادة التبادلي(، 2015عزالدين أحمد العايدي) ❖

جامعة ال  ، مدكرة ماجستير،غزةاع قط في على جمعيات تأهيل المعاقينت اتطبيقي ةدراس ،ةالحكومي

 .فلسطين –سلامية الإ

 غير تالمنظما عفي تحقيق أهداف مشاري ةأثر القيادة التبادلي(، 2015عزالدين أحمد العايدي) ❖

جامعة ال  مدكرة ماجستير،، غزةاع قط في على جمعيات تأهيل المعاقينت اتطبيقي ةدراس ،ةالحكومي

 .فلسطين –سلامية الإ

، أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية(،  2016فاطمة الزهراء مهديد) ❖

 .بوضياف بالمسيلةأطروحة دكتوراه، جامعة محمد دراسة حالة مجموعة بن حمادي ببرج بوعريريج، 

علاقة أنماط السلوك القيادي للمدير بمستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة (،  2015فريدة بن إبراهيم) ❖

 ، جامعةعلى عينة من أساتذة التعليم الثانوي بولاية بسكرة، مذكرة ماجستير  دراسة ميدانية  ،التعليم الثانوي

 .بسكرة محمد خيضر

أطروحة  ،التنظيميةالاتصال التنظيمي الفعال ودوره في تفعيل وترشيد القرارات  (،2013كفان سليم) ❖

 الجزائر.-2-دكتوراه، جامعة قسنطينة

مواجهة  فـي  راروعلاقته بالقدرة على اتخـاذ القـ  القياديلسلوك  ا  (،2005)  عبد الرحمن سعيد  ماضي، ❖

، غزة، الأزهررسالة ماجستير غير منشورة، جامعة  التربويين،بعض المواقف الضاغطة لدى القياديين 

 فلسطين.

دراسة تحليلية  تأثير بعض العوامل البيئية في السلوك القيادي(، 2008)مخلص شياع علي الجميلي  ❖

  دكتوراه، جامعة الانبار، العراق.أطروحة  ،في جامعة الأنبار

على اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات  ، القدرة(2011مصطفى عطية ابراهيم مصبح) ❖

مدكرة   ،والمساندة الاجتماعية لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة

 .ماجستير، جامعة الأزهر، غزة



القيادي وعلاقته بالدافعية لدى العمال بالمؤسسة الوطنية  السلوك(، 2010ميروح عبد الوهاب )  ❖

 .جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر ماجستير، ، مدكرةميلة"السوناريك" وحدة فرجيوة ولاية 

فعالية الاتصال الاداري في انجاح عملية اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعية (، 2015وردة برويس ) ❖

 ،راسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية بقديلة دائرة جبورة ولاية بسكرة، دوانعكاسه على أداء العاملين

 .بسكرة جامعة خيضر

، دور الأنماط القيادية في تنمية الابداع الإداري، دراسة حالة مجمع صيدال(، 2015وسيلة واعر ) ❖

  بسكرة.–محمد خيضر جامعة  دكتوراه غير منشورة، أطروحة

علاقة السلوك القيادي والغزو السببي وتماسك الجماعة ، (2015سليمان)يسين عبد القادر محمد  ❖

  دكتوراه، جامعة السودان.أطروحة  ،الرياضية بنتائج الدوري الممتاز لكرة القدم بالسودان

 :.مواقع الانترنت5

• http://www.idealibrary.com  

• http://www.moe.gov.sa/training/traning4.htm 
 www.kaheel7.com/ar                                         عبد الدائم الكحيل •

                        www.skikda-port.comالموقع الإلكتروني للمؤسسة المينائية سكيكدة •
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الملاحق        

 



 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية(     1) رقم: الملحق
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي     

 ـ عنابةـ جامعة باجي مختار       
 كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية    

 قسم علم النفس
 

 : ............................ذالأستا اسم
 التخصص: .............................
 الجامعة: ...............................

 
 
 

 استمارة تحكيم
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
 سيدتي .... تحية طيبة وبعد: سيدي،  
يقوم   ،علم النفس تخصص علم النفس الاجتماعي للمنظمات  في إطار انجاز أطروحة دكتوراه في     

 :موسومة بعنواندراسة  الباحث بإجراء
 "لولاية سكيكدةوعلاقته باتخاذ القرار بالمؤسسة المينائية "السلوك القيادي 

 : لرقم عز الدين.تحت اشراف الأستاذ
ساهموا في تحكيم استمارة هذه الدراسة بإبداء نرجو منكم أن تولما لسيادتكم من خبرة علمية،      

 ملاحظاتكم عن مدى قياس عباراتها لما أعدت له.
  وعباراتها تعتبر خطوة هامة في إثراء هذه الدراسة. الاستبانةإن التدقيق الجيد في محاور 

 شاكرين لكم في الأخير حسن اهتمامكم وكرم تعاونكم.      
  شريف  : بابوريالطالبإعداد                                                      

 @gmail.com charfbaالايمايل:                                                          

 2018/2019السنة الجامعية 



 

 شخصية الالبيانات  المحور الأول:

 ـ الجنس:  1

         ذكر •

     أنثى •
 

   ـ السن: 2

       سنة 30لى إ  21 من •

     سنة40لى إ  31من  •

       سنة 50لى إ  41من  •

     سنة 60لىإ  51من  •
 

 التعليمي:     المستوىـ  3

               ثانوي •

             جامعي •

        عليادراسات  •
 المهنية: الخبرة ـ  4

           فاقل سنوات 5من  •

       سنوات 10الى  6 من •

        سنة 15 الى11 من  •

         سنة 20 الى 16من •

       سنة 25الى  21من   •

           سن 26أكثر من  •
 



 المحور الثاني: السلوك القيادي  

 العبارات تقيس لا تقيس ملاحظات.

 بعد المكافأة المشروطة ❖

هناك نظم واضحة لتحفيز ومكافئة الأفراد الفاعلين في    
  التنظيم 

1   

 2  أشجع الموظف على النظر للأمور بطريقة عقلانية   

 3 أهمية وجود شعور جماعي برسالة المنظمة أركز على    

 4  الجيدأكافئ الموظف ذو الأداء    

في  ئهأخطاي يسارع إلى تصحيح ذأثني على الموظف ال    
 العمل 

5 

 6 أشرك الموظفين المميزين في اتخاذ القرارات    

أخبر الموظف عما يجب إنجازه للحصول على المكافأة    
 مقابل الجهد الذي يبذلهالتي يستحقها 

7 

 8 تدعم إدارة المؤسسة الطرق الحديثة لأداء المهام وتتبناها    

 بعد الإدارة بالاستثناء )الموجبة(:  ❖

 9 أقوم بمتابعة الأخطاء المؤثرة في سير العمل.    

 10 .أعبر عن ثقتي بأنه سيتم تحقيق الأهداف الموضوعية   



 

توفر إدارة المؤسسة كل الوسائل المتاحة لبلوغ أهدافها     
 العامة.

11 

هناك تقسيم واضح لأدوار ومسؤوليات كل فرد داخل    
 المنظمة. 

12 

كإجراء روتيني في الغالب أقوم بتصحيح الأخطاء    
 ومعالجتها. 

13 

 14 أتقاسم المعارف والخبرات الضمنية مع مختلف الموظفين.   

 15 يتم تزويد الموظف بالتغذية الراجعة عن كيفية أدائه.    

 16 أعطي للموظف فرصة معالجة أخطائه بنفسه قبل تدخلي.    

 بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة( ❖
 17 .أنتظر إلى أن تكبر المشكلة ثم أتخد الإجراء اللازم   

لا أدخل تعديلات على طرق العمل عندما تكون وتيرة    
 العمل جيدة. 

18 

الاستثنائية  الأخطاء أركز اهتمامي التام على التعامل مع   
 ومعالجتها. 

19 

 20 أركز انتباهي على وضع معايير عمل واقعية مدروسة.   

بما أن سيرورة الأعمال عادية لا حاجة لإجراء أي تغيير    
 أساليب العمل.في 

21 

 22 . أتجنب التدخل عندما تظهر أمور مهمة   



 

 

 

 

 

أتأخر في الرد على الأمور المستعجلة التي تتطلب    
 معالجة فورية.

23 

أتحرى الكشف عن المشكلات التي تعيق سير العمل    
 وتقديم حلول لها.

24 

 التأثير المثالي: ❖

آخذ بالحسبان النتائج )الإيجابية والسلبية( عن القرارات    
 التي أصدرها. 

25 

 26 أقدم المصلحة الجماعية على المصلحة الخاصة.   

 27 أخد بعين الاعتبار القرارات التي تقدم من طرف الآخرين.   

أسعى لإيجاد أساليب جديدة لتسخير استعمال المواد    
 والمعدات الحالية الموجودة في المؤسسة. 

28 

 29 أركز على أهمية امتلاك إحساس قوي بالهدف المنشود.   

 30 هناك هامش لمشاركة الموظفين في إبداء اقتراحاتهم.    

 31 روح المجازفة لدي تثير حماس لتقديم آراء جديدة.    

أسعى للعمل مع لجان عمل تكلف بحل المشكلات واتخاذ    
  القرارات المهمة

32 



 

 المحور الثالث: اتخاذ القرار

 العبارات قيست قيستلا  ملاحظات 

  :القرار ذتوفر المعلومات لمتخ ❖
قراراتي بناءا على المعلومات التي تتفق مع  ذأتخ   

 أهداف المؤسسة.
1 

 2  .أتحقق من صحة المعلومات المقدمة لي   

أعتمد على التجارب السابقة الناجحة لاتخاذ مختلف    
 قراراتي. 

3 

المعرفة التي تمكن من التنبؤ  سعى لامتلاكأ    
 بمستقبل المؤسسة. 

5 

أختار المعلومات التي تحقق فائدة في عملية اتخاذ    
  القرار.

6 

أسعى للحصول على المعلومات التي تسهل عملية    
 اتخاذ القرار. 

7 

أفاضل بين الكلفة والمنفعة عند تحديد المعلومات    
 .لازمة لاتخاذ قرار معينل ا 

8 

أحصل على المعلومات المساعدة على اتخاذ القرار    
 . في الوقت المناسب

9 

 :المشاركة في اتخاذ القرار ❖
 10 يشارك مختلف الموظفين في عملية صنع القرار.    



 

أتخذ مختلف القرارات مراعيا قدرات الموظفين    
 وامتلاكهم للمعرفة.

11 

لمستويات اأخد بعين الاعتبار الآراء المقدمة لي من    
  .الدنيا

 

12 

العمل بروح الفريق يساعد في الوصول إلى قرارات    
 فعالة.

13 

 14 . اليهأستشير الموظف في المهام التي ستوكل     

 15 .أفضل اتخاذ القرارات جماعيا   

هناك صعوبة في عملية ايصال القرارات لكل     
 المستويات الإدارية. 

16 

 : رضا متخذ القرار ❖
 17 اتخاذ القرارات يعمل على رفع مستوى كفاءة الأداء.    

 18 مقتنع بالقرارات التي اتخذها أثناء إنجاز مهامي.   

 19 .أدائيأنا دائما راضي عن    

 20 تتم عملية تقييم الأداء بطرق موضوعية.    

 21 مشاركتي في اتخاذ القرارات تزيد من رضائي العام.   

أتيح فرصة للموظفين لتقديم مقترحات وتوصيات    
 .لصالح العمل

22 

العليا أشعر برضا عن طريقة التعامل بين الإدارة    
 . والموظفين

23 



 

 24 أجد سهولة عند تمرير بعض القرارات.    

 25 أحدد مسؤوليات الموظفين بشكل واضح.   

 :رضا منفذ القرار ❖
 26 منفذي القرارمن قبل  رضاجد يو    

 27 جميع الموظفين راضين عن النتائج المتحصل عليها   

 28  أجد قبول واضحا من قبل المنفذين لأداء المهام   

 29 يلاحظ تعاون في تنفيذ مختلف القرارات.    

تزيد من حماسة في اتخاذ القرارات المشاركة    
 . الموظف

30 

 31 القرار ذي القرار تربك منفذين تختعدد م   

 

 ملاحظات أخرى:

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

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

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

   

 أشكر لكم تعاونكم  

 



 

 
 مارةأسماء الأساتذة المحكمين للاست :(2ملحق رقم )

 

 الرقم الأستاذ المحكم مكان العمل
 01 عايب رابحال  جامعة قسنطينة
 02 صباغ علي جامعة قسنطينة

 03 بومنقار مراد جامعة عنابة
 04 خلايفية نصيرة جامعة سكيكدة 
 05 بابوري عبد الكريم جامعة سكيكدة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية(          3الملحق رقم: ) 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ـ عنابةـ جامعة باجي مختار 
 كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم النفس
 

 بحثاستمارة 
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
 سيدتي .... تحية طيبة وبعد: سيدي،  
يقوم   ،علم النفس تخصص علم النفس الاجتماعي للمنظمات  في إطار انجاز أطروحة دكتوراه في     

 :موسومة بعنواندراسة  الباحث بإجراء
 "لولاية سكيكدةوعلاقته باتخاذ القرار بالمؤسسة المينائية "السلوك القيادي 

 : لرقم عز الدين.تحت اشراف الأستاذ
لدى نرجو منكم أن تساهموا في الإجابة عن أسئلة هذه الاستمارة ولما لسيادتكم من خبرة علمية،       

  ( في الخانة التي ترها مناسبة.xوذلك بوضع علامة )
  وعباراتها تعتبر خطوة هامة في إثراء هذه الدراسة. الاستمارةإن التدقيق الجيد في محاور 

 شاكرين لكم في الأخير حسن اهتمامكم وكرم تعاونكم.      
 
 

  : بابوري شريف إعداد الطالب   
 @gmail.com charfbaالايمايل:                                                         

 
 

 2018/2019السنة الجامعية 



 

 شخصية الالبيانات  المحور الأول:

 ـ الجنس:  5

         ذكر •

     أنثى •
 

   ـ السن: 6

       سنة 30لى إ  21 من •

     سنة40لى إ  31من  •

       سنة 50لى إ  41من  •

     سنة 60لىإ  51من  •
 

 التعليمي:     المستوىـ  7

               ثانوي •

             جامعي •

        عليادراسات  •
 المهنية: الخبرة ـ  8

           فاقل سنوات 5من  •

       سنوات 10الى  6 من •

        سنة 15 الى11 من  •

         سنة 20 الى 16من •

       سنة 25الى  21من   •

           سنة 26أكثر من  •



 المحور الثاني: السلوك القيادي  

 العبارات دائما غالبا أحيانا نادرا   أبدا  

 المكافأة المشروطةبعد  ❖

   1 يوجد نظام واضح لتحفيز الموظفين الفاعلين في التنظيم.      

 2 .أشجع الموظف على النظر للأمور بطريقة عقلانية     

 3 .جماعي برسالة المنظمةالشعور الأركز على      

 4 الجيد.أكافئ الموظف ذو الأداء      

 5 . في العملأخطائه ي يسارع إلى تصحيح ذأثني على الموظف ال     

 6 أشرك الموظفين المميزين في اتخاذ القرارات      

نجازه للحصول على المكافأة بالعمل الذي يجب االموظف أكلف      
  التي يستحقها.

7 

 8 تدعم إدارة المؤسسة الطرق الحديثة لأداء المهام.     

 بعد الإدارة بالاستثناء )الموجبة(:  ❖

 9 أتابع الأخطاء المؤثرة في سير العمل.      

 10 أعبر عن ثقتي بأنه سيتم تحقيق الأهداف الموضوعية.     

 11 توفر إدارة المؤسسة كل الوسائل اللازمة لبلوغ أهدافها.     

 12 هناك تقسيم واضح لأدوار ومسؤوليات كل فرد داخل المنظمة.      

 13 كإجراء روتيني في الغالب أقوم بتصحيح الأخطاء ومعالجتها.      



 

 14 أتقاسم المعارف الضمنية مع مختلف الموظفين.     

 15 يتم تزويد الموظف بالتغذية الراجعة عن كيفية أدائه.      

 16 أعطي للموظف فرصة معالجة أخطائه بنفسه.      

 بعد الإدارة بالاستثناء )السالبة( ❖ 

 17 أنتظر إلى أن تكبر المشكلة ثم أتخد الإجراء اللازم.     

 18 وتيرة العمل جيدة. دون تطوير إن كانت على طرق العمل  أحافظ     

الاستثنائية  الأخطاء أركز اهتمامي التام على التعامل مع     
 ومعالجتها. 

19 

 20 أركز انتباهي على وضع معايير عمل واقعية مدروسة.      

 21 أتجنب التدخل عندما تظهر أمور مهمة.     

المستعجلة التي تتطلب معالجة أتأخر في الرد على الأمور      
 فورية.

22 

 23 أتحرى الكشف عن المشكلات التي تعيق سير العمل.     

 بعد التأثير المثالي: ❖

آخذ بالحسبان النتائج )الإيجابية والسلبية( عن القرارات التي      
 أصدرها. 

24 

 25 أقدم المصلحة الجماعية على المصلحة الخاصة.     

 26 بعين الاعتبار الاقتراحات التي تقدم من طرف الآخرين.أخد      

 27   لترسيخ مبدأ العمل الجماعي لدى الموظفين بالمؤسسة.أسعى      

 28 أركز على أهمية امتلاك إحساس قوي بالهدف المنشود.     

 29 هناك هامش لمشاركة الموظفين في إبداء اقتراحاتهم.      



 

 

 المحور الثالث: اتخاذ القرار

 العبارات دائما غالبا أحيانا نادرا   أبدا  

 توفر المعلومات لمتخذ القرار:  ❖
 1 على أهداف المؤسسة.  أتخذ قراراتي بناءا       

 2 أتحقق من صحة المعلومات المقدمة لي.      

 3 أعتمد على التجارب السابقة لاتخاذ مختلف قراراتي.      

أسعى لاكتساب المعرفة التي تمكن من التنبؤ بمستقبل      
 المؤسسة.  

5 

 6 أختار المعلومات المفيدة في عملية اتخاذ القرار.      

أسعى للحصول على المعلومات التي تسهل عملية اتخاذ      
 القرار. 

7 

أحصل على المعلومات المساعدة على اتخاذ القرار في      
 المناسب.الوقت 

8 

 المشاركة في اتخاذ القرار: ❖
 9 يشارك مختلف الموظفين في عملية صنع القرار.      

 10 أتخذ مختلف القرارات مراعيا قدرات الموظفين المعرفية.     

  أخد بعين الاعتبار الآراء المقدمة لي من المستويات الدنيا.      

11 

 30 روح المبادرة لدي تثير حماس لتقديم آراء جديدة.      

أسعى للعمل مع لجان عمل تكلف بحل المشكلات واتخاذ      
  .القرارات المهمة

31 



 

 12 العمل بروح الفريق يساعد في الوصول إلى قرارات فعالة.     

 13 . المهام التي ستوكل اليهبالموظف  أخبر      

 14 أفضل اتخاذ القرارات جماعيا.     

صعوبة في عملية ايصال القرارات لجميع المستويات  أجد      
 الإدارية. 

15 

 رضا متخذ القرار:  ❖
 16 اتخاذ القرارات يعمل على رفع مستوى كفاءة الأداء.      

 17 مقتنع بالقرارات التي اتخذها أثناء إنجاز مهامي.     

 18 .في العمل أنا راضي عن أدائي     

 19 تتم عملية تقييم الأداء بطرق موضوعية.      

 20 مشاركتي في اتخاذ القرارات تزيد من رضائي العام.     

 21 أتيح فرصة للموظفين لتقديم مقترحات لصالح العمل.     

 22 رضي عن طريقة التعامل بين الإدارة العليا والموظفين.      

 23 أجد سهولة عند تمرير بعض القرارات.      

 24 أحدد مسؤوليات الموظفين بشكل واضح.     

 رضا منفذ القرار: ❖
 25 يوجد رضا من قبل منفذي القرار     

 26 جميع الموظفين راضين عن النتائج المتحصل عليها     

 27 أجد قبول واضحا من قبل المنفذين لأداء المهام      

 28 يلاحظ تعاون في تنفيذ مختلف القرارات.      



 

 29 المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من حماسة الموظف.      

 30 القرار تعدد متخذي القرار تربك منفذي     

 

ملاحظات أخرى: 
.............................................................................................

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

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

 أشكر لكم تعاونكم                                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 السن 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,0 16,0 16,0 24 سنة30إلى 21من 

 62,0 46,0 46,0 69 سنة40إلى 31من

 92,0 30,0 30,0 45 سنة50إلى 41من

 100,0 8,0 8,0 12 سنة60إلى 51من

Total 150 100,0 100,0  

 

  

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 20 ثانوي 

 84,7 71,3 71,3 107 جامعي 

 100,0 15,3 15,3 23 عليا دراسات

Total 150 100,0 100,0  

 

 

 

 

 
 SPSS نتائج الدراسة باستعمال برنامج :(4)ملحق رقم 

 
 خصائص العينة

 
 

 الجنس

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 70,7 70,7 70,7 106 دكر 

 100,0 29,3 29,3 44 أنثى

Total 150 100,0 100,0  



 

 

 

 المهنية الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,3 17,3 17,3 26 فأقل سنوات 5 من 

 46,0 28,7 28,7 43 سنوات10إلى 6من

 68,7 22,7 22,7 34 سنة15إلى 11من

 83,3 14,7 14,7 22 سنة20إلى 16من

 94,7 11,3 11,3 17 سنة25إلى 21من

 100,0 5,3 5,3 8 سنة 26من أكثر

Total 150 100,0 100,0  

 

 

 للمحور كروباخألفا 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,927 

Nombre d'éléments 30a 

Partie 2 Valeur ,961 

Nombre d'éléments 30b 

Nombre total d'éléments 60 

Corrélation entre les sous-échelles ,858 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,924 

Longueur inégale ,924 

Coefficient de Guttman ,922 

 

  

 لاستبيان ككلل ألفا كروباخ
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,970 60 

 

 

 



 

 الإدارة بالاستثناء الموجبةبعد ل ألفا كروباخ
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,897 8 

 

 

 بعد الإدارة بالاستثناء السالبةل ألفا كروباخ
 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,882 7 

 

 ليالتأثير المثا لبعد باخنألفا كرو 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 8 

 

 بعد توفر المعلومات لمتخذ القرار ألفا كروباخ

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,902 7 

 

 

 

 

 

 بعد المشاركة في اتخاذ القرار

  Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,819 7 



 

 رضا متخذ القراربعد  ألفا كروباخ

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,902 9 

 

 رضا منفذ القراربعد  ألفا كروباخ
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 6 

 

 

 الفرضية العامة
 

Corrélations 

 الثالث المحور الثاني المحور 

 Corrélation de Pearson 1 **,857 الثاني المحور

Sig. (unilatérale)  ,000 

N 150 150 

 Corrélation de Pearson **,857 1 الثالث المحور

Sig. (unilatérale) ,000  

N 150 150 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (unilatéral). 

 ولىالفرضية الأ

                                                             

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 الثالث المحور المشروطة المكافئة بعد 

 Corrélation de Pearson 1 **,764 المشروطة المكافئة بعد

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 150 150 

 Corrélation de Pearson **,764 1 الثالث المحور

Sig. (bilatérale) ,000  

N 150 150 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 



 

 

 ثانيةالفرضية ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةلثاثالفرضية ال

Corrélations 

 

 بالإستثناء الإدارة بعد

 الثالث المحور السالبة

 Corrélation de Pearson 1 **,325 السالبة بالإستثناء الإدارة بعد

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 150 150 

 Corrélation de Pearson **,325 1 الثالث المحور

Sig. (bilatérale) ,000  

N 150 150 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 الفرضية الرابعة
Corrélations 

 التأثير المثالي بعد الثالث المحور 

 **Corrélation de Pearson 1 ,805 الثالث المحور

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 150 150 

 Corrélation de Pearson ,805** 1 التأثير المثالي بعد

Sig. (bilatérale) ,000  

N 150 150 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Corrélations 

 

 بالإستثناء الإدارة بعد

 الثالث المحور الموجبة

 Corrélation de Pearson 1 **,804 الموجبة بالإستثناء الإدارة بعد

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 150 150 

 Corrélation de Pearson **,804 1 الثالث المحور

Sig. (bilatérale) ,000  

N 150 150 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 



 

 

 سةخامالفرضية ال

 .الجنس1

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 66660, 6,86306 30,0566 106 دكر المشروطة المكافئة بعد

 88408, 5,86435 29,0682 44 أنثى

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 52634, 5,41904 21,7925 106 دكر السالبة بالإستثناء الإدارة بعد

 67615, 4,48506 21,4773 44 أنثى

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

تأثير ال بعد

 المثالي

 59415, 6,11719 30,7642 106 دكر

 85872, 5,69610 31,7045 44 أنثى

 

 

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 62169, 6,40066 31,2559 106 دكر الموجبة بالإستثناء الإدارة بعد

 69244, 4,59312 32,2955 44 أنثى



 

 .السن2

Caractéristiques 

   المشروطة المكافئة بعد

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 40,00 16,00 32,2950 27,7883 1,08927 5,33633 30,0417 24 سنة30إلى 21من

 40,00 8,00 30,7306 27,1245 90356, 7,50553 28,9275 69 سنة40إلى 31من

 39,00 16,00 31,7657 28,1009 90921, 6,09918 29,9333 45 سنة50إلى 41من

 40,00 28,00 35,5232 31,3101 95710, 3,31548 33,4167 12 سنة60إلى 51من

Total 150 29,7667 6,58187 ,53741 28,7047 30,8286 8,00 40,00 

 

ANOVA 

   المشروطة المكافئة بعد
 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 211,521 3 70,507 1,649 ,181 

Intragroupes 6243,313 146 42,762   

Total 6454,833 149    

 

Caractéristiques 

   الموجبة بالاستثناء الإدارة بعد

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 39,00 19,00 34,3816 30,8318 85800, 4,20331 32,6067 24 سنة30إلى 21من

 40,00 8,00 32,4654 29,0418 85784, 7,12577 30,7536 69 سنة40إلى 31من

 38,00 17,00 32,9722 30,0750 71879, 4,82178 31,5236 45 سنة50إلى 41من

 39,00 23,00 36,9744 31,5256 1,23782 4,28793 34,2500 12 سنة60إلى 51من

Total 150 31,5608 5,93163 ,48432 30,6038 32,5178 8,00 40,00 

ANOVA 

   الموجبة بالاستثناء الإدارة بعد

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 158,054 3 52,685 1,513 ,214 

Intragroupes 5084,399 146 34,825   

Total 5242,453 149    



 

 

 الموجبة بالاستثناء الإدارة بعد
  a,bDifférence significative de Tukey 

 N المهنية الخبرة

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 

 29,4091 22 سنة20إلى 16من

 29,9871 34 سنة15إلى 11من

 32,3846 26 إلىسنواتفأقل5من

 32,5014 43 سنوات10إلى 6من

 32,8824 17 سنة25إلى 21من

 33,6250 8 سنة 26أكثرمن

Sig.  ,243 

 

 

 

 

Caractéristiques 

 

   السالبة بالإستثناء الإدارة بعد

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 

la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 31,00 12,00 22,3849 18,6920 89654, 4,57148 20,5385 26 إلىسنواتفأقل5من

 35,00 7,00 24,2646 20,7586 86866, 5,69616 22,5116 43 سنوات10إلى 6من

 33,00 12,00 23,9741 20,6141 82575, 4,81494 22,2941 34 سنة15إلى 11من

 29,00 7,00 23,6216 19,0148 1,10760 5,19511 21,3182 22 سنة20إلى 16من

 31,00 14,00 24,2931 19,4716 1,13721 4,68885 21,8824 17 سنة25إلى 21من

 30,00 14,00 24,3008 14,1992 2,13600 6,04152 19,2500 8 سنة 26أكثرمن

Total 150 21,7000 5,14977 ,42048 20,8691 22,5309 7,00 35,00 

 

 

Test d'homogénéité des variances 

   السالبة بالإستثناء الإدارة بعد
Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

,349 5 144 ,882 

 

 

 

Test d'homogénéité des variances 



 

   التأثير المثالي بعد
 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

2,855 5 144 ,017 

 

 

ANOVA 

   التأثير المثالي بعد

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 250,824 5 50,165 1,416 ,222 

Intragroupes 5100,936 144 35,423   

Total 5351,760 149    

 

 

 الموجبة بالاستثناء الإدارة بعد
  a,bDifférence significative de Tukey 

 N المهنية الخبرة

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 

 29,4091 22 سنة20إلى 16من

 29,9871 34 سنة15إلى 11من

 32,3846 26 إلىسنواتفأقل5من

 32,5014 43 سنوات10إلى 6من

 32,8824 17 سنة25إلى 21من

 33,6250 8 سنة 26أكثرمن

Sig.  ,243 

 

 السالبة بالاستثناء الإدارة بعد
  a,bDifférence significative de Tukey 

 N المهنية الخبرة

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 

 19,2500 8 سنة 26أكثرمن

 20,5385 26 إلىسنواتفأقل5من

 21,3182 22 سنة20إلى 16من

 21,8824 17 سنة25إلى 21من

 22,2941 34 سنة15إلى 11من

 22,5116 43 سنوات10إلى 6من

Sig.  ,384 



 

 

 
   المثالي التأثير بعد

 

  a,bDifférence significative de Tukey 

 N المهنية الخبرة

Sous-ensemble pour alpha = 0.05 

1 

 28,8182 22 سنة20إلى 16من

 30,2647 34 سنة15إلى 11من

 31,3529 17 سنة25إلى 21من

 31,3953 43 سنوات10إلى 6من

 32,1538 26 إلىسنواتفأقل5من

 34,2500 8 سنة 26أكثرمن

Sig.  ,064 
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