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 ملخص الدراسة بالعربية :

، لأسلمو  مؤسسة الوليد لمتغميف موظفوىدفت الدراسة إلى التعرف عمى دور وممارسة 
  .رىا ببمدية كوينين ولاية الواديالقيادة التشاركية وانسجاميا مع التطوير التنظيمي والكائن مق

واعتمللدنا عمللى أدوات جمللع  ،الوصللفي اسللتاداا المللني قمنللا باسللة ولتحقيللأ أىللداف الدر 
 .والمتمثمة في )الملاحظة، المقابمة، الإستمارة(البيانات 

ل العمللال يتقنللون السللمع و فللي المؤسسللة ممللا جعلل أيلل وتطبيللأ الجللودة والإتقللان بنتبللاع نظللاا  -
 .الإنتاج

تباع التحديث للآلات يعطي صبغة -  جم  ال بائن.اكتساح لمسوأ و  تجديد وسائل الإنتاج وا 
 تطوير المواى .تطبيأ أسمو  القيادة التشاركية في المؤسسة  اد من الولاء و  -
 .التطويريادة أمر ايجابي يع   الابتكار و نشغالات العاممين من طرف القالاستماع لا -
تكلللون مجتملللع الدراسلللة ملللن الإطلللارات العلللاممين، ملللن ماتملللف الوظلللائف بمؤسسلللة الوليلللد وي -

عللاملا  49لتغميللف فللي بمديللة كللوينين بولايللة الللوادي، المللو عين عمللى المؤسسللة ،وبملل  عللددىا 
عملللال إداريلللين  8و ي لملللورأ والطباعلللة والتغميلللف،عاملللل داالللل ورشلللة العملللل التقنللل 41ملللنيا 

ومسللئولين علللن سلللير العملللل فللي المؤسسلللة ،وتلللا ااتيلللار أسللمو  المسللل  الشلللامل ملللع العلللاممين 
اسللتبيان ااصللة بالعللاممين  41والإداريللين لصللغر حجللا مجتمللع الدراسللة ،حيللث و عللت عمللييا 

   .أسئمة ااصة بالإداريين 8صالحة لتحميل الإحصائي و
 ووصمت الدراسة إلى عدة نتائ  أىميا :     
بيلا وىل ا راجلع لرقابلة ال اتيلة التلي يتصلفون  ممتلا ةوجلودة  وتمي  العمال بالإتقلان العلالو و  -

 بيا أغمبية العاممين .
تكيلللف عملللال المؤسسلللة ملللع الوقلللوع فلللي الأاطلللاء وسلللرعة تصلللحيحيا والعملللل عملللى تطلللوير  -

 مؤسسة من الناحية التنظيمية في العمل .
 طموح العمال إلى تطوير مؤسستيا للؤفضل . -
لتفللاول لتافلليل مللن الميللاا التللي تفللوأ صللراحة تعامللل العامللل مللع إدارة المؤسسللة عنللد ا -

 طاقتو وعدا تحمل مسؤوليتيا .
اسلللتاداا المؤسسلللة أسلللمو  القيلللادة التشلللاركية فلللي الإسلللتراتيجية المتبعلللة فلللي التسللليير بحيلللث -

 تضمن حرية العامل بتعبير عن رأيو وأفكاره ويتشجع لممبادرة الفردية وتنمية أفكاره ومواىبو .



 لضمان التطوير التنظيمي.استراتيجياتياو في صنع أىدافيا  مشاركة العاممين مع المؤسسة-
بداء أفكارىا والتعبير عن أرآىا .-  مشاركة العاممين في صنع القرار مع القائد وا 
اىتمللاا القائللد ببصللحا  الابللرة والأقدميللة فللي المؤسسللة وتقللديا الأولويللة ليللا فللي الكثيللر مللن -

 الظروف. 
 اقشة والاستماع إلييا .تواضع القائد لمعاممين لقيامو بمن-
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Summary: 

The study aimed to identify the role and practice of the staff of Alwaleed Corporation for 

packaging in Kouinin, Wilaya of El Oued, the participatory leadership style and object and its 

harmony with the organizational development. 

In order to achieve the objectives of the study, the methodology of the comprehensive survey, 

questionnaire and interview was used as tools for the study which consisted of (29) questions 

divided by two variables (participatory leadership practice, organizational development). The 

workshop and  the 08 frames were led by the heads of departments and offices. The 

questionnaire was distributed to all members of the organization working in the workshops of 

printing, packaging, painting and color mixing. The frames of the organization were also 

interviewed by heads of departments and offices. Statistical methods were used to reach these 

results and the most important results of the study: 

- Applying quality and mastery following the ISO system in the enterprise, which made the 

workers mastered goods and production. 

- Renewing the means of production and following the modernization of the machines gives 

the color of sweep to the market and bring customers. 

- The application of participatory leadership in the organization increased loyalty and talent 

development. 

- Participation of workers in the making and decision-making continuity and stability of the 

institution. 

- Enhancing the self-confidence of employees by engaging them in their fields of 

specialization strengthens their experience. 

- Listening to employee concerns by leadership is positive and promotes innovation and 

development. 

 

 



 محتويات الدراسة:
 الصفحة محتويات

 شكر وعرفان. 
 .ممخص الدراسة بالعربية

 ممخص الدراسة بالإنجميزية.
 .قائمة الجداول
 .قائمة الأشكال

 أ .مقدمة
 الفصل الأول 
 الإطار النظري 

 40 وتساؤلاتها إشكالية الدراسةأولا: 
 40 فرضيات الدراسةثانيا: 
 40 أهمية الدراسةثالثا: 
 40 أهداف الدراسةرابعا: 

 40 الدراسات السابقةخامسا: 
 90 .مصطمحات الدراسةسادسا: 

 الفصل الثاني 
 القيادة التشاركية  

 40 تمهيد. 
 40 ماهية القيادة التشاركية . أولا:

 40 أنماط القيادة التشاركية .ثانيا :
 04 نظريات القيادة . ثالثا :
 70 أسس القيادة التشاركية . رابعا :

 70 أهمية القيادة التشاركية . خامسا :



 70 . )العوامل المؤثرة في القيادة التشاركية )المشاركة  سادسا :
 09 أساليب المشاركة في القيادة . سابعا :
 06 أشكال القيادة ثامنا :
 00 معيقات القيادة التشاركيةتاسعا: 

 00 خلاصة 
 : التطوير التنظيمي الفصل الثالث

 00 تمهيد
 00 ماهية التطوير التنظيمي . أولا :
 09 أسباب ودوافع التطوير التنظيمي . ثانيا :
 04 مراحل تطوير التنظيمي . ثالثا :
 07 النماذج المفسرة لمتطوير التنظيمي. رابعا :

 00 أهمية التطوير التنظيمي . خامسا :
 06 مجالات تعزيز التطوير التنظيمي . سادسا:
 00 معايير قياس التطوير التنظيمي . سابعا:
 04 مؤشرات التطوير التنظيمي . ثامنا:
 00 عوامل نجاح التطوير التنظيمي . تاسعا:

 00 مزايا وعيوب التطوير التنظيمي . عاشرا :
 00 خلاصة 

 الجانب الميداني 
جراءاتها  الفصل الرابع  :منهجية الدراسة وا 

 946 تمهيد .
 946 منهج الدراسة . أولا:
 946 مجالات الدراسة . ثانيا:
 944 عينة الدراسة . ثالثا:
 940 أدوات جمع البيانات . رابعا:



 940 خلاصة 
 الفصل الخامس

 عرض وتحميل النتائج
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 970  الاقتراحات والتوصيات

 970 خلاصة
 904 خاتمة.

 906 قائمة المصادر والمراجع.
 الملاحق .

 فهرس الجداول:
 الصفحة عنوان الجدول  الرقم 
 90 ؟يوضح التعقيب عمى الدراسات السابقة 9
 R 940قيمة معامل الارتباط يوضح  6
 947 كرو نباخقيمة معامل ألفا يوضح  4
 940 يوضح نسب تكرار الجنس. 0
 940 يوضح نسب تكرار مستوى الشهادة المتحصل عميها. 7
 994 يوضح نسب تكرار طبيعة المنصب. 0
العاممين من التقميل الإشراف المباشر عمى يوضح مدى تمكين  0

 المرؤوسين؟
994 

 994 يوضح مدى مساعدة التمكين في الرقابة الذاتية عمى العمال؟ 0
 990يوضح مدى امتلاك العاممين عمى تصحيح الأخطاء عند وقوعها دون  0



 الرجوع إلى الرئيس المباشر؟
الأفضل ما داموا قد يوضح مدى توافق العاممين عمى التطوير إلى  94

 شاركوا في القرار الخاص به "القيادة التشاركية" ؟
997 

يوضح مدى استلام العمال المعمومات التي يحتاجونها في الوقت  99
 المناسب لأداء العمل؟

997 

مدى تمكين العاممين الذي يشجعهم عمى المبادرات الفردية والأفكار  96
 وتنمي مواهبهم وأفكارهم؟  

990 

 990 مدى تشجيع إدارة الشركة للإبداع بطرق جديدة في العمل؟ 94
 990 مدى صلاحيات العمال وتمكنهم من تحمل المسؤولية بشكل فعال؟ 90
يوضح مدى شعور العمال بالمسؤولية والولاء التنظيمي نحو  97

 مؤسستهم؟
990 

 990 النسب المؤوية والوزن النسبي لتمكين العاممين؟ 90
بعض الإداريين بتفويض جزء من الصلاحيات إلى بعض  مدى رغبة 90

 العمال؟
964 

 964 يوضح مدى تفويض بعض المهام لمعاممين من أجل تنمية قدراتهم؟ 90
 964 يوضح مدى مشاركة العاممين في عممية وضع أهداف المؤسسة؟ 90
 960 يوضح مدى تمتع العاممين بصلاحيات واسعة بناءا عمى ثقة الإدارة؟ 64
 960 يوضح مدى وجود إستراتيجية واضحة لتفويض السمطة لدى المؤسسة؟ 69
يوضح مدى تداول عمى تجربة اتخاذ القرار لمعاممين لتكوين عمى  66

 منصب القائد؟
967 

يوضح مدى تزويد العاممين المُفوضين بالمهام بتفاصيل واضحة عن  64
 الصلاحيات الواجب أداؤها؟

967 

لجوء الإدارة إلى تفويض السمطة نظراً لكون المهام التي  يوضحمدى 60
 يقوم بها العاممين تفوق طاقتهم؟

960 

 960 يوضح مدى تقميل التفويض من المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات؟ 67



 960 يوضح مدى منح الرئيس الصلاحيات لمعاممين الذين يثق بقدراتهم؟ 60
 960 والوزن النسبي لتفويض المهام؟ النسب المؤوية 60
 960 يوضح مدى عممية اتخاذ القرار في المؤسسة وعدم ارتباطه بالإدارة؟ 60
 946 يوضح مدى مشاركة العاممين في اتخاذ قرارات المؤسسة؟ 60
يوضح مدى حرص المسؤولين عمى مشاركة العاممين في اتخاذ  44

 القرارات المرتبطة بمجال تخصصهم؟
946 

يوضح مدى مساهمة العاممين في التخطيط لممؤسسة من جانب الذي  49
 يعممون فيه؟

944 

 944 يوضح مدى دور فعالية العاممين لما يحدث في العمل؟ 46
 940 يوضح مدى أخذ المسؤولين بطرح أفكار العاممين الجديدة لممؤسسة؟   44
التي تخص يوضح مدى منح العاممين سمطة كافية لاتخاذ القرارات  40

 انجاز مهامهم؟
940 

يوضح مدى قيام القائد بمناقشة والاستماع لأراء العاممين قبل اتخاذ  47
 القرار؟

947 

يوضح مدى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات الهامة بالعمل وتشجع  40
 عمى إخراج طرائق عمل جديدة؟

940 

 940 المؤسسة بانتظام؟يوضح مدى اطلاع العاممين عمى قرارات وسياسات  40
 940 النسب المؤوية والوزن النسبي لاتخاذ القرار؟ 40
 940 متمكين العاممين؟مقاييس النزعة المركزية والتشتت 40
 909 ؟متفويض المهاممقاييس النزعة المركزية والتشتت 04
 906 ؟لاتخاذ القرارمقاييس النزعة المركزية والتشتت 09
 904 ؟ المهنةلمتغير التكرارات والنسب المئوية  06
 900 ؟لمتغير الجنسالتكرارات والنسب المئوية  04
 907 ؟المستوى التعميميلمتغير التكرارات والنسب المئوية  00
 900 لمتغير طبيعة المنصب المهني؟التكرارات والنسب المئوية  07



 900 سنوات الخبرة المهنية؟ توزيع العينة حسب متغير 00
 900 ؟مشاركة العاممين في أمور القيادةتوزيع أفراد العينة حول 00
 900 ؟توزيع أفراد العينة حول مشاركة العاممين في اتخاذ القرار 00
في أحداث طرق جديدة في  توزيع مساهمة العاممين في التخطيط 00

 العمل؟
900 

 900 المسؤولياتبعد التفويض في العمل ؟توزيع العاممين لمقيام ببعض  74
توزيع العاممين حول الأخذ بطرح العمال في حل بعض المشاكل  79

 والعوائق العالقة ؟
974 

توزيع العاممين حول إطلاع العمال عمى بعض القرارات المهمة  76
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متوسط فرضي لدور القيادة التشاركية  ودورها في تعزيز مستوى  70
 ؟ التطوير التنظيمي في المؤسسة

979 

 974 يوضح المحك المعتمد في الدراسة؟ 77
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 09 ؟ التنظيميةالفعاليةيبين  6
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 940 الدائرة النسبية تبين توزيع نسبة الجنس 0
 940 الدائرة النسبية تبين توزيع مستوى التحصيل العممي 7
 994 الدائرة النسبية يبين توزيع طبيعة منصب العمل 0
 999 الدائرة النسبية تبين سنوات الخبرة 0
 900 المهنةتوضح توزيع العينة حسب متغير  أعمدة بيانية 0
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 أ‌
 

 :مقدمة

يشيد العصر الحالي  العديد من التطورات المتسارعة والتغيرات المتلاحقة نتيجة انفجار 
، مما جعل المنظمات تواجو العديد من التحديات عرفي وثورة المعمومات والاتصالاتالم

والصعوبات في كيفية مواكبتيا وطريقة التكيف معيا، ىذا فرض عمى المنظمات  طرق 
توفير الوسائل المناسبة التي أشخاص مبدعين و  إيجادغير تقميدية عن طريق  إبداعيةحديثة 

ابتكار طرق جديدة وحمول إدارية سريعة، وعمى الرغم من أن ىناك عوامل تساعد عمى 
أن ىناك  إلا ،لدى العاممين الإبداععديدة من داخل المنظمة وخارجيا تؤثر عمى مستوى 

أن القيادة الادارية داخل المنظمة تؤدي دورا ميما في  إلىير العديد من الوسائل التي تش
وتأصيمو ومن أنماط القيادية التي  الإبداعالتي تمكن من استثارة  الملائمةخمق بيئة العمل 

من أىم ما يميزه قدرتو العالية أفرزىا التقدم العممي والتطور التقني نمط القيادة التشاركية التي 
مواجية التحديات الحديثة من خلال تأثير في سموكيات المرؤوسين  عمى قيادة المنظمة في

وتنمية قدراتيم الإبداعية وكذلك تمكنيم من التطوير التنظيمي وتشجيعيم عمى  ))العاممين
 .ات والمشاكل التي تواجو منظماتيممواجية الصعوب

وبما أن منظمات الصناعية وخصوصا شركات التصنيع من المنظمات التي تحتاج 
ذلك النمط القيادي التشاركي الذي يستطيع تفجير الطاقات الكامنة داخل موظفين  إلى

تاحةالعاممين بيا، الفرصة ليم في البحث عن طرائق جديدة في مجال العمل والتحديث  وا 
تغيرات المحيطة بشركات التصنيع التي تتسم بسمات المستمر للأنظمة العمل بما يتفق ال

الميمة والأىداف  من حيث نوعيةتميزىا عن غيرىا من المنظمات العامة والخاصة سواء 
فيي تيدف بشكل ، أو من حيث الوسائل والأساليب المتبعة في تحقيق تمك ،المراد تحقيقيا

أن تعيد النظر في أساليبيا  مما يتطمب، عام إلى تقديم خدمات ذات نوعية عالية الجودة
والعمل عمى حسن ، وتبني أساليب إبداعية جديدة، التقميدية المتبعة في أدائيا لأعماليا

وانطلاقا من ذلك نطرح  ،رفتح المجال ليا للإبداع والابتكااستغلال الموارد البشرية المؤىمة و 
     التساؤل العام :ىل لمقيادة التشاركية دور في التطوير التنظيمي ؟



 ب‌
 

ما قسمنيا إلى خمسة فصول وىي كي دراستنا عمى الخطة التالية حيث عتمدنا فاوقد 
 :يمي

ياتيا اشكالية الدراسة وتساؤلاتيا وفرض الاطار النظري حيث تناولنا فيوالفصل الاول 
 وأىمية الدراسة واىدافيا.

ة وانماط القيادة التشاركية حيت تناولنا فيو ماىية القياد القيادة التشاركية الفصل الثاني
  وأساليبيا ومعيقاتيا. ونظريات القيادة وأسسيا وأىميتيا والعوامل المؤثر فييا

نظيمي وأسبابو التطوير الت ماىيةالتطوير التنظيمي حيث تناولنا فيو الفصل الثالث 
ره يومعايومجالات تعزيز التطوير التنظيمي  ودوافعو ومراحمو والنماذج المفسر لو وأىميتو

 وعوامل نجاحو ومزاياه وعيوبو.ومؤشراتو 
جراءاتيا حيث تناولنا  منيج الدراسة ومجالاتيا وعينية الفصل الرابع منيجية الدراسة وا 

 الإحصائية. الدراسة وأدوات جمع البيانات وأساليب
  .عرض وتحميل وتفسير البيانات واستخلاص النتائجتناولنا الفصل الخامس 

  
      



 الفصل الاول

 الاطار النظري

 .لاتياوتساؤ  إشكالية الدراسةأولا: 

 .فرضيات الدراسة ثانيا:

 .أىمية الدراسةثالثا: 

 .أىداف الدراسةرابعا: 

 .خامسا: الدراسات السابقة

 مصطمحات الدراسةسادسا: 
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 :وتساؤلاتيا إشكالية الدراسةأولا: 

، لكي يبني فييا ويعمر عمييا، الأرضوجعمو الخميفة في  الإنسانخمق الله تعالى 
الحياة التي  أساسبالعمل فيو  إلانجز لا ي والبيوت وكل ىذا الأكواخليحرث الحقول ويبني 

وىو سبب الدورة الحركية  ، نعيشيا ونحياىا وىو المصدر لمرزق والقوت الذي يرتجيو كل فرد
 أومأوىأنحيث لا يمكن لأي كوخ ، والردود ومحصول الربح الإنتاجوىو منطمق  الديناميكية

أو  كذلك لا يمكن لأي نخمة، الإنسانبالجيد العضمي والذىني الذي يؤديو  إلايبنى  أوأينش
 الأخيربرعايتيا والاعتناء بيا من سقي وتسميد وتقميم وتمقيح وفي  إلاشجرة أن تؤتي ثمارىا 

وعمى ىذا النحو في الحياة ، واستحقاقووكل ىذا من مخرجات العمل ، حصولو عمى الغمة
وىذا ما انقسم العمل ، يداتياوتغيرىا المستمر وتطوراتيا السريعة وتزايد نموىا وصعوبات تعق

أقسام وتخصصات من خلال العمل الإداري وتعتبر الإدارة كعممية لتحقيق الأىداف  إلى
وفق منيج محدد ، المرسومة بالاستخدام الأمثل والعقلاني لمموارد المتاحة المادية والبشرية

عمى أساس ، وضمن بيئة معينة وتعتبر الإدارة من أىم الأنشطة الإنسانية في أي مجتمع
وذلك لما للإدارة من تأثير عمى حياة لارتباطيا بالشؤون الاجتماعية ، هاختلاف مراحمو وتطور 
والإدارة تقوم بجمع الموارد وتوظيفيا لكي يشبع بيا حاجات الفرد ، والاقتصادية والسياسية

نيجا ومحكما ليضبط وينظم كل مم، ولكل إدارة تسييرا والجماعة ويصنع التقدم الاجتماعي
من ، لنظام ما وقواعد وقوانين معينة تمر وتسير بو المنظمات ىذه الموارد والوظائف وفقا

خلال شخص بواسطة الاتصال لتحقيق ىدف معين بعممية إيجاد علاقات ايجابية وطيدة مع 
والقدرة عمى غرس الإليام في الآخرين لمرغبة ، القائد ومرؤوسيو بيدف التنافس لصالح العمل

ق بيئة ذات دافعية تصيب بالعدوى كل من اقترب وخم، في عمل الأشياء التي يريدىا القائد
والقيادة كأسموب يتخذه الرئيس مع مرؤوسيو بالقدرة عمى ، عمى اتصال معيا وأصبحمنيا 

تأثير في الآخرين، وتوجيو سموكيم لتحقيق أىداف مشتركة وتنسيق جيودىم ليقدموا أفضل 
تو ليؤثر عمى عمالو بقصد مالدييم، والقائد الإداري ىو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقو 

تحقيق أىداف معينة، والقيادة تعمل عمى تنظيم العلاقات بين أفراد المجتمع، وتكون من فرد 
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}ص{ عمى ىذا ولقد أوصى رسول الله ، واحد أو أكثر فيتولى احدىما القيادة والآخرون إتباعو
ال عميو الصلاة المبدأ حينما اقر بوجود قادة لكل جماعة حتى ولو كانت صغيرة جدا، فق

والسلام }إذا خرج ثلاثة في سفر فيؤمرا احدىم {، والقيادة ليا حمقة وصل بين العاممين وبين 
خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية، وتوحيد الجيود والتفاوض والمشاورة في اتخاذ القرارات 

المفكرين وتتعدد تصنيفاتيا التي قدميا العمماء و ، لتنمية الإفراد وتطوير المجتمعات
ومن بينيا نذكر القيادة التشاركية فيي تقوم عمى ، السوسيولوجيين في تحديد أنواع القيادة

نجاحيا  اشتراك كافة المعنيين في صناعة القرار، ومتابعة وتولي مسؤوليات المنظمة وا 
والحرص عمى نجاح العمل مسؤولية الجميع، كما تعرف ، فيصبح الانجاز ممك لمجميع

القائد والعاممين في تحديد الأىداف التي يسعون لتحقيقيا وما يترتب عنيا من أعمال بتشارك 
وأنشطة، عمى أن تتم صياغة تمك الأىداف بشكل محدد يساعد عمى تحديد وسائل وطرق 

مما يستدعي إلى ، وبشرط قدرة العاممين عمى التخطيط والمساىمة، تنفيذىا وقابمية قياسيا
م لضمان مشاركتيم الفاعمة، ومن ثم التزاميم بتحقيق الأىداف تدريبيم وتطوير مياراتي

وتعزيز روح المعنوية والمسؤولية نتيجة شعورىم بالأىمية وتحقيق الذات، ، الموكمة إلييم
وتعمل ، والقيادة التشاركية ليا دور كبير في تشجيع العمل الجماعي والأخذ برأي الأغمبية

عطائيم أىمية عمى الإقناع والترغيب بدلا من التيد يد والتخويف، والأخذ بآراء العاممين وا 
، كبيرة داخل المنظمة، وحل المشاكل وتشجيعيم عمى الإبداع والابتكار وتنمية روح التعاون

ودعم الأداء المتميز في إشراك العاممين، ونمط التشاركي في القيادة ينتج الايجابية عمى 
وىذا ، ساليب سير العمل داخل المنظمة أو المصنعوأ، تغير التنظيم والتطور الييكمة العممية

ما يسمى بتطوير التنظيمي فيو عممية مخططة ومصممة من اجل زيادة فعالية المنظمة 
وقوتيا وذلك من خلال تغيير سموكيات الفرد والجماعات،وبيئة المنظمة وأنظمتيا وباستخدام 

ادات والقيم والسموكيات لإحداث كذلك تغيير الاعتق، معارف وتقنيات عموم السموك التنظيمي
والتطوير ، وبقاؤىا وفعاليتيا، التكيف المطموب مع المؤثرات البيئة من اجل سلامة المنظمة

يساىم في مرونة التعامل مع إحداث التغيرات ، التنظيمي انو سمة أساسية لممنظمات الناجحة



 

5 
 

ات المالية وسموك الأفراد المستمرة في شكل الإنتاج والأساليب الفنية والتسويقية والسياس
والبدا التشاركي في الإدارات يدعم التطوير التنظيمي وىو واحد من التطبيقات ، والعاممين

السوسيواقتصادية في الإدارة فيو يشمل نواحي المنظمة كميا التكنولوجية والييكمية والسموكية 
الخارجية كما يوفر عمى عمى النحو الذي يتيح ليا التكيف مع التغيرات الحاصمة في البيئة 

والاىتمام بالتأىيل والميارات القدرات كتحسين المورد البشري قدرات الانتفاع والاستثمار في 
لتمكن من استيعاب المعني الحقيقي لمتطوير التنظيمي ، والتحفيز وضوابط الرقابة الذاتية

  :التاليالتساؤل  ومن ىنا نطرح ،الجديدةوالتوجيات 
 ؟ القيادة التشاركية في التطوير التنظيميكيف تساىم 

 تساؤلات الدراسة : -
 ؟في التطوير التنظيمي العاممينتمكين كيف يساىم   -
 ؟التطوير التنظيمي دور في السمطة تفويضىل ل  -
 ؟ في التطوير التنظيميدور صناعة القرار  لى -

 فرضيات الدراسة :  ثانيا:
 : العامة الفرضية-   
دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي في المؤسسة الوليد تطبيق القيادة التشاركية ل -

 ولاية الوادي . -ببمدية كوينين  -لمتغميف 
 الفرضيات الجزئية : -
 .في التطوير التنظيمي العامميندور لتمكين  مقيادة التشاركيةل  -
الوليد لمؤسسة  التطوير التنظيمي تفويض الميام لممساىمة في في دور قيادة التشاركيةلم -

 .لمتغميف
 .صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو دور في قيادة التشاركيةلم  -
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 أىمية الدراسة : ثالثا:
ودورىا في التطوير التشاركية التعرف عمى القيادة تسعى إلى في كونيا الدراسة أىمية تكمن 
والعاممين القرار بين القادة صنع في تأثيرىا درجة وبيان ، المنتجةالمؤسسات للأصحاب التنظيمي 

مع مرؤوسيو ونتائج وتشاور القائد ، في توزيع الميام والوظائفالتفويض بو الذي يقوم والدور 
 .الحوافز وفرض تكوين وتدريب العمال ذوي الخبرة والكفاءة

 الأىمية العممية :
 .ركية وأثرىا في التطوير التنظيميأىمية القيادة التشا -
القيادة التشاركية واعتبارىا نمط من أنماط القيادة الحديثة التي يجب تطبيقيا داخل  -

 المؤسسات المنتجة والمدى الفعال في التطوير التنظيمي 
 .شاركي وعلاقتو بالتطوير التنظيميتركيز الدراسة عمى نمط القيادي الت -
ة ومساىمتيا في الجزائري محاولة الدراسة إلى توضيح فعالية القيادة التشاركية في البيئة -

 .التطوير التنظيمي
لنمو القيادة التشاركية تتيح فرصة لمعاممين لمتعبير عن أرائيم وقدراتيم الإبداعية لزيادة ا -

 .وبذل مزيد من الجيد والعطاء
التفاوض في حل المشاكل تساىم في توعية الإدارة بأىمية المشاركة في اتخاذ القرارات و  -

 .والعراقيل
 :العمميةالأىمية 

 .لى مثل ىذه المواضيع من الدراساتحاجة البيئة الجزائرية إ -
تساعد الباحثين في مجال إدارة المنظمات بمحاولة استكمال دراساتيم في مجال القيادة  -

 .تأثيرىا عمى التطوير التنظيميالتشاركية و 
لمقيادة التشاركية توفر الدراسة دليلا عمميا لتعزيز ممارسة القادة في المؤسسات والمنظمات  -

 .مية الممتازة في تطويرىا لمتنظيموالفاع
 .ىذا النوع من الدراسات الميدانيةنقص البيئة الجزائرية إلى  -



 

7 
 

نأمل أن تساىم ىذه الدراسة في إثراء المكتبة الجزائرية والعربية بمصادر ومراجع جديدة  -
 في مجال القيادة التشاركية ودورىا في التطوير التنظيمي .

 :ا: أىداف الدراسةرابع

 ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى القيادة التشاركية ودورىا في التطوير التنظيمي.
تيدف إلى معرفة مفيوم القيادة التشاركية وأىدافيا وأسسيا وصفات القائد التشاركي ومدى  -

 .ن ضمانيا عمى التطوير في التنظيمتمكن المؤسسات م
و وعناصره  والعوامل المؤثرة وخطواتو وأساليب، ونظرياتوالعرف عمى عممية اتخاذ القرار  -
 .فيو
 التعرف عمى درجة فعالية اتخاذ القرارات في تطبيق القيادة التشاركية . -
 .التنظيميالتطوير في الميام تفويض في فاعميتيا ومدى القيادة التشاركية اثر تحديد  -
ور الذي تساىم في تطوير ة والدالعرف عمى درجة ممارسة قادة المؤسسات لمقيادة التشاركي -

 .التنظيمي
تتغير بأفعال  التطوير  تقديم بعض التوصيات والمقترحات لمواجية مشكلات التي -

 .التنظيمي
 . كية في المؤسسات المنتجةإبراز مفيوم وأىمية القيادة التشار  -
ي فلفت التطوير إلى ضرورة تحسين القيادة التشاركية ودفعيا إلى الإبداع مما يساعد  -

 . التأثير عمى التطوير التنظيمي
 .التي وصل إلييا التطوير التنظيميالتعرف عمى مدى النتائج  -
تقديم توصيات عممية يمكن الاستفادة منيا قيادة تطوير تنظيمي ناجح في المؤسسات  -

 .لتطوير الأداء ورفع معدلات النموالجزائرية 
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 الدراسات السابقة :خامسا: 

 الدراسة الوطنية : -

دراسوة ، عنووان دور الأنمواط القيوادة فوي تنميوة ا بوداع ا داري ب، دراسة وسيمة واعر 1-
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عمووم فوي العمووم الااتصوادية، حالة في مجمع صيدال

  .2015، بسكرة ،جامعة محمد خيضر ة وعموم التسيير،كمية العموم الااتصادية والتجاري
ىدددفت ىددذه الدراسددة إلددى قيدداس اثددر أنمدداط القيددادة التحويميددة و التشدداركية والتبادليددة والأبويددة  -

، عمى الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر وفق مدنيج وصدفي تحميمدي
التدددددأثير ، الاستشددددارة الفكريدددددة، وتددددم تحديدددددد أبعدددداد القيدددددادة التحويميدددددة لتشددددمل: الحفدددددز الإليدددددامي

أما بالنسبة لمقيادة التبادلية فتم قياسيا مدن خدلال ، ي}الكاريزما{، الاىتمام الإنساني بالفردالمثال
، الإدارة بالاسدددتثناء النشدددطة والإدارة بالاسدددتثناء السددداكنة، ثلاثدددة أبعددداد ىدددي المكافدددأة المشدددروطة

، التحفيددددز، الاتصددددال، كمددددا تددددم قيدددداس القيددددادة التشدددداركية مددددن خددددلال خمسددددة أبعدددداد :التفددددويض
المشداركة فددي حدين تدم قيدداس القيدادة الأبويدة مدن خددلال ثلاثدة أبعداد وىددي: ، لعلاقدات الإنسدانيةا

القائددد المتسددمط وتددم قيدداس }المتغيددر التددابع{ مددن خددلال خمسددة ، القائددد الأخلاقددي، القائددد الخيددر
 قدرة بالاتجاه ومواصمتو .، الطلاقة، المرونة، أبعاد وىي: الحساسية لممشكلات، الأصالة

تكددون مجتمددع الدراسددة مددن الإطددارات العدداممين مددن مختمددف الوظددائف بمجمددع صدديدال لصددناعة 
إطددار،وتم اختيددار  1300الأدويددة فددي الجزائددر المددوزعين عمددى فروعددو المختمفددة والبددال  عددددىم 

، 169عينة عشوائية طبقية مدع العداممين فدي المسدتويات الوسدطى والددنيا بمد  إجمدالي حجميدا 
اسدتبانو صدالحة لمتحميدل الإحصدائي بنسدبة اسدترداد   135نات تدم اسدتردادوزعدت عمييدا اسدتبيا

 .%80بمغت 
 ولقد توصمت الدراسة عدة نتائج أىميا: -
يمارس القدادة الإداريدين بمجمدع صديدال لصدناعة الأدويدة كدل مدن الدنط القيدادي التحدويمي و  -

 ي .التشاركي والتبادلي بدرجات متقاربة أكبر من ممارستيم النمط الأبو 
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أكددددت النتددددائج أن مسدددتوى تددددوفير الإبددددداع الإداري بمجمدددع صدددديدال لصدددناعة الأدويددددة كددددان  -
 مرتفعا .

، التبادليددة، ىندداك علاقددة ارتباطيددو طرديددة موجبددة دالددة بددين أنمدداط القيددادة الإداريددة  التحويميددة -
لصددالح والإبددداع الإداري بمجمددع صدديدال،و أن أقددوى علاقددة ارتبدداط كانددت  )الأبويددة، التشدداركية

 القيادة التحويمية .
وجدود أثددر ذو دلالدة إحصددائية لمقيدادة التحويميددة عمدى الإبددداع لددى العدداممين بمجمدع صدديدال  -

 لصناعة الأدوية في الجزائر لصالح بعدي التأثير المثالي والاىتمام الإنساني بالفرد .
وجددود أثددر ذو دلالددة إحصددائية لمقيددادة التبادليددة عمددى الإبددداع لدددى العدداممين بمجمددع صدديدال  -

 لصناعة الأدوية في الجزائر بعدى الإدارة بالاستثناء النشيطة والإدارة بالاستثناء الساكنة .
وجود أثر ذو دلالدة إحصدائية لمقيدادة التشداركية عمدى الإبدداع لددى العداممين بمجمدع صديدال  -

، الاتصددددال، العلاقددددات الإنسددددانية، ناعة الأدويددددة فددددي الجزائددددر لصددددالح كددددل مددددن التفددددويضلصدددد
 المشاركة .

وجددود أثددر ذو دلالددة إحصددائية الأبويددة عمددى الإبددداع الإداري لدددى العدداممين بمجمددع صدديدال  -
 لصناعة الأدوية في الجزائر بعد القائد الخير.

ة الدراسددة حددول الإبددداع الإداري لدددى توجددد فددروق ذات إحصددائية بددين اسددتجابات أفددراد عيندد -
العاممين تعزى إلى متغير مدة الخدمة في المؤسسدة لصدالح العداممين ممدن تتدراوح مددة خبدرتيم 

سدددنة، بينمدددا دلدددت النتدددائج أندددو لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة  15، سدددنوات 6فدددي المؤسسدددة مدددن 
العدداممين تعددزى إلددى  إحصددائية بددين اسددتجابات أفددراد عينددة الدراسددة حددول الإبددداع الإداري لدددى

 التخصص . ، العمر، المؤىل العممي، مدة الخدمة مع الرئيس المباشر، متغير الجنس
دراسووة بوريووب طووارو نبعنوووان الراابووة ا داريووة وعياتيووا بووالتطوير التنظيمووي ن دراسووة  2-

لنيوول شوويادة الماجسووتير فووي عمووم  مووركرة مكممووة، ميدانيووة بمحافظووة التابووات لولايووة الطووارف
 .     185،ص2015l2014 -بسكرة–جامعة محمد خيضر ، الاجتماع تنظيم وعمل
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مددرؤوس فددي تطددوير محافظددة  ، ىددذه الدراسددة تيدددف إلددى معرفددة علاقددة الرقابددة الإداريددة رئيس
حيددث يعددد التطددوير التنظيمددي مددن  ، لاسدديما تطددوير المددورد البشددري ، الغابددات لولايددة الطددارف

وباعتبدار محافظدة الغابدات لولايدة الطدارف ، ظواىر الصحية التي تعتمدىا المنظمات الحديثةال
كغيرىدددا مدددن المؤسسدددات تنشدددط فدددي بيئدددة حركيدددة الأمدددر الدددذي يسدددتدعي تدددوفر إدارة تدددتلاءم مدددع 

ممددددا  ، المسددددتجدات الاقتصددددادية و الثقافيددددة و الاجتماعيددددة و القدددددرة عمددددى مواجيددددة التحددددديات
 .يستوجب عمييا تبني توجيات حديثة كالتطوير التنظيمي

وتبحث الدراسة إلى مساىمة الرقابدة الإداريدة كنظدام لتصدحيح ومعالجدة الانحرافدات الأدائيدة  -
فددددي تطددددوير القدددددرات الفكريددددة وتحسددددين أداء العدددداممين بالمؤسسددددة محددددل الدارسددددة مددددن منظددددور 

عمدى النحدو التدالي : ىدل لمرقابدة الإداريدة علاقددة  ليكدون التسداؤل الرئيسدي ، التطدوير التنظيمدي
بدددالتطوير التنظيمدددي ؟ وقدددد قمندددا بتطبيدددق المدددنيج الوصدددفي التحميمدددي و اسدددتعن بدددأدوات جمدددع 

فدردا  155مطبقة عمى عينة قصديو مكوندة مدن  ، الاستبيان ، المقابمة ، البيانات : الملاحظة
فدردا  95ة وتصل إلى عيندة مكوندة مدن لتتقمص عينة الدراس ، باستخدام طريقة المسح الشامل

 ، لعددددة أسدددباب منيدددا: التخدددوف وعددددم الإجابدددة ، نتيجدددة عددددم تحصدددمنا عمدددى جميدددع الاسدددتبيانات
مصدادفة توزيدع الاسدتبيانات لموسدم حرائدق  ، غياب بعض الموظفين لالتحاقيم بدورات تكوينية

 :وقد تحصمنا من خلال ىذه الدراسة عمى النتائج التالية ،الغابات
أكددددت الدراسدددة أن الرقابدددة الإداريدددة المبنيدددة عمدددى المشددداركة فدددي اتخددداذ القدددرارات تدددؤدي إلدددى  -

أكددت الدراسدة عمدى  - . وبالتدالي تطدوير المحافظدة ككدل ، تطوير إمكانيات وقدرات الموظف
مددع تددرك حريددة التصددرف لمفددرد فددي مجددال  ، إتبدداع الرؤسدداء للأسددموب الددديمقراطي فددي المعاممددة

 . إلى جانب التأكيد عمى الانضباط وترسيخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي ، عممو
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 السابقة العربية : تاالدراس -2

بعنوووان الأنموواط القياديووة وعياتيووا بووا دارة ، دراسووة وليوود عبوود المطيووف نوفوول الصوويفي -1
الدراسوة دراسة ميدانية عمى اطاع الاتصالات في اطواع زوزة اودمت ىوره ، التتيير التنظيمي

زوزة، ، جامعة الأزىور، استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة ا عمال
 . 2016، عمادة الدراسات العميا كمية الااتصاد والعموم ا دارية

دارة التغييددددر  ىدددددفت ىددددذه الدراسددددة إلددددى التعددددرف عمددددى العلاقددددة بددددين الأنمدددداط القياديددددة وا 
واستخدام الباحدث المدنيج الوصدفي ، لفمسطينية بقطاع غزةالتنظيمي في مجموعة الاتصالات ا

وتكددون مجتمددع الدراسددة مددن جميددع القيددادات العميددا والوسددطى فددي شددركات مجموعددة ، التحميمددي
الرئيسددددددية  شددددددركة الاتصددددددالات الفمسددددددطينية بالتددددددل، شددددددركة  الاتصددددددالات الفمسددددددطينية الددددددثلاث

بقطدداع غددزة حيددث بمدد  عددددىم  )الاتصددالات الخمويددة جددوال، شددركة حضددارة لخدددمات الانترنددت 
مسددتخدما المسددح ، واعتمددد الباحددث عمددى الاسددتبانة كددأداة رئيسددية لجمددع البيانددات، فددرد) 901 

، ) %61.98اسدتبانو بنسدبة   )19اسدتبانو وتدم اسدترداد   )901حيث تم توزيع عدد ، الشامل
 وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

مجموعددة الاتصددالات الفمسددطينية بقطدداع غددزة ىددي بالترتيددب الأنمدداط القياديددة السددائدة فددي 
ويميدو الدنمط ، ويميو النمط الأوتدوقراطي العدادل، وليو النمط التشارك، التالي: النمط الديمقراطي

كمددا تتددوافر إدارة فعالددة لمتغييددر التنظيمددي ، وخيددرا الددنمط الأوتددوقراطي المسددتغل ألتسدديبي الحددر،
وأشددارت الدراسددة إلددى وجددود علاقددة طرديددة ، ة بقطدداع غددزةفددي مجموعددة الاتصددالات الفمسددطيني

، الأوتددددددوقراطي العددددددادل، ذات دلالدددددة إحصددددددائية بدددددين الأنمدددددداط القياديدددددة السددددددائدة  الدددددديمقراطي
، فددي مجموعددة الاتصددالات الفمسددطينية  بقطدداع غددزة )والمشددارك الحددر، والأوتددوقراطي المسددتغل

كمددددا توصددددمت الدراسددددة إلددددى أن إدارة التغييددددر ، وبددددين إدارة التغييددددر التنظيمددددي فددددي المجموعددددة
التنظيمدددي تتدددأثر تصدددورة جوىريدددة وذات دلالدددة إحصدددائية بكدددل مدددن الدددنمط الأوتدددوقراطي العدددادل 

مدددن التغيددر فدددي إدارة التغييددر التنظيمدددي  71.6%حيددث أن ، والددنمط القيدددادي الددديمقراطي فقدددط
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 )طي العددادل والددنمط الددديمقراطي يعددود إلددى تددأثير المتغيددرات المسددتقمة التاليددة  الددنمط الأوتددوقرا
 فقط .

 وخرجت الدراسة بعدة توصيات كان من أىميا:-
التركيددددز عمددددى تعزيددددز الددددنمط الددددديمقراطي ابتددددداء يميددددو الددددنمط الأوتددددوقراطي العددددادل  حسددددب  -

 داخل شركات مجموعة الاتصالات الفمسطينية . )الموقف وطبيعة العمل
 )مسددتويات القياديددة فددي  إدارة التغييددر التنظيمدديتصددميم وتنفيددذ بددرامج تدريبيددة متخصصددة لم -

 تحتوي عمى أحداث ما توصل لو العمم من منيجيات وميارات وآليات تتعمق بإدارة التغيير .
وربدط ، ضرورة كتابة خطة منيجية لمتغيير التنظيمي داخل مجموعة الاتصالات الفمسدطينية -

 وعة .خطة التغيير بالخطة الإستراتيجية والتنفيذية لممجم
حيدث يسديم ، العمل عمى تطوير وتدريب العاممين والكادر البشري في مجموعدة الاتصدالات -

 وتنمية رأس المال البشري .، ذلك في وضع المستوى العام لممجموعة
بوالولا  بعنووان القيوادة التشواركية وعياتيوا ، دراسة عيده بنت حمودان بون زايود الحوارثي -2

بحوووث تكميموووي لنيووول درجوووة ، التنظيموووي لووودا معمموووات المرحموووة الثانويوووة بمدينوووة الريوووا 
 ،ص ج .2018، السعودية، الماجستير تخصص ا دارة والتخطيط التربوي

ومسدتوى ، ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى درجة ممارسة قائدات المدارس لمقيادة التشاركية -
والكشددددف عددددن نددددوع ودرجددددة العلاقددددة بددددين ممارسددددة القيددددادة ، الددددولاء التنظيمددددي لدددددى المعممددددات

المرحمددددة الثانويددددة بمدينددددة  التشدددداركية ومسددددتوى الددددولاء التنظيمددددي لدددددى المعممددددات فددددي مدددددارس
 .الرياض

و الاسددتبانة كددأداة  ، ولتحقيدق أىددداف الدراسددة اسددتخدامات الباحثددة المدنيج الوصددفي ألارتبدداطي
، عمدى محدورين  درجدة ممارسدة القيدادة التشداركية عبدارة مقسدمة )19لمدراسة التي تكونت من  
وتددألف مجتمددع الدراسددة مددن جميددع معممددات المرحمددة الثانويددة بمدينددة  )ودرجددة الددولاء التنظيمددي

وتددددم اختيددددار عينددددة الدراسددددة بالطريقددددة العشددددوائية ، معممددددة )8121الريدددداض والبددددال  عددددددىن  
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ليب الإحصدددائية لموصدددول إلدددى وتدددم اسدددتخدام الأسدددا، معممدددة )189البسددديطة وقدددد بمددد  عدددددىا  
 نتائجيا ومن أبرز نتائج الدراسة نذكر:

أن درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض لمقيادة التشاركية من وجية نظدر  -
بمتوسددددددددط حسددددددددابي مقدددددددددراه ، )المعممددددددددات بشددددددددكل عددددددددام جدددددددداءت بدرجددددددددة ممارسددددددددة  عاليددددددددة

لمرتبددددة الأولددددى وبدرجددددة ممارسددددة وقددددد جدددداءت العلاقددددات الإنسددددانية فددددي ا، )9.00مددددن1091 
 . )في حين جاء الأداء الإداري في المرتبة الثانية وبدرجة ممارسة  متوسطة، ) عالية

من الولاء التنظيمدي بشدكل )أن معممات المرحمة الثانوية بمدينة الرياض لدييم مستوى  عال -
المسددتمر الددولاء )جدددا وقددد جدداء بمسددتوى  عددال، )9.00مددن1.09عددام، بمتوسددط حسددابي بمدد   

الدولاء العداطفي لممعممدات فدي المرتبدة  )لممعممات في المرتبة الأولى، بينما جاء بمستوى  عدال
 الثانية .

وجددددود علاقددددة طرديددددة ذات دلالددددة إحصددددائية بددددين درجددددة ممارسددددة قائدددددات المدددددارس لمقيددددادة  -
كددان  التشداركية ومسددتوى الددولاء التنظيمددي لدددى معممددات المرحمدة الثانويددة بمدينددة الريدداض حيددث

 . )0.196معامل الارتباط يساوي  
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مسدتوى الدولاء العداطفي وكدذلك الدرجدة الكميدة لمسدتوى  -

الدددددولاء التنظيمدددددي لددددددى معممدددددات المرحمدددددة الثانويدددددة لصدددددالح أفدددددراد الدراسدددددة مدددددن حممدددددة مؤىدددددل 
 البكالوريوس فأقل .

ممارسددة الأداء الإداري التنظيمددي وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي متوسددطات درجددة  -
لصددالح أفددراد الدراسددة مددن اللاتددي حصددمن عمددى ، بدداختلاف متغيددر الدددورات التدددريب فددي القيددادة

 . )دورات فأكثر 5عدد  
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي بأبعاده المختمفة وكذلك الكميدة  -

 تلاف متغير سنوات لمستوى الولاء التنظيمي لدى المعممات باخ
 سنة فأكثر(. 20الخدمة لصالح أفراد الدراسة من اللاتي خدمتين من  
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 الأجنبية : السابقة تاالدراس -3

 .2010زويد روز ولوسي ودينيون، دراسة حالة: 1-
"ىددفت ىدذه التنظيموي  بعنوان نالتتيير المدمج : إنشا  تضافر لمجيود بين القيادة والتطوير

مشداركة المنظمدات طريقدة لددمج تغييدر الثقافدة التنظيميدة القيدادة فدي مبدادرة واحددة الدراسة إلدى 
حيددث تعددرض ىددذه الدراسددة كمثددال لتزويددد البدداحثين بأفكددار عددن كيفيددة إنشدداء ، متوازنددة لمشددركة

تتندداول دراسددة الحاليددة ىددذه الوضددع فددي مؤسسددة ، وتطبيددق بددرامج مشددابية فددي مؤسسددات أخددرى
بمدد 27 موقدع موزعدة عمدى  144وتعمدل فدي ، موظدف 20000توظيف قرابة ، تصنيع عالمية

وخمس قارات استخدام الباحثون أسموب دراسة الحالة لمقيدام بيدذه الدراسدة وكدان نتدائج الدراسدة 
 نذكرىا :

دمج الثقافة التنظيمية مدع تطدوير القيدادة يمكدن أن يسداعد فدي إنشداء خدط واضدح بدين الفدرد  -
حيدث أن عمميدة الددمج بدين ، ة واسع لنجاح مبادرات التغيير التنظيمديوبناء مسؤولي، والمنظمة

التطوير التنظيمي والقيدادي قوبمدت بحماسدة شدديدة مدن الإدارة العميدا لمشدركة وأثبتدت عمدى أنيدا 
حيث أن البرنامج ابتدأ بالإدارة العميا في المؤسسة ومن ثم ندزل شديا فشديا ، تجربة قيمة لمشركة

واسدتعمموا ، حيث أن الكثير من القادة اشتركوا فدي عمميدة تطدوير القيدادة، إلى المستويات الدنيا
نتائجيا في إنشاء خطط تطويرية تخددم بشدكل ثندائي تطدويرىم لأنفسديم وفدي نفدس الوقدت تمبيدة 

دمددج ىددذين النشدداطات تطمددب بعددض التنسدديق لكددن ىددذا التنسدديق يمكددن أن ، حاجددات المؤسسددة
وتمكدنيم ، ساعد عمى زيارة نشاط عدد كبيدر المدوظفينت، ينشئ حوارات معممة داخل المؤسسة
 في نفس الوقت من القيام بالتغيير.

تقيدديم التطددوير التنظيمددي بوكالددة  ، وىددذه الدراسددة تددم نقميددا عددن عبددد ربددو إسددماعيل أبددو عمددرة -
قددم ىدذا البحددث ، الغدوث مدن وجيدة نظدر مددوظفي مكتدب غدزة مدع التركيدز عمددى الإدارة والقيدادة

الجامعددة الإسددلامية ، بددات الحصددول عمددى درجددة الماجسددتير فددي إدارة الإعمددالاسددتكمالا لمتطم
 . 61ص 2012، إدارة الإعمال، غزة عمادة الدراسات العميا كمية التجارة
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دراسة : فيوردا خوان ورخورون بعنووان: : العياوة بوين أسواليب القيوادة والتوزام المووظفين  2-
 ودراسة تنظيم الأدا  عمى ممثمي دعم العمي  . 

ىدددددفت ىددددذه الدراسددددة إلددددى معرفددددة بددددين أنمدددداط القيددددادة وأداة المنظمددددة وذلددددك باسددددتخدام الالتددددزام 
القياديددة انطلاقددا مددن بعدددين ىمددا : حيددث تددم قيدداس متغيددر الأنمدداط ، التنظيمددي كمتغيددر وسدديط

وتددم اسددتخدام الاسددتبانة كددأداة لجمددع البيانددات تددم ، نمددط القيددادة التحويميددة ونمددط القيددادة التبادليددة
مراكددز لخدمددة الزبددائن فددي 7عامددل فددي 280توزيعيددا عمددى عينددة عشددوائية طبقيددة بمدد  حجميددا 
 قطاع الاتصالات في إسلام أباد في باكستان .

الدراسدة إلدى أن تدأثير ايجدابي لأنمداط القيدادة التحويميدة والتبادليدة عمددى أداء وتوصدمت نتدائج  -
كمددا يددؤدي الالتددزام التنظيمدي لممرؤوسددين إلددى بددذل المزيدد مددن الجيددد لتحقيددق أىددداف ، المنظمدة

 المؤسسة وبالتالي التحسين في الأداء .
أنماط القيدادة الإداريدة عمدى بعنوان أثر ، وتم نقل ىذه الدراسة نور الدين مزىودة وأسميان قرزة

بكميدددددة العمدددددوم ، ممارسدددددة سدددددموكيات المواطندددددة التنظيميدددددة مدددددن وجيدددددة نظدددددر الإفدددددراد العددددداممين
 .92ص  ،2017الجزائر، ، جامعة قاصدي مرباح، الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 التعقيب عمى الدراسات السابقة : -
 :السابقة الدراسات عمى التعقيب يوضح  (1) جدولال
الدراسات 

  السابقة
 أوجو الاختلاف  أوجو التشابو  منيج الدراسة  حدود الدراسة عنوان الدراسة

دراسة وسيمة 
 واعر. 

دور الأنماط 
القيادة في تنمية 
الإبداع الإداري، 
دراسة حالة في 

مجمع صيدال     
 جامعة  بسكرة. 

المنيج الوصفي  2015
 التحميمي 

تيدف كل من 
الدراستين إلى 
تحديد نمط 
القيادي السائد 
بالمؤسسة محل 
الدراسة وكانت 

النتائج 
المتحصل عمييا 
ىي تشابو 
الأبعاد كتفويض 
والتحفيز وتشابو 

اىتمت الباحثة 
في دراستيا عمى 
النمط القيادة 

الأبوية 
ة والتحويمي

والتبادلية بينما 
اىتمت دراستنا 
عمى نمط القيادة 
التشاركية كذلك 
اختلاف في 
المؤسسة محل 
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كذلك في النمط 
التشاركي 

والمنيج المتبع 
الوصفي 

 التحميمي.  

الدراسة وحجم 
 العينة. 

دراسة بوريب 
 طارق.  

الرقابة الإدارية 
وعلاقتيا 
بالتطوير 
، التنظيمي

دراسة ميدانية 
بمحافظة 

الغابات لولاية 
 جامعة  الطارف،
 بسكرة . 

المنيج الوصفي  2015
 التحميمي 

تشابيت كل من 
الدراستين في 
المتغير الثاني 

إلى وىو ) التابع
التطوير 
التنظيمي 

وىدفت كل من 
الدراستين إلى 
تحسين أداء 
العاممين وكذلك 
تشابو الدراستين 
في أبعاد الدراسة 
كالمشارك في 
 اتخاذ القرارات . 

اىتم الباحث في 
دراستو عمى 
الرقابة الإدارية 
في المتغير 

  )الأول المستقل
عكس دراستنا 
بنمط القيادة 
التشاركية كذلك 
اختلاف طبيعة 
المؤسسة فأولى 
مؤسسة خدماتية 
والثانية مؤسسة 
اقتصادية منتجة 

   . 
وليد عبد 
المطيف نوفل 

 الصيفي 

الأنماط القيادية 
وعلاقتيا بالإدارة 

التغيير 
التنظيمي دراسة 
ميدانية عمى 

قطاع 
ت في الاتصالا

 قطاع غزة .

المنيج الوصفي  2016
 التحميمي

تيدف كل من 
الدراستين إلى 
تحديد نمط 
القيادي السائد 
بالمؤسسة محل 
 الدراسة وكانت    

النتائج  
المتحصل عمييا 
أن ىذه الدراسة 
متشابية كنمط 
الديمقراطي شبيو 
بنمط التشاركي 
كذلك تشابو 

 المتغير الثاني
التغيير  ) التابع
 ي.    التنظيم

اىتم الباحث في 
دراستو عمى 
نمط القيادة 

الأوتوقراطي  
العادل، والنمط 

ألتسيبي 
الحر،ونمط 
الأوتوقراطي 

المستغل عكس 
دراستنا اعتمدنا 
عمى النمط 

 التشاركي .  

اعتمدت الباحثة بالمؤسسة محل منيج الوصفي  2018القيادة التشاركية دراسة عيده بنت 
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حمدان بن زايد 
 الحارثي 

وعلاقتيا بالولاء 
التنظيمي لدى 
معممات المرحمة 
الثانوية بمدينة 

 الرياض

الدراسة وكانت  ألارتباطي 
النتائج 

المتحصل عمييا 
ىي تطابق نمط 
القيادة في 

 المتغير الأول
 ) المستقل

وىو القيادة 
التشاركية كذلك 
تشابو المتغير 

 الثاني 
 وىو) التابع

 الولاء التنظيمي 

في دراستيا عمى 
منيج ألارتباطي 
عكس دراستنا 
المنيج الوصفي 

التحميمي 
واختمفت محل 
الدراسة في 
المؤسسة بحيث 
أجرية دراستيا 
في مؤسسة 
تربوية أما 
دراستنا في 

مؤسسة 
اقتصادية منتجة 
واختمفت كذلك 
 في حجم العينة 

دراسة غويد 
روز ولوكي و 

 دينيون 

  التغيير المدمج
:إنشاء تضافر 
لمجيود بين 
القيادة والتطوير 

 التنظيمي  

ىدفت الدراسة  دراسة حالة  2010
إلى تحديد 

مشاركة 
المنظمات 

بطريقة لدمج 
تغيير الثقافة 

التنظيمية 
القيادية 

باستخدام أسموب 
المشاركة وىي 
تشبو دراستنا 
أيضا كذلك 
 المتغير الثاني 

  ) التابع
لدراسة الأجنبية 
يطابق متغيرنا 
الثاني التطوير 

 التنظيمي  

اعتمد الباحثون 
في دراستيم 
عمى دراسة حالة 
عكس دراستنا 
المعتمد عمى 
المنيج الوصفي 
التحميمي كذلك 
اختلاف عينة 
الدراسة ومجتمع 

 الدراسة 

دراسة فيردا 
 خان وآخرون  

العلاقة بين 
أساليب القيادة 

الاستبانة وعينة  2017
 عشوائية طبقية 

ىدفت ىذه 
الدراسة إلى 

اعتمد الباحثون 
في دراستيم 
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والتزام الموظفين 
ودراسة تنظيم 

اء عمى الأد
ممثمي دعم 

 العملاء .

تحديد أنماط 
القيادة وقد 
تشابيو الدراسة 
بين القيادة 

التحويمية 
والتبادلية ونمط 
القيادة التشاركية 
كذلك ىدفت إلى 
تحسين أداء 

 العاممين .

عمى أساليب 
القيادة وركزوا 
عمى الأسموب 

التحويمي 
والتبادلي عكس 
دراستنا اعتمدنا 
عمى النمط 
التشاركي كذلك 
اختلاف في 
 المتغير الثاني 

 حيث ) التابع
ركزوا عمى 
الالتزام التنظيمي 
أما دراستنا 
ركزنا عمى 

التطوير 
 التنظيمي. 

 البانالمصدر: من إعداد الط
 الدراسة : فاىيمم -سادسا  

 القيادة :  -1
 لتة:- أ

وق" ويقال يقود الدابة من جاء في لسان العرب أن "القود" في المغة العربية نقيض "الس
وعميو فكان القائد ىو المقدمة كالدليل و المرشد ، ، ولكن يسوق الدابة من خمفياأماميا
نفوذه وقوتو ليؤثر عمى سموك وتوجيات الأفراد و"القائد" ىو الشخص الذي يستعمل ، والقدوة

ىي الجسر الذي يستعممو المسئولين “و"القيادة  ، لإنجاز أىداف محددة من حولو ليوجييم
ليؤثروا عمى سموك وتوجيات المرؤوسين ليربطوا بو بين تحقيق أىداف الفرد، وىي ذلك 

وىي في ، من أفراد المجموعة السموك الذي يقوم بو شاغل القيادة في أثناء تفاعمو مع غيره
كما قال الخميفة "عمر ابن عبد العزيز":}أنا لست ، مجمميا تحمل مسؤولية تجاه المجموعة
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بخيركم ولكنني رجل منكم غير أن الله جعمني أثقل منكم حملا{، فالقيادة ليست مغرما يتمتع 
 .   1بو القائد ويتمذذ بعبارات الثناء بل ىي عناء وتبعية

 ا:اصطيح- ب
القيادة تمثل محورا ميما في العممية والممارسة الإدارية حيث تشكل مع التنظيم 

 ،نجاح إذا ما أتقنت بكافة أبعادىاوالتخطيط والرقابة ممارسة متكاممة تعطي لممنظمة ال
والقيادة ىي عمميات إيجاد أو اليام أو تأثير في الآخرين لجعميم يعممون بالتزام عالي ومثابر 

وبيذا فإنيا تيتم بكيفية بناء الالتزام وتحفيز الآخرين ، وتأدية ميام مطموبة منيملإنجاز 
 .   2لدفعيم لاستخدام مياراتيم وقابميتيم في تنفيذ الأنشطة وتحقيق الأىداف

ىي قدرة الفرد الميارية لمتأثير عمى الآخرين ودفعيم لبذل جيودىم طوعية القيادة : -
وتوافر ميارة التخطيط وصنع القرار وسعة الأفق والرؤية  لاقتناعيم بالأىداف المحددة،

وىي القدرة عمى توجيو ، وتعرف بأنيا تأثير متبادل لتوجيو الأداء لتحقيق الأىداف، الواضحة
 . 3سموك وأداء الجماعة

ومياراتو عمى إدارة العديد من الميام ، ويشير التعريف إلى قدرة الفرد بتأثير عمى الآخرينن-
 باليام مرؤوسيو وتعاونيم معو في تنفيذ مسؤوليات المنظمة ".، بحنكة وحرفيةوالإعمال 

ين تابعين ومتبوعين وىذا يؤكد عمى أىمية فيم ب   interactionىي عممية تفاعلالقيادة :-
صفات الناس الذين نتعامل معيم حتى يمكن إدراك ما يؤثر فييم ويجعميم يتوجيون الوجية 

 . 4المطموبة في سموكيم
ويشير التعريف ىنا علامات التفاعل بين القائد المرؤوسين وطبيعة السموك الذي يبين ن-

 صفات وشخصيات الناس وطبائعيم ".

                                                           
، 1ط، بيروت، دار ابن حزم لمطباعة والنشر والتوزيع، قرطبة للإنتاج الفني، ا بداع الخميجي، العمل المؤسسي، محمد أكرم العدلوني1

 . 165ص ، 2002
مبنى الجامعة الأردنية ، شارع الجمعية العممية الممكية، ا دارة والأعمال، صالح ميدي محسن العامري وطاىر محسن منصور الغالي2

 . 456ص ، 2014، الأردن-عمان، 4ط، دار وائل لمنشر والتوزيع، الاستثماري
دراسة حالة عمى المدارس المتوسطة بالسعودية من وجية نظر المديرات ، القيادة التحويمية ا بداعية، سيام بنت محمد صالح كعكي3

 . 10، ص2013، العربية جامعة الدول، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية بحوث ودراسات، والمساعدات
دار ىومة ، الإمارات العربية المتحدة-أبوظبي، وزارة الاقتصاد والتجارة، السموك التنظيمي والتطوير ا داري، جمال الدين لعويسات4

 . 33، ص2002، الجزائر، لمطباعة والنشر والتوزيع
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تعريف عبد الكريم درويس بأنيا القدرة التي يستأثر بيا المدير عمى مرؤوسيو القيادة : -
قدرة عمى توجيو فيي إذن ال، وتوجيييم وخمق التعاون بينيم في سبيل تحقيق ىدف بذاتو

 . 1سموك الناس في جماعة في مواقف معين لتحقيق ىدف أو عدة أىداف
"ويشير التعريف إلى الميارات والخبرات التي يمتمكيا القائد في فن الإدارة والتسيير -

لمميارات والإعمال وكسب أتباعو وميميم إليو وتعمقيم بو لما لو من صفات سامية وقدرات 
 عالية ". 

وأشار إلييا بوكي :باعتبارىا الأشخاص الديناميكيين الأقوياء الذين يقودون  : القيادة-
والجزء الأكبر من التاريخ يعتمد ، ويغيرون مسار الأمة كميا، الجيوش ويحققون الانتصارات

 . 2عمى قصص القادة العسكريين والسياسيين والاجتماعيين
ا الكبيرة والثقيمة الكاىل والمجيود الذي "ويشير التعريف إلى قيمة مينة القيادة ومسؤوليتي-

يبذلو القائد من عبقرية الديناميكية في قيادة الجيوش والحملات العسكرية والعلاقات السياسية 
 والظواىر الاجتماعية والأمانة المعمقة عمى عاتقو ". 

 التعريف ا جرائي لمقيادة : -
التوجيو إلى المبتتى والأىداف  القيادة ىي القدرة عمى التأثير والتحكم بحكمة و" -

حيث يتسنى بيا ، المنشودة بطرو متفانية وخبرة عالية وميارة كبيرة في إدارة الأعمال
وىرا ما وجدناه  كسب القائد احترام وثقة وطاعة عمالو والتزاميم العالي ومثابرة كبيرة منيم

 " .وليد لمتتميفالفي مؤسسة 
 المشاركة : )2
كة في التنمية والشريك ىو يعني المشار التشارك ورد في لسان العرب لابن منظور أن  لتة :)أ

، شريك وأشريك كما يقال نصر وأنصار، وشاركت فلان بمعنى صرت شريكو، المشارك
وطريق مشترك أي ، بمعنى مستوون في الشيءوشركاء ، الاشتراك جمع الشرك وىو النصيب

 . 3طريق يستوي فيو الناس

                                                           
جامعة ، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، وا داري والتنظيميالقيادة دراسة في عمم الاجتماع النفسي ، حسين عبد الحميد أحمد رشوان1

 . 18-19ص ص، 2010، مصر، أسيوط
 . 18-19ص ص، مرجع سابق، حسين عبد الحميد أحمد رشوان2
 . 103  ص، 2001ع، ، م، ج، القاىرة، كورنيش النيل، دار المعارف ،لسان العرب، ابن منظور3
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إن لم ، شأنيا في ذلك معظم، من المفاىيم التي لم تحظ بالتحديد القاطعالمشاركة ويعد مفيوم 
وغالبا ما يكون مرتبطا بمجال آخر من ، يكن كل المفاىيم في المجال العموم الإنسانية

وكما تعرف المشاركة :بأنيا عممية ، ففي ارتباط المشاركة بمجال السياسة، مجالات المعرفة
نمط الحياة  يقوم من خلاليا الفرد أو جماعة بالإسيام الحر والواعي المنظم في صياغة

 السياسية لممجتمع ". 
والتي ىي حق من حقوق الإنسان المعاصر ، والتعبير التي ىي من أىم الحريات الأساسية
 .   1والذي تقر بو الييئات العالمية لحقوق الإنسان

ويشير التعريف إلى أن المشاركة عممية تخص الفرد والجماعة وليم علاقة كبيرة بيا كأن ن-
و جماعة معينة بالمشاركة في التعبير عن فكرة أو رأي أو وجية نظر معقولة يبادر فرد ما أ

 منطقية تنظم حياة المجتمع ". 
المشاركة ىي ما يقوم بو أعضاء المجتمع من أنشطة لخدمة مجتمعيم في اصطيحا : )ب

ادا أو كافة مجالاتو ]السياسية والاجتماعية والثقافية والتعميمية[ وقد يكون ىؤلاء الأعضاء أفر 
وليس ، وتعتمد سموكيات ىؤلاء الأعضاء عمى التطوعية والالتزام، جماعات أو مؤسسات

وقد تكون ىذه الأنشطة نظرية أو ، والوعي والنزاع والوجدان والشفافية ، عمى الجبر والالتزام
 .تمارس بطرق مباشرة أو غير مباشرةعممية 

ويشير التعريف إلى أن المشاركة تعني مساندة المجتمع مع بعضو البعض بتعاون ن-
 والتضامن والتكافل والتطوع في جميع المجالات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية ". 

ويعرف دعبس فيرى أن المشاركة ىي الجيود التطوعية التي تقدم من مختمف تجمعات -
ي أو بالعمل أو بالتحميل أو بالجيد من أجل دعم كافة ومنظمات العمل المدني سواء بالرأ

وبرامج التنمية في المؤسسات الرسمية في المجتمع وتعميق روح التواصل والأداء  2مشروعات
 الجماعي وتفعيل الطاقات المحمية لدفع وتدعيم كافة المشروعات التنموية .

                                                           
 . 103ص ، مرجع سابق ، ابن مظور1
ضو   تصور مقترح لتفعيل المشاركة المجتمعية في مدارس وكالة التوث الدولية في محافظة ززة في، عبد القادر ميناعبير 2

رسالة استكماليو لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في الإدارة التربوية من قسم أصول التربية ، الاتجاىات العالمية المعاصرة
 .13ص12-ص ، 2014، شئون البحث العممي والدراسات العميا، الإسلامية بغزةبكمية التربية في الجامعة 
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مختمف العديد من "ويشير تعريف دعبس فيرى إلى أن المشاركة تعني التطوع في -
المجالات بتعبير عن الرأي والعمل وتقديم الجيود لممساعدة وتعميق روح التواصل ودعم 

 تنمية المجتمع ". 
 المشاركة في الفكر التربوي ا سيمي :  -

حيث وضح الإسلام أسس عامة لمتنظيمات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وغيرىا كما 
التي تستمد جذورىا من العقيدة والشريعة الإسلامية السمحة  وضع أسسا واضحة لممشاركة

وتقاليدنا العربية العريقة المبنية عمى المبادئ التكافل والتآخي والتعاون والتناصح والتشاور 
*قال الله تعالى ، وتغيير النفس والانتقال من المصمحة الشخصية إلى المصمحة العامة

وقال تعالى  ، "201ن عمى الإثم والعدوان { "سورة المائدة }وتعاون عمى البر والتقوى ولا تعاو 
 " .1592}وشاورىم في الأمر {"سورة آل عمران

ثم تلا :وأمرىم  ، وقال رسول }ص{ }والله ما استشار قوم قط الاىدوا لأفضل ما يحضرىم-
 . 3شوري بينيم { "البخاري"

"ويشير التعريف ىنا في الفكر التربوي الإسلامي فقد أجمع الإسلام تعريف المشاركة من -
خلال مبادئ الأخلاق والتعاون والتضامن والتكافل والتآخي والتناصح للأحسن والأفضل 

 ".  سواء المسممين أو الغير المسممينوالتشاور في الأمر إلى ما يضمن الأفضل لجميع الناس 
  المشاركة : -

لقد ثبت لنا من خلال تقييمنا لأسموب الأوتوقراطية أنو يؤدي إلى ردود فعل سمبية لدى 
وأن الذي شيدتو الإدارة ، وأنو يرتب آثارا سمبية تنعكس عمى كافأتيم الإنتاجية، العاممين في

قد أدى إلى تعقد  ، نتيجة لمتوسع في التطور التكنولوجي ونمو قيم اجتماعية جديدة، الحديثة
وجعل من الصعب إدارة التنظيمات الحديثة من قبل رجل ، الدور الذي يقوم بو القائد

واحد...وفرض ذلك عمى من يتولى قيادة مثل ىذه التنظيمات أن يتعاون مع مرؤوسيو 
 أي يشركيم في الإدارة .، ويشركيم في اتخاذ قراراتو وممارسة ميامو

                                                           
 .20أية ، سورة المائدة1
 .159سورة آل عمران، أية 2
 . 12-13ص ص، مرجع سابق، عبير عبد القادر مينا3
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عكس ، ية المشاركة في القيادة لما ليا من جوانب ايجابية عديدة"وتشير ىذه الفقرة إلى أىم-
الأساليب القيادية الأوتوقراطية والأنظمة الفردية لما ليا من الجوانب سمبية معصب برأي 
حباط الطموحات وروح المبادرة والتعاون والتكافل والتضامن ".     وتثبيط للابتكار وللإبداع وا 

 معنى المشاركة :-
ولالتقائيم لمناقشة ، دعوة القائد لمرؤوسيو ، في مجال تطبيقيا الإداري، مشاركةتعني ال

 ، ومحاولة الوصول إلى أفضل الحمول الممكنة ليا، مشاكميم الإدارية التي تواجيو وتحميميا
 مما يخمق الثقة لدييم لإشراك القائد ليم في وضع الحمول الملائمة لممشاكل الإدارية .  

ف ىنا إلى أن المشاركة تبدأ من القائد مع مرؤوسيو يساعدىم  ويعينيم في "ويشير التعري-
 ".  1أعماليم  وحل مشاكميم ويوجييم ويقوي الثقة بينيم

 وعرفيا دافيد أمري : -
المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية بقولو أن القيادة الديمقراطية يمكنيا أن تخمق الجو 

العاممين عمى بذل أقصى جيدىم لتحقيق أعمى مستوى  النفسي والموقف الملائم الذي يحفز
كما يمكنيا التوفيق بين مصالح ورغبات العاممين ومصالح التنظيم من خلال توسيع ، للإنتاج

وىو ما سماه "أمري" دور غير المديرين وأن إمكانية تحقيق ، الدور الذي يقوم بو المرؤوسون
ل في أخذ القائد بالتوصيات والاقتراحات ذلك لا تأتي إلا عن طريق المشاركة التي تتمث
والتي تيسر لو بالتالي تجديد الأىداف ، الفردية أو الجماعية التي يبدييا المرؤوسون

وتمكنو من تحقيق التكامل بين النشاطات  المتعدد لأقسام ، واتخاذ القرارات، والمسؤوليات
 .  2التنظيم الذي يقوده

القيادة الديمقراطية نوع من المشاركة بتوفير الجو النفسي "ويشير تعريف دافيد أمري إلى أن 
الملائم ويحفز ويشجع العاممين إلى بذل المزيد من العمل وتقديم أقصى الجيود لتحقيق 

نتاج ".  الأىداف المنشودة وحصول عمى أكثر مردود وا 
 :التعريف ا جرائي المشاركة -

ع الناس عامة من أعمال وأنشطة ىي ما يقوم بو الفرد أو الجماعة بما ينفالمشاركة 
من جمعيات ومنظمات وأندية في كل  ولةالمسؤ الجيات لخدمة المجتمع عمى كافة تطوعية 

                                                           
ص    ، 2007، الأردن-عمان ، ، دار الثقافة لمنشر والتوزيع1ط، القيادة ا دارية كمية الحقوو الجامعة الأردنية، نواف كنعان1

 . 218-219ص
 . 218-219ص  ص ، مرجع سابق، كنعاننواف 2
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المجالات السياسية والاجتماعية والااتصادية والثقافية والرياضية وتقوم عمى مبادئ 
 .وىرا ما التمسناه في مؤسسة الوليد لتضامن والتكافل والتآزر والتآخيالتعاون وا

 القيادة التشاركية: 3)
وذلك  نمط قيادة يعطي أعضاء الفريق الفرصة للإدلاء بآرائيم قبل صنع القرار،وىي 

تخداميا وبمساعدة ثقافة بدرجات متفاوتة ومن خلال قنوات تم بنائيا وتمرس الجميع عمى اس
 .تسيل ذلك

"ويشير العريف إلى أن القيادة التشاركية تقوم بإتاحة القائد الفرصة لأتباعو ومرؤوسيو -
أفكارىم وآرائيم ووجيات نظرىم لشعور العمال بالمسؤولية والانتماء والمشاركة  لتعبير عن

 .ىمة في صنع القرار والبادرة فيو"والمسا
وىذا النمط من القيادة ميم عندما تكون موافقة الفريق عمى القرارات قيد البحث ليا وزنيا  -

والاىم من ذلك ، الدفاع عنووأىميتيا، بحيث يصبح المشارك في صنع القرار ممتزم بتنفيذه و 
 .1ىو أغناء القرار وتحقيق حالة رضي وظيفي عالية تعزز الانتماء تحسن الأداء العام

"ويشير ىنا إلى أن المشاركة في اتخاذ القرارات يقوي اىتمام المشارك في جدية المسؤولية -
 .ل في التنفيذ والدفاع عن القرار"وعمو اليمة والتزام العام

 :تشاركيةالقيادة ال-
يشاركيم الرأي ، أن القائد يشجع الأفراد عمى المنافسة والتعاون القيادة الديمقراطية وفييا نجد

ويترك لمجماعة حرية توزيع العمل بين ، ويمتزم بأىداف الجماعة، والمشورة فيما يجب عممو
 .ن موضوعيا في مدحو ونقده للأفرادأعضائيا ويكو 

ويختارون رفاق العمل ، مساىمتيم الايجابية في التفاعل الاجتماعيكما يشعر الأفراد بأىمية 
وروحيم ، ويكونوا أكثر تماسكا وترابطا 2والأعمال التي يرغبون فييا طبقا لقدراتيم وميوليم

ذا ترك القائد مكانو استمر العمل والنشاط دون أن يحدث  ، المعنوية عادة ما تكون مرتفعة وا 
 .3لو خمل

                                                           
 . 55ص، 2016، عُمٌان، 1ط، دار أزمنة لمنشر والتوزيع، القيادة ا دارية مفيوم ونظريات، صبره عمي المفمح1
 .180ص179-ص ، 2014، 2ط، 2010، 1ط، لمنشر والتوزيع، القيادة الادارية الفعالة، دار المسيرةبلال خمف السكارنو، 2
 . 179-180ص ص، المرجع نفسو 3



 

15 
 

ىنا إلى أن القيادة الديمقراطية تشبو القيادة التشاركية وفييا يتيح القائد "ويشير التعريف -
فرص المنافسة والتعاون والتشجيع ويشاركيم في طرح الأراى والأفكار وتقبل النقد البناء 

 . ىميتيم ويزيد التفاعل الاجتماعي"حتى الأفراد بمكانتيم وأ، والاقتناع بو بكل موضوعية
 التشاركية :القيادة  -

ويقوم ىذا الأسموب من القيادة عمى إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات فيما يخصيم 
فساح لممبادأة والإبداع، من أعمال ويمارس القائد إشرافا عاما لحفز ، وتقديم جيود العاممين، وا 

مية في الأفراد عمى زيادة الإنتاجية واعتماد أسموب التأثير يدلا من استخدام السمطة الرس
قامة الاتصال ذي الاتجاىين بين القائد التابعين، تحريك المرؤوسين  . 1وا 

"ويشير التعريف إلى أن القيادة التشاركية طريقة عمل يشترك فييا المرؤوسين في اتخاذ -
 القرارات وصنعو والمساىمة في المبادرة والمشاركة والإبداع وتحضير العمل لزيادة الإنتاج" . 

 دة التشاركية :مفيوم القيا-
ومنافسة المشكلات ووضع الحمول ليا ، ىي اشتراك العاممين في عممية اتحاد القرارات

كما نعرف بأنيا دعوة المرؤوسين لمناقشة المشكلات الإدارية التي تواجو الشركة ، وتنفيذىا
ييم مما يخمق الثقة لد، واختيار أفضل البدائل، 2وعرض العديد من البدائل لحميا، وتحميميا

 لإشراكيم في وضع الحمول الملائمة لممشكلات الإدارية . 
واستغلال ، كذلك تعرف بأنيا إعطاء العاممين الحرية لمتعبير عمى آرائيم وأفكارىم

شراكيم في عممية اتخاذ القرارات، مياراتيم وقدراتيم مما يؤدي إلى تقوية العلاقة بين ، وا 
 الإدارة والعاممين .

يقوم فييا القائد ، تشاركية بأنيا نمط من أنماط القيادة الحديثةكما عرفت القيادة ال
ويعتمد القائد عمى تفويض ، بمشاركة المرؤوسين في صنع القرار بعد أخذ رأييم ومقترحاتيم

ليم،بما يؤدي تحقيق أىداف الممنوحة بعض سمطاتو لممرؤوسين بما يتناسب مع المسئوليات 
 . 3واحدفي وقت المرؤوسين وأىداف الشركة 

                                                           
 . 260ص2013الأردن، -عمان 6ط، دار وائل لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سممان العميان1
الأكاديمية لمدراسات الاجتماعية ، دراسة أىمية تطبيو نمط القيادة التشاركية في شركات السياحية المصرية، بسام سمير الرميدي2

 . 46ص ، 2018، مصر، 20العدد ، جامعة مدينة السادات، قسم العموم الاقتصادية والقانونية، كمية السياحة والفنادق، والإنسانية
 . 46ص ، مرجع سابق، بسام سمير الرميدي3 
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"ويشير التعريف ىنا إلى أن القيادة التشاركية ىي مشاركة القائد مع عمالو في اتخاذ وصنع -
وذلك بتفاوض وتحميل وتوجيو ، القرارات ومناقشة المشاكل واقتراح الحمول ليا ومعالجتيا

 الأعمال الصائبة ووضع بدائل لمحمول وتعزيز الثقة بين أعضاء المنظمة" .
ريف إلى أن القيادة التشاركية بأنيا أسموب من أساليب القيادة الحديثة وذلك "كما يشير التع

بفتح القائد مجالات وفرص لتفاوض والتشاور حسب قدرات وجيد وطاقة العمال ومقدار 
 .الشركة والمرؤوسين في آنا واحد" وىذا بما يحقق أىداف، الممنوحة ليم المسؤولية

 :التشاركيةريف ا جرائي لمقيادة التع
ىي عبارة عن أسموب من أساليب القيادة حيث يشارك كل من القائد العاممين ويدلوا بارئيم 
في عممية اتخار القرار بالتفاو  والتشاور وصيازة الحمول والبدائل مع الالتزام بالمتابعة 

 .وىرا ما واعنا عميو عند زيارتنا لمؤسسة الوليد والتنفير لمقرارات المتخرة
 مفيوم التنظيم : 4)
تنظيم ، تنظمت حياتو بعد الفوضى التي عاش فييا، استقامالأمر ، تنظيما، ينظم لتة: )أ

 العلاقات القائمة بين الأطراف التي تتألف منيا الجماعة .
في ىذا الصدد، ويعرف ، نجد أن ىناك تعريفات متعددة لمفيوم التنظيم اصطيحا: )ب

 التنظيم بأنو وحدة اجتماعية يتم إنشاؤىا من أجل تحقيق ىدف معين.
يسيرون وفق نظام ما ، التنظيم عبارة عن اتحاد أفراد المجتمع أن إلى فويشير التعري

 أنشاؤه من أجل الوصول إلى الأىداف المقصودة" .
 تعريف التنظيم :

 ويعمل، العالموكيان اجتماعي منسق بوعي ولو حدود واضحة ، ىو لُب العممية الإدارية
 مجموعة أىداف  أو عمى أساس دائم لتحقيق ىدف معين

 يضم مجموعة من الأفراد والجماعات تجتمع بتخطيط مسبق وليس بمجرد الصدفة .وىو  -
 التنظيم ىو وجود إطار مجدد المعالم يحدد ىوية أعضاء الجماعة التي تنضوي تحت لوائو . -
من خلال توزيع الأدوار المختمفة عمى ، التنظيم ىو وجود أىداف تسعى المنظمة إلى تحقيقيا -

 .  1مختمف العاممين

                                                           
 . 50ص49-، ص 2008، الأردن-عمان، والتوزيعدار وائل لمنشر ، 3ط، نظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوني1
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ويشير التعريف ىنا أن التنظيم ىو أصل كل عمل إداري يقومون بإنشائو مجموعة من ن-
أفراد المجتمع بشكل متقن ولو مسارات وطرق واضحة ويعمل عمى تحقيق الاستمرارية والدوام 

حيث يقوم التنظيم بتوزيع الميام والأدوار عمى مختمف العاممين وفق اختلاف ، في العمل
تباعيم إطارات محدودة المعالم" .ىوية أعضاء الجماعة و   ا 

 تعريف التنظيم :
 individuelsofىو عبارة عن تمك العلاقات التي تنشأ بين مجموعات من الأفراد 

groups . وليس مجرد عدد من الأفراد المنعزلين غير المترابطين 
ويشير التعريف إلى أن التنظيم الرابطة المتصمة بين فرد وفرد أخر وبين جماعة 

 عة أخرى من خلال تمك الرابطة يشكمون تنظيم يعممون بو" .وجما
 التعريف التنظيم الاجتماعي :

تحول وتدمج ، ىو نظام مستمر من الأنشطة الإنسانية المتميزة والمتناسقة التي تستخدم
الفكرية والطبيعية في نظام متميز فريد ، المالية، المادية، معا مجموعة من الموارد الإنسانية

يعمل عمى إشباع بعض الرغبات الإنسانية متفاعلا مع غيره من النظم في ، شكلاتلحل الم
 . 1البيئة الحيطة بو

ويشير التعريف ىنا إلى أن النظام الاجتماعي يتكون من أنشطة وأعمال متميزة يقوم 
بيا الإنسان ويتنافس عمييا وذلك من أجل إشباع الرغبات الإنسانية من الموارد المالية 

 والمالية والفكرية والطبيعية وفق بيئتو والمحيط الذي يعيش فيو".   
 :تعريف التنظيم

الموارد البشرية والمادية من خلال ىيكل رسمي يبين الميام ىو وظيفة عممية دمج 
وضع نظام لمعلاقات بين الأفراد لتحقيق الأىداف المشتركة ووضع نظام ، والسمطات

 .2لمعلاقات بين الأفراد بحيث تتجدد مسؤوليات كل فرد في النتائج الكمية
ادية واستغلاليا استغلال أمثل ويشير التعريف إلى أن التنظيم يقوم بدمج الموارد البشرية والم

 .كة والوصول إلى النتائج المرضية"وعقلاني من خلال تحقيق الأىداف المشتر 
 
 

                                                           
 .)270- 251ص ، ب ت ، القاىرة، مكتبة غريب لمطباعة، السموك ا نساني في ا دارة، عمي السممي1
 .  2ص ، ب ت ، ب د ن ، ، ا دارة التعميمية مفاىيم وافاوىاني عبد الرحمان صالح الطويل2
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 :تعريف التنظيم
ويعني التنظيم إنشاء الييكل اللازم وما يقوم عميو من تقسيمات داخمية تحدد وتنسق  

حقيق غرض عبارة عن مجموعة من الناس يجتمعون تحت نظام واحد لت، لتحقيق الأىداف
سناد ىذه ، كما يعرف بأنو تجميع أوجو النشاط اللازمة لتحقيق الأىداف والخطط ،1معين وا 

 . 2وتفوض السمطة والتنسيق بين الجيود، النشاطات إلى إدارات تنيض بيا
، "ويشير التعريف إلى أن التنظيم قواعد عمل مييكمة بترتيب محكم ومنسق لتحقيق الأىداف

بحث يشرف عمى ىذا التنظيم مجموعة من الناس المتمكنين من إجراء ىذه الأعمال لتحقيق 
 الأىداف والخطط". 

 :التعريف ا جرائي لتنظيم
ىو عممية تصميم خطط استراتيجية بعيدة المدا بتوزيع المتوازن للأدوار والميام 

مجموعة من الأفراد حيث يجمع التنظيم ، وحسن استثمار اوا الموارد البشرية والمادية
يتصمون ببعضيم البع  يشتمون وظائف معينة وسط ىيكل تنظيمي منسو بشكل رسمي 

 .في مؤسسة الوليدوىرا مما اكتشفناه  د من أجل تحقيو الأىداف المنشودةوجي
 :مفيوم التطوير 5)

ىو تطبيق واسع المدى لتحسين الأداء والنواتج يقوم عمى المعرفة بالعموم السموكية 
الخطط وتدعيم الاستراتيجيات والبنى والعمميات من أجل تطوير ، يتناول المنظمة بأكمميا

وأعتبر التطوير كمحاولة لمتأثير في أعضاء المنظمة ، لتحسين الفعالية التنظيمية، التنظيمية
لتوسيع نطاق مصداقيتيم في بعضيم البعض فيما يتعمق بآرائيم في المنظمة وخبراتيم 

تيم كأعضاء بالمنظمة والتطوير؛ىو وتحمل أكبر قدر من المسؤولية عن تصرفا، العممية فييا
 . 3مجموعة متنوعة جدا من التعريفات التي تتعمق بزيادة كفاءة العمل والإدارة والتنظيم

ويشير التعريف ىنا إلى أن التطوير ىو عبارة عن عمل واسع النطاق لتحسين العمل 
ل تطوير والإنتاج وذلك من خلال طرق أداء العمل من سموك العمال في المنظمة من أج

                                                           
 . 3ص،   1966ب د ن ، 4ط، للإدارة والتنظيمالأصول العممية ، عمي عبد المجيد عبده1
دارة الييئات والمؤسسات الاجتماعية، مصطفى رزق مطر2  . 3، ص1966، ، ب د2ط ، تنظيم وا 
الأردن ، دار إثراء لمنشر والتوزيع، إدارة التتيير والتطوير، أحمد إسماعيل المعاني وأحمد يوسف عريقات، ناصر محمد سعود جرادات3

 . 92-93، ص ص2013، الشارقةمكتبة الجامعة 
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خطط والاستراتيجيات من لتحسين التنظيم ولزيادة المصداقية في التعامل والعمل وتحمل 
 .سؤولية وزيادة الكفاءة في العمل"الم

 : التعريف ا جرائي لمتطوير
ورلك بتحسين الأعمال والأنشطة التي ، ىو الانتقال من حالة إلى حالة أفضل

يمارسيا ا نسان بتعديل وتجديد الميارات والقدرات والآلات العمل بشكل متواصل ومستمر 
عادة التأىيل ورسكمة لمييكل ا داري في  حظناهوىرا مما لا من خيل التدريب والتكوين وا 

 . مؤسسة الوليد
 مفيوم التطوير التنظيمي : 6)

تعتمد عمى الجوانب السموكية  التطوير التنظيمي ىو استراتيجية مخططة للأجل الطويل
ويتم التطوير ، والعممية وتيدف إلى تغيير والتطوير المنظمة لتحسين أدائيا وزيادة كفأتيا

التنظيمي من خلال التأثيرات المتبادلة لتغيرات في التكنولوجيا و الأفراد والميام والييكل 
استراتيجيات أساسية في المنظمة التنظيمي، وبمعنى آخر فيو نتاج التغير الذي يتم في أربع 

 . 1وىي الأفراد والميام "الوظائف" ودرجة التكنولوجيا ثم الييكل التنظيمي
ويشير التعريف ىنا أن التطوير التنظيمي ىو عبارة عن خطة ذات نظرة بعيدة المدى 
مرسومة للأجل الطويل ويعتمد عمي النشاط السموكي والمنيج العممي وييدف إلى تحديث 

والتطوير التنظيمي بتأثير من خلال التغيرات المستمرة ، المنظمة لزيادة التحسين والكفاءة أداء
في التكنولوجيا والأفراد والميام والييكل التنظيمي عمى استراتيجيات خبرة الأفراد والميام 

 .والييكل التنظيمي داخل كل منظمة"المنسبة ليم والنمو التكنولوجي 
 :تعريف التطوير التنظيمي

لزيادة ، ىو جيود مخططة عمى نطاق المنظمة بأكمميا، تدار من أعمى المستويات
ستخدام العموم من خلال التدخل المحسوب في إجراءات المنظمة وبا، فعالية وحيوية المنظمة

 .والمعارف السموكية
كما عرف التطوير التنظيمي بأنو ذلك الجيد المخطط لإحداث التغيير عمى التشخيص 

وفقا لروية أعضاء المنشأة بمستوياتيم المختمفة بحيث يشمل المنشأة ، لمموقف الراىنالسميم 

                                                           
، التتيير والتطوير التنظيمي  دارات المدارس الخاصة من خيل معايير تقييم الأدا  لمجمس أبوظبي لمتعميم ، نورة محمد الرشدي1

 . 14ص  ، ب ت ، الإمارات، دار إقراء، مكتب العين التعميم
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ككل أو أجزاء متكاممة منيا ييدف زيادة الفعالية التنظيمية لممنشأة وتدعيم قدرتيا عمى تجديد 
 .يا من التواكب مع البيئة المحيطةنفسيا بما يمكن

من الجيد المستمر والمنتظم  كما يعرف أيضا التطوير التنظيمي بأنو خمق نوع
 .1والاستجابة بفعالية لمتغييرات التي تحدث في المنظمة والبيئة

ويشير التعريف عمى أن التطوير التنظيمي عبارة عن أعمال مدروسة عمى ما يخدم 
لزيادة الإنتاج  ، تدار من أعمى المستويات أي من القائد إلى باقي العاممين، المنظمة بأكمميا

 وذلك من خلال الميارات والخبرات التي يتمتع بيا القادة والعمال" . ، المنظمةوسيرورة 
"كما يشير التعريف إلى أن التطوير التنظيمي عبارة عن تغييرات عمى تحديد 

نشاء الحمول والبدائل الناجعة لممواقف الراىنة لزيادة الفاعمية التنظيمية لممنظمة ، المشكلات وا 
 .ولوجي المستمر"عمى مواكبة النمو التكن

حداث أعمال مرتبة ومنظمة  "كذلك أيضا ويشير التعريف بأن التطوير التنظيمي ىوا 
 لتغييرات التي تحدث في محيط بيئة المنظمة". الديناميكيةوالاستجابة 

 التطوير التنظيمي:
ىو مجيدات منظمة تيدف لتحسين قدرات التنظيم عمى اتخاذ القرارات وحل المشاكل 

وىو عممية  ، ت متوازنة بينو وبين البيئة عن طريق استخدام العموم السموكيةوخمق علاقا
تغيير وتحويل ايجابية مخطط ليا تتم عمى مستوى المنظمة بحيث تتناول المجالات 

والنشاطات الإدارية والتكنولوجية والمناخ ، التنظيمية كالقيم والاتجاىات واليياكل التنظيمية
عممية مخططة لتغيير في ثقافة المنظمات من خلال الاستفادة من التنظيمي وغيرىا ؛وىو 

 . 2تكنولوجيا العموم السموكية ونظرياتيا
ويشير التعريف أن الأعمال التي تبذليا المنظمة لارتفاع من قدرات الأداء في التنظيم 

 .عمى صنع القرار واتخاذه وحل المشاكل"
ة التغيير إلى مستوى ايجابي  مخطط ليا "أيضا كما يشير التطوير التنظيمي بأنو طريق

يشرف عمييا أعضاء المنظمة بحيث يشمل القيم والاتجاىات والييكل التنظيمي والنشاط 
 .الإداري والتكنولوجيا والمناخ في العمل"

 
                                                           

 . 31ص، ب د ن، ب ت ، ا سيميةالتطوير التنظيمي في البنوك ، سمير رمضان محمد الشيخ1
 . 180-179ص ص، 2014، 2ط، 2010، 1ط، لمنشر والتوزيع، دار المسيرة، ، القيادة الادارية الفعالةنوبلال خمف السكار 2
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 العريف ا جرائي لتطوير التنظيمي :
تماعية ىو عممية تحديث الراتي وتنمية وتطوير للأفراد من كافة الجوانب الاج

وتحويل ديناميكية وتحسين أنماط التسيير ، والااتصادية والحياة الشخصية والثقافية
وأشكال الاتصال التنظيمي ومصادر ا نتاج وجودة التكنولوجية ورلك بتدريب أفراد المنظمة 

 .وىرا ما التمسناه في مؤسسة الوليد عمى إدارة أعماليا والارتقا  بمستوا ثقافة المنظمة



 
 الثانيالفصل 

 القيادة التشاركية
 تمهيد :

 .ماهية القيادة التشاركية: أولا 
  .أنماط القيادة التشاركية: ثانياا 
 .نظريات القيادة: ثالثا
 .أسس القيادة التشاركية: رابعا

 .أهمية القيادة التشاركية: خامسا
 .مل المؤثرة في القيادة التشاركيةالعوا: سادسا
 .المشاركة في القيادةأساليب : سابعا
 أشكال القيادة.: ثامنا
 معيقات القيادة التشاركية. :تاسعا

 خلاصة
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 :تمهيد

تسػػ ل لتػػ مظف نظػػ ـ اظػػ دع الػػذع ظ تزػػر   ػػد  زػػرز ، إف المنظمػػ ت مامػػ  نػػ ف نػػ ع  م اػػ 
التػػػػا  ػػػػف طرظناػػػػ  تػػػػتمنف   ايداة ، ال ن صػػػػر ايس سػػػػظي  ػػػػا  م ظػػػػي التن  ػػػػؿ زػػػػظف ال ػػػػ م ظف

ز لشػنؿ الػذع ظػؤدع إلػل تسػاظؿ ، المؤسسي مف الرزط زظف   دتا   مخت ؼ  اسػ ما     ر  اػ 
  تنسظؽ   م لا   ج ؿ الإدارة مت نمي  ظا  زطرظني   ضؿ  ز لت لا ت نظؽ  هدا ا .

النظػػػ دة التشػػػ رنظي   نم طاػػػ   نظرظ تاػػػ   م هظػػػي اػػػد تػػػـ التطػػػرؽ  ػػػا المز ػػػث اي ؿ إلػػػل 
 خظرا م ظن تا  ثـ ذنرن   ا المز ػث الثػ نا سسا    همظتا     ام ا    س لظب المش رني  ظا      

إلل م هظي التطػ ظر التنظظمػا   سػز زم  مرا  ػم  نم ذجػم   همظتػم  مج عتػم  م ػ ظظرت  مؤشػراتم 
     .     امؿ نج  م  مزاظ    ظ زم

 : )ماهية القيادة التشاركية )المشاركةأول: 
 ظمظػػؿ الن ئػػد  ػػا هػػذا ، الن ئػػد ظشػػ  ر ت ز ظػػم زخصػػ ص النػػرارات التػػا ظتخػػذه   ت نػػا  ف

 تشػجظ  المشػ رني  ػا  م ظػي اتخػ ذ النػرار،، النمط إلل سػؤاؿ التػ ز ظف  ػف ئرائاػـ  منتر ػ تاـ
 .   ال ن ء م  الت ز ظف  ا من ف ال مؿ

، ل تػػػ ز ظف ظتمظػػػز نمػػػط النظػػػ دة ز لمشػػػ رني ز ضػػػ  الن ئػػػد لوهػػػداؼ المت دظػػػي  ال اضػػػ ي 
 ظظار الن ئد الثنػي زت ز ظػم  ظسػ  دهـ   ػل الت اصػؿ إلػل النظنظػي التػا ظنجػز ف  ظاػ  ايهػداؼ 

مف ازؿ "زظاظ ظب    ػر ـ    ظنتػ ر   ظتػ ف"  ػا  1973 لند ط ر هذا اينم ذج   ـ ، النزظرة
 نمػ ذج  مؤلؼ لام  ت ت  ن اف "النظػ دة  اتخػ ذ النػرار". ت تمػد  نػرة هػذا اينمػ ذج  ػا  نظنتػم

"  ع انم ظنط ع   ل مجم  ي مػف الن ا ػد التػا ظمنػف اع تمػ د   ظاػ   normativeم ظ رع "
ظػػػػرة  م ظػػػػي تخت ػػػػؼ زػػػػ خت ؼ  ػػػػا ت دظػػػػد درجػػػػي المشػػػػ رني  ػػػػا اتخػػػػ ذ النػػػػرارات ز صػػػػؼ ايخ

 .الم ااؼ
ظتن ف اينم ذج الندظـ الذع ادمم ظت ف   ر ـ مف شجرة ارار ذات سز ي ظر ؼ )ظمنػف 

 اػػدـ  ػػر ـ  ظمػػ  ز ػػد  ػػا ،  خمسػػي  نمػػ ط اظ دظػػي، )مناػػ  ز خظػػ ر الإج زػػي زػػن ـ    عت دظػػد  ع 
من لي لم خمسي  نم ط اظ دظي استن دا إلػل مسػت ا المشػ رني مػف ازػؿ التػ ز ظف  ػا  م ظػي اتخػ ذ 
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النػػرار،   ػػا هػػذت المن لػػي تزنػػػل  ظػػر ـ  نمػػ ذج "سظشػػظمدت  تنظنزػػػ ـ  الػػذع ت ػػدث  ػػف  نمػػػ ط 
 .1ستزدادظي إلل النظ دة الدظمنراطادة اعالنظ دة مف النظ 

 القيادة الديمقراطية أو المشاركة :-
ظن ـ هذا ايس  ب مف النظ دة   ػل اشػتراؾ المرؤ سػظف  ػا اتخػ ذ النػرارات  ظمػ  ظخصػاـ 

  تنػدظر جاػ د ال ػ م ظف،  ظمػ رس الن ئػد إشػرا   ،  ا  س ح المجػ ؿ ل مزػ د ة  الإزػداع، مف   م ؿ
 ا تمػػ د  سػػ  ب التػػ ثظر زػػدع مػػف اسػػتخداـ السػػ طي ، اي ػػراد   ػػل زظػػ دة الإنت جظػػي  مػػ  ل نػػز 

ا مي اعتص ؿ ذع اعتج هظف زظف الن ئد  الت ز ظف، الرسمظي  ا ت رظؾ المرؤ سظف  .   ا 
 

 :من خصائص النمط القيادي التشاركيو -
از لاـ   ل ال مؿ زرغزي  نش  ر   الر ح الم ن ظي ل   م ظف -  .ط ا 
 .زط الجم  ا  خ ؽ ج  اجتم  ا س ظـت نظؽ الترا -
 . ء ل جم  يت مظؽ الإ س س ز عنتم -
 .ستنرار الننسا  ايم ف ل   م ظفتنمظي اع -
ارات المتخػػػػذة المزاظػػػ  المترتزػػػي   ػػػل تطزظػػػػؽ المشػػػ رني  ػػػا اتخػػػ ذ النػػػػرارات مػػػف تن ظػػػؿ النػػػر  -

 . اعلتزاـ زتننظذه 
 . الغظ ب  د راف ال مؿ  التنظظم تانخن ض م دؿ الشن  ع  -
 .خ ؽ اتج ت اظج زا ن   الن ئد -
 .  زظ دة الإنت ج  ايداء -
 يمى:  وبالمقابل يؤخذ عمى هذا الأسموب من القيادة التشاركية ما -
 .   نا  تشنؿ مظارا لتن زؿ الن ئد  ف ز ض ما مم النظ دظي التا ظنرضا  منصزم -
 ع ظتن سػػػػػب مػػػػػ  الشخصػػػػػظي الزظر اراطظػػػػػي إف استشػػػػػ رة المرؤ سػػػػػظف  سػػػػػ  ب غظػػػػػر  م ػػػػػا  -

 . 2ل رؤس ء

                                                           
، ج م ي الن دسظي، ن ظي الإدارة  اعاتص د، اسـ إدارة اي م ؿ، دار صن ء إدارة السموك الإنساني في المنظماتإ س ف دهش ج ب،  1

 . 492، ص 2016 ايردف -،  م ف1ل نشر  الت زظ ، ط
 
ص 2013ايردف، - م ف 6ط، دار  ائؿ ل نشر  الت زظ ، التنظيمي في منظمات الأعمالالسموك م م د س م ف ال مظ ف،  2

 . 261-260ص
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 ثزتػػػت ز ػػػض الدراسػػػ ت  ف السػػػ  ؾ النظػػػ دع الػػػذع ظرنػػػز اهتم مػػػم   ػػػل المرؤ سػػػظف لظػػػؤدع  -
  نػػػدم  ظصػػػرؼ الن ئػػػد ، ز لضػػػر رة إلػػػل ر ػػػ  ر  اػػػـ الم ن ظػػػي ممػػػ  ظػػػؤثر سػػػ ز    ػػػل الإنت جظػػػي

 ػل الػر ح الم ن ظػي ل مرؤ سػظف اهتم مم  ف الإنت ج  مسؤ لظتم  نػم ظنػ ف لػذلؾ  ثػر  نسػا  
 .  1   ل إنت جظتاـ

 أنماط القيادة :ثانيا: 
هنػػػ ؾ   اػػػي  ثظنػػػي الصػػػ ي زػػػظف الػػػنمط النظػػػ دع     لظػػػي المؤسسػػػ ت  نج  اػػػ   ػػػا  داء 
رسػػ لتا  لػػذا   لنػػ ئم ف   ػػل تطػػ ظر منظمػػ ت اي مػػ ؿ  ت نظػػؽ مػػ  ظسػػمل ز ع تمػػ د  الجػػ دة 

 ن  لظػػي ،  ز ػػد ذلػػؾ ظ لػػ ف تطػػ ظر هػػذت النظػػ دة  ن ظػػي نزظػػرة، مطػػ لز ف ز لز ػػث  ػػف النظػػ دة   ع
 .  النظ دة تؤدع إلل    لظي المنظمي  ال نس ص ظح

ز ظػث تتنػ ع ،  النظ دة الن ج ي ها التا تتضػمف مجػ ع  اسػ   مػف الثن  ػ ت  المم رسػ ت
تػا ظترتػب النظ دظػي ال  هنػ ؾ ال دظػد مػف اينمػ ط،  نم ط النظ دة زم  ظت ءـ مػ  مخت ػؼ الم ااػؼ

  تتضح هذت اينم ط  ا الشنؿ الت لا :،   ظا  سظ دة من خ اجتم  ا م ظف
 2 نمط النظ دة. ظ ضح 2)الشكل رقم )

 
 
 
 

         
                 

  
 
  

   : ظ ا  ظتضح مف الشنؿ الس زؽ م 
 ف نمػػط اعتصػػ ؿ  ػػا النظػػ دة الدظمنراطظػػي زػػظف الن ئػػد  ايتزػػ ع اػػ ئـ   ػػل التن  ػػؿ  ظمػػ  زظناػػ   -

 .   ذلؾ نم  تشظر ايساـ
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 ف نمط اعتص ؿ  ا النظ دة اي ت اراطظي ظن ف  ا اتجػ ت  ا ػد مػف الن ئػد لوتزػ ع  نػط نمػ   -
 .  ظشظر الساـ

 مػ  الػػنمط الث لػث  ظصػػؼ النظػ دة ال ػػرة   زاػ  تنػػ ف  رظػي ايتزػػ ع ا ئمػي   ػػل هػذا ايسػػ س  -
 ظنػػ ف التن  ػػؿ اػػ ئـ زػػظف الن ئػػد  ايتزػػ ع   ػػل ،  الم  سػػزي   ػػل اعنجػػ ز  لظسػػت  رظػػي مط نػػي

 .  هذا ايس س نم  ظتضح مف الساـ المتنط 
 : 1 ط الث ثي الس زؽ ذنره ظ ل شرح  نثر استن ضي لونم   ا م 

 : ):القيادة الدكتاتورية )الأوتوقراطية-
رغ مظػ   تسػ طظ  ،  ت خذ هذت النظ دة اتج ه  استزدادظ   ظظاػر ذلػؾ  ػا ال  اػي زػظف نػؿ مػف ،  ا 

 ظ ل : الن ئد  ايتز ع  المن خ اعجتم  ا الس ئد  ذلؾ م 
 ظ دد ن ع ال مؿ الػذع ،    جم نش طم ظ دد زننسم سظ سي ال مؿ ن ظ   ظم ا خط اتمالقائد: -

 ظ طػػػػا   امػػػػر نثظػػػػرة ت ػػػػ رض رغزػػػػي الجم  ػػػػي  ظاػػػػتـ زضػػػػم ف ط  ػػػػي ، تخػػػػص زػػػػم نػػػػؿ  ػػػػرد
 ظن ػػؿ مػػف ، )اي ضػػ ء  تػػل  نػػم اػػد ظ مػػؿ   ػػل اننسػػ ـ المؤسسػػي  ع ظ خػػذ زمزػػد  ) ػػرؽ تسػػد

 .  اعتص ؿ زظف   ض ئا  لت نظؽ مص ل ي الشخصظي
لػظس لاػـ  رظػي ، ص رة ظص ب   ظاـ م ر ػي الخطػي الن م ػيظننذ ف الخط ة زخط ة زالأفراد :-

ذا تػرؾ الن ئػد من نػم    تن ػل  ػدثت  زمػي شػدظدة اػد تػؤدع ، اختظ ر  ػ ؽ ال مػؿ ان ػ ؿ  إلػل ا 
 .  الجم  ي    انخن ض ر  اـ الم ن ظي

 ظ ا : ظتمظز المن خ اعجتم  ا زم السموك الجتماعي :-
  ال مز عة. ،الس زظي، الخن ع، المن  سي نثرة  سظ دة ر ح ال د اف  الت زب، 1)
 .  ظزداد ا تم دهـ   ل الن ئد، ش  ر اي راد ز لنص ر  ال جز 2)
 .  زظناـ  زظف الن ئد، ان داـ الثني المتز دلي زظف ز ضاـ الز ض 3)
 .  ظس د التم ؽ ل ن ئد م  نرهم 4)
 . زظف اي ض ء المش  ن ت ز ط   دة الطز   نثرة انخن ض الر ح الم ن ظي  الش  ر ز لإ 5)
  نجد  ظا   ف :القيادة الديمقراطية : - 
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، ظشػػ رناـ الػػر ع  المشػػ رة  ظمػػ  ظجػػب  م ػػم، ظشػػج  اي ػػراد   ػػل المن  سػي   الت ػػ  فالقائددد :-
 ظتػرؾ ل جم  ػي  رظػي ت زظػ  ال مػؿ زػظف   ضػ ئا   ظنػ ف م ضػ  ظ  ،  ظ تزـ ز هداؼ الجم  ػي
 .  ا مد م  نندت لو راد

 ظختػػ ر ف  ػػ ؽ ، ظشػػ ر اي ػػراد ز همظػػي مسػػ همتاـ اعظج زظػػي  ػػا التن  ػػؿ اعجتمػػ  االأفددراد :-
،  ظن نػػػ ا  نثػػػر تم سػػػن   ترازطػػػ ، ال مػػػؿ  اي مػػػ ؿ التػػػا ظرغزػػػ ف  ظاػػػ  طزنػػػ  لنػػػدراتاـ  مظػػػ لاـ

ذا ترؾ الن ئد من نػم اسػتمر ال مػؿ  النشػ ط د ف  ف ،  ر  اـ الم ن ظي   دة م  تن ف مرتن ي  ا 
 ث لم خ ؿ.ظ د

 ظظاػػر هػػذا  ػػا ز ػػض المجػػ عت داخػػؿ المػػدارس  الج م ػػ ت مث مػػ  ظ ػػدث  نػػد تشػػنظؿ 
 الج م ػػػػػي  ظػػػػػث ت نػػػػػد اعنتخ زػػػػػ ت   ع   ػػػػػل مسػػػػػت ا ، انتخ زػػػػػ ت ات ػػػػػ د ال ػػػػػ م ظف ز لمدرسػػػػػي

 )ثػػػـ ت نػػػد اعنتخ زػػػ ت مػػػرة  خػػػرا   ػػػل مسػػػت ا )المدرسػػػي    الج م ػػػي  ))النصػػػ ؿ الن ظػػػ ت 
 ت ػػد هػػذت خطػػ ة مزدئظػػي لت  ظػػد ال ػػ م ظف   ػػل  رظػػي ،  ن ئزػػم    ضػػ ؤت عختزػػ ر رئػػظس اعت ػػ د

 .  1الر ع  اعختظ ر  تنمظي الننر الدظمنراطا لدظاـ
نمػػ  ظرزػػا الننػػر الػػدظمنراطا لػػدا شػػز ب الج م ػػي مػػف خػػ ؿ اعشػػتراؾ  ػػا الم سػػنرات 

،  اينشػػػطي الرظ ضػػػظي،   نشػػػطي الترزظػػػي ال سػػػنرظي ،   نشػػػطي الج الػػػي، الخ صػػػي زا ػػػداد النػػػ دة
 .  المس زن ت

 ظ ا :  تتمظز زم  القيادة الحرة: -
 . لو راد  الجم  ي  ظت را ال رظي، م  ظد ع ظش رؾ إع ز ل د ايدنل مف المش رنيالقائد : -
،  رظي مط نػي  ن م ػي ل ن ئػد  اي ػراد  ػا إطػ ر انجػ ز ايهػداؼالمناخ والسموك الجتماعي :-

 .  2الجم  ي ظس ده  ال د  الثني المتز دليال  اي زظف   راد 
 القيادة الستشارية : -

 ظػػػػث ،  تتمثػػػػؿ النظػػػػ دة اعستشػػػػ رظي   لػػػػي  سػػػػط زػػػػظف النظػػػػ دة اي ت اراطظػػػػي  الدظمنراطظػػػػي
ظ تنظ الن ئد ز م ظي صن  النرار،  اتخ ذ زننسػم  ظتػرؾ لمرؤ سػظم  رظػي الت زظػر  المن اشػي  نػط 

 منتر ػػػ ت ال  ػػػ ؿ التػػػا ظػػػتـ  التسػػػ ؤعت    تنػػػدظـ اي نػػػ ر  ا راء،نمشػػػ رنظف سػػػ اء  ػػػا إثػػػ رة 
 اتخ ذ النرار مف ج نب الن ئد   ل ض ئا .
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 هػػػذا النػػػ ع ظ طػػػا ل ن ئػػػد  رصػػػي  نزػػػر الج انػػػب   ز ػػػ د الم اػػػؼ خ صػػػي مػػػ  ظت  ػػػؽ مناػػػ  
 .  ز ل اا  ال م ا الذع ظم رسم المرؤ سظف

 ظػػث ظطمػػئف إلػػل مػػدا صػػ ي ، ضػػؿ ز لتػػ لا ظنػػ ف الن ئػػد نمتخػػذ ل نػػرار  ػػا  ضػػ    
انػػ  اـ زػػ لنرارذ  مػػف ثػػـ ظػػد  اـ ذلػػؾ إلػػل  النػػرار، نمػػ  ظضػػمف لػػم ت ظظػػد المرؤ سػػظف التػػ ز ظف  ا 

 .  1زظ دة التزاماـ  ند التننظذ
   :القيادة التحويمية :-

 ر ا  زظرنز ذها  م ظي د   الت ز ظف  تنشظطاـ ن   ت نظػؽ ايهػداؼ مػف خػ ؿ ت زظػز 
نم   ر ت النظ دة الت  ظ ظػي ذز ناػ  ،  النظـ ايخ اظي  ال ص ؿ زاـ إلل مرتزي الن دةالنظـ ال  ظ  

 ت مظػػؽ ،  سػػ  ب اظػػ دع ظم رسػػم مػػدظر لر ػػ  درجػػي النن  ػػي  الػػ عء  الت نظػػز   ػػل ال مػػؿ الجػػ د
 . 2درجي است دادهـ لتزنا المام ت المط  ب انج زه 

زنػػػػ ء   اػػػػي اعتنػػػػ ؽ المتزػػػػ دؿ زػػػػظف الن ئػػػػد  هػػػػا ترتنػػػػز   ػػػػل  سػػػػ س القيددددادة التبادليددددة :  -
 نا من زؿ امتث ؿ التػ ز ظف ل ن ئػد  النزػ ؿ زسػ طتم ظ صػ  ف   ػل الثنػ ء  المن  ػ ت  ،  الت ز ظف

   ظت نػػػػ ف الإجػػػػراءات الت دظزظػػػػي  ػػػػا   لػػػػي  ػػػػدـ اظػػػػ ماـ ،  المػػػػ ارد إذا ننػػػػذ ا مامػػػػ تاـ زنجػػػػ ح
 زمسؤ لظ تاـ ز لشنؿ المط  ب 

التز دلظػػػي هػػػ  تزػػػ دؿ ال م ظػػػي زػػػظف النػػػ دة  المرؤ سػػػظف ثػػػـ ظ ضػػػح ايد ار   ايسػػػ س  ػػػا النظػػػ دة
 المسػػػػؤ لظ ت ز لنسػػػػزي ل مرؤ سػػػػظف لت نظػػػػؽ هػػػػذت اع تظ جػػػػ ت  الرغزػػػػ ت  التػػػػا سػػػػ ؼ تنػػػػ ف 

،  ز لتػػػػ لا ت نظػػػػؽ النتػػػػ ئ  المرغ زػػػػي، مرضػػػػظي لمن ز ػػػػي  هػػػػداؼ م ػػػػددة     داء مامػػػػ ت م نظػػػػي
دائاػػػـ ي مػػػ لاـ  نػػػدم  ظسػػػتنظد النػػػ دة مػػػف  نمػػػ ـ هػػػذت   لمرؤ سػػػ ف ظت نػػػ ف المن  ػػػ ت من زػػػؿ  

يف ،  ضػػ   ػػف إرضػػ ء ا تظ جػػ تاـ،   ف النػػ دة ظسػػ  د ف  ػػا زنػػ ء ثنػػي المرؤ سػػظف، اي مػػ ؿ
 .  3ذلؾ مف الممنف  ف ظ سف الإنت جظي  ايخ ؽ  ا ال مؿ
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 نظريات القيادة :ثالثا: 
 جػػ د صػػن ت جسػػدظي     تؤنػػد نظرظػػي الصػػن ت الشخصػػظينظريددة الصددفات الشخصددية : -1

، اجتم  ظي     نرظي تمظز النػ دة الن ػ لظف  ػف غظػرهـ مػف ايشػخ ص ا خػرظف  النػ دة ال ػ دظظف
 لنػد ثزػت ،  لند ش  ت هذت النظرظي خ ؿ الث ثظن ت  ايرز ظنػ ت  الخمسػظن ت مػف هػذا النػرف

 ئػد النػ جح مػف  شؿ دراس ت صػن ت النظػ دة   نػم ع ت جػد  م ظػي  ناػ  سػم ت  اضػ ي تمظػز الن
 لػػف تسػػتطظ  هػػذت النظرظػػ ت  ضػػ  ا ئمػػي ز لصػػن ت ايس سػػظي ل ن ئػػد     ضػػ    ل ظػػي ، الن شػػؿ

اظج زظػػي زػػظف    اػػ ترغػػـ ذلػػؾ  ػػ ف ز ػػض الدراسػػ ت ال دظثػػي تشػػظر إلػػل  جػػ د ، لاػػذت الصػػن ت
 :   1الن   ظي الإدارظي   دد مف الصن ت الشخصظي التا تشمؿ

 . الذن ء-
 . نن ءة الإشراؼ-
 . المز د ة-
 .  الثني ز لننس-
 . النردظي-
تمظػػز زػػظف النػػ دة ز سػػب الشخصػػظي إذا ن نػػت نظرظػػي الصػػن ت نظريددة السددموك الإداريددة :  -2

  سػب  نمػ ط سػ  ناـ الإدارظػظف ػ ف نظرظػي السػ  ؾ الإدارظػي تمظػز زػظف النػ دة  الشخصػاتن ظناـ 
  تننسـ هذت النظرظي إلل:   ،    م لاـ  تصر  تاـ

تنػػ ـ النظػػ دة الدنت ت رظػػي   ػػل ا تػػراض  ف : )2نظريددة القيددادة الدكتاتوريددة )التسددمطية -2-1
النظػ دة  ػػؽ ظ طػل ل نػػرد الػػذع ظتمتػ  ز لسػػ طي  ظػث ت ػػدد اي مػػ ؿ  تػ زع التسػػاظ ت  ظ طػػا 

   .  الت جظا ت د ف التش  ر م  الشخص الذع ظن ـ زتننظذ ال مؿ
ظتمتػ  زػم مػف سػ طي ظمننػم  ف ظنػرر   ضػؿ  ظ تند الن ئػد المتسػ ط  نػم زسػزب مرنػزت  مػ  

نػػذلؾ  ػػ ف ايسػػ لظب الرا زظػػي المسػػتخدمي  نظنػػي  ج مػػدة  ػػا ظػػؿ ، مػػف غظػػرت مػػ ذا ظنزغػػا  م ػػم
را ضػػػ  زشػػػدة ، نػػػذلؾ  ػػػ ف المتسػػػ ط مػػػف النػػػ در   طػػػل  سػػػز ز  لتصػػػر  تم، 3النظػػػ دة الدنت ت رظػػػي

 لذلؾ   ف الن ئد الػدنت ت رع سػظننرد ، مستاترا زنؿ ا راء التا تخ لنم، إظض ح   امرت  ت جا تم

                                                           
 .  203،ص1980، دار الننر، دمشؽ، الأسس العممية لنظرية التنظيم والإدارةالنج ر، م مد  دن ف،  1
 . 347،ص1986، دار الناضي ال رزظي، زظر ت، إدارة الأعمال:مدخل وظيفيت  ظؽ، جمظؿ   مد،  2
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 تجػػدر الإشػػ رة ، 1ز ضػ  السظ سػػ ت  اتخػػ ذ  غ ػب الإجػػراءات  زت جظػػم مز شػػر لجمظػ  اي مػػ ؿ
إلػػل  ف الن ئػػد السػػ ط ع اػػد ظسػػتخدـ نػػ درا  سػػ  ز  اظج زظػػ   ػػا تشػػجظ  المرؤ سػػظف  ذلػػؾ  ػػػظف 

 لوسػػػ  ب  ط ع السػػػمحظغػػدؽ   ػػػظاـ الازػػػ ت  المن  ػػ ت  ظسػػػمل  ػػػا هػػذت ال  لػػػي ز لن ئػػػد السػػ 
 :النظ دع الس ط ع مس  ئ

   ل الخ ؼ.  ترنظزت م م زسزب التج  ب يس  زم   دـ )المرؤ سظفالن س ) نرت -
 .  ظش ر ال  م  ف ز ل جز  ض ؼ الم ن ظ ت -
 .    ل الرغـ مف إنت ج ال  م ظف إع  ناـ ظ م  ف منرهظف  مجظرظف -
هػػػذت النظػػػ دة ظسػػػ ل الن ئػػػد إلػػػل إظجػػػ د الشػػػر ط ضػػػمف  :نظريدددة القيدددادة الديمقراطيدددة -2-2

الم ضػػ  ظي التػػا تسػػ  د اي ػػراد   ػػل  داء مػػ  ظرظػػد ف    ػػم ز ننسػػاـ د ف اسػػر    إنػػرات  ظػػتـ 
شػػػ  رهـ ز همظػػػي ئرائاػػػـ  ذلػػػؾ  زػػػر ال  اػػػ ت اعجتم  ظػػػي الطظزػػػي  الت ػػػ طؼ مػػػ  المرؤ سػػػظف  ا 

 من اشػي ،  تتسـ النظ دة الدظمنراطظي ز ل رظػي  ػا مم رسػي شػؤ ف الجم  ػي ، 2 ضر رة إظا ره 
 ظزدهػػر ،   ػػا ظ اػػ  تنمػػ  ر ح المزػػ د ة  اعزتنػػ ر  نػػد اي ضػػ ء، مشػػ ن ا   ػػا هظئػػي جم  ظػػي

الشػ  ر ز لرضػػ   نػػد التػػ ز ظف لإ س سػػاـ ز ل مػػؿ الجمػ  ا   ناػػـ ظسػػ هم ف  ػػا إا مػػي د  ئمػػم 
انتمػ ؿ  ػا ال مػؿ الجمػ  ا  3 مػؿ النػردع  اتن اػم زمػ  ظ نػؽ ظترتب   ل ذلػؾ ال مػ س  ػا ال

 ظسػػظر هػػذا الػػنمط مػػف النظػػ دة تنػػ ظف جظػػؿ مػػف اػػ دة ،  سػػر ي  سػػا لي ال صػػ ؿ إلػػل ايهػػداؼ
، 4المسػػػتنزؿ  ظػػػث ظمنػػػف انتشػػػ  اـ زسػػػا لي  تنمظػػػي اػػػدراتاـ  ػػػف طرظػػػؽ المم رسػػػي الدظمنراطظػػػي

 لدظمنراطظي تؤدع إلل:  مف الجدظر ز لذنر  نم ظمنف الن ؿ  ف النظ دة ا
 .  )إشز ع  ت زظي   ج ت المرؤ سظف )ال  م ظف-
 . انخن ض م دؿ الشن  ع  م دؿ الد راف -
 .  ا تراـ  ن ؽ الإنس ف  نرامتم -
 .)سظ دة الدظمنراطظي  ال رظي  المس  اة   ل مش  ر الن س )ال  م ظف -
 .  تنما الثني  الت   ف زظف الن ئد  المرؤ سظف -
  . 5ال  م ظف تج ت   م لاـ  ظث ظؤدع المن خ الدظمنراطا درجي   لظي مف الرض اند  ع  -

                                                           
  . 382، ص1982، الإسنندرظي، 3، طالإدارة: دراسة نظرية وتطبيقية، دار الجامعات المصريةالغمرع،  إزراهظـ،  1
 . 203النج ر، م مد  دن ف، مرج  س زؽ ص  2
 . 417، ص1982، الإسنندرظي، 3الج م  ت المصرظي، ط، دار أصول الإدارة س ؼ، م م د،  3
 . 417مرج  س زؽ، ص  س ؼ، م م د،  4
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  تن ف النظ دة الدظمنراطظي  نثر     ظي  ا اي  اؿ الت لظي : -
 .  النرارات التا تتخذه  النظ دة الإدارظي غظر ر تظنظي  ا ج هره  -
 . ال زمي عتخ ذ النرارات ع ظمنف تطزظؽ التنمظط    المرنزظي  ا الم   م ت  الزظ ن ت -
  . ع ت جد ضر رة عتخ ذ النرارات زسر ي-
 .  ظش ر ال  م  ف ز  جي ا ظي ل مز د ة  اعستن ؿ -
 . اشتراؾ الإدارة الدنظ   ا اتخ ذ النرارات -
 . 1 ناـ ا درظف   ل المش رني  المس همي  ا اتخ ذ النرارات )ظؤمف المس  د ف )المرؤ سظف -
  .  المرؤ سظف زندراتاـ   ل ال مؿ المستنؿ د ف ال  جي للإشراؼ الضظؽ   ظاـظثؽ -

  تنػػ ف    لػػي  ػػا اي ػػ اؿ  ف النظػػ دة المشػػ رني تنػػ ف  نثػػر مػػ Keith Davis ظ تنػػد 
 :الت لظي

 .   ند  ج د ال ات الن  ا الذع ظسمح زمش رني المرؤ س ف-
 الن جمي  نا .  مف الن ائد اؿ  المش رني ا المتنزدة الم لظي  التن لظؼتن ف   ندم -
 .   ندم  ظج ز المش رن ف   ل ادرات ثن  ظي    مظي متمظزة-
 .   ندم  ظش ر الرئظس ز يم ف  الطم نظني ز دـ تادظد مرنزت نتظجي مش رني ا خرظف-
رغػػػـ   ائػػػده  -:ظمنػػػف  ف تػػػ تا النظػػػ دة الدظمنراطظػػػي  ) ظػػػ ب النظػػػ دة الدظمنراطظػػػي )المشػػػ رني-

زنت ئ   نسظي  ترؾ الم ظنظف ظش رن ف  ا صن  النرار ظ نا زشنؿ ضػمنا  –ظر مزاظ ه  النث
نػػػذلؾ  ػػػ ف ، اسػػػتا ؾ ل  اػػػت  نثػػػر ممػػػ    امظػػػت ززسػػػ طي ظصػػػن  النػػػرار زننسػػػؾ  تمرظػػػرت لاػػػـ

 جاػ ت الت ػرؼ   ػل   ضػر رة المن اشػي  اعجتم  ػ تالنرارات اد تتسـ ز لزطء لنظ ما    ػل  نػد 
   .2المخت ني النظر

التػػزاـ  نزػػر  ػػاف ئث رهػػ   إلػػلهػػ   نػػم  ػػا  ػػظف تػػؤدع المشػػ رني ،  مػػ  ذلػػؾ    ػػؿ  نزػػر ال ظػػ ب
   ظ ن  تن ف مجم  ػي الن ئػد المشػ رؾ هػا اياػؿ .   ل  داء الم ظنظف لظس مرغ ز  ز لضر رة

م ن ظ تاـ سرظ    ا   ؿ  دـ اعلتن ت إلػل منتر ػ تاـ  داء    اينثر دنت ت رظي زسزب اناظ ر 
 .  3   مش رن تاـ

                                                           
1 KEITH DAVIS ,HUMAN RELATIONS AT WORH NEW YORH ,MCGAW-HILL BOOH 

COMPANG,1969. 
 . 417 س ؼ، م م د، مرج  س زؽ، ص  2
 .551 ،  ص 1991الس  دظي، -، دار المرظخ ل نشر، الرظ ض الإدارة: المبادئ والتطبيقات الحديثةأساسيات دظس ر، ج رع،  3



 

34 
 

ظتجنػػػب د رت الن ئػػػد ضػػػمف النظػػػ دة المسػػػظزي :  )نظريدددة القيدددادة المسددديبة )هيدددر الموجهدددة -2-3
 مػػػ رهـ ز ننسػػػاـ  اضػػػ ظف ايهػػػداؼ   ظتػػػرؾ المرؤ سػػػظف ظتػػػدزر فالنظػػػ دع  ظاجػػػر ا تػػػم  سػػػ ط تم 

 ظتن ص د ر الن ئد المتسظب  ا النا ظػي  مشج ظف  مدرزظف  ننساـ ز ننساـ   ل ايداء. ،  ال   ؿ
.  ت زماـ لت دظي   مػ لاـ  ل ت زظي   جي المرؤ سظف مف الم ارد  الم   م ت التا تاماـ  لظنتصر
 . الجم  ينم  تامؿ النظ دة الس ط ظي د ر ، د ر الن ئد ال اضح  ف النظ دة المسظزي تامؿ مف 

 زد ف شؾ  اف النظ دة المسظزي تخسر نثظرا مف جراء  دـ مم رسي النظ دة الن  لػي   ػل   مػ ؿ 
المرؤ سػػظف  تػػرؾ   ضػػ ء المجم  ػػي زػػد ف اظػػ دة    لػػي سػػظؤدع لظاػػ ر اظػػ دات غظػػر رسػػمظي 

 اػػد ظنػػ ف ، متصػػ ر ي  متنػػ  رة  ظ ػػرض ال  ػػدة التنظظمظػػي   هػػدا ا  ل تشػػتت  الز ز ػػي  الضػػظ ع
لنظػػ دة المسػػظزي ضػػ ؼ  هػػداؼ المجم  ػػي   نػػداف   ضػػ ئا  ا تػػزازهـ ز ننسػػاـ  ػػا مػػف النتػػ ئ  ا

 ناـ ظؤد ف  شظ ء ه مي م  اع تمػ ؿ شػ  رهـ زػ لنار  النشػؿ   ػدـ اعسػتنرار.  اػد ظنػ ف مػف 
المنطنا است م ؿ هذا الػنمط مػف النظػ دة  ػا ال ػ عت التػا تتط ػب اسػتن ؿ المرؤ سػظف   ػدـ 

  لاػػـ   ػػل الإزػػداع  اعزتنػػ ر نمػػ  هػػ  ال ػػ ؿ  ػػا مرانػػز الز ػػ ث التػػدخؿ  ػػا شػػئ ناـ تشػػجظ 
   .   الج م  ت

 ظؤمف  صػ  ب هػذت النظرظػي زػ ف النظػ دة الن  لػي هػا : )النظرية الظرفية)نظرية الموقفية -3
مم رسػػػي لنمػػػ ذج سػػػ  نظي مت ػػػددة ت تزػػػر جمظ اػػػ  ضػػػر رظي ل  صػػػ ؿ لوهػػػداؼ  ت نظػػػؽ تنػػػ نا 
المسػػ  دظف  انػػد   اـ  ػػا ال مػػؿ   لنظػػ دة الم انظػػي ع ظمنػػف تنسػػظره  زم ػػزؿ  ػػف   امػػؿ نثظػػرة 

 :1تت  ؽ ب
 الن ئد.-
 .  المرؤ سظف-
 .   الزظئي الم ظطيالج انب الم دظي -

 الشػػخص الػػذع ظصػػ ح لنظػػ دة  ،  الجم  ػػ ت المخت نػػي ت ؤماػػ  اظػػ دات مػػف نمػػ ذج شػػتل
نػػذلؾ ، مجم  ػي  ػػا مشػر ع صػػن  ا ع ظصػ ح ز لضػػر رة لنظػػ دة مجم  ػي  ػػا مشػر ع تجػػ رع

 ػاف ،  اف الن ئد الذع ظصػ ح لإدارة ال ػ م ظف  ػا إدارة الإنتػ ج لإدارة التسػ ظؽ  ضػؼ إلػل ذلػؾ
السػػم ت  ايسػػ لظب النظ دظػػي التػػا تصػػ ح لنظػػ دة مسػػتنرة اػػد ع تجػػدع لنظػػ دة منظمػػي جدظػػدة    

 ظنطزؽ ننس النػ ـ ز لنسػزي ل شػرن ت الرز ظػي  المؤسسػ ت غظػر الرز ظػي    الشػرن ت ، متغظرة
..الػخ  مػف خػ ؿ .  ا ظؿ المن  سي  الشرن ت اع تن رظي    النزظرة  الشرن ت صغظرة ال جـ

                                                           
 .214النج ر، م مد  دن ف، مرج  س زؽ ص  1
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ت  ايز  ث النثظرة التا تمت   ػل النظػ دة ظاػرت  همظػي ز ػض ال  امػؿ الظر ظػي التػا الدراس 
 :1 ثرت   ل    لظتا  مثؿ

 .   مرت، خزرة الن ئد الس زني-
 . ن  ظي ال مؿ الذع ظشغ م الن ئد-
 .  متط ز ت   م ؿ   ض ء المجم  ي-
 .   جـ مجم  ي المس  دظف-
 .  درجي الت   ف الضر رظي زظف اي ض ء -
 ال  امؿ الننسظي المانظي   ل المرؤ سظف. -
 .  ت ا  ت المرؤ سظف ال ض رظي -
 .  التن ظف الشخصا ل مس  دظف -
 .  2المجتم  الذع ت مؿ ضمنم المنظمي -
 ال ات ال زـ عتخ ذ النرار. -

 مػػف  جػػؿ ت ضػػظح النظرظػػي الظر ظػػي  ػػا النظػػ دة زشػػنؿ   ضػػؿ  انػػم سظشػػ ر إلػػل الدراسػػي 
 المت  ني زت دظد  ظم  إذا ن ف الن ئد غظر الممظز  ا التس هؿ  ػا  )ايست ذ ) ظدلرالتا ا ـ زا  

نت جظي  ا اظ دتم مف الن ئػد الػذع ظمظػز    ظتشػدد  ػا  تن ظمم ل مرؤ سظف سظن ف  نثر     ظي  ا 
التن ظـ  نا الدراس ت الس زني ن ف اد نشػؼ  ف النػ دة غظػر الممظػزظف زػظف المرؤ سػظف الجظػدظف 

، ف اد  صن ا مف ازؿ مرؤ سظاـ  ظزد ف  ػدـ انتػراث  ػا ت نظػؽ   اػ ت  سػني م اػـ السظئظ
  ػػػل الػػػرغـ مػػػف مسػػػ همتاـ  ػػػا من اشػػػي اعجتم  ػػػ ت  ا  طػػػ ء الت ضػػػظ  ت  ت نظػػػؽ التن  ػػػؿ 
 المشػػ رني مػػ  المرؤ سػػظف  لنػػد ا تنػػد  ظػػدلر زػػ ف مشػػ  ر التمظظزظػػي  ارتز طاػػ  زن  لظػػي النظػػ دة 

   ظر  اػػ    ظمػػ  إذا ن نػػت م ئمػػي    غظػػر م ئمػػي  التػػا تػػرتزط  ت تمػػد   ػػل   لػػي المجم  ػػي
 ز ل  امؿ الت لظي :

 .    اي الن ئد الشخصظي ز لمرؤ سظف -
 الس طي    الن ة الرسمظي التا ظاظئا  لاـ مرنزت. -
 .  درجي رسمظي ال مؿ الذع ظجب  دائم مف ازؿ المرؤ سظف -

                                                           
  المرج  ننسم. 1
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 ؿ ظرؼ المجم  ي  نثػر م ئمػي نظػرا يف   ج د هذت ال  امؿ الث ثي زدرج ت  نثر ظج
من سػز  ز لسػ ط ت المخ لػي لػم،  مػ  ظػرات زامن نػم تطزظػؽ ، مرؤ سػظمالن ئد سظن ؿ د    نزػر مػف 

 .   ظستطظ  تن ظض ال مؿ  مراازتم زشنؿ   ضؿ
 اػػد  جػػد  ظػػدلر  ػػا دراسػػتم  ف مشػػ  ر الن ئػػد التمظظزظػػي تػػرتزط اظج زظػػ  زػػ داء المجم  ػػي 

نػػ ف ظػػرؼ المجم  ػػي م ئمػػ  جػػدا    غظػػر م ئمػػ   زػػدا،   نػػدم  ظنػػ ف ظػػرؼ الر ظػػ   نػػدم  ظ
،  ظصػػزح زامنػػ ف الن ئػػد تزنػػا مشػػ  ر تمظظزظػػي نظػػرا ل ضػػ ح المامػػ ت 1المجم  ػػي م ئمػػ  جػػدا

المرنػػز النظػػ دع    ت نػػؽ لػػم التجػػ رب الطػػ  ا مػػف  لظ ت   جػػ د السػػ طي التػػا ت ػػدـ   المسػػؤ 
ظنػ ف ظػػرؼ المجم  ػي غظػػر م ئػـ إط اػػ   ػ ف الن ئػػد ظجػػب المرؤ سػظف.  نػػذلؾ ال ػ ؿ  نػػدم  

ع اناػػ رت ايمػػ ر نظػػرا ل ػػدـ  ضػػ ح المسػػؤ لظ ت  الماػػ ـ  شػػظ ع   ف ظتزػػ  مشػػ  ر تمظظزظػػي  ا 
 ػ ف مشػ  ر  ػدـ التمظظػز    التسػ هؿ    غػض النظػر سػترتزط اظج زظػ  مػ  ، ال  اػ ت المتػ ترة

  ػػػل نتػػػ ئ  دراسػػػتم  تزػػػ ع النظػػػ دة السػػػم ي     ظنتػػػرح ) ظػػػدلر  زنػػػ ء  . داء المجم  ػػػي  الر ظػػػ 
 المت  طني    المتس ه ي مش  ر  ا  دـ التمظظز ضمف ال  عت الث ث الت لظي :

نمػ  هػ  ال ػ ؿ ،  ندم  تن ف   ا ت الن ئد المرؤ سظف جظدة  س طتم ا ظػي  ال مػؿ غ مضػ  -
 ػػ ـ مػػ   مػػ ؿ     مػػث   ػػا اجتمػػ ع ضػػ زط مػػف رتزػػي   لظػػي مػػ  جنػػ د  ػػ دظظف    مػػدظر شػػرني

 .  مشر ظف
،  نػػدم  تنػػ ف   اػػ ت الن ئػػد ز لمرؤ سػػظف سػػظئي  سػػ طتم ضػػ ظني  ال مػػؿ رسػػما  مخطػػط -

 لػظس   ػل الرا زػي التػا   الإرشػ د ذلؾ يف مامي الن ئد ستنتصر  ا هدت ال  لي   ل الت جظم 
 ع ظمننم  داؤه  إع ز د ت سظف مرنزت السظئ.

يف السػػ  ؾ المت ػػ طؼ المتسػػ مح ظخنػػؼ مػػف مشػػ  ر ،  ػػا ال ػػ عت ال صػػظزي الخطػػ رة
 .  الن ؽ  الت اؼ التا ظ ر ا  المرؤ سظف  ا هذت ال  عت

 ػػػدا إ ػػػداـ اعتنػػػ ؽ  ػػػ ؿ صػػػن ت الن ئػػػد الم ززػػػي    سػػػ  نم نظريدددة القدددوا القياديدددة :  -4
 اػػػد . الإدارع الن ػػػ ؿ زػػػز ض ال  مػػػ ء ل ز ػػػث  ػػػف طرظنػػػي  خػػػرا ل نظػػػر  ػػػا المشػػػن ي النظ دظػػػي

سػػػ هـ ز ػػػض   مػػػ ء اعجتمػػػ ع تجػػػ ت هػػػذت الطرظنػػػي الجدظػػػدة  ز ثػػػم  ػػػف  سػػػز ب اػػػدرة ز ػػػض 
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الرؤسػػػػ ء النػػػػ دة  ػػػػا التػػػػ ثظر   ػػػػل مشػػػػ  ر  سػػػػ  ؾ المرؤ سػػػػظف  ظمػػػػ  ظسػػػػمل زنظرظػػػػي النػػػػ ا 
 .  1النظ دظي

 تنتػػػرح نظرظػػػي النػػػ ا النظ دظػػػي  ف درجػػػي تػػػ ثظر الن ئػػػد  ػػػا مشػػػ  ر  سػػػ  ؾ المرؤ سػػػظف تتنػػػ  ت 
 مػ   اػ ا النػ دة المػؤثرة . لن ا اظ دظػي    ز سػب تصػ ر المرؤ سػظف ل  زتػم لاػ ز سب   زتم 

 نػػد شػػم ت  شػػظ ء نثظػػرة مثػػؿ المن  ػػ ة  ال نػػ ب  الت  ظػػؿ  السػػرظي  الم نظػػي  ال ضػػ ظي  الننرظػػي 
 ل ؿ   ضؿ ت ضظح ادـ زاذا الش ف مػ  اػ ـ  . ..الخ.  الثني  الندرة  الخزرة  النز ؿ اعجتم  ا

 رنش  رظنا"  ا  ز  ثامػ   ػا ج م ػي مظػت شػظن ف  ظػث ااتر ػ  خمسػي  سػس لنػ ة ايست ذاف "
 الن ئد  ادراتم  ا الت ثظر   ل ا خرظف ها :

 . ا ة المن   ة-
 .  ا ة ال ن ب -
 . الرسمظي ا ة  -
 . الندرة ا ة  -
 .  ا ة الخزرة -
المرؤ س إلػل  ػد ز ظػد تت دد ادرة الن ئد  ا الت ثظر   ل تننظر  س  ؾ قوة المكافأة : -4-1

نتظجي رغزي المػرؤ س  ػا إشػز ع   ج تػم  رغز تػم  اػدرة الن ئػد   ػل تنػدظـ المشػز  ت  ال ػ ا ز 
لت زظتاػػ   ػػ لمرؤ س ظناػػـ طزظ ػػي اعرتزػػ ط الم جػػ د زػػظف مػػ  ظط ػػب منػػم مػػف  نػػر  سػػ  ؾ  زػػظف 

 .  تغظظر  ظتج  ب لذلؾ م  م  ظط ب منم مف، الندرة   ل إشز ع م  لدظم مف   ج ت  رغز ت
ذا 2تشنؿ اػ ة ال نػ ب ال جػم المن زػؿ  الج نػب ا خػر مػف اػ ة المن  ػ ة العقاب : قوة -4-2 . ا 

 التجػػ رب اعظج زظػػي ، ن نػػت اػػ ة المن  ػػ ة ت زػػر  ػػف ال طػػ ء  السػػخ ء  الزػػذؿ مػػف ازػػؿ الػػرئظس
 ػػاف اػػ ة ال نػػ ب تجػػرـ  تمنػػ   تزخػػؿ  ت نػػس الج انػػب السػػ زظي ،  اعنػػد  ع  ػػا سػػ  ؾ لمػػرؤ س

  نػػػدم  ظاػػػدد   ػػػد الرؤسػػػ ء زامسػػػ ؾ ال ػػػ ا ز التػػػا .   ػػػؿ المػػػرؤ س ا سػػػ  ؾ الػػػرئظس  رد د ػػػ
تشز    ج ت  رغز ت المرؤ س  ا التراظي  زظ دة ايجر  ت سظف شػر ط ال مػؿ  تنػدظـ الثنػ ء 

 انم  ظستخدـ زشنؿ غظر مز شر ا تم  ػا ال نػ ب.  ظنػ ف اسػتخدامم لنػ ة   اع تراـ  اع تز ر،
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مز شػػػر  نػػػدم  ظنػػػرر  سػػػـ نسػػػب مئ ظػػػي مػػػف راتػػػب المػػػرؤ س  ظنػػػ ف زانػػػذارت    ال نػػػ ب زشػػػنؿ 
 ت زظخم    إ  لتم لمج س الت دظب    ظطردت مف ال مؿ.

لنػػ تا   ػػل ت ا  تػػم اسػػتخداـ الن ئػػد تجػػ رب المػػرؤ س مػػ  رئظسػػم ع ظ تمػػد قددوة الرسددمية : -4-3
الػزمف ظصػزح   لشخص الذع اشتغؿ  ا  م م  ا المنظمي  تػرة ط ظ ػي مػف . المن   ة  ال ن ب  نط
  تنز  لت جظا ت    امر نثر تندظرا  تج  ز  

ايشخ ص الذظف ظ ت  ف مرانز رسمظي  ظا .   لمرؤ س اد ظتنزؿ ت جظاػ ت    امػر رئظسػي ينػم 
سػػي طزظ ظػػي م نػػي ظ نػػؿ لػػم مرنػػزا  ػػا النظػػ دة  ظنػػد    ػػا تطزظناػػ  م تزرهػػ   شػػظ ء مندسػػي  مم ر 

 . لس طي المرنز الرسما الذع ظشغ م الن ئد
ظرتػػ ح ز ػػض ايشػػخ ص  ػػا اعنصػػظ ع لت جظاػػ ت    امػػر   لئػػؾ الػػذظف  :قدددوةال قددوة -4-4

 لػػػظس  دؿ   ػػػل  ثػػػر اػػػ ة النػػػد ة مػػػف تنزػػػؿ الطػػػرؼ . ظ جزػػػ ف زاػػػـ  ظ تزػػػر ناـ مػػػث اـ اي  ػػػل
 ظ ػػزا  نثػػر النػػ س شػػظ ع الم ضػػ ت  الصػػغظر لت جظاػػ ت  الدظػػم  ت  مػػم مػػناـ الشػػاء النثظػػر.

 ت  ظنػػػ ت الم زػػػس  النز ػػػ ت  اػػػص الشػػػ ر  غظرهػػػ  إلػػػل  ػػػب تن ظػػػد ا خػػػرظف خ صػػػي   لئػػػؾ 
  .  1المشا رظف  المتمت ظف ز لمرانز اعجتم  ظي الر ظ ي مناـ

تزظد الم ر ي المتخصصي  الندرة الت  ظ ظػي الر ظ ػي ل ن ئػد  ػا التػ ثظر   ػل  :قوة الخبرة -4-5
 سػػ  ؾ المرؤ سػػظف  ج  اػػـ ظتنز ػػ ف ت جظا تػػم    امػػرت زط  ظػػي  ظسػػظر خ صػػي إذا ن نػػت  تننظػػر

 اػػػد ظنػػػ ف  ثػػػر الخزػػػرة  الم ر ػػػي  اضػػػ   ز لنسػػػزي ل نثظػػػرظف مػػػف . تت  ػػػؽ زم ضػػػ ع اختص صػػػم
ايشػخ ص نظػػرا يناػػ   م ظػػ  المػػؤه ت الننظػػي الضػػر رظي لمم رسػػي النظػػ دة الن  لػػي التػػا ظمنناػػ  

 . 2الغ ظ ت ايس سظي ز اؿ الجا د  التن لظؼ  الإز  ج ت ف ت نؽ ايهداؼ   
 نظرية السمات : -5

تػػذهب هػػػذت النظرظػػي إلػػػل  ف هنػػ ؾ سػػػم ت م ػػػددة تتمظػػز زاػػػ  شخصػػظي الإ ػػػراد النػػػ درظف 
 مػػف ثػػـ  اناػػ  لظسػػت ز لضػػر رة  راثظػػي    ف هػػذت السػػم ت مػػف الممنػػف انتسػػ زا .،   ػػل النظػػ دة

 نم  تد ل ذلؾ نظرظي الرجؿ ال ظظـ. 
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 ظػػػػث هنػػػػ ؾ ال دظػػػػد مػػػػف ا راء  ايز ػػػػ ث ،  مػػػػ  نػػػػ ع  نػػػػـ   هػػػػـ ت ػػػػؾ السػػػػم ت النظ دظػػػػي
 مػف هػؤعء اينصػ ر مػف ، 1 الدراس ت  لنؿ منا  م ااؼ مخت ني  متز ظنػي  ػا هػذا الخصػ ص

   ظرا  ف  هـ ت ؾ السم ت ظتمثؿ  ا الص ي
 غرظػػزة ،  زنػػدر ال نػـ   ػػل ايشػػظ ء، الممتػ زة،  النػػدرة   ػػل اعهتمػ ـ زػػ  خرظف  النزاهػػي 

 مناـ مف ظػرا  ف  هػـ سػم ت النظػ دة الشخصػظي الن ظػي التػا تمتػ ز ز عسػت اء ، ال عء ل جم  ي
، الننسػػا  السػػ  نا ز لإضػػ  ي إلػػل الثنػػي زػػ لننس  اػػدرة الت ػػرؼ   ػػل   نػػ ر ا خػػرظف  مظػػ لاـ

 .  م مف  هتـ زسمي الذن ء  ا  ط ئا   همظي نزظرة من
 . 2 مناـ مف  هتـ زسمي المرح  الندرة   ل ت طظؼ ج   من خ الت  مؿ زظف الجم  ي  الن ئد

نمػػ  اػػدـ "اراد ع تظػػد"  ػػا نت زػػم " ػػف النظػػ دة" ا ئمػػي زسػػم ت   صػػ ؼ  شػػرة عزػػد مػػف ت  رهػػ  -
 الشػػػ  ر زػػػ لغرض  اعتجػػػ ت  ال مػػػ س ،  ال صػػػزظيلنجػػػ ح النظػػػ دة  مػػػف زظناػػػ  ذالط اػػػي الزدنظػػػي 

 الزػت ،  الماػ رة الننظػي،  النمػ ؿ  التن مػؿ  ايم نػي  ال نػـ،  الشغؼ  زػ ل  ـ  الصػدااي  المػ دة
 اػػد   ػػرد لت ػػؾ الصػػني ايخظػػرة ،  الإظمػػ ف،  الماػػ رة  ػػا الت  ػػظـ،  الػػذن ء،  ػػا ايمػػ ر  ال سػػـ

 .3 نثر مف  صؿ  ا نت زم
 ين :نظرية التابع -6

  تزػػ ع الشػػخص ، اي ػػراد ظمظ ػػ ف لتسػػ ظـ زمػػ ـ اظػػ دتاـالنػػ ئ  ف زاػػذت النظرظػػي زػػ ف  ظػث ظػػرا 
   ظػػم ، رغزػػ تاـ الشخصػػظي ف لدظػػم النػػدرة   ػػل ت نظػػؽ -ز ػػؽ    زغظػػر  ػػؽ-الػػذع ظ تنػػد ف  ظػػم

،  تػ لل شػػخص مػػ  اظػ دة جم  ػػي مػػف جم  ػػ ت رهػف زنظػػرة   ػػراد ت ػؾ الجم  ػػي لػػذلؾ الشػػخص
اػػدرة   ػػل  رصػػ    ػػل مصػػ ل اـ   نثػػر تنػػدظرا لرغزػػ تاـ   نثػػر ذلػػؾ الشػػخص  نثػػر  ا تنػػ دهـ زػػ ف 

ت نظؽ  هدا اـ    ل ذلؾ ظتضح لن   ف الم  ؿ ايس سا  الرئظسا لنش ة  ظاػ ر النظػ دة   ػؽ 
 تنػػرض نظرظػػي السػػم ت  ف الن ئػػد النػػؼء ظجػػب ، 4)  ضػػ ء الجم  ػػي(هػػذت النظرظػػي هػػـ التػػ ز  ف 

الن ئػػد غظػػر النػػؼء  ز لتػػ لا تمظػػزت  ػػف الشخصػػظي  الخصػػ ئص التػػا  ظػػم  ػػدد مػػف السػػم ت  ف ظتػػ  ر 
المسػػت ا الإدارع اي  ػػل  هػػا  زػػ رة  ػػف خصػػ ئص م ظنػػي  ػػا  دظػػدة تثزػػت تػػ ا ر ا مػػت دراسػػ ت 

 مجم   ت مف الصن ت مثؿ :
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 مجم  ػػي السػػم ت الشخصػػظي  التػػا تترنػػز  ػػا الػػذن ء  الطمػػ ح  النػػدرة   ػػل التنسػػظؽ زػػظف -
 .  اي م ؿ  الناـ السرظ   ت  ظؿ الم ااؼ زداي   دـ التسرع  ا ال نـ   ل ايم ر

 .  مجم  ي السم ت الزدنظي مثؿ الرج لي  النض   الشج  ي   سـ ايم ر  الثني ز لننس -
  ػػل الت  مػػؿ   النػػدرة المشػػن ت نػػد من اشػػي السػػم ت اعجتم  ظػػي  تتمثػػؿ  ػػا الم ضػػ  ظي مجم  ػػي  -

 . الخ. .  ال طف ايسرةال  طنا  اعنتم ء إلل  اعستنرار م  ا خرظف 
مجم  ػػػي السػػػم ت ال  مظػػػػي  تظاػػػر  ػػػػا المسػػػت ا ال  مػػػػا  الثنػػػ  ا  النػػػػدرة   ػػػل اعطػػػػ ع  -

 .   ت  ظؿ الإ داث  الم ر ي زشؤ ف ال ظ ة ايخرا
مجم  ػػػي السػػػم ت ايخػػػرا مثػػػؿ ال  جػػػي إلػػػل التنػػػ ؽ  اثزػػػ ت الػػػذات  ال  جػػػي إلػػػل مم رسػػػي  -

 .  الس طي  ايم ني
 هنػػذا نػػرا  ف نظرظػػي السػػم ت ت تمػػد   ػػل المػػنا  ال صػػنا  ػػا زظػػ ف السػػم ت ال اجػػب 

 . 1ت ا ره   ا النظ دع
 : الإدارة بالمشاركة((مدرسة مشاركة الإدارة  -7

تت ا  هذت المدرسي  ف   ض ء التنظظـ س ؼ ظنجز ا   م لاـ زننػ ءة   لظػي  نػد تن ػظناـ 
 ػ لترنظز هنػ    ػل المشػ رني  ػا صػن  ، النرصي لصن  ارارات ز لمنظمي   ند إ ط ئاـ، زذلؾ

 الإظمػ ف هنػ   ف ، النرارات  رسـ السظ س ت  ا إطػ ر التنظػظـ  الرسػما  التنظػظـ غظػر الرسػما
  هنذا.، ر ظظف   ضؿ مف ر ع

 لنػػد ظاػػرت تطزظنػػ ت  م ظػػي  ػػا ال ػػ لـ ال رزػػا لاػػذا المػػدخؿ، مثػػؿ :اشػػتراؾ ال مػػ ؿ  ػػا 
نمػػ  هػػ  ال ػػ ؿ  ػػا ز ػػض د ؿ ال ػػ لـ ،  ػػا جما رظػػي مصػػر   ػػا ز ػػض الػػد ؿ ال رزظػػي الإدارة

 اػػػد  ػػػدثت مشػػػن ت م نػػػدة  نػػػد تطزظػػػؽ هػػػذا  سػػػ زن ، 2اي ر زػػػا الشػػػراا  اعت ػػػ د السػػػ  ظتا
 .  المدخؿ عخت ؼ مست ا الم ر ي  الثن  ي  س ء  اـ الادؼ مف  م ظي المش رني

   صور وأشكال المشاركة: -
 زصػػػػ رة رسػػػػمظي    غظػػػػر ، مشػػػػ رني ال ػػػػ م ظف   ػػػػل  سػػػػ س  ػػػػردع    جمػػػػ  ا ظمنػػػػف  ف تػػػػتـ

،  مػ    ػل مسػت ا الجم  ػي،  م  المش رني النردظي  تمثػؿ  ػا تػ ثظر  ػا اػرارات رئظسػظي، رسمظي
  ظػث ظط ػب المػدظر    المشػرؼ conclusive تتـ المشػ رني مػف خػ ؿ ايسػ  ب  لتشػ  رع )

                                                           
 . 23،  ب د ف،  ب ت، ص برنامج القيادة الفعالة زد النت ح دظ ب  سظف،  1
 . 135  ، ص2008النج ر،  رظد، الماف اعدارظي  المدظر الم ترؼ، الدار الج م ظي، الإسنندرظي،  2
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  لنػف المػدظر ظ ػتنظ زسػ طي اتخػ ذ النػرار،، تاـ    ن رهـمف اي ض ء الإسا ـ ز رائاـ  منتر  
 تنػ ـ الجم  ػي  لػظس الػرئظس ظصػن  النػرار ،  م  ايس  ب الدظمنراطا  ظتضمف مش رني ن م ي

 .  1ز عجتم ع    ايغ زظي، النا ئا
 تط ػػػب ،  ف تنػػػ ـ الإدارة زت دظػػػد المشػػػن ي ثػػػـ ت دظػػػد  ػػػدة زػػػدائؿ ل  ػػػؿالصدددورة الأولدددى:  -

 .  ال  م ظف  ا اختظ ر   د الزدائؿ التا تطر ا  الإدارة ال  ظ  ل منظميمش رني 
 ظػػث تنػػ ـ الإدارة مػػ  ال ػػ م ظف زت دظػػد ، تػػتـ المشػػ رني زصػػ رة  نثػػر  منػػ  الصددورة الثانيددة: -

 .  2المشن ي  ت دظد الزدائؿ  اختظ ر  نسب ال   ؿ ل د ث التغظظر
 ف النػػ دة ظننػػرد ف زخصػػ ئص  سػػظم ت  ت تنػػد هػػذت النظرظػػينظريددة الرجددل العظدديم :  -7-1 

ز ظػػث  ف خص ئصػػاـ  سػػم تاـ تػػؤه اـ زػػ ف ظن نػػ ا د ف ، شخصػػظي ع تتػػ  ر  نػػد زػػ اا اي ػػراد
 نظػػرة  صػػ  ب هػػذت النظرظػػي  ف النػػ دة ظ لػػد ف  ع ظصػػن  ف  ع النظػػ دة  م ظػػي  راثظػػي ، غظػػرهـ

 مػػػف  زػػػرز ، ؼز ظػػػث ظمت نػػػ ف سػػػم ت شخصػػػظي  م اهػػػب تػػػؤه اـ لمرنػػػز النظػػػ دة  ػػػا  ع م اػػػ
 الننرظػي  3هػذت السػم ت  ػا الصػن ت الجسػدظي، " "تظػد" " "نػ تن در " "اظمرسػف ر اده  "ن رلزػ ر

، نمػ  تؤنػد ) ع الذن ء  الن ة ال ضػ ظي تج ػؿ مػف النػرد ا ئػدا  د ف غظػرت )الن ئػد ظ لػد  ع ظصػن 
  ػػػد  اػػػدـ  ت تزػػػر نظرظػػػي الرجػػػؿ ال ظػػػظـ ،  ف نجػػػ ح الن ئػػػد مزنػػػا   ػػػل سػػػم تم الذاتظػػػي   ػػػده 

نمػ  تنتػرض هػذت النظرظػي ، الم   عت اي لل التا استاد ت ت دظػد خصػ ئص النظػ دة الن ج ػي
،  ف المتغظرات  ا ال ظ ة اعجتم  ظي تت نؽ  ف طرظؽ   راد ذ ع م اهب  اػدرات غظػر   دظػي

 مػػف  شػػد د ػػ ة هػػذت النظرظػػي " رانسػػظس جػػ لت ف" الػػذع اػػدـ دراسػػ ت  دظػػدة  ػػ ؿ هػػذا التصػػ ر 
 ظػػػرا  صػػػ  ب هػػػذت النظرظػػػي  ف الرجػػػ ؿ ،  نػػػد   ػػػل ال  مػػػؿ الػػػ راثا  ػػػا زػػػر ز النظػػػ دة  نػػػدم 

ال ظ ـ ظزرز ف  ا المجتم  لم  ظتمت  ف زم مف ادرات غظر م ل  ي  امػت ناـ م اهػب  ظظمػي 
زاػػػذا الم نػػػل  ف هػػػذت ،  سػػػم ت  راثظػػػي تج ػػػؿ مػػػناـ اػػػ دة  ظػػػ  ن نػػػت الم ااػػػؼ التػػػا ظ اجا ناػػػ 

اع تز ر صن ت  مسؤ لظ ت المرؤ سظف  اػدراتاـ  اسػت داداتاـ  هػذا مػ   النظرظي ع ت خذ ز ظف
 .  4ظ  ب   ظا 

 
                                                           

جراءات ال مؿ،  1  . 97،  ص 2006،  3طدار   مد ل نشر  الت زظ ،   رظـ، تصمظـ المنظمي الاظنؿ التنظظما  ا 
  2 http: // ww.nauss.edu-sa/ar/digita 1  library /scientifi  theses/ 25-/pages /administrative 

sciene.=434(2009/06/23) . 
 . 12 سظف  زد ال مظد   مد رش اف، مرج  س زؽ، ص  3
  المرج  ننسم. 4
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 نظرية الإسلام في القيادة:8-  
 ع شؾ  نم  ر ع مف اصص   ػ ادث  ػا النػرئف النػرظـ ن نػت دععت ل  زػرة  الم  ظػي

  ػػؿ ال دنػػد  تجػػػ  ز   ؾت دظػػد طػػرؽ الخػػ ص  النجػػ ة مػػف الاػػ دلظػػؿ إرشػػ د لمػػف ت ظ ػػر  ػػا 
 اتخ ذ النرار الص ئب مدن ط ز لن دة  ايمـ الت ز ي لاػـ.  نػ ف ل تجػ رب السػ زني د ر  ػا  الم ف
 لنػػ جزت لنػػؿ الم  اػػ ت،   صػػ رة هػػذت التجػػ رب هػػا  زػػر  مػػ ا ظ نسػػتدؿ زاػػ ،اال  ػػ ؿ   ضػػ 
 د لنػؿ شػػخص  اعجتاػ  ز ػ د هػذت النظرظػػي لسػ ي   ناػ   التػػداخ ت  ػا الػرؤا  التنػػدظرات  مػف

ايخػػذ زنظػػر  1مػػ   سػػب مػػ  ظمت نػػم مػػف خ نظػػي ثن  ظػػي إضػػ  ي إلػػل المدرسػػي التػػا ظنتمػػا إلظاػػ 
 ػػا النظػػ دة   اع تزػػ ر الظػػر ؼ  ال اػػت  سػػ ي المنػػ هظـ  ظمنػػف  ف ن ػػر ؼ النظرظػػي الإسػػ مظي

  ػػػل  ناػػػ  ) اسػػػتخداـ الن ئػػػد لوسػػػ  ب الإسػػػ ما ل تػػػ ثظر  ػػػا سػػػ  ؾ الإ ػػػراد لت نظػػػؽ  هػػػداؼ 
   ي  مف خص ئصا :مشر 
 ارتز طا  ز ل نظدة الإس مظي  المثؿ ال  ظ  المؤثرة  ا س  ؾ النرد.1- 

  ا النظ دة مزنظي   ل مزد  الش را. تش رنظم م ظي  -2
 ظجب  ف تتـ  ا زظئي تتسـ ز لر مي  ال طؼ. -3

 ،  اػػد ت تمػػد   ػػل مجم  ػػي مػػف ايسػػس هػػا ) النظػػ دة تن ظػػؼ  مسػػؤ لظي، النػػد ة ال سػػنم،
الزػر  الر مػي، ال اا ظػػي، الإخػ ص  ػػا ال مػؿ    مػف  جاػػ ت النظػر ايخػػرا ل نظرظػي النظ دظػػي 

  ا الإس ـ  ند  ند ط رؽ الس ظداف ز د ننؿ 
ر ا ) زظنظػػز   المتخصػػص  ػػا م ضػػ ع النظػػ دة زن لػػم )  ف النظػػ دة شخصػػظي   نمػػم  هػػذاف 

م  ف ) النظػ دة ظمنػف ت  ماػ   ظجػب زظتػر درنػر  زن لػ) ايمراف ع ظمنف انتس زام     ننػؿ ر ع 
 ت  ما  .

  ػرض ر ع الإسػ ـ زشػنؿ مػ جز  ػا ا لػػم  ف النظػ دة تػت خص  ػا ثػ ث  مػ ر )   ػػـ، 
ماػػ رات، سػػ  ؾ    ال  ػػـ  الماػػػ رة منتسػػزت ف  اػػؿ السػػ  ؾ مدنتسػػػبلا    تزرهػػ  سػػزب اخػػػت ؼ 

خػػػػر ف  ف الج نػػػػب ال  مػػػػ ء  مػػػػناـ مػػػػف ظػػػػرا  ف الم هزػػػػي ع شػػػػ ف لاػػػػ  ز لنظػػػػ دة زظنمػػػػ  ظػػػػرا ا 
الإنس نا  الندرة   ل الت ثظر  ا ا خرظف ع ظمنف انتس زا  زؿ هػا هزػم مػف  نػد اد ع دخػؿ 

                                                           
القيادة الدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا، دراسة ميدانية في المنظمات الحكومية في ص ح ه دع ال سظنا،  1

رس لي مندمي إلل مج س ن ظي الإدارة  اعاتص د  ا اين دظمظي ال رزظي  ا الدنم رؾ  ها جزء مف   ال راؽ،محافظة الناصرية، 
 . ) 83-89)  ، ص2009متط ز ت نظؿ شا دة الم جستظر  ا إدارة اي م ؿ، 
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ل جاػػد الإنسػػ نا  ػػا تنمظتاػػ     صػػن ا ،  لنػػد  ػػرض السػػ ظداف  ػػا مسػػت رض ن مػػم اضػػظي 
اي نػػػؼ  مػػػ  رسػػػ ؿ اد )ص    سػػػؤالم  ػػػف خصػػػ تظف مػػػد ام   ظػػػم رسػػػ ؿ اد   1زػػػفاػػػظس )

 ظامػػ  همػػ  ) ال  ػػـ، اينػػ ة    ػػف  نامػػ  منتسػػزت ف  ـ همػػ  هزػػم مػػف  نػػد اد جز ػػم اد  )ص    
زؿ هم  خص ت ف جز ؾ اد   ظا     ذا  النظػ دة  طرظػي لػدا اي نػؼ،   ج زم رس ؿ اد )ص  )

نمػػ  ال  ػػـ زػػ لت  ـ    ع  ف هنػػ ؾ   اػػد ظت ػػ رض ذلػػؾ مػػ  ال ػػدظث الن ئػػؿ )  نمػػ  ال  ػػـ زػػ لت  ـ  ا 
 اد اس ـ السػ ظداف  سػب ر ظػم النػ س إلػل ثػ ث  ، إمن نظي عنتس ب الس  ؾ نم  ظنتسب ال  ـ

  صن ؼ:
 %.2ع تص ح ل نظ دة  ع تستطظ  انتس زا   هـ 1-
 %.2تن ف النظ دة  ندهـ  طرظي  هـ 2-
ؿ   ظاػػ   الزػػ اظف ظسػػتطظ  ف انتسػػ ب النظػػ دة  لنػػف زنسػػب مخت نػػي،  لػػف ظن نػػ ا نمػػف  صػػ -3

  طرظ  . 
 ظػػرا الز  ػػث  ف نظرظػػي النظ دظػػي الإسػػ مظي ظمنػػف  ف تستشػػؼ مػػف در س   زػػر النػػرئف 
النرظـ ل  ص ؿ إلل ت دظد  هـ م مػح الشخصػظي النظ دظػي  لػظس مػف الضػر رع  ف ظت  ػل زاػ  
الشػػخص المسػػ ـ  نػػط زػػػؿ ظمنػػف  ف ظسػػتنظد مناػػػ  الجمظػػ   ػػا  ظ تػػم إذا مػػػ   ػػ ز   ػػل مرتزػػػي 

 منا  ا لم ت  لل ) لنػد مػف اد   ػل المػؤمنظف  المؤمنػ ت إذ  2ؤه م لنظ دة زم ـ ايم راظ دظي ت
ز ث  ظاـ رس ع  مف  ننساـ ظت  ا   ظاـ ئظ تػم  ظػزنظاـ  ظ  ماػـ النتػ ب  ال نمػي   )إؿ  مػراف 

اظ س     ل  اا  الظ ـ نجد  ف  ظا  الصن ت ا تظػي  ا ظي،  عست ص ؿ ال زر مف هذت 3  146
ن ئػػد )  ف ظنػػ ف الن ئػػد مػػف ننػػس المجتمػػ ،  ف ظد  ػػـ النػػ س  ظدرشػػدهـ  ظنػػ ف ذ    ػػـ،   ػػظـ ل 

 صز ر  ا م  لجي المش نؿ،  ف ظ صؿ   ل تزنظي الن س مف خػ ؿ اط  اػـ   ػل م اهزػم 
 ادراتػػم    نػػ رت  سػػظرتم الذاتظػػي،  ف ظنػػ ف   لمػػ   مط  ػػ     ػػل النػػ انظف  ال ػػ ائح  اينظمػػي   ف 

  ا طرح ئراءت مستندا  إلل  ن م ز ظدا   ف الرغز ت  الشا ات  .  ظن ف  نظم   
 اد ننؿ النرئف النرظـ اصي  خرا  ف ت مظر ط ل ت )ع    ل زنا إسرائظؿ  اظ دتػم لاػـ 

ا ؿ إف اد  صطنم   ظنـ  زادت زسطي   ػا ال  ػـ  الجسػـ  اد ظػؤتا م نػم مػف  ا ا لم ت  لل )

                                                           
 . ) 83-89ص ح ه دع ال سظنا، مرج  س زؽ، ص ) 1
  ننسم.المرج   2
 .  146س رة ئؿ  مراف،  ظي  3
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 اد نػ ف الػرد  اضػ    ز نػم اػد   طػا  سػ ي  ػا ال  ػـ  1  247رة   ) الزنظش ء  اد  اس    ظـ 
 الجسـ،  رشح  ف هذت ا ظي  نصراف رئظسظ ف  ا النظػ دة همػ  ) النػ ت الزدنظػي  ال ن ظػي، ال  ػـ 
 الم ر ػػي زػػ لظر ؼ  النػػ انظف  مػػ  ظخنػػل   ػػل ا خػػرظف مػػف م ػػ رؼ    اػػد تنػػ ف هػػذت مػػف  هػػـ 

  .  خص ؿ الن ئد ال سنرع
  رض النرئف النرظـ اصم نزا اد ظ سؼ  ا ت ئػم    ػل المن صػب  ػا امت نػم لزمػ ـ 
دارتم ال نظمي يزمي استمرت خمس  شر سنم زن لم ت ػ لل )اػ ؿ  ايم ر  الخزاني  ا مصر  ا 

ن  ػػػػظ مػػػػف خػػػػ ؿ  2 55 ج  نػػػػا   ػػػػل خػػػػزائف ايرض  نػػػػا  نػػػػظظ   ػػػػظـ   ) سػػػػ رت ظ سػػػػؼ 
ي تض  ر  دة   امؿ مامي  ه ت ظ سؼ لز  مي ايمػي مناػ  اعط ع   ل هذت النصي المز رن

) الظػػرؼ ا نػػا ل مشػػن ي    مػػم زػػ لظر ؼ الم ظطػػي زػػ ع خظػػرت مػػ  ظنظنػػم زغظػػ ب الم ر ػػي التػػا 
ظمت نا  لدا ا خرظف  ا ترا م  ثنتم زننسم ز نم ا ع   ل إدارة هذت  عزمم    مظف  ا خػ ض 

خ ص الجمظ  إضػ  ي إلػل ثنػي النػ س زشخصػم غم ره   است ص ؿ نت ئجا  زم  ظننؿ رضا   
 النرظـ . 

النػ ع   جرتاسػت ت  ػا ا لػم ت ػ لل ) إف خظػر مػف  م  اصم نزا اد م سل )ع   استئج ر 
 ذلػػػؾ  ظنمػػػ    نػػػؿ إلظػػػم منصػػػب إدارة   مػػػ ؿ شػػػ ظب )ع  نػػػ ف  3  26ايمػػػظف   ) النصػػػص 

 ظمت ؾ خص تظف لاذت الإدارة  هم  ) الن ت، ايم ني  .
يمػي  نػػد  مػػؿ خصػ تظف مػػف ازػػؿ  ف ظدز ػػث ا مػ  سػػظرة خػػ تـ اينزظػ ء )ص   اظ دتػػم لاػػذت 

ل نػػ س ن  ػػم  همػػ  ) الصػػدؽ، ايم نػػي    نػػ ف ظد نػػب زامػػ   هػػ  مػػ  سػػ ب ا ػػ ب النػػ س   نػػ لاـ 
 تا  تاـ   ل د  تم  استج زتاـ يمرت  مم  زاد  ا ت  ؽ الن س زشخصػم النػرظـ )ص  دم ثػي 

شػ رتم لننسػم  4الم لل  ز  جؿ  ا ا لم ت  لل ) انؾ ل  ل خ ؽ  ظػظـ   الخ ؽ التا مد ا   ا 
   خصػػػ لم )ص  ع ظمنػػػف إ صػػػ ئا  ضػػػمف  دزنػػػا رزػػػا    سػػػف تػػػ دظزا) ػػػا  دظثػػػم )ص   

 .  ش رتمن ظظس الم اصن ت الإنس نظي  لنف تننا ال  ظـ 
 

                                                           
 247 . س رة الزنرة،  ظي  1
 . 55س رة ظ سؼ،  ظي  2
 . 26س رة النصص،  ظي  3
 . 04س رة الن ـ،  ظي  4
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 مػػػرهـ  ا لػػػم ت ػػػ لل )   1 ع نغنػػػؿ  ػػػف ا لػػػم ت ػػػ لل لرسػػػ لم )ص  ) شػػػ  رهـ  ػػػا ايمػػػر 
دلظػػػػؿ إظ ػػػػ ز لرسػػػػ ؿ اد )ص  لت ظػػػػظـ د ر المشػػػػ رني  ت دظػػػػب النػػػػ س   ظاػػػػ   2شػػػػ را زظػػػػناـ 

لت نظػػػؽ الننػػػ ءة النظ دظػػػي مػػػف جاػػػي،  لر ػػػ  مسػػػت ا الثنػػػي زػػػظف الػػػرئظس  المػػػرؤ س،  لضػػػم ف 
رصػػ ني النػػرار مػػف جاػػي  خػػرا  المثظػػر ل سػػتغراب  ف هػػذا ايمػػر اػػد    ػػز زػػم المػػ لل ت ػػ لل 

شػػاء   ف رسػػ لم   ػػل ارتزػػ ط مز شػػر زػػم جػػؿ    ػػل،  لنػػف مػػ   رادت سػػز  نم   هػػ  ال ػػ لـ زنػػؿ
 ت ػػػػ لل هػػػػ   ف تسػػػػظر ايمػػػػ ر ضػػػػمف ن امظسػػػػا  الطزظ ظػػػػي  لتنػػػػ ف ا  ػػػػدة لنػػػػؿ النػػػػ دة  ايمػػػػـ 

 مم  تندـ    ت ظمنف  ف ن دد صن ت الن ئد مف  جاي نظر الإس ـ ز عتا: ال  ني.
 .   ف ظن ف مؤمف زنضظتم-1
 ظن زؿ الشن  ظي  ا ال ات ال  ضر.ص دؽ، م  -2
 مؤدب    ل خ ؽ.-3
اػػ ع  لػػظس ز لضػػر رة النػػ ت الزدنظػػي  نػػد ت نػػا النػػ ت ال ن ظػػي  الزدنظػػي م ػػ   رغػػـ  جػػ ب تػػ  ر -4

 ايخظرة  ا الن ئد ال سنرع.
دارة الت ز ظف.-5    لـ  ع امت نم لن صظي الم ر ي  ا ت جظم  ا 
     ا ئراءت. نظـ  ف ظض  ايم ر  ا نص زا   مت ن-6
   ظـ  ع ع ظدع ل غضب  الغرظزة  التسرع د ر  ا اراراتم.-7
 . تش  رع م  غظرت ل  ص ؿ إلل  ن ئؽ ايم ر  اتخ ذ النرارات الص ئزي-8
 ر ظـ  ع  ف ع ظج ر  ا اراراتم   ف ع ظن ف ظ لم   لننسم  لغظرت.-9

  اثن   مف ننسم  مف ا خرظف.-10
   ظم.  مظف  ا  نظ م  ائتمف-11
 ف ظ صػػؿ   ػػػل تزنظػػػي مػػػف ازػػػؿ مجتم ػػػم  ػػ  ظد نػػػؿ  ف ظنػػػ د النػػػ س مػػػف ع ظمت ػػػؾ ثنػػػي  -12

 .  3الت ز ظف )م  ظن زؿ اعنتخ ب الدظمنراطا نم  اصط ح   ظم الظ ـ  
 اػػد ظ تػػرض   ػػل ذلػػؾ الػػز ض  ػػا  مث ػػي مػػف التػػ رظخ لنظػػ دات م ظنػػم  لنػػف مػػ  اصػػدت 

ني الص داي التا  راده  اد ت  لل  ا م   عتاػ  لتغظظػر الز  ث ه  زظ ف النظ دات الرشظدة ايمظ
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 ااػػ  ايمػػي،  نشػػر ال دالػػي زػػظف   رادهػػ   ػػ  ظد نػػؿ  ف ظ ػػدؿ مػػف ظتصػػدر  مػػ ر النػػ س زػػ لن ة    
 ز ع تظ ؿ د ف تخ ظؿ  هذا  سب الناـ الظ هر ل نص ص. 

الن ئػد الن  ػؿ خ صي م  ظمنػف ا لػم  ػا النظرظػ ت  اينمػ ط النظ دظػي المت  نػي زشخصػظي 
 نظػر لاػ   اعهظما تزره  )  ع النظ دة    ط ء  هزي   نا  اتخذت ث ثي من  ا رئظسظي منا  م 

ايخػر   ػػل  ناػ   ػػؽ ل جمظػ  ظمنػػف  ف ظ صػ  ف   ظػػم مػف خػػ ؿ التػدرظب،    خػػر جمػ  زػػظف 
 ظره .الننرتظف   ل  نا  هزي  م هزي تصنؿ مف خ ؿ التدرظب  الخزرة  الما رة  التجرزي،  غ

 اد ت  ب مجم  ي   امؿ  س سظي  ا صنؿ شخصظي الن ئػد مناػ  مػ  ظنزػؿ اعنتسػ ب  التغظظػر 
  منا  غظر ذلؾ  لند  خت ؼ المتخصص ف  ا ت دظد  ز  ده   ظمنف ت دظده  ز عتا: 

مناػػ  مػػ  ت  ػػؽ زػػ لمظار الخػػ رجا  الػػداخ ا ل ن ئػػد )ال  مػػؿ الزظ لػػ جا  : صػػن ت زدنظػػم،  -1
 ..الخ. .  مم   اس، مظار   ـلظ اي جسمظم، س

 .1منا  م  ت  ؽ ز لج نب الننسا: نض  انن  لا، ثني ز لننس، استنرار ننسا.... غظره  -2
تمػػػ ، زنػػػ ء   اػػػ ت   ػػػل اعنسػػػج ـ مػػػ  المج لنػػػدرةامناػػػ  مػػػ  ت  ػػػؽ ز لج نػػػب اعجتمػػػ  ا:  -3

   ل الت ثظر  ا ا خرظف، الصدؽ، ايم ني. ةلندر اص دام  ن ج ي، 
مناػػ  مػػ  ت  ػػؽ ز لج نػػب ال ن ػػا: ذنػػ ء، م ر ػػم، ت اػػ ، ثن  ػػي   مػػي، سػػ ي مػػدارؾ، م اهػػب  -4

 شخصظم.
 لنػدرةامنا  م  ت  ؽ ز لج نب الننػا: م ر ػي ز سػ لظب ال مػؿ، اعطػ ع  الإلمػ ـ زػ لن انظف،   -5

   ل  داء  ظ ئؼ النظ دة الإدارظي. 
 اعنتسػ ب مػف خػ ؿ زػرام  التػدرظب  هذت الصػن ت  ػا مدجم اػ  ا ز ػي ل تغظظػر  التطػ ظر 

 دا ز ػض الصػن ت الزظ ل جظػي نػ لط ؿ   الاظئػي الخ نظػي  ل  مػي مػث    مػ  نػؿ ذلػؾ لػظس مػف 
ايم ر ال تمظي  ف نتمنف مف ت هظؿ مف لـ ظمت ؾ ال د د الػدنظ  مػف مػؤه ت النظػ دة ن مت نػم 

ظ  نا مف ترانمػ ت ننسػظم،  مست ظ ت منخنضي مف الذن ء    م ندا   ا ترنظزتم الشخصظي    
مثػػؿ هػػؤعء اػػد ظدن ػػؼ تػػدرظزاـ النثظػػر  هػػ  ع ظد ػػط  ز لت نظػػد النتػػ ئ  المرجػػ ة مناػػ .  ف انز ػػ ث 
شخصػػػظي إدارظػػػي اظ دظػػػي     ػػػي ن ج ػػػي زػػػذاتا   لغظرهػػػ  ظتط ػػػب شخصػػػظي سػػػا م  ػػػا م  م تاػػػ  

زمػػ ـ الثنػػي م نػػدت  ػػا ترنظزتاػػ   ع هجظنػػم مػػف شخصػػظي جذازػػي ذات م اصػػن ت جسػػمظم ظمت ػػؾ 
زننسػػػم اػػػ درا    ػػػل  ف ظ صػػػ ا  لغظػػػرت مسػػػتم    جظػػػدا  ليخػػػرظف  اػػػ درا    ػػػل اسػػػتظ  زاـ،  ا ظػػػؿ 
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 مدخمػػف جظػػد، ت ا  تػػم   مظػػي مزنظػػي   ػػل  سػػس زظ نظػػم  م   م تظػػي  1الانػػ ات   ن نػػا التننظػػر
  مػػي  ظنػ ف الػػذن ء صػنتم الظػػ هرة يناػ   يسػػ س لت رظػػؾ زػ اطف الإ جػػ ب،  ظمت ػؾ الثن  ػػي  ل
ظن ػػػؿ  التػػػا تمننػػػم مػػػف م ػػػ  رة الجمظػػػ   لػػػ  ز لنػػػدر الم نػػػ ؿ،   اضػػػح صػػػ دؽ  مػػػظف   ػػػل مػػػ 

 ظنػػػػ ؿ، ظمت ػػػػؾ الم ر ػػػػي ز  امػػػػؿ الإنتػػػػ ج  ال  ػػػػـ ز  لظػػػػ ت  الطػػػػرؽ ال اجزػػػػي إتز  اػػػػ  لت نظػػػػؽ 
ايهػػػداؼ، اػػػ در   ػػػل ت  ظػػػد  هػػػداؼ المرؤ سػػػظف مػػػ  هػػػدؼ المنظمػػػي ال ػػػ ـ، منػػػدرا  ل م ااػػػؼ 

       ل زظئي ال مؿ الخ رجظي  الداخ ظي.  ع ظمنف الن ؿ  ف الن ئد النػ جح مستغ  ل نرص  مط
هػػ  لغػػز زسػػظط ظصػػ ب   ػػم،    هػػ  السػػاؿ الممتنػػ   ػػاذا مػػ  اسػػتط  ت إدارة المػػ ارد الزشػػرظي 
 ها  صب المنظمي  شرظ نا  ال ا الن زض  ف تمت ػؾ ا ئػدا     تؤه ػؿ ا ئػدا  زاػذت الم اصػن ت 

شػػ ط    تطػػ ع مرا ػػؿ ت صػػ ا  إلػػل مسػػت ا  ػػ لا مػػف ايداء  الن   ظػػي  ز لت نظػػد  ناػػ  سػػتنط  
 .2 ه  م  تادؼ إلظم المؤسس ت زص رت   مم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . ) 83-89س زؽ، ص ) ص ح ه دع ال سظنا، مرج  1
  المرج  ننسم. 2



 

33 
 

 أسس القيادة التشاركية:رابعا: 
ظػػتـ تطػػ ظر مػػنا  التشػػ رنظي  انتشػػ رت زطػػرؽ  دظػػدة تسػػتند ز يسػػ س   ػػل ا  ػػدة الػػػت  ـ 

التش رنظي  تزنظا     ػل ث ثػي   مػدة رئظسػظي    ل المر ني  ا المنا ج  التا ت تزر مف  سس 
 منا :

 خ ؽ اعهتم ـ  اعلتزاـ زنض ظ  الم ػر مظف ، التش رنظي   سني ل ضغط مف  جؿ انتن د الذات -
 . 1 المامشظف  الض ن ء

التشػػػ رنظي منظ مػػػي مػػػف المسػػػ نظ ت  الم تنػػػدات ت نػػػز  تسػػػ ل ل تن ظػػػي مػػػف خػػػ ؿ تمنػػػظف  -
 ػػػف  السػػػظطرة المزظػػػد مػػػف  لظ خػػػذ ام ػػػر تاـ لظػػػر  اـ   ظػػػ تاـ،  النػػػ س  تشػػػجظ اـ   ػػػل تطػػػ ظر

 .  التنظظـ  الن ؿ  الرا زي  التخطظط الت  ظؿطرظؽ 
مرئظػي  غظػر مرئظػي  ظضػ  ،  اا ت طػا خظػ رات منت  ػي ل شػتراؾ، التش رنظي  س ئؿ   د ات -

 .   تستخدـ لز  غ ايهداؼ
  نػػد مشػػ رني  ئػػ ت مخت نػػي مػػف المجتمػػ   ػػا المشػػر ع التنمػػ ع  ػػ ف المشػػر ع ز يغ ػػب ظ نػػؽ 

  دة   ائد منا : 
ت زظي الجا د التنم ظػي ع تظ جػ ت  ػا المجتمػ  خ صػي إذا  تظ ػت النرصػي ل نئػ ت المامشػي  -

 .   زد ف مش رني السن ف  مس همتاـ لظصزح هن ؾ م نل ل دظمنراطظي، ل مش رني زر ظا 
إ سػػػ س ز لم نظػػػي  اعنتمػػػ ء ل مؤسسػػػي  المشػػػر ع زمػػػ  ظضػػػمف اسػػػتن دة المجتمػػػ   اسػػػتمرارظي  -

 .  جا د الت سظف  التط ظر  غظ ب المس همي ظؤدع إلل اعن زاؿ  الس مظي  المش نؿ
تمنػػظف النئػػ ت المسػػتاد ي زم نػػل  ناػػـ اػػ در ف   ػػل ذاتاػػـ   ػػا ننػػس ال اػػت اػػ در ف   ػػل  -

 اعجتم  ظػي زمػ  ظضػمف لاػذت النئػي  نػ ااـ   جزػ تاـ    اػي  نثػر  تغظظر ال  امؿ  عاتصػ دظي
 . نم  ظؤدع إلل نم  إ س سم زنظ نم الشخصا ت ازن   تن  ؤا  ا المجتم .

من نظػي نزظػرة  ػا  - إف التش رنظي  ا المنظمي تؤدع إلػل  اػـ متن مػؿ زػظف المؤسسػي  اي ػراد  ا 
ـ  صػػػ  ب المصػػػ  ي ال نظنػػػي  هػػػـ الػػػذظف الت  مػػػؿ مػػػ  المشػػػن ت ذلػػػؾ يف   ػػػراد المجتمػػػ  هػػػ

، 2مػف النطنػا  ف ظشػترن ا  ػا   اػ  نؿ التا ت اجم  ظ تاـ  مف ثػـ  انػمظش ر ف ز نظني المش 
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نم   ف التش رنظي تضمف استمرار  نجػ ح المشػر ع  ع نػ ف   ػرض التغظظػر اي ػراد ظػؤدع إلػل 
 .  ا ت اجم المشر عر ضم  من  متم  ز لت لا  شؿ  ع جا د   دة ل  ج المشن ت الت

 أهمية القيادة :خامسا : 
  تظار  همظي النظ دة مف خ ؿ النن ط الت لظي:

 تستطظ  النظ دة ت  ظؿ ايهداؼ المط  زي إلل نت ئ . -1
 . ت جم النظ دة ال ن صر الإنت جظي زن  لظي ن   ايهداؼ -2
  هداؼ المنظمي.  ت نظؽ ا   الرا زي ت ثظره  التنظظـ  ظنند التخطظطالنظ دة  زد ف -3
زػػػد ف النظػػػ دة ظصػػػ ب   ػػػل المنظمػػػي الت  مػػػؿ مػػػ  متغظػػػرات الزظئػػػي الخ رجظػػػي  التػػػا تػػػؤثر  -4

 . زشنؿ مز شر  ا ت نظؽ المنظمي يهدا ا  المرس مي
إف تصػػر  ت الن ئػػد الإدارع  سػػ  نم هػػا التػػا ت نػػز اي ػػراد  تػػد  اـ إلػػل ت نظػػؽ  هػػداؼ  -5

 .  1المشر ع
ال  مػػؿ النظػػ دع ظسػػظر  ػػا اتجػػ هظف مت  نسػػظف   لن ئػػد ظػػؤثر   ػػل  تز  ػػم   ظمنػػف النػػ ؿ  ف -

 ظتػػ ثر زاػػـ  ذلػػؾ ظػػؤدع إلػػل ت ػػدظؿ سػػ  ؾ الن ئػػد  المرؤ سػػظف  تصػػر  تاـ  مػػف الم ػػر ؼ  ف 
ال مػػؿ النظػػ دع إذا تػػـ تنػػرارت  ػػدة مػػرات   نػػم ظتػػرؾ  ثػػرا )انطز  ػػ  نزظرا  ػػا سػػ  ؾ المرؤ سػػظف 

الن ئد)ضػمن       نظػي ظ مؿ   ػل تنصػظر الخطػط  السظ سػ ت    داتاـ)الندرة  ظث  ف  مػؿ 
 .  إدارة المؤسسي  زذلؾ ظصزح مث  ظنتدع زم المرؤ سظف  ا س  ناـ  تصر  تاـ التا تتز ا 

نمػ  ظمتػد ت ثظرهػ  إلػل   مم  عشؾ  ظم  ف النظػ دة لظسػت مجػرد   اػي شخصػظي زػظف شخصػظف  ا 
ؤسسي  ظتصػؼ الن ئػد النػ جح ز نػم ظ مػؿ جػ دا  ػا النظـ اعجتم  ظي الم ج دة  ا الشػرني )الم
   اؿ الإ راد الػذظف ظ مػؿ م اػـ  ظتط ػب ذلػؾ منػم  2ت سظف مندرتم   ل الإلم ـ  التزصظر  ا

 .  س  ن  م ظن  ن ع تن ؽ  الإدراؾ الذاتا  الم ض  ظي
ه  مندرة الشخص   ل تن ص ايم ر النظر إلظا  مف زا ظي الشخص ا خػر  :العتناق -1

  تل ظتمنف الن ئد مف ت جظم مرؤ سظم   ل ال مػؿ  ت نظػزهـ عزػد  ف ظنػ ف اػ درا   ػل  ضػ  
ننسػػم م ضػػ  ذلػػؾ المػػرؤ س  ػػظ س زا سػػ س  ظشػػ ر زشػػ  رت تجػػ ت المؤسسػػي   هػػدا ا   تجػػ ت 

 .  زم ئم  رؤس ئم تج ت النظـ التا تؤثر   ل إنت جظي الم ظؼ  نن ءتم

                                                           
  . 582ص  1985 الس  دظي، –، تا مي، جدة تحميمية لموظائف والقرارات الداريةدراسة    اا، مدنا  زد الن در، الإدارة : 1
   .  235-236ص ص  1974ايردف،  -"، منتزي  م ف،  م فالمدخل لإدارة الأعمال :"أسس ووظائفالمغرزا، ن مؿ م مد،  2
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 الإدراك الذاتي: -2
 انػػ ؾ النثظػػر ف الػػذظف ، ننسػػم زػػظف ا خػػرظف تنظظمػػ  صػػ ظ    ػػل تنظػػظـ  منػػدرة الشػػخصهػػا 

 ند ظ تنػد ز ػض الرؤسػ ء زػ ناـ . التا ظ م ا  ا خرظف ننساـ  نرة تخت ؼ  ف الننرة ظ م  ف  ف 
  دل ف  ر ظم ف  ا م ػ م تاـ لمرؤ سػظاـ اػد ظػر ا زػ ف هػؤعء مت ظػز ف  ع ظتمظػز ف ز ل ػدؿ 

   .   الر مي    الم ض  ظي
 الموضوعية:-3

  لن ئػد النػ جح ، ت  ػظ   ن نظػ  د ف تػدخؿ ال  طنػيالشخص   ل ت  ظؿ ال ض  الػراهف ها مندرة 
  ػػل  إف ادرتػػم، يف ظسػػ ن ا سػػ  ؾ م ػػظف د  ػػت زمرؤ سػػظمهػػ  الػػذع ظسػػتطظ  ت دظػػد النػػ ا التػػا 

  ز لتػػ لاالمرؤ سػػظف    ضػػؿ السػػ  ؾتمننػػم مػػف تناػػـ زم ضػػ  ظي تجمظػػد ال  طنػػي  ت  ظػػؿ ايمػػ ر 
رش دهـ  .  1ت جظااـ  ا 

 العوامل المؤثرة في القيادة التشاركية:سادسا :
إف اختظ ر  س  ب مف  س لظب المش رني المشػ ر إلظاػ  ظ تمػد   ػل مجم  ػي مػف ال  امػؿ 

 نذلؾ المرؤ سظف   همظػي التػزاـ ،  مست ا خزرة المدظر، مثؿ مست ا ج دة المش رني، الم انظي
 صن  ي  اتخ ذ النرار.المرؤ سظف ز م ظي 

 : 2 ظمنف ل مدظر ت دظد مست ا المش رني زطرح التس ؤعت الت لظي
    المنظمي إلل  ع مدا ظ تزر هذا النرار مام   ل مشر ع، مدا أهمية القرار: -1
 .  إذا ن ف النرار استراتظجظ   مام  ظتدخؿ المدظر زن   ظي نزظرة؟
          مام  لا التزاـ المرؤ سظف ز لنرارجي ظن ف إلل  ع در  أهمية اللتزام: -2 

 اف المػدظر ظجػب  ف ، إذا ن ف التننظذ ظتط ب التزام     لظ   ز لمش رني مف ازؿ المرؤ سظف
 . ظزج ز لمرؤ سظف  ا  م ظي صن  النرار

م  مست ا خزرة المدظر  م  مػدا   اتاػ  ز لمشػن ي المطر  ػيلا إذا لػـ تنػف  خبرة المدير: -3
ظسػػػمح زمشػػػ رني  نزػػػر مػػػف ، خزػػػرة   لظػػػي  اػػػدرة  م   مػػػ ت ن  ظػػػي  م ر ػػػي    ظػػػيلػػػدا المػػػدظر 

 المرؤ سظف لت رظض هذا الننص.

                                                           
   .  235-236ص ص  المغرزا، ن مؿ م مد، مرج  س زؽ،  1
  . 315، ص2008، دار  ائؿ ل نشر، 2، ط الإدارة والأعمالال  مرع، ص لح مادع م سف  الغ لا، ط هر م سف منص ر،  2
 



 

34 
 

مف ج نب المرؤ سظف     دـ التزاماـ زػ لنرار إذا مػ  اتخػذ النػرار زمنػردت  احتمال اللتزام: -4
 ،  ا   ؿ ن ف المرؤ سظف ع ظت ثر ف مف ن  ظي اعلتزاـ ز لتننظذ

   غظر ذلؾ  اف مش رنتاـ زصن  النرار تصػزح  اػؿ ، نرار مف ازؿ المدظر زمنردتس اء اتخذ ال
 . ضر رة

م  مدا الد ـ الذع ظندمػم المرؤ سػ ف ايهػداؼ التػا ظسػ ل  دعم المرؤوسين للأهداف: -5
لاإذا نػ ف المرؤ سػ ف لػدظاـ د ػـ ا ظػؿ لوهػداؼ    ػل المػدظر  ع ظتػرناـ 1النرار ل  ص ؿ إلظاػ 

 التػػ ثظر السػػ زا الػػذع سػتترنم مشػػ رني مثػػؿ هػػؤعء المرؤ سػػظف   ػػل  زمنػػردهـ، ظصػن  ف النػػرار
 . ج دة النرار  نن ءتم

مػ  مسػت ا خزػرة المرؤ سػظف  م ػ ر اـ    اتاػ  ز لمشػن ي المطر  ػيلا  خبرة المرؤوسين: -6
إذا نػػػ ف لػػػدا المرؤ سػػػظف خزػػػرة   لظػػػي مرتزطػػػي ز لمشػػػن ي المطر  ػػػي  انػػػم ز لإمنػػػ ف إ طػػػ ؤهـ 

 مسؤ لظ ت  نزر  ا صن  ي النرار.
إلػػػل  ع مػػػدا ظسػػػتطظ  المرؤ سػػػظف ال مػػػؿ ننرظػػػؽ،  مػػػ  مػػػدا  خبدددرة الفريدددق وكفاءيددد : -7

إف هػػذت التسػػ ؤعت تسػػ  د المػػدظرظف ،خزػرتاـ  ماػػ رتاـ  ػػا مجػػ ؿ اتخػػ ذ النػػرار زشػنؿ جمػػ  الا
 .  2 ا  ف ظ دد  مست ا المش رني المط  زي  ز لت لا ظ نن ف   ضؿ النت ئ 

 مػػف ال  امػػؿ المػػؤثرة  ػػا النظػػ دة التشػػ رنظي نجػػد  ناػػ  تتػػ ثر  ظاػػ   ف نػػ ف زشػػن ا     طزظ تاػػ  -
    م ت اه      جما :

 .   رظي الر ع  الت زظر  التننظر زن  ي المج عت  خص ص  م  ظت  ؽ منا  ز لمس ئؿ التنم ظي -
 م ظػػػػي التخطػػػػظط  مػػػػدا إظمػػػػ ف  اهتمػػػػ ـ السػػػػ ط ت المسػػػػؤ لظي ز همظػػػػي رد د التشػػػػ رنظي  ػػػػا -

 .   التنمظي
تػػػ  ظر انػػػ ات اتصػػػ ؿ منت  ػػػي زػػػظف السػػػن ف المنتن ػػػظف مػػػف هػػػذت المؤسسػػػ ت  زػػػظف الجاػػػ ت  -

 المسئ لي مف ج نب ئخر.
انتش ر ال  ا الثن  ا  اعجتم  ا  السظ سا زظف سن ف المجتمػ   ن مػ  ارتنػت نسػزي الػ  ا  -

 .3 نثر     ظي   نثر)ش رني امتدت إلل مج عت  نثر  همظي  م ظي التش رنظي )الم

                                                           
 . 509،  ص  2007، الإزراهظمظي، الدار الج م ظي، الإسنندرظي، 4، ط الإدارة الإستراتيجية الدليل العممي لممديرينم هر،   مد،  1
  . المرج  الس زؽ 2
 . 16م مد م م د، مرج  س زؽ، ص رانظ  جم ؿ 3
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 ػػػػا المجتمػػػػ   ن مػػػػ  اهتمػػػػت السظ سػػػػظي ، سظ سػػػػي التنمظػػػػي اعجتم  ظػػػػي  اعاتصػػػػ دظي  المتز ػػػػي-
 .  التنم ظي ز  تظ ج ت المجتم  تزداد نسزي المش رني  ا اض ظ  التخطظط  التنمظي

 اتجػػ ت مزػػد  ال ػػ ا ز ز ظػػث تشػػنؿ  هػػـ ال  امػػؿ المػػؤثرة  ػػا التشػػ رنظي  ػػا شػػنؿ  طزظ تػػم، -
 .  1 م ت ا التش رنظي  لظس  نط  ا  جمم

 أساليب المشاركة في القيادة:سابعا :
ظ تزػػر النػػرد  ػػا هػػذا ايسػػ  ب مرنػػز اتخػػ ذ النػػرارات  ع ظ طػػا اهتم مػػ  القيددادة الفرديددة:  -1

 نزظرا   راء غظرت مف المرؤ سظف  ظ خذ  دة  شن ؿ منا :
التػ ثظرات السػ زظي  ال ن زظػي زدرجػي نزظػرة  ع ظ تمػد   ػل النردظي المتشػددة  هنػ  ظسػتخدـ الن ئػد -

  ع ن ع مف المش رني.
ال ن زظػػي إع  لوسػػ لظبن لثنػػ ء  المػػدح  ع ظ جػػ   ترغظزظػػمظسػػتخدـ الن ئػػد  سػػ ئؿ  الخظػػرة  ظػػثالنردظػػي -

 النرارات.  اتخ ذ  ا ال  م ظفظ ج    ظ ن  لإشراؾ   رض   الذع
شػػراناـزػ رائاـ  ز عهتمػ ـظ تمػػد   ػل إظاػ ـ المرؤ سػػظف  اع تػ اء  ظػث النردظػي التػا ت تمػد المنػػ  رة -   ا 

 .  2رغـ  نم ظن ف اد اتخذ النرار مندم  النرارات ا اتخ ذ 
 ضػػمف هػػذا ايسػػ  ب  ػػاف الن ئػػد ظ مػػؿ زاظمنػػي ن م ػػي  ػػا مجػػ ؿ إصػػدار النػػرارات  الإشػػراؼ -

، 3ز ظػد  ػف المشػ رني الجم  ظػي  ل ال مؿ  تط ظر السظ س ت  ا  ارظب مف النز ػي النردظػي   
 هنػػ  تضػػ ؼ التنػػ   ت زػػظف اي ػػراد  تػػنخنض الػػر ح الم ن ظػػي  ظشػػظ   ػػدـ التم سػػؾ  ضػػ ؼ 

 .  اعرتز ط نم  تظار   عت  دائظي  ا من ف ال مؿ  ز لت لا  اف اعند  ع ل  مؿ ا ظؿ
إع ز ػد من اشػي  ا ظؿ هذا النمط النظ دع  يصدر الػرئظس اي امػر القيادة الديمقراطية:  -2

 . مسزني م  ذ ع ال  اي    دة تتـ النظ دة مف خ ؿ الترغظب   المش رني
 النظػ دة ،  ظشج  هذا ايس  ب المش رني زدرج تا  المخت ني  ا انج ز الماػ ـ  تطػ ظر اي ػراد-

الدظمنراطظي تشج  المش رني مف خ ؿ تن سـ الم   م ت  مس همتاـ  ػا مرا ػؿ تطػ ظر النػرار 
 .  إت  ي النرصي الن م ي لتنمظي الما رات  تمنظف ال  م ظفم  

                                                           
 . 16رانظ  جم ؿ م مد م م د، مرج  س زؽ، ص 1
 . 34-35ص صجم ؿ الدظف ل  ظس ت،  مرج  س زؽ،  2
 .  463صص لح مادع م سف ال  مرع، ط هر م سف منص ر الغ لا، مرج  س زؽ،  3
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 هػػا  ف ظتػػرؾ الن ئػػد سػػ طي اتخػػ ذ النػػرارات ل مرؤ سػػظف  ظصػػزح  ر الموجهددة:القيددادة هيدد - 3
  ا  ظنرض س طي إصدار النرار إلل المجم  ي.  ا  نـ المستش ر،

 مػ  شػ زاا  مػف  ظص ح هذا ايسػ  ب لزظئػ ت  م ظػي   ػل درجػي   لظػي جػدا  مػف التخصػص -
 ا   س  ب ظن ـ   ل  س س  دـ  ج د ا ئد  ا د زؿ نؿ  ض   ا المنظمػي هػ  ، المنظم ت

ا ئػػد  نػػؿ  ا ػػد ظ مػػؿ   ضػػؿ مػػ   نػػدت  ز  سػػف الصػػظ  ز ظػػث ع ظ تػػ ج إلػػل ت جظػػم  مت ز ػػي 
 .   زد ف  دنل تدخؿ  ا  م ظي المرؤ سظف

ال دظػػػد مػػػف  نػػػ اع السػػػ  ؾ المتػػػداخؿ  هػػػا اظػػػ دة تتمظػػػز  ػػػا ظاػػػ ر  القيدددادة المتسددداهمة: -4
 .  مص  زي ز نخن ض  ا ايداء

 رغـ  رظي ال  م ظف  التس هؿ الذع تتخذت الإدارة طرظن  لا   ػاف رضػ ء ال ػ م ظف  ػف   مػ لاـ 
  .  1 ا ظؿ هذت النظ دة منخنض

مػ   هػا إ،  تخض   س سػ  يسػ  ب النظػ دة المتزػ   لنػ ع التنظػظـ الم ػظف :ثامنا: أشكال القيادة
 جم  ظي    إدارظي    ترز ظي     سنرظي :

 ػ لإدارة  ر اػ  "تػ ظ  ر" ز ناػ  ، الإدارة  تشػزم إلػل  ػد ز ظػد  م ظػي النظػ دة القيادة الإدارية: -1
الم ر ي الص ظ ي لم  ظراد  ف ظن  م ا خر ف  ع النظ ـ زت دظد م  ه  مط  ب، ثػـ الت نظػد مػف 

 تن لظؼ. ناـ ظن م ف زذلؾ ز  ضؿ طرظني  ز اؿ 
صدار اي امر  التنسظؽ  المراازي  .  اد  ر ا  "  ظ ؿ ز نا   م ظي تت لؼ التخطظط  التنظظـ  ا 

 م  النظ دة الإدارظي  ت نا الندرة الن ئني   ل ت  ظد  تنسظؽ الرا زي   ل ا خرظف ظنصد ت نظػؽ 
رئظسػاـ  ػف   ذلػؾ  ػف طرظػؽ التػ ثظر  الننػ ذ   ػل المرؤ سػظف ظتز ػ ف، الاػدؼ ال ػ ـ ل منظمػي

ان ع    ز ست م ؿ الس طي الرسمظي  ند الضر رة  . رض   ا 
صػػدار النػػرار  اي امػػر   ت ػػرؼ  ظضػػ  ز ناػػ  النشػػ ط الػػذع ظم رسػػم الن ئػػد الإدارع  ػػا اتخػػ ذ  ا 
 الإشػػػراؼ الإدارع   ػػػل ا خػػػرظف ز سػػػتخداـ السػػػ طي الرسػػػمظي   ػػػف طرظػػػؽ التػػػ ثظر  اعسػػػتم لي 

 .  زنصد ت نظؽ هدؼ م ظف
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 صادر القوة في القيادة الإدارية: م -2
صػدار السمطة النظامية :- س طي شر ظي نظ مظي ا ن نظي تخ ؿ ل ن ئد اتخ ذ النرارات ال زمي  ا 

 .  اي امر لتننظذه 
مصدر ل سػ طي ز ظػث ظسػتطظ  الن ئػد  ف ظػؤثر   ػل المرؤ سػظف زػ لن ة الم لظػي القوة المالية :-

 . 1 التراظ ت التا تمن م إ ط ء ال  ا ز  المن   ت
   ظػػػػػم  خزرتػػػػػم الط ظ ػػػػػي  ما راتػػػػػم تنػػػػػ ض   ػػػػػل ، الخزػػػػػرة  الماػػػػػ رة  ال  ػػػػػـالقدددددوة العمميدددددة :-

 .  2المرؤ سظف ط  تم  ا ترامم
الإدارة   ػػػػػػـ ظسػػػػػػتخدـ اي ػػػػػػراد  ايد ات  ػػػػػػا اعنجػػػػػػ ز الفددددددرق بددددددين القيددددددادة والإدارة :  -3

 ظػػرا الزػػ  ث ف  ف  النظػػ دة ، اعاتصػػ دع الن ػػ ؿ ل مامػػي  هػػا إ ػػدا ال ن صػػر المن نػػي ل نظػػ دة
 ػ لإدارة  م ظػي ت جظػم ايشػخ ص ، جزء مف الإدارة  ع  ف ال  اػي زظناػ    اػي ال ػ ـ ز لخػ ص

)الج انب الإنسػ نظي   الزظئػي )الج انػب الننظػي  التنظظمظػي  زنظػي ال صػ ؿ إلػل نتػ ئ   نثػر    لظػي 
ظػػي ت جظػػم ايشػػخ ص زاتزػػ ع  ػػا  ػػظف تنتصػػر النظػػ دة  ػػا  م ،  ػػا م ااػػؼ ال مػػؿ    الإنتػػ ج

  لمػػػدظر ظنػػػ ـ زػػػ داء  ػػػدد مػػػف ال ظػػػ ئؼ ،  سػػػ لظب م ظنػػػي لت نظػػػؽ  هػػػداؼ الجم  ػػػي  المنظمػػػي
 مػػػ  الن ئػػػد  ظػػػؤدع ، تشػػػمؿ التخطػػػظط  التنظػػػظـ  السػػػظطرة   ػػػل اي ػػػراد  متػػػ ز تاـ  ر س المػػػ ؿ

  ػػثاـ   ػػل  ال ظػ ئؼ الخ صػػي ز لج انػػب الإنسػػ نظي  ظػػدخؿ  ظاػػ  التنسػظؽ زػػظف اي ػػراد تػػ جظااـ
 .  3الما ـ لإنج ززذؿ الجاد  تنشظط دا  ظتاـ 

 هػػػا  ػػػف التػػػ ثظر   ػػػل الرجػػػ ؿ  تػػػ جظااـ ن ػػػ  هػػػدؼ م ػػػظف زطرظنػػػي القيدددادة العسدددكرية : -4
 ن اػػ  عزػػد مناػػ  لإ ػػراز النصػػر  ػػا ، تضػػمف زاػػ  طػػ  تاـ  تنػػدظـ ا تػػراماـ   عئاػػـ  ت ػػ  ناـ

هػ  الػذع ظت  ػل زسػم ت النظػ دة الدظمنراطظػي  الم  رؾ  ت نظؽ ايهداؼ  الن ئد ال سػنرع الجظػد
 مػف دعئػؿ النجػػ ح  ػا النظػ دة ال سػػنرظي ، 4 الثن  ظػي ال  مػي  التػػدرظب ال م ػا  الصػ ي الننسػػظي

                                                           
  . 25  ، ص2001، الدار ال  مظي، ايردف، الإدارة العممية والإشراف التربويج دت  زت  ط ا،  1
   المرج  ننسم. 2
  . 28 ،  ص 1012ايردف، -،  م ف1، دار الزداظي،  طالقيادة ودورها في العممية الداريةزظد منظر  ز ع،  3
، المنتب الج م ا ال دظث، الجتماعية في المجال المدرسي ورعاية الشبابمناهج الخدمة س  ا  ثم ف الصدظنا  ئخر ف،  4

 . 46، ص2002الإسنندرظي، 
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 التػزاـ اي ػراد زن ا ػد الضػزط  الػرازط  ارتنػ ع الػر ح الم ن ظػي ، ارتن ع النن ءة النت لظػي ل جم  ػي
 .  1 سظ دة ر ح النرظؽ

ظتن  ػػػػؿ مػػػػ  ، إف د ر الرزػػػػا  ػػػػا ال م ظػػػػي الترز ظػػػػي د ر اظػػػػ دع ترزػػػػ عبويددددة :القيددددادة التر 5-
 ظتسـ هذا الد ر ز ف المرزا ظنػ ف لػم النػ ة   ػل ، جم   ت الط ب لت نظؽ ايهداؼ الترز ظي

 ت جظػػم سػػ  ناـ   ػػل سػػزظؿ ت نظػػؽ ايهػػداؼ الترز ظػػي  النظػػ دة الترز ظػػي ، التػػ ثظر  ػػا الطػػ ب
سػػ  دة   ػػل ز ػػ غ ايهػػداؼ الترز ظػػي  ت رظػػؾ جم  ػػي الطػػ ب ن ػػ  سػػ  ؾ ظنػػ ـ زػػم المرزػػا ل م

 . 2هػػذت ايهػػداؼ  ت سػػظف التن  ػػؿ اعجتمػػ  ا زظػػناـ  الم   ظػػي   ػػل زنػػ ء الجم  ػػي  تم سػػنا 
 معيقات القيادة التشاركية: :تاسعا

 التػا الم ظنػ ت  جػـ  سػب  خػرا إلػل مؤسسػي مػف  ػد ده    المشػ رني    لظػي تتنػ  ت
 . جظر لظن  نظث ذنره  الم ظن ت مف  صن ؼ ث ثي هن    .ال  م ظف  رني ت اجم

 :المؤسسية المعيقات-1
 النػظـ منظ مػي  ػا  المتمث ػي المؤسسػي،  ػا السػ ئدة الثن  ػي مػف الم ظنػ ت ت ػؾ تنزػ 
 تنضا  اد المؤسسا، ال مؿ من خ   ل س زا زشنؿ تن نس  التا  ظا ، الس ئدة  اعتج ه ت

خ صػاـ  عئاػـ  ػا  التػ ثظر ال ػ م ظف ز ػض  إ زػ ط إلل  الػذع   لن ئػد ل مؤسسػي،  انتمػ ئاـ  ا 
 المشػ رني   ػظاـ ظنرض  الذع ،3زناظم  ظنتا ف ز مرت ظ تمر ف  شخ ص مجرد ال  م ظف ظ تزر
 سػظؤدع إانػ  اـ    مشػ رتاـ    تػرغظزاـ د ف من سػز  ج نزػم مػف مػ  ظػرات تننظػذ     داء  ػا

  ػاف ننسػم اعتجػ ت   ػا . هدا ػم ت نظػؽ  ػا  النشػؿ  الخ ػؿ الإ زػ ط إلػل  التشػ رنا زػ لنمط
 ل ن ػؽ مثظػرظف  التسػ ؤؿ الننػد مػف ظنثػر ف الػذظف ال م ؿ  ف    را ا  اظما  ترا التا المؤسسي
 . اي راؼ النظـ ت ؾ ظؿ  ا  مت   ف متنتح تش رنا من خ خ ؽ ظمنف ع  ز لت لا  المش نؿ،

 زثن  ػ ت  اسػتزدالا  السػ ئدة الثن  ػ ت ت ػؾ تغظظػر   ػل ال مػؿ ظنزغػا  انػم تنػدـ مػ    ػل  زنػ ء
  .التش رنظي النظ دة تد ـ ز ظث إظج زظي  نثر

 

                                                           
 . 46مرج  س زؽ، صس  ا  ثم ف الصدظنا  ئخر ف،  1
 . 46 ، ص2000،   لـ النتب، الن هرة، 1ط  مد  زد الس ـ زه اف،   ـ الننس اعجتم  ا،  2
-النظ دة التش رنظي    اتا  ز ل عء التنظظما لدا م  م ت المر  ي الث ن ظي زمدظني الرظ ض ظدت زنت  مداف زف زاظد ال  رثا،  3

س  دظي، ز ث تنمظ ا لنظؿ درجي الم جستظر تخصص الإدارة  التخطظط الترز ع، ج م ي الإم ـ م مد زف س  د الإس مظي ن ظي ال   ـ 
  .  27 ، ص2018، اعجتم  ظي
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 :أنفسهمالمنظمات  قائدي من نابعة معيقات -2
 ز لسػ طي ل  تنػ ء النػ دة ز ػض لػدا الطزظ ػا المظػؿ مػف الم ظنػ ت مػف النػ ع هػذا ظنزػ 

 ظػن نس ممػ  ل  ػ م ظف،  المسػئ لظ ت الصػ  ظ ت تنػ ظض مػف زػ لخ ؼ  ظشػ ر ف  المسئ لظي،
 .النظ دة  ا ال  م ظف     لظي مش رني   ل س ز 
   :الموظفين في تكمن معيقات -3

  زئػ  ظشػنؿ الصػ  ظ ت ز ػض مػ  جدظػدة مسػئ لظ ت إ طػ ءهـ المػ ظنظف ز ػض ظ تزػر
 .التش رنظي النظ دة  م ـ   ئن   ظن ف   ظاـ، إض  ظ 
  نذنر: التش رنظي النظ دة م  ا ت  مف

 النظػ دة  إلػل التن ظدظػي النظػ دة مػف اعنتنػ ؿ  مػ ـ   ئنػ  تشػنؿ  ظػث التنظظمظػيذ التن لظػد- 
 .1النشؿ مف خ    التش رنظي

 النض ظ  مف النثظر  ا المدارس ا ئدع مش رني ل دـ الإدارظيذ ز يم ر الم ر ي    الخزرة ا ي-
   .                                  ظنام نا  ع التا

 مػف  انػم التشػ رنظي النظػ دة لتطزظػؽ م  ا ت  ج د مف ز لرغـ ز نم الن ؿ ظمنف سزؽ مم 
 ا ئػدة    ػل . المشػ رني الم زػي تسػ ده   مػؿ زظئػي زاظجػ د  ذلػؾ   ظاػ ، التغ ػب  الممنػف
  ػا المشػ رني ز همظػي المدرسػا المجتمػ  ت  ظػي خػ ؿ مػف ذلػؾ  ػا جاػد نزظػر زػذؿ المدرسػي
 ت زظ   ند المرؤ س ت زظف النردظي النر ؽ  مرا  ة لاف، الص  ظ ت  تن ظض النرارات صن 

 إرز نػ  ظسػزب ال ضػ ح   ػدـ الغمػ ض يف  اضػح، زشػنؿ  الماػ ـ ايد ار  ت دظػد اي مػ ؿ
   .ل  مؿ

 م ظػػػي الضػػػ ؼ  ػػػا  ظػػػز السػػػ ط ت المسػػػئ لي مػػػف  ظػػػث إظم ناػػػ  زضػػػر رة التشػػػ رنظي  ػػػا  -
 .  التخطظط  التنمظي

 ػػدـ النػػدرة   ػػل الت زظػػر   رظػػي الػػر ع لجمظػػ    ػػراد المجتمػػ  زشػػنؿ نػػ ؼ زغػػض النظػػر  ػػف -
 .  مست ظ تاـ اعاتص دظي  اعجتم  ظي

 ػػػدـ إت  ػػػػي النرصػػػػي الن  ظػػػي لمسػػػػ همي  ػػػػا إ ػػػدا مرا ػػػػؿ ال مػػػػؿ المجتم ػػػا  ذلػػػػؾ زسػػػػزب -
  .  م د دظي النط ؽ اعاتص دع

                                                           
 .  27 صال  رثا، مرج  س زؽ،   ظدت زنت  مداف زف زاظد 1
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زظف  ص  ب النرار  ا مؤسس ت المجتم  التنم ظي  ال  م ظف  ظاػ  مػف جاػي النج ة ال اس ي  -
 .  السن ف مف جاي  خرا

 . غظ ب سظ س ت الت نظز  التشجظ  مف الد لي -
 .1 دـ م ر ي ال  م ظف ل د د مش رنتاـ   اماـ ل مش رني  متط ز تا   ظر  ا  -

 الخلاصة:
 ظػػػث ذنرنػػػ  ت رظناػػػ   نشػػػ تا   خص ئصػػػا   نسػػػتن   ػػػا هػػػذا النصػػػؿ  ػػػ ؿ النظػػػ دة التشػػػ رنظي 

 تطران  إلػل  نم طاػ   نظرظ تاػ    سسػا   ذنرنػ  نػذلؾ  همظتاػ   ال  امػؿ المػؤثرة  ظاػ    سػ لظب 
 المش رني   شن ؿ النظ دة التا  ض ن   ظا   ن اع النظ دات اعدارظي  م ظن تا .

 
 
 
 
 

                                                           
 .  27 ص ظدت زنت  مداف زف زاظد ال  رثا، مرج  س زؽ،  1
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   :  تمييد
عناد الااميثين  اي ميادان ، يعد موضوع التطوير التنظيمي من المواضيع كثيرة الاىتمام 

 ااي يكاامد يخمااو مسلهاام ماان ىااذا ، داخااا المساااامع  اايعم  الا تماامع، الإدارة وتغيياار التنظيمااي
الااذي يخااص الإدارة و التنظااي  و التغيياار و ، المياادان ماان  وااا رو ركثاار عاان ىااذا الموضااوع

رىا  ماورد يمعاو دور كايار  اي ن اام   الاشاري، وىااو وارتامطاو ااملمورد، وير  اي المسااا طاالت
اااو رماار يمااس  ميااع المساااامع اغاارض ر ااع ماان لااذا  االان الاىتماام  ، المساااامع و ااااتمرارىم

 ماتواىم رو انخهمض من نواتج العما  ييم.
 أولا: ماىية التطوير التنظيمي:

تعاااد عمميااا  التطاااوير التنظيماااي رياااد رىااا  م اااملاع انشاااغما المممرااااين المختواااين  اااي 
ا المنظممع وكذلك الخاارا  التخوواين  اي التنظاي  والإدارة عماس ياد ااوا ، لمام لياذا الم ام

مان تاارثير واضاى عمااس  عمليا  المنظماامع اواه  عمماا  و اي اصوناا  ا خيارة اوااه  خموا  لماام 
تشاااما عمياااو مااان تغياااراع ايحيااا  مااااتمرة ويااامدة تتطماااو تاااو ر در ااا  عمليااا  مااان المرونااا  لااادى 

 المنظممع وقدرة كايرة ليات ما  الميحم  لذلك التغيراع .
  لتيقيااأ رىاادات التطااوير ا اماااي والتطااوير التنظيمااي يعتااار ريااد المااداخا التنظيمياا 

ويعرت ارنو تدخا مخطط وماتمر ياتند إلس المعر   املعمو  الااموكي  ويااتيدت  ،التنظيمي
 .  1زيمدة  عملي  المساا  ويشتما التنظي  اركممو رو  ز  منو

تيااادت إلاااس زيااامدة ميااامراع ، ويعااارت التطاااوير التنظيماااي ارناااو عمميااا  مااااتمرة ومتكمممااا 
ي ، وتياااين تكنولو ياام الإنتااما ورنماامط التااايير، ورشااكما الاتوااما التنظيمااي العمااما وكهاام ات

ماان ر ااا زياامدة قاادرة التنظااي  عمااس ماااميرة ماااتوى التطااور لاادى المنم اااين ، والعيقاامع العمماا 
 . 2والاات ما  لتغير رذواأ الماتيمكين

 :  نشأة التطوير التنظيمي -1
التغيياارت ن ااد رن ماان رىاا  القضاااميم  ماان منطمااأ كااون تالثماااع الوييااد ىااو اليم ااا  إلااس

اليديثا ، والتااي تشااغا المنظمامع  ااي الوقااع الاراىن قضااي  التطااوير التنظيماي، كونياام تتعممااا 
                                                           

دارة التغيير في المنظمات الحكوميةروارير منور، اعيد منوور  ساد،  1 المستمر ،)المتطمبات والمعوقات (التطوير التنظيمي وا 
كمي  اليقوأ والعمو  الاقتومدي  قا  عمو  التايير، ،  ممع  ورقم ، متميز لممنظممع واليكوممعالعملمي الدولي يوا ا دا  ال

 .    269، ص2005
 . 38ص، 2011، ال زاحر، 4ط، ديوان المطاوعمع ال ممعي ، تدليل مصطمحات "عمم اجتماع التنظيم والعمل نمور قمايمي، 2
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مااع ظااروت الايحاا  تتااا  املدينمميكياا  وااارع  التغيياار ويدتااو،  ااي ظااا اعتااامر المنظماا  تمثااا 
شااط اياام، وىااذا ماان تنمااو وتتطااور وتتهمعااا مااع  اارص وتيااديمع ايحتياام التااي تن، نظمماام مهتوياام

اا الاتيس  ماع الظاروت  ر ا ضممن الااتقرار،  ملااتقرار ليس معنمه ال مود وعد  التغيير،
وا وضمع المييط  واليموم  من يوليم، ممم ييت  عماس المنظما  موا يا  تياديمع التطاوير 

نماام يتطمااو منياام تانااي ااااتراتي يمع قوياا،  يااو لاايس ااام مر الااايا رو اليااين، التنظيمااي  ، وا 
تااااامى لياااام املااااااتمرار  ااااي ظااااا يم تياااام إلااااس التطااااوير الماااااتمر، لمميم ظاااا  عمااااس موقعياااام 

 التنم اي وتطويره  ي يمضرىم وماتقاميم.
وناتطيع القوا رن التطاوير التنظيماي رمار يتماي وضاروري ولاز  لممنظمامع، كمام رناو 

ماااع الطايعااا  عمميااا  مااااتمرة ييماااا  اااي طيمتاااو داحمااام الت دياااد والتطاااوير، وىاااو ااااذلك ياااتي   
والمنطااأ الااذي تقااو  عميااو اليياامة،  ماام كاامن عمااس ا  ااراد والمنظماامع اااوى التكياات مااع رنماامط 
ي مد الطرأ والوامحا لمعميش  املات مه الذي يخد  كا مان مواملى الهارد والمنظما   ال ديد، وا 

 .1عمس يد اوا 
 ياااود  ويشاااكا التطاااوير التنظيماااي الامتاااداد الهكاااري لممااادارس الااااموكي ، التاااي دعماااع

المااادارس الهكريااا  اليديثااا  ياااوا النظااارة ال ديااادة لتناااامن الهااارد، ورواااايع  يمااام اعاااد نقطااا  
وركاازع اشاااكا ، التيااوا  ااي الدرااااامع ال دياادة التاااي تنمولااع موضاااوعمع التطااوير التنظيماااي

 رحياي عمس ال منو الإنامني واعتارتو ا امس  ي العمميمع الإنتم ي  .
إلاااس مختمااات مااادخا العماااو  الااااموكي  المااااتخدم   والتطاااوير التنظيماااي يتضااامن إشااامرة

وعرت ترتشمرد اكيمروت التطوير التنظيماي ، لتو يو المنظممع الإداري  نيو الانهتم  والودأ
تدعمااو الإدارة العمياام لزياامدة  عملياا  التنظااي  ماان  ارنااو  يااد مخطااط عمااس ماااتوى التنظااي  ككااا،

ظاي  مااتخدمين  اي ذلاك المعامرت خيا تادخيع مخططا   اي العمميامع التاي ت اري  اي التن
الاامريت درة  ااي تعريهاو إلااس رن التطاوير التنظيمااي  عاااد“ورشامر ، التاي تقاادميم العماو  الاااموكي 

ياااعس إلااس تيقيااأ الكهاام ة  ااي الإنتم ياا  عاان طريااأ المنظماامع الإدارياا  وتطويرىاام ماان خاايا 
والعماا عماس إي امد ، ة العمياموالتركيز عمس الثقم ا  التنظيميا  ودعا  القيامد، تنمي  القوى الاشري 

 . 2المنمخ التنظيمي المنماو وترايخ دعمح  الديمقراطي 

                                                           
 . 346ص، 2004، ندري  الدار ال ممعي الإاك ،السموك التنظيمي المعاصر، رواي  يان 1
 21ص ، ص 2003، ال ممع  ا ردني ، 2ط، ت، دار واحا لمنشر التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاىيم حديثة، مواس الموزي 2
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 خصائص التطوير التنظيمي:- 2
امم رن التطوير التنظيمي خط  اي ماي  ييدت إلس تطوير ردا  ال يمز رو المنظما  وتيااينيم 

يحااا  والييااامة ونقميااام مااان مريمااا  عماااس مريمااا  رخااارى ركثااار  عمليااا  ون ميااام وميحمااا  لتغياااراع الا
، ولكاان قاااا التطاارأ إلااس ىااذه الااااتراتي يمع وا ااامليو اناااتيا ماام ااانتنمولو 1المتغياارة داحماام

والهمعمياا  وىااي ااااع   املإن اامزاخواامحص التطااوير التنظيمااي والااذي ااايميز ىااذه التطايقاامع 
 يمي:  وىي كمم، خومحص رحيا 

 التطوير التنظيمي.: اليدف -
 التي تامعد عمس تاني مني ي  التطوير .الايح  الاي ماي  : البيئة -
ترو تممدياا ت ررس  تكااوادر وعاامممين تااو ير رسوس ا مااواا اااوا  الاشااري  منياام: رأس المااال -

 المما الممدي.
ياااااتند عمااااس ن ميااااو العمااااا  المني ياااا  العممياااا  والإطاااامر النظااااري الااااذي: معرفااااة الكيفيااااة -

 .التطويري
 مني  ضمن ا  وا  العممي  املمساا .العيقمع الإنا: التفاعل الإنساني -
 التواع المعر ي ضمن يقوا واختومومع تامعد عمس ن م  خط  التطوير .: الثقافة -
من تراكماامع قديماا  رو يديثاا  طايعاا  النتم اامع التااي ترثياام المنظماا  الإدارياا  ضاا: النتااائج -

 .ناايم
لإداريا  يمكننام إتاامع الخطاواع ولمعما عمس تياين ا دا  التنظيمي مع الاىتمم  املنوايي ا-

 :  التملي  لمتطوير التنظيمي كخطواع رحياي 
 توضيى الاتوملاع وطايعتيم .1) 
 انم  ا ىدات ضمن نتم مع قويرة المدى، متواط  المدى . 2)
 كشت الوراعمع والتدخيع  ي قواعد عممي  تاعد عن الطماع الشخوي . 3)
 يأ إدارة وقع  معم .تياين الإ را اع ال ممعي  تامعد  ي تيق4) 
 .  يا المشكيع ضمن مني ي  عممي  5)

                                                           
-،عممن1ط، لتوزيع ا كمديميون لمنشر وا، تالتطوير التنظيمي "القواعد النظرية والممارسات التطبيقية،  مديو إاراىي  شيمو 1

  .  ) 172-174 (،ص2014، ا ردن
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 . ونع القراراع  ي ضو  مم توومع إليو الدراامع العممي  6)
 . 1ونزاى  اموضوعي المتغيراع  تقيي  7)
تىااو إطاامر مواااع لمهاامىي  وااااتراتي يمع : لااذا  ااملتطوير التنظيمااي ماان و ياا  نظاار يديثاا  -

اري ليوا ااو التيااديمع التااي تعتاارض التطايقاامع الهعمياا  يديثاا  تياادت إلااس مااامعدة العمااا الإد
 لمتيديمع والإوي ت .

وميماااام تعاااادد مهاااامىي  التطااااوير التنظيمااااي والمياااامولاع التااااي اااااذلع لتوضااااييو وكيهياااا  
اااااتخدامو،  ينااامك م موعااا  مااان الخوااامحص يمكااان اااااتنتم يم مااان خااايا العااارض الااااماأ 

 :  الخومحص ىي
ااااا يااات  ارااااموو عمماااي و ياااد مخطاااط ، ورة عشاااواحي إن التطاااوير التنظيماااي لا يااات  اوااا 1)

 وتيميا موضوعي لواقع المساس .، مدروس، وينطمأ من تشخيص دقيأ لممشكيع
ميمتاااو مالتركياااز عماااس ارناااممج التطاااوير لا يكاااون عماااس ماااداخيع رو مخر ااامع ااااا عماااس ع 2)

 .ونشمطمتو المختمه   يو
شاااامما الااااذي يتضاااامن كم اااا   وانااااو إن التطااااوير التنظيمااااي ياااااتند إلااااس منطااااأ التغيياااار ال 3)

 .المساا 
إن عمميااا  التطاااوير التنظيماااي عمميااامع مااااتمرة لا تنتياااي ممداماااع المسااااامع التعميميااا   4)

 وعمييم رن تطور نهايم لتيقيأ الااتمراري  والنمو. ، توا و ظروت يوعو التناس ايم
 اااي  )ثقم ااا  المدراااا كاااا تو اااو  اااي العمميااامع رو ا نمااامط الااااموكي  رو الثقم يااا  الاااامحدة   5)

 .المساا  يت  املإقنمع والإ ممع
إن التطاااوير التنظيماااي وظيهااا  إداريااا  تركاااز عماااس مهااامىي  ونمااامذا إداريااا  متطاااورة يمكااان  6)

 .  2توظيهيم ليرتقم  املمساا 
 :  أسباب ودوافع التطوير التنظيميثانيا:  

ي مقادمتيم عاد  الااااتقرار وتارتي  ا، توا او المنظمامع  اي الوقاع الاراىن العدياد ماان التياديمع
 وىااو ماام ياادعو إلااس ضاارورة التطااوير نتي اا  قااوى داخمياا  ورخاارى خمر ياا  تتمثااا كماام، الايحااي
 يمي: 
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 : وتتمثا  ي النقمط التملي الأسباب الخارجية:  -1
نتي ااا  لمت دياااداع التاااي تيااادثيم  اااي ، تعتاااار العولمااا  مااان راااارز العواماااا الداعيااا  لمتطاااوير -

 والتكنولو ي .، ايماي والا تممعيالم ما الاقتومدي وال
وتزاياااد يااادة المنم اااا  ، التطاااوير التكنولاااو ي والمعمومااامتي والنماااو الااااريع لمتقنيااامع اليديثااا  -

 .  عمس ال ودة العملي  ولمتكمليت المنخهض 
مماام ي عااا اااموك ، كثاارة المشاامكا الا تممعياا  وانتشاامر الاطملاا  والهقاار وا مااراض الواايي  -

اع  ي ات مىمتي  ومداركي  ودوا عي  وشخويمتي  كنتي   يتميا  لتطاوير ا  راد عرض  لتغير 
 الظروت الايحي  المييط  .

واملتاااملي تغيااار ايتيم ااامع ورذواأ ، اااايطرة اقتوااامد الااااوأ وظياااور اااامع وخااادممع  ديااادة -
 العمي  .

 التغيراع  ي الايح  الايماي  والتشريعي  لمدول  التي تنشط  ييم المنظم  . -
 :  يمس وتتمثا  ي مم ب الداخمية:الأسبا -2
والإ اارا اع الداخمياا  التااي تتعمااأ املعنواار التنظيمااي كمشااكم  ، نتي اا  العوامااا التنظيمياا  -

ويظياار العممااا الاااموكي كااذلك  ااي ، نقااا المعموماامع ماان قماا  المنظماا  إلااس ماااتويمتيم الاادنيم
 . 1الع ز عن تيقيأ الاتوما الهعما

رو عاااد   عمليااا  ا ااااموو ،  اااي وواااوا المعمومااامع رو تااارخر، الهشاااا  اااي اتخااامذ القاااراراع -
ومااان رمثمتاااو عاااد  قيااام  الماااديرين اطماااو الماااامعدة الهنيااا  مااان مااادير  خااار ااااااو ، القيااامدي
 . المنم ا 

تظياار اليم اا  لمتطااوير التنظيمااي عنااد ياادوي مااات داع  دياادة  ااي ايحاا  العمااا الداخمياا   -
مكمنياامع وقاادراع المنظماا  ورىاادا يم، رو عناادمم توا ااو م شااكيع ذاتياا  مماام ينااتج عنااو عااد  وا 

التطاااويراع ال ديااادة داخاااا الايحااا  ممااام يتطماااو ضااارورة ميحمااا  التنظاااي  الياااملي لمتعمماااا ماااع 
 .  إيداي تطوير تنظيمي  ي المنظم 

ويظياار ماان العاارض لااااامو المسدياا  إلااس التطااوير  ااي المنظماا  إلااس ترثيرىاام عمااس العمااي  
قاد لا يتاو ر لادى العامممين ، اات ما  لضغوط خمر يا  هي يمل  التطوير ، والعمممين املمنطق 

                                                           
الممتقى -دراسة ميدانية-لتغيير في المنظمات المصرفية كمدخل لتطبيق إدارة الجودة الشاممةا، معمر ي  ريدة، مهتم  وملى 1

  6-7ص ص ، 2011، الاميدة– ممع  اعد ديمو ، الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة



 

97 
 

املمنظم  قدر كم ي من المعموممع عان رااامو ودوا اع التطاوير وقاد يات  اتخامذ رياد الماوقهين 
 من التطوير:

مي ارىميتااااو والتاااازامي   ااااي عااااد  الاىتماااام  اضاااارورة التطااااوير نتي اااا  عااااد  الاقتناااامع الااااداخ -
 .التطوير

وياااارز دور ،   لمتطاااوير لشاااعورى  املتيدياااد لموااامليي قاااد يكاااون ماااوقهي  الااار ض والمقمومااا -
 الإدارة  ي ميمول  كاو ثقتي  وتعموني  من ر ا تيقيأ التطوير المطموو .

رماام إذا كاامن التطااوير  اااامو داخمياا  وعااد  تعمرضااو مااع موااملى و رىاادات العاامممين 
تاااملي ن اااد رن املمنطقااا  ورتاااامتي  تكاااون ااااات ماتي  لمتطاااوير ااااملقاوا وضااارورة التطاااوير، وامل

 . 1لمعمممين دورا ىممم كوايم  لمتطوير من ر ا الايطرة عمس المنمخ الخمر ي
 :  ثالثا: مراحل تطوير التنظيمي

   مرحمة استراتيجيات التطوير التنظيمي في إطار تحديات بيئة المنظمة:1- 
من خيا المعمومامع الااماق  لايظنام رن عمميا  التطاوير  اي الااموك التنظيماي عمميا  
وعا  ومعقدة ييي توا او المنظمامع التاي تتاناس المشاروع واعوامع كايارة لاذلك و او عماس 

 .موا اعمميمع التخطيط والتنظي  لوالقمحمين وقاا رن يادسوا  ي تنهيذ متطمامع التغيير رن يقو 
اليااادت منياام التيااوا مااان الواقااع الياااملي ، امعتااامر التطااوير التنظيماااي عممياا  مخططاا 

واقاع  دياد منشاود  الان ىاذا التياوا يتطماو إدارة ومتماعا  ارااموو عمميا   لمهرد والمنظما  إلاس
لاذلك يقاد  المختواون  اي عما  ، وطرأ مدروا  لتيقيأ ا ىدات القوايرة والطويما  لممنظما 

الإدارة الكثياار ماان الماادخا الااااتراتي يمع الإدارياا  التااي تكهااا لممنظماا  ااااتغيا كااا القاادراع 
 نماا  لتيقيأ رىدات التغيير الارم  . المتمي  وتو ر ليم الهرص الم

 مرحمة إدارة عممية التغيير والتطوير التنظيمي: -2
إن  يود التغيير والتطوير التنظيمي عمميا  طويما  ا  اا تتطماو اواه  رامااي  رتاا  

ولا توامى ىاذه ال ياود عنادمم ،  مدة من  منو المنظم   ي إياداي التغييار اطريقا  مخططا 
تزمااا  امتطماااامع ىاااذا المشاااروع يياااي يكاااون ذلاااك عنااادمم تتاناااس ىاااذه تكاااون المنظمااامع تيااار مم

 .  لممشكيع العميق  التي توا ييمالمنظممع يموا اطيي  اريع
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إن عمميااا  التغيااار والتطاااوير كمااام اااااأ تعريهيااام عمميااا  تياااوا مااان الوضاااع الاااراىن إلاااس 
تاسدي  وىاذا يتطماو رن تات  ىاذه العمميا  و اأ منياما ومراياا مياددة، 1وضع ماتقامي ر ضاا

يياااي تعكاااس ىاااذه المراياااا ر ااازا  عمميااا  ، املنيميااا  إلاااس ان ااامز مشاااروع التغييااار ان ااام  تااام 
التغييااار والتطاااوير التاااي تظيااار مااااتقم   اااي ظمىرىااام ولكنيااام متتماعااا  ومتكمممااا  تاااايا عمميااا  

 .  2التيوا التدري ي من وضع قدي  يمثا المشكم  إلس وضع  ديد يمثا اليمل  المرتوا 
 يمي: ولقد قا  ىذه المرايا كمم، رت مرايا التنظيميويقد  تريمد ممى

 . unfreezing)   : الإذاا  -
 .change)   التغيير: -
 refreezing) .  : الت ميد -
وتتمثاااا ىاااذه الخطاااوة إثااامرة ذىااان ر اااراد و ممعااامع المنظمااا  مااان عااامممين ورقاااام  : الإذاباااة1)

  إلاس تماك المشامكا التاي وىاي ميمولا  ل اذو انتاامىي ومديرين لضارورة اليم ا  إلاس التغييار،
اداعياا  لياااا ، تعااوأ ماان تقاادمي   ااي العماااا وىااي إثاامرة لاادا عيتي  لمايااي عااان يمااوا ذاتياا  وا 

مشمكمي ، ولا يمكن لممنظما  رن تات  ذلاك مام لا  تقا  اتييحا  ا  اراد وا قاام  والمنظما  مان ري 
 متغيراع وتثايع وتي ر ىذا الموقت .

الااذي يقااو  القاامحمون عمااس التطااوير التنظيمااي عمااس  وتعنااي ىااذه المريماا  التاادخا التغيياار:2)
، ا نظم  ورامليو العما والإ را اع التنظيمي  وعماس الااموك الهاردي ال مامعي  اي المنظما 

وينظاار الاااعض ، ري رنياام م موعاا  التغيااراع المخططاا  التااي تاااتخد   ااي التطااوير التنظيمااي
م مريماا  تعما  ري مريماا  يكاااو إلاس مريماا  التغييار لاايس  قااط عماس رنياام مريما  تاادخا اااا إنيا

 3 يياام كااا ماان ا  ااراد و ممعاامع العمااا والمنظماا  ورنماامط  دياادة ماان الواارت والاااموك، التااي
وتيت  مريم  التغيير ات دياد ا شايم  ، تامعدى   ي موا ي  مشمكمي   ي التغيير إلس ا يان

وتطايااأ التغيياار ماان ، )المطمااوو تغييرىاام رو تعممياام  رو ماام يشاامر إليااو ات ديااد رىاادات التغيياار
 خيا ردواع ووامحا التغيير.

                                                           
 ممع   ،3 ، لمتطمبات التطوير التنظيمي واستراتيجياتو في ظل تحديات بيئية منظمات الأعما، ريمد مونوع ، ميمد راتوا 1

 . 12ص، و ع، inesnoua.a@gmail.comيايا  ان اوعمي املشمت : 
 . نهاوالمر ع  2
  . 18-19ص ص ، مر ع اماأ، نورة ميمد الرشيدي 3
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ثاا  انتقااا ا ماار إلااس التاادخا ، كماام ااادرع مرايااا التغيياار اضاارورة إذاااا  الموقاات التجميااد:3)
يكون من اليز  اعد التوواا إلاس النتامحج والااموك المطماوو رن يات  ت مياد ، اتغيراع مطموا 

تياات  ايممياا  وواايمن  التغيياار الااذي تاا   ماام تاا  التووااا إليااو رو يمكاان القااوا ااارن ىااذه المريماا 
 التووا إليو .

وامعنس  خر ىو ميمول  التثاياع واليهامظ عماس المكمااو والمزايام التاي تا  تيقيقيام مان 
واكتااو ،  لاذا كمناع تغياراع  اي راامليو العماا والايماامع و الإ ارا اع، التطوير التنظيمي

 ي و إذن يممي  ذلاك والإاقام  ، الاموكا  راد وال ممعمع والمنظم  رنممط  ديدة و يدة من 
 .  1اا وضممن ااتمراريتو وثامتو، عميو رو مم يطمأ عميو ت ميد الوضع رووا  ترة ممكن 

 النماذج المفسرة لمتطوير التنظيمي: رابعا:
 الاتجاىات الحديثة في الإدارة ودورىا في التطوير التنظيمي: -1

  من المرايا الاماق   ي تطوير الهكار الإداري ن   عن و ود اختي مع اين ر كمر كا مريم
لمتطاااوير التنظيماااي، ظياااور ر كااامر  ديااادة يمولاااع التقمياااا مااان الاختي ااامع والتنمقضااامع ااااين 

وماااادخا إدارة المااااوارد ،  ظياااارع مدرااااا  اتخاااامذ القااااراراع، الات اااامىين الكيااااايكي والاااااموكي
 . 2الظر ي و، كذلك المدخا التنظيمي والتكمممي، الاشري 

 : مدرسة اتخاذ القرارات -2
كمن مم قدمتو مدرا  اتخمذ القراراع  ي ا دو التنظيمي نتي   يتمي  لعد  قدرة الهكار 
الاااموكي وماام تضاامنو ماان نظرياامع عمااس إعطاام  تهااايراع عممياا  لاااعض المتغيااراع الاااموكي  

ااموكي وذلك ااااو عاد  ماامىم  المتغياراع وا اعامد التاي قام  روايمو الهكار ال، والتنظيمي 
ااااملتركيز عمييااام  اااي ادايااا  ميااامولاتي ، وخموااا  رن تماااك الميااامولاع رىمماااع اعاااض المهااامىي  
المتعمقااا  امل مناااو الإناااامني. ولكااان ظيااار اىتمااام  امل واناااو الييكميااا  خوووااام اعاااد ظياااور 
المنظماامع الكاياارة التااي روااايع عممياا  اتخاامذ القااراراع  يياام ماان ا مااور ال وىرياا   ااي يياامة 

 اليم   ضروري  لوضع عدة اداحا واختامر اديا  يد.التنظي ، وروايع 
و ااي ىااذه المريماا  نشااطع ال يااود ومنياام  يااود تاااميمونت الااذي اعتااار رن الإدارة ىااي 

وقد ايي رواد الهكر الاموكي  ي رن المنظم  ىاي ويادة متكممما  و از   رعاي ، اتخمذ قراراع
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لياا  تعتااار ضااروري  لاقاام  ماان ر اازا  رخاارى تتهمعااا مااع اعضاايم الاااعض وتاارتاط اعيقاامع تامد
ورثاار ىااذه ، وركاازوا كااذلك عمااس رىمياا  الايحاا   ااي يياامة المنظماامع، وااااتمرار الاناام  التنظيمااي

 الايح  اوا  الداخمي  ر  الخمر ي  عمس عمميمع اتخمذ القرار. 
وكمن لنظري  اميمون  ي عمميمع اتخمذ القرار دور كايار وماامىم   عملا   اي التطاوير 

 :    ىذه النظري  كمم رشمر اميمون عمسالتنظيمي ييي تقو 
 رن ىنمك عمميمع اختامر لاديا من عدة اداحا. -
رن تيديد اليدت العم  لا يترتو عميو انتيم  عممي  اتخمذ القرار اا رن عممي  اتخمذ القارار - 

 . 1تتضمن التنظي  كذلك
 منهذوا القراراع .  وى  رن التنظي  الإداري يتضمن  ح  عميم وى  ومنعوا القرار و ح  دنيم  -
 ىو الذي ي و عميو اختيمر الاديا من عدة اداحا. )رن متخذ القرار ري الهح  العميم -

والقاارار المااارمج ىااو ، وتاارى نظرياا  اااميمون رن ىناامك قااراراع مارم اا  وقااراراع تياار مارم اا 
ة الزمنيا  التاي ذلك القرار الذي يتطمو تاوا ر الخاارة والت امرو التاي اكتااايم الإداري  اي الهتار 

رمام القاراراع تيار ، عما خيليم وىذا النوع من القاراراع لا ييتاما إلاس ميامراع إاداعيا  كثيارة
المارم    يي تمك القراراع التي تتنموا موضوعمع متعاددة وتيتاما إلاس تارن ودرااا  وتهكيار 

اداع،  ملاموك التنظيمي مثي يعتمد ترشيده عمس الاختامر الامي  من م موع   ، مان الااداحاوا 
وذلاااك رن القااارار الرشااايد ىاااو القااارار الموضاااوعي القااامح  عماااس درااااا  وتيمياااا الموقااات اواااورة 

 وىنم كمم رشمر اميمون يو د نوعم من الرشد ىمم:، واقعي 
 النموذا الموضوعي وىو ا قرو إلس اتخمذ القرار المثملي . -
 . ر الإداريالنموذا الشخوي وىو ا قرو إلس الواقع  ي يمل  اتخمذ القرا -

ويييظ ىنم رن يمل  الرشد المطمق  تكمد تكون ماتييم   ن الهرد معرض لمقياود التاي 
 ياي تياموا ، وينطماأ عماس الإدارة المهياو  نهااو، تيوا دون مممرا  العقيني  اوورة كممم 

 داحمااام التركياااز عماااس إنتم يااا  والكهااام ة إلا رن الظاااروت تمناااع رييمنااام مااان اتخااامذ القااارار الرشااايد
، وكذلك  ياي تقاو  اتيدياد المااسوليمع لا اراد وا ىادات  يمام يتعماأ امتخامذ القاراراع الإداريا 

 . 2ايدت تنمي  ميمراع ا  راد لاختامر الاديا ا مثا، والايي والدراا 
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وقااد عاامرض اااميمون مهيااو  الرشااد المطمااأ  ااي ر ااا الإدارة لو ااود معوقاامع ومتغيااراع 
لمواقات والضاغوط التاي تهارض عمياو قياودا ت عماو يمتاز  ارنمامط كثيرة مثا ماتوى الميمراع وا

اااموكي  معيناا  قااد تعيقااو عاان اختياامر الاااديا ا مثااا ...الااخ  عممياا  اتخاامذ القاارار ىااي اختياامر 
الاديا ا مثا  ي ظا الظروت الامحدة والمعرو   .وقد يموا ااميمون إظيامر الر اا الإداري 

 نظري  ىي نظريا  ،  ضا امم ييقأ لو الرضم والإشامعادراا  كا الاداحا واختامر الاداحا ا 
 الرشد الميدود اااو و ود ميدداع ومعوقمع تمنع الوووا إلس الرشد المطمأ .

 نظرية التوازن التنظيمي: -3 
ويوضى اميمون مهيو  نظري  التوازن التنظيمي القمحم  عمس رن ا  راد داخا المنظما  

قراراتي  تترثر امدى مامىم  كا مني   اي وانع القارار، ورن ، الإداري  يعممون اشكا  ممعي
ري ، كون ا  راد عمس عم  ارن ىاذه المشامرك  ااوت يترتاو عمييام إشاامع ليم امتي  ورتاامتي 

ونتي ا  لياذا – ملمنظما  ، رن يتيقأ توازن اين تيقيأ رىدات المنظم  وتيقيأ رىدات ا  راد
 ودىاام وتعكااس ىااذه اليملاا  ن اام  المنظماامع تاااتطيع الميم ظاا  عمااس ااااتمرارىم وو ، -التااوازن

وىناام ي ااو عمااس ، الإدارياا  ون اام  ايمااامتيم الداخمياا  لاقاام  ا  ااراد  ااي يملاا  عطاام  ماااتمر
ورن تعمااا عمااس تيقيااأ شااروط التااوازن التنظيمااي ، الإدارة رن تياام ظ عمااس يملاا  التااوازن ىااذه

 :  1يمي المتمثا امم
 .عممي  اتخمذ القراراع-
 .الايح  المييط -
 .ال ممع -
 التخوص.-
 تنهيذ القراراع.-
 .التوازن والميم ظ  عميو-
 .التعمون-
 
 
 

                                                           
 35 .    ص، مر ع اماأ، مواس الموزي 1
 



 

9: 
 

 نظرية النظام التعاوني: -4
 :  رمم نظري  النظم  التعموني  تعتمد عمس ثيث  رامايمع منيم

وىنااام تمااار عمميااا  اتخااامذ القااارار  عماااى مساااتوا الأفاااراد والمنظماااات: اتخااااذ القااارارات -4-1
راد ماان مختماات الماااتويمع التنظيمياا   ااي الييكااا التنظيمااي  ااي الواامدر ماان  اارد رو عاادة ر اا

وخموااا  رن ، مراياااا معنيااا  تخضاااع  ييااام لعمميااامع وياااامامع دقيقااا  مااان المنطاااأ والعقينيااا 
، القرار التنظيمي يتكون من عادة قاراراع  رعيا  تيار عشاواحي  معتمادة عماس المنطاأ والتيمياا

، مم يددىم تارنمردت، وىاي القاراراع التوامعدي ويمكن الإشمرة إلس رشكما القراراع التنظيمي  ك
كمم وضى رن القرار وامطمتو تعتمد ، والقراراع الاماي ، القراراع الاي ماي ، والقراراع التنمزلي 

وان شاارعي  القاارار تعتمااد عمااس قاااوا ، عمااس متااام  القاارار ولاايس عمااس الشااخص المواادر لااو
ومادى اناايماو ماع رىادات المنظما  المرسواين لو وىذا يتوقت عماس وضاويو واايول   يماو 

 .  الإداري 
رن المنظما  الإداريا  ، لقاد وضاى ارنامرد  اي كتمااو: التنظيم الرسمي والنظام التعااوني-4-2

كاذلك ، ىي عامرة عن نظم  تعموني يت  اين شخواين رو ركثار ايادت لموواوا إلاس ا ىادات
ي  المو اااودة  اااي ايحااامع اعتاااار المنظمااا  نظممااام مهتويااام يتهمعاااا ماااع ا نظمااا  الهرعيااا  الرحياااا

وقااااد ايااااي  ااااي عممياااامع نمااااو وااااااتقيلي  المنظماااامع الإدارياااا  ييااااي رشاااامر إلااااس رن ، العمااااا
 :  1المنظم  الإداري  قد تكار ويزداد ي ميم لعدة عواما منيم

 تعقيد ا ىدات .-
 .  وعوا  التهمعيع والتكيت اين ا  راد داخا ايح  العما-
رن التنظااي  تياار الرااامي ىااو عااامرة عاان : عاااونيالتنظاايم رياار الرساامي والنظااام الت-4-3

تهااامعيع واتواااملاع ااااين رعضااام  التنظاااي  اشاااكا تيااار راااامي ويتوااات اعاااد  و اااود ىيكاااا 
وتنااع ضارورة الاىتمام  اياذه ، وىو نتي   يتمي  لو ود التنظيممع الرامي ، تنظيمي ميدد لو

، ملياد ورنمامط ااموكي التنظيممع كونيم تامعد عمس خمأ ات مىمع  ديدة ومهمىي  وعامداع وتق
وتاااتطيع ، ر رادىاام رىاادا يم ورىااداتعمااس تيقيااأ  المنظماا وتعمااا عمااس خمااأ عمااا  ياادة تااامعد 

الإدارة ىنم ااتخدا  م موع  من اليوا ز تتمثا  ي د ع ا  راد لمعما مع زميحيا  مان خايا 
 . 2المشمرك  والاتوملاع المتامدل   ي ايح  عما ذاع منمخ امي 
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 لتطوير التنظيمي:أىمية ا خامسا:
إن ياادوي التطااوير  ااي المنظماامع يشااكا رماارا طايعااي وضااروري ييااي يعتااار  ااي ظااا 
الظاااروت الايحااا  الراىنااا  رىااا  العمميااامع التاااي ي اااو عماااس القااامدة الإدارياااين والمشااار ين  يميااام 

دراكيم وتناحيم وذلك لضممن ردا  منظمي  عما ونم ى .  وا 
عنور الذي نعايش  ياو ىاو التغياراع والتطاوراع وتناع رىمي  التطوير التنظيمي من كون ال -

نمااام كاااذلك عماااس  المااااتمرة والااااريع  لااايس عماااس مااااتوى الايحااا  العممااا  تالخمر يااا ت  يااااو وا 
لااذلك انظاار إليااو  ااي الواقااع العممااي عمااس رنااو خطاا  ، ماااتوى ايحاا  المنظماا   ااي شااتس نوايياام

مختماااات مكونمتياااام  ن ىد ااااو وموضااااوعو إنماااام يتمثااااا  ااااي تطااااوير ردا  المنظماااا  ا 1اي ماياااا 
وعنموااارىم واملتاااملي تيااااينيم ونقميااام مااان مريمااا  إلاااس رخااارى ركثااار  عمليااا  ون ميااام وميحمااا  

 ااملتطوير التنظيمااي ي عااا ماان المنظماا  نظمماام ديناامميكي و ااي تيماااو تواااى ، لتغيااراع الايحاا 
  يمزا إداري  ممد واملتملي اتضطر  ي زمن معين إلس التغيير الإ امري تار المرتوو .

   : ا ىمي  الضروري  لمتطوير التنظيمي نذكر  ي النقمط التملي ومن 
ىاو مانيج ترااوي  ناو مخطاط ومقواود يازود  التطوير التنظيمي باعتباره منيج ترباوي: -1

المااااديرين املتقنياااامع والمياااامراع المطموااااا  لمتعممااااا مااااع التيااااديمع الاااااريع  المهروضاااا  عمااااس 
 ملمنظمامع توا او الياو  يمما  ، م ة المنمااا المنظممع وتمكاني  مان الاتيك   اي الوضاع املكها

ماان الات مىاامع الثورياا  وعميياام التعممااا معياام اير ياا  عملياا  تاااتمز  كهاام اع إدارياا  خاياارة  ااي 
لا اتموع وتتيشس .  ااتخدا  تقنيمع وااتراتي يمع التغيير التنظي  وا 

مى الهيزيامحي يعتماد ىاذا المعناس عماس المواط: التطوير التنظيمي باعتبااره مانيج وقاائي -2
تظمىرة الذاتيت والتي تعني رن ال ا  الامكن يميا إلاس الاااتمرار  اي الااكون ويمياا ال اا  
المتياارك لياااتمرار  ااي اليركاا  اااارع  ا واامي ، وقااد ااااتعير ىااذا الموااطمى ماان الهيزياام  

يياااي تعناااي ظااامىرة القواااور الاااذاتي  اااي إدارة ا عماااما عاااد  قااادرة ، وردخاااا إلاااس عمااا  الإدارة
ظماااامع عمااااس تغيياااار ااااااتراتي يمتيم وىيمكمياااام ماااان ر ااااا التوا ااااأ مااااع الظااااروت التنم اااااي  المن

ييي تعزى الإواما  اياذه الظامىرة إلاس اعتمامد ماديري ىاذه المنظمامع عماس معاميير ، المتغيرة
وىنااام ياااارتي دور ، اااامعدع مااارة  ااااي تيقياااأ ن ااام   ااااي الممضاااي لتيقياااأ ن مياااامع مااااتقامي 
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تقنيمتو المتعددة التاي تمعاو دور القاوة الماسثرة  اي الموازنا  التطوير التنظيمي وذلك من خيا 
 . 1رو إيقمت اليرك  الماتمرة إذا مم تطمو الوضع ذلك، اين تيريك الاكون إذا مم يدي

دامااا  : التطاااوير التنظيماااي باعتبااااره مااانيج صاااحي -3 ياااامى التطاااوير التنظيماااي اتعزياااز وا 
طملااا  عمااار المنظمااا   اااي عااامل  ا لمنم اااا  مااان خااايا وااايمن  دورة ييمتيااام العم يااا  التنظيميااا  وا 

، وذلاك امااتخدا  ارنمم ااو المتكمماا الاذي يااامى   اي تنشايط يمقاامع العم يا  ا اماااي  التكيت
، و ااااي المقماااااا التواااادي ليااااملاع الضااااعت التنظيمااااي المتمثماااا   ي الانياااادار )النمااااو الاقاااام ،
نااااوعين ماااان ،والمييااااظ رن المنطااااأ الاااااماأ الااااذي ىااااو رو ااااد اليااااديي عاااان )المااااوع، الااااوىن

 المنظممع ىمم: 
ر  ياااداي مقمواااد ىاااي التاااي تتاناااس اااارامج التطاااوير التنظيماااي امااااتمرا منظماااات البقاااا : -

 .مختمه التغيير ال
عان القيام  ااملتطوير التنظيماي والتاي ت اد نهاايم مضاطرة  التي تع زوىي  منظمات الفنا : -

 من الاوأ نتي   تدىورىم وترا عيم ومن ث   نمحيم.  إلس الخروا
يعتاااار التطاااوير التنظيماااي رياااد منااامىج : التطاااوير التنظيماااي باعتبااااره مااانيج اساااتباقي -4

وانمع  المااتقاا الاذي يعتماد عماس ماادر اناام  الرسيا  والانتقاما مان النظريا  إلاس التطاياأ ماان 
التنظيماااي  تاااارز منااام ع  التطاااوير. خااايا ا ىااادات اليمضااارة وواااولا إلاااس الواااورة المااااتقامي 

 و  من خيا ا اعمد التملي :ومدى اليم    إلس تان
ا عمااما  ااي الااانواع ا خياارة ماان القاارن  شاايدنيمنظاارا لمتطااوراع التااي بالنساابة لمعاااممين:  -

العشااارين زاد اىتمااام  عممااام  الإدارة ااااملموارد الاشاااري  وزادع ااااذلك الااادعواع الداعمااا   ىميااا  
ة إلاس تيقياأ  اودة والادعو  2إشامع ي متي  و رتامتي  والعما عمس نشر رو  العما ال مامعي

يياامة العمااا ماان خاايا إيااداي التغيياار والتطااوير المنماااو  ااي متطمااامع العمااا و ااي ايحتااو،  
 وقد وميو ذلك زيمدة الوعي لدى العمممين وشعورى  اوا امع الإدارة  ي ىذا الشرن. 

إن التااازا  المسااااا  امشاااروع التطاااوير التنظيماااي اااايهتى م اااملا واااااعم لتنميااا  ردا  القاااوى 
ي  وايامى اترقي  اموكيم ويدع  لدييم القدرة عمس الإاداع والااتكمر من خايا م امراع الاشر 

 إمكمنمع المتهوقين وتيهيز المتميزين مني . 
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 ااي ظاااا التغيااراع اليمحمااا  التاااي روااايع تمياااز ايحاا  ا عماااما، روااااى  بالنسااابة لمعمااالا : -
لتكيااات معيااام  اااي تيااامو ا  ااراد داخاااا المنظمااامع ي ااادون واااعوامع املغااا   اااي اااااتيعمايم و ا

الايماااامع و الاااااتراتي يمع الداعمااا  لمتغييااار و التطاااوير التنظيماااي  راااامليو المواوااايع و 
الاتوملاع اليديث  و اليوااو اصلي  امعدع عمس تيويا العمل  مان ر ازا  منهوام  طايعيام 

ع وايمااايم واقتواامديم إلااس قرياا  وااغيرة واااوأ مهتااو  لم ميااع وىااذا ماان شاامنو رن يخمااأ يااملا
التاااارثير المتااااامدا اااااين المناااامطأ و ا قااااملي  المختمهاااا  ورن المنظماااامع  ااااي ظااااا ىااااذا الوضااااع 
روااايع ماااحول  عاان التعممااا مااع ايتيم اامع ورتااامع مختمهاا  وذاع راعاامد عملمياا  وماان ىناام 
تضاااامعت تاااارثير العمااااي  عمااااس يياااامة المنظماااامع ييااااي ايتااااا رضاااام  العميااااا الواااادارة  ااااي 

ريااد منت اامع خملياا  ماان العيااوو ورن ياات  التااامي   ااي الوقااع إاااتراتي ي  المنظماامع،  ملعميااا ي
المنماااو و املشااكا المنماااو و املكمياا  المنماااا  و يتااس يتيقااأ ذلااك اهعملياا  وكهاام ة تطملااو 
المنظمااامع اتاناااي راااامليو  ديااادة لمعماااا امو ايااام يااات  إشاااراك العماااي   اااي وضاااع ايماااامع 

 مم . وا  را اع المنظم  وذلك  ي إطمر متطمامع ال ودة الشم
لكااااي تكااااون المنظماااا  متمياااازة يقيقاااا  ي ااااو رن تعمااااا كااااا عنمواااارىم  بالنساااابة لممنظمااااة: -

 كااا  ااز  وكااا نشاامط وكااا  اارد  ااي المنظماا  يااسثر و ، ورنظمتياام اطريقاا  وااييي  ومتكممماا 
يترثر امصخرين،  م خطم  قمام  لمتضمعت و الهشا  ي تيقيأ متطمامع ورتامع  ارد مام مان 

 ااااي رماااامكن مختمهاااا  املمنظماااا  وىناااام يواااااى ماااان  1و اختنمقاااامع شاااارنو رن يااااسدي إلااااس مشاااامكا
الضااروري عمااس الإدارة رن تمتااز  امتطمااامع التياااين و التغيياار و التطااوير يتااس تتهاامدى قاادر 
الماتطمع الوقوع  ي ا خطم  و املتملي  اوت يضيع وقتيم و يدىم عماس رنشاط  ليااع ليام 

و التاارخير  ااي مرا عاا  المعموماامع الايااي  ااي اكتشاامت راااام،  محاادة مثااا توااييى ا خطاام 
تقاادي  الاعتااذاراع لمعمااي  اااااو الع ااز ، الإوااي  رو إعاامدة العمااا، المشااكوك  ااي واايتيم

 .2...الخالطيايمععمس تماي  و 
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 مجالات تعزيز التطوير التنظيمي:سادسا: 
إن المهتااام  الرحيااااي  اااي مسااااىمات مدرساااة اتخااااذ القااارارات فاااي التطاااوير التنظيماااي:  -1

وذلاااك  ن المنظمااا  الإداريااا  ،   منظمااامع ا عماااما ىاااو عمميااامع اتخااامذ القااارار الإداريالن ااام
النم ياا  تعنااي الن اام   ااي عممياامع اتخاامذ القاارار، وتيقيااأ الكهاام ة والمياامرة وتطايااأ الماانيج 

يياااي رن التوقياااع المنمااااو لاتخااامذ القااارار رو اتخااامذه رو تر يماااو كاااا ذلاااك يقاااود إلاااس ، العمماااي
ورن ، لتملي يترتو عمس الإدارة النم ي  رن تايي عان العواماا الإااتراتي ي وام، القرار النم ى

تعما عمس تطوير رنظم  الاتوملاع المعموا ايام، وكاذلك ي او الاااتعمن  املتنظيمامع تيار 
 الرامي  والتركيز عمس القيمدة ودعميم .

م  وعماااس الااارت  ممااام و اااو إلاااس ىاااذه المدراااا  مااان انتقااامداع إلا رنيااام تمثاااا مريمااا  إااااي
املإضاام   إلااس الادور الاي ااماي الااذي قدمتااو  ااي ، متطاور  ااي عممياامع واانع القاراراع الإدارياا 

ونايااااع الهكاااار ،  قااااد اىتمااااع املتنظيماااامع تياااار الرااااامي ، ترشاااايد وتطااااوير الاااااموك التنظيمااااي
يياي ركازع عماس ، منيم المتغيراع الييكمي  والااموكي  والايحيا ، 1التنظيمي إلس متغيراع كثيرة

املإضااام   إلاااس تركيزىااام عماااس ، ع ىاااي نظااام  مهتاااو  تتعمماااا ماااع الايحااا  المييطااا رن المنظمااام
 ال وانو الكمي   ي الإدارة .

كمن دور إدارة الموارد الاشري  مقتورا عمس يهظ الا يع يتاس : إدارة الموارد البشرية -2
ورواااااى يتضاااامن متغيااااراع رخاااارى مثااااا يقااااوأ ا  ااااراد ، تطااااور دور ىااااذه الإدارة1960عاااام  
والتركيااز ، ووضااع نظاام  ر ااور عمدلاا ، م  العمملياا ، وتاادريو العاامممين وتنمياا  مياامراتي والاااي

 .  عمس ال وانو الإنامني 
لقااد اىتمااع إدارة المااوارد الاشااري   جيااود إدارة المااوارد البشاارية فااي التطااوير التنظيمااي: -3

وتادريو وتقياي   وكذلك اىتمع اتخطيط، ام  راد العمممين من ييي الاختامر والتر يع والتعيين
ي اامد يمااوا لممشااكيع وتطااوير ااااتراتي يمع ، وتطااوير ايمااامع التشااغيا واليااوا ز، ا دا  وا 

خمواا  لميوااوا عمااس المااوارد الاشااري  وتيديااد الايتيم اامع وااااتخدا  الطاارأ الريمضااي   ااي 
ضاايم وا إلا دلااييالاشااري   المااواردوظاامحت إدارة  التطااور  اايوماام ىااذا  ...الااخالااااتقطمو والتوزيااع 

 عمس رىمي  الموارد الاشري   ي تطوير المنظممع ا مناييم التنظيمي والاشري. 
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دخااا مهيااو  التخطاايط لممااوارد الاشااري  خاايا ىااذه الهتاارة ييااز  : 1980-1990الفتاارة  -4
كمم تضمنع ىاذه الهتارة مهياو  ، ولعو دورا  ي تيديد الايتيم مع التدرياي  والوظيهي ، التنهيذ

وروااايع عممياامع توزيااع المااوارد الاشااري  تاااتند عمااس راااس ، ي لااتدارةالتخطاايط الااااتراتي 
وقااد ااامىمع ىااذه ، عممياا  ترخااذ املاعتااامر التوا ااأ اااين القاادراع الاشااري  و الوا ااامع الوظيهياا 

 . 1المهمىي   ي إي مد اليموا لممشكيع الإداري 
وى ثقم ااا  زاد وعاااي وماااات، ونتي ااا  لزيااامدة وعاااي ومعر ااا  ا  اااراد وزيااامدة اااااا الاتواااما

وكاذلك تا  ، المديرين ييي ركزوا اىتمممي  عمس تطوير العيقمع الإنامني  الهردي  وال ممعيا 
ااااتخدا  رااامليو إدارياا  يديثاا  عمااس المنظماامع الإدارياا  وعمااس ا  ااراد العاامممين وىناام تطااور 

 ارتامط ا  راد امنظممتي  ا مر الذي ردى إلس تشكيا ثقم   تنظيمي   ديدة. 
تعااود اداياا  ااااتخداممع ىااذا المهيااو   ااي : النظااام المفتااوح والتطااوير التنظيمااي مرحمااة -5

يياااي كااامن لمدراااا  النظااام  الا تمااامعي دورا اااامرزا  اااي ، الهكااار الإداري إلاااس رواحاااا الااااتينمع
توور المنظممع كنظام  مهتاو  ومتكمماا يتكاون مان ر ازا  مرتاطا  متامدلا  التارثير والاعتمامد 

ويمثاااا ىاااذا الكيااامن المكاااون مااان ر ااازا  وعنموااار متداخمااا  وذاع ، ماااع الم تماااع المو اااود  ياااو
عيقاا  تامدلياا  تقااو  امياام  تااسدي  ااي نيمياا  اشااكا كمااي إلااس تيقيااأ رىاادات النظاام  .ونظرياا  
الاانظ  تركااز عمااس ضاارورة إي اامد طريقاا  لمتنااايأ وتيقيااأ الهواحااد المتامدلاا  مااع اصخاارين ر اارادا 

ميمولا  توضايى عواماا اااتمرار المنظمامع ومام  وتركز ىذه النظريا  عماس .كمنوا رو منظممع
ودر اا  التهمعااا اااين ىااذه المااداخيع ، تقدمااو ماان مااداخيع الاشااري  رو ممدياا  رو تكنولو ياا 

 :  ا مر الذي يسدي إلس نتمحج اي ماي  .وتتضمن ىذه العمميمع
 .المداخيع -
 .العمميمع التيويمي ، ا نشط  -
 .المخر مع -
 .الايح  -
ييااي تاا  الاعتماامد عمااس ىااذه المريماا  لتقيااي  ماادى ن اام  المنظماامع  ااي ، التغذياا  الر عاا  -

 .2تيقيأ رىدا يم
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ااامى  الماادخا التنظيمااي اشااكا كاياار  ااي التطااوير التنظيمااي ماان : جيااود نظريااة الاانظم  -6
والعيقااا  ااااين ، خااايا تركياااده عماااس التاااداخا ااااين ال ااازا  وكاااذلك العيقااا  ااااين النظااام  وايحمتاااو

واملتااملي تقاادي  توااور واضااى عاان ماادى التااداخا اااين ال وانااو ، وكي المتغيااراع الهنياا  والااام
 الرامي  وتير الرامي   ي منظممع ا عمما .

وضاارورة العمااا ، كماام راااي  ىااذا الماادخا  ااي الااتعاامد عاان  ماااه  التااوازن اااين الإدارة والعمااما
لقااد عمااس قاااوا  كاارة الوااراع والتناامقض والاىتماام  امنمزعاامع العمااما والرضااس عاان العمااا .و 

ويمولااااع ، يققااااع مهاااامىي  ىااااذا الماااادخا توااااوراع ركثاااار موضااااوعي  لهياااا  الظاااامىرة التنظيمياااا 
مااامعدة المنظماامع  ااي تطايااأ نيااج إداري عمااس در اا  كاياارة ماان المروناا  وتيديااد ركااار عاادد 

 من متغيراع الاموك التنظيمي لضاطيم والايطرة عمييم .
ىذه المريم   اي ضارورة التركياز  ايثعمرحمة المدخل التكاممي في التطوير التنظيمي:  -7

ييااي دعاام إعااي  ىااذه ، عمااس قضااميم القااوة والناازاع التنظيمااي والتغياار  ااي ال وانااو التنظيمياا 
، المريماا  ماان الهكاار التنظيمااي إلااس ضاارورة الاىتماام  املتنمقضاامع والمعمرضاامع وعااد  التوا ااأ

وكاذلك ، المنظم  الإداري  املقدر وا ىمي  لمذين تعطيي  الإداراع لكا من الالتزا  والنظم   ي
ركاازع  يااود ىااذه المريماا  عمااس دراااا   وانااو الاخااتيت اااين المنظماامع ييااي تكااون الهمحاادة 

وىنام دعام ترتزياونيت إلاس ضارورة ، المتيوم  ركثر قيم  ورىمي  من دراا  ال واناو المتشاماي 
التنظاااي   ت اااموز ياااملاع الااانقص النااامتج عااان الاااااتخدا  إلا وياااد  ياااد ال واناااو التقميديااا   اااي

وي اااو رن لا ننااااس رن ىاااذه المريمااا  قاااد رعطاااع رىميااا  لدرااااا  الااااموك التنظيماااي ، الإداري
ثااا  العماااا عماااس إي ااامد اليماااوا الموضاااوعي  لممشاااكيع ، وا  ااارا اع وعمميااامع اتخااامذ القاااراراع

 . 1الوراع والقوة
يكا  وتعتمد العنمور ا اماي  ليذا المدخا عمس دراا  و ي  القوانين وا نظم  التاي ت

، وعواماا القاوة والاااتمرار، التنظي  ممم يامعد عمس  ي  العمميمع التنظيمي  والانم  التنظيماي
وعوامااا التوا ااأ والتكيياات  ااي الاااموك التنظيمااي ماان خاايا الايمااامع الداخمياا  المتمثماا   ااي 
، رنظمااا  الياااوا ز والقيااامدة والاتواااما والرقماااا  ونظااا  المعمومااامع والمااااسوليمع وكاااذلك الاااامط 

ي وتااسدي املتاامل، التركيااز عمااس دراااا  المشااكيع التااي توا ااو وتياادد يياامة المنظماامع الإدارياا و 
 .إلس عد  ن مييم وعد  ااتمرارىم
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وىناام يييااظ و ااود الاناام  التنظيمااي جيااود الماادخل التكاااممي فااي التطااوير التنظيمااي:  -8
قتواامدي  والا تممعياا  رماام نتي اا  لمتطمااامع الايحياا  الا، الناامتج و قاام لا تراضاامع ىااذه المريماا 

وتشاما ، رو نتي   لمتخطيط والدراا  والتيميا رو لتيقيأ رىدات مراوم  ومياددة، والايماي 
وتيقياأ ا ىادات  ال يود ىنام درااا  المنظما  وتهمعيتيام ماع الايحا  وقادرتيم عماس الاااتمرار،

 المطموا  .
مام نتي ا  لو اد عياوو قاد كمم تعملج  يود ىذه المريم  راامو اضمييا المنظم  وزوا ليام إ

رو نتي   لخماا  اي الانام  التنظيماي والايماامع الإداريا  مثاا ، تكون  ي الايح  كنقص الموارد
 رنظم  اليوا ز والقيمدة الهعملي  ورنظم  التيهيز والعيقمع التنظيمي  .

تركااز ىااذه المريماا  عمااس ميمولاا   ياا  المواقاات المختمهاا  التااي : مرحمااة الماادخل المااوقفي -9
املاعتاامر ماادر  1ماع ا خاذ، ايدت إي مد اليموا المنماا  لكا يمل  رو موقت، وا و التنظي ت

ويت  ذلاك مان خايا دراااتو الواقاع ومقمرنتاو ماع ، الواقعي  والااتعمد عن المثملي  اقدر الإمكمن
الظااروت الايحاا  المييطاا  لغمياامع معر اا  يااملاع عااد  التركيااد  ااي المواقاات التااي قااد تضااطر 

رو قااراراع يمااام   ااي المواقاات التااي تكااون  يياام ،  يياام إلااس اتخاامذ قااراراع ضااروري  المنظماا 
 ظروت الايح  تير ثمات  وتير ماتقرة .

 وقد اعع ىذه المريم  إلس دراا  المواقت التنظيمي  اكا راعمدىم ومتغيراتيم ورىميم: 
 عد  الااتقرار والثامع  ي ييمة المنظممع الإداري  . -
 اين ر زا  المنظم  الإداري  .الترثير المتامدا  -
 الاختيت  ي اليملاع التنظيمي  من وقع  خر.  -

وكماام ىااو مييااظ  االان ميتوياامع النظرياا  الموقهياا  توضااى كياات تعااملج الإدارة المواقاات 
 المختمه  اشكا يسدي إلس ن مييم وييم ظ عمس ااتمرارىم .

لمااوقهي يم اا  التنظااي  ركااد الماادخا ا: جيااود الماادخل المااوقفي فااي التطااوير التنظيمااي -11
 اااملواقع التنظيماااي والإناااامني يعاااار امااااتمرار عااان ، المااااتمر إلاااس رياااداي التغييااار التنظيماااي

، يم اا  التنظااي   يااداي تااوازن يركااي ونااااي اااين متطمااامع ن اام  التنظااي  واقمحااو ماان  ياا 
وااااين متطماااامع منمخاااو مااان  يااا  رخااارى.  يم ااا  ال مناااو الإناااامني  اااي منااامخ التنظاااي  إلاااس 

كماام رن ، ياار اوااورة ماااتمرة ياادعو إلااس ضاارورة إيااداي التغيياار  ااي ال وانااو التنظيمياا التغي
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التغيياااراع الايحيااا  تااادعوا إلاااس إياااداي تغيياااراع تنظيميااا  داحمااا  ايااادت تيقياااأ التااارقم  والتكيااات 
إضاااام   إلااااس تيقيااااأ الااااااتقرار وا ماااان الااااوظيهي اااااوا   ااااي النشاااامطمع ر  ، المطمااااوو لمايحاااا 

 . 1العيقمع التنظيمي  خو م من يدوي الإرامك واختيا التوازنالوظمحت ر  ا  راد  ي 
إن ماام قدمااو ىااذا الماادخا يعتااار ماان الاادعمح  ا اماااي  لمتطااوير التنظيمااي ماان خااايا 

وىااااذا ، التغيياااار  ااااي الييمكااااا والاااااموك التنظيمااااي و قاااام لمتطمااااامع الايحاااا  الداخمياااا  والخمر ياااا 
   التمييدي  لمتطوير التنظيمي.ىو امثما  المريم-كمم رشمر الاميثون–المدخا 

ياسدي تطاياأ ىاذا ا ااموو  اي الإدارة بالأىداف ومساىماتيا في التطوير التنظيماي:  -11
وكااذلك الايااي  ااي تقيااي  ا دا  والتيميااا ، الإدارة إلااس الدقاا   ااي تيديااد ا ىاادات وتوضاايييم

ديمقراطيااا   اااي املإضااام   إلاااس اااااتخدا  المااانيج الإداري ا كثااار ، الكماااي وياااامامع التكااامليت
إدارة التنظااي  و ااي إدارة العممياامع التشااغيمي  اماااتخدا  الاعااد التكنولااو ي، وياارى الاااميثون رن 

 ليذا ا اموو كايرا  ي ن م   يود التطوير التنظيمي.
تماامرس الإدارة  اليمامنياا  رااامليو مشااددة وجيودىااا فااي التطااوير التنظيمااي:  zنظريااة  -12

ا مار الاذي يعكاس ، اامي  مان ا ماور الوامدرة اواورة دقيقا ييي يتاع  ييم ا  راد خطوط ر 
 يودىم  ي التطوير نتي   لمم تتميز ااو مان القادرة عماس خماأ الاولا  والانتمام  لممنظما  كاون 

وكااااذلك ياااات  اتخاااامذ القااااراراع اوااااورة  ممعياااا  كوااااورة ماااان ، التوظياااات ياااااتمر طااااواا اليياااامة
طاوير التنظيماي شرنو رن يامى   اي  ياود الت إن ا خذ امهيو  الإدارة اليمامني  من، المشمرك 

 .لممنظممع الإداري 
، وتيااموا ىااذه النظرياا  القياام  اتيقيااأ التكممااا اااين عنمواار الإدارة اليمامنياا  والإدارة ا مريكياا 

 وتتمثا ىذه العنمور و قم ليذه النظري   ي:
 .التشغيا طوا الييمة -
 .المرون   ي العما -
 .نظم  ا و الرويي -
 .ي  المت ي  لاعمسالماسول -
 .تيما الماسولي  لا راد العمممين -
 . راط التقيي  والترقي -
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 .1الاعتداا  ي التخوص -
شاممم  عماس مخطط   يودا  التنظيميالتطوير  اعتامريتطمو : مناىج التطوير التنظيمي -13

  ضااروريااااتخدا  ردواع رو وااامحا  وضاارورة دعاا  الإدارة العمياام لااو،، ماااتوى التنظااي  الإداري
 يمس:  ومن ىذه ا دواع مم، تدع  مهيو  التطوير وتامعد عمس إن ميو

يتكااون ىااذا ا اااموو ماان اااع مرايااا يهتاارض رن تطايقياام ليااامعد عمااس : الشاابكة الإداريااة-
ييااااي يركااااز ىااااذا ا اااااموو عمااااس متغياااارين ىماااام ال منااااو ، زياااامدة كهاااام ة ا  ااااراد والمنظماااامع

وكي  عماااس المااادير والمنظمااا  الاااااتعمن  ايااام وىنااامك رنمااامط اااام، الإناااامني وال مناااو التنظيماااي
-9 هي ىذا ا اموو يت  إعطام  در امع لكاا متغيار ااتادا  مان ، لت نو المشكيع الإداري 

ييي يميا ردنس در مع الاىتمم  من قاا الإدارة لكا من الاعاد الإناامني والاعاد التنظيماي  1
ن الاذكورين، وىنام عماس المادير تعني رعمس در امع الاىتمام  مان الإدارة لكاا مان المتغياري9 و

 والإدارة الااترشمد ايذا ا اموو لت نو اعض المممرامع الإداري  الخمطح  .
 : مرحمة الشبكة الإدارية-
اليمق  التدرياي : وىنم يقو   ريأ الإدارة العميم املمشمرك   ي ىذا ا اموو ييي :1المرحمة -

داري  عمس إي امد اليماوا لممشاكيع الإداريا ، يت  تدريو ا  راد ا قا ماتوى  ي المنظم  الإ
ويكااون عاادد ، ولتيقيااأ ذلااك ياات  ااااتعراض دور كااا  اارد  ااي ايااي المشااكم  موضااوع الدراااا 

ر اااراد يعمماااون معااام لي اااامد اليماااوا لممشاااكيع التاااي توا ااااو 5-9ا  اااراد المشااامركين ىنااام ماااان 
 المنظم  الإداري  .

رون اتطايأ مم ت  تعميماو  اي المريما  ا ولاس تنمي  رو  الهريأ:ييي يقو  المدي:2المرحمة -
 . 2وذلك ايدت خمأ التعمون اين ا  راد العمممين، عمس المرسواين

 تنمي  العيقمع اين ال ممعمع.:3المرحمة -
عمااااس - ااااي ىاااذه المريمااا -تطاااوير نمااااوذا مثملي:يعماااا مااادير والمااااتوى ا وا:4المرحماااة -

لتنظيماااي وطاااارأ اتخااامذ القاااراراع ونظاااا  تطاااوير نماااوذا يتضااامن عرضاااام لاىااادات والييكاااا ا
ويمكاان ليااذا النمااوذا المثااملي رن يطاار  رااامليو ، اليااوا ز والمعوقاامع التااي تهااأ رماام  المنظماا 

 لمتدخا لإ را  تغيير  ي الايح  التنظيمي  المييط  .
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تطايااأ النموذا:وىناام يمتااز  المااديرون اااملتغيراع المطموااا  لتياااين الوضااع  ااي :5المرحمااة -
و ااي ىااذه المريماا  يااات  تكااوين  اارأ عمااا لمتخطاايط  اااي كااا وياادة ماااتقم  تكاااون منظماامتي ، 

 ماسولي  عن رعداد وتييح  الويدة لمتغيراع المطموا  .
رود ومراقا  النموذا المثملي:وذلك من خيا ااتايمن مكون من  قراع ييادت إلاس درااا  :6المرحمة -

وييياظ رن اااتخدا  ىاذا ، ويا المشاكيع قمع اين ال ممعمعالاموك الهردي والعما ال ممعي والعي
كماام ياااتطيع كااا ، ويااا المشاامكا، النمااوذا يمكاان ماان تشااخيص نماامذا القياامدة واناام  الهريااأ

مدير رن يتعرت عمس الهماه  الإداريا  التاي يممراايم داخاا التنظاي ، يياي يااتطيع كاا ماني  
مامعي ثا  تيااين  او من خيا تطايأ ىذه النممذا رن يعما عمس تعديا اموكو الهردي وال 

 العما وكذلك العيقمع .
يااارى ليكااارع رن ىنااامك رراعااا  نمااامذا لمقيااامدة تاااادر املاااااتادادي ثااا  المشااامرك،  نظاااام ليكااارت:-

، والديمقراطي، والاراتقراطي، و ي النموذا ا خير تكون الثقا  ااين القمحاد ومرسواايو معدوما 
ومان ىنام عماس الإدارة ميمولا   يا  ، ، وتقاو  العيقا  المتامدلا  عماس الخاوت1ولا يو د تهاويض

اااا ي ااو ، ىااذا النظاام  لت نااو ااااتخدا  ا ااامليو الرامياا  إلااس التخماات والاعااد عاان المشاامرك 
 تاني ا اموو الذي يامى اقدر كاير من المشمرك   ي عمميمع اتخمذ القرار.

  ييدت ىذا ا اموو إلس مامعدة ا  راد عماس  يا  يقيقا  قايمي أسموب تدريب الحساسية:-
ودوا عي  وات مىمتي  ومان ثا  العماا عماس تنميا  ميامراتي  وتو ياو النقاد الانام  لااعض ا نمامط 

 ااردا يتاارك لياا  عممياا  إدارة  8-16ويتااراو  عاادد المشاامركين ماان، الاااموكي  تياار مرتااوو  يياام
ويعتااااار ىااااذا ، النقاااامش لااااتهي  مشاااامعر اصخاااارين وات مىاااامتي  اياااادت تعااااديا ا نماااامط الاااااموكي 

ردواع التطااوير الهعملاا   ااي تنمياا  العيقاامع الإنااامني  اااين رعضاام  الم موعاا   ا اااموو ريااد
 .داخا المنظم 

يعماا ىاذا ا ااموو عماس تنميا  وتغييار ثقم ا  وقاي  ا عضام  المشامركين عان  بنا  الفرياق:-
طريااأ تعريضااي  لخاااراع عممياا  ونظرياا  اشااكا ياانعكس إي مااام عمااس اااموكي  وتعاامممي  رثناام  

 اموو يييظ رن رى  يم ز لمهرد  ي م اما عمماو ىاو انتمامسه إلاس  ممعا  العما ومن ىذا ا
 العما ممم يعما عمس تعزيز الات مىمع الاموكي  الاي ماي  .
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يعتماااد ىاااذا ا ااااموو عماااس تطاياااأ المني يااا  العمميااا  امااااتخدا   أساااموب البحاااث الموجاااو: -
تماد عماس درااا  العيقا  ااين  يذا ا ااموو يع الايمنمع وذلك ايدت التعم  والتطوير والتغيير،

المتغياااراع التنظيميااا  وميمولااا  إعطااام  تهاااايراع عمميااا  ياااوا طايعااا  ىاااذه العيقااامع اشاااكا 
 . 1يامعد الإدارة عمس إي مد اليموا المنماا 

 معايير قياس التطوير التنظيمي: سابعا:
 وتتمثا  ي العنمور التي تاتخد  كركمحز لمتقيي  ومنيم:: معايير تقييم الأدا  -1
 :2وتاتخد  ىذه المعميير  ي الإنتما الكمي وتتمثا  ي  معايير ناتج الأدا :  -1-1
 كمي  الإنتما . )ر

  ودة الإنتما . )و
 وتتمثا  ي : معايير سموك الأدا  -1-2
 معمل   شكموي العمي  . )ر

 إدارة الا تممعمع. )و
 كتما  التقمرير. )ا
 المواظا  عمس العما . )د
 التعمون مع الزمي  . )ه
 قيمدة المرسواين . )و
 :  معايير صفات الشخصية -1-3
  المامدرة . )ر

 الانتامه . )و
 الدا عي  المملي  . )ا
 الاتزان الانهعملي . )د

ىنامك عادة ماامدت تاتيك   اي تطايقيام ، لكن مان ر اا اااتخدا  ىاذه المعاميير الخموا  اام دا 
 . 3ومن ىذه الامدت، رو ااتخداميم
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 ن معميير التقيي  لإعطم   وانو مختمه  لو .ي و ااتخدا  عدد كاير م -
ورن تركاااز عمااس  واناااو ممموااا   اااي ، ي ااو رن تكااون المعاااميير موضااوعي  اقااادر الإمكاامن -

 ا دا  كممم رمكن ذلك .
 ي و عمس دراا  وتيميا العما .، لكي تكون المعميير موضوعي  -
معاميير ، وعيقتيم ام دا ، وذلك لكي تعكس ترثيرىم، يمكن رن ترخذ المعميير روزانم مختمه  -

ث  معيامر واهمع الشخواي  ، وتمييم المعميير الخمو  املاموك، نواتج ا دا  ركثر موضوعي 
 التي تعد رقا كهم ة .

   مؤشرات التطوير التنظيمي: ثامنا:
تسكاد و يا  النظار الواقعيا  عماس المؤشرات المستخدمة في الحكم عمى فعالية المنظماة: -1

ياااا  مااان المسشاااراع  اااي تيدياااد الهعمليااا  التنظيميااا  ويمكااان توااانيهيم  اااي ضااارورة اااااتخدا  ترك
 م موعتين .

 وترتاط اوه  راماي  املمخر مع واعيقمع المنظم  املايح  الخمر ي  .: المسشراع الخمر ي  )أ
 وترتاط رامام امداخيع المنظم  وظرو يم الداخمي  . : المسشراع الداخمي  )و
، الخمر ياا الداخمياا  المسشااراع ماان مركااو عاان  يااو عااامرة لممنظماا  مياا  الكالهعملياا  مسشاار عاان رماام -

، منظماا كااا ظااروت ياااو يسخااذ منياام إليياام رو رن يضاامت يمكاان مقترياا  عنمواار رنياام م اارد ولااو 
 1: المواليال دوا يوضييم كمم التنظيمي  الهعملي  مسشراع رى  يمس  ممو ي 
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  1.التنظيمي  الفعاليةياين  :(3شكل )

 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
         : مؤشرات الخارجية -2
التاي  )إن المنظم  التاي تازود ايحتيام املمخر مع الاامع والخادممع : إنتما الامع والخدممع -

تسكااد مااارر و ودىاام كعنواار  ااي الم تمااع التااي ظياارع ، يرتهااع عميياام الطمااو  ااي ىااذه الايحاا 
  يو.
يعااد مسشااراً عمااس  )إن ارتهاامع ماااتوى  ااودة مخر اامع المنظماا   ااامع رو خاادممعال ااودة:  -

ا مريكيااا  لميمااااامع يعتماااد عماااس ال اااودة  ibm ملن ااام  الهااامحأ الاااذي تيققاااو شااارك    عمليتيااام
 . 2لممنت مع والخدممع الوميا  لمايع، الهمحق 
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 المسشراع الداخمي   المسشراع الخمر ي 
 لامع والخدممع .إنتما ا -
 ال ودة  . -
 تيقيأ ا رام  . -
 القدرة عمس التكيت . -
 النمو .-
 تيقيأ رىدات  ديدة . -
 . لتن مزالترىو  -
 الماسولي  الا تممعي  . -
 الاقم  . -

 التخطيط وتيديد ا ىدات . -
 الميمراع العممي  لممدير . -
 الميمراع الا تممعي  لممدير . -
 الموارد المتمي  .كهم ة ااتخدا   -
 التيك   ي اير ا مور داخا المنظم . -
 المشمرك   ي اتخمذ القراراع . -
 تدريو وتنمي  ا  راد . -
 الإدارة الاميم  لموراع . -
 اليوادي . -
 الغيمو . -

 الهعملي  التنظيمي 
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كممام يققاع المنظما  ا راام  كممام اامعد ذلاك  اي اقمحيام ونموىام، واادونيم تيقيأ ا راام :  -
شااادة التركياااز عماااس  وماااع ذلاااك  ااالان، مااان الواااعو عماااس المنظمااا  تيقياااأ الكثيااار مااان رىااادا يم

    ، ا رام  قد يسدي إلس التور مع تير الماتيا  مثا طرد العممل 
 رو تيما ا  راد ارعام  عما زاحدة عن اليدود المقاول .

ي اااو رن تتمتاااع المنظمااا  اقااادر مااان المرونااا  يمكنيااام مااان الااااات ما  القااادرة عماااس التكيااات:  -
ه  تووت ارنيم منظم  تعضوي ت ري  از  لا لمتقمامع  ي المتطمامع الايحي ،  ملمنظم  المتكي

وكممام يوامع عماس معمومامع مااتمرة عان التقماامع الايحيا  ، يت زر من الايح  التي تعيش  ييام
كماام ي ااو عميياام رن تتركااد ماان   ااي الوقااع المنماااو تكااون المنظماا  ركثاار قاادرة عمااس التكياات،

تاااااويأ وتطااااوير وذلااااك رن و ااااود ويااااداع  عملاااا  لايااااوي ال، واااادأ وثااااامع ىااااذه المعموماااامع
 المنت مع داخا المنظم  يامعد عمس تيقيأ ىذا اليدت .

يعتار الكثير توقت المنظم  عن النمو من عيممع عد   عمليتيم ويمكن الاااتدلاا النمو:  -
، طمقااا  الموااانع، عماااس نماااو المنظمااا  املزيااامدة  اااي اعاااض العواماااا مثاااا ي ااا  القاااوى العمممااا 

 و  التاويقي  .والي، ا رام ، الممتمكمع، المايعمع
املناااا  ، تاااعس المنظماا  الهعملاا  إلااس تيقيااأ رىاادات  دياادة وىمماا تيقيااأ رىاادات  دياادة:  -

لمراكز رعمي  الشامو مثي يكون إنشم  مراكز ويي  لعيا المادمنين مان الشاامو ىاو ىادت 
إن تيقياااأ ىاااذا اليااادت مسشاااراً عماااس  عمليااا  المنظمااا   مركاااز الشاااامو  اااي ىاااذا ،  دياااد وىااام 

 .  1)المثما
إن ويااداع مقموماا  ، المياام  الخمواا   ااوزا لإن اامزىااو ااااتعداد المنظماا  : لتن اامزالترىااو  -

 اليراحأ اوه  عمم  تكون عديم  الهعملي  إذا ل  تتوا ر  ييم ىذه الخموي . 
رواى ليذا المسشار رىميا  خموا   اي الاانواع ا خيارة المشاكيع الماسولي  الا تممعي :  -

 و ود المنظم   ي ظيورىم.الا تممعي  التي تااو 
عنااادمم تااان ى المنظمااا   اااي الاقااام  لمااادة طويمااا   ااالان معناااس ذلاااك رن منت ااامع ىاااذه  الاقااام : -

إن شاارك  المقاامولاع التااي تعمااا  ااي نهااس ، المنظماا  تاايس  متطمااامع الايحاا  التااي تعاايش  يياام
ياام الم تمااع منااذ رراعااين عمماام ىااي شاارك  ذاع ااامع  طيااا   ااي ان اامز المياام  التااي تاااند إلي

 اوااط  ىذا الم تمع .
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 :  المؤشرات الداخمية-3
كمااام تقاااد  امااادى تيقياااأ المنظمااا  –تااارتاط الهعمليااا  التنظيميااا  التخطااايط وتيدياااد ا ىااادات:  -
وعميااو  االان ماان رىاا  المسشااراع الماااتخدم   ااي اليكاا  عمااس  عملياا  المنظماامع ىااو -ىاادا يم 

ي ماان خيلااو ياات  تيقيااأ ىااذه قاادرتيم عمااس تيديااد ا ىاادات وقاادراتيم عمااس تخطاايط المااامر الااذ
 ا ىدات .

يتاس تتيقاأ الهعمليا  التنظيميا   لاناو لاااد رن يتاو ر لادى رعضام   الميمراع العممي  لممدير: -
المنظماا  خمواا  ماان المااديرين المياامراع والخاااراع الهنياا  التااي تتعمااأ اكيهياا  ان اامز ا عمااما 

 اليزم  لتيقيأ رىدات المنظم  .
إن تااوا ر المياامراع الا تممعياا  لاادى رعضاام  المنظماا  ماان  مماادير:المياامراع الا تممعياا  ل -

 يضمن تو ير الدع  والمامندة إلس المرسواين عند موا ي  التعثراع، المديرين
ااااوا   اااي العماااا رو  اااي ييااامتي  الخموااا  إضااام   إلاااس ذلاااك  ملمااادير الا تمااامعي ) العقاااامع

واامرى  ياادى  ماان ر ااا تيقيااأ ياااتطيع توليااد اليماامس لاادى ا  ااراد  ااي العمااا يتااس ياااذلوا ق
 . 1رىدات المنظم 

وىاااااذا المسشااااار يسكاااااد عماااااس ضااااارورة رن تكاااااون تكمهااااا   : كهااااام ة اااااااتخدا  الماااااوارد المتميااااا  -
 المداخيع منخهض  مقمرن  اعواحد المخر مع .

ري ضارورة الاايطرة عماس ااموك ا  اراد داخاا  : التيك   ي اير ا ياداي داخاا المنظما  -
وزياع الاامط  عماس عادد مان ا  اراد اادلا مان تركيزىام  اي ياد شاخص المنظم  وعمس ضرورة ت

وايااد .العاامممين  ااي اتخاامذ القااراراع التااي تااسثر مامشاارة  ااي رعمااملي  تااسدي الااس تاادعي  الهعملياا  
 التنظيمي  .

 اليزماا  التدريايا الاارامج  المنظما يسكاد عماس رىميا  تااو ير  مسشاارىاو  : تادريو وتنميا  ا  اراد -
 . المنظم ممم ايعود املنهع عمس  رداحي ، اماتويمع  راد والارتهمع لتنمي  قدراع ا

 إن ن م  المنظم   ي تقميا ماتويمع الوراع داخا  : الإدارة الاممي  لموراع -
، وكذلك  ي التخهيات مان اصثامر الااماي  لمواراع مسشاراع ) اوا  اين ا  راد رو اين ا قام 

 دال  عمس  عملي  المنظم  .
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لماااايطرة عماااس الياااوادي رىميااا  كايااارة مااان النااامييتين الإناااامني    والاقتوااامدي   : يالياااواد -
والمنظماا  التااي لا تاااتيين ايياامة الاشاار ولا تهتقاار إلااس و ااود نظاام   يااد لمااايم  وا ماان ىااي 

رو إلس د اع تعويضامع ممليا  ضاخم  وذلاك يعازز ، منظم  نمدراً مم تتعرض لممامحم  القمنوني 
 ي  .من  عمليتيم التنظيم

إن ارتهاامع معاادلاع الغياامو يعااد ماان رىاا  المسشااراع الدالاا  عمااس انخهاامض  عملياا   : الغياامو -
 .  1المنظم  والعكس

 عوامل نجاح برامج التطوير التنظيمي:تاسعا: 
يناغااي تااوا ر عوامااا معيناا  تتاايى لمقاامحمين عمااس ااارامج التطااوير  ااي المنظماامع  اارص الن اام  

 ر مم يمي: ي  يودى  و رى  ىذه العواما نذك
 دع  و ترييد القمدة الإداريين ل يود التطوير ممم يضمن لو الااتمراري  و تيقيأ النتمحج. -
 توا ر المنمخ العم  الذي يقاا التطوير و لا يعمرضو. -
ناامني  و نيا  تارتاط ااملتطوير - و قاد  و ود خارا  رو وكي  تطوير يمتمكون ميمراع  كريا  وا 

 خمر يم. خا المنظم  رويكون خارا  التطوير دا
 ومن عوامل التنمية والتطوير التنظيمي: -1
ىااو راااموو تيميمااي تشخيوااي ييمااا  امعنااس رن التطااوير التنظيمااي نشاامط تنمااوي مخطااط: -

 ا دا  ر ضا. الموارد الممدي  والاشري  وتطويره  ي طيمتو خطط وااتراتي يمع لياتهمدة من
وير التنظيمااي تتعمااأ اتنمياا  التنظااي  ككااا ولاايس : إن رنشااط  التطاا يااد يشااما التنظااي  ككااا 

  مل يد التطويري ينوو عمس ال وانو التقني  و الاموكي  و الإ را اع .  ز  منو  قط،
:  اااي رنشاااط  التطاااوير التنظيماااي يكاااون لاااتدارة العميااام موااامي   اااي إشااارات الإدارة العميااام - 

التغيير...لاذلك  لاشارات الإدارة   الارنممج التطويري و نتمح و ... املتطوير  ييماا معاو مقموما
 .2العميم يو ر المعر   و الالتزا  ارىدات ارامج التنمي  و التطوير

: إن ارامج التطوير التنظيمي تيموا رن تنقا ممم ىو كامحن إلاس مام زيمدة الكهم ة التنظيمي - 
 ي و رن يكون ..رو مم يامس املوضع النموذ ي.
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التنظيمااي عمااس عاادد ماان وااامحا وااااتراتي يمع التاادخا الاااموك  : يعتماادالتاادخا المخطااط - 
 اوا   ي الم ملاع الاموكي  رو التقني  رو الانم  التنظيمي .

: طملماام رن الإنااامن ىااو وااايم  التطااوير وىااو الغمياا  منااو  يااو يمثااا ااااتخدا  عمااو  الاااموك -
لااس العمااو  عنواارا ىمماام ورامااايم كماادخا لمتطااوير ..لااذلك تم اار عممياامع التطااوير التنظيمااي إ

 الاموك التطايقي و الااتهمدة منيم  ي المقم  ا وا.
: واااين ااااتراتي يمع الايااي المو ااو نيااو  العمااا وياات  ذلااك عاان الااراط اااين الايااي العممااي -

طرياااأ  ماااع المعمومااامع عااان م ريااامع التنظاااي  ومااان ثااا  اااااتخداميم  اااي تخطااايط إااااتراتي ي  
 التطوير.

 اماااي  ااي إيااداي التطااوير لماام لاادور ال ممعاامع ماان : وىااو االتركيااز عمااس دور ال ممعاا  -
تاارثير يهااوأ دور ا  ااراد ميماام كاامن ماااتوى تاادرياي  ونخااص املااذكر المعنيااين اااملتطوير  ااردا 

 . 1كمن ر   ممع 
 ي و العما عمس: و من ا ىمي  امكمن

 شر  وتوضيى دوا ع التطوير . -
 ايمن الهواحد الممدي  و المعنوي  من التطوير. -
 دور التنظيممع تير الرامي  . عد  إتهما -
 معر   مومدر التطوير وتشخيص المشمكا اراموو عممي . -
 تشخيص عواما مقمم  التطوير ومراكزه. -
 توا ر الموارد. -
 تيديد ىدت التطوير . -
 الت ديد الماتمر لمتنظي . -
 الاىتمم  املاعد الإنامني لمعمممين املمنظم . -
 لتنظيمي:القوا و العوامل الدافعة لحدوث التطوير ا -2
عان عواماا مختمها  منيام مام ىاو ممكان الاتيك  و  إن يتمي  التطاوير  اي المنظمامع تان   -

 .ييم الايطرة عمييم ومنيم مم يوعو التيك  
 تنقا  دوا ع التطوير إلس م موعتين: عواما داخمي  و عواما خمر ي . -
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يااام إلاااس ياااد مااام، تتمياااز العواماااا الداخميااا  الامكمنيااا  تيكااا  المنظمااا   ي العواماااا الداخميااا : -ر
 وتتمثا  يمم يمي:

 رامل  المنظم  . -
 عد  رضم العمممين. -
 .1تدني ماتوى ا دا  -
 وتنقا  إلس: لعواما الخمر ي :ا -و
 عواما خمر ي  مامشرة  المنم اون،العمي ،الموردون( -

 الايماااي ، الاااكمني ، الا تممعياا ،، عوامااا خمر ياا  تياار مامشاارة التغييراع الاقتواامدي 
 .2التكنولو ي (

 مزايا وعيوب التطوير التنظيمي:  : عاشرا
يعتااار التطااوير التنظيمااي وااايم  نم ياا  لمتعممااا مااع المياايط المتغياار لمنظماامع اليااو  
ولموا يااا  الايتيم ااامع والمتغياااراع الداخميااا  لمتنظاااي  نهااااو مااان عواماااا تقنيااا  رو ااااموكي  رو 

يياااار اهعملياااا  ويااااامعد رااااامليو تشااااغيمي   ماااان مزاياااام التطااااوير التنظيمااااي رنااااو يتعممااااا مااااع التغ
المنظممع عمس الترقم  مع ايحتيم المتقام  ويمكن المنظم  مان إياداي تيااينمع وااد الثغاراع 

 املتطوير ، التي تيدي نتي   التطاور اليمحاا  اي التقنيا  رو التغييار  اي الايتيم امع الإناامني 
والرضاااام التنظيمااااي كماااادخا اااااموكي ياااااعس الااااس تياااااين الاااادوا ع والإنتم ياااا  ونوعياااا  العمااااا 

كماام يعمااا عمااس ، الااوظيهي واناام   ريااأ العمااا وطاارأ يااا الخي اامع والتقميااا ماان الوااراعمع
كماام رن التطااوير التنظيمااي يعمااا عمااس ، التخهياات ماان العوامااا الاااماي  كملغياامو وتاارك العمااا

 خمأ ر وا  منماا   ي التنظي  وزيمدة الثق  اين العمممين والالتزا  .
  عقد لا شك أن لو عيوبو ومحدوديتو: التطوير التنظيمي كنظام م 1-

 يااااو ياااااتغرأ وقتاااام طااااويي ناااااايم كماااام رنااااو ااااامىظ التكاااامليت مقمرناااا  اااااملارامج الخهيهاااا  
كماام يعاامو عمااس التطااوير التنظيمااي رنااو يتطمااو الوااراي  والانهتاام  عمااس ، 3كملتاادريو وتيااره

 اصخااارين ممااام يعااارض الخوووااايمع لتوااااى ظااامىرة عماااس الااااطى كمااام رناااو يطاااوع الااااموك
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الهااردي لياااات يو لمااااموك ال ماامعي... كمااام يعااامو عمااس التطاااوير التنظيماااي رنااو يركاااز كثياااراً 
عمااااس ال وانااااو الاااااموكي  ااااادلًا ماااان ا دا  الااااوظيهي... و ااااي الاااادوا النممياااا  يعاااامني التطااااوير 
التنظيمااي منااتقص شااديد  ااي المعموماامع وتامدلياام .. كماام رن كثيااراً ماان المياااواين عمااس ىااذا 

وال اادوا التاااملي ، لااو روااي ممااام ينااتج عنااو ااارامج تغييااار ضااعيه  رو  مشاام اليقااا لا ينتمااون 
 :  يمخص تمك المزايم والعيوو

 1. ياين مزايم وعيوو التطوير التنظيمي (4) شكل
 عيوب  مزايا 

 .  التطوير المتكمما  ي التنظي -
 .يمدة ا دا ز -
 .تياين العما ال ممعي-
 .زيمدة الرضم الوظيهي-
 .زيمدة الدوا ع-
 .يا الخي مع والوراعمع-
 .الالتزا -
 .ميا الغيمو وترك العماتق-
 . رص التعم  لمهرد وال ممع -

 .ياتغرأ وقتم طويي-
 .امىظ التكمليت-
 .ايتمملاع الهشا عملي -
 .اطئ العمحد-
 .دي عمس الخووويمعالتع-
 .نتمحج اموكي  عكاي -
 .الخضوع لررى الم موع -
 .وعوا  التقيي -
 .شر  المعموممع لدى اعض الثقم مع-

 
 :  معوقات التطوير التنظيمي -2

 :أىميا ي م ملاع مختمه  المشمكا والمعوقمع العديد من التطوير التنظيمي  يوا و

 . 2 يود القواعد و الإ را اع والييكا التنظيمي -
 او  الاتوما. -
 الدر   العملي  من الرامي . -
 نقص الموارد. -
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 مي  ومدى إمكمني  المنظم  اليووا عمييم.التكنولو يم المت -
 مقموم  ا  راد العمممين املمنظم . -
 الرضم عن الوضع اليملي. -
 الا تقمر لرسي  واضي  و ميددة. -
 طايع  ثقم   المنظم  المت ذرة. -
 الخوت من الم يوا رو  قدان الموملى المكتاا  . -
 او   ي  العمممين. -
 م:وتقا  المعوقمع إلس تونيهمع نذكر مني - -
 .الكهم اع  ي القدراع لنقصا، وال ممعمع لمتطويرا  راد مقموم   :المعوقمع الاشري  -
 القوانين الامحدة، ا زممع الاقتومدي . المعوقمع الايحي : -
 .1عد  الاىتمم  اتزويد المنظم  املتقنيمع اليديث  المعوقمع التقني : -
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 :خلاصة
ذلاااااك رن تطاااااوير ، ااااااامع والمنظمااااامعالتطاااااوير التنظيماااااي ىاااااد م لاااااو رىميتاااااو  اااااي المس 

المساا  عن عمميم يعد رامام ن ميم اقتوامدي وا تمامعي ويارتاط ذلاك املإن امز  اي العماا 
ويعكااااس مكمناااا  المساااااا  داخااااا الم تمااااع ولا شااااك رن تيقيااااأ ماااااتوى عااااماً ماااان التطااااوير 

نظاااارا لترثيراتياااام الواضااااي  عمااااس ماااااتوى الطمااااو  و ، التنظيمااااي رماااار مياااا  املناااااا  لممساااااا 
 الإنتم ي  وا دا  ومعدا الن م  والظروت وا زممع .

تااااو ير مثااااا ، لممنظماااا التنظيمااااي التطااااوير لتيقيااااأ ووااااامحا ميكمنيزماااامع تنااااتيج  ملمساااااا  وعميااااو 
وزياامدة تياااين ماان ا دا   ااي ، التعاامون والثقاا  والعدالاا  والمااامواةالعمااا تااو ير ظااروت وتياااين 
تقمناو ور اع ، ي  واذا مزيد مان ال يادكذلك زيمدة  ي رو  المامدرة الهرد، العما وياو العماا وا 

   . من  ودتو واتملي تزداد المامىم  الهعمل   ي تيقيأ رىدات المساا 



 

 
 

 الجانب الميداني
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  :  تمهيد  
بعد تعرضنا لمجانب النظري لدراسة القيادة التشاركية ودورها في تطوير التنظيمي والذي 

لددذا سددن اول فددي هددذا الجانددب تندداول ، كإطددار مرجعددي يسدداعدنا فددي الدراسددة الميدانيددة اعتمدددنا 
 .  والذي يعتبر الأساس في تصميم الب وث العممية، الطرح المنهجي

وذلدك بعدد صديااة اليرضديات ، جدرااات المنهجيدةهذا الطرح يشدير للدم مجموعدة مدن اإ
لذ مدددن ه لدددإ يدددتم لبدددراز المدددنهل المسدددتهدم فدددي الدراسدددة وكدددذلك ت ديدددد ، "فدددي اليصدددل الأول"
وذلددك بةيددة اإجابددة عمددم التسددا رت ، كددذلك توضدديا مجددارت الدراسددة، وضددبط عينددة الب ددث

ذ  البياندات عمدم اداة وقدد اعتمددنا فدي جمد  هد، المطرو ة لموصول للم نتائل ص ي ة ودقيقة
     .  ((spss 25منهجية هو ارستبيان والمقابمة المقيدة  و ساب ال زمة اإ صائية

 :  منهج الدراسة :أولا
المقصود بمنهل الب ث العممي تمك المجموعة من القواعدد والأنظمدة العامدة التدي يدتم   

وضعها من اجل الوصول للم  قائق مقبولة  ول ظواهر موضوع ارهتمام مدن قبدل البدا  ين 
وبناا عميإ فانإ يمكن القدول بد ن المنداهل التدي تصدما ، في مهتمف مجارت المعرفة اإنسانية

اهرة معيندددة تهتمدددف بددداهت ف الموضدددوعات المطمدددوب ب  هدددا مدددن قبدددل لمب دددث عدددن  قيقدددة ظددد
وبشددكل عددام يمكددن تعريددف المددنهل العممددي ، البددا  ين و الددذين يمكددن ان يتبعددوا مندداهل عمميددة

مدددن الأفكدددار المتنوعدددة والهادفدددة ب ندددإ عبدددارة عدددن اسدددموب مدددن اسددداليب التنظددديم اليعالدددة لمجموعدددة 
المددددنهل الوصدددديي وهددددو  باسددددتهداموقددددد قمنددددا  كالظدددداهرة او تمدددد  قيقددددة تشددددكل هددددذ عددددن  لمكشددددف
     1.   الدراسةلهذ المناسب

 :  مجالات الدراسة ثانيا:
تم لجراا دراسة ميدانية لهذا الموضوع عمم عمال م سسة الوليدد لمتةميدف أ( المجال المكاني: 

 ببمدية كوينين ورية الوادي، 

 ب(المجال الزماني:
 .  01/03/2000وبداية العمل في  06/01/1998 يث تم ت سيسها بتاريخ:  

 استبيانا 41ولموصول للم اإجابة  قمنا بتوزي  

                                                           
دار ، كمية ارقتصاد والعموم اإدارية الجامعة الأردنية، منهجية الب ث العممي القواعد والمرا ل والتطبيقات، م مد عبيدات و آهرون 1

 . 33، 1111 ، الأردن، عمان، وائل لنشر والتوزي 
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اجريت الدراسة بمنهل المسا الشامل عمم عمال م سسدة الوليدد لمتةميدف المجال البشري:  ج(
عامددل بالورشددة الصدددناعية 43عامددل مددنهم  51ببمديددة كددوينين وريددة الددوادي فقددد قددددرت العينددة 

 وتم توزي  ارستبيانات عميهم و من كلأ الجنسين ذكور و لناث. لداريين 8ومنهم 
 :  وقد تم تقسيم الدراسة للم مر متين

 :  الدراسة الاستطلاعية -
وب كدم ا دد عمدال المب دو ين فددي  2019/02/28: يدوم وقمندا بدارط ع عمدم ميددان الدراسدة 

 . ميدان الدراسةهذ  الم سسة وبقربإ الدائم منها فهو دائم ارط ع عمم هذ  الم سسة ب
 الدراسة الميدانية: -

، ، عمددم عينددة الدراسددة و المتم مددة فددي عمددال م سسددة  الوليددد لمتةميددف19/05/2019بتدداريخ:
 لتنوع اإجابات.من كل العمال 

 ، 2019ماي  19تم بداية الدراسة الميدانية وتوزي  ارستبيان في يوم
 م قمنا بت ديد منهل الدراسة وادوات جم  البيانات في فترة قدرت ب سبوع من شهر مداي وهدي 

 .  هذا العمل بين الجانب النظري و الجانب الميداني إنجازفترة كافية 
 :  عينة الدراسة ثالثا:
اسدددة الميدانيدددة عمدددم اسدددموب المسدددا الشدددامل  والدددذي  تم دددل مجتمددد  اعتمددددنا فدددي هدددذ  الدر    

فهددو ،  يددث تعتبددر جددزا هددام فددي نجدداح الب ددث العممددي"الدراسددة لعمددال لمم سسددة المددذكورة آنيددا،
عبدارة هدو عبدارة عددن ب دث الدذي يهدددف للدم وصدف الظدداهرة المدرسدية، او ت ديدد المشددكمة او 

او التعدددرف عمدددم مدددا يعممدددإ ا هدددرين فدددي ، ارندددةاو التقيددديم والمق، تبريدددر الظدددروف والممارسدددات
 2التعامل م  ال ارت المما مة لوض  الهطط المستقبمية  ".

وقد اعتمدنا في ب  نا عمم المنهل المسدا الشدامل وهدو ندوع مدن الب دوث الدذي يدتم بواسدطتإ   
وذلددددك بهدددددف وصددددف الظدددداهرة ، اسددددتجواب جميدددد  افددددراد مجتمدددد  الب ددددث او عينددددة كبيددددرة مددددنهم

دون ان يتجددداوز ذلدددك دراسدددة الع قدددة او ، المدروسدددة مدددن  يدددث طبيعتهدددا ودرجدددة وجودهدددا فقدددط
المسدددا الشدددامل يقدددوم بدراسدددة كميدددة  دددول الأعمدددال التدددي تقدددام فدددي واسدددموب ، اسدددتنتاج الأسدددباب

عامددددل مددددنهم 51الم سسددددة هاصددددة وان مجتمدددد  الدراسددددة بالم سسددددة لدددديس بكبيددددر ويتكددددون مددددن 
وعددداممين مسدددئولين عدددن  راسدددة البوابدددة ايدددر  عمدددال لداريدددين8عامدددل بالورشدددة الصدددناعية و41

   معنيين بالعمل التقني داهل ورشة العمل  
                                                           

 . 163، ص1،2000ط-ب، دنم سسة الورق، الأر ، اسس الب ث العممي إعداد الرسائل الجامعية، مروان عبد المجيد لبراهيم 2
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 :  لبياناتأدوات جمع ا رابعا:
وذلددك مدن اجددل ال صددول  المقيدددة اعتمددنا فددي دراسددتنا هدذ  عمددم اداة ارسددتبيان والمقابمدة

عمم معمومات دقيقة ونتائل ص ي ة باستهدام مدنهل عممدي مناسدب الدذي ي ددد طبيعدة الأداة 
 التي يجب استهدامها.

ترسل للدم عددد وهو عبارة عن قائمة تتضمن مجموعة من الأسئمة معدة بدقة الاستبيان:  -1
ويعددرف ب نددإ صدد يية ت تددوي ، كبيددر مددن افددراد المجتمدد  الددذين يكونددون العينددة الهاصددة بالب ددث

مجموعة من الأسئمة التدي يدرا البا دث ان لجابتهدا تيدي بمدا يتطمبدإ موضدوع ب  دإ مدن بياندات 
التي يعتمد عميها في تجمي  المعمومات من مصدادرها وارسدتبيان ر يمكدن ان يم دل الموضدوع 

 .  ور يمكن ان يم ل المب و ين ولكنإ يم ل توقعات البا ث
 :صدق و بات اداة الدراسة

 : صدق المحتوى) الاتساق الداخمي ( : صدق الاستبيان -1–1
وذلدك ب سداب معامدل  ، ا ب ساب صدق الم تدوا لممقيداس بطريقدة ارتسداق الدداهميمنق

تددددم اسددددتعمال نظددددام ال زمددددة  ، ارسددددتبيان عددددن الدرجددددة الكميدددة م ددداورمددددن  م ددددورارتبددداط كددددل 
عمددم  نافت صددم ، م ددورلكددل  rل سدداب قيمددة  (  (SPSS25ارجتماعيددةاإ صددائية لمعمددوم 

 : النتائل المدونة في الجدول التالي
 Rقيمة معامل الارتباط ( يوضح  1جدول رقم )

 الدلالةمستوى  Rقيمة معامل الارتباط  عدد أفراد العينة محاورال
 0.01دالة ل صائيا عند  3.8.0 33 تمكين العاممين
 0.01دالة ل صائيا عند  3.151 33 تيويض المهام

 0.01دالة ل صائيا عند  3.130 33 راتهاذ القرا
 

و  0.8.6تتدراوح بدين  م داور لم r( نجدد ان قيمدة معامدل اررتبداط  1 من هد ل الجددول رقدم  
مما ي كد عمدم ان ارسدتبيان صدادق  ، 0.01هي دالإ ل صائيا عند مستوا درلة  و  0.131

  .  من نا ية الم توا  او المضمون
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 : ( خكرو نباالتناسق الداخمي لمبنود ) ألفا  : ثبات الاستبيان –1-2
(  بواسدطة نظدام  خكدرو نبداقمنا ب ساب  بات المقياس بطريقدة التناسدق الدداهمي لمبندود   اليدا 

مدونددة  فدددي الالنتددائل فت صددمنا عمددي  ، ( 3SPSS2   ارجتماعيددةال زمددة اإ صددائية لمعمددوم 
 : الجدول التالي
 خكرو نباقيمة معامل ألفا ( يوضح 2جدول رقم ) 

 القرار خكرو نباقيمة معامل ألفا  عدد البنود المحاور

 دالة ل صائيا 1...3 1 تمكين العاممين
 دالة ل صائيا .3.83 13 المهامتيويض 
 دالة ل صائيا 3.8.1 13 راتهاذ القرا

 دالة ل صائيا  3.133 21 الدرجة الكمية
 

أي درجةة التناسة   ، للاستبيان  خكرو نبا( نجد أن قيمة ألفا 1 من خلال الجدول رقم )

وهةي لالاقةة موجبةة بةين  ، 0.772تسةاوي   الأول تمكين العاملين محورالداخلي بين بنود ال

تفةوي   الثةاني  محةورودرجةة التناسة  الةداخلي بةين بنةود ال ، الأول محةورالبنود المكونة لل

ودرجةةة  ، الثةةاني محةةوروهةةي لالاقةةة موجبةةة بةةين البنةةود المكونةةة لل ، 0.717تسةةاوي المهةةام 

قةة موجبةة وهةي لالا ، 0.772تساوي  لث اتخاذ القرارالثا محورالتناس  الداخلي بين بنود ال

ومةةا يدكةةد ذلةة  درجةةة التناسةة  الةةداخلي لكةةل بنةةود  ، لةةثالثا محةةوربةةين البنةةود المكونةةة لل

وهي لالاقة موجبةة بةين البنةود وبةذل  يمكةن القةول بةبن الاسةتبيان   0.311الاستبيان تساوي 

  .  ثابت

تتضدددمن اسدددئمة يطر هدددا القدددائم بالمقابمدددة لكدددل منهدددا لجابدددات م دددددة،  : المقابمةةةة المقيةةةدة -2
 ، وعمم المسدتجيب ان يهتدار اإجابدة التدي تعبدر عدن رايدإ او سدموكإ فدي الموضدوع المعدروض

تمددف مدد  وجهددة نظددر . ويتميددز هددذا النددوع او يهتددار السددموك المت قددق منددإ فددي الم سسددة ولددو اه
 .  من المقابمة بسهولة تصنيف البيانات والنتائل وسهولة ت ميمها واستهراج مدلورتها

وهددي ل دددا وسددائل جمدد  البيانددات مددن مصددادرها وتددتم بددين طددرفين  ددول موضددوع م دددد 
موضددوع منطمقددا مددن اسددباب وم ققددا لةايددات وتهدددف المقابمددة للددم التعددرف عمددم الظدداهرة او ال

بالب ث عن الأسباب من ه ل التقاا مباشر بين البا دث والمب دوث تطدرح فيهدا اسدئمة تهددف 
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ال قددددائق وتشددددهيص فيهددددا المعمومددددات بددددربط الع قددددة بددددين المتةيددددرات المسددددتقمة  استيضدددداحللددددم 
   .  3والتابعة

ارسددتمارة  ب يددث وزعنددا المقننددةالمقابمددة و  ارسددتبيان وبهددذا الصدددد اعتمدددنا فددي دراسددتنا عمددم -
والمكاتدب مجموعدة مدن الأسدئمة المقابمدة ر سداا المصدالا  عمم عمدال الم سسدة و وزعندا عمدم

 .  ع قة بالموضوع وتم اإجابة عن الأسئمة من طرف كل المعنيين التي لها
   :المقاييس الإحصائية أساليب خامسا:

عمددم اسددئمتها تددم اسددتهدام برنددامل ال زمددة اإ صددائية  لت قيددق اهددداف الدراسددة واإجابددة
مددن هدد ل لدهددال جميدد  لجابددات المسددتجوبين فددي جهدداز  ،spss 25) لمعمددوم ارجتماعيددة

والتدي spss 25)  ال اسوب،  م طبق عميها بعدض الأسداليب اإ صدائية التدي يوفرهدا برندامل 
 :  لتي قمنا باستهدامهاتتماشم ومتطمبات الدراسة، وفيما يمي مجموعة من الأساليب ا

 ددد التكددرارات والنسددب المئويددة لوصددف افددراد الدراسددة وفقددا لهصائصددهم الوظيييددة والشهصددية،1 
 . والنسب المئوية لكل فقرة من فقرات م اور الدراسة باإضافة للم التكرارات

ارة، دد  المتوسددط ال سددابي لمعرفدة اتجاهددات افددراد الدراسدة ن ددو كددل م دور مددن م دداور ارسددتم2
 . سب اعمم متوسط  سابي ولترتيب العبارات من  يث درجة ارستجابة

اسددتجابات افددراد عينددة الدراسددة لكددل عبددارة  ددد ارن ددراف المعيدداري لمتعددرف عمددم مدددا ان ددراف3
عدددن متوسدددطها  مدددن عبدددارات متةيدددرات الدراسدددة ولكدددل م دددور مدددن الم ددداور الرئيسدددية ل سدددتمارة

العبددددارات ذات المتوسددددط ال سددددابي المتسدددداوي لصددددالا لأقددددل ال سددددابي، كمددددا اسددددتهدم لترتيددددب 
 تشتت.
 :خلاصة

تطرقنددا فددي هددذا اليصددل للددم ت ديددد نددوع المددنهل المتبدد  فددي دراسددتنا وهددو اسددموب المسددا 
الدراسدة كما تطرقنا للدم مجدارت الدراسدة التدي تمدت فيهدا هدذ  ، ا لم ئمتإ لدراستناالشامل وهذ

باإضددافة للددم ت ديددد اداة ، وهددو المجددال المكدداني والزمدداني والمجددال البشددري لمجتمدد  الدراسددة
كمدددا تدددم ت ديدددد ، الدراسدددة المدددراد جمددد  البياندددات بهدددا والمتم مدددة فدددي ارسدددتبيان والمقابمدددة المقيددددة

      .  اإ صائية المستهدمةالأساليب 
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 الخامسالفصل 
 النتائج واستخلاصوتفسير البيانات  عرض وتحميل

 تمييد.
 البيانات. وتفسير عرض وتحميلأولا: 
 النتائج العامة لمدراسة.ثانيا: 
 اختبار الفرضيات بناء عمى نتائج الدراسة.ثالث: 
  .خلاصة
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 تمييد :
أما ىذا ، المنيجية لمدراسةفي الفصول السابقة تم التطرق إلى الجوانب النظرية و  

الفصل سيتم عرض أىم إجراءات الدراسة الميدانية وتعتبر مرحمة تحميل البيانات وتفسير 
النتائج من المراحل الأساسية التي يعتمد عمييا البحث العممي عامة والبحث الاجتماعي 

ا الفصل ففي ىذ، خاصة فيي خطوة تمي عممية جمع البيانات الميدانية من عينة الدراسة
سنحاول عرض وتفسير النتائج الميدانية التي جمعت بواسطة الاستمارة معتمدين في ذلك 

وىذا بعد تبويبيا ، الحسابي والانحراف المعياري المتوسطو ، عمى العمميات الإحصائية
 لموصول إلى نتائج الدراسة التي توصمنا إلييا مع مناقشتيا. 

 البيانات: وتفسير  تحميلعرض و  أولا:
 يبين نسب وتكرار الجنس: :(3)جدول رقم  - 

 %النسبـــــــــــــــة  التكرار الجنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــس
 %100 41 رـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذك
 %0 0 ىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأنث

 %100 41 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوعالمجمــــــــــ
 

 الدائرة النسبية يبين توزيع نسبة الجنس(5) شكل
 

 
 

ساوي يالذكور  تكرارحيث أن ، توزيع المبحوثين من حيث الجنس (3)يبين الجدول رقم 
 درتوق 0ساوييالإناث  تكرارأما ، من العينة المدروسة 100%ـــ:بنسبتيم وقدرت  41
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ومن ىنا نستنتج أن النسبة متباينة أن المؤسسة ، من العينة المدروسة 0 %نسبتين بــــ: 
راجع إلى  وذلك، و وعدم وجود عنصر النسوي في العمل الرجاليعنصر العمى  ركزت

 وبعد المسافة في المنطقة الصناعية.، طبيعة العمل
ومعدات صعبة ومعقدة  تلاعة العمل تتطمب الفئة الرجالية لوجود آنستنتج أن طبي

   وكذلك وجود سمع ثقيمة تتطمب جيد عضمي كبير وىذا ما يتوفر في العنصر الرجالي.
 يبين مستوى التحصيل العممي لمعمال :: (4 )الجدول رقم-
 %النسبـــــــــــــــــة  التكرار مستوى التحصيل العممي لمعمال  

 %31.70 13 أقل من مستوى الثانوي 
 %60.97  25 وي ــــالثان ثالثةال مستوى

 %2.43 1 ر ــــــــــــــمستوى الماست
 %2.43 1  مستوى الدراسات التطبيقية

 %2.43 1 ه اور ـــــــــــــــــــــمستوى الدكت
 %100 41 وع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم
 سبية يبين توزيع مستوى التحصيل العمميالدائرة الن(6)شكل 

 
، يث مستوى التحصيل العممي لمعمالتوزيع المبحوثين من ح (4)يبين الجدول رقم  

 وىذا دليل ر تواجد بين العاممين في المؤسسةالأكث الثانوي ىم الثالثة مستوى حيث أن نسبة
 % 60.97تيم ب نسبقدرت عمى أن مستوى التحصيل العممي لمفئة الغالبة متوسط حيث 

الثانوي ويعتبر تحصيميم  مستوى الفئة التي تمييا ىم فئة أقل منأما ، من العينة المدروسة
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أما الذين ، من العينة المدروسة % 31.70 وقدرت نسبتيم بالعممي دون المتوسط 
وتعتبر نسبة ضئيمة  %2.43قدرت نسبتيم  ودراسات تطبيقية ودكتوراه سترمستواىم ما
 ممين بالمؤسسة .لتعداد العا

نسبة العاممين ذوو الشيادات العميا في المؤسسة قميمة مقارنة بالفئات  و من ىنا نستنتج أن 
ن لم تكن من ذوي العمل في ورشات  طبيعةلأن  الأخرى ويتطمب وجود فئة تقنية حتى وا 

ىذه  وأغمبية ىذه الفئة مستواىا ثانوي ولكن تحسن ممارسة واستخدام مثل، الشيادات العميا
                     الأنشطة .

 ال :ـــــالمنصب لمعمو صفة يبين طبيعة  :(5)الجدول رقم   
   %نسبــــــــــــــــــــة  التكرار  ب ــــــــــــــــــــــــة المنصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطبيع

 9.75 4 ف ــــــــــــــمستخم
 24.39 10 د ــــــــــــــــــــــمتعاق
 4.87 2 ص ـــــــــــــــــــــمترب
 60.97 25 مـــــــــــــــــــــــــمرس

 100 41 ــــوع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجمـــــــــــــــــــــ

  
 ( الدائرة النسبية يبين توزيع طبيعة منصب العمل7شكل )

 ة العاممينفئحيث نجد أن ، عملالمنصب وصفة طبيعة  (5)الجدول رقم يوضح
يساعد عمى استقرار المؤسسة و  مما وىذا% 60.97نسبتيم بمغت و ، نسبة ربين أكمسالمر 

يعني أن ، و فئة المتعاقدين ىي النسبة الثانية بين العاممين، يقوي من الولاء التنظيمي
لقانون الوظيف العمومي و القاضي بعدم ترسيم  قاً ىاتو الصفة تطبي إلى التجأتالمؤسسة 
مع بنك النقد الدولي حين اضطرت  د إبرام الجزائر لممعاىدةوظائفيم و ىذا بع فيالعمال 
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وىذا مما جعل نسبة العمال   . الجزائر إلى إعادة جدولة ديونيا في الأزمة الاقتصادية
 تواجد بالمؤسسة حيث بمغت مستخمفين أكثرالو  %4.87بمغت  و قد، المتربصين قميل

 مما يدل عمى التركيز في التوظيف عمى ىاتو الفئة.9.75%
 : سنوات الخبرة المينية عدديوضح : (6)الجدول رقم  -

 %  نسبــــــــــــــــــــة التكرار  سنوات الخبرة المينية عدديوضح 
 29.26 12 أقل من خمس سنوات

 43.90 18 سنوات  10إلى 5من
 26.82 11  سنوات 10أكثر من 

 100 41 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
 ( دائرة نسبية تبين سنوات الخبرة8شكل)

 

 
سنوات ىي  10 إلى 5منونجد أن الفئة ، مدة سنوات الخبرة (6)يوضح الجدول رقم 
برة في وىذا دليل أن ىذه الفئة ليا مدة خ%43.90 بنسبة، الأكثر تواجد في المؤسسة

وأن ، وتطوير لمتنظيم بجودة عالية للإنتاجمما يزيد من الاستقرار وتكثيف ، المؤسسة معتبرة
 بنسبة، ىي الأقل نسبة متواجدة في المؤسسة، سنوات خبرة10الفئة العمالية الأكثر من 

ىي ، الأقل من خمسة سنوات خبرة فئة العمالية وأيضا أن، من مفردات العينة26.82%
 ىي الفئة الأقل خبرة في المؤسسة.و  %29.26 وسطة التواجد في المؤسسة بنسبةالفئة المت
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لدييم خبرة العمال  أغمبيةأن  أعلاه والبيانات المتواجدة فيو نستنتج من خلال الجدول
، سنوات 10و 05التي تقر بأن خبرتيا تتراوح بين  18وىذا ما توضحو نسبة معتبرة مينية 

المرحمة  هولة البحث عن الأسباب نجد أن المؤسسة في ىذمحاولتفسير ىذه البيانات و 
تطوير نفسيا والنيوض بمنتجاتيا نحو الأحسن وىو ما يتطمب استقطاب عمالة  حاولت

  .جديدة تكون تقنية وتحسن ممارسة الأنشطة التي تقوم بيا المؤسسة
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 المحور الأول: تمكين العاممين.*
  كين العاممين يقمل الإشراف المباشر عمى المرؤوسين؟تم :(7)الجدول رقم

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
6 

55 
40 

54.4 
04.6 
60.1 

011.1 

54.4 
04.6 
60.1 

011.1 

54.4 
39.1 

011.1 
 

ستبيان بمساعدة برنامج التحميل الاعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة من إ المصدر:
  .(spss 55)الإحصائي

حيـــث ، تمكـــين العـــاممين يقمـــل الإشـــراف المباشـــر عمـــى المرؤوســـين (8)يوضـــح الجـــدول
% وىــذا يــدل عمــى ارتفــاع 61الــذين أجــابوا بموافــق ىــم الأكثــر وبمغــت نســبتيم  وجــدنا أن فئــة
أمـا فئـة الـذين أجـابوا ، العمـل و تعزيـز الثقـة بـين العـاممين والمشـرفين فـي العمـل مسـتواىم فـي

% وىذا يدل عمى توسـط مسـتواىم فـي العمـل لـذلك لبـدء ليـم 24.4بغير موافق بمغت نسبتيم 
، لأخطــاء المينيــةادون الوقــوع فــي  تامــاً  مــن الإشــراف المباشــر لكــي يتكونــوا فــي العمــل تكوينــاً 

طبيعــة عمميــم  ونتكــ% وأغمـب مــا 14.6نســبتيم  تأمـا الــذين أجــابوا بمحايــد ىـم أقــل فئــة بمغــ
ــتيم يحايــدون فــي مــوقفيم ربمــا  مثــل فئــة المــوافقين وذلــك احتمــال أنيــم قــد مــروا بظــروف جعم

 لمراقبة المشرفين عمييم في العمل.
 نستنتج أن النسبة الغالبة من العاممين مكونين بشكل عالً في المينة وقوة المشرفين ليم .-

 بة الذاتية عمى العمال؟يوضح مساعدة التمكين في الرقا :(8)الجدول رقم 
 تكرار 

 نسبة المئوية
النسبة المئوية 

 الصالحة
 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
6 

55 
40 

05.5 
07.0 
71.7 

011.1 

05.5 
07.0 
71.7 

011.1 

05.5 
59.3 

011.1 
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ل من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحمي المصدر:
  (spss 55)الإحصائي 

حيث وجدنا أن ، مساعدة التمكين في الرقابة الذاتية عمى العمال(9)يبين الجدول رقم 
أما الفئة ، % وىذا يدل عمى إتقان العمال والجودة في عمميم70.7فئة موافق بمغة نسبتيم 

سبتيم وفئة الذين أجابوا بغير موافق بمغة ن، %17.1الذين أجابوا بمحايد بمغة نسبتيم 
% وىي نسبة متقاربة بينيما وىذا يعني أنيم ما يزالون لم يكسبوا الميارة الكافية في 12.2
نستنتج ىنا أن أغمب العمال ليم إتقان عالً في منتيم وذو جودة لبأس بيا وىذا : التكوين

 .التي يتصفون بيا أغمبية العاممينراجع لرقابة الذاتية 
  تصويب الأخطاء دون الرجوع إلى المسؤول عمى مينيوضح قدرة العام :(9)الجدول رقم

 المباشر؟
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

6 
00 
54 
40 

04.6 
56.8 
58.5 

011.1 

04.6 
56.8 
58.5 

011.1 

04.6 
40.5 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
 (spss 55)الإحصائي 

تصويب الأخطاء دون الرجوع إلى المسؤول  عمى قدرة العاممين (10) يبين الجدول
 % وىذا يعني أن ليم ميارة58.5حيث وجدنا أن فئة الموافقين بمغت نسبتيم ، المباشر

أما فئة المحايدين ، تصرفاتيم الأخطاء المينية مع ثقة المسؤول المباشر في كافية لتصحيح
% وذلك لعدم تحمميم لممسؤولية كاممة إلا عند الرجوع لممسؤول 26.8بمغت نسبتيم 

% لأنيم غير قادرين عمى 14.6أما فئة الذين أجابوا بغير موافق بمغت نسبتيم ، المباشر
 تحمل المسؤولية كاممة.

معيا وأن اء والتكيف جاوبون مع تصحيح الأخطنستنتج أن أغمب عمال المؤسسة يت
 ليم دور في تطوير مؤسستيم من الناحية التنظيمية في العمل.
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يوضح موافقة العاممين عمى التطوير المؤسسة إلى الأفضل بعد : (01)الجدول رقم -
 مشاركتيم في قرارات "القيادة " ؟

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 يدمحا

 موافق
 مجموع

01 
06 
05 
40 

54.4 
39.1 
36.6 

011.1 

54.4 
39.1 
36.6 

011.1 

54.4 
63.4 

011.1 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
 (spss 55)الإحصائي 

و  أن الفئة المحايدة ىي النسبة الأعمىجدول نلاحظ أن النتائج متباينة و من خلال ال
أما ، تباعد رؤى العاممين في قضية التطوير إلى الأفضل عمى مما يدل %39: المقدرة بـــــــ

وىذا إن دل عمى شئ فإنو يدل عمى  %36.6الفئة الموالية ىي فئة الموافقين بمغت نسبتيم 
ومعنى  %24.4النسبة الموالية فقد بمغت و ، نشاطيم المتواصل في المؤسسة بصفة مستمرة

 الإنتاج فقط و لا دخل ليم في تقمد المناصب أو ماذه الفئة منشغمون بالعمل و فإن ى ىذا
 شابو ذلك.

لى الأفضل لكن حسب رؤى إنستنتج أن جل العاممين يطمحون في تطوير المؤسسة  
وىذا ما لاحظناه أثناء زيارتنا لممؤسسة حيث وجدنا أن أغمبية العمال يحرصون ، مختمفة

 .وتطويرىا وانتقاليا للأحسنمؤسسة عمى تحقيق أىداف ال
في الوقت المناسب  يحتاجونياالتي  المعموماتيوضح استلام العمال  :(00)الجدول رقم-

 لأداء العمل؟
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

7 
05 
55 
40 

07.0 
59.3 
53.7 

011.1 

07.0 
59.3 
53.7 

011.1 

07.0 
46.3 

011.1 
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من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
 (spss 55)الإحصائي 

توافق العاممين عمى تسمم مستمزمات العمل في  (11) نلاحظ من خلال نتائج الجدول
متنسيق و و ىذا راجع ل % 53.7الوقت المناسب حيث بمغت نسبة العاممين الموافقين 

وعدد  % 29.3أما فئة المحايدين من العاممين فقد بمغت نسبتيم ، التحضير الجيد لمعمل
و أما النسبة التي بمغت ، لابأس بو وىدا دليل عمى صراحتيم في التعامل في المؤسسة

فيي تمثل فئة الغير موافقين وىي تدل عمى كثرة الميام المسندة ليم في  % 17.1
 مؤسستيم.
 
 

تمكين العاممين الذي يشجعيم عمى المبادرات الفردية والأفكار وتنمي  :(12)رقم  الجدول-
 مواىبيم وأفكارىم؟

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

00 
05 
08 
40 

56.8 
59.3 
43.9 

011.1 

56.8 
59.3 
43.9 

011.1 

56.8 
56.0 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  عداد الطالبان اعتمادا عمى أداةمن إ صدر:الم
 (spss 55)الإحصائي 

ي أمامنا مشاركة العاممين في تشجيع المبادرات الفردية و تنمية ذال (12)يبين الجدول
ىي الأكثر في المؤسسة و ىدا ما يدل  %9، 43لممواىب و الأفكار ومن ىنا نجد أن نسبة 

 %29.3ونجد أن نسبة ، المتبناة في التسيير الإستراتيجيةاعة القيادة التشاركية في عمى نج
ىي أيضا متواجدة و يقولون رأييم بكل حرية أي ان العاممين يشجعون المبادرات الفردية 

 أحيانا وىو ينمي الأفكار و المواىب.
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 ؟تشجيع إدارة الشركة للإبداع بطرق جديدة في العمل :(03)الجدول رقم-
 تكرار 

 نسبة المئوية
النسبة المئوية 

 الصالحة
 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

9 
04 
08 
40 

55.1 
34.0 
43.9 

011.1 

55.1 
34.0 
43.9 

011.1 

55.1 
56.0 

011.1 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
 (spss 55)الإحصائي 

نسب متباينة وغير متباعدة حيث تبمغ نسبة الموافقين من  (13)يبين ىدا الجدول
وىي دليل عمى تشجيع إدارة الشركة للإبداع و تفجير الطاقات الكامنة  %43.9 إلىالعاممين 

و أما ، وطرق حديثة في العمل وزيادة الإنتاج أساليب إيجادلدى العاممين لتمكينيم من 
وىي نسبة معتبرة وىي دليل عمى  %34.10مين المحايدين فقد بمغت النسبة الموالية العام

ونسبة ، الشركة لمعاممين غير دائمة و غير مستمرة فيي حسب ظروف العمل إدارةتشجيع 
الشركة تشجع العاممين عمى الإبداع  إدارةتخص العاممين غير موافقين مما يعني أن  22%

منو نستنتج أن أغمب العاممين يؤكدون و تحسين ظروف العمل بطرق جديدة و متنوعة و 
 عمى تشجيع إدارة الشركة المواىب و تفجير الطاقات في العمل.

 : صلاحيات العمال وتمكنيم من تحمل المسؤولية بشكل فعال؟(14)الجدول رقم
 تكرار 

 نسبة المئوية
النسبة المئوية 

 الصالحة
 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

14 
18 
9 

41 

34.0 
43.9 
55.1 

011.1 

34.0 
43.9 
55.1 

011.1 

34.0 
78.1 

011.1 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
 .(spss 55)الإحصائي 
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و  %9، 43أن النســـبة الأكثـــر ىـــي فئـــة المحايـــدين و التـــي بمغـــت  (14)يبـــين الجـــدول 
لصـلاحيات لا يمكـن العـاممين مـن تحمـل المسـؤولية بشـكل دائـم ىدا تصريح بأن التوسع فـي ا

وفــــي المقابــــل ىنــــاك نســــبة الغيــــر مــــوافقين مــــن ، فقــــد يكــــون أحيانــــا لا يعيــــر لممســــؤولية شــــأنا
وىــــــم يرفضــــــون تحمــــــل المســــــؤولية نتيجــــــة التوســــــع فــــــي  %34.1العــــــاممين بمغــــــت نســــــبتيم 

مــن العــاممين المــوافقين و التــي الصــلاحيات وأمــا النســبة الثالثــة وىــي الأقــل فــي ىــذا الجــدول 
دلت عمى أن العاممين ىؤلاء يصرحون بأن التوسع في الصلاحيات تمكـنيم مـن  %22بمغت 

 تحمل أكبر لممسؤولية بشكل فعال و قوي من جانب تكميفيم من طرف الإدارة .
نســـتنتج أن التوســـع فـــي الصـــلاحيات وكثـــرة الأعمـــال تجعـــل العامـــل غيـــر قـــادر عمـــى  

 .ؤولياتو بشكل فعال ودائم فقد تكون أحيانا حسب الظروفتحمل كامل مس
 يوضح شعور العمال بالمسؤولية والولاء التنظيمي نحو مؤسستيم؟ :(15)الجدول رقم

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

8 
8 

55 
40 

09.5 
09.5 
60.1 

011.1 

09.5 
09.5 
60.1 

011.1 

09.5 
39.1 

011.1 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
  .(spss 55)الإحصائي 

 نلاحظ أن منصب العمل ىو الكفيل بشعور العاممين (15)من نتائج ىذا الجدول
 %61في الجدول والتي بمغت لمشركة ونجد أن النسبة الأكبر  التنظيمي الولاءو  بالمسؤولية

العمل ىو الأجدر بشعور العاممين بالولاء التنظيمي  دليل عمى صحة النتائج وأن منصب
ل عمى نفس الشعور فإن نسبتيم متساوية و ىذا دلي الآخرينلمشركة و أما بالنسبة لمطرفين 

 عمى التوالي ومن ىنا : %19.5التي بمغت لدى العاممين و 
 الكفيل بشعور العامل بالمسؤولية و الولاء التنظيمي لممنظمة. نستنتج أن المنصب ىو
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 لمستوى القيادة التشاركيةوالوزن النسبي  المؤويةالنسب  (06جدول رقم ) 
 ودورىا في تمكين العاممين في التطوير التنظيمي     

غير  البند الرقم
موافق 

% 

 محايد
% 

 موافق
% 

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 الاتجاه بيالنس

ىل تمكين العاممين يقمل  0
من الإشراف المباشر 

 عمى المرؤوسين
 موافق 79 5.37 60 04.6 54.4

ىل يساعدك التمكين في  5
الرقابة الذاتية عمى 

 أعمالك 
 موافق 86 5.59 71.7 07.0 05.5

ىل يممك العاممين القدرة  3
الأخطاء   عمى تصحيح

 عند وقوعيا دون الرجوع
 المباشر إلى الرئيس

 موافق 80 5.44 58.5 56.8 04.6

ىل يوافق العاممين عمى  4
إلى الأفضل ما  التطوير

داموا قد شاركوا في 
القرار الخاص بو )القيادة 

 التشاركية( 

 محايد 70 5.05 36.6 39 54.4

أتستمم المعمومات التي  5
تحتاجيا في الوقت 

 المناسب لأداء العمل
 فقموا 79 5.37 53.7 59.3 07.0

ىل تمكين العاممين  6
يشجع المبادرات الفردية 
والأفكار وينمي المواىب 

 محايد 75 5.07 43.9 59.3 56.8
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ىل تمكين : نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال، ( 16) من خلال الجدول رقم

أغمبية أفراد العينة بالموافقة أكد ، العاممين يقمل من الإشراف المباشر عمى المرؤوسين ؟
وىذا  %79بنسبة  تمكين العاممين يقمل من الإشراف المباشر عمى المرؤوسيناعتماد عمى 

 لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي .يدل عمى أنو 
ية عمى ىل يساعدك التمكين في الرقابة الذات: كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

يساعدك التمكين في الرقابة الذاتية أنو  أكد أغمبية أفراد العينة بالموافقة عمى، أعمالك ؟
لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز  أنووىذا يدل عمى  %86عمى أعمالك بنسبة 

 مستوى التطوير التنظيمي .
 عمى تصحيحىل يممك العاممين القدرة : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

أكد أغمبية أفراد العينة بالموافقة ، إلى الرئيس المباشر ؟ الأخطاء عند وقوعيا دون الرجوع
إلى الرئيس  يممك العاممين القدرة عمى تصحيح الأخطاء عند وقوعيا دون الرجوعأنو عمى 

لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى وىذا يدل عمى أنو  %81المباشر بنسبة 
 لتطوير التنظيمي .ا
ىل يوافق العاممين عمى التطوير إلى الأفضل : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

أكد معظم أفراد العينة ، ما داموا قد شاركوا في القرار الخاص بو ) القيادة التشاركية ( ؟

 والكفاءات 
ىل تشجع إدارة الشركة   7

الإبداع بطرق جديدة في 
 العمل 

 محايد 74 5.55 43.9 34.0 55

ىل لديك صلاحيات   8
تمكنك من تحمل 

 المسؤولية بشكل فعال
 محايد 63 0.88 55 43.9 34.0

ىل عممك يشعرك  9
بالمسؤولية و الولاء 

 التنظيمي نحو مؤسستك 
 موافق 81 5.40 60 09.5 09.5

 موافق 78 5.35 تمكين العاممين
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القرار يوافق العاممين عمى التطوير إلى الأفضل ما داموا قد شاركوا في أنو بالمحايدة 
لتطبيق القيادة التشاركية وىذا يدل عمى أنو  %71الخاص بو ) القيادة التشاركية ( بنسبة 

 دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي بدرجة متوسطة .
ىل تستمم المعمومات التي تحتاجيا في الوقت : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

تسميم المعمومات التي  أن راد العينة بالموافقة عمىأكد أغمبية أف، المناسب لأداء العمل ؟
لتطبيق القيادة وىذا يدل عمى أنو  %79بنسبة ، يحتاجونيا في الوقت المناسب لأداء العمل

 التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي .
ة ىل تمكين العاممين يشجع المبادرات الفردي: كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

أكد معظم أفراد العينة بالمحايدة عمى تمكين العاممين ، والأفكار وينمي المواىب والكفاءات ؟
وىذا يدل عمى أنو  %72يشجع المبادرات الفردية والأفكار وينمي المواىب والكفاءات بنسبة 

 لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي بدرجة متوسطة .
ىل تشجع إدارة الشركة الإبداع بطرق جديدة : أن استجابات الأفراد حول سؤالكما نجد  -

أكد معظم أفراد العينة بالمحايدة عمى تشجع إدارة الشركة الإبداع بطرق جديدة ، في العمل ؟
لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى وىذا يدل عمى أنو ، %74في العمل بنسبة 

 جة متوسطة .التطوير التنظيمي بدر 
ىل لديك صلاحيات تمكنك من تحمل : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

أكد معظم أفراد العينة بالمحايدة في أنو لديك صلاحيات تمكنك ، المسؤولية بشكل فعال ؟
لتطبيق القيادة التشاركية وىذا يدل عمى أنو ، %63من تحمل المسؤولية بشكل فعال بنسبة 

  ستوى التطوير التنظيمي بدرجة متوسطة .دور في تعزيز م
ىل عممك يشعرك بالمسؤولية و الولاء : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -

عممك يشعرك  أن أكد أغمبية أفراد العينة بالموافقة عمى، التنظيمي نحو مؤسستك ؟
بيق القيادة لتطوىذا يدل عمى أنو ، %80بالمسؤولية و الولاء التنظيمي نحو مؤسستك بنسبة 
 التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي .

أكد أغمبية أفراد العينة ، كما نجد أن استجابات الأفراد عمى محور تمكين العاممين -
 بالموافقة 

في تعزيز مستوى التطوير لتطبيق القيادة التشاركية دور وىذا يدل عمى أنو ، %78بنسبة  
 .التنظيمي
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لمســتوى القيــادة التشــاركية : بــأن ةالقائمــ ىل الفرضــية الفرعيــة الأولــنقبــبنــاءا عمــى ذلــك 
 دور في تمكين العاممين في التطوير التنظيمي .

 المحور الثاني: تفويض الميام 
 يوضح رغبة الإداري بتفويض جزء من صلاحيات العمال؟ :(17)الجدول رقم

 ميةالنسبة التراك النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

4 
9 

28 
41 

9.8 
22.0 
68.3 

100.0 

9.8 
22.0 
68.3 

100.0 

9.8 
31.7 

100.0 
 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
  .(spss 55)الإحصائي 

ن عمى تفويض من الإداريين موافقي، %68.3أعلاه نلاحظ أن  (17)في الجدول رقم
%محايدون من 22كما نجد أن ، 28وبمغ عدد تكرارىم، جزء من صلاحياتيم إلى العمال

%غير موافقين من العبارة 9.8كذلك نلاحظ أن ، 9وبمغ عدد تكرارىم ، العبارة المدروسة
، ومنو نستنتج أن الإداريين ليم ثقة كبيرة في العمال: 4وبمغ عدد تكرارىم ، المدروسة

 ى تدخل عامل العلاقات الاجتماعية الايجابية التي لوحظت عند الزيارة .بالإضافة إل
 يوضح تفويض بعض الميام لمعاممين من أجل تنمية قدراتيم؟: (18)الجدول رقم

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

8 
7 

26 
41 

19.5 
17.1 
63.4 

100.0 

19.5 
17.1 
63.4 

100.0 

19.5 
36.6 

100.0 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
  .(spss 55)الإحصائي 

موافقون عمى تفويض الميام ، %63.4أعلاه نلاحظ أن  (18)من خلال الجدول رقم
% غير 19.5بينما نلاحظ أن ، 26وبمغ عدد تكرارىم، لمعاممين من أجل تنمية قدراتيم

% محايدون من 17.1كذلك نلاحظ أن، 8وبمغ عدد تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة
ومنو نستنتج أن من العاممين من لو القدرة عمى : 7وبمغ عدد تكرارىم ، العبارة المدروسة
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ن غُير من طبيعة عممو إلى منصب عمل أخر، تحمل مسؤولية  وذلك من أجل، حتى وا 
 تحسين قدرات العامل ورغبتو في تنميتيا.

 يوضح مشاركة العاممين في عممية وضع أىداف المؤسسة؟ :(19)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

17 
9 

15 
41 

41.5 
22.0 
36.6 

100.0 

41.5 
22.0 
36.6 

100.0 

41.5 
63.4 

100.0 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
  .(spss 55)الإحصائي 

% غير موافقون عمى المشاركة في 41.5أعلاه نلاحظ أن  (19)من خلال الجدول رقم
% موافقون 36.6بينما نلاحظ أن ، 17وبمغ عدد تكرارىم ، عممية وضع أىداف المؤسسة

%محايدون من العبارة 22أيضا نلاحظ أن ، 15وبمغ عدد تكرارىم ، عبارة المدروسةمن ال
: ومنو نستنتج أن من العاممين ليس ليم دخل في وضع 9كرارىم وبمغ عدد ت، المدروسة

وىناك بعض العاممين من يشارك في ، إلا بإنجاز مياميم المينية فقط، أىداف المؤسسة
 قصد التطوير والتحسين إلى الأفضل في العمل . ،المؤسسة واستراتيجيةوضع أىداف 

 يوضح تمتع العاممين بصلاحيات واسعة بناءا عمى ثقة الإدارة؟: (20)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

16 
12 
13 
41 

39.0 
29.3 
31.7 

100.0 

39.0 
29.3 
31.7 

100.0 

39.0 
68.3 

100.0 

المصدر: من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل 
 .(spss 55) الإحصائي

غيــر موافقــون عمــى تمتــع العــاممين ، %39أعــلاه نلاحــظ أن  (20)خــلال الجــدول رقــم  
% 31.7لاحــظ أن بينمــا ن، 16وبمـغ عــدد تكــرارىم ، بصـلاحيات واســعة بنــاءاً عمــى ثقــة الإدارة

% محايــدون 29.3كــذلك نلاحــظ أن ، 13وبمــغ عــدد تكــرارىم ، موافقــون مــن العبــارة المدروســة
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ومنــو نســتنتج أن أغمـب العــاممين لا تتــوفر ليــم : 12وبمــغ عـدد تكــرارىم ، مـن العبــارة المدروســة
 ىذه الصلاحيات إلا بعد تكوين وتدريب ميني ميعن بناءاً عمى ثقة الإدارة .

 يوضح وجود استراتيجية واضحة لتفويض السمطة لدى المؤسسة؟ :(21)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

13 
12 
16 
41 

31.7 
29.3 
39.0 

100.0 

31.7 
29.3 
39.0 

100.0 

31.7 
61.0 

100.0 

ى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل من إعداد الطالبان اعتمادا عم المصدر:
  .(spss25) الإحصائي

موافقون عمى وجود إستراتيجية ، %39أعلاه نلاحظ أن  (21)من خلال الجدول رقم 
%غير 31.7بينما نلاحظ أن ، 16وبمغ عدد تكرارىم، واضحة لتفويض السمطة لدى المؤسسة

% محايدون 29.3أيضا نلاحظ أن ، 13وبمغ عدد تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة
: ومنو نستنتج أن أغمبية العاممين يشاركون مع 12وبمغ عدد تكرارىم ، من العبارة المدروسة

ستراتيجيتيا لتفويض مع الإدارة العميا حول تطوير التنظيمي.  المؤسسة في وضع أىداف وا 
كوين عمى منصب لمت: يوضح تداول عمى تجربة اتخاذ القرار لمعاممين (22)جدول رقم 

 ؟القائد
 تكرار 

 نسبة المئوية
النسبة المئوية 

 الصالحة
 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

9 
08 
04 
40 

55.1 
43.9 
34.0 

011.1 

55.1 
43.9 
34.0 

011.1 

55.1 
65.9 

011.1 

 الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

محايدون عمى تداول في ، %43.9أعلاه نلاحظ أن  (22)من خلال الجدول رقم 
ونلاحظ ، 18وبمغ عدد تكرارىم ، تجربة اتخاذ القرار لمعاممين لتكوين عمى منصب القائد
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أيضا نلاحظ أن ، 14وبمغ عدد تكراراىم ، % موافقون من العبارة المدروسة34.1كذلك أن 
ومنو نستنتج أن عممية : 9وبمغ عدد تكرارىم ، وافقون من العبارة المدروسة% غير م22

وأنيم يشاركون في إبداء والتعبير ، من ميمة ومسؤولية القائد باستثناء العاممين، اتخاذ القرار
 عن أرآىم حول صنع القرار.

يوضح تزويد العاممين المُفوضين بالميام بتفاصيل واضحة عن  :(23)الجدول رقم
 صلاحيات الواجب أداؤىا؟ال
 تكرار 

 نسبة المئوية
النسبة المئوية 

 الصالحة
النسبة 
 التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
05 
06 
40 

54.4 
36.6 
39.1 

011.1 

54.4 
36.6 
39.1 

011.1 

54.4 
60.1 

011.1 

ميل الاستبيان بمساعدة برنامج التح  من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% موافقون عمى تزويد العاممين 39أعلاه نلاحظ أن  (23)من خلال الجدول رقم 
، 16وبمغ عدد تكرارىم ، المُفوضين بالميام بتفاصيل واضحة عن الصلاحيات الواجب أدائيا

كذلك ، 15وبمغ عدد تكرارىم ، % محايدون من العبارة المدروسة36.6بينما نلاحظ أن 
ومنو : 10وبمغ عدد تكرارىم ، % غير موافقون من العبارة المدروسة24.4أن  نلاحظ

نستنتج أي أن العاممين المفوضين تكون ليم أدوار وميام إضافية عن الصلاحيات التي 
 توجب عمييم أداؤىا وذلك لمخبرة والكفاءة التي يتميزون بيا عن باقي العمال .
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رة إلى تفويض السمطة نظراً لكون الميام التي يقوم بيا لجوء الإدا يوضح: (24)الجدول رقم
 العاممين تفوق طاقتيم؟

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

10 
14 
17 
41 

24.4 
34.1 
41.5 

100.0 

24.4 
34.1 
41.5 

100.0 

24.4 
58.5 

100.0 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   بان اعتمادا عمى أداةمن إعداد الطال المصدر:
  .(spss )الإحصائي

% موافقــون عمــى لجــوء الإدارة إلــى تفــويض 41.5أعــلاه نلاحــظ أن  (24)الجــدول رقــم 
، 17وبمـــغ عـــدد تكـــرارىم ، الســـمطة نظـــراً لكـــون الميـــام التـــي يقـــوم بيـــا العـــاممين تفـــوق طـــاقتيم

أيضـــا ، 14وبمـــغ عـــدد تكـــرارىم ، ن العبـــارة المدروســـة% محايـــدون مـــ34.1كـــذلك نلاحـــظ أن 
ومنــــو : 10وبمــــغ عــــدد تكــــرارىم ، % غيــــر موافقــــون مــــن العبــــارة المدروســــة24.4نلاحــــظ أن 

نستنتج أن الإدارة حينما يشكون إلييا العاممين من صعوبة العمـل ومقـداره المتعـب تمجـئ إلـى 
ـــك لتخفيـــف التفـــاوض مـــع القائـــد لتخفـــيض بعـــض مـــن الميـــام والأدوار أو ا ـــاء منيـــا وذل لإعف

 المسؤولية عن العاممين .
 يوضح تقميل التفويض من المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات ؟ :(25)الجدول رقم 

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

14 
15 
12 
41 

34.1 
36.6 
29.3 

100.0 

34.1 
36.6 
29.3 

100.0 

34.1 
70.7 

100.0 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25) الإحصائي 
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% محايدون عمى تقميل التفويض 36.6أعلاه نلاحظ أن  (25)من خلال الجدول رقم 
% 34.1كذلك نلاحظ أن  ،15وبمغ عدد تكرارىم ، من المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات
% 29.3أيضا نلاحظ أن ، 14وبمغ عدد تكرارىم ، غير موافقون من العبارة المدروسة

ومنو نستنتج أن التفويض يكون لو : 12وبمغ عدد تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة
رات يكون اذ القرااتصال متواصل أي بالعودة إلى الإدارة المركزية "الإدارة العميا" وتنفيذ اتخ

 .بموافقة القائد
 يوضح مدى منح الرئيس الصلاحيات لمعاممين الذين يثق بقدراتيم؟: (26)الجدول رقم

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

6 
06 
09 
40 

04.6 
39.1 
46.3 

011.1 

04.6 
39.1 
46.3 

011.1 

04.6 
53.7 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل عداد الطالبان اعتمادا عمى أداة من إ المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% موافقـــون عمـــى مـــنح الـــرئيس 46.3أعـــلاه أن  (26)نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
% 39ونلاحــظ كــذلك أن ، 19وبمــغ عــدد تكــرارىم ، الصــلاحيات لمعــاممين الــذين يثــق بقــدراتيم

% غيـــر 14.6أيضـــا نلاحـــظ أن ، 16وبمـــغ عـــدد تكـــرارىم ، العبـــارة المدروســـة محايـــدون مـــن
ومنـو نسـتنتج أن الـرئيس يقـدم الأولويـة : 6وبمـغ عـدد تكـرارىم ، موافقون مـن العبـارة المدروسـة

 .لمعاممين ذوي الخبرة والأقدمية في المؤسسة
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ة ودورىا في تفويض لمقيادة التشاركيوالوزن النسبي  المئويةالنسب  (57جدول رقم )
 الميام نحو المساىمة في التطوير التنظيمي لمؤسسة الوليد لمتغميف 

غير موافق  البند الرقم
% 

 محايد
% 

 موافق
% 

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 الاتجاه النسبي

ىل يرغب بعض الإداريين  0
بتفويض جزء من الصلاحيات 

 إلى بعض العمال
 موافق 86 2.59 68 22 8.9

بعض الميام  ىل يفوض 5
 موافق 81 2.44 63.4 17.1 19.5 لمعاممين من أجل تنمية قدراتيم 

ىل تشارك في عممية وضع  3
 الأىداف المؤسسة 

 محايد 65 1.95 36.6 22 41.5

ىل يتمتع العاممون بصلاحيات  4
 محايد 64 1.93 31.7 29 39 واسعة بناءا عمى ثقة الإدارة 

ىل يوجد لدى المؤسسة  5
ية واضحة لتفويض إستراتيج
 السمطة 

 محايد 69 2.07 39 29.3 31.7

ىل يتم التداول عمى تجربة  6
اتخاذ القرار لمعاممين لتكوين 

 عمى منصب القائد 
 محايد 71 2.12 34.1 43.9 22

ىل يتم تزويد العاممين  7
المُفوضين بالميام بتفاصيل 

واضحة عن الصلاحيات الواجب 
 أداؤىا 

 محايد 72 2.15 39 36.6 24.4

ىل تمجأ الإدارة إلى تفويض  8
السمطة نظراً لكون الميام التي 

 تقوم بيا تفوق طاقتك 
 محايد 72 2.17 41.5 34.1 24.4

ىل يقمل التفويض من   9
المركزية الشديدة في اتخاذ 

 القرارات 
 محايد 65 1.95 29.3 36.6 34.1

01 
 

ىل يمنح الرئيس الصلاحيات 
 محايد 77 2.32 46.3 39 14.6 دراتيم لمعاممين الذين يثق بق

 محايد 74 5.50 تفويض الميام
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ىـل يرغـب بعـض : نجـد أن اسـتجابات الأفـراد حـول سـؤال، (27) من خلال الجدول رقـم
أكــــد أغمبيــــة أفــــراد العينــــة ، الإداريــــين بتفــــويض جــــزء مــــن الصــــلاحيات إلــــى بعــــض العمــــال ؟

من الصـلاحيات إلـى بعـض العمـال بنسـبة  بالموافقة عمى رغبة بعض الإداريين بتفويض جزء
حـــو المســـاىمة فـــي وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو لمقيـــادة التشـــاركية دور فـــي تفـــويض الميـــام ن، 86%

 .التطوير التنظيمي
ىــل يفــوض بعــض الميــام لمعــاممين مــن أجــل : ســؤال كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول -

تفــويض بعــض الميــام لمعــاممين مــن  أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالموافقــة عمــى، تنميــة قــدراتيم ؟
وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو لمقيـــادة التشـــاركية دور فـــي تفـــويض  ، %81أجـــل تنميـــة قـــدراتيم بنســـبة 

 .  حو المساىمة في التطوير التنظيميالميام ن
ىــــل تشــــارك فــــي عمميــــة وضــــع الأىــــداف : كمــــا نجــــد أن اســــتجابات الأفــــراد حــــول ســــؤال -

محايـــدة عمـــى المشـــاركة فـــي عمميـــة وضـــع الأىـــداف أكـــد أغمبيـــة أفـــراد العينـــة بال، المؤسســـة ؟
وىذا يدل عمى أنو لمقيـادة التشـاركية دور متوسـط فـي تفـويض الميـام ، %65بنسبة  المؤسسة

 .حو المساىمة في التطوير التنظيمين
ىـل يتمتــع العـاممون بصــلاحيات واسـعة بنــاءا : كمـا نجــد أن اسـتجابات الأفــراد حـول ســؤال -

غمبية أفـراد العينـة بالمحايـدة عمـى تمتـع العـاممون بصـلاحيات واسـعة أكد أ، عمى ثقة الإدارة ؟
وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي  ، %64بنــاءا عمــى ثقــة الإدارة بنســبة 

 .حو المساىمة في التطوير التنظيميتفويض الميام ن
جية واضــحة ىــل يوجــد لــدى المؤسســة إســتراتي: كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول ســؤال -

أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى وجــود لــدى المؤسســة إســتراتيجية ، لتفــويض الســمطة ؟
وىذا يدل عمى أنو لمقيـادة التشـاركية دور متوسـط فـي ، %69واضحة لتفويض السمطة بنسبة 

 .لتنظيميتفويض الميام نحو المساىمة في التطوير ا
ىـــل يـــتم التـــداول عمـــى تجربـــة اتخـــاذ القـــرار  :كمـــا نجـــد أن اســـتجابات الأفـــراد حـــول ســـؤال -

أكد أغمبية أفراد العينة بالمحايدة عمى أنـو يـتم التـداول ، لمعاممين لتكوين عمى منصب القائد ؟
وىـذا يـدل عمـى  ، %71عمى تجربة اتخاذ القرار لمعـاممين لتكـوين عمـى منصـب القائـد بنسـبة 

 .حو المساىمة في التطوير التنظيمينأنو لمقيادة التشاركية دور متوسط في تفويض الميام 
ىــل يــتم تزويــد العــاممين المُفوضــين بالميــام : كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول ســؤال -

أكـد أغمبيـة أفـراد العينـة بالمحايـدة عمـى ، بتفاصيل واضحة عن الصـلاحيات الواجـب أداؤىـا ؟
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حيات الواجـب أداؤىـا أنو يتم تزويد العاممين المُفوضـين بالميـام بتفاصـيل واضـحة عـن الصـلا
حـــو وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو لمقيـــادة التشـــاركية دور متوســـط فـــي تفـــويض الميـــام ن، %72بنســـبة 

 .المساىمة في التطوير التنظيمي
ىــل تمجــأ الإدارة إلــى تفــويض الســمطة نظــراً : كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول ســؤال -

راد العينـة بالمحايــدة عمـى أنـو تمجــأ أكـد أغمبيــة أفـ، لكـون الميـام التــي تقـوم بيـا تفــوق طاقتـك ؟
وىـذا ، %72الإدارة إلى تفويض السمطة نظراً لكون الميام التي تقوم بيا تفوق طاقتـك بنسـبة 

حــو المســاىمة فــي التطــوير يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي تفــويض الميــام ن
 .التنظيمي

تفــويض مــن المركزيـة الشــديدة فــي ىــل يقمـل ال: كمـا نجــد أن اسـتجابات الأفــراد حــول سـؤال -
أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى أنــو يقمــل التفــويض مــن المركزيــة ، اتخــاذ القــرارات ؟

وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط ، %65الشــديدة فــي اتخــاذ القــرارات بنســبة 
 .حو المساىمة في التطوير التنظيميفي تفويض الميام ن

ىـل يمـنح الـرئيس الصـلاحيات لمعـاممين الـذين : استجابات الأفراد حول سـؤال كما نجد أن -
أكد أغمبية أفراد العينة بالمحايدة عمى أنـو يمـنح الـرئيس الصـلاحيات لمعـاممين  يثق بقدراتيم ؟

وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو لمقيـــادة التشـــاركية دور متوســـط فـــي ، %77الـــذين يثـــق بقـــدراتيم بنســـبة 
 .ىمة في التطوير التنظيميحو المساتفويض الميام ن

أكــــد أغمبيــــة أفــــراد العينــــة ، كمــــا نجــــد أن اســــتجابات الأفــــراد عمــــى محــــور تفــــويض الميــــام -
   .بالمحايدة
ـــز لتطبيـــق القيـــادة التشـــاركية دور متوســـط وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو  %74بنســـبة   فـــي تعزي

 .مستوى التطوير التنظيمي
لمقيادة التشاركية دور في تفويض : مة بأنونقبل الفرضية الفرعية الثانية القائبناءا عمى ذلك 

 الميام نحو المساىمة في التطوير التنظيمي لمؤسسة الوليد لمتغميف .
 محور الثالث: اتخاذ القرار.
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 يوضح عممية اتخاذ القرار في المؤسسة وعدم ارتباطو بالإدارة؟:(58)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

04 
8 

09 
40 

34.0 
09.5 
46.3 

011.1 

34.0 
09.5 
46.3 

011.1 

34.0 
53.7 

011.1 

من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل  المصدر:
  ).(spss25الإحصائي 

موافقون عمى أن عممية اتخاذ  %46.3أعلاه نلاحظ أن  (58)من خلال الجدول رقم 
% غير موافقون 34.1بينما نلاحظ أن ، 19وبمغ عدد تكرارىم ، القرار غير مرتبطة بالإدارة

% محايدون من 19.5كذلك لاحظنا أن ، 14وبمغ عدد تكرارىم ، من العبارة المدروسة
ل المؤسسة ومنو نستنتج أن ىذا راجع إلى أن عما: 8وبمغ عدد تكرارىم ، العبارة المدروسة

 ليم دور كبير في صناعة القرار كما أن الإدارة تشارك العمال في ذلك .
 يوضح مشاركة العاممين في اتخاذ قرارات المؤسسة؟:(59)الجدول رقم

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

05 
05 
07 
40 

59.3 
59.3 
40.5 

011.1 

59.3 
59.3 
40.5 

011.1 

59.3 
58.5 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% من العاممين موافقون عمى 41.5أعلاه نلاحظ أن  (59)من خلال الجدول رقم 
% 29.3كما نجد أيضا ، 17م وبمغ عدد تكرارى، المشاركة في اتخاذ قرارات المؤسسة

% غير 29.3كذلك نلاحظ أن ، 12وبمغ عدد تكرارىم ، محايدون من العبارة المدروسة
ومنو نستنتج أن مشاركة العاممين : 12وبمغ عدد تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة

 حسب بعض الوظائف ويعني ىناك شريحة تشاركيم في اتخاذ القرار "تشاركية نسبية" .



 

811 
 

يوضح حرص المسؤولين عمى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات :(31)لجدول رقما
 المرتبطة بمجال تخصصيم؟

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
05 
06 
40 

54.4 
36.6 
39.1 

011.1 

54.4 
36.6 
39.1 

011.1 

54.4 
60.1 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة مصدر:ال
  .(spss25)الإحصائي 

% من المسؤولين موافقون عمى مشاركة 39أعلاه نلاحظ أن  (31)في الجدول رقم 
كما نجد أن ، 16وبمغ عدد تكرارىم ، العاممين في اتخاذ القرارات المرتبطة بمجال تخصصيم

% 24.4كذلك نلاحظ أن ، 15وبمغ عدد تكرارىم ، يدون من العبارة المدروسة% محا36.6
ومنو نستنتج أن المسؤولين : 10وبمغ عدد تكرارىم ، غير موافقون من العبارة المدروسة

يتيحون فرص لتعبير العاممين عن أرائيم وأفكارىم والمشاركة لصنع القرار في ما يخص 
 مجال تخصصيم.

مساىمة العاممين في التخطيط لممؤسسة من جانب الذي يعممون  يوضح:(30)الجدول رقم
 فيو؟

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

00 
05 
05 
40 

56.8 
36.6 
36.6 

011.1 

56.8 
36.6 
36.6 

011.1 

56.8 
63.4 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   مى أداةمن إعداد الطالبان اعتمادا ع المصدر:
 ) (spss25الإحصائي 

% موافقون عمى مساىمة العاممين في 36.6أعلاه أن  (30)نلاحظ في الجدول رقم
كذلك نلاحظ أن ، 15وبمغ عدد تكرارىم ، التخطيط لممؤسسة من جانب الذي يعممون فيو
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% 26.8أيضا نلاحظ أن ، 15ىموبمغ عدد تكرار ، % محايدون من العبارة المدروسة36.6
: ومنو نستنتج أن لمعاممين ليم 11وبمغ عدد تكرارىم ، غير موافقون من العبارة المدروسة

دور في المشاركة حول تخطيط الأىداف والاستراتيجيات التي تطور المؤسسة حسب 
 الميدان الذي يعممون فيو.

 العمل؟يوضح دور فعالية العاممين لما يحدث في :(35)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

00 
01 
51 
40 

56.8 
54.4 
48.8 

011.1 

56.8 
54.4 
48.8 

011.1 

56.8 
50.5 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% موافقون عمى دور فعالية العاممين لما 48.8أعلاه أن  (35)نلاحظ في الجدول رقم 
% غير موافقون من 26.8كذلك نلاحظ أن ، 20وبمغ عدد تكرارىم ، يحدث في العمل
% محايدون من العبارة 24.4أيضا نلاحظ أن ، 11وبمغ عدد تكرارىم ، العبارة المدروسة

: ومنو نستنتج أن أغمب العاممين في المؤسسة لدييم أدوار 10رىم وبمغ عدد تكرا، المدروسة
ميمة في عمميم بحيث عمى العاممين أن يتجنبوا الغياب المتواصل كي لا يحدث تأخر في 

 العمل وىنا يظير الدور الفعال لكل عامل داخل المؤسسة .
 ؤسسة؟يوضح أخذ المسؤولين بطرح أفكار العاممين الجديدة لمم:(33)الجدول رقم

 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 
 غير موافق

 محايد
 موافق
 مجموع

05 
08 
00 
40 

59.3 
43.9 
56.8 

011.1 

59.3 
43.9 
56.8 

011.1 

59.3 
73.5 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% محايدون عمى أخذ المسؤولين بطرح 46.3أعلاه أن (33)نلاحظ في الجدول رقم
% غير 29.3كذلك نلاحظ أن ، 18وبمغ عدد تكرارىم ، أفكار العاممين الجديدة لممؤسسة
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% 26.8كما نلاحظ أيضا أن ، 12وبمغ عدد تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة
ومنو نستنتج أن أغمبية العاممين لا يبادرون  11وبمغ تكرارىم ، موافقون من العبارة المدروسة

الشروع في اقتراح مشاريع متنوعة إلا حينما يبدأ المسؤولين بطرح الأفكار الجديدة لممؤسسة 
 أفكارىم. الإدلاء بآرائيم ويشارك العاممين في حينيا 

لتي تخص انجاز يوضح منح العاممين سمطة كافية لاتخاذ القرارات ا :(34)الجدول رقم
 مياميم؟

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

05 
08 
00 
40 

59.3 
43.9 
56.8 

011.1 

59.3 
43.9 
56.8 

011.1 

59.3 
73.5 

011.1 

يل الاستبيان بمساعدة برنامج التحم  من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% موافقون عمى منح العاممين سمطة 46.3أعلاه أن  (34)نلاحظ في الجدول رقم
ونلاحظ كذلك أن ، 19وبمغ عدد تكرارىم ، كافية لاتخاذ القرارات التي تخص انجاز مياميم

ونلاحظ أيضا أن ، 12وبمغ عدد تكرارىم ، % غير موافقون من العبارة المدروسة29.3
ومنو نستنتج أن أغمب : 10وبمغ عدد تكرارىم ، ايدون من العبارة المدروسة% مح24.4

العاممين تمنح ليم الإدارة حرية اتخاذ القرار حينما يكون العمل المنجز يخص العامل؛ مثلا 
كأن يحدث عطل في آلة التغميف بحيث يقوم العامل المشرف عمييا باتخاذ القرار ويقوم 

 دي .بتصميحيا وصيانتيا بشكل عا
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 يوضح قيام القائد بمناقشة والاستماع لأراء العاممين قبل اتخاذ القرار؟:(35)الجدول رقم
 النسبة التراكمية النسبة المئوية الصالحة نسبة المئوية تكرار 

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
07 
04 
40 

54.4 
40.5 
34.0 

011.1 

54.4 
40.5 
34.0 

011.1 

54.4 
65.9 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة مصدر:ال
  .(spss25)الإحصائي 

% محايدون عمى قيام القائد بمناقشة 41.5أعلاه أن (35) نلاحظ في الجدول رقم
كذلك نلاحظ أن ، 17وبمغ عدد تكرارىم ، والاستماع لأراء العاممين قبل اتخاذ القرار

% من 24.4ونلاحظ أيضا أن ، 14وبمغ عدد تكرارىم ، ن العبارة المدروسة% موافقو 34.1
ومنو نستنتج أن القائد حينما تأتيو ظروف يتخذ : 10وبمغ عدد تكرارىم ، العبارة المدروسة

القرار بما يتضمن فيو صلاحيات المؤسسة وفي ظروف أخرى يقوم بمناقشة والاستماع لأراء 
 لوحده حتى يشارك معو العمال .العاممين قبل أن يتخذ القرار 

يوضح مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات اليامة بالعمل وتشجع عمى :(36)الجدول رقم
 إخراج طرائق عمل جديدة؟

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

01 
00 
51 
40 

54.4 
56.8 
48.8 

011.1 

54.4 
56.8 
48.8 

011.1 

54.4 
50.5 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  .(spss25)الإحصائي 

% موافقون عمى مشاركة العاممين في اتخاذ 48.8أعلاه أن  (36)نلاحظ في الجدول رقم
كما ، 20وبمغ عدد تكرارىم، جديدةالقرارات اليامة بالعمل وتشجع عمى إخراج طرائق عمل 

كذلك ، 11وبمغ عدد تكرارىم، % محايدون من العبارة المدروسة26.8نلاحظ أيضا أن
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ومنو نستنتج : 10وبمغ عدد تكرارىم، % غير موافقون من العبارة المدروسة24.4نلاحظ أن 
لعمال بتطوير أن العاممين يشاركون المسؤولين في اتخاذ القرارات اليامة بالمؤسسة ويبادر ا

 طرق جديدة في العمل والتنظيم داخل المؤسسة .
 يوضح اطلاع العاممين عمى قرارات وسياسات المؤسسة بانتظام؟:(37)الجدول رقم

 تكرار 
 نسبة المئوية

النسبة المئوية 
 الصالحة

 النسبة التراكمية

 غير موافق
 محايد
 موافق
 مجموع

05 
05 
04 
40 

36.6 
59.3 
34.0 

011.1 

36.6 
59.3 
34.0 

011.1 

36.6 
65.9 

011.1 

الاستبيان بمساعدة برنامج التحميل   من إعداد الطالبان اعتمادا عمى أداة المصدر:
  (spss25)الإحصائي 

ن عمى أن العاممين يطمعون ي% غير موافق36.6أعلاه أن  (37)نلاحظ في الجدول رقم
% 34.1كذلك نلاحظ أن ، 15وبمغ عدد تكرارىم ، عمى قرارات وسياسات المؤسسة بانتظام

% محايدون 29.3أيضا نلاحظ أن ، 14وبمغ عدد تكرارىم، موافقون من العبارة المدروسة
ىناك أغمب العاممين لايولون  ومنو نستنتج أن: 12وبمغ عدد تكرارىم ، من العبارة المدروسة

 أىمية لقرارات أو السياسات المنتيجة بالشركة.
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لمقيادة التشاركية ودورىا في صنع والوزن النسبي  المئوية النسب (38 جدول رقم )
 القرار بين القائد ومرؤوسيو

الر
 قم

غير  البند
موافق 

% 

 محايد
% 

 موافق
% 

المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

 الاتجاه

ىل عممية اتخاذ القرار في المؤسسة  0
 غير مرتبطة بالإدارة

 محايد 71 2.12 46.3 19.5 34.1

العاممين في اتخاذ ىل يشارك  5
 القرارات في مؤسستكم 

 محايد 71 2.12 41.5 29.3 29.3

ىل يحرص المسئولين عمى مشاركة  3
العاممين في اتخاذ القرارات المرتبطة 

 تخصصيم بمجال
 محايد 72 2.15 39 36.6 24.4

ىل يساىم العاممين في التخطيط  4
لممؤسسة من جانب الذي يعممون 

 فيو
 محايد 70 2.10 36.6 36.6 26.8

ىل لديك دور فعال لما يحدث في  5
 عممك

 محايد 74 2.22 48.8 24.4 26.8

ىل يأخذ بطرحك وأفكارك الجديدة  6
 من طرف المسؤولين 

 محايد 66 1.98 26.8 43.9 29.3

ىل تمنح لمعاممين سمطة كافية  7
لاتخاذ القرارات التي تخص انجاز 

 مياميم 
 دمحاي 72 2.17 46.3 24.4 29/3

ىل يقوم القائد بمناقشتك والاستماع  8
 لرأيك قبل اتخاذ القرار

 محايد 70 2.10 34.1 41.5 24.4

ىل مشاركة العاممين في اتخاذ  9
القرارات اليامة بالعمل تشجع عمى 

 إخراج طرائق عمل جديدة
 محايد 75 2.24 48.8 26.8 24.4

0
1 
 

ىل يتم اطلاعك عمى قرارات 
 محايد 66 1.98 34.1 29.3 36.6 ام وسياسات المؤسسة بانتظ

 محايد 71 2.12 اتخاذ القرار
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ىـل عمميـة اتخــاذ : سـؤال نجـد أن اســتجابات الأفـراد حـول، (38) مـن خـلال الجـدول رقـم
أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى عمميــة ، القــرار فــي المؤسســة غيــر مرتبطــة بــالإدارة ؟
وىـــذا يـــدل عمـــى أنـــو لمقيـــادة  %71بـــالإدارة بنســـبة  اتخـــاذ القـــرار فـــي المؤسســـة غيـــر مرتبطـــة

 التشاركية دور متوسط في صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو . 
ىــل يشــارك العــاممين فــي اتخــاذ القــرارات فــي : كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول ســؤال -

ارات فــي أكــد أغمبيــة أفــراد العينـة بالمحايــدة عمــى يشــارك العـاممين فــي اتخــاذ القــر ، مؤسسـتكم ؟
وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي صــنع القــرار ، %71مؤسســتكم بنســبة 

 بين القائد ومرؤوسيو . 
ىـل يحـرص المســئولين عمـى مشـاركة العــاممين : كمـا نجـد أن اســتجابات الأفـراد حـول ســؤال -

حايــدة عمــى أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالم، تخصصــيم ؟ فــي اتخــاذ القــرارات المرتبطــة بمجــال
تخصصـــيم  يحــرص المســئولين عمـــى مشــاركة العــاممين فـــي اتخــاذ القــرارات المرتبطـــة بمجــال

وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي صــنع القــرار بــين القائــد ، %72بنســبة 
 ومرؤوسيو . 

ىل يسـاىم العـاممين فـي التخطـيط لممؤسسـة مـن : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -
أكـــد أغمبيـــة أفـــراد العينـــة بالمحايـــدة عمـــى مســـاىمة العـــاممين فـــي ، جانـــب الـــذي يعممـــون فيـــو ؟

وىــــذا يــــدل عمــــى لمقيــــادة ، %70التخطــــيط لممؤسســــة مــــن جانــــب الــــذي يعممــــون فيــــو بنســــبة 
 التشاركية دور متوسط في صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو . 

، دور فعــال لمــا يحــدث فــي عممــك ؟ىــل لــديك : ســؤال كمــا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول -
، %74أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى لــديك دور فعــال لمــا يحــدث فــي عممــك بنســبة 
 وىذا يدل عمى لمقيادة التشاركية دور متوسط في صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو . 

ن طــرف ىــل يأخــذ بطرحــك وأفكــارك الجديــدة مــ: كمـا نجــد أن اســتجابات الأفــراد حــول ســؤال -
أكد أغمبيـة أفـراد العينـة بالمحايـدة عمـى أنـو يؤخـذ بطرحـك وأفكـارك الجديـدة مـن ، المسؤولين ؟

وىـذا يـدل عمـى أنـو لمقيـادة التشـاركية دور متوسـط فـي صـنع ، %66طـرف المسـؤولين بنسـبة 
 القرار بين القائد ومرؤوسيو . 

ة كافيـة لاتخـاذ القـرارات ىل تمنح لمعـاممين سـمط: كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -
أكـــد أغمبيـــة أفـــراد العينـــة بالمحايـــدة عمـــى أنـــو تمـــنح لمعـــاممين ، التـــي تخـــص انجـــاز ميـــاميم ؟
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وىــذا يــدل عمــى أنــو ، %72ســمطة كافيــة لاتخــاذ القــرارات التــي تخــص انجــاز ميــاميم بنســبة 
 لمقيادة التشاركية دور متوسط في صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو . 

ىـل يقـوم القائـد بمناقشـتك والاسـتماع لرأيـك قبـل : ن استجابات الأفراد حـول سـؤالكما نجد أ -
أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى أنــو يقــوم القائــد بمناقشــتك والاســتماع ، اتخــاذ القــرار؟

وىذا يدل عمى لمقيادة التشـاركية دور متوسـط فـي صـنع ، %70لرأيك قبل اتخاذ القرار بنسبة 
 قائد ومرؤوسيو . القرار بين ال

ىل مشـاركة العـاممين فـي اتخـاذ القـرارات اليامـة : كما نجد أن استجابات الأفراد حول سؤال -
أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى أنــو ، بالعمــل تشــجع عمــى إخــراج طرائــق عمــل جديــدة

دة مشــاركة العــاممين فــي اتخــاذ القــرارات اليامــة بالعمــل تشــجع عمــى إخــراج طرائــق عمــل جديــ
وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي صــنع القــرار بــين القائــد ، %75بنســبة 

 ومرؤوسيو . 
ىــــل يــــتم اطلاعــــك عمــــى قــــرارات وسياســــات : كمــــا نجــــد أن اســــتجابات الأفــــراد حــــول ســــؤال -

أكــد أغمبيــة أفــراد العينــة بالمحايــدة عمــى أنــو يــتم اطلاعــك عمــى قــرارات ، المؤسســة بانتظــام ؟
وىـذا يـدل عمـى أنـو لمقيـادة التشـاركية دور متوسـط ، %66ت المؤسسة بانتظـام بنسـبة وسياسا

 في صنع القرار بين القائد ومرؤوسيو . 
 أكد أغمبية أفراد العينة بالمحايدة ، كما نجد أن استجابات الأفراد عمى محور اتخاذ القرار -
صــنع القــرار بــين القائــد  وىــذا يــدل عمــى أنــو لمقيــادة التشــاركية دور متوســط فــي، %71بنســبة  

 ومرؤوسيو . 
لمقيــادة التشــاركية دور فــي صــنع : نقبــل الفرضــية الفرعيــة الثالثــة القائمــة بأنــوبنــاءا عمــى ذلــك 

 القرار بين القائد ومرؤوسيو . 
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 عرض مقاييس النزعة المركزية و التشتت لمحاور الاستبيان :
المركزية والتشتت لممحور الأول قيمة مختمف مقاييس النزعةيوضح  (39)جدول رقم   

 
 البنود 1 2 3 4 5 6 7 8 9

 المقاييس

2.07 1.88 2.22 2.17 2.37 2.12 2.44 2.59 2.37 
الوسط 
 الحسابي

 المتوسط 3 3 3 2 3 2 2 2 2
 المنوال 3 3 3 2 3 3 3 2 3

الانحراف  0.86 0.71 0.74 0.78 0.77 0.83 0.79 0.75 0.85
 المعياري

 التباين 0.74 0.50 0.55 0.61 0.59 0.70 0.63 0.56 0.72
- 

0.14 0.21 - 
0.42 

- 
0.34 

- 
0.75 

- 
0.22 

- 
0.93 

- 
1.44 

- 
0.81 

 الالتواء

- 
0.81 - 1.15 - 

1.26 
- 

1.48 
- 

0.87 
- 

1.30 
- 

0.53 0.65 6- 
1.1 

 التفمطح

 المدى 2 2 2 2 2 2 2 2 2
 أقل قيمة 0 0 1 1 1 0 1 1 1
كبر قيمةأ 3 3 3 3 3 3 3 3 3  

 
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبنود المحور الأول تمكين 39من خلال الجدول رقم )

والمنوال يتراوح ، ( 3، 2والمتوسط يتراوح بين ) ، ( 2.59، 1.88العاممين يتراوح مابين ) 
والتباين يتراوح بين ، ( 0.86، 0.71والانحراف المعياري يتراوح بين ) ، ( 3، 2بين ) 

والتفمطح يتراوح بين ، ( - 0.14، - 1.44والالتواء يتراوح بين ) ، ( 0.74، 0.50)
 .  3واكبر قيمة تساوي ، 1واقل قيمة تساوي ، 2بينما المدى يساوي ، ( - 0.53، -1.48)
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قيمة مختمف مقاييس النزعة المركزية والتشتت لممحور الثاني ( يوضح  41جدول رقم )  
 

نودالب 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  
 المقاييس

2.3
2 1.95 2.17 2.15 2.12 2.07 1.93 1.95 2.44 2.5

9 
الوسط 
 الحسابي

 المتوسط 3 3 .2 2 2 2 2 2 2 2
 المنوال 3 3 1 1 3 2 3 3 2 3

0.7
2 0.81 0.80 0.79 0.75 0.85 0.85 0.89 0.81 0.6

7 
الانحراف 
 المعياري

0.5
2 0.65 0.65 0.63 0.56 0.72 0.72 0.80 0.65 0.4

5 
 التباين

- 
0.5
7 

0.09 - 
0.33 

- 
0.27 

- 
0.21 

- 
0.14 0.14 0.10 - 

0.99 

- 
1.3

8 

 الالتواء

- 
0.8

6 

- 
1.44 

- 
1.37 

- 
1.34 

- 
1.15 

- 
1.61 

- 
1.61 

- 
1.78 

- 
0.70 

.68
1 

 التفمطح

 المدى 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
 أقل قيمة 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1
 أكبر قيمة 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

 
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبنود المحور الأول تمكين 40ل الجدول رقم )من خلا

والمنوال يتراوح ، ( 3، 2والمتوسط يتراوح بين ) ، ( 2.59، 1.93العاممين يتراوح مابين ) 
والتباين يتراوح بين ) ، ( 0.89، 0.67والانحراف المعياري يتراوح بين ) ، (3، 1بين )
،  1.78والتفمطح يتراوح بين ) ، ( 0.14، - 1.38يتراوح بين ) والالتواء ، ( 0.80، 0.45
 . 3واكبر قيمة تساوي ، 1واقل قيمة تساوي ، 2بينما المدى يساوي ، (0.68
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قيمة مختمف مقاييس النزعة المركزية والتشتت لممحور الثالث ( يوضح  40جدول رقم )  
 

 البنود 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 المقاييس

1.98 2.24 2.10 2.17 1.98 2.22 2.10 2.1
الوسط  2.12 2.12 5

 الحسابي
 المتوسط 2 2 .2 2 2 2 2 2 2 2
 المنوال 3 3 3 2 3 2 3 3 3 1

0.85 0.83 0.77 0.86 0.76 0.85 0.80 0.7
الانحراف  0.90 0.84 9

 المعياري

0.72 0.69 0.59 0.75 0.57 0.73 0.64 0.6
 التباين 0.81 0.71 3

   
0.05 

- 
0.50 

- 
0.17 

- 
0.35 0.04 - 

0.45  - 0.18 
- 

0.2
7 

- 
0.24 

- 
0.25 

 الالتواء

- 
1.63 

- 
1.37 

- 
1.26 

- 
1.59 

- 
1.22 

- 
1.49 - 1.40 

- 
1.3
4 

- 
1.56 

- 
1.76 

 التفمطح

 المدى 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
 أقل قيمة 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1
 أكبر قيمة 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

 
( نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبنود المحور الأول تمكين 41من خلال الجدول رقم )

، (3، 1والمنوال يتراوح بين )، 2يساوي  والمتوسط، ( 2.24، 1.98العاممين يتراوح مابين ) 
، (0.81، 0.59والتباين يتراوح بين )، (0.90، 0.76والانحراف المعياري يتراوح بين )

بينما ، (- 1.22، - 1.76فمطح يتراوح بين )والت، (0.05، - 0.50والالتواء يتراوح بين )
 .  3و اكبر قيمة تساوي ، 1واقل قيمة تساوي ، 2المدى يساوي 
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 المقابمة : عرض وتحميل نتائج
 عرض وتحميل البيانات الشخصية :

المينةلمتغير التكرارات والنسب المئوية يوضح : ( 45الجدول رقم )  
 

 ةالمين التكرار %النسبة المئوية 
 الإنتاجمصمحة  رئيس 2 25 %

 رئيس المخبر  1 12.5 %
 التصميم مصمحة رئيس 1 12.5 %
 الصيانة مصمحة رئيس 1 12.5 %
 التموين مصمحة رئيس 1 12.5 %
 مصمحة رئيس 1 12.5 %

% 12.5 1 
 الصيانة مصمحة رئيس

 الميكانيكية
 المجموع 8 100 %

 
 ضح توزيع العينة حسب متغير المينة( أعمدة بيانية تو  9التمثيل البياني رقم )
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 نجـــد أن العينـــة المـــأخوذة (9( والتمثيـــل البيـــاني رقـــم )  42) مـــن خـــلال قراءتنـــا لمجـــدول رقـــم
حيــث نجــد عــدد الــذين مينــتيم ، المينــةلإجــراء المقابمــة غيــر متســاوية العــدد بالنســبة لمتغيــر 

 12.5بنســبة  1مخبــرو عــدد الــذين مينــتيم رئــيس ، ℅ 25بنســبة  2رئــيس مصــمحة الإنتــاج 
الــذين مينــتيم وعــدد ، ℅ 12.5بنســبة  1الــذين مينــتيم رئــيس مصــمحة التصــميم وعــدد ، ℅

 1الـــذين مينـــتيم رئـــيس مصـــمحة التمـــوينوعـــدد ، ℅12.5بنســـبة  1رئـــيس مصـــمحة الصـــيانة 
الـذين مينـتيم وعـدد ، ℅12.5بنسـبة  1الذين مينـتيم رئـيس مصـمحة وعدد ، ℅12.5بنسبة 
 . ℅12.5بنسبة  1 الميكانيكية الصيانة مصمحة رئيس

 لمتغير الجنسالتكرارات والنسب المئوية ( يوضح  43جدول رقم ) 
 الجنس التكرار %النسبة المئوية 

 ذكر 8 %100
 

( دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير الجنس01التمثيل البياني رقم ) 

 
 نجــد أن العينــة المــأخوذة ( 10رقــم )( والتمثيــل البيــاني 43)  مــن خــلال قراءتنــا لمجــدول رقــم

 بنســبة 8حيــث نجــد عــددىم الــذكور ، لإجــراء المقابمــة متســاوية العــدد بالنســبة لمتغيــر الجــنس
100℅   . 

 
 
 
 



 

811 
 

 المستوى التعميميلمتغير التكرارات والنسب المئوية يوضح : (44الجدول رقم ) 
 الشيادات  التكرار %النسبة المئوية 

 ثانوي ثالثة 3 37.5 %
 ماستر و ليسانس 4 50.0 % 
 ماجستير 1 12.5 %
 المجموع 8 100 %

 
( دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير المستوى  00التمثيل البياني رقم )

 التعميمي

 
 نجـــد أن العينـــة المـــأخوذة (11( والتمثيـــل البيـــاني رقـــم ) 44) مـــن خـــلال قراءتنـــا لمجـــدول رقـــم
حيــث نجــد ، العــدد بالنســبة لمتغيــر الشــيادات المتحصــل عمييــا لإجــراء المقابمــة غيــر متســاوية

 4وعــدد الــذين مســتواىم ماســتر وليســانس ، ℅37.5 عــدد الــذين مســتواىم ثالثــة ثــانوي بنســبة
 . ℅12.5بنسبة  1وعدد الذين مستواىم ماجستير، ℅50بنسبة 
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 لمينيلمتغير طبيعة المنصب االتكرارات والنسب المئوية ( يوضح 45جدول رقم ) 
 المنصب الميني التكرار %النسبة المئوية 

 مرسم 8 100 %
 

( دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير طبيعة المنصب  05التمثيل البياني رقم )
 الميني

 
 نجــد أن العينــة المــأخوذة (12( والتمثيــل البيــاني رقــم ) 45)  مــن خــلال قراءتنــا لمجــدول رقــم

حيـــث مينـــتيم مرســــم و ، العــــدد بالنســـبة لمتغيـــر المنصـــب المينــــي لإجـــراء المقابمـــة متســـاوية
 . ℅100بنسبة  8عددىم 

( دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب  03التمثيل البياني رقم ): ( 46الجدول رقم )
 سنوات الخبرة المينية متغير

 سنوات الخبرة المينية التكرار %النسبة المئوية 
 سنوات 5 من أقل 1 12.5 %
 سنوات 10 من أكثر 7 87.5 %
 المجموع 8 100 %

سنوات الخبرة ( دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير 03التمثيل البياني رقم ) 
 المينية
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 نجــد أن العينــة المــأخوذة ( 13( والتمثيــل البيــاني رقــم ) 46) مــن خــلال قراءتنــا لمجــدول رقــم

حيــث نجــد عــدد ، ســنوات الخبــرة المينيــةتغيــر لإجــراء المقابمــة غيــر متســاوية العــدد بالنســبة لم
وعــدد الــذين ســنوات الخبــرة اكثــر ، ℅12.5 بنســبة 1ســنوات 5الــذين ســنوات الخبــرة اقــل مــن 

 . ℅87.5بنسبة  7سنوات 10من 
 عرض وتحميل نتائج أسئمة المقابمة :

 مشاركة العاممين في أمور القيادةيمثل توزيع أفراد العينة حول : ( 47الجدول رقم )
 

 البدائل التكرار %النسبة المئوية 
 لا 1 12.5 %
 احيانا 3 37.5 %
 نعم 4 50 %
 المجموع 8 100 %

 
المبحوثين يشارك العاممين في أمور القيادة  نلاحظ أن أغمبية(  47من خلال الجدول رقم )

 %37.5تمييا الذين احيانا ما يشارك العاممين في أمور القيادة بنسبة ، 4وتكرار  % 50بنسبة 
 . 1وبتكرار %12.5ثم الذين لا يشارك العاممين في أمور القيادة بنسبة ، 3وبتكرار
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يمثل توزيع أفراد العينة حول مشاركة العاممين في اتخاذ القرار.: ( 48الجدول رقم )  
 

 البدائل التكرار %النسبة المئوية 
 لا 1 12.5 %
 احيانا 3 37.5 %
 نعم 4 50 %
 المجموع 8 100 %

 
المبحوثين يشارك العاممين في اتخاذ القرار بنسبة  نلاحظ أن أغمبية(  48من خلال الجدول رقم ) 

، 3وبتكرار %37.5تمييا الذين احيانا ما يشارك العاممين في اتخاذ القرار بنسبة ، 4وتكرار  % 50
 . 1وبتكرار %12.5ثم الذين لا يشارك العاممين في اتخاذ القرار بنسبة 

في أحداث طرق  يمثل توزيع أفراد العينة حول مساىمة العاممين في التخطيط: (49قم )الجدول ر 
 جديدة في العمل

 
 البدائل التكرار %النسبة المئوية 

 لا 3 37.5 %
 احيانا 1 12.5 %
 نعم 4 50 %
 المجموع 8 100 %

 
التخطيط في العاممين في يساىم المبحوثين  نلاحظ أن أغمبية( 49من خلال الجدول رقم )

لا يساىم العاممين تمييا الذين ، 4وتكرار  % 50إحداث طرق جديدة في العمل والانجاز بنسبة 
ثم الذين ، 3وبتكرار %37.5في التخطيط في إحداث طرق جديدة في العمل والانجاز بنسبة 

أحيانا ما يساىم العاممين في التخطيط في إحداث طرق جديدة في العمل والانجاز بنسبة 
 . 1وبتكرار 12.5%
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يمثل توزيع أفراد العينة حول تفويض العاممين لمقيام ببعض المسؤوليات في : (51الجدول رقم )
 العمل

 
 البدائل التكرار %النسبة المئوية 

 لا 1 12.5 %
 احيانا 1 12.5 %
 نعم 6 75 %
 المجموع 8 100 %

 
ضون العاممين لمقيام ببعض يفو المبحوثين  نلاحظ أن أغمبية( 50من خلال الجدول رقم )

تمييا الذين لا يساىم يفوضون العاممين لمقيام ، 6وتكرار  % 75في العمل بنسبة  المسؤوليات
ثم الذين أحيانا ما يفوضون العاممين لمقيام ، 1وبتكرار %12.5بنسبة  في العمل ببعض المسؤوليات
 . 1وبتكرار %12.5بنسبة  في العمل ببعض المسؤوليات

يمثل توزيع أفراد العينة حول الأخذ بطرح العمال في حل بعض المشاكل : (50م )الجدول رق
 والعوائق العالقة

  
 البدائل التكرار %النسبة المئوية 

 لا 1 12.5 %
 أحيانا 1 12.5 %
 نعم 6 75 %
 المجموع 8 100 %

حل يأخذون بطرح العمال في المبحوثين  نلاحظ أن أغمبية( 51من خلال الجدول رقم )
تمييا الذين لا يأخذون بطرح العمال في ، 6وتكرار  % 75بنسبة  بعض المشاكل والعوائق العالقة

ثم الذين أحيانا ما يأخذون بطرح ، 1وبتكرار %12.5حل بعض المشاكل والعوائق العالقة بنسبة 
 . 1وبتكرار %12.5العمال في حل بعض المشاكل والعوائق العالقة بنسبة 
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يمثل توزيع أفراد العينة حول إطلاع العمال عمى بعض القرارات الميمة  :(55الجدول رقم )
 لتحديث المؤسسة

 
 البدائل التكرار %النسبة المئوية 

 لا 2 25 %
 أحيانا 1 12.5 %
 نعم 5 62.5 %
 المجموع 8 100 %

 
يطمعون عمى بعض القرارات المبحوثين  نلاحظ أن أغمبية( 52من خلال الجدول رقم )

تمييا الذين لا يطمعون عمى بعض القرارات ، 6وتكرار  % 62.5بنسبة لتحديث المؤسسة  الميمة
ثم الذين أحيانا ما يطمعون عمى بعض القرارات ، 2وبتكرار %25الميمة لتحديث المؤسسة بنسبة 
 . 1وبتكرار %12.5الميمة لتحديث المؤسسة بنسبة 

جيع إدارة الشركة العمال المبدعين المميزين يمثل توزيع أفراد العينة حول تش: ( 53الجدول رقم )
 بتكوينيم

 
 البدائل التكرار %النسبة المئوية 

 لا 5 %62.5
 احيانا 1 12.5 %
 نعم 2 25 %
 المجموع 8 100 %

لا يشجعون العمال المبدعين المميزين المبحوثين  نلاحظ أن أغمبية(   53من خلال الجدول رقم )
الذين يشجعون العمال المبدعين المميزين بتكوينيم تمييا ، 5ار وتكر  % 62.5بنسبة بتكوينيم 
أحيانا ما يشجعون العمال المبدعين المميزين بتكوينيم بنسبة  ثم الذين، 2وبتكرار %25بنسبة 
 . 1وبتكرار 12.5%
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 نتائج المقبمة :
اتضح أن : القيادةالمقابمة الموجية لعينة  من خلال تحميمنا لاستمارة  

 المبحوثين يشارك العاممين في أمور القيادة .من  ℅ 50تائج تبين لنا ان نسبة من خلال الن -
 . يشارك العاممين في اتخاذ القرارمن المبحوثين  ℅ 50 يتضح من خلال النتائج أن نسبة -
العاممين في التخطيط في إحداث طرق جديدة في المبحوثين يساىم من  ℅ 50تبين لنا نسبة  -

 . العمل والانجاز
  في العمل المبحوثين يفوضون العاممين لمقيام ببعض المسؤولياتمن  ℅ 75نا نسبة أكدت ل -
يأخذون بطرح العمال في حل بعض المشاكل أفراد العينة من  ℅ 75 اتضح لنا ان نسبة -

 . والعوائق العالقة
  يطمعون عمى بعض القراراتالمبحوثين من  ℅ 62.5يتضح من خلال النتائج أن نسبة  -

 . المؤسسة الميمة لتحديث
 . المبحوثين لا يشجعون العمال المبدعين المميزين بتكوينيممن  ℅ 62.5أكدت لنا نسبة  -
يشاركون في أمور القيادة وكذا يشاركون  المسؤولين من خلال ىذه النتائج يتضح لنا أن العاممين -

، ادة التشاركيةلين شركة الوليد لمتغميف يتميزون بالقيو مسئو  وىذا راجع إلي كون، في اتخاذ القرار
و لاحظنا ، ويعتبر مشاركة العاممين في أمور القيادة واتخاذ القرار من مقومات القيادة التشاركية

وىذا راجع إلي ، التخطيط في إحداث طرق جديدة في العمل والانجازأيضا مساىمة العاممين في 
ضا تفويض العاممين ولاحظنا أي، كون العاممين يتطمعون إلي اخذ مسؤوليات اكبر في المستقبل

أخذون بطرح العمال في حل بعض المشاكل والعوائق ي و، في العمل لمقيام ببعض المسؤوليات
وىذا راجع إلي ، طمعون عمى بعض القرارات الميمة لتحديث المؤسسةي و، العملمواقع ي ف العالقة
ان و لاحظنا كذلك ، يساعدون العاممين في تعمم أمور القيادة لين شركة الوليد لمتغميفو مسئو  كون

وىذا راجع إلي ، عمى مستوى عالي في الخارج الإدارة لا تشجع العمال المبدعين المميزين بتكوينيم
 . وكذا نقص علاقات الشركة خارج الوطن، ة لمتكوين في الخارجضالتكمفة الباى
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 نتائج الدراسة: ثانيا: اختبار الفرضيات بناء عمى
 ـ الفرضية العامة : 0

لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير : الفرضية العامة عمى أنو تنص
 التنظيمي في مؤسسة الوليد لمتغميف ببمدية كونين ولاية الوادي

بواسـطة نظـام ، تم قياس ىذه الفرضية باستخدام اختبـار ت لعينـة واحـدة عمـى متوسـط فرضـي
ــــة ) ــــة فــــي ، ( SPSS25الحزمــــة الإحصــــائية لمعمــــوم الاجتماعي ــــى النتــــائج المبين تحصــــمنا عم

 : التالي الجدول
 ( يوضح اختبار"ت" لعينة واحدة عمى متوسط فرضي لدور القيادة التشاركية 54جدول )

 ودورىا في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي في المؤسسة
 

البيانات  
 الإحصائية

 
 المتغيرات 

عدد 
 الأفراد

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

توسط الم
 الفرضي

 "ت" قيمة
 المحسوبة

 درجة 
 الحرية

 مستوى 
 الدلالة

القيادة 
 شاركيةتال

40 63.40 03.68 43.5 9.35  41 

دال 
إحصائيا 

عند 
1.10 

وأن الوسط الحسابي ، 41أن عدد الأفراد يساوي  ( نجد 54رقم ) من خلال الجدول
ط الفرضي يساوي وأن المتوس، 13.68والانحراف المعياري يساوي  ، 63.41يساوي 
وىي دالة إحصائيا عند مستوى  9.32 في حين بمغت القيمة المحسوبة لاختبار "ت"، 43.5
، ىذا ما يدل عمى أن مستوى التطوير التنظيمي مرتفع، 40وعند درجة حرية  0.01دلالة 

لتطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى : بأنو القائلوعميو نقبل الفرض الأول 
 ير التنظيمي في مؤسسة الوليد لمتغميف ببمدية كونين ولاية الواديالتطو 

 عمى الخلايا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد: المعتمد تحديد المحك
 من(  2=  1 – 3)  المقياس درجات بين المدى حساب خلال من الثلاثي لكارت مقياس

(  0.67=  2/3)  أي الخمية طول عمى صوللمح المقياس في قيمة أكبر عمى تقسيمو ثم
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 واحد وىي المقياس ) بداية المقياس في قيمة أقل إلى القيمة ىذه إضافة تم ذلك وبعد
 موضح كما ىو الخلايا طول أصبح وىكذا، الخمية ليذه الأعمى الحد لتحديد صحيح ( وذلك

 التالي: الجدول في
 ( يوضح المحك المعتمد في الدراسة 55جدول )

 
 الخمية لطو

 
 الموافقة درجة لو المقابل النسبي الوزن

 غير موافق % ( 56 -%  33من )  ( 1.67 - 1من ) 
 محايد % ( 78 -%  56من )  ( 2.34 – 1.67من ) 

 موافق % ( 100 -%  78من )  ( 3 – 2.34من ) 
  3ئل وىوالوسط الموزون أو الوزن النسبي = الوسط الحسابي مقسوم عمى عدد البدا: ملاحظة

 
 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 43.5 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

القيادة 
 24.2344 15.5949 19.91463 000. 40 9.317 التشاركية 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N 
Moyen

ne 
Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 

standard 
القيادة 
 التشاركية

41 63.41
46 

13.68
571 

2.13735 
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لاولا المحور _1 
 

 
Fréquenc

e 
Pourcentag

e 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide غير 

 موافق
10 24.4 24.4 24.4 

 39.0 14.6 14.6 6 محايد
 100.0 61.0 61.0 25 موافق
Total 41 100.0 100.0  

الاول المحور  _2 

 
Fréquenc

e 
Pourcentag

e 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide غير 

 موافق
5 12.2 12.2 12.2 

 29.3 17.1 17.1 7 محايد
 100.0 70.7 70.7 29 موافق
Total 41 100.0 100.0  

الاول المحور  _3 
الثاني المحور  _1 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 9.8 9.8 9.8 4 موافق غير 

 31.7 22.0 22.0 9 محايد
 100.0 68.3 68.3 28 موافق
Total 41 100.0 100.0  



 

811 
 

الثاني المحور  _2 
 

 
Fréquenc

e 
Pourcentag

e 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide غير 

 موافق
8 19.5 19.5 19.5 

 36.6 17.1 17.1 7 محايد
 100.0 63.4 63.4 26 موافق
Total 41 100.0 100.0  

الثاني المحور  _3 
الثالث المحور  _1 

 
Fréquenc

e 
Pourcentag

e 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide غير 

 34.1 34.1 34.1 14 موافق

 53.7 19.5 19.5 8 محايد
 100.0 46.3 46.3 19 موافق
Total 41 100.0 100.0  

الثالث المحور  _2 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 29.3 29.3 29.3 12 موافق غير 

 58.5 29.3 29.3 12 محايد
 100.0 41.5 41.5 17 موافق
Total 41 100.0 100.0  

 - 
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 :الدراسة نتائج عمى بناء الفرضيات اختبارثالثا: 
تنص عمى أن تطبيق القيادة التشاركية دور في تعزيز مستوى التطوير  الفرضية العامة: -

وعميو فإن الفرضية ، التنظيمي في مؤسسة الوليد لمتغميف ببمدية كوينين _ولاية الوادي
 التشاركية ليا دور في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي . وأن القيادة، مستواىا مرتفع

وتنص الفرضية عمى أن لمستوى القيادة التشاركية دور لتمكين  الأولى:الفرضية الفرعية -  
وأغمب أفراد العينة موافقون ، وعميو فإن مستواىا مرتفع، العاممين في التطوير التنظيمي

لمؤوية والأوزان النسبية لمعبارات بواسطة الحزمة التكرارات والنسب ا باستخدام، %78بنسبة 
  . (spss25)الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

: وتنص عمى أن لمقيادة التشاركية دور في تفويض الميام نحو الفرضية الفرعية الثانية-  
وأغمب أفراد العينة ، المساىمة في التطوير التنظيمي وعميو فإن الفرضية مستواىا متوسط

باستخدام التكرارات والنسب المؤوية والأوزان النسبية لمعبارات  ، %74ن بنسبة محايدو 
  . (spss25)بواسطة الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

صنع القرار بين  : وتنص عمى أن لمقيادة التشاركية دور فيالفرضية الفرعية الثالثة -
أفراد العينة محايدون  وأغمب، مستواىا متوسط وعميو فإن الفرضية، القائد و مرؤوسيو

باستخدام التكرارات والنسب المؤوية والأوزان النسبية لمعبارات بواسطة الحزمة ، %71بنسبة
 .(spss25)الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 الاقتراحات والتوصيات :
ـــد اســـتنتجنا مجموعـــة مـــن الاقتراحـــات والتوصـــيات    -    بنـــاءا عمـــى نتـــائج الدراســـة الميدانيـــة فق

 التي تفيد المؤسسة مكان الدراسة أو تصبح معمما مضيئا مستقبلا لباقي المنظمات الفاعمة.
حيـــث ىـــدفت ىـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف عمـــى دور القيـــادة التشـــاركية فـــي عمميـــة التطـــوير  - 

التنظيمــي فــي المؤسســات الاقتصــادية المنتجــة وقــد أجرينــا دراســتنا فــي مؤسســة الوليــد لمتغميــف 
 ينين ولاية الوادي. ببمدية كو 

 فالقيادة التشاركية تعمل عمى تنمية القدرة عمى الإبداع والابتكار.  -
 إعطاء الحرية لمعاممين في أداء عمميم.  -
 إعداد القيادات الادارية المستقبمية عمى مستوى عالي من الأداء.  -
 زيادة ولاء العاممين، وزيادة الرضاء الوظيفي.  -
 نظيمي، ورفع الروح المعنوية لمعاممين. تحسين الأداء الت -
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 _ زيادة الالتزام التنظيمي. 
 تقميل المشاكل والخلافات بين الإدارة والعاممين وبين العاممين بين بعضيم بعض.   -
 تحسين نظام الاتصالات الادارية داخل المؤسسة، وزيادة الثقة بين العاممين.  -
 لتأثير الايجابي عمى الأداء. تطبيق سياسات واستراتيجيات بنجاح، وا -
 زيادة معدلات إشراك العاممين في كافة عمميات اتخاذ القرار داخل شركات السياحة. -
 ضرورة الاستماع لآرائيم ومقترحاتيم والأخذ بيا بشكل أكبر وخاصة في وقت الأزمات. -
 اممين. تفويض السمطة بشكل أكبر لمعاممين داخل الشركات، وزيادة مستوى تمكين الع -
 اىتمام الشركة بالحوافز المؤثرة عمى رفع الروح المعنوية لمعاممين.  -
 ضرورة الاىتمام لمقيام بدور المسؤوليات الاجتماعية بين العاممين.  -
 إتاحة الفرصة لمعاممين لاستخدام مياراتيم وخبراتيم ومعارفيم وقدراتيم.  -
 ية.مشاركة العاممين في تحديد احتياجاتيم التدريب-

 خلاصة: 
لييا بعد عممية تفريغ التعرض لمختمف النتائج المتوصل إ لقد تم في ىذا الفصل

لمقيادة التشاركية ، وجدنا أن الفرضية العامة تدلحيث ، أو المقابمةالاستبيان من البيانات 
وأما الفرضيات الفرعية الثلاثة ، دور كبير في تعزيز مستوى التطوير التنظيمي لممؤسسة

دور كبير أيضا في  فقد تدل الأولى عمى أن تمكين العاممين في القيادة التشاركية الأخرى
و الفرضيتان المتبقية الثانية و الثالثة ليا دور متوسط بتفويض الميام ، التطوير التنظيمي

  لمعاممين و اتخاذ القرار في القيادة التشاركية في التطوير التنظيمي.
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخاتمة
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 الخاتمـــــــة:
 فبدلقيادةة المؤسسادت  فا  الإةاريا  العمميادت تدجياو فا  الفقار  العمادة ىا  الإةاريا  القيادةة

 الأدلديدت إعطدئيد خلال من إلا يتأتى لن دىذا دالنجدح  التميز تحقق أن المؤسسدت ىذه تستطيع
 مان يتجماى إلا لا دىاذا دتكديناو  عمياو المحدفظا  حياث مان البشار  بدلمدرة اىتمدميد بمةى خدص 
 لجأ من الجيدة دتدجيو التعددن ردح بثدمن  التشدركي  القيدةة بدلأخص بو تقدم الذ  الةدر خلال
 المؤسسادت  جمياع فا  حتميا  ضاردرة تعاة التشادركي  دالقيادةة بدلمؤسسا   دالسامد الأىاةا  تحقياق
 قدةتيد نجدح إلى جعار مشدرك  العدممين ف  تسييرىد د ىذا  الت  تمدرس المؤسسدت نجدح سر فنرى
 داساتمدلتيم جيادةىم دتدحياة طدقادتيم أقصاى تقاةيم عماى دتحفيازىم مرؤدسايم عماى تاأييرىم دماةى
 .درضد داقتندع برغب  أعمدليم أةاء عمى يقبمدن حتى بحكم 

 خلالاو مان تحاددل دالت  دالآليدت  الميكدنيزمدت من مجمدع  عمى يعتمة المؤسس  نجدح إن
  لعدممينا تمكين ف  عدةة الميكدنيزمدت ىذه دتتجمى المؤسسدت  بدق  عن دالتميز التفدق تحقق أن

 حياث  القرار المندساب فا  أحمال المداقا  اتخدذد   دتفديض لمسمط  لاكتسدب الميدرة ف  التسيير
 حكيم  تشدركي  قيدةة خلال من إلا يتأتى لا دىذا دتنميتيد تطديرىد عمى المؤسس  ف  القيدةة تعمل
رسدء الجيدة دتدحية الرؤى تحكيم عمى تعمل  دقايم مفارةات تناددل خلالياد من يتم ملائم  أرضي  دا 

 .دتطديرىد تنميتيد عمى دالعمل المؤسس 
تطادير ال تنميا  فا  التشادركي  الإةاريا  القيادةة ةدر " :لمدضادع ةراساتند خالال مان تدصامند لقاة
 الشادمم  التنميا  سيدسا  تطبياق فا  شارعت الةدلا  أن إلاى "المؤسسا  فا  العادممين لاةى التنظيما 
لةى الةدلا  أد شاركدت  الضعيف  الترك  عمى ذلل ف  مستعين  الصةارة مكدن فييد الصندع  داحتمت

ماع أن   م درؤدس أمدال لانطلاق  حقيقي  ف  سيدس  التنمي  المزعد الخداص من تقنيين دمينةسين 
 مداجيا  من يمكنو دتقن  اجتمدع  مستدى ف  الجزائر  المجتمع يكن لم حينيد التكندلدجيد استيراة
 .التصنيع دسيردرة

 العةياة شيةت أنيد يلاحظ التنمي  دانطلاق الاستقلال منذ الجزائري  المؤسس  ةر لمسي فدلمتتبع
 اختصدصادتيد اخاتلا  عماى دمساتديدتيد البندئيا  دحاةاتيد إلاى تغمغمات دالتا  الجذري  التحدلات من

 اشاكدليتند معدلجا  ةراساتند مان خالال حددلناد لاذلل ددفقاد الأىةا   تحقيق ف  الإسيدم دفعدليتيد ف 
 فا  دالحيييادت الجزئيادت عان دمحددلا  الكشا  المياةان   – النظار  – التدفياق محددلا  مان خالال
 حددلناد فقاة سابق ماد خالال دمان الجزائار  الصاندع  لمتنظيم العدم النسق ةاخل دالتغيرات التحدلات

 مان المؤسسا   ةاخال التنظيم  تطديرال تنمي  ف  تسدىم التشدركي   الإةاري  القيدةة أن داستخمصند
مسادير الركاب  التنظيما  تطادير أجال مان تعمال دالتا  الميكدنيزمادت العدامال مان مجمدعا  خالال

 .التنظيم ةاخل دالنجدح التميز تحقيقالحضدر  د 
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لمتطمبةةات الحصةةول عمةةى درجةةة الماجسةةتير فةةي الإدارة التربويةةة مةةن قسةةم أصةةول التربيةةة بكميةةة 

 .2014، شئون البحث العممي والدراسات العميا، التربية في الجامعة الإسلامية ب زة

القيللادة اليشللاركية وع قي للا بللالولا  الينظيمللي لللد  ، عيةةدع بنةةت حمةةدان بةةن زايةةد الحةةاراي .5
بحةةث تكميمةةي لنيةةل درجةةة الماجسةةتير ، سللعودية- انويللة بمدينللة الريللا معممللات المر مللة ال

جامعةةةة الإمةةةام محمةةةد بةةةن سةةةعود الإسةةةلامية كميةةةة العمةةةوم ، تخصةةةص الإدارة والتخطةةةيط التربةةةوي
 .  2018، الاجتماعية

أطروحةةة ، قيللاس الفعاليللة الينظيميللة مللن خلل ل اليقيلليم الينظيمللي، نةةور الةةدين تاوريريةةت .6
كميةة العمةوم الإنسةانية والاجتماعيةة ، دكتوراع فةي عمةم الةنفس العمةل والتنظةيممقدمة لنيل شهادة 

      .  2006، جامعة محمود منتوري قسنطينة
 مج تل
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القيلللادة الإداريلللة بلللين اليبادليلللة والي ويميلللة ، أحمةةةد عمةةةي صةةةالح ومحمةةةد  يةةةب المبيضةةةين .1
دراسةة ميدانيةة فةي الشةركات – وأ ارفا في ينفيلذ الأفلداف الإسليراييجية للوزارة البيئلة الأردنيلة

 .  1،2013،العدد40المجمد ، دراسات العموم الإدارية–الصناعية الكبيرة 
، ملن الشلعب الأمريكلي  usaidدليل المقاب ت معيار الأفلراد ، برنامج التطوير المؤسسةي .2

 . 2012، ب ط، ب د ن، ترابط مشروع الإصلاح الإداري العراقي
أفميلة يلإبيلا نمللإ القيلادة اليشلاركية فلي شلركات السليا ية دراسة ، بسام سمير الرميدي .3

قسةةم العمةةوم ، كميةةة السةةياحة والفنةةادق، الأكاديميةةة لمدراسةةات الاجتماعيةةة والإنسةةانية، المصللرية
   .  2018، مصر، 20العدد ، جامعة مدينة السادات، الاقتصادية والقانونية

ال انويللة بامانللة العاصللمة درجللة ممارسللة مللدير  المللدارس ، محمةةد حمةةود عمةةي النعمةةان .4
، 1818-2410العةةةدد:، صلللنعا  لمقيلللادة الي ويميلللة ملللن وج لللة نظلللر المعمملللين والمعمملللات

  .  13،2016المجمد ، 11العدد ، جامعة الأندلس
 مميقيات دوليةل 
ميلإمبات اليلإوير الينظيمي واسيراييجيايه فلي ظلل ي لديات ، أحمد مصةنوعة، محمد راتول .1

،جامعةةةةةةةةةةةةةةة حسةةةةةةةةةةةةةةيبة بةةةةةةةةةةةةةةن بةةةةةةةةةةةةةةوعمي بالشةةةةةةةةةةةةةةمف : 3م، بيئيللللللللللللللة منظمللللللللللللللات الأعمللللللللللللللال
inesnoua.a@gmail.com ، ب ت .  

اليغييلللر فلللي المنظملللات المصلللرفية كملللدخل ليلإبيلللا إدارة ، معةةةارفي فريةةةدة، مفتةةةاح صةةةالح .2
 المميقلللل اللللدولي  لللول الإبلللداس واليغييلللر الينظيملللي فلللي-دراسلللة ميدانيلللة-الجلللودة الشلللاممة
   .  2011، البميدة–جامعة سعد دحمب ، المنظمات ال دي ة

 مواقعل 

1. pp 665-666 Others ,op cit  &      Koontz ,horold.   

2. http: // ww.nauss.edu-sa/ar/digita 1  library /scientifi  theses/ 25-/pages 

/administrative sciene.=434(2009/06/23) . 

3. KEITH DAVIS ,HUMAN RELATIONS AT WORH NEW YORH 

,MCGAW-HILL BOOH COMPANG,1969, 

4. Kilian ,ray a .,manvoers musi lead, n-y : amerian managment assiociations , 

1979.pp.16-37. 

5. Tead ,o the art of leadeship , n.y,, ma graw –hill,1935. 
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 :10الممحق   السلاـ عميكـ ورحمة الله و بركاتو:

بإشراؼ  ميدانية نقوـ بدراسة جديع عنتر و بوساحة محمد الحافظ: نحف الطالباف 
ـ و ػػػػػتنظي اعػػػػاجتمـ ػػعم في رػػالماستوذلؾ لنيؿ شيادة  مرابط شوقيالدكتور: 

 2018/2019لسنة ؿ ػػػػػعم

 حوؿ:

 

 

 

 الاستبيافرأيكـ السديد و مقترحاتكـ بشأف عبارات  بإبداءنرجو منكـ سيدي 
وبدقة وموضوعية ، فمدقة إجاباتكـ الأثر الكبير في بيذه الدراسة الخاصة 

 .بو المستوى الذي ستظيرالدراسة و  مصداقية المعمومات التي ستقدميا ىذه 

شاكريف لكـ تعاونكـ ومؤكديف لكـ حرصنا عمى سرية المعمومات التي ستقدمونيا 
 لأنيا ستوظؼ لأغراض البحث العممي فقط.

 : الشخصيةات ػػػػالبيان

                أنثىس:     ذكر                 ػػػالجن

أقؿ مف مستوى الثانوي       ثالثة ثانوي       ماستر      الشيادة المتحصؿ عمييا :
    دراسات ميدانية         دكتوره 

 متربص               مرسـ             طبيعة المنصب : مستخمؼ            متعاقد  

 

 التطوير التنظيمي   رها في القيادة التشاركية ودو

 )الوادي كوينين ولاية بلدية  - شركة الوليد للتغليفل دراسة ميدانية )



  س 10أكثر مف س        10 إلى5مف الخبرة المينية: أقؿ مف خمس س       سنوات 

 تمكيف العامميف:  المحور الأوؿ: 

 غ.موافؽ محايد موافؽ الأسئمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الرقـ
     ؟المباشر عمى المرؤوسيف الإشراؼ مف يقمؿ تمكيف العامميفىؿ  1
    ؟ الذاتية عمى أعمالؾيساعدؾ التمكيف في الرقابة ىؿ  2
الأخطاء عند وقوعها دون الرجوع   ممين القدرة عمى تصحيح  لعاايممك هل  3

 ؟الرئيس المباشر إلى
   

الأفضل ما داموا قد شاركوا في القرار  إلى يوافق العاممين عمى التطوير هل  4
 ؟ الخاص به )القيادة التشاركية(

   

    ؟المعمومات التي تحتاجيا في الوقت المناسب لأداء العمؿ تستمـأ  5
تمكين العاممين يشجع المبادرات الفردية والأفكار وينمي المواهب هل   6

 ؟والكفاءات 
   

    ؟ بطرؽ جديدة في العمؿ الإبداعالشركة  إدارةتشجع ىؿ   7
    ؟لديؾ صلاحيات تمكنؾ مف تحمؿ المسؤولية بشكؿ فعاؿىؿ   8
    ؟نحو مؤسستؾ  عممؾ يشعرؾ بالمسؤولية و الولاء التنظيميىؿ  9
  تفويض المياـ:   انيالثالمحور: 

 غ.موافؽ محايد موافؽ الأسئمة 
    هل يرغب بعض الإداريين بتفويض جزء من الصلاحيات إلى بعض العمال؟ 1
    ؟ يفوض بعض المياـ لمعامميف مف أجؿ تنمية قدراتيـىؿ  2
    ؟ المؤسسة تشارؾ في عممية وضع الأىداؼىؿ   3
    ؟ الإدارةيتمتع العامموف بصلاحيات واسعة بناءا عمى ثقة ىؿ  4
    ؟ لتفويض السمطة واضحة إستراتيجيةيوجد لدى المؤسسة ىؿ  5
    هل يتم التداول عمى تجربة اتخاذ القرار لمعاممين لتكوين عمى منصب القائد ؟ 6
    ؟ها عن الصلاحيات الواجب أداؤ  بتفاصيل واضحةين بالمهام المُفوض العاممينيتم تزويد هل  7
     لمهام التي تقوم بها تفوق طاقتك ؟سمطة نظراً لكون االتفويض  إلى الإدارة مجأتهل   8
    ؟ القرارات اتخاذالشديدة في  المركزية مف التفويض يقمؿىؿ   9



    لمعامميف الذيف يثؽ بقدراتيـ ؟ىؿ يمنح الرئيس الصلاحيات  10
 اتخاذ القرار:  الثالث المحور: 

 غ.موافؽ محايد موافؽ الأسئمة 
    ؟ بالإدارة  مرتبطةغير  المؤسسةفي  القراراتخاذ  عمميةىؿ  1
    ؟في مؤسستكـ يشارؾ العامميف في اتخاذ القرارات ىؿ  2
لين عمى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات المرتبطة يحرص المسئو هل  3

  ؟تخصصهم بمجال 
   

    ؟فيه عمموني جانب الذي منممؤسسة ل التخطيطفي  العاممين ساهمي هل 4
    ؟ ؾعممدور فعاؿ لما يحدث في  ؾديلىؿ  5
     ؟ىؿ يأخذ بطرحؾ وأفكارؾ الجديدة مف طرؼ المسؤوليف  6
    تمنح لمعاممين سمطة كافية لاتخاذ القرارات التي تخص انجاز مهامهم ؟ هل 7
    ىؿ يقوـ القائد بمناقشتؾ والاستماع لرأيؾ قبؿ اتخاذ القرار؟ 8
هل مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات الهامة بالعمل تشجع عمى إخراج طرائق  9

 عمل جديدة؟
   

    وسياسات المؤسسة بإنتظاـ ؟ىؿ يتـ اطلاعؾ عمى قرارات  10
 

 

 

 

 

 

 

 



 *أسئمة المقابمة :

 : المينة:رئيس مصمحة أو مكتب :البيانات الشخصية-

 الجنس : ذكر            أنثى  -

ثالثة ثانوي        ليسانس أو الماستر       دكتوراه        عمييا:المتحصؿ الشيادة -
 ماجيستر     

 طبيعة المنصب: مستخمؼ        متعاقد         متربص         مرسـ        -

 س         10س        أكثر مف10إلى5أقؿ مف خمس س        مف سنوات الخبرة المينية:-

 الأسئمة                                    الرقم
 ىؿ تشاركوف العامميف في أمور القيادة ؟ 1
1  
 تشاركوف العامميف في اتخاذ القرار ؟ىؿ  2
2  
 ىؿ يساىـ العامميف في التخطيط في إحداث طرؽ جديدة في العمؿ والانجاز ؟  3
3  
 ىؿ تفوضوف العامميف لمقياـ ببعض المسؤوليات في العمؿ ؟ 4
4  
 ىؿ تأخذوف بطرح العماؿ في حؿ بعض المشاكؿ والعوائؽ العالقة ؟ 5
5  
 العماؿ عمى بعض القرارات الميمة لتحديث المؤسسة ؟ىؿ تطمعوف  6
6  
الخارج عالي في مستوى عمى بتكوينيـ والمميزيف المبدعيف العماؿ الشركة  إدارةتشجع ىؿ  7

 مثلا؟ 
7  



 : أسماء لجنة تحكيـ الاستبياف 02الممحؽ 

 التوقيع صفة ومنصب المحكـ إسـ المحكـ الرقـ
  نائب عميد الكمية العموـ الاجتماعية الدكتور:  ضيؼ الأزىر 01
  أستاذة جامعية الدكتورة : بوبيدي لامية 02
  أستاذ جامعي الدكتور: فوزي لوحيدي 03
  أستاذ جامعي الدكتور: سالـ يعقوب 04
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