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 مقدمة:

باسػتمرار إ  أف مناااػا و كثيػرا  تتػداوؿالمتداولة التي  المصطمحات" مف قائد" و "قيادة برغـ أف كممتي "

ة مػػا اػػي إ   بقػػة بػػيف قيػػادإلػػا الػػبنض بػػ ف ال مصػػطم ال اوحي مثػػؿ اػػذيػػقػػد لأ غيػػر محػػدد لأػػي ا ذاػػاف  

مناا أوسع ومدلوؿ أ مؽ  لأهي تشمؿ مبادئ وأسس واظريات  لمقيادةولكف لأي الواقع   الرئيس والمرؤوس

يمكف تطبيقها لأي كػؿ ماػاؿ ولأػي كػؿ ميػداف واػي   تقتصػر  مػا لأئػة منياػة مػف ا لأػراد يمكػاهـ احترالأهػا 

 واحتكاراا.

لتػػي تؤديهػػا  ة وطبينتهػػا إ   ػػف طريػػؽ الوظػػائؼ اقيػػادولأػػي الحقيقػػة   يمكااػػا أف اتنػػرؼ  مػػا ماايػػة ال

ة اهػػاز كػػ اهزة الكػػائف الحػػي    يمكػػف وصػػ ع أو التنػػرؼ  مػػا الػػدور الػػذه يقػػوـ بػػع إ  بمشػػاادتع قيػػادلأال

هػي لأ  حيػوه هي الاهاز الذه بدواع   يمكف  ه مشروع أف يقوـ بػ ه اشػاطلأ واو ينمؿ ويؤده وظي تع 

ومف ثـ اػي   والإشراؼ  ما تا يذاا التي تبنث الحياة لأي المشروع أو المؤسسة  ف طريؽ اتخاذ القرارات

لأػف إدارة ا لأػراد لأػي إطػار ماظمػة ب ػرض  ي بػذلؾهػ  لأداخؿ المؤسسة اتصاؿالمناا ا ساسي ب ه  ممية 

 تحقيؽ مامو ة مف ا اداؼ.

المواابة والماطؽ  واذا ما امتمسع لأي ال كرة  فتنتبر لأف و مـ لأي آف واحد  لأهي تامع بيالقيادة إذف لأ 

رتكػػز  ميهػػا والمتمثمػػة لأػػي تحقيػػؽ ا اػػداؼ  ػػف طريػػؽ ايخػػريف مػػف خػػبؿ توايػػع الاهػػود تالمحوريػػة التػػي 

 وتاسيقها قصد التوصؿ إلا أحسف لأنالية بشرية.

مميػة والإداريػة  تشترط أف تتػولأر لػدا المػدير أو المسػير لػيس لأقػط المنػارؼ والمهػارات الن لأالقيادةوماع 

بػػؿ وحتػػا المهػػارات الحسػػية والحدسػػية لأػػي ماػػاؿ ت سػػير السػػموؾ التاظيمػػي وتوايهػػع   ف ااػػاح الت ا ػػؿ 

ة  ؤسسػا اتما ي داخؿ المؤسسػة يتوقػؼ بقسػط كبيػر  مػا طريقػة تنامػؿ المسػير مػع الاااػب البشػره لمم



7 
 

رئيسػػػية التػػػي تقػػػوـ  ميهػػػا إدارة  ف لأناليػػػة المؤسسػػػة مػػػف لأا ميػػػة ا   ػػػاي واػػػذا ينػػػد مػػػف بػػػيف الحقػػػائؽ ال

 ا  ماؿ المناصرة.
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 المحاضرة الأولى: 

 مدخل مفاىيمي

 :بيا ةالقيادة والمفاىيم المرتبط-1

 / السمطة:أ

الحؽ  تنبير السمطة بالقوؿ يستخدـ لأايوؿ  رلأها لأقد الإدارة كّتاب بيف مختم ة بمناف لقد استخدمت       

 تا يذاا.   ما ايخريف إابار لأي والقوة ا وامر إصدار لأي الشر ي

المرؤوسيف  امتثاؿ  ما الحصوؿ مف الرؤساي يتمكف بواسطتع الذه الحؽ :ب اها كواتز وقد  رلأها 

 لمقرارات.

 ايخريف وتقومها. أ ماؿ تحكـ التي القرارات اتخاذ قوة اي السمطة بقولع: إف لأنرلأها سايموف اربرت أما

 إ طاي أو التصرؼ لأي الحؽ أو القوة اي السمطة أف  ما ات اقًا اااؾ أف ااد السابقة التناريؼ ومف 

 كقوة السمطة لأي الت كير يمكف الإداره الميداف ولأي. ايخريف بواسطة النمؿ  ما الحصوؿ أو ا مر 

 تحديده  السابؽ الهدؼ لتحقيؽ السمطة حائز اظر واهة مف مااسبًا ينتبر الذه بالنمؿ ايخريف لمطالبة

 .تا يذاا مف والت كد القرارات اتخاذ قوة  ما  مايًا السمطة وتاطوه

تمكاع  التي المهمة المقومات أحد او وامتبكها المدير   مؿ أساسيات مف الإدارية السمطة تند وبذلؾ 

 تمكاهـ التي القوة  ميع ولمقائميف الرسمي  شكمع الإداره لمتاظيـ تنطي التي واي مسؤولياتع  ممارسة مف

 .لمماظمة المؤسسية القوة تمثؿ لأهي لذا الماظمة  أاداؼ لتحقيؽ القرارات اتخاذ مف

 الرئاسة:/ ب

كما ياب الت ريؽ بيف القيادة والرئاسة لأالرئاسة اي قوة تاظيمية خاراية  تقرر بنيدا  ف ذاتية       

  حيث يشير السمطة الرسمية المستمدة مف القوا د القااواية اوشخصية الإداره  لأهي تنتمد أساسا  م
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القريوتي إلا أاها إصدار ا وامر والتنميمات للآخريف الذيف  ميهـ ا متثاؿ لتمؾ ا وامر تحت طائمة 

النقوبة القااواية لممخال يف  أما القيادة لأيقصد بها قدرة ت ثير شخص ما لأي ايخريف وانمهـ يمتثموف 

 .1ا ية وامره طو 

وينتقد البنض أف القيادة والإدارة  ممية واحدة إ  أف اذا ا  تقاد غير سميـ حيث ياب ي الت ريؽ بياهما 

لأالقيادة تناي تولأر الص ات القيادية لدا القائد لتوايع النامميف  بياما الإدارة لأهي  ممية أ ـ وأشمؿ وأ قد 

 التاظيـ والتخطيط والمراقبة.. مف أف تكوف توايها لأقط لأهي تشمؿ زيادة  ف التوايع

والراوع  وا خرويةويرا ابف خمدوف أاها حمؿ الكالأة  ما مقت ا الاظر الشر ي لأي مصالحها الدايوية  

 إليها  إذ أف أحواؿ الدايا كمها تراع  اد الشارع إلا ا تباراا بمصال  ايخرة.

  /القائد:ج

 ايخريف لأي ت ثيره طريؽ  ف ما شيي تحقيؽ  ما يحوزاا مف تمكف التي الص ات مف مزيجاو 

 إرادتع لأرض لأي بار اً  يكوف الذه الشخص ذلؾ ليس ب اع القائد يوصؼ أدائع  كما لأي راغبيف وانمهـ

 المتباياة الإدارات بيف يربط كيؼ ينرؼ الذه او بؿ   يتبنواع وانمهـ مامو تع ألأراد  ما الشخصية

 قوة محركة. ماها ويانؿ

 : / القيادةد  

 المامو ة  ألأراد مف غيره مع ت ا مع أثااي مركز الرئيس  شاغؿ بع يقوـ الذه السموؾ ذلؾ اي القيادة    

 يوا   قوة أو مركز كواع  ما  بوة ومؤثر  مواع اشاط لأيع ااتما ي وت ا ؿ   سموكية  مميع لأهي

 ال اية لبموغ اممهـ وشحذ والاما ات ا لأراد بيف التاسيؽ لأف ب اها: ب ار القيادة وينرؼ  مسئولية بذلؾ

                                                           
 3991، المكتبة الوطنية ، عمان الأردن، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  -1
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 "أادالأها لتحقيؽ ماظمة اما ة اشاطات  ما الت ثير لأيها يتـ التي النممية "واااؾ مف يرا أاها" الماشودة

 .واتااااتهـ  اداتهـ لت يير أو سموكهـ لت يير آخريف ح ز يستطيع ل رد المتطورة القدرة" أو اي

 وتوايههـ مرؤوسيع  ما المدير بها يست ثر التي القدرة" :ب اها تكب وليما درويش الكريـ  بد وينرلأها

 تحقيؽ سبيؿ لأي بياهـ التناوف وخمؽ اممهـ وشحذ وو ئهـ واحترامهـ طا تهـ كسب بها يتساا بطريقة

 2 "بذاتع ادؼ

 تند والتي   الاما ة لأي القائد يمارسها التي السموكيات مامو ة" ب اها شوقي طريؼ ينرلأها بياما

 والسياؽ التاظيمي  والاسؽ المهمة  وخصائص وا تباع  القائد  شخصية خصاؿ بيف لمت ا ؿ محصمة

 ال نالية مف قدر ب كبر بالاما ة الماوطة ا اداؼ تحقيؽ  ما ا لأراد حث وتستهدؼ  المحيط الثقالأي

 تماسؾ مف  اليا وقدرا الر ا  مف كبيرة دراة توالأر مع ا لأراد  أداي لأي  الية ك اية لأي تتمثؿ التي

 . 3 "الاما ة

  ما الشخصية  أو والمزايا السمات اااب  ما باحث كؿ تركيز باختبؼ القيادة م هوـ اختمؼ وقد    

الإداره ااد  دة زوايا ُ رِلأت مف  تراث ال كره خبؿ ايخريف  لأمف لأي والت ثير القياده السموؾ اااب

  ما ركزت واستمالتهـ  واااؾ تناريؼ المرؤوسيف لأي الت ثير  ما ركزت خبلها القيادة لأهااؾ تناريؼ

 ركز ايخر وال ريؽ  القائد وص ات سمات  ما ركزت وتناريؼ  وا ستمالة الحث أغ مت وقد لأقط السمطة

 غايتها لأالقيادة والوسيمة ال اية بيف يامع الذه او لمقيادة المااسب والتنريؼ   لأقط الإدارية المهاـ  ما

 واستمالة الت ثير ووسيمتها   الإدارية الماشودة ا اداؼ لتحقيؽ وذلؾ الإدارية والوظائؼ بالمهاـ القياـ

 . لذلؾ الحااة د ت إذا الرسمية الإارايات واستنماؿ المرؤوسيف 

     

                                                           
 2002 ، الإسكندريت، الحديث الجامعي المكتب ،الاجتماعية المؤسسات وتنظيم إدارة بدوي، حافظ هناء - 2
 1993 القاهرة، غريب، مكتبت ،الإدارة وفعالية القيادي السلوك ، فرج محمد طريف شوقي - 3
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و ميع يمكف القوؿ أف القيادة اي ظاارة سموكية تاظيمية ااتما ية تستمد أسسها مف ذاتية وشخصية 

مكااياتع وقدراتع التاظيمية مف اهة  والتماسؾ والت ا ؿ بيف القائد وأ  اي القائد  الإداره بص اتع وا 

التاظيـ مف اهة أخرا. لأهي بذلؾ  ممة إيااد  بقات اياابية وطيبة مع المرؤوسيف بهدؼ تحقيؽ 

اي لأي موقؼ التاالأس لصال  النمؿ وليس التنارض لأيما بياهـ  أه  ممية ت ا ؿ بيف القادة وبقية ا   

 منيف  يترتب  ميع تحديد أاداؼ مشتركة ثـ التناوف لمقياـ بالإارايات ال نالة لتحقيؽ تمؾ ا اداؼ.

 :4الإدارية القيادة / أىمية2

 يتااسب بما وذلؾ الاما ي سموكها وتنديؿ الاما ات تكويف أساليب لأي دورا أساسيا القيادة تمنب

 أادالأهـ وتوحيد النامميف ا لأراد بيف والتناوف التقارب تحقيؽ لأي ااـ بدور تقوـ كما المؤسسة  وأاداؼ

 الإياابي ودوراـ ب اميتهـ يشنروف وانمهـ النمؿ مسؤولية وتحممهـ الإدارة  ممية لأي إشراكهـ طريؽ  ف

 اااحا القائد يكوف لكي أاع القيادة لأي الحديثة الاظريات بنض أكدتع ما واو والإاتاج النمؿ ميداف لأي

شباع تحقيؽ لأي ا لأراد يسا د أف  بد  الموقؼ تحديد لأي ااـ م تاح اي الحااات اذه با تبار حاااتهـ وا 

 وذلؾ حاااتهـ تحقيؽ  ما قدرتع مع طرديا تااسبا لقائداـ ا لأراد تقبؿ دراة تتااسب كما لمقائد  المااسب

تباع القائد طا ة لأي التمقائية ا لأراد رغبة يناي رشاداتع أوامره وا   وسموكع ر ااـ  ف بذلؾ منبريف وا 

 النمؿ بيئة خصائص تحدد القيادة طبينة لأإف والخدمي الإاتااي الاشاط لأي دوراا  ف ولأ ب منهـ 

 مدا لأي لأقط ليس بما يؤثر أوقاتهـ منظـ لأيها النامموف يق ي والتي ا قؿ  ما الا سي المستوا  ما

 .  اـ بشكؿ حياتهـ  ف ر ااـ مدا لأي بؿ  ممهـ  ف ر ااـ

 :يمي لأيما القيادة أامية تمخيص ويمكف

 .المشروع وخدمة النمؿ لأي والت ااي الإخبص -

 .المرؤوسيف ا لأراد بيف التناوف مف  الية دراة تحقيؽ -

                                                           
 ، نفس المرجع.فرج محمد طريف شوقي -4
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 وبيف بياع الرئيس   ميع يشرؼ الذه الواحد النمؿ أازاي بيف التااسؽ مف  الية دراة إلا الوصوؿ -

 .ا خرا ا  ماؿ مف غيره

 .والإتقاف الدقة مف ألأ ؿ بدراة ا  ماؿ إاااز -

 النمؿ.  داي البزـ الوقت تولأير -

 5خصائص القيادة:/3

 بمامو ة مف الخصائص يمكف إاماؿ أامها لأيما يمي: القيادة الإدارية تتميز

 المهارات الذاتية الشخصية: -3

السمات الاسدية )قدرة ال رد المتصمة ويقصد بها الص ات والقدرات البزمة لأي بااي الشخصية لمقائد مثؿ 

وة البداية والنصبية وقوة التحمؿ( والقدرات النقمية )كا ستندادات ال كرية والذااية وأامها الذكاي( قبال

وممكة ا بتكار و بط الا س )واي القوة المحركة لمنمؿ حتا يتمكف القائد مف صاع القرار واتخاذه دوف 

 وموااهتها بهدوي(. تردد وبحزـ وتوقع ا حتما ت

واي المنرلأة المتخصصة لأي لأرع مف لأروع النمـ وتطوينها لأي كي ية التنامؿ  المهارات ال اية: -2

مع ا شياي بسهولة بما يك ؿ تحقيؽ الهدؼ بمناا آخر قدرة القيادة  ما استخداـ الوسائؿ النممية 

 والتكاولواية لتحقيؽ الهدؼ الماشود.

 اية:المهارات السموكية أو الإاسا -1

وتناي قدرة القائد  ما التنامؿ مع البشر بص ة  امة وتبنية بشكؿ خاص والنمؿ  ما تاسيؽ اهوداـ  

وبمناا أف اذا الاوع يركز  ما المهارات يرا أاها  رورية لاااح القادة لأي   والنمؿ بروح ال ريؽ

 التاظيمات الحديثة.
                                                           

 2002، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط القيادة والرقابة والاتصال الإداري،معه محمود العياصرة ومروان محمد بني أحمد،  -5
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 المهارة السياسية والإدارية: -4

د  ما رؤية التاظيـ الذه يقوده ومهاراتع تبصر المصال  النامة وا اداؼ النامة ويقصد با ولا قدرة القائ

وما يتطمبع ذلؾ مف ربط بيف أاداؼ التاظيـ الذه يقوده وسياستع مف ااحية بياما المهارات الإدارية تناي 

شباع حااات ورغبات الت وبهذا   اظيـقدرة القيادة  ما لأهـ  ممها وتحقيؽ الموائمة بيف أاداؼ التاظيـ وا 

يمكف لأهـ وتطبيؽ اذا  ف طريؽ قدرة القيادة  ما التخطيط والتاظيـ  ست بؿ الطاقات البشره بطريقة 

 مو و ية ولأنالة.
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 المحاضرة الثانية:

 :القيادي السموك محددات

مهاراتع القيادية   اااؾ  دة محددات أو مت يرات تتحكـ لأي توايع السموؾ القياده  ومف ثـ لأي إبراز 

والبيئة التاظيمية  ومرؤوسيع القائد بيف الت ا مية النبقة  ف تنبر ميكيةاديا  ممية القيادة وذلؾ با تبار

 وال هـ القاا ةو  المهارة تولأرت إذا رامباش يرا ت ث المرؤوسيف سموؾ لأي الت ثير يمكف إذ  التي ينمؿ لأيها

رارات إذا تولأرت لديهـ القابمية الق  تخاذ ال رورية المنمومات تقديـ لممرؤوسيف يمكف كما  لقائددا ال

بيف  ديد المت يرات والتي اواز أامها لأي  متواصؿ ت ا ؿ  مميةاو  هالقياد السموؾ فإلأ ولذلؾ  والا ج

مت يرات  المهمة مت يرات خاصة ب  مت يرات خاصة بالمرؤوسيف القائد  مت يرات خاصة بشخص ما يمي:

 .لمتاظيـ الثقالأي السياؽمت يرات خاصة ب لتاظيمي ا الاسؽخاصة ب

اي  بارة  ف مامو ة مف المت يرات تتوزع بيف الوراثية والمكتسبة و  :القائد متغيرات خاصة بشخص-1

 وتسهـ بشكؿ كبير لأي صاا ة وتوايع السموؾ القياده لمقائد  والتي اذكر ماها ما يمي:

: واي كؿ ما يتنمؽ ببااي شخصية القائد  مف حيث الاوااب الوادااية لمقائد الشخصية السمات أ/

 تسااـ كما توااهع  التي المواقؼ اتااه القائد يصدراا التي ا ستاابات او ية لأي تظهر والتيوا ا نالية 

 القياده ا سموب اختيار لأي دوراا إلا إ الأة ا خرا  دوف مورا  بنض اتااه الا سي الميؿ تكويف لأي

  ؿ ااتهااع  )قوة الشخصية  قوة التحمؿ  القدرة  ما الت قمـ  ااتما ي  مانزؿ   صبي  ي الذه

 مرف....(. 

 وميو ت تواتاااا تسموكيا ولأقع تاتظـ الذه الإطار اي ب اها القيـ ا تبار يمكف ي:القيم ونسق ب/

 ةروح المسؤولي لأقيمة والتاظيـ  النمؿ لأي وا تقاداتهـ وتصوراتهـ مواق هـ كؿ  ف المسؤولة واي  قادةال

  اسؽ القيـ او واحد مابع مف تصدر كمها الإدارة قواايف احتراـ وقيمة الوقت احتراـ   وقيمة النمؿ  لأي
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وبالتالي لأإف سموؾ القائد الديمقراطي أو ا وتوقراطي أو الديكتاتوره أو غيره او لأي الواقع يتحدد بشكؿ 

 كبير مف خبؿ طبينة اسقع القيمي.

 ادة ما يكوف مستوا المهارة ال اية التي يممكها القائد  : للانجاز الدافعية ومستوى الفنية الخبرة /ج

والقدرات الإبدا ية التي يتميز بها  اانكاسا لمخبرات ال اية التي يممكها والتي اكتسبها مف مساره المهاي  

وبالتالي اي احد أاـ المت يرات التي تحدد اوع السموؾ القياده  لأالخبر النالية لمقائد يمكف أف تظهر لأي 

 لباااز كبيرة دالأنية يممؾ أف لمقائد  بدتع  ما موااهة ا زمات وتسييراا بحكمة والنكس  كما أاع قدر 

يمكف وكمها مت يرات  الذاتية  المراقبةو  المثابرة و  التحده و  المخاطرة قبوؿو  الذاتي  التح يز واابع مف  ف

 لمستوا الخبرة دور ااـ لأيها.

اامة وحاسمة  لأإاها    القائد كاات المت يرات الخاصة بشخصمهما  خاصة بالمرؤوسين:متغيرات -2

تصاع وحداا قائدا إذا كاف ا لأراد الذيف يقوداـ ليسوا  ما قدر قوة اذه المت يرات  لذا لأهذه المت يرات 

 تتنمؽ خصوصا بدراة موايمة سموؾ ا لأراد مع مقاصد القائد والتي اذكر مف أامها:

المت ير دراة و ي المرؤوسيف بما يسنا القائد إلا تحقيقع  ويقصد بهذا: المرؤوسين نضج مستوى /أ

 واعال  ما ما يريده قائده لإاااز الاهد مف المزيد بذؿ لأي والراغب القادر او الاا ج لأالنامؿبال بط  

 المطموب  أه دراة ال هـ المتبادؿ بيف ما يقصده القائد وما يا ذه المرؤوس.

الصورة التي يرسمها المرؤوسيف  ما ياب أف تكوف  ميع الو نية  ويقصد بع :المرؤوسين توقعات /ب

المهاية مع اذا القائد  أه سقؼ الطموح وايماؿ التي يتوقنها ا   اي مف قائداـ  لأكمما كاف أسموب 

 القيادة متوالأقا مع توقنات المرؤوسيف ماع كاف اااحا والنكس.
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  يقصد بع مستوا الا ج بؿ بالنكس المرؤوسيف ااا  ما  واذا: القائد مع نيالمرؤوستجاوب درجة /ج

دراة مف الا ج  لكف قد يتنمدوف قصدا  دـ التااوب والتناوف مع القائد لسبب أو يخر  لذا لأمهما 

 اامة وحاسمة    تساوه شيي إذا لـ يتناوف منع المرؤوسيف. القائد كاات المت يرات الخاصة بشخص

تك ي قوة شخصية القائد و  تناوف المرؤوسيف لصاا ة  اع  أااا اقوؿ و  :الميمةمتغيرات خاصة ب-3

قائد  بؿ أف لطبينة المهمة المطموب تا يذاا دورا ااما  واقصد بهذا المت ير كؿ ما يتنمؽ زوايا المهاـ 

 الموكمة والتي اذكر ماها ما يمي:

مت يرا حاسما لأي الت ثير  هاتبر غموض المهمة المطموب القياـ بيندرجة وضوح أو غموض الميمة: /أ

غموض المهمة يحد مف لأنالية الخصاؿ الشخصية   ما دراة اااح القائد لأي تحقيؽ إستراتيايتع  إذ أف

 لمقائد مف اهة ويربؾ لأنالية أداي المرؤوسيف  والنكس  اد و وح المهاـ.

الظروؼ والشروط المتاحة  ب وااا اقصد دراة قابمية المهمة لمتاسيد ميداايا نجاز:لل  الميمة قابمية /ب

 لأب يمكف الحديث  ف لأشؿ القائد لأي ظؿ مهاـ مستحيمة التا يذ.

بهذه المت يرات كؿ ما يتنمؽ بالواقع المنيش داخؿ مكاف  دصواق: التنظيمي النسقمتغيرات خاصة ب-4

النمؿ  والذه يشمؿ كؿ المااخ التاظيمي بما لأيع مف قواايف واظـ  وتكاولوايا  وتقسيـ النمؿ  والقيـ 

التاظيمية  وغيراا مف ا اساؽ التاظيمية الذه ينمؿ لأي إطاراا ا   اي وتؤدا لأيها المهاـ  ومف بيف 

ااد ثقالأة التاظيـ والتي تؤثر مباشرة لأي السموؾ القياده  وبالتالي لأاف قوة القيـ  أاـ اذه ا اساؽ

ف إوماع لأ المرؤوسيف أساليب القيادة والرقابة ولأؽ ما تتطمبع شخصية  إتباعسا د  ما التاظيمية ت

 ة لأي الت ثير ينتبر ذو أامية بال قادةنمؿ لأي إطاراا اليالتي  التاظيمية ة وامؿ البيئمت يرات و ا اتماـ ب

لأالقائد   يتصرؼ لأي لأ اي خاراي بؿ او خا ع لمقت يات القوا د   سموؾ القياده لأي ك اية ولأنالية ال

القااواية التي قد تحد مف حرية تصرلأع  وا س الشيي بالاسبة لاوع التكاولوايا المتاحة أمامع والصبحيات 

 مت يرات اد حاسمة لأي تحديد السموؾ التاظيمي.المماوحة لع وغيراا مف ا اساؽ التاظيمية التي تنتبر 
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بما أف التاظيـ اسؽ لأر ي مف الاسؽ الكمي لمماتمع  لأإاع  لمتنظيم: الثقافي السياقمتغيرات خاصة ب-5

يت ثر مباشرة بمت يرات اذا الاسؽ  و ما كؿ أاساقع ال ر ية بما لأي ذلؾ اسؽ القيادة  لأالسموؾ القياده 

مرؤوسيف ال سموؾ  مامباشرة  ت ثر الثقالأية لمماتمع الذه ياتمي إليع  والتيبا اساؽ وا طر والقيـ 

   ومف ثـالقيـ اذه مع تتااسب قيادية أساليب لتباي م طرا ا سع القائد ياد وبالتالي هـتوقناتو  و اداتهـ

 إدراكع كي ية تحدد أاها  ف لأ ب  القياده أسموبع يخطط واو التوقنات تمؾ ومرا اة مواكبة  ميع ابو 

  اذا بالإ الأة إلا الواقع أو والمستقبمية الحالية وتصرلأاتع تصوراتع وكذا  التي توااهع لممواقؼ ولأهمع

 لأي رتؤث الظروؼ اذهالاموذج ا قتصاده وا اتما ي والسياسي لمماتمع الذه ينمؿ لأيع القائد  كؿ 

 .مباشرة بص ة مرؤوسيفالاتااه  القائد سموؾ
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 المحاضرة الثالثة

 6الإدارية: القيادة فعالية مفيوم ومؤشرات

 التي الاما ة خبؿ مف إليع الموكمة المهاـ القائد بع يااز الذه المدا رديف اي حسب القيادة لأنالية    

 التي الاما ة خبؿ مف إليع الموكمة المهاـ القائد بع يااز الذه بيموس ب اها المدا وينرلأها يقوداا 

 الحااات إشباع مف كب ليشمؿ يمتد بؿ لأقط الماظمة أاداؼ إاااز  ما ا مر يقتصر و  يقوداا 

 تمؾ إطاره لأي تنمؿ الذه والنالـ المحمي  والماتمع والبنيد القريب المدا  ما الاما ة  لأراد المشرو ة

و موما  ال نالية  لتقييـ اذه أساسييف منياريف الوظي ي والر ا النماؿ إاتااية مستوا وينتبر المؤسسة 

 اي: ال نالية تقييـ مااؿ لأي ا ستخداـ الشائنة الماهاية ا ساليب مف  دد  ما الباحثوف يت ؽ

 القائد  احو ا تااه النمؿ   ف الر ا :اي القيادة لأنالية لتقييـ مؤشرات أربع ا ساليب اذه تت مف

 .لمنمؿ والدالأنية الاما ة تماسؾ

 : العمل عن الرضا-1

وبهذا يمكف   نممعلالاوااب المختم ة  حويشير الر ا  ف النمؿ  إلا مامو ة مف اتاااات ال رد ا    

 الر ا  ف النبقة مع تشمؿ والتي  لمر ا ولكف  سباب مختم ةيف التنبير  ف ا س المستوا الناـ ل رد

 ...ا تصاؿ أساليب الترقية  ا اور  الإدارية  السياسات الر ا  ف النمؿ  ظروؼ الر ا  ف الزمبي 

يمكف  لذلؾ  مف ماا ت الحياة النممية والتي يتحكـ لأي توايهها بشكؿ مباشر امط القيادة المتبع وغيراا

 مدا مباشر غير بشكؿ ينكس والذه الإدارية القيادة لأنالية مؤشرات أاـأحد  النمؿ ف  الر ا ا تبار

 مؤشرا يند قد  ممع لأي منياة اوااب و ف قائده  ف المرؤوس ر ا ااخ اض لأإف ثـ ومف القائد  لأنالية

 القائد  والنكس صحي . ل نالية سمبيا

 

                                                           
 الإاتااية ال ناليةو الإدارية  صالحي  القيادة سميرة ف  - 6
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  : القائد نحو الاتجاه-2

 إقامة  ما القائد قدرة مدا ينكس أاع حيث القائد ل نالية ااما مؤشرا القائد احو ا تااه يند      

 اذه توظيؼ  ف لأ ب احوه  إياابية مشا ر تباا  ما وحثهـ مرؤوسيع  وايدة مع وثيقة  بقات

ية شخص حوؿ يفالمرؤوس بتصورات اذا ا تااه أساسا يتنمؽ  و أدائهـ تحسيف  ما حثهـ لأي المشا ر

 ـ.اتاااه وتصرلأاتع احوه واحو سموكع ـك رد ومشا را لأيع ـورأيه القائد وخصاؿ وأخبؽ

 :الجماعة تماسك-3

 بالنمؿ  قيامهـ أثااي ا لأراد بيف النالية التاسيؽ والتناوف دراة إلا الاما ة تماسؾ م هوـ يشير     

لا  ادؼ  ميها  مف خبؿ الشنور بواود والح اظ الاما ة لأي لمبقاي ا   اي لأي تؤثر التي القوا كؿ وا 

حساس  ما وينمموف بياهـ يامع  اـ  موااهة  ما وينياواع يؤازرواع ايخريف ب ف ال رد تحقيقع  وا 

 الرئيسية النااصر أحد ينتبر القائد أف زاوية مف القيادة ل نالية مؤشرا التماسؾ وبالتالي يند النقبات... 

 واود لأإف ثـ ومف القيادية  ممارساتع خبؿ مف الاما ة  لأي منيف مااخ وترسيخ إاشاي لأي تسااـ التي

 .لها سمبيا مؤشرا يند التماسؾ ااخ اض أف حيف لأي ل ناليتع إياابيا مؤشرا يند التماسؾ مف مرت ع قدر

  لمعمل: الدافعية-4

لأي الرغبة لأي القياـ بنمؿ ايد والاااح لأي ذلؾ النمؿ  واذه الرغبة كما يص ها  لمنمؿ تتمثؿ الدالأنية     

حد كبار المشت ميف لأي اذا الميداف  تتميز بالطموح وا ستمتاع لأي مواقؼ الماالأسة والرغبة أكميباد ام

الاامحة لمنمؿ بشكؿ مستقؿ ولأي ماابهة المشكبت وحمها  وت  يؿ المهمات التي تاطوه  ما 

 وتتحددبؿ  القائد  توااع التي التحديات أحد تند المرؤوسيف الدالأنية لدا خمؽ إفلأ   وبالتاليماازلأةال

 أف يستطيع الذه بالقدر القائد لأنالية وتتحدد التحده  اذا إزاي يحرزه الذه لمدا الاااح تبنا ك ايتع

 بالاسبة النمؿ ااذبية إلا : ويشيرللانتماء الدافع :التالية النااصر يخص لأيما المرؤوس لدا يستثيره

 أاداؼ تحقيؽ لأي المرؤوس رغبة إلا : ويشيرللنجاز الدافعالنمؿ.  باما ة ارتباطع ومدا لم رد 
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 لبموغ ال رد حااة إلا ويشير لمتفوق: الدافع ذلؾ. سبيؿ لأي الاهد مف المزيد لبذؿ وسنيع المؤسسة 

 .يمارسها التي ا اشطة مختمؼ لأي الاااح
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 المحاضرة الرابعة

 مؤشرات عدم فعالية القيادة الإدارية

المؤشرات الدالة  ما دراة لأنالية القيادة الإدارية  احاوؿ لأي ما يمي ذكر كما سبؽ وأف ذكراا أاـ     

والتي اي إ ادة قراية  أاـ المؤشرات الدالة  ما  دـ لأنالية اذه القيادة ميداايا مف خبؿ المؤشرات التالية

 :    7لندة بحوث سابقة

 لمعمل: الفنية الجوانب بإدارة مؤشرات تتعمق-1

 حدوثها قبؿ بهذه المشكبت التابؤ ا مر بالناز  ف : وتتنمؽالفنية المشكلات وحل التنبؤ عن العجز.أ

 ا ستد لية القدرة تسبقها  بسبب  نؼ التي والنبمات المؤشرات استشنار خبؿ  دـ القدرة  ما مف

بع  ومف اهة أخرا  يحيط لـ بما يتاب  أف  ميع الصنب مف تانؿ التي التخيؿ  ما القدرة وااخ اض

 أو يميع  مف إلا بتحويمها أو القياـ بتااامها  تمؾ المشكبت  إما إزاي سوية غير سبب وطرقا القائد سموؾ

 بالاممة أو دلأنة واحدة  ليوااهها تتراكـ مشكمة مف أكثر يانؿ أو ا خيرة  المحظة حتا موااهتها يؤاؿ

 ألأكار أو الخاصة ألأكاره تحويؿ  ما القدرة  دـ أو اذرية  حموؿ اقتراح  ميع الصنب مف يصب  حيث

 .لمتا يذ قابمة إارايات إلا ايخريف

 اهد أداا تستد ي   التي الحقائؽ مف موقنع لأي القائد بقاي استحالة إف :كوادر الصاعدة تنمية عدم.ب

 لمخبرة  الوحيد  بؿ الرئيسي  المستودع يكوف أف  ما يحرص القادة مف او ا لأهااؾ ذلؾ ومع لإثباتها 

 الخبرات تمؾ أف   تقاده تاميتهـ إمكااية مف يقمؿ حتا مرؤوسيع  ف يحوزاا التي الخبرات يحاب لأهو

 روح ا تكالية لديهـ أف يخمؽ إليهـ يقمؿ مف قوتع وا وذه  واذا مف ش اع ااتقالها وأف قوتع  موطف

  القرار. واتخاذ المسؤولية أو تحمؿ غيابع  ظؿ لأي النمؿ  ميهـ يصنب بحيث  ميع  وا  تماد
                                                           

 ومشكبت الا س وآخروف  مـ الحميد  بد شوقي إبراايـ  -إدارية منمار ثقالأة صال  صبح  ) ممخصات لعدة دراسات سابقة العمل ىو - 7
 الإدارة.... ولأنالية القياده السموؾشوقي   طريؼ -الصاا ة  
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 المستوا ذو المرؤوسيف يطرحها التي للألأكار القائد تقبؿ  دـ وتناي والمبادرات: بالأفكار الترحيب عدم.ج

أكثر  ب سموب المشكبت وموااهة التطوير إلا تهدؼ والتي والإبدا ية  النقمية القدرات مف المتميز

اذا  ي نموف  مما ادوا   طالما لأيع ا ستمرار أو النطاي لأي رغبتهـ مف يقمؿ لأنالية  واذا مف ش اع أف

 ترايبا. أو ترغيبا الو ع ذلؾ قبوؿ  ما ويابراـ ألأكاراـ القائد ي خذ ويمكف أف

 بع يسم  وأ  البسيطة  المسائؿ  ما يقتصر أ  ياب مثمرا الت ويض لكي يكوف السمطة: تفويض عدم.د

 إلا تهدؼ مستمرة  ممية مف ازيا يكوف أف ياب بؿ لأقط  با  باي ومثقب مش و  المدير يكوف حيف

  ما وتدريبهـ لديهـ الثقة وتوليد قدراتهـ تامية خبؿ مف دوراا تمارس ااشئة قيادات لظهور المااؿ إلأساح

 المؤسسة. مستوا  ما القيادة مؤشرات  دـ لأنالية أحد الت ويض  دـ ويند .المسؤولية تحمؿ

 :القرار اتخاذ بعممية تتصل مؤشرات-2

 صدوره  ما تؤثر لدراة أطوؿ  وقتا  ممية اتخاذ القرار اذه تست رؽ أف ويناي التردد في اتخاذ القرار:.أ

 حيف لأناليتع و قبايتع  واذا مؤشر  ما  دـ القدرة  ما الحسـ خاصة مف يقمؿ مما المبئـ  التوقيت لأي

 لحا ت القائد تنرض  دـ  مابسيطا  واو د لة  كاف مهما قرار أه اتخاذ لأي مترددا القائد يصب 

 .السابؽ لأي وممارستها القرار اتخاذ  ممية  ما تدريبع وقمة تاربتع أو اقص السابؽ  لأي مماثمة

 اع  ررا بالقرار  واذا يناي التهور و دـ تقدير  يقؿ و  التردد واو  كس التسرع في اتخاذ القرار:.ب

 القرار اتخاذ إلا ا زمات ا وقات لأي خاصة بالقائد يدلأع قد لمقرار  واذا أو الإياابية السمبية ايثار

  متسر ة قد تهدد حتا مصير المؤسسة.

تنتبر ا زمات المحؾ الرئيسي لقياس دراة حاكة ولأنالية  الأزمات: القرار أثناء اتخاذ عن العجز.ج

 يث ياتاب القائدالقائد  و ميع لأإف الناز  ف موااهة اذه ا زمات او أاـ مؤشر  ف  دـ ال نالية  بح

 تخطي لأي يسهـ أف ش اع مف الذه الماظـ الت كير  ف ويناز ا اهيار  يشبع ما ا زمات اذه أثااي

 آثار. مف  اها ياش  لما والتصده ا زمة
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 ياابع المشاكؿ الذه القرار واذا يناي أف يحرص القائد  ما اتخاذ بالأفضل: وليس بالأحوط الأخذ.د

ف رؤسائع أو قادتع  حتاوالصراع والماابهة مع  مف خبؿ  صال  المؤسسة  لأي يكف اذا القرار لـ وا 

 الرئيسية لمسيريع. تواهات مع وتتوالأؽ تر ي البدائؿ التي يقدـ أف  ما الحرص

 :الإنسانية العلاقات بإدارة تتعمق مؤشرات-3

 المسالأات تتبشا الذه القائد واذا يناي :الشخصية العلاقات في النفسية المسافات تحديد عن العجز.أ

 مف لأيع ويصب  التسيب  مف مااخ ت شي إلا يؤده مما الكم ة  رلأع يسما بما مرؤوسيع وبيف بياع الا سية

 بياع المسالأة تكوف الذه القائد  اد أو النكس المؤسسة  أاداؼ لتحقيؽ يقوداـ أو يحثهـ أف  ميع النسير

 أمرا مباشر بشكؿ بع ا تصاؿ لأيها يصب  إلا دراة ا حتااب  لدراة تصؿ تكاد شاسنة مرؤوسيع وبيف

 سمـ القيادات  بر مرؤوسيع إلا اقمها أثااي لتنميماتع تحريؼ  مميات يؤده إلا حدوث مما  سيرا 

 .اقمها  ممية لأي اختااقات وحدوث التوصيؿ قاوات  بر والمنمومات القرارات تراكـ  ف لأ ب الوسيطة 

 كاف سواي أثرا  وأ مقها أامية القيادة أمراض أكثر أحد لدوره القائد لأقداف مس لة تنتبر:الدور فقدان.ب

 القدرات ذوه مف المرؤوسيف بنض بقياـ النممية اذه تبدأ الحالتيف لأ ي م رو ا  أو إراديا ال قداف اذا

 يصموف حتا إلا ماها وقد النديد يسمبواع أف محاوليف القائد بنض أدوار  ما با ستحواذ المتميزة

  ف لأ ب لأناليتع  وتاخ ض دوره وياكمش تاحسر صبحياتع ثـ ومف لأياتز واها ماع  مركزية صبحيات

  .المؤسسة مصال  حساب  ما داخمية صرا ات اشوب

 النقاب يكوف : مف المنموـ أاع لكيمحددة سياسة عمى بناء وليس شخصية أسس عمى الجزاء تقديم.ج

 تحقيؽ ال نالية  إلا تهدؼ ماظومة مف ازيا با تباره محددة أسس ولأؽ يستخدـ أف ياب لأنا  الثواب أو

 وتت ايؿ م زاه ي قد لأإاع لمقائد المزااية والحالة الذاتية بالظروؼ يرتبط  شوائي بشكؿ يستخدـ  ادما لكف

لمقيادة  إذ تصب  المكالأئة أو النقاب ولأؽ منايير شخصية إما محاباة  مر ية حالة يصب  وحيائذ لأناليتع 

  تص ية حسابات. أو
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 مع بها اؤ ي القادة يتنامؿ و ادة ما تكوف لأي اذه الحالة الطرؽ التي :الصراع مواجية في الفشل.د

 واي الوسط  أو الموااهة الحموؿأو  والتهدئة  لأنالية  أقمها ينتبر الذه ا اسحاب بيف تتراوح الصرا ات

  اع اظرا النمؿ لإدارة المخصص القائد وقت لتبديد يؤده الاما ة لأي الصراع وت شي لأنالية  ا كثر

 أاـ مف وحرمااها الاما ة تماسؾ تآكؿ  ف لأ ب لموااهة الصراع  بع يستهاف   ازيا سيخصص

 ا ساسية ا سباب بحث القائد  ما يواب ا ستقرار  مما واو أ  المتميز للإاااز  روره  اصر

 . ميع الق اي منها لمنالاتع أو والتنامؿ لمصراع المؤدية

 :الحاليين أو السابقين الرؤساء مع بالعلاقات مؤشرات تتعمق-4

 وأولا منياة  واظـ قوا د يحكمها  بقات الحالييف برؤسائع القائد لأي اذه الحالة تربط  :الخنوع.أ

 لكف الماظمة  أاداؼ تحقيؽ إلا الرامية  وامراـ الطو ي ا متثاؿ النبقات تمؾ  ما الح اظ متطمبات

 الاظر ب ض رؤسائع تنميمات إلا القائد بموابع ير خ خاوع إلا لأيتحوؿ حدوده يتااوز قد ا لتزاـ اذا

 إلا واقمها التنميمات تمقي  ما لأيها دوره يقتصر حيث الماظمة  سياسة مع وات اقها مشرو يتها مدا  ف

 الحالة اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف مسا ديع  مع مااقشتها مف بد  حرلأي بشكؿ وتا يذاا ا تباع

 اظره  واهة صحة  ما التدليؿ أو صائبة حموؿ ابتكار صنوبة الماصب  أو  ما الح اظ لأي الرغبة

 .الخاصة المصال   ما وا اكباب الخبرة اقص

 مكااتهـ  مف والحط قادتع تحده يتنمد الحالة اذه لأي القائد الرؤساء)فتح جبية صراع(: مواجية.ب

 منهـ الدخوؿ إلا ويميؿ كاؼ  مبرر دواما قراراتهـ وتنديؿ حؽ  واع دوف مرؤوسيع أماـ آرائهـ وتس يع

 القائد شنور :ماها  ديدة  سباب الحالة اذه اشوي يرد وقد تاابها  الممكف مف كاف ااابية موااهات لأي

 بالمواقع اديريف غير لأهـ ثـ ومف الكالأي بالقدر مؤاميف غير أاهـ ا تقاده أو رؤسائع   ما بالت وؽ

 .ايخريف  ما الحكـ القيمي لأي واادلأا ع ألأقع وغروره  يؽ يش مواها  أو التي القيادية
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 الم ترض مف اديدا  قياديا موقنا القائد يتقمد : حيفالصفر( من )البدء السابقين القادة جيود احتقار.ج

 يااز لـ وما ماها أااز ما  ما لموقوؼ ك ايتها ويقيـ السابؽ  القائد صممها التي ا ستراتايات يرااع أف

لإكمالع أه تحديد اقاط القوة لتثمياها واقاط ال نؼ لمنمؿ  ما تداركها  لكف لأي اذه الحالة  تمهيدا بند 

 بما لتااامها  سببا اذا ليكوف بالاقائص ويانتها إل اي اهود القادة السابقيف لع بخسها ينمؿ القادة  ما

 اموذاا واو بذلؾ مستحدثة  قوا د وترسيخ اديدة خطط لبااي والطاقة لماهد مف إادار اذا  ميع ياطوه

تااربهـ  و كثر مف ذلؾ ربط  مف است ادتع لندـ اظرا ايخريف  خطاي تكراره  ف لأ ب الولأاي  لندـ

 .أسباب إخ اقهـ بسياسات سابقيهـ مف القادة

 الوقت: بإدارة خاصة مؤشرات-5

 الازئية المهاـ تست رقهـ حيث لأي تسيير أوقات  ممهـ  ي شموف القادة بنض: التفاصيل في الاستغراق.أ

 يما  وقد الإدارية  البيئة لأي كبير خمؿ  اع يااـ مما ا ساسية  النامة المهاـ بنض لأيها يهمموف لدراة

 المهاـ ااااز مف ليتمكاوا لراحتهـ المخصصة  ما حساب ا وقات المشكمة اذه لموااهة بن هـ

 بهـ  إذ أف المحيطة ال  وط ومقاومة التركيز  ما قدرتهـ مف ويقمؿ مشقتهـ مف يزيد مما المطموبة 

  ما قدرتع بياها  نؼ مف أسباب  دة  ف ياتج قد الت اصيؿ لأي ا ست راؽ شرؾ لأي القائد وقوع

 القيـ لبنض وامتصاصع لمرؤوسيع صبحياتع بنض ت ويض  دـ لديع  ا ولويات و وح  دـ التخطيط 

 .احتراـ الوقت  دـ كقيمة السمبية الثقالأية

 كاؼ بقدر ياتبع   التا يذ  اد ولكاع صحيحة بطريقة وقتع القائد يخطط قد :الوقت بمرور الوعي عدم.ب

 مف النديد ب نؿ المهمة  لإاااز المخصص الوقت مف أطوؿ وقتا ويست رؽ ماع  الوقت تسرب لمندؿ

 تا ذ أف الممكف مف كاف أمور مااقشة لأي طويمة سا ات ق ايا ساليب المنتمدة لأي تسيير ا  ماؿ ك

لأيع الاااـ  ف  دـ إدراكع  امية الوقت لأي  والتحكـ الوقت تحميؿ  دـ  ما لأ ب أصب  مااقشة دوف

 .منادلة تحقيؽ ا اداؼ
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 بدي مو د تحديد  ف القائد وتتمثؿ لأي  از الاجتماعات: تستغرقو الذي الزمن في التحكم عن العجز.ج

 لأي إاهائها ولأي الزماي وادوؿ أ مالها  مدااا وتحديد مساراا وتوايع إارائها كي ية أو ا اتما ات مثب 

 المشكمة اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف لموقت  إدارتع سوي مظاار واي أحد يريد  الذه الوقت

 يانؿ مما الإقاا ية قدرتع و نؼ الذات  توكيد مهارة خاص وبواع ا اتما ية  القائد مهارات  نؼ

 .الم توح الباب سياسة تطبيؽ   أو إساية يطوؿ ا اتماع وبالتالي صنب الاقاش حسـ

 الخبرات: ونقل والموائح القوانين بتطبيق تتعمق مؤشرات-6

 الإاسااية ا  تبارات  ف الاظر ب ض والموائ  لمقواايف بالتقيد الحرلأي القائد قياـ إلا وتشير الحرفية:.أ

 اذه  ما يطرأ ما لتبيـ  ميها التنديبت بنض إدخاؿ تتطمب والتي بالموقؼ  المحيطة والظروؼ

  ميع يترتب مما وا بتكار التطوير لأرص مف الحد إلا المشكمة اذه و ادة ما تؤده ت يرات  مف الظروؼ

 والقدرة الرغبة ت نؼ أاها  ف لأ ب المستحدثة  التطورات مواكبة  ف وتخم ها والإاتاج النمؿ اظـ امود

 .والمرؤوسيف القائد مف كؿ لدا المسؤولية تحمؿ  ما

 لع ليس قرار باتخاذ المبادرة القادة مف النديد : يتاابسابق لو مثال ليس قرار اتخاذ العجز عن.ب

 النثور حيف إلا قرار اتخاذ تتطمب التي المشكبت تراكـ إلا يؤده مما تاابها  ياب م امرة كواع سابقة 

 تحمؿ مف القائد خوؼ مماثمة  واذا تنبير  ف  دـ الك اية وال نالية الااتاة أساسا مف سابقة قرارات  ما

 أماـ القائد الاديدة  لأي اذه الحالة أي ا يناز ا لأكار ابتكار  ما قدرتع و نؼ والمسايلة المسؤولية

 قدرتع  نؼ بسبب خاصة  حا ت مف يوااهع ما مع يتبيـ بشكؿ وتكيي ها النامة لمقواايف تطبيقع

 ينرض مما منها  يتنامؿ التي المتنددة الظواار بيف النبقات إدراؾ  ما قدرتع لاقص أو ا ستاباطية 

 .لم رر وا لأراد الماظمة مصال 

 أف ياب ي كاف ما بسيطة مسائؿ لأي لرئيسع القائد راوع كثرة :المباشرين دون مبرر لمقادة الرجوع كثرة.ج

 تحمؿ  ما التدريب لأرصة مف تحرمع أاها  ف لأ ب ماهما  كؿ وقت إادار إلا يؤده تصؿ إلا رئيسع
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 ا سباب بيف وا ستقبلية  وتكريس روح ا تكالية والمركزية  ومف القرار باتخاذ والمبادرة المسؤولية

 .قادتع تنميمات أو غموض ما ردا المسؤولية تحمؿ مف القائد الحالة إما خوؼ اذه  ف المسئولة

 :التواصل بعممية خاصة مؤشرات-7

 والتموي  القوة ماطؽ استخداـ إلا بع يؤده مرؤوسيع إقااع  ف القائد  از إفالإقناع:  عن العجز.أ

 بياع النبقات لأتور  اع يااـ مما ماهـ أو إقاا هـ ب امية خطط  ممع  يطمب ما  داي لدلأنهـ بالنقاب

 ما  القدرة الناز  نؼ اذا  ف المسئولة ا سباب بيف للأداي  ومف وااخ اض دالأنيتهـ مرؤوسيع وبيف

ما  إليع  يذاب ما صحة  ما والتدليؿ اظره واهة  رض مف تمكاع تحوؿ دوف التي البرااف وا ستد ؿ وا 

 القياـ مف لمهروب المرؤوسيف بها يتحصف التي حاجلم ت طف  ما قدرتع و نؼ منارلأع اطاؽ  يؽ

 .بمهامع

 يستثمر وأف ألأكاره  يرااع  ف مهمة لأرصة لع يتي  لمرؤوسيع القائد إاصات إف الإنصات: عن العجز.ب

 مف الذاتي لمتنمـ لأرصة تند أاها  ف لأ ب الحكمة  سبيؿ والتماس المنرلأة تحصيؿ لأي منهـ مااقشاتع

 اظـ لأي والتقدـ التطور أواع مف النديد بإحداث الك يمة اقتراحاتهـ مف وا ست ادة  لأكاراـ تقييمع خبؿ

 .النمؿ  كما أف  دـ الإاصات يناي احتكار المنمومة أو القرار

 صنوبة إلا يؤده القائد ذاف لأي ا لأكار غموض : إفعنيا التعبير وصعوبة الأفكار وضوح عدم.ج

 قياـ اذا  ما ويترتب بالتحديد  مراده ي هموا أف مرؤوسيع  ما الصنب مف يانؿ مما  اها  تنبيره

 ا سباب بيف القائد  ومف قصده الذه الاحو  ما وليس لأهمع  الذه الاحو  ما بالمهمة المرؤوس

 منااي بيف الدقيقة إحاطتع بال روؽ لمقائد  أو  دـ الخطابية القدرات الحالة  نؼ اذه  ف المسئولة

 .لمرؤوسيع اقمها يريد التي المحددة المنااي  ما لمد لة استخدامها  ميع النسير مف يانؿ مما ا ل اظ

 أمرا  اع التخمي وينتبروف  ميع ويثبتوف واحدا  رأيا تباي إلا القادة بنض يميؿبالرأي:  التشبث.د

 إلا المرؤوسوف ميؿ  اع يااـ مما صوابع   دـ اكتشاؼ مف الرغـ  ما مستحيب أو ااتقاصا مف مكااتع 
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 خبلها  مف القائد آراي ت يير أو  اها التنبير محاولة مف ادوا أاع   لإدراكهـ آرائهـ  ف التنبير  دـ

 وثقتع لرأيع مخال ة آراي واود تقبمع و دـ لمقائد ال كره الحالة التصمب اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف

 .بالا س الم رطة

 الأخلاقي: والانحراف الفساد -8

مف  منياة لأئات  ميها تحصؿ التي وا ستثاايات ا متيازات تمؾ لأي المحاباة : تتاسدالمحاباة.أ

 النماؿ لدا خاصة الناـ  والإحباط السخط مف حالة ااتشار إلا يؤده مما حؽ  واع دوف المرؤوسيف

 القائد  ماها ينااي التي ا قتصادية ال  وط الحالة اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف الماتهديف 

 صرا ات  ما الت مب لأي الرغبة إر ائها  أو ينمؿ  ما التي المرانية الاما ات ل  وط ا ستاابة

 .ا  ما القيادات إر اي محاولة  ف لأ ب موالية  ابهات بااي خبؿ مف منياة

ساية القااوف تطبيؽ إساية إلا القادة بنض يما  عييا: والاحتيال القوانين تفسير إساءة.ب  ت سيره وا 

 أو الماظمة  حساب  ما يخريف أو لع شخصية ماالأع لتحقيؽ  د طرؼ آخر  وت ويمع لصال  طرؼ أو

 ويصرؼ النمؿ اما ات داخؿ الصرا ات يؤاج مما منع  منياة حسابات تص يةل بآخر ا ذا إلحاؽ

 .لمماظمة ا ساسية ا اداؼ  ف المرؤوسيف اهود

أو  مرؤوسيع كاهود يتيحها الماصب الطاقات التي  بتسخير القائد قياـ لأي : ويتاسدالنفوذ استغلال.ج

أو  الشخصية  مصالحع ق اي إلا تاصرؼ اهوده لأمنظـ الخاصة  أادالأع خدمة لأي الماظمة إمكاايات

 بع يستهاف   قدرا يهدر مما النمؿ  مف المستمدة و بقاتع مرؤوسيع خبؿ مف وأصدقائع أقربائع مصال 

 ومف الناـ  الماؿ بقدسية الإحساس مف ويقمؿ الندالة بندـ الشنور مف مااخا ويشيع الماظمة إمكااات مف

 إشباع لأي المرؤوسيف لدا الرغبة شيوع الدياي  أو الوازع  نؼ الحالة اذه  ف المسئولة ا سباب بيف

 مكااة إحراز لأي القائد رغبة  ف لأ ب الإاتاج   دا مريحة سبؿ خبؿ مف أادالأهـ وتحقيؽ حاااتهـ

 .التبادلية الا نية النبقات مف شبكة خبؿ مف متميزة ااتما ية
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 لرؤسائع خاو ع أو القائد لك اية إما ينزا قد والذه الماصب  لأي البقاي طوؿ إف بالمنصب: الافتتان.د

 واهوده طاقاتع القائد يخ ض أف إلا يؤده مما مشرو يتها  مدا  ف الاظر ب ض مطالبهـ وتمبية

 تقؿ ثـ ومف بموقنع  ا حت اظ لكي ية التخطيط لأي ماها ا كبر الازي ويصرؼ النمؿ  لأي المبذولة

بماصبع   القائد ي تتف قد أخرا اهة ومف الماظمة   ما الامود ويخيـ والتطوير  التاديد محاو ت

 استمراره أف مف لتيقاع أ مالع  مف والا ور لمهامع إامالع مف يزيد مما ومكااتع  بهيبتع شنوره ويت خـ

 .أدائع بك اية مرتبط غير

ثارة الشراؾ واصب ا خطاي بتصيد القائد قياـ النممية اذه وتت مف تحجيم دور المرؤوسين:.ه  وا 

 المواقع مف لاقمهـ يسنا أو ماهـ  المتميزة الكوادر مف ليتخمص المرؤوسيف بيف لمصراع المؤده التاالأس

 إبراز مف البقية وكب  لمك ايات  التدرياي ال قد إلا يؤده مما ماالأستهـ  مف يتخمص حتا الحالية

ظهار مهاراتهـ  الإدارية ا ساليب تحديث سبيؿ لأي و از امود مف  ميع يترتب  ما لأ ب قدراتهـ  وا 

 بااخ اض شنوره بالسمطة  لبستئثار القائد الحالة سني اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف لمماظمة 

 .منهـ الماالأسة خوض مف خولأع  ف لأ ب بمرؤوسيع  مقاراة قدراتع

 قائمة لأي ا سع بإقحاـ إما الحالة  اذه لأي القائد ويقوـلنفسو:  ونسبو بالنجاح القائد استئثار.و

 أو إابارية بوسائؿ يستميمهـ أو حؽ  دوف الاااح مكالأ ة منهـ يقتسـ لكي منيف إاااز لأي المشاركيف

 حؽ يحتكر ثـ ا صيمة ا لأكار ماهـ يقتبس قد أو لا سع  ياسبها ثـ منياة مهاـ لإاااز إغرائية

 اذه  ف المسئولة ا سباب بيف ومف الماظمة  لأي التطور دوف ويحوؿ الإبداع ينرقؿ مما استخدامها 

 .ا خبقي الوازع  نؼ  ف لأ ب مكااتع  سيهددوف مرؤوسيع مف الماتهديف ب ف الحالة ا تقاده

 مرؤوسيع استمالة لأي المتميزة الإقاا ية قدراتع يست ؿ الحالة  اذه لأي القائد أف حيثالمغموط:  الإقناع.ز

 مرؤوسيع إقااع بمقدوره القائد ذلؾ إف بع  يقانهـ ما خط  أو صواب مدا  ف الاظر ب ض يريد لأنمع لما
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 دحض  ميهـ يصنب مما اليوااايوف  الس سطائيوف ي نؿ كاف مثمما الوقت  ا س لأي واقي ع با مر

حكامها باائها لأي الشديدة لمهارتع اظرا الم موطة حااع وت ايد إد اياتع  . اها والدلأاع وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



31 
 

 المحاضرة الخامسة

 الإدارية: القيادة عن عدم فعالية المسئولة الأسباب

 بنض ا سباب تااوؿ احاوؿ ايف الإدارية  القيادة وص اا لممؤشرات التي تنبر  ف لأنالية بند 

 :8يمي الإدارية لأيما القيادة  دـ لأنالية  ف المسئولة

  الخبرة: نقص/1

 القواايف بكؿ دراية  ما يكوف  ف حااة لأي لأهو ثـ ومف منياة  مهاـ لإاااز الاما ة يدير القائد إف    

 تمؾ تؤدا التي بالقوا د الخبرة  ف لأ ب بياهما  الت ا ؿ و ممية والاما ات ا لأراد سموؾ تحكـ التي

 النقمية قدراتع ااخ اض والااتاة أساسا  ف ا ساس  لأي تقاي طابع ذات واي خبلها  مف المهاـ

 لمسني تد وه التي التحديات غياب لمتنمـ  الدالأع  نؼ لديع  الذاتية لمتامية برامج واود  دـ والإبدا ية 

 ومف مبحقتع   ميع يصنب احو  ما النمؿ اظـ لأي السريع الت يير  ف لأ ب المنرلأة  احو اكتساب

 إلا ويؤده لأنالية  أكثر تانمع التي القوة مظاار أحد القائد ي قد أف النااصر بهذه الخبرة اقص ش ف

 التاظيمية. وا مراض المشاكؿ مف النديد ظهور

 :لمقائد)معقد( الاجتماعية الميارات ضعف/2

القدرة  ما باستقبليتع  أه  دـ  احت اظع صنوبة لأي ويتاسد الذات توكيد مهارة ويتمثؿ لأي  نؼ    

 ا ادماج والتكيؼ مع أ  اي التاظيـ إما تكبرا واستنبي و إما اانزا  وااطواي  مما يؤده إلا  نؼ

وزمبئع   مرؤوسيع مع  بقاتع لأي الإاسااي البند لامود ايخريف اظرا مع وثيقة  بقات إقامة لأي مهارتع

 منهـ. المتبادؿ ال هـ سوي احتما ت ت شي و

 

 

                                                           
 الإاتااية ال ناليةو الإدارية  صالحي  القيادة سميرة ف  - 8
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  :والمساءلة المسؤولية تحمل من الخوف/ 3

 ومف المسؤولية  تحمؿ لأي والرغبة القدرة لديع يكوف أف ياب ا مثؿ  الاحو  ما بدوره القائد يقوـ لكي    

 القائد يكوف وقد السابقة الذكر  القيادية ا مراض مف لمنديد سببا يند المسؤولية تحمؿ مف وخولأع لأنازه ثـ

 أ رار مف بع سمع أو شهده لما اظرا ماها  خائ ا أو لأيها راغب غير لكاع المسؤولية  تحمؿ  ما قادرا

صراراـ ترحيبهـ اتياة باظرائع لحقت  منوقات مف يوااهع وما م ايقات مف يمقاه وما تحممها   ما وا 

 واستراتايات تصورات واود  دـ  ف لأ ب مستقبب  تحممها  ما لمنزوؼ يد وه مما  ديدة تاظيمية

 . واقب مف المسؤولية  ما يترتب ما وتحمؿ لإدارة لديع محددة

  :المواقف تشخيص عمى القدرة ضعف/ 4

 تمؾ بها يدرؾ التي لمكي ية بؿ المو و ية لخصائصع تبنا لمموقؼ  ادة يستايب   القائد إف    

 الذه ا سموب يحدد ماها كؿ  ما ي  يع الذه والت سير الموقؼ لنااصر القائد لأإدراؾ الخصائص 

ف إزايه  سيتبااه  لأي وي نع حقيقتع  ف تنبر   بطريقة الموقؼ يدرؾ يانمع لديع القدرة اذه  نؼ وا 

 التي ا ستد لية قدرتع ااخ اضو  التاريدية  قدرتع  نؼ واذا ااتج  ف المشكمة  لموااهة الخط  الطريؽ

 .المتنددة اواابع مف لمموقؼ الاظر  ف و ازه التحميؿ   ما قادر غير تانمع

  التنظيمية: والمعوقات القيود/ 5

 إف بؿ لأقط  بالقائد خاصة مت يرات  ما القيادة أمراض حدوث  ف المسئولة ا سباب تقتصر      

 :لأي النااصر تمؾ وتتمثؿ أي ا  الماظمة إلا يراع بن ها

يوااهع  ما إزاي اليديف مكتوؼ ويانمع حركتع مااؿ مف يحد مما لمقائد  المماوحة الصبحيات اقص -

 .مشكبت مف

 بصدد واو ترددا أكثر يانمع مما الماظمة  تتبنها التي النادلة وغير المستقرة غير الازاي اظـ -

 .ا  ما المستويات إلا لإحالتها يسنا أو تطبيقها 
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 طبينة  ف لأ ب القائد  سموؾ  ميع يكوف أف ياب ما حوؿ تصورات مف تخطع وما الماظمة ثقالأة -

 الت ييرات مف مزيدا يدخؿ أف ش اع مف والذه  ادة  المدواة غير النرلأية الثقالأة  لتمؾ الذاتي إدراكع

 . ميها

 متابنتها  ما القائد قدرة دوف يحوؿ مما النمؿ  الماظمة لنممية والقواايف لموائ  السريع الت يير مندؿ -

 .ومواكبتها

  :القيادي السموك مرونة نقص/ 6

 القياده  سموكع مرواة وااخ اض ال كره بالتصمب يتسـ حيف ب نالية مهامع أداي  ف القائد يناز    

 ثـ ومف الموقؼ  اوااب  ما تطرأ التي التطورات يواكب سموكع لأي تنديؿ أه إحداث لأي ي شؿ حيث

 أو ا  ماؿ لإدارة وحيدة طريقة تواد   أاع تناي الإدارة مااؿ لأي لأالمرواة مبئـ  غير سموكع يصب 

  مؿ لإاااز المرؤوسيف  ما بذاتها طريقة لأرض  ما القائد يصر أف دا ي لأب لذا ا اداؼ  تحقيؽ

 منيف.

 :والأفراد الميام مع لمتعامل واضحة إستراتجيات تبني عدم/ 7

 وتباي التخطيط  ما القدرة مف مرت نا قدرا يتطمب والنمميات المهاـ مختمؼ بإدارة القائد قياـ إف    

 ويتطمب ميدااية  إارايات إلا ترامتها يتـ المدا قصيرة خططا ماها يستمد المدا  طويمة إستراتايات

 ا ستراتايات اذه تشوش أو غياب يؤده  اها  وقد باايا يتصرؼ مستقبمية  رؤية لديع يكوف أف أي ا

 الكوادر لتامية لديع وا حة خطط واود أو  دـ ماسؽ  احو  ما المرؤوسيف مع تناممع صنوبة إلا

 إستراتاية لديع وليس  ستينابها أطرا واود لندـ اظرا مرؤوسيع ألأكار استثمار  ف و ازه ومتابنتها 

 .الماظمة أاداؼ حوؿ محددة
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 السمبية: الثقافية القيم امتصاص/ 8

 لأحتما القائد لسموؾ ا ساسية المواهات مف القيـ  ف واظرا سمبية  وأخرا إياابية قيما ثقالأة لكؿ    

 سياا  لأإاع الماظمة أاداؼ خدمة لأي بدوراا وا يا ويكوف لمثقالأة الإياابية القيـ يتمثؿ لأحيف بها  سيت ثر

 مف تقمؿ لأإاها السمبية القيـ مف استينابع ماظومة و اد المقابؿ ولأي القيادية  لأناليتع لزيادة استثماراا لأي

 تشايع و دـ الذاتي  التنمـ لأي الرغبة  دـ المخطئ  مع والتسام  الوقت  احتراـ كندـ القيادية  لأناليتع

 .الاقده والبااي الحوار
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 سةسادالمحاضرة ال

 :ماىية الاتصال التنظيمي

 ادما اتطرؽ إلا التاظيـ كاسؽ لأإف ذلؾ يناي أاساؽ التاظيـ الإدارية وال اية وا اتظامية لأي حالة    

تتكامؿ مع بن ها لتشكؿ البااي التاظيمي  لأالتاظيـ او ا تماد متبادؿ مف حيث أدائها لوظي تها  وأاها 

 بارة  ف اما ة يطبنها تاريخ ويشكمها ألأراد يادماوف داخؿ التاظيـ باحتياااتهـ المتاو ة والمنقدة واذا 

ما يبرز حقيقة التاظيـ ككياف ااتما ي يؤثر ويت ثر   ما المستوييف الداخمي والخاراي  ومف ااا تبرز 

ا تصالية داخؿ التاظيـ ك حد أاـ مت يرات الظواار التاظيمية التي تنمؿ  ما حصوؿ  أامية النممية

ا ادماج داخؿ التاظيـ  والت ثير المتبادؿ بيف أ  ائع وبيف مختمؼ ا اساؽ التاظيمية الإدارية وال اية 

 وا اتظامية.

الظواار التاظيمية التي لها  بقة مباشرة بالنممية ا تصالية داخؿ التاظيـ اي القيادة  ومف بيف أاـ 

لأالقائد الكؼي او الذه ينمؿ  ما تحقيؽ ا تصاؿ الااا  داخؿ التاظيـ   اع يسا ده  ما أداي مهامع 

تسير بها  لأالقيادة القيادية  لأمف خبؿ ا تصاؿ يمكااا منرلأة امط القيادة داخؿ التاظيـ والطريقة التي 

الاااحة اي تمؾ التي تهتـ بالنبقات ا تصالية وسيولة المنمومات المتبادلة بيف القادة والمرؤوسيف  

لأطبينة ا تصاؿ الذه يربط بياهـ او الذه يحدد النبقات التي تربط القادة مع مرؤوسيهـ  لأنمميات النمؿ 

ـ بالمهاـ وا  ماؿ والوظائؼ  واذا بالمقابؿ يتطمب مف تانؿ المرؤوسيف بحااة إلا تنميمات وأوامر لمقيا

القائد إصدار ا وامر واتخاذ القرارات المااسبة وتحديد المهاـ لكؿ   و لأي التاظيـ  واذه النممية المتمثمة 

 لأي إصدار القرارات وتمقيها وتا يذاا اي ظاارة ا تصاؿ التاظيمي المراد تحميمها.
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 التنظيمي:مفيوم وأىمية الاتصال /1

ا تصاؿ التاظيمي او تمؾ القاوات التي ت مف ااسياب المنمومات داخؿ الهيكؿ التاظيمي مف خبؿ    

اقؿ الرسائؿ المتنمقة بنمميات النمؿ   كالتنميمات والمذكرات أو التقارير وا قتراحات أو...  وقػد يكوف 

التنميمات والتوايهات مف المستويات الإدارية ااز  مف ا  ما إلا ا س ؿ ولأي اذه الحالة ياقؿ ا وامر و 

ا  ما لممستويات ا داا  ويكوف  ادة خا نا لأي مساراتع وقاواتع لب تبارات التي تحدداا القواايف 

وا اظمة والموائ  والقوا د النامة المتبنة لأي التاظيـ  أو يكوف صا دا والذه يقصد بع الرسائؿ القادمة 

ايا إلا المستويات النميا  ويتاما ذلؾ لأي تمكيف ا لأراد مف التنبير  ف مف مستويات التاظيـ الد

أحاسيسهـ ومشا راـ  واذا قصد إشباع حاااتهـ ا اتما ية والذاتية  أو يكوف أف يكوف لأي شكؿ 

 يقدموف يانمهـ مما التاظيـ لأي ااـ ازي ب اهـ ااش ا ت أو اقتراحات التي مف ش اها تحسيس المرؤوسيف

 ظروؼ وتحسيف تطوير للإدارة يتساا حتا النمؿ  بيئة لأي يممسواها التي والمنمومات البيااات كالأة

ا داي  وبالتالي يمثؿ ا تصاؿ التاظيمي اشاط إداره وااتما ي وا سي تت ا ؿ لأي  مستوا ورلأع النمؿ

لا ألأ ؿ إطاره اهود مختمؼ ال ا ميف وأرائهـ وألأكاراـ  بر قاوات اتصاؿ وا حة  تهدؼ الوصوؿ إ

 صي ة لمنمؿ الإداره الماظـ.

 و  ميع يتوقؼ بقاؤاا   ممية أساسية وحيوية با تبارهأامية بال ة بالاسبة لمتاظيمات  لبتصاؿ    

القرارات وتشايع الحوار  اتخاذيحقؽ التاسيؽ  بيف الوحدات الإدارية والتاظيمية كما يسا د  ما  لأا تصاؿ

تقاف النمؿ ويسااـ لأي بااي وتماسؾ الاما ات النمؿ ...إلخ  لأإذا  داا إلا أاـ وتامية المهارات القيادية وا 

م هوـ لمتاظيـ والذه صاغع بارسواز حيث يرا أف التاظيـ او "كياف ااتما ي ماسؽ بو ي يسنا 

أبناد التاظيـ أه أحد شروط واوده  أه   يمكف  لتحقيؽ ادؼ منيف" لأإااا ااد أف التاسيؽ او أحد أاـ

 التاظيمية لأي مايمي: ا تصا تيمكف تحديد أامية  الحديث  ف تاظيـ ب ياب الاسؽ ا تصالي  و ميع
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 لأي القياـ بوظائ ها المتاو ة كالتخطيط والتوايع والتاسيؽ والإشراؼ . با تصاؿتستنيف الإدارة -

 لدا متخذه القرار. مف حيث دقة المنمومات وولأرتها ا تصاؿما او ية القرار المااسب   اتخاذيتوقؼ -

 القرارات المختم ة إلا ا لأراد والوحدات المناية بالقرار. ا تصا تتاقؿ -

 يمكف مف منرلأة ردود ا لأناؿ الإياابية والسمبية للأطراؼ المستقبمة لمقرارات المرسمة. ا تصاؿ-

 مدا قدرة ولأهـ واستيناب الرسالة مف اااب النماؿ.يمكاا لبتصاؿ مف التنرؼ  ما  -

 . ؿامالايدة لأي رلأع الروح المناوية لمن ا تصا تتسااـ -

 يمكاا لبتصاؿ مف التنرؼ  ما مدا قدرة ولأهـ واستيناب الرسالة مف اااب النماؿ. -

النامؿ يستخدـ ا تصاؿ لإحداث التناوف والت امف والمشاركة بيف النماؿ والإدارة حوؿ الهدؼ  -

 لتاظيـ.

كساب النماؿ قدرا مف المنمومات الخاصة  - يستنمؿ ا تصاؿ لأي  ممية التثقيؼ واشر الو ي وا 

 .بطبينة النمؿ وأي ا التدريب لإكسابهـ المهارات البزمة لرلأع مستوا ا داي والإاتااية

 . يكسب ا تصاؿ المتبادؿ بيف النماؿ والقادة الثقة بالا س وأامية أدواراـ -

 . ا تصا ت لأي التنرؼ  ما المشكبت والمواقؼ التي تتطمب اتخاذ قرارات بش اهات يد  -

تتي  ا تصا ت لمقائد ال رصة لممارسة دوره كمشرؼ بحيث يتنرؼ  ما دراة اااح المرؤوسيف أو  -

 .لأشمهـ لأي تا يذ المهاـ الموكمة إليهـ  وبتالي القدرة  ما المحاسبة

 امية ا تصاؿ التاظيمي كنممية أساسية وحيوية لأي تاظيـ بما يمي:أكما لخص محمد إبراايـ لنبيدات 

ا تصاؿ الايد الذه يؤدا لأي وقتع المااسب يكوف وراي إاااح الكثير مف ا  ماؿ  و ما اذا لأقد  -

 .أطمؽ  ما ا تصاؿ بقمب إدارة ا  ماؿ المناصرة
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 .ومستويات التاظيـينمؿ ا تصاؿ  ما التاسيؽ والربط بيف كالأة أاساؽ وأ  اي ووظائؼ  -

يسا د ا تصاؿ التاظيمي القائميف  ما و ع وا  داد الخطط  ما منرلأة الثروة البشرية والمادية  -

المواودة والمتاحة  وكذا المؤشرات الإحصائية الدقيقة  لأ ب  ف ذلؾ لأهو يسا د القائميف  ما 

 .تا يذ الخطة ومنرلأة أادالأها بدقة

لأي الاهاز الإداره المناصر  ما واود ماالأذ ايدة ووا حة يتوقؼ اااح اتخاذ القرار الرشيد  -

 .لبتصاؿ بكؿ مف يسااـ لأي  ممية صاع القرار

  يستطيع أف يؤده  قائدة تتوقؼ إلا حد كبير  ما سهولة ا تصاؿ وو وح قاواتع  لأالقيادلأا مية ال -

وظي تع بطريقة ايدة ما لـ تكف لديع شبكة ايدة لبتصاؿ يامع  ف طريقها المنمومات  ف كالأة 

 .9أرااي ومستويات التاظيـ

وبالتالي تكمف أامية ا تصاؿ كنممية أساسية وحيوية بالإ الأة إلا كواها  ممية مستمرة   تقؼ  اد 

دة الإدارية  ما واع الخصوص باشاطها المتمثؿ لأي التخطيط مرحمة منياة  بؿ التاظيـ  امة والقيا

والرقابة واتخاذ القرار والإشراؼ والمتابنة  وبهذا اقوؿ أف النممية ا تصالية اي  ممية اوارية لأي أه 

تاظيـ لأتنتبر كقا دة بالاسبة لمقادة  إذ تسم  باقؿ المنمومات الكالأية المتنمقة با اداؼ الماشودة  وكذا 

مت يرات المحيطيف الداخمي والخاراي لمتاظيـ  كما تنمؿ  ما تقوية ا وامر وتقميص ال ارؽ  ت سير

التسمسمي بيف مختمؼ المستويات  وبمناا آخر لأإف  ممية ا تصاؿ التاظيمي تخمؽ ذلؾ الت ااـ الذه 

خبؿ تحسيف يحدث اراي استنماؿ ل ة واحدة وتبادؿ قيـ مشتركة  واذا لتحقيؽ ال ا مية الاما ية  مف 

او ية النمؿ وتطوير التاظيـ  وماع لأا تصاؿ التاظيمي بهذا الشكؿ يند مف أبرز اقاط النمؿ لأي 

المؤسسة خاصة إذا كاات توااع تحديات كبيرة كما او الحاؿ حاليا تتنمؽ بالتطور التكاولواي  والنولمة 

                                                           
 .3997، دار المستقبل، الأردن، أساسيات الإدارة الحديثة، محمد إبراهيم لعبيدات وفايز الزغبي -9
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أف تسا د  ما ا ادماج وذلؾ   ف ا تصاؿ التاظيمي يو   القدر الكالأي لممنمومات التي مف ش اها

 بتو ي  ايراي وتسهيؿ اقب  لأكار.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



40 
 

 ةبعساالمحاضرة ال

 :الاتصال التنظيميأنواع /2

بؿ التطرؽ  اواع التاظيـ احاوؿ تو ي  أاـ  ااصر النممية ا تصالية كما بياها مختمؼ الباحثيف ق 

 المخطط التالي:لأي اذا المااؿ  والتي احاوؿ إياازاا لأي 

 

 

 

 

 

 

إلا مرسؿ إليع   أوؿ خطوة اي واود مرسؿ ) مدير  مشرؼ  قائد....( يريد إيصاؿ منمومة _ 3

 بش ف مو وع منيف.

 _ يقوـ المرسؿ ببمورة التنميمة أو مو و ها لأي رسالة مف خبؿ ترامتها إلا رموز. 2

_ ياتج  ف  ممية الترميز تاسيد الرسالة لأي شكؿ ل ة يستطيع المستقبؿ لأهمها  وااا لاااح  1

 الرسالة ياب احتراـ الم ة التي يتقاها المستقبؿ.

_ بند إتماـ ترميز الرسالة  يقوـ المرسؿ باختيار الوسيمة أو قااة الإرساؿ لاقؿ الرسالة  4

يصالها لممستقبؿ  مثؿ الوسيمة الش وية المباشرة واها لواع  أو الهاتؼ أو المذكرات   وا 

 والماشورات والكتيبات وغيراا. 

 ترميز الرسالة ترميز الرسالة قناة الإرسال قناة الإرسال المستقبل المستقبل الرسالة الرسالة المرسل المرسل

 /فهم المعنى الموقف من الرسالة الموقف من الرسالة

 تشويش

 /فهم المعنى

 تشويش

 رد الفعل رد الفعل العودة إلى المرسل العودة إلى المرسل فك الترميز فك الترميز



41 
 

 _ يستقبؿ الطرؼ ايخر )المستقبؿ( الرسالة.  5

 ؾ رموز الرسالة  أه ترامتها وت سيراا._ يقوـ المستقبؿ ب  6

_ يتوصؿ المستقبؿ إلا استاتاج المناا الصحي  لمرسالة  وااا اشير إلا أاع يمكف اختبؼ  7

أف الذه التشويش أو المناا مف مستقبؿ إلا آخر حسب طريقة ت ويمع لمحتوا الرسالة  

    .    يمكف أف يحوؿ دوف ال هـ الصحي  لمقصود الرسالة

 ؼ مف الرسالة حسب طريقة ت ويؿ لمحتوااا  قبوؿ الرسالة أو رلأ ها. _ الموق 8

ال نؿ    ولأي اذه الخطوة يتحوؿ المستقبؿ إلا مرسؿ حيث يقوـ ببمورة رده_ الت ذية الرانية 9

ويكوف ذلؾ إما بتا يذ أوامر التنميمة أو لأي رلأض لأي شكؿ شكاوا   اتااه م موف الرسالة

 أو احتااج.

النممية ا تصالية التي تـ تو يحها  اي مواودة لأي مختمؼ  منظـ  ااصرأف  إذف ومما سبؽ اقوؿ 

 أاواع ا تصاؿ التاظيمي والتي اذكر مف أامها ا تصاؿ الرسمي وا تصاؿ غير الرسمي.

 أ/ الاتصال الرسمي:

بمراكز  واذا الاوع مف ا تصا ت يتـ ولأؽ ما تقره الموائ  التاظيمية الرسمية داخؿ التاظيـ   اع محدد

 تاظيمية محددة واذا الاوع قد تكوف داخؿ اطاؽ التاظيـ الرسمي  أه بيف أ  ائع ومصالحع ومستوياتع

 وبالتالي  مف خبؿ الهيكؿ التاظيمي البنضب بن ها تاظيـال أازاي كالأة تربط التي السمطة خطوط  بر

مف أاؿ تحقيؽ أادالأع   لمتاظيـ وال ناؿ والماظـ الحسف السير  ماف أاؿ مف تقوـ ا تصا ت اذه لأإف

 مف توايهاتالو  تنميماتالو  وامرللأ اقؿ أو قرارات شكؿ لأي ا س ؿ إلا ا  ما مف يتـ أف يمكفو 

 شكؿ لأي ا  ما إلا ا داا المستويات مف النكس أو  ا داا لممستويات ا  ما الإدارية المستويات
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أو خارج التاظيـ أه بيف إدارة اذا التاظيـ وأخرا أو بياها وبيف متنامميف   ...شكاوا أو آراي أو تقارير

 مف خارج المؤسسة كالزبائف مثب.

 وتنقسم الاتصالات الرسمية عموما إلى عدة أنواع تحتية نذكر أىميا فيما يمي:

 أ ما تاظيمي مستوا رسائمع مف تاره ذهوال الهابط ا تصاؿ أي ا  ميع ويطمؽالاتصال النازل:   -1

أه يتـ اتصاؿ الرؤساي والمسئوليف بمرؤوسيهـ بص ة رسمية وغالبا  ماع  أداا تاظيمي مستواإلا 

 والتنميمات وا وامر القرارات  ويت مف  ادة المرتبط بإارايات النمؿ ما يستخدـ التوايع وا مر

 لأي تستخدـ حيث  تاظيـال داخؿ المتاو ة والمهاـ بالوظائؼ القياـ  ما وتسا د تحدد التي والموائ 

 كما  لذه يتوالأؽ مع أاداؼ التاظيـا الواع  ما أ مالهـ أداي بكي ية أ  اي المستوا ا داا إرشاد

 مستواالطمبها ي التي والبيااات ا ست ساراتالمستوييف  كما تت مف مختمؼ  بيف النبقات تاظـ

 .المرؤوسيف مف (النميا الإدارة) ا  ما تاظيميال

 لأي النميا المستويات إلا التا يذية المستويات مف تتاع التي كؿ ا تصا ت وايالاتصال الصاعد:  -2

 وخاصة لرؤسائهـ  المنمومات إيصاؿ لأي لممرؤوسيف ال رصة إلا إ طاي دؼتهو  ايكؿ تاظيمي أه

 ا تصا ت مف الاوع هذالأ بردود ا لأناؿ المتنمقة بتنميمات وتوايهات ا تصاؿ الاازؿ  يتنمؽ لأيما

التي و   ارايات النمؿالإ تحسيف وكي ية الإدارية النممية لأي المشاركة لأي المرؤوس دور مف يزيد

 اظاـو  وا اتما ات  ا قتراحات أو وظروؼ النمؿ ا داي تقييـ تقارير طريؽ  ف تتـ أف يمكف

 ...الشكاوه

أف ا تصا ت الصا دة  إ   التاظيـو ما الرغـ مف أف ا تصا ت الاازلة اي ا كثر شيو ا داخؿ  

  بحث أف لأنالية لإدارة النميامستويات ا  انة تقدـ د ما لأف اذه ا خير  اها مأامية  تنتبر أكثر
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وذلؾ مف ا تصاؿ الاازؿ تتوقؼ  ما دراة منرلأة آراي ااتمامات ااش ا ت وكذا اقتراحات الما ذيف  

 .القادة أكثر دقة وواقنيةو  المسؤوليف قرارات ـ لأي انؿالتي تسهالبيااات والمنمومات  أامية خبؿ

 المستوا ا سالذيف ياتموف إلا    ايا  بيف ا تصا ت مف الاوع اذا ويتـالاتصال الأفقي:  -3

 وا قساـ الإدارات أ  اي بيف وذلؾ مف خبؿ المنمومات التي تتبادؿ  لأي الهيكؿ التاظيمي الإداره

 الاهد مف ويقمؿ منمؿللأداي الايد ل ال رورية التاسيؽ  مميات تولأير بهدؼتاظيـ الواحد ال داخؿ

لذلؾ  واذا مركز  ميع إلتوف مايو مف خبؿ مدرسة النبقات الإاسااية حيف حث  البزميف والوقت

 الإدارة  ما  رورة تشايع ا تصا ت ا لأقية لزيادة الإاتاج.

 ب/ الاتصال غير الرسمي:

التي تحدث داخؿ التاظيـ الرسمي ولكف تتخذ القاوات غير الرسمية  أه تتـ واو النبقات ا تصالية 

اما التاظيمية الموائ  تقراا   رسمية غير بوسائؿ  بيف وااتما ية شخصية  بقات واود اتياة تاش  وا 

وتنتمد أساساً  ما مدا قوة النبقة الشخصية التي تربط أازاي التاظيـ الإداره وبيف    ا   اي

ااتقاؿ لأهو   لتسهيؿ ا مور التاظيمية وتولأيراً لموقت لأي امع المنمومات   ايأ  ائع  ويما  إليها ا 

 اع  ا اتقاؿويتميز بسر ة  مف ا س ؿ إلا ا  ما والنكس دوف أه حوااز مادية أو مناوية  لممنمومة

 والمنمومات يوميا ا خبار ااتشار ي سر ما واذا مثؿ ا تصاؿ الرسمي    يخ ع ل وابط إدارية وقااواية

 النمؿ بميداف ترتبط  امة وأمور با   اي تتنمؽ شخصية أمور حوؿ تاظيماتال مختمؼ لأي والشائنات

ي حد ذاتع ظااره صحية واذا ما أكدتع مدرسة النبقات لأ ا تصاؿ غير الرسمي ينتبرو   بع يتصؿ وما

 الإاسااية لأي مبادئها حيث اصت  ما: 

 خبؿ مف وذلؾ الرسمي  غير والتاظيـ الرسمي التاظيـ بيف التقريب  ما القيادة تنمؿ رورة أف  -

 .بتشايع ا تصا ت غير الرسمية ا   اي وأاداؼ التاظيـ أاداؼ بيف ا اسااـ تحقيؽ
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 بمرا اة واذا الرسمية  با تصا ت ا اتماـ مثؿ تماما الرسمية غير با تصا ت ا اتماـ  رورة -

 لأي النماؿ و ي رب  أاؿ مف واذا ا تصالية  بالنممية القياـ أثااي النماؿ  وميو ت ومنايير قيـ

 .التاظيـ صال 

 والتي  ا اتما ية الاما ات تكويف والتي تنمؿ  ما ا لأقية غير الرسمية ا تصا ت تشايع -

 .التاظيـ داخؿ الاما ة روح تاشيط لأي بدوراا تسااـ
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 ثامنةالالمحاضرة 

 :المؤسساتي والاتصال القيادة أنماط

اشير إلا أف النديد مف الدراسات الحديثة تااولت ظاارة أاماط القيادة الإدارية  خاصة بند ا زمة    

 أف يمكف قياده امط أو أسموب ألأ ؿ تحديد  ما لأي منظمها ركزت  حيث 1929ا قتصادية لساة 

 التي اي الدراسات تمؾ أاـ ولنؿمراوة  ال ا اداؼ حقؽت كي ال ربيةتاظيمات ا قتصادية ال إدارة تبنعت

 أاماط مو وع لتحميؿ ا ولا اتالبداي واي  ليبيت ورواالد وايت ورالؼ ليويف كيرت مف كؿ بها قاـ

 التي والنبقات القيادة أاـ أساليب  ف الكشؼ  حيث حاولت اذه الدراسات خصائصها ومنرلأة القيادة

داخؿ التاظيـ  وقد توصمت إلا واود  دة أاماط لمقيادة الإدارية ماها الامط  ا اتما يةبالحياة  تربطها

الامط ا ستراتياي أ  أف أاـ اذه  الامط المتسااؿ  الامط ا وتوقراطي  الامط البيروقراطي  الديمقراطي 

الامط الديمقراطي والامط ا وتوقراطي والذيف يمكف أف يحتوياف  ما خصائص  ا اماط شيو ا او

 ا اماط ا خرا  واما الذيف احاوؿ ت صيمهما لأي ما يمي : 

 النمط الديمقراطي: -1

 اـ الامط اذا ظؿ لأي ا لأراد أفااطبقا مف المناا الم وه وا صطبحي لمديمقراطية والذه يشير إلا 

 لأي والتقويـ والتا يذ  والتخطيط  ا اداؼ و ع لأي المشاركة حؽ ولهـ ياتخبواع  أو القائد يختاروف مف

 صاع  ممية طريؽ  ف وذلؾ المرؤوسيف  لأي المسئولية روح زرع  ما ينتمد امطاذا اللأإف   تاظيـال

 تيالتاظيمات لم و ئهـ وزيادة للألأراد المناوية الروح رلأع  ما تنمؿ أف ش اها مف المشاركة واذه  القرارات

بت ويض ازي مف سمطتع لمسا ديع   القائدلأي اذا الامط يقوـ   و بمسئولياتهـ التزامهـبالتالي و  لأيها ينمموف

لديع صب  تحيث يوزع  ميهـ بنض المهاـ  لأيصب  كؿ واحد ماهـ مسؤو   ما مصمحة منياة  وبالتالي 

بإرشادات  القائد لأي اذا الامط يستنيف كماالقرارات التي تتماشا والمهاـ الموكمة إليع   اتخاذلأي  استقبلية
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 المرؤوسيف  ما توااهع التي المشكمة  رض مف خبؿ أه قرار اتخاذواصائ  مسا ديع ويستشيراـ قبؿ 

منمومات   مما يسم  لع بالحصوؿ  ما لممشكمة حموؿ مف يقترحواع وما آرائهـ إبداي لأرصة لهـ ليتي 

يصاؿ قراراتع إلا  تاظيـأكثر حوؿ ما يدور لأي ال   واذا ما يانؿ اذا بصورة لأنالة وسرينة المرؤوسيفوا 

الامط ينتمد  ما تشايع مختمؼ أاواع النممية ا تصالية والحرص  ما سيولة المنمومات ا تصالية لأي 

أ  اي  يحيطئد لأي اذا الامط القا أف اااب إلا اذا كؿ ا تاااات خاصة ا تصاؿ الصا د وا لأقي 

 القائد اذا حيث أف  وأمااة ب ماف لأيع ينمموا أف ا   اي يستطيعالذه  الناط ي ا مف مف باو التاظيـ

 تخاذؿ دوف اشاطها لأي تستمر وأف  ممها لأي تم ي أف استطا ت أ  ائع أو مؤسستع  ف ت يب إف

لأي النااصر  الامط لهذا المميزة الخصائص أاـ  و موما يمكف تمخيص لممنرلأة طمب أو إاماؿ أو

 التالية:

 قدراتع حسب كؿ  نماؿال بيف المسؤوليات توزيع أف إذالمشاركة وروح الحوار والتناوف:  -

مكاااتع   ا ل ة مف او لأي و طائهـ بذلهـ مف يزيد مما لأيهـ  وثقتها  لهـ قيادةال بتقدير يشنراـ وا 

خبص باد النمؿ مف المزيد بذؿ إلا يؤدهمما  والمحبة  المرتبطة دراساتال بيات وقد  وا 

ياابية ا  الاتائج بيف ا رتباط مف كبيرة دراة  ف  ماؿ لأي اتخاذ القرارالن مشاركة ب ساليب

 القيادةمف اهة و  القائد تااها الاما ة ألأراد بيف الإياابية ا تااااتو  المحقؽ لأي التاظيمات

 الروح وارت اع  ال ياب مند تلأي  ااخ اضمما اتج  اع   مف اهة أخرا لأيها الديمقراطية

 لأي ماؿالن مشاركة أف كما  غائباً  القائد يكوف  ادما حتا النمؿ سير وااتظاـ  لماما ة المناوية

  .صدوره بند منار ة بدوف يتقبمواع تانمهـ القرار اتخاذ

 الإاسااية النبقات وتنميؽ تاميةااتمامع بب امطال اذا يتصؼإذ : الإاسااية النبقات تامية -

تصاؿ ا  قاوات  ت ب النمؿ  لأي ودوراـ ب اميتهـ والإقرار الشخصية الااحية مف ماؿالن وتقدير

 القائد   حيث يسهرالمشكبت حؿللإسهاـ لأي  لتبادؿ المنمومات والمنارؼ النماؿ أماـ ووسائمها
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زالةو  الشخصية النبقات وتمتيف توطيدااا  ما   ت همعوالحوااز الا سية و  اتما يةا  المسالأات ا 

شباعو  لمنالاتها  والسني ومشاكمهـ مرؤوسيع لمشا ر   الا سيةو  ا اتما يةو  الإاسااية الحااات ا 

 وتطوير تامية  ما ينمؿ الديمقراطي القائدوو ئع لمتاظيـ   بااتمائع امؿالن شنور ينزز مما

 وتا يذاا والمبد ة المبتكرة با لأكار الترحيب لأي ذلؾ يظهرو  والمنرلأية المهاية النامميف مهارات

 مدرسة  واذا ما أكدت  ميع الاما ة أ  اي  مف اديدة قيادات خمؽ  ما والنمؿ ال نمي 

 والإاسااية والا سية المناوية الااحيةالقادة ب  ااتماـ أفحيث أكدت  ما  الإاسااية النبقات

 القائد  تهيئة رغباتهـ بتمبية لمولأاي يسنخبؿ ال  مف النمؿ لأي الإاتااية زيادة إلا يؤده ماؿنلم

 اتماـ او  الواحد ال ريؽ بروح النمؿ  و والتناوف والود الت ااـ يسوده الذه لمنمؿ المبئـ ااخلمم

 مناوية.ال بالحوالأز

 ينتقد مف إلا تحديداا بند وا ختصاصات الصبحيات بنض اقؿ او الت ويض: السمطة ت ويض -

وبما أااا أشراا سابقا إلا أف اذا الامط  منع  النامميف مف بها القياـ  ما قادروف ب اهـ القائد

ينتمد  ما المشاركة لأي إدارة التاظيمات  لأإف مف شروط اااح اذا ا سموب او دراة ت ويض 

 منع النامميف إلا صبحياتع مف ازيا ي وض أف ا القائد مالسمطة  حيث أف ي رض اذا المبدأ 

 لمقيادة وت ايمهـمف خبؿ تامية الكوادر  بك اية  المحددة بالمهاـ القياـ  ما القدرة لديهـ الذيفو 

 للأمور القائد وت رغ التناوف مف دمزي  ما ويح زاـ النامميف لدا بالثقة شنورًا يولدمما   بمستقب

   وتحقيؽ مبدأ البمركزية.المهمة

 ي:وتوقراطالنمط الأ  -2

 لأي راغبيف وغير متسمطيف القادة ااد حيث السابؽ  لمامط امناكس يتبع أسموبا الذه الامط واو  

 بالنمؿ ويهتـ يده لأي السمطة ع القائدلأي زكير لأهو امط   قراراتهـ لأي غيراـ مشاركة أوطة سمال ت ويض

 للإاتاج   وامؿ إيااـ منتبرا منهـ التحاور و دـ المرؤوسيف سمطة مف ويقمؿ نماؿ بال ااتمامع مف ثركأ
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 القرارات ويتخذمختمؼ مستويات الهيكؿ التاظيمي   بيف وا تصا ت النبقات محددا وحده لع ينود قرارلأال

   لأالمرؤوسيف والنقاب الثواب مصدر هولأ  بم رده لأيها لأرد ؿك ودور  ماؿا  سياسة ويرسـ با سع

ينتبر  امطاذا ال  والقائد لأي القرار اتخاذ لأي المساامة أو النمؿ اختيار أو الرأه إبداي حؽ يممكوف

لأ ثااي  لأهو يق ي وقتا كبيرا لأي مراقبتهـ ومتابنة اشاطاتهـ   مرؤوسيع كما ذيف لأقط وليس كمسا ديف

المباشروف يقوموف بمهامهـ طبقا  يعأو مرؤوس يعلأمسا د  ظهور أه مشكؿ ينود ا مر دائما إليع

 اهـ   يستطينوف أف يقدموا كؿ ما  وبالتالي   تكوف لهـ أه مبادرات شخصية  لإبدا اتهـ   لتوايهاتع

واذا   مااقشة دوف بها يمتزموا أف يعمف مرؤوس ويتوقع القرارات واتخاذ ا وامر إصدار يحتكر  لأهو لديهـ

ما يانؿ اذا الامط ينتمد  ما غمؽ النممية ا تصالية والحرص  ما  دـ سيولة المنمومات ا تصالية 

امالع ا تصاؿ الصا د لأي كؿ ا تاااات بتركيزه  ما ا تص  مف يقمؿ أف يحاوؿ إذ وا لأقياؿ الاازؿ وا 

  ما م صمة منمومات مف إليهـ يقدمع ما مرؤوسيع  ما ا   اي  لأهو ي رض بيف ا تصاؿ لأرص

 الإحباطو  التذمر مف  الية اسبة واودواو ما ي سر  ال ور   ما بتا يذاا ويكم هـ القادمة الخطط

 وشنور الدالأنية واانداـ الاما ة سموؾ تماسؾ قمةلأي اذا الامط  مما يؤده إلا  القائد تااها يةوالندواا

يسهـ  ااتظامها و دـ ا لأراد بيف ا تصا ت ومحتوا قاوات  نؼ   كما أفبا غتراب تاظيـال أ  اي

 دوراف مندؿ وارت اع الشكاوه زيادة مند ت و  المناوية الروح ااخ اضو  السمبية الروح ظواار بروزلأي 

 الامط لهذا المميزة الخصائص أاـو موما يمكف تمخيص   النمؿ ازا ات اسب وارت اع وال ياب النمؿ 

 لأي النااصر التالية:

 لأي مرؤوسيفال بمشاركة ا اتماـ و دـ القرارات اتخاذب ا ا رادو  الإدارية با تصا ت ا اتماـ  دـ -

 أو السميـ التخطيط تحقيؽ ش اع  دـمف  واذا  ا خرا الإدارية النمميات لأي وكذلؾ نمميةال

 غير كاات ولو حتا قراراتع  ف الترااع و دـ الاقد  تقبؿ  دـ   اع يقوـ  ما الايد التاظيـ

 .سميمة
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 ومتطمباتهـ ماؿالن مشا رو  الإاسااية لمنوامؿ مرا اة دوف مردودية  مميات النمؿ ا اتماـ -

 أساليب  ما متزايد بشكؿ  مف خبؿ ا تماده لأي تحقيؽ أاداؼ التاظيـ قدراتهـوحتا  ظرولأهـو 

 ااتماـ  دـ...  واذا يدؿ  ما ال صؿ أو ا ار  خصـ أو الترقيةكالحرماف مف  السمبي التح يز

هـ لظرولأ ت هـ أو ماؿالن لشخصيات احتراـ مف المبئمة الإاسااية والبيئة المااخ بتولأير القائد

 النبقات مرا اة  دـ وبالتالي ال ردية  ال روؽ مرا اة  دـو  مشكبتهـ و  وا اتما يةالا سية 

  . وبياهـ بياع و اهة مف ماؿالن بيف سواي الشخصية النبقات تنزيزل   يهتـإذ  الإاسااية

 أو آراي أه إبداي دوف  يذابالت يقوموف المرؤوسيف بياما يخطط لأهوالسمطة  ت ويض مبدأ رلأض -

 المزايا اميع  ما آرائع يوالأؽ مف يحصؿ حيث   ايا  بيف المناممة لأي الت رقة  و مبحظات

 النقاب أاواع بنض منع يستخدـ وأحيااا ا اتماـ بندـ ينار ع مف يحظا بياما والحوالأز 

  ...الترقية  دـ الخصـ  مثؿ المختم ة والتهديد

 الامط نتبرتورغـ السمبيات المذكورة أ به ا لمتنمقة بهذا الامط أ  أف النديد مف الدراسات 

 اذا ب ف أثبتت حيث تاظيمات ال لأي ا لأراد بنض مع التنامؿ لأي المختم ة ساليبعب  مااسب ا وتوقراطي

 والتسام  الحكمة  ساليب يستايبوف   الذيف ا لأراد مف ياتذااال بنض مع لمتنامؿ ولأناؿ ماده الامط

 الامط اذا يكوف وم هومًا وا حًا السمطة خط يكوف  ادما أاع  ما ا بحاث وأكدتوالنبقات الإاسااية  

 الوقت  ياع دوف ويحوؿ  لأناليتهـ زيادة إلا يؤده بحيث  مرؤوسيفال مع لمتنامؿ إياابية وسيمة القياده

 .إاتاج دوف والاهد
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 ةتاسعالمحاضرة ال

 الجزائرية: القيادة والتسيير في المؤسسة

الثقالأة  القيـ مف ك يراا لثاائية تخ ع ااداا لأإااا القيادة لأي المؤسسة الازائرية مو وع اتااوؿ  ادما  

 خصوصا  النمؿ وتاظيـ  موما الحياة لتاظيـ التقميدية با طر مرتبطة لأهي لأي اذه المؤسسة  والتاظيمية

 مف ك يره الازائره مف قيـ ماتمنية  لأالماتمع  ميع ياطوه وما الازائره لمماتمع الناـ والواقع الثقالأي

 ا اتما ية بااه وأف ا وربية  الماتمنات  رلأتها التي لمت يرات يخ ع لـ الإسبمي النالـ ماتمنات

 الثورة وبندقبؿ  أوروبا  رلأتها التي وا قتصادية والثقالأية ال كرية التطورات كؿ تنايش لـ وا قتصادية

 و ادات وأ راؼ ومنايير قيـ لأي الماتمع مف وتبنا لما التقميدية التاظيمية ا اماط بقيت لذا الصاا ية 

 لأي لأنالية القيادة الإدارية  ف لأالحديث لهذا ايف  مف قريبة لأترة إلا سائدة الخ  بقيت... وخرالأات

 لـ ماتمع  ف اتحدث التحميؿ  ااا لأي آخر حسب الباحث كماؿ بوقرة ماحاا ي خذ الازائرية المؤسسة

 . موما والحياة والإاتاج  لمنمؿ وقيـ تاظيمات مف لأر ع الرأسمالي وما ينرؼ الاظاـ

  ما تؤكد زالت   النمومية المؤسسة تسيير ماطؽ بخصوص أاريت التي والبحوث الدراسات لأإف

 ا قتصاده مسلماا قبؿ مف المقدمة التقارير وحتا   التقميدية أساليبها لأي القيادة تمؾ استمرارية

 مؤسسات لأي  ميع اتنود لـ والنقباي الماطقي الت كير لأإف و ميع   التواع اذا تد ـ وا اتما ي

النمومية  وتراع منظـ اذه الدراسات والتقارير أسباب اذا الواقع إلا منطييف أساسيف اما السيرورة 

ف اهة والثقالأة الماتمنية واظرتها لم هوـ القيادة والتسيير مف اهة السوسيوتاريخية للإدارة الازائرية م

 إنكار حصيف باحث لأي يمكن لا": قولع "10ماصور رابلف "ب ا ستاذ ا تااه اذا لأي أورد أخرا  وقد

 في الأقل عمى ، الجزائرية الإدارة عمى الفرنسية أو العثمانية للدارة المباشر غير أو المباشر التأثير

                                                           
 )أستاذ تعليم العالي، جامعة الجزائر( - 10
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 التنموية الاستراتيجيات رسم في كبير تأثير ليا كان التي السياسي الاستقلال من الأولى المراحل

  " السابقتين المرحمتين في المحدد وماضييا ، الجزائرية الإدارة حاضر بين العلاقة تبرز وىنا ، الإدارية

يحوؿ  الذه الإداره )القيادة( الاهاز بقوة مراوف إستراتياية تحقيؽ أف ااد المقولة اذه مف ااطبقا  

   المؤسسة لأي ا ولية الموارد أو لوحده الماؿ رأس لأولأرة لأي الميداف  لذا واقع إلا والطموحات ا لأكار

  ما تتحرؾ حقائؽ إلا والطموحات ايماؿ يحولوف أقويات وقادة   قوية إدارة لأيع تتوااد لـ ما يك ي

 اليومية المشاكؿ أبسط موااهة  ف  اازة الازائرية المؤسسة تانؿ ا وصاؼ اذه مثؿ  ف ا رض.

 مو و يا تقديرا أدائها تقدير الازائرية المؤسسة  ما القيادة لأي يحتـ الذه ا مر واو   توااهها التي

 لسموؾ وترشيد توايع مصدر يشكؿ أف يمكف اذا التقييـ الذه ا ماـ  إلا والهروب   ااممةمال  ف بنيدا

 .الم مقة ا داي وثقالأة الكبسيكية التسيير أاماط ت يير بشرط بالمؤسسة النامة الإدارة

منظـ ا اداؼ المتوخاة  لـ تحقؽ لأي ا ستقبؿ  مف الازائرية اماذج التسيير التي طبقتها المؤسسة إف 

 ا اتماـ ومستوا   المؤسسات تطوير لأي القادة سموؾ وخاصة   البيروقراطي الاهاز لأشؿ بسبب ماها

 ا ساليب ااتشار او القادة اؤ ي سموؾ مف والظاار   ااهيتخذو  التي القرارات ولأنالية بادوا لديهـ

 لذلؾ. مصالحها ومختمؼ وحدات اذه المؤسسات  مستوا  ما البادية ومظاار التسيب البالية 

 الإيجابية:  المظاىر بعض  -1

القيادة لأي المؤسسة الازائرية قد حققت بنض ا ااازات إاع ورغـ اذه الحقائؽ سابقة الذكر إ  أف 

 التي   يمكف إاكاراا  ما غرار:

 التاريخي لممصدر امتداد اي بالازائر النمومية لأي المؤسسة والمرؤوسيف القادة سموؾ مظاار إف-1

 ا ستقبؿ  قب النمومية المؤسسة تسيير لأي استمرت التي ا ولا بالاخبة وارتباطها   الازائرية للإدارة

  ولنما اااحها لأي إدارة تمؾ المرحمة )التسيير الذاتي وا شتراكي( بما كاات تحممع مف مشاكؿ  مباشرة

 إلا يحتاج لأقط القادة لأيها وكاف سموؾ بالحرلأية والارأة  ما تحمؿ المسؤولية  تتميز يانمها وتحديات
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الموظ يف  أه أف  مع التنامؿ لأي موكهـس مف وتقوًـ التي تواع الماتمنية الثقالأة  ما واسع ت ت 

 .أخرا أحيااا تمعلماا  ف احترالأيتهـ اذه أثر  ميها ا غتراب

شهدتها المؤسسة النمومية وت ثير ذلؾ  النديدة التي والقااواية والتاظيمية الهيكمة الت يرات إاع ورغـ -2

 ما استقرار المؤسسة إ  أف الباحثيف يرف لأي تكيؼ القائد الازائره منها إاااز لأي حد ذاتع ب ض 

 الاظر  ف كي ية إدارتع لهذه المراحؿ.  

 والتي   النمومية مف المؤسسة مو ةلما إمبريقية منطيات  ما ا تمدت التي المسحية الدراسات إف-3

 للإصبح كمدخبت الق ايا مف بندد ااتمت النميا الإدارة أف ا قتصاده ت يد الإصبح أساس تشكم

 بقي المداخؿ اذه ت ثير أف غير . والإارائية الهيكمية التحديثات المستوا تحسيف   الترقية الحوالأز : واي

 .حادة سياسية  زمة الببد ولتنرض والتقييـ  المتابنة لاقص والمكاف الزماف لأي محدودا

 : 11السمبية بعض المظاىر  -2

إذف وبالاظر إلا غموض م هوـ ال نالية الإدارية بالاسبة لمقائد أو المسير إارائيا  وأف وصؼ القيادة   

 ال نالية  وامؿ تولأير بمكاف الصنوبة مف منع يانؿ ا وصاؼ اذه بمثؿ بالازائر النمومية لأي المؤسسة

 التي ا احراؼ أساليب خبؿ ومف ،لم نالية السابقة المناف خبؿ مف لأإاع مااسبة  و ميع غير بيئة لأي

ل نالية  محدد تنريؼ إيااد لأي صنوبات ثمة أف يت   النمؽ لأي الازائرية النمومية المؤسسة أصابت

 المؤسسة حاؿ أحد الباحثيف وصؼ ولأي اذا السياؽ خاصة   بص ة القرار  امة ولأنالية بص ة المسير

 : حيث قاؿ وصؼ مف ب كثر بالازائر النمومية

                                                           
 لبنض اتائج دراسات سابقة والتي أاريت لأي اذا المااؿ. ةقراي إ ادة مباشر بؿ اياذه المنمومات ليست اقتباس   - 11
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 يكون لا أن تعمم حيث السمبية عمى الإدمان عمى أكدت التي الأوضاع مع تكيف الجزائري المسير "

 بنتائج يبالي لا لذا عمييا يحصل التي لمنتائج وفقا يعامل لا أنو كما ، الغير يقيم فلا تقييم موضع

 ".. المؤسسة دون بالمنصب مرتبط فيو المؤسسة إلى الجسماني بالحضور ويكتفي ، الآخرين

 ا سها وتحمي ال نالية  خمؽ  ما تسا د   الازائرية بالمؤسسة التسيير ثقالأة لأإف اذا مف وااطبقا

 ر ا إ  ال نالية مف القرار متخذ يهـ   أاع حيث ،المؤسسة بسمنة ال رر وتمحؽ  ئقة  غير بسموكيات

 تتوقؼ   ااا والحسابات النممية  والممارسة الواقع  حساب  ما ذلؾ كاف ولو ا  ما الإداره الرئيس

 مف الاوع اذا للألأراد  وااتشار ال يقة الذاتية ا اداؼ مع إاما الثبثة القرار  ااصر تطابؽ مدا  ما

 . الازائر لأي النمومية المؤسسة مردودية وترااع   ا و اع ترده  ف المسئوؿ او التسيير ثقالأة

وتنتبر الثقالأة السائدة لأي ماتمناا إحدا أاـ ا سباب التي تنكس سوي التسيير لأي مؤسساتاا  كتداور 

قيـ النمؿ و البمسؤولية و البمبا ة و السموؾ البيروقراطي المتحار و اانداـ ال مير المهاي  

ش وا ستنماؿ غير وا ا باط   كؿ اذا سااـ لأي ااتشار بنض ا مراض ا اتما ية ك ياب الثقة وال 

 النقباي لمموارد البشرية و المادية وغيراا مف المظاار السمبية التي اورد ماها ما يمي:

  ما الممقاة بالمسؤولية وا لتزاـ   بالوااب الشنور روح لتداي ثمرة اوو المسؤولية: من التيرب /1

   المبادرة روح واانداـ   بالإحباط والشنور   الك اية  انداـ ثمرة أاع   كما ا  ما الإداره القائد  اتؽ

 كؿ ولأي   بالقواايف الحرلأي ا لتزاـ أو   النقوبة مف الخوؼ اتياة يكوف أف يمكف التهرب أف كما

 مراانتع وأثااي   تا يذه وأثااي   اتخاذه أثااي القرار  ما تؤثر المسؤولية مف التهرب ظاارة لأإف الحا ت

 مما الدوالأع  ما المنوقات ايماة وبالتالي النامميف  لدا سمبية آثارا تترؾ الظاارة اذه أف كما   وتقييمع

 مناياة ودوف التقارير  ما بااي قرارات واتخاذ   المكتب وراي مف التسيير المؤسسة   سيما سير ينرقؿ

 .منا والمتنامميف الرؤساي موااهة لأي ورائها مف والتستر   بالقواايف   والتقيد الواقع أرض  ما المشاكؿ
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 القائد يد لأي القرار اتخاذ سمطة حصر مناا إلا المركزية تشير السمطة: مركزية نحو القادة ميل /2

 ومازاؿ   التاظيـ وحدات لأروع لأي التحكـ لإمكااية قديما الإداره التاظيـ اذا ساد وقد   ا  ما الإداره

 اتاااات أامها تمؾ إلا  دة المؤسسة الازائرية المركزية لأي ت سيرات خ نت وقد   اذا يوماا إلا قائما

ا بوية الممارسة لأي أساليب التاشئة ا اتما ية لمماتمع  لمسمطة امتداد اي المركزية أف ترا التي

 الموظ يف كبار رغبة إلا يرانها لأهو النمومية  أما ا تااه ا خر مسيره المؤسسة إلا ااتقمت الازائره

 أاع ا  اا ماهـاهيتولو  الإدارة التي لأي المااسب وا حتراـ تبؾ القوة والهيبةالنمومية  م المؤسسة لأي

لباتقاد   ر ة الرؤساي كاف و   إليهـ ا حتراـ مف قدر ااتقؿ كمما المرؤوسيف إلا السمطة لأو ت كمما

 تركيز  ما  رورة يؤكدوف الت سير اذا أاصار ااد   لذا  ميهـ المرؤوسيف والتستر أخطاي بسبب

 السمطة ت ويض وأف لأي  موـ ا حواؿ   اها لمقائد المسير غاا   براغماتية  رورة ااهوينتبرو  السمطة

 السمطة ت ويض  دـ أف إلا الدراسات بنض أي ا وتشير التوقيع او ا ستثااي  وت ويض والمسؤولية

 إلا بؿ المؤسسات رؤساي  ف خاراة إلا دوالأع تاريخية ينود أسباب تحت لها مف طرؼ النماؿ والقبوؿ

 لهـ تحقؽ   والتي   قرارات اتخاذ مف تمكاهـ   التي السمطة   حيث ااد منظمهـ ياتابوف المرؤوسيف

النماؿ   مع المباشرة التي تخص التنامؿ المسؤوليات تمؾ وخاصة   والحوالأز     والقوة ا حتراـ مف قدرا

 المرؤوسيف  ميع منتاد غير أاع لأيبدو الرؤساي  قرارات  ما وا  تراض المااورة اامش بالإ الأة إلا أف

ذا   الشاذة الحا ت بنض لأي إ    دد   وزيادة الإداره الاهاز بت خـ المواص ات اذه د مت وا 

   لهـ: تحقؽ المرواة و دـ المركزية أف القادة اؤ ي ينتقد و ميع   الموظ يف

 الذاتية. القوة بااي -

 والمتنامميف. النماؿ قبؿ مف لمقادة وا حتراـ التقدير إسداي -

  .البشره والكماؿ يشنر بالاخوة ولأيع   وص يرة كبيرة كؿ لأي القائد إلا والراوع التسيير لأي التحكـ -
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   والتزامات واابات ااهوأ   تشريؼ   تكميؼ المسؤولية اي أف النامة القا دةالنفوذ:  / استغلال3

  ما يخ ا   "إاع مقدـ سنيد   حيث يرا الباحث ذلؾ ب ير ياطؽ الحاؿ واقع لكف حقوؽ وامتيازات 

 ذاتية أاداؼ لتحقيؽ قيادية مااصب  ما الحصوؿ أاؿ مف يصار وف القادة الازائره أف بالتاظيـ  ارؼ

 لأنالية ليس امهـ ويصب    النامة المصمحة  ف الشخصية المصمحة تقديـ إلا يؤده ما غير  واذا  

 ي سر حسبع ما الوسائؿ"  واذا بكؿ الثروة امع   إاما والسموؾ القرارات وت نيؿ   بع والنامميف التاظيـ

  لأي الازائر. النمومية  القادة لأي المؤسسة ابه يتصؼ التي النقباية غير الص ات

لأالتسمطية تمتد لتؤثر لأي الحياة الرسمية لتبرز لأي خصائص  / التسمط والتعسف في استعمال السمطة:4

القيادة  اداا والتي تتميز لأي ال الب بدراة كبيرة مف التسمطية كامط لأي التنامؿ  لأذوو المااصب 

الوظي ية النالية لأي المؤسسة يستنمموف ا وذاـ بشكؿ قوه مما يبرز الاقص الكبير لأي الت ويض لمسمطات 

ط مف مناويات النماؿ لأي النمؿ  لأالمسير الازائره لـ يهي   ما تدريب المرؤوسيف لأي الإدارة مما يح

 ما تحمؿ المسؤولية  اع اش  و تربا لأي او تسمطي)ا سرة  المدرسة ..(  لأهو يرلأض ت ويض 

السمطات لمرؤوسيهـ لندـ الثقة لأي ك ايتهـ و لشنوره بماالأستهـ لع لأي ماصبع  ولأي اذا الإطار يرا 

مصط ا  شوه أف " ممية البمركزية لأي المؤسسة الازائرية   تتندا لأي الواقع الت ويض الباحث 

بالإم اي ولأي مياديف محدودة ادا"   كما ااد أف  ممية الت ويض ترتكز  ما النبئقية أو النصبية 

مدرب  ما  المهاية واذا ما ي سر المشاكؿ المواودة لأي المؤسسة الازائرية لأب المُ وض و  الم وض إليع

ت ويض المسؤولية وتحممها بؿ ااد الم وض إليع أاع دُرب  ما الخ وع والطا ة مما يانكس سمبا  ما 

 أدايه و بالتالي لأنالية المؤسسة ككؿ.

إف المؤسسات الازائرية ت تقر إلا إطارات كالأية لإدارتها قادرة  ما تحقيؽ التامية  / عدم الاحترافية:5

ااا ااد القيادات الإدارية ذات مراكز قيادية مف طريؽ الامو التمقائي  لأالمديريف و ا قتصادية بك اية غير أ

المشرلأيف  ما المؤسسات الازائرية لـ يتدربوا مهايا بشكؿ اظامي أو اادراوا  مف برامج تدريبية ليتنمموا 
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لتنوداـ  ما قوا د و أسس إدارة المؤسسات  مما حاؿ دوف تحقيؽ الاتائج المراوة مف المؤسسة و اذا 

 أساليب إدارية متخم ة و روتياية)المحاولة والخط (.

إف اااح أو لأشؿ التسيير مراوف بالدور الرئيسي الذه تمنبع الثقة  لأثقة ا لأراد لأي  / الثقة وعدم الثقة:6

مف اـ خارج محيطهـ النائمي المباشر بادارتهـ بالثقة تنكس أامية بال ة لأي الثقالأة التاظيمية  كما 

ؼ  ف دور اذا ا تااه لأي التسيير حيث واود اوة لأي الثقة بيف النماؿ والقائد يؤثر سمبا  ما تكش

 التناوف والت امف لأي الاشاطات الرسمية و غير الرسمية لأي المؤسسة مما اتج  اع:

 اانداـ الندالة لأي ما  المكالأ ة والازاي المسير والنامؿ.-

غرس الثقة المتبادلة بيف القائد والنماؿ مما انمها تما  إلا  از البيروقراطية  ف ت كيد قدرتها  ما -

 حرؽ أو إل اي القيـ.

احتكار الا وذ مما شاع  ما التااوزات و سااـ لأي تاريد التسيير مف الصدؽ و الشرؼ و غيراا مف -

 القيـ ا خبقية.

 مركزة القرارات داخؿ الإدارات لنـ الثقة المسبقة لأي المرؤوسيف.-

 النمـ دائرة إلا الذاتية ا حكاـ دائرة مف الإدارة أخرج الإداره ال كر تطور إف الفنية: الخبرات احتكار /7

 المؤسسة تقاليد يكوف الذه او المنرلأي التراكـ   وأف لع حكرا تبقا   بوظي ة يقوـ مف وأف   والنقباية

 لأي المؤسسة البيروقراطي الاهاز أمراض أف غير . القرارات لأيع تتخذ الذه الحيوه اؿلماا تشكؿ التي

   ال اية احتكار القادة والمسيريف لمخبرات لأي تمثمت سمبية ثقالأة بااي إلا أوصمتها الازائرية النمومية

الصراع  اذا مظاار ومف   وتحكـ واود صراع   والحديث القديـ بيف الصراع بدأ وماع   والإارائية

 تكويف لأنالية مف والتقميؿ   التشكيؾ مؤابت لهـ والذيف الادد الموظ يف  ف المنمومات حاب



57 
 

 مف ويتنمموا يتدربوا أف يمكف حالة أه لأي إشراكهـ و دـ تحايـ دوراـ   ما النمؿو  الادد المتخرايف

 .قراراتهـ وت ثير  ما القادة  لأنالية مف ا ساليب تقمؿ اذه مثؿ إف خبلها 

 إاذار  سابؽ ودوف الإقالة  مف بالخوؼ دائـ شنور لأيحالة يكوف القائد  لأي الوظيفي: الاستقرار عدم /8

 ش اع أف مف ا  ما الإداره المسير ت ييروسر ة  .أمالع يطور و  يبدع   يانمع الشنور اذا ومثؿ

 الواقع اذا مثؿ إف   السابقة لع القيادات  ميها تنودت التي والتقاليد لمنرؼ تبنا ا ستقرار  دـ  ما يبنث

 القرارات اتخاذ لأي ياتهدوف و  يبادروف   ويانمهـ   القادة ص وؼ لأي المستقبؿ مف الخوؼ يزرع

 لأي وا ستقرار ا ماف  دـ اتياة وتطوير إبداع النادية دوف الق ايا بإدارة القادة اؤ ي ويكت ي   وتا يذاا

ف حتا القيادة   . أطوؿ ل ترة ماهـ البنض استمر وا 

   سمبية تبنية حالة لأي المرؤوسيف تانؿ القادة بيد القرارات مركزية أف كيؼ رأياا المرونة: / عدم9

حباط  ينابهـ ما القادة أماـ يظهروا لكي وذلؾ  - النقوبة مف خولأا - وينار وف - مااممة - يوالأقوف وا 

 القادة إلا المرؤوسيف  ودة واذا بسبب  دـ مرواة أساليب القيادة لأي المؤسسة مما ينزز يسراـ  وما

 القادة ااتماـ يصرؼ النمؿ اذا ومثؿ   النقوبة أو الخط  مف خولأا ال ر ية القرارات واتخاذ   الإذف لطمب

 ا ساسية ا  ماؿ وت خير   التكم ة وارت اع   الوقت يكمؼ واذا البسيطة الق ايا إلا الكبيرة الق ايا مف

 .لممؤسسة

المؤسسة الازائرية   يمكف لأصمها  ف القيـ مما سبؽ اخمص إلا ااع مشكمة القيادة والتسيير لأي      

التي ياب أف اطوراا احو السموؾ التاظيمي الحديث  كما يتطمب تطوير الماظمات و إدارتها دراسة اسؽ 

 القيـ الذه يحدد اااح ا سس والمبادئ النممية للإدارات.

ا اتما ية و بقتها بإدارة وااا اشير إلا أف البحوث الازائرية  ئيمة ادا لأي ميداف دراسة اسؽ القيـ 

الماظمات مما ينكس اقصا ممحوظا لأي المنمومات الخاصة بالمؤثرات وا تاااات ا اتما ية والثقالأية 
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المحددة لمسموؾ التاظيمي و التي تسم  ولأقها بتكييؼ الاظـ التسييرية المستوردة مف اهة  و تنديؿ سموؾ 

 ـ الحديث.المسير الازائره ليتوالأؽ مع متطمبات التاظي

وماع استاتج أف تطوير وتحديث المؤسسات الازائرية و اظـ تسييراا و انمها لأي مستوا الك اية وال نالية 

المطموبة أمر يحتـ منرلأة الإطار ال كره و ا اتما ي و الثقالأي لم رد الازائره و تطويره وتحديثع ليتبيـ 

 و يت ؽ مع السموؾ التاظيمي الحديث.
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 ةعاشر المحاضرة ال

 التنظيمي: تصالمعوقات الا  /3

إف النممية ا تصالية داخؿ الماظمة توااع  ديد النوائؽ  وتراع أساساً إلا  دـ واود ايكؿ        

تاظيمي يحدد بو وح مراكز ا تصاؿ وخطوط السمطة الرسمية لأي الماش ة  مما يانؿ القيادات الإدارية 

مع ا اداؼ التاظيمية. تنتمد  ما ا تصاؿ غير الرسمي والذه   يت ؽ لأي كثير مف ا حياف لأي أادالأع 

وقد يكوف التخصص  واو أحد ا سس التي يقوـ  ميها التاظيـ  مف منوقات ا تصاؿ  وذلؾ لأي 

الحا ت التي يشكؿ لأيها ال ايوف والمتخصصوف اما ات متباياة لكؿ ماها ل تها الخاصة وأادالأها 

ياسة وا حة لدا النامميف و دـ واود س  الخاصة  لأيصنب  ميها ا تصاؿ ب ير ال اييف المتخصصيف

و دـ واود وحدة   ة تنبر  ف اوايا الإدارة النميا تااه ا تصاؿ أو قصور اذه السياسةؤسسلأي الم

تاظيمية لامع واشر البيااات والمنمومات  و دـ ا ستقرار التاظيمي  يؤدياف أي اً إلا  دـ استقرار اظاـ 

اؼ وكثرة المستويات الإدارية  و دـ واود ايكؿ كبر حاـ اطاؽ الإشر   ة. وكذلؾؤسسا تصا ت بالم

تاظيمي يشير  إلا و وح ا ختصاصات والصبحيات  أيً ا غياب السياسة الوا حة لاظاـ ا تصا ت 

ة وتسا د  ما تحديد السمطة ؤسسلأي الماش ة التي تو   أاداؼ ا تصا ت الإدارية لأي الم

 وحدات التاظيميةوالصبحيات والمسؤوليات وتماع التداخؿ بيف ال

 وبتالي يمكف إاماؿ المنوقات التاظيمية لمنممية ا تصالية لأيما يمي:

 كبر حاـ التاظيـ وتندد المستويات الإدارية مما يؤده إلا اختبؼ أاداؼ النامميف.-

 12"الإلأراط لأي التركيز  ما الاظاـ غير الرسمي قد ينوؽ ا تصاؿ الرسمي."-
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 لمتاظيـ المطبؽ. دـ مطابقة التاظيـ المخطط -

  دـ منرلأة ا لأراد لممهاـ الموكمة إليهـ.-

 ت اوت مراكز السمطة  اد لأا مي التاظيـ يؤده إلا صنوبة النممية ا تصالية داخؿ التاظيـ. -

ومف المنروؼ أف التاظيـ  بارة  ف اسؽ م توح  لأهي كياف متكامؿ يتكوف مف مامو ة مف ا ازاي      

والتي تؤثر لأيها   لأالتاظيـ يتحصؿ  ما مدخبتع مف البيئة   بالمقابؿ ينطيها  ذات النبقة المتداخمة 

 البيئية بالمنوقات ويقصدمخراتع   و ميع اااؾ منوقات بيئية يمكف أف تنرقؿ ا تصاؿ التاظيمي 

 الذه الماتمع لأي تواد التي النوامؿ مامو ة سببها والتي ا تصاؿ لأا مية مف تحد التي المشكبت

 كالقيـ والنادات والتقاليد التي تحد مف لأنالية ا تصاؿ. ال رد لأيع ينيش

  ما تشاع   النمؿ والتي وبرتابة والروتيف بالامطية تتسـ والتي النادلة غير المهاية البيئة أف كما   

  .المنرقمة لبتصا ت التاظيمية النوامؿ مف اي وا بتكار التاديد

ولأاية و"تتمثؿ اذه المنوقات لأي الاوااب الخاصة بالنمؿ أو الوااب كما تواد اااؾ منوقات المادية 

المكمؼ بع الشخص  إذ يمكف القوؿ أف الاااب الماده مف اذه المنوقات يرتبط با شياي الممموسة لأي 

ا تصاؿ كا دوات ا تصالية والنااصر المادية ذات الصمة الوثيقة ببيئة ا تصاؿ   أما الاوااب ال اية 

  13ة لماااب الماده  وتنطي لنممية ا تصاؿ بندا أكثر  بطا وتاظيما بالاوااب الشكمية"المكمم

تحدداا مامو ة المكواات مف الت يرات تت مف أساليب والوسائؿ ومدا حداثتها وقابميتها الاوااب ال اية و 

ي والمرتبط بحاـ لبستخداـ وحامؿ المنمومات وتندد ا تصاؿ و المهارات ال ردية والاااب ال اي الوظي 

 البيااات المطموبة ومستوا ك ايتها و  امؿ الزمف و مصداقية البيااات .
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و موما تثبت الدراسات أف المشكؿ المتنمؽ بالمنمومات وا تصاؿ   او ااتج  ف بيروقراطية و نؼ 

 اقائص:الهياكؿ والإطارات التي تكواها   لأاظاـ المنمومات الحالي لأي المؤسسة يتميز بالنديد مف ال

  دـ اودة المنمومات .-

  دـ ك اية أو اقص مهاـ ومراقبة المنمومات.-

ة قيادا تااه احو ا حت اظ بالمنمومات مف طرؽ بنض الهياكؿ التي   تقبؿ إيصالها إ  إذا لأر ت ال-

  ميها إابارية ذلؾ مف السمطات ا  ما ماها.

 سوي حركة المنمومات سواي  مودياً أو ألأقيا.-

 14 ودت المنمومات يؤده بالهيئات التي تصدراا إلا  دـ ا تبار أامية مااؿ المنمومات...إلخ" دـ -

  دـ قياـ الاقابة بالدور الماوط بها.-

  دـ تااسؽ ال ئات السوسيومهاية.-

وتشير إلا التحديد الدقيؽ لمامو ة الوظائؼ والمسؤوليات والواابات وتتدخؿ   وامؿ تاظيميةواااؾ     

قاوات ا تصاؿ لأي تحديد كـ واوع المنمومات التي يتمقااا المدير حيث ترتبط زيادة قاوات  دد مف 

ا تصاؿ بااخ اض دراة التشويع التي تشوه  ممية تدلأؽ ا تصاؿ. كما تؤثر او ية المااخ التاظيمي  ما 

بقة بيف ا طر ك اية و لأنالية  ا تصاؿ إذ ترتبط دقة تدلأؽ المنمومات بمستوا الثقة السائدة لأي الن

الإدارية واو ية القيادة "وقد أكدت إحدا الدراسات الحديثة  ما واود ارتباط إياابي بيف دراة تشويع 
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تدلأؽ المنمومات لأي  ممية ا تصاؿ الصا دة والمااخ التاظيمي التسمطي لأي حيف يكوف ا رتباط سالبا 

 15لأي ظؿ المااخ المستقؿ."

إف ا تصاؿ لأي الإدارة يتخذ اظاما حسب طبينة وحاـ المؤسسة ولنؿ الإدارة تستنيف ب ساليب  -

اتصالية ترااا مبئمة تت ؽ مع ماطؽ الك اية بياما يسنا النماؿ لبتصاؿ بالإدارة  ما أساس ماطؽ 

صنوبة  حيث أف آخر تستخدـ لأيع ل ة النواطؼ والمشا ر ا اتما ية واذا ما يانؿ الت ااـ بياهما أكثر 

كؿ شخص لأي الإدارة ولأي النممية ا تصالية قد يت ثر با لأكار المسبقة أو اما اتع المرانية و ي سر 

 ألأنالع لأي  وي مصمحتع الخاصة. 

لذا يتطمب ماع ما  لأي الإدارة يمثؿ ا ساس لنممية ا تصاؿ القائدومف اذا الماطؽ ااد أف المدير أو 

 يمي: 

 ا اداؼ الوااب تحقيقها.  أف يحدد مع مرؤوسع -

 أف يحرص  ما استرااع المنمومات الخاصة باتائج أ ماؿ المرؤوسيف.  -

أف يقوـ المدير بمقاراة الاتائج المحققة بالمنايير المو و ية و يتبيف مف خبؿ ما سبؽ أف  ممية -

لتاظيـ وا تصاؿ منا استرااع المنمومات أثااي  ممية ا تصاؿ إداره تمثؿ أحد الشروط الهامة لاااح ا

  اع  ما أساسها يتـ اتخاذ القرارات الصحيحة و يت ثر ا تصاؿ بندة  وامؿ يمكف إياازاا لأيما يمي: 

 مركز ال رد لأي التاظيـ.  -

 القيادة.  -
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 اظاـ تبادؿ المنمومات داخؿ التاظيـ.   -

 كسوي ا تصاؿ  ما ادا قوه ت ثير لع بدوره اوتاظيـ بال السائد ا اتما ي الا سي كما أف لماو  

 والتناوف. الت ااـ و دـ والناصرية والتاالأس التحيز ط ياف أو النماؿ بيف الشخصية النبقات

تناي مامو ة مف الت يرات و المكواات الا سية ذات ا ثر لأي تحديد لأا مية وك اية النوامؿ الا سية و 

تتمثؿ لأي مدا ال هـ المتبادؿ وااخ اض مند ت   ممية ا تصاؿ الااامة  ف أاماط الت ا ؿ بيف ا لأراد و

الإحباط الااتج  ف سوي ا تصاؿ والإدراؾ الخاطئ لمتنامؿ الإاسااي والقدرة  ما خمؽ مااخ صحي 

باااب القدرة  ما حؿ والت مب  ما  وائؽ ا تصاؿ وتتوقؼ  ممية الت ا ؿ  ما قدرة ال رد ا تصا ت 

ستقباؿ تدلأؽ المنمومات واستد اي تكويف  بقات منياة باااب بما تحويع مف استنداد ا سي اسده  

تكويف استاابة منياة مف خبؿ التخاطب الم ظي بهدؼ إطراي قدرة ال رد  ما التخطيط و صاع القرار " 

وقد أراع  رفبيف او يف مف ا تصاؿ أحداما  اط ي و ايخر متزف وم charles kellyو قد ميز 

ال ارؽ بياهما إلا  امؿ الدالأنية حيث تت ثر كي ية اتااه الماصت المتناطؼ لأي التقويـ باتاااات 

 16المستمع  ما حيف يحدد الماصت المتزف أاماطا مسبقة مف الإاصات ا اتقائي لأي تقويـ المتحدث."

امها النوامؿ التي تراع لنؿ أف أ  إذف اااؾ  وامؿ تؤثر لأي اااح أو لأشؿ  ممية ا تصاؿ التاظيمي

إلا طبينة القيادة التاظيمية و ا ساليب المتخذة مف طرلأها لأي إيصاؿ المنمومات إلا النماؿ بالإ الأة 

 إلا دراة تقبؿ النماؿ بدوراـ لندة منمومات.

 

 

                                                           

 .272محمد حسيف النامي  مراع سابؽ  ص 16

 



64 
 

 المراجع:

 1993 ا ردف   ماف   الوطاية المكتبة  التنظيمي السموك القريوتي  قاسـ محمد -1
   الإسكادرية الحديث  الاامني المكتب  الاجتماعية المؤسسات وتنظيم إدارة بدوه  حالأظ اااي -2

2002 

 1993 القاارة  غريب  مكتبة  الإدارة وفعالية القيادي السموك   لأرج محمد طريؼ شوقي -3
  دار 1ط القيادة والرقابة والاتصال الإداري،منف محمود النياصرة ومرواف محمد باي أحمد   -4

 2007الحامد لماشر والتوزيع   ماف  ا ردف  
 الإنتاجية الإدارية والفعالية القيادةصالحي   سميرة -5
 .1997  دار المستقبؿ  ا ردف  أساسيات الإدارة الحديثةمحمد إبراايـ لنبيدات ولأايز الزغبي   -6
   1995مكتبة دار الثقالأة    5ط  القيادة الإداريةاواؼ كاناف   -7

 

 

 

 

 

 


