


  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

@@

@@

@@

@@

@òîÛb–Čmüa@òÏbÔČrÛa@õbäjÛ@òČî�b�þa@Ý�a†½a
�Č�û½aòî@@



  

 

 

 
 

 

 

 

 

@òîÛb–Čmüa@òÏbÔČrÛa@õbäjÛ@òČî�b�þa@Ý�a†½a
òî�Č�û½a@@

 

 

�  .د
��  لي
 سل��

ع�م � ق� علوم ا��
ة �� امعة   أستاذة �ا�� !   وا�تصال "!

زا,+ –غرداية   - ا.!
  

  

  

  

  

  

  

  



  

 

 

  

  

 

  

     

 

كة ا�+صا01  45 © 
ISBN : 978-9969-547- 97-9 

  !B �Cنو : �
يداع القانو��   2025ا��

 
 

 

  

  
زا,+  / ا.! 4Lكة ا�+صا01 للن 45 

 0Oموحوس مقطعة ر �T :ج الكيفان93العنوان !, ،  
وال:   0699 10 75 20/  0675 03 94 57ا.!

 : �
و�� 0Bلك يد ا�� !Bالassala.edition@assala–dz.net  

      : �
و�� 0Bلك  www.assala–dz.netاjوقع ا��



  

4 

 

  مقدّمة 

يلنا إv ا.ديث عن أuيّة الثقافة بشr    تّصاليةالثقافة ا�إنّ ا.ديث عن   �"
دّد   السّلوxت و"�  z القي�� واjرج{� الذي "� طار  ثّل ا�� 0�  �

تمع، �� !�� ا
عامّ ودورها ��

. � �� مع��ّ ن نسق اج�0  اjهام وا�+دوار واjسؤوليّات ��

الكث لدى  ثيا  !" ا�  !� الثقافة  �  �B وقد ش�ت  تكو��  �
�� ا  مؤ,4 عام�  عتبارها  !�  � ��

هيلهم jمارسة أدوار� + فراد و�0 صية ا�+ � ثل الr اjركب من عدة مظاهر    �4 تمع، إذ �0 !�� ا
��

  � �    – الفلسفة    -العلوم  – اللغة    –(الد�� ب��  � �Bالتمي من خ�1  كن  �� والذي   (... اث  0Bال
ا. ا وتطورها وحضار 0 ا واستج�ء رق¢� ديد ¥ 0 تمعات و"0 !� ا

لنسبة   !� ا�+داء   �
�� والفعالية  الكفاءة  لتحقيق  هاما  رافدا  الثقافة  أصبحت   §

ة لبناء ثقافة اتصالية تضمن    أنواªا،ل©ؤسسات ع
 اخت�ف   �Bحيث سعت هذه ا�+خ
ا.  قيق أهدا­�   ®ا "0

ا �  +� والثورة   وهذا  التقنية  والتطورات  اjستجدات  مع  التكيف   vإ اجة  !"
ا  لبقا +  �� و°� ا  م±ن0¢  
ع حفاضا  اjعرفة  إدارة  تقنيات   ³́ د خ�ل  وذلك  اjعرفية، 
سيس ثقافة   + قيق هذا هو �0 0" 
� تعمل ع 0̧ اتيجيات ال 0Bأ� ا�س � واستمراراها، ومن ب��

دف اط وعادات   اتصالية  0 كة وأ�� 0Bمش �ºاد مفاه ! ا من ا"� + �» � ك�� 0� vمن خ�®ا إ
م التنظيمية.  0 xسلو z ثابة السياق العام الذي "�   وأساليب «ل تكون �!

طار   ا�� هذا   �
�  من    العديديؤكد  و�� ثقافة   أنالباحث�� بناء   �

��  �Bكب دور  للقيادة 
فالنمط   اjتبع اjؤسسة،  �    القيادي  0̧ ال ا�+سس  اختيار   �

�� ب� شك  يؤ,4  القائد  قبل  من 
قنوات   حة  ا�0 خاصة  ل©نظمة  ا�تصالية  الثقافة  ا  عل¢�  �̧ � ستب 0̧ وال «لية   ا.وار،  ثل  0�

ا رئيسيا ®ا. !Àاذ القرار و � � ا"0
 اjشاركة ��
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اذ القرار تعد من   � � «لية ا"0
ية واjشاركة �� دار كن القول إن القيادة ا�� أ�  ومنه ��

ية ا�+ساسية لبناء الثقافة ا�تصالية اjؤسسية  اjداخل ثل اjنطلقات النظر . وهو ما ��
تكز حو®ا فصول هذا الكتاب. 0, � 0̧  ال
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هيد.  0�  

اح   ! �" قيق  0"  �
�� ودوره  ا�تصال  ة  Äيuأ الع©يّة  والبحوث  الدّراسات  أقرّت 

ورة حتمية �  ت �� �Åاطا تواصلية أ � ظل بيئة تفاعلية أنتجت وأفرزت أ��
اjؤسسات ��

ثل   وم الثقافة ا�تصالية والذي �� �Éا م �¢ اوزها، من �� ! كن إغفا®ا أو "0 ات �� !Àأحد التو
الكفاءة   لتحقيق  واستمرارها  ا  بقا +  
ع ا.فاظ  أجل  من  اjؤسسات  لدى  ا.ديثة 

. 0Ë0 وفق رؤية اتصالية شامËت±مjا ا قيق اتصا� 0 ا و"0 � أدا +
  والفعالية ��

� اjؤسّسة
بعة  ،  ولبيان أuية الثقافة ا�تصالية �� ينا تقس�º هذا الفصل إv أر + ار�0

 : �Íاور و�  

وÏا، أنواªا، خصائÎا). 1 �Éمدخل للثقافة التنظيمية (م.  
ا. 2 ا 0 � اjؤسسة ومؤ45

وم الثقافة ا�تصالية �� �Éم.  
� تشكيل الثقافة 3

ة ��   ا�تصالية. .العوامر اjؤ,4
ا.. خصائص الثقافة ا�تصالية وأسس 4   بنا +
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وÏامدخل للثقافة التنظيمية  �Éا) (مÎا، خصائªأنوا ، 

رها��   اليوم  اjؤسسات  يÒنتواجه  مع   حقيقيا  ا  ع�قا 0  �
��  zالتح مدى   �

��
وم ثقافة   �Éد أن م ! � ا�+داء، ®ذا "�

ودة �� � وا.! �Bقق ®ا التم ها وانتاج ثقافة تنظيمية "0 �Bاه !Ó
 ، jناخ التنظي�� لياته اjرتبطة �! ! وليته وتنوعه و"0 4Õ مل أبعادا متعددة تعكس اjؤسسة "�

ي دار ا�� القيادة  ا:  يتأ,4 بعدة عوامل م¢� الذي   �Bالقرار، خطوط  هذا ا�+خ ة، «لية صنع 
ت±مل   vإ تدعوا  ا  بي¢� ف��  ابطة  0Bjا  �ºفاهjا هذه  أن  د  ! �" وعليه   ... ها  �Bوغ ا�تصال 

ية.  دار   الوظائف ا��

وم الثقافة التنظيمية1-1 �Éم  

فكر��   إطارا  ثل  ُ0�  � 0̧ ال ا.ديثة   �ºفاهjا  � ب�� من  التنظيمية  الثقافة  وم  �Éم يُعد 
الراهنة   ل©ستجدات  ا�ستجابة   vإ خ�1  من  تس{  ةل©ؤسسات  ا ! التطورات   و�!

 � �Bقيق ا�بت±ر والتم و "0 هم "� فراد وتوج¢� «ال، وذلك قصد تعبئة ا�+ � بيئة ا�+
�� 0Ëا.اص

� ا�+داء، 
ا: والكفاءة �� ا ع
 أ � �Éي   فقد 0Ø تعر

 عراف منظومة اjعاي�B وا�+  �ºالق اهات،  ! اjعتقدات، ا�"0 ابطة من  0Bمعنوية م
ما��  � تشr هوية اjنظمة وتوجه السلوك الفردي وا.! 0̧ اال  .)1( ف¢�

  عية والقصص والرؤية وا�+ح�م عراف واjثل ا�ج�0 ثل الق�º واjعتقدات وا�+ 0�
يتبناها   � 0̧ ال للثقافة  ما��  م ا.! �Éال  �Í نظمة، وبذلكjا يتقاÕها أعضاء   � 0̧ ال  �Bوا�+ساط

 )2( اjنظمة.أعضاء 

 

ان ا�مدي،    -   )1( ودة صورة اjنظمات اjعا�ةسعد ع
� ر"� � وا.! �Bدار اليازوري إدار�0 التم ،
ردن ، يع، «ان، ا�+  .46، ص2022للن4L والتوز

ي،    -  )2( !Bص سعيد  ي،  !Bص والتغي�B  �اب  التنظي��  ،التطو,�  � !Üاتي 0Bنورث   جامعة  ا�س
ن، ط 0B41، ص2024 ،02ايس. 
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 �Bعايjمنظومة ا vإ �Bاضات  والرموز§ تش 0Bا�ف �
�� ، �ºالتنظ �

 والق�º السائدة ��
� تطورها   0̧ اعة معينةا�+ساسية ال !Ó  ارجية   والتعامل، من أجل التكيف ات ا.� مع اjؤ,4

� ،  والداخلية 0̧ ا    وال ورة تعليمها    وع
ي0º ا�تفاق عل¢� دد�� � ا.! من أجل إدراك   للعامل��
دم ا�+هداف الرÕية، وبذلك    والتفك�B ا�+شياء،   � يقة معينة "0 ا بطر !  !Bب تعت «لية    ­�

Þية دون استثناء  ا 0, �B3( التغي(. 
  ا: ذلك وم الثقافة التنظيمية ع
 أ � �Éديد م كننا "0 من خ�ل هذه التعاريف ��

ديدها  0"  0ºي  � 0̧ وال العمل،  وقواعد  عراف  وا�+ والعادات  والطقوس   �ºلق !� اjرتبط   rال
قصد وقيادة    وبناؤها   ، ما�� ا.! العمل   � وتعز,� ك  0Bشjا م  �Éال وتوحيد  السلوك  توجيه 

، �Bا.  التغي 0Éؤسسة لتحقيjتتطلع ا � 0̧ قيقا ل�+هداف اjنشودة ال   وتشجيع ا�بداع "0
التنظيمية  الثقافة  وم  �Éولية م 4Õ 0 استخ�صه يعكسØ الذي التعريف  إن هذا 

د أن ثقافة   ! دف وتعدد أبعاده وعنا�ه. وبذلك "� إv خلق سبل ا�ستجابة   اjؤسسة  0
� أفرادها. �� ب�� اد نوع من التأقà ا�ج�0 ! لعمل وا"� ات ا�يطة �! �Bللتغ  

السوسيولوجية   اث  !" ا�+ رت  �áأ وبولوجية"حيث  0Bن بثقافة    وا�+ يس�  ما  تعقد 
انع±س   الوقت نفسه   �

�� �Í ا التنظيمية وا�� نتيجة ل©نظومة  رد  � ليست �!
اjؤسسة ��

 ã 
� كنف اjؤسسة عB! عدة ردود فعل توجد ع
للثقافة ا�يطة وإنتاج جديد يتكون ��

� ينتمون إv التنظ�º نفسه" � أولئك الذ�� ت ب�� تبط بتحليل وتشخيص )4( اjستو�� . وهذا ,�
تلف من مؤسسة إv أخرى.  �ددات الثقافة التنظيمية � 0" � 0̧   وال

 

ه عيشاوي  وهيبة،عبشاوي  - )3( �B !ä ، �
0Ë التنمية وإدارة اjوارد   اjؤسسة،الثقافة التنظيمية �� !�

ية، 4Lلد  الب !�كتو,! 07، العدد02ا  . 98، ص2016، أ
)4(  -    �

عية   كوش،دو�� � العلوم ا�ج�0
وم الثقافة �� �Éاد الكتاب العرب م ة قاæ اjقداد، ا"0 !Ó 0, ،

 .119، ص2002دمشق ،
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� هذه ا�ددات نذكر ما    : )5(   ي
� من ب��

� واjلكية- �çا التار � تبادلت إدار 0 0̧ � اjؤسسة ونوعيات القيادات ال �çر : يعكس �0
ا، § تعكس نوعية اjلكية هل �Í عامة أو خاصة جانبا آخر من الثقافة   جزءا من ثقاف0¢

� اjنظمة. 
  السائدة ��
ة والصغ�B بقدر  ا.جم:  - �Bؤسسات الكبjا � ورة اخت�ف الثقافة ب�� �éل !� � �̧ � يع

 � 0̧ ة اjواقف وال !Àموا �
اذج التéفات �� اط ا�تصا�ت و�� دارة وأ�� ما يعكس أسلوب ا��

عتبارات ا.جم.  تتأ,4 �!
� التكنولوجيا:  -

� استخدام التكنولوجيا اjتقدمة ��
كز اjؤسسات اjتخصصة �� 0,

كز   0,  � ح��  �
�� التنظيمية  ا  ثقاف0¢ صياغة   �

�� الفنية  jهارات  !� اصة  ا.�  �ºالق  
ع ا  «ليا 0
دمية ع
 ثقافة خدمة العم�ء واjهارات الشخصية.  اjؤسسات ا.�

ت وا�+هداف:  - � الغا�� 0̧ ت وا�+هداف ال حيث تتأ,4 الثقافة السائدة بنوعية الغا��
  �

دة �� قيق الر�� 0" vتس{ إ � 0̧ ا فع
 سبيل اjثال اjؤسسات ال 0Éقي 0" vؤسسة إjتس{ ا
ا التنظيمية.  � ثقاف0¢

اصة بع�قات العم�ء �� كز ع
 غرس الق�º ا.�  خدمة العم�ء سوف ,0
ا الداخلية   البيئة:- بيئ0¢ � التعامل مع عنا� 

تارها اjؤسسة �� � 0" � 0̧ ال يقة  فالطر
ا  � نظم  ! 0̧ ال الكيفية   �

...سوف تؤ,4 �� � � وعامل�� � ومورد�� ارجية من «�ء ومنافس�� وا.�
ا. ا ثق0¢ !  rا وتش  مواردها وأنشط0¢

فراد:- � ëرسة العمل، وكذلك   ا�+
دارة العليا �� � يفضلها أعضاء ا�� 0̧ يقة ال تؤ,4 الطر

� تشكيل ق�º العمل السائدة 
� التعامل مìم ��

� ل�+ساليب اjستخدمة �� تفضي�ت العامل��
ا العاملون   ا فرض ثقافة � يؤمن  ! دارة يصعب عل¢� ة، فا�� � �Bمjا ا � اjنظمة وكذلك ثقاف0¢

��
  والعكس Åيح. 

 

)5(  -    � الد�� ال  !Ó ، �ïرjالتنظيمية    ا يع،    ،والتغي�B الثقافة  والتوز  4Lللن امعية  ا.! الدار 
 ،éية: م  .29، ص2006ا�سكندر
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ا   �É0 تصنيØ ا، حيثªاط الثقافة التنظيمية وتنو إن ما سلف يُفL تعدد أ��

� ثقافة القوة، وثقافة الدور، ثقافة اjهمة وثقافة  
�� 0Ëتمثjتلك ا � اáا ب�� ��   الفرد وفقا �+

)6(:  

  :القوة ص واحد أو عدد �دود من  ثقافة  � � يد �4
القوة �� كز  0Bت � وذلك ح��

اص. � 4�   ا�+

  :الدور بطبيعة ثقافة  العادة   �
�� تبط  �, الثقافة  طا من  �� هناك  أن   �̧ ع !� وذلك 

، رئيس، ق�، مراقب... � اjنظمة: مد,�
  الدور الذي يقوم به الشخص، ��

:همةjاصة   ثقافة ا ̧� أن Ï ãمة أو واجب �دد 1 نوع من الثقافة ا.� ع وذلك �!

تبط كذلك  تبط بنوع من الثقافة وÏمة التقو�Ø مث� قد ,0 همة التخطيط مث� قد ,0 �C ،به

  بنوع من الثقافة. 

قصود هنا هو الثقافة الشخصية للفرد. ثقافة الفردjوا :  

� خلق ا�تساق  
ا تðُم �� جع إv كو � اط الثقافة التنظيمية ,� � أ��

إن هذا التنوع ��

ما��  اد فلسفة للعمل ا.! ! يق ا"� ؛ عن طر �ºفراد التنظ � اjعاي�B السلوكية �+ وا�نسجام ب��

العمل   بيئة   �
��  zالتح ®ا  تضمن   � 0̧ ال كة؛  0Bشjا العمل  وقواعد   �ºق ديد  0"  �

��  0Ëتمثjوا

قيق    والتكيفالداخلية   ارجية وذلك قصد "0 ا البيئة ا.� �òتفر � 0̧ مع متطلبات التغي�B ال

ا التأث�B ع
 ثقافة   � من شأ � 0̧ . وهذا يتطلب معرفة أ� العوامل ال �óؤسjوا�+داء ا � �Bالتم

قيق  0"  
ع والعمل  ا،  اتيجيا 0 0Bاس  æور ا  وتكوي¢� بناءها  من  تتمكن   0̧ ح اjؤسسة 

ا الث�ثة.  0  � مستو��   الت±مل ب��

 

دارة أÓد بطاح،  - )6( � ا��
بويةقضا�� معا�ة �� 0Bوق،  ،ال 4L51، ص2007، 01ط«ان، دار ال . 
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ا بع�قة قوية   ابطة ف�� بي¢� 0Bت ث�ثة م حيث تتضمن الثقافة التنظيمية مستو��
 �Í7(و(:  

 .اضات ا�+ساسية 0Bول: ا�ف   اjستوى ا�+
 �

�ôل زء ا.� ثل ا.! «ق لثقافة اjنظمة، و�0 ذر ا�+ � ا.!
اضات ا�+ساسية �� 0Bتقع ا�ف

اjعتقدات  ن  �� ال�و��  منطقة   �
�� موجودة   �Íو فراد،  ا�+ تفاع�ت   �

�� اj©وس   �Bغ
  � دد الذ�� فراد ا.! ري تعليمها ل�+ ! � اjنظمة. و"�

�� � فراد اjوجود�� ولية jعظم ا�+ ا�+ساسية ا�+
ذه الوحدة التنظيمية.يدخلون إv اjنظمة ل وا عB! تع©هم ®ا  !   يند�!

 عتقداتjوا �ºالق : �
 اjستوى الثا��

� ثقافة اjنظمة، 
� من حيث درجة الوضوح ��

� اjستوى الثا��
� الق�º واjعتقدات ��

0� + 0�
� التطبيق 

�� 
� سلوõم، وتتج
م وإدراõم الظاهر �� فراد بوع¢� ا ا�+ 0Éيعتن � 0̧ و�Í الثقافة ال

مË من أخ�قيات عامة ومبادئ  ا "0 !� � واjمارسة. وتؤدي الق�º دور اjرشد واjوجه للعامل��
ية عند ³́ التنفيذية ®ا. فكر ا !Bنظمة والj اصة �! يعات ا.� 4Lوضع الت 

 نسانية بداع والنتاجات ا��  اjستوى الثالث: ا��
ش±ل   + فراد �! � سلوكيات ا�+

تلفة، سواءوهو ما ي�حظ �� ��   �Bعايjا �
� لباøم أو ��

��
ا قيميا للثقافة  � تعد مؤ45 0̧ ا وال � يستخدمو � 0̧ يقة التعب�B ال � اللغة وطر

ا أو �� � يعتمدو � 0̧ ال
  اjطبقة أثناء العمل.

  �Øتكر حف�ت  مثل  اjنظمة  ثقافة   � تعز,�  �
�� أ,4  كذلك  والتقاليد  وللطقوس 

، � �   اjتقاعد�� �� � �Bتمjا اjنظمة، إv جانب 5د قصص  أفراد  لبعض  الوداع  أو حف�ت 

 

ن عبد الس�م   - )7( دارةعد�� ، ا�� 0Ëبوية: العضاي 0Bا، ال 0  ا  نظر�� ا وآفا­0 0  د��   اjستقبلية،"0
ردن، ص يع، «ان، ا�+  . 319اليازوري للن4L والتوز
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  � العامل�� دد  ا.! فراد  ل�+ اjنظمة   �
�� التأسيس   �

�� فضل  لعم  xن   � ا؛الذ�� هذه    ف¢� إن 
فراد. اضات اjتجذرة لدى ا�+ 0Bوا�ف �ºعن الق !Bا�+ساليب تع  

وv يعB! عن ã ما يؤمن   د أن اjستوى ا�+ ! فراد ومنه "� من ق�º مش�ه0    به ا�+
  �

� تنتج �� 0̧ � عن معاي�B السلوك ال
� بي�� يعB! اjستوى الثا��

�� وا�نسا�� لواقìم ا�ج�0
كز اjستوى الثالث عن   ا بي�� ,� � تعكس من خ�®ا قيمها ومباد + 0̧ إطار اjنظمة وال

الثقافة   � تعكðا  0̧ ال تلف اjمارسات  ت    التنظيمية.�� لتا�v تشr هذه اjستو�� و�!
ة للثقافة التنظيمية.  � �Bمjددات السلوكية ا�  بت±ملها الرؤية التنظيمية والق�º وا

  أنواع الثقافة التنظيمية 1-2

� تتضمن عدة أنواع، 
�� ، ا أن ثقافة اjنظمة �Í اjوجه الرئي�ó للسلوك التنظي�� !�

ة 1.  � �Bû ا خصائص  لr نوع م¢�

نواع نذكر ما   � هذه ا�+   :)8( ي
� ومن ب��
بداعية.1 ا�� � بتوف�B بيئة للعمل تساعد   (Culture Innovative) الثقافة  �Bوتتم

ت. ة التحد�� !Àاذ القرارات وموا � � ا"0
اطرة �� ��ب ا بداع ويتصف أفرادها "!   ع
 ا��

م �صورا  ويكون (Culture Process) ثقافة العمليات.2 �   ا�ه�0
از  �� ! يقة إ"� طر

� يعملون   فراد، الذ�� � ا�+ � تتحقق، فينت4L ا.ذر وا.يطة ب�� 0̧ ³ ال +çالنتا �
العمل وليس ��

لتفاصيل  !� 0º ك4B دقة وانتظاما والذي  � ع
 Óاية أنفðم، والفرد النا�! هو الذي يكون أ
Ë» �

��. 
قيق    (Culture Task) اjهمة   ة. ثقاف.3 0" 
كز ع از   ا�+هدافهذه الثقافة ,0 ! وإ"�

أفضل   قيق  أجل "0 مثالية من  بطرق  اjوارد  استخدام  ³ من خ�ل  +çلنتا !�  0º و 0 العمل 
قل الت±ليف + !� ³ +çالنتا. 

 

اذ القرارات �مد فكرى �مد،  - )8( � دراسة تطبيقية ع
  "أ,4 الثقافة التنظيمية ع
 «لية ا"0
ية éjية ا 0Ë الع©ية ل�قتصاد والتجارة،"البنوك التجار !� .300-299، ص:2019، ا
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وقراطية.  .4 �Bالب الثقافة   (Culture Bureaucratic) الثقافة  هذه  مثل   �
��

التنظيمية تتحدد اjسؤوليات والسلطات فالعمل يكون منظما والوحدات ي0º التنسيق 
ام.  � 0Bوا�ل zالتح 
ا، § تقوم ع
 تسلسل السلطة بشr هر�� وع  بي¢�

كز (Culture Role) الدورثقافة   .5 لتا�v    و,0 � و�!
�ôالوظي التخصص  ع
 نوع 

ك4B من الفرد   ا�+دوار الوصفية أ
اjساندة.6 �  (Culture Supportive) الثقافة  �Bلصداقة   تتم !� العمل  بيئة 

واjساواة  الثقة  اjنظمة  وتوفر  اjتعاونة،  ا�+5ة  جو  فيسود   � العامل��  � ب�� ف��  واjساعدة 
� هذه البيئة.

�� �
نسا�� انب ا�� � ع
 ا.! �Bك 0Bوالتعاون ويكون ال  

 �
نواع الثقافة التنظيمية ûث0Ë ف�� ي   : )9(§ يوجد تصنيفات أخرى �+

� تغلف سلوكيات الغالبية   الثقافة السائدة: - 0̧ � تعكس الق�º الرئيسية ال 0̧ و�Í ال
. �ºمن أعضاء التنظ  

دارات   الثقافة الفرعية: - قسام أو ا�� � تنشأ داخل ا�+ 0̧ اط الثقافات ال � أ��
تتمثل ��

غرافية التابعة ل©نظمة.    أو الوحدات ا.!
� غالبية    الثقافة القوية: - ا الق�º الرئيسية للتنظ�º ب�� � تنشأ ف¢� 0̧ و�Í تلك النوعية ال

م.   أعضائه وتؤ,4 ع
 سلوكيا 0
الضعيفة: - ة   الثقافة  �Åوا �Bطرق غ �

ون �� �Bيس فراد  ا�+ ن  + !� النوع  ويت� هذا 
اذ قرارات مناسبة. � � ا"0

لتا�v يفشلون �� ت متناقضة و�!   اjعا
 ويتلقون تعل��
ا، والذي تعB! من   0  طار العام للثقافة التنظيمية ومستو�� نواع ا�� تعكس هذه ا�+
z سلوõا  0" � 0̧ 0Ë الضوابط ال !Ó دد به ا، و"0 ا وسياسا 0 ا 0 !Àا وتو خ�1 اjؤسسة عن فلسف0¢
ا   ي�º عن أuي0¢ ما  ا. وهذا  بيئ0¢ ا مع  �Éتكي ا، وتضمن  أدا + تطو,�   
التنظي�� وتعمل ع

 

ã التنظيمية�مود عبد الفتاح رضوان،  - )9( بية للتدريب  Ïارات إعداد ا®يا موعة العر !�، ا
 ، 4L83، ص2013والن. 
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اح اjؤسسات بناء ع
 ما تتضمنه من خصائص تسمح ®ا بقيادة   ! قيق "� 0" �
ودورها ��

� ا�+داء. س��   التغي�B وتنمية وتطو,� و"0

ا  �Îنظمة من خ�ل تفاعل عدد من العنا� مع بعjثقافة ا  rتتش حيث 
 �
ا ما ي   :)10(البعض نذكر م¢�

.ودوافع �ºمات وق م من اه�0 فراد وما لد �   الصفات الشخصية ل�+
 .فراد ا مع الصفات الشخصية ل�+ 0Éا.�صائص الوظيفية ومدى تواف  
 .التنظي�� ل©نظمة rا®ي  
 .نظمةjا �

فراد �� ا ا�+ صل عل¢� �" � 0̧   ا.وافز واj±فآت ال
:نظمة مث�jا �

  ا�+خ�قيات والق�º السائدة ��
تمع. - !�ا من العائ0Ë وا�+صدقاء والزم�ء وا � يستمدو � 0̧ فراد ال   أخ�قيات وق�º ا�+
� Ïنة أو وظيفة   -

فراد �� شد سلوكيات ا�+ 0, � 0̧ أخ�قيات وق�º اjهنة الوظيفية ال
  معينة.

من  - عنه  ينتج  وما   �
القانو�� الر��  النظام  ة من  ! النا"0 تمع  !�ا  �ºوق أخ�قيات 

تمع.  !�� ا
  عادات وëرسات ��

 �
  :)11(وعليه تنطوي الثقافة التنظيمية ع
 عدة خصائص أuها ما ي

نسانية:- �   ا��
0� + �� � 0̧ � والق�º ال

� تتشr من اjعارف وا.قائق واjدارك واjعا��
��

. �ºم من تفاعلهم مع التنظ � تتكون لد � 0̧ ، أو ال �ºالتنظ vفراد إ ا ا�+ !   

 

�  رمضان توفيق رمضان عبيد،   - )10( 0̧ ت ال ة التحد�� !Àموا �
ها ع
 التنمية �� الثقافة وأ,4

س���  ، صتواجه العا
 ا�� �v50، مكتبة مدبو. 
)11( - ،
ن �BÕ صا � � مستوى الثقافة التنظيمية) دراسة   ,� � تعز,�

بداعية �� أ,4 القيادة ا��
� دمشق

وا �� سة ا�و,� � ر�+
�ôموظ 
،  ، ) تطبيقية ع «ال التخص�� ماجست�B إدارة ا�+

ية،  اضية السور 0Bامعة ا�ف  .45-44، ص:2019ا.!
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-:àوالتع كتساب  غ�B    ا� أو  اjقصود   àالتع يق  طر عن  الثقافة  كتساب  ا  0ºي
 � بة، ومن خ�ل صالته وع�قاته وتفاعË مع ا��خر�� ة والتجر !B   .اjقصود، ومن خ�ل ا.�

ية:- �   ا�ستمرار
تستمر �� ا  أ � فراد، إ�  ا�+ تواجدها لدى  التنظيمية ر��  فالثقافة 

، وذلك �نتقا®ا  � 0̧ بعد زوال جيل من العامل�� ية ح دار ها ع
 إدارة اjنظمات ا�� �Bث + 0�
قيق أهداف اjنظمة   � و"0 x 0̧نت قادرة ع
 إشباع حاجات العامل�� من جيل إv آخر م

تب ع
 استمرار 0Bا، وي � يعملون ف¢� 0̧ � ال�ت الثقافية وتشاب�ا وتعقدها.  ال ا   الثقافة ,0
Þية:- ا 0Bأن   ال ية، حيث  ا�ستمرار اصية  �. كنتيجة حتمية   �

0� + 0� اصية  ا.� هذه 
 � 0̧ ال يقة  الطر تلف  � الثقافية، و"0 ال�ت   � ا 0, vورة إ �éل الثقافة يؤدي �! استمرار وجود 
  �ºوالق التقنية،   � ا 0, عن  تلفة  �� يقة  بطر  � ا 0Bت فاللغة  أخرى،  ثقافية  خاصية  ا  !   � ا 0Bت

ا أدوات   � ا 0, عن  تلفة  �� ت�حظ التنظيمية  للثقافة  Þية  ا 0Bال الطبيعة  أن   �̧ ع !� نتاج،  ��
� العنا� اjعنوية للثقافة.

ا �� ك4B م¢� � العنا� اjادية للثقافة أ
  بوضوح ��
والعنا�   ا�نتقائية:- الثقافية  ال�ت  ايد  � 0,  vإ نسانية  ا�� ات  !B ا.�  � ا 0, يؤدي 

  
ا �ها، وهنا يفرض ع ة ومتنوعة تعجز ا�+جيال عن ا�حتفاظ  ! �Bكونة ®ا بصورة كثjا
البيئة  مع  وتكيفه  حاجاته،  إشباع  قق  �" ما  بقدر  انتقائية  بعمليات  يقوم  أن  جيل   ã

ا عية والطبيعية ا�يطة  !   .ا�ج�0
ل�نتشار- وداخل القابلية  ية،  دار ا�� اjنظمات   � ب�� التنظيمية  الثقافة   4Lتنت  :

وا��جراءات  التنظيمية   ã ا®يا انتقال  أن   § الواحدة،  jنظمة  !� ية  دار ا�� الوحدات 
اهات، والعادات السلوكية،   ! ، وا�"0 �ºفاهj0 بصورة أ5ع من انتقال اºاط القيادية ي �� وا�+

. اط السلوك التنظي�� �� + ها ë يتصل �! �Bوغ 
- : �Bا   التغي® تتعرض   � 0̧ ال ل�+حداث  استجابة   �Bالتغي اصية  � !" الثقافة   � �Bتتم

 � 0̧ شباع ا�حتياجات ال عل من ا�+ش±ل الثقافية السائدة غ�B مناسبة �� ! تمعات، و"0 !�ا
  �Bذفه من أساليب وأف±ر وعنا� ثقافية غ اط سلوكية، وبفضل ما "0 ات وأ�� !Bا خ �òتفر

الثقافية قادرة   العنا�  xفة   �
��  �Bالتغ دث  و"� ل©جتمع،  التكيف  قيق  0"  
مادية    :ع
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زة   !À+وا� ا�+دوات   �
��  �Bللتغ وتقبلهم  ماعات  وا.! فراد  ا�+ إقبال  أن   �Bغ ومعنوية، 

دث  �" �
الثقا��  �Bالتغ ، جعل  �ºالعادات والتقاليد والق  �

�� �Bللتغي م  والتقنيات، ومقاوم0¢
  �

� العنا� اjعنوية الثقافة، ë يتسبب ��
� العنا� اjادية للثقافة، وببطء شديد ��

بLعة ��
.حدوث ظاهرة ا �

 لتخلف الثقا��
متواز��    الت±ملية:- نسقا   rلتش وا�لتحام  اد  ا�"0  vإ الثقافية  ت  اjكو�� يل  0�

 � 0̧ ال تلفة  ��ا ات  �Bتغjا مع  التكيف  بنجاح «لية  قق  �" الثقافية،  ال�ت  مع  ومت±مل 
تمعات !�دها ا 4ðت.  

حول   الذكر  السالفة  صائص  ا.� هذه  للثقافة  تتمحور  ا�+ساسية  الوظائف 
  )12( التنظيمية

®وية. .1 ��حساس �! ا �! � ف¢� ويد اjنظمة واjوظف�� � 0,  
سا01 اjنظمة..2 ام ,! � 0Bتقوية ا�ل  
 د� وتوضيح معاي�B السلوك..3

كن القول أن  –  (الق�º الثقافة التنظيمية �Í منظومة مرجعية    بناء ع
 ما سبق ��
� الطقوس واjعتقدات وأساليب   0̧ ن    العمل..) وال ا �� ا اjؤسسة للتعب�B عن هوي0¢ تنق¢�

التنظي��  والو�ء  الر��  مستوى  ورفع  نسانية  ا�� الع�قات   � تعز,� يضمن   �
ت±م نسق 
ن ا�+داء  و °� ه "�   الكفء. وتوسيع نطاق اjشاركة وتوحيد السلوك وتوج¢�

الثقافة  ا  0Éقي 0"  vإ تس{   � 0̧ ال ا�+هداف  خ�ل  من  أيضا  يتجسد  ما  وهذا 
 �
  :)13(  التنظيمية واjتمث0Ë ف�� ي

 

امعة 5ت �مد،ع
� مفتاح  - )12( ! !" � ،  أ,4 الثقافة التنظيمية ع
 مستوى ا�+داء ل©وظف��
لد !�0Ë الدراسات ا�قتصادية، �ية ا�قتصاد، جامعة 5ت ا  .29، ص2018، �01!

،إدارة اjستشفيات منظور  شعيب،�مد عبد اjنعم  - )13( �
0ôزء  تطبي  Dar، 2014 الثامن،ا.!

Annashr For Universit233 ، ص. 
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اتباªا - ب  ! �"  � 0̧ ال والع�قات  السلوك  اذج  �� دارة  ل��  rتش التنظيمية  الثقافة 
ا.  شاد  ! 0Bوا�س  

الفكر  - لتوجه  اjنظمة   �
نشطة �� فراد وا�+ ل�+ بدور اjرشد  تقوم  التنظيمية  الثقافة 

ا.  قيق أهداف اjنظمة ورسال0¢ و "0 هود "�   وا.!
لتحرxت - اjنظمة  أفراد  استجابة  و5عة  أسلوب  دد  0" التنظيمية  الثقافة 

وها.  قق ل©نظمة تواجدها و�� ا "� � واحتياجات العم�ء �!   اjنافس��
تمع  - !�� أفراد اjنظمة وا � ب�� !Tار قق الت±مل الداخ
� وا.� الثقافة التنظيمية "0

ارجية.  � اjنظمة والبيئة ا.�  ا�يط من خ�ل معام�ت ا�تصال والتكيف ب��
عضاء  - +� لنسبة  !� ®وية  !� وا��حساس  الشعور  اد  ! إ"�  �

�� تÒن  التنظيمية  الثقافة 
 . +Ø�jلسلوك ا م �! ام بي¢� � 0Bخلق ا�ل 
 اjنظمة واjساعدة ع

اjنظمة - وتوازن  استقرار  وتقرر  التنظي��  الو�ء   �ºمفاه  �� 0, التنظيمية  الثقافة 
 . ا�� !Ó كنظام 

-  �
�ôجيل لتوضيح السلوك الوظي vينتقل من جيل إ ��الثقافة التنظيمية دليل سلو

ارجية.  اط الع�قات الداخلية وا.� � أ��
جية حل اjش�ت �� ت ا�+داء وم¢�  ومستو��

ات الثقافية ا�يطة - !Àاستشعار التو �
م القيادات �� ثل اه�0 الثقافة التنظيمية �0

دارة والتدريب والتثقيف.  � «ليات ا��
م داخل وخارج اjنظمة وتفعيلها ��  ب¢�

التنظيمية   فالثقافة  ثقافةومنه   �Í    ا لبنا + وقت  تاج  0" Þية  ا سيðا، ,0 +   و�0
ستمرار   امستمرة �! ةلنشاط    م�زم0¢ �Bؤسسة، متغjا الداخلية    ا بتغ�B مستجدات بيئ0¢

ارجية، ات    وا.� !B ا.� وتبادل   àالتع طريف  عن   � ل©وظف�� تعليمها   0ºي مكتسبة 
. �ºميع أعضاء التنظ � ملزمة .!

�� �vا الشمو � بطا ! �Bوالتجارب، § تتم  

 �
فراد تتج
 ف�� ي د أن أuية الثقافة التنظيمية ع
 مستوى ا�+ !   :)14( وعليه "�

 

)14( -  ، � يع،  السلوك التنظي�� �مد الفا0ç �مود اjغر�! نان للن4L والتوز   . 273، ص 1994، دار ا.!
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1. � العامل�� فراد  ا�+ أو  العم�ء  حتياجات  !� الفائق  م  الثقافة  ا�ه�0 أن  إذ   :
 
ا مرهونة بدراسة سلوك الفرد العامل من خ�ل التحليل والعمل ع التنظيمية كفاء 0
قيق  0"  �

�� جادا  الفرد  يس{   � 0̧ ال ا�حتياجات  لتلك  مراعية  التنظيمية  الثقافة  جعل 
 ا�شباع ال�زم ®ا. 

ديدة.2 ف±ر ا.! ية تقد�Ø ا�+ � تقد�Ø ا�ف±ر  حر
ية �� : إذ تتيح الثقافة الكفؤة ا.ر

قق التطور   ا "� !� � والتغي�B والتطو,� الكفء لثقافة اjنظمة وهو ما يتطلب   والتقدم،للعامل��
ال   !�ورة فتح ا فراد للتقدم�� �   ل�+ 0̧ راء ال �� قيق ا®دف   �! ا "0 � من شأ � 0̧ ا مناسبة، وال و � �,

، إذاjطلوب من   ، ولذلك ا�+,4 الوا��   التطو,� �ºالتنظ �
م �� uي0¢ + فراد �! قق ذلك شعور ا�+ �"

م ل©نظمة ورضا� عن العمل.  � و� +
�� 

قيق الثقافة التنظيمية .3 م   اjفتوحة الكفؤة ل�تصا�ت"0 �Îفراد مع بع � ا�+ ب��
م من خ�ل ايضاح   ك والتعاون، ومع مدراء� ومسؤول¢� 0Bشjالبعض من خ�ل العمل ا

� العمل.
 ثقافة اjنظمة ل�تصا�ت ��

� العمل.4
قيق الفاعلية �� : حيث تعمل الثقافة التنظيمية من خ�ل خططها "0

ا وفق ما يتناسب مع مقدرات الشخص أو   �Éال وتوظي»   الفرد، الوظيفية ع
 ايصال ا�+
از العمل اjوã إليه واقعية.  ! � إ"�

 وبذلك تكون فاعليته ��
� العمل.5

ة �� !B فراد ا.� اه    إكساب ا�+ ! اه «Ë و"0 ! قق للفرد صياغة هويته "0 �" ë
� الفرد والعمل. قيق التوافق وا�نسجام ب�� 0" 
 منظمته، § تعمل ع

  
فراد من خ�ل   � التأث�B ع
 سلوك ا�+

ز أuية الثقافة التنظيمية �� !Bا تقدم تj لنظر !�
حة فرص اjشاركة وفتح   ام وتشجيع ا�بداع وإ�0 0Bخلق بيئة «ل يسودها التقد,� وا�ح
� بذلك 

قيق اjصا
 العامة.  �� ك و"0 0Bشjالتعاون ا �ºقنوات التواصل الفعال وتكريس ق
ثل   طار�0 قيق    ا�� و "0 عضاء التنظ�º ويدفìم "� السلوك التنظي�� �+  z اjرج{� الذي "�

. �
�ôا�+داء الوظي �

  الفعالية ��
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ا  -2 ات اjرتبطة  ! � اjؤسسة واjؤ45
وم الثقافة ا�تصالية �� �Éم  

لنسبة   !� ا�+داء   �
�� والفعالية  الكفاءة  لتحقيق  هاما  رافدا  ا�تصالية  الثقافة  تُعد 

ا  ل©ؤسسات ع
 اخت�ف أنواªا، حيث تعتB! مدخ� لتفس�B فلسفة اjؤسسة ورسال0¢
ات   �Bل©تغ استجابة  و  «ال  ا�+ بيئة  عرفته  الذي  التطور  � ظل 

�� ا خاصة  ديد هوي0¢ و"0
، هذا وتس{ جل اjؤسس 0Ëيضمن  ا.اص � !Üاتي 0Bطلب اسÞ ا د عل¢� ات  أيضا إv ا�ع�0

  � 0̧ ليات واjنا�³ وطرق تسي�B اjعرفة  ال ا واستمرارها؛ وذلك من خ�ل اتباع ا�� ®ا بقا +
اjنشودة  ا�+هداف  لبلوغ  ا  اتيجيا 0 0Bواس ها  ا�! و,! ا  وأنشط0¢ ودها  !À طيط  � 0" من  ا  ك¢� 0�

ا. ا لدى «� + ا وÕع0¢ � صور 0 س��   و"0

 : �Í ومنه فالثقافة ا�تصالية  

  داخل  � العامل��  � ب�� والع�قات  العمل  طبيعة   z �" الذي  العام  اjناخ  ذلك 
قيق اjصلحة  اه "0 ! � ا"0

م �� � الوقت نفسه يوجه سلوõم وتéفا 0
 )15(   العامة.اjؤسسة و��
  تبناة منjية اÕالر �Bية وغÕموع السلوكيات ا�تصالية الر ا �! § تعرف ع
 أ �

ا عB! أجيال  � ي0º توار 4 0̧ موعة من العادات والق�º ال !� �
�� !! 0Bت � 0̧ طرف أفراد اjؤسسة، وال

ا  � من شأ � 0̧ تلف القنوات والدعاØ+ ا�تصالية، وال ا، ومن خ�ل �� العمال اjتعاقبة ف¢�
ا داخل اjنظمة  بناء نظام مع � السلوxت ا�تصالية jوظف¢�

�� !! 0Bوالذي ي 
� وا�� اjعا
لوما�0

ا   ا 4 0,  
ا.فاظ ع ا�تصالية من خ�ل   �ºالتنظ أهداف  قيق  0" 
القدرة ع  � تعز,� بغية 
 �

،اjعر�� � � كة  والتار"� 0B16(   ل©ؤسسة.وكذا بناء صورة موحدة ومش( 

 

،   01،عا
 الكتب، مé، ط  الع�قات العامة وتغي�B ثقافة اjنظماتفؤاد البكري،  - )15(
 .17، ص2014

)16( -    ، �Bط � � بناء الثقافة ا�تصالية  عبد الرÓان �!
دور تكنولوجيا اjعلومات وا�تصال ��

ية: دراسة حا01   زا,+ � اjؤسسات ا�قتصادية العمومية ا.!
ي �� 4Lوتنمية الرأس مال الب
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  
ا �xنفتاح ع 0 �ا اjنظمة .ل مش � تبن¢� 0̧ موعة من اjبادئ ا�+ساسية ال !�

� تساعد  0̧ ضافة إv الق�º ال �� � شب±ت اتصال مع �يطها، �! � من خ�ل تكو�� !Tار العا
 ا.�

 �
ام القواعد ا�+ساسية �� 0Bواح �Bع للغ ع
 التكيف الداخ
� انط�قا من توف�B مبدأ ا�س�0

 )17(ا.وار. 

  �
اjعا�� منظومة   �Íتتطور   والرموز  � 0̧ ال واjمارسات  والطقوس  واjعتقدات 

� أعضاء   ما عاما ب�� لق ­� � يث "0 !" �ºة خاصة للتنظÕ وتستقر مع مرور الزمن وتصبح

عضاء   )18(  فيه. التنظ�º حول خصائص التنظ�º والسلوك اjتوقع من ا�+

كن القول أن   الثقافة ا�تصالية تعد مدخ� رئيسيا تس{ من خ�1  وعليه ��

 vؤسسات إjروحا � ن إطار تواص
� مرن يسمح ®م    تعز,� ا، �� � أعضا + التعاون ب��

م،بتنمية   ت وهو    Ïارا 0 ة التحد�� ا ! قيق ا�بداع وتشجيع ا�بت±ر و�! م من "0 ك¢� و��

 . �óؤسjا�+داء ا �
�� � �Bقيق التم   ما يضمن ل©جموعة "0

 

ر !�
� ا��

ية ل©ؤسسة الوطنية ل�+شغال �� 4Lوارد البjية ا � القانون  jد,�
وث �� !" 0Ë !� ،

لد !� .53، ص2023، جوان  03، العدد02والتنمية، ا
اد Åراوي.  - )17( !À ونية  هشام بو�اية، و 0Bدارة ا�لك � تفعيل ا��

دور الثقافة ا�تصالية ��
ية  زا,+ يعة و�ية  -داخل اjؤسسة العمومية ا.! 4Lبلدية ال �

�ôموظ 
دراسة ميدانية ع
0Ë الرسا01 للدراسات والبحوث ا�نسانية، تبسة كتو,! 03(05. �!  .194، ص 2023)،أ

ة التنافسية شنشونة �مد، - )18( � �Bjقيق ا 0" �
دراسة حا01  -مساuة الثقافة التنظيمية ��

ية(مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة اث اقتصادية وادار 0Ë أ"! ،ص 2013)،جوان 13. �!
94. 
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من   جموعة  !� ابية  ! ا�"� ا�تصالية  الثقافة  ات  مؤ45 نقيس  أن  كن  �� ومنه 
ا  ات نذكر م¢�   :)19( اjؤ45

ية   - ستمرار ابية �! ! تبط الثقافة ا�"� 0, �
�� � اjؤسسة وتطور� أو رحيلهم إv    اjوظف��

  مؤسسة أفضل. 

يقة اتصال وتواصل واحدة Ïما   - ة وطر !Bد ن وجود اتصال مستمر متواصل، واع�0
. �

�ôستوى الوظيjارتفع ا  

ا اjناسب. - � وق0¢
� العمال ��   انتشار ثقافة اjعلومات ب��

و العائ
� السائد داخل اjؤسسة.  -   ا.!

ية  - 4Lوارد البjا �
تلفة).   (أ«ارالتنويع �� ت تعليمية ��   ومستو��

داري أو اjسؤول  - ع
. øو01 التواصل مع القائد ا��   ا�+

اختلفت   - Ïما  قيمة  واعطائه  ل©وظف  اjؤسسة  ام  0Bأمن(وظيفته  اح -عون 
� ب

  إطار...). -ستا��

� واللواç+ القانونية الداخلية.  - ام العامل للقوان�� 0Bاح  

-  . � � اjوظف�� يق ب��  انتشار ثقافة روح العمل كفر

� الع�قات اjهنية والع�قات الشخصية.  - لط ب��   عدم ا.�

د   ! �" ذكره  سلف  ما  خ�ل  اتمن  مؤ45 �    أن 
��  
تتج ا�تصالية  الثقافة 

تية §العنا�  : ا�� �
0� ها الشr ا�� �Åيو 

 

ان عبادي،  - )19( � اjؤسسة ا��
� ا�+سس واjقومات-الثقافة ا�تصالية ��

0Ë الرسا01 قراءة �� !� .
يل01(08للدراسات والبحوث ا�نسانية،   . 302، ص 2023)،أفر
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 0Oر rات الثقافة ا�تصالية 01الش  : يو�� مؤ45

  

  

 

 

 

 إعداد الباحثة. اjصدر:

أعضاء  التشاركية � jؤسسة ب�� : تداول اjعلومات واjعارف حول ã ما يتعلق �!
ميع.  ا مع ا.!  التنظ�º ومشارك0¢

  ديد  والوضوح:الشفافية ل±فة    "0 متاحة  ة  �Åوا اتصال  وأساليب  قنوات 
عضاء.  ا�+

ارساء مبدأ الثقة.الثقة 
 : العمل ع

الثقافة 
الاتصالية 

الصراع

الشمولية 
والتدرج 

الثقة 
والتشاركية 

الشفافية 
والوضوح

الاهتمام 
والتقدير

شبكة العمل 

التوافق 
والمرونة
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: م والتقد,� عضاء بنفس مستوى    ا�ه�0 وذلك من خ�ل التعامل مع xفة ا�+

ت التعليمية. ام Ïما اختلف الرتب أو اjستو�� 0Bا�ح 

:العمل وحدات    شبكة   � ب�� التناسق  يضمن  جيد  تنظي��   rي® التأسيس 

 . �ºالتنظ 

:وخلق جو «ل مناسب يضمن التوافق وا�نسجام    التوافق �Bتوف 
العمل ع

ات النظر  !Àالفردية. وا�خت�فاتمن الفوارق  ويقلصويقرب و 

:رونةjزمات. ا  و�Í كيفية التعامل مع اjستجدات والتطورات وا�+

:اعéعضاء،   ال � ا�+ � تؤدي إv خلق الéاع ب�� 0̧ م ال
�Éتفادي مواطن سوء ال

اذ القرار. � � ا"0
حة اjشاركة �� كيد ع
 مبدأ ت±فؤ الفرص وا�0  من خ�ل التأ

:ا، مع    الشمولية والتدرج ام  ! � 0Bا�ل �
ميع �� ك ا.! 0B0 يشËالتأسيس لثقافة شام

ا. مها والتقيد  ! �­ �
دد خاصة �� � ا.! ن تدرج العامل�� �°  

ات الثقافة ا�تصالية   وم الذي بدأ    يعكس أuيةإن ا.ديث عن مؤ45 �Éjهذا ا

دى   !� مرهون  اÀا  ! �" �+ن  وذلك  اjؤسسة؛   �Bاه !Ó  �
��  �Bلتأث !� م  ا�ه�0 تطور  مع  يتطور 

  
نت الدراسات ع استخداÏا لوسائل وأساليب ا�تصال اjناسبة لتحقيق ذلك، وقد أ�!

� وسائل ا�تصال  مهور الع�قة التفاعلية ب�� ، ومنه فإن إحداث ا�+,4 اjطلوب يعتمد  وا.!

ا،    اتصالية تعB! ع
 مدى بناء ثقافة   ا وسياسا 0 ا 0 !Àا وتو من خ�®ا اjؤسسة عن فلسف0¢

  z 0" � 0̧ ال 0Ë الضوابط  !Ó دد به ا، وتضمن  سلوõا التنظي�� وتعمل ع
 تطو,� و"0 أدا +

ا.  ا مع بيئ0¢ �Éتكي 
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  �
��  zالتح مدى   
يعتمد ع ي
�  وهذا  ف��   0Ëتمثjوا ا�تصالية  الثقافة  أبعاد 

)20(:  

-  �ºالتنظ الظروف مرونة  ات  �Bمتغ مع   àوالتأق ا�ستجابة   
ع قدرته  أي   :

ارجية.    الداخلية وا.�

� تكرس  طبيعة العمل ومتطلباته - 0̧ ا الروتينية ال : من حيث من حيث طبيع0¢

وا�بداع   بة  التجر  vإ فتدفعه  العامل،  لدى  التحدي   �Bتث ا  أ � أو  ا�بداع  د  و"0 اjلل 

  وا�بت±ر. 

از - ! ا�"�  
ع  � �Bك 0Bأساسا  ال بوصفه  از  ! ا�"�  
ع كز  0, يع  اjشار معظم  إن   :

قية أو التقدم.  0Bل©±فآت أو ال  

يب - والتدر ية  دار ا�� التنمية  م أuية  اه�0 من  دارة  ا�� توليه  ما  درجة  أي   :

رات jا   ي يعد من أ� أنواع ا�ست�4 4Lالب éالعن �
ر �� ؛ فا�ست�4 � لتدريب وتطو,� العامل��

ته.  لنفس ل©تدرب لتحقيق أهدافه ورفع معنو��   يسببه من ثقة �!

اط السلطة - د  أ�� ة "� لتصلب وعدم اjرونة، ومن �4 !� �Tية تو : إن السلطة اjركز

اذ القرار. � لك فرصة ا"0   من ا�بداع �+ن اjوظف � ��

دارة - � وا�� � العامل�� دد  أسلوب التعامل ب�� دارة "� : إن ا�+سلوب الذي تتبعه ا��

  
ع لتحصل  وا��خ�ص  وا�+مانة  الصدق  تتطلب  دارة  فا�� مìا؛   � العامل�� تعامل  ط  ��

� مìا.  تعاون العامل��

 

، مرجع - )20( 0Ëن عبد الس�م العضاي  317، صسبق ذكره  عد��
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ورة   �� vإ �Bلثقافةإن ما سبق يش قيق    التأسيس  ا من "0 ك¢� ابية �0 ! اتصالية ا"�

سات ا�قتصاديّة، وهو   ذلك خاصة Äد�� ل©ؤس ثل رها�� و"0 ش±ل الفع
� الذي �� � ظل ا��
��

  ë ،ارجية ا سواء الداخلية أو ا.� يفرض التكيف مع الطبيعة الديناميكية للبيئة ا�يطة  !

ا ا   عل¢� � أهدا­� قيق الت±مل ب�� ا من "0 ك¢� اتيجيات �0 0Bورة البحث عن آليات واس ��

ا  افظ ع
 بقا + وها وتطورها، و"� ا، وهو ما يضمن �� وا�ستجابة لتطلعات ومتطلبات «� +

ا اjؤسسية. ا ود� هوي0¢ ي0¢   واستمرار

� تعكس  0̧ ة ال !Àؤسسات، § تُعد الواjاح ا ! حيث تعتB! ا®وية اjؤسسية �ور "�

ا ا�تصاليةمن خ�®ا   ها    ثقاف0¢ � �B ا اjستقبلية، و�Í ما �� ا وتطلعا 0 � قيمها ورسال0¢
�� 0Ëثû

ها من اjؤسسات ا�+خرى.  �Bعن غ  

اjؤسسيةفا أن    ®وية  من خ�®ا  اjؤسسة  تار  � 0"  � 0̧ ال يقة  الطر ا  أ �  
ع تعرف 

يق رموز ا�تصال والسلوك § تعتB! ا®وية اjؤسساتية  ، عن طر � مهور مع�� تعرف نفðا .!

الظهور اj©وس والبéي واjادي لشخصية وثقافة اjؤسسة، وا®وية اjؤسساتية �Í هوية  

  .)21(  اjؤسسةتيحه وتنتجه شام0Ë ®وية اjنتجات والع�مات وã ما ت

ا شوفالييه � عB! ع¢� 0̧ نشطة   و�Í ال ت وا�+هداف والقواعد واjعاي�B وا�+ لغا�� !�

ا    : )22(  و�Í اjنتجة لثقافة اjؤسسة. وتعتد ع
 ث�ثة عنا� أساسية لبنا +

 

وش،فاطمة  - )21( � وم "! �Éjؤسساتية: إش±لية اjاث ا®وية ا !" ية ل�+ زا,+ 0Ë ا.! !� والدراسات،، ا
لج !�كتو,! 04، العدد04ا  . 179 ص،  2021، أ

جامعة قاjة للعلوم    ، حولياتالتدقيقهوية اjؤسسة من التصم�º إv فضيل دليو ،  - )22(
نسانية، العدد،  عية وا��  . 481، ص2017ا�ج�0
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ا�+هداف  
د ع ورة ا�ع�0 � ا®وية اjؤسسية،    أو(اjهمة  : �� وع) لتكو�� 4Ljا
لفعل (أي من أجل ماذا؟).    وذلك �رتباط ا®وية �!

 �ºبادئ  القjعبارة عن ا �Íا، و دد دوافع «ل اjؤسسة وشr أدا + 0" � 0̧ : �Í ال
 ).وكيف؟والتصورات (أي jاذا؟ 

:تxالعرف أو التقاليد   السلو rش �
� تشr البعد العم
� للهوية �� 0̧ و�Í ال

ا. دارة كينون0¢   والعادات الشخصية ��
ثل إر�4 اتصاليا وإطارا قيميا ومرجعا فكر�� تس{ من خ�1   فا®وية اjؤسسية �0ُ
ا   تبن¢� إطار   �

�� مستدامة  ومساuة  ا�تصا�ت  ال  !�  �
�� رائدة  احات  ! �" قيق  0"  vإ

عية. ا ا�ج�0   jسؤولي0¢

يلها   � 0" �
ك �� 0Bرؤية طموحة يش 
ا ع اعة بنا + حيث يتطلب رæ ا®وية اjؤسسية ,!

  
م ومستقبلهم، وع ا جزء Ïم من أح�Ïم وتطلعا 0 � ل©ؤسسة ليشعروا أ � ã اjنتسب��
  �ºموعة من الق !� 
ا اليومية ، وع ة تتضمن Ïمة اjؤسسة ودورها وëرس0¢ رسا01 �"�

تمع ومرت !�� ا
�� �̧ فز� ع
 تنفيذ  ذات مع م اjؤسسية و"0 سا01 اjؤسسة توحد ثقاف0¢ بطة ,!

اه ا�دد   ! اjؤسسية  وا�"0 ا®وية   
الثبات ع  
العمل ع م، مع  قيق رؤي0¢ م و"0 رسال0¢
 �Bتغي نتيجة  دث  0"  � 0̧ ال السلبية  ا�نع±سات  نب  ! و"0  ، � واjوظف�� العم�ء  ثقة  لكسب 

  )23( ر للرسا01 التسويقية ®وية اjؤسسة.ا®وية اjؤسسية، وا.رص ع
 التطو,� اjستم

ثل   0� �
� د� ا®وية اjؤسسية، ��

كد أuية الثقافة ا�تصالية �� انط�قا ë سبق تتأ

ا   ورسال0¢ لقيمها  خ�®ا  من  تُسوق  ورسائل  ت  خطا�!  �
�� ه  !Ó 0Bت  � 0̧ ال  �vا�تصا  ³ �çزjا

ا.   وأهدا­�

 

يف،ط�ل   )23( 4Lؤسسية الjا,� ا®وية ا !B2021، ف،  
https://makkahnewspaper.com/article/1532409  وقع يومjرة ا ت ز�� 0�30/03/2025 
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� تشكيل الثقافة 3
ة ��   ا�تصالية. .العوامر اjؤ,4

 �
  )24(:تنحé أ� مصادر الثقافة ا�تصالية ف�� ي

عراف .1 وا�+ والتقاليد  الداخلية العادات  والبيئة  والتقاليد  العادات  تؤ,4   :

اáم السلوكية.  دد أ�� تمع و"0 !�صيات أفراد ا � 4� �
ارجية ��   وا.�

ا�حتفا�ت  .2 عياد  واjناسباتالطقوس  +� !� ا�حتفال  أساليب  تؤ,4  حيث   :

� بعض اjنظمات
ية �� دار   .واjناسبات القومية واjناسبات ا��

3.  �Bرافاتا�+ساط � تستخدم    :وا.� 0̧ عيةال اثه وثقافة    كرموز اج�0 0Bنسان ب بط ا�� لر

ة اjش�ت. !Àموا �
ة �ستج�ء العB! والدروس اjستفادة �� تمعه القد�� !�  

لعاب.4 از والطرائف والنكت وا�+ !�� التعب�B عن  ا
ية تستخدم �� : أساليب رمز

فيف �اعات وضغوط العمل �   .مشاعر اjودة و"0

عية.5 ا�ج�0 والرموز  السياسية البطو�ت  ا�ت  !�ا  �
�� القادة  ة  �Bوس قصص   :

 � ية الذ�� � موا�قتصادية والتار"� � اjنظمات.  يقتدى  !
��  

ت.6 � لتشجيìم ع
 التجديد  القصص وا.±�� : تعكس رسا01 معينة للعامل��

� العمل لتحقيق أهداف اjنظمة
�� �

  .وا�بت±ر والتفا��

ي    تعمل �Í عنا�    وتوجد عدةهذا   ا�+خرى ع
 تشكيل الثقافة ا�تصالية �+

 �
 !   منظمة، �� يف  التعر  �

�� أساسيا  ثل جزءا  ا  �0ُ هوي0¢ ديد  ا،ا و"0 ثل   §  ورسال0¢ ُ0�

 0Oر rها من خ�ل الش �Åا، نو اتيجي0¢ 0Bا واس   . �02ورا رئيسيا �+هدا­�

 

اضية السلوك التنظي��  ح�ق،بطرس  )24( 0Bامعة ا�ف ية،، ا.! بية   السور ية العر مهور ا.!
ية،  . 61، ص2020 السور
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 0Oر r02الش ��� تشكيل الثقافة ا�تصالية.  : يو
ة ��  العوامل اjؤ,4

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  . إعداد الباحثة اjصدر: 

  rالش ها  �Åيو  � 0̧ ال ا�تصالية  الثقافة  تشكيل   �
�� ة  اjؤ,4 العوامل  هذه  إن 

 : �
 السابق نلخÎا ف�� ي
� ما ي

 :دد    الرؤية 0" � 0̧ كة. و�Í سبب وجودها و�Í ال 4Lاتيجية ال 0Bاس z 0" � 0̧ و�Í ال
دد "سبب" النشاط   0" � 0̧ � ال

ام به. �� � 0Bا�ل � كن ل©وظف�� اjثل العليا. تشr الرؤية هدفًا ��
  rثالية لjنة ا±jديد ا 0" 0ºميع. ومن خ�®ا ي ̧� لوظيفة ا.! jؤسسة، وتع'� مع اص �! ا.�

� اjنظمة، تتأ,4 ا
ذه الرؤية. فرد �� دارة بشr مبا45  ! دارة وأسلوب ا�� ��  

 و : �ºأساس التعاون  الق 
كة. تقوم ع 4Lحياة ال z 0" � 0̧ �Í اjبادئ ا�+ساسية ال
م.  كن للجميع من خ�1 توجيه أفعا®م وسلوكيا 0 نيًا �� � تشr أساسًا ��

�� . � � اjوظف�� ب��
عية، بيئية،  امات قوية (اج�0 � 0Bال vإ �ºالق !! 0Bكة، § ت 4Lال �

� للسلوك ��
0ôدليل حقي �Íو

ثل مُ  0� ( �
ا.اقتصادية، إ ام  ! � 0Bا�ل � كن ل©وظف�� �� � 0̧ � والتطلعات ال ��  ثُل اjد,�

الثقافة الاتصالية 

الرؤية 
والقيم 

الرموز

القيادة 
الإدارية

الطقوس
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 الرموز Codes  : � 0̧ اللغة   وال  �
�� تتمثل  ل©ؤسسة  ا�+ساسية   �ºالق تعكس 

ط اللباس، والتفاع�ت، وشعارات اjؤسسة  اjستخدمة، واستغ�ل اjساحة، وقواعد و��

ية ل©ؤسسة. .....  ³ للع�مة التجار �çو 0Bال 
� تعمل ع 0̧ ها. و�Í ال �Bوغ  

   الطقوسRites:   � عات الروت�� ã ما يشr  ،، أساليب العمل، العادات، ا�ج�0

 . � ثل إطارا منظما للعمل ل±فة اjوظف�� 0� �
 طقوس ل©ؤسسة، ��

   :ية دار ا�� أقرت  القيادة  uيةلقد  + !� �    الدراسات  تعز,�  �
�� ية  دار ا�� القيادة 

  �
ثل رها�� حقيقا يðم �� م والذي �� � بي¢�

نسا�� قيق التفاعل ا�� فراد و"0 � ا�+ الع�قات ب��

ا   اح اjؤسسة ويضمن بقا + ! و يعمل ع
 اشباع ا.اجات وتلبية الرغبات   واستمرارها."� �­

ك.وخلق التفا�  0Bشjا 

 � � اjوظف�� نسانية ب�� د أن الع�قات ا�� ! � هذا الصدد "�
uية   تؤدي دوراو�� لغ ا�+ !�

� ا�+داء وهو ما يعتمد ع
 النمط القيادي اjتبع الذي يسمح 
قيق الكفاءة والفعالية �� 0" �

��

ء والر��   �ن�0 � «لية لتخاذ القرار ويشعر� �!
اõم �� م وا45 حا 0 0Bم ومق بداء آرا + � ®م �!

دمات بصورة أفض � أداء ÏاÏم ويسمح ®م بتقد�Ø ا.�
. وهو ما سينعكس �� �

�ôل الوظي

مهور  اهها لدى ا.! ! ابية "0 ! � آراء ا"� � يسعون إv بناء وتكو�� 0̧ م ال ا وامتنا�� jؤسس0¢ تقد,�

 � !Tار  . ا.�

لغة تÒن من خ�ل   !� اjؤسسة أuية  لثقافة  أن  د  ! �" استنادا ع
 ما سلف 

 :)25(  التاليةالعنا� 

 

انب التنظي�� بوع�م ( يوسف، )25( !. ا �! 0Ë ثقافة التشارك داخل اjؤسسة وع�ق0¢ !� .
  .150،ص2019)، جوان 01(06الدراسات ا.قوقية، 
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1. � �çلتار !� احساس  ذور    :Historyبناء  ا.! ذات  ثلفالثقافة  0� جا   العميقة  م¢�
� اjؤسسة.

�� � اص البارز�� � 4� � وكذا ا�+ �Bتمjت ا�+داء ا يا تLد فيه ح±�� � ر"� 0� 

لتوحد  .2 !� الشعور  اد  ! السلوكيات  Onenessا"� الثقافة  توجه  حيث    وتع'� : 
كة. 0Bشjا �ºل�+دوار وتعزز الق �̧  مع

ء  .3 وا�ن�0 العضوية  احساس  تعزMembershipتطو,�  العضوية من    ز:  هذه 
ةخ�ل   �Bموعة كب استقرارا وظيفيا، وتو�� جوانب ا�ختيار    �! العمل وتع'�  نظم  من 

.� م وتطو,� ي¢! � وتدر  الصحيح للعامل��

عضاء.4 ا�+  � ب�� التبادل  دة  اذ    Exchangeز�� � ا"0  �
�� اjشاركة  � من خ�ل 

0� + و��
فراد.  ماعات وا�+ تلفة وا.! ��دارات ا � ا�� يق العمل والتنسيق ب��  القرارات وتطو,� فر

  rّتش � 0̧ يل اjنظّمات ال ا ا�تصاليةحيث �0 ا قوة عام0Ë   ثقاف0¢ إv أن تكون لد �
دد  اسً±. ويساعد هذا النظام بدوره اjنظمات من خ�ل عدة عوامل "0 ك4B اندماجًا و�0 أ
يدٍ من   ز !� ات  ّ�Bالتغ ت والتكيّف مع  التّحد�� ة  !Àا من موا لتمكّ¢� ا�تصالية ®ا  الثقافة 

  الفعاليّة.

� العواملومن   � اjؤسسات   ب��
� تشكيل الثقافة ا�تصالية ��

� ®ا أ,4 �� 0̧ ا�+خرى وال
 �
  : )26( ما ي

  

  

 

 
التنظيمية  ،بكةمؤسسة  )26( xت   الثقافة  4Lال  �

�� ا  عل¢�  0Ëوأمث ها  �Bث + و�0 ا  وأuي0¢
ى، !B05/01/2025الك  ،center-https://bakkah.com/ar/knowledge  ، وقعjا رة  ز�� ت  0�

 .01.30ع
 الساعة 14/03/2025يوم 
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 مبادئ القيادة:

� يتبìا القادة لتشكيل ثقافة اjنظمة.   0̧ يّة ال ثّل القواعد التوج¢� مبادئ القيادة �0
بون مثاً�   �éم ي ع ع
 هدفٍ واحد. ­� ا من ا�ج�0 كّنو � م و�� ء يلهمون فر­0 قو�� فالقادة ا�+

� يعززان ثقافة النّمو لدى اjنظمة.  ، واللذ�� �   قو��ً للتعàّ والتكيّف اjستمر��

 نوع اjنظمة: 

ا التنظيمية. ومثال ع
 ذلك: ا ع
 ثقاف0¢ ً �Bا كب ً �Bث + ية �0 «ال التجار   يؤ,4ّ نوع ا�+

اطرة.   ��وا التجريب   
ع تشجّع  التكنولوجيا   
ع اjعتمدة  يّة  التجار «ال  فا�+
مؤسسة   أو  كةٍ  4Lل كن  �� ذلك،  من  النقيض   
تقليدية-وع  4Bك ولوية    -أ ا�+ تع'�  أن 

  .ل�ستقرار والتّسلسل ا®ر��ّ 

كّز ع
 العم�ء دمات ,0 و ا.� ة "� ّ!Àوjيّة ا «ال التجار  .ا�+

 ّ بدا�� بداعيّة تعتمد ع
 الفردية والتعب�B ا��  .الصّناعات ا��

ا تشrّ الثقافة   كة وëرسا 0 4Lال �ºوبغضّ النّظر عن نوع العمل التجاريّ، فإن ق
 �  التنظيمية، وتؤ,4 ع
 كيفية تفاعل اjوظف��

يؤ,4ّ العم�ء واjوظفون بشrٍ كب�B ع
 ق�º العمل، ë يؤ,4ّ العم�ء واjوظفون:  
  ع
 الثقافة التنظيمية من خ�ل:

م دمات وا�تّصا�ت استنادًا إv أفضليا 0   .تشكيل اjنتجات وا.�

فّز التحوّ�ت الثقافيّة ت "0 � أنّ التحد��ّ � ح��
ابيّة اjبتكرة، �� ! �" م ا�� ار ! ! 0" �  .تعز,�

� الثقافة التنظيمية من خ�ل:
انب ا��خر؛ يسا� اjوظّفون ��  وع
 ا.!

م م أثناء التّعاون بي¢� ث�B قيمهم ع
 سلوكيا 0 + 0�.  

ما�� العمل  خلق ثقافة ّ  معا.! �óاضط�ع القيادة بدور رئي. 
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م من النّمو كي¢� � و�0 � الدّا«�� ولوية ل©وظّف��  .إعطاء ا�+

ليلنا للعنا� اjكونة للثقافة ا�تصالية    بناء ع
 ما سلف ذكره حيث من خ�ل "0
  � 0̧ وال اjؤسسة،  ت  ا تعكðا خطا�! + �» � ب�� كة  0Bلغة مش سيس  + 0�  vمن تس{ إ !Bتع  

عبارات    �
�� ا  0¢ !Ó 0, اتيجية  0Bاس رؤية  وفق  اjستقبلية  ا  وتطلعا 0 ا  أهدا­� عن  خ�®ا 

ثل إر�4 اتصاليا وإطارا قيميا  ُ0� �
ا، وبذلك �� ا عB! مواقìا وصفحا 0 كدت عل¢� وشعارات أ

ال ا�تصا�ت ومساuة  !� �
احات رائدة �� ! قيق "� 0" vومرجعا فكر�� تس{ من خ�1 إ

� إطار تبن
عية.مستدامة �� ا ا�ج�0 ا jسؤولي0¢ �¢  

ا إv صقل   � تس{ اjؤسسة ف¢� 0̧ وهذا يكون من خ�ل «لية التنشئة الثقافية ال
  �ºا يتوافق مع ق م �! 0 xذجة سلو م و�� ³́ ثقافة اjؤسسة مع ثقاف0¢ � ود صية اjوظف�� � 4�  �Bومعاي

م    وقواعد لو�ء التنظي�� وسع¢� � تنمية شعور� �!
ا. وهو ما يðُم �� العمل ا�ددة ®وي0¢

ا.  قيق أهدا­�   لد� رسا01 اjؤسسة و"0

ا..خصائص الثقافة ا�تصالية وأسس 4   بنا +
  � قيق التفاعل ب�� 0" 
م الذي يعمل ع � �Bي±نjذلك ا �Í ا أن الثقافة ا�تصالية !�
اjرتبطة  اjعلومات   vإ الوصول  øو01  ويضمن  م،  بي¢� هود  ا.! وتنسيق   �ºالتنظ أعضاء 

ة 1. � �Bû صائص � و يتمتع "!   بنشاط اjؤسسة، ­�

كن توضيحها وفقا للخصائص العامة لثقافة اjنظمة ف��   �� �
  :) 27(  ي

متشابك: - ا   نظام  �Îبع مع  تتفاعل  فرعية  موعة جوانب  !� من  تتكون  حيث 
 : �Íالبعض، و 

 

ب �روس عبد ا.مبد.  )27( وم الثقافة التنظيمية ر�! �Éية تطبيقية-م 0Ë  مراجعة نظر !�. ا
 ،éم �

ت العامة ��   .  61،ص2022)، ينا,� 01(01الدولية للسيا��
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 عنويjانب ا ف±ر.  وا�+خ�ق واjعتقدات: ويشمل الق�º ا.!  وا�+

  ��انب السلو تمع.ا.! !�فراد ا  : ويشمل العادات والتقاليد �+

 اديjا انب  وا�+دوات ا.!  �
اjبا�� مثل  م©وسة  أشياء  هو  ما   ã ويشمل   :

لبسة.  واjعدات وا�+

تلف عنا�ه؛ لذا فإنه نظام شامل - �� � ستمرار ا�نسجام التام ب�� لق �! � و "� �­ :

ت   � مكو��
0� !� 
ه ع و ينعكس أ,4 ط ا.ياة ­� � حال إذا ما طرأ تغي�B ع
 أحد جوانب ��

��

 . �
 النمط الثقا��

متواصل - مي{�  ! 0" التعà  نظام  يق  طر عن  ا�+جيال   !Bع يثه  تور  0ºي حيث   :

ا من عنا� وخصائص   0  ايد الثقافة من خ�ل ما تضيفه ا�جيال إv مكو�� � 0Bة، وتx وا�ا

 وطرق انتظام وتفاعل هذه العنا� وا.�صائص.

� بعملية التغي�B اjستمر، حيث تطرأ عليه م́�  نظام متقلب ومتقدم - �Bو يتم �­ :

ة.   جديدة ويفقد م́� قد��

ا  ا وهوي0¢ � إطار رسال0¢
�� �̧ تب د أن ثقافة اjؤسسة  ! لنظر إv هذه ا.�صائص "� !�

م،   م وا�فزة �+دا + 0 xالضابطة لسلو �Bعايjا ا عضا + دد �+ 0" �
ا، �� تكزوأهدا­�  حيث ,0

 
: ث�ثع �Íا و ا�ت أساسية تعكس دورها وأuي0¢ !�  

  وية® ء وا�حساس �! � ا�ن�0   اjؤسسية.تعز,�

   01م بتحقيق رساÏا � 0Bمدى ال � � أهداف العم�ء وب�� تنمية وتعميق الص�ت ب��

ا.    اjنظمة وأهدا­�
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   أعضاء  � ب�� ا�تصال   � وتعز,� التنظي��  السلوك   �Bمعاي ديد  و"0 العمل   �Bط + 0�

  اjؤسسة.

الباحث   ى  �, الصدد  هذا   �
ذات      J.Gringو�� اjنظمات  أغلب  الثقافة أن 

ابية ! � مناخ   ا�تصالية ا�"�
دارة ا�تصال �� � تاج إv سياق تنظي�� يعززها، ويسمح ®ا �! 0"

سة مبادئ  �Ó حيث يتضمن السياق التنظي�� ، +Ø28( مناسب وم�(:  

  .ثقافة تشاركية  

  .شبكة اتصا�ت داخلية متوازنة  

  .عضوي rهي  

  . � � اjوظف�� ³́ تعزز ت±فؤ الفرص ب�� ا !,  

 . �
�ôالرضا الوظي 

  �
ي ما  نذكر  اjؤسسية  ا�تصالية  الثقافة  لبناء  الرئيسية  ليات  ا�� ن  ومن ��
)29(:  

1: � ن خ�®ا    . اختيار اjوظف�� �C ،تشكيل الثقافة التنظيمية �
� خطوة رئيسية ��

��
اط سلوكية، وخلفيات   م صفات وأ�� ى اjنظمات أن لد � 0, � فراد الذ�� ي0º العرف ع
 ا�+

ات مناسبة ®ا.   ثقافية واستعدادات وتوج¢�

 

)28(    � !� فطومة  تاري،  ��  0çفا، دارة    م�5 ا�� بة  مقار حسب  اjنظمات   �
�� ا�تصالية  الثقافة 

اتيجيات 0Bوا�س وم  �Éjا نية:  لد  اليا�! !�ا القانون والتنمية،   �
وث �� !" 0Ë العدد  02، �!  ،03 ،

 .27ص
ي،    )29( xت العاjية واjؤسسات  �مد 5ور ا.ر,� 4Lإدارة ال �

اتيجية �� 0Bثقافة الع�قات ا�س
اصة  ردن، طالدولية وا.� يع، «ان، ا�+ يون للن4L والتوز xد��  .135، ص2016، 01، ا�+
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ية:2 دار � لطبيعة   . اjمارسات ا��
0ô0 ا�ختيار ا.قيôية تب دار إن اjمارسات ا��

ا والسلوxت  � ي0º م±فأ 0 0̧ الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح من خ�®ا أنواع السلوك ال
. � ة للعامل�� �Åات وا ا، ويشr ذلك مؤ45 � ي0º استن±رها ومعاقب0¢ 0̧   ال

� أن    التنشئة والتطبيع:.  3 يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية اjطلوبة لدى العامل��
� اخضاªم لعملية التدريب كنوع من   � اjناسب�� �� 4� 0B©ؤسسات وبعد اختيارها لj0 اº 0 
ا وقيمها وما   � الكث�B عن اjنظمة وأهدا­� �� الذي يتعà من خ�1 اjوظف�� التطبيع ا�ج�0

ها عن اjنظمات ا�+خرى.  � �B ��  

كن أيضا§  � وذلك  ��
يق ëرسة ا�تصال اjؤسسا�0 بناء ثقافة اتصالية عن طر

  : )30(  ي
� ما   من خ�ل

   التعاليق، إجراء ، � يد (كتابة اjضام�� � ا.!
� حول كيفية ا�تصال الر07 التكو��

 �
  ) ...ا.وارات ا

  � 0̧ صوص اjسائل ال � م "! م وإبداء آرا + تشجيع العمال ع
 التعب�B عن انشغا� 0
م اjؤسسة. 0   

   � jوظف�� � اjؤسسة وتوف�B اjعلومات اjتعلقة �!
دث �� إع�م العمال بr ما "�

  ونشاط اjؤسسة. 

  مدار السنة 
اعية ع !Óعات منتظمة فردية و   .تنظ�º لقاءات واج�0

  ا م وأف±ر� والرد عل¢� ونية تسمح للعمال بطرح انشغا� 0 0Bإنشاء منصات الك
  (التواصل).

 

أمينة،    )30( بغالية   ، � العز,� عبد  اضية  زهية  0Bا�ف الفضاءات   !Bع ا�تصالية  الثقافة  ث�ت  0�
ضة لو�ية وهران  ية الشباب والر�� ليلية لصفحة فاسبوك jد,� 0Ë ل©ؤسسة دراسة "0 !� ،

� القانون 
وث �� لد  والتنمية،"! !� .40-39، ص:01، العدد03ا
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  الوسائل  �
�� (التنويع   �vاتصا نشاط   rل ة  +��jا ا�تصال  وسائل  استخدام 

  . ) ا�تصالية

   !ا� ! 0̧ ينعكس ذلك إ"� jنظمة ح !� � للعامل�� توضيح الص�حيات واjسئوليات 
 �

 .ع
 ا�تصال اjؤسسا�0

  . ما��   تطو,� ثقافة العمل ا.!

و   �­ 0Ëرافدا هاما للتأسيس لثقافة اتصالية فاع �
د أن ا�تصال اjؤسسا�0 ! ومنه "�

لبناء  ارجية  وا.� الداخلية  ا�تصا�ت  ميع  !. الفعال  للتنسيق  إطارا  توفر  ية  إدار وظيفة 
ا  � تعتمد عل¢� 0̧ مهور ال ا مع أÅاب اjصلحة وا.! السمعة اjؤسسية وا®وية وا.فاظ عل¢�

  اjنظمة. 

ا   ا 0 !Àدعامة أساسية ل©ؤسسة من أجل التعريف بتو �
ثل ا�تصال اjؤسسا�0 �� §
ا تلف متعامل¢� ا لدى �� ا وسياسا 0 ا وا.فاظ ع
 ع�قا 0 � صور 0 س�� 0" 
، ë يساعدها ع

ارجية   ا.� ا�تصا�ت  تت�  أن  يطة  45 م  بي¢� اjتباد01  الثقة   � بنوعوتعز,� من    والداخلية 
دارة الع�قة مع   uية �� � ا�+

و اjصداقية والشفافية والذي يعتB! مسأ01 غاية �� ا. ­� + �» 
� ا�تصا�ت  الت±مل ب�� اد  ! دف إv ا"� يعد من أ� فرع من فروع ا�تصال الشامل  �

ا مع   ا وÕع0¢ ارجية ل©ؤسسة حفاضا ع
 وصور 0 ا.الداخلية وا.� د أن بناء    «� + ! ومنه "�
. �

ا ا�تصال اjؤسسا�0 � يقوم عل¢� 0̧   ا®وية اjؤسسية يعتB! من ا�+دوار ا�+ساسية ال

دارة ا�تّصا�ت  � "وظيفة ��
ى البعض أنÄ ا�تّصال اjؤسّسا�0 ولتحقيق ما سبق ,�

اتيجيات اjؤسّسة" 0Bاس � دف تعز,� !  0Ëت±مjتلف  )31( ا دارة �� � و ا�تّصال الذي يسمح �! �­ .
ا اjؤسّسة � تقوم  ! 0̧ نشطة ا�تّصالية ال ا  ا�+ ا وبناء ثقاف0¢ ا وصور 0   ا�تصالية. لد� هوي0¢

 

)31( - Alain Lavigne, La communication institutionnelle vue par l’entreprise de 
six grands – Systèmes relationnels: proposition d’une typologie, 
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ا الثقافة ا�تصالية   ̧� عل¢� ب أن تب ! �" � 0̧ � أسس ومعاي�B ا�تصال ال ومن ب��
 �Í 32(ل©نظمة( :  

   :نظمةjا رؤية  عن   �Bرسائلها التعب مضمون   �
�� اjنظمة  رؤية  سيد  ! 0" إن 

ا   Õع0¢  �ºتدع اه  ! ا"0  �
�� ويدفع  ا  ومنتجا 0 ل©نظمة  uية  ا�+ خلق   
ع يعمل  ا�تصالية 

ا.   وم±ن0¢
 :نظمةjا بناء    ثقافة   �

يسا� ��  ë ا�+خ�قية ل©نظمة  �Bعايjوا �ºالق التعب�B عن 
ا.   Õع0¢
   :ا�+ساسية ها  �Bاه !Óو اjنظمة   � ب�� كة  0Bشjا  �

ل©عا�� إطار  حيث وضع 
ك4B من ال>ات نفðا؛ فوضع  � ال>ات وا�+حداث أ

�� � 0̧ � ال
فراد إv اjعا�� يستجيب ا�+

  
رك ويؤ,4 ع ̧� الذي "� لق اjع �تصال .� ون �! القا�+ كة يستخدÏا  0Bشjا �
إطار ل©عا��

مهور. � عقل ا.!
 وضع وم±نة اjنظمة ��

 :ا�تصال ا  عل¢� يقوم   � 0̧ ال jبادئ  !� ام  � 0B4    ا�لBك ا�+ ا�تصال  أ� ¥ت  ن  �C
 �Bتسمح للجماه � 0̧ ال اjعلومات... والشفافية   �Øتقد �

لدقة والت±مل �� فعالية أن يت� �!
� اعتقادات عن أداء اjنظمة.  ا�+ساسية بتكو��

 � اد التنا�� ب�� ! � تعمل ع
 إ"�
ا، �� اتيجيا لسياسا 0 0Bومنه فا�تصال يُعد= �ورا اس

 0̧ وح اjتطلبات،  ®ذه  واjستمر   +Øا Äالد  �Bالتغي ظلِّ   �
�� خصوصا  م،  با 0 Äومتطل ا  أهدا­�

ا، تس{ إv الوصول إv أق� درجة ûكنة من   ا وا.فاظ ع
 م±ن0¢ كب0¢ ن من موا Äتتمك
®ا  والذي  ا�ستجابة  العم�ء.  خدمة  ودة  ! !" يعرف  ما  وهو  لثقافة ،  التأسيس   �  يقت��

قيق ذلك. ا من "0 ك¢� ابية �0 !   اتصالية ا"�

 

Communication et organisation, open édition journals, Presses universitaires de 
Bordeaux, 21 | 2002,p02 . 

 . 28، صمرجع سبق ذكرهاjنعم البكرى،  فؤادة عبد )32(
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كن القول أن انع±سات ثقافة   من خ�ل اjمارسات    اjؤسسة تتج
وعليه ��
 0Oدول ر ها ا.! �Åيو � 0̧  :01ا�تصالية ال

د    اjصدر: �ع�0 ،  ع
:إعداد الباحثة �! � مادة الثقافة    غنية شاف{�
ات �� �ا��

عية  ا�تصالية داخل اjؤسسة ق� -. جامعة سوق أهراس: �ية العلوم ا�نسانية وا�ج�0
  .20-19، ص:). 2021/2022العلوم ا�نسانية، (

ج   ك¢� ا�تصالية  الثقافة  أuية  تعكس  بعة  ر ا�+ ت  اjستو�� هذه  مت±مل  إن 

لتنسيق    يسمح ودها ا�تصالية،ل©ؤسسة �! !À � ا لدى   ب�� ا ومصداقي0¢ وعي0¢ 4Lن م �Bب

ها، �Bاه !Ó    وهو ما يعمل �ºتدع 
ا وبناء    ع ا.Õع0¢ وعليه نستخلص أن بناء    صور 0

: �
داخل    أو�: ع
 اjستوى الداخ السائدة  ا�تصال    - اjؤسسة.  شب±ت 
ط القيادة-ا®يr التنظي��  اذ القرار  -�� �   -طرق ا"0

 � ية. - القوان�� 4Lوارد البjسياسة ا . �ºطبيعة التنظ  

ا�تصال   مستوى   
ع نيا:  4�
 : � !Tار   ا.�

اري 4øا� ا�تصال  خ�ل  من  البارزة   �ºالق -  
عية اjسؤولية ا�ج�0 مع وسائل    -اتصال  الع�قة 

زمات  -ا�ع�م ا�+ مع  مع    -التعامل  الع�قة 
  العم�ء. 

 �Bغ ا�تصال  أش±ل  لثا:  4�
 : �

  اللف'�
لوان  - الرمز وتصم�º    - ا�+  �
الداخ الفضاء 

.  -اj±تب � !Tار   البناء ا.�

ا�تصال   مستوى   
ع رابعا 
: �

  الر07
  
ع والصفحات   �

و�� 0Bا�لك اjوقع   �ºتصم
عية.  الشب±ت ا�ج�0

ية   0Cا®وية وا®وية الر � التفاعل مع    -ا�نسجام ب��
مهور ونية.  -ا.! 0Bالسمعة ا�لك  
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ن   �Bل ية  ور �éتطلبات الjا 0Ë من  !Ó �Bتوف 
يقوم ع � اjؤسسة 
الثقافة ا�تصالية ��

ابية. ثقافة اتصالية  !   ا"�

خطوات   ديد  0"  0Ø الصدد  هذا   �
وتشكيلو�� وفقا   بناء  ا�تصالية  الثقافة 

  �v33( للتسلسل التا(:  

-  
كن من ا.صول ع ا �� دد �! � ا.! � اختيار العامل��
دية �� ورة ا.رص وا.! ��

� ع
 قبول ثقافة اjنظمة والتكيف مìا.   أفراد قادر��

بغية   - السابقة،  والتجارب   �ºوالق ات  !B وا.� الثقافة  من  دد  ا.!  � العامل�� يد  ر ! 0"

jنظمة. اصة �! � الثقافة السائدة، وكذا قواعد السلوك ا.� �̧ م من تب كي¢� 0� 

-  . �  التدريب الدوري للعامل��

قق   - يد والذي "� دف تدع�º ا�+داء ا.! � بعناية  ! �Bفأة والتحف±jاستخدام نظم ا

 أهداف اjنظمة. 

فراد لثقافة اjنظمة. - كيد من انتشار واعتناق ا�+ � دور�� للتأ  ارشاد العامل��

� ثقافة اjنظمة  - كن من خ�®ا تعز,� �� � 0̧ � للعديد من اjواقف وال تعريض العامل��

ا.  لد �

يب  - xة، كتدر التقليد وا�ا «ال من خ�ل  � للقيام ببعض ا�+ ت�يف العامل��

� الثقافة السائدة ل©نظمة. �̧ � ع
 تب �    للعامل��
م آلية نشوء الثقافة ا�تصالية �� وعليه فإن ­�

 

و تشميل الثقافة ا�تصالية ل©نظمة،�مد بش�B �مودي،   )33( 0Ë    وظيفة الع�قات العامة "� !�
لد !�، ا �

امعة أم البوا�0 نسانية .!  .292، ص2021، جوان 02، العدد08العلوم ا��
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  æعندما يتقا �
0� + كاjؤسسة، �0 0Bعرفة    ويشj عضاء �! اضاتا�+ 0Bا أو    وا�ف � يكتشفو � 0̧ ال

تيةيطورون طرق للتعامل مع القضا��   :)34(  ا��

� هذه  والبقاءقضا�� التكيف   - اصة، وحدد شا�� ا ا.� � بيئ0¢
� تنجزها اjؤسسة �� 0̧ ، ال

 : �
 القضا�� § ي

ارسا01 اjؤسسة    - اتيجيا 0 0Bدد رسا01 أولية ل©ؤسسة واختيار واس ب أن "0 ! ، إذ "�

ا.  0Éاتيجيات لتحقي 0Bاس 

jؤسسة.  -  أهداف اjؤسسة، إذ ي0º وضع أهداف خاصة �!

 اj±فأة).  ونظم ا®يr(الوسائل  -

فراد  - از ا�+هداف بصورة حسنة. والفرققياس مدى مساuة ا�+ ! �" � !�  

  : �
افظ  قضا�� الت±مل الداخ � أعضاء اjؤسسة و"0 � تؤسس ع�قات «ل ب�� 0̧ ال

ا،  :  وحددع
 فاعلي0¢ �
0� �� � هذه القضا�� �!  شا��

ديد طرق ا�تصال  واjفاه�º اللغة    - ا "0 ا ف¢� .   وتطو,� ، �! �ºفاهjكة ®ذه ا 0Bشjا �
 اjعا��

ماعة  - سيس  والفريقحدود ا.! + ا.  و�0  معيار �دد للعضوية ف¢�

ا   وما،  واj±نةالقوة   - عل¢� وا�افظة  ا،  �كتسا ! �ددة  قواعد  من  ا  !  يتصف 

ا  . وفقدا �

 

)34(    ، � !Tفا ردن،  ثقافة اjنظمة نعمة عباس ا.� يع، «ان، ا�+ ،  2009، دار اليازوري للن4L والتوز
 . 108-107ص
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تاj±فآت   - اjرغوبة وعدم    والعقو�! السلوكيات  تشجع  نظم  تطو,�  يق  عن طر

 تشجيع السلوكيات غ�B اjرغوبة.

اح  0Bق !� اjؤسسة ا�ستجابة ®ا  إدارة   
0º ع ت "0 د�� القضا�� "0 تشr هذه 

تلفة لثقافة اjؤسسة.   أش±ل ��

  § �Í نظمةjا �
� تغي�B الثقافة ا�تصالية ��

� تðم �� 0̧ � أ� الوسائل ال ومن ب��

 �
  :)35( ي

1. � العامل�� � أول وسي0Ë  مشاركة  للعامل�� اjشاركة  توفر فرص   � 0̧ ال النظم  تُعد   :

� العمل، ما ين��    اjنظمة،حساسة لتطو,� أو تغي�B ثقافة  
� تشجع ع
 ا�نغماس ��

��

 . �óانب النف � ا.!
ام الفرد �� � 0Bيد من ال � «ال، و,� اه نتيجة ا�+ ! jسؤولية "0   ا��حساس �!

دارة2 دي  . ا�� � سبيل  «ل ر��
دارة �� ة ومرئية من قبل ا�� �Åور أفعال وا �á يُعد :

يدون معرفة ما هو Ïم،  ث� العاملون ,� �C ،0 الثانية لتطو,� الثقافةËالثقافية الوسي �ºد� الق

العليا   والقيادة  السلطة  و¥ع  مراقبة   �Í لذلك الوسائل  يتطلع    بعناية، حيثوإحدى 

يصدقون   فراد  ا�+ عل  ! و"0 أقوا®ا،  تعزز   � 0̧ ال العليا  دارة  ا�� وأفعال  اط  أ��  vإ العاملون 

ا تقو1   .ويؤمنون �!

3. � ا��خر�� عن  �  اjعلومات 
��  � العامل�� فراد  ا�+  � ب�� اjتباد01  اjعلومات  إن   :

� الثقافة، فعندما    الثابتة اjتوافقةاjنظمة، والرسائل   � تكو��
� تُعد عنéا Ïما �� مع العامل��

 

 .70ص ،ذكره مرجع سبق  بطرس،ح�ق  )35(
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  � jعلومات فإنه سيتولد لديه تكو�� ويده �! � تمون به من خ�ل ,0 �  � ن ا��خر�� + يشعر الفرد �!

ات اjتباينة �Bقوي للواقع من خ�ل تقليص التفس ��   .اج�0

ام ا.وافز واj±فآت  . نظم4 0Bا تشمل ا�ح : � يقصد بنظم ا.وافز اjال فقط وا��

فع   ا وهو ما ,� � يعمل  ! 0̧ ء إv اjنظمة ال لو�ء وا�ن�0 0̧ يشعر �! ، للفرد ح والقبول والتقد,�

ء إv اjنظمة. �ن�0 وانب الذاتية والعمل ع
 الشعور �! كز ع
 ا.! ا ,0   روحه اjعنوية، § أ �

الثقافة   معوقات  عن  فنجدأما  من  أن    ا�تصالية  العديد  تواجه  اjنظمات 
زها ما   � تعوق بناء وتفعيل الثقافة ا�تصالية التنظيمية بشr فعال ومن أ,! 0̧ ت ال التحد��

 �
  :)36(  ي

- : �Bللتغي فراد   اjقاومة  � ثقافة تنظيمية جديدة مقاومة من بعض ا�+ �̧ تب يواجه 
. �vم ا.اìدد وض صا.هم أو  � !� �éقد ي �Bون أن التغي �, �   الذ��

- : �ºالق ا�تصالية    تضارب  الثقافة  تتبناها   � 0̧ ال  �ºالق  �
�� تضارب  دث  �" قد 

فراد،التنظيمية والق�º الشخصية  ا. ل�+ هود وتشت0¢   ë يؤدي إv عدم انسجام ا.!

التنظي��  -  rا®ي التنظي�� قيود   rا®ي أو  وقراطية  �Bالب تعوق  أن  كن  ��  :
يع جوانب اjنظمة. !Ó �

�� �Bالتأث 
  الصارم قدرة الثقافة التنظيمية ع

-  �
الداخ ا�تصال  داخل نقص  والتواصل  ا�تصال  قنوات  ضعف  يعد   :
ها. � � تؤ,4 ع
 ن4L الق�º التنظيمية وتعز,� 0̧ ز العقبات ال   اjنظمة من أ,!

 

)36(  ، �
اه�º ع � ëرسات �مد الصطو�T ا,! � الع�قة ب��
الدور الوسيط للثقافة التنظيمية ��

 � داء اjستدام ل©نظمة: دراسة تطبيقية ع
 العامل�� اء وا�+ �é ية ا.� 4Lوارد البjإدارة ا
ية ل�تصا�ت  éjكة ا 4Lل «ال، جامعة كفر الشيخ، �ية التجارة،  �! � إدارة ا�+

، دكتوراه ��
 . 82-81، ص2025



  

44 

 

� ع
 التنوع والشمولية إv عرق0Ë  إuال التنوع والشمولية - �Bك 0Bيؤدي عدم ال :
. �ºأعضاء التنظ � قيق الت±فؤ واjشاركة الفعا01 ب�� 0"  

لثقافة التنظيمية بشr  القيادة الضعيفة - مة �! � 0Bلjيؤ,4 غياب القيادة القوية وا :
ا وتنفيذها. � ع
 تبن¢� !̧   سل

فراد داخل اjنظمة غياب الشفافية والثقة - � ا�+ : نقص الشفافية وغياب الثقة ب��
لثقافة التنظيمية.  ام �! � 0Bكن أن يضعف ا�ل ��  

: إذا xنت السلوكيات السلبية مثل العدائية أو السلوكيات السلبية اjتكررة -
ودا  !À ها يتطلب �Bنظمة فإن تغيjا �

�� 0Ëية متأص از ة.ا�ن0¢ �Bكب  

ارجية - ا.� البيئة  مع   �ºالق توافق  واjمارسات عدم   �ºالق تلف  � 0" عندما   :
قيق ا�نسجام  0" �

ت �� د�� 0" vارجية قد يؤدي ذلك إ التنظيمية عن توقعات البيئة ا.�
 . � � الطرف��   ب��

-  �óؤسjا ام  � 0Bا�ل عضاء  ضعف  ا�+ ام  � 0Bال وعدم  العليا  القيادة  د�  نقص   :
 . اهلها بø rو01 ! 0" vالثقافة التنظيمية يؤدي إ � � بتعز,�   الرئيسي��

قيق   و"0 اjؤسسة  داخل  ا�تصالية  الثقافة  اح  ! �" أن  القول  كننا  ��  �Bا�+خ  �
��

ة   �Åاتيجية وا 0Bديد اس ا يتوقف ع
 مدى "0 ا    اjعا
، تعكسفعالي0¢ من خ�®ا هوي0¢
اÀا  ! ا "� ا وتضمن  ! ا وصور 0 ها،وÕع0¢ � �B وهذا يعتمد ع
 توف�B اjداخل ا�+ساسية  و�0

�   ا�تصالية،لبناء الثقافة  
اذ القرار �� � � «لية ا"0

ية واjشاركة �� دار ومن أuها القيادة ا��
ثابة اللبنة ا�+ساسية  �  لذلك، وهو�! � الفصل��

.  ما سنتطرق 1 �� �   ال�حق��
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هيـد  0�  

 !Bما واسعا من قبل القيادة من أ� قضا�� الفكر تعت � عرفت اه�0 0̧ ال داري  �  ا��  الباحث��
  � التعامل مع  العصور منذواjفكر��  �

ا �� يومنا هذا، ويعود هذا إv أuي0¢  vوإ ة  القد��
 � �̧ و تب

«ال. وهو ما يفL توجه اjؤسسات "� دها بيئة ا�+ 4ðت � 0̧ ت ال التطورات والتحد��
اتيجيات الفعا01  0Bا وا.فاظ   ا�سÀا ! عتبارها جوهر و�ور "� ية �! دار ا ا�� � قياد 0 قصد تعز,�

  ع
 استمرارها. 

ت القيادة   د�� ! � هذا الفصل سنحاول إلقاء الضوء ع
 أ� أ"!
لتعرف و�� ية، وذلك �! دار ا��

  ع
 العنا� ا�+ساسية التالية: 

ا. .1 ية ومتطلبا 0 دار  ماهية القيادة ا��

داري.  .2 � الفكر ا��
ا �� ية وأuي0¢ دار  القيادة ا��

� تشكيل ثقافة  .3
 اjؤسسة. القيادة التشاركية ودورها ��
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ا.1 ية ومتطلبا 0 دار   .ماهية القيادة ا��

ا  1-1 � xية، أر دار ـوم القيادة ا�� �Éا. م  ومباد +
تلف � وم "� �Éخت�ف القيادة م �  الفلسفة �! 0̧ ا يؤمن ال داري  ! ة، من ا�� !À 

خت�ف ة  العوامل و�! �  اjؤ,4
ة من القيادة «لية �� !À  سنحدد éالعن � هذا 

أخرى، و��
وم ا�+سا�ï للقيادة لغة  �Éjواصط�حا. ا  

  :القيادة لغـة  

  " العرب  "لسان  كتاب   �
�� جاء  مكرملقد   � !�  � الد�� ال  !Ó الفضل  بو  +�   � (ا�!

: من   القيادة  ن: أ)37(   منظور) �Í    ،اÏاوالقود: نقيض السوق، يقود الدابة من أما   يسو­0
ا. فالقيادةمن   �Éا�نقياد والطاعة وا.�ضوع  خل �Í :æذعان. وا� هو:  الفاعل للقيادة    وا��

عه قواد  القائــد !Ó .وقادة  

�    Leadershipأما ا�شتقاق اللغوي ل>ة القيادة  
�� � مشتقة من الفعل اليو��

��"
"Archein" � �̧ ال�تي الفعل  يتفق مع  الذي   "Agere  � �̧ ويع يقود"  أو  الفعل:  رك  أو "�  ،

z، فالقيادة صية اjنفرد    "� � ا انفرادية و«ل يطبقه ا��خرون حسب إرشادات �4 � بداي0¢
��

ا " ! )38( . 

 القيادة اصط�حا  

به،   اjرتبطة  ية  الفكر اهات  ! للقيادة مع تطور ا�"0  �Tوم ا�صط� �Éjا لقد تطور 
ا: وف�� ي
� عرض للبعض  وتنوªا.وهذا ما يفL تعدد التعاريف    م¢�

 

منظور)،  )37(  � (ا�! مكرم   � !� �مد   � الد�� ال  !Ó الفضل  العربأبو  وت  لسان  �Bب صادر،  دار   ،
  .3770، ص 2003،

ية   عينة مسعود، القيادة)38( زا,+ دارة ا.! � ا��
ية �� دار � «لية الرقابة ا��

ية ودورها �� دار (رسا01   ا��
 ،( �Bزا,+ ،ق� العلوم السياسية والع�قات الدوليةماجست   .14، ص2009/2010، جامعة ا.!
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ى" - �  اjهارة أو القدرة من نوع "�Í  القيادة أن )  Kohnكوهن" ( حيث ,�
��  �Bالتأث 

 � غبون ع
 اjرؤوس�� يث ,� !"  �
از أداء �� ! دده ما  وإ"� كز  )39( القائد" "� ع
    كوهن.، وهنا ,�

دده  � تنفيذ ما "�
تباع �� تكز حول مدى رغبة ا�+  القائد.أن Ïارة القيادة ,0

هم   يش�B ليكرت - اعة وتوج¢� !Ó ص أو � 4� 
� التأث�B ع
ا: " قدرة الفرد �� �  + للقيادة �!

قيق ا�+هداف   ع
 درجة من الكفاية من أجل "0 + م وحفز� للعمل �! وإرشاد� لنيل تعاو �

 .)40( اjرسومة"

ك « - 0Bن" (ويش ا القدرة ع
    ليكرت  مع  )HAIMANه�� �  + يف القيادة �! � تعر
��

� لتحقيق   لتأث�B ع
 سلوك ا��خر�� ا يقوم الفرد �! ا «لية تفاعلية،  ! �  + ا "�! التأث�B حيث عر­�

 " �  .)41( هدف مع��

- " (أما  ليفنجستون"  ت  "Robert Livingston  (  �Íرو,! ا  أ �  
ع ا  فعر­�

والتðي�ت   اjوارد  حدود   �
و�� الت±ليف  قل  + و�! الوسائل  حسن  + !� ا®دف   vإ الوصول 

 . )42(اjتاحة مع حسن استخدام هذه اjوارد والتðي�ت "

 

، زكر�� أÓد عزام،   )39( 0Ëنظماتعبد الرزاق الرحاحjا �
تمع  السلوك التنظي�� �� !�، مكتبة ا

،vو يع، «ان، الطبعة ا�+ � للن4L والتوز     333، ص 2011العر�!
، السلوك  )40( � � اjنظمات  حر�Ø حس��

فراد �� : سلوك ا�+ يع،  التنظي�� ، دار زهران للن4L والتوز
  . 260، ص1997«ان ،

�  صا
 خليل أبو أصبع، إدارة  )41( � الوطن العر�!
ع�مية �� ، دار آرام للدراسات  اjؤسسات ا��

يع، «ان ،   . 104، ص 1997والن4L والتوز

، أÓد عبيدات øيل،   )42( �ºت مفاه   1عا
 الكتاب ا.ديث، «ان، طالقيادة: أساسيات نظر��
  . 12، ص  2007،
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-   G ى ة نظر أخرى ,� !Àهانسون"«من  ومن و  )HANSON" (  هيو")وHOY (
� تعريف القيادة  )  MISKEL( مكسل" و "

ا:وآخرون �� �  + ود �! !À لية توجيه وتنسيق»"
كة" 0Bشjقيق ا�+هداف ا و "0 فراد "�  ) 43(ا�+

� عرفوا القيادة نذكر " - � العرب الذ�� � الباحث�� م"  ومن ب�� ! م عبود "� ! ى"� يث ,� !"  
موعة معينة من ا�+حداث   !� �

ة معينة و�� 0Bف �
�� � وقف مع�� ماعة �! !. !� �Bا "«لية التأث أ �

  �
ة اjساعدة �� !B غبة لتحقيق ا�+هداف التنظيمية وإعطاؤ� ا.� وا ,! �I±فراد لي فز ا�+ ا "� !�

كة" 0Bشjا�+هداف ا v44(الوصول إ ( �
هذا التعريف يش�B الباحث إv السياق اjتمثل    . و��

 �
� الظروف وا�+حداث كعنÏ éم ��

 القيادة.��

اه�º  ويعرف" - ا القيادةمطاوع"   إ,! أ �  
01  فن "  )45(   ع ماعة أفراد اس�0  ا.!
قيق  ع
 للتعاون ك هدف  "0 0Bيته  ويقتنعون عليه  يتفقون مشu + يقة معاً  فيتفاعلون �!  بطر
اسك تضمن ماعة �0 �  ا.!

ا �� ها ع�قا 0 �Bوس  �
اه �� ! قيق إv يؤدي  الذي ا�"0  ".  ا®دف "0

ى أنهومن خ�ل التعاريف السالفة الذكر   �,  �    àيف عام وشامل م يوجد تعر
مË القيادةلr ما   � فنجد    "0

ا تنوعت واختلفتمن معا�� ات النظر    أ � !Àاو �¢ �C ،ا ما   ف¢�
للقيادة،وأخرى  �� ا�ج�0 البعد   
ا ع وم¢� للقائد،  الشخصية  ال�ت   
ع
     ركزت ع

تكز ع
 ث�ثة   ملها ع
 أن القيادة ,0 !� �
عت �� !Óا أ ا... غ�B أ � �Éماعة وموق حاجات ا.!

 �Íالقائدأسس: و ، �Bتباع، التأث   .ا�+

 

اط السلوك القيادي لس�B اjؤسسة الفعال (ورقة «لس�مة xيد،   )43( ة التعل�º اjستمر  أ�� )، دا,+
بد ، موك، ار �B2، ص 1997جامعة ل .  

م،   )44( ! م عبود "� ! ون"� 4Lالقرن الواحد والع �
ية �� دار يع،  القيادة ا�� ، دار صفاء للطباعة والن4L والتوز

  .23، ص 2011، 1«ان، ط
دارة  )45( اه�º عصمت مطاوع، ا�� �  ا,! � الوطن العر�!

بوية �� 0Bية: الjبية عا ، دار الفكر  أوراق عر
يع، القاهرة، ط     194، ص2003، 1للطباعة والن4L والتوز
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" إليه  �    ).STO GODILLE   R(ستوجدل"وهذا ما أشار  الذي يعتB! من ب��
  �

اث الع©ية �� !" ال ا�+ !� �
قل ث�ثةأن هناك ع
    القيادة: إvالرواد �� وط أساسية    ا�+ 45

 �Íية لوجود القيادة و ور �� !B46( تعت(:  

  .(لبعض ا�+خر م �! �Î4 مرتبطة بعBك � أو أ ص�� � اعة (من �4 !Ó وجود  

  كة 0Bمة عامة مشÏ م.وجود   بي¢�

   أفراد من  فرد   ã عاتق   
ع اjلقاة  اjسؤوليات   �
��  � ا,� 0� أو  اخت�ف  وجود 

ماعة.    ا.!

ا: �  +
يف للقيادة �! كن أن نستخلص تعر   وë تقدم ��

  �Bللتأث � م رغبات واستعدادات ا��خر�� �Éت 
� مدى قدرة القائد ع
" تتمحور ��

قيق ا�+هداف اjرغوبة ".  و "0 م "� ل0¢ م واس�0   ف¢�

  يةالقيادة دار   :ا��

اjتحÒة فيه و�Í عوامل  العوامل  0Ë من  !Ó vالقيادة يعزو إ وم  �Éديد م إن "0
القيمية   اjنظومة  وكذا   (... عية  وا�ج�0 وا�قتصادية  السياسية  (العوامل  كروبيئة  اjا
ورة   �� vشارة إ در ا�� ! ية "0 دار والثقافية ل©جتمع، ولكن قبل التطرق لتعريف القيادة ا��

ومالتفرقة  �Éم � وم   ب�� �Éدارة وم   القيادة.ا��

� هذا الصدد يؤكد  
� و��

��� ��ا إv   ا �Bدارة) مش � (القيادة وا�� وم�� �Éjا � التداخل ب��

دارة أن من  ) Owens(  أونس"ما ذكره " " ا�� � �̧ فراد،   إدارة وليس ا�+شياء إدارة تع ا�+

 

�   قوراية،أÓد     )46(
والثقا��  �� وا�ج�0  �óالنف اjنظور   
ع اjرتكزة  القيادة  ديوان  فن   ،

 ، زا,+ امعية، ا.!   .25، ص2007اjطبوعات ا.!
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ء ند,�  فنحن � 4óأما ،نقوده و�  ال  � �̧ فراد قيادة القيادة فتع  فنحن ،ا�+شياء قيادة وليس ا�+

فراد نقود    .)47( ا�+شياء" وليس ا�+

أورد"  § " � !J رليسل هوارد" أنx "ى ن " ,� + وم مصطلح القيادة �! �É4  ومBك  أ

دارة، �دودية ا�� دارة   أن ذلك من   اjرتبطة العمليات ã تتضمنManagementا��

ا اjنظمة بتحقيق �  ،�+هدا­�
��  � ك4B  القيادة أن ح�� �  �دودية أ

�  حفز �� قيق ع
 ا��خر�� 0" 

ت تنطوي القيادة فإن وهكذا  ،ا�+هداف هذه دارة، "0 ا ا�� ا من  فرعية  وظيفة إ � �Éوظائ، 

دارة اف والتنظ�º  والتوظيف التخطيط  تشمل فا�� 45  والقيادة ذلك، وغ�B  والرقابة  وا��

تبط لعملية ,0 افية.  �! 45 دارة xنت وإذا ا�� �  ا.اجات معرفة �Í  ا�� 0̧ �  ال
 تؤدى أن ينب{�

عل !.  �ºاً  التنظ !K �  تتمثل القيادة فإن ،��
�  جعل ��   . )48( ذلك يؤدون ا��خر��

 ��"  ويو �
ية أن القيادة  "ع��0 دار �  البارزة الوظائف  " تعد إحدى  ا�� �� �  ،ل©د,� 0̧  وال

ا ارسو � �   أعضاء xنوا سواء ��
اعة �� !Ó ا رؤساء  أم ! ،  �Bليس أنه غ ã  �,مد z !"  Ë» قد 

z  فاjد,�  ،قائداً  يصبح لسلطة "� z والقائد �! لسلطة "� ات   �! � �Bمj ية الشخصيةو�!  الفطر

�  واjكتسبة 0̧ ا يتصف ال !  " )49(.  

دارة   وا�� القيادة  تاج إã v من  ا.ديثة "0 فاjنظمات  "   لنجاÀا،وبذلك  �+ن 

�  قادة يكونوا قد اjدراء بعض ورة ليس ولكن  جيد�� �éل �  القادة يكون   أن �! يد��  ،مدراء ا.!

 

)47(  0Bي !" � � عبد ( �! ، ا�+دوارعبيد �! � ضوء متطلبات   السبي{�
�� �ºبية والتعل 0Bي ال القيادية jد,�

بية السعودية ، ة)، جامع(رسا01 دكتوراه التغي�B  إدارة ، ص 2008/2009أم القرى، اjملكة العر
45 .  

)48( � !Jدارة دارة  أÓد، ا�� ، القاهر دار الفكر  ،اjدرسيةالتعليمية وا�� �   .186 ص، 1998،ةالعر�!
� عبد )49(

� مد��
دارة،ع��0   . 380، ص 1998جدة ، جدة،مكتبة دار  القادر، ا��
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�  وبسبب �Bك ا الص�حية ع
 ا�دود  القيادة ,0 �  مع تتعامل فإ �  من العكس ع
  التابع��

دارة �  ا�� 0̧ كز الص�حية ع
 تقوم ال 0Bبذلك ل 
"  مع التعامل ع �   .)50( اjرؤوس��

د أن ! � القائد   ا�+سا�ï  الفرق وë سبق ذكره "� �   الرئيسو ب��
داري تÒن �� ا��

داري فسلطته   � ا�� ول 1 ذلك ب�� � 0" � 0̧ ماعة ال أن القائد يستمد سلطته وÏامه من ا.!
  1 ددها  0"  � 0̧ ال  �Íو ية،  دار ا�� Ïمته  إطار   �

��  1 اjمنوحة  السلطات   �
�� تتمحور 

  سلطات أع
 منه درجة.

� القيادة  دارةوف�� ي
� سنحدد بعض الفروقات ب��   .وا��

1-   � �B ج  �� �Bلونينب  � اjد,�  اjد,�  ب�� ى "أن  لعمل يقوم والقائد حيث ,� يقة �!  بطر
0º   اjد,�  العمل، يصحح القائد بي��  Åيحة و القائد أما السياسة  بتحقيق  � �­ rيش 

 و«يقة، اjد,�   واسعة نظرة  لديه والقائد وضيقة �دودة واحدة نظرة لديه اjد,�  ..السياسة
ار إv ينظر ! 4�  القرارات من الكث�B  يتخذ اjد,�  �ها، الغابة مع فيتعامل القائد أما ا�+

نية ا قلي0Ë  قرارات القائد فيصنع أما ا�� uية من  عال مستوى ذات لك¢�  . )51( "....ا�+

ضافة  -2 �� !�  vديدة الرؤى خلق  إ ،  مشاعر وإ®اب ا.! � �  القائد "يشارك العامل��
�� 

" مع التعامل تشمل  أخرى أنشطة �  .)52( ا��خر��

� تكييف الظروف واستغ�ل   -3
ا القائد �� �Éارات إبداعية يوظÏ vتاج القيادة إ 0"

ود�   !À توحيد vإ � ا ا��خر�� غب ف¢� يقة ,� ا، الفرص اjمكنة لتحقيق ا�+هداف بطر �ªلبلو

 

� عé التغي�B احسان دهش ج�ب،  )50(
يع، «ان،  ، دار صفاء للن4L  إدارة السلوك التنظي�� �� والتوز

  .470 ص، 2011، 1ط

واجا،     )51( � ا.� .. رؤيةالقيادة من منظور  ماجد عبد العز,� �
اjلك عبد   ، جامعةأخرى  اخت���

، جدة، � ، ص  العز,� 4L10بدون سنة ن.  
)52(    �ºاه �  إ,! �  عبد  �! ،   العز,� دارةالدعيلج  دارة العامة ا�� بوية،   وا�� 0B4  الرواد   داروالLللن 

يع، «ان، ط   .  86-85، ص 2009، 1والتوز
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كد من    أما � والتأ نشطة واjهام اjسندة ل��خر�� از ا�+ ! � مسؤو01 ع
 تتبع مدى ا"�
دارة �� ا��

ã اjوضوعة مسبقا.  ا للخطط وا®يا 0    مسا,�

نستخلص ما سبق  � الوقت الراهن  ع
 ضوء 
ة خاصة �� !Kنظمات الناjأن ا :

ات  �Bوالتغ التطورات  ة  مسا,� من  تتمكن   0̧ ح دارة  وا�� القيادة  من   ã لت±مل  اجة  !"
 �

�� ا  عل¢�  � �� والقا�+ ا  �  �Bمس قدرة  مدى   
ع  �Bكب  rبش وتعتمد  تاج  0"  � 0̧ ال الLيعة، 
ا استغ�ل الفرص اjتاحة لتحقيق ا�+هداف اjبتغاة بشr يسمح ®ا �!  .فاظ ع
 بقا +

  واستمرارها. 

دول  داري والقائد. 2(ا.! � ا��   ): يو�� الفرق ب��

 0Oداري  الر   القائــــــــــد   ا��

ك4B  ينفذ  01 طط ë أ � و ،"� �­  � �̧  مع
 �Bناسبة  الظروف بتوفjا 

ت م±�� ية اjادية وا�� 4Lال�زمة والب 
بوية  للعملية 0Bال.  

طط � �"  4Bك و ،ينفذ ë أ �­  0º �  æ !, 
 بصورة ل©ؤسسة العامة السياسة

  .رئيسية

يقتé «ل اjد,� ع
 تنسيق نشاط    02
فراد لتحقيق ا�+هداف ا�ددة.    ا�+

نشاطات   �
��  �Bلتأث !� القائد  يقوم 

لتحقيق  وسلوõم  فراد  ا�+
  ا�+هداف العامة ل©ؤسسة. 

الراهن    03 الوضع   
ع ا.فاظ  اول  �"
ه.  �Bتغي �

  وليس 1 دور ��
و   �­ ديده  ! و"0 الواقع   �Bتغي اول  �"

  �Bللتغي أن   ومطلوبداعية  منه 
البناء   �

�� ات  �Bتغ دث  �"
.   التنظي��
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04    �
�� يفكر   ë  4Bك أ ا.ا��   �

�� يفكر 
  اjستقبل. 

يفكر    ë  4Bك أ اjستقبل   �
�� يفكر 

 . � ا.ا��
��  

دد.   يعمل وفق خطوات �ددة سلفا.  05 !   يبتكر ويبدع و"�

06    � سلطته رÕية يستمدها من القران��
 z 0"  � 0̧ ال والنظم  يعات  4Lوالت

  اjؤسسة. 

  �
�� رÕية   �Bغ الغالب،  سلطته 

التأث�B   ويستمدها  
قدرته ع من 
والعمل  للتعاون  فراد  ا�+  
ع

ك.  0Bشjا  

ماعة.   07 دارة مفروضة ع
 ا.! والقدرة   ا�� النفوذ   
ع القيادة  تقوم 
 . �Bالتأث 
  ع

دد ا�+هداف دون   08 0" � 0̧ دارة �Í ال ا��
فراد.    أي اعتبار jشاركة ا�+

ديد   0"  �
�� القيادة  فراد  ا�+ يشارك 

  ا�+هداف. 

� عطا (    :اjصدر دارةعبد العز,� داري    اjعايطة، ا�� � ضوء الفكر ا��
اjدرسية ��

يع، «ان،، دار ا.امد للن4L اjعا�   327، ص1،2007ط والتوز

دارة وا�� القيادة   � ب�� يق  التفر ية، هو   من خ�ل  دار ا�� القيادة  وم  �Éد أن م ! �"
وم مركب   �Éدارة،  من: القيادةم �    وا�� ود العامل�� !À تنسيق وتوحيد �Í :دارة فإذا xنت ا��

لقيادة  معينة،لتحقيق أهداف  ا اjقصود إذن �! �C ية؟ دار   ا��

" ا  "عر­� �Bفف  " شوسو  !,)  "Fiffner and Presthus  (:ا �  + الروح �! من  "نوع 
ود مرؤوسيه لتحقيق   !À توحيد 
� تعمل ع 0̧ ، وال � اjد,�

� تتجسد �� 0̧ اjعنوية واjسؤولية ال
نية "  � تتجاوز مصا.هم ا�� 0̧ ا:§ تعرف  .  )53( ا�+هداف اjطلوبة وال �  + � يستأ,4  �! 0̧ "القدرة ال

 

  .07ص  سابق،مرجع  øيل،أÓد عبيدات )53(
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م  اÏم وو� + 0Bم واح ا كسب طاع0¢ !  1 �̧ يقة يتس هم بطر ا اjد,� ع
 مرؤوسيه وتوج¢� ! 
قيق هدف بذاته "  � سبيل "0

م �� ذ uمهم وخلق التعاون بي¢�   .)54( و�4

وم القيادة   �Éختام حديثنا عن م �
ومونصل �� �É©ية ل دار الذي نتباه وهو تعريف    ا��

يدي   اذ القرارات ".   حيث  READYر � " «لية اتصا�ت وا"0 �Í ية دار ى أن القيادة ا�� �,  
لتحقيق   الصحيح  التوجيه  هم  وتوج¢�  � العامل�� سلوكيات   
ع  �Bالتأث من  القائد  كن  0�

� ظل ع�قات إنسانية جيدة. 
  ا�+هداف اjنشودة ��

ا. 2 -1-1 ية ومباد + دار  أرxن القيادة ا��
ية. -أ دار   أرxن القيادة ا��

)، وهذه  � ا �Í (القائد، اjوقف والتابع�� � وأرxن أساسية تقوم عل¢� +,xللقيادة عدة ر
«لية   بتفاعلها   rتش الث�ثة  رxن  حيثا�+ "  القيادة،   �Bهادي"يش بيع  ورة    ر ��  "vإ

0̧ ي0º التفاعل" رxن الث�ثة ح � هذه ا�+  .)55(التوافق ب��

 ) القائدLAEDER:( 

لفطرة  � يولدون قادة �! ناك القادة الطبيعيون و� الذ�� �­ : � ينق� القادة إv نوع��
"  ويتملكون ذكر  إذ  وراثية.  وخصال  من خ�ل صفات  القيادة  عزت موهبة  جودت 

جموعة من ا.�صال مثل:    عطوي" ب أن يتمتع �! ! الذxء،  عدة صفات للقائد حيث" "�
ان � ة    ا�,0 !B ، ا.� �vوا�نفعا �

�ôلعمل، و�بةالعاط اذ    �! � � ويش�B إv ركن أخر وهو" ا"0 ا��خر��
د وت±ليف ûكنة" !À قل + هناك قادة يكتسبون   . §)56( القرارات ال�زمة للوصول للهدف �!

 

)54(  ، �
� �مد عبد البا�0 � اjنظماتص�ح الد��

�� �
نسا�� ، القاهرة  السلوك ا�� 4Lامعية للطباعة والن ، الدار ا.!

  .195، ص 2001،
بيع هادي، )55( ، «ان ،اjد,� اjدر�ï النا�! ر � تمع العر�! !�   .136، ص 2006، مكتبة ا
اجودت عزت عطوي، )56( بوي أصو®ا وتطبيقا 0 0Bاف ال 45 دارة التعليمية وا�� ، دار الثقافة، «ان،  ا��

  . 69، ص2008، 1ط
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 ، �ºيق التعل م عن طر تاجون إv تنمية وصقل موهبة القيادة لد � م " "� Ïارة القيادة ­�
يون" دار   .)57( التدريب، و� القادة ا��

 :وقفj0 وجود القائد    اº فراد "0 ا ا�+ ويقصد به" ظروف وم�بسات يتفاعل ف¢�
ا" ز ا�حتياج إل¢� !Bيئة الفرصة للقيادة وي 0  
يكون القائد    . فقد )58( ... فاjوقف يساعد ع

بعا وليس قائدا. تلف �0 � موقف ��
��  

� حددها "حسن ماهروقد أورد " 0̧ موعة من ا�+بعاد ال )  (Hemphill  هيمفل"" �!
ديد م��ه ا�+ساسية  ليل اjوقف و"0 0" 0ºمن خ�®ا ي � 0̧   :)59(  و�Í وال

  .موعة !�م ا !K !Bك 

 .يق الواحد وح الفر ماعة والعمل ,!  تعاون وت±تف ا.!

  �ºا من حيث السن، التعل موعة ف�� بي¢� !�انس ا ! ة."0 !B  وا.�

  موعة بدون !�� أفراد ا  قيود. التقارب ب��

 .موعة نفسيا !� استقرار ا

  هم دد و�� فراد ا.! موعة ل�+ !� ®ا. مشاركة ا

 .ما ت�ف به من «ل 
� ع �Bك 0Bا وال قيق أهدا­� موعة من "0 !�كن ا 0� 

 

،نواف )57( � !̧ لروح اjعنوية  ا العتي ا �! ي اjدارس وع�ق0¢ اط القيادية وال�ت الشخصية jد,� �� +�
� �افظة الطائف 

�� � بية   ة)، جامعرسا01 ماجست�B ( التعليمية،ل©ع©�� أم القرى، اjملكة العر
  .17، ص 2008السعودية ،

)58( ، � العج�� ية والتنمية �مد حسن�� دار � القيادة ا��
اهات ا.ديثة �� ! يةا�"0 4Lة  ، دارالب �Bسjا

يع، «ان، ط   .58ص   ،2010، 2للن4L والتوز
،  حسن ماهر، )59( �ºت ومفاه بدار الكندي للن4L القيادة أساسيات ونظر�� يع، ار ، ص  2004،دوالتوز

24-25 .  
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  .ا موعة ومعرفة ص�حي0¢ !� استق�لية ا

 .ضبط سلوك أفرادها 
ا ع ستوى �دد من الضبط ومدى قدر 0 موعة �! !� تقيد ا

 ماعية ود«ها � النشاطات ا.!
موعة اjشاركة �� !�  قبول أفراد ا

  أفراد � موعة. التواد ب�� !� ا

 .م ل©جموعةÏ �Bلسعادة والرضا نتيجة ان فراد �!  درجة شعور ا�+

  . موعة التنظي�� !�ن هرم ا ديد الفرد jوقعه �� 0" 

  موعة !�uية ا + فراد �!  ودورها.درجة شعور ا�+

  أفراد � دية اjتباد01 ب�� ماعة. مستوى ودرجة ا�ع�0   ا.!

غب   �, � 0̧  ال
تباع، و�Í ا.ا01 ورة توفر رؤية لدى القائد وا�+ د �� ! ه "� وف�� ذكر��

ا،  ا. والدافعالوصول إل¢� 0Éطط لتحقي بداع وا�بت±ر ووضع ا.�   ل��

  لصون ��تباع ا  ا�+

 � 0̧ ف±ره ويسعون منه لتحقيق الرؤية ال + لصون يؤمنون �! �بد لr قائد من أتباع ��
م بي¢� الع�قة  �+ن  وذلك  ا.  إل¢� مìم  القائد  تباع  - يس{  وا�+ اهات    -القائد  ! 0"� !� تتأ,4   "

لفكرها   مهم  �­ ارتفع  م  قياد 0 مع   � متكيف�� xنوا  ف>ا  ا  يعيشو �  � 0̧ ال ف±ر    وإدراõموا�+
� تس{  0̧ ال�+هداف ال 0É60(  لتحقي(." 

عدة   يئة  0  عليه  وجب   � التابع�� مع  ا�نسجام  قيق  0" من  القائد  وليتمكن 
اعوامل    :)61( م¢�

.رؤوسيه � ع�قته �!
� والقبول ��

�ôناسب من الرضا الوظيjو ا اد ا.! !  إ"�

 

،نواف )60( � !̧   .18ص   سابق،مرجع  العتي
  .27-26ص   سابق،مرجع حسن ماهر، )61(
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 تطلبات العمل الذي سيقومون به من خ�ل معرفة السياسة فراد �! توعية ا�+
 �

، وخصائص رئيسه �� �ºالتنظ �
، ومسؤوليته وواجباته، وحقوقه، وم±نته �� �ºالعامة للتنظ

 العمل. 

  �Bالنظام الذي تس ��دد ع�قات العمل، فع
 القائد أن يو �" ��وجود نظام وا
فراد،   z ع�قات ا�+ 0" � 0̧ ا    وأسسعليه اjنظمة، وا�+سس ال الثواب والعقاب وتطبيقا 0

.  بعدا01

عية.وهذا تلفة، ا�قتصادية، النفسية وا�ج�0 ��فراد ا يتطلب   تلبية حاجات ا�+
  1 ال  !�ا ك  و,0 اjناسب،  �+جر  !� وم±فأته  يناسبه،  الذي  العمل  ëرسة  من  الفرد  كن  0�

ماعة.  � ا.!
� دوره �� و�ç عن نفسه، وتعز,� 0Bلل  

تبط   �, نه  +� uية،  ا�+  �
�� غاية  هو  تباع  ا�+  � �Bف و"0 تشجيع   
ع العمل  فإن  لذا 

  rنظمة. وبذلك تشjا لتحقيق أهداف  د  !À بذل �
م دفع ورغبة �� عطا + م �� 0  عنو�� !�

رxن (القائد � مضمونه أبعاد القيادة   -اjوقف  -هذه ا�+
ثل �� �� �� تباع) «لية تفاعل اج�0 ا�+

 �� فالقائد �  ا،  م  ومتطلبا 0 �Éاحه هو ت ! وط "� لذا من 45  � عزل عن ا��خر�� العمل �! كنه 
  �Bل�5 يستطيع التأث � م،قدرات واستعدادات ا��خر�� هم وإرشاد� من أجل  ف¢� " وتوج¢�

قيق ا�+هداف  � سبيل "0
ع
 درجة من الكفاية �� + م وحفز� ع
 العمل �! كسب تعاو �

 .)62(" اjوضوعة

ية:-ب دار   مبادئ القيادة ا��

زئية   ا ع
 عدة مبادئ عامة وشام0Ë ر�� ا�خت�فات ا.! � مضمو �
تعتمد القيادة ��

فيه   ما سنفصل  وهذا   ، �Nقرا د�� أو  استبدادي  ا سواء  ف¢� اjعتمد  اjمارسة  أسلوب   �
��

 

� وآخرون، أساسيات)62( دارة xمل اjغار�! � ا��
يع، «ان، ط�� ، 1، دار الفكر للن4L والتوز

  . 164-163، ص1995
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� حددها " 0̧ � هذه اjبادئ ال ا، ومن ب�� اط القيادة وأسالي¢! � عنé أ��
جودت عزت �حقا ��

� كتابه " عطوي
بوي"�� 0Bاف ال 45 دارة التعليمية وا��   : )63(" ما ي
� ا��

� الرئيس .1 �� ب��  ومرؤوسيه. القيادة تعتمد ع
 اjشاركة والتفاعل ا�ج�0

ورة القيادة، فليس ã من يشغل مركزا رÕيا قائدا. .2 �éل � � يع'� �!
�ôركز الوظيjا 

3. 
ارس دوره ع � أي تنظ�º أو مؤسسة ûتدة وواسعة ا�نتشار، فالقائد ��
القيادة ��

 
م ويكون دور القائد أيضا ع�وة ع ارسون دور� ع
 مرؤوس¢� � وهؤ�ء �� نوابه الفرعي��

 .«لية القيادة التنسيق والتنظ�º داخل اjؤسسة

موعة تع'� القيادة .4 !�� تقر من هو القائد، فا 0̧ موعة �Í ال !�معاي�B أو مبادئ ا

م سندا   ى ف¢� 0, � اص الذ�� � 4� ا. ل�+  jباد +

أن  .5 كن  �� ما  � موقف 
�� فالقائد  للتبادل   0Ëقاب التبعية  ات  � �Bûالقيادة و ات  � �Bû

� موقف آخر. 
بعا ��  يكون �0

6. �
�� م  غب0¢ !, ها��  !, يعطون  أو  قناع  ا�� � «ليات 

�� يبالغون   � الذ�� اص  � 4� ا�+ إن 

 السيطرة � يصلحون لتو�v أدوار القيادة.

يقود�  .7  � الذ�� الناس  شاعر  !� معنيا  القيادة  ارس  �� الذي  الشخص  يكون  أن 

م   ا 0 �"éه ت !O � م و� ,� م. وحاجا 0  وتéفا 0

 

  .70ص  سابق،مرجع  عطوي،جودت عزت )63(
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  � �� ب ع
 اjد,� ! ̧�    معرفة د�01 يتضح من خ�ل مبادئ القيادة أنه ""� ومع

مستوا�،    
ع اتيجية  0Bل�س  � 4Lن يقة  وطر م  وتéفا 0 م  0 xسلو  �
�� سواء  القيادة 

م يد jؤسسا 0 ن ا�+داء ا.! �B64("ل(.  

اط2.1 ا . أ�� ية وأسالي¢! دار  القيادة ا��

اط القياديةتعددت   �� ات نظر�، غ�B   *ا�+ !Àتبعا لزوا�� وو � � حددها الباحث�� 0̧ ال

يقة ملها ع
 أساس طر !� �
ا تستند ��  1 اjمنوحة للسلطة القائد استخدام وأسلوب  أ �

يقته  ،   وطر �Bالتأث �
تلف�� � اط § "0 خت�ف لدى القيادة أ�� م القادة �!  واتساع الع©ية درجا 0

م ا 0 !Bم خ   الثقافية.  وخلفيا 0

عت وقد !Óا�+دبيات أ  � 0̧ اط تصنيف ع
  القيادة موضوع تناولت ال  القيادة أ��
vاط  ث�ثة إ وايت" و"" ليبيت"  )65(. ويعود هذا التقس�º إv دراسة أجراها  رئيسية أ��

)Lipitt – Whit(  ت اف  "0 ت إ45 �Bك"   )" � اط القيادية عن  )Lyvin   Kurtليف�� ��  ا�+

 

)64(  Elisabeth Chapperon-Dancet, Développer le leadership, Insep Consulting éditions, 
2007, p04 . 

�  للقائد اjتكرر هو :" السلوك النمط القيادي -*
��  �Bالتأث 
�  ع خر�� قيق أجل من سلوõم، وتوجيه ا�� 0" 

يد من اjعلومات انظر:  �  الع�قة �مد، ا.راحشة -أهداف معينة".  ل©ز اط ب�� �� �  القيادية ا�+ 0̧  ال
ارøا و �� ام ومستوى اjدارس مد,� � 0Bالتنظي��  ا�ل  � �  ل©ع©��

ية مدارس �� بية مد,� 0Bال  �ºوالتعل 
 �

0Ë  ،الطفي0Ë  �افظة �� بوية العلوم �! 0B41-14، ص 1 العدد ،والنفسية ال  

بداع ع
 القيادي النمط أ,4  الفياض، �مود  )65( داري ا�� xت ا�� 4Lة الصناعية للuساjالعامة ا 

ردنية، )، (رسا01  ا�+ �Bامعة ماجست ردنية،  ا.!   .91-78، ص 1995 ا�+
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ها ماعة، سلوك ع
 وأ,4 موعات   ث�ث إv تقسيمهم و0Ø  ا�+طفال  من عدد فاختاروا ا.! !�
موعة ã ت�يف مع   .اليدوية ا�+شغال  من  بعدد �!

موعات إv ما  !� :)66( ي
� حيث قسمت ا

 موعة !�وv ا ا القائد: ا�+ كون مìم يتشاور ف¢� 0Bويش  �
طة. وضع ��   ا.�

 موعة !�ا القائد: الثانية ا طة يضع ف¢�   ع
  ويوزªا مشاركة  دون بنفسه ا.�
فراد ي يسمح و� العمل ويق� ا�+ +  مناقشة.  �!

 موعة !�ك: الثالثة ا 0Bا القائد ي موعة ف¢� !�لو ما تفعل ا   ®ا.  "�

 �
0�+�x �Í ³ +çعدة نتا vبة إ   : )67( وقد توصلت التجر

موعة   - !�ا ا � البداية وبعدها تفوقت عل¢�
نتاجية عالية �� � موعة الثانية �! !��ت ا �B 0�

موعة الثالثة ف±نت اقلهم إنتاجية.  !�وv، أما ا  ا�+

بعض  - ور  �áو القائد  غياب  عند  نتاج  ا�� فاض  � ا"� الثانية  موعة  !�ا  �
�� لوحظ 

اط   أ�� ور  �á مع  ة  �Bالوت نفس   
ع حافظت   vو ا�+ موعة  !�ا بي��  العدوانية،  السلوxت 
ا بغياب  موعة الثالثة 
 يتأ,4 أدا + !�� أن ا � ح��

فراد، �� � ا�+  القائد. تعاونية وروح ا�بة ب��

³  هذه ضوء و��  +çقام" النتا " � اط ث�ثة بتحديد وايت"و"  ليبيت"و" ليف��  من أ��
�  xنت القيادة

0�+�x 

وتوقراطية( التسلطية القيادة.1  ). ا�+

سلية القيادة.2 0B(الفوضوية). ال 

قراطية القيادة.3  .الد��

 

 . 91-78، ص اjرجع السابقالفياض،  �مود  )66(
 . 91-78، ص اjرجع السابق )67(
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وتوقراطية : القيادةأو�   )Autocratic Leadership( ا�+

مصطلح   �  Autocratic  أوتوقرا�N إن 
�� يو�� أصل  من  Rة   �Í":Autokrates  

الفرد    zح � �̧ تع  � 0̧ �   الواحد،وال �̧ �  خضوع  وتع �  العامل��
وامر اjنظمة ��  ونفوذ وآراء �+

ص وبطش وسلطة واستبداد �   .)68(داخل اjنظمة" واحد �4

نظرت   � 0̧ ال ال�سيكية  ت  النظر�� ا  ف¢� زت  !,  � 0̧ ال ة  0Bالف  �
�� النمط  هذا  شاع 

و العمل هو ا�+سلوب الرد�� التسل'�  نسان أنه كسول بطبعه، وخ�B وسي0Ë لدفعه "� ل��
لعمل. ه ع
 القيام �! !B ! ورة وجود قيادة صارمة "0 ر �� !Bوهو ما ي  

 
ع  �Nوتوقرا ا�+ النمط  يقوم   § " لرأي ا�ستبداد مبدأ    والتعصب  والتéف �!
�  مستخدما ، الفردية للقرارات

طار هذا �� كراه وا��جبار الفرض ا��  ��جبار والتخويف وا��
 � «ال القيام ع
  ا��خر�� +� ة xنت سواء وتنفيذها، �! !Bم أو مشاعر� عن مع  أم طموحا 0

قاطعة   يسمح و� ، � اض أو القرارات هذه �! 0Bا ا�ع ا، أو عل¢� �Îدور يكون حيث رف 
عضاء القرارات تنفيذ ا�+ ات هذه  ت والتوج¢� �   )69( والتعل��

يون �� دار ا�� القادة  ".يستمد 
اjمنوحة ®م ، وعادة ما يكونوا  القانونية والص�حيات   +çاللوا م من  النمط سلط0¢ هذا 
� للقائد  من قبلهم   �̧ لكراهية والعداء الضم و مشحون �! تباع، ويكون ا.! � عن ا�+ منعزل��

بداع فيه. � إتقان العمل وا��
م ��   وتنعدم رغب0¢

  �Í :وتوقراطية ية ا�+ دار ا ومن هنا نستخلص أن القيادة ا�� � يغيب ف¢� 0̧ القيادة ال
ينفرد  ا  الرأي، وف¢� رد مطي{� ل�+وامر ليس ®م حق اjشاركة وإبداء  م �! تباع ­� ا�+ دور 

نسانية. قيق أهداف اjنظمة ع
 حساب الع�قات ا�� 0" 
كز ع لسلطة و,�   القائد �!

 

دارة  )68( ب، ا�� ية ،اjدرسية ا¥عيل �مد د�� سكندر ديدة، ا�� امعة ا.!   .280، ص 2001، دار ا.!
البدري،    )69( ا.ميد  عبد  التعليميةطارق  اjؤسسات   �

�� ية  دار وا�� القيادية  ساليب  الفكر  ا�+ دار   ،
يع، «ان، ط   .53، ص 2005، 2للطباعة والن4L والتوز
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� هذا السياق حدد "  
"و�� �ïا    نبيل مر � يقوم عل¢� 0̧ ية ال وهر 0Ë من النقاط ا.! !Ó

  :)70(  و�Í هذا النمط 

ية. • دار � العمل داخل اjنظمة ا��
�� �ïبدأ أساÞ طلقةjية ا اذ اjركز �  ا"0

ستمرار ع
 توسيع سلطاته  • ا والعمل �! عدم تفويض السلطة Ïما xنت بساط0¢
 وص�حياته.

•   � jوظف�� !� م  ا�ه�0 دون  وآخرا"  "أو�  العمل   
ع  � �Bك 0Bوال م  �هم،  ا�ه�0 ومشا
م م، ورغبا 0 «ال رهبة و� وانشغا� 0 +� �مون �! 0Bفراد يل  رغبة.، لذا فإن ا�+

زاء ثوا�!  • �� فقط، وعدم ëرسة سلطة ا.! � بناء ع�قات التنظ�º ع
 أساس �4
.  أو عقا�! ع
 أساس موضو��

أوجه   • ديد  و"0 ا.�طط،  ووضع  القرارات  وإصدار  السياسات  بصنع  ا�نفراد 
 النشاط وأساليب العمل.

از  • ! ا"�  
ع ��جبار�   � العامل��  
ع وضغط   z 0" أداة  الرÕية  السلطة  اذ  � ا"0
«ال.  ا�+

ماعة.  • � ولواç+ ا®يئة أو ا.! وجب قوان�� و01 1 �! ��  السلطة الرÕية ا

 � �Bبص�حيته الديكتاتوري النمط يتم  �
�  الطوارئ حا�ت �� 0̧ ر ال ا �� !   �ºالتنظ 

� و  0̧ اون، وعندما وعدم  ا.زم تتطلب  ال موعة تكون  ال0¢  اjبادرة ع
  قادرة غ�B  العمل �!
بذ ماعة    §  .ا�نقياد و"0 � حال xنت ا.!

د ع
 النمط الدكتاتوري �� ورة ا�ع�0 ثبت ��
م البعض، وعندما يكون الوقت �ددا لتحقيق   �Îا بع غ�B متجانسة و� يعرف أعضا +

  أهداف معينة.

 

)70(   ، �ïيةنبيل �مد مر دار ية: كيف تن�� Ïاراتك ا�� دار ، اjكتب  اjهارات والوظائف ا��
ية ، سكندر ام{� ا.ديث، ا��   .260، ص2006ا.!
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  :)71(ي
� من مساوئ النمط الدكتاتوري ما 

اول.1 موعة أفراد بعض "� !�كتاف ع
  اjد,�  إv التقرب ا �  أ  .ا��خر��

2.Sموعة أفراد تف !��  ا
 .والقلق ا.�وف يسوده جو ��

3. 4Bشاحنات تكjوالتكت�ت ا  � موعة أفراد ب�� !� .ا

حات تقل.4 0Bقjالبناءة ا.  

نيا قراطية�4 الد�� القيادة   :*  Democratic Leadership)(   � 0̧ ال القيادة   �Íو
ة   �Bكب ثقة  نحهم  و�0 وأف±ر�  م  آرا +  �Øبتقد تباع  ل�+ التعاون    وتعملتسمح  قيق  0"  
ع

  
كة.وا�نسجام والوصول ل�+هداف واjصا 0Bشjا�+سلوب أو النمط هذا ديعتم  ا 
 ع
نسانية الع�قات � اjنظمة. وهذا ا��

ماعة ��  القيادة من النوع ويؤكد ع
 أuية الفرد وا.!

ية أو التسلطية القيادة من النقيض ع دف الديكتاتور � " vسؤولية  من نوع خلق إjا 
�  لدى م و�او01  اjرؤوس�� �  مشارك0¢

اذ �� � قرا�N  فالقائد القرارات ا"0  السلطة يشارك الد��
ماعة مع خذ ا.! + م و�� �  رأ �

�  اjشاركة هذه ،قراراته معظم �� ا ينتج ومرؤوسيه القائد ب��  ع¢�
فراد اjعنوية الروح رفع دة  ل�+ م وز�� اÏم و� + � 0Bيته الفرد يشعر § والu +   . )72(وقيمته" �!

 

)71(     �
اطحيدر ع �� ة نظر أعضاء    حيدر، ا�+ !Àتوسطة من وjدارس اjي ا القيادية السائدة لدى مد,�
0Ë ا®يئة  بوية  التدريسية، �! 0Bون والسابع  والنفسية، العددانالبحوث ال 4Lون، السادس والع 4Lوالع  

  . 12ص 
قراطية    * �  : الد�� �̧ �   اللفظ من مأخوذة و�Í  " الشعب حz  " تع

��  Demoمنه   اشتق حيث  Demokratiaاليو��

 �̧ ع �   Kratasالشعب و   �! �̧ قراطية  ا®يجاء أبو الرÓن عبد ويعرف ا.z. تع ا الد�� �  + وح العمل :�! !, 

يق ية  ،الفر خر والرأي الرأي عن التعب�B  وحر ام  ا.وار بلغة ا�� 0Bعارضة واحjاذ ا �  القرارات وا"0

غلبية +� �  واjساواة العدل وتطبيق ،�! نظمة والقوان�� ،   :انظروالص�حيات.    وا�+ 0Ëقاب  æقا �مد 

ساليب بوي وا�+ 0Bال يب  بوية  التدر 0Bال ا  يع،  القيادية ا.ديثة وتطبيقا 0 وق للن4L والتوز 4Lدار ال ،

  .139، ص 2011«ان، 
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داري القائد  سلوك يت� قرا�N  ا�� ا الد�� !�  �
  :)73(  ي

تبادلjام ا 0Bبينه ا�ح  � موعة وب�� !� .ا

 ام 0Bفراد خصوصيةاح ية ع
  يؤ,4  � ذلك دام ما ا�+ �  حر  .ا��خر��

ساواة مبدأ إتباعjا  �
 .وا�متيازات ا.قوق ��

حة �  النمو فرص إ�0 �̧ �  اjه
�ôفراد والوظي موعة �+ !� .ا

التوجيه أسلوب إتباع  �
�  الذا�0  .معه للعامل��

 �

.Òة اjسؤول "0 �  والعق�نية والذxء �!

 مرؤوسيه. مع تéفاته ��

� أيه ينفرد ك بل ,! 4Lي  � �  معه ا��خر��
 .القرار وصنع التخطيط ��

ية يسمح ر   .)74( لرأيه  تعصب  دون واjناقشة الرأي إبداء "!

�  4,لسلطة  يستأ �  ص�حيته من جزءاً  يفوض بل �!
�  العمل ��  .ل��خر��

رص �" 
�  ا�بة من جو يسود  أن ع   .التنظ�º  أفراد ب��

يلجأ vتعسف.  دون سلطته استخدام إ  

� ا�+سس �  ومن ب�� 0̧ ا تقوم ال قراطية ما   عل¢�   :)75(  ي
� القيادة الد��

ود تنسيق-1 !À  � �  العامل��
يق أسلوب ëرسة ع
 وتشجيìم  اjؤسسة ��  العمل.  فر

 

يد،    فليه، السيدفاروق عبده     )72( !�� إدارة اjؤسسات التعليمية�مد عبد ا
، دار  السلوك التنظي�� ��

يع، «ان، ط ة للن4L والتوز �Bسj234، ص2009، 2ا.  
)73(    ، � ية  غالب حباب �مد ا.ر�! �B معيات ا.� � ا.!

ية �� دار دارة   )، ق�(رسا01 ماجست�B القيادة ا�� ا��
   .32، ص2009اjلك سعود، العامة، جامعة

� �مد عبد القادر،  )74( دارة اjدرسية عابد�� وق، «ادار  ا.ديثة،ا�� 4L73، ص2001،نال.   

،غالب حباب �مد )75( �   .33-32، ص مرجع سابق ا.ر�!
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�  الواسعة الفعا01  اjشاركة-2
ديد �� ³́  السياسات "0 ا !Bوتنفيذها. وال 

ها لدى القائد). (اjسئولية.  مع السلطة  ت±فؤ-3 � �Bك  تفويض السلطة وعدم ,0

�  ع
 التعرف-4 م قدرات العامل�� اصة واستعدادا 0  ا.�

ديد-5 «ال "0 يìا ا�+ �  ع
 وتوز اjيول  مراعاة مع التخصص ع
 بناءً  العامل��
.  والعبء  الشخصية �

�ôالوظي  

�  خضوع-6  من لسلس0Ë  خضوªم من  بد�ً  عامة ووسائل �+هداف العامل��
ت   اjفروضة. التعل��

³́  إنشاء -7 �� �  اjؤسسة دور لتوضيح العامة للع�قات ,!
تمع، �� !��  والسياسة ا 0̧  ال

  يتبìا.


كن  ذلك وع قرا�N  النمط أن القول  �� تكز  الد�� �,  
: ث�ثة أسس ع �Í إقامة 
نسانية،  الع�قات �  واjشاركة ا��

اذ �� � Þلها للجماعة والو�ء ، القرارات ا"0 +  لفرد وليس  �!
  .بذاته

ما يؤخذ  أن   �Bغ  
"  هذا ع م النمط  �  البالغ ا�ه�0 لعامل��  ع
 سلبًا يؤ,4  قد  �!
نتاجية، نه ا�� �  أهداف  تغلب قد �+   ع
 يؤ,4  وذلك اjؤسسة، أهداف ع
 العامل��
داري العامة، والفكر اjصلحة   حداث ينادي   ا.ديث ا�� � �  توازن �! �  أهداف ب��  العامل��
 .)76( اjؤسسة" وأهداف

لثا سلية أو الفوضوية  :�4 0Bالقيادة الLaissez Fair Leadership  

النمط يستند مبدأ إv هذا  ت إط�ق "  �  ا.ر�� �  للعامل��
يدون،   ما تنفيذ �� ُ�,

�+سلوب درا   وÅيحا، مناسباً  يعتقدونه  الذي  و�!  موقفاً  اjتساهل القائد يتخذ ماو��

 

)76(  ، � الد�� � ص�ح 
البا�0 اjنظماتعبد   �

�� الفعال  ديدة  السلوك  ا.! امعة  ا.! دار  ية ،  سكندر ا��  ، 4Lللن 
  .76 ص، 2002،
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ا �"�،   � � رأيه  يُب�� لعامل�� ية الفو��  النمط هذا وتسود معه، �! دار  �نعدام والتسيب، ا��
. § يعاب ع
 هذا النمط مبالغة روح ما�� �  القائد العمل ا.!

قراطية " استخدام ��  الد��
ك " 0Bفي ã ء � 4ï   تباع � بعض ا�+حيان لعدم  ذلكو ل�+

جع �� مل ع
 مقدرته ,�  اjسؤولية "0
اذ � ك اjناسبة. § أنه � القرارات  وا"0 0Bيش  xً ا 0Bه 1  اش �  أ,4

ماعة شؤون ��  والتنسيق ا.!
 � ا" ب��   .)77(وحدا 0

ا الدراسات التطبيقية � كشفت ع¢� 0̧   :)78(  ومن أ� خصائص هذا ا�+سلوب ال

ية العنان إط�ق • �  حد  أق�  إv ال±م0Ë  وا.ر م jمارسة للعامل��  ،نشاطا 0

�  وإتباع ا��جراءات القرارات وإصدار 0̧ ا ال و � ة  ,� از م��+ ! �"  هنا القائد فدور ،العمل ��

�  دور !̧ øام من درجة  أد��  إv يصل ،سل �  ا��
�  اjؤسسة أنشطة �� 0̧ ها. ال   يد,�

�  السلطة  تفويض إv  يتجه  اjتساهل والقائد • ته ،نطاق أوسع  ع
  للعامل��  وتعل��

 .اjفتوح الباب بسياسة يؤمن  وهو ،�ددة وغ�B  عامة

عطاء • ات �� ت التوج¢� ا، العامة والتعل�� رxً  بشأ � 0�  � ية للعامل��  التéف حر

  حيا®ا. 

ا.رةتعرض النمط اjتساهل أو § يس� أيضا " " إv الكث�B من النقد  القيادة 

jلل   !� � � ع
 مردودية العمل وقد أثبتت البحوث شعور العامل�� الذي ركز فيه الباحث��

  �ºالتنظ نتيجة غياب  � أدائه 
اطلهم �� العمل و�0  �

البعض   واjراقبة،�� ى  النقد ,� ر�� هذا 

ورة  � تستد�� �� 0̧ ال  ، �Tالع البحث  كز  � مرا
القيادة خاصة �� النوع من  ص�حية هذا 

بداع ية اjطلقة للتفك�B وا�� � ا.ر   إعطاء الباحث��

 

)77(  �ôمصط � يةالعمليات عليان،  "! دار يع، «ان،    ،ا��   .181، ص 2010دار صفاء للن4L والتوز
يةنواف كنعان،  )78( دار ض، طالقيادة ا��   . 202، ص  1985، 2، مطابع الفرزدق، الر��
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داري. 2 � الفكر ا��
ا �� ية وأuي0¢ دار   . القيادة ا��

س��� -1.2 ية من اjنظور ا�� دار   القيادة ا��

  �
�� فعال  ®ا من دور  jا  ى  !Bك أuية  تل  ال "0 � 0, القدم و�  منذ  القيادة  احتلت 

تمعات، !�منتجة    ا س���  ا��  � �çالتار أ«اق   vإ ذورها  ! !" بت  عية �� اج�0 ظاهرة   �
��

ل الذي  �¢jصدر واjنت اx � 0̧ ز اjظاهر القيادية، وأعظم الشخصيات القيادية ال بذلك أ,!

  � للعملية يق�� م ع
  �Í  القيادية    منه  للناس وإرسا + ية  4Lالب الكر�Ø رسول   � !̧ الن قيادة 

دثت عن قيادة   0" � 0̧ ت القرآنية ال ��
� ذلك وردت الكث�B من ا��

س�م. و�� � مبادئ ا�� !̧ الن


ا: ص   ( عليه وسà نذكر م¢�

نَ ﴿   - ةٖ مِّ َÓَۡمَا ر ِ  فَى!ِ ÄZٱ   
ۖ

واْ مِنۡ حَوۡلِكَ نفَض= ا غَلِيظَ ٱلۡقَلۡبِ َ�^ مۡۖ وَلَوۡ كُنتَ فَظ_ ُ َ̀ لِنتَ 
 
عََ  ۡ Äãَفَتَو عَزَمۡتَ  فَإِذَا  مۡرِۖ 

َ ٱۡ�+  � ِ�� وَشَاوِرُۡ�ۡ  مۡ  ُ َ̀ وَٱسۡتَغۡفِرۡ  مۡ  ُ ۡ عَ¢� إِنÄ  فَٱعۡفُ   ۚ ِ ÄZٱ  َ ÄZب=  ٱ ِ ُ �"
 ِ تَوَّ�ِ ُcۡٱ َ � ية سورة آل ( ﴾.��   ) .159 «ران: ا��

رَسُولِ ﴿   -  � ِ��  ۡeَُل xَنَ  قَدۡ  Äل  ِ ÄZجُواْ  ٱ ۡ َ�, xَنَ  ن  َ ِcّ حَسَنَةٞ  سۡوَةٌ 
ُ
َ  أ ÄZخِرَ   ٱ

ٓ ٱۡ�+ وَٱلۡيَوۡمَ 
َ  وَذَكَرَ  ÄZا ٱ ٗ �Bِية ﴾. (كَث  ) .21سورة ا�+حزاب:ا��

قو1   - ا  وم¢� للقيادة  أشارت  قرآنية  ت  آ�� عدة  وردت   § ﴿vتعا  َ � ذِ�� Äٱل ئِكَ 
j
وْلَ

ُ
أ

مُ  هَدَى دَٰ ُ ُ ۖ فَ¢!ِ ُ ÄZٱ) .﴾ ية ٱقۡتَدِهۡۗ نعام:ا��  ). 90سورة ا�+

ٓ  وقو1﴿   - َ فُوهَآ إÄ��ِ وَجَدۡ�� َ ۡ0Bُقَالَ م Ä�ِإ ٍ ذِ,� Äن ن يَةٖ مِّ � قَرۡ رۡسَلۡنَا مِن قَبۡلِكَ ��ِ
َ
لِكَ مَآ أ

ٰ
وَكَذَ

قۡتَدُونَ  ِ� م= ِ
ٰ َ ةٖ وَإÄ��ِ عََ
j ءَا,4 Äم

ُ
َ عََ
j أ ءَ�� ٓ ية (﴾. ءَا�!َ  ).23سورة الزخرف:ا��



  

69 

 

� السنة عدة أحاديث نبوية تؤكد ع
 أuية  
ورد عن    القيادة، حيث§ وردت ��

 � ( عنه"  "   سعيد  أ�!  � � أن  ر�� !̧ ( عليه وسà"  الن  
�    "قال:  "ص
إذا خرج ث�ثة ��

  .)79( "سفر فليؤمروا أحد�

� قو1 ص
 ( عليه  
. وهنا يش�B  "رعيته عن مسؤول و�z أ� �z راع  "  وسà:و��

م.  � بعض شؤون حيا 0
عية لتفادي ا.��ف �� ورة اج�0 �éية القيادة كuأ vإ �ôصطjا  

وثيقا   ارتباطا  مرتبطة  س���  ا�� وم  �Éjا  �
�� القيادة  أن  ى  �, تقدم  ما  ومن خ�ل 

س�مية. لعقيدة ا�� !�  

� هذا يقول " 
س�مية القيادة ": "أنحامد بدرو�� ث�B  من القائد به  يقوم ما �Í  ا�� + 0� 


فراد مستخدماً   سلوك ع س���  ا�+سلوب ا�+ قيق أجل  من ا�� وعة أهداف "0 4Lم  �
�� 

س�م، يث ا�� فراد 1 يستجيب "! ت امتثا�ً  ا�+ �  لتعل�� لطاعة الد�� !�  �v80( ا�+مر"  لو(.  

 س�م � ا��
ية �� دار � القيادة ا�� +,xأسس ور 

س�مية أسðا من القرآن الكر�Ø والسنة النبوية   ية ا�� دار لقد استمدت القيادة ا��

ا:    نذكر م¢�

  تطبيق مبدأ الشورى -1

﴿  vتعا لقو1  مۡ وذلك  ُ َ بَيۡ¢� شُورَىٰ  مۡرُُ�ۡ 
َ
(وَأ يةسورة  ﴾.  ا�� "إن38  الشورى:   .( 

�  مشورة ، إس�منا عليه يقوم الذي ا�+ساس تعتB!  ا��خر�� �ºا العظj ققه  اjشورة «لية "0
³  من +çا ؛جيدة  نتا �  ات عصارة �+ !Bخ  � اختبار ا��خر��  �

م واحد  ã عند ما  ��  م¢�

 

)79(    � ،�مد حسن��   .109ص  سابق،مرجع   العج��
)80(    ، �   . 38ص  سابق،مرجع غالب حباب �مد ا.ر�!
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� وعدم انفراد    ،  )81( "عنده ما واستخراج � اjس©�� � التشاور ب�� � تعال�º الد�� لتا�v تقت�� و�!
مشورة  القادة   4Bك أ من  والس�م  الص�ة  عليه   � !̧ الن xن  وقد  القرارات،  اذ  � 0" !� القائد 

. � لفاء الراشد�� Åابه، وهذا ما توارثه من بعده ا.� +� 

 .القدوة ا.سنة 2

 àسj0̧ يكون ا �+خ�ق ح !� �
ورة التح �� 
ت ع ��
� العديد من ا��

س�م �� كد ا�� أ
� تعام�ته  

ه �� �Bتهقدوة لغxية  وسلو 4Lقدوة للب �Bخ àعليه وس ) 
، وقد xن رسول ( ص
عاء، !Ó    vتعا لقو1  قَدۡ وذلك  Äرَسُولِ   ﴿ل  � ِ��  ۡeَُل ِ  xَنَ  ÄZسۡوَةٌ   ٱ

ُ
(حَسَنَةٞ﴾أ سورة . 

ية    ) .21ا�+حزاب:ا��

  . القيادة ت�يف ومسؤولية 3

أفراد   ت مسؤوليته من  يقع "0 ما   ã القائد مسؤو� عن س�م  ا��  !Bوأ«ال،يعت 
  �Øالكر � !̧ . فقد xن صلوات (  "رعيته  عن مسؤول  و�z أ� �z راع  "طبقا .ديث الن

د «ا1  � ع
 العمل، وxن ,� � القادر�� «ال إ� ا�+ذكياء من اjس©�� عليه "� يو�v ع
 ا�+
�اسبة   أ«ا®م   
ع ذلك  بعد  م  اس¢! �"  4Ø وواجباته  العمل  أداء  كيفية   vإ هم  !Àويو

 . )82( دقيقة"

ام والطاعة4 � 0Bا�ل .  

� ودفìم لتحقيق ا�+هداف  � ا��خر��
�� �Bا «لية التأث � مضمو �

�� rا أن القيادة تش !�

، �بد أن   اjسطرة، �B0̧ يتحقق هذا ا�+خ � وح � القائد واjرؤوس�� ا تتطلب ا�نسجام ب�� فإ �
اÏم   0Bم واح م ويكسب طاع0¢ 0̧ يؤ,4 ف¢� م القائد أمام مرؤوسيه قو� و«� ح � 0Bوو�ء�.يل 

 

̧� Óد    )81(  اjدارس    قشطة،م ي  لنمطدرجة ëرسة مد,� اjعاي�B   الثانوية  � ظل 
�� بوية  0Bال القيادة 

� وسبل   ة نظر اjع©�� !Àرسا01 (  تفعيلهاا�س�مية من و  ( �Bبية  ماجست 0Bا�س�مية، ، ق� أصول ال  
امعة ا�س�مية   .28، ص 2009 غزة،–ا.!

)82(   ، � العج��   .111ص سابق،مرجع �مد حسن��
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  �
للقائد أمر Ïم يدفع من ا��خ�ص �� س�م وجوب    العمل، وقدفالو�ء والطاعة  أقر ا��

� قو1  
طِيعُواْ   ﴿   تعاvطاعة القائد ��

َ
َ ءَامَنُوٓاْ أ � ذِ�� Äا ٱل َ = � 

َ + j َ��  َ ÄZمۡرِ  ٱ
َ و�vِْ ٱۡ�+

ُ
سُولَ وَأ Äطِيعُواْ ٱلر

َ
وَأ

  ۖۡeُية﴾.(مِن ام والطاعة" ) وهذا59  النساء: ا�� � 0Bارجية الرقابة دون داخلياً  ينبع ا�ل  ا.�

ات  �Í  هذه �+ن س�م توج¢�  اÕعوا":-وسà عليه ( ص
– ( رسول قال حيث ا��

�  عبد عليz استعمل وإن وأطيعوا 4óن حب +x بيبة" رأسه  . )83(ز

Òها  س�مية "0 ية ا�� دار ها نستخلص أن القيادة ا�� � ذكر�� 0̧ ومن خ�ل ا�+سس ال

� الكر�Ø مع الصحابة من خ�ل   !̧ ، اjستقاة من تعام�ت الن س��� � ا�� مبادئ وتعال�º الد��

ام ا��خر وإعطاء ã ذي حق حقه.  0Bح   مبدأ اjشورة وتعامË مع عامة الناس �!

داري  2-2 � الفكر ا��
ت اjفLة للقيادة ��   النظر��

�  اختلف لقد  �   الباحث�� � واjفكر��
��   �Bانتقاء «ليةو القيادة   ظاهرة  تفس  � ��  اjد,�

 � م  تتوافر الذ�� ية القيادة خصائص ف¢� دار ة،   ا�� !Kالقادة    �خت�فوذلك  النا �
 خصائÎم ��

م   �­éساليبالشخصية، وت + اط �! تلف  سلوكية وأ�� � خت�ف "0 ومن    القيادية، اjواقف �!
ا   ا 0 �Bوتفس ها  �Bمعاي تلف  � 0" ت  نظر�� عدة  رت  �á ف��    للقيادة،هنا   �Bسنش vإ  �
أ�    ي

ا.  � تناولت القيادة ومدى فعالي0¢ 0̧ ت ال   النظر��

 0Ø  � ت تصنيف الباحث�� �  القيادة لنظر��
موعات ث�ث ��   :)�Í )84  رئيسية �!

موعةأو�:  ت �! �  التقليدية النظر��
 .القيادة  ��

نيًا موعة :�4 ت �! �  السلوكية النظر��
 .القيادة ��

 

̧� Óد قشطة ، )83(  .41، ص مرجع سابق م
)84(  ،� بويةفت�Ü �مد أبو �� 0Bدارة ال يع، «ان، طمدخل إv ا�� ة للن4L والتوز �Bسj1، دار ا  ،

  . 23، ص 2008
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لثًا موعة :�4 ت  �! ليةاjوقفية( النظر�� � ا�ح�0
 القيادة.  ) ��

ت أوً�: �  النظر��
  القيادة:التقليدية ��

ية الرجل -1 .نظر �ºالعظ  

� فLت   0̧ ت ال�سيكية ال يق  القيادة،تعتB! من أقدم النظر�� غر " تعود إª vد ا��
ال�ت القيادية   يصنعون، وأنوالرومان حيث xن ا�عتقاد السائد أن القادة يولدون و�  

  .)85( "أن القادة العظماء قد ولدوا عظاما "  أف�طونيقول  مكتسبة، إذموروثة وليست  

ية   هذه تنطلق اض من  "النظر 0Bن القائل ا�ف + اص القادة �! � واهب يتمتعون أ�4 !� 

م خارقة ك¢� ات إحداث  من  �0 �Bات تغي �Bث + �  و�0
م أتباªم حياة �� تمعا 0  هؤ�ء  xن إذا و�!

تباع تمعات وهذه ا�+ !��  ا
ات هذه مثل .دوث مواتية ظروف  �� �Bالتغي  �B86("العادية   غ( .  

  
� تطرأ ع 0̧ ات ال �Bية "أن التغ ض هذه النظر 0Bا§ تف ماعة، إ�� ص   ا.! � مصدرها �4

اص ذوي مواهب وقدرات غ�B    ما، أو � ماعة   عادية،أ�4 فالقائد هو الذي يستطيع تغي�B ا.!

ات" �Bنت مستعدة بقبول التغx 0̧  .)87(م

ت تنطوي ية  هذه "0 ت من عدد النظر ا الفرعية النظر��  )88(  :م¢�

ية-أ م�B  نظر  The Prince Theory ا�+

ية-ب  The Hero Theory البطل نظر

 

  .157، ص 2002،نالفكر، «ا، دار أساسيات عà إدارة القيادةطارق عبد ا.ميد البدري، )85(
  .81ص  سابق،مرجع جودت عزت عطوي، )86(
)87(  4æجوم، سيكولوجيةنور ها !Ó دارة وق،دار  ،ا�� 4L235، ص 1991جدة ، ال.  
� ا�دارة الفاضل،  عيا�ة، �مدع
� أÓد )88(

بويةالقيادة والدافعية �� 0B4  ، الLدار ا.امد للن
يع، «ان، ط    . 82، ص 2006، 1والتوز
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ية- ج �  الرجل نظر �BمjاThe Superman Theory  

ة  !Bسمية معت ية تستند ع
 الصفات الوراثية وا.! ë تقدم ن�حظ أن هذه النظر
ء فطري يولد لدى البعض، وانط�قا من هذا تعرضت إv عدة انتقادات  � 4ï أن القيادة

 �
  :)x )89ن أuها ما ي

ا.1 �  ا.ا�ت  ببعض تصطدم أ � 0̧ ا.   من تقلل ال � xنوا (صد­0 هناك بعض القادة الذ��
� القيادة).

� ظروف أخرى فشلوا ��
� ظروف ما قادة و��

�� 

�  � وحدها اjواهب إن.2
�ôحداث تك��  �Bد من بد � إذ التغي  أسس ع
 ا�ع�0

 وعà. فن القيادة �+ن والتدريب والتجريب البحث  وع
 ع©ية ومبادئ

ة  .3 �Bتغjا واjواقف  الظروف  طبيعة  مل  و 0  �Tع أساس   
ع تقوم   � ا  أ �
  ل©جتمعات. 

صال  -2 ية السمـات أو ا.�   Traits Theoryنظر

� من القرن  
� النصف الثا��

ية �� " امتداد18سادت أف±ر هذه النظر �Í ، ية  لنظر
ى أن العظ�º  الرجل فراد بعض ,0 م كقادة ينشئون ا�+ �  م  وجدوا �+ ية ال�ت ولد � ور �éال 
�  �ددة ¥ت توفر أن أي ،للقيادة

فراد ��  قسمت . وقد)90( "  قادة يكونوا أن تؤهلهم ا�+
صية ¥ت ،جسمية ¥ت إv ال�ت هذه � عية.  و¥ت وظيفية، و¥ت ،�4   اج�0

ى- اون"  حيث ,� !, � ،  اjظهر، الذxء) أن من صفات القائد "BROWNE(  ألف��
مل   التعب�B و"0  
الثقةالقدرة ع السيطرة  اjسؤولية،  لنفس،  عصاب، وحسن   �! ا�+  
ع

"... �B0 والتعاون مع الغËعامj(أوردواي تيديؤكد "   . §) 91( ا"O. TEAD  (  
اثه ع � أ"!
��

 

ية ب�ل خلف الس±رنة، )89( دار ، «ان ، ،الفعا01 القيادة ا�� 4Lة للن �Bسj68، ص 2010دار ا.  
�،فت�Ü �مد أبو  )90(   .23ص  سابق،مرجع  ��
)91(  ، �
ية،  سعيد السيد ع دار دارة العامة "العملية ا�� � عà ا��

ا.ديث،  دار الكتاب  ا�+صول ا.ديثة ��
زا,+    .240 ص، 2007،ا.!
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القائد    �
�� توفرها  واجب  صفات  ة  4Lع: �Íان"و ا��� ا�ستقامة،  الذxء،  �نية، ،   ا.!

ة القوي، ا.ماس الشعور  !B ، ا.� �ºالتنظ 
  . )92()"الفنية، ا.زم، الثقة، القدرة ع

ية إv عدة انتقادات    : )93(  أuهاتعرضت هذه النظر

كتفت بوصف ذلك السلوك. - � وا
نسا�� ليل السلوك ا�� 0" �

ية ��  فشلت هذه النظر

ديد الصفات القيادية اjوروثة وذلك لصعوبة الفصل   - 0" �
ية أيضا �� فشلت النظر

اصة  � الصفات القيادية ا.� كة.ب�� 0Bشjوا 

ية. - دار ماعة ع
 اjواقف والسياسات ا�� ث�B ا.! + � اعتبار �0
 فشلت ��

التعرف   -  �
اjوروثة § فشلت �� الصفات  اjهمة من  الصفات  ديد  0" �

فشلت ��

صيته. � ية لد� �4 ور �éا القائد وال !  � �Bيتم � 0̧  ع
 الصفات ال

ية" إن - اهلت النظر ! ̧�  للقيادة، اjوقفية الطبيعة "0 ع ا �!  �+,4  أuية تعط 
 أ �

�   اjوقف عوامل
�  توافرها اjطلوب ال�ت أن ذلك ،القيادة��

ة بدرجة تعتمد القائد �� �Bكب 


 . )94( القائد" فيه يعمل الذي اjوقف نوع وع
 شغË، اjطلوب القيادي اjوقع ع

نيًا موعة :�4 ت �! �  السلوكية النظر��
  القيادة  ��

ية السلوكية   ية ال�ت اه0º أÅاب النظر ت لنظر !Àو � 0̧ بناء ع
 ا�نتقادات ال

z سلوك   0" � 0̧ ال لعوامل  مه وتوجه  القائد،�! ه اه�0 � �Bك  وكيف القائد يعمل ماذا ع
 و,0

 

  .151ص  سابق،مرجع نواف كنعان، )92(
)93( �Tغا،وفيق ح � التطو,�  ا�+

ية �� دار يةوالتنمية  دور القيادات ا�� دار بية للتنمية   ، اjنظمةا�� العر
ية، دمشق ، دار   . 253ص  ،2003ا��

)94( �
  .86ص  سابق،مرجع �مد الفاضل،  عيا�ة،ع
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لك ماذا  ع
  وليس يعمل، ت   تعدد  ال�ت. ور��  من �� ا السلوكية  النظر�� جملها فإ � !� 

 � �̧ ليلها تب �  ع
  القائد لسلوك "0   : )u  )95ا بعد��

 لية القائد سلوك �  العمل.  �!

 لنسبة القائد سلوك فراد �!   .والناس ل�+

ت أ� ومن   نذكر:السلوكية   النظر��

القيادة  1  �
��  � البعد�� ية  نظر  .Tow – Dimensional Theory of 

Leadership 

موعة دراسات جامعة   !�" �Íأوهايوو  Ohio University Study   ا � قام  ! 0̧ ال

م ع
 أداء   0 xسلو �Bث + � بعد ا.رب العاjية الثانية حول سلوك القادة ومدى �0 الباحث��

ية"   تباع لعملهم. من رواد هذه النظر " (  أندروا�+ � حيث أعاد  )Andrew Halpinهال�!

ا G من " � قام  ! 0̧ � ) و"  Hamphlهامبل" (الدراسة ال وقد   1940) عام  Coons" (كو,�

 � بعد�� ية  النظر �  حددت هذه  كن  رئيسي�� داري القائد  يتخذ  أن �� ما أ��ً  ا��  أسلو�!ً  م¢�

�  للقيادة
"  اjنظمة �� �Í96( و( :  

 ديد يقومInitiating Structureاjهام   "0 ط  ع
 ا�+سلوب هذا :  ديد  �� 0" 

فراد  اjناطة ل©هام القائد نظمة وفقًا ل�+ ت ل�+  اjهام تلك أداء  كيفية ع
  ويطلìم والتعل��

�  اعتبار أي دون اذ عند أحاسيðم أو jشاعر�  مع�� � از اjتعلقة القرارات ا"0 ! �" �  هذه �!

  .اjهام

 

�،فت�Ü أبو    )95(   .24ص    سابق،مرجع  ��
)96(   �Bظم خضx  ،ودÓعرفة،  منظمةj4  صفاء داراLيع،«ان، ط للن   .113 ، ص2010،  1والتوز
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 مشاعر   � اه هذا إن  :Consideration Structureالعامل�� ! ع
 ا�"0  يقوم 

�  مراعاة اد يس{ فإنه  ولذا ودوافìم وأحاسيðم مشاعر العامل�� ! �"  �m  تنظي��  مناخ ��
 � فراد ب�� �  ا�+ رع  العامل�� � م والتعاون والثقة اjودة روح و,� �  ويشارõم بي¢�

اذ �� �  القرارات.  ا"0

ية ما jشاعر   وفقا ®ذه النظر � نفس الوقت يو�v اه�0
دد العمل وينظمه �� القائد "�

م اjتبادل. �Éم أف±ر� لتحقيق التواصل وال 0B تباع و"�   ا�+

ية 2 ية (  (X)(س)  .نظر اط  (Y)ص) ونظر �� ية ا�+   القيادية. أو نظر

ور" دوج�س" قام لقد ! كجر"� ��  نفس عا
 وهو  ما �   بوضع  اج�0 0̧ ي و  (Y)نظر

(X)    ، �
نسا�� اضات للسلوك ا�� 0Bمن خ�®ما اف ��ية (و �  ) X   �Í س،فنظر 0̧  تقابلال

0º   التسلطية القيادة نتاجو 0 �� كزو  �! 0Bحول ت  �ºية  وإجراءاته. أما   العمل تصم ص،  (نظر

(Y  0º قراطية و 0 اط القيادة الد�� �  تتشابه مع أ�� ��خر�� كزو  �! 0Bحول ت  �  والع�قات العامل��

نسانية" ء عادي.)97( ا�� � 4ï العمل !Bى أن الفرد يعت 0, �
��".  

ية3 ية   الشبكة . نظر دار  The Managerial Grid Theoryا��

 !Bية تعت ية الشبكة نظر دار ك4B  من ا�� ت أ  من   قام ãّ حيث   ،اjعروفة النظر��

ت" � و"   )Robert  Blakeب�ك" ( رو,! ديدJane Mouton" (موتون ج�� 0" (  �  أسلوب��

 :)98( و�Í  القائد لسلوك

  

 

: مدخل  ماهر، السلوكأÓد     )97( امعية    ، الدار اjهارات بناء   التنظي�� يةا.! سكندر ، 2007، للطبع، ا��
  .309 ص

،�مد   )98( 0Ë156ص  سابق،مرجع  مقاب.  
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م-1 فراد  ا�ه�0 +� !�Concern for people. 

م-2 نتاج ا�ه�0 �� !� Concern for production . 

رت �áية هذه أ افظ أن يستطيع الذي القائد أن النظر �" 
�  التوازن ع �  ب��  البعد��

 4Bك �!  الذي القائد من  فاعلية يكون أ  ا�+بعاد هذه من  بعد ã ق� ا��خر. § ع
 واحدًا ,�

vم من  درجات تسع إ � 81(ع
  للحصول   ا�ه�0 ان�� طًا ) واحد و�4 �� ، ما قياد��ً  اه�0  ولك¢�

سة  بوصف �Ó اط :  قيادية أ�� �Íو 

� :  الضعيفة القيادة-1 �Bم القيادة أسلوب ويتم ه�0 نتاج ضعيف �! �� م �!  ضعيف واه�0

فراد +� �+سلوب يس� ا�+سلوب وهذا �!   .الفوضوي �!

� :  اjتسلطة القيادة-2 �Bم القيادة أسلوب ويتم ه�0 نتاج عال �! �� م �!  ضعيف واه�0

اص، � 4� +� ثل ا�+سلوب وهذا �! توقراطية.  القيادة ��   ا�+

نسانية القيادة-3 � :  ا�� �Bم القيادة أسلوب ويتم ه�0 نتاج ضعيف �! �� م �!  عال واه�0

فراد.  +� !�  

يق قيادة-4 � :  الفر �Bم القيادة أسلوب يتم ه�0 نتاج عال �! �� فراد  �! +� كز و�!  القائد و,�

يق روح ع
 هنا �  الفر
  .العمل ��

� :  اjعتد01  القيادة-5 �Bم القيادة أسلوب يتم ه�0 فراد معتدل �! +� نتاج �!  والقائد وا��

مه يوازن هنا نتاج اه�0 �� فراد �! jرونة ا�+سلوب هذا ويتصف وا�+ !�.  

لر��  ية الشبكة أن من و�! دار تلفة أنواعا تظهر ا��  وتعتمد القيادة أساليب من ��


م من  متفاوتة   درجات ع فراد ا�ه�0 +� نتاج، إ� �! �   أن وا��  )موتونو ب�ك(الباحث��

³  لتحقيق أسلوب أفضل أن إv أشارا +çتازة نتاû يق. أسلوب قيادة  هو  الفر



  

78 

 

كز   ا 
 تتطرق للسلوك القيادي الذي ,� �  + ية" �! � انتقدوا هذه النظر بعض الباحث��

اطرة، تطو,� الرؤية، ا®دف، التغذية  ��ا ا ع
 التطو,� ويتضمن عدة عنا� سلوكية م¢�

 � (التابع��  � اjرؤوس�� ونضوج  دوافع  مثل:  اjوقفية  العوامل  أuلت  ا  وأ � )،  العكسية، 

موعة"  ةودرج !�� وقوة القائد وأهداف ا � القائد واjرؤوس��   .   )99( هي�ه0 اjهام والع�قات ب��

ية -4 ط نظر �  اjستمر ا.�
  القيادة ��

ننبوم " إن يدت �0 4Õالع�قة حدد " و  �  خط أساس ع
 ومرؤوسيه القائد ب��
ثل متواصل، اية  �0 يL الطرف  � ، القائد سلوك ا.�ط ®ذا ا�+ �Nوتوقرا ثل ا�+ اية و�0 �  

ن الطرف �� ،  القائد سلوك ا�+ �Nقرا �  الد�� �  وب�� �  هات�� ايت�� اط بقية تقع ال¢�  السلوك أ��
ية هذه حددت وقد ،)100( السبعة"   القيادي اط  النظر �� اذ كيفية ع
 بناء القيادية ا�+ �  ا"0

  القرارات. 

أن ية  النظر هذه  ى  اط القرارات ,0 ��  النحو ع
 تتخذ السبعة القيادية ل�+
 �v101(  القائد  قبل من  التا(: 

ا وحده القرارات يتخد.1  .ويعل¢�

�  ويقنع وحده القرارات يتخذ.2 ا اjرؤوس�� ! . 

حب.3 �,  0Ëسئ+� !� 
 .أف±ر من يطرحه ما ع

 

ب�ل،   )99( ا¥عيل  والتطبيق�مد  ية  النظر  � ب��  : التنظي�� امعة  السلوك  ا.! دار  ديدة، ،  ا.!
ية سكندر   .275 ص، 2008،ا��

اjغاري،    )100( القادر  عبد   �Bغزة  تيس حافظات  !�  �ºوالتعل بية  0Bال ت  �� مد,�  �
�� السائد  القيادة  ط  ��
ا !  � ة نظر العامل�� !Àوع�قته بصنع القرار من و   �Bدارة    )، ق�(رسا01 ماجست بوية، جامعةا�� 0Bال  

زهر،   .30، ص2009ا�+
،    أÓد ا¥عيل )101( � !J  دارة دارة التعليمية وا�� ، ط  ،اjدرسيةا�� �   . 199، ص  2000،  1دار الفكر العر�!
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اذ بدائل يطرح.4 � لتغي�B  ويتìد  القرار �"0  .والتعديل �!

احات ويتل0ô  اjش�ت يطرح.5 0Bاذ قبل اق �  .القرارات ا"0

6. ���  يو كن الذي  ا.د ل©رؤوس�� م ويطلب فيه التحرك  ®م  �� �  مساعد 0
اذ �� �  ا"0

 .القرار

اذ jرؤوسيه يسمح.7 � 0"   القرارات.  �!

ية5  :Likert Theory القيادة لنظم " ليكرت " .نظر

�  الدراسات خ�ل  Rensis Likert ليكرت" رنسيس" النموذج" هذا طور 0̧  ال
زت ! �"

ُ
ركز البحوث أ !�  �

يكية ميتشيغان جامعة �� �   University of Michigan ا�+مر 0̧  ال
قرا�N  ا�+سلوب ع
 ركزت �  الد��

دارة �� �  الفعال، اjد,�  فإن اjنطلق، هذا نوم  .ا��
 رأيه، ��

�  يغلب  الذي  هو ية، السلطة  جانب  ع
  اjرؤوس�� دار ، يعمل أن أساس ع
 ا��  اjد,�
�  مرؤوسوه، ومعه

كة" وا�+هداف والتوقعات، والطموحات، الق�º  من  إطار �� 0Bشj102(ا( .  

 � �Bليكرت م  � بعة ب�� : للقيادة أنظمة  أر �Íو  

 هنا القادة ويتصف  Exploitative Authoritativeا�ستغ��v   التسل'�  النظام  -
يون م مركز �  + م عالية بدرجة �! م وثق0¢ رؤوس¢� !�  0Ëم قلي فزو � يق عن للعمل و"�  ا.�وف طر

كراه   . )103(  وا��

 السابق النظام "يشبه   Bevel Volant Authoritativeالنف{�   اjركزي النظام  -
ية، ولكن أنه أقل إ� ية  من قدرًا يع'�  مركز �  ا.ر � أداء ل©رؤوس��

 وفقًا ولكن  أ«ا®م  ��

 

)102(  Rensis Likert, New Patterns of Management ,The Human Organization, 
McGraw- Hill Book Company, New York, 1967 .P30. 

  . 84ص  سابق،مرجع  عطوي،جودت عزت   )103(
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جراءات �  الثقة  فإن مستوى ولذا العمل رؤساء أو اjد,�  قبل من  ا�ددة والطرق ل��  ب��
 �  .)104( وضعيفة" �دودة تب0ô  اjنظمة وإدارة العامل��

�   Consultative ا�ستشاري النظام  - �Bم م©وسة ثقة بتوافر القادة ويتم �   بي¢� وب��
م م  أف±ر  من ويستفيدون مرؤوس¢� م. مرؤوس¢�   وآرا +

ما��  النظام  -  مطلقة ثقة  هنا للقائد يتوفر  Participate Group اjشارك ا.!
رؤوسيه، يستفيد ستمرار أف±ر� من �! �  مستمر تبادل وهناك �!

�  اjعلومات ��  القائد ب��
 .)105(  ومرؤوسيه 

 �+ن وذلك ،بفعاليته �عتقاده القيادي ا�+سلوب هذا �ستخدام "ليكرت دعا§ 
دارة �  الوصل uزة �Í  الوس' ا�� �  ب�� دارت�� �  والدنيا العليا ا��

ال ��  .)106( القرار" صنع �!

لثًا موعة :�4 ت  �! ليةاjوقفية( النظر�� � ا�ح�0
  القيادة.  ) ��

  �Bث + ت اjوقفية بدراسة مدى �0 0º النظر�� تلفة اjواقف 0 �� القائد، «ل فاعلية  ع
 ا

كد  ولذلك ت ®ذه الدا«ون الباحثون أ تعتمد القيادة أن ع
  النظر��  ع
  الفعا01 

ات �Bتغjتلفة ا ���  ا 0̧ يط ال 0"  r4  موقف بBك دها من أ  للقائد الشخصية  ال�ت ع
 اع�0

د:  يتمتع الذي السلوك أو ! ت اjوقفية "� ر النظر�� 4øبه. ومن أ  

ية اjوقفية (التكيف) لفيدلر-1 يد " : قام  النظر ) Ferd Fiedler(   "فيدلر فر

وذج بوضع وذج عليه أطلق �� ة الظروف " �� �Bتغjالقيادة  لفاعلية ا« !Bاو01  أول و"تعت� 

دخال جادة ات �� �Bوقف متغjا  �
ض نظري إطار �� 0Bتفاعل وجود يف   � ات هذه ب�� �Bتغjا 

 

  .116ص   سابق، Óود، مرجعخضx �Bظم   )104(
  . 85ص  سابق،مرجع  عطوي،جودت عزت   )105(
  .80ص   ،سابقمرجع ب�ل الس±رنة ،   )106(
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̧�  وقد ، القائد وخصائص " فيدلر تب �'
�  القيادة بعدي"  �� �  استخدما اللذ��

 دراسات  ��

  .)107( " أوهايوو ميتشغان

ى   �, النموذج  هذا   �
وتشخيص    فيدلرو�� واستيعاب  م  �­  vإ تاج  �" "القائد  أن 

القيادي   ا�+سلوب  بط  لر وذلكاjوقف  jوقف،  ة    �! +�� !� اjوقف   �Bتغي يق  طر عن  إما 

يق الذي يناسب أسلوبه اjوقف"  . )108( ا�+سلوب أو إعطاء دور القائد �+حد أعضاء الفر

ى ، ëرسة ع
 القائد قدرة أن "فيدلر  ",� �Bتتوقف التأث  
 :)109(  ع

�  ظروف-1 موعة). «ل (موقف اjرؤوس�� !� ا

صيته (طرازه القائد نوعية-2 � �  وأسلوبه  القيادي و�4
 العمل). ��

ابه أسلوب-3 0Bاق Ëموعة مع وتفاع !� .ا

ى"   ليل عنا� اjوقف فيدلر§ ,� ديد النمط القيادي اjستخدم يتطلب "0 " أن "0
  :)110و�Í ( الث�ثة 

 

«الحر�Ø حسن،     )107( � منظمات ا�+
ماعات �� فراد وا.! : سلوك ا�+ ، دار ا.امد السلوك التنظي��

يع، ا�+ردن ،   . 212-211، ص2004للن4L والتوز
³́ ا.كومية�مد حديد موفق،   )108( ا !Bال السياسات وتنفيذ  زة وصنع  !À+العامة: هي�ه0 ا� دارة  ، ا��

وق، «ان، ط 4L136، ص 2007، 1دار ال.  
)109(  F. E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill Book Company, 
New york 1997.p7. 

ع،  )110( ال�4 حسن  �مد  «الخليل  ا�+ إدارة   
ع  � �Bك 0Bال مع  دارة  ا�� للن4L  مبادئ  ة  �Bسjا دار   ،
يع، «ان ،   .257، ص 2002والتوز
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 وموظفيه القائد   � ب�� � الع�قة  العامل�� ارتياح  مدى  قياس  ذلك  ويتطلب   :
 لشخصية القائد. 

 ازا البناء التنظي�� للعمل ! : وهو يو�� إv أي مدى يكون العمل اjطلوب إ"�
ا. �ددا  �Åوا 

   ا    :القائدسلطة منصبòنت أبعاد الوظيفة القيادية واختصاx اR أنه �̧ ع !�
  �Øوتقد زاء  ا.! توقيع  من  القائد  كن  0� يث  !" السعة  من  ا  Rاومسؤوليا 0 xن    الثواب، 

 . � ط قيادي مع�� ة �ستخدام �� ك4B م��+  اjوقف أ

ى أن هذا النموذج يعتB! القيادة وليدة اjوقف، والقائد النا�! هو من   ë تقدم ,�
 يستطيع أن يكيف أسلوبه حسب ما يقتضيه اjوقف. 

ية  -2 ية تعتGoal Theory  –The Path )111(:   !Bوا®دف   اjسار نظر  اjسار نظر
و �  ا®دف "� 0̧ ت قدÏا" ال طورها"1971 سنة  ) Robert House(  هاوس رو,!  4Ø 

�  للربط  �اوMitchell  (1974   01"(ميتشل  ومشاعر ودافعية القيادي السلوك ب��
 §  � ية امتدادًا وتعتB!  اjرؤوس�� ا لفيدلر اjوقفية للنظر �ت ولك¢� �B ا �0 �  +  استخدمت �!

ية �  التوقع نظر
��  !Bمًا "  تطورًا ذلك الدافعية ويعت  .)112( سلى�

بعة أنواع قيادية    :)�Í  )113 وقد تطرقا إv أر

 

ية أنظر اjراجع    )111( يد من التوضيحات حول النظر   :التاليةل©ز
1R. J. House and T. R. Mitchell, " Path-Goal Theory of Leadership". Journal of 
Contemporary Business. Autumn, 1974. 

2  Don Hellriegel & Slocum John, Management, Reading Mass, Addison- Wesley Publishing 
Co ,6th ed,1992, P59. 

دارة    عيا�ة، القيادةع
� أÓد     )112( � ا��
بوية،والدافعية �� 0B4    الLيع،دار ا.امد للن ،  1ط«ان،    والتوز

  .72، ص 2006
،�مد  )113( 0Ë153 سابق، صمرجع  مقاب.  
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ة  القيادة-1 !ÀوjاDirective Leadership : 

 �
�  بتوجيه القائد يقوم القيادة من النوع هذا �� ، أو خطيًا إما التابع��  حيث شفو��ً

ابية  ع�قة  يوجد ! �  إ"� فراد ر��  ب�� ) ا�+ � �  (التابع�� �  خاصة  القائد  توجيه  وب��
 اjهام، ��

«ال �  سلبية وع�قة الغامضة، وا�+
«ال اjهام �� ة.  وا�+ �Åالوا  

ستشارة القائد يقوم  Participative Leadershipاjشاركة   القيادة-2 !� 
 � خذ  اjرؤوس�� + م �� احا 0 0Bق م �! اذ قبل وآرا + � �  يقوم حيث ،قرار أي ا"0 شاركة التابع�� !� 

�  القائد
از ا�+هداف وضع �� ! «ال وإv إ"� يقة ا�+   أفضل.  بطر

ثل  Supportive Leadership  )114( اjساندة) (الدا«ة   القيادة-3 ط �0  القيادة ��
0º  الذي م  � � وحاجا 0 لتابع�� �  والقائد ،الشخصية �! �Bنفتاح، هنا يتم�  وإم±نية الصداقة، �!

واjعام0Ë  والوصول معه التحدث وخلق العاد01  إليه   ، �  لعمل اjناسب اjناخ للتابع��
يق.    الفر

از(التحصيل) قيادة- 4 !   Achievement Oriented Leadership  )115( ا�"�

� اjواقف
�  تظهر �� 0̧ ا ال �  ويو��  يصنع القائد ف¢� ة ا�+هداف ل©رؤوس�� �Bوالطموحة، الكب 

 �vلتا ققوا أن أجل من  الضغط و�! ودة "� �  العالية ا.!
�  ا�+داء �� س�� ا ا.ا�v  ا�+داء و"0 !� 

�  بقدرة الثقة  إبداء  مع ا�+هداف هذه مع  ينسجم ا ع
  اjرؤوس�� 0Éقي م  "0 �  ومساعد 0
�� 

  ذلك.

ية تقوم انط�قا ë تقدم يتضح أن هذه �  إدراك مدى أساس ع
 النظر  اjرؤوس��
م، واjسار ، حد إv يتأ,4  ا�+هداف، هذه لتحقيق يسلكونه  الذي �+هدا­� �Bالقائد  بسلوك كب  

 

  .500ص  سابق،مرجع  ج�ب، احسان دهش   )114(
م عبود    )115( ! م،"� !   . 109ص   سابق،مرجع  "�
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 �
ه �� � �Bف ث�B  ومدى  ®م،  "0 + ط  �0 م ع
 قيادته  �� م  رضا� وع
 ل�+داء،  دافعي0¢ اها 0 !  وا"0

  .النفسية

3-    �ï �B® وقفيةjا ية  ية    Hersey & Blanchardوبنشارد  النظر دور ية  نظر
  . Life Cycle Theoryا.ياة 

ية النموذج هذا ويد�" �  النضج بنظر
�ôالوظي  � ية أو للعامل�� ا.ياة   دورة نظر

 � 0̧ ول" من  ã طورها وال !�  �ï �Bه) "Paul Hersey "د ب�  كينث) و 4Lن) "Kenneth 
Blanchard الدراسات ) خ�ل  � 0̧ �  أجريت  ال

اث مركز  �� امعة القيادة أ"! !   Ohioأوهايو   "!
" )116(.  

ض 0Bية هذه تف ن النظر +
�  الع�قة �! داري القائد ب�� �  ا�� ر واjرؤوس�� 0�  !Bع 

بع مراحل راحل تس� أساسية أر �  النضج �!
�ôالوظي  �Íو  �

0� ��x: 

1 0Ëالنضج  . مرح  vو �    :)117( ا�+
 � جديدًا موظفًا اjرؤوس يكون اjرح0Ë  هذه ��

تلك �  Ïارة  أو معرفة أي ��
از  �� ! «ال إ"� ة  لديه وليس ،ا�+ !Bلية خ»  �

از �� ! لدقة العمل  إ"� !� 
تلك � كذلك  ،اjطلوبة والLعة اص معرفة أي �� � 4� +� !�  � �  معه العامل��

 و� اjؤسسة ��
«ال القيام ع
 قادر غ�B  يكون  لذلك التنظيمية ا�+هداف يعرف +�  ودرجة منه اjطلوبة �!
Ëم  �دودة. ل©سؤولية "0

2 0Ëوظف �كتساب ونتيجة الوقت مرور مع)118( : الثانية  النضج . مرحjة ا !B  ا.�
ديد«Ë   من واjهارة د  وزم�ءه  العمل رؤساء  مع �حت±كه ونتيجة ،ا.! !  اjوظف أن "�

«ال القيام ع
  اjوظف قدرة تكون ، وبذلكاjرح0Ë  هذه  إv  ينتقل قد +�  به اjناطة  �!
 0Ëسؤولية لتحمل ا�ستعداد بعض لديه  أنه  إ� متدنية أخرى بعبارة أو مكتمjا.  

 

)116(    �
  .68ص  سابق،مرجع  عيا�ة،ع
،�مد    )117( 0Ë155 ، ص سابقمرجع  مقاب.  
  . 69 سابق، ص عيا�ة، مرجعع
� أÓد    )118(
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3 0Ëدة ومع الثالثة: النضج .مرح �  اjوظف  يصبح الوقت مرور ز��
 اjرح0Ë  هذه ��

لعمل القيام  ع
 قادرًا !� rوقادرًا جيد، بش 
�  ع �  مع ع�قات تكو��  هذا ومع ،العامل��
ء بعض إv  يفتقر  قد � 4óلذات الثقة من ال د نتيجة ا�+مان وعدم �!  اjلقاة اjسؤولية �زد��

 عليه.

4 0Ëوظف يصبح :)119( الرابعة  النضج  .مرحjا  �
كتملت قد اjرح0Ë  هذه ��  قدراته ا

rعال بش،  �̧ ع !�   � لعمل للقيام واستعداده وÏاراته، معلوماته تكو�� !�  �
 صورة، أحسن ��

و وو�ئه بذاته ثقته نتيجة ،مسؤولياته لتحمل تواقًا ويكون �"  �ºفيه يعمل الذي التنظ.  

ة  �Bومن خ�ل هذا النموذج يتضح أن أسلوب القائد وتعام�ته تعتمد بدرجة كب
تباع واحتياجات    اjوقف.ع
 مستوى نضج ا�+

ية التفاعلية  رابعا:   النظر

ية:   النظر هذه  رواد   � ب�� �ï من  �Bه)p.Hersey(،   جوردن  س توما  )T. 
Gordon(  ،  سانفورد)Sanford.(  تك �    ز ,0 مع ب�� وÏا للقيادة "ع
 ا.! �Éم �

ية �� هذه النظر
ية   ية اjوقفية ونظر ��    ال�ت، حيثالنظر ى أن القيادة عبارة عن «لية التفاعل ا�ج�0 0,

  � ب أن تتعدى ذلك إv التفاعل ب�� ! ا "� � تتوقف ع
 تفاعل ال�ت الشخصية، وإ��
" jوقف  !� ا�يطة  ات  �Bوالتغ القائد  صية  � 4� )120(  
ع القيادة  تتحدد خصائص  ، حيث 

: أساس ث�ثة أبعاد  �Í  

  الشخصية.ال�ت 

 .وقفjعنا� ا 

 

  .150ص  سابق،مرجع  الفاضل،�مد  عيا�ة،ع
� أÓد  )119(
لويس،    )120( xمل  ماعات  مليكة  ا.! ا®يئةوالقيادةسيكولوجيا  العامة    ،  القاهرة   للكتاب،اéjية 

  .262، ص 1989،
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  . �  خصائص اjرؤوس��

ا�+بعاد   )Sanford( )121(سانفورد  يكشف  §   عن  التفاعلية  ية  للنظر  Ëلي 0"  �
��

ة  م��+ معينة  اعة «ل  !Ó وضع  xن  إذا  ما  ديد  0" أساøا   
ع كن  ��  � 0̧ ال وا.�صائص 

 : �
� القائد من التفاعل والتعامل مìا وأuها ما ي   لتمك��

موعة  - !�م ا !K. 0Ëالعام 

موعة.  - !�� إطاره ا
�� الذي تعمل ��  اjناخ ا�ج�0

� أفراد  - لفة ب�� موعة.درجة ا�+ !�  ا

اهات -3 ! �  ا.ديثة ا�"0
ية  �� دار   القيادة ا��

  ية جرائية): القيادة نظر   التبادلية (ا��

"  من  النمط هذا  يقوم �  ا�قتصادي التبادل ع�قة  ع
  القيادة   الرئيس ب��

ى § التبادلية  فالقيادة ،واjرؤوس �,  Bass   � �̧  من ا�ستفادة عن يبحث القائد  أن تع

 � يقة إم±نيات العامل�� و ،اقتصادية تبادلية بطر  مقابل اjادية ا�حتياجات ®م يقدم ­�

م يطلب  ما ã بعمل  يلزÏم عقد التبادلية   للقيادة عنا� ث�ثة وهناك .أ«ال من  م¢�

  :)122(  وBass & Avolio  �Íذكرها 

 

)121(   ، � حس�� س�مة   �ºالعظ عبد  ة  !Ó 0,  ، �Bتشاف  0Bبي  ،  � ميد��  �Bجبي ية تصيفا  دار ا�� القيادة  ت  د�� 0"
  . 104، ص  2005، دار الفكر، «ان ،الفعا01 

)122(  � �̧ بي 4Lال  �v�®ا   ، �v�®ؤسسات إدارةاjالتعليمية ا  �
ا.ادي �� �  القرن  �� 4Lكتبةوالعjا  ، 

 .133 ص، 2006،اjنصورة، مéالعéية، 
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وطة( الطارئة اj±فأة - 4Ljوتتضمن  ):ا  �Øر  هناك يكون عندما م±فآت تقد !Bم 
 .لذلك

دارة - �ستثناء ا�� ا: �!  ،خاN+  بشr ا�+مور تس�B  عندما فقط القادة يتدخل وف¢�
�  استخدام خ�ل من وذلك   .اjوجب أو  السالب التعز,�

دارة - �  الفرصة  ويع'�  القائد يتابع حيث: تدخل بدون ا��   ل�ستمرار ل��خر��
 0Ëالعمل  ومواص  

  ية ية القيادة التحويلية مدخل جديد و�Í    تعتB!  :التحويلية  القيادة نظر نظر
يقة إدارته.  � طر

ابية �� ! ات ا"� �Bى أن القائد يس{ ��حداث تغي 0,  

ة القيادة Äحويلي Äالت " �Í القائد خ�®ا من يس{ «لية  � وض إv والتابع��  بr ال¢�
م ت أع
 إv للوصول  ا�+خر م¢� ة القيادة وتس{ وا�+خ�ق، الدافعية مستو�� Äحويلي Äالت 
vوض إ �   بشعور ال¢�  مثل أخ�قية وق�º  أف±ر إv ا�حت±م خ�ل من وذلك التابع��

ية نسانية،  والس�م واjساواة والعدا01  ا.ر ة القيادة فسلوك وا�� Äحويلي Äمن يبدأ الت  �ºالق 
، مع مصا
  تبادل ع
 وليس للقائد  الشخصية واjعتقدات � حوي
�ّ  فالقائد اjرؤوس�� Äالت 

�  يتحرك
�� Ë» ة   قيمية نظم خ�ل من  تلك Burns ويس��  وا�ستقامة،  xلعدا01  را��

 �ºالق :æ !�  �ºالداخلية الق.  �ºالداخلية والق  �ºكن  � ق �  تباد®ا أو حو®ا  التفاوض ��  ب��
فراد. أتباعه القائد يوحد الشخصية اjعاي�B  تلك عن  التعب�B  خ�ل  ومن  ا�+  ّ�
حوي Äالت 

م يغ�B  أن ويستطيع م" معتقدا 0   . )123(وأهدا­�

 

)123( !̧ �  سعد العتي ة القيادة دورمرزوق،   �! Äحويلي Äالت  �
داري ل©لت0ô   «ل ورقة ،التغي�B  إدارة  ��  :الثالث ا��

�  التطو,�  ومتطلبات التغي�B  إدارة
داري، العمل �� ية،  العلوم ق� ا�� دار  سعود اjلك جامعة ا��

  .07، ص 2006جدة،
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ى البعض أن هناك   �, § � � ذلك   تشابه ب��
مية، و�� � القيادة التحويلية والقيادة ال±ر,�

ما  سعيد أنور سلطانيقول " �   ".)124( ""القيادة التحويلية ما بعد ال±ر,�

خ�ل من   
ت السابق العرض  يتج   من القيادة موضوع أن القيادة لنظر��

�  اjوضوعات 0̧ �  شغلت ال �  الباحث�� �  العصور  مر ع
 واjفكر��
م  �او01  �� �Éالقيادة ظاهرة  ل 

ت xنت وإذا .القيادي السلوك أبعاد ع
 والتعرف ة النظر�� ية  مثل القد��  الرجل نظر

 �ºية ،العظ ات ا.�صائص ع
 ركزت قد ال�ت ونظر � �Bمjاه فإن ،للقائد الفردية  وا !  ا�"0

ديد �  ا.!
كز القيادة ظاهرة دراسة �� �, 
�  التفاعل ع كيد إv  وصو�ً  واjوقف، القائد ب�� + 0� 

وهري الدور �  القادة  يؤديه الذي ا.!
��  �Bنظمات تغيjويلها ا  إv مرغوب غ�B  وضع من  و"0

. «لية قيادة ع
 القدرة خ�ل من  أفضل مستقب
�  وضع �Bالتغي  

� تشكيل الثقافة  .3
  ا�تصالية ل©ؤسسة القيادة التشاركية ودورها ��

  vتس{ إ � 0̧ � أ� ا�+هداف ال ابية داخل اjؤسسة من ب�� ! إن بناء ثقافة اتصالية ا"�

ا  0Éقي داري"0 � الفكر ا��
ات ا.ديثة �� !Àيق  التو � إطار فر

تكز حول العمل �� ، والذي ,�

ن ا�+داء   �Bهام لjال وا» � قنوات   الكفء، «ل تت±مل فيه ا�+ س�� وذلك من خ�ل "0

� تد�  0̧ نسانية، § تساعد أيضا ع
 تنمية وتطو,� اjهارات ال � الع�قات ا�� ا�تصال وتعز,�

ك.  0Bشjما�� ا   أوا� العمل ا.!

  � �̧ ب تب ! �   ع
 حفز، تعمل  قيادة تشاركيةولتحقيق هذا "� ود العامل�� !À وتوجيه  
وتفويض  ما��  ا.! العمل  وحب  التعاون  روح  وغرس  نفوøم   �

�� النشاط  وبعث 
  أجل بلوغ ا�+هداف اjنشودة. الص�حيات من

 

امعة    ،التنظي��   سلطان، السلوك�مد سعيد أنور    )124( يةدار ا.! ديدة، ا�سكندر   . 346، ص  2003،  ا.!
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قيق   0"  vإ الرامية  اjتطلبات  أ�   �Bتوف  � ي�� دار ا�� القادة   
ع  �
ينب{� ومنه 

� ثقافة اjنظمة واjتمث0Ë ف�� ي
�  والتأث�B النجاح 
��: )125(  

الثقافة  .1 مل اjسؤولية الشخصية عن قيادة  ا"0 يع الوجوه من   وم�حظ0¢ !Ó من
jعتقدات ا�+ساسية   !� � !Tام النموذ � 0Bالذي   ود�خ�ل ا�ل � !Üاتي 0Bا�س �Bالتفك

 .يد� ازدهار الثقافة

متعددة .2 نقاشات  عن   ³ 0çالنا اjنظمة  رسا01  �توى  لتعديل   +Øالدا ا�ستعداد 
ت  ناjستو�� jنظمة و°� !� �   .مشاركة فاع0Ë ل±فة اjوظف��

� تستفيد  .3 0̧ لكيفية اjثالية ال � ل©نظمة لد� التطو,� �!
استخدام اjوروث الثقا��

� صقل ا.ا�� الذي يؤسس ل©ستقبل 
�� � �  و�من اjا�� مل اjا�� � .  

ا�رتقاء .4  �
�� تðم   � 0̧ ال ا�+داء  عنا�  يع  !Ó  
ع تؤ,4   � 0̧ ال التéفات  تشجيع 

� تضìا القيادة. 0̧ اتيجية ال 0Bوفقا للتوقعات ا�س rنظمة كj !� 

وم القيادة التشاركية1.3 �Éم  
" مشاركة القيادة  � �̧ تع �  التشاركية  �  اjرؤوس��

اذ صنع �� �  اjرتبطة القرارات وا"0
لعمل، �  سلطاته بعض تفويض ع
 القائد ويعتمد  �! ا معه للعامل��  مع يتناسب �!

ية  ®م اjمنوحة اjسؤوليات �  ول�مركز
 واستثارة ل�تصا�ت، فعال  نظام وتوافر القيادة ��

 � ر اjرؤوس�� م ما واست�4 يه"  إبداعية قدرات  من  لد �  . )126(وابت±ر

تكز  :ي
�  ما  ع
 التشاركية القيادة  ,0

�  السلطة تفويض--1  .ل©رؤوس��

 

ة،  )125( �Bنسيمة أم ïؤسسة: موjا �
ات السوسيو تنظيمية لقياس نوع الثقافة التنظيمية �� أ� اjؤ45

ليلية،  ية "0 بة نظر ال، العدد مقار !�0Ë ا�نسان وا كتو,! �02!  .94، ص2015، أ
دارة)126( � س�مة، ا�� ة  عبد العظ�º حس�� � �Bتمjدرسية والصفية اjص  2006،  1، دار الفكر، ا�+ردن، طا ،

89 .  
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�  مع إنسانية ع�قات إقامة-2  .اjرؤوس��
اك-3 0Bاش  � �  اjرؤوس��

 .القيادية اjهام ��

 � �̧ تع �  ومشاركة "مشاورة التشاركية لقيادةا §  �  ليس ،اjرؤوس��
 دراسة ��

سب  اjش�ت �I  ولكن  �
اذ �� � �  كذلك، القرارات ا"0 �̧ ية جدران هدم وتع  اjطلقة اjركز

�  تدريب ع
  وتعتمد مل ع
 اjرؤوس�� خذ اjسؤولية "0 + �  بيد� و�0
يق ��  النمو  طر

داري"  .)127( ا��

ط إن خذ  "التشاركية القيادة �� + بدأ �� ماعية اjشاركة �! �  ا.!
اذ �� �  ،وتنفيذه القرار ا"0

اذ قبل اjد,�  ويقوم � ويد القرار ا"0 � 0Bيع ب !Ó  � jعلومات معه العامل�� �  ا�+ساسية �! 0̧  ال
اذه القرار دراسة ع
  تساعد� � يقة وا"0 يع يقوم أنه حكيمة، § بطر  أجزاء من جزء ã بتوز

�  ع
 العمل ديد  مع العامل�� 0º  ،اjسئولية "0 �  التشاركية القيادة و 0 jرؤوس�� �  وتقود� �!
�� 

  . )128(والطمأنينة" ا�+من  من جو

ته يؤكد G من " !À لينج"و" كيث ومن �Bج " (Keith & Girling)  النمط    نأ
هو  ��داري النمط"  ذلك التشار  "اj©وسة"و "النظامية" اjشاركة ع
 يقوم الذي ا��

 � �  للعامل��
�  اjؤسسة  ��

 وÏاÏا اjدرسة بسياسات اjتعلقة القرارات صنع «ليات ��
ا" 0 � .)129( ومش

�  الع�قة  وتقوم هذا �  الرئيس ومرؤوسيه  ب��
jشاركة التشاركية" القيادة ظل �� !�   �

�� 
اذ من  القيادية العمليات � داري وا�تصال القرار ا"0 � ع
  والعمل ا�+داء وتقو�Ø  ا�� � �Bف 0" 

اصة القيادة من  النوع هذا  ويعد ،اjرجوة ل�+هداف  للوصول � قوة   تكون عندما فعا� و"!
 

دارةÓد أÓد   )127( ، ا�� �ºاه � القرن الواحد    إ,!
وناjدرسية �� 4Lوالع،    ، � ، 1  القاهرة، طدار الفكر العر�!

  .104، ص 2003
دارةجودت عزت   )128( يع، «ان،دار الثقافة للن4L    ، ا.ديثةاjدرسية    عطوي، ا��   .26، ص  2004  والتوز

)129( S. Keith,  Girling, Educational Management and Participation, Allyn & Baccon, USA, 
1991, p27. 
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ا اjنوطة اjهام أداء ع
 وقادرة متمرسة العمل ستق�لية  ! ات أد��  مع  �! افية"  التوج¢� ا45
)130( .  

ت لقد وذج �! دارة �� � تس{ إv   اjنظمات  ع
  مفروضة حقيقة التشاركية ا�� 0̧ ال
ودة اjبتغاة من خ�ل ما   قيق ا.! ا و"0 ي0¢ ن استمرار ا و°� قيق أهدا­� ققه"0  وتتمثل ،"0

�  التشاركية القيادة
نسانية الع�قات إقامة  �� �  الطيبة  ا�� �   القائد  ب�� معه   والعامل��

سيðم م و"0 uي0¢ + سيد ا�+هداف  وموقìم �! ! 0" �
م �� ييد� ومشارك0¢ + � اjؤسسة، لكسب �0

��
  وهو ما يسمح بتأسيس ثقافة اتصالية هادفة وبناءة. ع
 أرض الواقع، 

ا-2.3 0    نطاق القيادة التشاركية ومستو��
̧� وحدود مشاركة   ، هلطرحت عدة تساؤ�ت حول مع � اك xفة    اjرؤوس�� ي0º إ45

م أم تنحé اjشاركة ع
 ذوي  0  � ع
 اخت�ف مستو�� �    اjرؤوس��
ة والكفاءات، و�� !B ا.�

" ��"هذا تو �óهناء الق    Lاه يف ! اه حديث وã ا"0 ! اه تقليدي وا"0 ! اهان ا"0 ! أن هناك ا"0
ا §  دد نطا­0   : )131(  ي
� اjشاركة و"�

اه-1 ! ى التقليدي: ا�"0 ت أن إذ القرارات بنوعية مرتبطة اjشاركة أن ,�  اjستو��
ية دار اتيجية القرارات العليا تتخذ ا�� 0Bا�س  �

��  �  قبل من الروتينية تتخذ القرارات ح��
دارات  .الدنيا ا��

اه  - 2 ! ى:  ا.ديث ا�"0 �  الفعا01  اjشاركة أن ,�
اذ �� � �  القرارات ا"0  تقت��

ماعية ا�+ساليب استخدام اك يتطلب وهذا ا.! �  إ45 يعا، اjرؤوس�� !Ó ا�+سلوب هذا إن 
نه «ليًا تطبيقه يصعب للوقت �+ �  هذا أن إذ واjال م�ف  �̧ فراد مشاركة يع �  ا�+ 0̧  ال

 

� عائل    )130( !� æقا، � بوية  ا.ر�! 0Bردنا.ديثةالقيادة ال ية، ا�+ نادر   .131 ، ص2008،  ، ا.!
دارة ،القي�ó  �مود  هناء  )131( بوية ا�� 0Bت – مبادئ ال اهات  – نظر�� !  اjنا�³  دار ،حديثة ا"0

 4Lيع للن   . 130 ص، 2010، 1ط ،«ان  ،والتوز
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م �  التنظ�º  خارج من  ا�+مر يعن¢� 0̧ تتأ,4  وال لقرار سوف  زة هؤ�ء  ومن  �! !À+ا�  مث� 
ية ت التابعة أو التنظ�º   داخل ا�+خرى الوحدات ، مساعدي اjد,�  ، ا�ستشار  لتنظ��

تب  وë ضغوط من القرار صاحب 1 يتعرض «ا فض� أخرى 0Bا ي  نف�ó  مناخ من عل¢�
دد ë لديه، ذا اjشاركة تطبيق من "�   . بلز" دراسة" أثبتته ما ذلك النحو  !

ت متفاوتة.  د أن القيادة التشاركية ®ا درجات ومستو�� !   وعليه "�

ى كن متفاوتة درجات هناك أن"حافظ أÓد"    حيث ,�  تق� أن ل©شاركة و��
  : )132(  إv اjشاركة درجات

م درجة  -1 �Éتبادل الjا  � �  ب�� ت العامل�� ية واjستو�� دار ا والغرض العليا ا��  م¢�
م م ­� �Îحية من  البعض بع اهات �� ! 0̧  والواجبات ا�"0 يق روح يتكون ح م الفر  بي¢�

ك4B  ويصبحون jسؤولية شعورًا أ !�.  

ا ا�ستشارة درجة  -2 حات ع
 للحصول الرئيس يس{ وف¢� 0Bمق  � �  اjرؤوس��
�� 

�  موضوعات القرارات 0̧ مور� تتعلق ال + تفظ ولكنه �! اذ بسلطة لنفسه "� � �  القرار ا"0
 ضوء ��

� أجراها ا�ستشارة 0̧   .مرؤوسيه مع ال

اذ السلطة تفويض درجة  -3 � ا القرار �"0  السلطات بعض الرئيس يفوض وف¢�

 � اذ القرار ل©رؤوس�� � 0"� ، �
ا�+ �  التفويض أuية وتظهر ال¢�

ة اjؤسسات «ل �� �Bحيث الكب 

هامًا التفويض يصبح «ال �+داء مطلبًا  �  وانتظاÏا ا�+
 يقصد و� ،مناسبة 5عة ��

لتفويض !�  �
 � �  حقه يسلب  أن أو بعض سلطاته عن الرئيس "0
داد �� 0Bفوض، ما اس 

  تعديË.  أو التفويض إلغاء حق 1 فالرئيس

 

ي �مد ،أÓد فرج حافظ )132( !Bؤسسات إدارة حافظ، صjبوية ا 0Bال، 
،  2003 ،القاهرة الكتب،  عا
   .          111 ص
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ا 3.3   أنواع القيادة التشاركية و¥ 0

  أنواع القيادة التشاركية  4-1

تبط jشاركة القيادة موضوع ,� وضوعات �! ة أخرى �!  ومن معه، ومتداخ0Ë  مشا !

قراطية نسانية والع�قات  Democracy Work  العمل هذه اjوضوعات د��  وتفويض ،ا��

jشاركة القيادة فكرة وتقدم ،السلطة اء �! اط لظاهرة إ,4 ��  وذلك ، القيادي والسلوك ا�+

كننا حيث �  أن �� اط عدة نفرق ب�� ة من وذلك ،للقيادة سلوكية أ�� !Àالذي ا.جم نظر و 

�  القائد به يسمح �  ل©رؤوس��
اك  �� 0Bا�ش  �

اذ �� � راء وإبداء القرارات ا"0 ة ا��  ومعا.!

�  اjوضوعات 0̧ ðم ال نينبوم يقدم  حيث .�0 يت   �0 4ÕوTannenbaum and Sehmidt  

وذجًا ليليًا �� نواع "0 jشاركة و�Í  القيادة  �+ !� )133(:  

ة القرارات يتخذ قائد :اjستبد  القائد -1 ا.  مبا45  ويعل¢�

�  ويقنع القرارات يتخذ قائد اjساوم: القائد -2 ا ا��خر�� ! . 

�  الذي  اjستق��  النوع وهو :ا�اور القائد-3 �̧  آراء استقصاء بعد قراراته يب

. �  العامل��

�  النوع وهو :ا�ستشاري القائد -4 !̧ ي  .للتغي�B قاب�  مؤقتًا قرارًا يطرح الذي التجر

لل 4Ø  ،للنقاش اjش�ه0  يبسط والذي  الباحث النوع وهو :ا�لل  القائد-5 �" 
حات 0Bقjالقرار. ليتخذ ا 

 القضية أبعاد يبسط والذي اjسؤولية عن اjبتعد النوع وهو  :اjوجه القائد-6
�  ويدعو اذ  العامل�� �  القرار.  �"0

 

  .503ص  مرجع سابق،احسان دهش ج�ب،  )133(
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: القائد-7 �Nقرا ية يع'�  الذي اjتساهل القائد أي الد�� �  ا.ر �  للتابع��
اذ �� �  ا"0

ونه ما � ضوء ا.دود اjعلنة.  ,�
 مناسبا من القرارات ��

  ¥ت القيادة التشاركية 4.3
�  إن اهات تبا�� ! اáا وتنوع القيادية ا�"0 ا لr يكون أن إv أدى  أ��  ¥ت م¢�

ها � �B   :)134( التشاركية ما ي
�  القيادة ¥ت أ� ومن �0

ام-1 0Bصية اح � 4�  � م العامل�� م  وا�ه�0 0 �ش ف±ر� التام ا�ختيار وإعطاء �! +� 
م حا 0 0Bومق. 

�  مع التعامل-2 ام بكرامة ا��خر�� 0Bواح. 

3- � �Bك 0Bال 
�  الضبط ع
فراد الذا�0 ماعة �+ �  أو ا.! �  العامل��

 وتشجيìم  اjنظمة ��

بداع وا�بت±ر ع  .ا��

4- � �Bك 0Bال 
ار ع �áنسان سلوكيات إ 0º  الذي ا�� هداف  � +  وكذلك وبيئته، النظام �!

نسانية �  الع�قات ا��  .أفراده ب��

لرضا الشعور سيادة-5 و �! ث عند س��  و� واjشاركة العمل "� اذ اjش�ت "! �  وا"0

 .القرارات ا®امة

ها ع
 التشاركية القيادة أفضلية-6 �Bاهات من غ ! �  ا.ديثة ا�"0
فيض �� �  حدة "0

�  العداوة �  والبغضاء ب��  .العامل��

اك-7 ماعة أفراد ã إ45 �  ا.!
اذه القرار صنع �� �  ë التخصص حسب  ع
 وا"0

دة الثقة إv  يؤدي  لنفس ز�� uية والشعور �! +� !�. 

 

)134(  ، � � عائل ا.ر�! !� æ136 -135 سابق، صمرجع قا.  
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لق  التشاركية القيادة أن-8 � ��  النف�ó  السل�º  الص�Ü  اjناخ وتوفر  "0  داخل وا�ج�0
ا  ،العمل إطار د ويقلل واjبادرة ا�بت±ر تنمية ع
 يساعد �!  وإط�ق ،القائد ع
 ا�ع�0

م قدرات � وطاقا 0 دة  العامل�� م وز�� قيق أجل من تعاو � كة واjصا
 ا�+هداف "0 0Bشjا. 

�  تتيح التشاركية القيادة أن-9 ما��  العمل فرص  للعامل�� �  ا.!
 وتساعد� ،التعاو��


ديد  مع العمل التكيف ع م، لr ا�ختصاصات و"0 كن  الذي الدور وتوضيح م¢� �� 
م ã به يقوم أن .  أدوار مع أن يتعارض دون م¢� �  ا��خر��

من    � التشاركيةيتب�� القيادة  البعد    ¥ت   
ع جوهرها   �
�� تعتمد  قيادة  ا  أ �

ام   0Bواح م  بتمكي¢� وذلك  ومرؤوسيه  القائد   � ب�� الفعال  ا�تصال   
ع  +Øالقا  �
نسا�� ا��

التعاون  لتحقيق  وأف±ر�  م  ا 0 !Bخ من  ل�ستفادة  اjمكنة  الفرص  ومنحهم  م  ا 0 !Àتو
كة،   0Bشjا�+هداف ا vثل جوهر ما تصبو إليه الثقافة  وا�نسجام والوصول إ وهو ما ��

  اjؤسسات.ا�تصالية ع
 مستوى 

  أسس القيادة التشاركية وخصائÎا  -3

ا القيادة التشاركية 3-1 � تقوم ع¢� 0̧   ا�+سس ال

موعة ع
 التشاركيةالقيادة  تقوم ا ا�+سس من �!  )135(  :ماي
�  م¢�

 قرار لفروق ا�� �  لدى الفردية �! ا وا�افظة اjرؤوس�� يث وتشجيìا عل¢�  يسمح "!
rصه ما  تنمية فرد ل � اهات وميول قدرات من  "� !  إخضاع وليس ،واستعدادات وا"0

ميع ت ا.! ج أحادية وأوامر لتعل�� �¢jاه ا !   .وا�"0

 

)135(  0Øالتخطيط دح�ن، حا  ���  التشار
دارة �� وم اjدرسية: ا�� �Éjرات، ،ا !Bjعيقات اjالفوائد،ا  ،

 0Ë بوية رؤى �! 0Bون ا.ادي العدد ،ال 4L134-133، ص 2003، القطان مركز ،والع .  
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 التجديد  ���  عضو ã لوظيفة وال±مل الوا
 بشr وسلطاته ، وÏامه ،اjؤسسة ��

�  التضارب أو التداخل  عدم يضمن
 التناقض إv يؤدي و� واjسؤوليات ا�ختصاصات ��

�  اjشاحنات أو �  ب��  .اjرؤوس��

 ا.رص 
�  إنسانية ع�قات إقامة ع
ام قواÏا اjؤسسة، �� 0Bصية اح �  الفرد �4

ه  وأف±ره وآرائه ا وتوج¢� �  بناء توج¢� ئه وتعز,� امه بنفسه وثقته مؤسسته، إv  ان�0 0Bواح 

ما��  للعمل ام، والشورى ا.! � 0Bوالو�ء وا�ل  �ºبادئ للقjاص وليس وا � 4�   .ل�+

 ود تنسيق !À  � �  العامل��
م التعاون وتشجيع اjؤسسة �� ا بي¢� !�  �

قيق يðم �� 0" 

يقة ا�+هداف نية.  الذاتية عن بعيدا ومت±م0Ë  متناسقة بطر ��   وا�+

 اك �  إ45 �  العامل��
�  اjشاركة خ�ل من  اjؤسسة إدارة ��

ديد ��  السياسات "0

 ³́ ا !Bاد وال ، وتقو�Ø  القرارات، وا"0 ³ +çإضافة النتا vم إ �  مشارك0¢
  التنفيذ. ��

  + شيا التشار��  القائد  يقوم حيث :اjسؤوليةمع   السلطة ت±��  اjشاركة مبدأ مع  �0

 �
دارة  �� �  واjهام الواجبات بعض بتفويض  ،ا�� ا ل©رؤوس�� م يتفق �! م واستعدادا 0  وقدرا 0

م ا 0 !Bنحهم ،وخ �  السلطات و�! 0̧  ®م. النجاح فرص وتوف�B  «لهم لتðيل مìا تت±فأ ال

 د لعمل القيام  ع
 القدرة معيار اع�0  العمل إسناد عند بذلك والرغبة �!

 � يث ،ل©رؤوس�� !"  0ºناسب الشخص وضع يjا  �
�  العدا01  مراعاة مع اjناسب اj±ن ��

�� 

يع �  وإسنادها اjهام توز ة دون ل©رؤوس�� �  أو �ا�! �B 0". 

 يعتمد 
غيب  ع 0Bقناع ال رهاب العقاب أسلوب  عن  ويبتعد وا��  ويوظف وا��

 �Bادية وغjادية ا.وافز اjالعمل اجل من ا 
دة ع نتاج.  ز��  ا��

  



  

97 

 

  القيادة التشاركية خصائص 3-2

اط القيادية ا�+خرى وقد  �� � ا�+
0� ه عن �! � �B لنمط القيادة التشاركية عدة خصائص �0

ي" رافدهحددت " 0Ë من ا.�صائص و�Í §  ا.ر,� !Ó �
  :)136(   ي

 السلطة  تفويض  �
اذ �� �  .القرارات ا"0

 اك �  إ45 �  اjرؤوس��
اذ �� �  .القرارات ا"0

 ان �� بدأ الشديد ا�� نسانية الع�قات �!  .ا��

 اك �  إ45 �  اjرؤوس��
ديد �� ³́  السياسات "0 ا !Bوتنفيذها وال. 

 تباد01  الثقةjا  � عضاء القائد  ب��  .وا�+

 عنوية الروح رفعjا  �  .ل©رؤوس��

 مساعدة  � �  العامل��
م تطو,�  �� ق� Ïارا 0 + كن  ما �! ��. 

  � �Bف 0"  � وح العمل ع
  العامل�� يق ,!  .الفر

 تشجيع  � بداع روح ود� اjبادرة ع
 العامل�� م ا��  .لد �

  01وø ا�تصا�ت ووضوح  �  .ومرؤوسيه القائد ب��

 جية وضوح  .القائد وسياسة العمل م¢�

 اما�+هداف  وضوح 0Bالفردية الفروق وإدراك واح  � �  ب��  .العامل��

 

ي،«ر    رافده  )136( ية  ا.ر,� ا�دار القرارات  اذ  � ا"0  �
�� بوية  0Bال القيادة  للنÏ 4Lارات  اjنا�³  دار   ،

يع، «ان   .28 ص ، 2008، والتوز
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 تمع مع ووظيفية  طيبة ع�قة بناء !�
�  ا� .ا

 ام 0Bوالتجريب.  البحث وتشجيع إدارته، وحسن الوقت اح  

الثقافة   ك مع  0Bا تش ë تقدم نستخلص أن خصائص القيادة التشاركية و¥ 0

القائد  ا�تصالية    � نسانية ب�� كز ع
 بعد الع�قات ا�� 0, � 0̧ ال قيق نفس ا�+هداف  0" �
��

ام   0Bجو يسوده ا�ح �
تباع �� � وا�+ 0̧ كن من كسب الثقة    والتواصل ال 0�، ا إv   اjتباد01 وم¢�

قيق التعاون والتشارك من أجل بلوغ أهداف اjنظمة.   ثل مرتكزات  "0  وأبعادوهو ما ��

� هذا 
ها �� �Åسنو � 0̧   الشr. القيادة التشاركية ال

 0Oر rالتشاركية.: أبعاد القيادة 03الش  

 
  

  اjصدر: إعداد الباحثة 

أبعاد 
القيادة 

التشاركية 

تفويض 
السلطة 

العلاقات 
الإنسانية 

المشاركة في 
عملية اتخاذ 

القرار

التحفيز ودعم 
الابداع والابتكار

نظام اتصال 
فعال 
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� بناء    ما بناء ع
(التنظيمية)    الثقافة ا�تصاليةسبق يتج
 دور القيادة ��

 �
 :)137( من خ�ل ما ي

1- �ºا�+ساسية وضع الق : 

يع   !Ó vؤسسة ونقلها إjب أن تتبناها ا ! �" � 0̧ ديد الق�º ال القادة � اjسؤولون عن "0

التنظيمية من خ�ل اختيار   للثقافة  القادة يضعون ا�+ساس  ̧� آخر،  ع !� يق.  الفر أفراد 

ا. وع�وة ع
 ذلك، يُظهر القادة هذه الق�º من   4ï مع رؤية اjؤسسة وأهدا­� � ت�0 0̧ الق�º ال

ا اjوظفونخ�ل أفعا®م  تذي  ! ذا الشr يصبحون قدوة "� م اليومية، و !   .وتفاع� 0

� السلوكيات اjرغوبة  -2  :تعز,�

 
� تعكس الق�º التنظيمية. ع 0̧ � السلوكيات ال � تعز,�
القادة يلعبون دورًا �ور��ً ��

قيق   و "0 �" � كن للقادة توجيه اjوظف�� �� ، سبيل اjثال، من خ�ل تقد�Ø اj±فآت والتقد,�

ابية ع
 خلق  ! �" ضافة إv ذلك، يساعد تشجيع السلوكيات ا�� �� ا�+هداف اjؤسسية. �!

 � 0Bا�ل تد�  «ل  دية  بيئة  ! !" للعمل  ا  ً � �Bف 0"  4Bك أ اjوظفون  يصبح   ، �vلتا و�! ء.  وا�ن�0 ام 

كة 0Bشjلتحقيق النجاحات ا. 

3- �
 :إدارة التغي�B الثقا��

  �
��  æحا دور  للقادة  يكون  التنظيمية،  الثقافة   �Bتغي الظروف  تتطلب  عندما 

 �ºالق � �̧ � تب
ب أن يكون القادة قدوة �� ! � هذا السياق، "�

. و�� �Bطيط وتنفيذ هذا التغي � 0"

 

وتطورها،  )137( اjؤسسات  اح  ! �"  �
�� ودورها  التنظيمية  الثقافة  قطب،   �ô08/01/2025مصط 

https://spskills.com/articles وقعjرة ا ت ز��  . 03.30، ع
 الساعة 14/03/2025، �0
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  �
، يسا� ذلك �� 4Ø ات. ومن �Bالتكيف مع التغ 
يق ع ديدة، إv جانب مساعدة الفر ا.!

و ثقافة تنظيمية تعكس ا�حتياجات   فيف مقاومة التغي�B ويضمن ا�نتقال السلس "� � 0"

ديدة ل©ؤسسة   .ا.!

كن �    وعليه �� � ا��خر��
�� �Bث + ا «لية �0 � مضمو �

�� rالقول أن القيادة التشاركية تش

قيق ا�+هداف ا�ددة   0" 
و العمل ع ب    مسبقا،ودفìم "� ! تاج إÏ vارات "� 0" �
لذا ��

ا القائد، !  
  أن يتح

� التأسيس للثقافة  
اÀا �� ! � اjهارات ا�+ساسية ال�زمة للقيادة وسبل "� ومن ب��

:  . نذكرا�تصالية �
  ما ي

ية: - � اjهارات الفكر �̧ �  التصور ع
 القائد لدى اjكتسبة القدرات " تع �̧  الذه

 �
�  به  ا�يطة  ل�+مور والعق
ات اjؤسسة �� �Bارجية الداخلية ول©تغ ة والع�قات وا.�  القا�+

ما" jش�ت اjمكنة ووضع ا.لول وا.�طط  )138(بي¢� كن القائد من التنبؤ �! ة �0 � �Bjهذه ا .

� لديه حول بيئة  
ة والرصيد اjعر�� !B ا. وهذا يعتمد ع
 ا.� � حال حدو 4

الع�جية .لها ��

ارجية.   العمل الداخلية وا.�

نسانية:اjهارات   - � " فن التعامل مع الب4L والتعامل مع الناس ع
    و�Í   ا�� �̧ تع

تتطلب   دارة  ا�� �ن  وذلك  بوية  0Bال دارة  ا�� مركز   !Bوتعت اjهام،   vأو  �
�� عقو®م  قدر 

نسانية   م ...وع
 ذلك تتطلب اjهارة ا�� 0  ستمرار التعامل مع الب4L ع
 xفة مستو�� !�

  مرؤوسيه، وذلكقات Óيمة طيبة مع  أن يكون القائد الفعال لديه القدرة ع
 بناء ع�

 

يف   )138( ادة �� ادة،رائف �4   . 15ص ،سابقمرجع   �4
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م  احا 0 0Bق� وتقبل  jشاعر�  م  و­�  � اjرؤوس�� اهات  ! وا"0 يول  !� معرفته  خ�ل  من 

م البناءة"   .)139( وانتقادا 0

ا   �  ية ا.ديثة �+ دار ية ا�� اهات الفكر ! م ا�"0 نسانية �Í �ل اه�0 اjهارات ا��

أ�  من   �Íو والثقة  ام  0Bا�ح يسودها  ومرؤوسيه  القائد   � ب�� ع�قة  لنسج  ية  ور ��

رجات الثقافة ا�تصالية  يدة. ��   ا.!

م "اjعرفة و�Í   اjهارات الفنية: - �Éؤسسة به تقوم الذي العمل لنوع والjيث ا !" 

ا يصبح � �Bû عرفته ته  �! !Bوخ  � �  ب�� �  العامل��
�  اjؤسسة ��

ال �� !�كن .فيه يتخصص الذي ا  و��

كتساب يق عن اjعرفة هذه ا ة طر !B  قبل أو «Ë رأس ع
 وهو والتدريب والدراسة ا.�

لوظيفة" التحاقه !� )140(. 

� تéفات القائد   السلوكية:اjهارات   -
� تتجسد �� 0̧ 0Ë الصفات ال !Ó �

تتمثل ��
" الصفات § حددها  � هذه  ب�� اللوزيأثناء «Ë ومن   ïمو    �Í" )141( �

�� :"ا�ستقامة 
، �بةمع    السلوك، العدا01  � ، يعرف كيف يد,� نفسه قبل إدارة   اjوظف�� !Bال 
التعاون ع

ã، التحرر من القيود الروتينية   ة اjشا !Àموا �
، الشجاعة �� � وقراطية، حا¥ا��خر�� �Bوالب 

� إصدار 
. اjعام0Ë مع  القرارات، حسن�� �  ا��خر��

  
سيد للسلوك التنظي�� القاØ+ ع ! ثابة "0 إن اjهارات السلوكية للقائد تعد �!
  �ºوأساليب ق العوامل    اjؤسسة  أ�  ثل  �� ما  وهو   �
الداخ النظام  ام  0Bواح العمل 

� تشكيل الثقافة ا�تصالية ل©ؤسسة. 
ة ��   اjؤ,4

 

، مرجع  )139( � العج��   .212-211ص  سابق، �مد حسن��
ادة،   )140( يف �4 ادة ��   .16ص  مرجع سابق،رائف �4
س�مة     )141(  ïمود،    اللوزي،مو� xظم   �Bإدارة  خض «المبادئ  للن4L    ،ا�+ اء  إ,4 يع،  دار  والتوز

  .111ص ،2008،«ان
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اjهارات السياسية  ،  اjهارات التنظيمية§ هناك من يضيف إv هذا التصنيف  
يةو دار ا�� � مدى مقدرة القائد ع
 إدراك اjهارات 

، حيث تتمثل ã هذه اjهارات ��
ته   وا�حتياجاتاjتطلبات  كنه من استغ�ل إم±�� 0� � 0̧ ف±ر ال لق ا.لول وا�+ ية  .� 4Lالب

سيدها    ةواjادي ! 0" vالقيادة إ يق  فر � يس{  0̧ ال اjستقبلية  الطموحات وا.�طط  لتحقيق 
� xفة  � بعث روح العمل وخلق التفا� والتفاعل ب��

. معتمدا ع
 قدرته �� �  الفاعل��

تعد   التشاركية  القيادة  خصائص  أن  د  ! �" الفصل  ®ذا  ثابة  وكخ�صة  !�
ات الفعا01 الثقافة    مؤ45 توضيحها    ا�تصالية  كن  ��  � 0̧ وال اjنظمات  مستوى   
ع

دول  � ا.!
�� !Bك :بشr أ �

0�   ا��

دول   ات   :03ر0O  ا.! ومؤ45 التشاركية  القيادة  خصائص   � ب�� الع�قة   ��يو
  الثقافة ا�تصالية 

  خصائص القيادة التشاركية 
ات الثقافة   مؤ45

  ا�تصالية 
اك �  إ45 �  اjرؤوس��

اذ �� � اك  -القرارات ا"0 �  إ45  اjرؤوس��
 �

ديد �� ³́  السياسات "0 ا !Bوتنفيذها وال  
  التشاركية

�  ا�تصا�ت ووضوح øو01   وضوح - ومرؤوسيه القائد  ب��
جية   توف�B نظام اتصال فعال- القائد وسياسة العمل م¢�

  الشفافية والوضوح 

�  اjتباد01  الثقة- عضاء القائد ب�� ا�بداع    – وا�+ د� 
  وا�بت±ر  

  الثقة 

ان �� بدأ الشديد ا�� نسانية الع�قات �!  الروح رفع  -ا��
.   اjعنوية  �   ل©رؤوس��

م والتقد,�    ا�ه�0

�  مساعدة �  العامل��
م تطو,�  �� ق�  Ïارا 0 +

كن ما �! ��-   � �Bف 0" 
 � وح العمل ع
  العامل�� يق  ,!   الفر

شبكة العمل 
rا®ي) 

(   التنظي��
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�  السلطة تفويض
اذ �� �   اjرونة   -القرارات ا"0

اما�+هداف   وضوح 0Bالفردية  الفروق  وإدراك واح  �  ب��
 � � مبدأ ت±فؤ   -العامل��   الفرص. تعز,�

نب الéاع  ! 0"  

ام 0Bالتكيف مع   إدارته،  وحسن الوقت اح 
اjساعدة ع
يب.  البحث العمل وتشجيع   والتجر

  الشمولية والتدرج

  اjصدر: إعداد الباحثة 

  

  

  

@@

@@
    



  

104 

 

  

 

  

  

 

  

  

  

  

  

@Ý����–ÐÛaZsÛbrÛa@@

@òÏbÔrÛa@áÇ…@¿@êŠqcë@ð‰a…⁄a@‰aŠÔÛa@‡b¥a
òîÛb–müa  @@



  

105 

 

� الفكر  تتبوأ «لية  
رزة �� داري اjعا�صنع القرار م±نة �! ا تتعلق بتصم�º   ا�� �  +�

ية، حيث أولت اjنظمات   دار ا�+هداف وتشكيلها، § تعتB! قلب وجوهر xفة العمليات ا��
القرار نظرا   اذ  � ا"0 ا لعملية  �Bما كب � واjؤسسات اه�0

التغ�B    لدورها �� التحديث و«ليات 
تمعات   !�ا ا ر  ! 0� � 0̧ �� ال ها منعطفات    اjعا�ة،ا�ج�0 � ر"� 0� �

� تواجه �� 0̧ ة ال �Bهذه ا�+خ
س ا.ا��   �ت متعددة ل©ستقبل ي0º رæ معاjها ا�+ساسية من خ�ل قرارات �0 واح�0

 �Bالواقع. وتغ  

ا �Í «لية   اذ القرار وإ�� � انط�قا من أن «لية صنع القرار � تقتé فقط ع
 ا"0
� مراحلها اjتعددة تفاع�ت 

موعة من العوامل وتتضمن �� ا �! معقدة وديناميكية تدخل ف¢�
اذ القرار   � � هذا الفصل سنحدد ماهية ا"0

تلفة، �� داري، أنواعه�� �    ومراحË، وتطوراته  ا��
��

ثل أحد   �� القرار وأuية اjشاركة فيه وهذا ما  وم صناعة  �Éم vداري وصو� إ الفكر ا��
اذ القرار تعد لبنة أساسية  � � ا"0

مات هذا الكتاب �+ن «لية اjشاركة �� منطلقات واه�0
  اjؤسسة. لبناء ثقافة اتصالية فعا01 داخل 

� هذا الفصل إv العنا� ا�+ساسية التالية:
  وعليه سوف نتطرق ��

اذه. ماهية صناعة القرار  1 �  . وا"0

ية .  القرارات 2 دار اáا(ا�� ا).  - أ�� ة ف¢� اذها والعوامل اjؤ,4 � � ا"0
ساليب اjتبعة ��  ا�+

� بناء الثقافة ا�تصالية 3
ه �� اذ القرار وأ,4 � � ا"0

 . أuية اjشاركة ��

اذه 1 �   .ماهية صناعة القرار وا"0

داري1.1 ـوم صناعة القرار ا�� �Éم  
 :لغـــة  

ا ما  يفات لغوية للقرار م¢� : هناك عدة تعر �
  ي
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لفظ   � معجم    القرارورد 
العرب�� منظور""  لسان   � قال    ��! فيه،  قر  ̧� "ما  ع !�

ية   � (سورة غافر: ا��
�� vرض قرارا  (﴿)  63تعا أي مستقرا، وصار    ﴾الذي جعل لz ا�+

̧� تناÍ وثبت " ع   .)142( ا�+مر إv   قراره ومستقره �!

  �
� مسأ01 ما أو قضية أو   قاموس ا�يط§ ورد ��

�� z.القرار" هو الفصل أو ا
من   ويقصد.  )143(خ�ف" موضوع   �

��  zح  vإ الوصول  �او01  أو  ء  � 4ï تقر,�   " به 
ع   !Óعمقة وj0 الوصول إليه من خ�ل الدراسة اºوي ،ã اjوضوعات أو مش�ه0 من اjشا
البديل  واختيار  أمامه  اjتاحة  ا�ختيارات   � ب��  0Ëفاضjوا ليلها  و"0 اjرتبطة  اjعلومات 

فضل"    .)144( ا�+

شارة إv أن «لية صنع القرار �Í «لية   در ا�� ! اذ القرار "0 � قبل التطرق jفاه�º ا"0
  0Ëتعد مرح � 0̧ ة ال �Bاذ القرار، هذه ا�+خ � تلف اخت�فا �يا عن «لية ا"0 � لغة التعقيد "0 !�

  جزئية وهامة من مراحل «لية صنع القرار.

" � �Bهذا م �
" و�� � � حر�Ø حس��  القرار أن" القرار حيث رأى صنع و«لية القرار ب��

�  من وا��  تéف هو سلوك، �  من وا��  اختيار أنهو بدائل،   عدة ب�� �  ب�� ك4B  بديل��  0Ø  فأ
ليلهما،  سلس0Ë  فتتضمن  القرار صنع «لية  ا�ختيار. أما هذا لتنفيذ إجراء أو  فعل يتبعه  "0

ابطة  ا.�طوات من 0Bjؤدية اjا v145( ومتابعته" القرار هذا وتنفيذ قرار إ(.  

منا � هذا الكتاب ينصب اه�0
وم و�� �Éم 
اذ ع � عتباره القرار ا"0 من   مرح0Ë هامة �!

تلف حيث القرار، صنع مراحل � 0"  �
اهات قيادة اjؤسسات �� ! اذه. أسلوب ا"0 �  ا"0

 

� منظور،   )142( � مكرم ا�! � ا�! ال الد�� !Óلد !�  . 585ص  سابق،، مرجع 05ا
لد ا�يط، قاموس  )143( !�اث إحياء  دار ،2 ا 0Bال ، � وت، العر�! �B735ص  ،1992ب.  

اب،   )144( !K �Bع��� �مد من يع، اjعجم ا��   . 418، ص 1،2004ط القاهرة،، دار الفجر للن4L والتوز
، السلوك )145( � «ال  حر�Ø حس�� � منظمات ا�+

ماعات �� فراد وا.! : سلوك ا�+ ، دار ا.امد  التنظي��
يع، «ان ،   .225، ص 2004للن4L والتوز
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 :اصط�حـا  

العلوم  فروع   0̧ ش  �
�� الع©اء  كب�B من  م عدد  ه�0 !� داري  ا�� القرار  وم  �Éم � ح��

 � للباحث�� ية  الفكر ات  !Àالتو اخت�ف  من  وانط�قا  دارة،  ا��  àع خاصة  عية  ا�ج�0
عنا�ه  ديد  0"  �

�� تتفق  ا  أغل¢! أن   �Bغ القرار  اذ  � ا"0 وم  �Éم تعاريف  تعددت   � واjفكر��
  ومقوماته.

اه   - اذ القرار وفقا jا ,� �  Tannenbawn, Weschler)"تتنباوم وزم�ئه" فعملية ا"0
and Massarik    (  4 منBك � أو أ � اثن�� �Í "ا�ختيار ا.ذر والدقيق �+حد البدائل من ب��

السلوكية ..."  البدائل  موعات  اjفاض0Ë   ن، وم)146(�! التعريف تتضح أuية  خ�ل هذا 
 �  وتنفيذه.قرار و1 عواقبه، ë قد يؤ,4 ع
 مساره  البدائل، فrب��

دى    - اذ القرار �� � ) فعرف Nigro" ( نيجرو“به  هناك أيضا تعريف إداري لعملية ا"0
نه " ا�ختيار + اذ القرار �! � �  اjدرك ا"0 �  اjتاحة البدائل الوا�� ب��

" موقف �� �  . )147( مع��

ته "  - !À ت سيمون"( ومن ية صناعة  )  Herbert Simonهر,!   القرارات رائد نظر
دارة، وأن   فيذهب اها مرادفة ل�� اذ القرار، حيث ,� � يفه لعملية ا"0 � تعر

أبعد من ذلك ��
يمن ع
 العمل   داري. بقوÏ1مة صناعة القرار  0 اذ   ا�� � اذ القرارات وا"0 � دارة �Í ا"0 "ا��

دارة " � ظروف   ر، ويB! )148( القرارات �Í ا��
نسب وا�تمل �� ذلك بكون القرار هو ا.ل ا�+

 معينة.

 

)146(  R. Tannenbawn, R. Weshler and F.Massarik, leadership and organisation Abhavioral 

science approach, M.C Graufill book,NewYork, 1961, P 267. 

اذ نواف كنعان، )147( � ية القرارات ا"0 دار �  ا�� ية ب�� يع، للن4L  الثقافة ، داروالتطبيق النظر «ان،   والتوز
  . 83، ص2007، 2ط

ا.ميد،  )148( عبد   �ºالعظ مقارنةعبد  القرار:دراسة  صنع   �
�� ودورها  ية  دار ا�� ضة  القيادة  ال¢� دار   ،

بية،   .463، ص 1996القاهرة ، العر
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يعرفه"    - السياق  � ذات 
نه:  )Kreitner"(كرتي�B و�� + البدائل  أحسن اختيار " �!

³  دراسة بعد اjتاحة +çتوقعة النتاjا rها ،بديل ل �  وأ,4
قيق  �� 4Ø  ،اjطلوبة ا�+هداف "0

هذا    كرتي�B يضيف   .)149(اjوقف" لطبيعة وفقًا البدائل هذه وأنسب أحسن اختيار  �
��

اjوقف   متطلبات   
ع بناء  تكون  البدائل   � ب��  0Ëفاضjوا ا�ختيار  أن «لية  التعريف 

 وطبيعته.

ى "    - � عبد ("§ ,� س الد�� 4Õ   0ºي � 0̧ اذ القرار تش�B إv «لية ا�ختيار ال � أن ا"0

� عدد من ا.لول   � jش�ه0 ما من ب�� � حل مع�� �̧ ا اختيار وتب وج¢! !� 0ºوت ، 0Ëلية    البدي»

القرار   � متخذ 
نا�ختيار هذه استنادا إv هدف يب{� قيقه، �� وط    "0 �ددة، قيود و45

ات الÒية والكيفية �+هداف القرار   وهذه � اختيار اjؤ45
العملية تستوجب الدقة وا.ذر ��

 .)150( وقيوده وقواعد صنعه وسبل تنفيذه "

� نفس التعريف "   -
اه�º "ويتفق معه �� اب ا,! 4ø    0ºي � 0̧ ى أنه" العملية ال حيث ,�

ة موقف يتطلب   !Àتاحة .ل مش�ه0 معينة أو مواjقتضاها اختيار أحسن البدائل ا !�

ن   قيق ا�+هداف اjطلوبة، �� 0" �
ها �� ³ اjتوقعة من ã بديل وأ,4 +çذلك بعد دراسة النتا

 . )151(معطيات معينة"

 

)149(   Kreitner Robert, Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1995, p239. 

)150(    ، � س الد�� 4Õ ) عبد � س الد�� 4Õية دار اذ القرارات ا�� � ليل اjش�ت وا"0 ية "0 � نظر
،  مدخل ��

نتاجية، دمشق، دارة وا��   .05، ص 2005مركز تطو,� ا��
اه�º بدر،    )151( اب ا,! 4øالعامة دارة  وت،  معجم مصطلحات ا�� �Bيع، ب ، مؤسسة الرسا01 للن4L والتوز

  . 17، ص 1998، 1ط
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ماهر"  § أشار "  - ،  أÓد  اذ القرار هو أنشطة ي0º إتباªا لتحديد اjش�ه0 � أن ا"0
 vإ �Bوأ� خطوة تش ، بدائل ا.ل، تقي�º البدائل واختيار البديل اjناسب .ل اjش�ه0

اذ القرار وهو اختيار البديل اjناسب" �  .)152( ا"0

� للقرار:   -
يف القانو�� رادة اjنفردة    أما التعر ى أن القرار هو إفصاح عن ا�� �, "

  +çواللوا � � الشr الذي تتطلبه القوان��
ا®ا من سلطة عامة والذي يصدر �� فراد �! اjلزمة ل�+

ابتغاء  الباعث عليه  قانو�� وxن  ا  � x 0̧ن ûكنا وجا,+ م  �
قانو�� أ,4  بقصد إحداث  وذلك 

 . )153( مصلحة عامة"

اذ القرار �Í «لية واعية   � ى أن «لية ا"0 من خ�ل التعاريف السالفة الذكر ,�

نسب وفق ما تقتضيه الظروف ا�يطة  وهادفة تس{ إv دراسة وتقيã �º بديل �ختيار ا�+

� «لية صنع القرار.  
�� 0Ëتدخjجموعة من الصفات  وا !� � �Bاذ القرار تتم � لتا�v «لية ا"0 و�!

لها !Óف��  نواف كنعان"" أ �
  :)154(   ي

شيد.  • 0B0 للËا «لية قاب  أ �

عية.  •  تتأ,4 بعوامل ذات صبغة إنسانية واج�0

� واjستقبل. • � اjا��
تد ��  «لية �0

كة. • 0Bشjماعية ا هود ا.!  «لية تقوم ع
 ا.!

لعمومية والشمول. •  «لية تتصف �!

 

� العà وا�بت±رأÓد ماهر،  )152( اذ القرار ب�� � ية،، الدار ا"0 سكندر امعية، ا��   .21، ص 2007 ا.!
عليوه،  )153( العامةالسيد  دارة  ا�� منظمات   �

�� القرار  القاهرة  صنع  للكتاب،  العامة  اéjية  ا®يئة   ،
  .151-150، ص 1987،

ية نواف كنعان، )154( � النظر ية ب�� دار اذ القرارات ا�� �    .87ص  سابق،مرجع  والتطبيق،ا"0
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 مستمرة. «لية ديناميكية  •

•  . لبطء أحيا��  «لية مقيدة تت� �!

 «لية معقدة وصعبة.  •

ية 2.1 دار اذ القرارات ا�� �  أuية ا"0
ى   !Bية كuأ �vا تو ها اjنظمات اليوم جعل0¢ !Àتوا � 0̧ إن تعدد وتعقد اjش�ت ال
هن بقاءها واستمرارها فنجاÀا وتطورها يعتمد ع
 فعالية  0, � 0̧ اذ القرارات ال � لعملية ا"0
ا   ية وقل¢! دار اذ القرار جوهر ã العمليات ا�� � ا اjتخذة، ومن هنا أصبحت «لية ا"0 قرارا 0

ا   النابض، وقد حدد اذ القرارات م¢� � � درجة أuية «لية ا"0 � والباحث�� العديد من اjفكر��
: ما  �
  ي

ية من الناحية الع©ية والعملية 3.1 دار   . )155( أuية القرارات ا��

ية وسي0Ë ع©ية وفنية حتمية   - دار جعة لتطبيقتعتB! القرارات ا�� السياسات   ��
ا بصورة موضوعية  قيق أهدا­� 0" �

اتيجيات ل©نظمة �� 0Bوع©ية.وا�س 

ية،   - دار � القيام ب±فة العمليات ا��
ية دورا حيو�� وفعا� �� دار تلعب القرارات ا��

ها. �Bوغ �ºمثل التخطيط والرقابة والتنظ 

وتطبيق   -  �Bتفس تكييف  سيد،  ! 0"  �
�� Ïما  دورا  القرارات  اذ  � ا"0 «لية  تؤدي 

 �
اتيجيات العامة �� 0Bنظمة.ا�+هداف والسياسات وا�سjا 

ميع   - ! 0"  �
�� هاما  دورا  القرار،  اذ  � ا"0 «لية  يق  طر عن  ية  دار ا�� القرارات  تؤدي 

للوظيفةاjعلومات   وتكنولوجية   ال�زمة  ع©ية  وسائل  استعمال  يق  طر عن  ية  دار ا��

 �ºعلومات ال�زمة للتنظjا 
تلفة للحصول ع داري.متعددة و��  ا��

 

)155( � ية القرار بلعجوز، اjدخلحس�� امعية،، ديوان اjطبوعات لنظر ، ا.! زا,+   . 101-100ص ،2010ا.!
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  ية القرارات من الناحيةuالعملية:أ 

-  ، � ي�� دار ا�� والرؤساء  القادة  وموقف  سلوك  عن  ية  دار ا�� القرارات  تكشف 

ارجية الضاغطة ع
 متخذي القرار، ا�+مر  وتكشف عن القوى والعوامل الداخلية وا.�

اjواقف  هذه  مع  والتعامل  ا  ف¢�  zوالتح القرارات،  هذه   
الرقابة ع Ïمة  يðل  الذي 

 والضغوط مستقب� بصورة حسنة.

والرؤساء   - القادة  قدرة  مدى  وقياس  �ختيار   0Ëوسي ية  دار ا�� القرارات   !Bتعت
  �Tسلوب ع + ازها �! ! ا وا"� 0Éقي ية اjطلوب "0 دار لوظائف واjهام ا�� � القيام �!

�� � ي�� دار ا��
 . �
 و«

  " �Bالع�ق"§ يش  �Bية   بشu4 أBك إv" أن ا.اجة إv صناعة القرارات الفعا01 أ

ية   إدار وظيفة  أي  ذلك   أخرى،من   �̧ ع �C خاطئة  القرارات  صناعة  «لية  xنت  فإذا 
� xفة الوظائف  

ية،حدوث ا�+خطاء �� دار طيط وتنظ�º وتوجيه    ا�� � فبدون    ورقابة،من "0

اء وجود   � ان0¢ �̧ � اjؤسسة. ë يع
ا �� خذ م± � + كن ®ذه الوظائف أن �0 القرارات السليمة � ��

5ها" + "أورد " .)156( اjؤسسة �! � العج�� � كتابه "  �مد حسن��
��  �

اهات ا.ديثة �� ! ا�"0

ية 4Lية والتنمية الب دار ية ا�+خرى القيادة ا�� دار � العمليات ا��
اذ القرار ببا�0 � " ع�قة ا"0

� نلخÎا ف�� 
0� + �� )157(:  

اذ القرار والتخطيط.1 � اذ القرار والتخطيط من  ا"0 � � «لية ا"0 : تتضح الع�قة ب��

 �Í ة �Bالتخطيط وبيان خطوات العملية التخطيطية ...�+ن هذه ا�+خ �̧ ديد مع خ�ل "0

اذ القرار.  � اية تقوم ع
 ا"0 � ال¢�
�� 

 

دارةمبادئ بش�B الع�ق،  )156(   .147، ص 1999، 1ط «ان، الع©ية،دار اليازوري  ،ا��
)157(  � ،�مد حسن��   .235-231ص  سابق،مرجع  العج��
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2. �ºاذ القرار والتنظ � لتنظ�º من زوا�� متعددة أuها:  ا"0 اذ القرار �! � تبط «لية ا"0 0, :

�    التنظيمية، وطبيعةا®يr التنظي�� وا��جراءات   ، وتقس�º الع�قات ب�� � العمل   العامل��

 �ºاذ القرار من خ�ل تقس � � «لية ا"0
داري يؤ,4 �� ، والتنظ�º ا�� �  العمل. ومسؤولية العامل��

اذ القرار والتنسيق.3 � ز من خ�ل  ا"0 !Bاذ القرار ي � : إن ارتباط التنسيق بعملية ا"0

استخداÏا   ن حسن  �Bل اjنظمة،   �
�� واjادية  ية  4Lالب والطاقات  هود  ا.! وتوحيد   �ºتنظ

اذ القرار وتنفيذه.  � 0"� 

والسياسات.4 القرار  اذ  � � عن  ا"0 �̧
ا تعب�ç� �B أو �� �  + !� السياسات  : تعرف 

ا اjنظمة ولضبط الفكر والعمل   شد  ! 0Bية لتس دار ا القيادة ا�� � وضع0¢ 0̧ اjبادئ والقواعد ال

مراحل  وأن  قرارات  إ�  ليست  (السياسات  أن  حسن  الفتاح  عبد  ى  �, ا...حيث  ! 

وخط مراحل  مع  ا  مضمو �  �
�� تتفق  ت±د  السياسات   æر «لية  اذ وخطوات  � ا"0 وات 

ية).  دار  القرارات ا��

وا�تصا�ت.5 القرار  اذ  � للعملية ا"0 و�زمة  ية  ور �� ا�تصا�ت  xنت  إذا   :

ا   وان¢! ! !" ية  دار �+ن   اjتعددة،ا�� القرار،  اذ  � ا"0 لعملية  وأuية  ورة  �� من   4Bك أ  �
��

� من جوانب العملية   � Ïم�� اذ القرار يش�ن جانب�� � ية،ا�تصا�ت وا"0 دار ويعتمد    ا��

ما ع
 ا�+خر.   ã م¢�

اذ القرار والتفويض.6 � ايد  ا"0 � 0, vية وتعقدها إ دار «ال ا�� : " لقد أدى تطور ا�+

� التنظ�º ، ذلك 
ا اjركز القيادي �� ا عل¢� �òيفر � 0̧ ية ال دار عباء، ع
 عاتق القيادات ا�� ا�+

ايد  � 0, vا أدى إ ية ا.ديثة ،وتعقد أ«ا®ا ، وتشعب نشاطا 0 دار ت ا�� م التنظ�� !K دة أن ز��

ا ،وأصبح من أ�   داري العمل ع
  مسؤوليات قيادا 0 � تواجه قيادة التنظ�º ا�� 0̧ عباء ال ا�+

� العمليات 
�� �B1 التفرغ والتفك �̧ رفع الواجبات اليومية غ�B اjهمة عن xهل القائد ليتس
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� ل�ط�ع ع
 نشاطات مرؤوسيه  
، وليتاح 1 الوقت ال±�� �ºالتنظ �

اتيجية واjهمة �� 0Bا�س

�هم" ة مشا  .)158(ومعا.!

اذ بعض   � قدام ع
 تفويض ا"0 ا ا�� 0º عل¢� � وضع "�
ولذلك أصبحت القيادة ��

ية الوس'  دار ت ا�� ة. القرارات ل©ستو��   واjبا45

 �ºية ا�+خرى من تنظ دار ثل مرتكز العمليات ا�� اذ القرارات �0 � وذلك �+ن «لية ا"0
اذ أي قرار إداري xن 1 عواقبه ودوره  � طيط وتنسيق ... لذا تكت�ó أuية قصوى، فا"0 � و"0
اذ أي   � دي قبل ا"0 قيق أهداف اjؤسسة ë يتطلب الدقة والتمحيص والتفك�B ا.! 0" �

��
xن   Ïما  0̧ قرار  ح قيق    بسيطا،  0" من  ا  ك¢� 0� فعا01  قرارات  إنتاج  من  اjؤسسة  تتمكن 

ا  تأهدا­� ة التحد�� !Àتسارعة. والتطورات  ومواjا 

  rالش  ��العمليات 4(ر0O  يو ختلف  !� القرارات  اذ  � ا"0 «لية  ارتباط   :(
ية  دار   ا��

  

  

 

 

 

دارةماركو،  ونينو لبنان الشا��  اjصدر:  القو��  اjركز ا�+ساسية، اjبادئ  :ا��
، 4L28 ص، 2001، 1 ط «ان، للن .  

 

)158(  � ،�مد حسن��   .235-231 السابق، صاjرجع  العج��

 التخطيط

اذ  � ا"0
 القرارات

 التوجيه

 �ºالرقابة التنظ 
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اذهمراحل 3.1  �  «لية صناعة القرار وا"0
ن إطار عام يتطلب توفر  �� � ة مشr مع�� اذ القرار حول معا.! � تتمحور «لية ا"0

  : )159( أuهاعدة عنا� 

 ديد  اjش�ه0 (اjوقف).  وتشخيص "0

 ع !Ó ت  .اjش�ت عن الصحيحة واjعلومات البيا��

 ليل   (اjوقف).  اjش�ه0  "0

 اد !   .اjش�ه0  .ل بدائل إ"�

  �ºتارة البدائل تقي �� .ا

 ا.ل اختيار  +Ø�jا. 

 ومتابعته القرار تنفيذ. 

اذ القرار،  � ا «لية ا"0 ر  ! � عدة مراحل �0 من خ�ل هذه العنا� حدد الباحث��

  0Ëص� !Bتعت � 0̧ ا يتفق ع
 اjراحل ا�+ساسية ال � هذه اjراحل غ�B أن أغل¢!
م �� ر�� اخت�­�

اذ القرار. � ا «لية ا"0 ر  ! موعة من ا��جراءات اjنطقية �0 !�  

كن تلخيص أ� هذه  :  ا.�طوات ف�� �� �
  ي

ى " - jراحل Simon( سيمون",� ر �!  : )160( التالية) أن خطوات صناعة القرار �0

 

دارة اéjي، �مد أÓد)159( امعة شباب مؤسسة ،والقرارات واjعلومات ا.ديثة: ا�تصا�ت ا��  ا.!

، 4Lية، للن سكندر   . 316، ص2000 ا��

ة ع
� خلف  )160( !Kا !Kاذ � ية  ، ا"0 دار يع،، دار قنديل للن4L  القرارات ا�� ، ص  2004،  1ط  «ان،  والتوز
37 .  
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: و�Í مرح0Ë البحث وا�ستع�م عن مواقف مناسبة مرح0Ë البحث وا�ستط�ع-1

ا.  ورة صناعة القرار بشأ � � توجب �� 0̧  لصناعة القرارات ال

2- 0Ëمرح �ºواقف. :التصمjة تلك ا !Àواj تلفة  مرح0Ë البحث عن بدائل ��

� البدائل اjتاحة.مرح0Ë ا�ختيار-3   : ي0º من خ�®ا اختيار أحد البدائل من ب��

ج أما" - لي� قدم فقد"  لند,! اذ لعملية "0 �  أنواع إv ث�ثة بتقسيمها القرارات ا"0

 )�Í: )161  السلوك من

كتشاف اjش�ه0  ع
 التعرف - اذ  يدعو موقف وا �  .قرار �"0

ميع - ! �  تساعد معلومات "0
 .اjش�ه0  حل ��

 .ا�ختيار -

ا تتصل اjراحل تلك من G وأن �Îببع  �
، دورة �� 0Ëقد الدورات هذه وأن مت±م 

 0ºت ت تلفة، ع
 مستو�� ميع أنه أي �� !  التعرف أثناءها ت0º  قد )2(اjرح0Ë   اjعلومات "0


  .معينة حلول واختيار مش�ت ع

G جياً  إطاراً )  Thomas and Scott(  سكوت"و"  توماس"من "  § وضع   م¢�

  :)162( التا�v  ع
 النحو القرار صنع .�طوات

 

،�مد عبد  )161( �
�� دارة مبادئ  الفتاح �� ض،   الفرزدق، مطابع ،العامة ا��   . 100-97، ص  1983،  1ط الر��

)162(  �
�    عباس،ع
�� تطبيقية  (دراسة   �Bالتغي قرارات  صنع  «لية   
ع ية  دار ا�� القيادة  اط  أ��  �Bث + 0�

ء كة ال�ر�! ردنية)  الوطنية  45 0Ë ا�+ امعة ، �! س�مية ا.! ية، ا�قتصادية للدراسات ا�� دار لد وا�� !� ا
، � �� 4Lول، العدد الع   . 157 – 129، ص 2012 ينا,�  ا�+
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ديد 1- ã، من أنواع ث�ثة مع اjنظمة تتعامل :اjش�ه0  "0  :�Í  اjشا

 ã �  و�Í  :اjتكرر اjشا 0̧ ا يتكرر ال ستمرار، حدو 4 �+مور ع�قة و®ا �! !� 

اء. البيع وقرارات ،ا��جازات  قرارات ا�+موال، �ف قرارات :مثل اليومية، 4Lوال  

 :ية وهر ã ا.! ã تلك و�Í  اjشا لتخطيط اjتعلقة اjشا ، السياسات،  التنبؤ ،�!

، ا��جراءات،الرقابة  �ºوالتوجيه التنظ... 

  ã  اjتوقعة غ�B  واjفاجآت  ا��حداث بذلك ويقصد العرضية(الطارئة): اjشا

�  أو  اjنظمة داخل
ا �� ارجية، بيئ0¢ +  تغ�B  سياسية، أزمة حدوث :مث�ً  ا.� !Tمفا  �

�� 

+  ا.كومية، وارتفاع السياسات !Tمفا  �
 ...واjواد الطاقة أسعار ��

�  اjش�ه0  .ل ا�تم0Ë  البدائل وضع أي ا.لول: بدائل وضع 2- 0̧ ديدها 0Ø  ال 0" 

 �
طوة �� وv ا.�  .ا�+

-3  �ºا.لول:   بدائل تقي �Íخطوة وأصعب أ� و  �
ا القرار؛ صنع «لية �� �  +� 

دف 0  v³  إ �çا حسب ا.لول بدائل  تدر ا أuي0¢ ، حل ع
 وقدر 0  الذي فالبديل اjش�ه0
ول، ا.ل بديل هو  يكون اjستخدمة اjعاي�B  عليه تنطبق  القرار مّتخذ يقوم ما وعادةً  ا�+
³  بتقد,�  +çابية النتا ! �"  .حدة ع
  بديل ã من اjتوقعة والسلبية ا��

وري من :القرار  تنفيذ 4- �éقناع القرار  متخذ  يقوم أن ال � !�  � ��  «لية  ع
  القا�+
م؛   4Ø  التنفيذ، م كسب لغرض  مناقش0¢ م طرف من  مقاومة أي  لتجّنب  عليه؛  موافق0¢ �Îبع 

 �
 .تنفيذه ��

نه للغاية، Ïمة القرار تنفيذ متابعة :القرار تنفيذ متابعة 5- ا يعتمد �+ اح عل¢� ! �" 
�   القرار فشل أو

، حل �� كتشاف ع
 تساعد واjتابعة اjش�ه0 رافات، ا  معرفة أو ا�"�
�  جانب من  اjقاومة  أو القبول مدى  .التنفيذي��
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-6  �º³  تقي +çاح نسبة معرفة أي :النتا ! �  اختياره 0Ø  الذي ا.ل بديل "�
 حل ��

، 4Ø z  ؟ 100% ، 90%... هل اjش�ه0 �" 
احه.  متخذ كفاءة ع !   القرار ومدى "�

 :)163(إv خطوات صناعة القرار § ي
�  ) فأشارDILL( ديل"أما "  -

ا�+هداف -1  rل ت  ولو�� ا�+ تيب  و,0  �ºللتنظ لنسبة  !� نشطة  وا�+ ا�+هداف  ديد  0"
نشطة.   وا�+

2-  �Øتقو �
كن استخداÏا �� ميع اjعلومات �� ! البحث عن أساليب «ل وبدائل "0

 تلك البدائل. 

ا.-3 � البدائل واختيار واحد م¢�  اjفاض0Ë ب��

 تنفيذ القرار.-4

تية � اjراحل ا��
ى أن خطوات صنع القرار تتمثل ��   :وë تقدم ,�

ش�ه0  تشخيصjا): الشعور(القرار  �ل ا jش�ه0 ودراس0¢ !� 

� حا01 عدم معرفة اjش�ه0 
�ôحل ®ا، ف vسبيل الوصل إ �

�� vو طوة ا�+ " تعتB! ا.�
  �Bلعدما.قيقية، فإن القرار الذي سوف يتخذ سيكون قرار غ �ºسل   � 0̧  ال

ته ل©ش�ه0 م��+
ا"   .)164(صدر بشأ �

ن   �C ولذلك  �لو01  نصف   !Bتعت ا  �Åوا ديدا  0" ا�ددة  اjش�ه0   " �+ن  وذلك 
0̧ تðل «لية الع�ج " ديدا Þيا ح ديد اjش�ه0 "0 0" 0ºستحسن أن يj165( ا(. 

  

 

)163( ، �
��   .106ص  مرجع سابق،�مد عبد الفتاح ��

دارة ا.ديثةأÓد �مد اéjي، )164( ية، ا�� سكندر امعة، ا��   .251، ص 2004، مؤسسة شباب ا.!
)165(   ، ية تعلب سيد صا,! دار ا�� القرارات  اذ  � وا"0 د�  يع،  نظم  والتوز  4Lللن الفكر  دار  ،  1ط  «ان،، 

  .292، ص2011
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 ت حول ع اjعلومات والبيا�� !Ó :  اjش�ه0

ت اjطلوبة   ليل البيا�� ديد و"0 ا و"0 �Éش�ه0 �ل القرار تصنيjليل ا 0" �   .لهايقت��

)166(:  

مها ومدى تعقدها وا.ل ا�+مثل اjطلوب  تصنيف اjش�ه0  - !Kا و ديد طبيع0¢ 0" :

 .لها.

ت - البيا�� ليل  ديد و"0 كن  "0 ��  � 0̧ ال اjناسبة  اjصادر  ديد  القرار "0 : ع
 صانع 

الوسائل  أ�  ديد  0" مع  القرار  �ل  اjش�ه0  م  �Éل ال�زمة  ت  البيا��  
ع ا  م¢� ا.صول 

لي� دقيقا   ا ومراعاة الت�فة والوقت ال�زم لذلك ومن 0Ø يقوم بتحليلها "0 للحصول عل¢�

ات ؤ45 رج من ذلك �! � رقام، و"�  الوصول إv ومعلومات تساعده ع
    ويقارن ا.قائق وا�+

  القرار اjناسب. 

ت واjعلومات إv عدة تصنيفات   دارة أنواع البيا�� اوقد صنف ع©اء ا��   :)167(   م¢�

ت .1 ولية  واjعلوماتالبيا��  . والثانويةا�+

ت .2  الÒية.  واjعلوماتالبيا��

ت .3  النوعية. واjعلوماتالبيا��

راء .4  .وا.قائقا��

 

دارةسعيد يس عامر، ع
� �مد عبد الوهاب،    )166( � التنظ�º وا��
قيس  الفكر اjعا� �� �Bمركز وايد س ،

داري،ل�ستشارات والتطو,�    . 425، ص 1998، 2ط القاهرة،  ا��
)167(   ، �
� مؤسسات التعل�º العامواهر أÓد قنادي

اذ القرارات �� � طيط، جامعة ا"0 � بوية و"0 ، ق� إدارة ,0
بية السعودية ،-أم القرى   .05، ص 1430اjملكة العر



  

119 

 

اذ القرارات،   � ميع ا.قائق واjعلومات من ا�+مور ا.يوية عند ا"0 ! " تعتB! «لية "0

ل   !À فراغ أو �
، بلحيث أن القرارات � تتخذ �� �

ب ع
 متخذ القرار أن    معلوما�0 ! �"

من   ها  �Bغ واستبعاد  jش�ه0  !� الع�قة  ذات  ا.قائق   �
0ôو«وماينت هناك    اjعلومات. 

يكون م©ا  أن  القرار  ب ع
 متخذ  ! ا بðو01 وهنا "� ي0º ا.صول عل¢� قد �  معلومات 

ا القرار ومدى  � ينطوي عل¢� 0̧ طر ال 0̧ يتمكن من تقد,� درجة ا.� jعلومات الناقصة ح !�

  . )168( دقته"

، وهذا ما  )169(  القرارصوابية  " ف>ا زادت اjعلومات الصحيحة والشام0Ë زادت  

لنسبة لصوابية القرار.  يدل ع
 أuية اjعلومات �!

 مكنة:وضع ا.لول والبدائلjا 

تدور ديد حول اjرح0Ë  هذه "  اح "0 0B0  ا.لول واقËمكنة، البديjما وبقدر ا 

داري يستطيع ة السليمة ا.لول أقرب لديه تتوفر ما بقدر البدائل منظور توسيع ا�� !Àواj 

"   .)170( اjش�ه0

"§ يؤكد " !, طوة تعد من أصعب وأدق خطوات «لية صناعة القرار،   ,! أن هذه ا.�

  �Bتوف  
ع يساعد  ابت±ر��  ا  �Bتفك تتطلب  حيث  القرار،  متخذ   �Bتفك  
ع تعتمد  ا  �  +�

 

ن عواد الشوايكة ،   )168(   .236، ص 2011 «ان، اليازوري،دار  ،اjعلوماتدور نظم وتكنولوجيا عد��
، «ان، طل�5 � تكون القيادة استبداداخالد ا.سن أبو السعيد،    )169( 4L1995،  1، مكتبة الثقافة للن  ،

 .18ص
�  عبد  )170( �̧ اهاتالنوري،   الغ ! �  جديدة ا"0

دارات �� �  التعليمية ا��
بية  الب�د ��  الثقافة قطر دار  ،العر

  .472، ص1991الدوحة،  –
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� هذه  
، �+ن واقع ا�+مر يعتB! أن ã بديل �� ية لع�ج اjش�ه0 موعة من البدائل ا�بت±ر !�

وفر حظا �ختياره كبديل أفضل " طوة هو البديل ا�+   .)171( ا.�

طوة � بد jتخذ القرار من أن يعتمد التفك�B اjبدع ا.��ق �بت±ر   و" لنجاح ا.�
مش�ت   ة  !Àموا عند  اصة  � و"! تلفة  �� الضعيفة    جديدة،بدائل  البدائل  يستبعد   4Ø

بنسب   ا  0Éقي 0" اjتوقع  البدائل  من  ûكن  عدد  أقل   �
��  éلتح اjشجعة   �Bغ والبدائل 

  . )172( متفاوتة "

 �º0  البدائل تقيËفاضjا وا  بي¢�

 0ºي  "  �
طوة هذه ��  أو اjش�ه0  .ل ا�تم0Ë  البدائل أو ا.لول ع
 التعرف ا.�

ة اjوقف !Àاد الذي موا اذ ,� � ، البدائل ودراسة بشأنه، إداري قرار ا"0 0Ëتم�ا ا  ومقارن0¢
ا  واjوازنة �  وتقييمها بي¢�

ت ضوء �� م±�� ية ا�� 4Lادية البjتاحة واjا،  �
الظروف  إطار و��

�  وا�jبسات 0̧ يط ال jوقف "0   .)173( القرار" موضوع اjش�ه0  أو �!

،  حل بدائل اختيار "بعد ب اjش�ه0 ! 0̧  اjتاحة للحلول شامل تقي�º   إجراء "�  ح

 0ºمن ا.ل اختيار ي  �  ا.لول تتساوى  �  إذ  اjزا�� والعيوب، بعض العديدة ا.لول عدة ب��

يعا !Ó ا حيث من قيق ع
 قدر 0 ية اjراحل من هذه اjرح0Ë  وتعتB!  ا®دف. "0  الفكر

�  اjفاض0Ë  «لية �+ن ذلك الصعبة، ة  «لية ليست البدائل ب�� �Å0  واËøمزا��  �+ن و 

ا وقت  تظهر  �  بديل ã وعيوب 4¢ ا "!  ويتطلب .مستقب�  ا.ل تنفيذ  عند  تظهر ولك¢�

 

)171(  ، !, دارة «لية ونظام�مد xمل ,! وت، طا�� �Bيع، ب امعية للدراسات والن4L والتوز ،  1، اjؤسسة ا.!
  . 168-165، ص 1996

اب،    )172( 4ø رزاد �مد 4ø ïالضبطمو ركز  !� ا  وع�ق0¢ القرار  اذ  � ا"0  
ع للن4L  القدرة  ، دار صفاء 
يع، «ان، ط   . 55، ص2010، 1والتوز

� اjؤسسات التعليميةطارق البدري،    )173(
ية �� دار ساليب القيادية وا�� ،  2001، دار الفرقان، «ان،  ا�+

  .167ص 
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ليل �   وكيفية اjتاحة، البدائل من  بديل ã تقي�º  معاي�B  بيان اjرح0Ë  هذه "0 �Bالتمي  �  ب��

�  اj©وسة وغ�B  اj©وسة العنا�
��  �ºا.ل بدائل تقي.  

�  اjعاي�B  أ� نعرض ي
�  وف��  0̧ ا تستند ال   :)174( البدائل" تقي�º  «لية  إل¢�

 وارد توافر ومدى البديل، تنفيذ إم±نيةjادية اjية ا 4L1 ال�زمة والطبيعية والب. 

 البديل، تنفيذ ت±ليف  � 0̧ كن وال ها من �� �  اjوازنة خ�ل تقد,� �  اj±سب ب�� 0̧  ال

ا يتوقع 0Éقي �  وا.�سا,+  البديل تنفيذ من  "0 0̧ تب قد ال 0Bعليه ت.  

 ر قسام اjنظمة: ع
 ع
 البديل تنفيذ آ�4 دارات، ا�+  وا�+داء، والوظائف، وا��

تلف وهذا ا�+خرى اjنظمات ع
 أو � خت�ف "� ا اjش�ه0  طبيعة �!  .وأuي0¢

 ر 4� عية ا�� نسانية ا�ج�0 فراد ع
  وانع±ساته للبديل وا�� ماعات ا�+  ومدى وا.!

�  الع�قات قوة 0̧ ðا ال ��. 

 استجابة مدى  � ب هام عنé وهذا للبديل، وتقبلهم اjرؤوس�� ! �  أخذه "�  بع��

�  استجابة عدم �+ن وذلك البدائل، تقي�º   عند ا�عتبار م أو للبديل اjرؤوس��  1 معارض0¢

لق � ول  عقبات "� هود ã ويضيع تنفيذه،  دون "0 �  ا.! 0̧ �  بذلت ال
�  اjراحل �� 0̧  سبقت ال

  .التنفيذ

 يتوقف وهذا البديل، تنفيذ يستغرقه الذي الزمن 
 ونوªا. اjش�ه0  طبيعة ع

0̧  �دد وقت  خ�ل البديل تنفيذ ي0º  أن ا®امة ا�+مور ومن  ويصدر  الوقت يضيع �  ح

  ا®دف. ويضيع مدة بعد القرار

 

اذنواف  )174( � ية  كنعان، ا"0 � النظر ية ب�� دار   .150 -149ص  سابق،مرجع  ،والتطبيقالقرارات ا��
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 � � 0̧ � تقليص عدد البدائل وذلك بطرح وإuال البدائل ال
طوة �� " تفيد هذه ا.�

قق ا.د ا�+د�� من اjعاي�B اjوضوعية" 0")175(.  

 .(اذ القرار �   اختيار البديل ا�+مثل (ا"0

ليلها اjش�ه0  بتحديد  القيام " بعد  ديد  و"0 كن بديل ã وتقي�º  البدائل و"0  بعد ��

قق الذي  البديل أي ،ا�+مثل البديل اختيار  øو01  ذلك  ا�+هداف سواه من أحسن "�

 � 0̧ ذ القرار"  أجلها من ال �   .)176( ا"0

ا�ستعانة   القرار  متخذ  من  يتطلب  اjش�ه0  .ل  نسب  ا�+ البديل  اختيار  إن 

جموعة � ذكرها " اjعاي�B  من �!
��  :)177(  ي
�  ف��  تتلخص" �مد عبد الفتاح ��

�  ا�+هداف.1 0̧ ا ال 0Éق وقد بديل "�  ، � �  ا�+هداف تتفاوت مع��
uية درجة  ��  ا�+

الذي فيفضل قق  البديل  ها أو  ا�+هداف هذه أ� "� 4Bك �  أ
�� ا�+هداف   مساuة  قيق  0"

.ال�ية أو  0Ëالشام 

ا مع واتساقه اjنظمة أهداف مع البديل اتفاق مدى   .2  ونظمها وخططها سياسا 0

ا موعة مع  وتوافقه  وفلسف0¢ Þة ا�عتبارات من �! �  ا.ا 0̧ ددها ال �  ا�قتصاد  مثل "0
�� 

ودة مستوى أو النفقات ها أو الكفاءة أو ا.! �Bغ. 

�  اj±سب أو اjنفعة   .3 0̧ كن ال ا، �� 0Éقي �  اj±سب هذه وتتمثل "0
 أو القيمة ��

تباع اjتاحة اjوارد من ا�ص0Ë  الفائدة � �  بديل �!  .مع��

 

ية: مفاه�º وطرائق Þية،5x نé اjنصور،  )175( دار القرارات ا�� ية  يع، دار ا.امد للن4L    نظر   والتوز
  . 48، ص 2000، 1ط

  . 294ص  مرجع سابق،ماركو،  ونينو لبنان الشا�� )176(
)177(  ، �

��   .111ص  مرجع سابق،�مد عبد الفتاح ��
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اطرة درجة   .4 ���  البديل، إتباع من اjتوقعة ا �̧ اطرة وتع ��ل ا قيق عدم اح�0 0" 
 .اjذكورة اj±سب أو اjنفعة

هد مقدار   .5 �  بذ1  ال�زم ا.!
 :السؤال هذا  أساس ع
  اjقارنة  فت0º  البديل تنفيذ ��

³  البدائل يع'�  أي +çجهود أحسن نتا  أقل؟ �!

  .اjتاحة ل©وارد استغ�1 مدى أي البديل، كفاءة .6

ا ومدى ا�يطة البيئية الظروف عن اjتاحة اjعلومات  .7  البديل لتنفيذ مساعد 0
احه ! ا أو و"� ه وتعويق 1 تعطل¢� !  .نتا"+

�  اjطلوبة الLعة ودرجة التوقيت   .8
اد الذي واjوعد ا.ل، ��   ع
 فيه ا.صول ,�

 ³ +çطلوبة النتاjا. 

�  مثل أخرى اعتبارات  .9 تمع قوان�� !� وعاداته. وتقاليده وعرفه ا

  0 تنفيذË178(   القرارمرح(:   �
 إليه التوصل 0Ø  الذي ا.ل وضع ي0º  اjرح0Ë  هذه ��

ات إجراء التنفيذ  مرح0Ë  تتطلب ما وغالبا التنفيذ، موضع �Bا معينة تغÏا.ل هذا يستلز 
صيص اjوارد اjالية إعادة مثل � ، تدريب اjتاحة، "0 � ات العامل�� �Bها...تنظيمية تغي �Bوغ. 

�  وتلك اjشاركة ل�+طراف إقناع يتطلب  القرار تنفيذ �+ن وكنتيجة 0̧  تقوم سوف ال

لتنفيذ تاج  ا�+مر فإن �! �" vاتصال «ليات إ  � لقرار، اjعنية ا�+طراف من العديد ب�� !� 

كن 4Ø  ومن �   د� نظم استخدام ��
 شب±ت خ�ل  من ا�تصا�ت هذه إجراء القرار مث� ��

 

ية: دراسة  ا¥عيل منا�ية ،  )178( دار � الرفع من فعالية القرارات ا��
ية �� دار دور نظام اjعلومات ا��

كة 4Lنيوم حا01 الj ية ل�+ زا,+ «ال، جامعة �مد بوضياف   ا.! صص إدارة ا�+ � 0" ،( �Bرسا01 ماجست)

–  ، 0Ëسيjعن.  109، ص2004-2003ا اه�º سلطان،نق�  (مدخل اjعلومات نظم : ا,! ية  دار  ا��

امعية الدار )،إداري يع، الطبع ا.! ية، والن4L والتوز سكندر   .81، ص 2000 ا��
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، ا.اسب �v
كن § ا�� ة  النظم استخدام �� �Bب �  ا.�

,�  التفس�B  «ليات �� !Bصاحبة والتjا 

0̧  صنعه 0Ø  الذي للقرار   .تنفيذه يðل ح

" � "  داركرهذا ما عB! عنه 
إذا تضمن    �� فعا� إ�  لن يكون  قرار  قو1:" إن أي 

لعمل ع
 تنفيذه"  امات �ددة �! � 0B179( ال(.  

0 متابعة تطبيق القرار ومراقبتهËمرح 

كن أن تقف عند حدود تنفيذ القرار �+ن متابعة تطبيقه والرقابة  " إن أية إدارة � ��

ها قبل وقوªا إذا أمكن.   رافات أو اخت��ت ليقوموا بتقو�� � «لية تطبيقه jعرفة أية ا"�
��

  0Ø ما أن  اjراقبة jعرفة  التطبيق �بد من  بعد  الرقابية وكذلك  م  �Í من أ� مسؤوليا 0

ليلها   التخطيط 1 Îا و"0 �Iعلومات وjا مع  ! !" إ�   0ºي فع�، وهذا �  قيقه  0" قد  أص� 

ققت نتيجة �ختيار هذا البديل   0" � 0̧ ³ ال +çعرفة النتاjابية   وتطبيقه، وهل ! ³ ا"� +çنت النتاx

  .)180( أم سلبية "

القرار،   يصنع  من  ا  !  يقوم  أن   �
ينب{� ية  ور �� «لية  القرارات   �ºتقي  !Bيعت

 �Bعايjت واu�ضع التقي�º لعدد من ا � او"�  : )181( م¢�

 توفرة لدى صانع القرارjعلومات اjمدى  حا01 ا 
: فنجاح أي قرار يتوقف ع

ا.  0¢Åعلومات وjتوافر ا 

 

اذ القرارات  نواف كنعان، )179( � ية،ا"0 دار  .168ص   سابق،مرجع  ا��
رشاد،  )180( والساعد   �
ع  � نظري  حس�� مدخل  ية  دار ا�� القرارات  ية  للن4L    ،و�v نظر زهران  دار 

يع، «ان   .25، ص 2001، والتوز
� وآخرون،    )181( اه�º سعد الد�� � الوطن  إ,!

� كيف يصنع القرار �� بية،مركز دراسات الوحدة    ،العر�!  العر
وت ، �B101، ص 1985ب  . 
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   :القرار اذ  � ا"0  �
�� اjشورة  ماعية  درجة  ا.! القيادة   
يعتمد ع قرار  أي  اح  ! �"

قلية.  غلبية مع مراعاة رأي ا�+ أي ا�+ قلية ,! ام ا�+ � 0Bوال 

 :القرار وإ.اح  وأuيته    أuية  القرار  هذا  مثل  صدور   vإ ا.اجة  مدى 

ورته.   و��

 :ه ! ونتا"+ القرار  ر  قق    آ�4 يتضمن البحث ما إذا xن الغرض من القرار قد "0

ي درجة.  +  و�!

  rالش �
ه نستخلص �� اjراحل ا�+ساسية لصنع    :)5(ر0O  من خ�ل ما 0Ø تقد��

 القرار 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

النمر    اjصدر: � �مد  دارةسعود �! ا�� ا�+سس  وآخرون،    ، والوظائف   العامة: 
ض،  الفرزدق،مطابع    .235، ص 1997الر��

ليلها �ل القرارتشخيص اjش�ه0  ديدها و"0 و"0  

 إصدار القرار 4Ø متابعته وتنفيذه

ا ت واjعلومات ووسائل ا.صول عل¢� ع البيا�� !Ó 

ديد البدائل اjتاحة وتنظيمها 0" 

فضل  اختيار البديل اjناسب وا�+
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ية القرارات -2 دار اáا(ا�� ا).  - أ�� ة ف¢� اذها والعوامل اjؤ,4 � � ا"0
ساليب اjتبعة ��  ا�+

ية 1.2 دار اأنواع القرارات ا�� �Éا) (تصنيÎوخصائ. 
ية وف�� ي
� سنذكر أ�   دار � عدة معاي�B لتصنيف القرارات ا�� حدد الباحث��

تهذه التصنيفات   : والتقس��

  :نظمةjا  �
�� ا�+ساسية  للوظائف  وفقا  القرارات  قاØ+  تصنيف  التصنيف  هذا 

 :)182( و�Í ع
 أساس الوظائف ا�+ساسية ل©ؤسسة 

ية  -1 دار لوظائف ا�� � هذا النوع يتخذ قرارات قرارات تتعلق �!
: متخذ القرار ��

 � 0̧ ا والسياسات العامة والفرعية وا��جراءات ال 0Éقي تتعلق بتحديد ا�+هداف اjطلوب "0
  �

�� اjناصب   التنفيذ، وكذلكتتبع  وإسناد  التنظي��   rا®ي  �ºبتصم اjتعلقة  القرارات 
ا   وم¢� الرقابية.   �Bعايjا ديد  و"0 وإرشاد�   � العامل�� وتوجيه  فيه  ية  دار تتعلق  ا�� قرارات 

لتمويل نتاجتتعلق  ، قرارات�! �� لتسويق ،�!  ... قرارات تتعلق �!

2-  ) � ية): تتخذقرارات تتعلق بشؤون العامل�� 4Lال قرارات تتعلق    ب !�� هذا ا
��

م، وأسس   ي¢! ³́ تدر ا م و,! فراد وطرق اختيار� وتعيي¢� بتحديد مصادر ا.صول ع
 ا�+
ها، وسياسة دفع ا�+جور والتعويضات  ا وتقو�� �Éليل الوظائف وتوصي  واj±فآت. "0

:ا uي0¢  تصنيف القرارات وفقا �+

  :)183(  وAnsoff �Íحسب هذا اjعيار هناك ث�ث أنواع من القرارات § حددها 

اتيجية:.1 0Bقرارات اس 

ص ع�قة اjؤسسة مع   � 0" � 0̧ ذاو�Í تلك القرارات ال حيط    �يطها، ­� النوع يتأ,4 �!
ا اjتباد01 ...و�Í عادة تغ'� مدة زمنية  � وع�قا 0 !Tار   أطول. اjؤسسة ا.�

 

دارة: ا�+صول ا®واري،سيد  )182( �  ،الع©يةوا�+سس  ا�� س، القاهرةمكتبة ع�� 4Õ ،1996 10، ص.  
)183( M. Darbelet. Economie d'entreprise, Ed: Foucher, Paris, 1992. P 20. 
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 :التكتيكية القرارات .2

 �Í" القرارات  � 0̧ لبدائل تتعلق ال �  ا�+دوات أو ،�! 0̧  أهداف  لتحقيق تستخدم ال
ا يغلب قرارات و�Í  ،اjنظمة �  اjرح0Ë  طابع عل¢�

 . )184( ل©ؤسسة"  العامة السياسة تنفيذ ��

  

 :التشغيلية)القرارات التنفيذية (.3

طط   � !"  0Ëتصjا  ã اjشا مع  للتعامل  ال�زمة  القرارات  تلك   �Í" �
��  اjنظمة، 

نشطة الروتينية البسيطة   «ال اليومية التشغيلية وا�+ ̧� بتسي�B ا�+ قرارات روتينية بسيطة تع
بداع وا�ستق�لية... تصنع هذه   ل©نظمة، ومثل هذه القرارات تتطلب قدرا ضئي� من ا��

ت التنظيمية الدنيا" � اjستو��
 .)185(القرارات ��

ا 0¢ !� ا و,! م±نية جدول0¢   :تصنيف القرارات وفقا ��

ة القرارات  1- !� !Bjا:  

تلك  �Í" القرارات  � 0̧ ا يتكرر ال اذها حدو 4 � �  يومياً  وا"0
يث اjؤسسة �� !"   � 

داً  تستد��  !À  ًا �Bكب  �
��  �Bا التفك ا نظراً   ! دو01  لكو � �  طابع ذات أو �! �̧  .روتي

ة غ�B  القرارات 2- !� !Bjا:  

تلك  �Í  القرارات  � 0̧ صل ال 0"  �
�  أو ،متكررة  غ�B  زمنية مدة ��

 غ�B  ظروف  ��
ة، �  لذلك متشا !

داً  تستد��  �� !À  ًمن معينا  �Bوالتحليل التفك vا.صول  جانب إ 
 ع

 

ال)184( !Ó سا��  � دارة ،الد�� داري والتنظ�º  ا�� ية، للن4L  الدولية حورس  مؤسسة ،ا�� سكندر يع، ا��  والتوز

  .261ص  ،2004

)185(  �
يف،ع 4Lن،    الÅ يد  فر ت  �مد  جاقتصاد�� م¢� دارة:  الدار  القرارات  ا�� امعية،  ،  ا.!
ية سكندر   .14 ص، 1988،ا��
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�  قدر ة غ�B  القرارات تتعلق  ما وغالباً  اjعلومات، من  مع�� !� !Bjبعاد ا+� اتيجية  �! 0Bا�س 
�  القرارات تلك خصوصاً  ل©ؤسسة، 0̧ ستقبلها" تتعلق ال !�  )186(.  

 تخذها: تصنيف القرارات وفقا للنمط القياديj 

وتوقراطية" القيادة تلجأ حيث اذ  إv  ا�+ � ا منفرداً  قراراته اjد,�  ا"0 �ªا  ويصو  ويعل¢�
�  وما بنفسه  قراطية  القيادة أما  التنفيذ. إ�  ع
 اjرؤوس��  درجة  حسب  فتميل الد��

ا قراطي0¢ �  اjشاركة من متباينة درجات إv  د��
 بعض هنا وتفوض ،القرارات صنع ��

دارات �   إv ا�� �� �  اjد,� قسام ورؤساء اjساعد�� اح اjش�ه0  دراسة Ïمة ا�+ 0Bالبدائل واق 
لتقي�º   اjدراء ليقوم فضل البديل واختيار �! اذ ا�+ � � )187(القرار" وا"0

و�� ط .   القيادة  ��
" �
س 0Bد,�  فيقوم الjرؤوسيه  سلطته بتفويض اj حقه  عن ويتنازل  �

  .)188( القرار" صنع ��

 اذهاتصنيف القرارات وفقا لظروف �   : ا"0

ات ،اjناخ تشمل ات والقيود اjؤ,4 �Bالبيئية والتغ  � 0̧  القرار صنع «لية ع
 تؤ,4  ال
كن �  تصنع القرارات أن عام بشr القول و��

تلفة حا�ت ث�ث �� ��  �Í )189(:  

كد حا01   -1 �  القرار متخذ يكون :التأ
�  ا.ا01  هذه ��

كد حا01  �� + م �0 ا01  �0  الطبيعة "!
 � 0̧ �  ستحدث ال

 ومؤكدة xم0Ë  معلومات هناك وتكون واحدة حا01  توجد ا.ا01   هذه و��
ا كن ع¢� ³  التنبؤ من �0 +çبنتا ã التنفيذ وقبل مسبقا بديل.  

 

عخليل )186( ية Óودة،خض�B  ،ال�4 ة للن4L  دار  ،اjنظمة نظر �Bسjيع، «ان، ا   .246، ص 2000والتوز
يفج   )187( دارة ، سا�� عر بوية ا�� 0Bعا�ة الjيع،   للطباعة  الفكر دار ،ا   ، ص 2001،  1ط ،«انوالتوز

91 .  

ي،   �مد حافظ فرج، أÓد حافظ  )188( !Bؤسسات إدارةصjبوية، ا 0Bال  
،  2003، الكتب، القاهرة عا
   .116 ص

ساليب استخدام البكري، �مد سونيا  )189( �  الÒية ا�+
دارة �� شعاع،   مطبعة ،ا�� ية،ا�� سكندر  ،1997 ا��

  . 34ص
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كد عدم حا01   -2 �  القرار متخذ يواجه :التأ
 ،طبيعية حا�ت عدة ا.ا01  هذه ��

�   القرارات صانع ويكون
تلف عن ال±م0Ë و  ال±فية اjعلومات فيه لديه ليس موقف �� �� 

لتا�v  ا.ا�ت �ت إعطاء يستطيع � و�! ³   اح�0 +çرتبطة للنتاjلبدائل ا تلفة �! �� .ل ا

 .اjش�ه0 

اطرة حا01   -3 ���  تقع  ا.ا01  هذه :ا
�  ما م±ن �� كد حا01  ب�� كد، عدم وحا01  التأ  التأ

 �
اصة اjعلومات بعض القرار صانع لدى  تتوفر ا.ا01  هذه و�� ³  ا.� +çالبديل، بنتا ë كنه �� 

ل تقد,�  من ³  اح�0 +ç0  إذا النتاØ ³  البديل، تنفيذ +çء  بعض معروفة تكون البديل فنتا � 4óال 

  .فقط

:اذها �  تصنيف القرارات وفقا �+سلوب ا"0

� uا اذها إv صنف�� �  :)190( تصنف القرارات وفقا �+سلوب ا"0

وصفية:    -1 كيفية  د ع
  قرارات  �ع�0 اذها �! � ا"0  0ºي القرارات  النوع من  وهذا 

به ودراسته  ار ! ته و"0 !Bتخذ القرار وخj التقد,� الشخ�� 
ة ع ا�+ساليب التقليدية القا�+

راء وا.قائق اjرتبطة   ، إ�ل�� jش�ه0 ات الذاتية    �! د مثل هذه القرارات ع
 التقد,� أن اع�0

صية   � Òها عوامل �4 0" � 0̧ اهاته واحتياجاته    – ال ! بعة من مشاعر اjد,� وا"0 ��-    �
تؤدي به ��

� بد� من ا.ل 
اذ ا.ل الرضا�+ � .الغالب إv ا"0 �vثاjا 

Þية  -1 ية:قرارات  الرشد    معيار  
ع د  �ع�0 !� اذها  � ا"0  0ºي القرارات  وهذه 

ا،والعق�نية   ع
   jتخذ � تساعد   � 0̧ ال الع©ية  وا�+سس  القواعد   
ع كذلك  د  وا�ع�0

 

)190( ، � العج��   .258ص  مرجع سابق،�مد حسن��
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د   !À وقت وأقل éكفاءة وأق 
ع + رج �! قيق أفضل �� 0" vاختيار القرار الذي يؤدي إ

ت اjتاحة أفضل استغ�ل. م±��   مبذول مع استغ�ل ا��

ية دار ا�� القرارات  خصائص  ا�+خرى   أما  القرارات  من  ها  �Bغ عن   � �Bتتم  �
��

م0Ë من ال�ت حددها  ! !"àف��  "مس "  �
  : )191(  ي

ية القرارات-1 دار ا تس{ ا�� اد  إv دا�+ ! ã إ"�  إتباع خ�ل من  وذلك اjشا

اتيجية 0Bتلفة بدائل عدة وضع عن للبحث �ددة اس نسب �ختيار �� ا ا�+  .م¢�

اذ يتضمن-2 � داري ا�+سلوب إتباع القرارات ا"0 �  ا��
�  �او01  �� �Bللتمي  �  السلوك ب��

 �
�ôيس{ الذي التكي  v³  مع والتكيف التوفيق �او01  إ +çللقرارات  الفعلية النتا 

 � ³  وب�� +çتوقع النتاjا ا.صول ا   .عل¢�

لعوامل القرار متخذ بشخصية تتأ,4  معظمها، تكن إن 
 القرارات، بعض-3  و�!

ية الشخصية دار �  ا�+خرى ا��
��  �ºالتنظ. 

اذ إن-4 � ها العق�نية  من بدرجة مرتبط القرار ا"0 � �B ها،  عن  �0 �Bغ æ  تلك و,0

 .ا�دودة العق�نية تد� القرار تطبيق أثناء حدودا لنفðا العق�نية

القرارات   vية إuيولون أ «ال  ا�+ إدارة  � ميدان 
�� � الباحث�� العديد من  هناك 

خذ   + ا �0 �  اتيجية ،ذلك �+ 0Bدارة ا�س �� � تس� �! 0̧ دارة العليا وال ية خاصة قرارات ا�� دار ا��

لذا حددوا   والتنسيق،   �ºلتخطيط والتنظ !� تتعلق  اjنظمة   �
ة �� اتيجية مؤ,4 0Bاس قرارات 

 

� اjؤسسات عصام �مد Óدان مطر،  )191(
ية �� دار ه ع
 فعالية القرارات ا�� التطو,� التنظي�� وأ,4

� قطاع غزة
هلية �� س�مية    ا�+ امعة ا�� )، ق� إدارة أ«ال، ا.! �B33، ص  2008غزة ،– (رسا01 ماجست .  



  

131 

 

دارة العليا   ا قرارات ا�� � تت�  ! 0̧ موعة من ا.�صائص ال صائص�!   ) 192( وف�� ي
� أ� هذه ا.�

اتيجية القضا��  تت� 0Bلتوجه ا�س !�  �
ا   :اjستقب  تنبؤات ع
 غالبا تستند فقرارا 0

 � �� رد وليس اjستقبلية  اjد,� م �! �  ا.الية، معرف0¢ �Bك 0Bوال 
يوهات ع  اjستقبلية السينار

 � 0̧ كن سوف ال اتيجية البدائل أفضل اختيار من اjنظمة �0 0Bا�س. 

اتيجيةا�  القضا��  تت�.1 0Bلتوجه س !�  �
ا :اjستقب  ع
 غالبا تستند فقرارا 0
�  تنبؤات �� رد وليس اjستقبلية  اjد,� م �! �  ا.الية، معرف0¢ �Bك 0Bوال 
يوهات ع  السينار

�  اjستقبلية 0̧ كن سوف ال اتيجيةا�  البدائل أفضل اختيار من اjنظمة �0 0Bس. 
ات تعدد.2 �Bث + ³  أو �0 +çاتيجية: القضا��  نتا 0Bاتيجية فالقرارات  ا�س 0Bتلك ا�س 0� 

ات �Bث + لنسبة معقدة �0 ا�ت لغالبية �! �  النشاط �!
 اjنظمة.  ��

اتيجية القضا��  تتطلب.3 0Bات أخذ ا�س �Bارجية البيئة متغ �  ا.�
:  ا�عتبار ��

يع إن !Ó ال» ا�+ ارس منظمات  ا �0 �  أنشط0¢
لتا�v  مفتوح، نظام ظل �� ا و�!  تتأ,4  فإ �

لظروف ارجية وا�+حداث �! �  ا.� 0̧ ا.  نطاق خارج تقع ال  سيطر 0
اتيجية القضا��  تؤ,4 .4 0Bا�س 
�  وازدهارها اjنظمة رفاهية ع

 ا�+جل ��
اتيجية فالقراراتالطويل:  0Bكة تلزم  ا�س 4Lال  �Bلس !�  �

اهات �� ! ات �ددة ا"0 0B0  لفËطوي 
س عن تقل � قد �Ó ،رها سنوات تد آ�4 ، لسنوات و�0 0Ëطوي  � �̧ اتيجية اjنظمة فتب 0Bس� 
ا ع
  يؤ,4  ما م التناف�ó  ووضìا صور 0 !Kا و ت أنشط0¢ ا ومستو�� Àا، مبيعا 0  ومن وأر�!
 4Ø ا  وا�زدهار.  والتوسع النمو ع
 قدر 0

اتيجية القضا��  تستلزم.5 0Bيات وتوظيف استخدام ا�سÞ  0Ëوارد من هائjا 
اتيجية  فالقرارات :)193(  التنظيمية 0Bصيص تتضمن ا�س �  اjالية اjوارد من م©وس قدر  "0

 

بت)192( ال  ،إدريس الرÓان عبد �4 !Ó  � ،   �مد الد�� �ïرjدارةا مفاه�º  ا�� اتيجية:  0Bاذج ا�س  و��

امعية الدار ،تطبيقية ، ا.! 4Lية، ط للن سكندر  . 26، ص 2002، 1ا��

بت )193(  .26ص  ،السابقاjرجع  إدريس، الرÓان عبد �4
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ية، واjوارد اjادية وا�+صول 4Lالب  � 0̧ ب  ال ! ا ا.صول "�  أو الداخلية اjصادر من  إما عل¢�
ارجية، لعديد من اjنظمة تلزم القرارات هذه  أن § ا.� ة خ�ل التéفات �! 0Bزمنية ف 

�  ما وهو نسبيا، �ددة �̧  .م©وسة موارد إv ا.اجة يع

اذ القرار   � ا «لية ا"0 !  � �Bوالساعد" عدة خصائص تتم �
� ع  �Í § حدد "حس��
)194(:  

اذ  «لية إن-1 � لواقعية تتصف  القرار ا"0 ا حيث �! لوصول تقبل إ � !�  vا.د إ 
ق� ا.د وليس اjعقول  .ا�+

اذ  «لية إن -2 � لعوامل تتأ,4  القرار ا"0 نسانية �!  الشخص سلوكيات عن اjنبثقة ا��
اذ يقوم الذي � 0" اص أو القرار �! � 4� �  ا�+ اذه يقومون الذ�� � 0" !�. 

 �+ن اjستقبل إv ا.ا��  من امتدادًا يكون وأن بد � هو إداري قرار أي إن -3
ية معظم القرارات دار jنظمات ا�� !�  �Í واستمرار امتداد . �   ل©ا��

اذ «لية إن-4 � �  وهذا عامة �Í  القرار ا"0 �̧ ا يع  ع
 اjنظمات معظم تشمل أ �
ا اخت�ف صصا 0 � 0"  0Ëيع تشمل حيث وشام !Ó ية دار �  اjناصب ا��

 .اjنظمات ��

ا-5 موعة من تتكون «لية إ �  .متتابعة خطوات �!

ا-6 لعوامل تتأ,4  «لية إ � ا ا�يطة البيئية �! ! . 

ا-7 ا ولذلك نشاطات عدة تشمل «لية إ � لقصد ا�+حيان بعض توصف قد ر�! !� 
 �

 .أخرى نشاطات ��

اذ  «لية تتصف-8 � ية القرار ا"0 �ستمرار ا أي �! ر أ �  مرح0Ë  إv مرح0Ë  من �0
ستمرار  .و�!

 

)194( � ،حس�� �
  .21ص  سابق،مرجع الساعد رشاد،  ع
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اjهام   إحدى  ثل  0� ا  أ � ى  �, ية  دار ا�� للقرارات  ة  � �Bمjا ا.�صائص  من  انط�قا 
ا ع
 إنتاج قرارات  داري، فنجاح أي مؤسسة مرهون ع
 مدى قدر 0 ية للقائد ا�� وهر ا.!

رها لتحقيق   ا من استغ�ل الفرص اjتاحة واست�4 ك¢� ا، ولذلكفعا01 �0 ب مراعاة   أهدا­� ! �"
اذ القرار   � داري    الفعال.عدة معاي�B ومقومات �"0 � مقومات صنع القرار ا�� النا�!  ومن ب��

� ما  نذكر
0� + ��  )195( :  

 ن نطاق السياسة  أن يكون القرار هادفا قق هدفا أو أهداف معينة �� : أي "�
 العامة ل©نظمة.

   ن عدة بدائل اذه من �� � 0̧ مطروحةأن ي0º ا"0 نضمن ص�حية ا�ختيار    : ح
 وفاعلية القرار اjتخذ. 

 ماعة ا.! إرادة  القرار  ثل  �� وفقا أن  غلبية  ا�+ مصلحة  مع  القرار   4ï ي�0 أي   :
   اjتبعة.�+ح±م القانون وا��جراءات  

  فالقرار الذي يصعب أو يستحيل تنفيذه، � أن يضمن القرار وسائل تنفيذه :
يقة   لطر ا  �Åوا ديدا  0" القرار  اذ  � ا"0 يصاحب  أن  وري  �éال من  بل  قرارا صائبا،  يكون 

 تنفيذه.

داري   2.2 � الفكر ا��
ية لصنع القرار �� اهات النظر !   ا�"0

  àوع عية  ا�ج�0 العلوم  صوب  تتجه  ية  دار ا�� العلوم  أخذت  مسينات  ا.� منذ 
  � 0̧ � حقل عà مستقل �كتشاف اjعلومات ال

ث �� ن منا�³ "! النفس من أجل وضìا ��
لدراسة والتحليل   � تناولت «لية صنع القرار �! 0̧ ت، ال تساعد ع
 بناء اjفاه�º والنظر��

  :  وأuها

 

الرÓان  )195( عبد   � ،حس�� ا�� دارة    ال0¢ وا�� دارة  ا�� أصول   vإ للن4L    ،العامةاjدخل  العاjية  الدار 
يع،   .265، ص 2008 القاهرة، والتوز
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ي   ال�سيكيـة:  ةأ. النظر

� القرن  
ية �� رت هذه النظر �á19   " يلورمن روادها يك �0 يد,� ي فايول""  فر �Bه "

ت"   !Bويك"، "  فرانك جل � عدة تيارات  ".  ويندول إ,� ية نتاج التفاعل ب�� تعتB! هذه النظر
الصناعية،   نسان والثورة  ا��  
01 ع � سيطرة ا��

ثلت �� 0� ة  0Bالف xنت سائدة خ�ل هذه 
قرا�N السائد حينئذ. و الغ�B الد��   وا.!

دارة الع©ية"،"  ت ا�� ا ã من"" نظر�� هد الذي توصلت إل¢� � ا.!
حيث تلخصت ��

ا�ستغ�ل    
وv ع ا�+ ركزت  يث  وقراطية" "! �Bالب ية  ونظر  " داري"،  ا��  �ºالتنظ ية  نظر
قل ت�فة، أي " إن صانع القرار   + 5ع وقت و �! + كB! إنتاج �! قيق أ نتاج و"0 ا�+مثل لوسائل ا��

فضل بعد   تار البديل ا�+ � ا، و أساس  "� تبة ع¢� 0Bj³ ا +çفة البدائل ا�+خرى والنتاx أن يقيس
 � 0̧ قيق ا®دف اjنشود إv أق� حد ûكن" أما الثانية وال فضل هو "0 اختياره للبديل ا�+

تxن رائدها "   !Bذلك بتحديد  فايول جل �ºللتنظ العامة  اjبادئ   
كز ع " فقد xنت ,0
نشطة ال�زمة لتحقيق   ديد ا�+ ية الثالثة: فقد  أهدافه، و"0 لنسبة للنظر هذه ا�+هداف. و�!

  �ºلتنظ ،   ا�+مثل وسيادةاهتمت �! �ºأعضاء التنظ � � واللواç+ والع�قات الرÕية ب�� القوان��
الكفاءة   للتحقق من  العمل   �ºتقس ت xن" حول  النظر�� تفك�B هذه  فإن �ور   �vلتا و�!

نتاجية"   .)196(ا��

اذ القرار وأuلت   � � ا"0
وانب الÒية والتنظيمية �� ية التقليدية ع
 ا.! ركزت النظر

 éوالعن �
نسا�� ي،العامل ا�� 4Lما به.  الب ية السلوكية اه�0   هذا ا�+خ�B الذي أولت النظر

ي    السلوكيـة:   ةب. النظر

  �
رت �� �á1940  � Ïا  20من القرن    1960- 1950، وازدهرت ما ب�� ، لقد ركزت اه�0

ا. ية ونقطة انط�­0 دار ي الذي يعتB! «اد العملية ا�� 4Lالب éدراسة العن 
  ع

 

 . 39، ص 1972، 1ط القاهرة،، دار اjعارف، التنظ�º سيد ا®واري،  )196(
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رد،  ماري فوليتمن روادها   ر�� !� �Bت سيمون،  تش سون،،  هر,! وقد    جيمس �0
ه أنصار هذه  ! ية لدراسةا"0 �  النظر   : ∗السلوك لسبب��

ول"  نسان مركز الكون.  :ا�+ نياإن ا�� 4� " �
نسا�� اثل السلوك ا�� 0� :)197(    

� «لية صنع القرار، 
فاjدرسة السلوكية تع'� لشخصية صانع القرار دورا مركز�� ��

ليل القرارات  � معاد01 "0
كه ونظام معتقداته �� ب أن تدخل تصورات القائد وإدرا ! إذ "�

 Ëلي � «لية "0
كه ونظام معتقداته تدخل �� ى أن تصورات القائد وإدرا 0, �

السياسية. ��

  للقرارات. 

ية   أساليب 3.2 دار اذ القرارات ا�� �   ا"0

وتتنوع   ية  دار ا�� القرارات  اذ  � ا"0 أساليب   إv ا�+øل من تتدرج و"تتعدد 
تبة  والت�فة  ،اjستغرق والوقت ،اjبذول للجهد وفقًا ا�+صعب 0Bjا 
اذ ع � ن ،القرار ا"0 �C 

ن ة أسلوب الðل الطابع ذات  ا�+ساليب �� !B لصعوبة تتدرج 4Ø  ا.� !� vأسلوب لتصل إ 
رقام هاالقياسية   ا�+ �Bا�+ساليب من  وغ  � 0̧ ضية الع©ية الطرق تستخدم ال  ،اjعقدة والر��

موعة أو أسلوب يوجد و� اذ أساليب من  �! � ها من أفضل تعتB!  القرار ا"0 �Bكن غ �� 
ا 0Éتطبي  �

��  0̧ 
�  ظرف ã إن  بل ،الظروف ش كن  الذي ا�+سلوب نوع ��   ". )198(  تطبيقه ��

 

∗ ولا  ا�+ � تدور  لسبب  0̧ ال غب أن يكون سبب ا�+حداث  نسان مركز للكون ,�   حو1، والسبب : أن ا��
 �

تلف عن سلوكه.  : يتفاعلالثا�� � �" � x � ا�+ � لذا يشعر أن السلوك ب�� خر�� نسان مع ا��  ا��
الدوري،  )197( ن  عد�� الدوليةطه  السياسية  اjفتوحة،  الع�قات  امعة  ا.! ، ص  1،1998طرابلس، ط، 

160 . 

(198)    �
،  مد�� �

دارة عبد القادر ع��0 ليلية دراسة ا�� ية والقرارات للوظائف "0 دار  جدة دار  مكتبة  ،ا��

 4Lيع،  للن   .524ص  ،2000،  9ط جدة،والتوز
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، "حيث يتوقف استخدام أحد  � � رئيسي�� وقد 0Ø تقس�º هذه ا�+ساليب إv نوع��
ت   م±�� وا�� ا�يطة  والظروف  اjد,�  وتقد,�  اjش�ه0  طبيعة   
ع ا�+ساليب  هذه 

  . )199(اjتوفرة"

  ). (الوصفيةالكيفية  : ا�+ساليبأو�

ا يقصد �  ا�+ساليب  ! 0̧ ة ع
 تعتمد ال !B ،   الشخ��  والتقد,�  السابقة ا.� � �� ل©د,�
ج تتبع و� �¢jا  �Tالع  �

اذ �� �   :ي
�  ما التقليدية ا�+ساليب أ� ومن القرارات، ا"0

: أسلوب ا.دس -1  الشخ��

ه ®ا  وv ع
 نظرة متخذ القرار ل�+مور وتقد,� لدرجة ا�+ " يعتمد هذا ا�+سلوب �!
، معتمداع
 أساس   �� � اته السابقة وخلفيته الثقافية    �4 !Bوخ �óتكوينه النف 
بذلك ع

ه من أساليب  �Bتوفرة لديه، ور�� بساطة هذا ا�+سلوب إ� أنه كغjت ا واjعلومات والبيا��
ا�  ة اjشاã الروتينية وذات ا�+,4 ا�دود، ويع'� �! � معا.!

اذ القرار يتصف بفاعلية �� � ا"0
الشخ القدرات  كن نقË  أوسع ل�ستفادة من  القرار، ور�� ذلك � �� دهصية jتخذ   واع�0

ã اjستقبلية" سلوب عام للتعامل مع اjشا +x)200(.  

ة: أسلوب -2 !B   ا.�

ا و" يقصد �  التجارب  ! 0̧ ر ال ا ��  تقتé � وهنا  ، «j Ëهام إدارته أثناء اjد,�   !

ة !B ة ع
 ا.� !Bد,�  خjكنه بل القرار متخذ ا ات من ا�ستفادة �� !Bخ   � �� �  اjد,�  أو ا��خر��

ارب من ! 0"  � �� �  اjد,� �  السابق�� ة  خ�ل من  أو التقاعد  ع
 أحيلوا الذ�� !Bخ  �  اjرؤوس��

اطر بعض وهناك .الزم�ء أو ���  ا 0̧ تب قد ال 0Bت 
د ع ته ع
 اjد,�  اع�0 !Bالسابقة خ  �
��  

 

رزاد �مد   )199( 4ø ïاب،مو 4ø   43ص  سابق،مرجع.  
اه�º عبد الواحد    )200( ئب، انعاما,! يةعبد اjنعم    �� قية، نظر ،، دار وائل  القرارات   �! 4L1«ان، ط  للن  

  .36 ص، 2001،
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اذه � ة هذه مثل �+ن ذلك قراراته، ا"0 !B ا قد ا.� أن  ذلك إv إضافة ،فشل أو أخطاء يشو !

ة اjش�ت �  القد�� 0̧ ̧�  ال ا ب ته عل¢� !Bتلفة  تكون قد خ ديدة" اjش�ت عن ��   .)201( ا.!

  :   أسلوب إجراء التجارب-3

يث  !" "  vالبدائل آخذًا التجارب إجراء  بنفسه  القرار متخذ يتو 
�  ع
 ا�عتبار ��

يع !Ó وسة العوامل©jا  �Bوسة وغ©jت ا� jش�ه0  اjرتبطة وا�ح�0  حيث القرار، �ل  �!

فضل البديل اختيار إv التجارب هذه خ�ل من يتوصل  أسلوب ع
 اjآخذ ومن .ا�+

أسلوب إجراء أنه  هظ التجارب  د من الكث�B  ويستنفذ ،الت±ليف وفادح الثمن �! !À 

  .)202( القرار" متخذ اjد,�  ووقت

راءدراسة  أسلوب-4 احات:  ا�� 0Bوا�ق  

�  قراره بعرض  اjد,�  يقوم "حيث
�  اjبد�+ ة �+خذ معه ع
 العامل�� !Àحول نظر� و 

تاجه القرار ما دف الوصول إلغاء  أو إقرار أو تعديل من "� نسب، للقرار  !  وكذلك ا�+
احات اjد,�  يقوم 0Bقدمة بدراسة ا�قjمن إليه ا  � د إن .معه قبل العامل�� راء ع
 ا�ع�0  ا��

ماعية قرا�N  أسلوب هو ا.! �  د��
اذ �� � �  القرارات، والقرار ا"0 �̧  وإعطاء اjشاركة ع
 اjب

�  ãٌ  بتنفيذه اjعنية العنا� يشجع الرأي
ال �� !�صه الذي ا � �" ")203(.  

نيا: ا�+ساليب الÒية (     الع©ية)�4

ت وا��حصاءات والطرق الع©ية ومن أ�   � تعتمد ع
 البيا�� 0̧ و�Í ا�+ساليب ال
اذ القرارات نذكر: � � ا"0

� تعتمد �� 0̧   هذه ا�+ساليب ال

 

اذ القرارات  كنعان،سا
 نواف  )201( � يةا"0 دار   .172ص  سابق،مرجع  ،ا��
  . 184ص  السابق،اjرجع  )202(
)203(  �

،عبد القادر  مد�� �
  .528ص  سابق،مرجع  ع��0
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�ت   -1 ية ا�ح�0   نظر

اjلحة   للرغبة  جيدا  انع±سا  �ت  ا�ح�0 أسلوب  استخدام   vإ ا.اجة   !Bتعت  "

  �B³ الكث +çنتا � �B 0� � 0̧ كد ال � �او01 القضاء أو التخفيف من درجة عدم التأ
jتخذي القرار ��

لفيات   وا.� اjعلومات  بعض  القرار  متخذ  لدى  يبدو  ة  �Bكث أحيان   �
و�� القرارات،  من 

Ëع ! 0" � � .غ�B أن اjطلوب    السابقة عن موضوع مع�� اذ قرار مع�� � Ï ³مة من ا"0 +çيتوقع نتا

أق� قدر من   قق  الذي سيتخذه �بد وأن "� القرار  كد من أن  دة ا.يطة والتأ هو ز��

  �
ها �� يد ل©علومات السابقة وتقد�� � من خ�ل التنظ�º ا.!

0� + ابية وهذا بدوره �� ! ³ ا�"� +çالنتا

كن من خ�®ا حساب   ية �� 0Cت  صورة إحصائية أو ر� طأ واح�0 �ت الصحة أو ا.� اح�0

 . )204(الكسب أو ا.�سارة"

ت  أسلوب-2 �BبPERT 

يع   � التخطيط ل©شار
ة،" يستعمل عادة �� �B0   الكبº³́  وضع خ�ل من ي �� !,  � �̧  زم

يق ع
 توزع  �ددة ومسارات وقواعد وإجراءات زموية اjهام فر  من فرد لr تو��  ا�+

يق أفراد �  الدور الفر ح  ،به القيام اjتع�� 4Lية ®م وتu0  أن أºمته تنفيذ يÏ 0  بدقةËمx 

�  سواء
�  أو ا�دد التوقيت ��

��  ³ +çطلوبة  النتاjا.  !Bت أسلوب ويعت �Bا�+ساليب أحد ب  � 0̧  ال

�  تستخدم
يث  ،والرقابة التخطيط «ليات �� دارة تتمكن "!  ا.د تقليل خ�1 من ا��

ذا ا�+سلوب التعامل وي0º  ،والتأخ�B  التوقعات من ا�+د��  !   �
كد" عدم ظروف ��   ) 205(التأ

 

� لعويسات،  )204( ال الد�� !Ó اذ القرارات � دارة: «لية ا"0 زا,+ ا�� يع، ا.! ، دار هومة للطباعة والن4L والتوز
  .85، ص 2005،

)205(      ، �
0� 4Lم �
ية القرارات  حسن ع يةنظر دار يع    ،ا�� ة للن4L والتوز �Bسj1997  «ان،  والطباعة،دار ا  ،

  . 256ص 
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رة أسلوب  -3  !  القرارات   �4

�  عادة ا�+سلوب هذا " يستخدم 
يع من اjالية القرارات ��  حيث  اختيار ل©شار

وع 4Lويتخذ ، آخر  دون م rرة ش ! ا تتفرع �4 ات ث�ثة  م¢� �Bمتغ  �Í :تاحة البدائلjا 
�ت ، اjش�ه0  .ل �  وا�ح�0 0̧ ثل ال �  الق�º  و ، الفشل أو اjتوقع الكسب �0 0̧ ثل  ال 0�  �vا !Óإ 

ة خ�ل اjتوقعة العوائد 0Bرة وأسلوب. �ددة ف ! كّن القرارات �4  رؤية من القرار متخذ ��
³  اjتاحة البدائل +çوالنتا ا لr اjتوقعة وا�+خطار   هذا تطبيق  أن إ�ّ  ، بوضوح م¢�

�  وخاصة ا�+سلوب
وا.ا�ت �� �  أو اjؤكدة غ�B  اjواقف 

 يتطلب اjعقدة اjواقف ��
.اسب ا�ستعانة !�  �v

ديد لتقد,�  ا�� �ت درجة و"0   .)206(اjتوقعة " ا�ح�0

ية أسلوب-4 ت  نظر   اjبار��

وذج  " يتضمن  ��  � �� تبط �v  ر�� لéاع  ,� زموي �! �  يقوم  الذي ا�+ �  ب��  ã طرف��
ما اول م¢� ات  معرفة خ�ل من ا�+سلوب هذا وي0º  ،اjعركة يكسب أن "� �Bتغjتوقعة اjا 

زمة تصاعد ا.دوث مع ديد ا�+ �  ا�+طراف و"0 زمة  ع
 للقضاء يسعون الذ��  وكذلك ا�+
ديد �  ا�+طراف "0 زمة تصاعد ع
 يعملون الذ�� اذ  ا�+سلوب هذا ويتعلق  .ا�+ � 0"  القرارات �!

 �
�   اjباراة أن إذ ،اjنافسة وظروف مواقف ��

اذ �� � �  ن تكو قد القرارات ا"0 �  ب�� كت��  أو  ،45
كة   .)207(أخرى" حكومة مع حكومة  أو ،حكومة مع 45

ثيل - 5 xة و�0   ا�+دوار: أسلوب ا�ا
ا اjتوقعة وتصور ل�+زمة مستقب
�  تصور ع
 ا�+سلوب هذا يقوم  وقياس �+حدا 4

م ونوع توقعات !Kفات وéالت  � 0̧ ة أثناء ستحدث ال !Àواjلية ا»  � ا�+طراف   ب��
تلفة واستعدادات ��يق ا زموية اjهام فر ا" ا�+ 0¢ !Àواj)208(. 

 

ي،   )206( �Bد ا.�ضÓزمات�سن أ موعة النيل إدارة ا�+ بية،، �!   .352، ص 2003القاهرة ، العر
  .346، ص اjرجع السابق   )207(
  .354، ص اjرجع السابق   )208(
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ا.ديثة    " والتكنولوجية  ونية  0Bا�لك ا.اسبات  خ�ل  من  xة  ا�ا تستخدم   §
� تقي�º البدائل وتوقعات  

ضية والرسوم البيانية واjسارات �� ذج الر�� �ختبار ص�حية ال��
ية " دار ³ القرارات ا�� +ç209(نتا(.  

6107 

 أسلوب التحليل ا.دي  -6

ليل البدائل اjتعددة اjطروحة   دف أسلوب التحليل ا.دي إv دراسة و"0 �  "
� هذه البدائل jعرفة مدى الفائدة واjنفعة اjتحققة عن   القرار، واjفاض0Ë أمام متخذ   ب��

  0Ëساس ل©فاض +x أوجدها التحليل ا.دي � 0̧ � ذلك اjعاي�B ال
هذه البدائل مستخدما ��

  �
� تلك البدائل ...وقد كشفت التطبيقات الع©ية ®ذا ا�+سلوب عن جدواه وفائدته �� ب��

� اjواقف والظرو   – مساعدة متخذ القرار  
ةخاصة �� �Bتغjوأسس    -ف ا �Bوضع معاي �

و��
م ل©ستقبل " ا 0   . )210( معينة لتقد,�

 أسلوب دراسة ا.ا�ت  - 1

اذ القرار   � ال ا"0 !� �
" يعتB! هذا ا�+سلوب الع�T من ا�+ساليب اjهمة اjستخدمة ��

  �Bالتحليل والتفك 
� قدرات وÏارات متخذ القرار ع س�� إذ أنه يساعد ع
 تطو,� و"0
هم" !Àتوا � 0̧ ية ال دار ã ا��   . )211(  ا�بت±ري .ل اjشا

طية  - 2 ة ا.� !� !Bأسلوب ال 

  �
ة �� ات اjؤ,4 �Bتغjا  � اض وجود ع�قة خطية ب�� 0Bاف  
" يقوم هذا ا�+سلوب ع

ã اjتعلقة بتخصيص اjوارد   دف إv حل اjشا � الذي  � فراد(ا�دودة  موضوع مع�� ، ا�+

 

اب،    )209( 4ø رزاد �مد 4ø ï45، ص مرجع سابقمو.  
)210(    � ،�مد حسن��   .250 -249ص  سابق،مرجع  العج��
  .250ص  ،السابقاjرجع    )211(
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قق ا�+مثلية لتلك اjوارد   ا�+دوات، اjعدات، ا�+موال) ا "� ع
 ا�ستخدامات اjتعددة �!
")212(.  

ن   طية مش�ه0 تعظ�º أو تدنية دا01 معينة تس� بدا01 ا®دف �� ة ا.� !� !B³ ال
§ تعا
  rش 
ات الدا01 وغالبا ما تكون ع �Bمتغ 
موعة قيود مفروضة ع ال �دد بواسطة �! !�

وط.   4Lلقيود أو ال !� ا  اجعات أو معاد�ت يشار إل¢� 0Bمتباينات أو م   �
و�ستخداÏا ��

التالية   � اjش�ه0 أو اjوقف موضوع البحث ا.�صائص 
اذ القرار يتطلب أن تتوفر �� � ا"0

)213( :  

ديد ا®دف أو  - 0" .  اjش�ه0

كن استخداÏا بطرق متعددة. - �� � 0̧ ية واjادية ال 4Lوارد البjدودية ا� 

قاييس  - ة �! !� !Bاضعة لل  Þية. تعب�B عن الفعاليات ا.�

� العنا� أو  - ليل الع�قات النسبية ب�� ات. "0 �Bتغjا  

لدى   معينة  Ïارات  يتطلب  سالفا  ذكرها   0Ø  � 0̧ ال الع©ية  ا�+ساليب  تطبيق  إن 
  متخذي القرار. 

ية    4.2  دار اذ القرارات ا�� � � ا"0
ة ��   العوامل اjؤ,4

� ا�عتبار  خذ بع�� + ب أن �0 ! ا "� ا وأuي0¢ إن «لية صنع القرارات Ïما xنت طبيع0¢
إنسانية   عوامل  عدة   � واjفكر��  � الباحث�� حدد  وقد  اذها،  � ا"0  
ع ة  مؤ,4 عوامل  عدة 

 �
ديدها وحéها �� كن "0 ية وأخرى تكنولوجية �� موعات  ث�ثوتنظيمية وحضار !� �Íو 

)214( :  

 

� لعويسات ،    )212( ال الد�� !Ó 84ص  سابق،مرجع  .  
� لعويسات ،     )213( ال الد�� !Ó رجعj84ص  السابق،ا. 
)214(     ، �Tالس �
يةع دار اذ القرارات ا�� � ية، القاهرة، العددا"0 دار بية للعلوم ا�� ية اjنظمة العر ،  31، دور

  . 05، ص1970جويلية 



  

142 

 

�� للشخص متخذ القرار.-أ � النف�ó وا�ج�0   العوامل الشخصية أو التكو��

� إطارها. -ب
� يتخذ القرار �� 0̧ عية ال � تصف البيئة ا�ج�0 0̧ عية ال   العوامل ا�ج�0

� -ج 0̧ � تصف ا�+ساليب والعادات والتقاليد ال 0̧ ية أو الثقافية ال العوامل ا.ضار

. � تمع مع�� !� �
م �� � تéفا 0

ماعات �� فراد وا.! z ا�+ 0"  

وهري"أما " � «لية صنع القرار إv ما ي
�  ا.!
ة ��   : )215( فقد صنف العوامل اjؤ,4

 أهداف اjنظمة  -1

تمع. -2 !�� ا
 الثقافة السائدة ��

ته من -3  اjتاحة. ا.قائق واjعلوماتالواقع ومكو��

  السلوكية. العوامل - 4

 القرار متخذ  صية  � .�صائص وال�ت الشخصية لصناع    :�4 م �! يعود ا�ه�0

موعة من ا�ددات  !�دراك �+,4 تلك ا و ا�� �� vم "إ اهات قرارا 0 ! � ا"0
ها �� القرار ودورها وأ,4

� سلوك الفرد،"
ية �� به السابقة تعكس    )216( ال�شعور ار ! اته و"0 !Bعتقدات صانع القرار وخ �C

� عاش وتفاعل مìا. 0̧   البيئة ال

�  العوامل " فأ� 0̧ �  تؤ,4  ال
اذ «لية �� �  من نفسه القرار متخذ اjد,�  هو القرار ا"0

ته «ره،  حيث !Bمستوى السابقة، خ ، �ºعية، النشأة التعل   ا�بت±ر،  اjغامرة، حب ا�ج�0

 

)215(   àوهري، ع دارة: مفاه�º وقضا��   عبد ا®ادي ا.! ع وا�� ، ص  1982، دار اjعارف، القاهرة ،ا�ج�0
91-92 .  

)216(    ، � !Tزر مر xمل ا.� د�وي، «ان، طالع�قات السياسية الدولية�4  .130، ص2005، 1، دار �!
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تلفة، القرارات من ا�ستفادة  ع
 القدرة اjبادأة، �� وا�+دبية  الدينية اjعتقدات ا

  .)217(والتحمل" الصB!  ع
 قدرته وا�+خ�قية،

 لتحقيق مساعدته ع
 قادرا القرارات jتخذ النف�ó  ا�يط يكون أن معناه
كنه اjنظمة، وأهداف حاجات ت ع
 ا.صول من والذي ��  ال�زمة واjعلومات البيا��

  (نسبيا). الرشيدة القرارات لصنع

  �Bا أ,4 كب® � 0̧ ليل دور الشخصية القيادية ال ليل صنع القرار يتطلب "0 إن "0
الدور   م  !Kها و �Bث + 0� ا�تصالية، من خ�ل مدى  للثقافة  والتأسيس  القرار  � صنع 

��
  �

� والع©اء    ذلك، الذي تؤديه �� وقد ش�ت هذه النقطة �ل تضارب أف±ر الباحث��
دد نوعية وطبيعة القرارات حيث أدت  صائص الشخصية "0 حول ما إذا xنت ا.�

ت ور العديد من النظر�� �á vتلفة للشخصية القيادية. ∗إ ��  ا

ال ركز"   !�� هذا ا
اذ    سنايدر"و�� � � ا"0

"ع
 دور دوافع وخصائص صانع القرار ��
اص صناعة القرار   � ى أن دوافع الدو01 ليست منفص0Ë عن دوافع أ�4 � " حيث ,� قرار مع��

 � �Bم وقد   ،" �
عق��� إطار   �

�� م  قرارا 0 يصيغون   � أش±ل    "سنايدر"  الذ�� من   � ش���  � ب��
قراره  اختار  القرار  أن صانع   � �̧ تع أجل"  من   " الدوافع  يسميه  ما   vإ  �Bيش إذ  الدوافع 
  �Íدوافع ال�و�� أو شبه الو�� و �Íلتحقيق أهداف معينة، والدوافع " بسبب كذا" و

� اختياراته �+سباب سيكولوجية"
� تؤ,4 �� 0̧ ة ا.ياتية لصانع القرار وال !B   . )218(  النابعة من ا.�

 

�  مقدمةيوسف،  عاشور  (217)
وث �� ية، غزة، ط ا�+مل مكتبة ،العمليات "!   .249، ص2001 ،3التجار

∗ العديد    ا  هناك  م¢� نذكر  القيادية  الشخصية  ت  نظر�� ية  من  النظر الشخصية،  الع�قات  ية  نظر  :
ية نظر ية    العصبية،  نظر الدور،  ية  نظر Þرجع،  الفردية  هاالشخصية  �Bوغ حباط،  من    ا�� يد  ل©ز

 ، . التفاصيل أنظر، �مد ع
� بيو�� �ïاذ القرار السيا � � ا"0
 دور الصفوة ��

لتسغراف،     )218( ت �! ، رو,! �
الع�قات جيمس درو�0  �

�� بة  اjتقار الع�قات   �
�� بة  اjتقار ت  النظر��

،الدولية � س�� ، مركز أÓد �� �zة وليد عبد ا !Ó  .318، ص 1995، ,0
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� «لية صنع القرار.
ه آنفا يؤكد دور الشخصية القيادية ��  فr ما ذكر��

 ارجيةالضغوط   :)219(  ا.�

 � 0̧ كز القوى ال ا، كذلكأuها ضغوط التجمعات غ�B الرÕية ومرا 0Éل � يعتB! من   "0
ضغط   ت  0" القرار  اذ  � ا"0  vإ واضطراره  القائد  لدى  الوقت  ضيق  الداخلية  الضغوط 

xفية للحصول ع
 اjعلومات الوافية عن البدائل   تكون الفرصة�    معينة، حيث ظروف  
ا، وكذلك مدى تعدد ا.لول   ، إذودراس0¢ 0Ëا تطلب ذلك   البديR Rا تعددت ا.لول 

ا.  دا ووقتا لدراس0¢ !À  

   عية   البيئة ا�ج�0

اذ القرار، jا ®ا   � � «لية ا"0
�� Ëاه ! كن "0 عية عامل جد Ïم � �� ثل البيئة ا�ج�0 0�

ديد إطاره   اذ القرار و"0 � � مسار «لية ا"0
�� �Bكب �Bث + موعة من    العام، فrمن �0 قرار و1 �!

� تؤ,4 فيه. ومن هذه العوامل  0̧ عية ال عيةا�ددات والعوامل البيئية ا�ج�0   :)220(  ا�ج�0

  � اذها عامل اjرؤوس�� � � ي0º ا"0 0̧ : �بد أن يدرك صانعوا القرارات أن القرارات ال

لصانع   فقط   � بع�� 0� ليسوا  ؤ�ء  �­  � اjرؤوس�� لدى  مقبو01  xنت  إذا  إ�  فعا01  تكون  لن 

 القرارات. 

 لزم�ءا �
�� عضوا  القرارات  صنع  «لية   vيتو أو  يقوم  الذي  الشخص   !Bيعت  :

لتا�v إذا 
 يكن مستندا إv الق�º واjعتقدات  � اjنظمة، و�!
ية �� دار ثل ا®يئة ا�� موعة �0 !�

 مش�ت.ومراعيا jصا
 الزم�ء سيواجه 

 

ية  كنعان،نواف    )219( دار   .396ص  مرجع سابق،، القيادة ا��
،سعود عبد (      )220( �
بية السعودية    الروي jملكة العر !� � � إدارة تعل�º البن��

(رسا01 صنع القرار ��
 �Bصصماجست � بية، جامعةأصول   )، "0 0Bلك سعود،  الjض، صا   22-20 الر��
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 ارجية لوقت  البيئة ا.� jنافس: يتأ,4 صانع القرار �! ه ودرجة   ةاjتاح، و�! !Àتوا � 0̧ ال

قيق أفضل  0" �
�� � .اليق�� ³ +çالنتا 

   اء !B � واjستشارونا.� �Bيتم يتولون    :   � الذ�� م  �­ الفنية  ة واjهارات  !B �. !� هؤ�ء 

كن  �� � 0̧ ت واjعلومات ال ع البيا�� !Óت وإجراء البحوث والتجارب و�«لية دراسة اjش

 � 0̧ راء ال � يقومون بتقد�Ø اjشورة وطرح ا�� ؤ�ء � الذ�� اذ القرارات، ­� � � ا"0
ا �� ا�ستفادة م¢�

� ا�+خذ 
ا أوتفيد متخذ القرار و1 ا.ق �� ا.  ! �Îرف 

اف  45 دارة نطاق ا�� � نطاق ا��
� ل©د,� إدخا®م �� � الذ�� : يقصد به عدد اjرؤوس��

كن توظيف هذه الع�قة   � اjد,� ومرؤوسيه وكيف �� ة ب�� اصة به، ومدى الع�قة اjبا45 ا.�

 . 0Ëأداء العمل بصورة فاع �
��  

� بناء الثقافة ا�تصالية3
ه �� اذ القرار وأ,4 � � ا"0

  . أuية اjشاركة ��

ا   �Bات الثقافة ا�تصالية وكذا متغ اذ القرارات من أ� مؤ45 � � ا"0
تعتB! اjشاركة ��

قنوات   حات وفتح  0Bقjف±ر وا يتيح فرصة طرح ا�+ الذي   ��التشار القيادي  للنمط  بعا  0�

اذ  � � ا"0
� البدائل وصو� إv اjشاركة ��   القرار. ا.وار واjفاض0Ë ب��

اذ القرارات ومتطلباته  أuية 1.3 � � ا"0
وم اjشاركة �� �Éوم 

اك أفراد اjؤسسة  ورة إ45 �� vدارة عامة إ ال ا�� !� �
ت ا.ديثة �� تتجه النظر��

اذ   � ا"0 � «لية 
� § يقول  ،القرارات�� دوات    "سيمون"  "فاjرؤوس�� +x م النظر إل¢� كن  �� �

م رغبات  فراد لr م¢� +x من  ودوافع، §مي±نيكية بل � رد�� م ليسوا �! وقدرة   ã معرفةأ �
�    اjش�ت، بلع
 حل  

ات نظر� �� !Àم وو آرا + يساuوا من خ�ل  أن  اjمكن  من 
فضل" ا البديل ا�+ تار القائد من بي¢� � �" � 0̧ اد ا.لول ال !     .)221(إ"�

 

)221(    
اذ القرارات  كنعان،نواف سا � ية ا"0 دار   . 390ص  سابق،مرجع  ،ا��
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-  " أشار  "حيث  �ïمن    مر يعد  القرار  صناعة  «لية   �
�� ماعة  ا.! اك  "إ45 أن 

  vبذو01 للوصول إjية ا دار هود ا�� � xنت تتجسد بسبب ا.! 0̧ ية ا.ديثة ال دار وانب ا�� ا.!
ك ã من   0Bقراطية يش ية الد�� دار � بعض اjنظمات ا��

�ôصناعة القرار. ف �
الوضع ا�+مثل ��

� هذه
� «لية إعداده وتنفيذه، و��

لقرار �� القاعدة تÒن الفلسفة ا.قيقية للقيادة    يتأ,4 �!
� اjنظمات ا.ديثة "

�� �Bم الكب �ه�0 !� �' � أصبحت "0 0̧ ماعية، وال   . )222( ا.!

كيدا jا سبق يعرف    - + فراد   "منصور"و�0 اك ا�+ ا" إ45 � صنع القرارات أ �
اjشاركة ��

  � للعامل�� وتشجيعا  ا  � �Bف 0" القرارات  وصناعة  صياغة   �
�� عية  واج�0 نفسية  نشاطات   �

��
قيقا �+هداف اjنظمة"   .)223( و"0

ا ال�ح �+ي  اذ القرارات ليست «لية اعتباطية ي0º ف¢� � � ا"0
فراد �� إن مشاركة ا�+

وط   � توفر 45 ا �Í «لية واعية تقت�� jشاركة وإ�� افرد �! ،  ما يتعلق    معينة، م¢� � لعامل�� !�
  اjنظمة.ا�+خر 1 ص0Ë ببيئة  والبعض

اذ   حر�Ø وآخرون"وقد تطرق " � � ا"0
اح اjشاركة �� ! ا "� إv عدة عوامل يتوقف عل¢�

ملها  ! ا "�   : )224( ي
�  ف�� القرارات وفاعلي0¢

jشاركة. - 1  توفر الوقت ال�زم لل�ح �!

 ال�فة. الفوائد اjتوقعة من اjشاركة تفوق  - 2

صا.هم.- 3  اjوضوع الذي سيشارك فيه العاملون وصلته �!

 

)222(     �Bمد من�، �ïالتعليمية    مر دارة  اأصو®ا  –ا�� يع،عا
 الكتب للن4L    ،وتطبيقا 0 القاهرة،   والتوز
  . 102، ص2001، 3ط

دارة: أسس ومفاه�º ع
� منصور،   )223( بية، القاهرة، مبادئ ا�� موعة النيل العر   .194، ص 1999، �!
ن الرواشدة،     )224( �+من والو�ء التنظي�� خلف سل�� ، دار ا.امد  صناعة القرار اjدر�ï والشعور �!

يع، «ان، ط   .64، ص 2007، 1للن4L والتوز
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ة اjوضوع من xفة جوانبه. - 4 � للقدرات اjناسبة jعا.!  مدى امت�ك اjرؤوس��

5 -  
فراد ع  التواصل. مدى توافر القدرة لدى ا�+

طر.  - 6 ديد أو ا.� ل0¢  درجة ا�+من اjتوفرة لr طرف مشارك وعدم شعوره �!

ماعة اjعنية - 7 ن سلطات ومسؤوليات ا.! درجة كون اjش�ه0 موضوع القرار ��

 بصناعة القرار. 

ومتطلبات  ومراحل  وط  ام 45 0Bاح مدى   
ا ع وفعالي0¢ القرارات  اح  ! �" يتوقف 

ب ع
 متخذي   ! لذا "� اذها،  � ا"0 يستد��  الذي  اjوقف  م اjش�ه0 أو  اذها ومدى ­� � ا"0

ا للخروج  اذ القرارات وحدود اjشاركة ف¢� � القرارات دراسة ã أبعاد وتفاع�ت «لية ا"0

ديده    صائبة.بقرارات   0" 0ºاذ القرار وفق ما ي � � ا"0
�مات اjشاركة �� �Bب أيضا وضع مي±ن ! �" §

 �ºتلف أعضاء التنظ �� � ام ب�� 0Bالتقد,� وا�ح � � تعز,�
ن ثقافة اjؤسسة وهو ما يðم �� ��

ن إطار تواص
� فعال.  حات �� 0Bقjراء وا ف±ر وا�� حة الفرصة لطرح ا�+   وا�0

اذ القرارات  2.3 � � صنع وا"0
  مزا�� اjشاركة ��

ز " "أ,! � � العنا�   قاæ حر�!
اذ القرارات نوجزها �� � � ا"0

عدة مزا�� لعملية اjشاركة ��

تية    : )225(ا��

اك أن -1 �  إ45 �  العامل��
ال ®م يتيح القرار صنع  �� !�م عن  للتعب�B  ا øام آرا +  وا��

م احا 0 0Bق !� ë  يتيح  � �  مش�ت ع
 التعرف اjنظمة عن ل©سؤول�� ا اjرؤوس��  يساعد �!


اح ع !  .اjدرسة jد,�  القيادي الدور "�

 

)225(    ، � � عائل ا.ر�! !� æ138-137، ص مرجع سابق قا.  
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ا -2 �  تساعد أ �
�  شعور �� jنظمة العامل�� !�  �Bلتغي سينات إدخال عند �! 0" 
 ع

�  العمل نظم
�  مصلحة إطار ��  .واjنظمة العامل��

�  اjشاركة تؤدي -3
�  مواظبة إv  اjنظمة قيادة ��  العمل مواعيد ع
 العامل��

 .الغياب معدل وخفض

 الدور تنمية ع
 تعمل  § ،اØ�j+  الصا
 اjناخ خلق إv اjشاركة تؤدي -4

�  اjدرسة  jد,�  القيادي
ت �� ا وإشعاره الدنيا اjستو�� uي0¢ + ا �!  ا�+مر ،فعال عنé وأ �

 .وجه أحسن  ع
 وÏامه مسؤولياته  أداء  عليه يðل الذي

اف øو01  إv تؤدي -5 45 �  ع
 ا�� jدرسة العامل��  توقيع إv  ا.اجة وتقلل ،�!

زاءات �   أن إذ ،ا.! �  العامل�� كون الذ�� 0Bيش  �
اذ اjدرسة قيادة �� �  اjتعلقة القرارات وا"0

«ا®م + !�  4Bك jسؤولية شعورًا أ مسًا  �!     .بنجاح  أ«ا®ا أداء القيادة ع
 يðل ë ،لتنفيذها و"0

"§ يضيف " ا�� � صناعة القرار يؤدي إv رفع مستوى   ال0¢
�� � اك اjرؤوس�� أن إ45

ات" اjتخذ، حيثفاعلية القرار  !B ف±ر وا.� موعة متنوعة من ا�+ � ذلك �!
ك �� 0B226(يش( .  

  �
اذ القرارات �� � � ا"0

قيق تðم اjشاركة �� �  اjتباد01  الثقة "0 �  القيادة ب��  ،والعامل��

ا أي راء    ،طيبة إنسانية  ع�قة  إقامة إv تؤدي أ � ا�� وتقبل  اjتبادل  ام  0Bا�ح قواÏا 

كة. وهو ما يعزز ويد�   0Bشjا 
دم اjصا � ا "� تلفة �! ��ات ا !Àوالتو �ºام بق � 0Bالثقافة   ا�ل

 �
  اjؤسسة. ا�تصالية السائدة ��

 

� عبد الرÓان     )226( ، مرجعحس�� ا��   .261ص  سابق، ال0¢
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ا.  4 اذ القرارات وأ� اjعوقات اjرتبطة  ! � � صناعة وا"0
  أساليب اjشاركة ��

فراد  م ا�+ !Kوقف وjصنع القرارات وذلك تبعا لطبيعة ا �
تتعدد أساليب اjشاركة ��

أشار   استعما1، حيث  وط  اته ودوا�� و45 � �Bû أسلوب و1   rف ، � أبو اjشارك��  �Üفت

� éها  �� � صنع القرارات "�
0Ë من ا�+ساليب اjشاركة �� !Ó vف�� إ  �
 : )227(  ي

�  اjقاب0Ë  أسلوب - 1 : اjد,�  ب�� �    والعامل��

خذ ا�+سلوب وهذا + ا مقاب0Ë  متعددة صورًا �� ، مع مد,�  م¢� �  ويطرح  أحد العامل��

خذ  مش�ته  من مش�ه0  عليه + ا رأيه و�� احات عرض منه  يطلب أو ف¢� 0Bبشأن معينة اق 

  .هذه

ماعية القرارات  أسلوب - 2   :ا.!

 0ºدرسة مد,�  يقوم عندما هذا ا�+سلوب ويjبدعوة ا  � jدرسة  العامل�� تمعوا أن �! ! �" 

م ف��  ا. قرار أو حل إv ويتوصلوا ،معينة مش�هj  0ناقشة بي¢�   بشأ �

يق  عن اjشاركة أسلوب- 3   التفاوض:  طر

 0ºيق عن ا�+سلوب هذا وي �  اjوضوعات لتحديد اjفاوضات عقد طر 0̧ ب ال ! �" 

�  يشارك أن ا اjع©�� لرأي ف¢�   اjشاركة.  هذه وحدود  واjناقشة �!

يق عن اjشاركة أسلوب -4   :)228( الندوات طر

 0ºيق عن  ا�+سلوب هذا وي يع ت}�  ندوة  بعقد قيام اjد,�  طر !Ó  �  والغرض ،العامل��

ات اjعلومات تبادل هو  الندوة هذه من !B ا اjش�ت واستعراض  وا.�  و�او01  ومناقش0¢

 

  . 382-379ص  ،السابقاjرجع    )227(
)228(   ،�  . 382-379، ص اjرجع السابق �مد فت�Ü أبو ��
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م بطرح العاملون فيقوم ،®ا حل إv الوصول 0 �م  مش احا 0 0Bة ويناقشون واق !Àنظر� و 

 �
ية  تسوده جو ��   .واjوضوعية التعب�B  حر

  ومدى   وخصائصهيتوقف اختيار أحد ا�+ساليب السابقة الذكر ع
 طبيعة القرار  

 �   فيه. أuيته مشاركة اjوظف��

ا أيضا  � أشار إل¢� 0̧ � ا�+ساليب ال   : )�Í  )229  أÓد غن�º ومن ب��

الس:-1 !�  ا

الس بقرار من   !�خذي0º تشكيل ا + دارة، و�0 �    ا��
الصفة الرÕية من خ�ل موقìا ��

� تت�  0̧ jسائل ال الس عادة �! !�تص ا � ا Ïمات خاصة...§ "0 ا®يr التنظي�� وتناط  !

لشمول   أما�! عامة    والعمومية،  مور  + !� تص  � 0" قد  ا  فإ � وقداللجنة   ، 0Ëا    وشام إل¢� يìد 

دد ®ا من  ا وما "� jسائل التفصيلية وفقا لقرار تكوي¢�   Ïمات.�!

تار� إدارة اjنظمة  اللجان-2 � 0" � فراد الذ�� ة، ومؤقتة من ا�+ ان دا�+ : ي0º تشكيل .!

قرار   اذ  � وا"0 ليلها  معينة و"0 أماÏا عن دراسة مش�ه0   � أوليكونوا مسؤول�� لها،  !"    �Øتقد

بتلك   خاصة  حات  0Bوعادةمق  ، ة    اjش�ه0 !B ا.� أÅاب  من  اللجنة  أفراد  يكون  ما 

م.  دارة وا.رص وا�ه�0 م ا��   وا�ختصاص، ومن تìد ف¢�

رات  -3 دفوالندواتاjؤ�0 0  :    � � اjد,� واjرؤوس�� راء ب�� إv التشاور وتبادل ا��

احات.. وإعطاء  ما، وتقد�Ø .ل مش�ه0   0Bعلومات    ا�قjراء وا � لتبادل ا�� فرصة ل©رؤوس��

م ومنحهم الثقة والشعور  jسؤولية. بي¢� !�  

 

،أÓد    )229( �ºالإدارة  غن» يع،العéية للن4L  ، اjكتبةا�+   187، ص 2002القاهرة ، والتوز
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ا خلف الرواشدةأما " � صناعة القرارات م¢�
  :)230(" فذكر أيضا أ� أساليب اjشاركة ��

احات-1 0Bا�ق �Øأسلوب تقد   

ص اjش�ه0 موضوع   � م ف�� "� بداء آرا + �� � ال للعامل�� !�� هذا ا�+سلوب فتح ا
�� 0ºي

 � يقت��   uا:القرار وذلك وفقا ��حدى الطر

صندوق  :vو احات:   ا�+ 0Bا�ق    �
�� احات  0Bق� !� يوضع صندوق خاص  حيث 

� هذا 
م �� حا 0 0Bم ومق � لوضع آرا + دارة إv العامل�� ، وتوعز ا�� � رز ووا�� للعامل�� م±ن �!

  الصندوق.

م اjبا45   الثانية: الطلب  حا 0 0Bم ومق � كتابة آرا + دارة من العامل�� ن تطلب ا�� +x :
يق الرؤساء  ا�� عن طر !Ó rدارة بش ،حول موضوع �دد ورفعه إv ا�� � �� وذلك  اjبا45

  معينة. من خ�ل مدة زمنية 

عات:-2 � صناعة القرارات   دتع  ا�ج�0
عات من أ� ا�+ساليب اjعتمدة �� ا�ج�0

ماعية إذ قيق فوائد تنعكس ع
    ا.! 0" vش�ه0 موضوع القرار، إjا حدود ا تتعدى فائد 0
دارة  .ã من ا�� �   والعامل��

يقة دلفاي:  -3 ية عن طر دار ة وحل اjش�ت ا�� يعتمد هذا ا�+سلوب ع
 معا.!

يقة   بطر م  !  ا�تصال  � من خ�ل  اjتخصص�� اء  !B ا.� اك  يق إ45 ستخدام طر !�   رÕية، 

م   وأف±ر�.قواØ+ ا�ستقصاء �ستقصاء آرا +

ل©ؤسسة   يسمح  ما  وهو  القرارات  اذ  � ا"0  �
�� jشاركة  !� اjرتبطة  ا�+ساليب  تتعدد 

ن   التنظ�º و°� أعضاء   � ب��  � ا�! ! ا�"� التفاعل  بتحقيق  ®ا  يسمح  ا  م¢� واسع  نطاق   �Bبتوف
  �

قق ®ا ا�نسجام والت±مل �� ا الداخلية و"0 قنوات اتصالية متنوعة وفعا01 تعزز اتصا� 0

 

ن    )230(   . 56ص  سابق،مرجع  الرواشدة،خلف سل��
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إطار ثقافة اتصالية شام0Ë وهادفة. وهو ما يعمل ع
 تقليص الفجوات وتفادي اjعوقات 
اذ القرار. � � ا"0

قيق الفعالية واjشاركة �� ول دون "0 0" � 0̧  ال

طار  ا�� هذا   �
اذ   و�� � ا"0  �

�� اjشاركة  معوقات  من   0Ë !Ó  " �Íالبو  �
"شو�0 حدد 

ملها ف��  ! � القرارات "�
0� +
��  )231(: 

ا .1 �ف أ � �Bؤسسة، والوقت وقت تستjن  هو  ا يه  ما أ�4 0Bؤسسة. تشjا 

ا .2 �  عائقا تشr أ �
اذ وجه �� � ي�4  القرار ا"0 ماعة قبل من عليه ا�تفاق ي0º  ر  ا.!

 إليه. الوصول قبل القرار من  اjقصود يفوت وقد اjشاركة

ا .3  الفرد هذا مثل يكون عندما واحد فرد رأي لفرض  ستارًا تستغل قد أ �
ماعة ع
 مسيطرًا  .ا.!

ا .4 يفة غ�B  سلوxت إv الناس بعض تدفع قد أ � 45  01 ماعة   �س�0 وا.صول ا.!

اح ال±فية ا�+صوات ع ! �" �  حقيقة يكونوا أن دون ما قرار ��  .به مقتنع��

�  القرارات أن .5 0̧ س قبل من تتخذ ال �  أ�� �  متعدد��
�ôتل راء و�� يل ا��  إv غالبا �0

انب �  ا.!
0ôالتوفي  � راء ب�� �  ا.لول واختيار ا�� 0̧ يع إرضاء ع
 تعمل ال !Ó بد� ا�+طراف 

�  اjوضوعية من النابع والقرار الصحيح ا.ل من 0̧ ضع � ال �   .للضغوط "0

اذ  � � ا"0
ا وتفعيل اjشاركة �� اد ا.لول الرامية �جتنا ! ! لذا ع
 اjؤسسات ا"�

ا.   ميع أعضا +   القرار .!

  

 

� البو�Í  فاروق   )231(
دارة  ، شو�0 ، القاهرة،   للطباعة قباء دار ،واjدرسية التعليمية ا�� 4Lص  2008والن ،

67 . 
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ـــة    خا�0
اjؤسسات   اجةإن  !" التقنية   اليوم  والتطورات  اjستجدات  مع  التكيف   vإ

دفلثقافة    خ�ل التأسيسوالثورة اjعرفية، وهذا من   من خ�®ا إv    اتصالية مؤسسية  0
ا   + �» � ك�� اد�0 ! طار   وا"� ثابة ا�� اط وعادات وأساليب «ل تكون �! كة وأ�� 0Bمش �ºمفاه

.   اjرج{� الذي يوجه سلوõم التنظي��

 +x الثقافة ا�تصالية 
� ع �Bك 0Bدارة  وكذا ال � حد أ� اjداخل ا�+ساسية ��
 اjعرفة ��

  � 0̧ ال  àالتع اjمارسات وطرق  اjعرفة من خ�ل  صيل  فراد من "0 ا�+  � ك�� 0�  
تساعد ع
اد أفضل ا.لول  ! ة اjستجدات وا"� ا ! !� 
� ع علهم أفراد قادر�� ! جها اjؤسسة وذلك "! تن0¢

للتعامل وتوسيع    اjمكنة  م،مìا،  0 xم    مدرðي  ëا تنمي0¢  �
اوتطورها    �� كسا ! ق��   وا

  .تنافسية

ة   �Bب ا.� النظم  خاصة  اjعلوماتية  ا  أنظم0¢ تطو,�  ا  عل¢�  0º �" ما  د�   ونظموهو 
  vتس{ إ � 0̧ لنسبة ل©نظمات ال ا «لية القرارات �! � عل¢� �̧ � تنب 0̧ uية ال القرارات، وهذا ل�+

ا. ي0¢ ا واستمرار ن بقا + ا و°� قيق أهدا­� 0"  

م  آرا + مشاركة  ام±نية   � ل©وظف�� يتيح   ��تشار قيادي  ط  �� اتباع  ا  عل¢� ب  ! �"  §
ره لبناء ثقافة اتصالية  كن است�4 � والذي ��

�ôلر�� الوظي م وهو ما سيشعر� �! احا 0 0Bواق
بداع  ل�� ال  !�ا حة  وا�0 هود  ا.!  � وتثم�� اjعارف  وتبادل  اjشاركة   
ع ة  قا�+ مؤسسية 

يتطلب   ما  ا�تصا�ت  وا�بت±ر، وهو   �
الت±مل �� قيق  ورة "0 �éقيادات واعية ب وجود 

  اjؤسسية.
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ـــــة اjراجــــع   قا�+
بية:  - للغة العر  اjراجع �!

 :الكتب 

1. �ºاه �  إ,! �  عبد �! دارةالدعيلج ،   العز,� دارة  العامة ا�� بوية،   وا�� 0Bالرواد  دار وال 
 4Lيع، «ان، ط للن   .2009، 1والتوز

وآخرون،  .2  � الد�� سعد   �ºاه الوطن  إ,!  �
�� القرار  يصنع  � كيف  مركز    ،العر�!

بية،دراسات الوحدة   وت ، العر �B1985ب . 

اه�º سلطان،.3 ية   اjعلومات  نظم ا,! دار امعية الدار )،إداري مدخل( ا��  ا.!
يع، الطبع ية، والن4L والتوز سكندر   . 2000 ا��

اه�º عبد الواحد  .4 ئب، انعاما,! يةعبد اjنعم    �� قية، نظر ، دار وائل القرارات  �!
، 4L2001، 1«ان، ط للن .  

عصمت  .5  �ºاه دارة ا,! ا�� �   مطاوع،  العر�! الوطن   �
�� بوية  0Bبية  :  ال عر أوراق 

يع، القاهرة، ط، دار الفكر للطباعة والن4L عاjية   .  2003، 1 والتوز
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وت ، �B2003ب.  

� عé التغي�B احسان دهش ج�ب،  .7
، دار صفاء إدارة السلوك التنظي�� ��

 4Lيع، «ان، للن   .2011، 1طوالتوز

،    أÓد ا¥عيل.8 � !J  دارة التعليمية وا�� دارة  ،    ،اjدرسيةا�� � دار الفكر العر�!
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دارةأÓد  .9 ، ا�� �ºاه � القرن الواحد    إ,!
وناjدرسية �� 4Lوالع،    ، � دار الفكر العر�!

  . 2003، 1 القاهرة، ط

دارة  أÓد بطاح،  .10 � ا��
بويةقضا�� معا�ة �� 0Bوق،دار    ،ال 4L01ط«ان،    ال  ،

2007 .  

حافظ.11 ي،   �مد  حافظ فرج، أÓد  !Bؤسسات إدارةصjبوية، ا 0Bال  
 عا
   .2003، الكتب، القاهرة

عبيدات øيل،  .12 أساسياتأÓد  ،    القيادة:  �ºمفاه ت  الكتاب نظر��  
عا
  . 2007،  1ط«ان، ا.ديث، 

،أÓد .13 �ºالإدارة  غن» يع،العéية للن4L  ، اjكتبةا�+   . 2002القاهرة ، والتوز

�� أÓد قوراية ، .14 � فن القيادة اjرتكزة ع
 اjنظور النف�ó وا�ج�0
، والثقا��

زا,+ اjطبوعات   ديوان امعية، ا.!   . 2007، ا.!

: مدخل  ماهر، السلوكأÓد  .15 امعية    ، الداراjهاراتبناء    التنظي�� للطبع، ا.!
ية سكندر   . 309 ص، 2007، ا��

� العà وا�بت±رأÓد ماهر،  .16 اذ القرار ب�� � ية،، الدار  ا"0 سكندر امعية، ا��  ا.!
2007 .  

دارة  اéjي، أÓد �مد .17 ية،مؤسسة شباب  ،ا.ديثةا�� سكندر امعة، ا��  ا.!
2004 .  
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