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 في المسیر لناوسهل  بعونه أمدنا الذي الله والشكر وباطنه، ظاهرة نعمه علینا أسبغ الذي الله الحمد

 العمل هذا ظهر رب العالمین من فبتوفیق الزلال، الصافي العذب معینه من والنهل العلم، دروب

 .للجمیع بالفائدة والنفع یكلله أن القدیر العلي االله من وأرجو الوجود، حیز إلى

 استحقوا الكثیر ممن– البحثي عملنا في بدایة الكلمات هذه نحن نسطرو – ذهننا عن یغیب ولا

 لجمیع الجزیل  بالشكرفنتقدم الدراسة  هذه لإتمام جهد من بذلوه بما منا عرفانًا والتقدیر الشكر

السیدة ا هذ علىالمشرفة   أستاذتنا بالشكرنخصو والكثیر، الكثیر أیدیهم على تعلمنا الذین أساتذتنا

 هذا بلورة في واضح أثر لها كان التي  ملاحظاتها و لتوجیهاتهاوذلك بلبول نصیرة المحترمة جدا :

 .البحث

والعرفان  الشكر جزیل منا لكم

 

 

 

 
 
 
 
 



  

 
 

 
الحمد االله وكفى و الصلاة على الحبیب المصطفى واهله ومن وفى  

اما بعد الحمد االله الذي وفقنا لتثمین هذه الخطوة في مسیرتنا الدراسیة بمذكرتنا هذه ثمرة 

الجهد والنجاح بفضله تعالى.  

لكل العائلة الكریمة التي ساندتني ولا تزال وأساتذتي من كان لهم الفضل أهدي هذا العمل 

لوصولي إلى هاته المرحلة الأخیرة بعد مجهودهم وتوجیهاتهم الرشیدة طوال مشوارنا الدراسي 

وكل من اعطاني ید العون(الأستاذ حوة)... وساعدني في إنجاز هذه المذكرة  

  بلبول نصیرة واخص بالذكر المشرفة الدكتورة
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 الذین كانوا عونا وسندا لي عائلتيإلى أعز الناس وأقربهم إلى قلبي 

الذي تحمل الكثیر أخي ولید"إلى من ساندني وخطى معي خطواتي، ویسر لي الصعاب إلى "

 وعانى، ووقوفي في هذا المكان ما كان لیحدث لولا تشجیعه المستمر لي .

 التي وقفت معي دائما .أختي فائزة" إلى زهرتي ومساندتي "

 إلى أساتذتي وأهل الفضل على الذین غمروني بالحب والتقدیر والنصیحة والتوجیه والإرشاد.

إلى كل هؤلاء أهدیهم هذا العمل المتواضع، سائلة من االله العلي القدیر أن ینفعنا به ویمدنا 

 بتوفیقه .
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 :مقدمة

إن العالم الیوم یعیش ثورة معرفیة مست مختلف المؤسسات المشكلة لفضائه الخاص، 

وأصبح من الضروري على المؤسسات أن تعمل على تحسین أدائها من خلال تحسین 

السلوك القیادي والاستثمار في المورد البشري وما یحمله من معارف وخبرات، هو الرأسمال 

الحقیقي الذي یسهم في نمو وتطور المجتمعات المعاصرة، فالتوجه القائم الآن هو الاعتماد 

على الاقتصاد المعرفي المرتكز على الإدارة المثلى للمعرفة المتخصصة لدى الكفاءات 

 المحوریة، والتي نجدها في السلوك القیادي للرؤساء .

القیادي هو المحرك الرئیسي والقلب النابض للمنظمات والمسؤولة عن تحقیق فالسلوك 

أهدافها، وتحتاج المنظمات بمختلف أنواعها وأحجامها وطبیعة أنشطتها إلى قادة إداریین 

قادرین على تحقیق أهداف منظماتهم التي من بینها القدرة على التأثیر في الأفراد 

والجماعات. إن سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات من الصعب التحكم فیه والسیطرة 

 البشر. علیه بسبب التغیرات المستمرة في مشاعر وعواطف الأفراد وهي من سمات

ویعد السلوك القیادي أحد عوامل نجاح وتطویر المؤسسات والقیادة هي عملیة تفاعلیة 

 بین شخص وآخر أو بین رئیس ومرؤوس وعن طریق القیادة یمكن العلاقةمستمرة تعبر عن 

للرئیس أن یؤثر في مرؤوسیه. 

عالمنا المعاصر في مختلف المجالات وخاصة نظرا للتطورات الهائلة التي شهدها 

مجالات الأعمال والاقتصاد، وتعكس هذه التطورات تحدیات عدیدة تواجهها منظمات 
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الأعمال، حیث أصبحت بیئة المنظمات المعاصرة أكثر تعقیدًا وتنوعا، كل ذلك جعل هذه 

المنظمات تبحث عن میزة تنافسیة تمكنها من البقاء والاستمراریة والنجاح. وفي ظل تلك 

فمن خلالها یستطیع  المنظمات التأقلم معها، ظهرت الرشاقة ، ومحاولةالظروف المتغیرة 

الكشف والاستجابة للفرص والتهدیدات بسهولة وسرعة وفي إطار تنافسیة القرن الحادي الفرد 

 :والعشرین دائمًا ما تبحث المنظمات عن الرشاقة، وذلك للأسباب الآتیة

 تواجه المنظمات الحدیثة ضغوطاً متزایدة للبحث عن تقنیات جدیدة من المنافسة الفعالة -

في الأسواق العالمیة الأكثر دینامیكیة.  

تعزز الرشاقة المنظمة في إنتاج منتجات وخدمات ذات جوده عالیة وبالتالي تصبح الرشاقة -

عاملاً مهما في إنتاجیة المنظمة.  

تحتاج العدید من المنظمات الموجودة في بیئة العمل لاستراتیجیات للتكیف مع التغیرات -

 السریعة، والواقع أن المشكلة تكمن في كیف یمكن للمنظمات تحقیق النجاح في بیئة

 . وهذا ما جعل موضوعنا یكتسي أهمیة كبیرة . دینامیكیة لا یمكن التنبؤ بمتغیراتها

ومن أجل الإجابة على الإشكالیة محل الدراسة ارتأینا تقسیم هذا البحث إلى جانبي 

 فصول: الإطار المنهجي للدراسة، الفصل 3النظري والتطبیقي، تناولنا في الجانب النظري  

تناولنا فیه : تعریف القیادة ، أهمیة القیادة ،مهارات القیادة ،  الأول بعنوان : السلوك القیادي

مصادر قوة القیادة ، ثم نظریات السلوك القیادي ، أنماط السلوك القیادي، سمات السلوك 

القیادي، خصائص السلوك القیادي الفعال ، ثم تطرقنا إلى الفصل الثاني: الرشاقة التنظیمیة 
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، قسمناه إلى : تعریف الرشاقة التنظیمیة ،مبادئ الرشاقة التنظیمیة ، عناصر الرشاقة 

التنظیمیة ، أبعاد الرشاقة التنظیمیة ، ثم المقومات الأساسیة لتحقیق الرشاقة التنظیمیة ، 

متطلبات الرشاقة التنظیمیة، ركائز الرشاقة التنظیمیة، ثم الجانب المیداني للدراسة تناولنا 

فیه:تعریف المؤسسة، ومجالات الدراسة، مجتمع البحث، ثم عرض وتحلیل النتائج 

واستخلصنا استنتاج للفرضیتین بالإضافة إلى الاستنتاج العام، وفي الأخیر ختمنا دراستنا 

بخاتمة. 
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 الإطار المنھجي للدراسة

 

 



  للدراسة  المنهجيالإطار

 

 
 

 أهداف الدراسة :  -1

یهـدف البحـث إلـى دراسـة "الرشـاقة التنظیمیـة وعلاقتها بالسلوك القیادي ، وذلـك مـن 

  :خلال الأهداف التالیـة

-تحدید مدى إدراك العاملیـن في المنظمة محل الدراسة لأبعاد الرشاقة التنظیمیة.  

-تحدید مدى إدراك العاملیـن في المنظمة محل الدراسة لأبعاد السلوك القیادي. 

تحدید طبیعة واتجاه العلاقة بیـن الرشاقة التنظیمیة والسلوك القیادي في المنظمة محل -

  .الدراسة

-تقدیـم مجموعـة مـن المقترحات والتوصیـات فـي ضـوء نتائـج الدراسـة والتـي قـد تسـاعد 

  .المنظمة محـل الدراسـة علـى تحقیق الرشـاقة التنظیمیة والتـي تؤثـر بدورها على بیئة العمل

-الخوض في مفهوم الرشاقة التنظیمیة كمفهوم علمي سوسیولوجي. 

 أهمیة الدراسة  -2

 :تأتي أهمیة الدراسة من خلال ما یلي 
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 :  )الأهمیة العلمیة (النظریة - 

تكمن أهمیة الدراسة في تناولها لمفهوم الرشاقة التنظیمیة والسلوك القیادي، حیث أن 

الرشاقة التنظیمیة تعتبر ركیزة أساسیة من ركائز قدرة وجاهزیة المنظمة للخوض بشكل فعال 

في المتغیرات المتلاحقة التي یشهدها عصرنا الحالي، كما ان التمكین بأبعاده المختلفة 

یساهم في ارتفاع مستویات الأداء. كما تسعى الدراسة لتقدیم مساهمة متواضعة للمكتبة 

العربیة من المؤمل أن تكون نتائجها مفیدة للباحثین عند إجراء دراسات مستقبلیة.  

 :  )الأهمیة العملیة (التطبیقیة

تكمن الأهمیة العملیة لهذه الدراسة أن نتائج الدراسة تعطي تصورا واضحا للعمال 

حول أثر السلوك القیادي على الرشاقة التنظیمیة، مما یساعد في تطبیق السلوك القیادي في 

الشركات الاقتصادیة . 

-معرفة أثر السلوك القیادي في الرشاقة التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة بشكل مناسب، 

بالإضافة إلى إمكانیة التوصل إلى بعض التوصیات على ضوء النتائج المستخلصة التي 

 .یمكن الاستفادة منها من موضوع الدراسة

الإشكالیة : -3

إن عمل المؤسسات المعاصرة الیوم باختلاف أشكالها في ظل بیئة تتمیز بالتعقید 

وسرعة التغییر والتطور التكنولوجي المتسارع وتنامي ظاهرة العولمة وانتشار المنافسة الشدیدة 
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بینها، فرض علیها مواجهة مجموعة من التحدیات والرهانات لمواكبة التغیرات والتكیف مع 

بیئة العمل، ومن أجل مواجهة هذه التحدیات أصبح لزاما على المؤسسات تغییر أوضاعها 

والتخلص من القیم والاتجاهات والسلوكیات الحالیة، فاتجهت هذه الأخیرة لتغییر وتعدیل 

أسالیبها التقلیدیة وانتهاج أسالیب جدیدة تساعد على تحسین سلوكیات العاملین وتشجع 

   .توجهاتهم الایجابیة

مما لا شك فیه أن نجاح المؤسسة وتحقیقها فعالیة تنظیمیة یستوجب الاستعانة 

بمجموعة من المداخل الحدیثة التي تسهل لها نشر فكرة النجاح والاستمراریة لضمان التمیز 

في أدائها، ومن بین هذه المداخل نجد الثقافة التنظیمیة التي حظیت باهتمام كبیر كونها 

عامل مؤثر على سلوكیات الأفراد وأدائهم وكذا التزامهم تجاه المؤسسة باختلاف مناصب 

  .عملهم وفي مختلف المستویات الإداریة

بما أن القیادة هي القلب النابض والمحور الأساسي للعملیة الإداریة وعلیها یتوقف  

نجاح وفشل المؤسسات، فقد سارعت هذه الأخیرة إلى تعزیز المعارف والمواصفات والمهارات 

والسلوكیات الجیدة للقادة باعتبارهم قدوة لأتباعهم، فالقائد هو الموجه الأول للأفراد في انجاز 

مهامهم وتحقیق أهداف المؤسسة، وعلیه یتوقف نجاح مختلف العملیات الإداریة، فالالتزام 

القیادي للقائد تجاه مؤسسته ورؤیتها ومرؤوسیه من أهم السلوكیات المرغوبة والمطلوب 

تعزیزها باعتباره عاملا مهما یدفعهم لبذل ما یستطیعون من جهد ووقت والإخلاص للمؤسسة 

 .مما یساهم بشكل فعال في رفع مستوى أدائهم وبالتالي أداء المؤسسة والالتزام أبهدافها
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الرشاقة التنظیمیة قدرة المؤسسة على التكیف بسرعة مع التغیرات في السوق     تعتبر 

 والتغیرات البیئیة.

كما تعتبر كل مـن الرشـاقة التنظیمیـة والسلوك القیادي مـن المفاهیم الإداریة الحدیثـة 

نسـبي والمصطلحات الأخرى فـي الفكـر الإداري المعاصر والتــي تحتـاج إلـى المزید مـن 

البحـث والدراسـة حولهمـا.  

كمـا توجـد نـدرة – كمـا سـبق القـول – فـي البحـوث التـي تناولـت العلاقة بیـن الرشـاقة 

   .التنظیمیـة والسلوك القیادي وهـذا یـدل علـى وجـود فجـوة معرفیـة ینبغـي التصـدي لهـا

ونظرا لأهمیة السلوك القیادي الذي یعكس ما یقوم به القائد ولیس من هو القائد ،ودوره في 

تحقیق الفعالیة في المؤسسات لاسیما التأثیر على الدافعیة من خلال إشباع حاجات البقاء 

والانتماء والنمو، كل هذا یدفعنا إلى الاهتمام بهذا المفهوم الإداري وإلقاء الضوء على 

خصائصه وأبعاده النفسیة لاسیما مع الفارق في التطور الذي حدث في الجانب النظري أكثر 

منه في الواقع فالسلوك القیادي الأمثل یكاد ینعدم في المنظمات الإداریة بصفة عامة 

ومنظماتنا الوطنیة من بینها مؤسسة دراستنا بصفة خاصة ، والتي تتطلع إلى تنمیة هیاكلها 

 . وتحقیق الفعالیة التنظیمیة والكفاءة في الأداء بصفة عملیة

من خلال استعراض ما سبق، یمكن صیاغة مشكلة البحث في التساؤل الرئیس 

  :التالي
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  ما مدى تأثیر السلوك القیادي على الرشاقة التنظیمیة ؟

 فرضیات الدراسة :  -4

- توجد علاقة بین السلوك القیادي وانضباط العمال في أداء أعمالهم . 1

 الرشاقة التنظیمیة بأبعاده المختلفة على السلوك القیادي في المؤسسة . تؤثر- 2

 أسباب اختیار الموضوع : -5

-الاهتمام الشخصي بمواضیع الإدارة . 

-محاولة دراسة موضوع السلوك القیادي لما یحتله الموضوع من أهمیة بالغة .  

-التعریف بمفهوم السلوك القیادي وشرح أبعاده وخصائصه المختلفة ،على اعتبار أنه من 

 .المفاهیم التي لا تزال تحتاج البحث على المستوى العربي والجزائري

الكشف عن واقع السلوك القیادي والرشاقة التنظیمیة بالمؤسسة   محاولة التوصل إلى-

  .الجزائریة والمؤسسة التي یجرى فیها البحث

-الأهمیة الكبیرة التي یحظى بها مفهوم الرشاقة التنظیمیة . 

-ندرة الدراسات المحلیة التي تناولت هذا الموضوع . 
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-الرغبة في إثراء المكتبة الجامعیة الجزائریة التي تعاني نقصا فیما یتعلق بالدراسات التي 

ربطت بین متغیري الدراسة. 

 الدراسات السابقة  -6

*الدراسة الأولى :  

 ، بعنوان الثقافة 2003دراسة منصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزیز آل سعود، 

التنظیمیة وعلاقتها بالسلوك القیادي في الإدارة المحلیة بالمملكة العربیة السعودیة، رسالة 

ماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة. 

 هدفت هذه الدراسة إلى تحدید العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والسلوك القیادي لمسؤولي الإدارة 

المجلیة للعاملین في إمارتي الریاض ومكة المكرمة، ولتحقیق ذلك تم الاعتماد على المنهج 

الوصفي التحلیلي. 

 حیث أشارت النتائج إلى وجود علاقة قویة بین تفسیر سلوك القائد والبعد التنظیمي والإداري 

 .والإنساني للثقافة التنظیمیة؛ تتأثر الثقافة التنظیمیة بالسلوك القیادي وتؤثر فیه
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الدراسة الثانیة : *

 ،بعنوان "الرشاقة التنظیمیة ودورها في تعزیـز العالقة بیـن ذكاء 2017دراسة العجـري، 

، رسالة دكتوراه، قسم إدارة الأعمال، الأعمال والأداء التنظیمي بالتطبیـق علـى قطـاع الـدواء"

 1. 2017كلیة التجارة، جامعة الأزهر ، القاهرة، 

وقامـت باختبـار أثــر الرشـاقة التنظیمیـة كمتغیــر وسـیط علـى العالقـة بیــن ذكاء الأعمال 

 مفـردة مـن المدیرین العاملیــن 400والأداء التنظیمـي. وأجــریت الدراسـة علـى عینـة مـن 

بالإدارتین العلیـا (المدیر العـام، والمدیر التنفیـذي، ونائـب المدیر العـام) والوسـطى (إنتـاج، 

تسـویق، مـوارد بشـریة، تمویـل) بشـركات صناعـة الـدواء التابعـة للشـركة القابضـة للأدویة 

والكیماویـات والمستلزمات الطبیـة. وقـد توصلـت الدراسـة إلـى أنـه تؤثـر أبعـاد الرشـاقة 

التنظیمیـة .كمتغیرات وسیطة تأثیرا معنویا علـى العلاقة بیــن ذكاء الأعمال والأداء التنظیمـي. 

كمـا تتمتـع شـركات صناعـة الـدواء السـبع التابعـة للشـركة القابضـة للأدویة والكیماویـات 

بالإضافة إلـى أن مسـتویات  .والمستلزمات الطبیـة بمسـتویات متوسـطة مـن الرشـاقة التنظیمیـة

   .الأداء التنظیمـي لشـركات صناعـة الـدواء محـل البحـث كانـت منخفضـة

 

 

                                                           
 -دینا فاروق إبراهیم العجري، الرشاقة التنظیمیة ودورها في تعزیز العلاقة بین ذكاء الأعمال والأداء التنظیمي بالتطبیق 1

 .  2017على قطاع الدواء، رسالة دكتوراه، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، جامعة الأزهر ، القاهرة، 
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*الدراسة الثالثة : 

 ،بعنوان "تحسیـن الأداء الإداري بكلیات جامعة جازان في ضوء مدخل 2016دراسة أحمد، 

 2016.1، 8، العدد3، مجلة الإدارة التربویة، س الرشاقة التنظیمیة"  

وهدفـت إلـى وضـع تصـور مقتــرح لتحسیــن الأداء الإداري بكلیـات جامعـة جـازان فـي ضـوء 

مدخـل الرشـاقة التنظیمیـة. وقـد اعتمـدت الدراسـة علـى أسـلوب دراسـة الحالـة حیـث طبقت 

 )مفـردة مـن أعضـاء هیئـة التدریـس ومـن فـي 240قائمـة الاستقصاء علـى عینـة بلغـت (

حكمهـم مـن المحاضرین والمعیدین بسـبع كلیـات مـن جامعـة جـازان.  

وتوصلـت الدراسـة إلـى وجـود فـروق ذات دلالة إحصائیـة بیـن متوسـطات أفـراد العینـة عنـد 

) في محـاور الرشـاقة التنظیمیـة إجمالا إلـى متغیــر (الكلیـة) لصالـح الكلیـات 0.05مسـتوى (

   .ذات الطبیعـة العملیـة بصفـة عامـة، وتعـزي إلـى متغیــر(النـوع) لصالـح عینـة الذكـور

بینمـا لا توجـد فـروق ذات دلالة إحصائیـة بیــن متوسـطات أفـراد العینـة عنـد مسـتوى معنویـة 

) فـي محـاور الرشـاقةً تعـزي إلـى متغیـر (الجنسـیة). 0.05(

 

 

                                                           
 -أحمد كمال عبد الوهاب، تحسین الأداء الإداري بكلیات جامعة جازان في ضوء مدخل الرشاقة التنظیمیة، مجلة الإدارة 1

 .2016، 8، العدد3التربویة، س 
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*الدراسة الرابعة: 

 ،بعنـوان "الرشـاقة التنظیمیـة: مدخـل استـراتیجــي فـي عملیـة تعزیــز 2012دراسـة العابـدي، 

الاستغراق الوظیفـي للعاملیــن: دراسـة تجــریبیة لعینـة مـن شـركات القطـاع الصناعـي فـي وزارة 

 2012.1 ،24 مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة، العددالصناعـة والمعادن".

وقامـت بالتعـرف علـي أنـواع الرشـاقة التنظیمیـة (رشـاقة الاستشعار، ورشـاقة اتخـاذ القـرار، 

ورشـاقة الممارسة)، فـي المنظمات العاملـة فـي القطـاع الصناعـي، وفـي ظـل بیئـة العمـل 

المتغیرة والدینامیكیـة دعـت الحاجـة إلـى وجـود منظمـات رشـیقة یكـون لهـا دور في عملیة 

تعزیـز الاستغراق الوظیفي للعاملیـن من خلال أبعاده (الاستغراق المعرفي، والاستغراق 

الشـعوري، والاستغراق الجسـدي) . 

 شـركات) تابعـة لـوزارة الصناعـة 5 )موظـف فـي (100وقـد تـم تجمیـع بیانـات الدراسـة مـن (

والمعادن وذلـك مـن خـال اسـتبیان لقیـاس الرشـاقة التنظیمیـة والاستغراق الوظیفـي.  

وقـد توصلـت الدراسـة إلـى أن الرشـاقة التنظیمیـة تؤثـر وبشـكل مباشـر علـى أبعـاد الاستغراق 

 .الوظیفـي، وتعـزز مـن عملیـة اسـتغراق العاملیــن فـي الشـركات محـل الدراسـة

 

                                                           
 -العابدي، علي رزاق جیاد ، الرشاقة التنظیمیة، مدخل استراتیجي في عملیة تعزیز الاستغراق الوظیفي للعاملین، دراسة 1

تجریبیة لعینة من شركات القطاع الصناعي في وزارة الصناعة والمعادن، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة، 
 .24،2012العدد



للدراسة المنهجي الإطار 
  

13 
 

*الدراسة الخامسة:  

دراسة عبد الحكیم بن سالم، إلیاس سلیماني ، دور الرشاقة التنظیمیة في تحقیق المیزة 

التنافسیة المستدامة لمنظمات الأعمال دراسة میدانیة بقطاع الاتصالات موبلیس-بشار-

2023 .

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة طبیعة العلاقة بین الرشاقة التنظیمیة والمیزة التنافسیة 

المستدامة في منظمة اتصالات الجزائر موبیلیس-بشار-وكذا مدى إدراك ووعي العاملین في 

هذه المنظمة لكل أبعاد الرشاقة التنظیمیة والمیزة التنافسیة المستدامة وكیفیة تطبیقهم بطریقة 

تعود بالإیجاب على المنظمة . 

%. 100 عینة وتم استرجاعها بنسبة 50وقـد تـم تجمیـع بیانـات الدراسـة مـن

ومن نتائج الدراسة: 

-مساهمة الرشاقة التنظیمیة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة. 

-لرشاقة الاستشعار واتخاذ القرار وتطبیق العمل دور كبیر في تحقیق المیزة التنافسیة . 

موقع دراستنا الحالیة من الدراسات السابقة:   

 أوجه التشابه : 

 كل الدراسات السابقة اشتركت مع دراستنا في المتغیرات.-
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 -تشابهت دراستنا مع الدراسات السابقة من خلال كونها بحوث علمیة.

 أوجه الاختلاف : 

 . أن الدراسات تناولت كل متغیر من متغیرات دراستنا على حدى-

 -اختلفت دراستنا مع الدراسات السابقة من حیث عدد عینة الدراسة .

 الاستفادة من الدراسات السابقة: 

 -استفدنا من الدراسات السابقة كونها مرجعا ساعد في بلورة بحثنا .

 كل من السلوك القیادي والرشاقة التنظیمیة .  لأهمیة -توصلنا من خلال الدراسات السابقة

-وفرت علینا الدراسات السابقة الكثیر من الوقت والجهد من خلال توافرها على المفاهیم التي 

 نحتاجها في دراستنا الحالیة.

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

الفصل الأول : 

 السلوك القیادي
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تمهید : 

تعد القیادة من أهم العوامل التي تؤثر على الأداء التنظیمي و تمثل بالنسبة للمدیر 

النشاط الذي یتم من خلاله تحقیق أهداف المنظمة ، ولقد كانت القیادة محور اهتمام العلماء 

السلوكین و ذلك لما لها من تأثیر كبیر على سلوك و اتجاهات و أداء العاملین و نظرا 

لأهمیتها وما تحققه للمنظمة من مزایا وخاصة مع النتائج التي توصلت إلیها الدارسات بأن 

القیادة تعد عنصرا لابد من ذكره إذا كان هناك حدیث عن رضا العمال و عن روحهم 

المعنویة ، و أنه سیبقى ارتباط بین القیادة و الصراع في أي دراسة مستقبلیة حیث نتج 

ارتفاع عدد الدراسات التي تناولت القیادة وارتباطها بمتغیرات عدیدة حیث راعت مختلف 

التطورات في نظام عمل و تسییر المنظمات الحدیثة و ظهرت نظریات تركز على سمات 

القیادة و أخرى على سلوكیاتها ، و راعت النظریات الأكثر حداثة مختلف الظروف والمواقف 

التي تتم فیها عملیة القیادة و ظهرت نظرات أكثر حداثة كالقیادة التحویلیة و التبادلیة ... 

الخ تؤكد على ضرورة توافر قیادة واعیة وقادرة على مسایرة التغیرات السریعة لیس فقط على 

مستوى أنظمة التسییر و التنظیم وطرق العمل و غیرها ، إنما كذلك التغیر الحادث على 

مستوى الموارد البشریة و نظریتها للعمل والتزامها وقدرة هذه القیادة الحفاظ على مواردها 

الكفاءة لضمان الاستمراریة ، و رغم هذا فقد ظهرت نظریات ونماذج تلفت الانتباه إلى أنه قد 

تتوافر مواقف لا تحتاج فیها إلى القیادة و هذا فتح المجال أمام إمكانیة وجود بدائل للقیادة 

غیر أن هذا لا ینفى الأهمیة الكبیرة للقیادة . و لذلك سنتناول في هذا الفصل مختلف 

نظریاتها   تعاریف القیادة و أسالیبها مرورا بتطور
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 تعریف القیادة-1

لقد تعددت تعاریف القیادة إلى حد عدم القدرة على حصرها وهذا نظرا لأهمیتها 

 إلى أن هناك أكثر من عشرین 1967وتداخلها في العدید من الاختصاصات وقد ذكر فیدلر 

تعریف لمصطلح القیادة وكل هذه التعاریف یعكس وجهة نظر صاحبها بالنسبة للجوانب التي 

یعتقد أنها أساسیة وهامة . 

كما أنها القدرة على حث الآخرین على القیام بأنشطة یرتبها القائد وأنها سیطرة معینة 

 1یمتلكها الفرد على أساس أن یؤثر في سلوك الآخرین.

وبذلك یكون التأثیر محور القیادة و هذا التأثیر یكون من خلال فرد یتمتع بصفات 

معینة تجعله قادرا على ممارسة هذا التأثیر بفعالیة سواءا على المرؤوسین في العمل زملاء 

 . و هنا تواجهنا حقیقة أن كل فرد في 2العمل أعضاء في جماعة أو تنظیم غیر رسمي 

الجماعة یمكن أن یصبح قائدا لأنه یستطیع أن یؤثر في سلوك الجماعة لذلك نجد من المفید 

أن نمیز بین نوعین من القیادة أولهما القائد الذي تفرزه الجماعة و هو صاحب أقوى تأثیر 

ولكن هذا التأثیر غیر رسمي ، و القائد الثاني هو الرئیس الرسمي للجماعة ویكون معینا من 

. و یراها هاوس الذي اشتهر بنظریته في القیادة بأن القیادة هي 3قبل السلطة وتأثیره رسمي

 القدرة لدى الفرد للتأثیر ودفع وجعل الآخرین یشاركون بفعالیة في نجاح المنظمة " .

                                                           
 .121، ص 2008-جمجوم هشام، محمد إبراهیم نور، سیكولوجیا الإدارة، دار الشروق، بیروت،  1
 .294ص   ،2003، -أحمد ماھر،السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة ، الإسكندریة 2
 .217ص ،1997، ، دار الفكر العربي، مصر 1-خیر الدین علي عویس، عصام ھلال، الاجتماع الریاضي ، ط 3
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أن القیادة یجب أن تحدث كل heifrtg and lawieوفي هذا الصدد یقول كل من 

یوم، فلا یمكن أن تكون مسؤولیة قلة من الناس أو حدثا نادرا أو فرصة لا تأتي إلا مرة في 

، وبذلك تكون ظاهرة نفسیة واجتماعیة تقوم على علاقة اعتمادیة تبادلیة بین القائد 1العمر 

وباقي أعضاء الجماعة التي یقودها وینتج عنها تأثیر القائد في الجماعة ورغبة في 

 أربعة عناصر وهي: الجماعات في الانقیاد لإشباع حاجاتها وتتضمن

 -الإتباع من حیث صفاتهم وقدراتهم.

 -الموقف الذي تحدث فیه عملیة القیادة.

 -القائد وسماته الشخصیة وقدراته.

 2-المهمة التي تحدث فیها عملیة التفاعل بین القائد والإتباع.

 كما أن القیادة عبارة عن إجراءات یؤثر بها القائد على تابعیه باستخدام أسالیب غیر قهریة 

لتحقیق أهداف الجماعة.   

والشكل التالي یلخص إجراءات القیادة . 

: تلخیص إجراءات القیادة. 1 الشكل رقم 

               استخدام سلطة غیر قهریة                        تحقیق 

 

 

                                                           
 .273، ص2003، ، مركز الخبرات المھنیة للإدارة2، الشخصیة القیادیة، طتوفیق-عبد الرحمان  1
، دار الحامد للنشر والتوزیع، 1، القیادة والرقابة والاتصال الإداري، ط بن أحمد، مروان محمدعیاصرة-معن محمود  2

 .139، ص 2007، عمان، الأردن

 القائد
 الھدف التابعین
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المصدر : من إعداد الطالبتین 

والقیادة هي وظیفة إداریة تهدف إلى حث أفراد قوة العمل على أداء واجباتهم الوظیفیة 

بالإضافة إلى تنمیة الروح المعنویة بین المرؤوسین والاحتفاظ بها عند مستویات مرتفعة 

  1داخل بیئة العمل. 

غیر أن التعریف الذي نراه أكثر شمولا هو الذي یعرف القیادة بأنها : " الطریقة التي یحاول 

 بها أحد الأفراد التأثیر بموجبها لتحقیق هدف أو أهداف معینة "

 وهذا التعریف یلقى الضوء على نقاط هامة متعلقة بالقیادة وهي:

_ تستند القیادة على مفهوم التأثیر والذي یعتبر أحد أوجه القوة الشرعیة، قوة الثواب، 1

 القسریة، التخصصیة والمرجعیة)

_ تستعمل القیادة أربعة مراحل تستخدم فیها التأثیر، فالمرحلة الأولى هي توزیع المهام 2

وتشمل نشاطات مثل التخطیط والتوجیه والتعلیمات والمرحلة الثانیة تتضمن التنفیذ والتوجیه 

والتعویض ودعم المرؤوسین في أداء عملهم ویتضمن التقویم في المرحلة الثالثة من  والمراقبة

خلال نشاطات تتعلق برقابة وتقویم العمل وأخیرا یقوم القائد في مرحلة التحفیز بتقدیم 

 المكافآت والمعلومات المركزة والبیانات حول مدى أداء المرؤوسین للأهداف المقررة .

 -هناك نتائج لعملیة القیادة وهي المرتبطة بالعمل مثل الإنتاجیة المرتبطة بالأداء مثل 3

 الرضا الوظیفي، دوران العمل، الغیاب ... الخ

                                                           
، ترجمة: سید أحمد عبد المتعال، مراجعة عبد المحسن عبد المحسن، دار 8، إدارة الموارد البشریة، طدیسلر-جاري 1

 .34، ص2003 المریخ للنشر والتوزیع، المملكة العربیة السعودیة،
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ومن خلال التعاریف السابقة التي تم طرحها لمفهوم القیادة نلاحظ وجود عناصر أساسیة 

 فیما یلي: یمكن تحدیدها

 أ_ القیادة عبارة عن عملیة

 ب -القیادة تتضمن التأثیر

 ت -القیادة تنشأ داخل الجماعة

ث-القیادة تشمل هدف یراد تحقیقه وبذلك نعرف القیادة على أنها : " عملیة التأثیر التي تنشأ 

 داخل الجماعة والتي تسعى إلى تحقیق هدف أو مجموعة من الأهداف "

وبناءا على ذلك یمكن أن نستخلص أن القیادة هي القدرة على التأثیر على سلوك 

 أفراد الجماعة وتنسیق جهودهم لبلوغ الأهداف المنشودة .

 :أهمیة القیادة -2

یتمتعون بالطلاقة  tom Petersلقد ظهر جیل جدید من العلماء الباحثین بزعامة 

والقدرة على الإقناع وتمكنوا من تقدیم الكثیر من الأدلة الواقعیة خاصة من واقع الصناعة 

 Percy barmeالأمریكیة كما تتضمن قصص نجاح كبار رؤساء الشركات الأوروبیة مثل 

vik  من شركةABB  وجون كارل جون من شركةSAS  لإقناعنا بأن القیادة تحدث بالفعل

 فارقا كبیرا .

كما أن الزیادة في معدل التغییر في بیئة العمل له دور كبیر في إبراز أهمیة القیادة 

فعندما تكون بیئة العمل مستقرة نسبیا فإن الحاجة إلى إثارة حماسة العاملین و شحن طاقاتهم 

و إقناعهم بالتغلب على الأفكار الراسخة في أذهانهم وعاداتهم المألوفة في العمل تكون أقل 
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كثیرا مما قد تكون علیه الحال عندما یكون هناك احتیاجا قویا للتغییر وخاصة عندما یكون 

المطلوب إحداث تغییر جذري شامل ، و علیه فإن الإدارة تكون كافیة ومناسبة عندما تكون 

الأحداث في بیئة العمل روتینیة و یمكن توقعها و التنبؤ بها ، أما عندما تتمیز المؤسسة 

باضطرابات و ظروف یصعب التنبؤ بها بما قد تسفر عنه فان القیادة تكون مطلوبة جدا في 

 1هذه الحالة .

 :مهارات القیادة- 3

لا شك أن كل قائد یجب أن یتمیز بصفات أو مهارات تساعده على التأثیر في 

لسلوك تابعیه وذلك لكي یبلغ أهدافه ویرفع الإنتاجیة من ناحیة ویحقق أهداف الأفراد ویرفع 

 المهارات هي: درجة رضاهم من ناحیة أخرى وهذه

وهي أن یكون القائد محبا لعمله متقنا إیاه ملما بأعمال مرؤوسیه من  المهارة الفنیة: -3-1

ناحیة طبیعة الأعمال التي یؤدونها ، عارفا لمراحلها وعلاقتها ومتطلباتها وكذلك أن یكون 

بإمكانه استعمال المعلومات وتحلیلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكفیلة بإنجاز 

العمل وتتسم هذه المهارة بقدرة القائد على التحمل المسؤولیة والفهم العمیق والشامل للهدف . 

 ومن أهم الخصائص الممیزة للمهارة الفنیة ما یلي:

 -أنها أكثر تحدیدا من المهارات الأخرى أي أنه یمكن التحقق من توافرها لدى القائد.

 -هي أسهل في اكتسابها وتنمیتها من المهارات الأخرى.

                                                           
 .13، ص2007، ، عمان، الأردنع، دار الثقافة للنشر والتوزي1نواف كنعان، القیادة الإداریة، ط -1



 السلوك القیادي :الفصل الأول 

22 
 

-تتمیز بالمعرفة الفنیة العالیة والمقدرة على التحلیل وعلى تبسیط الإجراءات المتبعة في 

 استخدام الأدوات الفنیة اللازمة لإنجاز العمل.

تتعلق المهارات الإنسانیة بالطریقة التي یستطیع بها القائد  المهارة الإنسانیة : -3-2

التعامل بنجاح مع الآخرین و یجعلهم یتعاونون معه و یخلصون في العمل و یزید من 

قدراتهم على الإنتاج و العطاء و تتضمن هذه المهارات كفاءة القائد في التعرف على 

متطلبات العمل مع الناس كأفراد و مجموعات ، وأن المهارات الإنسانیة الجیدة تحترم 

شخصیة الآخرین و تدفعهم إلى العمل بحماس و قوة دون قهر أو إجبار وهي التي تستطیع 

أن تبنى الروح المعنویة للمجموعة على أساس قوى و تحقق لهم الرضا النفسي و تولد بینهم 

  المتبادل و توجد بینهم جمیعا في أسرة واحدة متحابة عاطفیا .الاحترامالثقة و 

هي أن ینظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل و  المهارة التنظیمیة : -3-3

یفهم أهدافها و أنظمتها وخططها و یجید أعمال السلطة و الصلاحیات وكذا تنظیم العمل و 

توزیع الواجبات و تنسیق الجهود و یدرك جمیع اللوائح والأنظمة ، و تعنى كذلك قدرة القائد 

على رؤیة التنظیم الذي یقوده و فهمه للترابط بین أجزائه وقدرته على تصور و فهم علاقات 

الموظف بالمؤسسة و علاقة المؤسسة ككل بالمجتمع الذي یعمل فیه و من الضرورة أن 

یمتلك المدیر خصائص مهنیة تمل جوهر العمل الإداري و هي خصائص تمیز المدیر الذي 

 1یتخذ من مركزه الوظیفي مهنة یؤمن بها و ینتمي إلیها و یلتزم بقواعدها الأخلاقیة.

                                                           
 .209، ص 2014،  محمد، السلوك التنظیمي الحدیث، دار المعتز للنشر والتوزیع، عمان، الأردنمحمد هاني- 1
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 إن امتلاك القائد لمقدرة الحكم على الأمور بشكل سلیم من خلال  المهارة الفكریة:-3-4

النظر إلى المشكلات من كافة جوانبها لاستخلاص الحقائق الأساسیة واتخاذ القرار السلیم 

بناءا علیه، فتوفر المهارة الفكریة تشعر المرؤوسین بأن من یرأسهم قادر على علاج الأمور 

بشكل جید واتخاذه القرار المناسب وهذا ما یخلف الثقة في نفوسهم به وتمنح القائد القدرة 

 1على التأثیر في مرؤوسیه. 

 : مصادر قوة القیادة-4

تعتبر القوة من لوازم عملیة القیادة والتي بها التأثیر المرؤوسین فالقوة هي القدرة على 

التأثیر في سلوك الآخرین من أجل القیام بعمل ما أو الامتناع عنه من أجل تحقیق أهداف 

 جون فرنش مصادر قوة القائد إلى خمسة مصادر رئیسیة وهي : معینة وصنف برترام ریغن،

 وتستند إلى إدراك الفرد بأن امتثاله كطالب رئیسه سیؤدي إلى حصول الفرد *قوة المكافأة :

  2على عوائد إیجابیة (مكافآت في الأجور والحوافز المادیة والمساواة في العمل وغیرها) .

 والتي تقوم على أساس تطبیق القائد العقوبات أو التهدید وإجبار *القوة القسریة (الإكراه ) :

 الفرد على طاعة أوامره .

 3 وهذه القوة نتیجة مركز القائد في الهیكل التنظیمي في الإدارة. *القوة الشرعیة:

                                                           
، تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة: الاستراتیجیات الاقتصادیات، دار زهران للنشر والتوزیع، عقیلي-عمر وصفي  1

 .287، ص 2013، عمان، الأردن
 .498، ص2005 إدریس، إدارة أعمال: نظریات ونماذج تطبیقیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ثابت عبد الرحمان- 2
، 2011 ، ، عمان، الأردن1، قاسم كوي، القیادة والتغییر: الطریق نحو النجاح، إثراء للنشر والتوزیع، طالعتوم-عدنان  3

 .27ص 
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تستند أن القائد یمتلك خبرات واسعة في مجال عمله ولدیه معرفة كبیرة ویكون *قوة الخبرة : 

 1له تأثیر قوى على الآخرین .

 یحصل علیها الفرد نتیجة إعجاب مرؤوسیه ببعض سمات القائد الشخصیة *قوة الإعجاب :

 2بحیث تشدهم إلیه نتیجة توافر الجاذبیة في شخصیة القائد.

 :نظریات السلوك القیادي-5

نظریة السمات :  -5-1

ركزت البحوث المبكرة عن القیادة على دراسة شخصیة و سمات القائد وخصائصه 

الجسمیة و العقلیة و الوجدانیة و الاجتماعیة و لقد قامت نظریة السمات على أن القیادة 

سمة موحدة یتمیز بها القادة أینما وجدوا بصرف النظر عن نوع القائد أو الموقف والثقافة . 

و قد تم توجیه النقد لتلك النظریة لأن هناك أنواع مختلفة من القیادة تنشأ في الثقافات 

المختلفة أن الدلائل لا توحي بأن القیادة سمة موحدة رغم وجود سمات معینة شائعة بین 

القادة . و تختلف سمات القائد عن جماعة إلى أخرى حسب وظیفتها و الظروف الاجتماعیة 

التي تمر بها الجماعة مثل السمات الجسمیة (الطول) ، الحیویة و النشاط والسمات العقلیة 

المعرفیة (الذكاء العام ، الثقافة ، القدرة على التنبؤ بالمفاجآت والقدرة على اتخاذ القرار) و 

السمات الوجدانیة (التبادل الوجداني قوه الإرادة ، الثقة في النفس و ضبط النفس ) و 

                                                           
 .116، ص2012، ، أساسیات الإدارة والأعمال، دار الفكر الجامعي، الإسكندریةأبو خشبة-محمد محمود  1
رشوان، القیادة الإداریة الرسمیة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي، مؤسسة شباب أحمد -حسین عبد الحمید  2

 .96، ص2010، الجامعة، الإسكندریة
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السمات الاجتماعیة ( التعاون ، التعامل مع الجماعة (الانبساطیة و سمات عامة (حسن 

المظهر، المحافظة على المواعید حسن السمعة والتمسك بالقیم). 

النظریة الوظیفیة : -5-2

وترى هذه النظریة أن القیادة هي القیام بالوظائف الجماعیة التي الجماعة على تحقیق 

أهدافها وینظر إلى القیادة على أنها وظیفة تنظیمیة ویركز أصحاب تلك النظریة على كیف 

تتوزع الوظائف القیادة في الجماعة فقد یكون التوزیع على نطاق أوسع أو ضیق لدرجة أن 

 1كل الوظائف القیادیة تنحصر في شخص واحد وهو القائد.

 وتتلخص وظائف القائد في الجماعة فیما یلي:

 التخطیط للأهداف القریبة والبعیدة المدى.-

-وضع السیاسة ویتحرك القائد في إطار تحدد فیه الأهداف من ثلاث مصادر فوقیة أي من 

السلطات العلیا للجماعة، وتحتیة نابعة من أعضاء الجماعة ككل ومن القائد نفسه حیث 

 تفوضه السلطة العلیا أو الجماعة نفسها فینفرد بوضع السیاسة.

-أسالیب التفكیر حیث یكون القائد في كثیر من الأحیان مصدر الأفكار والمعتقدات والقیم 

للجماعة . 

-الخبرة : حیث یعتبر القائد مصدر الخبرة الفنیة والإداریة والمعرفیة بالجماعة. 

                                                           
 جودت عزت، الإدارة المدرسیة الحدیثة: مفاهیمها النظریة وتطبیقاتها العملیة، عمان، دار الثقافة ، الإصدار عطوي- 1

 82، ص 2004، الثاني
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- الحكم والتوسط :حیث یكون القائد حكما وسیطا فیما قد ینشب من صراعات داخل 

الجماعة. 

- الثواب والعقاب :القائد هو مصدر الثواب والعقاب یتمكن من المحافظة على النظام داخل 

الجماعة. 

- الإدارة والتنفیذ: حیث یقوم القائد بتحریك التفاعل الاجتماعي وتنسیق سیاسة الجماعة 

وأهدافها. 

یعتبر القائد المثال الأعلى للسلوك وقدوة حسنة لأعضاء الجماعة وصورة  - نموذج سلوكي:

 1لأب.

 النظریة الموقفیة :  -5-3

تشیر النظریة إلى أن أي عضو في الجماعة قد یصبح قائدها في موقف یمكنه من 

القیام بالوظائف القیادیة المناسبة لهذا الموقف، والقائد لا یمكن أن یظهر إلا إذا تهیأت 

الظروف له في المواقف الاجتماعیة الاستخدام إمكاناته القیادیة ویضرب أصحاب هذه 

النظریة الأمثال بأن قادة الفكر و العباقرة المخترعون مثل أدیسون و فوردلو كانا قد ظهرا في 

القرن السابع عشر حیث لم یكن التقدم العلمي یمهد الطریق لظهور عقیدتهما مما تیسر لهما 

الوصول إلى المكانة التي احتلاها. 

 

                                                           
 إلى علم النتائج، ة، دانییل وبویاتزیس، ریتشارد وماكي،أني، القادة الجدد: تحویل فن القیادة الإداريجولمان-1

 19-13، ص تعریب:الجبالي وآخرون،دار المریخ، الریاض، 
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 نظریة الرجل العظیم :  -5-4

وهي من النظریات الأولى للقیادة وتفترض أن التغیرات في الحیاة الجماعیة تتحقق 

عن طریق أفراد ذو مواهب و قدرات غیر عادیة و من أشد دعاة هذه النظریة جالتون و یرى 

مؤیدي هذه النظریة أنه في بعض الظروف قد یحدث القائد تغیرات في الجماعة قد یعجز 

عن إحداثها في ظروف أخرى إلا أنه من وجهة نظر دینامیات المجال تتوقف درجة التغیر 

التي یستطیع فرد إحداثها على بناء الجماعة ككل و على موقعه في هذا البناء أي أن القائد 

قد یستطیع أن یحدث تغییرا معینا حیث تكون الجماعة مستعدة لهذا التغییر و لكنه قد یعجز 

عن إحداث مثل هذا التغییر في فترة أخرى و تفسیر ذلك لیس في تغییر القائد و لكنه في 

تغییر الظروف الاجتماعیة . 

 نظریة الأبعاد الثلاثة : -5-5

ركز ردن على الفاعلیة القیادیة وشملت نظریته الأبعاد الثلاثة الآتیة: الاهتمام 

بالعمل، الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، والفاعلیة القیادیة وقد أشار إلى أن المواقف المختلفة 

 1تحتاج إلى أنماط تعتمد درجة فاعلیتها على الموقف الذي استخدمت فیه .

 نظریة المسار والهدف:  -5-6

ركز هاوس في هذه النظریة على مدى قدرة القائد في التأثیر على مرؤوسیه في 

أهداف المنظمة والأهداف الشخصیة وتحفیزهم لإنجاز الأهداف وحدد أربعة أنماط التمییز  

 

                                                           
 36، ص 1992 ، ، القیادة الإداریة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن كنعان-نواف 1
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 1بین للقیادة وهي: النمط الموجه النمط السائد النمط المشارك ونمط الإنجاز. 

:  نظریة هرسي وبلانشارد -5-7

في ضوء النظریات والدراسات السابقة طور كل من هرسي وبلانشارد النظریة 

الموقفیة واستخدما بعدین أساسین للسلوك القیادي هما الاهتمام بالعاملین، الاهتمام بالعمل 

كما أضافا بعدا ثالثا وهو النضج الوظیفي وأشارا إلى أن النمط القیادي الفاعل یختلف 

النضج الوظیفي للمرؤوسین واستعدادهم للعمل وحدد أربعة أنماط قیادیة  باختلاف مستوى

 وهي:

 وهو سلوك عال في التوجیه ومنخفض في المساندة- نمط الأمر : 

:وهو سلوك عال في التوجیه وعالي في المساندة. نمط التسویق -

 وهو سلوك منخفض في التوجیه وعالي في المساندة. - نمط المشاركة:

 2 وهو سلوك منخفض في التوجیه ومنخفض في المساندة.- نمط التفویض :

 القیادة فوق مع الجماعة :-5-8

 قام ارتینبرج بتقسیم أدبیات القیادة إلى مسارین یمثلان طبیعة القیادة الثنائیة ، یعرف 

القسم الأول القیادة بأنها : القدرة على عمل شيء ما بمشاركة الجماعة " وهي القیادة مع 

الجماعة بینما القسم الثاني یعرف القیادة على أنها : "السیطرة و إصدار الأوامر والتحكم 

" وهي القیادة فوق الجماعة . وینتمي مفهوم القیادة فوق الجماعة إلى علم السیاسة  بالآخرین

                                                           
 .52-47، ص مرجع سابق  كنعان-نواف 1
 العالمیة المتمیزة في الإدارة لتربویة،المنظمة العربیة للتربیة والثقافة والعلوم، ب، عزت ومؤتمن منى، التجارجرادات- 2

 .56-62، ص 2000، تونس
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والاجتماع عند الحدیث عن قیادة المجتمعات التي تؤمن بأن القیادة هي السیطرة و تتضمن 

نوعا من العلاقة بین الأفراد یحكمها شخص من علیة القوم له القدرة في التأثر على الآخرین 

رغما عنهم. 

وعرف كل من برونرة ستشوفیكر القیادة فوق الجماعة بالتحكم والسیطرة الاجتماعیة 

 1على عكس ذلك القیادة مع الجماعة التي تتمیز بالتعاون والإنتاج الاجتماعي. 

 :أنماط السلوك القیادي-6

 بأنه: «جملة العادات والممارسات التي تصدر عن رجل الإدارة في النمط القیاديعرف 

إدارته للمؤسسة التي یشرف علیها وتختلف حسب طبیعة تكوینه الشخصي والظروف التي 

 2وجد فیها".

إن كتب العلوم الإداریة تمتلئ بالعدید من الكتابات التي تدور حول مختلف أسالیب القیادة 

والكیفیة التي تطبق بها في مختلف المواقف وعادة ما تنتظم هذه الأسالیب حول خمسة 

 أنماط للسلوك القیادي وهي:

 حیث یقوم القائد بمفرده بتحدید المشكلة وصنع النمط الإجباري أو مصدر الأوامر:-6-1

 واتخاذ

                                                           
 ،سارة عبد االله سعد، القیادة فوق الجماعة والقیادة مع الجماعة: دراسة مقارنة بین نمطي قیادة الذكور والإناث، المنقاش-1

 .45، ص2000 ، في جامعة الملك سعود بالریاض، كلیة التربیة، جامعة الملك سعود
، النمط القیادي لنظار وناظرات مدارس التعلیم العام في دولة الكویت كما یتصوره  وزینب الجبر-الھدھد،  دلال 2

 .90 ، ص 1989 ، ، الریاض28المعلمون والمعلمات، رسالة الخلیج العربي، مكتب التربیة العربي لدول الخلیج ، العدد 



 السلوك القیادي :الفصل الأول 

30 
 

القرارات وتوجیه وتحدید الأنشطة دون النظر في أراء الجماعة عند قیامه بما سلف تحدیده. 

 وهي تبقى عملیة تحدید المشكلة وصنع القرار واتخاذه وتحدید  القیادة بالإقناع :-6-2

الأنشطة في ید القائد ولكنه یقوم ببعض الإجراءات التي یستهدف منها إقناع الجماعة 

 بضمان تعاونهم في التنفیذ.

حیث یشارك أعضاء الجماعة في  القیادة بالاستشارة أو عن طریق التشاور : -6-3

صیاغة الأهداف والخطط وهنا یقوم القائد بعرض القرار أو الخطة ثم یأخذ ردود أفعال 

أعضاء الجماعة وبعد مشاركة أعضاء الجماعة واستشارتهم یبقى اتخاذ القرار النهائي في ید 

القائد الذي عادة ما یؤسس على اتفاق الجماعة فإن تعذر الحصول على هذا الإجماع یقوم 

 القائد بتشجیع كل أعضاء الجماعة على إتباع واحترام رأي الأغلبیة.

حیث یقوم القائد بتحدید المشكلة ووضع الخطوط العریضة القیادة بالتفویض : -6-4

والإرشادات العامة والحدود والقواعد ثم یضع المشكلة أمام الجماعة ویتقبل القائد قرار 

الجماعة إذا ما تمشى مع الضوابط والقواعد والحدود التي سبق صیاغتها وإن كان یتم 

التفویض في هذا النمط فیما یتعلق بالسلطة والأدوار إلا أن المسؤولیة تبقى دوما ملقاة على 

 عاتق القائد .

وفیها یقوم القائد بدوره القیادي إلا أنه یشرك الجماعة ویوافق  القیادة بالمشاركة: -6-5

 1الابتداء على صنع واتخاذ الجماعة للقرار .

 

                                                           
 .43-37، ص 1998 ، ، جدة8، مدني عبد القادر، الإدارة، مكتبة دار ، طعلاقي- 1
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  سمات السلوك القیادي -7

  القیادة الدیكتاتوریة (الاستبدادیة):-7-1

 یتخذ القرار بنفسه.-

 -یفرض القرارات على المرؤوسین.

 -یستخدم أسالیب الفرض والإرغام والتخویف في إجبار المرؤوسین على تنفیذ أوامره.

 -لا یسمح بأي نقاش أو تفاهم.

 -یكون القائد عادة منعزلا عن مجموعته لا ترتبط بهم علاقة إنسانیة .

  القیادة الأوتوقراطیة:-7-2

 - یتخذ القائد القرارات بنفسه دون إشراك المرؤوسین في ذلك.

 ذلك. -لدیه قدرة على إقناع المرؤوسین بما یرید

 -یستخدم أسلوب الثواب والعقاب في تعامله مع مرؤوسیه.

 -یهتم في تركیزه على الإنتاج في المؤسسة.

 1-یهم في نفس الوقت العلاقات الإنسانیة ومیول ورغبات وحاجات مرؤوسیه.

  القیادة الدیمقراطیة:-7-3

 -یهتم بسلوك المرؤوسین ویسعى لرعایتهم.

 -یسعى لإضفاء شعور جماعي إیجابي.

                                                           
 -تامر فاطمة الزھراء، سینون كریمة، فعالیة السلوك القیادي في إدارة الضغوط المھنیة للمورد البشري، دراسة حالة في 1

 .32، ص 2019مؤسسة باتیمیتال بولایة عین الدفلى، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 
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 -یقوم بالتوجیه المناسب للمرؤوسین.

 -إعطاء المرؤوسین حریة التصرف والحركة والتفكیر في جو نفسي مریح.

-یستطیع كل فرد أن یعبر عن رأیه ویقترح ویتفاعل مع الآخرین. 

 - القائد عضو في فریق ویرى أن المرؤوسین في المؤسسة یعملون معه ولا یعملون عنده.

-یكون القرار النهائي للأغلبیة دون تسلط. 

  القیادة الترسلیة (الفوضویة):-7-4

 -لا یتهم في مجریات الأمور.

 -لا یعطي توجیهاته وإرشاداته للمرؤوسین إطلاقا إلا إذا طلب منه ذلك.

 التصرف والعمل دون أي تدخل من جانب القائد. في یمتلك المرؤوسین حریة مطلقة-

لا یعطي توجیهاته وإرشاداته للمرؤوسین إطلاقا إلا إذا طلب منه ذلك یمتلك المرؤوسین 

 حریة مطلقة في التصرف والعمل دون أي تدخل من جانب القائد.

 -عدم القدرة على اتخاذ القرارات.

 1- لا یترك الأمور تسییر في المؤسسة دون قیادة. 

  خصائص السلوك القیادي الفعال-8

فالجماعة تنتظر من القائد أن یكون أكثر الأعضاء مبادأة بالعمل -المبدأ والابتكار: 8-1

 على الابتكار في معظم المواقف. وأكثرهم قدرة

                                                           
، ، جودت عزت، الإدارة المدرسیة الحدیثة: مفاھیمھا النظري وتطبیقاتھا العلمیة، دار الثقافة، الإصدار الثانيعطوي- 1

 .78-76، ص2004
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 حیث یكون أكثر الأعضاء مساهمة ونشاطا. -التفاعل الاجتماعي:8-2

وتكون لدى القائد رغبة أكثر من غیره من أعضاء الجماعة في السیطرة - السیطرة :8-3

 وعلو المراكز والمكانة الاجتماعیة.

ویضطلع مع أعضاء الجماعة بعملیة تخطیط السلوك -التخطیط والتنظیم : 8-4

الاجتماعي للجماعة. 

 وهذا ضروري جدا في السلوك القیادي ویرتبط به - التوافق النفسي الاجتماعي:8-5

 .الثبات والرزانة وعدم التأثر بالنقد بروح طیبة والاستفادة منه في التطویر 

ویشترط أن یعبر عن هذا التقبل -التقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والمرؤوسین :8-6

  1والاعتراف والعلاقات الوطیدة ومراعاة مشاعر الآخرین وأن یترجم هذا كله سلوكیا.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .128-119،ص 2008 ،، ھشام محمد إبراھیم نور، سیكولوجیة الإدارة، دار الشرق، بیروت -خمجوم1
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 خلاصة الفصل الأول :

من خلال ما تم عرضه في هذا الفصل نلاحظ أن الموضوع واسع و یصعب 

الإحاطة بكل جوانبه فالقیادة الناجحة تلك التي لها القدرة على التأثیر في الآخرین أو في 

العاملین داخل المؤسسة و كذلك حثهم على تحقیق الأهداف المشتركة ، فنجاح أي مؤسسة 

مرهون بتهیئة الظروف المناسبة و الملائمة للعمل داخل المؤسسة و كذا إیجاد قیادة قادرة 

على تنظیم وتسییر عملیه العمل داخلها . و كل هذا یتحقق بحسب مهارات القائد فالقائد 

الناجح هو محور العملیة الإداریة و أساس نجاحها كذلك النمط القیادي الذي یتبعه القائد 

یحقق له الفعالیة في العمل ، كما أن اختلاف المواقف لا یمكن حصر لها نمط قیادي فكل 

 موقف یتطلب نوعا من الأنواع المذكورة سابقا .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

الفصل الثاني: 

 الرشاقة التنظیمیة
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 تمهید:

أصبحت الرشاقة التنظیمیة إحدى السمات الممیزة للمنظمات المعاصرة التي تمكنها 

من أداء أعمالها الإنتاجیة أو الخدمیة بالسرعة والدقة المطلوبتین، كما تساهم الرشاقة 

التنظیمیة بأبعادها المختلفة في تمكین المنظمة من مواجهة التحدیات التي تتمیز تتسم بها 

بیئة العمل في الوقت الراهن من منافسة وسباق نحو جودة الأداء، خاصة في ظل السوق 

العالمي الذي أصبح مفتوحاً أمام الجمیع مع نهج مبدأ البقاء للأقوى"، الأمر الذي یتطلب أن 

 تسعى جمیع المنظمات إلى انتهاج منهج الرشاقة التنظیمیة لمواكبة العصر.
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  الرشاقة التنظیمیةتعریف -1

الرشاقة في اللغة هي مصدر رشق وتعني الخفة والسرعة في العمل (معجم الرائد) أما 

 )وهي القدرة على التحرك السریع والسهل، أما  Agilityفي معجم (أكسفورد) وتعني (

اصطلاحا أنها فهي نوع من أنواع المرونة وانجاز الأعمال غیر المخطط لها والأنشطة 

 1الجدیدة استجابة لتحولات غیر المتوقعة في طلبات السوق أو العملاء .

) باعتبارها نظام تصنیعي  acoca 1991أما الرشاقة التنظیمیة فیعرفها معهد (

یستعمل قدرات استثنائیة داخلیة تركز على تقنیات المنظمة من تكنولوجیا، وموارد بشریة، 

) فیعرفها بأنها  Emmanuelle ,2009، أما (2ومعلومات لتلبیة احتیاجات السوق المتغیرة"

نظام" یقوم على فلسفة الاقتصاد في الموارد كمرتكز رئیسي للعملیات الإنتاجیة ولكن دون 

) بأن الرشاقة التنظیمیة هي  Sherty 2002،  ویری (3المساس بمستوى الجودة المطلوب"

نظام مفتوح یتصف بالسرعة المرونة، والتدفق، فتشیر السرعة إلى أهمیة الوقت والذي یعتبر 

مقیاس شامل لنجاح المنظمة وتعكس المرونة مرونة العمل إذ أن المنظمة تمتلك موارد قلیلة 

للتكیف مع التغیرات في بیئتها الداخلیة والخارجیة أما صفة التدفق فتشیر إلى حركة الموارد 

                                                           
 -سارة عزیز العتیبي، دور الرشاقة التنظیمیة في تحسین جودة الحیاة الوظیفیة بالمستشفیات الحكومیة - دراسة میدانیة 1

) العدد 6على الكادر الإداري في مستشفى الأطفال بمحافظة الطائف، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة والقانونیة، المجلد (
 30، ص 2022)، 11(
 -رمزي سلیم أبو هلال، أثر الرشاقة التنظیمیة في الأداء المؤسسي بالمؤسسات الإعلامیة المربیة الفلسطینیة - 2

المحافظات الجنوبیة، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في الإدارة والقیادة كلیة الإدارة والتمویل بجامعة 
 .20، ص 2021الأقصى غزة - فلسطین، 

 - رقیة محمد أحمد كرتات متطلبات ومعوقات الإدارة الرشیقة بجامعة الملك خالد، المجلة العالمیة للاقتصاد والأعمال 3
 39، ص 2019) 1) العدد (6المجلد (
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على منتجات ذات قیمة متزایدة والتخلص من الهدر الذي یمثل خسارة  المستمرة للحصول

 1للمنظمة وضعف في عملها .

) الرشاقة التنظیمیة بأنها سمة تنظیمیة مرتبطة بمجموعة 2016ویعرف المصري (

من الكفایات والقدرات والمتطلبات والأسس والأبعاد اللازمة لتمكین التنظیم من تحقیق التوافق 

والاستجابة السریعة والدقیقة للتغیرات البیئیة وما قد یرافقها من مواقف متمیزة ومفاجئة وغیر 

 & Yusuf ,1999، أما (2متوقعة والتكیف معها بدرجة عالیة من السرعة والمرونة والتوازن

Al  فیعرفها بأنها التطبیق الناجح لقواعد المنافسة (السرعة ،المرونة الابتكار، والجودة من ( 

خلال وسائل التكامل بین الموارد وإعادة تشكیل أفضل الممارسات في بیئة المعرفة من أجل 

. 3تقدیم خدمات ومنتجات تقود الزبون في بیئة سریعة التغییر"

 :مبادئ الرشاقة التنظیمیة- 2

تحتاج المنظمات الرشیقة إلى توفیر الأجهزة والبرمجیات والموارد البشریة القادرة على 

التفكیر الإداري المناسب الذي یوفر القدرة على إجراءات سریعة في النظام قادرة على إنتاج 

منتجات جدیدة، لذلك تعتبر الإدارة وتحفیز الموارد البشریة من أهم القضایا للوصول إلى 

الرشاقة التنظیمیة، حیث یعتبر الجزء الأكثر صعوبة في الوصول للرشاقة لیس التغییرات 
                                                           

 - محمد حسین علي حسین وبان عبد الأمیر حسین الهاشمي الرشاقة التنظیمیة وفقا لتوجهات التخطیط الإستراتیجي: 1
)، 26دراسة حالة في وزارة التجارة / الشركة العامة لتجارة السیارات والمكائن، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد (

 193، ص 2020)، 119العدد (
 - مروان المصري، إستراتیجیة مقترحة لتحسین مستوى الرشاقة التنظیمیة في المدارس الثانویة بمحافظة غزة، مجلة كلیة 2

 270 ، ص 2016) 2) العدد (40التربیة في العلوم التربویة المجلد (
 - إیاد محمود الرحیم ورقل سعید أندراوس، تحقیق جودة المنتوج باستعمال الرشاقة التنظیمیة - دراسة حالة في شركة 3

 110، ص 2017) 99)، العدد (23النعمان، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد (
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الهیكلیة في المنظمة فحسب وإنما تغییر ممارسات الثقافة والإدارة في المنظمة، لذلك فإن 

الرشاقة التنظیمیة تتطلب تدریب الموارد البشریة والوقت والمال والتنمیة المستمرة وهذا یشمل 

  1أربعة مبادئ أساسیة للوصول للرشاقة التنظیمیة وهي: 

قیمة العملاء : وتعرف بأنها "مجموعة من القیم الكلیة التي ینطوي علیها *المبدأ الأول: 

 العملاء مدى الحیاة لجمیع عملاء منظمة ما.

 أهمیة دور المعلومات حیث تكتسب المعلومات أهمیتها من واقع الدور الذي *المبدأ الثاني:

في تزوید الإنسان بما یحتاج إلیه من معارف یستمد منها تقدیراته وتصوراته منه القیام  تمثله

بها.  

 التعاون داخل المنظمة وبین المنظمات الأخرى : وهذا یعمل على إیجاد *المبدأ الثالث:

تحالف واعي لتأدیة رؤیة ورسالة محددة یتحقق من خلالها أهداف إستراتیجیة واضحة وتعظم 

 حجمها الموارد البشریة والمالیة وتقوي إمكانات الإبداع والإنتاج والمشاركة.

 التأهب للتغییر فمن الضروري أن یكون هناك استعداد مستمر وإیمان بأهمیة *المبدأ الرابع:

التغییر حتى یقلل من المخاطر المحتملة نتیجة المعارضة للتغییر. 

 

 

 

                                                           
 -منى سلیمان الذبیاني، الرشاقة التنظیمیة مدخل لتحسین الأداء المؤسسي بالمدارس الثانویة في المملكة العربیة السعودیة 1

 50-51، ص ص 2020)، 110- تصور مقترح مجلة كلیة التربیة، العدد (
 



 الرشاقة التنظیمیةالفصل الثاني : 

40 
 

 :عناصر الرشاقة التنظیمیة-3

 1یمكن توضیح أهم عناصر الرشاقة التنظیمیة في المنظمات فیما یلي :

ویعني قدرة المنظمة على تحدید ) : (Sensing: Change- استشعار التغییر 3-1

عوامل التغییر في بیئة العمل سواء الداخلیة أو الخارجیة، بل تتجاوز ذلك إلى توقع 

التغییرات التي قد تحدث في المستقبل والاستعداد لها من خلال وضع رؤى وخطط 

وإستراتیجیات قویة لمواجهة ذلك، وتطویر أدائها باستمرار وابتكار أسالیب عمل جدیدة تسهم 

في تحقیق أهداف المنظمة بفعالیة وتجعلها قادرة على مواصلة جهودها لفترات طویلة 

 والمحافظة على التركیز في أداء العمل خلال الأوقات الصعبة لتحقیق النجاح المنشود.

وتعني ) : (Rapid of Responding to Change- سرعة الاستجابة للتغییر 3-2

قدرة المنظمة على تشخیص التغییر والتفاعل معه والاستجابة الدقیقة له بسرعة ، فمن المهم 

وتستجیب له من خلال إتمام الأعمال والأنشطة المتعلقة  أن تواكب المنظمة سرعة التغییر

بتحقیق أهدافها في التوقیت المناسب بفعالیة. 

 وتعني قدرة المنظمة على اتخاذ إجراءات تسبق بها ): :(Proactive- الاستباقیة 3-3

الأحداث وتكون سباقة في ذلك عن مثیلاتها في سوق العمل، فلكي تحافظ المنظمة على 

بقائها في عصر یتسم بالتغییر المستمر فمن المهم أن تبادر بتقدیم كل ما هو جدید لكي 

تواكبه كتقدیم خدمات بطرق جدیدة أو منتجات مبتكرة أو أنشطة وإجراءات عمل إستباقیة 

                                                           
الرشاقة التنظیمیة مدخل لتحسین القدرة المؤسسیة في التعلیم الجامعي المصري، مجلة الإدارة  - هالة أمین مغاوري، 1

 154 - 152، ص ص 2016، 10، العدد 10التربویة، المجلد 
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تسهم في تحقیق أهدافها بدلا من أن تكون مجرد رد فعل لما یحدث حولها من تغییر فلابد 

 أن تتحكم المنظمة في التغییر الحادث من حولها باستشعاره وتحدیده ومحاولة التنبؤ

به وتوقعه ومن ثم الاستعداد وسرعة الاستجابة له واتخاذ إجراءات عمل إستباقیة أو تقدیم 

مخرجات مبتكرة. 

:ویقصد بها تمتع الأفراد بالمنظمة بروح المبادرة في تقدیم )  (Initiative- المبادرة 3-4 

أفكارهم خاصة الجدیدة والمبدعة منها والتي قد تسهم في تطویر أسالیب العمل أو معالجة 

النواحي السلبیة فیه أو تدعیم النواحي الإیجابیة بما یحقق الأفضل للمنظمة، وأن یبادروا في 

السعي نحو تحقیقها بشجاعة وثقة مع الاستعداد لتحمل المزید من الجهد في سبیل تحقیق 

 ذلك.

 ویعني قدرة المنظمة على المبادرة بطرح أفكار مبتكرة ): :(Innovation- الابتكار 3-5

وتشجیعها ودعمها لتحویلها إلى واقع حقیقي ملموس، كاستخدام طرق وأسالیب عمل مبتكرة 

أو إنتاج وتقدیم خدمات مبدعة ومتمیزة وابتكار فرص جدیدة لكسب مزایا تنافسیة جدیدة 

 تؤهلها لأن تسبق مثیلاتها في كسب رضا العملاء ومن ثم تكون دوما في الصدارة.

من المهم أن تعتمد المنظمة في ) : Competencies- الاعتماد على الكفاءات (3-6

عملها على أفراد یملكون المهارات الأساسیة والضروریة للعمل بها، بل ویفهمون جیدا حجم 

التحدیات التي تواجه المنظمة ویكونوا على مستوى الكفاءة المطلوبة لمواجهة ذلك، والعمل 

 بأقصى جهد وبكل تفاني وإخلاص لتحقیق أهداف المنظمة بفعالیة.
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):  :(Competitive Advantages- اغتنام الفرص وتحویلها إلى مزایا تنافسیة 3-7

ویعني قدرة المنظمة على مواجهة التغییرات والاستفادة منها من خلال الكشف عن فرص 

حقیقیة للأداء التنافسي في بیئة العمل أو تحویل التهدیدات إلى فرص ونقاط قوة، ومن ثم 

تصبح میزة تنافسیة تتمیز بها عن غیرها من المنظمات وتساعدها في تحقیق أهدافها بفعالیة 

مما یؤهلها إلى التقدم والبقاء في بیئة عمل ملیئة بالتغییرات التي قد لا یمكن التنبؤ بها 

 1بسهولة.

 - أبعاد الرشاقة التنظیمیة :4

أصبحت الرشاقة التنظیمیة مطلباً ملحاً تسعى إلى تحقیقه جل أو كل المنظمات 

المعاصرة وذلك لما لهذه الظاهرة ظاهرة الرشاقة التنظیمیة - من أهمیة في تحقیق أهداف 

المنظمة ولما لها من أهمیة في ضمان بقاء ونمو واستمراریة المنظمة في بیئة أعمال 

معاصرة تتسم بشراسة المنافسة وحدتها، الأمر الذي یجعل سلوك طریق الرشاقة التنظیمیة 

أمراً حتمیاً یفرضه واقع الحال، مما جعل المنظمات المعاصرة تبحث بشكل دائم عن كیفیة 

تحقیق الرشاقة التنظیمیة، وكیف یمكن للمنظمة بأن تصبح رشیقة. ولوضع الرشاقة التنظیمیة 

المنشودة موضع التطبیق العملي والواقعي أوصت الدراسات العملیة والأكادیمیة والإداریة 

بالعدید من التوصیات ووضعت الأبعاد والمحددات التي تعین المنظمات وتمكنها من تحقیق 

 الرشاقة التنظیمیة المطلوبة.

                                                           
 .418، ص 1،2013 -بلال خلف السكارنة، التطویر التنظیمي والإداري، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط1
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لذلك هناك عدة أبعاد للرشاقة التنظیمیة وتتباین تلك الأبعاد وتختلف باختلاف آراء 

مقدمیها، ولأغراض هذا البحث سوف یتم تناول ثلاثة من تلك الأبعاد، والتي تتمثل في 

 الأبعاد التالیة :

 رشاقة الاستشعار-

 رشاقة اتخاذ القرار .-

 رشاقة الممارسة والتطبیق.-

 وفیما یلي نتناول كل واحد من تلك الأبعاد بالتعریف والإیضاح .

  رشاقة الاستشعار :-4-1

الاستشعار هو عملیة رصد بیئي أو استنتاج منظم للمتغیرات البیئیة وانعكاسها على 

 الاستشعار هي جزء من الرشاقة العامة للمنظمة. المنظمات، ورشاقة

لذلك یمكن القول أن رشاقة الاستشعار تشیر إلى عملیة الرصد الاستراتیجي للأحداث 

 التنظیمیة والعمل التنافسي الإستراتیجیةالبیئیة التي یمكن أن یكون لها تأثیر كبیر على 

 والأداء المستقبلي .

 رشاقة الاستشعار بأنها هي : "القدرة التنظیمیة 1وبناء على ذلك عرف عبد المولى 

 لفحص الأحداث من التغییر البیئي ومراقبتها والتقاطها في الوقت المناسب.

                                                           
، 2019- عبد المولى الطیب، متطلبات تطبیق الرشاقة التنظیمیة كما یراها أعضاء هیئة التدریس بجامعة الملك خالد ، 1

 .26ص 
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 رشاقة الاستشعار بأنها : "القدرة التنظیمیة لفحص ومراقبة الأحداث عرفتكما 

والتغیرات في البیئة المحیطة تغییرات تفضیلات العملاء، وتحركات المنافسین الجدیدة، 

والتكنولوجیا الجدیدة في الوقت المناسب) وأن مهمة رشاقة الاستشعار تتعلق بصنع القرار 

 1والتطبیق.

  رشاقة اتخاذ القرار :-4-2

رشاقة اتخاذ القرار بأنها هي القدرة على جمع المعلومات ذات الصلة من تعرف 

متنوعة ومراكمتها وهیكلتها وتقویمها لتفسیر الآثار المترتبة على الأهداف الخاصة  مصادر

على الأعمال دون تأخیر، وتحدید الفرص والتهدیدات القائمة على تفسیر الأحداث، ووضع 

خطط العمل التي توجه كیفیة إعادة تكوین الموارد وعمل إجراءات تنافسیة جدیدة والمنظمة 

 اقراراتهعادة تتخذ  الرشیقة هي التي تعرف متى تستجیب للتغییر ومتى تتخذ قراراتها، وهي

 2في ضوء ثلاثة معاییر هي :

 سرعة اتخاذ القرار.-

 إمكانیة التنفیذ الفعلي للقرار .-

 الاستجابة السریعة للتغییر.-

إلى جانب ذلك فإن مشاركة العاملین في اتخاذ القرار یقلل من احتمالیة مقاومة 

التغییرات المصاحبة للقرار . كما أن رشاقة اتخاذ القرار تعرف بأنها : القدرة على جمع، 
                                                           

 - فرح فرح، وبدوي مأمون، أثر الرشاقة التنظیمیة على الاستغراق الوظیفي في الشركات الزراعیة بولایة القضارف –1
 .76، ص 2019السودان، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة والقانونیة، المجلد الثالث، العدد الأول، 

 . 20 -عبد المولى الطیب، مرجع سابق ، ص 2
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المعلومات ذات الصلة وفقا لمجموعة متنوعة من المصادر  وتجمیع، وإعادة هیكلة وتقییم

لشرح آثار الأعمال دون تأخیر، وتحدید الفرص والتهدیدات القائمة على تفسیر الأحداث إلى 

إجراءات تنافسیة جدیدة،  جانب تطویر خطط العمل التي توجه إعادة تشكیل الموارد وتطویر

التهدیدات  وأن مهمة صنع القرار تسعى إلى الحصول على أقصى الفرص والتقلیل من تأثیر

 1على حیاة المنظمة.

 :رشاقة الممارسة والتطبیق-4-3

یقصد بها القدرة على إعادة تكوین الموارد التنظیمیة بشكل حیوي وجذري، وتعدیل 

العملیات، وإعادة هیكلة علاقات تغییر التجهیز على أساس خطط فعلیة، وتقدیم خدمات 

 جدیدة تتناسب مع سوق العمل وتستطیع مواجهة تحدیات البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة.

وتتكون مهمة الممارسة من مجموعة من الأنشطة لإعادة تجمیع الموارد التنظیمیة وتعدیل 

العملیات الإداریة للمنظمات على أساس مبادئ العمل الناتجة من مهمة اتخاذ القرار 

 2للتصدي للتغییر البیئي. 

رشاقة الممارسة والتطبیق تتكون من مجموعة من الأنشطة لإعادة تجمیع الموارد 

التنظیمیة وتعدیل عملیات الأعمال على أساس مبادئ العمل الناتجة عن مهمة صنع القرار 

 3.لأجل معالجة التغییر الذي یحدث في البیئة المحیطة 

 
                                                           

 .33-فرح فرح ، مرجع سابق ، ص 1
 .27 - عبد المولى الطیب ، مرجع سابق، ص 2
 .33 - فرح فرح، مرجع سابق ، ص 3
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  المقومات الأساسیة لتحقیق الرشاقة التنظیمیة-5

توجد عدة مقومات یمكن أن تسهم في تحقیق الرشاقة التنظیمیة بالمنظمات یمكن 

 1إیجازها فیما یلي:

   مشاركة جمیع العاملین في وضع إستراتیجیة المنظمة: -5-1

وهذا ما سیسمح بمعرفة نواحي القوة والضعف بالمنظمة وفهم الفرص والاستفادة منها 

وتحدید التهدیدات في بیئتها الخارجیة وتحویلها إلى فرص ومن ثم إیجاد مزایا تنافسیة جدیدة 

لها وبالتالي تستطیع المنظمة الاستجابة للتغیرات الحادثة حولها بطریقة رشیقة وفعالة وبما 

یتوافق مع آخر المستجدات وفقا لعمق التغییرات بما یحقق تقدمها نحو الأفضل. 

 إیجاد هیاكل شبكیة مرنة تعتمد على التكنولوجیا في التواصل:  -5-2

وهذا ما یزید من قدرة المنظمة على اتخاذ الإجراءات والقرارات المناسبة في الوقت 

 المناسب.

 الاستفادة المثلى من تكنولوجیا المعلومات : -5-3

باعتبارها أحد أهم الموارد الناعمة للرشاقة التنظیمیة لأنها تتیح الفرصة للتعرف على 

أهم التغییرات أو المستجدات في أقصر وقت ممكن، والتوصل إلى أي معلومات لتحقیق 

تكامل فعال بین العاملین في المنظمات. 

 

                                                           
، أثر تطبیق الرشاقة التنظیمیة على الأداء المؤسسي-دراسة تطبیقیة على الشركة  - نسرین صالح محمد صلاح الدین1

 42  ص ،2022، 2، العدد32المصریة للاتصالات، مجلة كلیة التربیة بجامعة الإسكندریة، المجلد 
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المشاركة في صنع القرار ودعم اللامركزیة:  -5-4

وهذا یضمن سرعة الاستجابة للتغیرات الحادثة ومواجهة التحدیات بفعالیة لأن 

المنظمات الرشیقة تتطلب منح سلطة أوسع للأفراد لتكوین والعمل ضمن فرق العمل واتخاذ 

 قرارات لا مركزیة.

كفاءة الموارد البشریة بالمنظمة: -5-5

 وذلك من حیث تمتعهم بالمهارات التي تؤهلهم للتعامل مع التغییر وتحسین أنفسهم 

بشكل مستمر، مع وجوب توفرهم على القدرة على تبادل ونقل الخبرات وتعزیز قدرتهم على 

تحمل المسؤولیة. 

إتاحة المناخ التنظیمي الداعم للابتكار وتجریب الأفكار الجدیدة والمتمیزة بالمنظمة: -5-6

 وذلك من خلال توفیر سیاسة داعمة للابتكار ونظام تحفیز ومكافآت مجزیة. 

  متطلبات الرشاقة التنظیمیة-6

أكدت العدید من الدراسات على وجود عدة متطلبات لتطبیق الرشاقة التنظیمیة یمكن 

إیجازها فیما یلي: 

 الشریك الإستراتیجي:   -6-1

لتحقیق بیئة تمتاز بالرشاقة التنظیمیة لابد من توافر بعض المتطلبات منها ما یتعلق 

باختیار الشریك، واختیار الشریك وفق الإمكانات التكنولوجیة الحدیثة المتوفرة لإعداد خریج 

معین، أو إنتاج براءات بحثیة تساعد بشكل فعال في تحقیق رضا المستفیدین ویجب أن 
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یتفاعل الشركاء بصورة جماعیة وسریعة لاستثمار الفرص الناتجة عن التغیرات غیر المتوقعة 

في البیئة، ومن ثم فاختیار الكلیة أو الجامعة أو القسم الشركاء إستراتیجیین سواء من 

المستفیدین أو مجتمع الصناعة أو من الجامعات بالدول الأخرى یساعد المنظمة على تحقیق 

رشاقة تنظیمیة تحقق أهدافها وتساعدها على اكتساب مزایا تنافسیة. 

 التناغم:  -6-2

  وهو مطلوب لربط الشركاء العاملین في مجالات مختلفة ضمن نفس النظام؛

   التكنولوجیا الحدیثة:-6-3

وتمثل الجوانب الوظیفیة للتكنولوجیات المساعدة التي یتعین استخدامها في تنسیق 

الأنشطة بین الشركاء والتي یجب أن تتصف بالمرونة لربط العدید من الشركاء، بالإضافة 

إلى إمكانیة التوسع والتقلیص السلس بما یسمح بإضافة الخدمات أو استبدالها أو إلغائها في 

 1أي وقت وبما یؤثر بالإیجاب على قدرة البرامج وأدائها.

 ثقافة الابتكار :  -6-4

تشیر ثقافة الابتكار إلى قیام المنظمة باستمرار بتغییر الأنظمة والهیاكل والإجراءات 

والفرق والمكونات التنظیمیة الأخرى الموجودة، من أجل إیجاد طریقة جدیدة ومتطورة لأداء 

بعض الوظائف أو تقدیم بعض الخدمات بمعني القدرة على فعل أشیاء قدیمة بطرق جدیدة، 

                                                           
- محمد أحمد حمد الحریزات، أثر الخفة الإستراتیجیة في ضوء القدرة التنافسیة للشركات على الأداء العملیاتي دراسة 1

تطبیقیة في شركات الصناعات الهندسیة في الأردن، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال 
 .24-23 ، ص 2015جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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وتختلف ثقافة الابتكار عن التغییر أن المنظمة یمكن أن تكون مبتكرة دون أن تكون رشیقة 

وسریعة دون أن تكون بالضرورة مبتكرة. 

 التمكین:  -6-5

 التمكین ركیزة تصف العلاقة بین القیادة والموظفین من خلال السلطة والاستقلالیة 

وعوامل أخرى، وتشیر أیضا إلى الدرجة التي یتم بها توزیع سلطات القادة التنظیمیین 

أو فصلها أو مشاركتها والعنصر الأساسي لهذه الركیزة هو  والموظفین من المستوى الأدنى

 1مفهوم المركزیة واللامركزیة وتحدید السلطات.

 مركزیة ولا مركزیة السلطة:  -6-6

  تمیل المنظمات إلى أن تكون أكثر مرونة وأن تكون قادرة على الاستجابة للبیئة 

الخارجیة بشكل أفضل، عندما یكون لدى الموظفین ذوي المستوى الأدنى بعض السلطة 

تكون الاستجابة للبیئة أسرع وأكثر دقة، مع ذلك فإن التحذیر لهذه القاعدة العامة هو أنه 

وخاصة في أوقات الأزمات یتم اتخاذ القرار من المستوى الأعلى بشكل أسرع ویمكن تنفیذه 

بسرعة أكبر، وهذا یسمح باستجابة أسرع لتهدید فوري أو مشكلة خطیرة تتطلب السماح 

لصناع القرار على مستوى أدنى بالاستجابة لوقت طویل، ومع ذلك فإن المفاضلة بین فعالیة 

الاستجابة التي تزداد عادة عن طریق اللامركزیة وتوقیت الاستجابة (التي تزداد في كثیر من 

الأحیان عن طریق المركزیة) إلى درجة تجعل اللامركزیة أكثر فعالیة في كثیر من الأحیان، 

                                                           
1-  Harraf. A & Al, Organizational Agility. The Journal of Applied Business Ressearch, Vol 
(31), No (2), 2015, PP: 678-679. 
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حیث أن میزة وتأثیر اتخاذ القرار على مستوى أقل على الموظفین واستجابة المنظمة ككل 

تؤدي إلى زیادة الفعالیة ومعنویات الموظفین نتیجة الاستقلالیة تفوق هذه المزایا تكالیف 

 الوقت المعتادة المرتبطة بتأجیل السلطات إلى مستوى أقل بكثیر من الإدارة العلیا.

   التسامح مع الغموض:-6-7

یجب أن تعمل المنظمات الرشیقة على مواجهة الغموض الملازم لاقتصاد المعرفة، 

كما یجب أن تكون المنظمة مستعدة لتحدید التغییر والاستجابة وفقا لذلك، فعلى الرغم من 

وجود وفرة من المعلومات والمعرفة في السوق بشكل عام ، لكن كمیة المعلومات تجعل 

العثور على البیانات ذات الصلة أكثر صعوبة علاوة على ذلك یمیل المنافسون إلى الوصول 

إلى مصادر مماثلة للمعلومات ولكن من الصعب تحدید كیفیة استجابتهم، وهذا یضاف إلى 

الغموض المرتبط بالمنافسة العالمیة ففي ظل ظروف السوق غیر المؤكدة ، لكن ورغم ذلك 

فإن المنظمة الرشیقة التي تستوفي المعاییر لن تتعثر وإنما تزدهر في اتخاذ القرارات المناسبة 

 1على المدى القصیر لتحقیق الأهداف طویلة المدى . 

  ركائز الرشاقة التنظیمیة-7

في تقریر موجز أعده مجموعة من الباحثین بجامعة كولورادوا بالولایات المتحدة ( 

University of Northen Colorado  عن الرشاقة التنظیمیة، جاء فیه أن للرشاقة (

التنظیمیة عدة ركائز تختلف من منظمة لأخرى طبقا لطبیعة مجالها ووفقا لاحتیاجاتها، وهذه 
                                                           

 - مصطفى أحمد أمین ومحمود عمر أحمد عید، تحقیق الرشاقة التنظیمیة للجامعات المصریة باستخدام مدخل الهندسة 1
، ص ص  2021، 4، العدد22المتزامنة من وجهة نظر بعض القیادات الجامعیة، مجلة البحث العلمي في التربیة، المجلد

58 - 59 
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الركائز یمكن استخدامها كمقیاس لقابلیة المنظمة للتكیف والاستجابة للتغیرات البیئیة، وهي 

 1كما یلي:

  ثقافة الإبداع:   -7-1

تعد ثقافة الإبداع ركیزة أساسیة للرشاقة التنظیمیة فهي تدل على عقلیة تنظیمیة 

واضحة والمنظمة التي تتبنى ثقافة الإبداع تكون أكثر قدرة على التغییر، كما أن ثقافة 

الإبداع تعني أن المنظمة تقوم بتقییم مستمر للنظم والهیاكل والإجراءات وفرق العمل 

والمكونات التنظیمیة الأخرى، ودائما ما تكون بحاجة ملحة لإیجاد طریقة جدیدة لأداء بعض 

 الوظائف أو توفیر بعض الخدمات.

 تمكین العاملین : -7-2

التمكین هو الركیزة التي تصف العلاقة بین القیادة والموظفین من خلال السلطة 

والحكم الذاتي، كما تشیر إلى درجة توزیع صلاحیات القادة على الموظفین ولا تزال المفاضلة 

قائمة بین فعالیة الاستجابة التي عادة ما تكون في النظم اللامركزیة وبین توقیت الاستجابة 

التي تتسم بها النظم المركزیة، وبصفة عامة غالبا ما تكون اللامركزیة الأكثر فاعلیة، لكن 

المیزة في صنع القرار على المستوى الإداري الأقل وهو مستوى الموظفین یتمثل في زیادة 

فاعلیة ومعنویات الموظفین نتیجة للحكم الذاتي مما یزید من الرشاقة التنظیمیة الشاملة 

 للمنظمة.

                                                           
- دعاء محمد سید عمر، تحسین ممارسات الرشاقة التنظیمیة بكلیات جامعة جنوب الوادي، مجلة العلوم التربویة، كلیة 1

 .64 - 61، ص ص 2020، 1،العدد 3التربیة بالغردقة، المجلد 
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 تطویر منظمة التعلم :   -7-3

تشجع منظمة التعلم أفرادها على التعلم وتسعى دائما للتحسین وتجنب احتمالات ركود 

الأداء التنظیمي العام، ویرتبط التعلم والتحسین المستمر في هذه المنظمات بالاستجابة، 

وتجسد فكرة أن كل تجربة تواجه المنظمة سواء كانت جیدة أو سیئة هي فرصة للتعلم، 

 ویعرف الباحثون طریقتین للتعلم التعلم الفردي والتعلم الثنائي.

 الاتصال التنظیمي الفعال:   -7-4

هناك أهمیة لتواصل المنظمة داخلیا وخارجیا مع المساهمین والعملاء والأطراف 

الأخرى ذات الصلة في السوق، وتستخدم الاتصالات الداخلیة في تعمیم المعلومات في 

جمیع أنحاء المنظمة، ویمكن القول أن المنظمات الناجحة هي تلك القادرة على الجمع بین 

 أسالیب الاتصالات الفعال متعددة الاتجاه في جمیع أنحاء المنظمة.

 مرونة الهیكل التنظیمي:  -7-5

یعتبر الهیكل التنظیمي الإطار التوجیهي الذي یوجه أثناء المنظمة بشكل رئیسي، 

ویحدد الروابط وقنوات الاتصال التي تؤثر تأثیرا عمیقا على رؤیة المنظمة. 

مرونة العملیات: -7-6

  لتوسیع بعض القدرات التنظیمیة التي ترتبط دائما بزیادة الرشاقة داخل المنظمة، لابد 

من أن تكون عملیات المنظمة على قدر كبیر من المرونة. 
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 إدارة التغییر:  -7-7

المنظمة الرشیقة هي التي یمكنها أن تدیر التغییر بنجاح، فإدارة التغییر تساعد 

المنظمات على مواجهة الضغوط المختلفة، وتشتمل إدارة التغییر في المنظمات الرشیقة على 

ثقافة مراحل هي: إدراك التغییر تنفیذ التغییر، واختبار التغییر ، ویشیر إدراك التغییر إلى 

استعداد المنظمة للكشف عن التغییرات المحتملة الداخلیة والخارجیة على حد سواء، 

والمنظمات الرشیقة تدرك التغییرات بشكل أسرع وأكثر دقة من غیرها، أما تنفیذ التغییر فهو 

عملیة تحول القرار إلى نتائج قابلة للتنفیذ والمنظمات الرشیقة تنفذ التغییرات بشكل أسرع 

وأكثر سلامة ودقة، ویتطلب تنفیذ التغییر اختبار فاعلیته من حیث إعادة النظر في دقة 

 وصحة التغییر واكتشاف مجالات التحسین والفرص والقدرة على الاستجابة للبیئة.

 مواجهة المخاطر :   -7-8

یجب على المنظمات الرشیقة أن تنجح في مواجهة المخاطر والتحدیات الداخلیة 

والخارجیة، وتعتبر هذه الركیزة مماثلة لركیزة ثقافة الإبداع فهي ثقافة تتجاوز حدود 

المستویات التنظیمیة ولیس هناك طریقة واحدة صحیحة للاستجابة للمخاطر، وهو ما یعني 

القدرة على المرونة الحاسمة للتعامل مع تحدیات السوق واقتصاد المعرفة والمنافسة العالمیة 

مما یساعد على النجاح في اتخاذ القرارات المناسبة. 

 

 



 الرشاقة التنظیمیةالفصل الثاني : 

54 
 

التحلیل البیئي والاستجابة: -7-9

 الهدف العام من هذه الركیزة تسهیل الرشاقة، وفي الواقع بعد تحلیل السوق 

والاستجابة لتحدیاته مقیاسا لكیفیة تقییم المنظمة للبیئة الخارجیة، وتوفر هذه الركیزة الأدوات 

والمقاییس لتحلیل البیئة الخارجیة، كما تسلط الضوء على أهمیة العلاقات التي تحدث داخل 

 المنظمة وخارجها، وبالتالي تعزز فرص نجاح المنظمة.

ویتضح من العرض السابق لركائز الرشاقة التنظیمیة كما جاء في تقریر جامعة شمال 

كولورادوا بالولایات المتحدة الأمریكیة عن الرشاقة التنظیمیة، أن الرشاقة التنظیمیة داخل 

المنظمة تقوم على عدة مرتكزات ومنها أن تكون ثقافة المنظمة تدعو إلى ابتكار طرق جدیدة 

في أداء العملیات، ومرونة العملیات والهیكل التنظیمي بها، تحدید رؤیة واتجاه إستراتیجي 

للمنظمة وإدارة التغییر وتحلیل السوق والاستجابة لتحدیاته، وتوفیر نظام فعال للاتصالات 

 1داخل المنظمة.

 

 

 

 

 

                                                           
 56 - 55 - دعاء محمد سید عمر، مرجع سابق، ص ص 1
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 خلاصة الفصل الثاني :

كخلاصة لهذا الفصل یمكن القول بأن الرشاقة التنظیمیة مدخل وفلسفة ونهج حدیث 

للإدارة المعاصرة ظهر في بدایة تسعینیات القرن الماضي، یهدف إلى جعل المنظمات 

سریعة الاستجابة والتكیف مع التغیرات والتحولات التي تحدث في بیئتها الخارجیة ومواكبتها 

من خلال التخلي عن الممارسات التقلیدیة الروتینیة التي لا تحقق أهدافها بالسرعة والكفاءة 

والمرونة والجودة المطلوبة، واستبدالها بممارسات وآلیات وطرق عمل جدیدة تجعل المنظمات 

أكثر نجاعة وكفاءة في أداء أعمال بما یحقق للمنظمات النجاح والریادة والتمیز، كما تساهم 

 الرشاقة التنظیمیة في التحسین المستمر للعملیات التنظیمیة .
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تمهید :  

: سوف نتطرق في هذا الفصل إلى تحدید الإجراءات المیدانیة البحث والتي تضمنت

 حدود الدراسة الزمانیة والمكانیة، مجتمع تعریف المؤسسة، الهیكل التنظیمي للمؤسسة،

الدراسة، عینة الدراسة، خصائص عینة الدراسة، أدوات جمع البیانات، الأسالیب الإحصائیة 

المعتمدة وفي الأخیر عرض وتفسیر النتائج المتوصل إلیها . 
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 -تعریف المؤسسة1

، یتضمن إنشاء 2011-10-19 بتاریخ 2102أنشأت مؤسسة تازفا بقرار ولائي رقم 

 ذات طابع صناعي وتجاري .تازفا المؤسسة البلدیة لتهیئة وتزین الفضاءات العمومیة 

 عدد العمال : 

  إطارات ( المدیر- نائب المدیر).4

  إطارات (رؤساء المصالح).5

  (أعوان إدارة).17

  عامل نظافة.400

  عون أمن.18

  سائق .25

  حضیرة .7

 مهامها : 

 -جمع القمامة إقلیم بلدیة الجلفة 

 -تزیین المساحات العمومیة .
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 -الهیكل التنظیمي للمؤسسة 2

 :  الهیكل التنظیمي للمؤسسة02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إنجاز الطالبتین اعتمادا على الوثائق المقدمة من المؤسسةالمصدر: 

 

 

 المدیر

 نائب المدیر م المراقبة الوقایة والأمن 

م محاسبة  م المنازعات م التقنیة

 ومالیة

إدارة 

 المستخدمین

الوسائل 

 العامة

 م النظافة

 المخزن الحضیرة
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-الدراسة الاستطلاعیة : 3

حول آرائهم و تازفا من  عمال مؤسسة مجموعة  قبل بدئنا في العمل المیداني قمنا بسؤال 

انطباعهم فیما یخص موضوع من یقوم بالقیادة في المؤسسة وإلى أي مدى تتحقق الرشاقة 

 . من العمال 9 لـالتنظیمیة في المؤسسة ،وكان سؤالنا موجه 

 أمور العمل في مؤسستكم ؟ بتسییرالمدیر یقوم -هل 

وكانت الإجابة كالآتي : 

 أجابا بلا أي أغلبیة هؤلاء یرون أنا المدیر هي المسیر لكل أوضاع 02 بنعم ،أجابوا 07

العمل. 

 بالجلفة  بمؤسسة تازفابناءا على هذه النتائج الأولیة قررنا البدء في الدراسة الفعلیة المیدانیة

و اختیار العینة للتقصي في مدى مصداقیة فروضنا . 

  -مجالات الدراسة4

 : ویتضمن ذلك تحدید كل من

ویقصد به تحدید مجتمع البحث والذي قد یكون من بعض الأفراد أو المجال البشري :-4-1

الجماعات أو بعض الوحدات كالمدارس أو المصانع في ضوء نوع الظاهرة التي یتم 

دراستها،و قد یكون ذلك بأسلوب الحصر الشامل أو العینة التي یجب أن تمثل المجتمع 

بحثنا هذا أخذنا عینة أصدق تمثیل في حدود الوقت و الجهد و إمكانات الباحث و في 

  عامل .476 عامل من أصل 30عشوائیة تقدر ب 
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 :ویقصد به تحدید البیئة أو المنطقة الجغرافیة التي سیتم إجراء المجال الجغرافي-4-2 

.   بالجلفةمن مؤسسة تازفاالبحث بها وفي بحثنا هذا فالعینة 

 :و یقصد به الوقت المستغرق لجمع البیانات من المبحوثین بما یوفر المجال الزماني-4-3

 .2024الوقت و الجهد و المال وقد استغرقت دراستنا مدة شهري فیفري ومارس من سنة 

 -مجتمع البحث : 5

مجتمع البحث -5-1

حتى تصبح النتائج ممكنة التعمیم على أفراد المجتمع الأصلي یقول رموز"تكون العینة  كافیة 

إذا كانت دقیقة و ممثلة و تعتمد على الطریقة المستعملة في اختیارها .....و مع أن حجم 

العینة یعتبر عنصرا هاما في تحدید كفایتها ،إلا أن الأساس یجب أن یكون النسبة المئویة 

 " للعینة من المجموع ،بل معرفة مدى كفایة العینة للتعمیم

 وقد انتقینا  عاملا476 للعمال بمؤسسة التازفاوفي موضوع دراستنا كانت العینة الإجمالیة  

  .  عاملا 30منهم 

 البحث  عینة-5-2

،والتي وهي العینة العشوائیةلقد لجأنا في اختیار أفراد عینتنا إلى إحدى طرق اختیار العینات 

 .  عامل 476 عاملا من أصل 30نرى أنها ملائمة لمثل هذه الدراسة ، وقد قمنا باختیار 

 

 

 



 الجانب التطبیقي للدراسة

63 
 

 الإجراءات المنهجیة للدراسة-6

-المنهج المتبع: 6-1

-المنهج عبارة عن مجموعة العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه وذلك 

یكون ضمن مناهج خاصة بكل بحث وباحث ولكن كذلك یجب أن یكون ضمن ما قاله 

شوبنهاور"وهكذا فلیس العمل أن نتأمل ما لم یتأمله أحد بعد،بل أن نتأمل كما لم یتأمل أحد 

.                        1بعد فیما یوجد أمام أعین الناس جمیعا"

-"المنهج هو مجموعة من القواعد التي یتم وضعها قصد الوصول إلى الحقیقة أو هو فن 

التنظیم لسلسلة من الأفكار أو الإجراءات من أجل الكشف عن الحقیقة التي نجهلها أو من 

.                         2أجل البرهنة علیها للآخرین الذین لا یعرفونها 

ویؤكد الدكتور إحسان محمد أن "المنهج یخدم المعرفة العلمیة  فهو الذي یجمعها ویحللها 

 3ویصبها أو یصوغها في إطار نظري معروف "

 ونظرا لطبیعة هذه الدراسة اقتضت دراستنا إتباع المناهج التالیة: 

إن طریقة المسح المیداني هي الطریقة الوحیدة التي یستعملها أ-منهج البحث الإستطلاعي :

العالم فیجمع معلوماته وبیاناته المیدانیة التي تساعده على بناء فرضیاته وتكوین نظریاته 

                                                           
 - غراویتز مادلین ، مناهج العلوم الاجتماعیة ، الكتاب الثاني "منطق البحث في العلوم الاجتماعیة " ، تر : سام عمار ، 1
 .12 ، سوریا ، ص 1ط
 -بوحوش عمارة محمد مدمود الذنیبات ، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث ، الجزائر ، دیوان المطبوعات 2

 99 ،ص1999الجامعیة، 
 11،ص2005 ، عمان ، دار وائل للنشر ، 1-الحسین إحسان محمد ، مناهج البحث الاجتماعي ، ط3
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وتوضیح حقائقه وصیاغة قوانینه الاجتماعیة الشمولیة،وهي الطریقة المستعملة في أغلب 

وأشهر البحوث الاجتماعیة التي تتمیز بالطابع العلمي والموضوعیة المتناهیة في الطرح 

والتحلیل والاستنتاج.                                                                      

إن منهج البحث الاستطلاعي هو المنهج المناسب لهذا النوع من الدراسات ،وذلك لأن القائم 

به یهتم علمیا بطبیعة وتغیر اتجاه الظواهر الاجتماعیة ،والجماعات والتصرفات الإنسانیة 

بقصد الفهم والتحلیل ثم الخروج بمبادئ عامة من هذه الظواهر أو التصرفات نتیجة لدراسة 

بیانات .                                     

وحیث أنه یتم اللجوء إلیه عادة لدراسة ظواهر موجودة  في الوقت الراهن،ویطبق غالبا على 

مجموعات كبیرة من السكان ،یستطیع الباحث أن یأخذ منها بالتقریب كل ما یرید الكشف 

عنه ،مثل سكان بلد ما  ولصعوبة الاتصال بهم كلهم،فإنه یتم عادة عن طریق انتقاء جزء 

 1من مجموع هؤلاء الأفراد.

كما یعرفه عبد الحمید لطفي من حیث أنه طریقة منظمة لاكتشاف حقائق جدیدة أو التحقق 

من صحة حقائق قدیمة ، و آثارها و العلاقات التي تتصل بها و تفسیرها والقوانین التي 

 .                                                               2تحكمها

وحیث أننا لجأنا إلى هذا المنهج واستعملنا فیه فروضا مبدئیة عن موضوع الدراسة ،وذلك 

 للبحث عنها ولمعرفة صحتها أو إلغائها.
                                                           

 106 -موریس أنجرس ، مرجع سابق ،ص1
 324، ص1981 ، بیروت ، دار النهضة العربیة ،7 -لطفي عبد الحمید ،علم الاجتماع ، ط2
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یعرف المنهج الوصفي التحلیلي على أنه عبارة عن اجتماع : التحلیلي ب-المنهج الوصفي

منهجین مع بعضهما البعض وهما المنهج الوصفي و المنهج التحلیلي حیث یكون المنهج 

الوصفي هو المنهج الأساسي المعتمد في البحث یساعده المنهج التحلیلي من أجل البحث 

 . عن الظاهرة و إیجاد الحلول المناسبة لها و كل ذلك بهدف نجاح عملیة البحث

هو طریقة منهجیة مرتبة یقوم فیها الباحث بدراسة موضوع بهیئته الطبیعیة، ویدعمه في ذلك 

القیام بجمع الكم الذي یراه مناسبًا من البیانات والمعلومات؛ ثم توضیح العلاقة بین متغیرات 

البحث في صورة أسئلة أو فروض، وبعد ذلك استخدام أدوات التحلیل الإحصائیة التي 

تناسب طبیعة بیانات البحث، ویلي ذلك وضع النتائج، ثم ینتهي الباحث بصیاغة الحلول، 

  .1التي یرى من وجهة نظره أنها مناسبة

  :التقنیات المستعملة-6-2

وهي الوسائل التي تمكن الباحث من الحصول على البیانات من مجتمع البحث وتصنیفها 

وجدولتها ،ویتوقف اختیار الأداة اللازمة لجمع البیانات على عدة عوامل، فبعض أدوات 

   البحث تصلح في مواقف وبحوث وقد لا تكون مناسبة في غیرها .

یشیر مفهوم التقنیة أو الأداة إلى الوسیلة التي یجمع بها الباحث البیانات التي تلزمه،وهو 

یجیب على الكلمة الاستفهامیة ،بما أو بماذا ؟ فإذا تساءلنا بما یجمع الباحث بیاناته؟ فإن 

  . الإجابة على هذا التساؤل تستلزم تحدیدا لأداة أو الأدوات اللازمة لجمع البیانات

                                                           
 .46 ، ص 1983 زیان محمد عمر، البحث العلمي مناهجه وتقنیاته، دار الشروق للنشر والتوزیع، جدة ،  -1
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ولأن دراسة أي ظاهرة اجتماعیة یتطلب إجراء بحوث میدانیة من خلال الاعتماد على أدوات 

  . بحث خاصة

 Madleine وحیث أنه یجب أن تكون الأدوات المستعملة ذات وظیفة كما تقول غراویتز

Grawitz" إن كل بحث یجب أن یشمل استعمال طرق إجرائیة دقیقة بحیث تكون قابلة

للتطبیق من جدید بالشروط نفسها ملائمة لنوع المشكلة أو الظواهر موضوع البحث " ،كما 

أنه على الباحث أن یحسن اختیار الأداة المستخدمة في البحث،وأن یعدها إعدادا مناسبا . 

وغالبا ما یستخدم الباحث عددا كبیرا من أدوات جمع البیانات من بینها الملاحظة،و 

الاستبیان ،والمقابلة، ومقاییس العلاقات الاجتماعیة و الرأي العام ،وتحلیل المضمون ، 

بالإضافة إلى البیانات الإحصائیة على اختلاف أنواعها ، و أنواعها ، ولقد اعتمدنا في 

 1   . بحثنا على مجموعة من التقنیات

المقابلة هي محادثة أو حوار موجه بین الباحث من جهة وشخص أو : أ-المقابلة المباشرة

أشخاص آخرین من جهة أخرى بغرض جمع المعلومات اللازمة للبحث والحوار یتم عبر 

طرح مجموعة من الأسئلة من الباحث التي یتطلب الإجابة علیها من الأشخاص المعنیین 

 . 2بالبحث

وقد استعملنا استمارة لمجتمع  البحث موجهة للعمال على اعتبار أنهم  ب-الاستمارة :

 الطرف الأساسي في دراستنا .

                                                           
 .13 - غراویتز مادلین ، مرجع سابق، ص 1
 .33 ، ص 2004 القحطاني سالم سعید، منهج البحث في العلوم السلوكیة، الریاض، مكتبة العبیكان،  -2



 الجانب التطبیقي للدراسة

67 
 

و تم تقسیم الاستمارة على محاور الدراسة لتغطي جمیع جوانبها و تتراوح بین الأسئلة المغلقة 

و الأسئلة المفتوحة ،"وذلك حتى یتیسر للباحث جمع الحقائق العلمیة و التوصل إلى الآراء و 

 .المواقف التي تعبر عن الحیاة السیكولوجیة للمبحوثین في آن واحد

 : وتتكون الاستمارة من ثلاث محاور

 :  عبارات4محور البیانات الشخصیة :وتضمن 

 الخبرة، المستوى الدراسي.السن ،الجنس، 

 .  عبارة6 المحور الأول :تضمن 

 السلوك القیادي . حول

 عبارات : 6المحور الثاني :تضمن 

 الرشاقة التنظیمیة .  حول

 -الجانب الإحصائي :6-3
اعتمدنا في دراستنا على جداول بسیطة وقمنا بتحلیلها إحصائیا كما قمنا باستخراج النسب 

 المئویة، واعتمدنا الأسلوب الإحصائي وهو ما یتناسب مع العینة المدروسة . 
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 : يبين جنس الفئات المبحوثة :1جدول رقم 
 الجنس ك %

 أنثى 10 33.33%
 ذكر 20 66.66%
 المجموع 30 100%

 من العمال رجال ، %66.66 المتعلق بالجنس أن نسبة 01نلاحظ من خلال الجدول رقم 
 نساء . %33.33ونسبة 

نستنتج من خلال هذا الجدول أن عدد الرجال العمال في المؤسسة أكثر من عدد النساء هذا 
راجع طبیعة العمل ، حیث لاحظنا أنا العمل یقوم على نشاط بدني كبیر وهذا ما صرحت به 

 الفئة المبحوثة.
 : الفئات المبحوثة: یبین سن 2جدول 

السن  ك %

 30أقل من  2 6.66%
 40-30من 15 50%

 50-40من  11 36.66%
 60 إلى 50من  2 6.66%
 المجموع 30 100%

  
 سنة 40 إلى 30 أن نسبة العمال الذیت یتراوح سنهم ما بین 02نلاحظ من خلال الجدول 

 سنة 50إلى 440، تلیها نسبة العمال الذین یتراوح سنهم من %50هم الفئة الأولى بنسبة
 سنة 60 إلى 50 والفئة من %6.66 سنة بنسبة 30، ثم الفئة أقل من %36.66بنسبة 
 .%6.66بنسبة 

 سنة وهي أكبر نسبة 50إلى 40 أغلب العمال یتراوح سنهم ما بین یوضح الجدول أعلاه أن
في الجدول وقد لاحنا أن عدد كبیر من العمال أصحاب السن المتوسط حیث عدد العمال 

  سنة هم عاملین فقط . 30الذین سنهم أقل من 
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: سنوات الخبرة یبین :03جدول رقم 
 سنوات الخبرة ك %

  سنوات10أقل من  19 63.33%
 15إلى 10من  10 33.33%
  سنة15أكثر من  1 3.33%
 المجموع 30 100%

 سنوات كانت 10 أن نسبة العمال الذین خبرتهم لم تتجاوز ال03نلاحظ من خلال الجدول 
، وفي الأخیر %33.33 سنة 15 إلى 10، تلیها نسبة العمال الذین خبرة من 63.33%

 .%3.33 سنة بنسبة 15العمال الذین خبرتهم أكثر من 
 عامل 19 سنوات بعدد 10 أغلبیة العمال لا تتعدى سنوات خبرتهم  الجدول أعلاه أنیمثل

أي أكثر من نصف عمال الفئة المبحوثة أي أن معظم العمال جدد في القطاع ولم تمر 
 سنوات كثیرة على تواجدهم في الخدمة . 

: المستوى الدراسي للفئة المبحوثة:یبین 04جدول رقم 
 

 المستوى الدراسي ك %

 ثانوي 04 13.33%
 جامعي 08 26.66%

 دراسات علیا 03 10%

 متوسط 09 30%

 ابتدائي 06 20%
 المجموع 30 100%

 
 أن أعلى نسبة فیما یخص المستوى التعلیمي كانت عند 04نلاحظ من خلال الجدول 

 في المستوى الجامعي، وبعده %26.66، تلیها نسبة%30مستوى التعلیم المتوسط بنسبة 
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، وفي الأخیر المستوى الجامعي %13.33 المستوى الابتدائي، ثم الثانوي بنسبة%20نسبة
 .%10بنسبة 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن عدد كبیر من العمال أصحاب مستویات ضعیفة في 
 الدراسة فأكثر من نصف العمال المبحوثین یتراوح مستواهم الدراسي بین الابتدائي والمتوسط.
نستنتج من خلال هذا الجدول أن المستوى الدراسي لیس عاملا مهما في القطاع وهذا راجع 

 لطبیعة العمل في المؤسسة .
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: حول تشجیع المؤسسة وإتاحة الفرصة لاتخاذ القرار:05جدول رقم 
  ك %

 دائما 05 16.66%
 أبدا 05 16.66%
 أحیانا 20 66.66%
 المجموع 30 100

 
 رأوا أن المؤسسة تشجعهم وتتیح لهم الفرصة %66.66  أن ما نسبته 05یبین الجدول رقم 

  أجابوا أبدا .%16.66 أجابوا دائما و نسبة %16.66لاتخاذ القرار تلیها ، نسبة 
نستنتج من خلال هذه النسبة أن أغلبیة المبحوثین أجابوا أن المؤسسة أحیانا تتیح لهم فرصة 

  القرار وتشجعهم .ذاتخا
: حول منح المؤسسة المرونة الكافیة للتصرف أثناء تأدیة المهام:06جدول رقم 

  ك %

 دائما 05 16.66%
 أبدا 10 33.33%

 أحیانا 15 50%
 المجموع 30 100

 
 من المبحوثین أجابوا أحیانا تمنحهم المؤسسة  المرونة الكافیة %50 أن06یبین الجدول رقم 

 أجابوا أنا المؤسسة لا تمنحهم الفرصة أبدا %33.33للتصرف أثناء تأدیة المهام ، ثم نسبة 
  أجابوا دائما .%16.66، ثم نسبة 

 أكبر عدد من العمال یرون أن المؤسسة لا تمنحهم  نستنتج من خلال هذا الجدول أن
 المرونة الكافیة للتصرف أثناء تأدیة المهام .
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: الإدارة للعامل بمناقشة القرارات التي تتخذها:حول سماح 07جدول رقم 
  ك %

 نعم 08 26.66%
 لا 22 73.33%
 المجموع 30 100

 
 من المبحوثین أجابوا بلا أي أن الإدارة لا %73.33 أن نسبة 07نلاحظ من خلال الجدول 

  أجابوا بنعم.%26.66تسمح لهم بمناقشة القرارات التي تتخذها ، ونسبة 
بمناقشة القرارات التي تتخذها نستنتج من خلال الجدول أعلاه أم المؤسسة لا تسمح للعامل 

من خلال هذه النتائج یتضح لنا أن المؤسسة تقوم بإنشاء قراراتها بطریقة متعصبة لا تسمح 
 للعامل بإبداء رأیه في هذه القرارات .

 المؤسسة على اتخاذ القرار وتوفر الحریة في القیادة :حول مساعدة 08جدول رقم 
 للعامل:

  ك %

 نعم 05 16.66%
 لا 21 70%

 أحیانا 04 13.33%
 المجموع 30 100

 
المؤسسة لا تساعدهم على اتخاذ  من العمال أجابوا أن %70أن نسبة  08یبین الجدول رقم 

 أجابوا بنعم وفي الأخیر نسبة %16.66 للعامل، تلیها نسبةالقرار وتوفر الحریة في القیادة
 أجابوا أحیانا .13.33%

المؤسسة لا تساعد على اتخاذ القرار أكثر العمال یرون أن نستنج من خلال هذا الجدول أن 
  للعامل، أذا فالمؤسسة لا توفر الحمایة للعامل إطلاقا .وتوفر الحریة في القیادة
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:  السلوك القیادي في مؤسستكم على المدیر فقطحول اقتصار :09جدول رقم 
  ك %

 نعم 04 13.33%
 لا 21 70%

 أحیانا 05 16.66%
 المجموع 30 100

 
السلوك القیادي في  من الفئة المبحوثة أجابوا أن %70 أن نسبة  09یبین لنا الجدول 

 أجابوا أحیانا، وفي الأخیر نسبة %16.66المؤسسة لا یقتصر على المدیر فقط، ثم نسبة 
  أجابوا بنعم .13.33%

یبین الجدول أعلاه أن جل العاملین اتفقوا على أن السلوك القیادي لا یقتصر على المدیر 
 فقط بل یتعداه إلى رؤساء المصالح أحیانا فهم بدورهم یشاركون في قیادة المؤسسة .

 
: الإدارة قرارات مرتبطة بعملك بأسلوب متحیزحول اتخاذ :10جدول رقم 

  ك %

 نعم 06 20%
 لا 14 46.66%
 أحیانا 10 33.33%
 المجموع 30 100%

  
 أجابوا أن الإدارة لا تأخذ قرارات مرتبطة بعمل %46.66أن نسبة  10یبین الجدول رقم 

أجابوا %20 أجابوا أحیانا ، وفي الأخیر نسبة %33.33الموظف بأسلوب متحیز ، ثم نسبة 
 نعم .

أكثر من نصف العملین لا یرون أن الإدارة لا تأخذ قرارات نستنتج من خلال هذا الجدول أن 
مرتبطة بعمل الموظف بأسلوب متحیز، نلاحظ من هذا الجدول أن الإدارة عادلة في طریقة 

 اتخاذها للقرارات فیما یخص العمال في قطاعها .
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استنتاج الفرضیة الأولى : 

 من خلال تحلیل عبارات الفرضیة الأولى توصلنا للنتائج التالیة :

  القرار وتشجعهم .ذ- أن أغلبیة المبحوثین أجابوا أن المؤسسة أحیانا تتیح لهم فرصة اتخا

 أن المؤسسة لا تمنح المرونة الكافیة للعامل للتصرف أثناء تأدیة المهام . -

بمناقشة القرارات التي تتخذها أي أن المؤسسة تقوم بإنشاء -أن المؤسسة لا تسمح للعامل 

 قراراتها بطریقة متعصبة لا تسمح للعامل بإبداء رأیه في هذه القرارات .

 المؤسسة لا تساعد على اتخاذ القرار وتوفر الحریة في القیادةأكثر العمال یرون أن  -إن

 للعامل، إذا فالمؤسسة لا توفر الحمایة للعامل إطلاقا .

- إن السلوك القیادي لا یقتصر على المدیر فقط بل یتعداه إلى رؤساء المصالح أحیانا فهم 

 بدورهم یشاركون في قیادة المؤسسة .

-إن الإدارة لا تأخذ قرارات مرتبطة بعمل الموظف بأسلوب متحیز، إذن الإدارة عادلة في 

 طریقة اتخاذها للقرارات فیما یخص العمال في قطاعها .
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 عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة
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إجراءات استباقیة لكي تحافظ على بقائها في عصر یتسم حول اتخاذ الإدارة :11جدول رقم
: بالتغیر

  ك %

 نعم 13 43.33%
 لا 12 40%

 أحیانا 05 16.66%
 المجموع 30 %100

 
إجراءات  من المبحوثین أجابوا أن الإدارة تتخذ %43.33 أن نسبة 11 یبین الجدول رقم

 أجابوا بلا، وفي % 40، ونسبة استباقیة لكي تحافظ على بقائها في عصر یتسم بالتغیر
  أجابوا أحیانا .%16.66الأخیر نسبة 

إجراءات استباقیة لكي نستنتج من خلال هذا الجدول أن معظم العمال یرون أن الإدارة تتخذ 
تحافظ على بقائها في عصر یتسم بالتغیر، وهذا ما یوصلنا إلى أن المؤسسة تعمل على 

  التطور والازدهار ومواكبة التغیرات التي یشهدها السوق .
 :بالقدرة على البقاء في بیئة عمل ملیئة بالمتغیرات حول تمتع المؤسسة :12جدول رقم 

  ك %

 نعم 14 46.66%
 لا 10 33.33%

 أحیانا 06 20%
 المجموع 30 100% 

 
 ترى أن المؤسسة تتمتع ة من الفئة المبحوث%46.66 : أن نسبة 12یبین الجدول رقم 

 أجابوا بلا، في حین %33.33، ثم نسبة بالقدرة على البقاء في بیئة عمل ملیئة بالمتغیرات
  أجابوا أحیانا .20%

بالقدرة على البقاء في بیئة عمل ملیئة نستنتج من خلال هذا الجدول أن المؤسسة تتمتع 
 بالمتغیرات، هذا لأن العالم یمیز بالتغیر الدائم وعدم السكون .
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الإدارة على خلق بیئة العمل الفعالة لتحقیق سلوك المواطنة  حول حرص:13جدول رقم

: التنظیمي 
  ك %

 نعم 12 40%
 لا 18 60%

 المجموع 30 100
 

على خلق بیئة العمل الفعالة رأوا أن الإدارة لا تحرص %60 أن نسبة 13 یوضح لنا الجدول
   أجابوا بنعم.%40لتحقیق سلوك المواطنة التنظیمي، أما نسبة

على خلق بیئة العمل الفعالة لتحقیق الإدارة لا تحرص نستنتج من خلال هذا الجدول أن 
سلوك المواطنة التنظیمي، نستنج أن الإدارة لا تحرص على خلق بیئة عمل فعالة تساعد 

 الموظف وتوفر له بیئة عمل جیدة.
: إدارة المؤسسة على التشارك بالمعرفة بین الموظفین والفروعحول تشجیع :14جدول رقم

  ك %

 دائما 01 6.66%
 أحیانا 10 33.33%

 أبدا 18 60%
 المجموع 30 100

 
إدارة المؤسسة لا تشجع على   من المبحوثین أجابوا أن%60 أن نسبة 14یبین الجدول 

 أجابوا أحیانا، %33.33،ونسبة التشارك بالمعرفة بین الموظفین والفروع
 أجابوا دائما . %6.66ونسبة

إدارة المؤسسة لا تشجع على التشارك بالمعرفة بین  نستنتج من خلال هذا الجدول أن
الموظفین والفروع، إذن فالإدارة تهمل كامل الجانب التشجیعي للعمال كما لا تساعد في 

  المعرفة بین الموظفین والفروع .
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الإدارة العلیا على العقبات بسهولة والمرونة التي تحافظ على  تغلب :حول15جدول رقم

: مستوى الأداء للموظفین
  ك %

 نعم 06 20%
 لا 14 46.66%
 أحیانا 10 33.33%

 المجموع 30 100%
 

الإدارة العلیا لا تتغلب  من المبحوثین أجابوا أن %46.66 أن نسبة15 یوضح لنا الجدول
 %33.33على العقبات بسهولة والمرونة التي تحافظ على مستوى الأداء للموظفین، ونسبة 

  أجابوا بنعم .%20أجابوا أحیانا، ونسبة 

 الإدارة العلیا لا تتغلب على العقبات بسهولة والمرونة نستنتج من خلال الجدول أعلاه أن
التي تحافظ على مستوى الأداء للموظفین، حیث أن الموظف یتغلب على العقبات التي 

  دون تدخل الإدارة .نتواجه بنفسه في أكثر الأحیا

 حول حرص الإدارة العلیا على إشراك العاملین في الدورات التدریبیة بهدف :16جدول رقم 
 :تنمیة مهاراتهم

  ك %

 نعم 04 13.33%
 لا 14 46.66%

 أحیانا 12 40%
 المجموع 30 100
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 الإدارة العلیا لا تحرص على إشراك %46.66 أن نسبة 16نلاحظ من خلال الجدول 
 أجابوا أحیانا ، وفي الأخیر %40العاملین في الدورات التدریبیة بهدف تنمیة مهاراتهم، ونسبة

  أجابوا بنعم .%13.33نسبة

نستنتج من خلال هذا الجدول أن الإدارة العلیا لا تحرص على إشراك العاملین في الدورات 
التدریبیة بهدف تنمیة مهاراتهم، إذن فالإدارة لا تقوم بدورات تكوینیة لتدریب العمال، حیث أن 

 الإدارة لا تهدف لتنمیة مهارات العمال .  
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  استنتاج الفرضیة الثانیة :

 من خلال تحلیل عبارات الفرضیة الثانیة توصلنا للنتائج التالیة : 

إجراءات استباقیة لكي تحافظ على بقائها في عصر یتسم بالتغیر أي أن -إن الإدارة تتخذ 

 المؤسسة تعمل على التطور والازدهار ومواكبة التغیرات التي یشهدها السوق.

 بالقدرة على البقاء في بیئة عمل ملیئة بالمتغیرات.-إن المؤسسة تتمتع 

 على خلق بیئة العمل الفعالة لتحقیق سلوك المواطنة التنظیمي.الإدارة لا تحرص -إن 

 إدارة المؤسسة لا تشجع على التشارك بالمعرفة بین الموظفین والفروع.-إن 

 الإدارة العلیا لا تتغلب على العقبات بسهولة والمرونة التي تحافظ على مستوى الأداء -إن

 للموظفین.

-إن الإدارة العلیا لا تحرص على إشراك العاملین في الدورات التدریبیة بهدف تنمیة 
 مهاراتهم.
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 الاستنتاج العام :
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الاستنتاج العام : -11

من خلال تفسیرنا لمجموع الجداول المتضمنة اختبار الفرضیتین تم التوصل إلى مجموعة 

من النتائج علما أن هذه الأخیرة تبقى جزئیة تخص عینة الدراسة فقط ومن بین النتائج ما 

یلي : 

  ،مستوى تطبیق متغیر الرشاقة التنظیمیة بأبعادها المختلفة (الاستجابة الكفاءة

 حیث جاءت النتائج بدرجة متوسطة جیدة محل الدراسة بالمؤسسةالمرونة، السرعة) 

 بالنسبة لجمیع أفراد العینة.

  محل الدراسة مقبول جدا  بالمؤسسة بأبعاده المختلفةالسلوك القیاديمستوى تطبیق 

 .حیث جاءت النتائج بدرجة مرتفعة لكن هناك تفاوت في التطبیق بین الأبعاد الفرعیة

  یوجد أثر للرشاقة التنظیمیة بأبعادها المختلفة (الاستجابة الكفاءة، المرونة، السرعة

محل الدراسة، إذ تساهم الرشاقة التنظیمیة  السلوك القیادي في المؤسسة على 

  على مستوى السلوك القیادي بالمؤسسة.بأبعادها المختلفة في التغیرات التي تحدث

  السلوك لقیادي یعد متغیر السرعة هو أكثر متغیرات الرشاقة التنظیمیة إسهاما في

  بالمؤسسة .
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 الخاتمة :

والتطبیقیة للسلوك القیادي ختاما لما سبق وبعد الإحاطة بمختلف الجوانب النظریة 

التنظیمیة ، خلصت الدراسة في شقها النظري إلى وجود علاقة وثیقة بین الرشاقة والرشاقة 

 هذه العلاقة تتجلى في كون الرشاقة التنظیمیة مرتبطة بالنجاح السلوك القیاديالتنظیمیة و

الإستراتیجي من خلال مساعدة المنظمات على اختلاف أنواعها على الاستجابة الفوریة 

والسریعة للتغیرات والتهدیدات التي تواجهها، وتقدیم منتجات وخدمات تستجیب لتوقعات 

وحاجات العملاء، ما من شأنه یحقق للمنظمة مزایا تنافسیة تساعدها على التفوق والتمیز ، 

بأبعادها وأما بالنسبة للدراسة التطبیقیة فقد توصلت الدراسة إلى أن الرشاقة التنظیمیة 

المختلفة تساهم في تحقیق جودة الخدمة ، كما بینت نتائج الدراسة أن أبعاد الرشاقة التنظیمیة 

المتمثلة في: الاستجابة، الكفاءة، المرونة والسرعة، یساهم كل منها على حدى في تحقیق 

 المؤسسات في  التي تواجهها التغیرات الداخلیةومعجودة الخدمة التعلیمیة بمعدلات مقبولة. 

الوقت الراهن بسبب بعض التغیرات الخارجیة مثل العولمة و التكنولوجیة ...الخ, لذا لابد 

على المؤسسات البحث على مختلف الوسائل الملائمة للتكیف مع هذه المتغیرات وتوجیهها 

التنظیمیة أي المورد البشري لأنه   على القیمالاعتمادلتحقیق الأهداف المسطرة و النمو, و 

 و التعاون و هذا الاحترامأهم الركائز الذي تعتمد علیه المؤسسات لنجاحها مثل الصرامة و 

ما یمثل السلوك القیادي, كما أن الصراع التنظیمي أصبح أمر لا مفر منه باعتباره ظاهرة 

وقد   المؤسسةاستمراریة و نفسیة تحدث داخل الفرد نفسه مما یؤثر على أداء و اجتماعیة
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 بالرشاقة التنظیمیة . وقد توصلنا حاولنا خلال دراستنا لموضوع السلوك القیادي و علاقته 

 دراستنا إلى الاقتراحات والتوصیات التالیة : 

 :الاقتراحات والتوصیات*

بعد الانتهاء من الدراسة النظریة والتطبیقیة واختبار فرضیات الدراسة والإجابة على 

الإشكالیة المطروحة، یمكن تقدیم بعض الاقتراحات بناءا نتائج الدراسة، وهي على النحو 

التالي:  

 و اجتماعیةتحظى القیادة أو السلوك القیادي بأهمیة بالغة داخل المؤسسات في ضرورة *

 تنظیمیة فهي تحد من الصراع الموجودة داخل المؤسسة.

یجب العمل على تحویل السلوك القیادي السلبي إلى سلوك قیادي إیجابي و ذلك من أجل *

 .التقلیل من الصراع

یتوجب التحكم في حدة الصراع حیث أنه إذا كان الصراع مرتفع ینجم عنه نتائج سلبیة و *

 كان الصراع منخفض یؤثر على سیر العملیة التنظیمیة و بالتالي یجب أن یكون إذاالعكس 

 .الصراع متوسط

 من الضروري دراسة و معرفة سلوك القائد قبل وضعه في مجلس السلطة تحت شعار *

 الرجل المناسب في المكان المناسب و ذلك تفادیا لأي صراعات قد تتولد نتیجة سوء تسیره.

ضرورة العمل على تحسین مستویات الرشاقة التنظیمیة من خلال التركیز على متطلبات *

ومقومات تطبیق الرشاقة التنظیمیة والتي بدونها لن تنجح الرشاقة التنظیمیة، خصوصا فیما 
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یتعلق بتبني التكنولوجیات والبرمجیات الحدیثة، وتوفیر المناخ المناسب للإبداع والابتكار، 

 .وإشراك الأساتذة والموظفین وتمكینهم بشكل أكبر للمشاركة في عملیة صنع واتخاذ القرار 

العمل على نشر ثقافة الإبداع والابتكار والعمل الجماعي، وتشجیع الاستباقیة وروح المبادرة *

ما من شأنه أن یساهم في خلق أفكار جدیدة وأسالیب وطرق عمل مبتكرة وهذا لن یتحقق 

 .بدون توفیر البیئة المناسبة

تبني هیكل تنظیمي عضوي مرن بدل الهیكل الحالي ما من شأنه أن یوفر مرونة *

 .واستقلالیة أكبر في العمل ویقضي على الممارسات التقلیدیة الروتینیة

 ضرورة التوجه أكثر نحو تقدیم الخدمات بشكل الكتروني سواء ما یتعلق بالخدمات مثل *

 التسجیلات أو الخدمات الأخرى ، ما من شأنه أن یسهل عملیة تقدیم الخدمة و ویرضي

 .العملاء
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 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

 جامعة زیان عاشور الجلفة 

 تخصص:علم اجتماع تنظیم و عمل 

 

 ستبیانا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

:                                                              تحت إشراف :  من إعداد 

 - صیلع عمرة                                                           أ- بلبول نصیرة

 - طیبة نجاة صابرینة
 

   ملاحظة 

 -  أرجو الإجابة بتأني .1
 - یرجى وضع علامة ( *) في المكان المناسب.2
 -یرجى ملئ الفراغات .3

 
 

 2024-2023الموسم الجامعي : 

 

 

 

  سیدي الكریم سیدتي الكریمة تحیة طیبة أما بعد:    

 یشرفني أن أتقدم إلى سیادتكم المحترمة بھذا الاستبیان ، في إطار انجاز مذكرة تخرج 
 تحت عنوان 

 ". أثر السلوك القیادي على الرشاقة التنظیمیة  "

ونظرا لمدى أھمیة رأیكم في ھذا المجال فإننا نأمل منكم أن تتكرموا بالإجابة على أسئلة 

ھذا الاستبیان بصراحة تامة وصدق علما بأن جمیع إجاباتكم ستحاط بالسریة التامة 

 وستكون موجھة في خدمة البحث العلمي .

وفي الأخیر نشكركم مسبقا على حسن تعاملكم ومساھمتكم في قیمة في إثراء ھذه 
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 المحور الأول : البیانات الشخصیة 

 -الجنس  : 1

 أنثى                         ذكر

  :السن-2

  سنة              50 إلى 40 سنة         من 40إلى 30 سنة                  من 30أقل من 

 سنة60إلى 50من 

 -سنوات الخبرة  :3

  سنة15 سنة         أكثر من 15 إلى 10 سنوات                 من10أقل من 

 - المستوى التعلیمي 4

 ابتدائي              متوسط           ثانوي            جامعي           دراسات علیا          

 المحور الثاني : بیانات حول السلوك القیادي : 

 -هل تشجعك المؤسسة وتتیح لك الفرصة لاتخاذ القرارات ؟5

 دائما                            أحیانا                 أبدا 

 -هل تمنحك المؤسسة المرونة الكافیة للتصرف أثناء تأدیة مهامك الوظیفیة ؟6

 دائما                   أحیانا                 أبدا 

 -هل تسمح لك الإدارة بمناقشة القرارات التي تتخذها ؟7

 نعم                      لا

 -هل  تساعدك المؤسسة على اتخاذ القرار وتوفر لك الحریة في القیادة  ؟8

 نعم                        لا          أحیانا                 
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 -هل یقتصر السلوك القیادي في مؤسستكم على المدیر فقط ؟9

 نعم                        لا          أحیانا            

 -هل  تتخذ الإدارة قرارات مرتبطة بعملك بأسلوب متحیز؟10

 نعم                       لا          أحیانا            

 المحور الثالث : بیانات حول الرشاقة التنظیمیة :

 -تتخذ إدارتكم إجراءات استباقیة لكي تحافظ على بقائها في عصر یتسم بالتغیر؟11

                أحیانا لا                        نعم

 -تتمتع مؤسستكم بالقدرة على البقاء في بیئة عمل ملیئة بالمتغیرات ؟12

 نعم                     لا             أحیانا 

 -تحرص الإدارة على خلق بیئة العمل الفعالة لتحقیق سلوك المواطنة التنظیمي ؟13

 نعم                             لا

 -تشجع إدارة المؤسسة على التشارك بالمعرفة بین الموظفین والفروع ؟14

 دائما                      أحیانا               أبدا 

 

-تتغلب الإدارة العلیا على العقبات بسهولة والمرونة التي تحافظ على مستوى الأداء 15

 للموظفین ؟

 نعم                        لا                   أحیانا

-هل تحرص الإدارة العلیا على إشراك العاملین في الدورات التدریبیة بهدف تنمیة 16

 مهاراتهم ؟

 نعم                   لا                           أحیانا
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 الملخص :

 من خلال دراستنا لموضوع أثر السلوك القیادي على الرشاقة التنظیمیة توصلنا إلى أن:  

الرشاقة التنظیمیة هي فلسفة إداریة حدیثة تعبر عن قدرة وكفاءة ومرونة الجامعات *

واستجابتها السریعة مع مختلف التغییرات والتهدیدات التي تواجهها ومن ثم تحویلها إلى 

فرص ومزایا تنافسیة، من خلال طرح منتجات وخدمات ذات جودة تستجیب لما یریده 

 .العملاء بشكل أسرع من المنافسین وهو ما من شأنه أن یضمن للجامعة النجاح والتمیز 

تبني الرشاقة التنظیمیة من شأنه أن یساهم في تحقیق النجاح والازدهار التنظیمي *

خصوصا في ظل الفوائد والمزایا التي قد تتحقق من خلالها مثل التحسین المستمر للعملیات 

تحقیق مزایا تنافسیة، زیادة الحصة السوقیة السیطرة على التكالیف، خلق قیمة مضافة، زیادة 

رضا العملاء والاستجابة السریعة لاحتیاجاتهم، سرعة تحقیق الأهداف المطلوبة، تقدیم 

 .منتجات وخدمات عالیة الجودة

 یوجد تباین واختلاف في أبعاد الرشاقة التنظیمیة وهذا راجع لاختلاف وجهات النظر *

بشأنها، وعموما تتكون الرشاقة التنظیمیة من أربعة أبعاد هي الاستجابة الكفاءة المرونة 

والسرعة، وهناك یقسم الرشاقة التنظیمیة إلى ثلاثة أبعاد هي رشاقة الاستشعار، رشاقة اتخاذ 

 .القرار، ورشاقة التطبیق أو الممارسة

تتحقق الرشاقة التنظیمیة من خلال التنسیق والتكامل بین موجهو الرشاقة وأبعاد الرشاقة، *

والعوامل المساعدة لتحقیق الرشاقة التنظیمیة، إضافة إلى ضرورة توافر التكنولوجیا والدعم 

 .من الإدارة العلیا
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Summary:  

Through our study of the impact of leadership behavior on organizational 

agility, we concluded that: 

*Organizational agility is a modern management philosophy that expresses the 

ability, efficiency and flexibility of universities and their rapid response to the 

various changes and threats they face and then transforming them into 

opportunities and competitive advantages, by offering quality products and 

services that respond to what customers want faster than competitors, which 

would ensure For the university to succeed and excel. 

*Adopting organizational agility would contribute to achieving organizational 

success and prosperity, especially in light of the benefits and advantages that 

may be achieved through it, such as continuous improvement of operations, 

achieving competitive advantages, increasing market share, controlling costs, 

creating added value, increasing customer satisfaction and rapid response to 

their needs, speed. Achieving the required goals, providing high-quality 

products and services. 

 *There is variation and difference in the dimensions of organizational agility, 

and this is due to different points of view regarding it. In general, organizational 

agility consists of four dimensions: response, efficiency, flexibility, and speed. 

There, organizational agility is divided into three dimensions: sensing agility, 

decision-making agility, and application or practice agility. 

*Organizational agility is achieved through coordination and integration 

between agility mentors, agility dimensions, and contributing factors to 

achieving organizational agility, in addition to the necessity of technology and 

support from senior management. 
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 تمت بحمد االله 
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