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أداء هذا  على الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا
 انجاز هذا العمل إلى الواجب ووفقنا

 

من قريب أو من  يساعدن من وجه بجزيل الشكر والامتنان إلى كلأت
خص أمن صعوبات، و  تهبعيد على انجاز هذا العمل وفي تذليل ما واجه

الذي لم يبخل  -نوي الجمعي -السيد الدكتورستاذ المشر  بالذكر الأ
إتمام هذا  فيي بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونا لني عل

 .البحث
 

كما أتوجه بالشكر إلى كل الأساتذة في الكلية و خاصة أساتذة ماجستير 
 والذين قدموا لنا تكوينا متميزا.  -2102-تنظيم وعمل دفعة 

 الكريم الأستاذشكر أ أني ولا يفوتن
 القيمة. " على مساندته لي و ملاحظاتهجعيجع عمر "

 

المؤسسات التي ساعدتني خاصة الوظي  العمومي  تقدم بالشكر إلىأكما 
من لم اذكر اسمه و كان له الفضل في إتمام هذا بالولاية و إلى كل 

 العمل العلمي المتواضع
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 إلى الجزائر الحبيبة...

 

إلى روح أبي  إلى من زرع في روحي حب العلم ،  

 العزيز رحمه الله.

 إلى والدتي أطال اله في عمرها و البسها ثوب الصحة و العافية.

 

اء و التعب زوجي إلى من وقف بجانبي و تحمل الكثير من العن

 الكريم

 إلى أمل الحياة و بهجتها أبنائي : لؤي ،معاذ ، منتهى.

 إلى إخوتي و أخواتي و كل أفراد عائلتي الكريمة.

 إلى كل أفراد عائلة زوجي الكريمة.

 

 إلى كل من علمّني حرفا.

 إلى كل صديقاتي .

 

 إليهم جميعا أهدي هذا العمل المتواضع.
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 مقـــدمة:

لإسةةةهامها الفعةةةال فةةةي انجةةةاز خطةةةط التنميةةةة  وشةةةهدت العقةةةود لقيةةةت المةةةرأة اهتمامةةةا متميةةةزا  
الأخيرة من هذا القرن في كثير من دول العالم و الدول العربيةة بتزايةد اهتمامهةا بأوضةاع المةرأة أن 
هةةذا الاهتمةةام المتزايةةد بقضةةية المةةرأة و دورهةةا فةةي المجتمعةةات التةةي تبحةةث عةةن نهضةةة بلادهةةا جةةاء 

اقتصادي في هذه الدول أدى إل  تغير أحوال المرأة و مكانتها  نتيجة حراك سياسي و اجتماعي و
 و أدوارها الاجتماعية.

وتعتبر الجزائر فةي مقدمةة الةدول العربيةة التةي تحةاول جاهةدة لبنةاء نهضةتها و تقةدمها فةي  
المجالات الاقتصادية و السياسية و الاجتماعية وذلةك مةن خةلال وضةع الخطةط و الاسةتراتيجيات 

 سخير كل الموارد المتاحة لذلك.التنموية و ت

ولعل المورد البشةري مةن أهةم المةوارد التةي يجةب علة  كةل دولةة الاهتمةام بةه و الاسةتثمار  
فيةةةه  دون إقصةةةاء أو اسةةةتثناء أي فئةةةة مةةةن فئةةةات المجتمةةةع  وتمثةةةل المةةةرأة الجزائريةةةة نصةةةف طاقةةةة 

يةةةةةة التةةةةةي مةةةةةرت بهةةةةةا المةةةةةورد البشةةةةةري الجزائةةةةةري  وكةةةةةان لهةةةةةا دورا مهمةةةةةا فةةةةةي كةةةةةل المراحةةةةةل التاريخ
 البلاد ابتدءا من ثورة تحرير البلاد إل  الوقت الراهن.

وفي هذا السةياق فةان تةأثير التغيةرات المتسةارعة التةي يشةهدها العةالم كالأزمةات و ضةغوط  
العولمة ...أدت إل  احتياجات اقتصادية و اجتماعية لعبت هذه الأخيرة دورا مهما في قبول المرأة 

حديات العصر وعل  اثر ذلك شةهدت أوضةاع المةرأة تغيةرا كبيةرا فةي المجتمةع كفاعل في مواجهة ت
الجزائةةري أبرزهةةا اتسةةاع حجةةم مشةةاركتها فةةي ميةةادين العمةةل و ارتفةةاع نسةةبة مسةةاهمتها فةةي النشةةاط 
الاقتصادي و المجتمعي   وقةد ترافةق هةذا مةع الانخفةاض التةدريجي للاميةة و ارتفةاع نسةبة النسةاء 

 احل.المتعلمات في كل المر 

كل العوامل السابقة أدت إل  تعزيز و تمكين المشاركة الفعلية للمرأة في مختلةف مجةالات  
العمةةل و مةةن أهمهةةا العمةةل الإداري  ونتيجةةة لتزايةةد عةةدد العةةاملات فةةي كةةل القطاعةةات تزايةةد عةةدد 

اديةة و النساء في المواقع المتقدمة   ووجدت المةرأة لجزائريةة نفسةها تتقلةد الكثيةر مةن المناصةب القي
تتحمةةةةةل العديةةةةةةد مةةةةةةن الأعبةةةةةةاء و المسةةةةةةؤوليات  و يوكةةةةةل إليهةةةةةةا إدارة منظمةةةةةةات و هيئةةةةةةات وحتةةةةةة  

 وزارات....بل و يعتمد عليها في نجاح هذه المنظمات.

ومةةن منطلةةق أن القيةةادة تحتةةل مكانةةا بةةارزا فةةي التنظةةيم  و ينسةةب إليهةةا فشةةل أو نجةةاح أي  
 لتان هما سمتا العصر الحديث .عمل  ومما يزيد في أهميتها التغير و التعقد ال
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فالمرأة القائد في الإدارة الجزائرية اليوم تقع عل  عاتقها مسؤوليات عديدة تتمثل أساسا في  
توظيف الطاقات البشرية   حيث تشكل هذه الطاقات البشرية في الإدارة نظاما اجتماعيا يتفاعلون 

 فيه من اجل الوصول إل  الأهداف المرسومة .

لي المةرأة للوظةائف الإداريةة القياديةة فةي الجزائةر احةد الموضةوعات التةي أثةةارت و يمثةل تةو  
الفضةةول و الاهتمةةةام للدارسةةين خاصةةةة فةةي حقةةةل العلةةوم الاجتماعيةةةة   و هةةي دراسةةةات كانةةت فةةةي 
الأغلةةب حةةول اتجاهةةات أو وراء أو اسةةتجابات الأفةةراد  لتقلةةد المةةرأة لمناصةةب قياديةةة فةةي الإدارة أو 

هدف من الدراسات مهما كونها تساهم في قياس حجم تغير المجتمع الجزائري و غيرها   و كان ال
فةةةي مواجهةةةة العقبةةةات خاصةةةة الاجتماعيةةةة منهةةةا التةةةي تعتةةةرض سةةةبيل تقةةةدم المةةةرأة العاملةةةة للمواقةةةع 

 القيادية و كذا سبل تجاوزها .

مةرأة و يضيف هذا البحث مساهمته لمساهمات الكثيرين المقدمةة لتسةهيل العمةل القيةادي لل 
يخوض في معوقةات تقةدمها فةي المناصةب العليةا بةل    إلا انه يتناول محور مختلف عنهم فهو لا

بمحةةاور أخةةرى و المتعلقةةة تحديةةدا بطبيعةةة المشةةكلات التةةي تتعةةرض لهةةا المةةرأة القائةةد فةةي المواقةةع 
 القياديةةةة أي خةةةلال ممارسةةةتها للوظةةةائف القياديةةةة و سةةةبل تجةةةاوز هةةةذه المشةةةكلات وتةةةوفير إمكانةةةات

 النجاح وهذا من وجهة نظر القيادات النسائية.

 و للإلمام بهذا الموضوع اقترحت الباحثة ستة فصول للدراسة موزعة كالآتي:

: و يمثةةةةل الفصةةةةل المنهجةةةةي للدراسةةةةة و فيةةةةه تةةةةم طةةةةرح إشةةةةكالية البحةةةةث و  الفصةةةةل الأول -
 فرضياته و مفاهيمه و كذا الدراسات السابقة و نقدها .

لةةت فيةةه الباحثةةة المفةةاهيم العامةةة للقيةةادة كالنظريةةات المختلفةةة التةةي : و تناو الفصةةل الثةةاني -
 تناولت القيادة   أنماط القيادة   عناصرها   أهميتها   أهدافها...

: بمةةا أن كةةل دراسةةة ظةةاهرة يقتضةةي تقصةةي تاريخهةةا و كيفيةةة و أسةةباب الفصةةل الثالةةث   -
ل التاريخيةةة لوضةةعية تشةةكلها و تطورهةةا فأنةةه تةةم تخصةةيص الفصةةل الثالةةث لدراسةةة المراحةة

المرأة و المحطات التي تقلدت فيها المرأة مناصب قيادية و كذا الكفاح و النضال النسةوي 
مةةن اجةةل تحسةةةين وضةةع المةةةرأة فةةي العةةةالم و فةةي العلةةم العربةةةي مةةع الإشةةةارة إلةة  المفةةةاهيم 

 الحديثة كالنوع الاجتماعي.

دارة الجزائريةةةة و تناولةةةت : أمةةةا هةةةذا الفصةةةل فخصةةةص للمةةةرأة القائةةةد فةةةي الإالفصةةةل الرابةةةع -
الباحثةةةة فيةةةه تطةةةور أوضةةةاع المةةةرأة فةةةي المجتمةةةع العربةةةي و الجزائةةةري وأسةةةباب و مظةةةاهر 
التغيةةر الاجتمةةاعي و الثقةةافي للأسةةرة و المجتمةةع فةةي الجزائةةر و كةةذا العوامةةل المةةؤثرة فةةي 

لاتفاقيةات تقدم المرأة للمناصب القيادية كالتعليم و العمل و القةوانين الوطنيةة و الدوليةة و ا
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العالميةةة و فةةي نهايةةة الفصةةل تةةم التعةةرض للإحصةةائيات المتعلقةةة بالنسةةاء فةةي المناصةةب 
 العليا في الجزائر.

: تم التطرق فةي هةذا الفصةل لمعوقةات ممارسةة المةرأة للوظةائف القياديةة : الفصل الخامس -
نةواع وظيفة الاتصال   وظيفة التحفيز  وظيفة اتخاذ القةرار عةن طريةق إعطةاء مفةاهيم و أ

و عناصةةر و أهميةةة كةةل وظيفةةة مةةع الطةةرح النظةةري للعديةةد مةةن المعوقةةات التةةي يمكةةن أن 
 تواجه أي قائد في ممارسة الوظائف السابقة.

: و خصةةةةص للعمةةةةل الميةةةةداني و التحقةةةةق مةةةةن الفرضةةةةات المطروحةةةةة و الفصةةةةل السةةةةادس -
رض معالجةةةة و تحليةةةل البيانةةةات و مناقشةةةة النتةةةائج  و تشةةةخيص أهةةةم المعوقةةةات التةةةي تعتةةة

 المرأة القائد في الإدارة الجزائرية و في الأخير الخروج بالتوصيات. 

و تأمل الباحثة أنها من خلال هذه الدراسةة قةد سةاهمت و لةو بالقةدر القليةل بةلثراء المكتبةة 
الجزائرية ببحث علمي جاد يمكن أن يساعد في البحث في هةذا الموضةوع أو يكةون نقطةة 

 انطلاق لبحث علمي أخر.   

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

21 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإشكالية -1

 أسباب اختيار الموضوع  -2

 أهمية الموضوع -3

 أهدا  الدراسة  -4

 مفاهيم الدراسة  -5

 الدراسات السابقة  -6

 ثالمقاربة المنهجية للبح -8



 

22 
 

 الإشكالية :-1

أشد وأعقد القضايا التي تفرض نفسها يوما بعد يةوم  علة  مختلةف من تعتبر قضية المرأة 
الاجتماعي   خاصة في القرن العشةرين الةذي تميةز باهتمةام  و السياسي   الاقتصاديالأصعدة   

عةةالمي بقضةةايا المةةرأة  حيةةث خصصةةت عشةةرية الأمةةم المتحةةدة للمةةرأة حسةةب الاسةةتراتيجيات الثلاثةةة 
  والحقيقةةة أن اهتمةةام   وهةةي: المسةةاواة  التنميةةة  السةةلم 1115التةةي ضةةبطت فةةي مةةؤتمر نيروبةةي 

نما هو إدراك لحجم تةأثير ودور المةرأة خاصةة و العالم بهذه القض  أنهةاايا لم يكن وليد الصدفة   وا 
فةةةةي المجتمعةةةةات السةةةةائرة فةةةةي طريةةةةق النمةةةةو  لا سةةةةيماتعتبةةةةر نصةةةةف المجتمةةةةع مةةةةن حيةةةةث العةةةةدد   

 والمجتمعات العربية أين يستحوذ الرجل  ويهيمن عل  كل مجالات الحياة  وخاصة مراكز القرار.

أن المةةرأة فةةي وطننةةا العربةةي هةةي مةةن أكثةةر الطاقةةات المهمشةةة   لكةةن مةةا لا نبةةالإ إذا قلنةةا بةة
يةةدعو للتفةةاؤل أن هةةذه النظةةرة قةةد بةةدأت فةةي التغيةةر شةةيئا فشةةيئا وسةةط ضةةغوط احتياجةةات العصةةر 

 للمزيد من الموارد البشرية المدربة والمؤهلة للتصدي لجميع التحديات التي يحملها العصر.

برزت قضية إشراك المرأة في اتخاذ القةرار  لات العالميةوالتحو وفي ظل كل هذه التطورات  
ومؤشةةةةر ذو دلالةةةةة علةةةة  مةةةةدى التطةةةةور السياسةةةةي والةةةةديمقراطي  الحكةةةةم الراشةةةةد أمةةةةاراتمةةةةن  أمةةةةارة

 للمجتمع.

والجزائةةةر ليسةةةت ببعيةةةدة عةةةن هةةةذا  التحةةةولات والتطةةةورات العالميةةةة   فلقةةةد تمةةةت ملاحظةةةة 
رادة سياسية تتجه نحو تحسين  تطورات أكيدة في وضع المرأة الجزائرية وهذا بفضل كفاح النساء وا 

المرأة ومركزها في المجتمع  وتمت ترجمة ذلك عبر انجازات في مجال حقوق الإنسةان  ومواصةلة 
الجهود العامة في ميةدان التعلةيم و التةدريب والصةحة  واقتحمةت المةرأة قطاعةات كثيةرة كانةت حكةرا 

 مقاولة وغيرها من المهن.عل  الرجال فيما مض  كالشرطة والدرك وال

وبموجب هذه القرارات الوطنية والدولية فلن المرأة الجزائرية قد منحةت الفرصةة لتسةاهم فةي 
وقةةةد تةةةدعم هةةةذا السةةةعي بعةةةدة قةةةوانين علةةة  الصةةةعيد الةةةوطني صةةةناعة جةةةودة الإدارة كمةةةورد بشةةةري  

طةةةة فلنةةةه تةةةةم خاصةةةة بمةةةا سةةةمي بنظةةةام الكو  تسةةةاعد فةةةي إشةةةراك المةةةرأة فةةةي مواقةةةع اتخةةةاذ القةةةةرار  
للمةةرأة فةةي المراكةةز القياديةةة  وبالفعةةل حةةازت المةةرأة علةة  عةةدد كبيةةر مةةن المناصةةب   نسةةبا تخصةةيص

 منها.

ورغم أن نسبة مشاركتها في المراكةز القياديةة ضةئيلة بالنسةبة للرجةال   إلا أن المةرأة القائةد 
نسةبة النسةةاء  فةي الإدارة بةالجزائر أصةةبحت واقعةا خاصةةة فةي  بعةةض القطاعةات كالقضةةاء أيةن بلةةإ
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يتزايةةةد بشةةةكل ملحةةةوظ فةةةي  الإداريةةةةعةةةدد النسةةةاء فةةةي القيةةةادة  أن  كمةةةا  % 31فةةةي هةةةذا الميةةةدان 
 . الأخيرةالسنوات 

 أيالمعةةايير التةةي علةة  ضةةوئها يتحةةدد نجةةةاح  أهةةةمتعةةد مةةن  الإداريةةةالقيةةادة  أنو حيةةث  
 أكثةةرفتجعلهةةا  الإداريةةةيسةةري فةةي كةةل جوانةةب العمليةةة  أساسةةيحيةةث تقةةوم بعمةةل  إدارة أومؤسسةةة 

 أمامهةةاالقائةةد  المةةرأةالمؤسسةةة   فةةان  أهةةدافمحركةةة لهةةا لتحقيةةق  كةةأداةديناميكيةةة و فعاليةةة و تعمةةل 
 فالقائةد فةي المنظمةة لةه دور هةام يكمةن فةي انةه المسةؤول عةن  إدارتهةامهام لا يستهان بها لنجةاح 

ت العةاملين و ربطهةم في المؤسسةة مةن خةلال تنظةيم و تنسةيق الجهةود و نشةاطا الإدارية العمليات
تحقيقهةةا   خاصةةة فةةي ظةةل البيئةةة الحاليةةة و مةةا يميزهةةا مةةن  إلةة التةةي تسةةع  المؤسسةةة  بالأهةةداف

 تعقيد و تغير .   

ولقةةةد اهتمةةةت عةةةدة دراسةةةات بالمعوقةةةات التةةةي تحةةةول دون وصةةةول المةةةرأة لمناصةةةب قياديةةةة   
ليةا  إلة  أن واقةع المةرأة فةي وكذلك باتجاهات الأفراد خاصة المثقفين نحو تولي المرأة لمناصةب الع

مركةةز قةةرار يتطلةةب البحةةث فةةي ممارسةةة المةةرأة القائةةد للعمةةل القيةةادي  خاصةةة وان هةةذا الواقةةع جديةةد 
عل  نسق  المجتمع الجزائةري  مجتمةع متشةبع بثقافةة وعةادات وتقاليةد تعطةي صةورا نمطيةة وادوار 

را سةةلبية حةةول قةةدرتها لةةدورها اجتماعيةةة محةةددة للمةةرأة تجعلهةةا لا تصةةلح للعمةةل القيةةادي وكةةذلك صةةو 
في المشاركة في مناصب اتخةاذ القةرار  هةذا بالإضةافة إلة  ضةعف خبةرة النسةاء فةي القيةادة  نظةرا 
لأن  الميةةةةدان جديةةةةد علةةةةيهن  كةةةةل هةةةةذه الاعتبةةةةارات تعتبةةةةر عوائةةةةق فةةةةي مجةةةةال اقتحةةةةامهن للمراكةةةةز 

 القيادية.

الجزائةةةر للعديةةةد مةةةن الصةةةعوبات لإدارة فةةةي بةةةاولةةةذلك فلننةةةا نتوقةةةع أن تتعةةةرض المةةةرأة القائةةةد  
 والمشاكل خلال ممارسة وظائفهن القيادية.

 وتتمحور إشكالية هذا البحث حول السؤال التالي:

 ؟. الجزائر في الإدارةبما هي معوقات ممارسة المرأة القائد لوظائفها القيادية  -
 القائد( المرأة)من وجهة نظر 

 ويتفرع هذا السؤال إل  أسئلة جزئية هي:

 الاتصال ؟. لوظيفة الجزائر في الإدارةب ي معوقات ممارسة المرأة القائدما ه -
 التحفيز ؟ لوظيفة الجزائر في الإدارةب ما هي معوقات ممارسة المرأة القائد -
 ؟ القراراتخاذ لوظيفة  الجزائر في الإدارةب ما هي معوقات ممارسة المرأة القائد -
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 وتتمثل الفرضية الرئيسية للدراسة كالتالي :

 .الجزائر في الإدارةب لوظائفها القيادية مختلفة أثناء ممارستها معوقاتلالمرأة القائد تتعرض 

 وتتفرع الفرضية الرئيسية لثلاثة فرضيات فرعية كالتالي: 

 في الإدارةب لوظيفة الاتصال مختلفة أثناء ممارستها معوقاتلالمرأة القائد تتعرض  -1
 .الجزائر

 
 في الإدارةب لوظيفة التحفةيز مختلفة أثناء ممارستها اتمعوقلالمرأة القائد تعرض ت -2

   .الجزائر
 في الإدارةب لوظيفة اتخاذ القرار مختلفة أثناء ممارستها معوقاتلالمرأة القائد تتعرض  -3

 .الجزائر

 أسباب اختيار الموضوع:-2

 تتلخص أسباب اختيار الموضوع في ثلاث نقاط وهي عل  التوالي:                 

اقتحةام الموضةوع الحةالي   الاهتمةام المتزايةد بقضةايا  إلة   أدتأهم العوامةل التةي من  -أ
المرأة وتفعيل دورها في التنمية الشاملة بالعالم بصفة عامة و بالجزائر والدول العربيةة 
ودول العةةالم الثالةةث علةة  وجةةه الخصةةوص   هةةذا الاهتمةةام الةةذي دفةةع  بةةالجزائر فةةي 

تخصةةيص نصةةيب  مفةةروض مةةن المناصةةب القياديةةة   السةةنوات القليلةةة الماضةةية علةة 
 للمرأة في مختلف المجالات .

اكتشاف أهم المشكلات التي تحد من فعالية المرأة الجزائرية وهي تمارس في الفضول  -ب
 القريب.أعقد مهمة لم تكن تمارسها في الماضي 

ه ذو مةن دراسةة بعةض جوانبة لالسياق و ما يفرضه من تحولات في واقع المرأة  يجعة -ج
 أهمية علمية و عملية. 

 أهمية الموضوع:-3

أهميةة القيةادة ذاتهةا  حيةث تلعةب القيةادة  مةن تبدو أهمية الدراسة الحالية بالدرجة الأولة  -
الناجحة دور هام في تنسيق  الجهةود و تنظيمهةا لتحقيةق الأهةداف المسةطرة علة  كافةة 

أهميته مةن أهميةة المةرأة المسارات   للمنظمات من جهة  ومن جهة ثانية يستمد البحث 
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 كونهةةا طاقةةة بشةةرية مثلهةةا مثةةل الرجةةل وتمثةةل نصةةف طاقةةة المجتمةةع الجزائةةري  وكونهةةا 
قل أهمية عن أدوارها الأخرى  يشريكا مهما في التنمية كما أن دورها القيادي بالإدارة لا 

 المحورية في الأسرة وفي المجتمع وفي العمل.
ء عل  واقع المرأة القياديةة بةالإدارة الجزائريةة كتجربةة قد تفيد هذه الدراسة في إلقاء الضو  -

 جديدة برزت في السنوات الأخيرة.
يمكن من خلال هذه الدراسة الكشف عن مؤهلات المرأة القياديةة بةالإدارة الجزائريةة ممةا  -

يساهم في تنمية قةدراتها مسةتقبلا مةن خةلال اكتشةاف  الايجابيةات والسةلبيات فةي أدائهةا 
 .للعمل القيادي 

يمكةةن مةةن خةةلال هةةذه الدراسةةة أيضةةا تحسةةين دور المةةرأة القيةةادي مةةن خةةلال تشةةخيص  -
المشكلات أو المعوقات التي تعرقل المرأة القائد بالإدارة فةي الجزائةر   وبالتةالي محاولةة 

 التخفيف منها أو إزالتها أن أمكن.

 أهدا  الدراسة:-4

 تهدف هذه الدراسة إل  تحقيق نوعين من الأهداف:

   وتتمثةةةل فةةةي المسةةاهمة بةةةلثراء التةةراث العلمةةةي للمكتبةةة العربيةةةة والجزائريةةةة نظريـــة: أهــدا
 خاصة بالدراسة حول المرأة القائد بالجزائر والتي تعد من الدراسات القليلة وغير المتوفرة.

  :أهدا   تطبيقية 
وتتمثةةةةل فةةةةي محاولةةةةة إعةةةةداد وتحضةةةةير إطةةةةار علمةةةةي منهجةةةةي خةةةةاص بالمشةةةةكلات أو  -

اني منهةةةا المةةةرأة القائةةةد بةةةالإدارة فةةةي الجزائةةةر  ممةةةا يسةةةمح بالاسةةةتفادة المعوقةةةات التةةةي تعةةة
 القصوى من خدماتها.

كمةةةا تهةةةدف هةةةذه الدراسةةةة إلةةة  اكتشةةةاف أو تحديةةةد منةةةام العمةةةل الةةةذي تعمةةةل فيةةةه المةةةرأة   -
 القائدة بالجزائر .

 تهدف هذه الدراسةة إلة  تنميةة  القيةادة النسةائية بةالجزائر وبالتةالي المسةاهمة فةي تطةوير -
 التنظيم الإداري الجزائر.

 مفاهيم الدراسة:-5

التحليةةل المفهةةومي هةةو ضةةرورة تدريجيةةة لتجسةةيد مةةا نريةةد ملاحظتةةه فةةي الواقةةع  يبةةدأ هةةذا  
التحليل أثناء شروع الباحث فةي اسةتخراج المفةاهيم مةن فرضةياته  ويتمةر هةذا التحليةل أثنةاء تفكيةك 

ذ بعةةةين الاعتبةةةار  ثةةةم يةةةتم تشةةةريح كةةةل بعةةةد كةةةل مفهةةةوم لاسةةةتخراج الأبعةةةاد أو الجوانةةةب التةةةي سةةةتأخ
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وتحويلةةه إلةة  مؤشةةرات أو ظةةواهر قابلةةة للملاحظةةة يمكةةن بعةةد ذلةةك أن يصةةل الباحةةث إلةة   تجميةةع 
بعةةةةض المؤشةةةةرات لإيجةةةةاد القيةةةةاس تركيبةةةةي وهةةةةو مةةةةا يسةةةةم  بالةةةةدليل  وفةةةةي الأخيةةةةر تأخةةةةذ  بعةةةةض 

التشةةةعبات وتحقيقةةةا المؤشةةةرات شةةةكل متغيةةةرات مةةةن أنةةةواع مختلفةةةة  وقبةةةل الخةةةوض فةةةي التفاصةةةيل و 
لشروط المعرفة الدقيقةة والموضةوعية يسةتوجب تحديةد المفةاهيم ذات الصةلة بموضةوع  الدراسةة فةي 

 (1).وهي خاصية من خصائص البحث العلميإطارها  المفاهيمي العام والإجرائي   

 ويتضمن هذا البحث المفاهيم التالية:

 

 المرأة القائد بالإدارة.-5-1

  ي:تعري  القائد الإدار 

أي شخص يقةود جماعةة مةن الأفةراد ويةؤثر فةي سةلوكهم ويوجةه عملهةم  فهةو بهةذا المعنة   
 (2)يكون بؤرة لسلوك أعضاء الجماعة ويكون الشخص المركزي في الجماعة . 

أورد كةةةارتر خمةةةس تعةةةاريف للقائةةةد تةةةتلخص فةةةي :   يمثةةةل القائةةةد مركةةةز سةةةلوك الجماعةةةة    
حةةول القائةةد وقيامةةه بدرجةةة عليةةة مةةن عمليةةة الاتصةةال حيةةث يؤكةةد هةةذا التعريةةف التفةةاف الجماعةةة 

 (3) داخل الجماعة .

القائد هو ذلك الشخص الذي يستطيع أن يتناول أي عمةل يةدخل عليةه تحسةينات ويضةعه  
في حيز التنفيذ ويصل له إل  النتائج المركزية وهو مدرب محفز يسةتطيع بنةاء فريةق )يشةجع روح 

ر علةة  حةةل المشةةكلات يحةةب المخةةاطرة وهةةو صةةانع القةةرار الفريةةق ( وهةةو مةةاهر فةةي الاتصةةال قةةاد
ممتاز وهو لا ينتظر مت  تحدث  الأشياء بل يضةعها هةو بنفسةه وهةو يهةتم بأعضةاء فريةق العمةل 

 (4) كما يهتم بالنتائج النهائية كما أن العمل معه متعة.

                                                           
، ترجمة، بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للشر،  منهجية البحث العلمي في العوم الإنسانية :موريس أنجرس -1 

 .157، ص 2114د.ط، الجزائر، 

 .311، ص 1984لقاهرة، ، ا5، عالم الكتب، طعلم النفس الاجتماعيحامد عبد السلام زهران:  -2 

 .17، ص 1998، دار الغرب للطباعة والنشر، الجزائر، : مبادئ التسيير البشريبوفلجة غياث -3 

، عمان، 1، دار المسيرة للنشر، طالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسين العجمي:  -4 

 .167، ص 2118الأردن، 
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ون بيةنهم وبمةا القائد هو الشخص الذي يمكنه استمالة وتحفيةز معاونيةه وبةث روح الفريةق والتعةا -
  (5) يضمن تعاونهم واحترامهم لقيادته .

القائةد الإداري هةةو ذلةةك الشةةخص  الةةذي يقةةود الجماعةةة مةةن خةةلال قدرتةةه علةة  التةةأثير واسةةتخدام  -
براعتةةه وذكائةةه ودهائةةه وشخصةةيته وتحصةةيله ووضةةعه الاجتمةةاعي ليوجةةه الجماعةةة إلةة  الاسةةتجابة 

  (6) لتحقيق هدف معين.

هةو الةذي يتميةز بخبراتةه العلميةة والعمليةة   وقدرتةه علة   قيةادة مؤسسةته انطلاقةا القائد الإداري  -
من الإطار العلمي للمعرفةة  الإداريةة والقةدرة علة  التخطةيط  والتنظةيم والقيةادة والرقابةة وهةو مركةزه 

 الإداري يجمع جهود الأفراد وينسقها بشكل فعال لإيصال  مؤسسته إل   أهدافها المرسومة.

 

 

  ي  الإجرائي:التعر 

هةي كةل امةرأة تتقلةد منصةبا قياديةا بةالإدارة فةي الجزائةر )مةديرة تنفيذيةة  مةديرة فرعيةة  المرأة القائد: 
 مديرة مدرسة  رئيسة مصلحة  رئيسة قسم  صاحبة مؤسسة وتديرها بنفسها ... الخ(.

 تعري  الإدارة:-5-2

فةةةي مجةةةال التنظةةةيم والإدارة   تسةةةتخدم كلمةةةة الأداء علةةة  نطةةةاق واسةةةع حيةةةث يسةةةتخدمها البةةةاحثين 
ويسةتخدمها وخةرون فةةي الحيةاة العامةةة  أيضةا للدلالةةة علة  مضةةامين ومعةاني مختلفةةة   ويةرى احةةد 

 ( أن كلمة الإدارة تستخدم للدلالة عل  احد الأمور  الأربعة التالية:  ivancevihعلماء الإدارة ) 

سةةةةيما بةةةةين أوسةةةةاط المفكةةةةرين وهةةةةو  التعريةةةةف الأكثةةةةر شةةةةيوعا  ولا*الإدارة بمعنــــى العمليــــة: 
والباحثين في مجال الإدارة والتنظيم  فعنةدما نقةول أن مؤسسةة مةا تةدار بشةكل جيةد أو العكةس 
فيقصد بالإدارة هنةا الأنشةطة المنجةزة بشةكل جيةد أو العكةس  إذن فةيمكن القةول هنةا أن الإدارة 

رقابةةة ( ينبغةةي عبةةارة عةةن عمليةةة تتضةةمن وظةةائف وأنشةةطة محةةددة )تخطةةيط  تنظةةيم  توجيةةه  و 
 عل  المدير انجازها و فق  أسس ومبادئ معينة.

                                                           
، 2، دار السلاسل للطباعة والنشر، طلاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةازكي محمود هاشم:  -5 

 .423، ص 1989

 .25، ص 1997، 1، دار زهران للنشر، ط: الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةلاكدةكظاهر  -6 
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عنةةدما تسةةأل طالةةب جةةامعي  مةةا هةةو تخصصةةك ؟ فيجيبةةك   الإدارة    *الإدارة بمعنــى علــم: 
فهةو يشةةير بةةذلك  إلةة  علةةم الإدارة  إذن فةةالإدارة عبةةارة عةةن علةةم تكةةون نتيجةةة محصةةلة معرفيةةة 

 مفاهيم التي يمكن تعلمها.متراكمة من النظريات والمبادئ والأسس  وال

مةةا قةةد اسةةتبدلت فيقصةةد بهةةا  اسةةتبدال  ةعنةةدما تسةةمع  أن إدارة شةةرك *الإدارة بمعنــى الأفــراد: 
 المديرين ومستشاريه المعنيين بانجاز  العملية الإدارية.

عنةةةدما نقةةةول أن  فةةةلان قةةةد تقلةةةد عةةةدة مناصةةةب إداريةةةة منةةةذ التحاقةةةه *الإدارة بمعنـــى  مهنـــة: 
 (7) ود بكلمة   إدارة    هنا مهنة مثل التدريس   محاسبة ... الخ.بالشركة فالمقص

*الإدارة هةةةي نشةةةاط يزاولةةةه فةةةرد أو عةةةدد مةةةن الأفةةةراد فةةةي  التنظةةةيم لتوجيةةةه المجهةةةود البشةةةرية 
جراءات وتعليمات  ولوائح عمل وقوانين تقةود فةي حصةلتها إلة   والمادية من خلال سياسات وا 

  (8) تحقيق الأهداف المرسومة .

أمةةا تةةايلور فيعرفهةةا علةة  أسةةاس تحليةةل العمةةل الةةذي يقةةوم بةةه المةةدير والأفةةراد فيقةةول :   أنهةةا *
طريقةة  المعرفة الصحيحة لمةا يةراد أن يقةوم بةه الأفةراد تةم التأكةد مةن أنهةم يفعلةون ذلةك بأحسةن

 (9).وارخص التكاليف 

 التعري  الإجرائي للإدارة:

التةي تتواجةد   ة أو خاصةة خدماتيةة أو صةناعية مؤسسة عامنقصد بالإدارة في هذا البحث : هي 
رئيسةةة  صةةاحبة مؤسسةةة تةةديرها بنفسةةها بهةةا امةةرأة تتقلةةد منصةةبا قياديةةا )مةةديرة تنفيذيةةة  مةةديرة فرعية 

 (. ...مصلحة  رئيسة قسم

 :المعوقات-5-3

 لغة: 

عوقةا: كمنعةه عنةه وشةغله عنةه فهةو عةائق  وعاقةه عةن الشةيء يعوقةه عوقةا   –)عاق(عن الشةيء 
 (10) لعوق الجس والصرف والتثبيط كالتعويق والاعتياق   وذلك إذا أراد أمرا فصرفه عنه .فا

                                                           
 .18، ص 2116، 1، طمبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم:  -7 

 .26، الأردن، ص 1997، 1، دار زعران / طالقيادة الإداريةدة: ظاهر كلاك -8 

 .9، ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، د.ط، الإسكندرية، علم اجتماع الإدارةعبد الهادي الجوهري:  -9 

 .217، ص 1983، دار الرسالة للنشر، لبنان، قاموس المحيطالفيروز أبادي:  -10 
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مشةةةتقة مةةةن الفعةةةل عةةةاق  بمعنةةة  وقةةةف فةةةي الطريةةةق أو منةةةع حةةةدوث الشةةةيء أو قلةةةل مةةةن النتةةةائج 
  (11) المتوقعة من ورائه.

 اصطلاحا: 

 (12)وأساليبها ةبالمنظمتعرف  المعوقات بأنها  التعقيدات  التي تتصل 

كمةا تعةةرف المعوقةةات بأنهةةا وضةةع صةةعب يكتنفةه شةةيء مةةن الغمةةوض يحةةول دون تحديةةد الأهةةداف 
  (13) بكفاية وفاعلية وتمثل فجوة بين مستوى الانجاز المتوقع والانجاز الفعلي.

 التعري  الإجرائي:

 يمكةن أن تقةف حةائلا بةين المةرأة القائةد فةي الإدارات التةيالأمور نقصد بالمعوقات: الصعوبات أو 
 القيادية.الجزائرية وبين ممارستها لوظائفها 

 الدراسات السابقة:-6

تعتبةةر الدراسةةات السةةابقة تلةةك الدراسةةات التةةي تحتةةرم القواعةةد المنهجيةةة فةةي البحةةث العلمةةي   وهةةي 
المةةذكرات  الرسةةائل  والأطروحةةات الجامعيةةة  وتعةةد عمليةةة   الكتةةب  المجةةلات العلميةةة  توجةةد فةةي

قة ذات أهميةةة  لأنهةةا تةةوفر للباحةةث إمكانيةةة اسةةتخدام والاسةةتعانة بوقةةائع اسةةتعراض الدراسةةات السةةاب
تلةةةةك الدراسةةةةات لتةةةةدعيم الجانةةةةب النظةةةةري  والاسةةةةتفادة مةةةةن كيفيةةةةة اسةةةةتخدام المنةةةةاهج وأدوات جمةةةةع 

 (14) البيانات واستخدام نتائج تلك البحوث ومقارنتها بالنتائج التي تم التوصل إليها.

 الدراسات المحلية:-6-1       

دراسةةةة تحةةةت عنةةةوان   الزعامةةةة النسةةةوية فةةةي المخيةةةال الاجتمةةةاعي   دراسةةةة ميدانيةةةة لمعنةةة   -أ
لبةةة منةةاد سةةميرة  الزعامةةة لةةدى عينةةة مةةن النسةةاء فةةي الجزائةةر  رسةةالة ماجسةةتير مةةن إعةةداد الطا

 .جامعة الجزائر.2..1/2..2للسنة 

 :الآتيةوقد انطلقت من التساؤلات 
 ليها المرأة الجزائرية ؟ما هي أشكال السلطة التي تطمح إ -
 ؟ إليهما هو موقفها من نظرة المجتمع  -

                                                           
 .255، القاهرة، معجم اللغة العربية، ص 2، جلبسيطمعجم اأنيس إبراهيم وآخرون:  -11 

 .529، ص 1976، القاهرة، مكتبة عين شمس، العملية الإدارية بين النظرية والتطبيقكمال أبو الخبر:  -12 

 .5، ص 49، مجلة الإدارة العامة، الرياض، معهد الإدارة العامة، عدد معالجة المشكلات الإداريةيحي محمد حسن:  -13 

 .91، ص 2112، دار الهدى، الجزائر،  التدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةيد زرواتي: رش -14 
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 هل توجد نماذج نسائية تطمح المرأة الجزائرية لتكون مثلها ؟ -
 ما هي الجوانب التي يظهر من خلالها تميز المرأة الجزائرية ؟ -

وقةةةد اعتمةةةدت علةةةة  دراسةةةة حةةةالتين همةةةةا  المابطةةةة التركيةةةة   و   زهةةةةور ونيسةةةي   فقامةةةةت 
 للحالتين واستعراض السيرورة الاجتماعية لهما. يتاريخض باستعرا

 وقد توصلت عدة نتائج نوجزها فيما يلي:
وعي المرأة بفكرة الدونية التي تغذيها الثقافة التقليدية للمجتمةع وطموحهةا نحةو تنفيةذ ونحةو 

 والنفوذ مرتبط بة : الإبداع
 الثابت عوامل متعلقة بالواقع الاجتماعي خاصة الأسري أو الزواجي -
مسةؤولة عةن هةذا الخضةوع باسةتدخالها قةيم  ونهةاعوامل مرتبطة بشةخص المةرأة نفسةها ك -

 أبنائهاضمن أساليب التربية التي تمارسها مع  إنتاجهاالخضوع والدونية وا عادة 
 .لأجلهذلك حقا  وعملت  أرادتتعليم المرأة يعد فعلا السبيل الوحيد لفرض نفوذها إذا  -

اهةةةات الفةةةرد الجزائةةةري نحةةةو تةةةولي المةةةرأة للمناصةةةب القياديةةةة فةةةي دراسةةةة بعنةةةوان   اتج -ب
تهةةةةدف هةةةةذه الدراسةةةةة إلةةةة  معرفةةةةة اتجاهةةةةات أفةةةةراد    جامعةةةةة سةةةةطيف المؤسسةةةةات التعليميةةةةة  

المجتمع نحو تةولي المةرأة للمناصةب القياديةة فةي المؤسسةات التعليميةة  وقةد تةم تطبيةق مقيةاس 
فردا   .32 نه وقوته  عل  عينة متكونة ملكشف اتجاهات يرصد شدة هذا الاتجا كاي تربيع

  واتجاهةات والإنةاثوقد اختيرت من مجتمع مفتوح وتم استعمال الفروق في اتجاهةات الةذكور 
كبةةار السةةن وصةةغار السةةن  وكةةذا اتجاهةةات الجةةامعيين وذوو مسةةتوى اقةةل مةةن الجةةامعي نحةةو 

ثلاثةة   لإاسة في الأخير تولي المرأة للمناصب القيادية في المؤسسات التعليمية  لتخلص الدر 
 نتائج رئيسية وهي:

وجةةود فةةروق فةةي الاتجةةاه نحةةو تةةولي المةةرأة للمناصةةب القياديةةة فةةي المؤسسةةات التعليميةةة  -
 مرتبط بالجنس والمستوى التعليمي.

وجةةةود فةةةروق طفيفةةةة فةةةي الاتجةةةاه نحةةةو تةةةولي المةةةرأة للمناصةةةب القياديةةةة فةةةي المؤسسةةةات  -
 .التعليمية بين كبار السن وصغار السن

اتجاهةةات أفةةراد المجتمةةع نحةةو تةةولي المةةرأة للمناصةةب القياديةةة فةةي المؤسسةةات التعليميةةة  -
 (15) جاءت ايجابية في مجمله.

 

 
                                                           

 .سطيف2112جويلية  15، العدد  مجلة الاداب والعلوم الاجتماعية -15 
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 الدراسات العربية:-6-2

: التةي أجريةةت بعنةةوان   العوامةل المةةؤثرة فةةي الاردن( 2..2أمةا كتةةاب الرشةيد وأبةةو دولةةة ) .أ
اتيجيات تمكينها في منظمةات الأعمةال اتجاهات المرأة نحو  معوقات تقدمها وظيفيا واستر 

من العدد الكلي للنساء  %11( موظفة يمثلن ما يزيد  عن 511   وكانت عينة الدراسة )
منظمة أعمال أردنية تم مسحها بالدراسة  وبينت الدراسة أن التعليم  43اللواتي يعملن في 

  تبةوء المناصةب يلعب دورا أساسيا في خلق طموحةات لةدى المةرأة فةي العمةل وتطلعهةا إلة
الإدارية الأعل   وبالتالي فهي ترى السياسات الإدارية غير المحققةة لتكةافؤ الفةرص بينهةا 
وبةةين الرجةةل سةةواء فةةي توزيةةع المناصةةب الإداريةةة أو فةةي تفضةةيل الرجةةل عليهةةا حةةائلا أمةةا 
طموحاتهةةةا بالمقارنةةةة مةةةع المةةةرأة الموظفةةةة ذات المؤهةةةل العلمةةةي الأقةةةل  وبينةةةت الدراسةةةة أن 

ديرين بكافة مستوياتهم غالبا ما ينحدرون من الطبقةة الاجتماعيةة الوسةط   وذلةك لأن الم
الطبقةةة الوسةةط  تنحةةوا كثةةر مةةن غيرهةةا إلةة  الانجةةاز فةةي العمةةل  وان الموظفةةات اللةةواتي 
يحمةةل وبةةاءهن شةةهادة الةةدبلوم والدرجةةة الجامعيةةة الأولةة  يكةةن مهتمةةات أكثةةر مةةن غيةةرهن 

لدراسةة أن سةنوات الخبةرة فةي الوظيفةة الحاليةة  والخبةرة فةي بالتقدم الوظيفي  كما أظهرت ا
منظمة الأعمال الحالية والخبرة الكلية والتدريب الخارجي تعتبر معوقات في وصول المرأة 
لمراكةةةز قياديةةةة  وقةةةد أوصةةةةلت هةةةذه الدراسةةةة بدراسةةةة تجربةةةةة النسةةةاء القياديةةةات والرياديةةةةات 

  ونمذجة دورهن في الوظيفة والعمل.

(: التةةي أجريةةت بعنةةوان   معوقةةات التقةةدم الةةوظيفي للمةةرأة الأردنيةةة 1..2عةةي )دراسةةة مر   .ب
الموظفة في منظمات الأعمال في مدينتي سحاب والحسةن الصةناعيتين: دراسةة ميدانيةة   
التةةةةةي بينةةةةةةت أن المعوقةةةةةات التةةةةةةي تواجةةةةةه المةةةةةةرأة للترقيةةةةةة  كانةةةةةةت علةةةةة  الةةةةةةوالي: المجةةةةةةال 

لمعرفةةةةي  ثةةةةم معوقةةةةات المجةةةةال المؤسسةةةةي  الاجتمةةةةاعي  يليةةةةه مجةةةةال التأهيةةةةل المهنةةةةي وا
وضعف دعم الإرادة العليا  بينما جاءت معوقات المجال النفسي في المركةز الأخيةر  أمةا 
النتةةائج المتعلقةةة بتةةأثير العوامةةل الشخصةةية والاجتماعيةةة علةة  اتجاهةةات المبحوثةةات نحةةو 

الاجتماعيةةةة   معوقةةةات تقةةةدمهن وظيفيةةةا  فقةةةد بينةةةت الدراسةةةة وجةةةود تةةةأثير لمتغيةةةر والحالةةةة 
والمؤهةةل العملةةي للعينةةة  وفيمةةا يتعلةةق بةةأثر الحوامةةل التنظيميةةة علةة  اتجاهةةات الموظفةةات 
نحو معوقات تقدمهن الوظيفي  فقد بينت النتائج أن عدد سنوات الخبرة الكلية في العمل  
والخبرة في منظمة الأعمال الحالية  والمسةتوى الإداري   والراتةب السةنوي تةؤثر علة  هةذه 

  تجاهات.الا
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( دراسةةة بعنةةوان   اتجاهةةات القةةادة الإداريةةين فةةي الجامعةةات 1111كمةةا أجةةرت الخطيةةب ) .ج
الأردنيةةةة  الحكوميةةةة نحةةةو  تعيةةةين المةةةرأة فةةةي مراكةةةز قياديةةةة فةةةي الجامعةةةات  .هةةةدفت إلةةة  
التعةةرف علةة  اتجاهةةات القةةادة الإداريةةين فةةي الجامعةةات الحكوميةةة نحةةو تعيةةين المةةرأة فةةي 

جامعات وذلك من خةلال امةتلاك المةرأة للخصةائص والمهةارات القياديةة مراكز قيادية في ال
والإبداعيةةةةة  وتألفةةةةت عينةةةةة الدراسةةةةة مةةةةن جميةةةةع أعضةةةةاء مجةةةةالس العمةةةةداء فةةةةي الجامعةةةةات 

( فةةردا  وتةةم اسةةتخدام اسةةتبانة مةةن 45الحكوميةةة  وبلةةإ العةةدد الةةذي أجريةةت عليةةه الدراسةةة )
لأغةةراض هةةذه الدراسةةة  وقةةد أشةةارت  إعةةداد الباحثةةة  وتةةم إيجةةاد صةةدق وثبةةات لهةةا مقبةةول

النتةةائج إلةةة  أن اتجاهةةةات القةةةادة  الإداريةةةين ايجابيةةةة جةةةدا نحةةةو امةةةتلاك المةةةرأة للخصةةةائص 
القياديةةةة  وايجابيةةةة نحةةةو امةةةتلاك المةةةرأة للمهةةةارات القياديةةةة والإبداعيةةةة   وذلةةةك مةةةن خةةةلال 

د فةةروق ذات اسةةتخدام المتوسةةطات الحسةةابية  كمةةا أشةةارت نتةةائج اختبةةار )ت( أنةةه لا يوجةة
دلالةةة إحصةةائية تعةةزى للمؤهةةل العلمةةي بةةين اتجاهةةات هةةؤلاء الإداريةةين نحةةو امةةتلاك المةةرأة 

 للمهارات والخصائص القيادية والتي تؤهلها لاحتلال مراكز قيادية في الجامعة.

( بعنةوان   المةرأة فةي المواقةع 1111وفي دراسة قام بها مركز الأميرة بسمة لشؤون المرأة ) .د
هةةدفت  هةةذه الدراسةةة إلةة  التعةةرف علةة  أهةةم المشةةكلات والمعوقةةات التةةي تواجةةه  القياديةةة  

المرأة الأردنية في تولي المواقع القيادية  وأثناء اشةتغالها للمواقةع الإداريةة العليةا وقةد تكةون 
( 34( مؤسسةةة مةةن القطةةاع العةةام )51( مؤسسةةة أردنيةةة منهةةا )111مجتمةةع الدراسةةة مةةن )

مؤسسة من القطاع التطوعي )غير حكومي( وتم الحصول ( 25من القطاع الخاص  و )
 إل  البيانات من خلال استبانة صممت لتحقيق مجموعة من النتائج أهمها:

 مقارنةة بةالجهود  %13إن مشاركة النساء في سوق  العمل بشكل عام قليلةة وتقةدر بةة
 المبذولة لزيادة مشاركتها بسوق العمل  ونسبة الإناث في المملكة.

( لكةةل ألةةف مةةن مجمةةوع 1بة مشةةاركة الإنةةاث فةةي الوظةةائف الإداريةةة العليةةا )بلغةةت نسةة
 العاملين في المؤسسات التي شملتها الدراسة.

 تةةةةةزداد مشةةةةةاركة  المةةةةةرأة العاملةةةةةة حاليةةةةةا  فةةةةةي المسةةةةةتويات الإداريةةةةةة الأدنةةةةة  وخاصةةةةةة
 للحاصلات عل  مؤهلات علمية دون الدرجة الجامعية الأول .

 دنيةةة بةةرامج أو سياسةةات بتعيةةين وتطةةوير وتةةدريب النسةةاء لا توجةةد فةةي المؤسسةةات الأر
العةةةةاملات علةةةة  ممارسةةةةة  المهةةةةارات الإبداعيةةةةة لإشةةةةغال المواقةةةةع القياديةةةةة  وتخضةةةةع  

 النساء العاملات إل  المنافسة الكاملة مع زملائهن الذكور.
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 لةةم تةةنعكس نتةةائج الاسةةتثمار فةةي التعلةةيم علةة  مشةةاركة المةةرأة فةةي  الوظةةائف الإداريةةة
يةةةةا والوظةةةةائف القياديةةةةة حيةةةةث بلغةةةةت نسةةةةبة النسةةةةاء العةةةةاملات والحاصةةةةلات علةةةة  العل

( حاصةةةلات علةةة  %17.1( مةةةن أصةةةل )%6.4مةةةؤهلات علميةةةة بعةةةد البكةةةالوريوس )
 مؤهلات عالية.

 الدراسات الأجنبية:-6-3

ابلو ) .أ ي وبـ ة  دورن روكـ قةام ( :dorne rouke et papalewis ،2113دراسـ
فورنيةةا فةةي الولايةةات المتحةةدة الأمريكيةةة بعنةةوان   المةةرأة دراسةةة نوعيةةة بولايةةة كالي بةةاجراء

والإدارة التربية: دراسة حالة نساء    وذلك باستخدام أداتين: الملاحظةة والمقابلةة  فةتم 
إجةةراء مقةةابلات مةةع تسةةع نسةةاء قياديةةات فةةي التربيةةة  لتعةةرف أرائهةةن بشةةأن أهةةم أنةةواع 

ين الذكور والإناث لديهن والتعةرف إلة  القيادة  وأراكهن للفروق بين الأنماط القيادية ب
سةةةماتهن  وبينةةةت أهةةةم السةةةةمات القياديةةةة لةةةديهن:  التواصةةةةل الاجتمةةةاعي فةةةي  محةةةةيط 
العمل  التعليم  الصبر  التفكير الايجابي  الحماس   الإصةغاء  التنظةيم   الشةمولية  

اء من الاهتمام بكل ما حولهن   يتحملن المسؤولية   الثقة بالنفس  ولديهن عل  احتو 
  حولهن.

وبالنسةةبة للمقارنةةةة بةةين المةةةرأة والرجةةةل فةةي الأنمةةةاط القياديةةةة   تبةةين أن المةةةرأة تسةةةتخدم 
الأسلوب التعاوني أكثر من الرجل في اتخاذ القرار فينتج عنه المشةاركة فةي السةلطة  
كما تعتبر المرأة ديمقراطية أكثر من الرجل  ويشعر  العةاملين بالرضةا الةوظيفي أكثةر  

املين مةةع الرجةةل  والرجةةل يوجةةه للمهمةةة وبالتفصةةيل وهةةو سةةلطوي  بينمةةا تعبةةر مةةن العةة
 المرأة مثالية  ومشاركة وتتحمل المسؤولية وتقبل المهمات الصعبة.

بعنوان   العوامل التةي تةدعم النسةاء العربيةات ( : alajmi  ،2111دراسة العجمي ) .ب
لعوامةةةل الاجتماعيةةةة المسةةلمات فةةةي دورهةةةن الةةةوظيفي   هةةةدفت إلةةة  التعةةةرف إلةةة  اثةةةر ا

والعائليةةةة فةةةي ادوار النسةةةاء القياديةةةات فةةةي المجتمةةةع الإسةةةلامي  وضةةةمن حةةةدود الةةةدين 
( سةيدة قياديةة فةي مجةالات مختلفةة  وبينةةت 11الإسةلامي  وتضةمن مجتمةع الدراسةة )

هةةذه الدراسةةة أن معظةةم  النسةةاء القياديةةات كةةن مةةن مسةةتوى اجتمةةاعي عةةال اقتصةةاديا 
بوين تقليديين  كما  بينت الدراسة أن معظم القياديات كانت واجتماعيا وأنهن نشأن لأ

لديهن خبرة وأصبحن خبيةرات فةي مجةالاتهن وحصةلن  علة  درجةات   عمليةة عاليةة  
ومعظمهن يحملن درجة الةدكتوراه  كمةا بينةت الدراسةة أن معظمهةن متزوجةات ولةديهن 
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بةرن أن دعةم الةزوج من ثلاثة إل  أربعةة  أطفةال  كمةا تبةين أن النسةاء المتزوجةات يعت
  عامل رج وله دور كبير في حصولهن عل  المراكز القيادية.

بحثت واق المرأة الأمريكية العاملة في  إحدى  Kanter  1117أجرى كانتر دراسة ) .ج
الشركات الكبرى  حيث أفادت بوجود معوقات سلوكية ووظيفية تقةف عائقةا أمةام تقةدم 

داريةا  كعةدم تكةافؤ الفة رص مةع نظيرهةا الرجةل  وعةدم وجةود اثةر لخبةةرة المةرأة وظيفيةا وا 
المرأة ومؤهلها العلمي يؤدي لبعدها عن مراكز صةنع القةرار  وسةاعات العمةل التةي لا 
تتناسةةب مةةع وضةةعها كزوجةةة وربةةة بيةةت  واقترحةةت الدراسةةة عةةددا مةةن الاسةةتراتيجيات  

والنسةاء  لمواجهة تلك المعوقات منها التطبيق الفعلي لمبةدأ تكةافؤ الفةرص بةين الرجةال
العةةاملين  تطبيةةق  اللامركزيةةة لتةةوفير فةةرص قياديةةة أكثةةر  وتةةوفير مرونةةة فةةي سةةاعات 

 )( العمل لتمكين المرأة من التنسيق بين متطلبات العمل والتزاماتها الأسرية.

(:  فقةد تناولةت .Thomase , and GRUSKY   111دراسة توماس وجرسةكي ) .د
اعي  النفسةي  حيةث أفةادت الدراسةة أن المةرأة واقع المرأة الأمريكية من الجانب الاجتم

الأمريكية ما زالت تعاني من بعض المشاكل التي تنكس عل  أدائها في العمل  وفةي 
تبوئهةةا للمناصةةب القياديةةة مثةةل المشةةاكل الزوجيةةة والأسةةرية  وضةةعف المبةةادرة لةةديها  

ن الاعتقاد السائد والتردد في إبداء الرأي في العمل وعدم الثقة بالنفس للقناعة لديها بأ
  بين الرجال العاملين معها أنها غير قادرة عل  الإدارة.

 التعقيب على الدراسات السابقة:-6-4

  و بةدورها  المرأةلقد تعددت الدراسات العربية والأجنبية والمحلية التي تناولت دراسة واقع  
لةب علة  تلةك المعوقةات   ومةن القيادي في المجتمعات والمؤسسات الإداريةة  والسةبل الكفيلةة بالتغ

خةةلال اسةةتعراض لةةبعض الدراسةةات التةةي اسةةتطاعت الباحثةةة جمعهةةا نجةةد أن الدراسةةات السةةابقة قةةد 
  كمةةةا تةةةم الأخةةةرىاتفقةةةت مةةةع الدراسةةةة الحاليةةةة فةةةي بعةةةض النةةةواحي  واختلفةةةت فةةةي بعةةةض النةةةواحي 

ت التةي تواجههةا فةي الاستفادة من هذه الدراسات  في الاطلاع عل  موضوع المةرأة القائةد والمعوقةا
 .كدراسة استطلاعية للبحث العمل القيادي

 *من حيث الموضوع وأهدا  الدراسة:

الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة مةن حيةث الأهةداف   فالهةدف الرئيسةي  اتفقت 
 المعوقات والصعوبات التي تواجهها المرأة القائد.  علالدراسة هو تشخيص أو التعرف  هلهذ
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ختلفةةت عةةنهم فةةي أن الدراسةةة الحاليةةة تهةةدف إلةة  الكشةةف عةةن معوقةةات ممارسةةة المةةرأة  وا 
القياديةةة   بينمةةا معظةةم الدراسةةات السةةابقة كةان هةةدفها هةةو التعةةرف علةة  معوقةةات وصةةول  للوظةائف

 المرأة للمراكز القيادية.
الم اليةةوم الزمةاني والمكةةاني  فالعةة بالإطةةاركمةا اختلفةةت الدراسةةة الحاليةةة عةن هةةذه الدراسةةات  

النظريةةة والقةةوانين   فكةل مةةا مةةرت فتةةرة مةةن  الأطةةريمةر بتحةةولات سةةريعة  وتغيةةرات فةي المفةةاهيم و 
الةةةزمن أصةةةبح مةةةن الضةةةروري دراسةةةة الظةةةاهرة فةةةي اطةةةر زمنةةةي جديةةةد   كةةةذلك فةةةلن لكةةةل مجتمةةةع 
 خصوصةةيته وثقافتةةه فدراسةةة المةةرأة القائةةد فةةي المجتمةةع البريطةةاني يختلةةف كثيةةرا عةةن دراسةةة  المةةرأة

 .زائريالقائد في المجتمع الج
نةةةاك دراسةةةات اسةةةتخدمت نفةةةس هدمة والمةةةنهج المسةةةتخدم فالمسةةةتخ أمةةةا مةةةن حيةةةث المةةةنهج والإدارة

 الأدوات والمنهج والعينة وهناك من اختلف عنها.
 

 كما استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في:
 القيادة. تمعوقاتحديد المفاهيم الخاصة بالدراسة الحالية ومنها  -
اختيةةةةار المةةةةنهج الدراسةةةةة المةةةةنهج الوصةةةةفي التحليلةةةةي واختيةةةةار أدوات الدراسةةةةة المناسةةةةبة  -

 والأساليب الإحصائية المناسبة
 تحديد متغيرات الدراسة -
 النظري للدراسة الحالية. الإطارتدعيم  -

لجديةدة  وعموما فلن لكل دراسة جانب من التقصير إلا أنها لها الدور المهم في تعزيةز الدراسةات ا
أو الأساليب إلا أنها أعطةت الباحثةة  والأدوات  فبالرغم من وجود بعض الاختلافات في الأهداف 
 الدراسة الاستطلاعية لكل جوانب موضوع الدراسة.

 للبحث: السوسيولوجيةالمقاربة -8
مجموعة من الفروض العلمية و يضعها في نسق علمي مةرتبط    وهي إطار فكري يفسر        

يتوافةةق و مضةةمون الدراسةةة وقةةد يكةةون  معةةين كةةل دراسةةة سوسةةيولوجية علةة  اقتةةراب نظةةري  تقةةومو 
نظرية أو مجموعة نظريات  والاقتراب السوسيولوجي يساعد الباحث عل  تبني اتجاه فكري معةين 

 والذي يعتبر القاعدة الفكرية التي ينطلق منها الباحث.

المرأة القةائد بالإدارة في وع ةالجة موضةلمع النظم ريةةحث عل  نظةوقد اعتمدنا في هذا الب         
كنسق مفتوح يتأثر بما يحدث في  المنظمة الإدارية  كون أن هذه النظرية تنظر إل  الجزائر

 المحيط الداخلي والخارجي .
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بذلك أن ممارسة المرأة القائد لوظائفها القيادية في المنظمة سيتأثر بمجموعة من  ونقصد       
المؤسسة الأفراد من  المحيط الخارجي إل  داخل أهمها الخلفية الاجتماعية التي يحملها العوامل 

العلاقات داخل ساهم  و بشكل رئيسي  في سيهذا النظام حيث أن  حول الدور القيادي للمرأة  
. بالإضافة إل   إدارتها لهموالتي  بدورها  تؤثر عل    المؤسسة بين المرأة القائد و مرؤوسيها

ثر المؤسسة بالمحيط الخارجي و التغيرات الحاصلة به من تغييرات في الأنساق الاجتماعية تأ
عل  المؤسسة من حيث أداء وظيفتها وتحقيق أهدافها   وهذا  والاقتصادية والتي يكون لها تأثير
 لأجل مواكبة هذا التغير والتأقلم معه .  للمؤسسةيستدعي  تغيير النسق الداخلي 

من النظريات التي انتقلت من مجالات أخرى إل  مجال التنظيم والإدارة  النظمية وتعد نظر     
واسع  خاصة في العشريات الثلاثة الأخيرة رغم أنها عملت في تحليل هذا الموضوع بشكل واست

 . ثيرولدت ودخلت هذا الميدان قبل ذلك بك
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 تمهيد:

 الخاصةةالعامةة و  المنظمةات في النشاطات مختلف عليه ترتكز مهمًا محورًا القيادة تشكل 
 الحاجة أصبحت أعمالها وتعقدها وتشعب حجمها وكبر المنظمات تنامي ظل وفي سواء حد عل 
 مهمة وهذه .والتميز الاستمرارية يضمن لها الذي بالشكل الملائم والتطوير التغيير لإحداث ملحة
 تحريةك مةن يمّكنهةا مةا القياديةة المهةارات تمتلةك مةن واعيةة  إداريةة قيةادة ظةل فةي إلا تتحقةق لا

 .الإنجاز من مستوى أفضل لتحقيق الطاقات وتوجيه الجهود

 :القيادة الإدارية-1

:  بأنهةةةا النشةةةاط الةةةذي يمارسةةةه القائةةةد الإداري فةةةي مجةةةال اتخةةةاذ و للقيةةةادة الإداريةةةةتعةةةرف  
إصةةةدار القةةةرارات والأوامةةةر  والإشةةةراف الإداري علةةة  الآخةةةرين  باسةةةتخدام السةةةلطة الرسةةةمية  وعةةةن 

والاستمالة  بقصد تحقيق هةدف معةين  فالقيةادة الإداريةة تجمةع فةي هةذا المفهةوم بةين طريق التأثير 
 استخدام السلطة الرسمية و بين التأثير عل  سلوك الآخرين و استمالتهم التعاون لتحقيق الهدف. 

 عناصر القيادة: -1-1

ا يعتبةةةر تحديةةةد العناصةةةر التةةةي يتكةةةون منهةةةا أي مفهةةةوم شةةةرطا ضةةةروريا للتأكةةةد مةةةن أن هةةةذ
المفهوم جامع لكل العناصر المكونة له وانطلاقةا مةن تعريفنةا للقيةادة الإداريةة يتبةين لنةا أنهةا تشةمل 

 عل  عناصر أساسية تشكل مكونات القيادة الإدارية و تتمثل في:

 القائد: -أ

يعتبر القائد أهم العناصر في القيادة باعتباره من يملك أكبر تأثير علة  الجماعةة و هةذا مةا 
التعةةاريف والنظريةةات التةةي ظهةةرت فةةي مجةال القيةةادة تعطةةي أهميةةة كبيةةرة للقائةةد وتبةةرز  جعةل بعةةض

 خمس تعريفات تتلخص في: -كارتر–الدور الذي يلعبه و الجماعة و قد أورد 

 .يمثل القائد مركز سلوك الجماعة 
 .القائد قادر عل  توجيه الجماعة نحو أهدافها 
  .القائد يتم اختياره إراديا من الجماعة 
 .القائد هو الشخص الذي لديه تأثير ملحوظ عل  تركيب الجماعة 
 .16القائد هو الذي يهتم بسلوك الجماعة 

                                                           
قسم تسيير كلية ،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين رسالة لنيل الماجستير تخصص  إدارة أعمالالصالح جليح: -16

  24،ص2116العلوم الاقتصادية و علوم التسيير جامعة الجزائر 
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 الجماعة )المرؤوسين(: -ب

بمةةةا أن القيةةةادة ظةةةةاهرة اجتماعيةةةة لا تحةةةةدث إلا فةةةي جماعةةةةة منظمةةةة يتبةةةةاين أعضةةةائها فةةةةي 
أعضةاء الجماعةة والفةرد مسؤولياتهم و حاجياتهم و دوافعهم مما يترتب عليه حدوث تفةاعلات بةين 

الةةةةذي يملةةةةك تةةةةأثير يصةةةةبح قائةةةةدا و للجماعةةةةة أهميةةةةة كبيةةةةرة فةةةةي القيةةةةادة إذ علةةةة  القائةةةةد أن يراعةةةةي 
اهتماماتهةةةا  إذا أراد أن يكسةةةب طاعتهةةةا  كمةةةا أنهةةةا أحياتهةةةا تةةةؤثر  عليةةةه ليصةةةل قراراتهةةةا و يحقةةةق 

 أهدافها.

 

 قوة التأثير: -ج

ثيل سلوك يقوم به القائد يستطيع من خلاله تغيير يعتبر التأثير له القيادة الإدارية فهو تم
سلوك أو مواقف أو مشاعر الآخرين بالطريقة التي يريد التأثير عن القوة و بقدر ما تكون درجة 
تأثير القائد فعالة في سلوك مرؤوسيه و نشاطاتهم تكون قيادة ناجحة  وتتعدد الطرق التي 

ي تقوم عليها قيادته و من أهم الوسائل التأثير نذكر يستخدمها القائد في التأثير تبعا للأسس الت
 ما يلي:

 .التأثير القائم عل  المكافأة 
 .التأثير القائم عل  الإكراه 
 .التأثير القائم عل  أسس مرجعية 
 .التأثير القائم عل  الخبرة 
 .التأثير القائم عل  المعلومات 
 .التأثير القائم عل  الإعجاب الشخصي 
  17التمكين.  التأثير القائم عل 

 تحقيق أهدا  الجماعة و المؤسسة: -د

إن المهمةةة الأساسةةية لأي منظمةةة هةةي إنجةةاز الواجبةةات و المسةةؤوليات مةةن طةةرف الأفةةراد  
لتحقيةةق الأهةةداف هةةةذه الأخيةةرة تتنةةوع كثيةةةرا فهنةةاك أهةةداف خاصةةةة بةةالأفراد و الجماعةةات و أخةةةرى 

 خاصة بالمؤسسة ككل.

                                                           
  24،  صمرجع سابق، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملينالصالح جليح:  -17
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 الموق  أو الظرو  : -هـ

وقف عنصرا أساسيا في القيةادة وهةو يمثةل الظةروف التةي تمةر بهةا الجماعةة سةواء يعتبر الم
داخةةل المؤسسةةة أو فةةي البيئةةة الخارجيةةة ففةةي بعةةض المواقةةف قةةد ترغةةب الجماعةةة فةةي قائةةد يشةةعرها 
بالأبوة و العطف وفي مواقف أخةرى مثةل حالةة الأزمةات والخطةر الةدائم الةذي يهةدد حيةاة الجماعةة 

حاسةةم حتةة  ولةةو كةةان عةةدوانيا كمةةا أنةةه يمكةةن للقائةةد المةةاهر أن يتكيةةف مةةع ترغةةب فةةي قائةةد حةةازم و 
الموقف والظروف حت  يكيفها وهذا ما يعتبر عنه باتخةاذ القةرار أو التصةرف المناسةب فةي الوقةت 

 18المناسب. 

                                                           
  .25، صالمرجع سابقنواف كنعان : -18
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 نستنتج أن متطلبات القيادة هي أربع عناصر أساسية و هي :

 القائد بموهبته و مهارته القيادية -1
 : أفراد مطلوب منهم تحقيق الهدف من خلال تأثير القائد عليهم. التابعين -2
 الهدف المشترك المطلوب تحقيقه. -3
 المواقف التي تمارس المجموعة )الأفراد( فيه أعمالهم. -4

 أهمية القيادة:-1-2

لابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتها وتقيم العدل بينها حت  لقد أمر النبي صل  
رج لم بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال عليه الصةلاة والسةلام ))الله عليه وس إذا خـ

(؛ رواه أبةةو داوود  قةةال الخطةةابي: إنمةةا أمةةر بةةذلك ليكةةون أمةةرهم ثلاثــة فــي ســفر فليــأمروا أحــدهم(
 جــي يقةع بيةةنهم الاخةتلاف. وقةةديماً قةال القائةةد الفرنسةي نةةابليون )) جميعةاً ولا يتفةةرق بهةم الةةرأي ولا

ب ودأ أرنـ ود يقـ ن أسـ ي  مـ ن جـ د، أفضـل مـ ودأ أسـ ب يقـ (( وعليةه فأهميةة القيةادة تكمةن من الأرانـ
 في:

 أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. (1
 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. (2
 سة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.تدعيم القوى الايجابية في المؤس (3
 السيطرة عل  مشكلات العمل وحلها  وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. (4
تنميةةةة وتةةةدريب ورعايةةةة الأفةةةراد باعتبةةةارهم أهةةةم مةةةورد للمؤسسةةةة  كمةةةا أن الأفةةةراد  (5

 يتخذون من القائد قدوة لهم.
 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. (6
 ا هي التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.أنه (7

 :وظائ  القيادة الإدارية -1-3

يعنةةةي ذلةةةك التعريةةةف وتحديةةةد أهةةةداف المنظمةةةة و هةةةذه تكةةةون أول وظيفـــة التخطـــيط: -أ
وظيفة تسبق بةاقي الوظةائف الأخةرى و فيهةا توضةح الأعمةال والأنشةطة الواجبةة التنفيةذ 

 .19ة حت  يمكن تحقيق أغراض وأهداف المنظم

                                                           
 1التوزيع و الطباعة، ط، دار المسيرة للنشر و القيادة الإدارية و التنمية البشريةمحمد حسين العجمي:  -19

 .39،ص2118
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يشةةير تعبيةةر التنظةةيم إلةة  الأسةةلوب أو العمةةل التةةي يةةتم بمقتضةةاها وظيفــة التنظــيم: -ب
تةةةةرابط مجموعةةةةة مةةةةن الوظةةةةائف لتنسةةةةيق علاقاتهةةةةا فةةةةي العمةةةةل و صةةةةولا إلةةةة  الأهةةةةداف 

 المشتركة.

وتكمةةةن أهميةةةة هةةةذه الوظيفةةةة فةةةي مسةةةاعدة الإدارة علةةة  تحقيةةةق انتظةةةام العمةةةل و انسةةةيابيته 
اطاته والقائمين به ومواقعه  كما يساعد في الاستغلال الكفء للإمكانيات بسهولة وذلك بتحديد نش

المتاحةةةة  والحصةةةول علةةة  أقصةةة  طاقةةةة إنتاجيةةةة منها.كمةةةا يقلةةةل مةةةن عناصةةةر التنةةةافر والاحتكةةةاك 
 .20وتحقيق التعاون بين العاملين 

تتضمن هذه الوظيفة توجيه جهود العمال لتحقيق أهداف المؤسسة وظيفة التوجيه: -ج
شةةراف عليهةةا  ولقةةد أثبتةةت الدراسةةات الحديثةةة تنةةوع وتعةةدد الةةدوافع التةةي تحةةرك سةةلوك والإ

العةةةةاملين في هةةةةذا الصةةةةدد للقائةةةةد حريةةةةة الاختيةةةةار فةةةةي اسةةةةتخدام الحةةةةوافز الإيجابيةةةةة أو 
السةةلبية كما أن مهةةةارات الاتصةةةال مةةن جانةةةب القائةةةد تةةةرتبط بفاعليتةةه فةةةي توجيةةةه سةةةلوك 

 .21بفاعليته في أداء وظيفة التوجيه العاملين وهي ترتبط بصورة مباشرة 

ويعد التوجيه من أهم العناصةر التةي تحةافظ علة  ضةمان سةير العناصةر الباقيةة كمةا خ طةط 
 لها ولأنه يعتمد عل  ثلاث مهام رئيسية هي:

  القيادةLeadership  
  الاتصالاتCommunications  
  التحفيزMotivation  

عت كل عوامل الإنتاج وتوفرت كل العناصر الباقية وتعد القيادة ركيزتها الأساسية فلو اجتم
مةةن تخطةةيط وبيةةان للأهةةداف وتنظةةيم وتحديةةد الوظةةائف وشةةاغلها ...الةةخ ولةةم تتهيةةأ القيةةادة الإداريةةة 
الناجحةةةة  فممةةةا لاشةةةك فيةةةةه أن هةةةذه العمليةةةة ستصةةةةل برمتهةةةا إلةةة  نقطةةةة قةةةةد تتقةةةاطع فيهةةةا المهةةةةام 

 عكس ذلك عل  فشل التنظيم في تحقيق أهدافه.وتتداخل  مما يسبب إرباك في حركة العمل وسين
ينظةةر الكثيةةر مةةن الكتةةاب المعاصةةرين أن التنسةةيق علةة  أنةةه أحةةد وظيفــة التنســيق: -د

أهةةةةداف المنظمةةةةة و لةةةةيس وظيفة فالتنسةةةةيق الفعةةةةال هةةةةو محصةةةةلة الأداء الفعةةةةال لجميةةةةع 
وظةةائف المؤسسةةة  ويرجةةع أخةةد الأسةةباب التةةي تةةؤدي إلةة  عةةدم وجةةود تنسةةيق كةةاف بةةين 

ارتةةين مةةن إدارات المؤسسةةة إلةة  عةةدم الاتسةةاق فةةي الأهةةداف والسياسةةات والإجةةراءات إد
وطرق العمل لكةل منهمةا فةي علاقاتةه ببعضةهما الةبعض  فعةدم وجةود تنسةيق يعةود إلة  

 عدم أو الفشل في تأدية وظيفة التخطيط.
                                                           

  .39، صالمرجع السابقمحمد حسين العجمي:  -20
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م وفشل تحديد علاقات السلطة داخل المنظمة وما ينتج عةن ذلةك فلنةه يترتةب عليةه مةن عةد
 وجود تنسيق و ذلك يرجع إل  الفشل في تأدية وظيفة التنظيم.

كةةةذلك فشةةةل أي إدارة فةةةي المنظمةةةة أو أي موظةةةف بهةةةا فةةةي تنفيةةةذ المهةةةام الموكلةةةة لةةةه وفقةةةا 
للجداول الموضوعة مسبقا هذا يعكس وجود عدم تنسيق نتيجةة للفشةل فةي تأديةة وظيفةة التوجيةه و 

نظمةة لإنتةاج معةين باعتبةاره إنتاجةا مقبةولا فةي حةين رفةض أخيرا فلن قبةول أيةة إدارة مةن إدارات الم
إدارة أخةةرى لةةنفس الإنتةةاج إنمةةا يعكةةس عةةدم وضةةوح الرؤيةةا فيمةةا يتعلةةق بالمعةةايير الموضةةوعة وهةةذا 
بدوره يعكس الفشل في تأدية وظيفة الرقابة وعليه فلن التنسيق العام داخل المؤسسة إنما ينتج عن 

 .22الأداء الفعال لجميع الوظائف

تنطةةوي هةةذه الوظيفةةة علةة  ضةةرورة تقيةةيم الأداء بالمنظمةةة  وكةةذا وظيفــة الرقابــة: -هـــ
ضةةةرورة اتخةةةاذ الإجةةةراءات التصةةةحيحية اللازمةةةة   ومةةةن الخطةةةوات التةةةي تسةةةتمل عليهةةةا 

 وظيفة الرقابة ما يلي:

وضةةةةةع معةةةةةايير الرقابةةةةةة  مقارنةةةةةة النتةةةةةائج المتحققةةةةةة بهةةةةةذه المعةةةةةايير  ثةةةةةم اتخةةةةةاذ الإجةةةةةراءات 
 لواجبة.التصحيحية ا

وكنتيجةةة عةةن وضةةع المعةةايير هةةو اكتشةةاف أيةةة انحرافةةات قةةد تحةةدث فةةي وقةةت متةةأخر بعةةد 
 .23وضعها  لهذا السبب يجب تحديد نقاط رقابة إستراتيجية 

 القيادة:أساليب  -1-4

تقةةوم عمليةةة التةةأثير التةةي ترتكةةز عليهةةا القيةةادة الإداريةةة عل  مةةا يسةةتخدم القائةةد مةةن وسةةائل -
اسةةتمالتهم  و حةةثهم علةة  التعةةاون لتحقيةةق الأهةةداف المطلوبةةة و بعةةدما تكةةون الإقنةةاع مرؤوسةةيه و 

درجةةةة تةةةأثير القائةةةد فعالةةةة فةةةي سةةةلوك عمالةةةه و تصةةةرفاتهم فةةةي ممارسةةةتهم لأنشةةةطتهم تكون قيادتةةةه 
ناجحةة و فعالةة و تتعةدد الوسةائل التةي يسةتخدمها القائةد للتةأثير علة  مرؤوسةيه تبعا لتعةدد الأسةةس 

التأثير و التي هي أصلا قوة نفسية و اجتماعيةة تسةتهدف سةلوك الأفةراد وأهةم  التي تقوم عليها قوة
 هذه الوسائل ما يلي:

 :)قوة التأثير القائمة على الحوافز )على التحفيز 
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إن اسةةتخدام القائةةد للحةةوافز مثةةل المكافئةةات والمةةدح والشةةكر والابتسةةامة والترفيةةه والمعاملةةة  
 لعاملين.االحسنة  يمكنها أن تأثر كثيرا عل  

 -:و هةةةةي وسةةةةيلة تقةةةةوم علةةةة  اسةةةةتخدام القائةةةةد قــــوة التــــأثير القائمــــة علــــى الإكــــراأ
لسلطته لدفع مرؤوسيه إل  العمةل عةن طريةق اسةتثارة الخةوف  و التهديةد  و توقيةع 

 .24الجزاء 
 :و هةةي وسةةيلة تعنةةي أن يتخةةذ القائةةد مةةن قــوة التــأثير القائمــة علــى أســس مرجعيــة

فاتهم و شخصياتهم و تفهمه لوجهة نظرهم مرجعا أو تفهمه لخلفيات العاملين و ثقا
 25مدخلا للتأثير فيه.

 : تةةزداد قةةوة القائةةد و التةةأثير علةة  مرؤوسةةيه كلما قــوة التــأثير القائمــة علــى الخبــرة
كانةةت شخصةةية تتسةةم بالمرونةةة وكان علةة  درايةةة كبيةةرة بةةالنواحي الخاصةةة بالنشةةاط 

 الذي يعمل فيه.
 ى الشـرع د: قوة التأثير القائمة علـ وذلةك بةأن يحةاول القائةد فةي إطةار مةن ية والرشـ

ميةةةةولهم و تقاليةةةةدهم مةةةةن خةةةةلال ترشةةةةيده  والعةةةةاملين  المشةةةةروعية تغييةةةةر اتجاهةةةةات 
 .لسلوكه

 :القائةةد النةةاجح هةةو الةةذي يحةةدد أهةةداف العمةةل لمرؤوسةةيه  و تحديــد أهــدا  العمــل
ف  يقةةنعهم بهةةاو يةةربط بةةين تحقيةةق هةةذه الأهةةداف وبةةين تحقيةةق الطموحةةات والأهةةدا

 26الشخصية للعاملين.
 :إذا أردت أن تكةةون قائةةدا ناجحا وجةةب إشــراا ارخــرين فــي الأمــور التــي تهمهــم

عليةةك أن تشةةرك مرؤوسةةيك فةةي اتخةةاذ القةةرارات التةةي تمسةةهم و تهمهةةم و عليةةك أن 
تقدر الموقف و طبيعة المشكلة و العاملين و خبرتهم حت  تستطيع أن تحدد درجة 

 27تطلبها من مرؤوسيك   ونوع المشاركة التي يمكن أن

 أنماط القيادة: -1-5

من الضروري أن تتوفر لدى القائد الإداري معرفه وخبةره بأنمةاط القيةادة وطةرق التعامةل بهةا 
واسةتخدام كةل نمةط منهةا وفةةق متطلبةات الحالةة ألعامةه للعمةل ونةةوع المشةكلة. فمةن خةلال مةا يتبعةةه 

كتسةةب تسةةةميته ) الةةةدكتاتوري  الةةةديمقراطي  المةةدير القائةةةد مةةةن نمةةةط سةةلوكي فةةةي قيادتةةةه ل خةةةرين ي

                                                           
  197، ص2111د ط، الدار الجامعية للنشر، مصر،  ،: السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي -24
  197ص ،المرجع السابق: صلاح الدين محمد عبد الباقي -25
  311:مرجع سابق صالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر: -26
  527،المرجع نفسه،صالإدارة  و المبادئ و المهاراتأحمد ماهر: -27



 

45 
 

ألتشاوري(. وقد لا يكون القائد معتمداً علة  نمةط واحةد مةن أنمةاط القيةادة بةل يتعةداه إلة  أكثةر مةن 
ذلك حسب مقتضيات الضرورة فأن كانت الحالة لا تحتمل التأخير وتحتاج إل  السرعة في اتخةاذ 

ضل في حسةم النزاعةات واخةتلاف وجهةات النظةر كما يسم  أف يتاتور دكالالقرار نرى أن الأسلوب 
أما أذا كان الموضوع متعلق بتطةوير الأداء وزيةادة فعاليةة العمةل مةثلا يسةع  المةدير إلة  التشةاور 

 والمشاركة في اتخاذ القرار وهكذا . 

وهذا ما يجب أن يمتلكه )القائد الإداري الفاعل( والذي يمكن أن نعرفه عل  أنه القائد الذي 
لقدرة عل  الانتقال بين الأنماط القيادية حسب مقتضيات الحالة ألظرفيه بغية الوصول إل  يمتلك ا

تحقيق أهداف التنظيم وتنفيةذ إسةتراتيجيته الآنيةة والمسةتقبلية والبديلةة ويمكةن إن نوضةح بعةض أهةم 
 من وجهات نظر متعددة:الأنماط القيادية السائدة 

 :وفق الدوافع  أنماط القيادة  -1-5-1

 :سم القيادة إل تق

 يةةةةدفع مجموعتةةةه إلةةة  العمةةةل وزيةةةةادة كفةةةاءتهم عةةةن طريةةةق إثةةةةارة القائـــد الإيجـــابي :
 حوافزهم الذاتية واقتناعهم بالهدف وكسب تعاونهم. 

 يدفع أفةراد مجموعتةه إلة  العمةل باسةتعمال العنةف والشةّدة واسةتخدام القائد السلبي :
 الحوافز ألقائمه عل  الخوف والتهديد. 

 مصدر السلطة:وفق -1-5-2

 : تتواجد عندما يقود المةدير مةن خةلال ممارسةة السةلطة الرسةمية  القيادة الرسمية
مثل تحديد الواجبات و  –وأن ممارسة السلطة الرسمية من خلال تلك التصرفات 

يتبع من المركز الرسمي للمدير داخل هيكل السةلطة للمنظمةة و نجةد أن  -المهام
فرصة والمسؤولية لممارسة القيةادة الرسةمية فةي أي موظف في موقع إداري لدية ال

 علاقته بالمساعدين وبذلك فهم معنيون بالتأكد من أداء المساعدين.
 :تظهر عنةدما يكةون الشةخص بةلا سةلطة رسةمية ويةؤثر فةي  القيادة غير الرسمية

توجيه سلوك الآخرين  والقادة غير الرسميين هم أولئك الذين يتحملةون المسةؤولية 
لمجموعةةات  ورغةةم أنهةةم لا يعينةةون رسةةمياً أو لا ينتخبةةون فةةلنهم قةةادة فةةي مواقةةف ا

من خلال تصرفاتهم أو جاذبيتهم الشخصية. كما نجد أن القيادتين الرسمية وغير 
الرسةةمية تتعايشةةان فةةي معظةةم مواقةةف العمةةل وقةةد يتصةةرف المةةديرون أحيانةةاً كقةةادة 

ى وعنةةةدما رسةةةميون فةةةي بعةةةض المواقةةةف وكقةةةادة غيةةةر رسةةةميون فةةةي مواقةةةف أخةةةر 
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يتصةةرف كقائةةد رسةةمي فةةلن المةةدير يتبةةع خةةط السةةلطة ويمةةارس التةةأثير فةةي اتجةةاه 
هبوطي في الهيكل التنظيمي وذلك من المدير إل  التابعين ولكن عندما يتصرف 
كقائةةةةد غيةةةةر رسةةةةمي فةةةةلن المةةةةدير يةةةةؤثر علةةةة  العةةةةاملين خةةةةارج التنظةةةةيم الرسةةةةمي 

ية نظةةةةراً لأن القائةةةةد غيةةةةر والمطلةةةةوب هةةةةو قةةةةوة إقنةةةةاع لتحقيةةةةق القيةةةةادة غيةةةةر الرسةةةةم
 .28الرسمي يفتقد إل  السلطة الرسمية

 يمكن تقسيم القيادات إل : : وفق مركزية السلطة  1-5-3

 تعتمةةد علةة  تفةةويض السةةلطة للمرؤوسةةين  لاتخةةاذ الكثيةةر مةةن  قيــادات لامركزيــة :
 عل  الموضوعات المهمة والضرورية. (control) القرارات مع الحفاظ بالرقابة

  مركزية: تعتمد علة  تركيةز السةلطة فةي يةدها  والمركزيةة فةي اتخةاذ القةرارات قيادات
وتلةةج إليهةةا القيةةادة عنةةدما تكةةون الأخطةةاء التةةي ترتكبهةةا المسةةتويات الإداريةةة الأدنةة  
مكلفةةةه جةةةداً تجنبةةةاً لةةةذلك  أو لأنهةةةا تريةةةد أن تقةةةدم صةةةوره متكاملةةةة عةةةن الموقةةةف أو 

 (.29)حاول أن تتفهم الموقف بصوره عامهت

 يمكن تقسيم القيادات إل : وفق البعد السلوكي: 1-5-4

  )القيــادة الاســتبدادية )الأوتوقراطيــةAUTOCRATIC : و فيهةةا تعتمةةد فكةةرة السةةلطة
الرسةةمية أي تسةةتمد السةةلطة مةةن القةةوانين و اللةةوائح و القةةرارات بةةدلا مةةن اعتمادهةةا علةة  

ن إلة  الإنفةراد بالسةلطة دراسة سيكولوجية الآخرين و التأثير علةيهم أي أن القةادة يميلةو 
 و التخطيط وفقا لإرضاء أطماعهم كما أنهم يلجئون إل  أسلوب الرقابة الشديدة.

 كما يطلق عل  هذا النوع من القيادة عدة تسميات مختلفة منها:

 القيادة المتسلطةAUTHORITARIAN 
 القيادة المتمركزة في السلطةLEADER-CENTERED 
 القيادة الموجهةDIRECTIVE .30 

                                                           
 . 31، ص 1994الطبعة الأولى، مصر،  ، دار الهاني،الإدارةمحمد سويلم:  -1
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هذا النوع من القيادة يزود القائد بالدوافع عل  العمةل إلا أن العمةال يكونةون غيةر مسةتقرين ف
وغيةةةةةر مسةةةةةتريحين  وهةةةةةي تةةةةةؤدي إلةةةةة  ضةةةةةعف العلاقةةةةةات الإنسةةةةةانية والةةةةةروح المعنويةةةةةة وفقةةةةةد روح 

  31.الابتكار

ومن صفات القائد الأوتوقراطي إنشاء دوافع و حاجات نفسية بدائية بين العاملين مثل حب 
تجمةع كةل الاهتمةام و العمةل و الانتبةاه  تكال و الاعتماد عل  القائةد بفعةل كةل شةيء وحةده كمةاالا

علةة  القائةةد أو فةةي شخصةةية القائةةد وحةةده دون غيره كمةةا يعمةةل علةة  إيجةةاد التباعةةد و التنةةافر بةةين 
العاملين انتشار النقد الغير موضوعي و ضعف التوجيةه الةذاتي بةين العمةال و ذلةك نتيجةة أحاديةة 

   32التفكير و التوجيه 

  القيادة الديمقراطيةDEMOCRATIC: 

في القيادة الديمقراطية يعمد القائد إل  استخدام السلطة الرسمية لصالح المؤسسةة و لصةالح 
العمل و يركز إل  الوصةول إلة  قلةوب العةاملين و اسةتمالتهم و كسةب ثقةتهم  وا شةراكهم فةي اتخةاذ 

أن يفعةةل أي شةةيء.و القائةةد الةةديمقراطي هةةو الةةذي يجتهةةد بقةةد القةةرارات  و يلجةةأ إلةة  المشةةورة قبةةل 
الإمكةةان فةةي أن يشةةرك عامليةةه فيمةةا يتعلةةق بةةالتخطيط و التنفيةةذ و يوضةةح للعةةاملين الأسةةس التةةي 

 33استند عليها في اتخاذ تلك القرارات .

 ومن مظاهر هذه القيادة شعور الفرد بأهميته الخاصة ومسةاهمته الإيجابيةة ومشةاركته الفعالةة
في حياة الجماعة وتحقيق أهدافها كما يقةوم علة  تشةجيع التواصةل الفكةري و النفسةي والاجتمةاعي 
بين أفراد الجماعة و إزالة كل ما قد يقع بين العاملين من خلافات أيضا يقوم علة  تنميةة القةدرات 

 .34والمواهب في العاملين كل في مجال تخصصه إذ أن قوة الجماعة بقوة أفرادها 

 يم القيادة الديمقراطية :ومن مفاه

 انتخاب القائد من طرف الأفراد.-

 استخدام أسلوب التصويت في جميع الأمور.-

 استخدام أسلوب التصويت في تحديد الأهداف.-

 ومن أنواع القيادة الديمقراطية :
                                                           

  071، ص: المرجع السابقمحمد حسنين العجمي -31
 87، صمرجع سابقأحمد قوراية :  -32
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 القيادة المتمركزة في المرؤوسينEMPLOYEES-CENTERED 
 القيادة الاستشاريةCONSULATIVE 
 لمشاركة القيادة اPARTICIPATIVE 35 

 :القيادة الحرة 

في هذا النمط من القيادة يترك القائد سلطة اتخاذ القرارات للمرؤوسين و يكون هو في حكم 
المستشار لهم  ويفوض صلاحياته في اتخةاذ القةرار للمجموعةة التةي هةي حةرة فةي التصةرف  ومةن 

ارة السةةائبة أو الفوضةةوية التةةي عيةةوب هةةذا النمةةوذج فةةي القيةةادة أن يعتبةةر ضةةرب مةةن ضةةروب الإد
تشجع عل  التهرب من المسةؤولية  إذ مةن الضةرورة ان يكةون هنةاك قائةد يشةعر مرؤوسةيه بةاحترام 

لا يفقد التوجيه الحقيقي وتعدم الرقابة الفعالة.   36مقترحاتهم ويفوض لهم بعض صلاحياته وا 

  القيادة المتراخيةLASSISES-FAIR : 

العديةةد مةةن أنةةواع السةةلوك  فتكتنفةةه مظةةاهر الهةةزل والتسةةيب  وتتميةةز القيةةادة هنةةا فةةي ظهةةور
مصةةةحوبة فةةةي انخفةةةاض الأداء  ورغةةةم حريةةةة العةةةاملين وتسةةةاهل القائةةةد فةةةان رضةةةاء العةةةاملين عةةةن 

 37أعمالهم في هذا النمط من القيادة يكون منخفضا بالمقارنة مع القيادة الديمقراطية .

دة فةةي توجيةةه مرؤوسةةيهم بحيةةث يتركةةوا يتسةةم سةةلوك القةةادة مةةن هةةذا النةةوع إلةة  اقةةل مةةن الشةة
لمرؤوسيهم الحرية الكاملة في اتخاذ القرارات دون أي نوع من التقييم أو المتابعةة لأداء مرؤوسةيهم 

 38وهذا يعني غياب القيادة الحقيقية في الموقف الذي يوجد فيه هذا النوع من القادة. 

 القيادة البيروقراطية BUREAUCRATIC : 

د البيروقراطي بالاعتماد عل  اللوائح والقوانين بصةفة أساسةية  فهةو يعتمةد يتسم سلوك القائ 
في تنظيم عمله ومرؤوسيه عل  مجموعة من اللوائح والقواعد والتعليمات المحددة التي يجب عل  

 39القائد ومرؤوسيه الالتزام بها حرفيا.

القيةادي  فمنهةا مةا  نستنتج أن هناك عدة عوامل فةي كيفيةة اختيةار أو تحديةد القائةد للنمةوذج
 يخص القائد ومنها ما يخص المرؤوسين ومنها ما يخص البيئة المحيطة في العمل .

 و يمكن توضيحها كالتالي :
                                                           

 87ص، مرجع سابق: بلال خلف السكارنة - 35
 49صالأردن،  ،عمان، 1طدار الراية للنشر ، ةالتحول والقيادة الفعال إدارة :هاشم حمدي رضا - 36
 49ص، المرجع نفسه: هاشم حمدي رضا  - 37
 .88ص، سابقمرجع : بلال خلف السكارنة - 38
 .78 ص، المرجع نفسه: بلال خلف السكارنة - 39
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د:  - ل تخـص القائـ مةن قةيم يةؤمن بهةا ذلةك القائةد فةي إدارتةه لمرؤوسةيه ومةدى إيمانةه عوامـ
 بكفاءتهم و درجة تحملهم للمسؤولية .

ة - ل تخـص البيئـ لبيئةة فةي اختيةار الةنمط القيةادي ومتمثلةة بةالقيم التةةي : حيةث تةؤثر اعوامـ
 تؤمن بها المنظمة.

 : كاستعداد المرؤوسين التحمل المسؤولية.عوامل تخص المرؤوسين -
: فةةالموقف يةةؤثر فةةي إتبةةاع النمةةوذج القيةةادي المعةةين إذ أن المواقةةف الصةةعبة لا الموقــ  -

إمكانيةات المرؤوسةين  تشجع القادة عل  المشاركة خصوصا إذا كانت خارجة عن نطاق
. 

:إذ أن الحاجة الملحة لاتخاذ القرار يمثل بالرئيس إل  الانفراد بلصدار  الضغوط الزمنية -
 القرار دون الرجوع لمشاركة الجماعة.

 :الاتجاهات النظرية ومسالة القيادة الإدارية -2
 القيادة الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية: -2-1

لكلاسةةةيكية يتمحةةةور حةةةةول الجانةةةب الهيكلةةةي والرسةةةمي الرشةةةيد فةةةةي كةةةان اهتمةةةام النظريةةةات ا
التنظيمات مستهدفة تقديم و تطوير مبةادئ وقواعةد عمليةة للتنظةيم لتحقيةق الكفةاءة والفعاليةة بحيةث 
تتسم بالموضوعية والشمولية والتجريد ويغلب عل  تلةك المجهةودات والإسةهامات الفكريةة اعتمادهةا 

لشخصةةةةية ومواكبتهةةةةا لانعكاسةةةةات الثةةةةورة الصةةةةناعية والتطةةةةورات علةةةة  أسةةةةس التجةةةةارب والخبةةةةرات ا
الحاصةةلة فةةي قةةيم ومعتقةةدات المجتمةةع الرأسةةمالي ومةةن أهةةم التيةةارات الفكريةةة التةةي مثلةةت النظريةةات 

 الكلاسيكية: 

 .112-1164النموذج البيروقراطي لماكس فيبر  -
 1115-1156نموذج الإدارة العلمية  لفريديريك تايلور   -
 1125-1141م الإداري )العملية الإدارية(   لهنري فايول  نموذج التنظي -
 النموذج البيروقراطي "لماكس فيبر" : -أ

من الرواد الأوائل الذين حددوا مفهوم البيروقراطية تحديةدا علميةا بالاعتمةاد  ماكس فيبريعد 
مجتمةع بأنةه ذلةك التنظةيم الضةخم فةي ال فيبرعل  نموذجه المثالي ويعني مفهوم البيروقراطية عنةد 

السياسةةي المعقةةد والمتحضةةر  الةةذي يوجةةد لتحقيةةق أهةةداف الدولةةة وا خةةراج السياسةةة العامةةة إلةة  حيةةز 
 الواقع ووضعها موضع التنفيذ.
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والبيروقراطيةةةةون هةةةةم أولئةةةةك الأفةةةةراد العةةةةاملون فةةةةي الإدارات الحكوميةةةةة الةةةةذين يةةةةتم اختيةةةةارهم 
قواعةةةةةد معينةةةةةة وتحةةةةةدد فيةةةةةه  بأسةةةةةاليب غيةةةةةر وراثيةةةةةة ويكونةةةةةون فيمةةةةةا بيةةةةةنهم تنظيمةةةةةا هرميةةةةةا تحكمةةةةةه

الاختصاصةةات والواجبةةات والمسةةؤوليات وطةةةرح إشةةكالية مفادهةةا الأسةةةس العلميةةة الامبيريقيةةة التةةةي 
ترتكةةز عليهةةا الإدارة الرشةةيدة. وكةةان تصةةميمه للبيروقراطيةةة معتمةةدا علةة  تصةةوره لطبيعةةة علاقةةات 

مكانيةةةةةالقةةوة فةةي المجتمةةع فهةةو يعةةرف الق تةةه فةةي فةةرض إرادتةةه علةة  وة بأنهةةا : قةةدرة شةةخص معةةين وا 
 40سلوك أشخاص وخرين .

وتصةةبح القةةوة عنةةده سةةلطة عنةةدما تخضةةع لشةةرعية  فالحةةاكم لةةه حةةق مشةةروع هةةو ممارسةةة 
السةةةةلطة والأفةةةةراد علةةةةيهم واجةةةةب الطاعةةةةة والامتثةةةةال لأوامةةةةر الحةةةةاكم. وتحليلةةةةه للسةةةةلطة فةةةةي كتابةةةةه 

 له بتصنيفات التنظيم. الاقتصاد والمجتمع  وفيه اتضحت نظريته عن بناء السلطة التي سمحت

وانطلق فيبر من خلال سؤاله لماذا يخضةع الأفةراد للأوامةر؟ فيميةز بةين السةلطة كاسةتعداد 
وبةةين السةةلطة كخضةةوع وا كةةراه. ويةةرى أن السةةلطة إذا كانةةت اسةةتعداد يتقبةةل الأفةةراد عبرهةةا الأوامةةر 

 ها.لأنهم يعتبرون السلطة شرعية  و لذلك لابد من البحث عن شرعية السلطة نفس

  تصةور فيبةر نمةط القيةادة الةذي يةتلاءم مةع كةل نمةاذج السةلطةمساهمة "فيبر" في مجال القيادة: 
الثلاثةةة التةةي قةةدمها وذلةةك مةةن خةةلال ممارسةةة هةةذه النمةةاذج فةةي المنظمةةات المختلفةةة قصةةد معرفةةة 
العلاقةةةة بةةةين القائةةةد الإداري ومرؤوسةةةيه فةةةي ظةةةل هةةةذه الأشةةةكال مةةةن السةةةلطة وبةةةذلك توصةةةل فيبةةةر 

 قا من تصنيفه لمصادر السلطة إل  تقديم تصنيف ثلاثي  للقيادة عل  النحو التالي :انطلا

 41: و تتميز بالخصائص التالية القيادة الكارزمية 
ممارسة السلطة انطلاقا من المميزات والسةمات الخاصةة والانفراديةة الخارقةة للقائةد  والتةي  -

 والالتزام بتوجيهاتها.يقتنع بها التابعون ويسعون إل  تنفيذ أوامر القيادة 
تظهةةر عةةادة شخصةةيات السةةلطة الكارزميةةة فةةي فتةةرات الاسةةتقرار والفوضةة  التةةي يعيشةةها  -

 المجتمع.
يستمر إذعان التابعين بمدى استمرارية القائد عل  قيد الحياة  وقدرته عل  إحداث التأثير  -

 بما يحقق حاجات الإتباع.
 تتميز العلاقات الاجتماعية بالعلاقات الشخصية. -
 :و تتصف بالسمات التالية القيادة التقليدية 

                                                           
 33ص،  0222،عمان ،1،دار المسيرة ،ط نظرية المنظمة،خليل محمد الشماع  - 40
 33ص، المرجع السابق،خليل محمد الشماع  - 41
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يسةةةةتمد القائةةةةد سةةةةلطته مةةةةن عوامةةةةل غيةةةةر شخصةةةةية ثابتةةةةة نسةةةةبيا  مرتبطةةةةة بقدسةةةةية النظةةةةام  -
الاجتماعي بما يحويه من عادات  أعراف  معتقدات  تفرض علة  الأتبةاع الةولاء المطلةق 

مةةةةل السةةةةن لشةةةةخص القائةةةةد أو مركةةةةزه التقليةةةةدي فةةةةي المجتمةةةةع كممارسةةةةة السةةةةلطة طبقةةةةا لعا
)التقدميةةة(  القرابةةة )التوريةةث(  الانتمةةاء )المكانةةة الاجتماعيةةة(. ومةةن الأمثلةةة التةةي قةةدمها 
فيبر في هذا الصدد النظم الوراثية التي تقةوم علة  الةذات الشخصةية للحةاكم  حيةث يعتبةر 
الموظفون في الجهاز البيروقراطي مجرد عبيد وخدم  ويتم تعينهم في المركز عل  أساس 

 ة  الولاء والثقة وتميل السيطرة إل  عدم المرونة والاستناد إل  فكرة الحق الإلهي. القراب
أمةةةا الشةةةكل الثةةةاني مةةةن السةةةلطة التقليديةةةة الةةةنظم الإقطاعيةةةة التةةةي يتميةةةز أفرادهةةةا 
بهةةةامن مةةةن الاسةةةتقلال الشخصةةةي والمشةةةاركة فةةةي الجهةةةاز البيروقراطةةةي  إذ ينظةةةر القائةةةد 

وان وحلفةاء فتتحةول مةن جةراء ذلةك السةيطرة إلة  المرونةة الإقطاعي إل  هؤلاء الأفراد كةأع
 نتيجة إشراك الحلفاء في عملية اتخاذ القرارات.

وتتميةةز السةةلطة التقليديةةة بنزعتهةةا المحافظةةة اتجةةاه التغيةةر الاجتمةةاعي مةةن خةةلال التمسةةك  -
بالماضةةي الةةذي يضةةفي الشةةرعية وعليةةه فهةةي عةةاجزة عةةن مواجهةةة المواقةةف التةةي تتضةةمن 

 ة كالثورات.أشكال تغيري
يةةرتبط اسةةتمرار هةةذا النةةوع مةةن السةةلطة أو السةةيطرة بمةةدى اسةةتمرار النظةةام و حرصةةه علةة   -

عدم التغيير  وان حدث وتعرض للتهديد فلن التغيير ينتهج في العةادة الأسةلوب التةدريجي 
 بدل الجذري والمفاجئ.

ملية التغير انطلاقا من القيادة القانونية والعقلانية: القائد في هذا النوع من السلطة يقوم بع -
القوانين المعترف بها في المجتمع  و التةي تحظة  بةالاحترام و الطاعةة. باعتبارهةا مترتبةة 
عن التفاعةل الرسةمي بةين القائةد والأتبةاع  وفةق إجةراءات هيكليةة مجمةع حولهةا مةن طةرف 

 الجميع  و تتميز هذه السلطة بالملامح التالية:
نابعةةة مةةن الإجةةراءات الرشةةيدة المنظمةةة لحيةةاة الجماعةةة  الطاعةةة و الامتثةةال لسةةلطة القائةةد -

والمحققةةةة لمصةةةالحها وبالتةةةالي فالإذعةةةان لأوامةةةر القائةةةد مسةةةألة غيةةةر شخصةةةية  بةةةل تةةةرتبط 
 بحدود صلاحيات واختصاصات مركزة  واحترام أهداف الجماعة المحددة رسميا.

 ر اختيار العاملين.الالتزام بالقوانين تسهل عملية تحديد الاختصاصات  السلطات ومعايي -
تساعد القوانين عل  تحديد العلاقة بين القائد والأتباع  من خةلال توضةيح الإمكانةات فةي  -

 التسلسل الهرمي وتحديد الحقوق والواجبات.
 الالتزام بتحقيق الأهداف العامة للتنظيم. -
 استمرارية التنظيم مرهون باستمرارية وجود القوانين  اللوائح والالتزام بها. -
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د فيبر عل  وجود علاقة بين رشد وعقلانية المجتمع و انتشار هذا النمط من السةلطة يؤك -
 42الشرعية في منظماته. 

 :خصائص القيادة البيروقراطية

انطلاقةةا مةةن تحليلةةه لأنةةواع السةةلطة توصةةل  فيبةةر  إلةة  بنةةاء نموذجةةه المثةةالي و يعرفةةه 
سه لكي تكون أساسةا تةنهض بأنه يمثل فرضية محسوسة يقيمها الباحث بنف ي محمدلع محمد

عليه المقارنة  فلا يعد مفهوما عاما أو مجرد  و لكنه يصةف نموذجةا معياريةا يفتةرض أهةداف 
معينة  و يتميز بخصائص كالصةياغة فةي ضةوء مقةولات ذاتيةة العناصةر  المنطقيةة الخالصةة 

من وجهات  أو العقلية للفعل والتجريد  أي أن النموذج المثالي هو تصور و بناء عقلي يتألف
نظةةر مسةةتقاة مةةن الواقةةع. و حةةدد فيبةةر نموذجةةه المحةةدد بخصةةائص و مجموعةةة مةةن المعةةايير 
التي تحكم التنظيم البيروقراطي  حيث تساعد المديرين عل  تحقيق الأهداف المسةطرة ويمكةن 

 إجمال هذه المعايير في ما يلي :

جبةات رسةمية  حيةث درجة عالية مةن التخصةص وتقسةيم العمةل: اعتبةار أعمةال التنظةيم وا -
يؤدي إلة  زيةادة تقسةيم العمةل ومسةتوى عةالي مةن التخصةص  و يترتةب عليهةا نتيجتةين : 

 إنه كلما زاد تقسيم العمل زادت الفعالية الإدارية  وأنه كلما زاد التخصص زاد الأداء.

ل الهرمــي لســلطة:   هيكةةل تنظيمةي لسةةلطة  تتميةةز الوظةائف بالتةةدرج حيةث تكةةون كةةل التسلسـ
كومةةة بوظيفةةة أعلةة  منهةةا  وينبغةةي أن يكةةون تةةدرج السةةلطة موضةةوعيا  ومبنيةةا علةة  وظيفةةة مح

القواعةةد لكةةي يضةةمن هةةذا الهيكةةل عمليةةة المراقبةةة ويجعةةل كةةل مشةةرف مسةةؤول عةةن مسةةاعديه  
 وعما يتخذه من قرارات  وبذلك تتحدد مجالات النفوذ و المسؤولية.

ن القواعــد واللــوائ :  وافر نســق نســبي مـ يحتةوي علةة  إجةراءات  وقواعةةد  وجةود نظةام رسةةميتـ
صارمة التي تحكم الأفعال  القرارات ويحقق استمرارية العمةل  وينسةق بةين أنشةطة الأعضةاء. 
ن وجةةود نسةةق ضةةبط مسةةتند إلةة  قواعةةد رشةةيدة يزيةةد مةةن الكفايةةة الإداريةةة  وهةةذا مةةا دفةةع فيبةةر  وا 

 س المعرفة إل  القول بأن:  الإدارة البيروقراطية في الأصل ممارسة لضبط عل  أسا

أي الإلةةزام بمختلةةف أشةةكال القةةوانين المنظمةةة لسةةلوك الفةةرد فةةي الوظيفةةة مةةن قواعةةد  تعليمةةات  
 إجراءات مكتوبة والتي يفترض فيها الشمولية  الثبات والعمومية.

                                                           
 37،ص:0228،الطبعة الاولى ،عمان ، القيادة الادارية ،دار الثقافةنواف كنعان : - 42
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اختيةار أعضةاء التنظةيم علة  أسةاس المقةدرة والمعرفةة الفنيةة: التوظيةف والترقيةة قةائم علةة   -
لأداة  واستخدام أسس موضوعية موحدة  محددة  مجردة وثابتةة مثةل أساس القدرة الفنية وا

القةةةدرة علةةة  تحمةةةل المسةةةؤولية  الكفةةةاءة  الخبةةةرة. بعيةةةدا عةةةن المعةةةايير الذاتيةةةة كةةةالتوارث  
والتأكيةةةةد علةةةة  هةةةةذه المعةةةةايير عةةةةن طريةةةةق اختبةةةةارات وأسةةةةاليب علميةةةةة  ومةةةةن خةةةةلال هةةةةذه 

 الخاصية يستحيل امتلاك المنصب الرسمي.
ةفصل الإدا - :  الفصةل التةام بةين ممتلكةات وشةؤون المنظمةة  وبةين ممتلكةات رة عن الملكيـ

 والشؤون الشخصية لشاغلي الوظيفة.
: فةةي هةةذا السةةياق يقةةر فيبةةر بةةأن الموظةةف المثةةالي هةةو ذلةةك ســيادة العلاقــات الموضــوعية -

 الشخص الذي لا تؤثر مشاعره الشخصية  واعتباراته الذاتية عل  القرارات التي يصدرها.
ائق ا - : مةنح فيبةر أهميةة للمسةتندات واعتبرهةا ك ليةة عتماد التنظيم على المستندات و الوثـ

واقية من الانحراف و الخلل الوظيفي  فتدوين الإجراءات و القواعد و القرارات يحول دون 
 حدوث أي خلل  كما أنها كميكانيزم لدعم واستقرار التنظيم.

جةراءات الإداريةة المتعلقةة بالأعمةال  والمهةام أي أن توثيق و تسجيل جميةع القةرارات و الإ
 وفق سجلات مكتوبة تشكل مفهوم المنصب كشخص معنوي.

: مةةةن خةةةلال التقاعةةد  زيةةةادة الرواتةةةب  حمايتةةةه مةةةن الفصةةةل تـــوفير الأمـــن الـــوظيفي للفـــرد -
التعسةةفي  التكفةةل بوضةةع إجةةراءات ثابتةةة لترقيةةة و التقةةدم المهنةةي. ويمكةةن تحقيةةق ذلةةك مةةن 

اءة الفنيةة  الإبةداع فةي سةبيل الرقابةة علة  الأداء  توظيةف وليةات العقلانيةة خلال رفةع الكفة
 43في زيادة الإنتاج. 

  نموذج الإدارة العلمية: -ب
يعتبةةر مةةن أبةةرز المةةداخل و الاتجاهةةات فةةي الإدارة  حيةةث اعتبةةر بمثابةةة ثةةورة فةةي الفكةةر 

العمةةل  متوجهةةة فةةي التنظيمةةي والإداري مةةن خةةلال اهتمامهةةا السةةباق بالسةةلوك البشةةري فةةي مجةةال 
جوهرهةةا لتحقيةةق أعلةة  مسةةتويات الإنتاجيةةة عةةن طريةةق الاسةةتفادة مةةن طاقةةات العامةةل بأقةةل قةةدر 

 ممكن من التكلفة.

  أن تحسةةين الإنتةةاج يةةتم مةةن خةةلال التنظةةيم العلمةةي تــايلور: لقةةد أكةةد  مبــادا الإدارة العلميــة
مةةةن خةةةلال تجاربةةةه فةةةي للعمةةةل  وذلةةةك بالاعتمةةةاد علةةة  مجموعةةةة مةةةن المبةةةادئ التةةةي اسةةةتنتجها 

 الورشة  حيث يمكن تلخيصها فيما يلي:
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تطبيق المنهج العلمي القائم عل  الملاحظة  التجربة والقياس عل  المشاكل الإداريةة بةدل  -
الاعتماد عل  الأسةاليب التقليديةة المتمثلةة فةي طريقةة المحاولةة والخطةأ  حيةث قةام بوضةع 

ة لظةروف العمةل مثةل الحةرارة  الإضةاءة  نظرية للوقت والحركة  كما وضةع معةايير قياسةي
جراءات العمل  و هذا كي تكون الظروف مناسبة ومساعدة للعمل.  فترات الراحة  وا 

اختيار العاملين و تدريبهم عل  أسس علمية للقيام بالعمل  و هذا بتوظيف عاملين تتوفر  -
حتةة  تةةريح فةةيهم المهةةارات التةةي تتطلبهةةا الوظةةائف  مةةع تبسةةيط إجةةراءات ووسةةائل العمةةل 

 العامل  إضافة إل  صقل مهارات العاملين وتطوير مهاراتهم لأداء العمل.
التقسةةيم العةةادل للمسةةؤولية بةةين المةةديرين والعمةةال  حيةةث يقةةوم المةةديرون بتخطةةيط العمةةل  -

وتحديد المهام بالتفصيل ثم يتول  العمال التنفيةذ  أي يقتصةر دور المةدير علة  تحديةد مةا 
 المرؤوسين أداء ما يحدده المدير.وكيف يجب أداءه  وعل  

تحقيةةق التعةةاون بةةين الإدارة و العةةاملين مةةن أجةةل بلةةو  الأهةةداف  وهةةذا بةةدل الصةةراع الةةذي  -
 يؤدي إل  تخفيض الإنتاجية بفعل العلاقات السيئة التي كانت بين المديرين والعاملين.

نتاجية  لذا وضع ما وقد اعتبر  تايلور  أن حافز الأجور العالية يؤدي إل  رفع الكفاءة الإ -
 44يسم  الخطة التفاضلية للعمل بالقطعة بمعن  ربط الأجر بالإنتاج. 

 مساهمة الإدارة العلمية في مجال القيادة: -
رغةةم أن الإدارة العلميةةة أغفلةةت قةةدرات العةةاملين وتناسةةت سةةلوكهم ومشةةاعرهم  إلا أن 

جيهات كان لهةا تةأثير كبيةر تايلور أسهم من خلال دراساته و أبحاثه بعدد من المبادئ والتو 
فةةي تطةةوير مفهةةوم القيةةادة الإداريةةة  ويتضةةح ذلةةك مةةن خةةلال تصةةوراته لمهةةام المةةديرين  فقةةد 
رأى أن علةة  المةةدير أن يسةةتخدم المعةةايير العلميةةة فةةي الحكةةم علةة  أداة مرؤوسةةيه بةةلا مةةن 
ة الطةةرق المرتجلةةة  وأن يختةةار مرؤوسةةيه ويةةدربهم علةة  أسةةس علميةةة  وأن يعمةةل علةة  تنميةة

قةةدراتهم ويتعةةاون معهةةم بةةلخلاص لضةةمان انجةةازهم للعمةةل  وأن علةة  المةةديرين تحقيةةق أكبةةر 
قدر من العدالة في تقسيم المسؤولية بينهم و بين مرؤوسيهم  وهذا ما يمثل نمط من القيادة 
وهةةي القيةةادة الأوتوقراطيةةة وفةةي ظلهةةا يتخةةذ المةةدير كةةل القةةرارات كمةةا أشةةار إلةة  أن الحةةوافز 

فةةي تشةةجيع المرؤوسةةين وحةةثهم علةة  العمةةل  وهةةي تأخةةذ صةةورا متعةةددة: زيةةادة ذات فعاليةةة 
 45الأجر  الترقية السريعة  تهيئة ظروف العمل المواتية.

 :ومن خلال ذلك يمكن تحديد واجبات الإدارة وخصائص المدير من خلال الجدول التالي
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 (: واجبات الإدارة و خصائص المدير11جدول رقم)
 ئص المديرخصا واجبات الإدارة

تتةةةةةول  عمليةةةةةة البحةةةةةث والدراسةةةةةة للحصةةةةةول علةةةةةة   .1
 المعلومات و الحقائق المتعلقة بالعمل.

تقةةةةةةةةةوم بتحديةةةةةةةةةد معةةةةةةةةةايير العمةةةةةةةةةل والأداء لتفةةةةةةةةةادي  .2
 السلوكيات غير المرغوبة.

تعمةةل دومةةا علةة  إيجةةاد الةةروابط وتنسةةيق العلاقةةات  .3
 بين عناصر الإنتاج.

 تحديد إجراءات و طرق العمل. .4
 اليب تبسيط العمل وتنميطه.تحديد أدوات و أس .5

 المعرفة الفنية الواسعة .1
 التمتع بقدر عالي من الخبرة وترشيد العمل .2
ممارسةةة السةةلطة مةةن خةةلال إصةةدار الأوامةةر  .3

 والتعليمات الصارمة وتنفيذها حرفيا.
 الاهتمام بالقرارات الفنية والاقتصادية. .4
الاهتمةةةةةام بالنتةةةةةائج التةةةةةي تحقةةةةةق أكبةةةةةر عائةةةةةد  .5

 اقتصادي للتنظيم.

 115لمصدر: بلقاسم سلاطنية المرجع السابق ص:ا

 نموذج التنظيم الإداري )العملية الإدارية(: -ج

ظهةةر هةةةذا النمةةةوذج بةةالتزامن مةةةع بةةةروز حركةةةة الإدارة العلميةةة  ومتبنيةةةا نفةةةس الافتراضةةةات 
المتعلقة بتفسير طبيعة السلوك الإنساني  بالإضافة إلة  بعةض المبةادئ و الخصةائص كالعمليةات 

ة لتنظيم  الاهتمام بالجانب المادي الحةوافز الاقتصةادية  مةع اخةتلاف فةي الأسةلوب  حيةث الداخلي
توجهةةت حركةةة الإدارة العلميةةة إلةة  التركيةةز علةة  زيةةادة الإنتاجيةةة فةةي المسةةتويات الةةدنيا عةةن طريةةق 
فةةةةرض الرقابةةةةة بواسةةةةطة تصةةةةميم العمةةةةل والحةةةةوافز الماديةةةةة  أمةةةةا بالنسةةةةبة لنمةةةةوذج التنظةةةةيم الإداري 

ض أن أسلوب التحكم في السلوك الإنساني يقوم عل  العمليات الإدارية الداخلية والإجةراءات فيفتر 
 بصرف النظر عن المستوى التنظيمي  كما ربط كفاءة المنظمة بكفاءة القادة.

  علةة  تقسةةيم وتصةةنيف وظةةائف المنظمةةة إلةة  سةةتة أنشةةطة رئيسةةية   فــايولتقةةوم أفكةةار  
 مهما كانت طبيعتها و هي:متكاملة و متواجدة في أي منظمة 

 الإنتاج و التصنيع.النشاطات الفنية : 
 :البيع  الشراء  المبادلة. النشاطات التجارية 
 :الاستخدام الأمثل لرأس المال  الاستثمارات. النشاطات المالية 
 حمايةةةة الممتلكةةةات  الأشةةةخاص و المحافظةةةة النشـــاطات الرقابـــة والضـــمان :

 عل  سلامتهم في المؤسسة
 و تشةةةةمل تسةةةةجيل الحسةةةةابات و إعةةةةداد الميزانيةةةةة و  ت المحاســــبة :النشــــاطا

 معرفة التكاليف.
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 :التخطيط  التنظيم  إصدار الأوامر  التنسيق  الرقابة. النشاطات الإدارية 
وقةةةد أولةةة   فةةةايول  للنشةةةاط الإداري عنايةةةة فائقةةةة عةةةن بةةةاقي الأنشةةةطة الأخةةةرى فةةةي المهةةةام 

 46مبادئ العامة للإدارة  عناصر الإدارة.والتأثيرات كما حدد الصفات الإدارية  ال

ادة :  ال القيـ ي مجـ ايول فـ حةدد   فةايول  مجموعةة مةن الصةفات التةي يجةب توافرهةا فةي مساهمة فـ
 المديرين و القادة منها : الصفات الجسمية: الصحة  القوة  تحمل عبء العمل.

 :لحكم القدرة عل  الفهم والإستعاب والتحصيل  حسن التصرف وا الصفات العقلية
 عل  الأشياء.

 الرغبةةةةة فةةةةي تحمةةةةل المسةةةةؤولية  المبةةةةادرة  الةةةةولاء  الابتكةةةةار  الصــــفات الخلقيــــة :
 الكرامة  اللياقة.

 :"الإلمةةام بالمعلومةةات التةةي لا تتصةةل مباشةةرة  الصــفات التربويــة " الثقافــة العامــة
بالعمةةةل الةةةذي يؤديةةةه المةةةدير  والمتعلةةةق بالأنشةةةطة الخمسةةةة  فضةةةلا عةةةن الإطةةةلاع 

 ي مختلف العلوم.الواسع ف
 : الإحاطة المعرفية المتخصصة بالوظيفة التي يؤديها المدير. الصفات الفنية 
 :و هي صفات تنشأ نتيجة مزاولة العمل. صفات تتعلق بالخبرة 
  إلةةة  ارتبةةةاط نوعيةةةة القةةةدرات و المهةةةارات  لموقةةةع الفةةةرد فةةةي الهيكةةةل فـــايولولقةةةد أشةةةار   

اد حجةةةم هةةةذا الأخيةةةر زادت حاجةةةة المةةةدير إلةةة  التنظيمةةةي  فكلمةةةا تةةةدرج الفةةةرد تصةةةاعديا ز 
القةةةدرات الإداريةةةة  فةةةي حةةةين العكةةةس تتطلةةةب المسةةةتويات الةةةدنيا قةةةدرات تقنيةةةة وفنيةةةة أكبةةةر 

 لتأمين إنجاز المهمات.
  يعتقةةةد أن الإدارة سةةةواء مهةةةارات أو مبةةةادئ يمكةةةن تعةةةديلها بالتةةةدريب فـــايولوعليةةةه فةةةلن  

مبدأ  14  إل  وضع فايولاهد.) كما توصل  الإداري في بيئة العمل أو المدارس أو المع
أو الأسةةس العامةةة لةةلإدارة  تتةةوافر علةة  صةةفات المرونةةة و التكيةةف تبعةةا لطبيعةةة المواقةةف 

 والظروف إل  جانب قابليتها للتطوير و الإضافة حددها فيما يلي:
 تقسيم العمل 
 .السلطة و المسؤولية 
 الانضباط 
 وحدة إصدار الأمر 
 وحدة التوجيه 
 صلحة الشخصية لمصلحة العامةخضوع الم 
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 المكافأة و التعويض 
 المركزية و اللامركزية 
 التسلسل الهرمي 
 الترتيب والنظام 
  العدالة والمساواة 
 مبدأ الاستقرار الوظيفي 
  .47المبادأة و المبادرة 
السابقة في القيادة  هناك مساهمات أخرى في مجةال القيةادة الإداريةة  فايولإضافة إل  مساهمات 

 رائدة بالنسبة للعصر الذي عان فيه و التي من أبرزها :  تعتبر
إل  إقامة مراكز للدراسة والتدريب لخلق مجموعةة مةن القةادة الإداريةين  فايول. دعوة  

تكةةةون لهةةةم التجربةةةة والخبةةةر والقةةةدرة لإصةةةلاح الجهةةةاز الإداري فةةةي المنظمةةةات الصةةةناعية والإدارات 
 العامة للدولة.

التي رأى أنةه ينبغةي توافرهةا فةي الةدير لتجعةل منةه قائةدا إداريةا ناجحةا  تقديم مجموعة من السمات 
: الصحة والقوة الجسةمية  الةذكاء والقةوة الفكريةة  قةوة الثقافةة العامةة  فايولوالتي من أبرزها حسب 

بالإضةةةافة إلةةة  السةةةمات المعنويةةةة مثةةةل  الرزانةةةةة  الحةةةزم  الجةةةرأة  الشةةةجاعة  تحمةةةل المسةةةةؤولية و 
  وطبعةةةةا لةةةةم يةةةةنس فةةةةايول القةةةةدرات الإداريةةةةة مثةةةةل التوقةةةةع  مهةةةةارة إعةةةةداد الخطةةةةط الشةةةةعور بالواجةةةةب

 والبرامج  حسن قيادة الأفراد  بناء الكيان الاجتماعي للمنظمة و متابعة الإنجاز.
مجموعةةة مةةن التوجيهةةات لترشةةيد سةةلوك الةةدير مثةةل تشةةجيع الرغبةةة لةةدى  فــايولقةةدم  

فيق و التنسيق بين جهودهم  أي أنةه يجةب أن يمةارس المرؤوسين للمبادأة  وتحمل المسؤولية والتو 
 48دورا إداريا و قياديا في نفس الوقت .

مةةةن خةةةلال مةةةا جةةةاءت بةةةه النظريةةةة الكلاسةةةيكية يمكةةةن المبـــادا العامـــة للنظريـــة الكلاســـيكية: 
 تلخيص مبادئ القيادة الرشيدة في ما يلي :

ينجةةر عنةةه معرفةةة مةةا  التقسةةيم الةةدقيق و الواضةةح للعمةةل وتعمةةيم  مفهةةوم التخصةةص  ممةةا -
 يجب إنجازه.

 التدرج الهرمي لسلطة كوسيلة للتنسيق والقيادة. -
 الإشراف اللصيق هن طريق قواعد محددة بهدف زيادة الكفاءة. -
 شروط مضبوطة لاختيار العاملين عل  أساس الجدارة  المؤهل و الاحتراف. -
جراءات محددة و م -  كتوبة.التأكيد عل  مبدأ اللاشخصية من خلال قواعد وا 
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 استخدام السلطة الرسمية في التخطيط و الرقابة و غيرها من العمليات. -
أما فيما يتعلق بافتراضات القيادة الرشيدة نحو العنصةر البشةري فتنطبةق عليهةا افتراضةات  -

  وملخصها أن العلاقة بين القائد والتابعين علاقة فيهةا شةدة  لدوغلاس ماكريجورنظرية  
 عين بالطاعة و تنفيذ الأوامر.و يلتزم من خلاله التاب

و بناء عليه فالنمط القيادي من خلال هذه النظرية هو النمط الاستبدادي مع توجهه نحو  -
الاهتمةةام بالعمةةل وأهةةداف المنظمةةة  ويكةةون القائةةد الإداري هةةو العنصةةر البشةةري الرئيسةةي  

كمةةا يعتمةةد والأساسةةي فةةي الإدارة حيةةث تنةةاط لةةه مجموعةةة مهةةام مةةع مركزيةةة اتخةةاذ القةةرار  
 49عل  الرسمية و الاتصال الرسمي. 

علةةة  الةةةرغم مةةةن أهميةةةة هةةةذه النظريةةةة بنماذجهةةةا الثلاثةةةة  و تقيـــيم النظريـــة الكلاســـيكية: 
مشةةةةاركتها فةةةةي تنميةةةةة مبةةةةادئ الإدارة و القيةةةةادة  إلا أنهةةةةا تلقةةةةت انتقةةةةادات مةةةةن الاتجاهةةةةات 

 النظرية اللاحقة و من بينها:
  رضيات.المثالية و عدم واقعية بعض الف 
 .انتهاج النظام المغلق في دراسة التنظيم 
 .عدم التميز بين المنظمات العامة و الخاصة من ناحية طبيعة الأهداف و المبادئ 
 .إهمال تأثير النزاعات والصراعات 
  إغفةةال دور التنظةةيم غيةةر الرسةةمي فةةي المنظمةةة  بةةل أنهةةا حاولةةت بكةةل الأسةةاليب التةةي

التنظةةيم الرسةةمي وحةةده كةةاف وضةةروري لفعاليةةة وضةةعتها القضةةاء عليةةه  حيةةث رأت أن 
 المنظمة.

   اعتبةةار الإنسةةان مجةةرد ولةةة متناسةةية أن لةةه اتجاهةةات ومشةةاعر ورغبةةات تحكةةم سةةلوكه
 وبالتالي تحدد مستوى إنتاجه إل  جانب الطبيعة المادية للإنسان.

 لة  التركيز المفةرط علة  الحةوافز الماديةة باعتبارهةا المحةرك الوحيةد لطاقةات الإنسةان ع
العمل  وكأن الإنسان يعمل فقةط للحصةول علة  المةال لإشةباع الحاجةات الفزيولوجيةة. 

50 
وعليةةه فالمدرسةةة الكلاسةةيكية بنةةت القيةةادة الإداريةةة علةة  السةةلطة الرسةةمية المعتمةةدة علةة  قةةوة 
المكافأة والعقاب  فكانت القيادة أقةرب إلة  الدكتاتوريةة  كمةا أن سةلبياتها قةد أدت إلة  الصةراعات 

العمال والإدارة وأرباب العمل ومنه انخفاض إنتاجيةة العةاملين  ممةا هيةأ لظهةور اتجةاه جديةد بين 
يعنةةي بمشةةاعر العةةاملين هةةو مدرسةةة العلاقةةات الإنسةةانية  تمحةةورت مناقشةةات النظريةةة السةةلوكية 
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علةة  الاهتمةةام بةةالتنظيم غيةةر الرسةةمي إلةة  جانةةب التنظةةيم الرسةةمي و الكشةةف عةةن تةةأثير العوامةةل 
 النفسية.

 القيادة الإدارية في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية و السلوكية : 2 -2
تمحةةورت مناقشةةات النظريةةة السةةلوكية علةة  الاهتمةةام بةةالتنظيم غيةةر الرسةةمي والكشةةف عةةن 
تةةةأثير العوامةةةل النفسةةةية الاجتماعيةةةة علةةة  السةةةلوك الإنسةةةاني  فضةةةلا عةةةن إشةةةارتها إلةةة  بةةةروز 

نسق اجتماعي يضمن العديد من العمليات الاجتماعية  الصراعات والخلافات باعتبارها نظام و 
وتشةةةمل النظريةةةات السةةةلوكيات علةةة  مجموعةةةة مةةةن النمةةةاذج التةةةي قةةةدمت إسةةةهامات ومجهةةةودات 

 معتبرة في سبيل السلوك التنظيمي و القيادة  و من أهمها:
 :مدرسة العلاقات الإنسانية -2-2-1

لوكية فةةةةي التنظةةةةيم مةةةةن خةةةةلال تعةةةةد مدرسةةةةة العلاقةةةةات الإنسةةةةانية بدايةةةةة النظريةةةةات السةةةة
أسةةةةبقيتها للاهتمةةةةام بةةةةالنواحي النفسةةةةية و الاجتماعيةةةةة للأفةةةةراد. و يتضةةةةمن مفهةةةةوم العلاقةةةةةات 
الإنسانية  ذلك النوع من علاقات العمل الذي يهتم بالنظر إل  المنظمة كمجتمع بشري يةؤثر 

 اعية و النفسية فيه  و يحفزه من خلال كل ما يستجيب له الفرد نتيجة إشباع حاجاته الاجتم

ن الأفكار والمبادئ التي جاءت بها مدرسة العلاقات الإنسانية قد اسةتندت علة  التجةارب  وا 
  التابعةةةة لشةةةركة  ويسةةةترن اليكتريةةةك  الهـــاوثورن  وفريقةةةه فةةةي مصةةةانع  التـــون مـــايوالتةةةي أجراهةةةا  

ة للعمةل وعلاقتهةا الأمريكية  وذلك للتأكد من افتراضات المدرسة  الكلاسيكية حةول العوامةل المادية
( تناولةت 1132-1124بالكفاءة الإنتاجية  حيث تم إجراء تجارب عديدة فةي الفتةرة الممتةدة بةين )

مواضةةةيع كثيةةةرة مثةةةل: الأجةةةور  ظةةةروف العمةةةل  العلاقةةةات الإنسةةةانية الاتصةةةالات و المشةةةاركة فةةةي 
طروحةات المدرسةة اتخاذ القرارات  وقد جاءت كثير من النتائج التي توصل اليهةا  مةايو  مخالفةة لأ

الكلاسيكية  حيث أظهرت متغيرا جديدا هو الحالة النفسية للعاملين  ولهذا نادت مدرسةة العلاقةات 
الإنسانية إل  التركيز عل  البعد الإنساني في العلاقة القائمة بين أرباب العمةل والإدارة مةن جهةة  

 51وبين العمال من جهة أخرى.

ة علةة  أن الإنتةةاج المرتفةةع لا يتحقةةق إلا مةةن خةةلال كمةةا أكةةدت مدرسةةة العلاقةةات الإنسةةاني
الاهتمةةام بالتنظيمةةةات غيةةةر الرسةةةمية  وهةةةذا عكةةةس مةةةا نةةةادت بةةةه المدرسةةةة الكلاسةةةيكية  لهةةةذا أولةةةت 
مدرسة العلاقات الإنسانية اهتماما بالغةا لسةعادة و رفاهيةة العةاملين  بالإضةافة إلة  الاعتةراف بقةيم 

 رها جزء لا يتجزأ  من المنظمة نفسها.و معتقدات الجماعة و احترامها باعتبا
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هنةةاك علاقةةة وثيقةةة بةةين القيةةادة *مســاهمة مدرســة العلاقــات الإنســانية فــي مجــال القيــادة : 
ومدرسة العلاقات الإنسانية التي تعتبر أن الإنتاج يعتمد عل  علاقة بين العاملين والقادة  فلذا ما 

هتمةةةام بالعةةةاملين ودوافعهةةةم ومعنويةةةاتهم محةةةل حلةةةت العلاقةةةات الإنسةةةانية  الاتصةةةالات الفعالةةةة  الا
السةةةيطرة والةةةتحكم فةةةلن إنتةةةاج العةةةاملين سةةةيرتفع  كمةةةا أبةةةرزت أهميةةةة التشةةةاور بةةةين القةةةادة الرسةةةميين 

تحسةين المنةام النفسةي والاجتمةاعي للعمةل   والعةاملين  وكةذلك المشةاركة فةي اتخةاذ القةرارات فةي 
 إل  كثير من الإشراف.وهو ما يدفع العاملين لأداء المهام دون حاجة 

كمةةةا أكةةةدت علةةة  نشةةةوء نمةةةط وخةةةر مةةةن القيةةةادة غيةةةر الرسةةةمية التةةةي لا تتحةةةدد بالقواعةةةد 
والسياسات الرسمية  وتظهر بصورة تلقائية عفوية نتيجة التفاعل الاجتمةاعي للأفةراد فةي مكةان 

 العمل  وترتبط سلطة هذه القيادة بدعامتين:
 عدالة  الحسم  الاعتداد بالنفس.الأول  : السمات الشخصية كالإخلاص  ال 
والثانيةةةةة: ضةةةةرورة ارتبةةةةاط القيةةةةادة بالاسةةةةتجابة لحاجةةةةات أعضةةةةاء الجماعةةةةة وا شةةةةباعها   

 والالتزام بمعاييرها و قيمها.
ولا شك أن لكل موقف يعترض الجماعة يتطلةب مواصةفات معينةة فةي قائةدها  ممةا يةدل 

 عل  عدم ثبات وتغير القيادة وفق متطلبات الجماعة.
ا أن دور القيةةادة لا يقتصةةر علةة  مجةةرد القيةةام بالوظةةائف الأدائيةةة والاهتمةةام بأهةةداف كمةة

المنظمةةةة  إلا أن هنةةةاك وظةةةائف إنسةةةانية اجتماعيةةةة مثةةةل: تشةةةجيع العلاقةةةات والتفةةةاعلات بةةةين 
الأفةةةةراد  والحفةةةةاظ علةةةة  تماسةةةةك الجماعةةةةة وحةةةةل الصةةةةراعات  إيجةةةةاد المنةةةةام السةةةةليم للمشةةةةاركة 

 رارات المتعلقة بالعمل.الجماعية عند اتخاذ الق
ولةةذلك فةةلن القيةةادة عليهةةا أن تسةةع  إلةة  تحقيةةق التكامةةل والتةةوازن بةةين أهةةداف المنظمةةة 
وأهةةداف الأفةةةراد  ممةةةا يسةةةاهم فةةي تطةةةوير المنظمةةةة  وهةةةذا لا يةةأتي إلا بتمتةةةع القيةةةادة بالمهةةةارات 

تهم. كمةا نةادت الاجتماعية اللازمة للتعامل مع العمال لجعلهم يتقمصون أهةداف المنظمةة بةلراد
 مدرسة العلاقات الإنسانية بضرورة التدريب عل  تلك المهارات عن طريق برامج مخططة.

ووجهةت مدرسةة العلاقةات الإنسةانية الانتبةاه إلة  إمكانيةة تصةادم القيةادة الرسةمية و غيةر 
الرسمية  وحاولت تجاوز هذا التصادم من خةلال الإعتةراف بالقيةادة غيةر الرسةمية و السةعي إلة  

 52احتوائها أو تدعيمها رسميا من ناحية  و بالمقابل تطوير وتنمية مفهوم المدير إل  القائد.
وعليةةةةه فةةةةلن فلسةةةةفة نمةةةةط القيةةةةادة فةةةةي مدرسةةةةة العلاقةةةةات الإنسةةةةانية هةةةةي قيةةةةادة جماعيةةةةة  

ديمقراطيةةة قائمةةة علةة  تعزيةةز المشةةاركة فةةي اتخةةاذ القةةرار  والتنةةازل عةةن حرفيةةة القواعةةد  وتخفيةةف 
ة وتوسيع مجال حرية المرؤوسين  لذلك فقيادة الديمقراطية تعتمد عل  الحوار وتبةادل نزعة الرقاب
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الأراء والأفكار بين القادة والمرؤوسين  لذا عل  القائد الإداري أن يولي أهميةة كبيةرة إلة  شةكاوي 
المرؤوسين وتظلماتهم  ويحاول تقديم الحلول لحل مشاكلهم ومساعدتهم عل  اجتياز مصاعبهم  

صل بذلك عل  رضاهم و يكسةب ثقةتهم  ممةا يةؤدي إلة  العمةل بةروح إيجابيةة تجعةل الإنتةاج ليح
ذا أراد القائةةد الرسةةمي تسةةخير كةةل الطاقةةات بفعاليةةة أكبةةر لابةةد عليةةه اعتمةةاد نظةةام  يةةزداد أكثةةر  وا 

 حوافز متنوع حسب حاجات العاملين.
للقيةةام بالعمةةل عةةن كمةةا أن القائةةد يقةةوم بةةدور الميسةةر  حيةةث يسةةهل للمرؤوسةةين الطريةةق  

نه لا يوجد تعارض بين  تاحة الفرصة لهم لتنمية وتحسين قدراتهم  وا  طريق اقتناعهم و تعاونهم وا 
إشباع حاجةات المرؤوسةين وبةين تحقيةق أهةداف المنظمةة  بمعنة  أن إشةباع حاجةات المرؤوسةين 

لمنظمةة وتسةع  سيقودهم إل  تقديم أعل  مسةتوى مةن الأداء  كمةا أن القيةادة التةي تمثةل أهةداف ا
 لتحقيقها  ستحاول تسخير كل القوى التي تمكن المرؤوسين من إشباع حاجاتهم.

وبةةذلك فةةلن القيةةادة الناجحةةة تعمةةل علةة  تحقيةةق درجةةة أكبةةر مةةن التقةةارب والتعةةاون بةةين 
التنظيمين الرسمي وغير الرسمي  وأن تحقيق هذا التعاون والتقةارب إنمةا يةتم عةن طريةق اشةتراك 

 عملية الإدارة و تحميلهم المسؤولية للعمل عل  تحقيق الأهداف.المعاملين في 

 :المدرسة السلوكية 2-2-2

لقد ظهرت المدرسة السلوكية في بداية الخمسينات وامتدت حتة  نهايةة السةتينات مةن القةرن 
الماضي  حيث تعتبر امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية إذ انتقلت من الاهتمةام بدراسةة العلاقةات 

الأفةةراد فةةي المنظمةةة إلةة  دراسةةة السةةلوك التنظيمةةي الفةةردي والجمةةاعي معةةا  وقةةد ظهةةرت عةةدة  بةةين
نظريات و دراسات لعدد من الباحثين أشةهرهم  شسةتر برنةارد    كةريس أرجةريس    إبرهةام ماسةلو   

 دوغلاس ماكجريجور   وغيرهم.
 تركة من أهمها:إلا أنه رغم تعدد اتجاهات المدرسية السلوكية تبق  تجمعها قواسم مش

أخذ الأبعاد النفسية والاجتماعية والسلوكية للفرد بشكل شامل ثم تحليةل سةلوكه مةن خةلال  -
هذه الأبعاد  أي أنها تعتمد عل  الدراسة العلمية لسلوك الفرد  وهي متأثرة في ذلك بنتائج 

لفهةم  العلوم السلوكية التي ترتكز عل  المظاهر الخارجية للسلوك باعتبارهةا أفضةل وسةيلة
 دوافع و حقيقة هذا السلوك.

أهميةةة الحاجةةات فةةي تشةةكيل سةةلوك الإنسةةان  ممةةا يتطلةةب مةةن الإدارة اعتمةةاد نظةةام شةةامل  -
للحةةةةوافز الماديةةةةة والمعنويةةةةة لإرضةةةةاء هةةةةذه الحاجةةةةات  وبالتةةةةالي الحصةةةةول علةةةة  السةةةةلوك 

 المرغوب فيه.
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ة  فالمنظمةة حسةبها المنظمة هي وحةدة اجتماعيةة تتةأثر بةالقوى والمةؤثرات البيئيةة الخارجية -
نظام مفتوح يتضمن تفاعلات داخلية بين مكوناته  إضافة إل  التفاعل مع نحيطةه  لةذلك 

 فهي لا تستطيع العمل معزولة عن هذا المحيط.
الصراع بةين أهةداف العةاملين وأهةداف المةنظم لا يمكةن تجنبةه  إلا مةن خةلال محاولةة فهةم  -

ة للحاجةةةات المشةةةتركة بةةةين العةةةاملين هةةةذا الصةةةراع قصةةةد تطةةةوير وسةةةائل وسةةةبل للاسةةةتجاب
 والمنظمة.

 كما يمكن إجمال أهم سمات القيادة في النقاط التالية:
المرونةةةةة الواسةةةةعة فةةةةي تقسةةةةيم العمةةةةل بمةةةةا يسةةةةمح بتخفةةةةيض الأعةةةةراض المرضةةةةية النفسةةةةية  -

 والاجتماعية للتخصص  عن طريق استخدام مفهوم الإثراء الوظيفي و التدوير الوظيفي.
اييس متباينةةةةةة فةةةةةي التةةةةةدريب والتوظيةةةةةف بنةةةةةاء علةةةةة  القةةةةةدرات النفسةةةةةية الاعتمةةةةاد علةةةةة  مقةةةةة -

 والاجتماعية.
رفع مجال حرية التصرف للمرؤوسين في انجاز الأعمال عن طريق لامركزية السلطة  و  -

تعزيز مشاركة العاملين في اتخةاذ القةرارات  تحديةد العمةل وكيفيةة تنظيمةه  و تحديةد طةرق 
مةةةةن الأسةةةفل إلةةةة  الأعلةةة . و بالتةةةةالي فالقائةةةد يحةةةةاول الإشةةةراف. التةةةدرج الهرمةةةةي للسةةةلطة 

 53التوفيق بين حاجات و متطلبات و توقعات الإدارة و توقعات مصالح العمال.
إن العديةةد مةةن الةةرواد والكثيةةر مةةن مســاهمة رواد المدرســة الســلوكية فــي مجــال القيــادة: 

داء الةةديناميكي الاتجاهةات والأسةاليب قةد سةاهمت فةي إثةةراء هةذه المدرسةة بتحليةل وفهةم الأ
أثنةةاء العمةةل فةةي المنظمةةة  ونحةةن هنةةا سةةنركز علةة  مةةا قدمةةه هةةؤلاء الةةرواد مةةن مسةةاهمات 

 علمية في مجال القيادة الإدارية.
: يعتبر من أوائل الاتجةاه السةلوكي فةي الإدارة مةن خةلال كتابةه   مساهمة "شستر برنارد" -

اميكيةةةة متداخلةةةة بةةةين   حيةةةث يةةةرى أن المنظمةةةات فيهةةةا دين1161وظةةةائف الرؤسةةةاء  سةةةنة 
حاجةةةةات المنظمةةةةة وحاجةةةةات العةةةةاملين  وأن المةةةةدراء أو القةةةةادة مطلةةةةوب مةةةةنهم أن يتفهمةةةةوا 
طبيعةةة العلاقةةات الرسةةمية فةةي المنظمةةة  ويضةةيف أن اسةةتمرار مسةةاهمة الأفةةراد فةةي العمةةل 
يتوقةةةف علةةة  الاشةةةباعات التةةةي يحصةةةلون عليهةةةا عنةةةد تحقيةةةق الأهةةةداف  لةةةذا فعلةةة  القائةةةد 

مةةل علةة  إيجةةاد الحةةوافز الكافيةةة لإحةةداث التعةةاون والمسةةاهمة المطلوبةةة مةةن الإداري أن يع
الأفةةةراد  وأن اسةةةتمرار و بقةةةاء المنظمةةةة مرهةةةون بقةةةدرة القائةةةد الإداري علةةة  تحقيةةةق إشةةةباع 

 54حاجات الأفراد بشكل يكون كافيا لإحداث التعاون في العمل.
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وك الإنسةةةةاني فةةةةي وتعتمةةةةد نظريتةةةةه فةةةةي محاولتهةةةةا لفهةةةةم السةةةةل نظريــــة كــــريس ارجــــريس": -
المنظمةةةات علةةة  فكةةةرة مضةةةمونها أن أي تنظةةةيم اجتمةةةاعي يشةةةتمل علةةة  عةةةاملين: الفةةةرد: 
ويمثل مجال التأثيرات التنظيمية الهادفة إل  قولبة سلوكه وتنميطه  كما يتمتع بخصائص 
نمةةةط شخصةةةية معينةةةة  تتضةةةمن مجموعةةةة مةةةن الةةةدوافع والحاجةةةات تةةةؤثر علةةة  تكيفةةةه فةةةي 

ويتشةةةكل مةةةن تلةةةك القواعةةةد والخطةةةط التنظيميةةةة المقصةةةودة  رســـمي:التنظـــيم ال -التنظةةةيم .
 الهادفة إل  الضبط و التحكم في علاقات الأفراد و الجماعات العاملة في المنظمة.

وعليةةه يظهةةر فةةي كةةل تنظةةيم رسةةمي القيةةادة الموجهةةة المهتمةةة بالعمةةل تنظةةيم غيةةر رسةةمي 
إلةةة  تفكيكةةةه  اعتقةةةادا منةةةه بةةةأن يةةةزداد نمةةةوا كلمةةةا سةةةع  التنظةةةيم الرسةةةمي مةةةن خةةةلال ممارسةةةاته 

الاسةةتجابات السةةلوكية غيةةر الرسةةمية تتنةةاف  مةةع مبةةدأ تعزيةةز مشةةاعر الاعتمةةاد والخضةةوع التةةي 
 تمثلها القواعد التنظيمية.

واسةةتنادا إلةة  النتةةائج السةةابقة فةةلن فهةةم السةةلوك الإنسةةاني فةةي المنظمةةة عمومةةا والقيةةادة كنمةةاذج 
العوامةةل الفرديةةة أو الذاتيةةة: المتعلقةةة بشخصةةية  –ة خاصةةة يةةتم فةةي ضةةوء ثةةلاث متغيةةرات متفاعلةة
عوامل التنظيم غير الرسةمي: و مةا تتضةمنه مةن  -الفرد من حيث الحاجات و الأنماط السلوكية .

 العلاقات الاجتماعية  المعايير الاجتماعية  الأهداف.

 55و ما يحتويه من القواعد  الأساليب  الأهداف. التنظيم الرسمي: -

زالةةةة مظةةةاهر ارجـــريسسةةةبق يةةةرى   ومةةةن خةةةلال مةةةا   أن السةةةبيل لتحقيةةةق الكفةةةاءة التنظيميةةةة وا 
الصراع بين الفرد و التنظيم الرسمي يكون من خلال اسةتخدام أسةلوب القيةادة الطةي يركةز اهتمامةه 
علةة  الأفةةراد العةةاملين ومشةةاكلهم و تخفيةةف حةةدة الرقابةةة  وبهةةذا يعمةةل القائةةد الإداري علةة  تةةوفير 

د بالاطمئنان و الاستقرار في العمل  و يفسح له المجال لتحقيق نمةوه وتطةوره  الإحساس لدى الفر 
 و بالتالي زيادة قدراته في العمل.

لوقدم مساهمة "أبراهام ماسلو":  نظريةة مشةهورة فةي تةدرج الحاجةات الإنسةانية باعتبارهةا  ماسـ
ها إلة  خمسةة أنةواع الدافع الأساسي وراء سلوك الفرد  وهو يقسم هذه الحاجات عل  حسب أولويات

 متدرجة كما يلي : 

ة: - هةي الحاجةات الأساسةية اللازمةة للحفةاظ علة  الحيةاة مثةل الأكةل   الحاجات الفزيولوجيـ
النوم  اللباس والسكن  حيةث لا يمكةن للإنسةان أن يفكةر فةي إشةباع الحاجةات التاليةة دون 

 إشباع قدر كاف من حاجات الفزيولوجية.
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حاجةةةةة الشةةةةعور بةةةةالأمن وتجنةةةةب المخةةةةاطر وخاصةةةةة  وهةةةةي حاجــــات الأمــــن والطمأنينــــة: -
 الاستقرار في الوظيفة و الأجر المستمر وعدم الخوف من المستقبل.

: وهي الحاجةة إلة  الانضةمام إلة  جماعةات مختلفةة وتكةوين حاجة الانتماء إلى الجماعة -
 صداقة  حيث أن الإنسان اجتماعي بطبعه.

الفةرد لذاتةه وتقةدير الآخةرين لةه  واحتةرام  أي احتةرام الشخصي:  حاجات التقدير والاحترام -
اسةةتقلاليته وقدرتةةه علةة  تحقيةةق أهدافةةه  وذلةةك بةةأن تعتةةرف لةةه الجماعةةة بةةأن لةةه مكانةةة مةةن 
بينهةةا  و أنةةه لةةيس منبةةوذا مةةن طةةرف أعضةةائها  شةةعور الفةةرد بأنةةه مفيةةد  الثقةةة والاعتةةداد 

 بالنفس.
المراكةةز التةةي يمكةةن أن : وهةةي اسةةتغلال المواهةةب و الوصةةول إلةة  حاجــات تحقيــق الــذات -

يصلها الفرد بفضل جهةوده  واثبةات قدرتةه علة  تحقيةق الانجةازات الفرديةة  أو رغبةة الفةرد 
 المتنامية في التميز.

هةةذه الحاجةةات بشةةكل هرمةةي  وقةةال أنةةه إذا أشةةبع الفةةرد حاجةةة معينةةة  ماســلوو قةةد رتةةب 
باع الحاجةة يشةكل حةافزا أو انتقل بشكل تلقائي لإشباع الحاجة التي تليها فةي الأهميةة  وأن إشة

 56دافعا للفرد لإحداث سلوك معين.
ان الفرد يشبع هذه الحاجات من خلال عةدة وسةائل توفرهةا لةه المنظمةة  و تعتبةر القيةادة  

والإشراف الجيدين من وسةائل إشةباع حاجةات الانتمةاء إلة  الجماعةة إضةافة إلة  علاقةات 
عضةةلات التةةي تواجههةةا القائةةد الإداري  الصةةداقة و الزمالةةة  لةةذلك تعتبةةر الحاجةةات مةةن الم
 وعليه أن يكون عل  دراية و فهم بها و بدرجاتها.

و أهميتهةةةا للفةةةرد  و بمةةةا أنةةةه يوجةةةد تفاعةةةل بةةةين المسةةةؤولية و الواجبةةةات مةةةن جهةةةة  و بةةةين 
الحقوق المترتبة للفرد من جهة أخرى بشكل متصل  لذا عل  القادة الإداريين في مختلةف 

ت الفرد المختلفة و السعي لإشةباعها  لأن ذلةك يسةاعدهم فةي توجيةه مواقعهم احترام حاجا
 المرؤوسين باتجاه الأهداف المراد تحقيقها.                                                     

: يعنبر ماكجريجور من الرواد البارزين في الإتجاه السةلوكي نظرية دوغلاس ماكجريجور
تمام بتحليةل العمليةات السيكوسوسةيولوجية  والكشةف عةن وثارهةا للتنظيمت القائم عل  الاه

علةةة  السةةةلوك الإنسةةةاني  وقةةةد توصةةةل بالإعتمةةةاد علةةة  مراجعةةةة وفحةةةص تةةةراث الدراسةةةات 
( مختلفةةان مةةن حيةةث y( و )xالكلاسةةيكية والإنسةةانية إلةة  فةةرز نمةةوذجين للقيةةادة و الإدارة)
 وب القيادة. النظرة ال  طبيعة سلوك المرؤوسين وسماتهم و كذلك أسل
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( مةةةن افتةةةراض مةةةؤداه  أن الفةةةرد العةةةادي هةةةو كسةةةول بطبيعتةةةه لا يحبةةةذ xوتنطلةةةق نظريةةةة )
العمل ولا يعمل إلا قلةيلا ولا طمةوح لةه ويكةره المسةؤولية  أي أنةه يفضةل أن يقةاد بةدلا مةن 

 أن يكون قائدا. 
أضةف إلة  كما أنه إنسان منغلق داخليا لا تهمه أهداف المؤسسة و إنما تهمه ذاتةه فقةط  

 ذلك فهو يرفض التغيير.
معظةةةم الأفةةةراد لابةةةد مةةةن اجبةةةارهم و تهديةةةدهم بالعقةةةاب حتةةة  يقومةةةوا بالعمةةةل. يجةةةب الرقابةةةة  

 الإشراف و التوجيه الشديد للأفراد عندما يعملون.
( فتةةنهض علة  افتراضةةات أن الإنسةان بطبيعتةه راغةةب فةي العمةةل و لةه القةةدرة yأمةا نظريةة )

ستعد لتحمل المسؤولية ويسةع  لتنميةة أهةداف المؤسسةة  ومةا علة  الإدارة والفعالية في ذلك وهو م
إلا تةةوفير الشةةروط الملائمةةة لتنميةةة قدراتةةه وتحقيةةق أهدافةةه  وأن تحةةرره مةةن الرقابةةة المباشةةرة وتةةرك 
الحرية له في توجيه أنشطته و تحمل مسؤولياته لإشباع حاجاته و تحقيق ذاته  ولهذا يكون مفيدا 

 57سلطاتها لمواردها البشرية  وفسح المجال أمامهم للمشاركة في اتخاذ القرارات.لإدارة تفويض 
فةةي الافتراضةةات التةةي تنطلقةةان  yو  xيتبةةين مةةن ذلةةك ان هنةةاك فةةرق كبيةةر بةةين النظةةريتين  

القائمةة  xمنهما  و هي تعتبر بمثابة حالتين لفئتين من المديرين  فأمةا أن يتبنة  المةدير النظريةة  
لطية تشةةةاؤمية  تكةةةون الرقابةةةة مفروضةةةة و مسةةةتمرة  ولةةةيس فيهةةةا مرونةةةة  كمةةةا أن علةةة  فلسةةةفة تسةةة

 السيطرة خارجية و لا تنطلق من الفرد نفسه.
القائمة عل  فلسفة ديمقراطية تفاؤلية فيها حركية ومرونة تعتمةد علة  التوجيةه  yأو النظرية 

 الذاتي و تأخذ بمشاعر الأفراد و لا تنكرها.
رية تعمل عل  خلق الظروف التي تسةمح للمرؤوسةين ببةذل طاقةاتهم مةن وعليه فالقيادة الإدا

أجةةل نجةةاح العمةةل وتحقيةةق أهةةدافهم الشخصةةية  بينمةةا هةةم يسةةاهمون فةةي تحقيةةق أهةةداف المنظمةةة  
لذلك فلن إفتراضيات القائد لها أهميتها في تحديد سةلوكه ودوره  فةلذا افتةرض أن مرؤوسةيه كسةالي 

نظاما للحوافز سيقام ليضمن أنهم سيندفعون للعمةل الجةاد  كمةا  وغير مسؤولين  فمن المحتمل أن
أن القواعد  التعليمات والإشراف مةن قبةل القةادة ضةرورية كةي ينجةزوا العمةل المطلةوب  مةن ناحيةة 
أخةةةةرى إذا افتةةةةةرض القائةةةةةد أن المرؤوسةةةةةين مسةةةةةؤولون وناضةةةةجون  فةةةةةلن نظامةةةةةا للحةةةةةوافز والتقةةةةةدير 

 .سيشجعهم عل  التصرف بنضج و مسؤولية
وانطلاقةةا مةةن المعالجةةة التحليليةةة لمختلةةف البحةةوث التةةي تناولةةت موضةةوع القيةةادة خلةةص 
مةةاكجريجور إلةة  تبنةةي نظريةةة موقفيةةة معتبةةرا أن أنمةةاط القيةةادة الإداريةةة تتحةةدد و تخضةةع إلةة  عةةدة 
مةةةؤثرات داخليةةةة كهةةةدف و طبيعةةةة العمةةةل  سةةةمات القائةةةد  حاجةةةات المرؤوسةةةين و اتجاهةةةاتهم  أمةةةا 
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جيةةةة فتشةةةمل علةةة  انعكاسةةةات البيئةةةة الإجتماعيةةةة و الإقتصةةةادية و السياسةةةية المةةةؤثرة العوامةةةل الخار 
 التنظيم.

وكما تناول أهمية عنايةة القيةادة بتحديةد مسةتلزمات التنظةيم مةن وظةائف علة  مةدى الةزمن 
المستقبلي  والعمل عل  تحقيق الإكتفاء في المورد البشري طبقا لخصائص ونوعيات معينة تشةيع 

 دة قي تلك الوظائف.حاجات القيا
وفي ظل معالجته لشروط القيةاد الفعالةة فةي التنظةيم بكةل مسةتوياته بنوعيةه الرسةمي وغيةر 
الرسمي أكد عل  العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسةين  حيةث يةتم مةن خةلال هةذه العلاقةة إشةباع كةلا 

لحاجةةةةات الطةةةةرفين لحاجاتةةةةه التةةةةي تنةةةةدرج فةةةةي شةةةةكل هرمةةةةي قاعدتةةةةه الةةةةدوافع البسةةةةيطة المرتبطةةةةة با
 58الفزيولوجية و قمته حاجات تحقيق الذات.

 القيادة في ظل المدرسة الحديثة للإدارة:-2-3

يعود انبثاق النظريات إل  اسةتمرارية و تراكميةة تطةور الفكةر التنظيمةي  ابتةداء مةن النظريةات 
كية الكلاسةةيكية التةةي أعطةةت الأولويةةة للتنظةةيم الرسةةمي و أهةةداف العمةةل  أعقبتهةةا النظريةةات السةةلو 

 واهتمامها بالتنظيم غير الرسمي في إطار الانفتاح عل  المؤثرات البيئية.
وجةةةاءت النظريةةةات الحديثةةةة بمنظةةةور المةةةدخل المتكامةةةل الةةةذي يوظةةةف مجموعةةةة متسةةةاندة مةةةن 
المةةداخل يقصةةد الوصةةول إلةة  الفعاليةةة المرغوبةةة  و هةةي تقةةوم علةة  افتةةراض أنةةه لا توجةةد طريقةةة 

ن يكةةون عليةةه التنظةةيم  ففةةي الوقةةت الةةذي توجةةد طريقةةة وحيةةدة وحيةةدة أفضةةل للشةةكل الةةذي يجةةب أ
أفضةةل للشةةكل الةةذي يجةةب أن يكةةون عليةةه التنظةةيم  ففةةي الوقةةت الةةذي توجةةد فيةةه تنظيمةةات رسةةمية  
هنةةاك بالمقابةةل تنظيمةةات غيةةر رسةةمية  كمةةا أن التفاعةةل والصةةراع لةةم يعةةد فقةةط داخةةل المنظمةةة بةةين 

تةةةةد إلةةةة  الصةةةةراع بةةةةين المنظمةةةةات ذات الحقةةةةل الإنتةةةةاجي العةةةةاملين و القيةةةةادات الإداريةةةةة  وانمةةةةا ام
والخدماتيالمتشابه  و ذلك بسبب ظهةور المنافسةة  إضةافة إلة  صةراع مةن نةوع وخةر  وهةو التوفيةق 

 59بين حماية البيئة الطبيعية و الإجتماعية وبين الأهداف الإقتصادية للمنظمة.
 يثة و يدخل في نطاقها ما يلي:و من بين التيارات الفكرية التي تزخر بها النظريات الحد

 : نظرية النظم-2-3-1

علةة  وجةةه التقريةةب جةاء نتيجةةة للكتابةةات الكثيةةرة  1165ان ظهةور مدرسةةة الةةنظم فةةي سةنة 
م   و افكةار شيسةتر برنةارد فةي 1137التي تلت تقديم  لودوينج فون بيرتنفلةي   لنظريةة الةنظم فةي 
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ة لهةةذه النظريةةة تعتمةةد علةة  دراسةةة مختلةةف والفكةةرة الأساسةةيم  1131كتابةةه وظةةائف المةةدير سةةنة 
مركبةة مةن مجموعةة مترابطةة مةن الأجةزاء  ومفهةوم النظةام الةذي  الظواهر كأنظمة وكيانات منظمة

يمكةةن تعريفةةه بأنةةه   هةةو الكةةل المةةنظم أو الوحةةدة المركبةةة التةةي تجمةةع و تةةربط بةةين أشةةياء وأجةةزاء 
ة تتكون مةن أجةزاء ذات علاقةات متبادلةة  تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا  والنظام هو وحد

 ولهذا فلن دراسة أي جزء من هذه الأجزاء الأخرى لا يعطي الصورة الحقيقية المتكاملة .
وهي  مجموعة من العناصر المرتبطةة داخليةا مةع بعضةها الةبعض  وتعمةل معةا بانتظةام لغايةة 

 تحقيق هدف محدد .
نظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق أهداف وبموجب هذه الفكرة فلن المؤسسة هي عبارة عن 

معينة هذا النظام يعين في بيئة أو مجتمع يحصل منه عل  مةوارده أو مدخلاتةه الأساسةية  وهةي 
فةي هةةذه الحالةةة المةةواد الأوليةةة  المةةال  المةةوارد البشةرية أو التكنلوجيةةا اللازمةةة ثةةم يقةةوم بتحويةةل هةةذه 

شةةكل مخرجةةات مةةن السةةلع و الخةةدمات  و نتيجةةة  المةةدخلات أو معالجتهةةا و تقةةديمها للمجتمععلةة 
لتبادل هذه المخرجات مع البيئة تتمكن المؤسسة من الحصول عل  الموارد التةي تحتةاج إليهةا مةرة 

 ثانية للدورة الإنتاجية القادمة.
فالمؤسسة هنا تشبه الكائن الحي من حيث أنها عبارة عن نظام يتفاعل مع البئة المحيطة أي 

ا مةةن خةةلال المةةدخلات و المخرجةةات كمةةا أنةةه يتةةألف مةةن أجةةزاء أو أنظمةةة فرعيةةة أنةةه مفتةةوح عليهةة
 تمارس كل منها وظائف معينة و تتأثر ببعضها كما أنها في المؤسسة ككل.

وبالتالي فلن نظرية الةنظم تهةتم بدراسةة الصةورة الكليةة للمؤسسةة بةدلا مةن التركيةز علة  دراسةة 
لاقات المتعددة و المتشابكة بةين الأنظمةة الفرعيةة أو بعض أجزائها  كما أنها تكشف و توضح الع

أجزاء المؤسسة  و تعن  بعلاقات المؤسسة مع البيئة المحيطة بها  أي أن المؤسسة تقوم بتحويل 
المةدخلات مةن عناصةر الإنتةاج المختلفةة إلة  مخرجةةات علة  شةكل سةلع أو خةدمات تقةدمها للبيئةةة 

 60المحيطة.
 

   المدخل الموقفي:-2-3-2

ر مةةن أبةةرز الاتجاهةةات النظريةةة الحديثةةة  إذ ظهةةر كنتةةاج و محصةةلة تفاعةةل ثةةلاث يعتبةة
اتجاهات مدرسة النظم  القيادة  المدخل التكاملي  و يقةوم علة  فكةرة مفادهةا أن السةلوك الإنسةاني 
في التنظيم معقد و لا يمكةن تفسةيره و التنبةؤ بةه و الةتحكم فيةه مةن خةلال القواعةد و مبةادئ نظريةة 

نمةةا متطلبةةات الموقةةف مجتمعةةة هةةي التةةي تحةةدد النمةةوذج النظةةري المسةةاعد علةة  إداريةةة واحةة دة  وا 
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تحقيق الأهداف في إطار زمةاني ومكةاني معةين. ويعةالج المةدخل المةوقفي الواقةع كمةا هةو  هةادف 
إل  تفسير العلاقة القائمة بةين الأجةزاء مةن جهةة و بةين المحةيط مةن جهةة أخةرى. و يقةوم المةدخل 

 اضات منها:الموقفي عل  افتر 

الظةةواهر فةةي حالةةة تغيةةر وعةةدم ثبةةات زمنيةةا و مكانيةةا  تبعةةا لتنةةوع  تةةداخل  تغيةةر العناصةةر 
والمتغيةةرات الموقفيةةة المشةةكلة مةةن الفةةرد  الجماعةةة و البيئةةة الخارجيةةة. وبنةةاءا عليةةه فةةلن المةةوقفين 

تغيةر العناصةر ينكرون أي محاولة بنةاء أسةس وقواعةد ثابتةة و شةاملة فةي الإدارة باعتبارهةا متةأثرة ب
 الموقفية  لذلك فلنهم يدعون إل  مرونة وتكيف المبادئ طبقا لتفاعلها المستمر مع الموقف.

الرفض التةام لمةا يسةم  الأسةلوب المثةالي لكةل الظةروف سةواء فةي التخطةيط  التنظةيم  
الرقابةة  اتخةةاذ القةرارات  الاتصةةال واتخةاذ القةةرار حةول اختيةةار اسةلوب معةةين يقتضةي الإحتكةةام 

 ل  مستلزمات الموقف أولا  وليس بناءا عل  القواعد الثابتة.إ

كفاءة وفاعلية المنظمة مقترنةة بعلاقتهةا الديناميكيةة مةع البيئةة  و بمةدى تكيةف و تةأقلم 
المتغيةةرات الموقفيةةة الداخليةةة الهيكليةةة )أنةةواع الهيكةةل التنظيمةةي  حجةةم المنظمةةة......الخ( مةةع 

 نولوجيا  القوانين ...الخ( و تطوير الأسس الملائمة للتكيف.المتغيرات الموقفية الخاجية )التك

المبادئ و القواعد المستخدمة من قبل التنظيم لمواجهة المشكلات تتسم بالديناميكيةة عبةر  -
 مرور الزمن.

السعي الدائم لتطوير المداخل النظةري  و أسةاليب البحةث مةن قبةل القيةادات بهةدف تحقةق  -
 التكيف مع الظروف.

ا المةةةدخل فةةةلن القةةةادة يقومةةةون باتخةةةاذ القةةةرار  انتقةةةاء الأسةةةاليب و التصةةةرفات و طبقةةةا لهةةةذ -
القياديةةة المناسةةبة انطلاقةةا مةةن  فهةةم و تحليةةل   دراسةةة طبيعةةة الموقةةف و طبيعةةة العوامةةل 

 البيئية المختلفة لضمان التكيف و تحقيق الأهداف.
ات التنظيميةةةة  و القائةةد مةةةن خةةةلال الموقةةف يسةةةع  إلةةة  تجةةاوز ذلةةةك التعةةةارض بةةين التيةةةار  -

 61ووضع جميع أفكارها في عين الاعتبار أثناء ممارسة عملية التأثير عل  السلوك. 
كمةةا تجةةد الإشةةارة إلةة  دور هةةذا المةةدخل فةةي إبةةراز العوامةةل الموقفيةةة المتحكمةةة فةةي اختيةةار  -

 الأسلوب و النمط القيادي.
 : نظرية اتخاذ القرار-2-3-3
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ة وتحليةةل التنظيمةةةات فةةةي ضةةةوء مناقشةةةة عمليةةةة تعتبةةر مةةةن الإسةةةهامات البةةةارزة فةةةي دراسةةة 
اتخاذ القرار  وتنطلق هذه النظرية من مبدأ أساسي هو الإختيار بين البةدائل حتة  تةتمكن 
مةةن حةةل المشةةكلات التةةي تواجةةه تحقيةةق أهةةداف التنظةةيم. ويعةةود الفضةةل فةةي بلةةورة ركائزهةةا 

تنظيمةةي مفادهةةا وأسسةةها إل  هربةةرت سةةيمون  الةةذي تضةةمن رؤيةةة نظريةةة وفكريةةة لسةةلوك ال
أنةةه:   عبةةارة عةةن مجموعةةة تفةةاعلات والعلاقةةات القائمةةة بةةين الافةةراد المبنيةةة علةة  أسةةاس 
المفاضةةةلة بةةةين مجموعةةةة البةةةدائل المتاحةةةة لضةةةمان تحقيةةةق أهةةةداف المنظمةةةة . أمةةةا التنظةةةيم 
فيةةرى أنةةه عبةةارة عةةن مجموعةةة مةةن العلاقةةات بةةين عةةدد مةةن الأعضةةاء يهةةدفون مةةن خةةلال 

 لقرارات لإشباع حاجاتهم و أهدافهم الشخصية .مشاركتهم باتخاذ ا
و أكةةد  سةةيمون  فةةي تناولةةه إلةة  رشةةد و عقلانيةةة اتخةةاذ القةةرار أن هنةةاك نةةوعين مةةن الرشةةد  -

والةةذي يعنةةي قةةدرة السةةلوك العقلانةةي للفةةرد علةة  تحقيةةق أعلةة  المنةةافع  الموضــوعي: الرشــد
 القرار.والأهداف بصورة مطلقة من خلال إتاحة البدائل الكافية لاتخاذ 

و يشةةير إلةة  إمكانيةةة السةةلوك العقلانةةي للفةةرد علةة  تحقيةةق المنةةافع  الثــاني الرشــد الــذاتي :
والأهداف المكنة بشكل نسبي نظرا لمحدودية البدائل  وعدم قدرة الفرد عل  المفاضلة بين 

 الخيارات.

علة   ومنه فةلن وظيفةة القيةادة الإداريةة اتخةاذ القةرارات علة  جميةع المسةتويات  كمةا تعمةل
إفسةةةةاح المجةةةةال لأعضةةةةاء التنظةةةةيم للمشةةةةاركة فةةةةي اتخةةةةاذ القةةةةرارات  وهةةةةذا مةةةةا يسةةةةمح للقيةةةةادة فةةةةي 
المسةةةتويات العليةةةا بةةةالتعرف علةةة  الاتجاهةةةات ومواقةةةف العةةةاملين فيمةةةا يخةةةص مختلةةةف القضةةةةايا 

 والشؤون ذات الصلة بالعمل و العاملين.

 :مساهمة المدرسة الحديثة في مجال القيادة

داريةةةة بأفكةةةار ومبةةةادئ المدرسةةةة الحديثةةةة فةةةي الإدارة  مةةةن خةةةلال بةةةروز تةةةأثرت القيةةةادة الإ
مجموعة من النظريات التي تعتبر أنه لا يوجد نموذج قيادي أمثةل لكةل الظةروف   فالقيةادة تعتمةد 
عل  المواقةف أي الظةروف التةي يمةارس فيهةا القائةد الإداري تةأثيره علة  الماعةة مثةل نةوع المهمةة  

رؤوسين. وقد تنوعت هةذه النظريةات علة  حسةب العوامةل الموقفيةة التةي خصائص المنظمة  و الم
تعطيهةةا الأولويةةة والأهميةةة لنجةةاح القيةةادة  فكةةان ذلةةك تمهيةةدا لبةةروز المةةدخل المشةةترك الةةذي ينظةةر 
للقيةةادة نظةةرة شةةاملة بكةةل عناصةةرها  لةةذلك يمكةةن أن المدرسةةة الحديثةةة سةةاهمت مةةن نقةةل نظريةةات 

ن ذلك النمط القيادي الأفضل إل  وجوب أن يكيف القائد أسلوبه فةي القيادة الإدارية من البحث ع
 62.القيادة حسب الموقف
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وبةةةذلك فةةةلن القائةةةد فةةةي ظةةةل الموقةةةف العةةةام) الطريقةةةة الوحيةةةدة الأفضةةةل( الةةةذي جةةةاءت بةةةه 
المةةدارس السةةابقة للمدرسةةة الحديثةةة  لديةةه أسةةلوب واحةةد يطبقةةه لحةةل كةةل المشةةكلات بشةةكل مباشةةر 

التعرف علة  عناصةر الموقةف وتحليلهةا  أمةا القائةد فةي ظةل المةدخل الحةديث دون المرور بمرحلة 
الموقفي فلنه لحل المشكلة يلجأ أولا لدراسة الموقف بمتغيراته ليجد بدائل مختلفة لحل المشكلة  ثم 
يختةار منهةةا مةا يناسةةب الموقةف  أي أن علةة  القةادة الإداريةةين أن يدرسةوا الموقةةف بعنايةة ثةةم اتبةةاع 

 كافية لكي يستطيعون التكيف معه.المرونة ال

 النظريات المفسرة للقيادة: -2-4

لأهمية القيادة من حيث موقعها وفاعليتها والنتائج المترتبة عل  نجاحها أو فشةلها فقةد  نظرا
تعةةددت مفاهيمهةةا وكةةان للزاويةةة التةةي ينظةةر بهةةا كةةل باحةةث للقيةةادة دور فةةي تعةةدد المفةةاهيم  فنظةةرة 

داري وعةةةن نظةةةرة الاجتمةةةاعي وعةةةن نظةةةرة القائةةةد العسةةةكري  وبالتةةةالي عةةةالم الةةةنفس تختلةةةف عةةةن الإ
انعكةةس ذلةةك علةة  النظريةةات المتعلقةةة بالقيةةادة فكةةان لاخةةتلاف وجهةةات النظةةر وتعةةدد الزوايةةا التةةي 
ينظر بها كةل متخصةص دور مهةم فةي اتسةاع وتبةاين نظريةات القيةادة  فةالمزيج المعرفةي وان كةان 

مةن أبعةاده لكنةه سي سةهم فةي إثةراء المعرفةة بهةذا الموضةوع وفةي  يخلق نوعاً من الاخةتلاف فةي ب عةد
 زيادة ثقافة الإنسان المتخصص في هذا الجانب.

 وقد انقسمت النظريات القيادية إل  مجموعتين أهمها: 

 :وتنقسةةةةم إلةةةة  نظريةةةةة الوراثةةةةة  نظريةةةةة الصةةةةفات الجسةةةةمية  نظريةةةةة  النظريــــات القديمــــة
 التدريب.

 يةةةةةة السةةةةةمات )الصةةةةةفات( القياديةةةةةة  النظريةةةةةة الموقفيةةةةةة وهةةةةةي: نظر  النظريـــــات الحديثـــــة
)الظةروف( النظريةة التفاعليةة  نظريةة المسةةار والهةدف  نظريةة الطةوارئ  نظريةة حاجةةات 

 التابعين  نظرية الرجل العظيم 
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 يوض   النظريات القديمة في القيادة( 12رقم )جدول 
 

 بنظرية التدري نظرية الصفات الجسمية نظرية الوراثة
 . ًوهي من أكثر النظريات قدما 
 فطةري  يءاعتقادها بةأن القيةادة شة

 ولقيادي يولد ولا يصنع 
  القائةةةةةد موهةةةةةوب ذو قةةةةةدرات فريةةةةةدة

مدعومةةةة مةةةن السةةةماء قةةةادر علةةة  
تغييةةر سةةلوك غيةةره لبلةةو  الأهةةداف 

 المشتركة.
  السةةةةةمات القياديةةةةةة موروثةةةةةة وغيةةةةةر

 مكتسبة .

تشةةةةةةةةةةةترط تةةةةةةةةةةةوافر مواصةةةةةةةةةةةفات 
 جسميه خاصة بالمدير.

( مةةةةةةةةةن 76وانحصةةةةةةةةةرت فةةةةةةةةةي )
المواصفات الجسمية الواجةب 
توفرهةةةةةةا فةةةةةةي القائةةةةةةد ) القةةةةةةوه  
الصةةةةةةةةحة  الةةةةةةةةذكاء  الطةةةةةةةةول 

 وغيرها (.

 

تعتبةةةر مةةةن أقةةةوى النظريةةةات ألقديمةةةه 
لان برامجهةةةةةةةةا تقةةةةةةةةوم علةةةةةةةة  أسةةةةةةةةس 

  .علميه
اعتمةدت أساسةا هةذه علة  أنةه يمكةن 
لكةةةةةةل إنسةةةةةةان أن يصةةةةةةبح قائةةةةةةد مةةةةةةن 

 خلال التدريب.
ت علة  تعرض مجموعة من الصةفا

المتةةةةةةدرب فيبقةةةةةة  مةةةةةةا موجةةةةةةود فيةةةةةةه 
ويةدرب علة  الصةةفات الباقيةة  التةةي 

 لا تتواجد فيه.

ومن عيوب النظريات الأنفة الذكر )كنظرية الوراثة( أنها قاصرة عن تفسةير جميةع الجوانةب 
ولان الكثير من الصفات تكتسب اجتماعياً والتةأثير فةي الغيةر لا يتةأت  مةن تةوفر الإمكانةات ولكةن 

لة  نةوع المرؤوسةين وخصائصةها إضةافة إلة  نةوع الظةرف والموقةف فةي محةل القيةادة  أمةا يعتمد ع
 النظرية الجسمية فلنها لا تقوم عل  أساس علمي ولم ترتقي لمستوى

النظريةةة فةةي نظةةر الةةبعض  أمةةا بخصةةوص نظريةةة التةةدريب فضةةعفها يكمةةن فةةي عةةدم قةةدرتها 
 تخلةو مةن قةوة عةن بكةل قائةد ومةع ذلةك لاعل  استيعاب باقي متغيرات القيادة والظروف المحيطةة 

 أسس علمية متبعة في مناهج التدريب. سابقاتها لوجود

 أما أهم النظريات الحديثة في القيادة هي:
 النظرية السلوكية:  -2-4-1

تركز هذه النظرية عل  تفاعل القائد مع الجماعة و ممارسة قيادتهم و لذلك فلن هذا 
ات القيادية الشخصية القائد الناجح تتحدد وفق بعدين رئيسةيين التفاعل يؤدي إل  اكتساب الخبر 

 في علاقة القائد بتابعيه:

: تحديد أدوار العاملين لتحقيةق الأهةداف  إذ يقةوم القائةد المبةادر بتحديةد المهةام البعد الأول -
 الرئيسية لأفراد الجماعة ومعايير الأداء المطلوب منهم .
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وعيةةة العلاقةةات السةةائدة  حيةةث القائةةد علةة  خلةةق الثقةةة المنةةام التنظيمةةي ون البعــد الثــاني: -
المتبادلة بينه وبين العاملين  وتقدير أدائهم واحترام مشاعرهم وتحقيق حاجاتهم ومساعدتهم 
فةةةي حةةةل المشةةةاكل  إن هةةةذا التفاعةةةل يتضةةةمن جةةةانبين الأول هةةةو الاهتمةةةام فةةةي العمةةةل أو 

 .63ج عرف بالشبكة الإدارية الإنتاج  والثاني هو العلاقات الإنسانية لهذا النموذ

مةةن أبةةرز الدراسةةات التةةي أجريةةت حةةول الةةدور السةةلوكي فةةي القيةةادة منةةذ نهايةةة الأربعينيةةات 
وكةةان الهةةدف منهةةا فحةةص العلاقةةات بةةين سةةلوك القائةةد ومقةةاييس  ميشــجانو أوهــايودراسةةة جامعةةة 

ى الإنتاجيةةةة القيةةةادة الفعالةةةة ومةةةن أهةةةم هةةةذه المقةةةاييس درجةةةة رضةةةا المرؤوسةةةين عةةةن القائةةةد ومسةةةتو 
 .64للمرؤوسين 

 النظرية الموقفية:2-4-2

  أبحاثةةه فةةي إيجةةاد العلاقةةة بةةين سةةلوك القائةةد والأداء واهةةتم بتحديةةد فيهةةا إذا  فــدلرلقةةد بةةدأ   
كةةةان القائةةةد متسةةةامحا تجةةةاه مجموعتةةةه أكثةةةر أو أقةةةل احتمةةةالا بالحصةةةول علةةة  إنتةةةاج مرتفةةةع قياسةةةا 

  وزملاءه استقصاء عن فدلرر متسامح( ولقد طور  بالجماعة التي يقودها قائد صلب وصارم )غي
اتجاهةةةةات الأفةةةةراد نحةةةةو التعةةةةاون مةةةةع الةةةةزملاء وسةةةةمي باستقصةةةةاء التفصةةةةيلات الأدنةةةة  للعمةةةةل مةةةةع 
الآخرين  وكان الاستقصاء يتطلب من المستجيب بيان الأشخاص الذي ينظر إليهم بأفضةلية أقةل 

  وزمةلاءه إفتراضةا فدلرل سؤال ثم قدم  من التعاون والعمل معهم ولقد وضعت نقاط أو درجات لك
هو النمط السلوكي للقائد يعتمد عل  مةا إذا كةان موقةف الجماعةة إيجابيةا أو غيةر إيجةابي بالنسةبة 

 :65له و كان الموقف أو الحالة تتضمن أبعاد و هي  

وذلةةةك مةةةن خةةةلال ميولةةةه القياديةةةة و مةةةدى قدرتةةةه علةةة  تحمةةةل المسةةةؤولية وثقتةةةه القائـــد:  -أ
ودرجةةةةة مشةةةةاركتهم  وهةةةةذا إلةةةة  جانةةةةب مةةةةدى مسةةةةايرة الأهةةةةداف المنظمةةةةة مع إتجاهةةةةات  بمرؤوسةةةةيه

 واهتمامه بمرؤوسيه.

حيةةةث تةةةم الاهتمةةةام بدراسةةةة مةةةدى حرصةةةهم علةةة  العمةةةل وتحمةةةل المسةةةؤولية  العـــاملين: -ب
 ودرجة ميلهم لحرية التصرف والمشاركة في صنع القرار وخبراتهم وقدراتهم عل  معالجة الأمور.

                                                           
 .33ص مرجع سابق،: حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، القيادة الإبتكارية والأداء المتميزسهيلة عباس:  -63
، المكتبة العصرية للنشر 22جيهات المستقبلية لمدير القرنالأصول العلمية والتوعبد الحميد الفتاح المغربي:  -64

  .423، ص2116والتوزيع، د ط، منصورة القاهرة، 
 . 18، صالمرجع السابقسهيلة عباس: -65
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لا يقصةةةةد بهةةةةا الخصةةةةائص المميةةةةزة بةةةةالتنظيم ومةةةةدى فاعليةةةةة و  الموقــــ :قــــور وظــــر  -ج
 66المرؤوسين و ضغوط الموقف وغيرها من العوامل الموقفية بالتنظيم 

 :-الهد -نظرية المسار 2-3-3
يحةةاول القائةةد وفةةق هةةذه النظريةةة التةةأثير علةة  تصةةورات التةةابعين لأهةةدافهم وسةةبيل تحقيقهةةا 

 .67قيادة يعتمد عليها القائدلذلك فلن هناك أربعة أنماط لل
الةةذي اعتمةةد علةة  نظريةةة التوقةةع فةةي الدافعيةةة كأسةةاس  هــاوسوهةةذه الأنمةةاط حسةةب تقسةةيم 

 لنتائجه.
يحدد الأنشطة والأعمال الأزمةة لتحقيةق الأهةداف ويبةين لمرؤوسةيه كيفيةة القائد الموجه: -أ

 إنجاز الأعمال المنوط القيام بها .
علةةة  وراء وأفكةةةار واقتراحةةةات العةةةاملين عنةةةد وضةةةع القائةةةد المشةةةارك: يسةةةع  للحصةةةول -ب

 واتخاذ القرارات.
يتميةز بثقةة فةي قةدرات ومهةارات العةاملين القائد الواثق في قدرة عامليه على الإنجاز:  -ج

 .68والسعي لإشباعها و تحقيق التعاون و المودة معهم و فيما بينهم
 و ترى هذه النظرية لدور القائد من جانبين :

 مسار الذي يمكن الفرد من تحقيق أهدافه  والأهداف التنظيمية .توضيح ال -1
زيةةةادة العوائةةةد الةةةذي يعتبرهةةةا الفةةةرد قيمةةةة وعلةةة  القائةةةد أن يوضةةةح للعةةةاملين كيةةةف تقتةةةرن  -2

 .69العوائد التنظيمية بأداء الفرد و إنجازه 
 نظرية السمات:-2-4-3

التةةي تفسةةر القةةدرات تفتةةرض هةةذه النظريةةة بةةأن هنةةاك مجموعةةة مةةن السةةمات أو الخصةةائص 
القيادية عند الأفراد من هذه السمات ما يكون مظهريا و منها ما يكون نفسيا كالثقة بالنفس والقدرة 
علةة  المبةةادرة و النضةةج الاجتمةةاعي و الةةذكاء و القةةدرة علةة  التفكيةةر و التحليةةل و الشةةجاعة ووفةةق 

 70ثة غير مكتسبةهذه النظرية فلن القادة يولدون  فالقدرة القيادية هي صفة مورو 

                                                           
 . 425،صمرجع سابقعبد الحميد الفتاح المغربي ،  -66
 . 42ص ،نفس المرجعسهيلة عباس : -67
 . 426، صرجعنفس المعبد الحميد عبد الفتاح المغربي :  -68
، دار حامد للنشر و التوزيع ظائف المنظمةومبادئ الإدارة الحديثة، لنظريات العمليات الإدارية وحسين حريم:  -69

 . 227، ص2119،عمان الأردن2ط
 .  53ص، مرجع سابقسهيلة عباس:  -70
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وبالرغم من اتفاق الباحثين مةن حيةث هةذه الصةفات الوراثيةة إلا هنةاك بعةض الصةفات التةي 
توصلوا إليها لا يمكن أن تكتسب صفة العمومية  هذا بالإضافة إل  أن مثل هذه الصفات الذاتية 

 ر.لا تحتفظ بنفس درجة أولويتها و أهميتها من وقت لآخ

 القائد الإداري:-3

 :قائد يولد أم يصنعال -3-1

تسةاؤل مشةهور اختلفةةت إجابةات المتخصصةين عليةةه اختلافةا واسةعا  فأكةةد بعضةهم علةة  أن 
)لا تسةةتطيع تعلةةم  واريــن بينســيالقيةةادة موهبةةة فطريةةة تمتلكهةةا فئةةة معينةةة قليلةةة مةةن النةةاس  يقةةول 

قيةةةادة فةةةن القيةةةادة  القيةةةادة شخصةةةية وحكمةةةة وهمةةةا شةةةيئان لا يمكنةةةك تعليمهمةةةا(  وأكةةةد وخةةةرون أن ال
)لةةم يولةةد أي إنسةةان كقائةةد  القيةةادة  وارن بــلاايمكةةن اكتسةةابه بةةالتعلم والممارسةةة والتمةةرين  يقةةول 

يقةةول  بيتــر دركــرليسةةت مبرمجةةة فةةي الجينةةات الوراثيةةة ولا يوجةةد إنسةةان مركةةب داخليةةا كقائةةد ومثلةةه 
 )القيادة يجب أن تتعلمها و باستطاعتك ذلك(. 

ن قيادتةه فعالةة  فعليةه أولا أن يكةون فعةالا علة  المسةتوى إن القائد الذي يرغب فةي أن تكةو 
الشخصي  وأن يتمتع بالقدرة عل  السيطرة عل  ذاته  ثم يسع  بعةد ذلةك إلة  أن يكةون فعةالا فةي 
طريقة قيادته  فليس مةن المعقةول أن يكةون القائةد غيةر فعةال علة  المسةتوى الشخصةي  ويسةتطيع 

يسدار  التةأثير علة  الآخةرين  وكمةةا يقةول   فةةي كتابةه  تعلةم كيةف تكةةون قائةدا  لا بةد أن تةةدير بينـ
الآخةةرين  تةةدبر نفسةةك أولا   وقةةد اهةةتم علمةةاء الإدارة البةةاحثين فةةي القيةةادة الإدارية بتحديةةد الصةةفات 
والمهارات التي يجب أن يتحل  بها القائد  باعتبارها من العوامل الرئيسية فةي فاعليةة القيةادة  هةذه 

تةةوفرت فةةي القائةةد تجعلةةه فعةةالا وتسةةهل عمليةةة القيةةادة وتسةةاعد كثيةةرا علةة   الصةةفات والمهةةارات إذا
 حصول الثقة والاحترام والتعاون والولاء.

 المهارات القيادية للقائد: 3-2
يتفق معظةم مةن كتبةوا فةي القيةادة علة  تصةنيف المهةارات التةي يجةب أن يتحلة  بهةا القائةد 

 إل  أربع مجموعات و هي:
 ة والذ ارات الفنيـ ة: المهـ وتتعلةق بةالنواحي التةي تسةاعد القائةد علة  فهةم العمةل وتسةيير أمةةوره اتيـ

 .71في مجال تخصصي أو أكثر
 ومن أهم الخصائص المميزة للمهارات الفنية ما يلي: -
 أنها أكثر تحديدا من المهارات الأخرى  أي يمكن التحقق منها أو من توافرها لدى القائد. -

                                                           
 .58ص، 2113، دار المجتمع للنشر والتوزيع جدة، مقومات القائد التربويعلي محمود محمد:  -71
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درة علةة  التحليةةل وعلةة  تبسةةيط الإجةةراءات المتبعةةة فةةي تتميةةز بالمعرفةةة الفنيةةة العاليةةة والقةة -
 استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل.

 .هي أسهل في اكتسابها وتنميتها عن المهارات الأخرى -
 :وتشمل بعض القدرات اللازمة في بناء شخصية الأفراد ليصبحوا قةادة مثةل  المهارات الذاتية

ت العقلية والمبادأة والابتكار وضبط النفس  ومنها السمات الجسدية السمات الشخصية والقدرا
التةةي تتمثةةل فةةي القةةوة البدنيةةة والعصةةبية وكةةذلك القةةدرات العقليةةة وهةةي مجموعةةة الاسةةتعدادات 
الفكرية والعادات الذهنية والاعتقةادات الأساسةية لةدى فةرد مةن الأفةراد  وأن يتمتةع بةروح المةرح 

والقةدرة علة  التصةور  والقةدرة علة  ضةبط الةنفس وهةي القةدرة علة   والدعابة  وأيضا الابتكةار
 .72ضبط الحساسية وقابلية الانفعال و منعهما من تعويق القدرات النفسية والجسدية 

أن المهارات الذاتية هي مجموعةة مةن السةمات التةي يتصةف بهةا  محمد علي جعلواويقول 
العقليةة فهةي الاسةتعدادات الفكريةة  العةادات الذهنيةة  القائد كالقةدرات العقليةة والمبةادأة والابتكةار أمةا

 .73والاعتقادات الأساسية والتي تختلف من بيئة إل  أخرى 

   :ة تتعلةق الفكريةة بالقةدرة علة  التعامةل مةع المشةكلات المختلفةة التةي تواجههةا المهارات الفكريـ
ت البيئةةة الاقتصةةادية  الإدارة و القةةدرة علةة  التفكيةةر فةةي المسةةتقبل وبخاصةةة مةةا يتعلةةق بةةالمتغيرا

والاجتماعيةةة واتخةةاذ القةةرارات بةةين البةةدائل  ويجةةب أن تكةةون نظةةرة القائةةد لكافةةة أنشةةطة المنظمةةة 
 .74نظرة شمولية ومتكاملة و متوازنة 

إن معرفةةة القائةةد الفعةةال لهةةذه المهةةارات  ووجةةود تصةةور مسةةبق مةةن خةةلال اسةةتخدام مهاراتةةه 
دراكاته المستقبلية أن يؤثر في مرؤوسةيه الإنسانية في التعامل مع العاملين ومن  خلال تصوراته وا 

 . 75حيث يدفعهم إل  الإبداع والإبتكار والمبادأة وتحمل المسؤولية 

تتمثةةل فةةي الةةذكاء أي القةةدرة علةة  التصةةور ممةةا يمنحةةه القةةدرة علةة  الفهةةم العميةةق والشةةامل 
 .76للأمور  وتقبل الأفكار الجديدة...الخ 

  :علةةق المهةةارات الإنسةةانية بالطريقةةة التةةي يسةةتطيع بهةةا القائةةد التعامةةةل تتالمهــارات الإنســانية
بنجاح مع العمال  ويجعلهم يتعاونون  ويخلصون في العمل  ويزيد من قةدرتهم علة  الإنتةاج 

                                                           
 . 51، ص2113،عمان 11، الدار العلمية الدولية، طالإشراف التربويسعيد الأسدي و مروان إبراهيم:  -72
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والعطةةاء  وتتضةةمن المهةةارات الإنسةةانية مةةدى كفةةاءة القائةةد فةةي التعةةرف علةة  متطلبةةات العمةةل 
هارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين وتدفعهم مع الناس كأفراد ومجموعات  إن الم

إلةة  العمةةل بحمةةاس وقةةوة دون قهةةر أو إجبةةار  وهةةي التةةي تسةةتطيع أن تبنةةي الةةروح المعنويةةة 
للمجموعة عل  أساس قوي  وتحقق لهةم الرضةا النفسةي وتولد فةيهم الثقةة والاحتةرام المتبادلةة  

 77تعاطفةوتوحد بينهم جميعا في أسرة واحدة متعالجة  وم

ويتطلب من المستويات القيادية ضرورة توفير المهارات الإنسانية لتحقيةق التكامةل والتعةاون 
 .78والانسجام والتأثير في الآخرين  وذلك لحتمية الاتصال بالأفراد والمجموعات 

ويقصةةد بهةةا أيضةةا فةةن التعامةةل مةةع الأفةةراد  وهةةي أصةةعب اكتسةةابا مةةن المهةةارات الفنيةةة و  -
 .79لما لها ارتباط بحسن بناء علاقات مع العاملين  أكثرها أهمية

  :وهةةي أن ينظةةر القائةةد للمنظمةةة علةة  أسةةاس أنهةةا نظةةام متكامةةل  ويفهةةم المهــارات التنظيميــة
أهةةدافها وأنظمتهةةا وخططهةةا  ويجيةةد أعمةةال السةةلطة والصةةلاحيات وكةةذا تنظةةيم العمةةل وتوزيةةع 

 ظمة.الواجبات وتنسيق الجهود و يدرك جميع اللوائح و الأن

وتعنةةةي كةةةذلك قةةةدرة القائةةةد علةةة  رؤيةةةة التنظةةةيم الةةةذي يقةةةوده و فهمةةةه للارتبةةةاط بةةةين أجةةةزاءه 
ونشةةاطاته وأثةةر التغيةةرات التةةي قةةد تحةةدث فةةي أي جةةزء منةةه علةة  بقيةةة أجزائةةه وقدرتةةه علةة  تصةةور 
وفهةةم علاقةةات الموظةةف بالمؤسسةةة ككةةل وبةةالمجتمع الةةذي يعمةةل فيةةه  ومةةن الضةةروري أن يمتلةةك 

 ص المهنية القائد الخصائ

تمثةةل جةةوهر العمةةل الإداري  وهةةي خصةةائص تميةةز القائةةد الةةذي يتخةةذ مةةن مركةةزه الةةوظيفي 
   80مهنة يؤمن بها و ينتمي إليها و يلتزم بقواعدها الأخلاقية
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 (: 11رقم ) شكل

 يوض  مهارات القائد 

 :القائد والمدير 3-3

 : تعري  القائد*

ات الجماعة  والمعبر عن رغبات أعضائها  ومن ثم فهو هو ذلك الشخص المتأثر باحتياج
 81يركز الاهتمام ويطلق طاقات أعضاء الجماعة في الاتجاه المطلوب.

 تعري  المدير: *
بةةة للعمةةل ومرتبطةةة ببعضةةها الةةبعض    المةةدير شةةخص قةةادر علةة  خلةةق وحةةدة منتجةةة ومحب

المةوارد البشةرية وذلةك يتطلةب وذلك يتطلب منه أن يستخدم كل نقط القوة التي تقع تحت يديه مةن 
منةةه إحةةداث تةةوازن بةةين العناصةةر المختلفةةة بةةين الأشةةخاص  ومةةدى درايتةةه بالمةةدخل السةةيكولوجي 
للأفةةراد الةةذي يةةديرهم  ومراعةةةاة الفةةروق الفرديةةة بةةين الأشةةةخاص طبعةةاً للأسةةباب البيئيةةة أو العلميةةةة 

وأن يتخةةةذ قةةةرارات تحقةةةق نتةةةائج المختلفةةةة  ولةةةذلك مطلةةةوب منةةةه مراعةةةاة الإدارة بالأهةةةداف والنتةةةائج 
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إيجابيةةة .. والتةةالي فنجةةاح المةةدير مرحلةةة ولةةيس نقطةةة وصةةول تتطلةةب التطةةوير الةةذاتي مةةن جانبةةه  
 ولكن نجاحه يعتمد عل  الابتكار والتجديد في الفكر والتطبيق.

 المدير القائد: *

THE MANAGER AS A LEADER 
منه بحكم منصةبة . فمةدير الإدارة بحكةم  هو القائد الذي يعمل عل  تحقيق النتائج المتوقعة

منصبة يتوقع منه تقديم خدمة عالية تنظيمية و إنتاجية وتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي بين 
العاملين معه لرفةع وتحسةين العمليةة الإداريةة وتطةوير الأداء العةام وتحقيةق الأهةداف المرسةومة لةه 

 ذه التوقعات نطلق عليه مدير فعالمدير هوذلك بتكلفه محددة في وقت معين فلذا حقق ال

 

 يوض  الفرق بين القائد و المدير:  (3جدول )
 القائد المدير

 يصدر الأوامر ويقرر. -
 يعتمد عل  السلطات الممنوحة . -
 يهتم بحل المشكلات . -
 متخصص في أداء عمله . -
 يلتزم بتنفيذ التعليمات . -
 يسع  إل  تحقيق الأهداف الرسمية . -
تكةةةون هنةةةاك هةةةوة بينةةةه  الحةةةرص علةةة  أن -

 وبين المرؤوسين .
 لا يميل إل  التجدد والابتكار . -
 يكون مفروضا عل  الجماعة . -
 يهتم بتحقيق الأهداف . -
 المهارات الإدارية أولا. -
الاتصالات باتجةاه واحةد مةن الأعلة  إلة   -

 الأسفل .

 يدرب وينصح . -
 يعتمد عل  الثقة بالنفس والمرؤوسين . -
 سين .يفجر الحماسة في المرؤو  -
 يتكلم بالصيغة الجماعية )نحن(. -
 يبحث عن حلول للمشكلات . -
 يستشير ويطلب النصيحة. -
 يفجر العمل الجماعي . -
 يركز عل  التجديد والابتكار. -
 صلاحياته مستمده من الجماعة . -
 يهتم ببناء العلاقات مع المرؤوسين . -
 سلطة التأثير في الآخرين. -
الاتصةةةةةةالات مةةةةةةن الأعلةةةةةة  إلةةةةةة  الأسةةةةةةفل أو  -
 .(82)لعكسبا

                                                           
، مركز  دور القيادة المحلية في إدارة المعرفة مع الإشارة إلى رؤساء المدن المصريةسمير محمد عبد الوهاب،  -82

 .  11، ص 2117قتصاد والعلوم السياسية، جامعه القاهرة، سنه دراسات واستشارات الإدارة ألعامه، كليه الا
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 الفرق بين القيادة والإدارة: 3-4

لحةةةديث عةةةن القيةةةادة قةةةديم قةةةدم التةةةاريخ  بينمةةةا الحةةةديث عةةةن الإدارة لةةةم يبةةةدأ إلا فةةةي العقةةةود  
 الأخيرة ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة.

  تركةةةةةز الإدارة علةةةةة  أربةةةةةع عمليةةةةةات رئيسةةةةةية هةةةةةي: التخطةةةةةيط  التنظةةةةةيم  التوجيةةةةةه
 والإشراف  الرقابة.

  كز القيادة عل  ثلاث عمليات رئيسية هي:تر 
 تحديد الاتجاه والرؤية . (أ

 حشد القوى تحت هذه الرؤية . (ب
 التحفيز وشحذ الهمم .  (ج
 .القيادة تركز عل  العاطفة بينما الإدارة تركز عل  المنطق 
  تهةةةةةتم القيةةةةةادة بالكليةةةةةات   اختيةةةةةار العمةةةةةل الصةةةةةحيح   بينمةةةةةا تهةةةةةتم الإدارة بالجزئيةةةةةات

 تيار الطريقة الصحيحة للعمل   .والتفاصيل   اخ
  يشةةتركان فةةي تحديةةد الهةةدف وخلةةق الجةةو المناسةةب لتحقيقةةه  ثةةم التأكةةد مةةن

 .(69 ص الثاني  العدد الإدارة  مجلة (إنجاز المطلوب رفقاً لمعايير وأسس معينة

 ( يوض  الأدوار التي يلعبها المديرون والقادة12الشكل )

 

 

 

          

 ..57الد جرينبرج & روبرت بارون: إدارة السلوك في المنظمات  صةجير  المصدر:

 

 وعليه نوجد هنا سؤال هل كل مدير قائد ؟

لا يفرق الكثيرون بين القائد والمةدير وتشةمل معةالجتهم للأمةور فةي هةذا المجةال باعتبةار أن 
 أة(.القائد الإداري يكون عادة في قمة التنظيم )أعل  درجات السلم الوظيفي في المنش

ةتنمية رسالة المنظم جية تكوين الاستراتي 
الة سالخاصة بتنفيذ ر 
 المنظمة 

ن زيةةةةادة التةةةةزام العةةةةاملي
وجهةةةةةةةةةودهم الموجهةةةةةةةةةة 

رسالة المنظمةنحو   

ة تنفيةةةةةةةةةةةةةةذ اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي
المنظمةةةةةةةةةةة باسةةةةةةةةةةتخدام 
 الآخرين.

 دور القادة دور المديرون
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وفي تقديرنا أن مدلول القائد الإداري أكثر شمولا من المدير باعتبار أن القائد الإداري حين 
يمةةارس مهامةةه مةةا بةةين السةةلطة الرسةةمية والسةةلطة غيةةر الرسةةمية فلنةةه يعتمةةد علةة  جمةةع كبيةةر مةةن 

هم له  ومةن الأتباع إذ لا تتحقق القيادة بدون وجود عدد كبير من الأتباع ينعم القائد بثقتهم وتأييد
هذا يمكننا القول بأن كل قائد مدير في موقعه وليس كل مدير قائد فالمدير قد يكون مديرا لمنشةأة 
بها عدد غفير من العاملين وقد يكون مةدير لأحةد المعامةل يةرأس فريقةا محةدودا مةن البةاحثين ذوي 

القةانون واللةوائح فةي أداء الميول المتباينة  والمدير قد يعتمد عل  السلطة الرسمية التةي يتيحهةا لةه 
عمله وانضباط مرءوسيه أما القائد الإداري فيعتمد بالضرورة عل  السلطة التي تمنحها له القةوانين 
واللةوائح كمةةا يعتمةةد علةة  الجوانةةب الشخصةةية والنفسةةية والألفةةة التةةي تربطةةه بالمرؤوسةةين  وتلةةك لهةةا 

ع بالمضةةايقات والمتاعةةب ممةةا يجعةةل تةأثير بةةالإ الأهميةةة لأنةةه قةةد يحةةدث أن يكةةون جةةو العمةةل مشةةب
بعض العاملين غير عابئين بالسلطة متمردين علة  مةا قةد يصةدره المةديرين مةن أوامةر وتعليمةات  
أما إذا كان المدير قائةد فةلن ولاءهةم وتأييةدهم لهةذا القائةد يغلةب علة  كةل شةيء لارتبةاطهم ارتباطةا 

ي يصدرها إليهم رغم ضجرهم وضةيقهم مةن روحيا ونفسيا قد يجعلهم مطيعين لأوامره وتعليماته الت
 جو العمل.
 :القائد الإداري صفات 3-5

أما ما يلعبه اليوم القائةد الإداري مةن دور فةي مختلةف المجةالات وفةي المواقةع التنظيميةة 
المختلفةةة يعةةود إلةة  التغييةةرات المتسةةارعة والمعقةةدة التةةي شةةهدتها الةةدول والمنظمةةات فةةي مواجهةةة 

داد للمسةةةتقبل علةةة  أسةةةاس منظةةةور الإدارة العلميةةةة لمتطلبةةةات تطةةةوير أعبةةةاء الحاضةةةر والاسةةةتع
المنظمةةة فةةي الأمةةد البعيةةد لةةذلك أصةةبح مةةن المهةةم جةةداً أن يتةةول  أدارة المنظمةةات قةةادة إداريةةون 

 83ذوي مهارات وقدرات مميزة تمكنهم من تحقيق النجاح والتفوق باستمرار.

 ويمكن تلخيص مواصفات القائد الإداري بالاتي:

 معة الطيبة والأمانة والأخلاق الحسنة.الس -
 الهدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. -
 القوة البدنية والسلامة الصحية. -
 المرونة وسعة الأفق. -
 القدرة عل  ضبط النفس عند اللزوم. -
 المظهر الحسن والايجابية في العمل. -

                                                           
، ص 2118،  1، دار أثراء للنشر والتوزيع، عمان، طالمدير القائد والمفكر الإستراتيجيصلاح عبد القادر ألنعيمي،  - 83
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 التخطيط والإبداع والقدرة عل  التصور.خصائص ذاتيه )فطرية ( كالتفكير و  -
 84مهارات إنسانية )اجتماعية ( كالعلاقات والاتصال والتحفيز -
 القدرة عل  الابتكار وحسن التصرف. -
 تتسم علاقته مع زملائه بالكمال والتعاون. -
الجمةةةع بةةةين المعرفةةةة بأنظمةةةة وأهةةةداف وقةةةوانين العمةةةل والقةةةدرة علةةة  التةةةأثير فةةةي  -

 الآخرين.
 لأبعاد الشخصية العاملة. الفهم الكامل -
أن يمتلةةةك ألقةةةدره علةةة  محةةةاورة الآخةةةرين والاسةةةتماع إلةةةيهم وتحفيةةةزهم علةةة  أداء  -

 أعمالهم.

القول أن اكتمال الشخصية القيادية التي تدير موقعاً معينةاً فةي أي منظمةة لابةد  ومنه يمكن
ات شخصةية )المرونةة  أن يمتلك المعرفة بقوانين العمةل  م لمةاً بأهةدافها مةع مةا يمتلكةه مةن مواصةف

 .ألقدره عل  الاستيعاب  التواضع  الالتزام(

                                                           
 . 41، ص 2115الرياض،  ،1، النشر العلمي والمطابع، طمهارات القيادة وصفات القائد، أحمد عبد المحسن العساف -2
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 : الخلاصة

في ضوء ما سبق يلاحظ أن هناك تمييز بين القيادة و الإدارة كما أن للقيةادة دورا هامةا فةي       
الإدارة  يبةةةرز مةةةن خةةةلال مسةةةؤوليتها فةةةي تحقيةةةق التكامةةةل بةةةين الجوانةةةب التنظيميةةةة و الإنسةةةانية و 

ة للعمليةةة الإداريةةة و تةةوفير الفاعليةةة لةةلإدارة لتمكينهةةا مةةن تحقيةةق أهةةدافها  و علةة  الةةرغم الاجتماعيةة
مةةةةن وجةةةةود نظريةةةةات قياديةةةةة عديةةةةدة إلا أنةةةةه لا توجةةةةد نظريةةةةة متكاملةةةةة يمكةةةةن اسةةةةتخدامها فةةةةي كةةةةل 

فالقيادة عملية ديناميكية تتأثر بمتغيرات و مواقف مختلفة فما يناسب موقفا من سلوك  المؤسسات 
 .ربما لا يناسب موقفا وخر قيادي

و عنةةد الحةةديث عةةن القيةةادة الإداريةةة   فةةلا يةةتم التمييةةز بةةين القائةةد الرجةةل أو القائةةد المرأة بةةل      
الشخص الذي يتةول  المركةز الإداري و الةذي علينةا أن نعةده مةديرا أو قائةدا  بةل إن التمييةز يكمةن 

 .في القدرة القيادية للرجل أو المرأة عل  حد سواء

الكفايةةةات و -رجةةةلا كةةةان أم امةةةرأة -و مةةةن خةةةلال الطةةةرح النظةةةري فلنةةةه لابةةةد أن تتةةةوافر للقائةةةد     
المهةةارات اللازمةةة للقيةةام بعملةةه و التةةأثير علةة  الآخرين كالمهةةارات التصةةورية و الإنسةةانية و الفنيةةة 

تتةوفر  و هي في مجملها مهارات مكتسبة أو يمكن اكتسابها كما ذهب عليه العديد من العلماء و 
هذه المهارات عند كل من الرجةل و المةرأة و حسةب نظريةات القيةادة الإداريةة فلنةه لا بةد مةن وجةود 
مقومةةات تتةةوافر فةةي القيةةادة الفعالةةة لةةدى القةةادة كالةةذكاء و المقةةدرة علةة  اتخةةاذ القةةرارات السةةليمة و 

لية فةةةةي التفكيةةةةر و المقةةةةدرة علةةةة  المبةةةةادرة و قيةةةةادة الفريةةةةق   و الديناميكيةةةةة و المرونةةةةة و الاسةةةةتقلا
الشخصية المتفهمةة الايجابيةة و قةوة الأعصةاب و التحمةل و المقةدرة علة  العمةل الةدءوب سةاعات 

 .طويلة

إن عقد مقارنةة بسةيطة بةين هةذه المواصةفات و مةا تملكةه المةرأة يظهةر لنةا مةا هةو مطلةوب         
علة  المسةتوى الأسةري و هةو مطلةوب منهةا  من المرأة القيادية في مجةال العمةل القيةادي و بةين مةا

 .الاجتماعي
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 المرأة والقيادة عبر التاريخ: .5
 المرأة والقيادة في الحضارات القديمة. .5.1
 المرأة في الأديان السماوية. .2.1

 النضال النسوي والولوج لمراكز القيادية: .6
 موجات الحركة النسوية.  . 1.2 

 الاتجاهات النظرية لدراسة الحركة النسوية.  .2.2
 النسوية في العالم الثالث والعالم العربي. . 3.2
 المرأة القيادية والنوع الاجتماعي )الجندر(. .4.2

 الصفات القيادية التي تميز المرأة   .8
 الفرق بين المرأة و الرجل في القيادة .5
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 :تمهيد

القيادة كمفهةوم و كةدور ارتةبط ارتباطةا وثيقةا بالرجةل فةي كةل مجةالات الحيةاة  حيةث تسةود  
فكةةرة أن المةةرأة لا تمتلةةك القةةدرة علةة  هةةذا الةةدور  ورغةةم ذلةةك فقةةد تقلةةدت المةةرأة  عبةةر  أو ظةةرةتلةةك الن

تةةاريخ الإنسةةانية الطويةةل أدوار قياديةةة هامةةة مثلهةةا مثةةل الرجةةل تمامةةا  وأثبتةةت مةةن خلالهةةا كفاءتهةةا 
وقدرتها عل  إدارة شؤون ما وكلت له   و حققت من ذلك نجاحةات فاقةت نجاحةات الرجةل أحيانةا  
وقد تكون أحسن مثال لذلك ملكة سةبأ التةي ورد ذكرهةا فةي القةرون الكةريم   وكيلوبةاترا ... وغيرهمةا 

  كثير   .    

إن تصةةفح التةةاريخ الطويةةل لتقلبةةات أوضةةاع المةةرأة   يمكننةةا مةةن القةةراءة الصةةحيحة لحالهةةا  
ليةةةوم هةةةي نتةةةاج الوضةةةع الةةةراهن هةةةو نتيجةةةة لتراكمةةةات التةةةاريخ البشةةةري   فةةةالمرأة االيةةةوم  ذلةةةك أن  

لنضالاتها وتفاعلاتها مع بيئتها فيما سلف من ماضةيها   لقةد تسلسةلت الحيةاة الإنسةانية منةذ القةدم 
وتذبةةذب وضةةع المةةرأة  فيهةةا  فتةةارة تأخةةذ وضةةعها الطبيعةةي فتعطةة  مكانتهةةا اللائقةةة بهةةا فةةي الحيةةاة  

فقةةد كانةةت أوضةةاع وتةةارة أخةةرى تنةةزل مكانتهةةا وتكةةون فةةي وضةةع المهانةةة والضةةياع  وعلةة  العمةةوم 
 المرأة في المجتمعات القديمة أقل شأنا من الرجل.

مةةن خلالةةه إلةة  مختلةةف الصةةور الناصةةعة  لنتعةةرفبكاملةةه  خصةةص هةةذا الفصةةللةةذلك فقةةد  
والقاتمةةة لأوضةةاع المةةرأة عبةةر مختلةةف المجتمعةةات الإنسةةانية البائةةدة   محاولةةة تسةةليط الضةةوء علةة  

المناصةةب  إلةة تحسةةين وضةةعها الحةةالي والةة  تقةةدمها  إلةة  أدتمختلةةف التطةةورات  والظةةروف التةةي 
عبةةرا  تبؤتهةةا المةةرأة قةةف علةة  أهةةم المراكةةز القياديةةة الهامةةة التةةي نالعليةةا  ومةةن خةةلال ذلةةك سةةوف 

 لتاريخ.
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 المرأة القائدة عبر تاريخ الإنسانية :  .1
 المرأة القائدة في الحضارات القديمة: .1.1

 المرأة في الحضارة الهندية القديمة: .أ
كانةةت  تعتلةةي منصةةبا عاليةةا أو قياديةةا  بةةل أنهةةامةةرأة فةةي هةةذه الحضةةارة إلةة  درجةةة لةةم تصةةل ال

مجموعة شرائع مانو في الهنةد تضةع المةرأة فةي مكانةة منحطةة  وتعتبرهةا جسةدا بةلا روح  فلةم 
يكةةن للمةةرأة حةةق مسةةتقل عةةن حةةق وليهةةا   سةةواء كةةان أبوهةةا أو زوجهةةا  أو ولةةدها  فةةلذا انقطةةع 

تنتمي إل  رجل من أقارب أبيها أو زوجها في النسب  وكةان لزامةا  هؤلاء كان عليها لزاما أن
أن تخضةع لتصةةرفات هةةذا الةولي  فهةةي قاصةةرة طةوال حياتهةةا  هةةذه الحةال حتةة  القةةرن السةةابع 

 . (85)عشر وفق شريعة مانو. 
 المرأة في الحضارة الصينية: .ب

   أنت تابعةة ونجةد لم يتسن لها الوصول لمراكز قيادية  في هذه الحضارة بل كانة المرأة إن 
كونفو شيوس الحكيم دعا إل  ضرورة الطاعة العمياء من المرأة للرجل عن رضةا تةام  وهةذا اللةون 
مةةةن الطاعةةةة عبادة. وقةةةد سةةةميت المةةةرأة فةةةي كتةةةب الصةةةين القديمةةةة   بالحيةةةاة المؤلمةةةة   التةةةي تغسةةةل 

ة التةي يرتضةيها  السعادة والمةال  فهةي شةر يسةتبقيه الرجةل بمحةض إرادتةه  ويةتخلص منةه بالطريقة
 (86) . 1137ولو بيعا كبيع الرقيق والمتاع  حت  كان بالصين زهاء ثلاثة ملايين جارية عام 

 المرأة في العصر الفرعوني: .ج

نالةةت المةةرأة المصةةرية فةةي العصةةر الفرعةةوني حقوقهةةا بأنواعهةةا المختلفةةة  وتمتعةةت بمكانةةة  
 افلةة بالآلهةات والتةي كانةت تقةدم إلةيهنمرموقة حت  وصلت لرتبة الآلهة  فتاريخ مصر القديمة  ح

  …  الحةةب  الجمةةال    ولهةةة السةةرور   ومةةنهن ولهةةة العةةدل  الحقةةول  السةةماء  والحصةةادالقةةرابين
كمةةا كةةان لهةةا نصةةيب مةةن العةةرن  فةةلذا مةةات الملةةك عةةن ذريةةة تكبرهةةا بنةةت كةةان العةةرن مةةن  (87)

قةط بالنسةبة لتةاريخ الأسةرة   ويعتبةر تةولي حتشةبوت حكةم مصةر علامةة بةارزة   لةيس ف(88)نصيبها 
عامةةةا   21الثامنةةةة عشةةةرة فحسةةةب  بةةةل وفةةةي تةةةاريخ مصةةةر القديمةةةة كلهةةةا  حيةةةث حكمةةةت حتشةةةبوت 

 .(89)وتميز عهدها بالاستقرار السياسي والاقتصادي
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تؤكد العديد من المصادر عل  أن الحضارة المصرية من الحضةارات القلائةل التةي تبةوأت   
فةةت بةةه الدولةةة والأمةةة  نالةةت بةةه حقوقةةا داخةةل الأسةةرة  وخارجهةةا   المةةرأة  فيهةةا مركةةزا شةةرعيا   اعتر 

تماما كما نال الرجل فيها  حيث تمركزت في موقع  تتساوى فيه تماما مع الرجل  حيث إذا بلغةت 
  ولهةةةا الحةةةق فةةةي (90)سةةةن الرشةةةد لهةةةا أن تشةةةترك فةةةي الحيةةةاة القانونيةةةة دون إذن والةةةدها أو زوجهةةةا 

 ية  وما إل  ذلك . الإرث والتعليم والرعاية الصح

وبطبيعة الحال فان المكانة التي منحها المجتمع الفرعوني  للمرأة مكنها من الوصول إلة   
مختلةةف المراكةةز القياديةةة منهةةا: المةةديرة بشةةبه المخةةازن  مراقبةةة المخةةازن   مفتشةةة غةةرف الطعةةام  

الجنةائزيين المشةرفات  مفتشة الخزينة   المشرفة عل  الملابس   مديرة قطاع الأقمشة  مةديرة مهنةة
عل  الأجنحة الملكية   بالإضافة إل  مهن أخرى مثل: مديرة إدارة الأختام  وكيلة أملاك الحةاكم  

 .(91)وكذلك مدرسات وغيرها 

 المرأة في جاهلية العرب : .د

كانةةةت المةةةرأة فةةةي العصةةةر الجةةةاهلي تتمتةةةع بةةةبعض الحريةةةة الناتجةةةة عةةةن الثقةةةة فةةةي سةةةلوكها  
حةةةق المسةةةاهمة فةةةي النشةةةاطات الحربيةةةة والعسةةةكرية التةةةي جسةةةدت مةةةدى  الاجتمةةةاعي  ممةةةا خولهةةةا

شجاعتها في الحروب والمعارك القبلية والغزوات  ورغم ذلك فلن المرأة كانت تخضع لسةلطة أبيهةا 
 أو لزوجها خضوعا مطلقا.

كما عان  المجتمع الجاهلي من وأد البنات  وكةان العةرب فةي الجاهليةة لا يورثةون البنةات  
ويرى البعض أن هذا الوأد سببه لما كان يةراه الرجةل مةن حيةاة المجةون والفسةاد (92)نين . بعكس الب

التي كانت سائدة في ذلةك المجتمةع  إن المةرأة فةي هةذا المجتمةع لةم يكةن ينظةر إليهةا إلا علة  أنهةا 
 مخلوق وجد لمجةرد متعةة الرجةل   وأنهةا لةيس لهةا مةن حةق فةي الحيةاة  إلا إذا رضة  بةذلك وليهةا.

(93) 
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وعلةة  العمةةوم كةةان  وضةةع المةةرأة فةةي العصةةر الجةةاهلي وضةةعا مهينةةا  فالرجةةل يخجةةل مةةن  
ذا بشةر أحةدهم بةالأنث  ظةل وجهةه مسةودا  ذرية البنات  ويؤدها فهذا مةا ذكةر فةي القةرون الكةريم   وا 

 [.1.1وهو كظيم   ]التكوير  

د امةرأة أبةي ولا يخلو هذا العصر من نساء اشتهرن بلصابة الرأي ورجاحةة العقةل مثةل: هنة 
سةةةةفيان   والسةةةةيدة خديجةةةةة بنةةةةت خويلةةةةد  وهنةةةةاك نسةةةةاء فقةةةةن الرجةةةةال فةةةةي مجةةةةال السياسةةةةة والشةةةةعر 

 والحكمة  والكهانة ومن بينهم : 

 ملكة سبأ بلقيس -
 الشاعرة المخضرمة. الخنساء -
 ملكة تدمر. زنونيا -
 بنت عتبة. هند -
 ( 94) التي وصلت إل  مرتبة القيادة في قومها. سجاحوكذلك  -

أن كةةةل مةةةن وصةةةلن لمراكةةةز عليةةةا فةةةي العصةةةر الجةةةاهلي هةةةن نسةةةاء ينتمةةةين للطبقةةةة الملاحةةةظ 
 الاجتماعية العليا.

 
 المرأة في الديانات السماوية: .2.1

 اليهودية :  .أ

الدينيةة لليهةود نجةد أن اليهوديةة قطعةت شةوطا كبيةرا  توالموروثاإن المتتبع للتراث الفكري  
فسلبتها كل حقوقها أو معظمها حت    قدرها في الحط من قدر المرأة فأهانت مكانتها وحطت من 

لقد تساوت المرأة اليهودية بالحيوان  فةلذا مةا تصةفحنا كتةبهم المقدسةة مثةل التةوراة والتلمةود وتطلعنةا 
إل  ما كتبه علماؤهم  نجدهم يسيرون فةي مسةار واحةد  ألا وهةو النيةل مةن حقةوق  المةرأة  وجعلهةا 

جةل خدمةه  إذ لا إنفةاق علة  الزوجةة مادامةت لا تعمةل فةي كالخادمة فهم يعاملونهةا كمةا يعامةل الر 
ذا عملت خارج منزلهةا لا نفقةة لهةا  كمةا أن زوجهةا يرثهةا ولةه أن يحصةل علة  كةدها .  المنزل   وا 

(95 ) 
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 المسيحية: .ب
اهتمةةت المسةةيحية بحيةةاة المةةرأة فةةي الأسةةرة كأسةةاس لبنةةاء المجتمةةع  حيةةث أخةةذت المةةرأة بعةةض 

ادية   اعتمادا عل  تعاليم الدين المسيحي الروحية والخلقية  فقد دعا حقوقها الاجتماعية  والاقتص
عيس  المسيح عليه السلام إل  المساواة بين البشر لا فرق بين ذكر وأنث   وكان عليه السلام برا 
بالنساء عطوفا عليهن.ومع هذا ظلت أوربةا المسةيحية   كمةا كانةت أوربةا الوثنيةة تةزدري المةرأة شةر 

كن تنظر لعلاقتها بالرجل علة  أنهةا علاقةات ذكةورة وأنوثةة فقةط   بةل علة  أنهةا صةلة ازدراء ولم ت
  (96) عبودية ورق ومهانة .

 المرأة في الإسلام: .ج

نظةةم التشةةريع الإسةةلامي حيةةاة المةةرأة ومنحهةةا حقوقةةا إنسةةانية ومدنيةةة واقتصةةادية واجتماعيةةة  
صةلت عليهةا  فجعلهةا مسةؤولة عةن متعددة  كما حملها المسؤوليات ما يتناسب مع الحقوق التي ح

ويتجل  ذلك في عدد من السور التي تعرضت   سرتها وعن المجتمع الذي تعين فيهنفسها وعن أ
 لأمور النساء  وهي كثيرة منها سورة البقرة والمائدة وسورة النور والمجادلة والأحزاب والتحريم.

لي وتوضةح الأسةس الكفيلةة غير أن سورة النساء هي أكثر السور تعرضةا للاسةتقرار الةداخ 
 بدوام هذا الاستقرار ونشاطه   ولقد تعرضت السور للأسس التالية:

 تكريم المرأة. -
 نظام الأسرة. -
 مساواة الرجل بالمرأة في الكسب في حدود الطاقة . -
 حرية المرأة في ذاتها و أموالها. -
 الحقوق المالية للمرأة. -
 (97) ات  الزواج ميثاق غليظ.نظام الزواج: المحرمات من النساء  تخير الزوج -

وأعظم حق رده الإسلام للمرأة هو حقها المسلوب في الحياة  بعد أن كانت تدفن حية فرارا  
الله عةز وجةلمن عار وجودها  أو فرارا مةن نفقةة إط ذا   عامهةا  وفةي هةذا يقةول  المةوءودة سةئلت  وا 

 [.1-1  ]التكوير   الآية  ذنب قتلت بأي

                                                           
 11ص ، مرجع سابقرشوان،  عبد الحميد احمد نيحس -96 
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لمساواة بين الرجل والمرأة فيما هو من خصائص الإنسةانية فةي الةدنيا وشرع الإسلام مبدأ ا 
والآخةةرة  فكةةل منهمةةا ينةةال مةةا يسةةتحق مةةن جةةزاء   فاسةةتجاب لهةةم ربهةةم أنةةي لا أضةةيع عمةةل عامةةل 

 [.115  ] ول عمران   الآية    أنث  بعضكم من بعض ... منكم من ذكر أو

كةرم الإسةةلام المةرأة وحةافظ علة  حقوقهةةا    وفيمةا يتعلةق بمبةدأ المسةاواة بةةين الرجةل والمةرأة  
حيث جعل الإسلام للمرأة حقا فةي المبايعةة علة  السةمع والطاعةة والقيةام بحةدود الشةريعة وأحكامهةا 
الله تعال    يا أيها النبي إذا جاءك المؤمنات يبايعنك عل  أن لا يشركن بةا  شةيئا و  ولذلك يقول 

هةةن و لا يةةاتين ببهتةةان يفترينةةه بةةين أيةةديهن و أرجلهةةن و لا لا يسةةرقن و لا يةةزنين و لا يقةةتلن أولاد
الله غفور رحيم الله إن   [.12  ]الممتحنة  الآية    يعصينك في معروف فبايعهن و استغفر لهن 

وقةد كانةت المةرأة فةي صةدر والعلةم  و العمةل  كما أعط  الإسلام الحق في الميراث للمةرأة  
وزراعة وصناعة   وغيرهةا  فهةذه امةرأة تةأتي الرسةول صةل  الإسلام تمارس أعمال كثيرة من تجارة 

الله عليةةه وسةةلم وتقةةول لةةه   أنةةي أبيةةع وأشةةتري   فتسةةتفتيه فةةي بعةةض الصةةفقات التةةي تبرمهةةا  وهةةذه 
امةةرأة تشةةكو إليةةه أن أحةةد الرجةةال منعهةةا مةةن العمةةل فةةي مزرعتهةةا فقةةال عليةةه السةةلام   جةةذي نخلةةك 

  (98)فعس  أن تصدقي أو تفعلي معروفا   

 :المرأة وحقوقها السياسية والقيادية في الإسلام 
رفةةع الإسةةلام مقةةام المةةرأة  وأقةةر لهةةا حقوقةةا  وجعةةل لهةةا شةةأنا ملحوظةةا فةةي الحيةةاة والشةةؤون  

العامة والإدارة  بل أجاز لهةا توليةة منصةب القاضةي  واشةتركت فةي الجهةاد والحةروب  وتولةت فةي 
ل  :   المؤمنون والمؤمنات بعضهم أولياء بعةض بعض الأحيان مركز الصدارة والتوجيه لقوله تعا

الله ورسةوله أولئةك  يأمرن بالمعروف وينهون عن المنكر ويقيمون الصلاة ويؤتون الزكةاة ويطيعةون 
الله عزيز حكيم   والمعن  لهذه الآية هو أن الولايةة العامةة فةي شةؤون النةاس تقةع  الله إن  سيرحمهم 

 (99)ولعله دليل عل  مزاولة المرأة لحقوقها السياسية عل  عاتق الرجل والمرأة عل  السواء  

يقول الشيخ محمد الغزالي في كتابه   السنة النبوية بين أهل الفقه وأهل الحديث     يجوز  
أن تتول  المرأة رئاسة الجمهورية ورئاسة الةوزراء  ومسةألة ولايةة المةرأة للحكةم ليسةت مةن اختراعةي  

نمةا قةةال بهةا مةةن قبةل عةةدد مةةن الأ ئمةة   مةةن بيةنهم ابةةن حةةازم  وابةن جريةةر الطبةري  فقةةد رأو أنهةةا وا 
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يمكةةةةةن أن تكةةةةةون حاكمةةةةةة أو قاضةةةةةية  لكةةةةةنهم اتفقةةةةةوا علةةةةة  أنةةةةةه لا يجةةةةةوز أن تكةةةةةون المةةةةةرأة خليفةةةةةة 
 (100)للمسلمين

وبةةةةالرغم أن مصةةةةطلح الحقةةةةوق السياسةةةةية والولايةةةةة حةةةةديث إلا أننةةةةا إذا رجعنةةةةا للنصةةةةوص  
لةة  تجربةةة الجماعةةة المسةةلمة الأولةة  سةةنجد أن الإسةةلام قةةرر للمةةرأة حقوقةةا يمكةةن تةةدخل  الإسةةلام وا 

 ضمن هذا المصطلح ومن ذلك:

وشــاورهم فــي فقةةد قةةررت ويةةات عديةةدة قيةام أمةةر المسةةلمين علةة  الشةةورى   حــق الشــورر:  -
[  فهةةذه 31  ]الشةةورى  الآيةةة  وأمــرهم شــورر بيــنهم[    151  ]ول عمةةران  الآيةةة الأمــر 

 (101) ال والنساء.نصوص عامة تتناول بصيغتها الرج
 سبق شرحه.حق الانتخاب والمبايعة:  -
ليس هناك نصوص صريحة  حق الترش  لعضوية المجالس النيابية ومجالس البرلمان: -

في الإسلام ما يسةلب المةرأة أهليتهةا للعمةل النيةابي أو المجةالس المنتخبةة وقةد أثبتةت المةرأة 
بشةةةؤون الطفولةةةة والمةةةرأة  فةةةي دول كثيةةةرة نجاحهةةةا فةةةي عضةةةوية المجةةةالس النيابيةةةة وخاصةةةة

  (102)والشؤون الاجتماعية. 
تأتي الوزارة بعد الخلافة من حيث الأهمية السياسية والإداريةة فةي  المرأة ومنصب الوزارة: -

نما جاء  الدولة  والحقيقة أنه لا توجد نص شرعي قاطع يمنع المرأة من أن تتول  الوزارة وا 
لةن يفلةح قةوم ولةوا أمةرهم  للحةديث المشةهور    التحريم لتقلد المةرأة منصةب الرئاسةة العظمة 

ولقد تضاربت المواقةف بمةن يؤيةد تةولي المةرأة الرئاسةة وممةن يعارضةها ولكةل فريةق  امرأة  
إلا أن الوزارة عمل مةن الأعمةال الةذي يخضةع لأوامةر الرئاسةة  وقةد رأت   أدلته عل  ذلك

زارة لشةةةؤون المةةةرأة اللجنةةةة التحضةةةيرية للدسةةةتور المصةةةري فةةةي مناقشةةةتها أنةةةه تخصصةةةت و 
وحماية مصالحها فلن المةرأة تختةار فيهةا ابتةداء لأنهةا أهةل للقيةام بمصةالحها وأقةدر عليهةا  

  (103)وكذلك تصلح المرأة للوزارة التي تتطلب الشفقة والرحمة كالشؤون الاجتماعية. 

 :التطبيقات العملية لمشاركة المرأة في العمل والسياسة والمجتمع في ظل الإسلام 
اللهلق المؤرخون عل    أط    لقب أول معلمة في الإسةلام فقةد تعلمةت القةراءة  الشفاء بنت 

والكتابة   وعلمتها لنساء المسلمين  وكان ممن علمتهن   الشفاء   حفصة بنت عمر زوج الرسول 
الله عليه وسلم.  صل  

                                                           
 18ص  ، نفس المرجععبد الحميد أحمد رشوان، -100 

 19ص ، مرجع سابقمحمود فوزي حلوة،  -101 

 91ص ، مرجع سابقإسمهان قصور،  -102 

 010 -011ص ، مرجع سابقاسمهان قصور،  -103 



 

91 
 

يبةة بنةت كما كانت المرأة تةداوي الجرحة  والمرضة  بعيةدة عةن ميةدان القتةال   وكانةت لكع 
سعد الأسلمية خيمة بالمسجد تداوي فيا المرض  والجرح   وهي التي عالجت سةعد بةن معةاذ مةن 

 جرحه يوم   الخندق   .

الله عنةه   وهناك أيضا حرفة القابلة فقد اشتهرت أم كلثةوم بنةت علةي بةن أبةي طالةب رضةي 
الله عليةةةه وسةةةلم والتةةةي تزوجهةةةا عمةةةر بةةةن  وأمهةةةا سةةةيدة نسةةةاء العةةةالمين فاطمةةةة بنةةةت الرسةةةول صةةةل  

الخطاب فكانت أم كلثةوم تخةرج مةع عمةر لةيلا لمسةاعدة النسةاء المحتاجةات إلة  العةون فةي التوليةد 
 والتمريض .

كمةةا مارسةةت المةةرأة الغةةزل ونسةةج الأقمشةةة   وهنةةاك نسةةج الحصةةير وزخرفتةةه  كمةةا مارسةةت  
بوا الرمةةاح إليهةةا كمةةا المةةرأة حرفةةة   تقةةويم الرمةةاح    وقةةد اشةةتهرت   ردينةةة    بتلةةك الحرفةةة حتةة  نسةة

 (104) مارست المرأة حرفة رعي الإبل والماشية   ودباغة الجلود.

  

 ومن التطبيقات العملية لمشاركة المرأة في الحياة السياسية عدة أوجه منها:

مشةةاركة النسةةاء فةةي بيعةةة العقبةةة الثانيةةة  وقةةد كةةان عمةةلا سياسةةيا عظيمةةا فةةي بدايةةة بنةةاء  -
 د الدولة الفتية .المجتمع الإسلامي ووضع قواع

مشةةورة الرسةةول عليةةه الصةةلاة والسةةلام لأزواجةةه وخاصةةة خديجةةة التةةي كانةةت تمتةةاز بجةةودة  -
 الفكر وصحة الرأي وحسب الشواهد هو استشارته لها في أمر الحديبية وأخذ 

الله عليه وسلم بمشورتها وأصابت فيها.   (105) الرسول صل  
لةةةدين الجديةةةد  فقةةةد اشةةةتركت النسةةةاء فةةةي أسةةةهمت المةةةرأة فةةةي تأسةةةيس الدولةةةة وبنةةةاء قواعةةةد ا -

الغةةزوات يسةةقين المةةاء  ويجهةةزن الطعةةام ويضةةمدن الجةةراح ويحرضةةن علةة  القتةةال وحتةة  
الله عليةةة  الله صةةل   حملةةن السةةيوف فةةي سةةاحة القتةةال   ومةةن ذلةةك مةةا روي عةةن أن رسةةول 
وسةةةلم حةةةين غةةةزا بةةةدار قالةةةت لةةةه أم ورقةةةة تةةةأذن لةةةي فةةةأخرج معةةةك أداوي جرحةةةاكم وأمةةةرض 

الله مهةديك الشةهادة    وأذن لهةا مرضاك الله   إن  الله يهدي لي شهادة ؟ فقال رسةول  م لعل 
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بةةالخروج معةةه  ووقفةةت أمةةام عمةةارة مةةع  زوجهةةا وابنيهةةا فةةي سةةاحة القتةةال فةةي غةةزوة أحةةد  
 (106)فخرجت معهم  وقاتلت يومئذ وأبلت بلاء حسنا وجرحت اثنا عشر جريحا. 

ر  وأم سةةةةليم يةةةةوم حنةةةةين  ونسةةةةيبة بنةةةةت كعةةةةب ومثلهةةةةا أم سةةةةنان الأسةةةةلمية فةةةةي غةةةةزوة خيبةةةة
والرميصةاء  وخولةةة بنةت الأزور التةةي سةجلت شةةرف فةةي مقاتلةة الةةروم الأمةر الةةذي اسةةتثار 
إعجاب خالد بن الوليد وتقةديره  وفةي مةوقعتي إجنةادين واليرمةوك فضةلا عةن اشةتراكها فةي 

 (107) فتح مصر.
سياسةة الدولةة  فالسةيدة عائشةة ولم يقف دور المرأة عند الجهاد بل خرجت تبدي رأيها فةي  -

الله عنها خرجت لتعرب عن رأيها في سياسة علي بن أبي طالب .  رضي  
وأي كانةةت الأسةةباب والةةدوافع حةةول خةةروج عائشةةة فهةةذا يعنةةي إقةةرارا لحةةق المةةرأة فةةي إبةةداء  -

رأيهةا فةةي سياسةةة الدولةة  ولةةم تكةةن عائشةة هةةي المثةةل الوحيةد لةةذلك  بةةل كانةت هنةةاك أمثلةةة 
حادثةةة المةةرأة التةةي عارضةةت عمةةر بةةن الخطةةاب فةةي المسةةجد  عنةةدما أراد أن أخةةرى منهةةا 

يحةةدد المهةةر  ولةةم يكةةن مةةن عمةةر إلا أن يقةةر رأيهةةا ويعةةدل عةةن رأيةةه أمةةام الجميةةع ويقةةول   
 (108)أخطأ عمر وأصابت امرأة  .

والأمثلةةة كثيةةرة علةة  مظةةاهر مشةةاركة المةةرأة فةةي الحيةةاة العامةةة وفةةي إدارة الشةةؤون العامةةة  
 للبلاد في زمن الرسول عليه الصلاة والسلام.  اسية والسي
وحتةة  فةةي زمةةن ازدهةةار الحضةةارة العربيةةة الإسةةلامية وعظمةةة الدولةةة العباسةةية  يةةأتي دور  -

الخيزران زوجة الخليفة المهدي وأم الهادي والرشيد والتي لعبت دورا بارزا في التأثير عل  
 خليا وخارجيا.ولديها وزوجها  وفي اتجاهات الدولة السياسية دا

وكذلك قطر الندى زوج الخليفة المعتضةد العباسةي فقةد أحسةنت كفالةة ابنهةا وسةلمت أمةور  -
 الدولة بحكمة عندما ولت إليه الخلافة وهو صبي في الثالثة عشر من عمره.

فسيرت الجيون لرد الأعداء   وعالجت الأزمةة الاقتصةادية فةي حكمةة ومهةارة  وتصةدرت  -
 السفراء والوفود. مجالس القضاء  واستقبلت

ومثلها  في الأندلس يذكر التةاريخ اسةم الزهةراء جاريةة الخليفةة عبةد الرحمةان الناصةر التةي  -
كان لها أثر كبير في السياسة الإصلاحية  وفةي النهضةة الثقافيةة والاجتماعيةة والسياسةية 

 (109) التي عمت الأندلس في عصره.
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ن كانت الأمثلة كثيرة عل  المشاركة السياسةية  للمةرأة فةي العصةر الإسةلامي كبيةرة فلننةا لا يمكةن وا 
أن ننس  شجرة الدر في مصر  والتي لعبت دورا بارزا من أن تنقذ البلاد وتةدبير شةؤونها فةي فتةرة 
عصةةيبة مةةن أحةةةرج فتةةرات التةةاريخ المصةةةري  فضةةلا عةةةن أنهةةا تولةةت منصةةةب السةةلطنة   وقضةةةت 

فةةر  وقةةد تكةةررت فةةي عصةةر دولةةة سةةلاطين ثمةةانين يومةةا برهنةةت دوالهةةا علةة  كياسةةة فائقةةة وذكةةاء وا
المماليك ظاهرة مشاركة المرأة من نساء السلاطين والأمراء في الإصلاح السياسي  وهذا ما حدث 

هةةة  عنةةدما شةةب خةةلاف بةةين الملةةك السةةعيد وأمرائةةه  فبعةةث الملةةك السةةعيد أمةةه لمفاوضةةة  676سةنة 
ا شةةةروطا كثيةةةرة  التزمةةةت لهةةةم بهةةةا الأمةةةراء فةةةي الصةةةلح فةةةاظهروا لهةةةا كةةةل الاحتةةةرام واشةةةترطوا عليهةةة

 (110)وعادت إل  ولدها لتخبره بنتيجة وساطتها. 

من خلال ما سبق نجد أن المةرأة فةي الإسةلام قةد أخةذت كةل حقوقهةا وبالمقارنةة بةين المةرأة  
فةي نصةوص الإسةلام وبةين المةرأة فةي الواقةع الاجتمةاعي نجةد أن القةوانين التةي تحكةم مجتمعاتنةا   

مةن القةيم والأعةراف والتقاليةد والتةي تحةرم المةرأة مةن حقوقهةا الشةرعية والقانونيةة  هي قوانين مستمدة
التي أقرتها لها الشرائع السماوية والبشرية  وهي بذلك تحرمها من مسةاهمتها فةي المشةاركة التنميةة 
ن الاجتماعية والاقتصادية والسياسية لهذه البلاد  ومن ثم حرمانها  يؤثر عل  تقدم هةذه البلةدان مة

 .حيث أن المرأة هي نصف طاقة هذه المجتمعات

 ة:يلمراكز القيادل و تبوء المرأة النضال النسوي  .2
إن وصول المرأة وتقلدها مناصب قيادية مختلفة في الإدارة وفي المجالات كافة  هو ثمةرة  

يات جهود النساء لعقود وعقود من الكفاح والنضال عن حقوق المرأة و تحررها مةن الأفكةار والةذهن
التي تضع المرأة في أدوار ثانوية   حيث الدور القيادي إنما هو للرجل  حيةث كافحةت النسةاء مةن 
خلال حركات نسوية في العالم من أجل دمج المرأة في مختلف الأنشطة الاجتماعيةة والاقتصةادية 

ين الرجةل والسياسية والثقافية   فالنسةوية هةي   حركةة اجتماعيةة تهةدف إلة  المسةاواة فةي المراكةز بة
 (111)والمرأة في كافة الحقوق وخاصة من النواحي السياسية   

كما تعةرف النسةوية علة  أنهةا   بلةو  وعةي فةردي   ثةم جمةاعي يتبعةه تمةرد ضةد تنظةيم *  
العلاقات بين الجنسين ومكانةة النسةاء الدونيةة  )الإخضةاع فةي مجتمةع معةين(   فةي لحظةة معينةة 

 (112)النضال لتغيير تلك العلاقات وذلك الوضع  من تاريخه   ويتعلق الأمر أيضا ب
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 . موجات الحركة النسوية:1.2
بةةةدأت الحركةةةة النسةةةوية تنتشةةةر فةةةي الفكةةةر الغربةةةي فةةةي القةةةرن التاسةةةع عشةةةر  حيةةةث صةةةيإ  
عن تيار تتقاسمه اتجاهات عدة وتشعب   1115)النسوية ( لأول مرة عام   féminismمصطلح 

 :إل  فروع كثيرة 
 لأولى: الموجة النسوية ا .أ

هةةي موجةةة للمطالبةةة بحقةةوق  التعلةةيم  والعمةةل  وحقةةوق المةةرأة المتزوجةةة بالملكيةةة وحضةةانة   
الأطفةةال وحةةق الاقتةةراع  وفكريةةا تصةةدت مفكةةرات ومفكةةري النسةةوية الأولةة  إلةة  مةةا توارثتةةه الةةذاكرة 

اعةا الجمعية والفردية من أفكار سلبية عن المرأة  وخاصة مةع صةدور كتةاب مةاري ولسةتروفت   دف
  والةةةذي يمثةةةل فةةةي إطةةةار إرهاصةةةات الفكةةةر التنةةةويري علامةةةة دالةةةة علةةة   1712عةةةن حقةةةوق المةةةرأة 

انبثاق أول  موجات النضةال النسةوي الحةديث  فقةد وردت فيةه إشةارات دالةة  علة  بةدء الةدعوة إلة  
مشاركة المرأة فةي الحيةاة السياسةية  حيةث أشةارت المؤلفةة إلة  أن   المةرأة فةي المسةتقبل قةد تصةبح 
طبيبةةة وصةةاحبة أعمةةال تجاريةةة أو تةةدرس السياسةةة  ويجةةب أن يكةةون لهةةا مةةن يمثلهةةا  بةةدلا مةةن أن 

 113)تكون محكومة عل  نحو تعسفي دون السماح لها بأي مشاركة مباشرة في مداولات الحكم   

  شةارك فيةه 1141وميدانيا بدأت الدعوة لحقوق النساء في مؤتمر كبير في سينكا فولةوز  
خصية   كان أهم مطالبه وقةف التمييةز ضةد النسةاء   أمةا فةي انجلتةرا فتظةاهرت ش ..3أكثر من 

بحق التعليم والعمل  فقادت النشةاطات  بالمطالبة  11المطالب النسوية في الخمسينات من القرن 
وقةد انتظمةت  1157  ووثيقةة المطالبةة للمةرأة المتزوجةة  1131النسويات حملةة حضةانة الأطفةال 

وقد اتهمت الحركة النسوية البريطانيةة بأنهةا تقةدم اهتمامهةا  1157مرأة المتزوجة الحركة النسوية لل
 (114) عل  مشكلات بنات الطبقة الوسط .

 الموجة النسوية الثانية: .ب
وحتةةة   .116تشةةةير الموجةةةة الثانيةةةة إلةةة  نشةةةاطات الحركةةةة النسةةةوية طابعةةةا الممثلةةةة مةةةن  

وية تأخةذ طبعةا عالميةا يشةمل   المةرأة ط فةي في هذه المرحلة بةدأت الحركةة النسة .2نهايات القرن 
العالم  وفيها تجاوزت مطلب المسةاواة و انتقلةت إلة  مسةألة أعمةق وأعقةد وهةي تحريةر  أنحاءجميع 

المرأة   حيث شهدت هذه المرحلة وعيا نسويا راديكاليا نشأ نتيجة التغيرات الاجتماعية والسياسةية  
 ولةةةيس فقةةةط عبةةةر الكتابةةةات الفرديةةةة   وارتبطةةةت ممةةةا جعةةةل العمةةةل علةةة  تحقيقةةةي الهةةةدف جماعيةةةا 

 الموجة بالعديد من الكتابات التي ساندت الحركة النسوية في نضالها من أهمها :
 (katte millett , sexual politics 1970كتاب ميليت عن السياسات الجنسية )

 وكذلك كتاب   أصل العائلة والملكية  الخاصة للدولة   لفريديريك انجلز
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تاب الآخر والذي يعتبر مؤسسا للفكر النسوي هو كتاب سيمون دي بوفواز   الجةنس الآخةر   والك
(simone de beauvoir , the second sex 1949.) 

فقةةةةد وضةةةةعت سةةةةيمون دي بوفةةةةواز فةةةةي كتابهةةةةا الرائةةةةد أسةةةةس مفهةةةةوم الجنةةةةدر / الجنوسةةةةة / النةةةةوع 
كن المجتمع هو الةذي يعلمهةا أن تكةون امةرأة الاجتماعي بعبارتها الشهيرة   المرأة لا تولد امرأة   ول

.  
 , betty friedan 1163كما يعتبر كتاب بيتي فريدان   الغموض الأنثةوي   والةذي صةدر عةام 

the féminin mystique  مةن أمهةات الكتةب النسةوية  والةذي طرحةت فيةه أن تحةرر النسةاء  
خدميةةةة ( وانتقةةةالهن إلةةة  المجةةةال يبنةةة  علةةة  تحريةةةرهن فةةةي المجةةةال الخةةةاص )الأدوار الإنمائيةةةة وال

  (115) العام.
 الموجة النسوية الثالثة: )ما بعد النسوية (  .ج

 وهناك ما يسميها بالموجة النسوية ما بعد الحداثة:
اعتمةدت الفلسةفة النسةوية علة  تحةةولات مةا بعةد الحداثةة فةي النظةةر إلة  الةذات العارفةة مةةن  

افت إليهةةا بنةةاء علةة  ذلةةك تةةأثير الجنوسةةة و حيةةث لهةةا الةةدور المحةةوري فةةي عمليةةة المعرفةةة  وأضةة
الذكوريةة فةي أعمةال  المفكةرين والفلاسةفة  –دورها فةي عمليةة المعرفةة  ويتجلة  دور الةذات الذاتيةة 

الةةذكور علةة  امتةةداد التةةاريخ البشةةري ومثالهةةا فصةةل ديكةةارت للةةوعي العقلانةةي عةةن الجسةةد ليةةرتبط 
 الأول بالذكر والثاني بالأنث .

حينما دعت الناشطات  .2موجة الثانية في منتصف الثمانينات من القرن وبدأت جذور ال 
النسةةةةةويات إلةةةةة  شخصةةةةةية جديةةةةةدة للنسةةةةةوية  وقةةةةةد تةةةةةم التركيةةةةةز علةةةةة  التقةةةةةاطع بةةةةةين العةةةةةرق والنةةةةةوع 
الاجتماعي وهذا ما أدى  إل  تزايد نسبة  نشاطات النسويات الملونات والآسيويات كما تزايد عةدد 

 ين يتبنةون خطةاب نسةوي جديةد يركةز علة  جةذب الشةابات مةن النسةاء.السياسيين من الاقليات الةذ

(116) 
وتمت في المرحلتين الأخيرتين ما يسم  بمأسسة وعولمةة الدراسةات النسةائية وقضةاياهن   

حيةةث تةةم تأسةةيس أول برنةةامج للدراسةةات النسةةائية فةةي الولايةةات المتحةةدة الأمريكيةةة فةةي جامعةةة سةةان 
برنةامج  ..6وأصةبح  1175برنامج عام  .15يصل عددها إل  دياغو  ثم ازدادت تلك البرامج ل

  global sisterhoodبحلول التسعينات  كما نالت الشرعية والإقرار بالاختية العالمية 
الأختية العالمية هي مرحلة عولمةة الفكةر النسةوي مةن خةلال الصةكوك والوثةائق الدوليةة   أن حركة

والمةؤتمرات  1114ل: مؤتمر السكان في القاهرة عام أو ترويجها من خلال المؤتمرات الأممية مث
 التي ركزت عل  قضايا النساء هي أربعة:
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 1175مؤتمر مكسيكو سيتي  -
 1175مؤتمر كونيهاغن  -
 .1115مؤتمر نيروبي  -
 .1115مؤتمر المرأة بكين  -
كمةةةا وجهةةةت انتقةةةادات للحركةةةة الأختيةةةة العالميةةةة مةةةن طةةةرف فةةةاليري ومةةةوس براتيةةةا بارامةةةار  
هي انتقادات بشأن ادعاء النسةوية الدوليةة المؤسسةة المعتةرف بهةا مةن قبةل أنظمةة الةدول وغيرهن و 

أنها تتحدث بلغة الأختية العالمية   في حين أنها تعمل في الواقع علة  إعةادة إنتةاج صةورة الآخةر 
الأنثةةةةةوي السةةةةةلبي الةةةةةذي يعتمةةةةةد علةةةةة  وجةةةةةود الكيةةةةةان الةةةةةذاتي للنسةةةةةوية الغربيةةةةةة المرفهةةةةةة والمتمتعةةةةةة 

 (117) يازات.بالامت
 الاتجاهات النظرية لدراسة الحركة النسوية: .2.2

عل  غرار كل حركة اجتماعية اخترقت الحركات النسوية تيارات فكرية متباينة سعت هذه  
إلةة  فهةةم أسةةباب تبةةوء النسةةاء موقعةةا تابعةةا فةةي المجتمةةع   –كةةل علةة  طريقتةةه وبأفكةةاره  –التيةةارات 

 عنصرا فاعلا و مشاركة في هذا المجتمع. وال  تحرير المرأة من هذه التبعية لتصبح
وتوجد عدة تصةنيفات لحركةة النسةوية   فقةد صةنفت فةي البةدايات الأولة  للحركةات النسةوية حسةب 

فةةي دياليتيةةك الجةةنس   أن ثمةةة فةةي نظرهةةا ثةةلاث تيةةارات نسةةوية  firestone slulamithكتةةب 
ظةةةات( وتقصةةةد بهةةةن النسةةةويات   هنةةةاك أولا النسةةةوية )المحاف.117بالولايةةةات المتحةةةدة فةةةي العةةةام 

التةةةي أسسةةةها بيتةةةي فريةةةدان عةةةام   NOWالليبراليةةةات الإصةةةلاحيات فةةةي منظمةةةة النسةةةاء الوطنيةةةة 
(   mouvement  ثةم هنةاك   السياسةيات أي نسةاء المجموعةة اليسةارية )المسةماة حركةة 1166

ا هةي أي الكاتبةة بالولايةات المتحةدة ونةذاك وأخيةرا ثمةة حركةة النسةوانيات الراديكاليةات وهةو معسةكره
(118) 

غيةةةر أن أكثةةةر التصةةةنيفات شةةةيوعا هةةةو ذلةةةك التصةةةنيف  الةةةذي ظهةةةر فةةةي الموجةةةة النسةةةوية  
 الثانية والذي يقسمها إل  نسويات ليبراليات ونسويات اشتراكيات ونسويات راديكاليات كالتالي :

فةي الةدين  وهو تيةار علمةاني لةم يسةع  للتغييةر مةن الةداخل بةل رأىالاتجاأ النسوي الليبيرالي: .أ
السةبب الرئيسةي لتةةردي أوضةاع المةرأة  وأتهةةم الةدين بتكةريس فكةةرة   الأبويةة   وا عطةاء الشةةرعية 
لفكةةرة تقسةةيم العةةام والخةةاص ودعةةم النظةةرة للمةةرأة كزوجةةة وأم فقةةط  وتقةةديم المنظومةةة الأخلاقيةةة 
التةةةةي تبةةةةرر خضةةةةوع المةةةةرأة وقهرهةةةةا   ومثةةةةل هةةةةذا التيةةةةار تهديةةةةدا لةةةةدور الكنيسةةةةة فةةةةي الضةةةةبط 
الاجتماعي لتأثيره عل  إعةداد متزايةدة مةن النسةاء فةي المجتمعةات الغربيةة واللتةي يمةثلن أغلبيةة 

                                                           
،تاريخ التصفح  html.  –220  –voice.com / arabic/cintent  www.alwatanhttpM النسوية وما بعد النسوية-117 

 2113:نوفمبر

  .firestone shulamith , p 48 المرجع السابق-118 

http://www.alwatan/
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المتةةرددين علةة  الكنيسةةةة   وقةةد نشةةأ التيةةةار النسةةوي تاريخيةةا فةةةي المجتمةةع الليبرالةةي الرأسةةةمالي 
كحركةةةة لتحريةةةر المةةةرأة فةةةي القةةةرن التاسةةةع عشةةةر نتيجةةةة تةةةردي أوضةةةاع النسةةةاء فةةةي ظةةةل الثةةةورة 

ذا كانةةةت هنةةةاك كتابةةةات الصةةةناعي ة ومةةةا بعةةةدها تهمةةةين دور المةةةرأة الاجتمةةةاعي والسياسةةةي  وا 
عديدة قد طرحت قضايا المرأة وطالبت بالتغيير منذ القةرن السةابع عشةر  إلا أن القةرن التاسةع 
عشر مثل ذروة هذه الدعوة وتنظيمها في شكل مطالب محددة تدعمها حركةة اجتماعيةة قويةة  

ي البدايةةة فةةي إطةةار الليبراليةةة وسةةعت للتغييةةر مةةن خةةلال الحصةةول وعملةةت هةةذه الاتجاهةةات فةة
علةةةة  ضةةةةمانات قانونيةةةةة للمةةةةرأة فةةةةي مجةةةةال ظةةةةروف العمةةةةل والحقةةةةوق السياسةةةةية خاصةةةةة حةةةةق 

 (119) التصويت .
ي:  .ب يةرى هةذا الاتجةاه أنةه مةن المسةتحيل لأي كةان لاسةيما النسةاء أن الاتجاأ النسـوي الماركسـ

مجتمةةةع طبقةةةي  حيةةث تةةةوفر المةةةوارد مةةن قبةةةل الكةةةم يحصةةلوا علةةة  فةةرص متعادلةةةة حقيقيةةةة فةةي 
المستضةةةعف   ويحصةةةد نتائجهةةةا أو تنتهةةةي إلةةة  يةةةد القلةةةة القويةةةة  ولةةةذلك يةةةرى أصةةةحاب هةةةذا 
الاتجاه أن اضطهاد المرأة ممثل ومتأصل فةي قةانون المكيةة الفرديةة  ولةذلك فلنةه إذا قةدر لكةل 

يومةةا مةةا  فةةلن النظةةام الرأسةةمالي النسةةاء ولةةيس القلةةة المسةةتفيدة أو المسةةتثنات فقةةط أن يتحةةررن 
سينتهي ليحل محله النظام الشيوي   وذلك لأنه في ظل الشةيوعية لةن يكةون أحةد مسةؤولا عةن 
أحةةةد  أو معتمةةةدا اقتصةةةاديا علةةة  الآخةةةر  فالنسةةةاء سةةةيكن مسةةةتقلات عةةةن الرجةةةال وبةةةذلك يكةةةن 

ن معاناتها حيث فالطبقة في نظر الاشتراكيين كفيلة بأن تجنب المرأة الكثير م(120) متساويات.
لا توجةةد هنةةاك طبقةةة خاصةةة بالنسةةاء وأخةةرى بالرجةةةال وهةةذا احةةد أوجةةه المسةةاواة الأكيةةدة عنةةةد 

 (121) هؤلاء.
لقد بلورت الحركة النسائية في تطورها في القرن العشرين مطالةب الاتجاأ النسوي الراديكالي:  .ج

لانتقةال مةن المطالبةة ووليات مختلفة وشهدت مرحلة الستينات فةي الموجةة الثانيةة مةن الحركةة ا
بالضمانات القانونية إل  طرح الأفكار الراديكالية بشأن المرأة ودورها وعلاقتها بالرجل  واقترن 
ذلك بانتشار الفكر الاشتراكي الراديكالي في أوسةاط المثقفةين الغةربيين  خاصةة الشةباب مةنهم  

لانتقال من تحرير المرأة ومثل ذلك تجاوز مجال الحركة إل  مجال الطرح الإيديولوجي   أي ا
إلةةةة    النسةةةةوية   وأدى المنةةةةام الةةةةذي أفرزتةةةةه حركةةةةة تحريةةةةر المةةةةرأة فةةةةي مرحلةةةةة السةةةةتينات إلةةةة  
المشةةةاركة القويةةةة مةةةن جانةةةب المةةةرأة فةةةي المجةةةال الأكةةةاديمي منةةةد بدايةةةة السةةةبعينات  وبةةةدأ طةةةرح 

وهةةةي  مشةةةكلات المةةةرأة بشةةةكل أكثةةةر علميةةةة وتحليةةةل قضةةةاياها مةةةن خةةةلال البحةةةوث الأكاديميةةةة 
المرحلةةةة التةةةي أطلةةةق عليهةةةا الةةةبعض مرحلةةةة   إشةةةكالية المةةةرأة فةةةي العلةةةم   والتةةةي تبلةةةورت بجهةةةد 

                                                           
 48ص .2111بولوغين، الجزائر،  ، دار المعرفة،المرأة والعمل السياسي رؤية اسلاميةهبة رؤوف عزت: -119 

  .11، ص 2111، صيف 71، الإنسانية، المجلة العربية للعلوم  النسوية فكرها واتجاهاتهانورة مزج المساعد: -120 

 .1119، ص 2114، ، مركز الخليج للأبحاث،دبي ، عولمة السياسة العالميةجون بيليس وستيف سميث: -121 



 

98 
 

النسةةةاء الباحثةةةات فةةةي المجةةةالات المعرفيةةةة المختلفةةةة ليبةةةدأ مةةةع أوائةةةل الثمانينةةةات الحةةةديث عةةةن 
 (122)إشكالية العلم في الفكر النسوي أي الانتقال من الايدولوجيا إل  الابستمولوجيا. 

لاسةةةتنتاج ممةةةا سةةةبق الأبعةةةاد المعرفيةةةة النظريةةةة التةةةي أسةةةهمت بهةةةا الكتابةةةات النسةةةوية مةةةن ويمكةةةن ا
 أبرزها:

رفةةض الفصةةل بةةين النظريةةة والتطبيةةق وبةةين الباحةةث والموضةةوع والتأكيةةد علةة  أهميةةة التفاعةةل  -
ومن هنا أهمية بحث النساء لقضية المرأة لقدرتهن  البحث التلاحم بين الباحث والقضية محل 

 ا وتفهمهاعل  فهمه
 انتقاد جزئية معالجة القضايا والتأكيد عل  أهمية  ا لنظرة الكلية الشاملة  للظواهر -
 إبراز أهمية خبرة المرأة كمصدر للمعرفة التي ظلت لفترة طويلة انعكاسا لخبرة الرجال ورؤيتهم -
 رفةةةض الثنائيةةةات الحاكمةةةة للفكةةةر الغربةةةي  خاصةةةة ثنائيةةةة العةةةام والخةةةاص  ونقةةةد تقسةةةيم العمةةةل -

 الجنس.الاجتماعي عل  أساس 
 ومعالجة مشكلاتها وتحسين وضعها المرأةتحديد هدف البحث بأنه خدمة  -
تقديم مفةاهيم جديةدة فةي العلةوم الاجتماعيةة لدراسةة الواقةع الاجتمةاعي والسياسةي مثةل مفهةوم    -

النةةوع    الةةذي يتميةةز بأنةةه ثقةةافي نسةةبي فةةي مقابةةل مفهةةوم الجةةنس الةةذي يتميةةز بانةةه بيولةةوجي 
 (123) حتمي.

 . الحركة النسوية في العالم الثالث والعالم العربي:3.2
تزايد الاهتمام بالمرأة وقضاياها في دول العالم الثالةث مةع بةروز مةا يسةم  بالتنميةة وخاصةة 
بعةةةد تنةةةامي حركةةةات التحةةةرر فةةةي هةةةذه الةةةدول حيةةةث وجةةةدت هةةةذه الةةةدول نفسةةةها فةةةي أزمةةةة تخلةةةف 

نمةاذج حيةاة شةعوبها  وأثبتةت العديةد مةن الدراسةات التةي وأصبحت مطالبة بتحقيةق قفةزة نوعيةة فةي 
اهتمةةت بدراسةةة وفهةةم أبعةةاد التخلةةف فةةي هةةذه المنةةاطق أن التخلةةف مشةةكلة لا يمكةةن حلهةةا إلا عبةةر 

 تغييرات عميقة في البني الاقتصادية والاجتماعية والسياسية لهذه الدول.
( طةرح موضةةوع  1115 – 1175ومةع إعةلان الأمةةم المتحةدة للعقةةد العةالمي الأول للمةةرأة ) 

 المرأة والتنمية لكي يتناول دور المرأة في تنمية مجتمعات العالم الثالث.
وظهرت نظرية المساواة بين الجنسين   والتي سبق وان تبنتها المجتمعات الغربية  وحاولت 
النسةةاء جاهةةدة فةةي صةةراعها مةةع الدولةةة أن تجنةةي ثمةةار هةةذه النظريةةة فةةي الحصةةول علةة  حقوقهةةا 

جتماعيةةة والسياسةةية والتةةي احةةتفظ بهةةا الرجةةل فةةي العةةالم الثالةةث بسةةبب قصةةور ثقةةافي أو تخلةةف الا
 ( .124)اجتماعي من أن يمنح مثيلها للمرأة 

                                                           
 .51 – 51، ص مرجع سابقهبة رؤوف عزت: -122 

 .52، ص نفس المرجعهبة رؤوف عزت: -123 

، الإسكندرية، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،، ط : المشاركة الاجتماعية والسياسية للمرأة في العالم الثالثمحمد سيد فهمي-124 

 .88، ص2118
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والعةةالم العربةةي باعتبةةاره جةةزء مةةن دول العةةالم  الثالةةث عةةادة مةةا يةةؤرم علةة  أن نشةةأة الحركةةة 
لجديةةةةدة   وكتةةةةاب   تحريةةةةر المةةةةرأة   النسةةةةائية فيةةةةه تةةةةرتبط بالكاتةةةةب المصةةةةري أمةةةةين قاسةةةةم   المةةةةرأة ا

  والةةذين أثةةارا جةةدلا كبيةةرا وتباينةةت المواقةةف حةةول الفكةةر الجديةةد ..11و  1111الصةةادرين سةةنة 
  كما توالةت الإصةدارات الفكريةة فةي هةذا المجةال كةالمجلات (125)لامين قاسم بين مؤيد ومعارض 

 والصحف والتي تناولت المقالات للنساء حول قضايا المرأة .
لك ظهةةرت الحركةةات النسةةوية فةةي العةةالم العربةةي مةةع بدايةةة الفكةةر النهضةةوي الإصةةلاحي ولةةذ

العربي  كرد فعل طبيعي عل  الإقصاء السياسي الاجتمةاعي الةذي عانةت منةه المةرأة العربيةة لفتةرة 
طويلةةة مةةن الةةزمن وقةةد ارتبطةةت المنظمةةات النسةةوية فةةي بةةدايتها بالعمةةل الخيةةري الإنمةةائي إلةة  أن 

ة وموضةةوعات حقةةوق المةةرأة تشةةكل محةةور اهتمةةام واضةةحة ومحةةددة مفادهةةا تعزيةةز أصةةبحت التنميةة
وضع المرأة العربية وتحسين أوضاعها العامة بالرغم مةن أن الأجنةدة النسةوية عبةر تاريخهةا كانةت 
تختلط بالهم القومي والسياسي إلا أنها سجلت تعاونا وثيقا مع الدولة التي تنتمةي إليهةا ومؤسسةات 

 (126) ي الأخرى.المجتمع المدن
فجاءت مرحلة الاستقلال وهي مرحلة نضال الحركة النسائية عمومةا لتحصةيل حقةوق المةرأة 
حيةةث كةةان لانفتةةاح المنظمةةات النسةةائية العربيةةة علةة  نظيراتهةةا مةةن المنظمةةات النسةةوية فةةي العةةالم 

عةي هةذه  ومشةاركة هةذه المنظمةات فةي المةؤتمرات الدوليةة حةول قضةايا المةرأة اثةرا مهمةا فةي زيةادة و 
المنظمةةات وبطبيعةةة اهتمامةةات الحركةةات النسةةوية العالميةةة   الأمةةر الةةذي أنةةتج وعيةةا تقةةدميا لقضةةايا 

 المرأة.
ويمكن عل  وجه العموم تقسيم الحركة النسوية العربية إل  ثلاث تيارات رئيسةية تتةداخل فةي أكثةر 

 (127)من موقع وهذه التيارات هي: 
يضةم الجمعيةات النسةائية العاملةة فةي المجةالات الخيريةة التيار النسائي الإصلاحي التمكيني:  .أ

والرعائيةةة  كلجةةان المةةرأة فةةي الأحةةزاب السياسةةية والاتحةةادات النسةةائية الرسةةمية   وتهةةدف إلةة  
تحسةةين أوضةةاع النسةةاء ومكافحةةة الفقةةر والأميةةة وغيرهةةا مةةن البةةرامج التمكينيةةة   وهةةي مرتبطةةة 

تسةةخر لهةةا إمكانيةةات معتبةةرة وتسةةهيلات إداريةةة بالدولةةة وتتمتةةع بهةةامن مةةن الحركةةة والنشةةاط و 
 ولذلك فهي تمتلك قواعد جماهيرية هامة.

تشةةةكلت فةةةي منتصةةةف السةةةبعينات رؤيةةةة إسةةةلامية متكاملةةةة حةةةول  التيـــار النســـائي الإســـلامي: .ب
قضةةايا النسةةاء وسةةبل معالجتهةةا وبةةرزت إلةة  الوجةةود عةةدد مةةن الناشةةطات والرمةةوز والجمعيةةات 

                                                           
 . 2116،مصر ، 1،الدار المصرية السعودية للنشر ،ط : المراة و المجتمع المعاصرسامية حسن الساعاتي-125 
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 انه لا يمكن الحكم بأن هذا التيار نابع من مبادرة نسائية بحتةة  التي طورت هذه الرؤية   إلا
ذلةك أنهةةا تبلةةورت ضةمن الأطةةر والتنظيمةةات الإسةلامية المتواجةةدة عبةةر الأقطةار العربيةةة والتةةي 
يقودها الرجال  وفي الثمانينات ظهر جيل جديةد مةن الةداعيات تميةز بجرأتةه الشةديدة وبأسةلوبه 

أن التقاليةةد الموروثةةة عةةن الجاهليةةة هةةي التةةي أسةةاءت للنسةةاء  المباشةةر والصةةريح   حيةةث أكةةدن
 وليس الدين.

شمل تجمعات من النساء ينحدرن من الحركات التقديمة قمن بتأسيس  التيار النسائي الجديد: .ج
جمعيةةات مسةةتقلة علةة  غةةرار   المةةرأة الجديةةدة   فةةي مصةةر و   جمعيةةة النسةةاء الةةديمقراطيات   

لنسةةةةاء المغةةةةرب   وهةةةةي تسةةةةع  لتحقيةةةةق المسةةةةاواة الكاملةةةةة بةةةةين  تةةةةونس   الجمعيةةةةة الديمقراطيةةةةة
 الجنسين عل  مستوى القانون والممارسات والذهنيات.

ويةةرى الكثيةةر مةةن الدارسةةين للحركةةات النسةةائية فةةي العةةالم العربةةي أنهةةا تفتقةةر للتوثيةةق الةةذي  
لتةةاريخي الةةذي حظيةةت بةةه مثيلاتهةةا فةةي بةةاقي منةةاطق العةةالم  واحةةد أسةةباب هةةذا يرجةةع إلةة  العةةداء ا

يحتم بين الشرق والغةرب  إذ يعةد الغربيةون المةرأة فةي العةالم العربةي ضةحية لاضةطهاد الرجةل  فةي 
حةةةين يؤكةةةد الةةةرأي السةةةائد فةةةي العةةةالم العربةةةي علةةة  الفسةةةاد الأخلاقةةةي لنسةةةاء الغةةةرب  هةةةذا التنةةةاقض 

الم العربةي  حيةث العالمي يشكل احد الأسباب الكامنةة وراء عةدم الاهتمةام العةالمي بالنسةاء فةي العة
لا نساء العةالم العربةي جةزءا مةن الخطةاب العةالمي أو الغربةي بةدل جةزءا مةن الجةدل المحتةدم حةول 
الاضةةةطهاد والأصةةةالة  والسةةةبب الآخةةةر لعةةةدم توثيةةةق الحركةةةات النسةةةائية فةةةي العةةةالم العربةةةي هةةةو أن 

لمنظمةةات الدينيةةة  العديةةد مةةن المنظمةةات النسةةائية تسةةيرها الدولةةة  أو تتبةةع الأحةةزاب السياسةةية أو ا
حيةةةةث ينظةةةةر إليهةةةةا علةةةة  اعتبارهةةةةا شةةةةديدة الاعتمةةةةاد علةةةة  التركيبةةةةة السةةةةلطوية الخاضةةةةعة للهيمنةةةةة 

 الذكورية.
والسبب الأخير أن المنظمات النسائية تعمل في جوانب رعائية خوفا وحذرا  من أن يؤدي  

 (128) شهرتها وذيوعها إل  إغلاقها أو حضرها .
اق التةةةاريخي للحركةةةة النسةةةائية ورغةةةم الصةةةعوبات والعراقيةةةل مةةةن خةةةلال التطةةةرق إلةةة  السةةةي 

صاحب مسةيرة ونضةال المةرأة نحةو تحقيةق حقوقهةا ومكانتهةا فةي المجتمةع الحةديث إلا أنةه وبفضةل 
جهود النساء والمنظمات النسائية والدولية والإرادة السياسية والمجتمعية فةي العديةد مةن الةدول فلنةه 

ح المةةرأة  وأصةبحت مسةةاهمتها فةي الحيةةاة العامةة شةةرط أساسةةيا تةم تحقيةةق نةوع مةةن الانتصةار لصةةال
لنهةةوض المجتمةةع وتقدمةةه  وتقةةدمت المةةرأة فةةي كةةل المجةةالات وخاصةةة فةةي مجةةال اتخةةاذ القةةرارات 

 والوظائف القيادية وأصبحنا اليوم نسمع بها في مراكز كانت إل  حد قريب حكرا عل  الرجال.
 )الجندر(:المرأة القيادية والنوع الاجتماعي . 4.2
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 laظهر في بداية التسةعينات علة  السةاحة الأوربيةة نقةان كبيةر حةول قضةية التناصةف ) 
parité  ذلةةك المفهةةوم الةةذي يقصةةد بةةه المشةةاركة فةةي صةةنع القةةرار وفةةي المناصةةب القياديةةة فةةي )

المجتمع مناصفة بةين النسةاء والرجةال  وهةذا المفهةوم مةا هةو إلا تجسةيدا لمفهةوم النةوع الاجتمةاعي 
 ي مجال صنع القرار.ف

 حول مفهوم النوع الاجتماعي )الجندر(:  .أ
بدأ الاهتمام بمفهوم النةوع الاجتمةاعي )الجنةدر( فةي الآونةة الأخيةرة فةي جميةع القطاعةات          

المهتمة بالتنمية وذلك بالرغم من أن الغموض لا يزال يلف هذا المفهوم وخاصة في اللغة العربيةة 
ي المبةةةةادرات التنمويةةةةة بحيةةةةث يؤخةةةةذ بعةةةةين الاعتبةةةةار احتياجةةةةات النةةةةوع ويسةةةةتعمل هةةةةذا المفهةةةةوم  فةةةة

الاجتماعي العملية والإستراتيجية   وأساليب تلبية هذه الحاجات   واهتمت عدة دراسات اجتماعيةة 
دارية بدراسة الفروق في القيادة عند الرجل والمرأة.  وا 

لجنسةين  والةةذي يةتم حسةةب *ويقصةد بةالنوع الاجتمةةاعي   هةو تحديةةد الأدوار الاجتماعيةة ل
منظومةةةةة المجتمةةةةع الثقافيةةةةة   والاجتماعيةةةةة  والسياسةةةةية فةةةةي حقبةةةةة زمنيةةةةة محةةةةددة  أي أن 
الفروق التي تتحدد بين كل من المرأة والرجل تنقسم إل  فروقات أصلها بيولوجي  والكثير 
منهةةا ذو أصةةل اجتمةةاعي ثقةةافي  وبالتةةالي يمكةةن أن تختلةةف مةةن مجتمةةع لآخةةر  أو تتغيةةر 

 (129)كل حقبة تاريخية.    في

*كمةةا يعةةرف أنةةه   المواصةةفات الحضةةارية الثقافيةةة والاجتماعيةةة التةةي يتصةةف بهةةا أي مةةن 
نةةوعي الجةةنس البشةةري  وتمثةةل هةةذه المواصةةفات نتةةاج عمليةةة تاريخيةةة معقةةدة  لةةذلك فهةةي 
غير ثابتة أي قابلة للتغيةر حسةب المكةان والزمةان  عكةس المواصةفات البيولوجيةة التةي لا 

 (  130)ل التغيير   تقب

*ويعرفةةه البنةةك الةةدولي   علةة  أنةةه السةةلوكيات والتوقعةةات المرتبطةةة بالإنةةاث والةةذكور التةةي 
ينشئها المجتمع ويتعلمها وتحيل كل الثقافات الفوارق البيولوجية بةين الإنةاث والةذكور إلة  
مجموعةةةة مةةةن التوقعةةةات الاجتماعيةةةة حةةةول السةةةلوكيات والنشةةةاطات التةةةي تعتبةةةر ملائمةةةة  
وحةةةول الحقةةةوق والمةةةوارد ومةةةواطن القةةةوة  التةةةي يجةةةب أن يمتلكهةةةا الةةةذكور والإنةةةاث  والنةةةوع 
الاجتماعي كالعرق واللون والطبقةة هةو فئةة اجتماعيةة تقةرر إلة  حةد كبيةر فةرص الإنسةان 

 ( 131)في الحياة وتحدد مشاركته في المجتمع والاقتصاد   

عمليةةة دراسةةة العلاقةةات المتداخلةةة  * أمةةا صةةندوق الأمةةم المتحةةدة للمةةرأة فيعرفةةه علةة  أنةةه  
بةةين الرجةةل والمةةرأة فةةي المجتمةةع تحةةدد هةةذه العلاقةةات وتحكمهةةا عوامةةل مختلفةةة اقتصةةادية 
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واجتماعيةةةة وثقافيةةةةة وسياسةةةية وبيئيةةةةة عةةةن طريةةةةق تأثيرهةةةا علةةةة  قيمةةةة العمةةةةل فةةةةي الأدوار 
 (132)الانجابية والإنتاجية والتنظيمية التي يقوم بها الرجل والمرأة معا   

 ناءا عل  ما سبق من تعاريف فلن مصطلح النوع الاجتماعي يشير إل  ما يلي:وب
الأدوار المتمايزة للمرأة والرجل في المجتمع  والتي تعززها المكونات الحضارية والثقافية و  -

 الاجتماعية داخل مجتمع ما.
ع العلاقةةة بةةين المةةرأة والرجةةل فةةي ذلةةك المجتمةةع  فةةي مكةةان مةةا وزمةةان مةةا  مةةن حيةةث توزيةة -

مكانيةةة الةةتحكم فيهةةا   الأدوار الاجتماعيةةة لكةةل منهمةةا  والقةةدرة فةةي الحصةةول علةة  المةةوارد  وا 
 وتلبية احتياجاتها بهذه الأدوار.

 النتيجة عدم التوازن والإجحاف بحق المرأة في بعض المجتمعات. -
 النوع الاجتماعي والجنس: .ب

ريةةةة أو طبيعيةةةة عنةةةد الةةةولادة حسةةةب النةةةوع الاجتمةةةاعي فةةةلن دور المةةةرأة والرجةةةل لا يمةةةنح بصةةةفة فط
)حسب الجنس( بل دور الكائن الاجتماعي الذي يتطور وينمو حسب الأجيةال والبيئةة الاجتماعيةة 
والثقافيةةةة   فةةةالمجتمع هةةةو الةةةذي يحةةةدد عةةةددا مةةةن المميةةةزات علةةة  أنهةةةا خاصةةةة بةةةالمرأة  أو خاصةةةة 

لةبعض الأعمةال منهةا القةوة بالرجل   فمثلا يرى المجتمع بأن المرأة لا تصلح نظرا لطبيعةة جنسةها 
 )الجنس اللطيف(  والقيادة تخضع للعاطفة.

  

                                                           
 .94اميمة بكرو شيرين شكري، مرجع سابق، ص -132 
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  SEXEعةن مفهةوم الجةنس  GENDERومنه فلن هنةاك اخةتلاف بةين مفهةوم النةوع الاجتمةاعي 
 الذي  يحدد الصفات البيولوجية الثابتة التي لا تقبل التغير والجدول الآتي يوضح هذا الاختلاف:

 
 النوع الاجتماعي الجنس

 طبيعة
 ذكر / أنث 

 مميزات جنسية أولية ثانوية
 أعضاء / وظائف

 ثابتة لا تتغير
 أفراد

يولةةد بةةه الإنسةةان بيولوجيةةا وبالتةةالي غيةةر قابلةةة 
 للتغير

 ثقافية  عادات  تقاليد  اقتصاد  سياسة
 رجل –امرأة 

 مميزات اجتماعية/ثقافية/وضع صورة/مكانة
 أدوار / علاقات

 متغيرة حسب المكان والزمان
 مجتمع/محيط/مؤسسات

 لا يولد الإنسان بل يتكون اجتماعيا وقابل للتغير

 .311المصدر: الإساءة والجندر مرجع سابق  ص 
 

ومنه فلن النوع ليس الجنس كمةا أن النةوع لةيس المةرأة  وعنةدما نةتكلم عةن النةوع فةلا يعنةي  
 (133)قة بينهما. به الأنث  ولكننا نعني به المرأة مقابل الرجل معا  وبالتحديد العلا

وقد دخل مفهوم الجنةدر إلة  المجتمعةات العربيةة والإسةلامية مةع وثيقةة مةؤتمر القةاهرة للسةكان 
موضةةعا مةةن هةةذه الوثيقةةة  منهةةا مةةا جةةاء فةةي الفقةةرة التاسةةعة  51  إذ أنةةه ذكةةر فةةي 1114عةةام 

ولةم  عشر من المادة الرابعةة مةن نةص الإعةلان الةذي يةدعو إلة  تحطةيم كةل التفرقةة الجندريةة 
يثر المصطلح  و من ثم لم ينتبه إليه احد  لأنه ترجم بالعربية إلة  الأنثة  / الةذكر  ثةم ظهةر 

  1115المفهوم مرة أخرى و لكن بشكل أوضح في وثيقة المةؤتمر العةالمي للمةرأة ببكةين سةنة 
 (134).مرة 233حيث تكرر مصطلح الجندر 

 تحديد النوع الاجتماعي للأدوار: .ج
جتمةاعي علة  أنةه مجمةوع الأنمةاط الثقافيةة التةي تةرتبط بمركةز معةين وبةذلك يعرف لينتن الةدور الا

 (135) تتضمن الاتجاهات والقيم والسلوك التي يصفها المجتمع لكل فرد يحتل هذا المركز.
ويصنف النشاط البشري حسب النوع الاجتماعي من حيث توزيع الأدوار إل  صنفين عمل خاص 

مةةةا يسةةةم  تقسةةةيم النةةةوع الاجتمةةةاعي للعمةةةل  وتشةةةتمل كةةةل بةةةالمرأة و عمةةةل خةةةاص بالرجةةةل  وهةةةذا 
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المجتمعات هذا النوع من التقسيم بل إنه يمثل المبدأ الرئيسي لتنظيمها  إلا أن محتواه يختلف مةن 
مجتمع لآخر  فلن ما يعتبر في مجتمع ما أو ثقافة ما أدوارا نسائية ورجالية قةد تكةون العكةس فةي 

معةةات العربيةةة فةةلن دور المةةرأة فةةي المجتمةةع ينحصةةر فةةي أداء مجتمةةع أو ثقافةةة أخةةرى  وفةةي المجت
 (136)دور الزوجة بمفهومها الخضوعي والأمومة بمفهومها الرعوي )التوالدي( 

 توزيع النوع الاجتماعي للعمل: .د
يشير تقسيم أو توزيع النوع الاجتماعي للعمل إل  تقسيم العمةل بةين النسةاء والرجةال علة   

م السائدة عن كل واحةد مةنهم والناتجةة عةن عمليةة التطبيةع الاجتمةاعي أساس التصورات ونظم القي
في الأسرة والمؤسسات المجتمعية الأخرى كالمدرسة وسائل الإعلام.... وتستعمل كل المجتمعةات 

 البشرية وسيلة التوزيع هذه كمبدأ لتنظيمها.
د العديةةد مةةن وتبةةرز الملاحظةةة العلميةةة أن هةةذا التوزيةةع لةةيس جامةةدا بةةل أن للشةةخص الواحةة 

الأدوار  وقد تكةون الأدوار مقبولةة عامةة إلا أن احةدها قةد يتغلةب علة  الأخةرى حسةب الظةروف   
مما يؤدي إل  فقدان التوازن بينهما  وهو ما نتج عنه غالبا انعكاسةات علة  معةان الفةرد  خاصةة 

 (137) في حالة الصراع والاصطدام بين الأدوار والمصالح الخاصة بكل واحد منها .
ويشتد هذا الوضع حدة في المجتمعات العربية  حيةث يعتةرف للمةرأة بةدورها الأسةري فقةط   

أي بةةدورها كزوجةةة وأم وربةةة بيةةت بينمةةا يقةةع تجاهةةل مةةا تقةةوم بةةه مةةن أعمةةال إنتاجيةةة داخةةل البيةةت 
وخارجه  وحت  بالنسبة إل  الرجل فلنةه إذا أراد أن يخةرج عةن الحقةل المحةدد لةه علة  أسةاس دوره 

ي فةةي مقةةر العمةةل )خةةارج البيةةت( وعةةن مهمتةةه الرئيسةةية فةةي كسةةب العةةين والإنفةةاق علةة  الإنتةةاج
الأسرة فلن إسهامه مهما كان سوف يقلل من قيمته كرجل ولا تعط  له أيه أهمية لما يأتي به من 

 أعمال كمساعدة الزوجة في البيت أو تأدية أي عمل يعتبر من طرف المجتمع عملا نسائيا.
أة والرجةةةل أسةةس المجتمعةةةات التقليديةةةة التةةي يةةةدخل فةةي تصةةةنيفها العةةةالم ويمثةةل وضةةةع المةةر  

 (138)العربي   وتمثل أهم الأدوار الاجتماعية للمرأة في هذه المجتمعات كالتالي: 
  : وتشمل الأعمال الإنتاجية للمرأة المرتبطة بةدورها الأسةري وكةذلك الدور المرأة الإنتاجي

والةةدواجن وخدمةةة الأرض  ومسةةاعدة أفةةراد الأسةةرة  تلةةك المرتبطةةة بمجةةال الزراعةةة بالمواشةةي
مةةةن الرجةةةال فةةةي الحةةةرف والصةةةناعات التقليديةةةة   ولا يةةةتم الاعتةةةراف بهاتةةةه الأعمةةةال لأنهةةةا 
خةةةةارج الةةةةدور الرسةةةةمي سةةةةواء فةةةةي محةةةةيط الأسةةةةرة  أو المجتمةةةةع فةةةةنلاحظ أن الإحصةةةةاءات 

 الرسمية مازالت تتجاهل عمل المرأة غير المأجور.
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 .314: مرجع سابق، ص الإساءة والجندررياش : أبوحسين  -137 

 .316 – 315، المرجع نفسه، ص الإساءة و الجندررياش:  أبوحسين -138 
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 يمثةةةل الإنجةةةاب الةةةدور الرئيسةةةي للغالبيةةةة العظمةةة  مةةةن النسةةةاء  ابي:الـــدور المـــرأة الإنجـــ
العربيات  ويشمل بصفة عامة ومبسطة الحمل والولادة والرضاعة وتربية الأطفةال ورعايةة 
الأسرة  وعندما نقول الدور الرئيسةي نعنةي بةه الةدور الوحيةد المعتةرف بةه للمةرأة مةن طةرف 

 .المجتمع و موقف تقييم تأديتها لهذا الدور
 :ي رأة المجتمعـ ينظةر للرجةل علة  أسةاس تأديتةه لةدورين مهمةين: الةدور الإنتةةاجي  دور المـ

ودور القائةةد فةةي الجماعةةة )ولةةي الأمةةر علةة  مسةةتوى الأسةةرة   أو المقةةرر السياسةةي علةة  
المستويين المحلةي والةوطني  ومةع مةرور الوقةت بةدأت أدوار الرجةال والنسةاء تتةداخل فيمةا 

النساء يشاركن في الحياة العامة والسياسية  ومةع ذلةك فةدورهن بينها وأصبحت العديد من 
يظل غير محدد بوضوح في هذه المجالات إذ مازالت الأول  تعتبر مةن مسةؤوليات المةرأة 

 والثانية من مسؤوليات الرجل في أغلبية المجتمعات.
مس وحتةة  لةةو تحةةررت المةةرأة فةةي المجةةالين الاقتصةةادي والاجتمةةاعي فةةلن المجتمةةع لا يةةتح 

 (139)لمشاركة المرأة في العمل السياسي ويرون أن انسب ميادين عملها هما التدريس والتمريض. 
مما تقدم فلنةه يتجلة  لنةا أن أهميةة مصةطلح النةوع الاجتمةاعي واسةتخدامه كوسةيلة لتحليةل  

ه يساعد الأسباب الهيكلية والثقافية والعوامل السياسية والاقتصادية التي أدت إل  التمايز   كما وأن
علةةةة  توضةةةةيح أن التمةةةةايز والتبةةةةاين و التقسةةةةيم الهرمةةةةي لكةةةةل مةةةةن الأدوار الثلاثيةةةةة ) الإنجةةةةابي و 
الإنتاجي والمجتمعةي القيةادي ( للمةرأة والرجةل لا يسةتند علة  أسةاس فيزيولةوجي ثابت وعليةه يمكةن 

كانة الاجتماعية تعديل الأدوار النوع الاجتماعي  وسد الفجوة في التمييز بين المرأة والرجل في الم
  وفي دور كل منهما.

وسةةاهم النةةوع الاجتمةةاعي ومفاهيمةةه مةةن خةةلال المنظمةةات الدوليةةة والمةةؤتمرات والاتفاقيةةات  
إلةة  دفةةةع المةةةرأة إلةةة  الأدوار القياديةةةة فةةةي كثيةةةر مةةةن الةةةدول حتةةة  فةةةي المجتمعةةةات التقليديةةةة البحتةةةة 

 كالعالم العربي والإسلامي.
 لمرأة : الصفات القيادية التي تميز ا .3

الله تعةةال  بهةا عةن الرجةل وتشةير الدراسةات الحديثةةة       للمةرأة طبيعتهةا الخاصةة والتةي ميزهةا 
 إل  مجموعة من الصفات و التي تتميز بها المرأة في القيادة و أهمها:

 : ومن أنواعها: المشاركة. 1.3

 الاستشارة في عملية اتخاذ القرار والمشاركة في النصح والتوجيه .

                                                           
 .278، ص مرجع سابقسامية حسن الساعاتي -139 
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: الشةةعور بالرحمةةة وتقةةدير احتياجةةات الآخةةرين وظةةروفهم وهةةذه الصةةفة تعةةين التعــاط . 2.3
المةةرأة علةة  بنةةاء علاقةةات حقيقيةةة وصةةادقة ممةةا يجعةةل الأتبةةاع يحبونهةةا ويتحركةةون معهةةا نحةةو 

 الأهداف المشتركة برغبتهم.

ا إذا هةةذ %25: فالدراسةةات تشةةير إل أن المةةرأة أكثةةر إبةةداعاً مةةن الرجةةال بحةةوالي . الإبــداع3.3
 أضفنا أن مشاركة النساء في إدارة المؤسسات تعتبر حديثة نسبياً .

فكةةةل هةةةذا يعطةةةي للمةةةرأة القةةةدرة علةةة  إيجةةةاد حلةةةولا غيةةةر مسةةةبوقة والمسةةةاهمة بأفكةةةار تعةةةين 
 المؤسسات عل  تغيير طريقة عملهم بما يتناسب مع التغييرات السريعة.

اء4.3 جةات النسةاء أكثةر مةن الرجةال وحيةث : فةالمرأة أقةدر علة  تفهةم حا. تفهم حاجات النسـ
أصبح للنساء دور أكبر في الاقتصاد حيث أنها التي تصةدر معظةم القةرارات المتعلقةة بةالمنزل 
أو التعلةةيم...  وغيرهةةا فأضةةح  مهمةةا لجميةةع المؤسسةةات تقريبةةاً تفهةةم طريقةةة المةةرأة فةةي التفكيةةر 

 واتخاذ القرار  والمرأة أقدر عل  ذلك من الرجل.

: فقةد أثبتةت بعةض الدراسةات أن المةرأة أكثةر مةن الرجةال ض وا عطاء الصلاحيات. التفوي5.3
تعطةةةي صةةةلاحيات للعةةةاملين معهةةةا وتخةةةويلهم حريةةةة اتخةةةاذ القةةةرار ممةةةا يجعةةةل الفريةةةق متحمسةةةاً 

 ومتماسكاً.

: نظرهةةا يتجةةه إلةة  المسةةتقبل البعيةةد فقةةد أثبتةةت بعةةض الدراسةةات أن المةةرأة . بعــد النظــر6.3
 مات أكثر من الرجل و بالتالي فهي صاحبة نظر أبعد منه.تحرص عل  جمع المعلو 

: فةةةالمرأة أكثةةةر مةةةن  الرجةةةل اسةةةتعداداً  وانفتاحةةةاً للحةةةوار للوصةةةول إلةةة  حلةةةول . الاتصـــال8.3
 للمشاكل في نفس الظروف . وتعتبر أن الاتصال والحوار أساسياً لإدارة العمل.

ات5.3 العلاقةات مةةع الآخةرين وهةةي أدق : المةةرأة أسةرع مةةن الرجةل وأعمةةق فةي تكةةوين . العلاقـ
منةةه فةةي الانتبةةاه لأخطةةاء التةةي قةةد تةةؤثر سةةلباً علةة  العلاقةةات والمةةرأة تملةةك منهجيةةة فةةي إقامةةة 

 العلاقات بشكل منظم .

وفةي دراسةةة جديةةدة نشةرت فةةي لةةوس أنجلةوس تأكةةد أن الرجةةال يسةتخدمون نصةةف أدمغةةتهم 
رر فةي كةل أسةرة عةدم اسةتماع الأب لدى الإصغاء في حين تسةتخدم المةرأة الةدما  كلةه. وكةم يتكة
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إلة  كةةل مةةا يقولةةه أبنةةاؤه فيسةأل أمهةةم مةةاذا قةةال: فتعيةةد الأم كةلام ابنهةةا... وتؤكةةد بهةةذا أنهةةا كانةةت 
 140تستمع لابنها بصورة أفضل مما كان يستمع إليه أبوه .

كمةةةا أن المدرسةةةة العليةةةا لةةةلإدارة وهةةةي اكبةةةر معهةةةد علمةةةي لإعةةةداد القةةةادة فةةةي فرنسةةةا أوردت 
مةةةن العوامةةةل إضةةةافة إلةةة  الصةةةفات الذاتيةةة التةةةي تؤهةةةل المةةةرأة للعمةةةل القيةةةادي والإصةةةلاح مجموعةةة 
 الإداري:

أن المرأة اقل ميلا من الرجل إل  الاستبداد الإداري فلذا كانت القيةادة الديمقراطيةة أفضةل  -أ
أنواع القيادات وأكثرها إنتاجية كمةا دلةت التجةارب  نكةون قيةادة المةرأة قيةادة مثمةرة ومنتجةة 

 فاعلة.و 
 المرأة اقل ميلا من الرجل إل  الفساد الحكومي كالرشوة والمحسوبية. -ب
المةةةةرأة أكثةةةةر تقةةةةبلا لمبةةةةدأ تةةةةداول السةةةةلطة الةةةةذي يحةةةةول دون التشةةةةبث بالمناصةةةةب وعرقلةةةةة  -ج

 التغيير.
المرأة أكثةر مةيلا للعمةل بةروح الفريةق والاسةتعانة بالمستشةارين والعمةل فةي هيكةل تنظيمةي  -د

فقيةةة و المشةةاركة الاجتماعيةةةة فةةي اتخةةاذ القةةرارات. وقةةد أجريةةةت تغلةةب عليةةه العلاقةةات الأ
 141عاما. .3( مدير من الجنسين مكث في الإدارة .....4الدراسة عل  )

 :الفرق بين المرأة و الرجل في القيادة .4

ظل طريق التقدم الإداري للنساء ولفترات طويلة في الماضي مسدوداً بسبب التقاليد والعةادات 
بالتدريج تم إزالة كثير من هذه العقبات  وتمهيد الطريق أمامهن  وأصبحت المرأة التنظيمية  ولكن 

تحتةةل الكثيةةر مةةن المناصةةب فةةي القطةةاع الحكةةومي وفةةي الجامعةةات والبنةةوك  وفةةي قطةةاع الأعمةةال 
العام  وفي القطاع الخاص ..الخ. ومنذ حقبتين من الزمان كان من الصعب دراسةة أوجةه التشةابه 

ادات الةذكور والإنةاث حيةث كانةةت الأقليةة مةن النسةاء تحتةل المناصةب القياديةةة  والاخةتلاف بةين قية
ورغةةم أن النسةةاء فةةي الإدارة ظللةةن أقليةةة  إلا أن مثةةل هةةذه الدراسةةات أصةةبحت أكثةةر شةةيوعاً وأكثةةر 

 إمكانية لإجرائها الآن عن ذي قبل.

                                                           
 213-211ص ،2115، الرياض ،3، مكتبة جرير، ، الطبعة صناعة القائد : السويدان  طارق محمد 140

دار الحامد ،  .في عملها الإبداعيةالقيادية للمهارات  المرأةدرجة ممارسة عبير طايل فرحان البشايشة :  - 141
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ر أن المةةةرأة مةةةن خةةةلال الدراسةةةات المقارنةةةة بةةةين الرجةةةال والنسةةةاء فةةةي المواقةةةع القياديةةةة ظهةةة
القياديةةةةة لةةةةديها سةةةةمات تتشةةةةابه بهةةةةا مةةةةع الرجةةةةل القيةةةةادي ولكنهةةةةا تتميةةةةز بمجموعةةةةة مةةةةن السةةةةمات 

 والخصائص تختلف فيها عن نظيرها الرجل ومن أهم تلك السمات والخصائص ما يلي:

 تعمل المرأة بثبات كالرجل ولكنها تحتاج إل  وقت لتوضيح الفكرة لديها أكثر من الرجل. -أ
بةةين الأسةرة والعمةةل فهةي تهةةتم بأسةرتها وتكةون مرنةةة معهةا إضةةافة إلة  عملهةةا تجمةع المةرأة  -ب

 بما لا يتعارض معها في حين يفصل الرجل الأسرة عن أعماله.
تفضةةل المةةرأة الاتصةةال الشخصةةي المباشةةر فهةةي تفضةةل المحادثةةة والتعةةاون بلنسةةانية قةةدر  -ج

 الإمكان بعيدا عن الهاتف والفاكس.
ع منها عند الرجل القيادي فةالمرأة تتضةمن اهتمامةات شخصةية نشاطات المرأة القيادية أوس -د

 تختلف عادة عن طابع العمل.
تركةةز المةةرأة القياديةةة اهتمامهةةا علةة  بيئةةة العمةةل القيةةادي و تقضةةي وقتةةا فةةي ذلةةك فةةي حةةين  -ه

 يشعر بعض الرجال بضجر لذلك.
 142تتبع المرأة القيادية طرقا فنية في القيادة . -و

 
 بين الرجل والمرأة في القيادة دراسات و أبحاث حول الفرق -4-1

يفحص هةذا القسةم النظريةات التةي ناقشةت أنمةاط المةرأة القياديةة.  إن الاهتمةام والتركيةز هنةا 
 هو محاولة توضيح الفروق بين المرأة والرجل فيما يختص بالأنماط القيادية  إذا وجدت.  

الله بــن ســعد المنقــا  : القيــادة فــوق الجماعــة .أ و القيــادة مــع  دراســة ســارة بنــت عبــد 
دراسةةةة مقارنةةةة بةةةين نمطةةةي قيةةةادة الةةةذكور والإنةةةاث فةةةي جامعةةةة الملةةةك سةةةعود  الجماعـــة :

-35ص 7..2 21بالرياض بحةث منشةور فةي مجلةة رسةالة التربيةة و علةم الةنفس عةدد 
الريةةاض السةةعودية  هةةدفت هةةذه الدراسةةة إلةة  التعةةرف علةة  تةةأثير عامةةل الجةةنس علةة   54

لتحديةةد مةةدى  فــدلرتحقيةةق هةةذا الهةةدف تةةم اسةةتخدام مقيةةاس نمةةط قيةةادة الةةذكور والإنةةاث. ول
ممارسة الجنسين لنمطي القيادة فوق الجماعة والقيةادة مةع الجماعةة.  وقةد ط بقةت الدراسةة 
علةةةةةة  عينةةةةةةة مةةةةةةن رؤسةةةةةةاء ووكةةةةةةيلات الأقسةةةةةةام الأكاديميةةةةةةة فةةةةةةي جامعةةةةةةة الملةةةةةةك سةةةةةةعود 

 بالرياض.وكانت أبرز نتائج الدراسة ما يأتي:

                                                           
 80ص ،، مرجع سابق في عملها الإبداعيةالقيادية للمهارات  المرأةدرجة ممارسة عبير طايل فرحان البشايشة:  - 142
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إحصةةائية بةةين الةةذكور والإنةةاث فةةي ممارسةةتهم لنمطةةي القيةةادة  وجةةود فةةروق ذات دلالةةة .1
فةةوق الجماعةةة والقيةةادة مةةع الجماعةةة  أي أن نةةوع الجةةنس لةةه تةةأثير كبيةةر علةة  الةةنمط 

 القيادي الممارس.
ن الغالبية العظم  من الذكور)رؤساء الأقسام الأكاديمية( يمارسةون نمةط القيةادة مةع  .2 وا 

 الجماعة.
ن الإناث )وكيلات الأقس .3 ام الأكاديمية( يمارسن نمطي القيادة فةوق الجماعةة والقيةادة وا 

مع الجماعة  ولكن نسبة الإناث اللاتي يمارسن نمط القيادة فوق الجماعة كانت أكبر 
 من نسبة الذكور الذين يمارسون هذا النمط.

لا توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية بةةين نمةةط قيةةادة الةةذكور والإنةةاث ت عةةزى لاخةةتلاف  .4
 الرتبة الأكاديمية أو سنوات الخبرة. التخصص أو

واختتمةةت الدراسةةة بتوصةةيات خمةةس بنةةاء علةة  النتةةائج تؤكةةد أهميةةة عامةةل الجةةنس فةةي  .5
نجازه.  التأثير عل  النمط القيادي الذي يؤثر بدوره في سير العمل وا 

( إن مفهومةةةةا القيةةةةادة والجةةةةنس  مةةةةن حيةةةةث التةةةةذكير 2..2) Vecchioكمةةةةا يوضةةةةح 
ورة متقابلةةةة ومتشةةةابهه  ففةةةي السةةةابق كةةةان التصةةةور السةةةائد بةةةان الةةةذكورة والتأنيةةةث  قةةةد تطةةةورا بصةةة

 والأنوثة قطبين متضادين. 

إلا أن مفهةةوم القيةةادة تغيةةر وذلةةك بعكةةس اتجةةاهين لا يشةةكلان قطبةةين متضةةادين  فهنةةاك  
الاتجةةةاه الةةةذي يشةةةدد علةةة  أهميةةةة الوظيفةةةة  والاتجةةةاه الآخةةةر الةةةذي يبةةةين أهميةةةة علاقةةةات الأفةةةراد.  

لأسةةةةةلوب القيةةةةةادي الاتجةةةةةاهين فةةةةةي ون واحةةةةةد  ومةةةةةن هنةةةةةا نشةةةةةأ وتطةةةةةور مةةةةةا يسةةةةةم  بةةةةةة ويعكةةةةةس ا
Androgyny Style of Leadership وقةد كانةت نتةائج الدراسةات والبحةوث بخصةوص هةذا  

 غير قاطعه وغير واضحة.  Androgynyالأسلوب 

بةةةان كةةل النظريةةةات الإداريةةة المتعلقةةة بالقيةةةادة  والتةةي تةةةم   Vecchio (Ibid)أضةةاف 
  تسةتند علة  Vertical Dyad Linkageاقشةتها سةابقاً عةدا نظريةة العلاقةات التبادليةة الهرميةة من

فكةةرة التسةةاوي والمعادلةةة بةةين مفةةاهيم الأنوثةةة والاهتمةةام بةةالموظفين  والةةذكورة مةةع التركيةةز والاهتمةةام 
خةةةتص بالوظيفةةةة كأقطةةةاب مختلفةةةة. هةةةذا الفكةةةرة المتعلقةةةة بالتسةةةاوي تعكةةةس التفكيةةةر المجةةةزأ فيمةةةا ي

 بموضوع الجنس  ذكورة وأنوثة.  
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إلا إنةةه يؤكةةد بانةةه لا يوجةةد هنةةاك أيةةة شةةواهد ودلائةةل علةة  وجةةود فةةروق بةةين أسةةاليب المةةرأة 
أن  Nelton( 1111والرجةةةةةةةل القياديةةةةةةةة  اسةةةةةةةتنادا علةةةةةةة  قوالةةةةةةةب الأدوار الاجتماعيةةةةةةةة. ويبيةةةةةةةةةةةن )

 لقيادة.التنظيمات الأكثر نجاحاً تسمح بالاختلافات فيما يختص بأساليب ا

فالمرأة القائدة حالياً تستخدم أساليب القيادة التقليدية )الاهتمام بالوظيفة( كأسلوب خاص   
بالرجل  مع أسلوبها الخاص )الاهتمام بالموظفين(. وهذا يعكس شةمولية سةلوكيات القائةد والعمليةة 

 القيادية.

ة وأسةلوب بةأن لا يوجةد اخةتلاف جةدري بةين أسةلوب المةرأ   Marshall (1984))وتبةين
الرجةةل فةةي القيةةةادة.  إلا أن أسةةلوب المةةةرأة يعكةةس ميةةزة وخصةةةية المسةةاندة والتشةةةجيع بطريقةةة أكثةةةر 
وضةةوحاً مةةن أسةةلوب الرجةةل.  وتضةةيف بةةأن الدراسةةات الحديثةةة المتعلقةةة بالقيةةادة تؤكةةد بةةأن أسةةلوب 

تطةةوير الفريةةق المةرأة القيةةادي هةةو الأسةةلوب الأمثةةل للتنظيمةةات المسةتقبلية  والتةةي تعتمةةد كثيةةراً علةة  
الواحةةةةةد. هةةةةةذا الأسةةةةةلوب يعكةةةةةس إسةةةةةتراتيجية المةةةةةرأة الحياتيةةةةةة  والتةةةةةي يمكةةةةةن أن توصةةةةةف بكونهةةةةةا 

Communion.والمتسمة بصورة شمولية لجوانب  الحياة  شاملة الأدوار المختلفة للمرأة   

بةالرغم   وان هةذه الإسةتراتيجية ذات صةبغة ايثاريةة لمةا فيةه مصةلحه وبنةاء المجموعةة. 
فأن أسلوب المرأة القيادي يوصم بأنه مناسباً لقوالب الدور الاجتمةاعي   ممةا يةدفع بجهةود من هذا 

 Harriman المرأة وطاقتها المبذولة بان تكون أكبر من الرجل لتحقيق العدالةة المنشةودة. وتتفةق 
بأنةةه لا توجةةد هنةةاك فةةروق بةةين أسةةلوبي المةةرأة والرجةةل فةةي  Marshall (1984)مةةع  (1985)
وبةةأن المةةرأة القائةةد تبةةذل جهةةداً وطاقةةة أكبةةر مةةن الرجةةل.  وقةةد اتفقتةةا بأنةةه لا توجةةد هنةةاك   القيةةادة.

 دلائل وبراهين قاطعه عل  اختلاف المرأة عن الرجل فيم يختص بالسلوكيات القيادية. 

اختلاف المرأة عن الرجل فيمةا يخةتص بالأسةلوب القيةادي إلة   Kanter (1977)وتوعز 
توظيةةةف النسةةاء  فةةي وظةةةائف تعكةةس قوالةةةب الأدوار الاجتماعيةةة للمةةةرأة.   ميةةل ونزعةةه التنظةةةيم إلةة 

وغالباً ما تكون هذه الوظائف  كما يعتقد فيما يختص بالأدوار الاجتماعيةة  تتمتةع بدونيةة فيمةا لةه 
علاقةةة بمصةةادر القةةوة. هةةذا الةةذي يجعةةل مةةن النسةةاء ضةةعيفات وعةةاجزات كمةةا هةةو وضةةعهن  فةةي 

بةةدوره إلةة  عكةةس تصةةور سةةلبي عةةن المةةرأة القياديةةة   وتضةةيف بأنةةه خةةارج التنظةةيم.  والةةذي يةةؤدي 
 عموماً فلن الاستراتيجيات القيادية لا تستند ولا ترتبط بأية أمور تتعلق بالجنس  كالذكورة والأنوثة. 
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مةةةن حيةةةةث كةةةةون النسةةةاء تحةةةةرم مةةةةن مصةةةادر القةةةةوة بسةةةةبب  Kanterمةةةةع  Klenkeوتتفةةةق  
   Scandura and Williams (1998))سياسات التنظيم المختلفة 

عدم اختلاف المرأة عن الرجل فيما يخةتص  Jones and George) )2..3ويوضح  
بالأسةةةلوب القيةةةادي  إلا أن المةةةرأة تميةةةل إلةةة  أتبةةةاع أسةةةلوب المشةةةاركة فةةةي اغلةةةب الأحيةةةان مقارنةةةة 

 بالرجل. وينسب ذلك إل  أمرين.

الخفةي لسةلطتها كةامرأة قائةد   : محاولةة المةرأة القائةد مةن التغلةب علة  الةرفضالأمر الأول 
 هذا الذي يخالف التصور العام بضرورة كون القائد رجلًا.

هةةةةو كةةةةون المةةةةرأة أكثةةةةر قةةةةدرة علةةةة  تطةةةةوير علاقةةةةات إنسةةةةانية أفضةةةةل فةةةةي  والأمــــر الثــــاني: 
 143التنظيم.

 144(: يوض  الفرق بين المرأة و الرجل في القيادة14جدول رقم )
 المرأة القيادية الرجل القيادي

 بدرجات متفاوتة من الجهةد و لكةن  يعمل
 بدون انقطاع

   المقاطعةةات والزيةةارات تربكةةه وتةةؤثر علةة
 إنتاجيته و أدائه

  يحةةةةةرص علةةةةة  العمةةةةةل بشةةةةةكل كبيةةةةةر ولا
 يتخلل ذلك أمورا أخرى في الغالب

  لةةةه علاقةةةات واسةةةعة مةةةع أشةةةخاص خةةةارج
 المنظمة

  يتابع أداء المهمة تلو المهمة  دون تركيز
أو النظر فةي الآثةار كبير عل  تقييم الأداء 

 المستقبلية

  تعمةةل بدرجةةة واحةةدة مةةن الجهةةد ولكنهةةا تأخةةذ فتةةرات
 راحة قصيرة متباعدة

  تعتبةةةةر المقاطعةةةةات فرصةةةةة لبنةةةةاء العلاقةةةةات ولةةةةتفهم
 احتياجات الأتباع و مساعدتهم 

 خةةرى ومةةن أهمهةةا متابعةةة تخصةةص وقتةةا للأمةةور الأ
 الأمور الأسرية

 لها علاقات واسعة مع أشخاص خارج المنظمة 
  تقيةةةةةةيم كةةةةةةل عمةةةةةةل وتحةةةةةةرص علةةةةةة  دراسةةةةةةة الآثةةةةةةار

المسةةةةةةتقبلية والآثةةةةةةار العامةةةةةةة علةةةةةة  الأسةةةةةةرة والبيئةةةةةةة 
 والتعليم و نحوها

 ترتبط بعملها و لكنها ترتبط بأمور كثيرة أخرى 

                                                           
 ص، 2113، .. دمشق.سورياالإداريةالمنظمة العربية للتنمية  ،المرأة وأنماط القيادة الإداريةابتهاج أحمد علي:  - 143

349-351 

 .214،مرجع سابق ،صصناعة القائدطارق السويدان :- 144
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 يرتبط بعمله بشكل عميق 
 يحب الاحتفاظ بالمعلومات 
 يحرص عل  التسلسل التنظيمي 

 تحب تبادل المعلومات 
  علاقةةةةةات ولةةةةةيس تسلسةةةةةل تعمةةةةةل مةةةةةن خةةةةةلال شةةةةةبكة

 تنظيمي.
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 الخلاصة:

اختلفةةت نظةةرة الشةةعوب إلةة  المةةرأة عبةةر التةةاريخ و كانةةت فةةي اغلبهةةا نظةةرة دونيةةة لكةةن مةةا  
يهمنا أنها في اغلب الحضارات لم تتقلد مناصب عليا بل أن دورها الرئيسي كان في رعاية الأسرة 

كمةةةا يلاحةةةظ أن مكانةةةة المةةةةرأة و الإنجةةةاب إلا الحضةةةارة المصةةةرية أيةةةن وصةةةلت لمنصةةةةب الملكةةةة  
 تحسنت بدرجة متفاوتة في الديانات السماوية.

وأدت التحةةةولات الاقتصةةةادية و السياسةةةية و الاجتماعيةةةة التةةةي اجتاحةةةت العةةةالم إلةةة  التنبةةةه  
لقضةةية المةةرأة وبةةرزت الحركةةات النسةةوية للمطالبةةة بحقةةوق النسةةاء فةةي التعلةةيم و الصةةحة و العمةةل 

يةةل وضةةع المةةرأة كةةالنوع الاجتمةةاعي و التمكةةين  و تمخضةةت عةةن هةةذه وأفةةرزت مفةةاهيم جديةةدة لتحل
الحركات تغير في أحةوال المةرأة بدايةة مةن حقوقهةا السةابقة الةذكر و نهايةة اليةوم إلة  مشةاركتها فةي 
صةةنع القةةرار و تقلةةد المناصةةب العليةةا و نةةتج عةةن ولةةوج المةةرأة للمراكةةز القياديةةة الاهتمةةام مةةن طةةرف 

 ق بين المرأة والرجل في القيادة . الباحثين في دراسة الفرو 
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 تمهيد:

لمةةةرأة دورا هامةةةا فةةةي الحيةةةاة الاقتصةةةادية والاجتماعيةةةة والسياسةةةية فةةةي العةةةالم  ففةةةي ل أضةةةح 
امرأة  والنساء تكون ثلث القوة العاملة في العةالم  حيةث  ..1امرأة من كل  27أنحاء العالم تعمل 

قةةةوة العاملةةةة مليةةةون عاملةةةة مةةةن مجمةةةوع ال 562يصةةةل عةةةدد النسةةةاء العةةةاملات فةةةي العةةةالم كلةةةه إلةةة  
 )145(مليون شخص ومعن  هذا أن حوالي واحد من كل ثلاثة يعملن في العالم  1637وقوامها 

ويختلف  عدد النساء العاملات مةن بلةد لآخةر بحسةب الأوضةاع الاجتماعيةة والاقتصةادية  
 21والسياسية  ففي دول  شرق أوروبا يصل عد النساء العاملات عل  وجه العموم إل  أكثر من 

القةةوى العاملةةة )رجةةال ونسةةاء(  فةةي الاتحةةاد السةةوفيتي السةةابق نةةص الدسةةتور علةة  تسةةاوي  مةةن %
مةةةةن  % .1الإنةةةةاث بالرجةةةةل فةةةةي جميةةةةع المجةةةةالات الاقتصةةةةادية و تشةةةةكل الإنةةةةاث بمهةةةةن الطةةةةب 

من المنشغلين بالتعلم في مراحله الأول   كما أسهمت المةرأة فةي  % ..1المنشغلين في الطب و 
 )146(قيادة السفن.أعمال قيادة الآلات و 

  أي تشةةكل 1115عةةام  % 35و  % 33.2وفةي دول أوربةةا تتةراوح نسةةبة العةةاملات بةين  
من إجمالي  % 1.14هذه النسبة ثلث القوى العاملة  بينما تبلإ نسبة العاملات في الدول العربية 

لةة من إجمالي القوى العام % 7.1  وذلك مقابل 1116السكان ذوي النشاط الاقتصادي في عام 
  والنسبة في حالة متزايدة اليوم  إلا أن إسهام المرأة في قوة العمل يبق  قليلا وبصورة .116عام 

واضةةةحة عةةةن إسةةةهام المةةةرأة فةةةي الةةةدول الأخةةةرى  كمةةةا يلاحةةةظ أن إسةةةهام المةةةرأة العربيةةةة فةةةي العمةةةل 
  147يقتصر عل  المجالات التي تتفق مع طبيعتها.

سةةاء العةةالم فةةي النشةةاط الاقتصةةادي للةةبلاد رغةةم أن وتسةةاهم المةةرأة الجزائريةةة كغيرهةةا مةةن ن 
مساهمتها ضعيفة مقارنة بنسبة العاطلات عن العمل و مقارنة بنسبة مساهمة الرجال  كذلك نجةد 
أن حظوظهةةا فةةي المراكةةز القياديةةة ضةةعيف و تواجههةةا عةةدة قيةةود للوصةةول إلةة  مراكةةز القرار وفةةي 

مرأة العربية بصفة عامة والمرأة الجزائرية بصفة هذا الفصل تحاول الباحثة تحليل بسيط لوضعية ال
خاصة من عدة جوانب  كالتعليم و العمل و المرأة في مراكز القرار و الوقوف عند ابةرز التغيةرات 
التي طرأت عل  وضعية المرأة في هذه المجتمعات و كةذا الوقةوف علة  ابةرز العوامةل التةي زادت 

 .للمرأة حظوظها في التقدم للمناصب العليا

 

                                                           
 21:ص1111تقرير التنمية البشرية  -145 
 010ص  0997،مصر،0،المكتب الجامعي الحديث للطباعة ،ط ةعلم الاجتماع المرأرشوان،  احمد حسين عبد الحميد -146 
 29، ص   1111،القاهرة ، 0،مؤسسة شباب الجامعة للنشر ط دور المرأة في تنمية المجتمععصام نور،  -147 
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 :والجزائرية الظرو  المؤثرة على الوضعية الراهنة للمرأة العربية-1

 الظرو  الاقتصادية:-1-1

شهد وطننا العربي تطةورات نوعيةة كبيةرة فةي الربةع الأخيةر مةن القةرن العشةرين تمثلةت فةي  
ظةةةةاهرة الانةةةةدماج الاقتصةةةةادي العربةةةةي مةةةةع الاقتصةةةةاد العةةةةالمي  وواجهةةةةت البلةةةةدان العربيةةةةة  نتيجةةةةة 

مشةكلات اقتصةادية حةادة حملةت  -وفةي تحولهةا للتصةور الرأسةمالي الهمجةي للتنميةة  -رات المتغي
معهةةةا تةةةوترات اجتماعيةةةة بالغةةةة  خصوصةةةا البلةةةدان التةةةي التزمةةةت تطبيةةةق سياسةةةيات صةةةندوق النقةةةد 
الةةدولي والبنةةك الةةدولي  وأصةةبحت الفئةةات الاجتماعيةةة المهمشةةة اقتصةةاديا وثقافيةةا وتعليميةةا عريضةةة 

 مزيد من المشكلات الناجمة عن اتساع الفجوة بين الأغنياء والفقراء. وواسعة وتهدد

ومن هنا أدركت الدول العربية أن التنمية الشاملة والتنمية البشرية بالذات مرهونة بالتحرر  
  )148(والاعتماد عل  الذات والاستقلالية   الأمر الذي لم يتحقق سوى جزئيا .

ببعيةدة عةن تةأثير هةذه التغيةرات والمشةكلات  حيةث والمرأة بصفتها نصف المجتمةع ليسةت  
 أدت هذه التطورات إل  تحديد ملامح عمل المرأة العربية  في مجالات التنمية من خلال ما يلي:

نشةةةةوء واقةةةةع اقتصةةةةادي جديةةةةد فةةةةي البلةةةةدان العربيةةةةة نتيجةةةةة تسةةةةارع التطةةةةورات الاقتصةةةةادية  -
القطةاعين الزراعةي والصةناعي  العالمية  تمثل بشكل رئيسي في تراجع مستوى الإنتاج في

  وذلك لصالح نمو وازدهار قطاع الخدمات التجارية والمالية كما تضةاعفت الاسةتثمارات 
الأجنبيةةةة فةةةي عةةةدد مةةةن البلةةةدان العربيةةةة مترافقةةةة مةةةع تطبيةةةق بةةةرامج صةةةندوق النقةةةد والبنةةةك 
ح الةةةدوليين وا عةةةادة هيكلةةةة الاقتصةةةاد  وبيةةةع جةةةزء كبيةةةر مةةةن مؤسسةةةات القطةةةاع العةةةام لصةةةال

الخاص  وبالتالي أصبح مطلوبا من المرأة العربية التي أتيح لها العمل في إدارة الشركات 
والمؤسسات مهارات تكنولوجية ومعرفيةة عاليةة لتلبيةة متطلبةات أنمةاط جديةدة مةن الانفتةاح 

دارة الصلة بين المؤسسات الوطنية و الأجنبية .  )149(العالمي وا 
سةعار واتسةعت مسةاحات الفقةر  كةل هةذا شةكل عوامةل كما ازداد حجم البطالة وارتفعت الأ -

ضةةاغطة جةةدا علةة  الأسةةرة العربيةةة وأصةةبح خةةروج المةةرأة للعمةةل ضةةرورة تمليهةةا متطلبةةات 
 الحياة اليومية والحاجة لتحسين مستوى المعيشة.

وربما اختصرت هذه الظروف العملية مراحل من التطور كانت ستأخذ زمنا طةويلا بسةبب  -
 ليد.وطأة العادات والتقا

                                                           
رات إصدا،الطبعة الأولى ،بيروت ،لبنان ،، مركز دراسات الوحدة العربية المجتمع العربي في القرن العشرينبركات حليم:  -148 

 .11، ص 1111جويلية 
 .8ص ،1117منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاهرة ،، المرأة العربية العاملةعبلة محمود ابو علبة ، ، -149 
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إلا أنةةةه ورغةةةم خةةةروج المةةةرأة للعمةةةل تحةةةت هةةةذه الظةةةروف فقةةةد أسةةةهمت الثقافةةةة الاجتماعيةةةة  -
السةةائدة المتعلقةةة بةةالمرأة إلةة  حةةد كبيةةر فةةي أن تحتةةل النسةةبة العاليةةة مةةن النسةةاء العربيةةات 

 العمل في قطاعات الصحة والتعليم والخدمات الاجتماعية.

 الظرو  السياسية )الديمقراطية(:-1-2

الظروف السياسية والتحول نحو الديمقراطية التنبه أكثر لقضةايا المةرأة فةي الةوطن أسهمت  
العربي  فالديمقراطيةة المؤسسةية هةي رافعةة التنميةة الشةاملة  فسياسةة الانفتةاح الاقتصةادي ومواكبةة 
التطةةور لابةةد أن يرافقةةه هةةامن مةةن الحيةةاة  وتجميةةع لكةةل الفئةةات الاجتماعيةةة للمشةةاركة فةةي صةةنع 

التنمية وللإحاطة بالظروف العامة التي تعين فيها المرأة العربية لابةد التركيةز علة  النقةاط القرار و 
المةةؤثرة والصةةعبة والتةةي تتعلةةق بالازديةةاد المطةةرد لحجةةم الفئةةات الاجتماعيةةة المهمشةةة والمحرومةةة  
وأسةةباب ذلةةك وطةةرق معالجتهةةا هكةةذا يمكةةن أن نصةةل إلةة  تشةةخيص أدق لوضةةع النسةةاء المنتميةةات 

الفئةةات واللاتةةي يحملةةن عبئةةا مضةةاعفا   إذا مةةا أضةةفنا للعامةةل الاقتصةةادي والاجتمةةاعي واقةةع لهةةذه 
  )150(التمييز القائم عل  البيئة الثقافية التقليدية.

إن وضع المرأة العربية مركب ومعقد   فهي تعين في بلدان معظمها يفتقر لتوافر عوامل  
 سات نهضوية ديمقراطية شاملة.الاستقرار السياسي والاقتصادي  وفي ظل غياب سيا

إن رصد محاور التقدم للمرأة العربية في ظل الديمقراطية السياسةية  نجةد أن عةددا متناميةا  
مةةةةن النسةةةةاء العربيةةةةات أصةةةةبحن أعضةةةةاء فةةةةي البرلمانةةةةات المنتخبةةةةة  وتقلةةةةدن مناصةةةةب رفيعةةةةة فةةةةي 

 كمن في:المؤسسات الحكومية والخاصة  ولكن القيمة الحقيقية لوجود هذه الظاهرة ت

توافر فرص لأوسع عةدد مةن الطاقةات النسةائية التةي تمكنهةا أداء مثةل هةذه الأوار القياديةة  -
 بجدارة.

تقليص المسافة بين حالة التقدم لدى النخب النسائية وبين القواعد النسائية العريضةة التةي  -
قافةة تعين أشكالا من التخلف   فالفرص يجب أن تتاح للجميع  لاسةتفادة مةن التعلةيم والث

والمعرفة  باختصار فمنافع الديمقراطية يجب أن تشمل الجميةع فةي المجتمةع الواحةد مثلمةا 
 151.للجميع هو الوطن
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متطلبـــات ومعوقـــات النجـــاح فـــي العمـــل الإداري والقيـــادي للمـــرأة العربيـــة و -2
 الجزائرية:

دون تتعرض المرأة في البلدان العربية عموما و الجزائر خصوصا لمعوقةات عديةدة تحةول  
 وصولها إل  مراكز القرار أو تحد من دورها الفعال في المواقع القيادية المختلفة.

ولا يمكن أن نتجاهل  أو نستهن بحجم المشكلات أو المعوقةات التةي تواجةه المةرأة العربيةة  
في أدائها للعمل القيةادي  إلا أنةه لا بةد أن تتنبةه النسةاء للمسةؤولية التةي تقةع علة  عةاتقهن تحديةدا 

 ي المواقع المتقدمة  ولا يمكن اعتبار المرأة دائما كضحية وغير قادرة عل  إحداث التغيير.ف

إن تبوء المرأة اليوم لمناصب قيادية سواء مشاركتها في التخطيط للسياسةات العامةة للةبلاد  
مةةن خةةلال تقلةةدها مناصةةب قياديةةة فةةي أعلةة  الهةةرم السياسةةي  التنفيةةذي  التشةةريعي  أي الحكومةةات 

رلمانةةةات أو مشةةةاركتها فةةةي إدارة شةةةؤون اقتصةةةادية مةةةن خةةةلال الهيئةةةات الوسةةةيطة القاعديةةةة مثل والب
رئاسةةةةة أقسةةةةام فةةةةي الةةةةوزارات أو فةةةةي القطةةةةاع الخةةةةاص  أوفةةةةي المجةةةةالس المحليةةةةة والبلديةةةةة أو إدارة 

 المشروعات الخاصة  ثم في قيادات مؤسسات المجتمع المدني عل  اختلاف اختصاصاتها.

يات لابد أن تتوافر في المرأة قواعةد رئيسةة تشةكل أسةاس عوامةل النجةاح  أمام هذه المسؤول 
 فمتطلبات النجاح للمرأة العربية في العمل القيادي هي:

 تطوير المهارات التكنولوجية:-2-1

لم يعد أمرا ثانويا اعتماد المرأة العربية العاملة عل  مهارات استعمال مةا أنتجتةه تكنولوجيةا  
ت  خصوصةةةةا فةةةةي ظةةةةل السةةةةمات العامةةةةة التةةةةي أنتجتهةةةةا سياسةةةةات عولمةةةةة المعلومةةةةات والاتصةةةةالا

 الاقتصاد الدولي  وارتباط البلدان العربية بشبكات مالية وتجارية واسعة مع  العالم الخارجي.

فقةةةد ارتبطةةةت الثةةةورة المعلوماتيةةةة بةةةالتخطيط الاسةةةتراتيجي لعمليةةةات  التنميةةةة والتطةةةوير فةةةي  
اجيةة  الماديةة والفكريةة   وتبعةا لةذلك نشةأت متطلبةات  مةن نةوع مختلف النةواحي الاقتصةادية والإنت

خةةاص تمثلةةت فةةي ضةةرورة تسةةيير العمليةةات الإداريةةة للمنشةة ت ومراكةةز العمةةل وفةةي التخطةةيط علةة  
حداث تطةوير مهةم فةي  أسس جديدة تفرضها أهمية تلبية احتياجات الاتصال مع العالم الخارجي وا 

ختلفةةة  ترتةةب علةة  مةةا أفرزتةةه ثةةورة المعلومةةات والاتصةةالات أسةةاليب إدارة الوحةةدات الاقتصةةادية الم
مةةن قةةدرة علةة  معالجةةة قةةدر هائةةل مةةن المعلومةةات   أن أصةةبح مةةن الممكةةن الجمةةع بةةين المركزيةةة 
واللامركزيةةة فةةي ون واحةةد   فقةةد أصةةبحت إدارة المنشةة ت جماعيةةة لا فرديةةة  كمةةا تتحصةةل إدارات 

بلا   المستمر للمركز بالمعلومات المطلوبة  ويبث الفروع عل  قدر كبير من الحرية في إطار الإ
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إليها المركز عددا من المؤشرات التي تلزمها في اتخاذ القرار  كما أن ثةورة المعلومةات تمةد الإدارة 
بالمعلومةةات الأزمةةة للتعةةرف علةة  التطةةورات العلميةةة الحديثةةة  ومةةا يمكةةن أن تفيةةد بةةه فةةي تطةةوير 

  )152(جديدة. المنتجات أو إنشاء مجالات إنتاجية

إلا أن التطةةةوير التقنةةةي عمليةةةة مرتفعةةةة التكلفةةةة  كمةةةا أن هنةةةاك فجةةةوة بيننةةةا وبةةةين البلةةةدان  
المتقدمةةة فةةي جةةال التكنولوجيةةا وهنةةاك فجةةوة داخةةل مجتمعاتنةةا فةةي مةةن يسةةتطيع حيةةازة التكنولوجيةةا 

قةةدراتها وممةةن لا يمكةةنهم ذلةةك  ورغةةم كةةل هةةذا فةةلن المةةرأة العربيةةة فيمةةا هةةو متةةاح مطالبةةة بتطةةوير 
المعرفية واستخدامها في توسيع ثقافتها وصةلاتها وتطةوير خبراتهةا  الأمةر الةذي يترتةب عليةه مزيةد 

 من التفوق في الأداء والإنتاج ومواكبة العصر.

وقةةد شةةهدت الفتةةرة الأخيةةرة اهتمامةةا متزايةةدا مةةن قبةةل القيةةادات السياسةةية  العربيةةة فةةي مصةةر  
تاحةة  والأردن والإمارات وسوريا  فةي مجةال  الاتصةالات وتشةجيع الاسةتثمار الأجنبةي والمحلةي  وا 

قامة مناطق حرة لتقنيات المعلومات والاتصةالات  مثةل مدينةة دبةي  خدمات الانترنت للمدارس   وا 
 )153(للانترنت والقرية الذكية في مصر  وتلال السيليوكون  في الأردن.

تقةةةدم إمكانةةةات معقولةةةة فةةةي هةةةذا  إن المجةةةالات المتاحةةةة فةةةي البلةةةدان العربيةةةة للمةةةرأة العاملةةةة 
الإطار  والنساء العربيات مدعوات مع هذا الصةعيد للاسةتفادة القصةوى مةن هةذه المجةالات  حيةث 
تسهم المعرفة بها في تحسين  الأداء الإداري والمهن بشكل عام  وتوسيع وفاق المعرفةة والتواصةل 

 مع خبرات العالم الخارجي.

 الإحاطة بعلم الإدارة:-2-2

لإدارة الجيةةةةةدة تتجةةةةةاور فةةةةةي أهميتهةةةةةا رأس المةةةةةال  فكثيةةةةةر مةةةةةن المشةةةةةروعات الصةةةةةغيرة إن ا 
المتوسطة التي أدارتها نساء بلشراف متنوع  لم تنجح برغم توافر رأس مةال بسةبب سةو ء الإدارة   
والجهةةل فةةي علةةم التعامةةل مةةع المجموعةةات والوسةةائل  كمةةا أن هنةةاك تجةةارب ناجحةةة جةةدا برأسةةمال 

فت عليه إدارات  كفؤة مزودة بالمعرفة  وبالقدر المتاح للمرأة القيادية أن تكون متوسط أو قليل أشر 
مشةةاركة فةةي صةةنع  السياسةةات وتحديةةدها  فهةةي مطالبةةة ببةةذل الجهةةود خاصةةة علةة  هةةذا الصةةعيد   
لأن عناصةةر إدارة العمةةل مترابطةةة وشةةديدة الاتصةةال  بةةدأ مةةن تحديةةد السياسةةات ومةةرورا بةةةالخطط 

 )154(ة بتنفيذها وانتهاء بمراجعتها وتقيمها.ووضع البرامج الكفيل

                                                           
الكويت، منشورات المعهد العربي للتخطيط ،،مستقبل التنمية العربية والعمل الاقتصادي العربي المشتركحمد محمود: الإمام م -152 

 .27، ص 0982
 المكتب الإقليمي للدول العربية ،الأردن، رالصادر عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ،نش،تقرير التنمية الإنسانية -153 

 81.ص1111
 27، ص مرجع سابق، علبة  عبلة محمود ابو -154 
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وفةةةي هةةةذا المجةةةال تواجةةةه النسةةةاء العربيةةةات فةةةي مجةةةالات العمةةةل الإداري والقيةةةادي تحةةةديا  
حضةةاريا يتعلةةق بتحديةةد قيمةةة الإنسةةان  العامةةل وتقييمةةه علةة  أسةةاس قدرتةةه الانجازيةةة  إن تكةةريس 

  )155(حديثة.قيمة العمل والإنتاج يعد عنصرا متقدما في علن الإدارة ال

وتختلةةةةةف بةةةةةالطبع طبيعةةةةةة الأداء لةةةةةدى المةةةةةرأة القائةةةةةدة بةةةةةين إدارتهةةةةةا لمنشةةةةةأة اقتصةةةةةادية أو  
مؤسساتية تربوية أو صحية أو اجتماعية  حيث النسبة الغالبة من النسةاء تعمةل فةي هةذه المواقةع  

 إن المميزات هنا تتحدد في كون العنصر البشري هو الأساس.

واسةةةعة ومتنوعةةةة ومختلفةةةة المسةةةتويات  كمةةةا أن الأهةةةداف وكةةةذلك التعامةةةل مةةةع مجموعةةةات  
 المحددة تتعلق بالإنتاج الفكري والتعليمي والصحي وليس الإنتاج السلعي التجاري.

إن إدارة المجموعةةات العاملةةة علةة  هةةذا الصةةعيد أيضةةا يتطلةةب تبنةةي منهجيةةة قائمةةة علةة   
ه المؤسسةةات بالجهةةات الرسةةةمية معرفةةة السياسةةات العامةةة وكةةةذلك القةةوانين  التةةي تحكةةم علاقةةةة هةةذ

وبةةةالمجتمع   وفةةةةي هةةةةذا المجةةةةال يمكةةةةن للمةةةةرأة القائةةةدة أن تبتةةةةدع الكثيةةةةر مةةةةن المبةةةةادرات الايجابيةةةةة 
التطويرية  التي لا تخل بالقوانين والسياسات العامة  وعل  أساس  التواصل مع المجتمةع المحةيط 

ل الحديثةةةةة والمتطةةةةورة   والتةةةةدخل وتنميةةةةة وتةةةةدريب قةةةةدرات المعلمةةةةين باسةةةةتمرار  وتعةةةةريفهم بالوسةةةةائ
  )156(الإيجابي لصالح علاقات طبية وصحية. 

 معرفة حقوقها القانونية والدستورية ومراقبتها: -2-3

في الدساتير العربية هناك عشرة منها متعلقة بحةق تةولي المةرأة للوظةائف العامةة والمسةاواة  
 في المواطنة.

نينها  بالإضافة إلة  تةوافر عامةل الديمقراطيةة إن سياسة التنمية  الشاملة بخصائصها وقوا 
السياسةةية والمؤسسةةية كةةان لهةةا  الفضةةل فةةي الارتقةةاء بموضةةوع المةةرأة العربيةةة إلةة  مرتبةةة القضةةية  
وذلةةك  فةةي ظةةل المناخةةات الدوليةةة  الضةةاغطة فةةي اتجةةاه ديمقراطيةةة المجتمعةةات العربيةةة والتركيةةز 

 الدولة  فسياسة الانفتاح تستوجب : عل  حقوق المرأة في تولي المناصب القيادية في

 .انفتاحا اجتماعيا أيضا عل  قدر الاحتياجات اللازمة لاستقرار هذه السياسة 
  تتفاوت  الدول العربية في درجة الاستجابة لهذه المتطلبات حسب الواقع الاجتماعي في

ؤيتهةا حةول كل بلد  وحس الأولويات الوطنية أو الاستجابة للسياسةات الخارجيةة التةي تملةي ر 
 الديمقراطية في بلداننا بفظاظة غير مسبوقة.

                                                           
 71، ص المرجع نفسه، عبلة محمود ابو علبة  -155 
 71، ص المرجع السابق، عبلة محمود ابو علبة  -156 
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ويرتبط الدفاع عن حقوق الديمقراطية والإنسانية بتطوير أدوار المرأة العربية فةي منظمةات  
المجتمةةةع المةةةدني  ممةةةا أدى إلةةة  ازديةةةاد الةةةوعي المؤسسةةةي لةةةدى النسةةةاء العربيةةةات  ورفةةةع مسةةةتوى 

رأة العربية مواقع مهمة في قيادة النقابةات ومنظمةات حقةوق الكفاءة والخبرة الحياتية  إذ تشتغل  الم
الإنسان و الاتحادات والجمعيات  إضافة لأدوار محددة في البرلمانات  العربية والمجالس المحلية 

 والبلدية.

 المرأة في الوطن العربي: -3

 يمكن تحليل وضع المرأة القائد في الوطن العربي من زاويتين:

 ة المةرأة الراهنةة فةي الةدول العربيةة مةن خةلال الأوضةاع التعليميةة إلقاء الضوء علة  وضةعي
 والصحة والعمل والمشاركة المجتمعية والسياسية.

  من خلال استعراض في ملامح الانجازات والإخفاقات لمحاولة تمكين المرأة في المشاركة
ل فةةةي التنميةةةة  مةةةن خةةةلال مشةةةاركتها السياسةةةية والاجتماعيةةةة والاقتصةةةادية وهةةةذا مةةةن خةةةلا

 المؤشرات الواقعية السابقة الذكر كالتعليم والصحة والعمل.

 الأوضاع التعليمية للمرأة العربية:-3-1

تعةةةد تنميةةةة المةةةوارد البشةةةرية محةةةدد للتنميةةةة الشةةةاملة  وهةةةي تةةةرتبط ارتباطةةةا وثيقةةةا وعضةةةويا  
تاجيتهةةةا بةةةالتعليم الجيةةةد    والتعلةةةيم هةةةو الةةةذي يصةةةو  المةةةوارد البشةةةرية نوعةةةا ومسةةةتوى ويزيةةةد مةةةن ان
 وعطائها  وهو الذي يضمن للأمة العربية مكانتها في عالم شديد المنافسة وسريع التغيير.

ويعتبةةةر الةةةتعلم هةةةو وسةةةيلة مةةةن أهةةةم وسةةةائل تمكةةةين المةةةرأة بلكسةةةابها مةةةا يلةةةزم مةةةن معةةةارف  
 )157(ومهارات وثقة بالنفس  للمشاركة عل  نحو كامل في عملية التنمية. 

ميةةة للمةةرأة العربيةةة  فتةةأتي الةةدول العربيةةة بةةين الةةدول الأعلةة  وباسةةتعراض للأوضةةاع التعلي 
 نسبة للأميين في العالم.

مليون  .21بلإ  ...2حيث تشير الإحصائيات أن عدد السكان في الوطن العربي سنة  
سةةنة ( فةةي  17 – 6نسةمة  وتشةةير التقةةديرات أن عةةدد السةكان فةةي سةةن الةةتعلم الابتةدائي والثةةانوي )

أما عدد الأشخاص  ...2من مجموع السكان عام  % .3مليون أو ما يقارب  75المنطقة يبلإ 
مليةون ثةم ارتفةع هةذا  61حةوالي  .111سنة فأكثر ( فقد بلةإ سةنة  15الأميين ممن هم في سن )

 %31إل   .111سنة  %41انخفضت من  ...2مليون ولكن نسبة الأمية عام  66العدد إل  
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 %62الإناث يمثلن الغالبية  العظم  للسكان الأميين )   ومن المهم أن نشير إل  أن...2سنة 
  وتجةةدر الإشةةارة أن الأعةةداد الإجماليةةة للملتحقةةين فةةي كةةل  %36( مقارنةةة بالةةذكور  .111سةةنة 

 1115الجامعي ( قةد تضةاعفت بةين عةامي  –الثانوي  –الابتدائي  –مراحل التعلم )قبل المدرسة 
دثت زيةةةادة ملموسةةةة فةةةي عةةةدد الملتحقةةةات مةةةن مليةةةون  كمةةةا حةةة 51مليةةةون إلةةة   25مةةةن  1111و 
 )158(. ...2سنة  %41إل   1111عام  %43من مجموع الملتحقين بالتعلم إل   37%

الملاحةةةظ مةةةن خةةةلال الإحصةةةاءات أن وضةةةع  الةةةتعلم الخةةةاص بالفتةةةاة العربيةةةة  قةةةد تحسةةةن  
لةةذكور حةةين بدرجةةة هامةةة فةةي العقةةود الأخيةةرة  إلا أنةةه يلاحةةظ أن هنةةاك فجةةوة نوعيةةة بةةين الإنةةاث وا

فتةةاة فقةةط   64ولةد يلتحقةةون بالمةةدارس الابتدائيةةة  تلتحةق فقةةط  ..1يوضةح المتوسةةط أن مةةن بةةين 
فتاة  47وتتفاوت هذه النسب من دولة عربية لأخرى وترتفع الفجوة في الدول أقل نموا لتصل إل  

 )159(ولد. ..1لكل 

اسةة واقعهةا الاجتمةاعي إن دراسة واقع الأمية بين النساء في الوطن العربي بمعزل عةن در  
والاقتصادي والثقةافي يكةون قليةل العائةد  بةل لعةل فهةم طبيعةة أميةة المةرأة لا يكةون إلا بفهةم طبيعةة 
أوضاعها المجتمعية التي تعبر عن حقيقة التمييز  الذي يمارسه المجتمع اتجاه المرأة  فيظهر في 

عائةةةد لتلةةةك المسةةةاهمات وقضةةةية مختلةةةف أوجةةةه مسةةةاهمتها الاقتصةةةادية والاجتماعيةةةة  وفةةةي تقةةةدير ال
انتشار الأمية بين النساء هي جزء من هذا الوضع التةاريخي بةل لعلةه السةبب المباشةر فةي انتشةار 

 )160(الأمية.

و مما سبق فلننا نجد أن الأمية تعتبر العقبة الأساسية لتقدم المةرأة للمراكةز القياديةة فةي مجتمعاتنةا 
 العربية.

 المرأة العربية والعمل:-3-2

لمساهمة المرأة في بناء أي مجتمةع معاصةر الأهميةة  القصةوى إلة  درجةة أن مشةاركتها  إن
أصبحت مقياسا لكل من الرقي الاجتماعي وللتنمية   ولا سبيل إل  إقامةة مجتمةع العةدل والمسةاواة 
إلا باعتمةةاد سياسةةات جريئةةة تةةدعم منزلةةة المةةرأة العربيةةة سياسةةيا واقتصةةاديا واجتماعيةةا بمةةا يضةةمن 

 مشاركتها في مسيرة التنمية. توسيع

                                                           
، ص  1111،دمشق ،سوريا ،0،دار الوفاء للنشر،طتماعية والسياسية للمراة في العالم الثالثالمشاركة الاجمحمود سيد فهمي، -158 
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ويعةةةةةد الاهتمةةةةةام بعمةةةةةل المةةةةةرأة وتشةةةةةجيع دخولهةةةةةا لشةةةةةت  ميةةةةةادين العمةةةةةل مةةةةةن الاعتبةةةةةارات  
 الموضوعية لمساهمتها في زيادة الإنتاج وتقدم المجتمع ورفاهية الأسرة .

إن مساهمة المرأة في قةوة العمةل  يحقةق مةن جهةة تطةوير أوضةاعها الاجتماعيةة وتحسةين  
قتصادية  ومن جهة أخةرى فهةو مؤشةر ايجةابي كمةا ذكرنةا سةابقا عةن مةدى إسةهامها فةي قدراتها الا

عمليةةةةة  الإنتةةةةاج  وفةةةةي  المحصةةةةلة النهائيةةةةة تحقةةةةق  المةةةةرأة مكانتهةةةةا ويلبةةةةي حاجاتهةةةةا الاقتصةةةةادية 
 والاجتماعية والنفسية.

 وضع المرأة العربية في سوق العمل:-3-2-1

تبةةاين بةةين الةةدول العربيةةة  وتعةةد فةةي المتوسةةط إن مسةةاهمة المةةرأة فةةي النشةةاط الاقتصةةادي ت 
وهي أقةل النسةب فةي العةالم  ومةن أهةم خصةائص مسةاهمة المةرأة فةي النشةاط الاقتصةادي    16%

فةي تسةع  دول عربيةة مةع  %.4تمركز ذلةك النشةاط فةي القطةاع الزراعةي  وتفةوق مسةاحتها نسةبة 
ثةةةر اسةةةتخداما للنسةةةاء فةةةي  أمةةةا قطةةةاع الخةةدمات والتجةةةارة فهةةةو أك %21معةةدل متوسةةةط يصةةةل إلةةة  

  أما القطاع الصناعي فيسةتقطب هةو أيضةا %55.7العديد من الدول العربية بمتوسط يصل إل  
  في حين أن معظم الةدول تفةوق %.3عمالة المرأة  فنجد أن أربع دول تفوق مساهمة المرأة فيها 

 )161(.%.2فيها المساهمة 

بمستوى التعليم وارتفاع الةدخل  حيةث نجةد  ومساهمة المرأة العربية في قوة العمل لا ترتبط 
أن الةةدول الأقةةل نمةةوا والتةةي تزيةةد فيهةةا نسةةبة مسةةاهمة المةةرأة فةةي الزراعةةة ترتفةةع فيهةةا نسةةبة معةةدلات 

 )162(مشاركة المرأة في قوة العمل   بالرغم من انخفاض معدل التعليم .

لاحا مجمةةوع وبالنسةةبة لتطةةور نسةةبة نشةةاط المةةرأة فةةي العمةةل )يقصةةد بنسةةبة النشةةاط اصةةط 
سةنة  15المشتغلين والعةاطلين البةاحثين عةن تشةغيل بالنسةبة لمجمةوع الناشةطين مةن الفئةة العمريةة 

 فما فوق   وبالتالي دون اعتبار مؤسسات التعليم وربات المنازل وأفراد الجين (.

سةنة فمةا فةوق متفةاوت  15وتشير التقديرات أن نسةبة نشةاط المةرأة مقارنةة بمجمةوع النسةاء  
جمالا كما ذكر سابقا فهةي متدنيةة تتةراوح بةين من د فةي معظةم الأقطةار  %27و  7ولة لأخرى  وا 

 .%.7العربية  في حين نسبة نشاط الرجال تصل في اغلب الأحيان إل  
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 يوض  نسبة نشاط المرأة في بعض الأقطار العربية بما فيها الجزائر.( 15رقم )جدول 

 1998نسبة نشاط المرأة 

 لنشاط %نسبة ا الدولة

 21.1 الأردن

 24.3 الجزائر

 17 السعودية

 16 عمان

 21.6 مصر

 26.1 سوريا

 163المصدر: 

كما تشير التقديرات حسب منظمة العمل العربية أنه بالرغم من هذه المشةاركة المتواضةعة  
 مستمر كما يوضحه الجدول التالي: فلن النسبة في ارتفاع

 يل في بعض بلدان المغرب العربي:يوض  حصة المرأة في سوق التشغجدول 

 النسبة السنة البلد

 26.1 ...2 المغرب

 26.3 4..2 تونس

 17.1 ...2 الجزائر

 164المصدر :

                                                           
،منظمة العمل العربية ،مكتب العمل ورقة عمل مقدمة لورشة العمل القومية حول المراة و المنشآت الصغرى د/علي حمدي ،-2

  12ص: 2116العربي ،المركز العربي لتنمية الموارد البشرية ،تونس،

 164 14د/علي حمدي ،المرجع السابق،ص-
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حجم التشغيل في القطاع الفلاحي من مجموع المشتغلين )نساء ( يوض  16جدول رقم )
 ورجالا(.

 السنة الدولة
نسبة سكان الوسط 

 الريفي
 نسبة التشغيل الفلاحي في

 حجم التشغيل العام

 12 42.1 1115 الجزائر

 6 21.3 1113 الأردن

 .3 57.3 ...2 مصر

 44 44.5 1111 المغرب

 54 75.3 1111 اليمن

معدل المنطقة 
 العربية

/ 42.8 26.5 

 165المصدر:                                  

 بطالة المرأة العربية:-3-2-2

  وهةةي مةةن أعلةة  2..2فةةي سةةنة  %15العربيةةة إلةة   يرتفةةع معةةدل البطالةةة فةةي المنطقةةة 
(   وضمن هذا المعدل العةام تتفةاوت %.3المعدلات في العالم باستثناء إفريقيا جنوب الصحراء )

البطالةةة مةةن شةةريحة لأخةةرى  إذ أن الفئةةات الأكثةةر تةةؤثرا بالبطالةةة هةةي الشةةباب والنسةةاء   وفةةي هةةذا 
رأة العربيةة أرفةةع بكثيةر مةةن بطالةة الرجةةل حيةث تةةراوح الصةدد تفيةةد المعطيةات المتةةوفرة أن بطالةة المةة

 نقطة خلال السنوات الأخيرة . 26و  3الفارق بين 

  

                                                           
 165 15،صنفس المرجعد/علي حمدي،-
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 (: توزيع البطالة حسب النوع الاجتماعي )%(18الجدول رقم )

 النساء الرجال السنة الدولة

 31.4 26 ...2 الجزائر

 21.6 1.7 2..2 عمان

 26.1 6.1 ...2 مصر

 21 22 1111 المغرب

 7 33 1..2 البحرين

 16.7 12.6 4..2 تونس

 16 7 1111 السعودية

 166المصدر:.

وتجةةدر الإشةةارة أن فةةارق البطالةةة بةةين الرجةةل والمةةرأة ظةةاهرة عامةةة حيةةث يقةةدر فةةي الاتحةةاد  
 إلا أن  %12.1وبطالةةة المةةرأة  %1.6  بطالةةة الرجةةل 2..2نقةةاط سةةنة  4.3الأوربةةي مةةثلا بةةة : 

 .2ا هو الحال عليه في الةدول العربيةة حيةث يصةل فةي بعةض الةدول غلة  الفارق ليس كبيرا مثلم
 نقطة.

ومن زاوية التقاطع مع المستوى الثقافي يتضح أن البطالة في المنطقة العربية أخف وطأة  
 %12و  %4بالنسبة لغير المتعلمين نساء ورجالا الةذين تتةراوح نسةبتهم فةي هيكلةة العةاطلين بةين 

 %22من مستوى التعليم الثانوي في حجم البطالة الإجمالي يتراوح بين  في حين أن حصة الأفراد
 وهذا الوضةع يعكةس أن الاقتصةاديات العربيةة مازالةت إجمةالا موجهةة إلة  القطاعةات  %36.1و 

مكثفة العمالة ورخيصة الكلفة وضعيفة التأطير ومتدنية الإنتاجية ومن عوامل تفسةير هةذا الوضةع 
لعمل بالقطةاع العمةومي لأسةباب متعلقةة بةالحقوق الاجتماعيةة واسةتقرار أيضا أن الشبان يفضلون ا

الشةةةغل  وبالتةةةالي خارجةةةة عةةةن عناصةةةر الأجةةةر  وبالتةةةالي فةةةلن  الأشةةةخاص الةةةذين يتوجهةةةون إلةةة  
 )167(القطاع الخاص غالبا ما لا تتوفر فيه شروط الاستخدام بالوظيفة العامة .

                                                           
 166 22ص ،مرجع سابقد/علي حمدي ،-

 12ص  ،نفس المراجع،د/علي حمدي  -167 
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 العليا و السياسية:  واقع المرأة العربية في  المناصب التنفيذية -4

إن مشةةةاركة المةةةرأة فةةةي الةةةوطن العربةةةي تتسةةةم بالضةةة لة سةةةواء منهةةةا المشةةةاركة الرسةةةمية فةةةي  
البرلمانات  أو المجةالس المحليةة أو المشةاركة فةي المناصةب التنفيذيةة العليةا  والأجهةزة والمناصةب 

خةةةةاب   فةةةةلن السياسةةةةية  وبةةةةالرغم مةةةةن أن معظةةةةم الةةةةدول قةةةةد أعطةةةةت المةةةةرأة حةةةةق  التصةةةةويت والانت
الممارسات الفعلية لذلك الحةق ضةئيلة   ويرجةع  ذلةك إلة  بعةض المفةاهيم الثقافيةة  التةي تقلةل مةن 

 قدرة المرأة عل  اتخاذ القرار  وولوج العمل السياسي  ومن خبرتها في ممارسة العمل القيادي .

تراوحةت النسةبة أما ترقي المرأة إل  مناصب قيادية تنفيذية إدارية عليا  فهةو أيضةا قليةل  و  
  أمةةا المشةةاركة %.1و  %7فةةي مصةةر كةةأعل  نسةةبة وتأرجحةةت فةةي دول أخةةرى بةةين  %.2بةةين 

في الشؤون الخارجية فتتقلص  وقد حظيت المرأة في مصةر بةأكبر نسةبة مةن النسةاء الدبلوماسةيات 
 )168(في أربع دول أخرى.  %1وتنخفض إل   14%

 في دول عربية :وفيما  يلي أمثلة عن المشاركة القيادية للمرأة 

 لمرأة في الأردن:المشاركة القيادية ل-4-1

يةةةةنص القةةةةانون الأردنةةةةي علةةةة  المسةةةةاواة بةةةةين الجنسةةةةين وحةةةةق  التةةةةولي للمناصةةةةب العامةةةةة   
والتعيةةةين بالوظةةةائف العامةةةة  يكةةةون علةةة  أسةةةاس الكفةةةاءة  والمةةةؤهلات  وعلةةة  صةةةعيد الانتخابةةةات 

ة  والتي تتسم بالض لة   بسبب نظام الانتخةاب الجدول الموالي يوضح نسبة مشاركة المرأة الأردني
غيةةر العةةادل والقةةائم علةة  الصةةوت الواحةةد للناخةةب الواحةةد مةةن جهةةة  وطريقةةة احتسةةاب الأصةةوات 

 بنسبة إل  تقسيم الدوائر الانتخابية و أعداد الناخبين في الدوائر الواحدة من جهة أخرى.

 ن(:المشاركة القيادية للمرأة في الأرد15الجدول رقم )

 النسبة السنة المرأة الأردنية

 منتخبات 6 3..2 عدد النساء في البرلمان

 % .1 1116 عدد النساء في المجالس المنتخبة

 % 13.4 1117 معدل المساهمة في النشاط الاقتصادي

 41،مرجع سابق،صالمصدر: عبلة محمود ابو عبلة

                                                           
 007-008ص  ، مرجع سابق،و شيرين شكريأميمة بكر -168 
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لةةك فةةي وزارة مثةةل الإعةةلام  كمةةا تبةةوأت المةةرأة الأردنيةةة منصةةب وزيةةرة لأكثةةر مةةن مةةرة  وذ 
التخطيط  ووزارة الشؤون الاجتماعية  وكان لها دور متميز حقةا ومعتةرف بةه مةن قبةل الجميةع فةي 

 )169(المستوى المتقدم لإدارة هذه الوزارات.

 عمان:في لمرأة المشاركة القيادية ل -4-2

العامةةة   يةةنص كةةذلك الدسةةتور العمةةاني علةة  والمسةةاواة فةةي حةةق تقلةةد الوظةةائف والمناصةةب 
بةةين الجنسةةين   وقةةد اسةةتفادت المةةرأة العمانيةةة كثيةةرا مةةن المزايةةا  الةةواردة فةةي الدسةةتور  حيةةث تبةةوأت 
العديد من الوظائف العامة والمهمة أيضةا ومةن الضةروري أن نسةجل أن أول امةرأة  خليجيةة تحتةل 

ة العمةاني عضوية مجلس ثةوري هةي المةرأة العمانيةة  كمةا تةم تعيةين أربةع سةيدات فةي مجلةس الدولة
 .1114وشاركت في انتخابات المجالس  المحلية لأول مرة عام 

وملفت للنظر ارتفاع عدد الإناث في درجات السلطة الأولة  المخصصةة  لمةديري العمةوم  
والمةديرين والوظةائف الإشةرافية الأخةرى  مةن إجمةةالي عةدد المةوظفين العمةانيين بهةذه الحلقةة   كمةةا 

وزارة   وأربةةةع لمنصةةةب مستشةةةار   وعشةةةر منصةةةب مةةةدير عةةةام  تقلةةةدت أربةةةع نسةةةاء منصةةةب وكيةةةل 
 وواحدة تقلدت منصب سفيرة.

وعل  الرم من كل ايجابيةات القةانون الأساسةي والنتةائج المترتبةة عليةه فةي دفةع المةرأة قةدما  
لا تزال نسبة الأمية بين الإناث مرتفعة وكذلك النسةبة العامةة للبطالةة وذلةك حسةب وخةر إحصةائية 

 .1116مقدمة عام 

 (:المشاركة القيادية للمرأة في عمان19الجدول رقم )

 النسبة السنة المرأة العمانية

 % 6..3 1..2 الإناث في الخدمة المدنية

 % 41.6 1..2 الإناث في قطاع التعليم

 % 3..5 1..2 الإناث في قطاع الصحة

 % 14.2 1..2 المرأة في الوظائ  الإشرافية

                                                           
 77 - 78، ص ،مرجع سابق المرأة العربية العاملةعبلة:  عبلة محمود أبو -169 
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 % 11.5 1..2 االإناث في الوظائ  العلي

 % 4..4 1111 الأمية بين النساء

 % 17.2 1111 البطالة بين النساء

 ص52 مرجع سابق   عبلة محمود ابو عبلةالمصدر: 

 المرأة في المناصب القيادية في سوريا: -4-3

يةةولي القةةانون السةةوري رعايةةة جيةةدة للمةةرأة العالمةةة   كمةةا يةةنص الدسةةتور علةة  المسةةاواة فةةي  
ن  ونورد هنا أرقاما ذات دلالات بعد أن شهد المجتمع السوري تقدما كبيرا فةي الفرص بين الجنسي

مجال تةولي المةرأة مناصةب قياديةة فةي أجهةزة الدولةة ومؤسسةاتها المختلفةة   أمةا نسةبة  الأميةة بةين 
 الإناث فهي عالية ولا تتناسب ودرجة التقدم التي تمت عل  صعيد المرأة في مراكز  صنع القرار.

 (:المشاركة القيادية للمرأة في سوريا11قم )الجدول ر 

 النسبة السنة المرأة السورية

 % 1 1114 في البرلمان

 % 7 1114 في المناصب الحكومية

 % 16.2 1114 النشاط الاقتصادي

 % 6.5 1111 البطالة

 % 7..4 1111 الأمية

 55،مرجع سابق،صالمصدر: عبلة محمود ابو عبلة

ننةةا نلاحةةظ اخةةتلاف إلةة  حةةد كبيةةر وضةةعية المةةرأة الاجتماعيةةة مةةن خةةلال هةةذا العةةرض فل 
ودرجة مشاركتها في الحياة العامةة فةي كةل مجتمةع عربةي بحسةب تقةدم أو تخلةف علاقةات الإنتةاج 
السةائدة فيةةه  إلا أنةةه يكةةاد يكةةون هنةةاك نسةةق ثقةةافي واحةةد يحكةةم كةةل المجتمعةةات العربيةةة ويةةؤثر فةةي 

ي مسةةاحة العمةةل الاجتمةةاعي والسياسةةي والاقتصةةادي للمةةرأة  طبيعةةة  العلاقةةات السةةائدة  وبالتةةالي فةة
وينطلق هذا النسق من مفةاهيم تقليديةة تةرى أن دور المةرأة الأساسةي يتحةدد بحكةم كونهةا زوجةة وأم 
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وربة  بيت  وعليه فلن دورها في الخدمة المنزليةة وفةي رعايةة الةزوج والأبنةاء هةو المصةير الحتمةي 
 جتماعي والذاتي.الذي يتحدد في ضوئه وجودها الا

إن هةةذه الثقافةةة السةةائدة هةةي مةةن اكبةةر العقبةةات التةةي تعتةةرض تقةةدم المةةرأة العاملةةة وتحديةةدا  
 للمواقع القيادية أو تعترض ممارستها للعمل القيادي في المناصب المتقدمة.

 المرأة الجزائرية والقيادة:-5

تاريخنةةةا العربةةةةي و  علةةة  الةةةرغم مةةةن اعةةةتلاء   سةةةلطانات   عديةةةةدات رأس الهةةةرم القيةةةادي فةةةي
الإسةةلامي تبقةةة  قيةةةادة الجماعةةةة عنةةةدنا ملكةةةة ذكوريةةةة ومةةن شةةةؤون الرجةةةال  وهةةةي كةةةذلك واقعةةةا فةةةي 
التصور الذي يحمله عنها سواء بسواء  وفي الجزائر الحاضر  كما هي الحال في البلةدان العربيةة 

تمر بضة لة نسةبة النسةاء الأخرى  تذهب التقارير المتتالية المعنيةة بقضةايا المةرأة إلة  التةذكير المسة
فةةي المراكةةز الإداريةةة كلمةةا صةةعدنا فةةي سةةلم هةةرم فةةي المؤسسةةات بكةةل  -فةي مواقةةع اتخةةاذ القةةرار  -

أشكالها : الاستشارية التنفيذية العامة والخاصة  وفي مجالات أنشطة المجتمع كافة  وتلعب القةيم 
شةكل إدراكةا للمجتمةع لةدور المةرأة الثقافية السائدة في المجتمةع الجزائةري دورا هامةا مةن حيةث أنهةا ت

باعتباره ينحصر في كونها ربة بيت وأم وهةذا يعنةي أن هنةاك تعارضةا بةين دور المةرأة كةأم وزوجةة 
 وربة بيت وبين دورها في العمل القيادي والعمل العام.

ومنةذ الاسةتقلال لة ن عةرف المجتمةع الجزائةري عةدة تغيةرات علة  كةل الأصةعدة السياسةية  
و الاقتصةةادية والثقافيةةة متةةأثرا بةةالتحولات الكبةةرى والمتسةةارعة فيمةةا يجةةري فةةي المنةةام  والاجتماعيةةة

العةةةالمي أدت هةةةذه التغيةةةرات فةةةي مجملهةةةا إلةةة  تغيةةةر مكانةةةة المةةةرأة فةةةي النسةةةق الثقةةةافي والتةةةاريخي 
للمجتمةةع الجزائةةري حيةةث سةةاهمت هةةذه التغيةةرات فةةةي ارتفةةاع منزلةةة المةةرأة فةةي المجتمةةع المعاصةةةر 

رها الاجتماعية مةن ربةة بيةت إلة  دور العاملةة وصةولا إلة  المراكةز القياديةة فةي الدولةة وتبدلت أدوا
 وذلك بغض النظر عن حجم التغير مقارنة بالدول الأكثر تقدما .

 المرأة الجزائرية وقيادة تحرير البلاد في الثورة:-5-1

  جانةةةب الرجةةةل كانةةةت المةةةرأة الجزائريةةةة عنصةةةرا أساسةةةيا فةةةي الثةةةورة الجزائريةةةة  إذ وقفةةةت إلةةة 
وتحملت مسؤوليات سياسية وعسكرية وكانت سندا قويا في الكفاح المسلح  وأبلت المةرأة سةواء فةي 
الريةةةف الجزائةةةري أو فةةةي المدينةةةة الةةةبلاء الحسةةةن مةةةن أجةةةل خدمةةةة الثةةةورة  وكانةةةت مسةةةاهمتها علةةة  

 مختلف المستويات .
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 أدوار المرأة الجزائرية ومساهمتها في الثورة: 5-1-1
كانةت مسةاهمتها واضةحة فةي المجةال العسةكري  وذلةك مةن خةلال لعسكري: الدور ا -

جين التحرير الوطني انطلاقا مةن دورهةا البةارز فةي  التجنيةد  وبالإضةافة إلة  دورهةا 
لوحدها في مسؤولية الأسرة لتجنيةد الأب والأم والةزوج فةي الجةين  التحقةت بصةفوف 

ح  لكنهةةةا لةةةم تةةةرق  فةةةي كمجاهةةةدة تحمةةةل  السةةةلا 1156جةةةين التحريةةةر الةةةوطني بعةةةد 
الرتةةب العسةةكرية بةةالرغم مةةن مشةةاركتها الفعالةةة حتةة  فةةي المعةةارك التةةي خاضةةها جةةين 

  170التحرير ضد العدو الفرنسي
وقد أشاد مؤتمر الصومام بمساهمة المةرأة فةي الثةورة وثمةن دور الحركةة النسةائية علة  

مر الصةومام فةةي العمةل البةاهر  المقةةدم لجةين التحريةةر وجبهةة التحريةر  وقةةد حصةر مةةؤت
 دور المرأة الجزائرية في: 1151تقرير الصادر 
 . مؤازرة جنود جين التحرير عسكريا ومعنويا 
 .مقت الوشاة واحتقار الجبناء 
 .المساهمة  في الجانب الإعلامي والاتصال و التموين 
  .(171)إعطاء الإعلانات للثورة   

وطنةةةه  وقةةةد سةةةجلت لنةةةا الوقةةةائع  وكانةةةت المةةةرأة الجزائريةةةة فخةةةورة بالمجاهةةةد الةةةذي يةةةدافع عةةةن
  (172) التاريخية أن الكثير من النسوة رفضن الزواج بمن لم يكن مجاهدا في سبيل تحرير الجزائر.

 
  كمةةا سةةاهمت المةةرأة الجزائريةةة فةةي الثةةورة بةةأدوار كثيةةرة كةةالتموين والتمويةةل كمسةةبلة

وفدائيةةةةةة  وخةةةةةدمت فةةةةةي المعةةةةةارك فةةةةةي التمةةةةةريض والصةةةةةحة وتعرضةةةةةت للاعتقةةةةةال 
عذيب والاغتصاب  وخضةعت لمحاكمةات غيةر عادلةة كمةا كتةب للكثيةر مةنهن والت

 الشهادة فكانت المرأة الجزائرية رمزا لكل نساء العالم في التضحية والفداء.
 وكرمةةةةةز مةةةةةن رمةةةةةوز  القيةةةةةادة الثوريةةةةةة للمةةةةةرأة الجزائريةةةةةة يظهةةةةةر اسةةةةةم المجاهةةةةةدة الجزائريةةةةةة   

قيةةةادة  لالا فاطمـــة نســـومرلجزائةةةر  وتسةةةلمت فةةةي ا 1157  كقائةةةدة لثةةةورة لالا فاطمـــة نســـومر   
 الإخوان الرحمانيون  بعد أن سقط زوجها في يد الفرنسيين أثناء المقاومة مةع الأميةر عبةد القةادر  

إلةة  أن تةةةم اعتقالهةةا ثةةةم  1157فقةةادت المجاهةةدين فةةةي ثةةورة عارمةةةة ضةةد الاحةةةتلال الفرنسةةي سةةةنة 
 إعدامها عل  يد الفرنسيين.

                                                           

، ص 0220، باتنة، غير منشورة ر، مذكرة ماجستي26 - 45تطور جيش التحرير الوطني وبكر حفظ الله، ب - 170 

18 – 02 .  

 01، ص   1111،القاهرة ، 0،مؤسسة شباب الجامعة للنشر ط دور المراة في تنمية المجتمععصام نور،  -171 
 001، ص 1117قرطوط، الجزائر، ، ترجمة : ذوقان العام الخامس للثورة الجزائريةفرانز فانون:  -172 
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لمعةةةت أسةةةماء أخةةةرى أقةةةوى شةةةاركت القتةةةال أو النضةةةال  ة نســـومرلالا فاطمـــوعلةةة  درب  
 (. 1162 – 1154السياسي في أقوى ثورة في الجزائر الكبرى ) 

عدانولم تتورع السلطات الفرنسية عن إعدامهن نظرا لدورهن الخطير  فها هةي    فضيلة سـ
ة تحةةت وطةةأة التةةي قةةادت النضةةال السياسةةي ضةةد الإدارة الفرنسةةية واعتقلةةت وسةةجنت وتمةةوت شةةهيد

التةةةي انخرطةةةت فةةةي صةةةفوف الثةةةورة وشةةةاركت فةةةي رمةةةي القنابةةةل علةةة   وجميلـــة بـــوحيردالتعةةةذيب  
 الفرنسيين مما أدى إل   اعتقالها وتعذيبها بصورة وحشية وقد هزت محاكمتها ضمير العالم.
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 الأوضاع الراهنة للمرأة الجزائرية في المجتمع الجزائري:-5-2

 سرة الجزائرية وعلاقته بتغير دور المرأة:أسباب ومظاهر تغير الأ-5-2-1

عةةرف المجتمةةع الجزائةةري فةةي السةةنوات الأخيةةرة تغيةةرات كثيةةرة مسةةت كةةل الميةةادين  وتعتبةةر 
سةةةباب التةةةي  أدت إلةةة  تغيةةةر دور المةةةرأة فةةةي الأسةةةرة والمجتمةةةع الأالتغيةةةرات الاقتصةةةادية مةةةن أهةةةم 

التي انتهجتها الدولة الجزائرية للنهوض  الجزائريين  وتمثلت هذه التغيرات  الاقتصادية بالإجراءات
بالاقتصةةةاد الةةةوطني بدايةةةة مةةةع الةةةنهج الاشةةةتراكي  ثةةةم إخفاقةةةات متتاليةةةة أدت إلةةة  اضةةةطرابات فةةةي 

 وما خلفته من أزمات اجتماعية واقتصادية. 1115المجتمع الجزائري  وأزمة أكتوبر 

لةةة فةةي سةةبيل تحسةةين وهةةذا مةةا ادى إلةة  تغيةةرات جذريةةة فةةي الإجةةراءات التةةي اتخةةذتها الدو  
الاقتصةةةةاد والظةةةةروف المعيشةةةةية للأفةةةةراد  وهكةةةةذا دخلةةةةت الجزائةةةةر اقتصةةةةاد السةةةةوق  وشةةةةجعت علةةةة  
الخوصصةةة وترتةةب عنةةه سةةلبيات كارتفةةاع  البطالةةة وتسةةريح العمةةال  وأصةةبح رب الأسةةرة فةةي ظةةل 

نيةة هذه الظروف المتأزمة يبحث عن الحلول بنفسه  كل هذه التغيرات كان لها انعكاسات علة  الب
الأسةةرية والتصةةورات الاجتماعيةةة كمةةا دفةةع هةةذا الوضةةع بجميةةع أعضةةاء الأسةةرة للبحةةث عةةن العمةةل  

 وفي هذا الإطار لا يمكن أن يكون دخل الزوج كاف  مما دفع المرأة للخروج للعمل.

إن خروج المرأة للعمل كان له دور فةي تغيةر المكانةة الدونيةة للمةرأة فةي المجتمةع الجزائةري  
كانة المرأة مرهون بخروجها للعمةل وحصةولها علة  أجةرة خاصةة بهةا  ويجعلهةا تملةك إذن فتطور م

 .(173)وتكسب وعيا أكثر بذاتها

فلةةم تعةةد المةةرأة تشةةكل عبئةةا اجتماعيةةا وعلةة  العكةةس مةةن هةةذا تمامةةا أصةةبحت المةةرأة تمةةارس  
اة أدوارا اجتماعيةةةة أكثةةةةر أهميةةةةة علةةةة  مسةةةةتوى كبيةةةةر ومهةةةم داخةةةةل الأسةةةةرة وأكثةةةةر فعاليةةةةة فةةةةي الحيةةةة

 الاجتماعية.

نمةةا أصةبحت تسةاهم فةي ميزانيةةة   واليةوم المةرأة لةم تعةد المخلةةوق البسةيط المطلةوب إعالتةه  وا 
وبفضةةل خروجهةةا للعمةةل  أصةةبحت تقةةوم بةةادوار كانةةت مةةن قبةةل مةةن اختصةةاص الرجةةل ( 174)الأسةةرة

 وساهم عملها في مساهمتها في ميزانية الأسرة مما أدى إل  ازدياد نفوذها فيها عن ذي قبل.

 التغير الاجتماعي للمجتمع الجزائري: 5-2-2

                                                           
 173- , société nationale d’édition et  r, Alge le travail féminine en Algérie –benatia faroouk 

diffusion sans date, p (41-50) 
 08، ص 0991،عمان  ،0ط عادل ، المرأة وحماية البيئة، ، ، دار الشروق للنشر والتوزيع، رفقي عوض -174 
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يعد مفهوم التغير من السمات التي لازمت الإنسانية منةذ نشةأتها حتة  وقتنةا الحاضةر فةلا  
يعقل وجود مجتمةع سةاكن تمامةا  مهمةا كانةت درجةة بدائيتةه وتخلفةه  فالباحةث المتعمةق فةي دراسةة 

عصةر  ويختلةف التغيةر الاجتمةاعي   المجتمع الجزائري يلاحةظ كيةف تتغيةر القةيم مةن عصةر إلة 
بةةةاختلاف الظةةةروف الحاصةةةلة لكةةةل مجتمةةةع وحسةةةب الةةةنظم القائمةةةة فةةةي المجتمةةةع الثقافيةةةة والدينيةةةة 
والاجتماعيةةة والسياسةةية  ومثةةالا علةة  ذلةةك خةةروج المةةرأة لميةةدان العمةةل والةةذي كةةان يعةةد حتةة  عهةةد 

  ولةةم يقتصةةر التغيةةر علةة  قريةةب خروجةةا عمةةا هةةو مةةألوف أمةةا الآن فأصةةبح أمةةرا طبيعيةةا ومألوفةةا 
نمةةا تقةةدم إلةة  أسةةلوب الإنتةةاج مثةةل إحةةلال التكنولوجيةةا محةةل الأيةةدي  النةةواحي الاجتماعيةةة فقةةط   وا 

 العاملة.

بناء عل  ما سبق يشير مفهوم التغير الاجتماعي إل  التحولات  التي تطرأ عل  بنةاء أي  
م فةةةي حةةةدوث التغيةةةر  مجتمةةةع  خةةةلال مةةةدى زمنةةةي معةةةين  مةةةا يعنةةةي وجةةةود قةةةوى اجتماعيةةةة تسةةةه

وبةدرجات متفاوتةةة الشةدة   وهةةو قةد يطةةال بنةاء المجتمةةع بأسةةره كمةا هةةو الحةال فةةي الثةورات كمةةا قةةد 
 ينحصر في نظام اجتماعي معين كالأسرة والسياسة والدين.

ويميةةةةل علمةةةةاء الاجتمةةةةاع للتمييةةةةز بةةةةين التغيةةةةر الاجتمةةةةاعي والثقةةةةافي  فةةةةالأول يطةةةةرأ علةةةة   
ثاني يطرأ عل  القيم والمعتقدات والمثل والرموز الشائعة في المجتمع  أما العلاقات الاجتماعية وال

في الواقع فيصعب الفصل بينهما  إذ أن التغير الثقافي يسببه أشخاص في البناء الاجتماعي كمةا 
 للتغير الاجتماعي مكونات ثقافية بالغة الأهمية في تحديده.

البنةاء الاجتمةاعي مثةل حجةم المجتمةع  التغيةر الاجتمةاعي هةو تغيةر فةي جينز بيرغيعرف  
 وتركيب القوة فيه والتوازن بين الأجزاء أو نمط التنظيم .

أما روس فيرى أن التغير الاجتماعي ما هو إلا التعديلات التي تحدث في المعاني والقيم  
 التي تنتشر في المجتمع أو بين بعض جماعاته الفرعية.

ل  أنه التحول فةي التنظةيم القةائم  سةواء فةي تركيبةه أما دافيز فيعرف التغير الاجتماعي ع 
  (175) وبيانه أو في وظائفه.

تنعكس عملية التغير الاجتمةاعي فةي تحولاتةه علة  المكانةات والأدوار الاجتماعيةة للأفةراد  
من جهة  وتأثير هذه الأخيرة عل  العلاقات الاجتماعية القائمة بين الأفراد من جهة أخرى  داخل 

ة والمجتمع عامة  ومنه تظهر انطباعات جديدة للأفةراد فةي جةو يمليةه التفةاهم وروح الأسرة  خاص
 التبادل لبعضهم البعض.

                                                           
 22، ص دت،، دار شباب الجامعة، مصرالثقافة، دراسة في علم الاجتماع الثقافيعبد الحميد رشوان، حسين  -175 
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ومنةةه التغيةةر الاجتمةةاعي عبةةارة عةةن تغيةةر فةةي بنةةاء النسةةق الاجتمةةاعي وهةةو بالتةةالي يةةؤثر  
 عل  وظائفه الاجتماعية وأهم التغيرات البنائية يشير إليها محمد عاطف غيث كالتالي:

ة :ال -أ يم الاجتماعيـ أكثةر التغيةرات البنائيةة أهميةة  ذلةك التغيةر فةي المسةتويات  تغير في القـ
الشةةاملة التةةةي يطلةةق عليهةةةا اسةةةم القةةيم وهةةةذه الأخيةةرة  تةةةؤثر بطريقةةةة مباشةةرة فةةةي مضةةةمون 

 الأدوار الاجتماعية والتفاعل الاجتماعي.
التنظةةيم والأدوار  : نعنةةي بةةه التغيةةر فةةي البنةةاءات  المحةةددة مثةةل صةةور تغيــر فــي النظــام -ب

 ومضمون الدور.
قةةد يحةةدث التغيةةر فةةي الأشةةخاص بالةةذات يقومةةون بةةأدوار  تغيــر فــي مراكــز الأشــخاص:  -ج

معينةةةة فةةةي النسةةةق الاجتمةةةاعي  لأنهةةةم يحكةةةم مركةةةزهم يسةةةتطيعون التةةةأثير علةةة  مجريةةةات 
الأحداث في المجتمةع  وبعبةارة أخةرى قةد لا يكةون فةي تعاقةب الأشةخاص تغيةر بنةائي فةي 

ه ولكنةةةةه قةةةةد يتسةةةةبب فةةةةي إحةةةةداث تغيةةةةر بنةةةةائي فةةةةي ظةةةةل ظةةةةروف معينةةةةة  وتغيةةةةر حةةةةد ذاتةةةة
  (176) الأشخاص يمكن أن يطبق إل  تغير في قدراتهم ولكنه قد يكون سببا مباشرا فيه.

 ويمكن تحليل التغير في المرأة كجزء من  النسق الاجتماعي كالتالي:

يرت مكانةة المةرأة وتغيةرت القةيم  السةائدة التغير في القيم الاجتماعية السائدة حول المرأة: تغ-     
حول دور المرأة ويشكل التعليم والعمل للمرأة أسباب مهمةة فةي تغيةر مكانتهةا ونظةرة المجتمةع إليهةا 
مخلةةوق                      تةةابع إلةة  مخلةةوق منةةتج ومقةةرر   فسةةوق العمةةل الةةذي منحهةةا إمكانيةةة 

ة  وسةةائل منةةع الحمةةل مكنتهةةا مةةن تحديةةد عةةدد حصةةولها علةة  راتةةب  التعلةةيم فةةتح لهةةا وفةةاق جديةةد
 (177) أطفالها هي عوامل أساسية في تغير المجتمع ومتطلبات المرأة.

هةةةذا التحةةةول أفةةةرز ديناميكيةةةة واسةةةعة فةةةي وليةةةات الأدوار  إذ أصةةةبحت المةةةرأة تمةةةارس أدوارا  
حيث عرفت  إضافية عن الدور الموجه لها سابقا وكذا مساهمتها في النشاط الاقتصادي الداخلي 

نشةاطات أخةرى خةارج البيةةت  جعلةت منهةا عضةةوا مهمةا فةي الحيةاة العامةةة والخاصةة  وذلةك داخةةل 
ووجود المرأة اليوم فةي سةوق العمةل بةأجرة كةان مةن ورائةه دافةع مةادي تتحقةق منةه  المجتمع والأسرة

  (178) استقلاليتها   تضمن تحررها من سيطرة الرجل وهيمنته.

                                                           
 079د.ت، ص ، بيروت ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر،دراسات في علم الاجتماع التطبيقي :غيثعاطف  -176 
 177- , 2002,  ah édition  Algere , casb, la grande solitud : nous les algérienne khoudja souad

p9 
 072، ص 2111، دار المعرفة، بولوغين، الجزائر، المرأة والعمل السياسي رؤية اسلاميةهبة رؤوف عزت:  -178 
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ير تغير دور المةرأة التقليةدي فةي الأسةرة  وهكةذا فالسةلطة الأبويةة وهكذا ترتب عن هذا التغ 
لةةم تعةةد نفسةةها  بازديةةاد سةةلطة الأم فةةي مشةةاريع الحيةةاة اليوميةةة والمسةةتقبلية للأسةةرة  فعمليةةة التغيةةر 

 الاجتماعي جعلت المرأة تكسب أدوارا اجتماعية إضافية.
ماع تحت عنوان النظةام الأبةوي ماجستير في علم الاجت بها بلقاسم الحاجوفي دراسة قام  

الجزائري  ومظةاهر تغيةر المكانةة الاجتماعيةة للمةرأة بجامعةة الجزائةر  وكةان مةن نتائجهةا أن هنةاك 
 تغيرا اجتماعيا قد حدث عل  مستوى النظام الأبوي الممارس عل  المرأة داخل الأسرة تمثل في:

 تقلص ظاهرة التمييز بين الجنسين في الحقوق والواجبات. -
 لص في سلطة الأب في تدخله في السلوكات الشخصية للبنت كالزواج.تق -
 تقلص سلطة الرجل الانفرادية والمطلقة عل  قرارات المتعلقة بالإنجاب والأسرة  -
 تغير العلاقات الزوجية والأسرية وتزايد إشراك الزوجة في القرارات الأسرية. -
المرأة حفز عل  مشاركة الرجةل تأثر التوزيع التقليدي للأدوار الأسرية بحيث أن عمل  -

 في الأعمال المنزلية.
 الأسرة الجزائرية الحديثة تتجه عكس الأسرة التقليدية نحو تعليم البنات . -
أنه ورغم كل هذه التغيرات الحادثة في البناء الاجتماع إلا أن الرجةل الجزائةري يشةكل  -

   (179) مركزا للسلطة داخل الأسرة ورمزا لها.
ا -د  سةاهمت عوامةل عديةدة بطريقةة غيةر مباشةرة فةي عمليةة التغيةر الثقةافي   في: التغير الثقـ

كوسائل الإعلام والاتصال والاختراعات والتكنولوجيا  ما يتيح عنها التأثر بالثقافات الأخرى  
أو وسائل مباشرة كالاختلافات في الاتجاهات والمواقف السياسية وظهور مفاهيم الديمقراطيةة 

النظةةةةر فةةةةي العلاقةةةةات بةةةةين الأفةةةةراد وبيةةةةنهم وبةةةةين مختلةةةةف الأنظمةةةةة  ومةةةةا تحدثةةةةه مةةةةن إعةةةةادة
الاجتماعيةةة والسياسةةية السةةائدة فيهةةا  كلهةةا عوامةةل سةةاهمت فةةي إحةةداث التغيةةرات الثقافيةةة فةةي 
المجتمعةةةات ولةةةدى الأفةةةراد فةةةي اسةةةتهلاكهم وتبنةةةيهم قيمةةةا جديةةةدة كانةةةت أجنبيةةةة أو محليةةةة عةةةن 

مسةاحات واسةعة وأمةاكن مختلفةة كأمةاكن العمةل   طريق التفاعل الذي يحدث بين الأفراد فةي 
 الجمعيات .... الخ.

فوجود الفرد في هذه المساحات الواسعة يعطيه قيما جديدة تؤثر عل  قيمه ومفهومةه للقةيم  
التقليدية   فمنه يحيا المرء بخبرات متنوعة   متشابهة و متزامنة والمصادر التي يستمد منهةا الفةرد 

 . 180تنوعة من العائلة والمدرسة إل  وسائل الإعلام  تأهيله الاجتماعي  م

                                                           

ماجستير علم الاجتماع، جامعة    ومظاهر تغير المكانة الاجتماعية للمرأة النظام الأبوي الجزائري ،بلقاسم الحاج  -179 

 1101-1101،بوزريعة،الجزائر
 180  13،ص:2111الطبعة الاولى ،القاهرة، ،ترجمة احمد حسان، ،دار العالم الثالث ،السيطرة الذكورية بيير بورديو:-
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إن التغيرات السريعة التي عرفتها المةرأة بفضةل التعلةيم والتربيةة والخةروج للعمةل بةدأت هةذه  
الصةةورة الاجتماعيةةة للمةةرأة فةةي نظةةام القةةيم التقليةةدي تفقةةد بعةةض أهميتهةةا ) إن التصةةنيع والتحضةةر 

اهمت فةةةي التحةةةولات الحاصةةةلة فةةةي عمةةةق بنيةةةة المجتمةةةع والتعلةةةيم مةةةن العوامةةةل الأساسةةةية التةةةي سةةة
  (181)الجزائري  وهو ما يقلص البنية الأسرية الأبوية والتحول في علاقات السلطة التقليدية 

 العوامل المؤثرة في تقدم المرأة الجزائرية للمناصب القيادية:-5-3

   التعليم: مساهمة-5-3-1

ة الشةاملة   فةالتعليم العةام والتعلةيم العةالي يلعةب يعتبر التعليم جزءا مهما فةي عمليةة التنمية 
دورا أساسةةيا فةةي إعةةداد القيةةادات الفكريةةة والعلميةةة والفنيةةة اللازمةةة للتنميةةة الاقتصةةادية والاجتماعيةةة 
الشةاملة  خاصةة وأننةا نعةين فةي عصةر المعلومةات عصةر تتحةول فيةه المعرفةة إلة  قةوة  ويوظةةف 

 ا وسياسيا   وبالتالي تبرز وتتأكد الأهمية المتزايدة للتعليم .فيه العلم توظيفا  اجتماعيا واقتصادي

وفةةي الجزائةةر يشةةكل التعلةةيم أحةةد الأولويةةات الأساسةةية فةةي السياسةةة التنمويةةة الشةةاملة التةةي  
اتبعتها الدولة مباشرة بعد حصولها علة  اسةتقلالها  وبفضةل مةا نةص عليةه الدسةتور الجزائةري مةن 

جبارية في الةتعلم بعة د سةن السادسةة  فلقةد حظيةت المةرأة الجزائريةة بةالتعلم فةي كةل أطةواره مجانية وا 
الابتدائي والأساسي والثانوي والجامعي مع العلةم أن التعلةيم موجةه لكةل فئةات المجتمةع دون تمييةز 

وفي هذا الصدد حققت المرأة  قفةزة نوعيةة فةي التعلةيم سةواء مةن حيةث أعةداد النسةاء   بين الجنسين
 أو من حيث تراجع نسبة الأمية. والفتيات المتعلمات

  وتقةل أكثةر .111عةام   %33..4سةنة فةأكثر  15حيث تبلإ نسبة الأميةة للإنةاث مةن  
 ..2.1سنة  %15.5فتصبح 

 يوض  تراجع نسبة الأمية بالنسبة للإناث مقابل الذكور. (11رقم ) جدول                 

 2111 2115 2111 1995 1991 المؤشر

سنة  15ث من نسبة أمية الإنا
 فأكثر

4..33% 4..3% 31.16% 21.4% 15.5% 

سنة  15نسبة أمية الذكور 
 فأكثر

23.11% 23.11% 22.57% 14.4% 6.5% 

                                                           
 181- ; p 31 ENAS, 1991á comme Algérienne khoudja souad,  
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جةةال رغةةم تراجةةع نسةةبة الأميةةة لةةدى الإنةةاث إلا أنةةه تبقةة  هنةةاك فجةةوة بةةين عةةدد الأميةةين الر  
 والنساء

تلميةةةةةذ وتلميةةةةةذة مةةةةةنهم  7.636.531تةةةةةم اسةةةةةتقبال  1..2 – 7..2فخةةةةةلال الةةةةةدخول المدرسةةةةةي 
 (182)مدرس في كل الأطوار . 354.151يؤطرهم قرابة  %41.46بنات بنسبة  3.777.233

وعموما فلن تعليم البنات عرف تطورا سريعا خاصة في الأطوار الأول  من التعليم  وفةي  
جد أن نسبة الإناث اقل من نسبة الذكور ما عدا التعلةيم الثةانوي حيةث يلاحةظ كل أطوار الدراسة ن

 .6183..2سنة  %51.31الارتفاع المكثف لنسبة التمدرس للبنات المقدرة بة 

 يوض  النسبة المئوية للإناث بالتعليم الأساسي والثانوي. ( 12رقم )جدول               

 السنوات

 النسبة
1991 1995 2111 2115 2111 

نسبة الإناث بالتعليم الأساسي 
 )الابتدائي + المتوسط (

43.74% 45.65% 47.11% 47.61% 41.71% 

 %51.15 %57.73 %56.15 %44..5 %45.47 نسبة الإناث بالتعليم الثانوي

 www.arabwomen.orgمنظمة المرأة العربية .المصدر:موقع 
نسةةبة الطالبةةات فةةي الةةدخول الجةةامعي سةةنة أمةةا بالنسةةبة علةة  مسةةتوى التعلةةيم الجةةامعي فقةةد قةةدرت 

وبلغت نسبة المسجلات فةي الدراسةات العلميةة والتكنولوجيةة بةة  %61بأكثر من  7..2 – 6..2
  وبلغةةةت نسةةةبة %43.6  وبلغةةةت نسةةةبة البنةةةات المسةةةجلات فةةةي الدراسةةةات مةةةا بعةةةد التةةةدرج 34%

 .%37.64نسبة  7..2التحاق  البنات بمراكز التكوين المهني سنة 

سمح التعليم للمرأة باكتساب شهادات ومهارات مكنتهةا مةن دخةول عةالم الشةغل بأنواعةه  لقد 
فأصةةةبحت أسةةةتاذة ومهندسةةةة وطبيبةةةة ومحاميةةةة وبيطريةةةة وغيرهةةةا  بغةةةض النظةةةر عةةةن مشةةةاركتها 

 الضئيلة بالنسبة للذكور في ميدان العمل.

                                                           
 182-p07 2112-2113 (ons) guide anniaire  

 

 183 .4،ص 2116،463،الوثيقة رقم  العمل و البطلة في الفصل الرابعمعطيات احصائية النشاط و الديوان الوطني للاحصاء ،-
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ناصةب عاليةة  كمةا تجةةدر إن ارتفةاع المسةتوى التعليمةي للمةرأة الجزائريةة مكنهةا مةةن الوصةول إلة  م
الإشةةارة إلةة  أنةةه يجةةب ملاحظةةة التطةةور والتحسةةين للمسةةتوى التعليمةةي للمرشةةحات والمنتخبةةات مةةن 

 (184)اقتراع لآخر. 

 ولوج المرأة لعالم الشغل: 5-3-2

إن فرصة الحصةول علة  عمةل هةو أحةد خطةوات التةي تضةعها المةرأة التةي لهةا طمةوح فةي  
أن عمةةةةل المةةةةرأة فةةةي المجتمعةةةةات بصةةةةفة عامةةةةة والمجتمةةةةع تبةةةوء مراكةةةةز قياديةةةةة  هةةةةذا فضةةةلا علةةةة  

الجزائري بصفة خاصة يحظ  باهتمام خاص في إطار تحقيق الأهةداف الإنمائيةة للألفيةة   حيةث 
يساهم عمل المرأة في تقليص مسةتوى الفقةر  وتسةهيل الحصةول علة  الخةدمات الصةحية والتربويةة 

رة فةةةي النمةةةو الاقتصةةةادي   وتواصةةةل الجزائةةةر وزيةةةادة المشةةةاركة فةةةي اتخةةةذا القةةةرار والمسةةةاهمة مباشةةة
تشجيع إدماج المرأة في الاقتصاد الوطني خاصة وأن تراجع العمل يمنع أي نوع من أنواع التمييز 

 يرتبط بالجنس.

وذكرت إحصائيات الديوان الوطني أنه بفضل تمدرس الفتيات وتراجع معدل الأمية  وكذا  
صةةبحت المةةرأة الجزائريةةة حاضةةرة أكثةةر فةةي عةةالم الشةةغل المحةةيط الاجتمةةاعي والاقتصةةادي الجديةةد أ

 فقط غداة الاستقلال. %5.2مقابل  .2.1من إجمالي السكان  النشطين لسنة  % 15.1لتمثل 

مةن مجمةوع سةكان  %.5تمثل النسةاء  7..2مليون خلال  33يقدر عدد سكان الجزائر  
امةةرأة  ....1.122بيةةنهم  شخصةةا مةةن ....112..1الجزائةةر ويقةةدر عةةدد العمةةال الجزائةةريين بةةة 

أي قرابةة مليةةوني امةةرأة عاملةةة ويقةةدر نسةةبة النشةةاطات الاقتصةةادية )المشةةاركة فةةي قةةوة العمةةل( التةةي 
سةةنة فمةةا فةةوق ب   15حةةددت بصةةفتها العلاقةةة الرابطةةة بةةين السةةكان النشةةطين والبطةةالين والبةةالغين 

قارنةةةةةة بالةةةةةدول للنسةةةةةاء فقةةةةةط  وهةةةةةي نسةةةةةبة هزيلةةةةةة م %14.2للرجةةةةةال و  %61.1منهةةةةةا  41.4%
 (185) .%.5المتطورة حيث تبلإ 

وقةةد ارتفعةةةت نسةةةبة النسةةةاء النشةةطات بشةةةكل كبيةةةر خاصةةةة خةةلال العشةةةرية الأخيةةةرة مقارنةةةة  
بنسبة الرجال  وقد كان للنمو الواضح في مجال التعليم للبنات أثر واضح عل  تزايد نصيبهن في 

 مجال التشغيل.

                                                           
 77، ص 0990، إفريقيا للنشر ،الدار البيضاء،  المرأة وإشكالية الديمقراطية ، قراءة في الواقع والخطابة، كالعاصمي ملي -184 

 7، صمرجع سابق،الديوان الوطني للإحصاء  -185 
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هةو ارتفةاع نسةبة النسةاء فةي  بعةض الفةروع ومن بين أهم خصائص عمل المةرأة الجزائريةة  
 %.6(   الصةةةةةةةحة 7..2) %.6والأسةةةةةةةلاك المهنيةةةةةةةة دون الأخةةةةةةةرى  مثةةةةةةةل: التربيةةةةةةةة والتعلةةةةةةةيم 

 جويلية(. 1..2) %36.12(  القضاء أكثر من 7..2)

 

 .(:  يوض  تطور نسبة المدرسات في الأطوار التعليمية13رقم ) جدول

 1991 1995 2111 2115 2111 

رسات في التعليم المد
 الابتدائي

31.67% 43.15% 46.65% 5..41% 74.44% 

م المدرسات في التعلي
 الإعدادي

43.11% 46.7% 5...1% 52.72% 11.41% 

م المدرسات في التعلي
 الثانوي

3..12% 31.23% 43.65% 43.65% 36.52% 

 www.arabwomen.orgمنظمة المرأة العربية .المصدر:موقع 

 

في البناء والإشغال العموميةة و  %1.6  و %3اء في قطاع الفلاحة فتمثل أما عدد النس 
 في الخدمات التجارية . %4.3في الصناعة  و  21.5%

أما عدد  التنصيبات الخاصة بالمرأة والتي سةجلت علة  مسةتوى الوكالةة الوطنيةة للتشةغيل  
 من المجموع. %1أي  .571.24بلغت  2.12 – .2.1في القطاع الاقتصادي 

مؤسسةةة نةةتج  251.3بالنسةةبة لعةةدد المؤسسةةات المصةةغرة المنشةةأة مةةن قبةةل نسةةاء قةةد بلةةإ  
مةةن مجمةةوع المؤسسةةات المنشةةأة   أمةةا  %.1منصةةب شةةغل  وهةةو مةةا يمثةةل  72113عنهةةا إنشةةاء 

بالنسبة لولوج المرأة عةالم الاسةتثمار فةلن نسةبة المشةاريع الاسةتثمارية للنسةاء صةاحبات المؤسسةات 
 . % 1و  % 6يتراوح  .2.1و  5..2ين الصغرى والمتوسطة ب
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أمةةا بخصةةوص وضةةعية المةةرأة فةةي الوظيةةف العمةةومي فقةةد بلةةإ عةةدد النسةةاء العةةاملات فةةي  
 %11.7مةةن العةدد الإجمةةالي  مةن بيةةنهن  %31.1امةةرأة أي بنسةبة  .6.716الوظيفةة العمةومي 

 186متعاقدات.  %11.3موظفات و

 

 لة حسب نوع الجنس.(:  يوض  تطور قوة العمل المشتغ14رقم ) جدول

 2116 2115 2114 2113 الجنس

 %13.12 %15.41 %12.57 %4..16 الذكور

 %16.11 %14.51 %17.43 %13.16 الإناث

 187المصدر: 

( مةةن نسةةبة عمالةةة الرجةةال %14 -17وبحسةةب الجةةدول فةةلن عمالةةة النسةةاء أقةةل بكثيةةر ) 
(13%-16%.) 

 – 24وة العمةل بةين الجنسةين للفئةة بةأن فةرق قة 1..2وقد أشار تقرير بنةك الجزائةر سةنة  
 نقطة مؤوية. 65سنة تجاوز  21

 لإطار القانوني الوطني:ادور -5-3-3

سةةةاهمت القةةةوانين الجزائريةةةة المتعلقةةةة بحقةةةوق المةةةرأة  إلةةة  حةةةد كبيةةةر فةةةي تحسةةةين مكةةةان و  
ووضةةع المةةرأة فةةي المجتمةةع الجزائةةري  كمةةا سةةاهمت فةةي تقةةدم المةةرأة إلةة  مناصةةب عليةةا  أهمهةةا 

صةةب علةة  المسةةةتوى السياسةةي فيمةةةا يلةةي عةةةرض لأهةةم القةةةوانين التةةي تخةةةص المةةرأة والتةةةي المنا
 خضعت للتعديل بسبب الضغوط الدولية و الضغوط الداخلية المطالبة بحقوق المرأة. 

حيةةث يعتةةةرف الدسةةتور الجزائةةةري بالمسةةاواة بةةةين المةةواطنين والمواطنةةةات فةةي كةةةل الميةةةادين  
 والحريات أساسها الدستور. وأمام القانون ونجد أن كل الحقوق

                                                           
 186 5ص، رجع سابقالديوان الطني للاحصاء ،م-

 187 4الديوان الوطني للإحصاء،مرجع سابق ص-
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كما يكرس الدستور الجزائري مبدأ التسلسل الهرمي في المعايير  ويةذكر بةه قةرار المجلةس  
مةن الدسةتور الجزائةري علة  أن المعاهةدات المصةادق  132  وتنص المادة 1111الدستوري سنة 

 عليها من قبل رئيس الجمهورية أعل  من القانون.

علةة  أنةةه   وبعةةد المصةةادقة ومنةةذ تةةاريخ  1113أوت  .2ي بتةةاريخ ويةةنص قةةرار المجلةةس الدسةةتور 
 النشر   تدمج أي اتفاقية في القانون الوطني   في الجريدة الرسمية وأهم هذه الأحكام هي:

  كل المواطنين سواسية أمام القانون ولا يمكن أن يتذرع بأي تمييز يعود سببه  :29المادة
لةةةةرأي أو أي شةةةةرط أو ظةةةةرف وخةةةةر  شخصةةةةي أو إلةةةة  المولةةةةد أو العةةةةرق أو الجةةةةنس  أو ا

 اجتماعي.
  تسةةتهدف المؤسسةةات ضةةمان مسةةاواة كةةل المةةواطنين والمواطنةةات فةةي الحقةةوق  :31المــادة

زالة العقبات التي تعوق تفتح شخصية الإنسان  وتحول دون مشاركة الجميع  والواجبات وا 
 الفعلية في الحياة السياسية والاجتماعية والثقافية.

  يتسةةةاوى جميةةةع المواطنةةةون فةةةي تقلةةةد المهةةةام والوظةةةائف فةةةي الدولةةةة دون أي  :51المـــادة
 شروط أخرى غير الشروط التي يحددها القانون.

  الحةةةق فةةةي التعلةةةيم مضةةةمون التعلةةةيم مجةةةاني وتسةةةهر الدولةةةة علةةة  الالتحةةةاق  :53المـــادة
 (188)بالتعليم والتكوين المهني. 

  ومةةةن بينهةةةا 1116الدسةةةتور  علةةة  1..2نةةةوفمبر  12كمةةةا تةةةم إدخةةةال تعةةةديلات بتةةةاريخ  
مكةةرر التةةي  31تعزيةةز الحقةةوق السياسةةية للمةةرأة ووصةةولها إلةة  مناصةةب اتخةةاذ القةةرار عبةةر المةةادة 

تةةةنص علةةة  أن   تعمةةةل الدولةةةة علةةة  ترقيةةةة الحقةةةوق السياسةةةية للمةةةرأة بتوسةةةيع حظةةةوظ تمثيلهةةةا فةةةي 
 المجالس المنتخبة  .

مكةرر  57-.4-11-1-1-7-3واد كما تم إدخال تعديلات عل  قانون الأسرة  فةي المة 
  وجاءت هذه الإصلاحات في قانون الأسرة لتعديل التعارض فةي قةانون الأسةرة  64-72-17 –

من الدستور والذي لم يكن يعترف بالمساواة الكاملة عل  أساس النةوع  21مع المادة  1114لسنة 
 خاصة في مجال الزواج والطلاق والوصاية عل  الأطفال.

 :)الاتفاقيات و المعاهدات الدولية( لقانوني الدوليالإطار ا-5-3-4
 وتتمثةةةل فةةةي التزامةةةات الجزائةةةر علةةة  الصةةةعيد الةةةدولي:كالاتفاقيات والمعاهةةةدات الدوليةةةة و

 عةددت بةل للتمييةز تعريةف تعةط لةم الإنسةان لحقةوق العامةة الدوليةة للمواثيةق لاحةظالم
                                                           

 ..مرجع سابق،16الجريدة الرسمية ،العدد رقم -188 
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 عنتهةا إنمةا و المةرأة  ضةد التمييةز تةذكر ولم الجنس أساس عل  التمييز مجالاته وذكرت
 .الرجل عنت المصطلح كما بهذا

 و حتة  للمةرأة  حقةوق كةذلك تعتبةر الدوليةة الاتفاقيةات فةي المضمونة فلن الحقوق عموما
 الحقةوق  هةذه تشةمل السةائدة و التقاليةد تأثيرات بسبب ذلك و العكس  عل  الواقع دلّ  إن

 التجمع  و الجمعيات تكوين حرية و الرأي حرية العامة  الشؤون في المشاركة في الحق
أهةم الصةكوك التةي صةادقت عليهةا الجزائةر السياسةية. و مةن  الأحةزاب تكةوين في الحق و

 في هذا الميدان:
  مي لحقوق الإنسان:سالإعلان الر 

الةذي يةنص  1163( سنة 1541انضمت الجزائر إل  الإعلان العالمي لحقوق الإنسان )
فةةي التمتةةع بحقوقةةه وحرياتةةه المعلةةن عنهةةا بةةدون فةةي مادتةةه الأولةة  علةة  حةةق كةةل شةةخص 

 189تمييز قائم عل  العرق   واللون  أو الجنس.
  كمةةةا صةةةادقت الجزائةةةر علةةة  العهةةةد الةةةدولي الخةةةاص بةةةالحقوق الاقتصةةةادية والاجتماعيةةةة و

 23.190-13-1-1مع الإعلانات المفسرة للمواد  1111( سنة 1166الثقافية )
 ( 1166ولي الخةاص بةالحقوق المدنيةة والسياسةية )وصادقت الجزائر أيضا عل  العهد الةد

 23.191-13-1المفسرة للمواد  1111سنة 
  1171.192اتفاقية القضاء عل  جميع أشكال التمييز ضد المرأة 
  والةذي يمةنح الجنسةية 5..2فيفةري  5وتم إدخةال تعةديلات أيضةا علة   قةانون الجنسةية  

ئي وأصبح التحرن الجنسي في العمةل للأولاد من أم جزائرية  ومنح التعديل القانون الجنا
 مكرر(. 341جريمة بموجب المادة )

مكةةةرر مناصةةةرة كثيةةةرة مةةةن قبةةةل المجتمةةةع المةةةدني وخاصةةةة اللجنةةةة  341كةةةان لهةةةذا القةةةرار 
والرابطةةةة الجزائريةةةة لحقةةةوق الإنسةةةان لكةةةن ضةةةحايا   (CNFTالوطنيةةةة للنسةةةاء العةةةاملات )

واعةد العامةة للقةانون وخاصةة تقةديم التحرن الجنسةي تةواجهن عوائةق ناتجةة عةن طبيعةة الق
 الدليل وغياب الحماية القانونية للشهود.

  وكةةذلك قةةوانين الصةةحة والعمةةل والضةةمان الاجتمةةاعي كلهةةا قةةوانين مةةن شةةأنها حمايةةة المةةرأة
 من التمييز.

                                                           
 11/19/1963.189،المؤرخة في 64الجريدة الرسمية ،العدد -

 190 17/15/1989،المؤرخة في21الجريدة الرسمية ،العدد-

 191 ،المرجع السابق. 21الجريد الرسمية ،العدد-

 192 .24/11/1996المؤرخة في ،  15الجريد الرسمية ،العدد-
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  كذلك قةوانين الانتخابةات التةي تمكنهةا مةن المشةاركة السياسةية  فحةق الانتخةاب والمشةاركة
علة  أنةه )  .5الدستور منذ اسةتعادة السةيادة الوطنيةة   وتةنص المةادة  مضمون للمرأة في

 لكل مواطن تتوفر فيه الشروط القانونية أن ينتخب وي نْتَخَب(.
  مشروع القانون الأساسي حول المشاركة السياسية للمرأة )نظام الكوتةا(  حيةث قةررت وزارة

إنشاء هيئة لإعداد قانون أساسي يهدف إل  زيادة النساء في المجالس  1..2العدل عام 
مكةةةرر التةةةي تمةةةت  31المنتخبةةةة  ويةةةأتي مشةةةروع القةةةانون الأساسةةةي هةةةذا لتطبيةةةق المةةةادة 

  لصةةةالح المشةةةاركة السياسةةةية للنسةةةاء  والتةةةي 1..12/11/2إضةةةافتها إلةةة  الدسةةةتور فةةةي 
تةةةنص   تعمةةةل الدولةةةة علةةة  ترقيةةةة الحقةةةوق السياسةةةية للمةةةرأة بتوسةةةيع حظةةةوظ تمثيلهةةةا فةةةي 

 193المجالس المنتخبة  .

 دور المجتمع المدني والجمعيات النسوية من أجل حقوق المرأة :-5-3-5

ا مةةن جوانةةب الحيةةاة الاجتماعيةةة يمثةةل المجتمةةع المةةدني و المنظمةةات غيةةر الحكوميةةة جانبةة
يتسةةم بالاسةةتقلال  والبعةةد عةةن النشةةاط الدولةةة  كمةةا يعتمةةد علةة  وجةةود مجتمةةع محلةةي مةةن الأفةةراد 
القادرين عل  تشكيل تنظيمات غير حكومية بحرية  تتفاعل مع الدولة لتشجيع مشاركة المواطنين 

 في مواجهة القضايا المختلفة المتعلقة بالبلاد وتنميتها.

بر عبد الناصر جةابي أن الحركةة النسةوية فةي الجزائةر  جةزء مةن الحركةة الاجتماعيةة ويعت
 (.194)التي شهدتها الدولة الجزائرية في ظل التعددية في الثمانينات

 :تطور النضال الجمعوي النسوي في الجزائر-5-3-5-1

 بةةةةرزت الحركةةةةة النسةةةةوية فةةةةي الجزائةةةةر نتيجةةةةة مبةةةةادرات مشةةةةتركة للنسةةةةاء فةةةةي الجزائةةةةر منةةةةذ
الاستقلال وخاصة في السبعينات ثم الثمانينات   والتي كانت تعتبر امتدادا لنضالات النساء أثناء 

 حرب التحرير.

  1111وتميز تطور الجمعيات النسوية في الجزائر عموما وخاصة غداة حةوادث أكتةوبر 
   بخلق مجموعات نسوية للنضال من اجل حقوقهن  وكان لهذه المجموعات طةابع حضةري لأنهةا

كانةةت موجةةودة فةةي المةةدن الكبةةرى ) الكبةةرى  وهةةران  قسةةنطينة  عنابةةة  تيةةز وزو...( كمةةا انتظمةةت 
  وكانةةةت أهةةداف هةةةذه الجمعيةةات هةةةو 1117هةةذه المجموعةةةات علةة  شةةةكل جمعةةوي حسةةةب قةةانون 

                                                           
 193 16/11/2118،المؤرخة في 63الجريدة الرسمية ،العدد -

، سلسلة كتب المستقبل العربي الأزمة الجزائرية، الخلفيات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافيةعبد الناصر جابي:  -194 

 .263، ، ص 1999بيروت،  ،1، مركز دراسات الوحدة العربية، ط11
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تحسةةين القةةانون الشخصةةي للمةةرأة الجزائريةةة عةةن طريةةق تةةدخلات سياسةةية  وكانةةت تعتقةةد أن قةةانون 
 مناقض للدستور  حت  ولو أنها تختلف حول الاقتراحات.الأسرة تمييزي و 

بمبةةةادرات نسةةةوية كثيفةةةة غنيةةةة ومتعةةةددة   فةةةي هةةةذه المرحلةةةة ظهةةةرت  1111وتميةةةزت سةةةنة 
الحركة النسوية عل  أنها الحركة الاجتماعية الأكثةر قةوة و الأكثةر وحةدة فةي تنوعهةا وتسةتطيع أن 

  (195)تكون قوة مضادة.

  وتركةزت 1111ة نسوية تدافع عن حقةوق المةرأة فةي فتةرة منظم .3ولقد تشكلت أكثر من 
يةةةز النشةةةاط مطالةةةب الكثيةةةر مةةةن هةةةذه الجمعيةةةات حةةةول قةةةانون الأسةةةرة  وفةةةي نشةةةاطات مختلفةةةة وتم

 :الجمعوي عموما كالتالي

 جمعيات نسوية خيرية وهي الأكثر انتشارا. -
تقطب أعداد جمعيات تابعة للأحزاب  حيث يستفيد كل كليهما من الموقف   فالأحزاب تس -

كبيةةرة مةةن المنخةةرطين النسةةاء عةةن طريةةق هةةذه الجمعيةةات  أمةةا الجمعيةةات النسةةوية فالعمةةل 
تحت ظل هذه الأحزاب كةان عةاملا هامةا فةي ظهةور السةريع للمةرأة علة  مسةتوى الأحةزاب 
والحكومةةة فيمةةا بعةةد  كمةةا سةةاعد الجمعيةةات علةة  طةةرح قضةةايا المةةرأة الاجتماعيةةة سياسةةيا  

ا اتخةةذ مةةن مواقةةف اتجةةاه مشةةاركة المةةرأة فةةي المجةةال السياسةةي فةةلن حيةةث ورغةةم مةةا قيةةل ومةة
المةةةرأة تسةةةجل وتجسةةةد تواجةةةدها مةةةن خةةةلال الحةةةزب الةةةذي تنتمةةةي إليةةةه لةةةذلك فةةةلن التعدديةةةة 

 (196)السياسية كانت عاملا مساعدا لبروز المرأة عل  الساحة السياسية. 
حقيةق المسةاواة تم إنشاء أول جمعية نساء   كما تةم إنشةاء جمعيةة ت 1115وفي سنة 

 بين المرأة والرجل في نفس السنة.
وكمةةةا تطرقنةةةا سةةةابقا فةةةلن الجمعيةةةات النسةةةوية فةةةي الجزائةةةر تعةةةددت مطالبهةةةا وتةةةأثرت 
كغيرهةةا مةةن المجتمةةع المةةدني و الحركةةات الاجتماعيةةة بالوضةةعيات السياسةةية والاقتصةةادية 

رفتها الةبلاد والمتمثلةة والاجتماعية للبلاد  ففي السبعينيات وعل  الوضعية الجديدة التي ع
فةةي الإرهةةاب  فأصةةبحت هةةذه الحركةةة فةةي مقدمةةة النضةةال ضةةد الإرهةةاب وضةةد الأصةةولية  
ومسةةةةةاندة لعةةةةةائلات ضةةةةةحايا الإرهةةةةةاب  فهنةةةةةاك جمعيةةةةةات أرادت أن تتةةةةةدخل فةةةةةي الميةةةةةدان 
السياسي  وجمعيات تبحث عن أن تدمج المرأة في الحياة الاجتماعية والاقتصادية بصورة 

معيات وضعت نضالهن من أجل مواطنة النساء  وفي موقف معةارض  أفضل  بعض الج

                                                           
،تاريخ التصفح  insaniyat. Revuees . org / 8886. http. المرأةالجمعيات النسوية من اجل حقوق مليكة رمعون:  -195 

 2114،جانفي 
 196- , in femmes et  , les communistes algériens et l’émancipation des femmesMonique gadant 

pouvoir , peuples méditerranéens , N°48-49, juil. , décembre 1989 , p220.  
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للأصةةولية الدينيةةة والتةةي تعتبرهةةا العةةدو الرئيسةةي لحقةةوق الإنسةةان  والةةبعض الآخةةر يةةرفض 
 ربط نضاله بأي علاقة للأصولية الدينية .

بةدأ مةا يسةم  تركيةز النشةاط الجمعةوي فقضةية العلاقةة بةين نضةال مةن اجةةل  1115ومنةذ 
ء في الجزائر و النضال ضةد الأصةولية الدينيةة وضةعت للنقةان خاصةة بعةد النةدوة حقوق النسا

  وكةةةذلك مسةةألة القةةةانون 1115العالميةةة الرابعةةةة حةةول النسةةةاء المنعقةةدة فةةةي بكةةين فةةةي سةةبتمبر 
الشخصةةي للمةةرأة الةةذي جمةةد بعةةض الوقةةت و أعيةةد للنقةةان  بالإضةةافة للمطالبةةة بمواصةةلة كاملةةة 

لغاء قانون الأسر  ة واستبداله بقوانين مدنية متساوية حققت الإجماع  في وسط الحركةة وتامة  وا 
. 

اسةةتطاعت هةةذه الحركةةة الجمعويةةة مةةن خةةلال المبةةادرات التةةي أخةةذتها أن ترفةةع مةةن الةةوعي 
والذهنيات حول التمييز الذي كانت النساء ضحاياه كل يوم  كذلك لكسر كل الطابوهةات حةول 

 (197)عدد من المسائل

ة في المجتمع وفي الحركة النسوية العالمية  واليوم توجد   بالفعل كما حصلت عل  مكان 
 (198)حوالي مائة حركة جمعوية وطنية ومحلية تجتهد لترقية المرأة  

ويفضةةةل المجتمةةةع المةةةدني و جهةةةود النسةةةاء و الجمعيةةةات التةةةي تةةةدافع عةةةن حقةةةوق المةةةرأة  
الحركةة مكاسةب لا يسةتهان  أصبحت الحركة النسوية اليوم حقيقية لا يمكن تفاديها  كما حققت

بهةةا فةةي مجةةال حقةةوق المةةرأة أدت إلةة  تعةةديل قةةوانين علةة   مسةةتوى كةةل مةةن الدسةةتور وقةةانون 
الأسةةرة   وقةةانون الجنسةةية والقةةانون الجنةةائي  وقةةانون حمايةةة و تعزيةةز الصةةحة وقةةوانين العمةةل  

ي مجةةةال ونظةةةام الضةةةمان الاجتمةةةاعي  ومةةةن أهةةةم هةةةذه الجمعيةةةات المتواجةةةدة اليةةةوم والناشةةةطة فةةة
(   جمعيةةةةة الةةةةدفاع والنهةةةةوض AAPFحقةةةوق المةةةةرأة هةةةةي: الجمعيةةةةة الجزائريةةةةة لتنظةةةيم الأسةةةةرة )

(   AFCARE(   جمعيةةةةةة الإطةةةةةارات النسةةةةةوية الجزائريةةةةةة أفكةةةةةار )ADPDFبحقةةةةةوق النسةةةةةاء )
(  الجمعيةة المسةتقلة مةن AFEPECالجمعية النسائية لتكامةل الشخصةية وممارسةة المواطنةة ) 

 (.AME(   الجزائريات المسيرات وسيدات الأعمال )AITDFمرأة )اجل انتصار حقوق ال
وتعتبةةر الجمعيةةات شةةركاء أساسةةيين فةةي حمايةةة حقةةوق المةةرأة ولتحقيةةق المزيةةد مةةن المسةةاواة 

إلةةة  أكثةةةر مةةةن  5..2علةةة  أسةةةاس النةةةوع  وتطةةةور عةةةدد الجمعيةةةات فةةةي الجزائةةةر ليصةةةل سةةةنة 
 (199) ذات طابع وطني. ..1حوالي منها  ....7

                                                           
 ، مرجع سابق.المرأةالجمعيات النسوية من اجل حقوق مليكة رمعون:  -197 
" التقرير الوطني ن.ط.س،  السكان و التنمية في الجزائرالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: وزارة الصحة و السكان "  -198 

 .51، ص 1998ديسمبر  5ت+
،  EUROMED، الجزائر،  للمرأة والمساواة على أساس النوع الاجتماعي الإنسانيةالحقوق  –ني تقرير حول الوضع الوط -199 

 .37، ص 2111 – 2118
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ية مشةةاركة المةةرأة فةةي اتخةةاذ القةةرارات مةةن أهةةم القضةةايا التةةي كانةةت مدرجةةة فةةي وتعتبةةر قضةة -
اجنةةدة الحركةةة النسةةوية فةةي الجزائةةر مةةؤخرا تماشةةيا مةةع مطالةةب الحركةةة النسةةوية العالميةةة  
خاصة مع ظهور مفاهيم النوع الاجتماعي والمساواة في الفةرص فةي المراكةز القياديةة بةين 

ة فةةةي  التقةةةدم لمراكةةةز اتخةةةاذ القرار.فالمشةةةاركة فةةةي اتخةةةاذ الرجةةةل والمةةةرأة   ومسةةةاعدة المةةةرأ 
القةةرارات للأفةةراد تسةةةمح بالتةةأثير مباشةةةرة أو غيةةر مباشةةرة فةةةي حيةةاتهم  بحيةةةث تصةةبح تلةةةك 
القةةرارات أكثةةر اسةةتجابة لحاجةةاتهم  مةةن هةةذا ضةةرورة مشةةاركة المةةرأة علةة  قةةدم المسةةاواة مةةع 

تةةة  تمكةةةن مةةةن تحسةةةين ظةةةروف الرجةةةل فةةةي مواقةةةع اتخةةةاذ القةةةرارات علةةة  كافةةةة الأصةةةعدة ح
 (200)حياتها. 

فةلن واقةع المةرأة الجزائريةة يبةدو أنةه قةد خطةت خطةوات  –اتخاذ القةرار  –وفي هذا المجال  -
هامة تةم انجازهةا   فاكتسةبت المسةاواة مةع الرجةل فةي حقهةا بالانتخةاب والترشةيح والترشةح  

  والمجةةةةالس  وممارسةةةة العمةةةةل السياسةةةةي بشةةةكل عةةةةام  فيوجةةةةد اليةةةةوم النسةةةاء فةةةةي البرلمةةةةان
 المحلية  كذلك في المناصب التنفيذية العليا )الوزارة ( .

كمةةا أن نسةةبة تواجةةد المةةرأة فةةي المناصةةب العليةةا بالمؤسسةةات العامةةة فةةي ارتفةةاع ممةةا كانةةت  -
عليه في السابق  كما شقت طريقهةا إلة  السةلك القضةائي علة  أعلة  المسةتويات  وتعتبةر 

بهةا نسةبة كبيةرة مةن القضةاة النسةاء فةي العةالم   كمةا الجزائر من أكثةر الةدول التةي تتواجةد 
أن التقدم لم يكةن فةي المراكةز القياديةة فحسةب بةل فةي قطاعةات لةم تكةن مسةموحة لهةا مةن 

 قبل كالمقاولة.
ويتضح ممةا سةبق أن للجمعيةات و الحركةة النسةوية بةالجزائر دور مهةم فةي تحسةين مكانةة  -

قوقهةةا   كمةةا كةةان لهةةا الةةدور المهةةم فةةي المةةرأة والنهةةوض بهةةا وترقيتهةةا  والحصةةول علةة  ح
 تقدمها للمراكز القيادية .

 
 :القيادية مواقعالالمرأة الجزائرية في  -5-4

رغةةةم أن العوامةةةل السةةةابقة الةةةذكر كةةةالتعليم وولةةةوج عةةةالم الشةةةغل بكافةةةة مسةةةتوياته وتكةةةريس  
وكةذلك مصةادقة الجزائةر الدستور لمبدأ المساواة و تمتع المرأة بالحقوق التي تساعدها عل  التقةدم  

علةة  الاتفاقيةةات الدوليةةة لحمايةةة المةةرأة كاتفاقيةةة القضةةاء علةة  جميةةع أنةةواع التمييةةز حسةةب الجةةنس 
وغيرها  إلا أن المرأة الجزائرية وحضورها فةي مراكةز القةرار يبقة  ضةعيفا مقارنةة بالةذكور  ومقارنةة 

 بالمجتمعات المتقدمة.

                                                           
، ص 1997، مصر، 1، دار الأمين للطبع والنشر والتوزيع، طمشكلات الحاضر و تحديات المستقبل المرأةرفيقة سليم حمود:  -200 

73. 



 

148 
 

ز القرار ظاهرة عالمية وتشير المؤشرات التالية وتعتبر ظاهرة ضعف وجود المرأة في مراك 
 عل  ذلك حسب ما أوردته الأمم المتحدة:

  نسةةةةةةاء فقةةةةةةط  كرئيسةةةةةةتي  دولةةةةةةة  وحكومةةةةةةة   .1كانةةةةةةت هنةةةةةةاك  1111اعتبةةةةةةارا مةةةةةةن أوت
وبالتحديةةةد: بةةةانغلادن غانةةةا   ايرلانةةةدا  لاتفيةةةا  نيوزيلنةةةدا  بنمةةةا  سةةةان مةةةارينو  سةةةريلانكا  

 سويسرا.
  و   1117فةةةي  %7مةةةن الةةةوزراء فةةةي العةةةالم و  % 6.1النسةةةاء  شةةةكلت 1116فةةةي عةةةام

 .1111في  7.4%
  5631عضةةوات مجلةةس الشةةيوم مقارنةةة مةةع  677لةةم يكةةن هنةةاك سةةوى  1111وفةةي عةةام 

 أعضاء ذكور.
  المةةةةرأة لا تةةةةزال تتركةةةةز فةةةةي القطاعةةةةات الاجتماعيةةةةة مثةةةةل التعلةةةةيم والصةةةةحة  ترااغالبيةةةةة وز

 وشؤون المرأة والأسرة.
  الشةةمال الأوربةةي فةةي الصةةدارة فةةي نسةةبة النسةةاء فةةي البرلمانةةات حيةةث بلةةإ ونجةةد أن بلةةدان

ويوجد في السويد أعل  حصة للمةرأة حيةث نسةبته فةي مجلةس النةواب  % 36.4متوسطها 
 (201)وفقا لتقرير الأمم المتحدة.  % 4..4

  أمةةا فةةي الجزائةةر ورغةةم مشةةروع تمكةةين المةةرأة فةةي كةةل مجةةالات الحيةةاة  وبةةالرغم مةةن التأكيةةد
مبةةادئ المسةةاواة وعةةدم التمييةةز يبقةة  تمثيةةل النسةةاء فةةي المجةةالس المنتخبةةة والمعينةةة علةة  

ضةعيف جةدا  مةةع أنةه سةةجل تطةورا فةةي هةذا الشةةأن خةلال العقةةد الأخيةر  تمثةةل النسةاء فةةي 
للمةةةةةةدة  % .6.1  وكةةةةةةن يمةةةةةةثلن 2.11 – 7..2للمةةةةةةدة  % 7.75البرلمةةةةةةان الجزائةةةةةةري 

ويمكةةةةةةن ربةةةةةةةط هةةةةةةذا الحضةةةةةةةور   2..2 – 1117للمةةةةةةدة  % 4.2 و  7..2 – 2..2
الهامشةةةةي للنسةةةةاء المنتخبةةةةات فةةةةي البرلمانةةةةات بالحضةةةةور الضةةةةعيف  للنسةةةةاء فةةةةي اللةةةةوائح 

 322كةةان عةةدد النسةةاء المرشةةحات  1117الانتخابيةةة للأحةةزاب السياسةةية  ففةةي انتخابةةات 
كةةةان عةةةددهن  2..2  مةةةن المجمةةةوع وسةةةنة % 4.15مرشةةةح ويمةةةثلن  7427مةةةن أصةةةل 

مةةن جملةةة  % 6.1مرشةةح ويمةةثلن  1351مةةن أصةةل  614ضةةعف ذلةةك العةةدد حيةةث بلةةإ 
 المرشحين.

مةةن جملةةة  % 2.71أي نسةةبة  144مقاعةةد علةة   4وفةةي مجلةةس الشةةيوم  تشةةغل النسةةاء 
 .202  وينجم هذا التمثيل عن إرادة رئاسية  4..2 – 1..2المقاعد 

                                                           
 21،ص: مرجع سابق،1111تقرير التنمية الانسانية العربية  -201 

 12، ص  مرجع سابقتقرير حول الوضع الوطني للحقوق الإنسانية للمرأة والمساواة على أساس الجنس،  -202
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   )أمةا بالنسةةبة للهيئةةات تحةت الوصةةايا )صةةناديق الضةمان الاجتمةةاعي والهيئةةات المختصةةة
)تشغل سيدتان منصةب مةدير عةام فةي الهيئةة تحةت الوصةاية ) المعهةد  2..2لنسبة لة فبا

 الوطني للوقاية من الأخطار المهنية     والهيئة الوطنية لطب العمل ( .
 11  رئيسة وكالة ولائية. 62مديرة هيكل في الهيئات تحت الوصاية و 

يات   بالنسبة لمفتشية العمل سيدات ترأسن هذه المدير  3بالنسبة لمديريات التشغيل توجد 
  203سيدات مفتشيات ولائيات للعمل. 3هناك 

  وبالنسبة للالتحاق بالسلك الدبلوماسي فهو متةاح للنسةاء والرجةال حيةث تقةدر نسةبة النسةاء
في المصالح الدبلوماسية سواء بالإدارة المركزية بوزارة الخارجية أو في المصالح المعتمدة 

فيفةري (   1..2مةن مجمةوع العةاملين ) % 25.63ة بةة : بالخارج بةدء مةن منصةب سةفير 
وهن يشاركن في اللقاءات الدولية  كما يرشحن أنفسةهن لمناصةب الانتخابيةة فةي منظومةة 

  وفةي قطةاع العدالةة بشةكل %36.12الأمم المتحدة  ووصلت نسبة القاضيات أكثةر مةن 
  (204)( . 1..2) % 54.12عام وصلت النسبة إل  
لةةوطني والةذي تقليةديا يمثةةل قطاعةا ذكوريةا كةةان للمةرأة نسةبة فيةةه   وفةي مجةال الأمةن ا

 :205(6..2ووصلت إل  مراتب قيادية موزعة بالشكل التالي )سنة 
 .1 .امرأة وصلت لمنصب عميدة شرطة 
 1..عميدات شرطة 
 33 .محافظات شرطة 
 313 .ضابطات شرطة 

  ورئيسةةة مجلةةس الدولةةة  كمةا تقلةةدت المةةرأة عةةدة مسةةؤوليات كةةوزيرة ومحافظةةة ورئيسةةة دائةةرة 
( رئيسةةةة حةةةزب العمةةةال وفةةةازت 1..2 - 4..2ورئيسةةةة ديةةةوان  كمةةةا ترشةةةحت للرئاسةةةيات )سةةةنة 

مةةةنهن  % 61..5مةةن الهيئةةةة الانتخابيةةةة و  % 46.41بالمرتبةةة الثانيةةةة  كمةةةا مثلةةت المةةةرأة نسةةةبة 
  (206).4..2شاركن في الانتخابات 

 
 
 

                                                           
 203 00-01  صص  رجع سابق مكلمة السيد لوح وزير  العمل ، -

 مرجع سابق،ة بالمرأة وشؤون الأسرةالمنتدبة المكلفإعداد الوزارة ، 01+  بييجن للجمهورية الجزائرية الشعبية التقرير الوطني -204 

 11،ص

ص  ،1112/1117رسالة ماجستير،جامعة الجزائر ،  إشكالية ممارسة المهنية لعمل المرأة داخل ميدان الأمن: زهرة سعداوي  -

011 205 

 12،صمرجع سابق،المنتدبة المكلفة بالمرأة وشؤون الأسرةإعداد الوزارة  01+  بييجن التقرير الوطني -206 
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 ة في الجزائر.(: يوض  المشاركة السياسية للمرأ15رقم )جدول 

 السنة

 النسبة
1991 1995 2111 2115 2111 

النساء في الحكومة على المستور 
 الوزاري

11 13 16 11 11 

 4.3 3 / / / النساء في السلا الدبلوماسي

مشاركة المرأة في المجلس التشريعي 
 المنتخب

3 3 3 7.71 7.71 

 7.4 1..1 1..1 1..1 1..1 أعضاء المجالس المحلية

عيات الأهلية التي تتولى إدارتها الجم
 سيدات

/ / / / 23 

 www.arabwomen.orgمنظمة المرأة العربية .المصدر:موقع   

يشةةتغلن مناصةةب  3.4مةةن بيةةنهن  17713أمةةا بخصةةوص  الةةدائرة الوزاريةةة فيبلةةإ نسةةبة  
ة يشةةتغلن مناصةةب عليةةا وتمثةةل النسةةب 263امةةرأة يشةةتغلن وظةةائف عليةةا   و  41صةةنع القةةرار   و 

 .%37.14الإجمالية في القطاع 
  ثةم 1112هةي أول امةرأة تولةت منصةب الةوزيرة الأول فةي الجزائةر  زهور ونيسـيوتعتبر  

 1114ديسةةمبر  11وزيةةرة   وتعتبةةر الفتةةرة مةةن  12تعاقةةب تةةولي  النسةةاء للحقائةةب  الوزاريةةة ليبلةةإ 
ادت بقوة بعد أن استحوذت هي الفترة التي غابت فيها المرأة عن مقاعد الوزارة  ثم ع 2..2حت  
  وزيةرة للإعةلام  خليدة توميوزارات إستراتيجية وذات ثقل سياسية كبير  فقد تم اختيةار    5عل  

  وزيةةرة  بثينــة شــريطوالثقافةةة  فضةةلا عةةن تعيينهةةا ناطقةةة رسةةمية باسةةم الحكومةةة  ومعهةةا اختيةةار   
ليلــى الماليةةة  كمةةا شةةغلت     منصةةب وزيةةرة إصةةلاح  فتيحــة منتــوريالأسةةرة والطفولةةة  وشةةغلت   

  التي تحمةل حقيبةة  فاطمة الزهراء بوشملة  حقيبة وزارة البحث العلمي  ومعهن   حمو بوتليليس
 وزارة الجالية المقيمة بالخارج.
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اطوعل  صعيد المراكةز القياديةة تةم تنصةيب    رة بيطـ   نائبةة لةرئيس مجلةس الأمةة لأول  زهـ
عةةام  –  أول امةةرأة تةةنجح  فةةي أن تكةةون واليةةا  محافظةةا نوريــة زرهــونيمةةرة  ليضةةاف إلةة  اسةةم   

1111. (207) 

 

 الخلاصة:

 :يليمن خلال استعراضنا لواقع المرأة الجزائرية في المواقع القيادية للدولة فلننا نلاحظ  

  أن نسةةةبة وصةةةول المةةةرأة إلةةة  مؤسسةةةات الدولةةةة ومواقةةةع صةةةنع القةةةرار ضةةةعيفة جةةةدا مقارنةةةة
 خاصة التعليم و الطب. بمساهمتها في مختلف القطاعات

  مةن أهةم العوائةق التةةي تحةول دون وصةول المةةرأة للمناصةب العليةا فةةي الدولةة هةوا لاميةةة أو
ضعف المستوى التعليمي كذلك المعدل الضعيف لتشغيل النساء ووجود المرأة في درجات 
مةةةةن السةةةةلم الةةةةوظيفي لا تسةةةةمح لهةةةةا بالترقيةةةةة  وقيةةةةود أخةةةةرى كالصةةةةور النمطيةةةةة و الأدوار 

روعة للنساء و مسؤولية العمل المنزلي  و أخيرا النقص في التكفل بحضانة الأطفال المش
 التي تشكل عبئا ثقيلا لكل امرأة عاملة حت  في المراكز المتقدمة.

  أن المةةرأة فةةي الجزائةةر حتةة  لةةو وصةةلت لمنصةةب وزيةةر فانةةه لا يسةةند إليهةةا تةةولي مناصةةب
أنةةةةه لا يةةةةتم تعييةةةةنهن فةةةةي وزارات وزاريةةةةة ذات مسةةةةؤوليات كبةةةةرى أو مناصةةةةب تقنيةةةةة كمةةةةا 

إسةةةةتراتيجية أو وزارات السةةةةيادة كالةةةةدفاع والخارجيةةةةة   بةةةةل تمةةةةنح لهةةةةن وزارات ذات صةةةةبغة 
اجتماعيةةةة متصةةةلة بأوضةةةاع العائلةةةة والشةةةيوم أو النهةةةوض الاجتمةةةاعي أو السةةةكن وكأنهةةةا 

 امتداد لوظائفها التقليدية في المجتمع والعائلة.
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 تمهيد:

ة الإنتاجيةةة يعتمةةد نجةةاح أي منظمةةة علةة  القيةةادات التةةي تمثةةل حجةةر الأسةةاس فةةي العمليةة 
 ويعتمد نجاح القائد في أدائه لدوره القيادي عل  قدراتةه و مهاراتةه التةي يملكهةا فةي إدارة و تسةيير 
المنظمة.غير أن القائد الإداري مهما كان يملك مهةارات فانةه قةد تواجهةه مشةكلات و معوقةات فةي 

 ئه لدوره القيادي .التابعين له و التي من شانها أن تؤثر عل  فعالية أداو إدارته للمنظمة 

وتتعدد و تتنوع المشاكل و المعوقات التةي تعتةرض القيةادات و تختلةف مةن مجتمةع لآخةر  
وتزداد هذه المعوقات حدة في دول العالم الثالث حيث حددها الةدكتور نةواف  لأخرىو من منظمة 

 لغيةر السةليمالتخطيط ا المركزيةة الشةديدة وعةدم التفةويض :في والمتمثلة إدارية عوائقكنعان في 
الوضةةع   البيروقراطيةةة وتبةةاين وتعقةةد الإجةةراءات  عةةدم وفةةرة المعلومةةات اللازمةةة لاتخةةاذ القةةرارات 

   : و المتمثلةةة فةةي عةةدم اسةةتقرار الأنظمةةة السياسةةيةبيئيــة عوائــق  التنظيمةةي للأجهةةزة الإداريةةة
ومةا يةرتبط بهةا مةن الموروثةات الاجتماعيةة   الانقسامات السياسية والاجتماعية داخل هذه الأنظمة

عةدم الاسةتفادة مةن التقةدم العلمةي والتكنولةوجي    غمةوض وجةود الأنظمةة واللةوائح  عةادات وتقاليةد
ادات وضع من نابعة عوائق و في مجال إدارة التنمية ة القيـ عةدم تةوافر الكةوادر القياديةة  : الإداريـ

يةةادات مةةن المسةةؤولية خةةوف الق   عةةدم سةةلامة طةةرق وأسةةاليب اختيةةار هةةذه القيةةادات . الفعاليةةة
عةةدم اهتمةةام القيةةادات    عةةدم إحسةةاس القيةةادات بالأمةةان والاطمئنةةان الةةوظيفي النفسةةي وترددها

اعتمادهةةةا علةةة  الخبةةةرة الشخصةةةية  بالأسةةةاليب العلميةةةة والتكنولوجيةةةة الحديثةةةة فةةةي مجةةةال الإدارة
 . والاستشارة الأجنبية

في الجزائر في عملها القيادي خاصة وان وتمثل هذه المعوقات تحديا للمرأة القائد بالإدارة  
 العمل القيادي دور جديد في مجتمع لا يزال يفضل الدور التقليدي للمرأة.

وفةةي هةةدا الفصةةل سةةنتطرق لأهةةم الوظةةائف القياديةةة التةةي تةةم اختيارهةةا مةةن بةةين الوظةةائف  
ظةةائف حيويةةة العديةدة للقائةةد  وهةي وظيفةةة التحفيةز  وظيفةةة اتخةاذ القةةرار  وظيفةة الاتصةةال  وهةي و 

في المنظمة و لها أهمية كبيرة في تحقيق الأهةداف للمنظمةات كمةا سةنتطرق لأهةم المعوقةات التةي 
يمكن أن يتعرض لها أي قائد من خلال ممارسته لهذه الوظائف  أما المعوقات الفعلية التي يمكن 

الةةذكر فسةةيتم الكشةةف  أن تواجةةه المةةرأة القائةةد بةةالإدارة فةةي الجزائةةر  اثنةةا ممارسةةتها للوظةةائف السةةابقة
 عنها من خلال الجانب الميداني .
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 المرأة القائد ووظيفة التحفيز:-1

تعتبر عمليةة تحفيةز العةاملين مةن التحةديات  التنظيميةة وذلةك بسةبب تنةوع حاجةات الأفةراد  
وتغيرهةةا مةةن وقةةت لآخةةر   واسةةتحالة قيةةام أي منظمةةة بلشةةباع جميةةع حاجةةات العةةاملين فيهةةا ومةةن 

خرى نجد أن للمنظمة حاجاتها المتمثلة في تحقيق الهدف  الرسمي من خلال الأفةراد وجهة نظر أ
 العاملين   وهذا يتطلب تكامل حاجات كل الأفراد والمنظمة.

إن التحفيةةز فةةي العمةةل مظهةةر حيةةوي مةةن مظةةاهر العمةةل الجيةةد  فهةةو يعةةالج قضةةية التةةزام         
يه من أهداف شخصية   حت  ولةو كانةت هةذه الأشخاص بعملهم  و بالتالي تحقيق  ما يصبون إل

الأهةداف سةهلة المنةال  كالرغبةة فةي الحصةول علة  المةال أو الحصةول علة  الترقيةة أو غيةر ذلةك 
 .(208)من أهداف العاملين 

وبالإضافة إل  أهمية إشباع حاجةات الأفةراد العةاملين لضةمان حفةزهم لأداء أعمةالهم بطريقةة       
ام وهةو التأكةد مةن وجةود الرغبةة لةديهم فةي القيةام بالعمةل لأن الأداء أكثر وفاعلية   هناك جانب ه

المرتفع الذي تصبو إليه المنظمةة هةو حصةيلة القةدرة علة  الأداء والرغبةة فيةه   وبةدون وجةود هةذه 
الرغبةةة فةةي الأداء لا يمكةةن ضةةمان مسةةتوى عةةالي مةةن الأداء   وهنةةا يلعةةب القائةةد الإداري دوره فةةي 

اد هةذه الرغبةة  الأمةر الةذي يجعةل مةن الضةروري للقائةد تفهةم كيفيةة تحفيةز تحفيز المرؤوسين لإيجة
 .(209)مرؤوسيه بحيث يمكن استخراج أفضل ما فيهم من طاقات ومواهب 

 ماهية الحوافز: -1-1

الةذي يوجد اختلاف في تعريف الحوافز   فهناك من يعرفها بأنها الأجةر  تعري  الحوافز: -أ
ن أعمةةال  ومنهةةا مةةن يعتبرهةةا الشةةيء الةةذي يشةةبع يحصةةل ليةةه العامةةل مقابةةل مةةا ينجةةز مةة

 حاجة الإنسان وهذه مجموعة من التعريفات للحوافز:
تعرف الحوافز عل  أنها   فرص أو وسائل )مكافأة  علاوة ... الخ( توفرها إدارة المنظمة  -

أمام الأفراد العةاملين   لتثيةر بهةا رغبةاتهم وتخلةق لةديهم الةدافع مةن اجةل السةعي للحصةول 
ا  عن طريق الجهد   والعمةل المنةتج  والسةلوك السةليم  وذلةك لإشةباع حاجةاتهم التةي عليه

 (210)يحسون و يشعرون بها والتي تحتاج إل  إشباع   

                                                           
، ترجمة : ناجي حداد )مركز التعريب والبرمجة(، الدار العربي للعلوم، بيروت، 1، طترشيد وتحفيز الموظفينكينان كيت:  -208 

 .9، ص 1995لبنان، 

 .1، ص 1998، مركز الخبرات المهنية للإدارة، لدافعية وحوافز العملاتوفيق عبد الرحمان:  -209 

 .199، حلب ، سوريا، ص 1987، منشورات جامعة حلب، 1، طإدارة الأفرادعمر وصفي عقيلي:  -210 
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شةجع الإنسةان أو تحفةزه لأداء كما يمكن تعريف الحوافز   بأنها المؤثرات الخارجيةة التةي ت -
 (211) أفضل

 أهمية الحوافز: -1-2

 (212)افز نتائج مفيدة من أهمها: يحقق النظام الجيد للحو 

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج  وجودة إنتاج مبيعات  أرباح. -
تخفيض الفاقد في العمةل  مثةل علة  ذلةك تخفةيض التكةاليف   تخفةيض كميةات الخةدمات  -

 .... الخ.
إشةةةةباع حاجةةةةات العةةةةاملين بأنواعهةةةةا   وعلةةةة  الأخةةةةص التقةةةةدير والاحتةةةةرام والتقةةةةدير للةةةةذات  -

 شعور بالمكانة .وال
 إشعار العاملين بروح العدالة. -
 تحسين صورة المشروع أمام المجتمع. -
 تنمية روح التعاون بين العاملين   وتنمية روح الفريق والتضامن . -
 جذب العاملين إل  المنظمة  ورفع روح الولاء والانتماء . -

 أنواع الحوافز:-1-3

حسةب الحةوافز المسةتخدمة وتقةديراتها  يختلف تصميم نظام الحوافز من منظمة إل  أخةرى 
لحاجةةات العمةةال  الأهةةداف التةةي ترمةةي إلةة  تحقيقهةةا   وكةةذلك الإمكانيةةات المتةةوفرة لةةديها ويمكةةن 

 تصنيف الحوافز إل  عدة أنواع.

 وتنقسم إل : من حيث المادة: -أ
فةي  وتعتبر الحوافز المادية من أهم أنواع التحفيز خاصة بالنسةبة للأفةراد الحوافز المادية: -

مسةةتوى الإدارة الةةدنيا  فةةي المنظمةةة   حيةةث أن الحاجةةات الفسةةيولوجية الأساسةةية لةةم تشةةبع 
 (213)بعد بالكامل   وعليه فلن النقود تعتبر في هذه الحالة دافعا قويا للسلوك الإنساني. 

 (214)المتميز  .  للأداءكما تعرف عل  أنها   الحوافز بمثابة المقابل 

                                                           
المستقبل ، دار 1، طالإدارية تالسلوك التنظيمي، دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمامحمد قاسم القريوتي:  -211 

 .49، ص 1989للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .219، عمان، الأردن، ص 2117، 1، دار الشروق للنشر، طإدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاوش:  -212 

 .219، ص المرجع السابق، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاويش:  -213 

 .15، عمان، الأردن، ص 2118، 1، دار الكنوز للمعرفة، طالإدارة بالحوافز، التحفيز والمكافآت: هيثم العاني -214 



 

157 
 

بأنها مجموعة من  القوى التي تحرك الأفراد لأن يتصرفوا بطرق ويعرفها ستيرز ورفقاؤه    
 (215)أو باتجاهات معينة   

 من خلال التعاريف السابقة يمكن تحديد الخصائص التالية للحوافز :

 مجموعة من العوامل والإجراءات الخارجية التي تقوم بها الإدارة. -
في الأداء والقيام به عل  نحةو تعمل عل  تحريك قدرات الفرد في العمل  لبذل جهد أكبر  -

 أفضل.
 تنمي وتقوي الأداء الإنساني في المنظمة. -
تقةةوم بلشةةباع حاجةةات الأفةةراد العةةاملين ورغبةةاتهم وومةةالهم  ومةةا يحقةةق أهةةدافهم مةةن خةةلال  -

 عملهم بالمنظمة .

وفي دراستنا هذه سنركز عل  إعطاء الحافز مفهوم سيسيلوجي   من خلال أسةلوب القائةد  
مةةةع  العةةةاملين مةةةن اجةةةل تعزيةةةز السةةةلوك الاجتمةةةاعي أو الفعةةةل الاجتمةةةاعي فةةةي إطةةةار  فةةةي تعاملةةةه

تفةةةاعلي   وبةةةذلك فةةةالحوافز هةةةي الأسةةةاليب والطةةةرق التةةةي يسةةةتعملها القائةةةد الإداري لتوجيةةةه السةةةلوك 
 الأفراد نحو تحقيق أهدافه وأهداف المنظمة.

وأن حاجةاتهم للمةال تكةون إذ أن الأفراد في هذا المستوى التنظيمي يكةون دخلهةم محةددا    
مةةن اجةةل سةةد احتياجةةاتهم المعيشةةية كالأكةةل  والمسةةكن والملةةبس وهنةةاك أنةةواع متعةةددة مةةن الحةةوافز 

الأجر  الزيادات السنوية  المكاف ت  المشاركة في الأرباح  النقةل  السةكن الةوظيفي  المادية أهمها:
 ... الخ.

 الحوافز المعنوية: -ب

التي لا تعتمد عل  المةال فةي إثةارة وتحفيةز العةاملين علة  يقصد بالحوافز المعنوية  تلك   
العمةةل  بةةل تعتمةةد علةة  وسةةائل معنويةةة أساسةةها احتةةرام العنصةةر البشةةري الةةذي هةةو كةةائن حةةي  لةةه 
أحاسةةيس وتطلعةةات اجتماعيةةة   يسةةع  إلةة  تحقيقهةةا مةةن خةةلال عملةةه فةةي المنظمةةة   حيةةث يوجةةد 

لنقديةة أو نظةام الأجةور لا يعتبةر إلا عةاملا واحةدا اتجاه عةام كبيةر يشةير إلة  أن البواعةث الماليةة ا
 (216)ضمن مجموعة كبير ة من العوامل التي تثير  العامل الواحد  وهي الحوافز المعنوية   

والحةةةوافز المعنويةةةة هةةةي التةةةي تسةةةاعد العامةةةل وتحقةةةق لةةةه إشةةةباع حاجاتةةةه الأخةةةرى النفسةةةية  
ولائةةه   وتحقيةةق التعةةاون بةةين زملائةةه   والاجتماعيةةة  فتزيةةد مةةن شةةعور العامةةل بالرضةةا فةةي عملةةه و 

                                                           
 .376، مرجع سابق، ص المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط:  -215 

 .29، مرجع سابق، ص الإدارة بالحوافزهيثم العاني:  -216 
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ومنها فرص الترقية والاعتراف والتقدير بالجهةد الةوظيفي  ومسةؤوليات الوظيفيةة  والأثةر الةوظيفي  
بةةداء الةةرأي  والمشةةاركة فةةي اتخةةاذ القةةرارات   وفةةرص النمةةو والابتكةةار  وفةةرص التعبيةةر عةةن الةةذات وا 

 (217)والاقتراحات. 

كر ةةةةةا بمةا يسةم  بةالروح المعنويةة   وذلةك مثةل توجيةه خطةاب شوتتعلق الحوافز المعنوية أيض
 (218) أو اختيار العامل المهني كموظف مثالي في المنظمة   أو غير ذلك .

 كما تشمل الحوافز المعنوية أيضا فرص التكوين والتطوير والتدريب.

 من حيث التأثير: -ب
واب للعةةةاملين والتةةي تلبةةةي وهةةي تمثةةةل الحةةوافز  التةةةي تحمةةل مبةةةدأ الثةة الحــوافز الايجابيـــة: -

حاجةةاتهم ودوافعهةةم لزيةةادة الإنتةةاج وتحسةةين نوعيتةةه   وتقةةديم المقترحةةات والأفكةةار البنةةاءة  
وتهةةدف الحةةوافز الايجابيةةة إلةة  تحسةةين الأداء فةةي العمةةل مةةن خةةلال التشةةجيع سةةلوك مةةا 

رات وتحمةل يؤدي إل  ذلك  مثال قيام العاملين بتقديم المقترحات والأفكار البنةاءة والابتكةا
المسؤولية والإخلاص في العمل كل هذه العوامل تعتبر ايجابية لهةا مةا يقابلهةا مةن حةوافز 

 .(219)ايجابية تمنحها القيادة الإدارية لمرؤوسيهم
تسع  الحوافز السلبية إل  التأثير في سلوك العةاملين مةن خةلال مةدخل  الحوافز السلبية: -

ل التةةأديبي الةةذي يتمثةةل فةةي جةةزاءات ماديةةة العقةةاب والةةردع والتخويةةف  أي مةةن خةةلال العمةة
كالخصةةةم مةةةن الأجةةةر أو الحرمةةةان مةةةن العةةةلاوة أو الحرمةةةان مةةةن الترقيةةةة   أو  إدراج اسةةةم 

ل  المقصر أو المهمل في قائمة خاصة تنشر عل  العاملين بالمنشأة أو غير ذلك. ةةةالعام
(220) 

ة إلا وفيهةةا نظةةام تةةأديبي إن وجةةود نظةةام تةةأديبي فةةي المنشةةأة أمةةر ضةةروري  إذ لا توجةةد منظمةة
)حةةوافز سةةلبية ( والغةةرض مةةن ذلةةك هةةو تنظةةيم سةةير العمةةل بالمنظمةةة   وضةةمان المحافظةةة علةة  
ممتلكاتهةةةا مةةةن الهةةةدر والإسةةةاءة والاسةةةتهتار مةةةن قبةةةل العةةةاملين   ولةةةيس المقصةةةود بوجةةةود الحةةةوافز 

التةةي تفةةرض  السةةلبية أن يسةةود المنظمةةة جةةو  مةةن الرعةةب والخةةوف مةةن خةةلال العقوبةةات والجةةزاءات

                                                           
، دراسة السلسلة أ العلوم راد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو حوافز العملاتجاهات الأفموسى اللوزي:  -217 

 .376، ص 1995البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن، عمادة ، 6(، العدد22الإنسانية، مجلد )أ 

، منشورات دراسة ميدانية مقارنة تقييم الموظف العام للحوافز في الأجهزة الحكومية الأردنية،محمد عبد الفتاح باغي:  -218 

 .69، ص 1976المنظمة العربية للعلوم الإدارية، الأردن، 

 .215، ص 1987، دار الحكمة للطباعة والنشر، بغداد، إدارة الأفرادرضا عبد الرزاق  وآخرون:  -219 

ون سنة نشر، ذات السلاسل للطباعة، ، بط2، طالاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةزكي محمود هاشم:  -220 

 .227 – 226ص  1979
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بحق العاملين   بل يجب استخدام هذا النةوع مةن الحةوافز بهةدف منةع حةدوث السةلوك  المعيةب أو 
 .(221)ر من توقيع العقابةةةتكرار حدوثه   وعندما لا يكون مف

 حسب المستفيدين منها: -ج
وهي حوافز تقدم لكل فرد علة  حةدا  ويةرتبط هةذا النةوع مةن الحةوافز بةأداء  حوافز  فردية: -

  هذا النةوع (222)بشكل مباشر  كما يرتبط برغبته في زيادة دخله لقاء زيادة إنتاجيته  الفرد
مةةن الحةةوافز يةةؤدي إلةة  إيجةةاد روح  التنةةافس الفةةردي  والتةةي تمةةنح لفةةرد معةةين مضةةاعفته 
الأداء  أو المكافةةأة لةةةه علةة  إنتاجةةةه المتميةةز   ويةةةؤدي هةةذا إلةةة  خلةةق جةةةو التنةةافس  بةةةين 

عليهةةةا الفةةةرد وحةةةده نتيجةةةة إيجةةةازه عمةةةل معةةةين  ومةةةن أمثلتهةةةا الأفةةةراد  فهةةةي التةةةي يحصةةةل 
 (223)الترقيات   المكاف ت  العلاوات التشجيعية...

هي تلك  الحوافز التي تحصل عليها مجموعة الأفراد نتيجة اشتراكهم  الحوافز الجماعية: -
في أداء معين بحيث ينجز كةل عامةل جةزء مةن هةذا العمةل ويةتم توزيةع الحةوافز الجماعيةة 

يهم توزيعةةةا عةةةادلا  أي تركةةةز علةةة  العمةةةل الجمةةةاعي  والتعةةةاون بةةةين العةةةاملين   ومةةةن علةةة
أمثلتها المزايا العينية  والرعاية الصحية والرعاية الاجتماعية  التي قد توجه إل  مجموعةة 
من الأفراد العاملين في وحدة إدارية واحدة أو قسم واحد  لحفزهم عل  تحسين ورفع كفاءة 

يةةةة وقةةةد تكةةةون  الحةةةوافز الجماعيةةةة ايجابيةةةة أو  سةةةلبية أو ماديةةةة أو معنويةةةة الأداء والإنتاج
(224) 

إن الأنةةواع السةةابقة الةةذكر هةةي أدوات فةةي يةةد القائةةد الإداري يسةةتملها لخلةةق القةةدرة الجماعيةةة للعمةةل 
 وهي في نفس الوقت تعتبر تحديا له في استعمال النوع المكاسب للمواقف  المختلفة.

 وافز:معايير من  الح -1-4

يتركز نظام الحوافز عل  عدة معاير للأداء السلوك ومؤشرات الانجاز الأهداف المطلوبة  
 (225) ومن أهمها ما يلي:

يعتبةةر التميةةز فةةي الأداء المعيةةار الأساسةةي وربمةةا الأوحةةد لةةدى الةةبعض  وفةةي  *معيــار الأداء:
فةي الكميةة   أو  بعض الحالات وهو يعني ما يزيد عن المعدل النمطي للأداء سواء كان ذلةك

                                                           
 .214، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب درويش:  -221 

 .163، ص 1991، مطبعة  العمال المركزية، بغداد، إدارة الأفراد مدخل تطبيقيمؤيد سعيد السامراعي وآخرون:  -222 

 .56، ص 1998(، ب/ب، 56، التنمية الإدارية العدد )ي رف كفاءة العامليناثر الحوافز  فمحمود فؤاد جاد الله:  -223 

، منشورات المنظمة   تقييم الموظف العام للحوافز في الأجهزة الحكومية الأردنية، دراسة  ميدانية مقارنةمحمود عبد الباغي:  -224 

 .29، ص 1976العربية للعلوم الإدارية، 

 .351-351، ص مرجع سابقشرية، أحمد ماهر: إدارة الموارد الب -225 
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الجةةودة  أو الةةوفرة فةةي وقةةت العمةةل أو وفةةرة فةةي التكةةاليف أو وفةةرة فةةي أي مةةورد وخةةر ويعتبةةر 
 الأداء فوق العادي أو الناتج النهائي للعمل أهم المعايير عل  الإطلاق لحساب الحوافز.

ود: ار المجهـ يصةعب أحيانةا قيةاس نةاتج العمةل  وذلةك لأنةه غيةر ملمةوس وواضةح  كمةةا  *معيـ
ي أداء وظةةةةائف  الخةةةةدمات والإدارة  والأعمةةةةال الحكوميةةةةة   أو لأن النةةةةاتج شةةةةيء احتمةةةةالي فةةةة

الحدوث   مثل فوز يعرض  في إحدى المناقصات أو المسابقات   وبالتالي فلن العبرة أحيانةا 
بالمحاولةةة ولةةيس بالنتيجةةة   أو قةةد يمكةةن الأخةةذ فةةي الحسةةبان ومكافةةأة المجهةةود أو الأسةةلوب  

بةةةأن هةةةذا المعيةةةار أقةةةل أهميةةةة كثيةةةرا مةةةن معيةةةار الأداء )أو النةةةاتج النهةةةائي(  ويجةةةب الاعتةةةراف
 لصعوبة قياسه وعدم موضوعيته في كثير من الأحيان.

ة: ار الاقدميـ ويقصةد بهةا طةول الفتةرة التةي قضةاها الفةرد فةي العمةل   ووهةي  تشةير إلة   *معيـ
تةةأتي فةةي شةةكل عةةلاوات حةةد مةةا إلةة  الةةولاء والانتمةةاء  والةةذي يجةةب مكافأتةةه بشةةكل مةةا  وهةةي 

 الاقدمية في الحكومة بشكل  اكبر من العمل الخاص.

بعض المنظمات تعرض وتكافئ الفةرد علة  مةا يحصةل مةن شةهادات أعلة    *معيار المهارة:
أو رخصن أو براءات   أو إجازات   أو دورات تدريبية  وكما نلاحظ فلن نصيب هذا المعيار 

 في حساب حوافز العاملين. محدود جدا ولا يساهم إلا بقدر ضئيل

 شروط التحفيز: -1-5

إن تحفيةز سةلوك العةاملين وتعزيةز جهةودهم الايجابيةةة الموجهةة بتةأثير مةن القائةد يجةةب أن  
 (226)الشروط التالية:  –التحفيز  –تتوفر فيه 

 أن يكون العامل راضيا عن عمله. -
 أن يكون العامل  راضيا عن الأجور التي يتقاضاها . -
 دارة بمجهود العمال  وتشيد به.أن  تعترف الإ -
 أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين بالإدارة . -
أن تعمةةل علةة  إيجةةاد صةةلة وثيقةةة بةةين الحةةافز والهةةدف  إذ لا فائةةدة مةةن حةةوافز لا  تةةؤدي  -

 إل   الوصول إل  الهدف.
 ضمان استمرارية عملية التحفيز لخلق شعور الاطمئنان عند العاملين. -
 الوفاء بالتزاماتها التي تقررها الحوافز. ضمان تحقيق المنظمة -

                                                           
، ص 2112، منشورات الحلبي، لبنان، الإدارة العامة، العملية الإدارية و الوظيفية العامة والإصلاح الإداريالمجذوب فاروق:  -226 

348 – 349. 
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 أن تتناسب الحوافز طرديا مع المجهود المبذول وتتناسب مع دوافعه. -
 (227)إعطاء المرؤوسين الحوافز الايجابية التي يستحقها فور انجازه للعمل المطلوب.  -
 العمل عل  تحديد هدف أساسي للحافز وهو رفع تأهيل الفرد مةن اجةل الانةدماج والتكيةف -

 عل  العمل والجماعة .

 أساليب القائد في تحفيز العاملين وتطوير السلوا وتحسين الدافعية : -1-6

يوجةةد هنةةاك اتفةةاق علةة  أهميةةة الحةةوافز بجميةةع أنواعهةةا وأشةةكالها لتطةةوير العمةةل  وضةةمان  
الارتقاء بالإنتاجيةة   ولكةن هنةاك اخةتلاف فةي وجهةات النظةر حةول الطةرق والأسةاليب التةي يجةب 

تبع لتحفيز  العةاملين ولتطةوير أدائهةم  فالعةاملون اليةوم يةتم تحفيةزهم بمةا هةو أكثةر مةن الأجةر أن ت
الجيد  فلشباع حاجات المستوى الأعل  لها نفس الأهمية  والكثير من الأفراد اليوم والذين يدخلون 

حيث سوق العمل ينصب اهتماماهم عل  تحقيق الذات أكثر من اهتمامهم بتحقيق النجاح المهني 
أن وقت الفرا  والروابط العائلية وا شةباع الحاجةات المعنويةة لهةا نفةس الأهميةة للعمةل بالنسةبة إلةيهم 

.(228) 

ومةةن اجةةل تحفيةةز العةةاملين وضةةمان تحسةةين وتطةةوير أدائهةةم يجةةب علةة  أصةةحاب العمةةل  
والمةةةةديرين أن يةةةةذهبوا إلةةةة  مةةةةا هةةةةو أبعةةةةد مةةةةن  المحفةةةةزات التقليديةةةةة  ومةةةةن أهةةةةم الطةةةةرق والأسةةةةاليب 

 مستخدمة لتحفيز العاملين وتطوير أدائهم ما يلي:ال

إن مشةةاركة الفةةرد فةةي وضةةع أهةةداف ونتةةائج لةةه  المشــاركة فــي تخطــيط ووضــع الأهــدا : -أ
للعمل عل  تحقيقها سيزيد من دافعيته وبخاصة إذا كانت هةذه الأهةداف واضةحة ومحةددة 

حديةد الأهةداف   بحيةث أن ت(229)وقابلة للقياس وترضي طموحه  وذات قيمةة عاليةة للفةرد 
يعد عاملا مساعدا وقويا في رفع الروح المعنوية للعاملين خاصة إذا كانةت هةذه الأهةداف 
قادرة عل  جذب العمال لتحقيقها  ومن هنا تبرز أهمية وضرورة اقتران مصالح و أهةداف 
وومال المنظمة من مصالح وأهداف العمال فيها  وأما إذا اختلفةت هةذه الأهةداف أو كانةت 

اضحة فلن المنظمة تتوقف عن الحيةاة  والإدارة تفقةد معناهةا  فالسةلوك يتجةه نحةو غير  و 
 (230)الأهداف الايجابية الواضحة ويكون أبعد ما يكون عن الأهداف السلبية . 

إن مشاركة الفرد في القرارات والأمور ذات  العلاقة بعمله وبالوحةدة  المشاركة في العمل: -ب
مةةن حماسةةة وانتمةةاءه والتزامةةه ومةةن أهةةم النتةةائج المترتبةةة  التنظيميةةة  التةةي يعمةةل فيهةةا يزيةةد

                                                           
 .94، دار زهران، ص السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف:  -227 

، 2111، ترجمة راعي محمد رافعي ومحمد سيد احمد، دار المريخ للنشر، الرياض، الإدارة المعاصرةراشتمان وآخرون:  دافيد -228 

 .269ص 

 .145، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، د.ت، ص  السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظماتحسن حريم:  -229 

 111 - 111، ص بقمرجع ساعبد المعطي محمد عساف:  -230 
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علةة  المشةةةاركة فةةةي العمةةل  ترشةةةيد عمليةةةة اتخةةاذ القةةةرارات وأن المشةةةاركة تتفةةق مةةةع الميةةةل 
النفسي للأفراد ليعملوا من خلال ما يقررونه لأنفسهم وليس مةن خةلال مةا يطلبةه ويفرضةه 

عاليةةةة مةةةن الرضةةةا   والالتةةةزام  الآخةةةرون علةةةيهم  وبةةةذلك تةةةأتي أعمةةةالهم معبةةةرة عةةةن درجةةةة
والفعالية  فالمشةاركة  تقلةص مةن فةرص التنةافس غيةر الشةريف وتعمةل علة  إزالةة الأحقةاد 
وتنقيةةة صةةفوف العةةةاملين مةةن هةةذه الظةةةواهر التةةي يكةةون فةةةي كثيةةر مةةن نتائجهةةةا سةةببا فةةةي 
تمزيق المنظمة وعدم فعاليتهةا ويتعةزز الوضةع إذا كانةت المشةاركة شةاملة علة  درجةة مةن 

 (231)لتفاعل الاجتماعي بين الأفراد. ا
حيةةث يةةتم  تغييةةر أفعةةال العةةاملين وسةةلوكهم بالتشةةجيع المنةةتظم للأفعةةال  تعــديل الســلوا: -ج

المرغوبةةة وتثبةةيط تلةةك الانفعةةال غيةةر المرغةةوب فيهةةا  ويبةةدأ القائةةد الإداري بتحديةةد أي مةةن 
ت أن الثنةاء والتقةدير الأفعال المرغوبة وأيها في حاجةة إلة  التغييةر   ولقةد أثبتةت  الدراسةا

للجهةةةود العةةةاملين يكةةةون أكثةةةر فاعليةةةة مةةةن اسةةةتخدام أسةةةلوب العقةةةاب   و تسةةةتخدم القيةةةادة 
 (232)الإدارية أنواعا عديدة من المكاف ت لتدعيم سلوك العاملين المجتهدين 

يشةةةعر الكثيةةةر مةةةن الأفةةةراد اليةةةوم بتهديةةةد مةةةن احتمةةةال فقةةةدان  التـــدريب وا عـــادة التـــدريب: -د
لشةةعور بعةةدم  الأمةةان يمكةةن أن يةةؤدي إلةة  تحفيةةز اقةةل للعامةةل  كمةةا يهةةدد وظةةائفهم وهةةذا ا

إنتاجية المنظمة كمةا يمكةن أن تةؤدي مخةاوف العمةل إلة  حةدوث مشةاكل شخصةية تعةوق 
بةةةدورها أداء الفةةةرد أثنةةةاء العمةةةل   و إحةةةدى الطةةةرق لتحفيةةةز هةةةؤلاء  العةةةاملين هةةةي تةةةوفير 

لتةةدريب والةةذي يمةةد العةةاملين بمهةةارات التةةدريب الةةذي يصةةقل  مهةةاراتهم أو إتاحةةة إعةةادة  ا
جديدة تمام  وقد أشارت الدراسات أنه كلما تقبل العاملون برامج التدريب عل  أنها تطوير 
لقةةةدراتهم الذاتيةةةة   كلمةةةا كانةةةت الفوائةةةد الناتجةةةة كبيةةةرة ومةةةن أهمهةةةا زيةةةادة الةةةولاء  للمنظمةةةة  

بالجانةةب الخةةاص للعةةاملين  وتحسةةين  الأداء والإنتاجيةةة  وهنةةا يجةةب مراعةةاة ربةةط التةةدريب 
 (233) والبحث عن أساليب جديدة في التدريب في الوقت المناسب.

وافز: -ه إن تةوفير الحةوافز مبنةي علة  المقدمةة المنظمةة  التةي تفتةرض أن الأفةراد  توفير الحـ
 سو يبذلون جهودا إضافية عن تقديم جةائزة رمزيةة  أو بتشةجيع عينةي علة  حسةن أدائهةم.

(234) 

 

 

                                                           
 .95 – 93، ص مرجع نفسهعبد المعطي محمد عساف:  -231 

 .271 – 271، ص مرجع سابقدافيد راشتمان ك، -232 

 .269، ص مرجع سابقدافيد رشتمان وآخرون:  -233 

 .91، مرجع سابق، ص السلوك الإداريعبد المعطي محمد عساف:  -234 
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 اري و فعالية نظام الحوافز:القائد الإد -1-8

يجب أن يتسةم نظةام الحةوافز بخصةائص معينةة حتة  يكةون التحفيةز فعةالا ومةن أهمهةا مةا  
 (235)يلي: 

  :يجب أن تترجم السلوكيات  والتصرفات والانجاز الذي سةيتم تحفيةزه فةي القابلية للقياس
 شكل يمكن تقديره وقياس أبعاده.

  :الواقعية والموضوعية عند تحديد معةايير الحةوافز  ويشير هذا إل  تحريإمكانية التطبيق
 بلا مبالغة في تقدير الكميات أو الأوقات.

  :مكانيةةةة فهمةةةه واسةةةتيعاب أسةةةلوبه الوضـــوح والبســـاطة لابةةةد مةةةن وضةةةوح نظةةةام الحةةةوافز وا 
 والاستفادة منه و ذلك من حيث إجراءات تطبيقية .

  : اد وحثهم عل  العمل والتأثير عل  يجب أن يتسم نظام التحفيز بلثارة همم الأفر التحفيز
 دوافعهم لزيادة إقبالهم عل  تعديل السلوك وتحقيق الأداء المنشود.

 :يفضل أن يشارك العةاملون فةي وضةع نظةام الحةوافز الةذي سةيطبق علةيهم ممةا  المشاركة
 يؤدي لتبنيهم وتحمسهم  وزيادة إقناعهم به والدفاع عنه.

 :لحةوافز بصةورة جوهريةة علة  وجةود معةدلات محةددة يعتمةد نظةام ا تحديد  معدلات الأداء
 وواضحة  وموضوعية للأداء المقبول.

 :لا فقةةد  القبــول يتسةةم النظةةام الفعةةال للحةةوافز بقبولةةه مةةن جانةةب الأفةةراد المسةةتفيدين منةةه  وا 
 أهميته  وتأثيره لتحقيق أهدافه المرجوة.

 :س المقةةدار منهةةا  إذ تفقةةد الحةةوافز أهميتهةةا إذا حصةةل جميةةع العةةاملين علةة  نفةة الملائمــة
يجةةةب أن تعتمةةةد فةةةي مةةةدخلها وطرقهةةةا علةةة  مراعةةةاة الاختلافةةةات فةةةي المسةةةتويات الإداريةةةة 
والأعمةةةار السةةةنية والحاجةةةات الإنسةةةانية والكميةةةات والأرقةةةام والجةةةودة  وغيرهةةةا مةةةن معةةةايير 

 تحديد مقدار الحوافز.
 :ة لةةك لا ينفةي إمكانيةةة يجةب أن يتسةةم نظةام الحةةوافز بالاسةتقرار والانتظةام إلا أن ذ المرونـ

 تطوير أو تعديل بعض معايير إذا استدع  الأمر.
 :يجةةب أن يكةةون للنظةةام منفعةةة للمنظمةةة فةةي شةةكل زيةةادة إيراداتهةةا و  الجــدور التنظيميــة

 أرباحها أو نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظام.
 :بةةةع السةةةلوك تتعلةةةق فعاليةةةة تقةةةديم الحةةةوافز بالتوقيةةةت  فةةةالثواب الةةةذي يت التوقيـــت المناســـب

 (236) بسرعة أفضل من الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل والصرف.
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 مهارات القائد الإداري في تحفيز العاملين: -1-5

إن التحفيز هو مركب من الرغبة والطاقة الموجهتين لتحقيةق الهةدف  كمةا أن عامةل الثقةة  
 (237) الأخير ملاية تحفيز العاملين. المتبادلة بين الأفراد مع بعضهم   ومع القائد تسهل عل  هذا

وتتوقةةةف عمليةةةة التحفيةةةز للمنظمةةةات علةةة  مهةةةارات القائةةةد فةةةي تحفيةةةز العةةةاملين وتختلةةةف مهةةةارات 
التحفيةةةز مةةةن قائةةةد لآخةةةر  حسةةةب شخصةةةيته ومعارفةةةه ومؤهلاتةةةه وخبراتةةةه السةةةابقة فةةةي التعامةةةل مةةةع 

 العاملين   وأيضا عل  نمط قيادته.

ن الخطةوات التةي  تسةاعد القائةد الإداري للتفاعةل مةع عل  كل حال فلن هناك مجموعةة مة 
العاملين نحو أداء أفضل   كما تحفزهم للعمل بشكل يربطون معةه مصةالحهم الشخصةية وأهةدافهم 
مةع مصةالح العمةل وأهدافةه  كمةا تسةاعد القائةد علة  تنميةة مهاراتةه التحفيزيةة وهةذه الخطةوات هةةي: 

(238) 

لين لةةديهم الرغبةةة فةةي التطةةور والتحسةةن   ولكةةنهم فالعةةام*مســاعدة العــاملين علــى التوســع: 
يحجمةةون عةةن ذلةةك إذا كةةان مفةةروض علةةيهم مةةن أعلةة   وعلةة  المةةدير أن يةةريهم مةةا أضةةافوه 

 للمنظمة عندما يحفزهم لانجاز عمل يتعدى الأهداف المطلوبة .

ل:  ات واضـحة للعمـ تويات و قياسـ قياسةا علة  المخرجةات التةي تميةز الأداء  ومةا *وضـع مسـ
ان هةةةةذا الأداء جيةةةةد أو غيةةةةر مقبةةةةول  مةةةةع مراعةةةةاة مناقشةةةةة هةةةةذا الأمةةةةر مةةةةع العةةةةاملين   إذا كةةةة

والاسةةةتماع إلةةة  ورائهةةةم  وتشةةةجيعهم علةةة  أن يعطةةةوا المواصةةةفات التةةةي يرونهةةةا واقعيةةةة لقيةةةاس 
الأداء   وهذه المناقشة تترك أثر طبيا لدى العاملين في تقبلهم لهذه القياسات ومحاولة تطوير 

 أدائهم.

ؤولية: *تعيين ح م المسـ وهةذه مةن ضةمن أهةم العوامةل التةي تضةعف التحفيةز عنةد العةاملين جـ
هةةو عةةدم  الوضةةوح بمةةا هةةو  متوقةةع مةةنهم عملةةه  فةةلن ذلةةك سةةوف يزيةةد مةةن شةةعوره بالمسةةؤولية 

 وبالتالي سيزيد من تحفيزه للأداء الجيد.

يكةةون  يرغةةب  اغلةةب العةةاملين بشةةدة أن*مســاعدة العــاملين علــى اكتســاب مســتويات الأداء: 
لهم دور في توقعات الأداء  وفي المداخلات التةي تحسةن مسةتويات الأداء  وبهةذا يصةبح مةن 

                                                                                                                                                                      
 .372، المرجع نفسه، ص الاتجاهات  الحديثة في دراسات وممارسة إدارة  الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح:  -236 

 .231مان، الأردن، ص ، دار زهران للنشر والتوزيع، عالقيادة  الإداريةظاهر محمود كلاكدة:  -237 

، ترجمة زكي مجيد حسن، بين الأفكار الدولية، عمان، الأردن، ص  فن تحفيز العاملينبروس آن بيتوني، جيمس س )د/ت(:  -238 

68. 



 

165 
 

الضروري إشراك العاملين في وضع التصورات والمقترحات عن توقعات الأداء لأنه ربما يجةد 
 المدير عند العاملين تصورات ومعلومات   عن رفع مستويات الأداء.

ام ع العـ قياسةه و  علة  المةدير أن يةدون قائمةة بالمعلومةات عنةدلين: *توثيق ما اتفق عليه مـ
مستويات ما يتوقعه هو والعاملون من أداء  وتحديد الوقةت الةذي يسةتغرق للوصةول  إلة  هةذه 

 المستويات لأنواع معينة من العمل ثم توثيق ذلك.

لين   يجةةةب علةةة  المةةةدير مراقبةةةة مةةةا تةةةم انجةةةازه   ومتابعةةةة أداء العةةةام*الملاحظـــة والمتابعـــة: 
 وتقديم  المساعدة والتوجيه للعاملين الجيدين أنهم أهلا للثقة .

:ت:  ي المكافـ وخاصةة لمةن يحقةق مةن العةاملين نتةائج جيةدة تفةوق *استخدام أسلوب واض  فـ
الأداء  المتوقع  وتتنوع هذه المكاف ت ما بين  الحةوافز  الماديةة كةالعلاوات والحةوافز المعنويةة 

تميةةةز أو إصةةةدار شةةةهادة  تقةةةدير لجهةةةوده المتميةةةزة أو إعطائةةةه ترقيةةةة كةةةلبراز مكانةةةة العامةةةل الم
 مناسبة.

 العوائق التي تواجه المرأة القائد بالإدارة  في ممارسة  وظيفة التحفيز: -1-9

تعترض القائد الإداري في ممارسة عملية التحفيز بعض المشكلات التةي تحةد مةن فاعليةة  
 (239)د لإدارته ومن أهم هذه المشكلات ما يلي: نظام الحوافز الذي يعتمده ويصممه القائ

عةةدم وضةةوح الهةةدف مةةن نظةةام الحةةوافز  وذلةةك بالنسةةبة للأفةةراد المسةةتفيدين مةةن الحةةوافز   -1
 وكذلك أعضاء الإدارة من المديرين ورؤساء الأقسام المسؤولين عن تنفيذها.

 تطبيةةةق نظةةةم واحةةةدة أو متخصصةةةة فةةةي عةةةدد كبيةةةر مةةةن الأجهةةةزة والمؤسسةةةات الحكوميةةةة  -2
بغض النظر عن الخصائص والظروف التي يختبرها كل جهاز  من حيث طبيعة نشاطه 

 وهيكله التنظيمي   وتركيب القوى العاملة فيه والإمكانات المتوفرة لديه.
عةةدم التحديةةد الةةدقيق لمعةةدلات الأداء التةةي تمةةنح الحةةوافز بنةةاء عليهةةا  ونتيجةةة لةةذلك تةةرى  -3

حةةوافز واحةةدة أو متشةابهة   بةةالرغم  مةةن وجةةود أعةداد كبيةةرة  مةةن العةةاملين يحصةلون علةة  
فةةروق  علةة  درجةةات متعةةددة فةةي مهةةارات هةةؤلاء العةةاملين و مسةةتويات تحصةةيلهم   الأمةةر 

 الذي يترتب عليه إحباط المجدين واستمرار المقصرين في تقصيرهم.
عةةدم دقةةة تقةةديم أداء الأفةةراد  ووجةةود أخطةةاء كثيةةرة  سةةواء فةةي التقةةارير الدوريةةة مةةن حيةةث  -4

ص دقةة البنةود التةي تحتويهةا أو ميلهةةا للعموميةة أو عةدم تمثيلهةا للواقةع العملةي للوظيفةةة نقة
التي يؤديها الفرد  أو عدم شمولها أو طول هذه البنود وازدواجها   أو من جهة أخرى سو 
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ء فهم المدير لهذه التقةارير أو تةدخل  العوامةل الشخصةية فةي التقةويم  الأمةر الةذي يترتةب 
 وافز لغير مستحقيها وحرمان المستحق منها.عليه ذهاب الح

سوء استخدام الحوافز من جانةب بعةض المةديرين  فقةد يسةتعملها  الةبعض سةوطا يخوفةون  -5
بةه مرؤوسةيهم  كمةا أن بعضةهم يحةاول إخفةةاء معةايير الحةوافز عةن مرؤوسةيهم ظننةا مةةنهم 

خاطئةة لأنهةةا أن ذلةك سةيدفع الأفةراد للعمةل الجةاد  وبةذل مجهةةود أكبةر   وهةذه طبعةا نظةرة 
تصةةةةيب العةةةةاملين بةةةةالحيرة والتةةةةوتر  ثةةةةم سةةةةوء الظةةةةن والعدائيةةةةة  فيلجئةةةةون إلةةةة  الإهمةةةةال  

 ويتعمدون عدم تحقيق النتائج المطلوبة .
ارتفةةةاع تكةةةاليف الحةةةوافز  حيةةةث تتحملةةةه  الدولةةةة مبةةةالإ ضةةةخمة تنفةةةق فةةةي صةةةورة بةةةدلات  -6

ات المقدمةةةةة ومكافةةةة ت ومةةةةنح  دون أن يقابةةةةل ذلةةةةك تحسةةةةن ملمةةةةوس فةةةةي الإنتةةةةاج والخةةةةدم
 للجمهور.

عةدم وجةود مقيةاس للتكلفةة والعائةد مةن الحةةوافز  فةي كةل جهةاز علة  حةدا  وغيةاب التقةةويم  -7
 الموضوعي للنتائج الملموسة  وغير الملموسة التي تحققها الحوافز.

بالإضةةةافة إلةةة  تلةةةك المشةةةكلات التةةةي تواجةةةه الإدارة والقائةةةد الإداري عنةةةد وضةةةعهم لنظةةةام  
صيانة الحةوافز   بمعنة  أنةه يجةب أن يكةون هنةاك متابعةة وتجديةد للحةوافز  الحوافز  هناك مشكلة

المقدمةةة للأفةةراد فالحةةافز الةةذي يشةةبع للموظةةف رغبةةة معينةةة  فةةي وقةةت مةةا  قةةد لا يشةةبعه فةةي وقةةت 
وخر  لذا لابد أن تكون هناك صيانة وتحديد للحوافز التي تقدمها الإدارة لمرؤوسةيها  وذلةك يةؤدي 

لحةةةوافز المقدمةةةة وبالتةةةالي سةةةوف تسةةةتفيد الإدارة مةةةن إنتاجيةةةة الأفةةةراد العةةةالمين إلةةة  الاسةةةتفادة مةةةن ا
 لديها.

 المشكلات أو المعوقات المتعلقة بالحوافز ذاتها: -1-11

في الواقع العملي كثيرا ما نسمع المديرين يشكون من أن العاملين لديهم لم يعودوا يعملون  
قع البحوث والدراسات في هذا المجال فلنه يمكن بأقص  طاقاتهم كما في الحال الماضي  ومن وا

الإشارة إل  أربعة أسةباب رئيسةية كةل منهةا يشةير بشةكل مباشةر أو غيةر مباشةر إلة  نةوع  الحةوافز 
 (240)وهذه الأسباب هي:

عةةةدم جاذبيةةةة الحةةةوافز التةةةي توفرهةةةا المنظمةةةة للعةةةاملين بهةةةا  بينمةةةا الحقيقةةةة أن الةةةبعض قةةةد  -أ
الةبعض الآخةر قةد يرغةب فةي الحةافز غيةر المةادي  )مثةل يرغةب فةي الحةافز المةادي بينمةا 

فرص الترقية  أو فرص التدريب ( وبالتأكيد فلنه ما لم يكن الحافز مرغوبا فيه من جانةب 
 شاغل الوظيفة فلن  تأثيره عل  الأداء يقترب من الصفر .

                                                           
 .12، مرجع سابق، ص الدافعية وحوافز  العملتوفيق عبد الرحمن:  -240 



 

167 
 

  ضةةعف العلاقةةة بلةةين الحةةافز والأداء  وذلةةك لأنةةه علةة  الةةرغم مةةن كثةةرة الحةةديث عةةن ربةةط  -ب
الأجةةر )أو حةةافز وخةةر ( بالإنتةةةاج ) أو الأداء ( فلنةةه نةةادرا مةةا يةةةتم هةةذا الةةربط فةةي الواقةةةع 

 العملي.
عدم الثقة في الإدارة والذي ينتج عادة من عدم و فاء الإدارة بوعودها الخاصة بالحصول  -ج

 عل  حوافز أو مزايا معينة في حالة الأداء الجيد.
نوعية الأعمال التي يقومون بأدائها الأمر الذي ضعف اشتراك العاملين أو أخذ رأيهم في  -د

 يجعل هذه الأعمال تكليفا أكثر منها احتياجا أو إشباعا.

 المرأة القائد ومعوقات وظيفة اتخاذ القرارات: -2

 ماهية اتخاذ القرارات: -2-1

إن اتخةةاذ القةةرارات الإداريةةة يعتبةةر مةةن المهةةام الجوهريةةة للقائةةد الإداري ومةةن هنةةا وصةةفت  
 (241) ية اتخاذ القرارات بأنها قلب الإدارة  ووصف القائد بأنه متخذ قرارات.عمل

وتبةةدو أهميةةة عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات بالنسةةبة لأيةةة منظمةةة إداريةةة مةةن خةةلال كونهةةا تةةرتبط  
بجوانب العملية الإدارية المختلفة من تخطيط وتنظيم وتنسيق وسياسةات واتصةالات و وتفةويض   

حققةةه أي منظمةةة يتوقةةف إلةة  حةةد بعيةةد علةة  قةةدرة وكفةةاءة قياداتهةةا علةة  إذ أصةةبح النجةةاح الةةذي ت
اتخةةاذ القةةرارات المناسةةبة  ذلةةك أن عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات تشةةمل مةةن الناحيةةة العمليةةة كافةةة جوانةةب 
التنظةةيم الإداري  وأن أي تفكيةةر فةةي العلميةةة الإداريةةة ينبغةةي أن يركةةز علةة  أسةةس وأسةةاليب اتخةةاذ 

 القرارات.

عملية اتخاذ القرار لم تأت من فرا  بل كانت استجابة ومطلب ملةح للتةداخلات  والواقع أن 
والتعقيةةةدات الكبيةةةرة بسةةةبب التقةةةدم التكنولةةةوجي واتسةةةاع حجةةةم التنظيمةةةات   والقةةةوى البشةةةرية العاملةةةة 
وتأثيرات البيئة الداخلية والخارجية  وانعكاسات هذه القرارات عل  المتغيةرات المتشةابهة  بالإضةافة 

 حجم المعلومات الهائل والذي تتطلبه عملية اتخاذ القرار.إل  

وتعتبر  نظرية القرارات السمة المميزة والتي تتصف بها القيادة الإدارية في الفكةر الإداري  
الحديث  فالقرار أصبح يدخل في سلسلة من العلميةات والإجةراءات والخطةوات العلميةة والتةي تأخةذ 

والبةةدائل كلمةةةا زاد عةةدد المتغيةةرات والبةةةدائل والاحتمةةالات كلمةةةا زاد بعةةين الاعتبةةار كافةةةة المتغيةةرات 
نسبة صدق وصحة ودقةة القةرار المتخةذ وهةذا كلةه يةنعكس ايجابيةا علة  التنظةيم فةي كةل مةا يتعلةق 

                                                           
 .388، ص الأردن، عمان، 2117، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، طالإداريةالقيادة كنعان: نواف  -241 
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دارة القةةةوى البشةةةرية وبالتةةةالي الاتجةةةاه نحةةةو تحقيةةةق   دارة المةةةوارد واسةةةتخدامها وا  بالعمليةةةة الإنتاجيةةةة وا 
 (242) وبوقت قياسي.الأهداف المرسومة 

تعريف اتخاذ القرار: هو عبارة عن تحليل وتقييم لكافة المتغيرات المشةتركة والتةي تخضةع  
بمجملهةةةا للتةةةدقيق والتمحةةةيص بحيةةةث يةةةتم إدخالهةةةا وا خضةةةاعها جميعهةةةا للقيةةةاس العلمةةةي ومعةةةادلات 

تيجةة وأخيةرا البحث العملي والنظرية العلمية والأسةاليب الكميةة والإحصةائية للوصةول إلة  حةل أو ن
 إل  اسةتنتاجات وتوصةيات لوضةع هةذا الحةل أو الحلةول فةي مجةال التطبيةق العلمةي وحيةز التنفيةذ.

(243) 

علةةة  اختيةةةار  –حةةةين الاختيةةةار بةةين البةةةدائل المتاحةةةة  –كمةةا يعةةةرف علةةة  أنةةةه قةةدرة القائةةةد  
 (244) البديل الذي يحقق أقص  عائد باستخدام نفس الموارد.

بين البدائل المتاحة في موقف معين أو عملية المفاضلة بةين وكذلك هو الاختيار المدرك  
 (245) حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل من بينها.

 ومن خلال هذه  التعاريف نستنتج أن القرار الإداري يتكون من ركنين أساسيين هما:

ن بصةدد قةرار أن أن يكون هناك أكثر من بديل متاح إزاء موقف معين  وتكفي حت  تكةو  -1
 يكون هناك بديلين كحد أدن  وأن يكون الشخص ملزما بالاختيار بينهما.

أن يختةةةةار الشةةةةخص وبةةةةادراك بةةةةين البةةةةدائل المتاحةةةةة لمواجهةةةةة الموقةةةةف فةةةةالقرارات تكةةةةون  -2
 مقصودة وشعورية فهي لا يمكن أن تكون عفوية.

 أنواع القرارات الإدارية: -2-2

ه المةةدير بةةاختلاف المركةةز الإداري الةةذي يشةةغله المةةدير يختلةةف القةةرار الإداري الةةذي يتخةةذ 
 (246) داخل المؤسسة ومدى الصلاحيات التي يتمتع بها  إل  جانب البيئة التي يعمل ضمنها.

 ونتيجة هذه الاختلافات في القرارات يتم تصنيفها عدة أنواع: 

 (247) *القرارات الفردية والقرارات التنظيمية:

                                                           
 .253، ص 1997، ، الأردن، عمان، 1ط ، دار زهران للنشر والتوزيع،الإداريةالاتجاهات الحديثة في القيادة ظاهرة كلاكدة:  -242 

 .254، ص مرجع سابقظاهرة كلاكدة،  -243 

 .389، ص سابق مرجعنواف كنعان:  -244 

 .21، عمان، الأردن، ص 2116، 1، دار كنوز للمعرفة للنشر والتوزيع، طالإدارياتخاذ القرار  إدارةخليل محمد العزاوي:  -245 

، الأردن، مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارية، مفاهيم طرائق كمية الإدارية: نظرية القرارات كاسر نصر المنصورة -246 

 .25، ص2111

 .61، ص 2113، الاصدار الأول، 1، جميع الحقوق محفوظة، طحديثة إداريةمفاهيم محمد عبد الفتاح الصيرفي:  -247 
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لةةق بعمةةل ونشةةاط المؤسسةةة ويتخةةذها المةةدير وهةةي قةةرارات منظمةةة فةةالقرارات التنظيميةةة تتع 
 لقواعد عامة والتي تطبق عل  عدد غير محدود من الأفراد. 

أمةةا القةةرارات الفرديةةة فتتميةةز بأنهةةا شخصةةية موجهةةة إلةة  فةةرد واحةةد أو أفةةراد معينةةين بةةذاتهم  
 وليس لها صفة رسمية.

 

 (248)*القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة: 

فةةالقرارات المبرمجةةة تعتبةةر معةةايير الحكةةم فيهةةا واضةةحة  وغالبةةا مةةا تتةةوفر علةة  معلومةةات  
كافيةةة  ومةةن السةةهل تحديةةد البةةدائل فيهةةا  وهةةي أيضةةا قةةرارات روتينيةةة محةةددة لهةةا إجةةراءات معروفةةة 

 مسبقا للتعامل معها  كالقرارات الصادرة بالترقية بالاقديمة أو منح إجازة اعتيادية.

رارات غيةةر المبرمجةةة تظهةةر الحاجةةة لاتخاذهةةا عنةةدما تواجةةه المؤسسةةة مشةةكلة لأول أمةةا القةة 
مةةرة  ولا توجةةد معةةايير واضةةحة لتقةةديم البةةدائل والاختيةةار مةةن بينهةةا  لةةذا فةةلن كةةل قةةرار يتخةةذ وفقةةا 
لمتطلبات وظروف وخصائص المشةكلة   وعلة  متخةذ القةرارات غيةر المبرمجةة أن يسةتخدم حكمةه 

 كلة وهي قرارات غير متكررة وكل منها له طبيعة مميزة.الشخصي ورؤيته للمش

 (249)وتتضمن:  *قرارات حسب ظرو  اتخاذا :

وهي القرارات التةي تتخةذ فةي حالةة التأكةد التةام مةن طبيعةة قرارات تبعا لدرجة التأكد التام:  -أ
ة المتغيرات ونوعيتها التةي تةؤثر فةي اتخةاذ القةرار والقةدرة علة  تنفيةذه ووثارهةا تكةون معروفة

 .مسبقا والنتائج أيضا
وهي القرارات  التي تتخذها الإدارة عنةدما ترسةم أهةداف المؤسسةة قرارات تبعا لعدم التأكد:  -ب

وسياسةةةةةتها وتكةةةةةون الإدارة فةةةةةي ظةةةةةروف لا تعلةةةةةم عنهةةةةةا مسةةةةةبقا بلمكانيةةةةةة حةةةةةدوث أي مةةةةةن 
وبة المتغيرات والظروف المتوقع وجودها باتخاذ القرار لعدم توافر المعلومات وبالتالي صع

 التنبؤ بها.
وهةةةي القةةةرارات التةةةي تتخةةةذ فةةةي ظةةةروف وحةةةالات محتملةةةة قـــرارات تبعـــا لدرجـــة المخـــاطرة:  -ج

الوقةةةةةوع  وعلةةةةة  متخةةةةةذ القةةةةةرارات أن يقةةةةةدر الظةةةةةروف والمتغيةةةةةرات المحتملةةةةةة الحةةةةةدوث فةةةةةي 
 المستقبل وكذلك درجة احتمال حدوثها.

                                                           
 .198، ص 1998، عمان، الإدارية، كلية الاقتصاد والعلوم إداريةنظم معلومات عبد الرحمان الصباح:  -248 

، 1998، الأردنر البازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ، دامدخل كمي الإداريةاتخاذ القرارت منعم زمريري الموسوي:  -249 
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 (250)وهي ثلاث أنوع: *القرارات وفقا لأهميتها: 

وهةةي القةةرارات التةةي تتخةةذها الإدارة العليةةا   وتتعلةةق بكيةةان التنظةةيم تيجية: القــرارات الإســترا .أ
الإداري ومستقبل البيئة المحيطة به  وتتميز القةرارات الإسةتراتيجية بالثبةات النسةبي طويةل 

 الأجل مستقبل التنظيم  لذا فهي موضع اهتمام البحث الراهن.
لإدارة الوسةةةط  وغالبةةةا مةةةا تهةةةدف هةةةذه  وهةةةي القةةةرارات التةةةي تتخةةةذها االقـــرارات التكتيكيـــة:  .ب

القةةرارات إلةة  تقريةةر الوسةةائل المناسةةبة لتحقيةةق الأهةةداف  وتوجيةةه الخطةةط أو بنةةاء الهيكةةل 
التنظيمةةي أو تحديةةةد مسةةةار العلاقةةات بةةةين العةةةاملين   أو بيةةان حةةةدود السةةةلطة أو تفةةةويض 

 الصلاحيات وقنوات الاتصال.
رة التنفيذية المباشرة والتي تتعلق بمشكلات تنفيذ التي تتخذها الإدا هيالقرارات التنفيذية:  .ج

النشةةةةاط التجةةةةاري بالمنظمةةةةة  وتعتبةةةةر هةةةةذه القةةةةرارات مةةةةن اختصةةةةاص الإدارة المباشةةةةرة أو 
التنفيذيةة فةةي معظةةم الأحيةةان  كمةةا أن هةةذه القةرارات تتميةةز بأنهةةا لا تحتةةاج إلةة  المزيةةد مةةن 

خبةةةرات والتجةةةارب السةةةابقة الجهةةد والبحةةةث مةةةن قبةةةل متخةةةذها بةةةل يةةةتم اتخاذهةةةا فةةةي ضةةةوء ال
 لمتخذها كما أن اتخاذها يتم بطريقة فورية تلقائية.

 (251)ويمكن تقسيمها إل  نوعين: *قرارات وفقا للنمط القيادي لمتخذيها: 

وهةةذه القةةرارات يةةتم اتخاذهةةا مةةن قبةةل المةةدير بشةةكل انفةةرادي قــرارات أوتوقراطيــة انفراديــة:  -أ
ة للمشاركة في اتخذها   فالمدير وحده الةذي ويعلنها عل  موظفيه دون إعطائهم أي فرص

 يحدد المشكلة  ويضع لها الحلول  ثم يختار الحل الذي يراه مناسبا.
تةةةةتم بالمشةةةةاركة وهةةةةي القةةةةرارات التةةةةي يةةةةتم اتخاذهةةةةا عةةةةن طريةةةةق إشةةةةراك قــــرارا ديمقراطيــــة:  -ب

المسةةةاويات المختلفةةةة مةةةن العةةةاملين فةةةي التنظةةةيم وكةةةل مةةةن يعنةةةيهم أمةةةر القةةةرار مةةةن خةةةارج 
تنظيم  وتتميز هذه القرارات بفاعليتها ورشدها  ذلك لأن مشاركة المرؤوسين في صنعها ال

 يساعد عل  قبولهم لها  وعدم معارضتهم لها بعد إصدارها.

 عناصر عملية القرار:-2-3

  (252)عند اتخاذ قرار ما لابد أن نأخذ بعين الاعتبار جملة من العناصر الرئيسية وهي: 

                                                           
، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طوالتنمية البشرية الإداريةالاتجاهات الحديثة في القيادة محمد حسنين العجمي:  -250 

 .257، ص الأردن، 2118

 .261، ص مرجع سابقمحمد حسنين العجمي:  -251 

 .256 – 254، ص مرجع سابقكلاكدة:  ظاهر محمود -252 
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أو عةةدد مةةن الحلةةول: حيةةث أن المشةةكلة هةةي المبةةرر المنطقةةي  وجةةود مشةةكلة تتطلةةب حةةلا -1
لاتخاذ القرار  هذه المشكلة يجةب أن تكةون معروفةة وواضةحة ومحةددة مةن كافةة جوانبهةا  
وللتعةرف علة  المشةكلة لابةةد مةن تةوفر المعلومةات الدقيقةةة والموضةوعية و الوافيةة مةن كةةل 

 ما يتعلق بهذه المشكلة .
ن اقتصةةار عمليةة القةةرار علة  بةةديل واحةد مةةن الحلةول يعنةةي وجةود حلةول بةةدائل محتملةة: إ -2

أن صةةاحب القةةرار ملةةزم باتخةةاذه لأنةةه لا يملةةك التفضةةيل و التخييةةر وبالتةةالي فةةلن علميةةة 
اتخاذ القرار قد أصبحت في حكم المنتهية  إن وجود البدائل عملية تحتاج إل  الإجراءات 

 أو الإحصائية ونظامية مراحل القرار. والعلميات والخطوات العلمية والمعادلات الرياضية
وجود متغيرات متجانسة ومتباينة : وهذه المتغيرات كل واحد منها لهةا تةأثير باتجةاه معةين  -3

فةةةي عمليةةةة صةةةنع القةةةرار  حيةةةث أن تجةةةانس المتغيةةةرات يقلةةةل مةةةن تعقيةةةد العلميةةةة ويسةةةهل 
ر بمثابةةةة الوصةةةول إلةةة  نتيجةةةة مرضةةةية وينبغةةةي هنةةةا التمييةةةز بةةةين المتغيةةةرات والتةةةي تعتبةةة

 مدخلات وبين بدائل  الحلول والتي تعتبر مخرجات.
لا فهةةو  -4 وجةةود أهةةداف وغايةةات: لكةةل قةةرار هةةدف   حيةةث لا يوجةةد قةةرار لةةيس لةةه هةةدف  وا 

لةةيس قةةرارا  أن الغايةةات والأهةةداف فةةي معيةةار صةةحة القةةرار ومعيةةار التوجهةةات والمقاصةةد  
رة إجةةراء تصةةويب وحةةل لأن وجةةود مشةةكلة تعيةةق الوصةةول إلةة  الأهةةداف تسةةتدعي بالضةةرو 

المشةةكلة مةةن خةةلال قةةرار مةةدروس يأخةةذ بالدرجةةة الأولةة  الهةةدف والغايةةة كمقيةةاس لصةةحة 
 القرارات ودقتها .

 أهمية اتخاذ القرارات الإدارية:-2-4

يعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية للمةدير  وأن قدرتةه علة  اتخةاذ القةرارات   
هةةو الةةذي يميةةزه عةةن غيةةره مةةن أعضةةاء التنظةةيم   ومةةن هنةةا أصةةبحت  وحقةةه النظةةامي فةةي اتخاذهةةا

عملية اتخاذ القرار محور العلميةة الإداريةة  وأصةبح مقةدار النجةاح الةذي تحققةه أي منظمةة يتوقةف 
عل  قدرة وكفاءة قيادتها عل  اتخاذ القرارات المناسةبة  وذلةك لأن عمليةة اتخةاذ  –إل  حد بعيد  -

 القةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرار تشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةمل
كافةة جوانةب التنظةيم الإداري  ولا تقةل أهميةة عةن عمليةة التنفيةذ وتةرتبط  –يةة العمليةة من الناح – 

 (253) بها ارتباطا وثيقا.

                                                           
 .231، ص مرجع سابقمحمد حسنين العجمي:  -253 
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كما تعتبر  القةرارات ذات أهميةة بالغةة بالنسةبة للمؤسسةة والأفةراد العةالمين بهةا لمةا لهةا مةن  
في وتقدمةه  وتةؤثر علة  تأثير عليهم   فالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر كثيرا عل  وضعه الوظي

 (254)أعضاء الجماعة التي تشرف عليها ولها تأثير عل  عمل المؤسسة  

وتةةزداد أهميةةة عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات مةةع زيةةادة تعقةةد المؤسسةةات وتوسةةعها وتنوعهةةا  وتزايةةد  
التحةةديات التةةي تواجههةةا مةةن تغيةةرات متسةةارعة  ومنافسةةة حةةادة ويمكةةن إجمةةال أهميةةة القةةرارات فةةي 

 التالية: الجوانب

تعتبر عمليةة اتخةاذ القةرارات وسةيلة علميةة وفنيةة ناجحةة لتطبيةق وتنفيةذ السياسةات بصةورة  -
 علمية.

تلعةةب القةةرارات الإداريةةة دورا فعةةالا فةةي القيةةام بالعمليةةات الإداريةةة مثةةل التخطةةيط  التنظةةيم   -
ات والرقابةةةة  والتنسةةةيق   ونظةةةرا لأهميةةةة اتخةةةاذ القةةةرار داخةةةل المؤسسةةةات  اهتمةةةت المؤسسةةة

الحديثة بتحسين عملية صنع القرار  بحيث أصبحت تعطي برامج تدريبية متخصصة في 
عملية صنع القرار لفئة المديرين عل  أمل أن تتصدر منهم بعد التدريب قرارات أقل خطأ 
و أكثةةر دقةةة  ونظةةرا لأهميةةة اتخةةاذ القةةرارات ونتيجةةة للتطةةورات  الكبيةةرة فةةي مفهةةوم اتخةةاذ 

لأساليب المستخدمة فةي اتخةاذه ظهةرت عةدة نظريةات اهتمةت بدراسةة القرار وفلسفته وفي ا
 (255) القرارات  الإدارية.

 

 مراحل صناعة القرار:-2-5

يرى علماء الإدارة أن عملية صنع القرار تمر بمراحل وخطوات متعددة لابةد لمتخةذ القةرار  
اء لتحليةل هةذه المراحةل من مراعاتها وقد استهدفت معظم الجهود النظرية التي قام بها هةؤلاء العلمة

والخطةةوات والعوامةةل المةةؤثرة فيهةةا  توجيةةه نظةةر المةةديرين إلةة  ضةةرورة الإحاطةةة بجوانةةب المشةةكلة 
محل القرار حت  تتضح تماما ثم التمعن في كيفية التوصل إل  ارشد قرار لحلها من خلال تحليل 

ك شةبه اتفةاق بةين كتةاب الإدارة وتقييم البدائل المتاحة  ومن ثم اختيار البةديل الملائةم لحلهةا  وهنةا
حول عدد المراحل والخطوات  التي تمر بها عملية صةنع القةرار  وكةذلك حةول ضةرورة إتبةاع هةذه 
الخطوات ومضمونها   ومرد ذلك أن مراحل هذه العملية تتفق مع متطلبات المنهج العلمةي  الةذي 

                                                           
 .14، ص 1998، الأردن، عمان، 1، دار حامد للنشر، طالإدارة: أساسيات  وآخرونحسن حريم: شفيق  -254 
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  كما أن هذه المراحل تتفق أيضا يقوم عل  الدراسة والتحليل والمقارنة ومن ثم استخلاص النتائج 
 (256)مع الطريقة المنطقية للتفكير والتي نبه إليها الكتاب السلوكيون وعل   رأسهم سيمون 

 وتمر صناعة القرار الإداري عموما بالمراحل التالية:

 تشخيص المشكلة:-أ

ضةع تعرف المشكلة عل  أنها :  الفرق بين ما هو كةائن ومةا هةو مكةون أو الفةرق بةين الو  
 (257)القائم والوضع المرغوب فيه  أو هي انحراف عما هو محدد مسبقا    

وتعتبةةةر تحديةةةد المشةةةكلة   هةةةي الخطةةةوة الأولةةة  فةةةي عمليةةةة اتخةةةاذ القةةةرار  إذ لا يوجةةةد فةةةي  
 (258)الحياة مشكلة تأتي بنفسها طالبة اتخاذ القرار بشأنها  .

حةري السةبب الرئيسةي لظهورهةا ونعني بتحديدي المشكلة التعرف عليهةا وتحديةد أبعادهةا وت 
ومعرفةةة أسةةبابها وعرضةةها ووثارهةةا  ويسةةتدعي وجةةود معلومةةات عةةن  المشةةكلة وزيةةارات اسةةتطلاعية 
واستكشافية ميدانية  للتوصل إل  فهم عميق إلة   المشةكلة وجورهةا ليةتم بأسةلوب علمةي تحديةدها  

 (259) والواقع كلمة تحديد بالمفهوم العملي هو صياغة المشكلة.

 يل المشكلة:تحل-ب

وهي تصنيف وتجميع الحقائق حولها ومعرفة من يتخذ القرار  ومن الذي يجةب استشةارته  
عند اتخاذه ؟ ومن الذي يقوم بلبلاغه   ويتم تحليل المشكلة عن طريق الحصول عل  المعلومات 

يةةام والبيانةةات السةةابقة ودراسةةتها   إمةةا عةةن طريةةق الدراسةةات والتجةةارب  السةةابقة أو عةةن طريةةق الق
 (260) بالزيارات الاستطلاعية والاستكشافية واستخدام بعض أدوات البحث.

 تحديد البدائل:-ج

 تتوقف مدى سهولة هذه الخطوة عل  طريقة معالجة الخطوتين السابقتين بدقة ووضوح . 

ونعني بتحديد  البدائل البحث عةن الحلةول والمسةالك لحةل المشةكلة وتتطلةب مةن المةدير الاسةتعانة 
 لغير كالمتخصصين ويمكن لمتخذ القرار جمع البدائل الممكنة والتعرف عليها من خلال:ب راء ا

 خبراته السابقة في المواقف المماثلة. -
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 (261)أن يعمل المدير عل  قدر طاقته للوصول إل  البدائل وحلول ابتكارية وفعالة.  -

 تقييم البدائل:-د

يةةةا والعيةةةوب لكةةةل الأفةةةراد أو حةةةل تةةةتم هةةةذه المرحلةةةة مقارنةةةة البةةةدائل  حيةةةث تحسةةةم كةةةل المزا 
للموضةةوع  والاختيةةار الأفضةةل لهةةذه الحلةةول والبةةدائل للوصةةول إلةة  اتخةةذا القةةرار الةةلازم أي القةةرار 
النهائي كما تتم عملية المفاضلة للبةدائل باسةتعراض البيانةات والمعلومةات لكةل بةديل وتطبيقهةا مةع 

اك البةةةديل الجيةةةد القابةةةل للتطبيةةةق والبةةةديل اسةةةتبعاد أقلهةةةا فةةةي الأهميةةةة والاسةةةتبقاء علةةة  الأهةةةم  فهنةةة
 (262)المختلط فيه احتمالات نحو تقييم نتائج سلبية أو الايجابية. 

وفي هذه المرحلة يتم اختيار أفضل بديل  حيث يمكن للمدير تحديد الحةل الأفضةل وذلةك  
دريكةاز   باختيار أفضل بديل يحقق أحسن من غيره الأهداف التي من اجلها يتخذ القرار وأشار   

إلةة  أهميةةة هةةذه المرحلةةة مةةن حيةةث اختيةةار أفضةةل البةةدائل علةة  أسةةاس مةةا هةةو الأصةةلح مةةن بةةين 
 الحلول التوصل إليها فالعملية عبارة عن موازنة نسبية بين البدائل المتاحة.

 متابعة تنفيذ القرار:-هـ

طةوة هي وخر مرحلة وتتمثل في اتخاذ القةرار ووضةعه موضةع التنفيةذ وثةم تنطةوي هةذه الخ 
علةةة  التصةةةريح الرسةةةمي بةةةلجراءات التغيةةةرات المطلوبةةةة مةةةع التأكةةةد مةةةن تقبةةةل هةةةؤلاء الةةةذي يتةةةأثرون 
بةةالقرار  أي للحلةةول التةةي يتضةةمنها بسةةبب حةةل مشةةكلة معينةةة أو مواجهةةة موقةةف  حيةةث يةةتم إعةةلام 

تسم   الأفراد  وربما إقناعهم بنوعية التصرفات التي يتعين اتخاذها ومت  يتم تنفيذ هذا القرار كما
 (263) هذه المرحلة بمرحلة التنفيذ بمعن  وضع البديل المختار موضع  التطبيق.
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 ( خطوات عملية صنع القرار13شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 أساليب اتخاذ القرارات الإدارية:-2-6

هنةةاك أسةةلوبين فةةي اتخةةاذ القةةرارات الأسةةاليب التقليديةةةة فةةي اتخةةاذ القةةرار والتةةي تعتمةةد علةةة   
التجربةةةة والخطةةةأ فةةةي حةةةل مشةةةاكلها  كمةةةا تعتمةةةد اعتمةةةادا كليةةةا علةةة  مجةةةرد الخبةةةرة السةةةابقة أسةةةلوب 

والتقةةةدير الشخصةةةي للإداريةةةةين واهةةةم الأسةةةاليب التقليديةةةةة فةةةي اتخةةةاذ القةةةةرارات والتةةةي كشةةةفت عنهةةةةا 
الدراسةةةات وأبحةةةاث الإدارة هةةةي: الخبةةةرة  المشةةةاهدة  والتقليةةةد  إلا أن التطةةةورات الحديثةةةة فةةةي مجةةةال 

أثبتت عدم كفاية الأسةاليب التقليديةة وحةدها لاتخةاذ القةرارات الرشةيدة لحةل المشةاكل المعقةدة  الإدارة
التةي أوجةدها هةذا التطةور ممةا أدى إلة  التحةول إلة  الطةرق والأسةاليب العلميةة فةي اتخةاذ القةةرارات 

 وفيما يلي بعض الأساليب العلمية التي تسهم في تشريد عملية صناعة القرارات واتخاذها:

 أسلوب شجرة القرارات:2-6-1

ترجةةع جةةذور أسةةلوب شةةجرة القةةرارات إلةة  مةةدخل الةةنظم فةةي اتخةةاذ القةةرار والةةذي يقةةوم علةة   
التفاعل بين الأدوات والرسائل المستخدمة لاتخةاذ القةرار وبةين البيئةة المحيطةة بعمليةة اتخةاذه  كمةا 

ذ القةرارات  ولقةد صةور لنةا يفترض هذا المدخل أن هناك سلسلة من التأثيرات تؤثر في عملية اتخا
  هةةةذا الأسةةةلوب علةةة  شةةةكل شةةةجرة تتفةةةرع منهةةةا ثلاثةةةة متغيةةةرات هةةةي البةةةدائل كـــونتر و اودنيـــل   

المطروحةةة لحةةل المشةةكلة  موضةةوع القةةرار   والاحتمةةالات التةةي تمثةةل  الكسةةب المتوقةةع أو الفشةةل  
رر اختيةار أحةدهما فلنةه والقيم فلذا كان هناك مةثلا مشةكلة يواجههةا المةدير وكةان أمامةه بةديلان وقة

 .واجهه فيها ثلاثة بدائل للاختيارسينتقل إل  حالة جديدة قد ت

 (1) تحديد المشكلة

 (2البدائل )تحديد 

 (3اختيار البديل )

 (4تنفيذ الحل )

 (5تنفيذ النتائج )

الدورة كلما  إعادة

 استدعى الأمر

خطوات عملية 

 صنع القرار
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وأسةةلوب شةةجرة القةةرارات كغيةةره مةةن الأسةةاليب العلميةةة  يمكةةن متخةةذ القةةرار مةةن رؤيةةة البةةدال  
المتاحةةةة والأخطةةةار والنتةةةائج المتوقعةةةة  لكةةةل منهمةةةا بوضةةةوح إلا أن تطبيةةةق هةةةذا القةةةرار فةةةي كافةةةة 

لحالات غير المؤكد أو في المواقف المعقدة بالحاسةب الالكترونةي لتقةدير وتحديةد درجةة المواقف وا
 (264) الاحتمالات المتوقعة .

 أسلوب دراسة حالة:  -2-6-2

يعتبةر هةذا الأسةةلوب العلمةي مةن الأسةةاليب الهامةة المسةتخدمة فةةي مجةال  اتخةاذ القةةرارات إذ  
ديرين علة  التحليةل والتفكيةر والابتكةار  لحةل أنه يساعد عل  تطوير وتحسين قةدرات ومهةارات المة

 المشاكل الإدارية التي تواجههم.

ويقوم أسلوب دراسةة الحالةة علة  تعريةف وتحديةد المشةكلة محةل القةرار والتفكيةر فةي أسةبابها  
وأبعادهةةةةا وجوانبهةةةةا المختلفةةةةة وتصةةةةور الحلةةةةول البديلةةةةة لهةةةةا اسةةةةتنادا إلةةةة  معلومةةةةات المتاحةةةةة علةةةة  

 المشكلة.

مةةةن مزايةةةا هةةةذا الأسةةةلوب إلا أنةةةه ممةةةا يؤخةةةذ عليةةةه أن سةةةهولة التوصةةةل إلةةة  حةةةل   وبةةةالرغم 
المشكلة أثناء التدريب قةد يعطةي المةدير المتةدرب انطباعةا خاطئةا عةن سةهولة اتخةاذ القةرارات لحةل 
المشاكل التي تواجهه في الواقع العملي  مما يجعله لا يعطي أهمية لإيجاد البدائل الحةل المناسةبة 

 (265) ل القرار  لأنه قد تعرض للبدائل في التدريب.للمشكلة مح

 معوقات ممارسة المرأة القائد لوظيفة اتخاذ القرارات بالإدارة:-2-8

هنةةاك مجموعةةة مةةن العوامةةل التةةي تةةؤثر فةةي سةةلوك القائةةد بةةالإدارة أثنةةاء اختيةةاره بةةين البةةدائل  
هةةذه العوامةةل  فةةي القيةةود التةةي  المتاحةةة لاتخةةاذ القةةرار  وتةةؤثر بالتةةالي فةةي فاعليةةة القةةرار  وتتمثةةل

تفرضةةها القةةوانين علةة  القائةةد   وفةةي الضةةغوط الداخليةةة والخارجيةةة التةةي يتعةةرض لهةةا أثنةةاء اتخةةاذ 
القرار سواء كان مصدر هذه الضغوط رؤساء القائد أو مرؤوسيه أو الرأي العام  يضاف إل  ذلةك 

أهةةم العقبةةات أو المعوقةةات التةةي  بعةةض العقبةةات التةةي تحةةول دون اتخةةاذ القائةةد قةةرار فعةةالا وتتمثةةل
 تؤثر في فاعلية القرار كما يلي:
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 العوامل الإنسانية: 2-8-1

تتبةةع العوامةةل الإنسةةانية المةةؤثرة فةةي عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات مةةن كةةون عمليةةة  الاختيةةار بةةين  
ة البدائل المتاحة أمام المدير متخذ القرار هي نتةاج تفاعةل إنسةاني تتفاعةل فيةه عةدة عوامةل منطقية

وغير منطقيةة   موضةوعية وشخصةية  وهةي تختلةف بةذلك عةن التصةرفات الإنسةانية  فةلل  جانةب 
العوامل الموضوعية التي تؤثر في عملية التحليل والتقييم والاختيار  يوجد عوامل غير موضوعية 
أو إنسةةانية تةةؤثر فةةي عمليةةة الاختيةةار بةةين البةةدائل ويترتةةب عليهةةا نتةةائج تةةنعكس علةة  رشةةد  القةةرار 

 سلامته.و 

 ومن أهم العوامل الإنسانية التي لها دور في التأثير عل  رشد القرار وسلامته ما يلي:

فهةةو سةةواء كةةان فةةردا أو جماعةةة  عامةةل هةةام يةةؤثر فةةي فاعليةةة القةةرار  *القائــد متخــذ القــرار: 
فشخصية القائد  وعواطفه  وقيمه  وتاريخه في العمل ونةوع الأعمةال التةي سةبق أن مارسةها   

زه الاجتمةةةاعي والمةةةالي خةةةارج التنظةةةيم  بةةةل وحالتةةةه النفسةةةية عنةةةد اتخةةةاذ القةةةرار   ويعةةةود ومركةةة
الفضةل فةةي إبةةراز أهميةةة الجوانةةب النفسةةية ووثارهةةا علةة  عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات  فةةي المؤسسةةات 
إلةة  هربةةرت سةةيمون إذ جعةةل الجوانةةب النفسةةية هةةي المتحكمةةة فةةي سةةلوك الفةةرد للقةةرار  ولةةذلك 

لجوانب النفسةية تةأثيرا سةلبيا إذا اتخةذ القةرار فتصةبح حريةة الفةرد مقيةدة بهةذه يصبح تأثير هذه ا
 (266)الضغوط .

كةةل العوامةةل السةةابقة المتداخلةةة فةةي القائةةد الإداري تةةؤثر فاعليةةة القةةرار الةةذي يتخةةذه   فالقائةةد  
إنسان قبةل كةل شةيء  وهةو عضةو فةي مجتمةع معةين يتةأثر بمةا فيةه مةن عةادات وتقاليةد وأعةراف   

ا تنعكس عل  سلوكه   كما أن قدرة القائد عل  الاستفادة من المعلومات المتوفرة  وعل  وزن وكله
 (267)الجوانب الايجابية و السلبية للبدائل والتنبؤ بها كلها عوامل تساعد عل  اتخاذ القرار الفعال  

وتختلةةف العوامةةل الشخصةةية المةةؤثرة فةةي فاعليةةة القةةرار مةةن شةةخص لآخةةر  وفيمةةا يلةةي أهةةم  
 (268) لعوامل النابعة من شخصية القائد متخذ القرار والمؤثرة عل  عملية اتخاذ القرارات.ا

 فهم القائد العميق والشامل. -
 قدرة القائد عل  التوقع. -
 مؤهل القائد وتخصصه في مجال الإدارة. -
 قدرة القائد عل  تحمل المسؤولية. -
 أهداف القائد الإداري وأغراضه الشخصية. -
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 يمه وأخلاقياته.اتجاهات القائد وق -
 قدرة القائد عل  ضبط النفس في المواقف الحرجة. -
 خبرة القائد السابقة ومدى قدرته عل  الاستفادة من المعلومات المتوفرة لديه. -

 

 *المساعدون والمستشارون الذين يستعين بهم القائد الإداري:

يةةةة القةةةرار  فالأسةةةلوب تفكيةةةرهم  بةةةل وطريقةةةة عرضةةةهم للموضةةةوعات   تةةةؤثر أيضةةةا فةةةي فاعل 
فالقائةةد الةةذي يحسةةن اختيةةار معاونيةةه يمكنةةه أن يةةتحكم فةةي نوعيةةة القةةرارات التةةي يصةةدرها   ولهةةذا 

 عليه أن يختارهم من ذوي الميول  المتباينة  حت  يخلق جوا مواتيا  للأفكار المبدعة.

فةةيمن يعملةةون  -وخاصةةة فةةي الةةدول الناميةةة  –إلا أن الملاحةةظ أن أول مةةا يشةةترطه القةةادة  
معهم  هو اتفاقه معهةم فةي أفكةارهم واتجاهةاتهم تفاديةا للاحتكةاك فيمةا بيةنهم  أو بةين مةديريهم  مةع 
أن ذلةةك يصةةيبهم بالخضةةوع والتبعيةةة و يحةةرمهم مةةن ميةةزة الحةةوار الحةةر المفتةةوح إلةةي يسةةاعد علةة  

 (269) جعل القرار المزمع اتخاذه أكثر نضوجا وفاعلية .

 :*المرؤوسون وغيرهم ممن يمسهم القرار

فالمرؤوسون كما يقول   سيمون   لا يمكن النظر إليهم كأدوات ميكانيكيةة   بةل كةأفراد لكةل  
مةةةنهم رغبةةةات ودوافةةةع  كمةةةا أنهةةةم ليسةةةوا مجةةةردين مةةةن كةةةل معرفةةةة وقةةةدرة علةةة  الةةةتعلم وعلةةة  حةةةل 
المشكلات   بل من الممكن أن يساهموا من خلال ورائهم ووجهات نظرهم في إيجاد  الحلول التي 

 (270) لقائد من بينها البديل الأفضل.يختار ا

وتبدو الصعوبة أمام القائد في تذليل هذه العقبة إذا أدركنا أنه يتعامل مع أنماط مختلفة من  
الناس وهؤلاء جميعا غالبا مةا يكونةون مفروضةين عليةه ولا بةد لةه فةي اختيةارهم  كةونهم شةركاء فةي 

 (271) عهم والتوفيق بينهم.عملية صنع القرار  وتكون مشكلة في كيفية التعامل م

ولقد كشفت التطبيقات العملية أن هنةاك بعةض العوامةل التةي تةؤثر فةي دور المرؤوسةين فةي  
 (272)تعاونهم مع المدير ومشاركتهم له في اتخاذ القرارات وتنفيذها   وأهم هذه العوامل: 

 عدم إحساس المرؤوسون بالأمن والاستقرار في عملهم . -
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 تعمل في إطاره المجموعة الكاملة . المنام  الاجتماعي الذي -
 درجة الألفة بين أفراد المجموعة العاملة. -
 مدى الاختلاف في وجهات النظر بين أفراد المجموعة  العاملة. -

 

 العوامل  التنظيمية: 2-8-2

 يتأثر القرار بالعوامل التنظيمية السائدة في المنظمة أهمها:

يهةا والمتعةاملين بهةا  ويظهةر هةذا مةن نةواحي حجم المنظمة ومدى  نموها وعةدد العةاملين ف  -
مختلفةةة تةةةرتبط الناحيةةة الأولةةة  بةةةالظروف الداخليةةة باتخةةةاذ القةةةرار  وتةةرتبط الناحيةةةة الثانيةةةة 
بتةأثيره علةة  مجموعةةة الأفةةراد فةةي المؤسسةةة   بينمةةا الناحيةةة الثالثةةة فتتعلةةق بةةالموارد الماليةةة 

جةو الملائةم والبيئةة المناسةبة لكةي يتحقةق والبشرية والفنية لذلك تعمةل الإدارة علة  تةوفير ال
القةةةرار المتخةةةذ  ومةةةن العوامةةةل التةةةي تةةةؤثر علةةة  اتخةةةاذ القةةةرار تلةةةك التةةةي تتعلةةةق بالهيكةةةل 

 (273) التنظيمي وطرق الاتصال التنظيمي   والتنظيم الرسمي وغير الرسمي.
شةةةاكل يلعةةةب دورا هامةةةا بالنسةةةبة للم –بالنسةةةبة لمشةةةكلة مةةةا  –الوقةةةت الةةةذي يتخةةةذ فيةةةه القةةةرار  -

الأخةةرى  لةةذلك يجةةب توقيةةت القةةرارات لحةةل المشةةاكل المختلفةةة وفةةق خطةةة معينةةة حتةة  لا 
 (274)يحدث تعارض بينهما. 

عةةدم تةةوفر المعلومةةات اللازمةةة لاتخةةاذ القةةرار مةةن أهةةم العوائةةق التةةي تواجةةه القائةةد  كمةةا أن    -
  تمثةةل (275)مةةدى تةةوفر المةةوارد الماليةةة والبشةةرية التةةي تسةةاعد علةة  جمةةع هةةذه البيانةةات   

 عائق اكبر من سابقه.
وتتنوع العوائق التي قد تواجه القائد في اتخاذ القرار في عناصر كثيرة     ويعتبةر التخطةيط  -

غيةةر السةةليم   والبيروقراطيةةة تعتبةةر مةةن عوائةةق اتخةةاذ القةةرار إضةةافة إلةة  المركزيةةة الشةةديدة 
 (276)وعدم تفويض السلطة في الإدارة  الوسط  والدنيا  .

أن نستنتج العوائق التنظيمية التي تضغط علة  القائةد الإداري فةي عمليةة اتخةاذ القةرار  ومنه يمكن
 وهي:

 حجم المنظمة وتعدد المستويات الإدارية فيه . -
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 طبيعة  المشكلة ودرجة تعقدها والوقت المتاح لحلها. -
 نوع القرار وأهميته. -
 فاعلية الاتصالات الإدارية. -
 التفويض واللامركزية الإدارية. -
 أي عدد المرؤوسين اق الإشرافنط -

 العوامل  البيئية: 2-8-3

 وتمثل أهم العوامل البيئية التي تؤثر عل  القرارات الإدارية ما يلي:

 *طبيعة النظام السياسي والاقتصادي في الدولة:

وتتأثر عملية اتخةاذ القةرار بمةدى القيةود التةي يفرضةها النظةام السياسةي علة  حريةة القيةادات  
ار  أو توجيه  قراراتهةا لتةأتي منسةجمة مةع فلسةفة النظةام  كمةا يفتةرض أن تةأتي قةرارات صانعة القر 

القيادات الإدارية منسجمة مع الاتجاه الاقتصادي المعتمةد فةي الدولةة  ومةن أهةم القةوى والمتغيةرات 
في الاقتصادية التي تؤثر عل  فاعلية القرارات الإدارية هي تفاوت المستويات الاقتصادية السائدة 

 (277)المجتمع وتوفر الاعتمادات المالية اللازمة لتنفيذ القرار ... 

 *انسجام القرار مع الرأي العام:

وهنةةا لابةةد علةة  متخةةذ القةةرار أن يراعةةي مةةدى تحقيةةق القةةرار لأهةةداف المةةواطنين ولةةيس لفئةةة  
 محةددة مةةنهم  وهنةةا يجةب علةة  المةةدير أن يراعةي عدالةةة وموضةةوعية القةرار حتةة  يضةةمن انسةةجامه
مع  الصالح العام  ولعةل مةن الصةعوبات التةي يواجههةا متخةذ القةرار هنةا هةو كيفيةة إجةراء التةوازن 

 بين مطالب الفئات المختلفة عند اتخاذ القرار.

 *التقاليد الاجتماعية:

تتأثر قرارات الإدارة بالتقاليةد الاجتماعيةة و العةادات الموروثةة والقةيم الدينيةة     ويبةدو تةأثير  
الاجتماعيةةةةة علةةةة  القةةةةرارات التةةةةي يتخةةةةذها المةةةةديرون واضةةةةحا وجليةةةةا مةةةةن خةةةةلال سةةةةلوكهم التقاليةةةةد 

واتجاهةةاتهم عنةةد اتخةةاذ القةةرار  فتجةةد الكثيةةر مةةن العةةادات والتقاليةةد  الاجتماعيةةة فةةي الةةدول الناميةةة 
 (278)تمتد إل  الأجهزة الحكومية وتتأثر بها قياداتها  
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 *النصوص التشريعية:

تعليمات كلها تشكل قيودا رسةمية مفروضةة علة  القائةد الإداري متخةذ فالأنظمة و اللوائح وال 
القرار يحكم منصبه  وتتضح هذه القيود بصورة أكثر في مجال اتخاذ القةرارات فةي الإدارة العامةة  

حتة  يضةمن  –حيث يعتبر القرار الإداري جزء من السياسة العامة للدولةة  ويكةون القائةد مضةطرا 
فةي اعتبةاره عوامةل معينةة أهمهةا: وراء رؤسةائه  مشةورة   مرؤوسةيه  الالتةزام  فاعلية القرار أن يأخةذ

بةالقوانين  الميزانيةة  الاعتمةادات الماليةة المخصصةة لةه  أثةر القةرار علة  الخطةة المرسةومة  مةةدى 
وقع القرار عل  السلطات العليةا التةي يجةب أن توافةق عليةه  اللجةان البرلمانيةة التةي سةتقره  والةرأي 

 (279)لذي يمكن أن يقبله أو يهاجمه. العام ا

وكذلك تتأثر عمليةة اتخةاذ القةرارات أيضةا بةالتغيرات السةريعة والمفاجئةة فةي بةالنظم والقةوانين  
 (280) واللوائح التي تعمل المنظمة في إطارها والتي تصدرها الدولة .

 *الضغوط الداخلية والخارجية للقائد الإداري:

سواء من خارج التنظيم أو من داخله والتي تؤثر في توجيه أو فالقائد يتعرض لكثير من الضغوط 
 (281)تحد من فاعليته وأهم هذه الضغوط: 

وتتمثل في ضغوط الرؤساء أو السلطات العليا  خاصة  في حالة عةدم الضغوط الخارجية:  -
تفويضةةه السةةلطة مةةن طةةرف الإدارة العليةةا  ممةةا يةةؤدي غالبةةا إحجامةةه عةةن اتخةةاذ القةةرارات 

كةون القائةد عضةو فةي مجتمةع  –كمةا اشةرنا سةابقا  –أيضا ضغوط الرأي العام القاطعة   
وعليةةةه التعامةةةل معةةةه  يضةةةاف إلةةة  ذلةةةك مةةةن الضةةةغوط اهتمامةةةات مختلةةةف  الفئةةةات  التةةةي 
يتعامةةةل معهةةةا القائةةةد : المسةةةتثمرون   الةةةدائنون  المسةةةتهلكون  المةةةوردون  أجهةةةزة الرقابةةةة 

فسةةةة   ونةةةدرة المةةةوارد   ومسةةةتوى الخةةةدمات المركزيةةةة  أيضةةةا الضةةةغوط الاقتصةةةادية كالمنا
 والسعار ... إلخ.

وكمثةةةال علةةة  ذلةةةك تبةةةةرز الضةةةغوط علةةة  القائةةةةد فةةةي الةةةدول الناميةةةةة مةةةن خةةةلال ارتباطةةةةه 
بالعاقةةات الأسةةرية والةةروابط الإقليميةةة  فعنةةد الإعةةلان عةةن وظةةائف شةةاغرة   أو عنةةد إجةةراء 

المصةةلحة اسةةتخدام صةةلاتهم  حركةةة ترقيةةة أو تةةنقلات  وعنةةد التعاقةةد   إذ يحةةاول أصةةحاب
 بالقائد لخدمة مصالحهم بصرف النظر عن القواعد الموضوعية و النظم.
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وأهمهةةا ضةةغوط التجمعةةات  غيةةر الرسةةمية ومراكةةز القةةوى التةةي تخلقهةةا   الضــغوط الداخليــة:  -
كةةذلك ضةةيق الوقةةت لةةدى القائةةد واضةةطرار إلةة  اتخةةاذ القةةرار تحةةت ضةةغط ظةةروف معينةةة 

فيةةة للحصةةول علةة  المعلومةةات الوافيةةة عنةةد البةةدائل ودراسةةتها  حيةةث لا تكةةون الفرصةةة كا
وكذلك مدى تعدد الحلةول  البديلةة   إذ كلمةا تعةددت الحلةول كلمةا تطلةب ذلةك جهةدا ووقتةا 

 (282) لدراستها.
 :المرأة القائد ومعوقات وظيفة الاتصال-3

 تعري  الاتصال:3-1

للتةةةةةأثير فةةةةةي السةةةةةلوك الةةةةةوظيفي تبةةةةةرز أهميةةةةةة الاتصةةةةةالات الإداريةةةةةة مةةةةةن كونهةةةةةا أداة فعالةةةةةة  
يرفةع الةةروح  –بةين القائةد ومرؤوسةيه  -للمرؤوسةين وتوجيةه جهةودهم فةي الأداء  فالاتصةال الفعةةال 

المعنوية لدى المرؤوسين   وينمةي لةديهم روح الفريةق القةوي عنةدهم الشةعور بالانتمةاء إلة  التنظةيم 
ت مرؤوسةيه و أهةدافهم وردود الفعةل والاندماج فيه   كما أنه من ناحيةة أخةرى يعةرف القائةد بحاجةا

لةةديهم اتجةةاه أهةةداف التنظةةيم وسياسةةاته  كمةةا أنةةه بالاتصةةال يفسةةر القائةةد للمرؤوسةةين بةةرامج العمةةل 
 ويحميهم من المعلومات الخاطئة.

ولذلك فلن موضوع الاتصالات باعتبارها نظام إداري لتسيير أعمال المنظمة يعتبر من أهةم  
 وظائف القائد في الإدارة.

 تعري  الاتصال التنظيمي والإداري:-3-1-1

يقصد بالاتصالات الإدارية أو التنظيمية تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أو المديرون  
أو الأفراد العاملون بالمنظمة لتوفير معلومات لباقي الأطراف الأخرى  وهي وسائل تخةدم أغةراض 

 (283) المديرين والعاملين بالمنظمة. وأهداف المنظمة بصفة أساسية  كما أنها تسهل عمل

كمةةةةا يعةةةةرف   أن التفاعةةةةل  فةةةةي التنظةةةةيم يعتمةةةةد علةةةة  الاتصةةةةال طالمةةةةا أنةةةةه أداة لنقةةةةل المعلومةةةةات 
والوقةةةائع  والأفكةةةار والمشةةةاعر مةةةن شةةةخص لآخةةةر  ومةةةن مسةةةتوى معةةةين إلةةة  مسةةةتوى وخةةةر داخةةةل 

 (284)التنظيمات   وهذا بدوره يجعل من الممكن تحقيق الأهداف التنظيمية  

 

 

                                                           
 .397، ص مرجع سابقنواف كنعان:  -282 

 .61، ص 1، الاسكندرية، ط2118، الدار الجامعية، كيف ترفع مهاراتك في الاتصالأحمد ماهر:  -283 

 .117، ث 2114، دار المغرب للنشر والتوزيع، وهران، الجزائر، 2، طمبادئ التسييرالبشريبوفلجة غياث:  -284 



 

183 
 

 عناصر  الاتصال:-3-2

يمكن تعريةف الاتصةالات الإداريةة علة  أنهةا   عمليةة نقةل وتبةادل الآراء والمعلومةات والخبةرات  
ساعدة في تحقيةق الأهةداف والتوجيهات الإدارية بين الأطراف المختلفة للعملية الإدارية بغرض الم

 (285) .الإدارية

تصةةةةال عمليةةةةة مشةةةةتركة تسةةةةع  نحةةةةو نقةةةةل مةةةةن خةةةةلال التعريفةةةةات السةةةةابقة نسةةةةتنتج أن عمليةةةةة الا
المعلومات  والفهم مةن شةخص لآخةر  وهةذا يعنةي وجةود مرسةل للمعلومةات ومسةتقبل لهةا  ووسةيلة 

 (286)يتم من خلالها الاتصال إذا فعناصر الاتصال هي: 

 المرسل. -1
 الرسالة. -2
 الوسيلة . -3
 المستقبل. -4
 المعلومات المرتدة )التغذية الراجعة ( -5

مجموعةة مةن الأفكةار والمعلومةات التةي يةود أن ينقلهةا إلة  طةرف  هةو الشةخص لديةهالمرسل:  -1
وخر  وهو بذلك متأثر بلدراكه لهذه المعلومات  وبالتعلم والخبرات المكتسبة لديةه  و بمكوناتةه 

 الشخصية والعقلية والوجدانية .
وهةةةي تحويةةةل الأفكةةةار إلةةة  مجموعةةةة مةةةن الرمةةةوز ذات معةةةان مشةةةتركة بةةةين المرسةةةل الرســـالة:  -2

قبل  وتحويةةل الأفكةةار قةةد يأخةةذ أشةةكالا عديةةدة منهةةا: الكلمةةات   الحركةةات  الأصةةوات  والمسةةت
الحروف ... الخ  أن الاختيار لصياغة  الرسالة ورموزها من الأهمية بمكان لكل من المرسل 

 والمستقبل.
هي القناة المستخدمة لنقل الرسالة إل  المستقبل   وتحديةد وسةيلة الاتصةال   وعلة  الوسيلة:  -3

 مرسل  أن يختار الوسيلة الأكثر تعبيرا وتأثيرا وفعالية عل  من يستقبلها.ال
هةةو الطةةرف الآخةةر المسةةتهدف مةةن عمليةةة الاتصةةال  ويسةةتقبل الرسةةالة مةةن خةةلال المســتقبل:  -4

حواسةةةةه  وبنةةةةاء علةةةة  سةةةةلوك المسةةةةتقبل وتصةةةةرفاته وردود أفعالةةةةه تتحةةةةدد مةةةةدى فاعليةةةةة علميةةةةة 
 الاتصال.
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دراكةه وفهمةه : الرد )المعلومات المرتدة ( -5 يقوم المسةتقبل بنةاء علة  مةا تلقةاه مةن معلومةات   وا 
وتفسيره لها بالرد عل  ما تلقاه مةن معلومةات  وهنةا ينقلةب المسةتقبل إلة  مرسةل لرسةالة معينةة 

 مستخدما وسائل معينة ويتكرر الأمر في الإرسال والاستقبال 

 (4.رقم )شكل 

 (287)عناصر الاتصال 

 

 

عمليةةة الاتصةةةال بيئةةة غزيةةةرة فةةي مكوناتهةةةا   فهنةةاك أشةةةخاص وخةةةرون  يحةةةيطبيئــة الاتصـــال: -6
محيطون بكل مةن المرسةل والمسةتقبل وهنةاك أحةداث ووقةائع تةتم أثنةاء الاتصةال  وأصةوات ورمةوز 
أماكن وعلاقات   كل هذا قد يسةهل   أو يعيةق   أو يحةذف  أو يضةيف   أو ييسةر ن أو يشةون 

 عل  الاتصال.

 دارة:أهمية الاتصال في الإ-3-3

تعد عملية الاتصال الوسةيلة التةي تنقةل بواسةطتها التعليمةات والبيانةات داخةل الأجهةزة الإداريةة   
ويتم بموجب ذلك اتخاذ القرارات اللازمة من  قبل الإدارة  العليا وتقوم الأجهزة التنفيذية بتنفيذ تلك 

مةةن : تخطةةيط وتنظةةيم القةةرارات الصةةادرة  لةةيس هةةذا فحسةةب   بةةل إن الوظةةائف الإداريةةة الأخةةرى 
وتوجيه ورقابة لا تؤدي بمعزل عةن الاتصةالات  لأن الاتصةالات تمثةل القلةب النةابض لهةا ولا يةتم 
إتمةةام أي جانةةب إداري مةةن جوانةةةب العمةةل الإداري قبةةل تةةوفير نظةةةام اتصةةال فعةةال  وبهةةذا   تقةةةدم 

  288الاتصالات الإطار الأساسي لكل علاقات العمل  

 (289)له فوائد كبيرة أهمها: وبناء عل  ذلك فالاتصال 

 تفهم الفرد للعمل المكلف به. -1
 التعرف عل  مشكلات ومعوقات العمل. -2
 تدعيم مفهوم العلاقات الإنسانية. -3
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 تقليل الإشاعات في التنظيم. -4
 تحقيق فاعلية عمل الإدارة. -5

 وبالنسةةبة للقائةةد الإداري فةةلن جةةزء كبيةةر مةةن وقتةةه ينفقةةه فةةي الاتصةةالات   فهةةو يجمةةع المعلومةةات
 ويفرزها ويحللها وينشرها بالطريقة التي تضمن له حسن أداء العمل لتحقيق أهداف المنظمة.

وتعتبةةةةر الاتصةةةةالات وسةةةةيلة المةةةةديرين فةةةةي إدارة أنشةةةةطتهم الإداريةةةةة  وفةةةةي إدارة وتحقيةةةةق أهةةةةداف 
 (290)المنظمة  وذلك عل  اعتبار أن الاتصالات تساعد في القيام بالآتي: 

 يذهاتحديد الأهداف الواجب تنف -1
 تعريف المشاكل وسبل علاجها -2
نتاجية العمل -3  تقييم الأداء وا 
 التنسيق بين المهام  والوحدات المختلفة  -4
 تحديد معايير ومؤشرات الأداء -5
 إلقاء الأوامر والتعليمات -6
رشادهم -7  توجيه  العاملين ونصحهم وا 
 التأثير في الآخرين وقيادتهم -1
 حفز وتحميس العاملين -1
 (291)أهداف الاتصال في: تتمثل أهدا  للاتصال: -3-4

 نقل الأوامر والتعليمات من القادة للمرؤوسين . -
 التنسيق بين الجهود العاملين في التنظيم بشكل يمكنهم القيام بوظائفهم بكفاءة. -
توصةةيل المعلومةةات والبيانةةات والتقةةارير المطلوبةةة للقةةادة لكةةي يتمكنةةوا ممةةن اتخةةاذ القةةرارات  -

 الرشيدة.
ؤوسين ومتابعة أوجه نشاطهم والتأكد من أن كةل تصةرف قةد تةم إحكام الإشراف عل  المر  -

 أداؤه في الوقت والأسلوب المحددين له.
رفةةع الةةروح المعنويةةة بةةين العةةاملين نتيجةةة توضةةيح الأهةةداف والغايةةات التةةي تسةةع  الإدارة  -

 لتحقيقيها.
الإدارة نقل وراء وأفكار ووجهةات نظةر العةاملين وردود فعلةه اتجةاه التعليمةات الصةادرة إلة   -

 العليا كي تتصرف عل  ضوئها. 
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 القائد والفاعلية في الاتصالات:-3-5

  يقصد بفاعلية الاتصال مدى نجاح عملية الاتصةال  حينمةا يكةون المعنة  الةذي يقصةده المرسةل 
 (292)هو الذي يصل بالفعل إل  المستقبل  

ين موظفيةةه حتةة  وتتحةةدد فاعليةةة الاتصةةالات لمةةدى قةةدرة القائةةد علةة  تنميةةة الفهةةم بينةةه وبةة 
 تصبح الأهداف مفهومة لدى  كل واحد منهم.

فالقائةةد النةةاجح هةةو الةةذي يةةتقن هةةذا الفةةن فيسةةع  مةةع العةةاملين عةةن طريةةق الاتصةةال بهةةم  
وتةةةوجيههم ومةةةراقبتهم لتحقيةةةق أهةةةداف المنظمةةةة    فالقيةةةادة عبةةةارة عةةةن تفاعةةةل مسةةةتمر بةةةين القائةةةد 

ح هةذا التفاعةل   وفةي هةذا الإطةار لابةد للقيةادة والمرؤوسين   ويتوقف نجاح القائد علة  مةدى نجةا
الإدارية من تنمية ثقافة اتصالية تستطيع من خلالهةا توجيةه   وتعزيةز السةلوك الاجتمةاعي الةواعي 

 (293)لخدمة توازن المنظمة  .

ولكي ينجح القائةد فةي الاتصةال لابةد مةن تةوفر مقومةات الاتصةال الفعةال فةي القائةد والتةي  
 (294)من أهمها ما يلي:

من مقومات الاتصال الفعال إصغاء القائد لموظفيه  لأن ذلك يتيح الفرصة لةه الإصغاء:  -1
لاكتشاف حقيقة ما يريد الموظف قوله  كما يعطي الفرصةة للموظةف للتعبيةر الكامةل عةن 
نفسه   كما أن إصغاء  القائد ل خةرين يضةمن فاعليةة القةرارات التةي يتخةذها  لأنهةا تبنة  

 ليه من  خلال  الحديث الشفوي.عل  معلومات تنقل إ
والقائد الفعال هو الذي يعرف كيف يصغي إل  موظفيه  وفن الإصغاء يتطلب من القائد 

 أن يكون حريصا عل  وقته لما يتطلبه  هذا الفن من وقت.
حيث يتطلةب الاتصةال مةن القائةد الفعةال أن يوضةح أفكةاره حتة  تكةون مةؤثرة فةي الشرح:  -2

كةةون الرسةةالة أو الخطةةاب  الةةذي يوجةةه إلةة  موظفيةةه بلغةةة سةةهلة موظفيةةه  وهةةذا معنةةاه أن ت
 عليهم  فهمها  وبقدر ما يكون شرح القائد وافيا وواضحا بقدر ما تكون اتصالاته فعالة.

الهةةدف منةةه  بةةأن  –قبةةل الاتصةةال  –فالقائةةد  الفعةةال هةةو الةةذي يحةةدد  الســؤال والمناقشــة: -3
اله  وعةن رد الفعةل الةذي يتكةون لةدى يسأل نفسه عن الهدف الةذي يريةد تحقيقيةه مةن اتصة

الموظف من جراء هذا الاتصةال   أيضةا فعلة  القائةد أن يعطةي الفرصةة لموظفيةه فةي أن 
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يسةألوا ويستفسةروا   وان يشةجعهم علة  المبةادأة  وذلةك بةأن ينةزع مةن نفوسةهم الخةوف مةةن 
 النقد.

نةةةب مسةةةتقبلها القائةةةد الفعةةةال هةةةو الةةةذي يقةةةف دائمةةةا علةةة  رد فعةةةل رسةةةالته مةةةن جا التقيـــيم: -4
ويمكنه أن يعتمد في تقييم اتصالاته عل  المعلومات المرتدة من موظفيه وذلك من خلال 
ردود الفعل التي يظهرها موظفةوه اتجةاه المعلومةات التةي يرسةلها   والتةي تكةون فةي صةورة 
أسئلة أو استفسارات أو انتقادات أو اقتراحات وهذه كلها تفيد في تعةديل مةا قالةه أو تغييةر 

 فية الإدلاء به   إذا اقتض  الموقف ذلك.كي
وهةةي تعنةةي ملاحظةةة القائةةد لمتطلبةةات  الموقةةف فةةي كلماتةةه وقراراتةةه ورسةةائله  الاســتجابة: -5

الرسةةةمية وغيرهةةةا مةةةن أوجةةةه سةةةلوكه  فالاتصةةةال الفعةةةال يعتمةةةد علةةة  مةةةدى اسةةةتجابة القائةةةد 
لموقف بمةا لمتطلبات الموقف فةي اتصةالاته وعلة  مةدى تفهمةه لكةل الظةروف المحيطةة بةا

 في ذلك شخصيات من يتصل بهم  واتجاهاتهم   ومدى فهمه لكلامه.

 القائد وأنواع الاتصال الإداري:-6-

يةةةتم التفاعةةةل بةةةين القائةةةد ومرؤوسةةةيه أو العكةةةس  مةةةن اجةةةل تحديةةةد أسةةةلوب العمةةةل وطريقةةةة  
ر التعةةةاون ويةةةتم هةةةذا التفاعةةةل فةةةي عةةةدة أشةةةكال  وهنةةةاك عةةةدة تقسةةةيمات   كالاتصةةةال الرسةةةمي وغيةةة

الرسمي  وأيضا الاتصال من أعل  لأسفل  ومن أسفل لأعل  ويقترح أحمةد مةاهر التقسةيم التةالي: 
(295) 

 

 اتصالات من المنظمة إلى العاملين:3-6-1
يقةةةةةوم القائةةةةةد الإداري الةةةةةذي يمثةةةةةل المنظمةةةةةة بلعطةةةةةاء توجيهةةةةةات وتعليمةةةةةات تمةةةةةس العمةةةةةل  

مةةن أعلةة  لأسةةفل  وفيمةةا يلةةي أمثلةةة  والسياسةةات وطةةرق التنفيةةذ   وعةةادة مةةا تكةةون هةةذه الاتصةةالات
 لمثل هذه الاتصالات:

 بطاقة الإجراءات. -
 لوحة الإعلانات. -
 المنشورات الدورية. -
 مجلة المنظمة. -
 دورات التدريب. -
 التقاريري. -
 الزيارات التي يقوم بها المسؤولين. -
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 مكتبة المنظمة. -
 موقع المنظمة عل  الكمبيوتر والانترنت. -
 خطابات. -
 نجاز.تقارير الأداء والا -
 لوحات إرشادية )مثل لوحة الأمن الصناعي ... الخ(. -

 اتصالات من العاملين إلى المنظمة:-3-6-2

يقوم العاملون أو مةن ينةوب عةنهم  مةن المشةرفين بةلبلا  المنظمةة أو المسةتويات الإداريةة  
ت مةن العليا بمدى التقدم في الانجاز ومشاكل العمةل وغيرهةا  وعةادة مةا تكةون مثةل هةذه الاتصةالا

 أسفل لأعل   ومن الأمثلة الشائعة لمثل هذا النوع من الاتصالات ما يلي:
 نظم الاقتراحات. -
 صندوق الشكاوي. -
 الاجتماعات. -
 بحوث الاتجاهات والرضا عن العمل. -
 التقارير والمذكرات. -
 مقابلات الشكاوى. -
 الإشاعات . -
 اشتراك العملين في اللجان )لجان الإنتاج مثلا... الخ(. -

 اتصالات لتمييز شخصية المنظمة ورفع الولاء لها:-3-6-3

تقةةةوم المنظمةةةة بالعديةةةد مةةةن الإجةةةراءات أو المهةةةام  و تسةةةتخدم العديةةةد مةةةن الأسةةةاليب التةةةي  
يمكن من خلالها إعطاء شخصية مميةزة وفريةدة لأسةلوب العمةل والإدارة والعلاقةات داخةل المنظمةة 

 ين وانتماءهم لها.  وتسع  المنظمة بجانب ذلك إل  رفع ولاء العامل
 ومن وسائل الاتصال في هذا المجال ما يلي:

 كتاب تاريخ الشركة. -
 ملصقات عل  زجاج سيارات المنظمة. -
 حفلات المنظمة. -
 مجلة المنظمة. -
 الرحلات. -
 بدل وملابس. -
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 عينات مجانية من إنتاج المنظمة. -
 مسابقات. -
 خصم عل   المنتجات. -
 الاحتفال بالمواسم والأعياد. -
 ية عليها شعار المنظمة ... الخأدوات مكتب -

 القائد وأشكال الاتصال الإداري:-3-8
تتعةةدد أشةةكال وطةةرق الاتصةةال الإداري حسةةب كةةل قائةةد وموقةةف الاتصةةال  لمةةا يتسةةم هةةذا  

العصر بالمعلومات والتكنولوجيا   حيث يمكن استثمار التكنولوجيا في إنتاج معلومات وفيرة  وفي 
يصةالها إلة  الأطةراف المسةتفيدة بهةا  وتلعةب تنظيم وترتيب وتصنيف وتحليل  هةذه المعلومةات   وا 

التكنولوجيا دورا كبيرا في خلق نوع جديد من الاتصالات وهو الاتصالات الالكترونيةة   بالإضةافة 
 إل  أنواع أخرى للاتصالات كالمكتوبة والشفوية.

ابي:  -3-8-1 كثيةرة وعةرض   يسةاعد هةذا النةوع مةن الاتصةال فةي عةرض تفاصةيلالاتصال الكتـ
الفكرة بأكثر من أسلوب   ويعةاون فةي الاتصةال بعةدد كبيةر مةن الأفةراد فةي نفةس الوقةت والةذي قةد 
يتعةةةذر تحقيقةةةه فةةةي الاتصةةةال الشةةةفهي   كمةةةا يعتمةةةد علةةة  الكلمةةةة المكتوبةةةة ومةةةن وسةةةائله الأوامةةةر 

 (296) والتعليمات والتقارير.

صةةالها عةةن طريةةق البريةةد أو بطريقةةة وبهةةذه الطريقةةة تكةةون المعلومةةة مدونةةة ومكتوبةةة ويمكةةن إي
شخصةةية  يعنةةي طريقةةة توجيةةه السةةلوك وفةةق الهةةدف المرغةةوب تكةةون كتابيةةة  تحمةةل معلومةةات 

 (297) يدلي بها المرسل للتأثير في الطرف الموجه إليه .

فهي: -3-8-2 ال الشـ يعتبةةر الاتصةال الشةفهي مةن أقةةدم الأسةاليب المسةتخدمة فةي عمليةةة الاتصـ
يحتةةاج إلةة  مقةةدرة عاليةةة  مةةن المرسةةل فةةي التعبيةةر  ومةةن أمثلةةة هةةذا النةةوع الاتصةةال  وهةةذا النةةوع 

اللقةاءات اليوميةةة التةةي تةةتم بةةين الةةرئيس ومرؤوسةيه  والمناقشةةات التةةي تحةةدث بةةين الإدارة والعةةاملين 
فةةي المةةةؤتمرات والنةةةدوات والاتصةةةال التلفةةةوني الةةةذي يةةتم بةةةين الةةةزملاء فةةةي العمةةةل  ويعةةةاون أسةةةلوب 

سةةةرعة الاتصةةةال وينمةةةي العلاقةةةة الطيبةةةة بةةةين الرؤسةةةاء والمرؤوسةةةين ويةةةدعم  الاتصةةةال الشةةةفهي فةةةي
مفهوم العلاقات الإنسانية   وينمي العلاقات الاجتماعية بين زملاء العمل  كما يةوفر الوقةت  وقةد 
يكون لأقل  تكلفة من الاتصال الكتابي  إلا أنه يحتاج إل   جهد خاص في الصياغة   واستخدام 

دراك للغة المستقبل.كلمات محددة المع  (298) ن  ومراعاة ثقافة وا 
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والاتصةةال الشةةفوي يفسةةح المجةةال للمنافسةةة وتفهةةم الرسةةالة بصةةورة أوضةةح  بسةةبب مةةا لةةدى كةةل 
منهما مةن انفعةالات نفسةية  وحركةات جسةمية الوقةوف علة  ردة فعةل المسةتقبل بالإضةافة إلة  

ي المباشر بينهم وبين رؤسائهم رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين عندما يتم الاتصال الشفه
. (299) 

ن التطةةةةةةور فةةةةةةي نظةةةةةةم المعلومةةةةةةات الاتصــــــال الحــــــديث )الاتصــــــال الالكترونــــــي (: إ -3-8-3
والتكنولوجيةةةةا المرتبطةةةةة بهةةةةا قةةةةد أدى إلةةةة  تفجةةةةر فةةةةي المعلومةةةةات  والةةةةذي يشةةةةير إلةةةة  كبةةةةر حجةةةةم 

اتصةال الكترونةي  المعلومات وتعدد مصادرها ويحتاج كل قائةد  إداري  أن يةدير مةا يةأتي إليةه مةن
أو يرسله   وتتمثل  أهم مصادر المعلومات الالكترونية في بةرامج الكمبيةوتر  البريةد الالكترونةي   
الانترنةةةةت  التلفزيةةةةون  الويةةةةب  والشةةةةبكات وغيرهةةةةا  ومةةةةن مزايةةةةا  هةةةةذا الاتصةةةةال : تعةةةةدد المصةةةةادر 

البريةد الالكترونةي يعطةي وسهولة استعمالها  كما أنها تطلعك عل  الجديةد أول بةأول  والرسةالة أو 
كمةةةا يقةةةرب ، (300) للقائةةةد الإداري المرونةةةة  فةةةي إرسةةةال  المعلومةةةات  فةةةي الوقةةةت الةةةذي يرغةةةب فيةةةه 

المسةةافات البعيةةدة ويختةةزل الجهةةد والتكلفةةة غيةةر أنةةه مةةن عيةةوب هةةذا الاتصةةال عةةدم قةةدرة الحصةةول 
 عل  التكنولوجيا لكل الجهات

 (301)لتنظيمية نموذج الاتصالات الإدارية وا (15شكل رقم )
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 القائد الإداري ومعوقات  الاتصال الإداري:-3-5

يعتبةر الاتصةةال وظيفةةة هامةة مةةن وظةةائف التنظةيم وهةةو يعتبةةر المةادة اللاصةةقة التةةي تةةربط   
أجةةةةزاء التنظةةةةيم بعضةةةةها بةةةةبعض  فالمعلومةةةةات التةةةةي تنسةةةةاب خةةةةلال التنظةةةةيم تحفةةةةز الأفةةةةراد علةةةة  

 الاستجابة لها وفهمها.

ملية الاتصةال علة  مهةارة القائةد وعلة  عةدة عوامةل أخةرى  قةد تكةون عائقةا فةي وتتوقف ع  
 سبيل ممارسة القائد الإداري لوظيفة الاتصال.

ولكةةل قائةةد أسةةلوبه وتصةةوراته فةةي عمليةةة  الاتصةةال  وفةةي هةةذا البحةةث تةةم تحديةةد مؤشةةرات   
  إبداء الرأي (  ويةتم مةن ممارسة المرأة القائد لنظام الاتصال وهي ) المساندة  التشاور  الاستماع

خةةلال ممارسةةةة المةةرأة القائةةةد للعمليةةةة الاتصةةالية تشةةةخيص المشةةكلات أو المعوقةةةات أو الصةةةعوبات 
التي تعترضها  سواء كوظيفة أو كمرأة وفضلا عن المعوقات التةي تةرتبط القيةادة الإداريةة وخاصةة 

داريةةةة )أنظةةةر(  فةةةلن هنةةةاك فةةةي الةةةدول الناميةةةة  كةةةالجزائر والتةةةي تعرضةةةنا لهةةةا فةةةي فصةةةل القيةةةادة الإ
معوقات خاصة بعملية الاتصال  وتختلف المعوقات وتتعدد أسبابها   وتختلف تصةنيف الدارسةين 

 (302) إل  مجموعتين:نوا  عنكعان والباحثين لمعوقات التي تعيق عملية الاتصال فيصنفها 

 العوائق التنظيمية:-3-5-1

أهمهةةةةا كبةةةةر حجةةةةم التنظةةةةيم  وتعةةةةدد  وتعةةةةود فةةةةي الغالةةةةب إلةةةة  أسةةةةباب نابعةةةةة عةةةةن التنظةةةةيم  
مسةةتوياتهن يضةةاف إلةة  ذلةةك عةةدم سةةلامة العلاقةةات بةةين القائةةد ومسةةاعديه  والإفةةراط فةةي التركيةةز 
علة  التنظةيم الرسةمي يةؤدي إلةة  إعاقةة الاتصةال الرسةمي  وبالتةةالي يسةاعد علة  ظهةور تنظيمةةات 

تصةةال الرسةةمي التةةي غيةةر رسةةمية تسةةتعمل قنةةوات غيةةر رسةةمية للاتصةةال  لا تتفةةق مةةع خطةةوط الا
 يستخدمها القائد.

 العوائق النفسية:-3-5-2

وتنشةةأ فةةي الغالةةب نتيجةةة لمةةا تتعةةرض لةةه عمليةةة الاتصةةال مةةن تةةأثيرات نفسةةية واجتماعيةةة    
سواء كان مصدرها القائد نفسه أو موظفيه أو الجو الاجتماعي الذي تتم في ظله عملية الاتصةال 

 وتتمثل العوائق النفسية في:
مام القائةد بمشةاعر الموظةف نحةو الموضةوع الةذي يعرضةه   ممةا يترتةب عليةه أن عدم اهت -

 يصبح الموظف  أقل تقبلا للمعلومات والنصائح التي يقدمها إليه القائد.
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وجود فروق  في المكانة الاجتماعية بين القائد وموظفيه  فقةد تكةون عةدم رغبةة القائةد فةي  -
وربمةةا يفقةةده هيبتةةه كقائةةد  وبالمقابةةل قةةد الاتصةةال نابعةةة مةةن خشةةيته أن هةةذا يمةةس مركةةزه 

تكون عدم رغبة الموظف في الاتصال نابعة من خوفه من عدم موافقةة القائةد مةع مقابلتةه 
أو الاسةةتهزاء بةةه أو غضةةبه لتجةةاوزه رئيسةةه المباشةةر  يضةةاف إلةة  ذلةةك الأحقةةاد والعةةداوات 

 الشخصية و الحساسيات والصراعات التي قد توجد بين القائد وموظفيه.
ميةةل الكثيةةر مةةن القةةادة للاسةةتجابة للأخبةةار السةةارة عةةن الأداء دون الأخبةةار السةةيئة  حيةةث  -

تحمةةةل التقةةةارير الشةةةفوية والمكتوبةةةة أخبةةةار النجةةةاح ولا تحمةةةل الأخبةةةار عةةةن المشةةةاكل التةةةي 
تواجه التنظيم ويرجع بعض الدارسين السبب في ذلك خةوف المةوظفين مةن رد فعةل القائةد 

سلبية تةنعكس علة  عملهةم  وهةذا كلةه يشةوه المعلومةات المرفوعةة  الذي قد يؤدي إل  وثار
 عن سير العمل والأداء  مما يعيق الاتصال الفعال.

وجود الاتجاهات السلبية لدى القائد الإداري  من أهمها: التكوين الشخصي للقائةد وخبرتةه  -
ذلك ميةل السابقة  أو عدم قدرته عل  مواجهة الآخرين أو نقص مهارات الاتصال لديه  ك

القائةةد إلةةة  حةةبس المعلومةةةات عةةن الةةةزملاء و المرؤوسةةين ممةةةا يخلةةق حالةةةة مةةن الغمةةةوض 
لديهم كذلك اتجاه القائد إل  تخطي مرؤوسةيه والاتصةال مباشةرة بالعةالمين فةي المسةتويات 
الأدنةة  ممةةا يفسةةد منةةام الاتصةةال فةةي المنظمةةة ويسةةيء إلةة  العلاقةةات بةةين المرؤوسةةون   

 لمباشرين  ويشكل عقبة تحول دون تحقيق الاتصال الفعال.ويضع ثقتهم برؤسائهم ا
ورغم أن هذا التقسيم ويضح العوائق التي تحد من الاتصال الفعال  إلا أنه يمكننةا بصةفة عامةة  

 (303)أن تقسم معوقات الاتصال إل  ما يلي: 
 :معوقات خاصة بالمرسل 
هةذه الأخطةاء تنحصةر فةي يقع المرسل في عدة أخطاء عند اعتزامه الاتصال بالآخرين  و   

عةةدم التبصةةر بالعوامةةةل الفرديةةة أو النفسةةةية التةةي تعتمةةةل بداخلةةه والتةةةي يمكنهةةا أن تةةةؤثر فةةي شةةةكل 
وحجم الأفكار والمعلومات التي يود أن ينقلها المرسل للمرسل ومن هذه العوامةل: الةدوافع  الخبةرة  

 لية.التعلم  والفهم  الإدراك  الشخصية  والعمليات الوجدانية والعق
 :معوقات خاصة بالرسالة 

تتعرض المعلومات أثناء وضعها في رسالة لبعض المؤثرات التي تغير من أو تسيء إل   
طبيعةةةة أو شةةةكل وحجةةةم ومعنةةة  المعلومةةةات والأفكةةةار   إن الخطةةةأ فةةةي الرسةةةالة يحةةةدث عنةةةد القيةةةام 

 ت وجمل وغيرها.بالصياغة   أو ترميز المعلومات  وتحويلها إل  كلمات وأرقام وأشكال  وحركا
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 :معوقات خاصة بوسيلة الاتصال 
إن عةدم مناسةةبة وسةيلة الاتصةةال لمحتةةوى الرسةالة ولطبيعةةة الشةةخص المرسةل إليةةه تتسةةبب  

فةةي كثيةةر مةةن الأحيةةان فةةي فشةةل الاتصةةال  وعليةةه يجةةب أن يقةةوم المرسةةل بانتقةةاء وسةةيلة الاتصةةال 
 ويراعي ما يلي:

 وسيلة اتصال تتناسب مع الموضوع. -
 صال تتناسب مع الوقت المتاح.وسيلة ات -
 وسيلة اتصال تتناسب مع الأفراد. -

كمةةةا يجةةةب عليةةةه أن يتعةةةرف علةةة  الإجةةةراءات الرسةةةمية فةةةي اسةةةتخدام وسةةةيلة الاتصةةةال    
 والموازنة في استخدام الوسائل المكتوبة والوسائل الشفوية.

 
 
 :معوقات المستقبل 

ي يرسةلها المرسةل  وتتشةابه الأخطةاء يقع المستقبل في أخطاء عند اسةتقباله للمعومةات التة 
 التي يقع فيها المستقبل مع تلك الأخطاء التي يقع فيها المرسل والتي سبق الإشارة إليها سابقا.

 :معوقات خاصة ببيئة الاتصال 
يقةةةع أطةةةراف الاتصةةةال فةةةي أخطةةةاء عديةةةدة عنةةةدما يتغةةةافلون تةةةأثير البيئةةةة المحيطةةةة بهةةةم   

مهةةةةا أن أحةةةةد أطةةةةراف الاتصةةةةال أو كلاهمةةةةا لا يفهةةةةم أهةةةةداف والمحيطةةةةة بعمليةةةةة الاتصةةةةال ومةةةةن أه
المنظمةةة  أو أن أهدافةةه تتعةةارض مةةع أهةةداف المنظمةةة  أو أنةةه لا يفهةةم وظيفتةةه أو وظيفةةة الطةةرف 
الآخةةر  أو أنةةه لا يفهةةم الفوائةةد التةةي سةةتعود عليةةه مةةن جةةراء الاتصةةال  كمةةا أنةةه يمكةةن أن لا يفهةةم 

م اتسةةةام البيئةةةة بالابتكةةةار والمبةةةادأة والتعزيةةةز )مةةةن قبةةةل العواقةةةب السةةةيئة التةةةي ستصةةةيبه كمةةةا أن عةةةد
الرؤسةةاء والمنظمةةة ( يحةةيط عمليةةات الاتصةةال أو عةةدم اتسةةام البيئةةة بالعدالةةة والثقةةة هةةي أيضةةا مةةن 

 معوقات الاتصال البيئة وأخيرا عدم توافر معلومات مرتدة عن مدى التقدم في الاتصال .

  



 

194 
 

 الخلاصة:
ة اتخةةةاذ القةةةرار و وظيفةةةة الاتصةةةال مةةةن الوظةةةائف الحديثةةةة تعتبةةةر وظيفةةةة التحفيةةةز ووظيفةةة 

للإدارة و التي تعتبر البالغة الأهمية للقائد  ذلك أن التحفيز يرتبط ارتباطا و وثيقا بمعنويات الفرد 
و أهدافةةه الشخصةةية و بالتةةالي فهةةو يةةرتبط بأهةةداف التنظةةيم و التةةي لا تتحقةةق إلا مةةن خةةلال الفةةرد 

القةةرار اسةةتجابة و مطلةةب ملةةح بسةةبب اتسةةاع حجةةم التنظيمةةات و بسةةبب  كمةةا تعتبةةر وظيفةةة اتخةةاذ 
تشابك الأطراف في المنظمة الةذين تمسةهم عمليةة اتخةاذ القرار أمةا الاتصةال فهةو أسةاس سةير كةل 
العمليةةات فةةي المنظمةةة فالعةةاملون  يتعةةاملون مةةع تفصةةيلات دقيقةةة عةةن وظةةائفهم والاتصةةالات هةةي 

بوظائفهم  ولا يستعمل القائةد الاتصةالات داخةل المنظمةة فقةط الوسيلة لتحريك المعلومات الخاصة 
بل خارجها  وبقدر أهمية هذه الوظائف إلا أنها لا تخلو من مشاكل من شةانها أن تعرقةل ممارسةة 
القائد لهذه الوظائف بفاعليةة و بمةا يخةدم مصةالح و أهةداف المنظمةة إلا أن هةذه المشةاكل تختلةف 

 ائد و مؤهلاته و مهارته القيادية و البيئة المحيطة به.  باختلاف المنظمة و باختلاف الق
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 :البحث مجالات -1
 الزمني:المجال *

 نهايةة شةهر نةوفمبر للسةنة  إلة  أكتةوبرتم تطبيق الدراسة ميدانيا في الفتةرة الممتةدة مةن بدايةة شةهر 
 -2.14/2.15- . 
 المجال المكاني :*

 قائد. أةر امالمتواجدة ببلدية المسيلة و التي فيها  راتالإداتمت الدراسة في كل 

 المجال البشري :*

 لبلديةةةالمتواجةةدات بالعديةةد مةةن المؤسسةةات التابعةةة  الدراسةةة علةة  مجموعةةة مةةن القائةةدات اقتصةةرت
 المسيلة.

 :الاستطلاعية الزيارة -2
 ل إثةراءأجة مةن الباحث يتخذها اجتماعي  بحث أي في أساسية خطوة العملية هذه تعتبر 
 كمةا تهةدف  مؤشةراتها قةوة فةي بينهةا العلاقةات و المتغيرات ضبط خلال من ضبطها و الإشكالية
 و وضعت لها التي الأهداف لتحقيق الأداة صلاحية مدى عل  التعرف إل  الاستطلاعية الدراسة
 بعةد كذلة و الاسةتطلاعية  الاسةتمارة بعةد النهائيةة الاسةتمارة بناء عل  الاستطلاعي البحت يعمل

 تحديد إل  الخطوة هذه بنا تؤدي و المؤشرات  قوة و الأسئلة صياغة حول الأخطاء أهم تصحيح
 و دراسةته  نةود الةذي الموضةوع أكثةر لمعرفةة الاقتةراب علة  تساعدنا التي و العينة  لشروط أكثر

عوقةةات المةةرأة القائةةد بةةالإدارة فةةي الجزائةر وتتمحةةور الفرضةةية الأساسةةية حةةول وجةةود م فةةي المتمثةل
تعتةرض المةةرأة القائةةد بةةالإدارة الجزائريةةة أثنةةاء ممارسةتها لوظائفهةةا القياديةةة و اختةةارت الباحثةةة ثةةلاث 

 هةذه حةول ومعارفنةا معلوماتنةا دائةرة وظةائف وهةي الاتصةال  التحفيةز واتخةاذ القرار.ولتوسةيع
 مةن جتماعيةةالا الظةاهرة هةذه لدراسةة المراجةع الأساسةية  بةبعض الاسةتعانة منةا يتطلةب الظةاهرة 
 مةن تتكةون إذ بتصةميمها  قمنا التي الاستمارة تقوي أسئلة و مهمة نقاط هي و المختلفة  جوانبها
 طريةق عةن تمةت المعلومات جمع عملية و منها والمغلقة  المفتوحة الأسئلة تتضمن عديدة أسئلة

عليةا و مةنهن بلقةاء عةدة قائةدات مةن قطاعةات مختلفةة مةنهن مةن فةي المناصةب ال قمنةا إذ المقابلةة 
 و الإشكالية تحديد و ضبط و التقيد قصد سابقا إليه أشرنا ما هذا بهدف و من الوظائف العليا  

 ذلك و أثر  قوة يعطي بمنهج الاستعانة منا يتطلب الأول  العملية هذه نهاية بعد البحث فرضيات
 .لذلك السليم المنهج اختيار علينا يفرض الذي الموضوع طبيعة حسب
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 منهج :ال -3

خطةوات منهجيةة  إتبةاعو  يتطلب القيةام ببحةث علمةي مةنظم الاعتمةاد علة  مةنهج معةين          
 أغةراض فةينعةرف كلمةة مةنهج حينمةا تسةتخدم  أننتةائج علميةة موضةوعية   ويمكةن  إل للوصول 
بغةرض الكشةف عةن  يتبعةه الباحةث الةذي الأسةلوب أو الوسيلة أوالطريقة  أنها  عل العلميالبحث 
وتوجد عدة مناهج متبعة في البحوث لأن طبيعة الدراسة تفرض المنهج  304   ق علمية معينحقائ

 . استخدامهالذي يجب 

فةةي الدراسةةة لتتبةةع تةةاريخ و تطةةور مكانةةة المةةرأة و تغيةةر  المــنهج التــاريخيو تةةم اسةةتعمال  
هةذا الاسةم أدوارها في المجتمعات وصولا للدور القيةادي  وهةذا دور المةنهج الاسةتردادي  و سةمي ب

 لأنةةةه عمليةةةة اسةةةترداد و عمليةةةة اسةةةترجاع للماضةةةي  و هةةةو مةةةنهج علمةةةي مةةةرتبط بمختلةةةف العلةةةوم 
الأخرى  حيةث يسةاعد الباحةث الاجتمةاعي خصوصةا عنةد دراسةته للتغيةرات التةي تطةرأ علة  البنة  
الاجتماعيةةة و تطةةور الةةنظم الاجتماعيةةة فةةي التعةةرف علةة  ماضةةي الظةةاهرة و تحليلهةةا و تفسةةيرها 

ا  فةةةي ضةةةوء الزمةةةان و المكةةةان الةةةذي حةةةدثت فيةةةه  و مةةةدى ارتباطهةةةا بظةةةواهر أخةةةرى و مةةةدى علميةةة
 305تأثيرها في الظاهرة الحالية محل الدراسة 

ديةةد ح  الةةذي يقةةوم عةةل ت"المــنهج الوصــفي التحليلــي "فةةي هةةذه الدراسةةة  الباحثةةة اتبعةةت
نةات المجمعةة حولهةا  ثةم خصائص الظاهرة  وأبعادها في إطار معين  ويقوم بتحليلها اسةتنادا للبيا

 (306)محاولة الوصول إل  أسبابها  والعوامل التي تتحكم فيه  وبالتالي إل  نتائج قابلة للتعميم.

وصف و تحليل أهم المعوقات التي تواجةه المةرأة  إل  حيث من خلال هاته الدراسة نهدف
تسةةةيرها لمختلةةةف  القائةةةدة فةةةي ممارسةةةتها لوظائفهةةةا القياديةةةة  مةةةن وجهةةةة نظرهةةةا و طريقةةةة عملهةةةا و

 الإدارية الجزائرية. المؤسسةالمصالح داخل 

 جمع البيانات :   أدوات -14
 طبيعةة و مصةادرها طبيعةة لتعةدد المعلومةات و البيانةات جمةع وسةائل تعةددت لقةد 

 تقتضةيه مةا حسةب مجتمعةة أو منفةردة الأدوات هةذه استخدمت قد و  ذاتها البيانات و المعلومات
 .جمع البيانات هي الاستمارة أدوات أهمومن ،  307هرةالظا أو البحث طبيعة

                                                           

 .18ص   , 2008،حلوان مناهج البحث فى الخدمة الاجتماعيةطلعت مصطفى السروجى :  -304 

 305 ،ص2115،دار الهيثم ،الطبعة الاولى ،القاهرة ،مقدمة ابن خلدون عبد الرحمن ابن خلدون ،- 
بة البحوث و الرسائل الجامعيةالمنهجية في كتا-306

199824

  5،ص  1998، عمان ، النشر و للطباعة الفكر دار ، العلمي البحث منهجية  :تحسين مھدي الزويلف -307 
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 الاستمارة : -4-1

 إلة  الباحةث يوجههةا أسةئلة مجةرد ليست أنها  كما  المعلومات لجمع الأساسية الأداة هي 
نما  المبحوثين  308"بعناية  مدروسة لفظية منبهات الحقيقة في هي وا 

 نمةةوذجانةةات و التةةي هةةي عبةةارة عةةن تعتبةةر  الاسةةتمارة مةةن الأدوات المهمةةة فةةي جمةةع البي 
يضةةم مجموعةةة مةةةن الأسةةئلة التةةةي توجةةه للأفةةةراد بهةةدف الحصةةول علةةة  بيانةةات معينةةةة كمةةا تعتبةةةر 

الأفةراد  و تسةمح باسةتجوابهم بطريقةة موجهةة  إزاءالاستمارة تقنية مباشرة للتقصي العلمةي تسةتعمل 
  309قارنات رقمية بم القيامعلاقات رياضية و  إيجادو القيام بمعالجة كمية بهدف 

وذلةك لأنهةا تتماشة   كأداة أساسية في الدراسةةولقد اعتمدنا في بحثنا عل  تقنية الاستمارة  
و  بياناتهةاتكمةيم  إمكانيةةمع خصوصية الدراسية   كما أنهةا تسةمح بالحصةول علة  المعلومةات و 

التةةي تحةةدد معوقةةات موجهةةة للمةةرأة القائةةدة بغيةةة جمةةع أهةةم البيانةةات    إحصةةائياجةةدولتها ومعالجتهةةا 
ولقةةد تةةةم بنةةاء الاسةةةتمارة وفقةةةا للتسةةاؤلات المطروحةةةة فةةةي   عمةةل المةةةرأة القائةةدة فةةةي الإدارة الجزائريةةةة

 سؤالا تم توزيعه كالتالي : 52البحث و تضمنت أربعة محاور تتكون في مجملها من  إشكالية

 المحور الأول : 

اسةةةةة مةةةن حيةةةةث السةةةةن   المسةةةةتوى اشةةةتمل علةةةة  البيانةةةةات الشخصةةةةية للقائةةةدات لوصةةةةف عينةةةةة الدر 
 1.مةةن السةةؤال رقةةم  الأسةةئلةالتعليمةةي   الخبةةرة فةةي العمةةل القيةةادي و المنصةةب القيةةادي ممثلةةة فةةي 

  6.السؤال رقم  إل 

 المحور الثاني :

خصص للفرضةية الأولة  للبحةث و المتمثلةة فةي معوقةات وظيفةة الاتصةال ة واشةتمل هةذا المحةور 
لوظيفةةة الاتصةةال نستشةةف مةةن خلالهةةا المعوقةةات  للمةةرأةلقيةةادي ا الأداءتتمحةةور حةةول  أسةةئلةعلةة  

الخاصة بالقائدة نفسها و المعوقات الخاصة بالمرؤوسين و المعوقةات الخاصةة بعناصةر الاتصةال 
  21 السؤال إل  7.) المرسل المستقبل وسيلة الاتصال الرسالة ( متمثلة من السؤال رقم 

 

 
                                                           

 .14،ص  19 82، الجزائر ، الجامعية المطبوعات ديوان ، الاجتماعي البحث منهجية في محاضرات  :الله خير -308 
 ترجمة بوزيد صحراوي و اخرون  دار القصبة للنشر منهجية البحث في العلوم الاجتماعية موريس انجرس   -309 

 029 ص  0229 دطبعة الجزائر  
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 المحور الثالث : 

للبحةةث و المتمثلةةة فةةي معوقةةات وظيفةةة التحفيةةز و اشةةتمل هةةذا المحةةور  خصةةص للفرضةةية الثانيةةة 
  الأسةةةئلةعلةة  أسةةئلة حةةول معوقةةات وظيفةةةة التحفيةةز و تحةةاول الباحثةةة مةةةن خةةلال تصةةميمها لهةةذه 

القائةد مةن خةلال ممارسةتها لهةذه الوظيفةة القياديةة  المةرأةالمعوقةات التةي تعتةرض  أهةمالوقوف علة  
المستوى الشخصي للقائدة أو عل  مستوى نظةام الحةوافز أو علة   سواء كانت هذه المعوقات عل 

 مستوى المرؤوسين. 

 المحور الرابع :

خصةةةص للفرضةةةية الثالثةةةة  للبحةةةث و المتمثلةةةة فةةةي معوقةةةات وظيفةةةة اتخةةةاذ القةةةرار و اشةةةتمل هةةةذا 
ها القائد خلال مزاولات المرأةتعترض  أنالمعوقات التي يمكن  أهم إل المحور عل  أسئلة للوصول 

 أوالقائد في هةذا المجةال  المرأةلوظيفة لاتخاذ القرار سواء كانت هذه المعوقات متعلقة بمدى خبرة 
السائد في المؤسسة لأجل هةذا الغةرض تةم تصةميم الأسةئلة  المعلوماتبنظام  أوبمعوقات المشكلة 
 لإبةداءات و اختتمةت الاسةتمارة بسةؤال مفتةوح  للسةماح للقائةد 51السةؤال  إلة  46من السةؤال رقةم 

 الجزائرية. بالأداةالمرأة القائد  أداءرأيهن بحرية حول وضع و 

  : المقابلة -4-2
 تعتبرو استعملت المقابلة كأداة ثانوية في الزيارة الاستطلاعية مع القياديات للدراسة   حيث 

 تجابةاس أنها بما و   عينم هدف لتحقيق المبحوث و الباحث بين اللفظي التفاعل  ذلك المقابلة

 الكاملة الحرية إل  الأسئلة تلك عن المجردة الإجابة بتخطي للمبحوث تسمح فهي   معينة لأسئلة

  310 الإجابة في

 

 الملاحظة: -5-3

 
                                                           

 0،ص : 1448 ، مكة ، الفيصلية المكتبة ، الإعلام بحوث في الجمهور دراسات  :محمد الحميد عبد - 310
 311 196مرجع سابق - 
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 بحث :مجتمع ال -15

بعد تحديد الباحث لمشكلة  البحث وفرضياته وقبل تحديد أداة القياس أو جمع   
لأن صياغة الفرضية   Population Studyالمعلومات  لا بد له من تحديد مجتمع الدراسة 

فراد أو أشياء تشكل المجتمع اتكون عل  شكل عبارة تتكون من متغيرات تدل عل  سمات 
نه جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذين يكونون موضوع مشكلة والذي يعرف بأالإحصائي 

  .312البحث

ومجتمع الدراسة في هذا البحث هو مجموع القياديات التي تتواجد في كل المؤسسات   
المتواجدة عل   الإداراتقائد في مختلف امرأة  ( 71ولقد تم مسح )   المتواجدة في بلدية المسيلة

لان الباحثة استعملتهم كعينة  مجتمع البحث( قائدات من 6) إبعادة وتم مستوى بلدية المسيل
( قائدة استجابت 72استطلاعية حول الموضوع عن طريق المقابلة وبالتالي فعينة الدراسة بلغت )

مجتمع  لأفراداستمارتين ما يجعل العدد الفعلي  إلغاء( قائدة   و تم 51منهن لاستمارة الدراسة )
 قائدة. (41ين )المستجيب البحث

 أساليب تحليل البيانات: -6

كعةرض وتحليةل وتفسةير  )التقنيةات المنهجيةة وتحديةد إن الأهمية الأساسية للبحث  معرفةة
  حيةةةةث أنةةةةه مهمةةةةا كانةةةةت دقةةةةة تلةةةةك (البيانةةةةات الميدانيةةةةة  وتةةةةدعيمها وربطهةةةةا بالمعلومةةةةات النظريةةةةة
لوظيفيةة  لنقلهةا مةن الكيةف إلة  الكةةم  المعلومات الميدانية  إلا إذا خضعت للمعالجة الإحصةائية ا

 السةةةةلوكياتلقيةةةةاس واسةةةةتنتاج العلاقةةةةات  ومقارنةةةةة النتةةةةائج وتحديةةةةد تكرارهةةةةا  بهةةةةدف التعبيةةةةر عةةةةن 
 التنظيمية المحددة سابقا كميا  في هذا الإطار تم استخدام:

 .EXCELتفريإ البيانات ببرنامج  -    
 .SPSSمعالجة البيانات ببرنامج  -    

 .البسيطة و المركبة لإحصائيةالجداول ا -
 النسب المئوية لترجمة تكرارات الظاهرة  من خلال البيانات الميدانية الدراسة. -
 التعليق عن تلك الجداول والأشكال البيانية. -
 تفسير النتائج. -

                                                           

 312 119. :ص ،1992 ،. دار مجدلاوي للنشر والتوزيع.عمانمفهومه.أدواته.أساليبهعبد الرحمن وآخرون. البحث العلمي: -  
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 :البحث واجهت التي الصعوبات-8
 علة  دراسته و تقدم من تعيق التي العراقيل بعض تواجهه و إلا بالدراسة يقوم باحث أي 

 بصةفة ترجةع النظةري المجةال فةي.الميداني و النظري المجالين عل  صعوبات تلقينا الأساس هذا
 التةي الدراسةات بعةض فقةدان كةذلك و الموضةوع  تخةدم التةي الكتةب نةدرة إل  العراقيل هذه مباشرة
 فةي صعوباتال هذه تتمثل الميداني الجانب في أما.الجامعية المكتبات في الموضوع هذا عالجت
صعوبة التنقل في توزيةع الاسةتمارات نظةرا لان كةل  أيضاالاستجابة للبحث    النساء بعض رفض
 قائد واحدة وتطلب من الباحثة الرجوع عدة مرات للحصول عل  الاستمارة. مرأةاتحتوي عل   إدارة

 

  :البيانات تحليل ومناقشة-2

 .العينة لأفرادالشخصية  البيانات 2-2
 (15جدول رقم )

 حسب السن. مجتمع البحثيمثل توزيع 

 التكرار

 الفئات
 النسبة المئوية التكرار

25 - 31 3 %   6.1 

31 - 35  10 %   20.4 

35 - 41 13 %   26.5 

41 - 45 6 %   12.2 

 34.7   % 17 فما فوق -45

 100.0 49 المجموع
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 النسةب خةلال مةن ويتضةح المدروسةة  فئةات العينةة أعةلاه (15رقةم ) الجةدول يوضةح 
   %34.7 بنسةبة -فمةا فةوق -سةنة45نسةبة للقياديةات هةي الفئةة العمريةة مةن  أكبةر أن الموضةحة

( سةةنة التةةي تمةةثلان النسةةبتين 35-31( سةةنة و ) .4-36 العمةةريتين) الفئتةةين مباشةةرة وتليهةةا
 .سنة  .3-26  و كانت اقل نسبة للفئة العمرية  % .2  -   % 26.5 المؤتيين عل  التوالي

سةنة فمةا فةوق  لةديهن الحةظ فةي التقةدم للمراكةز 45سةنا مةن  الأكبةرالفئةة  أنو يفسر ذلةك  
( سةنة و  .4-36 الفئتةين العمةريتين) مباشةرة وتليهةا  القياديةة بسةبب الترقيةات المتعلقةة بالاقدميةة

عمةريتين متقةاربتين فةي السةن و النسةبة  بفئتةين تقترنةان النسبتين و باعتبار كلتا ( سنة  31-35)
السياسةةة التةي انتهجتهةةا  إلة فلننةا نعتبةر أن أغلبيةةة القياديةات يعتبةةرن مةن فئةةة الشةباب و هةذا راجةةع 

 والتةةي يميةةز الأصةةغرالدولةةة فةةي مسةةاعدة النسةةاء للتقةةدم للمراكةةز القياديةةة و كانةةت الفئةةة العمريةةة 
صةغر كفةاءتهن مكنةتهن مةن تةولي منصةب قيةادي رغةم  أن إلاالعمل  في سنوات الخبرة أفرادها قلة

 المةرأةالمجتمع سةيتعود علة  ظةاهرة تةولي  أنالسن وتمثل هذه الفئة الجيل الصاعد للقائدات حيث 
 الأكبةرالفئةة العمريةة  أنالعمل القيةادي ومنةه نسةتنتج  أمورنجحن في تسيير  إذاللقيادة و بخاصة 

 سنة و هي مرحلة العطاء و التميز..4-.3للقياديات هي في متوسط العمر بين 

 

 (16رقم )جدول 

 حسب المستور التعليمي مجتمع البحثيمثل توزيع 

 التكرار

 المستور التعليمي
 النسبة المئوية التكرار

 12.2   % 6 ثانوي

 71.4   % 35 جامعي

 16.3   % 8 أخررشهادات 

 100.0   % 49 المجموع
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مسةتوى  البحةث عينةة لأفةراد التعليمةي المسةتوي أن يتبةين ( 16 ) رقةم الجةدول خةلال مةن 
فةةةي حةةةين أن نسةةةبة    % 71.4نسةةةبة القياديةةةات مةةةن المسةةةتوى الجةةةامعي بلغةةةت  أنعةةةال حيةةةث 

وبلغةةت نسةةبة مةةن لةةديهن شةةهادات أخةةرى    %12.2القياديةةات مةةن لةةديهن مسةةتوى الثةةانوي بلغةةت 
وتفسر هذه النسب أن التعليم من العوامل التةي مكنةت المةرأة إلة  الوصةول للمناصةب    % 16.3

ن القياديات ذو المسةتوى الجةامعي لةديهن المعرفةة العلميةة التةي تمكةنهن مةن ممارسةة القيادية كما أ
 وظائفهن القيادية والتي هي من متطلبات العمل القيادي . 

 (18جدول رقم )

 حسب المنصب القيادي المشغول مجتمع البحثيمثل توزيع 

 التكرار

 المنصب
 النسبة المئوية التكرار

 32.7% 16 مديرة

 49.0% 24 لحةرئيسة مص

 8.2% 4 رئيسة مكتب

 10.2% 5 أخرى

 100.0% 49 المجموع

 

حسةةةةب حجمهةةةةا و نشةةةةاطاتها فكلمةةةةا كانةةةةت  لأخةةةةرىتختلةةةةف المراكةةةةز القياديةةةةة مةةةةن منظمةةةةة  
المنظمةةة كبيةةرة كثةةرت المسةةتويات القياديةةة فيهةةا لةةذلك تضةةفي كةةل مؤسسةةة علةة  مواردهةةا وظةةائف 

 ة و سلطوية مختلفة حسب احتياجاتها.من مراكز قيادي تخلقهمتميزة من خلال ما 

فةان المناصةب التةي تشةغلها القياديةات متنوعةة و اغلبهةا فةي   ( 17 ) رقةم الجةدول وفقةا 
تليهةةةا القياديةةةات فةةةي منصةةةب مةةةديرة    %41الوسط )رئيسةةةة مصةةةلحة( بنسةةةبة قةةةدرت ب الإدارة
وتجمع المصلحة   و   % 11.4و اقلها في المناصب الدنيا)رئيسة قسة( بنسبة    %32.7بنسبة

جةةزء  أوتقةةوم بوظيفةةة معينةةة  أكثةةر أوعةةدد مةةن الوسةةائل الماديةةة و البشةةرية تحةةت مسةةؤولية شةةخص 
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و   وظةةائف القائةةد  أنشةةطةو تختلةةف  313الوظةةائف التةةي تسةةاهم فةةي نشةةاط المؤسسةةة   إحةةدىمةةن 
عةةن العليةا و هةم مسةؤولون  الإدارةمةةديرو  أولاحسةب المركةز القيةادي الةةذي يشةغله  و بةذلك  هنةاك 

 ثانيا  الإستراتيجيةالمنظمة ككل من حيث رسم السياسات العامة و الخطط و اتخاذ القرارات  إدارة
الوظيفية للمنظمة وتنفيةذ البةرامج التةي  الأنشطةالوسط  و هم مسؤولون عن توجيه  الإدارةمديرو 
 الوحةةةداتء كرؤسةةةا الإشةةةرافيةالمشةةةرفون كمةةةديرين فةةةي المسةةةتويات  وأخيةةةراالعليةةةا    الإدارةتضةةةعها 
و يمكةن تفسةير  314ن عةن توجيةه العمةال مباشةرة لو  رؤساء العمال و هؤلاء مسةؤو  الأقسامورؤساء 

نجةاح عملهةن  أنمحدودة كمةا  مسؤولياتفي المناصب الوسط  له  المرأة أنالنتائج السابقة عل  
 ارةالإدمنهةةا  كمةةا يفسةةر قلةةة وجودهةةا فةةي  الأعلةة  الإدارةيتوقةةف علةة  مةةدى تفةةويض السةةلطة مةةن 

العليةةا لعةةدة عوامةةل منهةةا القةةيم الاجتماعيةةة السةةائدة فةةي المجتمةةع و منهةةا القيةةادة هةةي دور ذكةةوري 
 الأسةرية كالأعبةاء بةالمرأةكذلك حسب الدراسات السابقة التي اطلعت عليها الباحثة عوائةق خاصةة 

  و غيرها. الأمومةكعطل  الأعباءو تعثرها في الترقية بسبب هذه 

 (15جدول رقم )

حسب الاقدمية في المؤسسة الحالية و حسب عدد السنوات في  مجتمع البحثيمثل توزيع 
 العمل القيادي

 الاقدمية في المؤسسة
 عدد السنوات في العمل القيادي

 المجموع
1-5 6-10 11-15 16-20 30 + 

 

1-5 
 8 0 0 1 2 5 التكرار 

 %100.0 %0 %0 %12.5 %25.0 %62.5 النسبة % 

5-10 
 16 0 1 0 5 10 التكرار 

 %100.0 %0 %6.3 %0. %31.3 %62.5 النسبة % 

10-15 
 6 0 0 1 3 2 التكرار 

 %100.0 %0 %0 %16.7 %50.0 %33.3 النسبة % 

                                                           

 31 ص : 2114 منشورات جامعة منتوري قسنطينة تنمية الموارد البشريةعلي غربي -313 
 429 ص 2111عة الاسكندريةشياب الجام اساسيات الادارةو بيئة الاعمال،مؤسسةعبد الغفار حنفي :-314 
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15-20 
 9 0 1 4 1 3 التكرار 

 %100.0 %0 %11.1 %44.4 %11.1 %33.3 النسبة % 

20-25 
 3 0 0 1 2 0 التكرار 

بةالنس %   0% 66.7% 33.3% 0% 0% 100.0% 

30 + 
 6 1 2 0 1 2 التكرار 

 %100.0 %16.7 %33.3 %0 %16.7 %33.3 النسبة % 

 المجموع
 48 1 4 7 14 22 التكرار 

 %100.0 %2.1 %8.3 %14.6 %29.2 %45.8 النسبة % 

 

القائةدات  ةلأغلبيةالاقدمية فةي المؤسسةة هةي قليلةة  أن (11رقم ) من خلال الجدول يظهر 
  %32.7تمثلةةت فةةي  (سةةنة اكبةةر نسةةبة للاقدميةةة.1-5ومةةن) ( سةةنة5-1حيةةث تمثةةل الفئتةةين )

 وبلغت نسبة الفئةة     %11.3(سنة بنسبة   .1-15وتلتها الفئة من) عل  التوالي   %16.3و
 %1.2سنة فما فوق مثلت .3وكانت اقل نسبة للفئة من  %12.2 نسبته ما سنة (.2-15) من
 .  

لاقدميةةة فةةي العمةةل القيةةادي فتبةةين النتةةائج اكبةةر نسةةبة كانةةت للقياديةةات الحةةديثات فةةي ا أمةةا 
( سةنة .1-5(سةنة وتليهةا الفئةة مةن)  5-1للفئةة مةن  )  %44.1قةدرت ب  بنسبةالعمل القيادي 

و تتنةاقص النسةبة كةل مةا صةعدنا فةي عةدد السةنوات العمةل القيةادي    % 21.6تمثلت فةي  بنسبة
بنسةبة  ( سةنة.2-15وتليها الفئة من)  % 14.3( سنة ما نسبته 15-.1 حيث مثلت الفئة من)

للقياديةةات اللةةواتي يملكةةن اقدميةةة فةةي العمةةل القيةةادي مةةةن  الأقةةلو كانةةت النسةةبة   % 1.2قةةدرها
   % 2 بنسبةسنة فما فوق .3

القياديةات مةن لا يمةتلكن الخبةرة  أننجةد  فلننةاة النتةائج للجةدول المركةب ءمن خلال قرا أما 
( .1-5( سةةنة و مةةن )5-1ي العمةةل مةةع الاقدميةةة فةةي المؤسسةةة معةةا  يتمةةثلن فةةي الفئتةةين مةةن) فةة

 الأخيةرةبةرزت فةي السةنوات  الإدارةالقيادية في  المرأة أنسنة و تترجم هذه النتائج الواقع من حيث 
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الةةذي كةةان لةةه دور مهةةم فةةي تقةةدمها للمناصةةب  الأخيةةركنتةةاج للحةةراك الاجتمةةاعي و السياسةةي هةةذا 
    ليا.   الع

دائمةةا مةةا يطلةةب أصةةحاب العمةةل أشةةخاص  حيةةث الخبةةرة فةةي العمةةل القيةةادي أهميةةةو تبةةدو  
ذوو خبةةرة فةةي تسةةيير والقيةةام بالأعمةةال وخصوصةةا الأعمةةال الإداريةةة حرصةةاً مةةنهم علةة  اسةةتمرارية 

المتمةرس والةذي مةةر  يؤديةةهأعمةالهم  فالشةخص قليةل الخبةةرة والتجربةة والمعرفةة لا يةةؤدي عملةه كمةا 
فالخبرة هي القوة التي تضف  عل  القائد نتيجةة خبرتةه وقدرتةه وتمكنةه مةن ي تجارب سابقة كثيرة ف

فهم الأمور وخفاياها أكثر من أعضاء الجماعة أو التابعين  وتمكنه من التكيف مع المواقف التي 
الكفةاءة معةةا الترقيةة بالاقدميةة و  مبةةدأالجزائريةة علة   تاالإدار  أغلبيةةتنشةا عةن بيئةة العمةل و تعتمةةد 

فةةةي سياسةةةياتها و فةةةي العلاقةةةات التةةةي  الأخةةةرىفةةي المناصةةةب القياديةةةة و تختلةةةف كةةةل منظمةةةة عةةن 
هنةةةةةةا هةةةةةةي عةةةةةةدد السةةةةةةنوات التةةةةةةي يقضةةةةةةيها القائةةةةةةد مةةةةةةع هةةةةةةذه  المطلوبةةةةةةةتحكمهةةةةةةا  لةةةةةةذلك فةةةةةةالخبرة 

و همةةةا عةةةاملان  ذاتةةةهالمجموعة)الاقدميةةةة فةةةي المؤسسةةةة (  و خبرتةةةه فةةةي العمةةةل القيةةةادي فةةةي حةةةد 
كن مةةةن خلالهمةةةا القائةةةد مةةةن فهةةةم و بنةةةاء جماعةةةات عمةةةل يسةةةودها جةةةو مةةةن التفاعةةةل و مهمةةةان يةةةتم

 أنالعلاقةةات الاجتماعيةةة و التةةي تسةةاعد فةةي التواصةةل و التفةةاهم و تقلةةيص الصةةعوبات و نسةةتنتج 
 القياديات يملكن خبرة بسيطة في العمل القيادي . 

 (19جدول رقم )  

 القياديات. إليهاي تنتمي الت الإدارةحسب  مجتمع البحثيمثل توزيع 

 التكرار

 مؤسسةال
 النسبة المئوية التكرار

 73.5  % 36 مؤسسة عمومية

 18.4   % 9 مؤسسة اقتصادية عمومية

 8.2   % 4 مؤسسة خاصة

 100.0   % 49 المجموع
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العموميةةةةة تمثلةةةةت فةةةةي  الإدارةاكبةةةةر نسةةةةبة للقيةةةةادات كةةةةان فةةةةي  أن (11)يوضةةةةح الجةةةةدول  
   % 1.2بينمةةا مثلةةت النسةبة    %11.4العموميةةة الاقتصةةادية بنسةبة  الإدارةتليهةا    73.5%

 أنالتةةي تعطةةي دائمةةا  الإحصةةائياتالقياديةةات اللةةواتي يملكةةن مؤسسةةة خاصةةة وتؤكةةد هةةذه النتةةائج 
وهةةو قطةةاع مقبةةول اجتماعيةةا لعمةةل    % .7العموميةةة هةةي تفةةوق  الإدارةالعاملةةة فةةي  المةةرأةنسةةبة 
 أكثةرفيةه وهةو ملائةم  المةرأةتعمةل  أنطةاع الاقتصةادي و الخةاص غيةر ملائةم فيه  ويبقة  الق المرأة

 المةرأة أنللرجل و يعتبر هذا اكبر دليل عل  التقسيم الاجتمةاعي للعمةل حسةب النةوع ومنةه نسةتنج 
العمومية و خاصة التعليم و الطةب وهةي قطاعةات مقبولةة اجتماعيةا لعمةل  الإدارةالقائد تتركز في 

فةةان المةةديرات التنفيةةذيات فةةي  للإشةةارة الأسةةرةامتةةداد لوظائفهةةا فةةي المجتمةةع و  كأنهةةاالقائةةد و  المةةرأة
ومةةديرة الخةةدمات  الإذاعةةةالعينةةة يتمةةثلن فةةي مةةديرة المجاهةةدين  مةةديرة النشةةاط الاجتمةةاعي  مةةديرة 

 أن إلا الأعلةة مةةن المنصةةب  أعلةة و التةةي  الإدارةيشةةغلن وظيفةةة عليةةا فةةي  إنهةةنالجامعيةةة ورغةةم 
        تبق  ضمن ما هو مقبول اجتماعيا.    قطاعاتهن 

ل 2-2 ات تحليـ ية  البيانـ ق بالفرضـ ي تتعلـ ىالتـ ات الأولـ د ل :معوقـ رأة القائـ ة المـ ة ممارسـ وظيفـ
 الاتصال

 (21جدول رقم )

 حسب مجتمع البحث الاتصال في المؤسسة أهمية

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 100.0   % 49 نعم

 00   % .. لا

 100 % 49 المجموع
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 الإدارةالمنظمةةات   ويركةةز علمةةاء الةةنفس و  لةةلإدارةيعتبةةر الاتصةةال مةةن الوسةةائل الحديثةةة  
مةن خصةائص القيةادة   و  التةأثيرويعتبةر   315   للتةأثيريكةون وسةيلة  أنالاتصال يمكةن  أنعل  

مةةا نلمسةةه مةةن خةةلال للاتصةةال فةةي منظمتةةه وهةةذا  أهميةةةالقائةةد الفعةةال هةةو الةةذي يةةدرك و يعطةةي 
الاتصةةال  أهميةةبةنعم للسةةؤال المتعلةق حةةول  أجابةتالقياديةةات  أغلبيةة أن( حيةةث .2الجةدول رقةم: )

المسةةةتوى التعليمةةةي المرتفةةةع لةةةديهن  أن إلةةة مةةةن العينةةةة المدروسةةةة   و يرجةةةع ذلةةةك  %..1بنسةةةبة 
نسةتنتج  أنكةن الاتصةال التنظيمةي ويم أهمهةايسمح بادراك ومعرفة الوظائف الحديثةة للقائةد و مةن 

 .الإدارةالاتصال التنظيمي في  لأهميةالقياديات  إدراكمتغير المستوى التعليمي يتحكم في  أن

  

                                                           

  ص  2118ية في الاتصال   الكبعة الاول    الدار الجامعية للنشر   الاسكندرية مصر احمد ماهر :كيف ترفع مهاراتك الادار  -315 
:25 
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 (21جدول رقم )

 حول الاتصال الدوري بالعاملين من اجل الاطلاع على كل جديد في العمل

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 14.3   % 7 نعم

 85.7   % 42 لا

 100.0   % 49 مجموعال

 

الاتصال بالعاملين من اجل اطلاعهم عل  كل جديد في  أن(21رقم ) أعلاهيبين الجدول  
هنةةةاك  أنولكةةةن هةةةذا لا يمنةةةع  %15.7العمةةةل يةةةتم بشةةةكل مسةةةتمر و دوري وهةةةذا مةةةا تؤكةةةده نسةةةبة 

ل الاتصةا أنيشكل عائق لهن في سير العمل   حيةث  هذا ما %14.3بلا بنسبة  أجابتقياديات 
كمةةا ذكرنةةا سةةابقا هةةو أداة  فةةي يةةد القائةةد و توجيةةه جهةةوده حيةةث  انةةه بالاتصةةال يفسةةر لهةةم بةةرامج 

ضةروري  أمةرولذلك الاتصال الدوري بالمرؤوسين لاطلاعهم عل  كل جديد فةي العمةل  316العمل 
يعةةةد معوقةةةا يتعلةةةق بةةةادراك القائةةةدة لةةةه ويمكةةةن  الأمةةةرالمنظمةةةة و التقصةةةير فةةةي هةةةذا  لإدارةو هةةةام 
الاتصةال  بأهميةةالقائد و هذا ناجم عةن وعيهةا  المرأة أولوياتالاتصال المستمر من  أننتاج الاست
 .الإدارةفي 

  

  

                                                           
 412،ص: 2117نواف كنعان:القيادة الادارية ،الطبعة الاولى، دار الثقافة ، عمان ،  -316 
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 (22جدول رقم )

 المستخدم في الاتصال الأسلوب يحدد

 المستخدم في الاتصال الأسلوب
 عدد السنوات في العمل القيادي

 مجموع
1-5 6-10 11-15 16-20 30 + 

 
 الكتابي

 13 1 2 5 3 2 رالتكرا 
 %100.0 %7.7 %15.4 %38.5 %23.1 %15.4 النسبة 

 الشفهي
 35 0 2 2 11 20 التكرار 
 %100.0 %0. %5.7 %5.7 %31.4 %57.1 النسبة 

 المجموع
 49 1 4 7 14 22 التكرار 
 %100.0 %2.1 %8.3 %14.6 %29.2 %45.8 النسبة 

 
الشةةةفهي علةةة   الأسةةةلوبأن القياديةةةات يفضةةةلن  (22)تبةةين النتةةةائج مةةةن خةةةلال الجةةةدول رقةةم 

 73.5الشةفهي فةي الاتصةال قةدرت بةة الأسةلوبنسةبة مةن يسةتعملن  أنالكتابي في الاتصةال حيةث 
كما نلاحظ من   %26.5الكتابي كانت  الأسلوبمن مجموع العينة  بينما نسبة من يستعملن  %

مةةن  أننوات العمةل القيةادي المسةتخدم فةي الاتصةال مةع عةدد سة بالأسةلوبخةلال الجةدول المركةب 
الاتصةةال الشةةفهي هةةن القياديةةات اللةةواتي لهةةن خبةةرة بسةةيطة فةةي العمةةل القيةةادي و  أكثةةريسةةتخدمن 

 الأسةةلوب أن( سةةنة و السةةبب فةةي ذلةةك .1-5و مةةن)  ( 5-1) العمةةريتين مةةنتمثلةةت فةةي الفئتةةين 
القائةةةد و دعةةةم الشةةةفوي لةةةه ميةةةزات جيةةةدة فةةةي سةةةرعة الاتصةةةال و تنميةةةة العلاقةةةة بةةةين المرؤوسةةةين و 

اسةتعماله  أنو تنميةة العلاقةات الاجتماعيةة كمةا انةه يةوفر الوقةت و التكلفةة ألا  الإنسانيةالعلاقات 
مهةةارات اتصةةالية للقائةةد  إلةة يحتةةاج  الأسةةلوببكثةةرة يعتبةةر مةةن المعوقةةات الاتصةةالية ذلةةك أن هةةذا 

لغةةة  إدراكة و كجهةةد خةةاص فةةي الصةةياغة و اسةةتخدام كلمةةات محةةددة المعنةة  وكةةذلك مراعةةاة ثقافةة
الكتةةابي فيسةةاعد فةةي عةةرض تفاصةةيل كثيةةرة   وعةةرض الفكةةرة بةةأكثر مةةن  الأسةةلوب أمةةاالمسةةتقبل   

فةي نفةس الوقةةت وهةذا مةا يتعةذر تحقيقةه فةةي  الأفةرادو يعةاون فةي الاتصةال بعةدد كبيةةر مةن  أسةلوب
اخةةتلاف مضةةمون  إلةة  الأحيةةانالاتصةةال الشةةفوي يةةؤدي فةةي كثيةةر مةةن  أنالشةةفوي كمةةا  الأسةةلوب
شةةفويا فةةي كةةل مةةرة  وخةةرتشويشةةها وذلةةك لان انتقالهةةا مةةن شةةخص لشةةخص  أوتحريفهةةا  أوالرسةةالة 

حسةةب مسةةتوى ومهةةارة كةةل شةةخص فةةي الاتصةةال و حسةةب  وخةةرو معنةة   أخةةرىسةةتتعرض للغةةة 
 غير رسمي في الاتصال.  أسلوبلها  المرأة أنغايات كل منهم  ومنه نستنتج 



 

212 
 

 (23جدول رقم )

 دنوع الاتصال الصاعيبين 

 التكرار

 نوع الاتصال الصاعد
 النسبة المئوية التكرار

 %31.0 31 شفوي أسلوب

 %24.0 24 المقابلة

 %1.0 1 الوساطة

 %16.0 16 الأسلوب الكتابي

 %14.0 14 الطلبات

 %14.0 14 الشكاوي

 %100.0 100 المجموع

 

يليهةةا  %  31مثةةل الاتصةةال الشةفوي اكبةةر نسةةبة تمثلةةت فةةي  (23رقةةم) مةن خةةلال الجةةدول 
 الأسةةةلوببينمةةا تقاربةةت النسةةب فيمةةا يخةةص كةةل مةةن  %24الاتصةةال عةةن طريةةق المقابلةةة بنسةةبة 

الوسةةاطة تقريبةةا حيةةث  أسةةلوب( و انعةةدام %14(  الشةةكاوي )%14(   الطلبةةات )%16الكتةةابي )
كبيةةرة فةةان اتصةةال العمةةال بقائةةدهم  أهميةةةكةةان اتصةةال القائةةد بمرؤوسةةيه لةةه  فةةلذا (%1مثةةل نسةةبة )

الاتصةةال الصةةاعد مةةن العمةةال للقائةةد عبةةارة عةةن تغذيةةة راجعةةة يسةةتطيع مةةن  أنذلةةك  أهميةةةا تفوقهةة
خلالهةةا القائةةد التعةةرف علةة  نتةةائج الاتصةةال النةةازل ويحةةدد نةةوع الاتصةةال الةةذي يسةةتخدمه العمةةال 

هنةةةاك  أنعلةةة  وتفسةةةر النتةةةائج السةةةابقة  الإدارةالعلاقةةةة السةةةائدة بةةةين العمةةةال و  بةةةالإدارةللاتصةةةال 
متنةةوع مةةن طةةرف العمةةال بالقيةةادة اغلبةةه غيةةر رسةةمي و تبةةين هةةذه النتةةائج سةةهولة الاتصةةال اتصةةال 

   بين اغلب القياديات و المرؤوسين.
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 (24جدول رقم )

 :حول كيفية التعامل مع شكاوي و طلبات العاملين

 التكرار

 كيفية 

 التعامل مع الشكاوي

 النسبة المئوية التكرار

 87.8% 43 بشكل مباشر

 12.2% 6 غير مباشربشكل 

 100.0% 49 المجموع

 

القائةدات يفضةلن التعامةل مةع شةكاوي  أغلبيةة أننجةد  فلننا( 24رقم )حسب نتائج الجدول  
بينما يتم التعامل مع شكاوي و  % 1..17تمثله النسبة  وطلبات العاملين بشكل مباشر و هذا ما

و  %  12.2و هةةذا مةةا تمثلةةه النسةةبة  طلبةةات العةةاملين بشةةكل غيةةر مباشةةر بالنسةةبة لبقيةةة القائةةدات
 أكثةر الإلمةامالتعامل بشةكل مباشةر مةع شةكاوي و طلبةات العةاملين يسةاعد علة   أنتبرر القائدات 

تكبر بينما التعامل الغير مباشر مةع  لا حت بالموضوع كما يسمح بحل المشكلة مباشرة في وقتها 
تفةةاقم  إلةة فةةي حلهةةا و هةةذا قةةد يةةؤدي  طلبةةات و شةةكاوي العةةاملين يعنةةي اسةةتعمال الوسةةائل الرسةةمية

 الأقليةةالمشكلة و تعطل وصول المعلومةة و الةذي يكةون مةن خةلال القنةوات الرسةمية  بينمةا تةدافع 
يةتم تشةجيع الفوضة  فةي  لا حتة عةن التعامةل بشةكل غيةر مباشةر مةع شةكاوي و طلبةات العةاملين 

عةن طريةق لجةان مخصصةة تكةون عةادة  الأمةورالمنظمة و لان هناك طةرق رسةمية لمعالجةة هةذه 
القائةةد تفضةةةل التعامةةةل المباشةةةر مةةع شةةةكاوي العةةةاملين و هةةةو  المةةةرأة أنلهةةذا الغرض.ومنةةةه نسةةةتنتج 

و الترغيب و الاستمالة لتوجيه رغبةات المرؤوسةين و  الإقناعو  بالتأثيرغير رسمي يسمح  أسلوب
و العلاقةةةات  لإصةةةغاءا د لمهاراتةةةه الاتصةةةالية كةةةالحوار ويسةةةمح الاتصةةةال المباشةةةر باسةةةتعمال القائةةة

 التفاعلية الاجتماعية و هذا ما تفتقده الوسائل الرسمية في معالجة مشاكل العمل العمال.  
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 (25جدول رقم )

 عدم وصول المعلومات الخاصة بالعمل للعمال أسباب حول

 التكرار

 عدم  أسباب

 وصول المعلومات

 النسبة المئوية التكرار

 %31.8 21 تعدد المستويات الإدارية

 %18.2 12 كثرة المعلومات

التقصير من طر  الإدارة 
 في الاتصال

20 30.3% 

 المستعلمةوسيلة الاتصال 
لا تناسب العامل أو لا 

 يفهمها
13 19.7% 

 %100.0 66 المجموع

 

اكبر سبب في عدم وصول المعلومات الخاصة بالعمةل للعمةال  أنالقائدات  إجاباتبينت  
فةي  الإدارةتليها التقصير مةن طةرف  % 31.1وهذا ما تمثله النسبة  اريةالإدهو تعدد المستويات 

سةتعملة لا تناسةب العامةل موسةيلة الاتصةال ال أنوبلغت نسةبة مةن يةرون  %3..3الاتصال بسبة 
  وتبةةين هةةذه  % 2..11وكانةةت اقةةل نسةةبة لكثةةرة المعلومةةات و مثلةةت  % 11.7يفهمةةا بلغةةت  لا

بصةةعوبات  إنمةةاالقائةةد و مهاراتهةةا الاتصةةالية و  بةةالمرأةعلاقةةة  عوائةةق الاتصةةال لةةيس لةةه أنالنتةةائج 
و التقصةةةير مةةةن طةةةرف القةةةائمين علةةة  الاتصةةةال  الإداريةةةةبتعةةةدد المسةةةتويات  أساسةةةامتعلقةةةة  أخةةةرى
يعرقةةةل عمليةةةة  أنعلةةة  التركيةةةز غيةةةر الرسةةةمي مةةةن شةةةانه  الإفةةةراط أنو هنةةةا نؤكةةةد علةةة   بةةةالإدارة

فلةيس مةن السةهل وصةول المعلومةات الشةفوية  الإداريةةالاتصال خاصة في حالة تعةدد المسةتويات 
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المعلومةات مةن دون تحريفها و قد تؤدي المعلومات الكتابية في هذه الحالة دورا مهما فةي وصةول 
 سين.  و القائد للمرؤ 

 

 (26جدول رقم )

حول للسؤال :في اتصالا المباشر مع العمال هل تجدين سهولة في معالجة استفساراتهم 
 وشكاويهم

 تكرارال

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 77.6 % 38 نعم

 22.4 % 11 لا

 100.0 % 49 المجموع

 

 أنفةةةةي  (26)تتوافةةةةق النسةةةةب فةةةةي الجةةةةدول علةةةة  مةةةةا وضةةةةحته القائةةةةدات فةةةةي الجةةةةدول رقةةةةم 
في التعامل مةع العمةال و خاصةة فيمةا يتعلةق باستفسةاراتهم و شةكاويهم و  أسهل رالاتصال المباش
هنةةةاك مةةةن لا تجةةةد سةةةهولة فةةةي ذلةةةك وبلغةةةت  أنبينمةةةا نجةةةد  %77.6يؤيةةةدن هةةةذا  بلغةةةت نسةةةبة مةةةن

القائةةةةةد لا تجةةةةةد عائقةةةةةا فةةةةةي الاتصةةةةةال المباشةةةةةر مةةةةةع  المةةةةةرأة أنومنةةةةةه نسةةةةةتنتج  % 22.4نسةةةةةبتهن 
 سين. و المرؤ 
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 (28جدول رقم )

 الجنس على الاتصال بين القائدة و المرؤوسين تأثير

متغير الجنس  تأثير
على عملية الاتصال 

 مع المرؤوسين داريالإ

 المنصب القيادي الذي تشغلينه

 المجموع
 مديرة

رئيسة 
 مصلحة

رئيسة 
 مكتب

 أخرر

 14 0 1 7 6 التكرار نعم

 %100.0 %7.1 %14.3 %50.0 %28.6 النسبة 

 34 4 2 17 11 التكرار لا

 %100.0 %11.8 %5.9 %50.0 %32.4 النسبة 

 1 0 0 0 1 التكرار أحيانا

 %100.0 %0. %0. %0. %100.0 النسبة 

 49 5 4 24 16 التكرار المجموع

 %100.0 %10.2 %8.2 %49.0 %32.7 النسبة 

  

قةدرة  أكثةر المةرأة أنغيةر الشةفهية فنجةد  الاتصةالاتالنةوع لةه اثةر علة   أنتؤكد الدراسات  
مةة عةن تواجةه صةعوبات ناج المةرأةفي الاتصالات الشةفهية فةان  أماعل  استخدامها له من الرجل 

هةذه النظةرة  أن إلا 317اقل سلطة من الرجل  أنهافي ذهنيات المجتمع عل   للمرأةالصور النمطية 
الجزائرية بالذات وهذا مةا نلمحةه فةي الجةدول رقةم  بالإدارةقد تغيرت نسبيا في المجتمع الجزائري و 

ل يشةةةكل جنسةةةهن مشةةةكلة فةةةي اتصةةةالهن بالعمةةةا مةةةن القياديةةةات لا %61.4نسةةةبة  أن( حيةةةث 27)
بينمةةا مثلةةت النسةةبة  % 21.6وبلغةةت نسةةبة القائةةدات اللةةواتي يشةةكل جنسةةهن مشةةكلة فةةي الاتصةةال 

 أنالقائةةدات اللةةواتي يتعرضةةن لهةةذا المشةةكل أحيانةةا كمةةا نلاحةةظ مةةن خةةلال الجةةدول المركةةب  2%

                                                           
 911احمد ماهر:مرجع سابق،ص  -317 
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يشةغلن منصةب مةديرة او رئيسةة مصةلحة  القياديات اللواتي يتعرضن للتمييز هةن تلةك اللةواتي أكثر
كةل مةا زادت  أعلة كةل مةا تقلةدت منصةبا  المةرأة أنو السبب في ذلك  الأدن ي المناصب و تقل ف

القائةد  المةرأة أنكما تفسر النتائج السابقة عل   إدارتهامسؤوليتها وعدد العمال الذين يكونون تحت 
بسةةةةبب التغيةةةةر  أوذللةةةةت مشةةةةكلة الجةةةةنس بسةةةةبب قةةةةوة شخصةةةةيتها و تعليمهةةةةا المعرفةةةةي  أنهةةةةارغةةةةم 

 إلاكثيرة بسبب خبرتها في العمةل القيةادي  أحياني البنية الاجتماعية للمجتمع و في الاجتماعي ف
الجزائريةة ويشةكل  الإداراتتبق  عائقةا لازال قائمةا فةي اغلةب  الإداريةمشكلة الجنس في القيادة  أن

 لوظائفها القيادية وخاصة الاتصال.   أدائها أثناءالقائد  للمرأةتحديا 

 (25جدول رقم )

 المرأة القائد على وسائل اتصال حديثة لتسهيل عملية الاتصال إدارةعتماد ا حول

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 57.1 % 28 نعم

 42.9 % 21 لا

 100.0 % 49 المجموع

 

بينمةةةا  %57.1علةةة  وسةةةائل حديثةةةة  إدارتهةةةنبلغةةةت نسةةةبة القياديةةةات اللةةةواتي يعتمةةةدن فةةةي  
 إمكانيةةةاتنقةةةص  أن   % 42.1علةةة  وسةةةائل حديثةةةة  إدارتهةةةنن علةةة  قةةةدرت نسةةةبة مةةةن لا يعتمةةةد

 الإدارةتعتبةر مةن معوقةات الاتصةال فةي  كفاءتهةاالاتصةال الحديثةة و  أجهةزةالاتصال الفعةال مثةل 
الحديثةةةة لمةةةا لهةةةا مةةةن سةةةرعة و دقةةةة و تةةةأثير فةةةي توصةةةيل المعلومةةةات و تةةةوفير للجهةةةد و الوقةةةت و 

 التكلفة .
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 (29جدول رقم )

 من عملية الاتصال ها المرأة القائدالتي تنتظر  الأهدا حول 

 التكرار

 عملية الاتصال أهدا 
 النسبة المئوية التكرار

 %40.5 32 لإيصال التعليمات

 %31.6 25 لتقديم قرارات التنفيذ

العامل حول  رأيلطلب 
 مسائل تخص سير العمل

22 27.8% 

 %100.0 79 المجموع

 

القائةةد مةةن الاتصةةال وكانةةت النسةةبة  المةةرأةالتةةي تنتظرهةةا  الأهةةدافحةةول  الإجابةةاتتباينةةت  
 اأمةة %31.6تليهةةا تقةةديم القةةرارات للتنفيةةذ بنسةةبة  %5..4التعليمةةات تمثلةةت فةةي  لإيصةةال الأكبةةر
  %27.1العامل حول سير العمل وذلك بنسبة قدرة بة رأيفكانت بطلب  الأقلالنسبة 

هةةو توجيةةه  الإطةةلاقعلةة   أهمهةةاه وظةةائف متعةةددة الاتصةةال بةةين القائةةد و مرؤوسةةيه لةة أن 
وكةةةذا  إرشةةةادهمو السياسةةةات  نصةةةحهم و  الأهةةةدافالعمةةةل وكةةةذلك تحديةةةد  أداءالمرؤوسةةةين لطريقةةةة 

التعليمةات و القةرارات للتنفيةذ  لةذلك فانةه لابةد للقائةد  إعطاءمساعدتهم في حل مشاكلهم و بالطبع  
   ففةي النهايةة  لا الأهةدافامل في مقدمة هاتةه يكون فهم الع أنيحدد الهدف من الاتصال و  أن

 يمكةةن للمنظمةةة النجةةاح دون  فهةةم حاجةةات العامةةل و دون فهةةم العامةةل لمةةا هةةو مطلةةوب منةةه و مةةا
القياديةةات يركةةزن فةةي اتصةةالهن بالعمةةال  أنالمرجةةوة لمنظمتةةه  علةة  ضةةوء هةةذا نجةةد  الأهةةدافهةةي 
 إلةة بالعامةةل  الأحيةةانؤدي فةةي كثيةةر مةةن التعليمةةات و القةةرارات للتنفيةةذ و هةةذا مةةا يةة إيصةةالعلةة  

 إلةةة  بالإضةةةافةلديةةةه  والإبةةةداعالتطبيةةةق الحرفةةةي لتعليمةةةات و القةةةرارات و بالتةةةالي قتةةةل روح المبةةةادرة 
لعدة توضيحات حول العمل و التي يوفرها الاتصال هةذا مةا يفسةر رسةمية أغلبيةة القياديةات  إغفاله

 الاتصال. أهدافال و رسمية في في الاتص إنسانيةالقائد  المرأة أنوهنا نستنتج 
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 (31جدول رقم )

 و توجيههم حول سير العمل لإرشادهمالقائد  المرأةتدخل  أثناءرد فعل العمال  حول

 التكرار

 رد فعل العمال
 النسبة المئوية التكرار

 %23.7 14 يرفضون نقدا الموجه لهم

 %25.4 15 يقاطعونا أثناء حديثا

يطلبون عدة مرات إعادة 
 ضي  فكرتاتو 

30 50.8% 

 %100.0 59 المجموع

 

يطلبةون عةدة  أنهةمهةي  الأكثةرالعمةال فةان ردة الفعةل  إرشةادفةي تةدخل القائةدات لتوجيةه و  
بالةةةةةذين  % 25.4و تليهةةةةةا النسةةةةةبة  % 1..5مةةةةةرات لتوضةةةةةيح فكرتهةةةةةا و هةةةةةذا مةةةةةا مثلتةةةةةه النسةةةةةبة 

وسةةين الةةذين يرفضةةون النقةةد للمرؤ  % 23.7النسةةبة  الأخيةةرفةةي  تةةأتيحةةديثها و  أثنةةاءيقاطعونهةةا 
هنةةاك عوائةةق فةةي عمليةةة الاتصةةال لةةذلك  أنالموجةةه لهةةم مةةن طةةرف القياديةةات   تفسةةر هةةذه النتةةائج 

  اللغةةةة الإقنةةةاع  الشةةةرح المةةةؤثر  الإصةةةغاء أهمهةةةايحتةةةاج القائةةةد لمقومةةةات الاتصةةةال الفعةةةال و مةةةن 
انةةه  أيلمسةتوى التعليمةي   الاختلافةات الفرديةة بةين العةةاملين كمسةتوى الفهةم و ا أيضةاالمناسةبة و 

معلوماتهةةا و الةةتمكن مةةن الحةةديث مةةع  إيصةةالتكةةون لةةديها مهةةارات اتصةةالية تمكنهةةا مةةن  أنلابةةد 
 المعارض اللامبالي المحايد ...الخ .
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 (31جدول رقم )

 إنسانية( –)رسمية حول العلاقة بين المرأة القائد و العمال

 التكرار

 نوع العلاقة
 لمئويةالنسبة ا التكرار

 %48.4 31 إنسانية ةعلاق

 %51.6 33 علاقة رسمية

 %100.0 49 المجموع

 

أغلبيةة القياديةات علاقةتهن بمرؤوسةيهم علاقةة  أنفانةه يتبةين لنةا  (31)حسب الجدول رقةم  
بينمةا بلغةت نسةبة القياديةات اللةواتي تةربطهن  %51.6رسمية هذا ما نلمسه في النسبة التي بلغت 

الإفةةراط فةةي التركيةةةز علةة  التنظةةيم الرسةةةمي قةةد يعةةةوق  أن   %41.4لمرؤوسةةةين علاقةةة إنسةةانية با
عملية الاتصال إذ يسةاعد ذلةك علة  ظهةور التنظيمةات الغيةر رسةمية التةي تسةتخدم قنةوات اتصةال 

قةةد تعمةةل علةة   أنهةةاغيةةر رسةةمية لا تتفةةق مةةع خطةةوط الاتصةةال الرسةةمي التةةي يسةةتخدمها القائةةد بةةل 
معةذرا ضةمن حةدود ضةيقة و ضةمن قنةوات يتحكمةون فيهةا مةن هةم  تعطيلها   مما يجعةل الاتصةال

 إلةة القائةةد تميةةل  المةةرأة أناقةرب للقائةةد ويةةتم عةةزل العمةةال عنةةه ويمكةةن تفسةير النتةةائج السةةابقة علةة  
التنظةةةيم الرسةةةمي لفةةةرض نفسةةةها  علةةة  العمةةةال بحيةةةث يسةةةتجيب أغلبيةةةة العمةةةال للةةةوائح و القةةةوانين 

ا كونهةا المسةؤولة عةن تطبيةق هةذه القةوانين خاصةة فةي المجتمةع التنظيمية و بالتةالي الاسةتجابة لهة
المرأة لا تستطيع  النجاح في العمل القيادي  أنيستهان به يعتقد  لا يزال جزء الجزائري و الذي لا

 يتقبلها انطلاقا من تنشئتهم الذكورية . ربما لا أو
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 ( 32جدول رقم )

 حول سبب عدم وصول المعلومات العمل للعمال

 كرارالت

  سبب عدم وصول

 المعلومات

 النسبة المئوية التكرار

نقص وسائل الاتصال 
 بالإدارة

28 54.9% 

الوسيلة غير مناسب 
 للمستقبل

10 19.6% 

الوسيلة غير مناسبة 
 للموضوع الرسالة الاتصالية

13 25.5% 

 %100.0 51 المجموع

 

تلةك المتعلقةة  أهمهةاو مةن  تتعدد الصةعوبات التةي تواجةه تةدفق المعلومةات داخةل المنظمةة 
اكبر عةائق هةو نقةص و سةائل الاتصةال  أن (32رقم) بوسيلة الاتصال و تبين النتائج في الجدول

و المتعلقةةة بةةان الوسةةيلة غيةةر  %25.5تليهةا النسةةبة  % 54.1و هةةذا مةةا مثلتةةه النسةةبة  الإدارةفةي 
ق بالوسةةةيلة غيةةةر مناسةةةبة العةةةائق المتعلةةةالأخيةةةر مناسةةةبة لموضةةةوع الرسةةةالة الاتصةةةالية و يةةةأتي فةةةي 

  للمستقبل. 
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 ( 33جدول رقم )

 الإدارةمن الرجال العاملين في  أكثرحول سهولة التعامل نع النساء العاملات  

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 36.7 % 18 نعم

 63.3 % 31 لا

 المجموع

 
49 100.0% 

 

مةةن الرجةةال و مثلةةت  أكثةةرعامةةل مةةع النسةةاء هنةةاك صةةعوبة فةةي الت أن إلةة تشةةير النتةةائج  و 
بينما من يجدن سهولة في التعامل مةع النسةاء و الرجةال علة  حةد السةواء بلغةت  % 63.3النسبة 
النسةاء لةديهن حساسةية مةن بعضةهن  أنو تفسر بعض القائةدات الصةعوبة فةي  % 36.7نسبتهن 

صةلح قائةدة لهةن و ترجةع الةبعض ت المةرأة لا أنالنساء يفكرن مثل المجتمع  أنبينما البعض يرون 
يتقبلنهةا  المرأة القائد كانت عاملة معهن ثم عندما تترقة  و تصةبح قائةدة علةيهن لا أنالسبب عل  

  بينمةةا مةةن يجةةدن سةةهولة فةةي التعامةةل مةةع النسةةاء يةةرون انةةه بحكةةم الاقدميةةة و الخبةةرة فةةي العمةةل 
 الوظائف وفقط. أساسيكون عل  قادرات عل  فهم احتياجات الجنسين و التعامل  فلنهنالقيادي 
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 (34جدول رقم )

 العليا: الإدارةحول السهولة في الاتصال مع 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 59.2 % 29 نعم

 40.8 % 20 لا

 المجموع

 
49 100.0% 

 

ه العليةةا و هةةذا مةةا نلمسةة الإدارةالقياديةةات لةةديهن صةةعوبة فةةي الاتصةةال مةةع  أغلبيةةة أننجةةد  
العليةا  الإدارةلم يجةدن صةعوبة فةي الاتصةال مةع  %1..4بينما هناك نسبة  % 51.2في النسبة 

السةةهولة ناتجةةة عةن الخبةةرة    بينمةةا القائةةدات اللةواتي يجةةدن صةةعوبة يةةرجعن  أن  و تةرى القائةةدات 
 أنالصعوبة ناجمةة عةن  أنبعضهن فيرون  أما الأولكثرة المسؤولين للوصول للمسؤول  إل ذلك 

 .  صعبرجل و هو بالتالي دائما ما يجعل الاتصال بينهما  الأعل مسؤول ال
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ات البيانات تفريغ و تحليل  3--2 ة :معوقـ ية الثانيـ ق بالفرضـ د التي تتعلـ رأة القائـ ة المـ  ممارسـ
 وظيفة التحفيزل

 ( 35جدول رقم )

 الإدارةالتحفيز في  أهميةحول 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 83.7 % 41 منع

 4.1 % 2 لا

 12.2 % 6 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

أغلبيةةة القائةةدات يعتقةةدن أن عمليةةة تحفيةةز العةةاملين هامةةة و  أن (35)يشةةير الجةةدول رقةةم  
عمليةة التحفيةز  أنبةنعم بينمةا مثلةت مةن تجةد  أجابتمن  %13.7ضرورية وهذا ما تترجمه نسبة 

موضوع  أنمن تجد أنها غير مهمة   %2ومثلت النسبة  %6تكون مهمة أحيانا فقط نسبة قدرها 
التحفيز أصبح من مبادئ الإدارة الحديثة و ذلك بحكم ارتباطه الوثيق بمعنويات الفةرد و انجةازه و 
ارتباطه الوثيق بأهداف المنظمة بالإضافة إل  الأهداف الشخصية للعاملين و هذه العملية تحتةاج 

داري أن يكةةون مةةدركا لأهميةةة تحفيةةز العةةاملين و إطةةلاق إمكانيةةاتهم بالدرجةةة الأولةة  مةةن القائةةد الإ
 وهذا ما نلمسه في القائدات ويرجع هذا للمستوى التعليمي العالي لديهن .  
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 ( 36جدول رقم )

 المنظمة لأهدا سلوا العاملين  إدارةماد على الحوافز في تسيير و تحول الاع

 التكرار

 الإجابات
 ةالنسبة المئوي التكرار

 81.6 % 40 نعم

 16.3 % 8 لا

 2.0 % 1 أحيانا

 المجموع

 
49 % 100.0 

 

سةةةةةةةلوك  إدارةالقائةةةةةةةدات اللةةةةةةةواتي يعتمةةةةةةةدن علةةةةةةة  الحةةةةةةةوافز  فةةةةةةةي تسةةةةةةةيير و تمثةةةةةةةل نسةةةةةةةبة  
القائةةدات اللةةواتي لا  %16.3مةةن مجمةةوع العينةةة المدروسةةة  ومثلةةت النسةةبة   % 11.6مرؤوسةةيهم

القائةةدات السةةبب فةةي ذلةةك لكةةون  أغلبيةةةوسةةيهم وترجةةع يعتمةةدن علةة  الحةةوافز فةةي تسةةيير سةةلوك مرؤ 
وفةةي  التةةأثيرالمؤسسةةة لةةيس لةةديها مةةوارد ماليةةة مهملةةين بةةذلك الحةةوافز المعنويةةة و التةةي لهةةا نفةةس 

 تفوقها  في حين تعتمد البقية عل  القوانين و الرسمية في تسير سلوك الموظفين .   الأحيانبعض 
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 (38جدول رقم )

 للحوافزديات القيا تقديم أسسحول 

 التكرار

 تقديم أسس

 الحوافز 

 النسبة المئوية التكرار

 %37.3 28 رديعلى أساس الانجاز الف

على أساس الانجاز 
 الجماعي

18 24.0% 

 %38.7 29 الإبداعة و على أساس المبادر 

 %100.0 75 المجموع

 

حفيز علةةة  فةةةان اكبةةةر نسةةةبة كانةةةت للقياديةةةات اللةةةواتي يقمةةةن بةةةالت (37)حسةةةب الجةةةدول رقةةةم 
القياديات اللواتي % 37.3وتليها من حيث النسبة  %31.7بنسبة مثلت  الإبداعالمبادرة و  أساس

القياديةةات اللةةواتي يقمةةن بمةةنح  الأخيةةرفةةي  تةةأتيالانجةةاز الفةةردي و  أسةةاسيسةةتعملن التحفيةةز علةة  
عوبات متعةةددة مةةن الصةة إشةةكالاالانجةةاز الجمةةاعي وترافق عمليةةة مةةنح الحةةوافز  أسةةاسحةةوافز علةة  

صةةاحب  stacy adamsتقةةديم الحةةوافز و صةةعوبة فةةي قيةةاس الانجةةاز ويةةرى  أسةةس أهمهةةامةةن 
هنةةاك صةةعوبة فةةي قيةةاس انجةةاز الفةةرد فةةي المهةةام الجماعيةةة و يركةةز فةةي  أننظريةةة  عةةدم المسةةاواة  

 أكثةرو التةي تكةون  الأفةرادنظريته عل  قياس الانجاز مةن خةلال مسةتويات المقارنةة بةين انجةازات 
مةن خةلال قيةاس الانجةاز  الآخةرينبالتالي استعمال نظام حوافز فعال يحةافظ علة  حقةوق عدلا و 
 . أفضل أنجز أيهماثم معرفة 
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 ( 35جدول رقم )

 حول المسائل التي تراعينها القائدات في تحفيز المرؤوسين

 التكرار

 المسائل التي

 تراعينها القائدات في 

 تحفيز المرؤوسين 

 يةالنسبة المئو  التكرار

 %11.1 6 التركيز على أخطاء العاملين وليس أدائهم

مكافئة العاملين دون تمييز بين الأداء 
 العالي والمتدني

23 42.6% 

 %3.7 2 الاهتمام بالإنتاج ولو على حساب العامل

الاهتمام بالأداء الفردي على الأداء 
 الجماعي

23 42.6% 

 %100.0 54 المجموع

 

الفةةردي  بةةالأداءالقائةةدات تركةةز الاهتمةةام  أغلبيةةة أننجةةد  (31)و مةةن خةةلال الجةةدول رقةةم  
و تمثةل نسةبة القيةادات اللةواتي يقمةن  % 42.6تعبةر عنةه النسةبة  الجماعي و هةذا مةا الأداءعل  

وكانةةةةت نسةةةةبة القائةةةةدات  % 42.6العةةةةالي و المتةةةةدني  الأداءبمكافئةةةةة العةةةةاملين دون تمييةةةةز بةةةةين 
 العامل.   أخطاءو التركيز عل    بالإنتاجهتمام ممن يفضلن الا  % 14.1التقليديات 
الماديةة و هنةاك مةن  الأمةور هنةاك مةن يكةون دافعةه  لآخةروتختلف دوافع العمةل مةن فةرد  

يكون دافعه الوصول لمنصب جيد و هناك من يكون دافعه المكانة و التقةدير و الاحترام وهةذا مةا 
للحاجةات و القائةد فةي تحفيةزه للعامةل قةد  عبرت عنةه نظريةات الدافعيةة و الحاجةات كنظريةة ماسةلو

هنةاك  أنالمسائل السابقة و هذا حسب توجه القائد وقناعاته لدوافع الفرد و نجد  إحدىيركز عل  
 أهم أنو يعتبر  الإنتاجثلاث وجهات نظر في تحفيز العاملين  القائد التقليدي و الذي يركز عل  

كالنظريةةةةة التايلوريةةةةة  قائةةةةد  أداءهالعامةةةةل بةةةةدل  ءأخطةةةةادوافةةةةع العامةةةةل هةةةةو المةةةةادة و التركيةةةةز علةةةة  
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و حاجاتةةةه و يركةةةز علةةة  مكافئةةةة العةةةاملين دون تمييةةةز بةةةين  بالإنسةةةانو يهةةةتم  الإنسةةةانيةالعلاقةةةات 
 قائةةد المةةوارد البشةةرية و الةةذي يحمةةل مفةةاهيم  الإنسةةانيةالعةةالي و المتةةدني كنظريةةة العلاقةةات  الأداء

خل فةان المةوظفين معقةدين فةي حاجةاتهم و يةتم تحفيةزهم مادية و اجتماعية معا و حسةب هةذا المةد
لتحفيةةز  إنسةةانية أسةةسالقائةةد تعتمةةد علةة   المةةرأة أنبعةةدة عوامةةل كالنظريةةة التفاعليةةة ومنةةه نسةةتنتج 

 العالمين . 
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 (39جدول رقم )

 حول نوع الحوافز التي تفضل القائدة استخدامها 

 المستور التعليمي

 ئدةالحوافز التي تفضلها القا أنواع

حوافز   المجموع
 مادية

حوافز 
 معنوية

حوافز 
 مادية+معنوية

 6 3 1 2 التكرار ثانوي

 %100.0 %50.0 %16.7 %33.3 النسبة 

 35 26 8 1 التكرار جامعي

 %100.0 %74.3 %22.9 %2.9 النسبة 

 8 5 3 0 التكرار شهادات 

 %100.0 %62.5 %37.5 %0. النسبة أخرر

 49 34 12 3 التكرار المجموع

 %100.0 %69.4 %24.5 %6.1 النسبة 

 

 قةةةةةةةد قةةةةةةةدرت عةةةةةةةدد القيةةةةةةةادات التةةةةةةةي تفضةةةةةةةلنف (31رقةةةةةةةم) حسةةةةةةةب مةةةةةةةا يوضةةةةةةةحه الجةةةةةةةدول 
تليهةا الحةوافز المعنويةة  بنسةةبة   %61.4حيةث مثلةت  الأكبةرالطريقتين)المادية+المعنويةة( النسةبة 

كمةةا يوضةةح الجةةدول  % 6.1للحةةوافز الماديةةة بنسةةبة مثلةةت  الأقةةلو كانةةت النسةةبة  %24.5قةةدرها 
و المعنويةة معةا هةن القياديةات ذو  الماديةةمن يستعملن الحةوافز  أنالمركب مع المستوى التعليمي 
القةةدرات المعرفيةةة فةةي ممارسةةة الوظةةائف القياديةةة   والحةةوافز  أهميةةةالمسةةتوى الجةةامعي و مةةن تبةةرز 

توجيةةه و تشةةجيع الجهةةود  كليهمةةا و التةةي يةةتم بواسةةطتها أوالمعنويةةة  أوهةةي إحةةدى الطةةرق الماديةةة 
الجماعية باتجاه أهداف التنظيم   و اختيار الطريقة هي من مهام القائد و تكون حسب  أوالفردية 

 إلةةة الموقةةةف وحسةةةب حاجةةةات العامةةةل فةةةالتوازن فةةةي اسةةةتعمال الحةةةوافز الماديةةةة و المعنويةةةة يةةةؤدي 
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 الإنسةانيةائد تميل للعلاقات الق المرأة أنو يمكن تفسير ما سبق  الأفرادحاجات  إشباعالتوازن في 
الاسةةتعمال للحةةوافز  أن أيضةةا فةةي العمةةل مةةن خةةلال الاهتمةةام بةةالروح المعنويةةة للعةةاملين كمةةا تفسةةر

القائةةد  المةةرأة أن إلةة خلةةص ن أنانعةةدام المةةوارد الماليةةة بالمنظمةةة.ويمكن  أوالمعنويةةة بةةديل لةةنقص 
 المادية و المعنوية.  ن في استخدام الحوافزلديها اهتمام بالروح المعنوية للعاملين و نوع من التواز 

 

 (41جدول رقم )

 حول وجود صعوبات في اختيار الحافز الذي يليق بالمرؤوسين

صـــــعوبة اختيـــــار نـــــوع 
 الحافز

 الحوافز التي تفضلها القائدة أنواع
 المجموع

1-5 5-10 10-15 15-20 30 + 

 28 1 2 4 6 15 التكرار نعم

 %100.0 %3.6 %7.1 %14.3 %21.4 %53.6 النسبة 

 18 8 7 3 0 0 التكرار لا

 %100.0 %44.4 %38.9 %16.7 %.0 %.0 النسبة 

 2 0 1 0 1 0 التكرار أحيانا

 %100.0 %0. %50.0 %0. %50 %0. النسبة 

 49 9 10 7 7 15 التكرار المجموع

 %100.0 %2.1 %8.3 %14.6 %29.2 %45.8 النسبة 

 

القائةةةد تواجةةةه صةةةعوبة فةةةي اختيةةةار الحةةةافز الةةةذي  المةةةرأة أن (.4)الجةةةدول رقةةةم نتةةةائجبينةةةت  
القائةدات  %31.1  و تمثل النسةبة   %57.1و ذلك بنسبة قدرت ب: بمرؤوسيهايليق  أويناسب 

وحسةب الجةدول المركةب فةةان  اللةواتي لا يجةدن صةعوبة فةي اختيةةار الحةافز الةذي يليةق بالعةةاملين  
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نسةةبة فةةي صةةعوبة  الأكبةةر يمةةثلانيطة فةةي العمةةل القيةةادي القياديةةات اللةةواتي لهةةن خبةةرة بسةة أننجةةد 
 فةلن لةذا الأفةراد  أداء فةي المةؤثر العامةل الأسةاس و تشةكل الةدوافع لكةون ونظةرااختيةار الحةوافز 

 أكانةت سةواء المناسةبة  التحفيزيةة بالوسةائل إشةباعها علة  القائةد يسةاعد الةدوافع هةذه تشةخيص
القائةةد لةةديها صةةعوبات فةةي تحديةةد دوافةةع  المةةرأة أنير معنويةةة لةةذلك يمكةةن تفسةة أو ماديةةة الحةةوافز

 العاملين بسبب قلة خبرتها في العمل القيادي .

 

 (41جدول رقم )

 توجيه سلوا العمال كيفية حول

 التكرار

 توجيه

 سلوا العمال 

 النسبة المئوية التكرار

 %21.1 16 تقديم حوافز

 %18.4 14 تقديم عقوبات مادية

 %43.4 33 شرح معايير السلوا

 %17.1 13 التهديد والوعيد

 %100.0 76 المجموع

 

المرأة القائد التي تعتمةد علة  شةرح معةايير السةلوك هةي  أن (41رقم) و يظهر من الجدول 
تليهةةا المةةرأة القائةةد التةةي تعتمةةد علةة  تقةةديم الحةةوافز  % 43.4و بلغةةت  الأكبةةرالتةةي تمثةةل النسةةبة 

بعدها مباشرة المرأة القائد التي تعتمد عل  تقديم عقوبات    و تأتي %21.1المعنوية بنسبة بلغت 
للمةةرأة القائةةد التةةي  الأقةةلو كانةةت النسةةبة  %11.4ماديةةة فةةي توجيةةه سةةلوك العمةةال بنسةةبة قةةدرة بةةةة:

 .   % 17.1تستعمل التهديد و الوعيد قدرت بة:
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صةةةية و دوافةةةع شخ لأسةةةبابفةةةي اسةةةتجاباتهم لةةةنفس الرسةةةالة الاتصةةةالية  الأشةةةخاصيتبةةةاين  
قةد تتعةارض مةع  أخةرىمعلومةات  إهمةالسماع جةزء مةن الرسةالة و  إل مختلفة كما يتجه العاملين 

مةةع مصةةالحهم لةةذلك فالقائةةد هةةو الةةذي لديةةه القةةدرة علةة  توجيةةه سةةلوك العةةاملين مةةن  أومعتقةةداتهم 
مةةةن خةةةلال مهةةةارات  الآخةةةرخةةةلال تحفيةةةزهم حسةةةب دوافعهةةةم و حاجةةةاتهم و يختلةةةف كةةةل قائةةةد عةةةن 

 لمةةاكريجور  yيةةه و التةةي تسةةمح لةةه باسةةتعمال محفةةزات السةةلوك وهةةذا مةةا تؤكةةده نظريةةة  التحفيةةز لد
م، الذي  املين معهـ ن العـ ى وضـع الافتراضـات عـ ون إلـ بنى نظريته على أن معظم المديرين يميلـ

ان  ائج  فـ ى النتـ ا، وبنــاء علـ ن خلالهـ دفعهم مـ لوب المناسـب لـ ار الأسـ رأةواختيـ ذ  المـ  أســلوبتحبـ
اب ى العقـ واب علـ ي تحفيــز  الثـ ينفـ راض  المرؤوسـ ى افتـ تعلم و لهــم  أنهــمعلـ ل و الـ ون العمـ يحبـ

 طموح ...

 

 ( 42جدول رقم )

 مكافأة مادية للعامل:ل المرأة القائد كيفية تقديم

 التكرار

 ةكيفية تقديم مكافأ
 النسبة المئوية التكرار

بنفسا  أنتتقدمينها 
وتشرحين له أسباب تقديمها 

 بمفردأ

17 33.3% 

ا له مع الشرح أمام تقديمنه
 ارخرين

16 31.4% 

ترسلينها له مع رئيسه 
 المباشر

18 35.3% 

 %100.0 51 المجموع
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كانت بالطريقةة الرسةمية لتقةديم المكافئةة  الأكبرالنسبة  أننجد  (42) و من خلال الجدول 
 % 33.3بينمةا  % 35.3مع رئيسه المباشر و بلغت نسبة قائدات هةذه الطريقةة  بلرسالهاو ذلك 

مكافئتةةه   و  أسةةبابمةةن القائةةدات يفضةةلن تقةةديم المكافئةةة الماديةةة بنفسةةها للعامةةل بمفةةرده مةةع شةةرح 
 31.4و ذلةك بنسةبة  الآخةرين أمةامالعامةل  تكةافئ أنللمةرأة القائةد التةي تفضةل  الأقةلكانت النسبة 

عتبةةر حةةافزا المحفةةزات للعةةاملين و لكةةن طريقةةة تقةةديمها ت أهةةمتعتبةةر المكافئةةات الماديةةة مةةن   و   %
 .مكافأةللعمل بالمثل و الحصول عل   ل خرينكما تعتبر تشجيعا  أدائهللعامل لتشجيعه لزيادة 

تفضةةل  أنهةةا إلا إدارتهةةاتهةةتم بةةالتحفيز و تعتمةةد عليةةه فةةي  المةةرأة أنويمكةةن الاسةةتنتاج رغةةم  
 الطريقة الرسمية في تقديمه .

 

 ( 43جدول رقم )

 ام الحوافزالعاملين في تصميم نظ إشرااحول 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 44.9 % 22 نعم

 46.9 % 23 لا

 8.2 % 4 أحيانا

 المجموع

 

49 % 100.0 

 

تمثةةل القائةةدات اللةةواتي لا يةةتم إشةةراك  %46.1النسةةبة  أن (43رقةةم ) ويظهةةر مةةن الجةةدول 
اللةةةةةواتي يشةةةةةركن  القياديةةةةةات %44.1مرؤوسةةةةةيهن فةةةةةي عمليةةةةةة تصةةةةةميم الحةةةةةوافز ومثلةةةةةت النسةةةةةبة 
القائةةةدات اللةةةواتي يقمةةةن أحيانةةةا  %6مرؤوسةةةيهن فةةةي عمليةةةة تصةةةميم الحةةةوافز بينمةةةا مثلةةةت النسةةةبة 

و  إمكانياتهةاالحوافز حسب  أنظمةلكل منظمة سياساتها في تصميم  بلشراكهم في تصميم الحوافز
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الطةرق الحديثةة و تسةيير المنظمةة مةن  إدارةالمسطرة  وتعتبر عمليةة مشةاركة العةاملين فةي  أهدافها
العةةاملين فةةي  إشةةراكمةةن  الأساسةةي و الهةةدف  وراءهو  بأفكةةارهفةةي التسةةيير  حيةةث يسةةاهم العامةةل 

هةةو حفةةزهم علةة  العمةةل عةةن طريةةق إشةةعارهم بةةأهميتهم و هةةذا ينطبةةق علةة  نظةةام الحةةوافز  الإدارة
السياسةات  البةرامج و أنمشاركة العاملين في تصميمها يعةد تحفيةزا لهةم   كمةا  أن فبالإضافة إل  

درايةة كاملةة لرغبةات و دوافةع و احتياجةات العةاملين  أسةاسلنظام الحوافز التي يتم و ضةعها علة  
 و بالتالي يسهل تحفيزهم فيما بعد . 

و هةةذا مةةا يفسةةر نتةةائج السةةؤال السةةابق الةةذي يخةةص وجةةود صةةعوبة لأغلبيةةة القائةةدات فةةي  
لا يشةةةركن العةةةاملين فةةةي اختيةةةار مةةةا اختيةةةار نةةةوع الحةةةافز الةةةذي يليةةةق بمرؤوسةةةيهن و هةةةذا لأنهةةةن 

 يفضلون من حوافز. 

 

 ( 44جدول رقم )

 الحوافز المرأة القائد تمن  أساسهاالتي على  الأداءحول توفر معلومات كافية لمعدلات 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 57.1 % 28 نعم

 38.8 % 19 لا

 4.1 % 2 أحيانا

 المجموع

 

49 % 100.0 

 

مةةن القائةةدات لا تتةةوفر لةةديهن   %57.1مةةا نسةةبته  أننجةةد  (44)مةةن خةةلال الجةةدول رقةةم  
معلومات كافية حول معدلات الأداء و التي عل  أساسها تمنح الحةوافز وهةي النسةبة الأكبةر تليهةا 

مةن تتةةوفر لةيهن معلومةةات حةول معةةدلات الأداء و كانةت النسةةبة الأقةل للقيةةادات   %31.1النسةبة 
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و تفسةةةر النتةةةائج علةةة  أن معظةةةم القائةةةدات   %4.1ديهن المعلومةةةات أحيانةةةا بنسةةةبة  التةةي تتةةةوفر لةةة
يواجهن صعوبة في منح الحوافز لأنه مهما كان القائةد عةادلا و مةاهرا فةي تحفيةز العةاملين فةلا بةد 
مةن وجةود طريقةة لقيةاس أداء الفةرد و تعتبةر معةدلات الأداء خطةوة هامةة يةتم مةن خلالهةا تحديةةد و 

 المطلوب و الفعلي للعامل. توصيف الأداء

 

 (45جدول رقم )

 حول تجاوب العاملين مع عملية التحفيز

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 71.4 % 35 نعم

 8.2 % 4 لا

 20.4 % 10 أحيانا

 المجموع

 

49 % 100.0 

 

جاهةةةاتهم و عمليةةةة التحفيةةةز عمليةةةة معقةةةدة نظةةةرا لان العةةةاملين يختلفةةةون فةةةي ادراكةةةاتهم و ات 
ميةةولهم الشخصةةية نحةةو مةةا يقدمةةه القائةةد مةةن حةةوافز وبالتةةالي فةةي تجةةاوبهم لهةةذه الحةةوافز و حسةةب 

هناك تجاوبا من العاملين و مثلةت النسةبة  أنفان نسبة كبيرة من القائدات ترى  (45)الجدول رقم 
كانت و   أحياناتجاوب العامل مع التحفيز يكون  أنيرون  %4..2نسبة  أنفي حين   71.4%
  % 1.2لممن يرون انه لا يجدن تجاوبا من العمال عند تحفيزه و مثلت النسبة الأقلالنسبة 
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 (46جدول رقم )

 القائد لحوافز المرأةنتائج عند تقديم  عدم ملاحظة أسبابحول 

 التكرار

 عدم  أسباب

 ملاحظة نتائج الحوافز

 النسبة المئوية التكرار

العامل لا يعطي أهمية 
 للحوافز

8 11.9% 

الحافز لا يتناسب مع حاجة 
 العامل واهتماماته

14 20.9% 

العامل يرر أن الحافز أقل 
 من أدائه

19 28.4% 

العامل لا يفهم الهد  من 
 الحوار

26 38.8% 

 %100.0 67 المجموع

 

القياديات انه عندما تقوم بتقديم حوافز و لا يتم ملاحظة نتائج فان السبب هو  أغلبيةترى  
 % 31.1النسةةبة  أمةةا  %53.7عامةةل لا يفهةةم الهةةدف مةةن الحةةوافز و ذلةةك بنسةةبة قةةدرت ب ال أن

 بينمةا بلغةت مةن  أدائةهالسبب هوان العامل يرى الحافز اقل من  أنفمثلت القياديات اللواتي يرون 
النسةةةبة  أمةةةا %1..2الحةةةافز لا يتناسةةةب مةةةع حاجةةةات العامةةةل و اهتماماتةةةه نسةةةبة قةةةدرها أنيعتقةةةدن 
لةذلك فمةن العوائةق  %11.1للحةوافز وبلغةت  أهمية يعطيالعامل لا  أنتقادهن كانت في اع الأقل

القائد في  عملية التحفيز هي عةدم تحديةد الهةدف مةن التحفيةز وعةدم  المرأةتعترض  أنالتي يمكن 
فةةةي الحسةةةبان  تأخةةةذ أنحيةةةث المطلةةةوب مةةةن القائةةةد  الأداءتقةةةدير احتياجةةةات العةةةاملين كةةةذلك قيةةةاس 

 بعملية التحفيز. تقوم أنقبل  العوامل السابقة
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 (48جدول رقم )

 في المؤسسةكانت الحوافر مستمرة  أنحول 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 49.0 % 24 نعم

 ..51 % 21 لا

 100.0 % 49 المجموع

 

النسةةبة كانةةت جةةةد متقاربةةة بةةين القياديةةةات  أن (47)تبةةين النتةةائج مةةةن خةةلال الجةةدول رقةةةم  
و بةين القياديةات اللةواتي يسةتعملن  % 51اتي لا يستعملن الحوافز بصفة مستمرة وذلةك بنسةبة اللو 

من أهم أسباب نجاح نظام الحوافز هو تحديد الهدف من الحافز أيضا  أنالتحفيز بشكل مستمر  
مهارة القائد فةي اسةتخدام الحةوافز و الأهةم أن تكةون سياسةة الحةوافز فةي التنظةيم مسةتمرة مةن اجةل 

تمرارية تحفيةز الةدافع للعامةل للوصةول للأهةداف المشةتركة للعةاملين و المنظمةة معةا و التقصةير اس
دارة جهود العاملين.   في هذا الجانب سيشكل عائقا في تسيير وا 
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 (45جدول رقم )

 حول الحوافز المعنوية التي تجدين صعوبة في استعمالها

 التكرار

 الحوافز 

 التي تجدين المعنوية

   استعمالها صعوبة في 

 النسبة المئوية التكرار

إتاحة فرصة للعامل في 
 المشاركة في اتخاذ القرار

16 21.6% 

تشجيع العاملين على 
 التعبير عن مشاكلهم

18 24.3% 

الاستماع إلى آراء العاملين 
 وتوجهاتهم حول العمل

11 14.9% 

استعمال لغة الحوار 
 والتعاون

29 39.2% 

 %100.0 74 المجموع

 

الحةةوافز المعنويةةة التةةي يةةتم اسةةتعمالها يتبةةين مةةن الجةةدول هةةي تلةةك  لأصةةعبو فةةي سةةؤالنا  
بعدها مةن حيةث  تأتيمن القياديات  و  % 31.2 بنسبةالمتعلقة باستعمال لغة الحوار و التعاون 

 و  %24.3الصعوبة الحافز المعنوي المتعلق بتشجيع العاملين عل  التعبيةر عةن مشةاكلهم بنسةبة
يجدن صعوبة في استعمال الحافز المعنوي المتعلةق  اللواتيمن القياديات  % 21.7سبة مثلت الن
فرصةةة للعامةةل فةةي المشةةاركة فةةي اتخةةاذ القرار وكانةةت اقةةل الحةةوافز صةةعوبة هةةي المتعلقةةة  بلتاحةةة

الحةوافز المعنويةة هةي  أن   %14.1العاملين و توجهاتهم حول العمةل بنسةبة  وراء إل بالاستماع 
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كالنفسةية و الاجتماعيةة فتزيةد مةن شةعوره  الأخةرىحاجاتةه  إشةباعو تحقق لةه  الإنسان التي تساعد
دور القائةد و  يةأتيبالرضا في عملةه وولائةه لةه و تحقيةق التعةاون بةين مجموعتةه فةي العمةل و هنةا 

 و تفسةر النتةائج  حاجةاتهم  بمةا يلبةيالعمةل  أهةدافو دفعهةا نحةو  الأفةرادمهاراته في استخراج قوة 
القائةةدات تةةربطهن علاقةةة رسةةمية مةةع مرؤوسةةيهن مةةا يجعةةل هنةةاك صةةعوبة فةةي  أغلبيةةة أنقة السةةاب

القائةةد  ويترتةةب عنةةه عةةدم رضةةا العامةةل و عةةدم ولائةةه  المةةرأةاسةةتعمال الحةةوافز المعنويةةة مةةن طةةرف 
القائةد  إهمةالالحوافز المعنوية تتعلق بما يسم  الةروح المعنويةة للعةاملين  ومنةه فةان  أنللقائد ذلك 

  المرجوة.    للأهدافته الحوافز تعتبر عائقا في كسب رضا العامل و ووصوله لها

 

 ( 49جدول رقم )

 فشل نظام الحوافز المتعلقة بعلاقة القائد و مرؤوسيها أسبابحول 

 التكرار

 فشل أسباب

 نظام الحوافز 

 النسبة المئوية التكرار

العامل لا يثق با لأنا قائدة 
 رسمية جدا

29 53.7% 

مل لا يثق با لأنا قائدة العا
غير عادلة ي توزيع 

 الحوافز
9 16.7% 

العامل لا يثق با بسبب 
 جنسا

16 29.6% 

 %100.0 54 المجموع
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فشةلها  أسةباب أهةمالفشل و من  إل  تاالإدار تتعرض عملية تحفيز العاملين في كثير من  
العامةل لا يثةق بهةا  أنسةبب هةو  أهةمالقياديةات فةان  رأيهو العلاقة بين القائد و العاملين وحسب 

 أنمةنهن  يعتقةدن  %21.6نسةبة  أمةا   % 53.7النسبة الرأيقائدة رسمية جدا ومثلت هذا  لأنها
 رأيو التةةةةي تمثةةةةل  % 16.7النسةةةةبة  الأخيةةةةرفةةةةي  تةةةةأتي يثةةةةق بهةةةةن بسةةةةبب جنسةةةةهن و العامةةةةل لا

 ة في توزيع الحوافز.  يعتبرها غير عادل لأنهالعامل لا يثق بهن  أنالقياديات اللواتي يعتقدن 

 

ل 2-4 غ و تحليـ ات تفريـ ات البيانـ ة :معوقـ ية الثالثـ ق بالفرضـ ي تتعلـ د التـ رأة القائـ ة المـ  ممارسـ
 وظيفة اتخاذ القراراتل

 ( 51جدول رقم )

 الإدارةعملية اتخاذ القرار في  أهميةحول 

اتخـــاذ القـــرار فــــي  أهميـــة
 المؤسسة

 المستور التعليمي

 المجموع

 جامعي ثانوي
ادات شه

 أخرر

 1 0 1 0 التكرار نعم

 %100.0 %0. %100.0 %0. النسبة 

 48 8 34 6 التكرار لا

 %100.0 %16.7 %70.8 %12.5 النسبة 

 49 8 35 6 التكرار المجموع

 %100.0 %16.3 %71.4 %12.2 النسبة 

 

القةةرار  اذاتخةةالقائةةدات مةةدركات بأهميةةة  أغلبيةةة أنتشةةير النتةةائج المبينةةة فةةي الجةةدول أعةةلاه  
و ذلةك  الإداريةةتعتبر عملية اتخاذ القرار جةوهر العمليةة   حيث  % 11بنسبة  الإداريفي العمل 
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مةةةن تخطةةةيط و تنظةةةيم و تنسةةةيق .....  و اتخةةةاذ القةةةرار  الإداريلارتباطهةةةا بكافةةةة جوانةةةب التنظةةةيم 
  نجةاح القائةد مةن علة الأول و نجاحها يعتمد بالدرجة  الإداريمن المهام الجوهرية للقائد  الإداري

المنظمةةة و حسةةب الجةةدول المركةةب فةةان المسةةتوى التعليمةةي لةةه اثةةر  إدارةخةةلال وعيةةه بأهميتهةةا فةةي 
 اتخاذ القرارات في المؤسسة. لأهميةالقائدة  إدراكعل  

 

 (51جدول رقم )

 الطريقة التي تعتمد عليها المرأة القائد في بناء القرارات حول

 التكرار

 القرارات ءطريقة بنا
 النسبة المئوية التكرار

 %39.3 24 التشارا في تحديد المشكلة

 %24.6 15 تحديد بيانات المشكل

 %36.1 22 تحديد البديل الأمثل للحل

 %100.0 61 المجموع

 

يمةةر بمراحةةل ) تحديةةد المشةةكلة   جمةةع  أنبنةةاء القةةرار يجةةب  أنعلةة   الإدارةيتفةةق علمةةاء  
 أننجةةد  (51رقةةم ) ر البةةديل   و عمليةةة التنفيةةذ ( و مةةن الجةةدولالبيانةةات   تقيةةيم البةةدائل   اختيةةا

مةةن  أنو  %31.3علةة  تحديةةد المشةةكلة بلغةةت  القةةراراتنسةةبة القائةةدات اللةةواتي يعتمةةدن فةةي بنةةاء 
  بينمةا مةن تعتمةدن فةي  % 36تعتمدن في بناء القرار عل  تحديد البديل الأمثةل للحةل بلغةت نسةبة

كل قائةد لةه  أن   تفسر النتائج عل  % 24.6لمشكلة بلغت نسبة بناء القرار عل  تحديد بيانات ا
 منظمةة أيفةي  القةراراتبنةاء  أن إلاقةرار   إلة نظرته و طريقته فةي معالجةة المشةكلة التةي تحتةاج 

يتطلب  وجود قائةد لديةه معرفةة علميةة حةول مراحةل عمليةة اتخةاذ القةرار و الاهتمةام بكةل مرحلةة و 
نظةةرة شةةاملة للموقةةف و محيطةةه و بةةذلك فةةان جهةةل القائةةد للطريقةةة اتخةةاذه للقةةرار يكةةون فةةي ضةةوء 

 العلمية لبناء القرار تعتبر عائقا في ممارسته لوظيفة اتخاذ القرار.
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 (52جدول رقم )

 صعوبة في اتخاذ القرار معين في العملحول ال

هل هناا صعوبة في 
 اتخاذ القرارات

 عدد السنوات في العمل القيادي
 المجموع

1 - 5 6 - 11 11 - 15 16 - 21 30 + 

 20 1 2 2 5 5 التكرار نعم

 %100.0 %5.0 %10.0 %10.0 %0..5 %0..5 النسبة 

 22 0 0 5 1 16 التكرار لا

 %100.0 %0. %0. %22.7 %27.3 %50.0 النسبة 

 6 0 2 0 . 1 التكرار أحيانا

 %100.0 %0. %33.3 %0. %50.0 %16.7 النسبة 

 48 1 4 7 14 22 التكرار المجموع

 %100.0 %2.1 %8.3 %14.6 %29.2 %45.8 النسبة 

 

 الأكبةروجود صعوبة في اتخاذ قةرار معةين و كانةت النسةبة القائدات حول  إجاباتتباينت  
 للةواتي لا الأقةلو كانةت النسةبة  % 41.1للقائدات اللواتي يجدن صعوبة فةي اتخةاذ القةرار بنسةبة 

فكانةت القائةدات اللةواتي  % 3..1أمةا النسةبة  % 1..4ت بةة:يجدن صةعوبة فةي اتخةاذ القةرار قةدر 
 ومةةن خةةلال الجةةدول المركةةب و المتعلةةق بعةةدد سةةنوات فةةي العمةةل القيةةادي  أحيانةةايجةةدن صةةعوبة 

مةةةن لةةةديهن خبةةةرة اقةةةل هةةن اكبةةةر مةةةن يتلقةةةين صةةةعوبة فةةي اتخةةةاذ القةةةرارات ممةةةثلات فةةةي  أننلاحةةظ 
ن الصعوبة تأتي من ضغوط الوقت و أحيانةا و تبرر القائدات |أ  .1-5و من  5-1الفئتين من 

 كثيةةرة عةةدم تةةوفر معلومةةات حةةول المشةةكل بينمةةا تبةةرر القائةةدات مةةن لا أحيةةانتعقةةد المشةةكلة و فةةي 
و التعةةرض للمواقةةف  الإدارةالسةةهولة فةةي اتخةةاذ القةةرار يةةأتي مةةن خبةةرتهن فةةي  أنيجةةدن صةةعوبات 

 ولة اتخاذ القرار.متغير الخبرة يتحكم في سه أنأكثر من مرة  ومنه نستنتج 
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 (53جدول رقم )

 هناا تحضير مسبق لقرارات بديلة اذاحول 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 26.5 % 13 نعم

 71.4 % 35 لا

 2.0 % 1 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

مةةةنهن لا يقمةةةن بالتحضةةةير المسةةةبق  % 71.4نسةةةبة  أنمةةةا يةةةتم ملاحظتةةةه عنةةةد القائةةةدات  
 بتحضير مسبق. قراراتالقائدات اللواتي يتخذن  % 26.5ارات بينما تمثل النسبة للقر 

تتطلةةب حةةلا مةا ينةةتج عنةه عةةدة بةةدائل  إداريةةكةةان هنةاك مشةةكلة  إذاقةرار بةةديل  إلةة نحتةاج  
فةةةي الاختيةةةار و تطةةةرح للنقةةةان و يةةةتم دراسةةةتها و تقييمهةةةا مةةةن طةةةرف القائةةةد تةةةم يةةةتم اختيةةةار الحةةةل 

التحضةير المسةبق و عمليةة  أن أيو بعد دراسةة و تفكيةر  إدراكوعي و المناسب الذي يكون عن 
كل مرحلة تنقص فةي مراحةل اتخةاذ القةرار  أن أيالقرار   أساسياتجمع البيانات حول مشكلة من 

 فانه يعتبر حلا لاشعوريا و ليس قرار. 
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 ( 54جدول رقم )

 .  في المؤسسة أهميةالموظ  في اتخاذ القرارات ذات  إشراا حول

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 36.7 % 18 نعم

 51.0 % 25 لا

 12.2 % 6 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

نسةةةبة القائةةةدات اللةةةواتي لا يشةةةركن  أن (54رقةةةم ) و تشةةةير النتةةةائج الموضةةةحة فةةةي الجةةةدول 
الموظةةف  إشةراكن بينمةةا مةن يفضةل الأكبةرو تمثةل النسةبة  %51مةوظفيهم فةي اتخةاذ القةرار بلغةةت 

 % 12.2 الأحيةانو تليها من تشرك الموظةف فةي بعةض  % 36.7في اتخاذ القرار بلغت نسبة 
 . 

القةةرار المتخةةذ مةةن القائةةد  أنالمةةوظفين فةةي اتخةةاذ القةةرار مهمةةة كةةون  إشةةراكتعتبةةر عمليةةة  
 إيجةةادووجهةةات نظةةرهم فةةي  أرائهةةميسةةاهموا مةةن خةةلال  أنبعيةةد   و ممكةةن  أويمسةةهم مةةن قريةةب 

الاعتمةةاد علةة  المشةةاركة فةةي اتخةةاذ  أن  كمةةا  الأفضةةللحلةةول التةةي يختةةار القائةةد مةةن بينةةه البةةديل ا
و بمسةاهمته فةي  بأهميتةه لإحساسةهفةي القيةادة وتحفيةزا معنويةا للعامةل  يةاطديمقرا أسلوباالقرار يعد 
 بها.  يعملالتي  الإدارةانجازات 
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 (55جدول رقم )

 القرار ناسبة لاتخاذحول وصول المعلومات الكافية والم

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 30.6 % 15 نعم

 61.2 % 30 لا

 8.2 % 4 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

اغلةب القائةدات لا تصةلهن معلومةات كافيةة لاتخةاذ القةرار و  أن (55رقم ) وحسب الجدول 
م تةةةوفر المعلومةةةات قةةةدرت بنسةةةبة بينمةةةا مةةةن لا يةةةواجهن مشةةةكلة عةةةد %61.2هةةةذا مةةةا تمثلةةةه نسةةةبة 

 .   %1.2مثلت  أحياناوكانت النسبة الأقل للواتي تصلهن المعلومات  % 6..3

 إلايةتم  قدرة القائد عل  الاختيار بين البدائل المتاحة للمشكلة  وهذا لا القرار عل ويعتمد  
يحصةل القائةد علة  قةدر  أنتم الاختيار نتيجة دراسة علمية و تقدير سةليم للواقةع و هةذا معنةاه  إذا

 ممكن من البيانات و المعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة في التنظيم 

  



 

246 
 

 ( 56جدول رقم )

 كانت المعلومات المقدمة لاتخاذ القرار تعاني من التدخل الشخصي إذا حول

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 40.8 % 20 نعم

 44.9 % 22 لا

 14.3 % 7 حياناأ

 100.0 % 49 المجموع

 

أن المعلومةةات المقدمةة للمةةرأة القائةةد تعةةاني مةةن التةةدخل  (56)يتبةين مةةن خةةلال الجةةدول رقةةم 
فةةي حةةين نجةةد أن نسةةبة القائةةدات اللةةواتي يةةرون أن  % 44.1مثلتةةه النسةةبة   الشخصةةي و هةةذا مةةا

كمةةةةا ذكرنةةةةا سةةةةابقا أن  و % 1..4تعةةةةاني مةةةةن التةةةةدخل الشخصةةةةي بلغةةةةت  المعلومةةةةات المقدمةةةةة لا
هةةذه المصةةادر و كفايتهةةا    أمانةةة إلةة فةةي اتخةةاذ القةةرار ولكةةن بشةةرط الاطمئنةةان  أهميةةةللمعلومةةات 

حيةةث أنةةه تتوقةةف صةةحة وسةةلامة القةةرار علةة  مةةدى صةةحة وتواصةةل المعلومةةات لةةذلك فالمعلومةةات 
ر المناسةب ويكةون التي تعاني من التدخل الشخصي تعتبر عائقا في وجه المرأة القائد لاتخاذ القةرا

العاملين   عدم وجةود جةو مةن الثقةة بةين القائةد  أهدافالتنظيم مع  أهدافالسبب في ذلك تعارض 
 ومرؤوسيه المصالح الشخصية و القائدة من وراء هذا القرار . 
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 (58جدول رقم )

 المعتمدة في المنظمة القراراتحول نوع 

 التكرار

 ت المعتمدةانوع القرار 
 المئويةالنسبة  التكرار

 %21.5 14 إستراتيجية

 %26.2 17 روتينية

 %52.3 34 تنفيذية

 %100.0 65 المجموع

 

 القةةةراراتالتةةةي تعتمةةةده القائةةةدة هةةةو  القةةةراراتنةةةوع  أننجةةةد  (57رقةةةم ) مةةةن خةةةلا ل الجةةةدول 
 الأقلبينما كانت النسبة  %26.2الروتينية بنسبة  القراراتتليها  % 52.3التنفيذية و ذلك بنسبة 

جانب كبير  إل تحتاج  الإستراتيجيةفان القرارات  للإشارة % 21.5و بلغت  الإستراتيجيةقرارات لل
من العمق و التفكيةر و البحةث ودراسةة بينمةا القةرارات الروتينيةة يةتم البةت فيهةا بشةكل سةريع نتيجةة 

و  لإبةداعاقةوة و عمةق فةي التفكيةر و  إلة الخبرات فةي التجةارب السةابقة و هةذه القةرارات لا تحتةاج 
 العليا .    الإدارةالقرارات التنفيذية فهي بمثابة تنفيذ القرارات  أماغالبا ما تحددها القوانين 
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 (55جدول رقم )

 من طر  المرأة القائد المتخذة اتقرار الحول اعتراض الموظفين حيال 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 40.8 % 20 نعم

 36.7 % 18 لا

 22.4 % 11 ناأحيا

 100.0 % 49 المجموع

 

 اراتللقةةةر  المةةةوظفينهنةةةاك اعتةةةراض مةةةن طةةةرف  أنيتبةةةين  (51رقةةةم ) مةةةن خةةةلا ل الجةةةدول 
يعترضةون علة  القةرار  للمةوظفين الةذين لا % 36.7بينما كانت النسبة  % 1..4المتخذة بنسبة 
ان اعتةةةراض وحسةةب القائةةةدات فةة الأحيةةةانلاعتةةةراض المةةوظفين فةةةي بعةةض  %  22.4تليهةةا نسةةبة 

حةةول قةةرارات تخصةةه بالةةذات   و يشةةكل اعتةةراض المةةوظفين علةة  القةةرارات  المةةوظفين يكةةون دومةةا
تعيد  إليهاالقائدة حينما يتم الاعتراض عل  قرار معين فانه بالنسبة  أنهو  الأولسلاح ذو حدين 

اتخةةاذ  تشةةك فةةي قةةدرتها علةة  أنهةةابنةةاء القةةرار و ذلةةك بجمةةع معلومةةات جديةةدة حولةةه و الثةةاني هةةو 
 القرارات السليمة.
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 ( 59جدول رقم )

 حول سبب اعتراض الموظفين

 التكرار

 سبب اعتراض

 عن القرارالموظفين  

 النسبة المئوية التكرار

 %4.5 3 عدم فهما للمشكلة

ليس لديا معلومات كافية 
 حول القرار

27 40.3% 

 %22.4 15 لست ليا خبرة لأخذ القرار

 %32.8 22 بسبب جنسا

 %100.0 67 جموعالم

 

سةةةبب اعتةةةراض المةةةوظفين هةةةو عةةةدم تةةةوفر  أنللقائةةةدات التةةةي تةةةرى  الأكبةةةركانةةةت النسةةةبة  
 أنالقائةةدات اللةةواتي يةةرون  % 32.1تليهةةا النسةةبة  %  3..4معلومةةات كافيةةة حةةول القةةرار مثلةةت 

يتقبلن قةرارات و خاصةة تلةك المتعلقةة بمصةيرهم مةن  سبب اعتراض الموظف هو جنسهن حيث لا
سةبب اعتةراض الموظةف هةو عةدم خبرتهةا قةي  أنمةن القائةدات  % 22.4ة و تعتبر مةا نسةبته امرأ 

 4.5بلغةت  الأقةلالسةبب هةو عةدم فهةم المشةكلة و هةي النسةبة  أناتخاذ القرار بينما يعتبرن البقيةة 
% . 
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 (61جدول رقم )

 القرار اتخاذفترة زمنية طويلة في  تأخذينهل حول السؤال :

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية لتكرارا

 49.0 % 24 نعم

 34.7 % 17 لا

 16.3 % 8 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

 القةرارنسةبة القائةدات اللةواتي يأخةذن فتةرة زمنيةة طويلةة لاتخةاذ  أن (.6رقم ) يبين الجدول 
بلغةةت القةةرار  اتخةةاذيأخةةذن فتةةرة زمنيةةة طويلةةة فةةي  بينمةةا نسةةبة القائةةدات اللةةواتي لا % ..41بلغةةت 
 16.3لاتخاذ القرار بلغةت  أحياناللواتي يأخذن فترة زمنية طويلة  الأقلو كانت النسبة  % 37.7

مشةةةةاكل و صةةةةعوبات كعةةةةدم تةةةةوفر  إلةةةة اخةةةةذ فتةةةةرة طويلةةةةة يعةةةةزى  أنو تبةةةةرر القائةةةةدات علةةةة   %
المعلومةةةةات حةةةةول مشةةةةكل و عةةةةدم التسةةةةرع و الظلةةةةم فةةةةي بعةةةةض القةةةةرارات المصةةةةيرية بينمةةةةا يةةةةرون 

خبةرتهن الطويلةة فةي هةذا المجةال و  إلة دم اخذ فتةرة زمنيةة فةي اتخةاذ القةرار راجةع ع أن الأخريات
 التعود عل  اتخاذ القرار خاصة الروتينية منها . 
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 (61جدول رقم )

 حول الاضطرار لاتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 85.7 % 42 نعم

 8.2 % 4 لا

 6.1 % 3 اأحيان

 100.0 % 49 المجموع

 

اتخاذ قرار سريع لحل  إل القائدات تضطر  أغلبية أنعل   (61رقم ) تشير نتائج الجدول 
و هةةةي نسةةبة القائةةةدات  % 1.2 الأقةةلبينمةةةا شةةكلت النسةةةبة  % 15.7مشةةكلة طارئةةة وهةةةذا بنسةةبة 

القةةرار السةةريع للمشةةاكل  أنيتخةةذن قةةرارات سةةريعة لحةةل مشةةكلة طارئةةة و تبةةين القائةةدات  اللةةواتي لا
و فةةي بعةةض  الأعمةةالالطارئةةة ضةةروري لأنةةه يجنبهةةا عةةدم السةةيطرة علةة  الوضةةع و عةةدم عرقلةةة 

 القانونية . الآجالاحترام  الأعمال
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 (62جدول رقم )

 للمؤسسة معين أهمية قراراتالمرؤوسين حول  إلىاللجوء  حول

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 46.9 % 23 نعم

 20.4 % 10 لا

 32.7 % 16 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

علةة  أن القياديةةات يلجةةأن للمةةوظفين حةةول قةةرار معةةين و هةةذا مةةا (62) رقةةم عبةةر الجةةدولي  
يلجةةةأن للمةةةوظفين لاتخةةةاذ قةةةرار معةةةين  وبلغةةةت نسةةةبة القياديةةةات اللةةةواتي لا % 46.1تبينةةةه النسةةةبة 

بنسةةةبة قةةةدرة  بأحياننةةةاللموظةةةف لاتخةةةاذ قةةةرار معةةةين بةةةاقي القياديةةةات بةةةاللجوء  أجابةةةتو  % 4..2
المةوظفين لاتخةاذ قةرار معةين أي فةي مرحلةة تقيةيم البةدائل أمةر مهةم  إلة اللجةوء  أن   % 32.7بة:

 BRAINتركةةةةز عليةةةةه نظريةةةةة اسةةةةتخدام العصةةةةف الةةةةذهني  للوصةةةةول لقةةةةرار رشةةةةيد و هةةةةذا مةةةةا
STORMING ويعتمد هذا الأسلوب علة   الذي يشجع عل  تقديم اكبر عدد من الأفكار الجديدة

 طرح الأفكار وعدم نقدها و تقديم أكبر عدد من الأفكار والمزج بين الأفكار و تحسينها.
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 (63جدول رقم )

 العليا القرارات القائدة الإدارةحول دعم 

 التكرار

 الإجابات
 النسبة المئوية التكرار

 75.5 % 37 نعم

 14.3 % 7 لا

 10.2 % 5 أحيانا

 100.0 % 49 المجموع

 

قةةةةرارات  أنعلةةةة   %75.5 ( و التةةةةي تمثةةةةل63رقةةةةم ) فةةةةي الجةةةةدول الأكبةةةةرتشةةةةير النسةةةةبة  
 الإدارةقةةةراراتهن لا تلقةة  الةةةدعم مةةةن  أنالعليةةا بينمةةةا يةةةرون البقيةةة  الإدارةالقائةةدات تلقةةة  دعمةةا مةةةن 

 لأعلةة ا الإدارةمةن  لقةراراتهنلمةن يلقةون دعمةا  الأقةةلوتعةود النسةبة   %14.3منهةا بنسةبة  الأعلة 
رجةال و  الأغلةبالعليةا فةي  الإدارة أنو يرجع السةبب حسةب رأي الةبعض   %2..1بنسبة  أحيانا

القةةةرارات المدعومةةةة بالشةةةرح الةةةلازم و  أن الأغلبيةةةةيمارسةةةون نةةةوع مةةةن التمييةةةز علةةةيهن بينمةةةا تةةةرى 
 العليا .  الإدارةالمتسمة بالموضوعية تلق  دائما الدعم من 
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 (64جدول رقم )

 العوائق التي تحول دون اتخاذ القرار أصعب  حول

 التكرار

  أصعب

 العوائق التي تحول

 دون اتخاذ القرار 

 النسبة المئوية التكرار

 %55.7 34 قلة خبرتا في حل المشكلة

نظام المعلومات السائدة في 
 المؤسسة

22 36.1% 

 %8.2 5 درجة تعقد المشكلة

 %100.0 61 المجموع

 

بالنسةةبة للقائةةدات و هةةذا مةةا  الأكبةةرهةةي العةةائق  ة فةةي حةةل المشةةكلةقلةةة خبةةرة القائةةد تعتبةةر  
العوائق هو نظام المعلومةات  أصعب أنبينما نسبة القائدات اللواتي يرون  % 55.7تمثله النسبة 

 هةةو الأصةعبالعةائق  أنللةواتي يةةرون  الأقةلو كانةت النسةةبة  %36.1السةائد فةي المؤسسةةة بلغةت 
عوائةةةق اتخةةةاذ القةةةرار  أننجةةةد  فلننةةةامةةةن حةةةلال هةةةذه النتةةةائج   % 1.2بنسةةةبة  درجةةةة تعقةةةد المشةةةكلة

 . لأخرىمتنوعة و تختلف من قائدة 
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 كي  تقييمين ممارسة المرأة القائدة بالإدارة الجزائريةالسؤال المفتوح: 

نةةةوع مةةةن الحريةةةة للمبحوثةةةات  لإعطةةةاءقامةةةت الباحثةةةة بتصةةةميم هةةةذا السةةةؤال المفتةةةوح  
الجزائريةةة و المعوقةات التةةي يمكةن أن تواجههةةا و التةةي  بةالإدارةلقائةةد فةةي المةرأة ا رأيهةنللتعبيةر عةةن 

الباحثةةة فةةي أسةةئلة الاسةةتمارة وذلةةك لأنهةةا مقيةةدة بمؤشةةرات مرتبطةةة  إليةةهمةةن الممكةةن انةةه لةةم تشةةر 
بالفرضةةةةيات   ومةةةةن خةةةةلال السةةةةؤال المفتةةةةوح نجةةةةد أن كةةةةل القياديةةةةات متفقةةةةات أن المةةةةرأة لهةةةةا كةةةةل 

ة و الخبةةرة لنجاحهةةا فةةي العمةةل القيةةادي و أنهةةا وصةةلت فةةي أغلةةب العلميةةة و الشخصةةي الإمكانيةةات
 أهةم أن  كمةا اتفقةت كةل القائةدات كفاءتهةاالوظائف القياديةة عةن طريةق فةرض نفسةها بمؤهلاتهةا و 

سةةمح للمةةرأة بالقةةدم للمناصةةب العليةةا هةةو التعلةةيم   و بالنسةةبة للمعوقةةات فتؤكةةدن أن أكثرهةةا علةة   مةةا
المةرأة لازالةت تتعةرض  أن %15  وتشةير مةا نسةبته  أعبائهةاو  لأسةرةباهي تلةك المتعلقةة  الإطلاق

ولو نجحت المةرأة واكتسةبت احتةرامهم و ثقةتهم وولائهةم فةان  حت للتميز في المجتمع الجزائري   و 
القيادية بسهولة تتعلق بكونهةا امةرأة فةي مجتمةع  وظائفهاهناك عوائق أخرى لا تسمح لها بممارسة 

ت بعةةةةض الأمثلةةةةة كالسةةةةفر و المكةةةةوث فةةةةي العمةةةةل لسةةةةاعات متةةةةأخرة و ذكةةةةوري و أعطةةةةت القائةةةةدا
 الاختلاط بعدد كبير من الرجال خاصة و أن عدد النساء في المراكز القيادية قليل .
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 :مناقشة نتائج الفرضيات-3

               :الدراسة مجتمعنتائج خصائص -3-1

  للقياديةات هةي فةي متوسةط العمةر  الأكبةرلعمريةة الفئةة ا أن (15)نستنتج من الجةدول رقةم
السياسة التي انتهجتها  إل سنة و هي مرحلة العطاء و التميز  و هذا راجع .4-.3بين 

 الدولة في مساعدة النساء للتقدم للمراكز القيادية .
 ( وتفسةر هةذه   % 71.4)جةامعي مسةتوى عال للقياديةات التعليمةي المسةتوي أن يتبةين

يم من العوامةل التةي مكنةت المةرأة إلة  الوصةول للمناصةب القياديةة كمةا أن النسب أن التعل
القياديات ذو المستوى الجامعي لديهن المعرفة العلمية التي تمكنهن من ممارسة وظائفهن 

 القيادية والتي هي من متطلبات العمل القيادي . 
  رئيسةةة مصةةلحة( الوسط  الإدارةالمناصةةب التةةي تشةةغلها القياديةةات متنوعةةة و اغلبهةةا فةةي(

    %32.7تليها القياديات في منصب مديرة بنسبة   %41بنسبة قدرت ب
  القياديات من يمتلكن الخبرة في العمل مع الاقدمية في المؤسسة معا  يتمثلن فةي  أننجد

 أنتتةةرجم هةةذه النتةةائج الواقةةع مةةن حيةةث    ( سةةنة.1-5( سةةنة و مةةن )5-1الفئتةةين مةةن) 
كنتاج للحراك الاجتماعي و السياسةي  الأخيرةبرزت في السنوات  ةالإدار القيادية في  المرأة
القياديةات  أنالذي كان لةه دور مهةم فةي تقةدمها للمناصةب العليةا   و نسةتنتج  الأخيرهذا 

يملكن خبرة بسيطة في العمل القيادي . فةالخبرة هةي القةوة التةي تضةف  علة  القائةد نتيجةة 
اياهةةا أكثةةر مةةن أعضةةاء الجماعةةة أو التةةابعين خبرتةةه وقدرتةةه وتمكنةةه مةةن فهةةم الأمةةور وخف

  وتمكنه من التكيف مع المواقف التي تنشا عن بيئة العمل.
  العموميةة و خاصةة التعلةيم و الطةب وهةي قطاعةات  الإدارةالقائد تتركةز فةي  المرأة أننجد

 شةارةللإ الأسةرةامتداد لوظائفها في المجتمةع و  كأنهاالقائد و  المرأةمقبولة اجتماعيا لعمل 
فان المديرات التنفيذيات في العينة يتمثلن في مديرة المجاهدين  مديرة النشاط الاجتماعي 

و  الإدارةيشةةغلن وظيفةةة عليةةا فةةي  أنهةةنومةةديرة الخةةدمات الجامعيةةة ورغةةم  الإذاعةةة مةةديرة 
 قطاعاتهن تبق  ضمن ما هو مقبول اجتماعيا. أن إلا الأعل من المنصب  أعل التي 
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 ::معوقات وظيفة الاتصال الأولىالمتعلقة بالفرضية  نتائجعرض ال -3-2 

  مةةن  وهةةذا مةةا نلمسةةه للاتصةةال فةةي منظمتةةه أهميةةةالقائةةد الفعةةال هةةو الةةذي يةةدرك و يعطةةي
للاتصال في  أهميةمن القائدات  أعطت   ..1نسبة  أنحيث  (.2خلال الجدول رقم: )

لةةديهن يسةمح بةادراك ومعرفةةة المسةتوى التعليمةي المرتفةع  أن إلةة و يرجةع ذلةك %  الإدارة
متغيةةةر  أننسةةةتنتج  أنالاتصةةةال التنظيمةةةي ويمكةةةن  أهمهةةةاالوظةةةائف الحديثةةةة للقائةةةد و مةةةن 
 .الإدارةالاتصال التنظيمي في  لأهميةالقياديات  إدراكالمستوى التعليمي يتحكم في 

  ضةةروري و هةةام  أمةةرالاتصةال الةةدوري بالمرؤوسةةين لاطلاعهةةم علةة  كةةل جديةةد فةةي العمةةل
يعةةةد معوقةةةا يتعلةةةق بةةةادراك القائةةةدة لةةةه ويمكةةةن  الأمةةةرالمنظمةةةة و التقصةةةير فةةةي هةةةذا  ةلإدار 

 % 85.7القائد و هذا ما تمثله النسبة المرأة أولوياتالاتصال المستمر من  أنالاستنتاج 
 .الإدارةالاتصال في  بأهميةهذا ناجم عن وعيها (21الجدول رقم )

 الشةةةفهي علةةة  الكتةةةابي فةةةي  الأسةةةلوب تفةةةوق (22) تبةةةين النتةةةائج مةةةن خةةةلال الجةةةدول رقةةةم
 % 73.5الشةفهي فةي الاتصةال قةدرت بةة الأسةلوبنسةبة مةن يسةتعملن  أنالاتصال حيةث 
غيةةر الرسةةمي فةةي الاتصةةال بالعمةةال وهةةو  الأسةةلوبالقائةةد تفضةةل  المةةرأة أنومنةةه نسةةتنتج 

لةةه ميةةزات جيةةدة فةةي سةةرعة الاتصةةال و تنميةةة العلاقةةة بةةين المرؤوسةةين و القائةةد و  أسةةلوب
و تنمية العلاقةات الاجتماعيةة كمةا انةه يةوفر الوقةت و التكلفةة ألا  الإنسانيةعم العلاقات د
 إلةةة يحتةةةاج  الأسةةةلوباسةةةتعماله بكثةةةرة يعتبةةةر مةةةن المعوقةةةات الاتصةةةالية ذلةةةك أن هةةةذا  أن

مهةةةارات اتصةةةالية للقائةةةد كجهةةةد خةةةاص فةةةي الصةةةياغة و اسةةةتخدام كلمةةةات محةةةددة المعنةةة  
انسةةةةةياب المعلومةةةةةات بالاتصةةةةةالات  أن إلالغةةةةةة المسةةةةةتقبل  إدراكوكةةةةةذلك مراعةةةةةاة ثقافةةةةةة و 

يساعد الاتصةال  كما الأهدافيحقق الفهم المتبادل و يوحد  لأنه مهما أمراالرسمية يعتبر 
و يعةةةاون فةةةةي  أسةةةلوبالكتةةةابي فةةةي عةةةةرض تفاصةةةيل كثيةةةرة   وعةةةةرض الفكةةةرة بةةةأكثر مةةةةن 

 سالة الاتصالية.و يمنع تحريف الر  في نفس الوقت الأفرادالاتصال بعدد كبير من 
 هنةةاك اتصةةال متنةةوع مةةن طةةرف العمةةال بالقيةةادة اغلبةةه  أننجةةد  (23)وحسةةب الجةةدول رقةةم

   غير رسمي و تبين هذه النتائج سهولة الاتصال بين اغلب القياديات و المرؤوسين.
  24القائةةد تفضةةل التعامةةل المباشةةر مةةع شةةكاوي العةةاملين الجةةدول رقةةم  المةةرأة أننسةةتنتج –

و الترغيب و الاستمالة  الإقناعو بالتأثير غير رسمي يسمح  أسلوبو ( و ه% 1..17)
لية لتوجيه رغبات المرؤوسين و يسمح الاتصال المباشر باسةتعمال القائةد لمهاراتةه الاتصةا

و العلاقةات التفاعليةة الاجتماعيةة و هةذا مةا تفتقةده الوسةائل الرسةةمية  الإصةغاء كةالحوار و
  في معالجة مشاكل العمل العمال. 

 القائةةةةد و  بةةةةالمرأةعوائةةةةق الاتصةةةةال لةةةةيس لةةةه علاقةةةةة  أن 25كمةةةا تبةةةةين نتةةةةائج الجةةةةدول رقةةةم
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و  الإداريةةةبتعةةدد المسةةتويات  أساسةةامتعلقةةة  أخةةرىبصةةعوبات  إنمةةامهاراتهةةا الاتصةةالية و 
علةة   الإفةةراط أنو هنةةا نؤكةةد علةة   بةةالإدارةالتقصةةير مةةن طةةرف القةةائمين علةة  الاتصةةال 

يعرقةةةةل عمليةةةةة الاتصةةةةال خاصةةةةة فةةةةي حالةةةةة تعةةةةدد  أنه التركيةةةةز غيةةةةر الرسةةةةمي مةةةةن شةةةةان
فليس من السهل وصول المعلومات الشفوية دون تحريفها و قد تةؤدي  الإداريةالمستويات 

سةين و وصول المعلومات من القائد للمرؤ  المعلومات الكتابية في هذه الحالة دورا مهما في
يةةر الرسةةمية شةةكل عائقةةا فةةي القائةةد المفةةرط علةة  الوسةةائل غ المةةرأةاعتمةةاد   أنممةةا يعنةةي 

 وصول المعلومات السليمة .
  فةي التعامةةل مةةع العمةال و خاصةةة فيمةةا  أسةةهلالاتصةال المباشةةر  أن 26الجةةدول رقةةميبةين

القائةةد لا تجةةد عائقةةا فةةي الاتصةةال  المةةرأة أنيتعلةةق باستفسةةاراتهم و شةةكاويهم ومنةةه نسةةتنتج 
 .نالمرؤوسيالمباشر مع 

  ذللةةةةت مشةةةةكلة الجةةةةنس بسةةةةبب قةةةةوة  أنهةةةةاالقائةةةةد رغةةةةم  ةالمةةةةرأ  أنيتبةةةةين  27حسةةةةب الجةةةةدول
بسبب التغير الاجتماعي في البنية الاجتماعية للمجتمع  أوشخصيتها و تعليمها المعرفي 

مشةةةكلة الجةةةنس فةةةي القيةةةادة  أن إلاكثيةةةرة بسةةةبب خبرتهةةةا فةةةي العمةةةل القيةةةادي  أحيةةةانو فةةةي 
القائةةد  للمةةرأةيةةة ويشةةكل تحةةديا الجزائر  الإداراتتبقةة  عائقةةا لازال قائمةةا فةةي اغلةةب  الإداريةةة

 لوظائفها القيادية وخاصة الاتصال.   أدائها أثناء
  ان 21الجةدول   %57.1علة  وسةائل حديثةة  إدارتهةننسبة القياديات اللواتي يعتمدن في

تعتبةةةر مةةةن  كفاءتهةةةاالاتصةةةال الحديثةةةة و  أجهةةةزةالاتصةةةال الفعةةةال مثةةةل  إمكانيةةةاتنقةةةص 
يثةةةة لمةةةا لهةةةا مةةةن سةةةرعة و دقةةةة و تةةةأثير فةةةي توصةةةيل الحد الإدارةمعوقةةةات الاتصةةةال فةةةي 

 المعلومات و توفير للجهد و الوقت و التكلفة .
  5..4التعليمةةات لإيصةةالالهةةدف مةةن الاتصةةال هةةو  أننجةةد  21مةةن خةةلال الجةةدول رقةةم  

مةا يخةص  أما الإدارةهدف الاتصال اغلبه لصالح  أن أي  % 31.6ولتنفيذ القرارات  %
 أهةدافالقائد غير رسمية في الاتصال و رسةمية فةي  المرأة أن العامل فهو مهمن نستنتج

 الاتصال.
 العمةال هنةاك عوائةق فةي  إرشةادانه في تدخل القائدات لتوجيه و  .3تفسر النتائج الجدول

  الإصةةةغاء أهمهةةةاعمليةةةة الاتصةةةال لةةةذلك يحتةةةاج القائةةةد لمقومةةةات الاتصةةةال الفعةةةال و مةةةن 
الاختلافات الفردية بةين العةاملين كمسةتوى  أيضاو    اللغة المناسبةالإقناعالشرح المؤثر  

تكةةةون لةةةديها مهةةةارات اتصةةةالية تمكنهةةةا مةةةن  أنانةةةه لابةةةد  أيالفهةةةم و المسةةةتوى التعليمةةةي   
 معلوماتها و التمكن من الحديث مع المعارض اللامبالي المحايد ...الخ . إيصال

 التنظةةةيم الرسةةةمي  إلةةة  القائةةةد تميةةةل المةةةرأة أنعلةةة   31ويمكةةةن تفسةةةير النتةةةائج الجةةةدول رقةةةم
لفةةرض نفسةةها  علةة  العمةةال بحيةةث يسةةتجيب أغلبيةةة العمةةال للةةوائح و القةةوانين  % 51.6
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التنظيميةةة و بالتةةالي الاسةةتجابة لهةةا كونهةةا المسةةؤولة عةةن تطبيةةق هةةذه القةةوانين خاصةةة فةةي 
المةرأة لا تسةتطيع  النجةاح  أنيستهان بةه يعتقةد  لا يزال جزء المجتمع الجزائري و الذي لا

 يتقبلها انطلاقا من تنشئتهم الذكورية . ربما لا أوفي العمل القيادي 
  تلةك المتعلقةة  أهمهةاتتعدد الصةعوبات التةي تواجةه تةدفق المعلومةات داخةل المنظمةة و مةن

اكبةةةةر عةةةةائق هةةةةو نقةةةةص و سةةةةائل  أن 32بوسةةةةيلة الاتصةةةةال و تبةةةةين النتةةةةائج فةةةةي الجةةةةدول
 .الإدارةالاتصال الحديثة في 

 مةةن الرجةةال و مثلةةت  أكثةةرهنةةاك صةةعوبة فةةي التعامةةل مةةع النسةةاء  أن إلةة تشةير النتةةائج  و
 33الجدول رقم  % 63.3النسبة 

  العليةةا و هةةذا مةةا نلمسةةه  الإدارةالقياديةةات لةةديهن صةةعوبة فةةي الاتصةةال مةةع  أغلبيةةة أننجةةد
كثةرة المسةؤولين للوصةول للمسةؤول  إلة يةرجعن ذلةك  34 الجةدول   % 51.2في النسةبة 

رجةةةل و هةةةو  الأعلةةة المسةةةؤول  أنالصةةةعوبة ناجمةةةة عةةةن  أنن فيةةةرون بعضةةةه أمةةةا الأول
 بالتالي دائما ما يجعل الاتصال بينهما ضعيف.  

 :المتعلقة بالفرضية الثانية :معوقات وظيفة التحفيز عرض النتائج -3-3

 موضةةةةوع التحفيةةةةز أصةةةةبح مةةةةن مبةةةةادئ الإدارة الحديثةةةةة و ذلةةةةك بحكةةةةم ارتباطةةةةه الوثيةةةةق  أن
انجةةةازه و ارتباطةةةه الوثيةةةق بأهةةةداف المنظمةةةة بالإضةةةافة إلةةة  الأهةةةداف بمعنويةةةات الفةةةرد و 

الشخصةةةية للعةةةاملين و هةةةذه العمليةةةة تحتةةةاج بالدرجةةةة الأولةةة  مةةةن القائةةةد الإداري أن يكةةةون 
مدركا لأهمية تحفيز العةاملين و إطةلاق إمكانيةاتهم وهةذا مةا نلمسةه فةي القائةدات )الجةدول 

 عليمي العالي لديهن .  ويرجع هذا للمستوى الت  % 13.7( 35رقم 
 إدارةالقائةةةدات يعتمةةةدن علةةة  الحةةةوافز  فةةةي تسةةةيير و  أن(تبةةةين نتائجةةةه  36)الجةةةدول رقةةةم 

 و التسيير. الإدارةالتحفيز في  بأهمية لإدراكهن    %11.6بنسبة سلوك مرؤوسيهم
  تقديم الحةوافز و  أسس أهمهامتعددة من الصعوبات من  إشكالاترافق عملية منح الحوافز

القائةد تعتمةد فةي التحفيةز  علة   المةرأة أن(37ة في قياس الانجاز و يبين )الجةدول صعوب
و الانجةةةاز الفةةةردي و الانجةةةاز الجمةةةاعي معةةةا لان النسةةةب بةةةين  الإبةةةداعالمبةةةادرة و  أسةةةاس
لكةةل قائةةدة فلسةةفتها الخاصةةة فةةي تحديةةد  أنالثلاثةةة متقاربةةة جةةدا و هةةذا يةةدل علةة   الأسةةس
 . زالحوافمنح  أسس

 القائةد فةي عمليةة التحفيةز هةي  المةرأةفان المسائل التي تراعيهةا  31لجدول رقم من خلال ا
ويعتبةةةر    %44.6العةةةالي و المتةةةدني الأداءالاهتمةةةام بمكافئةةةة العةةةاملين دون تمييةةةز بةةةين 

نظةةام تطبيةةةق الحةةةوافز الخةةاطئ هةةةو الةةةذي يسةةاوي بةةةين الةةةذين يعملةةون والةةةذين لا يعملةةةون  
  استثارة العاملين لبذل الجهد. وبالتالي تفقد الحوافز قيمتها في



 

261 
 

  هنةةةاك تةةةوازن بةةةين الحةةةوافز  أنالقائةةةد تةةةدل النتةةةائج  المةةةرأةوحةةةول نةةةوع الحةةةافز التةةةي تفضةةةله
 .31( حسب الجدول رقم   %61.4المادية و المعنوية )

  الةذي  الحةافز عاختيةار نةو القائد تواجةه صةعوبة فةي  المرأة أن( .4)الجدول رقم نتائجبينت
   تشةكل الةدوافع لكةون ونظةرا %57.1و ذلةك بنسةبة قةدرت ب: ؤوسيهابمر يليق  أويناسب 

 القائةد يسةاعد الةدوافع هةذه تشةخيص فةلن لةذا الأفةراد  أداء فةي المةؤثر العامةل الأسةاس و
معنويةة لةذلك  أو ماديةة الحةوافز أكانةت سةواء المناسةبة  التحفيزيةة بالوسةائل علة  إشةباعها

 صعوبات في سبل تحديد دوافع العاملين .القائد لديها  المرأة أنيمكن الاستنتاج 
  القائد هو الذي لديه القدرة عل  توجيه سلوك العةاملين مةن خةلال تحفيةزهم حسةب دوافعهةم

هناا الحوافز السلبية  أنوتختل  الحوافز فهناا المادية و المعنوية كما   و حاجاتهم
با لت راأ مناسـ ا يـ املين و الايجابية و القائد يختار احدها و كلها حسـب مـ ز العـ وهةذا حفيـ

ى الةذي  لماكريجور  xyما تؤكده نظرية   بنى نظريته على أن معظم المديرين يميلون إلـ
ا، ن خلالهـ دفعهم مـ لوب المناسـب لـ  وضع الافتراضات عن العاملين معهم، واختيار الأسـ

د  ائج نجـ لال النتـ رأة أنومن خـ ذ  المـ د تحبـ لوبالقائـ ز  أسـ ي تحفيـ اب فـ ى العقـ واب علـ الثـ
نظريــة  أييحبــون العمــل و الــتعلم و لهــم طمــوح...   أنهــمعلــى افتــراض   نالمرؤوســي

"y" تعتمةةد علةة  شةةرح مةةن القياديةةات  % 43.4فــان نســبة  41.حيــث مــن خــلال الجــدول
 معايير السلوك في توجيه سلوك العمال.

  تعتبةةةر طريقةةةة تقةةةديم المكافةةةأة أمةةةام الآخةةةرين لتحفةةةزهم ولإعطةةةاء أهميةةةة للمكافةةةأة وللشةةةخص
 المةرأة أن 42و يبةين الجةدول رقةمبةالطرق الرسةمية   تعطة  المكافةأة فةي السةر أوالفةائز ولا

تفضل الطريقةة الرسةمية فةي تقديمةه  أنها إلا إدارتهاالقائد تهتم بالتحفيز و تعتمد عليه في 
61.6% 

 مةن القياديةات لا يةتم إشةراك المرؤوسةيهن فةي  %46.1النسةبة  أن 43ويظهر من الجدول
و تسةةيير المنظمةةة مةةن  إدارةوتعتبةةر عمليةةة مشةةاركة العةةاملين فةةي  عمليةةة تصةةميم الحةةوافز

مةن  الأساسةي و الهةدف  وراءهو  بأفكةارهالطرق الحديثة في التسيير  حيث يساهم العامةل 
هةةو حفةةزهم علةة  العمةةل عةةن طريةةق إشةةعارهم بةةأهميتهم و هةةذا  الإدارةالعةةاملين فةةي  إشةةراك

اركة العةاملين فةي تصةميمها يعةد تحفيةزا مش أنينطبق عل  نظام الحوافز  فبالإضافة إل  
درايةةة  أسةةاسالبةةرامج و السياسةةات لنظةةام الحةةوافز التةةي يةةتم و ضةةعها علةة   أنلهةةم   كمةةا 

 كاملة لرغبات و دوافع و احتياجات العاملين و بالتالي يسهل تحفيزهم فيما بعد . 



 

261 
 

ائةدات فةي ( الذي يخص وجود صةعوبة لأغلبيةة الق44و هذا ما يفسر نتائج )الجدول رقم 
اختيار نوع الحافز الذي يليق بمرؤوسيهن و هذا لأنهن لا يشركن العاملين في اختيار ما  

 يفضلون من حوافز. 
   القائةدات لا تتةوفر لةديهن معلومةات كافيةة  أغلبيةةفةان  45حسب النتائج فةي الجةدول رقةم

م و يعتمةةةةد نظةةةةا و التةةةةي علةةةة  أساسةةةةها تمةةةةنح الحةةةةوافز   %57.1حةةةةول معةةةةدلات الأداء 
الحةةوافز بصةةورة جوهريةةة علةة  وجةةةود معةةدلات محةةددة و واضةةحة و موضةةوعية لةةةلأداء و 
يجةةب أن يشةةعر الأفةةراد بةةأن مجهةةوداتهم تةةؤدي للحصةةول علةة  الحةةافز مةةن خةةلال تحقةةيقهم 

 .لتلك المعدلات
   71.4هناك تجاوب من العاملين مع عملية التحفيز بنسبة أنتدل النتائج عل%. 
   لعوائةةق المتعلقةةة بةةالحوافز و التةةي  دلةةت عليهةةا النتةةائج فةةي ا لأكبةةرالقائةةدات  رأيحسةةب

القائةد فةي  عمليةة التحفيةز هةي  المةرأةتعتةرض  أنالعوائق التةي يمكةن  أن 47الجدول رقم 
و  العامةل يةرى أن الحةافز أقةل مةن أدائةه أنالعامل لا يفهم الهدف مةن الحةافز وكةذلك  أن

و  43هةةةذا مةةةا يتناسةةةب مةةةع الجةةةدول و  الحةةةافز لا يتناسةةةب مةةةع حاجةةةة العامةةةل واهتماماتةةةه
فيةةه  إشةةراكو الةةذي لا يةةتم  44و كةةذلك الجةةدول رقةةم  الأداءالمتعلةةق بعةةدم تةةوفر معةةدلات 

حةةوافز لا  إلةة تةةؤدي  أنالعةةاملين فةةي اختيةةار الحةةوافز التةةي يفضةةلونها و التةةي مةةن شةةانها 
 التحفيز. أساستتناسب مع حاجات العامل و اهتماماته و هي 

  حسةةب الجةةدول   %51للقياديةةات  الإدارات لأغلةةبفيةةز غيةةر مسةةتمرة عمليةةة التح أنونجةةد
الحةةوافز فةةي التنظةةيم مسةةتمرة مةةن اجةةل اسةةتمرارية تحفيةةز  أن تكةةون سياسةةةومةةن المهةةم  41

الةدافع للعامةةل للوصةةول للأهةةداف المشةةتركة للعةاملين و المنظمةةة معةةا و التقصةةير فةةي هةةذا 
دارة جهود العامل  ين. الجانب سيشكل عائقا في تسيير وا 

  المتعلقةةةة وخاصةةة  القائةةد المةةرأةهنةةاك صةةعوبة فةةي اسةةتعمال الحةةوافز المعنويةةةة مةةن طةةرف
فرصةةةة  بلتاحةةةةو  بتشةةةجيع العةةةاملين علةةة  التعبيةةةر عةةةن مشةةةاكلهم وباسةةةتعمال لغةةةة الحةةةوار 

و تةرتبط هةذه النتةائج بنتةائج وظيفةة الاتصةال حيةث  للعامل في المشاركة فةي اتخةاذ القةرار
 ال هو الاهتمام بسير العمل عل  حساب العامل و مشاكله.الهدف من الاتص أنتبين 

  العامةةل لا يثةةق بهةةا  أنعةةائق لفشةةل تحفيةةز للعةةاملين هةةو  أهةةمالقياديةةات فةةان  رأيوحسةةب
  و يةةةةرتبط مفهةةةةوم  .5حسةةةةب الجةةةةدول رقةةةةم  % 53.7بنسةةةةبة  قائةةةةدة رسةةةةمية جةةةةدا لأنهةةةةا

لاقات رسةمية تخضةع لتنظةيم بالقواعد و اللوائح و التعليمات التي تنظم ع بالإدارةالرسمية 
القةوانين المنظمةة لسةلوك الفةرد فةي الوظيفةة مةن قواعةد و  أشةكالمستمر  الالتةزام بمختلةف 

ممةةةا ينةةةتج عنةةةه توضةةةيح المكانةةةة لعةةةرض الطاعةةةة و الامتثةةةال لتنظةةةيم الجماعةةةة   إجةةةراءات
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وكةةذلك الحةةرص علةة  وسةةائل رقابيةةة كافيةةة     وهةةذا كلةةه يخلةةق السةةلوك السةةلبي للفةةرد  و 
و الاسةةةتثارة  الإقنةةةاعو  للتةةةأثيرو الةةةذي يحتةةةاج  الإدارةتحفيةةةز مةةةن الوسةةةائل الحديثةةةة فةةةي ال

 و هذا ما يتعارض مع الرسمية المفرطة. والعمل عل  رفع معنوياته في أداء العمل
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 :المتعلقة بالفرضية الثالثة :معوقات وظيفة اتخاذ القرار عرض النتائج-3-4

  القائةةةدات مةةةدركات بأهميةةةة اتخةةةاذ القةةةرار فةةةي  لبيةةةةأغ أننجةةةد  51مةةةن خةةةلال الجةةةدول رقةةةم
عل  مستوى  تأثيرالمستوى التعليمي له  أنو نرجع و نؤكد  % 11بنسبة  الإداريالعمل 
 .للإدارةالقائد للوظائف الحديثة  المرأة إدراك

 بنةةاء  أن إلاقةرار   إلةة كةل قائةد لةةه نظرتةه و طريقتةه فةةي معالجةة المشةةكلة التةي تحتةاج  أن
يتطلةب  وجةود قائةد لديةه معرفةة علميةة حةول مراحةل عمليةة اتخةاذ  منظمةة أيفي  تالقرارا

القةةرار و الاهتمةةام بكةةل مرحلةةة و اتخةةاذه للقةةرار يكةةون فةةي ضةةوء نظةةرة شةةاملة للموقةةف و 
محيطةةةه و بةةةذلك فةةةان عةةةدم اعتمةةةاد القائةةةد للطريقةةةة العلميةةةة لبنةةةاء القةةةرار تعتبةةةر عائقةةةا فةةةي 

عمليةة اتخةاذ القةرار لا  أن 52النتةائج حسةب الجةدول  نالقرار وتبةيممارسته لوظيفة اتخاذ 
 تخضع للطريقة العلمية في اتخاذ القرار.

  وهةذا   الإدارةات فةي القائةدات يجةدن صةعوبة فةي اتخةاذ القةرار  أنيظهر مةن خةلال النتةائج
 منهن.%41.1بنسبة  53من خلال الجدول رقم

 البديلةةة ممةةا يشةةكل عائقةةا  مةةنهن لا يقمةةن بالتحضةةير المسةةبق للقةةرارات % 71.4نسةةبة  أن
 لهن في انحصار عدد البدائل الممكنة لاتخاذ القرار .

  القائةةدات لا يشةةركن مةةوظفيهم فةةي اتخةةاذ القةةرار حسةةب   %51نسةةبة  أنكمةةا بينةةت النتةةائج
القةرار  أنالمةوظفين فةي اتخةاذ القةرار مهمةة كةون  إشةراك حيث تعتبةر عمليةة  55الجدول 

 أرائهةةةميسةةةاهموا مةةةن خةةةلال  أنبعيةةةد   و ممكةةةن  أو المتخةةةذ مةةةن القائةةةد يمسةةةهم مةةةن قريةةةب
 أن  كمةةا  الأفضةةلالحلةةول التةةي يختةةار القائةةد مةةن بينةةه البةةديل  إيجةةادووجهةةات نظةةرهم فةةي 

ديموقرطيةا فةي القيةادة وتحفيةزا معنويةا  أسلوباالاعتماد عل  المشاركة في اتخاذ القرار يعد 
 التي يعمل بها.   ارةالإدو بمساهمته في انجازات  بأهميته لإحساسهللعامل 

 أساس القةرار لعةدة أسةباب مةن أهمهةا أنةه لا يمكةن أن تحةدد المشةكلة إلا  تتعتبر المعلوما
بتوافر المعلومات الوافية عنها   كما إن المعلومات تسهم في تحديد البدائل وتقييمها طبقا 

لومةةات المتةةوفرة القائةةد للبيانةةات والمع المةةرأةللنتةةائج المرتقبةةة فةةي كةةل بةةديل و يشةةكل افتقةةار 
العديةةد مةةن العقبةةات فةةي تحقيةةق القةةرارات الهادفةةة فةةي المعالجةةة المطلوبةةة  و تظهةةر النتةةائج 

حسةةةةب  %61.2  ةالقةةةةرار بنسةةةةباغلةةةةب القائةةةةدات لا تصةةةةلهن معلومةةةةات كافيةةةةة لاتخةةةةاذ  أن
العامل في عملية  إشراكوتتعلق هذه النتائج بالسؤال السابق حيث لا يتم  56الجدول رقم 

قرار و الذي يؤثر في عدم توفر المعلومةات كمةا تتعلةق بنتةائج وظيفةة الاتصةال و اتخاذ ال
 كثرة الاتصال غير الرسمي و الذي يؤثر في صحة المعلومات .   أن أظهرتالتي 

  القياديات فان المعلومات المقدمة للمرأة القائد لاتخاذ القرار  تعاني من التدخل  رأيحسب
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صةةحة وسةةلامة القةةرار علةة  مةةدى صةةحة وتواصةةل  حيةةث أنةةه تتوقةةف   %55.1الشخصةةي
المعلومةةات لةةذلك فالمعلومةةةات التةةي تعةةةاني مةةن التةةدخل الشخصةةةي تعتبةةر عائقةةةا فةةي وجةةةه 

التنظةةيم مةةع  أهةةدافالمةةرأة القائةةد لاتخةةاذ القةةرار المناسةةب ويكةةون السةةبب فةةي ذلةةك تعةةارض 
الشخصية و العاملين   عدم وجود جو من الثقة بين القائد ومرؤوسيه و المصالح  أهداف

 الفائدة من وراء هذا القرار . 
  الروتينية ويةتم البةت فيهةا  تالقراراالتنفيذية و  تالقراراالتي تعتمده القائدة هو  تالقرارانوع

قةةوة و  إلةة بشةةكل سةةريع نتيجةةة الخبةةرات فةةي التجةةارب السةةابقة و هةةذه القةةرارات لا تحتةةاج 
 نين و غالبا ما تحددها القوا الإبداععمق في التفكير و 

 المةةوظفينغالبةةا مةةا يكةةون هنةةاك اعتةةراض مةةن طةةرف  أن 51يتبةةين مةةن نتةةائج الجةةدول رقةةم 
و الاعتةةراض علةة  القةةرار هةةةو  % 63.2القائةةةد بنسةةبة المةةرأةمةةن طةةرف  ت المتخةةذةارار للقةة

 إشةةةةراكقةةةةرارات دون تحضةةةةير مسةةةةبق و علةةةة  عةةةةدم  تتخةةةةذالقائةةةةد  المةةةةرأة أنمؤشةةةةر علةةةة  
 54و 53ما بينته النتةائج السةابقة فةي الجةدولين رقةم المرؤوسين في اتخاذ القرارات و هذا 

. 
  القائةةةدات فةةةان اعتةةةراض المرؤوسةةةين علةةة  القةةةرارات المتخةةةذة كانةةةت بسةةةبب قلةةةة  رأيحسةةةب

القائةةد فةةي اتخةةاذ  المةةرأة  وبسةةبب قلةةة خبةةرة  المةةرأةالمعلومةةات حةةول المشةةكل  بسةةبب جةةنس 
 القرار

 ذلةك للتعةود علة  اتخةاذ القةةرارات  و ارالقةر  اتخةاذيأخةذن فتةرة زمنيةة طويلةة فةي  القائةدات لا
القةةةرار  أنقةةةرارا سةةةريع لمشةةةكلة طارئةةةة  ويبةةةررن  يأخةةةذنخاصةةةة الروتينيةةةة منهةةةا ولكةةةن قةةةد 

السةريع للمشةاكل الطارئةةة ضةروري لأنةه يجنبهةةا عةدم السةيطرة علةة  الوضةع و عةدم عرقلةةة 
 القانونية .  الآجالاحترام  الأعمالو في بعض  الأعمال

   46.1بنسبة أن القياديات قد يلجأن للموظفين حول قرار معينكما بينت النتائج%. 
   لان قراراتها  %75.5 الأعل  الإدارةقرارات القائدات تلق  دعما من  أنوتوضح الدراسة

 هي تنفيذية و روتينية تتحكم فيها القوانين و اللوائح. الأغلبفي 
 اتخةةاذ الفةةرارات  كانةةت العوائةةق التةةي تعتةةرض وظيفةةة  لأصةةعبفةةان تصةةنيف القائةةدة  وأخيةةرا

   شةةةةكلت قلةةةة خبرتهةةةةا فةةةي حةةةةل المشةةةةكلة حيةةةةث هةةةي لأخةةةرىمتنوعةةةة و تختلةةةةف مةةةن قائةةةةدة 
 كلة.درجة تعقد المش وأخيرانظام المعلومات السائدة في المؤسسة  ثمالأكبر النسب 
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 عامة:خاتمة 

قةةةةة  اجتماعيةةةةة وثقافيةةةةة واقتصةةةةادية تعةةةةرف المجتمعةةةةات العربيةةةةة العديةةةةد مةةةةن التحةةةةولات العمي     
مةا يسةم  بالعولمةة   التةي احةدث تغيةرات فةي العديةد مةن  وسياسية خاصة أنها انةدمجت فةي إطةار

القضةةةايا المجتمعيةةةة المرتبطةةةة بالأسةةةاس بالتنميةةةة والديمقراطيةةةة وصةةةنع القةةةرار وحقةةةوق الإنسةةةان ثةةةم 
البلةدان العربيةة  التةي تةأثرت بهةذه  المساواة بةين الجنسةين والنةوع الاجتمةاعي   وتعتبةر الجزائةر مةن

ستدعي إشراك المةرأة علة  قةدم المسةاواة مةع الرجةل تالضرورة  التغيرات ولمسايرة هذه التحولات فان
 .في اتخاذ وصنع القرار

 ومن  المؤكد أن الجزائر قطعت أشواطا مهمة في تأهيةل المةرأة و ترقيتهةا علة  كةل الأصةعدة     
لعمل  وبسبب ذلك تغيرت مكانتها و أدوارها في المجتمع وأصبحت خاصة فيما يخص التعليم و ا

 و أصبح يعول عليها في إدارة منظمات . تالمرأة اليوم تتقلد الكثير من المسؤوليا
عدد  وتعتبر الإدارة من اكبر القطاعات التي تضم نسبة كبيرة من النساء العاملات تفوق أحيانا   

 ابقة تزايد عدد النساء في المراكز القيادية في الإدارة الجزائرية .ونتيجة لذلك وللعوامل الس الرجال 
الإدارية عنصر حيوي  ويشكل الدور القيادي للمرأة تحديا كبيرا لعدة أسباب  أولها لكون القيادة    

 فةةي المنظمةةات حيةةث تقةةوم بعمةةل أساسةةي يسةةري فةةي كةةل جوانةةب العمليةةة الإداريةةة فتجعلهةةا أكثةةر

تعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهداف التنظيم  ويلعب القائد الإداري دور هام  ديناميكية وفعالية و
في الإدارة و ذلك من تنظيم و تنسيق جهود و نشاطات العاملين و ربطهم بالأهةداف التةي تسةع  

و تغيةر  ومنةه فالةدور  المؤسسة إل  تحقيقها خاصة في ظةل البيئةة الحاليةة و مةا يميزهةا مةن تعقيةد
 أة ليس بتشريف لها بقدر ما هو تكليف و مسؤولية .القيادي للمر 

ويأتي هذا البحث للتعرف و تشخيص المشكلات أو المعوقات التي يمكن ان تتعرض لها 
السةةةمات  فةةةان المةةةرأة القائةةةد بةةةالإدارة الجزائريةةةة و مةةةن خةةةلال الاسةةةتنتاجات للدراسةةةة النظريةةةة للبحةةةث

أدوارهةةةا بقةةةدر مةةةا يجةةةب أن يسةةةاعد السةةةياق  الخاصةةةة بةةةالمرأة القياديةةةة لا تكفةةةي وحةةةدها فةةةي تفعيةةةل
تاحة الفرصة لإبداعاتها  القيادية . الاجتماعي في تدعيم شروط تمكين المرأة وا 

أما الجانب الميداني للدراسة فقد تم دراسة المعوقات من خلال ثلاث وظائف حيوية للمرأة 
ئف تعتمد الإدارة الحديثة القائد في الإدارة وهي الاتصال  التحفيز  و اتخاذ القرارات وهي وظا

 عليها في نجاح أي منظمة.
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 ومن الاستنتاجات المتعلقة بالدراسة :

 .أن المستوى التعليمي للقيادات مرتفع 

 .أن المرأة القائد تتركز في قطاعات مقبولة اجتماعيا تتماش  مع أدوارها في المجتمع 

 ت و بالنسبة للرجال ضئيلة جدا.الإدارا أن نسبة القياديات بالنسبة لعدد العاملات و لعدد 
 أدائها وظائفها القيادية. أن المرأة القائد بالإدارة الجزائرية تواجه معوقات مختلفة أثناء 
  بالنسةبة لمعوقةةات الاتصةةال فهنةاك المتعلقةةة بةةالمرأة القائةد وشخصةةيتها حيةةث نجةد رغةةم أنهةةا

متعلقةة بالعمةل و  أن أهةداف الاتصةال كلهةا تسةتعمل قنةوات غيةر رسةمية فةي الاتصةال إلا
بعيدة عن الاهتمام بأهداف العامةل أيضةا وهناك معوقةات متعلقةة بالمرؤوسةين أهمهةا عةدم 

 تقبل المرأة كقائد لهم وأيضا نقص وسائل الاتصال الحديثة في اغلب الإدارات .

  بالنسبة لمعوقات التحفيز نجد أن رسمية القائدات تقف عائقا في خلق جو من الثقة بينهةا
لعاملين رغم أنهن يعطين أهمية للتحفيز  أيضا هناك صعوبة فةي مهةارة اسةتعمال و بين ا

الحوافز المعنوية لدى القياديات  كما أن عدم توفر أسس سةليمة التةي علة  أساسةها تمةنح 
وا شةراك العامةل فةي  الحوافز تشكل عائقا للمةرأة القائةد فةي تحفيةز العةاملين كمعةدلات الأداء

ا عةةائق وخةةر و هةةو عةةدم تةةوفر الإمكانيةةات الماديةةة للمؤسسةةة تصةةميم الحةةوافز  هنةةاك أيضةة
 لجعل الحوافز أمر مستمر بها.

  بالنسبة لوظيفة اتخاذ القةرارات فةان هنةاك مجموعةة مةن العوائةق أهمهةا قلةة خبةرة المةرأة فةي
العمةةل القيةةادي  وعةةدم الاعتمةةاد علةة  الطةةرق العلميةةة فةةي معالجةةة القةةرارات   وعةةدم إشةةراك 

يخضع في  فالعمل الإداري لاتقبل القرار من المرؤوسين بسبب جنسةها  المرؤوسين  وعدم
بعــض الأحــوال لقواعــد واضــحة ومنطقيــة، فهنــاا الكثيــر مــن الاعتبــارات والعوامــل غيــر 
المباشــرة التــي تــؤثر فــي عمليــة القــرار، منهــا علــى ســبيل المثــال التواصــل الشخصــي 

ذ تعمل كثير من ا .المباشر والعلاقات الإنسانية ذ وا  ن متخـ زل عـ ائية بمعـ ات النسـ لقطاعـ
 القرار، فإن هذا يؤثر إلى حد كبير في قدرتها على التأثير.

  يمكةةةن تصةةةةنيف المعوقةةةات التةةةةي أظهرتهةةةةا الدراسةةةة علةةةة  أنهةةةةا معوقةةةات متعلقةةةةة بةةةةالمرأة و
مهاراتها و خبرتها  معوقات تنظيمية متعلقةة ببيئةة العمةل وثقافةة المنظمةة و هةي معوقةات 

د  ومعوقةات ذات بعةد اجتمةاعي تتعلةق بنظةرة العامةل للمةرأة علة  أنهةا لا قةد تواجةه أي قائة
 يمكن أن تكون قائد و هو تابع لها.
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 التوصيات:

و عل  ضوء نتةائج البحةث يمكةن الخةروج بالتوصةيات التاليةة التةي يمكةن أن تكةون وليةات 
 لتفعيل الدور القيادي للمرأة و الحد من المعوقات التي تعترضها  :

 صةةةةعيد الشخصةةةةي فةةةةان المةةةةرأة القياديةةةةة مطالبةةةةة بتحسةةةةين قةةةةدراتها بمةةةةا يتوافةةةةق مةةةةع علةةةة  ال
تتحلةة  بهةةا المةةرأة القياديةةة  أنالصةةفات التةةي يجةةب  أهةةممةةن  إنمتطلبةةات الإدارة الحديثةةة  

هةةي الثقةةة بقةةدرات مواردهةةا البشةةرية والقةةدرة علةة  تةةدعيم القةةيم الايجابيةةة لةةديهم وتبنةةي فكةةرة 
كةةذلك يجةةب   والحةةرص الةةدائم علةة  الاسةةتثمار فةةي تنميةةتهم  هةةاالتجديةةد والابتكةةار ومكافأت

علةةةة  المةةةةرأة القياديةةةةة أن تنمةةةةي مسةةةةارها الةةةةوظيفي وقةةةةدراتها الوظيفيةةةةة وتكةةةةون علةةةة  درايةةةةة 
 أنيجب  و تعترض طريق نجاحها وتكون دائما مستعدة لتخطيها أنبالمعوقات التي يمكن 

الثقةةة بنفسةةها وفةةي قةةدراتها علةة   تعمةةل المةةرأة القياديةةة علةة  تحسةةين نمطهةةا القيةةادي وتجةةدد
وتخطةةط للةةدور القيةةادي وأن  المسةةؤوليةتحمةةل  إلةة بجةةدارة حيةةث تسةةع   الأهةةدافتحقيةةق 

 . تدرك الفرق بين المديرة والقائدة ليسهل عليها التواصل ونقل رسالتها بوضوح وفعالية

  ة الجيةةدة الإدار  فةان المةرأة يجةةب أن تةدرك أندائمةا علة  الصةةعيد الشخصةي للمةرأة القياديةةة
 تتجةةاوز فةةي أهميتهةةا وجةةود رأس المةةال  فالوظةةائف القياديةةة الحديثةةة للقائةةد قةةد زادت اليةةوم

الاستثمار في الطاقات البشرية المؤهلة وأهمها الاتصال  التحفيز و اتخاذ القرارات وأصبح
المهةارات والمعةارف المطلوبةة لةلأداء المتميةز لتحقةق أهةداف  القائدتمتلك المرأة  أنيتطلب 

لذلك فةةةلن زيةةةادة إمكانةةةات نمةةةو المةةةرأة المعرفةةةي والتكنولةةةوجي فةةةي عصةةةرنا هةةةذا  المؤسسةةةات
هنةاك مسةؤولية كبيةرة علة  ف  ةلمةرأ ا مهةاراتسةوف يزيةد مةن « عصر المعرفة والتكنولوجيا»

الجيةةةةل الناشةةةةئ مةةةةن النسةةةةاء اللةةةةواتي يتقلةةةةدن وظةةةةائف مختلفةةةةة مةةةةن أجةةةةل صةةةةقل مةةةةواهبهن 
المةةةةوارد البشةةةةرية والمهةةةةارات الإداريةةةةة وتعظةةةةيم  وكفةةةةاءاتهن مةةةةا يضةةةةمن تةةةةوافر نوعيةةةةة مةةةةن

 .الاستفادة من توافر الموارد النسائية 

  تحليةةةل مسةةةارات القيةةةادات دعةةةوة الدارسةةةين و البةةةاحثين لدراسةةةة النمةةةاذج القياديةةةة النسةةةائية و
 .النسائية والكشف عن خصوصيات التسيير النسائي وا ضافاته

  العمل القيادي للمرأة من خلال المساعدة عل  الصعيد المجتمعي فان الكل مدعو لتسهيل
عل  تخطي القيم التقليدية و المفاهيم السائدة حةول المةرأة و أدوارهةا وعلة  رأسةهم الإعةلام 

 الناجحة .التغطيات لأنشطة المرأة في الحياة العامة والقيادات النسائية و ذلك من خلال 
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  القياديةة للمةرأة وبمةا يعةزز فةرص  توفير برامج تدريبية تستهدف تطةوير القةدرات الدعوة إل
تمكينهةةةةا وتحملهةةةةا المسةةةةؤوليات الإداريةةةةة وعلةةةة  وجةةةةه الخصةةةةوص اتخةةةةاذ القةةةةرارات بكفةةةةاءة 

 .ومهنية

 لاكتسةاب الخبةرات العمليةة قبةل تعيينهةا العاملة الوظيفي للمرأة إعطاء الفرصة اكبر للتدرج 
ز بقيةةادة امةةرأة .وضةةع جةةوائز تحفيزيةةة لأفضةةل عمةةل قيةةادي متميةةو فةةي المناصةةب القياديةةة 
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 قائمة المراجع
 

 المراجع باللغة العربية :
  المنظمة العربيةة للتنميةة الإداريةة.. المرأة وأنماط القيادة الإداريةبتهاج أحمد علي: ا (1

 .3..2دمشق.سوريا 
ةإبراهيم عصةمت مطاوع أمينةة أحمةد حسةن: (2 ة للتربيـ -دار المعةارف  الأصـول الإداريـ

 بدون 
ويةأحمد الشامي: مترجما   (3   القةاهرة  المجلةس الأعلة  للثقافةة  النسوية وما بعد النسـ

2..2. 
 دار الكتاب عربي –معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية انجليزي احمد زكي بدوي:  (4

 . 1111 القاهرة  
  مهارات القيةادة وصةفات مهارات القيادة وصفات القائدأحمد عبد المحسن العساف   (5

 .5..2  الرياض  1لمي والمطابع  طائد  النشر العالق
 فــن القيــادة المرتكــزة علــى المنظــور النفســي و الاجتمــاعي و الثقــافيأحمةةد قورايةةة:  (6

 الجزائر.-بن عكنون - ديوان المطبوعات الجامعية بدون طبعة  الساحة المركزية
 .4..2-3..2  الدار الجامعية د ط   الإدارة المبادا و المهاراتأحمد ماهر:  (7
  1  الةةةةةةةدار الجامعيةةةةةةةة  طكيـــــــ  ترفـــــــع مهاراتـــــــا فـــــــي الاتصـــــــالأحمةةةةةةةد مةةةةةةةاهر:  (1

 .1..2 الإسكندرية
 جسةةور للنشةةر و  الإســلاميوحقوقهــا السياســية فــي الفقــه  المــرأةاسةةمهان قصةةور  (1

 .2.12 الجزائر   1التوزيع  ط
مســـتقبل التنميـــة العربيـــة والعمـــل الاقتصـــادي العربـــي الإمةةةام محمةةةد محمةةةود:  (.1

 .1173شورات المعهد العربي للتخطيط  الكويت   منالمشترا
رأة و اميمة أبو بكر  شيرين شكري:  (11 در فـالمـ ي يالجنـ الم العربـ   دار الفكةر   العـ

 .2..2    دمشق  سوريا 1ط
 .  القاهرة  معجم اللغة العربية2  جمعجم البسيطأنيس إبراهيم ووخرون:  (12
دراسات الوحدة العربيةة    مركزالمجتمع العربي في القرن العشرينبركات حليم:  (13

 ....2 بيروت  لبنان  إصدارات جويلية  الأول  الطبعة 
املينبروس ون بيتوني  جةيمس س )د/ت(:  (14 ز العـ ن تحفيـ   ترجمةة زكةي مجيةد  فـ

 حسن  بين الأفكار الدولية  عمان  الأردن.
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 .1..2القيادة الادارية الحديثة  دار النشر  الاردن  بلال خلف السكارنة:  (15
 .4..2  دار الهدى  الجزائر  منهجية العلوم الاجتماعيةسلاطنية  بلقاسم  (16
 .  1..2  دار الفجر القاهرة   التنظيم الحديث للمؤسسةبلقاسم سلاطنية:  (17
  دار الغةةرب للطباعةةة والنشةةر  الجزائةةر  مبــادا التســيير البشــريبوفلجةةة غيةةاث:  (11

1111. 
لنشةةةر والتوزيةةةع    دار المغةةةرب ل2  طيالتســـيير البشـــر مبـــادا بوفلجةةةة غيةةةاث:  (11

 .4..2وهران  الجزائر  
   دار العالم الثالةث   الطبعةة ترجمة احمد حسانبيير بورديو:السيطرة الذكورية   (.2

 .1..2 القاهرة  الأول 
  مركةةز الخبةةرات المهنيةةة لةةلإدارة  الدافعيــة وحــوافز العمــلتوفيةةق عبةةد الرحمةةان:  (21

1111. 
و ديناميكيـــــة  أبحـــــاث فـــــي علـــــم الـــــنفس الاجتمـــــاعيجليةةةةةل وديةةةةةع شةةةةةكور:  (22

 .1111 طبعة أول   دار الشمال للطباعة والنشر والتوزيع  لبنان الجماعة
    مركةةةةةز الخلةةةةةيج عولمـــــة السياســـــة العالميــــةجةةةةون بيلةةةةةيس وسةةةةتيف سةةةةةميث:  (23

 . 4..2للأبحاث دبي   
  القةةاهرة  5  عةةالم الكتةةب  طعلــم الــنفس الاجتمــاعيحامةةد عبةةد السةةلام زهةةران:  (24

1114. 
  مرجةةع مبــادا والاتجاهــات الحديثــة فــي إدارة المؤسســاتالحسةن إبةةراهيم بلةةوط:  (25

 سابق.
اتحسن حةريم:  (26   دار زهةران للنشةر  السلوا التنظيمي، سلوا الأفراد في المنظمـ

 .والتوزيع  عمان   الأردن  د.ت
يات الإدارةحسن حةريم: شةفيق ووخةرون :  (27   عمةان  1  دار حامةد للنشةر  طأساسـ

شةةماع: مبةةادئ الإدارة مةةع التركيةةز علةة  محمةةد حسةةن خليةةل ال-1.1. 1111الأردن  
  دمشةةةةق  1  منشةةةةورات جامعةةةةة دمشةةةةق  مديريةةةةة الكتةةةةب الجامعيةةةةة   طالأعمةةةةالإدارة 

1117. 
انيةحسن عادل:  (21 ات الإنسـ   مؤسسةة شةباب الجامعةة  عمةان  إدارة الأفراد والعلاقـ

 الأردن
  عمةةان  الأردن  1  دار الفكةةر  طالإســاءة و الجنــدرحسةةين أبوربةةان ووخةةرون:  (21

2..6   . 
 .1111  دار الحامد  عمان أساسيات الإدارةحسين حريم و وخرون:  (.3
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 .6..2  1  طمبادا الإدارة الحديثةحسين حريم:  (31
  لنظريةةةةات  العمليةةةةات الإداريةةةةة وظةةةةائف مبــــادا الإدارة الحديثــــةحسةةةةين حةةةةريم:  (32

 . 1..2 عمان الأردن2المنظمة  دار حامد للنشر و التوزيع ط
 المكتب الجةامعي الحةديث  المرأةعلم الاجتماع شوان  حسين عبد الحميد احمد ر  (33

 .1998 مصر1للطباعة  ط
افي:حسين عبد الحميد رشةوان (34 اع الثقـ م الاجتمـ ي علـ   دار شةباب الثقافة دراسة فـ

 .دتالجامعة  مصر 
 ....2 عمان  1 دار المسيرة  ط نظرية المنظمةخليل محمد الشماع   (35
  دار كنةةةةوز للمعرفةةةةة للنشةةةةر الإداريإدارة اتخــــاذ القــــرار خليةةةةل محمةةةةد العةةةةزاوي:  (36

   عمان  الأردن.6..2  1والتوزيع  ط
  1  دار كنةةةةةوز للمعرفةةةةةة  طإدارة اتخـــــاذ القـــــرار الإداريخليةةةةةل محمةةةةةد العةةةةةزاوي:  (37

   الأردن.6..2
الله (31 ةالبحثالاجتماعي  :خيةر   ديوانالمطبوعاتالجامعيةة الجزائر محاضراتفي منهجيـ

1982 . 
  ترجمة راعي محمد رافعةي ومحمةد سةيد رة المعاصرةالإدادافيد راشتمان ووخرون:  (31

 .1..2احمد  دار المريخ للنشر  الرياض  
ةارشةيد زرواتةي: (.4 وم الاجتماعيـ ي العلـ ي فـ ث العلمـ ة البحـ ى منهجيـ دريبات علـ    لتـ

 .2..2دار الهدى  الجزائر  
  دار الحكمةةة للطباعةةة والنشةةر  بغةةداد  إدارة الأفــرادرضةةا عبةةد الةةرزاق  ووخةةرون:  (41

1117. 
  1دار الشةروق للنشةةر والتوزيةةع  ط عةادل   المةةرأة وحمايةة البيئةةة   رفقةي عةةوض  (42

 .1115عمان  
  دار الأمةةين المــرأة مشــكلات الحاضــر و تحــديات المســتقبلرفيقةةة سةةليم حمةةود:  (43

 .1117  مصر  1للطبع والنشر والتوزيع  ط
  انيةالاتجاهــات الحديثــة فــي إدارة الأفــراد والعلاقــات الإنســزكةةي محمةةود هاشةةم:  (44

 .1111  2دار السلاسل للطباعة والنشر  ط
  الاتجاهــات الحديثــة فــي إدارة الأفــراد والعلاقــات الإنســانيةزكةةي محمةةود هاشةةم:  (45

 . 1171  بطون سنة نشر  ذات السلاسل للطباعة  2ط
 . 1998 دارالفكرللطباعةوالنشر عمان البحثالعلميمنهجية :الزويلفمهديتحسين (46
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 الةةدار المصةةرية السةةعودية  و المجتمــع المعاصــر أةالمــر سةةامية حسةةن السةةاعاتي:  (47
 .6..2 مصر    1للنشر  ط

  الةةةةدار المصريةالسةةةةعودية المــــرأة والمجتمــــع العاصــــرسةةةةامية حسةةةةن السةةةةاعاتي:  (41
 .6..2للنشر  القاهرة  

  الةةةةدار العلميةةةةة الدوليةةةةة  الإشــــرا  التربــــويسةةةةعيد الأسةةةةدي و مةةةةروان إبةةةةراهيم:  (41
 .3..2 عمان .1ط
دور القيادة المحلية في إدارة المعرفة مع الإشارة إلى وهاب  سمير محمد عبد ال (.5

  مركةةز دراسةةات واستشةةارات الإدارة ألعامةةه  كليةةه الاقتصةةاد  رؤســاء المــدن المصــرية
 .7..2والعلوم السياسية  جامعه القاهرة  سنه 

 حقيبةةة تدريبيةةة لتنميةةة الإبةةداع القيــادة الإبتكاريــة و الأداء المتميــزسةةهيلة عبةةاس:  (51
 الأردن. -  دار وائل للنشر و التوزيع عمان1اري طالإد

زسهيلة عباس:  (52 ة والأداء المتميـ ادة الإبتكاريـ : حقيبةة تدريبيةة لتنميةة الإبةداع  القيـ
 الإداري.  

د ط  الةةدار   الســلوا الإنســاني فــي المنظمــاتصةلاح الةةدين محمةةد عبةةد البةةاقي:  (53
 . 1..2الجامعية للنشر  مصر  

  دار أثراء للنشةر المدير القائد والمفكر الإستراتيجي صلاح عبد القادر ألنعيمي  (54
 .1..2   1والتوزيع  عمان  ط

  الريةةاض 3  مكتبةةة جريةةر    الطبعةةة صــناعة القائــدطةةارق محمةةد السةةويدان  :  (55
 2..5. 
 طبعة القاهرة.  (56
  حلةةوان  الخدمــة الاجتماعيــة فــيمنــاهج البحــث طلعةةت مصةةطف  السةةروج  :  (57

2..1. 
ةالاتجاهظاهر كلاكدة:  (51   1  دار زهةران للنشةر  طات الحديثة في القيادة الإداريـ

1117. 
   الأردن.1117  1  دار زعران / طالقيادة الإداريةظاهر كلاكدة:  (51
  دار زهةةةران للنشةةةر والتوزيةةةع  عمةةةان  القيـــادة  الإداريـــةظةةةاهر محمةةةود كلاكةةةدة:  (.6

 الأردن  دت.
ادة الإدار ظاهر محمود كلالدة:  (61 ةالاتجاهات الحديثة في القيـ   د ط  دار زهةران يـ

 .1117للنشر عمان  
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  قةةةراءة فةةةي الواقةةةع والخطةةةاب    المـــرأة وا شـــكالية الديمقراطيـــةالعاصةةةمي مليكةةةة   (62
 .1111إفريقيا للنشر  الدار البيضاء  

  دار النهضة العربية للطباعةة دراسات في علم الاجتماع التطبيقي:عاطف غيث (63
 .د.توالنشر  بيروت  

الأصــول العلميــة والتوجيهــات المســتقبلية لمــدير بةةي: عبةةد الحميةةد الفتةةاح المغر  (64
 . 6..2  المكتبة العصرية للنشر والتوزيع  د ط  منصورة القاهرة  21القرن

الاتجاهــــات  الحديثــــة فــــي دراســــات وممارســــة إدارة  عبةةةد الحميةةةةد عبةةةةد الفتةةةاح:  (65
   القاهرة.7..2  المكتبة العصرية   الموارد البشرية

معبةد الرحمةان الصةباح:  (66 ة نظـ وم الإداريـ اد والعلـ ة الاقتصـ ة، كليـ ات إداريـ   معلومـ
 .1111عمان  

م  الطبعة الأول   القةاهرة  دار الهيثمقدمة ابن خلدون عبد الرحمن ابن خلدون   (67
 2115. 
. دار مجةةةدلاوي مفهومه.أدواته.أســـاليبهعبةةد الةةرحمن ووخةةةرون. البحةةث العلمةةي:  (61

 .1992  للنشر والتوزيع.عمان
 المطبعةةةةة العربيةةةةة الحديثةةةةة  مصةةةةر  العامــــة صــــولالإدارةأعبةةةةد الكةةةةريم درويةةةةن:  (61

 1116  . 
مــــنهج البحــــث العلمــــي فــــي علــــوم التربيــــة والعلــــوم  :عبةةةةد الكةةةةريم غريةةةةب (.7

 منشةةورات عةةالم التربيةةة  مطبعةةة النجةةاح الجديةةدة  الةةدار البيضةةاء  المغةةرب  الإنســانية
 .2.12الطبعة الأول  سنة 

يعبد المحسن عبد المقصود سةلطان:  (71 رأة فـ ر المـ ع المعاصـ   دار العلةم و المجتمـ
 .2..2  القاهرة  1الثقافة  ط

  السلوا الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصـرةعبد المعطي محمد عساف:  (72
 دار زهران .

  الخلفيةةةةةةات السياسةةةةةةية والاقتصةةةةةةادية الأزمــــــة الجزائريــــــةعبةةةةةةد الناصةةةةةةر جةةةةةةابي:  (73
مركةةةز دراسةةةات الوحةةةدة   11والاجتماعيةةةة والثقافيةةةة  سلسةةةلة كتةةةب المسةةةتقبل العربةةةي 

 .1111  بيروت  1العربية  ط
  د.ط    المكتةةةب الجةةةامعي الحةةةديثعلـــم اجتمـــاع الإدارةعبةةةد الهةةةادي الجةةةوهري:  (74

 .1111الإسكندرية  
  منشةورات المنظمةة العربيةة للتنميةة المرأة العربية العاملةعلبة   أبوعبلة محمود  (75

 .4..2 القاهرة   الإدارية
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ة ة : عبير طايل فرحان البشايش (76 ارات الإبداعيـ درجة ممارسة المرأة القيادية للمهـ
 . 1..2  عملن الأردن 1.   دار الحامد للنشر  طفي عملها

  المنهجيـــة فــــي كتابــــة البحـــوث و الرســــائل الجامعيــــةعثمةةةان حسةةةن عثمةةةةان:  (77
 .1111منشورات الشهاب  باتنة  الجزائر   

 . 1..2وزيع  سوريا  دار الحوار للنشر والت  الجنوسة)الجندر(عدنان حسين:   (71
ع  المرأةدور عصام نور   (71  1 مؤسسةة شةباب الجامعةة للنشةر طفي تنمية المجتمـ

 6..2 القاهرة  
 .4..2رات جامعة منتوري  قسنطينة  منشو  تنمية الموارد البشريةعلي غربي: (.1
  مجموعةةة النيةةل العربيةةة  ومبادئهــا أسســهامبــادا الإدارة علةةي محمةةد منصةةور:  (11

 .1111  1القاهرة  ط
 المؤسسةةةة الوطنيةةةة للفنةةةون مبـــدأ تـــدرج فكـــرة الســـلطة الرئاســـيةعمةةةار عوابةةةدي:  (12

 . 1144المطبعية بدون ط  الجزائر 
  حلب   1117  منشورات جامعة حلب  1  طإدارة الأفرادعمر وصفي عقيلي:  (13

 .سوريا
ةفرانز فةانون:  (14 ورة الجزائريـ   ترجمةة : ذوقةان قرطةوط  الجزائةر  العام الخامس للثـ

2..4 . 
ةايةد راغةب النجةار:فر  (15 ة و التنظيميـ ات الإداريـ نظم و العمليـ   وكالةة المطبوعةةات  لـ

 . 1177بدون طبعة  الكويت  
 . 1111  مكتبة وهبة  القاهرة  الإدارية والتنظيم الإداريفوزي حبين : (16
 .1113  دار الرسالة للنشر  لبنان  قاموس المحيطالفيروز أبادي:  (17
 .1111سة الرسالة  لبنان   مؤس قاموس المحيطالفيروز أبادي   (11
  نظريــة القــرارات الإداريــة، مفــاهيم طرائــق كميــة إداريــةكاسةةر نصةةر المنصةةورة:  (11

 ....2مكتبة الحامد للنشر والتوزيع  عمان  الأردن  
قكمال أبةو الخبةر:  (.1 ة والتطبيـ ين النظريـ ة بـ ة الإداريـ   القةاهرة  مكتبةة عةين العمليـ

 .1176شمس  
للتنميــة  الإقليمــيز صــنع  القــرار فــي التخطيطــي العلاقــة  بــين مراكــكمةةال وغةةا:  (11

   د.ت.الريفية بالمحافظة الشرقية
  ترجمةةةةة : نةةةةاجي حةةةةداد )مركةةةةز 1  طترشــــيد وتحفيــــز المــــوظفينكينةةةةان كيةةةةت:  (12

 .1115التعريب والبرمجة(   الدار العربي للعلوم  بيروت  لبنان  
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ر  الطبعةةةة   وائةةةل للنشةةةنظريـــة المنظمـــة الهيكـــل والتصـــميممؤيةةةد سةةةعيد السةةةالم:  (13
 .5..2الثانية لبنان   

  مطبعةةة  العمةةةال إدارة الأفـــراد مــدخل تطبيقــيمؤيةةد سةةعيد السةةامراعي ووخةةرون:  (14
 ..111المركزية  بغداد  

ة والإصـلاح المجذوب فاروق:  (15 ة العامـ ة و الوظيفيـ الإدارة العامة، العملية الإداريـ
 .2..2  منشورات الحلبي  لبنان  الإداري

الله  (16 إدارتهاالمنظمات كشك: محمد بهجت جاب    الطباعةة الحةرة  الازراطةة وأسسـ
 .1115  .الإسكندرية  
ةمحمد جمال الكفةاني:  (17 ة العالميـ رية للمنافسـ وارد البشـ ي المـ تثمار فـ الةدار   الاسـ

 .  7..2القاهرة  1الثقافية للنشر ط
الاتجاهــــات الحديثـــة فــــي القيــــادة الإداريــــة والتنميــــة محمةةةد حسةةةنين العجمةةةةي:  (11

   الأردن.1..2  1ر المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة  ط  داالبشرية
الاتجاهــــات الحديثـــة فــــي القيــــادة الإداريــــة والتنميــــة محمةةةد حسةةةنين العجمةةةةي:  (11

   عمان  الأردن.1..2  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة  1  طالبشرية
الاتجاهــــات الحديثــــة فــــي القيــــادة الإداريــــة والتنميــــة محمةةةةد حسةةةةين العجمةةةةي:  (..1
 .1..2  عمان  الأردن  1  دار المسيرة للنشر  طبشريةال
  دار المسةيرة للنشةر و القيادة الإدارية و التنمية البشريةمحمد حسين العجمي:  (1.1

 .1..2 1التوزيع و الطباعة  ط
 .1114  دار الهاني  الطبعة الأول   مصر  الإدارةمحمد سويلم:  (1.2
ية محمةد سةيد فهمةةي:  (1.3    فــي العــالم الثالــث للمــرأةالمشــاركة الاجتماعيــة والسياسـ

 .1..2  الإسكندرية  1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر   ط
  جميةةع الحقةةوق محفوظةةة  مفــاهيم إداريــة حديثــةمحمةةد عبةةد الفتةةاح الصةةيرفي:  (1.4
 .3..2الأول   الإصدار  1ط
تقيــيم الموظــ  العــام للحــوافز فــي الأجهــزة الحكوميــة محمةةد عبةةد الفتةةاح بةةاغي:  (1.5

ة ميدانيةةة مقارنةةة  منشةةورات المنظمةةة العربيةةة للعلةةوم الإداريةةة  الأردن    دراسةةالأردنيــة
1176. 

 القادة هةةل يولةةدون أم يصةةنعون  موســوعة العلــوم الإداريــةمحمةةد علةةي جعلةةوك:  (1.6
 . 1111  دار الراتب الجامعية عمان 1ط
  مكتبة المجتمةع العربيةة للنشةر  الأردن   تنمية المرأة العربيةمحمد فوزي حلوة   (1.7
 .7..2  1ط
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  دراسةةةةة للسةةةةلوك الإنسةةةةاني الفةةةةردي الســــلوا التنظيمــــيمحمةةةةد قاسةةةةم القريةةةةوتي:  (1.1
  دار المسةةةةتقبل للنشةةةةةر والتوزيةةةةةع  عمةةةةةان  1والجمةةةةاعي فةةةةةي المنظمةةةةةات الإداريةةةةةة  ط

 .1111الأردن  
  مبةةةادئ ومهةةةارات الوظةةةائف  الأعمـــالإدارةمحمةةةد مصةةةطف  الخشةةةروم ووخةةةرون:  (1.1

 .1111 -1111  3المكتب الشعري  القاهرة  ط
ث، للمرأةالمشاركة الاجتماعية والسياسية محمود سيد فهمي  (.11 الم الثالـ دار في العـ

 .  2..2 دمشق  سوريا  1الوفاء للنشر ط
تقيـــيم الموظـــ  العـــام للحـــوافز فـــي الأجهـــزة الحكوميـــة محمةةةود عبةةةد البةةةاغي:  (111

  دراسةةةةة  ميدانيةةةةة مقارنةةةةة   منشةةةةورات المنظمةةةةة  العربيةةةةة للعلةةةةوم الإداريةةةةة  الأردنيــــة
1176. 

  دار النهضةةةة العربيةةةة  الاتصـــال والتغييـــر الاجتمـــاعي أســـاليبمحمةةةود عةةةودة:  (112
 .بيروت دت

 دار النشةةر  مكتبةةة المجتمةةع العربةةي  العربيــة المــرأةتنميــة محمةةود فةةوزي حلةةوة   (113
 .7..2  الأردن عمان  الأول للنشر  الطبعة العربية 

ة (114 دة العربيـ ة الوحـ دة العربيةة  الطبعةة   مركةز دراسةات الوحةالمرأة ودورها في حركـ
 ن.  بيروت  لبنا1113الثالثة 

  إدارة الأفراد  دار الشروق للنشر  إدارة الموارد البشريةمصطف  نجيب شاون:  (115
   عمان  الأردن.7..2  1ط
   إدارة الأفراد  المرجع السابق.إدارة الموارد البشريةمصطف  نجيب شاوين:  (116
  دار البةةةازوري ريـــة مـــدخل كمـــيالإدا تالقـــرارااتخـــاذ مةةةنعم زمريةةةري الموسةةةوي:  (117

 .1111العلمية للنشر والتوزيع  عمان  الأردن  
 ترجمة بوزيد صحراوي و منهجية البحث في العلوم الاجتماعية  أنجرسموريس  (111

 . 4..2 الجزائر  ط  دار القصبة للنشر  د وخرون
  ترجمةةة  بوزيةةد  منهجيــة البحــث العلمــي فــي العــوم الإنســانية:مةةوريس أنجةةرس (111

 .4..2ووخرون  دار القصبة للشر  د.ط  الجزائر   صحراوي
 .1117  جامعة دمشق  سوريا  نظرية القرارات الإداريةنادية أيوب:  (.12
 .7..2 عمان   الأول  دار الثقافة  الطبعة  الإداريةالقيادة نواف كنعان : (121
  عمةان  1  دار الرايةة للنشةر طإدارة التحول والقيادة الفعالةهاشم حمدي رضا:  (122

 ن.الأرد
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  مؤسسةةة المةةرأة  موســوعة النســاء والثقافــات الإســلاميةهالةةة كمةةال: مترجمةةة :  (123
 . 6..2والذاكرة  القاهرة  

  المكتبة الجامعيةة  د ط  المهارات السلوكية في إدارة المؤسساتهالة منصور:  (124
 .  2..2الإسكندرية  

  دار المعرفةةةةة  إســــلاميةالمــــرأة والعمــــل السياســــي رؤيــــة هبةةةةة رؤوف عةةةةزت:  (125
 .1..2وغين  الجزائر  بول
  دار المعرفةةةةة  إســــلاميةالمــــرأة والعمــــل السياســــي رؤيــــة هبةةةةة رؤوف عةةةةزت:  (126

 ....2بولوغين  الجزائر  
  1  التحفيةةةز والمكافةةة ت  دار الكنةةةوز للمعرفةةةة  طالإدارة بـــالحوافزهيةةةثم العةةةاني:  (127

   عمان  الأردن.1..2
لعامةةة  الريةةاض    مجلةةة الإدارة امعالجــة المشــكلات الإداريــةيحةةي محمةةد حسةةن:  (121

 .معهد الإدارة العامة
 
 : الأجنبيةلمراجع باللغة ا

 
129) benatia faroouk – le travail féminine en Algérie , Alger , 

société nationale d’édition et diffusion sans date. 
130) firestone, shulamith, la dialectique de sexe , le dossier de 

larévolution , 51-  paris, 1972, p 59. 
131) Henman yode ,john turnbuli ,and harlod stone ,handbook of 

personnal        managmanet and labor relations,mc- craw-
hillbook co-newyork ,1958 pp ;13 

132) khoudja souad : nous les algérienne , la grande solitude 
, casbah édition  Alger , 2002, p9. 

133) Monique gadant , les communistes algériens et 
l’émancipation  
des femmes , in femmes et pouvoir , peuples méditerranéens 
,  
N°48-49, juil. , décembre 1989 , p220 

 : التقارير و الدوريات
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و  الجمهوريةةةة الجزائريةةةة الديمقراطيةةةة الشةةةعبية: وزارة الصةةةحة و السةةةكان   السةةةكان (134
 .1111ديسمبر  5التنمية في الجزائر   التقرير الوطني ن.ط.س  ت+

الحقوق الإنسانية للمرأة والمساواة عل  أساس النوع  –تقرير حول الوضع الوطني  (135
 .EUROMED   2..1 – 2.11الاجتماعي   الجزائر  

 1/1163./.1 المؤرخة في 64الجريدة الرسمية  العدد  (136
 5/1111144./17مؤرخة في ال.2الجريدة الرسمية  العدد (137
 1/1116./24المؤرخة في    5.الرسمية  العدد ةالجريد (131
 1..16/11/2 المؤرخة في 63الجريدة الرسمية  العدد  (131
البنك الدولي: النوع الاجتماعي والتنمية في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا  )المرأة  (.14

 .5..2في المجال العام(  دار الساقي  بيروت  
:النشةةةاط و العمةةةل و البطالةةةة فةةةي  إحصةةةائية معطيات لإحصةةةاءلالةةةديوان الةةةوطني  (141

 .463 الوثيقة رقم : 6..2الفصل الرابع 
تقرير التنمية الإنسانية الصادر عن برنامج الأمم المتحدة الإنمةائي  نةن المكتةب  (142

 .2..2الإقليمي للدول العربية  الأردن  
حةدة الإنمةائي  نشةر  الصادر عن برنةامج الأمةم المت5..2تقرير التنمية الإنسانية (143

 .5..2المكتب الإقليمي للدول العربية  الأردن  
و المنش:ت  المرأةورقة عمل مقدمة لورشة العمل القومية حول د/علي حمدي   (144

 منظمة العمل العربية  مكتةب العمةل العربةي  المركةز العربةي لتنميةة المةوارد  الصغرر
 .6..2البشرية  تونس 

النــوع حةةول    الإقليميةةةالنةةدوة   إلةة زائةةر  مقدمةةة ورقةةة السةةيدة عائشةةة زينةةاي: الج (145
 .2..2  تونس   الاجتماعي والتنمية "

 : مجلات العلميةال

 . 2.11  1.  جامعة المسيلة  العدد والإنسانيةالاجتماعية مجلة العلوم  (146
الله:  (147   مجلةةةة التنميةةةة كفـــاءة العـــاملين عاثـــر الحـــوافز  فـــي رفـــمحمةةةود فةةةؤاد جةةةاد 

 .1111ب/ب   ( 56الإدارية العدد )
و موس  اللوزي:  (141 اتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحـ

عمةةةادة   6(  العةةةدد22  دراسةةةة السلسةةةلة أ العلةةةوم الإنسةةةانية  مجلةةةد )أ حـــوافز العمـــل
 .1115البحث العلمي  الجامعة الأردنية  الأردن  
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انورة فرج المساعد:  (141 وية واتجاهاتهـ العربيةة للعلةوم الإنسةانية   المجلةة الحركة النسـ
 ....2  صيف  71 العدد

 :المذكرات

ة يو مظاهر تغ الأبويالنظام بلقاسم الحاج  (.15 رأةر مكانـ ري المـ ع الجزائـ ي المجتمـ  فـ
 ..2.1 2منشورة علم الاجتماع  جامعة الجزائر رماجستير غي مذكرة 

الله   (151   مةةذكرة ماجسةةتير  62 - 54تطــور جــي  التحريــر الــوطني بةةوبكر حفةةظ 
 .2..2تنة  با
   إشــكالية ممارســة المهنيــة لعمــل المــرأة داخــل ميــدان الأمــنزهةةرة سةةعداوي :  (152

 .4..3/2..2رسالة ماجستير جامعة الجزائر 
أثــر القيــادة الإداريــة علــى أداء العــاملين رســالة لنيــل الماجســتير الصةةالح جلةةيح: (153

جامعةةة قسةةم تسةةيير كليةةة العلةةوم الاقتصةةادية و علةةوم التسةةيير تخصــص  إدارة أعمــال،
 .6..2الجزائر 

154)  
 المواقع الالكترونية :

 voice.com /  www.alwatanhttpMالنسةةةوية ومةةةا بعةةةد النسةةةوية  (155
arabic/cintent–html. 

 www.egyneus.netالموقع الالكتروني (156
 www.arabwomen.orgمنظمة المرأة العربية .موقع  (157
 .http insaniyat. المنرأةالجمعيات النسوية منن اجنل حقنوق مليكة رمعون:  (151

Revuees . org / 8886 
 

 

 

 

 

http://www.alwatan/
http://www.egyneus.net/


 

282 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

283 
 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 .................استمارة رقم :             سطي      جامعة 

علوم الاجتماعيةكلية ارداب و ال  

 قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا

 

 موضوع الدراسة :

 

 

 

 

 

 مذكرة مكملة لنيل درجة ماجستير تخصص تنظيم و عمل

 

 :تحت إشرا  الدكتور      :إعداد الطالب

 نوي الجمعي -             ملاا سميرة -  

 المرأة القائد بالإدارة في الجزائر

ائددارات التي تتواجد بها المرأة القدراسة ميدانية بالإ  

 بولاية المسيلة
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 بيانات أولية حول المبحوثيـن

 ملاحظة :

علةةة  أسةةةئلة هةةةذه الإسةةةتبانة  حيةةةث    بالإجابةةةةهةةةاأمةةةل الباحثةةةة فةةةي تعةةةاونكم معت
مسةةةةاهمتكم سةةةةتكون موضةةةةوع اهتمةةةةام الباحثةةةةة  علمةةةةا أن البيانةةةةات التةةةةي يسةةةةتدلون بهةةةةا 

 ستعامل بسرية تامة و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 

 ــة ــــــــــ  2113/2114ــــــــــ السنــة الدراسيــ 

 

 

 ...................................................................السن :  - 1
 ...................................................المستور التعليمي :  - 2
 المنصب الحالي الذي تشغلينه: - 3

 مديرة                  - 

 رئيسة مصلحة              -  

 رئيسة مكتب                 -  

 ......................................أخرر حدد........................  

 ................................................الأقدمية في المؤسسة :  - 4
 عدد السنوات في العمل القيادي....................................... - 5
 المؤسسة التي تشغلين بها منصبا قياديا............................ - 6

                      

 
 بيانات حول معوقات وظيفة الاتصال
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 هل للاتصال أهمية على مستور إدارتكم ؟ -8

 نعم                        لا              لماذا؟

هل يتم الاتصال بالعاملين في الإدارة بشكل دوري من أجل الاطلاع على كل جديد في  -5
 العمل ؟

 نعم                      لا                لماذا؟

 لوب الذي تستخدمينه في الاتصال بالعمال ؟ما هو الأس -9

 الكتابي؟ -
 الشفوي؟ -
 الاثنين معا؟ -
 لماذا؟..................................................... -

 ما هو نوع الاتصال الصاعد )اتصال العمال با( ؟ -11

 أسلوب شفوي  -
 المقابلة  -
 الواسطة  -
 الأسلوب الكتابي -
 الطلبات  -
 الشكاوي -
 حدد ................................................. أخرر -

 كي  يتم التعامل مع شكاوي و طلبات العاملين ؟ -11

 بشكل مباشر  -
 بشكل غير مباشر  -
 ………………………………………لماذا؟ -
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 في حالة عدم وصول المعلومات الخاصة بالعمل للعمال هل السبب هو :-12

 تعدد المستويات الإدارية  -
 علومات كثرة الم -
 في الاتصال التقصير من طر   الإدارة  -
 وسيلة الاتصال المستعملة لا تناسب العامل أو لا يفهمها   -

 

 في اتصالا المباشر مع العمال هل تجدين سهولة في معالجة استفساراتهم و شكاويهم؟ -13

 نعم                   لا                لماذا ؟

 النسبة لا و للعامل في الاتصال المباشر بينكما ؟هل يشكل جنسا صعوبة ب -14

 لماذا؟ لا                 نعم                 

 هل تعتمد إدارتا على وسائل حديثة لتسهيل عملية الاتصال بالمؤسسة ؟ -15

 نعم                                لا

إذا كان نعم ما هي 
 .......................................؟.................................

 ما هي الأهدا  التي تنتظرينها  من عملية الاتصال بالعمال : -16

 لإيصال التعليمات  -
 لتقديم قرارات التنفيذ  -
 لطلب رأي العامل حول مسائل تخص سير العمل  -

 هم ؟أثناء تدخلا لإرشاد و توجيه العمال حول مشاكل في العمل ما هو رد فعل  -18

 يرفضون نقدا الموجه لهم  -
 يقاطعونا أثناء حديثا  -
 يطلبون عدة مرات إعادة توضي  فكرتا  -

 ما هي علاقتا بينا و بين العمال ؟ -15
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 علاقة رسمية  -
 علاقة إنسانية  -
 أخرر حدد .......................................... -

 

 

 لاتصال في إدارتا ؟برأيا ما هي أهم العوائق التي تعترض عملية ا -19

 نقص وسائل الاتصال بالإدارة  -
 الوسيلة غير مناسبة للمستقبل -
 الوسيلة غير مناسبة للموضوع الرسالة الاتصالية -
 أخرر حدد ................................................. -

ي إدارتكم هل تجدين سهولة في التعامل مع النساء العاملات أكثر من الرجال العاملين ف -21
 ؟

 نعم                     لا                      لماذا؟

 هل تجدين سهولة في الاتصال بالإدارة الأعلى؟ -21

 لماذا؟لا                          نعم                 

 

 

 

 هل تعتقدين أن عملية تحفيز العاملين هامة و ضرورية من اجل رفع أدائهم ؟-22

 لا                                    أحيانا                              نعم 

 هل تعتمدين على الحوافز في تسيير و إدارة سلوا العاملين لمصلحة مؤسستا ؟ -23

 لا                         نعم     

التحفيز وظيفة معوقاتبيانات حول   
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 إذا كان لا لماذا ؟

 

 على أي أساس تقومين بعملية تحفيز العمال ؟-24

 أساس الانجاز الفردي على  -
 على أساس الانجاز الجماعي  -
 على أساس المبادرة و الإبداع  -
 أخرر حدد ؟....................................................... -

 

 في تحفيزا لمرؤوسيا ما هي المسائل التي تراعينها ؟-25

 التركيز على أخطاء العاملين وليس أدائهم  -
 ون تمييز بين الأداء العالي و المتدني مكافئة العاملين د -
 الاهتمام بالإنتاج و لو على حساب العامل  -
 الاهتمام بالأداء الفردي على الأداء الجماعي  -

 

 

 ما هي أنواع الحوافز التي تفضلينها و لماذا؟ -26

 حوافز مادية  -
 حوافز معنوية  -
 حوافز مادية +معنوية  -

.................................................................................  

 

 هل تجدين صعوبة في اختيار نوع الحافز الذي يليق بمرؤوسيا ؟ -28

 نعم                        لا                       لماذا ؟
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 في توجيها لسلوا العمال هل تعتمدين على:  -25

 تقديم حوافز  -
 تقديم عقوبات مادية  -
 ح معايير السلوا شر  -
 التهديد و الوعيد -

 لماذا؟...........................................................................

 

 عند تقديما لمكافأة مادية للمرؤوسين كي  يتم تقديمها للعامل؟ -29

 تقدمينها أنت بنفسا و تشرحين له أسباب تقديمها بمفردأ -
 أمام ارخرين تقدمينها له مع الشرح  -
 ترسلينها له مع رئيسه المباشر  -

 

عند تصميم نظام الحوافز بالمؤسسة هل يتم إشراا العاملين لأخذ اقتراحاتهم حول ما  -31
 يفضلونه كحوافز ؟

 نعم                                لا 

 فز ؟هل تتوفر لا معلومات كافية لمعدلات الأداء التي على أساسها تمن  الحوا -31

 نعم                               لا                      لماذا ؟

 في عملية تحفيز العمال هل تجدين تجاوبا من العمال ؟ -32

 نعم                              لا 

  

في اعتقادا عندما تقومين بتقديم حوافز ولا يتم ملاحظة نتائج هذأ الحوافز السبب  -33
 أن العامل : برأيا هو
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 العامل لا يعطي أهمية للحوافز  -
 الحافز لا يتناسب مع حاجة العامل و اهتماماته  -
 العامل يرر أن الحافز اقل من أدائه  -
 العامل لا يفهم الهد  من الحوافز   -

 هل استخدام الحوافز في إدارتكم هو أمر مستمر أم في حالات استثنائية ؟ -34

 لا                       لماذا؟       نعم                   

 ما أهم الحوافز المعنوية التي تجدين صعوبة في استعمالها ؟و لماذا ؟ -35

 إتاحة فرصة للعامل في المشاركة في اتخاذ القرار  -
 تشجيع العاملين على التعبير عن مشاكلهم  -
 الاستماع إلى أراء العاملين و توجهاتهم حول العمل  -
 غة الحوار و التعاون استعمال ل -

من أسباب فشل نظام الحوافز هو علاقة المدير بمرؤوسيه ، في رأيا هل العوائق التي  -36
 تعيق عملية التحفيز سببها أن :

 العامل لا يثق با لأنا قائدة رسمية جدا  -
 العامل لا يثق با لأنا قائدة غير عادلة في توزيع الحوافز  -
  العامل لا يثق با بسبب جنسا -

 

 

                                    

 

 هل تعتبر عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية؟-38 

 

 لا                           نعم  

 معوقات وظيفة اتخاذ القرار بيانات حول
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 إذا كان لا لماذا ؟      

 

 ما هي الطريقة التي تعتمدينها عليها في بناء القرارات : -35

 التشارا في تحديد المشكلة  -
 نات المشكل تحديد بيا -
 تحديد البديل الأمثل للحل  -

 

 هل تجدين صعوبة في اتخاذ قرار معين في العمل ؟ -39

 نعم                            لا               لماذا ؟

 

 هل هناا تحضير مسبق لقرارات بديلة من طرفا ؟ -41

 نعم                            لا               لماذا ؟

 

 هل يتم إشراا الموظ  في اتخاذ القرار في قرارات إدارية ذات أهمية للمؤسسة؟ -41

 نعم                           لا                لماذا؟

 

 هل تصلا المعلومات الكافية و المناسبة لاتخاذ القرار ؟-42

 نعم                          لا                 لماذا؟

 

 دين أن المعلومات المقدمة لا لاتخاذ قرار معين تعاني من التدخل الشخصي ؟هل تعتق-43
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 لا   نعم                        

 

 ما هو نوع  القرارات  المعتمدة في المؤسسة ؟  -44

 استيراتيجية  -
 روتينية  -
 تنفيذية  -
 

 هل هناا اعتراض من الموظفين حيال اتخاذا لقرار المعين؟ -45

 لا                         عم     ن

 

 هل اعتراض المرؤوسين على قرارا سببه انا:-46

 لست مؤهلة رخذ القرار  -
 ليس لديا معلومات كافية حول القرار  -
 عدم فهما للمشكلات  -
 بسبب جنسا -

  

 هل تأخذين فترة زمنية طويلة في اتخاذ القرار ؟-48

 نعم                             لا 

 في الحالتين ؟ لماذا

 

 هل تضطرين   لاتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة؟ -45
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 نعم                             لا              لماذا ؟

 

 هل تلجئين في بعض القرارات الإدارية إلى موظفيا ؟-49

 نعم                             لا             أحيانا 

 خذة دعما من الإدارة الأعلى ؟هل تلقى قراراتا المت-51

 نعم                          لا              لماذا؟

 

 ما هي أصعب العوائق التي تحول دون اتخاذا لقرار معين ؟-51

 درجة تعقد المشكلة  -
 نظام المعلومات السائدة في المؤسسة  -
 قلة خبرتا في حل المشكلة  -
 ...............أخرر حدد ......................... -
 

 في رأيا كي  تقييمين ممارسة المرأة القائدة بالإدارة الجزائرية؟-52

 

.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................................................

..................................................................................... 
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 الملخص

السنوات الأخيرة اهتماماً متزايداً ومتنامياً بمختلف قضايا المرأة في  يالجزائر فشهدت    
ر المرأة في بناء المجتمع و في مواجهة المجالات والقطاعات، تأتى من أهمية دو كل

ل نصف ـــارها تمثــــالتحديات العلمية والعملية بما لا يقل عن دور الـرجل، باعتب
ة في ـــالسياسي الإرادةالمجتمع، وقد ساعدت عدة عوامل كالتعليم و في  ريوارد البشـــالم

ادية المتقدمة في ـــاكز القيأن تلعب المرأة هذا الدور التنموي البارز، وأن تصل إلى المر
تعترض  أنالمعوقات التي يمكن  أهم إلىالتعرف  إلى دف هذه الدراسةــو ته الدولة،
 جهة نظرومن  –رية ــالجزائ الإدارةفي  اديةــيممارستها لوظائفها الق أثناءالقائد  المرأة

حفيز ووظيفة تتعلق بمعوقات كل من وظيفة الت رح ثلاث فرضياتــوتم ط -القائدالمرأة 
و استعملنا المنهج الوصفي التحليلي في هذا البحث ،و اتخاذ القرارات ، ةووظيف الاتصال

 لقدمرأة قائد ،واتمت الدراسة الميدانية في المؤسسات التابعة لبلدية المسيلة و التي فيها 
،معوقات و تم تصنيفها كالتالي : معوقات متعلقة بالمرأة القائد  أدلت الدراسة بعدة معوقات

متعلقة بالوظائف القيادية و معوقات متعلقة بالمرؤوسين و ثقافة المجتمع حول الدور 
 القيادي للمرأة.

 

RESUME 

 

 

L’Algérie a porté ces dernières années un intérêt aux diverses 

questions de la femme dans tous les domaines, vu son rôle 

essentiel dans la société face aux défis scientifiques et 

professionnels. En effet, son rôle est égal à celui de l’homme car il 

représente la moitié des ressources humaines. Plusieurs facteurs, 

tels que l'éducation et la volonté politique, ont contribué à ce que la 

femme joue un rôle déterminant dans le développement 

exceptionnel, occupant ainsi des postes clés dans l'État. 

Cette étude vise à dévoiler les principaux obstacles que la femme-

chef peut rencontrer pendant la L'exercice de ses fonctions en tant 

que responsable dans l'administration algérienne. Trois 

hypothèses ont été avancées concernant les contraintes de la 

motivation, la communication et la prise de décision. Nous avons 

fait appel à la méthodologie descriptive analytique pour subvenir 

aux besoins de notre recherche qui s’est appuyée sur une étude de 

terrain dans le siège de la commune de M’sila. Plusieurs 

contraintes ont été recensées et classées ; contraintes spécifiques 

à la femme-chef, contraintes spécifiques aux postes de 

commandement et contraintes spécifiques liés aux subalternes et à 

la représentation sociale. 
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