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 الممخص 
 و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى الأخلاقية التعرف عمى العلاقة بين القيادة إلىهدفت الدراسة       

تشكل مجتمع الدراسة من جميع عمال المستشفى البالغ  .بكارية ، أجريت الدراسة بمستشفى بكارية ولاية تبسة
عامل وعاممة، ولغرض تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام  (50)وتكونت عينة البحث من (.293)عددهم

حيث تكونت من " القيادة الأخلاقية في تعزيز الإبداع الإداري دور"المنهج الوصفي، تم إعداد استبانه حول 
القسم الأول عبارة عن البيانات الشخصية لممستجيبين، القسم الثاني عبارة عن الممارسات : ثلاث أقسام رئيسة

الأخلاقية لمقيادة والذي يتفرع الى ثلاثة أبعاد الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الأخلاقيات الإدارية لمقيادة و 
الأخلاقيات العلائقية لمقيادة، أما القسم الثالث فهو عن الابداع الاداري، المدة التي استغرقتها الدراسة كانت 

 مباستخداولمعالجة البيانات التي تم جمعها مع اختبار فرضيات الدراسة   ماي،30 مارس حتى 20من 
أظهرت نتائج الدراسة عمى وجود علاقة بين القيادة الأخلاقية والابداع الاداري لدى عمال  .(spss)برنامج 

الثلاثة والتي تمثمت في ثلاثة أبعاد الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الأخلاقيات  مستشفى بكارية بكل أبعادها
 .الإدارية لمقيادة و الأخلاقيات العلائقية لمقيادة

 .القيادة الأخلاقية، الابداع الاداري: الكممات المفتاحية
 

Abstract 

      The study has aimed to identify the relationship between the ethical leadership and 
administration creativity among the Bakariya hospital employee’s, The study population consists 
of all 293 hospital employees. The research sample was composed of (50) employees, In 
order to achieve the objectives of the study applied descriptive method, A questionnaire was 
prepared on the role of ethical leadership to strengthen administration creativity. It consisted of 
three main sections: the first section consisted the personal data of the respondents, The 
second section consisted ethical practices of leadership, which is divided into three dimensions 
of personal ethics of  leadership and management ethics of leadership and ethics of relational 
leadership, while the third section is about administration creativity, The duration of the study 
was from 20 March to 30 May, and to process the data collected the statistical package for 
social sciences (SPSS) program was used to analyze and examine the hypotheses. The 
results of the study showed that there is a relationship between the ethical leadership and 
administration creativity of the employees of Bakariya hospital in all three dimensions, with all 
its three dimensions of personal ethics of leadership and management ethics of leadership and 
ethics of relational leadership. 
key words: ethical leadership, administration creativity. 
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 رب العالوٍن والصلاة والسلام على أشزف الوزسلٍن              الحود لله

أها بعد اهدي هذا الجهد      

 إلىالوتىاضع      

والدي الكزٌوٍن       

 وإخىانًأخىاتً       

 الأهل و      الأقارب

. و كل هن ساعدنً هن دعن وتشجٍع ونصح       

وليد خمان                                                                  

 

 

 إهداء 

 

 رب العالوٍن والصلاة والسلام على الحود لله

أشزف الوزسلٍن أها بعد اهدي هذا الجهد 

 إلىالوتىاضع 

والدي الكزٌوٍن 

سوجتً الغالٍة 

وشزف أهٍز أبنائً 

  وإخىانًأخىاتً 

 .كل هن ساعدنً هن دعن وتشجٍع ونصح
 مىاع محمد الىاصر
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 عرفان و شكر كلمة

 : قال الله تعالى
 وَلئَنِ كَفَرْتُمْ إِنَّ عَذَابيِ وَإِذْ تأََذَّنَ ربَُّكُمْ لئَِن شَكَرْتُمْ لَََزيِدَنَّكُمْ '' 

 07إبراىيم آية  ''لَشَدِيدٌ 
 :قال رسول الله صلى الله عليو وسلم

 رواه أحمد وأبو داود ''من لا يشكر الناس لم يشكر الله ''             

 اختتام من مكننا الله الذي نحمد المصطفى على الصلاة و وكفى الله الحمد
 .جل شأنو بمشيئتو إلا ملكو في ليجري لشئ كان فما العمل ىذا

 المذكرة ىذه إنجاز في بعيد أو قريب من ساىم من كل تجاه بالجميل عرفانا
 :إلى الجزيل بالشكر نتقدم

 التشجيع و والتسديد والتصويب والتصحيح بالتوجيو علينا يبخل لم من
المذكرة  اكتملت حتى
 "فارس طارق"المشرف الأستاذ

 
و  والعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية لأساتذة والتقدير الاحترام وكامل

  التسيير علوم
  محمد علي، بوعلاق نوال دشة عموري سامي،:بالذكر ونخص

 من أو قريب من العون و المساعدة يد قدم من لكل بالشكر نتقدم كما
بعيد 

بوقرة  الإستشفائية المؤسسة في العمل طاقم كل نشكر أن يفوتنا ولا *
 - بكارية -*بولعراس
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مقدمة 
 الأولويات التي تسعى الدولة الجزائرية إلى تطويرىا أىم في المؤسسات من رد البشري الموإدارةتعتبر 

والسير عمى وصوليا لأعمى المستويات، وىذا لما ليا من أىمية كبرى في رفع مستوى مختمف المؤسسات 
 تعتبر نظام يختص بشؤون العاممين، وتحسين مياراتيم ، كما أنيا رد البشريالانتاجية والخدمية، فإدارة المو

مسؤولية يتقاسميا أولئك الذين يديرون الأشخاص داخل المؤسسة وعلاقاتيم فيما بينيا، حيث تعمل عمى اجتذاب 
لذا سطرت الدولة الجزائرية وعمى طول السنة فترات تكوينية تعنى . الكفاءات المينية الفعالة والمحافظة عمييا

بتأطير وتكوين الموظفين وعمى جميع الأصعدة، فإلى جانب التكوين الخاص بالجانب التقني لمموظف نجد 
تكوينا موازيا يعرف بتكوين الموظف من الناحية الشخصية والاجتماعية وعن كيفية التسيير والإدارة وحل مشاكل 

العمل وغيرىا من متطمبات العمل، لذا وجب عمى المسؤولين والقادة في كل مؤسسة ان يكونوا عمى قدر من 
الميارات والأخلاق والتي تساعد بدورىا في تطوير المؤسسة وخمق جو مشجع عمى العمل والوصول بالموظف 

 .  درجة الابداعإلى

 عمميم والابداع فيو ىي القيادة إتقان الأشياء التي تساعد عمى تشجيع العمال وتحفيزىم عمى أىمومن بين 
قامة علاقات عمل ، الأخلاقية فالغرض الأساسي من المحافظة عمى الجانب الخمقي في الادارة ىو بعث الثقة وا 

حسنة بين الادارة والعاممين، فنجد ان الجانب الخمقي لدى القائد يعمل عمى مساعدة الموظف عل الإخلاص في 
 تعمل القيادة الأخلاقية بشكل كبير عمى تشجيع  اذعممو، والمحافظة عمى أسرار المينة، وتقديم أفضل ما لديو،

لذا وجب عمى كل العمال عمى الابداع الاداري نتيجة شعورىم بمكانتيم وقيمتيم وحاجة المؤسسة الييم 
المسؤولين والقادة مراعاة القيادة الأخلاقية والتي بدورىا تخمق جو من التنافس بين العمال لدرجة وصوليم للابداع 

دارتيم بالشكل الصحيح عن طريق تدريبيم، وتطويرىم   .الاداري، وكذلك العمل عمى تنمية المبدعين وا 

طرح الاشكالية  -أ
: بناءا عمى ماسبق يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية لمبحث في التساؤل التالي

  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية؟الأخلاقيةىل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادة 
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: التساؤلات الفرعية
ىل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

بكارية؟ 
ىل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

بكارية؟ 
 العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى الأخلاقياتىل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين - 

بكارية؟ 

فرضيات الدراسة -ب
:  الفرضية العامة

 . و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكاريةالأخلاقيةتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادة -
: الفرضيات الجزئية

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 
بكارية 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 
بكارية 

 العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى الأخلاقياتتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين - 
بكارية 

أهداف الدراسة -ج
. بيان العلاقة بين القيادة الأخلاقية و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية- 
. بيان العلاقة بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية- 
. بيان العلاقة بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية- 
 .بيان العلاقة بين الأخلاقيات العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية- 
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أهمية الدراسة -د
. بيان العلاقة بين القيادة الأخلاقية و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية- 
 . في تعزيز الابداع الاداري داخل المؤسسة الاستشفائية ببكاريةالأخلاقية القيادة أىمية إبراز  -

يُمكن أن تساعد الدراسة صُنَّاع القرار والسياسات في وزارة الصحة بالجزائر في   معرفة دور القيادة  - 
 .الأخلاقية ومساىمتيا الضمنية الإيجابية عمى كل من العاممين والمؤسسة

 إلىيُمكن أن تساعد الدراسة صُنَّاع القرار والسياسات في وزارة الصحة بالجزائر في معرفة طرق الوصول - 
 .الابداع الاداري لدى العمال ودوره في نجاح العمل ومن ثم تحقيق الأىداف

نما في منظمات -  تيتم بالمورد البشري في المؤسسات باعتباره العمود الفقري ليس فقط داخل المؤسسة وا 
. الاعمال عموما

.  التي تساعد عمى الابداع في العملالأخلاقية حاجة المؤسسات الى القيادة إظيار- 
حاجة عمال المؤسسات عامة و عمال المؤسسة الاستشفائية ببكارية خاصة الى القيادة الأخلاقية في مجال - 

. عمميم
تعد مخرجات ىذه الدراسة ميمة لمباحثين والميتمين بيذا المجال بشكل عام ولمجامعات والمؤسسات بشكل - 

. خاص
 إثراء والطالب وكذا الأستاذ البحث العممي بمثل ىذه المواضيع والتي تخدم المعرفة العممية لدى كل من إثراء- 

. مكتبة المعيد بمراجع جديدة
. ضرورة الاىتمام بالإبداع والابتكار لمواجية المشكلات التي تواجو جميع المؤسسات- 

مبررات اختيار الموضوع -د
 : موضوعيةوالأخرى ذاتية  أسباب ليذا الموضوع ىيناإن أسباب اختيار

 الذاتية ىي  :
.  ميولنا ورغبتنا في خوض ي ىذا الموضوع- 
.  قدرتنا عمى انجاز ىذا الموضوع- 
 أما الأسباب الموضوعية تتمخص كالآتي  :
.  وخاصة عمى مستوى المستشفياتالأكاديميةقمة الدراسات - 
دراكمواكبة التطورات -  .  دور وأىمية الابداعوا 
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حدود الدراسة - ه
 . اقتصرت ىذه الدراسة عمى مستشفى بكارية في ولاية تبسة بجميع فروعو:الحدود المكانية. 
 . من شير ماي30 مارس حتى 20وىي المدة التي استغرقتيا الدراسة من : الحدود الزمنية. 
 .تمثمت في العاممين بمختمف فروع المستشفى: الحدود البشرية. 
 تناولت الدراسة موضوع القيادة الأخلاقية ودورىا في تعزيز الإبداع الإداري: الحدود العممية. 

منهج البحث والأدوات المستعممة - و
تماشيا مع طبيعة الدراسة اتبعنا المنيج الوصفي التحميمي، أما الادوات المستخدمة فتمثمت في الاستبيان والذي 

 الأخلاقيات إلى إضافة الشخصية لمقيادة والأخلاقيات الادارية لمقيادة الأخلاقيات)تكون من ثلاثة مجالات وىي 
  (العلائقية لمقيادة

.  وبعض الأساليب الاحصائية لمتحميل والتفسيرspssمع الاعتماد عمى برنامج 
مرجعية البحث - حـ

 بعض المذكرات وجممة من إلى إضافة، والأجنبيةتم الاعتماد في ىذا البحث عمى مجموعة من الكتب العربية 
 والتي تناولت الموضوع بشكل الأكاديميةالدراسات السابقة وبعض المؤتمرات والممتقيات العممية والمجلات 

. مباشر
صعوبات البحث -ط

 إعدادمن بين الصعوبات التي صادفتنا ىي توزيع الاستبيان واسترجاعو، الطريقة الجديدة المعمول بيا في 
.  الأخلاقيةالمذكرات، قمة الدراسات المحمية  والتي تكاد تكون منعدمة في موضوع القيادة 

هيكل البحث - ي
 إلى فصمين  تقسيمومن اجل الالمام بمختمف جوانب البحث تم 

 الاداري حيث ضم المفاىيم الأساسية لمتغيرات والإبداع  النظرية لمقيادة الأخلاقية الأدبياتتناول : الأولالفصل 
 .الموضوع مع تحديد العلاقة بينيما

توضيح أىم الطرق والأدوات المستخدمة في  تقديم المؤسسة وتناول الجانب التطبيقي لمدراسة: الفصل الثاني
 . النتائج المحققةإلىالدراسة وصولا 

 
 



 مقدمة عامة

 

  ه

 

الدراسات السابقة -ك
وزارتي العمل  أثر الأخلاقيات الإدارية عمى الأداء الوظيفي في: " بعنوان( م2016 غاليأبو )دراسة -1

دلالة إحصائية بين  حيث أظيرت النتائج وجود علاقة طردية إيجابية قوية ذات" والشؤون الاجتماعية بقطاع غزة
. الأخلاقيات الإدارية وبين الأداء الوظيفي

التنظيمي لدى العاممين  الممارسات الأخلاقية ودورىا في تنمية الالتزام: " بعنوان( م2016العفيفي، )دراسة -2
وكان من أىم نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطيو طردية ومتوسطة ذات  " في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة

 والالتزام التنظيمي، ووجود (السموك الفردي الأخلاقي، والقيادة الأخلاقية، والثقافة الأخلاقية)بين  دلالة إحصائية
. علاقة ارتباطيو طردية قوية وذات دلالة إحصائية بين الممارسات الأخلاقية والالتزام التنظيمي

وكان من اىم "  وعلاقتيا بتحقيق الابداع الاداريالأخلاقيةممارسات القيادة :" بعنوان (م2017عماد،)دراسة -3
. الأخلاقيةنتائجيا، أن الابداع الاداري يتاثر بصورة جوىرية وذات دلالة احصائية في كل ابعاد القيادة 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 

 

أسس نظرية حول :الفصل الاول

 القيادة الأخلاقية والابداع الاداري

ماهية القيادة الأخلاقية   :           المبحث الأول  

الابداع الاداري: المبحث الثاني  

القيادة الابداعية: المبحث الثالث  
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تمييد  
يعد موضوع الأخلاق في القيادة من الموضوعات التي ربما يشعر الفرد أنيا معروفة ضمنا من خلال 

لكن المشكمة الرئيسية التي تواجو عمم الأخلاق التطبيقي ىي أن . الخبرة، ولا ضرورة لبذل جيد في دراستيا
 وممارستيا إدراكياأن القيم الأخلاقية المتعمقة بحقوليم وتخصصاتيم يمكن - أحيانا-الباحثين والعمماء يشعرون 

 الكتابات أن إلى بالإضافة من خلال حدسيم الشخصي ، ىذا أومن خلال معرفتيم العممية وحسيم العام، 
 الذين للأفرادالفمسفية حول موضوع الأخلاق، غالبا ما تيمل أو ترفض، لأنيا تبدو غير ملائمة وغير مفيدة 

 في مجال تخصصيم، كما أكدت بعض الدراسات أن القيادة الأخلاقية تسيم بدور محوري الأخلاقيكتبون عن 
وبرغم ذلك فإن معدل البحث في القيادة الأخلاقية والابداع الاداري   الابداع الاداري،إلىفي وصول العمال 

 والابداع الأخلاقيةداخل المؤسسات يعد قميلا وىذا ما دفعنا لتوضيع بعض المفاىيم المتعمقة بكل من القيادة 
:  تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كالآتيالأساس القيادة الابداعية وعمى ىذا إلى إضافةالاداري 

 الأخلاقيةماىية القيادة : المبحث الأول
 الابداع الاداري: المبحث الثاني
 القيادة الابداعية:  المبحث الثالث
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ماىية لمقيادة الأخلاقية : المبحث الأول
 من الموضوعات الميمة التي حضيت في السنوات الأخيرة عمى اىتمام كثير من الأخلاقيةتعد القيادة 

 إلى وخاصة في مجال عموم التسيير من اجل مواجية التحديات المصيرية في ىذا القرن، لذا سنتطرق الباحثين
 ىا ومكوناتتياأىميو الأخلاقية مفيوم وخصائص القيادة في الممثمة الأخلاقيةبعض المفاىيم المتعمقة بالقيادة 

 .ىا ومجالاتىاأبعادو

 الأخلاقيةمفيوم وخصائص القيادة : المطمب الأول
.سنعرض في ىذا المطمب مفيوم القيادة والقيادة الأخلاقية وخصائصيا  

مفيوم القيادة الأخلاقية  :أولا 
 يطمق حيث كان القدم، منذ معروفة يمكن القول إن كممة القيادة ليست بالكممة الحديثة، فيي: مفيوم القيادة- 1

 الأول عن المسؤولالمعارك، لذا كان ليذه الكممة أىمية كبيرة؛ لأنو كان  في الجيش يقود من عمى القائد اسم
النصر أو اليزيمة، ولا تحقق أي جماعة أو مؤسسة أىدافيا بدون وجود قائد ليذه الجماعة، وربان يسير بيا إلى 
بر الأمان، و تعد المخرجات لأي نشاط جماعي عشوائية بدون وجود قيادة تنظم تمك النشاطات، و سنتناول ىنا 

   :لمقيادةتعريفات أىم ال
سمات و قدرات فائقة تمكن القائد من التأثير في الآخرين لتحقيق أىداف مشتركة وفق " :عرفيا الكبير بأنيالقد 

 1. "رؤية مميمة في إطار موقفي محدد
قدرة القائد عمى تحديد الأشياء الصحيحة قبل التفكير بكيفية إنجازىا، أي يسأل القائد نفسو " :وعرفيا صدام بأنيا

  2. "ما ىي الأشياء الصحيحة التي ينبغي إنجازىا قبل أن يسأل حول الطريقة الصحيحة لإنجازىا
عممية إحداث التغيير المرغوب من قبل القادة والمرؤوسين، من خلال الارتقاء بحاجات : "ويرى الرقب بأنيا

 3". من أجل الارتقاء بمخرجات العمل المراد تحقيقيا،ودوافع ورؤية المرؤوسين
إدارة الأفراد، والجماعات، وموارد العمل نحو الأىداف بأسموب فاعل متطور يقوم عمى : "وعرفيا المسعود بأنيا

 4".تنمية الالتزام والولاء لمقائد؛ بغرض تحقيق أفضل النتائج

                                                 
 .41: ، ص2016، الطبعة الأولى، دار الممك فيد لمطباعة، الرياض، دراسة نظرية تطبيقية مقارنة: القيادة الأخلاقية من منظور إسلاميالكبير،  أحمد 1
تنمية الموارد البشرية وتعزيز )، ورقة مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني مدخل معاصر لتمكين وتنمية الموارد البشرية: ثقافة القيادة لمجميعصدام،  محمد 2

 .541: ، ص2010 فبراير، 23-21، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مسقط،(الاقتصاد الوطني
 كمية الاقتصاد و العموم الإدارية، تخصص إدارة ،(مذكرة ماجستير)، ، علاقة القيادة التحويمية بتمكين العاممين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزةأحمد الرقب 3

 .22: ، ص2010 جامعة الأزىر، أعمال،
، تخصص صنع كمية العموم السياسية والإعلام، (مذكرة ماجستير)، القيادة الإدارية ودورىا في عممية الرقابة الإدارية في الإدارة الجزائريةعينة المسعود،  4

  .11: ، ص2010 جامعة الجزائر، السياسات العامة،
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وتأصيلا لما سبق وتأكيدا عميو فالقيادة تعد عممية اجتماعية، حيث إن القائد يستمد قوتو من تعاون مرؤوسيو 
 .معو، والمرؤوسون يستمدون قوتيم من قائدىم الذي يثقون بو

لابد  لمقائد أن يكون  متمتعا  بصفات  أخلاقية  كي  يكون  قادرا عمى  خمق  :  مفيوم القيادة الأخلاقية-2
أجواء  من المحبة، والانسجام، والعمل عمى نسج العلاقات  الاجتماعية  بين  العاممين مما  يكون لو  بالغ  

الأثر الإيجابي عمى المنظمة، فيساىم في رفعتيا وتطورىا، فعمى القائد أن يمتمك البعد الأخلاقي اللازم لمنيوض 
بمستوى مرؤوسيو ورفع كفاءتيم، حيث نجد أنو كمما اتسمت العلاقات داخل المنظمة بالود والمحبة كمما كان 

ونجد أن ىناك مجموعة من التعاريف لمقيادة الأخلاقية من أىميا ما . داعمناخ العمل يدفع إلى الإنجاز والاب
 :يمي

إظيار سموك قيادي ملائم من حيث الالتزام بالمعايير المعتمدة والمقبولة في : "عرفيا عابدين وآخرون بأنيا
 1".  التصرفات الشخصية والعلاقات بين الأشخاص، وترويج ذلك السموك بين الأتباع والمرؤوسين

مجموعة من السموكيات والأفعال التي يقوم بيا القائد المدرسي تجاه المتعمم،  مستخدما في : "وعرفيا عثمان بأنيا
ذلك الوسائل والسبل الملائمة، والتي يمكن من خلاليا إكساب المتعمم الفضائل الأخلاقية التي تجعل منو إنسانا 

 2". صالحا نافعا لمجتمعو ووطنو
تتمثل في أولئك الأفراد القادة الذين قاموا بوضع مجموعة من القيم والمعايير الجيدة : "كما وعرفتيا نسيمة بأنيا

لتكون دليلا لنشاط يقومون بو مع تقديم العون الدائم و إظيار الالتزام الكمي، والمطالبة بو، وخمق جو من الثقة 
 3". تسوده الحرية في الحوار والاقتراح

التوضيح العممي لمسموك المناسب طبيعيا من خلال التصرفات : "بأنيا  Ponnu And Tennakoon  وعرفيا
 4".الشخصية، والعلاقات التفاعمية، وتعزيز ىذا السموك لدى العاممين من خلال الاتصال باتجاىين واتخاذ القرار

 

                                                 
، مجمة جامعة القدس المفتوحة ، درجة ممارسة المديرين لمقيادة الأخلاقية كما يقدرىا معممو المدارس الحكومية في محافظة القدسعابدين وآخرون 1

 .337: ، ص2012، جامعة القدس، 28للأبحاث والدراسات، العدد 
، ورقة مقدمة إلى (دراسة تحميمية )المتطمبات الأخلاقية لمقيادة المدرسية في ضوء بعض المتغيرات الاجتماعية المعاصرة عثمان أسامة زين العابدين، 2

 .250: ، ص2008أبريل  20-21 المؤتمر العممي العربي الثالث، التعميم وقضايا المجتمع المعاصر، جامعة سوىاج،
 

، تخصص تسيير منظمات، جامعة أمحمد (رسالة دكتوراه)، مساىمة أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الاقتصادية الجزائريةنسيمة خدير،  3
 .147: ، ص2015بوقرة، 

4 Ponnu C & Tennakoon G, The Association Between Ethical Leadership and Employee outcomes : the Malaysian 

case, Electron ic Journal of Business Ethics and organization studies,14(1), p-p : 21-32. 
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، والمساىمة في تنمية المجتمع وازدىاره، ؤسسةالتأثير عمى الآخرين لتحقيق أىداف الم: "وعرفيا الكبير بأنيا
ونجاحو في إحداث التوازن في تحقيق  عبر تميز القائد بسمات، وميارات، وأنماط، قيادية وقدرات موقفية،
 1". مصالح مختمف الأطراف، ومراعاة دقيقة للأبعاد الأخلاقية والقانونية

خصائص القيادة الأخلاقية : ثانيا
 بطريقة أخلاقية لابد وأن يمتمك عدد من الصفات ؤسسةيمكن القول إن القائد الذي يحكم الأمور داخل الم

الميمة، ولابد وأن يضع لنفسو ميثاقا أخلاقيا ممزما وتكون من أىم صفات ىذا القائد الحكم بالمنطق عمى 
الأمور؛ أي لا يكون متبعا ليواه في تقدير المواقف، وأيضا لابد وأن يتمتع القائد بالقدرة عمى تقريب الفرقاء داخل 

، وذلك من باب تخفيف التوتر والصراع بين العاممين، والعمل عمى تنمية الاتجاىات الأخلاقية ؤسسةالم
 .الإيجابية

 2:ولخص العنقري خصائص القيادة الأخلاقية في ثلاثة أبعاد، وذلك عمى النحو التالي 
حيث تركز عمى الموضوعية في مجال اتخاذ القرارات، وتطبيق القوانين والنظم بعدالة : الخصائص الإدارية -

عطاء  وشفافية، وتوضيح الميام الموكمة لممرؤوسين، وأن يدير القائد وحدتو بأسموب يتفق مع ظروف الموقف، وا 
حرية التعبير لممرؤوسين، ومنحيم التسييلات اللازمة لتنفيذ مياميم، وأن يشرف عمى تنفيذ العمل داخل وحدتو 

الإدارية بنفسو، وأن يقيم المرؤوسين وفقا لمعايير موثوق فييا، ويشجع إنجازاتيم ويحفزىم عمى العمل بروح 
 .الفريق

وىي التركيز عمى مبادئ الإنصاف والعدالة في توزيع الواجبات  والأعمال عمى : الخصائص الشخصية -
المرؤوسين، وتحري الصدق عند الحديث معيم، والوفاء بالتعيدات والوعود المقطوعة، والاعتراف بالأخطاء إن 
وجدت، وتوقيع العقاب عمى منتيك المعايير الأخلاقية، والعمل عمى رفع تقارير عن الأعمال بأمانة وصدق، 

 .وتقبل نقد الآخرين
وىنا يتم التركيز عمى مجالات التعامل مع  الآخرين، وأنو يجب : الخصائص المرتبطة بالعلاقات الإنسانية -

تحري التقدير، والاحترام، والتواضع، والمحافظة عمى أسرار الآخرين والإنصات لممرؤوسين، والاىتمام بإشباع 
حاجاتيم وتقديرىا بشكل موضوعي، ومراعاة ظروفيم، ودعميم والوقوف معيم والحرص عمى مشاركتيم 

 .مناسباتيم الاجتماعية
 

                                                 
  .125: ، صمرجع سابقالكبير، أحمد  1
2

ت نهًذٌزٌٍ فً تحقٍق انتًٍش انتُظًًٍ، دراست تطبٍقٍت ػهى انًحافظاث انتابؼت لإيارة يكت   ػبذ انؼشٌش بٍ سهطاٌ انؼُقزي، أثز يًارساث انقٍادة الأخلاقٍ

 .240: ، ص2014، جايؼت أسٍىط ، 57انًكزيت، انًجهت انؼهًٍت، كهٍت انتجارة، انًجهذ 
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 1 : بأن خصائص القيادة الأخلاقية تتمثل بما يميTrevino and Brownذكر 
 .من خلال العمل عمى زيادة المستوى الأخلاقي لموعي لدى العاممين لأداء أعماليم بكفاءة: التوجو بالأفراد -
من خلال التأكيد عمى ضرورة الموازنة بين متطمبات المنظمة أو ما : وضع المعايير الأخلاقية والمسائمة -

 .يحتاجو الأفراد وىذا يفترض وجود مجموعة معايير أخلاقية تحكم إنجاز العمل
 .وضوح السمات والتصرفات الأخلاقية -
. عن طريق التحمي بالصدق والأمانة في إنجاز الأعمال: اتساع الوعي الأخلاقي -

 إلى أن أفعال وتصرفات القائد التي يمارسيا ىي التي تحدد نغمة المنظمة الأخلاقية، وعندما Daftوأشار 
لا ييتم الأفراد لمقيم الأخلاقية المحددة ليم من رؤسائيم يعد ىذا مؤشراً  إلى أن أفكارىم تدور حول عدم الأىمية 

 2.لمقيم الأخلاقية في داخل المنظمة
لا يوجد ىناك أخلاقيات مكتوبة واجبة عمى رئيس القسم الالتزام بيا، إنما ىي "وأشارت بوعباس إلى أنو 

 3". أخلاقيات تنبع من التعامل بنزاىة وموضوعية مع الزملاء وقيامو بميامو التي تسند إليو من قبل الإدارة
شار عبود إلى أن ىناك خصائص كثيرة تميز القائد الأخلاقي عن غيره من القادة، ومن أىميا ما أكما 

 4:يمي
إضافة إلى ما يمتمكو القادة من رؤية إستراتيجية يمتمك القائد الأخلاقي رؤية أخلاقية ذات : الرؤية الأخلاقية -

أبعاد أكثر من الأبعاد العادية لمرؤية الإستراتيجية، فيضفي البعد الأخلاقي والقيمي إلى خياراتو الإستراتيجية، 
 .وتعد معيارا ومقياسا مميزا لما يريد أن يصل إليو سواء في الأىداف، أو الوسائل والأساليب

إذ يمتمك القائد بالقيم الحس الأخلاقي في التعامل اليومي مع الأنشطة والميام : امتلاك الحس الأخلاقي- 
 .اليومية، ويطبق الممارسات الأخلاقية بتعاممو الإنساني الخلاق مع أفراده

 :وتكون ذات بعدين أساسيين: لديو قيم أخلاقية- 
  البعد الأول يتمثل في كونيا قيما أخلاقية تصمح لأن تكون مرشدة لمقرارات والسموكيات في كل الأوقات

 .والظروف، فاحترام الآخرين قيمة أخلاقية تصمح في كل الظروف

                                                 
1
 Trevino L.K ، Brown M, A qualitative investigation of perceived executive ethical  leadership: perceptions from 

inside and outside the executive suite, Human Relations, 56 (1), 2003, p : 15. 
2
 Daft R, Management. South–Western & College Publishing Co, 2003, p: 156. 

3
درجة التزام رؤساء الأقسام العممية بأخلاقيات العمل الإداري وعلاقتيا بمستوى الروح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس في كميات الييئة بوعباس، فوزية  

 التربوية، والقيادة الإدارة تخصص، كمية العموم التربوية، (مذكرة ماجستير)، العامة لمتعميم التطبيقي والتدريب بدولة الكويت كما يراىا الأعضاء أنفسيم
 .25: ، ص2010الأوسط،  جامعة الشرق

 .337: ، ص2011، الطبعة الأولى، دار صفاء لمطباعة، عمان، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين نجم عبود، 4
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 يتمثل في كون القيم تتطور في ضوء القضايا الأخلاقية التي تتعرض ليا الشركة في مجال : البعد الثاني
 .عمميا، فالمنافسة العادلة والشريفة قيمة أخلاقية في العلاقة بين المتنافسين

فالقائد يبين وينشئ قواعد أو معايير أخلاقية توضح ما ىو الصحيح وما : يوجد لديو مقاييس أخلاقية واضحة- 
 .ىو الخطأ، وبموجبيا يصبح من السيل الحكم عمى السموك

سواء مع الزبائن أو مع الموردين، أو مع أصحاب : يعمل عمى إنشاء علاقات أخلاقية مع أصحاب المصمحة- 
 .الحكومة، والجميور، والأطراف الأخرى المصالح،

أىمية ومكونات القيادة الأخلاقية : المطمب الثاني
 .تتَسم القيادة الأخلاقية بأىمية ومكونات لابد من توضيحيا

: أىمية القيادة الأخلاقية: أولا
القائد ىنا بحاجة إلى  تبرز أىمية القيادة الأخلاقية عندما لا يكون ىناك قوانين وأنظمة وتعميمات، ويكون

ىذا القرار قد يعمل عمى المساعدة في  الاجتياد، وتحكيم الضمير في أي قرار قد يصدر عن الإدارة، ومعرفة أن
إنجاز ممكن، وىذا لن يتأتى من  فراغ، بل بمعاممة العاممين  تفاني العاممين بالعمل، والحصول منيم عمى أفضل

مشاعرىم، وفيم مشاكميم، والعمل عمى المساىمة في حميا، والعمل عمى تحقيق  معاممة حسنة، والعمل عمى فيم
 .العاممين وبعضيم البعض، وىذا كمو يحتاج بقوة إلى قيادة أخلاقية الألفة بين

الأىمية الاىتمام   لا يمكن حصرىا أو عدىا، لذلك منؤسساتومظاىر تأثير القيادة الأخلاقية عمى الم
عاقة مسيرتيا، ومنعيا   وسلامتيا من، في عممياؤسسةبوجودىا؛ وذلك لضمان استمرارية الم المظاىر السمبية، وا 

  1. والعاممين فيياؤسسةفي تنظيم العلاقات بين الم من بموغ أىدافيا، فالقيادة الأخلاقية تعد محورا أساسيا
 

 :أىمية القيادة الأخلاقية من خلال ما يمي ومن أىم ما ذكره الباحثون في
: أنو من الضروري أن يوجد ميثاق أخلاقي يمتزم بو الإداريون يعتمد عمى عدة أسس منيا"أشار الطراونة إلى 

القرارات الإدارية في جميع المستويات، حيث يعمل الالتزام  وىذا الميثاق يحكم. الحق، المنطق، العدالة، العقل"

                                                 
، كمية التجارة، تخصص إدارة أعمال، الجامعة (مذكرة ماجستير)، ممارسات القيادة الأخلاقية وعلاقتيا بالابداع الاداريعماد سعيد محمد الشاعر، 1

. 20: ص ،2017الاسلامية، 
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بيذا الميثاق عمى الحد من الصراع  والتوتر بداخل المنظمة، وينعكس ذلك عمى تحويل المناخ التنظيمي إلى 
 1".والرغبة في الإنتاج مناخ يسوده التعاون

 2:وىي كالتالي وأشارت شراد إلى أىمية القيادة الأخلاقية، ولخصتيا في عدة نقاط،
 .أنيا تقمل من الخسائر التي يمكن أن تتحمميا المنظمة جراء تجاىل الالتزام بالمعايير الأخلاقية- 
 . تعمل عمى تعزيز سمعة المنظمة عمى الصعيد المحمي والدولي- 
، مما يعود بالتأكيدسمبية تجاىل الأخلاقيات في العمل يؤدي إلى ردود فعل الأطراف الأخرى، والتي تكون - 

 .بالضرر عمى المنظمة
 3:وكانت الإجابة عمى النحو التالي في تساؤليا عن أىمية الاىتمام بأخلاقيات القيادة وقد ذكرت نسيمة

ىو الربح، وكانت   حيث سابقا كان ىدف المنظمات الرئيسي :التغير في المفاىيم لمكفاءة ولأىداف المنظمات -
أخلاقية يقوم بيا القادة من أجل تحقيق  كفاءة المنظمة تقاس بمقدار الربح، حيث كانت تبرر سموكيات غير

ويتم تجاىل العاممين مع تخفيض معايير السلامة والصحة،  الربح، فكان القادة يمنحون رواتب تشجيعية ىائمة،
 .خمق مشكلات خطيرة ساىمت في انييار مؤسسات كبرى وقد أدت الحوافز الكبرى إلى

لممنظمة لا تكون    حيث أن النتائج والقرارات والأنشطة:التعقيد والتداخل لممصالح في المنظمات الحالية- 
مقتصرة عمى من يساىم بيا، بل أيضا يكون ليا تأثير عمى عاممييا، وموردييا، وزبائنيا، والمجتمع ككل، كما أن 

القادة أن ييتموا بمصمحة عاممييم مثل اىتماميم بمصمحة  إتباع إستراتيجية عمل صحيحة تقتضي من
. العاممين نتيجة وجود مصمحة ليم في نجاح المنظمة مساىمييم، وبذلك تزيد دافعية

حيث توفر الحوكمة إطارا تنظيميا يساعد المنظمة في تحقيق  :(الحوكمة)إرساء مبادئ الإدارة السميمة - 
الأىداف الخاصة بيا، وتحديد جميع القواعد التي تتعمق بطرق اتخاذ القرار والإفصاح عنو، مما يجنبيا الأزمات 

 .التي تنتج عن عدم التزام القيادات فييا بالأخلاقيات
 .حيث إن أخلاقيات الإدارة تتطور وتتوسع عن طريق التعميم والتدريب: التركيز عمى التعميم والتدريب- 
تقتصر عمى   حيث إن رؤية أخلاقيات القيادة من منظور ضيق في المنظمات التي :العمل بروح القانون- 

وتجاىميا لروح القانون، فشركة جينرال  الربح تؤدي إلى تجاىل الممارسات الضارة بسبب التزاميا حرفيا بالقانون،

                                                 
، الطبعة الأولى، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، الفمسفة الأخلاقية وعمم القيادة وتطبيقاتيا في قيادة فرق العمل الأمنية تحسين الطراونة ، 1

 .109: ، ص2012
، كمية الحقوق و العموم (مذكرة ماجستير)، مساىمات أخلاقيات الإدارة في مكافحة الفساد الإداري دراسة حالة مؤسستي سوناطراك وسونمغاز وافية شراد، 2

 .27: ، ص2014السياسية، تخصص قانون إداري، جامعة محمد خيضر، 
 .140: ، صمرجع سابق نسيمة خدير، 3
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لمتصرفات غير الأخلاقية والتي قادت الشركة لقضايا عمالية  موتورز دفعت ملايين الدولارات كغرامات نتيجة
 .مكمفة

 حيث إنو ليس من حق المنظمات إنتاج ما تراه مربحا، وقد تخطئ :إنتاج ما يفيد الناس ويحسن نوعية حياتيم- 
عالية، اليدف منيا فقط تحقيق أرباح،  في إيجاد رغبات واحتياجات بتكاليف-  في بعض الأحيان- المنظمات 

فائدة بأنو عملا مفيد ا ، وىو في الحقيقية مرفوض اجتماعيا  وحتى القائد الأخلاقي قد يرى عملا لا يكون لو أي
 .وغير مرغوب

مقتصرا عمى مثال  وتعميقا عمى ما سبق ذكره من أىمية القيادة الأخلاقية نجد أن ىذا المفيوم لم يعد
 ،الالتزام بكل ما يعد سموكا أخلاقيا ومبادئ القيادة الأخلاقية، بل أيضا أصبح يشمل المرؤوسين ويشجعيم عمى

 .معيا بيدف زرع بذور الثقة بين المنظمة وكافة الأطراف المتعاممة

الأخلاقية  القيادة مكونات: ثانيا
أكان في مركز  يعد إتباع المسار الأخلاقي ىو ما يجب أن يحرص عميو كل شخص في المنظمة سواء

لأخلاقيات العمل بحسب   عدم الاعتماد عمى تقدير عاممييالمؤسسةقيادي، أو لم يكن، ويجب عمى قيادة ا
مكونات لقيادة المنظمة بطريقة أخلاقية، فيجب عمييا مثلا   أن تتبنى عدةيياقناعاتيم الشخصية، لذلك يجب عل
الأخلاقيات، ويجب عمييا أن تجعل من الأخلاقيات جزءا من الييكل  أن تتبنى رؤية إستراتيجية قائمة عمى

ة أن مؤسستدخل إلى العاممين عن طريق مداخل أخلاقية متعددة، وأيضا عمى قيادة ال ة، وأنمؤسسالتنظيمي لل
 . لتتجنب أي سموك غير أخلاقي قد يأتي بو العاممون،ضوابط معينة تتبنى

بشكل إيجابي أو  إن القيادة الأخلاقية لابد وأن تتابع عن كثب نتائج الدراسات التي قد تؤثر عمى العامل
 1.سمبي كي تكون مشجعة ومحفزة لمعاممين عمى السموكيات الحميدة

: عمى النحو التالي وقد تنوعت توصيفات الباحثين لمكونات القيادة الأخلاقية
 2:أشارت الحبيسة إلى أن ىناك أربعة مكونات لمقيادة الأخلاقية وىي

التصرف فيما يتعمق  أي أن القائد الأخلاقي لابد وأن يكون مقنعا بالحجة والمنطق، ويممك الحسم في : اليدف- 
إنجاز الأىداف التنظيمية، ولابد لمقائد أن  بالأىداف التنظيمية؛ حيث يمجأ القائد إلى المنطق لإقناع الآخرين في

، وطموحات العاممين، وعميو أن يشجع العاممين عمى لمؤسسةا يراعي التوازن ما بين تحقيق طموحات و انجازات
 .الإيمان بأفكارىم وقيميم

                                                 
 .141: ، صمرجع سابق نسيمة خدير، 1
 .138: ، ص2012الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عممن،  ،القيادة الأخلاقيةالحبيسة،  رضية 2



 أسس نظرية حول انقيادة الأخلاقية والإبداع الإداري: انفصم الأول

 

14 
 

عمى توضيح القيم   لابد لمقائد الأخلاقي أن يمتمك المعرفة لمحكم والتصرف بحكمة، وعميو أن يعمل :المعرفة- 
معيم، ولابد لمقائد أن يعرف أىمية  الأخلاقية التي يؤمن بيا لمعاممين، ويقوم بتجسيدىا في سموكو وتعاممو

المختمفة حول القيم والقضايا ذات الأىمية لممؤسسة والفرد،  الانفتاح مع الموظفين؛ لمتعرف عمى وجيات النظر
الاتصال عمى مصارعييا داخل المنظمة والمناخ المحيط بيا؛ من أجل تحصيل  لذلك لابد من فتح قنوات ومنافذ

 المعرفة، وكذلك إتاحة الفرصة لمتواصل والتفاعل الاجتماعي بين أعضاء المنظمة وبين من كم أكبر من
 .يتعاممون معيم

كل المشاركين  لابد لمقائد الأخلاقي أن يممك السمطة والقوة لاتخاذ القرارات، وعميو أن يعترف بأن : السمطة- 
عميو أن يجعل الأعضاء يساىمون  يجب أن يكون لدييم سمطة المشاركة تجاه الأىداف المشتركة، أي أنو يجب

بقدراتيم الكاممة لإنجاز الأىداف التنظيمية بأقل درجة من درجات التدخل، وعميو أن يقوم بتوحيد الجيود لعمل 
 .تعمل عمى زيادة قوة المدير القيادية الشيء الصحيح بثبات، فالمشاركة

الخاصة بيا،   عندما يحفز القائد الأخلاقي العاممين فإنو يستفيد من الثقة من خلال المنظمة والبيئة :الثقة- 
الأخلاقي يوجد جوا من الثقة، بحيث  فبدون الثقة والمعرفة سيتممك الناس الخوف من ممارسة سمطتيم، فالقائد

 .والاقتراح، وطرح الأسئمة تشعر المنظمة من خلالو بالحرية في الحوار،
 1:وفقا لأىميتيا كالتالي وأشار الكبير إلى ترتيب المكونات الرئيسية لمقيادة الأخلاقية

القوانين الدولية،   وذلك عن طريق الالتزام بالقوانين المحمية، ومراعاة :مراعاة الأبعاد الأخلاقية والقانونية- 
 .واحترام قيم المجتمع، والتقيد بقيم المنظمة

موظفييا، وتوازن   وذلك عن طريق توازن مصالح المنظمة مع مصالح :التوازن الذكي في تحقيق المصالح- 
القائد، والتوازن بين المصالح القريبة  مصالح المنظمة مع مصالح المجتمع، وتوازن مصالح المنظمة مع مصالح

 .والمصالح البعيدة
والمساىمة في   وذلك عن طريق تفادي إلحاق الضرر بالمجتمع،:المساىمة في تنمية المجتمع وازدىاره- 

 .المسؤولية الاجتماعية المشاريع التنموية، والتأىيل، والتوظيف لمموارد البشرية، والمساىمة في برامج
الأىمية بمكان أن تتبنى  وتعقيبا عمى ما أشار إليو الباحثون من مكونات لمقيادة الأخلاقية يتضح أنو ومن

الأخلاقية فييا، ليكونوا بمثابة القدوة الحسنة  القيادة تنمية القيم الأخلاقية في المنظمة، وتعمل عمى تشجيع الرموز
لبقية العاممين، وأن تحرص كل الحرص عمى الدفاع عن كرامة الموظف، والسعي الدائم لتطويره من خلال 

                                                 
 .215: ، صمرجع سابقالكبير،  أحمد 1
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أخلاقية ناجحة إذا تم تعزيزىا بشكل سميم، وتتمثل ىذه المكونات في  المكونات الرئيسية التي قد تشكل قيادة
. وقيادتيا، وىيكميا، وبنيتيا وأنظمتيا المختمفة الأفراد العاممين بالمنظمة،

القيادة الأخلاقية مجالات أبعاد و: المطمب الثالث
 .في ىذا المطمب وجب التفريق بين أبعاد ومجالات القيادة الأخلاقية

أبعاد القيادة الأخلاقية : أولا
الأبعاد الأخلاقية تسيم  تمثل أبعاد القيادة الأخلاقية أىمية خاصة، فيي بمثابة رسالة من القائد مفادىا أن

أىم ما ذكره الباحثين عن أبعاد القيادة  ونتناول. ، واستمرارىامؤسسةبشكل مباشر وغير مباشر في نجاح ال
 :من خلال ما يمي الأخلاقية

 1:حدد  راضي وحسن أبعاد القيادة الأخلاقية من خلال ما يمي
 . السموك الأخلاقي وتوافره، حيث يعد من المكونات الرئيسية لمقيادة- 
العمل  ممارسة السموك الأخلاقي، حيث لابد لمقائد أن يعد الأخلاق ركنا أساسيا في أسموب وطريقة - 

العلاقات الخاصة بو، وفي  بالمنظمة، حيث لابد لو أن يمارس السموك الأخلاقي في الحياة الشخصية، وفي
 .ويحترم حقوق الغير، وألا يكون مخادعا أو كاذبا المنظمة التي يعمل بيا، ويجب عميو أن يتجنب أذى الآخرين،

السموك الأخلاقي،  تعزيز السموك الأخلاقي، حيث يجب عمى القائد أن يراقب العاممين ويعاقب من يبتعد عن - 
الأخلاقي، ويوفر نظام مكافآت يعزز من خلاليا  وعميو أيضا أن يطور مدونات أخلاقية قيمة، وأن يوفر التدريب

 .السموك الأخلاقي
 2:وذكر الكبير أىم الأبعاد لمقيادة الأخلاقية وىي

الأمانة، والصدق، وبر الوالدين، والإنصات، وتقبل النقد وأن ىذه الأمور لو لم تكن موجودة لما وجدت - 
 .الأخلاق ولا القيادة

.  حسن التعامل، وفيم الرأي الآخر، والصدق، والعدل- 
 3:سبعة أبعاد لمقيادة الأخلاقية، حيث تتمثل في  Kalshoven et alوحدد  

 . العدالة، من خلال المساواة في المعاممة، وطرح الخيارات العادلة- 
 . المشاركة في السمطة، من خلال الشورى، واحترام الأفكار والاىتمامات- 

                                                 
، مجمة الغري لمعموم (دراسة اختباريو في كمية الإدارة والاقتصاد) التنظيمي ، العلاقة بين السموك الأخلاقي لمقيادة والالتزامعبد الله حسن راضي، جواد 1

 .111: ، ص2010 ، جامعة القادسية، 21، العدد 7الاقتصادية و الإدارية، السنة 
 .203: ، صمرجع سابق أحمد الكبير، 2

3 Kalshoven et al, Validation of a German Version of the Ethical Leadership at Work Ques tionnaire, 2011, p: 240 . 
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 . وضوح الدور، من خلال وضوح المسؤوليات، التوقعات، وأىداف الأداء- 
 . التوجو بالأشخاص، من خلال الاىتمام بالأشخاص والاحترام م- 
 . التوجيو الأخلاقي، من خلال مناصرة الأخلاق، والثواب، والعقاب- 
 . النزاىة، من خلال نظافة اليد، والاتساق بين الأقوال والأفعال- 
ثارة الحماس-   . الاىتمام المستمر، من خلال الاىتمام بالمجتمع، وا 

 1:وحدد الحياصات وآخرون، أبعاد أخلاقيات العمل الإسلامية من خلال مايمي 
 .عمل متقن وجيد حيث كان الإسلام سباقا لكل النظريات الحديثة التي تؤكد عمى ضرورة تقديم : إتقان العمل- 
 .التسامح مع العاممين والرفق بيم- 
 .حيث إن المؤمنين يوالون بعضيم البعض، ويحثون بعضيم البعض عمى الفضيمة: تقديم النصيحة- 
الناس، وأن يقوم  حيث إن الإسلام يأمر الموظف باستشعار المسؤولية أمام الله، وأمام : الشعور بالمسؤولية- 

 .بحق ىذه المسؤولية
نصاف-   .ومنصفا إن من أىم الصفات التي تتوفر في العامل المسمم أن يكون عادلا : التعامل بعدل وا 
 . تعدّ الأمانة إحدى صفات الإنسان المسمم: الأمانة- 
 .من واجباتو الموظف المسمم يطيع رئيسو في العمل، ويعد ىذه الطاعة : الطاعة بالمعروف لولي الأمر- 
من واجبات الموظّف المسمم المحافظة عمى شرف وكرامة وظيفتو : عدم الإتيان بعمل قد يسئ إلى وظيفتو- 

 .التي يعمل بيا
العاممين في الأعمال  يحرص الإسلام عمى تعزيز العمل بروح الفريق بحيث يساىم جميع : العمل بروح الفريق- 

 .المطموبة
 2:وقد أشارت نسيمة إلى أربعة أبعاد لمقيادة الأخلاقية كالتالي

يجاد الروح : القدوة-  حيث إن القيادة القدوة تستطيع أن تغرس فضائل الأخلاقيات في نفوس العاممين، وا 
ليا، ويجب أن تقتبس ىذه القدوة  الجماعية لمتعاون فيما بينيم، وتكون ىذه القيادة خادمة لممصالح العامة لا سيدة

 .مباشرة من القائد النموذجي في مجال إدارة المنظمات، وىو القائد الأخلاقي
حدود الوظيفة  وىو منح الحرية لمعامل داخميا وخارجيا، ومنحو حرية نفسية وذىنية، وحرية تتعدى : التمكين- 

لمعاممين معو لتتوفر لدييم الثقة ،  التي يمارسيا، مما يمنحيم المسؤولية والسمطة لاتخاذ القرارات مع تبني القائد
من يعطي الصلاحيات، ويوفروا المعمومات التي تساعد  والقناعة بما يقومون بو، فالقادة ذوي الأخلاقيات ىم

 .في اتخاذ القرارات عمى تمكين العاممين، ويثقون بيم

                                                 
، ، أخلاقيّات العمل الإسلامية وأثرىا في تعزيز الالتزام التّنظيمي في المؤسّسات الصّحفيّة الأردنيّة من وجية نظر العاممين فييا خالد الحياصات وآخرون1

 .306: ، ص2015، جامعة آل البيت، 1، العدد 11المجمة الأردنية في الدراسات الإسلامية، المجمد 
 .172: ، صمرجع سابق نسيمة خدير، 2
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مستقمة عن أحكامو  فالقائد الأخلاقي لابد وأن يكون موضوعيا في التقويم، أي أن تكون نتائج تقويمو : التقويم- 
 .الذاتية، و أن يكون عادلا 

لممخاطرة، والتزامو بتحقيق  حيث من مميزات الشخص الريادي الرغبة في النجاح، والتفاؤل والاستعداد: الريادة- 
. مستوى معين من النجاح، حيث إن كل ىذه الصفات يجب توفرىا في القائد الأخلاقي

مجالات القيادة الأخلاقية : ثانيا
 1:عمى النحو التالي أشارت أبو عمبة إلى أربعة مجالات لمقيادة الأخلاقية، وذكرتيا

 .الشخصية العلاقات سمات- 
 .سمات العمل الإداري- 
 .العمل الفريقي الجماعي- 
. الحس الإنساني في المعاملات- 

 2: النحو التالي وأشار اليندي إلى أربعة مجالات لمقيادة الأخلاقية، وذكرىا عمى
 .الشخصيةالخصائص - 
  .الأخلاقية الإدارية الصفات- 
  .الفريق بروح العمل- 
  .الإنسانية العلاقات- 

 3:يمي وأشارت العرايضة  إلى أربعة مجالات لمقيادة الأخلاقية، وىي كما
 .الأخلاقية الشخصية الصفات- 
 .الأخلاقية الإدارية الصفات- 
 .الفريق بروح العمل صفات- 
 .الإنسانية العلاقات صفات- 

  :ولقد اعتمد الطالبان عمى ثلاثة مجالات من بين ىذه المجالات وىي كالآتي

                                                 
 مذكرة)، محافظة غزة وعلاقتيا بالولاء التنظيمي من وجية نظر المعممين القيادة الأخلاقية لدى مديري المدارس بوكالة الغوث فيأبوعمبة،  نور محمد 1

 .154: ، ص2015، كمية التربية، تخصص أصول التربية، جامعة الأزىر، (ماجستير
، كمية (مذكرة ماجستير)، الأخلاقية وعلاقتيا بدرجة تمكين معممييم ، درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمقيادة محمد فضل اليندي2

 .195: ، ص2013التربية، تخصص إدارة تربوية، الجامعة الإسلامية بغزة، 
، مستوى القيادة الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان وعلاقتو بمستوى ممارسة سموك المواطنة التنظيمية من وجية  رائدة العرايضة3

 .85: ، ص2012لإدارة والقيادة التربوية، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات العميا، ا  تخصصكمية العموم التربوية،، (مذكرة ماجستير)، نظر المعممين
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تطبيق الانصاف و العدالة مع تحري الصدق في أثناء الحديث مع ىي : الأخلاقيات الشخصية لمقيادة- 
المرؤوسين، والوفاء بالوعود المقطوعة، والاعتراف بالأخطاء إذا وجدت، ومعاقبة من ينتيك المعايير الأخلاقية، 

خلاص بإتقانكما تسيم في انجاز الأعمال  " وأمانة وا 
 وفق معايير واضحة أدائيمىي توزيع الميام لممرؤوسين وتوضيحيا، وتقييم : الأخلاقيات الادارية لمقيادة- 

 عمى اتخاذ القرارات الادارية بموضوعية، الأخلاقيةومحددة، مع التحفيز والتشجيع، كما تركز السموكيات الادارية 
. وتطبيق الأنظمة والموائح عمى الجميع بشفافية ووضوح

تعبر عن العلاقات الانسانية مع المرؤوسين، والتي يجب فييا التحري والتقدير : الأخلاقيات العلائقية لمقيادة- 
شباعوالاحترام، والمحافظة عمى أسرارىم،   أن.  حاجاتيم ومراعاة ظروفيم، ودعميم في مناسباتيم الاجتماعيةوا 

، لأن التعامل مع الأفراد الأخرىجانب العلاقات الانسانية يعتبر من أكثر المجالات تعقيدا وتغيرا من المجالات 
  1.أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياء

الإبداع الاداري : المبحث الثاني
 إن مؤسسة من المؤسسات عمى الامكانيات المادية والتكنولوجية فقط، بل أيلم يعد يقتصر تطور وتقدم 

 أداءه العوامل التي تساىم في تطور المؤسسة وتقدميا نذكر الجانب البشري والمتمثل في مدى تحسين أىممن 
 مؤسسة والذي أية، فالوصول للابداع الاداري يعد مصدرا رئيسيا لنجاح إليو في العمل الموكل إبداعوومدى 

 العوامل المؤثرة في نجاح المؤسسة من خلال تمثمو أىميكتسب العاممين فييا معارف جديدة ومتقدمة، فيو من 
في طرق وأساليب وأفكار جديدة وتطويرىا وانعكاسيا عمى الخدمات المقدمة من المؤسسة وبالتالي فانو يمنح 

جعمنا نتناول موضوع الابداع  المؤسسة طابع ذو جودة يميزىا عمى نظيراتيا من المؤسسات الأخرى، وىذا ما
 .موضحين ماىيتو، مراحمو، استراتيجياتو، سماتو ومعوقاتوالاداري في ىذا الفصل 

ماىية الابداع الاداري : الأولالمطمب 
  .وفيو تناولنا المفيوم،الخصائص،الأنواع والمستويات

  مفيوم الإبداع الإداري :أولا
يعتبر الإبداع الإداري عممية تظير مباشرة في الييكل التنظيمي لممؤسسة بحيث يساىم في تحسين الأداء 

 .داخل المؤسسة الإداري

                                                 
 جامعة ،04، العدد 06المجمد  ، المجمة الدولية التربوية المتخصصة،القيادة الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية، الحبيب، عبد الرحمن الشتويسميمان  1

 .124: ، ص2017 الممك سعود،
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لقد جاء الإبداع عمى لسان العرب أن كممة إبداع من بدع، و بدع الشيء أي أنشأه عمى :  تعريف الإبداع-1
إيجاد طرق جديدة في العمل أو الأفكار " غير مثال سابق، وقد جاء تعريفو في معجم إدارة الموارد البشرية بأنو 

 1".حديثة في حل المشاكل، تؤدي إلى زيادة كفاءة العمل و قدرات العاممين فيو
 لوم الع، سواء في مجال  تنفيذهن إلى إنتاج متنوع وجديد يمكلمتوصل التفكير لىالقدرة ع" :عرفو عبد الجواد بأنوو

 2."لفة مجالات الحياة المختنا مه، أو الآداب وغيرنأو الفنو
فكرة جديدة يتم تنفيذىا بقصد تطوير الإنتاج أو العممية أو الخدمة، " عمى أنو عرفة الحرارشة وآخرون كما 

ويمكن أن يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من إحداث تحسينات طفيفة عمى الأداء إلى إحداث تطوير جوىري 
وىائل، ويمكن أن تتضمن ىذه التحسينات، الإنتاج و الطرق الجديدة في التكنولوجيا و اليياكل التنظيمية 

 3".والأنظمة الإدارية والخطط و البرامج الجديدة المتعمقة بالأفراد العاممين
لقد تعددت تعاريف الإبداع الإداري ودلك لاختلاف وجيات نظر الباحثين وفيما يمي  : تعريف الإبداع الإداري-2

 : تعريفاتىذه ال نستعرض بعض
العاممين،  القدرة عمى ابتكار أساليب و وسائل و أفكار يمكن أن تمقي التجاوب الأمثل من" عرفو عامر بأنو

 4."وتحفزىم لاستثمار قدراتيم و مواىبيم لتحقيق الأىداف التنظيمية
باستخدام أسموب جديد  المنظمة، كل عممية ينشأ عنيا ناتج جديد،نتيجة التفاعل بين الأفراد في"ىبجبز  كما عرفو

 5. "يحقق التمييز و التفوق و يعطي مرونة أكبر داخل المنظمة
ىو التغير في العمل الإداري بحيث يؤدي إلى التحسين في إجراءات العمل " وعرفو ميدي و آخرون بأنو

 6."التنظيمية التي تؤدي إلى إنتاج و تسميم المنتج والأساليب
ومنو يمكن تعريف الإبداع الإداري بأنو ذلك النوع من الإبداع المركز في مجال الإدارة و يعني تقديم شيء جديد 

. أو قيمة مضافة سواء في الفكر الإداري أو الأساليب والتقنيات
 
 

                                                 
1 Habib sahhaf,  dictionary of humain resources management, library of Liban publishers, Beirut, 2003, p :76. 

. 14: ، ص2000الطبعة الأولى، دار البشير لمثقافة و العموم، طنطا، ، الابتكار و الإبداع الفكري، محمد أحمد عبد الجواد 2
، (دراسة ميدانية)أثر التمكين الإداري و الدعم التنظيمي في السموك الإبداعي كما يراه العاممون في شركة الاتصالات الأردنية محمد الحراحشة و آخرون،  3

 .248: ، ص2006، جامعة مؤتة، الكرك، 2، العدد33مجمة العموم الإدارية، المجمد
 .985: ص ،2002، القاىرة،  مجموعة النيل العربية طباعة نشر توزيع،التغيير وتحديات الإدارة ،عامر يس  سعيد4
 ، 2002القاىرة،  بميك، إصدارات سمسمة ، ترجمة عبد الرحمان توفيق، الطبعة الثانية،الإدارية المشكلات لحل إبداعية طريقة 100 ىبجبز،  جيمس5

 .3:ص
 18 : ، ص 2007 لمنشر، عمان، وائل ، الطبعة الأولى، دارالأعمال و الإدارةميدي و آخرون،    صالح6
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 خصائص الإبداع الإداري: ثانيا
نظرا لممكانة التي يبرزىا الابداع خاصة في تحقيق الميزة التنافسية، نجد انو يتمتع بمجموعة من 

: أىمياالخصائص وفيما يمي نستعرض 
الانتاج أما ، الأفراد، حيث تظير العممية الابداعية من خلال القدرات التفكيرية لدى إنتاجىو عبارة عن عممية - 

.  الماديةالأشياء أو او السموكيات الأفكارالابداعي فيظير من خلال 
.  تمر بعدة مراحلإنما العممية الابداعية لا يحدث فجأة وإن- 
  المنظمة حيث تمثل ىذهأو تظير عمى مستوى الفرد، والجماعة أنان الابداع قدرة عقمية من الممكن - 

.  للابداعالأساسيةالمستويات المحاور 
 والخبراء ليس حكرا عمى العمماء فالإبداع، بأحد عامة وليست ظاىرة خاصة إنسانية الابداع ظاىرة إن- 
.  لاأو عاقل سوى كان مبدع إنسان بل ىو كل الأخصائيين،و
. الابداع قابل لمتطبيق- 
لا يعتمد الابداع عمى التفكير المتعمق الشمولي الذي يبحث المشكمة من جميع جوانبيا، ويوجد عدة حمول - 

. مكافئة ليا
.  من زوايا مختمفة قد لا يراىا سوى المبدعونالأمور إلىيتضمن الابداع النظر - 
.  حاليا وفقا لنتائج التقويم والتجريبالأمر دائما صغيرة، ثم يتطور أالابداعات الفعالة تبد- 
 المألوف والشائع من خلال إلىلا يفكر المبدع في حل جديد فحسب، بل يدرك وجود مشكلات جديدة وينظر - 

. منظور جديد
الابداع عمم نظري تجريبي قابل لمتغيير والتبديل باختلاف الزمان والمكان فبعض ما ىو صواب اليوم قد يمغى - 

 1.غدا والعكس صحيح
 أنواع الإبداع الإداري: ثالثا

  تعبر عن مدى قدرة الإداري المبدع وفعاليتو وقدرتو عمى الاستنباط والاستنتاجأنواعللإبداع الإداري خمسة 
 عن قدرة المبدع ومدى نضج تفكيره الإبداعي وكيفية استغلالو والتحميل والربط بين العلاقات فكل مستوى يعبر

 2:في ما يمي ممثمة في التطبيق العممي للأفكار المبدعة 

                                                 
 جامعة ،كمية العموم الاقتصادية،تخصص إدارة أعمال ،(مذكرة ليسانس)الابداع الاداري كأساس لتحقيق الميزة التنافسية،  نوال خميسات، وفاء سميماني، 1

 .20: ، ص2013قاصدي مرباح، 
 العربية المنظمة ، ندوة حول الإدارة الإبداعية لمبرامج و الأنشطة في المؤسسات الحكومية والخاصة،الإبداعية ، التحديات التي تواجو الإدارة سيد عيد خبير2

 .17 :، ص2008  فبراير 21- 17الإدارية ،القاىرة،  لمتنمية
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الإبداع ىنا عبارة عن صفة تمقائية وغالبا ما يكون المبدع من ىذا النوع في مجالات الفن : إبداع التعبيري-1 
 .الأدب أو الثقافة أو
يشير ىذا النوع من الإبداع إلى قدرة الإداري إلى التوصل إلى نتائج من الطرز : إبداع المنتج أو التقني-2 

 وينتج ىدا النوع من الإبداع نمو المستوى. ه النواتجذبدون وجود شواىد قوية عمى العفوية المعبرة عن ه الأول
يكون  التعبيري والميارات مما يترتب عميو القدرة عمى إنتاج أعمال كاممة بأساليب متطورة غير تقميدية وغالبا ما

 .ىذا النوع من الإبداع في مجال إنتاج منتجات كاممة بمختمف الأنواع و أشكاليا
 يتطمب ىدا النوع المرونة في إدراك علاقات جديدة غير مألوفة بين أجزاء منفصمة من قبل: إبداع الابتكار-3 

عمى   من مجال مع بعضيا البعض أو دمج معمومات قد تبدو غير مترابطة ليدف الحصولأكثرومحاولة ربط 
أساليب إدارية  شيء جديد ذو قيمة ومعنى وتسمى ىذه العممية التركيب كما ىو الحال في اختراع الآلة واستخدام
استخدامو في  جديدة أو محاولة ربط المدير فكرة الإداري مع الفكر الرياضي لتقديم نموذج رياضي معين يمكن

 .الرقابة أو تحسين الإنتاجية
  يشير ىذا النوع من الإبداع إلى قدرة المبدع عمى اختراق قوانين و مبادئ مدارس فكرية ثابتة:إبداع التحدي-4 

ييسر   ويتطمب كذلك تمتع المبدع بقدرة قوية عمى التصوير التجريدي للأشياء مما وتقديم منطمقات وأفكار جديدة
 .إدارية جديدة تحسينيا وتعديميا حيث يسيم ىذا المستوى في زيادة قدرة المبدع عمى تقديم منتج جديد أو نظرية

نظرية   ويمثل ىذا النوع عمى مستويات الإبداع وأندرىا حيث يتحقق قيد الوصول إلى مبدأ أو:إبداع التخيمي-5 
. أو افتراض جديد إلية و يترتب عميو ازدىار أو بروز مدراس وحركات بحثية جديدة

:  وفي سياق آخر ركز الباحثون عمى نوعين رئيسيين ىما
 بنشاطات أي بتكنولوجيا الانتاج أيضا الخدمات، ويتعمق أوبحيث يتعمق بالمنتج سواء السمع : الابداع الفني- 

.  التي ينتج عنيا سمع وخدماتالأساسيةالمنظمة 
وىو يتعمق بشكل مباشر بالييكل التنظيمي والعممية الادارية في المنظمة، وبشكل غير : الابداع الاداري- 

 1.الأساسيةمباشر بنشاطات المنظمة 

 مستويات الإبداع الإداري : رابعا
والمستويات الثلاثة تكمل بعضيا ،  ؤسساتيمكن التمييز بين ثلاث مستويات من الإبداع الإداري في الم

 1:  المعاصرةمؤسساتالبعض، وجميعيا ضرورية لل
                                                 

 والعموم التجارية و كمية العموم الاقتصادية، (مذكرة ماستر)، تثمين موارد السياحة البيئية كمدخل لتنمية سياحية محمية،  صابر شبنب، اليامين اسطمبولي1
 .05: ،ص2018العربي التبسي، جامعة  تخصص إدارة أعمال، ،عموم التسيير
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ىو الإبداع الذي يحققو الأفراد الذين يمتمكون قدرات وسمات إبداعية،  :الإبداع الإداري عمى مستوى الفرد- 1
وكتب الكثير عن الشخصية المبدعة، وتم تحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة عن غيرىا من حيث 

 2: خصائص الفرد المبدع بالآتيKreitnerالقدرات والاستعدادات والميول ويحدد 
 .بذل الوقت الكبير لإتقان العمل: المعرفة- 
 .التعميم الذي يؤكد عمى المنطق: التعميم- 
الإنسان المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء، ولكنو يتمتع بالقدرات التفكيرية عمى تكوين علاقات مرنة : الذكاء- 

 .بين الأشياء
 الجديدة والإحساس الكبير الآراءالرغبة في المخاطرة والاستقلالية والمثابرة والدافعية والانفتاح عمى : الشخصية- 

 .بروح الفكاىة
 .اتسمت طفولتو بالتنويع وواجو اضطرابات عائمية وأوضاعا اقتصادية صعبة: الطفولة- 
 .تبادل الآراء مع الآخرين وليس منطويً عمى نفسو: التفاعل- 
ىو الإبداع الذي يتم تحقيقو أو التوصل إليو من قبل الجماعة  :الإبداع الإداري عمى مستوى الجماعة- 2
، واعتمادا عمى خاصية التداؤب فإن إبداع الجماعة يفوق كثيرا مجموع (الخ...قسم، أو دائرة، أو لجنة، )

الإبداعات الفردية للأعضاء، وذلك نتيجة لمتفاعل فيما بينيم وتبادل الرأي والخبرة ومساعدة بعضيم البعض 
 المعاصرة تتطمب تطوير جماعات العمل ؤسساتولا شك فإن التحديات الكبيرة التي تواجييا الم. وغيرىا
   3 :الآتيةً  ىذا ويتأثر إبداع الجماعة كما ونوعا  بالعواملً. المبدعة

حيث تزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادىا مجموعة قيم، وأفكار مشتركة تتعمق : الرؤية- 
 .بأىداف الجماعة

 (بدون اتيام مضاد) إن البيئة والمناخ المذين يشجعان الأفراد عمى التعبير بحرية عن أفكارىم :المشاركة الآمنة- 
 .تعززان الإبداع الناجح

فالالتزام بالتمييز والتفوق في الأداء يشجع عمى إيجاد مناخ يسمح للأفراد بتقييم   :الالتزام بالتمييز في الأداء- 
 .إجراءات العمل والعمل عمى تحديثيا بشكل مستمر

 حتى يتحقق الإبداع، يجب توفير المساندة والدعم لعممية التغيير، ويمكن أن يتأتى ىذا :دعم ومؤازرة الإبداع- 
.  مؤسسةالدعم من زملاء الجماعة أو ال

  4:  إلى العوامل الآتية التي تؤثر في إبداع الجماعةالدىانوتشير 
                                                                                                                                                                  

، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط كمية الأعمال، ،(مذكرة ماجستير)، أثر القوة التنظيمية عمى الإبداع الوظيفي زيد خالد ذيب حسين، أبو 1
 .37: ، ص2010

2
 Kreitner R & Kin icki  A, Oragan izational behavior (2nd) Homewood : Irwin,1992, p : 580..  

3
 Smith M,  Analyzing Organizational behavior  ،(1st) ،Macmillan Press ، London,1991, p : 165. 

 .193: ، ص1992، الطبعة الأولى، مطبعة الصفدي ،عمان،نظريات منظمات الأعمال المعاصرة أميمو الدىان، 4
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 .يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة من شخصيات مختمفة: تنوع الجماعة- 
 .ونشاطا لمعمل من الجماعة الأقل تماسكا الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا: تماسك الجماعة- 
 .الجماعة المنسجمة أكثر ميلا إلى الإبداع من الجماعة التي تفتقر للانسجام: انسجام الجماعة- 
 .الجماعة الحديثة التكوين أكثر ميلا إلى الإبداع من الجماعة القديمة: عمر الجماعة- 
 .يزداد الإبداع مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة: حجم الجماعة- 
 ؤسساتلا بد من التأكيد مرة أخرى عمى أن الإبداع في الم: الإبداع الإداري عمى مستوى المنظمة- 3

نما بات أمرا  ضروريا  وممحا ولا غنى ليا  المعاصرة، عمى اختلاف أنواعيا، لم يعد مسألة ترف أو شيئا كماليا وا 
عنو إذا ما أرادت البقاء والازدىار، وعمييا أن تجعل الإبداع أسموب عمميا وممارساتيا اليومية، ويمكن تحقيق 

  1: ذلك بتوافر الشروط الأساسية التالية 
ضرورة إدراك أن الإبداع والريادة  تحتاج إلى أشخاص ذوي تفكير عميق، وذوي علاقة بالمفاىيم، ويقدرون - 

ة لمؤسسالقيمة العممية لمنظريات الحقيقة الواقعية، ولدييم رغبة الاستطلاع، ولتنمية ىذه الأشياء وتعزيزىا عمى ا
 .أن تعمل عمى توسيع إدراك الفرد من خلال التعمم والتدريب والمشاركة في الندوات والمؤتمرات

ضرورة تعمم حل المشكلات بصورة إبداعية وىذا يعني ترويض التفكير وتشجيعو ليكون أكثر مرونة وسلاسة، - 
بحيث يستطيع أن ينفذ من الأطر والأساليب المحددة أو المألوفة في التعامل مع المشكلات، ليخرج من قيدىا 

 .بحثا عن أساليب وطرق وبدائل جديدة وغير عادية
ضرورة تنمية الميارات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وتعزيزىا  مما يساعد عمى تنمية الميارات - 

الإبداعية لاكتشاف المشكلات والتعود عمى التفكير الناقد والمطمق والشامل، وتقصي أبعاد أية مشكمة مما ىو 
 .غير مباشر وفيما ىو غير مألوف

ضرورة تنمية الميارات الإبداعية في صنع المشكلات والعمل عمى حميا، فالمشكمة الإدارية لا تعمن عن - 
نفسيا، بل ىي التي نصنعيا ونعمل عمى حميا، ولعل الإبداع الحقيقي يتعمق ويتصل بيذا المطمب ويكون أكثر 

لأن الإبداع عمى ىذا المستوى سيقود المنظمات والجماعات  أىمية من الإبداع في المطالب السابقة،
 .والمجتمعات إلى تجارب ريادية لم يسبق ليا مثيل

 
ثارة التساؤلات بشأن الواقع  ويمكن تنمية الميارة والقدرة الإبداعية في صنع المشكلات من خلال التشكيك وا 

 .الحالي في المنظمة سواء فيما يتعمق بالييكل التنظيمي أو العمميات أو أساليب العمل أو أدواتو وغيرىا

 

                                                 
 .277: ، ص1994عمان،  ،مكتبة المحتسب، الطبعة الأولىالسموك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة، عساف،  محمد عبد المعطي 1
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. مراحل واستراتيجيات الابداع الاداري: المطمب الثاني
 سنتناول في ىذا المطمب أىم المراحل والاستراتيجيات للإبداع الاداري 

 مراحل تسيير الإبداع الإداري: أولا
مستوى الاداري في كيفية حل المشاكل التي تواجو المنظمة وفق مراحل العمى داعية تتمثل العممية الاب

 1:مرتبة تتسم بالمرونة و يمكن تمخيصيا فيما يمي
 داعية المراحل العممية الابأىمتعتبر ىذه المرحمة من : مرحمة اكتشاف و تحديد و تشخيص المشكمة- 1

 الحقيقية لممشكمة، الأساليبوتحميميا، وىذا يتطمب تحديدىا عمى نحو صحيح عن طريق التفريق بين الظواىر و
 المشكمة عمى إلى ننظر فأحيانا، الأمور درجة يصعب فييا التفرقة بين إلى الأمورففي بعض الحالات تختمط 

 نحدد الانحراف، وما حجمو  مكانو، والتوقيت الذي ظير فيو، وىذه أن انحراف عن اليدف عندىا يجب أنيا
. العممية المتمثمة في تحديد المشكمة تحديدا دقيقا تعتبر نصف الحل

 أوثانوية، أو  أوليةيتم جمع البيانات المرتبطة بالمشكمة، ميما كانت درجة ارتباطيا : مرحمة جمع البيانات- 2
 . كمية رسمية وغير رسميةأو مستقبمية، وصفية أو آنية أوبيانات تاريخية 

 التي الأسباب مرحمة تحميل البيانات و الربط بينيا و دراسة تبدأبعد عممية الجمع : مرحمة تحميل البيانات- 3
 زيادة الأمر يتطمب أم حدوث المشكمة والحجم الحقيقي وىل البيانات المتوفرة كافية لعممية التحميل إلى أدت

 . دقةبأكثر الأمرتفحص 
 وعلاجيا، الشيء الملاحظ تيا عممية اقتراح الحمول لمواجوتأتيبعد تحديد المشكمة : مرحمة اختيار البدائل- 4
 الحمول التوقعية والغير مناسبة، داستبعا في شكل منحني متناقص وذلك ناتج عن يأتي الأفكار الحمول وإنتاج إن
 البديل المناسب، إلى غاية الوصول إلى وقت لاحق، إلى الوقتية وادخارىا أو

 حل جديد يتفق مع الوضع المناسب لممشكمة اكبر كما إلىوكمما كانت البدائل كثيرة كمما كان احتمال الوصول 
 . توافر حجم البدائل مرتبط بعقمية المسير خاصةأن إلىيجدر الاشارة 

 لعممية و التقويم من خلال إليياتخضع البدائل التي تم التوصل : أفضميامرحمة تقييم البدائل و اختيار - 5
: عرض الايجابيات و السمبيات و تكاليفيا و النتائج المتوقعة، و يتم تقويم كل بديل عمى ضوء المعايير التالية

.  و سياسة و موارد المؤسسةأىدافتوافقو مع - 
كفاءة و فعالية البديل - 

                                                 
1

 نهًؤسساث انتُافسٍت الإستزاتٍجٍاث و انًُافست حىل انزابغ انذونً ، انًهتقىنهمؤسسة انتنافسية انقدرة نتؼزيز نلإدارة الإبداػي انتفكيرخانذ،  إدرٌس 
بز 09 - 08 كهٍت انؼهىو الاقتصادٌت وػهىو انتسٍٍز، جايؼت حسٍبت بٍ بىػهً، انؼزبٍت، انذول فً قطاع انًحزوقاث خارج انصُاػٍت  :، ص2010َىفً
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. درجة المخاطرة التي تحمميا- 
توافقو مع عامل الوقت و السرعة - 
توافقو مع ظروف البيئة الخارجية - 

 كافة ورصد الاستراتيجي البديل لتطبيق عمل خطة وضع يتم :المختار البديل تطبيق مرحمة- 6
 من التي العوامل كل الاعتبار بعين الأخذ مع البديل، لتنفيذ اللازمة البشرية و المادية الإمكانيات

 أي في المحتممة البيئية الظروف تغيير لتجنب المحدد الوقت في الخطة تنفيذ عمى تؤثر أن شأنيا
 . البديل فعالية يفقد الذي الشيء وىو وقت،

 النيائية التقارير عمى الحصول و تنفيذه بعد المختار الحل متابعة عممية ىي: التقويم مرحمة- 7
 المشاكل عمى التعرف إلى بالإضافة المتوقعة، بالنتائج ومقارنتو البديل، تنفيذ عن المترتبة والآثار
 الاستفادة يجب محصمة تعتبر التقويم ليا، وعممية المناسبة الحمول ووضع التنفيذ عممية تساير التي
 .سبقت التي المراحل قي لاحق منيا

 يمثل مراحل الابداع الاداري (01)شكل
 
 
 

 الثانية، سمسمة الإبداعي، الطبعة التفكير و العميا الإدارة منيج :المتكاممة التدريبية المينية، المناىج الخبرات مركز :المصدر
 26: ، ص 2004بميك، إصدارات

استراتيجيات الإبداع الإداري : ثانيا
 العمميات والتقنيات  التي يتم أو المنتج إبداع الابداع الاداري الاتجاه العام المستقبمي في إستراتيجيةتمثل 

 أىدافيا وموارد بالشكل الذي يحقق إمكانياتتحديد ىا بما يتلائم مع ما تتمتع بو المؤسسات الانتاجية من 
 1:إلى الابداع إستراتيجيةالمتمثمة في البقاء والاستمرار وتصنف 

تستعمل المؤسسات ىذه الاستراتيجية بيدف تحقيق الريادة في السوق عن  : الابداع اليجوميإستراتيجية- 1
 تطوير المنتجات والعمميات الانتاجية، لأجلطريق تكثيف البحث و التطور، واستعمال مختمف تقنيات الممكنة 

 . وقدرات ىامةإمكانياتوىذا بالاعتماد عمى الابداعات الجذرية خصوصا  وىذه الاستراتيجية تتطمب 

                                                 
 كمية العموم الانسانية والاجتماعية، تخصص عمل و تنظيم، جامعة محمد مساىمة إدارة المعرفة في تنمية الابداع الاداري، مريم شعباني، 1

 .60: ، ص2016خيضر، 

 تحميل البيانات جمع البيانات

 تقييم البدائل

 اكتشاف المشكمة اختيار البدائل

 التقويـــــــــــم تطبيق البدائل
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 تحقيق الريادة، بل تبل إلىلا تيدف المؤسسات من وراء ىذه الاستراتيجية  : الابداع الدفاعيةإستراتيجية- 2
تبحث عن التقميل من المخاطر التي تواجييا من ناحية الابداع، وذلك بتتبع و دراسة خطوات المنافسين في 

 إلا، الأساليب التي ارتكبوىا وتتطمب ىذه الاستراتيجية قدرة ضئيمة في مجال البحث في الأخطاءالسوق لتجنب 
 أمام تستمزم قدرة تطويرية وىندسية كبيرة لوسائل الانتاج وىذا لممحافظة عمى موقعيا في السوق والصمود أنيا

 .المنافسة القوية
 المعرفي والتكنولوجي الكبير عن التأخرتستيدف المؤسسات ىنا استدراك  :استراتيجية الابداع التقميدية- 3

 تطوير منتج جديد أوطريق المتابعة الدائمة والنشطة لمسوق، ويبرز ىذا الاختبار عن طريق محاولة خمق 
 جديدة عمى المنتج، ىذه الاستراتيجية تستمزم مستوى إضافات تعديلات وإدخالانطلاقا من منتج قديم، حيث يتم 

 .عالي من ىندسة الانتاج

. معوقات وسمات الابداع الاداري: المطمب الثالث
 . للإبداع الاداري معوقات وسمات لا بد من ذكرىا وتوضيحيا

 معوقات الإبداع الإداري: أولا
 بعضيا مباشر وبعضيا الأخر غير مباش، للإبداع الإداري معوقات كثيرة، بعضيا ظاىر وبعضيا خفي،

كما أن بعض المعوقات ناتج لفعل تأثير خارجي وبعضيا بفعل صفات خمقية أو داخمية في ذات الإنسان، 
ونعتقد أن الإنسان قادر عمى التخمص من ىذه المعوقات أو التخفيف من حدتو ولو أراد ذلك وسعى إلى 

يجابية، وسوف نذكر أىم ه ه المعوقات ذتشخيص ىذه المعوقات، ثم العمل عمى التعامل معيا بطريقة ذكية وا 
 1:وىي
 :المعوقات الفردية- 1
                   .الإحساس بعدم الأمان- 
 .عدم القدرة عمى تحمل المخاطر- 
 .الخوف من الوقوع في الخطأ- 

 :المعوقات التنظيمية- 2
 .المركزية الشديدة- 
 .الإجراءات التنفيذية التفصيمية- 

                                                 
 .139- 137: ص- ،  ص2008، الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، الإبداع الإداري جمال خير الله، 1
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 .الإصرار عمى أساليب عمل موحدة- 
 .النمطية في ىياكل التنظيم ونظم العمل- 
 .التمسك بالتقاليد وعدم الترحيب بالتجديد-  
.  الانغلاق التنظيمي وضعف الاتصالات بالمناخ الخارجي- 

  أىم السمات التي تميز الإداريون المبدعون:ثانيا
 1:أشار القريوتي إلى أىم الخصائص المميزة للإداريين المبدعين بقولو

يجب أن يتميز الإداري المبدع بالرؤية الإبداعية التي تقوم عمى القدرة في تصور وتخيل البدائل المتعددة - 
لمتعامل مع المشاكل الموجودة، والقدرة عمى طرح الأسئمة الصحيحة، وليس من الغريب أن يصرف الفرد المبدع 
وقتاً أطول في تحميل المعمومات أكثر من الوقت الذي يقضيو في جمعيا، وىو لا يمل من تجريب الحمول، ولا 

 .يفقد صبره بسرعة
 .الإداري المبدع يتوقع الفشل ولكنو لا يستسمم بسيولة- 
 .يجب أن يتميز الإداري المبدع بالقدرة عمى التعامل مع متطمبات ومقتضيات التغيير وتحمل المواقف الصعبة- 
يجب أن يتميز الإداري المبدع بالمرونة والقدرة عمى التكيف والتجريب والتجديد، وأن يشك بالمسائل التي - 

يمكن أن يعتبرىا عامة الأفراد عمى أنيا مسممات، وقد يصل المطاف بو أن لا يؤمن بالصواب والخطأ المطمق، 
 .إذ يعتبر أن تمك أمور نسبية تعتمد عمى المنظور والتصور الذي ينطمق منو الإنسان

يجب أن يتميز الإداري المبدع بالجرأة عمى إبداء الآراء وتقديم المقترحات اللازمة، لأن ىذه الجرأة تنعكس - 
. عمى مناقشة التعميمات والأوامر الصادرة من المراجع العميا وىي صفة لا تتوافر في الأفراد المقمدين

يجب أن يتميز الإداري المبدع بالاستقلالية الفردية، بحيث يجب ألا تفرض عميو سمطة الغير وألا يفرض - 
ويجب عميو أن يبتعد عن المؤثرات والمصادر التي تؤدي إلى تثبيط الروح المعنوية للأفراد  .سمطتو عمى الآخرين

. العاممين الذين يشكمون الغالبية العظمى في أي منظمة

القيادة الابداعية : المبحث الثالث
 مؤسسة، فالقائد الذي يتبنى الفكرة المفيدة ويدعميا ويساندىا أيتعتبر القيادة الابداعية من الركائز الميمة في 

 إلى تغيير ىذه الفكرة وتحويميا إلىويروجيا وينفذىا داخل المؤسسة وكذلك البحث عن المصادر التي تؤدي 
                                                 

، 1989البتراء، عمان،  بنك مطبعة ،الإدارية المنظمات في والجماعي الفردي الإنساني لمسموك دراسة التنظيمي السموك محمد القريوتي، 1
 182:  ص
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 موضوع القيادة إلىلذا قمنا بالتطرق  .عمل يساىم بو في التقدم بالمؤسسة لا شك انو يعتبر من القادة المبدعين
 .تعريفو، أىميتو وممارساتو المشجعةالابداعية من خلال 

تعريف القيادة الابداعية : المطمب الأول
 من أم عن طريق العاممين معو أم الجديدة سواء عن طريق القائد الأفكارىي جمع "بأنيا  قنديل عرفيا

 وتبني الفكرة المفيدة وتدعيميا ومساندتيا وترويجيا داخل المؤسسة الأفكارمصادر خارجية، وتحميل ىذه 
 اقتصادي مربح أو مجال تجاري إلى تغيير ىذه الفكرة و تحويميا إلىوتنفيذىا، والبحث عن المصادر التي تؤدي 

 الفكرية وقدرتيا التأثيرية أصالتياماديا واجتماعيا وتنظيميا، وتستخدم في ذلك قدرتيا الاستكشافية والاستطلاعية و
 1". للإبداع و الابتكارالآخرينفي إثارة حماس 
 الجديدة مع بعضيا البعض وكذا رؤية المشكمة الأفكارتمك القيادة القدرة عمى جمع " بأنيا رزيق ىاكما عرف

 البحث عن إلىبطريقة مختمفة، والتي تعمل باستمرار عمى تحفيز العاممين واكتشاف مواىبيم، فيي تسعى 
 جانب الموارد الموجودة لتعظيم الثروة والتحسين المستمر في ضوء إلىمصادر وموارد جديدة لاستثمارىا 

 2."المتغيرات المحيطة
 أساليبالقائد المبدع ىو الذي يستطيع اكتشاف نقاط الضعف في المنظمة و ابتكار "عرفيا خير الله و 

 3." نقاط القوة والتمييز في المنظمة واستحداث وسائل تفعيميا واستثمارىاإدراكالتغمب عمييا، و

 القيادة الابداعية أىمية: المطمب الثاني
 4: كبيرة يمكن تمخيصيا فيما يميأىمية لمقيادة الادارية إن

.  المبدعةالأفكارالعمل عمى التطور و التحسين المستمر، من خلال تشجيع و تدعيم طرح - 
.  المختمفة بالمؤسسةللإفرادتعمل القيادة الابداعية عمى تحفيز و تشجيع المبادرات الابداعية - 
تسييل عمل المؤسسة مع الجيات باعتبار ان القائد لو ميارات تمكنو من الاتصال و التفاىم مع مختمف - 

 . التي تتعامل معيا المؤسسة، و كذلك الاستفادة من الخبرات و اكتساب معارف جديدةالأطراف

                                                 
1

دارة الابتكارعلاء قنديل،    .163: ص.، 2010، الطبعة الأولى، دار الفكر لمنشر والتوزيع،عمان، القيادة الإدارية وا 
2

، كهٍت انؼهىو الاقتصادٌت و ػهىو (يذكزة ياستز) ، دراسة حانة مؤسسة كوندور: الادارية ودورها في تنمية الابداع  بانمؤسسة انقيادة حُاٌ رسٌق، 

 .64: ص.، 2015 ، يحًذ انبشٍز الابزاهًًٍانتسٍٍز، تخصض إدارة الأػًال الاستزاتٍجٍت، جايؼت 
3
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 .65: ص.حنان رزيق، مرجغ سابق، 4
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اكتشاف منتج جديد خدمة جديدة تخمق طمب فعال او اكتشاف سوق فعال جديد لم يكن موجود، وكل ىذا  -
. يفضل الأفكار الابداعية

: الممارسات القيادية المشجعة عمى الابداع الاداري:المطمب الثالث
 الطاقات الابداعية الكامنة لدى العاممين، و كذا تنميتيا فيو قائد استخراج في أساسيا لمقائد المبدع دورا إن

 إتباع السموك المرغوب فيو بالمؤسسة، إلىذكي لو الخبرة في مجال عممو ويحسن التصرف وىو محفز ودافع 
 الممارسات التي يمكن لمقائد المبدع إتباعيا لمتحفيز وتشجيع العاممين عمى الابداع سوف يتم التعرض أىم إنو

 1:ليا من خلال ىذه النقاط

 لمحاضر، إمداد المستقبل ىو إن أساس القائد يعمل دائما عمى إن: تحديد و توضيح الأىداف لمعاممين-1
نشاء المستقبل الغير متوقع، فكل ما يجري داخل  فالمستقبل ىنا يكمن في الحاضر، لتسود دينامكية التغيير وا 

 التغيير السريع والمستمر الذي يحدث في بيئتيا إلىالمؤسسة يعكس ما يجري خارجيا لان ىناك عوامل تؤدي 
مثلا اشتداد المنافسة، الابداع الذي يحدث في الجوانب المختمفة، تغيير قيم العاممين وتزايد الارتقاء بخدمة 

 الاعتماد عمى ميارات العاممين الأىدافالعاممين وغير ذلك، وىنا يقوم القادة المبدعون من اجل تحقيق 
. إلييا محددة و واضحة لدى الجميع حتى يتم تحقيقيا والوصول الأىدافومشاركتيم و الأخذ بآرائيم وجعل 

، و الذي يعبر عنو الأخيرة كبيرة في الآونة أىميةلقد اكتسب موضوع تمكين العاممين : تمكين العاممين-2
، ولقد تعددت بأنفسيم أنفسيم الآخرين توجيو بأنيا المتفوقة والتي نعبر عنيا أو المشاركة أوبالقيادة الذاتية 

. الكتابات المتناولة ليذا الموضوع لما لو دور في رفع الروح المعنوية لمعاممين
 في عمميات بناء المؤسسة باعتبار إشراكيم من خلال الإفرادفالتمكين ىو عبارة عن تحرير الطاقات الكامنة لدى 

.  المؤسسةأىداف يعتمد عمى التلاؤم بين حاجات الفرد ورؤية الأخيرة نجاح ىذه إن
 مشكل أو والآراء نحو موضوع الأفكاريعتبر الاتصال عنصر ىام لنقل وتبادل : الاتصال و توفير الموارد-3

.  ىي الإصغاء والاستماع المتبادل بين القائد ومرؤوسيوالأساسيةمعين، وركيزتو 
 الأقسام بين الأفكاريتطمب الابداع وجود قنوات اتصال داخل المؤسسة، تساعد عمى انتقال المعمومات و
 يكون مجرد وسيمة أنالمختمفة، فمعظم المبادرات الابداعية لا تنجح بسبب ضعف الاتصال والذي لا يجب 

.  والاقتراحات والمشاركة في القرارات وكل ىذا يشجع عمى الابداع لدى العاممينالأفكارتبادل 

                                                 
1

، كهٍت انؼهىو الاجتًاػٍت، تخصض تُظٍى وػًم، جايؼت (يذكزة ياستز)، دور انقيادة الادارية في تشجيغ الابداع الاداري ندى انؼامهين أيال حفصً، 

 52-50: ص- ، ص2018انؼزبً بٍ يهٍذي، 
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 جانب يركز عميو العاممون و يفضمونو في قادتيم ىو الاتصال معيم، من اجل استماع ما يقولونو أىم إن
 تعتمد إبداعية، فنجاح الجماعة في القيام بمياميا وفي حل المشكلات بطريقة بأفكارىم الأداءو تشجيعيم عمى 

، ما يمكنيم  من تبادل المعمومات وحرية أخرى والقائد من جية أعضائياعمى درجة سيولة الاتصال بين 
.  عائقأيالمشاركة والتعبير عن آرائيم دون وجود 

 وىو الموارد والتي يقصد بيا كل ما يحتاجو أخر  وحتى يتحقق الابداع بالمؤسسة لا بد من توفير شرط 
 الجديدة، الأفكار وتنفيذ بالأبحاثالفرد لكي يبدع ضمن إمكانات المؤسسة، ويمكن ان يكون ميزانية خاصة 

.  اللازمةالأدواتوالوقت اللازم لتنفيذىا ، وكذا المعدات و
 الابداع عند لإطلاق يكون بعناية أن المال والوقت، وتوزيعيا يجب ىما عمى الابداع تؤثرين ين موردأىم إن

 . تنشيط المؤسسةإلىالجميع وان توزيعيا بشكل مناسب يؤدي 
 القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السموك إثارة إلى الحوافز ىي العوامل التي تيدف :الحوافز-4

 في سموك العاممين من قبل لمتأثير المعتمدة الأساليبتتمثل الحوافز في ، و الفردبإشباعوالتصرف الذي يتحقق 
. إبداعي التي تحت العاممين عمى العمل المستمر وجعميم يؤدون العمل بشكل أنيا أيالقادة، 
تقف الحوافز بنوعييا المادية والمعنوية في مقدمة العوامل المساعدة لمقيادة في تشجيع الابداع لدى        

 تكون الحوافز واضحة و دالة عمى الابداع، أن جديدة ولا بد أفكارالعاممين، الذين يمثمون القدرة عمى خمق 
 تكون ىذه الحوافز موجية لمكافأة النجاح أن المؤسسة تيتم بالابداع ويجب أنوتمثل إشارة لكل العاممين عمى 

في الوصول للابداع، وتعتمد العلاقة بين الحوافز والابداع عمى طبيعة الظروف وطريقة منح الحوافز وكذا ىدفيا 
 جديدة، ومن جية أفكار عن طريق الابداع و تقديم إلا واضحة محددة وانو لا يتم تحقيقيا الأىداف كانت فإذا، 

.  يكون لمفرد المعني حاجة ليذه الحوافز تكون ذات اثر كبير عمى الابداع وتشجيعو داخل المؤسسةأخرى
 عمى العمل بكفاءة وكذا ظيور واستمرار الابداع الأفراد حث إلىتعد الحوافز إحدى الوسائل التي تيدف و

بالمؤسسات، فالحافز ليا اثر في تشجيع العاممين عمى الابداع وبذل جيد اكبر لانجاز وغياب المكافأة المناسبة، 
 والحمول الابداعية لممشكلات التي تواجو المؤسسات التي يعممون بيا تعد الأفكارلتشجيع العاممين عمى طرح 

 الحوافز تساىم في إثارة الابداع لدى العاممين، ويجب ىنا عمى القيادة إذن المعوقات للابداع بالمؤسسة، كأحد
 الأفكار لأصحاب الابداع تقديم الحوافز بشكل متنوع وعادل، فالحوافز المادية والمعنوية الممنوحة لأىميةالمدركة 

 يتعرف عمى طبيعة الحوافز المثيرة أنوبالتالي القائد يجب  الجديدة ليا دور في تشجيع الابداع بشكل كبير،
. للابداع لدى العاممين
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 خلاصة الفصل 

 لمحة عامة عن متغيرات الدراسة بداية بالقيادة الابداعية وما ليا من إعطاءمن خلال ىذا الفصل تم 
 من مفيوم وخصائص الأخلاقية العناصر في القيادة أىم إلى حيث تم التطرق  الإداري، في تعزيز الابداع أىمية
 العناصر التي ضميا الابداع الاداري من أىم المجالات وكذاك إلى ومكونات مرورا بالأبعاد وصولا وأىمية

 ومستويات مرورا بالمراحل والاستراتيجيات وصولا لمسمات والمعوقات  وأنواعتعريفات وخصائص 
،  تمثل في القيادة الابداعيةوالإبداع التي تربط بين القيادة الأوجوزيادة عمى مبحث ثالث يعزز بعض 

– ما تم ذكره في الجانب النظري تم الاستعانة بدراسة حالة المؤسسة الاستشفائية بوقرة بولعراس أىم ولإثبات
 الاداري للإبداع في الوصول الأخلاقيةلمعرفة الدور الذي تمعبو القيادة - بكارية

  
    
 



 

 

دراسة حالة : الفصل الثاني

المؤسسة الاستشفائية العمومية 

-بكارية–بوقرة بولعراس   

تقديم المؤسسة: المبحث الأول  

منهجية الدراسة: المبحث الثاني  

تحليل الاستبيان: المبحث الثالث  
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تمهيـــد 
تيـدف البحـوث العمميـة عمـوما إلى الكشف عن الحقـائق ، وتكمـن قيمـة ىذه البحـوث وأىميتيـا في التحـكم        

في المنيـجية المتبعـة فييـا، وىذه الأخيـرة تعنـي مجمـوعة المنـاىج والطـرق التي تـواجو البـاحث في بحثـو، وبالتـالي 
فإن وظيفـة المنيجيـة ىي جمـع المعمـومات، ثم العمـل عمى تصنيفيـا وتـرتيبيا وقيـاسيا وتحمـيميا من أجل 

. استخـلاص نتـائجيا والـوقوف عمى ثـوابت الظـاىرة المـراد دراستيـا
وفي ىذا الصدد تم تخصيص ىذا الفصل عمى توضيح أىم الاجراءات المنيجية وقد تم تقسيمو الى ثلاثة 

:  مباحث

. تقديم المؤسسة: المبحث الأول
. منيجية الدراسة :المبحث الثاني
. تحميل الاستبيان: المبحث الثالث
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تقديم المؤسسة : المبحث الأول
 من -تبسة-بكارية– كل ما يخص المؤسسة الاستشفائية بوقرة بولعراس إلىفي ىذا المبحث سيتم التطرق 

 .نشأة وتعريف وىيكل تنظيمي

نشأة المؤسسة : الأولالمطمب 
لقد أولت الدولة الجزائرية منذ استقلاليا اىتماما بالغاً بحفظ وترقية الصحة العمومية لمواطنييا، وعمى 

وضع البرامج الكفيمة بتحقيق ىذا اليدف، من خلال الأغمفة المالية الميمة المخصصة لقطاع الصحة، وبرامج 
صلاح اليياكل الصحية .  تطوير وا 

، والمؤسسات (القطاع العام)المؤسسات الصحية العمومية : وتنقسم اليياكل الصحية بالجزائر إلى قسمين
. (القطاع الخاص)الصحية الخاصة

: تتوزع المؤسسات الصحية العمومية عبر كافة الإقميم الجغرافي لمدولة، وتنقسم إلى ثلاثة أنواع ىي
. المراكز الاستشفائية الجامعية- 
. القطاعات الصحية- 
. المؤسسات الاستشفائية المخصصة- 

 08/61المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس تبسة تم إنشاءىا تطبيقا لممرسوم التنفيذي رقم 
 المؤرخ 07/140 المعدل والمتمم لممرسوم التنفيذي رقم2008 فبراير 24 الموافق لـ 1429 صفر 17المؤرخ في 

 والمتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية 2007 مايو 19 الموافق لـ 1428 جمادى الأولى 02في 
                                                          1.والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيميا وسيرىا

 تعريف بالمؤسسة محل الدراسة: المطمب الثاني
 المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس تبسة ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع :تعريفها- 1

ىكتار    تتكون  (04)بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وتوضع تحت وصاية الوالي،تبمغ مساحتيا 
بمدية تبسة،  )المؤسسة من ىيكل لمتشخيص والعلاج واعدة التأىيل الطبي تغطي سكان مجموعة البمديات

بمجموع سكان  (الكويف، بكارية، بولحاف الدير، الماء الأبيض، الحويجبات، الحمامات، بئر الذىب
.        نسمة، تحدد المشتملات المادية لممؤسسة بقرار من الوزير المكمف و يرأسيا مدير (296493)يقارب

                                                 
 .10ص ، 2007مايو 20 بتاريخ الصادرة، 33العدد الشعبية، الديمقراطية الجزائرية لمجميورية الرسمية الجريدة 1
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تبسة عمى اسم المجاىد - بكارية- سميت المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس: تسمية المؤسسة-2
بوقرة بولعراس الذي ولد في الواحد من شير جويمية سنة ألف وتسعمائة وخمسة وعشرون ميلادي 

م، وكان مناضلا في حزب الشعب الجزائري 1948بدأ العمل بالمستشفى في مدينة تبسة سنة  (1925.07.01)
م، كمف بالصحة العسكرية في المنطقة 1956ثم في جبية التحرير الوطني، التحق بجيش التحرير الوطني سنة 

الرابعة، الخامسة والسادسةٍ برتبة ملازم، وبعد الاستقلال عمل كمسؤول بمديرية الصحة والسكان  بولاية عنابة 
 (.                    2000.12.14)إلى غاية التقاعد، وافتو المنية في الرابع عشر من شير ديسمبر سنة ألفين ميلادي 

تقع المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس ببمدية بكارية ولاية تبسة، والتي تبعد  :مــوقـــــــع المؤسســـــة-3
يحدىا شمالا دار الطفولة المسعفة، و جنوبا دار  ىكتارات، 07وتتربع عمى مساحة   (كم10)عن مقر الولاية بـ 

رعاية الشباب و مركز الصم و البكم، أما شرقا فيحدىا دار العجزة و ثانوية شرفي لخضر، و غربا الدرك 
 .الوطني و الجمارك الجزائرية

تتمثل مياميا في التكفل بصفة متكاممة ومتسمسمة بالحاجات الصحية لمسكان، وفي ىذا  :مهام المؤسسة- 4
 :                                                         الإطار، تتولى  عمى الخصوص الميام الآتية

عادة التأىيل الطبي والاستشفاء-  .                                                                                   ضمان تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وا 
.                                                          تطبيق البرامج الوطنية لمصحة- 
          .           ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية- 
.                  ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفيم- 

     يمكن استخدام المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس تبسة ميدانا لمتكوين الطبي وشبو الطبي 
.  والتكوين في التسيير الاستشفائي عمى أساس اتفاقيات تبرم مع مؤسسات التكوين

 سرير 252تحتوي المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس تبسة عمى  :الخريطة الصحية لممؤسسة- 5
 :موزعة كالتالي
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 عدد الأسرة حسب المصالح والوحدات (01)جدول رقم 
 الرقم المصالــــــــــــــــــــح عدد الأسرة الوحـــــــــدات

 -02 -
استشفاء - 1
 الفحص والكشف- 2

 01 طب أمراض القمب 20

 -02 -
استشفاء - 1
 الفحص والكشف- 2

 02 طب الأمراض الجمدية 20

 -02 -
المعمومات الصحية - 1
 النظافة الاستشفائية- 2

 03 عمم الأوبئة /

 -02 -
الأشعة - 1
 التخطيط بالصدى- 2

 04 الأشعة المركزية /

 -02 -
عمم الأحياء المجهرية - 1
 الكيمياء الحيوية- 2

 05 المخبر المركزي /

 -02 -
استشفاء الرجال - 1
 استشفاء النساء- 2

 06 طب الأمراض المعدية 12

 -02 -
استشفاء الرجال - 1
استشفاء النساء - 2
 

 

 07 الطب الداخمي 66

 -02 -  08 الصيدلية /
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تسيير المواد الصيدلانية - 1
 توزيع المواد الصيدلانية- 2

 -02 -
استشفاء الرجال - 1
 استشفاء النساء- 2

 09 طب أمراض الرئة والصدر 60

 -02 -
استشفاء الرجال - 1
 استشفاء النساء- 2

 10 طب الأمراض العقمية 40

 -02 -
استشفاء - 1
 الفحص- 2

 11 التكييف الوظيفي 10

 -02 -
الاستقبال والفرز - 1

والوضع تحت الملاحظة 
 العلاج المكثف- 2

 12 الاستعجالات الطبية 24

 .مكتب تسيير الموارد البشرية: المصدر
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هيكل المؤسسة : المطمب الثالث
: الهيكل التنظيمي والتسييري لإدارة المؤسسة- 1
 
 

 الهيكل التنظيمي (02)شكل رقم 
          والتسييري لممؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

مكتب تسيير الموارد البشرية : المصدر

مكتب الأمانة 
العامة 
 

 مكتب الاتصال مكتب التنظيم العام

المديرية الفرعية 
 الوسائل لممالية و

المديرية الفرعية 
 لمموارد البشرية

 

المديرية الفرعية 
 لممصالح الصحية

 

المديرية الفرعية 
لصيانة التجهيزات 

 الطبية

مكتب 
الميزانية 
 والمحاسبة

مكتب تسيير 
الموارد 
البشرية 
 والمنازعات

 

 مكتب القبول
 

مكتب صيانة 
التجهيزات 

 الطبية
 

مكتب 
الصفقات 
 العمومية

 

 

مكتب 
 التكوين

 

مكتب التعاقد 
وحساب 
 التكاليف

 

 مكتب صيانة
التجهيزات 
 المرافقة

 

مكتب 
الوسائل 
العامة 
 والهياكل

 

تنظيم  المكتب 
ومتابعة 
 النشاطات

 المؤسســــة مديـــــر
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: الهيكل التنظيمي لممصالح الاستشفائية- 2
 .الهيكل التنظيمي لممصالح الاستشفائية (03)شكل رقم 

 
 مكتب تسيير الموارد البشرية: المصدر

 

المؤسسة العمومية الاستشفائية بوقرة بولعراس تبسة 
 

 سسة

 مصمحة طب أمراض القمب

 مصمحة طب الأمراض الجمدية

 مصمحة عمم الأوبئة

 الأشعة المركزية

 المخبر المركزي

 مصمحة طب الأمراض المعدية

 مصمحة الطب الداخمي

 الصيدلية المركزية

 مصمحة طب الأمراض الصدرية

 مصمحة طب الأمراض العقمية

 مصمحة التكييف الوظيفي والحركي

 الاستعجالات الطبية

مكتب 
 الدخول

المراقبة 
 الطبية
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. منهجية الدراسة: المبحث الثاني
ه ع مجتمإلى إضافة كل من منيج الدراسة وحدود ومصادر الدراسة إلىفي ىذا المبحث سيتم التطرق 

 . الدراسةةوعين
 منهج الدراسة: المطمب الأول

 الميدانية جد ضروري بحيث يعمل عمى رسم الطريق الصحيح ةدراسال في اتبعإن العمل المنيجي الذي 
 واختيار المنيج كان وفقا لطبيعة المشكمة المراد دراستيا وكان ىذا البحث يخضع لمجموعة ،بحثالخلال مراحل 

 من الإجراءات التي تساعد عمى إعطاء الصورة المنيجية لمبحث
تماشيا مع طبيعة الدراسة اتبعنا المنيج الوصفي المنيج الذي ييدف إلى جمع البيانات ومحاولة اختيار و

فروض أو الإجابة عن تساؤلات  تتعمق بالحالة الراىنة لأفراد العينة و الدراسة الوصفيّة تحدد وتقرر الشيء كما 
 1".مجموعة العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيق بحثو:" يعرف المنيج انووىو عميو في الواقع 

حدود و مصادر الدراسة : المطمب الثاني
 حدود الدراسة: أولا
 .اقتصرت ىذه الدراسة عمى مستشفى بكارية في ولاية تبسة بجميع فروعو:  الحدود المكانية-
 . من شير ماي30 مارس حتى 20وىي المدة التي استغرقتيا الدراسة من :  الحدود الزمنية-
 .تمثمت في العاممين بمختمف فروع المستشفى:  الحدود البشرية-
 تناولت الدراسة موضوع القيادة الأخلاقية ودورىا في تعزيز الإبداع الإداري:  الحدود العممية-

 مصادر الدراسة:ثانيا
 :ولقد استخدم الباحث مصدرين أساسيين لممعمومات

لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة لجأ الباحث إلى جمع البيانات الأولية من : المصادر الأولية- 1
 .خلال الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصا ليذا الغرض

الكتب، والمراجع  والتي من خلاليا تناول الباحث الإطار النظري لمدراسة، والتي تثمل في: المصادر الثانوية- 2
 في والإطلاعوالتقارير ذات العلاقة  العربية، والأجنبية، والأبحاث، والدراسات السابقة، والدوريات، والمجلات،

. مواقع الانترنت المختمفة
 

                                                 
 29 ، ص 1998 ، منشورات الشياب باتنة ، الجزائر المنهجية في كتابة البحوث و الرسائل الجامعية: عثمان حسن عثمان - 1
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 مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الثالث
 مجتمع الدراسة: أولا

يعرف مجتمع الدراسة بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث، وبناء عمى مشكمة الدراسة 
( 293)وأىدافيا فإن المجتمع المستيدف تمثل في جميع العاممين بالمستشفى، وقد بمغ عدد مفردات المجتمع 

. مفردة
يوضح مجتمع الدراسة : (02)جدول

العدد التخصص الفئة 
 أخصائيون الأطباء

ون معا
صيادلة 
نفسانيون 
بيولوجيون 

07 
12 
04 
03 
14 

(40 )

تقنييون شبو طبيين 
ممرضون 
مخبريون 

76 
52 
11 

(139 )
 45 إداريون المشتركة الأسلاك

(45 )
 61عامل متعاقد المتعاقدون 

(61 )
 08مينيون العمال المينيون 

(08 )
 293/  المجموع
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 عينة البحث و كيفية اختيارها :ثانيا
تعرف العينة عمى أنيا مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميدانية و ىي تعتبر جزءا من الكل 

وقد بمغ عدد . بمعنى أن تؤخذ مجموعة أفراد المجتمع عمى أن تكون ممثمة لممجتمع لتجرى عمييا الدراسة
 60 حيث تم توزيع،  وأطباءإداريين، شبو طبيين، عاملا من عمال المستشفى بمختمف الوظائف من 50العينة

 عامل فقط، 50 استمارة مما جعل الطالبان يعتمدون ويحددون عينة الدراسة ب50استمارة استبيان واسترجاع 
 .وىي نسبة مقبولة بالنسبة لمجتمع العينة

. تحميل الاستبيان: المبحث الثالث
يعتبر الاستبيان المصدر الأساسي الذي تم الاعتماد عميو في الجزء التطبيقي، لما لو من أىمية خاصة  

اعداد :  ثلاثة مطالبإلىوما يضمنو من سرية في المعمومات وتفاديا للاحراج، ولقد تم تقسيم ىذا المبحث 
. عرض ومناقشة نتائج الدراسة  و البرامج الاحصائية المستخدمة في تحميل الاستبيان،الاستبيان

 الاستبيان إعدادكيفية :المطمب الأول
 . وفيو يكون بناء الاستبيان واثبات صدقو وثباتو وتوزيعو

 الاستبيان إعداد: أولا
دراسة ميدانية عمى " القيادة الأخلاقية وعلاقتيا بالإبداع الإداري" تم إعداد استبانو حول  :بناء الاستبيان -1

 :مستشفى بكارية، حيث تم مراعاة النقاط التالية 
منيا في بناء  الاطلاع عمى الأدب الإداري والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة، والاستفادة- 

 .الاستبانة وصياغة فقراتيا
 .استشار الباحث عددا من أساتذة الجامعات والمشرفين في تحديد مجالات الاستبانة وفقراتيا- 
 .تحديد المجالات الرئيسة التي شممتيا الاستبانة- 
. تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال- 
 .الاعتماد عمى الأسموب البسيط والمغة المفيومة- 
 .توافق الترتيب والتدرج في الاستبيان مع الاطار النظري لمدراسة- 
 .توزيع الاستمارة يدويا وشرح المقصود من الأسئمة- 
 .إلييا عمال ودورىا في النتائج المتوصل أي إجابة أىميةتوضيح - 
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 (الاستبيان)صدق وثبات اداة الدراسة - 2
من أجل معرفة اتساق عبارات الاستبيان وصدقيا، تم حساب معامل الارتباط : صدق الاستبيان- 

 . بين كل محور وآخرPerson Corrélationبيرسون
 .يمثل صدق الاداة (03)جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
يتضح من الجدول أعلاه أن قيم معامل الارتباط بيرسون بين كل محور وآخر موجبة، وىذا ما يشير أن 
جميع محاور الاستبيان تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، كما يلاحظ أن العلاقة بين المجالات طردية وذات دلالة 

 ( الادارية لمقيادةالأخلاقيات الشخصية لمقيادة والثاني الأخلاقيات)احصائية عالية جدا، حيث أن المجال الأول 
ىما   ( العلائقية لمقيادةالأخلاقيات الشخصية لمقيادة والثالث الأخلاقيات)ىما الأقوى ارتباطا، أما المجال الأول 

. الأقل ارتباطا نسبيا
  ثبات الاستبيان-

 .يمثل ثبات الاداة (04)جدول رقم 
الترتيب  (قيمة الفا)ثبات المحورعدد العبارات المحاور 

 1 0.93 13القيادة الشخصية 
 4 0.87 13القيادة الادارية 
 3 0.89 13القيادة العلائقية 
 2 0.92 16الابداع الاداري 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

المجالات 
 

 الأخلاقيات
 الشخصية

 لمقيادة

 الأخلاقيات
الادارية 
 لمقيادة 

 الأخلاقيات
العلائقية 
 لمقيادة 

الابداع 
 الاداري 

 0.76 0.75 0.84 1 الشخصية لمقيادة الأخلاقيات
 0.81 0.79 1 0.84 الادارية لمقيادة الأخلاقيات
 0.78 1 0.79 0.75العلائقية لمقيادة الأخلاقيات 

 1 0.78 0.81 0.76الابداع الاداري 
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 حيث كانت قيم المحاور تتراوح بين Cranbach Alphaلقياس ثبات أداة الدراسة تم استخدام ألفا كرونباخ
مما يسمح لنا بالقول أن أداة دراستنا تتمتع بدرجة ثبات عالية ويمكن الاعتماد عمييا في  (0.87-0.93)

 .الدراسة
أقسام الاستبيان  : ثانيا

 :ولقد تضمن الاستبيان قسمين كالآتي
الجنس، العمر، التحصيل ) وىو عبارة عن البيانات الشخصية عن المستجيبين :البيانات الشخصية- 1

. وفي مايمي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات الشخصية (الدراسي، سنوات الخدمة
توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  -

يوضح عينة الدراسة حسب الجنس : (05)جدول
النسبة المئوية العدد الجنس 
 %40 20ذكر 
 %60 30أنثى 

 %100 50المجموع 
 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب العمر  -
يوضح عينة الدراسة حسب العمر : (06)  جدول

النسبة المئوية العدد العمر 
 %30 15 سنة 30أقل من 

 %50 25 سنة 40-31من 
 %14 7 سنة 50-41من 

 %6 3 سنة 50أكثر من 
 %100 50المجموع 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
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 (التحصيل الدراسي)توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العممي-
( التحصيل الدراسي)يوضح عينة الدراسة حسب المؤهل العممي: (07)  جدول

النسبة المئوية العدد المؤهل العممي 
 %4 2 ثانوي أو اقل    

 %44 22 تقني سامي
 %36 18 جامعي أو مايعادلو
 16% 8 دراسات عميا
 %100 50المجموع 

 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة  -

يوضح عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة : (08)  جدول
النسبة المئوية العدد سنوات الخدمة 

 %36 18 سنوات 05أقل من 
 %36 18 سنوات 10-06من 
 %14 7 سنوات 15-11من

 %14 7 سنة 15أكثر من 
 %100 50المجموع 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 (3)عمى  فقرة، موزعة ( 39 )وىو عبارة عن الممارسات الأخلاقية لمقيادة، ويتكون من : القيادة الأخلاقية- 2
 :مجالات

 .فقرة ( 13 )الأخلاقيات الشخصية لمقيادة، ويتكون من : المجال الأول- 
 .فقرة ( 13 )الأخلاقيات الإدارية لمقيادة، ويتكون من  : المجال الثاني- 
. فقرة ( 13 )الأخلاقيات العلائقية لمقيادة، ويتكون من : المجال الثالث- 
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. فقرة ( 16 ) وىو عبارة عن الإبداع الإداري، ويتكون من :الابداع الاداري- 3
 (09)جد ول الوقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب 

درجات مقياس ليكرت الخماسي : (09)جدول 
أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة الاستجابة 

 5 4 3 2 1الدرجة 
 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

مقياس ليكارت الخماسي   مجال ومستوى  يمثل  :(10)الجدول رقم
 المستوى الموافق له مجال المتوسط الحسابي المرجح

جدا  منخفض 1.79 إلى 1من 
 منخفض 2.59  إلى 1.80من 
متوسط  3.39  إلى 2.60من 
مرتفع  4.19  إلى 3.40من 
مرتفع جدا  5.00  إلى 4.20من 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

. البرامج الاحصائية المستخدمة في تحميل الاستبيان: المطمب الثاني
 .التكرار والنسبة المؤوية -
 .المتوسط الحسابي -
 . الانحراف المعياري -
 معامل الارتباط بيرسون -
 exelبرنامج  -
 (.20) في طبعتو العشرينspssبرنامج  -

 

 

 

 



 بكارية" بوقرة بولعراس"دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية العمومية  :الفصل الثاني

 

46 
 

عرض ومناقشة نتائج الدراسة :المطمب الثالث
 .وفيو تحميل نتائج الفرضيات ومناقشتيا وتفسيرىا

 عرض وتحميل نتائج الدراسة حسب الفرضيات :أولا
 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الأولى -1

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 
. بكارية

 الأخلاقياتلقد استخدمنا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف درجات العينة ككل عمى بعد 
: الشخصية لمقيادة وىذا ما يوضحو الجدول التالي

 يمثل المتوسطات والانحرافات لمبعد الأول (11)جدول رقم 

المتوسط         العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات    الرقم
الحسابي 

الانحراف        
المعياري 

 المستوى الرتبة

مرتفع     2 1.007 4.08 .المرؤوسين تجاه بالتزاماتو القائد يفي 01

مرتفع  8 1.167 3.84. تتفق أقوالو مع أفعالو 02

يطبق الأنظمة والقوانين عمى نفسو قبل مطالبة   03
. الآخرين بتطبيقيا

مرتفع  9 1.370 3.80

مرتفع  1 0.918 4.12. يحترم المرؤوسين في كافة الظروف 04
يتمسك بالقيم الدينية والأخلاقية ويبتعد عن   05

. الإساءة لممرؤوسين
 
 
 

مرتفع  4 1.286 3.98

مرتفع  11 1.367 3.74. يحترم مواعيد العمل الرسمية 06

مرتفع  3 1.059 4.02 .يظير التواضع واضحا في شخصية القائد 07

مرتفع  5 1.027 3.92. يتصف بالمرونة في تعاممو مع المرؤوسين 08

مرتفع  12 1.225 3.64. يمتمك سرعة البديية في الرد 09

مرتفع  10 1.107 3.80. يثق بالمرؤوسين الذين يعممون معو 10
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 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

الخاصة باستجابات  (13.12.11.10.9.8.7.6.5.4.3.2.1)يتضح من الجدول أعلاه جميع العبارات 
العمال حول مستوى رضاىم عن القائد عمى مستوى الأخلاقيات الشخصية، جاءت بمستوى مرتفع، حيث 

 – 0.918)، وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين (3.40 – 4.12)تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
1.278    .)

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الثانية -2
توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

بكارية؟ 
     لقد استخدمنا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف درجات العينة ككل عمى بعد الاخلاقيات 

: الادارية لمقيادة وىذا ما يوضحو الجدول التالي
 يمثل المتوسطات والانحرافات لمبعد الثاني (12)جدول رقم 

مرتفع  7 1.229 3.86. يفي بالوعود التي يقطعيا عمى نفسو 11

مرتفع  13 1.278 3.40. يتقبل النقد بصدر رحب وبدون تذمر 12

مرتفع  6 1.122 3.92ينسب النجاح إذا تحقق لمفريق الذي يعمل معو  13

مرتفع  / 1.166 3.85البعد ككل  مج

المتوسط         العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم  
الحسابي 

الانحراف        
المعياري 

 المستوى الرتبة

يتعامل القائد مع المواقف بروح القانون وليس بنص  01
. القانون

3.68 1.096 13 
 

مرتفع 

مرتفع  4 1.027 4.08. يعتمد الشفافية والنزاىة عند تقييم أداء العاممين 02
يتخذ القرارات ويحدد الأىداف التي تصب في مصمحة  03

. المؤسسة والعاممين
مرتفع  3 1.074 4.10

مرتفع  7 1.161 3.86. يتبنى مبدأ العدالة عند ممارستو الوظيفة 04
يحترم مكانتو الوظيفية بتجنب أي فعل قد يسيء  05

.  ليا
مرتفع  1 0.921 4.36

 جدا 
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 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
الخاصة باستجابات العمال حول مستوى رضاىم عن  (11.5)يتضح من الجدول أعلاه أن ىناك عبارتين 

القائد عمى مستوى الأخلاقيات الادارية، جاءت بمستوى مرتفع جدا، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
، فيما جاءت أغمب العبارات (1.096 – 0.921)، وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين (4.32 – 4.36)
، (3.68–4.10)بمستوى مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين  (13.12.10.9.8.7.6.4.3.2.1)

(. 1.096 – 1.074)وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين 
 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الثالثة -3

 العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى الأخلاقياتتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين - 
بكارية؟ 

 الأخلاقياتلقد استخدمنا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف درجات العينة ككل عمى بعد 
: العلائقية لمقيادة وىذا ما يوضحو الجدول التالي

 
 
 

مرتفع  11 1.196 3.72. يعزز الجوانب الإيجابية لدى المرؤوسين 06
يضع المرؤوسين في صورة ما كتبو عنيم من  07

.  تقارير
مرتفع  9 0.894 3.76

مرتفع  10 1.103 3.74. يعتمد أسموب المنافسة الأخلاقية بين العاممين 08

مرتفع  5 0.931 3.90. يعمل عمى تحقيق رؤية ورسالة المنظمة 09
مرتفع  8 1.088 3.86. يتابع التوصيات المقدمة خلال الاجتماعات 10
مرتفع  2 1.096 4.32. يحافظ عمى أسرار العمل الإداري 11

 جدا 

مرتفع  12 1.190 3.71. يوجو أصحاب الأداء المتدني لما ىو أفضل 12
يعمل عمى تنمية الإحساس بالمسؤولية لدى  13

 المرؤوسين 
 

مرتفع  6 1.256 3.88

مرتفع  / 1.079 3.92البعد ككل  مج
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 يمثل المتوسطات والانحرافات لمبعد الثالث (13)جدول رقم 
 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
 

المتوسط         العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم  
الحسابي 

الانحراف        
المعياري 

 المستوى الرتبة

مرتفع  6 1.112 3.78. يشارك القائد المرؤوسين مناسباتيم الاجتماعية 01

يتفقد المرؤوسين في مكان العمل للاطمئنان  02
.  عمييم

مرتفع  7 1.112 3.78

مرتفع  10 1.181 3.56. يعزز أواصر الصداقة بينو وبين المرؤوسين 03

يراعي العادات والتقاليد في التعامل مع  04
.  المرؤوسين

متوسط  13 1.064 3.36

مرتفع  11 1.111 3.52. يقدر ظروف المرؤوسين بشكل موضوعي 05

يستثمر علاقتو مع المجتمع المحمي لمصمحة   06
. العمل

مرتفع  3 0.886 3.90

مرتفع  8 1.121 3.74. يعتز بعلاقاتو الاجتماعية مع المرؤوسين 07

مرتفع  4 1.167 3.84. يمد يد العون والمساعدة لممرؤوسين 08

يعزز حالة التواصل مع الآخرين عبر سياسة الباب  09
. المفتوح

مرتفع  9 1.032 3.58

مرتفع  2 0.958 3.98. يقوم بانتقاء الألفاظ الجيدة مع المرؤوسين 10

مرتفع  1 0.995 4.10. يقوم بتوجيو الموظفين الجدد وتشجيعيم 11

مرتفع  12 1.262 3.40. يراعي حاجات العاممين الشخصية 12

مرتفع  5 1.267 3.84. يستمع جيدا لممرؤوسين عند حدوث أي إشكاليات 13

مرتفع  / 1.097 3.72البعد ككل   مج
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الخاصة باستجابات العمال حول مستوى رضاىم عن القائد  (04)يتضح من الجدول أعلاه أن ىناك عبارة واحدة
، وبانحراف (3.36)متوسطيا الحسابي  عمى مستوى الأخلاقيات العلائقية، جاءت بمستوى متوسط، حيث تراوح

بمستوى  (13.12.11.10.9.8.7.6.5.3.2.1 ) العبارات ، فيما جاءت أغمب(1.064 )إلىمعياري تراوح 
، وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين (3.40 – 4.10)مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

(0.995 – 1.262  .)
 : عرض وتحميل نتائج متغير الابداع الاداري-4

لقد استخدمنا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف درجات العينة ككل عمى متغير الابداع 
: الاداري وىذا ما يوضحو الجدول التالي

 يمثل المتوسطات والانحرافات للابداع الاداري (14)جدول رقم 

المتوسط         العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم  
الحسابي 

الانحراف        
المعياري 

 المستوى الرتبة

مرتفع  4 0.839 3.90. ينجز القائد الميام الموكمة إليو بأسموب متجدد 01

مرتفع  1 1.010 4.00. يمتمك قدرة عالية عمى النقاش والحوار 02
يعمل عمى معرفة أوجو القصور والضعف في  03

.  العمل
مرتفع  6 0.881 3.86

مرتفع  2 0.881 4.00. يقوم بطرح أفكار جديدة لتطوير العمل 04
مرتفع  3 1.049 3.96. يعطي الأولوية لإنجاز الأعمال حسب أىميتيا 05

مرتفع  10 0.952 3.54. ييتم بالميام المثيرة التي تتطمب إمكانات إبداعية 06

يعمل عمى تحفيز المبدعين وأصحاب   07
. الأفكار الجديدة

مرتفع  7 0.990 3.86

يستخدم أساليب تنافسية في بيئة العمل تشجع عمى  08
. الإبداع

مرتفع  8 1.006 3.74

مرتفع  5 1.093 3.90. يعمل عمى تقديم حمول لممشاكل في وقت قصير 09
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 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
الخاصة باستجابات العمال حول مستوى  (13.12.11)يتضح من الجدول أعلاه أن ىناك ثلاثة عبارات 

رضاىم عن القائد عمى مستوى الابداع الاداري، جاءت بمستوى متوسط حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
، فيما جاءت أغمب العبارات (1.096 – 1.175)، وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين (3.32 – 3.26)
 4.00)بمستوى مرتفع ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين  (16.15.11.10.9.8.7.6.5.4.3.2.1).
  يتفقون ، وىذا يدل عمى ان أغمبية العمال(1.297 – 1.010)، وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين (3.46– 

بأن قائدىم يقوم بطرح أفكار جديدة لتطوير العمل و ييتم بالميام المثيرة التي تتطمب إمكانات إبداعية، كما 
يستخدم أساليب تنافسية في بيئة العمل تشجع عمى الإبداع و يمتمك القدرة عمى رؤية مواقف العمل من جوانب 

الى غير ذلك من  مختمفة و يسعى  عمى أن يبتعد عن المثالية في تطبيق القوانين ويفسح المجال للإبداع، 
. ات التي تعزز الابداع الاداري لدى العماليالسموك

عرض وتحميل نتائج أبعاد الاستبيان ككل-5  
لقد استخدمنا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف درجات العينة ككل عمى الاستبيان وىذا ما 

: يوضحو الجدول التالي
 

يمتمك القدرة عمى إدراك العلاقات بين   10
. الأشياء وتفسيرىا

مرتفع  9 0.982 3.66

يبتعد عن المثالية في تطبيق القوانين ويفسح  11
.  المجال للإبداع

متوسط  14 1.096 3.32

متوسط  16 1.175 3.26. يمتمك رؤية لاكتشاف مشاكل الآخرين في العمل 12

متوسط  15 1.074 3.30. يرى الفشل عمى أنو تجربة تسبق النجاح 13
يمتمك القدرة عمى رؤية مواقف العمل من   14

. جوانب مختمفة
مرتفع  12 0.909 3.50

مرتفع  11 0.974 3.52. يمتمك قدرة عالية عمى تصور الأفكار المستقبمية 15

يتحمل مسؤولية ما يقوم بو من أعمال ويواجو   16
. النتائج المترتبة عمى ذلك

مرتفع  13 1.297 3.46

مرتفع  / 1.013 3.67البعد ككل   مج
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.  يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الاستبيان ككل يمثل(15)الجدول رقم 
المستوى الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابيأبعاد المقياس  

مرتفع  2 1.166 3.85الأخلاقيات الشخصية لمقيادة 
 مرتفع 1 1.079 3.92الأخلاقيات الادارية لمقيادة 
مرتفع  3 1.097 3.72الأخلاقيات العلائقية لمقيادة 

 مرتفع / 1.013 3.67الابداع الاداري 
 مرتفع / 1.212 3.79 الأداة ككل

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

يتبين من الجدول أعلاه أن بعد الأخلاقيات الادارية لمقيادة قد جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
 الشخصية لمقيادة في الأخلاقياتوبمستوى مرتفع، ثم تلاه بعد  (1.079)وبانحراف معياري قدره  (3.92)قدره 

وبمستوى مرتفع، ثم تلاه بعد  (1.166)وبانحراف معياري قدره  (3.85)المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 
( 1.097)وبانحراف معياري قدره  (3.72)الأخلاقيات العلائقية لمقيادة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره 

وبانحراف  (3.67)وبمستوى مرتقع أيضا، أما فيما يخص محور الابداع الاداري فقد بمغ متوسطو الحسابي 
وانحراف  (3.79)بينما بمغ المتوسط الحسابي لمحاور الأداة ككل . ، وبمستوى مرتفع(1.013)معياري قدره 
وبمستوى مرتفع، وبيذا يمكن القول بان استجابات افراد عينة الدراسة عمى عبارات  (1.212)معياري قدره 

 لو علاقة طردية وبمستوى مرتفع مع الابداع الاداري لدى عينة الأخلاقيالمقياس تدل عمى أن سموك القادة 
. الدراسة كما ىو موضح في الجدول أعلاه

مناقشة وتفسير الفرضيات :ثانيا
:  مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الأولى-1

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 
. بكارية

: لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون، وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدول التالي
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  يبين قيمة الارتباط بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة والابداع الاداري)16(الجدول رقم

 مستوى الدلالة درجة الحرية "r"قيمة  المتغيرات
الأخلاقيات الشخصية لمقيادة 

 48 والابداع الاداري
0.000 0.764 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 عند درجة الحرية )000,0)بمستوى دلالة قدره  (764,0)بـمغت " r"مما يتضح من الجدول أن قيمة 
أن عمى وجود علاقة بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال ، الأمر الذي يدل (48)

 .مستشفى بكارية
دل التحميل الإحصائي صحة الفرض وبنسبة كبيرة، حيث أضفت النتائج إلى وجود ارتباط موجب دال 

 وىذا ما يفسر ان كمما ،احصائيا بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية
 ويعتبر الطالبان أن ىذه ،ارتفع مستوى القيادة الشخصية تبعو ارتفاع في مستوى الابداع الاداري لدى العمال

 يفون بالتزاماتيميتمسكون بالقيم الدينية والأخلاقية، و  رؤساءىم أو قادتيم أنالنتيجة منطقية فمما يرى العمال 
فإنيم .  غير ذلك من الأخلاقيات الشخصية لمقيادةإلى ويبتعدون عن الإساءة لممرؤوسين المرؤوسين، تجاه

يتحفزون و يرغبون في العمل و يجتيدون لموصول لأعمى مستوياتيم حتى لدرجة الابداع، وىذا نظرا لظروف 
الأخلاقيات الشخصية  وىذا ما دل عميو مستوى .العمل المناسبة والنابعة من جراء الأخلاقيات الشخصية لمقيادة

 الذي جاء بمستوى مرتفع انعكس إيجابا عمى مستوى ابداعيم الاداري والذي لمقيادة لدى عمال مستشفى بكارية
. جاء بمستوى مرتفع أيضا

:  مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثانية-2
توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

. بكارية
: لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون، وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدول التالي

 
 
 
 



 بكارية" بوقرة بولعراس"دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية العمومية  :الفصل الثاني

 

54 
 

  يبين قيمة الارتباط بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة والابداع الاداري)17(الجدول رقم

 مستوى الدلالة درجة الحرية "r"قيمة  المتغيرات
الأخلاقيات الادارية لمقيادة 

 48 والابداع الاداري     
0.000 0.817 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر   

 عند درجة الحرية )000,0)بمستوى دلالة قدره  (817,0)بـمغت " r"مما يتضح من الجدول أن قيمة 
أن عمى وجود علاقة بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال ، الأمر الذي يدل (48)

 .مستشفى بكارية
دل التحميل الإحصائي صحة الفرض وبنسبة كبيرة، حيث أضفت النتائج إلى وجود ارتباط موجب دال 

 كمما أن وىذا ما يفسر ،احصائيا بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية
وىذا يرجع لإجماع العمال  ،ارتفع مستوى القيادة الادارية تبعو ارتفاع في مستوى الابداع الاداري لدى العمال

يتخذ القرارات ويحدد الأىداف يتعامل مع المواقف بروح القانون وليس بنص القانون و رئيسيم أو قائدىم أنعمى 
 كما يحافظ عمى التي تصب في مصمحة المؤسسة والعاممين و يعمل كذلك عمى تحقيق رؤية ورسالة المنظمة

 غير ذلك من الأخلاقيات الادارية لمقيادة والتي جعمتيم يقومون بأعماليم الموكمة إلييم إلىأسرار العمل الإداري 
الأخلاقيات  وىذا ما أثبتو مستوى . الادارية التي وجدوىا في قادتيمالأخلاقيات ومثالية وابداع، نظير إتقانبكل 

 الاداري إبداعيم الذي جاء بمستوى مرتفع انعكس إيجابا عمى مستوى الادارية لمقيادة لدى عمال مستشفى بكارية
. والذي جاء بمستوى مرتفع أيضا

:  مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثالثة-3
توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

. بكارية
: لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون، وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدول التالي

 
 
 
 



 بكارية" بوقرة بولعراس"دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية العمومية  :الفصل الثاني

 

55 
 

  يبين قيمة الارتباط بين الأخلاقيات العلائقية لمقيادة والابداع الاداري)18(الجدول رقم

 مستوى الدلالة درجة الحرية "r"قيمة  المتغيرات
الأخلاقيات العلائقية لمقيادة 

 48 والابداع الاداري
0.000 0.817 

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 عند درجة الحرية )000,0)بمستوى دلالة قدره  (817,0)بـمغت " r"مما يتضح من الجدول أن قيمة 
أن عمى وجود علاقة بين الأخلاقيات العلائقية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال ، الأمر الذي يدل (48)

 .مستشفى بكارية
دل التحميل الإحصائي صحة الفرض وبنسبة كبيرة، حيث أضفت النتائج إلى وجود ارتباط موجب دال 

 وىذا ما يفسر ان كمما ،احصائيا بين الأخلاقيات العلائقية لمقيادة والابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية
 ويعتبر الطالبان أن ىذه ،ارتفع مستوى القيادة العلائقية تبعو ارتفاع في مستوى الابداع الاداري لدى العمال

 يشارك القائد المرؤوسين مناسباتيم  رئيسيم أو قائدىمالنتيجة جاءت نظير استجابات العمال والتي رأو فييا أن
  الاجتماعية و يتفقد المرؤوسين في مكان العمل للاطمئنان عمييم كما يقدر ظروف المرؤوسين بشكل موضوعي

يعتز بعلاقاتو الاجتماعية مع المرؤوسين و يعزز حالة التواصل مع الآخرين عبر سياسة الباب المفتوح وأيضا 
 العلائقية لقادتيم بالعمل والجد الأخلاقياتالى غير ذلك من الأخلاقيات الادارية ، والتي جعمتيم يقابمون كل ىذه 

الأخلاقيات العلائقية لمقيادة  ما دل عميو مستوى .والسير عمى الارتقاء بالمؤسسة وتحسين الخدمات والابداع فييا
 والذي جاء بمستوى مرتفع انعكس إيجابا عمى مستوى ابداعيم الاداري الذي جاء لدى عمال مستشفى بكارية

. بمستوى مرتفع أيضا
: مناقشة وتفسير نتائج الفرضية العامة-4

توجد علاقة بين القيادة الاخلاقية  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية، لاختبار ىذه الفرضية 
: تم استخدام معامل الارتباط بيرسون، وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدول التالي
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  يبين قيمة الارتباط بين القيادة الأخلاقية والابداع الاداري)19(  الجدول رقم

 مستوى الدلالة درجة الحرية "r"قيمة  المتغيرات
 0.854 0.000 48 القيادة الأخلاقية والابداع الاداري

 .spss v20 من إعداد الطالبان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر  

 عند درجة الحرية )000,0)بمستوى دلالة قدره  (854,0)بـمغت " r"مما يتضح من الجدول أن قيمة 
 .أن عمى وجود علاقة بين القيادة الأخلاقية والابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية، الأمر الذي يدل (48)

 أبعادوالتي تمثل  (القيادة الشخصية والادارية والعلائقية ) الفرضيات الجزئية عمى وجود علاقة بين أثبتت
 و بين الابداع الاداري وىذه العلاقة الايجابية تنسب الى استجابات العمال والتي اكدو فييا الأخلاقيةالقيادة 

، أخلاقية أو بالأحرى قيادة  شخصية وادارية وعلائقيةأخلاقيةوبمستوى مرتفع ان القائد الذي يتحمى بسموكات 
 ذلك  وتوظيفيا عمميا والاستماع الى مشاكميم،بأفكارىموالذي ييتم بامكانياتيم ويقدر جيدىم ويساعدىم بالارتقاء 

. ىو الشخص الذي يحفزىم ويشجعيم عمى الوصول لمعمل  المتقن والمستمر مما يفسح ليم المجال للابداع
:  صحة نتائج دراستنا نتائج الدراسات السابقة والمتمثمة فيأيضاكما يؤكد 

. دلالة إحصائية بين الأخلاقيات الإدارية وبين الأداء الوظيفي وجود علاقة طردية إيجابية قوية ذات- 
السموك الفردي الأخلاقي، والقيادة )بين  وجود علاقة ارتباطيو طردية ومتوسطة ذات دلالة إحصائية- 

علاقة ارتباطيو طردية قوية وذات دلالة إحصائية بين  والالتزام التنظيمي، ووجود (الأخلاقية، والثقافة الأخلاقية
. الممارسات الأخلاقية والالتزام التنظيمي

. الأخلاقية القيادة أبعاد بصورة جوىرية وذات دلالة احصائية في كل يتأثرأن الابداع الاداري - 
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خلاصة الفصل الثاني 
من خلال ىذا الفصل والذي تم التطرق فيو الى اىم النتائج والتي بينت لنا عن وجود علاقة  موجبة بين 

 في الأخلاقيةالقيادة الأخلاقية بكل محاورىا والابداع الاداري، وعن الدور الميم والحساس والذي تمعبو القيادة 
تعزيز وتشجيع الابداع الاداري، حيث تم توضيح ذلك من خلال اختيار المنيج ومجتمع الدراسة وتحديد العينة 
مرورا بتوزيع الاستبيان وتحميمو وصولا الى استخلاص النتائج ومناقشتيا، حيث أثبتت نتائج الدراسة أن القيادة 

تعزز وتشجع وتدفع العمال نحو الابداع - بكارية–الأخلاقية لممؤسسة الاستشفائية العمومية بوقرة بولعراس 
. الاداري
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 الخاتمة
تواجو المؤسسات اليوم تحديات كبيرة نظرا لمتحولات التي يشيدىا العالم، ولذلك أصبح لزاما عمى ىذه   

المؤسسات مواكبة ىذه التغييرات المتسارعة في ىذا المحيط من أجل التقدم والتميز في خدماتيا، وذلك من خلال 
 أىداف مالم يصل اليو الآخرون من خلال وضع استراتيجيات تساىم ي تحقيق إلىسبق الأحداث والوصول 

 المؤسسة ىي كيفية الحفاظ عمى مكانتيا والتقدم والتطور في خدماتيا، فمن أىدافالمؤسسة، حيث أصبحت أىم 
هل توجد علاقة ذات دلالة : خلال ىذا البحث تمت محاولة الاجابة عمى الاشكالية الرئيسية والمتمثمة في

وذلك من خلال توضيح أن  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكارية؟ الأخلاقيةاحصائية بين القيادة 
السبيل لمنجاح والتطور لا يكون إلا بالاعتماد عمى عنصر الإبداع وأن القيادة الأخلاقية من أىم العوامل التي 

 .تساعد عمى رفع مستوى العمال وتحسين العديد من العناصر في مقدمتيا الابداع
النتائج  

: من خلال ىذا البحث تم التوصل الى مجموعة من النتائج اىميا
 . من أىم الوسائل التي تساىم وتعزز من الابداع الاداريالأخلاقيةتعد القيادة - 
بداعيم في عمميمتمثل القيادة الأخلاقية الحافز الأساسي لمرفع من مستوى العمال وتطويرىم -   .وا 
 . عمى خمق التنافس بين العمال لتحقيق الابداع الاداريالأخلاقيةتعمل القيادة - 
 ىم نتاج لعلاقة متميزة لمسؤولين إنما الاداري ليس عملا قائما عمى القيام بالواجبات فقط للإبداع الوصول إن- 

 . ضمن فريق عمل مترابط ومتماسكأخلاقيةيتسمون بقيادة 
تعتبر المبادئ الأخلاقية ىي الأسس التي يرتكز عمييا السموك الأخلاقي في قيادة المؤسسات والأفراد، مما - 

 .يجعل العمال يعممون لمرفع من مستواىم لحد وصوليم للإبداع الاداري
القائد الناجح ىو ذلك القائد الذي يتسم بصفات أخلاقية تجعمو ذا مكانة واحترام من طرف العمال وبالتالي - 

 .عمل يتسم بسيرورة ناجحة ومستمرة
القيادة الأخلاقية ىي سمات وقدرات فائقة تمكن القائد من التأثير في الآخرين لتحقيق أىداف مشتركة وفق - 

 .رؤية مميمة
القيادة الأخلاقية تعمل عمى إدارة الأفراد والجماعات، وموارد العمل نحو الأىداف بأسموب فاعل متطور يقوم - 

 .عمى تنمية الالتزام والولاء لمقائد بغرض تحقيق أفضل النتائج
 .القيادة الأخلاقية تراعي المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة وىذا عنصر ميم لتطور وازدىار المؤسسة- 
القيادة الأخلاقية في المؤسسة الاستشفائية تحتكم إلى الأعراف السائدة في البيئة والتي تنص عمى احترام - 

 .الكبير والصغير، والعائلات الكبيرة في المنطقة وتقديم الصمح والتسامح قبل تطبيق القانون
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إن الابداع الاداري لدى عمال المستشفى يعتمد بشكل كبير عمى القيادة المسؤولة فيي تبعث فييم روح - 
 .الابداع والحماس، وتعمل عمى احتواء مشاكميم،ومواجية العراقيل الادارية

القيادة الأخلاقية تبني وتدعم علاقات العمل عمى الاحترام المتبادل بين الجميع وبالتالي توجيييم ليدف موحد - 
 .ىو الوصول للإبداع ترقية ولتطوير المؤسسة

 إلى تخمق بيئة ابداعية تؤدي باستمرار المؤسسة الأخلاقيةيؤكد عمال المؤسسة الاستشفائية ببكارية أن القيادة - 
 . المسطرةالأىدافالتفوق وبموغ 

كانت نتائج جميع أبعاد القيادة الأخلاقية بمستوى مرتفع حيث كانت الأخلاقيات الادارية لمقيادة في المرتبة - 
 .الأولى تمييا الأخلاقيات الشخصية لمقيادة وفي المرتبة الثالثة نجد الأخلاقيات العلائقية لمقيادة

 .كمما ارتفع مستوى الأخلاقيات الشخصية لمقيادة ارتفع الابداع الاداري لدى العمال- 
 .كمما ارتفع مستوى الأخلاقيات الادارية لمقيادة ارتفع الابداع الاداري لدى العمال- 
 .كمما ارتفع مستوى الأخلاقيات العلائقية لمقيادة ارتفع الابداع الاداري لدى العمال- 

اختبار فرضيات الدراسة 
: بعد عرض ومناقشة النتائج المتعمقة باختبار فرضيات الدراسة تم تأكيد فرضيات الدراسة

 :الفرضية العامة
  . و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى بكاريةالأخلاقيةتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادة  -

الفرضية الاولى  
توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الشخصية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 

بكارية  
الفرضية الثانية 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأخلاقيات الادارية لمقيادة  و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى - 
بكارية 

الفرضية الثالثة 
 العلائقية لمقيادة و الابداع الاداري لدى عمال مستشفى الأخلاقياتتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين - 

بكارية 
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التوصيات والاقتراحات  
عمل المسؤولين والقيادات عمى دعم وتعزيز الابداع الاداري وذلك من خلال معاملاتيم الحسنة وتوجيياتيم - 

عطائيمالايجابية وعدليم بين العمال  .  المؤسسةأىداف عمى والإيجاب فرص لمظيور مما يرجع بالنفع وا 
 .مراعاة حاجيات العمال قدر الامكان مما ليا من أثر في زيادة الابداع- 
 .اعتماد النزاىة والشفافية كمبدأ من مبادئ العمل- 
أن تيتم إدارة المستشفى بتعزيز القيادة الأخلاقية لدى القادة والمسؤولين من خلال التأكيد عمى اعتبار - 

الممارسات الأخلاقية جزءا أساسيا من عممية التقييم المسؤولين وترقيتيم،واعتبارىا معيارا أساسيا لإختيار من 
. سيخمفيم في القيادة مستقبلا

 والإبداع الاداري وذلك بيدف الاثراء المعرفي والذي يعمل بشكل كبير الأخلاقية دراسات تعنى بالقيادة إجراء- 
 قتل الابداع لدى إلىات المسؤولين الغير أخلاقية والتي تؤدي في كثير من الأحيان يفي تغيير بعض سموك

 .العمال
تزويد المسؤولين والمشرفين عمى مجال التسيير والإدارة وكذا المجال الاجتماعي بكل نتائج الدراسات التي - 

.  أنجزت بيدف استغلاليا و الاستعانة بيا في حل المشكلات الادارية
النظر في البرنامج التكويني لممسؤولين أو القادة في مجال عمميم وكذا عدد ونوعية الندوات المبرمجة في - 

. والإدارةالسنة ومناقشة كل ما ىو جديد في مجال تطوير الجانب القيادي في التسيير 
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 استمارة الاستبيان
وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

_ تبسة_جامعة العربي التبسي 
كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير 

قسم عموم التسيير 
استمارة استبيان / م

 ....السلام عميكم ورحمة الله وبركاته
.... تحية طيبة

دور القيادة الاخلاقية في تعزيز )لقياس متغيرات البحث الموسومنضع بين أيديكم الاستبانة التي أعدت        
 وىي جزء من ،(ولاية تبسة- بكارية–الابداع الاداري، دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية بوقرة بولعراس 

متطمبات تحضير مذكرة تخرج ماستر تخصص إدارة أعمال، نرجو منكم الاجابة عمى فقراتيا بكل دقة 
وموضوعية، عمما أن الاجابات تستخدم حصرا لأغراض البحث العممي وستعامل بسرية تامة ودون ضرورة لذكر 

 .الاسم، وان الطالبين عمى استعداد للاجابة عن أية تساؤلات قد تواجيكم
  شاكرين تعاونكم معنا 

:    الباحثين
 مناع  الناصر محمد     -

 خمان  وليد- 
:  ملاحظات

.  أمام الحقل الذي تراه مناسباً ()ضع علامة - 1
.  يرجى الإجابة عمى جميع الأسئمة لأن ترك أي سؤال يعني عدم صلاحية الاستمارة لمتحميل- 2

: المعمومات الشخصية . أولًا
 أنثى            ذكر              :الجنس -1
 سنة   50من  أكثر     سنة      50 - 41سنة      40 -31      من سنة    30اقل من :العمر- 2 
  جامعي أو مايعادلو          دراسات عميا      تقني سامي       ثانوي أو أقل :التحصيل الدراسي-  3 
  15 إلى 11 سنوات        من 10 إلى 6 سنوات        من 5اقل من : سنوات الخدمة  - 4

 سنة  15أكثر من 
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 راسةدال محاور : الثاني القسم 
( : الأخلاقيةالقيادة )المتغير المستقل: أولا 

العبارات م 

5 4 3 2 1 

موافق 
غير محايد موافق بشدة 

 قمواف

غير 
موافق 
بشدة 

ويقصد بيا الصفات الشخصية لممسؤول المباشر ليكون قائدا أخلاقيا فعالا : الأخلاقيات الشخصية لمقيادة.1  
. أمام المرؤوسين

 
      .المرؤوسين تجاه بالتزاماتو القائد يفي 1
     . تتفق أقوالو مع أفعالو 2
يطبق الأنظمة والقوانين عمى نفسو قبل مطالبة الآخرين  3

. بتطبيقيا
     

     . يحترم المرؤوسين في كافة الظروف 4
يتمسك بالقيم الدينية والأخلاقية ويبتعد عن الإساءة  5

. لممرؤوسين
     

     . يحترم مواعيد العمل الرسمية 6 
      .يظير التواضع واضحا في شخصية القائد 7
     . يتصف بالمرونة في تعاممو مع المرؤوسين 8
     . يمتمك سرعة البديية في الرد 9
     . يثق بالمرؤوسين الذين يعممون معو 10
     . يفي بالوعود التي يقطعيا عمى نفسو 11
     . يتقبل النقد بصدر رحب وبدون تذمر 12
     ينسب النجاح إذا تحقق لمفريق الذي يعمل معو  13
 ويقصد بيا قدرة القائد عمى القيام بالوظائف الإدارية حيث يطبق الأنظمة :الأخلاقيات الإدارية لمقيادة.2  

. والقوانين المعمول بيا ضمن إطار أخلاقي
 
     . يتعامل القائد مع المواقف بروح القانون وليس بنص القانون 1
     . يعتمد الشفافية والنزاىة عند تقييم أداء العاممين 2

يتخذ القرارات ويحدد الأىداف التي تصب في مصمحة  3
. المؤسسة والعاممين

     

     . يتبنى مبدأ العدالة عند ممارستو الوظيفة 4
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العبارات م 

5 4 3 2 1 

موافق 
غير محايد موافق بشدة 

 قمواف

غير 
موافق 
بشدة 

     . يحترم مكانتو الوظيفية بتجنب أي فعل قد يسيء ليا 5
     . يعزز الجوانب الإيجابية لدى المرؤوسين 6
     . يضع المرؤوسين في صورة ما كتبو عنيم من تقارير 7
     . يعتمد أسموب المنافسة الأخلاقية بين العاممين 8
     . يعمل عمى تحقيق رؤية ورسالة المنظمة 9
     . يتابع التوصيات المقدمة خلال الاجتماعات 10
     . يحافظ عمى أسرار العمل الإداري 11
     . يوجو أصحاب الأداء المتدني لما ىو أفضل 12

يعمل عمى تنمية الإحساس بالمسؤولية لدى المرؤوسين  13
 

     

ويقصد بيا مجموعة العلاقات التي يستمد منيا النظام قوتو وتوحده وتماسك : الأخلاقيات العلائقية لمقيادة.3  
أجزائو الداخمية  والخارجية 

 
 
     . يشارك القائد المرؤوسين مناسباتيم الاجتماعية 1
     . يتفقد المرؤوسين في مكان العمل للاطمئنان عمييم 2
     . يعزز أواصر الصداقة بينو وبين المرؤوسين 3
     . يراعي العادات والتقاليد في التعامل مع المرؤوسين 4
     . يقدر ظروف المرؤوسين بشكل موضوعي 5
     . يستثمر علاقتو مع المجتمع المحمي لمصمحة العمل 6
     . يعتز بعلاقاتو الاجتماعية مع المرؤوسين 7
     . يمد يد العون والمساعدة لممرؤوسين 8
     . يعزز حالة التواصل مع الآخرين عبر سياسة الباب المفتوح 9
     . يقوم بانتقاء الألفاظ الجيدة مع المرؤوسين 10
     . يقوم بتوجيو الموظفين الجدد وتشجيعيم 11
     . يراعي حاجات العاممين الشخصية 12
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العبارات م 

5 4 3 2 1 

موافق 
غير محايد موافق بشدة 

 قمواف

غير 
موافق 
بشدة 

     . يستمع جيدا لممرؤوسين عند حدوث أي إشكاليات 13
 

. (الإبداع الإداري  )المتغير التابع : ثالثاً

العبارات ت 
 

5 4 3 2 1 

موافق 
غيرموافق محايد موافق بشدة 

غير 
موافق 
بشدة 

 ويقصد بو قدرة القيادات الإدارية بالمنظمات عمى ابتكار أساليب جديدة تيدف إلى رفع الكفاءة الإدارية: الإبداع الإداري
. كل والقضايا العالقةالممنظمة في جميع المجالات والوصول إلى حمول غير مسبوقة لممش

     . ينجز القائد الميام الموكمة إليو بأسموب متجدد 1
     . يمتمك قدرة عالية عمى النقاش والحوار 2
     . يعمل عمى معرفة أوجو القصور والضعف في العمل 3
     . يقوم بطرح أفكار جديدة لتطوير العمل 4
     . يعطي الأولوية لإنجاز الأعمال حسب أىميتيا 5
     . ييتم بالميام المثيرة التي تتطمب إمكانات إبداعية 6
     . يعمل عمى تحفيز المبدعين وأصحاب الأفكار الجديدة 7
     . يستخدم أساليب تنافسية في بيئة العمل تشجع عمى الإبداع 8
     . يعمل عمى تقديم حمول لممشاكل في وقت قصير 9
     . يمتمك القدرة عمى إدراك العلاقات بين الأشياء وتفسيرىا 10
     . يبتعد عن المثالية في تطبيق القوانين ويفسح المجال للإبداع 11
     . يمتمك رؤية لاكتشاف مشاكل الآخرين في العمل 12
     . يرى الفشل عمى أنو تجربة تسبق النجاح 13
     . يمتمك القدرة عمى رؤية مواقف العمل من جوانب مختمفة 14
     . يمتمك قدرة عالية عمى تصور الأفكار المستقبمية 15
يتحمل مسؤولية ما يقوم بو من أعمال ويواجو النتائج المترتبة عمى  16

. ذلك
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نتائج ثبات الأداة 

 

 

 

نتائج صدق الأداة 

Corrélations 

 المجموع الابداع أع أأ اش 

Corrélation de Pearson 1 .841 اش
**

 .758
**

 .764
**

 .920
**

 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 50 50 50 50 50 

Corrélation de Pearson .841 أأ
**

 1 .790
**

 .817
**

 .932
**

 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 50 50 50 50 50 

Corrélation de Pearson .758 أع
**

 .790
**

 1 .789
**

 .903
**

 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 50 50 50 50 50 

Corrélation de Pearson .764 الابداع
**

 .817
**

 .789
**

 1 .920
**

 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 50 50 50 50 50 

Corrélation de Pearson .920 المجموع
**

 .932
**

 .903
**

 .920
**

 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة

  

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,007 4,08 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,167 3,84 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,370 3,80 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 918, 4,12 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,286 3,98 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,935 13 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,895 13 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,921 16 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,870 13 
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 1,367 3,74 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,059 4,02 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,027 3,92 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,225 3,64 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,107 3,80 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,229 3,86 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,278 3,40 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

 1,122 3,92 5 1 50 الشخصية الاخلاقيات

Valid N (listwise) 50     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,096 3,68 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,027 4,08 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,074 4,10 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,161 3,86 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 921, 4,36 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,196 3,72 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 894, 3,76 5 2 50 الادارية الاخلاقيات

 1,103 3,74 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 931, 3,90 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,088 3,86 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,096 4,32 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,190 3,71 5 1 49 الادارية الاخلاقيات

 1,256 3,88 5 1 50 الادارية الاخلاقيات

 1,112 3,78 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,112 3,78 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,181 3,56 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,064 3,36 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,111 3,52 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 886, 3,90 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,121 3,74 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,167 3,84 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,032 3,58 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 958, 3,98 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 995, 4,10 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,262 3,40 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

 1,267 3,84 5 1 50 العلائقية الاخلاقيات

Valid N (listwise) 49     

 
 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
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الابداع  839, 3,90 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,010 4,00 5 2 50 الاداري 

الابداع  881, 3,86 5 2 50 الاداري 

الابداع  881, 4,00 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,049 3,96 5 1 50 الاداري 

الابداع  952, 3,54 5 1 50 الاداري 

الابداع  990, 3,86 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,006 3,74 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,093 3,90 5 1 50 الاداري 

الابداع  982, 3,66 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,096 3,32 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,175 3,26 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,074 3,30 5 1 50 الاداري 

الابداع  909, 3,50 5 1 50 الاداري 

الابداع  974, 3,52 5 1 50 الاداري 

الابداع  1,297 3,46 5 1 50 الاداري 

Valid N (listwise) 50     

 

نتيجة الفرضية العامة 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .854
a
 .729 .711 5.92559 

a. Valeurs prédites : (constantes), للقيادة.العلائقية.الاخلاقيات, 

 للقيادة.الادارية.الاخلاقيات ,للقيادة.الشخصية.الاخلاقيات

 

 

 

 1نتيجة الفرضية 

Corrélations  

.الشخصية.الاخلاقيات 

 للقيادة

الابداع  

 للقيادة.الشخصية.الاخلاقيات

Corrélation de Pearson 1 .764
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 50 50 

الابداع  

Corrélation de Pearson .764
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 2نتيجة الفرضية

Corrélations  

.الادارية.الاخلاقيات 

 للقيادة

الابداع  

 للقيادة.الادارية.الاخلاقيات

Corrélation de Pearson 1 .817
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 50 50 

الابداع  

Corrélation de Pearson .817
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 3 نتيجة الفرضية

Corrélations  

.العلائقية.الاخلاقيات 

 للقيادة

الابداع  

 للقيادة.العلائقية.الاخلاقيات

Corrélation de Pearson 1 .789
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 50 50 

الابداع  

Corrélation de Pearson .789
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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