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Résumé 
Cette étude visait à mettre en évidence le rôle du leadership dans le processus de la motivation 
des employés et de parvenir à la satisfaction au travail et de déterminer la nature de la relation 
entre le niveau de motivation et  le niveau de satisfaction d'emploi de pour ces travailleurs le 
leadership dans le processus de stimulation relance et pour pousser les personnes pour 
effectuer le travail nécessaire 
tout en travaillant pour élever leur moral et d'accroître leur enthousiasme pour la production et 
les encourager à travailler en équipe. la compétences  Les individus et leurs compétences ne 
sont pas jugées suffisantes pour obtenir une productivité élevée, sauf si l'exercice des 
dirigeants administratifs des tâches de motivation efficace capables de se déplacer des 
personnes motivées en vue d'un usage optimal des énergies latentes on eux . les indicateurs de  
succès de la relance de l'organisation administrative des indicateurs se reflète dans certains 
aspects et la satisfaction au travail le plus important pour les travailleurs et le résultat d’ 
enthousiasme des travailleurs Et l'intérêt pour le travail Embarquer sur l'esprit d'innovation et 
proactive en mettant l'accent sur la cohésion et la coopération avec l'autre de manière à 
atteindre socialement adaptée reflète son impact sur l'efficacité de la performance.  
L'étude du leadership à la question de la motivation et la satisfaction au travail pour les 
travailleurs et un des  sujets  permet d'atteindre un bénéfice mutuel et l'intérêt mutuel entre les 
travailleurs et Le leadership qu'ils ont affaire à Alors que l'enquête du personnel répondant 
aux besoins de base du groupe d'interagir en eux-mêmes et leurs motifs variés et donc 
d'améliorer le degré de satisfaction au travail La direction administrative de son intérêt dans la 
forme de l'achèvement des travailleurs et des objectifs et augmenter la productivité 

Lorsque l'étude sur le terrain a été effectuée selon la problématique et les hypothèses de 
l'étude utilisée approche descriptive et analytique et compté sur le questionnaire comme un 
outil clé pour recueillir de l'information et de représenter la communauté de recherche de 
l'Établissement public pour les bâtiments industriels et cuivre « Baticic Ouest » ont été 
distribués 120 questionnaire sur le personnel de l'organisation récupéré, y compris 112 
questionnaire comprenant 96 Accréditation dans l'étude. 
L'étude a révélé des résultats les plus importants de l'exercice du leadership pour des fonctions 
spéciales style démocratique par rapport aux tâches des autres modèles et la dictature relative 
et l'approbation des tâches pratiques de motivation répondants des individus par la direction 
administrative et la satisfaction à un certain environnement de travail fonctionnel de mesure 
Couplé avec une variation de la nature des relations entre les variables de proportionnelle 
forte contre-faible et qu'il n'y avait pas de différences statistiquement significatives entre les 
réponses des répondants sur le rôle de leadership dans le processus de stimulation et de 
parvenir à la satisfaction professionnelle des travailleurs attribués différences variables 
personnelles, comme cette étude est venu avec plusieurs recommandations de l'élargissement 
le plus important le leadership démocratique et stimuler des méthodes plus efficaces pour 
répondre aux besoins et de satisfaire les désirs des travailleurs sont garantis pour atteindre la 
satisfaction du travail à partir de l'environnement de travail, et notamment en leur permettant 
d'élargir leur spécialisation. 



 المللللللللـلللللللللللللللللـصص
ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń إبراز دور القيادة اإدارية ي عملية Ţفيز العاملن وŢقيق رضاǿم الوظيفي، وŢديد 

.   طبيعة العاقة بن مستوى التحفيز ومستوى الرضا الوظيفي Ůؤاء العاملن
فالقيادة اإدارية تقوم بعملية التحفيز لدفع اأفراد أداء العمل اŭطلوب أداؤǽ، مع العمل على رفع روحهم 

اŭعǼوية وزيادة ماسهم لإنتاج وتشجيعهم للعمل بروح الفريق، فمهارات اأفراد وقدرهم ا تعتر كافية 
للحصول على إنتاجية عالية ما م مارس القادة اإدارين مهام Ţفيزية فعالة قادرة على Ţريك دوافع اأفراد 

فمن مؤشرات جاح التحفيز ي التǼظيم اإداري ما يعكسǾ . هدف ااستخدام اأمثل للطاقات الكامǼة لديهم
من مظاǿر معيǼة وأمها الرضا الوظيفي للعاملن وما يǼتج عǾǼ من ماس العاملن واǿتمامهم بالعمل وإقدامهم 

على اإبتكار وروح اŭبادرة، مع التأكيد على التاحم والتعاون مع بعضهم البعض ما حقق تكيفا اجتماعيا 
فدراسة القيادة اإدارية ŭوضوع التحفيز والرضا الوظيفي للعاملن من اŭواضيع  .تǼعكس أثارǽ على فعالية اأداء

فبيǼما حقق . الي Ţقق اǼŭفعة اŭشركة أو اŭصلحة اŭتبادلة بن العاملن والقيادة اإدارية الي يتعاملون معها
اأفراد العاملن إشباعا جموعة اūاجات اأساسية اŭتفاعلة ي أنفسهم ولدوافعهم اŭتǼوعة وبالتاŢ Ņسن 

.  درجة رضاǿم الوظيفي، فإن القيادة اإدارية تبلغ مصلحتها ي صورة إجاز اأعمال وŢقيق اأǿداف اŭسطرة
حيث م إجراء دراسة ميدانية وفقا إشكالية وفرضيات الدراسة، استخدم فيها اǼŭهج الوصفي التحليلي وم 

اإعتماد على اإستبانة كأداة رئيسية Ūمع اŭعلومات وŤثل ůتمع البحث ي اŭؤسسة العمومية للمباي 
 إستبانة على اأفراد العاملن ي اŭؤسسة اسرد مǼها 120م توزيع ". باتيسيك غرب"الصǼاعية والǼحاس 

 م ااعتماد عليها ي الدراسة، وقد توصلت الدراسة إů ńموعة من الǼتائج أمها 96 إستبانة مǼها 112
الديكتاتوري  )مارسة القيادة اإدارية للمهام اŬاصة بالǼمط الدمقراطي مقارنة باŭهام اŬاصة باأماط اأخرى 

وموافقة اأفراد اŭبحوثن على اŭهام التحفيزية اŭمارسة من طرف القيادة اإدارية ورضاǿم إń حد ما  (والتسيي
 ńتغرات من طردية قوية إŭجانب وجود تباين ي طبيعة العاقات الي تربط بن ا ńعن بيئة العمل الوظيفية، إ
عكسية ضعيفة، وعدم وجود فروقات ذات دالة إحصائية بن إجابات اŭبحوثن حول دور القيادة اإدارية ي 

كما خرجت ǿذǽ الدراسة بعدت . عملية التحفيز وŢقيق الرضا الوظيفي للعاملن تعزى للمتغرات الشخصية
توصيات من أمها التوسع ي مارسة مهام القيادة الدمقراطية، واعتماد أساليب Ţفيز أكثر فعالية لتلبية 

حاجات وإشباع رغبات العاملن ما يكفل Ţقيق رضاǿم الوظيفي عن بيئة العمل ومن أبرزǿا ŤكيǼهم حسب 
 .  نطاق ţصصهم
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  تعتر بǼŭظمات بلوسيلة بلرئيسية إشƦاع űتلف بūاجات وبŬدمات وبŭتطلƦات بإنسانية ي أي ůتمع،   
فالقيادة . ويتوقف ųاحها أو إخفاقها ي تلƦية ǿذǽ بūاجات وبŭتطلƦات إń حد كƦر على كيفية إدبرها

بإدبرية ǿي بلǼشاط بǼŭظم للوسائل وبإمكانيات وبŪهود بلازمة لتحقيق بأǿدبف وإشƦاع بūاجات، فهي 
بأدبة بŭسؤولة عن إدبرة دفة بلتطور وبلتقدم ودفعǾ لتحقيق بأǿدبف من خال إدخال بلتحسيǼات بلضرورية 

ي بلتǼظيم بإدبري، أو ي سلوك بلعاملن، أو ي بلوسائل وبأساليب بإدبرية، أو ي كل ǿذǽ بلǼوبحي ůتمعة، 
لذب Żكن بلقول أن بلقيادة بلفعَالة ǿي بأساس بلضروري لتكوين . Ųا يؤؤر على مسرة بŭؤسسة سلƦاً أو إإاƥاً 

 .قاعدة مائمة للتطوير وبلتقدم
 إن بلعملية بلقيادية تتعدى ůرد بŭفهوم بلتقليدي للسلطة لتتضمن بلتأؤربت بلي Żكن أن Źدؤها بلفرد على   

فاǼŭافسة وبلǼجاح ي عام بليوم يقتضي من بلقيادبت بآخرين من خال قدربتǾ وماتǾ بلشخصية وبلسلوكية، 
بلتحديات، وأن Ťارس قيادة تسعى Ŭلق بلǼƦية بلتǼظيمية  موبجهة على قادرة مرنة أن تكون ديǼاميكية بإدبرية

وبإجتماعية بلي تركز على تǼمية بلرأمال بلفكري، وتقود عمليات باƥتكار وبإƥدبع، وتوظف نوبتج بŬربت 
 بإدبرة حاجة إن .بإنسانية وتستثمرǿا ƥأساليب ووسائل متطورة Ţفز بلعاملن إعطاء أفضل ما لديهم

 للسلطة، ůرد Ųارسن من أكثر بإدبرية بلتǼظيمات إدبرة يتولون بلذين أولئك يكون أن إń ملحة أصƦحت

 بŭرؤوسن، بستجاƥة لتحقيق بأوبمر من ألزم أصƦحت ومرؤوسيǾ بلقائد ƥن بلسليمة بإنسانية بلعاقات أن

 .بŭديرون يتƦعها بلي بلروتيǼية باتصاات من وأقوى
وي ضوء بلتحول وبلدخول إń عصر بŭعرفة زبدت أمية بلعǼصر بلƦشري كميزة تǼافسية للمǼظمات، فرأمال   

بǼŭظمات يتكون من بأصول بŭادية وبلƦشرية، غر أن تعاظم بلرأس بŭال بلƦشري ي عصر بŭعرفة بستوجب 
ففرص ųاح بǼŭظمات ي موبجهة . ضرورة أن يعطي بلقائد بǿتماما أكر للعǼصر بūاسم ي عصر بŭعرفة

بلتحديات وŢقيق بأǿدبف بŭسطرة تتوقف إń حد كƦر على قدرها على بلƦحث ي بŭورد بلƦشري وبلعمل 
Ǿة فيǼعلى على تعظيم بإستفادة من بلطاقات بلكام. 

 ومن م جاءت عملية بلتحفيز كأسلوب يǼهض ƥأدبء بŬدمة ليساǿم ي تطوير ƥوبعث بلعمل عǼد بلعاملن،   

 فمفهوم بلتحفيز وزيادة قدربهم بŭعǼوية وبلعمل على زيادة بǿتماماهم ƥعملهم بلوظيفي وتدعيم روح بإنتاجية،
ي معǼاǽ بūديث قد تطور من حيث بŭضمون وبلǼƦاء فذلك أنǾ م يعد مقصورب على بلƦوبعث بŭادية، وإما 

لذب إب أن تعي بلقيادة بإدبرية أن عملية بلتحفيز على  .بمتد لƦعض بŪوبنب بإنسانية وبŭعǼوية وباجتماعية
  .أها تعي كل ما من شأنǾ بلتأؤر ي أدبء بلعمل بŪيد لتحقيق أǿدبف بŪهاز بإدبري Ǽƥجاح

 وقد توصل بŭهتمون وبلƦاحثون ƥأن بلسلوك بإنساي دبخل بǼŭظمات Żثل بǿتماما مشركا ƥن بلعلوم بإدبرية  
وبإنسانية، وأصƦح بūوبر بŭتصل ƥن بلطرفن ƥأن بلركيز على جانب وبحد ا يكفي لفهم بلسلوك بإنساي 

 .يشر إń بŭشاعر بإإاƥية وǿو تعƦر عن شعور فرديومعرفة مدى بلرضا بلوظيفي بلذي 
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فعدم بنسجام بلفرد مع مǼاخ عملǾ بلوظيفي ما فيǾ من تقاليد وعادبت وبšاǿات قد يضطرǽ إń عدم إųاز  
 ǽقد يضطر Ǿبلشخصية أو مع أسلوب حيات Ǿبأكمل، وإن عدم توبفق بلعمل مع بستعدبدبت Ǿعلى بلوج Ǿعمل

وƥالتاŅ فإن بǿتمام بلقيادة بإدبرية ƥاجاات بلي سƦق ذكرǿا قد تكون  .إń بلƦحث عن مؤسسات أخرى
 .عوبمل تساǿم ي توفر بǼŭاخ بلتǼظيمي بŭائم لتحقيق بلرضا بلوظيفي، ولسياسات بǼŭظمة بŭعǼية

إضافة إń ذلك فإن تلƦية بلقيادة بإدبرية بحتياجات بلعاملن بلوظيفية وبلشخصية، وتوفر بŬدمات بلعامة Ůم 
ي بǼŭظمة من شأها تعزيز أوبصر بألفة وبانتماء عǼد بلعاملن Ŵو مؤسستهم، وǿذب يǼسجم ويتǼاغم مع 
بŮدف بأساس بلذي وجدت بلقيادة بإدبرية من أجلǾ أا وǿو خدمة بأفربد، وباستجاƥة ūاجاهم من 

 .بŬدمات بلعامة

 .إشكالية البحث: أوا

 تتعلق ظاǿرة بلقيادة بإدبرية ƥاŭسؤولية عن Ţويل رؤية ūالة مستقƦلية إń وبقع يفرض عادة أنǾ مفضل على 
بلوبقع بūاŅ للمǼظمة، ويتحقق ذلك ƥتǼمية وتǼسيق مهاربت ونقاط قوة بأفربد بلعاملن مع بحافظة على 

.  تاحم وŤاسك فرق بلعمل ككل
فتحقيق بأدبء بŭطلوب من بلعاملن يعتمد على قدرة بلقيادة بإدبرية ي إؤارة دوبفع عمل معيǼة تؤدي ƥدورǿا 

فتوجيǾ سلوك بلعاملن ŭا Źقق أǿدبف بǼŭظمة يتطلب من بلقيادة . إń إؤارة حاجات ورغƦات ǿؤاء بأفربد
 Ņالتاƥأمية بلعمل، وƥ إؤارة ماس بلعاملن وإحساسهم ńة وفعالة تؤدي إƦاسǼفيز مŢ بإدبرية بعتماد آليات

وبنطاقا من أمية . ترتفع روحهم بŭعǼوية ويرتفع مستوى رضاǿم بلوظيفي وتزدبد رغƦتهم ي بأدبء ƥفعالية
بǿتمام بلقيادة بإدبرية ƥالفرد فإن رضاǽ بلوظيفي إب أن يكون ي مقدمة ǿذǽ باǿتمامات، فمن بلضروري 

،Ǿو عملهم بلذي يؤدونŴ ياƥبأفربد إإا ǽاšصفة خاصة  أن يكون بƥ ا على بلفردƥعكس ذلك إإاǼكي ي
. وعلى بǼŭظمة ƥصفة عامة

وعلى ضوء ذلك نسعى من خال ǿذب بلƦحث على بلوقوف على دور بلقيادة بإدبرية حسب أماطها 
وعليŻ Ǿكن تلخيص مشكلة بلƦحث . ƥاŭؤسسة باقتصادية ي عملية بلتحفيز وŢقيق بلرضا بلوظيفي للعاملن

Ņي بلسؤبل بلرئيسي بلتا  :
ما دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في عملية تحفيز العاملين  وتحقيق رضاǿم الوظيفي؟ وما 

 . لهؤاء العاملين؟ طبيعة العاقة بين مستوى التحفيز و مستوى الرضا الوظيفي

: وي مضمون ǿذǽ بإشكالية Żكن طرح ƥعض بأسئلة بلفرعية
 ظمة؟Ǽŭاح بų رة بلقيادة بإدبرية؟ وما مدى أميتها يǿما مفهوم ظا. 

 ي بلغاية من بستخدبمها؟ǿ التحفيز؟ وماƥ ماذب نقصد . 

 ظمة؟Ǽŭعلى ب ǽتلف آؤارű يǿ الرضا بلوظيفي؟ وماƥ ماذب نعي  .
 حوؤة من وجهة نظر بلعاملن؟Ʀŭظمة بǼŭمط بلقيادي بلسائد ي بǼما بل. 



 مقدمــة عامــة

 ‌ج 

 حوؤة؟Ʀŭظمة بǼŭمارسة من طرف بلقيادة بإدبرية ي بŭهام بلتحفيزية بŭما مدى موبفقة بلعاملن على ب  .
 حوؤةƦŭظمة بǼŭيئة بلعمل بلوظيفية ي بƥ ؟"ما مستوى بلرضا بلوظيفي للعاملن عن. 

  ن بلقيادة بإدبرية حسب أماطها وكل من عملية بلتحفيز وبلرضاƥ اك عاقة ذبت دالة إحصائيةǼǿ لǿ
 .بلوظيفي من وجهة نظر بلعاملن ي بǼŭظمة بƦŭحوؤة؟

  حوؤةƦŭظمة بǼŭن مستوى بلتحفيز وبلرضا بلوظيفي للعاملن ي بƥ اك عاقة ذبت دالة إحصائيةǼǿ لǿ
 .من وجهة نظر ǿؤاء بلعاملن؟

 اك فروق ذبت دالة إحصائيةǼǿ لǿ   ات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي عملية بلتحفيزƥن إجاƥ 
بǼŪس، بلعمر، بŭركز بلوظيفي، بأقدمية ي  )وŢقيق بلرضا بلوظيفي للعاملن تعزى للمتغربت بلشخصية

.  ؟(بŬدمة
 .فرضيات البحث :ثانيا

(: α =0.05)تسعى ǿذǽ بلدربسة اختƦار بلفرضيات بلتالية عǼد مستوى دالة 
 :الفرضية الرئيسية اأولى -

توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية حسب أماطها ومستوى Ţفيز بلعاملن، ويشتق 
: مǼها بلفرضيات بلفرعية بلتالية

 .توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلدŻقربطية ومستوى Ţفيز بلعاملن - أ

 . توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلديكتاتورية ومستوى Ţفيز بلعاملن - ب

 . توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلتسيƦية ومستوى Ţفيز بلعاملن - ت

 :الفرضية الرئيسية الثانية -

توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية حسب أماطها ومستوى بلرضا بلوظيفي للعاملن، 
: ويشتق مǼها بلفرضيات بلتالية

 .توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلدŻقربطية وبلرضا بلوظيفي للعاملن - أ

 . توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلديكتاتورية وبلرضا بلوظيفي للعاملن - ب

 .توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية بلتسيƦية وبلرضا بلوظيفي للعاملن - ت

 :الفرضية الرئيسية الثالثة -

 .توجد عاقة ذبت دالة إحصائية ƥن مستوى Ţفيز بلعاملن ومستوى بلرضا بلوظيفي Ůؤاء بلعاملن   

 :الفرضية الرئيسية الرابعة -

   توجد فروق ذبت دالة إحصائية ƥن إجاƥات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن    
بǼŪس، بلعمر، بŭركز بلوظيفي، بأقدمية ي  )وŢقيق رضاǿم بلوظيفي تعزى للمتغربت بلشخصية 

: ، ويشتق مǼها بلفرضيات بلفرعية بلتالية(بŬدمة
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توجد فروق ذبت دالة إحصائية ƥن إجاƥات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن  - أ
 .وŢقيق رضاǿم بلوظيفي تعزى ŭتغر بǼŪس

 توجد فروق ذبت دالة إحصائية ƥن إجاƥات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن  - ب
 .وŢقيق رضاǿم بلوظيفي تعزى ŭتغر بلعمر

 توجد فروق ذبت دالة إحصائية ƥن إجاƥات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن  - ت
 .وŢقيق رضاǿم بلوظيفي تعزى ŭتغر بŭركز بلوظيفي

 توجد فروق ذبت دالة إحصائية ƥن إجاƥات بلعاملن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن  - ث
 .وŢقيق رضاǿم بلوظيفي تعزى ŭتغر بأقدمية ي بŬدمة

 .أسباب اختيار الموضوع: ثالثا

.  Ǽǿاك أسƦاب عديدة أدت إń بختيار ǿذب بŭوضوع ƥالذبت مǼها ما ǿو موضوعي ومǼها ما ǿو ذبي
: اأسباب الذاتية

بǿتمامي بلشخصي موضوع بلقيادة بإدبرية، بلتحفيز وبلرضا بلوظيفي وŰاولة مي من خال ǿذب  -
. بلƦحث بستكشاف أو إضافة كل ما ǿو جديد ƥالǼسƦة Ņ ي ǿذب بŭوضوع

 .بلفضول Ŵو بكتشاف بūوبفز بŭطƦقة وكيفية بستخدبمها ي بŭؤسسات بŪزبئرية  -

مر بلعاملن ƥصفة عامة ي بŭؤسسات بŪزبئرية وعدم ذŰاولة معرفة وبكتشاف بأسƦاب بأساسية لت -
 .رضاǿم عن ƥيئة بلعمل

: اأسباب الموضوعية
يعد موضوع بلقيادة بإدبرية، بلتحفيز أحد أǿم ůاات بنشغال بŭختصن ي بŭؤسسات وكذب بŬربء 
وبلƦاحثن ي قضايا بلتǼظيم وبإدبرة على حد سوبء ŭا Ůذب بجال ومدبخلǾ من تأؤر وبضح على فعالية 

بŭؤسسات ƥصفة عامة من خال بلتأؤر على بلعاملن ƥتحسن درجة بلرضا بلوظيفي Ůم، حيث يرتƦط ǿذب 
بأخر عكسيا ƥالغياب ومعدل دوربن بلعمل وبإصاƥات، كما أن وجود أفربد ربضين وظيفيا Żكن أن يؤدي 

 .إń نقص بلتكاليف وبلزيادة ي بإنتاجية ƥصورة أو ƥأخرى

 .أǿداف البحث: رابعا

 : نسعى من خال ǿذǽ بلدربسة إŢ ńقيق بأǿدبف بلتالية  
 .بلتعرف على بلǼمط بلقيادي بلسائد ƥاǼŭظمة بƦŭحوؤة من وجهة نظر بƦŭحوؤن -

 .بلتعرف على مستوى Ţفيز بلعاملن ƥاǼŭظمة بƦŭحوؤة -

 .بلوقوف مستوى بلرضا بلوظيفي للعاملن ƥاǼŭظمة بƦŭحوؤة عن ƥيئة بلعمل بلوظيفية -
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بلتعرف على بلعاقة بإحصائية ƥن بلقيادة بإدبرية حسب أماطها وكل من مستوى بلتحفيز وبلرضا  -
 .بلوظيفي للعاملن ƥاǼŭظمة بƦŭحوؤة

 .بلتعرف على بلعاقة بإحصائية ƥن مستوى بلتحفيز وبلرضا بلوظيفي للعاملن ƥاǼŭظمة بƦŭحوؤة -

بلتعرف على بلفروق بإحصائية ƥن إجاƥات بƦŭحوؤن حول دور بلقيادة بإدبرية ي Ţفيز بلعاملن  -
 .وŢقيق بلرضا بلوظيفي Ůم تعزى إń بŭتغربت بلشخصية

إمكانية بلتوصل إń نتائج Żكن من خاŮا صياغة توصيات تساعد أصحاب بلقربر ي بǼŭظمة  -
 .بƦŭحوؤة

 .أǿمية الدراسة: خامسا

  إن أمية بلدربسة تƦǼثق من أمية موضوع بلقيادة بإدبرية كظاǿرة حظيت ƥاǿتمام بلƦاحثن وبŭمارسن مǼذ 
بلقدم إń وقتǼا ǿذب، ŭا Ůا من تأؤر مƦاشر وقوي على أدبء بǼŭظمة، حيث تلعب دورب Űوريا مؤؤرب ي صياغة 

فأمية بلقيادة تعود إń أǿدبف بǼŭظمة ورسم طريق Ţقيقها من خال بإستخدبم بأمثل للموبرد بŭتاحة، 
بلعǼصر بلƦشري بلذي أخذ Źتل بŭكانة بأوƥ ńن űتلف بلعǼاصر بإنتاجية بأخرى بلي تساǿم ي Ţقيق 

،Ǿوعوبطف ǽستمرة ي مشاعرŭنظربً للتغربت ب Ǿƥ ؤƦǼشود فسلوك بلفرد من بلصعب بلتǼŭشروع بŭدبف بǿا أǼǿو 
يرز  دور بلقائد بإدبري بلذي يستطيع حفز بأفربد وتشجيعهم لتأدية أعماŮم ƥكل تعاون وماس لتحقيق 
بأǿدبف بŭسطرة، فاūوبفز تعتر من بŭتغربت بŮامة للدبفعية وعاقتها بإإاƥية ƥكفاءة بإنتاجية من خال 

Ţقيق حالة بلرضا عن بلعمل للعاملن، فهي تدفع بلعاملن وšعلهم يعملون ƥكفاءة أدبء عالية وŹققون 
.  أǿدبف بلعمل ƥدرجة كƦرة من بلفاعلية

ومن جهة أخرى فإن أمية بلدربسة تƦǼع من برتƦاط بلدربسة ƥالسلوك بإنساي وما يتميز Ǿƥ من تغر وتأؤر 
ƥالظروف بحيطة، وأيضا باختاف ي دوبفع بأفربد وحاجاهم ورغƦاهم فما ا يعد مرضيا حاليا قد يكون 
مرضيا مستقƦا، فرضا بلفرد عن وظيفتǾ يؤدي إń بلكفاية بإنتاجية بلعالية، Ųا إعل Ţقيق بلرضا بلوظيفي 

 . للعاملن أحد بأولويات بŮامة للقيادة بإدبرية ويتطلب فهما عميقا مǼها للسلوك بإنساي

  .صعوبات البحث: سادسا
 ،ǾǼيقي مƦظري أو بلتطǼانب بلŪاƥ حث سوبء ما تعلقƦذب بلŮ ازناųات خال بƥا عدة صعوǼلقد وبجهت

 :وŻكن حصرǿا فيما يلي
بŬلط وبلصعوƥة ي بلتفرقة ƥن بŭصطلحات وبلفرق ƥيǼها وما بŭقصود ها من خال بŭربجع بŭطلع  -1

. عليها، سوبء ƥاللغة بلعرƥية أو بلفرنسية
معظم بŭربجع بŭطلع عليها تدور حول موبضيع متكررة خاصة من جانب بلقيادة بإدبرية من حيث  -2

بأنوبع وبأساليب وإدربج ƥعض بŭتغربت دون بلرƥط بƦŭاشر ƥن كل متغر وأسلوب بلقيادة بإدبرية 
 . بŭتƦع
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صعوƥة فهم بŭقصود ƥدربستǼا عǼد Űاولة إسقاطها على أرض بلوبقع ي بŭؤسسة Űل بلدربسة  -3
 .ƥسƦب بلǼقص ي بلكفاءبت بلعلمية

عدم šاوب بلعمال معǼا خال بلدربسة بŭيدبنية وظهر ذلك من بلامƦاات عǼد مأ إستمارة  -4
 .بإستƦيان Ųا أدى إń إلغاء بلعديد مǼها أو عدم إرجاعها

 .الدراسات السابقة: سابعا
 Ǽǿاك دربسات تطرقت إń موبضيع بلقيادة بإدبرية، بلتحفيز وبلرضا بلوظيفي حسب زبوية نظر كل ƥاحث 

 : وبŮدف بŭربد من بلدربسة، ومǼها
  دراسة شهرزاد لبصير( ،ةǼ2000رسالة ماجستير، جامعة بات) وانǼبع : 

 ".العوامل المؤثر في الرضا الوظيفي للعامل الصǼاعي في المؤسسة المخوصصة" 

ǿدفت ǿذǽ بلدربسة إń إؤارة بانتƦاǽ لضرورة باǿتمام ƥالعامل ي Űيط عملŪ ،ǾعلǾ يعيش ي بنسجام وبتزبن 
ورضا نفسي وبجتماعي على حد سوبء، دبخل بŭصǼع وخارجǾ وǿكذب Żكن Ţقيق أǿدبف بلǼسق بلفرعي 
بŭتمثل ي بǼŭظمة بŭخوصصة بلذي يؤدي ƥدورǽ إŢ ńقيق ƥعض أǿدبف بلǼسق بلكƦر بŭتمثل ي بجتمع 

بعتمد . بŪزبئري بلذي Źتاج إń زيادة تسارع عجلة بلتǼمية وبلتطور بلي طاŭا عانت من معوقات كثرة
 عاما، ومن نتائجها أن 62بلƦاحث بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦانة وكان حجم بلعيǼة 

بلعامل بŪزبئري ي حاجة إń بلزيادة ي بأجر وبŭكافآت بŭادية بلي تلعب دورب فعاا ي حياتǾ بليومية، 
 .وƥالتاŅ كان Ůا تأؤر سلي على نسƦة بلرضا بلوظيفي بلكلي

  ( 2004رسالة ماجستير، الجامعة اإسامية غزة، )دراسة مازن إسماعيل محمد الخطيب
 :بعǼوان

" الǼمط القيادي السائد لدى المدراء في المǼظمات الحكومية الفلسطيǼية في محافظة غزة"
ǿدفت بلدربسة إń بلتعرف على بلǼمط بلقيادي بلسائد لدى مدير بǼŭظمات بūكومية بلفلسطيǼية ي Űافظة 

بǼŪس، بŬرة، بŭؤǿل  )غزة، وبلتعرف على درجة باختاف ي بأماط بلقيادية ƥاختاف متغربت بلدربسة 
كما ǿدفت بلدربسة إń بلتعرف على أǿم مات بإدبرة . (بلعلمي، بŭسمى بلوظيفي وعدد بŭرؤوسن

 عامل، 276بعتمد بلƦاحث بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦانة وكان حجم بلعيǼة . بلفلسطيǼية
ودلت بلǼتائج على تفوق بلǼمط بلدŻقربطي على ƥاقي باماط بلقيادية لدى بŭدير ي وزبربت بلسلطة بلوطǼية 
بلفلسطيǼية، كما أظهرت بلǼتائج بختافا إإاƥيا ي ƥعض بŭمارسات بإدبرية لصاŁ بلذكور وأصحاب بŬرة 

كما أظهرت بلقيادة . بلعالية، كما أن مدربء بلدوبئر حظوب ƥتقدير ومشاركة ي بţاذ بلقربر أكثر من غرǿم
بلدŻقربطية Ťيزب لصاŁ بŭرؤوسن بلذين يقع Ţت مسؤوليتهم عدد كƦر من بŭوظفن، ودلت بلǼتائج على 

بلƦعد عن بŭركزية، بŭشاركة ي : وجود عاقة إإاƥية ƥن بلǼمط بلدŻقربطي وƥعض بŭمارسات بإدبرية وǿي
.  بţاذ بلقربر، باǿتمام ƥالعمل وبŭوظف
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  يم مجمميǿوان (2004رسالة ماجستير، جامعة الملك سعود، )دراسة ناصر محمد ابراǼبع: 

أنماط القيادة في بعض المǼظمات الخاصة وعاقتها بالǼمو المهǼي لدى العاملين بالمملكة " 
 ".العربية السعودية

ǿدفت ǿذǽ بلدربسة إń فهم بلدور بلذي تلعǾƦ بختاف أماط بلقيادة ي بǼŭظمات بلصǼاعية وعاقتها 
ƥالǼمو بŭهي لدى بلعاملن فيها وبلكشف عن جوبنب بلǼمو بŭهي لدى عمال بǼŭظمات بلصǼاعية وبلعوبمل 

وإإاد بلعاقة ƥن أماط بلقيادة ي بŭصانع بŬاصة وبلǼمو بŭهي . بلي تزيد من كفاية بŭهاربت بŭهǼية لديهم
بعتمد بلƦاحث على بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦانة وƥلغ . لدى بلعاملن بلسعودين فيها

من أǿم بلǼتائج أن بلǼمط بلدŻقربطي ǿو بلǼمط بأكثر شيوعا من ƥن بأماط .  عامل311حجم بلعيǼة 
بلدŻقربطية بأخرى، ووجود عاقة برتƦاطية موجƦة ƥن درجات بلǼمو بŭهي وأماط بلقيادة وإن أعلى سƦب 

ƥ(0.01 )ن بأماط ǿو بلǼمط بلدŻقربطي يليǾ بلǼمط بأوتوقربطي حيث مستوى دالتهما عǼد بŭستوى 
. ƥ0.05يǼما بلǼمط بلرسلي دبل عǼد بŭستوى 

  ةǼيǼوان (2008رسالة ماجيستير، جامعة الخليل، )دراسة تغريد سليمان أبو سǼبع: 

 "الضفة الغربيةفي جǼوب أثر الحوافز على الرضا الوظيفي لمهǼدسي القطاع العام " 
ǿدفت بلدربسة إń بلتعرف على أؤر بūوبفز بŭادية وبŭعǼوية بإإاƥية مǼها وبلسلƦية على رفع مستوى بلرضا 

بلوظيفي لدى بŭهǼدسن بلعاملن ي بلقطاع بلعام ي جǼوب بلضفة بلغرƥية، وكذلك بلتعرف على بلكيفية بلي 
من خاŮا Żكن رفع درجة بلرضا بلوظيفي لدى بŭهǼدس بŭوظف من أجل بلوصول إń بūالة بإƥدبعية 

 ǾƦالتعزيز وبلتمكن وبلتطوير للدور بلذي إب أن تلعƥ ل بلكفيلةƦمعرفة بلوسائل وبلس ńإضافة إ ،ǾǼة مƥطلوŭب
بعتمد بلƦاحث على بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦانة ي مع . بūوبفز ي بلرضا بلوظيفي

ومن ƥن بلǼتائج بŭتوصل إليها وجود تأؤر وبمية ūوبفز .  مهǼدسا260بŭعلومات وƥلغ عدد أفربد بلعيǼة 
إضافة إń . بلعمل بŭادية وبŭعǼوية بإإاƥية وبلسلƦية على بلرضا ŭهǼدسي بلقطاع بلعام ي جǼوب بلضفة بلغرƥية

ةجةد عاقة ƥن حوبفز بلعمل وبلرضا بلوظيفي لدى بŭهǼدسن، وكان أكثر بūوبفز تأؤرب ي بلرضا بلوظيفي 
 .  لدى بŭهǼدسن بūوبفز بإإاƥية بŭعǼوية م بإإاƥية بŭادية

  ين بريسم العمريǿدراسة قاسم شا( ،جامعة البصرة ،ǽ2009أطروحة دكتورا) وانǼبع: 

". اأنماط القيادية ودورǿا في إنجاح المǼظمات الحكومية العراقية" 
ǿدفت بلدربسة إń بلوقوف على وبقع بلقيادة بإدبرية للمǼظمات بūكومية بلعربقية وإإاد دربسة Ţليلية Ůا، 

بلقيادة بلتحويلية  )وقد بعتمد بلƦاحث على أكثر باماط بلقيادية قƦوا وتأؤرب ي بǼŭظمات بلǼاجحة 
وإإاد بلعاقات بإرتƦاطية وبلتأؤرية ƥن ǿذǽ بأماط وعدد من بŭتغربت ذبت بلدور بلفاعل لǼجاح  (وبلتƦادلية

قيادة فريق بلعمل، بلتفويض، بلتحفيز، بإƥدبع بإتصال، بلتوجǾ بإسربتيجي وبلقربر،  )أي مǼظمة 
، بعتمد بلƦاحث بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦيان بإستƦيان وƥلغ عدد أفربد (بلتغير،بلتدريب
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من أǿم ما توصل إلييǾ بن بلقيادة بإدبرية ǿي قدرة بلقائد على بلتأؤر ي .  موظف454بلعيǼة بŭدروسة 
مرؤوسيǼƥ Ǿجاح على أساس عوبمل بŭستǼدة إń رسالة وأǿدبف بǼŭظمة لغرض تǼفيذ بŭهام ƥدبفع رغƦة 

مرؤوسيǾ وتفاعلهم معهم، وأن بلقائد بلǼاجح ǿو من كانت قربربتǾ مǼƦية على توجهات بإسربتيجية للمǼظمة 
ذبت بلتغير بإإاي من خال باتصال ūل بŭشاكل وبأزمات وƥتفويض بليلطة إدبرة فريق بلعمل 

. ƥالعاقات بإنسانية مع بلتطوير وبإƥدبع ƥالتحفيز لتǼجح بǼŭظمة ي Ţقيق أǿدبفها
  وان ( 2،2011رسالة ماجيستير، جامعة الجزائر)دراسة حوة محمدǼبع: 

 -مؤسسة نفطال" - عملية صǼع القرار وعاقتها بالرضا الوظيفي"

 ǿدفت بلدربسة إń إń إƥربز وبقع بţاذ بلقربر دبخل بلقطاع بلعام ودورǽ ي Ţقيق بلرضا بلوظيفي من خال 
كيفية تفكر بلرؤساء ي تسير بǼŭظمات ومدى ؤقتهم ƥعماŮم إń جانب معرفة مدى توبضع بŭسر وكيفية 

Ǿمع مرؤوسي Ǿة . تعاملǼهج بلوصفي بلتحليلي وكان حجم بلعيǼŭاحث على بƦومن .  عاما83بعتمد بل
نتائجها أن بلعامل ي بǼŭظمة يشعر ƥالرضا بلوظيفي بلǼاتج أساسا عن توفر ůموعة من بلعوبمل بŭادية 

وبŭعǼوية حيث برتƦط ظهور بلرضا ƥتوفر وإشƦاع ǿذǽ بلعوبمل ي Űيط بلعمل كما أن بŭشاركة ي بţاذ بلقربر 
. دبخل بǼŭظمة تعتر حافز كƦر لديǾ وخاصة شعورƥ ǽاانتماء Ůا

 وان ( 2010 رسالة ماجيستير، جامعة سطيف، ) دراسة عفاف وسطانيǼبع: 

دافعية اإنجاز عǼد فريق العمل وعاقتها بالǼمط القيادي السائد لمدير المؤسسة التعليمية " 
 "في ضوء مشروع مؤسسة

  ǿدفت ǿذǽ بلدربسة إń بلتعرف على بأماط بلقيادية بلي يتƦعها بŭديرون ي قيادهم ŭؤسساهم ي ضوء 
مشروع مؤسسة وŢديد مستوى دبفعية بإųاز لدى بأساتذة ي ظل بستخدبم ǿذǽ بأساليب بلقيادية، 

. ƥاإضافة إń دربسة بلǼمط بلقيادي بلسائد لدى مدير بŭؤسسة وعاقتƥ Ǿدبفعية بإųاز لدى بأساتذة
بعتمد بلƦاحث بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وم بستخدبم باستƦيان فيما źص بأماط بلقيادية وم أخذ كل 

ومن . أستاذ (194)مدير وبŭقياس بŬاص ƥدبفعية بإųاز لدى بأساتذة وƥلغ حجم بلعيǼة  (31)بŭدربء 
بلǼتائج بŭتوصل إليها أن بلǼمط بلدŻقربطي وبŭوقفي ما بلǼمطان بأكثر شيوعا أما بلǼمط بأوتوقربطي 
. وبلفوضوي بأقل بستعماا، ووجود عاقة برتƦاطية ƥن بلǼمط بلقيادي ŭدير ودبفعية بإųاز لأساتذة

  رسالة ماجيستير، الجامعة اإفتراضية المملكة )دراسة يحي بن موسى بن عبد اه صفحي 
 :بعǼوان (2011المتحدة،

 "اأنماط القيادية وعاقتها بإدارة الصراع التǼظيمي بالمǼظمات الخاصة" 

ǿدفت بلدربسة إń بلتعرف على أǿم بأماط بلقيادية بلسائد ŭديري بǼŭظمات بŬاصة مديǼة بلرياض من 
بعتمد بلƦاحث بǼŭهج بلوصفي . وجهة بلعاملن وبلوقوف على أسƦاب بلصربع بلتǼظيمي وŢديد بلعاقة ƥيǼهما
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أن بلǼمط ومن نتائجها . عامل (299)بلتحليلي وم بستخدبم بإستƦانة وكان حجم بلعيǼة بŭدروسة 
 .بلدŻقربطي يلعب دورب مهما ي بلتخفيض من حدة بلصربع دبخل بǼŭظمات

  وان (1979)دراسة إيكرǼبع: 

" العاقة بين الǼمط القيادي والرضا الوظيفي" 
ǿدفت بلدربسة إń معرفة بلعاقة بإرتƦاطية ƥن بلǼمط بلقيادي وبلرضا بلوظيفي للمعلم، وم 

باعتماد على مقياس يتكون من ƥعدين أحدما źتص مدى بǿتمام بلقائد ƥإنشاء Ǽƥية تǼظيمية 
Ǿاحربم بلعاملن معƥ تمام بلقائدǿن مدى بƦن . للعمل وبآخر يƥ اطيةƦمن نتائجها أن بلعاقة بإرت

بلسلوك بلقيادي بلذي يهتم ƥاحربم بلعاملن وƥن بلرضا بلوظيفي أقوى من تلك بلعاقة مع بلسلوك 
 .  بلقيادي بلذي يهتم ƥإنشاء Ǽƥية تǼظيمية للعمل

  وان (1986)دراسة لتوين ويترنجرǼبع: 

 "نمط القيادة والدافعية  ومستويات اأداء الوظيفي" 
. ǿدفت بلدربسة إń بلتعرف على أؤر بلقيادبت بŭختلفة علة بأجوبء بلتǼظيمية ومستويات بأدبء بŭختلفة

 طالƦا حيث كونت ؤاث مؤسسات متǼافسة ي وضعية ذبت ظاǿرة 45حيث أجريت بلدربسة على 
وبقعة،كما تضمǼت ǿذǽ بŭؤسسات ؤاث أجوبء űتلفة وم إسǼاد مهمة هيئة بلǼمط بلقيادي بǼŭاسب 
حن  لرؤساء بŭؤسسات، ومن نتائجها أن بŭؤسسة بلي طغى عليها بŪو بلتسلطي أيقظ وأؤار دوبفع بلقوة ي

بلدوبفع بأخرى كاإųاز وبلتعاون، بŭؤسسة بلي طغى عليها بلدŻقربطي أؤار بūاجة إń بلتعاون وبŭودة  قلت
ƥن بأفربد ي حن قلت بلدوبفع بأخرى كالقوة وبإųاز، بŭؤسسة بلي طغى عليها بŪانب بإųازي فقد 

. أؤار بūاجة لإųاز دون بلدوبفع بأخرى
 وان (1999)دراسة سوسيك و ميجريان  دراسةǼبع: 

 ."الذكاء الوجداني و أداء القائد فهم"

بلذي يعرف على أنǾ بانسجام ƥن بلذبت )إذب كان وعي بلذبت للمدير  ǿدفت بلدربسة إń معرفة ما
 بلقيادي  ، وƥن بلسلوكمظاǿر بلذكاء بلوجدبي و بلسلوك بلقيادي سوف يعدل بلعاقات ƥن (وبآخرين

 مدير أجاƥوب على بختƦاربت لقياس بلذكاء بلوجدبي و (63)وقد مع ƥيانات من . وبأدبء بإدبري

بأدبء لرؤسائهم  مرؤوس وبلذين قاموب ƥتقييم بلسلوك بلقيادي وحصيلة (192)بلسلوك بلقيادي و
 .وأظهرت بلǼتائج أن بلعاقة ƥن بلذكاء بلوجدبي وبلسلوك بلقيادي تتفاوت كدبلة للوعي بلذبي للمدير

حيث ياحظ من ǿذǽ بلدربسات أن بلƦاحثن بعتمدوب على بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي مع باختاف ي 
حجم بلعيǼة، وم بلتوصل إń تƦاين ي ƥعض بلǼتائج إا أن معظمها ƥيǼت أؤر بلǼمط بلقيادي بلسائد 

على بŭتغربت ذبت بلعاقة بŭأخوذة ي بلدربسة، إضافة إń تغلب بلǼمط بلدŻقربطي من حيث بŭمارسة 
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كما م بإستفادة من ǿذǽ بلدربسات ي دربستǼا بūالية . ي بلتǼظيمات بإدبرية على بأماط بأخرى
 .سوبء ي بŪانب بلǼظري أو بلتطƦيقي

 حدود الدراسة: ثامǼا
قمǼا ƥإعدبد ǿذǽ بلدربسة ي إطار حدود موضوعية وزمانية ومكانية، فاقتصرت دربستǼا على معرفة بŭفاǿيم  

بلǼظرية للقيادة بإدبرية ومفاǿيم بŭتغربت ذبت بلعاقة بلتحفيز وبلرضا بلوظيفي، وبŭتطلƦات بلازمة لتحفيز 
بŭؤسسة بلعمومية للمƦاي بلصǼاعية وغطت دربستǼا ي بŪانب بŭيدبي  .بلعاملن وŢقيق رضاǿم بلوظيفي

 .2015 و2014خال سǼة " ƥاتيسيك"وبلǼحاس 
 .مǼهج البحث: تاسعا

ي ضوء طƦيعة بلدربسة وبأǿدبف بلي نسعى إŢ ńقيقها م بستخدبم بǼŭهج بلوصفي بلتحليلي وبلذي يعتمد 
علي دربسة بلظاǿرة كما ǿي ي بلوبقع، ويهتم ƥوصفها وصفا دقيقا، ويعر عǼها تعƦرب كيفيا ƥوصفها وتوضيح 

فهو ŻكǼǼا من šميع بŭعلومات بلازمة لتحقيق أǿدبف بلƦحث بūاŅ . برتƦاطها مع بلظوبǿر بأخرى
Ǿة عن تساؤاتƥوبإجا. 

 .ǿيكل البحث: عاشرا

للقيام متطلƦات ǿذǽ بلدربسة قمǼا ƥاعتماد خطة قسمǼا من خاŮا بلƦحث إń مقدمة وأرƥعة فصول وخاŤة 
Ņحو بلتاǼعلى بل :

نتطرق ي بلفصل بأول إń بلقيادة بإدبرية بأسس وبǼŭاǿج من حيث عرض بإطار بلعام للقيادة 
 ńاء بلقائد بإدبري، وي بأخر نتعرض إǼƥ ات بلقيادة بإدبرية وأسسƦتوضيح متطل ńبإدبرية، إضافة إ

.   سلطة بلقيادة بإدبرية ي بǼŭظمة ƥصفة عامة
أما ي بلفصل بلثاي فسǼعاŀ آليات بلتحفيز وعاقتها ƥالرضا بلوظيفي للعاملن ي بŭؤسسة، حيث 
سǼتǼاول نظام بلتحفيز كǼظام من بأنظمة بلسائدة ي بŭؤسسة، إń جانب ماǿية بلرضا بلوظيفي وأǿم 

Ǿؤؤرة فيŭوية بǼعŭادية وبŭظيمية وبǼبلعوبمل بلت  .
أما ي بلفصل بلثالث فسǼتǼاول بسربتيجيات بلقيادة بإدبرية ي إدبرة بلقوى بلعاملة من خال توضيح 
ƥعض بŪوبنب بأساسية من إدبرة بأدبء إń بلتقǼيات بلقيادية لتǼمية بŭوبرد بلƦشرية إضافة إń طرق حل 

.  بŭشكات وبţاذ بلقربر
وŰاولة معرفة بلǼمط بلقيادي بلسائد " ƥاتيسيك غرب"وي بŬتام بلفصل بلربƥع  فيتضمن بŭؤسسة بƦŭحوؤة   

على مستوى بǼŭظمة، ودرجة موبفقة بƦŭحوؤن على بŭهام بلتحفيزية بŭمارسة من طرفǾ، وإń أي مدى 
 . سامت بŭمارسات بلتحفيزية Ůذب بلǼمط ي Ţقيق بلرضا بلوظيفي ي ƥيئة بلعمل للمƦحوؤن ي بǼŭظمة
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 تمهيد   
  من اŭهاـ اأساسية ŭديري اǼŭظمات التأثŚ على سلوؾ اŭرؤوسś وإثارة ŧاسهم لتحقيق أداء مرتفع وŢريك 

فطبيعة العاقة بś الرئيس واŭرؤوسŤ śثل Űور . دافعيتهم Ŵو العمل بقوة وتوجيههم Ŵو إųاز أǿداؼ اǼŭظمة
. اإǿتماـ ي موضوع القيادة لذلك ترز أŷية وظيفة القيادة من خاؿ ارتباطها بالعǼصر البشري

 ńاأفراد إ śعلى خلق التفاعل والرضا ب Ǿالقائد ي اآخرين وقدرت Śفالقيادة اإدارية تساعد ي فهم كيفية تأث 
جانب توفŚ اإمكانيات Šختلف أنواعها واţاذ القرارات الŖ تتيح لأفراد العاملś إمكانية Ţقيق اأǿداؼ 

فالكثŚ من اǼŭظمات الǼاجحة يرجع سر ųاحها إų ńاح قادها ي التأثŚ على مرؤوسيهم وحفزǿم . اŭرغوبة
على تقدŉ أقصى طاقات لديهم وي توحيد جهود العاملś واستمالتهم حŕ يقبلوف على أعماŮم عن رغبة 

. وإقتǼاع ورضا، فالقيادة ǿي فن التوجيǾ والتǼسيق وتشجيع اأفراد واŪماعات لبلوغ اأǿداؼ اǼŭشودة
وعليǾ سǼحاوؿ ي ǿذا الفصل التعرؼ على القيادية اإدارية على مستوى اǼŭظمة باعتبارǿا إحدى الوظائف 

 :      اإدارية اŭكملة للوظائف اإدارية الرئيسية، وذلك من خاؿ التطرؽ إń اŭباحث التالية

 
. اإطار العاـ للقيادة اإدارية: المبحث اأول -
 .متطلبات القيادة اإدارية وأسس بǼاء القائد اإداري: المبحث الثاني -

.                السلطة القيادية على مستوى اǼŭظمة: الثالث المبحث -
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. اإطار العام للقيادة اإدارية:   المبحث اأول
 Ǿالدور الذي يلعب ńورجاؿ اإدارة، ويرجع ذلك إ śمن جانب الباحث Śتماـ الكبǿيلقى موضوع القيادة اإ    

وŰاولة لفهم القيادة اإدارية بصورة . العǼصر البشري ي اǼŭظمة من حيث احافظة عليها وųاحها واستمرارǿا
: شاملة وواضحة نتعرض للعǼاصر التالية

. طبيعة القيادة اإدارية وفلسفتها -
 .اūركة التارźية للقيادة اإدارية ي الفكر اإداري -

 .موقف نظريات القيادة اإدارية من حقيقة القيادة -

 
. طبيعة القيادة اإدارية وفلسفتها: المطلب اأول

  تعتر القيادة ظاǿرة إجتماعية تǼتشر ي كافة اجتمعات البشرية، ونظرا لشمولية ůاؿ نشاطها ودورǿا اŮاـ ي 
: اجتمع واǼŭظمة بشكل خاص سوؼ نتعرض إŢ ńليل الǼقاط التالية

: مفهوم القيادة و القيادة اإدارية- 1
 بالرغم من تعدد البحوث والدراسات ي موضوع القيادة إا أنŃ Ǿ يستقر رأي العلماء والباحثś ي ůاؿ 

اإدارة على وضع  تعريف جامع وموحد للقيادة فقدموا تعاريف عديدة Ůا، نتيجة لصعوبة حصر مفهومها 
واŪدؿ القائم حوؿ اŭصطلح من جهة وإń اختاؼ وجهات نظر العلماء اللذين تعرضوا لدراسة اŭوضوع من 

 .جهة أخرى، وسوؼ نستعرض فيمايلي أقرب التعاريف احتواءا ŭفهومها من وجهة نظرنا

فإذا رجعǼا إń الفكر اليوناň الاتيř كǼقطة إنطاؽ لتحديد معŘ القيادة لوجدنا أف كلمة القيادة مشتقة من 
 أف الفعل اليوناŠ ňعŘ يبدأ أو يقود أو Źكم Arnedt (ارندت)كما ذكر  (يفعل أو يقوـ Šهمة ما)الفعل 

 řويتفق مع الفعل الاتيAgere (صدر قاد على وزف فعلŭي مشتقة من اǿو).1  

 من اأماـ، فالقود خلفها، من ويسوقها أمامها، من الدابة يقود السَوؽ، نقيض :القَوْدُ  ":العربية اللغة ي أما

 2".واإنقياد معǼاǽ اŬضوع، وŦع قائد قادة وقواد اŬلف، من والسوؽ

  فتعريف كلمة القيادة يثŚ مسائل تتعلق بعلم داات األفاظ وتطورǿا نظرا أف اإصطاحات تتداخل على 
نطاؽ واسع ي اإستعماؿ العسكري واŭدň وبالǼسبة للكثŚ من العسكريś يعتر اإصطاحاف إدارة وقيادة 

                                                                                                           

                                                 
.ι ،10(2009عϤاϥ، دار أسامة للنήθ والتوίیع،  : اأردϥ )، القیادΓ واإشراف اإداريفاتϦ عوν الغΰو،-  1

  

 - ،ΕیداΒع Ϧاء الدیϫίϡاإسا ϲف ΔϳϮربΘال Γواإدار Γالقیاد ،(ϥاϤع : ،ϕیارΒ2001دار ال) ι ،41. 2
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 Ǿا يسمونŭ سلحة وخارجها فإف كلمة قيادة تعتر تكراراŭاس داخل القوات اǼمن ال Śسبة للكثǼادفاف، وبالŗم
 1.اŭدنيوف إدارة

ففي تعريف القيادة اصطاحا عرؼ العديد من الباحثś واŭختصś واŬراء القيادة بتعريفات كثŚة وűتلفة كل 
. حسب وجهة نظرǽ وحسب الدراسة الŖ طبقها

نوع من تأثŚ العاقات الشخصية بś اأفراد بواسطتها يستطيع فرد ŧل فرد "  وآخروف بأها "ǿانت"ويعرفها 
Ǿيطلبها على أحسن وج Ŗهمة الŭفيذ اǼموعة على تů 2". آخر أو 

 العمل أو ǿي اŪهد" القيادة أف (1965) القيادة فن كتابǾ  ي(Ordway.Tead)" تيد ردوايأ"  ويرى

 ي ŢقيقŦ Ǿيعاً ويرغبوف Ůم صاūاً  Ÿدونǿ Ǿدؼ لتحقيق يتعاونوف  وŸعلهم اأفراد ي يؤثر الذي اŭبذوؿ

 على الفرد قدرة" القيادة  بأف  يرى(Likert)ليكرت "  أما3".متعاونة واحدة Ŧاعة ي معاً  مرتبطوف وǿم

Śاعة أو شخص على التأثŦ مǿيل وتوجيههم وإرشادǼم تعاوهم لǿالكفاية، من من درجة بأعلى للعمل وحفز 

  4".اŭرسومة اأǿداؼ Ţقيق أجل
مهارة تستǼد على السمات الشخصية للقائد ūث القبوؿ "ǿي  (J.Etzioni" )جوف اتزيوň"وي تعريف لػ

اšاű ǽطط ūل اŭشكات ي كل " وي تعريف آخر ǿي  5."الطوعي للمرؤوسś ي ůاؿ واسع من اŭواضيع
 6."نشاط فردي أو Ŧاعي

 والتأثŚ على التوجيǾ تعتمد باأساس وفكرية إنسانية عملية" أها  على القيادة  عرؼ "السلمي علي" أف كما

 مع اإŸاي والتعامل اŭتاحة Ůا الفرص اŭؤسسة باستثمار أǿداؼ Ţقيق من وŤكيǼهم اآخرين Ţفيز أجل من

 اŭبذولة اŪهود تعř" القيادة   أف(Fred.Fiedler)" فيدلر""يرى  حś ي7".ها احيطة واŭهددات اŭخاطر

Śأو للتأث Śاس تغيǼالوصوؿ أجل من سلوؾ ال ńداؼ إǿظمة أǼŭ8".واأفراد معا ا 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،εوτθρ ϰولϤد الΒع ϞایϫΓواإدار Γالقیاد ϲف ϲاإسام ΝΫϮϤϨال Γواإدار Γالقیاد ϲف Εأساسیا ،( ϥاϤع : ،ϱ2013دار الكند) ι ،21 .

2
 - James.G.Hunt et autre, comportement humain et organisation, tra Claire De Billy, 2éme edition, vilage 

mondial, France , 2002, p 361.                                       

.ι ،222 (2005عϤاϥ، دار الδϤیήة للنήθ والتوίیع،  : اأردϥ)، ψϧرΔϳ الΔϤψϨϤخلیϞ محϤد حϦδ الϤθاω، خπیή كاϢυ محϤود، -  3
  

 - ،Ϧδح ϢیήحϲϤیψϨΘال ϙϮϠالس :ΕاϤψϨϤال ϲاأفراد ف ϙϮϠس ،(ϥاϤیع، : عίوالتو ήθ2010دارحامد للن) ι ،195. 4
  

5 -Pierre Collerette, Pouvoir, leadership et autorité dans les organisations, ed Presse de l’université, 

Québec, 1995, p154. 
6
 - Danny Cox and John Hoover, leadership when the heats’on, vinking, press.1994, p67. 

.ι ،708 (2004مصή، دار غήیΐ للΒτاعة والنήθ والتوίیع، : الϘاήϫة)،  ·دارΓ السϙϮϠ الψϨΘیϲϤعلي الδلϤي،-  7
  

.ι ،18 (1997عϤاϥ، دار ήϫίاϥ،  : اأردϥ)، القیادΓ اإدارΔϳضاήϫة كالدة، .-  8
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 البيئة خلق القائد على وقدرة موǿبة ي يكمن الفعالة القيادة سر أف "C. Barnard" برنارد تشسŗ "ويقوؿ

 لو إا ذلك يتصور وا بأŷية Ţقيقها، واقتǼاعهم لرغبتهم اأǿداؼ لتحقيق التابعŹ śرؾ الذي احفز واǼŭاخ

 وأǿدافهم وطموحاهم رغباهم Ůم اǼŭظمة سيحقق أǿداؼ Ţقيق بأف مدركś تابعيŸ Ǿعل أف للقائد أمكن

:  واŪدوؿ التاŅ يلخص لǼا أǿم التعريفات حسب عدد من الباحث1ś".الشخصية

تعريفات اƃقيادة حسب عدد من اƃباحثين : (01)جدول رقم 
 اƃتعريف اƃمؤƃف

ألفريد وبيتي 
Alfred&Beatty 

ǽبشكل طوعي بدوف إكرا śرؤوسŭرغوبة جموعة من اŭالقدرة على ضماف اأنشطة ا. 

 تيري

Terry 

 .القائد يعرض الطريق من خاؿ اŭثاؿ الذي يقدمǾ، أف ا يدفع اأفراد وبدا من ذلك وفق اŪهود التǼظيمية

كونتزوأودونيل 
Koont&Donnel 

. ǿي القدرة على Ųارسة التأثŚ مابś اأفراد من خاؿ وسائل ااتصاؿ Ŵو إųاز اأǿداؼ

 ليفǼجستون

R.T.Livingston 

. ǿي القدرة على إيقاظ الرغبة ي اآخرين ŭتابعة وŢقيق اŮدؼ اŭشŗؾ 

بيتر داراكر 
P.f.Drucker 

 ńي اارتقاء برؤية الفرد إǿ ا القيادةŶباأفراد مثل رجاؿ البيع، وإ Śع جدوؿ اأعماؿ، والػتأثǼإها ليست عملية ص
. مستويات أعلى ورفع أداء الفرد إń معايŚ أعلى وبǼاء شخصية الفرد إń ما بعد حدودǿا ااعتيادية

لويس أان 
L.A .Allen 

. القائد ǿو الذي يرشد ويوجǾ اأفراد اآخرين، وǿو الذي يتيح الفرص من أجل التوجيǾ والػتأثŠ ŚرؤوسيǾ وسلوكهم 

 ثيو ǿايمان

T.Haimann. 

العملية الŖ من خاŮا يوجǾ ويرشد ويؤثر التǼفيذي براعة ي اختيار Ţقيق أǿداؼ معيǼة عر التوسط بś الشركة 
. واأفراد بطريقة تضمن الرضا اأقصى

جيمي جيبون 
J.Gibbon 

ǿي عملية التأثŚ باŪماعة Šوقف معś ي فŗة معيǼة وي ůموعة معيǼة من اأحداث Šا Źفز اأفراد ليكافحوا برغبة 
. لتحقيق اأǿداؼ التǼظيمية وإعطاؤǿم اŬرة اŭساعدة ي الوصوؿ إń اأǿداؼ اŭشŗكة والرضا

Ƃاتز وƂاƃم 
Katz &Kalm 

 .إنها ƆƄمة تستخدم ƅتشير إƅى سمة اƅشخصية Ƅما تشير إƅى سمة اƅموقع واƅسƆوك

دارة اإبتƂارنجم عبود نجم،: راƃمصد . 20، ص2015دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، : ، عمان اƃقيادة وا 

                                                                                                           

                                                 
 - ،ϱήصϤد الϤسعید محΓواإدار ϢیψϨΘال ،(ήمص : ،ήθ1999اإسكندریة، الدار الجامعیة للن) ι ،191. 1
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ǿذا وياحظ أنǾ على الرغم من تعدد التعاريف واختافها ي بعض التفاصيل سواء من حيث السلوؾ الذي 
 ǽذǿ ǾǼتج عǼت Ŗوال Ǿالقائد ومرؤوسي śماعة أو من حيث عمليات التفاعل بŪالقائد داخل ا ǾارسŻ

السلوكيات أو من حيث كيفية حدوث التأثŚ على نشاط اŪماعة إا أها تتفق Ŧيعا ي Űتواǿا ومضموها 
حيث تؤكد على جانب واحد ǿو جانب اūث والتأثŚ على سلوكيات اŪماعة والعاملś ودفعهم Ŵو Ţقيق 

 1:ويرجع تباين تعاريف رجاؿ الفكر اإداري للقيادة من واحد آخر إń. أǿداؼ اǼŭظمة وغاياها

 . إختاؼ اǼŭطلقات الفكرية لرجاؿ الفكر اإداري - أ

 .  إختاؼ اŭداخل الŖ إنتهجها رجاؿ الفكر اإداري - ب

.  إختاؼ مǼاǿج وأساليب البحث الŖ انتهجها رجاؿ الفكر اإداري - ت

عملية التأثŚ ي شخص أو ůموعة وتوجيههم "وتأسيسا على ماسبق ŻكǼا القوؿ بأف القيادة إŶا ǿي 
وإرشادǿم من أجل كسب تعاوهم وحفزǿم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة ي سبيل Ţقيق اأǿداؼ 

وبالرجوع إń مفهوـ القيادة اإدارية فهي ". اŭوضوعة من خاؿ خلق دافع للعمل وبالتاŅ إųاز لأǿداؼ
ţتلف عن القيادة بشكل عاـ وذلك أف القيادة تستمد قوها من السمات والصفات الشخصية الŖ يتمتع ها 

القائد بيǼما القيادة اإدارية تعتمد على السلطة الرũية أوا ي Ųارسة نشاطها، م على ما يتوفر Ůا من 
السمات والصفات الشخصية، وحŕ نفهم القيادة اإدارية Ÿب إدراؾ العاقة بś القيادة واإدارة والفارؽ 

 śمع بŪاولة اŰارس اإدارة وŻ دير الذيŭارس القيادة واŻ القائد الذي Řهما وذلك يستوجب معرفة معǼبي
.  اŭفهومś للوصوؿ إń مفهوـ عاـ للقيادة اإدارية

اإداري، وقد  قد يلتبس اأمر ي الكثŚ من اŭواقف بś القائد واŭدير: العاقة بين القيادة واإدارة 1-1
ǽظيم ي بعض الوجوǼاصب القيادية والرئاسية ي التǼŭاؾ اŗل اشŰ ذا اإلتباسŮ تل كل من  .كوفŹ إذ

 Ŗا اختصاصات وسلطات أعلى من تلك الŷ ارس كل منŻظيم، وǼدير اإداري مركزا أعلى ي التŭالقائد وا
 2.يباشرǿا بقية اأعضاء ي التǼظيم

 3".اǼŭظمة أǿداؼ وأفعاŮم لتحقيق واšاǿاهم اآخرين سلوؾ على التأثŚ يستطيع الذي شخص"فالقائد ǿو 
أف اŭدير ǿو اŭوجǾ للموارد البشرية واŭادية ي الوحدات التǼظيمية  Ŧ (LAMA)عية اإدارة اأمريكية أما

                                                                                                           

                                                 
1 - ،Ϟπϔأبو ال Ϧد أبو العینیϤافي محθد الΒعϡاإسا ϲف Δϳاإدار Γالقیاد ،( ،اإسامي ήكϔي للϤد العالϬعϤة، الήϫاϘ1996ال) ι ،28 .

2
 .ι ،309 (2004اإسكندریة، منθ΄ة الϤعارف، ، : مصή )،أصϮل اإدارΓ الόامΔإبήاϫیϢ عΒد العΰیΰ شیحا، -  

3
  -Ϧود معϤة محήعیاص ϥواήد ومϤد بني محϤأح ،Γالقیاد Δاإداري وااتصال والرقاب ،(ϥاأرد :،ϥاϤحامد دار ع ήθیع، للنί2007  والتو) ،

ι140. 
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جلهم ǿذا العمل من ناحية، ومن ناحية أخرى أوالديǼاميكية وǿذا لتحقيق أǿداؼ مرضية للذين يǼجز من 
،śستخدمŭويات اǼ1لرفع مع

 إń الǼظر ي اŭميز اŭعيار ǿي السلطة اŭسؤولية وليست فإف الǼظرة ǿذǽ ووفق 

نǾ فرد مسؤوؿ Żتلك سلطة رũية مستمدة من الصاحيات اŭمǼوحة لŞ Ǿكم اǼŭصب أكما عرؼ ب  2".اŭدير
 3.الذي يشغلǾ مكلف Šمارسة وظائف التخطيط، التǼظيم ، التوجيǾ والرقابة بغرض Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة

فمن وجهة الǼظر التحليلية Żكن القوؿ بأف اŭدير بصفة عامة ǿو صاحب السلطة وǿذǽ السلطة Żكن أف 
 śرؤوسŭاـ اŗو الرئيس، وقد تكتسب السلطة من الوظيفة واحǿ ديرŭئذ يقاؿ أف اǼوحي Ǿتكتسب من وظيفت

فيطلق على اŭدير حيǼئذ قائدا، أما إذا استمدت السلطة من الوظيفة واحŗاـ اŭرؤوسś باإضافة إń الشخصية 
 . 4القوية فيطلق على اŭدير حيǼئذ زعيما

اإدارة تعŘ بالتكيف والتعامل مع التعقيد، واإدارة  5:بś اŭدير والقائد كما يلي" جوف كوتر"وŻيز الكاتب 
الǼاجحة تعمل على Ţقيق الǼظاـ والثبات من خاؿ وضع اŬطط الرũية، تصميم ǿيكل تǼظيمي جيد ومقارنة 

أما القيادة فتعŘ بالتكيف والتعامل مع الغŚ، فالقائد يرسي توجها . الǼتائج باأǿداؼ الŖ تضمǼتها اŬطط
من خاؿ تطوير رؤية مستقبلية، ومن م توصيل تلك الرؤية للǼاس وŢفيزǿم للتغلب على الصعوبات، ويرى 

. كوتر أف القيادة الفعالة واإدارة الفعالة ضروريتاف لتحقيق فعالية عالية للمǼظمة
 التمييز بين القيادة واإدارة: (01)شكل

 
                                                                                           

  مدراء Ƅƅنهم ƅيسوا قادة                                       

 
 
 

دار الفكر العري، : ، اإسكǼدريةرؤية معاصرة: إدارة السلوك التǼظيميأŧد سيد مصطفى، : المصدر
. 263، ص2000

                                                                                                           

                                                 
1
 - Phillippe Villemus, motivez vos equipes, Ed organisation, paris,2004, p40. 

2
 .ι ، 98(2000، الجامعیة الدار: اإسكندریة) ،اإدارΓ مΒادئوآخήوϥ،  الصحϦ فήید محϤد-  

3
- jean-luc charron et sabine sépari, organisation et gestion de l’entreprise, 3ème

 édition, dunod, paris, 2004, 

p 55.  
4
 .ι ،17 (2006اإسكندریة،  دار الϔكή الجامعي، ، : مصή)،القیادΓ اإدارΔϳ اإبΪاϋیΔمحϤد الصیήفي، -  

5
  - ،Ϧδح ϢیήادئحΒم Γاإدار ΔΜϳΪالح ،(ϥیع، : اأردίوالتو ήθدار الحامد للن ،ϥاϤ2005ع) ι ،217 .
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 1:على الǼحو التاŅ واإدارة االفرؽ بś القيادة "زالزنك وروست"كما ميز كل من 
( 02)جدول رقم

 -روست و زالزنك حسب-واإدارة القيادة بين الفروقات
 اإدارة القيادة العǼصر

تسيطر على العاقات تؤثر على العاقات العاقات 
اŭديروف واŭرؤوسوف القادة واأتباع التسميات 
تǼتج وتسوؽ اŬدمات والسلع توجŴ Ǿو التغيŚ اūقيقي العمليات 
التغيŚ اŭطلوب يعد انعكاسات اأǿداف 

أǿداؼ مشŗكة 
السلع واŬدمات ǿي حصيلة 

لǼشاطات űتلفة 
 الǼهضة دار :، بŚوالمؤسسات إدارة في الحديثة وااتجاǿات المبادئ بلوط، إبراǿيم حسن: المصدر

. 420، ص2005العربية، 
بś القيادة واإدارة حيث يرى أف القيادة هتم بالتخطيط ووضع اŭوازنات وŢديد " جوف كوتر"كما ميز 

خطوات التǼفيذ وţصيص اŭواد الضرورية Ůذا التǼفيذ، بيǼما هتم القيادة بتǼمية ووضع الرؤية اŭستقبلية ووضع 
اإسŗاتيجيات اŭطلوبة إųاز تلك الرؤية كما تقوـ الغدارة بتوظيف وتǼظيم اŭوارد البشرية من خاؿ وضع 

اŮيكل التǼظيمي، Ţديد اŭسؤوليات، تفويض السلطة وبǼاء نظاـ ŭتابعة التǼفيذ بشكل تفصيلي وŢديد 
 2.اإŴرافات من أجل تصحيح اأخطاء، بيǼما تقوـ القيادة برصف الفرؽ

تعř عملية التأثŚ الŖ يقوـ ها اŭدير ي مرؤوسيǾ " كونتز وأدونيل"  وبǼاءا على ǿذا فإف القيادة اإدارية عǼد 
ňشاط التعاوǼم ي أداء الǿهودŝ ة الفعالةŷساŭاعهم على اǼ3".إق  

فن القائد وقدرتǾ الذاتية على بسط نفوذǽ على مرؤوسيǾ، والتأثŚ اإختياري " على أها عرفها عبد العظيمكما
 4".عليهم لتحقيق أǿداؼ التǼظيم الذي يقودǽ واللجوء للسلطة الرũية عǼد الضرورة فقط

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ρبلو Ϣیϫاήإب ϦδحΕسساΆϤال Γدار· ϲف ΔΜϳΪالح ΕاهاΠادئ واإتΒϤال ،(Εوήبیة، : بیήة العπϬ2004دار الن)ι ،420 .

2
 -john kotter, quest- ce que le leadership harvard business review in le leadership editions 

d’organisation, paris, 6eme ed, 1999, p 58-60. 
3
  - ،ϥكنعا Ϣواف سالϧΔϳاإدار Γالقیاد ،(ϥاϤیع، : عίوالتو ήθافة للنϘ2009دار الث)ι ،98 .

4
، ι (1995دار النπϬة العήبیة،  : الϘاήϫة)، القیادΓ اإدارΔϳ ودورها فϲ صϊϨ القرار دراسΔ مقارΔϧعΒد العψیϢ عΒد الδاϡ عΒد الحϤید، -  

55-56 .
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الǼشاط الذي ŻارسǾ الشخص اŭكلف بإدارة اǼŭظمة "وخاصة القوؿ Żكن تعريف القيادة اإدارية على أها 
". عن طريق التأثŚ على اŭرؤوسś أفراد أوŦاعات واستمالتهم بقصد Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة

من ůوع التعريفات اŬاصة بالقيادة اإدارية، يتبś أف Ǽǿاؾ عǼاصر جوǿرية ازمة : عǼاصر القيادة -2
 1:لوجود القيادة اإدارية وǿذǽ العǼاصر ǿي

 تقوـ عملية التأثŚ الŖ ترتكز عليها القيادة :عملية التأثير التي يمارسها المدير على المرؤوسين - أ
اإدارية على ما يستخدمǾ اŭدير من وسائل إقǼاع مرؤوسيǾ واستمالتهم وحثهم على التعاوف لتحقيق 

وبقدر ما تكوف درجة تأثŚ اŭدير فعالة ي سلوؾ مرؤوسيǾ وتصرفاهم ي Ųارستهم . اأǿداؼ اŭطلوبة
وأف تعدد وتباين وسائل التأثŚ الŖ يستخدمها اŭدير للتأثŚ . لǼشاطاهم تكوف قيادتǾ ناجحة وفعالة

ي مرؤوسيǾ قد عكس اختافا ي أساليب القيادة اإدارية واŶاطها وكشف عن الفهم  الصحيح 
 Śكن أف يستخدمها للتأثŻ Ŗدير أفضل الوسائل الŭللقيادة الفعالة الذي يعتمد على مدى إدراؾ ا

 .ي مرؤوسيǾ وضبط سلوكهم وتوجيههم لإšاǽ اŭرغوب

تستهدؼ عملية التأثŚ الŖ يقوـ ها اŭدير Ŵو مرؤوسيǾ تǼظيم : توجيǾ المرؤوسين وتوحيد جهودǿم - ب
فاŭدير يشرؼ . Ŧيع القوى البشرية الŖ توجد ي التǼظيم وتوجيهها وضبط سلوكها ي Ŧيع اŭواقف

. على ůموعة من اŭوظفź śتلفوف من أوجǾ متعددة كالسن والثقافة والظروؼ الǼفسية واإجتماعية
 Ǿرغم أوج Ǿأف يشكل فريقا متعاونا من موظفي Śو الذي يستطيع من خاؿ عملية التأثǿ دير القائدŭوا

 .اإختاؼ بيǼهم

فاŮدؼ اأساسي من عملية التوجيǾ الŖ يقوـ ها اŭدير القائد Ŵو : تحقيق الهدف الوظيفي - ت
إا أف أǿداؼ . مرؤوسيǾ من خاؿ تأثǽŚ فيهم وتوحيدŪ ǽهودǿم، ǿو Ţقيق اŮدؼ اǼŭشود للتǼظيم

وǿذا التداخل Ÿعل Ţقيق أي مǼها يساعد على . التǼظيم تتداخل مع ůموعات أخرى من اأǿداؼ
.  Ţقيق اأخرى

 أǿمية القيادة اإدارية -3

   رغم أŷية التǼظيم لدرجة جعلت بعض العلماء يعترونǾ أǿم وظائف اإدارة، ورغم أف التǼظيم الدقيق 
يساعد على تيسŚ مهمة القيادة، فإف التǼظيم با قيادة ناجحة ا Żكن أف Źقق أǿدافǾ بصورة مرظية، ويفشل 
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التǼظيم إذا لقى معارضة ظاǿرة أو خفية من جانب العاملś الذين ا ترتفع روحهم اŭعǼوية ويǼطلقوف ي العمل 
بإخاص وحيوية إا عǼدما تتوفر Ůم القيادة الصاūة، وتقوـ عاقاهم مع رؤسائهم على نوع من التفاǿم 

 وعليǾ فإف القيادة اإدارية تعتر روح اŭعاصرة، حيث يتوجب على اإداري اŭعاصر 1.اŭتبادؿ واإقǼاع واإقتǼاع
أف Ÿد أفضل العاملś، ويشجعهم باūوافز، وǼŻحهم حرية إųاز أعماŮم اǼŭوطة إليهم بأسلوبǾ القيادي الذي 

Ǿعلي Śؤسسة، . يسŭداؼ اǿكز على أŚوضوح ي الرؤية ل Ǿوكذلك يتوجب على القائد اإداري أف يكوف لدي
فالوظيفة اŪوǿرية للقيادة اإدارية ǿي Ţقيق حالة كفاءة  .وأف يعرؼ كيف Żكن أف Źقق تلك اأǿداؼ

 2:وفعالية متصلة ي اǼŭظمة يستوجب مǼها العǼاية واūرص على إųاز مهاـ ثاث وǿي

 .العمل على استقرار واستمرارية اǼŭظمة ي أداء أǿدافها -

 .العمل على التأقلم وتكييف اǼŭظمة مع اŭتغŚات اإŸابية اŭتجددة ي البيئة -

ابتداع وتǼمية الǼظم الŖ تعś اǼŭظمة على استكشاؼ اŭتطلبات اŭستقبلية، والعمل على Ţقيقها عǼد  -
 .اūاجة إليها

 Ŗظمات الǼŭاضر وأكثر من أي وقت مضى فإف القيادة ليست مطلوبة فحسب بل ومتوقعة ي اūوي الوقت ا
 3.بأمس اūاجة إń قادة لتحريك مǼظماهم إń اأماـ لتحقيق الǼجاحات والتميز ي بيئة اأعماؿ

 فتعد القيادة اإدارية قضية Űورية أية مǼظمة ي Ŧيع مستوياها التǼظيمية، حيث أضحت مهارات التعامل 
مع اآخرين جزءا ا يتجزأ  من اŭهارات اŭطلوبة للقيادة الفاعلة، ففي حś كاف يǼظر إń القادة ي اŭاضي 

على أهم أداة أساسية للضبط والسيطرة والرقابة احكمة فحسب إا أنǾ ي مǼظمات اليوـ أصبح الدور 
  4.التحفيزي واŭلهم للقادة مرتكزا Űوريا ي دورǿم القيادي

الحركة التاريخية للقيادة اإدارية في الفكر اإداري : المطلب الثاني
  القيادة ǿي الرديف لإدارة واŭازمة Ůا، والتاريخ يذكرنا من خاؿ اŭراحل التارźية لإدارة بأف القيادة مرت 
بذات اŭراحل مع اإدارة ولن ţلو مرحلة من مراحل اإدارة من القيادة، فهي لإدارة الوجǾ اŪميل اŭعر عن 

                                                                                                           

                                                 
 .ι ،323 (2004شήكة جاϝ للΒτاعة، : اإسكندریة)، ϢϠϋ اإدارΓ الόامΔماجد راغΐ الحلو، - 1

2
  - ،΢د صالϤأح ΢ر اإداريصالϳϮطΘوال ΔیϤϨΘال ϲف Εقراءا ،(یاΒافة، : لیϘالث ωوϤ2003دار ش)  ι ،215 .

3
  - ،΢صال ϱدϬرشا مϦیϠامόتحفیز ال ϯϮΘمس ϲف Δϳاإدار Γاط القیادϤϧلیجي، العددتأثیر أΨتصاد الϗ2011، 19، مجلة اإ ι ،162 . 

ϰعل Ρمتا :www.iasj.net  ωاρ2014/ 12/05  تاریخ اإ .
4
  - ،ΐϗήد الϤمح ϕد صادϤأح،Γغز ωبقطا ΔیϨسطیϠالف ΕاόامΠال ϲف ϦیϠامόال ϦیϜϤΘب ΔیϠϳϮحΘال Γالقیاد Δاقϋ ،ورةθمن ήغی ήتیδة ماجήكάم 

 ،ήϫί2010جامعة اا ι ،3  .
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 وŻكن إعطاء نظرة تارźية عن  اūركة التارźية لتطور القيادة من خاؿ 1حسن تدبŚ وهذيب العمل اإداري،
. مرحلŖ  الفكر القيادي القدŉ واŭعاصر

 :وŤثل ي إسهامات اūضارات القدŻة ومن بيǼها:  الفكر القيادي القديم  -1

الحضارة الصيǼية  -1-1
ـ فقد عرؼ الصś وأوؿ مرة شكل . ؽ2357    حظيت القيادة اإدارية باǿتماـ كبŚ وخاصة فيما بعد عاـ 

وي . بعد أف كانت تضم ůموعة من الدويات واŭقاطعات اŭتǼاحرة (ياو)الدولة الواحدة على يد اامراطور 
ـ شهدت اإدارة الصيǼية مستوى عالياً من الدقة . ؽ2200حواŅ  (شن الكبŚ)عهد امراطور الصś العظيم 

Šثابة دليل إداري Ūميع موظفي الدولة Šن فيهم اامراطور  (تشاو)ـ كاف دستور.ؽ1100والتǼظيم وي عاـ 
Ǿ2.نفس 

 من قدمتŠ Ǿا اإداري ي الفكر أثرت حيث القدŻة، الصيǼية اإدارة ي متطورا وضعا اإدارة نظم  كما شهدت

وتعتر اūضارة الصيǼية أوؿ من اشŗط  .القادة اإداريś تواجǾ الŖ اŭعضات ūل وناجحة متقدمة حلوؿ
اجتياز امتحاف اŬدمة اŭدنية للتعيś بوظائف اūكومة الذي يراعي التجارب العملية واŭؤǿات العلمية 

،śؤرخوف أف  للمتقدمŭللكشف على " شن"حيث روى ا śوات للعاملǼري اختبارات كل ثاث سŸ كاف
 وعرفت اإدارة الصيǼية نظاـ 3مدى كفايتهم وصاحيتهم للŗقي وااستمرار ي اŬدمة أو اإعفاء مǼها،

ومؤسسة أسرة شانج اامراطور  (شن العظيم)ـ مروراً ب.ؽ2350 (ياو)استخداـ اŭستشارين ابتداءً من 
- 1122 (وو)ـ الذي اتبع مبدأ الشورى وفوض السلطة إń وزرائǾ كما ألزـ اŭلك .ؽ1754-1766 (شانج)

 فلسفة من اŭستوحاة اإدارية للمبادئ كاف  كما4،ـ واة اأقاليم ااستعانة هيئات استشارية. ؽ1116

 ي ذلك وŤثل وخصائصها، وأساليبها القيادة مفهوـ ي تطوير بارزا أثرا" confucius"  "كونفوشيوس"
اإدارة  ي الدŻقراطي اأسلوب عليها يقوـ الŖ اأسس وŢديد القادة سلوؾ لŗشيد قدمها الŖ التوجهات
 اأسلوب من وŢذيرǽ بآرائهم، واأخذ اŭرؤوسś وتقاليد الواعي لعادات واإدراؾ اūسǼة، القدوة كاūكمة،

 5.العقاب عن طريق باأعماؿ للقياـ اŭرؤوسś إكراǽ على القائم اأوتوقراطي
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 الحضارة المصرية -1-2
   إف تاريخ اإدارة العامة يرتبط باūضارة اŭصرية القدŻة، حيث وجد أف الدولة الفرعونية قد طبقت إدارة 

 تǼظيما (2475- 2900)بś  ما الفŗة ي اŭصرية اإدارة شهدتؼ 1حكومية مǼظمة وعلى نطاؽ واسع،

 التǼظيم فكاف آنذاؾ، اإدارة تقدـ مدى على يدؿ الكفاءة، من عالية درجة على وتǼسيق للجهاز اūكومي

 ويليǾ السلطات، كل شخصǾ ي تŗكز والذي بفرعوف، اŭلقب اŭلك رأسها على مركزية حكومة يضم اūكومي

 اŭصاŁ من عدد الوزير إشراؼ اūكومة، وźضع اǼŭظم Ūهاز باعتبارǽ بǾ يستعś الذي اأوؿ وزيرǽ الǼفوذ ي

ـ .ؽ 1788- 2160 إا أنǾ وي الفŗة الواقعة بś 2.العامة واأشغاؿ الزراعة التǼوŉ، وűازف كاŬزانة اūكومية
 ńا أدى إŲ فاض دخلها وضعف قوهاŵتراخي الواء للدولة وا ńأدت إ Ŗديدة الŪظهرت نظم الامركزية ا
عودة اŭركزية واūكم اŭطلق للفرعوف كل ذلك كاف Źتاج إń كادر إداري وقيادة إدارية حازمة وواعية ومدركة 

، أما  ŭتطلبات ذلك العصر ولعل بǼاء اأǿرامات أكر شاǿد على قدرة اŭصريś على اإدارة بالقوة واūزـ
الكتابات واŭدونات اŭوجودة على ورؽ الردي فهي تدؿ على تطور الفكر اإداري والقيادة اإدارية اŭتسمة 

 śوظفŭوالتخطيط للمستقبل وتدريب كبار القادة وا śستشاريŭرة واعتماد مبدأ ااستعانة باŬبالوعي والفهم وا
لتǼمية مقدراهم القيادية وزيادة معرفتهم وخراهم وعرؼ عن اŭصريś القدماء أيضاً مبدأ التوازف بś السلطة 
 ńسؤولية ومبدأ توصيف الوظائف ومبدأ الرقابة على اإدارة من خاؿ رقابة السجات والدفاتر إضافة إŭوا

3.مبدأ التخصص ومبدأ اūوافز
 

الحضارة اليونانية  -1-3
 ذلك ي السائد اإداري الǼمط على بوضوح تدؿ ا أها إا اليونانية واآثار الǼقوش كثرة من الرغم   على

 طريق عن اختيارǽ فيتم اإداري جهازǿا أما صغŚة، دويات إń مقسمة اليونانية الدولة كانت فقد العصر،

  حكم أف على وأŦعوا مدهم ي اإدارة بدŻقراطية اإغريق الفاسفة أشاد وقد اŭباشر، الشعي اإنتخاب
 وصف وقد يظل بغيضا، اūكم ǿذا وأف اŭشروعة غŚ الغامة القوة يعř أنǾ حكم، نظاـ أسوأ ǿو الطغاة

 حكومتǼا إف :بالدŻقراطية قائا عهدǽ ي القيادي اŪهاز (ؽ ـ490 -429" )Pericles"بŚكليس 

 وقد استخدـ اأغريق اأساليب اŭوحدة والسرعات احددة 4.القلة بيد ا الكثرة بيد اإدارة أف دŻقراطية
للوصوؿ إń اūد اأقصى من إنتاج كما عرفوا بتطبيق مبدأ التخصص ي العمل وتقسيمǾ أنǾ بǼظرǿم عǼواف 
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. 55 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή مΒادئ اإدارΓ أسس ومفاهیϢ،علي محϤد منصور، -  
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4
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الدقة والوفرة والتفوؽ والتبادؿ وقد نادى اإغريق Šبدأ كلية اإدارة وأف كل اأمور إف كانت عامة أو خاصة 
ابد أف تسري عليها مبدأ اإدارة كما عرفوا مبدأ دورية الوظيفة والذي يقتضي توقيت مدة Űددة لشغل وظيفة 

معيǼة Ÿب على شاغلها ترؾ الوظيفة ي هاية اŭدة احددة وذلك إتاحة الفرص للكفاءات اŪديدة اأخرى 
 كما 1963وااستفادة مǼها وǿذا ماطبقتǾ الوايات اŭتحدة اأمريكية واإدارة اليوغوسافية ي ظل دستور 

روح اŭصلحة  )عرفت اإدارة اأغريقية مبدأ تغليب اŭصلحة العامة على اŭصلحة اŬاصة أو مايسمى بػ 
 1.(العامة

الحضارة الرومانية  -1-4
   إستطاع الروماف من خاؿ مواǿبهم اإدارية الرفيعة أف يسيطروا على شعوب يفوؽ تعدادǿم اŬمسś مليوف 

نسمة كما استطاعوا فرض وجودǿم على رقعة شاسعة من اأرض ضمت أوربا وماؿ أفريقيا وباد الشاـ 
فقد , وتركية وŤكǼوا من إنشاء كياف حكومي وعسكري عماؽ نتيجة كفاءاهم ومقدراهم اإدارية والقيادية

 ǽية وأعلى سلطة عسكرية يساعدǼو القائد اأعلى للجهاز اإداري ي الدولة فهو أعلى سلطة ديǿ لكŭكاف ا
 27ي ذلك عدد من الكهǼة واŭتخصصś تطورت اأمور بعد ذلك إń أف ظهرت اŪمهورية الŖ دامت مǼذ 

ـ حيث كاف للحاكم جهاز استشاري يضم مائة عضو أما القيادة اإدارية فكانت . ؽ509ـ حŕ عاـ .ؽ
ůلس - حكراً على الطبقة ااستقراطية وكاف الدستور الروماň يطبق نظاـ Ŧع السلطات ůلس اŭستشارين 

واجالس الشعبية أما ي عهد اإمراطورية الرومانية  - الǼواب 
 الذǼǿية القدرات ذوي الرجاؿ قاصرا على العليا الوظائف شغل فقد أصبح (ـ. ؽ306– ـ . ؽ87) 

 كما شهدت الباد الكثŚ التطبيقات اإدارية السليمية فقد أصبح اختيار القادة للمǼاصب 2العالية، والعلمية
العليا ي الباد يعتمد على اŪدارة واŭؤǿات وكاف الشخص اŭعś ي إحدى الوظائف źضع ūلقات تدريبية 

تابعة لإدارة الŖ عś فيها وشهدت الباد تǼظيماً إدارياً راقياً ي العديد من ůاات اūياة وبشكل خاص 
اŭتعلقة Šرافق اŭياǽ والطرؽ وبعد اعتǼاؽ الروماف للديانة اŭسيحية ظهرت أفكاراً إدارية أكثر رقياً وي أواخر 

 عهد اأمراطورية طبقت اإدارة الرمانية مبدأ اإدارة باŭشاركة ضمن تسلسل ǿرمي تدرŸي، مركزي ي اŮيكل

ت والقيادات ي اǿذا ǿو حاؿ اإدار (تفويض السلطة بالتتابع  )وامركزي ي إدارة اأقساـ واأقاليم أي مبدأ 
  3.العصور القدŻة
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 الحضارة اإسامية -1-5

 ـ حŕ أصبحت خاؿ 600  لقد أسس اŭسلموف حضارة إسامية زاǿرة امتدت لقروف عديدة بعد سǼة 
فŗة قصŚة إمراطورية واسعة أسهمت ي وضع التشريعات السياسية واإجتماعية واإقتصادية لتǼظيم حياة 

اأفراد ي اجتمع، كما أبدعت ǿذǽ اūضارة ي Ųارسة وتطوير مفاǿيم السلطات اŭدنية والعسكرية والعاقات 
 فقد كانت اإدارة والقيادة اإدارية ي زمن الرسوؿ صلى اه عليǾ 1.الدولية وتطبيق مبادئ العدالة واŭساواة

وسلم ذات مفهوـ عاـ وشامل حيث كانت تǼطوي على سلطات ديǼية وإدارية وسياسية فقد كاف Űمد صلى 
 وقد  .اه عليǾ وسلم كقائد ǿو الǼي واŭشرع واūاكم والقاضي والقائد اأعلى للجيش ورئيس اŮيئة اإدارية

 Ǿرغم بساطتها أما القادة الذين يساعدون ǽظم بكل أبعادǼŭركزي القوي اŭا اǿظهرŠ ǽاتسمت اإدارة ي عهد
فكاف يعتمد ي اختيارǿم على مبادئ الدقة واأمانة والقدرة على التصرؼ والǼزاǿة واإستقامة والتمتع باŬلق 

وبعد وفاة الرسوؿ الكرŉ صلى اه عليǾ وسلم ظهر للوجود مؤسسة سياسية جديدة للدولة , وسعة العلم
اإسامية تعتمد على مفهوـ جديد ũي باŬافة فاختلف مفهوـ القيادة واإدارة عما كاف عليǾ زمن الرسوؿ 

صلى اه عليǾ وسلم حيث أصبحت صاحيات اŬليفة أقل شأناً مǼها عن الرسوؿ صلى اه عليǾ وسلم 
 śǼؤمŭي بل من خاؿ اجتماع إرادة غالبية اŮمن خاؿ تفويض إ ǽليفة قائد للدولة ايستمد وجودŬفا

إذ كاف ابد من أخذ موافقة الشعب على شخص اŬليفة عن طريق بيعة الǼاس لǾ باŬافة  (بالبيعة )اŭتمثلة 
كما كاف Ÿب على اŬليفة أف يسŚ ي قيادتǾ وإدارتǾ للǼاس وفق القرآف الكرŉ وسǼة الرسوؿ عليǾ الصاة 

والساـ وǿو أي اŬليفة أوؿ من źضع Ůذǽ اأحكاـ وقد اعتمدت القيادة ي زمن اŬلفاء على عدة مبادئ 
  2:مǼها

   .اإعتماد على اأسلوب ااستشاري كما فعل أبو بكر الصديق رضى اه عǾǼ ي قتاؿ اŭرتدين- 1

   .مع مراعاة الكفاءة واŭعرفة بالعمل: مبدأ التخصص وتقسيم العمل- 2

اختيار القادة على أساس الكفاءة واŪدارة واأمانة وقد وضع ǿذا اŭبدأ مǼذ زمن الرسوؿ عليǾ الصاة - 3
   .والساـ وتابعǾ من بعدǽ خلفاؤǽ الراشدين وǿذا اŭبدأ أكثر ما يطبق ي تعيś جباة الضرائب

 .خاصة الفقهاء والواة: تدريب القادة واختبارǿم-4
 
 

                                                                                                           

                                                 
1
. ι ،31 (2000دار الήθوϕ، : عϤاϥ)، اإدارΓ الόامΔموفϖ حدید محϤد، -  

2
. 25- 24، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔباϝ خلف الδكήاϧة، -  
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  الفكر اإداري المعاصر -2

العصر اūديث لإدارة بعد الثورة الصǼاعية وما أعقبها من تطورات ي أواخر القرف التاسع عشر فقد  بدأ
 ǽذǿ فيض التكلفة وكانتţاد وسائل متطورة لزيادة اإنتاج وŸأحدثت أثرا فعاا ي اإدارة وذلك بإ
 1.التطورات نواة لتطور اإدارة فأصبحت علما قائما على مبادئ وأسس مستمدة من أŞاث ودراسات

 2:وŻكن حصر مرحلة العصر اūديث ي ما يلي
 ( م1944- 1887: )المرحلة الكاسيكية أو التقليدية -2-1

والŖ "  حركة اإدارة العلمية "  والŖ أطلق عليها مصطلح "فريدريك تايلور"      فقد بدأت م توسعت طريقة 
استهدفت إقامة الدليل على أف ما تعانيǾ اإدارة ي زمǾǼ من خسارة يعود لعدـ الكفاءة اإدارية، وأف عاج 

لذا فقد حصر تايلور جهودǽ ي ůاؿ اŭتغŚات . ذلك يكمن ي تǼسيق الǼشاط اإداري داخل التǼظيم
الفيسيولوجية للعامل، وذلك من خاؿ تصورǽ أنǾ عǼدما يتعلم العامل أفضل الطرؽ أداء العمل ويدرؾ أف 

 ووصلت ذروها عǼدما 3.أجرǽ مرتبط بإنتاجǾ فإنǾ سوؼ يكوف Űفزا لإنتاج بأقصى قدرتǾ اŪسمية اŭمكǼة
 The papers on The (أوراؽ ي علم اإدارة  ) Luther Gulickنشرت أŞػػػػػػاث اإداري اأمريكي 

Science of Administration  ديد السلطة ونطاؽŢتعددة كوحدة اأوامر وŭبادئ اŭتركز على ا Ŗوال 
 لشركة ǿ "Hawthorneوثورف"وقد عاصرت ǿذا الوقت Şوث مصǼع . اأشراؼ والتخصص والتǼظيم

والŖ أظهرت أŷية اŪانب ااجتمػػػاعي أو التǼظػػيم غŚ الرũي .  ـ1926الكهرباء الغربية ي شيكاغو ي سǼة 
"  ايلتوف مايو"و قد نبغ ي ǿػػػذا اجػػػاؿ كػػػل من . للعماؿ

 اللذاف قاما بتطوير  Elton Mayo &MARY PARKER FOLLETT "ماري باركر فوليت "و 
وبذلك يكونا قد وضعا إحدى مداخل دراسة اإدارة وتدعى " اŭبادئ ااجتماعية لإدارة"ما يسمى 

 بقيت اإدارة العامة تدرس بالطرية التقليدية الŖ تعتمد 1960- 1890ومن سǼة ". العاقات اإنسانية"
 1962وŃ تبدأ الدراسة للعلمية اإدارية إا بعد سǼة . على الǼاحية القانونية كدراسة جهاز اŬدمة اŭدنية

كتابة والذي Źتوى على مواضيع " leonard white"ليونارد وايت " حيث نشر العاŃ السياسي واŭؤرخ 
" شيسŗ برناد"واستمرت ǿذǽ الوضعية إń أف جاء. إدارة اأفراد ونظم الرواتب والضبط اإداري والتقاعد

chester barnrd Ǿدير" ونشر كتابŭوظائف ا" "the functions of the Exécutives"   وأكد على أف

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϱάشافعي العائ ΢ارها،صالϜا وأفϬلϮأص Γاإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή35 م .

2
. 38- 36، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή اإدارΓ الόامΔموفϖ حدید محϤد، -  

3
 - yves-fréderic livian, organisation théories et pratiques dunod, paris, 3ed, 2005, p 291. 
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دراسة السلطة اإدارية ا تتم على اأساس التقليدي بإصدار اأوامر فقط وإŶا تعتمد  على قبوŮا من جانب 
. اŭرؤوسś وعلى وضوح ااتصاات بś اŭستويات اإدارية

 ( م1960-1945): (المرحلة اإنتقالية )المرحلة السياسية أو - 2-2
Śǿبرت "وظهر علماء جدد مثل .      تعتر اūرب العاŭية الثانية نقطة Ţوؿ وتشجيع وتوسع لإدارة العامة

اللذاف طالبا بضرورة دراسة اŪوانب  simon & dwight waldo   herbert" ودوايت والدو"ساŻوف 
وقد قامت دراسات جديدة ي مواضيع مثل إدارة شؤوف . السياسية والسلوكية غŚ الرũية لإدارة  العلمية

تشريعية والتǼفيذية اŭوظفś، اŭيزانية واŭالية العامة، التحليل التǼظمي، اإدارة احلية، عملية فصل السلطات اؿ
 aul و  Mosher  Frederickاŭسؤولية اإدارية، وإشتهر مǼهم خراء إداريوف مثل  والقضائية عن بعضها،

Appleby و hilip Selznick و wight waldoو  Aaron Wildavsky وإستمر علماء أخروف 
 و Koont Harold  وPetre  Drucker و  Ernest Dale بدراسة اŭبادئ اإدارية الكاسيكية مثل 

cyril O’DonellيعهمŦواحي  وǼالوظيفية ركزوا على ال Ŗظيم، التوظيف،   والǼتشتمل على التخطيط، الت
. والتمويل واŭيزانية (اŭتابعة وكتابة التقارير )التوجيǾ، السيطرة،  اإباغ 

  (م2000 -1963): مرحلة البرامج والتخصص- 2-3
حدث خاؿ ǿذǽ الفŗة توسع كبŚ ي اŭصاŁ اūكومية ووحداها بسبب تشعب الǼشاطات اإدارية وزيادة 

وقد أدى البحث عن الطرؽ اإدارية اŪديدة اń انقسامات وتشعبات ي موضوع اإدارة . اŭصروفات للدولة
فمǼذ بداية الستيǼات تفرغ موضوع اإدارة العامة اń أنواع من الدراسات اشتملت على ůموعة من . العامة

:  التخصصات من بيǼها
ونتجت . 1963 و 1957لقد تبلورت اŭدرسة السلوكية و نضجت بś سǼة : العلوم السلوكية - أ

 : العلوـ السلوكية التطبيقية من ثاثة مصادر ǿي
 .مسألة التحفيز اŭشتقة من دراسات السلوؾ التǼظيمي -

 .اŭؤلفات ي العاقات اإنسانية ي اŬمسيǼات -

 . AnthropologyتأثŚات علم الǼفس وعلم دراسة اإنساف  -

Ŷاذج "ي كتابChris Argris  " Ǿ" كريس آرجرس"وكتب عدة أشخاص ي موضوع التطور التǼظيم ومǼهم 
 Rensis" ريǼسيس ليكرت" وتطرؽ فيǾ إń دمج الشخص باǼŭظمة وكذالك  1961سǼة"  إدارية جديدة

Likert دوكاس ماكريكر" الذي كتب ي اإشراؼ والتدريب اإداري وتطوير الشخصية اإدارية  أما "  Ǿوكتاب
 .اŭتعلقة Šهمة السيطرة والǼفوذ اإداري "y"ونظرية " x" ونظرية1960سǼة " اŪانب اإنساň للمشروع"
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إف اإستعماؿ الواسع لطرؽ البحوث اǼŮدسية ي العمليات اإدارية بدأ خاؿ اūرب  :مدخل الǼظم - ب
العاŭية الثانية Ţت عǼواف Şوث العمليات وكاف سبب اللجوء إǿ ńذǽ الوسائل ǿو إقتǼاع  اŭفكرين 

 .  اإداريś بأف ضعف اإدارة ناتج  عن الفقر ي اŭعلومات وغموض أǿداؼ السياسات اإدارية

موقف نظريات القيادة اإدارية من حقيقة القيادة : المطلب الثالث
   أصبحت نظريات القيادة Űاور متعددة لدراسات Şثية ي űتلف اŭدارس الفكرية والثقافية والعلوـ 

،Ǿوبيئت Ǿتمعůي نتيجة حاؿ اإنساف وǿ ظريات القيادةǼبوية، فŗفسية والǼح الباحثوف  ؼ1اإجتماعية والŗاق
تكرر من السلوؾ اŶŃط اؿ  اأنسب ŠعŘسلوب القيادةأالǼظريات اŭختلفة لسلوكيات القيادة وذلك لتحديد 

  3: وسǼجد ذلك واضحا من خاؿ ما Ŵاوؿ ذكرǽ من ǿذǽ الǼظريات2،القيادي الذي يعطي أفضل الǼتائج
  نظريات التأثير على المرؤوسين -1

     وتتعلق باأسباب أو اأساليب الŤ Ŗكن القادة من التأثŚ على مرؤوسيǾ، بغض الǼظر عن فعاليتǾ كقائد، 
: وǿي من أوائل الǼظريات القيادية ومǼها

 القوة اŪسدية والذكاء وقوة : وǿي صفات شخصية Żتلكها القائد، مثل:السمات القيادية - أ

Ǿكقائد ويتأثروا ب Ǿيقبلوا ب śرؤوسŭعل اŸ اŲ ،الشخصية. 

 حيث يقوـ اŭرؤوسś بتقليد قائدǿم الذي يعترونŶ Ǿوذجا لتصرفهم، وعǼدما ا يكوف :القدوة - ب
Ǿيرسخ عدـ الثقة ي نفوس مرؤوسي Ǿتصرؼ القائد قدوة فإن. 

يستجيب اŭرؤوسś لقائدǿم نتيجة حزمǾ ي طلبǾ وإصرارǽ عليǾ، ويكوف ǿذا : الحزم و اإصرار - ت
Ǿا وواضحا ي طلبŹالقائد عادة صر. 

 . القائد Ǽǿا Źمل أتباعǾ على اأداء اŭطلوب عن طريق تريرŮ ǽم:التبرير المǼطقي - ث

بعد ذلك يطلب مǼهم ما يراد أداؤǽ، وǿذا أسلوب يتبعǾ كل قائد : التودد للمرؤوسين والثǼاء عليهم - ج
ǾفسǼا يثق ب. 

2-  Ǿنظريات سلوك القائد و قدرات 
 تطورت ǿذǽ الǼظريات عن سابقاها، حيث يقوؿ أصحاها ليس اŭهم ŧل اŭرؤوسś على أداء اŭهمة 

 :فحسب، وإŶا اŭهم ǿو فعالية ǿذا اأداء ومن ǿذǽ الǼظريات
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϱάشافي العائ ΢ارهاصالϜا وأفϬلϮأص Γاإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή203، م .

2
 - John R. Schermerhorn et David S. Chappell, principles de management, 2

ème
 édition, édition du 

renouveau pédagogique inc, 2008, p 255. 
3
 . ι ،135 -140 (2006دار جήیή للنήθ والتوίیع،: عϤاϥ)، مΪخϞ ·لϰ ·دارΓ اأϤϋالخیϱή كتاϧة، -  
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 ǿو القائد الذي لديǾ تصميم على إستخداـ سلطتǾ للتأثŚ على تفكŚ وسلوؾ :القائد السلطوي - أ
 .مرؤوسيǾ، وأف يظهر دائما أمامهم Šظهر القوة

 .Şيث Żيل القائد لإųاز والشروع Šشاريع جديدة يتم إųازǿا Ţت بصرǽ: القائد الميال لإنجاز - ب

فالقائد الفعاؿ ǿو القائد القادر على حل اŭشاكل، ومثل ǿذا القائد : القدرة على حل المشاكل - ت
 .يكوف ذكيا وقادرا على وضع اŬطط واإسŗاتيجيات وصǼع القرارات الفعالة

 فالقائد الفعاؿ ǿو القائد القادر على الشروع بأعماؿ جديدة من تلقاء نفسǾ، :القدرة على المبادرة - ث
 .ويعتر ǿذا القائد Ųن يثقوف بأنفسهم ولديهم القدرة على اŭبادرة بإكتشاؼ اŭشاكل والثغرات

 باإضافة إń القدرات اإدارية يعتر القائد الذي Żتلك قدرات فǼية ي العمل الذي :القدرة الفǼية - ج
يديرǽ أكثر صلة ŠرؤوسيŲ Ǿن ا Żتلك مثل ǿذǽ القدرات الفǼية، وبذلك يكوف ǿذا القائد أكثر 

 .كفاءة وأكثر فعالية

 فالقائد الذي يشجع مرؤوسيǾ ويثř عليهم وŻدحهم بشكل يساعد على رفع :دعم المرؤوسين - ح
معǼوياهم ودفعهم ŭزيد من العطاء يكوف أكثر فعالية من غǽŚ وقد يدفع ŭزيد من اأداء عن طريق 

 .رفع معايŚ اأداء

 وǿي خاصية مهمة ابد من توافرǿا لدى القائد ليكوف فعاا، Şيث Ťكن :التغذية الراجعة - خ
اŭرؤوسś من معرفة موقعهم وبعدǿم عن اأǿداؼ الŖ يسعوف لتحقيقها كما أها ŤكǼهم من معرفة 

 .أداءǿم الفعاؿ وي ذلك تعزيز إŸاي Ůم

 نظريات الǼمط القيادي  -3
   Ǿظريات فإنǼال ǽذǿ اءا علىǼموعة توجهات القائد وبů شأ عنǼط القائد الذي يŶ ظرياتǼال ǽذǿ وتصف

Żكن أف نتǼبأ بسلوؾ القائد مع مرؤوسيŠ Ǿجرد أف نعرؼ ŶطǾ القيادي والذي قد يكوف فعاا أو غŚ فعاؿ، 
: ومن ǿذǽ الǼظريات

أي مدى إستئثار القائد بعملية صǼع القرار، وǼǿاؾ العديد من : أنماط إستخدام السلطة -3-1
 :الǼماذج الŖ وضحت ǿذǽ اأŶاط ومǼها

 :وتتمثل اأنماط في" وايت وليبيت"نموذج  . أ

 (السلطوي) اأتوقراطي : śرؤوسŭاوؿ القائد أف يستأثر بأكر قدر من السلطة وعلى اŹ حيث
 . الطاعة واإستجابة
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 مط المشاركǼع القرار، ومن : الǼبص śرؤوسŭموذج حيث يشارؾ اǼذا الǿ مط الفعاؿ  يǼو الǿو
، حيث يقوـ القائد ŝمع اŭعلومات من اŭرؤوسś (اإدارة بالتجواؿ  )صور ǿذا الǼمط ما يسمى 

 .أثǼاء اŪوات الŖ يقوـ ها على أقساـ اǼŭظمة

 مط المتسيبǼع القرار للمجموعة ويكتفي بإعطاء إرشادات وتوجيهات:الǼوؿ سلطة صź Ǿوفي .  

حيث حددا العاقة بś  (نظرية اŬط اŭستمر ي القيادة  ) ويسمى ":تيدنǼبوم وشمات"نموذج  . ب
القائد ومرؤوسيǾ على أساس خط متواصل يقيس سلوؾ القائد Şيث يكوف الطرؼ اأŻن السلوؾ 

الدŻوقراطي واأيسر السلوؾ التسلطي، والذي Źدد ǿذǽ اأساليب ǿو مدى اūرية الŖ يرغب القائد 
 : ويشتمل على سبعة أŶاط قيادية كما يوضحها الشكل التا1Ņتركها ŭرؤوسيǾ ي اţاذ القرار،

 تيدنǼبوم وشمات نموذج: (02)شكل رقم

 śرؤوسŭتخذة من طرؼ اŭالقرارات ا
 

     القرارات اŭتخذة من طرؼ القادة                                                                                            
7 6 5 4 3 2 1 

 القائد يسمح

śللمرؤوس 

 بصǼاعة

 القرار ي

 حدود متفق

عليها 

 يعرض القائد

 اŭشكلة م

 إقŗاحات, يطلب

śرؤوسŭوآراء ا 

 لكي يصǼع

القرار 

 يقدـ

 اŭرؤوسو ف

 اقŗاحات،

 والقائد

 يتخذ القرار

اǼŭاسب 

 القائد يعرض

 قرارات أولية،

śرؤوسŭبإمكاف ا 

 تقدŉ أرائهم قبل

 أف يتخذ القائد

القرار الǼهائي 

 القائد يعرض

 اأفكار

 ويدعو

śرؤوسŭا 

للمǼاقشة 
 

 يصǼع القائد

 القرار ويقǼع

śرؤوسŭا 

 Ǿب

 يتخذ القائد

 القرار

 Šفردǽ دوف

ńالرجوع ا 

 śللمرؤوس

 أوتوقراطي مؤسس إخباري استشاري متعاوف اŭفوض دŻقراطي

Source: Marc-Philippe Lumpé, Leadership and Organization in the 

Aviation Industry,mixed sources,uk,2008, P10.   

2:حيث قسم القيادة إń أربع فئات ǿي: نموذج ليكرت. ػج
 

                                                                                                           

                                                 
1
: راجع في Ϋلك-  

- Gilbert J.B.Probst et autre, Organisation et management : Gérer le changement organisationnel, 

Editionsd’organisation : Paris, 2ème éd, 1995, p253. 
. 70، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔباϝ خلف الδكήاϧة،     

2
  - ،Ϫمائίي وΒار العتیήضΔϳاإدار ΔیϠϤόال ،(ϥاϤیع،  : عίوالتو ήθللن ϱورί2007دار الیا) ι ،171 .



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 20 - 

 رؤوس: المتسلط اإستغاليŭالرئيس وا śركزية الشديدة، وقلة الثقة بŭظاـ باǼذا الǿ تازŻ .  

 فعيǼرية: المركزي الūتاز بشيء قليل من اŻظاـ التسلطي وǼأقل مركزية من ال .  

 شاركتهم ي بعض جوانب القرار: اإستشاريŠ بأمور القرار ويسمح Ǿمرؤوسي Śيستش . 

  وتبادؿ اآراء :المشارك/  الجماعي Ǿالقائد ومرؤوسي śطلقة بŭتبادلة اŭتاز بوجود الثقة اŻ 
Ņبفعا ǽذا اأسلوب القيادي إعتقادǿ واأفكار بصورة مستمرة، وقد دعا ليكرت إستخداـǾت.  

 :  ونذكر مǼها:أنماط تعتمد على إفتراضات القائد -3-2

  1:نموذج دوكاص ما كريجور . أ

 نظرية :( X ǽب إجبارŸ ولذلك ǾǼض القائد فيها أف العامل ا يرغب ي العمل ويتهرب مŗيف 
 .(عليǾ، وŸب توجيهǾ ومراقبتǾ ومعاقبتǾ إذا خالف التعليمات 

 نظرية :( ( Y العمل إا بسبب عوامل خارجية، ويتمتع ǽرؤوس ا يكرŭض القائد فيها أف اŗيف 
: اŭرؤوس برقابة ذاتية وŻكن توجيهǾ بأساليب غŚ الرقابة والتهديد، وŢفيزǽ بأساليب كثŚة مثل

التفويض وزيادة حريتǾ، اإثراء الوظيفي، التوسع الوظيفي، اŭشاركة ي صǼع القرار، ويفŗض ي 
. (الفرد أنǾ قادر على اإبداع

أف الفرد اأمريكي źتلف ي ثقافتǾ عن الفرد  (أوشي ) ويفŗض (:Zنظرية )نموذج أوشي   . ب
تعديل اأساليب  (أوشي )الياباň، وحŕ يتم اإستفادة من اأساليب القيادية اليابانية حاوؿ 

القرار باإŦاع، أسلوب Ŧع : لتǼاسب الثقافة اأمريكية، فعلى سبيل اŭثاؿ اŭمارسات اليابانية التالية
اŭعلومات من أسفل أعلى، اŭسؤولية اإجتماعية، التǼظيم غŚ الرũي Ÿب أف Ťارس ي اŭؤسسات 

Ņعلومات ويغلب عليها من أعلى : اأمريكية على الشكل التاŭالقرار باأغلبية، حرية إنسياب ا
. أسفل، العاقات غŚ الرũية وŰاولة ترسيخ الثقة واإحŗاـ اŭتبادؿ

نظرية الشبكة ) كǼموذج بليك وموتوف: أنماط تعتمد على إǿتمامات القائد باإنتاج واأفراد معا-3-3 
. (اإدارية

 الǼظريات الموقفية في القيادة -4  
   ويقوؿ أصحاب ǿذǽ الǼظريات ومؤيدوǿا بأف الفعالية القيادية ا Żكن أف تعزي لǼمط قيادي Űدد،  

: فاŭوقف الذي يتواجد فيǾ القائد ǿو الذي Źدد فعالية القائد ومن ǿذǽ الǼظريات

                                                                                                           

                                                 
1
. ι ،73 (2008دار الیاίورϱ للنήθ والتوίیع، : عϤاϥ)، اإدارΓصاΡ عΒد الϘادر النعیϤي، -  
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 :  ي ǿذا الǼموذج ابد من قياس أمرين ŷا:"فيدلر" نموذج  - أ

وصف القائد ŭرؤوسيǾ اأقل تفضيا عǼدǽ، فقد يصفǾ القائد بأنǾ جيد وعǼدǿا نقوؿ أف القائد : اأمر اأول
 )يهتم باŭرؤوسś، وإف وصفǾ بأنǾ غŚ جيد نقوؿ إف القائد يركز على اŭهاـ، وقد يهتم هما بشكل متوسط 

. (وقد شكك الباحثś بصدؽ ǿذا اŭقياس 
:   اŭوقف القيادي ويقاس من خاؿ اأبعاد الثاثة التالية مرتبة حسب أŷيتها:اأمر الثاني

 ǾرؤوسيŠ (س)أو سيئة  (ج)جيدة : عاقة القائد . 

 هاـŭيكلة اǿ : مهيكلة  (ـ)قد تكوف مهيكلة Ś(غ)أو غ. 

 (ض)أو ضعيفا  (ؽ)قد يكوف قويا : قوة القائد . 

  واقفŭدد درجة سلطة القائد ففي أحد اŢ انية مواقف قياديةť اأبعاد ǽذǿ شأ منǼ(س، غ، ص)وي 
س، )، (س،غ، ؽ ): ، وي اŭواقف اأربعة التالية.تكوف سلطة القائد قليلة ويلزمǾ الŗكيز على اŭهاـ 

تكوف سلطة القائد معتدلة ويلزمها قائد يهتم بالعاقات ( ج،غ ،ض)، (س، ـ، ؽ)، (ـ ، ؽ، ض
. اإنسانية

تكوف سلطة القائد قوية، ويلزمها قائد  (ج، ـ، ؽ)، (ج، ـ، ض)، (ج،غ، ؽ): وي اŭواقف الثاثة الباقية
. يركز على اŭهاـ والعاقات اإنسانية

وبيǼا أف اŭهمة اأساسية للقائد ǿي توضيح  (اŭسار واŮدؼ )أطلقا عليǿ" : Ǿاوس وإيفانس" نموذج -ب
اŮدؼ للمرؤوسś ومساعدهم لتحقيقها بأفضل الطرؽ باإعتماد على نظرية التوقع ونظريات اūفز أما 

: العوامل الظرفية ي ǿذا الǼموذج فهي
 كافآت، والعاقة بالزماء: بيئة العملŭهمة، نظاـ اŭا . 

 فس وقدراهم: صفات العاملينǼحاجتهم، الثقة بال. 

:  أما اأساليب القيادية الŻ Ŗكن للقائد إستخدامها ي ظل ǿذǽ الظروؼ فهي
 م: المساندŮ لق جو عمل مريحźوراحتهم و śرؤوسŭاجات اŞ يهتم . 

 ع القرار: لمشاركاǼاجاؿ للمشاركة ي ص śرؤوسŭيعطي ا . 

 باإجراءات والتعليمات والتوقعات بشكل واضح: اإجرائي śرؤوسŭيزود ا. 

 دافا تتحدى قدراهم وتساعد على تطوير أدائهم  : اإنجازي أو التحديǿأ śيضع للمرؤوس
 .وتشعرǿم بثقة قائدǿم هم
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 العاقات الموقفية في نموذج ǿاوس: (03)شكل 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Source: Robbins,S.P,Organisationnel Behavoir,10th Ed, Prentice Hall,inc, 

New Jersey, 2003, p 162.  

:  "فروم وياتون" نموذج -ت
  Ǿأطلقا علي(ع القرارǼطط عملية صű)  كنŻ ع القرار تعتمد على الوضع الذيǼسة أساليب لصŨ Ǿا فيǼوبي

، وتتعلق ǿذǽ اأسئلة بǼوعية اŭشكلة، كفاية (بǼعم أو ا)Ţديدǽ من خاؿ اإجابة على سبعة أسئلة 
اŭعلومات، ǿيكلة اŭشكلة، أŷية قبوؿ القرار من قبل اŭرؤوسś، مدى قبوŮم للقرار الذي يصǼعǾ القائد 

بǼفسǾ، مدى مشاركة اŭرؤوسś ي Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة عǼد حل ǿذǽ اŭشكلة وإحتماؿ أف يتسبب اūل 
 :اأمثل بǼزاعات بś اŭرؤوسś، أما اأساليب اŬمسة لصǼع القرار فهي

 ǽع القرار لوحدǼيص. 

 śرؤوسŭعلومات من اŭصوؿ على اūبعد ا ǽع القرار لوحدǼيص. 

 فرادى śبعد أف يسمع وجهات نظر العامل ǽع القرار لوحدǼيص. 

 كمجموعة śبعد أف يسمع وجهات نظر العامل ǽع القرار لوحدǼيص .
 اعي مشارؾŦ ع القرار بشكلǼيص. 

 
 

  اƃخصائص اƃموقفية Ƅƃمرؤوسين

 اƅحاجات واƅدوافع- اƅقدرات  - 

 اƅخبرات - 

 اƃخصائص اƃموقفية Ƅƃبيئة

  نظام اƅسƆطات  - هيƆƄة اƅمهام

   فرق اƅعمل - 

 سƄوك اƃقائد

 إنجازي  - اƅمساند – اƅتوجيهي 

     اƅمشارك - 

  فاعƄية اƃقائد

 تحفيز اƅمرؤوسين - 

 رضا اƅمرؤوسين - 

قبول اƅمرؤوسين ƅه
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  (The managerial Grid Theory) نظرية الشبكة اإدارية -ث
 تصǼيف السلوؾ القيادي ي Ũس ůموعات أساسية و 1964 استطاع روبرت باؾ وجś موتوف ي عاـ 

: تعكس ǿذǽ الǼظرية درجة إǿتماـ القيادة ي كل مǼها ببعدين أساسيŷ śا
 .(اŭهمة  ) درجة اإǿتماـ باإنتاج  -1

 .(العاقات  ) درجة اإǿتماـ باأفراد  -2
 "بليك وموتون"اأنماط القيادية الخمسة التي تضمǼها الشبكة اإدارية في نموذج : (04)الشكل 

ام 
ǿتم

اإ
راد 

اأف
ب

9 (9.1 )
إدارة 
 الǼادي

      (9.9 )
       8 إدارة الفريق

7           

6    (5.5 )
اإدارة 
 المعتدلة

     

5         

4           

3           

2 (1.1 )
اإدارة 
 المتساǿلة

      (1.9 )
اإدارة 
 السلطوية

1       

9         8 7    6   5      4     3          2                   1      

                       اإǿتمتم باإنتاج 
اŪامعة اŪديدة : ، اإسكǼدرية1، طالسلوك التǼظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حǼفي، : المصدر

 .531، ص 2002للǼشر، 
ياحظ من الشكل أف البعد اأفقي يعر عن بعد اإǿتماـ باإنتاج، بيǼما البعد الرأسي عن بعد اإǿتماـ  

، 9/1، 1/9، 1/1 )باأفراد العاملś، كذلك ياحظ Ţديد كل من بليك وموتوف Ŭمسة أŶاط قيادية 
من )يعر كل مǼها عن درجات űتلفة من اإǿتماـ بكل من البعدين، Şيث يعر الرقم اأوؿ  ( 9/9، 5/5

عن درجة ااǿتماـ الŖ توليها اإدارة لأفراد، بيǼما يعر الرقم الثاň عن درجة اǿتمامها باإنتاج فمثا  (اليسار
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(. 1/9)يعر عن درجة مǼخفضة جدا لإǿتماـ باإنتاج ودرجة مرتفعة جدا لإǿتماـ باأفراد ( 9/1)الǼمط 
: ومن ǿذǽ اأŶاط القيادية

إف ǿذا الǼمط من القادة اإداريś يولوف اǿتماـ بضئيا باإنتاج : السلبية اŭتساǿلة (1/1)الǼمط  -1
واأفراد على حد سواء وبالتاŅ عدـ Ţقيقهم أي أǿداؼ إنتاجية وعدـ Ţقيق أي درجة معقولة من 

śالرضا الوظيفي للعامل. 

يعر ǿذا الǼمط عن اǿتماـ كبŚ لإنتاج وبتحقيق الǼتائج العالية :  السلطويةاإدارة (9/1)الǼمط  -2
 ويعتر اأفراد ůرد .حŕ ولو م ذلك على حساب العاملś حيث يقل اإǿتماـ هم إń درجة كبŚة

ǽفيذ رغبة القائد وأوامرǼاصر تعمل على تǼ1.أدوات لإنتاج وع
 

يعكس ǿذا الǼمط اǿتماما كبŚ بالعǼصر البشري ويتم ذلك أحيانا على : إدارة الǼادي (1/9)الǼمط  -3
 .حساب Ţقيقهم لأǿداؼ اإنتاجية اŭطالبś بتحقيقها

ي ǿذا الǼمط يؤمن القادة بأسلوب مǼتصف الطريق فيلجِوف ي بعض : اإدارة اŭعتدلة (5/5)الǼمط  -4
 (.9/1)وبعض اأحياف إń اأسلوب (1/9)اأحياف إń اأسلوب 

إف القادة الذين يǼتموف إǿ ńذا الǼمط يولوف عǼاية فائقة واǿتماما كبŚا : إدارة الفريق (9/9)الǼمط  -5
وŠثل ǿذا اأسلوب تسود اŪماعة روح الفريق ومفاǿيم التعاوف  .لكل من بعدي اإنتاج واأفراد
śفيز العاملŢ 2.ويعتر اأمثل ي 

 
 

 
 
 

                                                                                                           

                                                 
1
 - Samir Trigui, Management et leadership: Le savoir-faire de la gestion moderne,Tunis, Centre De La 

Publication Universitaire, 2004, p 163. 
2
 - Denis Proulx, Management des organisations publiques : Théorie et applications, 2éme édition, 

Presses de l’Université du Québec, Canada, 2008, p 222. 
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. متطلبات القيادة اإدارية وأسس بǼاء القائد اإداري: المبحث الثاني

 تقيس اǼŭظمة ųاحها وكفاءها من خاؿ معاملة القيادة اإدارية لأفراد العاملś على مستواǿا، فكلما كانت 
القيادة كفؤة وجيدة يǼعكس ذلك بشكل إŸاي على اǼŭظمة وتستطيع أف Ţقق أǿدافها، ومن أجل التعمق 

: أكثر ي آلية عمل ǿذǽ الظاǿرة نتطرؽ إń العǼاصر التالية

 .Ŷاذج أŶاط القيادة اإدارية -

 .خصائص القيادة اإدارية -

. أسس بǼاء القائد اإداري -

نماذج أنماط القيادة اإدارية : المطلب اأول
 ńاط القيادة على أساس أف اأوŶرة، ومداخل دراسة أǿمداخل دراسة القيادة كظا śمكن التمييز بŭمن ا

وإف كاف الباحثوف فيها أحيانا يتعرضوف أو يǼتهوف  )كانت هتم بصفة رئيسية بتفسŚ ظاǿرة القيادة وعملياها 
، بيǼما الثانية هتم أساسا باستǼباط أŶاط السلوؾ القيادي دوف التعرض لتفسŚ الظاǿرة (إń بعض اأŶاط

Żكن اعتبار أŶاط القيادة اإدارية الطريقة الŖ يستخدمها القائد ي التصرؼ بالصاحيات اŭتاحة لǾ  1.بذاها
أي  (القائد، اŭرؤوسś والوضع نفسǾ )لقيادة اآخرين، ǿذǽ الطريقة تتأثر Šكونات الوضع القيادي وǿي 

اŮدؼ اŭراد ŢقيقǾ والعمل اŭطلوب إųازǽ، فهǼاؾ تباين ي القيادات فبعضها ياقي اŭديح واآخر يتعرض 
 śط قيادي معŶ تقل منǼي Ǿفق بل وياحظ أف القائد نفسź واآخر Ǿقيق مهمتŢ جح يǼقد وبعضها يǼلل

 2.آخر مع نفس اŭرؤوسś وي نفس اǼŭظمة، ويقصد بالǼمط لغويا Ǽǿا الطريقة أو اأسلوب

ولقد حاوؿ علماء اإدارة تصǼيف أŶاط القيادة الŻ Ŗارسها القائد لتوجيههم والتأثŚ فيهم لتحقيق اأǿداؼ 
 3:بطريقة فعالة وتقوـ ǿذǽ احاوات على Ŧلة من اŭفاǿيم من بيǼها

 أف الفرد العامل يفضل دائما أف Ÿد شخصا يقودǽ ويوضح لǾ ماذا وكيف يعمل، وأف العقاب أو التهديد -1
باŪزاء من الوسائل اأساسية لدفع الفرد إń العمل، ŠعŘ أف الفرد يعمل خوفا من اŪزاء او اūرماف وليس حبا 

. وطبقا Ůذا اŭفهوـ ظاǿرة ما يسمى Šدخل الشدة أو اإšاǽ اŭتشدد ي القيادة. ي العمل

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϱήصϤد الϤسعید محΓواإدار ϢیψϨΘ(2002الدار الجامعیة، :اإسكندریة)،ال ι ،268 .

2
  - ،ϱήϤالع Ϣδیήب ϢیϬش ϢاسϗΔمیϮϜالح ΕاϤψϨϤال ΡاΠϧ· ϲوتأثیرها ف Δϳاإدار Γاط القیادϤϧة، أήصΒورة، جامعة الθمن ήغی ϩوحة دكتوراήρأ ،

2009 ι ،26 .
3
 . 130- 128، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالقیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔباϝ خلف الδكήاϧة، -  
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 إف اأفراد ليسوا بطبيعتهم سلبيś أو مقاومś أǿداؼ التǼظيم، واإدارة ǿي اŭسؤولة عن توجيǾ اأفراد -2
ومن خاؿ . بإقامة العاقات اإنسانية السليمة الŖ تسمح لأفراد العاملŞ śرية العمل والتعبŚ عن آرائهم

. ǿذا اŭفهوـ ظهر ما يسمى باŭدخل اللś أو اإšاǽ الدŻقراطي ي القيادة

 ǽذǿ ńتطرقت إ Ŗفسرة للقيادة الŭظريات اǼاط القيادية من خاؿ عرض الŶمن اأ Ǿاءا على ما م عرضǼوب
: فيما يلي أف نستعرض بعض من اإšاǿات اأخرى لتصǼيف اأŶاط القياديةاأŶاط سǼحاوؿ 

من التصǼيفات اأوń اŭبكرة للقيادة تصǼيفها على أساس اŭصادر الثاثة للسلطة الŖ حددǿا  -
وتبعا لذلك قسمت أŶاط القيادة إń الǼمط التقليدي والǼمط اŪذاب والǼمط ". يرؼماكس "

ň1.العقا
 

الذي قدـ Ţليا ŭفهوـ اŭوقف اإداري ضمن كتابǾ الفاعلية اإدارية  (Reddin)" ردف"Ŷوذج  -
حيث ركز ي ŢليلǾ على معرفة مŕ تكوف اأŶاط القيادية فعالة؟ وما دور اŭوقف اإداري كعامل 

2: أربعة أŶاط للقيادة ǿي(Reddin)" ردف"مؤثر ي Ţديد فعالية اإدارة؟ وعلى ǿذا اأساس حدد 
 

 .القائد الذي يهتم كثŚا بالعمل، أي القائد اŭتفاň - أ

 .القائد الذي يهتم كثŚا بالعاقات مع اأفراد، أي القائد اŭرتبط بالǼاس - ب

 .القائد الذي يهتم بالعمل والعاقات مع اأفراد، أي القائد اŭتكامل - ت

. القائد الذي ا يهتم بالعمل كثŚا وا بالعاقات مع الǼاس، أي القائد اǼŭعزؿ - ث

 حيث بدأت دراسات جامعة أوǿايو ي أواخر اأربعيǼيات، وتركز "أوǿايو جامعة"Ŷوذج دراسات  -
 أي كيف يرى اŭرؤوسوف سلوؾ قادهم ومن ،اإǿتماـ حوؿ سلوؾ القادة من وجهة نظر مرؤوسيهم

3:خاؿ التحليات اإحصائية اŭقدمة أمكن التمييز بś بعدين للقيادة، ŷا
 

ويقصد بŶ Ǿط القيادة الذي يرسم فيǾ القائد لǼفسǿ Ǿيكا أو : القيادة من خاؿ ǿيكل العمل* 
Ǿسيطبقها على مرؤوسي Ŗدد اإجراءات والقواعد واأساليب الŹ إطار. 

                                                                                                           

                                                 
1
- Carol Kennedy, Toutes les theories du management: les idées essentielles des auteurs les plus souvent 

cites, 3éme édition, paris, 2008, p331.  
2
  - ،Εبیاήع ήیاسΔΜϳΪالح Δϳاإدار ϢفاهیϤال ،(ϥاϤیع،  : عίوالتو ήθ2007دار الجنادریة للن)  ι177 -178 .

3
  -،Ϫρ ϕارρΓ(2008دار الجامعة الجدیدة، : اإسكندریة)، اإدار ι ،579 .
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يتصف ǿذا الǼمط من القيادة باحŗاـ مشاعر وأحاسيس : القيادة من خاؿ ااعتبارات اإنسانية* 
śحيث يتم التعامل معهم كزماء عمل، وليسوا تابع ،śرؤوسŭا. 

  Ŷوذج دراسات جامعة ميتشغاف حيث قاـ فريق من الباحثثś بإجراء ůموعة من الدراسات كاف  -
اŮدؼ مǼها التعرؼ على Ŷط السلوؾ الذي يتصف بǾ القادة ي Ŧاعات العمل أو اأقساـ ذات 

1.اإنتاجية العالية، ومقارنتǾ بǼمط سلوؾ القادة ي اأقساـ ذات اإنتاجية اŭتدنية
 

اللذاف اعتمدا فيǾ على الفعالية القيادية ذات ثاث أبعاد ولكǼهما ركزا على " ǿارسي وكيǼت"Ŷوذج  -
عاقة اŭدير بدرجة نضج التابعś ولكن أبرز اŭهاـ Ůما كاف نظرية دورة اūياة ي القيادة حيث أف 
الǼمط اŭائم من وجهة نظرŷا ا يتطلب اǿتماما أقل بطريقة أداء العمل ولكن Ÿب اإǿتماـ ي 

إف نظرية دورة اūياة تقŗح أف يتحرؾ السلوؾ القيادي من . الوقت نفسǾ بالدعم العاطفي اإجتماعي
اǿتماـ كبŚ بالعمل، واǿتماـ قليل بالعاقات، إń إǿتماـ كبŚ بالعمل، واǿتماـ كبŚ بالعاقات، 

2.وذلك ي حالة تقدـ التابعś من مرحلة عدـ الǼضج إń مرحلة الǼضج
 

 الذي قدـ فيŢ Ǿليا لأŶاط الŖ تستǼد إń أŶاط الشخصية الŖ عرضها "إيرنست ديل"Ŷوذج  -
3: وتتمثل ي"إيريك فروم"

 

       *Ǿو الذي يعتقد أف مصدر كل شيء حسن يقع خارج سلطاف نفسǿمط السلي وǼال. 

 الǼمط العدواň وǿو الذي يعتقد أف مصدر كل شيء حسن يقع خارج سلطاف نفسǾ ولكŸ ǾǼب أف *       

 .يكتسب بالقوة أو اŭكر واŬداع        

    الǼمط اإستحواذي وǿو الذي يثق قليا فيما يأي من العاŃ اŬارجي وǿو باستثǼاء نفسǾ ا يقدـ       * 

 .شيئا Ůذا العاŃ اŬارجي        

- ńقسم إǼظيمي، تǼيكل التŮاط القيادة على أساس اŶيف أǼاؾ تصǼǿ 4:كما أف
 

 .وǿم اŭعǼيوف رũيا باǼŭظمة: قيادة رũية* 

                                                                                                           

                                                 
1
 - Samir Trigui, Management et leadership: Le savoir-faire de la gestion moderne, OP.Cit, p165 

2
  - ι ،جعήϤال βϔϧ179 .

3
. ι ، 152(2005عالϢ الكتΐ، : الϘاήϫة)، اإدارΓ الϠόΘیϤیΔ أصϮلϬا وتطΒیقاتϬامحϤد منیή مήسي، -  

4
. ι ،38 (2008دار الجامعة الجدیدة،  )،الحافزΔϳ الفόال واإدارΓ القیادΓ الΘربΔϳϮ اإشراف الΘربϮيمحϤد حδنیϦ العجϤي، -  
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يعملوف داخل اŪماعات ي مستويات űتلفة من ااعماؿ القيادية دوف أف يكوف : قيادة غŚ رũية* 
. Ůم مǼصب إũي مباشر فهو الذي ǿŗţاŪماعة من بيǼها

حيث تركز ǿذǽ القيادة على التمييز بś القادة اللذين Źققوف إųازات متميزة : Ŷوذج القيادة التحويلية    -  
عن القادة العاديś اللذين ǿم إما غŚ فعالś او اللذين Źققوف اŭتطلبات الدنيا، ولكǼهم ا Źققوف إųازات 

 2: ومن Ųيزات ǿذا الǼوع من القيادة1.فائقة

 *           śهاـ واأدوار لكل العاملŭديد اŢ .

. اإلتزاـ بالتخطيط وتǼفيذ اŬطط اŭعدة           * 

 *           śوانب الوظيفية لكل العاملŪكيز على اŗال .

 Ǿو التقسيم الذي حدد فيǿ ماذج القيادةǼثاث أساليب " ليبيث ووايت" إا أف التقسيم الشائع ل ńالقيادة إ
ولشيوع ǿذǽ اأŶاط القيادية سǼحاوؿ التطرؽ . فقط اأسلوب الدŻقراطي، اأوتوقراطي واأسلوب التسيي

Ņحو التاǼإليها بالتفصيل  على ال :

 الǼمط الديمقراطي   -1

القائد حظيت القيادة الدŻقرلطية بتأييد واسع من قبل الباحثś، فالقائد الدŻقراطي يشارؾ السلطة مع اŪماعة 
 وبصفة عامة فإف ǿذا 3. وأخذ آرائهم وإشراكهم ي اţاذ القرارات وتفويض كثŚ من سلطاتǾ إليهمهمباستشار

اأسلوب ي القيادة يؤكد أŷية اأفراد ي اجموعة الŖ يتم قيادها ويرفع معǼوياهم ويثŧ Śاسهم للعمل ŝد 
وكفاءة ويتيح الفرصة لبث روح الفريق الواحد والتعاوف بيǼهم، فضا عن كوف ǿذا اأسلوب وسيلة عملية 

 4.لتدريب اŭرؤوسś وتطوير قدراهم اإدارية
وتسمى القيادة الدŻقراطية بالقيادة اŭشاركة وǿي عملية اجتماعية Ţكم اŪماعة نفسها بǼفسها حيث  

 Ŗال Ǿالقائد ومرؤوسي śاذ القرارات حيث يعتمد  على العاقات اإنسانية السليمة بţيعا ي اŦ يتشاركوف
تقوـ على إشباع حاجاهم وخلق التعاوف بيǼهم حيث يتبع ǿذا الǼمط باإقǼاع واإستشهاد باūقائق واأخذ 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،Ϧδح ϢیήحΔΜϳΪالح Γادئ اإدارΒم ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή233، م .

2
. ι ،173 (2007الήτیϖ للنήθ والتوίیع، : عϤاϥ)، اإدارΓ الΘربΔϳϮفوϱί سϤارة، -  

3
 - Robert papin, l’art de diriger, dunod, paris, 1995, p21. 

4
  - ،ϥعلیا ϰϔτربحي مصΓاصرόϤال Γأسس اإدار ،(ϥاϤیع، : عίوالتو ήθاء  للنϔ2007دار ص) ι ،190 .
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بعś اإعتبار اإǿتماـ Šشاعر اأفراد وكرامتهم ومشاركتهم ي مرؤوسيǾ حيث يǼاقشهم ويهتم ها ويقدـ Ůم 
 اŭعلومات واإرشادات الازمة حيث يقوـ بتǼمية اإبتكار لديهم وإطاؽ قدراهم، حيث  

  1:تŗكز ǿذǽ القيادة على عدة مرتكزات أساسية تتمثل ي

 :إقامة العاقات اإنسانية بś القائد ومرؤوسيǾ والŖ تدور حوؿ اأفكار التالية . أ

 ظيمǼوالت śوظفŭا śصوؿ على نتائج فعالة ي العمل إذا حدث إندماج بūا . 

 م كرامتهمŮ فظŢ معاملة śب معاملة اأفراد العاملŸ . 

  اولة القائد إشباع حاجاهمŰ أي śوظفŭا Łظمة مع مصاǼŭا Łعدـ تعارض مصا
 .اإقتصادية والǼفسية واإجتماعية

 :إشراؾ العاملś ي بعض مهاـ القيادة. ب

 Ǿحيث تسمح ل Ǿا التعرؼ على أراء مرؤوسيŮاوؿ من خاŹ يقوـ القائد بعمل لقاءات تشاورية
الفرصة ũاع آرائهم وتبادؿ اآراء حوؿ اŭشاكل الŖ تواجههم ي العمل وǿذǽ اللقاءات تشجع القائد 

 Ǿنفس ńإ  Ǿاحات  وآراء مرؤوسيŗسب إقǼب على القائد أا يŸاحات وŗإق ŉعلى تقد Ǿمرؤوسي .

   مزايا القيادة الديمقراطية
        نستطيع أف نستǼتج ǿذǽ اŭزايا من خاؿ الǼتائج الŖ كشفت عǼها الدراسات الŖ بيǼت ي ǿذا اجاؿ 

  2:وǿي نتائج إŸابية بعض الشيء
تقوـ القيادة الدŻقراطية على أساس احŗاـ شخصية الفرد وأنǾ غاية ي حد ذاتǾ يعتمد على ا مركزية  -

السلطة واţاذ القرارات وعلى التشاور اŭستمر بś القائد واŪماعة حوؿ ااǿداؼ واŭشكات 
 .اŭختلفة الŖ تواجههم

يستخدـ القائد الشورى أسلوبا عǼد اţاذ القرارات ورسم اŬطط وǿذا الǼمط ا تتمركز السلطة ي يد  -
 .القائد وإŶا يفوض بعضها للمرؤوسś ويشجع اŭشاركة ي صǼع القرار

ي ظل القيادة الدŻقراطية تزيد قدرات وإمكانيات اأفراد وتظهر اŭهارات الشخصية واإبتكارات ي  -
 ǽتظمة ي وجود القائد أو عدـ وجودǼالعمل بصورة م Śحل مشكات العمل  وزيادة اإنتاجية ويس

 .أف مشاعر اūب واŭودة موجودة بيǼهم

                                                                                                           

                                                 
1
 . 136، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريفاتϦ عوν الغΰو، -  

2
. 50-49 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή  القیادΓ الΘربΔϳϮ اإشراف الΘربϮي الفόال واإدارΓ الحافزΔϳ،محϤد حδنیϦ العجϤي،-  



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 30 - 

القائد الدŻقراطي ǿو الذي يشجع اآخرين ويشاركهم ي القرار ويقŗح حلوؿ ويأخذ أراءǿم وا يعلى  -
 Ǿماعة تغلب مصلحتŪي العمل وأف مصلحة ا śم أهم مهمŮ ويوضح ǽوا يفرض على اآخرين أراء

 .وأǿدافǾ الشخصية

 .ي ǿذا الǼمط مهمة القائد تطبيقية أكثر من كوها توجيهية أو رقابية -

تساعد القيادة الدŻقراطية اŭرؤوسś على تǼمية مهاراهم وŢسś اإتصاؿ فيما بيǼهم وبالتاŅ تسهل  -
مهاـ القيادة من خاؿ تفويض السلطات وتوزيع اŭهاـ فتتم تǼمية قدرات اŭرؤوسś وتقدŉ اŬرات 

ورفع الروح اŭعǼوية Ůم أف القيادة الدŻقراطية تساعد على التشجيع والتغيŚ من خاؿ اŭشاركة 
1.والعمل على Ţسś ااتصاؿ بś القادة واŭرؤوسś فتؤدي اŭهاـ بيسر وسهولة

 

 مأخذ على القيادة الديمقراطية 
 2:من Ŧلة ما يأخذ على الǼمط الدŻقراطي ما يلي

إǿتماـ القيادة الدŻقراطية بآراء اŭرؤوسś وتبادؿ الرأي معهم، Ÿعل ǿذǽ القيادة غŚ عملية وا تتاءـ  -
مع الشخصية البŚوقراطية لبعض اŭرؤوسś اللذين يفضلوف اŬضوع للقيادة البŚوقراطية التسلطية 

 .الصارمة

بطء إجراءات إصدار القيادة الدŻقراطية لقراراها يؤدي إń صعوبة تطبيقها ي الظروؼ واأحداث  -
  .واأمور اŭستعجلة الŖ قد Ťر ها اǼŭظمة وŢتاج فيها لقرارات سريعة وحازمة

حاجة اǼŭظمات اإدارية البسيطة إń قيادة آمرة، وليس إń قيادة دŻقراطية تقوـ على اŭشاركة ي  -
 . إصدار القرار

تركيز القادة على اŭوظفś وصرؼ الǼظر عن اإنتاج يؤدي إń إŵفاض الروح اŭعǼوية لدى اŪماعة  -
  .وبالتاŅ إŵفاض اإنتاج وكذلك الŗكيز على اŭوظفś قد ايؤدي إń رفع اŭعǼويات

إف عملية القيادة ǿي عملية تتطلب اŭوازنة مابś اŭرؤوسś واǿداؼ اŭشروع وزيادة اإنتاج وǿذا  -
 .يتطلب قائد صلب وقوانś وأنظمة صارمة والقائد الدŻقراطي من الصعب عليǿ Ǿذا

إف القائد الدŻقراطي Źتاج إń وقت طويل Ǽŭاقشة مرؤوسية وũاع اقŗاحات وعمل اجتماعات  -
 .وندوات معهم وŞاجة إń وقت لإشراؼ عليهم
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-  Ǿما يفكر ب śدما يشرح ويوضع للمرؤوسǼع Ǿوقد يعتقد القائد أن śرؤوسŭقد ا يتفق القائد وا
 .سيǼفذوف طلبǾ ولكǼǿ ǾǼالك إمكانية لعدـ تǼفيذ آراء القائد وتǼتج Ǽǿا مشاكل

الǼمط اأوتوقراطي  -2
   يقوـ ǿذا الǼمط على اإستبداد ي الرأي والتعصب اأعمى، ويستخدـ أساليب الفرض واإرغاـ 

ويقوـ على توجيǾ عمل اآخرين بإصدار القرارات والتعليمات  . وا يسمح بأي نقاش أو تفاǿم،والتخويف
 ǽبغي عليهم أف يفعلوǼا يŠ Ǿو الذي يأمر مرؤوسيǿ والتدخل ي تفصيات عمل اآخرين، فالقائد اأوتوقراطي

خضوع الفرد وحقوقŭ Ǿصلحة الدولة وأيضا Űاولة اŭدير إخضاع   فاأتوقراطية تع1ř.وكيف يعملوǽ ومŕ وكيف
كل اأمور ي اǼŭظمة Ţت سلطتǾ حيث أف ماŻيز القادة اأتوقراطǿ śو استغاؿ سلطتهم الرũية للحكم 

 فهو ا يفوض سلطتǾ أنǾ ا يثق ي مرؤوسيǾ لذلك فهو .والضغط على اŭرؤوسś وإجبارǿم إųاز العمل
 2.يعتمد على إصدار اأوامر والتعليمات الŖ تتǼاوؿ كافة التفاصيل ويصر على طاعة مرؤوسيŮ Ǿا

يتميز القائد اŭتسلط حيث تكوف السلطة ي يدǽ وǿو الذي يقوـ بكل صغŚة وكبŚة بǼفسǾ ويقوـ بإصدار 
 ńودائما يسعى إ Ǿذا القائد ا يفوض سلطاتǿا بشكل كامل وǿفيذǼت śرؤوسŭأوامر وتعليمات ويطلب من ا

ǿذا الǼمط القيادي إń ثاثة أشكاؿ  (فلر )توسيع نفوذǽ وسلطاتǾ حŖ يسيطر على Ŧيع اأمور حيث قسم 
Ņالتا  Ǿ3:رئيسية على الوج 

حيث يستخدـ تأثŚات سلبية لدرجة كبŚة مثل العقاب والتخويف ويعطي : أتوقراطي عǼيف متشدد . أ
ŭرؤوسيǾ أوامر صارمة Źاوؿ القائد اŭتسلط تركيز السلطة بيدǽ وǿو الذي يقوـ بكل صغŚة وكبŚة وا 
يسمح أي احد وا يفوض سلطاتǾ بل يعمل جاǿدا إń توسيع نفوذǽ لكي تكوف Ŧيع اأمور Ţت 

سيطرتǾ ويقوـ ǿذا القائد بإتباع اإشراؼ الǼتشدد على مرؤوسيǾ وذلك لعدـ ثقتǾ هم ويقوـ ǿذا القائد 
بإصدار أوامر مباشرة وصǼع قرارتǾ دوف مشاورة ŭرؤوسǾ ويعمد إń أف يكوف لديǾ علم بكل اŬطوات 

 ǽا يصدر اوامرŶدى واŭظمة وكذلك فهو إعطائهم خطط وافكار بعيدة اǼŭي ا śرؤوسŭيقوـ ها ا Ŗال
أوا بأوؿ وŹدد لكل عضو ما ǿو مطلوب مǾǼ ويقوـ بإţاذ  القرارات متفردا دوف اي مشاركة حيث 

يقيم اŭشاكل ويضع اūلوؿ وźتار القرار اǼŭاسب ويعرضǾ على اŭرؤوسś وا يسمح Ůم ǼŠاقشة 
وايضع بعś اإعتبار ردود الفعل على ذلك ومن خاؿ عدـ مǾǼ الثقة ŭرؤوسيǾ وعدـ إحŗامهم 
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يوجǾ كثŚا  (القادة )وكذلك Źاوؿ دائما اف يكوف مǼعزا فالقائد الدŻقراطي وǿذا الǼوع من اŭدراء 
ويǼتقد كثŚا حيث يركز القائد اŭتسلط على العمل ويتحمل كل جهدǽ للمحافظة على مركزǽ ويسعى 

 Ŗتائج الǼي بالǿقاش والتباǼويكثر من ال Ǿصوؿ على ترقية على حساب مرؤوسيūوا ǽمركز śدوما لتحس
ǾفسǼا بǿزųأ Ǿتتحقق وكأن  .

يتصف القائد اأوتوقراطي اŚŬ بكونǾ يثق ي نفسǾ وي طريقة أدائǾ : اأتوقراطية الخيرة أو الصالحة . ب
 Ǿوالطويل، وتبدو مهارت Śقيق مستوى أداء مرتفع ي اأجل القصŢ على Ǿتمامǿللعمل، ويرتكز ا
الرئيسية ي ŧل موظفيǾ على تǼفيذ ما يريد ǿو أف يǼفذǽ، مع عدـ خلق استياء ا مرر لǾ لدى 

 ňاخ الذي يساعد على التقليل من احتماؿ ظهور سلوؾ عدواǼŭلق بكفاءة ومهارة اź فهو Ǿمرؤوسي
Ǿوطاعتهم لقيادت śرؤوسŭكن، ويرفع من مستوى واء اŲ أقصى حد ńإ ǽبراوف"فهو كما يقوؿ .ضد "

من الǼوع الرقيق ي تعاملǾ مع مرؤوسيǾ يعرؼ برضائǾ حيǼما يقوـ مرؤوسيǾ بعملهم، ولكن يقسو 
Ǿما ا يؤدونǼ1.عليهم حي

 

Ÿعل اŭرؤوسś يعتقدوف أهم إشŗكوا ي صǼع القرار ي حś أنǿ Ǿو الذي :  اأتوقراطي المǼاور . ت
يتخذ القرار بǼفسǾ ويوǿم مرؤوسيǾ أنǾ يشاركهم ي إţاذ القرار ولكǾǼ يǼفرد ي إţاذ القرار وŻارس 

باŭؤŤرات اإخبارية الŖ تدور حوؿ تزويدŭ ǽرؤوسيŠ Ǿا " ماير وǿيس" وǿو مايسميǾ  .2اإدارة التقليدية
 Ǿتمامǿمن قرارات ويكوف ا ǽاذţوي اǼصوؿ على موافقتهم على ما يūا ǾاولتŰمن حلوؿ، و Ǿتوصل إلي

ي مثل ǿذǽ اŭؤŤرات مǼصبا على حصولǾ على طاعة وتأييد مرؤوسيǾ، إا أنǾ ا يشجعهم على 
اǼŭاقشة اŮادفة، وا يتيح Ůم الفرصة للمساŷة بأفكارǿم الŖ تكوف مفيدة لǾ لإطاع على أبعاد 

 3.اŭشكلة
 4:وŻكن Ţديد مزايا وسلبيات الǼمط اأوتوقراطي بصفة عامة ي

 مط اأتوقراطيǼمزايا ال : 
يǼاسب ǿذا الǼمط أو أحد أشكالǾ بعض اŭواقف أف Ǽǿاؾ العديد من اأŞاث والدراسات أكدت  -

أف Ǽǿاؾ العديد من اŭواقف الŸ Ŗب أف Ťارس فيǾ القيادة اأتوقراطية وخصوصا إذا إستخدمت 
ǿي أوقات اأزمات و الفوضى و " ستانتوف" و" ŷبلŞ"śكمة ومن ǿذǽ اŭواقف كما ذكرǿا 
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الغضب أو ي الظروؼ الطارئة الŖ تتعلق بسامة اǼŭظمة أو العاملś وǼǿا يصبح ابد من وجود 
 . أسلوي قيادي حازـ وشديد وأفضل اأشكاؿ الŖ تǼاسب ǿذا الǼوع من اأتوقراطي اŭستعبد

إف أحد أشكاؿ القيادة اأتوقراطية أف يكوف فعاا وناجحا ي بعض اŭواقف ويسمى ǿذا الǼوع من  -
ي العمل وǿذا القائد Źصل على نتائج عǼدما تكوف لديǾ القدرة والكفاءة وبعد  (اŭتفاň)القادة 

 .الǼظر والقدرة على تصور اŭوقف

ųاح ǿذا اأسلوب بأشكالǾ اŭختلفة ي التعامل مع بعض الǼوعيات من اŭوظفś، فقد أثبتت  -
الدراسات اūديثة أف أسلوب القيادة اأوتوقراطية بشكل عاـ ǿو اأسلوب اأكثر مائمة للتعامل 
  ǽذǿ اعهم واستجابتهم كما أثبتتǼكيمة ي إقūدي اأساليب اš حيث ا śرؤوسŭمع بعض ا

الدراسات أنǾ عǼدما يكوف خط السلطة واضحا ومفهوما يكوف ǿذا اأسلوب القيادي وسيلة إŸابية 
1.للتعامل مع ǿذǽ الǼوعيات

 

 مط اأوتوقراطيةǼمآخذ على ال: 

إنفراد السلطة ي إţاذ القرارات ي يد القائد وŪوء القائد إń عدـ مشاركة مرؤوسيǾ ي  إţاذ  -
 . القرارات وعدـ تفويضǾ لبعض السلطات لأفرادي اǼŭظمة يؤدئ إń نتائج سلبية

Ųارسة القائد أساليب التهديد وإستخداـ العقاب وأسلوب التشدد على اŭرؤوسś يضعف من  -
عزŻتهم وحبهم للعمل ويؤثر على نفسيتهم Ųا يؤدي إń خلق إضطراب مستمر لدى الفرد العامل 
وكذلك عدـ العمل بروح الفريق حيث يعمد اŭرؤوسś إųازǿا ما ǿو مطلوب مǾǼ دوف إبتكار أو 

 .فقطإبداع وذلك Ţسبا للعقاب واŪزاء ويتم اإųاز واأداء ي حضور القائد 

تشديد القائد على مرؤوسيǾ وإصرارǽ على تǼفيذ أوامرŞ ǽذر شديد يدفع اŭرؤوسś على عدـ القياـ  -
ǽشأة إا بإذف  من القائد وأوامرǼŭا Łكانت لصا ŕبأي خطوة ح. 

-  ǽاأسفل أي يقوـ القائد بإصدرا أوامر ńواحد أي من أعلى إ ǽاšي إ Śمط إتصاؿ يسǼإتباع القائد ل
 .Ŵو اŭرؤوسś وا يسمح باإنتقاد أو الǼقاش وبذلك آ يكوف Ǽǿا ůاؿ للتغذية العكسية

 إŵفاض كفاءة اŭرؤسś والروح اŭعǼوية لديهم بسبب إستخداـ القيادة اأتوقراطية فتؤدي إń إŵفاض  -
 . اإنتاج بسبب عدـ التعاوف والتدواء للقائد

إتباع القائد أساليب سلبية ي Ţفيز العاملś للعمل من خاؿ العقاب والتهديد وحرماهم من  -
 . حقوقهم حيث يؤثر على نفسية الفرد العامل ويشعر باإحباط واليأس
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 : (الحر)الǼمط التسيبي  -3

  ي ظل ǿذا الǼمط يŗؾ القائد للمرؤوسś اūرية الكاملة ي اţاذ القرارات وŢديد اأǿداؼ، والقائد Ǽǿا 
يظهر بدور القائد السلي أنǾ ا Żارس القيادة السليمة والفعالة للمرؤوسś وبذلك فإف تأثǽŚ على سلوؾ 

  1.اأفراد Űدود وǿذا ما يǼتج عǾǼ التسيب ي اŭؤسسة الŖ يقودǿا ǿذا القائد
 فالقيادة اūرة ǿي القيادة الŖ تكوف متحررة من سلطة القائد أها تقوـ على ترؾ الفرد يفعل ما يشاء وتبدو 
اإدارة بأها غŚ موجودة  لتوجيǾ إدارة العمل Ųا يؤدي إń وجود خلل وإنتشار الفوضى داخل التǼظيم حيث 

يقوـ القائد Ǽǿا بإعطاء قدر كاؼ من اūرية للمرؤوسś واتباع اأساليب الŖ يروها مائمة إųاز العمل 
ويعمد القائد Ǽǿا إń تفويض السلطة للمرؤوسś على نطاؽ اسع ويطلب مǼهم تأدية الواجبات بطريقة عامة 
ويŗؾ Ůم حرية إصدار القرارات اǼŭاسبة  وإţاذǿا حيث يعتمد القائد على تǼمية قدراهم ومواǿبهم عن طريق 
 śفتوح وتسهيل سبل اأتصاؿ للمرؤوسŭم ويعمد القائد إتباع أسلوب سياسة الباب اŮ رية الكاملةūترؾ ا
ليفتح Ůم اجاؿ لطرح أفكارǿم وأرائهم وبالطبع القائد مقتǼع Ťاما اف سياسة الباب اŭفتوح ا تعř السماع 

لشكاوى اأفراد والشرح اŭفصل Ůم أف ǿذا برأيǾ ا يساعدǿم على إţاذ القرارات وبذلك ا فائدة من اūرية 
عطاء التوجيهات والتعليمات العامة تاركا للمرؤوسś حرية التصرؼ إųاز اأǿداؼ إولكن ǿو يعتمد على 

2وǿذا اأسلوب برأي كتاب اإدارة غů Śد
 وكباقي ااŶاط القيادية يتميز ǿذا الǼمط Šجموعة من اŭزايا .

 :والسلبيات تتمثل ي

 مط التسيبيǼ3:مزايا ال  
  .عدـ وجود نوع من التشديد والقوانś الصارمة على اأعضاء بدفع العاملś إń العمل بروح الفريق -

إعطاء القائد اūرية للمرؤوسś يشعرǿم بأف القائد لديǾ ثقة كاملة بǼشاطهم وعملهم وقدراهم  -
 . فيبذلوف أقصى جهودǿم إثبات أهم عǼد حسن ظن القائد هم

فمثا العلماء  (البحث العلمي )يǼاسب ǿذا اأسلوب العديد من اŭؤسسات واǼŭظمات العلمية  -
 .عǼدما يŗؾ Ůم حرية إختيار اأŞاث والتجارب فهذا يؤدي إń  نتائج

يتمتع اŭرؤوسś الذين źضعوف Ůذǽ القيادة بقدر عاؿ من التعليم والثقافة والكفاءة العالية الŖ تثبت  -
ي نفوسهم القدرة على Ţمل مسؤوليات العمل وتفهم متطلباتǾ وأǿدافǾ وتقدير قيمة وأŷية 
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ومن م فا يصلح تطبيق ǿذا الǼمط القيادي . السلطات واŭهاـ الǼŻ Ŗحها Ůم القائد لثقتǾ فيهم
Ǿدافǿم القدرة على تفهم متطلبات العمل وأǿالقدرات لفقد ǽذǿ الذين يفقدوف ś1.على العامل

 

-  śǼعلى مستوى عاؿ من التعلم متمك śمرؤوس ńتاج إŢ رةūإف تفويض سلطات القائد ي القيادة ا
 . من فهم الواجبات اŭطلوبة

توسع القائد ي التفويض يتطلب حسن إختيار ŭن يفوضهم ويكوف ذلك بسبب قدرتǾ وثقتş Ǿراهم  -
 śم مع مرعاة عدـ إعطاء صاحيات واسعة للموظفŮ فوضةŭلهم إستخداـ تلك اǿتؤ Ŗي العمل ال

 .اŪدد بل مǼحهم سلطة Űددة

ǿذا الǼمط يكوف صاūا لبعض أوجǾ الǼشاط كاŭؤسسات العلمية ومراكز البحث العلمي حيث يŗؾ ǿذا  
. اأمر للعلماء الذين Żتلكوف حرية البحث وإجراء أŞاث وšارب وŞسب الظروؼ واŭواقف

 مط التسيبيǼ2:مآخذ على ال
 

حاجة القيادة اūرة ي تطبيقها إń طبقة معيǼة من اŭرؤوسś تتمتع بقدر كبŚ من الثقافة والفهم  -
واŭقدرة على Ţمل اŭسؤولية وإا ترتب على تطبيقها التشويش والبلبلة وفقداف الزعامة اإدارية وهتك 

ولذلك فإف تطبيقها عادة ما يكوف قليا ي التǼظيمات اإدارية اūديثة اŭعاصرة والŖ . القيادة الفعالة
śرؤوسŭوعية من اǼال ǽذǿ ا يتوافر لديها غالبا. 

يؤدي تطبيق القيادة اūرة وفقا ŭا أثبتتǾ الدراسات والتطبيقات العملية Ůا إń خلق اūرية الزائدة  -
وإطاقها ي العمل لدى اŭرؤوسś اŬاضعŮ śا وعدـ خضوعهم لضوابط فعلية وحازمة ي العلم، Ųا 
يؤدي إń أثار سلبية Ůم مثل عدـ Ţقق السرور الدائم ي نفوسهم، زيادة حدة الروح الفردية بيǼهم، 

Űاولة سيطرة البعض مǼهم وخاصت اللذين يتولوف مهمة القيادة على زمائهم وظهور الǼزعة العدوانية 
 .Ųا يŗتب عليǾ ي الǼهاية الفوضى وتفكك اŪماعة ي العمل. بيǼهم

عدـ إشراؼ القائد اūر على مرؤوسيǾ من العماؿ وتوجيههم الوجهة السليمة ورقابتǾ الدائمة  -
أنشطتهم اŭختلفة واţاذ القرارات من خاؿ ضوابطǾ الرقابية اŭتعددة واŭختلفة، يؤدي إń عدـ 

Ǿوج Śم على خŮأعما ńإ śرؤوسŭؤاء اǿ عكس على إنتاج . تأديةǼأثار سيئة ت Ǿتب عليŗا يŲ
 .التǼظيم وفقد القيادة اūرة وجودǿا بś أŶاط القيادة اإدارية اŭختلفة

                                                                                                           

                                                 
1
. 430، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ ودورها فϲ صϊϨ القرارعΒد العψیϢ عΒد الδاϡ عΒد الحϤید، -   

2
  - ι ،جعήϤال βϔϧ432 433 ط .
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إضاعة القائد اūر ي ظل القيادة اūرة غالبية أوقاتǾ ي اأعماؿ الشكلية والŗفيهية مثل إستقباؿ  -
 .إł...الزوار، إقامة اūفات الرũية، حضور إجتماعات اللجاف خارج التǼظيم

ثبوت فشل القيادة اūرة ي الدراسات الŖ أجريت عليها انعداـ دور القائد والتوجيǾ فيها وţبط  -
 .العملية اإدارية ي ظلها، Ųا يؤدي إń ذات الǼتائج الضارة ي ظل القيادة اأوتوقراطية

: واŪدوؿ التاŅ يوضح الفروؽ بشكل عاـ بś اأŶاط الثاثة

مقارنة بين اأنماط الديمقراطية الثاثة : (03)جدول رقم
 (الفوضوي) ألتسيبي الديموقراطي اأتوقراطي

1 .ǽيع السلطات بيدŦ احتكار .
حرماف اŭرؤوسś من اŭشاركة ي .2

. صǼع القرارات
التلويح باستخداـ العقوبة وكثرة . 3

. التهديد
Żيل أحيانا إń اŭدح واإطراء من .4

. اجل الوصوؿ إń غاية معيǼة
5 .Ǿمرؤوسي śة وبǼانعداـ الثقة بي .
استمرار الدواـ والعمل يعتمد على . 6

رؤية اŭرؤوسś ومراقبتهم لة  
يǼفرط عقد اǼŭظمة عǼد سفرة او . 7

. خروجǾ خارج اǼŭظمة
. تدň اإنتاج. 8
9. śانعداـ العاقات اإنسانية ب

.  واŭرؤوسś (القائد)اŭدير
 

اŭرؤوسś يشاركوف ي اţاذ .1
. القرارات

تفويض بعض الصاحيات بطريقة . 2
مǼضبطة، مع تǼمية صفة ااستقالية 

śرؤوسŭبا .
يتحلى القائد باŭرونة .3

ومشاركة مرؤوسيǾ والتفاعل .والتكيف
. معهم

يعتمد على اإقǼاع وليس على .4
. اإجبار

الرغبة واإقباؿ على العمل والروح . 5
. اŭعǼوية العالية

. احبة والواء للمǼظمة وللقيادة. 6
استخداـ أسلوب التحفيز اŭستمر .7

باŭكافأة واŭدح والثǼاء Ųا يزيد اإنتاج 
. وŰبة العمل

الثقة وااحŗاـ اŭتبادؿ بś طري .8
. العملية اإدارية

 .تتحقق اأǿداؼ بسهولة ويسر. 9

اţاذ القرارات يتم من قبل اأتباع . 1
. بعشوائية دوف علم القائد أحيانا

. يعتمد اŭرؤوسś على الرقابة الذاتية.2
3. ǽغياب سلطة القائد عن القرار يفقد

. القوة اŭطلوبة للتǼفيذ
4. śظمة والعاملǼŭضعف أداء ا .
تفكك الروابط اإنسانية بś القائد . 5

śرؤوسŭوا .
6 . śوت ااتصاؿ بǼعدـ وضوح ق

. القاعدة والقمة والعكس 
غياب اŭعلومات اŮامة عن القائد Ųا .7

. يؤثر على أدائǾ لعملة
يهتم الفرد بأداء العمل دوف . 8

. ااǿتماـ بالǼتيجة والغاية
الصعوبة ي Ţقيق اأǿداؼ أف . 9

 .العمل يعتمد على الفردية

. 72، مرجع سابق الذكر، ص أساسيات في القيادة واإدارة ǿايل عبد اŭوń طشطوش، : المصدر
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.  خصائص القيادة اإدارية: المطلب الثاني
 لكل ظاǿرة ůموعة من اŬصائص Ťيزǿا وتضبط ůاؿ نشاطها، والقيادة اإدارية كباقي الظواǿر اإجتماعية 

Ņكن التطرؽ إليها على الشكل التاŻ صائصŬموعة من اů Ǿحسية لدي Śالغ :

 :مصادر قوة القيادة -1

 Śيستخدمها ي التأث Śمصادر قوة وأدوات تأث Ǿارسة عملية القيادة يلزمŲ من أجل اف يتمكن القائد من  
 مصادر قوة القائد إń نوعś على اافراد وتعديل سلوكهم ونيل امتثاŮم ŭطالبǾ ورغباتǾ، وŻكن تصǼيف

ś1:أساسي 

 وǿي القوة الŖ يستمدǿا اŭدير من اأشياء الŻ Ŗكن أف يقدمها :مصادر القوة الوظيفية -1-1
 :للمرؤوسś نتيجة شغلŭ Ǿركز وظيفي معيǼا، ومن أمثلتها

 (الفرد)وتستǼد إń إدراؾ الفرد بأف امتثالŭ Ǿطالب رئيسǾ سيؤدي إń حصولǾ : قوة الثواب - أ
2.على عوائد إŸابية

 

عǼدما يشعر الفرد بأف إخفاقاتǾ ي عملǾ ستؤدي إń حرمانǾ من اŭكافأة، أو : قوة العقاب - ب
وǼǿا فإف اŬوؼ سيǼتاب الفرد وعليǾ . إيقاع العقوبة ŞقǾ، سواء كاف العقاب مادي أو معǼوي

Ǿوؼ من الرئيس إذا ما ارتكب الفرد عما يعاقب عليŬ3.يكوف مصدر القوة ا
 

وتتمثل ي القوة الŖ يستمدǿا اŭدير من السلطة الرũية الŖ يتيحها لǾ مركزǽ : قوة الشرعية - ت
. وتشŚ الدراسات ذات الصلة أف القوة الشرعية تتمتع بقبوؿ عاؿ من أفراد التǼظيم. الوظيفي

فاŭرؤوسوف ي الغالب Żيلوف إń تǼفيذ اأوامر الصادرة إليهم من السلطة الرũية، باعتبار أف 
4.إصدار تلك اأوامر أو التعليمات ǿو جزء من عمل رؤسائهم

 

 وتتمثل ي القوة الŖ ترجع إń اŬصائص الشخصية الŖ يتمتع ها اŭديروف :مصادر القوة الشخصية -1-2
 :مثل

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،Ϫρ ϕارρΓاإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή563، م .

2
  - ،Ϣیήح ϦیδحΔΜϳΪالح Γادئ اإدارΒم ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή218، م .

3
  - ،ϥعلیا ϰϔτربحي مصΓاصرόϤال Γأسس اإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή182، م .

4
  - ،Ϫρ ϕارρΓاإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή565، م .
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وتعř قدرة اŭدير على التأثŚ على اآخرين من خاؿ اŬرة اŭكتسبة واŭعرفة اŭتخصصة : قوة اŬرة - أ
Ǿظيم إليǼالقوة ويزيد من حاجة الت ǾحǼŻ و ماǿو ،Ǿتوافرة لديŭعلومات اŭتلكها واŻ Ŗال. 

وŹصل عليها الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيǾ ببعض الصفات الشخصية الš Ŗعلهم : قوة اإعجاب - ب
 1.يتعلقوف بǾ، ويعروف عن إعجاهم بǾ وتقديرǿم لǾ، فاŪاذبية šعل ǿذا الفرد قائدا يؤثر ي اآخرين

 مهارات القيادة اإدارية -2

 ي ضوء ما تقدـ فالقائد ا يقوـ Šهمة واحدة بل يتوń أداء مهاـ عديدة، فعملǾ إبداعيا Źتاج إń اŬرة
واإطاع الدائم على ما Ÿري ي حقل عملǾ والǼمو اŭهř اŭستمر فهو ا يوŅ اǿتماما بعǼصر من عǼاصر 

فاŭهارة تعد مسألة بالغة اأŷية . العملية اإدارية دوف غǽŚ من العǼاصر لذا فهو Źتاج إń مهارات قيادية
يǼبغي أف Żتلكها القائد فهي تساعدǽ على تفهم العمل وأدائǾ بصورة متقǼة وŤكǾǼ من التحليل ŭا Ÿري ي 

Ǿصصţ نطاؽ Ŗللمواقف ال ǾتŪهارات2يصادفها، ومعاŭا ǽذǿ 3:حيث تتضمن 

 .مهارات إنسانية -

 .مهارات ذǼǿية -

 .مهارات فǼية -

 .مهارات ذاتية -

 مهارات تصورية -

Ņحو التاǼهارات على الŭا ǽذŮ حاوؿ التطرؽ بشيء من اإسهابǼوس :

:  المهارات اإنسانية -2-1
 śمهارة خاصة تتمثل ي التعرؼ على حاجات العامل Ǿإف تعامل القادة مع اآخرين يتطلب أف يكوف لدي 

وŰاولة إشباعها، وكذا مهارة اإتصاؿ الفعاؿ من أجل رفع الروح اŭعǼوية للعاملś وŢقيق الرضا الوظيفي 
وتلك اŭهارة Żكن للقائد أف Żيها عن طريق اإطاع على البحوث اŭرتبطة هذǽ اŭهارات ومدى . لديهم

Ǿظمة واجتمع الذي توجد فيǼŭا śية ي ظل 4.العاقة بŷهرارات اإنسانية لدى القادة تبدو اكثر أŭفضرورة ا 
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϥعلیا ϰϔτربحي مصΓاصرόϤال Γأسس اإدار ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή183، م .

2
  - ،ΏاϬد شϤاد محίήϬشΔامόال Εاقاόتأصیر روابط ال ϲف Δϳاإدار Γبویة، العدد دور القیادήت Ε2010، 11، مجلة دراسا ι ،102-103 .

3
. 103، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريفاتϦ عوν الغΰو، -  

4
. ι ،234 (2008الدار العالϤیة للنήθ والتوίیع، : الجیΰة)، الΪϤخϞ ·لϰ دراسΔ السϙϮϠ اإϧساϲϧحδیϦ أحϤد عΒد الήحϦϤ التϬامي، -  
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اإدارة اūديثة، فقد اثبتت التطبيقات العملية أها تعتر من أǿم اŭهارات الضرورية واŮامة لǼجاح القادة ي 
 أف اأمانة واإخاص واŬلق الرفيع تساعد القائد على خلق 1.التǼظيمات اإدارية اūديثة وŢقيق أǿدافها

الثقة بقيادتǾ لدى موظفيǾ واإطمئǼاف إń أف مصاūهم مصونة لديǾ، فاŭهارات اإنسانية تتطلب أف يكوف 
 2:القائد قادرا على

- śرؤوسŭاء عاقات طيبة مع اǼب. 

- Ǿات مرؤوسيǿاšيوؿ وإŭ الواعي Ǿإدراك. 

 .فهمŭ Ǿشاعر مرؤوسيǾ وثقتǾ هم -

 .تقبلǾ إقŗاحات مرؤوسيǾ وانتقاداهم البǼاءة -

 .إفساح اجاؿ ŭرؤوسيǾ إظهار روح اإبتكار لديهم -

 .خلق اإطمئǼاف وتلبية طلباهم وإشباع حاجاهم -

وأشارت اأŞاث الŖ قدمتها Ŧعية اإدارة اأمريكية  إń أف أǿم ũة للقادة الǼاجحǿ śي كفاءة القائد 
. ي بǼاء عاقات إنسانية طيبة مع موظفيǾ وسلوكǾ اŪيد ي التعامل معهم

:  المهارات الذǼǿية-2-2
ها قدرة القائد اإداري على رؤية التǼظيم الذي يقودǽ، وفهمǾ للŗابط بś أجزائǾ ونشاطاتǾ وأثر  واŭقصود

التغŚات الŖ قد Ţدث ي أي جزء مǾǼ على بقية أجزائǾ، وقدرتǾ على تصور وفهم عاقة العامل بالتǼظيم من 
 3:ومن بǿ śذǽ اŭهارات.وعاقة التǼظيم ككل باجتمع الذي يعمل ي إطارǽ من جهة أخرى. جهة
 Şيث Ÿب أف يكوف لدى القائد قدرة للǼظر إń التǼظيم الذي يقودǽ كجزء من :مهارات سياسية - أ

وŸب أف يكوف قادرا على أف يوفق بś . اجتمع وسياستǾ للعمل للصاŁ العاـ وŢقيقǾ أǿداؼ عامة
اإšاǿات والضغوط اŭوجودة بś أǿداؼ وأعماؿ التǼظيم، فالقائد الذي Żتلك قدرة سياسية 

 بتحديد متطلبات p.Appleby" يبوؿ أبل"يستطيع Ųارسة عملǾ القيادي، فقد قاـ كاتب اإدارة 
 :اŭهارة السياسية للقائد الŸ Ŗب أف يعتمد على عدة قدرات مǼها

                                                                                                           

                                                 
1
. ι ،257 (2007دار الكتاΏ الحدیث،  : الجΰائή )،"الϠϤόیΔ اإدارΔϳ"اأصϮل الحΔΜϳΪ فϢϠϋ ϲ اإدارΓ الόامΔ سعید الδید علي، -  

2
 .ι ،100 (1999دار الδϤیήة،  : عϤاϥ)، اإدارΓ الΪϤرسیΔمحϤد حϦδ العϤایήة، -  

3
. 108- 107، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريعوν فاتϦ الغΰو، -  
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 .أف يكوف لديǾ إŭاما ي معاŪة اŭشاكل اإدارية ي إطار السياسة العامة للدوؿ -

أف Żتلك الواء باŬدمة العامة وذلك من خاؿ خدمتǾ للعمل الصاŁ وتقدŉ اŭصلحة العامة على  -
 .مصلحة اǼŭظمة

 .أف Żتلك الروح السياسية العامة أي إŭامǾ ومعرفتǾ بالسياسة العامة للحكومة وإŭامǾ باأمور السياسية -

أي قائد أف تكوف لǾ القدرة على التخطيط لكافة اأعماؿ وأف يعمل  Ÿب على: مهارات إدارية  - ب
على متابعتها وتقييمها وأف يكوف على استعداد إجراء أي تعديل على اŬطط على ضوء 

كما يǼبغي أف يكوف لديǾ القدرة على تǼظيم وتǼسيق العمل، وأف تكوف توجيهاتǾ واضحة .اإŴرافات
وكاملة وقابلة للتǼفيذ ي الوقت اŭائم وعليǾ أف يقدـ التسهيات للعاملś والŤ ŖكǼهم من أداء 

وهذا فهي ǿامة جدا ي اūياة اإدارية حيث تسهل أداء اأعماؿ على أحسن مستوى وإųاز 1.العمل
. اŭشاريع بكفاءة وŢقيق اأǿداؼ اŭرسومة بتفوؽ

المهارات الفǼية - 2-3
 Ŗللمواقف ال ǾتŪومعا ǾملŮ ǾارستŲ يستخدمها القائد الغداري ي Ŗهارة باأساليب الŭا ǽذǿ تتعلق

يصادفهاف كما تتطلب ǿذǽ اŭهارات توافر قدر ضروري من اŭعلومات واأصوؿ العلمية والفǼية الŖ يتطلبها 
وǿكذا ترتبط اŭهارات الفǼية باŪانب العلمي ي اإدارة وما تستǼد إليǾ من حقائق .ųاح العمل اإداري

 3: وǼǿاؾ قدرات ترتبط باŭهارة الفǼية للقائد مǼها2.ومفاǿيم وأصوؿ علمية

وأǿم ما يرتبط هذǽ اŭهارة ǿو الثقة ي الǼفس والقدرة على اإųاز : القدرة على Ţمل اŭسؤولية - أ
والطموح وتǼفيذ واجباتǾ ومسؤولياتǾ دوف تزوت أو هرب، حيث أف ǿذǽ اŭهارة تظهر على القائد من 
خاؿ التǼفيذ وقبولǾ للǼقد من زمائǾ واإتياف بأفكار جديدة واţاذ القرارات ŝرأة ومقاومة الضغوط 

 .اŬارجية والداخلية من كافة اŭستويات واعتمادǽ على نفسǾ وعدـ اإحباط

وفهمǾ لأمور أي إŭاـ القائد باŭعارؼ واŬرات والثقافة وǿذا ا يعř اŬرة ي Ŧيع : اإŭاـ الكامل - ب
الǼواحي ولكن اŭعرفة Šا ǿو حولǾ أف القائد يتطلب مǿ ǾǼذǽ اŬصائص لتساعدǽ على ůاهة 

 .التحدي واŭخاطر
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أي أف يكوف القائد حازما وغŚ مضطربا ي إصدار أوامرǽ وغŚ مŗدد ي إصدار أي أمر، : اūػػػػػػػػزـ - ت
والتأكد من . وŸب اأخذ بعś اإعتبار الشعور باŭرؤوسś ومقدرتǾ على اūكم الصائب ي اأمور

أي خلل أو خطأ من اŭؤشرات الŖ من خاŮا نستطيع أف نرى ǿذǽ الصفة ي القائد وŢملǾ نتائج 
 .وإختيار بديل مǼاسب ūل أي مشكلة تواجهǾ قرارǽ واūكم السليم ي اŭواقف اإدارية

ųاح القائد يعتمد على إŻاف القائد باŮدؼ أف إŻاف القائد : اإŻاف باŮدؼ وإمكانية ŢقيقǾ - ث
باŮدؼ وإقتǼاعǾ بŸ ǾعلǾ يعمل ŝد ويضحي من أجل Ţقيق ǿذǽ اأǿداؼ وعǼدما يشاǿد 

 ǽذǿ ازųاف بتحقيقها فهم يسعوف إŻإ Ǿوضوعة ولديŭداؼ اǿع باأǼأف رئيسهم مقت śرؤوسŭا
. اأǿداؼ وŸب أف يكوف اŮدؼ واقعيا بعيد عن أي إلتباس أو غموض

المهارات الذاتية - 2-4
 تعř القدرة على إجتذاب الغŚ وتطويرǿم وإحŗامهم لشخصيتǾ، ويتطلب ذلك الشخصية القوية والتوازف 

 2: وتتمثل ǿذǽ اŭهارات ي1.الǼفسي والقدرة على كسب الثقة

القامة، اŮيئة،  )وتشمل ǿذǽ السمة كل ما يتعلق بالبيئة اŪسمية للفرد من حيث : السمات اŪسمية - أ
وتستطيع أف تلمس ǿذǽ السمات من خاؿ القوة البدنية، الصر الǼشاط  (صحة نفسية وبدنية 

  .اūيوي، القوة العصبية، فǼجاح القائد يعتمد على ما Żتلك من طاقة عصبية وبدنية وحيوية

اŭقصود Ǽǿا ǿي اإستعدادات الفكرية والذǼǿية لدى الفرد وǿذǽ القدرات ţتلف من : قدرات عملية - ب
فرد إń آخر ومن ůتمع وبيئة إń أخرى حيث أǿم ما Żيز ǿذǽ القدرات ǿو الذكاء ، إذ أف Ǽǿاؾ عاقة 

 :وثيقة بś الذكاء والǼجاح ي القيادة وǼǿاؾ ũتاف Ųيزتاف للذكاء ŷا

 .القدرة على التصور حيث تساعد على حل اŭشكات دوف أي تعقيد -

  .وغǿŚاالبعد عن التشدد والتزمت وذلك عن طريق التحلي بالدعابة واŭرح  -

فاŭبادأة ǿي اندفاع الشخص Ŵو اإقŗاح والعمل قبل الغŚ وǿذǽ السمة تعتر :  اŭبادأة واإبتكار - ت
يقوؿ عن ǿذǽ السمة أها ŤكǾǼ من الكشف عن عزŻة كل موظف " فايوؿ"ǿامة ŭن يكوف قائدا أف 

من موظفيǾ باعتبارǿا قوة Űركة للعمل وتدفعǾ للعزŻة أداء عملǾ وتساعدǽ على اţاذ قرار صائب وتوفر 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϥوήي وآخΒار العتیήضΓاصرόϤال Γأسس اإدارι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή181، م .

2
. 104، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريعوν فاتϦ الغΰو، -  



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 42 - 

ǿذǽ السمة القدرة على التǼفيذ حيث يرتبط هذǽ السمة الشجاعة والقدرة على اūسم وسرعة التصرؼ 
  .والقدرة على توقع اإحتماات وابتكار وسائل ŭواجهتها

وتعř قابلية اإنفعاؿ وضبط اūساسية ومǼعهما من إعاقة القدرات اŪسمية والǼفسية :  ضبط الǼفس - ث
فيجب أف يكوف القائد ǿادئا وŸب أف يكوف لديǾ قدرة على السيطرة على أعصابǾ ي أوقات 

كما ترتبط مهارة ضبط الǼفس باإتزاف العاطفي أو اإنفعاŅ وǿذا Źصل عǼدما يستطيع .اŬطر
القائد مواجهة Ŧهور من الǼاس والثبات ي أوقات اŬطر وعدـ شكǾ ي أي مبادئ يؤمن ها وعدـ 

 .خضوعǾ للسيطرة والضغوط

 المهارات التصورية -2-5
   تتعلق ǿذǽ اŭهارات لدى القائد Šدى كفاءتǾ ي ابتكار اأفكار واإحساس باŭشكات والتفǼن ي اūلوؿ 

واŭهارات التصورية ضرورية ŭساعدة رجل اإدارة على الǼجاح ي ţطيط وتوجيǾ وترتيب . والتوصل إń اأراء
اأولويات وتوقع اأمور الŻ Ŗكن أف Ţدث ي اŭستقبل، أي ترقب اأحداث وما يŗتب على ذلك من تقليل 

فالقائد الذي يتمتع هذǽ اŭهارة ǿو الذي Źتفظ ي ذǾǼǿ دائما . اŬطر أو اŬسارة أو Ţقيق الفائدة اŭرجوة
وǿو الذي يربط بś أي إجراء يتخذǽ وبś اأǿداؼ اǼŭشودة من سواء كاف ǿذا اإجراء . بالصورة الكلية

śظيم ككل أو اأفراد العاملǼهارات 1.متعلقا باإدارة أو التŭستويات العليا تصبح أكثر اŭهارات ي اŭا ǽذǿو 
 Ǿيتŷاإنسانية، كما تبدو أ Ǿيتها من خاؿ كوف القائد يعتمد عليها ي استخداـ مهارتŷية كما تبدو أŷأ

كذلك حيث أف توافرǿا لدى القائد يǼعكس على سلوؾ مرؤوسيǾ ويطبع تصرقاهم بطابع يتميز باإبداع كما 
 2.أها ţلق مǼهم ůموعة متعاونة

 صفات ومحددات السلوك القيادي -3

Ǽǿاؾ العديد من الكتب اūديثة والقدŻة تذكر صفات القائد الǼاجح وŦيع : صفات القائد اإداري -3-1
اŭؤلفś والباحثś يتفقوف تقريبا ي الصفات اأساسية للقيادة فمثا جاء ي مقدمة العامة العري 

وǿو يتحدث عن شروط القيادة أف من الصفات الŖ يتحلى ها من " عبد الرŧن بن خلدوف" اŭسلم
 "داň كوكس"  حيث قاـ كا من3".العلم، العدؿ، الكفاية وسامة اأعضاء واūواس" źتار قائدا 
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بدراسة على ůموعة من القادة اإداريś ي بعض اǼŭظمات واستطاعوا من خاŮا " جوف ǿوفر"و
 1:تلخيص صفات القائد إń عشرة صفات

Şيث ا يستطيع القائد الفعاؿ أف يعيش أخاقيات : صقل اŭقاييس العليا لأخاؽ الشخصية - أ
واأخرى ي العمل، فاأخاقيات الشخصية ا بد  (الشخصية  )مزدوجة أحداǿا ي حياتǾ العامة 

 . أف  تتطابق مع اأخاقيات اŭهǼية

  .اŮامةŞيث يŗفع القائد عن توافǾ اأمور ويǼغمس ي القضايا : الǼشاط العاŅ - ب

فالقائد الفعاؿ تكوف لديǾ القدرة على إųاز اأولويات، غŚ أف Ǽǿاؾ فرقا مابś إعداد :اإųاز - ت
  .اأولويات وإųازǿا

فهǼاؾ فرقا ي الطريقة الŖ يتعامل ها الشخص الشجاع والشخص اŬجوؿ مع : امتاؾ الشجاعة - ث
 ǾملŢ از اأعماؿ معųافة هدؼ إūشي على اŭا ńقداـ قد يلجأ إŭرئ اŪ ياة ، فالشخصūا

لكافة الǼتائج اŗŭتبة على ذلك واŭسؤولية الكاملة، ي حś أف الشخص اŭساŃ ذا اūركة البطيئة 
 .والثقيلة يعكس على اŭشي Şذر وعلى أطراؼ اأصابع هدؼ الوصوؿ إń اŭوت بساـ 

القادة الفعالوف بدوافعهم الذاتية لإبداع والشعور بالضجر من اأشياء الŖ ا : العمل بدافع اإبداع - ج
تبدي نفعا أما اأفراد الذين يتمتعوف باūياة واإقداـ فلن يكوف لديǾ الصر إنتظار رنś اŮاتف من 

 .أجل البدء بالعمل

فالقادة الفعالś يقوموف بإųاز أعماŮم بتفاف وعطاء كبŚ كما يكوف : العمل اŪاد بتفاف والتزاـ - ح
 . لديهم التزاـ اšاǽ تلك اأعماؿ

فجميع القادة الفعالś الذين م دراستهم Żتلكوف صفة Ţديد اأǿداؼ اŬاصة : Ţديد اأǿداؼ - خ
 . هم والŖ تعتر ذات ضرورة قصوى إţاذ القرارات الصعبة

إف أغلب القادة Żتلكوف ŧاس متقدـ، فهم Ťاما كاأشعة ا تǼطفئ أبدا لتبقي : استمرار اūماس - د
متقدمة على الدواـ، فǼمو القائد وتطورǽ يتطلب ŧاس ا يهمد وإذا كاف الفرد ي حŚة حوؿ 

  . إا إعادة الصفات القيادية السابقةيǾالكيفية الŻ Ŗكن اūصوؿ ها على ذلك اūماس فما عل

فالقائد ǿو ذلك الشخص الذي Żلك مستوى رفيعا من اǼūكة Şيث يتمكن من  : امتاؾ اǼūكة - ذ
. تǼظيم اŭواقف الفوضوية، فهو ا يتجاوب مع اŭشاكل بل يستجيب Ůا 
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فالقادة اūقيقيś ا يسعوف للتطوير والǼمو الذاي فقط، وعǼدما يكوف : مساعدة اأخرين على الǼمو - ر
جو العمل سليما وصحيحا وخاليا من التفاǿات يتم حيǼها تبادؿ اأفكار Şرية Ųا يؤد إń التعاوف، 
ومن خاؿ ǿذا التعاوف تصبح اǼŭظمة والعاملوف فيها جزءا متكاما ا يتجرأ مǼتجś فريقا يتصدى 

. أقوى الفرؽ واŭهاـ

 ا شك أف للقيادة اإدارية عاقة تبادؿ وتأثŚ بś القادة والتابعś لǾ، :محددات السلوك القيادي -3-2
وǿذǽ العاقة تتم ي إطار مǼاخ وظروؼ اǼŭظمة الŖ يعمل ها القائد اإداري كما أف Ǽǿاؾ العديدمن 

 1:وأǿم ǿذǽ العوامل ǿي. العوامل واŭؤثرات الŖ تؤثر على القيادة اإدارية إŸابا وسلبا
لكل قائد شخصيتǾ وقيمǾ ومدركاتǾ وطموحاتǾ وأǿدافǾ، وفلسفتǾ القيادية : عوامل تتعلق بالقائد نفسǾ - أ

وũاتǾ الŤ Ŗيزǽ عن غǽŚ، وكذلك اšاǿاتŴ Ǿو اŭرؤوسś واستعدادǼŭ ǽحهم مزيد من اإستقالية 
. واŭشاركة، ومدى ثقتǾ هم، وفلسفتǾ ي القيادة، وǿذǽ العوامل وغǿŚا تؤثر كثŚا ي فعالية القائد

يتفاوت اŭرؤوسś ي شخصياهم وقيمهم : عوامل تتعلق باŪماعة وأفرادǿا الŖ يرأسها القائد - ب
واšاǿاهم وقدراهم واستعدادǿم لتحمل اŭسؤولية وميلهم Ŵو اأستقالية، ومدى التزامهم بأǿداؼ 

اǼŭظمة وغǿŚا، كما أف اŪماعات تتفاوت من حيث اūجم والتماسك واŭعايŚ والثقافة وغǿŚا، 
. وǿذǽ العوامل Ŧيعها تؤثر ي فعالية السلوؾ القيادي لدى القائد

إف سياسات اǼŭظمة وفلسفتها وثقافتها، وطبيعة عملياها، وǿيكلها التǼظيمي : عوامل تتعلق باǼŭظمة - ت
 .وغǿŚا من اأمور التǼظيمية Ůا تأثǿŚا على فعالية القائد

تتأثر فعالية القائد وأسلوبǾ القيادي كثŚا بثقافة اجتمع الذي ǿو جزء مǾǼ وبثقافة : عوامل ثقافية - ث
اǼŭظمة الŖ يعمل فيها، فالقائد ا يستطيع إغفاؿ القيم واإعتقادات واŭدركات السائدة ي اجتمع 

فاŭعتقدات والقيم وأخاقيات القائد ǿي اأساس لكفاءة القائد وǼǿاؾ قيم . واǼŭظمة الŖ يعمل فيها
تتكوف مǼها أخاقيات الفرد مثل الواء واإلتزاـ، واŭعتقدات والقيم وااخاؽ مهمة وتؤثر فيما Ÿب 

 2.أف نفكر بǾ وما Ÿب عليǼا أف نتعلمǾ والكيفية الŵ Ŗطط ونطبق وتعاملǼا مع الǼاس

ويشمل مدى وضوح اŭهاـ واإجراءات، وصعوبة وتعقد العمل ومستوى :  ظروؼ اūالة أو اŭوقف - ج
القدرات واŭهارات الŖ يتطلبها، ومدى توافر اŭعلومات، والضغوط الŖ يواجهها القائد، وكذلك طبيعة 
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 Ǿا فإف عامل الزمن لŚلها، وأخū هارات الازمةŭلك القدرات واŤماعة على إطاع ها، وŪل اǿشكلة وŭا
  .تأثǽŚ على أسلوب القائد، فاŭهاـ واŭشكات قد تتفاوت ي أولويتها

  لذلك ųد أف القيادة اإدارية الفعالة ǿي تلك القيادة الŖ تراعي كل ǿذǽ العوامل اŭؤثرة ي السلوؾ                           
القيادي احيطة ها، ǿذا باإضافة إń القدرة الذاتية للقائد وŰدوديتǾ واŬلفية الشخصية واŬرة العملية 

 ǽذǿ ،śوللموقف وللمرؤوس ǾفسǼوإدراؾ وفهم القائد ل ،Ǿعلى اإتصاؿ ودرجة الثقة لدي Ǿوالعلمية، ومقدرت
Śتمعة تؤثر ي قدرة القائد على التأثů يوضح ذلك. العوامل Ņوالشكل التا: 

 نظرة متكاملة عن القيادة: (05)شكل رقم 
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 . القادة اإداريين بǼاءأسس: المطلب الثالث
  تفشل الكثŚ من اǼŭظمات ي الوصوؿ إń صورة Űددة واضحة عن اŗŭشحŭ śراكز قيادية بسبب اŬلل ي 

اإجراءات الŖ تتخذǿا لتقييم اŭرشحś لتلك اŭراكز، فغالبا ما يؤاخذ أشخاصا واعدين جدا ي حś يصل 
: وي إطار ذلك سوؼ Ŵاوؿ التطرؽ إń العǼاصر التالية. احظوظوف متوسطوا الكفاءة إń اŭراكز العالية

 .إعداد القادة -

 .إختيار القادة -

 .تقييم القادة -

 إعداد القادة - 1

Żثل إعداد القادة داخل اǼŭظمة أحد الروافد اأساسية للحصوؿ على قادة اŭستقبل Ůذǽ اǼŭظمة، وما من 
شك ي أف إعداد وتأǿيل صغار اŭديرين التǼفذيś ي وقت مبكر داخل اǼŭظمة ومن خاؿ مواقعهم الوظيفية 

 1:اūالية، سوؼ يعود ذلك بكثŚ من اŭزايا والعوائد على اǼŭظمة ي اأجل الطويل، ومن بيǼها

إف عملية اإعداد والتأǿيل تتم ي إطار السياسات التǼظيمية وي إطار حاجة اǼŭظمة اūالية  - أ
 .واŭستقبلية وي إطار اأǿداؼ اإسŗاتيجية للمǼظمة

 .ي ثقافة وقيم وإšاǿات اǼŭظمة" قادة اŭستقبل"ضماف دمج ثقافة القادة الذين يتم إعدادǿم  - ب

 .ضماف اūفاظ على أسرار اǼŭظمة مستقبا من حيث اإبتكارات واإخŗاعات واŭعلومات وغǿŚا - ت

 .بǼاء درجة عالية من الواء التǼظيمي لدى قادة اŭستقبل ي مǼظماهم - ث

زيادة معدات الثقة لدى űتلف اŭديرين وصغار اŭديرين ورؤساء اأقساـ ي دعم وŤكś اأفراد من  - ج
 .توŅ اǼŭاصب القيادية مستقبا

تزايد صدؽ اǼŭظمة لدى العاملś فيها خاصة إذا كانت رسالة اǼŭظمة Ţتوي على بǼد تطوير ودعم  - ح
 .موظفيها وبǼاء قادة اŭستقبل

 .سرعة تغيŚ تكيف اǼŭظمة مع التغيŚات اŭفاجئة ها مثل خلو مǼصب أحد اŭديرين فجأة أو التوسع - خ
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  - ،Ώήد جاد الϤسید محϲϤیψϨΘال ϙϮϠالس ،( ήمص : ،ϱήθعة العΒτ2002م) ι ،232 .
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سرعة تكيف اǼŭظمة مع التغŚات اŬارجية مستقبا، ŠعŘ ضماف اūصوؿ على دعم ودفع űتلف  - د
 .العاملś ي اǼŭظمة لعمليات التطوير والتغيŚ التǼظيمي دوف خوؼ أو تردد

 .إŵفاض التكلفة اإŦالية للحصوؿ على القادة من داخل اللمǼظمة عن خارجها - ذ

ومن اإšاǿات اūديثة ي ůاؿ إعداد وتأǿيل اŭديرين التǼفيذيś لكي يكونو قادة اŭستقبل تلك اŭستخلصة 
 1:من ůموعة من البحوث والدراسات اŭتخصصة ي ǿذا  اجاؿ

تغيŚ دور القائد من الŗكيز على العوامل التǼظيمية داخل اǼŭظمة فقط إń أخذ القوى  -
 .واŭؤثرات اŬارجية ي اūسباف

دور اŭديرين كقوة Űركة لتحديد وتغيŚ ثقافة اǼŭظمة ي إطار التغيŚ التǼظيمي السائد والذي  -
 .تفرضǾ الظروؼ احيطة

الŗكيز على العوامل احددة لأداء الفعاؿ للقيادة ومǼها التماسك، القيم استثارة الدوافع،  -
 .اŭعتقدات وأŷية اإتصاؿ ي دعم ǿذǽ العوامل

 Pepsi , Intel, Gneral Electricإتفق عدد كبŚ من اŭديرين التǼفيذيś  ي شركات  -
 :على أŷية قياـ القادة بتطوير وتدريب وتأǿيل القادة ي اŭستويات اأقل، وذلك من خاؿ

 تعلم الثقافة. 

 قصص العمل. 

 ظر القابلة للتعلمǼوجهات ال. 

 لةǿذŭجاح اǼقصص ال. 

 قصص القادة اأكفاء الذين عاصروا اأزمات وتغلبوا عليها. 

 :تضيف بعض الدراسات أف العǼاصر التالية Ţدد كيف يكوف القائد فعاا -

  ا ترغب أف تكوفŭ ظمةǼŭو ما يعكس رؤية أو تصور اǿظمة وǼŭديد أين تريد أف تكوف اŢ
Ǿعلي. 
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  - ι ،جعήϤال βϔϧ233 -234 .
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 ختلفةŭب اǿواŭظمة باأفراد اأكثر حيوية وإبداعا وذوي اǼŭتزويد ا. 

 تربط بالعماء Ŗاء الثقافة الǼب. 

قيادة التحوؿ ǿي عǼصر يǼتقل باǼŭظمة من الوضع اūاŅ إń اأوضاع واŭواقع الŖ تفرضها  -
البيئة احلية والعاŭية اŪديدة، وŸب أف يتوفر للقادة ي مثل ǿذǽ اūاات مهارات القدرة 

على التحوؿ والقدرة على تطبيق اŭعرفة اŭكتسبة ي أحد اŭواقف ي كثŚ من اŭواقف، وأيضا 
 .التعرؼ على ما ǿي القيم اŮامة للمǼظمة مثل قيم اŪودة، قيم اأفراد، قيم اأداء

-  Ǿأجريت ي جامعة كاليفورنيا قاـ البحث على سؤاؿ رئيسي موج Ŗي أحد البحوث ال
: وكانت اإجابات. كيف يتعلموا لكي يكونوا قادة؟: للقادة ي بعض الشركات ǿو

  ا، أهم يتعلموف من خاؿ اأخطاء والقدرة علىǿواجهتهم وقهرو Ŗمن خاؿ التحديات ال
 .اإنتصار عليها

 Ń ي Śاجستŭددة مثل اŰ يةŻج تعليمية وأكادǿاǼتعلم القيادة من خاؿ م Ǿهم أنǼيقل أيا م 
 .إدارة اأعماؿ أو الدكتوراǽ أو غǿŚا

 اـ واأجزاءŬواد اŭة والفعالة بدا من إنتاج اŚكيز على إنتاج اأفكار الكثŗال. 

  Ŗعل اأفراد متميزين باأفكار الŸلق الثروة وź اؿ الفكري الذيŭكيز على رأس اŗال
 .Żتلكوها وŸعلهم كبارا

  فعملية إعداد القادة عملية صعبة ومعقدة وŢتاج إń مهارات وطموحات عالية من قبل كبار القادة ي 
. اǼŭظمة، فهي عملية مستمرة مكلفة، ديǼاميكية، طويلة اأجل، متداخلة اأطراؼ

إختيار القادة - 2
  إف عملية إختيار القادة اإدارييś غاية ي الدقة وتتطلب عǼاية بالغة، لذلك فإنŻ Ǿكن أف تتم وفق القواعد 

 1:التالية

تقدـ رئاسة اأجهزة ترشيحها لأفراد الذين يتولوف اǼŭاصب القيادية دوف التقيد بقاعدة اأقدمية على  - أ
: أف تؤخذ ي اإعتبار عǼد الŗشح القواعد واŭعايŚ التالية
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. 128، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή مΪخϞ ·لϰ ·دارΓ اأϤϋالخیϱή كتاϧة، -  
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 .توافر الصفات اŭطلوبة ي القائد اإداري -

 .الكفاءة ي العمل والقدرة على اإنتاج -

 .أف تكوف التقارير الŖ كتبت عǾǼ طواؿ مدة خدمتǾ عالية التقدير وخالية من اإŴرافات -

 .أف يكوف سلوكǾ خارج ůتمع الوظيفة سلوكا سليما -

 .توافر الصفات العامة واŬاصة الŖ تلزـ الوظيفة اŭرشح Ůا -

 أف يكوف الŗشيح قبل التعيś ي الوظيفة القيادية بفŗة زمǼية معقولة تتيح Ūهات اإختصاص Ţري الدقة -ب
. الازمة ي إجراء عملية اإختيار

 أف تعد من حś آخر دورة تدريبية إعداد اŗŭشحś للمستوى القيادي اŭطلوب، ويتم تقييم اŗŭشحś -ج
           :خاؿ ستة أشهر عن طريق

 .التقارير عن اŭرشح ي هاية الدورة التدريبية            -  

- Ǿي أدائ řية نتيجة للتفتيش الفǼالف Ǿرئاست ǽرشح الذي تعدŭعن أداء وإنتاج ا řالتقرير الف. 

 .التقرير عن الكفاءة اإدارية نتيجة للتفتيش الإداري بواسطة أجهزة الرقابة اŭختصة -

   فعملية إختيار القادة عملية معقدة ومتشابكة، وǿي ي غاية اŬطورة نظرا أها ترتبط Šستقبل اǼŭظمة، لذا 
 Ǿوجŭكن أف يسمى بالتحليل اŻ ستقبل أو ماŭاميكيات اǼب تفهم ودراسة القيادة ي ضوء اعتبارات وديŸ

  1:وي ǿذا اإطار Żكن الŗكيز على بعض اإšاǿات اūديثة مثل. باŭستقبل

 : ũات وخصائص قادة اŭستقبل، ومǼها-أ

 .قيادة إدارة الصراع واǼŭافسة -

- Śقيادة التحوؿ والتغي. 

 .قيادة اإدارة اإسŗاتيجية -

 .القيادة الدولية -

 .قيادة اŭخاطر واأزمات -
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 . قدرة اǼŭظمة على إعداد وتأǿيل قادة اŭستقبل، واحددات الŸ Ŗب أف تراعى ي ذلك-ب

 :Ţديد معايŚ اختيار القادة - ب

 Millerوضعت إحدى اǼŭظمات اŭتخصصة ي إحداث التغيŚات التǼظيمية الكبŚة وǿي  -

Howard Consulting Group, GA  ثاث طرؽ إختيار قادة فرؽ العمل ي
 :اǼŭظمة وǿي

ńالقادة: اأو śاإدارة تع .

. الفريق يعś القادة: الثانية

. تǼاوب قيادة الفريق: الثالثة

.    ولكل من ǿذǽ الفرؽ ما يرر استخدامها وما يŗتب عليها من أثار إŸابية وغŚ إŸابية

 : تستخدـ الكثŚ من الشركات اأجǼبية أساليب عديدة إختيار القادة مǼها -

 اإختبارات. 

 فسǼعلماء ال. 

 مراكز التقييم. 

 بتحديد ťانية معايŻ Śكن من خاŮا Honrywell  بشركة( SRC) قاـ مركز الǼظم والبحوث  -
 :اختيار القائد من بś اŗŭشحǿ śي

 شحŗللم řهŭاضي ي التدرج الوظيفي اŭاأداء ا. 

 ديدةŪتطلبات الوظيفة اŭ درجة اإستجابة. 

 طبيعة العاقات الشخصية. 

 القدرة على التحكم. 

 القدرة على اإبداع والتجديد. 

 رشحŭاإلتزاـ بالقيم اإدارية ي تصرفات ا. 

 رشحŭمدى توفر الدوافع والقدرة والطموح لدى ا. 
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 الصفات القيادية اأخرى. 

اختيار القائد اǼŭاسب للموقف اǼŭاسب، حيث أف كل موقف Źتاج إń توافر خصائص وũات قد - ث 
 .ţتلف أو تتفق عن غǽŚ، فالسمات والسلوكيات قد ţتلف أŷيتها ومن موقف إń آخر

الشخصية، : Źدد بعض الباحثś أربعة ůاات أساسية للقيادة  وŸب اإستǼاد عليها عǼد اختيار القادة وǿي
 .الرؤية والتصور، السلوؾ والثقة بالǼفس

: ويتأثر اختيار القادة Šجموعة من العوامل قد تؤدي إń فشل عملية اإختيار من بيǼها     

 ع القائدǼيص ǽوقف الذي بدورŭع اǼتص Ŗشكلة الŭي مشكلة عامة تتعلق : نوع اǿ فهل
1.باأجور واūوافز أـ مشكلة فǼية تتعلق باأجهزة واآات واŭعدات عامة

 

  قراطيŻاخ الدǼŭفا Ǿاسب لظهور القائد والقدرة على اإستمرار ي الوقوؼ من حولǼŭاخ اǼŭا
يساعد على ظهور القيادات كما يعاوها على اūركة أما اǼŭاخ اإستبدادي الذي يعتمد 
على القهر وعلى البطش فا يساعد على ظهور القيادات وŲارستها ŭهامها ولكǾǼ قد 

 2.يصǼعها لتعمل طويا ي اŬفاء

  ،رشحŭا Ǿعن عدـ وضوح التوقعات للموقع القيادي الذي سيشغل śšاǼاإرتباؾ والقصور ال
كما حيث يتم الŗكيز على البيئة الداخلية للمǼظمة وهمل قضايا ومتغŚات البيئة اŬارجية، و

śشحŗجاح طويل اأجل للمǼاصر ثاث لتحديد الǼكيز على عŗب الŸ 3:يرى البعض
 

 .قيم اŗŭشحś للقيادة -

 .تقييم قدرات اŗŭشحś على التعلم -

 .تقييم قدرات اŗŭشحś على اإدراؾ -

 تقييم القادة -3
  إف عملية تقييم القادة عملية صعبة ومعقدة ويكتفيها الكثŚ من الغموض والتداخل، وǿي عملية بالغة 

اūساسية، حيث أف القادة ǿم اŭسؤولوف عن تقييم التابعś أو اŭرؤوسś، ي حǼǿ śاؾ اختاؼ ي من يقيم 
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. 129، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή مΪخϞ ·لϰ ·دارΓ اأϤϋالخیϱή كتاϧة، -  

2
 .185، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή لϤفاهیϢ اإدارΔϳ الحΔΜϳΪیاسή عήبیاΕ، ا-  

3
  - ،Ώήد جاد الϤسید محϲϤیψϨΘال ϙϮϠالس ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή240، م .
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قادة اǼŭظمة ǿل ǿم قادة القادة أـ ǿم اŭرؤوسś أنفسهم أـ تتدخل جهات خارجية للتقييم أـ العماء 
وعلى العموـ Ǽǿاؾ بعض الطرؽ واأساليب الŖ تستخدمها بعض الشركات العاŭية ي . واŭتعاملś مع اǼŭظمة

  1:تقييم القادة وتتمثل ي Ũس معايŚ أساسية ǿي

 .الرŞية -

 .رضا العميل -

- śوظفŭانطباعات ورضا ا. 

 .زيادة حجم اŭبيعات -

 .ũعة اǼŭظمة -

 ǽذǿ فشل ńا يؤدي إŲ ظماتǼŭتج معلومات دقيقة ومتكاملة عن عملية التقييم ي العديد من اǼقد ا ي ǾǼولك
 2:العملية، ومن بś أǿم اأسباب اأخرى

: اŭهارة ي العمل كعضو ي فريق: الǼزعة إń اŭبالغة ي تقدير أŷية بعض الصفات واŬصائص مثل  - أ
 śديرين اأشخاص الذين يديروف إداراهم أو أقسامهم بساسة وبدوف مشاكل مع العاملŭيفضل كبار ا

ومثل ǿؤاء اأشخاص عادة ما يصعدوف الساŃ الوظيفية بسرعة بسبب ǿذǽ اŬاصية ،أف كبار 
اŭديرين ايريدوف أف يضيعوا وقتهم ي حل اŭشاكل و اūفاظ على الوئاـ بś مديري اإدارات و 

اأقساـ وموظفيهم، إا أف مثل ǿؤاء اأشخاص اŻكن أف يصبحوا قادة Ųيزين، أف القادة اŭميزين 
ليسوا عادة اعبś ضمن فريق بل رŠا يفضلوف أف يعمل اآخروف كفريق ي حś أهم يرددوف 

ولكن عǼدما يتطلب اأمر إţاذ قرار حاسم فإهم يدركوف أهم ليسوا ي  الشعارات اŭؤيدة للفرؽ ،
حاجة ماسة إń اإستماع الكامل إń اآخرين قبل القياـ şطوهم، فهم مستقلوف ي تفكǿŚم 

 .واŻانعوف ي إţاذ القرارات بأنفسهم وǿي قرارات šعلهم ي عزلة عن اجموعة

                                                                                                           

                                                 
1
  - ι ،جعήϤال βϔϧ242 .

2
  -ήψϧأ :

 .130، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή مΪخϞ ·لϰ ·دارΓ اأϤϋالخیϱή كتاϧة،   - 

 .190، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔ باϝ خلف الδكήاϧة،   -
 -  ،ΕاΒیήع ήیاس ΔΜϳΪالح Δϳاإدار ϢفاهیϤال ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή186، م . 
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 من اإعتقادات اŬاطئة والشائعة أف القادة Żكن أف يطوروا اآخرين عن طريق :التدريب الشخصي- ب
 śǼأقوياء ومتمك śتميزين يفضلوف إختيار مرشحŭمن القادة ا Śم، إا أف الكثŮ باشرŭالتدريب الشخصي وا

ومن م إعطائهم صاحيات كافية ومǼحهم الفرص لتطوير أنفسهم من خاؿ šارهم و اإستفادة من 
 .أخطائهم

كثŚ من كبار اŭديرين يبالغوف ي تقدير قيمة اŭديرين اŪيدين ي أداء :  الراعة ي اأعماؿ التشغيلية-ت
اأعماؿ التشغيلية وي حل اŭشكات أهم يسهلوف وييسروف عليهم العمل، وعلى الرغم من أف مثل ǿؤاء 

قد يكونوف ي وضع جيد ي مǼظماهم، إا أهم غالبا ايكونوف قادة فعالś، حيث يعتمد ǿؤاء اŭديروف 
الفǼيوف و اŭختصوف بشكل رئيس على اأنظمة و السياسات و اإجراءات فيكوف Ǽǿاؾ Ŧود تاـ، لذا فإهم 
يعتقدوف أنǾ على كل شخص أف يعمل بǼفس اأسلوب والطريقة، فهؤاء Żكن أف يǼجحوا ي مǼظماهم وأف 

 .يصلوا إń أرفع اŭراكز ،لكن ǿذا اأمر قد يؤدي إń إغŗاب وإنعزاؿ اآخرين ي اǼŭظمة واūد من إبداعهم

إف كبار اŭديرين يبالغوف ي أŷية كيفية الظهور أماـ  الǼاس، وبشكل خاص يركزوف على : اŬطابة الفعالة- ث
 .مهارات اإلقاء ومع أف ǿذǽ اŭهارات مهمة إا أنŻ Ǿكن أف تطور بالتدريب اŭكثف

يتسبب اإنطباع اŭتعلق بعدـ وجود طموح واضح ي فقد الكثŚ من الǼاس للŗقيات :  الطموح الواضح-ح
ǾǼديرين يغفلوف عن أف طموح الشخص قد ا يكوف معرا عŭظ فإف كبار اūستحقة، ولسوء اŭا  .

 1:أما اŪوانب الŖ يتم تقييمها ي القادة تتمثل ي
 .السلوكيات -

 .الصفات واŭهارات اŬارقة -

- Śوف التأثǼاستخداـ اأساليب وف. 

. مستويات الذكاء واإبداع -
. مستويات اŬرة -
. السمات الشخصية -
. جوانب التميز ي اأداء اŭاضي -
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العملية القيادية على مستوى المǼظمة : المبحث الثالث
 Ťثل القيادة عملية التأثŚ على الفرد واŪماعة ي سبيل توجيههم Ŵو Ţقيق أǿداؼ وغايات اǼŭظمة، ففعالية 

وǼǿا يظهر دور القائد اإداري الذي يستطيع . ǿذǽ اأخŚة ترتكز على حفز اأفراد العاملś بشكل مباشر 
حفز وتشجيع اŭرؤوسś لتأدية مهامهم بكل تعاوف وŧاس لتحقيق أǿداؼ اǼŭظمة، ولذلك سǼحاوؿ ي ǿذا 

: اŭبحث مǼاقشة مايلي

 .قياس وتقييم ظاǿرة القيادة اإدارية -

 .السلطة القيادية على مستوى اǼŭظمة -

. معوقات العملية القيادية -

 .قياس وتقييم ظاǿرة القيادة اإدارية: المطلب ااول
 :ظاǿرة القيادة اإدارية كباقي الظواǿر Żكن قياسها وتقييمها، وǿذا ما Ŵاوؿ عرضǾ من خاؿ

 .قياس ظاǿرة القيادة اإدارية -1

  تربط بعض آراء الباحثś بś التقدـ العلمي ي أي ůاؿ من ůاات البحث وبś مدى دقة وصاحية 
مǼاǿج البحث اŭستخدمة، وترى تلك اأراء أف القياس الصحيح عملية جوǿرية اغŘ عǼها لتحقيق التقدـ 

فاŭشاǿد أنǾ بالرغم من أŷية القياس العلمي . العلمي والǼجاح ي الوقوؼ على حقيقة أي ظاǿرة  من الظواǿر
الصحيح فإف ǿذا اŭوضوع Ń يلق اإǿتماـ الكاي من قبل رجاؿ الفكر اإداري اŭعاصر اŭعǼيś بدراسة 

وقياس حقيقة القيادة اإدارية، ولعل خŚ دليل على ذلك أف العديد من دراسات وأŞاث القيادة يتم القياـ ها 
ويعود ذلك إń عددا من الصعوبات والعقبات الŖ . بالرغم من عدـ توافر اŭقياس الصحيح Ůذǽ الظاǿرة
 1:وزماؤǽ" واين رايتستوف" تعŗض قياس ظاǿرة القيادة اإدارية الŖ أشار إليها 

تأثŚ العوامل الشخصية الذاتية كالصحة واŭرض أو التوتر العصي أو الǼشاط أو التعب على دقة  -
 .قياس تلك الصفات والقدرات

تأثŚ عوامل اŭصادفة واأحداث العارضة وانعكاسها على عمليات قياس الصفات والقدرات  -
 .واŭهارات الفردية

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،Ϟπϔد أبو الϤافي محθد الΒعϲر اإسامϜالف ϲف Δϳاإدار Γالقیاد ،( ،اإسامي ήكϔي للϤد العالϬعϤة الήϫاϘ1996ال) ι ،76 .



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 55 - 

تأثŚ وانعكاس العوامل اŬارجية اŭرتبطة بالظروؼ واŭتغŚات البيئية على عمليات قياس تلك  -
 .الصفات والقدرات واŭهارات الفردية

-  ńهارات الفردية من فرد إŭاصة وكذلك القدرات واŬفسية العامة واǼتباين كل من الصفات ال
 .ومن م صعوبت التعميم– بل وتبايǼها لدى الفرد الواحد من فŗة إń أخرى – آخر 

وما Żكن الŗكيز عليǿ Ǿو أف سلوؾ وũات القادة قد تلعب دورا خطŚا ي التأثŚ على اšاǽ اŭؤشرات   
فعǼدما يتم اūكم على ųاح القادة فإف ذلك يتم من خاؿ فحص سلوكيات القادة اŭؤثرة والغŚ . وفعاليتها

فيوجد عدد كبŚ من اŭقاييس اŭتاحة للحكم على ųاح القادة ومن اأساليب اأكثر شيوعا . اŭؤثرة
 1:واستخداما ي القياس مايلي

.  تقديرات اŭشرفś:اأسلوب اأول
.  تقديرات اŭرؤوسś:اأسلوب الثاني
.  أدلة وحدة اأداء:اأسلوب الثالث

تقديرات المشرفين : اأسلوب اأول
  وǿي إحدى الطرؽ اŭستخدمة للحكم على ųاح القادة، وتتكوف من űتلف البǼود والŖ تعكس التقييم 

śسبة للمشرفǼاضي بالŭاسب لأداء اǼŭا .
وŻكن القوؿ أف معظم أساليب تقييم أداء القادة يتم من خاؿ اŭشرفś، ويستخدـ ǿذا التقييم ي اšاǿات 

 إŦاŅ (bass & yammarino1988)متǼوعة مǼها الŗقية وعدـ الŗقية للقادة وأيضا استخداـ 
معدات أداء اŭشرفś وتوصيات الŗقية كمعيار للحكم على كفاءة القيادة وذلك للمدريś ي إحدى 

الشركات اŭاحية، وأف معظم اǼŭظمات تستخدـ بعض أنواع نظم تقييم اأداء، فإنǾ يكوف من الضروري 
: إف أفضل أشكاؿ تقييم اأداء تشمل عديد من اŪوانب أŷها. إعطاء وصف űتصر لشكل تقييم اأداء

يستخدـ اŭشرفوف ميزاف لتقدير كيف Żكن للقيادة إųاز اأǿداؼ الرئسية، ويقوـ اŭشرؼ بتقدير أداء  -أ
القائد من خاؿ أبعاد أساسية وعديدة تعكس أŷية معتقدات اǼŭظمة مثل القيادة، اأمانة اŭهارات اإدارية، 

. تأثŚ اإتصاؿ
. يقدر اŭشرفś اأداء اإŦاŅ للقائد للتوصية بدعم وتعزيز عملية ترقية القائد أـ ا -ب
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و بالرغم من أف تقدير تقييم اأداء الŖ يقوـ ها اŭشرفوف كثŚا ماتكوف متاحة، إا أف ǿذǽ التقديرات قد ا 
تعكس التأثŚ اūقيقي للقادة على مرؤوسيهم أو مǼظماهم، وي بعض اأحياف ا يأخذ اŭشرفś الوقت الكاي 
لعرض وتقييم معدات تقييم اأداء الدقيقة والشاملة أو أهم źفقوف ي اإطاع على الغرض الرئيسي لتقييم 
القادة، والظاǿرة اأخŚة  ǿذǽ قد تكوف أوسع انتشارا ي اǼŭظمات اŭتأخرة إداريا، والŖ يزيد فيها عدد اأفراد 
الذين يقوـ مشرؼ واحدا باإشراؼ عليهم،  وقد تصادؼ بعض اŭشرفś صعوبات  عǼد التصرؼ مع الصراع 

وŻيلوف إعطاء متوسطات ي معدات التقييم أكثر من التعامل مع العواطف واŭشاعر و القلق اŭرتبط 
 كما أف الصداقة وŰددات إدراؾ اŭشرفś وأيضا اأخطاء اŭرتبطة şصائص وصفات  باŭعدات غŚ اŭرضية

. اŭشرفś قد تؤدي إń اŴراؼ تقديرات اŭشرفś عن اأداء اūقيقي للقادة
ǿذا باإضافة إń أف بعض نظم تقييم اأداء Ťيل إń قياس وظائف فقŚة أو ضعيفة للقادة، وǿذا Ÿعل تقييم 

. اŭشرفś للقادة عدŉ الفائدة عǼد إţاذ قرارات الŗقية  وقرارات التعويض اي اŭكافآت واأجور وغǿŚا
تقديرات المرؤوسين : اأسلوب الثاني

:    والŖ تستخدـ ي التعرؼ على
 .درجات الرضا -

 .اǼŭاخ التǼظيمي -

 .الروح اŭعǼوية -

 .الدافعية -

 .كفاءة القادة -

  إف القيادة الفعالة Żكن التعرؼ عليها ي جزء كبŚ مǼها من خاؿ عيوف التابعś أو اŭرؤوسś، ولذا فرŠا 
تكوف أحسن طريقة لتقييم القيادة وللحكم على ųاح القادة ǿي من خاؿ سؤاؿ اŭرؤوسś لتقدير مستويات 

 Ǿأو ا تكوف لدي Ǿرؤوس بالرضا وقد تكوف لديŭقادهم، حيث قد يشعر أو ا يشعر ا ǽاš الرضا أو الكفاءة
الدافعية اǼŭاسبة للتحفيز واأداء الفعاؿ، وقد يشعروف بفريق عمل متماسك أو قد يعتقػدوف ي وجود صراعات 
وقد يروف قادهم أكفاء أو غŚ أكفاء ولذلك Żكن القوؿ بأف تأسيس الدوافع والتماسك والتǼسيق ورفع الروح 

ǾقيقŢ اضل القادة من أجلǼب أف يŸ Ǿدؼ موجǿ وǿ ماعةŪأعضاء ا śوية بǼعŭمن . ا Śاؾ عدد كبǼǿو
التحذيرات عǼدما يقوـ اŭرؤوسś بتقدير أداء قادهم  

إف عدـ .واūكم على ųاحهم، فقد ا يرتبط اŭرؤوس بدافعية موجبة šاǽ العمل، وبالŻ Ŗهل ماذا يفعل القادة
توافر التدريب اŪيد للمرؤوسś وعدـ توافر التجهيزات واŭعدات ومستلزمات اإنتاج اŪيدة، قد يؤدي كل 
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ذلك إń أداء أقل من اŭستوى اŭطلوب حŕ ولو كانت لديهم الدوافع اūقيقية للعمل، وحŕ ولو كاف القادة 
باإضافة إń ذلك فإف بعض اŭرؤوسś من ذوي اأداء غŚ اǼŭاسب رŠا يشعروف . يدفعوهم لأداء الفعاؿ

وبالرغم من التحذيرات والعيوب . بالرضا šاǽ قادهم بأهم ا يؤدوف اأعماؿ الصعبة والعكس صحيح Ťاما
: السابقة، Żكن القوؿ بأف تقديرات اŭرؤوسś أداء القيادة يظل أكثر دقة وموضوعية لأسباب التالية

 .إف التابعś يكونوف ي مواقع وظيفية قريبة وماصقة لقادهم كما أهم ياحظوف يوميا سلوؾ قادهم - أ

 Żmultipleكن عاج اŴرافات تقديرات اŭرؤوسś من خاؿ استخداـ خليط من القدرين  - ب

rasters  أداء نفس القادة. 

أدلة وحدة اأداء : اأسلوب الثالث
  Żكن القوؿ بأف ǿذا اأسلوب من اأساليب اŭفضلة لتقدير كفاءة القادة حيث يتم فحص ودراسة وŢليل 

البيانات اŭسجلة ي الشركة والţ Ŗص اŭبيعات واأرباح احققة، عدد الوحدات اŭعيبة، عدد الوحدات 
 اŬسارة اليومية الǼاšة عن اūوادث، وǿكذا ǿذǽ اŭعايŚ تتأثر بالعوامل  اŭرتدة، معدات السرقة أو  اŪرائم،

اŬارجية، وكلما أمكن للقادة اūفاظ على معدات اأداء وجودة وربح عالية ي ظل الظروؼ اŬارجية اŭتغŚة 
. كلما كاف  القادة أكثر ųاحا وكفاءة

 Śا تأثŮ العوامل ǽذǿ من العوامل، بعض Śأف يتذكروا أف أدلة وحدة اأداء تتأثر بكث śمارسŭوعلى القادة ا
أكر على القادة من العوامل اأخرى، واŭهم معرفة كيف يتأثر سلوؾ القادة وكيف يؤثر أيضا ي أدلة وحدة 

. اأداء قبل استخدامها
:  وŻكن أدلة وحدة اأداء أف تكوف موضوعية ودقيقة من خاؿ

 . التسجيل الصادؽ واŭوضوعي ŭعدات اأداء فيها - أ

 . توافر نظم فعالة لإتصاؿ واŭعلومات Ťد ǿذǽ اأدلة - ب

 . اإشراؼ اŭباشر من قبل الرؤساء على تصميمها وتغيǿŚا - ت

 . أف تتضمن معدات أداء السǼوات اŭاضية - ث

 . أف تتضمن معدات أداء للشركات اŭماثلة - ج

 .أف تعكس اأداء اūقيقي لأفراد والقادة واǼŭظمة ككل - ح
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  التطبيقات العلمية لمقاييس نجاح القيادة -1-1
  Ǽǿاؾ حاجة دائمة وملحة إń مقاييس فعالة تعكس ųاح وكفاءة  القيادة، فتقديرات تعتر قوية أما تقديرات 

اŭرؤوسś فيǼتاها  كثŚ من الضعف بالǼسبة للقادة، كما  أف أدلة وحدة القياس ذات فعالية إذا رعووا ي 
إعدادǿا الدقة واŭوضوعية واŭقارنة وي Ŧيع اأحواؿ فإف Ŧيع اأساليب تقدـ معلومات مفيدة عن كفاءة 

. أداء القادة

   ويǼتاب عملية التقدير الضعف والقصور إذا كاف القادة يعملوف ي أعماؿ فقŚة أو دوف اŭستوى، أو إذا 
بالتملق اإسŗاšي " كاف القادة يقضوف وقت كبŚ ي Ťلق رؤسائهم  ومشرفيهم  ومرؤوسيهم فهو ما يسمى 

وعلى اŪانب اأخر، فقد يقوـ القادة ببǼاء عاقات ضعيفة مع رؤسائهم وقوية مع مرؤوسيهم، وتǼعكس " 
śرؤوسŭالرؤساء و ا śانبŪالعاقات على التقدير الذي يأي من ا ǽذǿ .

وعلى اŭمارسś للقيادة أف يتفهمو مزايا ومشكات مقاييس اأداء اŭختلفة، كما أف اŭقاييس اŭشŗكة أو 
اŭتعددة Żكن أف تقدـ معلومات جيدة عن ųاح القيادة، وعلى القادة اŭمارسś أيضا أف يفكروا ي كيفية  

تأثŚ سلوكاتيهم على اŭقايس اŭستخدمة لتقييم ųاحهم ، فقد يكوف أداء القائد ضعيفا ي أدلة وحدة الداء، 
بيǼما قد يكوف أداء على ǿذǽ اأدلة مرتبيطا بسلوؾ القيادة وحجم الوظيفة وحجم اŭوارد اإقتصادية ومدى 

. كفايتها وǿكذا
ولذا فإف القادة يسعوف إŢ ńسś كفاءاهم ي űتلف اŭعايŚ اŭتاحة للحكم على اأداء أفضل من الŗكيز 
 śظيمي وأيضا لتحسǼاخ التǼللدوافع وللم śرؤوسŭإدراؾ ا śسŢ ارساهم وتصارفاهم مثلŲ śسŢ على

. درجات الرضا الوظيفي
تقييم ظاǿرة القيادة اإدارية  -2

  بالرغم من انŻ ǾكǼǼا التعرؼ على ماذا نقيم بوضوح؟ إا أف كيف نقيم ؟ تتعرض لكثŚ من الصعوبات 
  1:واŭعوقات، ǿذا وتوجد ثاثة أساليب شائعة ي التقييم ǿي

 قاباتŭا . 

 احظاتŭا . 

  قوائم اإستقصاء " مقاييس الورقة والقلم  ." 
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 وǿذǽ اأساليب ŻكǼها قياس أي جانب من جوانب القيادة والŖ تعرض Ůا الباحثوف عǼد تعريف القيادة، إا 
فإذا كانت . أف بعض القياسات والتقديرات قد تكوف أفضل من غǿŚا عǼدما تعكس جوانب مؤكدة للقيادة

Ǽǿالك صعوبة ي تقدير وتقييم شخصية القائد، فقد يلجأ الباحث إń توجيǾ اأسئلة للقائد إختبار 
شخصيتǾ، كما Żكن استخداـ اŭا حظś اŭدربś واŭقابات واإستقصاءات  ي تقييم القادة وصفاهم 

: الشخصية وسلكياهم وفيما يلي عرضا لأساليب الثاثة للتقييم

المقابات  : اأسلوب اأول
    حيث يسأؿ اŭقابلś القادة بعض اأسئلة احددة مقدما، أما ي اŭقابات غŚ اŭخططة فا تكوف اأسئلة 

Űددة مقدما، وي أي تصميم للمقابات غŚ اŭخططة فإف الباحث لǾ اūرية بإجراء اŭقابلة ي أي جانب 
ǽاšديد عامات وإشارات مفيدة عن عملية . وأي إŢ  خططة تفيد يŭا Śقابات غŭوبالرغم من أف ا

القيادة، إا أها تكوف صعبة ومعقدة عǼد مقارنة الǼتائج الŖ أحرزها مقابات متعددة مع قادة  متǼوعś أما 
اŭقابات اŭخططة فهي Űددة اأسئلة وسهلة بالǼسبة للباحث كما Żكن مقارنة نتائجها عǼد إختاؼ 

 .القادة
إف صعوبة Ţديد اأسئلة الŖ يستطيع القادة اإجابة عليها وإستهاؾ وقت كبŚ خاصة عǼد إيستخداـ عدد 

ويرتبط ųاح . كبŚ من اŭقابلś ي الدراسة يعتر أف مǼاŭشاكل العامة للمقابات اŭخططة وغŚ اŭخططة 
اŭقابات Šدى اإدراؾ الكامل أŷية اŭقابات ونتائجها من قبل القادة ولذا Ÿب أف Ţدد اŭقابلة من ǿم 

القادة اŭستهدفوف، فالقادة الǼاجحوف ǿم الذين يفعلوف حقا اأشياء اŭختلفة ويتم استخداـ اŭقابات 
كأساس لكسب إشارات وعامات Űددة عن كفاءة وتأثŚ القيادة وŸب ماحظة أف اŭقابات بǼوعيها 

ǿذا وتعاň اŭقابات من مشكات أخرى وŻكن تلخيص . تستخدـ بالǼسبة للقادة الǼاجحوف وغǿŚم
 1:معوقات ومشكات اŭقابات كما يلي

 . اūاجة إń وقت كبŚ - أ

 اūاجة عدد أكر من اŭقابلś   - ب

 . اūاجة إń تكلفة مرتفعة للتدريب واŭكافأت والǼقل والسفر إجراء اŭقابات - ت

 . مشكلة Ţديد حجم العيǼة - ث

 .القيود الǼاšة عن عدـ تعاوف القادة - ج

                                                                                                           

                                                 
1
  - ι ،جعήϤال βϔϧ293. 



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 60 - 

 . اإخفاؽ ي إختيار الوقت اǼŭاسب - ح

 . اūاجة إń مهارة عالية لدى اŭقابلś خاصة ي اŭقابات غŚ اŭخططة - خ

 .سوء الفهم ي تفسŚ نتائج اŭقابات خاصة التحيز وعدـ اŭوضوعية من قبل اŭقابلś - د

  الماحظات:   اأسلوب الثاني

     śاحظŭخططة يتدرب اŭاحظة اŭططة ففي اű Śططة غű قابات وقد تكوفŭأسلوب ا Ǿي تشبǿو 
على ماحظة البǼود  اŭختلفة للسلوؾ والŖ يتم Ţديدǿا سلفا، فقد ياحظ اŭاحظ إعطاء اأوامر نظم 

أما اŭاحظات غŚ اŭخططة فيمكن إستخدامها . العقاب، Ţديد اأǿداؼ، اŭكافأت اإŸابية وغǿŚا
ي ماحظة Ũسة مديرين " ميǼتزبرج"لتسجيل اأنشطة اŭختلفة الŖ يؤديها القادة، فقد استخدمت عن طريق 

تǼفذيś، وبعد Ŧع بيانات اŭاحظة أمكن تصǼيف اأنشطة الŖ أداǿا اŭديروف إń عشرة أدوار űتلفة للقيادة 
:  مǼها
 كمفاوض . 

 كقائد . 

  ظمةǼŭكممثل لصورة ا. 

 لاضطربات والعقبات ŀكمعا . 

وǿكذا فاإختافات بś اŭاحظات اŭخططة وغŚ اŭخططة ليس كبŚا حيث أف أحدǿا تستخدـ لتصǼيف 
. السلوؾ واأخرى ليست كذلك وعلى اأحرى źتلفاف حوؿ مŹ ŕدث التصǼيف

وي اŭاحظات اŭخططة فإف اšاǿات السلوؾ تكوف Űددة مقدما وي غŚ اŭخططة فإف اإšاǿات واأبعاد 
. يتم تصǼيفها وŢديدǿا بعد šميع البيانات

ǿذا وŻكن القوؿ بأنŻ Ǿكن من خاؿ اŭاحظات اūصوؿ على معلومات تفصيلية ماذا يفعل القادة حقا؟ 
:  وكما ǿو اūاؿ ي اŭقابات فإف اŭاحظات تعاň من قيود كثŚة مǼها

الوقت واجهود والتكلفة، ولذا فإف عدد القادة الذين يتم تقييمهم يكوف Űدودا Ůذǽ اأسباب  - أ
ńذا باإضافة إǿ : 

أف تسجيل وتصǼيف السلوكيات أثǼاء اŭاحظة وبعدǿا ا يكوف سها أو بسيطا فمثا إذا سأؿ  - ب
القائد مرؤوسيǾ أف يضع خطة لتقدŉ مقŗحات ومǼتجات جديدة ي بيئة العمل فيمكن القوؿ 

 ńإ ǾيفǼكن تصŻ الةūا ǽذǿ بأف سلوؾ القائد ي: 

 śرؤوسŭدفع ا . 
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 śرؤوسŭأو تطوير ا . 

 أو التخطيط لأداء . 

  شكات من خاؿ التدريب واستخداـ شوائط الفيديوŭا ǽذǿ ويكمن قهر والتغلب على
اŭساعدة ي عرض اūاات اŭماثلة ، إا أف كل ذلك Źتاج إń تكاليف عالية لتدريب 

śاحظŭا. 

كما أف اŭاحظات تقيس فقط السلوكيات العلǼية أو الظاǿرة وبالتاŅ ا ŻكǼها  قياس اأنشطة  - ت
اŭعرفية مثل حل اŭشكات ، تطوير اإسŗاتيجيات ، إدارة اأمور ذات السرية ، وكلها جوانب 

 يرى  1977Campbellوأنشطة ǿامة لإدارة والقيادة وبالرغم من معوقات اŭاحظات إا أف 
. أف كثŚمن دراسات القيادة سوؼ تستخدـ الوسيلة أها تقيس ماذا يفعل اŭديروف حقا

 " ااستقصاءات"مقياس الورقة والقلم : اأسلوب الثالث
      تستخدـ مقياس الورقة والقلم أ ي من خاؿ ااستقصاءات ي تقييم القادة من جوانب عدة تشمل 

  1:قوائم أبربع ǿي
 . قائمة الصفات الشخصية - أ

 . قائمة اختبارات الذكاء  - ب

 . قائمة ااǿتمامات والصفات والقدرات اŭفصلة  - ت

 . قائمة استقصاء السلوؾ  - ث

    إف قياس وتقييم القادة من خاؿ القوائم اأربعة Źتاج إń دراسة وŢليل حيث أف قوائم الصفات 
الشخصية والذكاء بالرغم من كوها Űددة للمستقصي إا أها ا تاحظ وا تفهم كل جوانب شخصية وذكاء 

ولذا Żكن القوؿ بأف القائمś باŭاحظة أو ملئ القوائم السابقة قد Źصلوف على صور űتلفة . القائد
ختافهم وبسبب اختاؼ وتǼوع قائمة ااستقصاء والظروؼ فيها اŭاحظة  إلسلوكيات القادة بسبب

: وŸب أخذ كل ǿذǽ ااعتبارات من خاؿ. والتدوين
 .  وتصميم اأسئلةاختيار القائمة اǼŭاسبة .أ 

 . التدريب والتوقيت اǼŭاسب .ب 

 .  إختيار اŭاحظś أو اŭقابلś .ج 
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التطبيق العلمي لتقييم القيادة  - 2-1
   إف Ǽǿاؾ سلوكيات وصفات كثŚة للقادة مطلوب تقييمها وقد يهتم أحد الباحثś بتقييم جانب قيادي  

وǼǿاؾ طريقة . معś اعتقادǽ ي تعريف Űدد للقيادة وبإŻانǾ بطريقة ما من طرؽ التقييم الثاثة السابق عرضها
والذي أصبح واسع اانتشار  ي أمريكا اآف اختيار  اŭرشحś " اإداري اŭتعمق"أخرى للتقييم تسمى طريقة 

ŭوقع إداري أووظيفة معيǼة  ي أي مǼظمة واŭؤسسة الŖ قدمت ǿذا التقييم  تعطي ااختصار وǿي مؤسسة 
وسيǼاريو التدريب اإداري .  تقييم إداري متعمق17.000عاŭية لاستشارات اإدارية  الŖ قامت بأكثر من 

.  اŭتعمق Źدث عǼدما يتقدـ مرشحوف داخل وخارج اǼŭظمة للحصوؿ على وظيفة إشرافية أو إدارية أو تǼفيذية
وبافŗاض أف مǼظمة ما Ţتاج إń مدير تǼفيذي لإنتاج مثا، وقد تقدـ Ůا أربعة مرشحś، وتعتمد على 

التقييم اإداري اŭتعمق ي اإختيار لتقدير وتقييم وŢديد مستوى كل مرشح من حيث الدوافع واūكم و 
مهارات اţاذ القرارات واŭهارات اإدارية والقدرة على مواجهة الضغوط فهذǽ اǼŭظمة تǼفذ عملية التقييم 

 : اإداري اŭتعمق كمايلي

 ساعات يقوـ اŭرشح فيها بإعطاء خلفية من 6- 4يتم العمل اŭبدئي من خاؿ فŗة تŗواح من -           أ
 . حيث مستوى التعليم وتاريخ العمل وتǼفيذ إختبارات شخصية عديدة

 باإضافة إń اŬطوة السابقة يتم تقييم كل مرشح خاؿ يوـ كامل ŻارسǾ ي مؤسسة القرارات -ب
 .PDIالشخصية 

 تبدأ عملية التقييم بإختبارات قياس ذكاء اŭرشح وŭدة PDI بعد اŭقابلة اŭوجهة اŭختصرة ي -ت
 .ثاث ساعات

وسلة التدريبات ǿي عمل " سلة التدريبات " م يسأؿ كل مرشح لإجابة عن اأسئلة اŭتاحة ي  - ج
 Ŗذكرات والŭطابات والرسائل واŬاحظات واŭقاات واŭرشح من خاؿ اŭا Ǿكاة يقوـ بŰ

 . تطابق ما ǿو موجود ي سلة اŭديرين

واŭرشحś يعطوف أوا ملخصا űتصرا عن اŭوقف، الشركة الŖ سيعملوف فيها، مواقعهم الوظيفة  - ح
واŬريطة التǼظمية م يعطي اŭرشحوف بعد ذلك ساعتŭ śعرفة ماذا يفعلوف ي اŭذكرات 

 .واŬطابات والرسائل وغǿŚا

وبعد استكماؿ سلة التدريبات فإف كل مرشح يشارؾ ي لعب وŤثيل اأدوار، واحكاة حيث  - خ
والŖ تكوف لديǾ  (اŭرؤوسś  ) د قيقة بإجراء مقابلة مع أحد التابعś 30يقوـ كل مرشح خاؿ 

 دقيقة ليقرأ موضعات متعلقة بالتابع وأيضا 30مشكات أداء عديدة ويعطي اŭرشح بعد ذلك 
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 حيث يكوف مدرب  PDIالشخص الذي Żثل اŭرؤوس ǿو تابع ŭؤسسة . باŭوقف السابق
 .جيدا على تكتيكات وأساليب  ماحظة السلوؾ وألفعاؿ الŖ تتم أثǼاء لعب الدور

وبعد ذلك . م يتم إجراء مقابلة űططة مع أحد علماء السلوؾ خاؿ ساعة أو ساعة ونصف - د
يعطي مدير الشركة الŢ Ŗتاج إǿ ńذا اŭرشح نتائج الفحص والتقييم اإداري اŭتعمق والŖ يقوـ 
بإعداد اإخصائي السلوكي والذي Źدد متطلبات الوظيفة ويقارف أداء كل مرشح Šا ǿو مسجل 

 تقييم ومن اŭهم ماحظة أف التقييم 17.000 وي ůموعات القائمة الŖ تشمل  PDIي 
اإداري واŭتعمق قد يستخدـ طرؽ التقييم الثاثة السابق اإشارة إليها وذلك لتحديد نقاط القوة 

وسلة التمارين  تعتر مǼاسبة وفعالة لتقييم . والضعف لكل مرشح ولتقييم اإšاǿات اŭختلفة
لتقييم  اŭهارات اإدارية ومهارات التفويض، كما أف اŭقابلة وŤثيل اأدوار ŷا أسلوبś جيدين

كما تعطي سلة التمارين مؤشرات جيدة عن مهارات . اŭهارات الشخصية وإختبارات الذكاء
 .اūكم وصǼع القرارات

 وبالرغم من أف نتائج التقييم اإداري اŭتعمق ǿي أحد مكونات عملية التوظيف خاصة ي اŭواقع اإدارية 
كما تستخدـ نتائج التقييم اإداري اŭتعمق .والفǼية العليا، فإها أيضا تساعد ي Ţسś جودة عملية ااختيار

وقد تستخدـ بعض اǼŭظمات أساليب أخرى أكثر يسرا أو تعقيدا هدؼ . كأساس للرامج التدريبية بعد ذلك
śفضل للقادة والتابعŭاإختيار ا  .

 السلطة القيادية في المǼظمة: المطلب الثاني

  ţتص سلطة القيادة ي الدوؿ اŭعاصرة على كافة مستوياها بإختصاصات عامة عديدة ţتلف باختاؼ 
مستويات ومواقف وقدرات ǿذǽ السلطة، لذلك فإنǾ من الصعب حصر ǿذǽ اإختصاصات وŢديد مهامها 

śموذج معǼداؼ العامة . وفقا لǿديد اأŢ ديد اإختصاصات العامة للقيادة اإدارية من خاؿŢ كنŻ Ǿإا أن
للتǼظيم اإداري، فتǼظيم ǿذا اأخŚ على أسس علمية ومثالية تكفل لǾ حسن سǽŚ وŤكǾǼ من Ţقيق 

 وسوؼ 1.اأǿداؼ اŭرجوة مǾǼ وتǼسيق العمل بś اأقساـ اإدارية للتǼظيم اإداري ومراقبة تǼفيذ الرنامج العاـ
Ņحو التاǼصر على الǼذا العǿ اوؿǼنت  :

 : فعالية الرقابة -1

                                                                                                           

                                                 
1
. 283، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ ودورها فϲ صϊϨ القرارعΒد العψیϢ عΒد الδاϡ عΒد الحϤید، -  
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   إذا مام قيادة وتوجيǾ اأفراد Ŵو العمل من خاؿ إثارة دافعيتهم فذلك ا يضمن أف تǼفيذ اأنشطة واأداء 
Ǿطط لű وǿ اŭ وفقا Śظيمي  يسǼحيث هتم وظيفة الرقابة بالتأكد من أف اأداء الفعلي يتم وفقا لأداء . الت

اŭرغوب فيǾ أو اŭخطط على الǼحو الذي Źقق اأǿداؼ التǼظيمية، وتتم عملية التأكد بقياس اأداء الفعلي 
فمن اŭاحظ أف Ǽǿاؾ دائما . م مقارنتǾ باأداء اŭرغوب والفارؽ بيǼهم Żثل إŴراؼ سواء بالسالب أو اŭوجب

فجوة زمǼية بś الوقت الذي يتم فيǾ إقرار اŬطة وŢديد اأǿداؼ التǼظيمية وبś الوقت الذي يتم فيǾ التǼفيذ، 
وخاؿ تلك الفŗة ستجد تطورات وظروؼ غŚ متوقعة يŗتب عليها إŴراؼ اإųاز عن اأداء اŭرغوب وǼǿا 

. تظهر أŷية الرقابة ي Ţديد اإŴراؼ

فالرقابة تتأثر بǼمط القيادة السائد ي اǼŭظمة ومدى ųاحǾ ي إثارة دافعية سلوؾ اأفراد Ŵو العمل فإذا ما 
توفرت ũات القيادة ي اŭسؤولś وكانوا ي وضع اتصاŅ جيد مع مرؤوسيهم أصبحت عملية الرقابة أكثر 

أف Ǽǿاؾ العديد من السلوكيات التǼظيمية الŖ تدعو " دافيد فراري" ويرى عاŃ اإدارة . سهولة وأعلى كفاءة
 1:إń اإǿتماـ بالرقابة ومن أŷها

وǿي دائما ثقة ي غŚ موضعها فهم يعتقدوف دائما وعلى خاؼ الواقع أف : ثقة العاملś ي أنفسهم - أ
 .أدائهم على ما يراـ، وأهم ا يرتكبوف أي أخطاء أدائية ي العمل

فإذا ما اعŗؼ العاملś بارتكاهم اŬطأ فغالبا ما يرجعوف أسبابǾ إń اأطراؼ : البحث عن اŭررات  - ب
Ǿم أي يد فيŮ يث ا يكوفŞ ارجيةŬا. 

ŠعŰ Řاولة اŭرؤوسǼš śب القياـ باŭهاـ الصعبة وŞثهم عن أسهل اŭهاـ أدائها إظهار : التجǼب  - ت
 .حجم إųاز مبالغ فيǾ أماـ رؤسائهم

Żيل بعض اŭشرفś إń وضع معايŚ إųاز مǼخفضة من البداية خوفا من : وضع معايŚ أداء مǼخفض  - ث
 .اŭساءلة ي حالة فشل مرؤوسيهم ي Ţقيق معدات مرتفعة

ويقصد بǾ أف اŭرؤوسś ا يرفعوف التقارير الŢ Ŗوي نتائج إųاز غŚ جيدة لرؤسائهم : اإنعزاؿ  - ج
وبالتاŅ يǼعزؿ ǿؤاء الرؤساء أو اŭديرين عن الواقع الفعلي اŭتدǿور الذي Żكن أف تكوف اǼŭظمة 

Ǿعلي. 

 فعالية إتخاذ القرارات اإدارية -2

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،Ϫρ ϕارρΖϧرΘϧواأ ΔϤلϮόال ΔΌبی ϲف ϲϤیψϨΘال ϙϮϠالس ،(الجامعي،  : اإسكندریة ήكϔ2006دار ال) ι ،361 .
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   عملية اţاذ القرار ي طبيعتها ǿي نتاج ůهودات مشŗكة من اأراء واأفكار واإتصاات والدراسات 
والتحليل والتقييم الŖ تتم على كافة اŭستويات بالتǼظيم اإداري وŠعرفة أشخاص عديدين، وǿذǽ العملية ǿي 
جوǿر عمل القيادة ونقطة البداية Ŵو اإجراءات واأنشطة الŖ تتم داخل اŮيئة أو ي إطار تفاعلها مع البيئة 

 فمقدار الǼجاح الذي ŢققǾ أية مǼظمة إŶا يتوقف ي اŭقاـ اأوؿ على قدرة وكفاءة القادة اإداريś 1اŬارجية،
وفهمهم للقرارات اإدارية وأساليب اţاذǿا وŠا لديهم من مفاǿيم تضمن رشد القرارات وفعاليتها، وتدرؾ 

من " ساŻوف"حيث يعتر كتاب السلوؾ اإداري لػ.أŷية وضوحها ووقتها وتعمل على متابعة تǼفيذǿا وتقوŻها
أف اإدارة تدور حوؿ العقانية : فيǾ" ساŻوف"أبرز الكتب الŖ عاŪت اŭدخل السلوكي ي اإدارة، فǼاقش 

مؤكدا بأف اإدارة عبارة عن عملية " ساŻوف"مدعما أفكار " دراكر"وجاء بعد ذلك . والرشد ي اţاذ القرار
 2.إţاذ القرارات بشكل مستمر

  فإţاذ القرارات ǿو Űور العملية القيادية ذلك أها عملية متداخلة ي Ŧيع وظائف اإدارة ونشاطاتǾ، فعǼدما 
Ťارس اإدارة وظيفة التخطيط فإها تتخذ قرارات معيǼة ي كل مرحلة من مراحل وضع اŬطط سواء عǼد وضع 

اŮدؼ أو رسم السياسات أو إعداد الرامج أو Ţديد اŭوارد اŭائمة أو إختيار أفضل الطرؽ واأساليب 
وعǼدما تضع اإدارة التǼظيم اŭائم ŭهامها اŭختلفة وأنشطتها اŭتعددة فإها تتخذ قرارات بشأف .لتشغيلها

اŮيكل التǼظيمي ونوعǾ وحجمǾ وأسس تقسيم اإدارات واأقساـ، واأفراد الذين Ţتاج إليهم للقياـ باأعماؿ 
وعǼدما يتخذ اŭدير وظيفتǾ القيادية . اŭختلفة ونطاؽ اإشراؼ اǼŭاسب وخطوط السلطة واŭسؤولية واإتصاؿ

فإنǾ يتخذ ůموعة من القرارات سواء عǼد توجيǾ مرؤوسيǾ وتǼسيق ůهوداهم أو استشارة دوافعهم وŢفيزǿم 
 3.على اأداء اŪيد أو حل مشكاهم

 ،Ǿظيم كلǼاص بالتŬللمشكلة داخل إطار العمل ا Ǿا القائد ارتباطا وثيقا بتحليلǿيتخذ Ŗتبط القرارات الŗف  
فاŮدؼ . فابد ŭتخذ القرار اف تكوف لديǾ الصفات واŭؤǿات والسمات الازمة الŖ تدعم عملية اţاذ القرار

اأساسي لعملية اţاذ القرار داخل أي تǼظيم ǿو ضماف سŚ العمل وŢقيق ااǿداؼ وقد تتعدد ااŶاط 
القيادية واأساليب الŻ Ŗارسها القادة ي إدارة مǼظماهم وقد تتباين نظرة القادة إń اţاذ القرار ومشاركة 

Ǿفي śرؤوسŭشاكل وحلها، فالقرار يتم . اŭاوز اšداؼ وǿقيق اأŢ وǿ دؼ اأساسي من أي قرارŮولكن ا
اţاذǽ من طرؼ القائد ومن اŭمكن أف يشرؾ القائد اŭرؤوسś ي اţاذ القرارات ويستمع Ůم ولكن ي الǼهاية 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϱصارϧ ϝاϤد كϤي، أحϫبا ϰϔτمصϲاضϳال الرΠϤال ϲف Γالقیاد ΕاراϬم ،(ةήϫاϘیة، : الήصϤجلو الϧة اأΒ2006مكت) ι ،65 .

2
. 268، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔباϝ خلف الδكήاϧة، -  

3
  - ،ϱوΒع ήید منیίΔϳالقیاد ΔیϠϤόال ϲودورها ف Γالقیاد ،(ϥاϤدایة، : عΒ2007دار ال) ι ،156 .
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ǽو الذي يتحمل نتيجة قرارǿتساعد القائد على اختيار 1.القرار يصدر عن و Ŗموعة من العوامل الů اؾǼǿو 
 2:أفضل البدائل مǼها

إŤاـ القائد عملية اŭفاضلة بś البدائل اŭطروحة واختيار أفضلها وفقا ŭعايŚ واعتبارات موضوعية، Ųا  - أ
 .يتوجب على القائد التعقل وعدـ اإندفاع والبعد عن اإعتبارات الشخصية عǼد اختيارǽ للبديل

إستعانة القائد واسŗشادǽ بآراء اŬراء واŭستشارين من داخل اǼŭظمة أو من خارجها وأيضا  - ب
 .اŪماعات واأفراد الذين يعǼيهم أمر القرار أو يتصل Šصاūهم أو Żس حقوقهم

ترتيب القائد وتبويبǾ للبدائل اŭقŗحة ūل اŭشكلة القائمة ترتيبا تǼازليا وفقا أولوياها وعلى ضوء  - ت
التحليل والتقييم لكافة البدائل اŭطروحة ŭساعدتǾ على تفهم مدى تأثŚ العوامل واإعتبارات الداخلية 

 .واŬارجية على اختيار أفضل القرار

 .اخضاع القائد كافة البدائل اŭطروحة لإختبار للتأكد من مزايا وعيوب كل مǼها على حدة - ث

 .استعانة القائد ببعض اأساليب واأدوات احاسبية والتكǼولوجية اūديثة اختيار أفضل البدائل - ج

  فالقائد الكفء ǿو الذي ŻكǾǼ أف يتخذ القرارات السليمة بثقة وموضوعية وبدوف تردد، وي الوقت 
اǼŭاسب ويتم ذلك من خاؿ اإستعانة واإستفادة من توجيهات وماحظات الزماء والقادة وأيضا 

اŭرؤوسś، إعاف القرارات وإصدار اأوامر ي توقيتات مǼاسبة تسمح للمرؤوسś بالتǼفيذ وتتيح Ůم Ţقيق 
 كما 3.اŭهاـ بǼجاح وبث الثقة لدى اŭرؤوسś من خاؿ عدـ الŗدد ي ااوامر الŖ يصدرǿا القائد

يتوجب على القائد أف يتابع القرار مǼذ صدورǽ حŕ عملية التقييم والتǼفيذ ليتأكد من سامة القرار ويقوـ 
بتصحيحǾ إذا لزـ اأمر أف القائد يأخذ القرار بǼاء على معلومات وبيانات ودراسات وأساليب متعددة 

قد تدعم القرار وسامتǾ وŠا أف عملية اţاذ القرارات ǿي عملية مǼطقية ǿادفت تتمحور حوؿ مشكلة أو 
موقف يتطلب التصرؼ بشكل مائم وقد تتطلب اŭشكلة من القائد أف يتصرؼ بشكل سريع ويتخذ 

قرار سريع لتفادي اŭزيد من اŬسائر أف الوقت Źكم القائد Ǽǿا وǼǿاؾ مشاكل تتطلب من القائد اللجوء 
إń اإبداع واإبتكار ŭواجهتها والبحث عن بدائل وأساليب حديثة ونظم تكǼولوجية متطورة تساعد على 

  4.حل اŭشكلة وفهمها بدقة

                                                                                                           

                                                 
1
. 240 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإدارΔϳ عوν فاتϦ الغΰو،-  

2
. 542، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ ودورها فϲ اتΨاΫ القرارعΒد العψیϢ عΒد الδاϡ عΒد الحϤید، -  

3
  - ،ϖیϔد شϤمحΓال القیادΠم ϲف ΔكیϮϠالس ϡϮϠόال ΕیقاΒتط Γالقیاد ،(ةήϫاϘاعة، : الΒτلل ήة مصπϬϧ2007) ι ،48 .

4
. 241 ط 240 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإدارΔϳ عوν فاتϦ الغΰو،-  
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 "1"فعالية اإتصال -3

إف العاقة بś اإتصاؿ واǼŭظمة تقوـ على أدلة مفادǿا أنǾ ا Żكن أي تǼظيمالعمل دوف إتصاؿ، فهو ظاǿرة 
قد أثبتت اأŞاث العلمية أف ųاح اإنساف ي ؼ 2.حيوية للمǼظمات يرافق أي عملية ي ųاحها أو فشلها

 من الǼجاح يعزى إń مهارات وفǼوف %85عملǾ وي حياتǾ الشخصية مرǿوف بقدرتǾ على اإتصاؿ، وأف 
  فاإتصاؿ يلعب دورا 3. فقط من الǼجاح يعزى إń معرفتǼا لعملǼا وŤكǼǼا من ţصصǼا%15اإتصاؿ بيǼما 

 Ǿبغي العمل بشكل فعاؿ على رفع مستوى كفاءة اإتصاؿ وفاعليتǼظمة، ولذلك يǼŭداؼ اǿاز أųمهما ي إ
لكي يتم نقل اŭفاǿيم واآراء واŭعاň الŖ تستهدفها القيادات اإدارية إń اŭرؤوسś بغية Ţقيق كفاءة اإųاز 

Ǿعلومات، كما أف الصراعات . وفعاليتŭشأ نتيجة إساءة الفهم ي إيصاؿ اǼحيث أف العديد من اأخطاء ت
الǼاشئة ي الوسط اǼŭظمي أغلبها يأي من خاؿ عدـ القدرة على إيصاؿ اŭعلومات عر القǼوات التǼظيمية 

 .بشكل يساعد على Ţقيق كفاءة وفعالية اإųاز اŭطلوب

فكل قائد يǼاط بسلطة رũية ŤكǾǼ من تسيŚ العمل ي الوحدة التǼظيمية وǿذǽ السلطة تقتضي بعض 
نواع من اŭعلومات الضرورية لتسيŚ أالعاقات الرũية بيǾǼ وبś ااتباع كما تزودǽ الصاحية للحصوؿ على 

 )مهمتǾ، وţولǾ أيضا حق اţاذ القرارات الازمة Ůذا التسيŚ وǿذǽ ااوجǾ اأساسية الثاثة لعمل القائد 
 سواءا تتطلب استخداما مǼاسبا ŭهارات اإتصاؿ اŭائمة (اŭعلومات والعاقات اإنسانية واţاذ  القرارات

نازا حيث يǼطلق من قيمة اŮرـ التǼظيمي ليصل إń العاملś عن طريق موظفś إداريś، أو أدوات مكتوبة 
صاعدا حيث تتجǾ اŭعلومات من القاعدة إń القمة، أي   أو4يتم نشرǿا بصورة إŦالية مثل اŪريدة الداخلية،

إذا من قبل űتلف العاملś عر كافة اŭستويات إń اإدارة العليا ي شكل تقارير وأŞاث عن اأعماؿ، وذلك 
 5.القائد أف يكوف فعاا رادأما 

   فعلى القائد أف يكوف ماǿرا ي اإتصاؿ فمن اŭمكن أف يكتب القائد ويتكلم بأسلوب واضح وأف يكوف 
لديǾ القدرة على تلخيص آراء اآخرين بدقة وŢديد أǿم أفكارǿم حيث Ÿب على القائد أف يستخدـ 

                                                                                                           

                                                 
1
: راجع في Ϋلك-  

. ι ،213 (2000دار الδϤیήة، : عϤاϥ )،ψϧرΔϳ الΔϤψϨϤخلیϞ محϤد حϦδ الϤθاω، خπیή كاϢυ محϤود،     - 
. 276 ط 275 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإدارΔϳ عوν فاتϦ الغΰو،    - 

2
 - Frédérique Alexandre-Bailly et autre, comportements humains et management, pearson education 

France, 2 éme édition, 2006, p 110. 
3
. 388، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ الفόالΔباϝ خلف الδكήاϧة، -  

4
 - Philippe Morel, La communication d’entreprise, Edition Vuibert, Paris, 2000, P12 

5
  - ،ήیάد النϤي محϧد ه ثاΒعΔϳزائرΠال ΔϳصادΘاإق ΔمیϮϤόال ΔسسΆϤاإتصال بال ΔیΠراتیΘاس ωشروϤا بϬΘاقϋو Δϳاإدار Γة القیادήكάم ،

 ،ϥاήϫجامعة و ،ϝاإتصا ϡورة في علوθمن ήغی ήتیδ2010ماج ι ،51 .
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اإتصاؿ Šهارة عالية وذلك أغراض űتلفة مǼها اإقǼاع والتشجيع واūفز باإضافة إń نقل اŭعلومات وǿو 
قائد يتعرؼ على اŪماعة وحاجاها عن طريق وسائل اإتصاؿ أف القائد قد ا يكوف عضوا ي اŪماعة، 
فاŭهارات اأساسية تساعد القائد على وضع خططǾ قيد التǼفيذ ومǼها اإتصاؿ أنǾ يساعد على Ţديد 

 śسŢ ذا يدعم القائد ويساعد علىǿا وقادرا وǿالوظائف القيادية اأساسية لذلك ابد للقائد أف يكوف مؤ
القدرة على ااتصاؿ  ؼ.أداء اأفراد ي اǼŭظمة وŹثهم على أف يطوروا أدائهم وǿذا Źدث بفعل اإتصاؿ معهم

من اŭهارات اأكثر حسما ي مدى ųاح القائد ي عملǾ، حŕ أف بعض الباحثś ي اإدارة يعتروف القيادة 
ابد من وجود مبادئ أساسية لذا  ů"،1موعة اتصاات والŖ بواسطتها يؤثر القائد ي سلوؾ اآخرين"كػ

لإتصاؿ  والتواصل حيث يǼبغي أف يكوف من السهل استقباؿ الرسالة ولكن من اŭمكن أف يستخدـ اإتصاؿ 
 .بأسلوب خاطئ Ųا يسبب اŭشاكل

 Ŗوجود العديد من معوقات اإتصاؿ  وال ńاث العلمية إŞبطة من اأǼستŭوضوعية اŭالدائل ا Śوتش   
يواجهها القادة أثǼاء اإتصاؿ عǼد Űاولتهم نقا اŭعاň واŭفاǿيم واآراء عن طريق الرموز اللفظية والغŚ اللفظية، 

خيث يتم تفسǿŚا من قبل الفرد اŭستلم للمعلومات ي ضوء خرتǾ وšاربǾ وظروفǾ وحااتǾ اإنفعالية، وǿذا 
كما أف Ǽǿاؾ العديد من اŭتغŚات ذات الطابع الǼفسي الŖ تلعب . يؤدي إń فهمŭ ǾعŃ Ř يقصدǽ اŭرسل

دورا خطŚا ي تغيŚ اŭعŘ الذي يقصدǽ القائد عǼد اإتصاؿ مع العاملś، وقد إلتفت حديثا العديد من 
فيتوجب . الباحثś واŭتخصصś إń التكلفة اŭادية واإعتبارية الŖ تǼشأ من ضعف كفاءة وفعالية اإتصاؿ

على القائد عǼد Ųارسة عملية اإتصاؿ أف تكوف الرسالة متǼاسبة ومتوافقة مع اŭوقف وابد من التحقق من 
: وجود اإتصاؿ عن طريق

 .استخداـ رسالة واضحة وبسيطة وبأسلوب يوافق اūاضرين -

 .التحقق من اŭوقف الذي يتطلب إرساؿ رسالة -

- Ǿتكلم إذا كاف اإتصاؿ وجها لوجŭتمامهم باǿاضرين واūا ǽرص على انتباūا. 

 .تقدŉ الرسالة بأسلوب واضح حŕ يتمكن اŭستقبل من فهمها -

.  التأكد أف الرسالة قد فهمت يتم ذلك عن طريق التغذية الراجعة واإتصاؿ الفعلي -

                                                                                                           

                                                 
1
 - Lakhdar Sekiou et autres, Gestion desressources humaines, 2

ème
  édition, Paris, De Boeck Université, 

2001. P 402. 
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فعلى القائد أف يبś أŷية عملية اإتصاؿ للمرؤوسś ويوضح Ůم ما ǿو مطلوب، وŸب أف يتلقى اŭستقبل 
دوما Ţفيزا وتشجيعا من القائد لتطبيق اأوامر وŸب كذلك عرض اأفراد واŭرؤوسś لدورات تدريبية توضح 

Ůم أŷية القيادة وأǿدافها وكذلك اإتصاات  وأسباها ومقوماها ي دعم اǼŭظمة فهذا كلǾ يدعم العملية 
 فالبحوث اŭيدانية قد يبǼت إمكانية اإتصاؿ التǼظيمي ي حل مشاكل التǼسيق والتخطيط والعاقات .اإدارية

 1.اإنسانية إń جانب تǼمية اŭوارد البشرية للمǼظمة

4- Ǿفعالية التوجي 

  التوجيǿ Ǿو وظيفة إدارية تǼفيذية تǼطوي على قيادة اأفراد واإشراؼ عليهم وتوجيههم من أجل Ţقيق 
 Ǿصوؿ على تعاوف اأفراد ومساعدهم ي قبوؿ توجيūو القدرة ي اǿ اǼǿ قصود بالقيادةŭؾ واŗدؼ مشǿ

 فهي وظيفة صعبة بالǼسبة للقائد ŭا يŗتب عليها من متطلبات وũات قيادية خاصة .أنشطتهم بطريقة بسيطة
ووسائل Ţفيز وتشجيع للمرؤوسś وطرؽ إتصاؿ وأساليب تعامل مع اأفراد العاملś ي اǼŭظمة ومن خارج 

اǼŭظمة ومن لǾ عاقة معها، فالقائد يتعامل مع قوى مركبة ا يعرؼ عǼها إا القليل وا ŻكǾǼ السيطرة عليها 
 2:وتقوـ وظيفة التوجيǾ على جوانب أساسية

 خلق المǼاخ السليم في العمل - أ

ţتلف التǼظيمات عن بعضها البعض فلكل تǼظيم ثقافتǾ وتقاليدǽ وأǿدافǾ وكل موظف ǿدفǾ إŸاد تǼظيم  
مǼاسب إشباع حاجاتǾ ومطالبǾ وأŷها الراحة الǼفسية ي العمل، فالعمل ǿو ليس عمل إقتصادي فقط وعلى 
القائد أف يدرؾ ǿذا أف العامل عǼدما يǼخرط بالعمل وأجوائǾ وتتوسع ثقافتǾ وطموحاتǾ يدرؾ أنǾ ليس Şاجة 

والقائد يطلب أيضا من العامل .إń دعم إقتصادي ومادي ومكافآت فحسب بل Ǽǿاؾ ما ǿو أكر من ǿذا
ما ǿو أكر من العمل واأداء فهǼاؾ الواء واإندفاع واإنتماء ، فعǼدما تعما اǼŭظمة على ǿذا اŭبدأ يكوف 

فعلى القائد عǼد توجيǾ أوامرǽ أف يǼتبǾ من ǿذǽ اأمور . كا الطرفś خاسر وǿذǽ أمور تؤثر على تسيŚ العمل
وأف يسŚ ي الطريق الصحيح لدعم اŭؤسسسة فاǼŭاخ السلوكي أو التوجيǾ السلوكي ǿو من أǿم أǿداؼ 

. اǼŭظمة أف ǿذا ǿو أساس الǼجاح

 إصدار اأوامر - ب

                                                                                                           

                                                 
1
 - Lawrence P R et Lorsch J W, adapter les structures de l’entreprise et organisation, les éditions 

d’organisations, paris, 1973, p15. 
2
 .159 ط 158مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ، القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريفاتϦ عوν الغΰو، -  
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  إف خطة عمل اǼŭظمة ǿي عبارة عن رسم سياسات وأǿداؼ لتحقق على أرض الواقع وǿي خطط مرسومة 
ومكتوبة ومثبة على اأوراؽ فهي أسŚ القائد إń أف يعطي أوامرǽ وتوجيهاتǾ بالبدء بتحقيقها وتǼفيذǿا، 

فالسلطة وإصدار اأوامر ǿي بيد اإدارة العليا ŠعŘ أف اŭرؤوسś يتقبلوف اأوامر سواء كانت إŸابية أو سلبية 
واŭرؤوس ا يعطي أوامرŭ ǽرؤوسǾ بل يǼفذ أوامر السلطة الŖ تطلبها بǼاء على صاحيات لديها . من القائد

 فاŭكتوبة ،وǼǿاؾ أوامر شفوية أو مكتوبة بسبب طبيعة العمل وأǿداؼ اǼŭظمة ولكن ي الǼهاية ǿي أوامر
تتطلب مسؤوليات صعبة وأمواؿ ضخمة وقرارات صارمة أما الشفوية ǿي عمل شيء ما أو تغيŚ سŚ خطة 

فتظهر أŷية التوجيǾ من خاؿ دورǿا البالغ بكوها ǿي جوǿر عملية اإدارة ومهاـ القادة إŤاـ تǼفيذ  .معيǼة
اŬطط والǼظم بالتفاǿم مع اŭرؤوسś ي اǼŭظمة وتوضيح ما Ÿب عملǾ وŢضǿŚم لتحقيق اأǿداؼ اŭطلوبة 

 1:بشكل مستمر بأنسب أساليب القيادة، فالعاقة بś القائد واŭرؤوسś خاؿ عملية التوجيǾ تقوـ على
ǿدؼ عملية التوجيǾ يساعد على دفع القائد ŭرؤوسيǾ باǼŭظمة لتحقيق اأǿداؼ من خاؿ  -

فعالية عملية التوجيǾ وųاحها ي Ţقيق مفهوـ اأǿداؼ اŭطلوبة مǼهم وكيفية Ţقيقها 
 .وكيفية Ţفيزǿم ودفعهم للعمل اŪاد

Ÿب أف يكوف Ǽǿاؾ توافق وانسجاـ بś أǿداؼ اǼŭظمة وأǿداؼ العاملś ها وعلى الرغم  -
من اختاؼ بعض أǿداؼ الطرفś إا أف ذلك ا يعř التǼاقض بś الطرفś ولكن ابد 

من تكامل اأǿداؼ لتحقيق اإنسجاـ والتوازف بيǼهم ولذلك فالتشجيع والتحفيز Ÿب أف 
يتم عن طريق Ţقيق أǿداؼ اŭرؤوسś وأǿداؼ اǼŭظمة وǼǿا تكمن فعالية التوجيǾ ي جعل 

 .اŭرؤوسś يشعروف بأف أǿدافهم تتحقق من خاؿ Ţقق أǿداؼ اǼŭظمة

-  Ǿداؼ التوجيǿظيم وأحد أǼإذ أف ذلك يعتر من أسس الت śوحدة إصدار اأوامر للمرؤوس
والقيادة وبالتاŻ Ņكن اŭرؤوسś من رفع تقاريرǿم إń مصدرواحد فقط، كما تقوؿ القاعدة 

كلما كاف مصدر التوجيǾ القيادي واحد كلما اŵفضت بالتاŅ مشاكل اإزدواجية ي 
. إصدار القرارات واأوامر

    Ǿاسبة لتوجيǼŭواتباع اأساليب ا  Ǿاب فشل التوجيǼيتوجب على القائد اجت Ǿفلتحقيق فعالية التوجي 
اŭرؤوسś بǼجاح وذلك باإعتماد على اǼŭطق وŞوث العمليات ونظم اŭعلومات وتزويد اŭرؤوسś باūقائق 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϥوήي وآخΒار العتیήضΔϳاإدار ΔیϠϤόال ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή159، م .
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وإشعارǿم بالثقة هم وأŷية دورǿم ي Ţقيق اأǿداؼ مع مراعاة الظروؼ احيطة داخل وخارج اǼŭظمة وأثرǿا 
. على معǼويات اŭرؤوسś والعاملś ي اǼŭظمة

 فعالية إدارة الوقت - ت

 اأنشطة الػػػػŖ تتضمن بالǼسبة لكل فرد Ţديد الساسػػػػػل الزمǼيػػػػػة الػػػػػػػػػازمة" تعرؼ إدارة الوقت بأها        
إųاز كل نشاط وبذؿ كل اŪهود اŭمكǼة من أجل جعل اأفراد ŗŹموها، م القياـ بتقييم الǼتائج احصل 

اإدارة بأف تتǼبأ وأف ţطط وأف تǼظم وأف تراقب وأف تصدر " Ǽǿري فايوؿ" يعرؼ 1"عليها بصفة مǼتظمة
فهي عملية متكاملة Űكومة بعǼصر الوقت الذي يعتر Űدودا وťيǼا ونادرا فإف . اأوامر وأف تǼسق وتراقب

الŗكيز يǼصب على Ţقيق اإستغاؿ اأمثل لǾ، واŭفهوـ اإداري إدارة الوقت ا يقتصر فقط على وقت 
اŭدير والعاملś معǾ بل يشمل وقت اأجهزة واŭعدات واأبǼية، لذلك فإدارة الوقت ابد أف تصبح 

 فالوقت مورد من اŭوارد اŭتاحة الŸ Ŗب 2.إحدى اŭفاǿيم اأساسية للقائد اإداري ي اǼŭظمات اūديثة
استغاŮا بكفاية فقد أصبح بعدا مهما وا بد من استغالǾ حاضرا والتخطيط لإستفادة مǾǼ بشكل فعاؿ 

ي اŭستقبل فقد أصبحت إدارة الوقت أحد اŭعايŚ الرئيسية الŖ تؤخذ ي اإعتبار ي Ţديد ųاح القائد 
 .اإداري وفعاليتǾ أف سوء إستغالǾ سيؤثر سلبا على اŭؤسسة

     ،śاء تدريب وتطوير العاملǼب أف يكوف جزءا من جهود القائد أثŸ śشر مفهوـ الوقت لدى العاملǼف
فعلى القائد أف يفهم مفاǿيم إدارة الوقت ويستخدمها وأف يكوف ملتزما بتطوير اŭرؤوسś وŸب عليǾ التحكم 

فأحد اŭبادئ اŮامة ي إدارة الوقت ǿو أف ايتوقع من اŭرؤوسś أف .ي وقتǾ قبل أف يأمل ي التأثŚ ي اآخرين
يديروا وقتهم بشكل جيد إذا Ń يكن القائد يدير وقتǾ بشكل جيد، فيتوجب على القائد التفكŚ باستمرار ي 

كيفية عمل اأشياء بشكل أفضل واإستمرار ي سؤاؿ اŭوظفś عن أفكار أفضل وعقد اجتماعات لشحذ 
أف يأخذ اŭشكات إń لوحة اŭكتب كǼوع من التحدي ŭوظفيǾ " والت ديزň"الذǿن بانتظاـ، قلقد اعتادت 

وكيفما يبدو اūل لدى أي موظف فإنǾ يقوـ بكتابتǾ على ورقة ووضعها على اللوحة وعǼدما يتم Ŧع اūلوؿ 
3.اŭختلفة يقوموف بتحليلها معا وźتاروف مǼها الفكرة اأفضل

وǼǿاؾ ثاث حقائق أساسية لتحقيق فعالية  
 4:إدارة الوقت بالǼسبة للقادة اإداريǿ śي
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. 404، مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή القیادΓ اإدارΔϳ اافόالΔباϝ خلف الδكήاϧة، -  
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وتتحكم فيǾ عوامل كثŚة أŷها حجم اǼŭظمة وطبيعة عملها وأسلوب التعامل بś : إستخداـ الوقت - أ
śرؤوسŭالقائد اإداري وا. 

ومهما Ťت Űاولة تǼظيم الوقت فهǼاؾ عوامل أخرى تتحكم ي : وقت العمل Űدد بساعات معيǼة - ب
 .الوقت مثل الرؤساء واŭرؤوسś والزماء

يقتضي أف تأخذ معظم وقتǾ لذلك Ÿب أف يسجل : فعالية القائد اإداري ي استثمار وقتǾ وإدارتǾ - ت
Ǿتماـ ي أولوياتǿعرفة أي اأعماؿ تستحق اإŭ Ǿلل توزيعŹو Ǿوقت .

 Ǿظمة إستخداـ وقتǼŭاـ جدا فإذا ما استطاع كل فرد داخل اǿ أمر śالعامل śولعل نشر ثقافة إدارة الوقت ب  
 ،ǽجزǼا يŲ Śو أكثر بكثǿ از ماųة فإف اإنتاجية ستقفز وسوؼ يكوف القائد قادرا على إǼمكŭبأفضل الطرؽ ا

. فالعديد من القادة الذين يدركوف اإمكانيات يصبحوف أكثر إǿتماما ŝعل كل واحد يدير وقتǾ بفعالية أكر

معوقات العملية القيادية : المطلب الثالث
 التǼظيم لتغيŚ جديدة تشريعات وإصدار تغيǿŚا السهل من واإدارة التǼظيم عملية ي تفشل مؤسسة كل   إف

 اإداريś، القادة سلوكات ي باأساس يكمن الفشل من كبŚا جزءا أف التذكر Ÿب ولكن فيها، اإداري

 ميداف وǿذا التǼظيم تغيŚ من بكثŚ وأدؽ أصعب وبǼاء اŭهارات السلوؾ وتطوير العقوؿ تغيŚ أف ذلك

فبالرغم من أف الدراسات الواسعة الŖ أجريت . الǼامي العاŃ للمشرفś على اŪهاز اإداري ي دوؿ التحدي
ي ůاؿ القيادة اإدارية قد أحرزت تقػػدما ي Ţديد وتوضيح معǼػػاǿا، إا أف Ǽǿاؾ بعض الصعوبات أو 

اŭعوقات الػػػŖ واجهت الباحثś ي Ţديد معŘ القيادة وأدت بالتػػاŅ إń تأخػػŚ الوصػػوؿ على نظرية متكاملة 
 1:للقيادة وتطور مǼهج دراستها، وتتمثل ǿذǽ الصعوبات واŭعوقات فيما يلي

الصعوبات الǼابعة من اŬلط بś معŘ اŪماعة والتǼظيم والŖ ظهرت من خاؿ الدراسات الواسعة  -1
والكتابات الكثŚة الŤ Ŗت حوؿ موضوع القيادة حيث إستخدـ كثŚ من الكتاب كا اŭعǼيś مكاف 
اآخر، وتفسŚ ذلك أف Ţديد معŘ القيادة وعǼاصر وجودǿا اقتضى Ţديد معŘ اŪماعة الŖ تعتر 

" اŪماعة العادية"كما أف Ţديد معŘ اŪماعة إقتضى التمييز بś معŘ .شطرا أساسيا لوجود القيادة
فاŪماعة العادية تتميز عن التǼظيم . والŖ يعتر التǼظيم شكا خاص من أشكاŮا" اŪماعة اǼŭظمة"و

كما يتميز التǼظيم . ي انǾ قد يكوف Ůا قادة وقد ا يكوف، فإذا كاف Ůا قادة أصبحت Ŧاعة مǼظمة
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بدورǽ عن اŪماعة العادية بأف لكل فرد من أفرادǽ دورا Űددا وواجبا يلتزـ بأدائǾ ويتحمل مسؤولية 
وكل ǿذǽ اأمور Ţدد Šوجب . اإخاؿ بǾ، كما يشعر أعضاؤǽ باŭسؤولية اŭشŗكة لتحقيق اأǿداؼ

 .قواعد موضوعة لتحقيق أǿداؼ مرسومة

عدـ إتفاؽ الباحثś على تعريف مقوؿ اصطاحي القائد والقيادة، فالبعض يرى أف القيادة خصيصة  -2
من خصائص اŪماعة وǿي بذلك مرادفة ي معǼاǿا للمكانة أو الوظيفة أو للقياـ بǼوع من الǼشاط 

ي أي موقف إجتماعي حيث تؤثر أراؤǽ - ي إطار ǿذا اŭفهوـ– واف الفرد يعتر قائدا . للجماعة
ولكن . وأعمالǾ على تفكŚ وسلوؾ اآخرين وǿذا لفهم يؤكد على أŷية القيادة ويقلل من شأف القائد

البعض الىخر يرى أف القيادة خاصية من خصائص الفرد، فالقائد ي نظرǿم ǿو الذي يتسم بسمات 
ǿذا باإضافة إń أف ŭوضوع القيادة جوانب كثŚة وعǼاصر متعددة بعضها تǼاوŮا . شخصية معيǼة

بالبحث علماء الǼفس واإجتماع وبعضها تǼاوŮا علماء القانوف والسياسة وكثŚ من جوانبها كاف 
 Ǿتمامǿظيمية واإدارية وأدى تركيز كل فريق اǼوانب التŪتماـ علماء اإدارة وتركز على اǿموضوع ا

 Řاإختاؼ ي مع Ǿا ترتب عليŲ ǽانب دوف سواŪذا اǿ فهم القيادة من ńإ śعلى جانب مع
وأدت كل ǿذǽ التعريفات الŖ وضعت للقيادة كانت تركز على جانب معś من جوانبها Ųا . القيادة

 .أفقد ǿذǽ التعريفات الشموؿ وترتب عليǾ بالتاŅ عدـ وجود تعريف جامع للقيادة اإدارية

3-  Ŗظيم الǼظريات الكاسيكية للتǼثل الŻ اŷي الفكر اإداري أحد śمتعارض śنظري śǿاšوجود ا
وŻثل الثاň الǼظريات . تصور القائد اإداري على أنǾ رمز للسلطة ومظهر للسمات الطيبة والرشد

السلوكية الŖ يدور تفكǿŚا حوؿ توجيǾ اجموعة العاملة ي التǼظيم، والŖ تǼظر للقيادة اإدارية على 
وأدى اإختاؼ بś اإšاśǿ إń اختاؼ حوؿ معŘ القيادة . أها من مظاǿر العاج اإجتماعية

 śالسابق śǿاšاإ śاوات للتوفيق بŰ بعض الكتاب من Ǿحوؿ ما بذل śكما يرى بعض الباحث
بالتوصل إŶ ńاذج مثالية للقيادة اإدارية، فŗتب عليǾ حدوث فجوة بǿ śذǽ الǼماذج وبś ما ǿو 

 .كاف اأفضل التوصل إń خصائص معيǼة تتعلق بالقيادة Ÿب أف يتوفر قدر مǼها على اأقلؼكائن، 

رد الفعل الذي تكوف لدى علماء اإجتماع ضد اŭفاǿيم واŭبادئ اإستبدادية الŖ ظهرت من خاؿ  -4
اǼŭاقشات الŖ دارت بś الكتاب حوؿ موضوع التǼظيم، والŖ انعكست أثارǿا على مفهوـ القيادة 

اإدارية وأساليبها، فجعل الكثŚ من اصحاب الǼظريات اإجتماعية يعرضوف كافة اŭفاǿيم 
كما أف بعض الباحثś رفض خاؿ دراساهم التجريبية معاŪة اŭفاǿيم . اإستبدادية اŭتعلقة بالتǼظيم

اŭتصلة باŭسؤولية والسلطة وغǿŚا من الظواǿر اŭماثلة واŭتصلة بالتǼظيم بعتبارǿا مظهر للتسلط، 
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وأدى ذلك إń اختاؼ وجهات الǼظر لدى علماء اإجتماع حوؿ معŘ القيادة وخصائصها 
وانعكس ذلك على معŘ القيادة لدى علماء اإدارة الذين إستعانوا Šجهودات وأŞاث علماء 

 .اإجتماع إلقاء الضوء على مفهوـ القيادة ومعǼاǿا

التشابك القائم بś القيادة اإدارية ي كل نواحي الǼشاط ي التǼظيم ǿدفا وسياسة، ţطيطا وتǼفيذا،  -5
توجيها ورقابة، سلطة ومسؤولية، أدى إń التداخل بś بعض جوانب العملية اإدارية ومهمة اŭدير 

  .القائد ودورǽ فيها، وكل ذلك أدى إń اŬلط بś دور اŭدير واŭدير القائد

باإضافة إǿ ńذǽ اŭعوقات الŖ كاف Ůا أثر كبŚ ي عدـ وصوؿ الفكر اإداري إń فهم متكامل ŭوضوع 
 1:القيادة، Ǽǿاؾ عوائق أخرى Ţد من فعالية العملية القيادية ومǼها

ومن أǿم ǿذǽ العوائق الŖ تواجǾ الدوؿ الǼامية وتǼعكس على : معوقات نابعة من القيادات اإدارية - أ
 :القيادات اإدارية

 .عجز القيادات اإدارية عن القياـ بدورǿا القيادي -

 حل اŭشاكل اŭعقدة الŖ تواجهها ي ظل التغيŚ والتطوير الŖ تشهدǽ اأجهزة اإدارية  -
 :ومǼها

 قسم و: عدم توفير كوادر قيادية كفؤةǼيئة ي الكادريŮالدراسات معظم ي للمؤسسة اإدارية ا ń2:إ
  

 و :العليا القيادة كادرǿستوى وŭسؤوؿ البشري اŭديد عن القيادات أماـ أساسا اŢ ورسم 
. الكلي التǼفيذ ومتابعة اإدارية السياسات

 فيذية اإدارةǼي :التǿستوى وŭالبشري ا ňهاز قيادات من وتتكوف اإدارة، ي الثاŪاإداري ا 

 .تǼفيذǿا ي وتشارؾ وتشرؼ برامج العمل تضع الŖ التǼفيذية

 باشرة اإدارةŭا: ǽذǿفيذ على مباشرا إشرافا يشرفوف الذين اأوؿ الصف رؤساء تضم اجموعة وǼت 

 :ǿي الكادر وأǿداؼ العليا، اإدارة وسياسات أǿداؼ

 فيضţ  اإدارية التكاليف. 

 قيقŢ ولوجي التقدـǼالتك. 
                                                                                                           

                                                 
1
. 129 ط 128 مήجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،القیادΓ اإدارΔϳ واإشراف اإداريعوν فاتϦ الغΰو، -  
2 - ،ϱدرΒید الϤد الحΒع ϕارρΔیϤیϠόΘال ΕسساΆϤال ϲف Δϳواإدار Δϳاأسالیب القیاد ،(ϥاϤیع، : عίوالتو ήθاعة والنΒτلل ήكϔ2001دار ال)  ،

 ι99-100 .
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 (اإعداد) ǿذا جراء من جهد وأقصى إنتاجية أعلى يقدـ جدا، متقدـ كادر على اūصوؿ يعř   وǿذا
 تتوفر الذين اأشخاص على العثور علميا اŭمكن غŚ من أنǾ حيث. القيادية للمهارات تاـ إستخداـ Ţصيل

. اأداء وتطور Ţسś عملية تتطلبها الŖ باأعداد الدراسة ي ǿذǽ إليها اŭشار القيادية اŭهارات كل فيهم
 القيادات ǽذǿ شكات  من:عدم سامة طرق وأساليب إختيارŭا Ŗال Ǿؤسسات إدارة تواجŭا 

 بعض Ǽǿاؾ أف ي يتجلى والذي اإدارية القيادات اختيار الطموحة خططها تǼفيذ ي الوطǼية العمومية

 عǼها كشفت والŖ الǼامية الدوؿ من والكثŚ اŪزائر ي القيادات اختيار أساليب من الǼابعة السلبيات

حيث يتم اللجوء إń ملء اǼŭاصب القيادية بذوي اŬرة فقط أو من اŭقربś من  .العلمية التطبيقات
القيادات العليا، لذا فإف معايŚ اختيار القيادات تتحكم فيها عوامل نابعة من طبيعة أŶاط السلوؾ 

1.اإجتماعي السائد مثل احسوبية السياسية وااجتماعية والŗكيب الوظيفي
 

 فسيǼان الوظيفي والǼم من:  عدم إحساس القيادات باأمان واإطمئǿعوقات أŭا Ŗوؿ الŢ دوف 

 اŭسؤولية من اŬوؼ مظاǿر تبدو القيادية، واŭهارات اŬرات من اŭزيد Ŵو اكتساب القيادات مبادرة

 إń مستمرة بصفة ورجوعهم الطارئة للمشاكل اŪزئية اŭواجهة عن اأخر البعض وإحجاـ وترددǿم

 وإنسجامها القرارات ǿذǽ سامة على لاطمئǼاف يتخذوها الŖ القرارات على موافقتهم أخذ رؤسائهم

 دور من تقزـ اŭؤسسات بتǼظيم القائمة الداخلية والبيئة والطرؽ اأساليب أف إń إضافة .اأنظمة مع
 قرار إţاذ يتحاشى مǼهم الواحد يكوف قد أو اإدارة، من واأدŇ اŭتوسط اŭستوى ي خاصة القيادات

 مصدرا يعد الǼفسي فااطمئǼاف لذلك رتبتǾ، تǼزيل أو ŢويلǾ أو مǼصبǾ يكلفǾ قد Ųا ذلك ي وźطأ

 أف على العلمية الدراسات بعض كشفت وقد.اŭسؤوليات Ţمل على قادرة كفؤة قيادات لǼمو رئيسيا

2:مايلي الفعالة القيادية شخصيتǾ وبǼاء القيادية اŭهارة إكتساب القائد قابلية عدـ عوامل أǿم من
 

 رة الكفاءة توفر فعدـ :ذاتها حد في القائد كفاءة ضعفŬل واǿؤŭاإداري للقائد العلمي وا 

ǾرمŹ هارات إكتساب منŭية اǼǿتمثلة الذŭديد ي واŢ ل البدائلū شكلةŭا Ŗال Ǿتائج تواجهǼوال 

Ŗتب الŗابية كانت سواء بديل كل عن تŸسلبية، أـ إ Ņأف كما.وترتيبها البدائل تقييم وبالتا 

 كل إرضاء Űاولة أو اŭشكلة ūل مثاŅ بديل اختيار على اūرص إń يدفعǾ قد خرتǾ نقص

 .ŢقيقǾ يتعذر أمر وǿو القرار يهمهم الذين الǼاس

                                                                                                           

                                                 
1
  (.  www.al- sharq.com): ، كتاΏ الϕήθ، متاΡ علϰأهϢ مشϜاΕ اإدارΓ الϠόΘیϤیΔ فϲ الΪϠΒاϥ الόربیΔمصϰϔτ رجΐ، .د-  
2 - ،ϱورθتی ϦϤحήد الΒعΓاإدار Δالیόوف Γكفاء Ϧم Ϊتح ϲΘال ΕباϮόائق والصϮόال،( ϰعل Ρیة، متاήθΒوارد الϤوعة إدارة الϤمج Εمنتدیا :

 ( www.hrm.group.com ) 
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 و :القائد خوفǿوؿ أساسي مثبط وŹات دوف وŚتغŭيم اأساسية اǿفاŭديدة واŪاإدارة، ي ا 

 ا فيǾ يعيش الذي واŭهř ااجتماعي واحيط نشاطǾ إń يرجع قد الذي القائد خوؼ أف إذ
 .اŭؤسسة أǿداؼ Źقق الذي بالشكل اآخرين ي التأثŚ على والقدرة باابتكار لǾ يسمحاف

 ديد اإداري فالقائد :العمل في القائد حماسةŪاف، بعدـ يشعر ما غالبا اǼيل اإطمئŻو ńإ 

 .اŭعروضة البدائل بś اإختيار عبء من هائيا تعفيǾ ظروؼ تطرأ أف عسى القرار، إţاذ تأجيل
ǽذǿم من وǿاأسباب أ Ŗالقائد تدفع قد ال ńاذ عملية إţالقرار إ ńموازية جهة أخرى إ Ǿأو، ل 

 .عǾǼ بدا القرار ţاذا ( رؤساءǽ)أعلى جهة إń إرجاعها أو ،(مرؤوسيǾ (أدŇ جهة إń دفعها

 اؿ اإدارةů ديثة يūولوجية اǼتماـ القيادات باأساليب العلمية والتكǿعدـ ا . 

 بيةǼرة الشخصية واإستشارة اأجŬا على اǿاعتماد . 

 إف مثل ǿذǽ العوائق تǼبع من اعتبارات سياسية واجتماعية وفǼية وضغوط وتأثŚا : معوقات بيئية-ب
شخصية Ťارسها اŪماعات الضاغطة واǼŭظمات اŭهǼية وكلها Ţوؿ دوف Ťكś القيادات من Ųارسة 

 1:وŻكن تقسيم ǿذǽ العوامل إń. مهامها ودوف إلتزامها باŭوضوعية
 اطها : العوامل السياسيةŶديد أŢا وǿديد مسارŢ تلعب العوامل السياسية احيطة بالقادة دورا مهما ي

وتصرفاها وأساليبها، فمثا إذا كانت القيادة تعيش ي Űيط متوتر مليء باأحداث واŭشاكل 
واإضطرابات وكانت تعاň من عدـ اإستقرار واإضطراب فإف ذلك Źجب عǼها وضوح اأǿداؼ 
ويؤدي إţ ńلخل اŬطط وعدـ اإتزاف ي التفكŲ Śا يتسبب ي عشوائية القرارات، فتوفر اأجواء 
اǼŭاسبة يساعد القائد على اţاذ قراراتǾ دقة وتروي، وكذلك اطمئǼاف العاملś واستقرارǿم لǾ الدور 
 .اأكر ي ųاح القيادة وسǿŚا ي اإšاǽ الصحيح Ŵو اأǿداؼ اŭرسومة وتǼفيذ اŬطط اŭوضوعة

 دما : العوامل اإجتماعية والثقافيةǼا ي السلوؾ القيادي للقادة فعŚالعوامل دورا كب ǽذǿ حيث تلعب
تعيش القيادة ي أجواء اجتماعية ملوثة مبǼية على قواعد احسوبية والواسطة، عدـ وضع الرجل 

اǼŭاسب ي اŭكاف اǼŭاسب، ǿضم الكفاءات وعد إعطائها حقها ي التعيś والتوظيف، سيادة الǼظم 
العشائرية والعائلية وتدخلها ي عمل اǼŭظمات، فإف ذلك سوؼ يضع القادة ي وضع حرج ويولد 
لديهم شعورا بعدـ الثقة من ناحية من يعملوف Ţت إمرهم ويكوف انعكاس ذلك كلǾ على اإنتاج 

 .ويؤدي إń تعثر السŴ Śو Ţقيق اأǿداؼ اŭتوخاة

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،εوτθρ ϰولϤد الΒع ϞایϫΓواإدار Γالقیاد Εأساسیا ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سή77، م .



 
 

 القيادة اإدارية، اأسس والمبادئ العامة: ل اأولـالفص

 - 77 - 

 ا على القيادات اإدارية ي : العوامل اإقتصاديةǿتذبذبة تؤثر بدورŭة والظروؼ اإقتصادية اŭإف العو
حواؿ اقتصادية سيئة مبǼية على تراكم الديوف، عدـ  أ فعǼدما تعيش القيادة ضمن1الدوؿ اŭتخلفة،

توفر اŭوارد، ندرة اŭدخات اŭتعلقة باإنتاج، التكلفة اŭالية العالية لكل ما يتعلق باإنتاج، عدـ توفر 
اأيدي العاملة الفǼية واŭهǼية اŭدربة واإعتماد على اŬرات اأجǼبية فإف ذلك سيؤثر على فعالية 

القرارات وإń تردد القائد واضطرابǾ عǼدما يريد اţاذ قرار بصدد أي أمر يتعلق باǼŭظمة الŖ يعمل ي 
.   إطارǿا، Ųا يسهم ي تراجع اأداء وتعثر التǼفيذ

 قد يواجǾ القائد ضغوطات وإūاح إţاذ قرار معś فهǼا قد Źتاج إń :معوقات تتعلق بالزمن - أ
اإنفراد أف عامل الزمن ŹكمǾ وا بد من التشاور أف يأخذ بعض الوقت فيعمل على اţاذ قرار 

 .مǼفرد دوف مشاركة اŪماعة

 تشكل اأǿداؼ والغايات خاصة ي الوقت اūاŢ Ņديا جديدا بدأ يفرض نفسǾ :اأǿداف - ب
على القيادات واإدارات الŖ تقود اǼŭظمات، حيث كانت اأǿداؼ ي اŭاضي تقتصر على 

ماديات بسيطة وكاف التخطيط Ůا سها أنǾ ا Źتاج إń بعد الǼظر كثŚ لŚى اŭخطط ما وراء 
ففي ظل التطور الرǿيب ي نظم اŭعلومات واإتصاات وتطور اأجهزة اūاسوبية .اأكمة

ووسائل اإتصاؿ العالية التقǼية، باإضافة إń إنقاب الǼظاـ العاŭي وŢولǾ إń نظاـ إقتصادي 
أحادي القطبية رأũاŅ التوجǿ ،ǾدفŢ Ǿقيق اŭزيد من اأرباح، كلها فرضت على القادة أشكاا 
جديدة من اأǿداؼ والغايات الŸ Ŗب أف يتضمǼها التخطيط للمǼظمة ليتاءـ مع ǿذǽ البيئة 

والسمة البارزة Ůذǽ اأǿداؼ ǿو Ţقيق اأرباح اŭادية أوا، والتفوؽ والشهرة والŗبع . اŪديدة
على قمة عرش ůتمع اأعماؿ وŢقيق أقصى درجات التفوؽ العلمي والتقř واŭهǼية واإدارية 

 2.العالية
   وعليǾ وي ظل ǿذǽ العوائق والظروؼ فيجب على القادة أف يواجهوا التحدي باŬرة واŭعرفة واŭهارة      

والقدرة على التخطيط السليم الǼاجح الذي يراعي ويتاءـ مع معطيات العوŭة ونظاـ السوؽ اŭفتوح 
Ǿديد بكل معطياتŪي اŭوالوضع العا. 
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خاصة الفصل 
 فضا عن ماسبق فإف حسن اإدارة وŢقيقها أǿدافها ǿو أمر مرǿوف بكفاءة وفعالية القائد الذي يقوـ Šهاـ 

فالقيادة اإدارية ǿي من أكثر . إدارها، وإصدارǽ للقرارات الرشيدة والفعالة ي حياة اǼŭظمة الŖ يقودǿا
اأنشطة اإدارية تأثŚا ي سلوؾ اأفراد العاملś سواء من حيث دافعية اأفراد لأداء أو اšاǿاهم الǼفسية أو 

śرؤوسŭالرؤساء وا śتبادؿ بŭا Śالتأث Ǿم عن العمل أو من حيث أوجǿرضا  .

 فǼجاح اǼŭظمة أو فشلها يتوقف على وجود قيادة إدارية واعية ورشيدة يتم إعدادǽ واختيارǿا وفقا للمقاييس 
الŖ يتطلبها اǼŭصب القيادي، فجوǿر العملية القيادية يكمن ي قدرات الفرد الذاتية الź Ŗلق من خاŮا تأثŚا 

śموعة من اأفراد التابعů الفرد . ي سلوؾ ومشاعر Ǿاعة العمل بكونŦ من أعضاء ǽفالقائد يتميز عن سوا
. الذي Żلك تلك القدرة التأثŚية باŭقارنة مع غǽŚ من خاؿ اأثار الŖ يŗكها ي اآخرين

  والقيادة اإدارية كظاǿرة إجتماعية غŚ حسية ţضع للقياس والتقيم من أجل Ţديد كفاءة وفعالية القائد 
اإداري على مستوى اǼŭظمة، فهي من العوامل اŭهمة ذات اأثر الكبŚ ي حركة ونشاط اǼŭظمة الŖ تزخر 
بالكثŚ من التفاعات بś الفرد وغǽŚ من اأفراد العاملś اآخرين من جهة وتعدد وتǼوع اŭعوقات اإدارية 

.  الŖ تتعرض Ůا ǿذǽ الظاǿرة وŢد من فعاليتها من جهة أخرى
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 :تمهيد

تعكس  يعتر العǼصر البشرم Űرؾ كŰدد أساسي لرفع كفاءة اȋداء التǼظيمي، كبالتاŅ رغبة الفرد ي العمل
Ǿكإنتاجيت Ǿتواجها. بالضركرة كفاءة أدائ Ŗهمات الصعبة الŭالرغبة تصبح إحدل ا ǽذǿدارية كȍي القيادة ا 

اŭؤسسة كالŖ تǼحصر ي كيفية إثارة رغبة الفرد كتوجيǾ السلوؾ الǼاتج عǼها ي اšȏاǽ الذم Źقق اȋداء 
 .اŭطلوب كبالتبعية أداء اŭؤسسة

فيهتم موضوع اūوافز ببحث كدراسة أسباب قياـ الفرد بعمل ما Şماس كاندفاع، بيǼما ȏ يتوافر مثل ǿذا 
اūماس كاȍندفاع عǼد شخص آخر، أك للشخص ذاتǾ ي أزمǼة űتلفة، فتفسǿ Śذا اȏختȐؼ السلوكي عǼد 

 .اȋفراد ي العمل لǾ عȐقة باūوافز الŖ تقدمها اŭؤسسة لȌفراد العاملś ها كمدل Ţقيق حالة الرضا عǼدǿم

كنظرا ŷȋية العǼصر البشرم باعتبارǽ الثركة اūقيقية كاحور اȋساسي لȎنتاج ي اŭؤسسات اŭعاصرة فإف 
اǿȏتماـ بدرجة رضاǽ عن عملǾ كدكرǽ فيǾ يعتر أمرا ǿاما، فلكل فرد حاجات متǼوعة فسيوليجية كاجتماعية 

كنفسية كǿذǽ اūاجات تولد عǼدǽ نوعا من التوتر إذ Ń يتم إشباعها بالشكل اŭتوقع، فالوظيفة أك العمل الذم 
يقوـ بǾ الفرد يشكل اŭصدر اȋساسي ȍشباع ǿذǽ اūاجات كالشعور بالرضا، كŭا Ůذا الشعور من أثار إŸابية 
كانعكاسات ǿامة على ارتفاع إنتاجية الفرد كاųازاتǾ كمساŷتǾ ي Ţقيق اǿȋداؼ الŖ يعمل ضمن إطارǿا، أما 

اȋفراد الذين يتمتعوف برضا كظيفي متدň تكوف لديهم ردكد فعل سلبية مثل كثرة التظلمات كالشكاكم 
 .كالتأخر عن العمل، كاŵفاض معدؿ اȍنتاجية

ك سǼحاكؿ ي ي ǿذا الفصل البحث عن العȐقة الŖ تربط نظاـ اūوافز بالرضا الوظيفي للعاملś ي اǼŭظمة 
 :كذلك من خȐؿ التطرؽ إń اŭباحث التالية

. عملية التحفيز على مستول اǼŭظمة: المبحث اأوؿ -
 .ماǿية الرضا الوظيفي: المبحث الثاني -

.                 العوامل اŭؤثرة ي الرضا الوظيفي:الثالث المبحث -
 
 
 
 

 

 
 



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 81 - 

 

. عملية التحفيز على مستوى المǼظمة: المبحث اأوؿ
   تلعب اūوافز دكرا ǿاما ي اŭؤسسة سواء من حيث التأثŚ على إنتاجيتها أك من حيث Ţسś ظركؼ اȋفراد 

: كللتعمق أكثر ي فهم اūوافز نتعرض للعǼاصر التالية. العاملś ها كزيادة أدائهم
. اȍطار العاـ للتحفيز -
 .نظريات التحفيز -

 .إدارة نظاـ اūوافز -

 
.  للتحفيزالمفاǿيمياإطار : المطلب اأوؿ

للقياـ Šا Ţتاج اǼŭظمة أف " Ţفيزǿم"أك " دفعهم"ي العاملś لديǾ ك" التأثŚ" بعُد مهم ȋم إدارم ǿو كيفية 
ليست مصطلحات عفوية بل تشŚ إń التعامل مع ظاǿرة إنسانية بالغة  أدفع Ţفيز، تأثŚؤفالكلمات . يفعلوف

. اŷȋية كالتعقيد
. كما يستخدمها علماء اȍدارة كعملية Ţفيز كتأثŚ"الدافعية" فيهتم علماء الǼفس بدراسة الظاǿرة Ţت عǼواف 

: كي ǿذا اجاؿ سوؼ نتعرض إŢ ńليل الǼقاط التالية
: مفهوـ الحوافزب 1

:    لقد تǼاكؿ العديد من الباحثś موضوع اūوافز كقدموا تعاريف عديدة Ůا، كسوؼ نتطرؽ ŭايلي
تعرؼ اūوافز على أها ůموعة اŭؤثرات الŖ تستخدـ ي إثارة دكافع الفرد، كبالتاŅ ي Ţديد مستول كشكل 

Ǿرؾ دكافعŢ Ŗاجات الūشباع اȍ Ǿكذلك بإتاحة الفرصة أمام Ǿ1".سلوك 
ك نستǼتج من ǿذا التعرؼ أف اūوافز تؤثر على سلوؾ الفرد اŭدفوع بقوة الدكافع من أجل إشباع 

. حاجات معيǼة

القول الŖ تؤثر على الفرد أك ي داخل الفرد ŪعلǾ يتصرؼ "كمن جهة أخرل عُرفت اūوافز بأها 
 2:، كعملية التحفيز تقوـ بتحليل"بطريقة معيǼة موجهة Ŵو ǿدؼ

o السلوؾ Śتث Ŗالعوامل ال .

o ذا السلوؾǿ ǽاšا .

                                                                                                           

                                                 
1
 - ΓΩϮϋ ΢ϟΎص Ϊϴόγ، Γر΍Ω· Ω΍أفر΍ ،(βϠΑاήρ: ΔόϣΎΠϟا ،ΔΣϮΘϔϤϟ1994) ا، ι289 .

2
- Don Hellriegel- John W.Slocum, Management Des Organisations, 1e Tirage, Edition De Boeck 

Université, 2006, p 166.     
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o ذا السلوؾǿ تساعد على إبقاء مثل Ŗالطرؽ ال .

:  كتشمل ǿذǽ العملية

o ساسيةȋإشباع حاجات الفرد ا .

o تصميم الوظائف احفزة .

o توقعةŭصوؿ على الفوائد اūاعة بإمكانية اǼتعزيز الق .

o فراد بإنصاؼ أك عدالةȋمعاملة ا .

القوة أك العوامل احركة اŭوجودة ي بيئة اŭستخدـ كالŢ ŖثǾ على Ţسś أدائǾ " اūوافز بأها  كما م تعريف
كبشكل أكثر Ţديد فاūوافز ǿي متغŚات كسطية Ż ȏكن مȐحظاها بطريقة مباشرة كتؤثر على . ي اŭؤسسة
 1".سلوؾ الفرد

كعلى ǿذا اȋساس فإف اūوافز متغŚ كسيط Ż ȏكن رؤيتǾ أك ũاعǾ أك الشعور بǾ لكن ŻكǼǼا إستǼتاجǾ من 
 .خȐؿ السلوؾ

 ů".2موعة العوامل الŖ تدفع الفرد ȏختيار التصرؼ اǼŭاسب لتحقيق اŮدؼ" كقد عرفت اūوافز بأها 
  فبالرغم من إختȐؼ الباحثś ي إعطاء تعريف موحد ŭفهوـ اūوافز، إȏ أف Ǽǿاؾ إتفاؽ على أف اūوافز ǿي 

شيء خارجي يوجد ي اجتمع أك البيئة احيطة بالفرد العامل، تستغلها اȍدارة ي جذب الفرد إليها بإعتبارǿا 
Ǿعن طريق إشباع حاجات Ǿكتصرفات Ǿتؤثر على سلوك Ŗركية ي الفرد الūثارة القول اȍ كسيلة .

. العاقة بين الحوافز والدوافع والحاجات- 2
 حŕ نفهم العȐقة كالفارؽ بś معظم اŭفاǿيم كاūاجات كالدكافع كاūوافز Ŵتاج أف ندرؾ مفاǿيم كل من 

. الدكافع كاūاجات كالعȐقة بيǼها
: مفهوـ الدوافعب 2-1

3 أم Źرؾ اك يدفع،Mover تعود كلمة دافعية ي اصلها إń الكلمة الȐتǼية 
   Ŗموع الطاقات الů فهي

 4.لȎخȐص ي العمل أكمية اŪهد ؤكالشدة  أزمن اŪهد ؤكاȍصرار  أطبيعة اŪهد ؤتكمن كراء التوجيهة 
                                                                                                           

                                                 
1 -Doone elly ,fundamental of Management ,Home wood ,Illions;giwin1990, P130. 
2
 - Alain Meignant, Ressources hummains: déployer la stratégie, edition liaisons,SA, Paris,2000,p226. 

3
- krishna,GR, and others, personnel/ hummain resource management : principales and pratices, india delhi, 

2004, p259.  
4
 - Richard Soparnot, Organisation et Gestion de l’entreprise, dunod, paris, 2006, p76.  
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من  أداخل اȍنسافؤإف سلوؾ اȍنساف باستمرار سلوؾ ǿادؼ كمدفوع بقوة أك طاقة داخلية  جهود اȋفراد 
 أجل إشباع حاجات معيǼة، كقد أطلق على 

 2: ذلك ȋف Űددات السلوؾ اȍنساň عوامل ثȐث ǿيǿ1ذǽ الطاقة الداخلية مسمى دافع،
. سبب مǼشئ للسلوؾ ب أ

. ǿدؼ يسعى الفرد لبلوغǾ كǿو يسلك سلوؾ معśب ب
. كقوة دفع توجǾ السلوؾ بعد استشارتǾ كتسهم ي توجيهǾ إŢ ńقيق اŮدؼ اǼŭشودب ج

تعř الدكافع أها تعبŚ عن الرغبات كاūاجات أك أم قول مشاهة تسŚ كتوجǾ السلوؾ اȍنساŴ ňو 
أǿداؼ معيǼة، فهي بذلك كل ما يتعلق بتلك القول الŖ تǼشط السلوؾ اȍنساň أك Ţافظ عليǾ ي 

مستول معś أك تعمل على توجيهŴ Ǿو جهة معيǼة كŻكن اعتبارǿا ي ǿذا اجاؿ بأها القول الŢ Ŗافظ 
على أك تغيŚ اšاǽ طبيعة أك شدة سلوؾ ما، كما أها تعر عن نتائج لعمليات داخلية أك خارجية على 

śللقياـ بعمل مع Ǿأك اندفاع Ǿاسŧ الفرد كتعمل على إثارة.
3    

: خصائص الدوافع- 2-1-1 
 Ż    :4كن تلخيص خصائص الدكافع فيما يلي

: تعتر الدكافع عملية معقدة، ك ذلك لȌسباب التاليةب أ
.  Ż ȏكن رؤية الدكافع للعمل بل Żكن استǼباطها استǼباطاإ   

. لȎنساف حاجات أك توقعات متعددة تتغŚ باستمرار كقد تتضارب معا   إ 
. يشبع اȋفراد حاجاهم بطرؽ űتلفة Ųا يزيد العملية تعقيدا   إ 
 .من الǼادر أف ųد دكافع كحاجات مǼفصلة، بل كثŚا ما تكوف ůموعة حاجات كدكافع   إ 

مادامت الدافعية Ťثل قوة داخلية Ţرؾ سلوؾ الفرد كتوجهǾ، كماداـ كل إنساف : الدافعية ظاǿرة Ųيزةب ب
. Żتلك خصائص Ťيزǽ عن غǽŚ، فإف الدافعية ظاǿرة Ųيزة

كيعř ذلك أف كل إنساف أك عامل ي مؤسسة عǼدما يقوـ بعمل ما، فإنǾ : الدافعية ذات توجǾ قصدمب ت
. يقوـ بذلك من اختيارǽ كمن م تكوف الدكافع الŖ دفعتǾ ذات طابع قصدم

                                                                                                           

                                                 
1
  - ΪΒϋ ΪϴΠϤϟاϲτόϣ فΎδϋ ΓصرΎόϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ ϱر΍Ωإ΍ ϙϮϠδϟ΍ ، ،)ϥΎϤϋ :،ήθϨϟاϭ ϊΒτϠϟ ϥاήهί έاΩ1999(، ι85 .

2
  -ΕϮϳήϘϟاϱ ϢγΎϗ ΪϤΤϣ  ئΩΎΒϣ ،Γر΍Ωإ΍ : ΕΎϴϠϤόϟ΍و ΕΎϳرψϨϟ΍ئفΎυϮϟ΍و،( ϥΎϤϋ:،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ρ 2 ،2004)، ι300. 

3
  -ϲϠϴϘϋ ϲϔصϭ ήϤϋΩ΍أفر΍ Γر΍Ω· ،، )ΐϠΣ :  ،ΔϴόϣΎΠϟا ΕΎϋϮΒτϤϟاϭ ΐΘϜϟا ΔϳήϳΪϣ1982) ι ،224 .

4
  -،ζϳϭΎη ΐϴΠϧ ϰϔτصϣΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ،)ϥΎϤϋ :،ϕϭήθϟا έاΩ 2005)ι ،47 -48 .
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فالباحثś قد حللوا أكجǾ الدكافع كمظاǿرǿا اŭختلفة، فمǼهم من Şث عن : للدكافع كجوǽ كمظاǿر عدةب ث
كيفية Ţريكها كتوازها، كمǼهم من تǼاكؿ العوامل الŖ تؤثر على دŻومتها أك كيفية إيقافها كمن Ǽǿا نرل أف 

. للدكافع مظاǿر كأكجǾ متعددة
. كǿدؼ الǼظريات ي الǼهاية التǼبؤ بالسلوؾ اȍنساť :ňة نظريات متعددة تفسر الدكافعب ح
: مفهوـ الحاجاتب 2-2

اȍنساف يبدأ باȏندفاع Ŵو شيء ما عǼدما تǼشئ داخلǾ حاجة ما، ǿذǽ اūاجة تǼشأ بسبب نقص أك 
حرماف، فتولد توتر كعدـ ارتياح ŞركاتǾ، فمثȐ عǼدما تǼقص الطاقة داخل اŪسم تتوؿ لدل اȍنساف اūاجة 

 1.إń الطعاـ بسب ǿذا الǼقص، كǿو Źس ǿذǽ اūاجة على شكل عدـ ارتياح كتوتر كجوع
2:للحاجات خصائص عديدة إȏ أنǼا نركز على

 

فواحدة من اŬصائص اŭهمة للحاجات ǿو أنǼا ȏ نستطيع أف : أنǼا Ŵتاج أف نستدŮا من السلوؾب أ
: نتلمسها كŴصرǿا بدقة، لذلك نكوف مضطرين إń استدŮȏا من السلوؾ

شخص يشعر بتوتر كيقوـ بسلوؾ معś، م يصدر عǾǼ اȏرتياح بعد أف Ÿد الطعاـ، نقوؿ أنŹ Ǿتاج  فإذا كجد
: كȋنǼا نستدؿ على اūاجات من سلوؾ اȋفراد Ǽǿاؾ احتماؿ حصوؿ خطأ ي اȏستدȏؿ .الطعاـ

 Ǿأف سبب فرح śعجاب ي حȍا ńاجة إŞ Ǿقوؿ أنǼد شخص يهدأ كيفرح إذا تلقى كلمة إعجاب فų فقد
. ǿو شعورǽ بأنǾ حقق عمȐ إبداعيا

إف مادة اȍشباع Żكن أف تتحوؿ إń حاجة، فيمكن أف نفهم ǿذǽ اŬاصية من معرفة أŷية أية ب ب
فاȍنساف ȏ يولد كǿو Şاجة إń التدخś مع ذلك Żكن أف يصبح التدخś أكثر اūاجات من . حالة إدماف

فهذǽ اūاجات تظهر نتيجة ũة اūاجات الŖ يسميها . الطعاـ للمدخن، ǿذا يǼطبق على حالة إدماف أخرل
علماء الǼفس بالǼزعة لȎستقȐؿ الوظيفي، فمادة اȍشباع تستقل فتصبح حاجة، Ťاما كالتدخś فيصبح 

حاجة، ǿذǽ السمة تعř أف اȍنساف يتعلم كيكتسب حاجات أخرل كما يعř أيضا بأف اūاجات ţتلف من 
. فرد إń أخر نتيجة اختȐؼ šارهم اŬاصة

فواحدة من العواقب اŭهمة لسمŖ اȏستدȏؿ كالتعلم ǿي أف : صعوبة Ţديد قائمة اūاجات– جػ 
العلماء مازالوا غŚ قادرين على اȏتفاؽ على قائمة حاجات اȍنساف على الرغم من إتفاقهم على تعددǿا 

  . من التأثŚ ي اآخرين، Źتاج أف يعرؼ قائمة اūاجات كما يطرحها العلماء قائدكŮذا حŕ يستطيع أم

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϲρϮϧήΑ ΐئΎϧ ΩΎόγΓر΍Ωإ΍-ϝΎϤϋأ ΍ Γر΍Ω·  ΕΎϴγΎγأ،( ϥΎϤϋ:Ϟائϭ έاΩ ، 2000)ι ،403 .

2
 -ι ،ϊΟήϤϟا βϔϧ 404 .
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 Ż:1كن تصǼيف اūاجات إń قسمŷ śا
 يغلب عليها الطبيعة الفيزيولوجية مثل اūاجة إń اŮواء، اŭاء، اȋكل، اȋمن :حاجات أساسية* 

. الطعاـؾاł، كǿذǽ اūاجات Űدكدة بطبيعتها على اعتبار أف اȍنساف يستهلك كمية Űدكدة مǼها ...كاūماية
 كǿي حاجات اجتماعية كنفسية بطبيعتها كتشمل حاجات اȏنتماء كاȏنضماـ إń الغŚ، :حاجات ثانوية* 

اł، كǿذǽ اūاجات غŰ Śدكدة ...القوة، التميز، التقدير كاȏحŗاـ، إقامة عȐقات صداقة مع اآخرين، اųȏاز
. بطبيعتها ŠعŘ عدـ كجود حد أعلى من اȍشباع عǼد من يرغب اūصوؿ عليها كحاجتǾ من القوة كالتقدير

كمن خȐؿ ذلك فإف الوسيلة الرئيسية للقيادة اȍدارية للتأثŚ على العاملǿ śي Ţفيزǿم كاūوافز ǿي كسائل 
 2".إشباع يعرضها طرؼ خارجي

 فإذا عرفت القيادة اȍدارية ما ǿي حاجات الفرد كما يشبعها ŻكǼǼا أف نضع ǿذǽ اȋشياء أمامǾ كحيث نريد 
أف يكوف، فمثȐ إذا أرادتǾ أف يبذؿ جهدا كبŚا ي تǼفيذ عمل Űدد، ŻكǼها أف تعرض عليǾ شيء يشبع حاجة 

 Ńشيء مؤ Ǿها أف تضع أمامǼكŻ ،śب سلوؾ معǼš Ǿدد، كإذا أرادتŰ فيذ عملǼإذا قاـ بت Ǿل Ǿمهمة تعطي
فالفهم اȋساسي لطبيعة عمل اūوافز كأنظمتها شيئ جوǿرم . Źتاج أف ŸتǼبǾ لتضمن Ǽšبǿ Ǿذا السلوؾ

ي ǿذǽ اūالة نسمي ǿذا الشيء حافز، أم أف اūافز ǿو كسيلة إشباع يعرضها طرؼ ثاň  3.لفعالية القيادة
لذلك إذا أرادت القيادة اȍدارية أف يقوـ شخص ما بعمل معŻ śكǼها أف Ţقق ذلك بأف توفر لǾ حوافز 

. تدفعǾ للقياـ هذا العمل
 من كجهة نظر أخرل فاūوافز ǿي تلك اŭتغŚات الŖ تقع ي بيئة اȍنساف اŬارجية كتسمى اŭتغŚات الŖ تقع 

مǼبهات، فاūوافز كاǼŭبهات ţتلف عن الدكافع ي أها تعمل على اŭستحثات للدكافع  أذاتǾؤي بيئتǾ الداخلية 
 4:كŻكن توضيح ǿذǽ العȐقة باŭعادلة التالية. كالسلوؾ، بيǼما Ťثل الدكافع الطاقة اŭتحكمة ي السلوؾ

        مǼبهات    البيئة الداخلية            
                                      

           دكافع                   سلوؾ إجرائي          حاجات معيǼة                                    
 

                                        اǿȋداؼ                  حوافز                                          بيئة اŬارجية          
                                                                                                           

                                                 
1
  -ϥΎϴϤόϟا ϥΎϤϠγ ΩϮϤΤϣϝΎϤϋأ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،،( ϥΎϤϋ:Ϟائϭ έاΩ ،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ 2001)ι ،279 .

2
  -ϲρϮϧήΑ ΐئΎϧ ΩΎόγΓر΍Ωإ΍ ، -ϝΎϤϋأ΍ Γر΍Ω· ΕΎϴγΎγأι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،406. 

3
 - lyman porter and other , motivation and work behavoire, McGra w-hill Irwin, 7

th
 edition, united states of 

America, 2003, p 451. 
4
. ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،ι85إ΍Ωرϟ΍ ϱتϲϤϴψϨ فΎόϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲصرΪΒϋ ،Γ اΎδϋ ΪϤΤϣ ϲτόϤϟف-  
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يوجد عدد من اŭكونات اŭؤثرة ي جدكل أم مدخل معś للتحفيز كنظر : مكونات عملية التحفيز -2
للتداخل بǿ śذǽ اŭكونات، فإف التحفيز ǿو كظيفة أعقد Ųا كاف يتصور ي اŭاضي، أما 

 الفرد، الوظيفة كموقف العمل كما ي الشكل 1:اŭكونات الرئيسية لعملية التحفيز ǿي ثȐث
Ņواŭا:                       

 مكونات مǼظومة التحفيز : (06)رقم  شكل

 

 

 

 

 

 
دار اŭيسرة :  عماف، مبادئ اإدارة مع التركيز على إدارة اأعماؿ،خليل Űمد حسن الشماع: المصدر

 .234، ص1999للǼشر كالتوزيع، 
 
 يتفاكت أعضاء اǼŭظمة من مدراء كغŚ مدراء ي الذكاء كالقابلية كاšȏاǿات كاūاجات، كلذلك :الفرد- أ

من غŚ احتمل أف تكوف ردكد أفعاŮم موحدة كمتشاهة اšاǽ أم قوة Ţفيز معيǼة، كقد أشارت إحدل 
الدراسات اȍدارية إń الفركقات بś اŭدراء اŭتخصصś ي اūاسوب، ففي حś كانت اȋسبقيات ي قيم 
اŭدراء تشمل اŭسؤكلية كاȏستقȐؿ الذاي كعǼواف الوظيفة فإف أسبقيات اŭتخصصś ي اūاسوب كانت 

اȋماف، كموقع العمل كساعاتǾ كضركرة تعلم اŭهارات اŪديدة، كعليǾ فإنȏ Ǿبد من كجود برامج Ţفيز űتلفة 
. Ůذين الǼوعś من أعضاء اǼŭظمة

 يؤثر تصميم الوظيفة ي مستول التحفيز، فبعض اȋفراد يǼدفعوف لدرجة عالية بسبب اŭهمات :الوظيفة- ب
كاŭهمات اŭهيكلة كلذلك يŗتب على  أالركتيǼيةؤكŢدياها، ǿذا ي حś يفضل اآخركف الوظائف الرتيبة 

. اŭدراء التوفيق بś الفرد كاŭهمة بطريقة تؤدم إń أفضل أداء Ųكن

                                                                                                           

                                                 
1
  -ΪϤΤϣ ϞϴϠخϦδΣ  ϝاΎϤηωϝΎϤϋأ΍ Γر΍Ω· ϰϠϋ ΰϴϛترϟ΍ ϊϣ Γر΍Ωإ΍ ئΩΎΒϣ ،،( ϥΎϤϋ:ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ΓήδϴϤϟا έاΩ ،1999)، ι233- 234. 

 العمل موقف

 الفرد لوظيفةا
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 أما اŭكوف الثالث فهو البيئة الŖ يتم فيها العمل، إذ Ǽǿاؾ العديد من خصائص موقف :موقف العمل- جػ
العمل الŖ تبدك مهمة للظركؼ، فالعȐقات مع بقية أعضاء Ŧاعة العمل تبعا للظركؼ قد تشجع أك تعوؽ 
. اȋداء بسبب معايŚ اŪماعة أك استحساف اȋفراد كما يرتبط السلوؾ بطبيعة معايŚ العمل كتوزيع اŭكافآت

ǽȐثة أعȐكونات الثŭعضاء : كيؤدم تفاعل اȋ ديد استمالة التحفيزŢ ńالفرد كالوظيفة كموقف العمل إ
 Ŗضواء على درجة التعقيد الȋا يلقي اŲ مكونات فرعية أدؽ ńكونات قابلة للتجزئة إŭا ǽذǿ ظمة، كما أفǼŭا

. يبتسم ها التحفيز
 :عمليات التحفيز- 4

. عمليات الحفز عǼد اأفراد: (07)شكل رقم 
 

 

 

 

 

  
 

مؤسسة الوراؽ : عمافلمحات معاصرة، ...، اإدارةرضا صاحب أبو ŧد، سǼاف كاظم اŭوسوم: المصدر
. 450، ص2001للǼشر كالتوزيع، 

    إف اūاجات غŚ اŭشبعة تؤدم إń الضغط كالضجر عǼد الفرد كǿذا ما يدفعǾ إń البحث عن السلوؾ 
اȐŭئم ȍشباع ǿذǽ اūاجات، كšدر اȍشارة Ǽǿا إń أنǾ ليس بالضركرة القوؿ بأف كل سلوؾ يقوـ بǾ الفرد 

يǼتهي بإشباع اūاجة كما أنǾ ليس بالضركرة أف يكوف Ǽǿاؾ إشباع كلي كتاـ للحاجة حŕ يتحوؿ الفرد 
 Ǿذا يرر الفرد أك يدفعǿكلي ك Ǿاؾ إشباع جزئي أك شبǼǿ للبحث عن حاجات أخرل كإشباعها فقد يكوف

 1.لȎنتقاؿ للبحث عن حاجات أخرل كإشباعها
: ǿمية الحوافز، خصائصها وفعاليتهاأ- 5

 .اǼŭظمة  للحوافز أŷية بالغة ŭاŮا من خصائص تعطيها القوة على دفع كزيادة دافعية العمل لȌفراد ي 
 
                                                                                                           

                                                 
1
  - ΐΣΎص ΎضέأϱϮγϮϤϟا ϢυΎϛ ϥΎϨγ ،ΪϤΣϮΑΓصرΎόϣ ΕΎحϤϟ ، Γر΍Ωإ΍ ،،( ϥΎϤϋ:ϕέϮϟا ΔδγΆϣ ، 2001)، ι450 .

 الشعور بالحاجة

شباع الحاجةإ  

 البحث عن إشباع الحاجة
 عن طريق السلوؾ

 تقييم الموقف والبحث 
 عن حاجات جديدة
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: أǿمية الحوافز- 5-1
  Ŗاعي ي إجراء التجارب كالدراسات الǼفس الصǼذ أف شرع رجاؿ علم الǼوافز مūوضوع اŠ تماـǿȍلقد بدأ ا

فاŬطط . أسفرت على أنŻ ȏ Ǿكن حث الفرد على العمل بكفاءة كفاعلية ما Ń يكن Ǽǿاؾ حافز على ذلك
اŪيدة كالتǼظيم السليم لȌعماؿ ȏ يستǼد بالضركرة إń افŗاض أف اȋفراد سيقوموف تلقائيا باȋعماؿ على 

إف إقباؿ اȋفرادعلى العمل برغبة كŧاس ǿي مشكلة كبŚة تعاŀ فقط من خȐؿ مدخل . أحسن كجǾ كبكفاءة
. اūوافز

لقد أصبح Ţفيز العاملś مطلبا ملحا ي بيئة العمل خصوصا ي البيئة ذات الǼمط اŭتغŚ كما ǿو اūاؿ ي 
أغلب قطاعات العمل اȍنتاجية كاŬدماتية، كما أف Ţفيز العاملś أصبح أحد ũات اŭؤسسة اȏجتماعية ي 

. العصر اūاضر
 ǽذǿ ليلŢ بغيǼدافعيتهم، ي śسŢك śفيز العاملŢ يتم ŕوعة، كحǼؤسسة حاجات متŭفلكل فرد عامل ي ا

اūاجات كŢديد ما ǿي اūاجات اǿȋم بالǼسبة لȌفراد كمن م العمل على تطوير كإعداد نظاـ العوائد 
كاŭكافآت Šا يتوافق معها ككلما ازدادت درجة اŭواءمة كالتوافق بś نظاـ اūوافز كبś اūاجات ازدادت 

 1.الدافعية كاȍنتاجية
فتعتر اūوافز أداة طبيعية كمهمة ي أيدم القيادات كاŭشرفś اȍداريś ي أم مǼظمة حيث Żكن استخدامها 

لتؤدم كظيفة مهمة ي تǼظيم سلوؾ العاملŴ śو أنفسهم كŴو اǼŭظمة كأǿدافها كطموحاها كإدارها، كŴو 
 Ź:2قق الǼظاـ اŪيد للحوافز نتائج مفيدة من أŷها. اȍنتاجية كعملياها

 اŭساŷة ي إشباع حاجات اȋفراد العاملś، كرفع ركحهم اŭعǼوية Ųا Źقق ǿدفا إنسانيا ي حد ذاتǾ كغرضا بأ
  .رئيسيا لǾ انعكاساتǾ على زيادة إنتاجية ǿؤȏء اȋفراد كتعزيز انتمائهم كعȐقتهم مع اǼŭظمة

 اŭساŷة ي إعادة تǼظيم مǼظومة احتياجات اȋفراد العاملś كتǼسيق أكلوياها، كتعزيز التǼاسق بيǼها Šا بب
. يǼسجم كأǿداؼ اǼŭظمة كتطلعاها كسياستها كقدراها على تلبية مطالب العاملś كأǿدافهم 

  .اŁ... اŭساŷة ي التحكم ي سلوؾ العاملŠ śا يضمن Ţريك ǿذا السلوؾ كتعزيزǽ أك توجيهǾ أك تعديلǾبت
.  تǼمية عادات أك قيم سلوكية جديدة تسعى اǼŭظمة إń كجود ǿا ي صفوؼ العاملśبث

                                                                                                           

                                                 
1
  -ϢϳήΣ ϦδΣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ، :ϝΎϤϋأ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ΕΎϋΎϤجϟ΍و Ω΍أفر΍ ϙϮϠγ ،(ϥΎϤϋ : ،ΪϣΎΤϟا ΔΒΘϜϣϭ έاΩ2004)ι ،129 .

2
. Ω1999(ι ،87اί έهήاϭ ϊΒτϠϟ ϥا΍ ϙϮϠδϟ΍ ، ،)ϥΎϤϋ :،ήθϨϟإ΍Ωرϟ΍ ϱتϲϤϴψϨ فΎόϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲصرΪΒϋΓ اΎδϋ ϲτόϣ ΪϴΠϤϟف-  
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 اŭساŷة ي تعزيز العاملǿȋ śداؼ اǼŭظمة ي سياستها، كتعزيز قدراهم كميوȏهم التكيفية معها، ȋف بح
العاملś كثŚا ما يسيئوف فهم أǿداؼ اȍدارة كźضعوف Ųارساهم إń تفسŚات كثŚا ما تكوف خاطئة، Ųا يولد 

  .مǼاخا ملبدا بسوء الفهم كالعداكة كالسلبية بś الطرفś، كبصورة تǼعكس سلبيا على اǼŭظمة كالعاملś معا
.  تǼمية الطاقات اȍبداعية كاȏبتكارية لدل العاملŲ śا يضمن نتيجة ازدǿار اǼŭظمة كتوفقهابج
 اŭساŷة ي Ţقيق آلية أعماؿ أك أنشطة تسعى اǼŭظمة إń اųازǿا كšد اǼŭظمة أف ذلك يفŗض مشاركة بخ

śفعالة من قبل العامل .
.  إشعار العاملś بركح العدالة داخل اŭؤسسة Ųا يؤدم إń رفع ركح الوȏء كاȍنتماء إليهابد
.  إł... زيادة نواتج العماؿ ي شكل كميات إنتاج، مبيعات، أرباحبق
: خصائص الحوافز- 5-2

 1:حŕ يكوف نظاـ اūوافز فعاȏ كŹقق أǿداؼ اŭؤسسة Ÿب أف يبتسم ببعض اŬصائص من أŷها
Ÿب أف تŗجم السلوكيات كالتصرفات كاųȏاز الذم يتسم Ţفيزǽ ي شكل كتقديرǽ كقياس : القابلية للقياسب أ

ǽأبعاد .
يشǿ Śذا إŢ ńرم الواقعية كاŭوضوعية عǼد Ţديد معايŚ اūوافز بȐ مبالغة ي تقدير : إمكانية التطبيقب ب

 .الكميات أك اȋكقات أك اȋرقاـ

ȏبد من كضوح نظاـ اūوافز كإمكانية فهمǾ كإستيعاب أسلوبǾ كاȍستفادة مǾǼ كذلك : الوضوح كالبساطةب ت
Ǿكحساب Ǿمن حيث إجراء تطبيق . 

Ÿب أف يتسم نظاـ اūوافز بإثارة ŷم اȋفراد كحثهم على التأثŚ على دكافعهم لزيادة إقباŮم : التحفيزب ث
 .على تعديل السلوؾ كŢقيق اȋداء اǼŭشود

يفضل أف يشارؾ العاملś ي كضع نظاـ اūوافز الذم سيطبق عليهم Šا يؤدم لتبǼيهم : اŭشاركةب ح
Ǿاعهم بǼكزيادة إقت Ǿمسهم لŢك. 

يعتمد نظاـ اūوافز بصورة جوǿرية على كجود معدȏت جوǿرية، كاضحة : Ţديد معدȏت اȋداءب خ
فيجب أف يشعر اȋفراد بأف ůهوداهم اŭتميزة تؤدم للحصوؿ على اūافز من خȐؿ اكموضوعية لȌداء

 .   Ţقيقهم لتلك اŭعدȏت

                                                                                                           

                                                 
1
  -ΓΩϮΟ ϦδΤϤϟا ΪΒϋ ،ϲΑήغϤϟا ΡΎΘϔϟا ΪΒϋ ΪϴϤΤϟا ΪΒϋΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ،:ΔϴϠΒϘتδϤϟ΍ ΕΎهΎإتج΍و ΔϴϤϠόϟ΍ βγأ΍ ،(ΓέϮصϨϤϟا ΔόϣΎΟ :

ήθϧ ΔϨγ ϥϭΪΑ ،ΓέΎΠΘϟا ΔϴϠϛ)ι ،307 .
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يتسم الǼظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولǾ من جانب اȋفراد اŭستفيدين مǾǼ، كإȏ فقد أŷيتǾ كتأثǽŚ : القبوؿب د
 .لتحقيق أǿدافǾ اǼŭشودة

تفقد اūوافز أŷيتها إذا حصل Ŧيع العاملś على نفس اŭقدار مǼها، إذ Ÿب أف تعتمد : اȐŭئمةب ق
مداخلها كطرقها على مراعاة اȏختȐفات ي اŭستويات اȍدارية، اȋعمار السǼية، اūاجات اȍنسانية،  

 .الكميات، اŪودة كالتميز ي اȋداء

Ÿب أف يتسم نظاـ اūوافز باȏستقرار كاȏنتظاـ، إȏ أف ذالك ȏ يǼفي إمكانية تطويرǽ أك تعديل : اŭركنةب ك
 .بعض معايǽŚ إذا إستدعى اȋمر ذلك

تتعلق فعالية تقدŉ اūوافز بالتوقيت، فالثواب الذم يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من : التوقيت اǼŭاسبب م
.   الذم يتم بعد فŗة طويلة من حدكث الفعل كالتصرؼ

: فعالية الحوافز- 5-3
  تعتمد فعالية نظاـ اūوافز ي أداء مهمتǾ اŭتمثلة ي إثارة دافعية الفرد كحثǾ على العمل كالسلوؾ السليم 

أنǾ كلما كاف التوافق كالتكامل بś الدكافع إń العمل كاūافز :كإشباع حاجاتǾ على ناحية مهمة كأساسية ǿي
حيث أف لكل فرد ůموعة من . إليǾ مكتمȐ، كانت فعالية اūافز على إثارة السلوؾ اŭطلوب من الفرد أكر

لذلك فهو يرتب أكلوية إشباعها على . اūاجات اŭتǼوعة كاŭتعددة ţتلف ي مدل إūاحها عليȍ Ǿشباعها
Ǿاحها عليūا .ضوء كمدل إǿŚإشباع قبل غ ńتاج إŢي دائما قوية كمستمرة ي قوها كǿ الطعاـ ńاجة إūفا

من اūاجات اȋخرل كبعد أف يرتب أكلويتǾ للحاجات يبدأ ي إشباع حاجاتǾ عن طريق التوافق كالتكامل 
 كتتحدد فاعلية اūوافز ي Ţقيق 1.كذلك على ضوء أكلويات اȍشباع الŖ حددǿا اȋفراد أك العاملȋ śنفسهم

 2:مǼفعة معيǼة للفرد ي أمرين اثŷ śǼا
فكلما كانت اūوافز اŭعطاة تتفق كنوعية اūاجات الŖ :  مدل اتفاؽ اūافز مع اūاجة اŭلحة للفردبأ

Źاكؿ الفرد إشباعها، كلما زادت فعالية ǿذǽ اūوافز، فإعطاء حوافز مالية لفرد Źاكؿ Ţقيق ذاتǾ ي العمل 
 Ǿلقدرات Ǿقق استخدامŹ اŠ من مهاـ العمل ǾاسبǼمركنة أكثر ي اختيار ما ي Ǿيعتر أقل أثر كفاعلية من إعطائ

Ǿبǿكموا. 

 أبإفŗاض إتفاؽ ǿذǽ اūوافز مع حاجات الفردؤفكلما زادت مقادير اūوافز اŭعطاة :  مقدار اūافزبب    
 Ŗفعة الǼالفرد للم ŉوافز كتقدūا ǽذǿ قيق دافعية الفرد للحصوؿ علىŢ ا  كفعاليتها يǿكلما زاد أثر
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Źصل عليها من فوائد كحوافز معيǼة ȏشك źتلف Šقادير ǿذǽ العوائد، فاūصوؿ على مكافأة مالية 
źتلف أثرǿا على الفرد كعلى ما يتوقع أف Źقق لǾ من مǼافع عن حالة كوف اŭكافأة  .ديǼار1000قدرǿا 
. ديǼار2000

 : من أǿم شركط فعالية نظاـ اūوافز الŸ Ŗب على اŭؤسسة مراعتها ǿي

. إرتباطها اŭباشر مع حاجات الفرد    إ 
. إرتباطها اŭباشر كالواضح مع اȋداء    إ 
.       سرعة اūصوؿ عليها بعد اȋداء مباشرة    إ 
. كضوح أسس كقواعد اūصوؿ على اūوافز    إ 
التǼويع ي اūوافز اŭقدمة Şسب الفئات، فتحفيز اŭدراء źتلف عǾǼ للخراء كللمستخدمś، كŮذا Ţتاج     إ 

 1.الكثŚ من مؤسسات اȋعماؿ إń عدد من اȋنظمة اŭختلفة الŖ تتǼاسب مع الفئات اŭتواجدة ها
. أنواع الحوافز- 6

 śوعة للحوافز، كمتداخلة مع بعضها البعض حيث تعددت تقسيمات الباحثǼيفات متعددة كمتǼيوجد تص
اȋساليب الŻ Ŗكن لȎدارة استخدامها للحصوؿ على أقصى كفاءة ŲكǼة من اȋداء . ي ůاؿ اūوافز

: اȍنساň للعاملś، كمن أǿم ǿذǽ التقسيمات
: حسب طبيعة الحافز -6-1

. تقسم اūوافز من حيث طبيعتها إń حوافز مادية كأخرل معǼوية
: الحوافز المادية-  أ

اūافز اŭادم ǿو حافز ذك الطابع اŭاŅ أك الǼقدم أك اȍقتصادم حيث تعد  اūوافز اŭادية من أقدـ أنواع 
،ǽباشرة جهودŭتيجة اǼوافز كتتميز بالسرعة كالفورية كإحساس الفرد بالūادية إما 2اŭوافز اūفيمكن أف تكوف ا 

مباشرة مثل اȋجر، العȐكات، اŭكافآت، البدȏت، اȋرباح، أكغŚ مباشرة مثل التغذية، اȍسكاف، 
 .اŭواصȐت، القركض، اȍعانات، التسهيȐت، التعليم

: أشكاؿ التحفيز المادي
 3:تتعدد أشكاؿ التحفيز اŭادم، كلعل أŷها ما يلي    
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Żثل اȋجر أǿم اūوافز اŭادية الŖ تدفع اȋشخاص إń بذؿ اŪهد كالعمل، إذ كلما زاد : اȋجور كاŭرتباتب 
. حافز العامل كلما أدل ذلك إń بذؿ اŪهد كŢسś مستول اȋداء

Ťثل التعويضات حافزا إضافيا للعامل لبذؿ اŭزيد من اŪهود كǿي تتǼوع لتشمل العȐكات، : التعويضاتب 
اǼŭح، البدȏت، اŭكافآت، العائد من ţفيض التكاليف كطبيعة العمل كتعويضات التخصص، التفرؽ كاŬطورة 

. اł...كالتمثيل
Żثل العمل مصدر الدخل الوحيد ȋعداد كبŚة من اȋشخاص ȋف إنقطاع الشخص : ضماف إستقرار العملب 

 śفز العاملŹ صراǼع ǽاما، كبذلك يصبح إستقرار العمل كضماف إستمرارŤ Ǿإنعداـ دخل Ǿعن العمل يسبب ل
على بذؿ اŭزيد من اŪهد كالعمل، كيزيل اŬوؼ كالقلق من حياهم، كبالتاŅ يكونوف ي كضع أحسن من 

. حيث القدرة على اȋداء
اآȏت التجهيزات، ؤتشكل ظركؼ العمل اŭادية احيطة بعمل الشخص : ظركؼ العمل كمتطلباتǾ اŭاديةب 

عامȐ مؤثرا على أداء اȋشخاص ي العمل كرغبتهم بǾ، إذ كلما كانت  أمكاف العمل كŰيطǾ الفيزيائي اŭتǼوع
. الظركؼ احيطة بالعمل أحسن كاف استعداد الشخص للعمل أكر

مثل اȋجهزة، بطاقات السفر أكالغذاء، حضوراūفȐت، مهمات : اŭزايا العيǼية الŢ Ŗمل قيمة ماديةب 
. السفر، اȋدكات شخصية، اŭوسوعات أك الكتب

: كما يرتكز التحفيز اŭادم على ما يلي
. اȍحساس باŭقدرة على الكسب من خȐؿ بذؿ اŪهد كالتميز ي اȋداءب 
. ضماف اŭستول اŭعيشي اǼŭاسب للشخص العامل كأسرتǾب 
. إمداد الشخص العامل بالقدرة الشرائية الكافيةب 
. الشعور باحŗاـ الذات كتقديرǿا لقاء اŪهود اŭبذكلةب 
. إدراؾ احŗاـ اآخرين للذات لقاء اūصوؿ على اȋجر اǼŭاسبب 

: الحوافز المعǼوية- ب
 ǿي ůموعة اūوافز الŖ تتجاكز الǼواحي اŭادية للعامل كŻكن أف تتعلق بشخصǾ مثل خصائص العمل من 
تǼفيذ كتكرار ي تǼوع كاستقȐلية كحجم السلطة كاŭسؤكلية كنوعية اȋداء أك معǼوية تتعلق ببيئة العمل مثل 

 .اȍشراؼ، القيادة، الزمالة، اللوائح كالǼظم اŭوجودة
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: أشكاؿ الحوافز المعǼوية
تتجǾ اūوافز اŭعǼوية ȍشباع اūاجات الفكرية كالǼفسية كاȏجتماعية للشخص العامل كمن أǿم 

 ů:1اȏها ما يلي
: فرص التقدـ كالŗقيةإ 

. إمكانية التقدـ ي الوظيفة كالعملب 
. الǼقل إń مراكز كظيفية ذات مكانة أعلىب 

: توسيع دائرة اȍشراؼ ي العملإ 
. مǼح الشخص اŭتميز اŭزيد من سلطات اţاذ القراراتب 
مǼح الشخص ذك اȋداء الغŚ العادم اŭزيد من الصȐحيات كاŭسؤكليات ي العمل لتقليل اȍشراؼ ب 

Ǿعلي .
. تعزيز دكرǽ عر تزكيدǽ بسلطات أكسع تسهل لŲ Ǿارسة الǼفوذ اŸȍايب 

: اȏعŗاؼ باŪهود اŭبذكلة كنتائجهاإ 
تقدŉ أكũة، مكافآت،  ؤاعŗاؼ اȍدارة Šا بذلǾ الشخص من جهود أدت إń نتائج Ųيزة ب 

. أإł...شهادات
مدح العامل اŭتميز كالثǼاء عليǾ أماـ  ؤالتحدث عن اųȍازات احققة أماـ اآخرين لتعزيز أŷيتها ب 
ǾئȐزم...łأإ .

: تقدير اȍدارة ȋداء اŭتميزإ 
. احŗاـ اȍدارة كالسلطة اȋعلى لȌعماؿ اǼŭجزة كتقديرǿا باūوافز اŭقدمةب 
. مǼح الشخص أŷية أكر كتوليد اȍحساس لديǾ بالتميز ي العملب 

: تعزيز الرضا عن العملإ 
فمŕ كاف العامل مطمئǼا على صحتǾ كعملǾ كمستقبلǾ كأسرتǾ من . Ÿب تعزيز شعور العامل باȋمنب 

بعدǽ، كمŕ كاف Űاطا بشبكة űتلفة من التأميǼات اȏجتماعية ضد حوادث العمل كاȋمراض اŭهǼية 
. كالشيخوخة كالبطالة، كلما أدل ذلك إń تعزيز شعورǽ باȋمن كأبعد عǾǼ شبح اŬوؼ من اŭستقبل

. دمج الشخص العامل ي ůموعة العمل اǼŭاسبة كاǼŭسجمةب 
. السعي إń توفŚ متطلبات السركر كŢقيق سعادة الشخص العاملب 
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: حسب المستفيد من الحافز- 6-2
1:يتم ي ǿذا اجاؿ التمييز بś اūوافز الفردية كاūوافز اŪماعية    

 

ǿي تلك اūوافز الŖ يقصد ها تشجيع أك Ţفيز أفراد معيśǼ لزيادة اȍنتاج، فتخصيص : الحوافز الفردية- أ
مكافآت للموظف الذم يǼتج أفضل إنتاج، أك ţصيص جائزة ȋفضل أستاذ، أك إعطاء ǿدية للطالب اȋكؿ 

ي القسم كل ذلك يدخل ي فئة اūوافز الفردية، فاūوافز الفردية موجهة للفرد كليس للجماعة كمن شأها 
زيادة التǼافس اŸȏاي بś اȋفراد سعيا للوصوؿ إń إنتاج كأداء أفضل كقد تؤثر اūوافز الفردية سلبيا على ركح 
الفريق الǿ Ŗي جوǿر عملية اȍدارة كǿو ما يǼبǾ إń ضركرة اللجوء ȋسلوب اūوافز اŪماعية إń جانب اūوافز 

 .الفردية
هدؼ اūوافز اŪماعية إń تشجيع ركح الفريق كتعزيز التعاكف بś العاملŞ śيث : الحوافز الجماعية- ب

 .Źرص كل مǼهم على أف ȏ يتعارض عملǾ مع عمل الزمȐء، ȋف ي ذلك إضرار باǿȋداؼ الرئيسة للعمل
كيدخل ي ǿذا الǼوع من اūوافز ţصيص جائزة ȋحسن إدارة أك فرع ي شركة، فمن شأف اūوافز اŪماعية 

فيمكن . إشاعة ركح الفريق كركح التعاكف بś العاملś بدؿ ركح التǼافس الذم يصل إń حد التǼاقض أحيانا
 ȏمعا ك śسلوبȋاي كركح الفريق ي آف كاحد أف تستعمل اŸȍافس الفردم اǼدارة كمن أجل أف يتحقق التȎل
تقتصر على أسلوب كاحد، Şيث تكوف حوافز على مستول الفرد كحوافز على مستول Ŧاعة العمل كحوافز 

 .على مستول اǼŭظمة ككل
 :حسب أثر الحافز- 6-3

: تقسم اūوافز إń حوافز إŸابية كأخرل سلبية
: الحوافز اإيجابية- أ

ǿي اūوافز الŖ تستخدـ لتشجيع العاملś على القياـ بأعماؿ معيǼة، أك ǿي الوسائل الŖ تعمل على 
إغراء العاملś على زيادة إنتاجهم ككفاءهم عن طريق تقدŉ اŭزايا كاŬدمات الŖ تشبع برغباهم فهي هدؼ 

أف يكوف اȋجر حافزا لرفع ؤ 2:إń رفع الكفاية اȍنتاجية كتركز على إحداث السلوؾ اŭرغوب فيǾ كتتمثل ي
الكفاية اȍنتاجية، العدالة كاŭوضوعية ي معاملة العاملś، كضع بدȏت خاصة مرتبطة بطبيعة العمل، شكر 

 استقرار العامل ي عملǾ، توفŚ فرص الŗقية اȏستثǼائية أماـ.العاملś على ما حققوǽ من ųاحات ي عملهم

                                                                                                           

                                                 
1
  -ϢγΎϗ ΪϤΤϣ ϲΗϮϳήϘϟاΓر΍Ωإ΍ ئΩΎΒϣ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،301 -302 .

2
  -ΩϮϤΤϣ ϲϛί ϢηΎهΓر΍Ωإ΍ ϲف ΔϴϛϮϠδϟ΍ ΐϧ΍Ϯجϟ΍ ، ،( ΖϳϮϜϟا :ρ ،ΕΎϋϮΒτϤϟا ΔϟΎϛϭ3 ،1981)ι ،667 .



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 95 - 

 

Ǿاؼ بكفاءة الفرد ي عملŗعȏا ،śاسبة .العاملǼŭجواء اȋا Śاد دكرات كبعثات تدريبية داخلية كخارجية، توفŸإ
 .أاȍضاءة اŪيدة، التهوية: للعمل مثل

ǿي اūوافز الŖ تستخدـ Ǽŭع العاملś من القياـ بأعماؿ معيǼة لضماف اȍنتاج كأداء : الحوافز السلبية- ب
العمل ي شكل طبيعي، كتعتمد على أسلوب العقوبات الŖ تطبق على العاملś الذين يؤدكف عملهم Šستول 

 غŚ أنǾ 1.أقل Ųا ǿو مقرر أك متوقع مǼهم، كمǼعهم من أف يسلكوا سلوكا معيبا أك űالفا لقواعد العمل
 ńيل إŤ نسافȍوافز السلبية كذلك أف طبيعة اūابية تكوف عادة أكثر فعالية من اŸȍوافز اūحظ أف اȐي

التشجيع سواء ماديا أك معǼويا، كتكرǽ الضغط كاȍكراǽ لذلك تستخدـ اūوافز اŸȍابية حاليا ي دفع تصرفات 
العاملś ي اšȏاǽ اŭرغوب Ŵو Ţقيق اŮدؼ، كلكن بالرغم من فعالية اūوافز اŸȍابية فإها ȏ تكفي Šفردǿا 

لتحقيق أǿداؼ اŭؤسسة كȏ بد من استخداـ اūوافز السلبية أيضا حيث ثبت أف زيادة فاعلية اūوافز اŸȍابية 
 .يقلل من اūاجة ي استخداـ اūوافز السلبية

. نظريات التحفيز: المطلب الثاني
  شغل موضوع حفز اȋفراد كأثرǽ على أداء العمل الكثŚ من الباحثś مǼذ بدأ العمل اǼŭتظم ي اūياة 

اȏقتصادية، حيث كانت أǿم اŪهود ي ǿذا اجاؿ خȐؿ العقود اŭاضية مبǼية على نظريات علم الǼفس ي 
الغرائز كالدكافع، كخȐؿ تلك الفŗة تطورت ůاȏت البحث كتعددت الǼظريات الŢ Ŗاكؿ تفسŚ أسباب حفز 

اȋفراد، ففي مǼتصف القرف التاسع عشر بدأت اȋفكار عن ترغيب اȍنساف ي العمل كحثǾ على اȍرتقاء 
Šستول أدائǾ، كي بداية القرف العشرين بدأت تتبلور شكل اȋفكار بصورة أكثر Ţديدا أك كضوحا ي صورة 

. نظريات اūوافز
أم انǾ باȍمكاف مشاǿدة اȋداء الوظيفي كلكن ليس اȋسباب كراء ؤنظرا لكوف التحفيز ظاǿرة غŚ مرئية 

كل مǼها يفسر جانب معś من ǿذǽ العملية، . ، فتم صياغة العديد من نظريات التحفيزأمستول اȋداء
. لذلك على اȍدارة أف تعرفها Ŧيعا كتستفيد مǼها

ترى الرضا عن العمل كأساس محرؾ الدافعية   الǼظريات التي -1
2:  إف نظريات الرضا عن العمل كأساس Űرؾ الدافعية ǿي الǼظريات الŖ تقدـ تفسŚات عǼد اȍنساف مǼها

 

 

 
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϲϠϴη ϥاίϮγ ،ΪϧϮϣاέ ϞϜϳΎϣϞϣΎϜϟ΍ ءΎϴϛΫأ΍ Ϊرشϣ:Ω΍أفر΍ ΰϴتحفΔϤΟήΗ ، : ،ΔϤΟήΘϟاϭ ΐϳήόΘϟا ΕΎϣΪΨϟ ΏϮΗ ΐϴΗ(ήهΎϘϟا : ϕϭέΎϔϟا έاΩ

ρ ،ϊϳίϮΘϟاϭήθϨϠϟ1،2001)ι ،214 .
2
  -αΎΒϋ ϲϠϋ ،أΓر΍Ωإ΍ ϢϠϋ ΕΎϴγΎγ ،(ϥΎϤϋ:ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ΓήϴδϤϟا έاΩ ، 2004)ι ،171. 
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 :"دوجاس ماؾ جريجور"نظرية  - أ

 (x)أŶاطا ŭفهوـ اȍنساف كسلوكǾ حيث كصف Ŷطا مǼها بإفŗاضات " دكجȐس ماؾ جرŸور"   كضع 
. العقابية كǿي الǼظرية التقليدية للعامل أyؤلسلبية كالثاň بإفŗاضات ا

(: x)إفتراضات* 
. اȍنساف بطبيعتǾ كسوؿ كŹ ȏب العملب 
. أنǾ خامل ȏ يريد Ţمل اŭسؤكلية ي العملب 
. يفضل اȍنساف أف Ÿد شخصا يقودǽ كيوجهǾ كيشرح لǾ ماذا يفعلب 
. العقاب أك التهديد بالعقاب من الوسائل اȋساسية لدفع اȍنساف Ŵو العملب 
. ȏ بد من الرقابة الدقيقة كالشديدة على اȍنسافب 
. إف اȋجر كاŭزايا اŭادية اȋخرل أǿم حوافز العملب 

   كلذالك اţذت اȍدارة التقليدية اŬطط فسلكت طريقا ذك شقś، حيث اţدت القوة شعارا Ůا كالتهديد 
كاȍشراؼ احكم كسيلة Ůا،كالشق الثاň اŭركنة فالتزمت باللś كالŗاخي، كلكن ǿذǽ السياسة التقليدية أثبتت 

 Śنتاج غȍصر البشرم ي اǼألصقها تايلور بالع Ŗالصفات ال ǽريرة، فهذŭارها اšجتماعية كȍها العلوـ اȐبط
أ. yؤكقد قدـ ماؾ جرŸور افŗاضات مضادة كũاǿا. صحيحة

(: y)إفتراضات* 
 .أها تǼظر إń العامل كبشر ȏ يعمل ضد إدارة اŭؤسسة كأǿدافهاب 
ليست اȍدارة ǿي الŖ توجǾ العاملś كŢملهم اŭسؤكليات كحسب بل ذالك مغركس فيهم،ك اȍدارة فقط ب 

. تطور كتكشف فقط الصفات اȍنسانية كتوجهها
. إف اȍنساف يطلب اūرية ي العمل كالتحرر من القيود كǿو يفضل أف يكوف قائدا كليس مرؤكساب 
. ي اūياة الصǼاعية اūديثة فإف الطاقات الكامǼة للعǼصر البشرم قد Ťت اȏستفادة مǼها بشكل جزئيب 

على القيادة اȍدارية من خȐؿ الدافعية، كذلك بالسماح للمرؤكسś بتحقيق الرضا أ yؤفركزت افŗاضات 
. الشخصي مادامت تساǿم كتؤدم إŢ ńقيق أǿداؼ التǼظيم

كأǿم جوانب اŬلل ي ǿذǽ الǼظرية ǿي أف اȍنساف اŭعاصر ȏ يعمل فقط من أجل الدخل على الرغم من 
أŷيتǾ، كإنȏ Ǿ يستجيب دائما ŭبلغǾ كحŕ بالǼسبة للحافز اȍقتصادم فهو ȏ يستجيب لǾ كما ǿو بل غالبا 

 1.ما يستخدمǾ عقلǾ ي اūكم عليǾ، كقد يقوـ بعمل غŚ ما تريد اȍدارة
                                                                                                           

                                                 
1
  -ϲρϮϧήΑ ΐئΎϧ ΩΎόγΓر΍Ωإ΍ ، :ϝΎϤϋأ΍ Γر΍Ω· ΕΎϴγΎγأι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،412 .
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:  وسلم الحاجات"أبراǿاـ ماسلو"نظرية - ب
بتحليل اūاجات " إبراǿاـ اسلو" قاـ "دكجȐس ماؾ جرŸور "ك" مايو"ي إطار Ťديد أعماؿ كل من 

أف اȋفراد موجهوف ȋداء العمل بالرغبة " ماسلو"افŗض  ؼ1اȍنسانية من أجل فهم السلوؾ اȍنساň ي العمل،
  2: الŖ قسمها إńي إشباع ůموعة من اūاجات الذاتية

 الطعاـ، إń اūاجة  كتتضمن اŮرمي التدرج ي اȋساسية اūاجات أǿم كǿي  :الفسيولوجية اūاجات -
 .الǼوـ إń اūاجةك الراحة اŭسكن، الشراب،

 .كالتوتر بالقلق الفرد شعور كţفيف اǼŭاسب اŭلبس اǼŭاسب، اŭسكن توفŚ :اȋماف إń اūاجة -

 كالصداقة، الود مشاعر إń اūاجة أمثلتها كمن اجتماعية حاجة أساسها ي كǿي :اȍنتماء إń اūاجة -

 .للفرد اŪماعة قبوؿ كاآخرين مع عȐقات إقامة
 إحساسǾ لǾ، اآخرين احŗاـ اجتماعي، مركز شغل ي الفرد رغبة كǿي :كالتقدير اȏحŗاـ إń اūاجة -

 .كالقوة السلطة على كحصولǾ نفسǾ ي بالثقة

 أك اȏرتفاع أجل من الكامǼة كقواǽ الشخص جهد استخداـ ي الرغبة ŠعŘ :الذات Ţقيق إń اūاجة -
 3.اȍرتقاء

 4: إفŗاضات Ţكم مفاǿيم نظريتǾ كǿي" ماسلو" كيضع
  Ǿكأن śتؤثر على سلوكهم ي كل ح Ŗعقدة الŭاجات العديدة كاūاس لديهم شبكة من اǼأف أغلب ال

 .من الواضح اف اūاجة اŭلحة تسيطر إń غاية إشباعها

 لها حاجة أخرلŰ لŢك Ǿفيز الفرد كإرضائŢ يتها يŷشبعة تفقد أŭاجة اūأف ا. 
 ȏب إشباعها أكŸ رـŮتقع ي قاعدة ا Ŗاجات الūأف ا .
 Ňدȋستول اŭإشباع حاجات ا Śعلى أكثر تعددا من تدابȋستول اŭإشباع حاجات ا Śتداب. 

 كاŭغزل من كراء ترتيبها هذا ، أف لدل اȍنساف عدة دكافع أك كاجبات Żكن ترتيبها بشكل ǿرمي يرلماسلوؼ
. الشكل ǿو أŷية ǿذǽ اūاجات بالǼسبة لȎنساف، فالطعاـ كالشراب ǿي أكń اūاجات كيليها اūاجة لȌماف

 .فعدـ إشباع اūاجات اȍنسانية كالŖ نشعر بأŷيتها تؤدم إń نتائج عكسية على التǼظيم

                                                                                                           

                                                 
1
 - Jean- michel Plane, Management des organisation : théories, concepts, cas, dunod, paris, 2003, p 84. 

2
  -ϚϟΫ ϲف ήψϧأ :

 -        ωαΎΑ ϲϠϋ ΪϤΤϣ ΢ϟΎص ،ϥϭήآخϭ ΩΎΒϣئ ϢϠϋ Γر΍Ωإ΍، (ϥΎϤϋ: ΔΒΘϜϣ Ϊائήϟا ،ΔϴϤϠόϟا ϥϭΪΑ ،ΔόΒρ 2001)، ι 193. 
- jean-marie peretti, ressources humaines et gestion des personnes, 1

er
 édition, libriarie vuibert, 2000, p28. 

3
 - Gomez-Mejia & others , Management: People, Performance, Change, McGraw- Hill Irwin, 2nd 

Edition ,United States of America, 2005, p506 
4
  - Don Hellriegel, John w. slocum, Management des organisation, op. cit, p169. 
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 .سلم الحاجات لماسلو: (08)شكل رقم 
                                                

                                            
اūاجة إŢ ńقيق الذات                                                  

                                                        اūاجة للتػقدير كاȏحŗاـ                                       
اūػػػػاجػػات اȏجػتماعية                                       

 اūػاجػػة إń اȋمػػن كالسػػȐمة                                            
    الػحػػػػاجػػات الفسيػػػولوجػػية                                            

 

Source: Pierre-G. Bergeron et autres, la gestion moderne: une vision 

globale et intégrée, 4 ͤ édition, Gaëtan Morin éditeur, canada, 2004, p 371. 

 فǼظرية ماسلو تظل نظرية بسيطة ككاضحة تصلح إń حد كبŚ لتفسŚ ظاǿرة اūفز كالدافعية بتحديدǿا 
. اūاجات الŢ Ŗرؾ سلوؾ اȍنساف

بالǼسبة لǼقائص نظرية ماسلو، فإف بعض الǼقاد يعتركف أف عدد اūاجات كأكلوية ǿذǽ اūاجات ţتلف من 
. فرد آخر، باȍضافة لعدـ كجود أŞاث كأدلة كافية تدعم ǿرـ اūاجات اŭقŗح

تركز نظرية ŚǿزبŚغ على دكر العمل كأŷيتǾ ي حياة اȋفراد : "فريدريك ǿيرزبيرغ"ػ ؿ"العاملين"نظرية - ج
śفأساسهاالعامل  Ŗتلفة عن تلك العوامل الű ي من طبيعةǿ الرضا عن العمل ńتؤدم إ Ŗأف العوامل ال 

 2: حيث قسم نظريتǾ إń فئتś من العوامل1.تؤدم إń إزالة حالة عدـ الرضا
 .العوامل الدافعية الŖ تتعلق بالفرد -

. العوامل الوقائية الŖ تتبعها اŭؤسسة -
            

 

                                                                                                           

                                                 
1
 - Luc Boyer et Noel Equilbey, Organisation, théories et application, édition d’organisation,  Paris  

2000, P81. 
2
  -αΎΒϋ ϲϠϋΓر΍Ωإ΍ ΕΎϴγΎγأ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،173. 
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   Ņها الشكل التاǼ1 : كما يبي     
نظرية العاملين : (09)شكل رقم

               أثر العوامل الوقائية      أثر العوامل احفزة 
                                                                      

 بدكف الرضا         الرضا                           عدـ الرضا    
                             بدكف عدـ الرضا 

دار اŭيسرة : عماف، مبادئ اإدارة مع التركيز على إدارة اأعماؿ، خليل Űمد حسن الشماع: المصدر
 .237، ص1999 للǼشر كالتوزيع،

 كتشمل ما يلي:العوامل الدافعية التي تتعلق بالفرد  :
 ازųȍالشعور با .
 Ǿنتيجة اتفان Ǿإدراؾ الشخص لقيمة عمل .
 نوعا من التحدم Ǿإبداعيا كفي Ǿكون Ǿية العمل نفسŷأ .
 كمدل مسؤكلية الشخص عن اآخرين Ǿكم الشخص ي كظيفتŢ سؤكلية كمدلŭا .
 إمكانية التقدـ ي الوظيفة .
 مو الشخصيǼالتطور كال .
 śغ"كلقد بŚزبŚǿ" ها دكافع ذاتية كتوفرȋ نتاجȍا śسŢ ńأف العوامل الدافعية، إف كجدت فهي تؤدم إ 

 "ŚǿزبŚغ"فهي تؤدم إŢ ńفيزǿم لȌداء، كيؤكد . شعورا إŸابيا لدل اȋفراد كتعطيهم فرصا للتطور الشخصي
على أنǾ لو ŤكǼت اȍدارة من إغǼاء كظائف اȋفراد بإعطائهم مسؤكلية أكر كفرصة أفضل للتقدـ كاعŗاؼ 

. الغŚ فإف أداءǿم يرتفع
 كتشمل ما يلي:العوامل الوقائية التي تتبعها المؤسسة  :
 سياسة الشركة كإدارها .
 شراؼȍط اŶ .
 قات مع الرؤساءȐالع .
 ظركؼ العمل .
 كافآتŭجور كالركاتب كاȋا .

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ωΎϤθϟا ϦδΣ ΪϤΤϣ ϞϴϠخϝΎϤϋأ΍ Γر΍Ω· ϰϠϋ ΰϴϛترϟ΍ ϊϣ Γر΍Ωإ΍ ئΩΎΒϣι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،237 .
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 من الوظيفيȋجتماعي كاȏركز اŭا .
 ياة الشخصيةūات على اŚالتأث .

  كǿذǽ العوامل ترتبط بالقريǼة أك البيئة الŖ تؤدم فيها الوظيفة كǿي تعمل على إبعاد الفرد من حالة عدـ 
الرضا، فإذا شعر اȋفراد بأف سياسات اǼŭظمة تعتر مǼاسبة كأف ركاتبهم جيدة ، كالضماف الوظيفي متوافر 
 Śا غǿالعوامل لوحد ǽذǿ أف Śها، غǼع śراض Śكظركؼ العمل مواتية، فإف ليس من احتمل أف يكونوا غ

Ņداء العاȋو اŴ مǿفيزŢ شباعهم أكȍ 1.كافية 
  إف أفكار ŚǿزبŚغ، كما ǿو اūاؿ مع ماسلو، قدمت إطارا ǿاما كمفيدا اŭفهوـ اūاجات اȍنسانية اūافزة 
كالŖ تعتر مهمة ي دفع العاملś للعمل، إȏ أف نظريتǾ فشلت كوها Ń تقدـ Ŷوذجا دقيقا كعملية تبś كيف 

. تؤثر ǿذǽ اūاجات على سلوؾ اȋفراد كإųازاهم
 .(نظرية سكǼر )  نظريات التعزيز-2
  إف كاضع ǿذǽ الǼظرية ǿو سكǼر الذم يرل أف العوامل البيئية اŬارجية ǿي الŢ Ŗدد السلوؾ، كمن Ǽǿا فإف  

التفاعȐت العقلية الداخلية ليست موضع اǿتمامǾ، لذالك فإف اŭفرزات ǿي الŖ تتحكم ي السلوؾ كأف 
أم أنǾ . الǼتائج الŖ تعقب مباشرة إستجابة من اȍنساف تزيد من إحتماؿ تكرار ذلك السلوؾ ي اŭستقبل

كطبقا ŭبادئ كنتائج Şوث كنظريات التدريب كالتعلم ي علم الǼفس اŭعركفة بأثر التعزيز على اȏستجابة، يعتر 
على . الفرد إذا ما تعرض Ŭر سار أك تلقى ثوابا على عمل معś فإف إحتماؿ إستجابتǾ مرة أخرل سيتعزز

العكس من ذالك فإف تعرضŬ Ǿر سيئ أك عقاب سيجعل إحتماؿ تكرارǽ لǼفس السلوؾ ي اŭستقبل أقل، 
تتفاكت فعالية اūافز . ذلك ȋنǾ سيحاكؿ تفادم حدكث تلك اȋخبار على طريق Ǽšب السلوؾ اŭؤدم إليها

على إحداث السلوؾ اŭرغوب فيǾ على عدد مرات التعزيز الŖ تصاحب ذلك السلوؾ كعلى قوة اȋثر الذم 
Ǿكŗمطية كاضحة للفرد. يǼمة الȐيث تبدك العŞ ،ستجابةȏاف التعزيز باŗتكوف على . على اق Ŗعززات الŭفا

شكل كتاب شكر للموظف أماـ زمȐئǾ، أك زيادة راتبǾ إذا ما أجاد ي أداء معś، يعترر Šثابة مؤشرات قوية 
. إف ما يقوـ بǾ العاملوف من جهد Ţددǽ إń درجة كبŚة الǼتائج الŖ تعقب سلوكا معيǼا.على السلوؾ

: كيقŗح بعض الباحثś استخداـ القواعد التالية ي اŭعززات الŖ يستخدمها اŭديركف
. عدـ إعطاء فكرة مكافأة متساكية Ūميع العاملś ب أ
. على اŭديرين أف يعلموا العاملŠ śا عليهم أف يقوموا بǾ كي يǼالوا تعزيزات ب ب
. على اŭديرين أف źركا العاملś بالǼواحي الŃ Ŗ يتحسǼوا فيها ب ت

                                                                                                           

                                                 
1
  -ωΎϤθϟا ϦδΣ ΪϤΤϣ ϞϴϠخΓر΍Ωإ΍ ئΩΎΒϣ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،237 .
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. على اŭدير أȏ يعاقب موظفا أماـ زمȐئǾ ب ث
. معادلة للسلوؾ الذم يقوـ بǾ اŭوظف أالثواب كالعقابؤعلى اŭديرين أف Ÿعلوا الǼتائج  ب ج

.  الǼظريات المعرفية في الدافعية-3
 تكوف ǿذǽ الǼظريات ي ǿذا اŪانب مدخȐ أك بعدا نظريا لتفسŚ سلوؾ اȍنساف كǿو ضركرة دراسة إدراؾ 

Ǿكتوقعات ǽالفرد كأفكار .
: نظرية التوقع- أ

 كجوǿر ǿذǽ الǼظرية يشŚ إń أف الرغبة أك اŭيل ي العمل 1964 عاـ "فكتور فركـ"  لقد كضع ǿذǽ الǼظرية 
بطريقة معيǼة يعتمد على قوة التوقع بأف ذلك العمل أك التصرؼ ستتبعǾ نتائج معيǼة، كما يعتمد أيضا على 

 ǽنساف ي شيء ما كتقديرȍآخر يشرح فركـ الدافعية بأها نتائج لرغبة ا ŘعŠتائج، كǼرغبة الفرد ي تلك ال
ǽما يريد Ǿسيحقق ل Ǿحتماؿ أف عملȏ.1يǿ اضاتŗساس تشكلت عدة افȋذا اǿ كعلى :

 Ǿف على رسم سلوكȐتعم Ǿاشئة بالعمل الذم يؤديǼأف قوة الفرد الداخلية كالقوة ال .
 رغوبŭو الذم يقرر السلوؾ اǿ أف الفرد . 

:  أف Ǽǿاؾ طريقتś لتعزيز حالة التوقع ŷا"فركـ"كŻكن اȏستǼتاج من دراسة 
كيعكس ذلك قوة الرغبة عǼد الفرد ي الوصوؿ إń الǼتائج اŭتوقع كيقاس التكافؤ بدرجة Ţقق : التكافؤب      
. الرضا
كيعكس ذلك ما يتوفر مǼها ي البيئة لتساعد الفرد على Ţديد العȐقة بś ناتج معś : اȋداة كالوسيلةب       

. كناتج آخر لǾ التفضيل الثاň عǼد الفرد كŻ ȏكن ŢقيقǾ إȏ بعد Ţقق الǼاتج اȋكؿ
 طلوبŭا ńإ Ǿذا السلوؾ يوصلǿ مع أف Ǿإف إختيار الفرد لسلوؾ ما يعتمد على توقعات. 

أف اȋفراد سيكونوف مدفوعś للقياـ بعمل ما عǼدما يتوقعوف بأف ا أساس فكرة نظرية التوقع الŖ قدمها فركـ 
كمن م حصوŮم على مكافأة أك أف اŭكافأة لن تكوف ذات ا بذŮم اŪهد لن يؤدم إń ارتفاع مستول أدائهم 

كيصور لǼا  .لذلك ركزت على التحفيز من خȐؿ العȐقات القائمة بś عǼاصر التوقعا قيمة تذكر بالǼسبة Ůم 
 .   "فركمر"اȋفكار اȋساسية لǼموذج التوقع عǼد  أ10ؤالشكل رقم 
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 ."فرومر"ػاأفكار اأساسية ؿ : (10)شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 319، ص2000دار حامد، : عماف، إدارة اأعماؿ، شوقي ناجي جواد: المصدر
 ي نظريتǿ Ǿذǽ على أف استمرارية اȋداء كفعالية الدافع تعتمد على قǼاعة العامل كرضاǽ، ككذا "فركمر"أكد 

 .نǾ يستحقǾأŰصلة إدراكǾ هذǽ العȐقة اŸȏابية بś اŭكافآت الŹ Ŗصل عليها كبś ما يدرؾ كيعتقد 
 1:تقوـ على ثȐثة عوامل يعر عǼها بػ" فركـ"فالدافعية ي نظرية 

 
 
 

  أ.V:   ، جاذبية العوائدI:  ، الركابط الوسيليةE: ، التوقع M: الدافعية ؤ

 
                                                                                                           

                                                 
1
 - Gary Dessler et autres, la gestion des organisation, adaptation francaise : philip l. grenon et jean-francois 

forgues, édition du renouveau pédagogique inc, 2004, 393. 

 ňاتج الثاǼتوقع من الŭا 
تǼزيل درجةب اŭدح كالثǼاء             ب   

القبوؿ اŪماعيب زيادة الراتب             ب   

ضمانة العمل  ب   

 
 آلية اȋداء 

 اŭتوقع من الǼاتج اȋكؿ
اȍندماجية ب  اȋداء                        ب   

التباطؤ  ب    اųȍاز                        ب
 اȍبداع ب

 التوقع

 مستول اŪهد

M = E * I * V 

 جاذبية العوائد* الروابط الوسيلية * التوقع = الدافعية 
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: "ماكلياند"نظرية - ب
 1:بعد ůموعة من اŞȋاث إń كجود ثȐث حاجات الŮ Ŗا أثر ي سلوؾ اȋفراد كǿي" ماكليȐند" توصل   

 أف عوامل الدافعية ذاتية داخلية تتصل  تفŗضǿذǽ الǼظريةؼ. اūاجة لųȎاز، اūاجة للقوة كاūاجة لȎنتماء
بالقول كالرغبات الداخلية لدل الفرد اŭتمثلة برغبتǾ ي التمييز كاȍبداع، كيǼعكس ذلك عمليا على اȋفراد 

العاملȋ śهم يفضلوف اȋعماؿ ذات الطبيعة غŚ الركتيǼية كالŖ تتصف بǼوع من التحدم، كŻكن قياس أثرǿا 
ǿؤȏء اȋفراد يبذلوف جهودا أكثر من غǿŚم إثباتا ȋنفسهم كإرضاء لذاهم بغض الǼظر عن . كالتفاخر ها

. ارتباط عملهم اŭتميز Šكافآت كمǼافع مادية
: نظرية المشاركة في تحديد اأǿداؼ- 3

  لǼفرض أف شخصا يدعو لȎسȐـ كيبشر بتعاليم ديǾǼ، كǿو يعلم غاية ǿذا اŪهد ي الدنيا كاآخرة، فالدافع 
 ǽذǿ فاف Ǿكعلي ،Ǿدد طبيعة سلوكŹ ذا الشخصǿ Ǿدؼ الذم يسعى لتحقيقŮة، فاǼŪو رضا اه كدخوؿ اǿ

الǼظرية تقوـ على أف مبعث دافعية الفرد ǿي اǿȋداؼ كالغايات الŖ يسعى إليها، ككلما كانت ǿذǽ اǿȋداؼ 
Űددة ككاضحة كمقبولة لدل الفرد كلما كانت الدافعية لديǾ لعملها أكر، كǿذا يǼطبق على توقعات الفرد ي 

. أداء مهامǾ ككاجباتǾ ي العمل
: نظرية اإنصاؼ والعدالة- 4

 رأيا آخر ي الدافعية، يتلخص ǿذا الرأم ي أف الǼاس يتأثركف ي "آدمز" ػ  قدمت نظرية اȍنصاؼ كالعدالة ؿ
، فشعور اȍنصاؼ يلخص ůموعة سلوكهم باŭكافآت الǼسبية الŖ يتسلموها أك ǿم ي طريقهم ȏستȐمها

  2.اȍجراءات اŭتبادلة بś اǼŭظمة كالعاملś فيها

 3:اȍفŗاضات اȋساسية التاليةتقوـ ǿذǽ الǼظرية على حيث 
 .أف اȋفراد يطوركف اعتقاداهم خاصة بشأف مساŷاهم ي أماكن العمل ك العائد العادؿ ي تقديرǿم -

تقييم اȋفراد لتبادȏهم مع صاحب العمل كمقارنة الǼتائج الŹ Ŗصلوف عليها مع اȍدراؾ الذم لديهم  -
 .عن كيفية تبادؿ زمȐئهم

عǼدما يدرؾ اȋفراد بعدـ العدالة بيǼهم كبś زمȐئهم فإهم يكونوف مدفوعś للتصرؼ  -

                                                                                                           

                                                 
1
 - Mohed Altrad, Ecouter, harmoniser, diriger : un certain art du management, alger, office des 

publiquations universitaire, 1992, p 130. 
2
 - Julienne Brabet,  Repenser la gestion des ressources humaines, édition Economica, Paris, 1993, p74. 

3
 - J.Robert Legg.Jr, Job Satisfaction at Selected University licensed CPB Qualified public radiostation: 

an application of Herzberg Motivation – hygiene theory,Phd dissertation, college of communication, Ohio 

university, 2004, p24. 
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: يقرر اȋفراد العدالة بواسطة معادلة بسيطة ǿيك ، Źفزكف إذا ما Ťت معاملتهم ي العمل بعدالةفاȋشخاص
ما ǿو اŪهد الذم يتوقعوف بذلǾ ي العمل اŭتاح باŭقارنة مع ما يتوقعوف اūصوؿ عليǾ بعد بذŮم ǿذا اŪهد 

تزكدنا ǿذǽ اŭعادلة أك العȐقة الǼسبية بś اŪهد كالعائد بوسيلة اŭقارنة مع نسب اȋفراد أك  أمكافآتؤ
 إما أف يقدر أف كضعǾ 1:ففي حالة عدـ كجود عدالة Ǽǿاؾ احتمالśاجموعات اȋخرل الŢ Ŗقق اȍنصاؼ، 

 Śأحسن من كضع الغ Ǿالية أسوأ من السابق، كإما أف يقدر أف كضعūا Ǿأك أف كضعيت  Śأسوأ من كضع الغ
. كأف كضعيتǾ اūالية أحسن من كضعيتǾ ي السابق

.  إدارة نظاـ الحوافز: المطلب الثالث
 ǽيقوـ بدكر Ǿعلš Ŗؤسسة من العوامل أك الظركؼ الŭخرل السائدة ي اȏنظمة اȋمن ا ǽŚوافز كغūإف نظاـ ا  

فسǼحاكؿ ي مايلي Ţليل إدارة نظاـ اūوافز بالتعرض إń . ي Ţفيز اȋفراد العاملś أك فشلǾ ي ǿذا الدكر
:   الǼقاط التالية

. مصادر وأساليب التحفيز- 1
 2:تǼقسم مصادر اūوافز الŻ Ŗكن أف Źصل عليها العامل ي العمل إń قسمś: مصادر التحفيز -1-1

كيكوف مصدرǿا ذاي ناتج عن طبيعة الǼشاط اŭطلوب أداؤǽ ي : حوافز ذاتية كامǼة ي أداء العملب أ
 Ǿف كظيفتȋ اس كنظراǼب التعامل مع الŹاتف كŮذا الشخص الذم يعمل ي قسم اǿ العمل كمثاؿ على

. تتطلب اȏتصاؿ الدائم بالǼاس فهو Ÿد ي أدائŮ Ǿذا العمل مصدرا للسعادة كالرضا عن الǼفس
 تتمثل ي الظركؼ احيطة بأداء العمل كاȋجور، اŭكافآت، :حوافز خارجية  كامǼة ي بيئة العمل ب أ

. الŗقية، القيادة كالعȐقة مع الزمȐء
أساليب التحفيز - 1-2

 řتب ńإ śمن الباحث Śنتاج، دفع الكثȍي ذلك ا śة العاملŷنتاج الكلي كزيادة مساȍتماـ بزيادة اǿȍإف ا
. بعض اȋساليب اŪديدة ي التحفيز كالŖ تقوـ على زيادة دكر اŭرؤكس ي إţاذ القرارات الŖ يقوـ بتǼفيذǿا

كفكرة اȍدارة باŭشاركة مبǼية على الفكرة القائلة بأف اȋفراد Żيلوف عادة على دعم القرارات الŖ يشاركوف ي 
 3:فيما يلي عرضا űتصرا ǿȋم ǿذǽ اȋساليب. كضعها

بتضمن ǿذا اȋسلوب إضافة كاجبات كمهاـ أخرل للعمل الذم يقوـ بǾ : أسلوب توسيع العمل-1-2-1
الفرد على نفس مستواǽ اȍدارم بدȏ من أف يقتصر عملǾ على القياـ بعمل Űدد متخصص، فمثȐ موظف 

                                                                                                           

                                                 
1
 - Michel Truchan -Saporta, management des organisation, bruxelles, de boek université, 1997,p183. 

2
  -ϲϣϮϴΑ ΡصاΔϋΎϨصϟ΍ ϲف ΝΎتϧإ΍ ΰف΍Ϯح ، ،(ήائΰΠϟا : ،ΔϴόϣΎΠϟا ΕΎϋϮΒτϤϟا ϥاϮϳΩ1982)ι ،32 .

3
  -ϱϮγϮϤϟا ϢυΎϛ ϥΎϨγ ،ϲϠϋ ϝآ ΪϤΣ ϮΑأ ΐΣΎص ΎضέΓر΍Ωإ΍ ،...ΓصرΎόϣ ΕΎحϤϟι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،463 -468 .
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قسم الودائع بدȏ من أف يقتصر عملǾ على إستȐـ كدائع حسابات التوفŻ Śكن أف توسعǾ باستȐـ كدائع 
ككأف ǿذا اȋسلوب ǿو رجوع عن مبدأ . اūسابات اŪارية أك الودائع ȋجل كاŭراقبة على صرفها للزبائن

. التخصص ي العمل اȍدارم
 Ǿفي śلل كالركتŭساسي يزيد من الرغبة ي العمل كيقضي على اȋالعمل ا ńسؤكليات إŭإف إضافة الواجبات كا

. كبالتاŅ يزيد من حفز اȋفراد على أداء اȋعماؿ
يقصد بǾ إعطاء العاملś فرصا أكثر كحرية أكسع ي ţطيط كتǼظيم كمراقبة : أسلوب إثراء العمل-1-2-2

أعماŮم كǿذا يعř زيادة التوسع العمودم ي اȋعماؿ بيǼما أسلوب العمل يعř زيادة التوسع اȋفقي ي 
كيعř أسلوب إغǼاء العمل إعطاء اŭرؤكس بعض اŭهاـ كالواجبات الŖ يقوـ ها رئيسǾ كبالتاŅ زيادة . اȋعماؿ

فمثȐ أف يقتصر دكر . مشاركة ي اţاذ القرارات الŖ تتعلق بعملǾ بشكل يؤدم إń تغيŰ Śتول العمل
احاسب على استȐـ اȋمواؿ للصǼدكؽ يعطى مسؤكلية صرؼ اȋمواؿ كالرقابة عليها كاţاذ القرارات اŭتعلقة ها 

Šا يتفق كمصلحة اŭؤسسة، كǿذا اȋسلوب يؤدم إń زيادة ارتباط اŭرؤكس ككȏئǾ للعمل كما يزيد من 
Ǿزيادة إنتاج Ņوية كبالتاǼعŭا Ǿدفع درجة ركح ńاز بشكل يؤدم إųȍشاركة كاŭبا Ǿإحساس .

يسمح ǿذا اȋسلوب للعاملś باختيار ساعات العمل الŖ يريدكها ضمن : أسلوب العمل المرف- 1-2-3
حدكد معيǼة، فيستطيع الفرد اūضور إń العمل خȐؿ ساعات معيǼة كترؾ العمل خȐؿ ساعات معيǼة لكن 

عليǾ التواجد ي ساعات Űددة يسمى الوقت اȋساسي خȐؿ ساعات العمل اليومية كالǿ Ŗي مثť Ȑانية 
ساعات يوميا، فمثȐ يستطيع الفرد اūضور إń العمل ما بś الساعة السادسة إń التاسعة صباحا كترؾ العمل 

ما بś الثالثة كالسادسة بعد الظهر شريطة أف يتواجد Ŧيع العاملś خȐؿ الفŗة اȋساسية ما بś العاشرة 
ȏالواحدة زكا ńتتضارب . صباحا إ ȏ يثŞ Ǿدكلة أكقات دكامŝ يسمح للفرد Ǿسلوب أنȋذا اǿ كمن فوائد

مصاǾū الشخصية كمتطلبات العمل كما أنǾ يسمح للفرد باختيار الوقت الذم يعتقد بأف إنتاجيتǾ فيǾ أفضل 
. ما Żكن

يتضمن ǿذا اȋسلوب السماح للعامل بقضاء ساعاتǾ : أسلوب العمل اأسبوعي المكثف- 1-2-4
كǿذا يسمح للعامل . خȐؿ عدد أياـ أقل مثȐ أربعة أياـ بدȏ من Ũسة أياـ أ ساعة مث40Ȑؤاȋسبوعية 

. بقضاء كقت أطوؿ للراحة كالتسلية كاȋعماؿ الشخصية
أشارت نتائج استخداـ ǿذا اȋسلوب إń زيادة ي الرضا الوضيفي للعاملś كإنتاجيتهم كتقليل معدȏت دكراف 

كباŭقابل أدل ǿذا اȋسلوب إń تعب العامل كإرǿاقŲ Ǿا أدل إń جودة أقل ي اǼŭتجات . العمل كالغيابات
. كي خدمة الزبائن
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ǿي عبارة عن ůموعات صغŚة من العاملš śتمع معا كباستمرار : أسلوب مجموعات الجودة- 1-2-5
خȐؿ كقت العمل ي اŭشاركة Ǽŭاقشة كتطوير أفضل الطرؽ كالوسائل الŖ تستطيع Ţسś نوعية ككمية 

  .اȍنتاج، كقد بيǼت الدراسات أف ǿذا اȋسلوب  كاف فاعȐ ي حفز العاملś كŢسś مستول إنتاجية الفرد
يعتر أسلوب اȍدارة باǿȋداؼ من أكثر أساليب اȍدارة باŭشاركة : أسلوب اإدارة باأǿداؼب 6ب2ب1

فباȍضافة إń أŷيتǾ كأسلوب من أساليب اūفز  إȏ أنǾ يستعمل . شيوعا كاستعماȏ ي السǼوات اȋخŚة
باستمرار كأسلوب من أساليب تقييم اȋداء، فأسلوب اȍدارة باǿȋداؼ ǿو فلسفة إدارية ترمي إń زيادة اūفز 

Ǿرؤكس على عملŭداؼ كزيادة رقابة اǿȋديد اŢ مع الرؤساء ي śرؤكسŭاؾ اŗؿ اشȐفراد من خȌالداخلي ل .
فكرة اȍدارة ي أكائل اŬمسيǼات كنالت الكثŚ من التأييد كتتلخص العǼاصر اȋساسية " بيŗ دركر"لقد كضع 

: Ůذǽ الفلسفة اȍدارية ي
Ÿتمع الرؤساء كاŭرؤكسś ي كل كحدة إدارية Ǽŭاقشة اǿȋداؼ كالǼتائج اŭراد Ţقيقها ي اŭؤسسة كالŖ ب أ

. تكوف عادة ضمن اȍطار العاـ ǿȋداؼ اŭؤسسة
يشŗؾ الرؤساء كاŭرؤكسوف ي كضع كŢديد اǿȋداؼ الŻ Ŗكن للمرؤكسŢ śقيقها خȐؿ فŗة زمǼية ب ب

. معيǼة، كǿذǽ اǿȋداؼ Ÿب أف تكوف كاقعية كيسهل قياسها
Ÿتمع الرؤساء مع اŭرؤكسś مرة أخرل لدراسة إųاز اŭرؤكسś لتلك اǿȋداؼ اŭوضوعة كتقييمها، ب ت

كالǼقطة اȋساسية ي ǿذǽ اŭرحلة ǿي تزكيد اŭرؤكسŠ śعلومات عن عملية التقييم حŕ يعرؼ اŭرؤكس أين 
. يقف بالǼسبة ŭساŷتǾ ي ǿذǽ اŭرحلة لتحقيق ǿدؼ كحدهم اȍدارية كǿدؼ اŭؤسسة العاـ

إذا تبś من خȐؿ عملية التقييم بأف Ǽǿاؾ نواحي ضعيفة تتطلب التعديل فيجب العمل على كضع ب ث
. اūلوؿ Ůا، كوضع الرامج التدريبية لȌفراد

إف كضع اǿȋداؼ كطرؽ تقييمها ţتلف من مؤسسة إń أخرل أك حŕ بś الوحدات اȍدارية للمؤسسة   
: نفسها لكن الǼتائج اŗŭتبة على ذلك Żكن تلخيصها فيما يلي

 ؤسسةŭرؤكس ي اŭمشاركة ا śسŢ. 

 ؤسسةŭا ǽاšوية اǼعŭفراد كرفع ركحهم اȋموقف ا śسŢ. 

 Ǿǿاšا Ǿوقف رئيسŠ Ǿسبة للمرؤكس نتيجة عدـ معرفتǼفيض القلق كعدـ الراحة بالţ. 

Ǽǿاؾ أساليب أخرل Żكن تطبيقها لزيادة فهم ما سبق إضافة إń : أساليب أخرى في التحفيز- 1-2-7
 :اȍدارة للعاملś، كمن ǿذǽ اȋساليب اǿȏتماـ بالركح اŭعǼوية للعاملś عن طريق قيامها

 ؤسسةŭا ǽاšا śات العاملǿاšعرفة آراء كاŭ سح إحصائيŠ. 

 مǿعن مشاكلهم كآرائهم كأفكار Śفراد التعبȋاحات لكي يستطيع اŗقȏدكؽ اǼكضع نظاـ ص. 
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 فيها śالعامل śؤسسة بŭشأ داخل اǼت Ŗزاعات الǼل الشكاكم كالū كضع نظاـ فعاؿ. 

 Ǿدير مع مرؤكسŭفتوح من قبل اŭسياسة الباب ا .
إف تأǿيل العاملś ي اŭؤسسة ǿو من مهاـ كظيفة التدريب فيها، كيتضمن : تأǿيل العاملين- 1-2-8

التدريب أساليب مǼظمة تعمل على إحداث تغيŚ ي سلوؾ اȋفراد لتمكǼهم من اūصوؿ على اŭهارات اŭهǼية 
تأǿيل العاملś ي اŭؤسسة يتضمن .كالسلوكية القادرة على مساعدهم ي Ţقيق أǿدافهم كأǿداؼ اŭؤسسة معا

توجيǾ كتكييف العاملś اŪدد ي بداية عملهم لبيئة العمل ي اŭؤسسة من حيث أǿدافها، سياستها، طبيعة 
اł، كǿذǽ اŭرحلة تتضمن جوȏت ŭختلف أقساـ اŭؤسسة للتعرؼ عليها Ŭلق جو عمل طبيعي ...العمل ها

  .لȌفراد بشكل تشعرǿم بأهم جزء من اŭؤسسة كليسوا غريبś عǼها Ųا يؤدم إń خلق الشعور بالرضا
2 -Ǿمراحل تصميم نظاـ الحوافز وتقييم   .

Ņواŭوضحة ي الشكل اŭطوات اŬبد من إتباع اȏ 1:      من أجل تصميم نظاما للحوافز 
 .خطوات تصميم نظاـ الحوافز (:11) شكل رقم

.   كضع إجراءات الǼظاـ  دراسة اȋداء           Ţديد اŭيزانية              Ţديد ǿدؼ الǼظاـ      
 .256، ص1998، 5مركز التǼمية اȍدارية، ط، إدارة الموارد البشرية، أŧد ماǿر: المصدر

أك ţفيض التكاليف أك /قد يكوف ǿدؼ اŭؤسسة إما تعظيم اȋرباح رفع اŭبيعات ك: تحديد ǿدؼ الǼظاـ- أ
Ţسś اŪودة أك غǿŚا من اǿȋداؼ، كلتحقيق اŮدؼ العاـ ȏبد من تقسيمǾ إń أǿداؼ جزئية Şسب 

كحدات التǼظيم، كلذلك فإف نظاـ اūوافز الشامل Żكن أف يتضمن عدة أنظمة فرعية بداخلǾ كتقسيم اŮدؼ 
فأساس . العاـ إń أǿداؼ جزئية يعř ضركرة التسلسل من أعلى إń أسفل كذلك داخل كل كحدة تǼظيمية

 عملية 2:برنامج اūوافز ǿو كضع أǿداؼ مضبوطة، كلوضع ǿذǽ اǿȋداؼ توجد ثȐث مكونات أساسية ǿي
.  كضع اǿȋداؼ،خصائص اǿȋداؼ،التغذية اŭرتدة

تسعى ǿذǽ اŬطوة إŢ ńديد ككصف اȋداء اŭطلوب، كما تسعى إŢ ńديد طريقة قياس : دراسة اأداء- ب
:   اȋداء الفعلي حيث أف اȋداء اŭطلوب يستدعي مايلي

 كذات بدايات : كجود كظائف ذات تصميم سليم Ńعاŭددة ككاضحة كمفهومة اŰ أم أف الوظيفة
.  كهايات معلومة كذات عمليات كنواتج كاضحة

 śب: كجود عدد سليم للمستخدمŸ اŲ ي أقلǿȏعداد أكثر كȋا Ȑف .
                                                                                                           

                                                 
1
  -ήهΎϣ ΪϤΣأΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ، ،)ρ ،ΔϳέاΩاإ ΔϴϤϨΘϟا ΰϛήϣ5،1998)ι ،256 -261 .

2
  - ،ϥϭήϣΎϛ ϢϤϴΗ،ϥϮΘϳϭ ΪϴافΩϲΑΎإج΍ ϞϋΎتفϟ΍ ΕΎاقϋو ΓΩΎϴϘϟ΍و Γر΍Ωإ΍ ،ϢϴϠόϟا ΪΒϋ ΪϤΤϣ ΔϤΟήΗ ،(ΓήهΎϘϟا : ،ΓέاΩإϟ ΔϴϨϬϤϟا ΕاήΒΨϟا ΰϛήϣ

2001)ι ،253 .
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 تصاؿ : كجود طرؽ عمل سليمةȐداء كلȌكجود لوائح كخطوات كاملة للعمل كأساليب ل řيع
.  كخطوات للحصوؿ على مدخȐت العمل، كخطوات للمراحل كالعمليات كأيضا لǼواتج العمل

 ئمةȐداء كذلك من حيث التجهيز: كجود ظركؼ عمل مȋأف جو العمل يسهل ا řذا يعǿاتك..łإ.  
 على العمل śبلغ : تحديد ميزانية الحوافز- تكجود سيطرة كاملة للمستخدمŭيقصد ها ذلك ا

اŦȍاŅ اŭتاح ŭدير نظاـ اūوافز لكي يǼفق على ǿذا الǼظاـ كŸب أف يغطي اŭبلغ اŭوجود ي اŭيزانية 
كما Żكن التفريق بś " تكاليف الŗكيج – التكاليف اȍدارية – قيمة اūوافز كاŪوائز " البǼود التالية 

:  نوعś من ميزانيات اūوافز
 جور:ميزانية ثابتةȋا نسبة ثابتة من ميزانية اǿا باعتبارǿديدŢ كنŻ  .
 نتاج: ميزانية مرنةȍرباح أك اȋددة سلفا كذلك حسب أرقاـ اŰ Śة كغŚأف تكوف متغ řيع  .

Ǽǿا يتم ترŦة الǼظاـ ي شكل خطوات كإجراءات متسلسلة كǿي تعř تسجيل : وضع إجراءات الǼظاـ- ث
. اȋداء كحساباتǾ كŶاذجǾ كاجتماعاتǾ كأدكار اŭشاركś فيǾ كأنواع اūوافز كتوقيت تقدŻها

 *Ǿتقييم : ǽذŮ رل مقارنةš ب أفŸ أك مؤشرات رئيسية Śث معايȐاؾ ثǼǿ وافز فإفūجل تقييم نظاـ اȋ
Ǿوافز كبعد تطبيقūقبل تطبيق نظاـ ا Śعايŭؤشرات كاŭختلفة .اŭنظمة اȋا śكن إجراء مفاضلة بŻ Ǿكما أن

كاŭؤشرات . للحوافز من خȐؿ قياس ما حققǾ كل كاحد من ǿذǽ اŭؤشرات كمقارنتŠ Ǿا حققتǾ الǼظم اȋخرل
1:الŻ Ŗكن اعتمادǿا ي التقييم تتمثل ي

 

 اأداء: ،śفراد العاملȋداء لدل اȋوافز على مستويات اūداء لتقييم أثر أنظمة اȋيستخدـ معيار ا 
كبافŗاض ثبات العوامل اȋخرل، فإنǾ بقدر ما يكوف نظاـ اūوافز اŭعتمد مؤثرا على دافعية اȋفراد 

 .أدائهمكيشجعهم على اȍندفاع للعمل، فإف ذلك سيظهر بشكل كاضح على مستول 
 سبة للوحدةǼوافز : تكلفة العمل بالūديد مدل فعالية نظاـ اŢ ذا يǿ كيستخدـ جانب التكلفة

اŭعتمد كاŭطبق، فبقدر ما يتمكن نظاـ اūوافز من ţفيض نصيب الوحدة الواحدة من الكلفة أك 
 .كحد أدŇ يؤدم إŢ ńقيق استقرار ي نصيب من ǿذǽ الكلفة فإف ǿذا الǼظاـ فعاؿ ككفئ

 همة :رضا العاملينŭا Śعايŭطبق عليهم أحد اŭوافز اūعلى نظاـ ا śفراد العاملȋثل درجة رضا اŤ  
 Śغ Ǿظم كمصاغ بأسلوب علمي أنǼفائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق كم Ȑف ،Ǿاحų لقياس درجة

śفراد العاملȋاعة . مرغوب من جانب اǼدارة توفر جوانب القبوؿ كالقȍبد من أف تضمن اȏ لذلك
Ǿؤسسة قبل تطبيقŭي ا śوافز من قبل العاملūظاـ اǼب. 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،Ϊϴόγ ΓΩϮϋ ΢ϟΎصΩ΍أفر΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،358 -359 .



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 109 - 

 

الرضا الوظيفي : المبحث الثاني
 śسŢ تساعد على Ŗفكار الȋدارية باآراء كاȍو تزكيد القايادة اǿ إف السبب الرئيسي لدراسة الرضا الوظيفي 

إšاǿات العاملŴ śو العمل أك اǼŭظمة أك الراتب أك القيادة أك التدريب كغǿŚا، كǼǿا تكمن أŷية الرضا 
: كلȎسهاب أكثر ي اŭوضوع نتطرؽ إń العǼاصر التالية. لوظيفي ي التأثŚ ي إنتاجية العامل

 .ماǿية الرضا الوظيفي ب

 .Ŷاذج كنظريات الرضا الوظيفي ب

 .Űددات كقياس الرضا الوظيفي ب

 .اŭفاǿيم اŭتعلقة بالرضا الوظيفي ب

 ماǿية الرضا الوظيفي: المطلب اأوؿ
 Ǿرتباطȍ كنظرا ،Ǿو أبعاد مهمة ي عملŴ ات الفردǿاšبعاد يتضمن إȋيعتر الرضا الوظيفي مفهوـ متعدد ا

Śخȋذا اǿ فهوـŭ ة حسب الظركؼ يصعب التحديدŚتغŭبطبيعة الفرد ا  .
 مفهوـ الرضا الوظيفي -1

  يعتر مفهوـ الرضا من أكثر مفاǿيم علم الǼفس التǼظيمي غموضا ذلك ȋنǾ حالة انفعالية يصعب قياسها 
لعل غموض ǿذا اŭفهوـ أدل إń ظهور اŭئات من البحوث كالدراسات حوؿ ǿذا . كدراستها بكل موضوعية

 دراسة ي ǿذا اŭوضوع ي الوȏيات اŭتحدة 3350 إń ظهور أكثر من 1976فقد أشار لوؾ . اŭوضوع 
اȋمريكية فقط، كلعل من أǿم أسباب تعدد ǿذǽ البحوث اعتبار موضوع الرضا أحيانا كمتغŚ مستقل يؤثر ي 

سلوؾ العماؿ كاآداب كالتغيب كاȏتصاؿ الرũي كغŚ الرũي، كأحيانا أخرل كمتغŚ تابع يتأثر باȋجرة 
كالراتب كنظاـ اǼŭح كاŭكافآت كǿيكل السلطة كنظاـ اţاذ القرارات كغŚ ذلك من اŭواضيع كاŭتغŚات الǼفسية 

كمن أسباب تعدد الدراسات ي ǿذا اŭوضوع أيضا عدـ اتفاؽ الباحثś  أاحيط الطبيعيؤكاȏجتماعية كاŭادية 
على تعريف دقيق للرضا ي العمل Ųا أدل إń تعدد التعاريف اȍجرائية إń جانب تداخل ǿذا اŭفهوـ مع 

 1.مفاǿيم سيكولوجية أخرل كالركح اŭعǼوية كالدافعية
 : التعاريف المختلفة للرضا الوظيفي -1-1
   Ǿعرؼ الرضا الوظيفي بأن ǽاšيقوـ ها الفرد ا Ŗة من عملية التقييم الšاǼابية الŸȍشاعر اŭموعة اů

Ǿ2.خصائص العمل الذم يقوـ ب 
                                                                                                           

                                                 
1
   - ،ϱϮθϋ ϰϔτصϣϲϋΎϨصϟ΍ βفϨϟ΍ ϢϠϋ βγأ ،(ήائΰΠϟا :،ΏΎΘϜϠϟ ΔϴϨρϮϟا ΔδγΆϤϟ1992ا)ι ،133 .

2
 - Robbins, S.P. & Judge, T.A., “Organizational Behavior”, 14thed, Pearson Education Inc, Publishing 

Prentice Hal1, (2011), p 61. 
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فاȐŭحظ من ǿذا التعريف أف الرضا الوظيفي مرتبط Šدل قابلية العامل جموعة الظركؼ كالعوامل احيطة 
Ǿبعمل .
الشعور الǼفسي بالقǼاعة كاȍرتياح أك السعادة ȍشباع اūاجات كالرغبات "عرؼ الرضا الوظيفي بأنǾ كما 

 1".كالتوقعات مع العمل نفسǾ كŰتول بيئة العمل كمع الثقة كالوȏء ك اȍنتماء للعمل
يȐحظ أف ǿذا التعريف قد ركز على العوامل اŭتعلقة بالعمل كما Źيط بǾ بيǼما أŷل اȍشارة إń العوامل 

. الشخصية للفرد ذاتǾ كتأثǿŚا
 Ǿعلى أن Ǿالعاـ جموعة العوامل الوظيفية "كما م تعريف Ǿتعر على مدل قبول Ŗالة الشخصية للفرد كالūا

2."احيطة ببيئة العمل
نستǼتج من ǿذا التعريف أف درجة الرضا على العمل هذا اŭعŤ Řثل سلوكا ضمǼيا أك  

. مستŗا يكمن ي كجداف الفرد كقد تظل ǿذǽ اŭشاعر كامǼة ي نفس الفرد كقد تظهر ي سلوكǾ اŬارجي
Ǿبأن Ǿكما م تعريف "Ǿتشبع قيما مهمة لدي Ǿذا 3".شعور بالسركر ناتج من إدراؾ الفرد بأف كظيفتǿ كيتضح من

التعريف أف Ǽǿاؾ ثȐث عǼاصر مهمة ǿي اȍدراؾ، القيم، كأŷية ǿذǽ القيم للشخص، فالشخص قد يكوف 
راضيا عن كظيفتǾ عǼدما يدرؾ أف ما ŢققǾ لǾ الوظيفة يشبع قيمǾ الشخصية، ككلما كانت ǿذǽ القيم مهمة 

. كلما كاف الرضا أكثر
ǿو مشاعر الفرد إšاǽ كظيفتǾ كالǼاتج عن اȍدراؾ اūاŭ Ņا تقدمǾ "  يرل فاركؽ عبدǽ أف الرضا عن العمل

 من ǿذا اǼŭطلق فالرضا عن العمل Żكن إعتبارǽ 4".الوظيفة إليǾ، كإدراكŭ Ǿا يǼبغي أف Źصل عليǾ من الوظيفة
. إنتاجا šȏاǿات űتلفة Źملها الفرد Ŵو مهǼتǾ كŴو عوامل متعلقة ها، كŴو اūاجة بوجǾ عاـ

 Żكن القوؿ بصفة عامة إف قوة اŭشاعر كدرجة تراكمها تؤثر على درجة إنعكاسها على سلوؾ الفرد اŬارجي 
فكلما كانت مشاعر اȏستياء عن العمل قوية كلما زاد إحتماؿ ظهور ǿذا اȍستياء على السلوؾ بزيادة نسبة 

 Ǿت قيامȏذا من إحتماǿ ة طويلة زادŗشاعر السلبية لفŭا ǽذǿ ك كلما تراكمت ǽŚأك زيادة معدؿ تأخ Ǿغياب
 5.بالسلوؾ اŭذكور آنفا

                                                                                                           

                                                 
1 - ،ϲϗΎΒϟا ΪΒϋ ϦϳΪϟا ΡصاϮϠδϟ΍ϙϲϤϴψϨتϟ΍  ،(ϱέΪϨϜγاإΓ : ،ΓΪϳΪΠϟا ΔόϣΎΠϟا έاΩ2005)ι ،130 .
2  - ،ϥϭήآخ ϭ ϲϨϴδΤϟا ϞϴΒϧ έΎΠϨϟاΔϴϧΎδϧإ΍ ΕΎاقόϟ΍ و Ω΍أفر΍ Γر΍Ω·، (ΓήهΎϘϟا :ήθϧ ΔϨγ ϥϭΪΑ ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΔϴΑήόϟا Δϛήθϟا)ι ،163  .

3
- Wagner. and Hollenbeck, j, management of organizational behavior, prentice hall, new jersey, 

1992,p245. 
4
  -ΐϠف ،ϩΪΒϋ ϕϭέΎفϩΪϴΠϤϟا ΪΒϋ Ϊϴδϟا ϮϠδϟ΍ ،ϙΔϴϤϴϠόتϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ Γر΍Ω· ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍  ،(ΎϤϋϥ :ρ ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΓήϴδϤϟا έاΩ1 ،

2005)ι ،259 .
5
  - ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣرأ΍Ω·ΓΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،139 .
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نعتر الرضا عن العمل كمعامل أك متغŻ Śثل Űصلة űتلفة للمشاعر الŖ تكونت  م من كجهة نظر أخرل،
 كهذا نستطيع أف نشŚ إń درجة الرضا الŖ يشعر ها باšاǽ 1.ـ كمكوناتǾ اŭختلفة اšاǽ عملǾاȋفرادلدل 

 Ŗوانب الŪتلف اű هائية لدرجات رضا الفرد عنǼتائج الǼبصفة عامة، كدرجة الرضا العاـ تعر عن ال Ǿعمل
Ǿعامل الرضا كعوامل الرضا الفرعي. يتصف ها العمل الذم يشغل Ǿكن تسميتŻ ما śقة بȐا تصوير العǼǼكŻ .

Ņ2:كيوضح ذلك الشكل التا 
. عامل الرضا العاـ و عوامل الرضا الفرعية: (12)شكل رقم 

الرضا                                                                                            
العاـ عن العمل                                                                                                               

 
 

عوامل                             الرضا         الرضا         الرضا         الرضا       الرضا         الرضا       الرضا 
    الرضا                         عن       عن          عن          عن           عن        عن           عن    
 الفرعية                          Űتول        اȋجر         فرص      اȍشراؼ     ساعات      Ŧاعات    ظركؼ  

  العمل    الŗقي                      العمل                     العمل     العمل    
عماف، ، السلوؾ التǼظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، فاركؽ عبدǽ، فليǾ السيد عبد اجيد: المصدر

 . 261، ص 2005اŭسŚة للǼشر ك التوزيع،  دار
 ،ǽصلة رضا الفرد عن أجرŰ وǿ ثل عامل عاـŻ يتضح من الشكل السابق أف الرضا العاـ عن العمل الذم 
 Ǿيعمل معها، ساعات عمل Ŗماعة الŪقات العمل ي داخل اȐع ،Ǿقي، رئيسŗي ال Ǿفرصت ،Ǿتول عملŰ

. كظركؼ ǿذا العمل
فهǼاؾ عȐقة بś الرضا عن جانب من جوانب العمل ك الرضا عن اŪانب اآخر حيث يرل فركـ أف ارتباط 

درجات الرضا عن اŪوانب اŭختلفة للعمل ببعضها قد يرجع إń أف العمل الذم يعطي ميزات معيǼة ي جانب 
معś يعطي ميزات إń اŪوانب اȋخرل للعمل، فاȏشباعات الŖ تتيحها الوظائف العليا من حيث اȋجر 

اȋعلى كاȍشراؼ اȋكثر دŻقراطية كاŭراكز اȏجتماعية اȋعلى كظركؼ العمل اȋفضل كŰتول العمل اȋكثر 

                                                                                                           

                                                 
1
 - François  Durrieu, Un Modèle Global de la Satisfaction au Travail, différence de perception entre 

commerciaux et dirigeants, Conférence "Tendances Marketing en Europe", Università Ca’ Foscari Venezia, 
24 Novembre 2000, p 02.   

2
  -ΐϠف ،ϩΪΒϋ ϕϭέΎفϩ ،ΪϴΠϤϟا ΪΒϋ Ϊϴδϟا ϮϠδϟ΍ϙΔϴϤϴϠόتϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ Γر΍Ω· ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ Νήϣ ،ωι ،ϩήϛΫ ϖΒγ 261 .
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إثارة، تعتر أكثر من تلك الŖ توفرǿا الوظائف اȋدŇ ي اǼŭظمة كبالتاŅ فدرجة رضا اȋفراد الذين يشغلوف 
أعماȏ تتفاكت ي مستوياها الوظيفية عن جانب معś من جوانب العمل Ťيل إń أف تتوافق مع درجة رضاǿم 

 1.عن اŪوانب اȋخرل
 : طبيعة الرضا الوظيفي- 2

   إف اصطȐح الرضا عن العمل يشŚ إů ńموعة الوجدانية الŖ يشعر ها الفرد Ŵو العمل الذم يشغلǾ حاليا 
Ǿمن عمل ǾققŹ الفرد أف ǽشباع الذم يتصورȍي تعر عن مدل اǿابية كŸشاعر قد تكوف سلبية أك إŭا ǽذǿك .

  2.كلما كاف تصور الفرد أف عملŹ Ǿقق لǾ إشباعا كبŚا ūاجاتǾ كلما كانت مشاعرǽ اŸابية Ŵو العمل
درجة الرضا باŭعŘ السابق Ťثل سلوكا ضمǼيا يكمن ي كجداف الفرد كقد تظل ǿذǽ اŭشاعر كامǼة ي نفس ؼ

فالرضا ǿو ظاǿرة داخلية ضمن عمل اŭعř باȋمر كǿو نتيجة  .الفرد كقد تظهر ي سلوكǾ اŬارجي الظاǿر
Ǿعمل ǽاšتخذة من اعامل اŭي القرارات ا Ś3.للتكيف مع العمل، كيعمل الرضا على التأث

 

: خصائص الرضا الوظيفي- 3
: من خȐؿ التعاريف كاŭفاǿيم اŭقدمة سابقا، ŻكǼǼا أف نستخلص اŬصائص التالية

أشار الكثŚ من الباحثś ي ميداف الرضا الوظيفي إń تعدد التعريفات : تعدد المفاǿيم وطرؽ القياس - أ
كتبايǼها حوؿ الرضا الوظيفي، حيث ȏ يوجد اتفاؽ بś الباحثś بالǼسبة للمكونات اȋساسية الŖ تسبب 

الرضا لشخص ما عن عملǾ كذلك ȏختȐؼ كجهات الǼظر بś العلماء اللذين ţتلف مداخلهم كأرضيتهم 
   .الŖ يتفقوف عليها

غالبا ما يǼظر إń الرضا الوظيفي أنǾ موقف شخصي يعر عن حالة : الرضا الوظيفي ǿو موضوع فردي- ب
 فما يكوف رضا لشخص قد يكوف عدـ رضا لشخص آخر فاȍنساف űلوؽ 4مستقرة نسبيا بالǼسبة للشخص،

 .معقد لديǾ حاجات كدكافع متعددة كűتلفة من كقت آخر كǿذا انعكس على تǼوع طرؽ القياس
 نظرا لتعدد كتعقيد كتداخل : الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب المختلفة للسلوؾ اإنساني- ت

جوانب السلوؾ اȍنساň كتباين أŶاطǾ من موقف آخر كمن دراسة ȋخرل، لذلك تظهر نتائج متǼاقضة 
 .كمتضاربة للدراسات الŖ تǼاكلت الرضا ȋها تصور الظركؼ اŭتبايǼة الŖ أجريت ي ظلها تلك الدراسات

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϲفήϴصϟا ΪϤΤϣ،ϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ (ΓήهΎϘϟا:ρ،ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ΔΒϴρ ΔδγΆϣ1 ،2005)ι ،268 .

2
  -،ζϳϭΎη ΐϴΠϧ ϰϔτصϣΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· :Ω΍أفر΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،111 .

3
 - Aubert Nicole, diriger et motiver : secrets et pratiques, éditions d’organisation, 2002, p36. 

4
  -،ϥϭέΎΑ ΕήΑϭέ،ΝήΒϨϳήΟΪϟاήϴΟΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϙϮϠδϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،2005 .
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يتميز الرضا الوظيفي بأنǾ حالة من القǼاعة كالقبوؿ ناشئة : الرضا الوظيفي حالة من القǼاعة والقبوؿ- ث 
عن قدرة عمل الفرد على إشباع اūاجات اȋساسية لديǾ كالŖ من شأها أف تشعرǽ بتحقيق ذاتǾ كما يتضمن 

 1.التقدير كاųȏاز كاȍبداع كاحŗاـ الذات كاǼŭفعة الŖ تعود عليǾ من إجراء القياـ بالعمل نفس
حيث يعد رضا الفرد عن العمل : الرضا عن العمل يرتبط بسياؽ تǼظيم العمل والǼظاـ ااجتماعي -ح

Űصلة لعدد من اŬرات احبوبة كغŚ احبوبة اŭرتبطة بالعمل، كمن تقديرǽ للعمل كمن مدل ųاحǾ الشخصي 
 2.أك فشلǾ ي Ţقيق اǿȋداؼ الشخصية ي اūياة

فرضا الفرد على عǼصر معś : رضا الفرد عن عǼصر معين ليس دليا عن رضاǽ على العǼاصر اأخرى- خ
 .كاȋجر أك الŗقية ليس بالضركرة رضاǽ عن كل اŪوانب اŭختلفة للعمل

: أǿمية الرضا الوظيفي- 4
   يعتر الرضا الوظيفي إحدل اŭوضوعات الŖ حظيت باǿتماـ الكثŚ من علماء الǼفس كذلك ȋف معظم 
اȋفراد يقضوف جزءا كبŚا من حياهم ي العمل كبالتاŻȏ Ņكن إŷاؿ مكانة الرضا الوظيفي لديهم كدكرǽ ي 

حياهم الشخصية كاŭهǼية، كما أف Ǽǿاؾ كجهة نظر مفادǿا أف اȋفراد الذين يشعركف بالرضا كالسعادة ي 
العمل ǿم أكثر إنتاجية، لذلك ųد Ǽǿاؾ عȐقة اŸابية بś الرضا عن العمل كاȍنتاجية Ųا يŗتب عليǾ عوائد 

śؤسسة كالعاملŭ3.على ا 
من اŭسلم بǾ أف لرضا اȋفراد أŷية كبŚة، حيث يعتر ي اȋغلب من أحد اŭقاييس اȋساسية ŭستول فعالية 

اȋداء ي اŭؤسسة، فإذا كاف رضا اȋفراد الكلي مرتفعا فإف ذلك سيؤدم إń نتائج مرغوب فيها تضاǿي تلك 
 4.الŖ يتوقعها اǼŭظمة عǼدما تقوـ برفع أجور عماŮا أك تطبيق برنامج اŭكافآت الشخصية أك نظاـ اŬدمات

إń جانب ذلك، يؤدم الرضا الوظيفي للعاملś إń التقليل من نسبة التغيب ي العمل كمن حوادث العمل 
كالتأخر عǾǼ، كاستقرار العاملś ي اŭؤسسات الŖ يعملوف فيها كعدـ ترؾ العمل كاȍنتقاؿ إń مؤسسات 

أخرل كما Źد من تفاقم اŭشكȐت العمالية كمن زيادة شكاكم العماؿ من أكضاع العمل كتوجههم ȍنشاء 
 5.نقابات عمالية للدفاع على مصاūهم، كيولد مǼاخ تǼظيمي تسودǽ ركح التعاكف مع الزمȐء ي العمل

عموما يعتر الرضا الوظيفي للعاملś من أǿم مؤشرات الصحة كالعافية للمǼظمة كمدل فعاليتها على افŗاض 
 śيشعر فيها العامل Ŗجاح مقارنة بالǼيشعر العاملوف فيها بالرضا سيكوف حظها قليل من ال ȏ Ŗظمة الǼŭأف ا

                                                                                                           

                                                 
1
  -ϲϠف ،ΪΒϋ ϕϭέΎفϩ ،ΪϴΠϤϟا ΪΒϋ Ϊϴδϟا ϮϠδϟ΍ϙΔϴϤϴϠόتϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ Γر΍Ω· ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ Νήϣ ،ωι ،ϩήϛΫ ϖΒγ 259 .

2
  -ϥΎϜϤϟا βϔϧ ،ϊΟήϤϟا βϔϧ .

3
  -έاϴΟΩ ،ϥϭέΎΑ ΕήΑϭέ،ΝήΒϨϳήΟ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،213-214 .

4
  - ،ϦϳΪϟا ΩΎϤϋ ΩϭήθϛثϳΪحϟ΍ ϲϤϴψϨتϟ΍ و ϲϋΎϨصϟ΍ βفϨϟ΍ ϢϠϋ ،(ϥϮϳ έΎϗ ΔόϣΎΟ ΕاέϮθϨϣα،1995)ι ،453 .

5
  - ،Δϴτϋ ϡΰόϟا ϮΑأ ϞϣΎϛ ϰϔτصϣϲف ΔϣΪϘϣ  ϮϠδϟ΍ϙϲϤϴψϨتϟ΍  ،(ϱέΪϨϜγاإΓ :ϭΪΑ ،ثϳΪΤϟا ϲόϣΎΠϟا ΐΘϜϤϟاϥήθϧ ΔϨγ )ι ،152 .



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 114 - 

 

بالرضا مع مȐحظة أف اŭوظف الراضي عن عملǿ Ǿو أكثر إستعداد لȎستمرار بوظيفتǾ كŢقيق أǿداؼ اǼŭظمة 
كما أنǾ يكوف أكثر  نشاطا كŧاسا ي العمل كأǿم ما Żيز دراسة الرضا الوظيفي أنǾ يتǼاكؿ مشاعر اȍنساف 

Ǿكالبيئة احيطة ب Ǿإزاء العمل الذم يؤدب .
 :مصادر الشعور بالرضا الوظيفي- 5

 Ǽǿ :1اؾ ůموعة من اŭصادر الŖ تكوف مǼبع لشعور العامل بالرضا عن عملǾ كتتمثل ي
يشعر معظم العاملś بالرضا بعد إųاز يوـ عمل جيد فالكثŚ من الǼاس يشعركف بالراحة : اȍنتاجية ب أ

. حś يعودكف للمǼزؿ بعد يوـ مǼتج كشاؽ
إف نظرة الزمȐء كالرؤساء للفرد على أنǾ عǼصر عاŅ اȍنتاج ǼŤحǾ شعور بالرضا، إȏ : جودة العمل - ب

 .أف الǼظرة لǾ على أنǾ صاحب إنتاج عاŅ اŪودة Żكن أف ǼŻحǾ نفس الشعور

إف إتاحة الفرصة أماـ العامل للتدريب كتǼمية معلوماتǾ كقدراتǾ : اȏستفادة من فرص التعلم كالتعليم ب ت
Ǿرتياح كالرضا لديȏيشكل أيضا أحد عوامل ا Ǿقرارات śسŢك. 

إف القدرة على اȏبتكار ǿي إحدل القدرات العقلية اŭهمة الŖ نولد : إظهار القدرات اȍبتكارية - ث
اȏبتكار من أǿم القدرات الŸ Ŗب أف Ţظى ؼكإف كانت بدرجات متفاكتة لدل كل مǼا . ها

 :باǿȏتماـ كالعǼاية، كالتفكŚ اȍبداعي ذلك الǼوع من التفكŚ الذم يتصف بالصفات اآتية

 .اūساسية الفائقة للمشكȐت        ب 

 .ŠعŘ إنتاج عدد كبŚ من اȋفكار ي كقت قليل: الطȐقة    ب 

 .ŠعŘ القدرة على تغيŚ زاكية التفكŚ من دكف تزمت أك Ŧود: اŭركنة    ب 

يرل البعض أف التقدير ǿو أحد أǿم عǼاصر الرضا بل يركنǾ أكثر أŷية من : اūصوؿ على التقدير ب ج
. كالتقدير قد يكوف مصدرǽ اŭديرين، الزمȐء، العمȐء أكحŕ اȋصدقاء...العائد اŭادم

اŭشاركة ي أنشطة كأعماؿ فريق العمل ǼŻح الشخص شعورا بأنǾ عǼصر ي ǿذا : العمل الفريقي ب ح
 كǿذا، الفريق كأهم ي مركبا كاحد  كتغلب عليهم ركح الفريق اŭتمثلة ي كلمات Ŵن كليس أنا

 .يساǿم بدكرǽ ي الشعور بالرضا الوظيفي

يرل الكثŚ من الǼاس أف اȏتصاؿ باآخرين كمǼاقشة أمور űتلفة Źقق نوعا من : الرضا اȏجتماعي ب خ
لذلك على مǼظمات العمل أف Ţاكؿ إشباع اūاجات اȏجتماعية للعاملś ي . الشعور بالرضا

.  العمل بل كي أكقات اȍجازات
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ήصϨϟا ϮΑأ ΪϤΤϣ ΖΣΪϣϲδγΆϤϟ΍ اءϮϟ΍ ϢϴϋΪء وتΎϨΑ ،( ΓήهΎϘϟا :،ήθϨϟاϭ ΔϋΎΒτϠϟ ϙاήΘϳ·2005)ι ،91 -92 -93 .
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إف توافر ǿذǽ اŭزايا يزيد من شعور العاملś بالرضا الوظيفي، بيǼما عدـ توفرǿا أك : مزايا بيئة العمل ب د
śفاض الشعور بالرضا الوظيفي لدل العاملŵم ي اǿقلتها يسا .

توفر بعض الوظائف فرصا لزيادة القدرات الشخصية أكثر Ųا يفعل : زيادة القدرات الشخصية ب ذ
غŚ أف معظم الوظائف توفر إń حد ما فرصا لزيادة القدرات الشخصية،الŢ Ŗقق . البعض اآخر

بدكرǿا تتحقق حيǼما يكوف للفرد موقف إŸاي من التعلم، كيضع لǼفسǾ أǿدافا Żكن بلوغها 
الواحد تلو اآخر، فكلما زاد الفرد من قدراتǾ زادت ثقتǾ بǼفسǾ كتقدـ أكثر Ŵو كظائف أكثر 

قيادية كبالتاŅ يزيد شعورǽ بالرضاء 
نماذج ونظريات الرضا الوظيفي : المطلب الثاني

 مع ازدياد البحث ي ůاؿ الرضا الوظيفي ظهرت اūاجة إń دراسات هدؼ إń كضع إطار نظرم للرضا  
الوظيفي كŢديد مفهومǾ ككيفية قياسǾ، فلم يعد اȋمر مقصورا على معرفة الرضا كنسبتǾ كمداǽ بل تعدل ذلك 

Ǿقيق الرضا الوظيفي أك عدمŢ امة يŮسببة كاŭقياـ دراسات عدة كنظريات ألقت الضوء على العوامل ا ńإ .
كلȎجابة 1.فما الذم Ÿعل بعض اȋفراد أكثر من غǿŚم راضś عن العمل؟ كما العوامل الŖ تكمن كراء ذلك

على ǿذين السؤالś نتطرؽ إń عرض űتلف الǼظريات اŭفسرة للرضا الوظيفي، كباعتبارنا تطرقǼا إń بعضها 
. ي اŭبحث اȋكؿ اȋكؿ مثل نظرية العاملŮ śيزبŚغ كنظرية ǿرـ اūاجات ŭاسلو، كنظرية العدالة آدمز

: سǼكتفي بعرض الǼظريات التالية
 LOCKنظرية القيمة لػ  -1

تعتر من بś الǼظريات اŮامة ي الرضا عن العمل، ككفقا Ůذǽ الǼظرية فإف درجة رضا الفرد عن عملǾ أك  
 ǽاصرǼصر من عǼقية ، أك الشهرة ؤعŗجر ، الȋ ي أ...سواء كافǿ ث نواحيȐكمها ثŢ :

. مقدار ما يأمل ي اūصوؿ عليǾ  بالǼسبة Ůذا العǼصر ب أ
 .مقدار ما Źصل عليǾ فعȐ بالǼسبة Ůذا العǼصر ب ب

. أŷية ǿذا العǼصر بالǼسبة لǾ ب ت
 Ǿكترجيح Ȑفع Ǿصل عليŹ الفرد من العمل كما Ǿما يأمل في śساب الفرؽ بŞ العوامل ǽذǿ Śيتجلى تأث
باŷȋية الǼسبية Ůذا العǼصر كمن م درجة الرضا عǾǼ فكلما كاف الفرؽ كبŚا كاŷȋية الǼسبية عالية، كاف 

كتؤكد نتائج بعض البحوث اūديثة فركض ǿذǽ الǼظرية، ففي الدراسة الŖ . مستول عدـ الرضا مرتفع
حرية ؤ: أجريت على ůموعات űتلفة من العاملś لدراسة مدل رضاǿم من بعض نواحي العمل مثل

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϥΎτϠγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،198 .



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 116 - 

 

بالǼسبة للعǼاصر : كم سؤاŮم عن أŷية كل عǼصر بالǼسبة Ůم إتضح أ..التصرؼ ي العمل، فرص التعلم
ذات اŷȋية العالية للفرد كلما كاف الفرؽ كبŚا بś مقدار ما يرغبوف فيǾ كما Źصلوف عليǾ كاف عدـ الرضا 

. أما بالǼسبة للعǼاصر ذات اŷȋية اǼŭخفضة Ń يؤثر الفرؽ كثŚا على مستول الرضا عن العمل. مرتفع 
Ņكما يوضح الشكل التا  : 

. أثر الفرؽ بين ما يحصل عليǾ الفرد من العمل وما يرغب فيǾ على الرضا عن العمل: (13)شكل رقم 
 
 

 اȋجر   
 
 
 
 
 
 
 

 ȏ فرؽ بś      يريد أكثر Ųا                                                              
                                                             Ǿصل عليŹ   Ǿصل عليŹ ما يريد كما  

 ترŦة رفاعي Űمد رفاعي، إũاعيل عليإدارة السلوؾ التǼظيمي،  ،جŚالد جريǼرج، ركبرت باركف: المصدر
. 210، ص2004الرياض، دار اŭريخ، : السعودية بسيř، اŭملكة العربية

      فكلما زاد الفرؽ بś ما يرغب فيǾ العامل كبś ما Źصل عليǾ فعȐ، كلما اŵفض مستول رضاǽ الوظيفي كتظهر 
ǿذǽ العȐقة بوضوح بś ما يهتموف بالعامل Űل الدراسة أكثر Ųن يهتموف بذلك اŭتغŚ كنستطيع اȍدارة 

اȍستفادة من فركض ǿذǽ الǼظرية بأف تأخذ ي اعتبار ǿا مقدار ما يأمل الفرد ي اūصوؿ عليǾ من كجوǽ العمل 
اŭختلفة كŢاكؿ قدر استطاعتها أف تلي ذلك اŭقدار كخاصة ي تلك اŪوانب الŖ يعطيها أŷية أكر إذا كانت 

 .تريد أف ţلق قوة عمل راضية
 
 

ارتبط عدـ الرضا يكر الفرؽ بś ما Źصل عليǾ كما يريدǽ من 
 اȋشياء اŮامة ȏ اȋشياء قليلة اŷȋية

 أŷية قليلة

    أŷية عالية

كجد أف الفركؽ الكبŚة تظهر 
ي حالة اŵفاض مستول 

 الرضا

رضا
ة ال

درج
 



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 117 - 

 

: "اندي"ػنظرية عملية المقاومة ؿ- 2
 ǽذǿ تظمة مع مركر الزمن، برغم أفǼبطريقة م Śددة سوؼ يتغŰ ظرية أف رضا الفرد عن مكافأةǼال ǽذǿ řتع

فمثȐ تكوف الوظيفة أكثر متعة ي اȋسبوع اȋكؿ أكثر مǼها بعد ست سǼوات من . اŭكافأة نفسها تبقى ثابتة
Ųارسة ǿذǽ الوظيفة ذاها، كيرل ȏندم أف ťة عوامل آلية ي تكوين الفرد تساعدǽ على احافظة على التوازف 

– كلو جزئيا على الفرد – ي حالتǾ العاطفية كȋنǾ يǼظر إń الرضا كعدـ الرضا على أها من الظواǿر العاطفية 
ي الوقت ذاتǾ أف Ǽǿاؾ " ȏندم"كما يرل . ȏبد أف تلعب عوامل التوازف ǿذǽ دكرǿا ي Ţقيق الرضا الوظيفي

عمليات مقاكمة للعوامل العاطفية، فعǼدما نكوف سعداء جدا Źاكؿ عامل ذاي بتلقائية اūفاظ على تلك 
السعادة من أف ţرج عن اūد اŭعقوؿ كالعكس صحيح، كعǼدما نكوف غŚ سعداء يقاكـ عامل ذاي تلك 

اūاجة العاطفية كŹاكؿ أبعادنا عن ǿذا اūزف كنقلǼا إń حالة حيادية بعض الشيء، كما ȏحظ ȏندم أف 
. ǿذا العامل الذاي يبدك من اȋمور الركحانية الباطǼية الŖ يدركها اŭرء بالعقل ȏ باūواس

تǼطلق نظرية ȏندم من فرضية . لكǾǼ يؤكد أف ǿذا العامل ǿو ي الواقع من الوظائف اŭركزية للجهاز العصي
تقوؿ بأف اūاȏت العاطفية اŭفرطة سواء كانت إŸابية أك سلبية تؤذم الفرد كŹاكؿ العامل ذاي التوازف أف 

  Ź.1مي الفرد من تلك اūاȏت العاطفية اŭفرطة
: نموذج لولير في الرضا الوظيفي- 3

 بتقدŶ ŉوذج لتحديد الرضا الوظيفي حيث يرل أف العمليات الǼفسية ǿي الLOWLER Ŗ" ادكار لولŚ"قاـ 
الراتب أك الدخل،اȍشراؼ كالرضا مع :Ţدد الرضا الوظيفي، كǿذǽ اȋبعاد أك العوامل الثȐثة نتدرج كما يلي

Ǿيرل . العمل نفس"Śلول " śؼ أك الفرؽ ما بȐختȏو عبارة عن اǿ ما  أأؤأف الرضا ǽاš شعور الشخص
ما أدرؾ الشخص أنǾ حصل عليǾ بالفعل، فالǼموذج ŠعŘ آخر يتوقع أك يتǼبأ بأنǾ  أبؤيǼبغي أف Źصل عليǾ ك

ǿو الǼتيجة كعǼدما يتساكل  أعدـ الرضا ؤعǼدما يفوؽ إدراؾ عدالة اŭكافأة  الŹ Ŗصل عليها فعȐ يكوف 
إدراؾ عدالة اŭكافأة مع اŭكافأة الفعلية يكوف الرضا ǿو الǼتيجة أما إذا كانت اŭكافأة الفعلية تفوؽ إدراؾ 

   :كيوضح الشكل التاǿ Ņذا اŭفهوـ، كالتوتر أك عدـ اȍرتياح أالشعور بالذنب ؤعدالة اŭكافأة فالǼتيجة ǿي 
 

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϲفήΒصϟا ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،284 .
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 . في محددات الرضا الوظيفي"لولير"نموذج  : (14)شكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2005مؤسسة طبية للنشر والتوزيع، : القاهرة، السلوك التنظيمي، محمد الصيرفي: المصدر
 .286ص

: نظرية إشباع الحاجة- 4
فإف الرضا عن  أ vroom 1964 بKuhlan1963ب Locke 1967ؤطبقا Ůذǽ الǼظرية الŤ Ŗثلها أعماؿ 

Ǿؿ العمل الذم يؤديȐحاجات الفرد من خ Ǿدل أك القدر الذم تشبع بŠ 1.العمل يتحدد 

                                                                                                           

                                                 
1
   -،ϥΎτϠγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،(ΔϳέΪϨϜγاإ : ،ήθϨϠϟ ΓΪϳΪΠϟا ΔόϣΎΠϟا έاΪϟ2003ا)ι ،201 .

مهارات 
šارب 
تدريب 
جهد 
اŭعر 

اȍسفǼجǼية 
التعليم 

الوȏء للمǼظمة 
اųȍاز اŭاضي 
 اųȍاز اūاضر

إدراؾ مدخȐت 
 العمل الشخصية

إدراؾ مدخȐت 
 أفوائدؤكűرجات 

 العȐقة مع اآخرين

إدراؾ كمية 
اŭدخȐت 
اŭفركض 

اūصوؿ عليها 
 أأؤ

اŭستول 
الصعوبات 

الوقت اŭستخدـ 
 كمية اŭسؤكلية

إدراؾ Ųيزات 
 كصفات العمل

ب رضاء = أ
الشعور = أ اقل من ب 

بالذنب كعدـ اȍرتياح 
كعدـ اŭساكاة 

 عدـ الرضا= أكر من ب 

 للعȐقة مع اآخرين أالفوائدؤإدراؾ اŭخȐت 

الفعلية الŹ Ŗققها  أالفوائد ؤاŭدخȐت 
 أاŭوظفؤالفرد 

إدراؾ كمية 
 أالفوائدؤاحصȐت 

 أبؤ
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. كيوجد Ŷوذجاف Ůذǽ الǼظرية
كيركز على الفرؽ بś ما ŹتاجǾ العامل كبś ما يتحصل عليǾ " فركـ"مرجعǾ اȋساسي : الǼموذج اȋكؿ ب أ

Ǿل . من عملǿيتجا Ǿو أنǿ موذجǼذا الŮ ساسيȋنتقاد اȍأف ا Śفإف الرضا يتحقق نتيجة ذلك، غ
 .اŷȋية الǼسبية للحاجات الفردية

كŹدد مستويات الرضا الوظيفي بǼاءا على اŷȋية الǼسبية للحاجات " كاǿلن"كŻثلǾ : الǼموذج الثاň ب ب
 .الفردية الŖ تشبع ها

: نظرية اإدراؾ- 5
 تشǿ Śذǽ الǼظرية إń أف تفهم الرضا عن العمل Ÿب أف يكوف ي ضوء إدراؾ الفرد الذم يؤديǾ ذلك ȋف 

أنصار ǿذا اšȍاǽ يعتقدكف بأف السلوؾ الفردم إŶا Źدث طبقا ȍدراؾ اȋفراد لطبيعة اŭوقف كليس للموقف 
Ǿقائق . ذاتūدراؾ الفردم للعمل كليس على أساس اȎدث نتيجة لŹ ساس فإف الرضا الوظيفيȋذا اǿ كعلى

اŭوضوعية اŭتعلقة بالعمل، كيرل كثŚ من الباحثś ي ůاؿ الرضا الوظيفي أف اȍدراؾ ما ǿو إȏ عامȐ كسيطا 
   1.بś العوامل اŭوقفية من جهة كاšاǿات الفرد كرضا عن العمل من ناحية أخرل

. محددات وقياس الرضا الوظيفي: المطلب الثالث
 2: مǼهاǼǿاؾ بعض احددات الŖ تؤدم إŢ ńقيق الرضا عن العمل: محددات الرضا الوظيفي - 1

أم أف الرضا عن العمل يتحقق من التقارب بś الǼواتج الŖ يرغب الفرد ي Ţقيقها كتلك  :التباعدب أ
. الŹ Ŗصل عليها فعȐ ي ůاؿ العمل

  .أم شعور الفرد بالعدالة عǼدما Źصل على ما يعتقدǽ أنǾ يستحقǾ من العمل: العدالةب ب

 فقد تؤثر شخصية الفرد على مدل شعورǽ بالرضا ي العمل، فبالرغم :الوضع الشخصي اŭسبق للفردب ت
من إمكانية التأثŚ على مستول الرضا من خȐؿ تغيŚ بيئة العمل، إȏ أف اŭوقف الشخصي اŭسبق للفرد 

. قد يؤثر على مستول شعورǽ بالرضا بالرغم من اŭتغŚات اŸȏابية ي بيئة العمل
الǼتائج الŖ توصلت إليها اŞȋاث فيما يتعلق Šحددات الرضا عن العمل،  أ15ؤكيلخص الشكل رقم 

 Ŗنواتج العمل ال śسبق للفرد، كالتباعد بŭوقف الشخصي اŭتعكس ا Ŗفالرضا دالة ي بعض العوامل ال
Ȑصل عليها فعŹ Ŗواتج الǼقيقها الفرد كالŢ ديدا فإف الفرد يشعردرجة أكر من . يرغب يŢ بصفة أكثر

: الرضا عǼدما
                                                                                                           

                                                 
1
   -ι ،ϊΟήϤϟا βϔϧ201 .

2
  - ، Δϳϭاέ ϦδΣصرΎόϤϟ΍ ϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،)ήصϣ : ،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ΔϴόϣΎΠϟا έاΪϟ2002ا)ι ،174 .
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 هاǼقق مستول أعلى مŹ ا، أكǿيريد Ŗقق نواتج العمل الŹ .
 اآخرين Ǿصل عليŹ اŠ يدرؾ عدالة نواتج العمل مقارنة. 

 ديد نواتج العملŢ يتم على أساسها Ŗجراءات الȍيدرؾ عدالة ا. 

أما الǼواتج الŖ يرغب اȋفراد ي Ţقيقها من العمل، فهي دالة ي نظاـ القيم الشخصي، كإعتبارات العدالة 
. كاŭساكاة، فالǼواتج الŖ يدرؾ اȋفراد حصوŮم عليها من العمل Ťثل معتقداهم من طبيعة ما يؤدم من أعماؿ

 .من Ǽǿا فإف الرضا عن العمل Żثل ůموعة من اšȏاǿات اŭتعلقة بالعمل كاǼŭبثقة من معتقدات كقيم الفرد
 .كيف يؤثر التباعد والعدالة والموقف الشخصي المسبق على الرضا عن العمل: (15) شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .174، ص2002مصر، اȍسكǼدرية، الدار اŪامعية  السلوؾ التǼظيمي المعاصر، حسن راكية،: المصدر
 ي كثŚ من اūاȏت ųد إختȐؼ ي الرضا الوظيفي بś اȋفراد بالرغم من أهم يقوموف بأداء نفس الوظيفة 

ي مǼظمة معيǼة، مثاؿ على ذلك عامȐف يعمȐف معا، رŠا źتلفا من حيث الرضا الوظيفي كالسؤاؿ الذم 
 1.يطرح نفسǼǿ Ǿا يتعلق بأسباب التفاكت بś اȋفراد ي الرضا عن كظائفهم اŭماثلة

كǿكذا فإنǼا نلخص Ųا تقدـ حوؿ Űددات الرضا الوظيفي أف اȋفراد يشعركف بدرجة عالية من الرضا عǼدما 
كعǼدما . تكوف نتائج الوظيفة الŹ Ŗصلوف عليها بالفعل تقابل أك تفوؽ الǼتائج الŖ يتوقعوها أك يرغبوف فيها

يدركوف أف نتائج الوظيفة الŹ Ŗصلوف عليها عادلة مقارنة بالǼتائج الŹ Ŗصل عليها اآخرين، ككذلك عǼدما 
كأخŚا عǼدما تكوف لديهم إšاǿات .  يدركوف أف اȍجراءات الŖ تستخدـ ي Ţديد نتائج الوظيفة عادلة

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،βϳέΩ· ϦϤΣήϟا ΪΒϋ ΖΑΎث ،ϲγήϤϟا ΪϤΤϣ ϦϳΪϟا ϝΎϤΟϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،( ،ΔϴόϣΎΠϟا έاΪϟ2002ا)ι ،298 .

 القيم 

نواتج العمل       العدالة 
 المرغوب فيه

    التباعد

نواتج العمل التي يدرك الفرد 
 حصوله عليها من المنظقة

 المعتقدات 
الموقف الشخصي 

 المسبق للفرد

الرضا عن 
 العمل
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اŸابية للبيئة احيطة كأفكار غŚ متǼاقضة كما أف الǼتائج الŖ يرغب فيها اȋفراد من الوظيفة ǿي دالة لǼظم 
. القيم اŬاصة هم، ككذلك ŭعتقداهم حوؿ طبيعة ǿذǽ الوظيفة

: مؤشرات الرضا الوظيفي-  1-1
: مؤشرات الرضا الوظيفي اŭرتفع ب أ

  ستقرار ي العملȍستقرار ي العمل إذ أهم ي : اȍماف كاȋفراد ي الشعور باȋيأمل معظم ا
 Ŗحات الȐصȍوادث كاūاطر فقداف العمل، اű ميوف منŰوف كǼالشعور بأهم مؤم ńحاجة إ

تقع بسبب Ųارسة العمل، فعǼدما يشعر الفرد بǼوع من اȋمانة فإنǾ يشعر باŭتعة كاūرية 
Ǿا دليل على رضا الفرد عن عملŮ Ǿئȏي كظيفة كك ǽلية، فبقاء الفرد كاستقرارȐستقȏ1. كا 

 ةǼسūقات اȐمن جهة : الع śشرفŭالعماؿ كا śالعماؿ من جهة كب śة بǼقات حسȐإف كجود ع
 .التقدير كاȍحŗاـ اŭتبادؿ  كالتعاكف بيǼهم ǿذا مؤشر رضا العماؿ عن عملهمبميز تأخرل ت

 يستعملها العماؿ : نقص الشكاكم كالتظلمات Ŗتعتر الشكاكم كالتظلمات إحدل الوسائل ال
 .للتعبŚ عن عدـ إشباع حاجاهم، كيعتر نقصها دليل على رضا العماؿ عن عملهم

 فاضات نزاعات العمل كالصراعاتŵيؤدم : إ Ǿهم فإنǼماعة فيما بيŪدما يكوف تفاعل أفراد اǼع
 إń اŵفاض معدؿ الصراع بيǼهم، فكلما كانت Ŧاعة العمل متماسكة فإها تسعى

جاǿدة لتحقيق اǿȋداؼ اŭشŗكة كالعمل ŭصلحة الفرد كمصلحة اǼŭظمة كيقل معدؿ الǼزاع فيما 
2.بيǼهم، كǿذا أيضا مؤشرا على رضا اȋفراد عن عملهم

 

:  مؤشرات الرضا الوظيفي اǼŭخفض ب ب
 ضرابȍضرابات : اȍقيق مطالبهم كإشباع حاجاهم فكثرة اŢ و توقف العماؿ عن عملهم بغيةǿ

تعتر كمؤشر على عدـ إشباع العماؿ ūاجاهم كعدـ رضائهم عن العمل كالعكس صحيح، 
. فكلما قلت اȍضرابات كاف ذلك دليȐ على رضاǿم عن عملهم

 اء يتبع مفاجئ حدث كل عن العمل حوادث تعر :حوادث العملǼقبسبب أك العمل أث،  

  ůموعفهي العمل ȍصابات بالǼسبة، ؼكليهما أك البشرية القول أك اȍنتاج كسائل أضرارǽ تشمل قدك 

 نتاج ǿي العمل إصابة فأ أم العمل حادث جراء من العامل الفرد تصيب الŖ كالǼفسية البدنية اȋضرار

 حصوؿ بالضركرة ňتع كوها ي العمل حادث عن ţتلفǿي ك ،قعمل ي العامل لو يتعرض الذم للحادث

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϥΎτϠγ έϮϧا Ϊϴόγ ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،205 .

2
  - ،ΔπϳϮϋ ΪϤΤϣ ϞϣΎϛϲϋΎϨصϟ΍ βفϨϟ΍ ϢϠϋ ،(ϥΎϨΒϟ :،ΔϴϤϠόϟا ΐΘϜϟا έاΩ1996)ι ،156 .
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 تعتر حوادث العمل جزءا عن عدـ رضا الفرد عن عملǾ كإŵفاض الدافعية 1.للعامل نفسية أك بدنية أضرار
Ǿداء العمل بكفاءة كعدـ الرغبة ي العمل ذاتȋ . يشعر بدرجة عالية من الرضا عن ȏ كذا فإف الفرد الذمǿك

عملų Ǿدǽ أقرب على اȍصابة إذ أنǾ يعتر السبيل الوحيد إń اȍبتعاد عن عملǾ الذم يرغب فيǾ، كقد دلت 
 2.البحوث على كجود عȐقة عكسية بś نسبة اūوادث كاȍصابات كبś درجة الشعور بالرضا الوظيفي

 3:كŢسب باŭعادلة التالية
 

 

 دمةتŬترؾ الوظيفة : رؾ ا ńستجابة إȏا ńالة إūا ǽذǿ الراضي ي Śسلوؾ الفرد الغ Ǿيتج
4.كاȍستقالة كالبحث عن كظيفة أخرل

 

 شاركة : الغيابŭكا Ǿضور فيūا ǾǼالعمل ي الوقت الذم يتوقع م ńيقصد بالغياب عدـ حضور إ
 Żكن إعتبار معدؿ الغياب عن العمل مؤشر Żكن إستخدامǾ 5.ي اȍنتاج طبقا لرنامج اȍنتاج

Ǿللتعرؼ على درجة الرضا العامل عن عمل. 

اȏتصاؿ  ك من Ǽǿا Ÿب على القادة مراجعة الرضا الوظيفي من كقت آخر عن طريق إجراء الدراسات الدكرية
، هم يؤدم إń حدكث Ţسن ي إšاǿات العماؿ كإحساسهم باǿتماـ اȍدارة ما. الشخصي Šرؤكسهم

كيدفعهم إń القياـ بالتعبŚ عن أرائهم كمشاكلهم كاȏحباطات الŖ يعانوف مǼها، كبذلك يتم القضاء على ما 
 Ų .6ا يؤدم إń رفع الركح اŭعǼوية كبالتاŅ يتحسن اȍنتاج.يعانوف من ضيق كتوتر داخل أك خارج اŭؤسسة

: قياس الرضا الوظيفي- 2
 :اǼǿاؾ ůموعتاف من مقاييس الرض     
الغياب ، ترؾ اŬدمة كǿذا الǼوع من اŭقاييس يغلب :  يقاس الرضا من خȐؿ اآثار السلوكية لǾ مثل ب أ

عليǾ الطابع اŭوضوعي حيث تستخدـ كحدات قياس موضوعية لرصد السلوؾ فيǾ كǿذǽ اŭقاييس تفيد 
التǼبؤ باŭشكȐت اŬاصة بالرضا لكǼها ȏ توفر بيانات تفصيلية تتيح التعرؼ على اŭشكȐت أك 

. أساليب عȐجها
                                                                                                           

                                                 
1
  -ΪϳΆϣ ΪΒϋ βΤϟا ُϦϳ Ϟπϔϟا ϭϥϭήآخ، ·Γر΍Ω Ωر΍ϮϤϟ΍ ΔϳشرΒϟ΍ ،( ،ϥΩέاأ ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ϕاέϮϟ2006  ،ا )، ι 459. 

2
  -،ϥΎτϠγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،205 .

3
 - Jean-Marie Peretti , gestion des ressource humain, 15 Edition , libraire Vuibert , Paris, ,2008, p182. 

4
  - ،έΎΠϨϟا ϥΎϧΪϋ ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍و ΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ،(،ήθϨϟا έاΩ ϥϭΪΑ ،ϖθϣΩ1993)ι ،142 .

 - ،εϭΎη ΐϴΠϧ ϰϔτصϣΩ΍أفر΍ Γر΍Ω·ι ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،115. 5
  

6
  - ، Δϴτϋ ϡΰόϟا ϮΑأ ϞϣΎϛ ϰϔτصϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ϲف ΔϣΪϘϣι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ، 151 .

 عدد ساعات العمل خȐؿ نفس الفŗة/ عدد اūوادث خȐؿ فŗة معيǼة= معدؿ اūوادث 
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.  للعملجوانب يقاس الرضا مباشرة بأساليب تقديرية ذاتية كذلك بسؤاؿ اȋفراد عن مشاعرǿم šاǽ  ب ب
  1:كتتمثل ي :  المقاييس الموضوعية-2-1

يعتر معدؿ غياب الفرد مؤشرا للتعرؼ على درجة الرضا عن العمل، فالفرد الراضي عن : الغياب ب أ
 ،Ǿعمل ǽاš ستياءȏمن آخر يشعر با Ǿعمل ńضور إūالعمل يكوف أكثر ارتباطا هذا العمل كأكثر حرصا على ا
كليس كل حاȏت الغياب Ťثل اȏستياء فهǼاؾ حاȏت غياب Ż ȏكن Ǽšبها لرجوعها لظركؼ طارئة كاŭرض، 

إحتفاظ اǼŭظمة بسجȐت اūضور كالغياب لكل فرد ككل ůموعة عمل يتيح Ůا تتبع معدȏت ، ؼاūوادث
 2:التغيب Żكن حساب معدؿ  ك.اūضور كالغياب

 
 
 
 

كمؤشر على درجة  أاȏستقالة ؤŻكن استخداـ حاȏت ترؾ اŬدمة الŖ تتم Šبادرة الفرد :ترؾ اŬدمة ب ب 
الرضا عن العمل، فȐ شك أف بقاء الفرد ي كظيفتǾ يعتر مؤشرا ǿاما ȏرتباطǾ هذǽ الوظيفة ككȏئŮ Ǿا، أم 

 : رضاǽ عن العمل كŹسب معدؿ ترؾ اŬدمة كما يلي

 

 
 

إف بيانات ترؾ اŬدمة كبياف معدؿ الغياب Żكن أف تكوف ذات فائدة كبŚة لȎدارة إذا احتوت على مقارنات 
بś اȋقساـ كالفŗات كبś اǼŭظمات حيث تفيد ي التعرؼ على ůاȏت كمواقع الرضا كعدـ الرضا كي تتبع 

 .أم تغيŚ يكوف ذا دȏلة ي التǼبيǾ بوجود مشكȐت تستوجب سياسات كبرامج القول العاملة ي اŭؤسسة
 3:اŭستخدـ بś طريقتś ي Ţديد اȋسئلة الŖ تȐؤـ اȏستقصاء التمييز فŻك: المقاييس الذاتية- 2-2

                                                                                                           

                                                 
1
  - ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣأΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϲϧΎδϧإ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،(Εϭήϴϳ : ،ΔϴόϣΎΠϟا έاΪϟ1992ا)ι ،405 .

2
 - Lerville.V et autre, Conduire le diagnostic global d’une unite industrielle, edition D’organisation,  

Paris, 2001, P 227 
3
  - ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣأΓر΍Ω·  ،ΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ407 .

                    عدد ساعات أك أياـ العمل
 100 ×              =                                التغيبمعدؿ 

             عدد الساعات أك اȋياـ الكلية

                               عدد حاȏت ترؾ اŬدمة خȐؿ فŗة 
 x 100=                                                        معدؿ ترؾ اŬدمة خȐؿ فŗة زمǼية 

 اȋفراد العاملś ي مǼتصف الفŗة                             إŦاŅ عدد
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ي ǿذǽ الطريقة تصمم اȋسئلة Şيث Żكن اūصوؿ على معلومات من الفرد عن : تقسيم اūاجاتب أ
مدل ما يǼتجǾ العمل من إشباع جموع اūاجات اŭختلفة لديǾ، كعليǾ فإف كل ůموعة من ůموعات 

. اūاجات اȍنسانية يكوف Ůا أسئلة متعلقة ها ي القائمة
ي ǿذǽ الطريقة تصمم اȋسئلة الŢ Ŗتويها القائمة Şيث تتبع تقسيمها للحوافز الŖ : تقسيم اūوافزب ب

اȋجر، Űتول العمل، فرص الŗقي، : يتيحها العمل كالŖ تعتر من العوامل اŭؤثرة مع الرضا كǿي تتضمن
. اȍشراؼ، Ŧاعة العمل، ساعات كظركؼ العمل

  : ǿيǼǿاؾ ůموعة طرؽ أساسية Żكن استعماŮا لقياس الرضا الوظيفي :طرؽ قياس الرضا عن العمل – 3
: (ثرستوف ) طريقة الفواصل المتساوية ظاǿريا -3-1

إف إستخداـ ǿذǽ الطريقة لتكوف مقياس للرضا الوظيفي يتبع خطوات تبدأ بتجميع عبارات تصف űتلف 
العǼاصر اŭتعلقة بالعمل، أك اȍشباعات الŖ يصل عليها الفرد من عملǾ، م يقيم اūكاـ درجة الرضا الŖ تعر 
عǿ ǾǼذǽ العبارات كبعد ذلك يتم استبعاد العبارات ذات التباين اǼŭخفض الŖ كقع عليها اȍختيار، كفيما يلي 

 Ǿختارة من مقياس الرضا صممŭسئلة اȋايربركؾ ؤبعض اuhrbroch 19341":ثرستوف" بإستخداـ طريقة  أ 
القيػػمة العػػػبارة 

. اعتقد أف ǿذǽ الشركة تعامل العاملś بطريقة أفضل من أم شركة أخرل ب1
 .أهم ȏ يتحيزكف مع أك ضد أحد ي ǿذǽ الشركة ب2

 .إف الشركة űلصة ي رغبتها ي التعرؼ على ما يشعرǽ بǾ العاملš śاǿها ب3

 .إف نظاـ اȋجر اūافز بالشركة يعطي مكافآت عادلة ŭن يعمل بسرعة ب4

. اعتقادم أف الرئيس يقبل الكثŚ من اŭقŗحات اŪيدة ب5

10.4 
9.3 
8.5 
7.9 
3.2 

 .كل عبارة Ťثل متوسط التقييم الذم أعطاǽ اūكاـ للعبارة ي ǿذǽ الدراسة:ماحظة
ي تطبيق ǿذا اŭقياس ȏ يعطي لȌفراد معلومات عن الدرجة اŭقابلة لكل عبارة من العبارات الŖ تضمها 

. القائمة، كيكوف ůموع القيم اŭقابلة للعبارات الŖ كفق عليها ǿي الدرجة للرضا العاـ
 : (ليكارت )طريقة التدرج التجميعي- 3-2

 يتكوف اŭقياس كفق طريقة ليكارت من ůموعة من العبارات الŖ تشŚ إń خصائص إŸابية للعمل كيكوف 
مطلوب من الفرد أف يقرر بالǼسبة لكل عبارة من العبارات درجة موافقتǾ عليها، بأف źتار كاحد من عدة 

 2:بدائل لدرجة اŭوافقة كاȋي
                                                                                                           

                                                 
1
  -ι ،ϊΟήϤϟا βϔϧ409 .

2
  - ،ϱϮθϋ ϰϔτصϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϲϋΎϨصϟ΍ βفϨϟ΍ ϢϠϋ βγأ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،1992ι ،139 .
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. ȏ أكافق أبداإ ȏ أكافق         إ غŚ متأكد      إ أكافق        إ أكافق جدا       إ 
: يتطلب إتباع اŬطوات التالية" ليكارت " فإف إستعماؿ مقياس 

بǼاء مقياس Źتوم على عبارات űتارة صمم بعضها بصيغة اŸȍاب كاآخر بالسلب تتبع كل عبارة   ب أ
. şمس أراء بś اŭوافقة كاŭعارضة الشديدة

 .إختيار عيǼة ȍجراء البحث كŦع اȍجابات اŭختلفة  ب ب

 .Ŧع كل الǼقاط جموع العبارات لȌفراد اŭكونś للعيǼة ب ت

 .فحص انسجاـ نسق اȍجابة لكل عبارة كمقارنة ذلك Šجموع الǼقاط اŭتحصل عليها ب ث

 .إستبعاد العبارات غŚ اǼŭسجمة مع ůموعة العبارات اȋخرل ب ج

ȍ ساب ثباتŞليل الفقرات كŢ يةǼبغي للباحث أف يكوف ملما بتقǼسجمة يǼŭئمة كاȐŭختيار العبارات ا
 أ5ك1ؤ Şيث تعطي اȍجابات الŖ يقررǿا الفرد درجات بś.كصدؽ اȏختبارات كبشركط القياس بصيغة عامة

ǽحسب درجة موافقة أك عدـ موافقة على العبارة التجميعية الكلية لرضا .
  (:1957اوزجود و زمائǾ،)طريقة إختيار الفروؽ ذات الدالة - 3-3

 يتكوف مقياس الرضا كفق ǿذǽ الطريقة من ůموعة من اŭقاييس اŪزئية لكل جانب من جوانب العمل،  
Şيث Źتوم كل مقياس على قطبŻ śثȐف صفتاف متعارضتاف بيǼهما عدد من الدرجات كيتطلب من الفرد أف 

 كمثاؿ عن ذلك ůموعة من ź.1تار الدرجة الŤ Ŗثل مشاعرǽ من بś الدرجات الŹ Ŗتويها كل مقياس جزئي
                                    :اŭقاييس اŭتعلقة Šحتول العمل

. يمثل المقاييس المتعلقة بمحتوى العمل  : (16)شكل رقم 
                                                 Śل               مثŲ          

                            
مسبب لȎحباط                                                                   مشجع    

 
 تافǾ                     مهم                                                     

 
 اأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي،: ، إدارة القوى العاملةأŧد صقر عاشور: المصدر

 .114، ص1983 دار الǼهضة العربية،: بŚكت
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كůموعة الدرجات الŖ أعطاǿا الفرد لكل ůموعة من اŭقاييس اŪزئية Ťثل رضا الفرد Ŵو جانب من جوانب 
. العمل

: طريقة الوقائع المحرجة لهرزبرج- 3-4
إف استخداـ ǿرزبرج لفكرة الوقائع احرجة كاǼŭهج الذم نستخدمǾ ي مشاعر الفرد اšاǽ العمل ي البحث 

الذم خرج مǾǼ بǼظرتǾ اŭعركضة عن الرضا كعدـ الرضا، كبالتاŅ فيمكن اعتبار طريقة الوقائع اūرجة إحدل 
 1:تقوـ ǿذǽ الطريقة على توجيǾ سؤالś لȌفراد اŭراد قياس مشاعرǿم .طرؽ قياس مشاعر اȋفراد اšاǽ العمل

حاكؿ أف تتذكر اȋكقات الŖ شعرت فيها بسعادة غامرة تتعلق بعملك خȐؿ الفŗة اŭاضية ؟ صف  ب أ
. ما حدث لك بالتفصيل ي كل مرة شعرت هذا الشعور؟

 حاكؿ أف تتذكر اȋكقات الŖ شعرت فيها باستياء شديد يتعلق بعملك خȐؿ الفŗة اŭاضية؟ ب ب

حدد الساعة الŖ يدŅ ها اȋفراد كتصǼيفها حسب اŪوانب الŖ تتعلق ها معرفة أم جوانب العمل  ب ت
 . تعتر مرضية بالǼسبة لȌفراد كأم مǼها تسبب Ůم اȏستياء

كما ŻكǼǼا أف نقŗح أسلوبا أخر ȏستخداـ الوقائع اūرجة، حيث Żكن šميع عدد كبŚ من الوقائع اūرجة 
كبعد šميع ǿذǽ الوقائع يتم Ţليلها كفرزǿا . اŭتعلقة Šشاعر السعادة أك اȏستياء بǼفس اȋسلوب السابق

ȏنتقاء الوقائع الŖ ترتبط Šشاعر السعادة أك اȏستياء ي العمل كالŖ ترتبط بكليهما معا كǿذǽ الوقائع اǼŭتقاة 
Żكن كضعها ي صورة قائمة تشتمل على ůموعات من ǿذǽ الوقائع، تتعلق كل ůموعة ŝانب معś من 

كيطلب من الطريقة أف Źدد تكرار كل كاقعة من  أاȍشراؼ – Űتول العمل – اȋجر  ؤجوانب العمل 
 إف ǿذǽ الطريقة اŭقŗحة تتفادل عيوب التحيز كالǼزاعات الفردية بإعطاء اȋفراد .الوقائع الŢ Ŗتويها القائمة

.  أǿرزبرج ؤقائمة الوقائع بدȏ من سؤاŮم عǼها كǿي أكثر إحكاما من طريقة 
: طريقة معدات القياس والرد على اأسئلة- 3-5

                                                                                  2:فيها يقوـ اȋفراد باȍجابة عن اȋسئلة الŖ تسمح بتسجيل ردكد فعلهم عن العمل كمن أشهر اŭعدȏت
اȋسئلة نتǼاكؿ ها Ũسة جوانب űتلفة ي العمل نفسǾ كاȋجر، فرص : اȋجǼدة الوصفية للعمل ب أ

. الŗقية، اȍشراؼ، الزمȐء
كǿي تستخدـ طرؽ űتلفة  أMscheduleqؤطريقة قائمة استقصاء جامعة ميǼوستا لقياس الرضا  ب ب

حيث يكمل اȋفراد معدؿ القياس ǿذا إń اūد الذم يكونوا إما راضś على جوانب متعددة ي 

                                                                                                           

                                                 
1
  -ι ،ϊΟήϤϟا βϔϧ106 .

2
  - ، ϱϮθϋ ϰϔτصϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϲϋΎϨصϟ΍ βفϨϟ΍ ϢϠϋ βγأι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،37 -40 .
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العمل، مثل قائمة استقصاء الرضا عن اȋجر الذم يهتم باūاȏت الǼفسية اšاǽ العوامل اŭختلفة 
  .إł.. اȋجر، العȐكات: قياسات űتلفة ي ǿذǽ العوامل  الǼقديةŪPSQوانب أنظمة اȋجور كيوفر 

 .قياس الرضا عن العمل : (04)جدوؿ 
مدى الرضا عن اأجر مقياس الرضا الوظيفي دليل وصف العمل 

 أ؟ؤأك  أȏؤأك  أنعمؤضع 
بالǼسبة لكل كصف أك كلمة 

: Ųا يأي 
  Ǿالعمل نفس

ركتيř     ب 
مرض     ب 
جيد   ب 
الŗقية   ب 
مغلقة    ب 
Űدكدة    ب 
فرص جيدة للŗقية   ب 

بś درجة رضاؾ عن كل ناحية من 
 Ņاūتعلقة بعملك اŭواحي التالية اǼال

: بوضع درجة من الدرجات التالية
غŚ راض Ťاما   أ1ؤ
 غŚ راض  أ2ؤ

 Űايد أ3ؤ

 راض  أ4ؤ

 راض عالية  أ5ؤ

إستغȐؿ قدراتك ب 
 السلطةب 

 سياسات كإجراءات العملب 

اȍستقȐلية ب 

بś درجة رضاؾ عن كل ناحية من 
الǼواحي التالية اŭتعلقة باȋجر 

: بوضع درجة من الدرجات التالية
غŚ راض Ťاما   أ1ؤ
غŚ راض   أ2ؤ
Űايد   أ3ؤ
راض   أ4ؤ
راضية عالية   أ5ؤ

الرضا عن مستول اȋجر  
اȋجر اūاŅ  ب 
مقدار الدخل الكلي من العمل  ب 
الرضا عن الزيادات ي اȋجر ب 

 .207مرجع سبق ذكرǽ، ص، إدارة السلوؾ في المǼظمات، جŚالǼد، ركبرت باركف: المصدر
  Śبسرعة كبدرجة عالية من الكفاءة من جانب الكث ǽكن استيفاؤŻ Ǿستبيانات أنȏوع من اǼذا الǿ كمن مزايا

كما Żكن تطبيق اŭقياس على أعداد كبŚة من العاملś ي ůاȏت űتلفة Żكن من الوصوؿ إń . من اȋفراد
  1.متوسطات Żكن اŭقارنة ها لتحديد القيمة الǼسبية لدرجة الرضا عن العمل ي مؤسسة من اŭؤسسات

: المقابات الشخصية- 3-6
تتضمن مقابلة العاملś كجها لوجǾ عن طريق إعطاء اȋسئلة للعماؿ بǼظاـ معś لتسجيل إجابتهم، كي   

تلك الطريقة Żكن معرفة أسباب اūاȏت الǼفسية اŭصاحبة للعمل، كتتم مقابلة اŭواجهة ي بيئة يشعر فيها 
أم  ؤالعماؿ براحة ي الكȐـ، كهذا تتم أكؿ خطوة šاǽ تصحيح أك Űو اŭشاكل، كتكوف مقابلة اŭواجهة 
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ناجحة إذا أجاب اȋفراد بأمانة كبالتاŅ يكونوف قادرين على التقرير الدقيق ŭشاعرǿم  أنوع من القياس الفردم
 1.ي ظل ŧاية اȍدارة ȏستجاباهم كحقهم ي اŬصوصية

مؤشر وصف الخدمة - 3-7
، كلقد لقي ǿذا JDI يسمى كذلك بدليل كصف العمل أك مؤشر كصف العمل كيرمز لǾ باختصار  

ي  Hullin ك Kendall ك Smithاŭقاييس ركاجا كبŚا حيث م تطويرǽ ي أكاخر الستيǼات من طرؼ 
العمل نفسǾ، اȋجر، فرص الŗقية، اȍشراؼ  :كيتضمن ǿذا اŭقياس Ũسة جوانب űتلفة كǿي. 1969
كمن Ųيزات ǿذا اŭقياس أنǾ يستطيع . نعم، ȏ، ؟: كعلى العامل اȏستجابة بوضع عبارات. كالزمȐء

Ţديد بدقة اŪزء الذم سيشعر العاملś بأهم راضś عǾǼ أك غŚ راضś، كǿو اȋمر الذم يساعد اȍدارة 
.ي معرفة عǼاصر الرضا من عدمǾ، كبالتاŅ تتدخل من أجل Ţسś مستويات الرضا الوظيفي

2 

. المفاǿيم المتعلقة بالرضا الوظيفي: المطلب الرابع
 : يتعلق الرضا الوظيفي بعدد من اŭفاǿيم التǼظيمية الŻ Ŗكن توضيحها فيما يلي

 :اإلتزاـ التǼظيمي- 1
لفهم العȐقة الŖ تربط اȏلتزاـ التǼظيمي بالرضا الوظيفي ȏبد من شرح بعض ما يتعلق باȏلتزاـ التǼظيمي من 

 3:حيث
يعتر اȍلتزاـ التǼظيمي إستثمار متبادؿ بś الفرد كاŭؤسسة بإستمرار العȐقة التعاقدية كيŗتب عليǾ أف يسلك 
الفرد سلوكا يفوؽ السلوؾ الرũي اŭتوقع مǾǼ كاŭرغوب فيǾ من جانب اŭؤسسة كرغبة الفرد ي إعطاء جزء من 

نفسǾ من أجل اȍسهاـ ي ųاح كاستمرارية اŭؤسسة كاȏستعداد لبذؿ ůهود كبŚ كالقياـ بأعماؿ تطوعية 
. كŢمل مسؤكليات إضافية

śتلفű śت نوعŢ درجǼكن أف تŻ ظيميǼلتزاـ التȏاؿ اů وعة يǼتŭيم اǿفاŭلقد اتفق الباحثوف على أف ا :  
.  اȍنتماء اŭستمر أم اȏلتزاـ بالبقاء باŭؤسسةبأ

.  اȍنتماء اŭؤثر أم البقاء باŭؤسسة عن اقتǼاعبب
يستǼد الǼوع اȋكؿ من اȍنتماء على اȍلتزاـ بالبقاء باǼŭظمة طاŭا أنŹ Ǿقق مǼافع أم التوجǾ باǼŭافع الŹ Ŗصل 

: عليها الفرد عن عملǾ اūاŅ كŻكن أف تتأثر ǿذǽ اǼŭافع إذا ترؾ الفرد ǿذǽ اŭؤسسة كمن أمثلة ǿذǽ اǼŭافع
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  -ϥΎρΎγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϲϨϧΎδϧا΍ ϙϮϠδϟ΍ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،198 -199 .

2
- Philippe Carré et Fabien Fenouillet, Traité de la psychologie de la motivation, Paris, Dunod, 2009, 

p195. 
3
  - ،ϲفήϴصϟا ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،224.  
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 Śهارات غŠ تع الفردŤ ńضافة إȍد بلوغ سن التقاعد باǼع Ǿصوؿ عليūتوقع اŭعاش اŭؤسسة، اŭمركز الفرد ي ا
. مطلوبة ي مؤسسات عمل أخرل

يستǼد الǼوع الثاň من اȏنتماء على توجǾ أǿداؼ الفرد بتوافق مع أǿداؼ اŭؤسسة فهو القوة الǼسبية ȏقŗاف 
 أف اȏلتزاـ التǼظيمي Ÿ ȏب ǿMeyerذا كيرل . الفرد باŭؤسسة كاندماجها ها كرغبتǾ القوية ي البقاء فيها

أف يعتمد على العواطف أك أف يكوف أدبيا كإŶا يكوف مستمرا كمتواصȐ حيث حدد أف اȏلتزاـ التǼظيمي 
: يكوف من ثȐث أنواع

 مŚلتزاـ التأثȏلتزاـ : اȏذا اǿ ؤسسة كقد يكوفŭداؼ كقيم اǿبأ Śلتزاـ العاطفي كالتأثȏيعر عن درجة ا
. ناتج عن إحساس كتأثر شخصيي باŭؤسسة كقد يكوف مؤقتا ŭدة Űدكدة

 عيارمŭلتزاـ اȏظمة كيكوف ناتج عن : اǼŭداؼ اǿدي كالشخصي بالتمسك بقيم كأȋلتزاـ اȏيعر عن ا
. التأثŚ بالقيم اȏجتماعية الثقافية كالديǼية

 تواصلŭلتزاـ اȏزيادة : ا ńؤسسة كذلك يدفع إŭداؼ كقيم اǿيعر عن الرغبة القوية ي التمسك بأ
. الرغبة ي البقاء هذǽ اŭؤسسة كعدـ القدرة على التضحية ها لزيادة التكاليف اŗŭتبة عليها

تأسيسا على ǿذا، كباعتبار الرضا عن العمل يعكس مدل إدراؾ الفرد لعملǾ كظركفǾ كما يعتقدǽ الفرد فيما 
Ÿب أف يكوف عليǾ العمل كبيئتǾ كعǼدما Źدث التوافق  بǿ śذين اŪانبś يتحقق الرضا عن العمل كالعكس 

 ǽذǿ śقة ارتباط بȐقيق الرضا عن العمل كليس ضركريا كجود عŢ اؾ عوامل تؤثر يǼǿأيضا صحيح، ك
العǼاصر فقد يكوف الفرد راضيا عن جوانب معيǼة كغŚ راض عن جوانب أخرل، لذا فإف الرضا عن العمل 

. يرتبط Šشاعر الفرد كأحاسيسš Ǿاǽ العمل كالŖ يعر عǼها Šدل إشباع العمل ūاجات الفرد
أما اȍلتزاـ التǼظيمي فيعر عǾǼ باȏستجابة šاǽ اŭؤسسة بصفة عامة كاȏرتباط باŭؤسسة ككل Šا فيها من 

. أǿداؼ كقيم لذا فإف اŭشاعر اŭرتبطة باȏلتزاـ التǼظيمي تǼمو ببطء
كلكن بثبات مع مركر الوقت بيǼما الرضا يعد مقياسا أقل ثباتا كيعكس رد الفعل السريع Ūوانب معيǼة ي بيئة 

لكن ما الذم يسبق اآخر؟ ǿل مشاعر الرضا تسبق مشاعر اȏنتماء أك العكس؟ . العمل كاȍشراؼ كاȋجور
 1:اختلفت أراء الباحثś ي ذلك

. فالبعض يرل أف اȏنتماء التǼظيمي Źدث بعد فŗة زمǼية نتيجة شعور الفرد بالرضا عن العملب 
كيرل باحثوف آخركف أف شعور الفرد باȏنتماء التǼظيمي يǼشأ قبل تكوين اšاǿات الرضا عن العمل كيستمر ب 

باستمرار عمل الفرد كذلك كلما ساعدت اŭؤسسة اȋفراد على إشباع حاجاهم كبالتاŅ يعتر اȏنتماء 
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Ǿظيمي سببا للرضا عن العمل كليس نتيجة لǼبؤية لكل من الرضا عن . التǼماذج التǼكما اختلف الباحثوف ي ال
śالتاليت śعادلتŭظيمي، كقد عر عن ذلك باǼنتماء التȏالعمل كا :

. التكاليف– اŭكافآت = الرضا عن العمل 
موارد خارجية ئ موارد داخلية بالǼسبة للفرد  ؤاȍستثمار  ئ أالتكاليف ب اŭكافآت ؤ= اȍنتماء التǼظيمي 

. كجود بدائل كظيفية أخرل ذات جاذبية–  أبالوظيفة 
: الواء التǼظيمي– 2

لقد تعددت التعاريف الŖ أعطيت للوȏء إȏ أف Ǽǿاؾ شبǾ إŦاع من الباحثś على أف الوȏء مفهوـ متعدد 
اȋبعاد من حيث الطبيعة فهو يشتمل على كȏء العامل للمؤسسة كاȏستعداد لبذؿ اŪهد لصاŁ اŭؤسسة 
كدرجة انسجاـ أǿداؼ كقيم الفرد مع أǿداؼ كقيم اŭؤسسة كالرغبة ي اȏستمرار بالعضوية كما أقر غالبية 

 1:الباحثś على أف Ǽǿاؾ رؤيتś للوȏء التǼظيمي ŷا
الرؤية الفكرية أك الǼظرية كالŖ تǼظر للوȏء التǼظيمي على أساس أنǾ كجǾ نظر تعكس طبيعة جودة العȐقة ب أ

: بś اŭوظف كاŭؤسسة كحسب ǿذǽ الرؤية فإف الشخص ذك الوȏء التǼظيمي اŭرتفع ǿو الذم
 ؤسسةŭداؼ كقيم اǿاف عميق بأŻإ Ǿلدي .
 ؤسسةŭا ǽذǿ ي سبيل Śهد الكبŪستعداد لبذؿ اȏا Ǿلدي .
 ؤسسةŭا ǽذǿ الرغبة الصادقة ي البقاء ي Ǿلدي .

كǿي تركز على العملية الŖ يستخدمها الفرد Ÿȍاد شعور باȍرتباط ليس باŭؤسسة : الرؤية السلوكيةب ب
 Ǿفاظ عل كل شيء ذم قيمة لūاكؿ اŹ الرؤية على أف الشخص ǽذǿ صǼاصة حيث تŬا Ǿكلكن لتصرفات
مثل الǼقود أك الوقت كالذم قد źسرǽ نتيجة لŗكŮ Ǿذǽ اŭؤسسة لذا فهو Źاكؿ اūفاظ على كل التصرفات 

كتǼص الرؤية السلوكية على أف Ǽǿاؾ ثȐث عǼاصر تشكل ..... الŖ تضمن لǾ استمرارية ǿذǽ اȋشياء القدŻة 
: الوȏء التǼظيمي ǿي

  ة فيها لدرجةŷساŭؤسسة كاŭرتباط باȏوظف باŭشعور ا Ǿظيمي كيقصد بǼء التȏللو ňصر الوجداǼالع
. أنǾ يعرؼ ها فيقاؿ الشخص الذم يعمل ي مؤسسة كذا

  Ǿو تركǿ وظف أف سببهاŭيرل ا Ŗعلى التكاليف ال řو مبǿظيمي كǼء التȏستمرارم للوȏصر اǼالع
. للمؤسسة

 ؤسسةŭلتزاـ بالبقاء باȏوظف باŭشعور ا ńإ Śظيمي كيشǼء التȏعيارم للوŭصر اǼالع .
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،ϲفήصϟا ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،244 245 ط .
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كمن م تظهر أŷية الوȏء التǼظيمي من حيث أنǾ عامǿ Ȑاما أكثر من الرضا عن العمل ي التǼبؤ ببقاء اȋفراد 
العاملś ي مؤسساهم أك تركهم العمل، كما يساǿم ي ţفيض بǼد الغياب كاūد من مشكلة التأخŚ عن 

الدكاـ كŢسś اȋداء الوظيفي، فصاحب الوȏء التǼظيمي اŭرتفع يشعر بدرجة عالية من الرضا كالسعادة 
. كاȏرتباط العاŅ كيعتر من العǼاصر الرئيسية لقياس مدل التوافق بś اȋفراد كبś اŭؤسسات

كاعتبار الرضا الوظيفي ǿو شعور كجداŴ ňو العمل أك الوظيفة ي ضوء ما ŢققǾ الوظيفة من إشباع للحاجات 
: اŭتعددة للفرد أما الوȏء التǼظيمي فهو قوة تطابق الفرد مع مǼظمتǾ كارتباطǾ ها كمن Ǽǿا Żكن مȐحظة اآي

 ء سابق الرضاȏظيمي أم أف الوǼء التȏو انتاج الوǿ الرضا الوظيفي .
 اي على الرضا الوظيفيŸا Śتأث Ǿظيمي لǼء التȏأف الو. 

  ثل مفهوما أقلŻ أف الرضا الوظيفي śثل موقف ثابت نسبيا عر الوقت ي حŻ ظيميǼء التȏإف الو
 .استقرار كأسرع تشكيȐ من الوȏء التǼظيمي

  يركز مفهوـ الرضا الوظيفي على رغبة الفرد śظم ي حǼء على درجة ارتباط الفرد بالȏيركز مفهوـ الو
Ǿؿ إشباع حاجاتȐؤسسة من خŭداؼ اǿاز أųȏ. 

  يرتبط بالضركرة بدافعية ȏ ءȏأف الو śبالضركرة زيادة دافعيتهم ي ح řفراد يعȋإف كجود الرضا لدل ا
 .اȋفراد كأدائهم

 ومةŻء يتصف بالدȏأف الو śدـ ي حŮاء كسهل كسريع اǼفراد صعب البȋأف الرضا لدل ا. 

ǿذا كŲا Ÿدر اȍشارة إليǾ ي ǿذا اجاؿ أف كجود اȏختȐفات السابقة بś اŭفهومȏ ś يعř انفصاŮما Ťاما 
عن بعضهما كعدـ تأثŚ أحدŷا على اآخر، فسواء كاف الرضا موقف سريع التكوين كسريع الزكاؿ أك العكس 

فاف ذلك بȐ شك لǾ عȐقة مباشرة مع الوȏء التǼظيمي كسواء كاف الرضا سابقا للوȏء أـ العكس فكŷȐا 
. يؤثراف على بعضهما البعض

بالرغم من الدراسات الكثŚة الŞ Ŗثت العȐقة بś العديد من العوامل كبś الرضا الوظيفي كالوȏء التǼظيمي، 
لذا فإف ǿذǽ العȐقة غŚ . إȏ أف طبيعة العȐقة بśَ الرضا الوظيفي كبś الوȏء التǼظيمي تبحث بǼفس الكثافة
فهو يعتقد أف الشعور . كاضحة كثŚا حيث يقوؿ ستŚز أف الرضا الوظيفي قد يكوف مؤشرا للوȏء التǼظيمي

 1.بالرضا Żكن أف يتشكل بسرعة كŠستويات أكثر من الوȏء الذم يكوف أكثر استقرارا كبقاء
 

                                                                                                           

                                                 
1
  -،ϲϤΠόϟا ΐϴΒη Ϊϴηέ ϲϤϴψϨتϟ΍ اءϮϟ΍و ϲفϴυϮϟ΍ Ύرضϟ΍ΰϳΰόϟا ΪΒϋ ϚϠϤϟا ΔϠΠϣ ، : ،ΓέاΩاإϭ ΩΎصΘϗ1999اا ،

ΪϠΠϤϟ13ا،(www.economics.kaau.edu.sa) ι ،55 .

http://www.economics.kaau.edu.sa/
http://www.economics.kaau.edu.sa/
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:  جودة الحياة الوظيفية – 3
إف ŭفهوـ  TelQue"،1"  كالŖ تعř بالفرنسية"QUALITAS"أخذت كلمة جودة من الكلمة الȐتيǼية 

جودة اūياة الوظيفية عدة معاň كأكثرǿا استخداما ǿو أها تعř زيادة مشاركة العاملś ي القرارات الŖ كاف 
Ţسś اȍنتاجية من خȐؿ اȏستخداـ اȋمثل لȌفراد أكثر من " كما تشمل أيضا . يقوـ ها اŭديركف تقليديا

Ţسś اȋمن كالصحة الوظيفية كاŭشاركة ي العائد ي كل مستويات " كǼǿاؾ أفكار أخرل تركز على ". اȋمواؿ
فŚل أف برنامج جودة اūياة الوظيفية ǿي تلك  Andersonأما تعريف " كŢسś الرضا الوظيفي العاـ 

 2".الرامج الŖ تشمل الوظائف كنظم اȋجور كجداكؿ العمل
تعتر برامج جودة اūياة الوظيفية أحد تسعة متغŚات أساسية تقود مؤسسات اȋعماؿ Ŵو إنتاجية أفضل 

: كما يǼظر إليها على أها مفهوـ للعدؿ اȏجتماعي ي اŭؤسسة كالذم يتمثل ي. كمركز تǼافس عاŭي أقول
.  خدمات دعم اȋسرة–     أ 

. اūماية من űتلف اȋمراض كاūوادث اŭهǼيةب     ب
. توفŚ اȋمن الوظيفي اŭطلوب عǼد التقاعدب     ج

كما يؤدم برامج كنظم فعالة جودة اūياة الوظيفية إń زيادة رضا العميل، كمن دراسة عن العȐقة بś الرŞية 
 Ŗياة الوظيفية ي بيئة العمل الداخلية كالūبع من جودة اǼي śأف رضا العامل śء العامل، تبȏكالرضا الوظيفي كك
Żكن قياسها Šشاعر اŭوظفš śاǽ كظائفهم كزمȐئهم كمؤسساهم، كما أف برامج جودة اūياة الوظيفية Żكن 

. رؤيتها على أها اȋساس لوȏء العاملś كŢقيق رŞية عالية
 Ǿظر إليǼكن الŻ كالذم śياة الوظيفية مستويات عالية من الرضا الوظيفي للعاملūفتحقق برامج جودة ا

كسȐح تǼافسي ي الوقت الراǿن، حيث أف التحسيǼات ي جودة اǼŭتج كخدمة العميل تتحقق من خȐؿ 
. العمالة الراضية كاŭلتزمة

:  أف تǼفيذ برامج فعالة Ūودة اūياة الوظيفية من شأها أف تؤدم إń مزايا كفوائد كثŚة مǼهاMatlesكيضيف 
. زيادة اȍنتاجية بسب اŵفاض اȋياـ اŭفقودة ي اŭرض كالغياب                  ب 
 . Ţقيق تكاليف التأمś الصحي                  ب 

 .اŵفاض معدȏت التعويض اŭدفوعة نتيجة حوادث العمل                  ب 

 .زيادة اŭركنة كالتكيف من قبل قوة العمل لتزايد اȍحساس باŭشاركة كاŭلكية                  ب 

                                                                                                           

                                                 
1
 - Daniel Duret et Maurice pillet, Qualite en production de l’ISO 900 aux outils de la qualites, 3éme 

édition, d’organisation, paris, 2000, p 17. 
2
  - ،Ώήϟا ΏΎΟ ΪϤΤϣ ΪϴγΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ،(ήصϣ : ،ϱήθόϟا ΔόΒτϣ2004)ι ،68 .
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كما تستهدؼ برامج جودة اūياة الوظيفية إحداث التوازف كاȏنسجاـ بś اūياة الوظيفية لȌفراد كبś حياهم 
. الشخصية كالعائلية Ųا يؤدم إń زيادة الرضا كالوȏء التǼظيمي

:  كŻكن حصر اǿȋداؼ العامة من تصميم كتǼفيذ برامج جودة اūياة الوظيفية ي إطار ما سبق كما يلي
 اؿŭقيق مستويات عالية من رضا أصحاب رأس اŢ .
 śظيمي للعاملǼء التȏقيق مستويات عالية من الرضا الوظيفي كالوŢ. 

 ارجية للمؤسسةŬء كالبيئة اȐقيق مستويات عالية من رضا العمŢ. 

كإŦاŻ ȏ ȏكن القوؿ أف برامج جودة اūيات الوظيفية تساǿم ي زيادة فعالية اŭؤسسة ككل، كالعكس 
Ņالشكل التا Ǿذا ما يوضحǿصحيح، ك: 

. العاقة التبادلية بين فاعلية جودة الحياة الوظيفية والفاعلية التǼظيمية (:17)شكل رقم
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 .69، ص2004مطبعة العشرل،: مصر ،إدارة الموارد البشرية،سيد Űمد جاب الرب: المصدر
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. العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: المبحث الثالث
  نظرا لكوف الرضا الوظيفي ظاǿرة إدارية مرتبطة بالفرد كالبيئة كŷا Żتازاف باūركية كعدـ اȏستقرار، اȋمر الذم 
يؤدم إń كثرة اŭتغŚات الŖ تؤثر ي رضا الفرد كمن بيǼها ůموعة العوامل اŭادية كاŭعǼوية الŖ تلعب دكرا ǿاما 

ي Ţسś مستول الرضا الوظيفي لȌفراد العاملś، كالŻ Ŗكن تقسيمها إń أربعة ůموعات من خȐؿ اŭطالب 
: التالية

. عوامل ذاتية متعلقة بالفرد ذاتǾ       ب 
. عوامل متعلقة بشركط العمل       ب 
. عوامل متعلقة بعȐقات العمل       ب 
 .عوامل تǼظيمية متعلقة بالتǼظيم ذاتǾ       ب 

. ذاتǾ العوامل الذاتية المتعلقة بالفرد: المطلب اأوؿ
 كǿي كل ما يتعلق بالفرد من قدرات كمهارات Żكن قياسها كمعرفتها عن طريق Ţليل اŬصائص كالسمات 

 1:اŭميزة جتمع العاملś، كŻكن حصرǿا فيما يلي
كŤثل اŭشاعر كردكد الفعل ȍهاء حالة اūرماف كالتوتر الŖ تصاحب كجود حاجات غŚ : حاجات الفرد- 1

مشبعة، ككلما كاف اȍشباع الذم Źصل عليǾ الفرد من العمل عاليا كانت مشاعر الرضا مرتفعة كيتوقف ذلك 
على مستول العوائد كاŭكافآت كاūوافز الŖ تشبع ǿذǽ اūاجات، كقوة اūاجة إليها، كمدل اعتماد الفرد على 
عملǾ ي اūصوؿ على ǿذǽ العوائد، فالفرد الذم Źصل على معظم اشباعاتǾ اȏجتماعية خارج نطاؽ العمل، 

 .Ÿد Ŧاعة العمل Ť ȏثل مصدرا مؤثرا على اشباعاتǾ اȏجتماعية
تلعب القيم دكرا ǿاما ي خلق كتكوين اšاǿات الفرد، حيث تعتر القيم : توافق العمل مع قيم الفرد- 2

Ńالعا Śشياء، كيشȌل Ǿيلجأ إليها الفرد ي تقييم Ŗال Śعايŭي اǿ"mcburney" أثر القيم ي السلوؾ ńإ 
كتعمل القيم كمعايŚ يستخدمها الفرد من " إف القيم تقوـ بتحديد ما يعتقدǽ الفرد صحيحا كأخȐقيا " بالقوؿ 

كǿذǽ اŭعايŚ أك اŭبادئ الŖ توفرǿا لǼا القيم Żكن اȏحتكاـ إليها ي تقوŉ . أجل إرشادǽ ي سلوكǾ اليومي
كذلك تلعب القيم دكرا ي Ţديد نوعية اȋفراد الذين Żكن أف يتوافق الفرد معهم، . سلوكيات الفرد اŭختلفة

القيم اŭوجودة . فتعتر قيم اȋفراد متصلة بشكل قوم كمǼسجمة مع الطبيعة البيولوجية كالǼفسية كاȏجتماعية

                                                                                                           

                                                 
1
  -ΏΎτخ Ϊϴγ ΓΪϳΎϋΔϳشرΒϟ΍ ΩرϟϮϤϠϟ Δϴجϴت΍ترγا΍ Γر΍Ωإ΍، ،(، ΓέΎΠΘϟا ΔϴϠϛ، βϤη Ϧϴϋ ΔόϣΎΟ1999)ι ،64 .
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śي مزيج من دافعǿ : ،اجاتūا ǽذǿ اجاهم كإشباعŞ فراد متصلةȋمكتسب كقيم ا ňكؿ غريزم كالثاȋا
   1.فكلما ساعدت طبيعة العمل كظركفǾ على إشباع ǿذǽ القيم ساعدت ذلك على زيادة الرضا الوظيفي

كلما . يؤثر شعور الفرد باحŗاـ الذات ي ůاؿ العمل على رضا الفرد عن عملǾ: الشعور باحتراـ الذات- 3
كاف العمل يشبع احŗاـ الذات كاف الفرد أكثر رضا عن عملǾ، كيلعب اجتمع دكرا كبŚا ي إدراؾ اȋفراد 

 Ǿرتبطة ها كيرتبط هذا شعور الفرد بقيمة العمل الذم يؤديŭكانة اŭختلفة كرموز اŭراكز كدرجات الوظائف اŭ
.  كأŷيتǾ بالǼسبة للمǼظمة

رغم أف طبيعة كتكوين اŭهاـ الŖ يؤديها الفرد ي عملǾ تلعب دكرا ǿاما ي التأثŚ على : محتوى العمل- 4
رضا الفرد عن عملǾ كيذǿب Śǿزبرج إń القوؿ أف ǿذا العǼصر ǿو احدد الوحيد للسعادة ي العمل دكف بقية 

فاŭتغŚات اŭتصلة Šحتول العمل Ťثل اŭتغŚات الوحيدة اŭسببة ŭشاعر الرضا ي نظرǿم . العǼاصر اȋخرل
 2:كفيما يلي أǿم متغŚات العمل كعȐقتها بالرضا

يȐحظ أف طبيعة العمل تؤثر على رضا العامل عن عملǾ، فاȋعماؿ الǼمطية : درجة تǼوع اŭهاـ ي العملب أ
اŭتكررة كالȏ Ŗ يتقبلها العامل تؤدم إń إصابتǾ باŭلل كالساـ كالشعور باȍعياء كأما اȋعماؿ الŖ تتسم 

 3.باȍبداعية فإها تؤدم إń الشعور بالراحة الǼفسية كŢقيق اȍنتاج اŭستهدؼ
تتفاكت اȋعماؿ ي درجة السيطرة الذاتية الŖ تتيحها للفرد ي أدائǾ : درجة السيطرة الذاتية اŭتاحة للفردب ب

للعمل كŻكن أف تفŗض Ǽǿا أنǾ كلما زادت حرية الفرد ي اختيار طرؽ أداء العمل كلما زاد رضاǽ على 
 Ǿاسب مع قدراتǼا يتŠ داءȋتكييف ا Ǿذا اجاؿ تتيح لǿ د على أف زيادة حرية الفرد يǿالعمل، كتدؿ الشوا

. كŶطǾ اŬاص ي تأدية العمل
Żكن القوؿ Ǽǿا بأنǾ كلما تصور الفرد أف العمل الذم يقوـ بǾ يستǼفذ كامل : استخداـ الفرد لقدراتǾب ج

. قدراتǾ زادت درجة رضاǽ عن العمل
إف أثر خرات الǼجاح كالفشل على الرضا عن العمل تتوقف على درجة : خرات الǼجاح كالفشل ي العملب د

 4.تقدير كاعتزاز الفرد بذاتǾ فكلما كاف تقدير كاعتزاز الفرد بذاتǾ عاليا كلما زاد الǼجاح على الرضا الوظيفي
5 -Ǿعلى العامل ي جوانب عدة: خصائص شخصية الفرد و ظروف Śذا التأثǿ يظهر: 

                                                                                                           

                                                 
1
  -ϥΎϴϤόϟا ϥΎϤϠγ ΩϮϤΤϣϝΎϤϋأ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ، ،(ϥΎϤϋ :،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ2001)ι ،10 -11 .

2
  - ،ϲفήΒصϟا ΪϤΤϣϲϤϴψϨتϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،(ΓήهΎϘϟا : ،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ΔΒϴρ ΔδγΆϣ2005)ι ،269 .

3
  - ،ϲافάϘϟا ΪϤΤϣ ϥΎπϣέΔϣΎόϟ΍ Γر΍Ωإ΍ ϝΎجϣ ϲف ΔϴϛϮϠδϟ΍ ϡϮϠόϟ΍ ،(βϠΑاήρ :ρ،ΔΣϮΘϔϤϟا ΔόϣΎΠϟ1،1997ا)ι ،286 .

 -
4
  ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣأΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،146 -147  .
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يتصف اȋفراد الذين يتسموف بالتفاؤؿ، اŭركنة، القدرة على التوافق، التوازف العاطفي كالǼفسي كثقة اآخرين ب 
. هم أكثر رضا عن العمل عن غǿŚم الذين يتصفوف بعكس ǿذǽ الصفات

كما يتصف اȋفراد الذين يشعركف بالسعادة كالرضا ي حياهم بصفة عامة نتيجة استقرار ظركفهم العائلية ب 
كظركؼ معيشتهم أهم أكثر رضا عن العمل عن غǿŚم الذين يتصفوف بعدـ الرضا عن حياهم، كاستهȐؾ 

طاقتهم الǼفسية خارج ůاؿ العمل Ųا يسبب توترǿم كعدـ قدرهم على التحمل كامتصاص مشكȐت العمل 
. كبالتاŅ عدـ رضاǿم عن العمل

 :يتحقق الرضا عن العمل نتيجة إدراؾ الفرد للعوامل التالية بالǼسبة لȌداء :عوامل خاصة باأداء- 6
.  ارتباط اȋداء Šكافآت كحوافز العمل     ب 
 .شعور الفرد بأف قدراتǾ تساعد على Ţقيق اȋداء اŭطلوب كاǿȋداؼ احددة     ب 

 .إدراؾ الفرد بأف اūوافز كمكافآت العمل ذات أŷيǾ كقيمة بالǼسبة لǾ     ب 

إدراؾ الفرد العدالة ي توزيع عوائد كمكافآت العمل، كŠعŘ آخر إدراؾ الفرد بأف ما Źصل عليǾ من      ب 
عوائد كمكافآت تتǼاسب مع اŭدخȐت الŖ يقدمها لعملǾ باŭقارنة مع بالعوائد كاūوافز الŹ Ŗصل عليها 

.  اآخركف مǼسوبة إń مداخȐهم
يرتبط بالعوامل اŬاصة Šحتول العمل كأداء شعور الفرد بالرضا عن : مستوى اإنجاز الذي يحققǾ الفرد- 7

 Ŗداؼ الǿȋستول الطموح كاŠ ازųȏذا الشعور برضا اǿ كيرتبط ،ǾققŹ از الذمųȏجاح أك اǼمستول ال
فكلما كاف Ǽǿاؾ تطابق بś مستول الطموح كالتوقعات كبś ما Źقق من اųاز كما . يسعى الفرد إŢ ńقيقها

 .Źصل عليǾ الفرد من عوائد تولد عن ǿذا مشاعر سعادة تزداد بقوها احقق من مستول الطموح
Ǽǿاؾ عȐقة كبŚة بŤ śكś العاملś كالرضا عن العمل كيقصد بتمكś العاملś : تمكين العاملين- 8

إطȐؽ القوة الكامǼة لدل الفرد كإتاحة الفرصة لتقدŉ أفضل ما عǼدǽ كذلك بتدعيم إحساس الفرد بفاعلية 
الذاتية من خȐؿ التعرؼ على العوامل الŖ تزيد شعورǽ بالقوة كالتأثŚ، كاŭشاركة ي اţاذ القرار، كاŭسؤكلية عن 

 .الǼتائج
śاصر التمكǼكتتمثل ع :

أم درجة اūرية الŖ يشعر ها الفرد ي اختيار طرؽ تǼفيذ مهاـ عملǾ، كدرجة السيطرة : السيطرة الشخصيةإ 
. كالتحكم ي أداء مهاـ الوظيفة

. كتعř قدرة الفرد على اųاز مهاـ عملǾ بǼجاح: الفعالية الذاتيةإ 
. كيعř إدراؾ الفرد بأف اŭهاـ الŖ يؤديها ذات معŘ كقيمة بالǼسبة لǾ كلȊخرين كللمǼظمة: معŘ العملإ 
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كتعř اعتقاد الفرد بأف لǾ تأثŚا على القرارات الŖ يتم اţاذǿا كالسياسات الŖ تضعها اŭؤسسة : التأثŚإ 
خاصة تلك اŭتعلقة بعملǾ، كذلك من خȐؿ تفويض السلطات، كاŭشاركة ي اţاذ القرارات، كالثقة ي القدرة 

.  على Ţقيق اǿȋداؼ
.  عوامل متعلقة بشروط العمل: المطلب الثاني

.     كتتمثل ي اȋجر، الŗقية كاŭكافآت
: اأجر- 1

إف اȋجر الذم يتقاضاǽ الفرد مقابل أدائǾ أك عملǾ يعتر مهما بالǼسبة ŭا Żثلǿ Ǿذا اȋجر من قوة شرائية 
يستطيع من خŮȐا إشباع حاجاتǾ اȍنسانية من جهة كأيضا ŭا يشكلǾ لǾ من اعŗاؼ أك مكانة من قبل 

 ȏ ظيمǼسبة لكافة أفراد التǼية بالŷجر يعتر من أكثر العوامل أȋصر اǼعتبارين فإف عȏذين اŮ ؤسسة كنتيجةŭا
Ǿنعكاسȏ جر للفردȋية اŷؤسسة ك اجتمع، كترجع أŭظيم، اǼفراد التȋ سبةǼعلى  بل أكثر العوامل حساسية بال

   1:عدة ظواǿر تأي ي مقدمتها ما يلي
. اŭركز اȏجتماعي للفرد ب أ

 .مستول اūياة اŭادية ب ب

 . الشعور باȋمن اȏقتصادم ب ت

كتأسيسا على ǿذǽ اŷȋية ȏ بد أف يعكس أجر الفرد توازنا بś ما يساǿم من جهد كما Źصل عليǾ ي 
شكل أجر كمكافآت نقدية، فاختȐؿ ǿذا التوازف سيعكس حالة من اȍحباط كاŵفاض للركح اŭعǼوية 

Ǿفاض مستول أدائŵا Ņذا التوازف . كالشعور بعدـ العدالة، كبالتاǿ فراد مطالبة بتحقيقȋلذلك فإف إدارة ا
عن طريق ǿيكل اȋجور الذم يسمح لكل أفراد التǼظيم بإشباع احتياجاهم، تطلعاهم كتوقعاهم كما 

يسمح Ůم اǼŭاخ العاـ للمؤسسة عن طريق نظاـ اȏتصاȏت من إبداء رأيهم هذا اŮيكل Ųا يسمح باţاذ 
كافة اȍجراءات التصحيحية Ůيكل اȋجور، فتحديد اȋجر اǼŭاسب لكل فرد أك كظيفة، Ůو من أǿم 

اŭشاكل الŖ تواجهها إدارة اȋفراد ȋف ǿذا التحديد يتطلب اȋخذ ي اȏعتبار ůموعة من اŭعايŚ اūالية 
 Ǿهد الذم يبذلŪارجية للمؤسسة فاŬستمر للبيئة الداخلية كاŭالطبيعي كالتطور ا Śستقبلية نتيجة للتغيŭك

الفرد أثǼاء قيامǾ بالعمل، نوع العمل، إنتاجية الفرد، تفاعل احتياجاتǾ كدكافعǾ كأخŚا متغŚات البيئة 
القانونية اŭتعلقة باȋجور كل ǿذǽ اŭعايŚ كاȋسباب Ÿب أخذǿا ي اȏعتبار عǼد Ţديد رسم سياسي 

                                                                                                           

                                                 
-

1
 ήΑήΑ ϞϣΎϛ ϲϤϴψϨتϟ΍ ء΍Ωأ΍ ΓءΎفϛ و ΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ، ، (ΕϭήϴΑ : ،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϟاϭ ΕΎγاέΪϠϟ ΔϴόϣΎΠϟا ΔδγΆϤϟ2000ا)ι ،147  .
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لȌجور ي اŭؤسسة كما يتطلب اȋمر أخذ ǿذǽ اȏعتبارات ك أŷيتها من فŗة ȋخرل كانعكاسها على 
  1.سياسة أك نظم اȋجور

فتعتر اȋجور من أǿم العوامل الŖ تساعد على إŸاد عȐقة طبية بś العاملś كاȍدارة إذ أف درجة رضا 
الفرد عن عملǾ تتوقف إń حد كبŚ على قيمة ما Źصل نقدا أك عيǼا لذلك فإف العǼاية بتحقيق اȋجر 

 2.العادؿ أك اǿȏتماـ بوضع سياسة رشيدة لȌجور كملحقاها يعتر ųاح برامج إدارة اȋفراد ي اŭؤسسة
تشŚ الدراسات الŖ أجريت إń كجود عȐقة طردية بś مستول الدخل كالرضا عن العمل فكلما زاد 

 لذا فإف اŮيئة اȋساسية الŖ يǼبغي أف تقوـ بǾ 3.مستول الدخل زاد الرضا عن العمل كالعكس صحيح
إدارة اȋفراد عǼد كضع خطة لرسم ǿيكل اȋجور ǿو أف توازف بś قيمة ما Ţصل عليǾ اŭؤسسة من قوة 
اȋفراد مع ما يتحملǾ كل فرد ي نظŚ تلك القوة بشكل أجر أك راتب، كبالتاŅ فإف ǿيكل اȋجور ȏبد 

:  أف Źقق ما يلي
  جر فركقا حقيقية ي صعوبة أداء كلȋيث تعكس الفركؽ ي اŞ فرادȋا śسبية بǼضماف العدالة ال

. كظيفة كاŷȋية الǼسبية Ůا
  ؤسسة على أقصى أداء علىŭصل اŢ أف ŘعŠ ظيميǼداء التȋقيق مستول مرتفع من الكفاءة ي اŢ

 .أساسǾ يقاس مدل العȐقة بś قيمة اȍنتاج كتكاليف اȋجور

  أعلى ما Żكن      إŦاŅ قيمة اȍنتاج   =                          الǼسبة 
                                          إŦاŅ اȋجور    

فمن أجل ǿذا تسعى إدارة اȋفراد إń رسم سياسة اȋجور أك ǿيكلة اȋجور يقوـ على أسس سليمة 
Ǿدفǿ śقيق التعاكف بŢ ا śالطرف śختلفة بŭظر اǼؤسسة من جهة كتطبيق كجهات الŭظيم كاǼأفراد الت

حŕ تتحقق بالتاŅ اŭصاŁ كاǿȋداؼ اŭشŗكة ي إطار مǼاخ سليم لȌداء Źقق أقصى فعالية لȌداء 
ا šدر بǾ اȍشارة أف Ǽǿاؾ طرؽ عديدة لدفع اȋجور ي اŭؤسساتأكثرǿا ف ك4ǽ.التǼظيمي من جهة أخرل

. أالفردمؤ ، كاȋجر بالقطعةأالثابتؤ  اȋجر الزم5ř:شيوعا طريقة
 ǽذǿ ة، كيǼسبوع،الشهر، أك السȋا ، فيقصد باȋجر الزمř ذلك اȋجر الذم Źسب بالساعة، أك اليوـ
اūالة يدفع للعامل قدرا معيǼا من اŭاؿ عن مدة Űددة من الزمن، حيث يتم دفع أجر العامل بǼاء على 

                                                                                                           

                                                 
1
   -ϥΎϜϤϟا βϔϧ ،ϊΟήϤϟا βϔϧ .

- 
2
 ϰϔτصϣ Ϊϴγ ΪϤΣأ ΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ، :ϥرϘϟ΍ رϮψϨϣ21ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،380 .

3
  - ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣأ،ΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ 143 .
4 -ήΑήΑ ϞϣΎϛϲϤϴψϨتϟ΍ ء΍Ωأ΍ ΓءΎفϛ و ΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω· ، ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ148. 

5
 - Loic Cadin et autre, gestion des ressources hummains, dunod, paris, 2004, p 216. 
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Ǿي عمل Ǿكيقضي Ǿجر على أساس كمية . الوقت الذم يستغرقȋجر بالقطعة دفع اȋيقصد با śي ح
ŠعŘ أف يتم تقدŉ اȋجر بǼاء على الدراسة الŖ تقوـ . اȍنتاج أك مدل Ţقق اǿȋداؼ اŭتفق عليها سلفا

ها اŭؤسسة للحركة كالزمن كŢدد فيها اūركات اȏقتصادية الضركرية ȋداء العمل كالوقت ųȏاز كل جزئية 
Ǿعن طريقة زيادة إنتاج Ǿكن العامل من زيادة دخلŤ الطريقة ǽنتاجية، فهذȍكن . ي العملية اŻ Ǿان ȏإ

اŪمع بś الطريقتś السابقتś ي دفعهما لȌجور بأف تعطي أجرا زمǼيا كتضمن لǾ حد أدŇ ثابتا مع 
 1.احتماؿ زيادة اȋجر عن ǿذا اūد إذا زاد إنتاجǾ عن مستول معŢ śددǽ إدارة اŭؤسسة

  اǼŭظمة فاŭعاŃ اŪديدة ي ميداف تǼظيم العمل هدؼ إń زيادة اȍنتاج ك زيادة العامل أجرǽ، فتحقق
أف الرضا يزداد " تايلور " ǿدفها الرئيسي كǿو الربح ك Źقق العامل ǿدفǾ كǿو اȋجر اŭرتفع ك يقوؿ 

 Ǿف العامل الذم يعمل يطور دخلȋ ǽجور كربطها 2،"حسب تقديرȋتجدد باŭتماـ اǿȍكعلى الرغم من ا 
خاصة فيما يتعلق باŭهارات كاȋداء الفردم، إȏ أف استطȐعات الرأم أظهرت أف Ŷو اȋجور ȏ يفسر 

كحدǽ زيادة اȍنتاجية كالعكس بالعكس، فهذǽ العȐقة غǼية كمعقدة حيث تǼطوم على عǼاصر اȍقتصاد 
 3.اŪزئي كالكلي ككذلك السلوؾ اȍجتماعي

: الترقية – 2
 ǽذǿ طوم مثلǼصيص الفرد على كظيفة ذات مرتبة أعلى، كعادة ما تţ قية بأها عملية إعادةŗتعرؼ ال
الوظيفة على مسؤكليات كسلطات أكر، كما أها عادة ما ترتبط بزيادة ي الراتب أك اȋجر، كعادة ما 

مكتب أكر، : تتمتع الوظيفة الŖ يرقى Ůا الفرد Šكانة أعلى ما يصاحبها من كافة اŭظاǿر اŭختلفة مثل
مقدار السلطات اŭمǼوحة، لقب كظيفي أكثر أŷية، حرية أكر ي اūركة داخل الشركة ك العمل ي أقل 

 تضع اŭؤسسات اŭختلفة برامج لŗقية العاملś فيها، ك ذلك من أجل Ţقيق اǿȋداؼ 4.إشراؼ عامر
  5:التالية

كمعركؼ  حيث العدد كالǼوع، إذ أف كجود نظاـ űط تلبية احتياجات اŭؤسسة من اȋفراد العاملś من ب أ
العمالة  للŗقيات ي اŭؤسسة يعتمد على أسس كمعايŚ موضوعية، Żكن إدارة اŭؤسسة من Ţقيق خطة

اŭطلوبة كاȋزمة Ůا بسبب إقباؿ اȋفراد الراغبś ي العمل على اȏلتحاؽ هذǽ اǼŭشأة لȐستفادة من 
ǽذǿ ذبŪقية فيها أحد عوامل اŗيشكل نظاـ ال Ŗاذبة للعمل فيها كالŪميزات اŭا .
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 - Moessinger P, Les fondements de l'organisation . P U F . Paris , 1991 , P 120. 

3
 -  Evelyne Jardin, mutation et organisation du travail, bréal, 2005, p 45. 

-
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 خلق حافز قوم لدل العاملś لبذؿ اŭزيد من اŪهود كشعور العاملś بالطمأنيǼة نتيجة Ţقيق تقدـ ب ب
 .مستمر ي كظائفهم كبالتاŅ ي معيشتهم دكف حاجة إń تغيŚ مكاف العمل

 : التوصل إń مستول عاؿ من الرضاء بś اȋفراد العاملś عن اŪوانب التالية ب ت

. الرضا عن الوظيفة                ب 
 .الرضا عن اȋجر                ب 

 .الرضاء عن فرص الǼمو كاȏرتقاء الوظيفي                ب 

 .الرضاء عن أسلوب اȍشراؼ ك القيادة                ب 

 . الرضاء عن ůموعة العمل                ب 

 .الرضاء عن الǼواحي اȏجتماعية                ب 
. ذلك ضمن خطة ترمي إŢ ńقيق فعالية اŭؤسسة كزيادة مستول اȍنتاجية Šعدȏها اŭخططة   

Ţقيق اŭواءمة اūقيقية اǼŭشودة بś أǿداؼ اȋفراد العاملś كأǿداؼ اŭؤسسة، إذ أف اŭؤسسة اȏقتصادية ب خ
الǼاجحة ǿي اŭؤسسة الŖ تستطيع أف Ţقق أǿدافها بفعالية ككفاءة، كǿذا يتم من خȐؿ إشباع حاجات 

اȋفراد العاملś فيها، كȏ شك أف برنامج الŗقية Żثل أحد الركائز ǿȏتمامات العاملś اȋمر الذم يتطلب 
ضركرة العǼاية برنامج الŗقية ǿذǽ لتكوف على درجة كبŚة من اŭوضوعية تتحقق من خŮȐا مصلحة كأǿداؼ 

. اŭؤسسة كاȋفراد على حد سواء
إف كجود ك تطبيق برنامج ترقية كاضح ك جيد، بعيدا عن احسوبية ك التحيز، ك بالتاŅ إفساح فرص الŗقية ب ح

 Ŗصهم كانتمائهم للمؤسسة الȐإخ ńوياهم، ك يؤدم إǼمع śسŢ ńدين يؤدم إǼاج śكالتقدـ أماـ العامل
. يعملوف فيها

 Řعŭذا باǿصب كǼŭتتطابق مع مواصفات ا ȏ أصبحت Ǿت فرد أك كفاءتȐǿؤسسة أف مؤŭحظ اȐدما تǼفع
 ǽذǿ عرفة كالقدرة، كأفŭذا الفائض من الطاقة كاǿ ؿȐؤسسة استغŭا ȏو كǿ ȏ Ǿاي أم أف ليس باستطاعتŸȍا

القدرات تؤǿلǾ لشغل مǼصب أعلى من اǼŭصب الذم يشغلǾ حاليا تلجأ اŭؤسسة إń ترقبǼŭ ǾحǾ فرصة 
استغȐؿ كاȏنتفاع من الفائض كسيكوف لǾ صدل إŸاي على الفرد ذاتŹ Ǿفزǽ إń تǼمية كاستشارة قدراتǾ أكثر 

ȋنǾ سوؼ يشعر بالرضا كاȏمتǼاف للمؤسسة كزمȐئǾ بالعمل أكثر قصد اȏنتفاع من الŗقية، أما إذا ربطت 
باȋقدمية فإف الŗقية ي ǿذǽ اūالة كحافز سيفقد أثرǽ ي التحفيز سبب اŭساكاة ي ǿذǽ اūاؿ بś الفرد اǼŭتج 
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كالعادم من خȐؿ ǿذا Żكن القوؿ أف الŗقية تلعب دكرا ǿاما لكل من الفرد كاŭؤسسة، فالفرد Źقق رغبة ي 
Ņصل على أداء كرضا عاŢالفرد كالوظيفة ك śقيق التوافق بŢ قق رغبتها يŢ ؤسسةŭقي كاŗمو كالǼ1.ال  

ي ǿذا الصدد تشŚ نتائج الدراسات أف Ǽǿاؾ عȐقة طردية بś توفŚ فرص الŗقية كالرضا عن العمل، كيرل   
أف العامل احدد ȋثر فرص الŗقية على الرضا عن العمل ǿو طموح أك توقعات الفرد من فرص " فركـ " 

الŗقية، فكلما كاف طموح الفرد أك توقعات الŗقية لديǾ أكر Ųا ǿو متاح فعȐ كلما قل رضاǽ عن العمل، 
ككلما كاف طموح الŗقية أقل Ųا ǿو متاح كلما زاد رضاǽ عن العمل، كŻكن القوؿ بأف أثر الŗقية الفعلية عن 
رضا الفرد تتوقف على مدل توقعŮ Ǿا، فكلما كاف توقع الفرد للŗقية عاليا كلما الرضا الǼاتج عن ǿذǽ الŗقية 

أقل من رضا الفرد الذم كاف توقعǾ للŗقية مǼخفضا، فحصوؿ الفرد على ترقية Ń يتوقعها Źقق لǾ السعادة 
 Ǿدث لŹ Śا كبŮ قية متوقعة، كبالعكس فعدـ حصوؿ الفرد على ترقية كاف توقعهاŗال ǽذǿ أكر عن حالة كوف

  2.استياء أكر من حالة كوف ǿذǽ الŗقية غŚ متوقعة
: المكافآت – 3

 يعد نظاـ اŭكافآت 3اŭكافآت ǿي مفهوـ شامل كالŖ تاأخذ ي اȍعتبار Ŧيع الفوائد اŬاصة بالتوظيف،
 استخدامها، كعادة ما يفسر اȋفراد تصميم للقائدباŭؤسسة من أكثر اȋدكات التحفيزية فعالية كالŻ Ŗكن 

كاستخداـ نظاـ اŭكافآت على أنǾ انعكاس šȏاǿات كبǼية اȍدارة كاǼŭاخ التǼظيمي الكلي، كدائما تقع 
. مسؤكلية تǼسيق كإدارة نظاـ اŭكافآت على عاتق إدارة اŭوارد البشرية

تتضمن اŭكافآت التǼظيمية . يتكوف نظاـ اŭكافآت من أنواع اŭكافآت الŖ تقدـ كطريقة توزيع ǿذǽ اŭكافآت
تعرؼ . كل اŭكافآت الداخلية أك اŬارجية الŹ Ŗصل عليها الفرد من اŭؤسسة نتيجة توظيفǾ ي ǿذǽ اŭؤسسة
اŭكافآت الداخلية على أها تلك اŭكافآت الŖ يشعر ها الفرد داخليا كالŖ تتولد بطريقة طبيعية نتيجة 
اندماجǾ كقيامǾ بأنشطة أك مهاـ معيǼة كما Żثل اختيار اŭكافآت الǼŤ Ŗح للفرد عملية حرجة بالǼسبة 

للمؤسسة، إذا كانت هتم بتطبيق نظاـ فعاؿ للمكافآت، فاŬطوة اȋكń الŸ Ŗب أف تبدأ ها اȍدارة من 
ظركؼ التعرؼ على ما يدركǾ الفرد كمكافآت Ůا قيمة كمعŘ بالǼسبة لǾ، فاŭكافآت قد تتضمن أشياء كأمور 

 فقد ثبت من الدراسات أف اȏستخداـ السيئ 4.غŚ كاضحة بالǼسبة للفرد مثل موقع العمل، موقع اŭكتبة
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فلذا . للمكافآت يعطي نتائج عكسية، كأنǾ عǼدما يأخذǿا اŪميع تفقد قيمتها كمعǼاǿا كŢ ȏقق أǿدافها
 Ÿ:1ب أف يأخذ نظاـ اŭكافآت بعś اȏعتبار

 .مقدرة الشركة اŭالية      ب  

 .أǿداؼ اŭؤسسة الطويلة كالقصŚة اȋجل      ب  

. اŭتغŚات احيطة ها، كاǼŭافسوف مثȐ      ب  
 .كجهة نظر العاملś كاŭوظفś      ب  

.  أساليب حوافز كطبيعة أعماؿ اŭوظفś كرغباهم      ب  
فكل ذلك يؤدم إń خلق الشعور بالرضا كالعدالة بś اŭوظفś، فكما يريد اŭستثمر أف Źصل على أقصى 

عائد من استثمارǽ، فإف اŭؤسسة Ÿب أف Ţقق أقصى عائد ي نظاـ مكافآها، ك Żكن Ţقيق ǿذا من خȐؿ 
التعرؼ على رغبات اȋفراد كحاجاهم كإدراكهم للمكافآت ذات القيمة بالǼسبة Ůم، فتصور اȍدارة أها قادرة 

على معرفة ǿذǽ اȋمور بدȏ من اȋفراد، Ÿعلها تقع ي أخطاء قد تقلل من فعالية نظاـ اŭكافآت اŭمǼوح 
لȌفراد كمن اȏفŗاضات اŬاطئة اȋخرل كاŭتعلقة بǼظاـ اŭكافآت من تطبيق اŭؤسسة مزيج كاحد من 

اŭكافآت لكل اȋفراد فقد أكضحت العديد من الدراسات أف Ǽǿاؾ العديد من اŭتغŚات الŻ Ŗكن أف تؤثر 
على تفضيȐت اȋفراد ŭكافآت معيǼة، كمن ǿذǽ اŭتغŚات العمر، اŭركز اȏجتماعي، سǼوات اŬرة كعدد أفراد 

 2.اȋسرة فمثȐ اȋفراد القدامى ي العمل يهتموف أكثر بǼظاـ التأميǼات كاŭعاشات عن اȋفراد صغار السن
أيضا Ǽǿاؾ اعتبار آخر Ÿب أخذǽ ي اūسباف عǼد اختيار أنواع اŭكافآت اŭقدمة لȌفراد كǿي اǼŭفعة الداخلية 

الŢ Ŗقق لفرد نتيجة اŭكافأة، فدائما ما يǼظر كل من اȋفراد كاŭديرين إń اǼŭفعة اŭلموسة كاŭادية اŭرتبطة 
. باŭكافئة فقط

 ǾدثŢ باشر الذمŭا Śالتأث ńضافة إȍؤسسة على مستول شعور الفرد بالرضا، باŭكافآت ي اŭيؤثر نظاـ ا
اŭكافآت على مستول رضا الفرد، فاف اȋسلوب أك الطريقة الǼŤ Ŗح ها ǿذǽ اŭكافأة تؤثر أيضا على رضا 

 لكل اȋفراد على حد سواء،  فلن يشعر اȋفراد بأهم حققوا %5فمثȐ إذا تقرر زيادة ي اȋجر قيمتها . الفرد
أما إذا م مǼح اŭكافآت على أساس أداء كل فرد بǼاءا على اȏستحقاؽ، فاف الفرد . اųازا Ųيزا ي عملهم

الذم Źصل على مكافأة سوؼ يشعر أنǾ حصل عليها نتيجة اųازǿ ǽو Ųا يزيد اǼŭفعة الداخلية اŭتحققة من 
 ǿ.3ذǽ اŭكافأة
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.  العوامل المتعلقة بعاقات العمل: المطلب الثالث
.   كŻكن حصرǿا ي عȐقات اȍدارة بالعاملŶ ،śط اȍشراؼ، Ŧاعات العمل

:  عاقة اإدارة بالعاملين - 1
لكي نتفهم مشكلة اȋفراد العاملś على حقيقتها ȏبد من دراسة التطورات الŖ مرت ها العȐقة بś اȍدارة 

كالعماؿ مǼذ فجر الثورة الصǼاعية حŕ الوقت اūاضر، فما حدث Ůذǽ العȐقة من تغŚات كاف نتيجة 
للتجارب القياسية الŖ مرت على اȍدارة كالعماؿ ي عȐقتهم ببعض، فالعȐقة بś اȍدارة كالعماؿ ليست 
 śإخضاعها لقوان ńاجة إūقة الشعور باȐالع ǽذǿ ديد يŪنساف كلكن اȍة قدـ اŻحديثة العهد فهي قد

 1.عادلة كسياسات كفلسفات تستǼد إń أسس كدراسات علمية
Żكن الǼظر إń اȋفراد ي اŭؤسسات باعتبارǿم ůموعة مŗابطة šمعهم أǿداؼ كاحدة، كŻكن Ţقيق التعاكف 
الفعاؿ كţفيض حدة الصراع بś اȍدارة كالعماؿ هدؼ زيادة الكفاية اȍنتاجية كŢقيق الرضا عن العمل عن 

 2.طريق اشŗاؾ العاملś ي اȍدارة الŖ يعملوف ها
تقوـ فكرة اŭشاركة ي اȍدارة على أساس أف اȋفراد يشعركف بالرغبة ي اȍسهاـ ي Ţديد أǿداؼ التǼظيم 

كبالتاŅ فهي šعل العاملś ي حالة نفسية أفضل حيث ȏ يقتصر دكرǿم على ůرد اŬضوع كالطاعة ȋكامر 
. كتعليمات اȍدارة، بل ǿم Żارسوف دكرا اŸابيا ي تشكيل نظم العمل كإجراءاتǾ الŖ تتعلق هم كŠصاūهم
بذلك فاف استخداـ أسلوب اȏشŗاؾ ي اȍدارة باختȐؼ مظاǿرǽ يساعد على تǼمية العȐقات اȍنسانية 

كنشر الشعور باȏنتماء إń اŭشركع، كزيادة الرضا عن العمل Ÿعل التزاـ اȋفراد بأǿداؼ كمطالب التغيŚ أكثر 
حيث ǿم قد شاركوا ي كضع تلك اǿȋداؼ كليس Ǽǿاؾ شك ي أف ųاح برامج اŭشاركة ي . كضوحا كŢديدا

 3:اȍدارة يتوقف أساسا على عاملŷ śا
. رغبة العاملś ي Ţمل اŭسؤكلية كاŭشاركة كتوفر اŭهارات كالقدرات الȐزمة للمشاركة الفعالةب 
استعداد اȍدارة للعمل على جعل مشاركة العاملś ي اȍدارة أمرا كاقعا كحقيقة ملموسة من خȐؿ احŗامها ب 

ȋجل أف تǼجح اȍدارة ي Ţفيز العاملś فإف . كتقبلها ŭا يǼتج عن تلك اŪهود اŭشŗكة من قرارات كسياسات
عليها أف ţلق أجواء من الثقة اŭتبادلة بيǼها كبś العاملś كأف هتم بوجهات الǼظر الŖ يطرحوها، كأف Ţاكؿ 

 Ŗحيات الȐم، كذلك تلك الصŮداء أعماȋ تاجوهاŹ تعتقد أهم Ŗحيات الȐمكاف تفويض الصȍقدر ا
. تعتقد بقدرهم على استخدامها كما ǿو ي صاŁ اŭؤسسة
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إف مشاركة العاملś ي اţاذ القرارات يولد لديهم شعورا باŷȋية كالرضا كالوȏء للمؤسسة كما أف اȍدارة Ÿب 
أف تلعب دكرا فعاȏ ي تǼمية الشعور لدل العاملś بأŷية آرائهم كاقŗاحاهم خاصة إذا كانت جيدة كنابعة من 

فمثل ǿذا الشعور يولد الرضا كاŷȋية كالتقدير العاŅ، كǿذا كلǾ يؤدم . خرة كšربة عميقة ي ůاؿ العمل
 1.بالفرد إń تقدŉ كل ماعǼدǽ من خرة كجهد كمقدر ŭصلحة اŭؤسسة كرفع معدȏت اȋداء ها

: نمط اإشراؼ - 2
يعرؼ Ŷط اȍشراؼ بأنǾ اŭدل الذم يستطيع فيǾ الرئيس Ųارسة الرقابة الفعالة على مرؤكسǾ، كاȍشراؼ 
بشكل فعاؿ ǿو التأكد من Ţقيق اȋعماؿ كفق ما خطط لǾ، كǿو موجود على كافة اŭستويات سواء ي 

 2: اȍدارة الدنيا أك الوسطى أك العليا، كيتوقف نطاؽ اȍشراؼ على العوامل التالية
. طبيعة الǼشاط معقد أك ركتيř            ب 
.  كفاءة اŭرؤكسś             ب 
 .كجود أجهزة اتصاؿ كتǼسيق كتوجيǾ فعاؿ              ب 

 .سȐمة البǼاء التǼظيمي             ب 

 .كفاءة اȋفراد القائمś بǾ             ب 

عدد العȐقات الŖ تǼشأ بś الرئيس كاŭرؤكسǿ śل تتم بś فرد كفرد أك بŦ śاعة من              ب 
 .اŭرؤكسś كرئيس كاحد

فهǼاؾ عȐقة بś ضيق نطاؽ اȍشراؼ كعدد اŭستويات ي التǼظيم فإذا كاف نطاؽ اȍشراؼ Űدكد فاف ذلك 
يŗتب عليǾ زيادة عدد اŭستويات بś اŭدير كمساعديǾ، كيأخذ التǼظيم الشكل الطويل، كيساعد على 

اȍشراؼ اŭباشر أما إذا اتسع نطاؽ اȍشراؼ أم زاد عدد اŭساعدين التابعś لكل رئيس، فإف التǼظيم يأخذ 
الشكل اŭسطح، أم سيتكوف من عدد أقل من اŭستويات كي ǿذǽ اūالة يكوف لكل مساعد حرية أكر ي 

العمل، أم يǼطوم التǼظيم اŭسطح على درجة أكر من الȐمركزية إȏ أف اŭركزية أك الȐمركزية ليست ǿدؼ ي 
كأيضا على ضوء . حد ذاتǾ، كŸب أف Ţدد على أساس مدل ųاحها ي Ţقيق اǿȋداؼ اŬاصة باŭشركع

 3.مطالب اȋفراد الǼفسية كاȏجتماعية
فمن العوامل الŖ ترفع الركح اŭعǼوية لȌفراد العاملǿ śي قدرة كفاءة الرؤساء اŭشرفś الŢ Ŗدد ŝوانب القدرة 

śفراد العاملȋدارة كقيادة اȎزمة لȐنسانية الȍية كاǼتدفع الفرد العامل . الف Ŗساسية الȋاجات اūحظ بأف اȐي
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  -Ϊϴόγ ΓΩϮϋ ΢ϟΎصΩ΍افر΍ Γر΍Ω· ، ،(βϠΑاήρ : ،ΔΣϮΘϔϤϟا ΔόϣΎΠϟ1994ا)ι ،330 .

2
  -ϥϭήااخϭ Ϊϴόδϟا ήϤϋΔΜϳΪحϟ΍ Γر΍Ωا΍ ئΩΎΒϣ ، ،(ϥΎϤϋ :ρ ،ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ΔفΎϘΜϟا έاΩ1 ،2003)ι ،83 -84 .

3
  -ϲΗاϮϨϴθϟا ΡصاΔϴϧΎδϧا΍ ΕΎاقόϟ΍و Ω΍افر΍ Γر΍Ω· ، ،(ΔϳέΪϨϜγاا : ،ΔόϣΎΠϟا ΏΎΒη ΔδγΆϣ1999)ι ،222 .
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للعمل ǿي شعورǽ بأنǾ يتطور كتزداد خرتǾ من خȐؿ توجيǾ كإرشاد رئيسǾ لǾ كإمدادǽ بالتجارب كاŬرات 
الȐزمة للعمل كبأسلوب يبتعد عن الضغط كاȍكراǽ كالقصر ي التوجيǾ حيث من اŭعركؼ بأف Ǽǿاؾ نوعś من 

. الǼوع اȋكؿ يوجǾ اǿتمامǾ إń العامل كإنساف كاآخر يوجǾ اǿتمامǾ الرئيسي لȎنتاج: اŭشرفś أك الرؤساء
كلقد دلت اŞȋاث على أف الرئيس من الǼوع الثاň يؤدم إń رفع الكفاءة اȍنتاجية لȌفراد العاملś حيث أف 
الǼوع الثاň يؤدم إń اŵفاض مستويات الرضا، ي حś أف الǼوع اȋكؿ يركز على جانب العȐقات اȍنسانية، 

Ųا يؤدم إń رفع الركح اŭعǼوية للفرد نتيجة اǿȏتماـ ŞاجاتǾ كŰاكلة إشباعها كمن اŪدير بالذكر بأف Ǽǿاؾ 
  1:بعض اŬصائص الŢ Ŗدد كفاءة اŭشرؼ ي عملية اȍشراؼ كاȍدارم مǼها

.  تقبل اŭشرؼ على الفرد الذم يؤديǾ مع مȐحظة عدـ التضحية بالكفاءة اȍنتاجية    ب 
. الدعم كالتشجيع لȌفراد كتوضيح جوانب اŴȏرافات كاŭساعدة على تصحيحها    ب 
  .سلوب كطريقة العملاȋإتاحة الفرصة لȌفراد العاملś باȍستقȐلية كاȏعتماد على أنفسهم ي     ب 
. إتاحة الفرصة لȌفراد العاملś ي إţاذ القرارات اȍدارية    ب 
. هيئة اŭعلومات الوافية لȌفراد العاملś حوؿ العمل كاŭؤسسة Šا يتيح Ůم الوضوح كإزالة القلق    ب 
. تفويض الصȐحيات لȌفراد العاملś كفقا لقدراهم ككفاءهم    ب 

 śقة بȐكجود ع ńإ Śتش Ǿالرئيس مع مرؤكس Ǿشراؼ الذم يتبعȍط اŶ أجريت على Ŗإف معظم الدراسات ال
فبالدرجة الŖ يكوف اŭشرؼ حساسا ūاجات مرؤكسيǾ كمشاعرǿم .  Ŷط اȍشراؼ  رضا اŭرؤكس عن العمل

Ÿب أف نورد Ţفظا بسيطا ي ǿذا اŭقاـ، كǿو أف تأثŚ اŭشرؼ .  فإنǾ يكسب كȏءǿم  رضاǿم عن العمل
على رضا اȋفراد عن عملهم يتوقف على درجة سيطرتǾ على اūوافز ككسائل اȍشباع الŖ يعتمد عليها 
مرؤكسǾ، كما يتوقف أيضا على اŬصائص الشخصية للمرؤكسś أنفسهم فكلما زادت كسائل اȍشباع 
كاūوافز الŢ Ŗت سيطرة اŭشرؼ كلما قول تأثŚ سلوؾ اŭشرؼ إزاء مرؤكسيǾ على رضاǿم عن العمل 

ككلما كاف Ŷط سلوؾ اŭشرؼ  متوافقا مع تفضيȐت كخصائص اŭرؤكسś أنفسهم كلما . كالعكس بالعكس
زاد رضاǿم عن العمل، فاŭشرؼ الذم يفوض سلطات كحريات كاسعة ŭرؤكسś يفضلوف اȍستقȐؿ ي العمل 

كيتمتعوف بقدرات عالية كŹقق رضاǿم عن العمل، أك اŭشرؼ الذم يفوض تلك اūريات الواسعة ȋفراد 
يفضلوف اŭسؤكلية عن العمل، أما اŭشرؼ الذم يفوض تلك اūريات الواسعة ȋفراد يفضلوف اŭسؤكلية احدكدة 

  2.كيتمتعوف بقدرات مǼخفضة فهو źلق ارšاȏ كتوتر لدم مرؤكسيǾ كيثŚ بذاؾ استياءǿم šاǽ العمل
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: جماعات العمل- 3
إف اȍنساف اجتماعي بطبيعتǾ لذلك فإف كل فرد يكتسب من اجتمع أŶاطا اجتماعية ŭمارسة حياتǾ بسعادة 
كطمأنيǼة كعǼدما يǼتقل إń العمل فȐ بد كأف يتضمن ǿذا اŪو اŪديد بعض اŭتغŚات الŖ تدعم حياة الفرد 

 ،Ǿليس قيدا علي Ǿجتماعية كأنȏا Ǿياتū و امتدادǿ بأف العمل ǽجتماعية لشعورȏا řهŭحيث يعتر الوسط ا
 1.فضاء لȎندماج كتǼشئة الفرد حيث يسمح للفرد باȍنتماء إů ńتمع اǼŭظمة كŢقيق عȐقات إجتماعية

كلذلك ȏبد من توفŚ كافة اŭتطلبات اŭتعلقة بالبيئة اȏجتماعية للعمل من خȐؿ إتاحة الفرصة لǾ ي إشباع 
 ńقات اجتماعية تؤدم إȐع Ǿقق لŹ ك Ǿدافǿكأ ǽشاعرŠ تمي إليهاǼاعة يŦ عضو ي Ǿجتماعية كونȏا Ǿحاجات

بǼاء قوة عمل متكافئة كراضية كمǼتجة كǼǿا يأي دكر القيادة اȍدارية ي إŸاد اŭوازنة بǿ śذǽ اŭتغŚات 
اȏجتماعية كمتطلبات العمل لزيادة التماسك بś أفراد اŪماعة كتدعيم مشاعر اȋعضاء باȏرتباط ك اūماس 

  Ŵ.2و العمل
فالصفة اȋساسية الŤ Ŗيز اŭؤسسات ǿي كجود šمعات إنسانية كبŚة كحدث يشعر اȍنساف برغبة أساسية 
ي اȏنتماء إŦ ńاعات كŲارسة اūيات اŪماعية من خȐؿ إنشاء عȐقات مع غǽŚ من العاملś فإها أداة 

ǿامة من اȋدكات الŖ تستطيع اȍدارة استخدامها لتǼمية عȐقات إنسانية سليمة، كالتحكم ي التصميم العمل 
من خȐؿ جعلǾ اجتماعيا بالدرجة اȋكń أم Űاكلة اȏعتماد على العمل اŪماعي ي اȋساس كالبعد بقدر 

اȍمكاف عن تصميم اȋعماؿ على أساس فردم مǼعزؿ، كلقد أثبتت التجارب الŖ أجريت ي العديد من 
اŭؤسسات أف استخداـ أسلوب العمل اŪماعي يؤدم إń ارتفاع الركح اŭعǼوية للعاملś حيث يتيح Ůم ذلك 

  3.فرصا للتفاعل اȏجتماعي فيما بيǼهم
فتؤثر Ŧاعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذم Ťثل ǿذǽ اŪماعة مصدر مǼفعة أك مصدر توتر لǾ، فالعامل 

اŭؤسسة الǿ Ŗي  "  Bellone"الذم يعيش داخل اŭؤسسة يعيش أكȏ مع اŪماعة احاطة بǾ ك حسب 
 20 – 15ؤ أفراد أك Ŧاعات كبŚة تتكوف من  أ 10 – 6 ؤŠثابة Ŧاعات صغŚة ككل Ŧاعة تتكوف من 

Ŧاعات العمل ǿي حقل التفاعل اŭستمر بś سلوكيات اȋفراد فكلما كاف تفاعل الفرد مع أفراد آخرين ي أ
من . العمل Źقق مǼافع بيǾǼ ك بيǼهم كلما كانت Ŧاعة العمل مصدر لرضا الفرد عن عملǾ كالعكس صحيح

الطبيعي أف يتوقف أثر Ŧاعة العمل على الرضا على الفرص اŭتاحة للتفاعل مع اȋفراد اآخرين ي العمل 
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كعلى مدل قوة اūاجة إń اȏنتماء لدل الفرد فكلما زادت قوة ǿذǽ اūاجة كلما كاف أثر التفاعل مع Ŧاعة 
  1.العمل على درجة رضا الفرد كبŚة

فالعȐقة اŸȍابية للفرد العامل مع ůموعة العمل توفر لǾ إشباعا ūاجاتǾ اȏجتماعية كŢقق تبادؿ اǼŭاخ 
بيǼهما، كلذلك فإف اǼŭظمة كالعمل الذم يتيح لȌفراد فرصة التفاعل كاȏتصاؿ مع اȋفراد اآخرين فإف رضا 
اȋفراد عن عملهم يكوف مرتفعا كالعكس صحيح، كمن اŪدير ذكرǽ ي ǿذا اجاؿ أف قوة العȐقة بś رضا 

Ǿجتماعية لديȍاجة اūنتماء كقوة اȏا Ǿمع اآخرين تعتمد على درجة تفضيل ǾقتȐكع Ǿ2.الفرد عن عمل   
ŻكǼǼا أف نضيف إń ما سبق أف أثر Ŧاعة العمل على الرضا يتوقف أيضا على مدل قوة اūاجة إń اȍنتماء 
لدل الفرد، فكلما زادت قوة ǿذǽ اūاجة كلما كاف أثر التفاعل مع Ŧاعة العمل على درجة رضا الفرد كبŚا، 

فاŭشاعر الǼاšة عن التفاعل مع Ŧاعة العمل تكوف كبŚة كالتوتر الǼاشئ عن ǿذا التفاعل يكوف أيضا كبŚا 
عǼدما تكوف حاجة الفرد إń اȏنتماء قوية أما عǼدما تكوف ǿذǽ اūاجة ضعيفة فإف أثر أك مساكئ التعامل مع 

  Ŧ.3اعة العمل على الفرد ضعيفا
. العوامل التǼظيمية المتعلقة بالتǼظيم ذاتǾ: المطلب الرابع

:   Ǽǿاؾ ůموعة من العوامل الŖ تؤثر على رضا اȋفراد عن عملهم كاŭرتبط بالتǼظيم مǼها
: تاإتصاا- 1

ȏتصاȍا Śية كالغũقات الرȐؿ العȐظمة من خǼŭدث داخل اŢ Ŗتصالية الȍنشطة اȋموعة من اů يǿ ت
 ǿو كسيلة اȋفراد للتعبŚ عن كجهات نظرǿم ك آرائهم  فاȍتصاؿ4رũية الŢ Ŗدث ضمن بيئة اǼŭظمة،

فهو يهدؼ إń إŸاد فهم .  كإيصاؿ مقŗحاهم كتلقي أفكار اآخرين ككافة البيانات الŖ يريدكف اȍدȏء ها
مشŗؾ كŢقيق الŗابط ي التفكŚ كاšȍاǿات بś اȋفراد العاملś داخل تǼظيم كاحد، ك يؤدم ǿذا الفهم 

عن طريق إستمرار اȏتصاؿ يظل اȋفراد على . اŭشŗؾ إŢ ńقيق التعاكف كتوجيǾ اŪهود Ŵو اǿȋداؼ اŭشŗكة
 Ŗجتماعية الȏتصاؿ إذف يقوم الظركؼ اȏاح، فاųمن تقدـ ك Ǿشركع، كما حققŭرم ي اŸ علم بكل ما

  5.تشكل بدكرǿا حافزا لȌفراد
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فكل فرد ي التǼظيم لǾ مهمة كدكر خاص ي اȍتصاؿ Ÿب عليǾ تأديتǾ، كمن مǼطلق šارب الفرد اŬاصة 
ǿذا السلوؾ الذم يضمǾǼ ذلك اǼŭطلق ǿو ما . كشعورǽ كانفعاȏتǾ كتوقعاتǾ يتشكل سلوؾ الفرد ي اȍتصاؿ

يعد مراجع شعورية أك ȏ شعورية أك ǿو ŠعŘ الفكرة اȋساسية ي اȍتصاؿ، حيث أها تعś الفرد ي Ţديد ما 
يǼطوم عليǾ اŭوقف الذم ǿو يصددǽ كما يلزـ لǾ من قوؿ أك تفسŚ كما يسمع بǾ اآخرين ككيفية اȍتصاؿ هم 

لكي يكوف اȍتصاؿ على أكمل كجǾ فيǼبغي أف يكوف لدل الǼاس . كماذا يعمل من إجراءات تǼاسبǿ Ǿكذا
  1.نفس اǼŭطلق من اŭراجع الŖ تضم التجارب كالسلوؾ كالشعور كاȍنفعاȏت

فمن السمات الŤ Ŗيز اȏتصاؿ كونǾ يرتبط بالسلوؾ اȍنساň، فالعǼصر البشرم متقلب اŭزاج كاȍستعداد 
كاȍدراؾ كالǼفس البشرية Šثابة كعاء Ųتلئ باȋسرار كمن الصعب التǼبؤ بسلوؾ معś، بصورة مǼتظمة نظرا 

كبالتاŅ يتأثر اȏتصاؿ بالتفاعȐت اȍنسانية . ȍختȐؼ الدكافع كاȋسباب الŖ تدفع اȍنساف Ŵو ǿدؼ ما
لذلك ųد أنǾ من الصعب كضع صيغة علمية لȐتصاؿ مرتبط Şقائق ثابتة . كالظركؼ احيطة بطرؽ اȍتصاؿ

ȏ تغŚ اŭكاف، كمن ǿذا ųد أنǾ من اŭستحيل التطابق ي اŭعŘ اŭقصود ي الرسالة اŭتداكلة بś طري 
  2.اȏتصاؿ كلكن التشابǾ ي اŭعŘ يعتر شيء كارد كفق فعالية كجودة اȍتصاؿ

 حŕ تتم عملية اȏتصاؿ ȏبد من توفŚ حد أدŇ من العǼاصر الضركرية لقياـ العملية بدكرǿا كǿذǽ العǼاصر 
  ǿ:3ي

. أك اŭصدر أك القائم باȏتصاؿ يقوـ اŭعȐمات أك اȋفكار أك اآراء إń اآخرين: اŭرسل       ب 
Ţتوم على رموز لغوية أك غŚ لغوية أك غŚ لفظية الŖ تعر عن اآراء أك اŭعاň أك اȋفكار أك : الرسالة       ب 

. اŭعلومات
. أك الوسيط لǼقل الرسالة من اŭرسل إń اŭستقبل: الوسيلة      ب 
. أك اŭلتقى، يستقبل الرسالة كŰتواǿا: اŭستقبل      ب 
أنǾ حŕ نضمن أف يكوف اȏتصاؿ دقيقا كناجحا، أم قادرا على التعرؼ على Ŧيع " مارسوف Śǿ "يقوؿ 

 ،ȏتصاؿ صاعدا كنازȏأف يكوف ا řتع ȏ زدكاجيةȏتصاؿ مزدكجا، كاȏذا اǿ ب أف يكوفŸ شكلةŭجوانب ا
كإŶا يعř ضركرة التعرؼ على ما يقولǾ أحد اȋفراد أك بعملǾ باȍضافة إń أنǾ يهدؼ إń معرفة ما قالǾ الفرد 

Ȑفع Ǿأك عمل Ǿأك ما أراد قول ǾفسǼل .
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كعادة ما يظهر . كšدر اȍشارة إń أف كضع اŭؤسسات الصغŚة يسمح بالتمتع بعȐقات اŭوظفś الطيبة
كųدǿم يتعاملوف فيها بيǼهم باũȋاء اȋكń بعيدا عن الرũيات، كإذا . العاملوف شعورا قويا بانتمائهم للمؤسسة

أما ي اŭؤسسات الكبŚة بصفة . ما أثŚت بعض اŭشاكل Żكن فضها بسرعة على أساس من اŭصارحة
خاصة، فمن اŷȋية Šكاف أف تتواجد قǼاة جيدة لȐتصاȏت ذات اšاśǿ، كلكي Ţوؿ دكف نشر اŭعلومات 

Ÿب أف يكوف Ǽǿاؾ إجراء أساسي من خȐلŻ Ǿكن . اŬاطئة أك اȍشاعات فيجب أف تتشاكر مع اȋفراد
إف ذلك سيساعد اȍدارة ي . للعاملś عرض أم مشاكل يواجهوها مثل تلك اŭتعلقة بظركؼ العمل أك اȋجر

التعامل مع اŭشاكل على أساس مفتوح كسيمǼع التوتر كعواقبǾ اŭمكǼة كالتغيب الكثŚ كتغيŚ العمالة الدائمة 
 1:كمن بś الوسائل اŭمكن استعماŮا ي اȏتصاؿ

أبسط طرؽ اȏتصاؿ ǿي اȏتصاؿ كجها لوجǾ كǿي كسيلة مǼاسبة ي اŭؤسسات : اȏتصاؿ الشفهي ب أ
الصغŚة حيث Żكن عقد اجتماعات على أسس فردية بطريقة غŚ رũية أك على أساس Ŧاعات 

 .لȎدارة لكي توصل اŭعلومات كŢصل على اȏستجابات

 يقوـ يكاؿ مباشرة كبطريقة مكتوبة كثيقة شكل على اūاؿ ǿذا ي اȏتصاؿ  كيكوف: اȏتصاؿ اŭكتوب ب ب

 : كتكوف على شكل2،اŭعǼية اŭصاŁ بتحضǿŚا

معلومات űتصرة لكل العاملś شرح Ůم ماذا تقوـ بǾ الشركة كإمكانياها، الشركط : دليل العاملś ب ت
ǽساسية للتوظيف كقواعدȋا. 

 .معلومات عن أنشطة كأداء الشركة شاملة ȋرقاـ اȋرباح: تقارير إń العاملś ب ث

 .Żكن استخدامها ȍيصاؿ بǼود متعددة من اŭعلومات:  لوحات اȍعȐف ب ج

.  ŭوضوعات Űددة، Żكن توجيهها إń اȋفراد اŭعǼيś فقط: اŭذكرات كالدكريات ب ح
لذلك فإف الفرد الذم يعرؼ باȏتصاؿ اŪيد يǼبغي عليǾ أف يلم كيتعرؼ Šا لدل اآخرين من مراجع شعورية 

 ŘعŠ على اآخرين Ǿتصرفات Śفس تأثǼمعها ب Ȑها على قدـ كساؽ متعام Ǿاتصال řشعورية كيتقبلها كأف يب ȏك
 3.أف يرل اŭوقف بعś اآخرين

فالدكر الذم تلعبǾ اȏتصاȏت ي التǼظيمات اūديثة ȏ يقتصر على إيصاؿ بيانات إń اȋفراد Şيث يتفهموها 
بطريقة صحيحة، بل يستǼد أيضا إń إتاحة الفرصة لȌفراد للتعبŚ عن كل ما Źوؿ ي فكرǿم Şيث تكوف 
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إدارة اŭشركع على إحاطة بكل ما Ÿرم ي أجزاء التǼظيم ليس فقط عن سŚ اȋعماؿ كإŶا أيضا عن اآراء 
śفراد العاملȋستجابة من جانب اȏات كالردكد كمدل اǿاšȏطط . كاţ دارة أفȍعلومات نستطيع اŭا ǽكهذ

كتضع السياسات كإذا احتاج اȋمر تعيد التخطيط كرسم السياسات Šا Źقق التوازف بś أǿداؼ اŭشركع 
 1.كأǿداؼ اȋفراد، كيؤدم إń التكامل بيǼها

 2:كما Żكن ي ǿذا اŭقاـ ذكر بعض العوامل الŢ Ŗد من فعالية عملية اȏتصاؿ
 العوامل المادية :

كŹدث ذلك عǼدما يوجد قصور ي إختيار الوسيلة أك التسهيȐت اǼŭاسبة لعملية اȍتصاؿ، كأيضا عǼدما تتم 
: عملية اȍتصاؿ ي بيئة مادية غŚ مȐئمة على سبيل اŭثاؿ

 فضل إستخداـ كسيلة مرئيةȋكاف من ا śإستخداـ كسيلة إتصاؿ مسموعة ي ح .
 طلوبŭحو اǼمعلومات مرتدة على ال ŉعدـ قدرة الوسيلة على تقد. 

 كجود ضوضاء كمشتتات تؤثر على نقاء الرسالة كدرجة كضوحها. 

 اسبةǼم Śكجود درجة حرارة أك رطوبة أك هوية أك إضاءة غ. 

 العوامل السلوكية :
  دؼ أحدǿ ńتصاؿ يتحقق بالوصوؿ إȍاـ اŤتصاؿ بأف إȏاطئ من جانب طري عملية اŬعتقاد اȍا

. اȋطراؼ فقط دكف Ţقيق الطرؼ اآخر ŮدفǾ أيضا
 تصاؿȏطري عملية ا śاثل ي فهم كاستيعاب الرسائل بŤ ńاطئ بضركرة الوصوؿ إŬعتقاد اȍا . 

 تصاؿȏاثل كفهم كاستيعاب رسائل اŤ الوصوؿ على. 

 جراءات كالتكلفة كالسرعةȍوضوع كالوقت كاŭعدـ اختيار الوسيلة من حيث ا. 

 تصاؿȏوف عملية اǼتصاؿ ي فهم فȏكجود قصور لدل أطراؼ عملية ا. 

 اسق احتولǼئم للمعلومة أك عدـ تȐم Śعدـ كضوح مضموف أك أسلوب عرض غ. 

 العوامل اإدراكية: 
 تصاؿȏا طري اŮ يتعرض Ŗحتياجات كالقيم كالضغوط الȍؼ أك تباين ي الدكافع كاȐكجود إخت .
  تȐا يؤثر سلبيا على التفاعŲ تصاؿȍيكل الشخصية لدل أطراؼ عملية اǿاط كŶكجود تباين ي أ

. اŸȏابية من أطراؼ عملية اȏتصاؿ
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:  ساعات العمل- 2
   إف موضوع Ţديد أكقات Űددة لبدء العمل كإهائǾ من اŭوضوعات الŖ أخذت حيزا كبŚا ي دراسات 

كأŞاث اŭهتمś ي ůاؿ زيادة اȍنتاجية من خȐؿ اȍستثمار اȋفضل ȋكقات العمل، حيث أف عدـ اȍنتظاـ 
  1.ي مواعيد العمل Żثل مشكلة كبŚة تواجǾ اȍدارات اŭعاصرة ي الدكؿ اŭتقدمة كالǼامية على حد سواء

فتؤثر عدد ساعات العمل الŖ يقضيها الفرد ي عملǾ على إنتاجيتǾ كأيضا على مدل رضاǽ عن عملǾ، ففي 
الوȏيات اŭتحدة ي أكائل القرف التاسع عشر كاف من اȋمور اŭسلم ها أف يعمل اȋفراد ي الصǼاعة أك 

التجارة، أك ي الزراعة مǼذ شركؽ الشمس إń غركها،  ككاف من اŭطالب الŖ يطالب ها العماؿ ي الصǼاعة 
ي أكائل القرف العشرين أصبح عدد الساعات السائدة . أف تǼخفض ساعات العمل إń عشرة ساعات ي اليوـ

ي كثŚ من اŭشركعات ťانية ساعات، م ųد ي الوقت اūاŅ اšȏاȏ ǽ يزاؿ مستمرا Ŵو ţفيض عدد 
 Śسبوعية، كيشȋساعات العمل اScott  مريكية فيؤكد أفȋتحدة اŭيات اȏمشكلة ساعات العمل ي الو ńإ

ساعات العمل الطويلة ي يوـ معś أك زيادة ساعات العمل اȋسبوعية تؤثر على رضا العامل عن عملǾ، ك 
، يرل أ 5ؤ 2/1لػ ساعة 44 أياـ ي اȋسبوع أك 5 ساعة ك ŭدة 40يقوؿ أف Ǽǿاؾ اšاŴ śǿو العمل إما  يوـ

 أياـ، إȏ أهم من ناحية أخرل يرغبوف ي 5 ساعة ŭدة 40أف العماؿ كخاصة الǼساء يفضلوف العمل ŭدة 
 أيضا أنǾ ي الظركؼ القومية Scottيرل .  ساعة ي اȋسبوع44اȋجر اȍضاي الذم Źصلوف عليǾ لو عملوا 

 ساعة ي اȋسبوع أقصى إنتاج Ųكن، كما Żكن أف يزيد اȍنتاج إذا كاف العمل 18الطارئة يعطى العمل ŭدة 
 ساعة، إȏ أف ǿذǽ الزيادة تتحقق فقط إذا استمر، كǿكذا نرل أف Ǽǿاؾ 83 ساعة أك حŭ ŕدة ŭ21دة 

  2.عȐقة بś عدد ساعات العمل من ناحية كبś إنتاجية الفرد كرضاǽ عن عملǾ من ناحية أخرل
ŻكǼǼا أف نفŗض أنǾ بالقدر الذم توفر ساعات العمل للفرد حرية استخداـ كقت الراحة كتزيد من ǿذا الوقت 

بالقدر الذم يزيد الرضا عن العمل، كبالقدر الذم تتعارض ساعات العمل مع الراحة كحرية الفرد ي 
كŸب أف نǼوǼǿ ǽا إń أف العȐقة السابقة تتوقف عن . استخدامها بالقدر الذم يǼخفض بǾ الرضا عن العمل

اŷȋية الǼسبية الŖ يعطيها الفرد لوقت الراحة أك الفراغ فكلما كانت مǼافع كقت الراحة لدل الفرد عالية، كلما 
كاف أثر ساعات العمل على الرضا عن العمل بالزيادة أك الǼقصاف كبŚا كلما كانت أŷيǾ أك مǼافع كقت 

كبǼاءا عليǾ فإف تفصيل الفرد لساعات عمل معيǼة أك درجة . الراحة كلما كاف أثر ساعات العمل Űدكدا
تفضيلǾ للوقت عمȐ إضافيا  أك درجة تفضيلǾ للعمل ي تأدية عمل معŻ ،śكن أف يعطي مؤشرا على 
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كšدر اȍشارة . ساعات كجدكؿ الذم  ź ȏلق التعارض بś كقت العمل ككقت الراحة اŭفضلة لدل الفرد
أيضا إń تأثŚ ساعات العمل على اȍجهاد، فكلما طاؿ كقت العمل زاد اȍجهاد، كبالتاŅ قل الرضا عن 
العمل، كطبيعي أنǾ كلما زادت كثافة اŪهد اŭبذكؿ ي كل كحدة زمن كلما أثر كقت العمل على اȍجهاد 

  1.كعلى درجة اȏستياء أكر
 من السياسات الŖ أخذت ůراǿا ي التطبيق، للحل من مشكلة عدـ اȏنضباط كاȏلتزاـ Šواعيد العمل، 
سياسة ساعات العمل اŭفتوحة حيث تشǿ Śذǽ اȋخŚة إń تلك اȍجراءات كالسياسات الŖ تعطي للفرد 

إذ من اŭمكن أف يبدأ الفرد .  العامل اūرية كاȏستقȐلية ي اختيار كŢديد الساعات اǼŭاسبة لعملǾ اليومي
ك Ǽǿاؾ ساعات يتوجب على Ŧيع  أ Hoo 8 – Hoo 1ؤالعامل العمل ي أم كقت خȐؿ فŗة الصباح احددة 

 Hoo ؤاȋفراد العاملś العمل فيها، كالŖ تسمى بالساعات اŭطلوبة كاȋساسية كقد تكوف ǿذǽ الساعات من 

كبعد تلك الفŗة  Ţدد فŗة أخرل لساعات . حيث تكوف بعد ǿذǽ الساعات زمن فŗة الغذاء أHoo 10ب9
بعد ǿذǽ الفŗة . أ Hoo 16بHoo 13ؤالعمل اŭطلوبة كالŖ تستلزـ كجود كافة اȋفراد العاملś فيها كلتكن من 

اŭلزمة لوجود اȋفراد العاملś فيها Ŧيعا من اŭمكن أف تكوف الساعات مرنة أم بإمكاف الفرد العامل ترؾ 
يؤثر نظاـ ساعات العمل اŭفتوحة على . أHoo 18بHoo 16ؤالعمل ي أم كقت يشاء كأف يŗؾ العمل من 

  2:العاملś من حيث
. زيادة الوȏء للمǼظمة، كالعمل على دعم سياستها اŭختلفة ب أ
 يؤدم نظاـ ساعات العمل اŭرنة إń زيادة رضا العاملś عن أعماŮم بسبب الفرص اŭمǼوحة ب ب

 .Ůم ŭوازنة كالتوفيق بś متطلبات حياهم اŬاصة كمتطلبات العمل

تقليل اūوادث الŖ يتعرض Ůا اȋفراد العاملś من جراء اŵفاض الركح اŭعǼوية كاȍجهاد الǼفسي بفعل  ب ت
 .الظركؼ البيئية اŬارجية الŻ Ŗكن السيطرة عليها من خȐؿ نظاـ ساعات العمل اŭفتوح

.  تǼمية اŭشاعر اŸȍابية للفرد كشعورǽ بأŷية عملǾ كاǼŭظمة الŖ يعمل ها كدكرǾǿ فيها ب ث
: التكǼولوجيا المستخدمة- ثالثا

التكǼولوجيا ǿي ůموعة اŭعارؼ التقǼية كالعلمية اŭستخدمة :   Żكن تبياف أثر التكǼولوجيا من خȐؿ أف
كاŭصممة لتطوير ůاȏت حيات العǼصر البشرم، كما كŻكن تعريفها بأها خلق مǼجاة جديدة من خȐؿ 

 3.اȏستفادة من مدخȐت جديدة، أك إعادة بǼاء كتشغيل اŭخرجات القدŻة
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 Śظهور فرص غ ńكحاجاهم، حيث أها تؤدم إ śفراد العاملȋولوجيا بدرجة كاضحة على اǼفتؤثر التك
Ǽǿاؾ الكثŚ من . متكافئة أماـ اȋفراد العاملś ي إشباع حاجاهم كرغباهم كبالتاŅ ي رضائهم عن العمل

اȋدلة تشŚ إń أف اȋفراد العاملś ي نظاـ اȍنتاج الواسع ǿم أقل رضاء من اȋفراد العاملś ي نظاـ 
بقلة الفرص ȍشباع  أاȍنتاج الواسع  ؤالوحدات كالسبب يعود إń شعور اȋفراد العاملś ي ظل الǼظاـ اȋكؿ 

حاجات تأكيد الذات، حيث أف اŭاكǼة أخذت الكثŚ من دكر اȋفراد العاملŞ ،śيث أصبح العمل ي نظر 
بالتاŅ فإهم . اȋفراد ȏ أŷية أك ȏ معŘ لǾ إضافة إń شعورǿم بالعزلة كاȏنفصاؿ عن زمȐئهم أثǼاء العمل

Ųا سبق يتضح بأف قلة كاŵفاض . فقدكا جانبا مهما من حيات العمل، كǿو جانب العȐقات اȏجتماعية
اŭهارات اŭطلوبة من اȋفراد العاملȋ śداء أعماŮم ي ظل التطور التكǼولوجي كاف لǾ تأثǽŚ الكبŚ على 

اŭشاعر السلبية اŭتولدة لدل اȋفراد العاملš śاǽ العمل، ككلما زاد التطور التكǼولوجي أصبح اȏعتماد على 
 śفراد العاملȋت بدرجة عالية، فإف دكر اȏتستخدـ اآ Ŗظمات الǼŭة، ففي اŚت بدرجة كبȏكائن كاآŭا
سيŗكز على صيانة كتعديل كإصȐح كالسيطرة على اȋجهزة اŭختلفة اŭستخدمة ي العمليات كتصبح أŷية 

كاف ȏبد من الŗكيز بدرجة كبŚة على نوعية  أاŭاكǼةؤي ظل ǿذا الǼظاـ . اŭاكǼة كبŚة كŮا اȋسبقية ي اȍنتاج
: من اȋدلة على ذلك مايلي. حياة اȋفراد العاملś للتخفيف من معاناهم

 ظافةǼضاءة ك التهوية كالȍادية من حيث اŭظركؼ العمل ا śسŢ .
  هارات العقلية كالرياضيةŭا ńاجة إūهارات العقلية كالرياضية بدرجة أكر من اŭا ńاجة إūزيادة ا

 . بدرجة أكر من اūاجة إń اŭهارات اليدكية

 ككضوحها śفراد العاملȋويع  مهاـ ك مسؤكليات اǼت. 

 لل فيهاŭية كاǼتقليل الركتي Ņمن التخصص، كبالتا ȏعماؿ بدȋتوسيع ا. 

 śفراد العاملȋا śكة بŗشŭجتماعية اȏقات اȐزيادة الع. 

 ستشاراتȏنظاـ ا śتيجة لتحسǼظمة كǼŭفقية ي اȋت العمودية كاȏتصاȍا śسŢ. 

  اعي ي العملǼمن الصȋكيز على اŗتماـ كالǿȏزيادة ا. 

 تطورة كالدقيقةŭجهزة اȋإرتفاع الشعور بالرضا كالفخر ي العمل نتيجة إستخداـ ا. 

 : كǿذا ǼŻ ȏع من انبثاؽ بعض السلبيات من التطور التكǼولوجي العاŅ مثل

o  تقليل ńا يؤدم إŲ تفوقة ثابتة كمستقرةŭولوجيا العالية كاǼؤداة ي ظل التكŭهاـ اŭغالبا ما تكوف ا
śفراد العاملȋبتكار لدل اȏبداع كاȍجوانب ا. 

o تطورةŭت اȏجز ي أك من قبل اآǼعماؿ تȋبعدـ الضماف لكوف معظم ا śفراد العاملȋشعور ا. 
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o  صل منŹ تطورة من حيث كيفية إدارها كصياغتها كما قدŭكائن اŭا ǽاš وؼŬفراد بالقلق كاȋشعور ا
 . تغŚات تؤثر على مواقعهم ي العمل كاǼŭظمة من جراء التوسع ي استخدامهم

 :الخدمات اإجتماعية– 4
إف ǿذا الǼوع من اŬدمات ǿو من أكسع اŬدمات اŭقدمة من قبل اŭؤسسة ȋفرادǿا العاملś كعائȐهم، 

كاŮدؼ اȋساسي من تقدǿ ŉذǽ اŬدمات ǿو ربط الفرد العامل كتǼمية مشاعر اȏنتماء لديǾ مع ůموعات 
حيث يقصد 1العمل كاŭؤسسة غالبا ما تتم مشاركة اȋفراد العاملś ي التخطيط كالتǼسيق Ůذǽ اŬدمات،

تلك الŖ تشبع حاجات ذاتية لدل العاملś، كتشعرǿم أف اȍدارة ترعى مصاūهم " باŬدمات اȏجتماعية 
 2".الشخصية كتساعدǿم على حل مشاكلهم اŬاصة

تساǿم عملية تقدŉ اŭؤسسة للخدمات اŬاصة بالرعاية الصحية اȏجتماعية للعاملś ي رفع ركحهم اŭعǼوية 
كتوفر Ůم ظركؼ عمل مستقرة كمǼاسبة Ųا Ÿعل الفرد يوفر كل قواǽ الفكرية كاŪسدية للمؤسسة كأداء اȋعماؿ 

الŖ يكلف ها باندفاع كرغبة كبŚة حيث أف الفرد الذم يبذؿ كل ما لديǾ من جهد بشكل يومي متكرر 
 ǽمن يرعا ńتاج إŹ ي خدمتها ǽوات عمرǼمن خرة كمهارة ك قدرة للمؤسسة، كيقضي كل س Ǿكيقدـ ما لدي

فاȍدارة إذا ما قامت بذلك فإها ستŗؾ أثرا كاضحا ي نفس الفرد، كتساǿم ي إستقرارǽ . اجتماعيا كصحيا
كما أف ǿذǽ . الǼفسي  Ţسś حالتǾ الصحية كاȏجتماعية كšعلǾ مستعدا ȋداء عملǾ بكفاءة كفعالية

اŬدمات سوؼ تŗؾ أثرا طيبا ي نفسǾ فيكوف Űل إحŗاـ كتقدير من طرفŲ Ǿا سيدفعǾ إń بذؿ جهود 
مضاعفة ي اȍنتاج لكي يثبت لȎدارة بأنǾ جدير ها، كأف ما قدمتǾ اŭؤسسة من خدمات يǼعكس إŸابيا على 

 إف ǿذǽ اŬدمات إذا ما قدمت بالكيفية الŖ يرضى عǼها العامل ȏشك أف 3.أدائǾ كسلوكǾ العامر ي اŭؤسسة
 ǽذǿ تمية لذلك، كمنūتيجة اǼو الǿ دماتŬا ǽذŮ وفرةŭهة اŪا Ǿداء الذم ترغب فيȋو العمل كباŴ Ǿاندفاع

 4:اŬدمات ما يلي
غالبا ما توفر اǼŭظمات خدمات استشارية لȌفراد العاملū śل مشاكلهم ي : اŬدمات اȏستشارية  ب أ

العمل أك اŭشاكل اȏجتماعية اŭؤثرة على عملهم ، حيث أف بعض اŭؤسسات تستعŝ śهات خارجية 
ي تقدǿ ŉذǽ اȏستشارات ي ůاȏت معيǼة ترتبط Şياة اȋفراد العاملś كمشاكلهم اŭادية كاȏجتماعية 

. كالǼفسية

                                                                                                           

                                                 
1
  -ι ،ϊΟήϤϟا βϔϧ338 

2
  - ،ϲϠϴϘϋ ϲϔصϭ ήϤϋΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،292 .

3
  -Ϊϴόγ ΓΩϮϋ ΢ϟΎصΔϴϧΎδϧإ΍ ΕΎاقόϟ΍ و Ω΍أفر΍ Γر΍Ω· ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،322 .

4
  - ،ϲϠϋ ϦϴδΣ ϲϠϋ ،αΎΒϋ ΩϮϤΤϣ ΔϠϴϬγΔϳشرΒϟ΍ Ωر΍ϮϤϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،338 .



 
 

لللااللي   للاا اللتفلي  اللرا اللولفي  : الثاني   ـالفص

- 155 - 

 

Ťثل كافة اŬدمات الŖ تتيح الفرص لȌفراد العاملś كعوائدǿم للمشاركة ي : اŬدمات الŗفيهية ب ب
اŪوانب الŗفيهية كتǼمية إشباع رغباهم كمواǿبهم كتوفŚ بطاقات ůانية للدخوؿ إń بعض اŭسارح 

كما تساǿم ǿذǽ . أك دكر السيǼما أك اūفȐت كإتاحة الفرص Ůم ȏستخداـ مكتبة مǼظمة
اŬدمات ي إتاحة الفرص Ůم للمشاركة ي الǼوادم كاŪمعيات اŬاصة بعملهم كبأجور رمزية كي 

الغالب أف Ŧيع ǿذǽ اŬدمات تؤدم إń إحداث التقارب بś اȋفراد العاملś فيما بيتهم اجتماعيا 
 . كتقريبهم إń اȍدارة

تتضمن توفŚ سكن لȌفراد العاملś ي اŭؤسسة إما ůانا أك Şدكد دنيا ي : اŬدمات اȍسكانية ب ت
التكلفة، كغالبا ما تقدـ ǿذǽ اŬدمات لȌفراد العاملś ي اǼŭاطق البعيدة أك غŚ اǼŭاطق الŖ يعملوا 

 .فيها Şيث ȏ يكوف لديهم سكن ي مǼطقة عملهم

كتوفŚ دكر اūضانة كمراكز لرعاية أطفاؿ اȋفراد العاملś : اŬدمات اŬاصة برعاية اȋطفاؿ ب ث
 śفراد العاملȋؾ اŗحياف يشȋؤسسة كي بعض اŭم تدار من قبل اŮ عب خاصةȐؤسسة كمŭبا

 .بإدارها

Ţقق اŬدمات اȍرشادية فوائد عديدة لكل من اȍدارة كاȋفراد العاملś حيث : اŬدمات اȍرشادية ب ج
 śفراد العاملȋطلوبة حوؿ اŭعلومات اŭع اŦ العملية من ǽهذ śؿ القائمȐدارة كمن خȍكن اŤ
 śفراد العاملȋظيمية كما كأف اǼداؼ التǿȋقيق اŢ ؤثرة علىŭشاكل اŭا يساعد ي تشخيص اŲ

كيضاؼ . يشعركف بأهم موضع اǿتماـ اȍدارة Ųا يŗتب عليǾ زيادة اندماجهم بالعمل باŭؤسسة
  1:إń ذلك بعض اŬدمات اȋخرل مǼها

 دمات الصحيةŬدمات الصحية، سواء داخل : اŬتلفة من اű ؤسسات أنواعŭتقدـ بعض ا
كترل اŭؤسسة أف ǿذǽ . اŭؤسسة أك خارجها، كسواء بتغطية تأميǼية أك بتكلفة جارية تقدمها

اŬدمات تضمن توافر مستول جيد من الصحة العامة للعاملś ها، كيتم ذلك من خȐؿ 
الكشف الدكرم، كاȍحالة إń اŭتخصصś كزيارة العاملś للعيادات ي حالة اŭرض، أك الشك 

 ŉختبارات كقد يتضمن ذلك تقدȏشعة كاȋت كالفحوص كاȐي كجود مرض، كإجراء التحلي
اȋدكية كإجراء العمليات كتقدŉ اȋجهزة كالǼظرات كعȐج اȋسǼاف كالسمع كغǿŚا من اŬدمات 

 .الطبية اŬاصة
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 اتǼت :  التأميȐطŠ يتيح إمكانية تغطيتهم śمن العامل Śؤسسات أف توفر عدد كبŭترل بعض ا
تأميǼية متعددة، كأǿم ǿذǽ التأميǼات ǿي تأمś التقاعد كǿي هدؼ إń توفŚ نوع من اȋماف 

يتجدد ǿذا اŭرتب بعدة اعتبارات .  للعاملś عǼد تقاعدǿم، حيث Źصلوف على مرتب تقاعد
كǿو عبارة عن نسبة مؤكية من اȋجر أك الراتب  ؤمساŷة الفرد Šا يستقطع من أجرǽ شهريا : أŷها

 . مع مساŷة اŭؤسسة الشهرية كطوؿ مدة اŬدمة أالشهرم

 ت معيشيةȐت أك :  تسهيȐحاف Śت، كذلك بتوفȐواصŭعيشية خدمات اŭت اȐكتتضمن التسهي
 ńمر إȋتد اŻك śالعمل، كما تتضمن إمكانية شراء السيارات للعامل ńقلهم من كإǼسيارات ل

śتضمن صحة جيدة للعامل Ŗطاعم كالوجبات الŭا Śؿ توفȐخدمات التغذية من خ. 

تقدـ اŭؤسسات خدمات خاصة بالتسهيȐت اŭعيشية أŷها القركض، كالŖ قد تغطي احتياجات معيǼة مثل 
كذلك Żكن أف . الزكاج، التأثيث، شراء السلع اŭعمرة، كما قد ǼŤح اŭؤسسة خصما خاصا على مǼتجاها

تǼشأ اŭؤسسة Ŧعيات تعاكنية لتوفŚ السلع اȏستهȐكية كاŭعمرة للعاملś ها، كذلك بتخفيضات أك 
. بتسهيȐت ي السداد

: الظروؼ المادية الطبيعية للعمل – 5
تتضمن Ŧيع اŭتغŚات احيطة بالعمل، من مستلزمات ضركرية مثل التجهيزات اŭكتبية، مكاف العمل، 

 1.اł، كالŖ يǼبغي توافرǿا بالشكل الذم يسهم ي Ţقيق كفاءة أداء اȋفراد...اȍضاءة، التكييف، الǼظافة
أصبح اǿȏتماـ بظركؼ العمل اŪيدة كخاصة داخل اŭشركعات الصǼاعية من اȋمور اŭسلم ها، حيث تساعد 

على Ţسś الكفاية، زيادة اȍنتاج كرفع الركح اŭعǼوية بś اȋفراد، تقليل حوادث العمل، كţفيض تكاليف 
  فظركؼ العمل اŭادية تؤثر على درجة تقبل الفرد كبالتاŅ عن رضاǽ عن العمل كلقد شغلت 2.اȍنتاج

 Ǿاء تأديتǼظافة، كضع الفرد أثǼرارة، التهوية، الرطوبة، الضوضاء، الūضاءة، اȍات ظركؼ العمل مثل اŚمتغ
كاف اǿتماـ ǿذǽ . لعملǾ كأمراض اŭهǼة اŭتصلة بأدائǾ للعمل اǿتماـ الباحثś ي السśǼ اȋكń من ǿذا القرف

الدراسات مرتكزا على أثر ǿذǽ العوامل اŭادية على اȋداء اȍنتاجي لȌفراد، كلقد اšهت الدراسات فيما بعد 
إń اختبار أثر ǿذǽ العوامل اŭادية على اȋداء اȍنتاجي لȌفراد، كعلى اūالة الǼفسية للعاملś كرضاǿم على 

 Ŗذب الŪادية تؤثر على قوة اŭأف درجة جودة أك سوء ظركؼ العمل ا ńالدراسات إ ǽذǿ العمل كنشر نتائج
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ي معدؿ دكراف العمل كمعدؿ الغياب يرتفعاف ي اȋعماؿ . تربط الفرد بعملǾ أم على درجة رضاǽ عن العمل
 1.الŖ تتصف بظركؼ عمل مادية سيئة كيقȐف ي اȋعماؿ الŖ تتصف بظركؼ عمل مادية جيدة

اتفاقا مع ذلك يتجǾ مصممي اŭصانع كأماكن العمل اūديثة ȋف يضمǼوا خططهم اŭعمارية تبعا ȏعتبارات 
خاصة باŭؤثرات السيكولوجية مثل اȋلواف كاŭوسيقى على أساس أف ǿذǽ العوامل اŭادية ككل فإها تؤثر ي 

 .اŭزاج الشخصي للعاملś كبدرجة الشعور بالتغلب كدرجة التيقظ كالǼشاط،كما تؤثر ي الǼهاية على اŭعǼويات
 أف اǿȏتماـ اŭتواصل باحافظة على Űيط سليم للعمل يؤثر على "Blondi Fabi"كي ǿذا الشأف يوضح 

Ǿسن أداء إنتاجيتŹ2.الرضا الشخصي كالوظيفي لكل عامل ك 
كما Żكن اȍشارة إń أف البحوث اūديثة دلت على أف الǼاس أفرادا كانوا أك Ŧاعات أكثر تأثرا كحساسية 

فإŷاؿ العاملś أك ازدراؤǿم أك عدـ . للمحيط الǼفسي اȏجتماعي مǼهم للمحيط الفيزيقي اŭادم للعمل
اǿȏتماـ براحتهم ككرامتهم لǾ من اȋثر ي خفض الركح اŭعǼوية كبالتاŅ الرضا الوظيفي Ůم Ųا يؤثر على 

إف الكلمة . الكفاية اȍنتاجية ما Ż Ńكن أف يعادلŢ Ǿسś اȍضاءة أك كضع مكيفات ǿواء ي أماكن العمل
الطائشة كالقيادة اŭتعسفة أك العبارة الŖ يساء تأكيلها هبط اŭعǼويات كاȍنتاجية للعماؿ، كŹدث بشكل 
خاص مŕ شعر العماؿ أك اعتقدكا أف ما šريǾ اȍدارة من ŢسيǼات ما ǿو إȏ كسيلة لزيادة اȍنتاج ليس 

ي اȐŬصة Żكن القوؿ . غŚ،كليس مظهرا ǿȏتمامها هم أك تقديرǿا Ůم أك حرصها على راحتهم كصحتهم
 ńإ śو السيكولوجي ككجهة نظر العاملŪو اǿ اŶنتاجية، إȍرفع ا ńتؤدم دائإ ȏ أف الظركؼ الفيزيقية البيئية

 3.ما Ÿرم حوŮم من ŢسيǼات
 
 
 
 
 
 
                                                                                                           

                                                 
1
  - ،έϮηΎϋ ήϘص ΪϤΣأΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ Γر΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،151 .

2
- Blondin fabi , gestion des ressources humaines, université canada , 1993, p470. 

3
   -،ϲϠϋ ϝآ ΪϤΣ ϮΑأ ΐΣΎص Ύضέ ،ϱϮγϮϤϟا ϢυΎϛ ϥΎϨγ ΓصرΎόϤϟ΍ ΔϤψϨϤϟ΍ ئفΎυو ،(ϥΎϤϋ: ،ϕاέϮϟا ΔδγΆϣ2001)، ι109. 
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: خاصة الفصل
 Śخȋذا اǿ ظمة كمدل تأثرǼŭعلى مستول ا śذا الفصل موضوع التحفيز  كالرضا الوظيفي للعاملǿ ا يǼاكلǼت
بǼظاـ اūوافز اŭطبق من طرؼ القيادة اȍدارية، اȋمر الذم يلزـ ǿذǽ القيادات اţاذ قرارات دقيقة اšاǽ اūوافز 
اŭقدمة ŭا Ůا من تأثŚ سواء على دخل العاملś كمستول معيشتهم كمقدرهم ي Ţقيق اŭركز الذم يطمحوف 

إليŲ Ǿا يرفع ي مستول رضاǿم الوظيفي من جهة، كمراعاة تكلفة اūوافز الŖ تشكل تكلفة مرتفعة من 
. مصاريف التشغيل من جهة أخرل

فتلقي العماؿ للحوافز الŖ تتǼاسب مع جهودǿم كمقدار مساŷتهم ي نشاط اŭؤسسة تؤدم إń حالة من 
.  الرضا الوظيفي كاųȍاز كاȍنتاجية كالرŞية

 كما م التطرؽ إń مفهوـ الرضا الوظيفي كمتطلباتǾ حيث يعر ǿذا اȋخŚ عن شعور العامل بأف طبيعة العمل 
كبيئتǾ كاŭردكد اŭادم كاŭعǼوم مǾǼ تشبع حاجاتǾ كرغباتǾ كتوقعاتǾ، كبذلك يعر العامل عن ذلك بالرضا باŪد 

Ǿي أداء عمل ňكالتفا .Ǿتتصل ب Ŗكالعوامل ال Ǿو عملŴ ختلفة لدل الفردŭات اǿاšȐكما م .فهو نتيجة ل
شرح معظم الǼظريات كالǼماذج اŭفسرة للرضا الوظيفي من űتلف اŪوانب، كأǿم الطرؽ الŖ توصل إليها 

. الباحثś ي كيفية قياسǾ كűتلف الǼتائج اŗŭتبة عǾǼ إŸابا أك سلبا
إضافة إů ńموعة العوامل اŭادية كاŭعǼوية اŭؤثرة ي الرضا ىالوظيفي كمن أبرزǿا اȋجر حيث Żكن أف تǼعكس 

درجة رضا الفرد من خȐؿ إحساس الفرد بعدالة أك عدـ عدالة ما Źصل عليǾ من دخل، أك اȋخذ بǼظر 
كما Żكن الǼظر .اȏعتبار جانب اŭزايا اȋخرل مثل التأميǼات، الرعاية الصحية، اȏجتماعية، اȍجازات كغǿŚا

إń عȐقة الŗقية بالرضا الوظيفي من عدة نواحي مǼها مدل كجود الفرصة اǼŭاسبة للŗقية، كاȋسس الŖ م 
كŲا يتعلق هذا اŭتغŚ أيضا . اȏعتماد عليها ي الŗقية، كمدل إحساس الفرد بالعدالة ي تطبيق تلك اȋسس

. ميل اȍدارة لفرض الرقابة الدقيقة كالتفصيلية أـ Ǽǿاؾ ůاؿ للرقابة الذاتية
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: تمهيد
 ńإ śفراد العاملȋظمة من فشلها، فهي تدفع اǼŭجاح اǼدارية أحد احددات الرئيسية لȍتعتر القيادة ا 
اȍلتزاـ كالعمل اŪاد كاȍبتكار كاŭشاركة Ŀ اţاذ القرار كالعمل على Ţسś اŬدمة كŢقيق ميزة تǼافسية 

. كاȍستجابة السريعة اȐŭئمة ȏحتياجات العمȐء كاȋطراؼ ذكم العȐقة Ŀ بيئة عمل اǼŭظمة
فيمكن للقائد أف يتخذ عدة قرارات كلكǼها تصبح بȐ معŘ إȏ إذا استطاع أف يقǼع كل من حولǾ ببذؿ 
قصارل طاقتǾ كقدراتǾ لتفعيل القرار  حيث أف Ţفيز اȋفراد يعتر Ţديا صعبا أماـ العديد من القادة ȋف 

 ńقا إǿمر Ȑفاظ على مستول الدافعية قد يكوف عمūف اȋ م أحيانا ككذلكŮ يبدك طبيعيا ȏ م قدǿفيزŢ
. درجة كبŚة

فالقيادة اȍدارية تأخذ تأخذ اسŗاšيتها من قدرها على استخداـ كافة الوسائل اŭتاحة Ůا Şيث أها تتȐءـ 
مع اǿȋداؼ اŭسطرة للمǼظمة كذلك من أجل Ţسś اȋداء للعǼصر البشرم كȏ يكوف ذلك إȏ بتحقق 

.  رضاǽ الوظيفي عن بيئة العمل الوظيفية
كعلى ذلك ȏ بد أف يعمل القائد على إشباع حاجات كرغبات العاملś كمدǿم باŬرات الفǼية كضبط 

كسǼحاكؿ من خȐؿ ǿذا الفصل . سلوكهم كتوجيǾ العȐقات الداخلية فيما بيǼهم كإŸاد اǼŭاخ اȐŭئم للعمل
Ņحو التاǼدارية كإدارة القول العاملة على الȍص القيادة اź ساسية فيماȋوانب اŪة بعض اŪمعا :

 . الوظيفيإدارة اȋداء: المبحث اأول -

 .اŭوارد البشريةتقǼيات القيادة اȍدارية Ŀ تǼمية : المبحث الثاني -

. حل اŭشكȐت اȍدارية كاţاذ القرارات اȍدارية: المبحث الثالث -
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 الوظيفي إدارة اأداء:  المبحث اأول
 Żكن تعريف اȍدارة باȋداء بكوها اȍدارة الŖ توجǾ لتحقيق اǿȏداؼ كالǼتائج، كاŮدؼ اȋساسي من 

تطبيق اȍدارة باȏداء Ŀ اǼŭظمات ǿو اǿȍتماـ اǼŭزايد بتحسś جودة اŬدمات العامة كالتوجŴ Ǿو حكومة 
 كلتعزيز 1.تعمل بصورة أفضل كتكلفة أقل، كمن أجل Ţقيق تلك اǿȋداؼ Ÿب Ţديد معايŚ قياس اȋداء

 Řيب Ŗداء كالȋا Śيفهموف معاي śوظفŭالتأكد بأف ا ńاجة إŞ śداريȍعل القادة اŸ فراد للعدالةȋإدراكات ا
 śوظفŭتقييم ا Ŀ توافقة تستخدـŭا Śعايŭاجة للتأكد أف اŞ فز فالقادةūجر أك اȋعلى أساسها خطة ا

 Ŗم الǿكجهات نظر ŉالفرصة لتقد śوظفŭب أف يعطى اŸ دم التقييم كالوقت ، أيضاŢ śكيسمح للموظف
 :ǿذا اŭبحث التطرؽ إĿń كسǼحاكؿ 2.تتعلق بأدائهم كالطرؽ الŸ Ŗب أف تقيم ها

 .، التقييم كاŶȋاط القيادية الوظيفياȋداء -

 . كالتحفيز الوظيفياȋداء -

 . كالرضا الوظيفي الوظيفياȋداء -

. ، التقييم واأنماط القيادية الوظيفياأداء :المطلب اأول
  Ŀبػ أ1992ؤيطرح كو Ǿبياف الرسالة الشاملة" ما يسمي "Ǿقتصادية كجودة حياة : "كنصȍية اǿالرفا śسŢ

يشŚ كوĿ بذكاء أف ǿذا البياف ȏ يǼبغي بأم حاؿ من اȋحواؿ أف Źل ". Ŧيع اȋطراؼ صاحبة اŭصلحة
Űل أǿداؼ القادة التǼظيمية، كلكŻ ǾǼكن أف يوجǾ أك يرشد عملية Ţديدǿا كأف يوفر سياقا كŤاسكا لكل 

 استهدفت الدراسات العملية مǼذ بدايتها البحث عن سبل Ťيز اȋداء اȍدارم، كمن ǿذا 3.شيء عداǿا
 Ŀ śكادميȋكا śا يعكس الرغبة الدائمة للممارسŶداء إȋرتبطة بتميز اŭدارية اȍيم اǿفاŭطلق فإف تعدد اǼŭا

التوصل إŶ ńاذج أداء إدارم كل حسب كجهة نظرǽ تأخذ Ŀ اūسباف الظركؼ كاŭتغŚات الŤ Ŗر ها 
 اǼŭظمات، فإف Ŷاذج التميز اȋداء اȍدارم الŖ ظهرت مǼذ بداية السبعيǼات حŕ اآف أدخلت العديد من

كالسوؽ كاǼŭافسة كاȋداء اŭقارف كطبيعة بيئة  فاŭستهلك. اŭتغŚات البيئية ضمن معادلة التميز اȍدارم
 4.اȋعماؿ أصبحت متغŚات Ż ȏكن إغفاŮا Ŀ معادلة اȋداء التǼظيمي اŭتميز

                                           

                                                 
1
  - ،ϦϤΣήϟ΍ ΪΒϋ ήϤϋ ϯϮϠγϦϴϠϣΎόϟ΍ ϢϴϴϘΘϟ ϞخΪϤء ك΍ΩأΎب Γέ΍Ωإ΍ΓήϫΎϘϟ΍ ، : ،Δϳήئ΍ΰΠϟ΍ έ΍Ϊϟ΍ ،Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϴϤϨΘϠϟ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϤψϨϤϟ΍2015 ι ،

18. 
2
  - ،ϲϧΎόϟ΍ ϢΜϴϫΰف΍ϮحϟΎب Γέ΍Ωإ΍ ،(ϥΎϤϋ :،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ΔفήόϤϟ΍ ίϮϨϛ2007) ι ،130 .

3
  - ،Ξϳέ ΝήΘϴΑΓΰϴϤΘϤϟ΍ ΓΩΎϴϘϟ΍  :ήϴϴغΘϠϟ ΕΎϴجϴΗ΍ήΘγ΍ ΔغΎϴصΓήϫΎϘϟ΍،ΪϤΣا أϋ ΔϤΟήΗ ، : ،ΔϴΑήόϟ΍ ϞϴϨϟ΍ ΔϋϮϤΠϣ2005 ι ،225 .

4
  - ،Ϊϳ΍ί ϝΩΎϋΰϴϤΘϤϟ΍ ϲϤϴψϨΘϟ΍ ء΍Ωأ΍ :ϞΒϘΘδϤϟ΍ ΔϤψϨϣ ϰϟ· ϖϳήτϟ΍،(ΓήϫΎϘϟ΍ : ،Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϴϤϨΘϠϟ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϤψϨϤϟ΍2003)ι ،5 .
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يشŚ اȋداء الوظيفي إń درجة Ţقيق كإŤاـ اŭهاـ اŭكونة لوظيفة الفرد، :  الوظيفيمفهوم اأداء -1
كǿو يعكس الكيفية الŖ يتحقق ها أك يشبع الفرد ها متطلبات الوظيفة، كغالبا ما Źدث لبس كتداخل 

بś اȋداء كاŪهد، فاŪهد يشŚ إń الطاقة اŭبذكلة أما اȋداء فيقاس على أساس الǼتائج الŖ حققها 
  1.الفرد

 Ǿعلى أن Ǿتعريف Ļك " Ǿأكج śمفهوـ يربط ب Ǿظاـ لتحقيقها، أم أنǼيسعى ال Ŗداؼ الǿȋخرجات أك اŭا
 2".الǼشاط كبś اǿȋداؼ الŖ تسعى ǿذǽ اȋنشطة إŢ ńقيقها داخل اǼŭظمة

 Ǿنش أليغر"كعرفȐكد بȐك "Ǿتائج " كآخركف بأنǼشكل أرقاـ خاصة ب Ŀ تكوف عادة Ŗؤشرات الŭموع اů
 3".شخص معś، كالŖ بإمكاها توضيح اųȍاز اȋمثل

 عن اūديث Żكن ȏبدكها لȌداء كساسية أǼǿاؾ عǼاصر أك مكونات إف : الوظيفياأداء عǼاصر  -2
 اȋداء عǼاصر Źدد منؾ Ǽǿاكتلك العǼاصر  Ţديد في الدارسوف اختلف قدكفعال  أداء كجود

ļ4:كاآ  

تتغŚ بتغŚ  أنشطة كنسبيا مستقرة أنشطةؾ Ǽǿا أف حيث: أنشطة العمل كاŪوانب الثابتة كاŭتغŚة فيها  - أ
أك  يؤدكف ف يذلراد اȏفكت اتفا أك أك اŭواقف احيطة باȋداء العمل أك الظركؼ الذم يؤدل فيǾ الزماف

ǿي البديلة Ŀ  الوقت كاȋثار اŗŭتبة عليها اȋنشطة كأŷيتها من حيث  تفاكت اȋفراد الذين يؤدكف
 كما أف بيئة العمل اŭادية أك التǼظيمية. كوها من العوامل الŖ تغŚ أداء الفرد Ţليل مكونات العمل

تؤثر  تلك اŪماعات كŦاعات العمل كخصائص كاȋفراد اللذين يتعامل معهم الفرد كاŭشرفś كالرؤساء
  .Ŀ تغŚ اȋداء

 مهاـ، في اȋنشطة šميع طريق عن للعمل اǼŭاسب التصميمكلعمل  اأنشطة كمهاـ  بśتلعȐقاا– ب
Ųا  اȋنشطة اȋخرل كبś بيǼها كǿذǽ اȋنشطة التجانس بśت  عȐقاŢديدكعمال ألى ـ إلمهاكا

Ǿتب عليŗظيم ككل إعادة تصميم العمل قد يǼكأحيانا إعادة تصميم الت.  

                                           

                                                 
1
  - ،Δϳϭ΍έ ϦδΣΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· :ΔϴϠΒϘΘδϣ Δϳ΅έ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،209 .

2
  - ،ϦδΤϤϟ΍ ΪΒϋء΍Ωأ΍ ϢϴϴϘΗ :ΪϳΪج ϢϟΎόϟ ΓΪϳΪج Ϟخ΍Ϊϣ،(  ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ϲΑήόϟ΍ ήϜϔϟ΍ έ΍Ω2002) ι ،605 .

3
 - Claude Blanche Allegre et Autre, gestion des ressources humaines valeur de l’immatériel, 1er

 edition, 

De Boeck, Bruxelles, 2008, p127 
4
  - ،ϥΎτϠγ έϮϧأ ϥ΍ήΤγϲϔϴυϮϟ΍ ء΍Ωأ΍ ϯϮΘδϣ ϲف ϞϤόϟ΍ ρϮضغ ήϴث΄Η αΎϴϗ ،ΔόϣΎΠϟ΍ ΔϳΩΎصΘϗلا΍ ϡϮϠόϠϟ Ω΍ΪغΑ ΔϴϠϛ ΔϠΠϣ ΩΪόϟ΍ ،36 ،

2013 ι ،215ϰϠϋ ΡΎΘϣ ، : www.iasj.net (ωاρإ΍ خϳέΎΗ :13/12/2015.) 

http://www.iasj.net/
http://www.iasj.net/
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 كاŭتغŚة Żكن فعلى ضوء أنشطة اȋداء الثابتة  Ŀ الفرد الذم يؤدم العمل اŭواصفات اŭطلوبة– ت
. بأداء ǿذǽ اȋنشطة الفرد الذم يقوـ في الŸ Ŗب أف تتوفر Ţديد اŭواصفات اŭطلوبة

 : الوظيفيالعوامل المؤثرة في اأداء -3

 1:      من أǿم العوامل اŭؤثرة على اȋداء ما يلي 
 :غياب ااǿداف المحددة -3-1

    فاǼŭظمة الŤ ȏ Ŗتلك خطط تفصيلية لعملها كأǿدافها كمعدȏت اȍنتاج اŭطلوب ȋدائها لن تستطيع 
 Ȑدد مسبقا لذلك، فŰ اسبة موظفيها على مستول أدائهم لعدـ كجود معيارŰ از أكųقق من إŢ قياس ما
Ťتلك اǼŭظمة معايŚ أك مؤشرات لȎنتاج كاȋداء اŪيد، فعǼدǿا يتساكل العامل ذك اȋداء اŪيد مع العامل 

 .ذك اȋداء الضعيف
 :عدم المشاركة في اإدارة -3-2

 Ŀ مǿع القرارات يساǼالتخطيط كص Ŀ ختلفةŭدارية اȍستويات اŭا Ŀ śإف عدـ مشاركة العامل 
كجودفجوة بś القيادة اȍدارية كاŭوظفĿ ś اŭستويات الدنيا، كبالتاŅ يؤدم إń ضعف الشعور 

 śوظفŭء اȏؤǿ داء لدلȋمستول ا ňتد ńذا يؤدم إǿداؼ كǿȋماعي لتحقيق اŪسؤكلية كالعمل اŭبا
 Ŀ يواجهوها Ŗلوؿ للمشاكل الūا Ŀ ا أكǿازųطلوب إŭداؼ اǿȋكضع ا Ŀ يشاركوا Ń م بأهمǿلشعور

. اȋداء كقد يعتركف أنفسهم مهمشĿ ś اǼŭظمة
  الوظيفيإختاف مستويات اأداء -3-3

 من العوامل اŭؤثرة على أداء اŭوظفś عدـ ųاح اȋساليب اȍدارية الŖ تربط بś معدȏت اȋداء 
كاŭردكد اŭادم كاŭعǼوم الذم Źصلوف عليǾ فكلما ارتبط مستول أداء اŭوظف بالŗقيات كالعȐكات 

كاūوافز الŹ Ŗصل عليها كلما كانت عوامل التحفيز غŚ مؤثرة Ŀ العاملś، كǿذا يتطلب نظاما متميزا 
لتقييم أداء اŭوظفś ليتم التمييز الفعلي بś العامل اجتهد ذك اȋداء العاŅ كالعامل اجتهد ذك اȋداء 

.  اŭتوسط كالعامل الكسوؿ كالغŚ اǼŭتج
 مشكات الرضا الوظيفي -3-4

  فالرضا الوظيفي من العوامل اȋساسية اŭؤثرة Ŀ مستول اȋداء للعاملś، فعدـ الرضا أك اŵفاضǾ يؤدم 
إń أداء ضعيف كإنتاجية أقل، كالرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبŚ من العوامل التǼظيمية كالشخصية 

                                           

                                                 
1
  - ،ϱΩήϜϟ΍ Ϊϴδϟ΍ ΪϤΣأϲϔϴυϮϟ΍ ء΍Ωأ΍ ΔϴهΎϣϰϠϋ ΡΎΘϣ ،Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϴϤϨΘϟ΍ ΕلاΎϘϣ  ،  www.kenanaonline.com   (ωاρإ΍ خϳέΎΗ :

13/12/2015 .)

http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/
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للموظف، مثل العوامل اȍجتماعية كالسن كاŭؤǿل العلمي كاǼŪس كالعادات كالتقاليد كالعوامل التǼظيمية 
. كاŭسؤكليات كالواجبات كنظاـ الŗقيات كاūوافز Ŀ اǼŭظمة

 التسيب اإداري -3-5

فالتسيب اȍدارم Ŀ اǼŭظمة يعř ضياع ساعات العمل Ŀ أمور غŚ مǼتجة بل قد تكوف مؤثرة بشكل  
سلي على أداء اŭوظفś اآخرين، كقد يǼشأ التسيب اȍدارم نتيجة ȋسلوب القيادة أك اȍشراؼ أك 

. للثقافة التǼظيمية السائدة Ŀ اǼŭظمة
 اأداء المؤسسي -4

1: يتضمن مفهوـ اȋداء اŭؤسسي ثȐثة أبعاد ǿي
 

 .أداء اȋفراد Ŀ إطار الوحدات التǼظيمية اŭتخصصة ب أ

 .أداء اȋفراد Ŀ إطار الوحدات التǼظيمية Ŀ إطار اǼŭظمة ب ب

 .أداء اǼŭظمة Ŀ إطار البيئة السياسية كاȏقتصادية كاȏجتماعية كالثقافية كالتيكǼولوجيا احيطة ها ب ت

 .كبالتاŅ يعتر اȋداء اŭؤسسي Űصلة ȋداء اȋفراد كالوحدات التǼظيمية كلتأثŚات البيئية عليها

  الوظيفيتقييم اأداء -5

إف اŭهمة اȋساسية لوظيفة اŭوارد البشرية ǿي ضماف توفŚ اȋفراد العاملś للشركة من حيث العدد كاŭهارات 
 يعتر جزء أساسي من عمل إدارة اŭوارد البشرية فهو عملية تقييم أداء العاملś ك2كاȍلتزاـ لتحقيق أǿدافها،

 فأم مǼظمة تسعى عادة لتأسيس ثقافة اȋداء الŖ تأخذ Ŀ اȍعتبار اūقائق 3.مستمرة Ţدث طوؿ الوقت
 4.الŖ تعمل فيها اǼŭظمة، لذا فهم السياؽ العاـ للمǼظمة ǿو شرط أساسي قبل إطȐؽ برنامج التقييم
كتوضح .    فتقييم اȋداء Żكن تعريفǾ بأنǾ الطريقة اŭستخدمة من قبل اǼŭظمة ŭعرفة أداء اŭوارد البشرية لديها

لزاما على القيادة اȍدارية أف إفقد اصبح . نتائج ǿذا التقييم فعالية اŭوظفȋ śدائهم الواجبات اŭطلوبة مǼهم
تدرؾ أف نظم كمؤشرات قياس كتقييم اȋداء للمǼظمات أصبح Żثل ظاǿرة متعددة اŪوانب تتحرؾ خيوطها 

                                           

                                                 
1
  -Ω . ،ϢόϨϤϟ΍ ΪΒϋ ϦϴδΣ ΪϤΣأ ϢΜϴϫΕΎϤψϨϤϠϟ ϲδγΆϤϟ΍ء΍Ωأ΍ ϢϴϴϘΗϭ αΎϴϘϟ ϲΒγΎحϣ جΫϮϤϧ،( ΓήϫΎϘϟ΍  : ،Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϴϤϨΘϠϟ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϤψϨϤϟ΍

2006) ι ،297. 
2
 - Fabienne Autier et Sylvie Roussillon, gestion des ressources hummaines, la collection mention gestion 

et management, eyrolles, 2007, p 173. 
3
  - ،ϝΎόΘϤϟ΍ ΪΒϋ ΪϤΣأ Ϊϴγ ΪϤΤϣ ΔϤΟήΗ ،ήϠδϳΩ ϱέΎΟΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·،( ΔϳΩϮόδϟ΍ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϜϠϤϤϟ΍ : ،خϳήϤϟ΍ έ΍Ω2003) ι ،322 .

4
 - Jean-Claude Bernatchez, l’appréciation des performances au travail de l’individu à l’équipe, presses 

de l’université du Québec, 2005, p 24. 
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ů Ŀاȏت متعددة، كبالتاŅ أصبح اȋداء Šثابة مǼظومة متكاملة لǼتائج أعماؿ اǼŭظمة Ŀ ضوء تفاعلها مع 
 1.عǼاصر بيئتها الداخلية كاŬارجية

 2:يهدؼ تقييم أداء العاملś إń:  الوظيفيالهدف من تقييم اأداء- 5-1
  التطويرببالتقييم          ب أ

 التقييم : śوجود بŭب أف يكوف، ككضع حكم على الفرؽ اŸ اŠ و كائنǿ ما śقارنة بŭو عملية اǿ
 إذ يتم تقييم اȋداء السابق للعاملś كاستخداـ 3،ما Ÿب أف يكوف كما ǿو كائن Ŀ أم ميداف

اŭعلومات الĻ Ŗ اūصوؿ عليها من التقييم Ŀ إصدار القرارات اȍدارية، كالŗقية، كالǼقل، كمǼح 
كتساعد عملية التقييم على اţاذ اȍجراءات الفعالة كالعادلة Ŀ . العȐكات السǼوية كالتشجيعية

śفيز العاملŢ على ĺاŸȍا Śالتأث ńا تؤدل إǿبدكر Ŗظمة كالǼŭا. 
   كما يهدؼ اȋداء إń تقدŉ التغذية العكسية للعاملŞ śيث يتم إطȐعهم بإųازاهم مقارنة بأǿداؼ   

كتعتر التغذية العكسية أحد اūقوؽ الواجب على اǼŭظمة إń اŭوظف ، كالŖ من . كتطلعات  اȍدارة
Ǿعلى معرفة نقاط القوة كالضعف لدي  ǽمكن اف تساعدŭا .

 التطوير: ńظمة كالذم يؤدم إǼŭعلى تقييم برامج كسياسات ا śحيث يساعد تقييم أداء العامل 
كيساعد تقييم اȋداء على تقييم نشاطś . تǼمية كتطوير أداء اȋفراد كالتطوير اȍدارم كاŭؤسسي 

śوظفŭختيار للوظائف كتدريب اȏا اŷوارد البشرية، كŭمن أنشطة إدارة ا śإذ يتم تقييم . مهم
 ǽذǿ احų ختيارات كقياس مدلȏت كاȐقابŭكا ، śوظفŭعملية اختيار ا Ŀ تبعةŭجراءات اȍا

أما بالǼسبة للتدريب فإف . الوسائل Ŀ اختيار أفراد قادرين على إųاح أعماŮم بالكفاءة اŭطلوبة 
تقييم اȋداء يساعد على Ţديد اŭهارات كاŭعارؼ كالقدرات الȐزمة للموظفś للقياـ باŭهاـ 

كالواجبات اŭستقبلية أك حŕ اȋعماؿ اūالية كالعمل على تǼمية ǿذǽ اŭعارؼ كاŭهارات كالقدرات 
كما Ţدد مدل تأثŚ الرامج التدريبية على أداء العاملś الذين شاركوا . عن طريق الرامج التدريبية

 .Ŀ برامج التدريب مع من Ń يشاركوا فيها

                                           

                                                 
1
  -Ω. ،ϢόϨϤϟ΍ ΪΒϋ ϦϴδΣ ΪϤΣأ ϢΜϴϫ  ،ΕΎϤψϨϤϠϟ ϲδγΆϤϟ΍ء΍Ωأ΍ ϢϴϴϘΗϭ αΎϴϘϟ ϲΒγΎحϣ جΫϮϤϧ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ293. 

2
  - ،ϲϋΩ΍ήΒϟ΍ ΪϤΤϣ ϲϧϮϴδΑΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ςϴτΨΗ Ε΍έΎϬϣ ΔϴϤϨΗ،(ΓήϫΎϘϟ΍  : ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϟ΍ϭ ΔϋΎΒτϠϟ ϙ΍ήΘϳ·2004) ι ،34. 

3
 - André Petit et autre, Gestion Stratégique et opérationnelle des Ressources Humaines, édition Gaetan 

Morin, 1993, P 705-706. 
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   فتقييم اȋداء يǼطوم بشكل غŚ مباشر على الǼظر Ŀ مفهوـ اǿȋداؼ احتملة كذلك عǼد Ţقيق 
śاحتمل śوظفŭديد بشكل خاص اŢ ظمة مع ذلكǼكن للمŻقية، كŗسطرة أكقرارات الŭداؼ اǿȋ1.ا 

كيعتمد استخداـ أم طريقة . Ǽǿاؾ العديد من الطرؽ لتقييم اȋداء:  الوظيفيطرق تقييم اأداء -5-2
 2:على أǿداؼ كحجم اǼŭظمة باȍضافة إń اȍمكانيات اŭتاحة، من ǿذǽ الطرؽ

كǿي تقييم العامل، كذلك بإعطائǾ درجات بǼاءا على بعض اŭعايŚ مثل  :مقياس إعطاء الدرجات ب أ
حيث يقوـ اŭسئوؿ بتقييم اŭوظف . الوȏء للمǼظمة، كالتعاكف مع الزمȐء، كمية ك كيفية العمل

Śعايŭا ǽذǿ اءا علىǼب. 

حيث يقوـ الشخص اŭسؤكؿ بتسجيل معلومات عن سلوكيات العامل Ŀ   :اȋحداث اŪوǿرية  ب ب
كيتم تسجيل الواقعة أك اūادثة . بعض اūاȏت  كاȋحداث  اŪوǿرية سواء كانت سلبية أك إŸابية

كمن أمثلة اȋحداث اŪوǿرية السلبية، رفض العامل . قاـ بǾ العامل فيǾ الواقعة كالتاريخ كالسلوؾ الذم
 Ǿالقياـ ب Ǿالقياـ بواجب علي . ǾئȐساعدة أحد زمŠ ابية، قياـ العاملŸȍرية اǿوŪحداث اȋكمن أمثلة ا

                                                                                                .Ŀ العمل Ŀ كقت إضاĿ دكف مقابل
كǿو تصǼيف العاملś من اȋكثر فعالية كإنتاجية إń أقل حيث يقوـ الشخص اŭسؤكؿ :  الŗتيب ب ت

. بتقييم العاملś بǼاءا على مقارنتهم بعضهم ببعض
كتتطلب قياـ الشخص اŭسؤكؿ بإختيار عبارات أك Ŧل تصف أداء العامل : قائمة اȏختيارب  ث

. كţتلف ǿذǽ الǼقاط باختȐؼ أŷيتها للمǼظمة. كسلوكياتǾ، حيث يتم كضع نقاط Ůذǽ السلوكيات
إذ يتم اŭقارنة بś عاملś أثśǼ، كتكرر ǿذǽ العملية لبقية العاملś، كلتوضيح ذلك، : اŭقارنة الزكجيةب ج

أفضل من  أأؤكإذا افŗضǼا أف نتيجة التقييم ǿي أف . أدؤمع  أجؤ، كعامل أبؤمع عامل  أأؤيقارف عامل 
، كنقارف أيضا أأؤأفضل من  أجؤفمثų Ȑد أف  أجؤ، أأؤفǼقارف بعد ذلك . أدؤأفضل من  أجؤ، اف أبؤ
، فإف الŗتيب الǼهائي Ůؤȏء العاملǿ śو كالتاŅ من حيث أدؤأفضل من  أبؤفإذا كجدنا أف  أدؤمع  أبؤ

 .أدؤ–  أبؤ–  أأؤب أجؤ: اȋفضل
ففي اŬطوة اȋكń يتم فيها Ţديد معدؿ . كتعتمد ǿذǽ الطريقة على خطوتś:  طريقة معادȏت اȋداءب د

اȋداء كالسلوؾ اŭطلوب، كالذم على العامل بǼاءا على إųازاتǾ اŭتعلقة بالسلوؾ كاȋداء كمقارنتǾ باȋداء 
ńكȋطوة اŬا Ŀ ǽديدŢ Ļ توقع كالذمŭا.                                                                             

                                           

                                                 
1
 - Isabelle calmé et autre, introduction à la gestion, 2 émé édition, dunod, paris, 2007, p 387. 

2
  - ،ϲϋΩ΍ήΒϟ΍ ΪϤΤϣ ϲϧϮϴδΑΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ςϴτΨΗ Ε΍έΎϬϣ ΔϴϤϨΗ،  ι ،ήϛάϟ΍ ϖΑΎγ ϊΟήϣ 36 .
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 Ǽǿ :1اؾ عدة برامج خاصة بتحسś اȋداء نذكر من بيǼها: الوظيفيبرامج تحسين اأداء -6
 برامج تحسين الجودة : śكضع مساعي نظامية لتحس Ŀ دارةȍاؿ اů Ŀ راءŬمن ا Śقاـ الكث

جودة اǼŭتجات الصǼاعية، ǿذǽ ااŭساعي تقŗح مǼهجية مهيكلة ككذلك أدكات قياس إحصائية، 
 .Ţليل اŭشكȐت كŢديد اūلوؿ الŸ Ŗب تطبيقها

 و :برامج تحسين اإنتاجية وتخفيض من التكاليفŴ بشكل أساسي Ǿودة توجŪا śسŢ برامج 
إرضاء الزبائن، ǿذا ȏ يستثř كوها تؤدم إń اŵفاض التكلفة بفضل تǼظيم أفضل، عقȐنية أفضل 

 227كŢقيق اūد اȋمثل للمسارات الŖ يسمح ها تطبيق ǿذǽ اŭساعي، إف Şث أųز حديثا على 
من ǿذǽ اŭؤسسات  %60 تشŚ إń أف ISO 2001مؤسسة أمريكية Ţصلت على شهادة 

اūاصلة على ǿذǽ الشهادة اŪودة تعتر أها Ţصلت على زيادة Ŀ اȍنتاجية بفضل تطبيقها للǼظاـ 
ISO ودةŪدارة اȍ . śسŢ وǿ دفها الوحيدǿ داءȋا śسŢ موعة من برامجů بذلك توجد

عدة مقاربات تتواجد مع بعضها كبشكل عاـ ǿذǽ العمليات . أك ţفيض التكاليف/اȍنتاجية ك
تكوف موضوع مقاربات معيارية أقل من مساعي اŪودة،حŕ لو كانت معظم ǿذǽ الرامج تستǼد 

. على مقاربة ţفيض التكاليف بفضل Ţقيق اūد اȋمثل للمسارات

 ظيم وأمثلة المساراتǼاتيجية : برامج إعادة التŗسȍف عن الطموحات اȐعȍالرامج با ǽذǿ تازŤ
الكبŚة، تعرؼ كأدكات تصميم كإعادة تصميم اŭسارات كالǼشاطات لصاŁ اȍسŗاتيجية، على 

 .عكس الرامج الŖ تركز على الفعالية العملية فقط
 إعادة تصميم المسارات 

ظهر Ŀ بداية التسعيǼات يهدؼ إń إعادة اŭسارات اȋساسية كفقا ŭا تفرضǾ إسŗاتيجية اȋسواؽ 
كزبائǼها، ȏ يتعلق اȋمر بقيادة أفضل للعمليات كالǼشاطات بل اȏستفهاـ عن كوها تطبيقها مȐئما 

Ǿسواؽ كالزبائن على أكمل كجȋلتحقيق أغراض ا. 

  المؤسسة المرنة
ǿذا اŭفهوـ يشمل بعض مفاǿيم إعادة تصميم اŭسارات الŖ تعتر مقاربة أخرل لتحسś اȋداءات 

مصطلح اȍدارة اŭرنة ǿذا يعرؼ ųاحا كبŚا مǼذ هاية التسعيǼات . كاǼŭحدرة أصȐ من إدارة اȍنتاج
                                           

                                                 
1
  - ،ϥϭήآخϭ ϭήϴΟ ί΍Ϯδϧήءف΍Ωأ΍ ΓΩΎϴϗϭ Δϳέ΍Ωإ΍ ΔΒϗ΍ήϤϟ΍ ،ΪΠϣΪش΍ϭ ΔϳΩέϭ ΔϤΟήΗ ،(ΕϭήϴΑ : ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ΔϴόϣΎΠϟ΍ ΔδγΆϤϟ΍

2007) ι ،325 .
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كبداية اȋلفية،لقد ساǿم Ŧ Ŀع مقاربات اŪودة كاȍنتاجية بتحديث نظرة دمج تǼص أف اŪودة ţلق 
. اȍنتاجية

 : والتغيير الوظيفيالموازنة بين اأداء -7

 يقصد بالتغيŚ إحداث التعديȐت Ŀ اǿȋداؼ كاŮياكل كاȋنشطة كĿ أساليب العمل التǼظيمي من أجل 
مȐئمة أكضاع التǼظيم كأساليب عمل اȍدارة كنشاطها مع تغيŚات اȋكضاع اŪديدة Ŀ اǼŭاخ احيط بالتǼظيم 

كجǾ نشاط جديدة Ţقق سبقا على غŤ ǽŚكǾǼ من أكŠا فيها استحداث أكضاع تǼظيمية كأساليب إدارية ك
فرنامج التغيŸ Śب أف يكوف متǼاسقا مع السياؽ العاـ للمǼظمة، ما  1.اūصوؿ على مكاسب كعوائد أكر

يعř أف القادة Ÿب أف Żتلكوا ůموعة من التقǼيات اŬاصة كالقدرة على التحليل كاūكم كاŭؤȐǿت 
 فقيادة التغيŚ ترل التغيŚ كفرصة من حيث معرفتها كيفية 2،الشخصية الŖ من بيǼها اŭعرفة اŪيدة للذات

 3: كǿذا يتطلب التوصل إń التغيŚ الصحيح ككيفية اȍستفادة من خارج كداخل اǼŭظمة
 .كجود سياسات لبǼاء اŭستقبل -

- Śهجية لتحديد كتوقع التغيǼطرؽ م. 

- Śدخاؿ التغيȍ الطريقة الصحيحة. 

 .كجود سياسات لتحقيق التوازف بś التغيŚ كاȍستمرارية -

 Ÿب أف تسعى جهود Ţسś اȋداء التǼظيمي إń إŸاد طرؽ للقياـ بذلك Ŀ كل أجزاء الǼظاـ لذلك
Ÿب أف يكوف Ǽǿاؾ إدراؾ بأف ما ŹدثǾ ذلك من تغيŚ كاضطراب سوؼ يؤثر بȐشك على ؼالتǼظيمي، 

 باȍضافة إلة انعداـ ركح اŭبادرة من طرؼ العامليǼن حيث تعتر من اȋسباب الرئيسية . كل أجزاء الǼظاـ
Śقاكمة التغيŭ.4  أك عدـ التأكد تعد Śتماـ بالتغيǿȍداء كاȋتماـ باǿȍا śوازنة بŭأف ا Ŀ و السببǿ ذاǿك

كيǼصب اǿȏتماـ اŭوجǾ غالبا إŢ ńسś اȋداء على صقل مهارات . كاحدة من اŭهاـ اȋساسية للقيادة
كقدرات اȋفراد، كيكوف Ŀ أحياف كثŚة ůديا أكثر من إفŗاض كجود تركيبة سحرية Żكن بواسطتها إعادة 

إف فرص التǼمية الشخصية . Ǽǿدسة العمليات بدكف اȍستثمار Ŀ اȋفراد الذين يتعś عليهم التشاكر معهم
كأفضل طريقة لتحسś فهم احتياجات اǼŭظمة . يǼبغي بالطبع أف تكوف Űفزة كǿي غالبا ما تكوف كذلك

                                           

                                                 
1
  - ،Ύأغ΍ ϲϤϠΣ ϖϴفϭΓΰغ ωΎτϗ ϲف ΔϣΎόϟ΍ ϙϮϨΒϟ΍ ϲف ϲبΎإج΍ ϲϤϴψϨΘϟ΍ ήϳϮτΘϟ΍ϭ ήϴϴغΘϟ΍ Ι΍Ϊح· ϲف ΎهέϭΩϭ Δϳέ΍Ωإ΍ Ε΍ΩΎϴϘϟ΍ ΔϠΠϣ ،

 ΪϠΠϤϟ΍ ،ΓΰغΑ ήϫίأ΍ ΔόϣΎΟ12ΩΪόϟ΍ ،2 ι ،306ϰϠϋ ΡΎΘϣ ، :www.alazhar.edu.ps   (ωاρإ΍ خϳέΎΗ :20/01/2015.) 
2
 - Julia Balogun and Veronica Hope Hailey, traduction francais, Eric Viardot, strategies du changement, 

pearson Education, paris, 2005, p17.  
3
 - Peter Drucker, l’avenir du management, vilage mondial, paris, 2005, p 2005. 

4
 - Jean- Marie Ducreux et Maurice Marchand- Tonel, strategie: les clés du succés concurrentiel, édition 

d’organisation, paris, 2004, p286. 

http://www.alazhar.edu.ps/
http://www.alazhar.edu.ps/
http://www.alazhar.edu.ps/
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كأǿدافها اȍسŗاتيجية، كĿ الوقت ذاتǾ تǼمية التزاـ العامل ها ǿي الŗكيز على الǼتائج كŢميل اȋفراد مسئولية 
كاųȍاز ǿ Ŀذا السياؽ كثŚا ماȏيكوف Űددا كما يريدŢ . ǽقيق الǼتائج اŭرغوبة ŭساŷاهم الفردية Ŀ العمل

اŭرء من حيث قابلية قياسǾ ، إȏ اف الǼتائج تكوف دائما أسهل Ŀ القياس الكمي من نتائج اŭبادرات اŭرتبطة 
Űاكلة قياس التأثŚ الذم قد ŹدثǾ التدريب على ŢسيǼات العمليات أك حŕ القدرات : على سبيل اŭثاؿ. ها

عȐكة على ذلك ، فإنǾ إذا ركعي اūذر كالتأň عǼد تعريف كاȏتفاؽ على أǿداؼ . Ůا ũعة سيئة بأها صعبة
řدكؿ زمŝ داؼ مقيدةǿددة كقابلة للقياس كمتفق عليها ككاقعية كذات أŰ  ،اتيجيŗسȏستول اŭعلى ا

śوظفŭداؼ كتعميمها على كافة مستويات مسئولية اǿȋا ǽذǿ 1.فيمكن عادة تقسيم  
  الوظيفيأثر اأنماط القيادية على اأداء ب8

  لقد أجريت التجارب اŭتعددة ŭعرفة أثر القيادة الدŻقراطية كالقيادة الدكتاتورية أك الفردية ككذلك معرفة 
كأبرز ǿذǽ التجارب šربة كŚت . أثر اŪو اȏجتماعي على إنتاج اŪماعة كعلى العȐقات بś أفرادǿا

 śليفkurt lewin طفاؿȋ2: على ا 
اł ك ذلك Ţت أŶاط ...  فقد كضع ůموعة من اȋطفاؿ ك كلفهم بأداء بعض اȋعماؿ مثل صǼاعة اȋقǼعة

űتلفة من القيادة كاستمرت التجربة لعدة أسابيع لوحظ خŮȐا تركيب اŪماعة كركحها اŭعǼوية كعȐقاهم 
ككاف القائد الدكتاتورم يقرر سياسة اŪماعة كǿو الذم Źدد طرؽ العمل كخطواتǾ الŖ . بالقائد كإنتاجهم

Źدد زمȐء العمل، ككاف يتجǾ نقدǽ كمدحǾ بطريقة كستأĿ ļ اŭستقبل، كǿو الذم Źدد عمل كل عضو 
ǽقدǼيكن يقدـ أسبابا مفهومة ل Ńماعة فيما عدا . شخصية ك ليست موضوعية، كŪككاف بعيدا عن نشاط ا

بيǼما كاف القائد الدŻقراطي يŗؾ ŪماعتŢ Ǿديد سياستها، ك يقف ǿو موقف اŭشجع فقط، ككاف . اȍدارة
يعرض عليهم أكثر من طريقة ȋداء العمل كيŗؾ Ůم حرية اȏختيار الطريقة الŖ يستخدموها، ككاف كل 

ǾŹكمد ǽكل من نقد Ŀ قيقةūوضعية كاŭالعمل، ككاف القائد يتوخى ا Ŀ ǽءȐزم ǾفسǼتار بź عضو .
 ńيل إŤ قيدت قيادة ديكتاتورية كانت Ŗماعة الŪالتجربة أف ا ǽذǿ هاǼأسفرت ع Ŗتائج الǼم الǿمن أ 

العدكاف ككانت أكثر Ũوȏ من اŪماعة الدŻقراطية  كانت أكثر خضوعا للقائد، ككانت ترغب Ŀ اȏستحواذ 
على اȏنتباǽ، بيǼما كاف اšȏاǽ السائد بś اŪماعة الدŻقراطية Ŵو العمل نفسǾ كليس Ŵو القائد اšاǿا 

.   كديا

                                           

                                                 
1
  - ،Ξϳέ ΝήΘϴΑΓΰϴϤΘϤϟ΍ ΓΩΎϴϘϟ΍  :ήϴϴغΘϠϟ ΕΎϴجϴΗ΍ήΘγ΍ ΔغΎϴص ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،88 .

2
  -ϚϟΫ ϲف ήψϧأ :

 -    ،Ϫρ έΩΎϘϟ΍ ΪΒϋ ΝήفϲϤϴψϨΘϟ΍ϭ ϲϋΎϨμϟ΍ βϔϨϟ΍ ϢϠϋ ،(ΕϭήϴΑ : ،ΔϴΑήόϟ΍ ΔπϬϨϟ΍ έ΍Ω2006) ι ،263. 

 -    ،ϱϭΎδϴόϟ΍ ΪϤΤϣ ϥΎϤΣήϟ΍ ΪΒϋϲجϮϟϮϜϴδϟ΍ έϮψϨϤϟ΍ Ϧϣ ΔϳήϜδόϟ΍ ΓΩΎϴϘϟ΍ ΔϴجϴΗ΍ήΘγ΍،(ΔϳέΪϨϜγإ΍ : ،ϲόϣΎΠϟ΍ ήϜϔϟ΍ έ΍Ω2008)، 

 ι 64 .
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  أما العȐقة بś أفراد اŪماعة الدكتاتورية فكانت عȐقة عدكانية سيطرة، ككاف يسود اŪماعة الدŻقراطػػػية 
.  بيػػǼما كػػػػاف يسػػػػود اŪمػػػػاعة الدكتػػػػاتورية شعػػػور فػػػػردم شعػػور جػػماعي

  كمعǿ Řذا أف كحدة اŪماعة الدŻقراطية كانت أكثر قوة من اŪماعة الديكتاتورية، ككانت أكثر Ťاسكا 
. كĿ ظل الǼظاـ الدكتاتورم كانت اŪماعة أكثر تفككا

كعǼدما يغيب القائد الدكتاتورم عن جو العمل اŵفض معدؿ اȏنتاج أما اŪماعة الدŻقراطية فلم يتأثر 
كعǼدما تعرضت اŪماعة لȎحباط ككبت فقد تكتلت ŭقاكمة الصعوبات أما اŪماعة . إنتاجها تأثŚا كبŚا

. الدكتاتورية فزادǿا ذلك تفككا كاšهت Ŵو لوـ بعضها البعض

  إǿ ńذا فقد توصلت بعض الدراسات إń كجود تأثŚ متواضع للقيادة على اȏداء، من بيǼها تلك الدراسة 
 صǼاعة كالŖ توصلت إń أف 13 مǼظمة Ŀ 167الŖ قاـ ها كل من ليرسوف كاكتور على عيǼة قوامها 

 Ŀصة السوقية، كūرباح كاȋبيعات كاŭدكد على اŰ Śتلك تأثŻ دارة كالقيادةȍو مزيج من اǿ دارمȍالعامل ا
دراسة أخرل على اŭدير الرازيلي أثارت الǼتائج شكوؾ حوؿ تأثŚ القادة فقد زعم الباحث أف الدŻقراطية 
 Śالتأث Ŀ صص العملţية كقوة القائد كũية من السلطة الرŷعلومات تعتر أكثر أŭرباح كاȋا Ŀ شاركةŭكا

فقد ساŷت ǿذǽ الدراسات Ŀ توجيǾ اūاجة إń فكر جديد يرتكز على استخداـ .  على اȋداء الوظيفي
مفهوـ اȍدارة الذاتية للعاملś، فرؽ التمكيǼن ůموعات العمل اūرة، كǿو ما Źتاج ليس إŶ ńط القيادة 

إف . العادم كلكن ما يسمى قيادة اآخرين ليتمكǼوا من قيادة أنفسهم لتحقيق أعلى مستويات اȍنتاجية
قادة الفرؽ Ń يعد يوصفوا بأهم رؤساء كلكǼهم يوصفوف بأهم مǼسقوف أك مسهلوف أك مدربوف، إهم Źققوف 

 1.التأثŚ من موقع اȍحŗاـ كاŬرة الذم يقبلǾ اȋعضاء الȊخرين للفريق

  والتحفيز الوظيفياأداء: المطلب الثاني
إف دكر القائد ǿو العمل على Ţسś الظركؼ لتحفيز كل فرد، كǿذا الدكر ǿو اآف Ŀ قلب كل أداء فردم 

 3: فاȍدارة باūوافز تتطلب كجود بالضركرة عǼصريś أساسي2ś.أك Ŧاعي

 .كجود مǼظمة Ţفيزية متكاملة -

 .اȍرتفاع Ŀ مستول الرضا الوظيفي لȌفراد مرتبط باȋساس بارتفاع مستول اȋداء -

                                           

                                                 
1
  - ،βϳέΩ· ϦϤΣήϟ΍ ΪΒϋ ΖΑΎث ،ϲγήϤϟ΍ ΪϤΤϣ ϦϳΪϟ΍ ϝΎϤΟϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ήصϣ ، : ،ΔϴόϣΎΠϟ΍ έ΍Ϊϟ΍2005ι ،594 .

2
 - Jean-pierre parrayon, des  management et des hommes, dunod, paris, 2006, p54. 

3
 - pierre morin, organisation et motivation, ed chihab, paris, 1995, p9. 
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 من بś اŭكونات اȋساسية الثȐثة Ŀ التحفيز ǿي الفرد كالوظيفة، موقف العمل يǼصب اǿتماـ معظم 
Şوث التحفيز على الفرد كتصميم الوظيفة، كلوأف الباحثś أخذكا مؤخرا يوجهوف اǿȏتماـ إń عوامل 

اȏستعداد  ل يتوقف اȋداء على القدرة كالرغبة، كنتوقف الرغبة على الدافعية، كتتوقف الدافعية عل.اŭوقف
يتوقف على ثȐث متغŚات  كبالتاŻ Ņكن الǼظر إń مستول اȋداء على أنǾ متغŚ تابع. كاȍمكانات
 :مستقلة ǿي

1
 

 الذم يعř بالقول الداخلية الŢ Ŗرؾ السلوؾ Ŀ العمل، كقد يكوف الدافع على :الدافع على العمل* 

. العمل قويا أك ضعيفا
مدل كجود ما يؤدم إń إشباع حاجات الفرد ǿ Ŀذǽ البيئة، حيث توفر ǿذǽ : بيئة العمل الداخلية* 

إń شعورĿ  ǽ البيئة الداخلية للعمل تؤدم إń شعور الفرد بالرضا، كقصور أك عدـ كجودǿا يؤدم اŭشبعات
. بعدـ الرضا أك باȍحباط

 إمكانات الفرد، كقد تكوف عالية، كقد تكوف مǼخفضة كنتيجة تفاعل ǿذǽ اŭتغŚات :مستوى القدراتإ 

اŭستقلة يتحدد مستول اȋداء الفردم كالذم قد يكوف مرتفعا، أك فوؽ اŭتوسط ، أكمتوسط أك دكف 
  .اŭتوسط، أك مǼخفضا

  إف من مسؤكليات القائد إتاحة الفرصة للمرؤكس الراغب كالقادر لكي يؤدم مهمات كظيفتǾ بشكل 
أفضل، ذلك ȋف Ǽǿاؾ العديد من اȋفراد يرغبوف Ŀ اȋداء اȋفضل كيقدركف عليǾ كلكن خصوصيات 

فلكي يتحقق اȋداء العاŅ فإنȏ Ǿبد أف . أ18ؤاŭوقف Ţوؿ دكف ذلك كيرز دكر الفرصة اŭتاحة Ŀ الشكل
يتمتع العامل بالقابلية أك القدرة على اȋداء، مثل الذكاء، الصحة العامة، كثانيا الرغبة أك الدافعية Ŀ اȋداء، 

كŻكن Ţسś قابلية الفرد على اȋداء من خȐؿ اȏختيار السليم ȋعضاء . كأخŚا إتاحة الفرصة أمامǾ لȌداء
. اŭؤسسة، كبرامج التدريب كالتǼمية أما الرغبة Ŀ اȋداء فيمكن ŢسيǼها بالتحفيز

 يتطلب خلق فرصة اȋداء قياـ القائد بتحليل ůموعة من العوامل اŭؤثرة فيǾ مثل مǼظومة التكǼولوجيا 
فقد يرز دكر مǼظومة التكǼولوجيا Ŀ . اŭستخدمة، كمǼظومة التخطيط كاţاذ قرار كيفية ţويل الصȐحية

موقف معŞ śيث أف تطويرǿا يعتر حاũا Ŀ خلق فرص اȋداء اȋجود، كĿ مواقف أخرل، قد يكوف 
 Ľ ،الفعاليات śسيق بǼنتاج، كالتȍديد مسارات خطوط اŢطيط العمليات كجدكلتها، كţ Ŀ زماȏ التطوير

أف ţويل الصȐحيات ųȍاز مهمات معيǼة يتطلب التحدم ȋفراد معيŲ śǼا يدفعهم ȏستثمار قابليتهم 
كما أف من بś اŭمارسات اȍدارية اŭعاصرة . كاȏستفادة من مكوناها Šا يؤť ļارǽ على شكل أداء أعلى

                                           

                                                 
1
  - ،ϲΒϠش ΓϭήثΰϴϔحΘϟ΍ϭ ء΍Ωأ΍ Ϧϴب ϞϋΎϔΘϟ΍ Δϴϟآ ϰϠϋ ΡΎΘϣ ،(www.kenanaonline.com ) ωاρلا΍ خϳέΎΗ ،(13/12/2015 .)

http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/
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 śاد زمالة أك مؤازرة بŸكإ Ņتميز العاŭداء اȋية تتميز باũاعات عمل رŦ Ŀ ددŪفراد اȋهذا اجاؿ كضع ا
القائد كاŭرؤكس عǼد اŬوض Ŀ حل اŭشكȐت اŭهمة أك مواجهة اŭواقف احرجة كŧاية اȋفراد من 

 1.اȍنقطاعات Ŀ انسيابية العمل كمن اȍجتماعات غŚ الضركرية
 .أبعاد اأداء الوظيفي: (18)شكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 

، مرجع سبق ذكرǽمع التركيز على إدارة اأعمال، - ، مبادئ اإدارةخليل Űمد حسن الشماع: المصدر
. 246ص 

 الوظيفيعاقة الدافعية باأداء  

يǼظر غالبية القادة للدافعية باعتبارǿا Űركا رئيسيا للفرد على اȋداء كالعطاء، كȏ شك باها كذالك  لكǼها   
فهǼاؾ العديد من اŭتغŚرات اȋخرل الŖ ثؤثر فيǾ إŸابا . ȏتعدك أف تكوف أحد اŭتغŚات الŖ تؤثر Ŀ اȋداء

كسلبا كمستول مهارة الفرد من الǼاحية الفǼية كمستول ضغوط العمل كعȐقة الفرد ŠسؤكليǾ كاآخرين من 
فالدافعية ǿي عامل كاحد من ضمن عوامل كثŚة . حوŮن كضغوط اŪماعة كاȋدكات كالتيكǼولوجيا اŭتاحة

 řيع ȏ Ņداء العاȋداء تلقائيا، كما أف اȋبالضركرة زيادة ا řيع ȏ داء، لذا فإف زيادة الدافعيةȋا Ŀ تؤثر
 كيǼظر 2.فلرŠا كاف الفرد ذا دافعية مǼخفضة كلكن قدرتǾ على اȋداء عالية. بالضركرة أف الدافعية عالية

الباحثوف إń اȋداء على أنǾ حاصل ضرب القدرة Ŀ الدافعية، فغذا كانت دافعية الفرد ȋداء العمل معدكمة 
كيȐحظ أف  .أك Ż ȏلك القدرة على أداء العمل إطȐقا فلن يتم إųاز العمل أم أف اȋداء سيسكوف معدكما

العديد من اǼŭظمات تعاŀ اŵفاض مستول أداء أفرادǿا بإرساŮم لدكرات تدريبية هتم بتطوير اŪانب 

                                           

                                                 
1
  -ωΎϤθϟ΍ ϦδΣ ΪϤΤϣ ϞϴϠخϝΎϤϋأ΍ Γέ΍Ω· ϰϠϋ ΰϴكήΘϟ΍ ϊϣ Γέ΍Ωإ΍ ΉΩΎΒϣ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،245 .

2
  - ،ήπΨϟ΍ ΩϮϤΣ ϥΎϤΜϋϲϤϴψϨΘϟ΍ βϔϨϟ΍ ϢϠϋρ،1،(ϥΎϤϋ :،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ Ρاϔϟ΍ ΔΒΘϜϣ2005)ι ،62 .

ΔϴϠΑΎϘϟ΍ 

Δصήϔϟ΍ 

 ΍أ΍Ωء

ΔΒغήϟ΍ 
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دارين رغم أف اŭشكلة ليست Ŀ مستول قدرات اȋفراد على أداء مهاـ عملهم كلكن Ŀ اȍاŭهارم الفř ك
 :كالشكل التاŅ يطرح تصورا نظريا ŭا Żكن أف تكوف عليǾ مشكلة اŭوظف. دافعيتǾ اǼŭخفضة

اأداء بين القدرة والرغبة  (19)شكل رقم 
                                   عـالـي    

                                    
ǿل يعرؼ                                                                                             

اŭوظف      
كيف يؤدم عملǾ ؟                                                                                          

                                                                                      أالقدرة ؤ               

 مǼخفــض
 مـǼخـفــض                               ǿل لدل اŭوظف الرغبة ȋداء عملǾ ؟             عـالـي

  أالدافعية ؤ
 .64، ص1،2005مكتبة الفȐح للǼشر كالتوزيع، ط: عماف، علم الǼفس التǼظيمي، عثماف ŧود اŬضر: المصدر

كǿو اŪانب اŭهارم . ǿل يعرؼ اŭوظف كيف يؤدم عملǼǿ  :Ǿاؾ Űوراف يشكȐف أربعة خȐيا كاحوراف ŷا
فإف Ń يكن لدل الفرد القدرة للعمل  أالدافعيةؤكاحور الثاǿ ňو ǿل لدل الفرد الرغبة Ŀ العمل  أالقدرةؤ
فȐ شك اف Ǽǿاؾ مشكلة Ŀ اختيار ǿذا  أأؤكما Ŀ اŭربع  أمǼخفضؤكȏ الرغبة Ŀ العمل  أمǼخفضؤ

أما إذا كاف للموظف قدرة . اŭوظف لتلك الوظيفة أساسا، كعلى اǼŭظمة التفكĿ Ś نقلǾ إń كظيفة اخرل
كمع ذلك Ǽǿاؾ مشكȐت Ŀ أدائǾ  أجؤكما Ŀ اŭربع  أمرتفعؤكرغبة عالية Ŀ العمل  أمرتفعؤعالية للعمل 

كأسلوب الغدارة أك ضغوط . فيجب اف تبحث اǼŭظمة عن متغŚات أخرل ǿي سبب Ŀ تدǿور أداء العامل
كما Ŀ  أمǼخفضةؤكلكن رغبتĿ Ǿ العمل مǼخفضة  أعاليةؤالعمل، أما إف كاف للفرد قدرة عالية على اȋداء 

أما إف كاف الفرد يفتقر للقدرة على . فعلى اǼŭظمة أف هتم Ŀ كيفية رفع مستول دافعية ǿذا الفرد أبؤاŭربع 
فعلى اǼŭظمة أف هتم ŝوانب  أدؤكما Ŀ اŭربع  أمرتفعة ؤكلكن لديǾ رغبة عالية Ŀ العمل أمǼخفضؤالعمل 

.  إعداد كتدريب اŭوظف من الǼاحية اŭهǼية كالفǼية
العȐقة بś الدافعية : كعلى العموـ فإف معظم الدراسات ذات الصلة توصلت إń استخȐص مفادǽ أف

كاȋداء داخل بيئة اȋعماؿ  إف كجدت فهي شرطية ŠعŘ أف الدافعية Ŵو اȋداء اŭرتفع ترتبط بوجود نظاـ 

ج 
  مشكات غير متعلقة بالفرد

ب  
  مشكلة دافعية

Ω 
 حاجة إلى التدريب 

 أ
  (نقل أو تسريح)سوء إختيار 



 
 

 استراتيجيات القيادةاإدارية في إدارة الموارد البشرية: ل الثالثـالفص

 - 174 - 

 śقة بȐا العŚذا الشرط تضعف كثǿ غياب Ŀؤدل، كŭابية عن العمل اŸالفرد على عوائد إ ǽقتضاŠ صلŹ
  فتقييم اȋداء يعتر من أفضل اȋدكات اŭساعدة على صǼاعة قرارات şصوص إدارة اŭوارد 1.الدافعية كاȋداء

كسǼǼاقش . البشرية، كإف كاحدة من اŭزايا Ůذǽ اȋداة ǿي مساعدها للمدراء على التمييز بś اȋداء اŪيد
 2:اآف بعض اجاȏت الŢ Ŗتاج إń معلومات تقييم اȋداء، كǿي

 الية، : قرارات التكريمŭغراقات اȍفيها عن طريق ا śشيط أداء العاملǼت ńؤسسات إŭتعتمد غالبية ا
Ŀ حų śد مؤسسات أخرل تعمد إń . كتضع خطط اȏستحقاقات Ŀ ضوء مستويات أداء Űددة

śح على شكل دفعات لتحفيز أداء العاملǼŤ صيص مبالغţ . ؤسسات أفŭا ǽذǿ حيث كجدت مثل
ǽلتطوير Ǿأداء الفرد كدفع śبالغ احددة أكثر دفعا لتحسŭا. 

 اقلة العاملينǼلشغل : م śاقلة العاملǼعماؿ مȋ داءȋعماؿ معلومات تقييم اȋظمات اǼتستخدـ م
من اȋفراد أصؤك أسؤحيث šرم اŭفاضلة بś. اǼŭاصب الشاغرة فيها أك ȋغراض تǼفيذ برنامج ترقيتهم

Ŀ ضوء اŭعلومات اŗŭاكمة لديها عن أدائها ȍصدار قرار şصوص نقل أحدǿم أك ترقيǾǼ أك اȏستغǼاء 
ǾǼع .
 ؤسسة، إضافة : فحص اأداءŭا Ŀ śأداء العامل śسŢ وǿ داءȋساسي كراء نظاـ تقييم اȋإف الغرض ا

śأداء العامل Ŀ رǿليل نقاط القوة كالكشف عن أسباب الضعف الظاŢ ńإ .
 اسبة :ااحتياجات التدريبيةǼŭاح الرامج التدريبية اŗديرين من اقŭكن اŻ يدŪا Śداء غȋإف تشخيص ا 

ǽيات إضافية تعزز أداءǼمهارات كتق Ǿترفع من مستول أداء الفرد أك تكسب Ŗال  .
 3:كلذا Ÿب أف يقود اȋداء اŭتميز إŢ ńفيز مǼاسب كفق ما يلي

 أف يتم تقدŉ اūافز اŭعǼوم إثر اȋداء اŭتميز، ȋنǾ عامل يسهم Ŀ تقدـ العمل، :مكافأة اأداء المتميز* 
 : كزيادة معدؿ اȍنتاجية، الفاعلية، كŻكن أف يأخذ اūافز أشكاű ȏتلفة مثل

. كضع صورة صاحب اȋداء أماـ أنظار اŪميع -
-  ǽكتقدير Ǿدير العاـ للتعرؼ إليŭا ńتميز إŭداء اȋصاحب ا ŉتقدȍǾسهامات. 

 أف تلجأ اŭؤسسة إń التصويت على اȋفضل Ŀ اųȍاز،  اȋداء،  السلوؾ Ųن šاكز أداؤǽ :اأفضل* 
اŭهاـ كاȋعماؿ اŭوكلة إليǾ، كتكرمǾ بعد إجراء التقييمات الرũية الȐزمة كتطبيق معايŚ تقييم اȋداء من قبل 

 :إدارة اŭؤسسة كذلك كفق ما يلي

                                           

                                                 
1
  - ،Ϫρ ϕέΎρ،ΖϧήΘϧأ΍ϭ ΔϤϟϮόϟ΍ ΔΌϴب ϲف ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍(ΔϳέΪϨϜγإ΍  : ،ϲόϣΎΠϟ΍ ήϜϔϟ΍ έ΍Ω2006) ι ،304 .

2
  -Ω΍ϮΟ ϲΟΎϧ ϲϗϮشϝΎϤϋأ΍ Γέ΍Ω· ، ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،284 .

 -ωήϣ ϲϋήϣ ΪϤΤϣϲبήόϟ΍ ϲϣϮϜحϟ΍ ωΎτϘϟ΍ ϲه فϘϴΒτΗ Δϴϔϴكϭ ϱϮϨόϤϟ΍ ΰϴϔحΘϟ΍ ،ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،43. 3
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- Ǿإدارت Ŀ فضلȋسم اȏا ǾحǼم /Ǿقسم. 
- Ǿميع بأفضليتŪحصل عليها للكشف عن مدل إقرار ا Ŗصوات الȋنشر عدد ا. 

 ţتار اŭؤسسة اȋشخاص الذين Żضوف أكقاتا خارج الدكاـ الرũي بقصد :اأكثر دواما في المؤسسةإ 
   .إŤاـ مهامهم الصعبة، كǼŤحهم حوافز تكرŻا على استمرارǿم Ŀ تǼفيذ أعماŮم طوعا بقصد إųازǿا

 أف ţتار اȍدارة كالشركات صاحب اȍنتاج اȋعلى كفق معايŚ اȍنتاجية احددة :صاحب اإنتاج اأعلى* 
Ņكفق التا Ǿبشكل موضوعي، كتكرـ الشخص على إنتاج: 

. نشر اĿ Ǿũ لوحة أبطاؿ اȍنتاج -
 .ǼŻح الشخص أسبوعا إضافيا من اȍجازات اŭأجورة -

-  Ǿعلى إنتاجيت Ǿدية لǿ ŉؤتقدǽتارź مكاف Ŀ Ǿأ...علبة حلول، كجبة غداء مع أسرت. 

 أف ţتار اŭؤسسة أك اȍدارة اȋشخاص أك الشخص Ųن حققوا اǿȋداؼ :مكافأة تحقيق اأǿداف* 
 : كما يلي.احددة Ůم كفق اŭؤشرات الرقمية أك الوصفية من اȍدارة، كتكرمهم على ذلك

-  Ľ ،فئات تغطي نسبا مئوية ńأرقاـ تدؿ على أرباح أك إيرادات، كتوزيعها إ ńتائج احققة إǼويل الŢ
Ȑهم تبعا لفئات مثŻداؼ/ من الفرؽ أ%50ؤ: يتم تكرǿȌقيقا لŢ كثرȋم اǿ شخاصȋأ %20.ؤا

اȋشخاص ǿم / من الفرؽأ %25ؤاȋشخاص ǿم Ųن حقق اǿȋداؼ بشكل جيد جدا، / من الفرؽ
 .Ųن حقق اǿȋداؼ بشكل جيد

  والرضا الوظيفي الوظيفياأداء: المطلب الثالث

 1:إف الفكر اȍدارم خلص بثȐث اšاǿات أساسية ǿي
 ǽداء: اأول     اإتجاȋزيادة ا ńرتفع عن العمل يؤدم إŭيرل أف الرضا ا .
 ǽالرضا: الثانياإتجا ńداء يؤدم إȋيرل أف ا. 

 ǽا نتيجة لربط : الثالث     اإتجاǿبدكر Ŗصوؿ العامل على مكافأة عادلة الū و نتيجةǿ يرل أف الرضا
 śكافآت بضركرة القياـ بأداء معŭصوؿ العامل على اūا. 

لقد أقاـ كتاب كباحثوا العȐقات اȍنسانية Ŀ اȍدارة بتقدǿ ŉذǽ العȐقة ليس باعتبارǿا ůرد : ااتجاǽ اأول
عȐقة بś متغŚين ŷا اȋداء كالرضا كإŶا باعتبارǿا عȐقة سببية بś الرضا كمتغŚ سبي كاȋداء كمتغŚ اȋثر 

 ĿتيجةؤǼعن  أال ǽمبسط يقوـ على فكرة أف الفرد الذم يرتفع رضا Śصورة تفس Ŀ قةȐالع ǽذǿ م يرركفǿك

                                           

                                                 
1
  - ،έϮشΎϋ ήϘص ΪϤΣأΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ Γέ΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،55 -56 .
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 śيدمج ب Śذا التفسǿ كأف ،ǽكأداؤ Ǿتفع بذلك إنتاجيتŗظمة فǼكللم Ǿلوظيفت ǾانǼامت Ņالعمل، يزداد بالتا
 1.مشاعر الرضا كالدافعية لȌداء كǿذا يعř أف الرضا كالدافعية ŷا نفس الشيء

باستعراض كتقييم .  أBreyfiel.Croche 1955 ؤلقد قاـ الباحثاف برايفيلد ككرككيت  : ااتجاǽ الثاني
 كصȐ إń استǼتاج كاف ضربة 1955نتائج الدراسات الŖ أجريت على العȐقة بś اȋداء كالرضا حŕ عاـ

 ǿو أف العȐقة بś اȋداء 2للمفاǿيم الŖ كاف كتاب العȐقات اȍنسانية مǼهمكĿ ś نشرǿا كتأكيدǿا،
كالرضا Ż ȏكن توجد إĿ ȏ حالة كاحدة كǿي عǼدما يكوف أداء الفرد Űققا ūصوؿ الفرد على حوافز ذات 

إف اŭعŘ . قيمة بالǼسبة لǾ، أم عǼدما يكوف اȋداء ǿو اŭسار الذم Źقق لǾ أǿداؼ ǿامة ذات قيمة كمǼفعة
اŭتضمن Ŀ اȏستǼتاج ǿو أف العȐقة بś اȋداء كالرضا إف كجدت فهي شرطية أم عǼدما تعطي حوافز 

 Ŗشباعات الȏداء حيث أف اȌو نتيجة لǿ الة يكوف الرضاūا ǽذǿ Ŀداء الفعلي للفرد كȋاء على اǼالعمل ب
 لقد أشار مارش ك سيموف Ţ.3ققها اūوافز الŹ Ŗصل عليها الفرد تǼتج كأثر ŭستول اȋداء احقق من الفرد

إǿ ńذا اŭعŘ تقريبا عǼدما أكضحǼا أف اȋفراد Ŀ العادة ȏ يربطوف بś العوائد الŖ  أ March et Simonؤ
قد ȏ يقود  أمارش كسيموف ؤŹصلوف عليها كبś مستول أدائهم للعمل ، كمǾǼ فإف اȋداء العاŅ كفق Ţليل 

بالضركرة إŢ ńقيق الرضا فهذا الرضا تتوقف درجتǾ على متغŚات أخرل مثل قيمة العوائد الفعلية الŖ حصل 
 4.عليها الفرد ككذلك مستول طموح كتوقعات الفرد السابقة ūصولǾ على العوائد

باستعراض الدراسات اŭعاصرة حوؿ العȐقة بś اȋداء كالرضا فإف معظم الǼماذج الǼظرية : ااتجاǽ الثالث
اūديثة تقدـ فركضا أكثر تعقيدا من ذلك الفرض اŭبسط الذم قدمǾ كتاب العȐقات اȍنسانية كيعتر 

أكثر ǿذǽ الǼماذج قبوȏ كǿو يقوـ  أPorter. Lauler 1967 ؤالǼموذج الǼظرم للباحثś  بورتر ك لولر 
 .على ůموعة من الفركض حوؿ Űددات الرضا كحوؿ Űددات اȋداء

فاȋداء كفق ǿذا الǼموذج Źددǽ اŪهد اŭبذكؿ Ŀ العمل متفاعȐ مع قدرات الفرد ك إدراكŭ Ǿكونات     ب 
. كمتطلبات دكرǽ الوظيفي

أما اŪهد فتحددǽ قيمة العوائد كدرجة توقع الفرد ūصولǾ عليها إذا ما بدؿ اŪهد اŭطلوب كبالتاŅ فإف ب 
. الرضا يعتر Űددا مباشرا لȌداء أك حŕ اŪهد اŭبذكؿ

                                           

                                                 
1
. ΍ Γέ΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،111 -112أفϣΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·: Ω΍ήصΐϴΠϧ ϰϔτ شϳϭΎش، -   

2
  -ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،ϥΎτϠγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣ225 .

3
  - ،έϮشΎϋ ήϘص ΪϤΣأΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ Γέ΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،57 .

4
  - ،ϥΎτϠγ έϮϧأ Ϊϴόγ ΪϤΤϣϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،227 .
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أما الرضا فيتحدد بǼاء على قيمة ما Źصل عليǾ الفرد من اȋداء كبالتاŅ فإف تأثŚ رضا الفرد بأدائǾ يتم ب  
من خȐؿ ما يعطي الفرد من عوائد نتيجة ȋدائǾ أم من خȐؿ متغŚ كسيط ǿو العوائد الŖ يستخدما الفرد 
ȍشباع حاجاتǾ، فإف كاف معيار العوائد ǿو اȋداء فإف توقعات الفرد للحصوؿ على مزايا كمكافآت كعوائد 

. أخرل بǼاء على ما يبذلǾ من جهد كما يǼتج عن ǿدا اŪهد من أداء ستكوف عالية
لعȐقات التأثŚ كالتأثر ŭتغŚم اȋداء كالرضا  أبورتر كلولرؤŻكن تصور الǼموذج الǼظرم الذم قدمǾ ب  

: كالعوامل احددة لكل مǼها
.  للعاقة بين الرضا واأداء (1968)نموذج بورتر لولر : (20 )شكل رقم      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

source:patrice roussel, Rémunération,Motivation et satisfaction 

au travail, paris:Economica ,1996,P99. 

 
  خȐصة القوؿ أف الرضا العاŅ ك اȋداء العاŅ قد يǼتجاف من نفس اȋسباب، كأف الرضا عن العمل كاȋداء 

 1.قد يرتبطاف، كلكن العȐقة بيǼهما قد تكوف عȐقة غŚ مباشرة
                                           

                                                 
1
  - ،ϦδΣ Δϳϭ΍έΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϙϮϠδϟ΍ ،(ήصϣ :،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ΔόϣΎΠϟ΍ έ΍Ω2001)ι ،180 .

 قيمة العوائد    القدرات كاŬصائص الفردية    إدراؾ الفرد لعدالة الفوائد

العوائد   اŪهد اŭبذكؿ  اȋداء الرضا

 ǽإدراؾ الفرد لدكر
 الوظيفي

  إدراؾ الفرد للعȐقة السببية 
 بś اŪهد اŭبذكؿ كالعوائد

1 4 8 

3 6

7 
9 

5 2 
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 الموارد البشريةتقǼيات القيادة اإدارية في تǼمية : المبحث الثاني
  إف عملية القيادة تتعدل ůرد اŭفهوـ التقليدم للسلطة لتتضمن التأثŚات الŻ Ŗكن أف Źدثها الفرد على 

اآخرين من خȐؿ قدراتǾ كũاتǾ الشخصية كالسلوكية، فالقيادة اȍدارية الǼاجحة  الǼاجحة تتطلب اŭȍاـ 
ŝميع العوامل كالطرؽ لتحقيق الفعالية الشخصية كالقيادة الشاملة للذات كŦاعات العمل داخل 

ńحاكؿ إبراز ذلك بالتطرؽ إǼظمة،كسǼŭا :
لتمكś ا:                      المطلب اأول

 كآليات Ţسś الرضا الوظيفي Ţديات التحفيز: المطلب الثاني                     
التطوير اŭؤسساļ :                      المطلب الثالث

التمكين : المطلب اأول
  لقد أصبحت اŭوارد البشرية كطرؽ إدارها من اŭيزات التǼافسية اŮامة للمǼظمات فهي رأس اŭاؿ الفكرم 

كلذا تستهدؼ اǼŭظمات اليوـ تكوين فرؽ العمل احفزة . الذم يتفوؽ Ŀ أŷيتǾ على كافة العǼاصر اŭادية
.  كاŭمكǼة ذاتيا

مفهوم التمكين  -1
 ŉظمة، كذلك بتقدǼŭا Ŀ ية التحتيةǼو دعم البǿ śلغة ن التقوية أك التعزيز، كالتمك śكلمة التمك řتع 

اŭصادر الفǼية كتعزيز اȏستقȐلية كاŭسؤكلية الذاتية كالŗكيز على العاملĿ ś اǼŭظمة، كمǼحهم القوة 
كاŭعلومات كاŭكافآت كاŭعرفة كŧايتهم Ŀ حاȏت السلوؾ الطارئ كغŚ اŭتوقع خȐؿ خدمة اŭستهلك، 

Ǿستهلك كيتفاعلوف معŭالذين يتعاملوف مع ا śكيز على العاملŗ1.كال 
كيعرؼ علي السلمي التمكś على أنŶ Ǿط تǼظيمي يوفر للفرد القائم بالعمل ůاȏ كاسعا من العاŭية كحرية 

التصرؼ كاţاذ القرارات اǼŭاسبة ųȍاز اŭهاـ ها كتكوف احاسبة كاŭساءلة Ŧ Ŀيع تلك اŶȋاط على أساس 
العملية الŖ يتم فيها Ťكś شخص ما ليتوń القياـ Šسؤكليات أكر من خȐؿ "كما Ļ تعريفǾ بأنǾ  2.الǼتائج

 3".التدريب كالثقة كالدعم العاطفي
  مؤسسةĿ 50 اŭديرين مل استقصاء Ļ أين بدراسة، Ļ القياـ فقد العاملŤ śكś بعملية اŭقصود كلتحديد

 ů:4موعتś إń اآراء انقسمت عامليǼا، كقد Ťكś نريد أنǼا نذكر عǼدما نعř ماذا حوؿ صǼاعية
                                           

                                                 
1
  - ،ΰϳΰόϟ΍ ΪΒϋ ϥίΎϣϲΗΎδγΆϤϟ΍ ϦϴϜϤΘϟ΍ Ϯحϧ ΓϮτح ϲΗ΍άϟ΍ ϦϴϜϤΘϟ΍،( ϥΩέلا΍ : ،ϥΎϤϋ2006)ι ،6 .
2 - ،ϲϤϠδϟ΍ ϲϠϋΓήصΎόϤϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϲف ήρ΍Ϯخ ،(ΓήϫΎϘϟ΍ :ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ΐϳήغ έ΍Ω)ι ،70.  

3
 -K.L.Murrell,and M , Merdith, Empowering Employee, New McGraw-HILL,2000,p 110. 

4
  - ϦΗΎف ϮΑأ ήϜΑ ، Ϣψϧ Γέ΍Ωإ΍ ΔحϮΘϔϤϟ΍: ΓέϮث ϝΎϤϋأ΍ ΔϣΩΎϘϟ΍ ϥήϘϠϟ Ϊح΍Ϯϟ΍ Ϧϳήθόϟ΍ϭ  ،(ΓήϫΎϘϟ΍: ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ϙ΍ήΘϳ΍ ،2000 )،  ι

94 .
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 :اȋكń اجموعة

 العاملś إń السلطة بتفويض العليا اȍدارة تقوـ حيث أسفل إń أعلى من تتم عملية التمكś أف  اعتقدت
 كمصادر باŭعلومات كمدǿم الȐزمة كاŬطط اǿȋداؼ كشرح اȏتصاȏت، خطوط كšديد الرؤية كتوضيح

 التغيŚ بعمليات اŭتعلقة كاȍجراءات القرارات اţاذ فرصة Ůم تŗؾ Ľ أعماŮم، ųȍاز الȐزمة اȏحتياجات

 :Ŀ تتمثل عǼاصر عدة تتضمن التمكś إسŗاتيجية فإف اجموعة Ůذǽ كالتطوير كطبقا
 القمة من البدء. 

 ؤسسة كرؤية رسالة توضيحŭا. 

 هاـ الدقيق التحديدŭ كأدكار śالعامل. 

 حǼحيات السلطات مȐالكافية كالص śاذ للعاملţȏ القرار. 

 ."الكاريزمي " اǼŭهج أك أسفل إń أعلى من التمكś اȍسŗاتيجية، ǿذǽ على يطلق ك

 :الثانية اجموعة

 إسŗاتيجية Ťثلت كقد العاملś، بأخطاء كالسماح اŭخاطرة تقبل عملية ǿي التمكś عملية أف كرأت

śآراء طبقا التمك ǽذǿ اجموعة Ŀ: 

 احتياجات لفهم القاع من البدء śالعامل 

 ديدŢ وذجŶ śلسلوؾ مع śالعامل śǼمكŭا. 

 اءǼالتعاكف سلوؾ لتشجيع الفرؽ ب. 

 الثقة Ŀ فراد قدرةȋداء على اȋا. 

العضوم، كقد انتهت الدراسة إń أف  اǼŭهج أك القمة إń القاع من التمكś اȍسŗاتيجية، ǿذǽ على كيطلق
 śو الدمج بǿكلكن تتطلب شيئا أكثر تعقيدا śهجǼŭأحد ا śختيار بȏتتطلب ا ȏ śاح عملية التمكų

śهجǼŭا. 

أنواع التمكين  -2
   1:   تقسم عملية Ťكś العاملś إń ثȐثة أنواع

كيشŚ إń قدرة الفرد على إبداء رأيǾ كتوضيح كجهة نظرĿ ǽ اȋعماؿ كاȋنشطة الŖ  : التمكين الظاǿري– أ 
.  يقوـ ها كتعتر اŭشاركة Ŀ اţاذ القرار ǿي اŭكوف اŪوǿرم لعملية التمكś الظاǿرم

كيشŚ إń قدرة الفرد على العمل ů Ŀموعة من أجل حل اŭشكȐت كتعريفها : التمكين السلوكي– ب 
                                           

                                                 
1
  -ϲϠϋ   محمدΪΒϋ ،ΏΎϫϮϟ΍ Γέ΍Ω· Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔϳήθΒϟ΍،( ΔόϣΎΟ Ϧϴϋ βϤش ، ΔϴϠϛ ،ΓέΎΠΘϟ΍  2002)، ι 36.    
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 كŢديدǿا، ككذلك šميع البيانات عن مشاكل العمل كمقŗحات حلها، كبالتاŅ تعليم الفرد مهارات جديدة  
  . Żكن أف تستخدـ Ŀ أداء العمل

كيشمل قدرة الفرد على Ţديد أسباب اŭشكȐت كحلها، ككذلك قدرتǾ  : تمكين العمل المتعلق بالǼتائج–  ج 
 .على إجراء التحسś كالتغيĿ Ś طرؽ أداء العمل بالشكل الذم يؤدم إń زيادة فعالية اǼŭظمة

 عǼاصر التمكين -3

Ņالشكل التا Ŀ يǿيكتمل بدكها، كȏ اصر رئيسةǼالعلمي أربعة ع ǾفهومŠ śيتضمن التمك    :
عǼاصر التمكين : (21)شكل رقم

 
 

 
 

 
 
 
 
  
 

 

 
 

مركز : عماف)أفاق تطوير اإدارة والقيادة التربوية في الباد العربية، مŘ مؤŤن عماد الدين، : المصدر
. 122، صأ2003الكتاب اȋكادŻي، 

.  تفويض الصȐحيات كاŭسؤكليات للعاملĿ ś اŭؤسسة -
- śجتماعي للعاملȏكالسلوكي كا řالتدريب الف. 

 .توفŚ اŭوارد كاȍمكانيات اŭادية الداعمة، كتطوير بيئة العمل اūافزة لȎبداع كاȏبتكار كاȍتقاف -

 .تعزيز الثقة بالعاملś كقدراهم -

 Ωέ΍ϮϤϟ΍ ήϴفϮΗ

ΕΎϴϧΎϜϣإ΍ϭ 

 ΔϤϋ΍Ϊϟ΍. 

ΔΌϴΑ ήϳϮτΗϭ 

ΓΰفΎΤϟ΍ ϞϤόϟ΍ 

ω΍ΪΑإϟ 

ΐϳέΪΘϟ΍ 

ϲϨϔϟ΍ 

ϲϛϮϠδϟ΍ϭ 

ϲϋΎϤΘΟلا΍ 

ΔϘΜϟ΍ ΰϳΰόΗ 

ϦϴϠϣΎόϟΎΑ 

ϢϬΗ΍έΪϘΑϭ 

ϦϴϜϤΘϟ΍ ήصΎϨϋ 
 

ΕΎϴΣصاϟ΍ ضϳϮϔΗ 

ΕΎϴϟϭΆδϤϟ΍ϭ 
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 مستويات تمكين العاملين -4

 śتشجيع العامل śالتمك řظمات يعǼŭبدرجات متفاكتة ففي بعض ا śظمات اليوـ برامج التمكǼŭمن ا Śيطبق الكث 
على طرح اȋفكار بيǼما Źتفظ اŭديركف بالسلطة اȋخŚة Ŀ اţاذ القرار، كĿ مǼظمات أخرل يعř التمكś إعطاء 

العاملś حرية كسلطة كاملة ţȏاذ القرار كšربة التصورات كأساليب التمكś اūالية تسĿ Ś تصورات كما ǿو موضح 
Ņالشكل التا Ŀ :

 مستويات تمكين العاملين: (22)شكل رقم

                                                                                                                                                                                                                      الية  ع                                                                                                                           

 

 

 

                                                                                                            من                                                                                              

مǼخفضة                                                                                                                                       

     
     قليلة                                                                                           كثيرة ومتعددة 
                 

اǼŭظمة العربية للتǼمية : القاǿرةؤ، مدخل للتطوير والتحسين المستمر: تمكين العاملين، عطية حسś أفǼدم: المصدر
 .39، صأ2003اȍدارية، 

           ةػػػػػػػ        ǿذا التدرج يبدأ من انعداـ سلطة العاملś كيǼتهي بالتمكś الكامل حيث يشارؾ العاملوف Ŀ كضع اسŗاتيجي

            اǼŭظمة، كأحد اȋمثلة على ذلك التمكś اŭطلق ǿو عǼدما ǼŤح فرؽ العمل ذاتية اȍدارة سلطة توظيف كتǼظيم      

. أعضاء الفريق ككضع معدȏت للمكافأة كفصل

                                                                                                                     
 ΔϴΗ΍Ϋ Γέ΍Ω·                                                                                                               (Γέ΍Ωإ΍ ΔϴΗ΍Ϋ ϕήف)  

 

                                                                                                              
   ϕήف ΓέϮص ϲف ϞϤόϟ΍  

                                                                                                                   
ΓΩϮجϟ΍ αΎϴϘϟ Ϣψϧ 
ΔكέΎθϣ ΕΎϋϮϤجϣϭ  
                                                                                                       
 

ΔحήΘϘϣ جϣ΍ήب    
 

                                                                                                        
 

  ΔϳήϬϗ ΕΎϤϴϠόΗ  
                                                                                                                                                    έ΍ήϘϟ΍ ϊϨص ϲف                 

                                                                                                     

 

                                                                                                                      
                                       

                                                                

 ϥϮϣΪϘϳ
ΕΎϴτόϣ 

 ϢϬϳΪϟ βϴϟ
ΔكέΎθϣ 

 ϲف ϥϮكέΎθϳ
Ε΍έ΍ήϘϟ΍ 

 ϥϮόϨμϳ
έ΍ήϘϟ΍ 

 Ϧϋ ϥϮϟϭΆδϣ
 ϊضϭ ΔϴϠϤϋ
 ΔϴجϴΗ΍ήΘγ΍

ΔϤψϨϤϟ΍ 

ΔجέΩ 
ϦϴϜϤΘϟ΍ 

 ϮϠτϤϟ΍ Ε΍έΎϬϤϟ΍بυϮϤϟ΍ Ϧϣ Δف
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 أساليب التمكين  -5

 1: مǼها كأساليب Ŀ التمكśتطرقت إń عدة اšاǿات الكتابات اŭعاصرة حوؿ التمكśإف 
 ديثة : أسلوب القيادةūساليب القيادية اȋمػن ا śرؤكسŭا śكŤ يعػد Ŀ ػمǿتسا Ŗزيادة فاعلية ال

 كǿذا اȋسلوب .يقوـ على دكر القائد أك اŭدير Ť Ŀكś اŭوظفś، اŭؤسسة كأسلوب القيادة ǿذا
 ńإ Śي تلكيشǿ ةǼّمكŭؤسسة اŭتتضمن نطاؽ إشراؼ كاسع أف ا Ŗؤسسة الŭأف نسبة ،ا ŘعŠ 

 كتتضمن أيضان ، اŭؤسسات التقليدية بالقياس إǿ ńذǽ الǼسبة Ŀ نسبة عاليةيريناŭوظفś إń اŭد
كǿذا اȋسلوب يركز بشكل خاص . ةاŭؤسس  صȐحيات أكر للمستويات اȍدارية الدنيا Ŀحمن

  .السلطات من أعلى إń أسفل على تفويض الصȐحيات أك

 ا يسمى : أسلوب تمكين اأفرادŠ سلوب حوؿ الفردȋذا اǿ الذات"يتمحور śكŤ" . كيرز
 Ŵو قبوؿ اŭسؤكلية كاȏستقȐلية Ŀ اţاذ كجǾللفرد بالت اȏدراكيةالتمكǼǿ śا عǼدما تبدأ العوامل 

ǿذا كقد توصلت إń أف اŭوظفś اŭتمكŻ śǼتلكوف مستويات أكر من السيطرة كالتحكم  .القرار
، كعلى  كاŭوارد على اŭستويات الفردية، كقدرة أكر على استثمار اŭعلومات،Ŀ متطلبات الوظيفة

 ȏ إ، أف التمكǼǿ śا يǼظر لǾ على أنš Ǿربة فردية Ŀ التحكم كالسيطرة كŢمل اŭسؤكلية منرغماؿ
 .أف Ǽǿالك أساليب أخرل تقوـ على التمكś اŪماعي كŤكś الفريق

 ل إف : أسلوب تمكين الفريقǿاš ńالفردم قد يؤدم إ śكيز على التمكŗلذلك  ، الفريقعملال
 لتمكś اجموعة أك الفريق ŭا للعمل اŪماعي من فوائد تتجاكز لرأل بعض الباحثś أŷية كر

 مبادرات دكائر اŪودة Ŀ السبعيǼات معكقد بدأت فكرة التمكś اŪماعي  .العمل الفردم
 ها كزيادǿاكالتمكś على ǿذا اȋساس يقوـ على بǼاء القوة كتطوير. كالثمانيǼات من القرف اŭاضي

ف عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدـ لتمكś من خȐؿ التعاكف اŪماعي كالشراكة كالعمل معان، إ
العاملś كمسوغا لتطوير قدراهم كتعزيز اȋداء اŭؤسسي، كأف Ťكś الفريق يǼسجم مع التغيŚات 

اŮيكلية Ŀ اǼŭظمات، من حيث توسيع نطاؽ اȍشراؼ كالتحوؿ إń اǼŭظمة اȋفقية كالتǼظيم 
ǿذا كإف مǼح التمكś للفريق يعطي للفريق دكرا أكر Ŀ . اǼŭبسط بدȏ من التǼظيمات اŮرمية

Ţسś مستويات اȋداء؛ ȋف اȏعتمادية اŭتبادلة بś أعضاء الفريق تؤدم إń قيمة كرل من 
 .كما تتحقق القيمة اŭضافة من تعاكف أعضاء الفريق عǼدما تتحقق شركط اŭهارة. استقȐلية الفرد
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نتائج التمكين  -6
 Ź:1قق التمكś نتائج Ŀ غالبها إŸابية للمؤسسة كللموظف على حد سواء نذكر مǼها

بالǼسبة للموظف 
 تحقيق اإنتماء : Ŀ مǿسبة للموظف كما يساǼنتماء الداخلي بالȏزيادة ا Ŀ śم التمكǿيسا

Ǿتمي لǼللمؤسسة كلفريق العمل الذم ي Ǿيقوـ ها كزيادة انتمائ Ŗللمهاـ ال Ǿزيادة انتمائ . śكتب
الكثŚ من أدبيات التمكś أف من أǿم فوائد التمكś بالǼسبة للموظف شعورǽ باȏنتماء للعمل 

كيǼتج عن اȏنتماء Ţسن Ŀ مستول . كزيادة اȍنتماء ǿي Űصلة لرغبتǾ بالعمل كمǼاخ العمل
. اȍنتاجية كتدĿ ň التغيب عن العمل كتǼاقص Ŀ معدؿ دكراف العمل

 رفع مستول مشاركتهم: المشاركة الفاعلة Ŀ مǿيسا śالعامل śكŤ . ة عنŦاǼشاركة الŭكا
التمكś تتميز Šستول عاŅ من الفاعلية كاŭشاركة اŸȍابية الŖ تǼبع من كاقع انتماء الفرد 

إذف اŭشاركة الǼاŦة عن التمكǿ śي اŭشاركة . كشعورǽ باŭسؤكلية šاǽ أǿداؼ اǼŭظمة كغاياها
الفاعلة كاŮادفǾ كليست أم نوع آخر من أنواع اŭشاركة مثل اŭشاركة السلبية أك اŭشاركة دكف 

 .ǿدؼ

 وظف : تطوير مستوى أداء العاملينŭوظف كرفع مستول الرضا لدل اŭمستول أداء ا śفتحس
من اȋمور اȋساسية الŖ تتمخض عن تطبيق مفهوـ التمكĿ ś اȍدارة ففكرة Ţسś أداء 

śامة تقف خلف برامج التمكǿ صلةŰية كقوة دافعة كŷي فكرة ذات أǿ śوظفŭا . śفتحس
نوعية اȋداء كخاصة Ŀ مؤسسات اŬدمات بواسطة برامج التمكś تعدّ عامȐن من عوامل 

فاŭوظف ǿو اŭستفيد اȋكؿ من برامج التمكȋ śف اŭؤسسة الŢ Ŗاكؿ Ťكś . الǼجاح
موظفيها Ţاكؿ أيضا أف ǼŤحهم ثقتها كسلطتها كصȐحياها كمكافآها كŢاكؿ أف ǼŤحهم 

 .استقȐلية كحرية Ŀ التصرؼ

 هارة كالقدرة : اكتساب المعرفة والمهارةŭعرفة كاŭتتوقف على توافر ا śاح برامج التمكų إف
كǿذا يتطلب . كاŭعرفة كاŭهارة Ż ȏكن أف تتحقق دكف تǼمية كتدريب. لدل العامل أك اŭوظف

Ŀ الكثŚ من اūاȏت اŵراط اŭوظف بدكرات تدريبية كندكات ككرش عمل كمؤŤرات يكتسب 
من خŮȐا معرفة ťيǼة تصبح ثركة Żتلكها أيǼما حل كأيǼما ارŢل كحŕ بعد مغادرتǾ للمǼظمة 

.  الŖ كاف يعمل ها سابقان 
 ظمةǼقطة السابقة فإف : المحافظة على الموظف من قبل المǼال Ŀ اءا على ما ذكرǼب

اǼŭظمات الǼاجحة ǿي تلك الȏ Ŗ تفرّط Šوظفيها اŭمكśǼ بسهولة فزيادة معرفة كمهارة اŭوظف 
 ȋها قدمت ؛كتطوير كفاءتǾ كقدراتŹ Ǿتم عليها زيادة التمسك بǾ كاحافظة علية ȋطوؿ فŗة ŲكǼة
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كل ما Ļ ذكرǽ من مقدمات تدلل على حرص اǼŭظمة على ǿذا اŭوظف كخطورة التخلص مǾǼ أك 
 . فقدانǾ لصاŁ مǼظمات مǼافسǾ سيكوف حتما من أكر اȋخطاء

  ى الوظيفة"شعور الموظفǼبمع:"ǽŚمكّن يدرؾ قيمة العمل بشكل أكر من غŭوظف اŭا ، 
كخاصة عǼدما يستشعر سيطرتǾ على مهاـ العمل كيدرؾ قيمة نفسǾ كدكرĿ ǽ التأثŚ على 

 كيرل ،الǼتائج كيشعر بأنǾ عǼصر ǿاـ لǾ دكرǽ كلǾ مساŷتǾ الŖ تصب Ŀ مصلحة اǼŭظمة
 كإŶا يرل ما يقوـ بǾ ،اȋمور بǼظرة شاملة كليس فقط من زاكية ما يقوـ بǾ من عمل مǼفصل
فيتغŚ بالǼسبة لǾ معŘ . حلقةن ضمن حلقات أخرل تصب Ŧيعها Ţ Ŀقيق أǿداؼ مشŗكة

العمل من معŰ Řدكد Ŀ إطار ضيق إń معŘ أكسع كأمل Ųا يساǿم Ţ Ŀقيق الذات كŢقيق 
 اŭعǼوية بدȏ من العمل فقط ȍشباع اūاجات اŭادية iالتميز Ŀ العمل كإشباع اūاجات العليا

 . البحتة

 تحقيق الرضا الوظيفي :śزايا احققة من نتائج التمكŭم اǿو أحد أǿ . رية التصرؼŞ فالشعور
كاŭشاركة كاȏستقȐلية Ŀ العمل من العوامل الŖ تؤدم إń زيادة رضا العاملś كشعورǿم 

. بالسعادة

 : بالǼسبة للمǼظمة

 ظمةǼالعمل يعلم : زيادة واء العاملين للم Ŀ كحرية التصرؼ śفالعامل الذم يشعر بالتمك
 كǿذا بدكرǽ يساǿم Ŀ ،العاملśكبأف ǿذǽ اūرية جزء من عȐقة إŸابية كصحية بś اȍدارة 

Ǿراطهم فيŵللعمل كا śء العاملȏمستول ك śسŢ  .
 بادرة زيادة فرص اإبداع واابتكارŭعلى ركح ا śرية التصرؼ كتشجيع العاملū نتيجة 

.  كالتفكŚ اȐŬؽ كتقدŉ أفكار خȐقة
 ظمة في برامج التطوير والتجديدǼمساعدة الم : ǽدšك Śالتغي Ŀ مكن أكثر رغبةŭوظف اŭا

Śمقاكمة . أقل مقاكمة للتغي Ŀ يǿ Śفشل مشاريع التغي ńتؤدم إ Ŗمور الȋذا كمن أصعب اǿ
Śخوفا من التغي śوظفŭمن قبل ا Śفراد الذين يتمتعوف ،التغيȋتوجد لدل ا ȏ ةŚسباب كثȋك 

. بالتمكś كحب التغيŚ كالتجديد
 عة تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة اأداءũصة السوقية كūية كاŞكمن حيث الر 

. اǼŭظمة كŢقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عاـ
 ؿ مفهوـ التسويق الداخلي الذم يعتحسين العاقة بين العاملينȐيم دّ  من خǿفاŭمن ا 

اǼŭسجمة مع مفهوـ التمكś من حيث جودة العȐقة بś أعضاء الفريق أك بś العاملś فيما 
 .بيǼهم بشكل يؤدم إń تغيŚ جذرم Ŀ نظرة العامل لزميلĿ Ǿ العمل

 القيادة اإدارية والتمكين -7

  الŖ القرارات باţاذ اȋعضاء كإشراؾ اŭؤسسة أعضاء قول مكامن من اȏستفادة إń التمكś   يهدؼ 
 أنفسهم، على باȏعتماد أم التلقائية كاųȏازات اȋشياء Ţقيق على كقدراهم مساŷاهم تدؿ على
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śسب كالتمكŞ" و القوة توزيع بإعادة مرتبط "ككلكسوف موريلǿفراد إشراؾ أشكاؿ من شكل كȋا Ŀ 
اآخرين  Ťكن أم تقوم الǼاجحة فالقيادة مساŷاهم، كŢسś كسب التزامهم هدؼ القرارات

 حدكد ضمن باستقȐلية يتصرفوف قرارات يصǼعوا لكي كالثقة كالسلطة كاŭسؤكلية كتزكدǿم باŭعلومات

  1.خرهم

 Śماس للتغيūعوقات عدة بالرغم من توافر اŠ Ǿحقيقي داخلها، فقد تواج Śعملية تغي Ŀ ؤسسةŭر اŤ دماǼفع
Ŀ صياغة رؤية عامة مشŗكة للمؤسسة كتوصيلها لكافة العاملś فيها، كǿ Ŀذǽ اūالة يǼبغي Ťكś القاعدة 
العريضة من العاملĿ ś اŭؤسسة من عملهم كمن التخطيط ŭستقبلهم، عن طريق إزالة العقبات الŖ تقف 

  2:أمامهم ضمن احاكر الرئيسة التالية
:  الهيكل التǼظيمي - أ

 Żكن لطبيعة اŮيكل التǼظيمي Ŀ بعض اŭؤسسات أف تصد أية مبادرة تطويرية حŕ لو صدرت عن أكثر 
الǼاس نشاطا كŧاسا ، فقد تؤدم اūواجز اŭوجودة بś الوظائف اŭختلفة Ŀ اŭؤسسة إń إبطاء عملية 

 śالسعي لتوطيد أكاصر التعاكف ب Śبغي على قائد التغيǼها ، لذا يǼالتواصل كضعف التعاكف فيما بي
الوحدات التǼظيمية اŭختلفة كŤكś العاملś فيها من عملهم بصورة تعاكنية حŕ يزيد إلتزامهم بعملية 

. التغŚ كŢقيق نواšها اǼŭشودة
 : مهارات العاملين وكفاياتهم  - ب

 إف اȏفتقار لوجود الفرص التدريبية اȐŭئمة قد يكوف عقبة Ŀ طريق التغيŚ، إذ ليس من السهل اȍقȐع 
عن عادات كŲارسات كسلوكيات اعتاد عليها اȋفراد لسǼوات عدة ، كغالبا مايتعلم الǼاس اŭهارات 

الفǼية كيتقǼوǿا، كلكǼهم ȏ يتقǼوف بسهولة اŭهارات اȏجتماعية كالكفايات السلوكية الȐزمة ȍحداث 
بل " أنتم مفوضوف كمسؤكلوف كعليكم القياـ بالتغيŚ: " التغيŚ، فȐ يكفي أف تقوؿ للعاملĿ ś اŭؤسسة

Ÿب أف تǼظم Ůم الرامج التدريبية اǼŭاسبة لȎرتقاء بكفاياهم اŭعرفية كاŭهǼية كاȍنسانية كاȏجتماعية 
Ǿؤسسي كرفع سويتŭداء الفردم كاȋا śسŢ Ŀ مǿا يساŲ  اǿويدšا كǿديدšك. 

 : نظم العمل وأساليبǾ  - ت

تشمل نظم العمل أساليب إدارة اŭوارد البشرية، كتقييم اȋداء، سياسات الركاتب كاȋجور                 
كاŭكافآت، آليات التوظيف كالŗفيع كالŗقية  الŖ يǼبغي أف يكوف تطويرǿا مرتبطا بعملية التغيŚ، حŹ ŕقق 
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كنظرا ȋف . Ţفيز العاملś زيادة Ŀ قدرهم على تقدŉ اŬدمات اǼŭشودة للجمهور اŭستفيد أك اŭستهدؼ
العاملś يربطوف جهودǿم غالبا بأساليب تقييمهم كمكافأهم، فإذا Ń يتم Ţفيزǿم ȏلتزامهم بالرؤية الŖ تتبǼاǿا 

 .للمؤسسة كŰاكلة تطبيقها بǼجاح، فقد تŗاجع جهودǿم كيقل ŧاسهم
 :الهيئات اإدارية واإشرافية  - ث

   قد يتصف بعض اŭديرين كاŭشرفĿ  ś اŭؤسسة  باŬموؿ كعدـ اūماس، أك رفض التغيŚ كمقاكمتŲ Ǿا قد 
يǼعكس سلبا على العاملś معهم، كاūل اȋفضل ǿ Ŀذا اŭوقف ǿو اūوار اŭباشر كالصريح بś القيادة العليا 

كǿذǽ الفئة من اŭديرين كاŭشرفś لغايات شرح الرؤية Ůم كتوضيح أŷية مساŷتهم Ţ Ŀقيقها، كإقǼاعهم 
Śحداث التغيȍ ؤسسةŭا اǿاǼتتب Ŗهود الŪا Ŀ ابيةŸȍشاركة اŭبا. 

  فاȍفŗاض الرئيسي Ŀ فكرة التمكś أف سلطة إţاذ القرار Ÿب أف يتم تفويضها للموظفĿ ś الصفوؼ 
كيتضح أف . اȋمامية لكي Żكن ŤكيǼهم لȎستجابة بصورة مباشرة لطلبات العمȐء كمشاكلهم كاحتياجاهم

فكرة التمكś تتطلب تغيŚ اŶȋاط القيادية التقليدية الذم يركز على السلطة كالتوجيǾ إŶ ńط قيادم يؤمن 
śرؤكسŭدير كاŭا śقة بȐالع Ľ أدكار العمل كمن Ŀ جذرم Śيتطلب تغي ǽذا بدكرǿشاركة كالتشاكر، كŭبا .

 śرؤكسŭسبة لدكر اǼالثقة كالتفويض، أما بال ńإ Ǿدير يتطلب التحوؿ من التحكم كالتوجيŭسبة لدكر اǼفبال
فيتطلب التحوؿ من أتباع التعليمات كالقواعد إń اŭشاركة Ŀ اţاذ القرارات كǼǿا يرز دكر القيادة التحويلية 

عن القيادة التبادلية، حيث تتميز اȋكń باتباع أساليب كسلوكيات تشجع على Ťكś العاملś كتفويض 
 1.اŭسؤكليات، تعزيز قدرات اŭرؤكسś على التفكŠ Śفردǿم، تشجيعهم لطرح أفكار جديدة كإبداعية

تحديات التحفيز وآليات تحسين الرضا الوظيفي : المطلب الثاني
  Ťثل إدارة نظاـ اūوافز كآليات Ţسś الرضا الوظيفي أحد التحديات أماـ القيادة اȍدارية من أجل إدارة 

 .كتǼمية اŭوارد البشرية، كذلك لتغŚ اŭستمر Ŀ سلوؾ اȋفراد العاملś كتزايد حاجاهم كرغباهم

 تحديات التحفيز -1

إف نظاـ اūوافز كغǽŚ من اȋنظمة اȋخرل السائدة Ŀ اǼŭظمة من العوامل أك الظركؼ الš Ŗعل القيادة 
فسǼحاكؿ Ŀ مايلي Ţليل . اȍدارية تقوـ بدكرǿا Ţ Ŀفيز اȋفراد العاملś أك فشلها ǿ Ŀذا الدكر

 :Ţديات التحفيز بالتعرض إń الǼقاط التالية

                                           

                                                 
1
  - ،Δϧ΍ήϜδϟ΍ فϠخ ϝاΑΔϟΎόϔϟ΍ Δϳέ΍Ωإ΍ ΓΩΎϴϘϟ΍ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،318 .
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:  العوامل المؤثرة في نظام الحوافز-1-1
إف اţاذ القيادة اȍدارية لقرار سياسة التحفيز Ţيط بǾ عوامل كثŚة تؤثر فيǾ، مǼها ما يدخل         

 1.ضمن إطار اŭؤسسة كمǼها ما يتصل بالسياسة العامة للدكلة
: Ǽǿا تتأثر اūوافز بعاملś إثśǼ:  على مستوى الدولة-أ

  ؤسسة منŭتعمل ا śشكل قوان Ŀ جتماعية، كتظهر غالباȍقتصادية ككذا اȏسياسة الدكلة ا
خȐؿ إدارها على تطبيقها، كبالتاŅ تشكل اȍطار اŬارجي الذم Źتوم معاŪة كل اŭشاكل 

. الǼاŦة عن التطبيق
  جتماعي السائد، كالذم يؤثر بشكل كاضح على أفراد اجتمعȍظاـ اǼجتماعية كالȏالقيم ا

 ǽدد نظرة أفرادŢ عادات كقيم Ǿتمع لů ذلك فكل Ŀ كلوياتȋدد رغباهم كحاجاهم، كاŹك
للمǼافع، ككذا السبل اŭوصلة إŢ ńقيقها كǼǿا يتحدد بالتاŅ نظاـ اūوافز الذم يتǼاسب مع 

 .ǿذǽ اŭعطيات

: حيث يتأثر نظاـ اūوافز بالعوامل التالية: على مستوى المؤسسة – ب
  وافز يتحددūظاـ اǼوافز، فūعلى اختيار نظاـ ا Ǿكقدرة إدارت ǾظيمǼكت Ǿدارم كإمكاناتȍهاز اŪنوع ا

كفقا ȍمكانات اŭؤسسة ككفاءة اȍدارة Ŀ إختيار الǼظاـ اȋمثل اŭطبق لكل من تطلعات العماؿ 
. كقيود كأǿداؼ اŭؤسسة

  أم كلما řقتصاد الوطȎسبة لǼا بالǿؤسسة نفسها كمدل فعالية نشاطها كمردكدŭاقتصاديات ا
كانت فعالة اقتصاديا كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظاـ Ţفيزم فعاؿ يعود بالǼجاح على مستول 

 .الفرد كاŭؤسسة

  ا يتحدد مدل إنسجاـ برؤية العامل معǼǿك Ŀجتماعي كالثقاȏكا řهŭنوع القول العاملة كتركيبها ا
رؤية اŭؤسسة لȌمور، فعلى الفرد أف ȏ يتǼاقض Ŀ تطلعاتǾ مع حدكد اŭؤسسة اŭالية، ككذا عليǾ أف 

Ǿشود إليǼŭيكوف كاعيا بالدكر ا. 

: مهما كاف كضع الǼظاـ سواء على مستول الدكلة أك اŭؤسسة فانǾ يتأثر Šجموعة من العوامل كǿي
. الوضع اȍقتصادم للقطر      ب 
. اŭعايŚ اŭتبعة Ŀ قرار نظاـ اūوافز      ب 
. ǿيكل اȋجور كتوافقǾ مع طبيعة العمل كاŪهد ككذا اūاجات      ب 
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 .توقف اȍنتاج ȋسباب غŚ راجعة ȍرادة العامل       ب 

   باȍضافة إń ذلك فاف اȋرضية الŖ تǼطلق مǼها لفهم العوامل اŭؤثرة Ŀ السلوؾ تشمل على ثȐث ůاميع 
يصور لǼا الŗابط  أ21ؤ فالشكل 1اȏختȐفات الفردية، خصائص العمل كاŭمارسات التǼظيمية،: من العوامل

كيǼبغي على القادة فحص كدراسة شكل كطبيعة الŗابط بǿ śذǽ العوامل لتحقيق . بǿ śذǽ العوامل الثȐث
       .فاعلية برنامج التحفيز آخذين بعś اȏعتبار كقوع بعض العوامل خارج نطاؽ سيطرهم

. العاقة التفاعلية بين متغيرات التحفيز: (23)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

اŭمارسات التǼظيمية   إ
 نظاـ التكرŉب 

القواعد ب 
 .311، ص 2000دار حامد، : عمافشوقي ناجي جواد، إدارة اأعمال،  :المصدر

 
: اإختافات الفردية- 1-1-1

كŻكن اȍختȐؼ Ŀ تركيبة .  الǼاس كلهم متشاهوف لكǼهم űتلفوف، إذ Żثل كل شخص حالة مستقلة
. اūاجات كالقيم كاšȏاǿات كالرغبات الŹ Ŗملها الفرد الواحد إń بيئة العمل

فمثȐ قد يسعى أحدǿم للحصوؿ على عمل يوفر لǾ اȋجر العاŅ كيسد حاجتǾ اŭادية، بيǼما يقبل اآخر 
كيبقى الǼوع الثالث كǿم اȋفراد الذين يبحثوف عن . باȋجر القليل الذم يوفر القدر الكاĿ من الطمأنيǼة

كخŚ مثاؿ ǿو ǿجرة البعض للعمل Ŀ بلداف ȏ يǼدفع إليها . العمل الذم يزيد من خراهم كيطور قابليتهم
. اŪميع بǼفس مستول اندفاع بعض اǼŭظمات ȍقتحاـ أسواؽ جديدة خارج اūدكد

                                           

                                                 
1
  -Ω΍ϮΟ ϲΟΎϧ ϲϗϮشϝΎϤϋأ΍ Γέ΍Ω· ، ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،311. 

خصائص العملإ  

اŭهاراتب   

مغزل العملب   

ǿوية العملب   

ااستقالية-   

ردود الفعل-

   ΍ *فات الفرديةȐختȍ  

اūاجاتب  

اšȍاǿاتب   

 

 

 التحفيز
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: خصائص العمل- 1-1-2
 ǿي اȋبعاد الŖ تقرر حدكد كمسارات عمل كما يتضمǾǼ من Ţديات حš ŕعلź Ǿتلف كيتمايز عن عمل 

كتتضمن اŬصائص تشكيلة اŭهارات اŭطلوبة، كاŭؤǿل العلمي، كاŬرة ككل ما يؤǿل الفرد ŪعلǾ قادرا . آخر
فمثȐ كظيفة سائق حافلة على أرض مطار كالŖ تتميز بالرتابة أحيانا، ţتلف خصائصها . على القياـ بالعمل

الوظيفتاف مصممتاف Ŭدمة اŭسافر، كمع ذلك فاȋمر يكمن Ŀ درجة . من كظيفة اŭضيف على من الطائرة
. رضا كقǼاعة الفرد العامل، اعتمادا على اŬصائص الŖ حفزت فيǾ الرغبة لȐستمرار Ŀ كظيفتǾ اŭختارة

. الممارسات التǼظيمية- 1-1-3
 ŉا فيها نظم التكرŠ داريةȍارسها القيادة اŤ Ŗدارية الȍجراءات كالسياسات كالتطبيقات اȍي القواعد كاǿ 

كǿي اŭمارسات القيادية اŭؤثرة Ŀ عملية التحفيز التعويض الǼقدم Ŀ إجازات . اŭعتمدة Ŀ اǼŭظمة الواحدة
، كمثل ǿذǽ اŭمارسات Ǽšب ...العمل كالتأمś، الرعاية اȍنسانية، اŭكافآت اŭالية، التعويضات اȋخرل 

الفرد للعمل Ŀ اǼŭظمة دكف غǿŚا، كǿي Ŀ نفس الوقت تعمل للمحافظة على قوة العمل اūالية Ŀ اǼŭظمة، 
كإذا ما أرادت القيادة اȍدارية Ůذǽ اǼŭظمة اȏستفادة من ǿذǽ اŭمارسات Ŀ اŪذب أك اūفاظ على قوة 
العمل عليها إجراء تعديل Ŀ أعماؿ تقدŉ كإتاحة مزايا ǿذǽ اŭمارسات على اŪميع دكف استثǼاء ككفق  

. برنامج استحقاؽ سليم كاعتماد على نظاـ تقييم اȋداء كذلك
: التفاعل بين العوامل- 1-1-4

فإف العوامل آنفة الذكر تتفاعل فيما بيǼها بشكل يǼتج عǾǼ أثر ملحوظ على  أ21ؤككما ǿو مبĿ ś الشكل 
: كعموما فإف مثل ǿذا التفاعل يتضمن. Ţفيز اȋفراد Ŀ مǼظمة اȋعماؿ

. اŬصائص كاŭؤȐǿت الŹ Ŗملها الفرد كتؤǿلǾ للعمل ǿ Ŀذǽ أـ تلك من اǼŭظمات ب أ 
 .الفعاليات كاȋنشطة الŖ يؤديها الفرد Ŀ مواقع العمل ب ب 

 .نظم العمل التǼظيمية الŖ تتبǼاǿا إدارة اǼŭظمة Ūعل الفرد كاǼŭظمة Ŀ حلة نظامية كاملة ب ت 

باȍضافة إń ما ذكرأعǼǿ ǽȐاؾ Ŧلة من العوامل الŖ تؤثر إما بطرؽ مباشرة أك غŚ مباشرة على أنظمة 
 1:اūوافز نذكر مǼها

لكل مؤسسة ǿيكل Źدد العȐقات داخلها، كǿذا اŮيكل يأخذ Ŀ أم مؤسسة كانت : عوامل تǼظيمية- 1
śالتالي śأحد الشكل :

. التǼظيم غŚ الرũيب التǼظيم الرũي                    ب 
                                           

                                                 
1
  -ΓΩϮΠϟ΍ ϝΩΎϋΰف΍Ϯحϟ΍ ، ،(ϖθϣΩ : ،Δϳέ΍Ωإ΍ ϡϮϠόϠϟ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϤψϨϤϟ΍1983)ι ،17 .
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: التǼظيم الرسمي- أ
 Ŀ العمل، أما كاجب العماؿ فيكمن فقط Ǿو التخطيط كتوجيǿ ظيم كاجب القيادةǼوع من التǼذا الǿ Ŀ

Ǿكامر على أكمل كجȋعماؿ كاȋفيذ اǼ1.ت 

القيادة، اȏتصاؿ، : كǼǿا نتطرؽ إń ثȐث كظائف للتǼظيم الرũي نراǿا مهمة من جانب التأثŚ على اūوافز
. اŭشاركة Ŀ اţاذ القرار

 اآخرين للقياـ بعمل ما: القيادة Ŀ Śم من التأثǿدما يتمكن أحدǼفالقيادة تتجلى ع ǽككما سبق ذكر .
كŠركر الوقت فȐ يǼبغي على القائد إتباعǾ اȋساليب التعسفية ȍرغاـ اȍتباع على طاعتǾ، بل على العكس 

śا يرضي الطرفŠ إحداث حالة تفاعلية تبادلية معهم Ǿبغي عليǼي. 

فجوǿر القيادة يتمثل Ŀ التأثŚ الذم ŻارسǾ فرد يشغل موقفا قياديا Ŧ Ŀاعة على سلوؾ كمشاعر اȋفراد 
 śموقف مع Ŀ مǿم ككجهات نظرǿأفكار śم كتوفق بǿسق جهودǼفراد كتȋسلوؾ ا Ǿاآخرين، فالقيادة توج

śدؼ معǿ ńيقصد الوصوؿ إ .
كقد يتمتع القائد بقيادة رũية إȏ أنȏ Ǿ يضمن فعالية التأثŚ على اȋفراد من جهة كمن جهة أخرل قد يفتقد 

كمؤشر القيادة يستعمل عادة Ŀ قياس درجة . الفرد للقيادة كالسلطة إȏ أنǾ يتمتع بقوة التأثŚ على اȋفراد
لكن استخداـ ǿذا اŭعيار كحدǽ غŚ كاĿ فهǼاؾ أثر آخر لسلوؾ القائد . Ţقيق اȋفراد للمهاـ أك اǿȋداؼ

. يتمثل على عرض اȋفراد كبالتاŅ أدائهم
ك للتأثŚ على العماؿ، Ÿب أف تكوف القيادة فعالة، فهǼاؾ دراسات تفŗض أف فعالية القيادة Ţددǿا 

متغŚات تتعلق بصفات القائد كسلوكǼǿ ،Ǿاؾ دراسات أخرل تفŗض أف ǿذǽ الفعالية Ţددǿا خصائص 
Ǿككذا قدرات Ǿكدافعيت Ǿالقائد، فهي تدخل خصائص مثل شخصيت Ǿوقف الذم يوجد فيŭفراد كاȋا .

 و :ااتصالǿكن أف يكوف صاعدا أيضا كŻك Ǿالرئيس كمرؤكس śب ȏي قد يكوف نازũظيم الرǼالت Ŀ 
اȋغلب كيتضمن أكامر كتعليمات بشأف الوظيفة الŖ يؤديها اŭرؤكس، كتوجيهات كشرح Ūزئيات العمل 

Ǿأدائ śسŢ كسبل ،Ǿكنقاط ضعف Ǿكمدل تقدم ،Ǿستول أدائŠ رؤكسŭغ اȐ2.كما يتضمن إب 

كعملية . فهدؼ اȍتصاؿ الرئيسي ǿو إحداث تأثŚ على الǼشاطات اŭختلة كذلك Ŭدمة مصلحة اǼŭشأة
اȍتصاؿ Ŀ اǼŭظمة ضركرية من أجل تزكيد العاملś باŭعلومات الضركرية للقياـ بأعماŮم كمن أجل تطوير 
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كŢسś اŭواقف كاšȏاǿات لȌفراد العاملś، كبشكل يكفل التǼسيق كاųȍاز كالرضا على العمل ككذلك 
śجتماعية للعاملȏفسية كاǼاجات الūقيق اŢ.1 

كعليǾ فإف كاجب القيادة اȍدارية إذف تشجيع نشر اŭعلومات كتبادŮا كإخبار العاملś بسياستها كنشاطاها 
حŕ يكوف على علم Šا Ÿرم داخل مؤسستهم كحȏ ŕ تدع ůاȏت للتǼظيمات غŚ الرũية الǼاšة عن 
Ŧاعة العمل، كǿو ما يشجع على نشر الشائعات الŖ تؤثر على سŚ اŭؤسسة ككل كبذلك كلǾ سوؼ 

. تسود الثقة بś العماؿ كاȍدارة، كيكوف ذلك Šثابة حافز Ůم على رفع اȋداء
 ذلك، :المشاركة في إتخاذ القرار Ŀ śة العاملŷداء، كزيادة مساȋنتاج كرفع اȍتماـ بزيادة اǿȍإف ا 

دفع كثŚا من الباحثś إń تبř بعض اȋساليب Ŀ التحفيز كالŖ تقوـ على زيادة مشاركة اŭرؤكس Ŀ اţاذ 
القرارات إشراؾ العماؿ Ŀ إطارǿا يدعى التسيŚ باǿȋداؼ، يرمي ǿذا الǼوع من التسيŚ إń زيادة اūافز 

 .الداخلي لȌفراد من خȐؿ إشŗاؾ اŭرؤكس مع الرؤساء Ţ Ŀديد اǿȋداؼ
فكرة اȍدارة باǿȋداؼ كنالت الكثŚ من التأييد كتتلخص   "Peter Draker"بيŗ دركر " لقد كضع 

 2:مزاياǿا Ŀ مايلي
. Ţسś مشاركة اŭرؤكس Ŀ اŭؤسسة       ب 
. Ţسś موقف اȋفراد كرفع ركحهم اŭعǼوية اšاǽ اŭؤسسة       ب 
. ţفيض القلق كعدـ الراحة بالǼسبة للمرؤكس نتيجة عدـ معرفتŠ Ǿوقف رئيسš ǾاǾǿ       ب 

:  التǼظيم غير الرسمي- ب
ǿو التǼظيم الذم يǼشأ بطريقة عفوية غŚ مقصودة نتيجة للتفاعل الطبيعي بś اȋفراد العاملĿ ś اŭؤسسة 

 Śظيم غǼؿ التȐكن من خŻاء العمل كǼأث śاعة العاملŦ śشأ بǼت Ŗقات الطبيعية الȐموعة العů و يصورǿك
śشأة فيمكن التمييز بǼŭأعضاء ا śماعات السائدة بŪي معرفة أنواع اũصلحةؤالرŭاعة اŦاعة  أŦ أم
الŖ تتكوف  أŦاعة الصداقةؤاȋفراد الذين يتحدكف فيما بيǼهم Ŀ سبيل Ţقيق أغراض كأǿداؼ مشŗكة ك

نتيجة لعوامل جذب شخصية بś اȋفراد العاملĿ ś اŭؤسسة كذلك ȍشباع حاجاهم الǼفسية 
 3.كاȏجتماعية

يرل برنارد أف Ǽǿاؾ تǼظيم غŚ رũي مرتبط بكل تǼظيم رũي كŮذا التǼظيم غŚ الرũي أثراف ǿاماف على 
 :اǼŭشأة ŷا
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   - ،ΏΎϫϮϟ΍ ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϲϠϋΩ΍ήأف΍ Γέ΍Ω· ،(ΓήϫΎϘϟ΍ :Ν،βϤش Ϧϴϋ ΔΒΘϜϣ1 ،1975)ι ،311 -312 .

3
  - ،ϱϮγϮϤϟ΍ ϢυΎϛ ϥΎϨγ ،ΪϤΣ ϮΑأ ΐΣΎص Ύضέ Γέ΍Ωإ΍...ΓήصΎόϣ ΕΎحϤϟι ،ϩήϛΫ ϖΒγ  ϊΟήϣ ،382 -383 .
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 اط سلوكهمŶتشكيل أ Ŀ ةŚم بدرجة كبǿظمة، كما يساǼŭأعضاء ا śيم بǿات كمفاǿاšلق اź Ǿأن .
 ظلها Ŀ Ǿارس أعمالŻ ي من أفũظيم الرǼكن التŤ Ŗي الظركؼ الũالر Śظيم غǼيهيئ الت  .

ك Żكن أف نقوؿ أف التǼظيمś الرũي كغŚ الرũي ليس متǼاقضś أك مǼفصلś عن بعضهما، كإŶا ŷا 
كجهاف لتǼظيم كاحد، فاŪانب اȋكؿ Źدد اǿȋداؼ كيقوـ برسم اŬطة كŸدكؿ طرؽ العمل كيتابع تǼفيذǿا 

كŹكم عȐقات اȋفراد كاȍدارات بيǼما اŪانب الثاŻ ňثل الǼاس Ŀ معامȐهم ككȐمهم كشŕ عȐقاهم، 
فاŪانباف غالبا ما يكوناف مكمȐف لبعضهما البعض كالعȐقة بيǼهما تكوف عȐقة تداخل أم أف كل كاحد 

. مǼهما يتأثر كيؤثر باآخر
 بعد عرض العوامل التǼظيمية الذم رأيǼاǽ يؤثر بطريقة مباشرة أك غŚ مباشرة على :العوامل القيمية- 2

اūوافز، نتطرؽ اآف إű ńتلف العوامل القيمية الŖ نراǿا مهمة باعتبارǿا تعكس الواقع احيط بالفرد 
. كاŭؤسسة على حد سواء

ك نظرا ȍختȐؼ اŭعتقدات كاŭفاǿيم كاȍصطȐحات ككذا اŭعايŚ كالعادات فإف ذلك كلǾ حاؿ دكف إعطاء 
. صيغة موحدة ŭفهوـ القيم كسǼعرض فيما يلي تعريفا من بű śتلف التعاريف

 ǿي اŭعاň الŖ يعطيها الفرد أŷية كرل أك تقدير كبĿ Ś حياتǾ أك سلوكǾ من اŭغامرة :تعريف القيم* 
 فيعř نظاـ القيم ترتيب القيم حسب أكلوياها كأŷيتها من كجهة 1.كالعدؿ كالشجاعة كغǿŚا من الصفات

 . نظر فرد أك Ŧاعة أك ثقافة
 2:القيم إń ستة قيم أساسية كما يلي" جوردكف كألرت كفيليب فرنوف "أما عن تصǼيفات القيم فقد قسم 

 الǼفعية كالǼظرة الشخصية اŭادية، فعȐقات اȋفراد مع بعضهم البعض ǿدفها :القيم ااقتصادية ب أ
.  اŭصلحة كاūصوؿ على اŭادة كبقدر ما يتحقق من مǼفعة تكوف العȐقة قوية بيǼهم

 أساس ǿذǽ القيم ǿو القوة، فالقيم السياسية تعكس شخصية الفرد الذم يسعى إń :القيم السياسية  ب ب
السيطرة كالتحكم Ŀ اȋمور Şيث يكوف قادرا على التأثĿ Ś اآخرين كبالتاŅ يكوف قادرا على 

  .قيادهم
 يقصد ها التفاعل اȍجتماعي كالتودد لȊخرين كاŭقدرة على إقامة عȐقات :القيم اإجتماعية ب ت

. إجتماعية مع űتلف اȋفراد كمشاركة اآخرين Ŀ مشاعرǿم كمسؤكلياهم كمǼاسباهم

                                           

                                                 
1
  - ،ϥϭήآخϭ ήπΨϟ΍ ήϴθΑϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،(ρ ،ΔΣϮΘϔϤϟ΍ αΪϘϟ΍ ΔόϣΎΟ1 ،1990)ι ،61 .

2
  - ،ϖϴϔش ΪϤΤϣΔϴكϮϠδϟ΍ ϡϮϠόϟ΍ :Γέ΍Ωإ΍ϭ ϞϣΎόΘϟ΍ Ε΍έΎϬϣϭ ΔϴμΨθϟ΍ϭ ϲϋΎϤΘاج΍ ϙϮϠδϟ΍ ϲف ΕΎϘϴΒτΗ ،(ΔϳέΪϨϜγإ΍ : ϲόϣΎΠϟ΍ ΐΘϜϤϟ΍

. ϳΪΤϟ΍1999(ι ،209 -210ث،             



 
 

 استراتيجيات القيادةاإدارية في إدارة الموارد البشرية: ل الثالثـالفص

 - 193 - 

ǿي أرفع القيم كأعǿȐا تعكس إŻاف الفرد بديانة معيǼة كتتمثل Ŀ تطبيق تعليمات تلك : القيم الديǼية ب ث
  .الديانة كإتباع أكامرǿا كǼšب نواǿيها

 تشǿ Śذǽ القيم إń القدرة على التحليل كاȍستفسار كالرغبة Ŀ معرفة اȋسرار كالسعي :القيم الفكرية ب ج
. ȏكتشاؼ اūقيقة

.  شروط نجاح نظام الحوافز-1-2
لسȐمة ųاح عملية التحفيز، يفŗض اŭȍاـ اŪيد من طرؼ القيادة اȍدارية ǼŠظومة اȍحتياجات كالدكافع    

 śشخاص كالبدائل بȋا śعتبار الفركؽ الفردية بȍا śخذ بعȋمع ا ،śفراد العاملȋكم سلوؾ اŢ Ŗال
كما أنǾ من الضركرم للقادة إدراؾ . أكلويات ǿذǽ اŭؤسسة حسب التغيŚات Ŀ بيئتهم الداخلية كاŬارجية

أها ȏ توجǾ بالضركرة لتحفيز دافع إŸاĺ يسعى لتحقيق حاجة معيǼة، كإŶا قد توجȍ Ǿزالة إحدل الدكافع 
السلبية، أك ūل إحدل اŭشاكل الŖ يواجهها اȋفراد، فالعمل على إزالة اŬوؼ من فقداف الوظيفة، أك من 

 Śوية أك مكافأة ما أك غǼح العامل زيادة سǼا يزيد عن مŠكر Ǿيتŷأ Ŀ اظرǼائية يǼأحد الفركع ال ńقل إǼال
 2: كمن أجل ųاح نظاـ اūوافز Ÿب على القيادة اȍدارية مراعاة العوامل اŭؤثرة Ŀ العامل1.ذلك
فاŭؤسسة الŖ فيها جزء . شعور الفرد أنǾ جزء ȏ يتجزأ من ǿذǽ اŭؤسسة ųاحها ųاح Ůا كفشلها فشل لǾب 

من كجودǽ كجزء من كيانǾ، فإذا استطاع اŭدير أف يوصل ǿذǽ اŭفاǿيم إń العاملś معǾ سيكوف قد كضع 
. يدǽ على اكر حافز Ůم، فهم ȏ يعملوف لصاŁ اŭدير بل ǿم يعملوف لصاŁ اŭؤسسة كاŭدير فرد فيها

 ńسبة إǼبال Ǿيتŷأف يكوف إنسانا ذا قيمة، فإف شعر العامل بأ Ĺيأ Ǿبل يوجد إنساف تاف Ǿيوجد عمل تاف Ȑف 
اŭؤسسة الŖ يعمل فيها سيكوف ذالك دافعا كبŚا لتحسś أدائǾ لذالك العمل، كلذا فاŭدير الǼاجح ǿو الذم 

. يشعر كل عامل معǾ مهما كاف دكرǽ بأنǾ أǿم عضو Ŀ اŭؤسسة كأف عملǿ Ǿو أǿم اȋعماؿ
ȏبد للمدير الǼاجح أف يŗؾ مساحة لȎختيار للعاملś معǾ، فيطرح عليهم : كجود مساحة  لȎختيارب 

اŭشكلة كيطرح مثȐ بدائلها، يستشŚ العاملś معǾ حŕ إذا كقع إختيارǿم على بديل من البدائل اŭطركحة 
 .  عليهم Ţملوا مسؤكلياهم مع اŭدير كأصبح لدل كل كاحد مǼهم اūافز القوم Ťȍاـ ųاح ذالك العمل

، Ǽǿاؾ ůموعة من الشركط اȋساسية الȏ Ŗبد لȎدارة أف تأخذǿا بعś اȏعتبار إذا أرادت أف  ك على العموـ
Ţ:3قق من كراء اūوافز فوائد ترتبط بإųاز كųاح العمل فيها

 

 .البساطة كتعř أف يكوف الǼظاـ űتصرا ككاضحا كمفهوما Ŀ بǼودǽ كصياغتǾ كحساباتǾ  ب أ

                                           

                                                 
1
  - ΪΒϋ ϲτόϣ ΪϴΠϤϟ΍فΎδϋ ،ΓήصΎόϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϱέ΍Ωإ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،ι86 .

2
  - ،Ϣγ· ϥϭΪΑΰϴϔحΘϟ΍ Ϧف ϰϠϋ ΡΎΘϣ ،( 5q5s.htm  /najah/vbox www.blagh.com) ωاρلا΍ خϳέΎΗ ،(19/11/2015.) 

3
. έ΍Ω0200(ι ،185 -186 صΎϔء ΍ Γέ΍Ω· ، ،)ϥΎϤϋ : ،ήθϨϠϟأفϠϳϭί ϦδΣ ϱΪϬϣΩ΍ήف-  

http://www.blagh.com/
http://www.blagh.com/
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أف ترتبط اūوافز بأǿداؼ العاملś كالعدالة معا إذ ȏبد أف Źدد مسار اūوافز Şيث تؤدم إŢ ńقيق  ب ب
 .أǿداؼ اŭؤسسة كالعاملś معا، كǿذا يتطلب إقامة جسور مشŗكة بś أǿداؼ العاملś كاȍدارة

كما ȏبد للقائد أف Źدد الوقت الذم يستخدـ بǾ اūافز كخاصة اūوافز اŭادية الȏ Ŗبد أف تكوف  ب ت
 .Ŀ مواعيد Űددة كمتقاربة

أف نضمن إستمرارية اūوافز كذالك Ŭلق الشعور بالطمأنيǼة كتوقع إستمرارية قياـ اŭؤسسة بإشباع  ب ث
 .تلك اūاجات كضماف ذالك مستقبȐ، كأف تضمن الوفاء بالتزاماها الŖ تقررǿا من اūوافز

 . أف تǼمي Ŀ ذǿن العامل العȐقة العضوية Ŀ اȋداء اŪيد كاūصوؿ على اūوافز ب ج

 .أف تكوف السياسة الŖ تǼظم اūوافز تتصف بالعدالة كاŭساكاة كالكفاءة ب ح

أف يتم كضع معايŚ لȌداء كالسلوؾ خȐؿ دراسات šعل ǿذǽ اŭعايŰ Śددة كسيطرة كاملة على  ب خ
اȋفراد كالظركؼ احيطة كاŭواد اŭستخدمة كذلك كي Ŵاسبهم على ما يقوموف بǾ من أداء،كأف 

 أف يشارؾ .يشمل الǼظاـ كضعا لȌداء من حيث زيادة الكمية كاŪودة كţفيض التكاليف كاūوادث
Ǿكاحافظة علي Ǿمسهم لŢك Ǿاعتهم بǼوافز ليزيد من قūكضع نظاـ ا Ŀ العاملوف. 

أف تكوف بداية الǼظاـ قوية كذلك Šساندة اȍدارة العليا كاستخداـ شعارات كبرامج دعائية  ب د
. كمǼشورات تركŸية ȍعطائǾ الدفعة اȋكń القوية
 1:كأضاؼ علي Űمد عبد الوǿاب بعض الشركط اȋخرل

 صر التكاليفǼمراعاة ع .
  اقض أجزائهاǼوافز كالتغلب على تūاسق اǼودة كالكمؤتŪجتماعي، اȍادم كاŭافز اūأا. 

 2:ك زاد على ذلك حرŉ حسن ما يلي
.  اūوافز اŸȍابية أفضل من اūوافز السلبية Ŀ زيادة الدافعيةإ 
. أكثر فاعلية من اūوافز اŬارجية أجوǿر العمل ؤ اūوافز الذاتية إ 

.  صعوبات ومعوقات نظام الحوافز-1-3
 ǽذǿ فإدراؾ تعقيد ،śاآخرين بشكل مع Ŀ Śالتأث Ŀ شاكل كصعوباتŭ م إنساف التعرضȋ كنŻ
العملية كمدل اūاجة إń معارؼ علمية تساعد ǿ Ŀذا اجاؿ، فواحدة من اŭشاكل الŖ يعاň مǼها اآباء 

Śي مشاكل دفع كتأثǿ ،Ǿدرس مع طلبتŭكا ،Ǿالتعامل مع أصحاب Ŀ ائهم، كمشاكل أم فردǼأب Ŀ Śللتأث .
                                           

                                                 
1
  -ΏΎϫϮϟ΍ ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϲϠϋΰϴϤΘϣ ء΍Ωأ Ϯحϧ ϝΎόϔϟ΍ ΰϴϔحΘϟ΍ ΕΎϴجϴΗ΍ήΘγ· ، ،)βϤش Ϧϴϋ ΔόϣΎΟ : ήθϨϟ΍ϭ ϊϳίϮΘϟ΍ έ΍Ω ،ΓέΎΠΘϟ΍ ΔϴϠϛ

،Δϴϣاγإ΍2000)، ι57 .
2
  - ،ϦδΣ ϢϳήΣϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ :ϝΎϤϋأ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ΕΎϋΎϤجϟ΍ϭ Ω΍ήأف΍ ϙϮϠγι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،129 .
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 1:كǿذا التعقيد يتضاعف عǼد القائد اȍدارم ȋسباب عديدة مǼها
القائد Źتاج أف يؤثر Ŀ أعداد كبŚة جدا من العاملś، قد ȏ يكوف عارفا بكثŚ مǼهم كȏ يتصل هم ب 

شخصيا، فهذا ǿو اūاؿ بالǼسبة لȎدارات الوسطى كالعليا ȋم مǼظمة كبŚة، فهذǽ اȍدارة Ţتاج أف 
مع ذلك Ţتاج التأكد من قيامهم Šهاـ Ÿب . تؤثر Ŀ أشخاص ȏ تعرفهم كȏ تتصل هم بشكل مباشر

. أك Ǽšب سلوؾ Ÿب أف يتجǼبوǽ/أف يقوموا ها، ك
Źتاج القائد التأثĿ Ś أعداد كبŚة جدا من السلوكيات، بعضها يريد أف تصدر عن العاملś كالبعض ب 

فهو يريد أف يؤدم كل موظف عملǾ، يلتزـ بالدكاـ كحسن اŭواظبة، Źسن : اȋخر يريدǿم Ǽšبها
التصرؼ مع الزمȐء كالزبائن، يبذؿ جهدا مضاعفا لتحقيق اȍنتاج اȋعلى، يتجǼب الغش كالتزكير، 

اǿ ،łذǽ القائمة طويلة جدا، كţتلف من موظف إń أخر، كمع ...يتجǼب تسريب اŭعلومات السرية
.  ذلك Źتاج اȍدارم إń كسيلة űتصرة ȍستشارة السلوؾ اŭطلوب

فهو Źتاج أف يؤثر ǿ Ŀؤȏء : ككذلك، Źتاج  القائد Ŀ التأثĿ Ś العاملś للتصرؼ Ŀ مستقبل ůهوؿ
ليقػوموا بأعماؿ معيǼة قد ȏ يعرؼ ǿو نفسǾ مسبقا تفاصيلها مثȐ، قد Źتاج مدير اŭالية أف يتصرؼ 
مدير اŭشŗيات بطريقة معيǼة عǼدما يسعى لشراء بضاعة، ȏ يدرم مŕ ستظهر اūاجة لشرائها كبأية 

تفاصيل، كŹتاج أف يتأكد من أف مدير اŭشŗيات سيبذؿ اŪهد للحصوؿ على أحسن اȋسعار 
. كيتجǼب إغراء التواطؤ مع البائع ŭصلحتǾ الشخصية على حساب مصلحة اǼŭظمة

كĿ كل ǿذا، يتعامل القائد اȍدارم مع أشخاص ذكم شخصيات مستقلة قد تكوف أكثر معرفة Ųا 
يعرفǿ Ǿو حوؿ القرار اŭطلوب، فهذا ǿو حاؿ اȍدارم الذم يشرؼ على űتصŻ śلكوف معارؼ تزيد 

. فهذǽ الظركؼ šعل عملية التأثŚ كالدفع معقدة ȋم إدارم. عما يعرؼ
   كباȍضافة إń ذلك، Ǽǿاؾ بعض اŭشكȐت كالصعوبات الŻ Ŗكن أف تشكل عوائق كعقبات أماـ Ţقيق 

 2:اŮدؼ اǼŭشود من اūوافز كمǼها
 .عدـ كضوح اŮدؼ من نظاـ اūوافز ب أ

 .تطبيق نظاـ كاحد كŶطية Ŀ عدد كبŚ من اŭؤسسات ب ب

 .غياب الدراسات كالبحوث اŭتعلقة بدكافع العاملś اšاǿاهم ب ت

 .عدـ التحديد الدقيق ŭعدȏت اȋداء الǼŤ Ŗح اūوافز على ضوئها ب ث

                                           

                                                 
1
  -ϲρϮϧήΑ ΐئΎϧ ΩΎόγΓέ΍Ωإ΍ ، :ϝΎϤϋأ΍ Γέ΍Ω· ΕΎϴγΎγأι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،302 -303 .

2
  -ΏΎϫϮϟ΍ ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϲϠϋ ،ΏΎτΨϟ΍ Ϊϴγ ΓΪϳΎϋΔϴϧΎδϧإ΍ ΕΎϗاόϟ΍ϭ Ω΍ήأف΍ Γέ΍Ω· ، ،)ΓήϫΎϘϟ΍ : ،βϤش Ϧϴϋ ΔΒΘϜϣ1993(ι ،362 -363 .
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 .عدـ دقة تقوŉ أداء اȋفراد ب ج

 .غموض بعض اŭواد القانونية الŖ تتعلق باūوافز ب ح

 .سوء استخداـ اūوافز من قبل اŭديرين ب خ

 .ارتفاع تكاليف اūوافز ب د

 .عدـ كجود مقياس دقيق للتكلفة كالعائد من اūوافز ب ذ

 .قصور اŭتابعة كالرقابة على اūوافز من حيث فاعليتهاب ق

 .فقداف مفهوـ اȋخذ كالعطاء من اūوافزب ك

 .نقص اŭهارة لدل اŭدرين Ŀ تطبيق اūوافزب م

: كǿ Ŀذا اجاؿ Żكن إدراج معوقات أخرل
 اǿاكزš ا أكǿكن اختصارŻ Ŗا فائدة، كالŮ ليس Ŗجراءات الشكلية الȍكثرة ا .
 هاء العملȍ ددŰ بالقلق لوجود موعد śشعور العامل. 

 تلفةű كامر الصادرة من مصادرȋتعارض كتقاطع ا. 

 قلة التدريب على العمل. 

 دلŭة اŚداؼ قصǿȋدل كاŭؤسسة بعيدة اŭداؼ اǿأ śالتقاطع ب. 

 داريةȍدارية كتعدد القرارات اȍخطاء اȋا. 

 Ǿتلف عن سابقź العمل Ŀ هم أسلوبǼالقيادات كخاصة إذا كاف لكل م Ŀ Śأثر التغي. 

 سيءŭا ȏيعرؼ احسن ك Ȑف śعدـ متابعة العامل. 

Źتاج الرضا الوظيفي إů ńموعة من الظركؼ كالرامج لتدعيمǾ : آليات تحسين الرضا الوظيفي -2
 :كŢسيǾǼ كمن بś ذلك

. مقترحات تحسين الرضا الوظيفي- 2-1
 śب أف هتم بتحسŸ داريةȍدث بسبب عدـ الرضا عن العمل فإف القيادة اŢ Ŗبسبب بعض اآثار ال   

ļذا اجاؿ ما يأǿ Ŀ كن استخدامهاŻ Ŗالوسائل ال ś1:حالة الرضا عن العمل كمن ب 
فكثŚ من اȋعماؿ خاصة الركتيǼية مǼها تثŚ الضجر كاŭلل Ųا يقضي الكآبة على : جعل العمل مسليا- أ

Ǽǿاؾ العديد من الوسائل الŻ Ŗكن استخدامها للتخفيف من . جو العمل كźلق اȍحساس بعدـ الرضا
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ذلك مǼها إذاعة بعض اŭقطوعات اŭوسيقية كنشر بعض الصور عن اŭواقف اŭضحكة Ŀ العمل كتوزيع 
. بعض اŮدايا البسيطة كما شابǾ ذلك

حيǼما يعتقد الǼاس أهم Źصلوف على أجور كمكافآت غŚ : العدالة في اأجور والمكافآت- ب
عادلة، فإف ذلك من شأنǾ أف źلق لديهم إحساس بعدـ الرضا لذلك ȏ بد أف Ţرص اŭؤسسة على 

. بǼاء نظاـ اȋجور كاŭزايا اȍضافية يستشعر معǾ اȋفراد بالعدؿ قي اŭعاملة
فكلما كاف Ǽǿاؾ شعور قوم لدل : تكليف اأفراد باأعمال التي تستغرق معظم اǿتماماتهم- ت

اȋفراد بأهم يقوموف باȋعماؿ الŖ تستغرؽ معظم اǿتماماهم،كلما كانوا أكثر رضا عن عملهم،كǼǿا 
 .ųد أف مراكز التقوŉ الŖ تǼشئها بعض اŭؤسسات تساعد على ذلك

ȋف الفرد يكوف أقل رضا عن عملǾ إذا : تجǼب التكرار الذي يثير الضجر والملل لدى اأفراد- ث
كاف ȐŲ كيثŚ الضجر كاŭلل، كبالطبع Żكن استخداـ مداخل التوسيع اȋفقي كالرأسي للتغلب على 

 .تلك اŭشكلة

 إف مثل ǿذǽ الǼوع من العمل أك الوظائف źتر قدرات :عمل يقطوي على تحدي ذǼǿي ب ح
śزيادة الرضا الوظيفي لبعض العامل Ŀ مǿيسا Ľ كمن ،śكمهارات العامل. 

، Ŀ أزمȐء العمل،الرؤساء،اŭرؤكسśؤلقس من قبيل اŭفاجأة أف يساǿم اآخرين: اأفراد اآخرين- خ
حيث كلما كاف ǿؤȏء متعاكنś كيتصفوف باŭودة كلما ساعد ذلك . الرضا الوظيفي للفرد Ŀ اŭؤسسة

  1:كما أضافت حسن راكية مقŗحات أخرل. على زيادة الرضا الوظيفي للموظف

فعǼدما تكوف العȐقة بś اŭشرؼ كاȋفراد عȐقة طيبة، يسودǿا :  تحسين نوعية وجودة اإشراف-د
اȏحŗاـ كيراعي فيها اŭصاŁ اŭشŗكة، كتكوف Ǽǿاؾ خطوط اتصاؿ مفتوحة بś اŭشرؼ كمرؤكسǾ يزيد 

. رضا اȋفراد عن العمل
تعř الȐمركزية إعطاء اūق ȋفراد متعددين ţȏاذ : تحقيق الامركزية في سيطرة القوة التǼظيمية- ذ

فعǼدما توزع سلطة اţاذ القرارات، كيسمح لȌفراد اŭشاركة Şرية Ŀ اţاذ القرارات فإف ǿذا . القرارات
 . كيرجع ǿذا الشعور أكȍ ȏعتقادǿم بأهم يستطعوف التأثŚ على اŭؤسسة. يزيد من شعورǿم بالرضا

فكلما شعر الفرد بأنǾ يستطيع : تحقيق التوافق بين الوظائف التي يقوم بها اأفراد واǿتماماتهم - ه
Ǿكلما شعر بالرضا عن عل ،Ǿؿ عملȐمن خ Ǿتماماتǿإشباع ا. 
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: برامج تحسين الرضا الوظيفي- 2-2
 يقصد ها ůموعة الرامج اŭفعلة من طرؼ القيادة اȍدارية كالŖ هدؼ إń احافظة على اŭستول 

 1:اŭطلوب من الرضا الوظيفي باšاŢ ǽقيق أǿداؼ تلك اŭؤسسة، كمن أǿم ǿذǽ الرامج
 :  برامج صيانة القوى العاملة ب أ

تتمثل تلك الرامج ů Ŀموعة اȍجراءات الŖ تستهدؼ عدـ تآكل مهارات كخرات العاملś باȍضافة  
الرامج اŬاصة بالتدريب كتǼمية : إń تطوير قابليتهم ȋغراض اȍبداع كاȏبتكار، كمن أمثلة تلك الرامج

  2.اŭهارات اȍبداعية ككذا الرامج اŬاصة بإعادة الǼظر Ŀ سياسات اȋجور كاūوافز
:  برامج تحسين بيئة وظروف العمل- ب
. هيئة مكاف عمل نظيف كمرتب من حيث اȍضاءة كالتهوية كالرطوبة كاȋثاث    إ 
معاŪة حاȏت التعب كاȍرǿاؽ كذلك عن طريق إعادة الǼظر Ŀ ساعات العمل من خȐؿ    اȏبتعاد     إ 

عن اŶȋاط التقليدية كاللجوء إń اȏعتماد على مبدأ حاجة العاملś إń الراحة كŢديد الǼشاط فقد تلجأ 
 .اŭؤسسة مثȐ إń استخداـ ساعات العمل اŭرنة أك أسبوع العمل اŭضغوط

تقليل مصادر الضوضاء عن طريق عزؿ اآȏت كاŭعدات الŖ تصدر عǼها اȋصوات كتزكيد السقوؼ    إ 
 .كاŪدراف Šواد عازلة

 .التقليل من رتابة اȋعماؿ كذلك من خȐؿ اللجوء إń برامج اȍثراء أك التوسع الوظيفي  إ 

:  برامج الرفاǿية اإجتماعية- ت
يتم ذلك من خȐؿ زيادة اǿȍتماـ باūوافز اŭعǼوية ذات الطابع اȍجتماعي كالǼوادم كاȋسواؽ كدكر 
اūضانة كتوفŚ كسائل مرŹة للمواصȐت كأبǼية سكǼية Ųيزة للعاملś فهذǽ اȍجراءات كغǿŚا سوؼ 

 Ŀ طŗأنفسهم كما يش śدما تكوف مطلوبة من قبل العاملǼفضل خاصة عȋداء اȋو اŴ śتدفع العامل
śكر عدد من العاملȋ وافز أف تكوف مستمرة كشاملةūا ǽذǿ. 

:  برامج اأمن و السامة المهǼية ب ت
يقصد بالسȐمة اŭهǼية Ųارسة عدد من اȋنظمة هدؼ ŧاية عǼاصر اȍنتاج كĿ مقدمتها العǼصر البشرم 

Ŀ اŭؤسسة من التعرض للحوادث كاȍصابات خȐؿ العمل كǿو źتلف عن الصحة اŭهǼية كالŖ تعŘ بردكد 
أفعاؿ اȋفراد اšاǽ بيئة اȋعماؿ اŬاصة هم Ŀ حś تعŘ السȐمة اŭهǼية بتǼظيم العمل أكثر Ųا تعř بيئة 
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العمل، كما šدر اȍشارة إń أنǼا نستخدـ أحيانا مصطلح السȐمة الصǼاعية أك اȋمن الصǼاعي كمصطلح 
 .بديل عن السȐمة كلو أف ǿذين اŭصطلحś يوحياف بأف اŭخاطر تقتصر عن الصǼاعة

 فمحاكلة تطبيق القوانś كاȋنظمة اŭتعلقة باȋماف كالسȐمة ككضع التعليمات اǼŭفذة Ůا ȏ بد كأف تصدر 
كتتم عملية اقتǼاع اȍدارة بأف إعداد الرامج كأم تعليمات متعلقة بتǼفيذǽ عن طريق إبراز أŷية . من اȍدارة

كذلك عن طريق بياف تكلفة الرنامج كالوفورات . ǿذا الرنامج من الǼواحي اȏقتصادية كالقانونية كاȍنسانية
Ľ بياف اȏلتزامات الŖ تفرضها القوانś . الŻ Ŗكن أف تتحقق إذا ما Ļ تطبيقǾ كتǼفيذǽ بالشكل الصحيح

 تكوف ǿذǽ الرامج Ŀ اŭؤسسات الصǼاعية ذات اȋعماؿ اŬطرة 1.كاȋنظمة بالعمل كالتأميǼات اȏجتماعية
: كاŭعرضة للكثŚ من اūوادث، كيتم تصميم ǿذǽ الرامج كفق مايلي

 زئة العملš : بكامل Ǿهايت ŕح Ǿذ بدايتǼليل كل عمل على حدة مŢا دراسة كǼǿ يقصد بتجزئة العمل
 .جزئياتǾ كذلك هدؼ التعرؼ على الكيفية الŖ يؤدل ها كل جزئية كاŬطورة اŭصاحبة ȋداء كل مǼها

 طرŬديد مصادر اŢ: طوةŬإما أف  أأؤ فعلى ضوء نتائج ا Ŗطر كالŬديد كمعرفة مصادر اŢ اǼǼكŻ
 :تكوف

 ادية كظركفهاŭبيئة العمل ا. 

 جتماعيةȍفسية كاǼبيئة العمل ال. 

 Ǿأك ضعف تدريب Ǿكضعف مستول خرت Ǿالفرد نفس. 

  د من حدكثهاūية كاǼهŭخاطر اŭديد نوع اŢ: 

    śفئت ńية إǼهŭخاطر اŭف اǼا أف نصǼǼكŻ اǼǿك :
 ńكȋؿ :الفئة اȐاعيوف خǼا العماؿ الصŮ يتعرض Ŗصابات الفسيولوجية الȍوادث كاūكتضم ا 

Ųارستهم ȋعماŮم كاŪركح بأنواعها كفقد أحد أطراؼ اŪسم كاūركؽ، كǿذǽ اūوادث كاȍصابات 
: يكوف مصدرǿا عادة ظركؼ العمل اŭادية، كŻكن الوقاية من ǿذǽ اūوادث بوسائل متعددة مǼها

 .مراعاة الǼظافة كالŗتيب Ŀ مكاف العملب 
 .توفŚ اȍضاءة كالتهوية كاūرارة اǼŭاسبة Ŀ مكاف العملب 

 .كضع أجهزة إنذار Ŀ مكاف العمل كتزكيد اآȏت هاب 

 .تغيŚ كلي لطريقة العمل الŖ تشكل خطورة العمل على الفردب 
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استخداـ أجهزة ضبط اȍلكŗكنية Şيث تتوقف اآلة عن العمل عǼدما يقع الفرد Ŀ اŬطأ عǼد ب 
 .أدائǾ العمل

 ارسوها : الفئة الثانيةŻ Ŗعماؿ الȋة عن اšفراد كتكوف ناȋيصاب ها ا Ŗمراض الȋي تضم اǿ
ńقسم إǼمراض تȋا ǽذǿك: 

. أمراض مصاحبة للعماؿ الصǼاعيś كالعاملĿ ś اŭخابر على اختȐؼ أنواعهاب 
. أمراض مصاحبة ȋعماؿ اŭديرين كاȋعماؿ الكتابيةب 

ǿذا كŻكن الوقاية من ǿذǽ اȋمراض من خȐؿ إلزاـ العاملś على استخداـ الكمامات كاȋلبسة الوقائية، 
 .ككذا إلزاـ اŭديرين بأخذ فŗات للراحة كاȍستجماـ كزيادة عدد فŗات الراحة لȌعماؿ الركتيǼية اŭملة

 śتدريب العامل :
: التدريب اŭقصود Ǽǿا مكوف من أربعة أقساـ

źتص بزيادة مهارة الفرد Ŀ العمل على اعتبار أف Ǽǿاؾ عȐقة مباشرة بś خرة الفرد Ŀ : القسم اȋكؿب 
. العمل كاحتماؿ تعرضȍ Ǿصابات العمل

źتص بتدريب الفرد على كيفية ŧاية نفسǾ من أخطار عملǾ كاستخدامǾ لوسائل الوقاية : القسم الثاňب 
. كاȋمن

يتعلق بتوعية اȋفراد على كيفية كحسن التصرؼ السليم عǼد تعرضهم أك تعرض زمȐئهم : القسم الثالثب 
. ȍصابات العمل

. źتص بشرح العوامل الŖ تسبب اŭخاطر اŭهǼية للعاملś ككيفية تȐقيها: القسم الرابعب 
 هنŭت حوادث كإصابات كأمراض اȐسج :

حيث يتم Ǽǿا تǼظيم سجȐت Ţتوم على بيانات تفصيلية عن كل حادثة كأسباها كاŭتضررين فيها 
كذلك هدؼ اŭساعدة Ŀ تقييم إجراءات اȋمن كاūماية الŖ تتبع Ŀ ...كاȍجراءات الŖ اţذت حياŮا

. مكاف العمل
 تابعة كالتفتيشŭا :

 يǼبغي Ǽǿا أف تقوـ إدارة اŭوارد البشرية بعملية متابعة كرقابة مستمرة للتأكد من تطبيق تعليمات كقواعد 
من بś اūلقات اȋساسية Ŀ سلسلة العملية . اȋمن بشكل سليم كمعرفة اŭخالفات كاȍبȐغ الفورم عǼها

كيǼطبق ǿذا حتما على موضوع برامج السȐمة الصǼاعية بś حś كآخر . اȍدارية ǿي دكما الرقابة أك التقييم
كŸب أف يتم ذلك . كمراجعة اȋنظمة اŭتبعة، كتقييم فعاليتها لتحقيق ما ǿدفت إليǾ كمعاŪة اŬلل فيها

كمن الضركرم التأكد على أف نتائج التقييم لرامج . Šوجب دراسات علمية تقوـ على اūقائق كاŭعلومات
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الصحة كالسȐمة اŭهǼية Żكن أف تؤدم إń توجيهات تشمل إعادة الǼظر Ŀ تصميم أماكن العمل كمǼاكلة 
Ǿوادث العمل كإصاباتŞ يعا عوامل ذات صلةŦ هاȋ مةȐبرامج الس Ŀ śواد كسياسة إسهاـ العاملŭإذ . ا

فهي جزء من البيئة العامة . مهما كانت الرامج كاŬطط جيدة ǿ Ŀذا اجاؿ إȏ أها ȏ تعمل Ŀ فراغ
 1.للمؤسسة تؤثر تتأثر ها

كǼǿا يȐحظ أف التشريعات Ŀ الكثŚ من الدكؿ تفرض التزاـ صحي على : برامج الرعاية الصحية- د
 śفسية كالعقلية للعاملǼوية كالǼعŭاحية اǼتماـ بالǿȏخدمات طبية تستهدؼ ا ŉبتقد ǾلȐؤسسة تلتزـ من خŭا
كما أف اȏعتبارات اȍنسانية تقتضي بضركرة كقوؼ اŭؤسسة الصǼاعية إń جانب الفرد العامل اŭريض، كǼǿا 
 Ŗؤسسات الŭحظ أف اȐؤسسة، كما يŭالرامج تتباين بتباين طبيعة أعماؿ ا ǽذǿ أف مثل ńشارة إȍبغي اǼي

كŻكن التميز بś نوعś من الرامج . تقدـ خدمات طبية يتميز أفرادǿا باستقرار كظيفي أفضل كإنتاجية أعلى
2:الصحية

 

 الرامج الصحية :
  řإصابة أك مرض مه Ǿأك بعد تغيب طويل، في ǾǼإجراء فحوص طبية لكل قادـ جديد أك معاد تعيي

Ǿل Ǿمزاكلت Ǿكاستطاعت Ǿلعمل Ǿدارة مدل لياقتȍلتقرر ا řمه Śأك غ .
 إجراء فحوص طبية دكرية  .
 أم كقت يشاء Ŀبصورة اختيارية ك Ǿفحص śزاكلة العاملŭ تسهيل الفحوص الطبية. 

 مةȐظافة كالسǼؤسسة لتقرير درجة الŭإجراء تفتيش صحي على إرجاء ا. 

 ستشارات السيكولوجية كتدريب الرؤساء على حل مشاكل : الرامج السيكولوجيةȏا Śكتشمل على توف
. العمل اŭتعلقة ŠعǼويات العاملś، كتوفŚ برامج اūقوؿ اȍنسانية

:  برامج فرق العمل المدارة ذاتيا  - ر
  ŉم مسؤكلوف عن إنتاج سلعة أك تقدǿظيمي كǼرـ التŮقاعدة ا Ŀ اعات يتم تشكيلها من العملŦ يǿك

خدمة، كتسعى ǿذǽ اŪماعات إŢ ńديد اŭشاكل الŖ  تعاň مǼها عدة أعماؿ كتضع اūلوؿ اǼŭاسبة Ůا 
كتركز عملها فقط على اŪوانب الفǼية كليس Ůا أم عȐقة باŪوانب اȍدارية كما أف طبيعة عملها متحركا 

. كليس ثابتا كمثل ǿذǽ اŪماعات تسهم Ŀ زيادة اȍنتاجية كŢسś الǼوعية كتقليل التكاليف

                                           

                                                 
1
. ΍ Γέ΍Ω·ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،247أفϠϳϭί ϦδΣ ϱΪϬϣΩ΍ήف، -  

2
  -ι ،ϊΟήϤϟ΍ βϔϧ236 .
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 :برامج حلقات الجودة -ه
يقصد Şلقات اŪودة فرؽ عمل تتشكل بشكل نوعي من Ŧيع اŭستويات التǼظيمية داخل اǼŭظمة حيث  

تسعى تلك اūلقات . Żكن ȋم عضو Ŀ اǼŭظمة أف يǼضم إليها بغض الǼظر عن كظيفتǾ كمǼصبǾ اȍدارم
  .إń دراسة العمليات اȍدارية كŢسيǼها كدراسة بعض مشاكل العمل كاقŗاح اūلوؿ Ůا 

 Ǽǿ:1اؾ العديد من اǿȋداؼ الŻ Ŗكن لرامج اŪودة أف Ţققها كمن بś تلك اǿȋداؼ ما يلي
 للحلقة śتسبǼŭا śتطوير شخصية العامل .
 śوية للعامǼعŭالركح ا śسŢ .
 śبداعية لدل العاملȍتشجيع القدرات ا. 

 ودةŪية اŷبأ śرفع درجة الوعي لدل العامل. 

ǿذا كšدر اȍشارة إليǾ أف العديد من الكتاب źلطوف بś برامج فرؽ العمل كحلقات اŪودة لذا سǼستعرض 
 :    Ŀ اŪدكؿ التاŅ الفركؽ بيǼهما

 .الفروق بين فرق العمل وحلقات الجودة: (05)جدول رقم
 حلقات الجودة فرق العمل عǼصر المقارنة            

 تكلف بإųاز مسائل معيǼة تكلف بإųاز مهمة متكاملة          مولية العمل

إجبارية فهي جزء من اŮيكل           صفة العمل
 التǼظيمي

 تطوعية

 أ استشاريةةسلطؤات حتقدـ مقŗ تتخذ قرارات تǼفيذية          السلطة

 تǼتهي Šجرد انتهاء مهمتها تبقى طيلة حياة اŭشركع          الدŻومة

 متغŚة ثابتة          العضوية

ȏ يوجد أم šانس من حيث  متجانسوف         اȋعضاء
 الوظيفة أك اǼŭصب اȍدارم

تعتر Šثابة أداة تدريبية لتطوير  ترتكز على فكرة العمل اŪماعي    الركيزة اȋساسية Ůا
 العمل بشكل Ŧاعي

. 277، ص2005مؤسسة طيبة للǼشر كالتوزيع،: اȍسكǼدرية، السلوك التǼظيمي، Űمد الصĿŚ:المصدر
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:  برامج الجودة الشاملة - و
لقد باتت اŭؤسسات اūديثة تتميز Šجموعة من الصفات الŖ تعرقل سŚ العمل اȍدارم ها كأǿم تلك  

 :ما يلي الصفات
 ت القائمةȐلوؿ الفعالة للمشكūغياب ا .
 تجةǼŭا Śجتماعات غȏزيادة ا. 

 ة الشكاكم بالرغم من زيادهاŪعدـ معا. 

 فيذ العملياتǼية لتǼة الزمŗطوؿ الف. 

 ديثهاŢ علومات كعدـŭتماـ باǿȏعدـ ا. 

 آرائهم ńستماع إȏكعدـ ا śضعف الثقة بالعامل . 

 كفاءȋا śتسرب العامل. 

 تȐزئيات كالتفصيŪنشغاؿ باȏظرة الشاملة كاǼال ńفتقار إȏا. 

ŭواجهة كل تلك الظواǿر الŖ تتسبب بȐ أدŇ شك Ŀ اŵفاض الركح اŭعǼوية للعاملś كمن Ľ اŵفاض 
درجة الرضا اȋمر الذم يǼعكس سلبا على اȍنتاجية كاف ȏبد من اšȏاǽ إń ما يعرؼ باŪودة الشاملة، 

 Ŀ عتماد على تقييم العملȏة القياـ بالعمل بشكل صحيح كمن أكؿ خطوة مع ضركرة اŚخȋا ǽكيقصد هذ
. معرفة مدل Ţسś اȋداء

لتطبيق ذلك الرنامج ů Ŀاؿ إدارة اŭوارد البشرية فإف اȋمر يستدعي إجراء ůموعة من التغيŚات Ŀ اجاȏت 
: اآتية
 ظيميةǼالثقافة الت: 

Ǿتايلور بقول Ǿالعاـ الذم عمم Řعŭعتقد، الفن "الثقافة باŭعرفة، اŭعقد الذم يضم اŭي ذلك الكل اǿ الثقافة
 Ŀ عضو Ǿنساف بوصفȍيكسبها ا Ŗخرل الȋت كالعادات اȐǿؤŭيع اŦؽ، القانوف، العزؼ كȐخȋكا

 1".اجتمع
ůموعة القيم كاŭعتقدات كالتوقعات اŭشŗكة كالŖ تعد كدليل لȌفراد Ŀ اǼŭظمة يقصد بالثقافة التǼظيمية 

 كالثقافة التǼظيمية الŖ يتطلبها تطبيق اŪودة 2،كتؤثر بشكل كبŚ على سلوكيات اȋفراد داخل اǼŭظمة
: الشاملة تتمثل Ŀ اŻȍاف كالعمل باŭبادئ التالية

                                           

                                                 
1
 -dapres n.s.timasheff: sociological theory…my .double day,1995,p49. 

2
 - Michel Petit et Autres, Management d’équipe: concept et pratique, dunod,  1999, P186. 
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 دافهاǿؤسسة كأŭقيق رسالة اŢ ضركرة .
 ؤسسةŭرم داخل اš Ŗت الȏتصاȏكافة أنواع ا Ŀ كاشفة كالصدؽŭضركرة ا. 

 ماعي كنبذ العمل الفردمŪية العمل اŷأ. 

 śداؼ العاملǿقق بالضركرة أŹ دافهاǿȋ ؤسسةŭقيق اŢ أف. 

 śمبتكرين كمبدع śيع العاملŦ بضركرة أف يكوف. 

 سؤكليةŭحساس باȍمية الرقابة الذاتية كاǼضركرة ت. 

  قيقيūدؼ اŮو اǿ ستهلكŭكأف يكوف رضاء ا śستهلكŭضركرة التعرؼ على احتياجات كرغبات ا
śميع العاملŪ. 

 خطاءȋمن تصحيح ا Śضركرة العمل بدكف أخطاء يكوف أفضل بكث. 

 خطأŭمن معاقبة ا ȏقيها بدȐطأ لتŬضركرة التعرؼ على أسباب ا. 

  ستفادة منȏبدأ من جديد مع اǼا كلǿاكزš بŸ ربةš Ǿطاؼ بل أنŭو هاية اǿ إف الفشل ليس
. أخطائǼا

 ظيم الداخلي إدارة الموارد البشريةǼالت : 

: إف التǼظيم الداخلي ȍدارة اŭوارد البشرية Ŀ ظل اŪودة الشاملة يستلزـ    
  ها بشكل أفقي كبشكلǼاسب العمل بيǼوارد البشرية على أها فرقة عمل متكاملة يŭدارة اȍ ظرǼال

. عمودم Ŀ آف كاحد
  بŸ ليل الوظائف فالعاملوفŢعادة تصميم كȍ فيذ السليمǼؿ التȐدكار كذلك من خȋظيم اǼإعادة ت

 .أف يعرفوا ما ǿو مطلوب مǼهم Šا يسهم Ţ Ŀقيق اȏنسجاـ فيما بيǼهم

  دد للسلطة كإشراؼ عاـ مركزم على أف تصبحŰ فيذ مع تفويضǼداء كالتȋمركزية اȏ إتباع أسلوب
 .عملية اţاذ القرارات مهمة اŪميع

 فيذ اأعمالǼأسلوب ت : 

يتطلب تطبيق برنامج اŪودة الشاملة إحداث ůموعة من التغيŚات Ŀ أسلوب تǼفيذ اȋعماؿ كذلك 
Ņحو التاǼعلى ال :

  وظف ماديا مقابلŭحيث يكافئ ا Ǿعلى أدائȋوظف اŭكظيفة أعلى على قدرات ا ńقية إŗاعتماد ال
 .اȋداء كيتم ترقية مقابل القدرات

 ستقلŭالعمل ا ńراقب إŭمن العمل ا śويل دكر العاملŢ يتم. 

 تائجǼال ńنشطة إȋداء من اȋا Śمعاي Ŀ كيزŗضركرة أف يتحوؿ ال. 
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  تتطابق مع بيئة العمليات مثل التعويض على ȏ Ŗاء عن بعض أسس التعويضات كالǼستغȏضركرة ا
 .أساس اŭرتبة الوظيفية أك اȋقدمية كالتعويض جرد اūضور إń العمل

  مر الذم يسهل من عملياتȋستمرين اŭزيد من عمليات التعلم كالتدريب اŭ śضركرة إخضاع العامل
 .اȍشراؼ عليهم كتوجيههم

  عماؿȋشاط من أسلوب اǼويل أسلوب الŢ" من قبل Ǿهايت ńإ Ǿمن بدايت ǽفيذǼرم تŸ عمل كاحد
أم أف العمل Ÿرم تقسيمǾ إń سلسلة من اŭراحل كل مرحلة " إń أسلوب العمليات" شخص كاحد

". يǼفذǿا فردا كاحدا 
 التدريب: 

يȐحظ أف الوظائف Ŀ ظل اŪودة الشاملة ȏ تتطلب من اŭوظفś اȏلتزاـ بقواعد عمل راسخة كإŶا Ţتاج 
. توظيف تقديرǿم الشخصي Ţ Ŀديد اȋسلوب اǼŭاسب ȋداء العمل

لذلك فإف اŭوظفǿ Ŀ śذǽ اūالة Źتاجوف من التعليم لتمكيǼهم من Ťييز اȋسلوب الصحيح لتǼفيذ العمل 
على الوجǾ اŭطلوب أم أف اȋمر أصبح يتطلب Ţوؿ الŗكيز من مفهوـ التدريب إń مفهوـ التعلم 

كالتعليم،فإذا كاف التدريب يساعد على رفع اŭهارات كالقدرات كإطȐع اŭوظفś على كيفية أداء اȋعماؿ 
فإف التعلم من الǼاحية اȋخرل يؤدم إń زيادة مداركهم كإŭامهم Šحيط العمل كما يعلمهم ŭاذا يتم أداء 

أم أف اŪودة الشاملة جعلت Űور اǿȏتماـ ǿو قدرات الفرد كليست مهاراتǾ كŻكن . العمل هذǽ الطريقة
   .اŪدكؿ التاŅ يوضح الفرؽ بś القدرات كاŭهارات. تعلم ǿذǽ القدرات كصقلها من خȐؿ الرامج التدريي

 .المقارنة بين القدرات والمهارات: (06)جدول رقم
القدرات المهارات 

تركيبة من اŭعارؼ كاšȏاǿات كاŭهارات تكتسب إجراءات كأساليب تؤكد على إجراء اŭهمات 
على أساس التكامل بيǼها 

عمومية كتتمتع بالتطبيق الواسع مرتبطة Šواقف معيǼة 
 ńا يؤدم إŲ غالبا تعلم بدكف خلفية نظرية عامة

إمكانية Űدكدة لǼقلها إń مواقف متفاكتة عن تلك 
الŖ يواجهها اŭتدرب أثǼاء الرنامج 

Ťثل اȋساليب الȐزمة ȏكتساب اŭهارات مع 
إمكانية عالية لǼقلها من قاعات الدراسة إń مواقع 

العمل بسبب الطبيعة الشاملة للقدرات 
 Ǿددة أك لوظيفتŰ همةŭ إعداد الفرد ńهمات ككظائف هدؼ إŭ إعداد الفرد ńهدؼ إ

. 283، ص2005مؤسسة طيبة للǼشر كالتوزيع،:القاǿرة، السلوك التǼظيمي، Űمد الصĿŚ: المصدر
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 .المؤسساتيةالتǼمية : المطلب الثالث

من الواضح أف التعامل مع متطلبات عصر اŭعرفة ȏ يتضمن ůرد سعي مǼظمات اȋعماؿ إń امتȐؾ اŭوارد 
الطبيعية أك رأس اŭاؿ أك التيكǼولوجيا اūديثة فقط بقدر ما يتضمن ضركرة توافر نوعية معيǼة من اŭوارد 

كǼǿا تظهر قدرة القيادة اȍدارية Ŀ . البشرية كاŭهارات اȍدارية لتعظيم اȍستفادة الǼاšة عن توافر تلك اŭوارد
 :التعامل مع ǿذǽ اŭتغŚات كالتǼسيق Ŀ ما بيǼها من أجل Ţقيق اǿȋداؼ اŭسطر للمǼظمة كذلك من خȐؿ

البǼاء المؤسساتي  -1
 إف الوظيفة اŪوǿرية للقيادة اȍدارية Ţ Ŀقيق حالة كفاءة كفعالية متصلة Ŀ اǼŭشاة يستوحب مǼها العǼاية 

 1:كاūرص على إųاز مهاـ ثȐث كǿي
 . العمل على استقرار كاستمرارية اǼŭظمة Ŀ أداء أǿدافها  ب أ

 . العمل على الػتأقلم كتكييف اǼŭظمة مع اŭتغŚات اŸȍابية اŭتجددة Ŀ البيئة ب ب

 ابتداع كتǼمية الǼظم الŖ تعś اǼŭظمةعلى استكشاؼ اŭتطلبات اŭستقبلية، كالعمل على  ب ت
Ǿاجة إليūد اǼقيقها عŢ .

ككفقا Ůذǽ اŭهاـ الثȐث، فإف قدرة القيادة اȍدارية Ţ Ŀقيق حالة كفاءة كفعالية Ŀ اǼŭظمة تعتمد بدرجة 
. كبŚة على دكرǿا Ŀ بǼاء تǼظيم مؤسسي Żكن اȋداء اŭتميز الذم يتماثل مع الطبيعة الديǼامكية Ůذا اŭهاـ

كŠاأف اǼŭظمة تتكوف من أنظمة فرعية متعددة كمتǼوعة تتفاعل مع بعضها البعض، كترتبط مع البيئة بعȐقات 
مؤسسية تبادلية كتكاملية متشابكة، فإف دكر القيادات اȍدارية Ŀ بǼاء كتǼمية التǼظيم اŭؤسسي ȏبد من يقوـ 

 Ŀ يعاŦ سيقهاǼقات مركبة كمعقدة، كالعمل على تȐالكيانات كما يتصل ها من ع ǽذǿ على استيعاب كل
إطار مǼظومة موحدة، لذلك فاف فعالية القيادة اȍدارية Ţ Ŀقيق دكرǿا Ŀ البǼاء اŭؤسسي يقوـ على تبǼيها 

:  لǼظاـ مفتوح Ŀ التكوين اŭؤسسي يؤمن تأصيل عǼصرين ŷا
 شأةǼŭنظمة الفرعية داخل اȋا śصرم بǼسيق ك التمازج  كالتفاعل العǼقيق درجة عالية من التŢ .
  Ŀ قتصادية كالثقافيةȏجتماعية ك اȏشأة ككافة الكيانات السياسية كاǼŭا śؤسسة بŭقات اȐمية العǼت

البيئة هدؼ Ţقيق التوازف الديǼاميكي الذم يعś اǼŭشأة على التكيف كالتأقلم مع اŭتغŚات اŸȍابية 
. اŭتجددة

كيشŚ الدكتور حسś ابشŚ الطيب ů Ŀاؿ Ţديدǽ لفعالية دكر القيادة اȍدارية Ŀ البǼاء اŭؤسسي على 
: تبǼيها كجهدǿا اŮادؼ Ŀ تكوين عǼصرين ǿامŷ śا
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  ظومة موحدةǼŭ شاة كفق تصور متكاملǼنظمة الفرعية الداخلية للمȋاء اǼنظمة : بȋا Ǿك من اجل توجي
الفرعية لǿȌداؼ الكلية يستوجب من القيادة اȍدارية  تǼمية أجهزة اȏتصاؿ الداخلي كابتداع أساليب 

 ǽذǿ نشاطات śمية ركح الفريق  لكي تتحقق درجة عالية من التفاعل ك التمازج بǼشاركة ك التعاكف كتŭا
اȋنظمة، فاف دكر القيادة اȍدارية ǿ Ŀذا اŪانب يǼبغي إف يكوف Šثابة العقل اǼŭظم الذم źلق نظاما 

. موحدا من ǿذا اūكم اŭتعدد ك اŭركب من اǼŭاشط ك عȐقات اȏتصاؿ
 البيئة Ŀ جتماعيةȏقتصادية كاȏالكيانات السياسية كا śظمة كبǼŭا śؤسسية بŭقات اȐمية العǼت. 

 إف فعالية اǼŭظمة Ţ Ŀقيق أǿدافها يعتمد بدرجة كبŚة على قدرها Ŀ التأثŚ كإفادها من اŭتغŚات اŸȏابية  
اŭتجددة Ŀ بيئتها، كمن Ǽǿا نتبع ضركرة العȐقات اŭؤسسية بś اǼŭظمة كبś الكيانات اȋساسية  Ŀ بيئتها 

Ŀ معرفة طبيعة  بالقدر الذم ŻكǼها من تǼمية التوازف الديǼاميكي مع اŭتغŚات، كاȍفادة من التغذية اȍسŗجاعية
التغŚات اŪديدة كالضركرات الŖ تستوجبها سواء كاف ذلك تعديĿ Ȑ اȋنظمة أكاȍمكانات أك العȐقات أك 
اǿȋداؼ، كيكوف كل ذلك اŭزيد من إثراء قدراها كإمكاناها لكي يتسŘ للمǼظمة تǼمية ǿذǽ الصلة الدائمة 
الواجبة بيǼها كبś اŭكونات كاŭعوقات اȋساسية Ŀ بيئتها فإنȏ Ǿ غŮ Řا من خلق العȐقات اŭؤسسية مع 

: الكيانات التالية
 ظمة للسلطات كالتشريعية :مؤسسات السلطة السياسية والتشريعيةǼŭكتضم كل الكيانات احددة كا 

كالتǼفيذية ، اف استمرارية ǿذǽ اŭؤسسة تعś اǼŭشأة Ŀ فهم اŭوجهات السياسية للدكلة كالقرارات الŖ تبلور 
اǿȋداؼ الكلية ، كما اها Ťكن اǼŭشأة من العمل كفق الǼظم ك القوانś اŭعتمدة الŖ تؤثر بصورة مباشرة على 

أǿدافها ككيفية اȋداء فيها، كتتيح ǿذǽ العȐقات لقيادة اŭؤسسة اف تغذم ǿذǽ اŭؤسسات برأيها كšربتها 
. العملية Šا يعĿ ś صياغة التشريعات اŪديدة أك القرارات السياسية كالتǼفيذية الȐحقة 

 الية كالتخطيط:مؤسسات الدولة المشرفة على توزيع الموارد وتحديد اإمكانياتŭكزارة ا Ŀ تمثلةŭإف .  كا
الغاية الكرل من التطوير اȍدارم ǿي إثراء قدرات إدارة التǼمية كصوǿȋ ȏداؼ سياسية كاقتصادية اجتماعية 

كثقافية مطلوبة، إذ يصبح من الضركرم التمازج العضوم بś خطط التطوير اȍدارم كخطط التǼمية اȏقتصادية 
كاȏجتماعية لتأمś الواقعية Ŀ خطط  اȍصȐح كالتطوير اȍدارم كšسŚ الفجوة بś اŭراد من اŭوارد كاŭمكن 

. مǼها كفق استبياف خطط التǼمية الكلية
 مية والتطوير اإداريǼأجهزة ومؤسسات الت: Ŀ بادرةŭوط ها  دكر الريادة كاǼŭؤسسات اŭجهزة كاȋي اǿك 

توفŚ اŬرة الفǼية اŭتخصصة كاȋشراؼ على تǼفيذ القوانś كاللوائح اŭتصلة بإدارة القول العاملة، كŢديد 
اŮياكل التǼظيمية كالوظيفة كما يتصل ها من مبادئ كنظم كإجراءات، كتǼمية القدرات كاȍمكانيات بالتدريب 

. كاȍستشارات كالتقصي كاŭتابعة كŢليل أسباب القصور Ŀ اȋداء اȍدارم كاŭاŅ كاقŗاح البدائل لتȐفيها
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 ستفيد من  :المؤسسات التي تقدم عما مكماŭظمة أك اǼŭتجات اǼŭ ستهلكŭي اǿ ȐاثŲ أك
 Ŀ القصور řيع Ȑمكم Ȑتقدـ عم Ŗؤسسات الŭت مع اȐقيق الصŢ Ŀ خفاؽȍخدماها، فا

اȍمكانيات أك القدرات الذم يؤثر بشكل مباشر على كمية اȋداء أك نوعيتǾ، كقد يقود Ŀ اūاȏت 
 ȐاثŲ Ȑتعمل عم Ŗؤسسات الŭقات مع اȐداؼ بشكل كامل، كما أف العǿȋإجهاض ا ńالقصول إ

. يعيŢ Ŀ śقيق التǼسيق الذم يستوĿ مسببات اȏزدكاجية كإǿدار اȍمكانيات  Ŀ غŚ طائل
  ية واإجتماعية والثقافية الممثلة لقيم المجتمعǼبع :المؤسسات المهǼت مؤسسية تȐي صǿك 

śا من جانبǿت مهما : جدكاȏاů Ŀ بعدـ الدخوؿ ǽاšȏمة اȐظمة سǼفظ للمŢ كؿȋكاف اŭا Ŀ فهي
كانت جدكاǿا الفǼية إذا كانت تتعارض مع القيم الركحية أك العرؼ اȏجتماعي كالثقاĿ كما ǿي من 

جانب أخر توسيع دائرة قدراها كإمكانيتها باستقطاب جهود ǿذǽ اŭؤسسات الŖ تغذم ك تǼمي قيما 
. كأǿدافا Ųاثلة لتوجهاها كأǿدافها

 فراد :الرأي العامȋتتبلور آراء ا Ǿشأة أف تعيش خارجة، كفيǼكن للمŻ ȏ اخ الكلي الذمǼŭو اǿك 
كاŪماعات إزاء القضايا السياسية كاŬطط اȏقتصادية كاȏجتماعية كالثقافية، كفيǾ يǼعكس تقييم 

.  اǼŭظمات الفعالة كالعاملة Ŀ اجتمع
Ůذا كلǾ فإف العǼاية بقǼوات اȏتصاؿ لتحقيق عȐقات التفاǿم اŭتبادؿ كاūفاظ على تǼميتها بś اǼŭظمة 

Ǿفي śشأة : كالرأم العاـ يعǼŭتقدمها ا Ŗدمات الŬتجات أك اǼكيج للمŗقائق كالūعرفة كاŭعن طريق ب بث ا
كما ǿي أيضا تعكس رأم اŪمهور فيما تقدـ كما يتضمن من انتقادات – اŭعلومات الكاملة الصحيحة 

كمن جانب آخر فأف – بǼائŻ Ǿكن اȍستفادة مǼها ȏحقا š Ŀويد كإتقاف اȍنتاج أك اŬدمة اŭقدمة 
الصȐت الدائمة بś اǼŭظمة كالرأم العاـ تعيǼها Ŀ كسب التعاكف كالتأيد ŭواقفها، ȏ سيما عǼد مواجهة 
. الظركؼ اūرجة Šا تشمل أحيانا من ندرĿ ǽ اŭوارد اŭتاحة، أك Ŀ اجاȏت الدعائية اŭضادة اǼŭافية للواقع

إف جوǿر القضية يتمثل Ŀ حقيقتها  أف أم مǼظمة لكي تتمكن من Ţقيق أǿدافها ȏبد Ůا من أف تستǼد 
ǿذǽ اǿȋداؼ بالشرعية، كتدعمها بالقدرات كاŭوارد اŭمكǼة كتطبعها بالواقعية، إف أم من ǿذǽ اŭزايا 

 śظمة بǼنظمة الفرعية الداخلية للمȋا śؤسسية بŭقات اȐمية العǼاء كتǼبب ȏقيقها إŢ كنŻ ȏ الضركرية
.  اǼŭظمة كاŭقومات اȋساسية Ŀ بيئتها

المفاوضة وحل الصراع  -2
عǼدما يزداد Ŷوا اǼŭظمة تزداد أنظمتها الفرعية الداخلية ţصصا كتǼوعا كتشعب عȐقاها اŭؤسساتية مع 

الكيانات اȋساسية Ŀ البيئة، كيرز نتيجة لذلك أŷية دكر القائد اȍدارم كمفاكض كمǼسق كمتم لعǼاصر 
. التكامل بǿ śذǽ الكيانات اŭتعددة لتحقيق التوازف كالتفاعل كتوجيǾ اŪهود لǿȌداؼ الكلية
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فالصراع ǿو أحد نتائج Ųارسة القوة كالضغط داخل التǼظيم لتحقيق اȍمتثاؿ للتعليمات كالتوجيهات ككذلك 
Ţقيق أǿداؼ التǼظيم، كŻȏكن Ţمل الصراع كمجرد عȐقة بسيطة تسودǿا التوترات بś اȋفراد بل تتعدد 

 إف ǿذǽ القدرة 1.مستوياتǾ دخل التǼظيم حŕ كصل إń أف أصبح التǼظيم ككل يسهم Ŀ خلق مواقف صراع
التفاكضية الواجبة Ŀ القائد اȍدارم كمǼظم كمǼسق لȌنظمة كالǼشاطات الداخلية Ŀ اǼŭظمة يǼبغي أف تǼطلق 

من كاقع حقيقة أساسية كǿي أف طبيعة العمل الديǼاميكي اŭتجدد يعزز ůاȏ للصراع حوؿ اȍمكانيات 
كدائرة اȏختصاص ككيفية Ţقيق اųȍازات اŭطلوبة حيث أف كاقع اūاؿ ليس بإمكاف القائد اȍدارم أف يزيل 

. بشكل كلي مسببات أكجǾ الصراع اŭختلفة، إف كاف ŠقدكرĿ ǽ ضوء التجارب التقليل مǼها
Ůذا يصبح من الضركرم أف Żتلك القدرة على حل الصراع، كǿي قدرة تبř على مهارة Ŀ التفاكض تقوـ 

 Śلها، كما يشū ختلةŭطرح البدائل العلمية ا Ŀ طقǼŭالصراع كإستخداـ ا Ǿكجȋ على التحليل التشخيصي
عملية تتفاعل كتتكامل Şركة مستمرة : "ياسر العدكاف بأف سياسة اȍصȐح أك التطوير اȍدارم Ŀ جوǿرǿا

كǿذا بدكرǽ يتطلب قادة إداريŮ śم قدرة تفاكضية كتأثŚية على قول الضغط اȐŭزمة ". مع البيئة كاŭتغŚات
 2.للجهاز اȍدارم، Ųا يكفل التفاعل اŭستمر لعملية اȍصȐح

عǼد تفاعلǾ كمساكماتǾ مع البيئة كاŭتغŚات يتوقع  أمفاكضاؤكǿ Ŀذǽ اūالة فإف القائد اȍدارم كونǾ مصلحا 
Ŷوذجا يوضح مواقف أطراؼ الصراع ūل الǼزاع  أ24ؤ الشكل رقم" توماس " كقد قدـ . لǾ أف źرج Şل مبدع

بيǼهم، احور اȋفقي من ǿذا الǼموذج يوضح مدل حرص الفرد على Ţقيق اǿدافǾ اŬاصة، Ŀ حś أف احور 
Ǿدافǿقيق اŢ خر علىȋغلى مدل حرص الفرد على مساعدة الطرؼ ا Śيش ǾǼيكوف مدل . العمودم م śفح

حرص الفرد على Ţقيق اǿدافǾ متساكيا كبدرجة متوسطة مع درجة حرصǾ على مساعدة الطرؼ اآخر على 
Ţقيق أǿدافǾ يطلق على ǿذǽ اūالة باŭقايضة، كفيها تتم عملية تفاكض كمساكمة لتسوية اȐŬؼ تتحقق 

أما إذا كانت رغبة الفرد عالية لتحقيق مصاǾū كمصاŁ . خŮȐا بعضا من مصاŁ كȐ الطرفś بدرجة مقبولة
 Ȑاسبتاف لتحقيق تسوية مقبولة لكǼقايضة حالتاف مŭالة بالتعاكف، كالتعاكف كاūا تسمى اǼالطرؼ اآخر فه

śح الفرد . الطرفǼŸ و غالبا ماǿ Ǿūالطرؼ اآخر دكف مصا Łقيق مصاŢ اما إذا كاف الفرد حريصا على
للتǼازؿ أك الŗضية لصاŁ الطرؼ اآخر، كإذا كاف ميزاف القول لصاŁ الطرؼ اآخر فقد يكوف التǼازؿ 

كŹدث أف يكوف أحد اȋطراؼ غŚ حريص على Ţقيق مصاǾū أك مصاŁ . اضطراريا كǼوع من التسليم
كبعض اȋطراؼ . اآخرين، كǿو ما يطلق عليǾ بالتجاǿل كالتجاǿل Ź ȏل اȐŬؼ بقدر تأجيلǾ لفŗة أخرل
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  - ،ϥϭήآخϭήϣΎϋ ΐϠτϤϟ΍ ΪΒϋ ΢ϣΎγνϭΎϔΘϟ΍ Γέ΍Ω· ،( ϥΎϤϋ : ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ήϜϔϟ΍ έ΍Ω2011 ι ،86 .
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تكوف لديǾ رغبة جاŰة Ţ Ŀقيق مصاǾū دكف الǼظر ŭصاŁ الطرؼ اآخر، أك ما يسمى Ǽǿا بالتǼافس، كǿو 
Ǿزيادة حدة الصراع كتصعيب إمكانية حل Ŀ 1.موقف متشدد قد يسهم 

" توماس"طرق إدارة الصراع كما يراǿا  (24)شكل رقم 
 

عالي                                                                                                                       
                                   

                                                                                                            
اūرص على مساعدة  
الطرؼ اȋخر على Ţقيق  

                                                                                                          
 

             مǼخفض                                                                                                    
  

         مǼخفض                        عالي                                      
. 163، ص2005، مكتبة الفȐح للǼشر كالتوزيع،علم الǼفس التǼظيميعثماف ŧود اŬضر، 

 

دور القائد اإداري في تأصيل التوجǾ اإبداعي   -3
الǼتيجة الǼاŦة من إنشاء طريقة أك أسلوب جديد Ŀ اȍنتاج ككذا التغيŦ Ŀ Śيع " بأنǾ يعرؼ اȍبداع

Ǿتج أك كيفية تصميمǼŭبداعيةالقيادة  ؼ2".مكونات اȍظمة اǼساسية للمȋستلزمات اŭي من اǿ 
اȍبتكارية كالقائمة على اȍبتكار كǿي اȋكثر قدرة على إŮاـ كŢريك اȋفراد من أجل Ţويل اǼŭظمة 

ļا باآǿديدŢ كنŻ Ŗرية الǿصائص جوş بتكارية تتميزȍظمة إبتكارية، فالقيادة اǼم ń3:كلها إ 
.  اŻȍاف بأف كل فرد لديǾ القدرة على اȍبتكارب أ

.   السماح لȌفراد العاملś أف يأخذكا كقت للتفكŚ بطريقة تسمح بإظهار قدراهم كإبداعاهم الذاتيةبب
.  السماح لȌفراد العاملś أف يتخيلوا كŹلموا حŕ باȋشياء الŖ تبدك غŚ قابلة للتحقيق للوǿلة اȋكńبت

                                           

                                                 
1
  - ،ήπΨϟ΍ ΩϮϤΣ ϥΎϤΜϋϲϤϴψϨΘϟ΍ βϔϨϟ΍ ϢϠϋι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،162 .

2
 - Yan de Kerorguen et Anis Bouayad , La face cachée du managemet, DUNOD Paris, 2004, p 197. 

3
  - ،ϢΠϧ ΩϮΒϋ ϢΠϧέΎϜΘإب΍ Γέ΍Ω·ϭ ΓΩΎϴϘϟ΍ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،212 .
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.  أنǾ يتجاكز خرافة أف اŭبتكرين ǿم أفراد من نوع خاض فقطبث
إف التطوير اȍدارم كŞكم أف يهدؼ إń التغŚ اŭتجدد فهو يتصل بعمليات متغŚة كمتجددة بشكل دائم 

مستمر، كاǼŭظمة الفعالة ȏتتعامل بردكد أفعاؿ، إŶا يǼبغي أف تكوف Ůا القدرة على التشوؽ اŭستقبلي الذم 
فاȍبداع كفق ǿذا اǼŭظور يعř اȏستجابة اŪديدة احدثة . ŻكǼها من اȏبتكار ȏحتياجاها اآنية كاŭستقبلية

ŭثŚ قائم البيئة أك Ǽǿاؾ مؤشرات ūدكثǾ مستقبȐ، كتتجلى Ŀ تقدŉ مǼتج جديد Ŀ شكل اŬدمة أك سلعة، 
أك التجديد Ŀ العمليات الداخلية أك العȐقات البيئة على Ŵو متفرد يتغلب على ضغوط اȏمتثاؿ كاحاكاة، 
كيتمثل دكر القائد اȍدارم Ŀ تأصيل التوجǾ اȍبتكارم اȍبداعي Ŀ عدة جوانب أبرزǿا ما أشار إليǾ إبراǿيم 

 Ǿالعواجي بقول«śبداع ذك مرحلتȍا Ŀ دارمȍ1:إف دكر القائد ا  

تكوف بإدخاؿ التقǼية اȍدارية اūديثة كتكييفها للظركؼ اŭوضوعية عمŤ Ȑهيديا لتهيئة : المرحلة اأولى
.  اȍدارة تǼظيما كأسلوبا لدخوؿ

أف قدرة اȋجهزة اȍدارية Ŀ أية دكلة على Ţقيق درجة عالية من . تǿȌم كǿي إدارة اȍبداع: المرحلة الثانية
اŭوازنة كالتوازف بś السياسات كالرامج اŶȍائية من جهة، كالوسائل اŭادية كالشرية اŭتاحة من جهة أخرل، 

إف Ţقيق ǿذا اŮدؼ يقتضي إحداث تغيĿ Ś البǼيات التǼظيمية اȍدارية . ǿو عمل إبداعي مرحلي مطلوب
اȍجرائية كĿ اŶȋاط السلوكية الŖ تكونت Ŀ ظل ظركؼ ككظائف تقليدية، كيǼدرج Ţت ذلك عمليات 

كŠا أف القدرة على اȍبتكار كاȍبداع ككما يثبتها .ؽ إعادة التǼظيم كالتدريب كإدخاؿ التقǼية اȍدارية اūديثة 
تǼمو كتتعمق من خȐؿ الضركرة كمن خȐؿ اūاجة كمن خȐؿ قول دافعة حقيقية، كتغř » : إبراǿيم بدراف 

كتتعمق باŭمارسة التمرين كمن خȐؿ الصداـ اليومي مع متطلبات اūياة كيǼدر أف يتبلور اȍبداع من خȐؿ 
 ǽذǿ اǿتؤكد Ŗفيفا للقول الضاغطة الţنفيا للضركرة ك řكجود البدائل السهلة، كذلك بأف كجود البدائل يع

 .ؽالضركرة 
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تخاذ القرارات اإدارية واحل المشكات اإدارية : المبحث الثالث
  إف عملية اţاذ القرار ترتبط دائما Şل اŭشكȐت اȍدارية، فǼجاح القائد يعتمد على قدرتŢ Ŀ Ǿديد 

فحل اŭشكȐت من . اŭشكلة كمعرفة أسباها كتطوير بدائل عملية ūلها بغية معاŪتها كالتخلص مǼها هائيا
حيث اŭفهوـ ǿو أمل كأكسع من مفهوـ اţاذ القرار إذ أف عملية اţاذ القرارات تعتر خطوة كاحدة من 

خطوات حل اŭشكȐت اȍدارين كما أف حل اŭشكȐت اȍدارية ȏ يǼطوم فقط على عملية اţاذ القرارات، 
 كسǼحاكؿ من خȐؿ ǿذا اŭبحث معاŪة 1.بل على سلسلة من اȍختيارات تǼتهي بانتهاء حل اŭشكلة

  :الǼقاط التالية
 دارية: المطلب اأولȍت اȐشكŭحل ا. 

 دارية: المطلب الثانيȍاذ القرارات اţإ .
 

 حل المشكات اإدارية: المطلب اأول
 Ǿاكر نشاطŰ ظيم، فهي شغل القائد كأحدǼحياة أم ت Ŀ ي عملية أساسيةǿ تȐشكŭإف عملية حل ا  

ńؿ التطرؽ إȐحاكؿ إبراز ذلك من خǼساسية، كسȋا :
تعريف المشكلة - 1

 أاحققؤŻكن القوؿ بوجود مشكلة عǼدما يكوف Ǽǿاؾ اختȐؼ أك فجوة أك اŴراؼ بś اŭستول الفعلي
: كالشكل اآļ يبś ذلك أاŭخططؤكاŭستول اŭستهدؼ 

كيفية إدراك وجود مشكلة : (25)شكل رقم
 المستوى           أبؤ                                      أأؤ          المستوى           

   المستهدف                                                                    الفعلي          
 

 المستوى                                                                   المستوى           
 المستهدف    الفعلي                                                                            
 مركز تطوير الدراسات  جامعة القاǿرة،حل المشاكل وصǼع القرار، Űمد عبد اه عبد الرحيم، :المصدر

 .5، ص 2007العليا كالعلوـ اǼŮدسية،
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حيث أف مستول اȋداء Ń يصل إń ما كاف متوقعا أك űططا أك  أأؤكŻكن بسهولة تفهم الوضع Ŀ اŪزء 
عن كجود مشكلة Ŀ حś أف ما Ţقق  أبؤŭاذا يعر الشكل اŪزء : مستهدفا، غŚ اف اȐŭحظ قد يتساءؿ

 :كȐ السببś اآتيśإلى أحد أو  يرجع فعȐ يفوؽ ما كاف مستهدفا أك űططا، كالرد على ذلك

 .أف Ǽǿاؾ خطأ Ţ Ŀديد اŭستول اŭستهدؼ كذلك ŸعلǾ أدŲ Ňا ǿو أمكن -

. أف الظركؼ الداخلية كاŬارجية للمǼظمة قد أصبحت اآف أحسن Ųا كانت عليǾ كقت كضع اŬطة -
كباختصار اŭشكلة ǿي ذلك اŬلل كالقصور الذم يواجǾ اŭسؤكؿ، كمن ǿ Ľي فهي موقف رديئ Ÿب 

التخلص مǾǼ كتتعلق اŭشكلة بأحد العǼاصر اŬاصة بالǼشاط كȏ يرضى عǼها اŭسؤكلś فهي ما Ÿ ȏب أف 
 2: كŻكن حصر مكونات اŭشكلة 1Ŀ.تكوف
 .كأسبابا كصفان  اŭوجود الوضع اŭشكلة، -

 إŸابية نتائج إń يؤدم أف ǿي للحلّ  اūقيقية الوظيفة مǼافعǾ، كحصر تصورǽ مع اǼŭشود الوضع اūل، -

 يسوغ ȏ رياضية مسألة حل Ŀ فاŬطأ سلبية، لǼتائج تؤدم كانت الŖ اŭدخȐت نفس استمرار مع

 على Ţافظ حŕ اŭشكȐت ذǼǿية سياؽ من كاŬركج اūل على الŗكيز دائمان  حاكؿ كتبديلها، تغيǿŚا

 . السلبية مصيدة Ŀ تقع كȏ اŸȍابية الركح

 .التǼفيذ آليات للحل، اŭشكلة من الطريق -
: تعريف حل المشكلة اإدارية- 2

 ǿو مصطلح عاـ يستعمل للتعبŚ عن عملية متكاملة كشاملة لتحديد الظركؼ كدراستها دراسة مستفيضة 
هدؼ الوصوؿ إń حلوؿ عملية قابلة للتǼفيذ حل اŭشكلة، كغالبا ما يستخدـ مصطلح حل اŭشكلة كبديل 

فالتحدم الرئيسي Ŀ التعامل مع أم مشكلة Ŀ اتباع أسلوب فعاؿ ŭ.3  Ŀصطلح عملية اţاذ القرارات
حلها، كيتضمن ذلك عملية Ţديد الفجوة أك اŴȍراؼ بś احقق كاŭخطط Ľ اختيار التصرؼ الذم يتغلب 

śقاط التالية. على العجز أك القصور أك يستفيد من فرص التحسǼال ńشارة إȍدر اš اǼǿ4:ك 
ف كȐ من نوعي مواقف اŭشاكل يعر عن حالة خلل أك عدـ توازف، كمن Ľ فإف اūل يتمثل Ŀ سد إ -

. الفجوة بś اŭستويś أك استعادة التوازف
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 الوقت كľ اǼŭاسبś لȌشخاص اǼŭاسبة البيانات إتاحة على بأكملها تتوقف اŭشكلة حل عملية إف -

 .اǼŭاسب

فيما عدا إستثǼاءات Űدكدة تكوف إستعادة التوازف عن طريق رفع اŭستول احقق إń اŭستول اŭخطط،  -
كليس عن طريق خفض اŭستول اŭخطط إń اŭستول احقق، ككمثاؿ على اȍستثǼاءات اŭشار إليها، 

 .عǼدما نكشف أف اŭستول اŭخطط كاف مبالغا فيǾ، أك أف الظركؼ السائدة قد تغŚت إń اȋسوأ

أنواع المشاكل اإدارية - 3
 1:كǿى أنواع ثȐثة إń اŭديركف يواجهها الŕ اŭشاكل تصǼف ما عادة

 ددة مشاكلŰ ياكل ذات أكǿ كاضحة. 

 مشاكل Śددة غŰ ياكل ذات أكǿ Śكاضحة غ. 

 ثل مشاكلŤ أزمات. 

Ņحو التاǼنواع على الȋا ǽذǿ śيب Ņكالشكل التا: 

أنواع المشاكل اإدارية : (26)شكل رقم 
  
 
 
 
 
 

                                                             
                                            

    
مركز تطوير الدراسات : جامعة القاǿرةحل المشاكل وصǼع القرار،  Űمد عبد اه عبد الرحيم، :المصدر

. 6، ص 2007العليا كالعلوـ اǼŮدسية، 
 

                                           

                                                 
1 -ι ،ϊΟήϤϟ΍ βϔϧ6.  

أنواع اƅمشاƄل 
 اإدارية

مشاƄل محدودة أوواضحة 
 اƅهيƄل

مشاƄل غير محدودة أو 
 غير واضحة اƅهيƄل

 مشاƄل تمثل أزمات
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خصائص كمن: المحددة المشاكل ǽذǿ شاكلŭددة كاضحة، مألوفة، أها اŰيتعلق فيما ك 

 كمن .حدكثها توقع كŻكن متكررة، تكوف ما غالبا اŭشاكل ǿذǽ أف كما ūلها، اŭطلوبة بالبيانات

Ľ دير يستطيعŭطط أف اź ددة طرقا كيضع مسبقاŰ مع للتعامل ǽذǿ ،شاكلŭكما ا Ǿيستطيع أن 

 .حدكثها دكف Źوؿ تصرؼ اţاذ

طول: المحددة غير المشاكلǼكت ǽذǿ شاكلŭكقصور الوضوح، كعدـ الغموض من درجة على ا 

ľ دث ما كغالبا البياناتŢ ǽذǿ شاكلŭبشكل ا Śؤ جديدة تكوف أها كما متوقع، غŚغ 

 šدر  كǼǿا.ركتيǼية غŚ أك ابتكارية حلوؿ إń اŭشاكل من الǼوع ǿذا Źتاج ما كعادة. أمسبوقة

بالǼسبة  Űددة كغŚ معيǼة Ǽŭظمة بالǼسبة Űددة نفسها ǿى تكوف قد ما مشكلة أف مȐحظة
    .اŭختزنة اŭعلومات أك السابقة اŬرة مقدار على بǼاء كذلك أخرل، Ǽŭظمة

شكلة: اأزماتŭا ŕطول الǼثل أزمة على تŤ أمرا Śكن ،أمفاجىءؤ متوقع غŻتتطور أف ك ńإ 

 معلومات نظم كجود إń اūالة ǿذľ ǽ اŭدير كŹتاج .مǼاسب كبشكل بسرعة Ţل Ń إذا كارثة

 يتسŘ حŕ اȋزمات ȍدارة خطط كضع إŹ ńتاج كما .اȋزمات عن أمبكر إنذار أجهزة ؤŤثل

 .ŲكǼة طريقة بأحسن أحدكثها عǼدؤ معها التعامل
خطوات حل المشكات اإدارية - 4

Żكن حل اŭشكȐت اȍدارية بطرؽ űتلفة فأحيانا الصدفة كاūظ يلعباف دكرا مهما Ŀ حل مشكلة معيǼة، 
إȏ أف ǿذا اȋسلوب Ż ȏكن اȍعتماد عليǾ دائما كȏ بد من تطبيق مدخȐ علميا مǼظما يعتمد على اǼŭطق 

:  كالشكل التاŅ يبś أǿم اȍسŗاتيجيات اŭتبعة Ŀ حل اŭشكȐت1كاȍستدȏؿ كاستعماؿ العقل،
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 خطوات حل المشكلة (:27)شكل رقم 

 
اإستراتيجيات الخمس في اتخاذ القرار وحل المشكات وإدارة عبد العزيز Űمد طارقجي، : المصدر

. 21، ص 2010، راصد، الذات ومهارات تفعيل وتǼظيم الوقت
اتخاذ القرارات اإدارية : المطلب الثاني

 القرار، كصǼع مشكلة كجود بś كثيقة عȐقة كǼǿاؾ .البدائل بś من اȍختيار بأنǾ القرار صǼع يعرؼ ما عادة

 اȋساسية اŪوانب يلى فيما كنبś .القرار صǼع لعملية احرؾ أك الباعث ǿو مشكلة كجود يكوف ما فغالبا

: القرار صǼع بعملية اŭتعلقة
 كيعř كذلك مسار 1".اختيار البديل اȋفضل من بś البدائل اŭطركحة" يعرؼ القرار بأنǾ :القرار -1

فعل źتارǽ اŭقر باعتبارǽ أنسب كسيلة متاحة أمامųȍ Ǿاز اǿȋداؼ الŖ يبتغيها، أك ūل مشكلة 
Ǿ2.تشغل 

 ǿي عملية ǿادفة تتضمن اŭفاضلة بů śموعة من البدائل كاختيار البديل :اتخاذ القرارات اإدارية ب2
 كǿو źتلف عن صǼع 3.اǼŭاسب ŭواجهة موقف ما أك حل مشكلة ما أك الوصوؿ إń غاية Űددة

القرار حيث يعر ǿذا اȋخŚ عن عملية طرح بدائل أك حلوؿ Űتملة كمǼاقشتها ūل اŭشكلة 
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 أكثر من أم أحد أف يتحمل مسؤكلية قراراتǾ كتصرفاتǾ إضافة ل القائد  لذا عل1.موضوع الدراسة
 من خȐؿ تقبلǾ انتقادات ŠسؤكليتǾ على كل القرارات اŭتخذةإń أعماؿ مرؤكسيǾ، كعليǾ أف يعŗؼ 

اآخرين مهما بدت قاسية، كيتطلب Ţمل اŭسؤكلية قوة العزŻة، الثبات كاŭثابرة ŭواجهة الصعاب 
بȐ خوؼ أك تردد، فيتخذ القائد القرارات الŖ يتطلبها اŭوقف مهما كانت خطورها كجسامتها، 

Ǿ2.كما يتحمل نتائج قرارات 
 أسباب إتخاذ القرارات اإدارية ب3

Ŀ داريةȍاذ القرارات اţ3:تكمن  أسباب إ 
 .ندرة اŭوارد كعدـ كفايتها للوفاء Šختلف اȍحتياجات كالرغبات -

-  ǽذǿ śفاضلة بŭمر الذم يتطلب ضركرة اȋحتياجات كالرغباتن اȍشباع اȍ كجود أكثر من بديل
 .البدائل ȍختيار البديل الذم Źقق أحسن عائد

كجود تعارض كتǼافس بś اǿȋداؼ اŭختلفة، Ųا يستلزـ ضركرة اţاذ القرارات اȏزمة ūل ǿذا  -
 .التعارض كالتǼافس بطريقة كاعية

العاقة بين عملية اتخاذ القرار وحل المشكلة  - 4
             Ņؿ الشكل التاȐكتظهر من خ :

العاقة بين أنواع المشاكل اإدارية والقرارات اإدارية : (28)شكل رقم
 

 
 
 
 

  
 مركز تطوير الدراسات: جامعة القاǿرةحل المشاكل وصǼع القرار،  Űمد عبد اه عبد الرحيم، :المصدر

. 7، ص 2007، العليا كالعلوـ اǼŮدسية

                                           

                                                 
1
  - ،Δϧ΍ήϜδϟ΍ فϠخ ϝاΑΔϟΎόϔϟ΍ Δϳέ΍Ωإ΍ ΓΩΎϴϘϟ΍ ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،274 .

2
 - Rudolph Guiliani, Leadership, ed Buchet Chastel, Paris, 2003, P 90. 

3
  - ،ϱϭΪΒϟ΍ έϮصϨϣΕ΍έ΍ήϘϟ΍ ΫΎΨΗ΍ϭ ΔϴϤϜϟ΍ بϴϟΎγأ΍ ϲف ΕΎγ΍έΩ،( ΔϳέΪϨϜγإ΍ : ،ΔϴόϣΎΠϟ΍ έ΍Ϊϟ΍1987)ι ،47 .

Δϳέ΍Ωإ΍ ϞϛΎθϤϟ΍ ΓΩΪΤϣ  ΓΩΪΤϣ ήϴغ        ϞΜϤΗ ϞϛΎθϣ
ΕΎϣίأ 

Δϳέ΍Ωإ΍ Ε΍έ΍ήϘϟ΍  ΔΠϣήΒϣ Ε΍έ΍ήϗ  
 ΔϴϨΗϭέ ϭأ      

 Ε΍έ΍ήϗ       
ϭأ ΔΤϣήΒϣήϴغ 

ΔϳέΎϜΘΑ· 

 Γέ΍Ω· Δτخ     
 Δـϣίأ        
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 ظروف صǼع القرارات اإدارية -5
 تتفاكت الظركؼ الŢ Ŗيط بعملية صǼع القرارات من حيث درجة التأكد كŻكن تصǼيف ǿذǽ الظركؼ من 

 1:حيث درجة التأكد إń ثȐث أنواع
 .ظركؼ التأكد -

 .ظركؼ اŭخاطرة -

 .عدـ التأكد -

ففي حالة التأكد تكوف البدائل اŭتوافرة ūل اŭشكلة كاŭردكد كالتكلفة ككل مǼها معركفا كمعلوما، كليس Ǽǿاؾ 
ǽالبديل كمردكد śظ أف يتدخل بūاؿ لعامل اů أم .

أما بالǼسبة لظركؼ اŭخاطرة فيتم صǼع القرار Ŀ ظركؼ اŭخاطرة حيǼما تكوف البدائل اŭتوافرة معلومة معركفة 
ككذلك احتماȏت حدكثها كالفوائد احتملة لكل بديل، كǿذا الǼوع من أكثر اȋنواع شيوعا فالبدائل معركفة 

. كلكن الǼتائج مشكوؾ فيها
أما الǼوع الثالث كǿو اȋكثر صعوبة بالǼسبة للقائد كذلك ȋف البدائل معركفة كلكن نتائجها غŚ مؤكدة 

 .ككذلك احتماȏت حدكثها كالعوائد احتملة من كل بديل غŚ معركفة
 أنواع القرارات اإدارية -6

  Ţتلف القرارات اȍدارية باختȐؼ اŭعايŚ اŭعتمدة من طرؼ القيادة اȍدارية، كعلى العموـ Żكن التمييز 
ś2:ب 

 القرارات العملية : Ŗظمة كالǼŭا Ŀ صرǼموعة من القرارات البسيطة تتخذ من طرؼ كل عů يǿك
 .تسمح بالسŚ اūسن للعمل أك الǼشاط

 يةŚتماـ : القرارات التسيǿا ńتاج إŢظمها كǼا كتŮ ي مؤطرةǿي أكسع نطاؽ من القرارات العملية كǿ
 .أكثر من متخذ القرار ȋها تتعلق بتسيŚ اǼŭظمة ككل

 اتيجيةŗسȍات من أجل : القرارات اŚضŢدراسات ك ńتاج إŢظمة ككل كǼŭستقبل اŠ كتتعلق
 :صǼعها كتǼفيذǿا، كأساسها ثȐث أسئلة Ţتاج إń إجابة

 ن؟Ŵ من. 

 ن؟Ŵ أين. 

                                           

                                                 
1
  -ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϙϮϠδϟ΍ ،ϢϳήΣ ϦϴδΣ : ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،ϝΎϤϋأ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ΕΎϋΎϤΠϟ΍ϭ Ω΍ήأف΍ ϙϮϠγ232 .

2
 - Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, le projet décisionnel dans sa 

totalité, édition d'organisation, 3em édition, Paris, 2003, p216. 
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 اب؟ǿأين نريد الذ ńإ .

  القرارات اإدارية وابتكارية شمولية تحسين- 7

ľ  Ńيتسم الذل اليوـ عا Śاؾ السريع، بالتغǼǿ حاجة ńالسرعة إ ľ اذţاؾ أف كما القرارات، اǼǿ حاجة 

 تصǼع ضغوطا التǼافسية  فالضغوط.لديها العاملľ ś كاȏبتكار اȍبداع استثارة على اǼŭظمات قدرة لزيادة

 .اȋداء ľ كالتǼوع اȏبتكارل التفكŚ كمساندة بظهور يسمحاف كمǼاخ ظركؼ Ŭلق القادة على كŢديات
 كاف الذل اǼŭاخ  إف.اŭعلومات تبادؿ سهل قد اŭعلومات تكǼولوجيا استخداـ Ŷو فإف ذلك إń كباȍضافة

Ǿيع يتخذكف الرؤساء فيŦ كيبلغوها القرارات ńستويات إŭا Ňدȋأصبح قد ا Śاسب غǼبعدـ كيتسم م 

 ǿذا كيعتمد "الذŘǿ العصف"بػ  يعرؼ ما الصدد ǿذا ľ استخدامها Żكن الŕ اȋساليب كمن .الكفاءة

اȋسلوب   كيشجع.اŭشكلة ūل أفكار اقŗاح ľ اجموعة أفراد بś اŭباشر التفاعل استخداـ على اȋسلوب
 اȋسلوب يسمح  كȏ.اختيارǿاكتطبيقها احتماؿ عن الǼظر بصرؼ بدائل اقŗاح على اجموعة أعضاء

 .فيها التفكŚ اجموعة أعضاء يستطيع الŕ البدائل Ŧيع حصر من اȏنتهاء يتم حŕ اȏنتقادية بالتعليقات
 انتهى حيث من مǼهم كل يبدأ كأف كاŭرف، اūر التفكŚ تشجيع ǿو اȋسلوب ǿذا ŹققǾ الذل كاŮدؼ

.مǼسبقǾ على يبŘ كاحد كل أف أل اآخرين، تصور أك ابتكار
1

 

فعالية اتخاذ القرارات اإدارية - 8  
يعتقد الكثŚكف أف عملية اţاذ القرار تǼتهي بانتهاء عملية اختيار أفضل بديل كلكن الواقع غǿ Śذا إذ أف 

كǿذا يتم عن طريق اŭرؤكسś  أأم Ţويل القرار إń عمل فعاؿ ؤالعملية ȏ تǼتهي بوضع القرار موضع التǼفيذ
ȋف القائد يقوـ بتحديد اŭشكلة كتصǼيف القرار كŦع اŭعلومات كŢديد اūلوؿ كبعد ذلك يقوـ باūكم 
 śيǼعŭغ اȐكعلى القائد أف يقوـ بإب ǽفيذǼبد من القياـ بت ȏ ل قراراūيصبح ا ŕكاختيار أفضل بديل كح

 Źقق أكر أف يستطيع الذم ǿو الفعاؿ فاف القائد كŮذا 2.بتطبيق التعليمات كحفزǿم كترغيبهم على العمل

 ǿذŢ ǽقق لن كبالتاŅ عليها يسيطر أك الŖ يديرǿا كالبشرية اŭادية العǼاصر Ŧيع كمن كقتǾ من ŲكǼة فائدة

 ŲكǼة كفاية بأكر أǿدافها إŅ تصل الŖ الفعالة اȍدارة Ţقيق Ŀ يساǿم كذلك الفعالة بالقرارات إȏ الفعالية

 من قدر أقل Źدد الذم الفعاؿ التǼظيم Ţقيق Ŀ يساǿم ذلك أف كما الǼتائج افضل Ţقيق طريق عن

 تدفق كسهولة كاȋفقي الرأسي اŭستويś على أفرادǿا بś الكامل اǼŭظمة، كالتفاعل أجزاء بś الصراعات

                                           

                                                 
1
  - ،ϢϴΣήϟ΍ ΪΒϋ ه ΪΒϋ ΪϤΤϣ ،ΔϴγΪϨϬϟ΍ ϡϮϠόϟ΍ϭ ΎϴϠόϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ ήϳϮτΗ ΰكήϣ ،έ΍ήϘϟ΍ ϊϨصϭ ϞكΎθϤϟ΍ Ϟحι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ17 .

2
  - ،ϭΰغϟ΍ ضϮϋ ϦΗΎفϱέ΍Ωإ΍ ف΍ήإش΍ϭ ΓΩΎϴϘϟ΍ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ ϊΟήϣ ،226. 
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 بالǼتيجة كاŭقصود نتيجة كŹقق آثرا Źدث 1:كبالتاŅ عليها بǼاء القرار اţاذ على يساعد اŭعلومات Ųا

 قرارات يتخذ ȏ الفعاؿ اŭدير كما أف ككل، اǼŭظمة ľ تأثŚا Űدثا جوǿريا شيئا كلكن ضعيفا شيئا ليست

 Şيث نتيجة كŹقق يǼفذ الذم  القرار:ǿو إذا الفعاؿ فالقرار كقليلة، كبŚة قرارات يتخذ كثŚة، كلكǾǼ صغŚة

 .ذاتǾ القرار تكوين Ŀ دخلت قد تǼفيذǽ إمكانية تكوف
أنماط القادة في صǼع القرارات اإدارية - 9 
ȏ يع يتبعŦ نفسها الطريقة القادة ľ عǼاؾ بل. القرارات صǼǿ فاتȐرية اختǿجو śيتبعها الطرؽ ب ŕال 

 الǼمط مفهوـ ضوء ľ اȏختȐفات ǿذǽ تفسŚ  كŻكن.ها اŭتعلقة القرارات كصǼع اŭشاكل Ţديد ľ القادة

 إدراكهم بكيفية يتعلق فيما اȋفراد بś اȏختȐفات إń اŭفهوـ ǿذا كيشŚ القرار، صǼع ľ الشخصى

 :حسب ما يبيǾǼ الشكل التاŅ رئيسية أŶاط أربعة Ǽǿاؾ. القرارات كصǼع للمشاكل
إطار الǼمط الشخصي ودورǽ في صǼع القرار : (29)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 مركز تطوير الدراسات: جامعة القاǿرة )حل المشاكل وصǼع القرار، Űمد عبد اه عبد الرحيم، :المصدر
 .15، ص أ2007 العليا كالعلوـ اǼŮدسية،
 

 كاحددة، البسيطة اūلوؿ يفضلوف الذين اŭديركف الǼمط ǿذا يستخدـ :اآمر أو الموجǾ الǼمط -9-1

 مع التعامل Źبوف ȋ ȏهم بسرعة القرارات يتخذكف ما غالبا الǼمط ǿذا يستخدموف الذين كاŭديركف

 اȏعتماد إŻ ńيلوف من يتسم ما كعادة اثśǼ، أك كاحدا بديȐ اȏعتبار ľ يضعوف ما كغالبا كثŚة، بيانات

 .كاŭتبعة اŭوجودة كاȍجراءت القواعد على اȏعتماد يفضلوف إهم كما كالرشد، بالكفاءة الǼمط ǿذا على

                                           

                                                 
2 - ،ϲΠϗέΎρ ΪϤΤϣ ΰϳΰόϟ΍ ΪΒϋΖϗϮϟ΍ ϢϴψϨΗϭ ϞϴόϔΗ Ε΍έΎϬϣϭ Ε΍άϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΕاϜθϤϟ΍ Ϟحϭ έ΍ήϘϟ΍ ΫΎΨΗ΍ ϲف βϤΨϟ΍ ΕΎϴجϴΗ΍ήΘγإ΍ ϊΟήϣ ،

 ι ،ϩήϛΫ ϖΒγ18 .

ϗϮϣف 
 

 - ήϴغ ϭأ ΓΩΪحϣ ΔϠϜθϣ

ΓΩΪحϣ .

 -  ϭأ ϲϜϴγج كاΫϮϤϧ

ϲكϮϠγ. 

 ϊϨص ϲف ϲμΨθϟ΍ ςϤϨϟ΍
 έ΍ήϘϟ΍

 - ήϣآ ϭجه أϮϣ

 - ϲϠϴϠحΗ

 - ϢϴهΎϔϤϟ΍ ϰϟ· ΪϨΘδϣ

 -ϲكϮϠγ 

 έ΍ήϘϟ΍ έΎϴΘخ·
 
 
 

 ϞΣ Ϟπأف
ΔϠϜθϤϠϟ 
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 تستǼد الŕ اŭعقدة اūلوؿ ľ يرغبوف اŭديرين أف ľ سابقǾ عن الǼمط ǿذا  źتلف:التحليلى الǼمط -9-2

ńكن قدر أكر إŻ ǾعŦ وف اهم كما البيانات، منǼيبحثوف إهم رشيدة، موضوعية بيانات على قرارهم يب 

 .اŭتاحة اŭعلومات ضوء Ų ľكن قرار أفضل عن

 قاعدة اعتبارǿم ľ يضعوا أف ľ اŭديركف يرغب الǼمط Ůذا  كفقا:المفاǿيم إلى المستǼد الǼمط-9-3

 كيرغبوف) التحليليؤالسابق الǼمط اتباع من أكر اجتماعى توجǾ لديهم يكوف أنǾ غŚ اŭعلومات، من كاسعة

ľ شكلة حوؿ اآخرين مع التحدثŭتاحة كالبدائل اŭلها اū. 
 على عميق كحرص اǿتماـ لديهم يكوف الذين اŭديركف الǼمط ǿذا يتبع ما غالبا: ىالسلوك الǼمط -9-4

ة بتǼمي يهتموف كما .مشاعرǿم كيفهموف كأفراد اآخرين مع التحدث ľ يرغبوف كأفراد، فهم اآخرين
 .أǿدافهم كŢقيق قدراهم، كتطوير اآخرين

 : طرق إصدار القرارات اإدارية -10

       Ņي كالتاǿصدار القرارات كȍ śالدراسات على كجود طريقت Ś1:تش 
 إصدار القرارات Ŀ يةũرحلة الرŭكة فمن : اŗنتيجة جهود مش ȏي إǿ إف عملية إصدار القرارات ما

خȐؿ Ųارسة السلطة الرũية تبدأ اŬطوة اȋكń من الرئيس اȍدارم اȋعلى عن طريق التوجيǾ من 
خȐؿ طلب القياـ ببعض اȏعماؿ مثل Ţديد الواجبات كاŭهاـ، اك عقد مؤŤر غŚ رũي مع بعض 

اȍداريś لتبادؿ كجهات الǼظر حوؿ القرار كخطوة Ťهيدية ȍصدارǽ كمن Ľ يقوـ اŭوظفوف اȋقل 
 .درجة بإعداد البيانات كاŭعلومات اȏزمة لتǼفيذ القرار

 إصدار القرارات Ŀ واحي السيكولوجيةǼطوط العامة للسياسة : الŬف اȋ رةǿظا Śي نواحي غǿ
اȍدارية ترũها السلطة التشريعية Ŀ الدكلة كيساǿم كبار الرؤساء اȍداريĿ ś رسم معاŃ تلك 

řا يتوافر فقيهم التخصص الفŭ السياسة. 
   فطريقة إصدار القرارات اȍدارية تتأثر بشخصية كل رئيس على حدة، كأثبتت التجربة اختȐؼ القرارات 

Ŗشخصية كل رئيس إدارم ال ńاثلة كيرجع ذلك إŲ يط هما ظركؼ غداريةŢ يصل إليها رئيساف إدارياف 

مواجهتǾ للظركؼ الŖ تستدعي إصدار القرارات كمدل استعدادǽ لتحمل اŭسؤكلية كحسم  ككيفي  
 .اȐŬفات الŖ تظهر ككل ǿذǽ اȏمور šعل لكل رئيس إدارم طريقتǾ اŬاصة Ŀ إصدار القرارات اȍدارية

                                           

                                                 
1
  - ،ϲΤϔه ص ΪΒϋ ϦΑ ϰγϮϣ ϦΑ ϲΤϳϲϤϴψϨΘϟ΍ ω΍ήμϟ΍ Γέ΍ΩΈب ΎϬΘϗاϋϭ ΔϳΩΎϴϘϟ΍ ρΎϤϧأ΍ ΔόϣΎΠϟ΍ ،ΓέϮθϨϣ ήϴغ ήϴΘδΟΎϣ Γήϛάϣ ،

 ،ΓΪΤΘϤϟ΍ ΔϜϠϤϤϟ΍ Δϴض΍ήΘإف΍2011 ι ،37 .
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: خاصة الفصل
  تǼاكلǼا ǿ Ŀذا الفصل القيادة اȍدارية كاسŗاšيتها Ŀ إدارة كتǼمية قدرات القول العاملة، من خȐؿ التطرؽ 
إń إدارة اȋداء حيث Ļ تبياف مفهوـ اȋداء كالعوامل اŭؤثرة فيǾ إń جانب كيفية تقييمǾ كأǿم الرامج الرامية 

إŢ ńسيǾǼ، كتأثر ǿذا اȋخŚ بكل من نظاـ اūوافز اŭطبق من طرؼ القيادة اȍدارية من جهة كمستول 
.   الرضا الوظيفي للعاملś من جهة أخرل

كما Ļ التعرض إń بعض التقǼيات اȍدارية لقيادة إدارية فعالة من خȐؿ Ťكś العاملś كما لǾ من أثار 
إŸابية على العاملś كاǼŭظمة ككل، كŢديات عملية التحفيز من حيث العوامل اŭؤثرة فيها شركط كمعوقات 
ųاح نظاـ اūوافز، كبرامج Ţسś الرضا الوظيفي للعاملś من أجل Ţسś اȋداء الوظيفي Ůم، كتبياف دكر 
القيادة اȍدارية Ŀ التǼمية اŭؤسساتية  من خȐؿ البǼاء اŭؤسساļ كاŭفاكضة كحل الصراع إضافة إń تأصيل 

.   التوجǾ اȍبتكارم اȍبداعي
كĿ اȋخŚ كضحǼا أŷية عملية إţاذ القرارات اȍدارية كظركؼ اţاذǿا كما يرافقها من حل للمشكȐت 
اȍدارية بأنواعها، فإţاذ القرار ǿو احور الرئيسي للعملية اȍدارية كأصبح مقدار الǼجاح الذم ŢققǾ أم 

. مǼظمة يتوقف على عدد كبŚ على قدرة ككفاءة قيادها على اţاذ القرارات اǼŭاسبة كالفعالة
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: تمهيد
بعد العرض الǼظري الذي مَ من خال فصلś من أجل التعرف على جوانب البحث من خال عرض اŭقصود 

كل من متغŚات الدراسة اŭتمثلة ي القيادة اإدارية، التحفيز والرضا الوظيفي، من خال عرض عام ŭتغŚ القيادة 
 Ǿورغبات Ǿاجاتū  من إشباع Ǿورد البشري وما يتطلبŭظمة خاصة فيما يتعلق باǼŭا الفعال ي تطوير اǿاإدارية  ودور

وتبيان مفهوم نظام التحفيز،  كيفية . وŢقيق رضاǽ الوظيفي من أجل إخراج كامل طاقاتǾ وŢقيق اأداء اأفضل
ǽتلف قضاياűو Ǿا أن . إدارتǼارتأي ،Ǿومتطلبات Ǿؤثرة فيŭتلف العوامل اűعرض مفهوم الرضا الوظيفي و ńإضافة إ

نقوم بدراسة ميدانية هدف من خاŮا إŰ ńاولة التوليف بś اŭعارف العلمية الǼظرية والواقع العملي، وŰاولة 
فهذǽ الدراسة اŭيدانية هدف أيضا إš ńريب اŭعارف الǼظرية وإخضاعها للقياس، . ااستفادة من اŬرات اŭيدانية

. كما هدف أيضا إń التأكد من صحة الفرضيات الŖ وضعǼاǿا للعاقة بś اŭتغŚات الŖ تشكل موضوع ŞثǼا
تعتر حيث ،"باتيسيك"من أجل Ţقيق ǿذǽ الغاية قمǼا باختيار اŭؤسسة العمومية للمباي الصǼاعية والǼحاس 

 دورا اسŗاتيجيا ي تلبية تؤديمن أǿم الوحدات ااقتصادية الŖ ومؤسسة عمومية تابعة للقطاع العام " باتيسيك"
من أجل دور رئيسي ي تشغيل عدد كبŚ من العمال تقوم ب كما ،رغبات اŭستهلكǼŠ śتجاها ي اجال الصǼاعي

 .أǿداف اŭؤسسةŢقيق 
 śؤسسة من وجهة نظر العاملŭاط القيادة اإدارية السائدة ي اŶذا الفصل الوقوف على أǿ حاول يǼلذلك س

وإń أي مدى Ťارس ǿذǽ القيادة اإدارية اŭهام التحفيزية بالǼسبة للعاملś وباŭقابل مدى قبول العاملś ها ودرجة 
: تأثǿŚا على رضاǿم عن بيئة العمل ي اŭؤسسة،  وذلك من خال عرض اŭباحث التالية

 
  .ووحدة عś الدفلى" باتيسيك"تقدم اŭؤسسة العمومية للمباي الصǼاعية والǼحاس: المبحث اأول

.                                                    نظرة Ţليلية لبيئة العمل الوظيفية على مستوى الوحدة:المبحث الثاني
 .Ţليل العاقة بś القيادة اإدارية، التحفيز والرضا الوظيفي:   المبحث الثالث
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. ووحدة عين الدفلى" باتيسيك"تقديم المؤسسة العمومية للمباني الصناعية والنحاس : المبحث اأول
من خال ǿذا اŭبحث أردنا القيام بعرض وصفي عامللمؤسسة العمومية للمباي الصǼاعية والǼحاس، وذلك 

بتعريفها وإعطاء حة تارźية عǼها وإبراز إمكانيتها البشرية، اŭالية واŭادية،ودراسة ǿيكلها التǼظيمي مع تبيان أǿم 
. أدوارǿا

. لمحة تاريخية عن المؤسسة: المطلب اأول
 :نشأة المؤسسة -1

 وحدات مؤŲة، كانت 8على رأس  (SNMETAL)، كانت الشركة الوطǼية للحديد 1967عǼد تأسيسها سǼة 
: وǿي"باتيسيك"إثǼان مǼها تشكل اليوم رأũال . ي السابق Ųولة بالرأũال اأجǼي

 .للجزائر العاصمة وعǼابة (Durafour)معامل ديرا فور  -

 .الشركة الوطǼية للصلب بوǿران -

 ŖǼس śمياد 1983 و1982وب ńيكلة الشركة لتؤدي إǿ ي (5) أعيدتǿ يةǼمؤسسات وط :
 ENCCاعية الثقيلةǼعدات الصŭاعة اǼص  

 FERROVIALديديةūعدات السكك اŭ  

 ENFديديةūسايك اŭللمسابك الثقيلة وا  

 PROMETAL عدنŭطلية باŭعدنية واŭواد اŭطابخ واŭدافئ، اŭعدي، اŭلأثاث ا. 

  BATIMETAL ماعيةŪشآت اǼŭا ńوجهة إŭعدنية اŭاءات اǼمتخصصة ي أشغال الب 
 (....موقف السيارات، مدارس، مراكز التخزين والتوزيع ، مستشفيات)وااجتماعية 

 :تطور المؤسسة -2

عدت مشاريع لإųاز وكان عليها التكفل بإنتاج اإسǼاد اŭعدنية اŭوجهة للرامج الوطǼية " باتيميتال"ورثت شركة 
اŬاصة بالتزويد بالتيار الكهربائي العاŅ، اŭتوسط واǼŭخفض إń جانب مشروع إنتاج األواح اŭعدنية اأحادية 

 وي إطار إعادة 1997 سبتمر 30وي  ONAMHYD واŭزدوجة،وكذلك وحدة تابعة للشركة الســابقة
كشركة فرعية جمع " باتيسيك"شركة  تولدت ،ǿSIDMETيكلية ثانية للمؤسسات التابعة للمجمع العمومي

قلب اūرفة " وحدات إنتاج اŮياكل اŭعدنية والǼحاسية، وأصبحت حاملة لـ " باتيسيك"وبذلك ورثت " باتيمتال"
". باتيمتال"لـ" القاعدية

. وحدة عين الدفلى" باتيسيك"تقديم مكان التربص العملي بـمؤسسة : المطلب الثاني
 :تقديم المؤسسة اأم -1

ǿي شركة ذات أسهم، متخصصة ي تصميم، تطوير، " باتيسيك"اŭؤسسة العمومية ŭباي الصǼاعية والǼحاس 
. صǼاعة، الŗكيب ي اŭوقع، وبيع أشغال البǼاءات واŮياكل اŭعدنية والǼحاسية
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 في مجال الهياكل المعدنية 

 .بǼايات ومرائب صǼاعية -

 .بǼايات وعمارات سكǼية -

 .مǼشآت šارية، اجتماعية وتربوية -

 .مرائب لإستعمال الفاحي وűازن -

. Űازن مردة -
 في مجال البناءات النحاسية 

 .كل أنواع اǼŭتجات للبǼاءات الǼحاسية -

التجهيزات الصǼاعية  -
 : التنظيم -2

رئيس مدير عام، مساعد من طرف ǿياكل مركزية وظيفية للتǼشيط، التǼسيق، والدعم " باتيسيك"يسŚ شركة 
وحدة حسś داي، وحدة عś الدفلى، وحدة  ) وحدات إنتاج 5مقر اجتماعي و" بايتسيك"و Ťلك شركة 

، كما لديها إمكانيات مادية و بشرية ǿامة ، لقد اكتسبت شركة  (عǼابة، وحدة وǿران، وحدة اأغواط 
خرة كبŚة ŤكǼها من اأخذ على عاتقها الدراسات ، اإنتاج  تركيب ي اŭوقع لكل مǼتج يدخل " باتسيك"

 .ي ůال اŮياكل اŭعدنية و الǼحاسية
 اإمكانيات المادية والبشرية -3

 :إمكانيات معترة وǿذا ما يبيǾǼ اŪدول التاŅ" باتيسيك"Ťتلك مؤسسة : اإمكانيات المادية - أ
اإمكانيات المادية : (07)جدول رقم 

التعيين العتاد 
  الحرق  / القطع/ معدات النشر

 43مǼاشŚ و ثاقبات كهربائية  
 17مقصات  / أمقاص ذات مقاييس دولية 

 22رواق و طاولة تقطيع اŭعادن عن طريق أكسدها  
 التصنيع / معدات النشر 

 9أو خرز قطع اūديد اŭسطح / و (على شكل صفائح)طاولة قطع اŭعادن 
 3طاولة خرز قضيب اūديد ذو جانبية معيǼة  

 1و اتصال اŭطيلة  TN  45خط Ǽšيب 
 2 مع آلة ūام آلية   Mخط صǼع اŮيكل 

 410جهاز االتحام باانصهار 
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  Ņ9تركيب االتحام نصف إ 
 6 ...( RXالصوت ى الفائق ،)معدات مراقبة االتحام 
 3أو الرمالة  / غرفة عملية اŬردقة و 

 9غرف ومضخات الطاء  
 معدات التصنيع  

 54عماد  / ثقابة نصف قطرية 
  Ņ23خرز بسيط أو نصف إ 

 33مضغط طواى ŭختلف ااعرضة 
 18مقوسة استعمال متعدد  

آلة لولبية ، űرطة ، مفرزة ، آلة التقوم ، شحاذة ، دواليب الطحن ، أفران  )űتلف اأجهزة لتصǼيع 
 (...متعددة 

109 

 تجهيزات تخزين المواد السائلة الموجهة إنتاج  
 O2 12 و CO2صهريج التخزين 
 šH2O 10هيزات التخزين 

 وسائل الرفع و شحن البضائع  
 86جسور متدحرجة للورشة  

 33رواق ذو سكة واحدة و روافع جدارية  
 18العربات الرافعة  
 22طن 12/35رافعة ذات طاقة 

 8رافع اūمولة  
 وسائل موقع اأشغال 

 8مضغط آŅ متحرك 
 22 (ثابت و متحرك  )مولد كهربائي 

 ů26موعة االتحام  
 19  (ثابت و ůرور  )صهريج 

 Ű1طة الغسل  
 وسائل النقل  

 71ناقلة خاصة كاأراضي، عربة صغŚة  
 14شاحǼة ذات šويف أو مسطحة  

 20حامل اأجهزة وůر مسطح  
 15جرار طريق  

 مديرية الموارد البشرية: المصدر
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اإمكانيات البشرية  - ب
: إمكانيات بشرية مؤǿلة ومتǼوعة تتمثل ي" باتيسيك"Ťتلك 

  توزيع المستخدمين حسب التصنيف ااجتماعي والمهني: (08)جدول رقم 
التصنيف  الـــــــوحـــــــــــدة 

اإجتماعي 
 والمهني

 عين الدفلى داي-ح عنابة اأغواط وǿران المقر الفرع

 إطار مسير - - - - - 11 11

 إطار سام 9 9 5 - 1 13 37

 إطار متوسط 82 72 46 15 18 12 245

 متحكم 107 40 197 43 70 17 474

 منــفــــذ 116 352 156 73 167 6 870

المجموع  314 473 404 131 256 59 1637
مديرية الموارد البشرية : المصدر

 
 توزيع المستخدمين حسب المستوى المهني: (09)جدول رقم 

الوحدات / الفروع   الهيكل اإجتماعي المهني 
-ح عنابة اأغواط وǿران المقر الفرع

 داي
 عين الدفلى

 مهندس دولة منهم 18 15 12 4 4 7 52
 البناء المعدني 2 9 - 2 2 2 17
 الصيانة الهندسة 3 - - - - - 1

 الهندسة المدنية 2 5 3 2 1 - 13
 اإعام األي 4 1 1 - 1 1 5

 مهندسون تطبيقيون 5 - 2 - - 4 10
 مهندسون معماريون 2 - - - - - 1
 مهن أخرى 9 - 6 - - - 6

 تقني سامي 43 11 19 - 2 5 39
 تقني 58 - 14 - 8 - 32
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 رسام 31 4 8 2 2 - 19
 مخطط 29 6 4 1 5 - 25
 مجمع 27 54 35 7 25 - 106
 لحام 46 91 49 2 14 - 137
 لحام معتمد 23 21 2 6 8 - 182
 آاتي 04 21 19 10 11 - 41
مختص في البناءات  16 16 6 - 4 - 34

 النحاسية
 مختص في اأنابيب - 2 - 9 5 - 16
 قائد رافعة 10 9 5 3 2 - 22

مديرية الموارد البشرية : المصدر
عين الدفلى " باتيسيك غرب"مؤسسة -2

م šميع الوحدات، فضمت وحدة  01/01/2001تبعا لسياسة إعادة اŮيكلة الŖ اعتمدها اŭؤسسة اأم بتاريخ 
باتيسيك " م ترسيم مؤسسة 2005جانفي 01ي . "باتيسيك غرب"وǿران إń وحدة عś الدفلى وũيت بـ

عś )وǿي تعتر طابعها القانوي مؤسسة ذات أسهم وǿي تتكون من وحدتś لإنتاج، وحدة إنتاج " غرب
 ǿكتار 14، وتقع الوحدة باǼŭطقة الصǼاعية لعś الدفلى، تŗبع على مساحة تفوق (وǿران)، وحدة إنتاج (الدفلى

أاف طن  ي السǼة وǿي تقدم خدمات  6فهي Ţتل اŭرتبة اأوń من حيث اŭساحة وتقدر طاقتها اإنتاجية بـ 
: ي ůاات متعددة مǼها

 .Ţقيق بǼاءات صǼاعية űتلفة و متǼوعة -

 .الدراسة والبحث والتǼمية ي اإنتاج اŭتعلق باŮياكل اŭعدنية واūديدية -

Ťتلك الوحدة مؤǿات بشرية متǼوعة كما م اإشارة إليǾ سابقا، تتمثل ي كفاءات مهǼية ي اختصاصات 
. مهǼدسي دولة، تقř سامي، كفاءة مهǼية، عامل بسيط

أما فيما źص اإمكانيات اŭالية فتتمتع اŭؤسسة بصحة مالية جيدة وذلك Şجم ما تستحوذǽ من أصول، حيث 
دج، Źتوي على كل الوسائل إنتاج اŮيكل اŭعدي جمع ومداخيل كبŚة Ųا  1085800000رأũاŮا يقدر بـ

تǼجزǽ من مشاريع ضخمة اŭتمثلة ي البǼاءات اūديدية والǼحاسية، ومن بś أǿم اŭشاريع اǼŭجزة للمؤسسة ųد 
:  ما يلي
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قاعات متعددة الرياضات، مدرجات ماعب كرة القدم، عمارات إدارية űتلفة اأنواع، حظائر السيارات  -
، مركز فاتيا للسيارات اŬاصة بتيبازة، ورشات (حظŚة أول ماي وميǼاء اŪزائر العاصمة وتافورة )مǼها

اإǼũت بتبسة والشلف، مركز صيانة الطائرات اŬاص باŬطوط اŪوية اŪزائرية، مركب مصǼع اūليب 
بعريب بعś الدفلى، عدد من العمارات اإدارية ومتاجر كبŚة بروسيا، أغلب أسواق الفاح واأروقة 

śر الراجلŲ مدرجات ،řاب الوطŗساحات الكرى على مستوى الŭزائية واŪا. 

 بقسط كبŚ ي Ťهś وتكوين اليد العاملة باإضافة إń ذلك اعتمد نشاط اŭؤسسة "باتيسيك غرب"ساŷت 
: ي ůال ااųاز على ما يلي

  ية للمواد اأوليةǼالسعة الس: 

  طن ǿ :600ياكل حديدية -

 . طن 250:الǼحاس -

 .طن  200: الǼجارة اūديدية -

سوناطراك، نافطال، وزارة الدفاع الوطř، سونلغاز، أũي دال، اŭديرية : أǿم زبائن الوحدة بعś الدفلى -
. اł.......العامة لأمن الوطř، مصانع اإǼũت، باإضافة إń زبائن آخرين، كاŭقاولś والبلديات 

: الهيكل التنظيمي للوحدة- 1
يتعلق ǿذا باŪانب الوظيفي للتǼظيم اŭعتمد من طرف اŭؤسسة،وتصميم ǿذا اŮيكل مرتبط بتحقيق  -1

اأǿداف اإسŗاتيجية للمؤسسة،كما Źدد العاقة بű śتلف اŭديريات الفرعية ومراكز اţاذ القرارات 
ųاح اي مؤسسة يكمن ي مدى اختيار للهيكل التǼظيمي الذي يوافق űتلف نشاطها .ومراكز تǼفيذǿا

: يوضح اŮيكل التǼظيمي للوحدة (30)وŢقيق أǿدافها اŭسطرة، والشكل رقم
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: دراسة الهيكل التنظيمي للوحدة- 3
المدير العام  : أوا

: مسؤول عن كل اŬدمات البشرية واŭالية للمؤسسة وǿو مكلف Šا يلي
Ţديد مهام اŭصاŁ اŭوجودة ي اŭديرية  - 
تقسيم اأعمال اŬاصة بكل اأقسام  - 
ضمان حقوق اŭؤسسة  - 
دراسة كل العقود اŭتعلقة باŭؤسسة  - 

مديرية الجودة  : ثانيا
 (نظام إدارة اŪودة  )التخطيط وبرůة ومتابعة اجهودات - 
. ضمان اإجراءات الضرورية لǼظام إدارة اŪودة وتطبيقها - 
 - Ǿودة الذي م وضعŪخصص لفعالية نظام إدارة اŭضمان ااتصال الداخلي ا .
. الضمان والسهر على تسيŚ وتوثيق نظام إدارة اŪودة- 
. اŭساŷة ي مراقبة اŪودة ومتابعة نشاطاها - 
تسيŚ وإųاز űطط سǼوي ŭراقبة اŪودة  - 
 - śتعاملŭة احتياجات اŪ(الزبائن)متابعة ومعا .

. مديرية احاسبة والدراسات اŭالية: ثالثا 
مصلحة المحاسبة  - 1
. القيام ŝميع العمليات احاسبية للمؤسسة-
. السهر على إعداد ملفات العمليات احاسبية يوميا- 
. السهر على تǼفيذ العمليات اŬاصة باŬزيǼة وطرق التطبيق باŭؤسسة- 
. Ţليل űتلف اūسابات احاسبية- 
. اŭشاركة ي إعداد اŭيزانية السǼوية- 
. وضع اختيار ااستثمارات- 
. تأمś عاقة البǼك باŭؤسسة- 
مصلحة الدراسات المالية  - 2
. تسيŚ ومراقبة السياسة- 
. إعداد űطط اŭالية- 
. متابعة ديون الوحدات- 
. متابعة جباية اŭقر- 
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. التخطيط ومتابعة اūسابات البǼكية-          
 -Ņاŭا Śإعداد إجراءات التسي .
. اŭشاركة ي إعداد اŭيزانية السǼوية اŭالية للمؤسسة - 

 مديرية التجارة : رابعا
: مصلحة التسويق-1
. تأمś ومتابعة űطط تطوير دفŗ الطلبات للوحدات- 
 -śليل للزبائن اأساسيŢ إجراء .
. تأمś ومتابعة اŭشاريع اŮامة للشركة بوسائل مائمة لتحقيق الǼجاح- 
. التخطيط مع الوحدات  واŮياكل اŭركزية- 
 -Ǿدراسة السوق ومتطلبات .
. متابعة وإجراء التعديات على اأسعار وفق اŭتطلبات السوق- 
: مصلحة التموين- 2
. التفكŚ ي وضع سياسة الشراء اŭائمة لǼشاطات الشركة-
. تقدم ملفات التموين للوحدات- 
. تسيŚ اŭخزونات- 
. صيانة وتǼمية أنظمة اإعام اآŅ اŭستعملة على مستوى الوحدات- 
. القيام بعمليات حسابات ااستهاك وإعادة أسعار البيع- 

مديرية المراقبة التدقيقية  : خامسا
مصلحة المراقبة  -1
. تأطŚ وتǼشيط عمليات اŭراقبة على ůموع اŭيادين الǼشاطية- 
. تسيŚ احاسبة- 
. تسيŚ اإنتاج- 
. تسيŚ السوق- 
. تسيŚ التموين- 
. التسيŚ اإداري- 
. تسيŚ اŭوارد البشرية- 
. التǼظيم- 
. فحص وإعطاء رأي على اأوامر اŭقŗحة ي اŮياكل اŭختلفة ي اإدارة العامة- 
. إجراء مراقبات داخلية لتأمś وتǼفيذ القوانś أو ا وأمر بشفافية من űتلف اŮياكل- 
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. مراقبة انتظام وصحة اūسابات بالǼسبة ŭخطط احاسبة- 
 :مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير- 2
: تǼشيط وتأطŚ أعمال اŭيزانية ي űتلف اŭراحل*

. إعداد مǼاشŚ اانطاق- 
. إعداد ميزانية متيǼة- 
. تقدم اŭيزانية أمام ůلس اإدارة- 
. šزئة اŭيزانية لوحدات شهرية- 
: ضمان متابعة اŭيزانية*

. إعداد تقارير الǼشاطات اŭختلفة- 
. Ţرير تقرير فكري لǼهاية السǼة- 

: مديرية الموارد البشرية : سادسا
: من مهام مديرية اŭوارد البشرية مايلي

. ااقŗاح والتفكŚ ي تسيŚ اŭوارد البشرية وتكييفها مع űتلف مǼاصب العمل- 
. حسب دراسة الطلب عليها

. Ţسś وتأطŚ اإجراءات اǼŭاسبة للتسيŚ اإداري- 
. متابعة برنامج التكوين- 
. دراسة ملفات التوظيف- 
. تشغيل العمال حسب اŭستوى اŭهř والعلمي- 
. اŭساŷة ي إنشاء اŭيزانية السǼوية- 
. تطبيق القوانś اŬاصة باŭوارد البشرية- 
. اŭساŷة واŭشاركة ي šديد نظام الŗقية- 
. تأمś تسيŚ وحدة اŭقر باŭتابعة واحافظة على اŭمتلكات- 
. تأمś اŭراقبة والتوظيف العلمي على مستوى الوحدات- 
: مصلحة تسيير المستخدمين- 1
. وضع السجات الشرعية يوميا- 
 -śستخدمŭتعلقة بإحصاء اŭإنشاء التقارير الشهرية ا .
. وضع بطاقات اإجازة ، Űاضر التǼصيب- 
. إنشاء عقود العمل Űددة اŭدة وغŰ Śددة اŭدة- 
. (دفŗ التجريب)ŢضŚ بطاقات اŭاحظة - 
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. إعداد قرارات التثبيت- 
. معاŪة حاات التǼقيط اليومي والشهري- 
. إعداد العطل- 
. تصميم اأجر- 
: مصلحة الوسائل العامة - 2
. تسيŚ اŭخزونات- 
. تسيŚ حظŚة السيارات- 
 -śراسة، والسائقūظافة، اǼعمال ال Śتسي .
. (كافة اŭستحقات واŭستلزمات)القيام بعملية الشراء - 
. إعداد الفواتŚ اŬاصة بعملية الشراء- 
. تقدم التقارير الشهرية اŬاصة باŭخزونات قصد التقييم احاسي- 
: مصلحة التوثيق اأرشيف - 3
. تكوين وتسيŚ البǼك من اŭعطيات اإعامية واŭفردات اŬاصة بالشركة- 
. تǼشيط وتǼسيق أعمال التحليل الوثائقي الŮ Ŗا عاقة باŮياكل اŭستعملة- 
. ااǿتمام Šد اŭعلومات لصاŁ اŭستعملś واحتياجاهم ي مادة التوثيق-
بصورة انتظامية  (ملفات ، مواد ، عǼاوين )القيام Šخطط وثائقي وخزيǼة التوثيق - 
. وضع سجل Ūميع اŭعلومات الوثائقية- 
. وضع جرد للتوثيق العام- 

. إمكانيات الوحدة: المطلب الثالث
:  Ţتوي الوحدة على ůموعة مهمة من اإمكانيات وتتمثل ي

 :الموارد البشرية -1

: يلي ůموعة من اŭوارد البشرية Żكن توضيح بعض خصائصها فيما" باتيسيك غرب" مؤسسة  Ťتلك  
حسب وضعية العاملين  -1

توزيع العمال حسب وضعيتهم   (10)جدول رقم 
المجموع العمال المتعاقدون العمال المرسمون السنة 
2014 154 175 329 
2015 139 206 345 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
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 حيث كان 2014 مقارنة بسǼة 345 بلغ 2015ياحظ من خال اŪدول أن عدد العمال سǼة 
 وǿي زيادة كانت كلها ضمن %4.86 عامل ما Żثل نسية 16 بزيادة تقدر 329عدد العمال 

كما .العمال اŭتعاقدون وذلك لتلبية احتياجات اŭؤسسة الفورية خاصة على مستوى ورشات اإنتاج
.  عاما15 بـ 2014 مقارنة بسǼة 2015ياحظ إŵفاض عدد اŭرśũ ي سǼة 

 حسب المركز الوظيفي -2

 توزيع العمال حسب المركز الوظيفي (11)جدول رقم 

المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار العمال / السنة
2014 71 64 194 329 
2015 71 59 215 345 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 من اجموع %20.57ياحظ من خال اŪدول أن نسبة اإطارات ي اŭؤسسة تقدر بـ 

śتǼة .الكلي للعمال ي كا السǼمقارنة بس Śفاض ي نسب التأطŵإ śبـ 2014ما يب 
وǿذا راجع إń تقاعد بعض اإطارات، Ųا أدى باŭؤسسة إń إتباع سياسة التكوين . 1.01%

: لأفراد العاملś ي اŭستوى العاŅ ماسŗ ي العديد من التخصصات
 وارد البشريةŭا Śي تسي ŗماس 

 Śي مراقبة التسي ŗماس 

 ردŪخزون واŭا Śي تسي ŗماس 

 ي التسويق واأسهم التجارية ŗماس 

 حسب التخصص -3

Ņدول التاŪوذلك من خال ا: 

توزيع العمال حسب التخصص  (12)جدول 
المجموع اإدارة الصيانة اإسناد اإنتاج  العمال / السنة

2014 156 50 15 108 329 
2015 164 53 14 114 345 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 Ǿثل ما نسبتŤ دول السابق ناحظ أن اليد العاملة ي ورشات اإنتاجŪمن اجموع %47.53من خال ا

 سǼة 164 إń 2014 سǼة 156الكلي وǿي متقاربة بś السǼتś،حيث أن Ǽǿاك زيادة ي عدد العمال من 
.  %5 عمال ما نسبتها 8 بـ 2015
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: اإمكانيات المالية -2
:  تمتلك المؤسسة إمكانيات مالية وفقا لتخصصها ويظهر ذلك في

 رقم اأعمال 

 مليون دج: تطور رقم اأعمال             الوحدة (13)جدول رقم 

العمال /رقم ااعمالالعمال رقم ااعمال  السنة 
2014 956 329 2,90% 
2015 1436 345 4,16% 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 فالزيادة ي عدد العمال صاحبها ارتفاع ي رقم اأعمال ما ين استغال كامل طاقات 2014مقارنة بسǼة 

. العمال خاصة ي زيادة اإنتاج
 القيمة المضافة 

القيمة المضافة  (14)جدول 
العمال / القيمة المضافةالعمال القيمة المضافة السنة 
2014 415 329 1.26% 
2015 554 345 1.60% 
 %26 %5 %33التطور 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 أدى إń زيادة القيمة اŭضافة بـ %5 بǼسبة 2015يتبś من خال اŪدول أن الزيادة ي عدد العمال ي 

 ما يعكس السياسة اǼŭتهجة من طرف القيادة %26 وكانت نسبة القيمة اŭضافة للعدد العمال 33%
اإدارية على مستوى اŭؤسسة ي حفز العمال وتوفŚ اǼŭاخ اǼŭاسب للعمال من أجل اإǿتمام بالعمل اǼŭوط 

. إليهم
 
 
 
 
 
 
 



"بي قسقك" دد اƫلقي د اا ادرس  ف  تفقي اƫلياƬقي د تلقي درياه اƫلوقفف  ف اماسس   دااس  :  اƫرابع ـƫفصا  

- 238 - 

 

 .تحليل بيئة العمل الوظيفية للمؤسسة: المبحث الثاني

إن طبيعة اŭوضوع الذي تǼاولǼاǽ يضطرنا للŗكيز على اŭوارد البشرية العاملة ي اŭؤسسة وعليǾ فإنǼا نتعامل   
مباشرة مع مديرية اŭوارد البشرية،إذ من خال اŭقابات الŖ أجريǼاǿا والوثائق الŖ م اإطاع عليها ŤكǼا من 

من خال . اūصول على ůموعة من اŭعلومات الŖ ساعدتǼا ي Ţليل عام لبيئة العمل على مستوى اŭؤسسة
Ţليل تفصيلي للموارد البشرية العاملة ي اŭؤسسة واامتيازات اŭمǼوحة Ůا، وظروف العمل من حيث ما 

. تعكسǾ الغيابات واūوادث اŭهǼية
. توزيع العمال حسب المتغيرات ااقتصادية وااجتماعية: لمطلب اأولا

. تتوفر اŭؤسسة على فئة عمالية متǼوعة وűتلفة سواء من حيث اǼŪس والعمر، أو اأقدمية واŭستوى العلمي
 : توضيح ذلك سǼحاول فيما يلي

 .التوزيع حسب العمر والجنس- 1
. اŪدول التاŅ يوضح توزيع عمال اŭؤسسة حسب العمر واǼŪس

 2015 لسنة توزيع العمال حسب العمر والجنس: (15)جدول رقم
المجموع اإناث الذكور السن 

المجموع ع تنفيذ ع تحكم إطار المجموع ع تنفيذ ع تحكم إطار 
 1 0 0 0 0 1 1 0 0سنة 20أقل من 

 25 1 0 0 1 4 21 0 3سنة 25 إلى20من 
 59 6 1 1 4 53 37 8 8سنة 30 إلى26من 
سنة35 إلى31من  10 6 47 63 5 3 2 10 73 
سنة40 إلى36من  8 6 34 48 3 4 1 8 56 
سنة45 إلى41من  1 8 18 27 1 2 2 5 32 
سنة50 إلى46من  6 5 23 34 2 4 1 7 41 
سنة55 إلى51من  9 9 19 34 1 0 1 2 36 
سنة60 إلى56من  8 2 10 20 1 1 0 2 22 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0  سنة60أكثر من 
 345 41 8 15 18 304 207 44 53المجموع 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
وǿي اأكثر من %45,79سǼة تبلغ 35من خال اŪدول يتضح لǼا أن نسبة العمال الŖ تقل أعمارǿم عن

بś الفئات العمالية اأخرى وǿذا راجع إń طبيعة العمل خاصة على مستوى الورشات Ųا يتطلب القوة 
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ي حś تشكل فئة العمال . واŪهد وǿي متوفرة ي أغلب اأحيان عǼد الشباب Ųا يتطلب اإعتماد عليهم
 śم بǿاوح أعمارŗي فئة الكهول نسبة50 و36الذين تǿة وǼد العمال الذين %37,39  سǼما بلغت عǼبي،

 %.16,82 سǼة 51تفوق أعمارǿم
من خال ǿذǽ اŭعطيات يتضح أن اŭؤسسة تضم فئة عمالية أكثر شباب من حيث السن Ųا يسهل ي مهمة 

اإدارة التعامل معها من حيث التأثŚ فيها وتوجيهها، إضافة إń نشاط اŭؤسسة الذي معظمǾ يعتمد على 
. القوة البدنية باŬصوص إضافة إń اŭهارات Ųا يستلزم ااعتماد على عǼصر الشباب

، ي حś نسبة %88,11كما ناحظ أن عǼصر الذكور يشكل الغالبية العظمى من القوة العمالية بǼسبة 
. وǿي نسبة مقبولة نظرا لطبيعة نشاط اŭؤسسة باأساس %11,89اإناث بلغت 

 :توزيع العمال حسب اأقدمية- 2
إن اأقدمية ي العمل Ůا من اأŷية البالغة ي اŭؤسسة إذ تعر عن استقرار اليد العاملة وي حد ذاها مؤشرا 

كما ǼŸبها تكاليف إضافية ي حالة التوظيف كمصاريف التدريب وغǿŚا، واŪدول . على استقرار اŭؤسسة
.  حسب اأقدميةاŭؤسسةالتاŅ يبś توزيع عمال 

. 2015 لسنة توزيع العمال حسب اأقدمية: (16)جدول رقم
النسب المرافقة عدد العمال اأقدمية 

 %26,66 92 سنوات 5أقل من 

 %29,56 102 سنوات 15 إلى 5

 %31,03 107 سنة 25 من15

 %12,75 44 سنة 25أكثر من 

 %100 345المجموع 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 śاوح أقدميتهم بŗا أن أغلبية العمال تǼدول يتضح لŪة،25 و15من خال اǼحيث بلغت نسبة العمال   س

 5، م الفئات أقل من %29,56 سǼة بǼسبة 15 و5 م تليها الفئة ما بś %31,03ي ǿذا اجال 
ما يبś أن أغلب عمال اŭؤسسة .  على التواŅ%12,75 و%26,66 سǼة بǼسب 25سǼوات وأكثر من 

. Żتلكون أقدمية ي الوظيفة šعلهم يكونون ůموعة من اŭشاعر واإšاǿات اšاǽ وظيفتهم واŭؤسسة ككل
. توزيع العمال حسب المؤǿل العلمي - 3

إن اختاف التخصصات واختاف مǼاصب العمل داخل اŭؤسسة يǼتج تبايǼا ي اŭستويات العلمية 
لذلك سǼبś  كما أن ااختاف الثقاي عامل ǿام لǾ تأثǽŚ على نشاط اŭؤسسة،. والشهادات الŹ Ŗملوها

 :من خال اŪدول التاŅ  توزيع العمال حسب مستواǿم التعليمي داخل اŭؤسسة
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. 2015 لسنة توزيع العمال حسب المستوى التعليمي: (17)جدول رقم 
النسب المئوية عدد العمال المستوى التعليمي 

 %5,79 20بدون مستوى 

 %13,04 45ابتدائي 

 %21,44 74متوسط 

 %17,39 60ثانوي 

 %16,81 58تقني 

 %12,46 43تقني سامي 

 duea 18 5,21%شهادة جامعية 

 %2,60 9ليسانس أو ما يعادلها 

 %5,21 18مهندس دولة 

 %100 345المجموع 

مديرية الموارد البشرية : المصدر
يظهر من خال  اŪدول أن اŭستويات التعليمية للعمال űتلفة،حيث ųد أكر نسبة Ťثلها فئة العمال من 

 وǿذا راجع إń أن العمل ي الورشات يتطلب باأساس وي الغالب %21,44ذوي اŭستوى اŭتوسط بǼسبة 
 ،řهŭويتم اكتساها عن طريق التكوين ي مراكز التكوين ا Ņا تتطلب مستوى تعليمي عا Ŗية الǼهŭرف اūا

 م بدون مستوى وابتدائي Šجموع قدرǽ %17,37م تليها نسبة العمال ذوي اŭستوى الثانوي نسبة
. %25,48، ي حś ذوي اŭستوى اŪامعي بلغت الǼسبة 18,83%

ويا حظ من خال ǿذا التوزيع للمستويات التعليمية للعمال أن اŭؤسسة Ťتلك كفاءة علمية مقبولة متمثلة ي 
اŭهǼدسś ي Ŧيع التخصصات وما يطابق نشاط اŭؤسسة إضافة إń التقǼيś السامś وŧلة شهادة الليسانس 

Łصاŭديريات واŭتلف اű على مستوى śوزعŭا ŗاسŭوا .
التكوين على مستوى المؤسسة : المطلب الثاني

 ǾققŢ اŭ ونظرا ،Ǿل Ǿصيصţ ؤسسة من خال ما يتمŭهمة والضرورية داخل اŭيعتر التكوين من العمليات ا
الدورات التكويǼية لأفراد من تǼمية قدراهم ومهاراهم وŢسś اأداء ي العمل، إضافة إń مسايرة التطورات 

واŪدول التاŅ يبś أǿم الدورات التكويǼية والتخصصات الŖ قامت ها اŭؤسسة ي ůال . التكǼولوجية اūديثة
śستخدمŭتكوين ا  :
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 2015حصيلة التكوين  (18)جدول رقم 
السنة نوع التكوين 

العمال المكونون مبلغ اإلتزام 
 1 دج 486000ماستر في تسيير وتنظيم المؤسسات 

 1  دج390000 ماستر مهني في اللوجستيك

 1  دج557000ماستر مهني في إدارة الموارد البشرية 

 1  دج381000ماستر في مراقبة التسيير 

 1  دج33900ماستر في تسيير المخزون والجرد 

 1  دج339000ماستر التسويق واأسهم التجارية 

 12  دج421000تقني في البناءات وتحليل المعطيات 

 24  دج3281000لحام 

تطوير وتأǿيل إجراءات التلحيم ومراقبة 
النوعية 

 5  دج815000

 7  دج538000اأمن الصناعي والداخلي 

 5  دج714000تقني في أجهزة تسجيل الفيديو 

 5 دج 577000تقني في المراقبة البصرية 

 64  دج8838000المجموع 

مديرية الموارد البشرية :المصدر
  تكاليف التكوين اإجمالية 

التكاليف اإجمالية للتكوين                    : (19)              جدول رقم 
العمال العمال السنة 

المكونون 
كتلة /اإنفاقالكلفة النسبة 

 اأجور
 %7,72دج 16172000 33,13% 109 329 2014
 5,88% دج 8838000 18,55% 64 345 2015

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 عاما 64 إń 2014 عاما سǼة 109يتبś من خال اŪدول أن العاملś اŬاضعś للتكوين اŵفض من 

.  %45ــ ، وباŭقابل اŵفضت التكلفة اŭتعلقة بالتكوين ب%41 ما ŤثلǾ نسبة 2015سǼة 
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وǿذا راجع إń أن سياسة التكوين تتماثل مع احتياجات اŭؤسسة من ما تريدǽ من قدرات ومهارات مطلوبة ي 
. العمال ووفقا للمشاريع اŭتوفرة ي السوق

 سوم التكوين المهني والتربصر -1

Ņدول التاŪة ي اǼي مبيǿو :
 الرسوم الخاصة بالتكوين والتربص: (20)جدول رقم 

التربص التكوين  
المبلغ النسبة المبلغ النسبة السنة 
 721 %1,14 دج 5523000 8,06% 2014
 1108 %1,53 دج 6750000 9,76% 2015

مديرية الموارد البشرية : المصدر
 ما %9,76 إń %8,06يتبś من خال اŪدول زيادة الرسوم اŬاصة بالتكوين حيث ارتفعت من 

 Ǿبص حيث ارتفعت الرسوم بـ%1,70نسبتŗسبة للǼال بالū0,39، وكذلك ا% .
 تكاليف اإجمالية للعمال  -2

Ņدول التاŪوم تلخيصها ي ا :
تكاليف العمال                  : (21) جدول رقم 

العمال /ت عالعمال تكاليف العمال السنة 
 %0,84 329 دج 275000000 2014
 %0,83 345 دج 287000000 2015

المديرية الفرعية للموارد البشرية : المصدر
 ألف 275يتبś من خال اŪدول أعاǽ أن ůمل التكاليف اŬاصة بالعمال ي űتلف اجاات ارتفعت من 

 ńذا نتيجة للزيادة ي عدد العمال287دج إǿألف دج و  .
. الغيابات والحوادث المهنية: المطلب الثالث

إن الغيابات واūوادث اŭهǼية ظاǿرة سيئة ي اŭؤسسة اإنتاجية وتكون ناšة بالدرجة اأوń عن تضمر العمال 
وعدم رضاǿم عن العمل الذي يǼجم عن عوامل űتلفة كǼمط القيادة اإدارية السائد والظروف اŭادية واŭعǼوية 

. اŭعمول ها وغǿŚا من العوامل اأخرى
 الغيابات - أ

: على الǼحو التاŅ" باتيسيك"اŪدول التاŅ يوضح لǼا أǿم صور الغيابات ي مؤسسة
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صور الغيابات  (22)جدول رقم 
 2015السنة  2014السنة صور  الغيابات 

النسبة المرافقة عدد ساعات الغياب النسبة المرافقة عدد ساعات الغياب 
 %20,93 6775 %25,56 9855اأمراض 

 %3,81 1238 %2,18 840حوادث العمل 

 %27,35 8866 %22,43 8647العطل واإجازات 

 %15,08 4889 %18,03 6940غيابات غير قانونية 

 %32,83 10640 %31,80 12260غيابات قانونية 

 %100 32408 %100 38542المجموع 

 المديرية الفرعية للموارد البشرية: المصدر

 2015 كان أكر مǾǼ ي سǼة 2014ياحظ من خال اŪدول أعاǽ أن ůموع ساعات الغياب ي سǼة 
 ساعة غياب رغم زيادة عدد العمال ي السǼة اأخŚة، حيث جاءت الغيابات القانونية ي اŭرتبة 6134بفارق

 Ņسبة متقاربة بلغت حواǼب śتǼي كا الس ńسب متفاوتة م، %32اأوǼتليها غيابات العطل واإجازات ب 
 śتǼ27,35 و%19,84ي كا الس%Ņسبة .  على التواǼوادث العمل بŞ تعلقةŭقابل كانت الغيابات اŭوبا

 . مقارنة بالغيابات اأخرى%3ضئيلة ي كا السǼتś بـ 

يعود ارتفاع نسبة الغيابات القانونية الغŚ مدفوعة اأجر إń اūاجات الشخصية أو العائلية للعمال خارج 
نطاق العمل ويتم اللجوء إليها من طرف العمال لتفادي اإستجوابات اŭقدمة من طرف اإدارة  وتبيان حسن 

السلوك، أما العطل واإجازات فهي نتيجة للوائح والقوانś اŭعمول ها ي اتفاقية العمل اŭرمة مع الشركاء 
كما أن الغيابات الغŚ القانونية واūوادث اŭهǼية يعود اŵفاضها .اإجتماعيś احددة Ůذا الǼوع من الغيابات

 .إń اإجراءات اŭتخذة من طرف اŭؤسسة كǼظام اŭراقبة واأمن اŭوضوع والعقوبات اŭسلطة ي حالة الغياب
 Ŗتعلقة بالعمل الŭشاكل اŭختلف العوامل واŠ رض، مŭا ńعن أسباب الغياب يربط العمال ذلك بالدرجة اأو

فيما يربطǾ . تؤثر على العامل وšعلǾ متضمرا وغŚ راضي عليŲ Ǿا يدفعǾ إń التغيب عن العمل Şجة اŭرض
. البعض بالعوامل اŬارجة عن نطاق العامل كاŭشاكل العائلية وغǿŚا

إا أنš Ǿدر اإشارة إا أن اانضباط ا يعř أن ذلك نابع من رغبة الفرد ي حد ذاتǾ أو أنǾ يستهلك كل 
ǿذا الوقت ي العمل،بل بالعكس قد يكون ǿذا اانضباط نتيجة سياسة تتبعها اŭؤسسة مع اŭوظفś إذ أن 

أي تأخر أو غياب سيؤدي بصاحبǾ إń اŬصم واŭساءلة وما إń ذلك من إجراءات مقلقة وŲلة يستطيع 
Ǿالعامل تفاديها بانضباط .

Ņدول التاŪقارنة نسبة ساعات الغياب بساعات العمل الفعلية م وضع اŭو :
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 مقارنة ساعات الغياب بساعات العمل الفعلية: (23)قم جدول ر
نسبة الغياب ساعات العمل الفعلية العمال ساعات الغياب السنة 

2014 38542 329 627281 6,1% 
2015 32408 345 657787 4,9% 

مديرية الموارد البشرية : المصدر:المصدر
 وŤثلت ي 2015 مقارنة بسǼة 2014ياحظ من خال اŪدول أن نسبة الغياب كانت مرتفعة نسبيا سǼة 

1,2% .
 الحوادث المهنية - ب

Ņدول التاŪتتمثل من خال ا  :
إحصائيات الحوادث المهنية داخل المؤسسة : (24)جدول رقم 

معدل الخطورة معدل التكرار العمال الحوادث المهنية السنة 
2014 26 329 27,74% 0,52% 
2015 39 345 42,49% 0,88% 

. مديرية الموارد البشرية: المصدر:المصدر
 2014 مقارنة بسǼة 2015يتضح من خال اŪدول أن اūوادث اŭهǼية داخل اŭؤسسة كانت مرتفعة ي 

، وǿي قليلة نسبيا مقارنة بطبيعة %0,88 ومعدل خطورة %42,49 حادث Šعدل تكرار 39حيث بلغت 
نشاط اŭؤسسة الذي يكون فيǾ العمال عرضة لأخطار وكǼتيجة إجراءات اأمن والسامة اŭعمول ها داخل 

. اŭؤسسة
. التحفيز على مستوى المؤسسة: المطلب الرابع

ي ما Ţددǽ اتفاقية العمل اŪماعية اŭرمة مع الشركاء " باتيسيك"تتمثل اūوافز اŭمǼوحة لأفراد Šؤسسة 
:  اإجتماعيś وفقا إمكانيات اŭؤسسة ويتمثل أŷها ي

 : الحوافــز الماديــة  -1
تتمثل اūوافز اŭادية أساسا ي اأجر والعاوات واŭكافآت والتعويضات اŭرتبطة بǾ، وكذلك ي اŬدمات 

śقدمة للعاملŭزايا اŭماعية للعمل. واŪحاول توضيح ذلك من خال ااتفاقية اǼوس .
اأجر -  أ

اأجر للعمال ي شكل أقساط مالية ي كل شهر، حيث يوضح كشف اأجر احرر " باتيسيك"تدفع مؤسسة 
من طرف اŭؤسسة مبلغǾ وكذلك العǼاصر اŭكونة لǾ، كما تǼفذ اإقتطاعات من اأجور خال كل عملية دفع 

: والقيام Šا يلي
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  اك الضمانŗتعلق بالضرائب والرسوم الضريبية وتسديد اشŭاإقتطاع القانوي من اأجور وا
 .ااجتماعي

 مرر Śاتج عن غياب أو تأخر غǼااقتطاع ال. 

  ختلفة أو التسديدات للمؤسسةŭ(سلفيات)ااقتطاع عن العقود ا. 

 ؤسسةŭاق أضرار بأدوات أو لوازم اūة عن إšاǼتلفة التعويضات الű اتج عن تسديداتǼااقتطاع ال    .
كما تلتزم اŭؤسسة بتقدم كل اŭعلومات اŭرتبطة Šختلف العǼاصر اŭكونة ŭبلغ رواتب العمال، ليتمكǼوا من 

Ǿوااطاع علي Ǿفحص .
 ǿيكل اأجور*

 :من اŭكونات التالية" باتيسيك"يتكون ǿيكل اأجور Šؤسسة 
ǿو اأجر القاعدي الشهري الǼاتج عن التصǼيف اŭهǼŭ řصب العمل اŭشغول وǿو مضمون : جزء ثابت- 

لكل عامل قدم عملǾ مقابل ذلك ي الوقت والǼوعية والكمية طبقا ŭتطلبات مǼاصب العمل ومعايŚ وبرامج 
. العمل

:   من ااتفاقية اŪماعية تصǼف مǼاصب العمل إń أربع ůموعات94   وحسب اŭادة 
: المجموعة اأولى

.  تتضمن كل واحدة مǼها ثاثة أقسام11 إń 9 تتكون من ثاث فئات مرقمة من :التنفيذ * 
: المجموعة الثانية

.   أقسام4 تتضمن كل واحدة مǼها 14 اń 12 تتكون من أربع فئات مرقمة من :التحكم * 
: المجموعة الثالثة

.  تتضمن كل واحدة مǼها Ũسة أقسام17 إń 15 تتكون من ثاث فئات مرقمة من :اإطارات* 
: المجموعة الرابعة

( 5) تتضمن كل واحدة مǼها Ũسة 20 إń 18 تتكون من أربع فئات مرقمة من :اإطارات السامية* 
.  أقسام

: Źتوي الشطر اŭتغŚ على عǼاصر الراتب اŭرتبطة بالعاوات والتعويضات والزيادات: جزء متغير- 
  اصة بالعمل وباأخص العملŬتعلقة بالظروف اŭأو تلك ا Śربة اأجš سددة من أجلŭالعاوات ا

 . بالتǼاوب، تعويض اأضرار، عاوة اإلزام أو البقاء Šا ي ذلك اإلزام على العمل الليلي

  يفǼذا التصǿ ؤسسة ويتكونŭاص للعامل إزاء اŬسددة نتيجة للخضوع اŭصاريف اŭتعويض ا
 درجة ويرمي Ŷوذج تصǼيف الوظائف إŢ ńديد اأجور القاعدية الواردة ي ااتفاقية 20من
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 ńكونة للمؤسسة إŭية اǼهŭماعية واŪيفات حسب اجموعات اǼالتص ǽذǿ زئةš ماعية، وقد مŪا
 : ثاث، معرفة كما يلي

. 11 إń 1درجة التصǼيف من : اجموعة اأوń وǿي مǼاصب التǼفيذ -
 .14 إń 12درجة التصǼيف من : اجموعة الثانية وǿي مǼاصب التحكم -

 .17 إń 15درجة من : اجموعة الثالثة وǿي إطارات -

 .20 إń 18:اجموعة الرابعة وǿي إطارات سامية -

ويعتر اأجر القاعدي اأساس الذي يستعمل ūساب العاوات والتعويضات وذلك كǼسب مئوية من اأجر 
. القاعدي
  كونات أو العاوات التالية:اأجر المتغيرŭزء من اŪويتكون من ا: 

وǿي تساوي الفرق ي اأجر القاعدي بś اǼŭصب اأصلي واǼŭصب اŭشغول : عاوة النيابة -
 .مؤقتا

تعتر ساعات العمل اإضافية الŖ تفوق ي ůموعها اŭدة اأسبوعية : الساعات اإضافية -
القانونية أو اŭدة اŭعترة معادلة Ůا، ساعات عمل إضافية وŹسب راتبها بǼسبة الزيادة كما يلي 

 :
- 50 %ńسبة أربع ساعات اأوǼبال  .
 . بالǼسبة للساعات اإضافية اأكثر من أربع ساعات% 75 -

 . بالǼسبة للساعات الليلية100 -

 من اأجر القاعدي وǼŤح Ūميع العاملś 64أقصى نسبة ǿي : عاوة اأقدمية في الخدمة -
 :اŭرتبطś باŭؤسسة وفقا ŭايلي

 النسبة العام 
 %1 سǼوات 10 إń 2من 
 %1,5 سǼة 20 إń 11من 
 %2 سǼة 25 إń 21من 

 %64 إń %3,5من  سǼة 26أكثر من 

 

 من اأجر القاعدي وفقا لǼظام %25 إń %5وǿي Űددة من : عاوة المنصب المشغول -
 :العمل اŭعمول بǾ كاآي
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  نظام العمل 
ساعة على ǿ24و نظام يضمن فيǾ اإنتاج أو اŬدمات :  مستمر8*3نظام
 ساعة كل أيام اأسبوع وأيام الراحة اأسبوعية القانونية وأيام اأعيادي24

25% 15% 

ساعة ǿ 24و نظام يضمن فيǾ اإنتاج أو اŬدمات : نصف مستمر8*3نظام
 ساعة مع توقف خال أيام الراحة اأسبوعية24على 

15% 10% 

ساعة ǿ 16و نظام يضمن فيǾ اإنتاج أو اŬدمات : غير مستمر8*2نظام 
 ساعة مع توقف خال أيام الراحة اأسبوعية24على 

10% 5% 

 : ومقسمة إń قسم60śوǿي Űددة بǼسبة : عاوة المردود- 

 من اأجر القاعدي %10حŕ : اŭردود الفردي           *
 . من اأجر القاعدي والدرجة%50حŕ : مǼحة اŭردود اŪماعي           *

تشمل تعويض مصاريف الǼقل الŖ يدفعها العامل لالتحاق باŭؤسسة وتŗاوح ǿذǽ اǼŭحة : عاوة النقل -
ś2100 و800بŅمقر إقامة العامل ومكان العمل على الشكل التا śسافة، بŭار وتدفع على أساس اǼدي : 

. الشهر/  دج800 كلم يقدر التعويض بـ 6 إń 1من * 
 .الشهر/  دج1100 كلم يقدر التعويض بـ 15 إń 7من * 

. الشهر/دج1500 كلم يقدر التعويض بـ 25 إń 16من * 
 .الشهر/ دج2100 كلم يقدر التعويض بـ 25أكثر من * 

ǿي عاوة تتعلق بتوفر اإطعام للعمال غŚ القادرين على االتحاق ŠسكǼهم العادي : عاوات اإطعام- 
قصد تǼاول وجبتهم، وي حالة عدم تقدم ǿذǽ اŬدمة يسدد اŭبلغ اليومي لعاوة اإطعام شهريا ي كشف 

 .، وا تدفع إا أيام العمل الفعلية (دج250)اأجور وŹدد ǿذا اŭبلغ بـ 

يستفيد من ǿذا التعويض كل عامل معś ي مǼصب عمل حيث تكون ظروف العمل : تعويض اأضرار- 
فيǾ متعبة وغŚ صحية أو تشكل خطرا وŃ تكن مأخوذة ي اūساب عǼد Ţديد كل مǼصب عمل، واūد 

.  من اأجر القاعدي اŬاص ǼŠصب عمل اŭعř باأمر%14اأقصى للǼسبة الكلية لتعويض اأضرار ǿي 
ǿي عاوة يستفيد مǼها العامل ي إطار مهمة مأمورة من : (تعويض تكاليف المهمة  )مصاريف المهمة- 

 كلم من مكان عملǾ العادي وŭدة تساوي أو تقل عن 50طرف اŭؤسسة بالقيام بتǼقل ي شعاع ا يقل عن 
 : يوم وتضمن ǿذǽ العاوة تغطية اŭصارف الŖ يتحملها اأجŚ من إطعام  وإيواء كاآي30
 .اليوم/ دج350الغذاء يقدر بـ*  
. اليوم من الساعة الثامǼة ليا/ دج400العشاء يقدر بـ *  
. اليوم من مǼتصف الليل إń السادسة صباحا/ دج1200اإيواء يقدر بـ *  
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ǿي عاوة ǼŤح لإطارات واإطارات السامية وهدف إń تعويض اŭصاريف : عاوة مصاريف الوظيفة- 
من اأجر القاعدي %10الشخصية اŭرتبطة بالتزامات وحاات اŭؤسسة وتصل قيمة ǿذǽ العاوة إń نسبة 

 .ويتم تسديدǿا تبعا لوقت اūضور

تǼشأ عاوة اūصيلة ي حالة اأشغال الغŚ العادية واǼŭجزة ǼŠاسبة Ţرير حصيلة : عاوة الحصيلة -
 إń 6000اŭؤسسة، وتدفع ǿذǽ العاوة للعمال اŭدعوون للقيام هذا الǼوع من اأشغال، ويŗاوح من 

.  ديǼار جزائري10000
هدف ǿذǽ العاوة إń توزيع تأثŚات القيادة السليمة على فوج من اأجراء هدف اإųاز : عاوة القيادة -

 5الصحيح لأǿداف اŭخططة، وŢدد عاوة القيادة حسب نسبة مئوية من اأجر القاعدي، تتــراوح بيـن 
 ń10إ.% 

:  تتوزع حسب عدد اأجراء Ţت القيادة وذلك كما يلي
%.  05 إجراء 05 إń 01من        * 
 %.07 إجراء 10 إń 06من        * 

 %.09 إجراء 19 إń 11من        * 

%. 10 فأكثر إجراء 20من        * 
ǼŤح للعامل الذي يساǿم ي Ţسś طريقة أو إنتاجية اŭؤسسة أو ما يتعلق ها، حيث : عاوة اإبداع- 

. Ţدد اإدارة اǼŭحة اǼŭاسبة لذلك
: المزايا والخدمات- ب

يكمن ǿدف اŬدمات ااجتماعية ي اŭشاركة ي الرفع من اŭستوى اŭعيشي للعامل وعائلتǾ وإń تطوير 
شخصيتǾ وǿذا بتسهيل حياتǾ اليومية وŢسś بǼيتǾ البدنية واŭعǼوية وكذا بالǼسبة لعائلتǾ وǿذا عن طريق تكميل 

مرتبŢ Ǿت شكل خدمات اŭتمثلة ي الصحة والسكن والثقافة والŗفيهات، وسǼتطرق إń توضيح اŬدمات 
":  باتيسيك"الŖ تقدمها مؤسسة 

 : العطل والراحة القانونية- 

لقد حدد الǼظام الداخلي وااتفاقية اŪماعية الراحة اأسبوعية بيوم واحد ي اأسبوع ǿو يوم اŪمعة لكل 
فإن يوم الراحة Źدد  ( 8×3 أو 8×2)عامل باستثǼاء العمال الذين يعملون حسب نظام العمل اŭتǼاوب 

 .بالتǼاوب على طول أيام اأسبوع
: أما şصوص العطل اŭدفوعة اأجر فقد نصت ااتفاقية اŪماعية على العطل اŭدفوعة اأجر التالية

. العطل السǼوية      * 
 (اł ...زواج، وفاة  )عطل اأحداث أو اǼŭاسبات العائلية * 
 عطل خاصة مدفوعة اأجر للقيام Šهام أو دورات تدريبية أو عمل نقاي أو بالقيام بفريضة      اūج * 
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.       عطل اأمومة* 
 :الخدمات ااجتماعية- 

: ي اŭيادين التالية" Šؤسسة باتيسيك"تتمثل اŬدمات ااجتماعية اŭقدمة لأفراد  
 اŭساعدات ااجتماعية للعمال وباأخص السلفيات واŮبات ااجتماعية، شراء ألبسة وأدوات مدرسية  * 

 .اŬدمات ي اŭيادين الصحية، التعاقد مع اأطباء من اأماكن اأساسية إقامة العمال* 

 .اł....الǼشاطات الثقافية، الرياضية * 

هدف ǿذǽ اŬدمات ااجتماعية باŭؤسسة إń اŭساŷة ي Ţسś مستوى اŭعيشة وتقدم ظروف حياة أفضل 
. للعامل باإضافة إŢ ńسś العاقات ااجتماعية واŭهǼية للعمال وتدعيم روح ثقافة التعاون والواء للمؤسسة

: تأمينات على حوادث العمل وامتيازات اإحالة على التقاعد- 
تتكفل اŭؤسسة ŝميع اŭصاريف الطبية للمصابŞ śادث عمل باŭؤسسة لدى اŭؤسسات ومراكز العاج 

كما يكرم العمال اŭتقاعدين من أجل Ţفيزǿم اŭادي واŭعǼوي، ويبقي . باŪزائر Šا ي ذلك اŭراكز اŬاصة
العمال احالś على التقاعد يستفيدون من بعض اامتيازات ااجتماعية وŢدد ǿذǽ اامتيازات من طرف ǼŪة 

. وي إطار اŭيزانيات ااجتماعية السǼوية
:  تحسين ظروف العمل- 

لضمان السŚ اūسن للعمليات اإنتاجية ولتشجيع العمال وحفزǿم على العمل تعتمد اŭؤسسة على إجراءات 
: وتدابǿ Śامة تتعلق بتحسś ظروف ومǼاخ العمل وتتمثل ǿذǽ اإجراءات ي اأنشطة التالية

. تǼظيم وţطيط مكان العمل* 
 .توفŚ اإضاءة والتهوية اǼŭاسبة* 

 .اł، وǿي إلزامية أثǼاء العمل...توفŚ اأجهزة الوقائية للعمال من ألبسة وقفازات وأحذية * 

 .توفŚ أماكن للمابس ومرشات باŭياǽ الساخǼة ي أماكن العمل غŚ الصحية وغŚ الǼظيفة* 

 .مǼع كل شخص أجǼي للدخول إń أماكن العمل دون رخصة* 

 .وضع إشارات خصوصية للدخول إń ورشات العمل* 

 .الصيانة الدورية والفعالة لوسائل اإنتاج* 

:  (الفحوصات الطبية وطب العمل  ) الخدمات الصحية- 
تتوفر اŭؤسسة على مركز لطب العمل حيث يتكفل طبيب űتص بزيارة اŭؤسسة مرة ي كل أسبوع للقيام 

: يسعى طب العمل إŢ ńقيق. بأعمال الوقاية والعاج اŬاصة بالعمال وي غيابǾ يعوضŲ Ǿرض
.  الŗقية واحافظة على اūالة اŪيدة للعمال ي كل اŭهن من أجل رفع مستوى قدرات العمال* 
 . وقاية وŧاية العمال من اأخطار الŖ تؤدي إń حوادث العمل أو أمراض مهǼية* 

 .التعرف ومراقبة العوامل الŖ تؤثر على صحة العمال ي أماكن عملهم من أجل التقليل مǼها أو عدمها* 
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 .وضع العمال ي وظائف تتاءم مع قدراهم الفيزيولوجية والǼفسية* 

 .تقييم اŭستوى الصحي للعمال ي أوساط عملهم* 

. اŭساŷة ي احافظة على البيئة* 
 ǽذǿ ائية وتتمثلǼؤسسة فحوصات طبية دورية واستثŭظم اǼداف السابقة لطب العمل تǿقيق اأŢ ولضمان

: الفحوصات فيما يلي
ǿذا الفحص إلزامي وواجب للدخول إń أي مǼصب عمل، وا يتم قبول : فحوصات طبية عند التوظيف - 

أي مŗشح ي وظيفة إا إذا أثبت قدرتǾ على العمل وأنǾ ساŃ من كل اأمراض أو العلل الغŚ اŭائمة مع 
Ǿراد شغلŭصب اǼŭا. 

 يتم ǿذا الفحص لتقصي اأمراض اŭهǼية للعمال اŭعرضون Ůذǽ :فحوص لوقاية ومتابعة صحة العمال - 
 . اأمراض من جراء اأشغال اŬطŚة غŚ اŭائمة للصحة أو اŭضرة ها

ǿو فحص إلزامي Ūميع العمال باŭؤسسة مرتś ي السǼة، وذلك من أجل ضمان : فحص طبي سنوي- 
.  سامة العامل من كل اأضرار

هدف التسهيات ااجتماعية اŭقدمة إŢ ńقيق الرضا للعمال وخلق الدافعية : التسهيات ااجتماعية- 
: لديهم وتتمثل ǿذǽ التسهيات أساسا ي أن

الǼقل لعماŮا ذǿابا وإيابا من مقر عملهم إń مكان العمل وي حالة قصور " باتيسيك"تضمن مؤسسة * 
. اŭؤسسة على نقل عماŮا تقدم Ůم عاوات أو تعويض الǼقل

الحوافز المعنوية - 2
 تعتر إحدى أǿم وسائل التحفيز اŭعǼوي وتعř التǼقل من مستوى تأǿيلي إń مستوى آخر أعلى :الترقية* 

ويصاحبها ي ذلك عادة Ţسś ي اأجر وارتفاع اŭستوى الوظيفي للفرد، ولقد نصت ااتفاقية اŪماعية على 
 :شروط وكيفيات الŗقية واŭتمثلة فيما يلي

. ارتباط الŗقية  بشغور مǼصب العمل* 
 .ارتباط الŗقية بǼتائج تقييم اŭسئول اŭباشر للكفاءات اŭهǼية* 

 .ارتباط الŗقية باستحقاق اŗŭشحś للمǼصب* 

 śيفها ي نوعǼقية فيمكن تصŗأما عن كيفية ال :
إذا كان Ǽŭصب العمل عدة مستويات تأǿيلية يتم التقدم من مستوى إń : الترقية في نفس المنصب *  

 ǽذǿ اأداء، وي śسŢ ńا يؤدي إŲ ،صبǼŭكم واسع ي اŢاك اكتساب وǼǿ رم السلمي أنŮآخر إذا أثبت ا
. اūالة يستفيد الفرد اŗŭقي من درجة والŖ تضمن لǾ أجرا يساوى أو أعلى من ذلك الذي ي فئتǾ اأصلية

Ţصل ǿذǽ الŗقية ي حالة ضرورية  عǼد شغور مǼصب : الترقية في حالة شغور منصب ذو تصنيف أعلى *
  .عمل، وشغل ǿذا اǼŭصب ضروري للسŚ اūسن للعمل باŭؤسسة
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. تحليل العاقة بين القيادة اإدارية، الحوافز والرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسة: المبحث الثالث
حاولǼا من خال ǿذا اŭبحث تبيان دور القيادة اإدارية ي عملية Ţفيز اأفراد العاملś وŢقيق رضاǿم 

 .الوظيفي، وذلك من خال توضيح الطريقة اŭتبعة ي الدراسة وŢليل نتائج ااستبيان اŭتحصل عليها
. إجراءات الدراسة: المطلب اأول

بǼاء على طبيعة اŭعلومات الŖ يراد Ŧعها،وتبعا أسلوب البحث اŭتبع،ووفقا لإمكانيات اŭادية اŭتاحة 
،Ǿسموح بŭداف الدراسة اعتمدنا على أسلوب  والوقت اǿقيق أŢ ع " اإستبانة"ومن أجلŦ ي

وقبل التعرض إń نتائج .اŭعلومات،وذلك نظرا لعدم توفر اŭعلومات اŭتعلقة باŭوضوع ي شكل بيانات مǼشورة
 Ǿستعمل ي ااستبيان من أجل شرح نتائجŭقوم أوا بتقدم شرح لطريقة الدراسة واأسلوب اǼااستبيان س

 :على الǼحو التاŅ،حول دور القيادة اإدارية ي Ţفيز اأفراد العاملś وŢقيق رضاǿم الوظيفي
: بناء أداة الدراسة -1

 إن اŮدف من ǿذǽ الدراسة ǿو التعرف على الǼمط القيادي السائد باŭؤسسة العمومية للمباي الصǼاعية 
ومستوى Ţفيز العاملś وŢقيق رضاǿم الوظيفي، وكذلك الكشف عن العاقة بś " باتيسيك غرب"والǼحاس 

ǿذا الǼمط وكل من مستوى التحفيز ومستوى الرضا الوظيفي للعاملś، ولتحقيق ǿذǽ اأǿدافوبااعتماد على 
(: 1اŭلحق رقم)Şوث ودراسات سابقة م إعداد أداة الدراسة اŭتمثلة ي اإستبانة الŖ تتكون من جزأين

  الةūس، العمر، اǼŪتتعلق با Ŗي الǿستقلة عن الدراسة وŭات اŚتغŭزء اأول يتكون من اŪا
 .ااجتماعية، اأقدمية ي الوظيفة، اŭستوى التعليمي، اŭركز الوظيفي

  ات التابعة للدراسة يتضمنŚتغŭزء الثاي يتكون من اŪاور47 اŰ عبارة موزعة على ثاث : 

:  عبارة، وبدورǽ يǼقسم إń ثاثة Űاور فرعيةŰ21ور القيادة اإدارية يتكون من * 
(. 7 إń الفقرة1الفقرة )الǼمط الدŻقراطي  - 
(. 14 إń الفقرة 8الفقرة )الǼمط الديكتاتوري  - 
(. 21 إń الفقرة 15الفقرة ) (اūر)الǼمط التسيي - 
.  عبارةŰ13ور مستوى Ţفيز العاملś يتكون من  * 
.  عبارةŰ13ور البيئة الوظيفية يتكون من  * 

غŰ - Śايد- موافق- موافق بشدة): يقابل كل عبارة من عبارات احور اأول والثاي عبارة من العبارات التالية
 5)، وقد م إعطاء كل عبارة من العبارات درجة ليتم معاŪتها إحصائيا على التواŅ(غŚ موافق إطاقا- موافق

،4، 3، 2، 1 .)
كبŚة جدا، كبŚة، متوسطة، قليلة، قليلة ):ويقابل كل عبارة من عبارات احور الثالث عبارة من العبارات التالية

(. 1، 2، 3، 4، 5)، وقد م إعطاء كل عبارة درجة للمعاŪة اإحصائية على التواŅ(جدا
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م ااعتماد ي إعداد اإستبانة على الشكل اŭغلق الذي Źدد اإجابات احتملة لكل سؤال وم استخدام 
 (.47)مقياس ليكرت ذي الǼقاط اŬمسة لقياس العبارات الـ 

، م نقسمǾ على عدد (4=1-5)كما م حساب اūدود الدنيا والقصوى للفئات عن طريق حساب اŭدى 
: ، م نضيف الǼتيجة بالتدرج ابتداء من الفئة اأوń كالتاŅ(0,8=4/5)الفئات فǼحصل على 

. (قليلة جدا/غŚ موافق إطاقا) Ťثل 1,8 إń 1من *
. (قليا/غŚموافق) Ťثل 2,6 إń 1,81من       * 
. (متوسطة/Űايد) Ťثل 3,4 إń 2,61من       * 
. (كبŚة/موافق) Ťثل 4,2 إń 3,41من      * 
 .(كبŚة جدا/موافق جدا) Ťثل 5 إń 4,21من       * 

 صدق وثبات المقياس -1-2

 صدق المقياس - أ

. م التأكد من صدق اŭقياس من خال التأكد من الصدق الظاǿري والداخلي Ůذا اŭقياس
الصدق الظاǿري  -1

قمǼا بعرض أداة البحث اŬاصة Šوضوع الدراسة واŭتعلقة بكل من القيادة اإدارية، التحفيز والرضا الوظيفي 
على ůوعة من اŭختصś ي اجال من اأسرة اŪامعية وخارجها اŭديرية الفرعية اŭوارد البشرية على مستوى 
اŭؤسسة من أجل التأكد من وضوح معاي فقرات Űاور اإستبانة ومن دقة اأداة ككل من قياس متغŚات 

. كما م اإستجابة أراء احكمś إما بالزيادة أو اūذف أو التعديل. الدراسة وŢقيق اŮدف اŭرجو مǼها
الصدق الداخلي  -2

م التأكد من الصدق الداخلي لإستبانة من خال حساب معدات اارتباط بś كل فقرة والدرجة 
 .الكلية لكل Űور ومعǼوية ǿذǽ اŭعدات

الصدق الداخلي لمحور النمط الديمقراطي - 2-1
معامل اإرتباط الداخلي بś كل فقرة من فقرات Űور الǼمط الدŻقراطي والدرجة الكلية  (25)يوضح اŪدول

 śوية 0,83 و0,38للمحور، حيث تراوحت معامات اإرتباط بǼد مستوى معǼي دالة إحصائيا عǿو (α =
0,01) .Ǿا يدل على صدق احور على ما وضع لقياسŲ .
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 معدل اإرتباط الداخلي لكل فقرة من فقرات النمط الديمقراطي والدرجة الكلية للمحور: (25)جدول

 معامل اإرتباطالفقرات الرقم 
الداخلي 

القيمة 
اإحتمالية 

** 0,00 0,72يراعي القائد قدرات العاملś عǼد توزيع اŭهام عليهم   01
** 0,00 0,59يقوم القائد بأعمال تعاونية šعل العمل Űببا   02
03  ǽفيذǼطيط العمل وتţ على إبداء أرائهم ي ś0,00 0,42يشجع العامل **
يعمل القائد على بǼاء فريق من العاملś العارفś باūلول اŭمكǼة  04

ŭشاكل اǼŭظمة  
0,38 0,00 **

** 0,00 0,42يسعى القائد لتلبية احتياجات اجموعة اŭتعلقة بالعمل بفعالية   05
06  śاسبات العاملǼŭ0,00 0,44يشارك القائد ي ا **
** 0,00 0,83يستخدم القائد عبارات الثǼاء واŭدح إشباع اūاجات الǼفسية   07

 من إعداد الباحث: المصدر                                0.01عند مستوى معنوية  دال إحصائيا**     
الصدق الداخلي لمحور النمط الديكتاتوري - 2-2

معامل اإرتباط الداخلي بś كل فقرة من فقرات Űور الǼمط الديكتاتوري والدرجة  (26)  يوضح اŪدول
 śد مستوى 0,80 و0,20الكلية للمحور، حيث تراوحت معامات اإرتباط بǼي دالة إحصائيا عǿو 

 . Ųا يدل على صدق احور ŭا وضع لقياسα=0,05Ǿ وα =0,01معǼوية 
 معدل اإرتباط الداخلي لكل فقرة من فقرات النمط الديكتاتوري والدرجة الكلية للنمط: (26)جدول

 معامل اإرتباطالفقرات الرقم 
الداخلي 

القيمة 
اإحتمالية 

Źتفظ القائد لǼفسŝ Ǿميع الصاحيات السلطات وعدم تفويضها  01
  śللعامل

0,66 0,00 **

02   śي باسم العاملũتحدث الرŭو اǿ 0,00 0,23يعمل القائد على أن يكون *
* 0,00 0,24يطلب القائد من العاملś االتزام باأنظمة والقوانś الرũية  03
** 0,00 0,28يعتر القائد اإداري اǼŭاقشة  وإيداء الرأي مضيعة للوقت  04
05   śزم الشديد والتحديد الدقيق لواجبات العاملū0,00 0,28يتحلى القائد با **
06   śمع العامل Ǿهي ي تعاملǼ0,00 0,20يعتمد القائد على أسلوب اأمر وال *
عدم قدرت القائد عل مǼح العاملś إحساس بأن عملهم جزء من  07

مهمة كبŚة ي اǼŭظمة  
0,80 0,00 **

 من إعداد الباحث: المصدر                    0.01دال إحصائياعند مستوى معنوية *، 0.05دال إحصائياعند مستوى معنوية **
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 الصدق الداخلي لمحور النمط التسيبي-2-3

معامل اإرتباط الداخلي بś كل فقرة من فقرات Űور الǼمط التسيي والدرجة الكلية  (27)يوضح اŪدول
 śوية 0,77 و0,29للمحور، حيث تراوحت معامات اإرتباط بǼد مستوى معǼي دالة إحصائيا عǿو α =

0,01 .Ǿا وضع لقياسŭ ا يدل على صدق احورŲ .
 معدل اإرتباط الداخلي لكل فقرة من فقرات النمط التسيبي والدرجة الكلية للنمط: (27)جدول

معامل الفقرات الرقم 
اإرتباط 
الداخلي 

القيمة 
اإحتمالية 

** 0,00 0,77يسمح القائد للعاملŠ śطلق اūرية ي العمل   01
02   śمن السلطة للعامل Ś0,00 0,48يفوض القائد كث **
** ź0,44 0,00تار القائد للعاملś الواجبات الŖ تتǼاسب مع قدراهم   03
** 0,00 0,29يسمح للمجموعة العاملة بتحديد مدى تقدمها ي إųاز العمل   04
** 0,00 0,35يتقبل القائد أي تغيŚ يقŗحǾ العاملś ي أسلوب العمل   05
يستخدم القائد أسلوب اإقǼاع واǼŭاقشة مع اŭرؤوسś ي خصوص  06

اأعمال  
0,47 0,00 **

** 0,00 0,51يسمح القائد للمجموعة بأن Ţدد مدى تقدمها ي العمل   07
 من إعداد الباحث:  المصدر                                    0.01عند مستوى معنوية  دال إحصائيا**

الصدق الداخلي لمحور مستوى التحفيز   - 2-4
Ǿا وضع لقياسŭ على صدق احور. 

معامل اإرتباط الداخلي بś كل فقرة من فقرات Űور مستوى التحفيز والدرجة الكلية  (28)  يوضح اŪدول
 śوية  0,87 و0,24للمحور، حيث تراوحت معامات اإرتباط بǼد مستوى معǼي دالة إحصائيا عǿو 

α =0,01 . ا يدلŲǾا وضع لقياسŭ على صدق احور. 

 معدل اإرتباط الداخلي لكل فقرة من فقرات مستوى التحفيز والدرجة الكلية للمجال: (28)جدول

معامل اإرتباط الفقرات الرقم 
الداخلي 

القيمة 
اإحتمالية 

01   śالعامل śمية روح التعاون والتضامن بǼ0,00 0,83ت **
** 0,00 0,50 لدى القائد مبدأ التحفيز ŭن يقوم حŕ ببعض ااųازات 02
** 0,00 0,49إعطاء الفرصة للعاملś اŭاǿرين لبذل جهد أعلى لشعورǿم باإųاز   03
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تستخدم اŭكافئات كوسيلة إرضاء بعض اūاجات اإنسانية  04
البسيطة 

0,45 0,00 **

05   śبدعŭا śائية للعاملǼح عاوات استثǼ0,00 0,25م **
** 0,00 0,43توفŚ فرص اǼŭافسة بś العاملś كجماعات عمل  06
** 0,00 0,34 تشجيع العاملś على تقدم مقŗحاهم ي Ţسś طرق العمل 07
** Ź 0,49 0,00فزǿايشجع القائد اŭبادرات الǼاجحة و 08
** 0,00 0,24ا يعاقب القائد اŭبادرات الŖ باءت بالفشل  09
10  śيل وتطوير مهارات العاملǿتمام بتأǿ0,00 0,49اإ **
11  śموضوعية ي تقييم أداء العامل Ś0,00 0,50اإعتماد على معاي **
** 0,00 0,71توفŚ الظروف اŭائمة أفضل أداء  12
13  śالعامل śكŤ 0,00 0,87يعمل القائد على **

 من إعداد الباحث: لمصدر                                   ا0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية **

الصدق الداخلي لمحور للرضا الوظيفي للعاملين - 2-5
معامل اإرتباط الداخلي بś كل فقرة من فقرات Űور الرضا الوظيفي والدرجة الكلية  (29)  يوضح اŪدول

 śوية 0,77 و0,23للمحور، حيث تراوحت معامات اإرتباط بǼد مستوى معǼي دالة إحصائيا عǿو 
 α =0,01و α=0,05Ǿا وضع لقياسŭ ا يدل على صدق احورŲ  .

 معدل اإرتباط الداخلي لكل فقرة من فقرات الرضا الوظيفي والدرجة الكلية للمجال: (29)جدول

الرق
م 

معامل اإرتباط الفقرات 
الداخلي 

القيمة 
اإحتمالية 

** Ź0,71 0,00قق Ņ عملي مكانة اجتماعية جيدة  01
أشعر بأن القائد يعمل على تشخيص اأوضاع بأسلوب علمي سعيا  02

إń أفضل وضع وأحسن أداء 
0,50 0,00 **

** 0,00 0,33لř للŗقية ھالفرصة متاحة Ņ ي التدريب الذي يؤ 03
04   řهŭسار اŭمية اǼ0,00 0,24توجد سياسة واضحة لتطوير وت *
** 0,00 0,25أنا أعمل ي مكان هيج ألقى فيǾ الدعم اŭعǼوي واŭادي  05
ŻكřǼ بǼاء عاقات أقوى مع رؤسائي وأتأكد أهم يدركون حجم  06

إųازاي 
0,37 0,00 **

** 0,00 0,43أنتقد القائد أو أمتدحǾ دون أن يؤثر ذلك ي رأيǾ وتصرفاتŴ Ǿوي  07
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* 0,00 0,27ويǼمي شخصيŖ ويقويها   يوفر Ņ عملي فرصة اإبداع واابتكار 08
** 0,00 0,41دخلي ي ǿذǽ الوظيفة يتǼاسب مع ما أقوم بǾ من عمل  09
* 0,00 0,27تسري مشاركة القائد ي اǼŭاسبات ااجتماعية  10
أناقش القائد بكل صراحة وحرية ي ما Żكن عملǾ إتاحة اŭزيد من  11

فرص التعلم أمامي 
0,50 0,00 **

** 0,00 0,30أسلوب اتصال القائد باŭوظفś مǼاسب  12
** 0,00 0,77التأمś الصحي باǼŭظمة مǼاسب  13

 من إعداد الباحث: المصدر       0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية * ،0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية **

الصدق الداخلي لإستبانة - 2-6
أن معامل اإرتباط الداخلي بś كل Űور من Űاور اŭقياس والدرجة الكلية  (30)يتضح من خال اŪدول 

 śوية 0,71 و0,42للمقياس تراوح بǼد مستوى معǼي دالة عǿو ،α = 0,01. ا يدل على صدقŲ
Ǿا وضعت لقياسŭ اإستبانة .

 معدل اإرتباط كل محور من محاور المقياس والدرجة الكلية للمقياس (:30)جدول 

القيمة اإحتمالية معامل اإرتباط الداخلي المحاور الرقم 
** 0,00 0,57النمط الديمقراطي  01

** 0,00 0,42النمط الديكتاتوري  02

** 0,00 0,71 (الحر)النمط التسيبي 03

** 0,00 0,68مستوى التحفيز  04

** 0,00 0,49الرضا الوظيفي  05
 من إعداد الباحث: المصدر                                      0.01دال إحصائياعند مستوى معنوية **

ثبات المقياس - ب
قام الباحث بالتأكد من ثبات أداة البحث Şساب معامل الثبات اŭتمثل ي اŪذر الŗبيعي ŭعامل ألفا 

: كرونباخ، واŪدول التاŅ يوضح معامل الثبات لكل Űور من Űاور اإستبانة
معامل الثبات : (31)جدول

الثبات معامل ألفا كرونباخ المحاور  الرقم
 0,92 0,86النمط الديمقراطي  01
 0,76 0,59النمط الديكتاتوري  02
 0,88 0,78النمط التسيبي  03
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 0,93 0,88مستوى  التحفيز  04
 0,92 0,85الرضا الوظيفي  05

 0,94 0,89جميع المحاور  06
 من إعداد الباحث: المصدر

أن معامات ألفاكرونباخ حاور اإستبانة كانت مرتفعة وتراوحت مابś  (31)يتضح من خال اŪدول 
 ما يدل 0,94 بثبات كلي يساوي 0,89 ي حś بلغ ألفا كرونباخ Ūميع Űاور اإستبانة 0,89 و0,59

. على قابلية تطبيق اŭقياس لتحقيق أǿداف الدراسة
: مجتمع الدراسة -3

Šختلف مراكزǿم الوظيفية " باتيسيك غرب" يتكون ůتمع الدراسة اūالية من Ŧيع اأفراد العاملŠ śؤسسة
.  عاما345، واŭقدر عددǿم ŞواŅ (إطار، عون Ţكم وعون تǼفيذ)
: عينة الدراسة*

م توزيع إستبانة على العاملś ي اŭؤسسة Űل الدراسة والذين اختŚوا عشوائيا، فتم توزيع عيǼة šريبية مكونة 
وبعد التأكد من صحة اإتساق الداخلي للمقياس، اختŚت . إستبانة اختبار صدق وثبات اŭقياس (20)من 

 من إŦاŅ اأفراد العاملś ي %27,82عاما، أي مايعادل (96)فردا استجاب مǼهم  (120)عيǼة Şجم 
.  عاما (345)اŭؤسسة واŭقدر عددǿم بـ 

بعد أن م بǼاء ااستبانة كما تقدم،م Ŧع ااستمارات دون : اأدوات المستخدمة في التحليل - 4
حيث اإشارة إń اسم الشخص الذي مأ اإستمارة، وذلك تأكيدا ŭوضوع السرية واŭوضوعية ي اŭعلومات،

 ŭعاŪة اŭعطيات الŖ تكون ي شكل جداول ليŦŗها EXCELم ااعتماد ي Ţليل اŭعطيات على برنامج 
ومن أجل Ţقيق أǿداف الدراسة إń رسومات بيانية ي أعمدة ثاثية اأبعاد لتسهل عملية اŭاحظة والتحليل 

وŢليل البيانات الŖ م Ŧعها،م استخدام العديد من اأساليب اإحصائية اǼŭاسبة باستخدام اūزم اإحصائية 
 :وذلك من أجل حساب (spss)للعلوم ااجتماعية الŖ يرمز Ůا باختصار

اŭتوسط اūساي وذلك ŭعرفة مدى ارتفاع واŵفاض استجابات عيǼة الدراسة على كل عبارة من عبارات -
. الدراسة اأساسية، مع العلم أنǾ يفيد ي ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط

ااŴراف اŭعياري للتعرف على مدى اŴراف استجابات أفراد عيǼة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغŚات -
الدراسة، ولكل Űور من احاور الرئيسية عن متوسطها اūساي واإعتماد عليǾ ي ترتيب العبارات ي حالة 

 .(أقل إŴراف معياري)تساوي اŭتوسطات اūسابية 

ŭقارنة متوسط اإستجابة لكل فقرة بالǼسبة لكل Űور Šتوسط  (T- Test) ي حالة عيǼة واحدة Tإختبار- 
. اإستجابة اŭفروض
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ŭعرفة ما إذا كان Ǽǿاك فروق ذات دالة إحصائية بů śموعتś من  (T- Test) ي حالة عيǼتT śإختبار- 
śموعتů الذي يشتمل على Śتعزى للمتغ Ŗللفروق ال Ǿالبيانات، م استخدام. 

 .معامات Ŷوذج اإŴدار البسيط، باإضافة إń قيم ستودنت Ůذǽ اŭعامات- 

 . معامات Ŷوذج اإŴدار اŭتعدد، باإضافة إń قيم ستيودنت Ůذǽ اŭعامات-
 .     معامل اإرتباط لتحديد نوعية وطبيعة العاقة بś كل من متغŚات الǼموذج البسيط واŭتعدد-

 . معامل التحديد لتفسŚ العاقة بś متغŚات الǼموذج البسيط واŭتعدد-
ŭعرفة معǼوية الǼموذج ووجود عاقة ذات دالة إحصائية من  (Anova)إختبار Ţليل التباين اأحادي - 

.  عدمها، وم استخدامǾ كذلك للفروق الŖ تعزى للمتغŚ الذي يشتمل على ثاث ůموعات فأكثر
توافق خيار Űايد من أداة البحث  (3)كما م إعطاء قيمة فرضية ŭتوسط درجة اإستجابة الفرضي وǿي - 

بالǼسبة حور القيادة اإدارية ومستوى التحفيز وخيار راض إń حد ما من أداة البحث بالǼسبة حور الرضا 
وذلك من أجل مقارنة متوسط درجة اإستجابة لكل فقرة بالǼسبة لكل Űور Šتوسط درجة . الوظيفي

 احسوبة سواء لكل فقرة أو Tومعرفة إذاكان قد زاد أو نقص عليǾ من خال قيمة  (3)اإستجابة الفرضي 
. احور ككل، فإذا كانت موجبة يكون قد زاد عليǾ والعكس صحيح

 :إحصائيات تخص عدد ااستبيانات الموزعة والمسترجعة-5
ي اŪدول التاŅ مٌ تلخيص اإحصائيات الţ Ŗص عدد ااستبيانات اŭوزعة واŭسŗجعة واŭعتمدة ي     

 .عملية Ŧع اŭعلومات
. ااستبيانات الموزعة والمسترجعة والمعتمدة في الدراسة: (32)جدول رقم 

العينة 
العدد 

الموزع 
العدد المسترجع 

ااستبيانات 
المعتمدة في 

الدراسة 

النسبة المئوية 
استبيانات المسترجعة 

 16.66% 16 18 20إطارات 

 39.58% 38 46 50أعوان تحكم 
 43.75% 42 48 50أعوان تنفيذ 

 100% 96 112 120المجموع 
من إعداد الباحث : المصدر
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. تحليل وتفسير نتائج الدراسة: المطلب الثاني
: النتائج المتعلقة بالوصف اإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية- 1

مدة اŬدمة – اūالة ااجتماعية –  العمر – اǼŪس )تقوم ǿذǽ الدراسة على عدد من اŭتغŚات اŭستقلة 
وي ضوء ǿذǽ اŭتغŚات Żكن Ţديد خصائص عيǼة الدراسة على (الفئة اŭهǼية– اŭستوى التعليمي – اūالية 

Ņحو التاǼال :
 .توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس: (33)جدول رقم 

النسبة العدد الجنس 
 %71,87 69ذكر 

 %28,12 27أنثى 

 %100 96المجموع 

. من إعداد الباحث: المصدر
من إŦاŅ عيǼة الدراسة %71,87عاما من عيǼة الدراسة Żثلون نسبة (69)أن  (33)يتضح من اŪدول رقم

. ǿم إناث%28,12مǼهم Żثلون نسبة  ǿ(27)م ذكور، ي حś أن 
. توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر: (34) جدول رقم

النسبة العدد العمر 
 %20.83 20 سنة 30أقل من 

 %37,51 36 سنة 40ألى30من 

 %33,33 32 سنة 50 إلى 40من

 3%08,3 08 سنة 50أكثر من 
 %100 96المجموع 

. من إعداد الباحث: المصدر
 أعمارǿم  أكثر %08,33عمال من عيǼة الدراسة Żثلون ما نسبتǾ (08)يتضح من جدول متغŚ العمر أن 

 عيǼة الدراسة، ي حś الفئة اأكر Ťثلت ي العمال الذين تŗاوح أعمارǿم ي سǼة وǿم الفئة اأقل  50من 
 ś30ما ب ńة بتكرار40 إǼ(36) س   Ǿثلون ما نسبتŻ ة الدراسة،  أما باقي اأفراد %37,51عاماǼمن عي 

عاما Żثلون ما نسبتǾ   (32) سǼة بتكرار 50 إń 40العاملś فكانت أعمارǿم مقسمة مابś الفئة من 
 من إŦاŅ عيǼة %20,83عاما Żثلون ما نسبتǾ  (20) سǼة بتكرار20 ، والفئة أقل من 33,33%
. الدراسة
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. توزيع عينة الدراسة وفق الحالة ااجتماعية: (35)جدول رقم 
النسبة العدد الحالة ااجتماعية 

 %23.95 23أعزب 

 %69.80 67متزوج 

 %06.25 06مطلق 
- - أرمل 

 100% 96المجموع 

. من إعداد الباحث: المصدر
عاما  (67)يتضح من خال جدول اūالة اإجتماعية أن معظم أفراد العيǼة متزوجون حيث قدر عددǿم بـ

 من عيǼة %23,95عاما Żثلون ما نسبتǾ  (23) من إŦاŅ عيǼة الدراسة، ي حś أن %69,80بǼسبة 
.  مطلقś مع انعدام اأرامل06,25%عمال Żثلون ما نسبتǾ  (06)الدراسة عزاب، و

. توزيع عينة الدراسة وفق متغير المدة في الخدمة الحالية: (36)جدول رقم 
النسبة العدد مدة الخدمة 

 %26.04 25 سنوات 5أقل من 
 %29.16 28 سنوات 10 إلى 6من 
 %38.54 37 سنة 20 إلى 11من 

 %06.26 06 سنة 21أكثر من 

 100% 96المجموع 

 .من إعداد الباحث: المصدر
ناحظ من خال جدول اŭدة ي اŬدمة اūالية أن Ǽǿاك تǼوعا من خال تشكيلة العيǼة بś اŪديد ي 

 سǼة Ųا يساعد على استخاص أǿم معاŃ الرؤية اŭختلفة 15 سǼوات والقدم اأكثر من 5اŬدمة أقل من 
Ņتائج كالتاǼؤسسة، حيث كانت الŭا ǽاšدمة اŬعلى اختاف مدهم ي ا śللموظف :

(37) Ǿثلون ما نسبتŻ ة الدراسةǼاوح مدة خدمتهم ي %38,54عاما من عيŗة الدراسة  تǼعي ŅاŦمن إ 
śؤسسة مابŭ11ا ńاوح مدة 20 إŗة، م تليها فئة العمال الذين تǼم الفئة اأكثر نسبة ي العيǿة وǼس 
، وǿذا ما Ÿعل العمال يكونون اعتبارات %29,16عامل بǼسبة (28)سǼوات بـ 10 إń 6خدمتهم من 

م تأي .  سǼوات،5 من عيǼة الدراسة أقل من %26.04عامل بǼسبة  (25)مقابل . واšاǿات Ŵو عملهم
.  وǿي الفئة اأقل ي العيǼة%06,26عمال بǼسبة  (06) سǼوات بـ 06الفئة اأكثر من 
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. توزيع عينة الدراسة وفق المستوى التعليمي: (37)جدول رقم 
النسبة العدد المستوى التعليمي 

 4.16% 04بدون مستوى 

 12.52% 12ابتدائي 

 26.04% 25متوسط 

 34.37% 33ثانوي 

 22.91% 22جامعي 

 100% 96المجموع 
.           من إعداد الباحث: المصدر

أن اŭستوى التعليم لأفراد اŭبحوثź śتلف من اŪامعي إń عدم  (37) يتضح من خال اŪدول رقم
 وǿي أعلى نسبة %34,37عاما بǼسبة  (33)اŭستوى حيث بلغ عدد العمال من ذوي اŭستوى الثانوي 

 وذوي اŭستوى اŪامعي بـ ( عاما25)%26,04تليها نسبة كل من العمال ذوي اŭستوى اŭتوسط ب
 %12,52م ذوي اŭستوى اإبتدائي وبدن مستوى بǼسب على الŗتيب . ( عاما22)22,91%

 04.16%و
. توزيع عينة الدراسة وفق الفئة المهنية: (38)جدول رقم 

النسبة التكرار الفئة المهنية 
 %16.66 16إطار 

 %39.68 38أعوان تحكم 

 %43.76 42أعوان تنفيذ 

 %100 96المجموع 

. من إعداد الباحث: المصدر
يتضح لǼا توزيع اأفراد اŭبحوثś وفق اǼŭصب الذي يشغلونǾ أن أغلبية  (38)من خال اŪدول السابق رقم 

ونسبة ( عاما42)%43,76اŭستجوبś من خال ااستبيان ǿم من أعوان التǼفيذ والتحكم بǼسبة 
من اإطارات، وبالتاŅ فأفراد  ( عاما16 )%16,66على الŗتيب، مقابل نسبة  ( عاما38)39,68%

 .العيǼة Ťس Ŧيع اŭستويات التǼظيمية

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة حسب المحاور -1

: فيما يلي عرض لǼتائج الدراسة ومǼاقشتها حسب Űاورǿا اŭختلفة وفقا ŭا يلي   
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: النتائج المتعلقة بموقف العاملين من النمط القيادي السائد في المؤسسة -1-1
باتيسيك "ما موقف اأفراد العاملين من النمط القيادي السائد في مؤسسة :  السؤال اأول -1-2

 .؟"غرب
من أجل حوصلة .  م ǿيكلة إجابات العمال ي Ũس إجابات Űتملة وذلك حسب مǼهج ااستبيان اŭعتمد

الǼتائج  م حساب التكرارات والǼسب اŭئوية واŭتوسطات اūسابية واإŴرافات اŭعيارية والرتب إجابات عيǼة 
:  ŭايليالدراسة على القيادة اإدارية، والǼتائج توضخها اŪداول اآتية وفقا 

  تحليل فقرات النمط القيادي الديمقراطي
 لكل tوإختبار (sig)يوضح المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري والقيمة اإحتمالية:(39)جدول

 فقر من فقرات النمط الديمقراطي
المتوسط الفقرة الرقم 

الحسابي 
اإنحراف 
المعياري 

القيمة  tإختبار
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

يراعي القائد قدرات العاملś عǼد توزيع  01
اŭهام عليهم  

3,92 0,90 9,99 0,00 1 

يقوم القائد بأعمال تعاونية šعل العمل  02
Űببا  

3,72 0,95 7,46 0,00 2 

يشجع العاملś على إبداء أرائهم ي  03
 ǽفيذǼطيط العمل وتţ

3,68 0,82 8,16 0,00 3 

04  śاء فريق من العاملǼيعمل القائد على ب
العارفś باūلول اŭمكǼة ŭشاكل اǼŭظمة  

3,66 0,93 6,97 0,00 4 

يسعى القائد لتلبية احتياجات اجموعة  05
اŭتعلقة بالعمل بفعالية  

 6 00و0 5,38 1,00 3,55

06  śاسبات العاملǼŭ5 0,00 5,90 1,01 3,61يشارك القائد ي ا 
يستخدم القائد عبارات الثǼاء واŭدح  07

إشباع اūاجات الǼفسية  
3,31 1,12 2,71 0,00 7 

  0,00 7,37 0,82 3,61جميع فقرات النمط الديمقراطي  08
 من إعداد الباحث: المصدر
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أن اأفراد اŭبحوثś إŦاا موافقś على اŭمارسات اŬاصة بالǼمط  (39) تفيد الǼتائج اŭبيǼة ي اŪدول 
حيث بلغ اŭتوسط الكلي ŭدى موافقة أفراد البحث على " باتيسيك"الدŻقراطي ي مؤسسة  القيادي 

وǿو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس  (5 من 3,61)اŭمارسات القيادية الدŻقراطية  
وǿي الŖ تشŚ إń خيار موافق على أداة البحث، كما بلغت قيمة  (4,20 إń 3,41من)ليكرت اŬماسي 

وعليǾ فإن ǿذا الǼمط دال إحصائيا عǼد مستوى دالة  (sig0,00=)والقيمة اإحتمالية  t( 7,37)إختبار
(α=0,05) قراطيŻمط الدǼوطة بالǼŭهام اŭارسات اŲ على śا يوضح بأن أفراد البحث موافقŲ .

جاءت مرتبة تǼازليا ŭا ǿي عليǾ حيث تراوحت  (06إń 01من)كما ياحظ من خال اŪدول أن الفقرات 
وǿي متوسطات تقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكرت  (3,92 إń 3,55من )متوسطاها اūسابية 

 مابŮ śذǽ الفقرات tوالŖ تشŚ إń خيار موافق، ي حś تراوحت قيمة إختبار (4,20 إ3,41ńمن)
وǿي ذات دالة إحصائية عǼد . Ūميع الفقرات (sig0,00=)بقيمة إحتمالية تساوي  (9,99 و5,90)

.  Ųا يدل على موافقة اأفراد اŭبحوثś على ǿذǽ اŭهام (α=0,05)مستوى معǼوية 
وتعود ǿذǽ الǼتائج إń الثقة اŭمǼوحة للعاملś من طرف القيادة اإدارية وحرصها على كسب واء العمال 
 ŕاسب مع تلك القدرات حǼتت Ŗحهم الوظائف والصاحيات  الǼوم śامها بقدرات العاملŭعاملة، وإŭبا

 يستخدم القائد عبارات الثǼاء واŭدح  "(7) ي حś جاعت الفقرة رقم .يؤدوا ما وكل إليهم بطريقة جيدة
 ضمن الفئة الثالثة من مقياس ليكرت 3,31ي اŭرتبة السابعة Šتوسط حساي " إشباع اūاجات الǼفسية

 (sig0,00=) وقيمة احتمالية 2.71 موجبةtوبقيمة إختبار. والŖ تشŚ إń خيار Űايد على أداة البحث
  .(Űايد) Ųا يدل على أن متوسط ǿذǽ اإجابة يزيد عن القيمة اŭتوسطة

 تحليل فقرات النمط القيادي الديكتاتوري 

 لكل tوإختبار (sig)يوضح المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري والقيمة اإحتمالية: (40)جدول
 فقر من فقرات النمط الديكتاتوري

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

اإنحراف 
المعياري 

القيمة  tإختبار
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

Źتفظ القائد لǼفسŝ Ǿميع الصاحيات  01
  śالسلطات وعدم تفويضها للعامل

2,64 1,07 3,22 -0,00 7 

يعمل القائد على أن يكون ǿو اŭتحدث  02
  śي باسم العاملũالر

2,81 0,99 1,84 -0,06 3 

يطلب القائد من العاملś االتزام باأنظمة  03
والقوانś الرũية 

2,71 1,02 2,69 -0.00 6 
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يعتر القائد اإداري اǼŭاقشة  وإيداء الرأي  04
مضيعة للوقت 

2,96 1,21 0,25 -0.80 2 

يتحلى القائد باūزم الشديد والتحديد الدقيق  05
  śلواجبات العامل

2,76 1,10 2,19 -0,03 4 

يعتمد القائد على أسلوب اأمر والǼهي ي  06
  śمع العامل Ǿتعامل

3,10 1,16 0,87 0,38 1 

عدم قدرت القائد عل مǼح العاملś إحساس  07
بأن عملهم جزء من مهمة كبŚة ي اǼŭظمة  

2,75 1,33 1,83 -0,07 5 

  0,01- 3,30 0,89 2,69جميع فقرات النمط الديكتاتوري  08
 من إعداد الباحث: المصدر

أن اŭتوسط الكلي ŭدى موافقة أفراد البحث على اŭمارسات القيادية  (40)يتضح من خال اŪدول 
وǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت اŬماسي  (5 من2,69)الديكتاتورية بلغ 

 tوǿي الŖ تشŚ إń خيار Űايد على أداة البحث، ي حś كانت قيمة إختبار (3,41 إń 2,61من)
وعليǾ فإن ǿذا الǼمط دال إحصائيا عǼد مستوى دالة  (sig0,01=)والقيمة اإحتمالية (-3,30)سالبة 

(α=0.05) توسطةŭوافقة اŭقص عن درجة اǼمط يǼذا الŮ وافقةŭومتوسط درجة ا(ايدŰ) ا يوضح بأنŲ ،
. أفراد البحث  Żيلون إń عدم اŭوافقة على Ųارسات اŭهام اǼŭوطة بالǼمط الدŻقراطي

على الŗتيب Šتوسطات حسابية تŗاوح   (4 و6، 7)ي الرتب (5 و3، 1)  إضافة إǿ ńذا جاءت الفقرات 
śايد على مقياس ليكرت (2,76 و2,64) مابŰ وبقيم اختبار. ضمن فئةt  تيبŗسالبة بلغت على ال 

Ųا يدل على أن متوسط درجة اإستجابة Ůذǽ الفقرات يǼقص عن درجة  (-2,19و- 2,69،-3,22)
وتعود ǿذǽ الǼتائج إń . وǿذ يوضح أن أفراد البحث غŚ موافقś على ǿذǽ الفقرات (Űايد)اŭوافقة اŭتوسطة 

 śغلق اجال أمام العامل ńإ śهام من طرف القيادة اإدارية يؤدي من وجهة نظر العاملŭا ǽذǿ ارساتŲ أن
لتوŅ صاحيات أكر وŢمل اŭسؤولية واكتساب اŬرات Ųا يؤثر على مسارǿم اŭهř، إضافة إń عدم ثقة 
القيادة اإدارية باأفراد العاملś واحتفاظها بكل الصاحيات واūرص على القيام ومتابعة كل اأعمال على 

. مستوى اŭؤسسة وعدم Ţفيزǿم بالطريقة اŪيدة ما يكبح رغبة العاملś ي تطوير أدائهم
( 0,07 و0,38، 0,80، 0,06)على الŗتيب  (7 و6، 4، 2)كما بلغت القيمة اإحتمالية لفقرات 

Ųا يدل على عدم معǼوية الفقرات وأن أفراد البحث Űايدين  (α=0,05)وǿي قيم أكر من مستوى الدالة 
. اšاǿها
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 تحليل فقرات النمط القيادي التسيبي 

 لكل tوإختبار (sig)يوضح المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري والقيمة اإحتمالية: (41)جدول
 فقر من فقرات النمط التسيبي

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

اإنحراف 
المعياري 

القيمة  tإختبار
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

 5 0,03 2,10 1,26 3,27يسمح القائد للعاملŠ śطلق اūرية ي العمل   01
02   śمن السلطة للعامل Ś6 0,02 2,27 1,03 3,23يفوض القائد كث 
źتار القائد للعاملś الواجبات الŖ تتǼاسب  03

مع قدراهم  
3,45 1,12 3,99 0,00 4 

يسمح للمجموعة العاملة بتحديد مدى  04
تقدمها ي إųاز العمل  

3,64 1,18 5,32 0,00 1 

يتقبل القائد أي تغيŚ يقŗحǾ العاملś ي  05
أسلوب العمل  

3,20 1,13 1,80 0,07 7 

يستخدم القائد أسلوب اإقتǼاع واǼŭاقشة مع  06
اŭرؤوسś ي خصوص اأعمال  

3,45 1,02 4,38 0,00 3 

يسمح القائد للمجموعة بأن Ţدد مدى  07
تقدمها ي العمل  

3,5 0,98 4,97 0,00 2 

  0,00 4,90 0,76 3,38جميع فقرات النمط التسيبي  08
 من إعداد الباحث: المصدر

 (5 من 3,38)أن متوسط درجة اإستجابة لفقرات الǼمط التسيي بلغ  (41)يتضح من خال اŪدول  
 t وباŭقابل بلغت قيمة. وǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة الŖ تشŚ إń خيار Űايد على مقياس ليكرت

وǿذا يدل  (sig0,00=) والقيمة اإحتمالية (α=0,05)ذات دالة معǼوية عǼد مستوى دالة (4,48)
تبايǼت وجهات نظر أفراد البحث حول إجاباهم على ǿذǽ العبارات، وأن متوسط درجة اإستجابة  على

ŠعŘ أن أفراد البحث Żيلون إń اŭوافقة على فقرات ǿذا  (Űايد) اŭتوسطة يزيد عن متوسط درجة اŭوافقة
" يتقبل القائد أي تغيŚ يقŗحǾ العاملś ي أسلوب العمل  " 5إń جانب ǿذا كانت الفقرات رقم . الǼمط

( α = 0,05)أكر من مستوى الدالة  (sig0,07=) إحتمالية غŚ دالة معǼويا نتيجة Ţصلها على قيم
، 7، 4)ي حś الفقرات . ŠعŘ عدم تباين وجهات نظر أفراد البحث حول إجاباهم على ǿذǽ الفقرة
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على الŗتيب كانت ذات دالة معǼوية وقيم  (6 و5، 4، 3، 2، 1)والŖ أخذت الرتب  (2 و1، 6،3
فقرة قد زاد عن درجة اŭوافقة   موجبة ما يدل على أن متوسطات درجة اإستجابة لكلtإختبار

وتعود ǿذǽ الǼتائج أن اأفراد .، ŠعŘ أفراد البحث Żيلون إń اŭوافقة على ǿذǽ الفقرات(Űايد)اŭتوسطة
العاملś يرون ي Ųارسة ǿذǽ اŭهام من قبل القيادة اإدارية إń فتح اجال أمامهم لتوŅ صاحيات أكر 

 Ņهارات واإبداع وتوŭرات واŬم ي اكتساب اǿا يساعدŲ ،ال عملهمů اذ قرارات أكثر على مستوىţوا
. مǼاصب ي العمل

 اأنماط القيادية السائدة في المؤسسة من وجهة نظر العاملين 

الǼتائج الŖ يوضحها  آراء أفراد البحث حول اأŶاط القيادية اŭمارسة ي اŭؤسسة Żكن استخاص وفقا
Ņدول التاŪا: 

درجة ممارسة اأنماط القيادية من وجهة نظر العاملين : (42)جدول
المتوسط النمط القيادي الرقم 

الحسابي 
اإنحراف 
المعياري 

قيمة 
 tإختبار

القيمة 
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

 1 0,00 7,37 0,82 3,61النمط الديمقراطي  01
 3 0,01- 3,30 0,89 2,69النمط الديكتاتوري  02
 2 0,00 4,48 0,77 3,35النمط التسيبي  03

 من إعداد الباحث: المصدر
: يتضح من خال اŪدول أعاǽ مايلي

جاء الǼمط القيادي الدŻقراطي ي اŭرتبة اأوń من حيث مدى موافقة اأفراد اŭبحوثś على Ųارسة  -
 3,61القائد اإداري للمهام اŬاصة هذا الǼمط على مستوى اŭؤسسة Šتوسط حساي يساوي 

ما يدل على الدالة اŭعǼوية  (sig0,00=) وقيمة إحتمالية تساوي 7,37 تساوي tوقيمة إختبار
Ǿعلي śبحوثŭمط وموافقة اأفراد اǼذا الŮ. 

جاء الǼمط القيادي التسيي ي اŭرتبة الثانية من حيث اŭمارسة من طرف القائد اإداري على مستوى  -
śبحوثŭؤسسة وفقا استجابات اأفراد اŭتوسط حساي  اŠ3,35وقيمت إختبار  t  4,48تساوي 

، حيث زاد متوسط درجة اإستجابة Ůذا الǼمط عن درجة (sig0,00=)وقيمة احتمالية تساوي 
. 3وǿي (Űايد)اŭوافقة اŭتوسطة

جاء الǼمط القيادي الديكتاتوري ي اŭرتبة الثالثة من حيث اŭمارسة من طرف القائد اإداري على  -
 تساوي t وقيمة إختبار2,69مستوى اŭؤسسة وفقا استجابات اأفراد اŭبحوثŠ śتوسط حساي 
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حيث نقص متوسط درجة اإستجابة عن درجة اŭوافقة  (sig0,01=)وقيمة احتمالية - 3,03
. 3وǿي (Űايد)اŭتوسطة 

من وجهة نظر العاملś " باتيسيك غرب"يظهر من الǼتائج السابقة أن القادة اإداريś على مستوى مؤسسة 
 .Żارسون الǼمط القيادي الدŻقراطي ي اŭرتبة اأوń م يليǾ الǼمط التسيي وي اŭرتبة الثالثة الǼمط الديكتاتوري

للقيادة اإدارية بحسب  المهام التحفيزية ما موقف اأفراد العاملين من ممارسات: السؤال الثاني
 أنماطها في المؤسسة؟

من أجل حوصلة الǼتائج م حساب التكرارات والǼسب اŭئوية واŭتوسطات اūسابية وااŴرافات اŭعيارية 
Ņدول التاŪتائج يوضحها اǼوية، والǼعŭوافز اūور اŰ ة الدراسة علىǼوالرتب إجابات عي :

 لكل  tوإختبار (sig)يوضح المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري والقيمة اإحتمالية: (43)جدول
 فقر من فقرات محور مستوى التحفيز

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

اإنحراف 
المعياري 

قيمة 
 tإختبار

القيمة 
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

01   śالعامل śمية روح التعاون والتضامن بǼ2 0,00 5,69 1,02 3,59ت 
لدى القائد مبدأ التحفيز ŭن يقوم حŕ ببعض  02

 ااųازات
3,31 1,18 2,59 0,01 12 

إعطاء الفرصة للعاملś اŭاǿرين لبذل جهد أعلى  03
لشعورǿم باإųاز  

3,35 1,16 2,96 0,04 9 

تستخدم اŭكافئات كوسيلة إرضاء بعض  04
اūاجات اإنسانية البسيطة 

3,33 1,15 2,82 0,06 10 

05   śبدعŭا śائية للعاملǼح عاوات استثǼ11 0.02 3,26 0,96 3,32م 
 13 0.03 2,18 1,07 3,23توفŚ فرص اǼŭافسة بś العاملś كجماعات عمل  06
07  śسŢ حاهم يŗعلى تقدم مق śتشجيع العامل

 طرق العمل
3,42 1,07 3,89 0,00 7 

 1 0,00 5,57 1,06 3,60ا ھوŹفز الǼاجحة اŭبادرات القائد يشجع 08
 8 0,00 3,84 1,06 3,41بالفشل  باءت الŖ اŭبادرات القائد ا يعاقب 09
10  śيل وتطوير مهارات العاملǿتمام بتأǿ3 0,00 5,89 0,96 3,58اإ 
اإعتماد على معايŚ موضوعية ي تقييم أداء  11

 śالعامل
3,55 1,07 5,03 0,00 4 
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 5 0,00 4,30 1,11 3,48توفŚ الظروف اŭائمة أفضل أداء  12
13  śالعامل śكŤ 6 0,00 4,05 1,13 3,46يعمل القائد على 
  0,00 5,67 0,91 3,53مستوى التحفيز  14

من إعداد الباحث :         المصدرα = 0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى معنوية 
اŭوضحة أعاǽ تفيد بأن أفراد البحث موافقś على اŭمارسات التحفيزية اŭطبقة من  (43) نتائج اŪدول رقم 

 3,53حيث بلغ متوسط درجة اإستجابة الكلي " باتيسيك"طرف القيادة اإدارية على مستوى مؤسسة 
وǿو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة ŭقياس ليكرت اŬماسي الŖ تشŚ إń خيار موافق على أداة 

وǿي دال إحصائيا (sig=0,00)والقيمة اإحتمالية تساوي  t(5,67)كما بلغت قيمة اختبار .البحث
. ŠعǼǿ Řاك تباين ي وجهات نظر أفراد البحث حول ǿذǽ الفقرات (α=0,05)عǼد مستوى معǼوية 

كما يظهر من الǼتائج أن Ǽǿاك تفاوت ي موافقة أفراد البحث على Ųارسات القيادة اإدارية اŭطبقة فيما 
يتعلق بتحفيز العاملś مابś موافقتهم على أن بعض اūوافز يتم استخدامها من طرف القيادة اإدارية 

.  وحيادǿم إšاǽ حوافز أخرى
كما يتضح من خال اŪدول أن أفراد البحث موافقون على ťانية عبارت خاصة باŭمارسات التحفيزية  

والŖ  (13، 12، 11، 10، 9، 8، 7، 1)اŭطبقة من طرف القيادة اإدارية، واŭتمثلة ي العبارات رقم 
śسابية مابū(3,60 و3,41)تراوحت متوسطاها ا Ŗماسي والŬضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكرت ا

وكلها دالة إحصائيا  (5,89 و4,05) تراوحت بt śوبقيم إختبار. تشŚ إń خيار موافق على أداة البحث
.  Ųا يدل على تباين وجهات نظر أفراد البحث حول ǿذǽ الفقرات (α=0.05)عǼد مستوى معǼوية 

ي حś أن أفراد البحث كانت وجهات نظرǿم Űايدة اšاŨ ǽسة فقرات خاصة Šمارسة اŭهام التحفيزية 
، Š(3,31 ،3,35توسطات حسابية على التواŅ  (6، 5، 4، 3، 2)للقيادة اإدارية، وǿي العبارات 

ضمن الفئة الثالثة من مقياس ليكرت اŬماسي والŖ تشŚ إń خيار Űايد على أداة  (3,23، 3,32، 3,33
كلها ذات دالة  (2,18، 3,26، 2,82، 2,96، 2,59) موجبة على الŗتيبtوبقيم إختبار. البحث

Ųا يدل على أن متوسط درجة اإستجابة لكل عبارة قد زاد عن درجة اŭوافقة  (4)معǼوية ماعدا الفقرة رقم 
. إń اŭوافقة على ǿذǽ الفقرات بصورة جوǿرية ما يبś أن أفراد البحث Żيلون (Űايد)اŭتوسطة 

ما مدى رضا اأفراد العاملين  عن بيئة العمل الوظيفية في ظل الممارسات القيادية : السؤال الثالث
. ؟اإدارية بحسب أنماطها

من أجل حوصلة الǼتائج م حساب التكرارات والǼسب اŭئوية واŭتوسطات اūسابية وااŴرافات اŭعيارية 
Ņدول التاŪتائج يوضحها اǼوية، والǼعŭوافز اūور اŰ ة الدراسة علىǼوالرتب إجابات عي :
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 لكل  tوإختبار (sig)يوضح المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري والقيمة اإحتمالية: (44)جدول
 فقر من فقرات محور الرضا الوظيفي

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

اإنحراف 
المعياري 

القيمة  tإختبار
 اإحتمالية

sig 

الترتيب 

 Ź3,34 0,59 5,65 0,00 4قق Ņ عملي مكانة اجتماعية جيدة  01
أشعر بأن القائد يعمل على تشخيص اأوضاع  02

بأسلوب علمي سعيا إń أفضل وضع وأحسن 
أداء 

3,35 0,63 5,49 0,00 3 

 5 0,00 4,24 0,69 3,30 للŗقية يؤǿلřالفرصة متاحة Ņ ي التدريب الذي  03
04   řهŭسار اŭمية اǼ13 0,12 1,56 0,78 3,12توجد سياسة واضحة لتطوير وت 
أنا أعمل ي مكان هيج ألقى فيǾ الدعم اŭعǼوي  05

واŭادي 
3,27 0,74 3,00 0,00 9 

ŻكřǼ بǼاء عاقات أقوى مع رؤسائي وأتأكد  06
أهم يدركون حجم إųازاي 

3,23 0,69 5,62 0,00 10 

أنتقد القائد أو أمتدحǾ دون أن يؤثر ذلك ي  07
رأيǾ وتصرفاتŴ Ǿوي 

3,37 0,65 3,39 0,00 2 

ويǼمي   يوفر Ņ عملي فرصة اإبداع واابتكار 08
شخصيŖ ويقويها 

3,22 0,74 3,12 0,00 12 

09  Ǿاسب مع ما أقوم بǼالوظيفة يت ǽذǿ دخلي ي
من عمل 

3,27 0,68 5,08 0,00 7 

 11 0,00 3,77 0,75 3,23تسري مشاركة القائد ي اǼŭاسبات ااجتماعية  10
أناقش القائد بكل صراحة وحرية ي ما Żكن  11

عملǾ إتاحة اŭزيد من فرص التعلم أمامي 
3,27 0,70 3,90 0,00 8 

 1 0,00 3,85 0,80 3,41أسلوب اتصال القائد باŭوظفś مǼاسب  12
 6 0,00 3,55 0,70 3,28التأمś الصحي باǼŭظمة مǼاسب  13
  0,00 4,93 0,69 3,34الرضا الوظيفي  14

 من إعداد الباحث: المصدر
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اŭوضحة أعاǽ يتضح أن أفراد البحث راضś إń حد ما عن بيئة العمل (44)من خال نتائج اŪدول رقم 
عن بيئة العمل " باتيسيك غرب"الوظيفية حيث بلغ اŭتوسط اūساي الكلي ŭدى رضا العاملŠ śؤسسة 

 2,61من )وǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت اŬماسي  ( 5 من3,34)الوظيفية 
 ńحد ما على أداة البحث (3,40إ ńخيار راض إ ńإ Śتش Ŗي الفئة الǿوجاءت قيمة إختبار. وt 

ما يدل على تباين وجهات نظر أفراد البحث حول بيئة العمل  (sig=0,00)وقيم إحتمالية  (4.21)موجبة
ما  (3=اŭتوسطة)الوظيفية وأن متوسط درجة اإستجابة حور الرضا الوظيفي قد زاد عن درجة الرضا اŭتوسطة 

 ".باتيسيك"يعř أن أفراد البحث Żيلون إń الرضا عن بيئة العمل الوظيفية Šؤسسة 

حيث تراوحت " باتيسيك"كما يتضح من نتائج اŪدول أن Ǽǿاك تفاوت ي الرضا الوظيفي للعاملŠ śؤسسة 
 śم الوظيفي عن جوانب وظائفهم التفصيلية ما بǿ3,12)متوسطات موافقتهم التفصيلية على رضا ńإ 

وǿي متوسطات ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت اŬماسي الŖ تشŚ إń خيار راض إń  (5 من 3,41
 لكل فقرة موجبة وذات دالة معǼوية عǼد مستوى دالة tكما جاءت قيمة إختبار. حد ما على أداة البحث

(α=0,05)  الفقرات وأن متوسط درجة اإستجابة ǽذǿ ا يدل على تباين وجهات نظر أفراد البحث حولŲ
لكل فقرة زاد عن متوسط درجة اŭوافقة اŭفروض ما يبś أن أفراد البحث Żيلون للرضا عن كل فقرة من فقرات 

. Űور الرضا عن بيئة العمل الوظيفية
احتلت اŭرتبة اأوŠ ńتوسط " أسلوب اتصال القائد مǼاسب " 11كما يتضح من الǼتائج أن العبارة رقم 

 موجبة ذات دالة معǼوية ما يعكس حرص القيادة  t وقيمة0,59 واŴراف معياري 3.41حساي يقدر بـ 
اإدارية على مستوى اŭؤسسة على اإǿتمام بالعاملś من خال إŸاد قǼوات إتصال فعالة التقرب مǼهم 

. واإستماع ŭختلف انشغااهم والعمل على šسيدǿا خاصة على مستوى ورشات اأشغال
Šتوسطات تراوحت مابś  (5، و4، 3، 2)على التواŅ ي الرتب (3، و1، 2، 7)كما جاءت الفقرات رقم 

وتعود ǿذǽ الǼتائج إń أن العمل باŭؤسسة .  موجبة وذات دالة معǼويةtوقيم إختبار (3,37 و3,30)
اإقتصادية لǾ قيمة مادية ومعǼوية نظرا للحالة اإقتصادية الراǼǿة واŭقارنة ببعض اŭهن اأخرى واعتماد القيادة 

اإدارية على مستوى اŭؤسسة على اأساليب العلمية بشكل أوسع خاصة ي تقييم اأداء وفتح اجال أمام 
العاملś إبداء الرأي إń جانب العمل على إكساهم مهارات وقدرات جديدة ŭواكبة تطورات اŭشاريع اǼŭجزة 

 .وما تتطلبǾ من مهارات

،  10، 9، 8، 7 ، 6)على التواŅ ي الرتب  (8، 10، 6، 5، 11، 9، 13)ي حś جاءت الفقرات 
 موجبة وذات دالة معǼوية ما يوضح tوقيم  (3.28 و3.22) Šتوسطات حسابية تراوحت مابś (12و11

ويعود ذلك إń مراعات القيادة اإدارية Ūوانب . إختاف وجهات نظر أفراد البحث حول ǿذǽ الفقرات
العمل ي بيئة العمل الوظيفية خاصة فيما يتعلق باŪانب الصحي للعاملś بسسب طبيعة العمل وكثرة اŭخاطر 
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الŖ يتعرض إليها العمال ي űتلف الورشات إضافة إń اإǿتمام بالعاملś سواء باŪانب اŭادي أو اŭعǼوي 
. والعمل على Ťكś العاملś حفزǿم على اإبداع

 وǿي غŚ 1,56 تساوي t وقيمة إختبارŠ 3,12توسط حساي 13اŭرتبة  (4)ي حś احتلت الفقرة رقم
ما يدل عدم تباين وجهات نظر أفراد البحث حول ǿذǽ الفقرة   (α=0,05)دالة معǼويا عǼد مستوى دالة 

 Śذا بسبب الغموض ي طريقة تسيǿها وǼالرضا ع ńيلون إŻ الفقرة  وا ǽذǿ حد ما على ńإ śم راضǿو
. اŭسار اŭهř للعاملś خاصة ي źص الŗقيات وتوزيع اǼŭاصب

 مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضيات: المطلب الثالث

ومستوى Ţفيز " باتيسيك"ǿل Ǽǿاك عاقة ذات دالة إحصائية بś الǼمط القيادي السائد ي مؤسسة 
، وما ǿو شكل ǿذǽ (α= 0,05)العاملś  وŢقيق الرضا الوظيفي Ůؤاء العاملś عǼد مستوى دالة 

. العاقة؟
يتمثل اŮدف Ǽǿا ي التعبŚ الكمي عن الظاǿرة اŭدروسة والعوامل الŖ تتحكم فيها وتقدŻها ي شكل عاقة 

فبǼاء ǿذا الǼموذج يستǼد إń الفرضيات الǼظرية الŖ وضعǼاǿا ي بداية البحث، ويهدف إما . (Ŷوذج)رياضية 
. إń تأكيدǿا، تعديلها أو رفضها

ونظرا ŭا تكتسيǾ القيادة اإدارية Şسب أŶاطها من دور فعال على مستوى اŭؤسسة خاصة Šا يتعلق بتحفيز 
العاملś وŢقيق رضاǿم الوظيفي، فالǼمط القيادي السائد يؤثر ي كل من Ţفيز العاملś ومستوى الرضا 

. الوظيفي Ůؤاء العاملś،حيث أن ǿذا اأخŚ يتأثر Šستوى التحفيز
 قمǼا ي ǿذǽ الدراسة بتحليل  العاقة بś كل من القيادة اإدارية Şسب أŶاطها كمتغŚات مستقلة 

(  y)ومستوى Ţفيز العاملś كمتغŚ تابع  (x3والǼمط التسييx2 ، الǼمط الديكتاتوريx1الǼمط الدŻقراطي)
، والعاقة بś مستوى Ţفيز العاملś (z)والعاقة بيǼها وبś مستوى الرضا الوظيفي للعاملś كمتغŚ تابع 

من خال Ţليل اإŴدار اŬطي البسيط (z)والرضا الوظيفي Ůؤاء العاملś كمتغŚ تابع  (y)كمتغŚ مستقل
. واŭتعدد

حيث أردنا ي ǿذǽ اŭرحلة أن نكون Ŷاذج قياسية نتأكد من خاŮا من صحة وجود ǿذǽ العاقات وŢديد 
من أجل تكوين الǼماذج قمǼا ŝمع سلسلة من اŭعطيات اأولية . طبيعتها م تقدير وتقييم ǿذǽ الǼماذج

باتيسيك "اŬاصة باأŶاط القيادية وأنواع اūوافز اŭستخدمة ومستوى الرضا الوظيفي لدى العاملś ي مؤسسة 
". غرب

ومن أجل Ţديد نوع العاقة الŖ تربط بś اŭؤشرات اŭدروسة والصيغة الرياضية العامة الŤ Ŗثلها، نقŗح Ťثيل 
 x2، الǼمط الديكتاتوري x1الǼمط الدŻقراطي  )ااšاǽ العام للعاقة بś كل من أŶاط القيادة اإدارية 

: بǼموذج خطي متعدد من الشكل (z)ومستوى الرضا (y)ومستوى التحفيز (x3والǼمط التسيي
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y=a+b1x1+b2x2)) و(z=a+b1x1+b2x2) . موذجǼمستوى التحفيز والرضا الوظيفي بال śوالعاقة ب
(. z=a+b1y): البسيط من الشكل

 العاقة بين القيادة اإدارية بحسب أنماطها والتحفيز نمذجة -1

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية بحسب أنماطها : الفرضية الرئيسية اأولى
 .ومستوى تحفيز العاملين

لقد م إستخدام اإŴدار اŬطي البسيط واŭتعدد ŭعرفة معǼوية العاقة من عدمها بś اأŶاط القيادية 
وŢفيز العاملś على مستوى  (x3 ، الǼمط التسييx2 ، الǼمط الديكتاتوريx1الǼمط الدŻقراطي )اŭدروسة
 :وجاءت الǼتائج كاآي" باتيسيك غرب"مؤسسة 

اإنحدار الخطي البسيط  -1
 النمط الديمقراطي ومستوى التحفيز 

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية الديمقراطية ومستوى تحفيز - أ: الفرضية الفرعية
. العاملين

 (45)جدول 

( Y)ومستوى التحفيز (X1)تحليل اانحدار البسيط بين النمط الديمقراطي 
معامل معامل اإرتباط 

التحديد 
F المحسوبة B T مستوى الدالة 

b1               b0 Tb0Tb1 b0  b1 
0,30 0,095 9,90       2.28 0,34  5,63                3,14 0,00              0,02 

 من إعداد الباحث: المصدر
 وأن قيمة معامل التفسŚ 0.30أشارت البيانات الواردة ي اŪدول السابق أن قيمة إرتباط بŚسون تساوي 

 من التباين اūاصل ي اŭتغŚ التابع %9.5 ما يعř أن متغŚ الǼمط القيادي الدŻقراطي يفسر 0.095بلغت 
ما يفسر أثر اŭتغŭ b1 ( 3,14=Tb1)  Śعامل الǼموذج tونظرا للقيمة اŭوجبة إختبار. مستوى التحفيز

مستوى التحفيز أي إذا زاد الǼمط القيادي بدرجة فإن  (Y)الǼمط الدŻقراطي على اŭتغŚ التابع ( X1)اŭستقل
 ذات داƅة إحصائية عƊد  وǿي9,90 احسوبة بلغتFي حś قيمة . (0.34) مستوى التحفيز يزداد بـ

ومستوى Ţفيز  (X1)ما يفسر معǼوية العاقة ووجود تأثŚ للǼمط الدŻقراطي  (α =0,05)مستوى دالة 
śالعامل(Y) . قراطيŻمط الدǼال śيتم تأكيد الفرضية القائمة على وجود عاقة ذات دالة إحصائية ب Ǿوعلي

: وŻكن بǼاء معادلة خط اإŴدار على الشكل التاŅ. ومستوى التحفيز
Y = 2,28 +  0,34X1 
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 النمط الديكتاتوري ومستوى التحفيز 

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية الديكتاتورية ومستوى -  ب: الفرضية الفرعية
. تحفيز العاملين
 (46)جدول 

( Y)ومستوى التحفيز (X2)تحليل اانحدار البسيط بين النمط الديكتاتوري 
معامل 

اإرتباط 
 مستوى الدالة B T المحسوبة Fمعامل التحديد 

b1               b0 Tb1                Tb0 b0 b1                  
0,11- 0,01 1,15 3,83      1,1- 12,86      1,07- 0,00          0,28 

 من إعداد الباحث: المصدر
وأن قيمة معامل التفسŚ  (-0,11)توضح الǼتائج اŭبيǼة ي اŪدول أعاǽ أن قيمة إرتباط بŚسون تساوي 

 من التباين اūاصل ي اŭتغŚ التابع %1 ما يعř أن متغŚ الǼمط القيادي الدŻقراطي يفسر 0,01بلغت 
ما يفسر العاقة  ŭ b1 (1,07= -Tb1)عامل الǼموذج tونظرا للقيمة السالبة إختبار. مستوى التحفيز

 احسوبة Fي حś قيمة . التحفيز (Y)الǼمط الديكتاتوري واŭتغŚ التابع (X2)العكسية بś اŭتغŚ اŭستقل 
، ما يفسر عدم معǼوية العاقة وعدم وجود (α=0,05)وǿي دالة معǼويا عǼد مستوى دالة (1,15)بلغت

، وعليǾ يتم رفض الفرضية الŖ تǼص على وجود (Y)ومستوى Ţفيز العاملś (X2)تأثŚ للǼمط الديكتاتوري 
وŻكن بǼاء معادلة خط اإŴدار على . التحفيز عاقة ذات دالة إحصائية بś الǼمط  الديكتاتوري ومستوى

Ņالشكل التا :
Y = 12,86–1,07X2 

 النمط التسيبي ومستوى التحفيز 

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية التسيبية ومستوى تحفيز - ج:   الفرضية الفرعية
 .العاملين

( Y)ومستوى التحفيز (X3)تحليل اانحدار البسيط بين االنمط التسيبي : (47)جدول 
معامل 

اإرتباط 
 مستوى الدالة B T المحسوبة Fمعامل التحديد 

b1                         b0   Tb1          Tb0 b1             b0 
0,47 0,22 26,60 1,66                   0,55 4,48            5,18 0,00        0,00 

 من إعداد الباحث: المصدر

 وأن قيمة معامل التفسŚ بلغت 0,47تفيد البيانات الواردة ي اŪدول أعاǽ أن قيمة إرتباط بŚسون تساوي 
 من التباين اūاصل ي اŭتغŚ التابع مستوى %22 ما يعř أن متغŚ الǼمط القيادي التسيي يفسر 0,22
ما يفسر أثر الǼمط التسيي  ŭ b1 ( 5,18=Tb1)عامل الǼموذج tونظرا للقيمة اŭوجبة إختبار. التحفيز
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وبقيمة إحتمالية 26,60 احسوبة بلغتFي حś قيمة . على مستوى Ţفيز العاملś بدرجة عالية
(0,00sig=)  ي أقل من مستوى الدالة ومستوى دالةǿو(α=0,05)وية العاقة ووجود  ، ماǼيفسر مع

وعليǾ يتم تأكيد الفرضية القائمة على  (Y)على مستوى Ţفيز العاملś (X3)تأثŚ عاŅ للǼمط التسيي 
وŻكن بǼاء معادلة خط اإŴدار على . وجود عاقة ذات دالة إحصائية بś الǼمط التسيي ومستوى التحفيز

Ņالشكل التا :
Y = 1,66 + 0,55X3 

 تحليل اإنحدار المتعدد   -2
 śفيز العاملŢ اطها ومستوىŶسب أŞ القيادة اإدارية śتكون العاقة ب Ǿوعلي(ńالفرضية الرئيسية اأو)  من

Ņدول التاŪم كما توضحها نتائج اǿوجهة نظر :
ومستوى التحفيز  تحليل اإنحدار المتعدد بين  أنماط القيادة اإدارية: (48)جدول 

معامل 
اإرتباط 

معامل 
التحديد 

F 
المحسوبة 

B T مستوى الدالة 

b3           b2       b1    b0Tb3    Tb2   Tb1  Tb0 B3         b2        b1    b0 

0,51 0,26 11,23 1,69  0,14 0,19-   0,53  3,42 1,38 2,02 -4,55 0,00   0,17   0,04  0,00  
 من إعداد الباحث: المصدر

أشارت نتائج Ţليل العاقة اŭبيǼة ي اŪدول أعاǽ بś اŭتغŚ اŭستقل القيادة اإدارية Şسب أŶاطها تفسر ما 
 Ǿ26نسبت%śفيز العاملŢ التابع Śتغŭاصل ي اūوباإعتماد على قيمة .من التباين اF تساوي Ŗال

أقل من مستوى الدالة  (=0,00sig) وǿي دالة إحصائيا حيث أن القيمة اإحتمالية (11,23)
(α=0.05)  ص على وجود عاقة ذات دالةǼت Ŗنقبل الفرضية ال Ņموذج وبالتاǼوية الǼما يدل على مع

 الǼمط الدŻقراطي، الǼمط الديكتاتوري،)إحصائية بś اŭتغŚ اŭستقل القيادة اإدارية Şسب أŶاطها اŭختلفة 
: على الشكل التاŅ وŻكن بǼاء معادلة خط اإŴدار اŭتعدد. واŭتغŚ التابع مستوى التحفيز (الǼمط التسيي

Y = 1,69 + 0,14x1 – 0,19x2 + 0,53x3 

العاقة بين القيادة اإدارية والرضا الوظيفي  نمذجة -3
توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية بحسب أنماطها ومستوى : الفرضية الرئيسية الثانية

 .الرضا الوظيفي للعاملين
اƅقيادة  ƅمعرفة معƊوية اƅعاقة من عدمƎا بين  واƅمتعدد  اƅبسيط اƅخطياإƊحدار ƅقد تم إستخدام

ومستوى رضا  (اƊƅمط اƅديمقراطي، اƊƅمط اƅديƄتاتوري، اƊƅمط اƅتسيبي )اإدارية بأƊماطƎا اƅمدروسة
 :وجاءت اƊƅتائج Ƅاآتي"  غربباتيسيك" مؤسسة بيئة اƅعمل اƅوظيفية فيعƆى اƅعامƆين 
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اإنحدار الخطي البسيط -1
 النمط الديمقراطي ومستوى رضا العاملين 

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية الديمقراطية ومستوى - أ: الفرضية الفرعية
. الرضا الوظيفي للعاملين

( 49)جدول 
 (Z)والرضا الوظيفي (X1)تحليل اانحدار البسيط بين النمط الديمقراطي 

معامل 
اإرتباط 

معامل 
التحديد 

F 
المحسوبة 

B T مستوى الدالة 

    b1              b0     Tb1           Tb0   b1                 b0 
0,30 0,09 9,28 2.43            0,25 7,92           3,04 0,00             0,03 

 من إعداد الباحث: المصدر
وأن قيمة معامل التفسŚ 0,30أشارت البيانات الواردة ي اŪدول السابق أن قيمة إرتباط بŚسون تساوي 

 من التباين اūاصل ي اŭتغŚ التابع %9 ما يعř أن متغŚ الǼمط القيادي الدŻقراطي يفسر 0,09بلغت 
śوجبة إختبار. مستوى رضا العاملŭونظرا للقيمة اt موذجǼعامل الŭ b1(3.04=Tb1)  Śتغŭما يفسر أثر ا

 Fي حś قيمة . مستوى مستوى رضا العاملś (Y)الǼمط الدŻقراطي على اŭتغŚ التابع  (X1)اŭستقل
ما يفسر  (α=0,05) من مستوى الدالة  أقل(=0,00sig) ذات قيمة إحتمالية (9,28)احسوبة بلغت

وعليǾ يتم قبول الفرضية  (Y)على مستوى رضا العاملś (X1)معǼوية العاقة ووجود أثر  للǼمط الدŻقراطي 
وŻكن بǼاء معادلة . الŖ تǼص على وجود عاقة ذات دالة إحصائية بś الǼمط الدŻقراطي والرضا الوظيفي

Ņدار على الشكل التاŴخط اإ: 

Z = 2,43 + 0,25x1 
 النمط الديكتاتوري ومستوى رضا العاملين  .

توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية الديكتاتورية ومستوى الرضا - ب: الفرضية الفرعية
. الوظيفي للعاملين

 (Z)والرضا الوظيفي (X2)تحليل اانحدارالبسيط بين النمط الديكتاتوري : (50)جدول 
معامل 

اإرتباط 
معامل 
التحديد 

F 
المحسوبة 

B T مستوى الدالة 

b0 b1               Tb1           Tb0 b1                  b0

0,18 0,03 3,47 2,95            0,14   13,28           1,86 0,00             0,06 

  الباحثإعدادمن : المصدر

 Ƌجدول أعاƅتائج اƊ تفسير 0,18ن قيمة معامل اإرتباط تساوي أيتضح من خالƅوقيمت معامل ا 
 من اƅتباين اƅحاصل في اƅمتغير %3 اƊƅمط اƅديƄتاتوري يفسر  اƅمستقلمتغيرال أي أن 0,03بƆغت 
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 3,48اƅمحسوبة Fوباƅمقابل بƆغت قيمة . اƅتابع اƅرضا اƅوظيفي من وجƎة Ɗظر اƅعامƆين في اƅمؤسسة
، ما يدل عƆى رفض اƅفرضية اƅقائمة عƆى وجود (α=0,05)وƍي غير داƅة معƊويا عƊد مستوى داƅة 

 .عاقة إحصائية بين اƊƅمط اƅديƄتاتوري واƅرضا اƅوظيفي ƆƅعامƆين في اƅمؤسسة من وجƎة Ɗظرƍم

   النمط التسيبي ومستوى رضا العاملين
توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيادة اإدارية التسيبية ومستوى الرضا - ج: الفرضية الفرعية

 .الوظيفي للعاملين
 (Z)والرضا الوظيفي (X3)تحليل اانحدار البسيط بين النمط التسيبي : (51)جدول 

معامل 
اإرتباط 

معامل 
التحديد 

F 
المحسوبة 

B T مستوى الدالة 

b0    b1               

  
Tb0Tb1    b0         b1 

0,83 0,69 210,56 0,81           0,74 4,55             14,15 0,00          0,00 

 من إعداد الباحث: المصدر
 وقيمت معامل اƅتفسير بƆغت 0,83ن قيمة معامل اإرتباط تساوي أ من Ɗتائج اƅجدول أعاƋ يتبين

 من اƅتباين اƅحاصل في اƅمتغير اƅتابع %69 يفسر اƅتسيبي اƊƅمط  اƅمستقلمتغيرال أي أن 0.69
 210,56اƅمحسوبة  Fوباƅمقابل بƆغت قيمة . اƅرضا اƅوظيفي من وجƎة Ɗظر اƅعامƆين في اƅمؤسسة

ما يدل عƆى معƊوية اƅعاقة،  (α=0,05)أقل من مستوى اƅداƅة  (=0,00sig)ذات قيم إحتماƅية 
وعƆيƌ يتم تأƄيد اƅفرضية اƅتي تƊص عƆى وجود عاقة إحصائية بين اƊƅمط اƅتسيبي واƅرضا اƅوظيفي 

 :ويمƄن بƊاء معادƅة خط اإƊحدار عƆى اƅشƄل اƅتاƅي.ƆƅعامƆين في اƅمƊظمة من وجƎة Ɗظرƍم
Z = 0,81 + 0,74x3 

تحليل اإنحدار الخطي المتعدد -2
 śاطها ومستوى رضا العاملŶختلف أŠ القيادة اإدارية śتكون العاقة ب Ǿمن  (الفرضية الرئيسية الثانية)وعلي

Ņدول التاŪم كما توضحها نتائج اǿوجهة نظر: 

 تحليل العاقة بين القيادة اإدارية بحسب أنماط ǿا مستوى الرضا الوظيفي: (52)جدول 

معامل 
اإرتباط 

معامل 
التحديد 

F 
المحسوبة 

B T مستوى الدالة 

b3          b2      b1     b0 tb3           tb2      tb1    tb0 b3      b2       b1      b0    

0,83 0,69 68,96 0,75  0,06   0,2     0,74  3,11   0,11    0,5     12,90 0,02  0,91  0,00   0,61  

 من إعداد الباحث: المصدر
أشارت نتائج Ţليل العاقة اŭبيǼة ي اŪدول أعاǽ أن اŭتغŚ اŭستقل القيادة اإدارية Šختلف أŶاطها يفسر ما 

 Ǿ69نسبت%śالتابع الرضا الوظيفي للعامل Śتغŭاصل ي اūوباإعتماد على قيمة  . من التباين اF احسوبة 
أقل من مستوى الدالة  (=0,00sig)  وǿي دالة إحصائيا حيث أن القيمة اإحتمالية68,96والŖ تساوي 
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(α=0,05) ص على وجود عاقة ذات دالةǼت Ŗنقبل الفرضية ال Ņموذج وبالتاǼوية الǼما يدل على مع 
الǼمط الدŻقراطي، الǼمط الديكتاتوري، )إحصائية بś اŭتغŚ اŭستقل القيادة اإدارية Şسب أŶاطها اŭختلفة 

: وŻكن بǼاء معادلة خط اإŴدار اŭتعدد على الشكل التاŅ. واŭتغŚ التابع الرضا الوظيفي (الǼمط التسيي
Z = 0,75 + 0,06x1 + 0,23x2 0,74x3 

نمذجة العاقة بين التحفيز والرضا الوظيفي  -3
توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين مستوى تحفيز العاملين والرضا الوظيفي : الفرضية الرئيسية الثالثة

 .لهؤاء العاملين
 ŭعرفة معǼوية العاقة من عدمها بś مستوى Ţفيز العاملś ومستوى  لقد م إستخدام اإŴدار اŬطي البسيط

Ņدول التاŪها اǼتائج يبيǼوال śؤاء العاملŮ الرضا الوظيفي :
 (z)و مستوى الرضا الوظيفي  (y)تحليل العاقة بين مستوى التحفيز : (53)جدول 
 مستوى الدالة B T المحسوبة Fمعامل التحديد معامل اإرتباط 

b0 b1Tb0 Tb1 b1               b0 
0,42 0,17 20,34 2,22            0,31 8,63               4,50             0,00          0,00 

 من إعداد الباحث: المصدر
تفيد الǼتائج اŭبيǼة ي اŪدول أعاǽ أن معدل اإرتباط بś مستوى Ţفيز العاملś ومستوى الرضا الوظيفي 

  من التباين اūاصل ي الرضا الوظيفي يعود لعملية التحفيز %17 ما يعř أن Ů0,42ؤاء العاملś بلغ 
 وǿي ذات 20,34 احسوبة Fي حś بلغت قيمة . اŭتبعة من طرف القيادة اإدارية على مستوى اŭؤسسة

ما يدل على معǼوية الǼموذج اŭقŗح وقبول الفرضية الŖ تǼص  (α=0,05)دالة معǼوية عǼدى مستوى دالة 
śؤاء العاملŮ الرضا الوظيفي śفيز العاملŢ مستوى śاء .على وجود عاقة ذات دالة إحصائية بǼكن بŻو

Ņدار على الشكل التاŴمعادلة خط اإ: 

Z = 2,22 + 0,31Y 
: الفرضية الرئيسية الرابعة

توجد فروق ذات دالة إحصائية بين إجابات العاملين حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في 
الجنس، اأقدمية في الخدمة  )تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي لهم تعزى للمتغيرات الشخصية 

 .(والمركز الوظيفي

 الفرضيات الفرعية: 

 بين إجابات العاملين حول دور α = 0.05وجود فروق ذات دالة إحصائية  عند مستوى دالة  - أ
القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس 
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( 54)جدول 
 للفروق  حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا Tنتائج إختبار

 الوظيفي تعزى لمتغير الجنس من وجهة نظر أفراد البحث
المتوسط العدد الجنس المحور 

الحسابي 
 اإنحراف

المعيلري 
T  القيمة

اإحتمالية 
ذكر القيادة اإدارية 

أنثى 
69 
27 

9,50 
10,09 

1,66 
1,64 

1,56 -0.12 

مستوى تحفيز 
العاملين 

ذكر 
أنثى 

69 
27 

3,48 
3,64 

0,85 
1,07 

0,78 -0.43 

ذكر الرضا الوظيفي 
أنثى 

69 
27 

3,33 
3,38 

0,68 
0,71 

0,35 -0,72 

ذكر جميع المحاور 
أنثى 

69 
27 

15,60 
16,62 

2,34 
2,43 

1,91 -0,059 

 من إعداد الباحث: المصدر
 0,059بقيمة إحتمالية - 1,91 احسوبة Ūميع احاور تساوي tيتبś من خال اŪدول أعاǽ أن قيمة 

ما يدل على رفض الفرضية الŖ تǼص على عدم وجود فروق ذات  (α=0,05)أكر من مستوى الدالة 
دالة إحصائية بś إجابات أفراد البحث حول دور القيادة اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز العاملś وŢقيق 

 . الرضا الوظيفي تعزى ŭتغŚ اǼŪس
حول   بين إجابات العاملينα = 0.05 وجود فروق ذات دالة إحصائية  عند مستوى دالة  - ب

دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير 
. السن من وجهة نظرǿم

( 55)جدول 
حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في (One way ANOVA)نتائج إختبار التباين اأحادي

تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير السن من وجهة نظر أفراد البحث 
مجموع التباين المحور 

المربعات 
 متوسط درجة الحرية 

المربعات 
F  القيمة

اإحتمالية 
بś اجموعات القيادة اإدارية 

داخل اجموعات 
2,79 

262,11 
3 

92 
0,93 
2,84 

0,32 0,80 

 0,00 4,07 3,12 3 9,37بś اجموعات مستوى تحفيز 
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 0,76 92 70,53داخل اجموعات العاملين 
بś اجموعات الرضا الوظيفي 

داخل اجموعات 
0,18 

45,37 
3 

92 
0,06 
0,49 

0,12 0,94 

بś اجموعات جميع المحاور 
داخل اجموعات 

6.27 
541,32 

3 
92 

2,09 
5,88 

0,35 0,78 

 من إعداد الباحث : المصدر
يوجد فروق ذات دالة إحصائية بś إجابات أفراد البحث حول  يتبś من خال نتائج اŪدول أعاǽ أنǾ ا

دور القيادة اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز العاملś وŢقيق الرضا الوظيفي تعزى ŭتغŚ السن، حيث بلغت 
(. α=0,05) أكر من مستوى الدالة 0,15 بقيمة إحتمالية 0,35 احسوبة Ūميع احاور ůتمعة Fقيمة 

ورفض الفرضية الŖ تǼص على وجود فروق ذات دالة إحصائية عǼد مستوى  ما يدل على عدم معǼوية العاقة
 بś إجابات العاملś حول دور القيادة اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز العاملś وŢقيق α = 0.05دالة 

.    الرضا الوظيفي تعزى ŭتغŚ السن من وجهة نظرǿم
 بين إجابات العاملين حول α = 0,05 وجود فروق ذات دالة إحصائية  عند مستوى دالة  - ت

دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير 
 .المؤǿل العلمي

( 56)جدول 
حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها  (One way ANOVA) التباين اأحادي نتائج إختبار

في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير المؤǿل العلمي من وجهة نظر أفراد البحث 
مجموع التباين المحور 

المربعات 
 متوسط درجة الحرية 

المربعات 
F  القيمة

اإحتمالية 
بś اجموعات القيادة اإدارية 

داخل اجموعات 
25,40 
43,05 

4 
91 

6,35 
2,63 

2,41 0,055 

مستوى تحفيز 
العاملين 

بś اجموعات 
داخل اجموعات 

3,59 
76,31 

4 
91 

0,89 
0,83 

1,07 0,37 

بś اجموعات الرضا الوظيفي 
داخل اجموعات 

2,50 
43,05 

4 
91 

0,62 
0,47 

1,32 0,26 

بś اجموعات جميع المحاور 
داخل اجموعات 

38,09 
509,50 

4 
91 

9,52 
5,59 

1,70 0,15 

 من إعداد الباحث: المصدر
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 0,15 بقيمة إحتمالية 1,70 احسوبة Ūميع احاور ůتمعة Fيتبś من خال نتائج اŪدول أعاǽ أن قيمة 
وعليǾ يتم الفرضية الŖ تǼص على . ما يدل على عدم معǼوية العاقة. (α=0,05)أكر من مستوى الدالة 

وجود فروق ذات دالة إحصائية بś إجابات أفراد البحث حول دور القيادة اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز 
 ńويعود ذلك إ śل العلمي من وجهة نظر اأفراد العاملǿؤŭا Śتغŭ م الوظيفي تعزىǿقيق رضاŢو śالعامل

. القيادة اإدارية ومǼحها خصوصيات عدم اإǿتمام والŗكيز على الكفاءة العلمية من طرف
حول   بين إجابات العاملينα = 0,05 وجود فروق ذات دالة إحصائية  عند مستوى دالة  - ث

دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير المركز 
 .الوظيفي

( 57)جدول 
حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في (One way ANOVA)نتائج إختبار التباين اأحادي

تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الفئة المهنية من وجهة نظر أفراد البحث 
مجموع التباين المحور 

المربعات 
 متوسط درجة الحرية 

المربعات 
F  القيمة

اإحتمالية 
بś اجموعات القيادة اإدارية 

داخل اجموعات 
2,34 

262,57 
3 

92 
0,78 
2,85 

0,27 
 

0,84 

مستوى تحفيز 
العاملين 

بś اجموعات 
داخل اجموعات 

3,47 
76,43 

3 
92 

1,15 
0,83 

1,39 0,25 

بś اجموعات الرضا الوظيفي 
داخل اجموعات 

0,12 
45,43 

3 
92 

0,04 
0,49 

0,08 0,97 

بś اجموعات جميع المحاور 
داخل اجموعات 

2,73 
544.86 

3 
92 

0,91 
5,92 

0,15 0,92 

 من إعداد الباحث: المصدر
 وǿي غŚ دالة معǼوية حيث  القيمة 0,15 احسوبة Ūميع احاور بلغت Fيتبś من خال اŪدول أن قيمة 

، ما يدل على رفض الفرضية الŖ تǼص على وجود (α=0,05) أكر من مستوى الدالة 0,92اإحتمالية 
حول دور القيادة (α=0,05)فروق ذات دالة إحصائية بś إجابات أفراد البحث عǼد مستوى دالة 

 .اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز العاملś وŢقيق الرضا الوظيفي تعزى ŭتغŚ اŭركز الوظيفي
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 بين إجابات العاملين حول  α = 0,05وجود فروق ذات دالة إحصائية  عند مستوى دالة   - ج
دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير 

. الخدمة
( 58)جدول 

حول دور القيادة اإدارية بحسب أنماطها في (One way ANOVA)نتائج إختبار التباين اأحادي
تحفيز العاملين وتحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الفئة المهنية من وجهة نظر أفراد البحث 

مجموع التباين المحور 
المربعات 

 متوسط درجة الحرية 

المربعات 
F  القيمة

اإحتمالية 
بś اجموعات القيادة اإدارية 

داخل اجموعات 
10,77 

254,14 
3 

92 
3,59 
2,76 

1,30 0,27 

مستوى تحفيز 
العاملين 

بś اجموعات 
داخل اجموعات 

6,93 
72,97 

3 
92 

2,31 
0,79 

2,91 0,03 

بś اجموعات الرضا الوظيفي 
داخل اجموعات 

2,69 
42,86 

3 
92 

0,89 
0,46 

1,92 0,13 

بś اجموعات جميع المحاور 
داخل اجموعات 

20,32 
527,27 

3 
92 

6,77 
5,73 

1,18 0,32 

 من إعداد الباحث: المصدر
يتبś من خال نتائج اŪدول أعاǽ أنǾ ا يوجد فروق ذات دالة إحصائية بś إجابات أفراد البحث حول 
دور القيادة اإدارية Şسب أŶاطها ي Ţفيز العاملś وŢقيق الرضا الوظيفي تعزى ŭتغŚ اŬدمة ي اŭؤسسة، 

 أكر من مستوى الدالة 0,15 بقيمة إحتمالية 1,18 احسوبة Ūميع احاور ůتمعة Fحيث بلغت قيمة 
(α=0,05) . ص على وجود عاقة ذاتǼت Ŗيتم رفض الفرضية ال Ǿوية العاقة وعليǼما يدل على عدم مع

ويعود ذلك إń عدم Ťييز القيادة اإدارية بś . دالة إحصائية بś إجابات اŭبحوثś تعزى ŭتغŚ اŬدمة
 .العاملś القدامى واŪدد وعدم وجود إمتيازات خاصة بالشكل الكبŚ ما Źدث فروقات بś إجاباهم
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: خاصة الفصل
من الǼمط " باتيسيك غرب"لقد حاولǼا ي ǿذا الفصل أن نوضح موقف اأفراد العاملś ي اǼŭظمة اŭبحوثة 

القيادي السائد ي مؤسستهم، ودور ǿذا الǼمط ي عملية Ţفيزǿم من جهة وŢقيق رضاǿم الوظيفي من جهة 
 (القيادة اإدارية، التحفيز والرضا الوظيفي )إضافة إŢ ńديد العاقات اŭختلفة بś اŭتغŚات الثاثة . أخرى

ي ǿذا . وإن مساŷتǼا تزداد بإتباع أساليب علمية تتسم بالǼجاح والفعالية لتحقيق اأǿداف اŭتوخاة مǼها
: الصدد م إųاز مايلي

". باتيسيك غرب"تشخيص بيئة العمل الوظيفية واūوافز الŢ Ŗوز عليها مؤسسة    - 
". باتيسيك غرب"إجراء استقصاء ميداي ŭعرفة الǼمط القيادي السائد ي مؤسسة    -
إجراء استقصاء ميداي عن مدى موافقة اأفراد العاملś عن Ųارسة اŭهام التحفيزية من طرف القيادة    - 

. اإدارية
. درجة الرضا الوظيفي لأفراد العاملś عن بيئة العمل الوظيفية إجراء استقصاء ميداي عن   -
 -    śباشرة بŭتعلقة بالعاقات اŭا ي بداية البحث واǿاǼوضع Ŗاإجابة على التساؤات وتأكيد الفرضيات ال

 .كل من القيادة اإدارية Şسب أŶاطها والتحفيز والرضا الوظيفي

 ..قياس ǿذǽ العاقات وتكوين Ŷاذج اإŴدار البسيط واŭتعدد اŬاصة بذلك   - 

م التأكيد من خال الǼماذج على أن Ǽǿاك عاقات ارتباطية متوسطة وضعيفة  بű śتلف متغŚات    - 
 .التابعة واŭستقلة الدراسة

م التأكد من خال الǼماذج اŭعتمدة أن القيادة اإدارية تؤثر بشكل كبŚ على كل من مستوى Ţفيز     - 
. العاملś ومستوى رضاǿم الوظيفي

يلعب دورا كبŚا ي تفسŚ وŢديد مستوى  م التأكد من خال الǼموذج اŭكون أن مستوى التحفيز    - 
 .الرضا الوظيفي

 -     Śحة ي تفسŗقŭماذج اǼموذج صحة وفعالية الǼا على الǿاǼأجري Ŗأثبتت اإختبارات اإحصائية ال
.  الظاǿرة اŭدروسة وقدرت ǿذǽ الǼماذج على إجراء التقديرات والتوقعات اŭختلفة
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 اƃهيƂل اƃتنظيمي: (30)اƃشƂل رقم
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  لقد حاولǼا من خال ǿذǽ الدراسة Ţديد ودراسة مدى قدرة القيادة اإدارية على التأثر ي مستوى Ţفيز 
العاملن وŢقيق الرضا الوظيفي Ůم ي بيئة العمل ومدى مساŷة نظام اūوافز اŭطبق من طرف ǿذǽ القيادة ي 
Ţقيق الرضا الوظيفي للعاملن باǼŭظمات وذلك عر ااجابة عن إشكالية البحث واختبار الفرضيات اŭعتمدة، 

. وأجل ذلك قمǼا بتقسيم حثǼا إń جزئين جزء نظري واآخر تطبيقي
 ǾǼظرية فابتدأنا ي الفصل اأول مǼا اإحاطة بإشكالية البحث من وجهتها الǼظري حاولǼانب الŪي ا    
بتحليل ظاǿرة القيادة اإدارية من حيث التطرق إń مفهوم وأŷية القيادة اإدارية وعǼاصرǿا والعاقة الي 

تربطها بكل من اإدارة والرئاسة، والقيادة ي الفكر اإداري القدم واūديث وأǿم الǼظريات اŭفسرة لظاǿرة 
القيادة اإدارية واأŶاط القيادية اŭمارسة على نطاق واسع ومزاياǿا ومآخذǿا إń جانب توضيح صفات القائد 

اإداري والعوامل اŭؤثرة ي أساليب القيادة ومصادر قوة القائد، وي اأخر تطرقǼا إń موضوع القيادة اإدارية 
.  من حيث سلطتها ي العملية اإدارية باǼŭظمة

أما ي الفصل الثاي فتعرضǼا للمتغرات الي Ůا عاقة بالقيادة اإدارية ي موضوع حثǼا وǿي التحفيز والرضا 
الوظيفي، فتحدثǼا عن نظام اūوافز وŢديد جوانبǾ اŭختلفة من أŷيتǾ وأنواعǾ والǼظريات اŭفسرة لǾ وكيفية 
تقييمǾ، إضافة إń عرض عام ŭاǿية الرضا الوظيفي من خال التطرق إń مفهومǾ وأŷيتǾ بالǼسبة للقيادة 

اإدارية ي Ţقيق أǿداف اǼŭظمة وůمل الǼظريات اŭفسرة لǾ، وعاقتǾ بالتحفيز  من جانب تأثرǽ  بالعوامل 
.  اŭادية واŭعǼوية والتǼظيمية

أما ي الفصل الثالث فتǼاولǼا فيǾ اسراتيجيات القيادة اإدارية ي إدارة القوى العاملة من جانب الركيز على 
التأثر ي سلوك العاملن وŢفيزǿم باأسلوب الذي يؤدي إń إشباع حاجاهم ورغباهم ما يرفع ي مستوى 
 Ǿإدارة اأداء من حيث مفهوم أداء اأفراد وطرق تقييم ńا إǼم، حيث تطرقǿسن أداءŹم الوظيفي وǿرضا

واŮدف مǾǼ وأǿم الرامج الرامية إŢ ńسيǾǼ، وعاقتǾ باأداء العام للمǼظمة وبكل من التحفيز والرضا الوظيفي 
وإدارة التغير، إń جانب تبيان إدارة نظام اūوافز من حيث Ţديد مصادرǽ وűتلف العوامل اŭؤثرة فيǾ وكذا 

أسس وضعǾ والشروط  اŭمكǼة لǼجاحǾ أو فشلǾ وبعض اŭقرحات وبرامج اŬاصة بتحسن الرضا الوظيفي، 
كما تǼاولǼا موضوع القيادة اإدارية والتمكن كأحد اأساليب الفعالة ي Ţفيز العاملن من حيث اŭفهوم 

واأبعاد واأŷية والعاقة بيǼهما، وي اأخر تǼاولǼا موضوع القيادة اإدارية وحل اŭشكات اإدارية واţاذ 
القرار من حيث عرض مفهوم اŭشكلة وحل اŭشكلة اإدارية وأنواع اŭشاكل اإدارية وأŶاط القادة تبعا لطريقة 

حلها ومفهوم وأŷية عملية اţاذ القرار كآخر مرحلة للقرار القيادي ومراحل اţاذǽ والعاقة مع حل 
. اŭشكات

    أما ي اŪانب التطبيقي فقد أردنا دعم كيان ǿذا البحث والتعمق ي إشكاليتǾ واإحاطة ها من جوانبها 
 لتكون Űل الدراسة إųاز ǿذا "باتيسيك غرب"  اŭختلفة من خال دراسة ميدانية، وقد اخرنا مؤسسة

. اŪانب من البحث
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    ففي البداية قدمǼا اŭؤسسة اأم من حيث الǼشأة واإمكانيات الي Ţوزǿا م الوحدة Űل الدراسة، م قمǼا 
بتحليل عام لبيئة العمل الوظيفية من خال عرض اŭوارد البشرية وأǿم التكاليف اŭالية اŭخصصة Ůم وكذا 

طبيعة وعدد ساعات الغياب واūوادث اŭهǼية، باإضافة إń تشخيص اūوافز اŭطبقة من طرفها، وي اأخر 
أجريǼا استبيان للعاملن على مستوى اŭؤسسة يتضمن ي Űاورǽ اŭهام الي Ťيز كل Ŷط قيادي 

واūوافز ي صورة اŭهام التحفيزية اŭادية واŭعǼوية اŭمارسة من طرف القيادة  (دŻقراطي، ديكتاتوري وتسيي)
اإدارية، ومدى رضاǿم عن بيئة العمل الوظيفية ي ظل اŭمارسات القيادية، وذلك للتعرف على وجهة نظر 

العاملن اšاǽ عملية التحفيز ومدى رضاǿم عن البيئة الوظيفية، باإضافة إŢ ńليل العاقة وتبيان اšاǿها بن 
 . اŭتغرات اŭستقلة والتابعة بااعتماد على إجابات العمال

:   وانطاقا من تعرضǼا Ůذين اŪانبن Żكن استǼتاج الǼتائج التالية
النتائج النظرية  - أ

 لقد عرف الكثر من اŬراء والباحثن واŭختصن القيادة بتعريفات كثرة وűتلفة وفقا لتعدد الزوايا  -1
الي يǼظر مǼها كل واحد مǼهم للقيادة وحسب الدراسة الي طبقها، Ųا ترتب عليǾ عدم وجود تعريف 

 إا أن البحوث والدراسات بقت  .جامع ŭفهوم القيادة وŢديد وتوضيح معǼاǿا وعǼاصرǿا اŪوǿرية
قائمة حول Ţديد مفهوم القيادة اإدارية وم عرض نظريات كثرة ي ǿذا اجال رغم التحديات 

فالقيادة اإدارية ǿي قدرة القائد ي التأثر ي سلوك مرؤوسيǾ وتوجيهǾ ما źدم أǿداف . اŭوجودة
وǿي تتميز عن الرئاسة ي القدرة على .ومصاŁ اǼŭظمة وفقا لإمكانيات اŭادية والفǼية الي Żتلكها

التأثر على اآخرين واستمالتهم ي إدارة اǼŭظمة، ي حن الرئيس اإداري يعتمد على اأوامر 
فǼجاح اǼŭظمة ي Ţقيق أǿدافها ورسالتها مرتبط بالكيفية الي يدير ها . واستخدامǾ للسلطة الرمية

 Ǿوقدرت Ǿاجحة الي تتمثل ي شخصيتǼوبالصفات القيادية ال ،ǾارسŻ مط القيادي الذىǼالقائد، وبال
على توظيف إمكانياتŴ Ǿو العمل البǼاء من أجل بǼاء عاقات إنسانية إŸابية بن العاملن، وŢسن 

 .أداء العمل لديهم وحفزǿم على العطاء اŭستمر

 تلعب القيادة اإدارية دورا ǿاما ي Ţديد أǿداف اǼŭظمة وي وضع قيمها ومعايرǿا وثقافتها وخطط  -2
الǼشاط اŭختلف Ūماعات العمل باǼŭظمة، وقد احتلت أŷية كبرة ي عاǼŭا اŭعاصر خاصة بعد 

اتساع دور اǼŭظمات وكر حجمها وتشعب أعماŮا وتǼوع العاقات الداخلية ها، ما نتج عǾǼ تعاظم 
دور القيادة ي التǼسيق والتوجيǾ وإحداث الرابط والرقابة ي داخل اǼŭظمة من أجل Ţقيق أكر درجة 

فتعد أحد احددات اŭركزية الي تسهم ي Ţديد طبيعة التفاعات بن اأفراد . ŲكǼة من الكفاية
العاملن وإŸاد اūل اأمثل والطريق اأقوم للوصول إń اأǿداف بأقل التكاليف وأعلى اŭكاسب، 
فهي أداة اŭسؤولة عن Ţويل اأǿداف إń نتائج بتحديد اسراšيات العمل والعمل بشفافية وŢقيق 

 .مبادئ مولية العمل داخل اǼŭظمة
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 احتل موضوع أŶاط القيادة اإدارية حيزا مهما ي أحاث العلماء والباحثن ي العلوم اإدارية وعلم  -3
الǼفس على حد سواء، خاصة ي توجيǾ اإدارة باأخذ بǼمط قيادي Űدد وذلك من خال 

اافراضات والتصورات والتفسرات الي قدموǿا من حيث مدى مشاركة اŭرؤوسن للقادة ي اţاذ 
وقد انتهت اأحاث والدراسات إń ظهور العديد من  .القرار وŢديد نوعية العاقة الي تربطهما

اأŶاط القيادية، وركزنا من خال ǿذǽ الدراسة على اأŶاط اأكثر شيوعا وأŷية من حيث اŭمارسة 
فالقائد الدŻقراطي . داخل اǼŭظمات وǿي القيادة الدŻقراطية، القيادة الديكتاتورية والقيادة التسيبية

يتميز مشاركة اŭرؤوسن ي عملية صǼع القرار واţاذǽ بعد اŭشاورة واǼŭاقشة إضافة تفويض بعض 
الصاحيات واإǿتمام بالعاقات اإنسانية ي العمل ما يشعر اافراد العاملن بأŷيتهم وانتمائهم 

للتǼظيم، أما القائد الديكتاتوري فيتميز باستخدام السلطات الرمية اŭخولة لǾ ي اǼŭظمة كأدة 
للتحكم وإجبار اŭرؤوسن على تǼفيذ اأوامر دون نقاش إضافة إń عدم أǿتمامǾ باŪانب اإنساي، 
ي حن القائد التسيي يتميز برك اūرية اŭطلقة لأفراد العاملن باǼŭظمة ي Ţديد كل شئ بإرادهم 
دون أي تدخل من طرفǾ، حيث يقتصر دور القائد Ǽǿا ي اإتصال مع اأفراد خارج اǼŭظمة Ūمع 

 . اŭعلومات واŭواد الازمة إųاز أعمال اǼŭظمة

 من خال التعرض للǼظريات اŭفسرة للقيادة اإدارية تبن وجود بعض اŪوانب اŭشركة فيما بيǼها،  -4
وقد Ťثلت ي الǼظرية التقليدية مǼها نظرية السمات ونظرية الرجل العظيم وتتسم ǿذǽ الǼظرية بأن 

، Ŷوذج "فدلر"القادة اŪيدين ǿم الذين Żتلكون السمات الصحيحة، والǼظرية اŭوقفية ومǼها Ŷوذج 
ومن ماها بأن مقدرة القائد على القيادة مشروطة بعدة " فروم وياتون"وŶوذج " ǿاوس وإيفانس"

ومن ماها بأن " أوǿايو"عǼاصر موقفية، والǼظرية السلوكية مǼها الشبكة اإدارية ودراسة جامعة 
القيادة الǼاجحة مبǼية على سلوك معروف وŻكن تعلمǾ إضافة إń الǼظرية التبادلية الي تتسم بتحفيز 
العاملن وفقا ŭبدأ الثواب والعقاب والǼظرية التحويلية الي تتسم بأن اإŻان بالذات حاجة أساسية 

 .   للقيادة

 من اŭتفق عليǾ أن القيادة اإدارية تستطيع أن Ţدث تأثرا من مǼظور الغايات اǼŭظمية كتحسن  -5
إł، إا أن ǿذا التأثر يكون űتلفا من قائد إń آخر، ..اأداء، تǼمية اŭوارد البشرية، Ţقيق اأǿداف

فالقائد الكفء ǿو الذي يتصف بصفات ŤكǾǼ من أداء دورǽ بفعالية ولعل أبرزǿا ااتصاف بالذكاء 
ااجتماعي وضبط الǼفس والقدرة على أن يضع نفسǾ موضع الغر وأن يتصف بالتسامح مع اūزم 

 .إضافة إń القدرة على اţاذ القرار فظل اŭتغرات البيئية الواقعة خارج سيطرتǾ. عǼد اللزوم

اتضح أن التحفيز عبارة عن قوى أو شعور داخلي Źرك سلوك الفرد إشباع حاجات ورغبات   -6
معيǼة، فعǼدما يشعر الفرد بوجود حاجة لديǾ فإنǾ يرغب ي إشباعها، فاūاجات تسبب التوتر والذي 
يقود إń بذل اŪهد من قبل الفرد، وǿذا اŪهد اŭبذول بدورǽ يؤدي إń اإشباع ومن م Ţقيق الرضا 
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فالقيادة اإدارية هتم بتوفر قوة عمل كافية ومǼاسبة ومؤǿلة . الوظيفي والبحث عن حاجات جديدة
بالقدر الذي Ÿعلها متمكǼة من أداء الواجبات واŭهام الي تكلف ها بǼجاح من أجل Ţقيق أǿداف 
اǼŭظمة، فالكفاءة ي أداء العمل تعتمد على مقومات أساسية من أŷها الرغبة ي أداء العمل والǼجاح 

Ǿهام التحفيزية مختلف أنواعها من طرف القيادة اإدارية وتفهمها . فيŭارسة اŲ ويأي ذلك من خال
لطبيعة الدوافع الي توجǾ سلوك العاملن، وتتعامل معهم ما يضمن توجيǾ جهودǿم لتحقيق اأǿداف 

 . وما ا يتعارض مع رغباهم ودوافعهم

إن أداء اǼŭظمات يعتمد على اŪهود اŭتعددة الي يبذŮا اأفراد واŪماعات، لذلك فإن أداء الفرد   -7
فقد يكون الفرد . وŢفيزǽ لكي يؤدي ما يلزم بǾ من عمل يعد ي غاية اأŷية لكل القيادات اإدارية

قادرا على العمل ولكن اأǿم أن يكون متحمسا أداء العمل وراغبا فيǾ، فالعامل لديǾ احتياطي من 
الطاقات واŭهارات الكامǼة، والي قد ا يستخدمها بتاتا وتظل مكبوتة ما Ń توجǾ بإمكانيات وعوامل 

وبشروط معيǼة وإذا ما استطاعت القيادة اإدارية أن تغذي ǿذا الǼمو ي جو آمن من الǼاحيتن 
اإقتصادية وااجتماعية فإن استعدادا تاما تراǽ عǼد الفرد لإسهام بكل طاقاتǾ لتحقيق أداء أفضل 

فمن الضروري أن يدرك القادة طبيعة وأŷية احتياجات العامل وعوامل رضاǽ وأن يقام قدر اإمكان 
 .توازن حقيقي بن مطالب العمال ومطالب اǼŭظمة

 الرضا الوظيفي إů ńموعة ااǿتمامات بالظروف الǼفسية واŭادية والبيئية الي تسهم متضافرة   يشر -8
ذلك اأمر الذي يضمن تكامل الفرد مع وظيفتǾ وعملǾ . فيما بيǼها Ŭلق الوضع الذي يرضى بǾ الفرد

ويصبح إنسانا تستغرقǾ الوظيفة ويتعامل معها من خال طموحǾ الوظيفي ورغبتǾ ي الǼمو والتقدم 
فالرضا الوظيفي يتحقق إذا أشبعت الوظيفة حاجات الفرد  .وŢقيق أǿدافǾ اإجتماعية من خاŮا

كما ǿي عǼد ماسلو وإذا كانت تلك اūاجات مǼسجمة مع قيم الفرد كما عǼد لوك وإذا كانت 
فهو يتأثر بالقيم وااšاǿات وثقافة الفرد واجتمع كما يتأثر . Ţقق للفرد اإųاز والقوة وااندماج

بالبيئة الداخلية واŬارجية للعمل وحضارة اجتمع ونظمǾ، وǿي متغرات ţتلف من فرد آخر ومن 
فهو يرتبط بإدراك الفرد كما ǿو كائن وما يǼبغي أن يكون فإذا Ťت اŭساواة Ţقق . مǼظمة أخرى

 .  كما يرتبط باأداء فكلما قدم اŭوظف أداء جيد Ţقق لǾ درجة أكر من الرضا. الرضا

يعد Ţقيق الرضا الوظيفي أحد التحديات الي تواجهها القيادة اإدارية ŭا لǾ من أثار إŸابية على   -9
أداء اأفراد Ųا يǼعكس على أداء اǼŭظمة من جهة وŭا يتميز بǾ سلوك الفرد من تغر مستمر خال 

 Ǿستقبل من جهة أخرى، فدراسة القائد لرضا مرؤوسيŭي ا Ǿاآن قد ا يرضي Ǿية فما يرضيǼهŭا Ǿحيات
ǿو عملية شاملة تغطي ميع جوانب العمل داخل اǼŭظمة فتتضح اŪوانب السلبية واإŸابية ي بيئة 

العمل الوظيفية والي ي ضوئها يتم اţاذ اإجراءات الضرورية لتصحيحها، فاŭوظف الراضي عن 
عملǿ Ǿو أكثر استعدادا لإستمرار بوظيفتǾ وŢقيق أǿداف اǼŭظمة كما أنǾ يكون أكثر نشاطا 
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وماسا ي العمل، فإذا كان رضا اأفراد الكلي مرتفعا فإن ذلك سيؤدي إń نتائج مرغوبة تضاǿي 
تلك الي تتوقعها اǼŭظمة عǼدما تقوم برفع أجور عماŮا أو بتطبيق برنامج للمكافآت التشجيعية أو 

 .نظام اŬدمات

تبن من خال اŪانب الǼظري أن درجة Ųارسة اŭهام التحفيزية من طرف القيادة اإدارية تؤثر ي  -10
مستوى الرضا الوظيفي للعاملن فالتحفيز يساعد على إŸاد الشعور الǼفسي واإرتياح والسعادة إشباع 
اūاجات والرغبات والتوقعات مع Űتوى العمل نفسǾ وبيئتǾ، والعمل على تǼمية الثقة والواء واإنتماء 
 ńا يؤدي إŲ ارجية احيطة بالعملŬؤثرات البيئية الداخلية واŭقيق التكيف مع العوامل واŢظمة وǼللم

 . Ţقيق الرضا الوظيفي للعاملن

اإستنتاجات الميدانية  - ب
   وفقا ŭتطلبات الدراسة اŭيدانية م إعداد ااستمارة  اŬاصة بااستبيان الذي اعتمدناǽ بǼاءا على الفرضيات 

وكل  (دŻقراطية، ديكتاتورية، تسيبية )الي تǼص على وجود عاقات معǼوية بن القيادة اإدارية حسب أŶاطها 
عبارة موزعة على ثاث  (47)حيث تضمن . من التحفيز والرضا الوظيفي، وبن التحفيز والرضا الوظيفي

عبارة،  (13)عبارة والرضا الوظيفي  (13)عبارة والتحفيز  Ű(21)اور Űور القيادة اإدارية حسب أŶاطها
إستمارة ي الدراسة، وم  (96)استمارة، اعتمد مǼها  (112) إستمارة اسرجع مǼها 120حيث م توزيع 

: التوصل للǼتائج التالية
 جاء الوسط اūساي ŭدى Ųارسة مهام الǼمط الدŻقراطي موافقا Ŭيار موافق على أداة البحث من  -1

 اŭبحوثة ǿو الǼمط الدŻقراطي مقارنة  وجهة نظر العاملن  ما يدل  على أن الǼمط السائد ي اǼŭظمة
، م ي (قريب من اŭوافقة)مدى Ųارسة مهام الǼمط التسيي الذي وافق وسطǾ اūساي خيار Űايد 

اأخر الوسط اūساي اŬاص باŭهام اŭمارسة للǼمط الديكتاتوري الذي وافق خيار غر موافق على 
مع العاملن " باتيسيك غرب"أداة البحث، ما يدل على التعامل اŪيد للقيادة اإدارية ي مؤسسة 

واǿتمامها باŪوانب اإجتماعية وفتح  قǼوات اإتصال واūوار مع العاملن وإشراكهم بأكر قدر 
 .Ųكن ي اţاذ القرارات

  جاء الوسط اūساي ŭدى Ųارسة اŭهام التحفيزية من طرف القيادة اإدارية موافقا Ŭيار موافق على  -2
أداة البحث من وجهة نظر العاملن ما يدل على ارتفاع درجة Ųارسة اŭهام التحفيزية مختلف أنواعها 

نتيجة لتفهمها ūاجات " باتيسيك غرب" اŭادية أو اŭعǼوية من طرف القيادة اإدارية مؤسسة 
 . ورغبات العاملن والعمل بقدر اإمكان على تلبيتها وفقا لإمكانيات اŭتاحة

قريب )جاء الوسط اūساي ŭدى رضا العاملن عن بيئة العمل الوظيفية موافقا Ŭيار راض إń حد ما  -3
، ما يدل على رضا العاملن عن بيئة العمل الوظيفية ي ظل Ųارسات القيادة اإدارية (من راض

 .السائدة والي تعمل على Ţسن ميع العوامل الي Ůا عاقة برضا العاملن
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من خال معامل اإرتباط احسوب بن عاقة القيادة اإدارية حسب أŶاطها ومستوى Ţفيز العاملن  -4
، وعǼد اختبار معǼوية العاقة باستخدام مقياس (0.51)نستǼتج أن Ǽǿاك عاقة طردية متوسطة 

: تبن معǼوية العاقة، إضافة إń ذلك كانت العاقات اإرتباطية على الǼحو التاŅ (F)فيشر 
 .الǼمط الدŻقراطي ومستوى التحفيز عاقة طردية ضعيفة دالة معǼويا -

 .الǼمط الديكتاتوري ومستوى التحفيز عكسية ضعيفة غر دالة معǼويا -

 .الǼمط التسيي ومستوى التحفيز طردية متوسطة دالة معǼويا -

من خال معامل اإرتباط احسوب بن عاقة القيادة اإدارية حسب أŶاطها والرضا الوظيفي  -5
، وعǼد اختبار معǼوية العاقة باستخدام مقياس (0.83)للعاملن نستǼتج أن Ǽǿاك عاقة طردية قوية 

: تبن معǼوية العاقة، إضافة إń ذلك كانت العاقات اإرتباطية على الǼحو التاŅ (F)فيشر
 .الǼمط الدŻقراطي والرضا الوظيفي عاقة طردية ضعيفة دالة معǼويا -

 .الǼمط الديكتاتوري والرضا الوظيفي عاقة طردية ضعيفة غر دالة معǼويا -

 .الǼمط التسيي والرضا الوظيفي عاقة طردية قوية دالة معǼويا -

من خال معامل اإرتباط احسوب بن عاقة مستوى التحفيز بالرضا الوظيفي للعاملن تبن أن  -6
تبن  (F)، وعǼد اختبار معǼوية العاقة باستخدام مقياس فيشر Ǽǿ(0.42)اك عاقة طردية متوسطة

باتيسيك " ما يدل على أثر اŭمارسات التحفيزية للقيادة اإدارية ي مؤسسة. معǼوية العاقة
 .على الرضا الوظيفي للعاملن"غرب

للفروق بن إجابات اŭبحوثن حول دور القيادة اإدارية ي Ţفيز  (T)من خال نتائج اختبار -7
 .العاملن وŢقيق الرضا الوظيفي تعزى ŭتغر اǼŪس تبن عدم وجود فروق

من خال نتائج اختبار التباين اأحادي حول وجود فروق ذات دالة إحصائية بن إجابات العاملن  -8
العمر، )حول دور القيادة اإدارية ي Ţفيز العاملن وŢقيق الرضا الوظيفي Ůم تعزى للمتغرات التالية 

ما يدل على عدم . تبن عدم وجود فروق تعزى Ůذǽ اŭتغرات (اŭستوى التعليمي، اأقدمية ي اŬدمة
. وجود تأثر للمتغرات الشخصية على إجابات العاملن
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: اقتراحات وتوصيات
  تأسيسا على ما قدمǼاǽ ضمن ǿذǽ الدراسة الǼظرية والتطبيقية التحليلية إشكالية دور القيادة اإدارية ي 

عملية Ţفيز العاملن وŢقيق رضاǿم الوظيفي باǼŭظمة، نقدم ضمن ǿذǽ الفقرة توصيات Żكن اإستفادة مǼها 
بصفة خاصة  أو على اǼŭظمات اŪزائرية بصفة عامة الي Ţتاج اń " باتيسيك غرب"سواء من طرف مؤسسة 

: نقلة إسراتيجية ي تسير مواردǿا البشرية، ومن أǿم التوصيات الي Żكن تقدŻها ǿي
Ųارسة مهام الǼمط الدŻقراطي بدرجة " باتيسيك غرب"يتوجب على القيادة اإدارية مؤسسة : أوا

أوسع Ųا ǿي عليǾ، ووفقا ŭا يتضمǿ ǾǼذا الǼمط من سلوكيات ومهارات اتصالية وŢفيزية، ومن 
تفويض للصاحيات وتوسيع دائرة اŭشاركة ي اţاذ القرار والعدالة بن اأفراد العاملن وفقا ŭا 

 .تقتضيǾ اللوائح والتشريعات

إجراء دورات تدريبية مكثفة ذات " باتيسيك غرب" يتوجب على القيادة اإدارية مؤسسة : ثانيا
حداثة وفعالية من حيث الرامج اŭعتمدة خاصة فيما يتعلق بتǼمية وإدارة القوى العاملة، وفهم 

إضافة إń كيفية استعمال تكǼولوجيا اŭعلومات واإتصال ي التعامل مع . اŪانب السلوكي للعامل
 .وإدراك التغرات العاŭية اūاصلة ي إدارة اŭوارد البشرية. العاملن

ضرورة اإعتماد على أساليب Ţفيزية أكثر فعالية سواء كانت مادية أو معǼوية والتǼويع ي طرق : ثالثا
التحفيز وفقا لبيئة العمل الوظيفية، وتبي برامج Ţفيزية جديدة ولعل أبرزǿا Ťكن العاملن كل 
حسب نطاقǾ وقدراتŭ ،Ǿا لǾ من أثار إŸابية على العاملن من حيث زيادة واءǿم وانتماءǿم 

إń جانب التعامل بالعدالة بن العاملن أن التعامل يكون ي أغلب . للمǼظمة وŢسن أداءǿم
. اأحيان مع أفراد كعيǼات غر متماثلة بسبب تباين قدراهم على خلق قيمة مضافة

    اŭهام   ضرورة اإǿتمام أكثر باŪانب اŭعǼوي للعمال وذلك عن طريق الزيادة ي Ųارسة  :رابعا        
لتحفيزية اŭعǼوية، حيث تعتر أحد احفزات القوية للعمال نظرا لطبيعة اإنسان وخاصة إذا تعلق اأمر 

 .  حاجتǾ لاحرام والتقدير

   العمل على Ţسن ورفع مستوى الرضا " باتيسيك غرب"يتوجب على القيادة اإدارية مؤسسة : خامسا        
الوظيفي للعاملن وذلك بزيادة تفهم حاجاهم ورغباتǾ أكثر Ųا ǿي عليǾ من خال Ţسن ظروف 
العمل اŭادية واŭعǼوية والتǼظيمية، وتوفر مǼاخ عمل مǼاسب يتميز بااستقرار وخال من الصراعات 

ما يلي حاجات ورغبات العمال وبالتاŅ يؤدي إń استقرار . تسودǽ روح التعاون واŭودة بن العمال
العمال ودوامهم ي اǼŭظمة واŵفاض معدات الغيابات وحوادث العمل و بالتاŢ Ņسن أدائهم وزيادة 

.  إنتاجيتهم
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: أفـــــاق البحـــث
 وي ختام البحث نقرح ůموعة من اŭواضيع الي تعتر كبحوث مستقبلية للمزيد من اإثراء والتجديد ونذكر 

: على سبيل اŭثال
. نظام اūوافز وكيفية تفعيلǾ ي اǼŭظمة   - 
. أثر نظام اūوافز على اإبداع ي اŭؤسسة ااقتصادية   - 
. اأŶاط القيادية وعاقتها بإدارة الصراع   - 
. اŭتغرات التǼظيمية وعاقتها بالرضا الوظيفي للعاملن   - 
. القيادة اإدارية اإبداعية ي اǼŭظمة   - 
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 (01)اƃمƄحق رقم 

استمارة ااستقصاء 
 ƊاتƂم ورحمة اه وبرƂيƄسام عƃا

يطيب ƅي أن أضع بين يديك هذƋ ااستباƊة اƅتي تم تصميمها أغراض اƅبحث اƅعƆمي بهدف جمع 
 أطروحة اƅدƄتوراƋ اƅتي أقوم بإعدادها Ɔƅحصول عƆى درجة اƅدƄتوراƋ في إدارة ةاƅمعƆومات اƅازم
. دور اƅقيادة اإدارية في ترشيد اƅعاقة بين اƊƅظام اƅحوافز واƅرضا اƅوظيفي ƅعامƆين: اأعمال بعƊوان

باƅمƄان  (x)أرجو مƄƊم اƅتƄرم بتعبئة ااستباƊة بعد قراءة Ƅل عبارة بعƊاية ومن ثم وضع عامة 
اƅمƊاسب، وسوف تƄون اƅمعƆومات اƅتي تدƅون بها موضع اƅسرية اƅتامة وƅن تستخدم إا أغراض 

 .اƅبحث اƅعƆمي

...                                      شاƄرا ومقدرا ƅما بذƅتموƋ من وقت وجهد
 
 

اƃمعƄومات اƃشخصية 

 
 

ذƂر                           أƈثى        :             اƃجƈس 1

سƈة  (               ):    اƃعمـر 2
بدون مستوى               ابتدائي             متوسط          :    اƃمؤƋل اƃعƄمي 3

                    ثاƈوي                      جامعي    
أعزب               متزوج              مطƄق           :        اƃحاƃة ااجتماعية 4

                          أرمل                  
 سƈوات 5أقل من :  مدة اƃخدمة في اƃوظيفة اƃحاƃية 5

 سƈوات 10 إƃى 6                                  من 
 سƈة 20 إƃى 11                                  من 

 سƈة                                  21                                  أƂثر من 
إطار            عون تحƂم             عون تƈفيذي :       اƃفئة اƃمƈƌية 6
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إƃى أي درجة يمارس اƃقائد اإداري ƋذƉ اƃمƌام عƄى مستوى اƃمƈظمة؟ : اƃسؤال اأول
  .أمام اإجابة اƅتي تعبر عن وجهة Ɗظرك (x)         ضع عامة 

درجة اƃموافقة               
 

                        اƈƃمط اƃقيادي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 إطاقا

     يراعي القائد قدرات العاملن عǼد توزيع اŭهام عليهم  
     يقوم القائد بأعمال تعاونية šعل العمل حببا  

 ǽفيذǼطيط العمل وتţ يشجع العاملن على إبداء أرائهم ي     
يعمل القائد على بǼاء فريق من العاملن العارفن باūلول اŭمكǼة 

ŭشاكل اǼŭظمة  
     

     يسعى القائد لتلبية احتياجات اجموعة اŭتعلقة بالعمل بفعالية  
     العاملن  اŬاصة بيشارك القائد ي اǼŭاسبات 

     يستخدم القائد عبارات الثǼاء واŭدح إشباع اūاجات الǼفسية  
Źتفظ القائد لǼفسǾ جميع الصاحيات السلطات وعدم تفويضها 

للعاملن  
     

     يعمل القائد على أن يكون ǿو اŭتحدث الرمي باسم العاملن  
     يطلب القائد من العاملن االتزام باأنظمة والقوانن الرمية 

     يعتر القائد اإداري اǼŭاقشة  وإيداء الرأي مضيعة للوقت 
     يتحلى القائد باūزم الشديد والتحديد الدقيق لواجبات العاملن  
     يعتمد القائد على أسلوب اأمر والǼهي ي تعاملǾ مع العاملن  

عدم قدرت القائد عل مǼح العاملن إحساس بأن عملهم جزء من 
مهمة كبرة ي اǼŭظمة  

     

     يسمح القائد للعاملن مطلق اūرية ي العمل  
     يفوض القائد كثر من السلطة للعاملن  

     źتار القائد للعاملن الواجبات الŖ تتǼاسب مع قدراهم  
     يسمح للمجموعة العاملة بتحديد مدى تقدمها ي إųاز العمل  

     يتقبل القائد أي تغير يقŗحǾ العاملن ي أسلوب العمل  
يستخدم القائد أسلوب اإقǼاع واǼŭاقشة مع اŭرؤوسن ي خصوص 

اأعمال  
     

     يسمح القائد للمجموعة بأن Ţدد مدى تقدمها ي العمل  
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ما موقفك من اƃمƌام اƃتحفيزية اƃممارسة من طرف اƃقيادة اإدارية عƄى مستوى : اƃسؤال اƃثاƈي

 اƃمƈظمة؟
  .أمام اإجابة اƅتي تعبر عن وجهة Ɗظرك (x)     ضع عامة        

درجة اƃموافقة               
 

                 اƃمƌام اƃتحفيزية

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 إطاقا

     تǼمية روح التعاون والتضامن بن العاملن  
      لدى القائد مبدأ التحفيز ŭن يقوم حŕ ببعض ااųازات

     إعطاء الفرصة للعاملن اŭاǿرين لبذل جهد أعلى لشعورǿم باإųاز  
تستخدم اŭكافئات كوسيلة إرضاء بعض اūاجات اإنسانية 

البسيطة 
     

     مǼح عاوات استثǼائية للعاملن اŭبدعن  
     توفر فرص اǼŭافسة بن العاملن كجماعات عمل 

      تشجيع العاملن على تقدم مقŗحاهم ي Ţسن طرق العمل
      Źفزǿايشجع القائد اŭبادرات الǼاجحة و

     ا يعاقب القائد اŭبادرات الŖ باءت بالفشل 
     اإǿتمام بتأǿيل وتطوير مهارات العاملن 

     اإعتماد على معاير موضوعية ي تقييم أداء العاملن 
     توفر الظروف اŭائمة أفضل أداء 

     يعمل القائد على Ťكن العاملن 
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. ما مدى رضاك عن بيئة اƃعمل اƃوظيفية  في ظل ممارسات اƃقيادة اإدارية؟ :  اƃسؤال اƃثاƃث
 .أمام اإجابة اƅتي تعبر عن وجهة Ɗظرك (x)   ضع عامة 

 

درجة اƃموافقة               
 

                 اƃمƌام اƃتحفيزية

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 إطاقا

     Źقق Ņ عملي مكانة اجتماعية جيدة 
أشعر بأن القائد يعمل على تشخيص اأوضاع بأسلوب علمي سعيا 

إń أفضل وضع وأحسن أداء 
     

     لي للŗقية ھالفرصة متاحة Ņ ي التدريب الذي يؤ
     توجد سياسة واضحة لتطوير وتǼمية اŭسار اŭهي  

     أنا أعمل ي مكان هيج ألقى فيǾ الدعم اŭعǼوي واŭادي 
ŻكǼي بǼاء عاقات أقوى مع رؤسائي وأتأكد أهم يدركون حجم 

إųازاي 
     

     أنتقد القائد أو أمتدحǾ دون أن يؤثر ذلك ي رأيǾ وتصرفاتŴ Ǿوي 
     ويǼمي شخصيŖ ويقويها   يوفر Ņ عملي فرصة اإبداع واابتكار

     دخلي ي ǿذǽ الوظيفة يتǼاسب مع ما أقوم بǾ من عمل 
     تسري مشاركة القائد ي اǼŭاسبات ااجتماعية 

أناقش القائد بكل صراحة وحرية ي ما Żكن عملǾ إتاحة اŭزيد من 
فرص التعلم أمامي 

     

     أسلوب اتصال القائد باŭوظفن مǼاسب 
     التأمن الصحي باǼŭظمة مǼاسب 
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(:02)اƃمƄحق رقم   

 SPSS   اƈƃتائج اƃمتعƄقة باƃحزمة اإحصائية ƄƃعƄوم ااجتماعية  
 

 المتوسط الحسابي واإنحراف المعياري -1

Statistiques 

Δالديمقراطي 

N 
Valide 96 

Manquante 1 

Moyenne 3,6198 

Ecart-type ,82317 

 الديمقراطية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,50 2 2,1 2,1 2,1 

2,00 5 5,2 5,2 7,3 

2,50 7 7,2 7,3 14,6 

3,00 13 13,4 13,5 28,1 

3,50 24 24,7 25,0 53,1 

4,00 25 25,8 26,0 79,2 

4,50 12 12,4 12,5 91,7 

5,00 8 8,2 8,3 100,0 

Total 96 99,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,0   

Total 97 100,0   

Statistiques 

 التسيبي

N 
Valide 96 

Manquante 1 

Moyenne 3,3542 

Ecart-type ,77431 

 التسيبي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,50 1 1,0 1,0 1,0 

2,00 5 5,2 5,2 6,3 

2,50 16 16,5 16,7 22,9 

3,00 20 20,6 20,8 43,8 

3,50 28 28,9 29,2 72,9 

4,00 16 16,5 16,7 89,6 

4,50 3 3,1 3,1 92,7 
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5,00 7 7,2 7,3 100,0 

Total 96 99,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,0   

Total 97 100,0   

Statistiques 

Δلديكتاتوري 

N 
Valide 96 

Manquante 1 

Moyenne 2,6979 

Ecart-type ,89584 

 لديكتاتورية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 4 4,1 4,2 4,2 

1,50 11 11,3 11,5 15,6 

2,00 16 16,5 16,7 32,3 

2,50 19 19,6 19,8 52,1 

3,00 24 24,7 25,0 77,1 

3,50 8 8,2 8,3 85,4 

4,00 8 8,2 8,3 93,8 

4,50 6 6,2 6,3 100,0 

Total 96 99,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,0   

Total 97 100,0   

 

Statistiques 

 مستوىالتحفيز

N 
Valide 96 

Manquante 1 

Moyenne 3,5313 

Ecart-type ,91713 

 مستوىالتحفيز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 1 1,0 1,0 1,0 

1,50 1 1,0 1,0 2,1 

2,00 8 8,2 8,3 10,4 

2,50 10 10,3 10,4 20,8 

3,00 13 13,4 13,5 34,4 

3,50 21 21,6 21,9 56,3 

4,00 23 23,7 24,0 80,2 

4,50 8 8,2 8,3 88,5 
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5,00 11 11,3 11,5 100,0 

Total 96 99,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,0   

Total 97 100,0   

 
 

Statistiques 

  الوظيفيالرضا

N 
Valide 96 

Manquante 1 

Moyenne 3,3490 

 الرضاالوظيفي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2,50 4 4,1 4,2 4,2 

3,00 36 37,1 37,5 41,7 

3,50 39 40,2 40,6 82,3 

4,00 17 17,5 17,7 100,0 

Total 96 99,0 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,0   

Total 97 100,0   

 
 اإƈحدار اƃبسيط  -2

  تحفيزƃقيادية ومستوى اƃماط اƈاأ 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,286 ,406  5,636 ,000 

Δ002, 3,147 309, 109, 344, الديمقراطي 

a. Variable dépendante : Εلتحفيزوى مس  

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,835 ,298  12,862 ,000 

Δ286, 1,074- 110,- 105, 113,- لديكتاتوري 

a. Variable dépendante : التحفيزى مستو  

Coefficients
a
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Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,665 ,371  4,486 ,000 

 000, 5,158 470, 108, 556, التسيبي

a. Variable dépendante : Εالتحفيزوى مس  

 ΍أنمΎط ΍لقيΩΎي΍ϭ Δلرض΍ ΎلϮظيفي *

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,134 ,333  6,415 ,000 

Δ091, 1,706 173, 090, 153, الديمقراطي 

a. Variable dépendante :  الوظيفيالرضا  

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,725 ,432  3,993 ,000 

Δ055, 1,942 221, 101, 195, الديمقراطي 

Δ038, 2,108 218, 084, 177, لديكتاتوري 

 543, 610,- 071,- 108, 066,- التسيبي

a. Variable dépendante :  الوظيفيالرضا  

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,474 ,332  7,447 ,000 

 511, 659, 068, 097, 064, التسيبي

a. Variable dépendante :  الوظيفيالرضا  

 

مستوى اƃتحفيز واƃرضا اƃوظيفي  *
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,224 ,258  8,636 ,000 

التحفيز مستوى  ,319 ,071 ,422 4,511 ,000 

a. Variable dépendante :الرضا  الوظيفي 
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 اإƈحدار اƃمتعدد -3

 تحفيزƃقيادية و مستوى اƃماط اƈاأ 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 21,428 3 7,143 11,237 ,000
b
 

Résidu 58,478 92 ,636   

Total 79,906 95    

a. Variable dépendante : مستوىالتحفيز 

b. Valeurs prédites : (constantes), Δلديكتاتوري, Δلتسيبي ,الديمقراطي 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,698 ,496  3,420 ,001 

Δ170, 1,385 134, 108, 149, الديمقراطي 

 000, 4,558 448, 117, 534, لتسيبي

Δ045, 2,029- 187,- 094, 191,- لديكتاتوري 

a. Variable dépendante : التحفيز مستوى  

  وظيفيƃرضا اƃقيادية واƃماط اƈاأ
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 31,536 3 10,512 68,964 ,000
b
 

Résidu 14,023 92 ,152   

Total 45,560 95    

a. Variable dépendante :الرضا  الوظيفي 

b. Valeurs prédites : (constantes), Δلديكتاتوري, Δلتسيبي ,الديمقراطي 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,757 ,243  3,114 ,002 

Δ912, 111, 007, 053, 006, الديمقراطي 

 000, 12,908 823, 057, 741, لتسيبي

Δ619, 500, 030, 046, 023, لديكتاتوري 

a. Variable dépendante : الوظيفيالرضا  
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  :نتΎئج ·ختΎΒر ΍لتΎΒين ΍أحΩΎي -4

 لسن΍ لمتغير ΔΒلنسΎب 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 القيادة

Inter-groupes 2,797 3 ,932 ,327 ,806 

Intra-groupes 262,117 92 2,849   

Total 264,914 95    

التحفيز مستوى  

Inter-groupes 9,371 3 3,124 4,074 ,009 

Intra-groupes 70,535 92 ,767   

Total 79,906 95    

 الرضا

 الوظيفي

Inter-groupes ,181 3 ,060 ,122 ,947 

Intra-groupes 45,379 92 ,493   

Total 45,560 95    

ANOVA à 1 facteur 

 جميع المحاور

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 6,273 3 2,091 ,355 ,785 

Intra-groupes 541,328 92 5,884   

Total 547,602 95    

 

 لعلمي΍ هلΆلم΍ لمتغير ΔΒلنسΎب 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

التحفيز مستوى  

Inter-groupes 3,596 4 ,899 1,072 ,375 

Intra-groupes 76,310 91 ,839   

Total 79,906 95    

 الرضا

 الوظيفي

Inter-groupes 2,501 4 ,625 1,322 ,268 

Intra-groupes 43,058 91 ,473   

Total 45,560 95    

 القيادة

Inter-groupes 25,406 4 6,352 2,413 ,055 

Intra-groupes 239,508 91 2,632   

Total 264,914 95    
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 ANOVA à 1 facteur 

 جميع المحاور

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 38,096 4 9,524 1,701 ,157 

Intra-groupes 509,505 91 5,599   

Total 547,602 95    

 

ΔنيϬلم΍ ΔΌلف΍لمتغير ΔΒلنسΎب 
ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 القيادة

Inter-groupes 2,340 3 ,780 ,273 ,845 

Intra-groupes 262,574 92 2,854   

Total 264,914 95    

التحفيز مستوى  

Inter-groupes 3,475 3 1,158 1,394 ,250 

Intra-groupes 76,431 92 ,831   

Total 79,906 95    

 الرضا

 الوظيفي

Inter-groupes ,121 3 ,040 ,081 ,970 

Intra-groupes 45,439 92 ,494   

Total 45,560 95    

ANOVA à 1 facteur 

 جميع المحاور

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,733 3 ,911 ,154 ,927 

Intra-groupes 544,869 92 5,922   

Total 547,602 95    
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 ΔمΪΨل΍ ΓΪلمتغير م ΔΒلنسΎب 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 القيادة

Inter-groupes 10,772 3 3,591 1,300 ,279 

Intra-groupes 254,142 92 2,762   

Total 264,914 95    

 مستوىالتحفيز

Inter-groupes 6,936 3 2,312 2,915 ,038 

Intra-groupes 72,970 92 ,793   

Total 79,906 95    

 الرضا

Inter-groupes 2,695 3 ,898 1,928 ,131 

Intra-groupes 42,865 92 ,466   

Total 45,560 95    

ANOVA à 1 facteur 

 جميع المحاور

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 20,324 3 6,775 1,182 ,321 

Intra-groupes 527,278 92 5,731   

Total 547,602 95    

 

 


