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  ملخص

  

للقيادة دورا هاما في الإدارة يبرز من خلال مسئوليتها في تحقيق التكامل بين الجوانب إن           

 التنظيمية والإنسانية والاجتماعية للعملية الإدارية وتوفير الفاعلية للإدارة لتمكينها من تحقيق أهدافها

  

نجاح لتي تواجه عمل القادة والمسيرين ، ومن ثم ن حل المشاآل والحد من العراقيل اآما أ         

الإدارة وفعاليتها يرتبط بنجاح وفعالية القيادة الإدارية ، وهذا يعتمد بدوره على ما يتمتع به المدير القائد 

 من سمات شخصية وقدرات ومهارات ،

  

وتعكس ، تقوم القيادة الإدارية في جوهرها على التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه و          

  .اختلاف وسائل التأثير التي يستخدمها القائد لتوجيه مرؤوسيه 
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  عامة مقدمة                                                           .

.  

.  

.  

يشهد العالم المعاصر مع نهاية القرن العشرين تحولات و تغيرات سريعة و متلاحقة في جميع          

ة أمام المجالات الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و الثقافية ترآت آثيرا من التحديات الملح

المجتمعات التي تتطلع إلى استشراف المستقبل ، و ألقت على الإدارة في القرن الحادي و العشرين 

  .مسؤولية الإعداد لمواآبة هذه التغيرات باعتبارها عملية مستمرة 

هو . لعل من أهم ما أحدثته هذه التحولات العالمية من تأثير جذري في الفكر التسييري            

م المتنامي بالمورد البشري باعتباره موردا استراتيجيا و طاقة ذهنية ، وقدرة فكرية، وعنصرا الاهتما

  .فاعلا وقادرا على المشارآة الايجابية 

إن الاهتمام بالموارد البشرية لا يعتبر أمرا حديثا ، فقد تطور هذا النظام ضمن مراحل تاريخية         

الإدارة العلمية والعلاقات ( ل مساهمات المدارس التسييرية لازمت تطور الفكر التسييري ، من خلا

و التحولات التي عرفتها المؤسسة و ظروف الأفراد الاقتصادية و الاجتماعية ). الخ.....الإنسانية ،

الخ، إلى أن أصبحت وظيفة الموارد البشرية ذات موقع و مكانة إستراتيجية لا تقل عن بقية الوظائف ....

  .الأساسية

يعتبر العنصر البشري مكونا رئيسا في البناء التنظيمي للمنظمات المعاصرة ، لذا فان السلوك           

القيادي للمدير و السلوك الفردي للموظف يشكلان أحيانا عوامل بناء و أحيانا أخرى عوامل هدم في 

ظيم و مصالح الأفراد منظومة العمل التنظيمي ومن هنا برزت ضرورة التناغم الايجابية بين أهداف التن

وبين السلوك القيادي و السلوك الفردي من اجل تعزيز الكفاءة و الفعالية التنظيمية باعتبارها عوامل 

  حاسمة في نجاح المنظمات أو فشلها

غير انه في آثير من الأحيان ترآز المنظمات الإدارية علي المديرين بصفة خاصة ، وتغفل          

داريين ، على الرغم من أن القيادات الإدارية في التنظيمات  الحديثة ، تعد المحرك اهتمامها بالقادة الإ

الرئيس للعملية الإدارية الناجحة ، والوسيلة الفعالة لانجاز مهامها و تحقيق أهدافها، من جهة أخرى يحتل 

بكفاءة و بما يكفل موضوع الحوافز مكانا بارزا منذ بدا الاهتمام بالبحث عن الأفراد القادرين عن العمل 
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الانجاز الفعال لأهداف المنظمة ، حيث أن الحوافز تلعب دورا فعالا و مهما في إنتاجية العاملين ، وتنبع 

أهمية الحوافز من حاجة الفرد إلى الاعتراف بأهمية ما يقوم به من مجهودات و انجازات ، فتقدير الغير 

مجموعة الحاجات  مهمة التي تساهم في إشباعلذلك الجهد عن طريق الحوافز يعتبر من الأمور ال

 الأساسية المتفاعلة في نفس الفرد و يعتبر وجود نظام للحوافز أمرا مهما ، فمهارة الأفراد و قدرتهم لا
تعتبر آافية للحصول على إنتاجية عالمية ما لم يكن هناك نظام للحوافز قادر على تحريك دوافع الأفراد 

 .طاقات الكامنة لديهم بهدف الاستخدام الأمثل لل

 

إشكالية البحث : أولا  

:من خلال ما سبق تتبلور إشكالية البحث فيما يلي  

 آيف تساهم القيادة الإدارية في تحفيز الأفراد بالمؤسسة ؟

:وتتفرع هذه الإشكالية إلى إشكاليات أخرى فرعية   

ما هو دور القيادة الإدارية في العملية الإدارية ؟ - 1  

كفاءات والقدرات التي يجب أن يتمتع بها القائد الإداري لتحفيز الأفراد ؟ما هي ال - 2   

التي يتم عن طريقها تحفيز الأفراد بالمؤسسة ؟ والآلياتهو الوسائل  ما- 3  

المؤسسة الاقتصادية ؟ب تحفيز الافراد ما واقع القيادة الإدارية في - 4  

فرضيات البحث: ثانيا  

. الإداريةلمحرك الرئيسي في العملية هي ا الإداريةتعتبر القيادة  - 1  

.تتطلب من القائد الإداري مجموعة من الكفاءات والقدرات القيادية  لتحفيز الأفراد  - 2  

وتصميم الوظائف  القرار وتفويض السلطة اتخاذيعتبر البناء العادل لنظام الحوافز والمشارآة في  - 3

.المؤسسة ب الأفرادالفعالة لتحفيز  الآلياتمن  والمكافات   

.بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  في تحفيز الافراد بدرجة متوسطة تساهم القيادة الادارية  - 4  
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مبررات اختيار الموضوع : ثالثا    

.طبيعة التخصص المدروس، و الرغبة في التعمق في هذا المجال  -  

.بارها السلاح الأقوى للمنافسةالاهتمام المتزايد و المتنامي لدى المنظمات بالموارد البشرية باعت -  

الرغبة في فهم و تحليل العلاقة الموجودة بين القيادة الإدارية وتحفيز الأفراد في المؤسسة -  

 

أهمية البحث : رابعا  

يعتبر هذا البحث مساهمة علمية توضح دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء وتحقيق الأهداف عن      

.و تمكين العاملين بتشجيعهم على العمل ،المؤسسة طريق تفعيل التحفيز داخل  

 

أهداف البحث: خامسا  

.عرض الإطار النظري و التطبيقي لمفهوم القيادة الإدارية  - 1   

.التعرف على واقع ومدى استخدام القيادة الإدارية للتحفيز في المؤسسات الاقتصادية  - 2  

.ت التي تحول دون ذلك التعرف على آثار استخدام التحفيز و آذا المعوقا - 3  

آشف أهم العقبات والمشاآل التي تعيق القيادة الإدارية في تحفيز الأفراد ومحاولة اقتراح بعض  - 4

 الحلول المناسبة التي تساهم في تفعيلها  

.محاولة إضافة مرجع جديد إلى المكتبة الجامعية -5  
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  الدراسات السابقة : ثامنا 

 الإطلاع تم والكتب والدوريات العلمية المجلات في الموثقة الدراسات من عديدال إلى بالإضافة         

  :منها القيادة الإدارية والتحفيز حقل ضمن تمت التي الجامعية الدراسات من الكثير على

نتاجية للمرؤوسين ، مذآرة ماجيستر في العلوم أسلوب القيادة الإدارية و أثره على الفعالية الإ -1    

سميرة صالحي ، قسم تنظيم الموارد البشرية ، جامعة العقيد الحاج لخضر / الاقتصادية من إعداد الطالبة 

، تناولت الدراسة القيادة الإدارية و أهميتها في الفكر الإداري بالإضافة إلى  2007/2008، باتنة ، 

و آذا تقييم فعالية القيادة الإدارية و سبل تنمية مهارات القائد ، آما تضمنت  نظريات القيادة الإدارية

 المؤسسة في السائد الإدارية القيادة أسلوب، وتوصلت الدراسة الى أن دراسة حالة لمؤسسة سونطراك 

 القيادة بأسلوب للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية تتأثر ، آما الأوتوقراطي القيادة أسلوب هو الدراسة مجال

 الفعالية مستوى وبين ؤسسةالم في السائد الإدارية القيادة أسلوب بين علاقة يشكل مما السائد الإدارية

  المحطة تلك في للمرؤوسين الإنتاجية

/ اثر القيادة الإدارية على أداء العاملين ، مذآرة ماجيستر في إدارة الأعمال من إعداد الطالب  - 2

، تناولت الدراسة مفهوم القيادة الإدارية من حيث تعريفها ،  2006ئر الصالح جيلح ، جامعة الجزا

عناصرها و تطورها عبر الفكر الإداري و آذا تفسيرها و تحليل السمات اللازمة للقائد الإداري الناجح 

ن ظروف البيئة الحالية للمؤسسات وما اوتوصلت الدراسة .بالإضافة إلى دراسة حالة مجمع صيدال 

تعقيدات وتغييرات متسارعة،  فرضت على القادة الإداريين العمل في ظل عدم التأآد بفعل يميزها من 

المنافسة الحادة والصراع من أجل البقاء والنمو، وهذا ما جعل المؤسسات بحاجة إلى قادة إداريين 

ت، وهو ما يتوافرون على سمات ومهارات قيادية عالية ومتنوعة للنجاح في قيادة الأفراد وإدارة النشاطا

توافر القادة الإداريين على السمات القيادية واستخدامهم ، آما ان  يفسر عودة مدخل السمات من جديد

من خلال تحليل و الأساليب المناسبة للمواقف في القيادة، يجعلهم يؤثرون آثيرا في محددات أداء العاملين

يعتبرون أن قادتهم يستندون  في  ن المستجوبي أن أآثر من نصفتبين الاستبيان الموجه للمرؤوسين 

قيادتهم على السلطة  الرسمية التي يتيحها لهم المنصب، آما أن أغلبهم يرون أن قادتهم يفضلون الالتزام 

الصارم باللوائح والتعليمات بدل تشجيع المبادرة والإبداع لحل المشكلات، إضافة إلى أن قادتهم نادرا ما 

ما أن أآثر المرؤوسين لا يعتبرون قادتهم يمثلون قدوة حسنة ومثلا يشارآونهم في صنع القرارات، آ

  .يحتذي به

محمد شويح ، المدرسة العليا / مقومات و شروط القيادة الإدارية ، مذآرة ماجيستر من إعداد الطالب  - 3

 كالقيادة الإدارية في المؤسسات الإقتصادية والسلو ريتضمن البحث على دراسة دو،  2001للتجارة ، 

ومقوماتها وشروطها مع  وإعطاء مفهوم القيادة الإدارية. التنظيمي في المؤسسات الإقتصادية والإنتاجية 
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اليابان ، فرنسا ، ألمانيا وأما بالنسبة  و إبراز أهم التجارب في هذا المجال وقد وقع الإختيار على أمريكا

ة الإدارية في المؤسسات الجزائرية وقد وقع وآفاق القياد فيه إلى واقع الباحث للجانب الميداني فقد تطرق

 وفي الأخير قدم أهم النتائج التي توصل إليها والأفاق. إقتصادية جزائرية  الإختيار على أآثر من مؤسسة

  . الدراسية المرتبطة بالموضوع

وسام ب/ فكرة القيادة الإدارية وتطبيقاتها في الفكر الإسلامي ، مذآرة ماجستير من إعداد الطالب  - 4

، تناولت الدراسة سمات الإداري الناجح ،  2001، آلية العلوم القانونية والإدارية بجامعة الجزائر بوبكر

آما تطرق الباحث إلى أساليب القيادة الإدارية في الفكر الوضعي الغربي ، و مقارنتها بالفكر الإسلامي ، 

من المنظور الغربي و المنظور الإسلامي ، و ثم قام بالتعرف على أهم نظريات القيادة الإدارية و أنماط 

  .اآتفى الباحث بالجانب النظري دون تعزيزه بدراسة تطبيقية 

 

التعريف بالمصطلحات الواردة في البحث: تاسعا   

عملية التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه لإقناعهم و حثهم على المساهمة  :القيادة الإدارية

، ويقصد بها في هذا البحث مدراء الوحدات ورؤساء المصالح  اء النشاط التعاونيالفعالة لجهودهم في أد  

ممارسة إدارية يقوم بها القائد الاداري للتأثير في الافراد العاملين من خلال تحريك الدوافع  :التحفيز 

قيق والحاجات ، لغرض إشباعها وجعلهم أآثر استعدادا  لإظهار الطاقات الكامنة لديهم ، بهدف تح

 مستويات عالية من الأداء والانجاز في المنظمة

يقصد بها في هذا البحث المؤسسة الإقتصادية سواء آانت آبيرة أو متوسطة أو صغيرة و  :المؤسسة

 قد تكون إنتاجية أو خدمية ، والمهم وجود قيادة إدارية ونظام للحوافز 
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هيكل البحث : عاشرا   

:فصول هي ينقسم هذا البحث إلى ثلاثة      

و  ،الإداريةالقيادة  تطور يحتوي نظرة شاملة على للموضوع،الفصل الأول وهو عبارة عن مدخل عام 

.مختلف نظرياتهاو  مفهومها،  

بينما يتضمن الفصل الثاني صلب الموضوع وهو مساهمة القيادة الإدارية في تحفيز الأفراد ، ونستعرض 

آذا المتطلبات و الكفاءات الواجب توافرها في القائد الإداري فيه مفهوم التحفيز وأنواعه ونظرياته ، و

واليات القائد الاداري لتحفيز للقيام بعملية التحفيز وشحذ الهمم ، بالإضافة إلى آيفية بناء نظام للحوافز 

.الافراد   

في أما الفصل الثالث فقد خصص للدراسة الميدانية ، وهو عبارة عن إسقاط للجانب النظري المتناول 

)   و الجزائرية للمياه  سونلغاز(  تيناقتصادي تينالفصلين السابقين في مؤسس  

الاقتراحاتوأنهينا البحث بخاتمة تتضمن النتائج المتوصل إليها من خلال البحث ، بالإضافة إلى بعض   
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  الفصل الأول
 دور القيادة الإدارية في العملية الإدارية

 

 

 

تعتمد الإدارة الحديثة على النموذج الفكري الذي يسمح للقادة الإداريين أن يتعرفوا على سلوك            

الإنسان في بيئة عمله وذلك بقصد تعديل سلوك الأفراد العاملين بحيث يتفق سلوآهم وتصرفاتهم مع السلوك 

التنظيمات تستخدم  ،و بالتعرف على سلوك الأفراد العاملين  في أية مؤسسة خدمية أو إنتاجية ،ستهدفالم

 إلىالمطلوب آما تلتجئ  التأثيرلخلق  وسائلها الخاصة ،من حوافز ايجابية وسلبية ، الإدارية والمؤسسات

ة في حالة التزامهم بالسلوك الذي وتبيان المزايا التي تعود على العاملين بالفائد وتدريبهم الأفرادتوعية 

 . تستحسنه الإدارة 

   

إذا آانت العملية الإدارية هي أساسا عملية تنسيق وتوجيه جهود الأفراد والجماعات نحو تحقيق  و       

أهداف معينة ، فإن القيادة الإدارية تشكل الجانب الهام في هذه العملية ، لذلك فإن جذورها عميقة وتتصل 

نسان وتراثه الثقافي ومشارآته لمن حوله في مجتمعه ، فالوجود المشترك لشخصين أو أآثر يخلق بطبيعة الإ

 .نوعا من الافتقار إلى من ينظم العلاقات القائمة بينهم 

  

  :نتطرق في هذا الفصل إلى  وبناءا على ما سبق

  الإداريةالفكري القيادة  التطور 1- 1              

  الإداريةادة ـــــــــالقي ياتأساس 2- 1              

  ادة الإداريةــمداخل دراسة القي 3- 1              
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    الإداريةالتطور الفكري القيادة  1-1 

              

القيادة ظاهرة إنسانية و اجتماعية ، قديمة قدم المجتمعات البشرية ذاتها تبرز آلما وجدت جماعة            

و تسعى لتحقيق أهداف معينة ، حيث يظهر شخص من بين أعضاء الجماعة يتميز عن تتفاعل فيما بينها 

  ،غيره لتوجيه أفكار و تغيير سلوآيات الآخرين على نحو يوصل إلى الغايات المراد بلوغها

إلا أن تناول القيادة آموضوع للبحث لم يظهر إلا بظهور حقل علمي جديد هو علم الإدارة مع بداية القرن  

والنظريات  بالأفكاربالحضارات القديمة وإنتهاءا  بدأ  ونتناول بالذآر تطور الفكر القيادي ، .ن العشري

  .الحديثة 

      

 الفكر القيادي في الحضارات القديمة  1-1-1
رغم أن القيادة بالمفهوم العام مورست بأشكال شتى من قبل الحضارات القديمة إلا أنها آعلم له             

غير أن دراسة تاريخ الحضارات ظريات ومفاهيم يعتبر حديثا مقارنة بعلوم أخرى آثيرة ، قواعد وأصول ون

فلم  .آانت قائمة منذ قيام هذه الحضارات  لقيادةالإنسانية القديمة تبين أن الواقع العملي و الممارسة الفعلية ل

أيضا  تو آان ها و استمرارها ،أحد الرآائز الأساسية في نجاح قيادةتقم أي حضارة في العالم إلا و آانت ال

ويشير البعض إلى أن بداية ظهور علم الإدارة بمعناه المتعارف عليه ، أهم الأسباب التي أدت إلى تدهورها 

، ونحاول أن نعطي لمحة مرآزة حول التطور التاريخي   50 ص ]1[اليوم لا يتجاوز مئة عام الأخيرة

  . الحضارات القديمةفي للقيادة 

  

  عند المصريين القدامى لفكر القيادي ا 1-1-1-1
تنظيما وتنسيقا للجهاز الحكومي ) م .ق 2475-2900(ترة ما بين شهدت الإدارة المصرية في الف          

مرآزية ، ويساعده وزيره  يترأس حكومة  فرعونّ  على درجة عالية من الكفاءة ، حيث آان الملك الملقبّ 

،    ومما يدل على التنظيم  والأشغال العامة  الح آالخزانة والزراعةالأول الذي يشرف على عدد من المص

وفعالية القيادة العثور على مدونة تتضمن بيانا بمهام الوزير وواجباته على   جدران مقبرة أحد الوزراء 

  26 ص ]2[الذين عاصروا الملك  

الأبوي في القيادة ، حيث أن للملك  آما أن النظام الحكومي آنذاك يعتمد على المرآزية ، وإتباع الأسلوب  

إن فرعون علا في الأرض وجعل أهلها { السلطة المطلقة في اتخاذ القرار وهذا ما تدل عليه الآية الكريمة 

   ]4سورة القصص الاية[ }شيعا يستضعف طائفة منهم ويذبح أبناءهم ويستحيي نسائهم إنه آان من المفسدين 

 استعداداتهمالملك في المراآز القيادية يتم تدريبهم وتوسيع مدارآهم وتنمية وآان آبار الموظفين ممن يعينهم 

  .وجهلتمكينهم من القيام بدورهم القيادي على أحسن وقدراتهم 
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  الفكر القيادي عند الصينيين  - 2- 1-1-1

ما  ، وهذا" شن الكبير " الي من التنظيم في عهد الإمبراطور شهدت الإدارة الصينية مستوى ع         

يتجلى في الجهاز الحكومي الذي يتكون من الحاآم ويساعده تسعة من المستشارين يشرفون على الإدارة 

التي تتولى تنفيذ الخطة العامة ، بالإضافة إلى إيجاد أآثر الوسائل تقدما لشغل المناصب القيادية عن طريق 

  26 ص ]3[  لمتقدمين للوظيفةللقبول والذي يراعي الخبرة والمؤهلات العلمية ل الامتحاناتنظام 

الذي وضع " وشيوس آونف"وفي فترة ما بعد القرن السابع ظهر فلاسفة الصين العظام وعلى رأسهم        

ظروف البلد و المجتمع و مارسة دوره بنجاح ومن بينها تفهم ممجموعة هامة من القواعد ترشد الإداري ل

اختيار الموظفين و انتقائهم من ذوي الكفاءات ، تقديم المصالح العامة على المصالح الشخصية و 

بفضله  لأنهيتوفر على المعرفة والمؤهلات العلمية  أنو  إلاالشخص الذي يتولى القيادة  إن "آونفشيوس "

  30 ص ]2[ ية لانجاز العملمالخطوات السل إتباعيستطيع 

  

   الفكر القيادي عند اليونان - 3- 1-1-1
ونانيين تقدما وازدهارا وهذا ما يبينه وجود بعض التنظيمات الإدارية مثل شهدت الإدارة عند الي       

 ،يتم انتخابهم عن طريق الاقتراع الشعبيالذي يرأسه إداريون لاسيما الجهاز الإداري للمدينة " الكومنولث "

هاز في وصفه للج "بيرآليس"، حيث يقول  هو النمط الديمقراطي الإدارةو النمط التسييري السائد في 

  }بيد الكثرة لا بيد القلة  الإدارةحكومتنا ديمقراطية لان  إن{  الإداري

الرئيس لشاغل الوظيفة   ددهي المح الإداريةة ر،لكن المقد دىتباع و لا ته و الوظيفة في الفكر اليوناني لا

 الإدارة{ ول يق إذ )م، ق469,399 ( للإدارةالقيادة عبد اليونانيين من خلال تعريف سقراط  أهميةوتبرز 

المواهب و  أهميةمن خلال هذا التعريف رآزت على  فالإدارة }منفصلة عن المعرفة الفنية و الخبرة مهارة 

   .المهارات الذهنية بالسنة للمدير 

فينظر للقائد انه  ،فهمه للقيادة في آتابه الجمهورية الفاضلة أقامفقد  )م.ق 347-427( "أفلاطون" أما

   أفلاطون أفكارالقادرين على التنفيذ لديه و تقوم  مرؤوسيهو مهمته التحكم في  شخص لا يلزم بالعمل

  : على فكرتين

 .غيرهممن  أحسنالناس يختلفون في المواهب و من ثم يقوم بعضهم بعمل  إن - 1

العمل الذي يتفق مع استعدادهم الطبيعي آما  أداءالمهارة تكتسب فقط عندما يقبل العمال على  إن  - 2

   30 ص ]2[ .بالمهامقسم العمل و التخصص في القيام ي مبدأ نادي
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  الفكر القيادي عند الرومانيين  4- 1-1-1

ل الوظائف شغ فأصبحالكثير من التغيرات  )م 306م ،.ق 87(الرومانية في الفترة  الإدارةشهدت        

لاة يتم من طرف لواآان تعيين و ،العليا يقتصر على المؤهلين من ذوي القدرات الذهنية والعلمية 

حتى يتسنى لهم التعرف على  ،وآان يسمح لهؤلاء الولاة يتولى وظائفهم لمدة طويلة  الحاآم ، الإمبراطور

  حوافز على الجهد المبذول في العمل آونفقة  أجورالمشاآل بدقة ، وآانت تدفع لهم 

رآة حيث قسمت بالمشا الإدارة أسلوب )م 306-285( "دقلديانوس "في عهد  الإدارة بقتآما ط

  .لكل منها حاآم  أجزاء أربعة إلىالإمبراطورية في عهده 

ابرز  الكفء و من الإداريدرجة عالية من التنظيم  )م 306،373(الرومانية في فترة  الإدارة بلغتو

  30 ص ]2[ الاستشاريةالهيئات  مبدأالمبادئ التي طبقها في مجال القيادة 

 

  ن الفكر القيادي عند المسلمي 1-1-2
عرف المسلمون نظم الإدارة منذ فجر الإسلام وحتى العصور المتأخرة تاريخيا ، وقد تميز             

فكان هو المشرع بمرآزية السلطة في شخصه علية الصلاة والسلام التنظيم الإداري في عهد الرسول 

عن أبي  عن ابي سعيد،  والقاضي والقائد ، وقد أآد رسول االله صلى االله عليه وسلم على حتمية القيادة

 إسناده حسن-"  خرج ثلاثة في سفر فليؤمروا احدهم إذا" رسول االله صلى االله عليه وسلم  قال:قالا هريرة 

  .السلامة من الخلاف الذي يؤدي إلى الاختلاف ، لأن في ذلك 26 ص ]4[ -داود أبورواه 

  

، وهذا ة الحسنة والصدق والأمانة في العمل القدو الإدارة،ومن أهم السمات القيادية التي عرفتها        

    ]8سورة المؤمنون ،الاية[" والذين هم لأمانتهم وعهدهم راعون " مصداقا لقوله تعالى 

 ص ]4[" إن االله يحب إذا عمل أحدآم عملا أن يتقنه "وإتقان العمل لقول الرسول صلى االله عليه وسلم       

هما جذب القلوب وتأليف النفوس ومحو آل أثر للحقد والعداوة صفتان من شأن والرحمة،والبر  ،   140

 "إيمانا أحسنهم خلقا  لمؤمنينأآمل ا" يقول صلى االله عليه وسلم  .الإيمانوهذا من آمال الخلق بل من آمال 

ياأيها "  تعالىوالإيثار والتواضع ، والرقابة الذاتية لقوله  ، 26 ص ]4[ -رواه الترميذي عن أبي هريرة -

  ]35سورة المائدة، الاية["  إليه الوسيلة  وابتغوااالله  اتقوالذين أمنوا ا
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،  والأمانةصلى االله عليه وسلم رجاله الذين يختارهم للولاية بالاتسام باللين والرفق  آما حث الرسول        

لولاية وقال صلى االله ويختار الذين تتوافر فيهم القدرة على الولاية ، حيث أنه رفض طلب أبي ذر الغفاري ل

ولا تولين مال يتيم  اثنينلاتأمرن على يا أبا ذر إني أراك ضعيفا وإني أحب لك ما أحب لنفسي " عليه وسلم 

  16 ص ]5[" وإنها لأمانة ويوم القيامة خزي وندامة 

إن خير من " وهذا إشارة لعدم توفره على صفة القوة ، يقول االله تعالى في سورة القصص         

، وقد اآثر الرسول صلى االله عليه وسلم في التغليظ على من طلب  26 الآية" استأجرت القوي الأمين 

ان شئتم أنباتكم عن الإمارة ،وما هي ؟أولها ملامة " الامارة وحرص عليها ، حيث قال صلى االله عليه وسلم

    50 ص ]6[ -حديث حسن  - "من عدل  إلا، وثانيها ندامة ،وثالثها عذاب يوم القيامة ،

تصوير لتلك القيادات حسب مستواها حيث قال صلى  أجملالرسول صلى االله عليه و سلم  أعطىو لقد       

راع ، و هو مسئول عن رعيته و الرجل راع  الإمامآلكم راع و آلكم مسئول عن رعيته ، " االله عليه و سلم 

،وهي مسئولة عن رعيتها ، و الخادم في راعية في بيت زوجها  المرأةو هو مسئول عن رعيته و  أهلهفي 

 ]4[-البخاري  الإمامرواه  - " مال سيده ، وهو مسئول عن رعيته ، فكلكم راع و آلكم مسئول عن رعيته 

محمد رسول االله  أعظمهم" الخالدون مائة "في آتابه  الأمريكيعالم الفلك " ميكل هارت" ويقول 144 ص

القائمة آان  أولما سئل عن سبب اختياره محمدا صلى االله عليه و سلم صلى االله صلى االله عليه و سلم و عند

بعد مضي  لأنهجوابه بان محمدا صلى االله عليه الصلاة و السلام آان قائدا عسكريا و سياسيا و دينيا ذلك 

 .ثلاثة عشر قرنا من وفاته فان اثر محمد عليه الصلاة و السلام ما يزال قويا و متجددا 

الخلفاء الراشدين آان الخليفة هو الرئيس الأعلى للدولة ، وآانت أوامره ملزمة طالما آانت لا وفي عهد      

آالرحمة والعطف فيمن  الإنسانيةوآان عمر يشترط توافر السمات . تتعارض مع أحكام القرآن والسنة 

والترفع عما يسئ إلى  الحسن الإدارييقلدهم الوظائف القيادية ويختبرهم قبل تعيينهم ، ويحثهم على السلوك 

  .سمعتهم 

   

وفي عهد الأمويين اقتضى اتساع رقعة الدولة وصعوبة الاتصالات، تفويض الخلفاء الولاة مباشرة       

 سمتين توافر في الأمويون تشدد آما ،وإعطائهم سلطة شبه مطلقة، وعرفت الإدارة مبدأ تفويض السلطة 

  .والأمانة المقدرة :هما القيادية المناصب يتولى فيمن هامتين

الدولة نطاقا إداريا محكما يضم أحد عشر ديوانا بالإضافة إلى منح أما في عهد العباسيين ، فقد شهدت      

 السلوك لترشيد المبادئ من العديد العباسية الإدارة عرفت آما ، الولاة حق الإشراف التام على ولايتهم

 إصدار في التروي معهم، طيبة إنسانية علاقات لبناء وجهوالت الموظفين على الأمينة آالرقابة الإداري

 للمرؤوسين المقابلة حسن بالأمور، السريع والبت العمل إنجاز والتجربة، الخبرة أهل ومشاورة القرارات

  50 ص ]2[ .مشاآلهم وتفهم لهم والاستماع
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  الفكر القيادي في النظريات الكلاسيكية  1-1-3

جانبا  باعتبارهاالإطار الذي تتم في نطاقه عمليات الإدارة ونشاطاتها ، والقيادة  يمثل التنظيم الإداري       

هاما في العملية الإدارية ، لابد من دراستها في إطار النظريات المختلفة للتنظيم ، ومن مدارس الفكر 

  :7 ص ]7[  في النصف الأول من القرن العشرين ما يلي ازدهرتالتي   الإداري

  ارة العلمية مدرسة الإد) 1

  مدرسة العملية الإدارية ) 2

  مدرسة البيروقراطية ) 3

  

  مدرسة الإدارة العلمية  1- 1-1-3
أبو الإدارة العلمية ، وتتلخص تجاربه العلمية في إمكانية السيطرة ) فريدريك تايلور ( يعتبر المهندس      

 ]8[نح الحوافز المرضية للأفراد على سلوك الأفراد داخل المؤسسة من خلال تصميم مثالي للوظائف وم

   7 ص

، يدرك من الوهلة الأولى أن ) فريدريك تايلور ( عليها  اعتمدومن يتعمق في قواعد العمل التي  

المتزايد  الارتفاعالأجور والحد من  ارتفاعآانت تهدف إلى التوفيق بين مسألتي  وأبحاثهدراساته 

  .لتكاليف الإنتاج 

  

الذي "مبادئ الإدارة العلمية "في آتابه ) تايلور ( عليها  ارتكزلإدارة التي ويمكن تلخيص مبادئ ا   

 : 8 ص ]7[ فيما يلي 1911نشر في عام 

  تطبيق المنهج العلمي على المشاآل الإدارية والقائم على الملاحظة والقياس والتجربة   -أ  

إلا للشخص الذي هو  العلمي والتطوير الإيجابي للعمال بحيث لا يسند العمل الاختيار -ب

  .آفؤ له 

  

   . 59 ص ]9[ة الإنتاجيةءحافز الأجور العالية يؤدي إلى رفع الكفا -ج

وفترات ) الحرارة والرطوبة والإضاءة ( وضع معايير قياسية لظروف العمل مثل  –د             

  الراحة وإجراءات العمل 

نها تتحمل تنمية مواهب العامل من جمع تتحمل الإدارة نصف مسؤولية العمل إذ أ -هـ            

  المعلومات وتبويبها ثم حفظها في آراس للعمل 

 الرفع من مستواه ويتمكن من أداء عمله بطريقة  له الاهتمام بتدريب العامل حتى يتسنى - و             

  .علمية      
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تي تربط بين الإنسان والآلة وبعبارة أآثر وضوحا ،فإن أنصار هذه المدرسة يرون بأن العلاقة ال       

اف ، وبالرغم من أن النظرية أغفلت تقدير هي التي يتوقف عليها مصير الإنتاج والفعالية لبلوغ الأهد

سلوك العاملين ، إلا أنه آان لها تأثير في تحديد وتطوير مفهوم القيادة الإدارية ، ويتضح ذلك من خلال 

لعلمية وتدريب العمال وتنمية قدراتهم وتحقيق أآبر قدر من تصورها لمهام المدير باستخدام المعايير ا

العدالة وتخطيط العمل وتنظيمه ، آما أشارت النظرية إلى أهمية الحوافز المادية وتأثيرها على الكفاءة 

   59ص ]2[الإنتاجية  

  

 : العملية الإدارية  مدرسة 2- 1-1-3 
، ففي آتابه ) تايلور (أسلوب العمل التي تصورها إن أسلوب العمل في هذه النظرية يختلف عن         

على الوظائف التي تقوم بها ) هنري فايول (، رآز " الإدارة الصناعية والعامة " 1916المنشور سنة 

  :الإدارة فقسمها إلى ست مجموعات 

  الخ   ...الصنع، التحويل الإنتاج،تتمثل في ) ( opérations techniquesفنية  وظائف -ا

  الخ ...تتمثل في شراء، بيع ، تبادل  (opérations commerciales)ئف تجارية وظا -ب

  تتمثل في البحث عن رؤوس الأموال ( opérations financières)وظائف مالية  -ج

  الخ..وإدارتها 

  تتمثل في حماية السلع والأشخاص  ( opérations de sécurité)وظائف الأمن  - د

  الخ..ميزانية ،إحصائيات تتمثل في  ( opérations de comptabilité)وظائف المحاسبة  -هـ 

أفعال تتمثل هذه الوظيفة في خمسة  ( opérations administratives)الوظيفة الإدارية  -و

  :35 ص ]10[أساسية هي

وتحديد الأهداف والإجراءات التي  الاحتياجاتويقصد بها تحديد : (prévoyance)التخطيط   - أ

 .لتحقيق الأهداف المنشودة ينبغي القيام بها 

المادية والبشرية ووضع الهيكل  الاحتياجاتويقصد بها توفير :  (organizing)التنظيم   - ب

 .التنظيمي للمؤسسة الذي يتم فيه تحديد مهام آل إدارة

 إستخدم آلمة ) فايول (ويرى بعض الكتاب أن  command) (إصدار الأوامر  - ت

) (command وجيه وليس إصدار الأمرللدلالة على القيادة والت 

بين مختلف الإدارات ، بحيث يسود  الانسجامويعني به خلق  ( coordination)التنسيق   - ث

 التعاون بين الأفراد العاملين في المؤسسة 

وتتمثل في التأآد من تطابق الأعمال مع اللوائح وقوانين العمل الرسمية   (control)المراقبة   - ج

    التي أقرتها القيادة
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تقديمه مجموعة من السمات التي رأى أنه ينبغي توافرها ) هنري فايول ( لـ ومن الإسهامات الرائدة         

الصحة والقوة الجسمية، الذآاء والقوة الفكرية، : في المدير لتجعل منه قائدا إداريا ناجحا، والتي من أبرزها

الجرأة، الشجاعة ، تحمل المسؤولية ، الحزم، قوة الثقافة العامة، بالإضافة إلى السمات المعنوية مثل، الرزانة

والشعور بالواجب، وطبعا لم ينس فايول القدرات الإدارية مثل التوقع، مهارة إعداد الخطط والبرامج، حسن 

  . 120 ص ]11[ قيادة الأفراد، بناء الكيان الاجتماعي للمنظمة ومتابعة الإنجاز

 

فقد أجملها  بها ، التزمنها تضمن حسن أداء المدير لدوره إذا ما أ) فايول(أما المبادئ الإدارية التي يرى    

مع التمييز  –، ومبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية مبدأ تقسيم العمل : مبدءا على النحو التالي في أربعة عشر 

بين سلطة المدير المستمدة من وظيفته وسلطته الشخصية والمسؤولية لا يمكن فصلها عن السلطة ، آما أن 

ذا المبدأ يقرر إعطاء المدير قدر من السلطة بما يتناسب مع حجم مسؤوليته ،بحيث لا تزيد سلطاته عن ه

 ]12[نطاق مسؤولياته ،فيجنح إلى إساءة استخدام السلطة ولا تقل  أيضا حتى لا يفشل أو يعجز عن تحملها 

، ومبدأ وحدة السلطة الآمرة  - ةويقصد به توفير الطاعة والتمشي مع ما يضعه القاد-ومبدأ النظام  - 34 ص

الذي يتطلب وضع خطة -، ومبدأ وحدة التوجيه - الذي يقتضي إصدار الأوامر للموظف من رئيس واحد -

الذي يعني تنسيق الجهود وتحقيق الانسجام بين  –، ومبدأ تدرج السلطة ، ومبدأ ترتيب العمل  - موحدة 

، ومبدأ مرآزية الإدارية ، ومبدأ ثبات الموظف في العمل ومبدأ ال –نشاطات الأقسام المختلفة في التنظيم 

المبادرة ، ومبدأ الإنصاف ،ومبدأ مكافأة العنصر البشري ، وأخيرا إخضاع المصلحة الشخصية للمصلحة 

 14-17 ص ]7[العامة 

   

  

   مدرسة البيروقراطية 3- 1-1-3

م القيادة الإدارية من خلال فهمه وتحليله في تطوير مفهو"ماآس فيبر"الألماني  الاجتماعلم القد أسهم ع     

  : 14 ص ]13[للسلطة التي أقامها على ثلاثة نماذج أساسية

  

وتقوم على أساس من العظمة ، لأن القائد يملك قوة : (charismatic)نموذج السلطة العظيمة   - أ

طابية سحرية في جلب اهتمام وانتباه الأفراد والالتفات من حوله ، وتستلزم بعض القدرات الخ

والمواصفات البدنية والذآاء وفهم القواسم المشترآة للجماعة ، آما أن هذا النوع لديه القدرة في 

 .إحداث تغييرات  آبيرة في المرؤوسين دون عناء 
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القائم على قداسة  الاعتقادويقوم هذا النموذج على أساس :  ( tradition)نموذج القيادة التقليدية    - ب

، وقد آان قديمة ، وذلك أن القائد يملك السلطة من خلال الوظيفة التي يشغلها الأعراف والتقاليد ال

لهذه السلطة جذور عميقة في التاريخ وهي تعتمد على مشاعر الناس وفطرتهم، حيث يحتل الحاآم 

 ]9[المكان الرسمي بالحق المتأصل له في أن يكون قائدا، ونشير أن هذا النموذج لا يتقبل التغيير 

 .246-284 ص

  
 

يعتبر هذا النموذج هو أساس التنظيمات في العالم الحديث لأنه :  (légal)نموذج القيادة الشرعية    - ت

 ارتقواالشرعية في القواعد التي تبنى عليها ، وأحقية أؤلئك الذين يقوم على أسس معقولة تستند إلى 

 .67 ص ]2[إلى مناصب السلطة في ظل هذه القواعد

 

ن هذا النموذج الأخير هو الأآثر صلاحية ومعقولية في الإدارة ويسمى بالقيادة أ" فيبر" ويرى        

المعايير التي تحكم التنظيم الإداري المثالي ، وتساعد المدير " فيبر"،آما وضع  (rational)الرشيدة 

  : 20 ص ]7[على تحقيق أهداف التنظيم وهي 

  

 التخصص وتقسيم العمل  - 1

 ى لا تكون هناك ثغرات في العمل حت بدقة،تحديد مهام آل وظيفة  - 2

 تسلسل هرمي في مستويات السلطة ، وآل واحد يتحمل مسؤولياته حسب توزيع المهام  - 3

 والأداء في العمل نظام لاختيار وترقية العاملين وفقا للكفاءة  - 4

 آل موظف يحصل على بدل مادي للعمل في صورة مرتب ثابت  - 5

 خصية الفصل بين ممتلكات التنظيم والممتلكات الش - 6

 الاعتماد على قواعد مكتوبة وموثقة ، تحفظ في وثائق ويمكن الرجوع إليها عند الضرورة  - 7

  ن لنظام صارم ومحكم أثناء القيام بالمهام يخضوع الموظف - 8

 

  وعموما تعرضت النماذج التي قدمتها النظريات الكلاسيكية في مجال القيادة الإدارية ، لانتقادات من         

ل العلاقات الإنسانية التي تنشأ بين الأفراد العاملين في التنظيم ، وما يترتب عنها من قيام إغفا: أهمها  

، متناسية أن للأفراد رغبات ) المادية ( تنظيمات غير رسمية ، وترآيزها على الحوافز الاقتصادية 

  .72 ص ]2[ومشاعر تحكم سلوآهم
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  القيادة في ظل النظريات الحديثة  1-1-4

أدت بالمفكرين للبحث  واجتماعية اقتصاديةفي بداية الثلاثينات من القرن العشرين ،حدثت أزمات          

عماد العملية الإدارية ،حيث  باعتبارهعن أساليب جديدة في العمل ، فكان الترآيز على العنصر البشري 

تباينة لتنسيق في ظل هذه الظروف الجديدة يتطلب قدرات ومهارات م الإدارية القياداتنجاح  أصبح

 ابتدأمقدرة الرئيس وتفوقه تنبع من مرآزه الوظيفي ، وهذا التحول  العلاقات بين العاملين ،بعدما آانت 

  .المتعلقة بالبناء الاجتماعي و التوازن التنظيمي  الأبحاثليشمل  اتسعو  الإنسانيةبمنهج العلاقات 

  

 

   الإنسانيةنظرية العلاقات  1- 1-1-4
 إلكتريكبشرآة جنرال  )هوتورن (في  "ون مايو تجورج ال"بر التجارب التي قام بها تعت            

عدد  إجراءهاو اشترك في  الإنسانيةنقطة الانطلاق لحرآة العلاقات ) 1927و1924(بين عامين بشيكاغو

نوية عدم الاهتمام بالحالة المع إلىيعزى  الإنتاجبعض  إنالتجارب  أثبتتجامعة هارفارد و  أساتذةمن 

  للعاملين وقيود العمل و تنظيماته المرهقة

  

من تحقيق نتائج ايجابية  هذه الدراسات حقائق جديدة في آيفية تحفيز العاملين و تمكينهم أقررتوقد           

  : 24 ص ]7[ومن هذه النتائج

الة هي التي تعمل و القيادة الفع ،على التنظيم الرسمي لتأثيرهللتنظيم غير الرسمي  أهمية إعطاءضرورة  - 1

تحقيق هذا التقارب يتم عن طريق اشتراك العاملين في  أوعلى تحقيق درجة اآبر من التعاون بين التنظيمين 

  الإدارةعملية 

  و بروز قيم مشترآة للجماعة لها اثر آبير على عمل في المؤسسة  الأفرادالجماعات في  - 2

  الأفرادجهات و احتكاآات بين توخلق في المؤسسة آمنظمة اجتماعية تساهم  إلىالنظر  - 3

  و المجموعات  الإداريةوجود ترابط بين القيادة  - 4

الخاصة في التعامل  أساليبهمالعاملين  للأفرادالخاصة بالعمل فان  إجراءاتهاآان للمؤسسة قوانينها و  إذا - 5

  .مع بعضهم

  

  الديمقراطي   الأسلوب أن )kurt lewine) (1947-1890 ( "آيرت ليون "التي قدمها  الأفكارومن 

  :هو الأسلوب الأفضل للعمل والجدول التالي يبين ذلك 
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  54 ص ]10[ أسلوب القائد :10 جدول رقم 

  اتوقراطي ديمقراطي عفوي 

لا يوجه ، يشارك في 

 بعض النشاطات 

نصف توجيهي، تشجيع 

الاقتراحات، يفضل 

المناقشة في إطار 

 المجموعة

توجيهي، متسلط، إعطاء 

 الأوامر

 أسلوب القائد

                             

الذي أآد أن القائد الإداري لا يجب أن يتقيد بالنصوص " تشيستر برنارد"بالإضافة إلى مساهمة         

 "وظائف المديرين "القانونية ، ويفرضها على الإداريين دون مراعاة لرد فعلهم في آتابه 

(functions of exécutives)  1938منشور سنة ال .  

  

  نظرية التنظيم الاجتماعي   2- 1-1-4
ومزايا  الإدارةجاءت نظرية التنظيم الاجتماعي لتدافع عن فكرة الجمع بين المدارس التقليدية في      

 إطارالتي تعمل في  الإدارية والأجهزةفهي تقوم على تدعيم التنظيم الرسمي  الإنسانيةمدرسة العلاقات 

في العمل ، وتعتبر  الإنسانيةبعين الاعتبار للتنظيم غير الرسمي والعلاقات  الأخذنية مع الشرعية القانو

 حصل منه على الموارد المالية والبشرية تمع البيئة المحيطة أو المجتمع الذي المنظمة بمثابة نظام يتفاعل 

 ص ]7[الذي تتواجد فيه  ع والتكنولوجية اللازمة للعمل ثم تقوم بتقديم الخدمات أو الإنتاج لهذا المجتم

  .ومن أهم الدراسات التي تمت في إطار التنظيم الاجتماعي 26

  

 :75 ص ]14[فقد حدد أربع مكونات للتنظيم:   (Wight bakke)" باك"دراسات  - 1

  الأخرىوهو الذي يميز التنظيم عن غيره من التنظيمات  :التنظيمميثاق   - أ

 في أداء وظائفه  وهي ما يستخدمه التنظيم :الأساسيةالموارد   - ب

 وهي التي يمارسها التنظيم ويهدف الحصول على الموارد وتحويلها إلى منتجات  :الأنشطة  - ت

 وهي التداخل بين أجزاء التنظيم المختلفة وعناصره :التنظيمروابط   - ث

انه يمكن للقيادة ان تحقق هذا التداخل والترابط عن طريق تسيير اندماج أعضاء " باك "ويرى 

  .لعمل وحل المشاآل وتوجيههم التنظيم في ا
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سلوآا نابعا من حاجاته ويسعى ويرى أن الفرد يسلك في التنظيم :  (Argyris)" ارجيرس"دراسات  - 2

، ومن ناحية أخرى يتصف التنظيم بالرشد ، ويخضع لمجموعة من القواعد  استقرارهللحفاظ على 

وتعارضا بين متطلبات الأفراد ، آإتباع خط السلطة ووحدة الرئاسة ، ومن هنا يحدث تضاربا 

أسلوب  استخداممظاهر الصراع وتحقيق الكفاءة التنظيمية ، يكون من خلال  ولإزالةوالتنظيم ، 

لدى الفرد العامل بالاطمئنان  الإحساسعلى العاملين ، وتوفير  اهتمامهاالقيادة التي ترآز 

 .79 ص ]2[ والاستقرار، وبالتالي تعمل على زيادة قدراته في العمل 

  

، على أن  الإداريفي فهمه للتنظيم  أفكارهتمثلت :   ( R-LIKERT)"رمسيس ليكرت"دراسات  - 3

للحرآة والحيوية ، وان العلاقات  الأساسيداخل التنظيم يمثل المصدر  للأفراد الإنسانيالسلوك 

 أداءفي القادة  لأساليب الأفرادفي التنظيم هي انعكاس للنمط القيادي و رد فعل من  الإنسانية

ومنه  الإنسانيةالعلاقات  أنماطوظائفهم القيادية ولذلك فإن ترشيد أساليب القيادة يؤدي الى تطور 

  . 108-109 ص ]14[إنتاجية أعلىتحقيق 

،  الإداريةفإن ميزة هذه النظرية يكمن في النظرة الشاملة لجميع العناصر التي تؤثر في العملية  وباختصار 

والقائد الداري الذي يأخذ بعين الاعتبار جميع  ببعضهم البعض في العمل ، شخاصالأمن العلاقات  ابتداء

  . 27 ص ]7[الأفرادالعناصر التي تؤثر في سلوك 

  

  نظرية التوازن التنظيمي 3- 1-1-4
لها في آتابه  الأساسيةووضع المفاهيم " برنارد شستر"هذه النظرية المفكر أول من نبه إلى          

في آتابه  "هربرت سايمون"من طرف  الأفكار، ثم بلورة هذه  1938الصادر في سنة "وظائف المنفذ"

و  الأفرادالتنظيم مجموعة من العلاقات تنشا بين  أنو تقوم هذه النظرية على  1945عام  الإداريالسلوك 

ق رغباتهم و حاجاتهم و تحقي إشباعو قبول سلطته انه سوف يسهم في  إليهالانضمام  إلى الأفرادما يدفع  أن

غريات التي تقدم الم آنان الفرد سيستمر في تقديم خدماته للتنظيم طالما  "سايمون "يعتبر  الأساسعلى هذا 

  81-82 ص ]2[له تعادل و تزيد على قيمة المساهمات التي يقدمها 
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  أساسيات القيادة الإدارية 1-2 

  
 الأفرادعلى السلوك التنظيمي ، فهي تؤثر على دافعية  راتأثيالعمليات  أآثرتعتبر عملية القيادة من          

وتعتبر القيادة محورا رئيسيا للعلاقة بين الرؤساء و . و اتجاهاتهم النفسية و رضاهم عن العمل  للأداء

الجماعة بالوسائل  أفرادفالقائد يمد  .المتبادل بين الفرد و الجماعة  التأثير أوجهمن  أيضاالمرؤوسين ، وهي 

و يهتم بمشاآلهم ، ويدافع   ، المكافآت، آما يقدم لهم  أهدافهمحاجاتهم و تحقيق  إشباعتساعدهم على  التي

وفي مقابل ذلك يقدم المرؤوسين بدورهم للقائد الولاء ، والقبول ، والطاعة و التقدير هذا ، عن مصالحهم 

  .يكتسب القائد شرعيته و سلطته آقائد 

   

 ،منظمة أيالعنصر البشري آمحرك للعمل التنظيمي في  لأهمية إدراآاسة القائد الاهتمام بدرا سكعو ي      

 الأفرادعلى رضا  تأثيرهفالسلوك القيادي يؤثر بدرجة آبيرة في الكفاءة التنظيمية للمنظمات آكل ،من خلال 

القيادة و  فأسلوب. آما و نوعا  أدائهمعلى  تأثيره، واتجاهاتهم النفسية تجاه العمل ، وآذلك من خلال 

على مرؤوسيه يؤثر بدرجة آبيرة على درجة قبولهم له آقائد ، و  إشرافهالسلوك الذي يمارسه القائد في 

منظمة يتوقف على نوعية القيادات التي تمارس  أيومن هنا فنجاح . لتوجيهاته الخاصة بالعمل  إذعانهم

  .هذه المنظمات  إدارة

  

 

   اريةالإدالمفاهيمي للقيادة  الإطار 1-2-1
تلعب القيادة دورا هاما وبارزا في حياة الجماعة والمجتمع على حد سواء ، ولذا فقد آرست جهود        

علمية آثيرة ومتنوعة للبحث و التقصي في الأبعاد التي تنطوي عليها ظاهرة القيادة ، مما دفع بالعديد من 

أو فشلها في إدارة المنظمة ، آما أنه المتخصصين إلى الخوض في تحليل ظاهرة القيادة وعوامل نجاحها 

، بل أن هناك العديد من  الإدارية ليس هناك من اتفاق عام بين الباحثين على تحديد مفهوم موحد للقيادة

ونميز بين القيادة والمفاهيم المشابهة ، سنتناول مفهوم القيادة ثم نعرض  القيادة الإدارية  هاالمفاهيم المتعلقة ب

  . الإداريةالقيادة  ميةأه وأخيرالها ، 

  

  

   :القيادةتعريف  1- 1-2-1
و مصطلح القيادة  .مدلولاتهاقبل دراسة أي ظاهرة من الظواهر لا بد من الوقوف على مفهومها و        

       .المتباينةمن المفاهيم الذي تتناوله العديد من المفكرين بالتعريفات المختلفة و 
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                                                                                              :اللغويالمفهوم  - 1

و يقال يقود الدابة من أمامها و يسوقها من ، نقيض السوق ) القود: (في لسان العرب لابن منظور         

  12 ص ]15[و أقادة خيلا أي أعطاه إياها يقودها ، خلفها 

كان القائد في المقدمة ليكون دليلا لجماعته و محفزا و مرشدا ملغوي إشارة إلى أن و في هذا المعنى ال       

  .  لهم 

    

  :المفهوم الاصطلاحي - 2
هي عمليات إيحاء أو الهام أو تأثير في الآخرين لجعلهم يعملون بالتزام عالي و مثابر لانجاز و "القيادة      

  424 ص ]1[ "تأدية مهام مطلوبة منهم 

عريف يبين أن القيادة تهتم بكيفية بناء الالتزام و تحفيز الآخرين لدفعهم لاستخدام مهاراتهم و قابليتهم وهذا الت

  .في تنفيذ الأنشطة و تحقيق الأهداف

  

إنها عملية التأثير التي يقوم بها القائد في مرؤوسيه لإقناعهم و " and ,(koontz)(odonnel)آما عرفها 

  3 ص ]16[ "نشاط متعاون حثهم على المساهمة للقيام ب

  

القيادة هي عملية التأثير في الآخرين بهدف أداء عمل مشترك ، و تتطلب أن " F.E.fiedlerيرى فيلدر و

  74 ص ]17[ "هذه العملية أن يقوم شخص ما بتوجيه أعضاء الجماعة على انجاز عمل معين

  

في الأفراد و يجعلهم يتعاونون لتحقيق القيادة هي الجهد أو العمل الذي يؤثر "  O.teadو يعرفها تيد   

  424 ص ]18[هدف يجدونه صالحا لهم جميعا و يرغبون في تحقيقه و هم مرتبطون معا في جماعة واحدة

  

آما عرفت القيادة بكونها العنصر الإنساني الذي يجمع مجموعة العاملين و تحفزهم إلى تحقيق أهداف 

  48 ص ]19[ .التنظيم

  636 ص ]12[ "لى المجموعة لتحقيق أهداف محددة للمجموعة تأثير فرد ع" أيضا هي 

بأنها نوع من الروح المعنوية و المسؤولية التي تتجسد في القائد  "T.pfifner،R . prvesthus "ويعرفها

 ]20[ لهم الآنيةوالتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة و التي تتجاوز المصالح 

  241 ص
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، و  يما الترام قانوننصد بالقيادة قدرة تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته ، دوويق

   . 32 ص ]21[ي بقيمة القائد ، في تحقيق أهدافهائذلك لاعتراف الجماعة التلقا

  :و تنطوي هذه التعاريف إلى ثلاث نقاط أساسية 

، والجماعة حسب العلوم السلوآية تتكون من وجود جماعة من الأفراد يدرآون وحدتهم الجماعية   - أ

اثنين أو أآثر من الأفراد الذين يتفاعلون مع بعضهم البعض بصورة متداخلة ، ويعتمدون على 

القيادة عملية أساسها التأثير الايجابي على 185 ص ]22[بعضهم البعض لتحقيق هدف عام

لاحترام و الإعجاب بالقائد بغض النظر المجموعة ، و ينبع هذا التأثير من شعور ايجابي بالحث و ا

  .عن سلطته الرسمية 

  لا بد من وجود أهداف محددة يعمل على أساسها القائد و يؤثر في مرؤوسيه لتحقيقها  - ب

  

  :مفهوم القيادة الإدارية -ثانيا
ترتبط بالقدرة  جانبا هاما من العملية الإدارية إلا أن فعالياتها في انجاز الأهدافالإدارية تعد القيادة         

هم إلى الاتجاه الصحيح إلا إذا آانت بالإدارية ، فالقائد قد يحفز الآخرين نحو أداء أفضل ، لكنه لن يتجه 

  .لديه معرفة إدارية واضحة بفنون التخطيط و التنسيق و الرقابة 

عهم و حثهم على لإقنا مرؤوسيهعملية التأثير التي يقوم بها المدير في  بأنها"آونتر وادونيل  او يعرفه

 philippeويعرفها فيليب ميغاني 221 ص ]23[" المساهمة الفعالة لجهودهم في أداء النشاط التعاوني 

migani   " 19 ص ]24["بانها منهج لممارسة السلطة ولتعبئة وتوجيه طاقات الافراد في عمل ما.   

  

ا المدير على مرؤوسيه و توجيههم بطريقة و اجراءئيا يمكن تعريف القيادة الإدارية بالقدرة التي يستأثر به

  يتسنى بها آسب طاعتهم و احترامهم و ولائهم وشحذ همهم و خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق الأهداف 

و من مجموع هذه التعريفات للقيادة الإدارية يتبين أن هناك عناصر جوهرية لازمة لوجود العملية الإدارية 

  :وهذه العناصر

  .أثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه عملية الت - 1

  .توجيه المرؤوسين و تحفيزهم و توحيد جهودهم  - 2

  .الأهداف الإدارية المراد تحقيقها - 3
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تعتبر مهارة التأثير في الآخرين من صفات :  عملية التأثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه- 1 

اع المرؤوسين وحثهم واستمالتهم على التعاون ،وتتعدد المدير الناجح ، ويتوقف نجاحها على وسائل إقن

يلخصها الجدول الوسائل التي يستخدمها القائد الإداري للتأثير في المرؤوسين ، ومن أهم هذه الوسائل 

 :التالي 

 377 ص ]12[وسائل التاثير:  20رقم جدول 

 

  الوصف  وسائل التاثير  م

ي اتخاذ القرارات و في التخطيط طلب المشارآة ف  ) consultation( التشاور  01

  للتغيير

 rational(العقلاني  الإقناع  02

persuasion(  

استخدام الحقائق و الحجج المنطقية لاقناع الغير ان 

  النتيجة المرغوبة ستحقق

اللعب على المشاعر   03

)inspirationalappeals( 

اثارة حماس الاخرين باللجوء الى القيم والمثل التي 

  ا يؤمنون به

  جعل الغير يفعل ما تريد بتملقه و التودد اليه   )ingatiating(التملق   04

تماس مساعدة او تدعيم او مساندة الاخرين في للا  )coalition(التحالف   05

  اقناع الغير 

 الإآراه أوالحصول على الطاعة عن طريق التهديد   )pressure(الضغط  06

 اللجوء الى المستويات الاعلى  07

)upward appeals(  

 الأعلىالمستويات  تأييد أوالحصول على موافقة 

  المرغوب) التأثير(بشان الطلب 

في مقابل  بمكافأةتبادل المصلحة بمعنى وعد الغير   )exchange(التبادل  08

  تنفيذ ما هو مطلوب منه 
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أن هناك خمسة مصادر يستعين بها القائد " فرنش&رافن" "  french   &raven"ويفترض آل من       

  :]25[االاداري للتأثير في مرؤوسيه

  المكافأةأو  الإثابةقوة  - 1

 القسر  الإلزامقوة  - 2

 قوة الشرعية  - 3

 الشخصي  التأثيرقوة  - 4

 قوة الخبرة والدراية - 5

مرؤوسيه لا يمكن أن قدرة المدير على التأثير في ) d.pelz" (دونالد بلز" أجراهاوتوصلت دراسة 

   .102 ص ]2[لقواعد ثابتة ومحددة  إخضاعها

 

  : توجيه المرؤوسين و تحفيزهم و توحيد جهودهم  - 2
تنظيم جميع القوى البشرية التي توجد في والتي يقوم بها المدير نحو مرؤوسيه  التأثيروتستهدف عملية 

على مجموعة من التابعين الذين  التنظيم وتوجيهها وضبط سلوآها في جميع المواقف ،فالمدير يشرف

هو الذي يستطيع من خلال  والمدير القائد، يختلفون من حيث السن والثقافة والظروف النفسية والاجتماعية 

،ولتحقيق التعاون الفعال بين 137 ص ]26[يشكل فريقا متعاونا رغم أوجه الاختلاف  أن التأثيرعملية 

يتفهم القوى النفسية والاجتماعية المؤثرة ،واهم هذه القوى  نأمجموعة المرؤوسين ،على المدير القائد 

مساعدا  باعتبارهالمرؤوسين في اتخاذ القرار ، وتمكين العاملين من تحقيق ما يتوقعونه من مديرهم  إشراك،

المنافسة  الإداراتتعرفهم لمواقف المنافسة من العاملين في  إلى بالإضافةلهم في التقدم نحو تحقيق هدفهم ،

  .138 ص ]26[الأفراد،وتوفر المناخ الملائم للعمل والذي يحقق الانسجام والتجاذب بين 

 

  :الأهداف الإدارية المراد تحقيقها 3-
من عملية التوجيه التي يقوم بها القائد نحو مرؤوسيه من خلال تاثيره فيهم  الأساسيالغرض 

هداف أ تعارضنظيم ، ورغم وتوحيده لجهودهم ، انما يتمثل في تحقيق الهدف المنشود للت

هداف التابعين ، مما يستلزم أهداف الشخصية للقائد المدير ،وآذلك لأ،واالمجموعات الفردية للتنظيم 

  . 36 ص ]27[يجاد نوع من التوازن والتوفيق بين تلك الاهداف المتعددةإ
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  :القيادة والمفاهيم المشابهة –ثالثا 
 :القيادة والإدارة - 1

 "الهدف بكفاءة وفاعلية  إلىستخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة للوصول إ أنهاب" الإدارةتعرف 

  36 ص ]27[

وتعرف أيضا بأنها عمليات فكرية تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات في مجال التخطيط 

خدمات  أوسلع  إلىهذه الموارد تحويل  إلىوالتنظيم والقيادة والرقابة للموارد البشرية والمادية والمعلوماتية 

 . 25 ص ]1[تنتج بشكل فاعل وآفؤ

أن القيادة مكملة للإدارة ولا تحل محلها ،آما أن هذه الأخيرة تهتم " j.kotter"ويرى جون آوتر     

تهتم بتنمية الرؤية المستقبلية ووضع بالتخطيط ووضع الموازنات وتخصيص الموارد الضرورية ،أما القيادة 

  .36 ص ]28[يجيات المطلوبةالاسترات

هناك علاقة بين القيادة والإدارة ،إلا أنهما لا يعنيان نفس الشيء ، فالمدير الفعال هو قائد أيضا  ورغم أن   

لأنه يتمتع بقابليات في القيادة والإدارة يستطيع أن يضعها في خدمة المنظمة ،إن المهم بالنسبة للمنظمة هو 

مختلف المستويات متمتعين بخصائص القيادة ، وباستطاعتهم أن يلعبوا الدور أن يكون آافة مدرائها على 

  .القيادي المطلوب لانجاز الأهداف والشكل التالي يوضح الفكرة 

 

  

  

  

  

  قادة وليسوا                           

   

                                                    
                   

  426 ص ]1[المدراء والقادة : 10قم شكل ر

  
  

 المدراء القادة
                       

  
  
  
  
  

      
 اءمدر     

                             
  مدراء                          

  و ليسوا                            
  قادة 
      قادة      و                     

                                  مدراء
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تحتاج المنظمة للادارة الجيدة والقيادة الجيدة ،فلا يمكن ان تحل احداهما محل الاخرى ،فقوة المدراء تاتي   

من السلطة الرسمية الممنوحة من قبل الهيكل التنظيمي الرسمي ، فهي تؤآد على الثبات والاستقرار وحل 

  :مالا يمكن ان نوضح الفروقات بين القائد والمدير بالمقارنة التالية ،واج72-71 ص ]73[  المشاآل

  50 ص ]1[مقارنة بين القائد و المدير:  30 رقم جدول

  

  القائد المدير
 ملهم ذو توجه روحي و عاطفي .1 مفكر ذو توجه عقلاني واقعي. 1

 لرسالي و مستبصر يرآز على المستقب. 2 عقلاني يرآز على تحليل الواقع. 2

 متحمس ذو عاطفة متقدة. 3 مشاور للآخرين و يقدم النصح. 3

 الجديدة الأفكارتوليد وقادر على الابتكار . 4 مثابر و جاد في العمل و يرآز على التطبيق. 4

 مرن و يستجيب للتغيرات. 5 لحل المشكلات بطريقة منهجية متجه. 5

 الحماس إثارةو  ءالإيحاقادر على . 6 واقعي المزاج و يحسب المواقف. 6

 مبدع . 7 تحليلي. 7

معينة و هيكل ثابت  إجراءات أساسمنظم على . 8

 روتيني

 الإقدامو  بالجرأةيتميز . 8

 ذو خيال واسع. 9 محترس في اتخاذ القرارات . 9

 تجريبي. 10 سلطوي ملتزم بالقوانين. 10

 مبادر للتغير.  11 يحافظ على الوضع الراهن و الاستقرار . 11

 قوة الشخصية ذاتية. 12 قوة موقع وظيفي. 12

المجموعة التي  أويمثل مصلحة الجمهور . 13 يمثل مصلحة المنظمة التي يعمل فيها. 13

 يقودها
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 :القيادة جزء من الإدارة أم العكس- 2

دانها هو التعامل مع المواقع الإدارية الإدارة جزء من القيادة ، فالقيادة تكون في قمة الهرم و مي          

فالقادة يجب ألا ينغمسوا في تفاصيل العمل اليومي الروتيني ، و إلا أصبحوا  حسب تسلسلها الهيرارآي

إداريين  و مكتبيين ، و يجب أن يكون لهم تطلع استراتيجي شامل ، و يهتمون بالإشراف و التوجيه ، و 

و أما الإدارة فترتبط ارتباطا مباشرا مع السلطة ، فهي لا تعمل إلا في . استعمال الحوافز و إقناع العاملين 

  .ظل الإجراءات و القوانين السارية ، و تتعامل مع الواقع و المألوف 

هذا الرأي  الأول ، و هناك رأي آخر يرى أن المدير مهما آان موقعه الإداري فهو قائد و أن القيادة من 

 ضطلاع  بها، فجوهر الإدارة هو صناعة القرار ، بما فيه توجيه العاملين والمسؤوليات الواجب عليه الا

أن التوجيه و التنسيق هما من العمليات الحتمية و : و ما يوجه لهذه الفكرة من انتقادات .  قيادتهم نحو تنفيذه 

. دارة ظائف الاليست بدعة جديدة ،حيث أن آتاب الإدارة ذآروا التوجيه  و التنسيق آوظيفتين هامتين من و

فقد تتعدى آل ذلك إلى تغيير الأفكار و  التنسيق،آما أن القيادة لا تقتصر على التوجيه و الإشراف و 

 . 32- 28 ص ]9[و غيرها من عمليات التغيير.. .الميولو  تالسلوآيا

 

  :)ية الآمر(القيادة و الرئاسة- 3

عبارة عن الصلاحية الرسمية لتوجيه  يةالآمر "،  يةالآمر والتنظيم  بين القيادة و الإدارةيفرق علماء     

للتابعين لانجاز الواجبات والمسؤوليات الملقاة على عاتقهم لتحقيق الأهداف الموضوعية  ،  الأوامر وإصدار

هو الشخص الذي يحتل مرآزا رئاسيا في منظمة رسمية ويكون مسئولا عن شخص واحد على  والآمر

  . 182 ص ]29[ه ذلك الشخصالاقل ويمتلك سلطات رسمية تجا

هو الذي يقود جماعة معينة من خلال السلطة و الصلاحيات الممنوحة له  الآمرالشخص وهذا يعني ان     

و  رضاناع و تو التعليمات لكن ليس بالضرورة عن اق الأوامريطيعوا  فالأفراد ،  بحكم وظيفته او منصبه

،بينما القائد هو ذلك   25-24 ص ]26[للعقوبة نفسهمأعرضوا  إلاو مكرهين  يكونوا، فهم قد  طيب خاطر

الشخص الذي يقود الجماعة مستخدما شخصيته وذآائه ومهارته في التأثير ليوجه الجماعة نحو الاستجابة 

على  والتأثير الإقناع أسلوبوبالتالي فهو لا يعتمد على مرآز سلطته ، وانما يستخدم لتحقيق هدف معين ،

حماسهم وتحفيزهم نحو السعي جميعا متعاونين لتحقيق الهدف ،ويتمتع القائد ضمن  رةوإثا الأفرادمشاعر 

  . الأفرادهذا الموقف بقدر آبيرمن المرونة والمناورة والحرية والتكتيك لرفع معنويات 

حدود فاصلة بين القيادة والأمرية فان ذلك يدفعنا للاستشهاد بالمثل التالي  أردناويرى البعض انه اذا  

، وهذا معناه ان القيادة " ن تقود الحصان الى برآة ماء ، لكنك لا تستطيع اجباره على ان يشرب أستطيع ت"

والتعليمات الرسمية ضمن  الأوامر إصدارتعتمد على قوة التاثير والاقناع في حين تستند الامرية على 

  183 ص ]29[التنظيم  إدارةالخطة المرسومة المحددة مسبقا من طرف 
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  :الإداريةة القيادة أهمي- 4

عنها يدير شئونها و يتولى قيادتها و يعمل من اجل رفاهيتها و  مسئولاراعيا و  أسرةلكل  أنآما        

تتعارض هذه  ألاعلى  أهدافهافان لكل جماعة قائدا يعمل لصالحها و يوجهها نحو تحقيق  آمالها،تحقيق 

و من  إداري،تنظيم  أير الذي يحدد على ضوئه نجاح القيادة المعيا أصبحتو  ،التنظيم أهدافو  الأهداف

يحتل مرآزا بارزا في معظم  أصبحو  ،من القيادة موضوعا رئيسيا في دراستهم الإدارةهنا جعل علماء 

العامة و إدارة الأعمال و علم النفس الإداري وتكمن أهمية القيادة الإدارية بالنسبة للفرد و  الإدارةآتب 

بكل ما يحفزه و يبعث النشاط في نفسه و يحافظ على روحه وم القائد الإداري بإمداد الفرد يق إذ ،التنظيم آكل

من وضع الفرد في الوظيفة  الإداريالمعنوية العالية آما يغرس في نفسه حب العمل و يستطيع القائد 

و و بالتقدير آل عض إشعارفي مناقشة ما يمس شؤونه و  إشراآه إلى بالإضافةتحقق رضاه ،  المناسبة التي

  .118-117 ص ]2[الاعتراف لما يبذله من جهود

و السيطرة على  الإمكانفي المؤسسة و تقليص الحوافز السلبية بقدر و يقوم بتعميم القوى الايجابية    

التغيرات  ةواآبمو   الأفراد،العمل و رسم خطط العمل اللازمة لعملها و تنمية و تدريب و رعاية  مشكلات

  وظيفها لخبرة المؤسسة المحيطة و ت

  

  الإداريةالقيادة  أساليب 1-2-2
طاقاتهم و توجيهها  إطلاقو  الآخريناهتمام  إثارةعملية يتم عن طريقها  أنهاالقيادة على  إلىينظر         

القيادي المناسب و المؤثر  الأسلوبعلى استخدامه  أساسان نجاح القائد يتوقف أفي الاتجاه المرغوب ، و

 الأفرادفي تعاملها مع  الإدارةو يعتبر النمط القيادي السائد و الفلسفة التي تنتهجها  إشرافهتحت  فرادالأعلى 

نحو الفرد العامل ،   الإدارةعلى مستوى الأداء و العطاء للعاملين ،فالنظرة الايجابية من قبل  ثر آبيرأذات 

وبناء  الفرصة في النمو و الطموح ، إتاحة و الإداريةالدور الذي يقوم به في العملية  بأهمية إشعارهو 

الاحترام و التقدير آلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة في  أساسهارد يكون و الف الإدارةعلاقات بين 

  .مزيد من البذل و العطاء

سلوب الأسلوب الاتوقراطي والأسلوب الغير موجه ،الأ: القيادية هي ثلاثة  الأساليب أنعلى  إجماعهناك    

  .الديمقراطي 

  :الأسلوب الاتوقراطي   - أ

في ظل النظريات الكلاسيكية ، وما عكسه من ترآيز على الاهتمام ت و تتمثل المفاهيم التي ساد          

الافتراضات التي قامت عليها نظرية  بالإضافة، على انه تنظيم اقتصادي الإداريالتنظيم  فصورت ،بالإنتاج

x فبلورت  ، 99 ص ]30[بعدم الثقة بالعاملين حيث على المدير الثقة بنفسه فقط "دوغلاس ماك قريقور"لـ

 .يسمى بالنظرة السلبية الإدارية و بالتالي ساهمت في توجيه أسلوب الإدارة إلى الأسلوب الاتوقراطي  ما
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ومعناه حكم الفرد الواحد ، وتعني آلمة ) AUTOCRTIC  " (اتوقراطي"اليوناني لكلمة  الأصل و

و  ، 153 ص ]2[خضوع الفرد و حقوقه و ممتلكاته لمصلحة الدولة أصلا )autocracy" (وقراطيةاوت"

 العمل، فهوعلى  الإشرافالقرارات و  إصدارعمل بهيمنة آاملة في مجال يفان القائد  الأسلوبضمن هذا 

م بكل صغيرة ويرآز السلطات في يده ، ويقو، قريب من النزعة الفردية و بعيد عن المشارآة الجماعية 

  .431 ص ]1[مرؤوسيه له إطاعةوتعليماته ويصر على  أوامرهوآبيرة بمفرده ، ويصدر 

  

،  إحداهمسلوك القادة ذوي الميول و يتدرج من شدته بين ثلاث نقاط ، تمثل  أنالدراسات  أثبتتو قد         

ة السلوك الاتوقراطي غير السلوك الاتوقراطي المتطرف و يطلق عليه المتسلط ، و تمثل النقطة الثاني

النقطة الثالثة فتكون وسطا في الشدة و تعرف  أماالمتطرف و يطلق عليه السلوك الاتوقراطي اللبق ، 

  :  146-145 ص ]26[الاتوقراطية القيادة أشكالبالاتوقراطية الخيرة و سنعرض الجدول التالي يبين 

  

  ]84[أشكال القيادة : 04رقم  جدول

  

  صفالو  شكل القيادة 

  ترآيز السلطات في يدهب يقوم - 1  الاتوقراطية المتسلطة

  و التعليمات و يصر على طاعة المرؤوسين  الأوامريصدر  - 2

  ضغط أداة أنها ةو يفهم السلط ،وض السلطاتفلا ي - 3

  توسيع نطاق سلطته و صلاحياته - 4

  تقديرا لظروف مرؤوسيه أولا يعير اهتماما  - 5

  الأداءثقة بالنفس و في طريقة ال - 1  الاتوقراطية الخيرة

  رفيق في التعامل مع المرؤوسين - 2

من  أفضلو التعاون معهم ،  إقناعهمآسب رضا موظفيه عن طرق  أنيدرك - 3

  التهديد و الضغط

   اتخاذهاو يروج لقراراته قبل  الإدارةيؤمن بالمشارآة في - 4

  

  الاتصالات الشخصية ة في التعامل و الاعتماد على قيتميز باللبا- 1  الاتوقراطية

  لدى المرؤوسين بالمشارآة دون تحقيق ذلك  الإحساسخلق - 2

  نحاول منح المرؤوسين قدرا آبيرا من الحرية في حمل مسؤولية- 3

                              



39 
 
انه خلال فترة )  hamblin-stanton" (ستانتون "و" همبلن"وأثبتت الدراسات التي قام بها آل من    

ات ،أو في ظل الظروف الطارئة التي تهدد سلامة التنظيم ، يكون الأسلوب القيادي الاتوقراطي هو الأزم

بين أن القيادة ) mcmurry"(ماآموري "الملائم والايجابي لمثل هذه الظروف ، وفي دراسة أخرى لـ

  .  165 ص ]2[الاتوقراطية تكون في بعض المواقف مطلوبة ومجدية

يمكنه القيام بكل  هما آان القائد على درجة عالية من المعرفة والخبرة والكفاءة ، لايشير بعض الكتاب انه م

 إلى، والتي يحتاج لانجازها بنجاح  الإداريةالمهام المعقدة والمتنوعة التي تفرضها طبيعة التنظيمات 

والابتكار  بداعالإعلى القيادة الاتوقراطية هو قتل روح  أيضاومشارآتهم له ،وما يعاب  مرؤوسيهمساعدة 

  33 ص ]32[لدى المرؤوسين 

 : )غير الموجهة(الحرة أسلوب القيادة   -  ب
يترك القائد الحرية الكاملة للأفراد في اتخاذ القرارات سواء الفردية أو  الأسلوبوضمن هذا           

ضوية وحيادية ويقوم بإمداد الأفراد بالمواد وتعريفهم بالعمل، ويتميز المناخ الاجتماعي بالفو الجماعية،

  ،الصدفةالعمل بطريقة  متوسطة، ويتقدمبدرجة فانه يتميز بالتذمر والقلق  الأفرادسلوك  القائد، أما

يصلح هذا الأسلوب لبيئات علمية على درجة عالية جدا من التخصص و ما شابهها من المنظمات ،  و    

نظمة هو قائد و آل واحد يعمل فهو أسلوب يقوم على أساس عدم وجود قائد واحد بل آل عضو في الم

أفضل ما عنده و بأحسن الصيغ بحيث لا تحتاج إلى توجيه و متابعة و بدون أدنى تدخل في عمل 

 . 431 ص ]1[المرؤوسين

الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون مسرورا دائما في عمله ، وان  أنوآشفت نتائج بعض الدراسات 

تفكك  إلى بالإضافةمن زملاء العمل ، الآخريننتائج سيئة تنعكس على  إلىالحرية الزائدة في العمل تؤدي 

  .  256 ص ]2[الضبط والتنظيم إلىمجموعة العمل وفقدان روح التعاون ،والافتقار 

ويعتبر آثير من الباحثين ان هذا الاسلوب نادر الوجود وأنه في حالة وجوده فانه يكون سريع الانهيار لانه 

  .35 ص ]32[مات القيادة الفعالة نظرا لتخليه عن المسؤولية في اتخاذ القراراتهم مقوأيكون قد فقد 

  

  :الديمقراطيةأسلوب القيادة  -ج 
انعكست المفاهيم التي سادت في الإدارة في ظل النظريات الحديثة، على توجيه أسلوب الإدارة إلى ما     

 الإنسانيةصورات التي قدمتها نظرية العلاقات يسمى بمدخل اللين، ومن بين هذه المفاهيم ،الافتراضات والت

  " .ماك قريقور " لـ  yنظرية و" مايو نالتو"لـ

و تفويض  المشارآة،و  الإنسانية،بالقيادة التي تعتمد على العلاقات يتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية  و    

تقوم  التيلسليمة بين القائد و مرؤوسيه ا الإنسانيةعلى العلاقات  أساسافالقيادة الديمقراطية تعتمد .. .السلطة

  .لحاجاتهم ، وخلق التعاون فيما بينهم و حل مشكلاتهم  إشباعهعلى 
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آما تعتمد على إشراك المرؤوسين في بعض المهام القيادية آحل بعض المشكلات و اتخاذ القرارات         

آفاءتهم و خبرتهم على قادرون بحكم  أنهمبالتالي تعتمد على تفويض السلطة للمرؤوسين الذين ترى  ،وهي

   . 226 ص ]23[الوقت و الجهد للاضطلاع بالمهام القيادية الهامةممارستها ، مما يتيح للقائد الديمقراطي 

المشارآة من  وآذا،  الأفرادالمشارآة بدرجاتها المختلفة في انجاز المهام و تطوير  الأسلوبيشجع هذا و 

الفرصة الكاملة لتنمية المهارات و  إتاحةخلال تقاسم المعلومات و مساهمتهم في مراحل تطوير القرار مع 

  .431 ص ]1[ تمكين العاملين

  

القيادي لا يجب  الأسلوبمثالي لا يعنى التسليم بان هذا  آأسلوبتفوق القيادة الديمقراطية بالقول  إن       

 الأسلوب أنذلك ... قيادي في جميع الحالات و في جميع المواقف  أسلوب آأفضللا ان يقبل بصفة عامة 

، و  الإدارةو خبرات مجموعة معينة من العاملين في  أماني، هو الذي يتفق مع توقعات و القيادي المثالي 

ات و ظروف القيادي ليلائم متطلب الأسلوب، وهو الذي يتصف بالمرونة التي تساعد على تطويع  أهدافهامع 

التطبيق العملي قد اثبت عدم واقعية القيادة  أنتجاه في الفكر الإداري يرى إو من هنا ظهر ...  أيضامعينة 

، يكون في الغالب على حساب ممارسة القائد الديمقراطية ، و ان مبالغتها في الترآيز على الموظفين 

  .من الواقع يادة الناجحة هي القيادة القريبة و يؤآد القائلون بهذا الاتجاه ان الق... لسلطته الرسمية 

 ،طارهذا الإوالتي آشفت عنها الدراسات التي تمت في   الديمقراطيةالقيادة  أسلوبعلى  المآخذو من ابرز 

 أنمن أنها تشكل مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التى يفرضها عليه منصبه من ناحية ، ومن 

بعض القادة آغاية في حد ذاتها و ليست آوسيلة لتحقيق ديمقراطية القيادة من ناحية  يهاإلالمشارآة قد ينظر 

  .227 ص ]23[أخرى

 

  ووظائفها  الإداريةمتطلبات القيادة    1-2-3
  :تتمثل متطلبات القيادة الإدارية في ما يلي 

في دراسة  وات ايجابية حقيقيةالناجحة ، لا بد ان تتخذ خط الإداريةدراسة دينامية الجماعة ، فالقيادة  - 1

دينامية الجماعة لان الجماعة آل دينامي متفاعل و متغير مما يلقي على القائد عبء دراسة خصائص 

الجماعة ، وبناء الجماعة و تماسك الجماعة ، و تكاملها ، و معاييرها ، وقيمها ، و الأدوار المختلفة فيها و 

عل و التغيير و التطور و النمو و التعرف على ما يفسر هذا من دوافع الاتجاهات السائدة فيها و عمليات التفا

  .لا شعورية  أوو حاجات شعورية 

يراعيها بحيث تتوافر  أنو  الإنسانيةالعلاقات فالقائد عليه أن يدرس سيكولوجية إنسانية، إقامة علاقات  - 2

  .عناصر حسن الاستماع و الاحترام و التشجيع و التقدير
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يتميز سلوك القائد بالذآاء الاجتماعي الذي يتمثل في القدرة على  أنذآاء اجتماعي حيث يجب التصرف ب - 3

إدراك العلاقات الاجتماعية و فهم الناس و التفاعل السليم معهم مما يؤدي إلى التوافق الاجتماعي و آما نعلم 

تماعية و تعرفه على الحالة مظاهر الذآاء الاجتماعي لدى القائد حسن تصرفه في المواقف الاج أهممن  أن

   .145 ص ]26[و تذآر الأسماء و الوجه و روح الدعابة و المرح للآخرينالنفسية 

  .الفعالةإتقان التفاعل الاجتماعي الذي يعد أيضا من أهم متطلبات القيادة الإدارية  - 4

الاتصال المستمر بين ، ف الأعضاءمتبادل بين  تأثيرفهم سيكولوجية التفاعل  الاجتماعي بما فيه من  - 5

على أن يكون التفاعل في ضوء المعايير الاجتماعية  يحرص  أنالقائد و الأعضاء أمر وارد على الأعضاء 

الاجتماعي ، وبناء الاجتماعية و بناء الاتصال ، وبناء القوة  العلاقات يعمل على إبراز التفاعل أن، وعليه 

  .و بناء الحراك 

يط علما بالإطار المرجعي للتفاعل الاجتماعي و يعرف ما وراءه من استعدادات والقائد الناجح هو الذي يح

الخصائص  إلى إضافةواحد  آن و دوافع ، وما يحدده من عوامل حيوية و نفسية و اجتماعية و ثقافية في

رك في و العادات و التقاليد و التعقيدات و الاتجاهات و القائد الفاهم هو الذي يشا المهاراتالشخصية مثل 

و التفاعل المحايد المجيب ، حيث منها التفاعل المحايد المتسائل  أنماطله  أنالتفاعل الاجتماعي ، و يعرف 

يعطون تعليمات من اجل التعرف على موضوع  آخرونتعليمات و توجد فئات من الأشخاص يطلبون 

اس يطلبون الرأفة ، و آخرون آذلك فان هناك فئات من الن. التفاعل ، فلا يهتم الذي يتساءل بأنه جاهل 

يبدون الرأفة ، من اجل تقييم موضوع التفاعل ، و هناك أشخاص يطلبون الاقتراحات ، و آخرون يقدمون 

 أنماطيجيد التعامل مع  أنو هكذا نجد ان على القائد الناجح . اقتراحات ، من اجل تبادل المشورة 

   . 147ص ]26[المشارآين في التفاعل الاجتماعي

  

  :تمثل وظائف القيادة الادارية فيما يلي وت

لك في ذبينهم في تناسق وانسجام ، ويتم تحقيق التعاون بين الافراد عن طريق توزيع المسؤوليات  - 1

 جو من الحرية التي تتاح للجميع حتى يعبروا عن ارائهم ويشترآون في  مناقشة المشكلات 

لك فان القائد ذلافراد والجماعات وفي سبيل وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الاهداف التي ينشدها ا - 2

يسعى لتحديد الاعمال المطلوب انجازها ، وترتيب تلك الاعمال في صورة برامج زمنية  حتى يتم 

 انجازها في الوقت المحدد 

المواقف التي يواجهها التي يواجهها الافراد ، وبصفة خاصة اذا آانت تلك تفسير واعلان المواقف  - 3

 147ص ]73[و غامضة لا يسهل ادراآها وفهمها الافراد مجهولة 

 تحديد الجوانب السيئة والجيدة في آل موقف استنادا على ما يتمتع به القائد من حكمة وادراك  - 4
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   الإداريةمعوقات القيادة  1-2-4

 ،وتحد من فاعليتها ،واهم هذه الإداريةالتي تعترض القيادات  الإداريةتتعدد وتتنوع المشاآل والمعوقات 

  :المشاآل والمعوقات ،والتي آشفت عنها التطبيقات العملية 

  :التفويضالمرآزية وعدم  –أولا 

آثرة  إلىمن شانه أن يؤدي ترآيز السلطة في يد القيادات العليا  أنالدراسات العملية  أآدتلقد      

،وما ينتج والموافقات والشروحات ، ومن ثم ضرورة عرض آل آبيرة وصغيرة على المدير الإمضاءات

  .من سيطرة الروتين والروح البيروقراطية عنه 

الصلاحيات الى شخص في  أويتم من خلالها نقل جزء من السلطة  إداريةوتفويض السلطة هو عملية   

مناسبة  وأداة،  الأعمالمزايا التفويض هي تحرير المدراء من آثير من  أهمولعل ، أدنى إداريمستوى 

  .لأفض أداءللتحفيز لانجاز 

المحلية صلاحيات واختصاصات اآبر من  الإدارات،ومنح  الإداريةآما ان تفويض السلطات في المنظمات 

 الطمأنينةنشر  إلى بالإضافةشانه تدريب القيادات الادارية ،وتوفير آوادر قيادية جديدة للمناصب العليا ،

  .350 ص ]1[ للمرؤوسين ،وحسن استخدام الوقت

  : الإدارية للأجهزةالوضع التنظيمي -ثانيا 

،وتحد من فاعليتها واهم هذه  الإداريةالسلبية على القيادات  أثارهابسمات ،قد تنعكس  الإدارية الأجهزةتتسم  

وحدات  أقسامآثرة الفواصل وهدر الوقت ، آما ان تشتت  مما يؤدي إلى الإداريةالسمات ، تعدد المستويات 

، وصعوبة الاتصال من شانه  والإقليميوقع على النطاق المحلي من م أآثر، ووجودها في  الإداريالتنظيم 

وجود  إلى بالإضافةمن ممارسة دورها القيادي بفاعلية وآفاءة ،  الإداريةان يحول دون تمكن القيادات 

،مما يعيق قراراتها ، زد على ذلك  الإداريةالتنظيمات غير الرسمية التي تشكل عامل ضغط على القيادات 

عدم وفرة أن  والابتكار ،آما المبادأةالمعقدة التي تقضي على روح  الإجراءاتبيروقراطية من المظاهر ال

 الأمورسلامة ودقة المعلومات من  أنالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار ،ايضا يعتبر من المشاآل ،ذلك 

  . 247-246 ص ]2[لبناء واتخاذ القرار الأساسية
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  مداخل دراسة القيادة  1-3

ت و تعددت الدراسات و البحوث في مجال القيادة و تفاوتت من حيث نوعية المتغيرات التي تشعب       

افترض تأثيرها على فعالية السلوك القيادي فإلى جانب الدراسات التي رآزت على السمات الشخصية التي 

آما رآزت عديد من .لوآهبستميز القائد، قامت دراسات تفترض أن فعالية القائد تتحدد بمتغيرات تتعلق 

فتناول بعضها دراسة خصائص المرؤوسين و الجماعة ، وتناول البعض .الدراسات على متغيرات الموقف

بينما اهتمت مجموعة أخرى من الدراسات بتفاعل خصائص القائد مع . الأخر خصائص العمل و بيئته 

 إلى ث التي أجريت في مجال القيادةخصائص الموقف المختلفة و من ثم لقد تم تقسيم الدراسات و البحو

  :مجموعات أربعة

 التقليدي  المدخل :المجموعة الأولى  

  السلوآيالمدخل : المجموعة الثانية 

  لموقفيالمدخل ا: المجموعة الثالثة

 الاتجاهات الحديثة : المجموعة الرابعة
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  المدخل التقليدي1-3-1
ن أالمحاولات التي استهدفت تحديد خصائص القيادة الناجحة ، ومؤداه  أولىن المدخل التقليدي م يعتبر  

من تتوفر فيه هذه السمات تكون  أنالقيادة تقوم على سمة أو مجموعة من السمات يتمتع بها فرد معين ، و 

  .يكون قائدا ناجحا في آل المواقف  أنلديه القدرة على القيادة ، ويمكن 

   

  العظيم نظرية الرجل  1- 1-3-1
،وحاولت دراسة موضوع القيادة من خلال  الإداريتمثل هذه النظرية حجر الزاوية في الفكر          

 ،عظيم إنسانالقائد هو  أنالترآيز على تحليل شخصيات قادة عسكريين وسياسيين متميزين ،لذلك اعتبروا 

  ،سبحانه وتعالى بالفطرة والوراثة االله أعطاهاهذه العظمة  هي نتيجة موهبة ،وقدرات خارقة  أنمفترضين 

ساحرة ويحظى بولاء أعداد آبيرة هذه النظرية هو شخص عظيم يتمتع بشخصية آاريزمية  إطارفالقائد في 

  432 ص ]1[ من الأفراد

انعكاسا للظروف السياسية " نظرية الرجل العظيم "والتصورات التي ارتكزت عليها  الأفكاروتعتبر  

  .الفترة ية التي سادت تلك والاجتماعية والثقاف

تصورات المفكرين والفلاسفة للقدرات الشخصية الفذة للقادة وما خصوهم به من وقد سادت هذه الفترة  

قدرات أسطورية خارقة تفوق آثيرا ما يتصف به الإنسان العادي ، أي أن القائد في نظرهم إنسان فائق 

حوله وحول سلوآه ومهاراته وقدراته حتى يتحقق ما  القدرات والطاقات ،وآثيرا ما آانت تنسج الأساطير

  . 18 ص ]33[في علاقات القادة مع الأتباع" مفهوم القائد الأسطوري "يمكن ان نسميه 

  

  نظرية السمات  2- 1-3-1
ويقوم مفهوم هذه النظرية على اساس النجاح في القيادة يتوقف على سمات معينة تمتاز بها شخصية       

، آما ان توافر هذه السمات في شخص ما يجعل منه قائدا ناجحا ، وعلى ضوء هذا الفهم  القائد عن غيره

ترآزت جهود انصار هذه النظرية حول الكشف عن السمات المشترآة للقادة الناجحين ،ومن اهم الدراسات 

  :التي تمت في هذا المجال 
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دراسة ميدانية ،لمعرفة  15من  من خلال تقييمه لاآثر،) R.stogdill" (رالف ستوجديل "توصل  - 1

 : 313 ص ]2[السمات التي تجعل من انسان ما قائدا ناجحا هي

 .المقدرة وتتضمن الذآاء وطلاقة اللسان واليقضة والاصالة والعدالة   - أ

 .مهارة الانجاز وتتضمن الثقافة والتعليم والمعرفة الواسعة   - ب

 .رة والطموح تحمل المسؤولية وتتضمن الثقة بالنفس والمثابرة ،السيط  - ت

 .روح المشارآة وتتضمن الطيبة والتعاون ،وروح الفكاهة والدعابة   - ث

 .المكانة الاجتماعية وتتطلب الشعبية ،والمرآز الاجتماعي والمالي   - ج

 .القدرة على تفهم المواقف   - ح

  

أن القادة الناجين يمتلكون خصائص وسمات من    ،  )Ordway Tead(   "أردواي تيد "يرى  - 2

 :226 ص ]34[ اهمها

الطاقة الفيزيائية و العصبية، فالقيادة عمل شاق و القائد لابد أن يمتلك أآثر من القدر المتوسط   - أ

  .من الطاقة الفيزيائية و العصبية لتحمل ضغوط العمل القيادي

  الحس بالغرض أو الاتجاه، فلا بد للقائد أن تكون له أهداف، و أن يوحي للآخرين بأن يتبعوه،  - ب

الجيدون آثيرا ما يشعرون أن أنفسهم مدفوعة بقوة و بشكل ما يتحول حماسهم الحماس، فالقادة   - ت

  .إلى نفوذ و تأثير في مرؤوسيهم

  .الرفق و التعاطف، فالقادة يحتاجون إلى مودة أتباعهم حتى يمارسوا عليهم النفوذ المطلوب  - ث

فالمصداقية النزاهة، فيكون القائد صادقا مع ضميره، وهو ما يجعله موضع ثقة مرؤوسيه، لذا   - ج

 .إحدى الدعائم الأساسية للنجاح في القيادة

  

مجموعة من السمات التي  إلى، الإداريةمن خلال دراسة ميدانية للقيادة  )Brown" (براون "توصل  - 3

وانسب صحة ،وأحسن مظهرا وأآثر ذآاءا ان يكون القائد اآبر سنا ،:ينبغي توفرها في القائد 

ع معرفة ،واقدر على التحمل و المثابرة ، واقدر على التكيف ،وأصوب حكما ، وأنفذ بصيرة و أوس

 . 315 ص ]2[وتحمل المسؤولية ،وأقوى ثقة في النفس وفي التحكم عند الانفعال
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  Bernard Bass دراسة برنارد باس - 4
، حيث يقترح ثلاث مجموعات من )1990(تعتبر دراسة باس أآثر الدراسات حداثة للسمات القيادية   

  :]35[تتمثل في السمات

الحيوية، أي أن يكون القائد مفعما بالطاقة ويعرف آيف يفرض نفسه عن طريق الاتصال بالآخرين  -

  للتأثير فيهم وإقناعهم بآرائه؛

الذآاء والكفاءة، حيث يتمتع بالحدس بفعل المعلومات والخبرة التي يملكها من دون أن يتهور أو  -

  كير في المشكلات إذا آان ذلك ضروريا وبسرعة؛يتعجل، حيث أنه يعرف آيف يعيد التف

الكفاءة الاجتماعية، وهي قدرة الاتصال وتنمية العلاقات مع الآخرين والتفاهم معهم و إدارة  -

 .الصراعات والاستجابة بطريقة ملائمة للأوضاع الجديدة، وآذلك الفهم الجيد لحاجات الجماعة وإشباعها

 

  المدخل السلوآي  1-3-2
لهذه المجموعة من النظريات ، فان القيادة تعتبر ظاهرة سلوآية ترتبط بالدور الذي يلعبه القائد في  وفقا    

،انتقلت الدراسات الى بحث السلوك والافعال للقادة المجموعة ،فبدلا من الترآيز على الخصائص والسمات 

 :ومن بين هذه الدراسات التي رآزت على هذا المدخل 

  

 عة ميتشغاندراسات جام 1- 1-3-2
بناء على مجموعة من دراسات قام بها باحثون من جامعة ميشيغان في  الأفكارهذه  تبلورت        

هذه  إنتم مقابلة مجموعة آبيرة من المدراء و مرؤوسيهم و  إطارهاو في  ،القرن الماضي أربعينيات

المدراء  إن .يز على العامليناو الترآ،البحوث حددت نوعين من سلوآيات القادة هما الترآيز على العمل 

العمل من قبل العاملين و توضيح  أداءالذين يعتمدون سلوآيات ترآيز على العمل يولون اهتماما عاليا لكيفية 

 فإنهمالمدراء المستخدمين لسلوآيات ترآز على العاملين  أما .بالأداءالعمل و اهتمام عالي  إجراءات

 إن ،أولوياتهم هو رفاه العاملين  أهممن  إنو  أعمالهملعاملين عن يطورون مجاميع العمل و يهتمون برضا ا

ترآز تام على العمل و في  الأولفي طرفها لسلوك القائد يمثلان نهايتين على خط مستقيم  الأسلوبينهذين 

و ،و في إطار دراسات ميشيغان تم بحث هذين الأسلوبين بتعمق . ترآيز تام على العاملين  الأخرالطرف 

  .434 ص ]1[ن سلوك القائد الذي يرآز على العاملين بشكل عام أآثر فعالية من الأسلوب الأخرأض فترإ

  

  

  



47 
 

 ص ]34[تتمثل في ةتوصل إلى أربعة أنماط من القاد)  R. Likert(  "رنسيس ليكرت"وفي دراسة لـ

235-236  :  

الخوف والتهديد والمكافأة العارضة،  القادة لا يثقون في مرؤوسيهم ، التحفيز يقوم على   :القيادة المستغلة -

  .الاتصالات تسري من القمة إلى الأسفل والأهداف  تفرض من الأعلى حيث تتخذ جميع القرارات

  

علاقة القائد بمرؤوسيه آعلاقة السيد بالخادم، يوجد ارتباط قليل بين القائد    :القيادة المتسلطة الخيرة -

لاتصال إلى أعلى أفضل ،والعلاقة بين القائد ومرؤوسيه أحسن ما ومرؤوسيه ، هناك مزيد من المكافأة، ا

  .توصف به أنها أبوية

  

القائد يستشير المرؤوسين قبل اتخاذ القرارات،الاتصالات إلى أعلى تأتي في حرص    :القيادة الاستشارية -

 وليست أمرا مرحب به من القائد والمعلومات لا تمنح في حرية؛

من الأعلى إلى الأسفل، ( القائد يثق في مرؤوسيه، الاتصالات تتدفق في الاتجاهين     :القيادة التشارآية -

  .بنفس القوة والأهداف تتحدد بأسلوب المشارآة بين القائد ومرؤوسيه) ومن الأسفل إلى الأعلى 

  

ندة، القرارات ن القيادة التشارآية هي الأفضل، لما تتميز به من ترآيز على العلاقات الإنسانية المساأعتبر أو

 .الجماعية والأهداف السامية، هذا ما يجعلها تحقق مستوى أعلى من الإنتاج بواسطة المرؤوسين

 

 :يوا أدراسات جامعة  - 1
تعتبر هذه الدراسة من البحوث الرائدة في هذا المجال ، وقد تمثلت في اجراء تجربة على عدد من التلاميذ 

الذي مارسه آل قائد على آل مجموعة ، وتمثل هذا السلوك  الذين قسموا الى مجموعات وفق نوع السلوك

  :263-262 ص ]36[نماط بديلة للقيادة وهيأستخدام ثلاثة إفي 

  

  

  :القيادة الديمقراطية -
نظم القائد للأطفال وتناقش معهم فيما يجب عمله بحيث آان يقدم الاقتراحات والمعلومات لهم، إلا أن إ    

ستقر رأي الأطفال على صناعة الأقنعة، ووضعوا خطة للعمل ونظموا إهم، وقد القرار الأخير آان يترك ل

  .الذين سيعملون سويا
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  ):الاستبدادية(القيادة الديكتاتورية  - 2

القائد فرض القرارات التي وضعتها الجماعة الديمقراطية بطريقة استبدادية حتى تقوم الجماعتين بنفس    

توري الأولاد بعملهم مبينا خطوة واحدة من العملية وفي وقتها، آما خصص العمل، آما أخبر القائد الديكتا

لا يعطى أسبابا  -عكس القائد الديمقراطي  - الأولاد الذين يعملون معا بغض النظر عن رغباتهم، آما آان

  .للمدح أو الذم

  

  ) :التسيبية(القيادة الفوضوية  - 3

ولا يقدم أية مساعدة ولا يشارك في العمل ما لم يطلب منه القائد يسمح للجماعة بأن تفعل ما يحلو لها،    

  .ذلك، آما أنه لا يمدح ولا يلوم أحد

  

 الأنماطفي آل نمط من  الأفرادو رضا  بإنتاجيةوقد توصلت هذه التجربة لبعض النتائج فيما يتعلق     

آبر أللعمل  الأفرادو آانت دافعية  استقرارا أآثر الإنتاجيةالثلاثة السابقة فبالنسبة للنمط الديمقراطي ، آانت 

  .يعملون بروح الفريق و آان التفاعل بينهم اآبر  الأفرادفكان 

  

أما بالنسبة للنمط الاستبدادي، فكان عكس النمط السابق، حيث آانت الإنتاجية مرتفعة لكن ارتفاعها آان 

. اقل من النمط السابقأيضا تكار مشروطا بوجود القائد، ولهذا آان الدافع على العمل والرضا اقل، و الاب

  .وآان ملحوظا في ظل هذا النمط نزوع الأفراد إلى السلوك العدائي فيما بينهم 

  

قل مما آانت في النمط الديمقراطي و قد أفكانت الإنتاجية و الرضا ) الحر(ما بالنسبة للنمط الفوضوي أ

القيادة على  أنماط تأثيردة في التعرف على اتصف العمل بعدم الجدية و الفوضى لقد آانت هذه الدراسة رائ

 الأنماطو رضاهم عن سلوك الأفراد ، و في الكشف عن أن الأفراد يختلفون في استجاباتهم و إنتاجياتهم 

. نتائج مختلفة ، لكن هناك بعض المأخذ على هذه الدراسة  إلىتؤدي  الأنماطن هذه أو. المختلفة للقيادة 

، مما يجعل من  أطفالعلى  أجريتن التجارب لأنظرا  إليهاتائج التي توصلت فهناك صعوبة في تعميم الن

يصعب  وأخيرا،  الأفرادشخصية و دوافع  تأثير أغفلت أنهاراشدين آما  أفرادالصعب تعميم النتائج على 

  .257 ص ]22[ما طبقت هذه التجربة في بيئات ذات ثقافة مختلفة إذاالحصول على نتائج مشابهة 
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 :أوهايوات دراس - 2

سلسلة من الدراسات تمثل برنامجا متكاملا للبحوث في  إجراءحاول الباحثون في جامعة ولاية أوهايو        

مشاآل القيادة في المنظمات و قد انصب اهتمام باحثي جامعة ولاية أوهايو على محاولة التعرف على 

ين هما الحساسية تجاه الأفراد و توجيه و و أبعاد السلوك القيادي و قد أمكن استخلاص بعدين أساسعناصر 

  ن معدل قيام القائد بالأنشطة التي تتعلق بالبعد الثاني أتنظيم العمل و آليهما مستقل عن الأخر أي 

و يتمثل سلوك وتوجيه و تنظيم العمل، في بناء علاقات بأفراد الجماعة، وتنمية نماذج تنظيمية محددة لهذه 

أما سلوك . تصال، وتحديد الوسائل والطرق التي تستخدم في تحقيق هدف العملالعلاقات، وتحديد قنوات الا

و  اد الجماعة، و الاهتمام بمشاآلهمالحساسية، فيتمثل في تكوين القائد لعلاقات صداقة بينه و بين أفر

واذا ما وضعنا هذين البعدين ضمن . 257 ص ]22[مشاعرهم، و مشارآتهم، و الدفاع عن مصالحهم

    :تشكل فيها اربعة اساليب للقيادة آما في الشكل مصفوفة ي

  

  عالي                                                                                     

اهتمام واطئ بهيكلة العمل و عالي 

  .الاعتبارات 

اهتمام بإشباع حاجات العاملين 

الاجتماعية من قبل القائد و بناء 

 .مجموعات

  .اهتمام عالي بهيكلة العمل و آذلك بالاعتبارات 

يلجا القائد إلى موازنة بين انجاز الأعمال و 

 .العلاقات الطيبة و بناء مجامع العمل 

اهتمام واطئ بهيكلة العمل و آذلك 

  .الاعتبارات

دور سلبي و اهتمام بالمصلحة 

 .الذاتية للقائد 

  .ات اهتمام عالي بهيكلة العمل وواطئ بالاعتبار

و انجازه أما لعمل ل هنا يوجه القائد اهتمامه 

 .الاعتبارات الشخصية فلها أهمية قليلة

              واطي                                                                                                عالي

  واطي

                              

 435 ص ]1[ مصفوفة اوهايو للقيادة :02رقم شكل 

بين الاهتمام العالي بهيكلية المستهدف هو الذي يحقق الموازنة  الأسلوبومن ملاحظة الشكل اعلاه فان 

ين ويوليهم عنايته ويشعرهم بالصداقة فان القائد يهتم بالمرؤوس الأهميةالعمل ،وبنفس القدر من  وإجراءات

  .والثقة 

  

  الاهتمام بهيكلية العمل وإجراءاته                 

لاا
عت
بارا
 ت
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  : الإداريةنظرية الشبكة  - 3

و ) R.blake"(روبرت بلاك"السابقة في هذا المدخل ،فقد طور  للأفكارتمثل هذه الشبكة خلاصة مطورة 

هذه الشبكة ، واستخدمت في برامج التطوير الإداري ،وتتضمن محورين ) j.monton"(جين موتن "

  :  127 ص ]9[عليهما أنواع القيادة  ،وهذين البعدين أساسيين تبنى

  بالإنتاجهتمام الإ -

  بالأفرادهتمام الإ -

ن تنجز ويؤشر أالقائد الذي يرآز على المهام والعملية التخطيطية ،وتحديد العمل الذي يفترض  إن

ي المقابل فان القائد ، وف الإنتاجوالنتائج هو قائد يرآز على  الأداءالمسؤوليات ،ويضع المعايير ، ويراقب 

يكون داعما للمرؤوسين ومطورا للعلاقات الاجتماعية ،ومحترما لمشاعرهم  الأفرادالذي يرآز على 

                                   .  436 ص ]1[وحساسا لاحتياجاتهم ، ويثق بهم

  :والشكل التالي يبين ذلك 

  

        عالي                                                                              

                                                                                      

                                                                               1-9                   

                     

  درجة   1-5                                                                               

  الاهتمام                                                                                     

  بالافراد                                                                                      

                                                                               1-1          

            منخفض                                                                                  

                       منخفض1-9                           5- 5                    9- 9    يعال  

  بالإنتاجدرجة الاهتمام                                

  406 ص ]37[ أسلوب الشبكة الإدارية  : 03رقم  شكل         

                                               

  :هيقيادية  أساليببلاك وموتن رآزا على خمسة  نأ إلاقياديا  أسلوباالشبكة تظهر واحد وثمانون  أنرغم 

لهم احتياجات وبالتالي  آأفرادولا بالعاملين  والإنتاج،هنا لا يهتم القائد بالعمل :)1-1(القائد  أسلوب -

هزيلة ،وربما لا تستطيع المنظمة  إدارةفهو قائد سيئ ،ويمثل هذا النموذج غياب للقيادة مع وجود 

 .من الاستمرار في العمل 

 ديمقراطيال بويالأ

 قائد منتصف الطريق

 المتسيب المتسلط
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العلاقات الاجتماعية فيما بينهم  وإقامةيرآز هذا النمط على العاملين وحاجاتهم :)1-9(القائد  أسلوب -

دون اهتمام  الإنسانيةفي نادي اجتماعي ،حيث الاهتمام بالعلاقات  وآأنه،ويؤدي القائد دوره 

 .بالإنتاج

النمط يعطي اهتمام عاليا  على النقيض من النمط السابق ، فان القائد في هذا:)9-1(القائد  أسلوب -

 بالأجور،تبادل الانجاز  إنتاجقوى  أو، أفرادبالعمل ومتطلباته والانجاز ،ويرى ان العاملين مجرد 

 .فان هذا النمط لا يكون ناجحا  وبالتأآيد،

،فهو قائد  والإنتاجهنا يعطي القائد اهتماما وسطا ومتوازنا لكل من العاملين :)5-5(القائد  أسلوب -

 .ولكنه ليس مبدعا ي اعتياد

هنا يكون هذا النمط مثاليا يعطي اهتماما عاليا لكل من الأفراد والإنتاج ، :)9- 9(القائد  أسلوب -

ويفترض أن يكون هذا النمط هو المستهدف في السلوك القيادي ،لأنه يحقق للمنظمة انجاز وأداء 

 .عالي 

 

، حيث يكون اهتمام القائد عاليا )9 -9(هو النمطلقد أشار بلاك و موتون إلى أن الوضع الأمثل للقيادة   

والعلاقات الإنسانية، إلا أنهما لم يقدما دليلا واضحا يبين إمكانية حدوث هذا، آما أنهما لم يثبتا  نتاجبالا

  .علاقة هذا النمط بالنجاح في القيادة، بالإضافة إلى إهمال المواقف التي قد تدفع إلى نمط قيادي مختلف

  

  الموقفي خلالمد 1-3-3
وتفاعلاتها ،تحدد آفاءة القيادة هناك العديد من المتغيرات  أنالنظريات السابقة بدا واضحا  إطارفي    

وفاعليتها حيث ثقافة المنظمة وفلسفتها وطبيعة البيئة التي تعمل فيها وعناصر أخرى ، فلا وجود لنمط 

رت عنه هذه المجموعة من النظريات التي سلوآي واحد يكون فاعلا في آل الظروف والأحوال وهذا ما عب

مباشرا على النمط القيادي وسلوك القائد ، ومن هنا اتجهت  تأثيراالموقف تؤثر  أورأت أن متغيرات الظرف 

آان  إذاما آل المحاولات التي ظهرت نحو تحليل عناصر الموقف ومتطلبات آل عنصر ، ومن ثم معرفة 

لا  أيغير فعال ،  أويحقق النتائج التي وجد من اجلها المنصب القيادي ، أيالنمط القيادي المستخدم فعالا ، 

  :هذا المدخل مايلي  الإطارالتي تطرقت في  الإسهاماتيحقق النتائج المتوقعة من المنصب القيادي ، ومن 
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 SchmidtWarren.، Tannenbaum " ( شميدتتاننباوم ،  " إسهامات  1- 1-3-1

Robert.:( 
الباحثان مصفوفة تعطي سلوآيات مختلفة للقائد ،وهذا وفق خصائص المرؤوسين وخصائص  قدم        

تتراوح بين  الإداريةللقيادة  أساليب،والمصفوفة تضم سبع  الموقف ،بالإضافة إلى خصائصه آمدير أو قائد

   :آما يوضح الشكل التالي 235 ص ]39[القيادة الاتوقراطية والقيادة الديمقراطية 

    524 ص ]83[للقيادة"تاننباوم ، شميدت " نموذج  : 04 رقمشكل 

  مرآز القيادة: نحو مرآز القيادة                                       الرئيس : المرؤوس 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                               

                       
  

  524 ص ]38[للقيادة" تاننباوم ، شميدت" نموذج  : 04رقم شكل 

انه لا يوجد أسلوب واحد ناجح في آل الأوقات ،وإنما يعتمد نجاح الأسلوب "   تاننباوم و شميدت " ويرى

  .على ثلاث خصائص متعلقة بالقائد والمرؤوسين والموقف 

ثقته  وضمن خصائص القائد المؤثرة نجد قدرته على تقييم الظروف ، وميوله واتجاهاته القيادية ، ومدى   

الاستقلال ،واستعدادهم لتحمل  إلىخصائص المرؤوسين المؤثرة فنجد حاجتهم  أمابنفسه وبمرؤوسيه ، 

التعليمات  أو،وقدرتهم على فهم التوجيهات  الآخرين إلىمسؤولية اتخاذ القرار وعدم دفع المسؤولية 

هي خصائص الموقف  أما. اف الأهدوفهمهم لهذه  المنظمة بأهدافدرجة ارتباطهم  وأخيرا، إليهمالصادرة 

الحل الملائم  لإيجادفاعلية المجموعة العاملة المرتبطة بالموقف والوقت المتاح  وفلسفته، ومدىنمط التنظيم 

  . 361-360 ص ]2[ا للمشكلة وغيره

  

  نطاق السلطة للمدير                                                                                              
  
  

  مجال او نطاق الحرية للتصرف 
  من جانب المرؤوس

القائد 
يسمح 

للمرؤوسين 
بصناعة 

القرار في 
حدود متفق 

 عليه

يعرض 
القائد 

المشكلة ثم 
يطلب 

اقتراحات 
واراء 

المرؤوسين 
 لكي يصنع
 القرار

يحدد القائد 
اطار 

للمرؤوسين 
لاتخاذ 
 القرار

القائد 
رض يع

الافكار 
ويدعوا 

المرؤوسين 
 للمناقشة 

يصنع القائد 
القرار 
ويقنع 

المرؤوسين 
 به

يتخذ القائد 
القرار 
ويعلنه 

 للمرؤوسين

يعرض القائد 
قرارات اولية 
 قابلة للتغيير
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  نظرية فيدلر للسلوك القيادي 2- 1-3-3
 إنتاجيةئص القائد لتؤثر على تقوم هذه النظرية على فكرة ان متغيرات الموقف تتفاعل مع خصا     

في تحليل مفهوم الموقف الاداري من خلال تحليله وتقييمه " فيدلر" و أسهم ،362 ص ]22[ الجماعة

التي  وأبحاثه، ومن خلال دراساته  الإداريةلمجموعة واسعة من الدراسات التي تناولت موضوع القيادة 

هود التي قام بها حول معرفة السمات التي تحدد ، وقد ترآزت آل الج )1967- 1951(وامتدت من  أجراها

 ص ]2[ مدى الصلاحية للقيادة و مدى تغير هذه السمات واختلافها تبعا لتغير واختلاف الموقف الاداري 

، وفسر القيادة آعلاقة بين توجهين احدهما للعلاقات والآخر للمهام ، فالقائد المتجه نحو العلاقات هو 262

لانجاز المهام  أساساوالعلاقات الاجتماعية ، أما القائد المتجه نحو المهام فهو محفز  قائد يهتم بالعاملين

   Least Preferred  بـ القيادة من خلال استبيان يعرف  أسلوبالمطلوبة ،ويقاس 

    Coworek  )LBC ( تفضيلا ، وهذا المقياس يتكون من ستة  الأقلوهو مقياس لتحديد زميل العمل

صفة تقاس على سلم من ثمانية درجات ، ومن بين الصفات الأآثر شيوعا التي استخدمها  أوعشر خاصية 

  :هي "  فيدلر"

  متفتح    8  7  6  5  4  3  2  1      حذر      

  مشاآس    1  2  3  4  5  6  7  8      منسجم    

  آفؤ    8  7  6  5  4  3  2  1      غير آفؤ  

  واثق من نفسه    8  7  6  5  4  3  2  1      متردد     

  عابس   1  2  3  4  5  6  7  8      منشرح    

  نافع    8  7  6  5  4  3  2  1       محبط    

  متوتر    1  2  3  4  5  6  7  8       مستريح  

  ممل     1  2  3  4  5  6  7  8       ممتع     

  مرح     8  7  6  5  4  3  2  1        ثقيل    

  ودود     8  7  6  5  4  3  2  1صعب التعامل 

  منبوذ    1  2  3  4  5  6  7  8   مقبول        

  متحمس   8  7  6  5  4  3  2  1  غير متحمس 

  متباعد   1  2  3  4  5  6  7  8   حميم        

  بارد   1  2  3  4  5  6  7  8  دافئ المشاعر

  متعاون   8  7  6  5  4  3  2  1   غير متعاون

  متالف   8  7  6  5  4  3  2  1    عدائي      

       439 ص ]1[ "فيدلر"الصفات القيادية لـ : 05رقم شكل 
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هيكلية  والقائد،العلاقات بين أعضاء المنظمة  ةمهمة، نوعيفي ضوء ثلاثة عناصر  ويمكن تحليل الموقف 

     . 263 ص ]22[ها بأنه مواتي أو غير مواتي للقائدالمهمات وقوة الموقع الوظيفي حيث يمكن آل من

ويمثل هذا المتغير درجة ولاء المرؤوسين لقائدهم ،فالقائد الذي يحصل : علاقة القائد بالمرؤوسين  -

 منخفض لقيادة افراد الجماعة نفوذ  إلىعلى ولاء وثقة المرؤوسين يحتاج 

عمل ، ومدى تعريفها ،ومدى هيكليتها ، ويتعلق هذا المتغير بمدى وضوح مهام ال:هيكل المهام  -

 وبمعنى أخر غير الهيكلية موقفا أآثر صعوبة بالنسبة للقائد عن المهام الواضحة الهيكلية 

سلطات ونفوذ وقوة القائد ،فهو يعكس مثلا ،قدرة  ىويعبر هذا المتغير عن مد:قوة الموقع الوظيفي  -

الوظيفة التي آز الذي يحتله التنظيم ،ومستوى و العكس ،والمرأالجماعة  أفرادالقائد على ترقية 

 يشغلها 

العلاقات بين أسلوب القائد والموقف وأداء المهام من قبل العاملين وجد ان " فيدلر" عندما فحص           

القائد المتوجه للمهام يكون فاعلا عندما يكون الموقف مواتي وفي صالح القائد بشكل عالي جدا أو غير 

ي صالحه بشكل آبير ، أما إذا آان القائد متوجه نحو العلاقات فانه يكون فاعلا ، عندما يكون مواتي وليس ف

    :وآما هو في الشكل التالي  441 ص ]1[مواتيا وفي صالحه بشكل وسط الموقف 

  عالي            قائد متوجه                                                                                 

  للمهــــام

  

  الاداء                                                                                                          

  

  قائد متوجه

  منخفض       للعلاقات                                                                                          

مواتي بشكل آبير   غير مواتي بشكل آبير وســــــــط

علاقات القائد 

 بالاعضاء

ضعيف ضعيف جيد جيد جيد جيد ضعيف  ضعيف

 غير مهيكلة مهيكلة غير مهيكلة مهيكلة هيكلة المهام

قوة الموقع 

 الوظيفي

ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي  ضعيف قوي

               8          7           6       5        4        3          2               1  

 441 ص ]1[ مطابقة اسلوب القيادة مع الموقف : 05رقم شكل 
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  ):Hersey and Blanchard(" هيرسي و بلانشارد " نظرية 3- 1-3-3

اعل بين القائد والموقف التف أساسوتقوم هذه النظرية على محاولة تحديد النمط القيادي الفعال على        

  التكامل بين هذه القوى ، فبالقدر الذي يستطيع فيه القائد  إيجادوالمرؤوسين ،والقائد هو الذي لدية القدرة على 

القيادة وتحقيق  بأعباءيكيف سلوآه ليواجه متطلبات الموقف والمرؤوسين ،بقدر نجاحه في النهوض  أن

  .442 ص ]2[العاملين فيه وأهدافالتنظيم  أهداف

وتتوقف قدرة القائد على تعديل أسلوبه القيادي بناءا على جاهزية واستعداد المرؤوسين لأداء مهامهم ،حيث 

  .يمكن استخدام أربعة أساليب قيادية مختلفة ، والشكل التالي يبين مضمون هذه النظرية 

  عالي                                                                                              

  

  سلوك  

  متجه  

  نحو  

  العلاقات  

  واطئ                                                                            عالي             

  سلوك متجه نحو المهام                         

  441 ص ]1["هيرسي و بلانشارد " مضمون نظرية :  07شكل رقم 

                                   

 أوهو مدى قدرة العاملين على انجاز المهام وتوفر الخبرة لديهم  الاستعداد أوان المقصود بالجاهزية        

بشكل صحيح ،  للأداء وقابليتهمالاطمئنان لقدراتهم  إمكانيةالرغبة  لانجاز العمل وتحمل المسؤولية ، ومدى 

 الأوامر بإعطاءهو المناسب ،حيث يقوم القائد  الأوامر إصدار أسلوبآانت الجاهزية منخفضة فان  فإذا

 أسلوبآانت جاهزية المرؤوسين متوسطة فان  إذا أماصريحة والمحددة والدقيقة لما يجب عمله بالضبط ، ال

بالعمل المرؤوسين يتصفون بنقص في المهارات والقابليات لكن لديهم رغبة  أنحيث  الأفضلالبيع هو 

جاهزية العاملين عالية فان  آانت إذا أمافيضطر القائد لتفسير قراراته وتوضيحها ،  إليهمويمكن الاطمئنان 

المرؤوسين لديهم قابليات وخبرات ولكن لا يمكن الاطمئنان  أنفاعلية حيث  الأآثرالمشارآة يكون  أسلوب

 أسلوببعض التوجيه من قبل القائد ، وعندما تكون جاهزية العاملين عالية جدا فان  إلىفيحتاجون  إليها

  . 442 ص ]1[ لي لتحمل المسؤولية، حيث هناك استعداد عا الأصلحالتفويض هو 

 Sellingبيع 

  تفسير وتوضيح القرارات

  يتصف المرؤوسون بعدم القدرة

  ولكن لديهم رغبة واطمئنان

 Participatingمشارآة

                           تقاسم ومشارآة بالافكار 

  يتصف المرؤوسون بالقدرة وعدم الرغبة

  وعدم الاطمئنان

  Telling أوامر إصدار

  اعطاء تعليمات

يتصف المرؤوسون بعدم القدرة 

     وعدم الرغبة وعدم الاطمئنان

  Delegatingتفويض 

بالقدرة والرغبة  نالمرؤوسو  يتصف

  والاطمئنان
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  نظرية المسار و الهدف  4- 1-3-3

" ميتشيل "و ) Robert House" (روبرت هاوس " تقوم هذه النظرية التي جاء بها آل من       

)R.Mitchell(   على أساس مهم ،وهو آيف يمكن للقائد ان يكون القائد مؤثرا وفعالا في التابعين ، وآيف

و أالعمل  ئل والطرق والمسالك التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف ،سواء آانت أهدافالوسا إدراكيمكن 

الشخصية للتابعين مما يؤثر ذلك بشكل ايجابي في تعزيز سلوآهم باتجاه تلك الاهداف وباتجاه تقبل  الأهداف

   .149 ص ]9[سلوك القائد واحترامه

بمساعدة  اقتناعهالمرؤوس يعتمد على مدى في هذه النظرية أن حماس  "و ميتشل  هاوس" يفترض و      

القائد يقوم بالشرح و التفصيل للمرؤوس عن آيفية الوصول للأهداف  أنالقائد له للوصول للأهداف ، بمعنى 

وبهذا يصبح المرؤوس مقتنع بان العمل بجد   ، المرجوة مع مساعدة المرؤوس حتى يصل لتلك الأهداف

  .354 ص ]12[ و إن هذا بدوره سوف يؤدي إلى مكافأته و تقديرهسوف يؤدي الى الوصول إلى الأهداف 

  

  :و تعتمد إمكانية القائد لتحقيق هذا على التفاعل بين عوامل معقدة من  -    

  السلوك القيادي  .1

 . عوامل موقفية معنية للظروف المحيطة .2

  

  :153-151 ص ]9[أن القائد يسلك واحدا من أربع أساليب "و ميتشل  هاوس"و يفترض  

القائد يعطي توجيهات محددة فيما يجب عمله وآيف يتم ذلك ، ودور آل فرد في :القيادة الموجهة  .1

ويضع معايير محددة للانجاز ، ثم يطلب  والأهمية الأولويةالمجموعة ، وهو يرتب العمل حسب 

حيث وجد ام  ، ن يتقيدوا بالقوانين والتعليمات والانظمة ، والتي تقود عملية الانجاز أمن التابعين 

  .وتوجيهات القائد هناك علاقة بين رضا التابعين 

ن يكون القائد حليما و ودودا وهو يعطي اهتماما للوضع أتتميز القيادة هنا ب:  القيادة الداعمة .2

الاجتماعي والمعيشي للخاضعين واحتياجاتهم ، فالقائد قد يقوم بعمل صغير لكي يجعل جو العمل 

ن يعامل الكل بشكل متساوي ودون أعاملين من الناحية النفسية ، ويحاول ممتع ومريح لل بشكل عام 

  .تفرقة 

ن القائد هنا يستشيرالخاضعين وياخذ باقتراحاتهم بشكل جدي أبتمتاز هذه القيادة : القيادة المشارآة  .3

دة قبل ان يتخذ قراره ، ويجب مناقشة المميزات المحددة لكل التابعين والمواقف التي تؤدي الى قيا

   . المشارآة وبالتالي الى الانجاز الفعال 

القائد يضع اهداف محددة متعددة خاضعة للاختبار والتحدي وهو يتوقع : القيادة المهتمة بالتحصيل  .4

ن يكون انجاز التابعين عاليا ، وهو باستمرار يبحث عن تطوير الانجاز وويبدي درجة عالية من أ
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سؤولية لتحقيق الاهداف ، والقائد في هذا النوع من القيادة ن التابعين سوف يتحملو المأالثقة في 

ن يرتقوا الى أيؤآد على الانجاز المميز وفي نفس الوقت يضع ثقته في التابعين ، وما عليهم سوى 

  مستوى هذه الثقة

 

  :ولعل الشكل التالي يوضح مضمون النظرية بصورة دقيقة 

  

  المرؤوسين             السلوك القيادي               الموقف  النتائج                       التاثير على

  

  توضيح المسار الى                                             وظيفة غامضة او                            

  مبهمة         المكافاة                                                                              

  

  زيادة الثقة بالنفس لاداء                                          اذا لم يكن للمرؤوسون                         

  الاعمال وتحقيق النتائج                                             ثقة بأنفسهم                        

  

  

  توضيح احتياجات المرؤوسين                                     مكافاة غير صحيحة                        

  وتغيير نظام المكافات                        

  

                                                                             

ايير                                             وظائف خالية من                     تحديد اهداف ومع                         

  طموحة وعالية                                                      التحدي                        

  443 ص ]1[الهدف-مضمون نظرية المسار:  08شكل رقم 

  

  )Jago-Vroom"(فروم وجاغو" القرار المعياري لـ نظرية  5- 1-3-3
لاتخاذ القرار بصدد مشكلة معينة   الأفضل الأسلوبمساعدة القائد على اختيار  أساستقوم هذه النظرية على 

عالية القائد ، وبمعنى اخر فان هذه النظرية ترآز على فوآمية المشارآة المسموح بها من قبل المرؤوسين 

يختار  أن، ويمكن للقائد 355 ص ]12[فاعلية في اتخاذ القرار الأآثرعن طريق اختيار احد الاستراتيجيات 

  :444 ص ]2[احد البدائل التالية عند اتخاذه للقرار

  

جهد اآبر وتحسين 
الرضا والأداء 

  الوظيفي

 القيادة الموجهة 

جهد اآبر وتحسين 
الرضا والأداء 

  الوظيفي

 القيادة الداعمة
 

جهد اآبر وتحسين 
الرضا والأداء 

  الوظيفي

 القيادة المشارآة

جهد اآبر وتحسين   
الرضا والأداء 

  لوظيفيا

القيادة المهتمة 
 بالتحصيل
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 يقرر لوحده  وهذا يسمى قرار سلطة ، ثم يعلن القرار للمجموعة  .1

 تفادة من مقترحاتهم يتشاور بشكل منفرد مع بعض المرؤوسين للاس .2

اجتماع تداول ثم يطرح المشكلة ويناقشها معهم وسماع ارائهم  إلىيتشاور مع مجموعة باستدعائهم  .3

 جميعا 

 يقوم بتسهيل مهمة مناقشة المشكلة ومن ثم اتخاذ القرار من قبل المجموعة آاملة  .4

 المجموعة لكي تتخذ القرار إلىيفوض صلاحية اتخاذ القرار  .5

   

نسب وسيلة لاتخاذ القرار بحيث تعظم أن مهمة القائد الفعال هو اختيار أ" فروم وجاغو"فترض وي        

عن  الأساسية الأسئلةعلى العديد من  الإجابةيصل لهذا عن طريق  أنرباح وتقلل الخسائر ، ويمكن للقائد الأ

 :  357 ص ]12[بعدة عوامل منها أساسيارتباط  الأسئلةالوضع الحالي ، ويرتبط هذا النوع من 

  

  ):Quality of the decision(جودة القرار -

الاتصال او الانتاج ،ويطرح القائد اسئلة : وهي الدرجة التي سوف يؤثر القرار على مجموعات هامة مثل 

  هل الجودة العالية مطلوبة ؟ هل املك المعلومات اللازمة ؟هل المشكلة محددة؟: مثل 

  ): Acceptance of the decision(قبول القرار  -

هل يقبل المرؤوسين القرار ؟ : مثل  أسئلةوهو درجة التزام المرؤوسون بقبول القرار وتنفيذه ويطرح القائد 

  ؟ الأهدافهل يشارك المرؤوسين المنظمة في 

  

الغير   الأساليبحذف بعض  إمكانية" فروم وجاغو"يفترض  الأسئلةعن بعض هذه  الإجابةوعن طريق 

رارات ، وتعتبر القرارات الثابتة والغير محذوفة هي قرارات يمكن الاعتماد عليها صالحة في اتخاذ الق

  .مستقبلا 

  

  

مشارآة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرار تكون اآثر ملائمة في الحالات  أن إلى الإشارةوتجدر 

  :445 ص ]1[التالية

 نقص المعلومات والخبرة لدى القائد حول المشكلة موضوع القرار -

 لة غير واضحة وهنالك حاجة للمساعدة في توضيح الموقف المشك -

 ضروري لتنفيذه  آمرقبول القرار والالتزام به  -

  هناك وقت آافي ومتاح لمشارآة فعلية في صناعة واتخاذ القرار  -
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 في القيادة الادارية  الاتجاهات الحديثة  1-4

اليب القيادة وطبيعة المرؤوسين وخصائص سأن امتدادات المداخل الموقفية للقيادة رآزت على إ           

الموقف ، لقد اصبحت متغيرات الموقف محددا اساسيا قويا ،بحيث يمكن القول انها فتحت الباب امام الحديث 

عن عدم الحاجة الى اسلوب قيادي مرتبط بشخصية القائد ، آما انه يوجد مجموعة متغيرات موقفية تقلص 

تعراض بعض السلوآيات ، وقد مثلت هذه التوجهات مع غيرها اطارا عاما دور القيادة وتمنع القائد من اس

   :، نستعرض منها لمداخل اآثر حداثة لدراسة القيادة 

 

 القيادة التحويلية  1-4-1
 

 لأتباعهميوفرون محفزات غير اعتيادية  التحويليينتقوم هذه النظرية على القيادة بالتحفيز ، فالقادة       

للمشاآل التي  وإبداعيةمعالجات جديدة  إيجادعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم نحو ترفع الروح الم

والاحترام لقائدهم ، والقائد  والإعجاب، ويشعر المرؤوسون بالثقة والولاء  الأعمالتنفيذ  أثناءتواجههم 

اه قيمة ومكانة عملهم ، ، وآذلك تج والأساسيةالمهمة  الأموريستطيع تحفيز مرؤوسيه بتنشيط يقظتهم تجاه 

  46 ص ]40[لأهدافهمالمنظمة مكملة  أهداف أنباعتبار 

  

فائقة في الإيحاء للمرؤوسين للقيام بأفضل ما يمكن من جهود القدرة الو القيادة التحويلية هي القيادة التي لها 

 ن أآما .المرؤوسين لصالح المنظمة للارتقاء بالأداء و أهم ما يميزها هو الأثر الاستثنائي الخارق على 

القيادة التحويلية تشبه القيادة الكاريزمية لكنها تتميز بكونها ذات قدرات خاصة لإحداث التغيير و تحقيق 

الإبداع عن طريق تنظيم حاجات المرؤوسين و اهتماماتهم و مساعدتهم على استخدام طرق جديدة لحل 

  المشاآل القديمة و تشجيعهم على مناقشة الحالة الراهن

  

جوانب الن تطور أإن القيادة التحويلية و هي تواجه تحديات إدارية مستمرة تحاول باستمرار               

الشخصية للتعامل مع هذه التحديات و هنا فان امتلاك السمات القيادية و المعرفة بالسلوآيات القيادية و 

المدير يجب أن يكون مهيئا  أنا يعني العوامل الموقفية يكفي وحده للنجاح في مهمات أصبحت معقدة و هذ

للقيام بدور إيحائي روحي بدون أي قسر أو إآراه للمرؤوسين و من المهم الإشارة إلى أن القيادة التحويلية 

  :447 ص ]1[ يفترض ان تتمتع بالخصائص التالية  المهتمة بالتطلعات و تحقيق الالتزام بالأداء و بناء الثقة

 الرؤية        -

 التحفيز  -

 الرمزية  -
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 التمكين للاخرين  -

 خصوبة الخيال  -

 النزاهة -

  

ولا سمات القيادة التحويلية وشددا على انها ليست محدودة  )Bass - Avolio"(باس و افوليو"وحدد         

دارية في المنظمة  وهذه ن تكون في مختلف المستويات الإأداري الاعلى ،بل يمكن مقتصرة على المستوى الإ

  :  64-62 ص ]40[الصفات هي

ثير القائم على القدرة والمثال ، ويمتلك القائد التحويلي أوهي الت" : الجاذبية"القدرة الخارقة  -

ثير على المرؤوسين بحيث يصبح هذا القائد نموذجا يقتدي به المرؤوسين أقدرات فائقة في الت

حترام إوز على ،فالقائد يضع الرؤية وينمي الاحساس بالرسالة ،ويغرس الاعتماد بالنفس ويح

 .خرين الآ

تعني قدرة القائد على ايصال توقعاته العالية الى الاخرين ،واستخدام الرموز : التحفيز الالهامي  -

 ةعالي عن طريق زيادلترآيز الجهود والتعبير عن الاهداف المهمة بطرق بسيطة ،اي انجاز 

ؤوسين حب التحدي ويذآي فيهم ن يثير في المرأ الجهد المبذول ، حيث يعمل القائد التحويلي على

 الحماس وروح الفريق ، ويشرآهم في رسم الرؤية للمستقبل المنشود

يعني تشجيع التفكير الابداعي والتجديد وتقبل الافكار الجديدة والمبدعة وتنمية : ستثارة التفكير إ -

 روح الابتكار 

فروق الفردية بينهم ، والتعامل اي اهتمام القائد بمرؤوسيه وادراك ال: نساني بالفرد الاهتمام الإ -

 .مع آل موظف وفقا لظروفه الخاصة 

  

 

 مصالحهم ووضع أعمالهم وقيمة بأهمية إلمامهم زيادة خلال من مجموعته يحفز أن ويستطيع القائد

  :31 ص ]41[مراحل ثلاثة يتطلب وهذا المنظمة، مصلحة أو الفريق الخاصة بعد مصلحة

 Recognizing the need for changeللتغيير   بالحاجة الشعور -

 Creating a new visionجديدة    رؤيا وضع -

  Institutionalizing the changeبالتغيير   وقبولها المجموعة إقناع أو التغيير تنفيذ -
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  ) leadership Charismatic(الزعامية القيادة   1-4-2

ة ، والذي عرف بالقيادة الزعامية او ظهر اتجاه حديث للقيادة في خلال الخمسة عشر سنة السابق      

الا انها تحمل في طياتها معنى واحد عبر عنه ، وبالرغم من اختلاف المسميات )Heroic(البطولية 

  في نظرية علمية متكاملة اسماها القيادة الزعامية "بروس شامير "و" روبرت هاوس "

  

تحفيز العاملين للحصول منهم على أداء يتجاوز أو  ان القائد الكاريزمي هو القائد الذي لديه القدرة على      

يتفوق على ما هو متوقع و القائد من هذا النمط لديه قدرة على الإيحاء و الإلهام للعاملين بحيث يستخدموا 

أقصى طاقة لديهم و يلتزمون تماما تجاه المنظمة التي يعملون فيها متجاوزين مصالحهم الخاصة و مضحين 

  :  446 ص ]1[مة و يأتي الأثر الكاريزمي للقائد منمن اجل هذه المنظ

                                         

  .                               صياغة رؤية شامخة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب إليه  .1

                          .                بناء نظام قيمي متكامل يعرف آل عضو في المنظمة موقفه فيه .2

 .آسب ثقة الزبائن وودهم و بالتالي إخلاصهم في العمل بشكل دائم  .3

 

في بناء نظريته على نتائج آثير من البحوث في مجال العلوم الاجتماعية ، وقد حددت " هاوس "وقد اعتمد 

  : 279 ص ]22[الخصائص التالية على أنها تزيد من إسهام وزعامة ورؤية القائد

 المرؤوسين في صحة معتقدات القائد  ثقة - 1

 تشابه معتقدات المرؤوسين مع معتقدات القائد  - 2

 قبول المرؤوسين للقائد بصورة مطلقة غير قابلة للنقاش  - 3

 شعور عاطفي ووجداني للمرؤوسين تجاه القائد  - 4

 المرؤوسين للقائد طاعة عمياء برغبة خالصةاطاعة  - 5

 نظيميةتعايش المرؤوسين الوجداني مع الرسالة الت - 6

 . ترآيز المرؤوسين على تحقيق اهداف الاداء  - 7
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 الخلاصة                                                     

 

 عرفته قد فنا أيضا فإنها العشرين، القرن وليدة وقواعده أصوله له منظما علما الإدارة آانت إذا          

 الحضارة تاريخ  في مبكرا ونموه الإداري النشاط ظهور بدأ إذ  العصور،  أقدم  منذ مارسته و البشرية

 الإدارية المفاهيم من الكثير فإن  ثم ومن النشاط؛ هذا في الهام الجانب تشكل الإدارية والقيادة الإنسانية،

 الحضارات عرفتها آما الإدارة إلى تعود جذور لها -الإدارية القيادة بموضوع والمرتبطة- الحديثة

 

و اتجاهاتهم للعمل  أفعالهمعلى سلوآهم و  الآخرينعلى  التأثيرهي المقدرة على  الإداريةالقيادة و        

 الأفرادو تعديل و تغيير سلوك  التأثيرالمنظمة و يمكن للقائد ممارسة هذا  أهدافبرغبة و بجد لتحقيق 

السلطة المشروعة و قوة الخبرة و  وقوة العقاب و المكافأةعديدة منها قوة  تأثيرمصادر قوة و  إلىبالاستناد 

  .الخ...قوة الاقتداء 

لقد تطورت و ظهرت نظريات آثيرة و عديدة و متباينة لتفسير عملية القيادة ومن هذه النظريات            

 النظريات السلوآية أماالتي تعتقد بان فاعلية القائد تتحدد بتوافر سمات معينة في القائد و  تقليديةنظريات الال،

و  أساليبالدراسات المكثفة عن  تمخضتو سلوآه و ليس بسماته و  بأفعالهفاعلية القائد تحدد  أنفترى 

ظهرت ثم  .الأفضلقيادي هو  أسلوب أوقيادية عديدة و آشفت الدراسات انه ليس هنالك نمط  أنماط

ديد آفاءة القيادة حيث ثقافة توضيح العديد من المتغيرات التي بتفاعلها يتم تح تالنظريات الموقفية التي حاول

فلا وجود لنمط سلوآي واحد يكون المؤسسة وفلسفتها وطبيعة البيئة التي يعمل فيها وعناصر أخرى آثيرة 

فاعلا في آل الظروف والاحوال  ، وأخيرا ظهرت مجموعة من الاتجاهات الحديثة التي تعتبر امتدادا 

  .قيادة التحويلية والقيادة الزعامية للمدخل الموقفي وفتحت الباب امام الحديث عن ال
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. 
 

 
2الفصل   
والتحفيز الإداريةالتكامل بين القيادة   

. 
 

. 
عليه ، ومراقبة المرؤوسين آمدخل  والإشرافباستمرار بما يؤدي لتوجيه الفرد  الإداريةتهتم القيادة          

وفقا للتفاوت  الأهدافلتحقيق المستخدمة  الأساليبتختلف النتائج وتعظيم المنافع للتنظيم ، و أفضللتحقيق 

التي تساعد على  والإسهامات الأفكار، حيث يوجد الكثير من  الإنسانيفي مفاهيم المديرين حول السلوك 

  .جهد ممكن  أقصىلبذل  الأفرادحفز 

  

حماس العاملين  وإثارةهو توجيه  الإداريوالمسؤوليات التي يتحملها القائد  الأدوار أهممن بين  إن      

، وهنا فنحن نتحدث عن مفهوم الدوافع التي تحرك الفرد  وأحسنهاالطرق  ضلبأف إليهمالمهام الموآلة  لأداء

 استخدامالمنظمة في  إدارةقدرة  للعمل هو الأفرادللقيام بعمل معين بمثابرة وجهد عاليين ،إن ما يثير حماس 

  .ومجموعات  آأفرادأنظمة التحفيز الملائمة التي تتماشى مع طبيعة العمل والعاملين 

  

المنظمات هي تلك التي تستطيع شحذ طاقات العاملين بدرجات عالية وتوجيه تلك الطاقات  أفضل إن     

   .الأهدافلتحقيق 

 

  مفاهيم ، أنواع و نظريات / التحفيز  2-1
  

لحثهم على أداء عمل معين ، ومن ثم فإن عنصرا  للأفراد الإدارةالحوافز هي المغريات التي تقدمها         

هو نوعية الحوافز المستخدمة ومدى توافقها مع رغبات  الإنسانيةعالية نظم العلاقات هاما من عناصر ف

يسهم  الإداريةوبين الحوافز التي تقمها القيادة  الأفرادوأهميتها بالنسبة لهم ، إن التوافق بين رغبات  الأفراد

ا تصبوا إليه القيادة الإدارية الأفراد لتلك الحوافز وبالتالي مدى رغبتهم في تحقيق م استجابةمدى في تحديد 

  .من نتائج 
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   أساسيةم يهامف 2-1-1
  :حات التي لها علاقة بموضوع التحفيز للابد من توضيح بعض المصطللوصول الى مفهوم دقيق للتحفيز 

  

وهي قوة داخلية تستثير حماس الفرد وتحرك سلوآه باتجاه ) :  ( work motivesدوافع العمل   -

أو منفعة لإشباع حاجة معينة ، والدافعية لا يمكن ملاحظتها أو قياسها نتيجة  أوف معين لتحقيق هد

في العمل ، التعاون  ةوإنما استنتاجها والاستدلال عليها من السلوك الظاهري للفرد  ، مثل المواظب

 110 ص ]42[البناء ، عدم التغيب والتمارض 

  

على حياته وجنسه، أي أنها عبارة عن قلق  هي آل ما يفتقر إليه الفرد حفاظا)  Need(الحاجة  -

   27 ص ]44[النقص أو، وعدم الشعور بالراحة من جراء الافتقار واضطرابنفسي 

وقد يكون النقص هذا أآثر إلحاحا أو أقل وفق سلم أولويات يحدده الفرد ذاته ، فالحاجة غير المشبعة تخلق 

وهذه الدوافع حالة تثير دوافع أو بواعث داخل الفرد ، حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الفرد ، وهذه ال

ينتج عنها بحث الفرد عن سلوك لإيجاد أهداف معينة إذا حققها أو أنجزها ، فهي تشبع حاجته وتؤدي الى 

   120 ص ]12[تقليل أو تخفيف التوتر لديه

 :والشكل التالي يوضح ذلك 

  

  

  

  

  

  

  120 ص ]12[ يةعملية الدفع الأساس 08شكل رقم 

                   

  

  

  

  

  

  حاجة

  غير

مشبعة

  
  توتر

 

  دوافع

  أو

بواعث

  سلوك 

 البحث

  إنجاز

 الهدف

  إشباع

 الحاجة

  تقليل 

 التوتر
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  :)lncentive(الحافز -

 ) stumuler(، فنجده في بعض المعاجم يقصد به حث وأثار يختلف مفهوم الحافز من معجم لأخر       

  1148 ص ]43[

 27 ص ]44[أي يحث ويحرض  )Incetement(ونجد أيضا آلمة حافز بالانجليزية 

  ) Move(مشتقة من الكلمة اللاتينية  أنهالوجدنا )   Motivation(لكلمة  وإذا رجعنا إلى الأصل اللاتيني

يستحثه وينشطه  الإنسانيعني منبها داخل )  Motive(وان الدافع ) to move" (يحرك " ومعناها 

   196 ص ]2[ ويحرآه، وهذا آله يعمل على سلوآه باتجاه الهدف

  :لنفس الكلمة ولنفس المعنى نجد مايلي وإذا رجعنا لمختلف التعاريف التي وردت في الكتب 

   458 ص ]1["هي مؤثر بيئي غرضه إثارة الدوافع و تحقيق الاستجابة لها " الحوافز 

  

مجموعة من العناصر التي تؤثر على " على أنها   H. Koontz  و  C. O' Donnellوعرفها آل من 

  466 ص ]45["سلوك الافراد داخل المؤسسة 

ارة عن عوامل أو وسائل أو أساليب تختارها الإدارات بعناية فائقة من أجل خلق عب" آما عرفت بأنها 

وتوجيه السلوك الإنساني لكي يساهم مساهمة فعالة في رفع الكفاءة الإنتاجية ويحقق للعاملين حاجاتهم 

  266 ص ]46[ودوافعهم المختلفة

  

ي نفس العامل للعمل من جهة تلبية فبالعوامل والمؤثرات التي تثير الرغبة " آما عرفها داوود معمر 

 30 ص ]44["حاجات غير مشبعة لديه ، وتحقيق أهداف المؤسسة من جهة أخرى 

  

  : والخلاصة يمكن القول أن التعاريف الواردة تتضمن مايلي 

 تتفق آلها على مسألة التأثير في العاملين  -

 تؤآد على وجود الدافع و الحاجة وإشباعها  -

 ود أو آفاءة العامل  تشير الى تحسين المرد -
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  تعريف التحفيز  1- 1-1- 2

عملية إختيار العوامل التي تجعل الفرد يرد " على أنه  H. koontz  و  C. o' donnellعرفه آل من 

  463 ص ]45["الفعل بالإيجاب 

  

ن من خلال ممارسة إدارية يقوم بها القائد الاداري للتأثير في الافراد العاملي " آما يعرف ايضا على أنه

عها وجعلهم أآثر استعدادا  لإظهار الطاقات الكامنة لديهم ، بهدف تحريك الدوافع والحاجات ، لغرض إشبا

  459 ص ]1["تحقيق مستويات عالية من الأداء والانجاز في المنظمة 

  الدوافع وعلاقتها بالحوافز  2- 1-1- 2

  

، تدفع الانسان للسلوك في اتجاه يحقق  فع قوة داخلية يرتبط مفهوم الحوافز بمفهوم الدوافع ، فقد بينا أن الدا

له رغبة غير مشبعة ومن ثم يحقق له هدفا ، أما الحافز فهو قوة خارجية تجذب الانسان نحوها لكي يحصل 

  248 ص ]47[يسمح له بالوصول للحافز ويجعله مستحقا لهعليها وذلك من خلال سلوك معين 

  

حفز الأفراد داخل المنظمة لتحقيق مستوى عالي من الاداء ، ويعني هذا آما أن من أولى مهام المدير أن ي

حثهم على العمل الجاد وتشجيعهم للحضور مبكرا ، والإسهام بفعالية في تحقيق الرسالة التنظيمية ،لكن 

يعمل الدافعية ليست هي المحدد الوحيد للاداء بل هناك أيضا قدرة الفرد على العمل والظروف التي 

  :ويمكن وضع العلاقة التالية 109 ص ]22[فيها

  

  ]البيئة  ×القدرات ×الدافعية  [=  الأداء               
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  أهمية الحوافز  3- 2-1-1
  

تنبع أهمية الحوافز من على توجيه سلوك العاملين و تصرفاتهم أثناء الاستجابة لأثر هذه الحوافز ، إذ      

فق بين أهداف الفرد وأهداف التنظيم وتحقيق اندماجه وتكيفه مع تدرج أهمية أآبر على تحقيق التوا

    208 ص ]48[المجموعة 

بخلق الرغبة والقدرة لديه وزملائه للعمل بمكان أن يكون الفرد قادرا على العمل  الأهميةوعليه فإن من 

  . المنظمة لأهدافالتعاوني الفعال 

  

  : في التحفيز  أهميةوتكمن  

في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه أو تعديله أو توجيهه  المساهمة في التحكم -

 أو تغييره أو إلغائه حسب المصلحة المشترآة بين المنظمة والعاملين 

 تنمية عادات و سلوآات جديدة تسعى القيادة الإدارية إلى وجودها في صفوف العاملين  -

 المساهمة في تعزيز العاملين لأهداف المنظمة  -

 تنمية الطاقات الإبداعية لدى الأفراد العاملين بما يضمن توازن المنظمة  -

 العمل على مساعدة وتأهيل القدرة الاندماجية للفرد  -

  القدرة على إدارة التغيير ثقافيا وفقا للاوضاع الجديدة للمنظمة  -

 

  أنواع الحوافز  2-1-2
بالحوافز التي ستستخدمها، هذه القائمة تختلف  حتى تعد المنظمة نظاما للحوافز عليها أن تعد قائمة     

المادية وغير المادية وآلها تهدف الى : باختلاف المنظمة و إمكانياتها، ويوجد نوعان أساسيان للحوافز 

  : زيادة اداء العامل آما ونوعا ، والشكل التالي يوضح ذلك 
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  جماعية                                                         جماعية             جماعية جماعية             

  فردية فردية                فردية                                                           فردية               

  41 ص ]44[أنواع الحوافز : 09شكل رقم 

                                                                         
  

  الحوافز المادية  1- 2-1-1
وهي مجموع الوسائل والخدمات التي تقدمها المؤسسة للعمال لإشباع حاجاتهم من الناحية المادية             

ة ، وتدفع الحوافز المادية ، آما تستخدم في حثهم وتشجيعهم على زيادة الإنتاج سواء آانت جماعية أو فردي

 ]44[من أجل الزيادة في الإنتاج وتحسينهعلى شكل مال تقدمه المؤسسة للعامل إضافة إلى أجره العادي 

    38 ص

أموال ومزايا مادية آالسكن والنقل والطعام "  Material Incentives" وتشمل الحوافز المادية       

    355 ص ]49[ي الأآثر شيوعاوأشياء مادية أخرى و الحوافز المالية ه

  

  

  

  

  

  

 أنواع
 الحوافز

  الحوافز
 المادية

  الحوافز
 المعنوية

 السلبية الايجابية السلبية الايجابية 
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 ص ]50[وهناك عددا من الباحثين يضيفون بعدا أخر ، البعد الإيجابي والسلبي والبعد الجماعي والفردي  

488  :  

  

الحوافز المادية الإيجابية  مثل الأجور ونظام المعاشات و المكافآت التشجيعية والعلاوات  -

 .والمواصلات والمشارآة في الأرباح 

 د تكون فردية  مثل ربط الأجر بالإنتاج وق

 وقد تكون جماعية مثل المشارآة في الأرباح 

  

  .ويقصد بها الحرمان من بعض المزايا الحوافز المادية السلبية    -

 وقد تكون فردية مثل الخصم من المرتبات ، الحرمان من الترقية 

 جماعية مثل الحرمان من المكافآت تكون  وقد

  

  عنوية ز المالحواف 2- 2-1-1

   
الحافز المعنوية هي أشياء غير مادية تقدمها المؤسسة للأفراد ، وأآثرها شيوعا فرص التقدم وفرص         

التعلم والإبداع وفرص التكريم وآذا فرص الإنتماء الى الجماعات ، آأن تستخدم لوحة الشرف للموظفين 

 ]49[، وأن تعطيه مكتب منفصل " وطريقة عمله تحديد وقت " الأآثر إنتاج ، أو أن تسمح للفرد المبدع 

وهي محاولة لتحقيق الرضا الوظيفي لدى الفرد ، وأن يشعر بأن وظيفته مهمة وأنه أيضا مهم   356 ص

 ص ]9[وهذا يأتي من خلال تكوين إتجاهات معينة لدى الفرد ، بالإضافة للثقة في النفس وإحترام الذات

255     

  

  :   488 ص ]50[عنوية فإنها تنقسم إلىأما بالنسبة للحوافز الم

 .الحوافز المعنوية الإيجابية  مثل التقدير والثناء والمديح بالإضافة الى لوحات وشهادات التقدير   -

 وقد تكون فردية  مثل آإعتراف الإدارة بالمجهود الذي يقدمه الفرد  

   قات صداقة معهم ن جماعية مثل آالعلاقة الطيبة بين أفراد العمل وتكوين علاوقد تكو

ويقصد بها اللوم والتأنيب وتوجيه الإنذرات ونشر أسماء المهملين في الحوافز المعنوية السلبية    -

  . قوائم 

  تكون فردية مثل الإنذار المقدم للعمال سواء آان الإنذار آتابيا أو شفهيا وقد 

 جماعية آالحرمان من الأنشطة المتعددة بالمؤسسةوقد تكون 
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في آتابه وظائف الإداريين "  Chester Bernared" وفي هذا المجال يذهب تشيستر برنارد            

إلى أن هناك نوعين من الحوافز فهناك حوافز إيجابية ، وهي حوافز موضوعية مثل صرف العلاوات أو 

، أو ترشيد زيادة الأجور ، بالإضافة إلى الحوافز الإيجابية هناك حوافز سلبية مثل تقليل ساعات العمل 

    42 ص ]44[ظروف العمل

  

حوافز آامنة في أداء العمل وأخرى خارجية ، فالحوافز : أخر يقسم الحوافز إلى  مفكراآما أن         

الكامنة في أداء العمل قد يكون مصدرها طبيعة النشاط المطلوب أداءه في العمل ، فقد يكون سلوك الأداء 

الاتصال بالعملاء والحديث معهم والتعرف عليها وما يحويه من مصدر سعادة الفرد مثل أنشطة نفسه 

تفاعلات ، أما الحوافز الخارجية فهي تلك التي يحصل عليها الفرد من البيئة الخارجية المحيطة بأداء العمل 

      105 ص ]51[مثل الأجور والمكافآت والترقية ، والظروف التي يؤدي فيها العمل والعلاقة مع الزملاء

    

  

  

  المسار النظري للتحفيز  2-1-3
شغل موضوع التحفيز بال الكثير من الباحثين منذ بدء العمل المنظم في الحياة الاقتصادية ، حيث            

نظريات علم النفس في الدوافع ،وخلال  آانت أهم الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضية مبنية على

تعددت النظريات التي تحاول تفسير أسباب وآيفية تحفيز الأفراد ،ففي تلك الفترة تطورت مجالات البحث و

منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار عن ترغيب الإنسان في العمل وحثه على رفع من مستوى أدائه 

،وفي بداية القرن العشرين بدأت تتبلور تلك الأفكار بصورة أآثر تحديدا ووضوحا في شكل نظريات 

  للحوافز 

تأملات قد أرست مبادئ هامة وأساليب فنية وأفكار ترتكز على ومما لاشك فيه أن هذه النظريات        

فكرية راسخة وفروض علمية ونتائج نظرية في العلوم السلوآية ، هذا فضلا عن أن بعض هذه النظريات قد 

  .أعطت ثمارها حينما وضعت في مجال التجربة 
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   حفيز المداخل المختلفة للت 1- 2-1-3

تعتمد على المنظور إن افتراضات المدراء حول تحفيز الأفراد العاملين واستخدام المكافآت           

المستخدم في فهم وإنجاز عملية التحفيز ، وفي إطار المداخل الادارية القديمة منها والحديثة فإن هذه 

  .الافتراضات قد تتباين وربما يكمل بعضها بعضا في أحيان أخرى 

  

  " Traditional Approaches"المداخل التقليدية  : ولا أ

  "TAYLOR"إن خير من يمثل هذه المداخل التقليدية هو ما عرضته الإدارة العملية ممثلة في أبحاث       

،آما    94 ص ]23[الذي ربط أداء الموظفين مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فوري أو نظام الأجر بالقطعة

بمستوى أداء العاملين ، وفي إطار مفهوم  الارتقاءالمادية تساهم في  المكافآتة وإعطاء أن تحليل الوظيف

الذي يبحث عن أعلى عوائد إقتصادية من خلال الإنجاز فإن هذه المداخل ترى أن " الرجل الإقتصادي "

    460 ص ]1[الفرد يعمل بجد لغرض الحصول على عائد عالي

  

  "Human Relations Approach"ية مدخل العلاقات الإنسان: ثانيا 

أن أداء الفرد لا والذي يرى " الرجل الاجتماعي "تم استبداله بمفهوم  " الرجل الاقتصادي"إن مفهوم      

والتي " هاوثورن "يرتبط فقط بزيادة عوائده المالية بل بتحسين شروط العمل ، و ظهرت آنتيجة لدراسات 

شياء غير مادية ،خاصة إذا نظرنا إلى الفرد آمخلوق اجتماعي اقترحت أن الأفراد يحفزون من خلال أ

، وبناء فرق العمل ،يستجيب للبيئة الاجتماعية في العمل ،فإتجاهات الفرد الإيجابية مثل الرضا عن العمل 

    112 ص ]22[تؤدي إلى زيادة مستوى أداء الفرد

  "Human Resources Approach"مدخل الموارد البشرية : ثالثا 

الرجل "أصبح هو السائد بدلا من مفهومي " الفرد المتكامل "في سياق هذا المدخل فإن مفهوم         

حيث ينظر إلى الفرد على أنه نظام متكامل معقد وأن عملية تحفيزه " الرجل الاجتماعي "و  " الاقتصادي

امل المؤثرة آثيرة يجب أن تتم من خلال تعامل شمولي مع آافة أجزاء ومكونات هذا النظام وأن العو

    460 ص ]1[وليست اقتصادية أو اجتماعية فقطومتنوعة 
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  "    Contemporary Approach"المدخل المعاصر : رابعا 
نظريات إن المداخل الحديثة لتحفيز الأفراد وضعت في إطار نوعين من النظريات ، الأولى هي        

  )العملية (المعرفية  النظرياتالثانية هي  و) المضمون ( المحتوى

  

  "   Content Theories"نظريات المحتوى  -

والتي ترآز على تحليل الحاجات الإنسانية للأفراد وآيفية إشباعها في بيئة العمل مع مساعدة القادة            

ع ما الذي يدف: ، وهي تحاول الإجابة على السؤال الإداريين على فهم طبيعة هذه الحاجات وطرق إشباعها 

     111 ص ]42[؟الإنسان 

  

  "   of Needs TheoryHierarchy"هرمية الحاجات نظرية  .1

بتحديد حاجات الإنسان وتصنيفها وترتيبها ) Abraham Maslow" (أبراهام ماسلو "قام     

  :هرم مرتبة من القاعدة على النحو التالي /على شكل سلم 

،وبالتالي فإنها وتمثل الحاجات الأساسية : "  Physiological Needs" الحاجات الفيسيولوجية  -

تعطى المرتبة الأولى في سلم الحاجات ، وتشمل الهواء والماء والغذاء والكساء والمأوى التي تعتبر 

 أساسية وحيوية لبقاء الإنسان حيا 

وتتضمن حماية الفرد من " :  Security and sefety Need"والسلامة  حاجات الأمان  -

 .والصحية والبدنية الأخطار الجسمية

تنبع من آون الإنسان إجتماعي بطبيعته ، ويعيش " :   Needs Social "الحاجات الإجتماعية  -

ضمن جماعات ويتفاعل ويتعامل معها ، وتشتمل هذه الحاجات على حاجة الإنسان إلى الإنتماء ، 

 .والإرتباط والتعاطف ، والحب والرغبة في التقارب والمشارآة الوجدانية

وتشمل رغبة الفرد في قبوله من الجماعة والشعور " :   Esteem Needs"جات التقدير حا -

بالأهمية بالإحترام والتقدير ، وتحقيق هذه الحاجات هام لأنه يبعث لدى الفرد شعورا بالثقة في 

 . 113 ص ]42[النفس

أن يكون ، وتمثل حاجة ما يستطيع الفرد "   Self-Actualization Needs"حاجة تقدير الذات  -

تطوير قدرات الفرد الكامنة ، المعرفة  والمهارة ، الإبداع ، تحقيق أقصى وتشمل حاجة  

، لكن الفرد لا يسعى لإشباع تلك الحاجة إلا بعد أن يؤمن الحاجات   283 ص ]52[الطموح

  الأربعة السابقة 
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ما دافعة للسلوك بل عندما تكون وتترتب هذه الحاجات من حيث الأولوية والإلحاح ، ولا تكون الحاجة دائ

 غير مشبعة ، ولا تكون آل المجاميع الخمس من الحاجات نشطة سوية وفي آن واحد ، بل تنشط بالتتابع 

 

  :والشكل التالي يوضح مضمون النظرية مع آيفية إستفادة القائد الإداري من النظرية  

  

 ماذا تشبع مستوى الحاجات المستوى الأعلى ؟                                                                  

  

 

  

  

  

  

  

  ماذا تشبع مستوى الحاجات المستوى  الأدنى؟                                                         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                         

  426 ص ]1[مضمون نظرية هرمية الحاجات : 10شكل رقم 

            
  

  

                  

 

حاجة تقدير الذات 
Self-

Actualization 
Needs

حاجات التقدير 
Esteem 
Needs 

الحاجات 
 الإجتماعية 
Needs 
Social

حاجات الأمان 
والسلامة

Security and 
sefety Need 

الحاجات 
الفيسيولوجية 

Physiological 
Needs

 الإبداع والأعمال المثيرة للتحدي  -

 المشارآة في صنع القرارات  -

 الإستقلالية والمرونة في العمل -

  المسؤولية عن وظيفة مهمة  -

  الترقية إلى وظائف أعلى  -

إعتراف وإشادة بالإنجاز من قبل القادة -

  علاقات حميمية وصادقة مع زملاء العمل  -
  مع الزبائن تفاعل  -
  تعامل تحفيزي من قبل القيادة الإدارية -

  ظروف عمل آمنة وسلامة مهنية  -
  آمان وظيفي  -
  راتب جيد ومكآفات مرضية -

  فترات إستراحة أثناء العمل  -
  ساعات عمل معقولة ومحدودة -
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   "  Alderfer Theory"نظرية ألدرفر  .2

  

 ،)الوجود ، الارتباط ، النمو (يفترض الدرفير بوجود ثلاثة مجموعات من الحاجات الجوهرية        

و للوجود ، و تشمل الفقرات التي اعتبرها ماسل الأساسيةمجموعة الوجود تهتم بتوفير المتطلبات المادية 

الرغبة  ، المجموعة الثانية من الحاجات هي تلك التي تتعلق بالارتباط. الطبيعية و الحاجة للامان الحاجات 

، و تتطلب هذه الرغبات الاجتماعية و المرآز الاجتماعي التفاعل  الأفرادبالمحافظة على علاقات مهمة مع 

الحاجات الاجتماعية في هرم ماسلو  و ترتبط هذه الحاجات مع إشباعها، أريدما ما  إذا الآخرينمع 

فان الدرفير يفصل حاجات  أخيراو . المكون الخارجي من تصنيف حاجة الاحترام عند ماسلو  إلى بالإضافة

و تتضمن النمو الداخلي لحاجة الاحترام عند ماسلو و  -الرغبة الداخلية للتطور الشخصي –النمو 

  .الخصائص التي تضمن تحقيق الذات 

الى تعويض الحاجات الخمس بثلاث حاجات ، فان نظرية الدرفير تختلف عن نظرية  بالإضافةو        

عليا تزداد حاجات  إشباعاذا لم يتم  ومن حاجة في نفس الوقت  أآثرانه  قد تظهر  إلىتشير  أنهاماسلو في 

   .   118 ص ]53[ادنيفي مستوى الرغبة بإشباع حاجات 

و التنشئة الاجتماعية  ،عملية التعلم ةنسبة لفرد معين نتيجالب أولوياتها يحصل ترتيب الحاجات و         

 لحاجات الأعلىيعطي المرتبة  ون يتعلم أ  - آما يحصل في المجتمعات التقليدية - فمثلا يمكن لفرد ما 

ثلا م،لحاجة للنمو  الأولويةيعطي   تعلم فإذاحتى حاجات البقاء ،  أولحاجات النمو  الأدنىو ،الانتماء 

سيعطي آل جهده للنمو و ستكون هذه الحاجة ملحة له حتى اذا آانت حاجاته للبقاء و الانتماء غير مشبعة 

  آفاية 

لا يعرف  لأنهمجموعة ثانية  بإشباعاشبع الفرد مجموعة من الحاجات قد يجد صعوبة في البدء  وإذا       

يشبع فرد ما حاجاته للوجود فيحاول اشباع  فمثلا لإشباعهاآيف و لا يملك المهارات و التعلم الضروري 

في هذه الحالة سيفشل و  الآخرينلا يعرف آيف يتعاون مع  لأنهحاجاته للانتماء و لكنه يستمر في التنافس 

حاجاته  لإشباعيستمر  أي لإشباعهاالحاجات التي يملك المهارات  إشباعبمواصلة هذا يجعله يعوض الفشل 

 ص ]49[الإشباع الضار المبالغ فيه  أوعها فيصبح الإشباع نوعا من الجشع المادية التي يعرف آيف يشب

363    

     

دورا مهما في دافعية  الاجتماعيلنظرية ماسلو حيث أنها تعطي للتعلم تمثل هذه النظرية إضافة نوعية       

لذلك فإنها تنبه الإنسان وسلوآه ، آما أنها تفسر لماذا يبالغ البعض في إشباع حاجات معينة دون أخرى 

من مرحلة إلى  بالانتقال إشباعهاملين المهمة وتوفير الوسائل ومساعدتهم في االإدارة إلى تحديد حاجات الع

    463 ص ]1[أخرى
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 Factor Theory -Twoنظرية ذات العاملين  .3

  

ستناد بتطوير نظرية متقدمة في الدافعية بالا Frederick Herzbergقام فريدريك هيرزبرغ            

حوالي (الى دراسة اشباع الحاجات و التاثير الدافعي لذلك الاشباع لدى مجموعة من المهندسين و المحاسبين 

و استخدم في الدراسة اسوب الحادث  أ،.م.و ب )لفانيابنسي (في عدد من الشرآات العاملة في  )شخص 200

  :الحرج بتوجيه السؤالين التاليين للأشخاص 

  توى من الرضا و القناعة في عملك ؟متى شعرت باعلى مس -

  متى شعرت باعلى مستوى من الاستياء و عدم الرضا في عملك ؟ -

مثيرة و متوافقة و  الإجاباتو طلب من آل فرد وصف الظروف التي سببت هذين الشعورين لديه و آانت 

  .  116 ص ]42[مجموعتين إلىقد صنف العوامل 

  

  " Motivating Factors "العوامل الدافعة  -

ويؤدي عدم توافر هذه العوامل في بيئة العمل إلى حالة الإستياء وعدم الرضا لدى الموظف ، ولكن        

  :365 ص ]49[وتشمل ما يليتوافرها يؤدي لا يؤدي إلى دافعية قوية للعمل ،

 ، أي شعور الفرد بأنه نجح في إنجاز شيء  بالإنجازفرص الشعور 

 نطوي على التحدي أو الإثارة نفسه آعمل مثري ي العمل خصائص

 التي ترافق العمل  المسؤولية

 التي يوفرها الإنجاز المتميز  التقدمفرص 

  

 "   Hygienic Factors"العوامل الصحية  -

ويؤدي توافرها إلى دافعية قوية ودرجة عالية من الرضا ،لكن عدم توافرها لا يؤدي بالضرورة إلى       

 :وتشمل مايلي الرضا لدى العامل ،  وعدمحالة عالية من الإستياء 

 الراتب من حيث آفايته وعدالته  -

 السياسات والأساليب الإدارية ، من حيث الوضوح والتحيز وغيرها -

 أسلوب الإشراف وسلوك المشرف في توجيه العاملين لتنفيذ العمل -

 العلاقات الإجتماعية والإنسانية ، مع المشرف وزملاء العمل -

 الخ ....ادية للعمل ، آالضوضاء والتكيف ، النظافة الظروف الم-
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أهم أبعاد هذه النظرية هو أن على المنظمة أن توفر العوامل الصحية والدافعة ، مع الإدراك بأن        

العوامل الصحية ستؤدي إلى عدم الشكوى والتذمر ، في حين ستؤدي العوامل الدافعة إلى الإندفاع للعمل و 

  :، والشكل التالي يبين مضمون النظرية  للأداء المتميز

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  464 ص ]22[محتوى نظرية هيرزبرغ :11شكل رقم 

  

 

  " Aquired Needs Theory"نظرية الحاجات المكتسبة  .4

        

جاءت دراسة العالم الأمريكي ماك آليلاند ) 1961(في بداية الستينات من القرن العشرين       

هذه الدراسة التي نشرها التي أبرزت نقاط جديدة في ميدان التحفيز ، وتتميز ) رد في جامعة هارفا(

بترآيزه على البيئة التي تؤثر في الإنسان وتدفعه لكي يكون متحفزا " مجتمع الإنجاز " في آتابه 

  47 ص ]7[في عمله انطلاقا من الثقافة العائلية والاختلاط والاحتكاك بأفراد المجتمع 

  :أن هناك ثلاثة حاجات أساسية تتفاوت في قوتها وأهمتها لدى الأفراد وهي  وقد إستنتج

وتعكس رغبة الفرد في : "Need For Achievement Theory"الحاجة الإنجاز  -

الإنجاز الأفضل وبأآفأ الطرق وآذلك حل المشكلات المعقدة والتعامل مع المهام 

 الصعبة 

الحاجة للتحكم والسيطرة على  وتعكس" :   Need For Power"الحاجة للقوة  -

 الأخرين والتأثير في سلوآهم والإضطلاع بمسؤوليات أآبر 

وتعكس الرغبة في تكوين علاقات " : Affiliation   Need For" للانتماءالحاجة  -

   465 ص ]1[إيجابية مع الآخرين والاحتفاظ بها

  تتأثر بالعوامل الدافعة أو المحفزة 
 الإنجاز •
 زالإعتراف والإشادة بالإنجا •
 المسؤولية •
 محتوى العمل  •
 فرصة التقدم والتطور  •
 النمو الشخصي •

  تتأثر بالعوامل الصحية 
 ظروف العمل  •
 العلاقات مع زملاء العمل  •
 السياسات وقواعد العمل  •
 نوعية المشرفين  •
  الراتب والأجور الأساسية •

 الرضا الوظيفي عدم الرضا الوظيفي

  تحسين العوامل الصحية
م الرضا يقلل من عد

 الوظيفي

  تحسين العوامل المحفزة 
 يزيد من الرضا الوظيفي
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  :وتتلخص أبعاد هذه النظرية في 

وتعيين من يملكون الحاجة  باستقطاب الاهتمامتحفيز ، بل عليها لا تحتاج المنظمة أن تمارس ال -

العالية للإنجاز ، فطالما أن هؤلاء هم من يحفزون أنفسهم ، يكفي المنظمة أن تستقطب وتعين من 

  367 ص ]49[يملكون الإستعداد بالمستوى الذي يناسبها

  

نظريات المحتوى قد حاول  وترتيب ومسميات الحاجات فإن مجملرغم بعض الإختلافات في الطرح 

  :منظريها بطريقة أو بأخرى الإجابة على الأسئلة 

 آم هو عدد الحاجات لدى الفرد ؟ -

 هل يوجد هناك تسلسل هرمي للحاجات ؟ -

 ما مدى أهمية الحاجات باختلاف أنواعها لدى الأفراد ؟  -

 هل يمكن أن تشبع المكافآت بعض الحاجات ؟ -

  :يات المحتوى بالمخطط التالي ويمكن التعبير عن محتوى جميع نظر

  

  

  حاجات                                                                                                          

  ستوى       الم                                                                                                       

  الأعلى                                                                                                        

  

  حاجات                                                                                                       

  المستوى                                                                                                      

  الأدنى                                                                                                        

  

  

  

  465 ص ]1[ وىمقارنة بين مضمون نظريات المحت: 12شكل رقم 
  
 

  

                    

  

 تحقيق الذات    

 الأمان

 التقدير

 الحاجات الفسيولوجية

 الحاجات الإجتماعية

  العوامل 

 الدافعة

 الإنتماء

 الوجود

 النمو الإنجاز

 القوة

 الإنتماء

  العوامل 

  الصحية
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 "   Process Theory) "المعرفية (نظريات العملية  -

آيفية إختيار سلوآيات معينة من قبل العاملين لأداء العمل ) المسار (توضح نظريات العملية       

من بين مجموعة بدائل وضمن سياق تحقيق حاجات أساسية لغرض النجاح وبالتالي فترآيزها 

ب على أسلوب التفكير أو المنهج المعتمد من قبل الفرد عندما يحس بالرغبة في إشباع حاجة ينص

،ونسميها بالمعرفية لكونها تهتم بالجانب المعرفي الذي يسبق السلوك    466 ص ]1[معينة

، بل يقوم بعملية  باتجاهه، وهي ترى بأنه إذا تعرض الفرد لحافز ما لا يتجه تلقائيا  والاستجابة

  369 ص ]49[قلية ثم يتصرف على أساسهاع

  

 "Mcgrogor-douglas"لـ ) Y و X(نظرية  - 1

بإجراء دراسات علمية عن سلوك العمال في " ماك قريقور دوغلاس"قام ) 1957(في سنة         

، وتبين من نتائج تلك الأبحاث أن التحفيز في المؤسسات شبه منعدم وأن  مؤسسات الإنتاج 

   : 42 ص ]71[لوب الإآراه في العمل بطرق خفية ،وإتضح من خلال أبحاثهالمشرفين يفرضون أس

ويفضل من يقوده ، وان الفرد أناني وسلبي ولا بد أن العامل خامل ولا يرغب في تحمل المسؤولية 

يام بأي عمل دون إشراف أو مراقبة ، وتوصل ، آما أنه لا يؤتمن على الق عليهمن فرض الرقابة 

   . 142 ص ]9[هي أهم حوافز العمل الاقتصاديةالحوافز الباحث ان الأجر و

  

في نفوس ، خلقت انطباعا سيئا   xإن التعليمات غير الدقيقة التي جاءت في نظرية              

،   yبتقديم نظرية أخرى أسماها " ماك قريقور " العاملين ، ولذلك قام نفس الباحث  الأفراد

  :رت الدراسات لتصحيح النظرية السابقة ، حيث أظه

اصبحو يتمتعون بضمائر حية وقدرات آبيرة وعندهم إستعداد لتحمل المسؤولية ، لكنهم أن الأفراد 

لوصول إلى أهدافهم باالمبدأ الأساسي هو خلق شروط تسمح للعمال  ،و آسالى نتيجة لنقص التجربة 

تي ينصح بها الباحث هو مكافآت ،حاجات نفسية ، ومن بين الوسائل المنح ، : لتحقيق حاجاتهم من 

دمج العمال في العمل ودفعهم الى رفع وتحسين الإنتاج آما وآيفا وتحفيزهم بإشراآهم في اتخاذ 

  53 ص ]44[القرار ، ترقيتهم ، وخلق جو من الثقة في العمل ونوعا من الاحترام المتبادل

  

ي أن الباحث قد حاول أن من هذه النظرية ه استخلاصهاوالحقيقة التي الجوهرية التي ينبغي      

هذه القدرات ،  ايستغلومواهب وقدرات ورغبات ، غير أن القادة الإداريين لم  للأفراديثبت أن 

من الطاقات الإنسانية بإشباع حاجاتهم والقيام بدراسات ميدانية لفهم السلوك  الاستفادةوينبغي 

  .الإنساني 
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 "  William Outchi"لـ)  Z(نظرية  - 2

على الأمريكيين أفكارا جديدة لزيادة " أو تشي " إقترح  1981تابه المنشور سنة في آ          

، ويرى أن زيادة   yالتي تعتبر إمتدادا لنظرية  zالإنتاج والكفاءة في العمل من خلال نظريته 

أو مضاعفة ساعات العمل ، وانما في الإنتاج وتحقيق أرباح مرتفعة لا يكمن في زيادة المكافات 

لأفراد بطريقة حسنة بحيث ينتج عن ذلك نوع من التآلف والمحبة لتحقيق نتائج إيجابية ادارة ا

بالإضافة الى تحقيق الامن الوظيفي للعمال و تنمية مهاراتهم وتدعيم المبادرات غير الرسمية ، 

  46- 45 ص ]7[المشارآة في إتخاذ القرار وإعتماد مبدأ الثقة بين العمال ورؤسائهم في العمل 

  

يستمد قوته من البيئة اليابانية التي ترآز على التعاون الوثيق ان العمل وفق هذه المعطيات        

، ومشارآة  نبين القادة الإداريين والأفراد ، ووجود ثقة متبادلة بين الجميع من رؤساء ومرؤوسي

  . الجميع في إتخاذ القرارات 

  

  " Equity Theory" نظرية العدالة - 3

على أساس إدراك الفرد وما إذا آان "  Stacy Adams" نظرية التي صاغها تقوم هذه ال     

يعامل معاملة بعدالة أم لا قياسا بالأخرين ، ويشعر الفرد بعدم العدالة في المعاملة عندما يقارن نفسه 

  466 ص ]1[بالأخرين ويسعى لإزالة هذا الشعور بوسائل مختلفة لتحقيق الشعور بالعدالة

  :299 ص ]52[ون الأسلوب الذي يستجيب به الفرد لعدم العدالة واحدا من بين الأتي وقد يك        

  

 تقليل الجهد المبذول  -

 المطالبة بزيادة الأجر -

 اسلوب المقارنة لكي تبدو الأمور أفضل تغيير  -

 ترك العمل  -

 

ن ان الافراد تتلخص أبعاد هذه النظرية في التعريف والإعلام بنظام الحوافز ، وضرورة تأآد الإدارة م

المختلفين يدرآونه آنظام عادل ، آما تلجأ الكثير من المنظمات بجعل أنظمة المكافاة سرية للحد من 

  380 ص ]49[المقارنات التي تكشف عن عدم العدالة
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 " Expectancy Theory"نظرية التوقع  - 4

ات على أعمالهم بسبب تقوم هذه النظرية على فكرة أساسية وهي أن الأفراد يتوقعون نتائج ومكاف

 Victor" على يد فيكتور فروم ،1964تفوقهم على آخرين ، وقد برزت هذه النظرية في سنة 

Vroom  "56 ص ]7[وهي تقوم على معادلة بسيطة  

 

 

 

  : 367 ص ]1[وتتلخص إفتراضاتها في

 ليسيعطي نتائج وأداء عابأن العمل المثابر  إعتقاد الفرد ويقصد به  Expectancyالتوقع 

 وهي إعتقاد الفرد بالحصول على منافع متنوعة عند إنجاز المهام  Instrumentality المنافع

 هي التقييم الذي يحدده الفرد للنتائج الناجمة عن إنجاز عمل ما  Valenceالقيمة 

 

وبعبارة أخرى فإن فروم برى أن الفرد يقوم بعمليات حسابية قبل الإقدام على القيام بأي عمل       

، غير أن تقييم المنافع يختلف من شخص لآخر ، فالعامل البسيط قد ينظر إلى المادة نظرة إيجابية 

لأنه في حاجة إلى مال ، بينما هذه النظرة للموضوع قد تختلف بالنسبة لشخص آخر يحتل منصبا 

 ص ]7[مرموقا ويتقاضى راتبا مرتفعا فهو يبحث عن الإعتراف بقدراته ورسائل شكر من قادته 

57  

  

وتكمن أبعاد النظرية في مطالبة الأفراد بإنجازات يشعرون بأنهم قادرين على أدائها ، وتوفير     

  ،حوافز مهمة لهم ، مع التأآد من تنفيذ الوعود ، فلا تولد للأفراد القناعة بأن القادة لا تفي بما تعد

 & Nadler) "و لاولرنادلر ( آما انها تقدم إرشادات هامة للقادة الاداريين وقد لخصها 

Lawler ;1983 "]22[ 136 ص :   

  

 تحديد النواتج الأساسية التي يرغب الأفراد في الحصول عليها  -

 تقرير مستويات ونوعيات الأداء الضرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية -

 التأآد من أن مستويات الأداء المرغوبة قابلة للتحقيق  -

 المرغوب الربط بين النواتج المرغوبة والأداء  -

 التأآد من أن مقدار المكافآت آبير بدرجة آافية  -

 التأآد من نظام المكافآت بصفة عامة عادل لكل الأفراد  -

   M = Expectancy ×Instrumentality × Valence  القيمة×المنافع ×التوقع = الدافع للأداء 
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 "   Goal-Setting Theory"نظرية تحديد الأهداف  - 5

أن النية للعمل بإتجاه تحقيق هدف " Edwin Locke) " أدوين لوك ( إقترح  1960في نهاية عام 

لذي يجب عمله ، وما ااسيا في دافع العمل ، أي أن الأهداف تبين للأفراد ما ، يعد مصدرا أسمعين 

الجهد المطلوب بذله في سبيل ذلك ، وتبين نتائج البحوث والدراسات في هذا المجال أهمية تحديد 

الأهداف ، وبتحديد الأهداف المحددة الدقيقة  فإن ذلك يؤدي لتحقيق إنجاز عالي ، مقارنة بالأهداف 

   124 ص ]53[عال مقارنة بعدم توفرهاة والعامة ، آما أن المعلومات المرتدة تؤدي إلى أداء السهل

أن تطبيق نظرية تحديد الهدف في مجال العمل يتطلب من القادة الإداريين الإهتمام ببعض الجوانب 

  :  139-138 ص ]1[ومنها

 الإهتمام بتحديد الأهداف بصورة واضحة وغير غامضة  -

 الأفراد للمشارآة في إتخاذ القرارات ووضع أهداف العمل الخاصة بهم  تنمية مهارات -

 تنمية أنظمة الحوافز على أساس الإستحقاق ، بدلا من الحوافز على أساس الأقدمية  -

 تنمية أنظمة لقياس و تقييم الأداء بطرق أآثر موضوعية ، تقيس الأداء الفعلي  -

 

 "  Reinforcement Theory" نظرية التعزيز  - 6

 

، الذي ينص على أن السلوك الذي تعقبه تقوم نظرية التعزيز على مفاهيم التعلم وقانون الأثر        

، أي ان الفرد يتعلم أن قيامه أو عدم قيامه بالسلوك هو وسيلة نتائج سارة سوف يتكرر مستقبلا 

السابقة  التي  حصوله أو عدم حصوله على الحوافز ، فوفقا لهذه المفاهيم يعتمد الفرد على خبراته

حصل عليها نتيجة إبدائه لاستجابات أو سلوك معين في الماضي ، فيزيد إحتمال إبداء الفرد 

علاوة أو ( بمدعم إيجابي وتكراره للسلوك في المستقبل ، إذا تم تدعيم هذا السلوك في الماضي 

نتيجة حصوله على  ة ، آما يقل إحتمال تكرار هذا السلوك إذا آان الفرد قد مر بخبرة سيئ) ترقية 

  139 ص ]22[مدعم سلبي

  

  : 222 ص ]54[ولكي يستطيع المدير إستخدام هذا الأسلوب بنجاح  فإن عليه إتباع الخطوات التالية

  .تحديد الإنجاز المطلوب الوصول إليه بدقة  -

  . تحديد المكافآت التي تعزز الوصول إلى ذلك الإنجاز  -

  .سلوك المطلوب ربط المكافآت مباشرة بنتائج ال -

  .إختيار جدول التعزيز المناسب  -

  .عدم معاقبة المستخدم أمام زملائه  -
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  شروط القيادة الإدارية في منظومة التحفيز  2-2
 لتحقيق الإنتاجية آفاءتهم ورفع أدائهم لتحسين الرغبة تفرضه تحفيزالعاملين بدراسة الاهتمام إن  

 يتخذ حيث للتوجيه والقيادة، الرئيسية الأرآان أحد التحفيز روفاعلية ، ويعتب بكفاءة المؤسسة أهداف

  معنوي  هو ما ومنها مادي هو ما منها أشكال عدة

  

 وزيادة الإنتاجية، تحسين خلال من المؤسسة أرباح زيادة في التحفيز أهمية وتتجلى          

 في العمل تكاليف تخفيض إلى إضافة المؤسسة؛ والولاء بالاستقرار وخلق الشعور العاملين مداخيل

المستخدمة في  والمواد بالوقت الهدر تقليل على الاهتمام بالحرص زيادة خلال من المؤسسة

   226 ص ]55[الانتاج

  

  

  بناء نظام التحفيز  2-2-1
  

لكل فرد عامل في أي منظمة حاجات متنوعة ، وحتى يتم تحفيز العاملين وتحسين            

ه الحاجات و تحديد ما هي الحاجات الأهم بالنسبة للأفراد ، ومن ثم العمل دافعيتهم ينبغي تحليل هذ

على تطوير وإعداد نظام حوافز ومكافات بما يتوافق معها  ، وآلما ازدادت درجة الموائمة والتوافق 

  حاجات ازدادت الدافعية والإنتاج بين نظام الحوافز وبين ال

  

 ص ]49[للدافعيةالمباشرة معرفة التأثيرات  عليها حفيزوقبل بدء الإدارة في بناء نظام الت      

347-348:  

  

فحجم نشاط الفرد للحصول على شيء ما يتأثر بمدى : مدى التوتر والنشاط الذي يصدر عن الفرد  -

الحرمان الذي يعاني منه  ، فالحاجة المشبعة لا تولد توتر ونشاط  ، في حين يؤدي الحرمان إلى 

الحاجة ، فالفرد لا يبذل جهد آبير للحصول على شيء معين إلا إذا آان  توتر يدفع الفرد لإشباع

 يعاني من حرمان آبير 

ليس آل توتر نشاط يؤدي إلى أداء جيد ، فإذا آان  : التوتر ومستوى أداء الفرد العلاقة بين مستوى  -

يكون  ؤه يكون ضعيف ، وآمثال على ذلك الطالب الذيتوتر الفرد علي جدا أو ضعيفا جدا فأدا

 ضعيفا غير مهتم بالنجاح أو مهتم جدا بالنجاح يكون أداؤه في الإختبار 
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عندما يتم إشباع حاجات الفرد ، يشعر بالرضا ، وهذا يجعله ينشط : العلاقة بين إشباع الحاجات والرضا 

مادة هذا  ويقدم أداء جيد ، الطالب الذي يهتم به مدرس ما ، أي يشبع حاجته للمكانة والحب فيندفع لدراسة

 المدرس

  الاعتبارات التي يجب مراعاتها عند تصميم نظام الحوافز  -أولا      

  341 ص ]56[بمكن اجمالها فيما يليهناك مجموعة من الاعتبارات     

  

يجب ان يتسم نظام الحوافز بالعدالة و مراعاة التطبيق على الجميع بنفس السياسات و الشروط : العدالة  - 1

  بين الافراد او الاسباب ذاتية او شخصية  و عدم التمييز

يجب ان يكون نظام الحوافز مفهوما واضحا للجميع مما سيقوم بتطبيقه و سيطبق : الوضوح و الفهم  - 2

  عليهم بحيث لا يحدث لبس بين الافراد على فهم بنود الحوافز المختلفة 

اج الطريق الصحيح بنفسها فانها بذلك ستدعم طالما توجد قدوة حسنة تقوم على انته: توافر القدوة الطيبة  - 3

  .الاخرين على الالتزام بالقيم الايجابية نتيجة اخلاصها و جدتها في التطبيق 

المواءمة بين اهداف المنظمة و اهداف العاملين مما يساعد على تقريب نتيجة الفجوة المتعلقة بتعارض  - 4

  .المصالح بين المنظمة و العاملين 

ظام الحوافز بالتنوع و التشكيل بين انواعه المتعددة فتكون هناك الحوافز المادية و المعنوية ان يتميز ن - 5

آما توجد ايضا الحوافز الايجابية و السلبية و لا بد ان تكون للحوافز الفردية دورها آما يكون للحوافز 

  .الجماعية  وجودها ايضا 

ع العاملين الذين ستطبق عليهم فان ذلك تعزيزا او يجب ان تتناقش خطط و اهداف الحوافز م: القبول  - 6

  .تدعيما يساعد في نجاح تطبيقها 

يجب ان تهتم الحوافز اولا و اخيرا بطبيعة العمل المحددة : الارتباط بالعمل و استمرار تنمية الحوافز  - 7

اتها بمعنى من اجله هذا الى جانب استمرار دراستها و متابعة صلاحيتها و التعرف على مدى اقتصادي

  .دراسة عوائدها و تكاليفها 

تعتبر الحوافز احدى سياسات الافراد المتكاملة آالتدريب و التعيين و : التكامل في باقي السياسات  - 8

  .الاجازات و الترقية و غيرها و لهذا يجب ان تتميز هذه السياسات بالتكامل و ليس التضارب
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   :مراحل تصميم نظام الحوافز  - ثانيا

  :337-336 ص ]57[لكي تتمكن الإدارة من تصميم نظام جيد للحوافز ،هناك أربع مراحل أساسية هي

  

 :  مرحلة الدراسة والإعداد  - أ

دراسة تفصيلية لمجموعة من العوامل الإنسانية والإدارية  بإجراء الإداريينيقوم القادة          

والتغيرات التي  الأفرادلة ، ودوافع وحاجات والاقتصادية والقانونية ، من حيث ترآيب القوى العام

ونظم الحوافز السابقة  للأداءعليها خلال الفترة السابقة واتجاهاتها ، وآذلك المعدلات الحالية  طرأت

، آما يستلزم  الأخرى الأفرادجانب دراسة سياسات  إلىوالقوانين والتعليمات المنظمة لها ، 

   .الأفرادالمنظمة وتوقعات الوقوف عند القيم السائدة في مجتمع 

  

 :مرحلة وضع الخطة  - ب

يقوم القادة بتصنيف وتبويب وتحليل البيانات التي تجمعت لديها في المرحلة الاولى           

بوضع الخطة الخاصة بنظام الحوافز وفق الخطوات  أبقصد استيعاب دلالاتها وابعادها ، ثم تبد

  :التالية 

 نشره بين العاملين وتحديد الهدف من نظام الحوافز  -

 تحديد الحد الادنى لاجر الوظيفة في ضوء سلم الرواتب و الاجور المعمول به في المنظمة  -

 و جماعي أساس فردي أتحديد معدلات الاداء للوظيفة على  -

 تحديد معدلات الحوافز في ضوء طبيعة العمل في المنظمة  -

 المنظمة  تحديد اطار لعملية تغيير الحوافز بما يتماشى و تطورات -

ان تكون خطة نظام الحوافز واضحة و شاملة و مرنة لكي تستطيع مواجهة التغيرات المستقبلية و لا بد 

  .دون مساس بخطواتها الاساسية 

  

  :مرحلة تجريب الخطة  -ج

بتهيئة المناخ المناسب لتطبيقها آان  القادة الاداريونقوم ي أنبد قبل وضع الخطة موضع التنفيذ لا        

ويفضل .و موضوعيتها  أهميتهاجل شرح الخطة لهم و مدى أمع العاملين من  بشأنهاعقد لقاءات عديدة ت

) مجموعة صغيرة من الموظفين  أوقسم معين ، ( تجريب الخطة في هذه المرحلة على نطاق ضيق 

  .من سلامتها و ملائمتها للتطبيق في المنظمة  للتأآد
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  :مرحلة التنفيذ و المتابعة   - د

دارة باجراء التعديلات لإعلى ضوء المعلومات التي تم الحصول عليها في المراحل السابقة تقوم ا        

و . خرى بما يضمن نجاح الخطة و تنفيذها بشكل شامل لأعلى باقي السياسات ا أواللازمة على الخطة 

سباب ذلك لكي أتعثرها و  وأعملية تنفيذ خطة الحوافز للوقوف على مدى نجاحها  الإدارةن تتابع أيجب 

 . 337-336 ص ]57[لامتها و استمرار نجاحها مستقبلاالمناسب لتضمن س العلاجتخاذ إتتمكن من 

          

   

 :أنواع خطط الحوافز  –لثاثا

  

العاملين ، فهناك برامج التحفيز  الأفرادهناك العديد من الخطط التي يمكن استخدامها في تحفيز             

  الموضوعة  الأداءة ، والتي يمنح بمقتضاها الفرد دخل يزيد عن راتبه الأساسي بسبب وفائه بمعايير الفردي

تمنح  أنهاتختلف عنها في  أنها إلافهي تتشابه نع برامج التحفيز الفردية ، برامج التحفيز الجماعية  أما       

في الأرباح تعد من أآثر برامج التحفيز  ، بالإضافة إلى خطة المشارآةالعاملين بالمنظمة  الأفرادلكافة 

بمنح العاملين بنسبة من الأرباح المحققة خلال فترة زمنية معينة ،  ةشيوعا ، والتي بمقتضاها تقوم المنظم

وتعتمد هذه البرامج بدرجة أساسية على الأخذ في الإعتبار ما يقدمه الأفراد من مقترحات بشأن تحسين 

  423 ص ]55[ويات تكلفة العمالةمستوى الإنتاجية أو خفض مست

  :وهناك برامج التحفيز المعنوية المتمثلة في   
إتاحة فرص بالإضافة الى  تفويض الصلاحيات و المسؤوليات للفرد أمام الأخرين ، والتقدير والثناء       

 اتالخدموالتعاونية الإستهلاكية ،و النقل وخدمة التغذية مثل  حوافز الخدمات الإجتماعية وهناك  الترقية

  327-326 ص ]58[النشاطات الثقافيةو الخدمات الترفيهية والرياضية بالإضافة الى الطبية 

  

  

  :أسس منح الحوافز  - رابعا

يترآز نظام الحوافز على عدة معايير للأداء والسلوك ومؤشرات لانجاز الاهداف المطلوبة ومن          

  :  158- 157 ص ]49[أهمها ما يلي

  

يعتبر من اهم المعايير في حساب الحوافز ويتم تحليل الاداء ، ومن ثم وضع : معيار الأداء  - أ

 الخ ...معايير محددة قابلة لقياسه بالنسبة لكل وظيفة ، مثل آمية العمل و جودة العمل 
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  ،لاوليستعمل هذا المعيار في قياس ناتج العمل ، لكنه أقل موضوعية من المعيار امعيار الجهد  - ب

 حيث لا يؤدي الجهد المبذول من العامل دائما الى إنجاز العمل بفعالية 

وهو معيار شائع الاستخدام ويأخذ في  الاعتبار المدة التي قضاها العامل في : الأقدمية معيار  - ت

 المنظمة والتي تشير الى الولاء والانتماء 

مات الحديثة ،التي تشجع عمالها وهو معيار مستخدم آثيرا في المنظ:  الأهدافتحقيق معيار  - ث

 على إنجاز الاهداف المسطرة والمحددة مسبقا 

 

  شروط نجاح نظام الحوافز  – خامسا 

  

، لابد من رغباتهم  وإشباعفراد العاملين  لألبناء نظام عادل للحوافز وناجح في خلق دوافع مضافة ل       

  :ساسية منها لأتوافر بعض الشروط ا

  

حوافز متناسبة مع مجهودات الفرد ، وإذا آان الدافع في مفهومه العام هو عبارة ينبغي أن تكون ال - أ

عن طاقة يحرآها الحافز فيظهر أثرها في سلوك الفرد ، فإن إختيار الحوافز المناسبة يصبح من 

 الأهمية بمكان

 مرونة نظام الحوافز وعدالته حتى يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي في مجال العمل  - ب

 عائدا اآبر أو مساوي بالمقارنة بما يكلف المنظمة نظام الحوافز  أن يحقق - ت

 ]7[أن يراعي عند تصميم نظام الحوافز بالمنظمة ، نطاق الحوافز الموجودة بالمنظمات المشابهة  - ث

تعريف النظام والإعلان عنه ، بمعنى أن يكون مفهوم من طرف المنفذين والأفراد ويعلم 60 ص

 الجميع بوجوده 

 النظام عادل ومنوع ، يشمل الحوافز المختلفة لتلبية آافة الإحتياجات أن يكون  - ج

 158 ص ]59[امكانية قياس الاداء والسلوك المرغوب فيه بسهولة - ح
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  :الشروط القيادية لتحفيز الأفراد  2-2- 2

 

تعني اآثر  داريةالإعنصر حرآي وهام في حياة التنظيم و فاعليته لان عملية القيادة  الإداريةن القيادة إ    

و استغلال الموارد  الأهداف، فهي تعني القدرة عن تحديد  الأفراد أعمالو الرقابة على  الإشرافمن مجرد 

  .بكفاءة عالية  الأهدافالمتاحة لتحقيق تلك 

  

 وفقا للتحديات التي يفرزها المحيط الداخلي والخارجي ، أهميتهاتتعدد ادوار المديرين وتتفاوت في  و     

ولتأثيراتها على مسار المؤسسات بشكل عام ، تفرض هذه المواجهة بين المديرين والتحديات جملة من 

  يستلزم توافرها فيهم من أجل تعظيم مستوى التفاعل بينهما على قاعدة الاحتراف والتميزالشروط 

  

للقادة  الأساسيةط وقد اختلف المفكرين والدارسين حول تحديد نموذج موحد للكفاءات والقدرات والشرو   

، يشكل مرشدا لهم في مواجهة هذه التحديات ، وسنسلط الضوء على الشروط القدرات الواجب  الإداريين

  وشحذ هممهم    الأفرادوالمتعلقة بتحفيز  الإداريينتوافرها في القادة 

  

السمات الشخصية التي  إلى إضافة الإداريةالفعال هو الذي يجمع القدرات الفنية و  الإداريو القائد           

 إلىجهدهم و تعاونهم  خلالمن حوله بحيث من  الأفرادفي الموقف و الظروف و  التأثيرتجعله قادرا على 

  .المحددة  الأهدافتحقيق 

  :في المؤسسة يتطلب مجموعة من القدرات و السمات و المهارات من من بينها  الأفرادتحفيز  أنآما        

  

  : لجسمية السمات ا –أولا 

تتصل بالناحية الجسمية آالقامة و الهيئة و الاستعدادات  أنهاالتي تبدوا  تالاستعداداتشمل آافة             

و تتمثل في القوة البدنية و العصبية ، و القدرة ، الفيزولوجية بالمعنى الدقيق ، آالصحة الجسمية و النفسية 

في مرؤوسيه لتحقيق الحيوية و النشاط يشيع  أنت تمكنه من ،آلها قدرا مل و النشاط و الحيوية ،ععلى ال

  319 ص ]2[المطلوبة الأهداف

  : القدرات العقلية   -ثانيا

الذآاء و  أهمهامن  الأساسيةالفكرية و العادات الذهنية و الاعتقادات تتمثل في مجموعة الاستعدادات          

يعرف أيضا بالقدرة فوق المتوسط العام من التجارب ، و  هو القدرة على التفكير التجريدي و التعلم بسهولة

للبشر للتعامل مع حجم آبير من المعلومات وتحليلها للوصول الى حلول بديلة واستغلال الفرص غير 
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نظريات  أهممن واحدة  إليههو بذلك عملية متعددة الجوانب و هذا ما توصلت ، 130 ص ]55[الظاهرة

  :ء فعليا بثلاث جوانب هيالذآاء البشري و يرتبط الذآا

  

  

  و يرتبط بالقدرة على التفكير التحليلي  ) يالتكوين( الأساسيالذآاء  -

و يعني القدرة على جذب و جمع المعلومات غير المترابطة لتكوين ،يرتبط بالابداع  والذآاء التجريبي  -

  .جديدة  أفكار

 الأداءمستواه لدى الفرد يمكنه من سرعة تكوين  هو الجانب العملي في الذآاء و ارتفاع: ي قايالذآاء الس -

  .عن الموقف و التكيف معه 

  107 ص ]12[العواطف و السيطرة عليها إدراكالى القدرة على ويشيرالذآاء العاطفي  -

فيجعله بعيدا عن ،و هناك سمتان مميزتان للذآاء هما القدرة على التصور و التمتع بروح المرح و الدعابة 

بعدم وجود بعد اجتماعي  الإحساسعلاقات ودية مع مرؤوسيه و يخلق لديهم  إقامةاعده على الصرامة و يس

 322 ص ]1[بينهم

  : القدرة على المبادرة  –ثالثا 

ويعني الميل الذي يدفع الفرد إلى الاقتراح أو العمل إبتداءا وسبقا للغير ، ويشير أيضا إلى تحمل      

وترتبط بالقدرة       88 ص ]35[قف الهامة بدون تردد مع تحمل النتائجمسؤولية اتخاذ القرارات  في الموا

بعزم والإقدام على المبادرة ثلاث سمات أساسية هي الشجاعة التي تمكن القائد من مواجهة المواقف الصعبة 

على العمل ، والسمة الثانية هي القدرة على حسم الأمور التي تقتضي سرعة إختيار البدائل وسرعة 

ف ، أما السمة الأخيرة هي القدرة على التوقع التي تشير الى التعمق في النظر إلى المستقبل وهذا التصر

  325- 323 ص ]1[لفحص الإحتمالات الموضوعة مما يصل به إلى تقدير سليم للمواقف 

  :القدرة الفنية  –رابعا 

ليات اللازمة لإنجاز المهام ، وهذه تشير المهارة الفنية إلى القدرة على إستخدام المعلومات والطرق والأ    

القدرة دائما تتحدد من خلال التأهيل والخبرة والتدريب والتعلم ، فمن خلالها يتم فهم وإستيعاب أنشطة 

  .المؤسسة آكل ومدى توافق مختلف الأعمال والمهام مع أهداف المنظمة 

  

لتعزيز هذه المهارة ية لتدعيمها باستمرار آما أنها تدعم قدرة الوعي على الإستفادة من الخدمات الإستشار   

  78 ص ]55[لدى القيادات الادارية
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ومن أهم السمات التي ترتبط بالمهارة الفنية ، الفهم العميق والشامل للأمور والمقصود به أن يكون القائد 

ذه الصفة تزيد من الإداري ملما بالمعارف الإنسانية ، بالإضافة إلى الإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقه ، لأن ه

  330-328 ص ]1[قدرته على إقناع مرؤوسيه بضرورة تحقيق الهدف

  

  القدرة على توفير مناخ الثقة  –خامسا 

أساسا للعلاقة الناجحة بينهم والتي بدونها تنهار أرآان هذه تعد الثقة المتبادلة بين القائد ومن يقودهم       

ير المرؤوسين لقياداتهم ، آما يؤآد على رؤية الإيجابية العلاقة ، ويؤدي إشاعة مناخ الثقة إلى تقد

  لمرؤوسيهم ، لأن هؤلاء المرؤوسين أهلا للثقة في آل ما يسند إليهم من مهام وسبل واليات 

  

الشوائب ، ومن  وإزالةوالقائد الفعال هو الذي يستطيع التأآيد على هذا المناخ ، وذلك من خلال تنقية       

الأفراد حجر الزاوية لنجاح عمليات التطوير والتنمية ، وتغليف هذه ة الإيجابية بين القادة و هنا تعتبر  العلاق

- 100 ص ]55[والفهم المتبادل من شأنه خلق بيئة ملائمة لتحقيق الهدف  والاحترامالعلاقة بإطار من الثقة 

101  

  

   الاتصالالقدرة على  –سادسا 

بالمؤسسة ، حيث  الأفرادنجاعة في نجاح القائد لتحفيز  الأآثررات القدرة على الاتصال من المها إن        

  402 ص ]37[الأفرادتعتبر القيادة جملة من الاتصالات يؤثر بواسطتها القائد على سلوك 

التعبير و التفاعل من خلال بعض الرموز لتحقيق هدف معين ،وتنطوي " تعني آلمة اتصال لغويا           

بمعنى المشارآة و  COMMUINSوهذه الكلمة مشتقة من الأصل اللاتيني ، تدبيرعلى عنصر القصد و ال

   14 ص ]58[ ."تكوين العلاقة

 

 فردين بين المشترك الفهم أو للمعلومات، تبادل خلالها من تتم والتي اجتماعية، عمليةويعرف أيضا بأنه    

و يتضح لنا       365 ص ]60[لحظية عملية وليس الوقت عبر تتم ذات إتجاهين، عملية أنه آما .أآثر أو

ما ، وتبرز  عملية تتضمن المشارآة و التفاهم حول موضوع أو فكرة لتحقيق هدف أو برنامج الاتصالأن 

في آونه أداة فعالة للتأثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسين وتوجيه جهودهم حيث يرفع  الاتصالأهمية 

ح المعنوية ، وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندهم الشعور الفعال بين القائد ومرؤوسيه الرو الاتصال

  التنظيم  أهداف، و ردود الفعل تجاه  وأهدافهمالتنظيم ، آما انه يعرف القائد بحاجات مرؤوسيه  إلىبالانتماء 

ويسعى القائد من خلال عملية الاتصال الى الحصول على اآبر قدر من الالتزام عن طريق الشرح    

آثر قبولا لقواعد المنظمة وإجراءاتها وذلك من خلال أوالحث الدائم ، آما يجعل المرؤوسين  عوالاقتنا
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وتقييم نتائجهم ، ونقد أخطائهم وتصحيح  للأفرادنقل التوجيهات  إلى بالإضافةتوضيحها ومناقشتها ، 

  27 ص ]61[الانحرافات ، وآذلك توضيح المسؤوليات المتعلقة بالعمل

الاتصالات بمدى قدرة القائد على تنمية الفهم بينه وبين موظفيه حتى تصبح الاهداف  وتحدد فاعلية       

   : 60- 59 ص ]56[المهارات المرتبطة بالاتصال أهممفهومة ، ومن 

تتيح للمدير فرصة الاطلاع على ما ينقله الآخرين ، وفهم وادراك ردود افعالهم من : مهارة القراءة   -

 ستنتاج خلال التحليل والمقاربة والا

وتكسب عملية الاتصال طابعها الرسمي ، ولذلك تفترض وجود قدرات عالية لدى : مهارة الكتابة  -

 المدير في آيفية مخاطبة الاخرين على وفق مستوياتهم الادارية 

وتستوجب التعرف على مضامين محددة عند المحادثة ومحاولة تجنب التشتت في  :المحادثةمهارة  -

 ة المخاطبة والتحكم بلغ الأفكار

وتتطلب محاولة الترآيز بانتباه على أحاديث الآخرين ، وضبط النفس والتحكم  :  الإصغاءمهارة  -

 بردود الأفعال إزاء الآخرين 

  

  المهارة الإنسانية  – بعاسا

يقصد بها قدرة المدير على العمل بفعالية آعضو في المجموعة ، وعلى أن يبني جهدا تعاونيا بين       

الذي يتولى قيادته ، وتنعكس على سلوك المدير في تعامله مع رؤسائه وزملائه ومساعديه ، لذلك الفريق 

  676 ص ]59[في ادوار مختلفة الآخرينفهي تعني القدرة على التعامل مع 

الشخصية، وهذه السمة تعني توافر الاستقامة وتكامل  للقائد، الإنسانيةومن السمات التي ترتبط بالمهارة      

يكون القائد رقيبا على  أنآما  يعني ،نسجام والاتزان في سلوك القائد سواء في شؤونه العامة او الخاصة الا

الاستقامة آ فالشخصية المتكاملة للقائد تتطلب توافر سمات ،نفسه لتحقيق التكامل اللازم في سلوآه و أخلاقه

  334 ص ]1[و الأمانة و الإخلاص و الخلق الطيب

ومن ثم يعمل على ،حاجات و دوافع مرؤوسيه على يتعرف المدير  أنفي  الإنسانيةالمهارة و تساعد        

تكون جزءا من الحياة اليومية في يجب أن فعالة فانه  الإنسانيةو لكي تكون المهارة ، الإمكانتوفيرها بقدر 

  .676 ص ]59[مغالاة و تظاهر أو اصطناع فيه تمارس بشكل طبيعي لا أنمحيط العمل و 

  

 الإنسانيةالمهارة  أنالتطبيقات العملية  أثبتتالحديثة فقد  الإدارةفي ظل  أهمية أآثرو تبدو هذه المهارة      

فقد أهدافها، التنظيمات الحديثة و تحقيق  ةفي قياد تعتبر من المهارات الضرورية و الهامة لنجاح القادة

نتيجة ،  American Management Association"  الأميرآية الإدارةلجمعية "تقرير  أوضح

القادة الذين شملتهم الدراسة قد  أغلبية أنآبيرة  أميرآية إداريةو شملت مائتي قائد لتنظيمات  أجرتهادراسة 
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 إنسانيةهي آفاءة القائد في بناء علاقات ،الناجحين في الوقت الحاضر  دةسمة للقا أهم أنعلى  آرائهماتفقت 

 أهمية أآثرهذه السمة  أنو بينت نتائج هذه الدراسة ...د في التعامل معهم طيبة مع موظفيه و سلوآه الجي

  335 ص ]1[الأخرىللقائد من السمات 

  

  

  آفريق  العمل نحو التوجهالقدرة على  – ثامنا

 على والقدرة ، والولاء ، الجماعة نحو وموجه ، متعاون :التالية والسلوآيات الصفات الخاصية هذه وتشمل

 حل نحو والسعي والدبلوماسية ، المتكامل الفريق وبناء ، والتنسيق  والوضوح ، فرادالأ بين الربط

   .10 ص ]59[جيد وموجه ، ومنظم ، فعال ومفاوض ، الأطراف مكاسب لكل لتحقيق المشكلات

  

  القرار  اتخاذ الفاعلية في – تاسعا

         

–، وتعني قدرته  الإداريوهرية التي يمتلكها القائد القرار من القدرات الج اتخاذالفاعلية في   تعتبر         

باستخدام نفس الموارد ،  النتائج أقصىالبديل الذي يحقق  اختيارعلى  –على الاختيار بين البدائل المتاحة 

       389 ص ]1[هو تعظيم الناتج من استخدام آمية محددة من الموارد الأفضلالبديل  اختيارأي أن الهدف من 

تتتابع مراحلها و خطواتها ، الكفء يتخذ قراراته بناءا على عملية تفكير منطقية و مرتبة  الإداريد القائ إن

  في تسلسل محدد ،

  

  :هي  الإداريةان عناصر تلك العملية الذهنية لاتخاذ القرارات          

  . مبدأالمشكلة و ان اتخاذ قرار فيها سوف يضع قاعدة و  أصالةو  أهميةالتحقق الواضح من  -

يحترمها القرار  أنتوضيح الحدود التي يجب  أيتتوفر في حل المشكلة ، أنتحديد المواصفات التي يجب  -

الحلول و التعديلات  أنصاف إلىو قبل الالتفات  أولاالتفكير في الحل السليم و المنطقي للمشكلات  –

  .المختلفة و التنازلات الواجب عملها ليصبح القرار مقبولا 

  .من القرار نفسه  أساسياد العمل اللازم لتنفيذ القرار و اعتباره جزءا تحدي -

   . 298 ص ]47[متابعة تنفيذ القرار و الحكم على مدى صلاحيته و فعاليته -

 

   ص ]62[أ.و.ة في كل من اليابان والولوقد قدم دراكر أسلوبين لاتخاذ القرارات الفعا   
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دارية وإعطاء الوقت الكافي لدراستها بواقعية وعمق ، والسماح يهتم بالمشكلة الإ: الأسلوب الياباني - أ

بمشاركة أكبر للمعنيين والمخاطبين بالقرار، لضمان تحقيق القبول النفسي والاجتماعي للقرار  

وضمان سهولة وسرعة تنفيذه ذاتيا وتلقائيا من قبل المخاطبين به ، وعندما يقوم القائد فيه باتخاذ 

  . نفسه في مرحلة التنفيذقرار ما فإنه يعتبر 

  

يركز على عملية البحث عن الحل الصائب لصناعة قرار إداري ، ولا يسمح :  الأسلوب الأمريكي -ب

بمشاركة المعنيين والمخاطبين بالقرار في دراسة المشكلة الإدارية ، مما يؤدي إلى قلة البدائل والحلول 

م على القائد تسخير الوقت والجهود والموارد المالية ومن ثم صعوبة تنفيذ القرار الإداري المتخذ ، ويحت

  .للترويج للقرار بغية تنفيذه

والتي ترتبط بدورها ، لذا فالقرار الفعال يعتمد بالدرجة الأولى على قدرة القائد على تحديد المشكلة   

  .ومدى تقديره لوجهات النظر المختلفة التي تطرح بدائل متعددة ، بمدى فهمه للمشكلة 

  

ومن هنا يجب على القائد الاداري الذي يهدف الى تحفيز الافراد وشحذ همهم و تغيير سلوآهم ، أن         

  .لاعتبار حين إتخاذ قرار معين ايتفهم حقيقة العوامل المؤثرة على هذا السلوك ويأخذها في 

  

  التحلي بالأخلاق و القيم  - عاشرا

  

جبات و يكون المدير القائد الذي يتحلى بالأخلاق و القيم طابع المدير القائد له حقوق و عليه وا         

خاص يميزه عن غيره اذا آان أخذا لحقوقه او مؤديا لواجباته، فالقائد المتصف بسلوك الأخلاق يعطي قبل 

أن يأخذ و يعطي بلا حدود و لو لم يتناسب ما يأخذ مع ما يعطيه و القائد المتصف بالخلق يكون القدوة 

لآخرين يكون الكلمة الطيبة و الصدر الرحب و القلب الرحيم انه القائد الذي يعرف قدرات من الحسنة ل

يعملون معه و جوانب القوة و الضعف فيهم فيعمل على تنمية قدراتهم و معالجة جوانب الضعف لديهم بقدر 

ضوعية و الواقعية فهو ما يكون في إمكانه ذلك، و القائد ذو الخلق يصطبغ آل ما يصدر عنه بالعدالة و المو

   .298 ص ]1[لا يتعدى في طلباته من مساعديه حدود الطاقة لديهم و الإمكانيات المتاحة لهم 
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   القيادة الإدارية لتحفيز الأفرادآليات  3 - 2

 وتتعلق. إن القيادة هي عملية إلهام الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة               

ووفقاً لما . وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم، والحصول على التزامهم، بتوجيه الأفراد للتحرك في الاتجاه السليم

فإن المديرين يفعلون الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون الأشياء  أحد المفكرين ،قاله 

   .ص ]63[الصحيحة

  

راد بالمؤسسة ، من بينها التحفيز من خلال تصميم الوظيفة تمتلك القيادة الادارية عدة أليات لتحفيز الأف       

  والمكافات ، المشارآة والتفويض ، بالإضافة الى بناء علاقات إنسانية 

  

  التحفيز من خلال تصميم الوظيفة والمكافآت 3-1- 2

  آتيمكن أن يتحقق تحفيز الافراد العاملين من خلال تصميم الوظائف وآذلك من خلال أسلوب المكاف    

  

  التحفيز من خلال تصميم الوظيفة  –أولا 

يقصد بتصميم تحديد اداء طريقة العمل ، ونوع الانشطة والمهام الموجودة في الوظيفة ، الوظيفة            

وشكل وظروف العمل المحيطة ، ويتم تحديد عدد المهام في الوظيفة الواحدة حسب سياسة التصميم الوظيفي 

  58 ص ]64[المستخدمة

  

 الأطر، آما يعكس  الإداريةوتصميم العمل الفعال هو الذي يترجم ويعكس ثقافة المنظمة وفلسفتها           

  العامة لما تقوم به وتؤديه الموارد البشرية من مهام وممارسات داخل المنظمة 

  

عمل فيها ، والوظائف من قبل شاغليها أو من ي الأعمالويوفر التصميم عنصر التحدي في ممارسة          

وهذا يعني أن يعمل مضمونها على إثارة الحماس في نفوس شاغليها على تقبل التحدي والصعاب وبذل 

الأفراد ، بالإضافة الى توفير الإحساس  وطاقات  إمكاناتالجهود ، آما يعمل التصميم على تفجير 

     145 ص ]65[بالأهمية

  

ظائف الفعالة هي التي ترفع من معنويات ممارسيها ، وتخلق ن هيكلة الأعمال والوأويمكن القول ب           

  وحبهم لأعمالهم  اندماجهملديهم الدافعية الإيجابية والرغبة في العمل بجد ونشاط وفاعلية ، بشكل يؤدي إلى 

لتصميم  ين، ويكمن تحديد مداخلوبالتالي فإن تصميم الوظائف مفتاح يحدد تحفيز الفرد لأدائها بنجاح 

  الوظائف 
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 :ملائمة الفرد مع الوظيفة  - 1

يقسم العمل الى مهام روتينية متكررة وتتخذ خطوات معينة لتجنب الملل داخل           

ولتحقيق توجد ثلاثة خيارات ممكنة يشتمل آل منها على مطابقة القابليات والخصائص الفردية  الوظيفة

   : 473-472 ص ]1[مع الوظائف التي حددت معالمها بشكل ثابت مسبقا

  

القادة الاداريون يشترطون توقعات عالية وغير حقيقية في المواصفات : مراجعة واقعية الوظائف  - أ

المطلوبة من قبل المرشح لشغل الوظيفة لاغرائه بقبولها في حين أنه سيجدها روتينية وعادية ، 

 هي توضيح نزيه لمعالم الوظيفة ومحتواها والمراجعة الواقعية للوظائف 

تحريك الفرد العامل من وظيفة متخصصة معينة الى وظيفة  أخرى بحيث يمارس : يفة دوران الوظ - ب

 ومهام جديدة  ، وهذا لمنع الرآود والملل والروتين لدى العاملين 

 

 :الوظيفة مع الفرد ملائمة  - 2

يتضمن هذا المدخل تغيير الوظيفة بدلا من تغيير الأفراد ، أي تعديل ملامح الوظيفة لكي تلائم 

  الأفراد ، ويوجد أسلوبان لتحقيق هذا المدخل وهما توسيع الوظيفة وإثراء الوظيفة  خصائص

  

 "  job Enlargement"توسيع الوظيفة   - أ

من المهام المتخصصة في سير  أآثر أوالجمع بين اثنين  الأسلوبالمقصود بهذا                 

تتحقق درجة مضافة من التعقيد و  تتابعه في وظيفة واحدة بهدف زيادة التحفيز ،وهنا أوالعمل 

وظيفته مما  بأهميةالعامل  إشعارالتجديد في الوظيفة بحيث تكون هذه الوظيفة مثيرة للتحدي و 

هو وجود نوع من استغلال  الأسلوبهذا  إلىانتقاد يوجه  أهمو . يولد لديه دافعية اآبر للانجاز 

الموازنة  خلالمن  الأمرمكن تجاوز هذا و لكن ي،ثابت و العمل يزداد  الأجر إنالعاملين حيث 

  .المدفوعة الأجورو  الأداءبين 

  

    " job Enrichment" اغناء الوظيفة  - ب

و الوظائف و مستوى  الأعمالفي مضمون  الأساسيةمجموعة من التغيرات هو       

ة و التحدي و الرغبة لدى من يقوم دارالمسؤوليات المناطة بها من اجل توفير عنصر الا

تحسينات  إدخالالفرصة له لتحقيق التنمية الذاتية لديه و تمكينه من  إتاحة و ،مارسة مهامه بم

صائص الاعمال و اذا يقوم هذا المدخل على فلسفة  جعل خ،مستمرة على عمله او وظيفته 

ندماج فيها و تكون محببة الى نفوسهم في مسعى لرفع نسجام و الإممارسيها الإلالوظائف توفر 
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ي الترآيز على الجانب المعنوي و ألمعنوية و مقدرتهم على العمل في الوقت نفسه روحهم ا

   158 ص ]65[جل خلق الدافعية للعمل بجد و نشاط و فاعليةأمن  الأعمال أداءالمادي في 

  :أهمهاآما أن هناك عدة مداخل أخرى معاصرة 

  

  : بالأهداف الإدارةمدخل  -

متفق عليها  أهدافرآز على وضع  ،و تنفيذها الأعمالتصميم  لوبأسآفلسفة و  بالأهداف الإدارة        

نجازها خلال فترة زمنية محددة عن طريق القيام أ الآخرينبين الرؤساء و مرؤوسيهم يتوجب على 

بمثابة معايير تستخدم من  الأهدافبين الطرفين حيث تعتبر هذه  أيضابمجموعة من المهام المتفق عليها 

و تعتبر هذه ،و الوظائف التي يشرف عليها رؤسائهم  للأعمالرؤوسين الممارسين الم أداءجل تقييم أ

الرؤساء على جهود مرؤوسيهم و  إشرافالقاعدة التي ترتكز عليها عملية تحفيز العاملين و  الأهداف

  . 161 ص ]6544[توجيهها نحو تحقيقها

  

 الإدارةو الوظائف باستخدام فلسفة  لأعمالان تصميم بأمن خلال التعريف السابق يمكننا القول            

جل تحقيق أالتي سيؤدونها من  أعمالهميرتكز على قيام الرئيس مع مرؤوسيه بتصميم مضمون  بالأهداف

المنظمة الكلية ثم توفير الحرية و  أهدافو النابعة من ،التي يعملون فيها جميعا  الإداريةالوحدة  أهداف

و تحقيق ما هو مطلوب منهم و في نهاية الفترة الزمنية  لأعمالهمتنفيذهم  ناءأثالمرونة و الاستقلالية لهم 

 أوو تقييمه و تحديد مدى النجاح  الأداءبمراجعة  ) الرؤساء و المرؤوسين ( المتفق عليها يقوم الطرفان 

  المتفق عليها  الأهداففي تحقيق  الإخفاق

  

  .الجودة الشاملة إدارةمدخل  -

شامل قائم على  إدارينظام  أوشكل نهج  تأخذمعاصرة  إداريةالجودة الشاملة فلسفة  إدارة              

القيم ،الفكر : داخل المنظمة بحيث تشمل هذه التغيرات  شيءتغيرات ايجابية جذرية لكل  إحداث أساس

طرق العمل و  إجراءاتو الوظائف  الأعمال الإداريةنمط القيادة  الإداريةالمفاهيم  ،المعتقدات التنظيمية،

و )سلع خدمات (على جودة من مخرجاتها أجل تحسين آل مكونات المنظمة للوصول الى أالخ و ذلك من ...

الجودة الشاملة  إدارةلدى زبائنها و لتحقيق ذلك تسعى  ةتكلفة  بهدف تحقيق الرضا العالي و السعاد بأقل

يخ العمل الجماعي التعاوني المنسق و تحت مظلة الجهود المتضافرة لجميع من يعمل في المنظمة الى ترس

و القدرات الموجودة لدى الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة و استغلالها  الإمكاناتتفجير الطاقات و 

 أهمو نعرض في ما يلي  الأعمال أداءمستوى جودة في  عليأبشكل مستمر لتحقيق بشكل حسن و تطويرها 

  .158 ص ]65[الجودة الشاملة إدارةفي ظل منهجية  الأعمالتصميم  أبعاد
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  :التحفيز من خلال المكافآت  –ثانيا 

  

  والتي الإدارة، في "تيلر فريدريك" مدرسة منطق على والمنظمات المديرين من آثير اعتمد لقد             

 زادت آلما وأنه ، منهم المطلوب السلوك تحقيق نحو للأفراد حافز أآبر الاقتصادية الجوانب في ترى   

،  العمل في وإنتاجيتهم جهودهم زيادة إلى ذلك أدى الموظفين إلى الإدارة تقدمها التي الاقتصادية مكافآتال

 وأنها معقدة عملية هي الأفراد تحفيز عملية أن المجال هذا في النفس علماء دراسات أظهرتمن جهة أخرى 

 في العلمية المدرسة أصحاب من هوتابعو تايلور يتصوره لما خلافًا الأهمية من آبير جانب على

  .275 ص ]66[الإدارة

  

 الأداءمهمات معينة ، وقد وجد المدراء أن  لأداءوالمكافأة تعني المقابل او العائد المادي أو المعنوي    

من  المكافآت، وتتنوع التي تدار بشكل جيد وفاعل  المكافآتوالرضا يمكن أن يتحسنا بشكل آبير من خلال 

  أو النوع  آما أشرنا سابقا  حيث النطاق

داخلية وخارجية ، أما الداخلية تلك المرتبطة : وميز المفكرون السلوآيون بين نوعين من المكافآت          

بالوظيفة نفسها وتتضمن الشعور الذاتي بالمسؤولية الشخصية ازاء جزء له معنى من العمل ،الذي تشكل 

لتي تقضي إلى استخدام الفرد لقدرات ومهارات على درجة عالية من نتائجه سلسلة من العمليات المتميزة وا

  118 ص ]44[التطور والتقدير

  

مثل الخارجية  فهي عبارة عن مقابل مادي أو معنوي يدفع للفرد من قبل المنظمة ،  المكافآتأما      

ادة ما تدار وتلاحظ والمديح ، وفي إطار الوظيفة ع والإشادةالمالية والترقيات وآتب الشكر  المكافآت

   474 ص ]1[الخارجية والداخلية مع بعضها وبدرجة معينة من التداخل بينها المكافآت
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  :المشارآة والتفويض التحفيز من خلال تصميم  3-2- 2      

استخدمت المشارآة والتفويض آمدخل لتحفيز الافراد ، حيث أن شعور الفرد بأنه يساهم في تخطيط      

 الأهدافتحديد : از العمل يدفعه لمزيد من الولاء والحماس ، ويشارك العاملون بصور مختلفة منها وانج

  التغييرات التنظيمية وحل المشكلات وتصميم وتنفيذ  تالقراراوصناعة 

  

  التحفيز من خلال المشارآة  –أولا 

ي يقوم به القائد ، وجعل من الصعب الحديثة قد أدى إلى تعقد الدور الذ الإدارةإن التطور الذي شهدته       

ادارة التنظيمات الحديثة من قبل رجل واحد ، وفرض ذلك على من يتولى قيادة التنظيمات الحديثة أن 

  يتعاون مع مرؤوسيه ويشرآهم في إتخاد قراراته وممارسة مهامه 

التي تواجهه وتحليلها ،  داريةالإوالالتقاء بهم لمناقشة مشاآلهم  هوتعني المشارآة دعوة القائد لمرؤوسي      

القائد لهم في وضع الحلول  لإشراكالحلول الممكنة لها ، مما يخلق الثقة لديهم  أفضلومحاولة الوصول الى 

   الإداريةالملائمة للمشاآل 

لق تخ أنالقيادة يمكنها  إن: مفهوم المشارآة في ظل القيادة بقوله " دايفيد امري "و يصور لنا                

 للإنتاج، مستوى  أعلىجهدهم لتحقيق  أقصىالجو النفسي و الموقف الملائم الذي يحفز العاملين على بذل 

آما يمكنها التوفيق بين مصالح و رغبات العاملين و مصالح التنظيم من خلال توسيع الدور الذي يقوم به 

عن طريق  إلا تتأتىحقيق ذلك لا ت إمكانية إنو ،دور غير المديرين " امري "المرؤوسين و هو ما سماه 

و المشارآة التي تتمثل في اخذ القائد بالتوصيات و الاقتراحات الفردية او الجماعية التي يبديها المرؤوسون 

و المسؤوليات و اتخاذ القرارات و تمكنه من تحقيق التكامل بين  الأهدافالتي تيسر له بالتالي تحديد 

وهناك عدة مداخل اعتبرت تطبيقاتها     219- 218 ص ]1[م الذي يقودهالتنظي لأقسامالنشاطات المتعددة 

  :يمكن أن نستعرض منها مايلي واليات عملها تشارآية بحدود آبيرة ، 

  

 حلقات الجودة  -

 

مجموعة " يقصد بحلقات الجودة على أنها  ،وظهر هذا المفهوم في اليابان في بداية الستينات

من العمال في نفس الورشة، أو نفس المكتب، يجتمعون  ) 10إلى  5(صغيرة من العمال، من 

، تحت ) ساعة أو ساعتين في الأسبوع أو آل أسبوعين(على أساس التطوع بشكل دوري 

إشراف مسؤول هرمي عليهم، لمناقشة آيفية تطوير ما يقومون به، جودة المنتوج أو الخدمة ، 

  67 ص ]67[بتهااقتراح طرق التحسين ، الشروع في تنفيذ الحلول و مراق
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وأهم المواضيع التي ترآز عليها الحلقات هي توفير التكاليف وتحسين علاقات العمل وزيادة التزام        

النفسية لوضع المبادئ  تههي قدر المفكرونالعاملين ، آما ان الفكرة الرئيسية لهذه الحلقات حسب ما يرى 

، في اطار عمليات ) الخ . . .اسلو ، هرزبرغ م( والاجتماعية التي طرحت من قبل اصحاب النظريات 

مهيكلة ضمن بيئة العمل بمعنى تهيئة الظروف النفسية والاجتماعية للعاملين لجعلهم أآثر إحساسا بالإندماج 

  في العمل 

  

 الفرق المدارة ذاتيا  -

لي والتي تعتبر تعرف الفرق المدارة ذاتيا بأنها مجاميع العمل المستقلة أو الفرق ذات الاداء العا      

، وهي ليست عضوا حسب نوع المهمة  30-5الادارة جزءا من عملها التقليدي اليومي ، وتتكون من 

مثل حلقات الجودة تطوعية و انما يعين اعضاء الفريق لاداء مهام وتحقيق نتائج ضمن عمليات الانتاج 

م التسهيلات والدعم لهذه الفرق ، آما يجب ان يكون الاشراف قليلا ويعمل القائد الاداري آمنسق ويقد

 أنواع أفضلفإن الادارة الذاتية هي في إطار هذا المدخل       479 ص ]1[لاثارة حماسهم وتحفيزهم

طاقاتهم ، ويؤمل من خلال  أقصىلكونها تدمج العاملين في العمل بحيث تحفزهم على استغلال  الإدارة

   اجيةوالإنتوالتحفيز  الإبداعالذاتية تنشيط  الإدارة

  

  مزايا المشارآة 

ان مشارآة المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات والأهداف يتيح لهم المجال للتعبير عن           

آرائهم والمساهمة باقتراحاتهم في آل المسائل التي تهمهم وتهم المنظمة، إذ من خلال المشارآة يطلع 

  ات التي تحدث، فلا تكون مفاجئة لهم، آما               المرؤوسون على مشاآل المنظمة، ويتفهمون أسباب التغيير

مشارآة المرؤوسين في وضع الحلول للمشاآل يقوي لديهم الدافع لاقتراح مزيد من التحسينات ان 

الملائمة، آل ذلك يخلق فيهم الإحساس بأهميتهم متى شعروا أن اقتراحاتهم وآرائهم وأفكارهم محل 

آما أن المشارآة تقوي من  إحساسهم بالمسؤولية اتجاه القرارات التي  اهتمام من القيادة الإدارية،

شارآوا  في صنعها، إضافة إلى تحسين علاقاتهم مع قائدهم، و تخلق المشارآة المناخ الصالح والملائم 

لتشجيع التغيير وتقبله في ظل المصلحة العامة للمنظمة والمرؤوسين معا، آما أنها تساهم في تنمية 

إدارية مستقبلية، حيث تعتبر المشارآة في صنع القرارات خير وسيلة للتعليم والتدريب؛لا سيما قيادات 

تنمي الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين، حيث تؤدي إلى بناء علاقات إنسانية جيدة، إذ تزيد من   أنها

تنسيق بينهم وبين القائد فرص التعاون لحل المشكلات المشترآة وزيادة الفهم المتبادل وتيسير فرص ال

وآذلك تقوية روح الفريق، و تساعد المشارآة على تحسين وترشيد عملية صنع القرارات من خلال 

التعرف على آافة الآراء التي يمكن أن يقدمها المرؤوسون خاصة ذوي العقول الناضجة والتجارب 
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ر على بال القائد الإداري وذلك الواسعة، إذ أنه من الممكن أن يقدم مرؤوس ويقترح حلول قد لا تخط

  .229-226 ص ]2[بحكم قربه من موقع هذه المشكلة

  

  تفويض السلطة  –ثانيا 

تزايد مسؤوليات  إلى أدى،  الإداريةوتعقدها في ظل زيادة حجم التنظيمات  الإدارية الأعمالتطور  إن       

واجبات اليومية غير الهامة على آاهل القائد الذي سحب ال الأمرالتي تواجهها  الأعباء أهممن  وأصبحالقيادة 

  ، وليتاح له الوقت الكافي للاطلاع على نشاطات مرؤوسيه ، وهذا ما يعرف بتفويض السلطة  الإداري

حق التصرف واتخاذ القرارات في ) المفوض إليه ( وبشكل عام فان تفويض السلطة يعني منح الغير       

، وتفويض السلطة لا يعني فقدان المفوض لسلطته بل يظل مهمة معينة  نطاق محدد وبالقدر اللازم لانجاز

أو بعبارة أخرى هو انتقال مؤقت لسلطة  ،214 ص ]9[محتفظا بها آاملة ، وله حق استردادها في اي وقت

  اتخاذ القرار أو صلاحية التصرف في أمور معينة 

 

ادارة العنصر البشري ، الامر الذي يتيح  ويعتمد تفويض السلطة بصفة أساسية على مهارة القائد في    

الاستفادة من آافة المهارات والخبرات وتحسين مستويات واليات سبل الاداء لانجاز المهام والمسؤوليات 

بمدى توافر مناخ الثقة المتبادل بين القائد ومرؤوسيه ، وتحقيق الاهداف ، وترتبط القدرة على التفويض 

والتحكم جوا من الطمأنينة ، حيث يوفر الاليات اللازمة لاستخدام وسائل المتابعة وهذا المناخ من الثقة يشيع 

في المهام المفوضة وبالتالي ضمان حسن اداء تلك المهام ، من خلال خطوط اتصال مفتوحة دائما لتحقيق 

  .  94- 92 ص ]55[الروية الشاملة 

     

لمرؤوسين من حيث مؤهلاتهم وخبراتهم وأسلوب معرفة اولضمان نجاح التفويض يتطلب من القائد          

عملهم، وما يحتاجون إليه من معارف ومهارات وخبرات إضافية، حيث أن التفويض وسيلة لإنجاز الأعمال 

يقوم بتفويضهم في مهام ذات قيمة حتى يثير في  أنوالتعليم في نفس الوقت، آما يستدعي من القائد 

النجاح فيها يعني لهم إثبات الذات، أما التفويض في مهام بسيطة فيجعلهم المرؤوسين الحماس للقيام بها، لأن 

تقديم الدعم  إلى بالإضافةيعتقدون أن القائد يستهين بقدراتهم وإمكانياتهم مما يدفعهم إلى الاستياء وآره القائد، 

عليم واآتساب والمشورة لهم دون أن يجعله ذلك يأخذ زمام الأمور مرة أخرى، لأن التفويض هو أداة للت

مهارات جديدة من خلال ترك الفرصة للمرؤوسين لتجريب إمكانياتهم مع توجيههم إذا لزم الأمر، وتشجيع 

روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسين في المهام المفوضة مع تقديم تغذية مرتدة عن مستوى إنجازها، 

  . 50 ص ]68[ئهم ونقائصهموهذا حتى يسمح لهم ذلك بتحسين مستواهم من خلال اآتشاف أخطا
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المزايا التي تترتب على تفويض القائد بعض اختصاصاته وسلطاته والتي آشفت عنها التطبيقات  أهمومن    

  :العملية 

، مما يتيح له الوقت والجهد للتفرغ ان تفويض السلطة يساعد القائد على توزيع جزء من مهامه  -

 مور الشكلية والبسيطة للمهام القيادية بدلا من تبديدها في في الأ

إن تفويض السلطة يرفع الروح المعنوية للمرؤوسين ، ذلك لان إعطاء القائد لمن فوضهم السلطة  -

حرية التصرف فيما فوضهم به في حدود مسؤولياته ، وهذا يولد الثقة بين القائد ومرؤوسيه ، آما 

 يولد الإحساس بالمسؤولية 

 ص ]2[وخاصة القيادات في المستويات الوسطى والمباشرةيساعد على تنمية قدرات المرؤوسين ،  -

240  

  

  بناء العلاقات الإنسانية  3-3- 2

اندماج الأفراد في مواقف العمل بطريقة تحفزهم للعمل بأآبر إنتاجية ، " تعني العلاقات الإنسانية        

لأنشطة التي تبذل من تلك الجهود وا" او بمعنى أخر هي " وتحقيق التعاون لإشباع حاجات العاملين  

بغية تحقيق   اجل بناء إطار يساعد على تنمية الثقة والفهم المتبادل بين القيادة وأفراد القوة العاملة 

  30 ص ]69["الأهداف بكفاءة وفاعلية 

  

يتضح من التعريفين السابقين أن العلاقات الإنسانية تتطلب من القائد الاندماج مع مرؤوسيه والتعاون 

  . از المهام وإشباع حاجاتهم المتنوعة من اجل تحقيق الاهدافمعهم لإنج

 

من خلال تأثير القائد في مرؤوسيه حتى يرشدهم ويجعل سلوآهم  وتبرز اهمية العلاقات الانسانية    

متلائما مع الخطط والاعمال القائمة  ، وذلك بتفهمه لمشاعرهم  واحتياجاتهم ومشاآلهم ومعالجتها بعدالة 

لا تعني تنازل القائد عن   سيه وبين القائد ومرؤ الإنسانيةالعلاقات  إقامة أنآما  ،وموضوعية 

بل تعني الاهتمام بحقوق .... مسؤولياته ، آما أنها لا تعني أيضا المعاملة برفق في آل المواقف  

  148 ص ]2[العاملين  واشباع حاجاتهم مع الاصرار على ادائهم للعمل

ان يحقق ما يبتغيه من مرؤوسيه عليه على ان يعمل على الاهتمام بالنواحي  يستطيع القائد ىوحت      

التالف بين العاملين ، بالاضافة الى تمثيلهم والدفاع النفسية والاجتماعية للافراد و تحقيق الاندماج و

  ورفع الروح المعنوية عنهم 
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تنجم عن  الإنسانيةعلاقات آثيرا من مشكلات ال إن: الاهتمام بالنواحي النفسية و الاجتماعية  - 1

و قد يترتب ،في مجال عملهم  أوفي حياتهم  الأفرادالمشكلات النفسية و الاجتماعية التي يواجهها 

في المنظمة  الإنسانيةضعف العلاقات  إلىعلى عدم معالجة هذه المشكلات مظاهر سلوآية تشير 

و آثرة الشقاق و الخلافات  لأداءاو المرض و انخفاض مستوى مثل آثرة حالات التغيب و الانقطاع 

و لذلك ينبغي العمل على مواجهة المشكلة النفسية و الاجتماعية  ،و النزاع و الشكاوي بين الافراد

تفهم القيادة  خلاليمكن علاجه من  المشكلاتو آثير من هذه ،ووضع الحلول لها آلما ظهرت 

و سياساتهم في  الأفرادسليمة بين اللدورها و اهتمامها بتوفير مناخ صحي مناسب من العلاقات 

آما يجب الاهتمام ،ان يكون للمنظمة برنامج شامل ترفيهي رياضي اجتماعي ثقافي ،آتحقيق ذلك 

النفسية و الاجتماعية التي تظهر دراسة فردية موضوعية للتعرف على  المشكلاتبدراسة مظاهر 

  . 37-36 ص ]49[و محاولة التغلب عليها أساليبها

 

تهيئة المناخ الذي يساعد على تحقيق القائد هو الذي يستطيع : التالف والاندماج بين العاملين تحقيق  - 2

على الاشتراك والاسهام في نشاطات التنظيم ، وهذا قدر آبير من التفاعل بين الافراد ويشجعهم 

 يتطلب ان تكون علاقاته معهم علاقات دعم ومساندة ، ويؤدي ذلك الى تنمية وتحسين علاقات

  187-186 ص ]21[انسانية سليمة فتعم روح العنل الجماعي

 

يقوم القائد بالتحدث باسم مرؤوسيه في الاجتماعات سواء داخل : تمثيل المرؤوسين والدفاع عنهم  - 3

المنظمة أو خارجها، لذا يجب أن يكون قادرا على نقل انشغالاتهم ومشاآلهم والدفاع عن حقوقهم، وهذه 

  84 ص ]70[لأنها تحدد مدى ثقة المرؤوسين فيه والتي هي أساس القيادةالسمة هامة جدا للقائد 

وجهة نظر مرؤوسيه  وإدراكذاته  إدراكوتعتمد على مدى قدرته قي : تفهم القائد لمشاعر مرؤوسيه  - 4

العاملين ، فقد يرى القائد انه  الأفرادالذي يترآه في نفوس  الأثرالقائد لنفسه فهي معرفة  إدراك و، 

، اما ادراك وجهة المرؤوسين فهي ان يضع نفسه عادل بينما العكس في نظر مرؤوسيه موضوعي و

-189 ص ]2[العاملين من خلال تساؤله عن مشاعر الموظف تجاه وظيفته وقائده الأفرادموضع 

190 

  
يقصد بالروح المعنوية الحالة النفسية والذهنية والعصبية للأفراد التي تحكم : رفع الروح المعنوية  - 5

، وتعد الروح  الإنتاجوآاتهم وتصرفاتهم وتؤثر فيها وتحدد رغبتهم في التعاون والقدرة على سل

، ويكمن دور القائد في الحفاظ على  الأهدافالمعنوية العالية من أهم العوامل المؤدية للنجاح وتحقيق 

روحية ، وزيادة بنفسه ، والاهتمام بالنواحي الدينية وبث القيم ال اعتزازهآرامة المرؤوس وتنمية 
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، والاهتمام أيضا بقياس الروح المعنوية لدى المرؤوسين باستطلاع الآراء من حين الحصيلة التثقيفية 

  106 ص ]1[،وعقد المقابلات الشخصية بعيدا عن الأجواء الرسمية لأخر
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  الخلاصة                                                 

  

يعتبر الحافز الوسيلة التي يستخدمها القائد الإداري لخلق قواعد تحرك السلوك الإنساني نحو          

  تحسين قدراته ، وتحقيق اآبر نتائج ايجابية من أدائه لعمله

  

الأهداف التي يرمي إلى وحتى يكتسب التحفيز الذي يباشره القائد صفة الفعالية ، أي أنه يحقق        

فان على القائد ان يسعى جاهدا في تطبيق خطته للتحفيز ، وحتى يتحقق وجود الجو والذي  تحقيقها ،

   تطلب توافر عدة شروط في القائد ييتوقف وجوده أصلا على اآتساب القائد للمهارات اللازمة ، فان ذلك 

  

يز من خلال تصميم عدة أليات لتحفيز الأفراد بالمؤسسة ، من بينها التحف الإداريآما يملك القائد      

  .الوظيفة والمكافآت ، المشارآة والتفويض ، بالإضافة إلى بناء علاقات إنسانية
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 3الفصل 
  مساهمة القيادة الإدارية في تحفيز الأفراد 

  

  

بمѧѧا أن نجѧѧاح القѧѧادة والمسѧѧيرين فѧѧي إدارة وتوجيѧѧه مؤسسѧѧاتهم يتحقѧѧق بقѧѧدرة هѧѧؤلاء فѧѧي إحѧѧداث التغييѧѧر         

والاستجابة لѧه ، فѧإن الحاجѧة لمثѧل هѧؤلاء القѧادة أمѧر ضѧروري ، باعتبѧار أنهѧم هѧم مѧن يملكѧون القѧدرة علѧى                

تقبلهم لذلك يعتمد على الأسلوب أو النموذج القيادي، ممѧا يجعѧل علѧيهم مسѧؤوليات جسѧام فѧي        ودرجة. التأثير

متابعة آل ما يجري في البيئѧة ، ووجѧوب تزويѧد مѧرؤ وسѧيهم بالمعلومѧات الضѧرورية وخلѧق الجѧو المناسѧب           

رها بطريقѧة لا  لإحداثه ، واعتماد أسلوب إدارة بالمشارآة لاستيعاب موجѧات التغييѧر والتكيѧف معهѧا واسѧتثما     

               تلحق الضرر بأي طرف من أطراف المعادلة

 

لتحفيѧѧز التѧѧي ينبغѧѧي أن تتѧѧوفر فѧѧي القائѧѧد الإداري  شѧѧروطفѧѧي الجانѧѧب النظѧѧري  إلѧѧى ال مѧѧا تѧѧم التطѧѧرقبعѧѧد و   

دفعهѧѧم للعمѧѧل نحѧѧو تحقيѧѧق أهѧѧداف المؤسسѧѧة، فѧѧإن آѧѧل ذلѧѧك يبقѧѧى مجѧѧرد مفѧѧاهيم    الأفѧѧراد بالمؤسسѧѧة مѧѧن اجѧѧل  

 تحفيز الأفرادالقيادية ومدى مساهمتها في  الشروطإذا لم ننتقل إلى الميدان لاآتشاف مدى توافر تلك  نظرية،

على مستوى المؤسسة، حيث أن النظرية بدون تطبيق لѧيس لهѧا أي فائѧدة، آمѧا أن التطبيѧق لا يمكنѧه أن يѧأتي        

ѧѧذلك خصصѧѧة، لѧѧر النظريѧѧن الأطѧѧة مѧѧى مجموعѧѧد علѧѧل يعتمѧѧراغ بѧѧن فѧѧل نامѧѧذا الفصѧѧادة  هѧѧة القيѧѧر لدراسѧѧالأخي

الشѧرآة  الجزائرية، وقد وقѧع اختيارنѧا علѧى    الاقتصادية المؤسسات ميدان  في ومساهمتها في التحفيزالإدارية 

  الجزائرية الكهرباء والغاز بالإضافة إلى الجزائرية للمياه 

  

  تقديم عام للمؤسستين    3-1  

تصادية الجزائرية القوية في السّوق المحلّي وتطمح تعد سونلغاز على رأس المؤسسات العمومية الاق      

في المستقبل القريب على أن ترتّب ضمن المؤسسات الخمس الأوائل في قطاع الكهرباء والغاز في حوض 

آما تعتبر الجزائرية للمياه من القطاعات الحيوية والهامة في الجزائر ، إذ أنها .  البحر الأبيض المتوسط

  كان الجزائر من س %90تغطي حوالي 
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  تقديم الشرآة الجزائرية للكهرباء والغاز  1-1- 3

 

قبل الولوج للتعريف بمؤسسة سونلغاز يجدر بنا أن نعرج على أهم المحطات التاريخية التي                   

  :مرت بها 

 1002-48بموجب المرسوم " غاز وآهرباء الجزائر " مؤسسة  أحدثتقبيل استقلال الجزائر          

   1962ديسمبر 31القانون  قتضىوحدد مفعوله بم1948يونيو 05المؤرخ في 

جويليه  27المؤرخ في 59-69بموجب الأمر  (EGA)تم حل غاز وآهرباء الجزائر 1969وفي سنة       

حلت محلها  الشرآة الوطنية  الأمر، وبنفس 1969من أوت  الصادر بالجريدة الرسمية في الأول  1969

 ، وحول لها احتكار إنتاج ونقل وتوزيع واستيراد وتصدير الكهرباء والغاز) سونلغاز(والغاز للكهرباء 

]73[  

   

 الطلب إثر ذلك و ا،تهمرآبا و لقواعدها التحتية البنية تشكيل بإعادة المؤسسة قامت 1973 سنة في      

 إلى 1969 سنة ميغاواط 624 من للمؤسسة الإنتاجية الطاقة زادت حيث خدمات المؤسسة، على المتنامي

 و العالي للضغط آم 850 عن طولها يزيد الكهرباء بخطوط نقل ذلك و ، 1974 سنة ميغاواط 1200

 ذلك و الإنتاجية، اتهقدرا من المؤسسة طورت 1978 سنة في. المنخفض و المتوسط للضغط آم 850

 و زبون، 1.200.000 حتياجاتا دف تلبيةبه الكهرباء يئةته بإعادة المتعلق الوطني المخطط لتحقيق

 .  ]74[آم 60000 طولها  جديدة طرق أنشأت

  

   ]75[فرعية مؤسسات ستة عنها لينتج سونلغاز مؤسسة هيكلة إعادة تم 1983 سنة في       

 (KAHRIF)                   الكهرباء يئةته إعادة مؤسسة - 1

 (KAHRAKIB)    العالي التوتر ذات الخطوط تثبيت مؤسسة - 2

 (KANAGHAZ)   الطبيعي الغاز توزيع قنوات تثبيت مؤسسة - 3

 (INERGA)                  المدنية الهندسة أعمال مؤسسة - 4

 (ETTERKIB)                     الصناعية الأعمال مؤسسة - 5

  (AMC)   الرقابة و القياس آلات و الكهرباء عدادات صناعة مؤسسة - 6 

  

تغيرت الطبيعة القانونية للشرآة، لتصبح مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  1991 في سنة         

   .1991ديسمبر  14المؤرخ في  475- 91وتجاري بموجب المرسوم التنفيذي 

، تم  1995سبتمبر  17في  خالمؤر 280-95بمقتضى المرسوم التنفيذي  الأساسيوحتى صدور القانون    

ة بضمان إنتاج الطاقة ونقلها وتوزيعها واحترام الجودة المطلوبة في ذلك تعيين المهام الموآلة لها الخاص
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وتوفير الأمن من جراء استخدامها آما تم التأآيد على استقلالية سونلغاز وآذا حرية اتخاذ القرار دون 

   .]76[الرجوع الدائم للوزارة خصوصا مع الوقائع الاقتصادية الجديدة على المستوى المحلي والدولي

  

ينص   2002جوان  01والمؤرخ في  195 – 02طبقا للمرسوم الرئاسي رقم ، و 2002سنة في و     

تتحول إلى مؤسسة ذات أسهم   ) SONELGAZ(على أن المنشاة العمومية ذات الطابع الصناعي 

)SONELGAZ. SpA ( مئة وخمسين مليار دينار : والتي تتصرف برأس مال اجتماعي يقدر بـ

سهم تكتتبها الدولة وتحررها دون سواها، و  150.000موزعون على  150 000 000 000جزائري 

  : يأتيما  إلى" ا .ذ.سونلغاز ش" تهدف 

  .في الخارج و نقلها و توزيعها و تسويقها  أوإنتاج الكهرباء سواء في الجزائر  -

  .نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية  -

  .في الخارج و تسويقه  أوء في الجزائر توزيع الغاز عن طريق القنوات سوا -

  .تطوير و تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها  -

  .دراسة آل شكل و مصدر للطاقة و ترقيته و تثمينه -

تطوير آل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية و الغازية و آل نشاط يمكن أن  -

و بصفة عامة آل عملية مهما آانت طبيعتها ترتبط بصفة مباشرة أو " ا .ذ.لسونلغاز ش" تترتب عنه فائدة 

  غير مباشرة بهدف الشرآة ، لاسيما البحث عن المحروقات و استكشافها و إنتاجها و توزيعها

  تطوير آل شرآة من الأعمال المشترآة في الجزائر او خارج الجزائر مع شرآات جزائرية او أجنبية  -

خذ مساهمات و حيازة آل حقيبة أسهم و غيرها من القيم المنقولة في آل شرآة موجودة أو إنشاء فروع و ا -

  . ]77[الجزائرسيتم إنشاؤها في الجزائر أو في خارج 

 

 ):Sonelgaz(أهمية سونلغاز  1- 1-1- 3
  

من أهم المنظمات على المستوى الوطني، حيث يمتد نشاطها عن طريق  SPA" سونلغاز"تعتبر   

زيع المنتشرة على آامل تراب الوطن، ما أهلها لأن تكون من المنظمات الرائدة والتي تمثل البنية مراآز التو

الوطني، فهي تحتل المرتبة الثالثة بعد سوناطراك ونفطال من حيث رقم الأعمال الذي  للاقتصادالأساسية 

ولة نظرا لما تقدمه من تحققه، لتكون من المنظمات الإستراتيجية التي تحظى باهتمام آبير من طرف الد

في مجال الترتيب نجد أن سونلغاز  وخدمات حيوية للمجتمع بتوفير استعمال الطاقتين الكهربائية والغازية ، 

تحتل المرتبة الثامنة مصنفة بذلك بأفضل المنظمات الجزائرية على مستوى إفريقيا من خلال الترتيب على 

اطها عبر مراآز ووآالات التوزيع المنتشرة في آامل حسب رقم الأعمال الذي تحققه،  حيث يمتد نش

ما يسمح لها بأن تكون من المنظمات التي تمثل عصب الحياة في " بلديات، مدن وقرى الوطن"ولايات، 
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الاقتصاد الوطني، حيث اندمجت في سياسة الطاقة الداخلية للبلد فاحتكار إنتاج ونقل وتوزيع واستيراد 

من جهة وتوزيع الغاز الطبيعي من جهة أخرى لسونلغاز عزز من مكانة هذه  وتصدير الطاقة الكهربائية

 ]78[المنظمة

 

  مهام سونلغاز 3-1-1-2

يترآز النشاط الرئيسي للمنظمة في إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء عبر شبكات النقل والتوزيع، حيث   

على الغاز الطبيعي آمادة أولية  تستعمل المنظمة محطات توليد لإنتاج الطاقة الكهربائية معتمدة في ذلك

أساسية، وآذا نقل وتوزيع الغاز الطبيعي، مما تجدر الإشارة إليه أن وظيفة إنتاج الغاز تختص بها منظمة 

سوناطراك التي تعتبر المورد الرئيسي لمؤسسة سونلغاز ، حيث أن المنظمة تقوم بإبرام عقود طويلة الأجل 

  ]78[ .يعي الذي تمتلكه سوناطراكقصد تمويلها بالغاز الطب) سنة 25(
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 )ش ذ ا ( الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز 1-1-3- 3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

  

  

  

                                                         

  ]75[ )ذ ا  ش( الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز 13شكل رقم 

  

  تقديم مديرية التوزيع بالجلفة  1-1-4- 3

 أنشأت، ومتطلبات التنمية الشاملة و تحقيق التوازن الجهوي  تجاوبا مع احتياجات السوق        

وآذا على المستوى المحلي  ؤسسةتمثيل المللتوزيع على مستوى آل ولاية ل مديريات) spa(سونلغاز

وجعلها ) الكهرباء والغاز(تشجيع استعمال الطاقتين ، بالإضافة إلى زبائن لطلبات ال الاستجابةالسرعة في 

  . في متناول الجميع

حيث أصبح يغطي  1980تحت وصاية مرآز المدية ، واستقل سنة  1977انشأ مرآز الجلفة في سنة       

لى مديرية للتوزيع أعطي استقلالية أآثر وتحول إ 2004قطاع الولاية ، وبظهور التنظيم الجديد في جويلية 

 .  
 

  

 المدير العام

مديرية الاستراتيجية 
 والتطوير

مديرية الموارد 
 لبشريةا

مديرية المجاسبة 
 ومراقبة التسيير

مديرية الاعمال 
 والضبط

 مديرية الانتاج 

مديرية التنظيم والاعلام  مديرية المالية مديرية الادارة العامة
 الالي

مديرية الاتصالات 
  اللاسلكية

التجارة مديرية 
 والتسويق 

 مديرية نقل الغاز

 مديرية نقل الكهرباء مديرية قيادة النظام

مديرية البحث والتطوير 

 مديرية التوزيع
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  ) 01أنظر الملحق رقم (    ]78[تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة 5- 1-1- 3

يعتبر المسئول الأول على جميع العمليات المتعلقة بتسيير وتنظيم المرآز، حيث يقوم بالسهر على : المدير 

  من توجيهاتالمتابعة والإشراف والتنسيق بين جميع الهياآل التابعة للمرآز بما يقدم 

يقوم بحفظ وتنظيم المعلومات الموجهة للجمهور والزبائن باستعمال الأدوات مثل :   المكلف بالاتصال

الملصقات والجرائد والإذاعة بالاستناد الى السياسة المعتمدة من طرف المؤسسة ،ويشارك بالتعاون مع 

سجل ( الإشهار و فتح المجال للزبائن  فياتكي حالمديرية العامة في المحافل التجارية ، بالإضافة إلى اقترا

  )الإذاعة ، الجرائد ، التلفزيون ( ، وتمثيل المنظمة في حضور الحوارات والمناقشات ) الاقتراحات 

  يقوم بـــ:  المكلف بالشؤون القانونية

 مساعدة هياآل المؤسسة في مواجهة المشاآل ذات الطابع القانوني  -

مدير امام الهيئات القضائية و اتخاذ اجراءات المصالحة لفائدة بتفويض من ال تمثيل المؤسسة  -

 المؤسسة 

 متابعة تنفيذ قرارات العدالة و اتخاذ الاجراءات المناسبة التي تسمح بتأمين تحصيل الحقوق  -

 فحص ومعالجة طلبات التعويض  -

 المشارآة في تحرير دفاتر الشروط والعقود  -

المنشات الجديدة ( اطات التحسيسية وزيارة الورشات يقوم ببرمجة النش:  مهندس في الوقاية

ومعاينتها ، آما يقوم بالإعداد لمواجهة الحوادث المحتملة بالاستعانة مع ) والترآيبات الموجودة 

المصالح التقنية ، ويضع قيد التنفيذ آافة التوجيهات والاحتياطات التي تخص وسائل الحماية ، بالإضافة 

  العتاد الأمني  إلى المشارآة في تقدير

  

  ويقوم بــ:  المكلف بالامن الداخلي

) آهرباء و غاز (للأمن الداخلي للمديرية والمصالح التقنية  متابعة  آافة الإجراءات بصفة دائمة  -

 وآذلك المصالح التجارية والمديريات الفرعية التجارية 

الأمن الداخلي وإعلام مساعد إعداد التقارير الدورية في الوقت المناسب في حالة حوادث متعلقة ب -

 المدير العام بصفة منتظمة 

القيام بزيارات دورية للهياآل التابعة للمديرية ، وهذا لمراقبة حالة تطبيق الأحكام المتعلقة بالأمن  -

 الداخلي للمؤسسة
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  ويتضمن :  قسم العلاقات التجارية

ر المبيعات وانجاز الفواتير وتحليل تقوم بالنشاطات التجارية وتطوي: التجارية -المصلحة التقنية - 1

 استهلاك الزبائن ، وآذا مساعدة الزبائن لإجراءات وقواعد الأمن 

تكلف بحساب الفواتير المتعلقة بالطاقة المستهلكة والتحصيل من الزبائن ، : مصلحة الزبائن  - 2

 ومراقبة العدادات الخارجية ، ومتابعة مختلف الديون 

متابعة الفواتير ،تحصيل، قطع، إعادة تموين، متابعة ملفات الزبائن،آما  تتمثل مهامها في: الوآالات  - 3

يقوم بمتابعة وصيانة الشبكة الكهربائية على المستوى المحلي وإنجاز عمليات الربط البسيط 

)Branchement Simple (للزبائن الجدد 

  

  ويتضمن :  قسم استغلال الكهرباء

اعداد برنامج لصيانة المنشات ومراقبتها وتسييرها تقوم ب: مصلحة مراقبة استغلال الشبكات  - 1

 واحصائها ، وتامين انطلاق المشاريع وتسيير المحولات 

 مصلحة تطوير شبكات الكهرباء - 2

تقوم بإنجاز أشغال الربط للزبائن الجدد والقيام بأشغال الصيانة :  مصلحة أشغال التوتر المنخفض  - 3

 الكهربائية في المنشآت للمنشآت ذات الضغط المنخفض وإصلاح الأعطال

وتقوم بالبحث عن الخلل في الكوابل الكهربائية  والقيام بالأشغال على : مصلحة الصيانة الكهربائية  - 4

مستوى المراآز التي لا تتطلب التحكم عن بعد ، بالإضافة إلى تجهيز علب توصيلات الكهرباء ، 

 وتسيير قطع الغيار 

  

  ويتضمن :  قسم استغلال الغاز

تتمثل مهامها في استغلال شبكات الغاز من خلال إعداد برامج : مراقبة استغلال الشبكات مصلحة  - 1

 الصيانة للمنشات الغازية ، وتسيير المنشات الغازية من خلال متابعة وتحليل إحصاءات المنشات 

 وتأمين انطلاق مشاريع الغاز ) شبكات ، توصيل ، قنوات ، مراآز ( 

خص البحث الشامل عن للاعطاب ، تقوم بإعداد البرنامج السنوي فيما ي:مصلحة صيانة الغاز  - 2

للبحث وتسيير ووضع بطاقية الكشف ، وتنفيذ البرنامج المسطر وتحليل النتائج وضمان إصلاح 

جميع الاعطاب المبلغ عنها ، بالإضافة إلى إعداد  دراسات الحماية ، والقيام بانجاز أشغال آشف 

 الخلل وضمان إصلاحه 

فيما يخص الدراسات العامة ، تقوم بإعداد خريطة الشبكات ودراسة : طوير الشبكات مصلحة ت - 3

 مخطط إعادة هيكلة وتطوير الشبكات للتجمعات السكانية ، ووضع الاقتراحات للتوصيلات الكبرى 
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  ) غاز  –آهرباء ( قسم دراسات التنفيذ والاشغال 
هذه الهياآل مكلفة بالتحكم : ل الغاز مصلحة دراسات وأشغا –مصلحة دراسات وأشغال الكهرباء  - 1

في التنفيذ الفوري وعلى المدي الطويل أيضا ، وفيما يخص دراسات واشغال الكهرباء والغاز تقوم 

بدراسة الطلبات الواردة من مديرية التوزيع وأقسام الاستغلال ، وتنظيم فتح الورشات مع مؤسسات 

 شغال  الانجاز ، ومراقبة وتفتيش الورشات ووضعية الا

تقوم بتسيير اعتمادات مديرية التوزيع ومتابعتها وتنفيذها وفتح وإغلاق : مصلحة الاستثمارات  - 2

 تصريحات البرامج 

 وتقوم بـ: مصلحة الصفقات  - 3

 برمجة الأشغال  -

 إبرام الصفقات  -

 

لآلي مكلف بتسيير مرآز معالجة المعلومات وترقية منظومة الإعلام ا:  قسم تسيير انظمة الاعلام الالي

على مستوى المديرية ، وضمان تسيير مرآز معالجة الإعلام الآلي ، والسهر على صيانة الأنظمة وتطوير 

  تطبيقاتها الخاصة بالمديرية 

  

  :قسم الموارد البشرية 
 وتقوم بــ: مصلحة الادارة  - 1

  ضمان التسيير الإداري للمستخدمين  -

  دمين عن طريق الإعلام الآلي ضمان متابعة و مسك بصفة منتظمة لبطاقية المستخ -

  ضمان مسك الملفات الإدارية للأعوان  -

  تحضير و تكريس الأدوات المتعلقة بعقود المسار المهني و مطابقتهما مع التنظيم  -

  ضمان متابعة و مراقبة شروط تطبيق قواعد تسيير المستخدمين  -

  السهر على تطبيق الموحد للتنظيم و مراقبة تنفيذه  -

  يد بالسلم المهني لمعالجة الانحرافات الملاحظة في تطبيق التنظيم التق -

  ضمان العلاقات مع الهيئات الخارجية  -

  إعداد الميزانية ،عقد التسيير و لوحة القيادة فيما يخص الموارد البشرية  -

  السهر على إعداد الإحصائيات المتعلقة بمستخدمي المديرية و آذا مصداقيتها  -

 النشاط للمصلحة اعداد تقرير -
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  وتقوم بــ: مصلحة التكوين - 2

  ضمان مسك إحصائيات التكوين للمستخدمين بصفة منتظمة و تشكيل لوحات القيادة  -

  تحليل و إعداد آميات احتياجات التكوين  -

تموين المسيرين بالتحاليل و المعلومات الفردية في مجال تسيير الموارد البشرية و ترجمتها من خلال  -

  طط المستخدمين و التكوين مخ

  مساعدة المسيرين لتحديد احتياجات التكوين -

  اعداد مخططات التكوين -

  وضع قيد التنفيذ مخطط التكوين و متابعة انجازه من الناحية الكمية و الكيفية  -

  تنظيم و متابعة انجاز النشاطات التكوينية في وسط العمل  -

ة ،نشاطات التكوين بالوسائل الخاصة ،نشاطات التمهين و التدريبات ضمان النشاطات الداخلية و الخارجي -

  التطبيقية و هذا آله في مخطط التكوين 

  ضمان متابعة جودة و فعالية نشاطات التكوين  -

  تقييم أثار التكوين على مستوى الوحدة  -

  )ط إعداد و المصادقة على دفاتر الشرو( ضمان الدراسات المرتبطة بهندسة التكوين  -

 

  :نشاطات تطوير الموارد البشرية   - 3 

ضمان اعداد مخطط التوظيف الداخلي بالتعريف باحتياجات التوظيف و أعداد المناصب المقررة و  -

  المفتوحة

  المشارآة في وضع قيد التنفيذ أدوات مخططات الموارد البشرية  -

  القيام بتحضير و معالجة العمليات الدورية للتقييم -

  

  :الية و المحاسبة قسم الم 
  :مصلحة المالية   - 1

  ضمان القواعد اللامرآزية  -

  متابعة حسابات الخزينة و مراقبة الحسابات البنكية و الحسابات البريدية  -

  اعداد تقديرات الخزينة على المدى القصير  -

  و البريدية  ةالقيام بالمقاربات بين الحسابات البنكي -

  :بة التسيير مصلحة الميزانية و مراق - 2

  إعداد الميزانية السنوية للمديرية الجهوية  -

  النشاط للمديرية ) ميزانية(القيادة و تقرير  -إعداد لوحة -
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  :مصلحة الاستغلال- 3

  ضمان التفتيش و الرقابة و محاسبة العمليات  -

  ضمان مراقبة الكتابات المحاسبية  -

  انجاز النتائج المحاسبية للمديرية  -

  تبرير ضمان مصداقية الحسابات مراقبة  -

  DGDضمان الرابط بين المراآز المحاسبية الأخرى و مقر المديرية العامة  -

المخزون ،استثمارات (على مختلف عمليات الجرد ) استعمال الوسائل أو الوسائل الخارجية ( الاشراف  -

  ....).،زبائن 

  

  القسم الفرعي للشؤون العامة 
  ها في تتمثل مهمت: الوسائل/ ا

  ضمان تسيير الوسائل و العتاد و البنية التحتية للمديرية  -

  متابعة تسير حراسة مقرات المديرية  -

  متابعة تسيير صيانة تنظيف مقرات البلدية  -

  )مراسلات(استلام و تسجيل و تقسيم بريد مقر المديرية  -

  و القائمين بالمهام ) المدعوين(ضمان استقبال ضيوف المديرية  -

  ضمان تسيير الاملاك العقارية و المنقولة للمديرية  -

  المسك بانتظام بطاقيات البني التحتية للمديرية  -

وتقوم بمساعدة الهياآل العملياتية في الشراء الجماعية والقيام بمشتريات الأثاث التقليدية و :المشتريات/ ب

  النوعية 

  تكلف بـ: حضيرة السيارات / ج

  ضمان أداء الخدمات المتعلقة بنشاطات الحضيرة  إعداد الإحصائيات و -

  .ضمان تسيير الوقود ،التأمينات ،القسيمات -

ضمان أداء الخدمات المختلفة مع الشرآاء و  المشارآة في إعداد ووضع بشكل نظامي الحضائر  -

  النموذجية للسيارات و المعدات الثقيلة

  وتسند إليها : التوثيق و الأرشيف / د

  رتيب الارشيف المديرية العامة للتوزيعتصنيف و ت -

  تنظيم و تسيير مكتبة المديرية الجهوية  -

 ..ضمان تموين المديرية بالوثائق ،المسودات  -
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 عموميات حول الموارد البشرية بالمؤسسة 6- 1-1- 3

  14/05/2009 الموارد البشرية حتى تاريخ

 شكل 14 توزيع العمال حسب الدرجة 

  

  توزيع العمال حسب التأهيل 51شكل 
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  توزيع الافراد حسب الجنس 61شكل 
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 توزيع الافراد حسب الاقدمية 71شكل 
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سنة 

توزيع العمال حسب الاقدمية

توزيع العمال حسب الاقدمية

  

     :"الجزائرية للمياه " تقديم مؤسسة  1-2- 3

تتمتع بالشخصية   و تجاري  صناعي طابع   ذات وطنية  عمومية  مؤسسة " للمياه الجزائرية "       

 27المؤرخ في  101- 01للمرسوم التنفيذي رقم   وفقا المؤسسة   نشأت. المعنوية و الاستقلال المالي

بالموارد توضع المؤسسة تحت وصاية الوزير المكلّف . 2001أبريل سنة  21الموافق  1422محرّم 

  .و يوجد مقرّها الاجتماعي في مدينة الجزائر، المائية

تكلف المؤسسة ، في إطار السياسة الوطنية للتنمية بضمان تنفيذ السياسة الوطنية لمياه الشرب             

على آامل التراب الوطني من خلال التكفل بنشاطات تسيير عمليات إنتاج مياه الشرب والمياه  الصناعية 

لها ومعالجتها وتخزينها وجرها وتوزيعها والتزويد  بها و آذا  تجديد الهياآل  القاعدية التابعة  لها ونق

الخدمة العمومية لمياه    ]79[وتنميتها ، وتكلف المؤسسة بهذه الصفة عن طريق التفويض بالمهام التالية
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طلب  أقصىو الساعية لتلبية الشرب الهادفة لضمان وفرة المياه للمواطنين في ظروف مقبولة عالميا 

 لمستقبلي شبكة المياه العمومية يتم تنفيذ هذه المهمة بالتشاور مع السلطات المحلية 

و المعالجة و التحويل و التخزين و  بالإنتاجو المنشاة الكفيلة  الأنظمة )تسيير و صيانة(استغلال   - أ

 توزيع المياه الصالحة للشرب و المياه الصناعية 

 اقبة نوعية المياه الموزعةالتقييس و مر  - ب

اللجوء الى اعوان محلفين من شرطة المياه بعد موافقة الوالي المختص اقليميا بهدف حماية المياه   - ت

  طبقا لقانون المياه 

التحكم في المنشاة و التحكم في العمل لحسابها الخاص او بتفويض من الدولة او بتفويض من   - ث

د و تحديث الشبكة الوطنية لمياه الشرب و المياه الجماعات المحلية في اطار تطوير و تجدي

المحلية بمقابل مبلغ مالي  الجماعات أوينجز التحكم في المنشاة المفوضية لحساب الدولة .الصناعية 

 من صاحب المشروع 

  :المبادرة بكل عمل يهدف الى اقتصاد المياه لاسيما عن طريق   - ج

  تحسين فعالية شبكات التحويل و التوزيع - 

  خال آل تقنية للمحافظة على المياه اد -

  مكافحة تبذير المياه بتطوير عمليات الاعلام و التكوين و التربية و التحسيس باتجاه المستعملين -

  تصور برامج دراسية مع المصالح العمومية التربوية لنشر ثقافة اقتصاد المياه -

  ذلك على السلطة الوصية دراسة آل اجراء يدخل في اطار سياسة تسعير المياه و اقتراح   - ح

 غير عادية للمياه عند الحاجة  تطوير مصادر  - خ

المعنويين العموميين او الخواص  للأشخاصتنظيم تسيير امتياز الخدمة العمومية للمياه الممنوحة   -  د

دفتر  أساسلحساب الدولة او الجماعات المحلية وفق اتفاقية تفويض الخدمة العمومية تبرم على 

 . شروط عامة
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  الهياآل المرآزية للجزائرية للمياه  1- 1-2- 3

  ]80[الهياآل المرآزية للجزائرية للمياه 5جدول رقم 

 التسمية الهياآل المرآزية التسمية  الهياآل المرآزية

DG  المدير العام DRHF  مدير الموارد البشرية 

DGA ORG 
المدير العام المكلف 

 بالتنظيم
DM  مدير الصيانة 

DGA DEV 
ر العام المكلف المدي

 بالتطوير 
DFC  مدير المالية والمحاسبة

DAM  مدير الادارة والوسائل CA  خلية التدقيق 

DES  مدير الدراسات الشاملة COI 
خلية التنظيم والاعلام 

 الالي 

DEP مدير الدراسات والمشاريع CCG خلية مراقبة التسيير 

DPGD 
مدير الاملاك والتسيير 

 المفوض
CCJ 

ر مكلف بالشؤون مستشا
 القانونية والمنازعات 

DE  مدير الاستغلال CC  مستشار مكلف بالاتصال

DC  المدير التجاري - - 
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على  4وحدات أو  3وحدة  ،آل منطقة تقوم بتسيير  47منطقة و  15يتوزع تنظيم الجزائرية للمياه الى 

  :الشكل التالي 

  ]80[المناطق والوحدات  06رقم جدول

 المنطقة الوحدات المنطقة الوحدات

 الجلفة المسيلة –الاغواط  – الجلفة
 -البليدة  –المدية  – الجزائر

 تيبازة
 الجزائر

 قسنطينة ميلة –جيجل  – قسنطينة سعيدة النعامة -البيضاء  – دةسعي

 معسكر تيارت –مستغانم  – معسكر
 –المة ق –الطارف  – عنابة

 سكيكدة
 عنابة

 –عين تيموشنت  -وهران  
 تلمسان - سيدي بلعباس 

 باتنة خنشلة –بسكرة  – باتنة وهران

 بشار تيندوف –ادرار – بشار ورقلة الوادي –غرداية  – ورقلة

برج  –بجاية  -سطيف
 بوعريريج

 سطيف
 –عين الدفلى  – الشلف

 تيسمسيلت
 الشلف

 –البويرة  –اهراس  سوق
 بومرداس

تبسة –ام البواقي  –وزو  تيزي سوق اهراس  تيزي وزو

 تمنراست اليزي –تمنراست  - -

                                              

 

  التعريف بوحدة الجلفة 

، وهو تحت وصاية منطقة الجلفة التي 101-01التنفيذي رقم رة بعد صدور المرسوم نشأ هذا المرآز مباشأ

  .غواط والمسيلة الأتشرف هي الاخرى على ا

  )02انظر الملحق رقم ( ]81[ تحليل الهيكل التنظيمي لوحدة الجلفة 2- 1-2- 3

لفرعية ، المحافظة يقوم بالإشراف والمتابعة على مختلف المهام التي تقوم بها المديريات ا: المدير  - 1

 على المؤسسة وتحقيق الأهداف المخططة 

، تسيير و مراقبة  جميع الممتلكات  التي بحوزة  الشرآة سواء المباني المنشآت :المكلف بالامن  - 2

 .وسائل النقل و العمل على الحفاظ عليها

 طوير الشرآةوضع أنظمة للمعلومات و استعمال الإعلام الآلي لتحسين و ت: خلية الإعلام الآلي  - 3

تمثيل المؤسسة  الهيئات القضائية و متابعة تنفيذ قرارات العدالة و اتخاذ : خلية الشؤون القانونية  - 4

 الإجراءات المناسبة التي تسمح بتأمين تحصيل الحقوق



119 
 

  مهمته تتمثل في تحليل الماء والتأآد من جودته : مسؤول المخبر  - 5

 ين ، ظروف عملهم وتضم المصالح التالية تهتم بشؤون العامل: دائرة الموارد البشرية  - 6

تهتم بتسيير ملفات العمال ، تسجيل الغيابات وتحديد العقوبات لكل مخالفة ، : مصلحة المستخدمين  -

 آما تهتم أيضا بالترقيات 

تهتم بتحديد الأجور المستحقة شهريا لكل موظف ، بالإضافة إلى ملفات التأمينات : مصلحة الأجور  -

 الاجتماعية 

تشرف هذه المصلحة على تكوين الموظفين بهدف الرفع من آفاءاتهم وتحسين : لحة التكوينمص -

 أدائهم 

تهتم بتفيذ جميع العمليات المحاسبية وتحديد التكاليف والأسعار ، وعن : دائرة المالية والمحاسبة  - 7

 طريقها تتحدد الوظيفة المالية للمؤسسة في نهاية الدورة وتضم مايلي 

تهتم بمسك مختلف وثائق عمليات البنوك ،التسجيل المحاسبي لمختلف : بة العامة مصلحة المحاس -

 العمليات اليومية ، إعداد الميزانية الختامية 

تقوم باعداد الميزانيات التقديرية ومراقبة النفقات والايرادات بالتنسيق : المالية /مصلحة الميزانية  -

 مع مصلحة المحاسبة العامة 

 تقوم بحساب النتيجة التحليلية للمؤسسة : سيير مصلحة محاسبة الت -

 

 وتضم : دائرة الاستغلال  - 8

 وهي مكلفة بانتاج الماء وتوزيعه بطرية مثلى وعادلة على الزبائن : مصلحة الانتاج والتوزيع  -

 وهي مكلفة بصيانة عتاد الإنتاج بالدرجة الأولى، وآذا برمجة قطع الغيار: مصلحة الصيانة  -

 وتضم  :دائرة الوسائل  - 9

 مصلحة مصلحة التموين ومصلحة الادارة  -

  مصلحة الوسائل العامة  -
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  عموميات حول الموارد البشرية بالمؤسسة  3- 1-2- 3

  14/04/2009يوضح الشكل التالي توزيع اليد العاملة بوحدة الجزائرية للمياه بالجلفة حتى تاريخ 

  توزيع العمال حسب الدرجة 81شكل رقم 

  

  المستوىتوزيع العمال حسب  91شكل رقم 
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  التاهيلتوزيع العمال حسب  20شكل رقم 

  

  
  الجنستوزيع العمال حسب  12شكل رقم 
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  ة الاطار المنهجي للدراس  2- 3

تأثرت العلوم الاجتماعية بالتطورات الحاصلة في مجال العلوم الطبيعية و خاصة بالمناهج             

و الإحصاء و الرياضيات و الإعلام الآلي  ،المتبعة فيها، بحيث أصبحت تستعين بالتقنيات و الأدوات العلمية

لى القياس من أجل الوصول إلى نتائج يقينية ياً يعتمد عم، و ذلك للتعبير عن المواضيع الاجتماعية تعبيراً آ

  .  و موضوعية يسهل التعبير عنها بدقـة

        

  المنهج المستخدم وأدوات التحليل  2-1- 3

 المنهج المستخدم  1- 2-1- 3

إن الهدف من القيام بالدراسة الميدانية هو تقديم عرض تحليلي لواقع الأوضاع والظروف التي تشكل        

قمنا من خلال البحث بتسليط الضوء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، و في  دارية والتحفيز القيادة الإ

للإجابة على التساؤلات و حل الإشكالية المطروحة ، وذلك بإتباع المنهج الوصفي التحليلي في الجانب 

على منهج دراسة الحالة  النظري و هذا لملائمته   لطبيعة هذه الدراسة ، أما في الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا

.  

 أدوات التحليل  2- 2-1- 3

إن أي دراسة علمية لابد و أن تعتمد في جمع و تصنيف و تحليل البيانات على مجموعة من الأدوات         

آما ان اداة البحث هي  و ذلك من أجل الوصول إلى الحقائق العلمية الصحيحة للمشكلة محل الدراسة ،

يس هناك تصنيف موحد لهذه الادوات حيث تتحكم طبيعة الباحث بياناته ، ول الوسيلة التي يجمع بها

وفي دراستنا هذه اعتمدنا على الأدوات في اختبار الادوات التي سوف يستعملها الباحث ،فرضيات البحث 

  :التالية 

  

  :الاستبيان  -اولا

توصل الى الوقائع والتعرف على يعتبر اداة مفيدة من ادوات البحث العلمي للحصول على الحقائق وال     

مجموعة من الاسئلة المرتبة حول  ووه الظروف والاحوال ودراسة المواقف والاتجاهات والاراء  ،

او يجري تسليمها باليد تمهيدا ،موضوع معين ، يتم وضعها في استمارة ترسل للاشخاص المعنيين بالبريد 

تها يمكن التوصل الى حقائق جديدة عن الموضوع أو للحصول على اجوبة الاسئلة الواردة فيها ، وبواسط

  .66ص ]82[التاآد من معلومات متعارف عليها لكنها 

تم اعداد استمارتين ، واحدة خاصة بالاطارات وتمثل القادة الاداريين من رؤساء الاقسام والمصالح ، 

  والاستمارة الثانية خاصة بالافراد العاملين 
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 ثلاثةأخرى مغلقة موزعة على وتضمنت أسئلة مفتوحة  عربيةآانت باللغة ال الاستمارة الخاصة بالإطارات

  ) : 01انظر الملحق رقم (محاور رئيسية بالإضافة إلى البيانات العامة للعينة آما يلي 

 اهمية القيادة الادارية في العملية الادارية: المحور الأول  -

 . د في المؤسسةالشروط القيادية لتحفيز الافرا: المحور الثاني  -

 . أليات القيادة الادارية لتحفيز الافراد بالمؤسسة : المحور الثالث  -

  

باللغة العربية بمفردات سهلة يستوعبها أصحاب أيضا فكانت  فراد العاملينأما الاستمارة الخاصة بالا     

 اورمحثلاثة قسمة إلى المستويات التعليمية المتدنية و هي بدورها تضمنت أسئلة مفتوحة و أخرى مغلقة م

  ) : 02انظر الملحق رقم ( بالإضافة إلى البيانات العامة للعينة آما يلي  ةرئيسي

  اهمية القيادة الادارية في العملية الادارية: المحور الأول  -

  . الشروط القيادية لتحفيز الافراد في المؤسسة: المحور الثاني  -

 . رية لتحفيز الافراد بالمؤسسة أليات القيادة الادا: المحور الثالث  -

  

  :المقابلة -ثانيا

تعتبر المقابلة من الادوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات في دراسة الافراد والجماعات         

آثر وسائل جمع المعلومات شيوعا وفاعلية في الحصول على البيانات أنها تعد من أالانسانية ، آما 

محادثة موجهة بين الباحث والشخص او الاشخاص الاخرين بهدف رف بأنها الضرورية لاي بحث ، وتع

الوصول الى حقيقة أو موقف معين ،يسعى الباحث للتعرف عليه من اجل تحقيق اهداف الدراسة 

  322ص]83[

، إضافة بالمؤسستين  رؤساء الدوائر وآذلك رؤساء المصالح  بعض تبإجراء مقابلاوفي دراستنا هذه قمنا 

آيفيات تحفيز مناقشات مع بعض الإطارات الإدارية في المؤسسة ، وذلك بغرض التعرف على  إلى فتح

 .، آما ساعدتنا نتائج المقابلة الشخصية على تصميم استمارة البحثالافراد واليات ذلك 

  

  :الملاحظة  –ثالثا 

ابها وقوانينها ، وهي ومنظم ومضبوط للظاهرات أو الحوادث أو الامور بغية اآتشاف اسبهي انتباه مقصود 

  114ص]83[هم الخطوات التي يقوم بها الباحث في جميع مراحل البحث أمن 

ستعنا بأسلوب الملاحظة البسيطة الخارجية من خلال الزيارات الاستطلاعية للمؤسستين إو في دراستنا هذه 

ام بالمقابلة مع حيث تم الكشف عن بعض الحقائق وذلك عن طريق الملاحظة المباشرة خاصة أثناء القي

فراد العاملين، وآذلك نوعية بعض الإطارات ، و آشف حقيقة علاقات الاتصال بين القيادة الادارية والأ

 .القيادة المتبعة في المؤسسة ، آما لا ننسى التنظيم الداخلي للمكاتب والورشات داخل المؤسسة
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  :تحليل البيانات  - رابعا

فالبيانات المجمعة مهما آانت دقتها و   في البحوث الاستقصائية ، تحتل الطرق الاحصائية مكانة هامة   

آميتها فهي لا قيمة لها إلا إذا  تمت معالجتها عن طريق الأدوات الإحصائية المناسبة ،   ويلجا مختلف 

الباحثين في الوقت الحاضر الى استخدام الحاسوب للمساعدة في عملية التحليل ،ومن أهم البرامج الاحصائية 

   SPSS 1 حزمة البرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية التي تم استعمالها في دراستنا 

  

  : الدراسة العينة ومجالات 2-2- 3

  عينة الدراسة  1- 2-2- 3

 موضوع الى وبالنظر البحث، مجتمع ومكونات الموضوع طبيعة حسب العينة اختيار طريقة تختلف     

 حسب المتجانسة البحث مجتمع بتقسيمات الاخذ بها يقصد والتي طبقيةال العينة اختيار تم فقد الدراسة هذه

 من نأخذ النحو، هذا على بتقسيمها نقوم ان فبعد دراستها، المراد بالظاهرة علاقة لها معينة صفات أو صفة

 من لعينةا أفراد اختيار ويتم الطبقة، تلك في الواقعين فرادللا الكلي العدد مع يتناسب الأفراد من عددا لطبقةا

   منتظمة بطريقة أو عشوائيا، أما طبقةال

سونلغاز والجزائرية للمياه و   وحدتيو يتمثل مجتمع الدراسة في جميع أفراد المستويات الإدارية في     

، وتم تقسيمهم في مؤسسة الجزائرية للمياه  فردا 310فردا في مؤسسة سونلغاز و  366الذي يبلغ عددهم 

عاملين ، حيث قدم الاستبيان لجميع القادة الاداريين المتمثلين في رؤساء الاقسام  فرادوأداريين إالى قادة 

في الاطارات وعمال التنفيذ والتحكم فقد تم  المتمثلينالعاملين  الأفرادما أورؤساء المصالح بالوحدتين ، 

ي معقولة ومقبولة على اعتبار أن هذه النسبة ه لكل وحدة ، % 25باختيار عينة عشوائية حددت نسبتها 

  :إحصائيا في تمثيل مجتمع الدراسة أفضل تمثيل و على ذلك يكون عدد مفردات عينة البحث وفق مايلي 

من مؤسسة الجزائرية للمياه ، اخذت  8من مؤسسة سونلغاز و  15عدد المبحوثين : فئة القادة الاداريين 

   % 100نسبة 

فرد  60اي  %25ن مؤسسة سونلغاز ، اخذت م 240عدد المبحوثين : فئة الافراد العاملين 

  فرد  52وهو ما يعادل  %25، اخذت نفس النسبة أي  210وعددالمبحوثين من مؤسسة الجزائرية للمياه 

  

  

  

  

  

                                                 
1 : Statistical , Package for , Social , Science. 
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  مجالات الدراسة  2- 2-2- 3

  المجال المكاني  -اولا

بوسط المدينة وتعتبر  رآزنا هذه الدراسة على وحدة التوزيع لمؤسسة سونلغاز بالجلفة ، والتي يتواجد مقرها

، آما تمت الدراسة بالمؤسسة العمومية  366آبر المؤسسات في الولاية من حيث عدد العمال البالغ أمن 

  خارج المدينة وحدة الجلفة المتواجدة الجزائرية للمياه 

  

  المجال الزمني  –ثانيا 

، أما الدراسة الميدانية فعلا بدأت  2007تم أخذ الموافقة على القيام بهذه الدراسة في شهر ديسمبر من عام 

إلى غاية ماي من نفس السنة لجمع المعلومات من خلال إجراء المقابلات مع بعض  2008منذ فيفري 

  .الإطارات الساميين ، ثم توزيع الاستمارة و الحصول على الإجابات اللازمة 

  

  المجال البشري  -ثالثا

تبيان مع الافراد العاملين بالمؤسستين من مختلف المستويات تم القيام باجراء مقابلات وآذا توزيع الاس

الادارية ، والتي تم تقسيمها الى قادة اداريين متمثلين في رؤساء الاقسام والمصالح والافراد المتمثلين في 

  الاطارات وعمال التنفيذ والتحكم 
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  عرض وتحليل البيانات  3- 3

من الدراسة الى تفريغ وتحليل البيانات المجمعة حول القيادة الادارية  نسعى من خلال هذا العنصر      

وعلاقتها بالتحفيز في المؤسسة ، محاولين الوصول الى إجابة للسؤال الرئيسي والمتمثل في آيفية مساهمة 

لبيانات القيادة الادارية في تحفيز الافراد العاملين بالمؤسسة ، ونستعين في تحليل نتائج الاستبيان ببعض ا

  المجمعة من خلال المقابلات التي اجريت اثناء الدراسة 

  

  عرض وتحليل الاستمارة الخاصة بالقادة الاداريين  3-1- 3

   لقادة المميزات العامة لعينة ا: أولا 

  

في هذا الإطار يتم تحديد و وصف الخصائص المبينة في البيانات العامة للعينة و التي تتمثل في السن      

  و الاقدمية بالاضافة الى فرص الترقية والتكوين  المستوى التعليمي و سنوات الخبرةس والجن

 :توزيع المبحوثين حسب السن  - 1

 توزيع المبحوثين حسب السن : 07الجدول رقم 

توزيع المبحوثين حسب السن  : 22الشكل رقم   
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  سسة الجزائرية للمياهؤمؤسسة سونلغاز                             م                     

  SONELGAZ    ADE  

           النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  السن 
سنة           30أقل من  -

 سنة   40- 30ن ما بي  -

  سنة 50- 40ما بين   -

  سنة 50اآثر من  -
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سنة في  40و  30من المستجوبين آان سنهم يتراوح بين  %53.5 حسب الجدول أعلاه يتبين أن نسبة 

سنة  50و 40ممن آان سنهم بين  %40مقابل في المؤسسة العمومية للمياه  % 62.5مؤسسة سونلغاز و 

التي تتطلب تقدم في السن وهذا راجع لأهمية المناصب القيادية ، في مؤسسة المياه % 12.5في سونلغاز و

في  % 6.7سنة يمثلون نسبة  30بينما من لم يتجاوز سنهم ، امل أخرى آالخبرة بالإضافة إلى عدة عو

   .و يرجع هذا لعدة عوامل آالتفويض والعلاقات الشخصية سونلغاز ،

                            

                :توزيع المبحوثين حسب الجنس  - 2

  توزيع المبحوثين حسب الجنس : 08الجدول رقم 

  توزيع المبحوثين حسب الجنس :23الشكل رقم 
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  ياهمؤسسة سونلغاز                                                   المؤسسة العمومية للم             

  

مع  % 60في المؤسستين يغلب عليها عنصر الرجال بأآثر من   القادة الاداريين أننلاحظ من الجدول 

طبيعة  إلى بالإضافةالاعتماد بنسبة اقل على العنصر النسوي ويعزى ذلك لعدة عوامل اجتماعية وثقافية 

  المنطقة 
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 :               حالة العائليةتوزيع المبحوثين حسب ال - 3

  توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية : 09دول رقم الج

  

  وزيع المبحوثين حسب الحالة العائليةت: 24الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه               

 %80وتقدر هذه النسبة  بجون متزوفي المؤسستين  الإدارييننلاحظ ان اغلب القادة من خلال الجدول   

المستجوبين  الإداريينوتقدر العزوبة للقادة الجزائرية للمياه ، في مؤسسة  % 75في مؤسسة سونلغاز ، و 

، آما ان هناك مطلق واحد في آل مؤسسة وهي في صف النساء ، ويعزى ذلك   %13في المؤسستين ب

  .ي والعمل في البيت ربما أن المرأة لا تستطيع التوفيق بين العمل القياد

  

 :توزيع المبحوثين حسب المستوى العلمي  - 4

  توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي : 10الجدول رقم 
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  توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي: 25الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه               

ظ من الجدول أن نسبة أصحاب الشهادات الجامعية تشكل الأغلبية من القادة ، وهو أمر طبيعي نظرا نلاح

لأن القيادة الإدارية تتطلب مستوى علمي عالي بما يسمح لها من اتخاذ القرارات السليمة ، وهذا قصد حل 

رآز في سياسة التوظيف ت سونلغاز والجزائرية للمياه، آل هذا جعل تينالمشكلات التي تواجهها المؤسس

  . والترقية خلال السنوات الأخيرة على عنصر الإطارات

 :قدمية داخل المؤسسة توزيع المبحوثين حسب الأ - 5

 قدمية داخل المؤسسةالأتوزيع المبحوثين حسب  : 11الجدول رقم 

  داخل المؤسسة الاقدميةتوزيع المبحوثين حسب : 26الشكل رقم 
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  المؤسسة العمومية للمياه                مؤسسة سونلغاز                                                   

  SONELGAZ    ADE  
         %النسبة   التكرار  %النسبة  التكرار الأقدمية داخل المؤسسة 

سنة           05أقل من  -

 سنة   10- 05ما بين   -

  سنة 20- 10ما بين   -

  سنة 20اآثر من  -
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بالنسبة لمؤسسة  سنوات  05تفوق مدة عملهم  الإداريينأآثر من نصف القادة  نلاحظ من الجدول أن

سونلغاز وآلهم في المؤسسة العمومية للمياه ، وهذا ما يبين أن المناصب القيادية تمنح على أساس الأقدمية 

 %40ليا بالرجوع الى عامل السن ،  آما نجد أيضا ما  نسبته في المؤسسات العمومية ،ويتضح ذلك ج

  سنة  20 – 10تتراوح أقدميتهم ما بين 

  

 :توزيع المبحوثين حسب الاقدمية في الوظيفة  - 6

  في الوظيفةقدمية الأتوزيع المبحوثين حسب  : 12الجدول رقم 

  

  توزيع المبحوثين حسب الاقدمية في الوظيفة: 27الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه                   

  

 05في المؤسستين ، قادتهم الاداريون لديهم خبرة أقل من  % 40من خلال الجدول ان ما نسبته نلاحظ 

سنوات ويعزى ذلك آون أن  المؤسسة العمومية للمياه  لا يتعدى إنشاؤها  10- 05مابين  % 60سنوات ، و

  جال العملفي منوعا ما سنوات ، و بالتالي يمكن القول أن قادة المؤسستين لديهم خبرة عالية  10

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
  سبة         الن  التكرار  النسبة  التكرار   في الوظيفةالأقدمية 

سنة           05أقل من  -

  سنة  10- 05ما بين   -
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 :وزيع المبحوثين حسب الاستفادة من الترقية ت - 7

  الترقية توزيع المبحوثين حسب : 13الجدول رقم 

  توزيع المبحوثين حسب الترقية : 28الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه                   

 %40سة سونلغاز آل القادة استفادوا من الترقية بنسب متفاوتة حيث أن نلاحظ من خلال الجدول أن مؤس

استفادوا ثلاث مرات ، في حين نجد ان هناك  %20استفادوا مرتين ، و  %40إستفادوا مرة واحدة ، و

يستفيدوا من الترقية ولو مرة واحدة ، وربما يرجع ذلك لحداثة في المؤسسة العمومية للمياه لم  % 40حوالي 

، اما في مؤسسة سونلغاز فيعود للمراحل التي مرت عليها وما شهدته من تغيير ؤسسة وعدة عوامل أخرى الم

  للطابع القانوني والتنظيمي ، الامر الذي حتم عليها القيام بعدة ترقيات لقادتها الاداريين 
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  : كوينتوزيع المبحوثين حسب الاستفادة من الت - 8

  التكوينثين حسب توزيع المبحو : 14الجدول رقم 

  توزيع المبحوثين حسب التكوين: 29الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه                   

  

  

عة نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسستين تقوم بإعداد قادتها الإداريين ، وهذا تماشيا مع التغييرات المتسار

والمستمرة التي تشهدها المؤسسات الوطنية والعالمية ، ونستشف أن مؤسسة سونلغاز أآثر إهتماما بالتكوين 

  .ونرجع هذا للنتيجة المالية التي تعيشها المؤسسة ،ولطبيعة الصناعة التي تقوم بها 

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
عدد المرات التي 

   استفدت من التكوين 
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   الخاصة بعينة الإطارات بيانات العرض و تحليل : ثانيا 

  : محاور رئيسية سيتم تحليلها آما يلي  ثلاثةتضمنت هذه الإستمارة      

   الإداريةأهمية القيادة الادارية في العملية  :المحور الأول  - 1

  : من خلال   الإداريةدورهم في العملية همية يتعلق هذا المحور بتحديد مدى معرفة إطارات المؤسسة لأ

والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في  :دالأفرافي التأثير على  الإداريدور القائد   - أ

 المؤسستين 

  دور القائد الإداري في التأثير على الأفراد : 15الجدول رقم 

 من القادة الاداريين بالمؤسستين يرون انهم يؤثرون على الافراد بشكل % 50من خلال الجدول أن نلاحظ 

وربما يرجع هذا يرون أنها غير فعالة  %13يرون أن تأثيرهم فعال جدا ، بينما  % 25فعال ، وما نسبته 

في  الإدارية، ويمكن القول عموما أن القيادة لبعض قادة المصالح التقنية ،أو لعدة عوامل أخرى آالصراعات 

   آلتا المؤسستين فعالة 

  

 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين  :متابعة القائد الاداري لنشاطات العمال   - ب

  

  متابعة القائد الاداري لنشاطات العمال : 16الجدول رقم 

  SONELGAZ    ADE  
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  SONELGAZ    ADE  

يتابع القائد الاداري نشاطات العمال ويتأآد من 
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يتابعون نشاطات العمال ويتأآدون من قيامهم بواجباتهم  أنهم الإداريونمن خلال الجدول يرى اغلب القادة 

من القادة  %20، بينما يرى حوالي بالمؤسستين %80على أحسن وجه ، وتقدر هذه النسبة بحوالي 

أنهم لا يتابعون نشاطات العمال ، ويعزى هذا بنقص التكوين لدى القادة إذ ان في المؤسستين  نالإداريو

ممن لم يستفيدوا من التكوين لمرة واحدة ، آما يفسر أيضا بكفاءة المرؤوس على الرئيس  %13هناك حوالي 

  في بعض المرات مما يحتم على القائد عدم مراقبته 

  

 دول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين والج :التقصير في العمل  -ج

  

  التقصير في العمل : 17الجدول رقم 

  

من القادة في مؤسسة سونلغاز يفضلون التحذير والانذار عند  %60نلاحظ أن خلال الجدول اعلاه من 

تقصير مرؤوسيهم في أداء العمل، وتقابلها تقريبا نفس النسبة في المؤسسة العمومية للمياه ، وهذا راجع 

آما جاء على لسان احد رؤساء الأقسام ، بينما " ما تلعبلوش بالخبزة "وعية القيادة في المؤسسة ، ولسياسة نل

بالمؤسسة العمومية للمياه ، وهذا  %50لا يكون رد فعلهم شيئا ، و بمؤسسة سونلغاز  %30نرى حوالي 

  يعكس القيادة الحرة أو غير الموجهة 
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 الجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين و :الصعوبات في العمل  - د

  الصعوبات في العمل : 18الجدول رقم 

  

من القادة في مؤسسة سونلغاز يقدمون المساعدة لمرؤوسيهم  %80من خلال الجدول نلاحظ ان ما نسبته 

، ويتضح جليا ان القيادة في في المؤسسة العمومية للمياه  %62.5عند وقوع صعوبات لهم ، وتقابلها نسبة 

  للمياه  الجزائريةمن  أهمية أآثرمؤسسة سونلغاز 

  

  الشروط القيادية للتحفيز   : ثانيحور الالم - 2

الكفاءات والمهارات الواجب توافرها في القائد الإداري لتحفيز في هذا المحور سنحاول توضيح     
  : من خلال  الأفراد 

 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :العلاقة بين الرئيس والمرؤوس   - أ
  

  ة بين الرئيس والمرؤوسالعلاق : 19الجدول رقم 

من قادة مؤسسة سونلغاز لديهم علاقات ما بين جيدة وممتازة مع  %60من خلال الجدول نلاحظ أن 

ممن لديهم علاقات سيئة مع  %13لديهم علاقات حسنة بينما لا نجد سوى  %26.7مرؤوسيهم ، و

سنة مع علاقاتهم ح % 75مرؤوسيهم ، وبالمقابل نجد نفس الشئ في مؤسسة المياه ،إذ يتضح لنا أن 

  فقط علاقاتهم سيئة ، وهذا أمر طبيعي في آل مؤسسة %12.5مرؤوسيهم و 

  . قادتهمفي المؤسستين يتسمون بنوع من الرضا عند  المرؤوسين وعموما نستنتج ان 
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 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين: الذآاء   - ب

   الذآاء : 20الجدول رقم 

نا من خلال هذا السؤال معرفة مستوى ذآاء القادة في المؤسستين ، ويرى أغلب القادة الاداريين في هدف

المؤسستين أن لا يستطيعون التعامل مع حجم آبير من المعلومات  وتحليلها للوصول الى الحلول الممكنة 

ى ذآاء جيد مقابل في مؤسسة سونلغاز أن لديهم مستو % 33.3بينما يرى  %60دائما وقدرت نسبتهم ب

القدرة على التفكير ، وعليه نستنتج ان اغلب القادة في المؤسستين لديهم في المؤسسة العمومية للمياه 25%

  التجريدي و التعلم بسهولة من التجارب

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين : طريقة التوجيه  -ج

  لافراداطريقة توجيه   : 21الجدول رقم 

  

نجد ان أغلب القادة الاداريين في مؤسسة سونلغاز يفضلون ترك المبادرة للأفراد من خلال الجدول أعلاه 

يرون ان الصرامة في تطبيق اللوائح  % 20، و  %66في طرح الاقتراحات الأفكار وتقدر نسبتهم بحوالي 

يفضلون ترك الافراد بدون توجيه ، بالمقابل نجد نفس  %13.3لتوجيه ، بينما والتعليمات هي أفضل أسلوب ل

  النتائج تقريبا في المؤسسة العمومية للمياه ، ويرجع هذا للتكوين المستمر للقادة في مجال التسيير والادارة 
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    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  ماذا تفضل في توجيه المرؤوسين    ؟
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  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :الاتصال القدرة على  - د

  القدرة على الاتصال : 22ول رقم الجد

  

، اذ يتضح من خلال الجدول أعلاه  ه على الاتصال بمرؤوسيالقائد معرفة قدرة  هو الهدف من هذا السؤال

ان أغلب القادة الاداريين في المؤسستين لا يجدون مشكلة في الثناء على مرؤوسيهم نهائيا ، بينما حوالي 

في مؤسسة سونلغاز  % 20،آما ان لة في المدح والثناء على مرؤوسيهم نادرا ما تحصل لهم مشك 25%

بندرة انتقال في المؤسسة العمومية للمياه  وتفسر  %12.5يرون أنهم يجدون مشكلة في المدح والثناء تقابلها 

يث حالقادة لمكاتب مرؤوسيهم وعموما نستنتج أن القادة في المؤسستين يتميزون بمستوى عالي في الاتصال ،

يرفع الاتصال الفعال بين القائد ومرؤوسيه الروح المعنوية ، وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندهم 

الشعور بالانتماء إلى التنظيم ، آما انه يعرف القائد بحاجات مرؤوسيه وأهدافهم ، و ردود الفعل تجاه أهداف 

حيث يرفع الاتصال الفعال بين ى الاتصال ،نستنتج ان القادة في المؤسستين لديهم قدرة عل، وعموما التنظيم 

القائد ومرؤوسيه الروح المعنوية للافراد، وينمي لديهم روح الفريق ويقوي عندهم الشعور بالانتماء إلى 

  التنظيم ، آما انه يعرف القائد بحاجات مرؤوسيه وأهدافهم ، و ردود الفعل تجاه أهداف التنظيم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

مدح والثناء على المرؤوسين الهل تجد مشكلة في 

  عند قيامهم بعمل مشرف   ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -
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  أبدا   -
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  الجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستينو :المهارة الإنسانية  -ه

  تشجع المرؤوسين على تحمل المسؤولية : 23الجدول رقم 

من قادة مؤسسة سونلغاز يشجعون مرؤوسيهم على تحمل  %46.7من خلال الجدول نرى أن ما نسبته 

العمومية للمياه بينما هناك  في المؤسسة %50المسؤولية وإدخال التحسينات في العمل ، ونجد نسبة 

في  %25مقابل في مؤسسة سونلغاز يشجعون المرؤوسين احيانا فقط على تحمل المسؤولية  33.3%

يشجعون فعلا  والأقساممؤسسة المياه ، ويرجع هذا التفاوت في النسب هو أن القادة في بعض المصالح 

آانت دراسة آل مصلحة على حدى لكانت النتائج  في آلتا المؤسستين ، لذا لوعلى تحمل مسؤولياتهم  الأفراد

  .أفضل 

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين: المشارآة  -و

  المشارآة في اتخاذ القرار : 24الجدول رقم 

  

  SONELGAZ    ADE  

هل تشجع المرؤوسين على تحمل المسؤولية وادخال 

  تحسينات على عملهم    ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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  أحيانا   -

  نادرا    -

  أبدا    -
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  %100  8  100  15  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

 تأخذ أراء ومقترحات مرؤوسيك بعين الاعتبارهل 

  ؟

    % النسبة التكرار %النسبة  التكرار
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02  

05  

08  

00  

13.3  

33.3  

53.3  

-  

02  

02  

04  

00  

  

25  

25  

50  

-  
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يرى أغلب القادة الإداريين في المؤسستين أنهم نادرا ما يأخذون بأراء ومقترحات مرؤوسيهم ، وبلغت هذه 

من مؤسسة سونلغاز %33.3في مؤسسة المياه ، آما يرى  %50و %53.3سسة سونلغاز النسبة في مؤ

في المؤسسة العمومية للمياه ، ويرجع هذا حسب القادة أن  %25مقابل أنهم يأخذون بآراء مرؤوسيهم أحيانا 

ذون أنهم دائما يأخ في مؤسسة سونلغاز %13.3المرؤوسين غالبا ما تكون مقترحاتهم غير صائبة ، ويرى 

في مؤسسة المياه ، ونلمس أن القادة الاداريين في المؤسستين  %25مقابل بأراء ومقترحات مرؤوسيهم 

يحاولون طلب المقترحات والاراء من مرؤوسيهم و العمل بها إذا تبين فائدتها، مما ينعكس إيجابا على 

حاولة تجسيدها ميدانيا، فيشبع بذلك المرؤوسين لشعورهم بأهميتهم وباهتمام قائدهم بالأفكار التي يقدمونها وم

  .حاجتهم إلى التقدير والاحترام وتأآيد الذات

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين: التوجه نحو العمل آفريق -و

  التوجه نحو العمل آفريق : 25الجدول رقم 

  

قوية العلاقات بين المرؤوسين ولكن من الجدول يتفق أغلب قادة المؤسستين على تنمية روح الجماعة وت

بدرجات متفاوتة ، فمنهم من يعمل على الربط بين الافراد وبناء فريق متكامل بصفة دائمة  وقدرت نسبتهم 

وعموما من خلال ملاحظتنا المباشرة تبين لنا أن قادة بعض المصالح والاقسام في آلتا ،  %50حوالي 

ح والدعابة من خلال الفكاهة أثناء  العمل مع مرؤوسيهم، مما المؤسستين يسعون إلى إشاعة جو من المر

  يجعل جو العمل لا يتسم بالملل والرتابة والسأم وهو ما يؤثر على دافعية المرؤوسين ورغبتهم في العمل

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

قات هل تعمل على تنمية روح الجماعة وتقوية العلا

  بين المرؤوسين     ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين : والأخلاقالتحلي بالقيم   -  ذ

  لي بالقيم والأخلاقالتح : 26الجدول رقم 

من خلال الجدول يتبين لنا أن آل القادة في المؤسستين يجمعون أن الاخلاق محدد رئيس وأساسي في تحفيز 

  الافراد ، ويرجع هذا الاتفاق الى العامل الديني 

  

 أليات القيادة الادارية لتحفيز الافراد    : ثالثالمحور ال - 3
  

من  تطيع بها القائد الاداري  تحفيز الأفراد الكيفيات والوسائل التي يسفي هذا المحور سنحاول توضيح    
  : خلال 

  
  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :ملائمة الفرد مع الوظيفة   - أ

  ملائمة الفرد مع الوظيفة : 27الجدول رقم 

  SONELGAZ    ADE  

على  أآثر الأفراديحفز  بالأخلاقتحلي القائد     

  العمل     ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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  %100  8  100  15  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

هل ترى أن العمل الذي يقوم به مرؤوسيك يتناسب 

  حصل عليها      ؟مع قدراتهم والشهادة الم

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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  %100  8  100  15  المجموع 

          بر ذلك أنه    ؟تإذا آان نعم ، فهل تع    
                 يحفزهم ويدفعهم للعمل    -
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من قادة سونلغاز يرون أن الوظائف التي يشغلها المرؤوسين تتناسب %66.7من خلال الجدول نلاحظ أن 

للمياه يرون نفس الامر ، ويرجع ذلك  ةالجزائريمن قادة  62.5مع القدرات والشهادات التي حصلوا عليها ، و

 تيقاد ى أغلبري، آما التوظيف على أساس الشهادة  إلى الأخيرةالسنوات  للجوء المؤسسات العمومية في

الذي يقوم به مرؤوسيهم  يتناسب مع شهاداتهم وقدراتهم من شأنه أن الذين قالوا  ان العمل المؤسستين 

  ، يحفزهم ويدفعهم للعمل وذلك لكونهم يمارسون عملا يتقنونه ،ويرى بقية القادة انه مجرد عمل لا غير 

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :أثر العلاوات والمكافأت   - ب

  أثر العلاوات والمكافأت : 28الجدول رقم 

  

من قادة مؤسسة المياه أن %62.5من قادة مؤسسة سونلغاز و  %66.6من خلال الجدول نلاحظ أن 

قية القادة ان هذه تشجعهم على العمل والانضباط ،بينما يرى بالمقدمة للمرؤوسين  والمكافآتالعلاوات 

  المكافات والعلاوات لا تؤدي الى زيادة الجهود   

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :المشارآة في إتخاذ القرار -ج

  المشارآة في إتخاذ القرار  : 29الجدول رقم 

  

  SONELGAZ    ADE  

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  العلاوات والمكافات التي تقدمها للمرؤوسين ؟
                 تشجعهم على العمل والانضباط      -

  يعتبرونها مجرد مزايا   -
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  %100  8  100  15  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

 اتخاذتعطي الفرصة للأفراد بالمشارآة في     

  ر      ؟القرا

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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 %13نا ، بينما يرى حوالي القرار أحيا اتخاذيرى أغلب قادتي المؤسستين أن يشارآون مرؤوسيهم في 

، ونستنتج  أن قادة المؤسستين لديهم القابلية لمشارآة القرار  اتخاذدائما في  الأفراديشارآون  أنهم

  يقوي لديهم الدافع لاقتراح مزيد من التحسينات الملائمة مما  في وضع الحلول للمشاآلمرؤوسيهم 

  

  ل عليها في المؤسستينوالجدول التالي يبين النتائج المحص :التفويض  - د

  تفويض السلطة: 30الجدول رقم 

في  %60في مؤسسة سونلغاز ، وأآثر من من القادة  %70من خلال الجدول أعلاه يتبن لنا أن اآثر من 

المؤسسة العمومية للمياه يرون أنهم يمنحون لمرؤوسيهم حق التصرف وتفويضهم ، وهذا راجع وهذا بسبب 

خارج أو داخل المؤسسة، حيث يضطرون في آثير من الأحيان إلى آثرة الأعمال الإدارية للقادة سواء 

الانتقال من مكاتبهم للقيام بمهام المديريات والوحدات الأخرى أو حتى لدى مؤسسات أخرى فيحتم عليهم 

، آما يرى قائد واحد من آل مؤسسة من المستجوبين أنه نادرا ما يفوض ذلك تفويض جزء من مهامهم

   . السلطة لمرؤوسيه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

هل تمنح مروؤسيك حق التصرف واتخاذ القرار     

  ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
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  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :العلاقات الانسانية  -ه

  معاملة القائد مع الافراد: 31الجدول رقم 

  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان أغلب القادة في المؤسستين يعاملون مرؤوسيهم بالعدل والمساواة ، وهذا 

  ما يبين وجود العلاقات الانسانية في المؤسستين 

  

  جتماعيةالاعلاقات البناء : 32الجدول رقم 

يعتبر هذا السؤال تكميلي للسؤال السابق ، فنلاحظ جليا أن أغلب القادة الاداريون يتيحون بناء علاقات 

  و تفهم القائد لمشاعر مرؤوسيه خلال تحقيق التالف والاندماج بين العاملينإجتماعية جيدة من 

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  ؟      بالعدل والمساواة الأفرادتشعر أنك تعامل جميع 
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  لا ادري    -

  غير موافق -
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  %100  8  100  15  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

تتيح للمرؤسين بناء علاقات اجتماعية جيدة داخل 

  العمل       ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 موافق      -

  لا ادري    -

  غير موافق  -
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    بالأفرادعرض وتحليل الاستمارة الخاصة  3-2- 3

    لأفراد المميزات العامة لعينة ا: أولا 

  

في هذا الإطار يتم تحديد و وصف الخصائص المبينة في البيانات العامة للعينة و التي تتمثل في السن      

  فرص الترقية والتكوين  إلى بالإضافةوالجنس المستوى التعليمي و سنوات الخبرة و الاقدمية 

  

 لي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستينوالجدول التا :توزيع المبحوثين حسب السن  - 1

 توزيع المبحوثين حسب السن : 33الجدول رقم 

  

  السنلمبحوثين حسب توزيع ا: 30الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه                   

  

ونلغاز يتراوح من إجمالي أفراد عينة مؤسسة س % 54.8مما سبق نلاحظ  أن أعلى نسبة و المتمثلة في 

سنة  ، ثم تأتي  30للفئة ذات العمر الذي أقل من  % 41.9سنة ، و تلي ذلك نسبة  40 - 30أعمارهم ما بين 

سنة ، تقريبا نجد نفس النسب في المؤسسة العمومية للمياه ، ويعود  50-40للفئة العمرية ما بين  % 3.2نسبة 

   2001ت في سنة انخفاض نسب العمر لحداثة مؤسسة المياه التي أنشأ

  

  SONELGAZ    ADE  

  النسبة           التكرار  النسبة  التكرار  السن 

سنة           30أقل من  -

 سنة   40- 30ما بين   -

  سنة 50- 40ما بين   -

  سنة 50اآثر من  -
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              والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين  :الجنستوزيع المبحوثين حسب  - 2

  توزيع المبحوثين حسب الجنس : 34الجدول رقم 

  الجنستوزيع المبحوثين حسب : 31الشكل رقم 
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  مؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياه                   

من خلال الجدول أن نسبة الاناث في مؤسسة سونلغاز عالي نوعا ما بالمقارنة مع المؤسسة العمومية نلاحظ 

  للمياه ، ويرجع هذا للموقع الجغرافي لهذه الاخيرة والتي تبعد عن المدينة ببعض الكيلومترات    

  

  

المحصل عليها في  والجدول التالي يبين النتائج :مي يعلتتوزيع المبحوثين حسب المستوى ال - 3

 المؤسستين

  مييعلتتوزيع المبحوثين حسب المستوى ال : 35الجدول رقم 

  SONELGAZ    ADE  

  النسبة           التكرار  النسبة  التكرار   جنسال
                      ذآر  -

    انثى  -
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  100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

         %النسبة   التكرار  %النسبة  التكرار  مي  يعلتالمستوى ال
  أبتدائي -

                     إآمالي  -

  ثانوي    -

   جامعي  -
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  المستوى التعليمي توزيع المبحوثين حسب: 32الشكل رقم 
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  لعمومية للمياهمؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة ا                   

  

من خلال تحليلنا للجدول أعلاه نلاحظ أن المستوى التعليمي في سونلغاز أفضل بكثير مما هو علية في 

من الأفراد العاملين في مؤسسة سونلغاز جامعيين ، بينما لا  %62المؤسسة العمومية للمياه ، إذ نجد حوالي 

 30نخفاض نسبة المستويات الأخرى إذ تقدر بحوالي آما نجد افي مؤسسة المياه ،  %13تتجاوز هذه النسبة 

ويفسر ارتفاع المستوى ،  %58وبالمقابل نجدها مرتفعة جدا في المؤسسة العمومية للمياه وتقدر بحوالي  %

  التعليمي لمؤسسة سونلغاز لسياسة الاستقطاب التي تنتهجها المؤسسة  بالإضافة إلى الوفرة المالية 

  

والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في  :لاقدمية في الوظيفة توزيع المبحوثين حسب ا - 4

 المؤسستين

  توزيع المبحوثين حسب الاقدمية في الوظيفة : 36الجدول رقم 

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
         %النسبة   التكرار  %النسبة  التكرار   في الوظيفةالأقدمية 

سنة           05أقل من  -

  سنة  10- 05ن ما بي  -

  سنة 20- 10ما بين  -

  سنة  20اآثر من -

38  

16  

04  

04  

61.3 

25.8  

06.5  

06.5  

30 

17  

00  

00  

63.82  

36.17 

-  

-                

  %100  47  %100  62  المجموع 
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  الاقدمية في الوظيفة توزيع المبحوثين حسب : 33الشكل رقم 
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  ة للمياهمؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومي                   

  

لديهم خبرة أقل من الأفراد في المؤسستين  %60نلاحظ من خلال تحليل الجدول أعلاه ان ما نسبته أآثر من 

سنوات وفي المقابل  10- 05في مؤسسة سونلغاز لديها خبرة ما بين  %25سنوات ،ونجد حوالي  05من 

برة في مؤسسة المياه لاآثر من في المؤسسة العمومية للمياه ، في حين ينعدم الخ %36.17نلاحظ نسبة 

  سنوات ، ويعزى ذلك لحداثة المؤسسة  10

  

  

والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في  :توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من الترقية  - 5

 المؤسستين

  توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من الترقية : 37الجدول رقم 

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
عدد المرات التي 

   ستفدت من الترقية ا
  النسبة           التكرار  النسبة  التكرار

  لم أستفد  -

  مرة واحدة   -

  مرتين   -

  ثلاث مرات  -

38  

20  

04  

00  

61.30 

32.25 

06.45 

-  

29 

18 

00 

00           

61.70 

38.30 

- 

-                

  100  47  100  62  المجموع 
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  الترقية توزيع المبحوثين حسب : 34الشكل رقم 
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  ؤسسة سونلغاز                                           المؤسسة العمومية للمياهم                   

  

من الافرادمن المؤسستين لم تستفد من الترقية بتاتا ، ويرجع هذا  %60ان ما نسبته من خلال الجدول أعلاه 

تين مرة واحدة ، من الأفراد بالمؤسس%20سنوات بالمؤسسة ، واستفاد ما نسبته  05ربما لعدم استنفاذهم 

في حين تنعدم الاستفادة من الترقية لمرتين في المؤسسة العمومية للمياه بالنسبة للعينة المختارة ، ونجدها 

  في مؤسسة سونلغاز  %7تقارب 

  

والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في  :توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من التكوين  - 6

  المؤسستين

  توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من التكوين : 38الجدول رقم 

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
عدد المرات التي 

   استفدت من التكوين 
  النسبة           التكرار  النسبة  التكرار

  لم أستفد  -

  مرة واحدة   -

  مرتين   -

  ثلاث مرات  -

  مرات  03أآثرمن  -

20  

18  

14  

06  

04  

32.25 

29.03 

22.5 

09.67  

06.45  

30 

15 

02 

00  

00           

 63.82 

31.91 

04.25 

-  

-  

  100  47  100  62  المجموع 
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  توزيع المبحوثين حسب التكوين: 35الشكل رقم 
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  المؤسسة العمومية للمياه   مؤسسة سونلغاز                                                           

  

، حيث نجد بالنسبة لمتغير التكوين يتضح لنا جليا أن مؤسسة سونلغاز أفضل من المؤسسة العمومية للمياه 

أن هناك من استفاد اآثر من ثلاث مرات في حين نجد عدد قليل من الأفراد الذين استفادوا في مؤسسة المياه  

  .أفرادها  وعا ما بتكوين ، ونستنتج أن مؤسسة سونلغاز تهتم ن

  

    الافرادالخاصة بعينة بيانات العرض و تحليل : ثانيا 

  : محاور رئيسية سيتم تحليلها آما يلي  ثلاثة الاستمارةتضمنت هذه      

  في العملية الإدارية  الإداريةأهمية القيادة  :المحور الأول 

  : خلال  منالإدارية دورهم في العملية همية يتعلق هذا المحور بتحديد مدى معرفة إطارات المؤسسة لأ

والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في : دور القائد الإداري في التأثير على الأفراد  - أ

 المؤسستين 

  دور القائد الإداري في التأثير على الأفراد : 39الجدول رقم 

  SONELGAZ    ADE  

رؤساء الاقسام والمصالح هل دور 

على الأفراد في مؤسستكم ؟  في التأثير

     %النسبة   التكرار  %النسبة  التكرار

                      فعال جدا   -

  فعال   -

  لا أدري  -

  غير فعال -

   غير فعال تماما   -

18  

32  

02  

06  

04  

29  

51.61  

03.22  

09.70  

06.50  

16  

13  

10  

05  

03  

34  

27.7  

21.3  

10.6  

06.4  

  %100  47  %100  62  المجموع 
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من الأفراد في مؤسسة سونلغاز يرون أن دور قادتهم في  %50أن أآثر من نلاحظ من خلال الجدول     

، في الاستبيان الاول أنها فعالة جدا ، وهذه الإجابة مشابهة لإجابة قادتهم  %18التأثير عليهم فعالة ، ويرى 

 %34المؤسسة العمومية للمياه أن  ان دور قادتهم غير فعال ، وبالمقابل نلاحظ في %9.70بينما يرى 

لا يدرون ، ويرجع  %21.3يرون أنها فعالة فقط  ، آما أن  %28يرون أن دور قادتهم فعال جدا و حوالي 

هذا لعدة عوامل آالمستوى التعليمي والعامل الثقافي ، وعموما يمكن القول ان دورالقادة الإداريون في التأثير 

تين ، مع أفضلية لمؤسسة سونلغاز وربما يرجع هذا لعراقة المؤسسة مما على مرؤوسيهم فعالة في المؤسس

يحتم على الأفراد التلاحم مع رؤسائهم ، عكس المؤسسة العمومية للمياه التي لم يمر على إنشاؤها العشر 

 سنوات 

  

 سستين والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤ :لنشاطات العمال  الإداريمتابعة القائد   - ب

  متابعة القائد الإداري لنشاطات العمال : 40الجدول رقم 

قادتهم يتابعون  أنبمؤسسة سونلغاز يرون  الأفرادمن  % 77.5ما نسبته نلاحظ من خلال الجدول أن 

فقط أنهم عكس ذلك ، في  %22.5، بينما يرى ويتأآدون من قيامهم بواجباتهم على أحسن وجه نشاطاتهم 

عمومية للمياه  يرون أن قادتهم يتابعون نشاطاتهم ، حين نجد ان نصف عدد الأفراد المستجوبين بالمؤسسة ال

والنصف الأخر عكس ذلك ، وعموما نستنتج أن قادة مؤسسة سونلغاز يشعرون بأهمية الدور الذي يقومون به 

  .في العملية الادارية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

يتابع القائد الاداري نشاطات العمال ويتأآد من 

  قيامهم بواجباتهم على أحسن وجه

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 نعم   -

  لا  -
48  

14  

77.5  

22.5  

25  

22  

53.19  

46.80  

  %100  47  100  62  المجموع 
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 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين  :التقصير في العمل  -ج

  التقصير في العمل : 41رقم  الجدول

يرون أنه عند تقصيرهم في  من الافراد بمؤسسة سونلغاز  %58.1من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا ان 

انه يتم تحذيرهم وإنذارهم شفويا ، في حين نجد أن  %38.7يتم توبيخهم من طرف قادتهم ، بينما يرى العمل 

ند تقصير العاملين في اداء العمل لا يكون اي رد فعل من من الافراد بالمؤسسة العمومية للمياه ع 55.3

  انه يتم الاآتفاء بإنذارهم فقط  %40.4، بينما يرى قادتهم 

  

  

 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين  :الصعوبات في العمل  - د

  الصعوبات في العمل : 42الجدول رقم 

  

  SONELGAZ    ADE  

عند التقصير في أداء العمل من أحد المرؤوسين 

  ؟ رئيسك ،ماهو رد فعل

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  لاشيء -

  التحذير والانذار  -

  التوبيخ -

   العقاب -
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24  

36  

00  
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38.7  

58.1  

-  
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00  

55.3  

40.4  

04.3  

-  

  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار في العمل ، هل تقدم المساعدة ؟عند وقوع صعوبات 
                 نعم   -

  لا  -
46  

16  

74.19  

25.80  

22  

25  

46.80  

53.91  

  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

                  في حالة الاجابة بنعم ، طبيعة هذه المساعدات هي ؟
                 رشادالتوجيه والا   -

  التدخل المباشر لاداء العمل   -
36  

10  

78.26  

21.73  

18  

04  

81.81  

18.18  

  %100  22  100  46  المجموع 
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من أفراد مؤسسة سونلغاز يرون أن قادتهم يقدمون لهم المساعدة  %74.19يتبين لنا من الجدول أعلاه أن 

من % 46.80عكس ذلك ، وبالمقابل نجد أن  %25.80في حالة وقوع صعوبات لهم في العمل بينما يرى 

ان قادتهم لا يقدمون لهم  %50أفراد المؤسسة العمومية للمياه يقرون بمساعدة القادة لهم بينما يرى اآثر من 

ممن أقروا  بمساعدة قادتهم لهم في مؤسسة سونلغاز أن طبيعة  %78.26المساعدة ، وفي نفس السياق يرى 

ان رؤسائهم يتدخلون مباشرة لاداء العمل في  %21.73توجيه والارشاد بينما رأى هذه المساعدات تكون بال

   .مكان مرؤسيهم ، ونفس النسب تقريبا نجدها في المؤسسة العمومية للمياه 

  

  الشروط القيادية للتحفيز   : ثانيالمحور ال

ائد الإداري لتحفيز الكفاءات والمهارات الواجب توافرها في القفي هذا المحور سنحاول توضيح     
  : من خلال  الأفراد 

  
  
  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :العلاقة بين الرئيس والمرؤوس   - أ

  العلاقة بين الرئيس والمرؤوس : 43الجدول رقم 

 ادتهمقمؤسسة سونلغاز لديهم علاقات ما بين جيدة وممتازة مع أفراد من  %64من خلال الجدول نلاحظ أن 

، وبالمقابل  رؤسائهمممن لديهم علاقات سيئة مع  %25لديهم علاقات حسنة بينما لا نجد سوى  %26.7، و

فقط  %08.5علاقاتهم حسنة مع مرؤوسيهم و  % 68.06نجد نفس الشئ في مؤسسة المياه ،إذ يتضح لنا أن 

لعاملين أآثر من المؤسسة العمومية ونستنتج أن قادة مؤسسة سونلغاز يكسبون ثقة الأفراد اعلاقاتهم سيئة ، 

  للمياه 

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  ماهي علاقتك بمرؤوسيك  ؟
                 ممتازة    -

  جيدة   -

  حسنة  -

  سيئة  -

  سيئة جدا  -
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  %100  47  100  62  المجموع 
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 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين: الذآاء   - ب

  الذآاء : 44الجدول رقم 

ا لا يستطيعون التعامل مع حجم آبير من المعلومات  وتحليلهقادتهم في المؤسستين أن  الافراديرى أغلب  

 % 16.12بينما يرى  %50أآثر من وقدرت نسبتهم ب، بل احيانا فقط الحلول الممكنة دائما  إلىللوصول 

في المؤسسة  42.55قادتهم نادرا ما يبتكرون الحلول الكفيلة بمواجهة المشاآل مقابل في مؤسسة سونلغاز أن 

ديهم القدرة على الفهم العميق والشامل مؤسسة سونلغاز ل، وعليه نستنتج ان اغلب القادة في العمومية للمياه 

  للأمور ومواحهة المشاآل ، بينما نجد هذه الصفة في المؤسسة العمومية للمياه تقدر بنصف القادة فقط 

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :طريقة التوجيه   -ج

  طريقة التوجيه   : 45الجدول رقم 

  

الصرامة في تطبيق قادتهم في مؤسسة سونلغاز يفضلون  الافرادمن خلال الجدول أعلاه نجد ان أغلب 

هي أفضل  المبادرة في طرح الاقتراحات والافكاران قادتهم يرون  % 32.25، و اللوائح والتعليمات 

 85.10أن ما نسبته ترك الافراد بدون توجيه ، بالمقابل نجد قادتهم  يفضلون %12.9أسلوب للتوجيه ، بينما 

  صارمون في تطبيق اللوائح والقوانين المؤسسة العمومية للمياه  من قادة

  

  SONELGAZ    ADE  

التعامل مع حجم آبير من  رئيسكيستطيع 

  المعلومات وتحليلها للوصول الى حلول بديلة   ؟

    %نسبة ال التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما   -

  أحيانا -

  نادرا  -

  أبدا   -
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  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  ؟    في توجيه المرؤوسينرئيسك الإداري فضل ياذا م
                 الصرامة في تطبيق اللوائح والتعليمات     -

  المبادرة في طرح الاقتراحات والافكار    -

  ترك الافراد بدون توجيه     -
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  %100  47  100  62  المجموع 
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  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :القدرة على الاتصال  - د

  القدرة على الاتصال : 46الجدول رقم 

  

نهائيا  يهممشكلة في الثناء عل قادتهم في المؤسستين لا يجد الأفراد نصف أنيتضح من خلال الجدول أعلاه 

في  %12ما نسبته  أن،آما يهممشكلة في المدح والثناء عللقادتهم نادرا ما تحصل  %35، بينما حوالي 

الاتصال عند  أنوعموما يمكن القول  المؤسستين من القادة ممن يجدون مشكلة في الاتصال بمرؤوسيهم ،

  .في المؤسستين فعال  الإداريينالقادة 

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :المهارة الإنسانية  -ه

  المهارة الإنسانية : 47الجدول رقم 

على تحمل قادتهم  همسونلغاز يشجعونمؤسسة  أفرادمن  %25.8من خلال الجدول نرى أن ما نسبته 

في المؤسسة العمومية للمياه بينما هناك  %21.3المسؤولية وإدخال التحسينات في العمل ، ونجد نسبة 

في  %34مقابل ،فقط على تحمل المسؤولية  أحيانافي مؤسسة سونلغاز يشجعون المرؤوسين  35.5%

  SONELGAZ    ADE  

مشكلة في مدح والثناء رئيسك الاداري جد يهل 

  بعمل مشرف   ؟ كعند قيام  يكعل

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -

  نادرا  -

  أبدا   -
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  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

على تحمل المسؤولية  الإداريك رئيسك شجعيهل 

  ؟    كعلى عمل وادخال تحسينات

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -

  نادرا    -

  أبدا    -

16  

22  

12  

12  

25.8  

35.5  

19.4  

19.4  
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23.4  

  %100  47  100  62  المجموع 
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القادة في بعض المصالح والأقسام يشجعون فعلا  مؤسسة المياه ، ويرجع هذا التفاوت في النسب هو أن

  .لا يقوم القادة بذلك بينما هناك اقسام ومصالح الأفراد على تحمل مسؤولياتهم في آلتا المؤسستين ، 

  

  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين: التوجه نحو العمل آفريق -و

  يقالتوجه نحو العمل آفر : 48الجدول رقم 

روح الجماعة وتقوية العلاقات أن قادتهم يعملون على تنمية المؤسستين  الافراد في من الجدول يتفق أغلب 

وعموما من خلال ،  %70،  وقدرت نسبتهم حوالي دائما وأحيانا  ما بين بين المرؤوسين ولكن بدرجات 

إقامة علاقات ض المصالح والاقسام في آلتا المؤسستين يسعون إلى ملاحظتنا المباشرة تبين لنا أن قادة بع

  يخلق للافراد الاحساس بعدم وجود بعد إجتماعي بينهم مع مرؤوسيهم، مما  ودية

  

 والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :التحلي بالقيم والأخلاق   - ر

  التحلي بالقيم والأخلاق : 49الجدول رقم 

في المؤسستين يجمعون أن الاخلاق محدد رئيس وأساسي في  الافرادتبين لنا أن آل من خلال الجدول ي

  ، ويرجع هذا الاتفاق الى العامل الديني  همتحفيز

  

  SONELGAZ    ADE  

على تنمية روح الجماعة رئيسك الاداري عمل يهل 

  وتقوية العلاقات بين المرؤوسين     ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -

  نادرا  -

  أبدا   -

22  

26  

08  

06  

35.5  

41.9  

12.9  

09.70  

19  

15  

08  

05  

40.4  

31.9  

17  

10.6  

  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

أآثر على العمل  نيتحلي القائد بالأخلاق يحفز    

  ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 موافق      -

  لا ادري    -

  غير موافق  -

93.54  

04.83  

01  

93.3  

6.7  

01.61  

41  

06  

00  

87.23  

12.76  

-  

  %100  47  100  62  المجموع 
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  أليات القيادة الادارية لتحفيز الافراد    : ثالثالمحور ال

من  ي  تحفيز الأفراد الكيفيات والوسائل التي يستطيع بها القائد الادارفي هذا المحور سنحاول توضيح    
  : خلال 
  والجدول التالي يبين النتائج المحصل عليها في المؤسستين :ملائمة الفرد مع الوظيفة   - أ

  ملائمة الفرد مع الوظيفة : 50الجدول رقم 

تتناسب  ونها يرون أن الوظائف التي يشغلالذين  الأفراد بالمؤسستينمن %80من خلال الجدول نلاحظ أن 

يرون أنه مجرد فقط  %20، بنما  يحفزهم ذلك ويدفعهم للعمل والشهادات التي حصلوا عليها ، هم مع قدرات

ي للافراد ، ونستنتج ا، ملائمة الفرد للوظيفة من ويرجع السبب في التفاوت في النسب الى المستوى التعليم

  شأنها ان تشجعه وتدفعه للعمل 

  

  :أثر العلاوات والمكافأت   - ب

  أثر العلاوات والمكافأت : 51الجدول رقم 

  

أن مؤسسة المياه  أفرادمن %95.74مؤسسة سونلغاز و  أفرادمن  %80.64من خلال الجدول نلاحظ أن 

ويرجع هذا الى عدة عوامل متعلقة تشجعهم على العمل والانضباط ، لهم العلاوات والمكافآت المقدمة 

  SONELGAZ    ADE  

 كقوم به يتناسب مع قدراتتهل ترى أن العمل الذي 

  والشهادة المحصل عليها      ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                نعم     -

  لا   -
50  

12  

80.64  

19.35  

40  

07  

85.10  

14.89  

  %100  47  100  62  المجموع 

          إذا آان نعم ، فهل تعتبر ذلك أنه    ؟    

  للعمل                 كويدفع كيحفز   -

  مجرد عمل    -

40  

10  

80  

20  

31  

09  

77.5  

22.5  

  %100  40  100  50  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  
    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار ؟ لك رئيسك الاداريقدمها يالعلاوات والمكافات التي 

  على العمل والانضباط    كجعتش   -

                 تحافظ على نفس مستوى العمل  -

   لا تعير لها إهتماما   -

50  

10  

02  

80.64  

16.12  

3.22  

45  

02  

00  

95.74  

04.25  

-  

  %100  47  100  62  المجموع 
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مؤسسة  أفرادمن %04.25من أفراد مؤسسة سونلغاز و  %16.12أن بينما يرى ... بالمستوى المعيشي 

كن استنتاج أن العلاوات و وعلى العموم يم.ان هذه المكافات والعلاوات لا تؤدي الى زيادة الجهود    المياه

  الحوافزلها أهمية بالغة عند الافراد 

  

  المشارآة في إتخاذ القرار  -ج

  المشارآة في إتخاذ القرار : 52الجدول رقم 

 

  

من أفراد سونلغاز يرون أن قادتهم يمنحون لهم الفرصة  %48.38ان تحليلنا للجدول نلاحظ من خلال 

بالمشارآة في إتخاذ القرار ، ونجد هذه النسبة مرتفعة نوعا ما في المؤسسة العمومية للمياه وتقدر ا أحيان

من الافراد في سونلغاز ان قادتهم دائما يشارآونهم في اتخاذ القرار مقابل  %16، بينما يرى  %53.57ب

المؤسستين أن قادتهم لا في  %05حوالي في المؤسسة العمومية للمياه ، في حين ان ما نسبته  14.89%

يشرآونهم في اتخاذ القرار ، ويرجع هذا التفاوت في النسب باختلاف الاقسام والمصالح التي يعمل بها الافراد 

  المستجوبين 

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  

الفرصة للأفراد  رئيس المصلحة  عطيي    

  بالمشارآة في اتخاذ القرار      ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -

  نادرا  -

  أبدا   -

10  

30  

18  

04  

16.12  

48.38  

29.03  

06.45  

07  

28  

10  

02  

14.89  

59.57  

21.27  

04.25  

  %100  47  100  62  المجموع 
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  :التفويض  - د

  التفويض : 53الجدول رقم 

في  %53ونلغاز ، وأآثر من في مؤسسة س الافرادمن  %51من خلال الجدول أعلاه يتبن لنا أن اآثر من 

، وهذا راجع وهذا السلطةحق التصرف وتفويضهم  هميمنحون قادتهم  المؤسسة العمومية للمياه يرون أن

بسبب آثرة الأعمال الإدارية للقادة سواء خارج أو داخل المؤسسة، حيث يضطرون في آثير من الأحيان 

لوحدات الأخرى أو حتى لدى مؤسسات أخرى فيحتم عليهم إلى الانتقال من مكاتبهم للقيام بمهام المديريات وا

من المؤسستين انه نادرا ما يفوض لمشؤوليات ومهام  %25ويرى حوالي ، ذلك تفويض جزء من مهامهم

  عليا ، ويرجع لعدم آفاءة الافراد أو للعلاقة السيئة مع القائد الاداري 

   

  :العلاقات الانسانية  -ه

  الانسانيةالعلاقات  : 54الجدول رقم 

  

ستجوبين في المؤسستين لا يقوم قادتهم بالدفاع عنهم ومراعاة من خلال الجدول نلاحظ ان أغلب الافراد الم

، وآذا حقوقهم ، بينما ترى فئة قليلة ان القادة الاداريين يدافعون عنهم ، ويرجع للمستوى التعليمي للافراد 

   الإداريالحاجات المتزايدة للافراد مما يصعب تحقيقها من قبل القائد 

  

  SONELGAZ    ADE  

حق التصرف واتخاذ القرار  رئيسكمنح يهل     

  ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 دائما     -

  أحيانا   -

  نادرا    -

  أبدا   -

08  

32  

16  

06  

12.90  

51.61  

25.80  

09.67  

07  

25  

13  

02  

19.14  

53.19  

27.65  

04.25  

  %100  47  100  62  المجموع 

  SONELGAZ    ADE  

هل يقوم رئيسك بالدفاع عنك ومراعاة حقوقك     

  ؟

    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 نعم     -

  لا  -
12  

50  

19.36  

80.64  

07  

40  

14.90  

85.10  

  %100  47  100  62  المجموع 
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  لأفرادمعاملة القائد ل: 24الجدول رقم 

بالعدل والمساواة ،  من قبل قادتهم في المؤسستين يعاملون  الافراد نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان أغلب 

  في المؤسستين  الإنسانيةوهذا ما يبين وجود العلاقات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SONELGAZ    ADE  
بالعدل  الأفرادعامل جميع ي رئيس المصلحة شعر أنا

  ؟      والمساواة
    %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

                 موافق    -

  لا ادري    -

  غير موافق -

50  

02  

10  

80.64  

03.22  

16.12  

35  

00  

12  

74.46  

-  

25.53  

  %100  47  100  62  المجموع 
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  :  خلاصة

ز الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية  لقد حاولنا في هذا الفصل الميداني دراسة مساهمة القيادة الإدارية في تحفي      

  : و توصلنا إلى مايلي 

  

في مؤسسة سونلغاز والمؤسسة العمومية   الإداريةيلعب القادة الاداريون دورا وسطا في العملية  -

بصفة آاملة ، و متابعة العمال  الأفرادللمياه على حد سواء ، ويتجلى هذا من خلال عدم التأثير على 

مهامهم  أداءمهم ، بالإضافة الى القصور في مساعدة الأفراد العاملين على بشكل جزئي في أداء مها

 وتوجيههم 

تتوفر بعض الشروط في القادة الاداريين بمؤسستي سونلغاز والعمومية للمياه ، آما يظهر قصور  -

في آفاءات أخرى آالصرامة في تطبيق اللوائح والقوانين وعدم ترك المبادرة للأفراد مما يجعلهم 

في التعامل مع المعلومات والبيانات للوصول الى  البطء إلى بالإضافةب الى المدراء من القادة ، أقر

 .الحلول البديلة 

والمشارآة في  والمكافآتالعلاوات  إلى بالإضافةيعتبر تصميم الوظائف وملائمة الوظيفة للفرد  -

التحفيزية في المؤسستين على  اتخاذ القرار وتفويض السلطة وبناء العلاقات الإنسانية من الوسائل

  حد سواء 
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  الخاتمة العامة 

  

  

تشكل القيادة محورا مهما ترآز عليه مختلف النشاطات في المنظمات العامة و الخاصة على حد          

و تعقد و تنوع العلاقات و تشابكها و  أعمالهاو في ظل تنامي المنظمات و آبر حجمها و تشعب  سواء ،

التغير و التطور  إحداثحث و الاستمرار في يستدعي مواصلة الب الذي الأمربالبيئة الخارجية  تأثرها

 أهداففي تحقيق  الإداريةفدور القيادة  واعية و ناجحة ، إداريةفي ظل قيادة  إلاه مهمة لا تتحقق ذ،وه

حل آل تحفيز الافراد العاملين و لمسؤولية  الإداريةالقيادة من خلال تحميل  أهميتهتبرز  الإدارة

التنظيمية  الأهدافو مواجهة المشاآل التي تترتب على تعدد و تعقد  التناقضات الموجودة في التنظيم

جوات بين الفرد و القائد مما يسهل على فالعاملين فتزيل ال الأفراد إلى،دلك أن قيادة المنظمة تمتد 

  .أهدافها و الاقتناع بها ،فيعملون متعاونين مع قائدهم على تحقيقها  إدراكالعاملين في المنظمة 

  

  العامة  النتائج

ان القيادة الادارية هي جوهر العملية الادارية ، واهميتها ومكانتها ودورها ، نابع من آونها  -
تقوم بدور اساسي يجعل الادارة اآثر ديناميكية وفاعلية ، وتعمل آاداة محرآة لتحقيق 

 .اهدافها 
  

ية ، انما هي ان القيادة الادارية ظاهرة اجتماعية انسانية ،لاتعبر عن مجرد علاقات رسم -
 علاقة تفاعل بين القائد والافراد العاملين تكون عن طواعية مما يجعل مشارآتهم اآثر فاعلية 

 
  

يتطلب من القائد الاداري ان تتوفر لديه نظرة استراتيجية مبنية على تحليل شامل وآامل  -
 للمتغيرات الداخلية والخارجية للمنظمة 

  
رة عن تفاعل بين القائد ومرؤوسيه ، فانه يتوقف نجاح انطلاقا من ان القيادة الادارية عبا -

القائد على مدى نجاح هذا التفاعل ، مما يحتم علية تنمية الثقافة الاتصالية لتفعيل تحفيز 
 الافراد العاملين وحثهم على العمل 
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ان فلسفة المشارآة في اتخاذ القرار تقوم على اساس الدرجة المتاحة للفرد في اتخاذ القرار  -

 .المطلوب ، فإذا آانت فاعلة وذات تأثير آبير أسهمت في تحفيز الفرد والهاب الحماس لديه

 يساعد على تنمية قدرات المرؤوسينإن تفويض السلطة يرفع الروح المعنوية للمرؤوسين و  -

 هذا لتوليد الثقة بين القائد ومرؤوسيه و

تهيئة المناخ الذي يساعد على ها إن إقامة العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه من شأن -

تحقيق قدر آبير من التفاعل بين الأفراد ويشجعهم على الاشتراك والاسهام في نشاطات 

  . التنظيم

  

  :اختبار الفرضيات 

  

يبرز هدا من خلال مسؤوليتها  الإداريةهي المحرك الرئيسي في العملية  الإداريةتعتبر القيادة  - 1

و توفير الفاعلية  للإدارةو الاجتماعية  الإنسانيةفي تحقيق التكامل بين الجوانب التنظيمية و 

  أهدافهالتمكين المنظمة من تحقيق 

  
و تتمثل في القدرات  الأفرادمجموعة من الكفاءات و القدرات لتحفيز  الإداريتتطلب من القائد   - 2

في الموقف و الظروف  التأثيرالسمات الشخصية لتجعله قادرا على  إلى إضافة الإدارةالعينية و 

 .من حوله  الأفرادو 

 

  
القرار و تفويض  اتخاذعتبر النظام العادل لنظام الحوافز و تصميم الوظائف و المشارآة في ي  - 3

يمتلكها القائد الفعالة التي  الآلياتفي المنظمة من  الإنسانيةبناء العلاقات  إلى بالإضافةالسلطة 

 بالمؤسسة  الأفرادلتحفيز  الإداري

  
لك لعدة ذبالمؤسسة الاقتصادية و يرجع  الأفرادبدرجة متوسطة في تحفيز  الإداريةتساهم القيادة   - 4

 . إداريةعوامل بيئية و 
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  الاقتراحات
  

لين ،من العام بالأفرادعلى توفير مناخ تنظيمي إيجابي يستند الى الاهتمام  الإداريةحث القيادة  -

 حيث تفهم احتياجاتهم ودوافعهم ورغباتهم ، ودمج أهدافهم الشخصية مع أهداف المنظمة 

 

ومقترحاتهم بما تحقق إتاحة الفرصة للمرؤوسين للتعبير عن أرائهم  إلى الإداريةدعوة القيادة  -

 العمل  لإتقانتعزيز ثقتهم بأنفسهم ورفع معنوياتهم وحماسهم 

 
،مما يؤدي  والأوامرتمرر من خلالها التعليمات  اتصاليةلثقافة  الإدارية القيادةالعمل على تعزيز  -

  الرأي وإبداءالى تثمين سلوآيات التشاور والاستماع 

 
لتنمية المهارات القيادية القادرة  الإنسانيةفي ميدان العلاقات  الإداريينالعمل على تدريب القادة  -

 ومبادراتهم  وإبداعاتهم الأفرادترف بأفكار التي تع والإنسانيعلى بناء المناخ التنظيمي 

 
للحوافز المادية والمعنوية ،  الإداريينضرورة وجود سياسة واضحة ومعلنة من قبل القادة  -

  الأفرادحاجات  إشباعوتكون قادرة على 

 
، تكون موجهة في مجملها لتداول  والأفرادعقد محاضرات وندوات واجتماعات يحضرها القادة  -

  التحفيز والخروج بحلول مناسبة حول  الآراء
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  أفاق البحث
  

 الأفرادفي تحفيز  الإداريةبحثنا المرآزة حول آيفية مساهمة القيادة  إشكاليةبعد الانتهاء من معالجة     

الجديرة  والإشكالاتبالمؤسسة ، ومن خلال المسار النظري والتطبيقي ظهرت لنا العديد من الجوانب 

  :فيها بمواصلة البحث 

  

 في بناء فريق العمل  الإداريةدور القيادة  -
 

 وعلاقتها بالثقافة التنظيمية الإداريةالقيادة  -
 

 
 المتميز  الأداءتنمية القدرات القيادية على تحقيق  -

 
   التغيير  إدارةيجيات القيادية في تالاسترا -
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دور  يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لمذآرة الماجستير تحت عنوان          

  .   تكممؤسسلمع دراسة حالة   القيادة الادارية في تحفيز الافراد بالمؤسسة

  العاملين بالمؤسسة آيفية مساهمة القيادة الادارية في تحفيز الافرادو تهدف هذه الدراسة لمعرفة          

  

وضع بطلب ملئ هذا الاستبيان ب وفي سبيل تحقيق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدم إلى سيادتكم         

للإجابة على مجموعة الأسئلة المرفقة علما أن آافة البيانات  في الموقع الذي يعبّر عن رأيكم  )×(علامة 

  .ي فقط التي سيتم الإدلاء بها ستستخدم لأغراض البحث العلم

  

                     

 .معناوتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم                

 

  الباحث                                                                                     المشرف 

  د  محمد طواهر التهامي  -أ                                       دروم احمد                               

  

الاداريين لقادةالاستمارة الخاصة با    



  : البيانات العامة : أولا 

  50اآثر من         سنة 50-40 مابينسنة       40-30سنة        ما بين 30أقل من      السن     -1

  أنثى      الجنس                ذآر                                        -2

  مطلق       أرمل                         متزوج                     أعزب           الحالة العائلية     -3

  ثانوي                      جامعي               إآماليالمستوى         -4

  20أآثر من              20-10      10 - 5سنوات      5أقل من     الأقدمية داخل المؤسسة    -4

  20أآثر من                20-10      10 - 5سنوات      5أقل من         الاقدمية في الوظيفة  -5

  3اآثرمن    مرات         3لم استفد      مرة        مرتين          عدد مرات استفادة من الترقية    -6

  3اآثرمن     مرات         3مرة        مرتين           دة من التكوين لم استفد      عدد مرات استفا -7

 

   القيادة الادارية في العملية الادارية  أهمية: ثانيا 

  ؟في مؤسستكم في التأثير على الأفراد ) رؤساء المصالح ( لقيادة الإدارية ا هل دور-8

                 غير فعالة تماما        غير فعالة             لا ادري                 فعالة           جدا ةفعال    

  ؟وجه  أحسنمن قيامهم بواجباتهم على  ويتأآدنشاطات العمال  الاداري يتابع القائد -9

  نعم                      لا 

  ؟كعند التقصير في أداء العمل من أحد المرؤوسين ما هو رد فعل -10

التحذير والإنذار                                شيء لا  

الجزاء                                 التوبيخ  

  قدم المساعدة ؟تعند وقوع صعوبات في العمل ، هل  -11

  نعم                       لا 

  



   الأفرادالشروط القيادية لتحفيز :ثالثا 

  ؟ بمرؤوسيكآيف ترى علاقتك  -12

  ممتازة             جيدة                 حسنة            سيئة            سيئة جدا  

حلѧول بديلѧة واسѧتغلال     إلѧى مع حجѧم آبيѧر مѧن المعلومѧات وتحليلهѧا للوصѧول       ستطيع القائد التعامل ت -13

  . الفرص غير الظاهرة

 ادرا                   أبدا  ن              احيانا             دائما                

فضل في توجيه المرؤوسين ؟تماذا  - 14  

 الصرامة في تطبيق اللوائح والتعليمات 

والأفكارفي طرح الاقتراحات المبادرة   

بدون توجيه  الأفرادترك   

  ....... ...................................................................................غير ذلك 

بعمل مشرف ؟ همعند قيام ى المرؤوسينجد مشكلة في مدح والثناء علتهل  - 15  

  أبدا                نادرادائما                  أحيانا                          

؟ همتحسينات على عمل وإدخالعلى تحمل المسؤولية تشجع المرؤوسين هل  - 16  

  أبدانادرا                 أحيانا                             دائما              

؟ نالمرؤوسيعمل على تنمية روح الجماعة وتقوية العلاقات بين تهل  -17    

 دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا 

لاعتبار ؟بعين ا ات مرؤسينومقترح أراءأخذ تهل  - 18  

 دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا 

أآثر للعمل  ؟ الافرادتحلي القائد الإداري بالأخلاق يحفز - 19  

غير موافق          موافق           لاادري           

 

 

 



 رابعا : آليات القيادة الإدارية للتحفيز 

والشهادة المحصل عليها ؟ هميتناسب مع قدرات كمرؤوسيقوم به يهل ترى أن العمل الذي  - 20  

 نعم                         لا 

نه ؟أذلك  فهل تعتبر نعم،آان  إذا - 21  

للعمل  همويدفع هميحفز  

 مجرد عمل فقط 

  ................................................................................غير ذلك 

   نللمرؤوسيقدمها تالتي  والمكافآتالعلاوات  - 22

على العمل والانضباط  همتشجع  

 تعتبرها مجرد مزايا 

..............................................................................غير ذلك   

القرار اتخاذبالمشارآة في  للأفرادعطي الفرصة ت - 23  

 دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا 

حق التصرف واتخاذ القرار ؟ مرؤسيكمنح تهل  - 24  

دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا   

ن بالعدل والمساواة عامل جميع الأفراد العامليت كشعر انت - 25  

غير موافق               لاادري               موافق             

بناء علاقات اجتماعية جيدة داخل العمل لمرؤسين تيح لت - 26  

غير موافق               لاادري              موافق              

  



 

  

  

  

  

دور  يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لمذآرة الماجستير تحت عنوان        

  تكممع دراسة حالة مؤسس  القيادة الادارية في تحفيز الافراد بالمؤسسة

  سةآيفية مساهمة القيادة الادارية في تحفيز الافراد العاملين بالمؤسو تهدف هذه الدراسة لمعرفة 

  

وضع بطلب ملئ هذا الاستبيان ب وفي سبيل تحقيق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدم إلى سيادتكم         

للإجابة على مجموعة الأسئلة المرفقة علما أن آافة  في الموقع الذي يعبّر عن رأيكم  ) ×( علامة 

  .البيانات التي سيتم الإدلاء بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط 

  

  .معناوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم وتقبل

  

  الباحث                                                                                     المشرف 

  طواهر التهامي  د  محمد -دروم احمد                                                                      أ

  

  

ارة ـمــــــــــــــالاست  



  : البيانات العامة : أولا 

  50اآثر من         سنة 50-40 مابينسنة       40-30سنة        ما بين 30أقل من      السن     -1

  الجنس                ذآر                                            أنثى  -2

  جامعي   ثانوي                                إآمالي        ابتدائي        المستوى         -3

  20أآثر من                20-10      10 - 5سنوات      5أقل من         الاقدمية في الوظيفة  -4

  3من اآثر   مرات         3لم استفد      مرة        مرتين          عدد مرات استفادة من الترقية    -5

  3اآثرمن     مرات         3مرة        مرتين           عدد مرات استفادة من التكوين لم استفد       -6

 

   القيادة الادارية في العملية الادارية  أهمية: ثانيا 

  ؟في مؤسستكم لقيادة الإدارية في التأثير على الأفراد ا هل دور-7

                 غير فعالة تماما        غير فعالة             لا ادري                 الةفع           جدا ةفعال    

  ؟وجه  أحسنمن قيامهم بواجباتهم على  ويتأآدنشاطات العمال  الاداري يتابع القائد -8

  نعم                      لا 

  ل قائدك الإداري؟عند التقصير في أداء العمل من أحد المرؤوسين ما هو رد فع -9

 لاشيء 

 التحذير والإنذار  

 التوبيخ  

  الجزاء

  عند وقوع صعوبات في العمل ، هل يقدم لك قائدك الاداري المساعدة ؟ -10

  نعم                       لا 

  



  في حالة الاجابة بنعم طبيعة هذه المساعدات هي  -11

  التوجيه والإرشاد

  مل الع لأداء المباشرالتدخل 

  أخرى 

  ........................................................................................................هي

  

   الأفرادالشروط القيادية لتحفيز :ثالثا 

  آيف ترى علاقتك بقائدك الإداري ؟ -12

  ممتازة             جيدة                 حسنة            سيئة            سيئة جدا  

حلѧول بديلѧة واسѧتغلال     إلѧى مع حجѧم آبيѧر مѧن المعلومѧات وتحليلهѧا للوصѧول       يستطيع القائد التعامل  -13

  . الفرص غير الظاهرة

 ا                   أبدا  نادر              احيانا             دائما                

في توجيه المرؤوسين ؟ الإداريماذا يفضل قائدك  - 14  

 الصرامة في تطبيق اللوائح والتعليمات 

والأفكارفي طرح الاقتراحات المبادرة   

بدون توجيه  الأفرادترك   

  .................. ........................................................................غير ذلك 

هل يجد قائدك الإداري مشكلة في مدحك والثناء عليك عند قيامك بعمل مشرف ؟ - 15  

  أبدا                نادرادائما                  أحيانا                          

تحسينات على عملك ؟ وإدخالعلى تحمل المسؤولية  الإداريهل يشجعك قائدك  - 16  

  أبدانادرا                 دائما                  أحيانا                         

 



هل يعمل رئيسك على تنمية روح الجماعة وتقوية العلاقات بين الزملاء ؟ - 17   

 دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا 

الإداري بالأخلاق يحفزني أآثر للعمل  ؟ تحلي القائد - 18  

 موافق جدا        موافق           لاادري     غير موافق       غير موافق جدا 

 رابعا : آليات القيادة الإدارية للتحفيز 

هل ترى أن العمل الذي تقوم به يتناسب مع قدراتك والشهادة المحصل عليها ؟ - 19  

لا        نعم                    

ذلك انه ؟ آان نعم ، فهل تعتبر إذا - 20  

 يحفزك ويدفعك للعمل 

 مجرد عمل فقط 

  ................................................................................غير ذلك 

  الإداريالتي يقدمها لك قائدك  والمكافآتالعلاوات  - 21

على العمل والانضباط  كتشجع  

 تعتبرها مجرد مزايا 

..............................................................................غير ذلك   

يعطي القائد الاداري الفرصة للافراد بالمشارآة في إتخاذ القرار - 22  

ا دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابد  

هل يمنحك رئيسك حق التصرف واتخاذ القرار ؟ - 23  

دائما                  أحيانا                         نادرا                 ابدا   

هل يقوم قائدك بالدفاع عنك ومراعاة حقوقك ؟ - 24  

 نعم                                         لا  

يعامل جميع الأفراد العاملين بالعدل والمساواة  اشعر ان قائدي الإداري - 25  

غير موافق             لاادري      موافق             
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