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 ملخص
 
 
  

يتوقف على مدخل التنسيق لأنشطة المرؤوسين و تنمية التعاون  إن النجاح في إدارة الأفراد       
بينهم و التواصل بهدف حفزهم على بذل أقصى الجهود الممكنة من أجل إنجاز الأهـداف 

كما تستدعي مواجهة هذا الواقع الذي تعيشه المنظمات تحديد المدخل و الأسلوب . المشتركة 
 سائدا حتى الوقت الحاضر ، و يتمثل في الكشـف   الملائم و الخاص بإدارة الأفراد و الذي ظل

  .و التعرف عن أسلوب إدارة البشر و تهيئة الظروف الملائمة للعمل 
       
لال التهديد بخفض الأجر و فقدان العمل الى إثارة الحماس و الترغيب نتقل التسيير من خـإ       

عملية الإنتاج و الآداء ، بعدما تغيرت اليد و التطلع إلى إشباع الحاجات البشرية المختلفة للدفع ب
العاملة و أصبحت أكثر ثقافة و ميلا للمجادلة و رفضا لإستخدام التلويح و التهديد من طرف 

وبعدما أدت النقابات العمالية و التشريعات القانونية إلى التقليل من . الإدارة و أرباب الأعمال 
فعة على العمل ، و كذلك بروز فرص عمل أفضل   أهمية مدخل الضغط على الأفراد كوسيلة دا

كما بدأ الإهتمام المتزايد بإدراك دور . و وجود أنظمة للتأمين ضد البطالة و غيرها من العوامل 
إدارة الموارد البشرية و مساهمتها في مجال فاعلية آداء النشاط و إستمرارية و بقاء المنظمات 

ر الإداري ، حيث إتجه إلى دراسة السلوك الإنسـاني     نتيجة عوامل عديدة أهمها ، تطور الفك
و التنظيمي الذي يتطلب إظهار المتغيرات الإنسانية و التنظيمية المتفاعلة و المتداخلة معا ، حيث 
ينتج و يبرز سلوك الأفراد في منظمات العمل بعدما تم الإتفاق بين المفكرين في المجال أن 

. تاج و هو الأساس في رفع كفاءة المنظمة و تحقيق الأهداف العنصر البشري أهم عناصر الإن
كما إنتقل إهتمام المسؤولين من رفع الكفاية الإنتاجية إلى التطلع لمعرفة و كشف العوامل المحددة 

و يتأتى ذلك لإدارة . ة الإنتاجية لديهم  الموظفين من أجل رفع الكفايلكفاءة آداء العمال أو
لوكات العاملين و التنبئ بها و توجيهها و ضبطها عن طريق السياسات المنظمات من خلال فهم س

  .المتبعة داخل المنظمة و التي تعمل على تحقيق الأهداف 
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 مقدمة
 
 
 

 ستثمارها للمواردعلى حسن إدائها بفعالية يعتمد المنظمات بوظائفها و قدرتها على آن قيام إ       
ي باقي الموارد ـلتحكم بدورها فخيرة من قدرة اة و المادية و البشرية خاصة ، لما لهذه الأـالمالي

  .ستخدامها لها الأخرى ، و في طريقة إ
        

ة السلوك ـاد بدراسـداري و سعيهم الجرالإـات رواد الفكهتمامت المنظمات بإـكما حظي       
ة الإنتاج و الأداء و كذا تحقيق ـق ما تستدعيه عمليـلتوجيهه وفه ـمي من مختلف جوانبـالتنظي

.ستثمار المورد البشري بصفة متكاملة و ناجحة ليتسنى إفراد الإشباعات عند الأ  
       

داء داخل المنظمة طها للدفع بعجلة الأالبشرية و تحريكها و تنشي غيل المواردو يستدعي تش       
فسية بكفاءة ، اعية النـجتممميزة ، المسؤولة و القادرة على أداء وظائفها الفنية و الإتوافر القيادة ال

 نسانية داخللوكات الإـلتي تترك آثارها على الستصال الموضوعية الفعالة امن خلال عمليات الإ
ه هذه السلوكات و دوافعها ثم ـادة في توجيـها هذه القيـالتي تتبعة ، و كذلك الخيارات ـالمنظم

ة و مسايرتها للتقدم الذي يفرضه النظام الاقتصادي ـمرار ، لضمان نجاح المنظمـتطويرها باست
.الجديد   
      

له ـف توجيه التنظيم و تشغيعليها يتوق.      و تعد القيادة الإدارية المحور الرئيسي لكل منظمة 
.هام و الواجبات ـوفق الحركات المتناسقة المتساندة و المتكاملة لأجزائه و الأعضاء باختلاف الم  

لة ـمع الفرد و الجماعة و المؤسسة أيضا ، تتشكل هذه العلاقة ضمن سلس" بناء للعلاقة " فالقيادة 
في مجال العمـل ، إذ عن طريق تلبـية فراد باع المصالح الذاتية للأـمن التعاملات ، أساسها إش

.المصالح الذاتية يتوقع تحقيق الأهداف المرغوبة و بصورة متكاملة   
 

     و تنشأ البيئة المشجعة على الآداء كنتيجة مؤكدة للجهود التي تديرها و تحسن تسييرها القيادة 
ى توفيـر مستويات عالية من الثفـة  التي تخـلق الظروف المؤدية إل ،الإدارية التعاملية ، الفعالة

.و التعاون و التضاون   
 

     كما تساهم آليات التحفيز التي تدرجها المنظمة ضمن سياسة المكافآت و الحفز و إستراتيجية 
ود و تنشيطها ـلال تجديد الجهـمع الأفراد في تحريك عملية الآداء و إستمرارها من خالتعامل   

.و تطويرها باستمرار   
         

التي تحدد عملية  العناصر د أهمـة يتناول أحـن موضوع الدراسح أـإنطلاقا من هذا يتض       
يع التي تجلب انتباه المسيرين و موضوع الدراسة هو من المواض. الآداء داخل المنظمة   الإنتاج و

مثل من خلال الأ داءق الأـمن أجل تحقين ستثارة دافعية العمال و الموظفيو إهتماماتهم الكبيرة لإ
ستفادة منها بما يضمن النجاح للمشروعات التي يتم التنظيم الذهنية و الإتوجيه طاقاتهم الفيزيقية و 

  .و التخطيط و التوريد المالي و المادي لاجلها 
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الدافعية عند الموظفين الإداريين و علاقتها بالأداء داخل المنظمة " ستنا يتناول موضوع درا       
أجزاءا لى ستة فصول تضم و عليه إقتضى إنجاز هذا البحث تقسيمه إ. ام ـ بالقطاع الع"لخدماتية ا

  .مقسمة و منظمة و متكاملة 
  

  في الفصل الأول من الدراسة مدخلا منهجيا تناولنا فيه الجانب النظري لدراستنا خصصنا        
ري الخاص بالتنظيم و الآداء ـلنظالدراسة على الجانب اهذه  من ثانيل الـركزنا في الفص و 

   .مع عرض المتغيرات و العوامل التي تؤثر في آداء المنظمة و آداء الأفراد 
  

م العناصر في ـلإعتبارها أه ث في موضوع القـيادة ـ البح  بينمـا تنـاول الفصل الثالث     
م في تشكيل و خلق تشغـيل المنظمة و تنشيط الأفراد ، و مدى أهمية نظم الإتصال التي تساهـ

   . لمحفزة على العمل التي تعرضنا لها في الفصل الرابعبيئة العمل ا
       

ا في تكوين السلوكات التنظيمية ـية الحوافز و مشاركتهـ أهم       تنـاولنا في الفصل الخامس
هم التي  و المحققة لأهداف المنظمة ، و التي توقض دوافع الموظفين و إرادتهم و إهتماماتالمحببة

  .تتحكم بشكل ما في عملية الآداء داخل المنظمة 
  

تحديد الأطر المنهجية و الميدانية المتعلقة بموضوع الدراسة ،  إلى      إنتقلنا في الفصل السادس
في الجزء الأول من م تقنيا ت و أدوات جمع البيانات الميدانية ـثدراسة ـطريقة إختيار عينة ال

يدانية ، فرزها ، لجزء الثاني من هذا الفصل بجمع المعطيات و البيانات المو تناولنا في ا. الفصل 
   .تبويبـها وعرضها في جداول للتحليل و مناقشة النتائج التي توصلنا إليها 
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  1الفصل 
  للدراسة عام منهجي مدخل 

 
  
 

  :الإطار النظري و المفاهيمي للدراسة  .1.1
  :إشكالية الدراسة  .1.1.1

       تعرف المنظمة أنها مجموعة العلاقات المتبادلة بين الأفراد ، تؤدي إلى تعاونهم من أجل 
 تجمع ديناميكي للأفراد من فهو. بذلك يصبح التنظيم كيانا إجتماعيا . تحقيق أهداف محددة سلفا 

  يط ، التوجيه و التنسيق للموارد ، المعدات ـم المشتركة عن طريق التخطـيق أهدافهـأجل تحق
و يفرض التسارع التنموي و المنافسة في النظام الإقتصادي العالمي . و التجهيزات التكنولوجية 

  القدرة الفكرية و المعرفية و الخبرة  توافر  الجديد على المجتمعات المتقدمة و التنظيمات الحديثة
  .و التأهيل للموارد البشرية التي أصبحت الدعم الأساسي الذي تستند إليه المنظمات الحديثة 

         
ين الإجتماعيين إلى فهم الطبيعة الإنسانية ـات و دراسات الأخصائيـلذلك وجهت إهتمام       

  .ل ما تتطلع إليه ، ثم السعي إلى تحقيقها و إشباعها للكشف عن حاجاتها و رغباتها و دوافعها و ك
         
ففي النموذج التايلوري ، إعتمد هذا الباحث على الحوافز المادية المتمثلة في المكافآت ليدفع        

ات المطلوبة من الإنتاجية بعد تقنين و هندسة النشاط من خلال دراسة ـبالعامل إلى تحقيق المستوي
   .135ص ] 1[من الحركة و الز

         
يزبرغر في ورشات الهاوثورن بشركة وسترن ـفت أعمال إلتون مايو و روث لـكما إكتش       

 أن إرتفاع الروح المعنوية لدى العاملات شكل دافعا قويا ، أدى بهن إلى 1932 ـ 1927إلكتريك 
كما أظهرت أعمال . وهن ام الذي أبدته الإدارة نحـوى الإنتاجية بعد شعورهن بالإهتمـرفع مست

  أن فعالية عمل الجماعة مرتبط و مرهون بأسلوب القيادة و القدرة ) Kurt Lewin(كورت ليفين 
  .365ص ] 2[على التوجيه و الإشراف و الإتصال الذي يدعم التفاعلات من أجل تحقيق الأهداف 

         
راه في مؤسسة صناعية ـجي بحث أـ ف)  Michel Crozier(و يذهب ميشيل كروزييه        

ففي النموذج البيروقراطي التقليدي . و السلطة ـرك الدافعية لدى الأفراد هـسا إلى أن محـبفرن
ب التسلسل الهرمي و رغم إخضاع ـام و الأدوار حسـم توزيع السلطة و المهـللتنظيمات أين يت

ل عن طريق ـتحكم في العمالمرؤوسين للمتابعة و المراقبة من طرف رؤسائهم تبقى لديهم قوة ال
فتصبح المنظمة مجالا للمفاوضات ... التحايل في إخفاء المعلومات أو التأخير في العمل و الغياب 

  .الدائمة من أجل سير العمل 

         
.  إن فعالية الهيكل التنظيمي تتوقف على الإدارة الرشيدة و الإستخدام الأمثل للقوة البشرية        

ي المؤهل و المدرب و الكفؤ إذا ما توفرت له البيئة الملائمة للعمل و المتمثلة في فالعنصر البشر
  الإتصال الفعال الذي يعمل على سرعة إيصال المعلومات و توفيرها و تبسيطها ليدركها الفرد بعد 
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ل تتوضح له أهمية الدور المنتظر منه القيام به مع التنسيق الذي يحدثه الإشراف المتفهم لحاجات ك
ة ـاذ القرارات الخاصـير و المحفز على المبادرة و التشجيع على إتخـعضو في المنظمة و المث

  از و الإبتكارـل ، يشعر الفرد بقيمة وجوده و ثقته من نفسه و حبه لعمله الذي يدفعه للإنجـبالعم
  . و بالتالي تحقيق ذاته و الرضا عن العمل و الولاء للمنظمة 

         
امعة سعد دحلب ، إرتأينا ـة الخدماتية بجـع الذي تعيشه المؤسسـقا من هذا و الواقإنطلا       

اوت الدافعية لدى الموظفين نظرا لأهمية المورد البشري و مدى ـث في مشكلة تفـضرورة البح
  .إرتباطه بمستقبل المؤسسة و نجاحها في آداء مهامها 

         
موظفون لمفهوم العمل تختلف بإختلاف الأشخاص و تباين رة التي يوليها الـو بما أن النظ       
مية من خلال التفاعلات بين ـهم و إستجاباتهم في مواقف العمل التي تحددها البيئة التنظيـسلوكات

المشرفين و الموظفين حيث تؤدي إلى تفاوت الدافعية لديهم في نفس المؤسسة ، بل حتى في نفس 
فهل الدافعية عند الموظفين الاداريين . الإجتماعية المتشابهة المصلحة و تحت الظروف المادية و 

ترام أوقات العمل و المداومة فيه و الإسراع في خدمة مصالح الطلبة و أداء ـتظهر من خلال اح
العمل بأمانة و فعالية ؟ أم أن الدافعية تظهر من خلال النشاط الذي يبديه الموظف في الاسراع في 

طلبة و اللأساتذة مع آداء العمل و اتقانه ؟ و هل يعتبر تأجيل العمل و تأخره ة الى الـتقديم الخدم
اب التي تصنع ـل و الأسبـل لغياب الدافع عند الموظف الاداري ؟ ما هي العوامـصورة أو شك

  الدافعية عند الموظف ؟
  

  :تساؤلات الدراسة
   ـ هل للقيادة علاقة بآداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة ؟1
   ـ هل تؤثر بيئة العمل على آداء الموظفين الإداريين ؟2

   ؟ ـ هل للحوافز المادية تأثير على آداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة3
  

  :الدراسةفرضيات 
  . ـ لنمط القيادة علاقة بآداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة 1
 .خل المنظمة  ـ تؤثر بيئة العمل على آداء الموظفين الإداريين دا2
  .        ـ لنظام الحوافز المادية تأثير على آداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة 3

  
  :مصطلحات الأساسية المستخدمة في الدراسة التحديد مفاهيم . 1.12.
  :مفهوم الدافعية . 1.11.2.

 تعريف الدافعية و. ي يحرك ، بالتالي معنى الدافعية هو تحريك السلوك ـة يدفع تعنـ       كلم
  :يحتاج النظر إلى مجموعة من الإعتبارات اخذتها نظريات الدافعية في الحسبان 

  . ـ  تنشيط السلوك 1
  . ـ  توجيه السلوك 2

  . ـ  تثبيت أو تعديل السلوك 3
        

  :تناول مفهوم الدافعية يتطرق إلى تناول مفاهيم أخرى        و 
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  .شير إلى محتوى و نوع و مكونات الحالة الدافعية  و هو ي:) Motive (أ ـ  الدافع  
رد الذي يوجه سلوكه في ـر إلى درجة الحماس لدى الفـ تشي:) Motivation (ب ـ  الدافعية 

  .إتجاه معين غالبا ما يكون في إتجاه حافز معين يحصل عليه لكي يشبع حاجة لديه 
وز بالنسبة لشيء معين و هو ـعارة عن شعور بالنقص أو الـ هي عب:)  Need(ج ـ  الحاجة 

  .يؤدي إلى توتر و عدم إتزان داخلي يدفع الفرد إلى إتجاه حتى يتم إشباع هذه الحاجة 
ارج الفرد و الذي يود ـ و هو النتيجة أو العائد أو الشيء الموجود خ:) Incentive (د ـ  الحافز

   .174ص ] 3[ ذا آثار سلبية و قد يكون الحافز ذا آثار إيجابية كما قد يكون. أن يحصل عليه 
           
يؤدي إلى توجيه الكائن ) تكوين فوضي ( و يعرف الدافع بأنه حالة جسمية أو نفسية داخلية        

دة إستجابات يمكن أن ـالحي تجاه أهداف معينة ، و من شأنه أن يقوي إستجابة محددة من بين ع
  :و هناك نوعين رئيسيين للدوافع . تقابل مثيرا 

 يولد الفرد مزودا بها و هي التي يلزم تحقيقها أو إشباعها لحفظ بقاء الكائن :الدوافع الفطرية 
كما يعتبر الدافع الجنسي من الدوافع الأولية التي تعمل ... الحي مثل الحاجة إلى الغذاء ، النوم 

  .على بقاء النوع 
  

ة أو متعلمة ، ـجتماعي و هي مكتسب و هي التي تضبط سلوكنا الإ:الدوافع الثانوية أو المكتسبة 
و تأتي الدوافع الإجتماعية على رأس القائمة مثل الحاجة إلى الإنتماء إلى الجماعة و الحاجة إلى 

المشاركة الإجتماعية و التفاعل الإجتماعي و الحاجة إلى إثارة إنتباه الآخرين و الحاجة إلى الأمن 
  . 101ص ] 4[و التقدير و الميل إلى السيطرة 

  
إعتراف شخص أنه يستشعر الرغبة في الإشباع في : و يعرف قاموس علم الإجتماع الدافعية        

و تعتبر . ه هذا الموقف إلى الإسهام في تعديله أو العمل على إستقراره ـأو قد يدفع. موقف معين 
 موجه ا يستخدم للإشارة إلى أي مبادأة تصدر عن فرد تكشف عن سلوكـا عامـالدافعية مصطلح

ا سيكولوجيا إجتماعيا لا ـا يطلق هذا المصطلح على الإنسان يصبح مفهومـو عندم. نحو هدف 
يمكن أن ينفصل عن تصور الفرد لذاته أو عن أدواره و مراكزه الإجتماعية و وجوده في المجتمع 

  . و ثقافة معينة 
         
و على الرغم من أنه . اعث أو الحاجة ز الدافع بأنه أكثر توجيها نحو الهدف من البـو يتمي       

قد يكون نابعا من مصادر لا شعورية تجعل الشخص لا يعترف به فإن هناك إعترافا بالهدف الذي 
ية ، تتطلب ـو ينطوي الدافع على الإعتراف بموقف أو حالة خارجية أو داخل. يسعى إلى تحقيقه 

  .295ص ] 5[إشباعا أو إستكمالا أو تعديلا 
  

  :مفهوم القيادة  .1.12.2.
  :القائد 

أما .        هو ذلك الشخص الذي ينجز الأعمال أو الشخص الذي يحمل الآخرين على إنجازها 
هم الراضية ـن التأثير في الرجال و توجيههم بأسلوب يتم به الحصول على طاعتـيادة فهي فـالق

دف أو الأهداف ـق الهـحقياز العمل المطلوب و تـو ثقتهم و إحترامهم و تعاونهم المخلص لإنج
ذلك أن القيادة . بأن قيادة الرجال لا تعني أبدا أن يكون القائد غامضا ) وش ڤ( و يذكر . المنشودة 

  ه الرجل الذيـو قد عرف القائد بأن. أمر بسيط و المهم أن نفهم من نتعامل معهم و إفهامهم رأينا 
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و هناك من .  ما يطلبه منهم بطيبة خاطر يعرف كيف ينفذ إلى قلوب معينة بحيث يجعلهم ينفذون
و إن القيادة هي ظاهرة إبراز                 . يعرف القيادة بأنها مزيج من القوة و القدرة على الإقناع و الإكراه 

ل صاحبها يؤثر في الآخرين بحيث يحملهم على العمل وفق إرادته و مشيئته ـالشخصية التي تجع
   .513ص ] 6[

         
بأنه عضو الجماعة الذي يستطيع أن يقدم أنماطا : م النفس ـقائد في كتب علـكما يعرف ال       

ية و المعرفية بالإضافة إلى عوامل ـن خصائصه الشخصية و العقلـلسلوك ناتجة عددة من اـمح
   .281ص ] 7[الجماعة و الموقف ، و ذلك من أجل تحقيق أهداف الجماعة 

        
ا صفة من صفات دور الفرد في ـأن القيادة ليست خاصية فردية و لكنه)  Gibb ( و يرى       

) القيادة ( ة ، وكذلك هي ـر بها الجماعـواقف التفاعل التي تمام إجتماعي محدد يتمثل في مـنظ
ه تكوين نسق القيم ـم من خلالـر ، أي التفاعل الإجتماعي الذي يتـوامها التأثير و التأثـعملية ق

  .و الإتجاهات و المثل و المبادىء 
         
   تمكنه من توقع حاجات  أن القائد يتملك بصيرة إجتماعية)Bell و Hall(كما يرى كل من        

  .الجماعة و يعمل على إشباع أكبر قدر ممكن من هذه الحاجات 
         
: س الإجتماعي على تعريف القيادة أنها ـر من الباحثين في علم النفـق جمهور كبيـو يتف       

عدة ة للتفاعل بين ـثل محصلـات التي يمارسها القائد في الجماعة ، والتي تمـمجموعة السلوك"
ث الأفراد على تحقيق الأهداف ـة ، و تستهدف حـة في موقف الممارسة القياديـعناصر أساسي

ة ، و التي تعني كفاءة عالية في أداء الأفراد مع توافر ـة بالجماعة بأكبر قدر من الفعاليـالمنوط
   . 155ص ] 8" [درجة كبيرة من الرضى ، و قدرا عاليا من تماسك الجماعة 

  
  :فهوم بيئة العمل  م. 1.13.2.

  : البيئة 
د عرفها ـلق. ي الوسط الخارجي الجغرافي و البايولوجي المحيط بالإنسان و حضارته ـ       ه

في حين إنتقد بتيس . وينيك بأنها مجموعة الظروف و المؤثرات الخارجية التي تؤثر في الإنسان 
ري هو جزء من البيئة و لا يمكن وضع التمييز بين البيئة و الكائن البشري ، حيث أن الكائن البش

  ذلك أن الكائن الحي و البيئة هما في حالة تفاعل مستمر بحيث تتأثر     . لة بينهما ـالخطوط  الفاص
   . 295ص ] 6[البيئة بالكائن الحي و يتأثر هذا الأخير بالبيئة 

        
 الفرد أو الجماعة و يؤثـر هي كل ما يثير سلوك: م الإجتماع البيئة ـ و يعرف قاموس عل      

و قد أدخل علماء النفس في تعريفهم للبيئة المصادر الداخلية للمثيرات أما علماء الإجتماع . ه ـفي
بوجه عام فيؤكدون دراسة الظروف و الحوادث الخارجية عن الكائن العضوي سواء كانت فيزيقية 

   .290ص ] 5[أو إجتماعية أو ثقافية 
  

  :ظمة مفهوم المن. 1.14.2.
       يعني هذا الإصطلاح تكامل أجزاء المجتمع أو الجماعة و إعتمادها الواحدة على الأخرى ، 

  .   ات و المجتمعات المحلية و المجتمعات الكبيـرة ـكما هي الحالة في الوحدات الجمعية كالجماع
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غير أن جميعها تتميز . لة  و قد أطلق علماء الإجتماع عدة أسماء على هذه الأجزاء المتكام      
از أعمال و نشاطات معينة ، و تتكون من أدوار تربطها علاقات ـتقوم بإنج: ات التالية ـبالصف

ات فرعية تخضع ـو تتكون من جماع. م و مقاييس و معتقدات ـة متماسكة ، و لها قيـإجتماعي
و يستعمل . مجتمع الكبير ة واحدة ، و أخيرا لها مؤسسات إجتماعية كما هي الحالة في الـلجماع

  :إصطلاح المنظمة أو التنظيم ليعطي معاني مختلفة أهمها 
  .أ ـ  إستعماله في دراسة المنظمة الإجتماعية كالمصنع أو الإدارة أو المدرسة مثلا 

و غالبا ما يستعمل إصطلاح المنظمة . اء و التركيب الإجتماعي ـب ـ  إستعماله في دراسة البن
   .614ص ] 6[لتي تتصف بالمزايا البيروقراطية على الجماعات ا

  
  :تعريف المنظمة 

نسق من الأنشطة المنسقة شعوريا أو أنها " ا ـالمنظمة بأنه) Chester Bernard(       يعرف 
وى منظمة من شخصين أو أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنشطة من خلال التنسيق الهادف ـق

  .المدروس و الشعوري 
         

ة أو تجمعات بشرية تنشأ بقصد الوصول ـوحدات إجتماعي: أنها )  Etzioni (رفهاـو يع       
    .56ص ] 9[إلى أهداف معينة 

  
  :مفهوم حوافز العمل . 1.15.2.

ي يحرك سلوك هو عبارة عن قوة أو شعور داخل: )  Process of motivation (عملية الحفز 
و الحاجات تسبب التوتر الذي يقود إلى بذل الجهد من قبل . الفرد لإشباع حاجات و رغبات معينة 

   .280ص ] 10[الفرد الذي يؤدي إلى الإشباع و تحقيق الرضى 
  

 هي مجموعة العوامل و الظروف التي تتوفر في جو العمل و التي تعمل على إثارة :حوافز العمل 
  :و تصنف الحوافز إلى . لدى الإنسان و التي تؤثر على سلوكه و تصرفاته القوى الحركية 
  .ـ حوافز مادية 

   .73ص ] 11[ـ حوافز غير مادية 
  

  :المفاهيم الإجرائية  . 1.16.2.
    هي القوة أو الحماس أو النشاط الذي يظهره الموظف في العمل من أجل إقتناء :الدافعية  ـ  1

  .اف محددة في العمل مزايا مادية أو بلوغ أهد
  .  هي القدرة على التأثير التي تشكل الحفز لدى الغير :القيادة  ـ  2
  :   و يقصد بها :بيئة العمل  ـ  3

  .ـ  الظروف المادية التي تشكل بيئة العمل 
  .ـ  العلاقات التي تنشأ بين الموظفين في بيئة العمل 

  ) .، المراقبة ، الإتصال أسلوب الإشراف ( ـ  علاقات الإدارة بالموظفين  
ي تتمثل في الترقيات ، تسجيلات آخر السنة ـا المادية التـ  هي المزاي:الحوافز المادية   ـ  4

  .والعلاوات 
  . الإستجابة الذهنية و العضلية من خلال الفهم الذي تتيحه عملية الإتصال :الأداء  ـ  5
.                          لتنفيذ الدائمون  موظفو التنسيق و موظفو:الموظفون الإداريون  ـ  6
  . تجمع لأفراد تنشأ بينهم علاقات من خلال آداء العمل :المنظمة   ـ  7
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  :أسباب إختيار الموضوع و أهداف الدراسة  . 2.1
  :  أسباب إختيار الموضوع . 1.2.1

الدافعية "ع دراستنا وفيما يخص موضو.        لكل دراسة علمية أسباب ذاتية لها علاقة بالباحث 
  :تتمثل أسبابها في التالي " لدى الموظفين الإداريين و علاقتها بالأداء في المنظمة 

  
  :الأسباب الذاتية . 1.1.2.1

ث فيه خاصة و أن ـاول هذا الموضوع و البحـدة من طرف الباحث في تنـ       الرغبة الشدي
ا في السلك الإداري مما يسمح لنا ملاحظة ـنة ، بإعتبار وجودـي إلى أسرة المنظمـالباحث ينتم

السلوكات التنظيمية التي تصدر عن الموظفين في بيئة العمل ، و مدى تأثيرها على باقي الأعضاء 
  .ثم على آداء العمل 

  
  :الأسباب الموضوعية . 2.1.2.1

، طة سلام بالمورد البشري و توجيهه من طرف الإدارة و الـي ضرورة الإهتمـل فـ       تتمث
ث تنهض المؤسسة  ـ  سواء منها الإقتصادية أو الخدماتية  ـ    ـم عناصر العمل حيـبإعتباره أه

از و مدى إستمرارها في العمل ة مواردها البشرية و دافعيتهم للعمل و الإنجـدم بمدى فعاليـو تتق
الدافعية لدى " ة البحث ـل فهم مشكلـا الإستفسار و التقصي من أجـهذا ما يقتضي من . برضى

عن طريق التحري و جمع المعلومات و تحليلها و تفسيرها " الموظفين الإداريين و علاقتها بالأداء 
من أجل فهم الظاهرة و التوصل إلى الكشف عن أسبابها و التحكم فيها حتى يتحقق للمنظمة تحقيق 

  .أهدافها 
  

  : الأهداف العلمية للموضوع  .2.2.1
  : العلمية للموضوع نذكر ما يلي        من بين الأهداف

لقد تناولت الدراسات العلمية و الإجتماعية السابقة ، البحث في موضوع : ـ  إثراء البحث العلمي 
و ارتأينا ضرورة . ه خاص ـم المؤسسات الإقتصادية و الصناعية بوجـة و غطت معظـالدافعي

ة لأهمية وظيفتها و هي تكوين ـعليمية الخدماتية التـالبحث و الدراسة في هذا الموضوع بالمنظم
، ـرى ، الإقتصادية ، السياسيةي المؤسسات الأخـإطارات المستقبل التي يتوقف عليها مصير باق

  ...الإجتماعية 
ـ  صب الإهتمام و التطلع على الأسباب التي تشكل الحفز عند الموظف ، بالتركيز على بعض 

ه التنظيمية من ـ التي يتطلع إليها و تتحدد سلوكاتالعوامل ، نرى من شأنها الكشف عن الحاجات
  . خلالها 

  . ـ  إيضاح العلاقة بين الدافعية و آداء العمل في المنظمة 
ـ الإهتمام بالمورد البشري للكشف عن طبيعته و معرفة القدرات الفيزيقية و الذهنية لديه من أجل 

   .توظيفها في تحقيق أهداف المنظمة و تحقيقه لذاته
  
  :صعوبات الدراسة. 1.3

إن موضوع الدراسة ذو اتصال بالجانب النفسي للموظف لإعتبار الدافعية داخلية ، فهي إحساس ـ 
كما يعد  .تحدثه التوترات الناتجة عن الإثارة عند الشعور بالنقص في إشباع الرغبات و الحاجات 

ا إلى القياس لمعرفة قدر العمل الإداري إتصالات متواصلة ، و يصعب إخضاع العمل الإداري فيه
و نسبة الدافعية عند الأفراد ، الأمر الذي دفع بنا إلى التركيز خاصة على عملية الإتصال داخـل 

  .المؤسسة 
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و يتجنب الأفراد .  يمس موضوع دراستنا أحـد العناصرالحساسة داخل المنظمة ، هي القيادة ـ
لتفـادي الدخول فـي مواضيع محرجة المشاركة في الحديث عن موضوع القيـادة في المنظمة 

و حساسة ، كما قد تمس مصالح بعض الأفراد داخـل المؤسسة في إعتقادهم ، الشيء الذي أدى 
كمـا يتجنب الموظف الإداري الإفصاح . ببعض الموظفين الإمتنـاع عن المشاركة في البحث 

ن الإجابة عن بعض الأسئلة ببعض الأمور الخاصة بالحديث عن القيادة حيث يلجأ إلى الإمتناع ع
الواردة في الإستمارة ، مما اضطرنا إلى إعادة توزيع الإستمارات على الموظفين و الإنتظار في 
المكان حتى ينتهي المبحوث من ملئها كليا و الإجابة عن كل الأسئلة الواردة فيها بعد طمأنتهبحفظ 

  .المعلومات التي يدلي بها سرا لخدمة البحث 
رجاع الإستمارات كلهـا بعد التوزيع حيث اضطررنا إلى توزيعهاعلـى مجموعات ـ عـدم إست

صغيرة من الموظفين مع التسجيـل لإمكانية الرجوع للأشخاص و استلامها مع التأكد من أنهـم 
  .أجابواعلى كل الأسئلة الواردة فيها 

لمجرد استفسارنا ـ عدم تجاوب بعض الموظفين الإداريين معنا و رفضهم للمشاركة في البحث 
عن علاقاتهم مع الإدارة داخل المؤسسة ، حيث إضطررنا إلى التعامل مع الموظفين الذين قبلوا 

  .المشاركة في الإجابة عن جل الأسئلة الواردة في الإستمارة 
ـ إن الدافعية داخلية تتعلـق بجوانب نفسية للفرد ، قد تظـهر فسيولوجيا في سلوكاته من خلال 

ستمرة و النشـاط الدؤوب ، و اعتمدنـا في دراسة ظاهرة الدافعية ، التركيز علـى الحركة الم
السلوكات التي تظهر نشاط و حركة  الموظف الإداري أو عدمه فالشخص المندفع ، المحفز كثير 

  .الدينامية مستمر الحركة 
    
  : الدراسات السابقة . 14.
  : دراسات أجنبية . 11.4.
ات ضمن الإطار ـبدأت هذه الدراسة في الستين  :ة عالمية بسويسرا دراسة لمؤسس. 1.41.1.

.  و غيرهم )  Mc Gregor وLikert و Maslow ، Hezberg(النظري للباحثين الأمريكيين 
  .وأصبحت الدراسة في السبعينات أكثر براقمتية 

  
ف من هذه ، الهد ) Work goals(        موضوع هذه الدراسة العلمية الرضى و قيم العمل 

 ، 1978  ـ  1968الدراسة معرفة الدافعية لدى المستخدمين السويسريين في المؤسسة بين سنة 
 . % 83 نسبة 1978إذ تم توزيع إستمارات إستبيان خمس مرات ، و بلغت نسب المشاركة سنة 

رغم إختلاف . في العمل ) التقييم  ـ  الرضى   ( ل شخص خصصت 1300تم تحليل إجابات 
و بعض عوامل . ر التقييم و إختلاف التصورات لدى المستخدمين إتضح تشكل دافعية للعمل معايي

ا أوضحت الدراسة أن المستخدمين الأكثر ـكم. ير الزمن و المكان ـهذه الدافعية لا تتغير مع تغ
تكوينا و أكثر إنتقادا يرغبون  ـ  مع ضمان حاجاتهم الإقتصادية  ـ  في عمل يحقق ذاتهم كلما 

  : من أهداف الدراسة . عروا بالإستقلالية فيه و المشاركة الإجتماعية و الإندماج ش
  .ـ البحث العلمي 

  .ـ إيجاد وسيلة للتسيير الحديث 
  . ـ وسيلة للإتصال 

  .ـ تقييم جهود المؤسسة 
  

  :        و إنتهت الدراسة إلى إستخلاص ملاحظات هامة و نتائج نوجزها في 
  .  قيم عمل معتبرة في المؤسسة تتماشى و رضى العمال ـ كشفت الدراسة وجود
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ن تقييم العمل و الرضى لدى المستخدمين ظهرت أثناء الدراسة ، مرجعها ــ تطور العلاقة بي
  .إحتمالا إلى الجهود التي بذلها التسيير في المؤسسة أو إلى التغير في إدراك الواقع 

  .أهمية أولية و حيوية ـ العلاقات المتبادلة داخل بيئة العمل لها 
ا لا يؤكد نظرية ـهذا م( م لا يرتبط تلقائيا مع المتغيرات المتعلقة بالرضى ــ التغيـر في القي

  ) . ماسلو 
  ة مما يتقاضونه مادياــ يعطي المستخدمون للعمل الموكل لهم و وسائل الإرتياح فيه أكثر أهمي

   . و مسارهم الوظيفي 
  

 أجريت التجارب في حجرة إختبار :اوثورن لشركة وسترن إلكتريك دراسة مصنع اله.  14.2.1.
تجارب غرفة التجميع التي إستخدمت فيها .  فتيات عن العاملات الأخريات 6خاصة حيث عزلت 

تم تسجيل إنتاج الفتيات قبل التجربة و كان عدد الأجهزة التي جمعت في . الطريقة القبلية البعدية 
فزاد . ن التجربة ـ فتيات التي أجريت عليه6 جهاز بواسطة 2400 ب الأسبوع الذي سبق التجربة

بعد . طعة و أدخلت فترات الراحة عدة مرات ، زاد الإنتاج مرة أخرى ـالإنتاج بعدما أصبح بالق
أظهرت الدراسة أن . ل نصف ساعة عن الموعد المألوف ـة و إنهاء العمل قبـتقديم وجبة ساخن

عاملات و حسن معاملة الإدارة لهن زادت من إنتاجهن حتى مع إدخال ات الـالإهتمام بوضع الفتي
  . فترات توقف فيها العمل عدة مرات 

  
  :دراسات عربية . 1.42.
  :دراسة عربية مصرية لشركة من القطاع العام . 1.41.2.

 .      بعدما طورت إدارة الشركة نظام الأجر الحافز زادت طريقة الحوافز الجمعية من الإنتاج 
ن يبذلون جهدا لزيادة ـة فأوجدت الشركة نظام مكافأة خاص بالمجدين ، الذيـأما الحوافز الفردي

  . إتضح إنخفاض متوسط نسبة الغياب بشكل عام . الإنتاج 
  

       بعد تطبيق إستمارة الإستبيان على مجمل العاملين في الشركة إتضح أن الأغلبية ترى أن 
ال أن ـكما يرى العم. نتاج و أن الحافز يرتبط بإنتاج المجموعة الحوافز المادية تشجع على الإ

  . الحافز يجب أن يرتبط بكمية الإنتاج و الجودة و التكاليف 
   :دراسة عربية أردنية. 2.2.4.1

لى معرفة وجود الأبعاد القيادية لدى مديري  هدفت إ1995     قام بها العموشي من الأردن سنة  
ي الدراسة الى معرفة دافعية معلمي ـترم. ة الزرقاء ـكومية في محافظو مديرات المدارس الح
لم ـ مع620ر و مديرة و ـ مدي155تكونت عينة الدراسة من . و العمل ـو معلمات المدارس نح

استخدم الباحث مقياس . ة الزرقاء ـة من مدارس محافظـم اختيارهم بطريقة عشوائيـو معلمة ت
تلخصت اشكالية الدراسة . رين و المديرات و مقياس الدافعية نحو العمل الأبعاد القيادية لدى المدي

ة القيادة لدى الادارة التربوية انطلاقا من الدور البارز الذي تلعبه الادارة المدرسية ـفي مدى أهمي
دى ـو نظرا لأهمية الدافعية ل. ادها ـة التربوية و التعليمية في مختلف أبعـفي مخرجات العملي

ل تحسين آدائهم ـة مباشرة في اثارة هذه الدافعية من أجـن و ما للقيادة المدرسية من علاقالمعلمي
ى تتمكن ـى الدور الاداري حتـر المدرسة الذي لا يقتصر علـا من الدور الرئيسي لمديـانطلاق

وتتلخص مشكلة الدراسة في معرفة العلاقة بين . المؤسسة التربوية من تحقيق الأهداف المنشودة 
ها ـة معلمـامة في الأردن و دافعيـوية العـالنمط القيادي لدى مديري و مديرات المدارس الثان

  :وتتلخص تساؤلات الدراسة فيما يلي . و معلماتها نحو عملهم 
  ـ ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري و مديرات المدارس العامة في الأردن ؟
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فعية ري و مديرات المدارس الثانوية العامة في الأردن و داـ  ما العلاقة بين النمط القيادي لمدي
  . معلميها و معلماتها نحو مهنتهم

 
 :أولى دراسة عربية جزائرية . 13.2.4.

ا الطالب شوقي قبطان من كلية العلوم الإقتصادية جامعة سعد دحلب للحصول على ـ قام به      
ار العنصر البشري جوهر آداء المؤسسات ـي إعتبـتلخصت إشكالية الدراسة ف. شهادة ماجستير 

  ذ هذا العنصر بعدا إستراتيجيا تتوقف عليه إستمرارية المؤسسة ـوهو المحدد الرئيسي لها ، إذ أخ
و يصبح . ها لوظائفها ـرية و ممارستـا يستدعي التفكير في إدارة الموارد البشـمم. و تطورها 

موارد البشرية في رفع آداء العامل عن طريق وظائفها الإشكال يتمثل في الدور الذي تلعبه إدارة ال
  .و بالتالي تأثيرها على آداء المؤسسة 

  
  :ـ فرضيات البحث 

التوظيف ، ( وارد البشرية بافتراض أن هناك غياب للممارسات السليمة لوظائف إدارة الم       
 ضعف التسيير في ة المدروسة والإفتراض بمثابة صورة تعكسـي العينـف) ، التكوين الأجور

  .المؤسسات الجزائرية بصفة عامة 
  

  :دراسة عربية جزائرية ثانية . 4.2.3.1
. ت معمقة في علم الإجتماع الصناعيدراسة جزائرية للطالب زكاز علي لنيل شهادة دراسا       

  . تناولت الدراسة موضوع المعنوية و أثرها في الإنتاج الصناعي بالجزائر 
         
خصت إشكالية الدراسة في أن العمال بالمؤسسة الإنتاجية يعملون في ظروف معينة و في تل      

و تهدف الدراسة إلى معرفة هذه الظروف و هذه العلاقات حيث تساهم في . إطار علاقات مختلفة 
تحليل معنوياتهم و مدى تأثير هذه المعنويات في تصرفات العمال المتعلقة بالعمل و مشاعرهم نحو 

  .م عمله
  : تساؤلات الدراسة  أهمو من       

  .الشروط المعيشية المادية تؤثر في المعنوية إيجابا و سلبا 
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   2فصل ال
  المنظمة و الآداء 

  
  
  

  
  :تمهيد 
لجأ رواد علم إجتماع التنظيـم إلى دراسـة عملية العمـل الذهني و العضلـي و مكوناته        

بإختلافها بغية الوصول إلى الآداء الأمـثل عن طريق دراسة الحركة و الزمن ، أو تقسيم العمـل 
لوك دراسة الس و إتجه السلوكيون إلى .ات الهيراركية و توزيع السلطة و المسؤوليات في المستوي

الإنساني و فهم مختلف جوانبه حتى يتسنى توجيهه وفق ما يحمله على تحقيق الآداء الذي يضمن 
تحويل المخرجات إلى مدخلات ثم تقييم هذه العملية بالموضوعية و الطرق الكفيلة التي من شأنها 

وير إنتاجيته و آدائـه من قصارى الجهود في تحسين و تط أن تدفع بالعامل و الموظف على بذل
ل ـلعقخلال الإستخدام الأمثل للقدرات و الإرادات ، الفردية و الجماعية التي يحكمها و يوجهها ا

من ذلك يصبح شأن المنظمـة و مسؤوليتها أوسع من . ف التي تواجـهها البشري في كل المواق
  .التوريد المالي و المادي من أجلهاوضع التخطيط و تنظيم الأعمال ، أو 

  
       تعتمد المنظمات في مختلف القطاعات على الدور الفاعل و المؤثر لمجموعة مختارة من 
الموارد البشرية و من ذوي المعرفة لشغل وظائف الإدارة و التوجيه التقني و الإداري لمجموعة 

رات حسب متطلبات الآداء ، ثم تعمل العاملين بها من الفيئات و التخصصات و مستويات و مها
  .من خلال ذلك كله على زيادة قدرة هؤلاء العاملين في تحقيق أهداف المنظمة 

  
       و تتجه المنظمات المتفوقة إلى منهج الإدارة الإستراتيجية الذي يقوم على تحديد الرسالة 

 مكانتها و دورها المستهدف التي وجدت المنظمة لأجلها و تحقيق الرؤيـة المستقبلية التي توضح
  .و تأثيراتها في بناء و تنمية مجال النشاط الذي تتواجد فيه 

  
       و يتوقف نجاح المنظمات على جودة و فعالية القيادات الإدارية المسؤولة عن التخطيط و 

ابي ، من التوجيه و توفير فرص الإبداع و الإبتكار و كذلك تهيئة المناخ المساعد على التنفيذ الإيج
خلال تكوين هيكل من الموارد البشرية و من ذوي الخبرات و المهارات والمعرفة التي تعد بمثابة 

  .الثروة الحقيقية التي تفوق في قيمتها كل أصول مالية أو مادية تمتلكها المنظمة 
  

  :مفهوم المنظمة . 1.2
ءات أسست بشكل  بنا«مة إلى أن المنظ)  Scott et Blaw  (       يذهب كل من سكوت و بلاو

 )David Dunkerly(ا يرها دافيد دنكرلي كم.  »رسمي من أجل تحقيق بعض الأهداف المحددة 
  .67ص ] 12[ » بناء من الأفراد المتفاعلين معا لتحقيق أهداف مشتركة «أنها 
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ع حيث و تعد المنظمة نتاج مجتمعي فهي إستجابة لحاجة أو تحقيق لهـدف معين في المجتم       
يصبح نشاطها جزءا من قطاع ينظم قطاعات أخرى من نوعية خاصة تعمل في نشاطات مترابطة 

  .كما يعد هذا القطاع بدوره جزءا من المجتمع الكلي 
         
نشأت المنظمات نتيجة تطور الحياة الإنسانيـة و إستقرار المجتمع و ظهور الحضـارت ،         

ية بدأت المجتمعات تفكر في ضرورة وجود المنظمات التي ما فتئت و مع تحدد العلاقات الإجتماع
و من أجل أن يكون بها التنسيق مفيد ، إستدعى . أن إنتشرت تدريجيا و عمت كل نشاطات الحياة 

ذلك وجود أهداف و الإتفاق بين الأفراد على تحقيقها ما دامت المنظمات وحدات إجتماعية أقامـها 
  . قصود لتحقيق أهدافه المجتمع و بناها بشكل م

         
ا مفهوم التنظيم هي ـار الأساسية التي يعتمد عليهـ أن من الأفك )Schein( و يرى شاين        

    .35ص ] 9[من أجل خدمة المساعدة المتبادلة تنسيق الجهود 
  

        :المكونات الرئيسية للمنظمة . 1.1.2
إجتماعيا له بناء و وظيفة كما أنه في تفاعل دائم بالبيئة        و إنطلاقا من إعتبار المنظمة نسقا 

المحيطة ، كما يعمل من أجل تحقيق أهدافـها و أهداف النسق الإجتماعـي يستوجب الإشارة إلى 
  : المكونات الرئيسية للمنظمة 

مرتبطـة بنائيا ) أنساق فرعية ( تتشكل المنظمـة و تتكـون من وحدات إجتماعيـة  : البناء ـ
ها ـو البناء فيها هو الإطـار الذي ينظم الأنشطة و العمليـات التي تقوم المنظمة بأدائ. وظيفيا و 

  .لتحقيق أهدافها من خلال الإرتباط و التفاعل بين وحداتها 
تقوم المنظمات من أجل إنتاج السلع أو الخدمات فتكون أهدافا لها كما تشكـل المهام : الوظيفة  ـ

  .المنوطة بإنجازها 
تعتمد المنظمة في تحقيق أهدافها على جهود الأفراد العامليـن فيها كما يستند الأفراد  : الأفراد ـ

بدورهم في تحقيق أهدافهم و إشباع رغباتهم في الإعتماد على المنظمة ، و يشكلون متغيرات من 
من دوافع لال ما يتشكل وفقهم ـالمتغيرات المحددة للسلوك التنظيمي داخل المنظمة و ذلك من خ

و إتجاهات و ميول ، و كذا تكوينهم الجسماني و قدراتهم الفزيولوجية التي تعمل ضمن مجموعة 
  .من القواعد ، الهدف منها تنميط السلوكات حسبما ترغب فيه المنظمة كغاية لتحقيق الأهداف 

يزات و غيرها دات و الآلات و التجهـالمادية منها و تتمثل في المواد الخـام و المع : الموارد ـ
  .و التي تضعها المنظمة قصد إستخدامها و الإنتفاع بها في عملياتها 

تمارس المنظمـة عددا من الأنشطـة و العمليات من خلالها تحـقق الحصول على : الأنشطة  ـ
الموارد و تحويلها إلى منتجات ، سلع أو خدمات حسب الهدف الذي أقيمت من أجله و تقديمها إلى 

  .الأفراد 

ا ـة في حصولها على الموارد و فرص وجودهـد المنظمة على البيئـتعتم : الإعتماد المتبادلـ 
 ذه الأخيرة أنشطة المنظمة حيث أن بقاء المنظمة و إستمرارها مرهون برغبةـو تحدد ه. أيضا 

ر البيئـة في قبولـها لأنشطة المنظمـة و مدها بالمدخلات ، و ترد المنظمـة إزاء كل ذلك بتوفي
    .68ص ] 12 [إحتياجات البيئة

   :أنماط المنظمات . 2.2
فمنهم من يصنفها حسب نوع النشاط الذي .        يختلف أصحاب المجال في تصنيف المنظمات 

تقـوم به أو نوع السلطـة فيها ، أو حسب المجـال الذي تعمل فيه أو حتى حسب وحدة العمل أو 
 ...  حسب نوع العملاء 
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  :في تصنيف المنظمات إلى )  Scott et Blaw( و يذهب كل من سكوت و بلاو        
 . كالتعاونيات ، النقابات ، الأحزاب السياسية  :منظمات متعددة المنافع. 1.2.2

  
  .... منظمات حسب إهتمام المالكين كالبنوك ، مؤسسات الجرائد  :منظمات العمل. 2.2.2

  .الأحداث ، المدارس الخاصة ، المستشفيات الخاصة مؤسسات رعاية : ـ منظمات الخدمات 
  .منها المطارات ، مكاتب البريد ، المستشفيات الحكومية و غيرها : ـ منظمات المصلحة العامة 

  . ـ منظمات إقليمية 
   .140ص ] 13[ـ منظمات محلية 

        
م بها و حدد أربعة بينما يصنف تالكوت بارسونز المنظمات على أساس الوظيفة التي تقو       

  : أنماط من المنظمات 
 .منظمات النمط الإقتصادي  .1
 .منظمات النمط السياسي  .2
 .منظمات النمط التكاملي  .3
 .منظمات المحافظة أو الدفاع أو الصيانة  .4
  

  .و مع إختلاف نشاطات و أنماط المنظمات إلا أنها تشترك كلها في مميزات خاصة        
  

  : تي تشترك فيها المنظمات العناصر الأساسية ال. 3.2
ع ـبذلك تجم. تعتمد المنظمة على الأفراد في تحقيق أهدافها و تشغيل مواردها  : الحجم. 1.3.2

الأفراد ، و مع زيادة أعداد هؤلاء يزداد تعقيد المنظمة تبعـا لذلك مع صعـوبة عملية التنسيـق 
  .و الإتصال فيها 

   
لإعتماد المتبادل إلى الإتفـاق و التعاون عن طريق تكثيف يشير ا : الإعتمـاد المتبـادل. 2.3.2

و يعد الإعتماد المتبادل مفهومـا أساسيا و هاما في . و توحيد الجهود لتحقيق الأهداف الجماعية 
  .فهم ديناميكية المنظمة 

   
 يتحتم وجود المنظمة في إطار مركب من العلاقات مما يجعلها في  :حدود وجود المنظمة. 3.3.2

فاعل دائم و مستمر بين الأفراد بداخلها و كذا مع المنظمات الأخرى و البيئـة التي توجد فيها إذ ت
  .أن المنظمة لا توجد في فراغ 

  
 تصنع الأنشطة المتبادلة بين أعضاء المنظمة نمطا مكررا و مرتبطـا بصفة  :المدخلات. 4.3.2

و يعطي متغير الإهتمامات . إلى مخرجات دورية ، مدخلات المصادر التي يتم تشغيلها و تحويلها 
  :للمنظمة العوامل التي تتصل بالمجتمع الذي تخدمه ، من هذه العوامل 

  .ـ وحدة قياس المجتمع المحلي 
  .ـ نظام المعلومات 

  

 يتعامل مع المدخلات و يستخدمها في عمليات وضع التخطيط  :متغير العمليات التحويلية. 5.3.2
وحدة التصميم ، : تتضمن العمليات التحويلية عدة وحدات منها . لمشروعات و تصميم البرامج و ا

  .وحدة التمويل ، وحدة التدريب و وحدة التحكم و السيطرة 
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دة إجتماعية هادفة تتكون من وحدات إجتماعية أصغر لها وظائف ـو إعتبارا أن البيئة وح       
 كل منها في الأخرى و تتأثر بها ينها و تؤثرترتبط ببعضها و تشكل نوع من اللإعتماد المتبادل ب

ان للعناصر الداخلية ـو إن ك. إذ أن أي خلل يصيب إحداها يؤثر تبعا لذلك في الوحدات الأخرى 
ر الخارجية للنسق لها تأثيرها على ذلك مما يشير إلى طبيعـة العلاقات ـللنسق تأثير فإن العناص

تي توجد فيها المنظمة بإعتبارها نسقا أكبر يؤثر في المنظمة المتبادلة بين المنظمة كنسق و البيئة ال
  .و يتأثر بها 

         
و تقدم ما ) Umputs( تتلقى المنظمة مصادر طاقتها من البيئة ، حيث تستقبـل المدخلات        

و تستقبل .  بعد عملية التحـويل التي تختص بإعادة تشكيل المدخلات  )Out puts  (تنتجه للبيئة
) المعلومات المرتدة ( منظمة معلومات عن البيئة تخص ردود و الآثار التي تحدثها المنظمة فيها ال

و التي تساهم في تصحيح مسار المنظمة و تعديل نشاطها حتى تتمكن من التكيف مع متطلبات هذه 
  .البيئة

         
. ـات معقدةها علاقـيئتن المنظمة و بـأن العلاقات بي)   E . Schein(ار شاين ڤيشير إد       

   .23ص ] 14[لهذه القوى و لفهم القوة المؤثرة في المنظمة يستوجب تحديد الأساس البيئي 
         
و للمنظمة وظائف أوليـة من بينها الإنتاج و الخدمات كما لها وظائف ثانوية تتمثل فـي        

فالأفراد العاملين فيـها هم أفراد من . المعايير الإجتماعيـة و الثقافة التي هي جزء من البيئـة 
  .المجتمع ، يحملون معهم مطالب و توقعات و معايير ثقافية 

         
تتغير البيئة بإستمرار تبعا للنمو التكنولوجي السريع الذي يتبعه تحول و تغير في المجالات        

ة بالأولويـات التي تستحوذ الإقتصادية و السياسيـة و الإجتماعيـة بسبب تغير المعايير المتعلقـ
  .المجتمعات المتطورة 

         
تقع مسؤولية التعامل مع البيئة على المسؤولين الإداريين في المنظمة حيث يتوجب عليهم        

معرفة المتغيرات البيئية و تحليلها للتعرف على آثارها ، إذ أن من هذه المتغيرات ما هو إيجابي  
  .لمنظمة و ما هو سلبي بالنسبة ل

  
  : المتغيرات البيئية المؤثرة في المنظمة . 4.2

تمثل هذه المتغيرات القوى البيئية ذات الطابع الإجتماعي و التي  : المتغيرات الإجتماعية. 1.4.2
  .تؤثر على المنظمة 

         
علون مع تتكون البيئة الإجتماعية من مجموعة من الأفراد لهم قيم و تقاليد و طباع ، يتفـا       

و تحكم هذه العلاقـات مجموعة من الأسـس . بعضـهم في ظل إطار من العلاقات المتشـابكة 
  .  و القواعد 

و تؤثر خصائص الأفراد على سلوكهم و إتجاهاتهم نحو المنظمة ، من بين هذه المتغيرات        
  : أو العوامل 

 المواليد و الوفيات خلال فترة زمنية نـحيث يشير هذا المفهوم إلى الفرق بي : النمو السكاني ـ
راد سواء في السلع أو ـان إحتياجات عديدة للأفـو تصاحب الزيادة المستمرة في السك. ددة ـمح

الخدمات ، فرص التعليم و الوقاية الصحية و غيره ، و تبعا لذلك تؤثر على الإدارة ، إذ يعد حجم 
   .127ص ] 15[ المحددة لسياسة المنظمة السكان أحد المؤشرات
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ح لهذه الأخيرة ـام المنظمة مما يتيـ       قد تمثل الزيادة المستمرة للسكان كثرة اليد العاملة أم
فات و شروط للتوظيف ـد العاملة المعروضة عليها و تضع مواصـالتفاضل و الإختيار بين الي

م و تدريبـهم    اء مؤهلين ذوي خبرة مما يجنبها عنـاء تكوينـهـأمامها حتى تحصل على أعض
  . و إختصار الوقت مع الربح الأسرع في عملية الإنتاج و الأداء 

         
ؤدي الزيادة المستمرة للسكان إلى عدم كفاية المنظمات على تحقيق حاجات أفراد ـو قد ت       

مما يضطر الدولة إلى التوجه نحو ) خاصة في مجال الإنتاج و السلع ( المجتمع من الإستهلاك 
  .الإستيراد الذي من شأنه التأثير على الإقتصاد الوطني و تدهوره 

         
ان في مجتمعاتها كمثل الصين ـادة المرتفعة للسكـح بعض المجتمعات مع الزيـد تنجـ ق      

الشعبية في خدمة إقتصادها و تطوير منظماتها مع ضمان إستمراريتها شريطة إعداد اليـد العاملة 
.  انية مع تدريبها و ضمان ولائها ، ثم تنظيم المجتمع و تحديد نموه الديموغرافي النشيطـة المتف

و يبقى من شروط ضمان النجاح توافر المواد الأولية ، المادية و البشريـة المؤهلة خاصة في 
 .مجال الإدارة و التسيير حتى يتسنى لها التشغيل الجيد للمنشآت 

  
تماعي موجه إلى التفاعل مع غيره من الأفراد مما يترتب عنه الإنسان كائن إج : أنماط السلوك ـ

ة طرق نمطية للسلوـات و التصرفات ، إذ تشكـل أسلوبـا معينا للمعيشة يعكس العادات  ـتنمي
د هذه الأنماط من السلوك و أساليب المعيشة أحد ـو تع. ي ينساق إليها الأفراد ـو التفضيلات الت

ذه الأنماط السلوكية ـو له. ن غيرها من الجماعـات ـز جماعة عالمؤشرات المستخدمة في تميي
ب المعيشة تأثير على الإدارة و المنظمة ، التي عليها أخذها بعين الإعتبار بشأن وضـع ـو أسالي

  .سياساتها و إستراتيجياتها 
  
يث يتخذ منها يتأثر سلوك الفرد بسلوك الفئة الإجتماعية التي ينتمي إليها ، ح : الفئة الإجتماعية ـ

بذلك يستوجب على المنظمة الإهتمام . جماعة مرجعية له يستمد منها معاييره و إتجاهاته و قيمه 
رف على الطبقات الإجتماعية و كذا معاييرها و قيمها حتى يتأتى لها التوفيق بين سياساتها ـبالتع

   .173ص ] 15[و هذه المعايير و الإتجاهات و القيم 

  
ان متغير و دلالة قوية في توفير اليد ـإن المستوى التعليمي للسك : مي للسكانالمستوى التعلي ـ

ها ، ذلك ما يؤثر أيضا على الإدارة إذ يمكن لهذه ـالعاملة التي تستعين بها المنظمة في أداء أعمال
  .الأخيرة التفاضل في إختياراتها للعناصر التي تريد الإعتماد عليها في أداء مهامها 

  
و تحدد . لكل مجتمع قيم و عادات و إتجاهات و تقاليد  :  الإتجاهات السائدة في البيئةالقيم و ـ

الإستهلاك  ي تؤثر في الإقتصاد و التجارة و المال وـة الإجتماعية مجموعة العقائد التـالمنظوم
اعية ذا الخدمات ، تبعا لذلك يتوجب على المنظمة إستيعاب العلاقة بينها و بين البيئة الإجتمـو ك

    .153ص ] 16[ها المحيطة ب
   :المتغيرات الإقتصادية. 2.4.2

ل القومي و الدخل ـتشمل المتغيرات الإقتصادية كل من الدخ : الدخل القومي و الدخل الفردي ـ
اح الذي يشير إلى الدخل الذي يتاح بعد الحصول على ـذا الدخل المتـردي أو الشخصي و كـالف

مة بهذه الأنواع من الدخول بإعتبارها نسقا مفتوحا كما تستورد طاقتها و تتأثر المنظ. الضروريات 
ال أو الأموال التي تشكل ـذه الطاقة أشكالا متعددة كرأس المـها و تأخذ هـمن البيئة المحيطة ب

و تتأثر هذه الأموال . عنصرا أساسيا و حيويا للمنظمة سواء كانت في مجال الإنتاج أو الخدمات 
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ا أن للدخل تأثير ـكم. لجزء الذي يوجه للإدخار بعد الحصول على الضروريات بالدخل خاصة ا
    .178ص ] 15[ لتي تتصل بالإنتاج كما و نوعا على سياسة المنظمة خاصة تلك ا

  
يشير هذا المفهوم إلى مقدرة أفراد المجتمع على إستهلاك السلع و الخدمات  : مستوى المعيشة ـ

ا يشارك الدخل مع عوامل أخرى في تحديد مستوى معيشة ـلتعليم ، كمالأساسية و الكمالية منها ا
بالتالي يصبح  .و يؤثر مستوى معيشة الأفراد على الإدخار الذي له أثره على المنظمة . الأفراد 

ا يتوافق و المستوى المعيشي في ـمن ضروريات إهتمام المنظمة بتحديد سياساتها و برامجها بم
     .المجتمع 

  
   : المتغيرات السياسية. 3.4.2

تعمل المنظمات في ظل تشريعات السلطة في المجتمع و التي لا يجوز  : التشريعات القانونية ـ
للمنظمة الخروج عليها رغم أن هذه التشريعات ترتب حقوق و واجبات الأفراد و الهيئات إلا أنها 

ين ساعات العمل ، وضع حد تشكل إطارا يقيد كثيرا من السلطات داخل المنظمة ، من هذه القوان
  ل هذه التشريعات تشكل تأثيرات على المنظمة ـك. يرها ـأدنى للأجور ، قوانين الضرائب و غ

  .و على أسلوبها في الأداء 
  
تشكل التشريعات السياسية و الشعبية عاملا هاما في تأثيرها  : التشريعات السياسية و الشعبية ـ
ك للتأكد من أن هذه ـذه المنظمات ذلـدور الرقابة على ها إلى ـى المنظمة و يتعدى دورهـعل

  ة للجميع و أن خططها و برامجها تتفق تماما مع هذه السياسة ـالمنظمات تسير وفق السياسة العام
  .و محققة لها 

  
.  الهامة ر السياسية و الإجتماعيةيأثر الرأي العام في المنظمات و هو من الظواه : الرأي العام ـ

قوة الرأي العام مع زيادة الديموقراطية في المجتمع حيث يصبح للمواطن حق التعبير عن و تزداد 
   .181ص ] 17[يشكل الضغط على المنظمات آرائه في مختلف القضايا مما 

  
  :وظائف المنظمة . 5.2

 إلى سلـع أو خدمات لإستخدامها في ل المواردـى المنظمة تحويـ تتول  :وظيفة الإنتاج. 1.5.2
  .ت أخرى و تحدد هذه الوظيفة بدورها طبيعة المنظمة مجالا

اسب ـدر المنـة بالقـوارد البشريـوم المنظمة بتوفير المـتق   :وظيفة الموارد البشرية. 2.5.2
مع التكلفة اللازمة ، و كذا إدارة  ت و المكان و المصدر المناسبـي الوقـو المستوى المطلوب ف

  . بكفاءة و فعالية شؤون الأفراد العاملين بالمنظمة

  
تستدعي إدارة الموارد البشرية القدرة و الكفاءة في التسيير الرشيد للأفراد بما يضمن العدل        

 ماا و سلبا مع إعلام الأفراد بـزاء حسب الإستحقاقات إيجابـي تقويم الأداء و الجـو المساواة ف
هم و تخص أعمالهم و الإستفادة من هذه توصلت إليه إدارة الموارد البشرية من النتائج التي تخص

  .النتائج في تكوين و تدريب أعضاء المنظمة بما تستدعيه الضرورة في مجال العمل 
  

تقوم هذه الوظيفة بتدبير إحتياجات المنظمة من الأموال و المصاريف  : وظيفة التمويل. 3.5.2
ه الأموال و الميزانية المخصصة اللازمة في الوقت المحدد مع التكلفة الملائمة لتضمن إدارة هذ

إلى جانب هذه الوظائف الأساسية تقوم المنظمة بوظائف . بفعالية لتحقيق أقصى عائد ممكن لها 
  .      أخرى تختلف في أهميتها من منظمة لأخرى حسب نوع النشاط الذي أسست من أجله 
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         :منظمة الجامعة . 6.2
   كما أنها منظومة.  تؤثر و تتأثر بالمجتمع المحلي و العالمي        إن الجامعة منظمة إستراتيجية

  :و من أهم متغيراتها و ثوابتها . مركبة من مجموعة من المتغيرات الأساسية 
  .ـ الطلبة 

  .ـ الأساتذة 
  .ـ المباني 

  .ـ مراكز الكمبيوتر 
  .ـ المكتبات 

  .ـ الكتب 
  .ـ الإمتحانات 
  .ـ التشريعات 

  .ـ القوانين 
         

ي تولي لها الدولة إهتماما خاصا بإعتبارها أهم ـن أهم المؤسسات التـا تعد الجامعة مـكم       
  .مؤسسة لتحريك عجلة التنمية في المجتمع و في كافة الميادين 

         
  ر الوسيط ، حيث كان يطلق على الجامعة اللإسم اللاتيني ـتعد الجامعة من مخلفات العص       

Studium generalو مرت الجامعة بمراحل أربعة قبل  . 122ص ] 18 [ بمعنى المدرسة العامة
  أن تصل 

  :إلى ما هي عليه يومنا 
من تاريخها نشأت الجامعات من المدارس العامة الملحقة بالمؤسسات الدينية : ـ المرحلة الأولى 

ار ظلمات ـء الذي أنمن كنائس و أديرة و كاتيدراليات ، حيث كانت هذه المؤسسات بمثابة الضو
  .القرون الأولى من العصور الوسطى ، كما إرتبطت بها حركات الإصلاح الديني 

ـ في المرحلة الثانية إزدهرت هذه المؤسسات و تحولت إلى معاهد علمية كبيرة و إرتبطت نشأتها 
الجامعات لى بظهور أولـى ام النهضة الأوروبية الأوـو حلت بوادر قي .بشأن الأساتذة المدرسين 

        .123ص ] 18[
 و الملوك ينـاء الدينيـى تشجيع الأباطرة و الرؤسـأحرزت الجامعة عل: ثة ـة الثالــ المرحل

و من أجل .  مما أدى إلى زيادة عدد الطلبة في هذه المعاهد  ،09ص ] 19[و المجتمعات المحلية 
رعت إلى إنشاء إتحاد بينهم ، الهدف ن أوطانها هـة البعيدة عـضمان الإستقرار و الأمن لهذه الفئ

  .ها التعلم و الإشتغال في التعليم ـمنه تشكيل جمعية تهتم لمشاكلهم و مصالحهم الخاصة ليتسنى ل
ة من جانب السلطات الدينية ـان الجامعـها الإعتراف الرسمي بكيـم فيـت: ـ المرحلة الرابعة 

ا بارها وحدة مستقلة لها كيان و مقومات و ممو التشريعية مما أدى إلى ضمان حقوق الجامعة بإعت
ات العلمية و تحديد البرامج ـذا منح الدرجـا و كـم و التعليم فيهـها تنظيم أمور العلـيضمن ل

  .المقررات  و

  :الجامعة في الجزائر . 1.6.2 
 مهد لتكوينها و نشأتها.  من طرف الإستعمار الفرنسي 1909       أنشأت جامعة الجزائر سنة 

و عمل .  الذي تأسست بموجبه المدرسة التحضيرية للطب و الصيدلة 1857 أوت 04وم ـمرس
مدرسة الطب و الصيدلة ، مدرسة :  على إنشاء أربعة مدارس كبرى هي 1879قانون ديسمبر 

  .العلوم ، مدرسة الأدب ، مدرسة الحقوق 
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وضعتها الإدارة الفرنسية ، كما أن لغة ي الجزائر يقوم على أسس ـان التعليم العالي فـك       
و بعد  . 108ص ] 20[عسكرية التعليم هي اللغة الفرنسية و برامج التعليم لها أهداف إستعمارية 

الإستقلال خططت الدولة من بين أهدافها الأساسية البعث بالنظام التربوي و العمل على تطويره ، 
بلغ عدد .  الوطنية خدمة التنمية الإجتماعية الشاملة خاصة التعليم العالي إذ كان من بين الواجبات

 2725 لايفوق 1962 طالب بعد أن كان سنة 7478 إلى 1967 ـ 1966الطلبة الجزائريين سنة 
 1979 و سرعان ما إنتقل عدد الطلبة سنة % 174,42طالب  و بلغت النسبة المئوية لهذه الزيادة 

ة الجامعة و إنتشارها عبر القطر الوطني لتتمكن  طالب مما أدى إلى توسع منظم51510ليصبح 
  .من إستيعاب الأعداد الهائلة المتزايدة للطلبة 

  :إدارة الجامعات . 2.6.2
  :        من أجل تطبيق و تحقيق مشروعها الذي أنشئت من أجله تلجأ الجامعة ككل منظمة إلى 

هو التخطيط الإستراتيجي فالتخطيط الجامعي نوعان ، تخطيط طويل الأجل و : ـ التخطيط 
    .34ص ] 21[ التخطيط التشغيلي لأنشطتها أما التخطيط قصير الأجل فهو يتمثل في. للجامعة 

ر التنظيم الجامعي بدرجة المركزية أو اللامركزية في إدارة الجامعات و مدى ـيتأث: ـ التنظيم 
  رض وزارة التعليم العالي فقد تف. ل التشريعات و القوانين في فرض نموذج تنظيمي محدد ـتدخ

و من أشكال . و المجلس الأعلى للجامعات أسلوبا خاصا ، بحيث تصبح الجامعة نمطية الطابع 
  : التنظيم الجامعي المعروفة 

  . التنظيم الجامعي الإستشاري •
  . هيكل التنظيم الوظائفي •
  . التنظيم الجامعي الجغرافي •
  . التنظيم الخطي الإستشاري •
  ) .خطوط السلطة ( يم بالسلطة  التنظ•
  . التنظيم المضمون المزدوج •

من أجل ضمان سير العمل وفق ما تم التخطيط له و ضمان تأدية الرسالة التي تنشأ من أجلها هذه 
  :الهياكل خصص لذلك جهاز رقابي 

زي د بالجامعات رقابة خارجية كالجهاز المركزي للمحاسبات و الجهاز المركـتوج: ة ــ الرقاب
للتنظيم و الإدارة أو الجهاز المركزي للتعبئة العامة و الإحصاء و أجهزة الأمن و المجلس الأعلى 

  .للجامعات و وزارة التعليم العالي 
         
  :و من هذه الأساليب . لقد أثيرت أسئلة عديدة حول أساليب بديلة لإدارة الجامعات        

  ) .الكبيرة الأعداد (  إدارة الجامعات بالإنتاج •
  . إدارة الجامعات بالعلاقات الإنسانية •
  ) .بالوظائف (  إدارة الجامعات بالهياكل التنظيمية •
  . التركيز في إدارة الجامعات على القرارات و السياسات •
  . إدارة الجامعات بالسلوك التنظيمي •
  . إدارة الجامعات بالنماذج المثالية •
  .ظم و الحاسوب الإلكترونية و شبكات الحواسب  إدارة الجامعات بتحليل الن•
  . إدارة الجامعات بالمنظمات المتوازنة •
    .34ص ] 21[هداف و المحاسبة بالنتائج  إدارة الجامعات بالأ•

         
بذلك تصبح محددة . دة بالقوانين و اللوائح و التشريعات ـة مقيـو يفصح الواقع أن الجامع       

  . ئيس الجامعة و علاقته بالآخرين بالنمط القيادي لر
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  :       و لإدارة جامعات المستقبل يستدعي الأمر إعداد برنامجا يحتوي 
 توفير مخططات إستراتيجية طويلة الأجل تتضمن برامج و مشروعات و تنبؤات و إستراتيجيات •

  .و سياسات فعالة و مرنة أيضا 
  . توفير قوة تنافسية لكل كلية ولكل جامعة •

  .توفير هيكل تنظيمي مرن يساعد على تحقيق الأهداف بدرجة عالية  •
  . رقابة إدارية و مراجعة داخلية تحقق النتائج وفق معدلات و مواصفات نمطية •
، القيادة ، الذكاء السلوكي  الإهتمام بالسلوكات المرغوبة من خلال التدريب ، التربية السلوكية •
   .34ص ] 21[

  
 التسيير ، ي بلادنا تتميز ببعض الإختلالات فيـ أن منظمة التعليم العالي فيفصح الواقع       

د تكون مرتبطة بطبيعة الأسلوب المتبع في بناء هذه ـهذه النقائص ق . ]22[التنظيم و التمويل 
  :المؤسسة و ترتبط هذه المشاكل في غالب الأحيان بالأسباب التالية 

  .مؤسسات ـ الوتيرة السريعة لنمو هياكل هذه ال
  .ـ نقائص في إمكانات الإستقبال و التحكم الضعيف في تعدد المواد المدرسة 

ام التمويل مسير من طرف ــ إرتكاز نظام تسيير النفقات على الأموال العمومية ، كما أن نظ
  .الإدارة المركزية 

         
قوانين خاصة فيما يتعلق بذلك تصبح القيادة داخل المنظمة مقيدة من جهة بما تنص عليه ال       

بإدارة الأفراد و تحديدها لحرية القادة في التصرف بما تستدعيه مواقف العمل من مكافآت معنية 
  .           كانت أو مادية أيضا ما دام تسيير الميزانية يخضع للرقابة و المحاسبة المركزية 

  
  :بنية منظمة الجامعة . 7.2

 و المتفق عليه من السلطات 2003 أوت 23 الصادر بتاريخ 08قم        طبقا للمرسوم التنفيذي ر
ادة الجامعة ، كلياتها ، المعاهد و الملحقات التابعة للجامعة ـم تثبيت التنظيم الإداري لعمـالمعنية ت

  .و مصالحها 
         
  : من المرسوم على أن الجامعة تتشكل من أربعة نيابات 02كما تنص المادة رقم        

  . نيابة العمادة الخاصة بالتكوين العالي للتدرج ، التكوين المتواصل ، الشهادات  .1
  .نيابة العمادة الخاصة بالتكوين العالي لما بعد التدرج و البحث العلمي  . 2
نيابة العمادة الخاصة بالعلاقات الخارجية و التعاون و النشاط و الإتصال و التظاهرات  . 3

  .الرياضية 
  .عمادة الجامعة الخاصة بالتطوير و التوجيه و البحث نيابة  . 4
  

و لكل نيابة مهام مسندة إليها حسب التخصص تؤديها كما تعد مسؤولة أمام السلطة التي         

   .تعلوها
  

         :الأمانة العامة للجامعة . 1.7.2
ة للجامعة من بين هذه  من المرسوم التنفيذي على إسناد مهام للأمانة العام11       تخص المادة 

  : المهام 



 32 

ـ إدارة المسار الوظيفي لمستخدمي الجامعة مع إحترام قرارات التعيين التي تدلي بها الكليات أو 
  .المعاهد 

  .ـ تحضير مشروع ميزانية الجامعة مع تطبيقه 
  .ـ العمل على التشغيل الجيد للأقسام و المصالح المشتركة للجامعة 

  : امة كل من و ترتبط بالأمانة الع
  .ـ نيابة مديرية المستخدمين و التكوين 

  .ـ نيابة مديرية المالية و الميزانية 
  .ـ نيابة مديرية التجهيزات و الصيانة 

  .ـ نيابة مديرية النشاطات العلمية و الثقافية و الرياضية 
  

  :المكتبة المركزية للجامعة . 2.7.2
  :تالية إلى المكتبة المركزية للجامعة  على إسناد المهام ال21تنص المادة        

ـ تنظيم و حفظ الوثائق الخاصة بالمكتبة المركزية مع ما يتماشى و الطرق الحديثة في التوثيق و 
  .ضمان عملية الجرد الخاصة بالوثائق 

  .ـ توجيه و مساعدة مسؤولي مكتبات الكليات و المعاهد و الملحقات 
بالتعليم ما بعد التدرج مع صيانة التوثيق في سجلات ـ حفظ الرسائل و الأطروحات الخاصة 

  .خاصة 
  

  :الكلية . 3.7.2
  :       تتشكل الكلية من 

  . نيابة العميد المكلفة بالدراسات و مصالح الطلبة •
  :و يرتبط بهذه النيابة كل من        

  .ـ رئيس مصلحة الدراسات 
  .ـ رئيس مصلحة الأساتذة و التقييم 

  .لإحصاء ، الإتصال ، التوجيه ـ رئيس مصلحة ا
  
  . نيابة العميد المكلفة بما بعد التدرج ، بالبحث العلمي ، العلاقات الخارجية •

  :و يرتبط بهذه النيابة كل من        
  .ـ رئيس مصلحة متابعة التكوين لما بعد التدرج 
  .ـ رئيس مصلحة متابعة خاص بنشاطات البحث 

  .      خارجية و التعاون ـ رئيس مصلحة خاص بالعلاقات ال
  

  :الأمانة العامة للكلية . 4.7.2
  : على إسناد المهام الخاصة بالكلية للأمانة العامة للكلية من بين هذه المهام 24       تنص المادة 

  .ـ إعداد المشروع الخاص بإدارة الموارد البشرية للكلية و تنفيذه 
  .ق الخاصة بالكلية ـ الإدارة و المحافظة على الأرشيف و الوثائ

   .ـ تحضير المشروع الخاص بميزانية الكلية و تنفيذه
  .ـ إدارة تجهيزات و مباني الكلية ، صيانتها و المحافظة عليها 

  .ـ العمل على تحيقيق الأمن الخاص بالكلية 
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  :و يرتبط بالأمانة العامة كل من        
  .ـ مصلحة المستخدمين 
  . الميزانية للكلية ـ مصلحة المحاسبة و

  .ـ مصلحة التنشيط العلمي و الثقافي و الرياضي 
  .ـ مصلحة الوسائل العامة و الصيانة 

  .ـ المكتب الساهر على أمن الكلية 
  

  :رؤساء الأقسام . 5.7.2

   .      يتبع لرئيس القسم نائبين إثنين للقسم
  

  :مكتبة الكلية . 6.7.2
  :لمهام التالية إلى مكتبة الكلية  على إسناد ا31       تنص المادة 

  .ـ تنظيم الوثائق ، ترتيبها مع ما يتوافق و الطرق الحديثة في تنظيم المكتبات 
  .ـ الحفاظ على وثائق مكتبة الكلية مع ضمان عملية الجرد كلما إستدعى الأمر ذلك 

  .ـ إعداد وثائق المكتبة و وضعها تحت تصرف الطلبة و الأساتذة في الكلية 
  .وجيه كل من الطلبة و الأساتذة في البحث البيبليوغرافي ـ ت

         
  :و يرتبط بمكتبة الكلية كل من        

  .ـ مصلحة إدارة التوثيق 
  .   ـ مصلحة التوجيه و البحث البيبليوغرافي 

  
  : مفهوم الأداء و محدداته .8.2

 فالأداء نتيجة إمتزاج عدة عوامل .       يتم قياس الأداء على أساس النتائج التي يحققها الفرد 
 الفرد العامل أو الموظف كالجهد المبذول ، إدراك الدور و كذا مستوى القدرات التي يتمتع بها

   .221ص ] 23[
         
و يعتبر الأداء الوظيفي الأثر الصافي لجهود الفرد العامل أو الموظف ، التي تتكون من        

بذلك يصبح الأداء في موقف معين على أنه محصلة للعلاقة .  أو المهام القدرات و إدراك الدور
  : بين العناصر التالية 210ص ] 24[المتداخلة 

ة الجسمية و الذهنية الناتجة عن التدعيم من خلال عملية الحفز ـهد إلى الطاقـيشير الج:  الجهد •
  .و التي يبذلها الفرد لأداء مهامه 

ص الشخصية التي يستخدمها الفرد لأداء الوظيفة و تطبع هذه الأخيرة تمثل الخصائ:  القدرات •
  .طبعا خاصا ، كما تكون هذه الخصائص مستقرة نسبيا لفترة زمنية محددة 

يتمثل هذا العنصر في الإتجاه الذي يراه الفرد ضروري و عن طريقه :  إدراك الدور أو المهمة •
  .يتم توجيه جهده في العمل 

ن الضروري ضمان أدنى حد من الإتقان لكل مكون من هذه المكونات في الأداء و يعد م       
دم ـو الإخلاء بأحد هذه المكونات يؤدي إلى إنخفاض الأداء أو ع. لتحقيق مستوى مرضي فيه 

  .قبوله أو عدم توجيه العمل في الإتجاه الصحيح 
  

ها هو الفرد من ذلك يتأتى على        إن محددات الأداء تمثل عناصر داخلية و مركز التحكم في
الإدارة الإنتباه و الإهتمام بكل مورد من مواردها البشرية و العمل على كيفية حسن إستغلال هذه 
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ع إسناد المهام التي تتوافق و هذه المكونات ـد مختلف الأفراد مـالعناصر أو مكونات الأداء عن
يز و التدريب و التكوين و التشجيع وفقا الأدائية المتوفرة عند كل عضو عن طريق عمليات التحف

      .لما تتطلبه المواقف 

         
و لعل لبعض العوامل الخارجية و المتعلقة ببيئة العمل تأثير أيضا على أداء الفرد و تكون        

خارجة على نطاق سيطرته ، و يستوجب على إدارة المنظمة التنبه إليها من أجل توفير الظروف 
  .لى أداء العمل المساعدة ع

         

أن الدافعية في مجال العمل )   Microsoft(د مسيري مؤسسة ميكروسوفت ـو يصرح أح       
فع امه ، حيث أننا لا نستطيع دـن الفرد و أداء مهـة الحواجز و العوائق التي تحول بيـهي إزال

    .235ص ] 25[الأفراد للعمل برغبتنا 
  

  :قة للأداء العوامل البيئية المعي. 9.2
       تتمثل العوائق البيئية في مجمل العوامل المادية التي من شأنها تعطيل أو تأخير أو تأجيل 

وكذا مجال العمل من حيث إتساعه ، ضيقه ، . ل كالتجهيزات ، ترتيب الآلات ، تعطيلها ـالعم
  . درجة الحرارة و مدى تلاؤمها مع محيط العمل 

        
عوامل المادية عوامل تخص إدارة الموارد البشرية و المتمثلة في نمط التسيير  إلى جانب ال      

و الإشراف و مدى فعاليتـه و مشاركته في تفعيـل و تشغيـل هذه الموارد من خـلال التوجيه 
  و التشجيع مع إزالة كل الحواجز التي من شأنها عرقلة عملية سير العمل ، الإجتهاد على تنميتها 

 لمستمر لضمـان حسن تشغيلها و إستفـادة المنظمة ، ذلك من خلال توافر العناصرو تطويرها ا
  :التالية 

  .ـ توفير شروط عمل كافية و مناسبة للموظفين و العاملين 
        .211ص ] 24[ـ توفير بيئة عمل مدعمة ، تقل فيها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن 

  
  امل المادية و غير المادية في الأداء الوظيفييمثل الشكل مساهمة العو  ) :01(الشكل 

  
  

     الإضاءة    الإضاءة 

     درجة الحرارة

       ترتيب التجهيزات و الآلات 

  

  

  

  
ه أهميته ، حيث أن سير العمل و عدم توقفه    ـإن توفير الشروط المادية فـي مجال العمل ل       

 على مدى توفر الإمكانيات المادية و التجهيزات ل الإداري يتوقف أيضاـو سرعته في مجال العم
و نقصـها يؤدي إلـى الرجوع إلى العمل اليدوي . مـع تلاؤمها و عدد الوحدات و الأفراد فيها 

  الإضاءة
  درجة الحرارة 

  ترتيب التجهيزات و الآلات
  التعليم و التدريب 

  الإشراف
  التصميم التنظيمي

  الجهد
  القدرات 

 الإتجاه

  الأداء
 الوظيفي
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التقليدي مع العرقلة و التماطل في أداء المهام و تقديم الخدمات سواء للطلبة أو الأساتذة في منظمة  
  .الجامعة 

         
ام ـفتوزيع المه. ي حسن أو سوء سير العمل ـأن للتصميم التنظيمي نصيبه أيضا فما ـك       

و يرجع ذلك لكثرة . و تقسيم العمل لا يتوافق مع معظم الوحدات و المهام الموكلة مع عدد الأفراد 
بينما تبقى . عدد الموظفين في الوحدة الإدارية ممل يشكل الضغط و إسناد المهام إلى بعض منهم 

ي تعطيل العمل ـما يساهم أيضا فـها ضغط في العمل و نقص الموظفين مـدات الأخرى بالوح
  .و توتر الأعصاب و عرقلة تقديم الخدمات حسب الطلب 

         
و يبقى الجانب المادي عاملا واحدا من عوامل أداء العمل ، إذ يتوقف الأداء في المنظمات        

  :و الخارجية حيث يمكن توضيحه في العلاقة التالية على مجموعة من المتغيرات الداخلية 

     

      

  

  
. ح الأداء محددا بعدد من العوامل الكمية و عدد من العوامل السلوكية الوصفية ـبذلك يصب       

إذ لا يكفي أن يكون الفرد قادرا على العمل ـ سواء بتوافر الظروف المادية أو قدرته الفيزيقية ـ 
 راغبا أيضا في العمل و حاصلا على الحافز ماديا أو معنويا كان حسب إتجاه ب أن يكونـبل يج

و يعد المناخ التنظيمي عاملا . ا يجعل من رغبته في إتجاه نحو الهدف ـالفرد و كذلك مدفوعا مم
ه المساعدة على الإبتكار و التجديد و للقيادة ـذي من شأنـلا للإحساس بالشعور بالإنتماء الـمكم

    .159ص ] 16[ دور هام تلعبه في المجال الإدارية

  
       و إذا كان ضمان الحد الأدنى في مكونات الأداء المذكورة يحقق مستوى مرضي له فإن 
عملية تقييم الأداء و التي تقع مسؤوليتها على إدارة التنفيذ و الإشراف ، يتوقف عليها تدعيم هذه 

درات الأفراد و تحفيز الجهود ـلتوجيه في تسيير قالمكونات ، ذلك من خلال الدور الذي يلعبه ا
  در الكافي ضمن ما يتوافق معها بضمان متطلبات التكوين و التدريب عند الأفراد و حسبما ـبالق

ال مع تقييمه حسب الإستحقاقات و العدل بين ـم ضمان الأداء الفعـث. تقتضيه المواقف العملية 
نات الأداء لضمان و تحقيق أقصى حد ممكن من الأداء وـكل ذلك من شأنه الدفع بمك. الأفراد 
  .الفعال 

          
و يعد إدراك الدور الوظيفي و متطلباته من جانب العامل أو الموظف عن طريق الإشراف        
رح و إيضـاح الوظيفة ، أهميتها ، ما هيتهـا ـ من الأفـراد إذ يسهـم في ش» المقرب «الفعال 

 من مؤديها و مدى إسهام كل هذه العوامل في تطبيق إستراتيجيـة المنظمـة و التوقعات المنتظرة
كل ذلك يشكل عملية الإدراك التي تسـهل متطلبـات الدور و القيام بها على . و تحقيق الأهداف 

 يمكن إسناده إلى موقف  47ص ] 26[ة يرى هيزبرغ أن مرجع كل إستراتيجـي. أحسـن وجه 
الهدف الذي وجدت من أجله الإتجاهات الأساسيـة لأفرادها و النوايـا و وضع المنظمة في تحديد 

  :و يتوجب على القيادة .  المعقدة و المشتركة بين  الأفراد 
  . المعرفة الجيدة لقدرات المنظمة من أجل التفكير العميق في إعداد الإتجاهات الإستراتيجية •

  القيادة× المناخ التنظيمي × الحافز × الرغبة × القدرة =الأداء 
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. لمنظمة بإتجـاه مشاريع مستقبلية ع اـ موقةـة لتحديد و معرفـ الإعتماد على التجارب السابق•
فالإستراتيجية بمثابة مخطط المستقبل و هي كذلك نماذج أفعال مستخلصة من الماضي يبنى على 

  .أساسها التفكير في تخطيط المستقبل 

  
  :تقييم الأداء . 10.2

  :مفهوم تقييم الأداء . 1.10.2
ويحتاج .  تحديد مدى كفاءة أداء الموظفين لمهامهم م من خلالهـ       يعتبر تقييم الأداء نظاما يت

يطلق على تقييم الأداء  .التقييم قضاء فترة زمنية تسمح بتقييم أداء العاملين و الموظفين من خلالها 
   . 204ص ] 27[مسميات أخرى كنظام تقييم الكفاءة أو نظام تقارير الكفاءة أو تقييم العاملين 

         
ي الأداء الفعلـي لوظيفة تقييم الأداء و كذلك في إعطاء ـيـة إدارة التنفـيذ فترتكز مسؤول       

و يتبع مديرو التنفيذ بشأن ذلك نظاما رسميا ذا إجراءات معلنة . المعلومات عن الأداء للمرؤوسين 
 كما تسند مسؤولية متابعة أداء المرؤوسين إلى المدير التنفيذي و قيامه بعملية. و إجراءات نماذج 

يم مع إبلاغ الأفراد عن معلومات العمل و الأداء و مدى تقدمه أو تقصيره فيه و بشكل غير ـالتقي
  .رسمي 
        
ن خلال توزيع الإستمارات ـام تقييم الأداء و تنفيذه مـوارد البشرية نظـتصمم إدارة الم       

كما تقوم بتحليل نتائج . م لذلك ها بعد تدريبهـع متابعة مديري التنفيذ فيـالخاصة بعملية التقييم م
د إستلامها للبيانات ، مراجعة التقييم و تصحيحه لإستخدام نتائجه في قراراتها الإدارية ـالتقييم بع
ة المستمرة ن عملية أشمل للتنميـة المتكاملــ ماو تعد عملية تقييم أداء العاملين جزء. المختلفة 
. تطوير ، تقييم الأداء و كذلـك النقل و الترقيات  حيث تضم التدريب و ال331ص ] 28[للأفراد 

ع قياسها لتتمكن من تحديد درجات لتحقيق ـج التي توصلت إليها مـتقيـم المنظمة الأداء و النتائ
 أهداف متعددة يصعب قياس بعضها كما أن المقاييس قد تكون أكثر تركيبا ، ذلك لوجود. أهدافها 

) .  أو حتى نمو المنظمة و إستقرارهات الإدارية في المنظمةرضى المستهلكين أو المهارا كقياس(
  :من ذلك يستوجب التفريق بين المقاييس التالية 

  .أ ـ الفعالية ، قياس الأهداف الواضحة و الأهداف غير الواضحة 
  .ب ـ الكفاءة ، نسبة المدخلات و النتائج إلى المخرجات 

  .رة ج ـ الرضى ، أهمية إرضاء العاملين بصفة مستم
  .د ـ الإلتزام 

  .ه ـ الإنتاجية 
   .160ص ] 16[و ـ التكيف 

  
  :طرق و وسائل تقييم الأداء . 2.10.2

  ة الأفراد المتخصصين ـيم الأداء بواسطـي تقيـذا المدخل فـيستعمل ه : الإدارة بالأهداف ـ
  :و الإداريين و تتوقف عملية تقييم الأداء عن طريق الإدارة بالأهداف على 

يد مجموعة واضحة من أهداف العمل يؤديها الأفراد و تنمية خطة واضحة تنفيذية توضح  تحد•
  .كيفية تطبيق الأهداف الموضوعة 

    .213ص ] 24[ إعطاء فرص للأفراد في تنفيذ الخطة مع قياس مدى الإنجاز •
  . إتخاذ إجراءات تصحيحية إن إستدعى الأمر ثم تحديد و وضع أهداف جديدة •
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يتطلب هذا التقييم للأداء كتابة وصف لأداء الفرد من خلال نموذج معين بعد  :  المقاليالتقييم ـ
  .تقديم التوجيهات و الإرشادات التي يعطيها التقييم 

  

وع من التقييم يحتفظ المقيم بسجل مكتوب للأحداث حسب ـفي هذا الن  :تقييم الأحداث الحرجةـ 
و غير المرضي  تي توضح مستوى الأداء المرضيتتضمن السجلات سلوكات العمل ال. وقوعها 

  . لإدارة في عملية التقييم النهائي م تسجيلها أساسا ترتكز عليه اـللأفراد حيث توفر الأحداث التي ت

  
في هذا النوع من التقييم يرتكز الشخص المقيم على بعض العوامل مثل كمية  : المقياس الرتبي ـ

. ة في العمل ، التعاون ، يعتمد عليها في تقييم الأفراد ـالدقل ، معرفة العمل ، الحضور ، ـالعم
  .و يتضمن الترتيب البياني فيه كل من المدى العددي أو الرقمي و الوصفي الكتابي 

  
ة ـصمم المقياس الرتبي المتطابق للسلوك الفعلي كوسيل : المقاييس الرتبية للتطابق السلوكي ـ

ذا المدخل على السلوك ـيركز ه. مطلوب لأداء الوظيفة و بنجاح لتقييم الأداء  و لتقييم السلوك ال
الوظيفي الذي يؤدي في العمل و ليس على نواتج الأداء لإفتراضه أن هذا السلوك الوظيفي يؤدي 

  .إلى الأداء الفعال في العمل 
  
كثر و أ. ى عدة مقاييس ـي التقييم علـذه الطريقة فـتوي هـتح : الإختيار الإجباري الرتبي ـ

داء ب مجموعة من العبارات تصف كيفية آالممارسات فيه شيوعا تلك التي تتطلب من المقيم ترتي
عادة تعطى أوزان للعبارات التي . مسؤوليات المطلوبة لأداء الوظيفةالفرد للمهام و الواجبات و ال

المسؤول بإدارة بعد ترتيب المقيم لكل العبارات يقوم القسم . ويها المقياس الإختياري الإجبارييح
  .الموارد البشرية بتطبيق الأوزان مع حساب الدرجة التي يستحقها الفرد 

  
من أهمية هذه الطريقة أنها توفر مقارنة أداء فردين أو أكثر و يؤخذ فيها ثلاثة  : الطرق الرتبيةـ 

  :طرق معروفة و شائعة الإستخدام في مجال طرق الترتيب 
 .الترتيب التبادلي  .1
 .لثنائية المقارنة ا .2
 .التوزيع الإجباري  .3
  

و يتوقف هذا الصدق . ي بيانات الأداء ركيزة هامة لبرامج القوى العاملة ـد الصدق فـيع       
و تعالج المشكلات المنهجية . مد بهذه البيانات ـة على تصميم المقاييس المستخدمة التي تـو الدق
المقياس و تحديد مدى جودته مع إمكانية ي تجرى لتصميم ـة القياس من خلال البحوث التـلعملي

  .امهإستخد
  

  :متطلبات جودة مقاييس الأداء . 3.10.2
ن أن الجوانب التي ـد تصميم المقياس الخاص بتقييم الأداء يستوجب التحقق مـعن : الصدق ـ

 .يحويها المقياس ذات أهمية و إرتباط بالفاعلية و الكفاءة المطلوبة في أداء الفرد للعمل 
  
ه ثبات المقياس حيث أن أداء الفرد يتغير في العمل مما يظهر قيم متفاوتة ـيقصد ب : الثبات ـ

و يمكن تقدير درجة الثبات و حساب . ه ليس عيبا في المقياس ـتعطيها مقاييس الأداء ، غير أن
  .  درجة الإرتباط بين درجات أداء نفس الفرد من أفراد مختلفين قائمين بالقياس 
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إذ المقياس الجيد هو . يقصد به القدرة على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء  : التمييز ـ
  .الذي يمكن من تقدير الفروق مهما كانت ضئيلة بين أداء الأفراد 

  
إن سهولة إستخدام المقياس و وضوحه مع القصر النسبي للوقت و قلة الجهد  : يسر الإستخدام ـ

   .359ص ] 29[منها و أخذها في الإعتبار  التحقق من الأمور الهامة التي يتوجب
  
   :فاعلية المنظمة. 11.2

  :مفهوم الفاعلية التنظيمية . 1.11.2
فالفاعلية .        تتحقق إستمرارية المنظمة و بقاؤها بمدى تحقيقها للأهداف التي أنشأت من أجلها 

ما إكتشفت المنظمة عن طريق ـكلإذ .التنظيمية هي تعبير عن قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف 
تشخيص طبيعة المشكلات و مسبباتها أو فرص التطوير الممكنة أمامها بدأت إدارتها في التخطيط 

    .292ص ] 30[تحسين الفاعلية التنظيمية و تنفيذ التغييرات اللازمة ل
  

ق أداء العمل من يرتكز مفهوم الفاعلية في المنظمة على مخرجات الأداء ، إذ يتعين و يتحق       
  .خلال تقديم العمل المناسب و اللازم و ليس غيره لبلوغ الأهداف التي تحددها المنظمة 

         
تعمل المنظمة على تحديد ما تود أن تكون عليه مستقبلا من خلال وضع الأهداف التي هي        

يها كما تعمد المنظمة إلى بمثابة خطوط ترشد أداء المنظمة و أداء الأفراد من مديرين و عاملين ف
  . إعداد و تهيئة معايير لقياس و تقييم الأداء 

         
قد يحدث أن تصادف المنظمات صعوبة في قياس فاعليتها كلما كانت أهدافها غير واضحة        

  : و من معايير فاعلية المنظمة . و غير محددة 
   :الإدارة . 1.1.11.2 

لال الجهود المنسقة للأفراد كما يتم تقيم المديرين من خلال       يتم إنجاز الأعمال من خ
  :وتتناقص فاعلية القائد ـ جزئيا ـ من خلال العوامل التالية . إنجازات مرؤوسيهم 

  .أ ـ مدى قوة الدافعية لدى الأفراد و مستوى معنوياتهم 
  .ب ـ مدى نجاح القائد في تدريب و تطوير الأفراد 

  . البيئة التنظيمية للمرؤوسين لتحقيق أداء فعال ج ـ مدى تهيئة و ملائمة
  

       إنطلاقا من هذا تصبح الإدارة فن في تسيير الأفراد يستدعي الكشف عن الجوانب النفسية 
لديهم لمعرفة الحاجات المرغوبة عندهم و توجيههم حسب رغباتهم المختلفة مع ضمان حسن سير 

  نساني النفسي الإجتماعي و من المؤشرات الموضوعية الجانب التقني في الإدارة إلى الجانب الإ
  :لقياس الفاعلية الإدارية للمنظمة 

  .ـ معدل دوران العمالة 
  .ـ معدل المرض 

   .ـ معدل التمارض
  . ـ معدل الغياب 

  .ـ معدل حوادث العمل 
         
ه القياس و بعد ذي يجري فيـى المدى الزمني الـوب تقييم فاعلية المنظمة علـيتوقف أسل       

  ا تختلف مقاييس التقييم من المدى الطويل ـكم. الرضى عن العمل و الإنتاجية أكثر معايير التقييم 
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إذ يتطلب . و ينظر إلى إستمرار المنظمة و بقائها كمقياس مطلق طويل الأجل . و المدى القصير 
تضعها الإدارة من أجل تحقيق الأمر مقاييس دورية قصيرة الأجـل لتقييم القرارات الإدارية التي 

  .أهدافها
  

و تسخر المنظمة .       تتوقف فاعلية المنظمة على مدى تحقيقها للأهداف التي وجدت من أجلها 
  ....تتمثل في المعدات ، التجهيزات ، الأموال ) بالقدر الذي تراه لازما ( موارد مادية محدودة 

فالقدرة .  الغير محدود بعد إشباع حاجاتها بالمقابل إلى جانب ذلك موارد بشرية بإستطاعتها العطاء
ى تمكن إستغلال الجهود الإنسانية ـالبشرية على العمل تحددها الرغبة التي تحدثها قوة الجذب حت

ا و أساسيا في تحقيق فعالية المنظمة من ـك يصبح للإدارة دورا هامـبذل. إلى أقصى حد ممكن 
ن طريق تنسيق كافة الجهود ـي مستوى التنفيذ خاصة عـفادة للمرؤوسين ـلال توجيهات القـخ

و لا يتأتى ذلك . ن خلال عملية الإتصال و فعاليتها ـو الربط بين المستويات الإدارية المختلفة م
مها ، توجيهها و تطويرها ـة للمرؤوسين ، فهـللإدارة إلا بمعرفتها و إدراكها للسلوكات التنظيمي

  .اد المختلفة حسب قدرات و إمكانات الأفر
         
إنطلاقا من هذا المبدأ يصبح من ضروريات الإدارة إدراك مدى أهمية الموارد البشرية مما        

يستدعي ضرورة دراسة و فهم السلوك التنظيمي للأفراد العاملين فيها ، و مدى تأثير هذا السلوك 
قة الصحيحـة و إتخاذ القرارات  على فعاليـة المنظمـة لتتمكن من التعـامل مع الأفراد بالطري

  .و الإجراءات السلوكية الصحيحة كلما إستدعى الأمر ذلك 
         
ي العمل على دراسة السلوك التنظيمي حيث ـو يساعد التطور التاريخي لدراسة الأفراد ف       

    .156ص ] 31[ و يتيح التنبؤ بالمستقبل يضفي بعد النظر و توضيح الرؤية في المجال
  
    :السلوك الفردي في المنظمة . 2.11.2 

.        يؤثر سلوك الفرد على أداء المنظمة و هو الأساس الذي يبنى عليه سلوك المنظمة ككل 
   .فنشاطه و تصرفاته تمثل النواة الأولى فيما تحقق المنظمة من أداء 

  
و من الخصائص ة العمل ـرد بخصائصه الشخصية و كذا خصائص بيئـأثر سلوك الفـ يت      

  : الشخصية التي تؤثر في سلوك الفرد 
ي دراسة السلوك التنظيمي ذلك لما تنتج من تأثير ـة كبيرة فـللشخصية أهمي : شخصية الفرد ـ

و تختلف الخصائص الشخصية بإختلاف . اء تفاعله مع الآخرين ـعلى سلوكه داخل المنظمة أثن
عوامل بيولوجية ، إجتماعية ، ثقافية و عوامل ى ـا تنطوي محددات الشخصية علـ كم .الأفراد
ى تصرفاته في العمل كما تتيح معرفة مدى قبول هذا الأخير ـر شخصية الفرد علـتؤث. موقفية 

تزيد . العمل مع الفريق و كذا مدى تأثير كل ذلك على فعالية أداء و سلوك الفرد داخل المنظمة 
.  الإتساق بين شخصيته و نوعية العمل الذي يقوم بهفرص نجاح الفرد في العمل كلما تم التوافق و

واع الشخصية و ما يناسبها من ـو حددت نظرية التوافق الوظيفي و الشخصية بعض النماذج لأن
  :أعمال 

  .   )   Réaliste(الشخصية الواقعية  . 1
  .)   Investigative(الشخصية المحققة  . 2
  .)   Social(الشخصية الإجتماعية  . 3
  .الشخصية الدينية .  4
  .)   Artistic(الشخصية ذات المهارات الفنية  . 5
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  .)   Entreprizing(الشخصية ذات المهارات الكبيرة و القدرة على التخيل و التنظيم  . 6
        
راد يتحدد بمدى إتساق شخصيتهم مع الظروف ـى أن رضى الأفـا تشير النظرية إلـ كم      

  .تي يعملون فيها و البيئة المهنية ال
  
ن ـو يعرف الإدراك بالعملية التي يقوم م. د الإدراك أحد أوجه السلوك الفردي ـيع : الإدراك ـ

  . ي يضفي معنى على البيئة التي يوجد فيها ـفرد بتنظيم و تفسير إنطباعاته الحسية كـها الـخلال
 و يتأثر الإدراك بعدة خصائص .ويبني الفرد تصرفاته على تفسيره للواقع وفقا لنظامه الإدراكي 
  . منها خصائص الشيء ، موضع الإدراك و خصائص الشخص 

  
ي السلوك الحالي أو السلوك المحتمل الذي ينتج من الخبرة ـو التغيير الدائم نسبيا فـه : التعلم ـ

 بسلوك د إدراك الفرد قيامهـترتبط الدافعية بالتعلم إذ بع. ير المباشرة ـو الممارسة المباشرة و غ
ى تحقيق نواتج معينة كالمكافآت المرغوب فيها ، و بنفس الطريقة ـمعين كبذل جهد كبير يؤدي إل

ام الفرد بأداء معين دون أن تتبعه مكافأة يقلل من ميل الفرد لتحقيق أداء عالي في المستقبل ـفإن قي
ظمة حيث يتوقف نجاحها ن الأمور الهامة للمنـل الدافعية مـو عام) . نظرية التدعيم و التعلم ( 

ر أن الدافعية ليست المحدد الوحيد ـغي. ا للعمل ـدى حماس و دافعية أفرادهـى مـو فعاليتها عل
ي يعمل فيها حيث ـي تتشكل مع توافر عناصر أخرى ، قدرة الفرد و الظروف التـللإدراك و ه

  :يمكن وضع العلاقة كالتالي 
  

  )ة  البيئ× القدرات ×الدافعية  ( =الأداء 

  

  

  :السلوك الجماعي في المنظمة . 3.11.2
       يستدعي فهم السلوك التنظيمي فهم سلوك الأفراد في المواقف الجماعية و كذلك فهم القوى 

يتأثر السلوك الفردي بسلوك الجماعات في المنظمة أثناء التفاعل و من . المؤثرة على هذا السلوك 
  :عوامل السلوك الجماعي 

قة لبعض الأشياء ـة بطريقة متسـد كبير للإستجابـيل مستقر إلى حـاه مـ الإتج:الإتجاهات  ـ
  .و المواقف و الأفراد أو مجموعة معينة من الأفراد 

         
 . 158ص ] 31[هة لأهداف معينة تتضمن الإتجاهات مجموعة المشاعر و العواطف موج       

دف محدد ، بذلك تؤثر الإتجاهات على ى كونها ميول تستجيب لهـينطوي تعريف الإتجاهات عل
  :سلوك الفرد إتجاه هذا الشيء ، من مكونات الإتجاهات 

  هو جزء من الإتجاهات يتعلق بمشاعر الفرد إتجاه شيء أو فرد أو جماعة : ـ العنصر القيمي 
  .و يشير إلى ما يجب على الفرد أو لا يجب 

  .فرد عن شيء معين يتضمن المعرفة أي معتقدات ال: ـ العنصر الوجداني 
و ينظر لإتجاهات الأفراد في مجال العمل على أنها المشاعر و المعتقدات : ـ العنصر السلوكي 

و الميول السلوكية نحو الجوانب المختلفة للعمل أو الوظيفة أو المكان الذي يعمل فيه الأفراد الذين 
امة للسلوك التنظيمي كأداء كما ترتبط الإتجاهات في العمل كالرضى بجوانب ه. يتعامل معهم 

عة من كما يمثل الرضى عن العمل مجمو.....العمل ، الغياب عن العمل أو ترك العمل و غيره 
    .166ص ] 31[إتجاهات الفرد نحو عمله 
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تقوم وجهة النظر الحديثة للرضى عن العمل على إفتراض أن هناك نوعين من المتغيرات        
ي العمل ، يتمثل النوع الأول في العناصر اللصيقة أو ـو عدم الرضى فا مصدران للرضى ـهم

أما النوع الثاني فهي العناصر )  Intrinsic elements  (ه و المعروفة بـالمتصلة بالعمل نفس
و تعمل العوامل . )  Extrinsic elements( ي تتعلق ببيئة العمل و تعرف ب ـالخارجية و الت

  .  عند الفرد الأولى على تحقيق الذات
        
 )  Hezberg , Mausner , Snyderman(إستخدم كل من هيزبرغ و موسنر و سندرمان       

ة ـو العناصر الخارجي)   Motivators(هذه العناصر و أطلقوا عليها بالعناصر اللصيقة بالعمل 
)Hygiens( . العمل ينجم عنها ل منهم أن العوامل التي تتعلق بتحقيق ذاتية الفرد في ـإفترض ك

كما أن . دم الرضى ـن هذه العناصر لا يحدث بالضرورة عـالشعور بالرضى و أن نقص أي م
] 32[العناصر الخارجية للعمل لا ينجم عنها عدم الرضى و وجودها لا يسبب في الواقع الرضى 

  .51ص 
  

ن العناصر أ)   Choud Huri and Lahuri(ل من كود هوري و لاهوري ـبينما يرى ك       
و يرى . د تكون كلاهما مصدرا للرضى و لعدم الرضى ـاللصيقة و العناصر الخارجية للعمل ق

  .ر أهمية كعوامل مؤدية للرضى من العناصر الخارجية ـالإثنين أن العناصر اللصيقة بالعمل أكث
         
يقة و العناصر أن العناصر اللص)   Conters and Bugental(د سنتر و بوجنتال ـو يج       

  . الخارجية لها تأثير يختلف بإختلاف المستويات المهنية 
  

إن الرضى عن العمل تتحكم فيه متغيرات عديدة سواء كانت تتعلق بعوامل خارجية تخص        

، ة بالعمل تتعلق بنوع العملـة أو عوامل داخلية لصيقـة و الإجتماعية و النفسيـالجوانب المادي
د بما يحققه له من إعتبار إتجاه الغير من جهة ثم مدى توافق الفرد مع نوع العمل أهميته لدى الفر

قد ينشأ عدم الشعور بالرضى عن . و قبول له ، التطور من خلاله و التفاني فيه من جهة أخرى 
دم الرضى عن النفس عند الفرد و هو شعور ينجم عن الإخفاق و الفشل و عدم ـالعمل بسبب ع
  .وافق مع المهنة أو الوظيفة نظرا لنقص التكوين أو التدريب القدرة على الت

         
فالتحول و التقدم التكنولوجي يفترض المسايرة و التطوير عبر كل مرحلة لاحقة و يصبح        

اء العمل الذي تسنده للأفراد و كذا فهم و تحليل ـن مسؤولية الإدارة و المنظمة الإهتمام بإغنـم
 و إتجاهات هؤلاء الأفراد نحو أعمالهم و وظائفهم لتضمن قدر الإمكان توافقهم ولـقدراتهم ، مي

  .معها مما يحقق لها أكبر قدر من النجاح 
         
إنطلاقا من هذا يتجلى جليا أهمية قيم القادة نحو العمل و تدخل ثقافتهم التنظيمية في صنع        

ة الأداء و تشكيل فاعلية المنظمة من خلال القرارات داخل المنظمة و قدرتهم على تحريك عجل
  .ي مجال التسيير و الإدارة و تشغيل المنظمة ككل ـي يدركونها فـالإهتمامات و الأولويات الت

  

  : الثقافة التنظيمية و أثرها على الأداء ـ 
 في ى أن الثقافة تحتل بدون منازع موقعا رائدا و أولياـ       تشير معظم المعطيات المعرفية عل

ي ذلك يعود للإتصال و ما ـو الفضل ف. و و التطور و التقدم داخل المجتمعات كلها ـحركة النم
  ام ـي عملياته بإعتماده على الأفراد و الجماعات و المجتمعات التي بدورها هي مجال هـيوفره ف
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عالة الحيوية و تعد عمليات الإتصال بمثابة الإدارة الف. و مرجع وراء كل ظاهرة تغير في الثقافة 
و إذا كانت الثقافة هي القاسم  .  على تقدم الجنس البشري ككلن أجل العملـتحريك الثقافة م في

المشترك بين الأفراد في المجتمع و بين القيم و التوجهات و المواقف التي تنبع من التراث الثقافي 
  .للأفراد فالثقافة التنظيمية هي جزء من ثقافة المجتمع العامة 

          
الثقافة التنظيمية شعور يشيع بين أعضاء المنظمة ، يستحوذ مجموعة من القيم و المعتقدات        

الحاكمة يتشارك فيها الأعضاء و تؤثر على سلوكاتهم و تفسيراتهم للأحداث التنظيمية ، كما تحدد 
  . لهم ما يعد هاما و مرغوبا 

         
ل منظومة القيم الأساسية التي تتبناها المنظمة و الفلسفة التي وم الثقافة التنظيمية يشمـمفه       

  م بها إنجاز المهام و الإفتراضاتـم سياساتها تجاه الموظفين و العملاء و الطريقة التي يتـتحك
   ] .34[لتفات حولها أعضاء التنظيم و المعتقدات التي يتشارك في الإ

         
مدى تماسك القيم الأساسية للعمل و مدى إشتراك الأفراد فيها و تظهر الثقافة التنظيمية في        

و قبولهم لها ، مما يدل على ميزة تختص بها المنظمات القوية المستقرة و التي تصبح قادرة على 
 و تعد. اءا لها ـل المادية و المعنوية للأفراد ، و تجعل منهم أكثر ولاءا و إنتمـتوفير مزايا العم
  . مثالا في أهمية تنمية الإلتزام بالقيم الإجتماعية الإيجابية في العمل الإدارة اليابانية

         
ل من البيئة ـها مع الإستراتيجية و كـة و تماشيـق الثقافـلب الفعالية التنظيمية توافـتتط       

يث د الثقافة التنظيمية مكملة لعنصر الرسمية في ضبط سلوكات الأفراد ، حـو تع. و التكنولوجيا 
فهي . ا تنص عليه التعليمات و تؤكده السياسات داخل المنظمة ـأن القيم الثقافية التنظيمية تعزز م

أمر في غاية الأهمية إذ تعطي الثقافة التنظيمية ذات القيم الإيجابية الدعم للتعليمات داخل المنظمة 
لقيم السائدة ، بالتالي را لا ينسجم مع اـر موافق و مصالح التنظيم أمـرد الغيـفيصبح تصرف الف

ذا الأخير على الإلتزام بالعمل ليس خوفا من التعليمات و الإجراءات ، بل إنسجاما مع ـيحرص ه
    .443ص ] 35 [القيم السائدة ذا الأثر الأكبر عليه

         
وين إن نجاح الإدارة و كذا القيادة في زرع ثقافة تنظيمية إيجابية من شأنه المساعدة على تك       

ها ـها ، أهدافـة برسالتـل المنظمة ، و الخاصـن الأعضاء داخـة المتكاملة المشتركة بيـالرؤي
ل جماعة مسؤولية في ـل عضو و كـي لتحقيق الأهداف ، فيتحمل كـا في السعـو إستراتيجياته

 .المستوى المتواجد فيه 
    

، ـي بمعايير التطور و التقدم الوظيفكما تساعد ثقافة المنظمة الإيجابية في تعريف العاملين       
وذ المرتبط بالمركز     ـوغ المراكز التنظيمية ، و قدر النفـمعايير تقرير الكفاءات و العقوبات و بل

  .و صيغ إستخداماته داخل المنظمة 
         
كل ذلك يمثل توجيهات لتخطيط المسار الوظيفي للأفراد مع نجاحـهم و ضمـان الولاء         

  .النجاح لهم و للمنظمة معا و 
 

   : الفصل ملخص
ا ، تتقاسم فيه السلطات و المسـؤوليات بين الأفراد لضمان ـتعتبر المنظمة هيكلا إداريا فني       

كما يستدعي تجمع . تحقيق الخدمة أو الإنتاج وفق المجـال الذي تنتسب إليه المنظمة ولقطـاعه 
 المشتركة ، معرفة الإدارة و وعيها بالسلوكات الإنسانية قصد الأفراد في المنظمة لتحقيق الأهداف
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تدعيمها و توجيهها لتكوين و إنشاء السلوكـات التنظيمية و تنميطها وفق معايير و ضوابط و قيم 
ثقافية إيجابية تخدم أهداف المنظمة و رغبات الأفراد و طموحاتهم وأهدافهم الخاصة التي توجد في 

  .ف المنظمة ، سياساتها و إستراتيجيتها التي خططت لأجلها السياق المشترك لأهدا
  

       و الإدارة المثالية للموارد البشرية تتطلب معرفة الأفراد بإختلافاتهم ، كشف هذه الإختلافات 
و قياسها لإنتقاء من يناسب من الأفراد للعمل و الوظيفة داخل المنظمة ، إذ تحتاج المنظمة للموارد 

  . تؤدي من خلالها نشاطاتها المتنوعة البشرية التي
  

       و يعتمد تخطيط الإحتياجات من الموارد البشريةعلى المقارنة بين ما هو مطلوب و بين ما 
  .هو معروض من العمالة داخل المنظمة خلال فترة زمنية معلنة و ضمن المشروع العام للمنظمة 

  
لومات و صنع القرارات على ضوء تقييم مستمر        يقوم التخطيط الإستراتيجي على نظام للمع

لمتغيرات منها متغيرات البيئة الداخلية للمنظمة ، الهدف منها إستكشاف الفرص و التحديات و كذا 
نقـاط القـوة و نقـاط الضعف ،أولهـا الموارد البشريـة لأجل خلـق و إقتنـاص هذه الفرص 

 .و بناء مشاريع العمل عليها 
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  3الفصل 
       القيادة و الدافعية

 
 
  

  
  :تمهيد 
ق حاجـاتهم انشاء المنظمـات باختلاف أنواعـها  ـيستدعي تحقيق رغبات الأفراد و تحقي       

و يتطلب آداء وظائف هذه المنظمات التخطيط للجهود الفيزيقيـة و الذهنية المنسقـة . و أنماطها 
ال للجهود ـضمان التسييـر الفعو نظيمية إجتماعيـة بطبعها ،و المتكاملة لإعتبار السلوكـات الت

الإنسانية و توجيه السلوكات التنظيمية وفق سياسات المنظمة و إستراتيجيتها التي تهدف من خلالها 
بلوغ الأهداف المشتركة عن طريق الإتفاق حول القيم الأساسية للعمل و التي تحملها ثقافة المنظمة 

  .لإستراتيجيات و السياسات و عليها يتم بناء ا

  
ه الحراك على عناصـر و عوامل ـبذلك تصبـح المنظـمة كيـانا إجتماعـيا يعتمـد في       

بسيكو إجتماعية ثقافية و كذلك عوامل فنية تكنولوجية ، حيث يتطلب تشغيلها توفر القدرة المعنوية 
العوامل بالكفاءة التي تضمن للمنظمة و الفنية و الإجتماعية النفسية في تسيير كل هذه العناصر و 

تحقيق الأهداف و الإستمرارية و التطلع مع ما يتماشى و متطلبات البيئة التي تتواجد فيها المنظمة 
  .و تحدد حيويتها 

  
       فالقيـادة دور إجتماعي رئيسي يقـوم به القائد في تعامله مع أفراد الجماعة ، و يتسم هذا 

ى التأثير في الآخرين و توجيه سلوكاتهم بهدف بلوغ الغايات المشتركة إلى الدور بقدرة صاحبه عل
جانب القيام بالأدوارالإدارية الفنية التي يتوقع من القائد التفوق فيها و إتقانها ضمن الخبرات 

  .المكتسبة في مجال العمل 
  

 معرفة كيفية        و يرتكز الفكـر الإداري الحديث على ضرورة إحتـرام العنصر البشري و
إستثمار طاقاته و قدراته بتوظيفها في مجالات العملالمناسبة لـه لإعتباره شريكا في عملية العمل 

و أن الإهتمام بهـذا العنصر البشري يتكامـل بالتنمية المستمرة له عن طريق . و ليس أجيـرا 
  .التدريب و التكوين و التطوير 

  
لى عاتق القيادة المقتدرة ، الكفأة و المؤثرة في الأفراد ،        و تقع مسؤولية هذه العمليات ع

ليتسنى توجيه السلوكات الإنسانية في تناسق وفق ما تستدعيه أهداف التنظيم و الأهداف الفردية 
  . المشتركة

  
  :التنظيم الإداري  .1.3

  :مفهوم التنظيم الإداري  .1.1.3
كون ضرورية لأي غرض ، ـيد أي أنشطة تو تحدـك أن التنظيم الإداري هـيرى أروي        

    .58ص ] 36[عات يمكن أن تخصص للأفراد و ترتيب هذه الأنشطة في مجمو
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 .ا يحتاج التنظيم إلى حركة و فاعلية تتمثل في الإدارة ـل عمل إلى تنظيم كمـو يحتاج ك       
 مبدأ وحدة الأمر و مبدأ و يتحقق العمل الإداري على أساس الوظائف الكفأة و المتسقة إستنادا إلى

ى أساس التسلسل الهرمي أين يتم تقسيم و توزيع ـوم التنظيم الإداري علـدة التوجيه حيث يقـوح
مستويات السلطة و المسؤولية و إختصاصات كل من الأفراد و الوحدات ذلك لتفادي الخلط بينهما 

    .122ص ] 37[فاءة تسهل سير العمليات بكمع ربطها بشبكة من الإتصالات و العلاقات 
         
ا يراه أرويك شبيه بعملية التصميم الهندسي للآلة حيث يتمخض عن ـو التنظيم الإداري كم       
 من 58ص ] 36[ـن الواجبات و المسؤوليات جاد الأفراد و تدريبهم لأداء مجموعات مـبنائه إي

  .أجل تحقيق الأهداف 
         
فايول على مميزات خاصة يخص توافرها لدى الشخص المسؤول ن الأمر عند ـو يستند ف       

  : و من القواعد الهامة و المدعمة للأمر 159ص ] 38[مـع الدراية الكاملـة للإدارة عن التنظيم 
  .ـ التقصي عن المستخدمين لمعرفتهم و إستبعاد غير الأكفاء منهم 

  .فراد ـ الدراية الكاملة بالإتفاقات التي تعقدها المنظمة مع الأ
  .ـ الرقابة الدورية للهيكل الإجتماعي و إعطاء المثل الأعلى ليقتدي به الأفراد 

 .ـ السعي لنشر النشاط و المباداة و الإخلاص بين الأفراد 
  

  بذلك يصبح التنظيم الإداري هو التدبير العقلاني لتشغيل العمل و الأفراد عن طريق توزيع        
  .يد الجهود من خلال العلاقات الإجتماعية و الإتصالات داخل المنظمةالمهام و المسؤوليات و توح

  
  : خصائص التنظيم الإداري .2.1.3

   إذ يخضع المرؤوسين لرئيس واحد حتى يتم التحسيس. من خصائص التنظيم وحدة الأمر        
 وحدة ″ أن و يرى فايول. بالمسؤولية الشخصية عن النتائج و الأعمال و السلوكات داخل التنظيم 

ص ] 38 [″الأمر ضرورة مستمرة ، إخراقها مساس بالسلطة ، إخلاء بالنظام و تهديد لإستقراره 
.  لتمارس نشاطها  54ص ] 36[ـا يرى رايـلي و مونـي ل السلطة كمـادة تمثـو القي . 58

يلها من م توزيع الأفراد المسؤولين لتمثـن يتـالتسلسل الهرمي للسلطة أي سبو تتدرج القيادة ح
  . أعلى مستوى إلى أدناه على مستوى التسلسل الهرمي 

ن أعلى إلى أسفل الهرم ـذي تعبره الإتصالات إنطلاقا مـذا التسلسل المسار الـ       و يمثل ه
ى أساس تكافؤ ـوم إسناد المسؤوليات للأفراد المسؤولين علـو يق. ضمانا و تطبيقا لوحدة الأمر 

إصدار الأوامر و التعليمات يقوم معه تحمل كل المسؤوليات الناتجة عنها ف. السلطة مع المسؤولية 
تساعد القدرة على تحمل المسؤولية تفويض السلطة من طرف . في أداء الأعمال و إدارة الأفراد 

ي و رايلي أن التفويض ـرى مونـو ي. اء في المستوى الأدنى ـى المرؤوسين الأكفـالرؤساء إل
 و يضيف أرويك أنه 81ص ] onward industry] (36( للنمو السريع ضرورة ملحة  و طريقة

    .80ص ] 36[كفاءة و هو السبب في فشلها بإنعدام التفويض لا يمكن للمنظمة العمل ب
         
يختص كل . يتم تقسيم الأنشطة داخل التنظيم إلى مستويات عددها سبعة في التنظيم المعقد        

 . 100ص ] 36[شراف على العمل مل ، من هذه المستويات مستوى الإمستوى بنوع معين من الع
 فن و عملية ″يعرف الدكتور أنيس عبد الملك و فوزي الصادق و عبد الحليم رضا الإشراف أنه 

إقامة علاقة مهنية سليمة بين مهني أكثر خبرة و شخص أقل خبرة بقصد مساعدته على أداء عمله 
 في هذا دد الأفراد العاملينـى عـر نطاق الإشراف إلـيشي و 208ص ] 39 [″اءة أفضل ـبكف

  .المستوى 
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ل بلوغ الإستخدام الأمثل ـى مساعدة التنظيم و تدعيمه من أجـتعمل خصائص التنظيم عل       
غير أنه من الشروط التي تخدم التنظيم هو توفير المرونة التي يصفها . للموارد المادية و البشرية 

 بالدرجة  49ص ] Aimlessness ] 36 و السير بلا هدف Rigidityالجمود أرويك بالبعد عن 
ي تسمح بتعديل التنظيم حسبما يقتضيه تغير الظروف و الأفراد تبعا لذلك و ضمانا لإستقراره ـالت

  .و دوامه 

  
  : تطور التنظيم الإداري .3.1.3
 كبيرا من حيث عددها و حجمها تختلف التنظيمات الحديثة عن التنظيمات القديمة إختلافا          

و تعتبر التنظيمات . ذا قدرتها على إشباع الحاجات المتنوعة للأفراد و المجتمعات ـتعقدها و ك و
ة التصنيع إلى تغيرات ـإذ أدت حرك. ه ـر ظروف المجتمع ذاتـر كفاءة بسبب تغيـالحديثة أكث

 الذي Modernisationر العصرنة ت عاملا أساسيا في ظهوـإقتصادية و إجتماعية و ثقافية شكل
ل آخذة شكلا ـها علاقات العمـو التنظيمات الكبيرة المعقدة و التي تتبلور فيـى نمـأدى بدوره إل

إجتماعيا خاصا نتيجة إعتمادها على القوة البشرية التي تضفي على التنظيم الصبغة الإنسانية داخل 
 Parsons and Smelzer -  differenciation و أصبح التباين ميزة التنظيمات الحديثة .بنائها 

  .إجتماعية متعددة متميزة و متخصصة التي تؤدي وظائفها بكفاءة أعلى داخل وحدات 39ص ] 1[
  

  : بعض النظريات في علم إجتماع التنظيم التي تناولت موضوع الآداء. 2.3
 معانيها و تصوراتها بين        تعددت التعريفات الخاصة بالتنظيمات لإختلاف مفاهيمها و تحديد

  . المفكرين المهتمين بعلم إجتماع التنظيم 

         
ة و العمليات الإجتماعية المميزة للتنظيمات ـاه أول من تفسير السيمات البنائيـفإنطلق إتج       

ال إتجاه ثاني إلى الإهتمام بسلوك الفرد داخل سياق التنظيم و النظر ـو م. كموضوع لإهتماماتهم 
  .          ها أثرها على العمليات السيكولوجية كما تنعكس على سلوك الأفراد ـلى التنظيم بإعتباره بيئة لإ

  و ركز إتجاه ثالث على التنظيم بإعتباره وحدة للدراسة و وحدة في نسق العلاقات الأكبر و يتجه 
] 40[نظيمية التي يوجد فيها فيه البحث إلى دراسة العلاقة بين تنظيم معين و البيئة الثقافية أو الت

       .37ص 

         
و أسهم في الإتجاه السلوكي مجموعة من علماء النفس و علماء النفس الإجتماعيون الذين         

 ي التنظيم بإسنادها إلى القواعد الرسمية و القيم السائدة فيـبادروا بدراسة المتغيرات السلوكية ف
دراسة التوازن في النسق ، الذي يستند على ممارسة ميكانيزمات رة النسق و ـالمجتمع متبنية فك

ن أعضاء ـام المكافآت و قواعد الجزاءات المحققة للإمتثال بيـالضبط الإجتماعي المتمثل في نظ
ذا الإطار حاولت الدراسات الكشف عن بعض جوانب السلوك التنظيمي ـإستنادا إلى ه. الجماعة 

        Chapple(ل من ـو قدم ك. ك بالإنتاجية ـدى علاقة ذلـوية و مل الدافعية و الروح المعنـمث
ي نظرية التنظيم مستندين إلى دراسة التفاعل ـإسهامات ف)  Sayles و Homans و Whyteو 

ة نظرية التنظيم لعواطف الأفراد و نشاطاتهم للتعرف ـى ضرورة دراسـالإجتماعي و التأكيد عل
   م النفس إتجهت الدراساتـومع تطور عل. ل ـو أدائهم في العمعلى مدى تأثيرها في نشاطاتهم 

و الدوافع ذة في إعتبارها الحاجات ـالنفسية الإجتماعية للتنظيمات إلى دراسة أعضاء التنظيم آخ
    .127ص ] 41[الشخصية للأفراد 
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  :النظرية السلوكية . 1.2.3
) Participant(ين و العملاء بمفهوم  المديرل من العمال وـار ريتشارد سكوت إلى كـ       أش

المشاركين الذين تربطهم علاقات متبانية بالتنظيم و يشاركون فيه مقابل ما يقدمه لهم من إغراءات 
رد المشارك في التنظيم يتطلب كشف و معرفة ـم سلوك الفـو لفه. مادية مباشرة و غير مباشرة 

   .72ص ] 40[و دوافعه داخل التنظيم ه الجماعة التي يسعى إليها كمعيار لتحديد سلوكات
         
وة على التأثير في الآخرين من خلال القدرة على ـتناول وارن و بينس القيادة بإعتبارها الق       

رق وارن في نموذجه بين أربعة ـف. توقيع الجزاءات على الأفراد لبلوغ السلوكات المرغوب فيها 
 توجد فيها و وظائفها و معايير الكفاية ، كما حدد نمطين اءا على الظروف التيـمن التنظيمات بن

ى تتمكن من تحقيق معايير الكفاية ـمن التنظيم و الشروط الواجب توافرها في عناصر القيادة حت
    .69ص ] 40[المناسبة 
         
  نية اك جريجور ، فقد إنتهى هذا الأخير الى أربعة مسلمات على ضوء النتائج الميداـأما م       

، و حاجات الأفراد ، خصائص التنظيمال التنظيم ، خصائص القائد ، إتجاهات ـي مجـللبحوث ف
ة إعتماد بين ـاك جريجور أن القيادة علاقـرى مـو ي. الوسط الإقتصادي و الإجتماعي للتنظيم 

و ـا لحاجات الأفراد و الشعور بالأمن  من خلال ما يوفره الجـالرئيس و المرؤوس تحقق إشباع
و ركز جريجور على خلق الظروف . ل التنظيم و المعرفة للنظام الثابت ـالإجتماعي الملائم داخ

دأ يصف إتجاها جديدا في ـي تحقق إشباعا للحاجات و الأهداف و تحرك حماس الأفراد كمبـالت
    .60ص ] 40 [دراسة القيادة داخل التنظيم

         
ياغة إطار تصوري يؤكد طريقة في القيادة الإدارية تمد ه ديفيد إمري إلى صـا إتجـبينم       
اهم في بلوغ أهداف التنظيم و العمل و الأفراد ، معتبرا قيم الأمن ـل العملية الفعالة ، تسـبالوسائ

ة و أولية تدفع الأفراد إلى العمل ـل ، عوامل هامـ و الشعور بالإنتماء في مواقف العمسهامالإ و
ا كان الإسهام في أهداف المنظمة و المشاركة في ـو كلم.  مواقف العمل وـو تحدد إتجاهاتهم نح

ات و تحقيق الرغبات و رفع ـه إشباع الحاجـاذ القرارات و إنجاز المسؤوليات ، ترتب عنـإتخ
   .63ص ] 40[الانتاجية و الأداء مستوى 

  
  :الإتجاه التعاوني . 2.2.3

التنظيم نظام لأوجه النشاط التعاونية المشتركة في    يرى شيستر برنارد في هذا الإتجاه أن     
ذه الأهداف و الموارد و المجهودات ـد هـل  الإدارة على تحديـو تعم. ة ـتحقيق أهداف معين

و يركز برنارد على عملية الإتصالات و مدى أهميتها في تحقيق التعاون من خلال . الضرورية 
ي يقدمها المشروع للعاملين مقابل ـات و الحوافز التى المعنويـالتشجيع و الترغيب ، إستنادا عل

    .174ص ] 42[مساهماتهم فيه 
  
  

  :النظرية البيروقراطية . 3.2.3
م نظرية منظمة شاملة في ـاء التنظيم أول من حاول تقديـد ماكس فيبر في نظر علمـيع       

  .ع الإمبريقي ـتوى الواقك لإمتيازها بالإتساق المنطقي و الصدق على مسـالتنظيمات و يعود ذل
ه من مقولات بمعاني الأشياء و الأفكار     ـاء النظري السوسيولوجي الذي قدمـو تنطلق أسس البن

  ترتب عن الإهتمام و الدراسة لها و التحليل الوصول إلى . و الأنماط المعيارية و دوافع الأفراد 
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ل و العلاقات ـي وضع تصنيفات للفعها فيبرفـ إستعان ب)ideal types(ة ـة نماذج مثاليـصياغ
    .40ص ] 40 [الإجتماعية و الجماعة

  
  :الدافعية و الأداء . 3.3

  ) :التايلورية ( مدرسة الإدارة العلمية . 1.3.3
       إهتم المفكرون في مجال التنظيمات و الإدارة بتنظيم عملية العمل و نشاط الأفراد سعيا إلى 

  .) F . W . Taylor(لوغ أهداف المنظمة من بينهم فردريك ونسلوتايلرتحقيق إنتاج و أداء أوفر لب
رأى تايلر أن التنظيمات تحكمها قوانين محددة و بالتجربة يتم الوصول إليها و تطبيقها في مواقف 

م تايلر بدراسة العمل ـفإهت. ذي يحقق الكفاءة ـ الإنتاج بالشكل العناصرالعمل لتوجيه الأنشطة و
ن الحركات الأولية ـه التأليف بيـم لـه و التجريب و التحليل حتى يتـل مراحلـالصناعي في ك

يتبعها كل " الطريقة المثلى الوحيدة " ب و أسرع لأداء العمل ـالضرورية في مجموعة تكون أنس
ام للحوافز المالية للدفع بالعامل إلى الإحتفاظ بالمستوى ـو إعتمد على وضع نظ. عامل في أدائه 

    .397ص ] 43[ تحديده بالطريقة العلمية تمالذي ي
         
ند العامل ، الربط بين القدرات الفيزيقية للعمال ـل الدافعية عـإعتمدت التايلورية في تشكي       

ها بدافع الخوف من الجوع و السعي للربح ، حيث ـو الإتجاه الإقتصادي الذي يعتبر الإنسان موج
المادي و الجهد المبذول في العمل ، قدم العامل أقصى حد ممكن ن الجزاء ـحصل التكامل بي كلما

  .بالمقابل  للأداء
  

  :مدرسة العلاقات الانسانية . 3.32.
بالتغيرات السلوكية في     E . Mayoادة ألتون مايو ـإهتمت مدرسة العلاقات الإنسانية بقي       
 الظروف الإجتماعية التي تتعلق بالبيئة اء الرسمي للتنظيم وـو إلى أن البنـو يذهب ماي. التنظيم 

الخارجية معطيات تخرج عن نطاق التنظيم الإجتماعي للمصنع ، بينما تدخل في الإعتبار فقط إلى 
 فالقيم والمعتقدات و أنماط.ه في تحديد الفرد للموقف المحيط به و إدراكه له ـالمدى الذي تؤثر في

لقائية بين العمال في العمل تشكل نسقا إجتماعيا يحوي ي تنبع من خلال التفاعلات التـالسلوك الت
  ن يؤدي إلى تغيرات في ـدث في جزء معيـأجزاء و في تساند و إعتماد متبادل ، و أي تغير يح

ذا الإطار التفكيري حاول الدارسون الكشف عن مظاهر السلوك ـفي ضوء ه. الأجزاء الأخرى 
     ة مع علاقة هذه المظاهر بالإنتاجيةـ و تماسك الجماعا الدافعية و الروح المعنويةـالتنظيمي منه
 و من مدى تأثير القيم الإجتماعية في سلوك اللأعضاءـو تحققت مدرسة ألتون ماي. و مؤشراتها 

ى أساس منطق العواطف و ليس في ـمن خلال تفسيرها لسلوك العمال و إستجاباتهم المختلفة عل
    .158ص ] 1[ضوء الإنسان الإقتصادي 

         
 تعتبر الحياة الإجتماعية مصدرا للإشباع و الإستقرار العاطفي للعامل الذي يزيد من رضاه           

ه الى الإنتاج و الأداء لشعوره بالإندماج   ـو التقليل من معدلات الغياب و دوران العمل و الدفع ب
  .و الإنتماء للجماعة التي تقدره و تقبله عضوا 

  
  :ة البروقراطية النظري. 3.3.3
ي تفسير الواقع الإقتصادي ـ إتجاها مخالفا و متحفظا ف) Weber( فيبر ماكسهـبينما إتج       

د ملاحظته لنمو الرأسمالية الحديثة في ـدة البروستانتية ، بعـو الإجتماعي للمجتمعات ذات العقي
ص ] 44[عي خاصة بألمانيا ة ، و تحكم هذه الأخيرة في النفوذ التجاري و الصناـالبلدان الغربي

212.    
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على السلوك   ) Calvin(       تهتم العقيدة البروستانتية بالتنشئة العقلية للفرد ، إذ تشجع الكلفينية 
وة ـيل قـالذي هو دل" الواجب المقدس " و تكتسب الوظيفة مكانة . الإقتصادي من النوع الخاص 

م ، ـعه مجموعة قيـوك تطبـسليعـد ذي ـال )  Beruf( دى البروستانتيةـدة و الإيمان لـالعقي
و أن السلطة  .  216ص] 44[دخار و التقشف كالإنضباط في العمل ، الضمير المهني و حب الإ

ه ، و مرضاة الإله تتمثل في النجاح الذي يحققه ـهي التي تحكم و تراقب الفرد و سلوكاتالإلهية 
  .  الفرد من خلال عمله و مكسبه الوفير 

         
أ من خلال العقيدة البروستانتية و أخلاقياتها الإقتصادية و ما تتضمنه من نزعة نحو ـنش       

اءة في العمل و الإنتاج و الروح المعنوية العالية حماسا متزايدا يؤكد السلوك ـتنظيم رشيد و كف
أن تلعب دور س فيبر أن الأفكار من شأنها ـويشير ماك. ال النشاطات و العمل ـالعلمي في مج

  .المحرك و الدافع في تاريخ مصير القوى الإجتماعية الفعالة 
         
على مبدأ العدالة في مكافأة الأفراد مقابل العمل  )H . Fayol(حين إعتمد هانري فايول في        

ول أن مبدأ المساواة يشجع و يدفع الأفراد إلى أداء ـو يرى فاي. ذي يقدمونه لصاحب العمل ـال
 . ظائفهم بإرادة قوية و إخلاص للمنظمة و

         
 خلال تعامل الإدارة مع و تمثل الرغبة في العدالة و المساواة داخل التنظيم قوة الجذب من       
 و يتطلب تطبيق مبدأ العدالة توافر. بر قدر من الرضى و إشباع للحاجات ـ كما تحقق أكالأفراد
    .162ص ] 42[دارة جربة و الحلم لدى الإو الت  الحكمة
         
رد من أجل التشغيل الفعال للمنظمة أدخل فايول تسعيرة على الأجر ـذب إهتمام الفـو لج       

كما تختلف العلاوات و تتمايز حسب أهميتها . اليومي و الأجر بالقطعة و زيادة في شكل علاوات 
ها ـرف فايول المساواة على أنو ع . 61ص ] 38[ل و ظروف الأداء في المنظمة و طبيعة العم

قد أن الأفراد يقابلون المعاملة ـتطبيق اللوائح و القواعد الموضوعة بطريقة تتصف بالعدالة و إعت
  .العادلة لهم بالإخلاص و الولاء للمشروع و أداء الأعمال بشكل أفضل 

  
  : الإتجاه الراديكالي . 4.3.3

و يراها في إطار ـفه. دافعية من منظور مختلف لل)   M. Crozier(كروزييه ميشيل ينظر   ـ   
و هي علاقة تتطور من خلال . الصراع و علاقات القوة و النفوذ التي ليست حقا شرعيا كالسلطة 

" ب " و سيطرته على الفرد " أ " ل المنظمة و في إتساع مجال حرية الفرد ـتفاعلات الأفراد داخ
و تعتبر علاقات  .  56ص ] 45" [ب " عند " أ " ث  الذي يحددم التوقعـلإتساع مجال الشك و ع

القوة وسيلة تمكن الدخول في علاقات التفاوض و التي يرتسم فيها مفهوم القوة من خلال الأهداف 
ي حوزته من موارد داخل ا فـع الفرد في إستغلال مـتسبب تحريك و دفتالتي ينتظر تحقيقها و 

     .58ص ] 45[المنظمة 
  وة الكبرى داخل المنظمة التي تعمل على تحريك الأفراد لتحقيق رغباتهم      ـد القو من موار       

  : و حاجاتهم 
  .أ ـ موارد قوة تصدر من التحكم و ضبط القدرات الخاصة و التخصص الوظيفي 

  . ب ـ موارد قوة التحكم في الإتصال و إحتكار المعلومات داخل المنظمة 
الرؤساء داخل ( رد من وجود قواعد تنظيمية عامة داخل المنظمة ج ـ موارد قوة يستند عليها الف

  ) .التنظيم 
    .71ص ] 45[نظمة و محيطها و مجالاتها د ـ موارد قوة لها علاقة بالم
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ذه الموارد لتشغيلها من خلال تقدير الدخول في ـل الدافعية في إمكانية إستغلال هـ       و تتمث
  .علاقات القوة مع الطرف المصارع 

         
بوجوب التحول من البيروقراطية )   Lenine . V . I(دعى أوليانوف فلادمير إليتش لينين        

البورجوازية التي كانت كأداة وظيفية للرأسمالية سيطرت من خلالها على وسائل الإنتاج و طبقات 
 منه الوصول إلى ؤكد على أهمية هذا التحول نحو البيروقراطية في العمل الهدفـالشعب ، كما ي

  . نوع من الديموقراطية على الرقابة و ليس نوعا من الديموقراطية على الخبرة الفنية 
         
د لينين على ضرورة تبني النظرية التايلورية كنظرية للتنظيم و وجوب تطوير فكرة ـو أك       

رة الحاجة لتركيز التي توصي بضرو)   The democratic centrisme(الديموقراطية المركزية 
               ن الطبقات العمالية في تنظيمات الإنتاج  ـل ضمان المشاركة الواسعة مـالإدارة بصورة دائمة لأج

دأ جوهري يقوم على أساس الديمو قراطية الشاملة للإنتاج      ـى مبـو بذلك كان التركيز اللنيني عل
هذا المبدأ الذي يكون من مبدأ مجلس العمال الذي . المسؤولية الشخصية التي تشمل وحدة الفعل و 

  .يتسم بالطابع الجماعي 
         
   ان نظام العملـك أن العنصر الهام في تنظيم العمل ، الذي إعتنقته الإدارة كـيتجلى من ذل       

)   labour discipline   The (و معينة هي الدافعية ساسيةإرتكز حول مشكلة أ ذا النظام ـ، ه 
م يكتف لينين بتبني أفكار الدوافع و البواعث بإعتبارها نوع من الوسائل التي ـل.  182ص ] 46[ 

أ إلى إقتراح أيضا أهمية وجود المحاكم كنوع من البناءات التنظيمية ـل و لجـتحث على الرقابة ب
  . للفئات العمالية الواسعة يتم إستخدامها لتطبيق نظام العمل حتى يضمن المشاركة الفعالة

  
   :المدرسة الفوردية. 5.3.3
و الآخر إلى السعي على تسهيل العمل و تقريبه من ـ هHenry Fordلجأ هانري فورد         

و الذي ينتقل إلى الفرد و يبقى هذا الأخير مكانه لتوفير ـفالعمل ه. العامل في مصنع السيارات 
الوصول إلى إنتاج أعلى في وقت و عدد عمال أقل من خلال الزمن و الحركة للعامل ، من أجل 

 إذ توفر الآلة عن طريق 59ص ] travail à la chaine] ( 47( ة ـل عن طريق السلسلـالعم
و تركيب أجزاء السيارة مع ترك عمليات بسيطة للعامل يقوم بها متابعا سير الآلة  الكابلات ، نقل

  . و سرعة الإنتاج
  

لق مهام أخرى جديدة كمراقبة ـا عن طريق تجزئته و خـردية معنى العمل كلي       حولت الفو
   .61ص ] 47[الإنتاج و صيانة الآلات و وسائل العمل مع مطلب ضرورة التكوين و التخصص 

    
  :القيادة . 4.3

  :مفهوم القيادة . 1.4.3
من " ب "  الشخص على" أ " القيادة على أنها تأثير الشخص  ) Dahl (  ) 1957(يعرف       

   .  96ص ] 48[ طرفه نـمع ضرورة تنفيذها م" ب " إلى " أ " ها ـلال الأوامر التي يوجهـخ
  

 النشاط الذي «ي ـه )The art of leadership Ordvay Tead (فـو القيادة في مؤل       
] 49 [»يستخدم للتأثير في الناس و تعاونهم من أجل تحقيق هدف معين يكون صالحا في نظرهم 

    . 18ص 
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 و هي )  Psychological activity(اط نفسي ـ القيادة نش«دول أرويك أن ـو يرى لين       
    .78ص ] 36 [»مسألة الشخصية و القدرة إلى حد كبير 

             
 القيادة تمثل السلطة ، و توافر السلطة ضروري«بينما يذهب كل من موني و رايلي إلى أن        

    .77ص ] 36 [»لتمارس القيادة نشاطها 
         
ادة و يرى ـم الإدراك العميق لديناميكية القيـام الذي يدعـو الإلتحـادة هـإن مفهوم القي       

)Reitz( أن اللحمة أو الإلتحام هو مزيج القوى التي تؤثر على الأفراد لتبقيهم داخل الجماعة و لا
 و مقارنة 79ص ] 50[ـراد الأعضاء المواقف التي يتقاسمها الأفن التجاذبات و ـع تنفك اللحمة

خصائص الإلتحام بعوامل وجود الجماعة يظهر التوازي بين المفهومين ، مما يؤدي إلى إستنتاج 
كما تعتبر الجماعة نسقا إجتماعيا . ة ـام الذي يستبعد الصلاحية الشكليـأن الجماعة ثمرة الإلتح

  ) .هومانز ( و معايير و نسق من القيم منظما و مستقلا له نظام 
         
ل من أشكال النفوذ الإجتماعي و تستلزم المشاركة التامة للجماعة في أمور ـادة شكـفالقي       

حياتها اليومية ، حيث أن القائد هو فرد مساهم في الجماعة و يصدر منها ، و نموه و إستقراره 
  . متعلق بها

  
 ) Bovelas( دورا إجتماعيا ينظر إليها كسمة شخصية و عملية سلوكية ادة ـفتصبح القي       
 و هي  301ص ] Gibb] ( 1(  مفهوم مرتبط بوجود الجماعة أكثر من الأفراد  القيادةومـو مفه

عملية تفاعل بين الأفراد بين رئيس و أتباع يتضح من خلالها التأثير و التأثر و ينتقل بناء العلاقة 
ا أن القيادة سلسلة من التعاملات أساسها ـكم. ضهم بعض لتشكيل جماعة العمل ن الأفراد بعـبي

اع الحاجات و المصالح الذاتية للأفراد في مجال العمل ، و عن طريق إشباع هذه المصالح ـإشب
   ] .51[ المتفق عليها بصفة كاملة يتحقق أو يتوقع تحقيق الأهداف المرغوبة و

         
ام على السلوك التنظيمي فهي المحرك لدوافع الأفراد للأداء و المصوب ـير هو للقيادة تأث       

. لإتجاهاتهم النفسية و رضاهم عن العمل كما أنها تؤثر على العلاقة المتبادلة بين الفرد و الجماعة 
  .بذلك تصبح الكفاءة التنظيمية و نجاح المنظمة مرهون بنوع القيادة التي تمارس فيها 

  

  :ادة و الأداء في التنظيم عبر التاريخ القي. 2.4.3
 و خضع تسيير العمال و إدارة العمل إلى 19ل في القرن ـتأسست المنظمات الجديدة للعم       
و في . ق القيادة الشرعية و القانونية للرؤساء ـة الرسمية في تنظيمات هيراركية تقدس حـالسلط

ر الأوامر و طاعة مة بالحق الشرعي في إصدا  إمتزج مفهوم القيادة في المنظ20منتصف القرن 
و إنحصر تمركز .  مع إقصاء أهمية العنصر البشري في عملية العمل 401ص ] 52[الأفراد لها 

السلطة بيد فئة تملك الدراية بمجال العمل و الأقدمية فيه أعطت لنفسها حق إدارة العمل و تسييره 
ا جرى إعتقاد أن الإنسان ـكم. ترام و الخضوع الإح) العمال ( ا يفرض على الطرف الثاني ـمم

يميل إلى التكاسل و ذهبت المدرسة التقليدية في إفتراضاتها أن الجنس البشري و العامل على وجه 
  :الخصوص 

  .ـ يميل إلى الكسل و عدم حبه لتحمل المسؤولية 
  .ـ و هو يفضل أن ينقاد و يخشى العقاب 

  .دة ـ يدار بالتهديد و تلزمه رقابة شدي



 52 

    .49ص ] 53[ـ و هو مادي بطبيعته 
         
د العاملة ـى إنتشار التصنيع و تزايد اليـورات الإقتصادية و التكنولوجية إلـو أدت التط       

و من أجل تحقيق الأداء و رفع . ر الواقع الإجتماعي للمنظمات ـي المصانع و تغيـو تجمعها ف
مام بالعامل و رد الإعتبار له كإنسان ، و بعد التأثيرات التي الإنتاج أصبح من وظائف القيادة الإهت

ادة إلى رفع ـنظريات العلاقات الإنسانية في المنظمات و تجارب الهاوثورن إتجهت القي هاـخلفت
الروح المعنوية و السعي إلى تحقيق الرضى المهني لدى الأفراد بعد أن أدركت أن الطاقة البشرية 

فالروح المعنوية تعبير لدوافع العامل نحو  161ص ] 43[و رفع الإنتاج ـي الأداء م عنصر فـأه
و إتجهت القيادة إلى فسح المجال . ي الأداء ـادة الإنتاج و التفاني فـه على زيـه و حرصـعمل
و بدخول الثمانينات إهتزت المنظمات . اذ القرارات ـارات و التشجيع على المبادرة و إتخـللإط

ارسة قوة التأثير في الأفراد بعد أن ـة في التنظيم إلى ممـلمستندة على الشرعيو تحولت القيادة ا
ا من عوامل تحفيز و تنشيط المجهودات عن طريق التأثير في محيط ـأصبحت القيادة عاملا هام

وارد البشرية ـة و إدارة المـات الإنسانيـات الواعية إلى إدارة العلاقـو إتجهت المنظم. العمل 
  .م بالعامل مع مراعاة جوانبه النفسية و الإجتماعية لدفعه إلى الأداء المرغوب فيه و الإهتما

         
و في مواجهة المنافسة التي يفرضها النظام الإقتصادي العالمي الجديد تتجه المنظمات إلى        

 الهيراركية آفاق تكوين القادة و الأفراد العاملين مع الإهتمام بمحيط العمل و إعتراف المستويات
    .401ص ] 52[د الحديثي العهد في المنظمة لمبادرات الأفرا

  
  :محددات سلوك القائد . 3.4.3

ن محددات عديدة و لفهم ديناميكية ـوك القائد محصلة التفاعل و التأثير المتبادل بيـ       يعد سل
.   القياديشكيل السلوكعملية القيادة يستوجب معرفة كل مكونة فيها لإدراك حدودها و دورها في ت

   : 162ص ] 8[و من هذه المكونات 
م بالإتزان النسبي ـات الشخصية و هي خصال وجدانية و ميزانية تتسـالسم : خصائص القائد ـ

كما يشترك نسق  ) . Wolman 1975( و تساهم في تشكيل سلوك القائد ـ غالبا ـ و إستجاباته 
ا أن تؤدي إلى سلوك تفضيلي إذ تصبح بمثابة معايير القيم الذي هو عبارة عن تصورات من شأنه

 و يتدخل أيضا مستوى الخبرة الفنية و دافعية. ل السلوكية المتاحة في الموقف ـللإختيار بين البدائ
دى الفرد القائد في تحديد سلوكه داخل المنظمة حيث تمثل هذه المكاسب مصدر رئيسي ـالإنجاز ل

  . في تسيير أتباعه للقوة التي ترتكز عليها القائد
تمثل رغبات و حاجات المرؤوسين المتعددة و المختلفة ضغوطات إجتماعية  : خصائص الأتباع ـ

  . واقعة على القائد مما يستوجب عليه التنسيق بين إشباعها و بين سلوكاته 
  

و يلعب كذلك نضج المرؤوسين دوره في تحديد سلوك القائد حيث يتطلب كل مستوى نضج        
و لسلوك المرؤوسين تأثير على القائد  ). Nicolls 1986( سلوبا قياديا مختلفا حتى يتلاءم معه أ

ها ليتمكن من ـط إستراتيجية المنظمة و وضع الخطوط العريضة لـإذ يأخذه في الإعتبار عند بس
     .167ص ] 8[بلوغ الأهداف 

ظائف و أدوار الأتباع من ام دورا كبيرا في تسهيل وـيلعب وضوح المه : خصائص المهمة ـ
  ة الأداء مع التنفيذ الجيد و الدقيق ـلال وضع التوجيهات و التعليمات المقننة و الموحدة لكيفيـخ
 )Bellows 1982 . (  بعد وضوح المهام يستدعي ضرورة تجزئتها مع تحديد مسؤولية كل فرد

  .مع تقييم عائد حول الأداء 
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ي البناء التنظيمي أي شكل الإطار الذي يتم فيه تقييم العمل يتمثل ف : خصائص النسق التنظيمي ـ
اذ القرارات و تفويض السلطة حسب المسؤوليات الهرمية أين يظهر قدر الرقابة و التحكم ـو إتخ

ة دوره في تحديد سلوك القائد فكلما كبرت الجماعة زادت ـكما يلعب حجم الجماع. اع ـفي الأتب
  .مما يزيد من أعباء تنسيق الأنشطة عند القائد كثافة العلاقات و التفاعلات 

ق من الرموز ـك النسـ ذل«ها ـة أنـتعرف الثقاف : خصائص السياق الثقافي المحيط بالقائد ـ
ي توجه سلوك الأفراد و توقعاتهم ـ الت»....م و العادات و التقاليد ـو المعاني و المعارف و القي

   ) .  Mc Call and Simmons( م مع البيئة و كذا أحكامهم القيمية و أسلوب تعامله
  

و تؤثر الثقافة في سلوك القائد من حيث أنها تشكل سلوك الأتباع مما يؤثر في القائد لتبني        
و تتدخل كذلك الثقافة في تشكيل سلوك الفرد القائد من خلال تمثله لنسق . أساليب قيادية تتسق معها

   .170ص ] 8[القيم 
  

  :دة الإدارية و عناصرها القيا. 4.4.3
  : فمن عناصرها 29ص ] 37[ الإداري        تعتبر القيادة الإدارية التأثير المنصب على النشاط

أ ـ التأثير في المرؤوسين من خلال توجيه و توحيد الجهود المنسجمة و خلق التعاون و التآلف 
  .بين المرؤوسين بعضهم بعض عن طريق الإقناع و الإستمالة 

توجيه و توحيد الجهود فالتنظيم تكوين إجتماعي و هو مجموعة من الأفراد تختلف في ب ـ 
ون لتحقيق الأهداف الجوانب النفسية و الإجتماعية مما يستلزم إيجاد نوع من التوافق و التعا

    .214ص ] 37[المشتركة 
لتوازن بين هذه ج ـ ترتبط أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد و أهداف القائد و يعتمد تحقيق ا

  :الاهداف على درجة قدرة القائد و كفاءته و من وظائف القيادة الإدارية 
  .ـ التخطيط 
  .ـ التوجيه 

  .إضافة إلى الوظيفة الإجتماعية التأثير في الأفراد ـ التنسيق و المراقبة ، 
  

وسائل هذا التأثير إذا كانت القيادة هي التأثيرالذي يمارسه القائد على مرؤوسيه ، فإختلاف        
  .التي يستعملها القائد في توجيههم تعكس إختلاف و تباين الأنماط القيادية 

  

  :أنماط القيادة . 5.4.3
ها القائد سلطته الرسمية أداة تحكم و تضغط على المرؤوسين ـيتخذ في : القيادة الأوتوقراطية ـ

لطة كما يركز إهتمامه على إنجاز ه بمركزية السـو يحتفظ لنفس. لإجبارهم على إنجاز الأعمال 
  .العمل و المحافظة على مركزه و ينظر للأفراد كمصدر من مصادر الإنتاج 

  
يلجأ القائد إلى مشاركة الأفراد في وضع الأهداف و تتوزع المسؤوليات  : القيادة الديموقراطية ـ
من . فراد و القائدال مفتوحة بين الأـة تدعمها قنوات إتصـل علاقات طيبـى الأفراد في ظـعل

 :مرتكزات القيادة الديموقراطية 
  .ـ تنمية العلاقات الانسانية 

  .ـ المشاركة في صنع القرار 
  .ـ تفويض السلطة 
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تغيب القيادة الحقيقية في هذا النمط و تترك الحرية للأفراد في  : القيادة التسيبية أو الفوضوية ـ
ة القائد لعدم تدخله في أمور العمل و عدم تقديمه ـع الفوضى و سلبيـو يغلب طاب. ل ـأداء العم

 بشؤون وظيفته أو دم معرفتهـدم قدرة القائد و عـب عـالتوجيهات و الإرشادات للمرؤوسين بسب
   .49ص ] 54[مكانته 

  
  :نظريات القيادة . 5.3

   :مدخل السمات. 1.5.3
  لقائد و سماته و خصائصه أة القيادة و ظهورها إلى شخصية اـل نشـذا المدخـع هـ       يرج

 نظرية الرجل العظيم   ـ  ر نظريات المدخلـأشه. ة و النفسية و الإجتماعية ـالجسمية و العقلي
The great man Theory  ـ إختلفت المواقف و تباينت حول ماهية السمات و الخصائص لدى  

  .برز دعاة هذا الإتجاه  من أ)Galton (القادة و ينطوي تحت هذه النظرية نظريات فرعية و يعتبر
  

   : المدخل السلوكي. 2.5.3
       بدأ هذا الإتجاه بالتساؤل حول الخصائص السلوكية للقائد كما ركزت الأبحاث و الدراسات 

  :و قد نتج عن هذه الدراسات ثلاثة إهتمامات . على سلوك القائد و الجماعة 
  .ه بالجماعة العاملين  ـ التركيز على سلوك القائد و كيفية تأثره و تأثير1
 ـ التركيز على المرؤوسين ، دوافعهم و سلوكهم و تأثيرهم على مستوى نجاح القائد و تعامله 2

  .الإهتمام بالعمل و الإهتمام بالعاملين : معه مما ترتب عنه وجود عاملين مهمين في تحديد القيادة 
  . ـ التركيز على المهمة 3

         
  :لسلوكيين إلى عدد من النماذج و الأنماط القيادية أهمها و توصلت دراسة ا       

  
   : Continum of leadershipنظرية الأنماط المتاحة أو الخط المتصل  . 3.5.3
اط ـنموذجا يحتوي على سبعة أنم )Tennenbam ـ  Schmit  (ام و شميتـدم تننبـق       

فهناك القائد السلطوي ) ي ـ ديكتاتوري ديموقراط( طة ـائد على محور إستخدام السلـسلوكية للق
ه يقرر السياسة و يحتفظ برقابة كاملة على المرؤوسين و نمط ثاني ـه القيادي في أنـسلوك يتمثل

يتخذ القرارات و يسوقها للمرؤوسين ، و نمط ) يميل للسلطوية ( ه ـه على المحور ذاتـقريب من
د يسمح للمرؤوسين ـأن يصل الأمر بنمط قائها إلى ـثالث يعرض الأفكار و يطلب الإستناد علي

  .بإتخاذ القرارات في مدة مقننة 
  

   : Likirts systemsنظرية ليكيرت لنظم القيادة . 4.5.3
ي أنجزت بمركز البحوث جامعة ـرنسيس ليكيرت في الدراسات التفذا النموذج ـ       طور ه

دارة و بينت طبيعة العلاقات المتفاعلة ركزت على العلاقات الإنسانية في الإ. متشيجن الأمريكية 
ذا التفاعل في دافعية الفرد و زيادة الإنتاج و توصل ـر هـد و أعضاء المجموعة و أثـبين القائ

  :ليكيرت إلى طرح أربعة أنظمة تمثل أربعة أنماط قيادية 
  .ـ النمط التسلطي الإستغلالي 

  .ـ النمط الإستشاري 
  .ـ النمط التسلطي الخير 

  .ط المشاركة الجماعية ـ نم
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  :نظرية هالبن في القيادة الإتجاه السلوكي . 5.5.3
ن المحددات الرئيسية لسلوك القائد و مدى ـدأت دراسات جامعة أوهايو في البحث عـب       
.  )1996العرفي و مهدي ( ـل ى أداء الجماعة و رضاهم عن العمـالأسلوب القيادي عل تأثير

  و Winer(الشهير لأنماط القيادة خلال هذه الدراسات على يد كل من م تطوير المقياس ـوت
Holpin   ( حيث أبرزا فيه بعدان أساسيان:  

  ادة ـ و يشير البعد إلى تحديد الأدوار بين كل من الق initiating structure ـ هيكلة المهام 1
  .و التابعين 

خذ القائد في الإعتبار أحاسيس و مشاعر ي هذا البعد يأـ ـ الإهتمام بالمشاعر الإعتبارية و ف2
  .التابعين ، في إحترام الأفكار و قيام الثقة المتبادلة بين الطرفين 

  
  : )   The managerial grial(نظرية الشبكة الإدارية . 6.5.3
بعد توظيف نتائج دراسات )   Jane Mouton et Robert Black(طور النظرية كل من        

ادة الإدارية في وضع مخطط للتعامل مع بعدي القيادة هو بعد الإهتمام بالأفراد    ـو عن القيـأوهاي
و بعد الإهتمام بالإنتاج و تقسيم كل بعد من هذه الأبعاد إلى تسعة درجات من الإهتمام مع وصف 

ة وضعها في هذا النموذج و نوع الممارسات القيادية داخل التنظيم مع توضيح  ـخمسة أنماط قيادي
  .تحديد إهتمامات كل نمط من الأنماط الخمسة و 
  

  :)   William Reddin(نظرية وليام ريدن :  المدخل الموقفي. 7.5.3
  .و إضافة بعد ثالث )   Black et Mouton(       قام ريدن بتطوير نموذج كل من 

  . ـ الإهتمام بالعلاقات 1
  . ـ الإهتمام بالمهام 2
 البعد الثالث التوصل إلى ثمانية أنماط في القيادة تنتج عن اربعة و نتج عن إضافة.  ـ الفاعلية 3

ة عنصر الفاعلية للأنماط الكامنة يؤدي إلى إظهار أربعة أنماط ـحيث أضاف. أنماط أساسية كامنة 
و أربعة أنماط أقل فاعلية . أكثر فعالية ، الروتيني البيروقراطي ـ المنمي ـ التنفيذي ـ الإداري 

  . مي ـ المجامل ـ الأوتوقراطي ـ الموفق الإنهزا: هي 
  

   ) :دورة الحياة  ( ) Hersey and Blanchards  (نظرية هرسي و بلانشار. 8.5.3
طور النظرية باول هارسي و كنيث بلانشرد خلال دراسات أجريت بمركز أبحاث القيادة        

  إذ جمعت بعض من عناصرجامعة أوهايو و هي من أبرز التحولات الحديثة في نظريات القيادة
يقوم إفتراضها أنه بزيادة . نظريات الدوافع الحديثة و تكاملها مع دور القائد في التنظيم الحديث 

ن يتطلب السلوك القيادي المناسب درجات مختلفة من الإهتمام بالمهام و الإهتمام ـج التابعيـنض
ة بين المرؤوس و القائد تمر على ا تفترض النظرية أن العلاقـكم ) . 1981صبيح ( بالعلاقات 

و تعد الإدارة . ة مراحل أساسية هي مراحل النضج الوظيفي و تشبه مراحل نمو الإنسان ـأربع
  .الفاعلة هي التي تعدل فيها القيادة أنماطها حسب إستعداد النضج عند الأفراد 

  
  :)   The goal  theory(نظرية المسار إلى الهدف . 9.5.3

 فكانت محاولة للربط بين السلوك القيادي Mitchellاوس و طورها ـذه النظرية هدم هـ       ق
و هي إمتداد لنظرية فيدلر و مصطلح المسار ـ الهدف مشتق . ر المرؤوسين ـو دافعية و مشاع

 الطريق للعاملين أو المرؤوسين ـم الذين يوضحونادة الفاعلين هـرى أن القـمن الإعتقاد الذي ي
  ) . 2000الطحان (  إختيار البداية الصحيحة بإتجاه تحقيق الأهداف بأقل معوقات لمساعدتهم على
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ذا النموذج أنه يبحث في الكيفية التي يشكل فيها سلوك القائد عامل ـلرئيسي لهاو الإهتمام        
هذه دافعية أو إشباع من خلال إدراك المرؤوسين للأهداف و الأعمال الشخصية و مسارات تحقيق 

  :الأهداف ذلك من خلال توضيحات القائد الخاصة ب 
  .ـ ماهية الإنجازات المطلوبة من المرؤوسين 

  .ـ إزالة العوائق التي تعرقل بلوغ الأهداف 
  .ـ زيادة الفرص أمام المرؤوسين ليشعروا بالرضى 

         
  : أنماط رئيسية للسلوك القيادي 4و تشمل النظرية على        

  .ة الداعية  ـ القياد1
  . ـ القيادة الموجهة 2
  . ـ القيادة المهتمة بالإنجاز 3
  . ـ القيادة المشاركة 4
  

   :مدخل الإتجاهات الحديثة  .10.5.3
       شكلت النظرية الموقفية و نماذجها للسلوك القيادي نقطة تحول هامة في التفكير القيادي من 

 و ما فتئ أن بدأ البحث إلى مجال أوسع من السمات .حيث إهتمامها بالمواقف المتغيرة و عواملها 
و النمط القيادي إلى دور العاملين و الجماعة و مشاركتهم في تشكيل القيادة إلى جانب قدرة المدير 

  :على التكيف و البيئة ، من هذا الإتجاه 
  :)   Transactional leadership(القيادة الإجراية  ـ

قة التبادل الإقتصادي بين الرئيس و المرؤوس و فيه تعتمد القيادة هذا النمط مبني على علا       
د في هذا النموذج بالقدرة على التحاور و إيصال رؤيته ـعلى التعزيز غير المشروط ، يمتاز القائ

   : بـادة الإجرائية ل القيـعوام ) Gurr 1996( ور ـلية للمرؤوس و يحدد جـالمستقب
  المكافأة المشروطة ـ 

  .اء بالإستثناء ـ الأد

  
  
  : )   Transformational leadership(القيادة التحويلية  ـ

 النموذج و فيه القيادة عملية تبادل على أساس العمل حيث يقوم كل من القائد    Burns       أسس 
  ى مستوى من الروح المعنوية و الدافعية ـم بعضهما للوصول إلى أعلـى تدعيـو المرؤوس عل

من أبعاد .  التحويلية ، قيادة إجرائية تبحث عن الطاقة الكامنة و الإمكانات الكاملة للفرد ادةـو القي
  : هذا النموذج 

  . ـ التأثير و الجاذبية 1
  . ـ الدفع و الإلهام 2
  . ـ التشجيع الإبداعي 3
  . ـ الإهتمام بالمشاريع الفردية 4
  

  :)   Transcendental leadership(القيادة المتسامية ـ 
  ي هذا النموذج من القيادة تكون علاقة التبادل مبنية على المساهمة و يساعد القائد علىـف       

و يهتم القائد . ة لخلق دافعية متسامية لدى المرؤوس ـع إعطاء مكافآت هامـالإتساق و التوحد م
و يتماشى . فزها بالنتائج و حصول الإتساق بين دافعية الأفراد و حوافزه مع دافعية الإدارة و حوا
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و من أجل خلق القيادة المتسامية يجب إعطاء . ع مقولة القائد الخادم ـذا النموذج من القيادة مـه
  .القدوة في التضحية و خدمة المرؤوسين 

  
  : )   Enneagram leadership(قيادة الإرادة و القدرة على مواجهة الصعاب  ـ

 الوصول إلى القدرات الكاملة في ظل الظروف زين علىـراد محدودين و عاجـ       إن الأف
الصعبة التي تمر بها المؤسسات بذلك تصبح الحاجة إلى نماذج قيادية مندفعة هي بدورها لإيقاد 

  :و يقدم النموذج و أنماط القيادة  ) Bast 2002( دافعية و تحفيز الأفراد 
   . The mentorـ النمط الناصح أو المرشد 

   .The innovatorـ النمط المبتكر 
   . The starـ النمط النجم 

   .  The synthesizerـ النمط الصانع أو المركب 
   . The idealistـ النمط المثالي 
   . The partnerـ النمط الشريك 

   . The futuristـ النمط المستقبلي 
   . The advocateـ النمط المحامي 

   . The diplomatـ النمط الدبلوماسي اللبق 
  
  :الدافعية . 3.6

  : تعريف الدوافع . 1.6.3
الدافع على أنه الطاقة الحيوية الكامنة ، أو الإستعداد الفسيولوجي  ) 1982( يعرف زهران        

مرا لا ينتهي الى أن يصل الى أهداف محددة ، سواءا ـر في الفرد سلوكا مستـأو النفسي الذي يثي
  .كان ذلك ظاهريا أو خفيا 

الات الداخلية أو ـها عبارة عن الحـالدافعية على أن ) 1984( وق ـ عدس و ترفـ       و يع
ي تحرك السلوك و توجهه نحو هدف أو غرض معين و تحافظ على ـة للإنسان ، و التـالخارجي

  .إستمراريته حتى يتحقق 
التوتر ك القوى المعقدة و الميول و الحاجات و حالات ـا تعرف الدافعية للعمل أنها تلـ       كم

 و الآليات التي  تحرك و تحافظ  على السلوكات المتعلقة  بالعمل بإتجاه  تحقيق الأهداف الشخصية
    . 89ص ] 54[
  

  :مفهوم الدوافع . 2.6.3
مع ذلك تبقى الدوافع هي أوسع المحركات . إختلفت الآراء في تحديد مفهوم دقيق للدوافع        
وك و بواعثه ، ـذا جميع أسباب السلـه الواسع هـفي مفهومو يمثل . ة للسلوك مفهوما ـالداخلي

ة التي تدفع بالإنسان الى عمل أو سلوك معين مع الإستمرارية فيه إلى تحقيق ـو محركاته الداخلي
  .الهدف ، و حتى تشبع الدوافع و يزول التوتر و يتحقق الإستقرار 

         
ة و نقطة البدأ فيها ، الشعور بنقص في الحاجة ، بذلك يصبح الدافع عملية ديناميكية مستمر       

اع هذه الحاجة من خلال ـرد إلى محاولة البحث عن وسيلة لإشبـع بالفـه التوتر الذي يدفـيتبع
فالدافعية هي مكونة من ظروف . ا قد تكون غير ظاهرة كالتفكير ـالسلوكات التي يظهرها ، كم

إنها حالة . تمنيات ، رغبات ، أو حوافز أو غيرهلي يمكن أن يطلق عليها ـمكافحة ، نضال داخ
  .داخلية تنشط الأفراد و تحركهم 
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ل ، الرغبة و الإرادة في بذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق ـال العمـو تعني الدوافع في مج       

راك  ادو لفهم عملية الدافعية يجب.الأهداف التنظيمية من أجل زيادة القدرة على تلبية الإحتياجات 
  :و فهم المصطلحات الثلاث 

  .و هي النقص الذي يشعر به الفرد يتبعه حالة عدم التوازن النفسي : ـ الحاجات 
.  هي ما ينشط الفرد و يعده لتخفيف الحاجة بتوجيهه لسلوك أو عمل معين: ـ الدوافع أو البواعث 

   .لدافعية و تعد البواعث جوهر عملية ا. كما توفر قوة محركة تصوب نحو الهدف
ص ] 54 [هي كل شيء يخفف من الحاجة و يقلل من الدافع كما يعيد التوازن النفسي: ـ الحوافز 

90.   
  

  :أهمية الدوافع . 3.6.3
تحفيز الأفراد هو أولى المهام القيادية داخل المنظمة ، حتى تتمكن من تحقيق المستوى        

لى العمل و الإسهام في تحقيق رسالة المنظمة ، فالحث و التشجيع ع. العالي من الآداء المرغوب 
غير أن الدافعية ليست المحدد . يتوقف على مدى القدرة على تحريك الأفراد و إستثارة دافعيتهم 

الوحيد للأداء  و تتدخل قدرة الفرد و الظروف المحيطة في مجال العمل ، لها شطر في عملية 
  :كاننا صياغة العلاقة في الشكل التالي إذ يصبح بإم. التأثير على العمل و الأداء 

  
  )البيئة المحيطة × القدرات × الدافعية = ( الأداء 

  
ل ـ       و من شروط الوصول إلى مستويات عالية الأداء توافر الرغبة عند الفرد العامل من أج

، و القدرة على ع توافر المواد و المعدات التي يحتاجها للأداء مهامه ـام بالأداء أو الوظيفة مـالقي
ص ] 31[شأنه التأثير سلبيا على الآداء و أي نقص في هذه المجالات الثلاث من . أداء هذه المهام 

أصبح السلوك التنظيمي للأفراد من المحاور الأساسية و التي يجب على المنظمة الإهتمام  . 109
أتى من خلال البحث ذلك يت. ي على توجيهها صوب الأهداف التي ترغب تحقيقها ـا و السعـبه

ات الأفراد و رغباتهم المختلفة ، و الإستناد إلى المحفزات القوية لتشغيلها في ـو الكشف عن حاج
اع الحاجات حسب توقعات ـو في المنظمة و السعي إلى تحقيق و إشبـث كل عضـتحريك بواع

دة يتطلع إليها الأفراد ثم الإنتقال الى إستثارة حاجات جدي. ل إلى الأداء الأمثل ـالأفراد حتى تص
و تنشيط بواعثها لتحريك دافعيتهم بإستمرار ، لضمان تحقيق الرغبات و تجدد الحاجات في حلقة 

  .   دورانية تدفع بالإنتاج و الأداء الى مستويات أعلى كل مرة 
  

   :وظائف الدوافع. 4.6.3
 الأولية للمنبهات هي إثارة د الوظيفةـا تعـكم. ا للحوافز و دوافعه ـ       يتحرك الإنسان وفق

و تتعاون المثيرات الخارجية مع الظروف . الأجهزة الداخلية التي تحدد أسلوب السلوك في الغالب 
. النشاط و نوعه  من ا تحدد الدوافع كلاـكم. ه ـالداخلية في إستثارة النشاط و تحديد الغرض من

يهمل البعض الآخر منها ، و تحدد أيضا فالميول و الدوافع تجعل الفرد يستجيب لبعض المواقف و 
ار الإستجابات و يتعلمها لأنها تتصل إتصالا وظيفيا ـفهو يخت. ها الفرد ـة التي يستجيب بـالكيفي

ار ـة الإختيـه الدوافع في توجيه السلوك بوظيفـو يرتبط الدور الذي تلعب. بالحاجات و الدوافع 
ذا النشاط نحو الهدف ـم توجيه هـم يتـا لـان نشيطا م، إذ لا يكفي أن يكون الإنس إرتباطا وثيقا

ا يحول دون الملل و يزيد ـو يؤخر الدافع القوي ظهور التعب ، كم. الخارجي الذي يشبع الدافع 
     .31ص ] 55 [من يقظة الفرد و قدرته على حصر الانتباه و مقاومة التشتت
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لإدارة في تحديد مفاتيح الدافعية و سرها ، فهي القوة اء النفس و التنظيم و اـم يوفق علمـل       
فالفرد يكون مدفوعا لما يرغب . الكامنة داخل الفرد و التي يراها هذا الأخير وسيلة لتحقيق حاجته 

و من الآليات المحتملة للدافعية " . قيمة " فيه بالدرجة الاولى ، و عندما يمثل هذا العمل بالنسبة له 
  :ملين لدى الأفراد العا

رد الحاجات المادية و الأمان و الراحة التي تنتج عن موردات ـل يحقق للفـإن العم : المكسب ـ
  .العمل ، فتكسب أهمية خاصة عند الفرد العامل 

  
  :يشارك الفرد فيه كلما كان العمل مهما له و ذلك عن طريق  :  العملـ

اط المطلوب منه و ماهية أهداف هذا يهتم الفرد لمعرفة أسباب قيامه بالنش: أ ـ وضوح العمل 
  .النشاط و كذلك من يراقب هذا النشاط 

 .    يحب الفرد التحدي كلما كانت قدراته تسمح بذلك : ب ـ التحديات 
  
  .فأهمية العمل تولد لدى الفرد الشعور بالإعتزاز كلما كان يحب العمل المتقن  : الوجود ـ
  
و بغياب الشكر و الثناء قد . ي إثبات وجودهم في العمل يرغب الأفراد ف : رغبة إثبات الوجود ـ

المحيط  حيث يصبح من ضروريات الإدارة المهتمة بالأفراد ، توفير. تكسر دافعية   الأفراد 
    .420ص ] 52[الملائم للعمل منه المادي و الاجتماعي 

  
 تقاسمه التجارب ل وـرد في العمـة الفـمشارك : المشاركة في العمل و التجربة و التطوير ـ

  . و التطوير مع زملائه 
  

  :نظريات الدافعية . 5.6.3
  :مدخل الرضى عن العمل . 1.5.6.3
فشملت الروح المعنوية      . تعددت المصطلحات المستخدمة للتعبير عن الرضى في العمل        

ى مجموعة و تشير مصطلحات الرضى عن العمل مع إختلافها إل. و الإتجاه النفسي نحو العمل 
س بها الفرد ، و تعبر عن شعوره نحو العمل و مدى الإشباع الذي ـالمشاعر الوجدانية التي يح

  .يحققه هذا العمل ، فيولد مشاعر إيجابية أو عكسية في حالة عدم تحقيقه 
  
و تتمثل درجات الرضى عن العمل في سلوك ظاهري أو مستتر عند الأفراد ، كما تختلف        

ل هو محصلة عوامل فرعية عديدة كما يوضحها ـو الرضى عن العم. ا ـفراد أيضبإختلاف الأ
    .138ص ] 29[الشكل التالي 
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  الرضى العام عن العمل ) : 02(الشكل رقم 

  

  
  نالرضى       الرضى         الرضى       الرضى        الرضى       الرضى   الرضى ع

  ظروف        عن مجموعة  عن ساعات     عن           محتوى        عن فرص       عن
  الأجر         العمل           الترقي       الإشراف          العمل        العمل        العمل

  
  

  :)   Need theory( نظرية الحاجات لماسلو. 2.5.6.3
جات الإنسانية تنمو بإتجاه هرمي لإنتاج حاجات ذات مستوى يفترض إبراهام ماسلو أن الحا       

فرد إلا بعد إشباع ـات لا تبدو في سلوك الـر أن هذه الحاجـذات ، غيـمرتفع كحاجة تحقيق ال
  . الحاجات الأدنى منها كالحاجات البيولوجية و الأمنية 

  
  

   هرم ماسلو للحاجات) : 03(الشكل 

  
  حاجة

      تحقيق الذات                                                

  الحاجات الناشئة عن النمو                        الحاجات الجمالية

                                                   الحاجات المعرفية

  الحاجة للإحترام و التقدير

  حاجات الحب و الإنتماء  الحاجات الناشئة 

  الحاجة للأمن  عن الحرمان

  الحاجات الفسيولوجية

  
  :)   Physiological Needs( ـ الحاجات الفسيولوجية 1

تعد هذه الحاجات المحور الأساسي و الرئيسي الذي تنطلق منه نظرية ماسلو و إشباعاها        
و يختص هذا النوع من الحاجات بأنها فطرية يشترك فيها . اء الفرد ـضروري للحفاظ على بق

  .يع الأفراد جم

  
  :)   Safty Needs(  ـ حاجات الأمن2

       يشير هذا النوع من الحاجة إلى رغبة الفرد في الأمن و الطمأنينة على نفسه و علاقاته    
  .و تولد لديه الرغبة إلى الإنجاز الذي يقوده إلى مضاعفة الجهد 

الرضى العام عن العمل
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  :)   Love and belonging Needs  ( ـ حاجات الحب و الإنتماء3
  .       تنطوي هذه الحاجات على الرغبة في بناء العلاقات الوجدانية و العاطفية مع الآخرين 

   : ـ حاجة تقدير و إحترام الذات4
       تعكس هذه الحاجة رغبة الفرد في إحترام ذاته و إحترام الغير له و إحترامه لهم بدوره       

 يستند هذا التقدير و الإحترام على القدرات و يجب أن. و بصورة مستمرة مما يشعره بأهميته 
  .الفعلية لإنجاز الفرد 

  :)   Self actualisation Need(  ـ حاجات تحقيق الذات5
       تعبر هذه الحاجات عن الإستمرار الأمثل لطاقات و إمكانات الفرد و سلوكه بصورة عفوية 

أساسيا لتحقيق هذه ل و الوظيفة مجالا و يعتبر العم. مما يشعره بتحقيق ذاته و الثقة في نفسه 
   . 98ص ] 54[الحاجة 

  :)   Need to know and understand(  ـ حاجة المعرفة و الفهم6
هم و المعرفة و تظهر واضحة في النشاطات ـذه الحاجة بالرغبة المستمرة في الفـ       تتعلق ه

ما يلعب دورا حيويا في سلوك الفرد الإستطلاعية و البحث عن المزيد من المعرفة و المعلومات م
   ) .1998نشواتي ( الأكاديمي إعتمادا على دوافع داخلية 

  :  ـ الحاجة الجمالية 7
م الجمالية لدى بعض الأفراد ، و تظهر فيه الترتيب و النظام و الإتساق       ـ       و تدل على القي

  .و الكمال في الموضوعات أو النشاطات 
   

  :)   Hezberg two factor théory( العاملين لهيزبرغ نظرية. 3.5.6.3
       تشكل العوامل التي يذكرها هيزبرغ في النظرية الجوانب التي تشبع حاجات العاملين للنماء 

  : النفسي و يمكن حصرها في ستة عوامل 
  .ـ الإنجاز 
  .ـ التقدير 

  .ـ العمل نفسه 
  .ـ المسؤولية 

  .ـ الترقي 
  .اس بالرضى في العمل ـ إحتمالية الإحس

         
ة توفرها تمنع عدم الرضى ـ و التي في حال)Hygiène factors(عوامل الصحة الوقائية        

دى الفرد و تشبع حاجات تجنب الألم لدى العامل و عوامل خارجة عن إطار العمل ـعن العمل ل
و تتمثل في عشرة عوامل و تتصل بالإطار الذي يؤدي فيه و عدم توافرها يسبب عدم الرضى ، 

و يرى هيزبرغ وجود .... ـ الإشراف ـ الرواتب ـ العلاقات بين الرؤساء و العاملين : أهمها 
دم وجود مسببات الرضى أما ـبعدين مختلفين يتراوح الأول من الشعور بالرضى إلى الشعور بع

  .ت عدم الرضى البعد الثاني فيتراوح بين الشعور بعدم الرضى إلى الشعور بإخفاء مسببا
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  نظرية العاملين لهيزبرغ ) : 04(شكل رقم ال
  

  
  

  
  

   

 Achivement Motivation –Mc Clelland (نظرية الحاجة إلى الإنجاز . 4.5.6.3
Theory  (:  

ل الأفراد و بدرجات متفاوتة لها تأثير ترى النظرية أن هناك ثلاث حاجات موجودة لدى ك       
  :كبير في تحريك سلوك العاملين في المنظمة و هي 

و هي الدوافع للتفوق و تحقيق الإنجاز : )  Need for achivement ( ـ الحاجة إلى الإنجاز1
راد ذوي الحاجات المرتفعة للإنجاز تتوفر ـرى النظرية أن الأفـوفقا لمجموعة من المعايير ، ت

  .يهم دوافع التفوق و الكفاح من أجل النجاح دون إعتبارات للمردود المادي لد
وة و السيطرة و الإشراف على ـو تعبر عن الق: )  Need for power(وة ـ ـ الحاجة إلى الق2

ة إجتماعية تجعل الفرد يسلك بطريقة توفر له الفرصة لكسب القوة و التأثير ـالآخرين و هي حاج
م الوصول إلى المراكز و إمتلاك ـو يرى هؤلاء الأفراد المنظمة فرصة تمكنه. في سلوك الغير 

  .السيطرة و هم فعالين يمتازون بالتحرك إلى أعلى 
 و تعبر هذه الحاجة على السعي للمحافظة: )  Need for affiliation( ـ الحاجة إلى الإنتماء 3

 اك ليلاند أن الأفرادـو يرى م. ة ة مع الآخرين و إكتساب علاقات الصداقـعلى علاقات إيجابي
العريمي ( الذين لديهم حاجة شديدة للإنتماء يندفعون وراء المهام التي تتطلب التفاعل مع الزملاء 

2002. (   
  

     الوظائف ذات الرواتب المناسبة                الوظائف التي تفتقر للأجر المناسب 

ن و ظروف العمل المناسبة   وظروف العمل المناسبة و المزايا الإضافية          و الأما

                                                                 و المزايا

 الخط المتصل للعوامل الصحية 

 

-      صفر                                                           

    الشعور بعدم الرضىعدم وجود حالة الرضى                                        

  الوظائف ذات التحدي                                    الوظائف ذات التحدي المحدود

 و فرص الإنجاز و التقدم                               و الفرص المحدودة للإنجاز والتقدم 

  

ل الدافعية                  صفر                   الخط المتصل لعوام+        

  الرضى                                                               عدم وجود الرضى
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  : )   Alderfer Theory(نظرية ألدرفر . 5.5.6.3
رية تدرج ور ألدرفر نظرية ماسلو فقدم نظرية تعالج الإنتقادات التي تعرضت لها نظـ       ط

  :الحاجات و تقوم على أساس الحاجات الإنسانية الثلاث 
  .) Existence Need  (ـ الحاجة إلى البقاء

  .) Relatedness Need  (ـ الحاجة إلى الإنتماء
  .) Grouwth Need  (ـ الحاجة إلى النمو

         
لم الحاجات و أن إتفق ماسلو و ألدرفر على وجود س)   ERG(إشتهرت النظرية بنظرية        

فل لأعلى تدريجيا و الحاجات غير المشبعة هي التي تحفز ـالفرد يتحرك على هذا السلم من أس
  . الفرد 

         
و الفرق بينهما أن ألدرفر يرى أنه في حالة إخفاق الفرد في محاولة إشباع حاجات النمو        

يد توجيه جهوده لإشباع حاجات المرتبة تبرز حاجات الإرتباط قوة دافعية رئيسية تجعل الفرد يع
  . الدنيا 
        
 و أشار ألدرفر أن هناك متغيرات عديدة يمكن أن تؤثر على الأهمية النسبية لهذه الحاجات       

  .و أولوية إشباعها من بيئة إلى بيئة أخرى 
  

  :نظرية الحاجة الظاهرة . 6.6.3
    Henry(، تم تطويرها من قبل هانري موريه ي أحدث نظرية للحاجات في الدافعية ـ       ه

A . Murray ( .   ترى النظرية أن الأفراد يمكن تصنيفهم حسب قوة الحاجات التي تكون متعددة
و إفترض موريه أن الحاجات . ل ـو متباينة في نفس الوقت و تؤثر على سلوكهم و تدفعهم للعم

. مرونة و دقة أكثر من وصف الأفرادوذجه فيه أولا لا يتم ترتيبها على شكل هرمي و ثانيا أن نم
س الوقت ، فقد يكون لدى الفرد حاجات عالية الإنجاز ـه حاجات بأوزان مختلفة في نفـفالفرد ل

من الفرق بين ـاك يكـس الوقت و هنـة للإنتماء و السلطة في نفـو الإستقلال و حاجات متدني
  .النظريتين 

  
  : )  Expectaring Theory –om Victor Vro (نظرية التوقع . 7.6.3

ر النظرية أن الرغبة للعمل تعتمد على درجة التوقع بأن ذلك العمل يؤدي إلى نتائج ـ       جوه
و ترى النظرية أن سلوك . معينة كما تعتمد هذه النتائج أيضا على رغبة الفرد في الحصول عليها 

رد أهداف عديدة و تختلف في أهميتها ل فـه لتحقيق هدف أو أكثر و أن لكـالفرد مدفوع و موج
حسب الأفراد كما تلعب دورا هاما في تحديد سلوكه الذي يعتمد على إدراك الفرد الحسي و تقديره 

   ) . Organan Batman 1991( للنتيجة المتوقعة من السلوك 

         
. ل تحقيق هدفه روم أن الرضى هو نتيجة إدراك الفرد للجهد الذي يبذله في سبيـو يرى ف       

ة و الشعور بالرضى بعدما يستشعر تقبله بالنتيجة ـفرد إحساس إيجابي بالثقـك يتحقق للـو بذل
  :المتوقعة مقابل ما بذله من أداء و تتضمن النظرية العناصر التالية 

  .و هو الإعتقاد بأن جهد الشخص سيؤدي إلى الأداء الناجح :  ـ التوقع 1
  .الجاذبية التي يعطيها الفرد للمكافأة و هي درجة :  ـ القيمة 2
مدى الإعتقاد بأن الحصول على المستوى الأول للفائدة يؤدي إلى الحصول على :  ـ الوسيلة 3

  ) .العريمي  ) ( Steer and Porter 1991( المستوى الثاني للفائدة 
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  :النموذج الأساسي للتوقع ) 05 (الشكل

  

  

  

  

  
  

       
  

          
  الدافعية     

  

  

  

  
 القدرة

  

  

  

  

  : )  Porter and Lowler  (نظرية بورتر و لولر. 8.6.3
طور بورتر و لولر نموذج فروم فربطا الرضى بالإنجاز و العائد حيث يرى النموذج أن        

 مع الإنجاز رد يتحدد بمدى تقارب العوائد الفعلية مع العوائد التي يراها الفرد منسجمةـرضى الف
ا كانت العوائد الفعلية مقابل الإنجاز تعادل أو تزيد من العوائد يتحقق ـفكلم. د المبذول ـو الجه

أما إذا قلت العوائد عما يعتقد الفرد إستحقاقه يحدث عدم . الرضى و يدفع الفرد إلى تكرار الجهد 
ا النموذج هو إستمرارية ذـهد و أبرز ما أضاف هـالرضى و تتوقف الدافعية للإستمرار في الج

الأداء التي تعتمد على قناعة العامل و رضاه و تتحدد القناعة و الرضى بمدى التقارب بين العوائد 
  :و يرى لولر و بورتر نوعان من العوائد  ) 2000العميان ( الفعلية و ما يعتقده الفرد 

لمرتفع و هي تشبع الحاجات هي التي يشعر بها الفرد عند تحقيق الإنجاز ا:  ـ عوائد داخلية 1
  .العليا لدى الفرد 

  و هي التي يحصل عليها الفرد من المنظمة لإشباع حاجاته الدنيا كالترقية :  ـ عوائد خارجية 2
  ...و الأجر و الأمن الوظيفي 

  
  
  

      المخرجات         المكافأة المرغوبة

)   القيمة )            ( الناتج       (   

المخرجات         المكافأة المرغوبة       

) القيمة )             ( الناتج       (   

      المخرجات         المكافأة المرغوبة

)القيمة )             ( الناتج       (   

وبة     المخرجات         المكافأة المرغ  

) القيمة )             ( الناتج       (   

 البيئة

 الأداء

 القدرة

لمجهودا  الدافعية 

المخرجات         المكافأة المرغوبة       

) القيمة         ( )     الناتج       (   
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  :نظرية العدالة و المساواة . 9.6.3
شعور بالعدالة الذي هو عقلي        يرى هذا المنظور أن الفرد مدفوع في سلوكه إلى تحقيق ال

يتم الوصول إليه من خلال مجموعة من العمليات العقلية و التمثيل الذهني للمشاعر الدالة على 
 هو أن مستوى رضى ADAMSا وصفها أدمس ـو جوهر النظرية كم. ة من عدمه ـالعدال

 هذه النظرية على بنيت. الشخص يتحدد بمدى إعتقاده بأنه يعامل بعدالة بالمقارنة مع الآخرين 
  : ثلاث عناصر هي 

  .ـ المدخلات 
  .ـ العائد 

  .ـ الأشخاص الآخرين 
  

  : )   Z)  William Ouchi نظرية. 10.6.3
: هي من أهم النظريات المعاصرة للدافعية ، تستند في تحقيق الدافعية على أسس من أهمها        

لقرار ، الرقابة الضمنية و الإعتبارالكلي دى الحياة ، المشاركة الجماعية في إتخاذ اـالتوظيف م
و تركز هذه . ادل من خلال التقييم البطيء ـامل ، مسؤولية الجماعات و ضمان الترقي العـللع

  .النظرية على التنسيق بين العاملين و الجهود الجماعية لتحسين الإنتاجية و تحقيق الأهداف 
  

  : القيادة و التسيير . 7.3
م الإتفاق بينهم على بلوغ أهداف محددة يحققونها عن ـمنظمة تجمع للأفراد تار الـبإعتب       

ا تنتج من نشاطات متسقة متكاملة و موجهة صوب الهدف المشترك من ـطريق تفاعلاتهم و م
ها و التنظيمية    ـخلال التسيير الرشيد الذي يعمل على إشباع الرغبات و بلوغ الغايات الفردية من

  . في القيادة الكاريزمية و يتجلى نموذجه 
  

  :القيادة الكاريزمية تحفيز للأتباع . 1.7.3
لال العلاقات الفردية التي تربط بين العمال ـأ في المنظمة من خـل الدافعية و تنشـ       تتشك

د و مميزاته و قدرته الإجتماعية و سلوكاته مع ـادة الكاريزمية النابعة من خصائص القائـو القي
  .تي لا ترتبط بنوع المنصب الذي يشغله القائد أو السلطة التي تخولها له المنظمة الأفراد ال
         
تصدر خصائص القيادة الكارزمية من الخصائص الشخصية للقائد و الإستيعاب القوي لمعنى       

مدى مهمته و أهمية دوره مع الأفراد في المنظمة و مع إكتسابه للرؤية المستقبلية الصحيحة على ال
    .196ص ] 56[و تحقيق الأهداف المرسومة البعيد في توجيه المرؤوسين نح

         
توصلت تحليلات الباحثين حديثا إلى تجسيد جوانب للقيادة الكارزمية من خلال التفريق بين        

  :القادة و غير القادة ضمن خمسة خصائص 
  .ـ الحيوية و الطموح 

  .ـ النزاهة 
  .الضبط الإنفعالي ـ الثقة بالنفس و 

  .ـ الكفاءة و قدرة التعامل و كثافة المعلومات 
    .201ص ] 56[العمل و طبيعة المنظمة ـ المعرفة العميقة و الكاملة لطبيعة 
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  :التسيير و علاقته بالقيادة . 2.7.3
  يمية ها كإحدى مسؤوليات الإطارات ، مع تطور البنية التنظـت الدافعية ينظر إليـ       إذا كان

و الظروف الإقتصادية و التطور التكنولوجي الذي زاد في إتساع مفهوم الدافعية و تطويره حيث 
تتجه المنظمات إلى التنبيه بأهمية فئة الإطارات لما لهذه الأخيرة من وظائف سلطوية في المنظمة 

ؤوسين خاصة في تتمثل في إسناد مسؤولية الإشراف و الدور الذي يمكنها القيام به في تحفيز المر
  .المنظمات الكبيرة 

         
ادة و التسيير عنصران ضروريان في التشغيل الجيد للمنظمة و التمييز بين هذين ـإن القي       

د شرطا أساسيا لإستيعاب كلا من عملية القيادة التي هي القدرة على خلق الدافعية ـالعنصرين يع
 اليومي للعمليات الروتينية ، و تسيير العمليات التي لدى المرؤوسين و تدعيمها عن طريق التسيير

ث على التجديد و الإبتكار في مسايرة التغيرات البيئية ـذب الجهود الفريدة التي تبعـتحسس و تج
   . 204ص ] 56[
  

  :أسلوب القيادة الفاعلة في المنظمة . 3.7.3
صبح من الضروري التنويه إلى        ما دامت القيادة هي المحور الأساسي في تشغيل المنظمة ت

ل و بعثهم على الأداء الجيد ـراد و تحريك دوافعهم للعمـذه في تسيير الأفـذي تتخـالأسلوب ال
  : المرغوب فيه و من هذه الأساليب المحفزة للقيادة 

  :القيادة الإتفاقية  ـ
ات التي تربط بين القائد         ة أولى يتم فيها التركيز على العلاقـادة الإتفاقية مرحلـتمثل القي        

 يو تتمثل الوظيفة الرئيسية للقائد ف. ع عليهم التأثير ضمن العلاقة القيادية ـو المرؤوسين الذين يق
كما تكمن قوة التحفيز في تكوين الثقة بين القائد و المرؤوسين و بعثهم . بلوغ الأهداف المشتركة 

  . مزايا النجاح المهني على قبوله و إشراكه في العمل لإكتشاف كل
  

  :لبلوغ هذه الغايات يستوجب على القائد أن يتوفر فيه        
  .ـ قدر عالي من مستوى الثقة بالنفس 

  .ـ إمكانية السيطرة و التحكم 
  .ـ الحاجة إلى إثارة الآخرين 

  .ـ الإقتناع الكامل بالرأي الشخصي 
        
خصائص النموذج و الصورة التي تعكس الكفاءات  تتجلى من خلال هذه الخصال و تتشكل       

 كل ذلك يساعد على الثقة في القيم و الإيديولوجية التي تمثل أهداف. وز و النجاح ـالقدرات ، الف
تحسيسهم بالقدرة المنظمة يقـدم المرؤوسين على الإلتزام بها كلما آمنت بها القيادة و عملت على 

ادة التي تتحكم ـقادرة على التحفيز هي القيـأة و الـة الكفلأن القياد  204ص ] 56[على بلوغها 
و تستعمل المفاهيم الهرمية للدافعية عن طريق خلق مواقف تنبؤ و إلتحام المرؤوسين و تحفيزهم 

و يتوافق التسيير الإتفاقي مع . ذين يستحقوهامن خلال الحصول على المكافآت المتوقعة للأفراد ال
 .اعات ذات الإضطرابات القليلة المنظمات الكبيرة و القط

  
  :القيادة التحويلية  ـ

فهي تتمثل في التفرقة بين الطاعة السلبية و المشاركة و الحيوية و الإشراك في مشروع           
 و للقيادة التحويلية رؤية. ي أداء المسؤوليات بدقة و المزيد من الجهود المرغوبة ـالمنظمة ، و ف

 لقائد فيها إشراك المرؤوسين فيها للوصول إلى تحويل ثقافة المنظمة لتتمكنها اـمستقبلية يتجه في
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إلى التغيير العميق )   Peters Waterman(دف عند ـو ته. من الإلتحام مع الرؤية المرسومة 
  د إلى إكتشاف ـلم تتوصل الأبحاث بع . 207ص ] 56[مشل الذي يرفض النظام البيروقراطي ال

و ما سمحت التجارب توفيره هو خصائص . ها القادة و المسيرين ـو جمع خصائص يشترك في
ادة و خصائص تخص المحيط التنظيمي الذي ـها القادة مع جوانب شخصية القـموقفية يتفاعل في

القدرات التي أثبتت التجارب أنه من . ت الإشراف ـه المنظمة و الأفراد الموجودين تحـتوجد في
  :راد ثلاث مجموعات تحمل خصائص تهم  و تحفيز الأفتساعد على تدريب

  .ـ النشاط 
  .ـ الطاقة 

 .ـ الثقة في النفس 
  .ـ الإتزان الشخصي و مقاومة القلق 

  .ـ الرغبة في السلطة و القوة 
  . ـ الكفاءات التي ترتبط بالمهام و العلاقات الفردية 

         
ة المكافآت و الحوافز المادية ي إدارة أنظمـير فـاءة المسـدعي التسيير ضرورة كفـيست       

و يتطلب من . و المعرفة التامة و الكاملة للحفز المعني أو المراد و التقدير من أجل تنشيط الأفراد 
ها مميزات و قدرات الإتصال التي من شأنها الإسهام في القدرة على الإقناع ـادة ان تتوفر فيـالقي

ص ] 56[التصرف من أجل بلوغ الغايات  التعامل و ب القدرة الإجتماعية فيـو التأثير ، إلى جان
210.    

         
ت القيادة تستدعي القدرة على التأثير في الأتباع و المعرفة الكاملة بإدارة أنظمة ـو إذا كان       

الحوافز و تشغيلها لتحريك الأفراد ، و كذا كفاءات الإتصال التي تمكن لها التفاهم و التواصل بينها 
  .يصبح كذلك من المهم بل الأهم أن تعرف القيادة ماهية الدافعية . لأطراف المعنية و بين ا

  
  :الدافعية داخلية أم الدافعية خارجية . 8.3

يصدر عن مصادر ) العمل (        إن توريط أو إشراك مجهودات الأفراد في مشروع المنظمة 
ل و إنجاز مقابل المكافآت التي تقدمها دافعية خارجية تنتج عن التبادل بين ما يحقق الفرد من عم

  ل المنجز من طرف الفرد      ـة العمـأو عن مصادر دافعية داخلية ترتبط و طبيعة أهمي. المنظمة 
  .و الذي يمثل بحد ذاته نوع من الرضى 

        
تلقى الفرد " تحفيز خارجي " دد السلوك من خلال ـما تحـه كلـأن)   DECI(رى ـ و ي      
" ع الداخلي تلقى الفرد مجالا ـدد السلوك من خلال الدفـا تحـو كلم" للضبط الخارجي "  مجالا

    .49ص ] 56[ط الشخصي للفرد حيث يقع العمل تحت التحكم و الضب" للضبط الداخلي 
         
دم جدوى التحفيز المادي مع أفراد ـع)   Deci et Lepper(ت التجارب الحقلية ـو أثبت       
  )Deci(و إنتهى . إهتمامهم و يحبذونها فتحقق رضاهموافع قوية تجاه الأعمال التي تجذب ذوي د

في تحليله أن النظام المغري للأجور لا يتوافق دوما مع الإشراك في التسيير 
)Monoparticipatif   (.  
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   : Minerنموذج مينر للدافعية . 9.3
امة للنماذج التي قدمتها مع العناية المحدودة دمت نظريات الدافعية خصائص مشتركة و عـ    ق

ل المنظمة زيادة على ـل الفردية الخاصة بدوافع الأفراد و إختلاف الوظائف نفسها داخـبالعوام
    .52ص ] 56[ة إختلاف الثقافة و بنية المنظم

  نموذجا جديدا في مجال الدافعية مشخصا أربعة أنماطـ مؤخرا ـ)   MINER(       قدم مينر
  :من المنظمات 

  .ـ منظمات هيراركية 
   . Professionnellesـ منظمات مهنية 
   . Entreprenerialـ منظمات مقاولة 

   . Collectiveـ منظمات مشتركة 
         
اءا على بنية هذه المنظمات و طبيعة إدارتها مع نوع الأدوار التي ترغب أن تقوم بها ـو بن       

  ملتحمة و مرتبطة بمتطلبات الإشراك  ) Shémas de motifs( لا لمناذج إطاراتها أقام مينر أشكا
و يلعب الإشراف دورا هاما        . 52ص ] 56[فة داخل أنماط هذه المنظمات و طبيعة الأدوار المختل

  .و أساسيا مركزا في نمط المنظمات الهيراركية 
         
. لتحفيز يختلف عن الأنماط الأخرى ل معين من اـل نمط منظمة بشكـنر كـيخصص مي       

و تحتاج المنظمة في عملية التحفيز إلى مستخدمي التأطير و الإشراف و إلى مسؤولين تتوفر فيهم 
    .53ص ] 56[افع خاصة و موافقة لطبيعة العمل دو

         
 إذ تقع ط المنظمة الهيراركيةـه الإشراف في نمـو يركز مينر على أهمية الدور الذي يلعب       

  :تحت مسؤوليته 
  . ـ تثبيت إجراءات التنظيم 1
  . ـ تقييم أداء العاملين 2
  . ـ الإثابة و العقاب 3
  . ـ إدارة الإجتماعات 4
  . ـ توزيع الموارد 5
  . ـ الحكم على الكفاءات الفردية 6
  . ـ إحداث التغيرات الضرورية 7

         
يراركية و أشكال الدافعية مطلوبة في نمط المنظمة الهكما حدد ستة أبعاد مختصة بالادوار ال       
  :ة بها المرتبط

  . الإتجاهات الإيجابية نحو الرؤساء ـ إحترام السلطة •
  . حب المنافسة الذي يتبع نظام المكافآت و العقاب في تنظيم السلوكات •
 المستوى  الرغبة في إحراز السلطة حيث يدخل الفرد في علاقات مع المستوى الأعلى و مع•

  .الأدنى منه ضمن التدرج الهيراركي 
 . الرغبة في إثبات الوجود بتحمل الوسؤوليات و حماية المرؤوسين و الأتباع •
  . الرغبة في التميز •
  . الإتجاهات المرضية و المحبذة نحو تنفيذ الأعمال الروتينية •
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   :) La trilogie de Rounen  (ثلاثية رونان. 10.3
 هذا الأخير أن الأطر النظرية في مجال الدافعية لم تعير الإهتمام بالحاجات نفسها ،        يصرح

 دم على بذل المجهود في عمل ما إن لم يوفر له هذا العمل رضى و إشباع للحاجاتـفالفرد لا يق
و حاول رونان تقديم قائمة تشمل مظاهر محيط العمل بإمكان الفرد تقييمها و تحليل . غير المشبعة 

أهمية كل مظهر من مظاهر الوظيفة و متى تتوافق و قيم العمل لديه مع الأبعاد و المهام الوظيفية 
ا ـم قياسها ميدانيـل أربعة عشر مظهر للعمل المهني تـإستعمل رونان إستمارة تحم. المرسومة 

  :و تحليلها و إنتهى إلى تجميع قيم العمل الواردة في مظاهر العمل إلى بعدين أساسيين 
  .ـ مظاهر قيم عمل فردية 
  .ـ قيم عمل مادية مشتركة 

  .ـ مظاهر لقيم العمل المشتركة 
    .62ص ] 56[ـ قيم عمل مادية فردية 

         
يعتبر هذا النموذج الدافعية كمظهر خارجي أو مركز طاقة يمكن تحريك الفرد فيه للإتجاه        

  . ة المستخدمين ، ثقافة المنظمة ـل سياسمع إستبعاد محيط العم ) Levy Leboyer( المرغوب 
 يحدده المحيط ، و هي نتائج لتفاعل حيوي اأن الدافعية ليست سلوكا سلبي)  Leboyer (و يضيف

] 56 [و فيه تحليل المعلومات و التقييم الهرمي للمحيط يلعب دورا مركزيا. بين الفرد و المحيط 
        .63ص 

   
  :ملخص الفصل 

و هـي تعتمد على التوجيه و التأثير من أجل إدارة . الإدارية عملية فكرية أساسـا        القيادة 
الموارد البشرية في المنظمة ، و ذلـك بإتباع أنماط و أساليب للتعامل  تتوافق و خصائص الأفراد 
و الجماعات ، كما تتناسب مع طبيعة المهام الموكلة إليهم و الظروف التي يعملون فيها ، ذلك من 

أجل تحقيق الإستثمار الأمثل لمـا يتاح للمنظمة من فرص و يوجد تحت إمكاناتها و قدراتها القابلة 
  .للإستغلال 

  
       تتجلى عملية القيادة الإدارية في كونـها تنسيقا لجهود الموارد البشرية و العمـل على رفع 

و يركز عمل القيادة . المتاحة بالمنظمة كفاءاتها في إستخدام الموارد المادية و التقنية و المعلوماتية 
الإدارية محوريا على النتائـج و الغايات المستهدفة من تحريك طاقات العاملين و توجيه أنشطتهم 

و يترسخ . و توفير المساندة و الدعـم لفرق العمل التي يتزايد إعتماد المنظمات المعاصرة عليها 
تبح بذلك القيادة .  و كذلك التفوق على المنافسين لها وجودها كقوة مؤثرة و نافذة في مجال عملها

هي التأثير في الأفـراد و دفعهم لتحقيق النتائـج التي تصبو إليهـا المنظمة عن طريق التوجيـه 
و الريادة و تنمية الروح المعنوية و التمكين من الآداء بحرية، مع إتاحة الفرص للأفرادبالمشاركة 

  .لقدرات و ليس عن طريق ممارسة الضغط و الإكراه في مجال العمل و إثبات ا
  

       و تطورت مفاهيم القيادة الإدارية حيـث أظهرت مجموعة من التوجيهات تعبر عن حقيقتها 
و مسؤولياتها و آثارها في توجيه الموارد البشرية و تفعيل النموذج الجديد لإدارة الموارد البشرية 

  . الإدارية التفاعل بين القائد و مجموعة البشر الذين يتولى قيادتهمالإستراتيجية حيث تتضمن القيادة
  .فالقيادة تفاعل و علاقات متبادلة و محاولة تأثير في الإتجاهين 

  
       تبرز فعالية القيـادة الإدارية من خلال عمليات إعداد و إدارة و تنمية الموارد البشرية في 

ستراتيجية للمنظمة و متطلبات تطويرها ، كمـا تظهر منظـومة متجانسة تعكـس الإهتمامات الإ
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مهامـها الحيوية في عملها على شحـذ و إطلاق الطاقات الفكرية و الإبداعية للتابعين مع حفزهم 
  .  على الإبتكار و توظيف خبراتهم و معارفهم في آداء الواجبات المكلفين بها 
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   4الفصل 
 بيئة العمل و الدافعية

 
  
  
  

    :تمهيد
 إذا كانت المنظمـة هي الهيكل التنظيمي الذي تتوزع من خلاله السلطات و المهام و الأدوار و       

المسؤوليات التي يتحقق آداء الأعمال عن طريقها و من خلال المعايير و الضوابط الرسمية التي تمثلها 
. الصادرة من المستويات الهرمية العليا ، و كذلك الثقافة التنظيمية للمؤسسة التعليمات و الإجراءات 

فالإتصال داخل المنظمة هو الجهاز الذي يشغل و يحرك أعضاءها في كل المستويات عن طريق 
و . التفاعلات و الإحتكاكات التي يتم من خلالها تبادل المعلومات و إستقبـالها و إرسالها بين الأفراد 

ي تشغيل المنظمة بالفعالية التي تضمن لها تحقيق الأهداف المخططة دعم عمليات الإتصال يستدع
الموضوعية و الناجحة عن طريق فهم السلوكات الفردية مكوناتها و دواعيها ليتسنى إيقاض إستجاباتها 

  .و تفاعلاتها بما يتماشى و السياسة التنظيمية مع قيم العمل المحببة داخل المنظمة 
  

و لإعتبار الجنس البشري .     من السيمات التي تميز الإتصال كونه يرتبط بالسلوك الإنساني    
متقلب الميزاج و الإستعداد و الإدراك ن حيث يصعب التنبؤ لسلوك معين و بصورة منتظمة لإختلاف 

و الأسباب دوافع الأفراد و الأسباب التي تحركها تقع على مسؤولية التسيير ضرورة فهم هذه الدوافع 
التي تحركها و كذلك فهم شخصية الأفراد بإختلافهم حتى يتسنى التعامل معهم و إدارة نشاطاتهم وفق 

و تتحقق هذه الأهداف بكفاءة و . ما تستدعيه إحتياجاتهم و رغباتهم مع تحقيق أهداف المنظمة أيضا 
من المواءمة بين الحاجات بأحسن صورة ممكنة إذا ما أستخدم من أجل ذلك الأسلوب العلمي الذي يض

و الموارد ، و يضمن عدم الإبتعاد عن الأهداف العامة و أهداف الموارد المتاحة المادية منها و غير 
المادية عن طريق تصميم الأهداف السليمة و الإستراتيجيات الفاعلة و صنع القرارات على هديها و 

  .انسجاما و تكاملا معها 
 

  : مفهوم بيئة العمل .1.4
 يتواجد فيها الأفراد داخل ، جتماعية و النفسية لمحيط العملبيئة العمل هي البيئة المادية الإ إن       

ل ـتصال داخنهم حيث تفرضها طبيعة العمل و الإمن خلال العلاقات المتبادلة بي أـ تنشإذ  ،المنظمة
   اتـه مجموعة البيئـسميت فهناك ما يمكن ت، اتـات التي تعمل فيها المنظمـالمنظمة و تختلف البيئ

) environment set ( و من ذلك المجال ) domain ( الذي يعمل فيه التنظيم و المتمثل في قطاع 
  .إنتاجهاتنظيم على اص بالسلع أو الخدمات التي يعمل ال الخالإنتاج

         
 . للتنظيمات و خصائص فنية)   institutionnel(  ةمؤسساتيلك خصائص  ذ جانبإلىتوجد        

نعكاسا للنظام التشريعي ي تميز التنظيم و تعد إـثقافية التات الـ في السمةالمؤسساتيتتمثل الخصائص 
 من شأنها ها عواملـ تعد كلإذ  ،ائدةـجتماعية السم الإـ و الرقابة ونظام القيالإجراءاتو السياسي و 

  .جتماعي للعاملين فيهاتفسير و ضبط السلوك الإ
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لى طبيعة و مصادر المدخلات التي يحتاجها التنظيم و كذا طبيعة ما تشير الخصائص الفنية إ  بين     
   .240ص ] 57 [الأسواق التي يعمل فيها و نوعية المنافسين

  
ناخ ـلى الميمات إـه من التنظن غيرا عـميز تنظيم مي تـير مجموعة الخصائص التـو تش       

 أو مفهوم شبيه بالتعريف مع مفهوم الشخصية من ،  شبيهيء إلى ش407ص ] 30[التنظيمي للمؤسسة 
ما ـ التنظيمات مهولإدارة.  ترة نسبياقـلى خصائصها المستو إدل على شخصية المنظمة ـحيث أنه ي
اكس ـرى مـا يـ بصفة عقلية و رشيدة كمها صناعية أو تجارية أو خدماتية ـكان  نوع

ة ـات توزيع الوظائف في مشروع المنظمة مبينـوحلى توضيح لـ تلجأ المنظمة إ M.weberيبرـف
  . و أتباعهم في مختلف مستويات الهرمالتدرج الهرمي للمسؤولين 

  
م أساسية تحدد مختلف الوظائف و توزع السلطات بين الأفراد مع ـتضع المنظمة لوائح و نظ       

ملية تنفيذ هذه توكيل عكما تعمل المنظمة جاهدة على .  م و واجباتهـل عضو منهـتوضيح حقوق ك
  .زمة لشغل مختلف المراكز  و مدربين مع تحديد المؤهلات اللالى مشرفيناللوائح و نظمها إ

  
 في التنظيم هي ئحة الداخلية و خرائط التوزيعاء التنظيم في أنظارهم إلى أن اللاـ       ويرجع علم
ر العمل على ـ حيث لا تعدو تخطيط سي، لـستاتيكية التركيبية أو التخطيطية للعمتمثيل للمرحلة الإ

   هو الجانب الذي يقوم على العنصرويبقى الجانب الديناميكي من الناحية الوظيفية التنفيذية . الورق فقط
البشري و العلاقات الإجتماعية و النشاط غير الرسمي الفعلي المتمثل في عمليات التفاعل و الإتصال 

  . 60ص ] 58[فيذ الأعمال تنبين الأفراد الذين يقع عليهم عاتق 
  

بالتنظيم العسكري الصلب، " لى تشبيه التنظيم الهرمي  إ) M.crozier( يذهب ميشيل كروزييه        
الشكل جراءات في التنظيم البيروقراطي بنتيجة التنميط و تطبيق الإ" يفية و أن أعوانه دون أعضاء وظ
  . 60ص ] 59[الذي يضفي عليه نوعا خاصا 

  
ه بمفهوم شجرة فورفوريوس لترتيب ـوم هيراركية التنظيم شبيـد أن أرسطو يرى أن مفهـيب       

، و تحته  س فوقه جنسـة هذا الهرم جنس الأجناس الذي ليـحيث يرتب في قم،  الأجناس و الأنواع
و إن كل مقولة هي جنس .  و أن الفصل هو نوع الأنواع و ليس فوقه نوع و تحته أفراد . أجناس تقع

  .بالنسبة لما تحتها و نوع بالنسبة لما فوقها
ذه الدراسة لمقولات الفكر في الذهن الشكل الهرمي الذي قاعدته الجزئيات الحسية ـتركت ه       

   .62ص ] 58 [، و قمته الكلي الواحد المجرد يرةالكث
  

ليه ـل الفعال يتوجب ع للأهداف بالشكوإذا كان التنظيم يعد الآلية التي يتم من خلالها الوصول       
ديد الأدوار الرئيسية لكل الأفراد العاملين فيه ـم تنظيم المهام و تحـاد الطريقة التي من خلالها يتـإيج

ام ـمع بيان و إيضاح نظام تبادل المعلومات و تحديد آليات التنسيق وأنماط التفاعل اللازمة بين الأقس
  : المختلفة هذه الطريقة هي

  
  : التنظيمي الهيكل .1.1.4
ها عدد ـيتولى القيام ب.  يتميز الهيكل التنظيمي لأي منظمة بتقسيم الأعمال إلى عدد من المهام       

ا على المستويات الإدارية المختلفة و حسب ـ، و مرتبته عمودي ياـمن الوحدات الإدارية الموزعة أفق
 في المراحل م التنظيم إلى ـ عادة ـ ، كما ينقسيمكن أن يكون التنظيم بسيطا أو مركبا.  التخصصات

  . الأولى على أساس وظيفي
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 و تنميطها بالشكل الذي العمليب و إجراءات ـيد التنظيم و تطوره تقنين أسالـو يستدعي تعق       
 لتوضيح إجراءاته (Standardisation) سلوكات العاملين بهدف تنميط و توحيد التنظيم يضمن ضبط

سلسل الإداري في التنظيم مرجعية إدارية ذات وضوح أمام العاملين ترتسم فيها ، و يعد الت و سياساته
  . خطوط السلطة

  
  : مفهوم الهيكل التنظيمي .1.1.1.4
 إلىات التنسيق المختلفة التي تهدف ـيتكون الهيكل الرسمي للتنظيم من التقسيمات الداخلية و آلي       

، مع ضمان التعاون بين الوحدات المختلفة و العاملين  نظيمالسيطرة و الرقابة على ما يجري بداخل الت
. عةـوحا الخارطة التنظيمية و التعليمات و الإجراءات المتبـل أكثر مظاهر التنظيم وضـو لع . فيها

  :و من الأبعاد الرئيسية للهيكل التنظيمي
  

  :أبعاد الهيكل التنظيمي  .2.1.1.4
   : )Complexity ( التعقيدـ

إلى عدد من الوحدات ، و يتم تقسيم التنظيم   مبدأ تقسيم العمل أساسا مهما في عملية التنظيميعد       
الإشراف على عدد من الأقسام و الفروع حتى يضمن ب، تقوم كل من هذه الوحدات  مع ترتيبها عموديا

ة الوحدات أيضا فمع زيادو يعد التخصص على قدر من الأهمية .  ة الأفرادـالإشراف الدقيق و مساءل
، بحيث   مستويات إدارية متعددةإلى، تقسيمها  التنظيمية المتخصصة و الموزعة أفقيا يستدعي توسعها

ذي يضمن حسن سير العمل ـدد من المستويات الأدنى بالشكل الـل مستوى إداري على عـيشرف ك
ادة عدد المستويات ـو تتطلب زي.  ار المطلوبـ على المسنحرافالإادي ـو الرقابة على الأعمال لتف

  .  و التنسيق الجيد مع الإشراف من أجل ضمان حسن سير العملتصالالإ الإدارية ضبط شبكة
         
ية أن التنظيمات ذات المستويات ـالأمريك)  SEARS (ت دراسات ميدانية على شركةـدل       

] 57[دارية الإتويات ـ المستي تتألف من عدد أكبر منـالإدارية الأقل عددا أكثر إنتاجية من تلك ال
   .112ص 
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  :أثر حجم نطاق الإشراف على الشكل التنظيمي ) : 06(الشكل رقم 

  
  

  المستوى التنظيمي
1  
  4                                                 نطاق إشراف عدد         8نطاق إشراف عدد   2

3  

4  

5  

6  

  

   شخص4096حجم المنظمة  شخص                   4096حجم المنظمة           

   أشخاص4نطاق الإشراف     أشخاص                  8نطاق الإشراف           

  1356ة مجموع المستويات الإشرافي             585ة مجموعة المستويات الإشرافي     

         

  
 مرور التعليمات الخاصة إلىمال داخل التنظيم يستدعي تعدد المستويات الإدارية في تنفيذ الأع       

 أدنى مستوى في إلىه قبل الوصول ـالعمل و تماطل" بيروقراطية " بالعمل على كل مستوى إداري و 
 الناجحة نحو شكل الحديثة ه المؤسساتـبذلك تتج.   جيد للمعلوماتتصالإان ـذا مع ضمـالقاعدة ه

و المباشر مع تنفيذ الأعمال بأكبر قدر من السرعة من أجل د ـ الجيتصالالإالتنظيم المفرطح لضمان 
  .الفوز و النجاح

  
 : )Formalisation ( الرسميةـ

،  أدائه بشكل منمط موحد درجة تقنين قواعد و إجراءات العمل ليتم إلىر مفهوم الرسمية ـيشي       
ة في كل وظيفة و غير ذلك الوظائف مع تحديد الواجبات و المهام و المسؤوليات المطلوبو يعد وصف 

  . شكل من أشكال الرسمية
  

  : و من الوسائل التي تلجأ إليها المنظمة في تقنين و إضفاء الرسمية على السلوك      
تجاهات هذه  فيها المؤسسة مع قبولهم لقيم و إترغب موظفيها الذين تتوافر فيهم الشروط التي ختيارإ ـ

  . المؤسسة
يفة ـ تحليل الوظإلىجأ المنظمة ـلوك المطلوب تلـلضبط و تقنين الس:  س متطلبات الدور و الطقوـ

ظيمية ـقافتها التنو التعرف على متطلباتها السلوكية و الوظيفية و توضيح ذلك للأفراد و كذلك تلقينهم ث
  . هم لهالتضمن ولاءهم وإنتماء

تحقيقه من أهداف و ما يتبع ذلك  السياسات و التعليمات التي تعد توثيقا مهما لما ترغب المنظمة في ـ
  . من إجراءات تسخرها لها

  

1
8
64
51

4096

4 
1

16
64 

256 

 1024القاعدة

4096 
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 :) Centralization ( المركزيةـ
تخاذ القرار في مستوى إداري واحد و بيد شخص ات الهيكل التنظيمي تمركز سلطة إـممن س       
رات عتبالقة في الواقع المعاش و لإـية المطللمركزوجود يث لا ـ، ح ي قمة الهرم التنظيميواحد ف
] 57[ية خاصة مع تعقيده و كبر حجمه و كل تنظيم يحتوي على درجات مختلفة من المركز. عملية
  : و من القضايا التي تستدعي معالجتها بأسلوب الإدارة المركزية. 118ص 

  .  القضايا الإستراتيجية التي يترتب عليها نتائج بعيدة المدىـ
  . زامات و نفقات مالية كبيرةلتفيها إ تخاذ القراراتـ قضايا تترتب على إ

  
،  و باعتبار بيان الهيكل التنظيمي و رسم الخارطة التنظيمية هو الجانب الإستاتيكي المرسوم       

   الديناميكي الحيوي المتمثل في علاقات الأفراد، يستدعي الأمر عرض الجانب المصمم على الورق
  .الإدارية داخل الهيكل التنظيمي 

  

  : الإدارية داخل التنظيم اتلاقالع .2.1.4
    : العلاقات الإدارية للجماعات الرسمية.1.2.1.4

 يقام جتماعيإأن البنية الإدارية لأي منظمة هو بناء (Scott and Blaw) يرى سكوت و بلاو        
و تحدد العلاقات .  141ص ] 50[تمثل في بلـوغ أهداف محددة رسميـا ة صريحة تـنطلاقا من بنيإ

كما ترسم صيغا شكلية تنظيمية  .  الإدارية في المنظمة الخطوط الهرمية و شبكات الاتصالاعيةجتمالإ
   لى مركزية الصلاحيات في غالب الأمرها إـام و المسؤوليات مع لجوئـ المهعمل من خلال تجزئةـلل
   الأدوار مهام و المواقع وـيم العمل و توزيع الـول نسق تقسـي البنية الإدارية إيضاحات حـ تعطو

 و نسق المساهمات و العطاءات تصالالإ شبكات إلى، إضافة  و الألقاب و الوظائف و النظام الهرمي
ة المفروضة على الجماعات داخل التنظيم ـيد من تحديد التوزيعات البنيويـكما تف.  و تنظيم العقوبات

  . يالمؤسسات
  

في تتألف من شخص ) شرعية (  رسمية ضطلاع بوظائفها جماعاتتخلق المنظمة من أجل الإ       
اب و الثواب مع ـام العقـ لنظهستخدامع المسؤولية و الذي تعطيه إمتياز ممارسة الصلاحيات بإـموق

و تبقى .  ن الأدوار الملحقةك من أشخاص آخرين يلعبوـ، و كذل تواصله و المصادر الأخرى للسلطة
 محكومة بسياسات وأصول إجرائية تضبط توظيفها  المجموعة الرسمية و أهدافها محددة سلفا وأهداف

   . ، كما أن بنية علاقاتها تكون محددة سلفا  و تلاؤمهاستجابتهاإو تعمل على تقسيم 
  

 جانب البنية الرسمية التي إلىيتفاعل الأفراد داخل المنظمة مع أفراد آخرين أو جماعات أخرى       
ت غير رسمية بحيث يصبح من العسير الفصل بين البنية تقيمها المنظمة مشكلين بذلك علاقات لجماعا
  الإنسانية  ه الطبيعةـك لتلازمها بما تقتضيه و تفرضـ، ذل الرسمية للعلاقات و البنية غير الرسمية لها

  . و ضرورة التواجد في مكان واحد
  

   :لجماعات غير الرسميةالإدارية لعلاقات ال .2.2.1.4
كما يسمح . ل فرص أمام الأشخاص لبناء علاقات بينهم و تبادل المشاعر العميوفر تجاور أماكن       

 إلىل في مواقع المؤسسة و التردد على أماكن اللقاءات كالمقهى وقاعات المحاضرات و غيرها ـالتنق
 الجماعات المصلحية كالنقابة و الروابط المهنية فرصا إلى نتماءالإكما يمثل .  التلاقي و إقامة العلاقات

د الإحباط و التنازعات أيضا من بين الأسباب التي ـو يع.  اء الجماعات داخل المنظمةـفاعل و إنشللت
  . تولد و تخلق الجماعات في المنظمة
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  بعيدا عن التنظيم   التي تنشأجتماعيةالإر الرسمي شبكة من العلاقات الشخصية ـإن التنظيم غي       
و من العناصر الأساسية التي .  و إنجاز المهام في المنظمة غير الرسمي و التي ترتبط بأداء الأعمال

  :  جانب الجماعة غير الرسميةإلىتؤلف التنظيم غير الرسمي 
راد الجماعة من حيث الحقوق و الواجبات و مدى تأثير و نفوذ ـ وجود تنظيم يحدد العلاقات بين أفـ

  . كل فرد على الغير
   .ة و تنظم العلاقات القائمة بينهم وجود قوانين تحكم سلوك أعضاء الجماعـ

ها تدعيم قواعد السلوك ـم و المعتقدات و الآراء التي من شأنـتفاق الجماعة على مجموعة من القيـ إ
   .174ص ] 60[ النشاط الممارس من طرف الأفراد و تحكم ألوان

  
، كما يكون  ي جماعته للسلوك فجتماعيةالإا تكسبه المعايير ـة الجماعة للفرد أنهـو من أهمي       

و يتم له معرفة نفسه مما يحقق له .  ، و يتعلم السلوك و يكتشف غيره من أفراد الصداقات أثناء تفاعله
يكسب الفرد عن طريق .  الإنسانيتصالالإ، من بينها   بصورة أكبرجتماعيةالإالرضى و نمو مهاراته 

  . رة الجماعةستثامشاكل لإ ذلك قدرة في التعبير عن الذات و حل الكل
  

ال التفاعل ـاغة أشكـ في صي أن العواطف عامل حاسـم له دور(Homans)كتشف هومانزإ       
دة سيكولوجية صلبة ـ قاعإلىقة التي تستند ـاص و تكوين العلاقات الوثيـو التكيف العاطفي بالأشخ

 زادت درجة التماسك ساعتالإو أنه كلما قلت بنية الجماعة من .  و صداقات متينة بين أعضاء الجماعة
  . فيها و التضامن ووحدة المصالح و كذا التفاعل الإيجابي

  
ن فهم الجماعة الصغيرة يكون عن طريقة دراسة أنشطتها و دينامية سلوكها في  أوجد هومانز       

   .238ص ] 43[ التفاعل نتماء وناءات التي تقوم على الولاء و الإهذه الب.  إطار البناء
  

ل ـسمية داخة العلاقات غير الرـيستدعي موضوع العلاقات الإدارية للجماعات الرسمية و بني       
ب هذه الجماعات ديناميتها و تشكل للتنظيم ـتصالات المختلفة التي تكسية للإـ أكبر أهم إعطاءالتنظيم

 في همـوأدائم هـنوية للأفراد و إنتاجـو تتوقف الحالة المع.  ل و نجاحهـه سير العمـجناحا يقع علي
ل و الطرق ـات و أعباء العمـال و توضيحه للواجبـتصتلفة على كفاءة الإـ المخالإداريةالمستويات 

اءة الأفراد و التعاون بينهم و مدى تحقق ـو يتوقف نجاح المنظمة على مدى كف.  لإنجازهاة ـالملائم
لجماعة العمل و نقل المعلومات غيل الهيكل ـصال من خلال تشـتالعمل الجماعي الذي يمثله دور الإ

   .737ص ] 61[ها بين الأفراد و الجماعات و غير نطباعاتالإ و اتـالاتجاه و و الأفكار
  

  :الإتصال داخل المنظمة  .2.4
  :        و الإتصال عملية دينامية ذات إتجاهين ، الإرسال و الإستقبال ، و منه ما هو 

  ذ هذا النوع ـيتخ. باشر بين مرسل الرسالة و المستقبل لها الذي يعد إتصال م : إتصال رسمي .1.2.4
ال اللغوي المتمثل في الوثائق المكتوبة كالمذكرات و التقارير ـتصالإتصال عدة أشكـال أهمها الإمن 

  ... ىو مستندات أخر
  

تصال و يلازم الإ . نقوديـذ الشكل العـر مباشر يأخـتصال غيو هو إ : تصال غير رسميإ .2.2.4
ادل المعلومات ـمن مزاياه تحقيق سرعة تب.  تصالة في الإـا يعبر عن الطبيعة البشريـلرسمي كما

  . و عبوره المستويات التنظيمية
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  : تصال و مسالكه في المنظمة منافذ الإ.3.2.4
نسياب المعلومات في المستويات العليا  إإلىتصال  يشير هذا الإ :تصال من أعلى لأسفلالإ .1.3.2.4

لال هيكل علاقات ـتصال الرسمية من خو تتم مسالك الإ .  المستويات التالية في الهيكل التنظيميىإل
  . السلطة و سلسلة التدرج الرسمية و كذلك في شكل قرارات و توجيهات أو مطالب

  
ل ة للتكامل بين المستويات المختلفة للهيكـوة دافعـ، و هو بمثابة ق تصال النازل توجيهي       و الإ

،  ، الذي من خلاله يبلغ مديرو القمة الأهداف و السياسات و الإجراءات و الأنظمة التنظيمي للمنظمة
] 61 [ و التكامل بين المستوياتالاستقرارلمصدر المعلومات و بالتالي تحقيق مما يحقق عامل التوحيد 

   .750ص 
  

،   المستويات العلياإلىيات الدنيا تصال من المستوه يتجه الإـفي  :تصال من أسفل لأعلىالإ 2.3.2.4
اذ ـتخ مختلف المراكز في التنظيم بهدف إحيث تعتمد الإدارة العليا على التدفق المستمر للمعلومات من

قة لإحاطة الرئيس بكافة ـتصال أن تكون التقارير سريعة و دقيو يشترط من الإ . ديدةـالقرارات الس
ستفسارات و تقارير ل إـفي شكون ـغير توجيهي حيث يكل لأعلى ـتصال من أسفو الإ . المعلومات

  . و تزود الإدارة بالمعلومات الهامة في اتخاذ القرارات...  و شكاوي و غير ذلك
  

ا لفعالية العمليات حيث يمر عبر ـتصال أساسذا الإـيعتبر ه : الاتصال الجانبي أو الأفقي .3.3.2.4
  . الإدارات

  
تصالات خ بالإـ نس في المستوى الأعلىالإدارة، أن ترسل   الأفقيل الاتصالـمن طرق تسهي       
   .ستخدام اللجان و الندواتلأطراف و إرسال المعلومات و كذا إ الضرورية لكل االإدارية

  
ال ـق التنسيق بين الأفعـ، تتمثل في تحقي ة بالنسبة للمنظمةـتصال أهمية بالغ    تمثل أهداف الإ   

كما يعد  . اد و المشاركة في المعلومات بينهم و كذلك في التعبير عن مشاعرهمو التصرفات لدى الأفر
    يتوجب الحذر و العمل علىإنسانيةتصال عملية ، و مادام الإ كلهافالأهداتخاذ القرارات من أهم هذه إ

  صود غ الرسالة إلى مستقبليها دون تعرضها إلى التحريف أو سوء الفهم أو عدم الإهتمام الغير مقـتبلي
ك من شأنه الإسهام في سير العمل و إنجاز الأهداف بالفعالية ـكل ذل. من أجل ضمان الإتصال الكفئ 

   .المرغوبة
  

  :  أهمية المنظمة و أهمية الموارد البشرية في تحقيق الفعالية.3.4
ن أجل ستثماره م في إالإداريةة رأسمال الذي يستوجب الجودة ـأصبحت الموارد البشرية بمثاب       

ي يفرضها التطور في ـالتحولات التكنولوجية التذه الإدارة ـو تواجه ه.  تحقيق المشاريع و الأهداف
ل من المساهمين في مشروع المنظمة و كذلك الأفراد المنتمون و العاملين ـال العمل و توقعات كـمج
  . و أصبح من أدوارها توجيه و قيادة دوافعهم لتحقيق الفعالية.  فيها

  
عتمادها على أفراد تفرض طبيعتهم نظمها تشترك جميعها في إختلاف بنية المنظمات و      و مع إ  
 لتحقيقها و كذا تحقيق ا لهم حاجات و رغبات مختلفة يسعون وجود علاقات متبادلة بينهم كمجتماعيةالإ

ـ على "  أو الرسمية التشريعية" العمل و من العوامل المدعمة لدافعية بيئة .  الأهداف التنظيمية أيضا
  :  داخل المنظمةحد القول ـ
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داء وظائفها من خلال التشغيل الجيد  آإلىفلتحقيق رسالتها تعتمد المنظمة   :  وظيفة المنظمة.1.3.4
 و يظهر ذلك.  للموارد المتاحة و التوجيه و التنسيق الفعال للقادة من خلال المسؤوليات المسندة إليهم

تي تطبع المنظمة و التي تظهر في الإطار القانوني للإجراءات الرسمية لتشغيل في طبيعة العلاقات ال
   .31ص ] 52[يير المنظمة و سياسات التس

  
 إدارية من أجل مبادئ تطبيق إلىا و العامة ـالمنظمات الخاصة منه أـتلج :  وظيفة التسيير.2.3.4

  يهـ، التوج ، التنظيم ، التخطيط تسيير في وظائف خاصة بالالمبادئالوصول إلى غاياتها و تتمثل هذه 
    ستغلالالإو ضمن .  دد هذه العملياتـل المنظمة خاصة بالطريقة التي تحـ، و يرتبط تشغي و الرقابة

عمليات من خلال الطريقة التي عملية من الكل  فعالية كل وظيفة  و الكاملة للموارد البشريةستفادةالإو 
  .  بها التسيير وظائفهيؤدى

  
  : و تتمثل التوجيهات العامة لإدارة الموارد البشرية و تسييرها في العناصر التالية       
  

و غاياتها  ، و تتمثل في أهدافها و هي الهدف الرئيسي لها و سبب وجودها  :رسالة المنظمة 1.2.3.4
. و المتوقعة هدفةملة فـي تنفيذ النشاطات المست، الإجراءات و الطرق المستع ، سياساتها استراتيجياتها

ا ـلإجراءات كم، تتسم بالصلابة و تخضع المنظمة ككل ل هذه الإجراءات توجه الأفعال و ليس التفكير
  . تعتبر مرجعا لتطبيق سياسة المنظمة

  

و تختلف أهداف المنظمة .  يتم تثبيتها و متابعتها من طرف كل فرد في المنظمة : الأهداف .2.2.3.4
  . تاجها نشاطاتها و إنختلافبإ
  

 وحداتها في تحقيق أهداف جزئية ها و، تختص أقسام ةـداف خاصة وأهداف عامـللمنظمة أه       
و تقع مسؤولية تشخيص الأهداف لتوجيه و قيادة  . م في تحقيقها الأهداف التي ترسمها المنظمةـتساه

  . الوظائف خاصة وظيفة الموارد البشرية على عاتق المنظمة
  

تتجلى من خلال عملية .  لسلوكات و أفعال المنظمةارة عن تخطيط ـ هي عب: تيجيةالإسترا 3.2.3.4
، التغييرات الخاصة بها و الموارد المسخرة في تحقيق الأهداف  التفكير في قرارات و أهداف المنظمة

  الموارد المتاحةستغلالإمن خلال  الطريق الأفضل في تحقيق الغايات إلىالسياسات التي ترشد  و كذا
  . أو الإستغناء عنها

  
 و السلوكات و الأفعال في عملية تتمثل في الإيضاحات العامة في توجيه التفكير:   السياسات.4.2.3.4

تخاذ القرارات كما تعمل على م من خلالها إـو المستويات التي يتام أـاذ القرارات و تحدد الأقسـتخإ
  . ي تحقيقهاضمان التوافق بين القرارات و الأهداف و المساهمة ف

  
 و توزيع المهام مع تدمج البرمجة الأهداف و السياسات و الإجراءات:  البرمجة و الميزانية .5.2.3.4

و يرتكز .  المراحل الزمنية و الموارد و غيرها من العناصر اللازمة لتشكيل و خلق نشاطات المنظمة
  . دها و حسابها مسبقاتحقيق النشاطات بدوره على الميزانية و التمويل الذي يتم لإعدا

  
،  تمثل الطرق المستعملة في تنفيذ النشاطات المتوقعة و توجيه السلوك و الفعل:   الإجراءات.6.2.3.4

   :أيضاتخضع المنظمة بمجملها لها و تعد تمتاز بالصلابة و 
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فردا باره ـعت بإ) Manager (ة القطب أو المحور الرئيسي الذي يتمثل في المسيرـالإدارة العام  •
ة في ـته الرئيسيـتتمثل مهم.  هاـو تحقيقدها ـالها للغير و يعمل على تجسيـيحمل رؤية يريد إيص

راد و ـ، و هو المسؤول الأول عن إنجازات المنظمة ذلك عن طريق تحريض الأف توجيه المرؤوسين
 هلرؤياانب الإيجابي يعمل القائد على إبداء الج.  من خلال نظم المراقبة الفعالة لسلوكات فريق الإدارة

ه ـ، و السيطرة على المحيط الداخلي للمنظمة مما يؤهب  معنى لعمل الأفراد معهإعطاءكما يساهم في 
  . ر بإدخال التغييراتـللتطوي

ية ـ للموارد المالكتسابهإ من خلال إداريةيؤسس هذا الأخير في المنظمة ميكانيزمات : ةفريق الإدار  •
  الداخلي كماال في المحيطـتصذ القرارات مع تسهيل الإـداف و ينفد الأهـيع،  و المادية و البشرية

ع الموظفين و مراقبة السلوكات و الإنجازات و تعمل الإدارة في مستوى ـ دفداد تقنياتـيختص بإع
تخاذ القرارات الخاصة بالتقنيات تجسيد برامج النشاط و الأفعال و إ السياسات و الإشراف على إعداد

  . عنصر هام في هذا المجالو تعتبر أيضا ك . ستعملها في هذا المجالالتي ت
التي هي مجموعة القيم و الضوابط من حيث أنها طريقة في التفكير و فهم و إدراك :   ثقافة المنظمة •

 من بين هذه  34ص ] 52[لمنظمة ه الأفعال داخل اـم توجيـالمجتمع يحملها الرؤساء و من خلالها قي
  : التوجيهات

  .   مشروع المنظمةـ
  .تصال المؤسساتيـ الإ

  .  تكوين الإطارات ضمن عملية التسيير المشتركـ
  .  أهداف المنظمة الداخلية و الخارجيةـ
  .  برامج نشاط المنظمةـ
  .  تقاليد المنظمة و غيرها من توجيهات المنظمةـ
  

  :بيئة المادية للمنظمة ال. 4.4
  :المادية للعمل العوامل الطبيعية للبيئة  .1.4.4
يعيش الإنسان و يعمل في بيئة العمل مع الأفراد و الأشياء و هو يسعى لإرضاء حاجاته المادية        

ات ـو في سعيه لتحقيق حاجاته يتلقى صعوب.   أهداف يرسمها لنفسهإلىمنها و المعنوية و بالوصول 
ه و الإمكانات ـ التوفيق بين حاجاتإلى، إذ يجد نفسه مضطرا  جتماعيةإو عقبات مختلفة مادية منها و 

   .07ص ] 55[ البيئية و من ثم تعديل سلوكه حتى يتلاءم و الظروف و المواقف الجديدة
  

 السلبية التي يقابل الفرد الاستجابةو في حالة عدم توافق هذه الظروف البيئية و حاجات الفرد أو        
ل ـ من هذه العوام ،عمل و المنظمة ككلللدائه على آها نتائـج ضارة ـ ، تندرج عنفيها مواقف العمل

 رفع الكفاية الإنتاجية إلىو يهدف علم النفس الصناعي و التنظيمي .  الفيزيقية خاصة في محيط العمل
 داءفي تحقيق الكفاية الإنتاجية و الآداء في المنظمات إذ تعد الظروف الطبيعية من العوامل الهامة و الآ

  : طبيعيةمن هذه العوامل ال
  

، و رؤية عناصر العمل أمر  الإضاءة عامل هام و شرط أساسي في مجال العمل : الإضاءة. 1.1.4.4
رؤية عنصر أساسي من عناصر الإدراك لدى الفرد و اللازم فال . ضروري ليمكن التعامل معها بنجاح

يزداد مع شدة الإضاءة حيث ات أن الإنتاج ـبينت الدراس.  للتفاعل و التعامل الكفؤ مع البيئة الخارجية
 حد معين ترفع الإنتاجية في إلىدة الإضاءة ـأن زيادة ش (Luckush and Moss) ل من ـيوضح ك

اءة المناسبة تختلف في شدتها تبعا لنوع ـر أن الإضـ و من الجدير بالذك % 35 إلىبعض الأعمال 
ع الضوء ـل تجانس توزيـامو أن ع.  لـذا العمـقوم بهـرد الذي يـذا خصائص الفـل و كـالعم

) informity illumination( ل له ـة العمـبيئاءة في كل جزء من ـد شدة الإضـوحيدى تـأي م
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أفضل )  الأبيض (كما أن لون الضوء الطبيعي للنهار .  الخاصة و يؤثر على عملية العمل هـأهميت
  . في مجال النشاط و العمل

  
ون ـدوي بلة الإنتاج اليـ ببحث عن علاق1934عام  ( Pierre and weiland )قام كل من        

وأن الإضاءة المناسبة لبيئة العمل تقتضي أن تصل في شدتها .  لى تأييد هذه الحقيقة ، أدى إالإضاءة
قتراب لونها قدر الإمكان ا على جميع أجزاء بيئة العمل مع إإلى درجة معينة و تتوزع توزيعا متجانس

   .232ص ] 62 [هارإلى اللون الطبيعي للن
  

أ المنظمات الحديثة إلى هندسة مباني ذات منافذ واسعة مضيئة و شفافة زجاجية لتمكن ـتلج           
هلكة في الإضاءة داخل ـ الطاقة الحرارية المستقتصادإدخول ضوء النهار الطبيعي إلى بيئة العمل و 

  . مباني التنظيمات
  

ر درجة حرارة معتدلة سواء كان الجهد المبذول ـصحي توف من شروط العمل ال:  الحرارة.2.1.4.4
  نخفاض درجة الحرارة عن المعدل المعلوممع إرتفاع أو إ و تقل كفاءة الفرد المهنية.  عضلي أو ذهني

ل ـنخفاضا في مكان العمل و تسبب ضيقا لدى العامتؤثر درجة الحرارة غير المناسبة إرتفاعا و إكما 
 في اءةـل و التقليل من الكفـجوانب الفيزيولوجية مما ينتج عنه التعب و الملو الموظف مؤثرة على ال

  . داء الأعمالآ
  

مل ـبين أن معدل الأخطاء في العـ ت1950عام )  Mack worth (ي دراسة لماك ورثـف        
تقديرات لدرجات الحرارة  ) PAETJER(و يذكر .  العضلي يزداد بزيادة درجات الحرارة المؤثرة

  : نواع مختلفة من الأعمال بناءا على نتائج دراسات مختلفةلأ
  

 المفصلة DRY-BULB درجة حرارة ترموستر73  ـ  68اط حركي شتاءا ـ لا يحتاج لنشجلوس
   .الفهرنهيتية

لة ـ المفصDRY-BULBرـوستترم درجة حرارة 80ـ   75جلوس لا يحتاج لنشاط حركي صيفا 
   .الفهرنهيتية

لة ـ المفصDRY-BULBترـ درجة حرارة ترموس65لنشاط حركي صيفا  تاجـلا يحف شاق ـنص
   .الفهرنهيتية

   تيةـلة الفهرنهيـ المفصDRY-BULBترـ درجة حرارة ترموس60يحتاج لنشاط عضلي شاق صيفا 
، ذلك متوقع حسب  يفـاء عنها في الصـضة في الشتـفدرجات الحرارة المفضلة تكون منخف       

درجة ( دة الإنخفاض ـة الحرارة المنخفضة على أرضية شديـية حيث درجل و الأرضـنظرية الشك
  . تصبح مرتفعة من حيث الإحساس بها بغض النظر عن موقعها)  حرارة الجو شتاءا

  
ديد ـو يتم تح.  اع لآخرـو تختلف درجة الحرارة المثلى لبيئة العمل من عمل لآخر و من قط       

يئة العمل ـالتحديد فيها حسب نوع ب، و يكون  دانيةـى دراسات ميرارة المثلى بناءا علـدرجات الح
  . ونوع القطاع الجغرافي و كذا نوع الفصل في السنة

  
ة التهوية التابعة لولاية نيويورك أن الحرارة المرتفعة و الهواء ـبينت بحوث لجن:  التهوية .3.1.4.4

 بنسبة نخفاضإتهوية على الإنتاج بعد تسجيل حيث تبين مدى تأثير سوء ال.  الراكد يخل بالعمل البدني
  .% 9تقترب من 
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عدل المناسب ـ ترتفع درجة حرارة الجسم عن الم التهوية يعوق عملية تنظيم الجسم ،إن سوء        
  من وسائل التخلص من هذه نتيجة عمليات الإحتراق التي تحدث داخله لذلك يصبح الإشعاع و الإنتقال 

سم ـك كمية كبيرة من حرارة الجـ إفراز العرق التي تستهل عمليةهر على الجسمالحرارة الزائدة و يظ
واء المحيط بالجسم هو الذي يتم عن طريقه التخلص ـ إن اله. حتى تبخر لتنخفض الحرارة في الجسم

   .260ص ] 62[من حرارة الجسم الزائدة 
  

حرك الهواء يزيد ـنعدام تارة و إوبة مع درجة عالية من الحرجتماع معدل عالي للرط       كما أن إ
ديده في ـمن ذلك ينصح بتكييف الهواء و تج.   و الإرهاقختناقالإمن الإحساس بالضيق و الخمول و 

 . داء و التقليل من أخطاء العملسيئة التهوية إذ يعمل ذلك على الآن العمل الاكمأ
    

تويات الإدارية العليا ـالمسعمل في ة للـاة الظروف الفيزيقيـتسهر بعض المنظمات على مراع       
  الـذ الأعمـيـ، ربما هذه الظروف في المستوى الأدنى في القاعدة أين يقع تنف ة و غير مهملةمتناسي

لم ـور بالظـيذ الأعمال دون توقف يولد هذا الوضع المؤسف الشعـو حتى إن كان يتم تنف.  و النشاط
ه التأثير أنـنفيذي الذي من شـئن الموظف في المستوى الت لكاتمامـهالإذا عدم ـو عدم المساواة و ك

ة في بيئة العمل وحده لا ـإن تحسين الظروف الفيزيقي.  دائها و ولاء الأفرادعلى مستقبل المنظمة و آ
ير الراحة ـ إيجابي لدى العاملين نحو التحسين و إقناعهم أن الهدف منه توفتجاهإيكفي إذا لم يصاحبه 

ثورن  الميدانية التجريبية لمصنع الهاواتـسلسلة الدراسو تعد .  260ص ] 62[العمل اللازمة لهم في 
  .  و هي أشهر البحوث و أقواها في مجال بيئة العملة شيكاغوــة وسترن إلكتريك بمدينالتابع لشرك

  
صر يجمع بين ـم عوامل بيئة العمل و ظروفه و هو عنـيعتبر الأجر أيضا من أه:   الأجر.4.1.4.4

  .  و النفسي في الوقت ذاتهجتماعيالإلجانب الطبيعي و ا

  
ير الذي تحدثه البيئة ـل أشهر التجارب التي أعطت أهمية لبيئة العمل و تنبهت لمدى التأثـولع       

  . داءادية على الكفاية الإنتاجية و الآ و المجتماعيةالإ
  

  : العلميةبيئة العمل و مدرسة العلاقات الإنسانية و الإدارة  .2.4.4
  : )التايلورية ( داء عند الإدارة العلمية بيئة العمل والآ .1.2.4.4
العمل الواجب " نوع " و" كم " تحديد  إلىلى أبحاث ميدانية هدفت من خلالها  التايلورية إستندت       إ

  . ، معتمدة على أبحاث علمية و ليست تخمينات ظنية من جانب الإدارة إنجازه لكل عامل
  

تايلور إلى اختيار العامل و تدريبه لأفضل عمل ممكن مع إقناعه بعدالة الإدارة حيث تعمل  لجأ       
يم ـو عمد تايلر إلى تقس.  ذه الأخيرة على تقسيم الحقوق  و الواجبات بينهما على نحو ديموقراطيـه

  خدام ـست محاولا إفريغ الحديد الخامالعمل إلى مراحل جزئية بسيطة في التجربة الأولى حول شحن و ت
هد العامل ـتقلل من جلب ـلد للحديد و الصـالأسلوب العلمي للتقدير النسبي لكمية العمل بشركة ميدفي

  . و تزيد من قدرة إنجازه ليحصل على أجر يومي مشجع و مغري
  

ل ـامتحديد صلة الع نتقل تايلر في التجربة الثانية إلى دراسة الأجر بالقطعة مع       و سرعان ما إ
ع الروح ـعامل و رفياس أثر زيادة الأجر على سيكولوجية الـأو أثر الإنتاج على قيمة الأجر مع ق

   .392ص ] 43[المعنوية لديه 
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ط ـ الأدوات الحقيقية للإنتاج و الأرباح و هم مصدر التخطيتهى تايلر إلى إثبات أن العمال همن       إ
   .و التنفيذ داخل المنظمة

        
 العلمية من أجل رفع الكفاية الإنتاجية للعمال بالجانب المادي لبيئة العمل جاهدة على ت الإدارةـهتمإ 

هتمت ة أخرى إـة و من جهـ ، هذا من جهل مع تسهيلهـتوفير الشروط اللازمة و الجيدة لسير العم
و المساهمة  باره خوض التجبالجانب النفسي و الروحي للعامل، ذلك من خلال تهيئة هذا الأخير لقبول

ادام الإنتاج يزداد كل ـل حسب الشروط التي تضعها الإدارة و مع إشراكه في الأرباح مـء العمفي آدا
  .مرة مع التجارب

  
  : بيئة العمل و الآداء عند مدرسة العلاقات الإنسانية .2.2.4.4
   وسترن إلكتريك ة لشركة ـبأبحاث في مصانع الهاوثورن التابع ( E.MAYO )وـقام إلتون ماي       

 ( Western clectric )يكون لها   عوامل سلوكية ذاتية عامل من أجل دراسة21000اها على أجر ،
  . ، و لها أثر على مستوى الإنتاجية كما و كيفا صدى على شخصية العامل

  
        ار الحياةل إطـعتبار أن النظرية الصورية القائلة بأن كل إنسان طبيعي يعمل داخمايو إلى إ لجأ       

(Life Space) الفرد ( ، و مدى تفاعل هذا الأخير  ، إنما يخضع لشروط هي شروط المجال البيئي (
 مما يؤدي إلى رد فعله على صحة جتماعيةالإد تكون له مواقفه ـكما ق.  ال فيزيقيـو توازنه في مج

الذي يعيش فيه  "  الجو الصناعيأنسنة " و جتماعيةلإا، ذلك عن طريق تحسين ظروفه  العامل النفسية
ين ـ، و كذا تفسير سلوكه بأسلوب تجريبي و حل مشاكله مع المهندس  بإنتاجية أوفرؤـحتى يمكن التنب

  . الذين يشتغلون بوظائف عليا
  

 و زيادة أو ماعيةـجتالإ المؤكد و المرتفع بين ظروف العامل رتباطالإأثبت مايو بوجود معامل        
رة ـة الصغيـكما أثبت أن زيادة التماسك العضوي بين الجماعة الصناعي.  ت الإنتاجيةنخفاض معدلاإ

   .و المنتجة يتأثر بتغيير شكل السلطة أو الإدارة
  

و من بين النتائج التي توصل إليها إلتون مايو بعد تطبيق برنامج المحادثة و تطبيق نظام فترات        
   :الراحة على الموظفات

  . لإنتاج قد ترجع إلى مجرد الحماس الذي يتبع أي تجربة جديدة زيادة في ا•
  . % 80 نقص غياب العاملات عن العمل و ذلك بحوالي •
 تحسنت و أنهن يعملن قدر طاقتهن  أظهرت كذلك مراقبة العاملات أن صحتهن ظلت كما هي عليه أو•
  . 84ص ] 63[
  

ص لدى العاملات على الحضور إلى العمل ظروف العمل خلق شعور بالحرغيير لقد بدى عن ت       
،  ، و من العوامل الهامة التي ظهرت من خلال تحسن شعور العاملات و زيادة متعتهن بالعمل كل يوم

اء ـة العمل دون تدخل من الرؤسـترتب عن الحرية الأوسع و الفرصة التي أتيحت لهن لتغيير سرع
  . 84ص ] 63[
  

غير أنه .  فكرة واضحة عن سبب زيادة إنتاجهن في حجرة التجربةكما أنه لم يكن للعاملات        
، و أن هناك التي طرحت عليهن من طرف الباحثين ا و من خلال الإجابات على الأسئلة ـظهر جلي
، إذ مهدت و تركت  الإنتاج علاقة بظروف العمل المتفهمة و أكثر لطف و حيوية أن لزيادةـشعور ب

  . مجالا للعلاقات الطيبة
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الإشراف  قد نمت علاقة من الثقة بين الفتيات العاملات لدرجة أن" بينوك أنه . م . لقد ذكر ج        
و أصبح من الإمكان الإعتماد على العاملات في بذل أقصى ما في .  لم يعد مطلوبا من الوجهة العملية

ن ـا تغيرت نظرتهكم.  ت طبيعتهاـة عدم وجود الحوافز و الدوافع مهما كانـى في حالـوسعهن حت
و إن زيادة الإنتاج تعود إلى ظروف العمل التي تتسم بوضوح بأنها " رئيسا " ه نللمشرف فلم تعد تعتبر

  . 34ص  ]64" [را بالحرية و السعادة و السرورأكثر إشعا

  

  :البيئة الإجتماعية للعمل  .5.4
  :  للعملالاجتماعية مفهوم البيئة .1.5.4
لظروف ة اـالبيئة هي مجموع" ورات عديدة لمفهوم البيئة من بينها أن صس تـاء النفـقدم علم       

  . 38ص ] 8" [ثر في الكائن الحي و العوامل التي يحتمل أن تؤ
  

تبار الكائن ـع و النفسية أيضا بإجتماعيةالإو قد يشمل هذا التعريف كل من العوامل الفيزيقية و        
  .ا جتماعيإالحي 

  
كما أن البيئة .   ظاهرة سيكولوجية و هو نشاط يقوم به الفرد مع بيئته و يتكيف معهاإن السلوك       

و تصنف البيئة إلى .  و الكائن الحي و نشاطهـر في نمـهي مجموعة من العوامل الخارجية التي تؤث
  . جتماعيةإمادية و بيولوجية و 

  
وهي .  يقوم فيه من قوانين و معايير و قيم العام و ما جتماعيالإ الجو جتماعيةالإيقصد بالبيئة        

 علماء الأحياء كل و يعد التكيف عند.  13ص ] 55[فيستجيب لها البيئة التي يدركها الفرد و يتأثر بها 
  .  بحياته و تخليد نوعهحتفاظالإ بيئة الكائن الحي أو وظائفه يجعله أقدر على تغيير يحدث في

  
فس هو التكيف العقلي و هو يشير إلى محاولة الفرد لإحداث نوع من بينما التكيف عند علماء الن       

و يرى .   للبيئة و التحكم فيهامتثالالإ، ذلك عن طريق  الاجتماعيةالتوازن بينه و بين بيئته المادية أو 
 ماعيـجتالإ يتأثر بالمكانية أي البيئة التي يحدث فيها التفاعل جتماعيالإعلماء النفس أيضا أن السلوك 

ل ـاهم في تحديد شكـ، و لكل منها خصائصها التي تس جتماعيةإانية فردية أو ـسواء كانت هذه المك
  . الأشخاص بين جتماعيالإو طبيعة التواصل 

  
 ، ذلك بحماية الفرد من الأفراد وم المكانية الفردية و الجماعية بالتقليل من الصراع أو منعهـتق       

و تقف المكانية أحيانا كوسيلة لتأكيد سيطرة إحدى .  ه من خصوصيةـالآخرين من خلال ما توفره ل
و يلعب الحيز الشخصي دورا في ضبط .  د الأفراد على جماعة أخرى أو فرد آخرـأح الجماعات أو

ة من التوازن المقبول بين كونهم ـقاء على حالـ، حيث يحاول الأفراد الإب جتماعيالإمواقف التفاعل 
  . من أجل الشعور بالراحة  بمسافة مناسبة بينهمحتفاظالإل الصحبة و بين ـ أجقريبين من بعضهم من

 
 التي تخلقها علاقات جتماعيةالإ الأجواء المنظمة في مجال العمل داخل جتماعيةالإيقصد بالبيئة        

    ،دالعمل المتبادلة بين الأفراد بعضهم بعض و بين الإدارة على مستوى الإشراف خاصة و بين الأفرا
تلف ـو تخ . حتكاك الدائم الذي تفرضه عملية التسيير و طبيعة العمل الإداري خاصةبإعتبار وجود الإ

 ، التي تفرضها طبيعة العمل الإداريجتماعيةالإ عن العلاقات المصنع للعمل داخل جتماعيةالإالعلاقات 
رد مع ـاج و تعامل الفـنتلأن عملية الإ ـ نوعا ما ـحتكاكا محدودا حيث أن للعامل داخل المصنع إ

  .  مع الغيرحتكاكالإالمادة و الآلة و التركيز فيها يترك مجالا ضيقا للتفاعل و 
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تصالات لا متناهية يفرضها سير  ، فهي تبادل علاقات و تفاعلات و إأما طبيعة العمل الإداري       
، إلا الجهاز الإداري البيروقراطيو إن كانت السلوكات الوظيفية تعد مقننة منمطة في .  دائهآالعمل و 

 الاحتكاك و تخلقه عملية تأتى الذي ييـجتماعالإي عليها الطابع ـاني للأفراد يضفـأن الجانب الإنس
ع ـو تمثل قاعدة الهرم المدرج الجهة أو المستوى الذي يق.  " الساخن "تصال و الوجود الإنساني و الإ

، لذلك تصبح من مسؤولية الرؤساء  ه مطالب كثيرةـ، كما ل على عاتقه تنفيذ المهام و إنجاز الأعمال
ة التواصل البالغة مع المستويات الأخرى و حتى وصول الأوامر إلى ـأهمي)  التنفيذ و الإشراف (فيه 

  . 65ص ] 58[موظفين في المستوى الأدنى للهرم منفذيها من العمال و ال
  

ات ـنى تسيير التصرفـ الإنساني و ماهيته ليتسوكـات معرفة السلـضروريالبذلك تصبح من        
ها ـو السلوكات بما يحقق الأهداف التي وجدت من أجلها المنظمة وتخطط لها الإدارة و يسعى من أجل

  . الأفراد
  

  : ماهية السلوك الإنساني .2.5.4
لة يحلها، ، أو مشك ستجابات مختلفة إزاء موقف يواجههسلوك هو كل ما يصدر عن الفرد من إال       

 ستجابةبالإو يقصد .  80ص ] 55[ة يكابرها ، أو أزمة نفسي ، أو خطر يواجهه أو مشروع يخطط له
  :  إماستجابةالإكل نشاط يثيره منبه أو مثير حيث تكون 

  . حركية ستجابةإ •
  .  لفظيةستجابةإ •
  .  سيكولوجيةستجابةإ •
  . نفعاليةإ ستجابةإ •
  .  الكف عن النشاط•
  

، أو  ما المنبه فهو كل عامل خارجي أو داخلي يثير نشاط الكائن الحي أو عضو من أعضائهأ       
،  ويشمل السلوك النشاط الخارجي و الباطني كالتفكير.  ، أو يكف عن ذلك النشاط تغيير نشاط معين

  ... التذكر و غيره
  : و يشمل السلوك       

  .  كل ما يفعله الإنسان و يقوله•
  .  عن الإنسان من نشاط عقلي كل ما يصدر•
  . نفعاليةإكل ما يشعر به الإنسان من تأثرات وجدانية  •
  

ر ـة للتغييـ، يجعل من السلوك يمتاز بالمرونة و القابلي كما أن السلوك نشاط غائي له غايات       
 . داة التغير مع البيئةبحيث يصبح آ . و التنوع و التكيف مع الظروف المتغيرة

  
اف ـ ، إكتشات الإشرافـمن هذا المنظور يصبح من مهام إدارة التنفيذ و خاصة من مسؤولي         

ق ـا عن طريـال للقوى البشرية و تشغيل جهودهـكتساب القدرة على التسيير الفعالطريقة المثلى و إ
  . إشباع الرغبات و الحاجات المختلفة لتحقيق الأهداف المنتظرة و المخططة سلفا

  
ة المدير ـمة لوظيفـ، أن الفعالية ضرورة حاس م مطوري الفكر الإداريـ بيتر دركر أهيرى       

، و ليس البيانات و التقنيات   لأن تركيزها الأول يجب أن تكون النتائج النهائية423ص ] 65[التنفيذي 
ول ـ حا يدورـكما يرى أيضا أن الفعالية جوهره.  ، و يتأتى ذلك من سنوات الخبرة في مجال العمل

  : ة و تحليل الفعالية فيها يتعلق بأربعة مكوناتـالوظيف
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الة المنظمة و تطبيق الذكاء ـ هو أن يكون وراء المدير التنفيذي معنى واضح لرس: الغرض .1.2.5.4
  .و الموهبة على كل الأشياء و الأمور الصحيحة مع تجنب مالا يتوافق و رسالة المنظمة

  
ة ـو القدرة الظاهرة على تحقيق نتائج كميـ أن آداء المدير التنفيذي ه يرى دركر :  الآداء.2.2.5.4

 و يجب أن يكون تركيز المساهمة على  427ص ] 65[لال فتـرة زمنية في مختلف المهام و نوعية خ
حيث أن الإختبار  ،  المكلف بها و ليس قياس الصفات الشخصية الفرديةظيفية في المهمةقياس نتائج و
  . ة المدير هو الإنتاجية و الآداءالحقيقي لجدار

  
 بحثا عن الكمال البشري و لا تقة للإنجازات و ليسـيرى دركر أن الوظيفة بوت:   التحفيز.3.2.5.4

. شخصيةير الذاتي و ليس كمبحث عن هوية و هو ينظر للوظيفة كمدخل للتطو. هي للتحرر عن الوهم
، ذلك من خلال القيام   و التغيير إلى حقيقةستمرارلإامفاهيم لتحسين الذاتي أن الوظيفة ترجمة ويعني ا

ل ـثم التغيير و القيام بالعم.  بالفعل بصورة أفضل و عن طريق ما لدى الفرد من معرفة مكتسبة قبلا
    يضيف دركر أن .كما تعد الممارسة مفتاح الفعالية ويتأتى ذلك من خلال عملية التعلم.  بشكل مختلف

] 65[ال العمل لمدير التنفيذي في أهمية بالغة قبل تطبيق المهارات في مجفهم جو العمل من طرف ا
   .430ص 

  
  : الإشراف .6.4
الإشراف أنه ديناميكية بواسطتها يساعد  ( Margaret Williams )تعرف مارغريت وليامس          

وا و يستخدموا ك ليستغلـفيذ إجراء خطط برامج المنظمة المعنيين لذلـالأخصائيون المسؤولون عن تن
،  ه ممكنـمعلوماتهم و مهاراتهم لأقصى حد ممكن مع تحسين قدراتهم ليؤدوا وظائفهم على أحسن وج

كما يعتبر الإشراف فن العمل مع مجموعة من .   207ص ] 39[و يشعروهـم و المنظمـة بالرضى 
   .141ص ] 66[ العمل داءآ بطريقة تحقق أقصى فاعلية في يمارس عليهم المشرف سلطتهالناس 

  
  :ماهية الإشراف  .1.6.4

ستخدام العلاقات الإنسانية مادامت الطرق الأكيدة حتاج إلى إيعد الإشراف من أصعب الفنون إذ ي       
 القدرات على خبراتهم المستمدة و يعتمد المشرفون ذوو . ر موجودة في طرق التسييرـو المحددة غي

 عتبارالإنهم من معرفة السمات الخاصة بالأفراد ووضعها في ، و التي تمك من مجال العمل مع الأفراد
  .  التي يعتمد عليها المشرفون كدليل فن العمل مع الناسالمبادئو من .  عند تنمية علاقات العمل

  
م ـوقع منهـ ما تت ثمم الأفرادـرح وفهـرف إيضاح و شـمن مهام المش:  المبدأ الأول .1.1.6.4

ها ـة الهيئة التي يتواجدون فيـ بالمنظمة عليهم معرفشخاص الذين يلتحقونفالأ . ة و الإدارةـالمنظم
يه و كذا ـة المشرف مهمة التوجـقع على مسؤوليـت . يهمـة الوظيفة المحددة و المسندة إلـو ماهي

،  ة تنظيم المؤسسة و طريقة التشغيلـ، و إرشاده بكيفي ة للموظف الجديدـق بداية طيبـإمكانية تحقي
  .  و المؤسسة أيضادبمصير الفر، أساليب الترقية المستخدمة فيها و كل ما يتعلق  عمل فيهانوع ال

  
ة ـ، نوع السلط ة عمله و كذا صلته بعمل زملائهـار الموظف و إعلامه عن طبيعـبكما أن إخ       

ل ـ العمه أن يسهل له بدايته مع شرح قواعدـالمسندة إليه و المسؤول عن الإشراف في العمل من شأن
  . الأداءو نمط 

  
هم ذلك من خلال توفير  توفـير الإرشاد للموظفين مـن أجـل آداء أعمـال: المبدأ الثاني .2.1.6.4

 هذه من خـلال كل . ةـ و الخدمداءالآتحسين المعلومات الجـارية و معلومات التخصص من أجل 
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عارفهم و بالتالي إمكانية تصحيح المعارف يتأتى للإشراف تنمية شخصية الموظفين عن طريق توسيع م
  . الأخطاء كلما وجدت في العمل

  
م للإحساس  الجدية من أجل تجنيدهإلىتقدير العمل الجيد الذي يدفع بالأفراد :  المبدأ الثالث .3.1.6.4

  . ة العملـالإدارة لوسائل التقديرات المناسبة و هيئستعمال بالتقدير الذي يكنه لهم الرئيس من خلال إ
  

في حالة تقديم عمل دون المستوى المطلوب ، على المشرف تقديم النقد على  : المبدأ الرابع .1.6.4.4
  .البناء و تفادي التأثير السلبي على آداء الفرد إنفراد مع بناء النقد 

  
ليات ستعداداتهم لقبول مسؤول إظهار إـير الفرص للموظفين من أجـ توف:المبدأ الخامس  .5.1.6.4

ة ـم ملفات الأفراد المؤهلين لشغل مراكز المسؤوليـتطلب هذه العملية المتابعة من أجل تقديو ت. أكبر
  . م السلوكات و الأعمال في مجال النشاطيو كذلك التأكد من كفاءاتهم عن طريق تقو

  
، ذلك يتأتى من خلال  همـل على تشجيع الموظفين على تنمية أنفسـالعم:  المبدأ السادس .6.1.6.4

  . هم على التعلم و التكوين و تجديد الأفكارتحفيز
  

ة الضرورية ـل على توفير الإجراءات الأمنيـيتوجب على الإشراف العم:  السابع المبدأ .7.1.6.4
  . و ضمان السلامة الصحية للأفراد حتى يشعروا بتقديرهم و أهميتهم بالنسبة للمنظمة

  
، سياسة الترقية على أساس الميزات التقنية  لخدماتتعتمد المنظمات في القطاع العام و قطاع ا       

ز خاصة على ـ الذي يرك وين في مجالهـهم على التكوـر دون تحصلـال التسييـفي مجللرؤساء 
و   (Plus_value)ن من حيث عتبارها قيمة مضافة ـل الدافعية و الإشراف على المستخدميـعوام

ص ـستعدادات و خصائلخطر في ذلك ـ أحيانا ـ إوا . ذات أهمية كبرى في وظيفة تسيير الأفراد
  . مميزة لتأدية الأدوار القيادية المرضية

  
 ةـ أن إشغال المراكز القيادي1997سنة(Bergman U.Wamugn) في مؤلفاته        أشار برقمان 

 % 30 إلى % 10ات المخولة لهذه الأدوار يستوجب تخصيص الوقت اللازم بنسبة ـ المسؤوليأداءو 
   . التقني إلى وظيفة تسيير الأفرادختصاصالإوقت المسؤولين للتحول من وظيفة ذات من 

  
تجاهين في مجال أسلوب بوجود إ(Black et Mouton) و أشارت أعمال كل من بلاك ومونتن        
   :القيادة

دت لبلوغ ية وجـيفية مما يؤدي إلى قيادة آلـداف الوظـتجاه يركز على تأدية المهام و تحقيق الأه إ•
 . الأهداف دون مراجعة الوضع وواقعه

ع ـيدة مـيس العلاقات الإنسانية الجـتجاه يركز على الجانب الإنساني للمستخدمين و يرى في تأس إ•
ذلك ما لم تثبته التجارب العلمية كما تضاربت الآراء فيه عند المتخصصين .   للمهامأداءالأفراد يتبعه 

  . في المجال

  
يات ـمد على تحليل طبيعة عملـكري يعتـتجاه ف إلى إ1978 (Burns)  أعمال بورنزو تشير       

ة ـ أظهرت سلسلة التدرج التقليدية التي تعتمد على المراقبالتفاعل المتبادل بين القادة و مساعديهم حيث
  :  و هيمنة سلطتها في العلاقات داخل المنظمة تطويرا تدريجيا يمر بمرحلتين مختلفتين

   .الاتفاقيةة القيادة  مرحلـ
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   .64ص ] 25[ويلية  مرحلة القيادة التحـ
  

  : و تتمثل وظائف الإشراف في:  وظائف الإشراف .2.6.4
ال ـكتساب المشرف للمعرفة و الخبرة في مجتختص هذه الوظيفة في إ : الوظيفة التعليمية .1.2.6.4

  . عمله ليتسنى له إنجاز النشاطات بكفاءة تامة
  

و آداء مختلف ـرح سياسة المنظمة نحـل خاصة في توضيح و شـتتمث:  وظيفة الإداريةال .2.2.6.4
نة التي تساعد على ـنية و الطمأـل بث روح الثقـعمل من أجر الـلق بحسن سيـال التي تتعـالأعم
إذ يقوم المشرف بشرح العلاقة بين سياسة المنظمة و برامجها و موظفيها و الأغراض .  الوظائفآداء 

راد و التعامل على ـو تعد عملية الحصول على المعلومات و إيصالها إلى الأف.  ي قامت من أجلهاالت
  . 36ص ] 26[القائد و تنشىء العلاقات الطيبة ، من أقوى العوامل التي توطد مهنة  أثرها

  
 حتل كل فرد تـا شرح الإلتزامات الإدارية التي يتطلبها عمـن مسؤولية الإشراف أيضـو م       

، العمل على تنسيق و تنظيم عمل  إشرافه مع شرح و إيضاح علاقة العمل و البرامج المختلفة للمنظمة
 ل ذلك معـك.  ن سيرها مع الإقتصاد في الزمن و المجهودات اللازمة للآداءـالموظفين لضمان حس

   .نظمةإظهار أهمية و قيمة الأعمال المحققة و التي تساهم في تنفيذ البرامج العامة للم
  

 الخاص للاجتماعتعتبر سجلات الإشراف الخاصة بتقييم الأفراد تمهيدا :  يمية الوظيفة التقو.3.2.6.4
 هاـ مدة زمنية معينة يتم للمشرف فيقتضاءإفة التقويمية للإشراف تقوم بعد ـو الوظي.  بالتقييم النهائي

  . حةو إمكانية إقامة علاقات إشرافية ناجالتخلص من التحيز الشخصي 
  

وأن .  الإنسانيةة في موضوع العلاقات ـد أحد الجوانب الهامـوالوظيفة التقويمية للإشراف تع       
 الذي يتصف بالسيطرة جتماعيالإو في المناخ .   تتماشى و الإشراف المستنير جنبا لجنبالديمقراطية

 على عتمادالإأخطاء الأفراد و و التحكم يتخذ التقييم شكل الرقابة المشددة التي من خلالها يقصد كشف 
  . اللوم و التوبيخ مما يخلق عدم الثقة بين الأفراد و الرؤساء في مستوى الإشراف

  
 و إعداد إستراتيجيات اخ العمل بوجود عدم الثقة بين الأفراد إلى إنشاء علاقات القوةـيؤدي من       

   ، الذي ينتج إحتكار لوحدات و الأقسامكما تؤدي إلى تنافس ا.  ال حرية اللعبـتساع مجتعتمد على إ
افسة و الحصول على الموارد و التفضيل من ـتصال و تضليله للفوز في المنة الإـالمعلومات و إعاق

   .52ص ] 45[ (Michel Crozier )جانب الإدارة لتجنب المشاكل عند ميشيل كروزييه 
  

ة الفرص أمام جميع الأفراد ـعاون و إتاحوده التـ فيسالديمقراطي جتماعيالإا عن المناخ ـأم       
رامه لنفسه و كسبه حتعنه زيادة قيمة الفرد لذاته وإ التقويمية مع تحقيقها مما ينتج جتماعيةالإللمشاركة 

إذ من الضرورة أن .   و المواهبستعداداتاللإلثقة في قدراته و إمكانات نموه بالدرجة التي تسمح بها ل
] 39[ الإشراك في العملية التقويمية اته و إعتباره طاقة لها حرية التعبير و الإشراف إلى الفرد ذينظر
  . 252ص 

  
الأفراد و تتلخص مسؤوليته في مساعدة ،  يلعب المشرف دور التوجيه:  الوظيفة التوجيهية .4.2.6.4

عوامل لا بدقة مرتكزاعلى خبراته و تجاربه و مراعيا أيضا اـتجاهات التي يرغبون فيهعلى إختيار الإ
  : ستفادته من الإشراف ذلك من خلالالتي من شأنها التأثير في إ

  .  الاتصال بالأفراد دون أن يطلبوا منه ذلكـ



 88 

  .  تكوين علاقات مهنية مع الأفراد و الإرتباط بهمـ
  .  حتى يتصرفوا على أساس ذلكم شرح دور الأفراد و توضيحهم لهـ
  

ـات ارف و معلومـستغلال ما لديهم من معدة الأفراد لإفي دور الموجه بمساعيقوم المشرف        
 في التقرير و تفسيرها ةستثارتهم على التفكير الذاتي و الإنتفاع الكلي بالمعلومات و البيانات الواردو إ

  . في ضوء معلوماته النظرية مع الوصول إلى تحليل و تشخيص الموقف
   

ة عند مناقشة ـ العقلية نحو الفحص و الدراساهاتـجتالإى تنمية ـفالتوجيه ينبغي أن يعمل عل      
راف ـة و تعلمهم لطرق الإشـة الأفراد الكاملـالأعمال مع المشرف و تحليلها مما يؤدي إلى مشارك

 .  بأفكار الآخريننتفاعالإو التعاون و طريقة تعديل الأفكار مع 
           
ل من الأمور الهامة و التي عليها تقوم ـلعمم المشاعر الخاصة في بعض جوانب اـفه و يعتبر       

] 39 [دعي ذلكـ التي تستواقفالعلاقات الجيدة من خلال توافرالإتزان الإنفعالي لدى الإشراف في الم
   .253ص 

  
م ـإن الفعالية في وظيفة الإدارة التنفيذية و خاصة على مستوى الإشراف في قاعدة الهرم أين يت      

ف المستويات ـادة في مختلـدها تتطلب من القـاطات و بتكثيف الجهود و توحيتحقيق الأعمال و النش
ثقافة تنظيمية تخدم ذلك و تضمن الإدارية إتفاقهم حول مفهوم التسيير الذي يتم تدعيمه من خلال غرس 

ـداف ق الأهـودهم فيما يحقـستغلال جه ، و كذا إفعالية التسيير من خلال تنمية الأفراد و تطويرهم
  . نتشار ثقافتها و توريثها بين الأفراد داخل المنظمة و مع مرور الوقتنظيمية و إالت
  
غير أن الواقع الذي تعيشه المنظمة الجزائرية يشهد بعدم فعالية تسيير مؤسساتنا الوطنية نتيجة        

ة ـافية المتوارثـ أو الترسبات الثقن كما يسميها الدكتور بوفلجة غياثالتركيبة الثقافة الذهنية للمسؤولي
ة ـ كما يصفها كروزييه و التي تخلف آثار سلبي ، أو الثقافة التحتيةحسب تعبير الدكتور عبد االله شريط

فرد ـل أعم مادامت تنـة الأفراد و المصلحة العامة بشكـعلى تسيير المؤسسة و ربما لا تخدم مصلح
  . بتحقيق مصالح فئة معينة محظوظة في المؤسسة

  
ل المؤسسة هو ومستقب.  أن الأمر يتعلق بمصير المنظمات و مصير أفراد و مجتمع بأكملهغير        

ـهم اع حاجاتـم و كذا إشبـهم و تطورهـستمرارها بوجود جل الأفراد و تقدمنجاحها و تطورها و إ
  .  للمنظمة الدائمالاستمراريةعتبارهم المادة الخام التي تعطي نفس و رغباتهم العادلة بإ

  
ة ـمن ذلك يصبح من الضروري الحديث عن المعوقات التي تواجه الإدارة و الأفراد و المتمثل       
تصالات لا متناهية داخل المنظمة من هذه عمل الإداري علاقات و تفاعلات و إعتبار ال بإتصالالإفي 

  : المعوقات
  

  :معوقات الإتصال  .7.4
  : معوقات تخص العمل .1.7.4
ل ـاء داخـعمل على قيم تخص علاقة الأخذ و العطاء بين المرؤوسين و الرؤسينطوي معنى ال       

  : المنظمة و من هذه القيم
 ازهـترتبط هذه القيم بطبيعة العمل و طرق أدائه و الوسائل المستخدمة في إنج:  م داخلية للعملـقي •

س ـحترام النفبع الرغبـة إلى إمل أبعادها من حب الفرد لعمله و آدائه بما يشتستمد القيم الداخلية للع. 
  . على الإبداع و إحداث النمو و التقدم عند الفردو إثبات الذات و إظهار القدرة 
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ترتبط هذه القيم بمحددات و متغيرات تتمثل في التعويضات عن العمل و مزايا :   قيم خارجية للعمل•
 سلوكات الأفراد من خلال الربط بين ويتأتى للإدارة تغيير . م في إشباع الرغبات الفرديةـعينية تساه

مة للسلوكات تحث على المشاركة في ـيها لأنماط إدارية سليـأهداف المنظمة و الأفراد عن طريق تبن
  . محيط العمل

  
  :  معوقات تخص الأفراد العاملين.2.7.4
  :من بين هذه المعوقات        

 سلبية على ادث آثارـ، مما يح ال بالمنظمةداء المرتبط بسوء نظام الإتصعدم وجود نظام لقياس الآ •
 إلىداء و التحول من الوصف الوظيفي  وتظهر أهمية وجود نظام لقياس الآ. العاملين و المنظمة معا

  . النتائج المتوقعة
  148ص ] 67[ام فني ـ حيث أن المنظمة نظالـتصالإلبشري في مزاولة عملية ال العنصر اـ إهم•

تجاهات قد تكون متفقة مع الجانب هم خصائص و سلوكات و إـ من أفراد ل يتكونجتماعيإ و إنساني 
  .الفني أو معارضة له

مات مما ينتج عنه التأثير على هم المعلوـدم القدرة على التركيز و فـ عدم فهم الرسالة المبلغة و ع•
  . داءالآ
 ، هي محصلة لوكيةساهرة ـ، حيث أن النزاع ظ ب النزاعات بين الأفرادـ تشويه المعلومات بسب•

   .الـتصداخل مما يؤدي إلى عدم فعالية الإختلاف الأهداف و التعارض في المناقضات أحيانا وإـللت
جة ـ داخل المنظمة نتيالاتصال الشخصية للأفراد مما يشكل إعاقة هتماماتالإستيعاب  فهم و إ عدم•

  . دافر الأهتماماتإجهل الإدارة بمواضيع 
داة إدارية في ممارسة الأنشطة،  ، فالإتصال ظاهرة إجتماعية قبل أن تكون آفراد عدم التفاعل بين الأ•

  . بذلك يعد التداخل و التفاعل ميزة من مميزات أركان عملية الاتصال
  

  :وقات خاصة بنمط القيادة الإدارية  مع.3.7.4
  . تصال داخل المنظمة       معوقات تخص الإدارة و مناخ الإ

   : م الأفراد لأدوار الآخرينـالتوقعات و تفهتوضيح المهام و  ـ
 تواجه الإدارة كما . ام و الأدوار التي على الأفراد القيام بهاـة نوع المهـاط المنظمـيحدد نش       

التوقعات إذ يؤثر ذلك في سلوكات الإتصال داخل  مشكلة توجيه سلوكات العاملين في حالة عدم وضوح
  . المنظمة

  
لى منظمة و التوقعات يجعلهم يصرفون إهتمامهم إلتزامهم بمهام اللأفراد لأدوارهم وإاهم ـإن ف       

لى مساعدة الأفراد على الإعتراف بأنه و تعتمد الإدارة إ . كيفية ملائمة مهامهم مقارنة بالمهام الأخرى
 بالعاملين ، مما يتطلب الإهتمام لكل وظيفة في المنظمة مداخل مختلفة و سلوكات إتصال مختلفة أيضا

  . عن طريف التطبيع و التدريب
  
  : الحوافز الإيجابية و السلبية لمزاولة الاتصال ـ

ليهم من خلال أدائهم و مزاولة يتطلع الأفراد في المنظمة إلى معرفة نوعية العطاء الذي يعود ع       
.  يز العاملين على الأداءتباع الأساليب التي ترتبط بتحفو تعتمد المنظمة إلى إ . تصال بطريقة معينةالإ

ند ـتصال بفعالية ع التطلع إلى قدرته على مزاولة الإ: م الموظفـ بصدد تقييةالمقترحو من الوسائل 
  يـتوى الوظيفـاء و مرؤوسيه و الزملاء في المسـتبادل المعلومات و الأفكار و التعليمات مع الرؤس

  . نفسه
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د ـعلام الأفراد بالمعلومات على حة المساواة بكيفية إرـترتبط فك : مؤثرات العدالة و المساواة ـ
رد ـو معرفة الف 201ص ] 67[للمعلومات عائدا ملموسا للإتصال المساواة إذ تحقق عدالة التوزيع 

  . ة معاملته بالقياس إلى الآخرين هامة بالنسبة إليهـلكيفي
  

  : معوقات الإتصال و بيئة العمل .4.7.4
الواحدة ينتج  بين العاملين داخل بيئة العملهذا التفاوت :  رات و المهاراتالتفاوت في مستوى الخب ـ

ا على إستيعاب الرسالة ـدى البعض مما يؤثر سلبـمة لر مفهوـال عبارات و معاني غيـستعمعنه إ
  . تصالو بالتالي إنخفاض درجة فعالية عملية الإ

  
حيث يؤدي إلى ظهور تنظيمات :  دارةتصال من جانب الإدام وجود سياسة واضحة و معلنة للإنعإ ـ

  . غير رسمية مضادة لأهداف المنظمة
  
ية أو ـتصال إن لم يعطيها حقها من الأهمل الإدارة عملية الإـقد يعيق رج : شخصية رجل الإدارة ـ
  .  للميل الإنساني في التعامل مع الأفرادفتقادهلإ
  
ثل القدوة ـ و لا تمنضباط و النزاهةالإبالجدية و م ـنت القيادة لا تتسـإذا كا:  عدم فعالية القيادة ـ

عنها مما يشكل باعث عن الفوضى و الشك و عدم الصالحة للإتباع في كل الأنماط السلوكية الصادرة 
  .  بعدم الأمان و كسر الطموحاتالثقة و تنمية الشعور

         
  : و من عوامل الدافعية في بيئة العمل       

  
  : وسيلة تحفيزيةتغيير العمل ك .8.4

د أحد عوامل كسر إن الأعمال البسيطة و الروتينية تخلق الملل و الشعور بعدم الرضى الذي يع       
كتساب الكفاءات لا يساعد على توافق كما أن التكوين و التدريب مع إ . 161ص ] 56[دافعية الأفراد 

  . الفرد مع الأعمال البسيطة و الروتينية
  

ها ـل التي سببـهمية العمل ومعناه تهتم المنظمات بإغناء المهام و إعادة كرامة العمو لإعادة أ       
  . 163ص ] 56[تقسيمه و تجزئته اللامتناهية 

  
 يطـ قائمة بخصائص العمل من  خلالها يمكن تسل )Hackman et Oldham  (قترح كل من       إ

  : التأثير على دافعية الأفراد و هي تحوي الأبعاد التالية
  

  :أبعاد خصائص العمل  .1.8.4
  .  تنويع النشاطات للقضاء على الملل ـ1
  .  التعريف بماهية المهام و تشخيصها لتمكن القائم بها بمعرفة النتائج المترتبة عليهاـ 2
  . الذي يضفي على العمل أهمية خاصة من خلال المعلومات و الشهاداتجتماعيالإ إبراز المعنى  ـ3
  . ة الإستقلالي ـ4
   . المتوفرة عن العمل المنجز المعلومات ـ5

         
أهم العناصر " 5"و " 4"ى نفسية الفرد من خلال هذه الخصائص و يعد العنصر ـيؤثر العمل عل       

ر ـتوفي اليـ نتائج عمل الفرد و بالت ذلك لما يوفره من إحساس بالمسؤولية و معرفة . المذكورة أعلاه
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ى ـ تبق5 و4ر ـو بدون توفير العنص.  168ص ] 56[ع ـدفة الـينشط عمليط الذاتي الذي ـالضب
  . عديمة الأثر على عملية الدافعية ل الأخرىـالعوام

  
 في يةـستقلالللإأن الأفراد يختلفون في رغبتهم ) Hackman et Oldman (ل منـأوضح ك       

 GNS: Grouth need(ان ـستبيرة إ أقاما إستماختلافاتالإو بناءا على هذه .  العمل و المسؤولية
strengh (المعروفة بقوة الحاجة إلى التطور .  

  
يع ـإغناء و توس ( كفاءاته  إمكانية قياس الحاجة إلى التطور عند الفرد و تقديرستبيانالإو يتيح        
   .) العمل

  
 النفسية الوسيطة ، تشارك في خلق الحالات إن العوامل المقدمة و التي تتضمن خصائص العمل       

هذا .  رادـو التي تعد بدورها المسؤولة عن الحالات و المواقف السلوكية التي تشكل الدافعية لدى الأف
ة ـ الخاصقتراحاتالإ و أودهام بالتعرف على بعض  انهاكممن جهة ومن جهة أخرى يساعد نموذج 

   .169ص ] 56[ بالعمل
  

رى ـة و يـام في المنظمـ بتحليل و وصف المهامـهتمالامان و زميله إلى ـأدى نموذج هاك       
Dunham ( أن إغناء المهام و توسيعها يؤدي إلى إحلال مهام معقدة مكان المهام الروتينية من خلال 

  . تنويعها مما يتطلب بدوره كفاءات خاصة و تحولات في الأدوار الوظيفية
  

لال ـى من خـتويات الأدنـلى المسطة إـ إسناد السل:)  L’empowerment( التفويض .2.8.4
 دور اتوى و كذـى مسـض على كل أدوار الرؤساء على أعلـية التفويـو تتوقف عمل.  فويضـالت

ما ـيا كـ، و تظهر جل لترتسم الأهداف ر المعلومات الخاصة بهذه الأدوارـالمرؤوسين و مدى توفي
  يـو يعط.  173ص ] 56[ دافقيق الأهـام تحـهـي إسـيته فـل فرد و أهمـدد أدوار كـتتح

L’empowermentلوبة لدى ـل و كذا توافر الكفاءات المطـوير العمـنتائج إيجابية مع تنمية و تط
   .بداعالإادرة و ـوة الجذب التي تنتهي إلى المبـالفرد حتى يشكل الحفز و ق

  
  : تصال و توفير المعلوماتالإ .3.8.4
ية توفير المعلومات الخاصة بنتائج أعمال الأفراد و نشاطاتهم  مدى أهمLockeأثبتت أعمال لوك        

م لمعرفة ما تم ـفتوفير المعلومات يمكنهم من تقييم أنفسه.  راد المتميزين بالنشاط و الحيويةخاصة الأف
ل ـداد المعلومات الخاصة بالعمـرت في العطـاء من خلال إستمرارالإزهم أكثر على ـإنجازه و تحفي
  . 176ص ] 56 [ من تحقيق الهدفقترابالإدى و تقييمه و م

  
  :ملخص الفصل 

و تحدد . تحدد القيم الإجتماعية سلوكات الأفراد و إتجاهاتهم و طريقة التفكير عندهم في المجتمع        
قيم العمل نمط الجهود و الإرادات و النشاطـات داخـل المنظمات عن طريق الثقـافة التنظيمية التي 

و الثقـافة التنظيمية الإيجابية التي تنشئها . نظمة و تحمل جزءا من ثـقافة المجتمع الأم تنشأ داخل الم
الإحتكاكات الإجتماعية و عمليات الإتصال الموضوعية و الجاهدة في تبليغ رسالة المنظمة و طموحات 

الآداء مع ضمان الأفراد ، تحدد البنية الإجتماعية التي تؤهل المنظـمة إلى الفوز في ساحة الإنتاج و 
  .  الإستمرارية و التقدم لها و الأفراد أيضا 

عند القيام بعملية التدبير للموارد تجري المنظمة إتصالات لا متناهية تتجلى في مستويين من    و     
يتمثل المستوى الأول في الإتصال بين الإدارة و العاملين من حيث المهام الإعلامية . عمليات الإتصال 
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باط و التعليمات و الإجراءات اللازمة في آداء العمل حتى يتعرف كل فرد على الدور المحدد و الإنض
  ...له في خدمة اهداف المنظمة و كذا واجباته و مسؤولياته و غيره 

  
  ن الأفراد بعضهم بعض لتبادل المعلومات و الأفكار ـي في الإتصال بيـو يتمثل المستوى الثان       

  . و المعاني 
         

و لضرورة تحقيق الغايات المثلى يستلزم التأكيد على النظرة الموضوعية لعملية الإتصال داخل        
المنظمة و أثرها في السلوك الإنساني  ، إذ لا يجدي نقل المعلومات في الشكل الرسمي الجاف و يتعين 

افة العوامل و المتغيرات الأمر أن تكون القيادات الإدارية مصدر إشعاع ، ذلك عن طريق إعتبار ك
فالإتصالات الإدارية و مدخلها السلوكي . المرتبطة بالتكوين الداخلي للفرد و المواقف التي يوجد فيها 

تماعية مدفوعة و موجهة لغرض تهدف إلى توضيح المفهوم المتكامل لعملية الإتصال كظاهرة إج
افع التي تحركه و كذا الحوافز المختلفة التي ، كما ترتبط إرتباطا وثيقا بالسلوك الإنساني و الدومعين

  .تشبع الدوافع و الحاجات 
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   5الفصل 
  الحوافز المادية و الدافعية

  
  

 
  :تمهيد 
ومع ظهور . ادل السلع بين الأفراد ـقامت الحيـاة الإقتصادية في المجتمعات البدائية على تب       

و عملـت . د و تطور الإنتاج أصبح للأجير حقا في تعويض مالـي مقابل الجهود المبذولـة ـالنق
  . ا يسد رمقه و يجدد قواه لإستغلالها مجددا ـل على تعويض العامل بمالنظرية الإقتصادية في المجا

ات إستغلاله و إستثمار جهوده الإمتـهانية ، ـرد المنتج و إمكانـو ما فتئ أن تحولت النظرة إلى الف
ذلك عن طريق التحفيز ، الدفع و الترغيب من خلال منحه الحوافز بمختلف أنواعـها ، بعدما أصبح 

وريا فرض وجود المنظمات في ساحة العمل و الإنتاج و عن طريق تحويل مدخـلاتها مؤكدا و ضر
إلى مخرجات تحققت بأقل تكلفة و أوفى ربح مع ضمان الإستمرارية في آدائـها المرغوب من خلال 
إهتماماتها بالطاقـات البشرية ، العضلية و الذهنية لكـافة الأعضاء داخل المنظمة و بعدما أصبحت 

  .خيرة أهم الموارد التي تحرك المنظمة و تشغلها مع تجديد نشاطها بإستمرار هذه الأ
و تتوقع الإدارة من العاملين أن يتعاونوا من أجل الآداء المثمر و الجاد ، كما يتوقع العاملين           

 الصعبة في امـد المهـو يعتبر تحديد الأجور أح. ل الآداء ـبدورهم أن يتلقوا المكافآت المناسبة مقاب
ل من الإدارة ـل لأهميته البالغة لدى كـا بـإدارة الموارد البشرية ، ليس لاعتباره عملية معقدة نسبي

  . و العاملين 
و تهدف المنظمة من تصميم هيكل الأجور و ملحقاته إلى جذب العاملين القادرين على تقديم            

 إلى تحفيز و دفع العاملين نحو آداء جاد و مثمر مع مستوى عـالي من الخدمة أو الإنتاج ، كما تهدف
  .المحافظة على دافعية مستمرة و متجددة من أجل تحقيق التميز بتجاوز الأهداف 

  
 : الحوافز  .1.5

  : مفهوم الحوافز و طبيعتها  .1.1.5
 ـح تمننيـدي أو عيـمبالغ مالية في شكل نق"        ينظر للحوافز في المجال القانوني على أنها 

ذل ـزيادة ب، أو كحافز في  رة أو المهارةـعتراف بالخبعامل كتعبير من صاحـب العمل عن الإلل
  . 109ص ] 68[جل تحقيق نتائج أحسن الجهد من أ

  
في الفرد و تحدد العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة " و يشار للحوافز أيضا على أنها        

  . 102ص ] 69[حتياجاته الإنسانية وب عن طريق إشباع إ و تصرفه المطلنمط سلوكه
  

ا للجهود المبذولة و تعويضداء الأعمال  المنظمة للمستخدمين أجرا مقابل آيقدم صاحب العمل أو       
يحققه الفرد بعد  236ص ] 27[داء متميز ا تمنح الحوافز مقابل آـبينم.  طرفين اق بين الـتفن إـضم

 أو لتحقيق مستوى ة أعلى مستوى الذهني أو العضلي قصد الوصول إلى إنتاجيتكثيف جهوده في العمل
  . ، أو بأقل عدد من الأفراد أحيانا معين منها في أقل مدة زمنية ممكنة

  
، إذ أن  ، تقويته و مواصلته لتحقيق أهداف مشتركة وك الأفرادـ توجيه سلصد بالتحفيزـيقو        

  : وامل السلوك الإنساني تحدده ثلاثة ع
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    . سبب منشئ للسلوكأ ـ
  . سعى الفرد لبلوغه مظهرا سلوكا معيناي هدف ب ـ
  . 109ص ] 68[سلوك و توجهه بعد إثارته  قوة تدفع ذلك الج ـ

  
منة لدى ستخدام الحوافز و أنظمتها لإثارة تلك القوى الكاأ إلى إـل المنظمة أفرادها و تلجـشغت       

عن طريق ا تحديد نمط السلوك أو التصرف المطلوب و المرغوب فيه ، نهمستخدميها ، و التي من شأ
 مع اعتبار أن الأجر يوفر المتطلبات الحياتية الأساسية و كذا  102ص ] 69[إشباع حاجاتهم الإنسانية 

  .  الوظيفة و المنصبقيمة
  

 الوسيلة التي ل في الأسلوب أوـهوم أو مدلول خارجي يتمثـافز أيضا إلى مفـا يشير الحـكم       
مادي أو مالي أو معنوي يهدف جلب إهتمام و إغراء واء في شكل ـالمنظمة و الإدارة سدمها ـتستخ

داء مميز كنتيجة للجهود ى آـؤدي إلـ جهوده في السياق الذي يستشارة الموظف لتوجيه سلوكاته وو إ
  . المكثفة و الطاقة التي تنتجها قوة الدفع عنده

  
ة النشاط و الحيوية التي يظهرها سلوك الموظف ـز الداخلي إلى الدفع الذي هو حالو يشير الحف       

ه و الرغبة في ـة لديـي بين الحاجات غير المشبعـة تفاعل داخلـ، تنتج عنها عملي و يحدثها الحافز
ية و تعد هذه العمل. داء المحقق اع المتوقع نتيجة الآـالحصول على الحافز ذلك من خلال إدراك الإشب

عا نتيجة شرطية لمدى تفاعل الحوافز مع قيم الفرد من جهة و قدراته الذهنية أو العضلية أو كلاهما م
  . 14ص ] 70[
  

، كما قد  ا التي تقدمها المنظمةـة تتمثل في بعض المزايـو مادية أـ  و تتنوع الحوافز بين مالي     
، حيث تكون له   تبديه المنظمة تجاه الأفرادعتراف و التقدير الذيتكون الحوافز معنوية كالشكر و الإ

  . يق الرضى و الإشباع لديهمقنها بلوغ تحسية من شأعلاقة بعوامل نف
ل ـل إلى أن التعويضات المادية للعمـل التنظيم و العما مجون فيـ يذهب المحللون و المختص      

 ا و بارزا حتى و إنـ دورا هامـ بشكل عام ـ تلعبافآت ـجور و العلاوات و المكو المتمثلة في الأ
 33ص ] 25[حت ات المادية إلى بعد مادي بـدة ترجع التعويضـت المتطلبات الإقتصادية الجديـكان

  : و من هذه الأدوار 
  

ي تعطى للعمل بإعتباره أحد ـة أو التسعيرة التة الماديـيتمثل في القيم  : الدور الاقتصادي .1.1.1.5
ة ـات الماديـول هذه التعويضـ و تح .ا بالنسبة للمنظمةـمداء و تكاليفهنتاج و الآعناصر عملية الإ

تاج ـ الذي يؤثر على الطلب في مجال الإنى مستهلكين للسلع و الخدمات الشيءالأفراد إلـ بدورها ـ 
  . أو الخدمة

  
أيضا على جتماعية و تؤثر يضات المادية للأفراد مكانتهم الإ تحدد التعو:جتماعي الدور الإ .2.1.1.5

الوظائف فالتعويضات المادية التي توفرها .  الزمنية، ذلك ما أثبتته كل المراحل  علاقات النفوذ بينهم
دد ، و تح جتمعـات في المـرد و الطبقـستهلاك عند الفو المراكز الهامة و القيمـة تبرز مستوى الإ

  . جتماعية بينهمقات الإ و تحدث تأثيرات على العلاجتماعيبالتالي مكانتهم على السلم الإ
  

   دل الذي تولده التعويضاتـ يتمثل هذا الدور في الشعور بالإنصاف و الع:الدور النفسي  .3.1.1.5
ة بعد منحها للأفراد حسب أهمية الكفاءات المقدمة و مدى المشاركة في تشغيل ـالمادية و غير المادي

 . المنظمة
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ت و التعويضات المادية تعمل  أن المكافآ) F.TAYLOR(ر ديرك تايل       لقد أثبتت آثار أعمال فر

لا هاما بالنسبة ـكما أنها تمثل عام.  على تكرار السلوكات المرغوب فيها في مجال العمل و الإنتاج
و المركزي العامل الأساسي   )E.LAWLER( لولر هـال و يرـة في العمـلمعظم نظريات الدافعي

  Hizbeurg و هيزبرغ )R. Spencer ( و إذا كان كل من سبنسر.  1990للدافعية في أعماله سنة 
ث أثرا و التعويضات يحديرجعان العوامل المادية إلى المرتبة الثانوية ، إلا أن تطبيق نظام المكافآت 

  : في سلوكات الأفراد التي تظهر جليا من خلال المظاهر التالية 
  . إقدام الأفراد للعمل في منظمة محددة دون غيرهاـ 
 .المداومة و الحضور اليومي في العمل مع تفادي الغياب ـ 
 . العمل على إبداء السلوكات التي تتطلبها الوظيفةـ 
  

ة ضمن مكونات ـتلجأ بعض الدول النامية و منها الجزائر إلى إدراج بعض التعويضات المالي       
ي ـجر عن باق، بذلك لا ينفصل الأ لـحقة المرتبطة بمنصب العمـجر كالتعويضات الثابتة أو الملالأ

ات المادية ـجر عن التعويضل الأـم الدول المتقدمة إلى فصـفي حين تعمد معظ.  ز الماديةـالحواف
ح ـداة تحفيزية تمنتستعملها كآ، حيث   ةـوات و المنح التشجيعي ، المتمثلة في الأتة الأخرىـأو المالي

  . داء المقدم من طرف الأفراديم الإنتاج أو الآستحقاقات بعد تقيحسب الإ
  

. و محكوم بنتائجه و ما يترتب عليهاـ، بذلك ه هـي غير مستقل عن غاياتـن السلوك الإنسان       إ
  .  ي متبوعا بحافز يكون مشبعا بطريقة مباشرةـنطلاقا من هذا لا ينشط السلوك من فراغ و هو يأتو إ
  

ي العمل و متطلباته يؤدي إلى زيادة مجهود العامل تماشيا داء فحافز و الآإن عملية الربط بين ال       
الحفز ستمرار  ، فإو بما أن حاجات الإنسان لا تنتهي.  مع وقع الحوافز و قدرتها على إشباع الحاجات

الروح المعنوية بعدما تأخذ الحاجات في  و بالتالي ترتفع  172ص ] 71[يجعل السلوك يستمر متدفقـا 
ستجابات زيادة الإ ه تحت تأثير الحافز و من خلالـدائادة مردودية العامل أو آـيتنتج ز، ف اعـالإشب

  . الإمكاناتالخاصة بالعمل و العاكسة لحدود 
بين نسجام و التعاون و التكامل لحال الجماعة أو الفرد يسودها الإو الروح المعنوية هي وصف        

ة ـستجاباتهم السلوكي و مواقفهم و كذا إتجاهاتهم  إوالي للأفراد ـنفعفهي تعكس التوازن الإ. أفرادها 
  . المنطقية للعوامل المؤثرة عليهم

  
ن لم تعتمد الإدارة سياسة عادلة في منح الحوافز نتائج عكسية إام الحوافز المادية ـو يعطي نظ       

لإدارة ا أن اكم. للأفراد و تدخلت عوامل غير موضوعية كالوساطة و المحسوبية و العلاقات الشخصية
ستخدام هذه الحوافز إلى أقصى مدى حيث أن قدرة و طاقة أي منظمة كانت ها المضي في إـلا يمكن ل

ز المعنوي المتمثل في تفويض السلطات و الترقيات ـبذلك تميل الإدارة إلى التوجه نحو الحف.  محدودة
  . 175ص ] 71 [و الاشراك للأفراد في المنظمةو كذلك  المشاركة 

  
   :  الأجرمفهوم .5.2

، فهو بذلك يشمل كافة  جر المقابل الذي يحصل عليه الفرد كقيمة للوظيفة التي يشغلهاعتبار الأ       بإ
ة والعينية التي تقدمها المنظمة أو صاحب العمل تعويضا عن ما يقدمه الفرد من ـالعناصر المالية النقدي

  . المنظمةجهد و وقت و ما تم له من تحقيقه من نتائج داخل 
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  :  مكونات الأجر  .1.2.5
امل أو الموظف مقابل العمل ـة أو الأجر المخصص للعـهو القيمة المالي: الأجر الأساسي  .1.1.2.5

الذي يقدمه دون الملحقات الأخرى للعمل و التي تصرف مقابل المجهود الإضافي الذي قد يؤديه العامل 
  .أو الموظف 

  
 ينشأ ثمنـه ثل و يستجيب لمعايير منصب العمل ، وطبق على كل عمل يمتلأجر الأساسي يو ا       

ستدلالي للأجور  ، و ذلك حسب السلم الإستدلالي لمنصب العمل الذي يشغله الفردأو مبلغه من السلم الإ
  . و الصادر عن وزارة المالية

  
  كحد5أدنى و  مجموعات كحد 3و يحتوي كل صنف على   صنف ،20       يحتوي هذا السلم على 

   : 293ص ] 68[و هي أقصى 
  

  . عمال تنفيذ 09 ------- 01من 
  .) التحكم (  عمال المهارة  13 ------- 10من 
  . 12ص ] 72[ عمال الإطارات 20 ------ 14من 

  
         :التعويضات  .2.1.2.5
و عند قيامه عند ل المقرر له أـل زيادة على العمـافي من طرف العامـعند القيام بعمل إض       

، كانت أو غيرها ، يتحصل  ، أو عندما يلحقه العمل بأضرار مادية أو معنوية الظروف العادية للعمل
  :عويضات المادية ، و من هذه الت العامل على تعويضات تقدمها المنظمة

  : تعويضات ثابتة  ـ
ب العمل أو الظروف و هي تعويضات ملحقة بالأجر إلى جانب تعويضات أخرى تتعلق بمنص       

  : المحيطة به و يمكن حصرها فيما يلي 
  . تعويضات المنطقة الجغرافية ـ
  . تعويضات الخبرة المهنية ـ

   .تعويضات الضررـ 
  : تعويضات متغيرة  ـ

  سميت هذه التعويضات بالمتغيرة حيث أنها تتكون من عناصر غير ثابتة من حيث القيمة المالية       
، كما تعد من  ، إذ تخضع لعدة عوامل و شروط لا تتحقق بصورة دائمة ة و منتظمةو هي ليست دائم

  : العناصر القانونية و تحظى بنفس الحماية التي خصصت للعناصر الثابتة و تتمثل في 
  .تعويضات الساعات الإضافية ـ 
 .تعويضات القفة ـ 
 . رتفاع الأسعارند إو هو أجر يمنح لكافة العمال عجر، التعويض التكميلي على الأـ 
 .جر الوحيد ، تقدر قيمته شهريا و يخصص للعمال المتزوجين تعويض الأـ 
 .تعويض النقل ـ 
 .تعويض التنقلات و المهمات ـ 
 .تعويض المنح العائلية ـ 
  

  :  محددات الأجر .2.2.5
ها ترة تبعذه الأخي ، فكلما زادت هيحدد الأجر طبقا لمهارات الإنسان الاقتصادي و قوة خبراته       

  . زيادة في التخصصات و تعقدها مع الزيادة في ندرتها



 97 

  
ج ـذلك ما ينت . و يتبع الندرة و التخصص زيادة قيمة الأجر بسبب شدة الحاجة إلى التخصص       
ارة ـ، الذي يتبعه بالتالي تمايز في الأدوار إش ختلاف نوع العمل و الوظيفةجور مع إختلاف الأعنه إ
  .ئات المهن و أدوار الحرف و طبقات الإدارة العليا و المتوسطة و الإشرافية إلى ف

  
  : تأثر محددات الأجور .1.2.2.5

بظواهر التضخم و الإنكماش و الكساد و الإنتعاش التي تصيب الإقتصاد تتأثر محددات الأجور        
  . 274ص ] 43[سعار تبعا لها غير جهاز الأر الأجور مع تغير هذه العوامل و تو تتغي.  جتماعيالإ

 زار أدامـ حيث أش  )level subsistence (لقد بدأت نظرية الأجور  القديمة طبقا لنظرية حد الكفاف
قاء ـ أن حد الكفاف هو الأجر الذي يكفل للعامل مستوى من المعيشة يتيح له الب )A. Smith (سميث
ير ـنه تغـج عـاة أفضل مما ينتـإلى حيي ر المرتفع تؤدـو أن ظروف الأج . اةـد الحيـعلى قي

، مما  يديولوجي تبعا لذلكه و مستواها الإقتصادي و الإـامل و ثقافة عائلتالأسلوب المعيشي لحياة الع
جور إلى حد فتنخفض بالتالي الأ.  جور تبعا لذلكنخفاض الأه و إلى إـزيد من عرض العمل عن طلبي

   . )Smith et Ricardo (كاردوالكفاف حسب كل من أدام سميث و دافيد ري
  

  :أهمية الأجور و أهمية العنصر البشري  .3.5
ستغلال العمال و نهب و إ" ما يسد الرمق " مر على ة الأـة الأجور في بدايـد قامت فلسفـلق       
  . حقوقهم

  
ين ـي بـور وسيلة لرفع المستوى المعيشـج، أصبحت الأ بعد ظهور نظرية الكفاف لريكاردو       
 اـجر لا يحدد تبع، مادام أن الأ جور مع كمية أو قيمة العمل المبذول فيه، رغم عدم تناسب الأ العمال

  . لقدرات و مهارات و خبرات فنية
  

هتمام بالعنصر البشري إلى تدني مستوى الإنتاجية إذ أن الأجر لا يرتفع مهما بلغ و أدى عدم الإ       
ييز بين العناصر النشيطة و العناصر غير النشيطة بين العمال لم تعطى كما أن عدم التم.  إنتاج العامل
 مع ذكر أن أنماط.  اءةـة و قلة الطموح و الكفـج عنه ضعف الروح المعنويـ، مما نت لها أية أهمية

 و نقطة ضعفها تتمثل في جهلها و قلة خبرتها للكميات المطلوب إنجازها في العمل مع الإدارة القديمة
  . لوقت اللازم لذلكاتحديد 

  
 ، كما ولٌد ال و تخفيض الأجورـ، خفض أرباح العم اجـإلى ارتفاع تكاليف الإنتكل ذلك أدى        

  . 275ص ] 73[ضطرابات الصراعات و الإ
  

 يدفع على و هو. داء ة للإنتاج و الآـ التكاليف النهائين الأجر هو عنصر أساسي في عناصر       إ
مة وقت العامل وجهده مقابل يحدد مقداره من خلال شراء صاحب العمل أو المنظأساس وحدة زمنية و 

ور ـكما قد يزيد الأجر بزيادة وقت العمل و قوة الخبرة و مزايا دفع الأج.  و عمل معين يقدمهخبرة أ
   .276ص ] 73[
  

 : منح على أساسها  مفهوم الحافز و المعايير التي ي .4.5
" . وسيلة إشباع" ل على أن الحافز بصفة عامة هو ـالاتفاق في مجال العم تم  :مفهوم الحافز .1.4.5
 الإدارة هفكل إغراء تضع.  ستشارة و توجيه سلوك معينرط أن يعرضها الطرف الثاني بهدف إلكن ش

  . 345ص ] 74[طريقة معينة و ترغبها تعد حافزا قصد دفع الأفراد و تشجيعهم على التصرف ب
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ريقة ترتكز عليها من أجل تحفيز العاملين و الموظفين على القيام ـدارة بالدافعية طهتمام الإو إ       

جتماعية و تشجيعات ،  من علاوات و علاقات إما توفرهنهم في نطاق العمل ، و من خلال مبما تريده 
  . فرص التعلم و التطور و غيرها من الأساليب المحفزة داخل المنظمةإلى جانب 

  
  : التي تمنح عليها الحوافز   المعايير.2.4.5

 دـداء أهم معيار و أساس لمنح الحوافز كما تستخدم معايير أخرى مثل الجه       يعتبر التميز في الآ
  : و الأقدمية كمعايير لتقديم حوافز العمل 

  
ا و الوحيد لدى ـارا أساسيـداء معير التميز في الآـيعتب :  )Performance ( الأداء.1.2.4.5
داء سواء كان ذلك  النمطـي للآد عن المعدلـإلى ما يزيداء و يرمز التميز في الآ . منظماتبعض ال

داء فوق العادي أهم ويعتبر الآ . ، أو مورد آخر ا أو جودة أو وقت العمل أو توفيرا في التكاليفـكم
  . معيار لحساب الحافز

  
لكونه غير ملموس كالعمل ل ياس ناتج العمـا يصعب قـأحيان :)  Effort( الجهود .2.2.4.5

حتمالي شيـئا إ، أو متى كان الناتج  ةـعمال الحكومي، و معظم وظائف الخدمات و الأ الإداري مثلا
  . حدى المسابقات أو المناقصاتإالحدوث كالفوز في 

  
ـر إلى و تشي.  و يقصد بها المدة التي يقضيها الفرد في العمل  : )Seniority ( الأقدمية.3.2.4.5

 كوميـنتماء و يتم مكافأة ذلك في شكل علاوات هامة خاصة في القطاع الحى الولاء و الإـ ما إلحد
  . 350ص ] 74[
  
ر ـر فرص أمامه للعمل في مكان آخـة في المنظمة لعدم توفـيقضي المرء مدة زمنية هام     قد  

ك ـا يفرض على ذل، مم  اليد العاملةىب علـو مؤسسة أخرى نتيجة تعسر سوق العمل و نقص الطل
 أنتماءا و إولاءد ـغير أن ذلك لا يع.  ه للمنظمة نفسهاـالفرد البقاء في المنصب الذي يشغله و تبعيت

   ـازه من إنجـل من خلال ما يقدمونـهم في العميبقى الحكم على ولاء الأفراد و إخلاصو .  للمنظمة
ستحقاقات و حسب التقييم افز حسب الإالحوهي الأخرى بمنح بدورها ها المنظمة و جهود مميزة تقدر

  .داء المقدم وعي للآالموض
  

ات إلى تعويض الأفراد في ـ المنظمأ بعضـتلج  : )SKILLS (التعويض عن الشهادات .4.2.4.5
ل ـجت أو دورات تدريبية من أهم على ما يحصلون عليه من شهادات أعلى أو رخص أو إجازامكافأت

  . 235ص ] 27[تحفيزهم و تشجيعهم 
  

   : أنواع نظم الحوافز .3.4.5
       :حوافز العمال  .1.3.4.5

 ، ةـب حوافزهم بالموضوعيا، بالتالي يتميز حس داء العمال في المصانع بسهولة القياس يتميز آ      
    :حوافز الخاصة بهمـنسب أنظمة لل ، المصـانع و الورديات و أ عمال الورشمن فئة هؤلاء العمال

  . )  pièce rate (  بالقطعةـ نظام الحوافز
  
له حسب الطريقة دد ـام بالإنتاج في الوقت المحـب على العامل القيـ يتوجو فيه:   حوافز الوقتـ

  .  حسب الوفر في هذا الوقت ، و تكون مكافأتهالمعيارية
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   :حوافز التخصصيين و الإداريين  .2.3.4.5

،  دائها مقارنة بالفئة العماليةما تمتاز بسهولة قياس آز العمال كتختلف حوافز هذه الفئة عن حواف       
  :  لإداريين في او تتمثل حوافز التخصصيين و 

ع أو المحصل على ـو يحصل البائ.  وظائف البيع و المحصلين  معع هذا النظامـب ين:العمولة   ـ1
عمولات من ل بعض المناصب الإدارية على ـ، كما تحص ات و المبيعاتـة مئوية من الصفقـنسب

  . ات المنعقدة مع الشركات الأخرىـالصفق
  

 مميز داءبآستخدام أساليب المكافآت عن قيامهم  تحفيز رجال البيع المحصلين على إيتوقف نظام       
  . لبيع السلع الراكدة

  
  : )  Merit Increase( العلاوة  ـ2
 تمنح بعد فترة سنة من . في عمله فرد  على إنتاجية الاو هي زيادة في الأجر بناء :  علاوة الكفاءةـ

  . العمل بعد التحقق من الإنتاجية العمالية
  
دة ـإخلاصه لمعن ة الفرد في المنظمة و تعبيرا ـض مادي لعضويـو هي تعوي :  علاوة الأقدميةـ

  . سنة كاملة
  
  . ستثنائي و مجهود متميز يستحق التعويض الإداء تمنح لتقديم آ:ستثنائية  العلاوة الإـ
  

ة ـداء بصورة صادق ، خاصة علاوة الكفاءة قياس كفـاءة الآستخدام نظام العلاوات       و يفترض إ
   . داء أو تقارير الكفاءةعلى عملية تقييم الآكما يعتمد هذا النظام عادة .  سليمةو 
  

 للأجر، أو ضمن حوافز العمال أيضا ، وإن كانت تابعة للمتغيرات الثابتة تندرج :الترقية  .3.3.4.5
  .     المنظمة تعويضا لأقدميته و إخلاصه في العملة يتحصل عليها الفرد فيـضافات ماليعلى الأقل إ
، و يكون  شير مفهوم الترقية إلى كل ما يطرأ على الموظف من تغيير في مركزه القانوني       و ي

نها  تعيين الموظف في  على أ و تعرٌف الترقية أيضا229ص ] 75[ه عن أقرانه من شأنه تقدمه و تميز
 تحتاج الترقية إلى  كما. التي كان يشغلها في مدارج السلم الإداري فةوظيفة تعلو بحكم طبيعتها الوظي

  .  إيضاح المعايير الخاصة بهارات الوظيفية مسبقا وتحديد السياسة التي ستتبع مع تحديد المسا
  

ية على أساس الأقدمية خاصة لدى الأفراد ذوي الطموح وإذا كانت الترقية الحافزية بخلاف الترق       
، يتساءل الباحث عن ماهية و أهداف و نتائج الترقيات التي  العالي من الأساليب الدافعة و المحفزة لهم

  تقوم في بعض مؤسساتنا على  أساس المحسوبية و الصحوبية و النسب ؟ 
  

، و يندرج وضعه  فترة الزمنية المحددة للترقيةل سنوات تتعدى الـقد يقضي الموظف أو العام       
د ـي بطـرق لم يعتلأخذ حقه المهن " عدم السعي" الإهمال ، و كل ذنبه المهني في ملفات النسيان و 

  . عن باقي الأعضاء الذين يحيطون به في المؤسسةتلف في شيءو أن تركيبته الثقافية ربما تخ.  عليها
ف ـ، مما يخلفه من مشاعر سلبية عند الموظ ةـلى مصير المؤسسإن الوضع في هذه الحالة أخطر ع

 ، و قد يتوقف عليها ة و قويةـر و الإهمال لداوفع قد تكون فتيـفهو بمثابة الهدر و الكس.  ملاأو الع
  . مصير المؤسسة و قوتها
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ـة على سا في المؤسـو توزيعه.  ب المحفزة الماديةـمن بين الأسالي الخاصة       و تعد المناصب
 ةـ واضح ،، و بطريقة عادلة ستحقاقات و كذا توافر الشروط القانونية لدى الأفرادالموظفين حسب الإ

تى ـنه تفادي الإحساس بالظلم عند الموظف و بالتالي يسعى هذا الأخير للعمل و بذل الجهود حمن شأ
وده ـرة و يتوقع أن جه، مادامه يثق في الإدا يكون من ضمن الجماعات التي ستؤهل للمنصب الخاص

      . لن تهدر ظلما و يكون لها صدى مسموعا
  

    : )Bonus (المكافأة .4.4.5
داء ا على الآداء العام للمنظمة أو آبناءـ        تقدم معظم المنظمات للمتخصصين و الفئات الإدارية 

و النسبة التي  . ج و المبيعاتداء بالأرباح أو كميات الإنتاإدارتهم التي يشرفون عليها ، و يقاس هذا الآ
م ـو يتدخل المستوى الإداري في تحديد حج. قتطاعها من الأرباح تتحكم فيها ظروف المنظمة يمكن إ
  . المكافأة

  
  : حوافز جماعات العمل  .5.4.5

اء ـها يتم تقديم مبلغ مالي لأعضـوفق.  تستخدم بعض المنظمات حوافز الجماعة في العمل       
 نتاجية الجماعةأ على إو ذلك بناءأي أعضاء الوحدة أو القسم أو الإدارة ،   ،ل بالتساويجماعة العم

  . و يتم حساب الحافز على أساس الإنتاج أو الوقت أو غيره.  ككل
  

ـق نظام ، إذ يؤدي تطبي ابـ إلى ربط منح هذه الحوافز بعنصر آخر كعدم الغي المنظمة       تلجأ
، التشجيع على التعاون بين الأفراد  من مزايا هذا النظام للحفز . م في العملنتظاالحوافز هذا إلى الإ

  .و فرض ضغوط على الأفراد ذوي الإنتاجية المنخفضة 
  

  : حوافز على مستوى المنظمة  .6.4.5
   :  )Profit sharing ( المشاركة في الأرباحـ

ها على العاملين فيها حسب الرتب ستقطاع نسبة من أرباح الشركة و توزيعو هي عبارة عن إ       
  . و يستمد هذا النظام أفكاره من الأفكار الإشتراكية.  أو الدرجة أو المستوى الإداري

  
    : )Suggestion plans(قتراحات ـ خطط الإ

ات ـقتراح ، حيث يشجع الأفراد على وضع الإفـ توفير التكاليهذه المكافأت بخططو تسمى        
بط عوائد حوافز الأفراد في هذا النظام بسعيهم لتقليل تكاليف ت، و تر لعمل و الإنتاجالخاصة بتكاليف ا

  . العمل و تحقيق أهداف المنظمة
  

   ) :stock option plansEmployee  )P.O.S.E ملكية العاملين لأسهم الشركة  .7.4.5
داء مشاركة في الناتج و الآ مثالية قربا من الرقـم الشركة أكثر الطـ لأسه       إن ملكية العاملين

 وسيلة و تعد هذه الطريقة . م بنسبة محدودةـمتلاك شركتهو هي توفر للعامليـن إ . النهائي للمنظمة
  . مبتكرة لتمويل الشركة و حل مشاكلها المادية و الإدارية

  
افسة ات المنـتسمح هذه الطريقة للشركات التي تجد نفسها في ضيق مادي تجنب هجوم الشرك       

  . و القضاء عليها
  

ال ـستعمرها نظام الحوافز للمستخدمين تلجـأ المنظمة إلى إإلى جانب المزايا المادية التي يوف       
   داخل يدةة الجـر رصيدا في السمعـا توفـكم ، الحوافز المعنوية حتى تؤثر في نفوسهم و مشاعرهم
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    .234ص ] 75[صلحة إذا ما تم وضعها بشكل مرئي الوحدة أو الم
  

ية لدى ن طرق التحفيز المعنوي قد تعطي نتائج إيجابية كلما كانت الحاجات الأساسية المادغير أ       
، كالحاجة إلى تقدير  نتقلت تطلعاتهم إلى حاجات أعلى على مستوى هرمهاد تم إشباعها و إـالأفراد ق

  . نتماء إليهمالذات و حاجة تقدير الآخرين و الإ
  

، حتى  جيع و التقدير الذي تدلي به الإدارة إلى العاملين و خاصة منهم المبتدئين في العملفالتش       
 و منها ةالمادي أكثر على الجوانب همـون آمالعرهم سيكون ذلك لمدة محددة و يعلقر في مشاـو إن أث

  . ، لحل ما قد يواجههم من مشاكل و مصاريف قد تعترض حياتهم اليومية الرواتب أكثر
  
ـة ها من خلال إستراتيجيـد عليه في تحقيق أهدافـ     بعد أن توفر المنظمة نظاما للحوافز تعتم  

  .  يتوجب على المنظمة تحديد فعالية هذه الحوافز و نوعيتهاالتحفيز التي تلجأ إليها ،
  

  : لية نظام الحوافز  فاع.5.5
ـص ح عليها الفرد في إشباع النقـلتي يلتفاق الحافز مع الحاجة ا     تتحدد فعالية الحوافز بمدى إ  

ة ـنوحة و نوعية الحاجمتفقت الحوافز الم ، فكلما إتزان إلى حالته النفسيةالذي يشعر به و إعادة الإ
  . زادت فاعليتها

  
ه تأثير ـمع الحاجة ـ تبع هتفاقـ في حالة إ زاد مقدار الحـافزا ـحيث كلم:   مقدار الحافز.1.5.5
ة التي يحصل ـرد للحصول على هذه الحوافز مع تقدير الفرد للمنفعـ دافعية الفلية في تحريكو فاع
  .عليها

 داءآة في ـ       و يمكن تقسيم مصادر الحوافز التي يحصل عليها الفرد في العمل إلى حوافز كامن
  . لعملها الفرد في اـنجاز التي يحققن نتائج الإـنبع الحوافز الكامنة مو ت.  العمل و حوافز خارجية

 كالأجور،  العملداءبآما الحوافز الخارجية فهي الحوافز التي يحصل عليها الفرد من البيئة المحيطة أ
    .105ص ] 29[ فيها العمل  و الظروف التي يؤدى، الترقيةالمكافأت 

وافز ل و الحـ العمداءآميز الحوافز الداخلية الكامنة في  الأهمية التي تد يختلف الباحثين فيـق       
 ةـأهمي أنغير .  )، المكافآت  ، الحوافز المادية علاقات العمل( الخارجية التي يحددها محيط العمل 

ة ـير المشبعـاثها عند الفرد ، حسب الرغبة و الحاجة غدفع التي يمكن أحدهذه الحوافز ترتبط بقوة ال
  ر ـ فالفرد عنص. ي يحدثها الحافزستجابته للإثارة التفي إدارة و إقرار هذا الأخير في إده و كذلك ـعن

كما ان حاجات الفرد .  ، و له أهميته في تحديد فعالية التحفيز و أهميته داءآخر في عملية الإنتاج و الآ
  .  تختلف أيضا في درجات الإشباع بين الأفراد وتختلف من فرد لآخر

  
،  راد و تحليلهاـدراسة الأفوع إلى ـديد أهمية الحافز دون الرجن الصعب تح       من ذلك يصبح م

ـعرف  ذلك للت ،  التي يعطيها كل فرد لهذه الحاجات و الرغباتللكشف عن رغباتهم و مدى الأهمية 
  .ه داء المرغوب تحقيقة الدفع و تحريك السلوك لضمان الآ قوعلى المحكات التي من شأنها إيقاض

  
   :مقومات نظام الحوافز  .2.5.5

 إدراك إدارة المنظمة لمدى أهمية دراسة و فهم مستخدميها و موظفيها الحوافز       من مقومات نظام 
ـات شباعـح أقصى الإز الذي يتيـبتقسيماتهم المختلفة في مجال العمل ذلك مع تقديم مزيج من الحواف

  . ختلاف تقسيماتهمالممكنة للموظفين بإ
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،   توقعه أن هذا السلوك سيعود عليه  بنتائج معينةوك معين يتوقف على درجةختيار الفرد لسلفإ       
تباع ـا له في إز أكثر دفعـ، كان هذا الحاف  في إشباع الحاجة الناقصةم فاعلاإذ كلما كان الحافز المقد

 توافر مقومات أساسية ويتطلب نجاح نظام الحوافزـ عامة ـ . السلوك المؤدي إليه و العكس صحيح
ة ـداء الحسن و الولاء للمنظمو الآم ـام في رضى الموظفين عن أعمالهـتكفل في مساهمة هذا النظ
  : و تتمثل هذه المقومات في 

  . جتماعية و مشاكل العملعن شخصيتهم و مشاكلهم الإ دراسة الإدارة للموظفين بالكشف ـ
   .ختيار مزيج الحوافز المناسبة و الفعالةإ ـ
  .  من الإدارة و الأفرادنفس المستوى من المزايا لكليمه ب التقسيم المستمر للنظام بما يضمن تقدـ
  . 194ص ] 30[اضح للموظفين و إقناعهم بمزاياه  تقديم نظام الحوافز بشكل وـ
  

 : نماذج الدافعية و الحوافز  .6.5
   :  في الحفز) TAYLOR(ر  تايل نموذج.1.6.5
ن و الأكثر ـستعمال الأحساج بالإـول إلى طريقة في دفع الإنتجل الوصعمل تايلر جاهدا من أ       

ذ ـل لتنفيـ، توص قتصاد المجهودات غير المنتجةو بفضل تقسيم العمل و إ. ة للطاقات البشرية العمالي
في التأثير على تكلفة الإنتاج ، مما كان له دورا مهما  العمل و تحقيق النتائج المطلوبة مع سرعة العمل

  . و سعر التكلفة مع الربح
  

ي على ـر أن زيادة وتيرة العمل تحقق مصلحة كل من المؤسسة و العامل كما تقضضح تايل  أو     
  .  التعاونهالصراع بينهما ليحل محل

ي ــل فتجاه نحو ربط العمل بعدد من الوسائل المشجعة للعاما من تجارب تايلر تم الإو ابتداء       
ط مباشر أو غير اها ارتبالتي ل" الحوافز  " ن المتعارف به و أصبح ما هو مصورة مادية أو غير مادية

  . 70ص ] 76[نوعيته و كذا سلوك العامل  ، مباشر بالعمل
  

  :  النموذج التعزيزي للدوافع.2.6.5
ة ـان و هي فيزيولوجيـن القوى الدافعية توجد في التكوين العضوي للإنسيرى هذا النموذج أ       
ها ـق التي يشعر بـدود سيكولوجية تلقائية تجاه حالات القلة هي عبارة عن رو القوى الدافع . الأصل

ل هذه إلى ـو تؤدي ردود الفع.  مـارج الجسـ من داخل أو خاق ناتجـقلل، سواء كان هذا ا الفرد
  .تخفيفه

  : فتراضات هذا النموذج على أن الأفراد و تقوم إ
  .يسعون إلى اشباع نوع واحد من حاجاتهم و هي الحاجات المادية  ـ
  .  أن جميع أفراد المؤسسة يؤمنون بأهدافها و وظائفهاـ
ص ] 76[ممكنة  أن الأفراد يتصرفون بطريقة رشيدة و يعملون على زيادة دخلهم إلى أقصى حدود ـ

72.    
  

  : ذج المعدل النمو .3.6.5
 القوى و الدوافع الفزيولوجية هناك مجموعات منأنه بالإضافة إلى الحاجات يرى هذا النموذج        

و ينظر هذا .  ختيار إحداهاوضيح مجموعة للبدائل السلوكية و إالعاطفية الرشيدة تساعد الإنسان على ت
  . 73ص ] 76[ المحيط الذي يعيش فيه الفرد ارجتماعية في إطج إلى التحفيز كنوع من البيئة الإالنموذ

  
  : النظرية الحديثة حول الحوافز  .4.6.5
  ، أن الشعور القوي بالإنتماء إلى الجماعة 1952من كاتز و كاهان سنة سات كل أظهرت درا       
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  . تزيد و ترتفع بزيادة المكافآتن إنتاجية العمل لا ، وأ إنتاجية مرتفعةيتبعه ـ غالبا ـ
  

  راد ـهتمامات الأففإ . لا يمكن تعميمه في كل الحالات ، أو د لا يعتبر هذا المنظور صحيحاـق       
داء الفرد يرتبط  بمتغيرات زد إلى ذلك أن آ . دوافعهم تختلف من فرد لآخر نحو أعمالهمو حاجاتهم و 

كما أن هذه .  راتـي جانبا واحدا من جوانب هذه المتغيـجتماعي و النفسو يبقى المتغير الإ . عديدة
ير في عملية فرد و بالتالي التأثالمتغيرات في تفاعل مع بعضها مما قد ينتج عنه تأثيرا على سلوكات ال

  : من هذه التغيرات .  داء العملآ
  .متغيرات خاصة بكائن الفرد ـ 
 .جتماعي ات خاصة بمحيط العمل المادي و الإمتغيرـ 
 .متغيرات خاصة بالعمل و طبيعته ـ 

  .داء عند الفرد ى لنا فهم و معرفة ما هو سلوك الآمن ذلك يتأت       
  

، له  جتماعياها ما يخص الفرد بإعتباره كائنا إل بعدة عوامل منلعميرتبط مفهوم الدافعية في ا       
دائه ى آجتماعية  تؤثر على سلوكاته التنظيمية و بالتالي عل ، و إو نفسية عاطفية جوانب فزيولوجية ،

عمل و أهميته و مدى توافق الفرد و تطوره من خلاله من العوامل التي تترك للأعمال كما تعد طبيعة ال
ـط المادي محيالكما يعمل  . داءتـه الفعالة في مجال الإنتـاج و الآرد و مساهمـدوافع الفأثرا على 

قات التي تنمو ها من خلال العلاـام في تدعيم دوافع الأفراد و تشجيعـسه للعمل على الإتماعيجو الإ
الحوافز ئل و ، مع توفير الإمكانات و الوسا جتماعي الإيجابيبينهم عن طريق الإحتكاك و التفاعل الإ

ق ـات البديلة التي تمكن تحقيـات الرشيدة من مجموعة السلوكـختيار السلوكالتي تدفع بالأفراد إلى إ
  .الأهداف 
، يتألف من   ذلك الكل المركب و المعقدـ و من خلال النماذج المذكورة ـبذلك تصبح الدافعية        
، تعمل جميعها ، و أخرى مالية مادية عاطفيةجتماعية و  فزيولوجية عضوية و عناصر نفسية إعناصر

لإدراك و التوقعات بعد ها عملية اـاقة العضلية أو الذهنية التي تحركـل الطـراك على تشكيـشتفي إ
  . ختيارات التي يتم للإنسان الإقرار فيها بخصوص جهوده في العملالإ

  

 : داء ماهية سلوك الآ .7.5
د من التعريف بالسلوك أولا و الذي يعبر عن كل أنواع ـداء لابية الآـل التعرض إلى ماهـقب       

 ما ظهر من هذه السلوكات أو ما كان ا، سواء التصرفات و النشاطات التي يمارسها الإنسان في حياته
داء إلى قيام الفرد بالنشاطات المختلفة بينما يشير سلوك الآ . ، و تصعب ملاحظته ، باطن منها ضمني

  :  بالأبعاد التالية ة، و المحدد منية أو الظاهرة المحسوسة التي تكوٌن عملهو المستقرة الض
    .كمية العملـ 
 .نوعية العمل ـ 
 . نمط العمل ـ

  كما يخضع 160ص ] 75[الجانب المستتر و الجانب الضمني داء في طياته و يحمل سلوك الآ     
  : عوامل أساسية هي  جزء من السلوك الإنساني لتأثيرات  هوداء الذيالآسلوك 

 .الحاجة ـ 
 .الدافع ـ 
 .) الحافز ( المشبع ـ 
  

 من هذه . و المشبع يتمثل في الإمكانات الكامنة في البيئة الخارجية الباعثة أو المنبهة للسلوك       
  . بعات خارجيةالمنبهات ما هو كامن في آداء العمل و ما هو ظاهري أي مش
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  :مل السلوك نموذج لعوا) : 07(الشكل رقم 

 
     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   

           
  .نتسابه للمنظمةعى الفرد إليها لتغطية حاجاته و إتصاله و إ، يس و يعتبر الأجر من المشبعات       

سلوك الأدائي ، و بما أن الأجور تمنح مقابل ال داء التنظيميجور دور هام  في تحديد نواتج الآو للأ
  ، ذلك ما يؤدي إلى ترتب آثار على فعالية المنظمة داءبته في الآ رضاه و رغللفرد فهي تؤثر على

  . 170ص [ 75 [
  

  )Bethlehem street compan (و تايلر مع أجير من مؤسسة       لقد أثبتت تجربة فردريك ونسل
 طن 49 طن إلى 16لحديد من ستعماله للوزن اليومي لكمية االذي أظهر نسبة زيادة ملحوظة في إو 

  . 32ص ] 77[ دولار 1.88 دولار إلى 1.15ه من جررتفع أبعدما إ
  

ت المتحدة من  لثلاثة مؤسسات بالولاياT.A.MAHOMEYكما أظهرت الدراسة التي قام بها        
ة ـات غير الماديـل مقارنة بالتعويضـ التعويضات المادية في العمأن الإطارات يفضلون ـ عامة ـ

   .إسناد المسؤوليات إليهماصب أو كالصعود و الترقي في المن
  

أصبحت المنظمات في أيامنا تسهر جاهدة على تحقيق العدالة الأجرية بين الأفراد العاملين فيها،        
 مستخدميها و تجنب بـجل كس ذلك من أكل.  ات الأخرى في نفس القطاعـا و بين المنظمـو بينه

  . ة حيال العمل في هذا المجالمشاعرهم السلبي
  

 : تساق الأجور و تناسبها يفية إك .8.5
بالتساوي بين مستخدميها مقابل  العدالة الأجرية  المنظمة أنظمة للحوافز بالشكل الذي يحققتعد       

  . ، مع تفسير الفروق بين المستويات أيضا و مستويات القطاع الذي ينتمي إليه داءالآ
  

 

  الحاجة
 نقص في الإشباع

 عدم الإشراف 

  الدافع 

  تحرير طاقة 

  الإنسان

  الإشباع 

  المشبعات 

  خارجية 

  داخلية

  
 إتزان 

  
 طاقة محركة 

تولد 
  تقود السلوك 

  إلى
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بر فروق ـستوي بالنسبة للعاملين عجرية حتى ي على دعامة العدالة الأتساق الداخلي  يرتكز الإ     
  . نتظامهذه الأجور فيه إ لهذه الأجور و خط عام لبإقناعأجرية تتمثل مع الفروق المحددة أي المفسرة 

  
د بصورة واضحـة جليا لماهية و تمثل عدالة العائ) ADAMS( تستنسخ نظرية أدمز للأجر       
 أن سلوك الرضى يتحدد بمدى إدراك نظرية على مسلمة مؤداهاهذه التقوم .  تساق الداخلي للأجرالإ

 ل عليهـه و هذا بالمقارنة مع العائد الذي يحصـالفرد لعدالة العائد الذي يحصل عليه مقابل مساهمت
  . أيضا و مع تساوي الأداءاتالزملاء في العمل معه مقابل إسهاماتهم 

  
، إذ يقدم العاملون  منظمة و العاملين هي علاقة تبادل بين ال   تفترض النظرية مبدئيا أن العلاقة    

تهم و مستوياتهم مقابل الحصول على العوائد التي يوفرها لهم اتهم بقدراتهم و خبراتهم و مهارامساهم
  : ، حيث يمكن صياغة النظرية بالشكل التالي  العمل

   
   : عدالة عائد الفرد بالمقارنة مع الآخرين ) :08(الشكل رقم 

  

   

  

  

         

  
،  ستتوفر مشاعر الرضى الوظيفي) 2(مع المعدل ) 1(ففي الحالة الأولى و عند تساوي المعدل        

 الرضى الوظيفي  عدمستتوفر مشاعر) 2(مع المعدل ) 1(و في الحالة الثانية عند عدم تساوي المعدل 
  . و يتبع هذه الحالة حالتين فرعييتين

لرضى بسبب تنتج مشاعر عدم ا) 2(ر من المعدل أكب) 1(دل ـ المعة ما يكونـي حالـف: الأولى ـ 
  .نتاج الفرد كان أكبر من نتاج الآخرين الشعور بالذنب حيث أن 

ستتوفر مشاعر عدم الرضى بسبب الشعور ) 1(أكبر من المعدل ) 2( كان المعدل اـ مإذا: الثانية ـ 
  . بالظلم لأن نتاج الآخرين أكبر من نتاج الفرد

  
ن معرفة حقوقهم ـعاملي توفير الإعلام الأجري ليتسنى لليتمثل فيتساق الخارجي فهو ن الإ  أماع     

ة ـات الأجور في القطاع الذي تنتمي إليه المنظمـوا على مستويـ، كما يتعرف المتسقة مع مجهوداتهم
  . 175ص ] 75[ق الخارجي اـمة ليتحقق الإتسـجور في المنظعه الأاوى بالضرورة مـو الذي تتس

  
تخاذ ن إمن ـ، و تتمك نعدامهاو مقاييـس لتحدد مدى فعاليتها أو إو تحتاج المنظمة إلى معايير       

  . القرارات المتعلقة بإدارة مواردها البشرية و مستقبلها و مصيرها هي أيضا
  

  :  أهميته  و مسؤوليته داء في المنظمة ماهيته و تقييم الآ.9.5
 :داء مفهوم تقييم الآ .1.9.5

ن ـداء العاملياءة آه تحديد مدى كفـام يتم من خلالـنظ" نه يم الآداء على أتعريف تقي يمكن         
  . 375ص ] 73" [لأعمالهم 

  

 )1(   
مقارنة عوائد الفرد 

مساهمتهم 

 )2(   
 عوائد الآخرين

 مساهمته  
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 .  همـداء على العاملين الذين قضوا فترة زمنية معينة تسمح بقيام قياس أدائينطبق نظام تقييم الآ       
 نظم مة على التعرف على مستوى آداء العاملين بما يمكنها من تخطيطء المنظداو يساعد نظام تقييم الآ

د ـة في تحديـ ، خاصداءنظام تقييم الآ ةو تظهر أهمي.  س سليمة، مرتكزة على أس لمواردها البشرية
  داء ، طبقا لمستوى الآ حتياجات التدريب لدى العاملين لتمكنهم من التوافق و الوظائف المخصصة لهمإ

كما يساعد نظام تقييم الآداء على تعيين الأفراد .  تشجيعـهم على المد و العطـاء أكثر المطلـوب و
  .المتميزين لتتم ترقيتهم و مكافأتهم حتى يستمروا في العطاء و النشاط داخل المنظمة 

  
 رة بمستوىـالمرتبطة مباشم الحوافز و المكافآت ـداء المنظمة تجاه نظيم الآـو يوجه نظام تقي       

يم أو الإدارة دارة الموارد البشرية و بين المقن إـة بيـداء مشترك ، و تعتبـر مسؤولية تقييم الآداءالآ
  : و دور المقيم يمكن أن تقوم به إحدى الأطراف التالية .   الإشراف والتنفيذية

 .ل االرئيس المباشر للعمـ 
 . عتبارات خاصة لإداء و هذه الطريقة ليست منتشرةقيام المرؤوسين بتقييم الآـ 
  .قيام الزملاء بتقييم بعضهم بعض و هي طريقة نادرة أيضا لما قد تجلب من حساسيةـ 
  .قيام لجنة من الرؤساء بتقييم المرؤوسين التابعين ـ 
  

   :داء  طرق قياس و تقييم الآ.2.9.5
  : 285ص ] 75[ طرق القياس التقليدية .1.2.9.5

   :  )Ranking ( طريقة الترتيب البسيط ـ
يبهم دي الرؤساء إلى هذه الطريقة بعد التعرف على المرؤوسين لإمكانية تصنيفهم و ترتـيهت       

  . تهم للمرتبة التي يضعهم فيها الرئيس في الترتيباستحقاقحسب  إ
س بتشكيل ثنائيات ـها يقوم الرئيـو في : ) Paired comparaison(  طريقة المقارنة الزوجيةـ

،  از عليها كل فردثنائي حساب عدد الخيارات التي حختيار فرد من كل  و إ، رؤوسينمن مجموعة الم
  . ثم ترتيب أفراد المجموعة وفقا لذلك

  
ر ـنة للعناصـات معيـة درجـذه القائمـتحمل ه :  )Graphic rating scale (ير قائمة التقدـ

ون حاصل الجمع هو ـر يكمع الدرجات لكل عنصـو بعد ج.  المعيارية محددة درجات لكل عنصر
  . مستوى الفرد

  
ذ توزيع مستوى الكفاءة شكل المنحنى الطبيعي في غالب الأحيان ـيأخ :  طريقة التوزيع الإجباريـ

اد ـبنسب متساوية لأبعو يتوزع الأفراد .  و تكون النسبة الكبرى من العاملين قرب المتوسط الحسابي
  .حسابي نحراف المعياري عن الوسط الثابتة من الإ
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  توزيع الإجباري ال) : 09(الشكل رقم 
  
  

  

        

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :طرق القياس الحديثة  .2.2.9.5
ا للأهداف ترتكز هذه الطريقة على النتائج التي يحققها المرؤوسون وفق : طريقة الأهداف و النتائج ـ

  .جراءات اللازمة ة مع إتخاذ الإـة و الإيجابينحرافات منها السلبيالمتفق عليها مسبقا مع إكتشاف الإ
  
 ، م مجموعة من العبارات الوصفيةـذه القوائـتتضمن ه: )  Check list( طريقة قوائم المراجعة ـ

ـوارد البشرية أ إدارة المـو تلج.  تفاق عليه بين الرؤساء المعنيينتصف الآداء الكفؤ للعامل بعد الإ
ان الأوز يارية في قائمة مع إبقاء هذهى وضع وزن كمي لكل عبارة مععتبارها أحد هذه الأطراف إلبإ

من الوحدات الأخرى في قوائمها تفرغ وحدة الموارد البشرية البيانات التي تحصلت عليها و .  سرية
  . ثم تستخرج تقدير كل فرد

  مستمر خلال فترةدائه إزاء هذه الطريقة بشكل يقوم العامل بدراسة عمله و آ :  طريقة التقويم الذاتيـ
،  )مرؤوس بين رئيس ـ ( قييم و الإتفاق عليها و يطلب من الإدارة المعنية مع تحديد معايير دقيقة للت
  . و يناقش الرئيس الفرد المعني بالأمر بعد تقديم التقرير

  
يتولى فيها أعضاء الجماعة تقييم أداء   :  )Socialty evolution(  طريقة التقويم المشتركـ

أ المنظمات إلى ـو تلج . نهم يتولون عملية التقييم و بشكل سرية نفسها بعد إختيار أفراد من بيماعالج
المناسبين للمناصب المنافسة و الذين تتوفر فيهم وافز لتضمن تعيين الأفراد حختبارات الالإعتماد على إ

 النسبية غ الأهميةختبار الحوافز طريقة في بالذا الذي يتضمن إـار التعين هـو إختب. الشروط

  . الفرد المقدم للوظيفةللمؤسسة و كذلك 
  

 
 ضعيف

 
متوسط

 
 جـــيد

 
 جـــيد
 جـــدا

 
 ممتاز

%10 %20 %40 %20 %10
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اوزن ـام بتجربته كل من هونت و هيك هـموذج حافز قعبارة عن نـافز عد إختبار الحـيو        
Hunt and Heak Hausen  . ار يميز  بين الحافز الداخلي الذي يشتق دوافعه من تحدي هذا الإختب

  .ختبار الفرد لها سواء من درجة صعوبتها أو إ الفرد المهمة المطروحة على
  

لال شخص ـ، التكليف المباشر أو من خ ، العقوبة  المكافأة الذي يتمثل في فز الخارجيو الحا       
ها ـ بالإجابة علي، يقوم الفرد ختبار الحافز عبارة عن قائمة بمجموعة من الأسئلة الخاصةو إ . مدرب

 . ختبار لا تتعدى ثلاثة دقائقو مدة الإ . جابة التي يختارهايناسب الإ ختياره لرقمبالصدق عن طريق إ
ختبار و يحمل هذا الإ. ختبار عن نوع الحافز الذي يستجيب له الفرد المقدم للوظيفةبعد التقييم يكشف الإ

  . 36ص ] 73[التعيين أسئلة ضمنية يجيب عنها الفرد دون التفطن لها و التي تخدم المنظمة في عملية 
        

 ترتكز عليها المنظمة لمعرفة مدى فعاليتها في تحقيق  ،داء عملية في غاية الأهمية       إن تقييم الآ
اس ـ قيـقرها الأفراد عن طريـ، و من خلال المجهودات التي يسخ الأهداف التي أنشئت من أجلها

ة ـو يتوقف إنتاج المنظم.  داء ثم الكشف عن إمكانيات تحسينها و تطويرهاالكفاءات و القدرات و الآ
داء حيث كلما كانت هذه العملية تميزها الموضوعية و إمكانية الآتقييم و أدائها على مدى نجاح عملية 

وضوعي و عادل التطبيق الكامل في مجال العمل مع مختلف الأفراد و الجماعات للوصول إلى تقييم م
هود ـ في بذل الجمـستمراريتهمما يضمن إ . قدمدائهم الميحقق المكافآت حسب إستحقاقات الأفراد و آ

  . و العطاء لإبقاء المنظمة و تطورها
  

 :ختيار المكافأة عن الأداء و ربطها به إ .10.5
ة ـرد من قيمـرف على ما يؤكده الفـيق النظام  الفعال للحوافز ، التعـتستدعي ضرورة تطب       

ات ـو من الافتراض . مـاد و رغباته حاجات الأفرةـلذلك يصبح من واجب الإدارة معرف.  للمكافأة
د ـقد أوضحت عدي . فرد في المنظمةالأفآت لكل االخاطئة لنظام المكافآت تطبيق مزيج واحد من المك

ة دون ـفراد لمكافأة معينـ الأتها التأثير على تفضيلاـنمن الدراسـات وجود متغيرات كثيرة من شأ
    :من هذه المتغيرات.  غيرها

  .تغير العمر مـ 
 .جتماعي متغير المركز الإـ 
 .متغير الجنس ـ 
 .سنوات الخبرة ـ 
 .عدد أفراد العائلة ـ 

ما ر إذا ـسيتحفزون أكث مسلمة أساسية للمنظمات حيث أن الأفراد د ربط المكافأة بالآداءـ       و يع
وع ـو لهذا الن.  المرغوبةعتقادهم أن مستوى أدائهم سيؤدي إلى الحصول على المكافأة و كان إعملوا 

] 24 [ة خاصةرـ لدى المنظمات التي تعمل في ظل السوق الحفي التحفيز أثرا بالغاالإستراتيجية من 
  . 261ص 

  :  داء في المنظمةت تطبيق نظام الحوافز و ربطه بالآمتطلبا .11.5
فراد على أساس أدائهم ستحقاق كل الأيق معايير صادقة و دقيقة لتقرير إداء عن طرمكانية قياس الآإ ـ

  . في العمل و ذلك لتحقيق العدالة بينهم
ل تصميم العمل بالطريقة  أن يتوفر للأفراد العاملين السيطرة الكاملة في إنجاز أعمالهم ذلك من خلاـ

  . نطلاقا من الجهود المبذولةالتي تمكن التحكم في الإنجاز و مستوياته إ
ة لإشباع ـين لتصبح وسيلـلات الأفراد العاملـداء و تفضيطة بالآفق الحوافز النقدية المرتب أن تتواـ

  . حاجاتهم الهامة
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إذ إستيعاب أسس  . بق حتى يصبح مفهوما عند الأفراد الذين يطبق عليهمـ وضوح نظام الحوافز المط
 يساعد داء و مقدار الحافز المتاح مماداء توفر تعزيز و توضيح العلاقة بين الآالحوافز و إرتباطها بالآ

   .482ص ] 29[الدفع عملية يقاض و تحريك على إ
  

 :  لنظم الإستراتيجية للمكافآت في المنظمة ا .12.5
اهم في تحديد ـفهو يس.  داء قرارا إستراتيجيا حاسماعد تحديد كيفية الربط بين المكافآت و الآ       ي

الأفراد العاملين و الموظفين على هيكل الحوافز الذي يؤثر على الطريقة التي يتصرف بها الرؤساء و 
ة التي ـة و الأنماط الثقافيـ، و بالتالي يؤثر على نوعية القيم و القواعد السلوكي كل مستويات المنظمة

 حسب الإستحقاقات لتزام الإدارة بتطبيق نظام الحوافز ، و إعتمادا على إتتطور في المنظمة تبعا لذلك
  . 660ص ] 78[
  

ة للبيئة التي ينتمون اعيجتمبثقافتهم و المعايير الإالأفراد الغير مشبعة و ترتبط لف حاجات تتخ       
  .  قيمه الخاصة و كذلك مصالح الفرد ذاته و129ص ] 56[إليها 

  
ى ـبذلك يحقق النشاط المهني أو الوظيفة حاجات متعددة و مختلفة مما يصبح من الضروري عل       

 الأفراد و يرتبط تحفيز. ة معرفة هيراركية هذه الحاجات عند الأفرادالإدارة و المسؤولين داخل المنظم
ن هذه المكافـآت  بيمن خلال مكافأتـهم عن تقديم الآداء الجيد للمنظمـة بمدى الإرتبـاط و العلاقـة

  . حتياج الأفراد لها و تحقيق الإشباع و الرضى لديهمو الحوافز و مدى إ
  

تختلف لدى الفرد الواحد أيضا حسب ، كما   الأفراد بين بعضهمختلافتختلف الحاجات حسب إ       
ند الأفراد إلا ختلاف الحاجات ع و مع إ. جتماعيةحالته المهنية أو العائلية أو الإالزمن و حسب تطور 

هم اء حاجاتـإذ يتبادلون نتائج العمل مقابل إرض ، تفاقهم على العمل مقابل المكافأةأنهم يجتمعون في إ
  …  و الرضى عن النفس و غيرها كالتقديريدو حاجات أخرى أكثر تجرالمادية 

  
ة حاجات ـفزة للأفراد يحقق لها معرفة طبيعـآت المحل المنظمة لمعرفة ماهية المكافن توص       إ

عتماد على إستراتيجية تحفيزية تعتمد على الربط فرصة تحقيق الإشباعات من خلال الإمستخدميها و 
و ذلك عن طريق مكافأة كل فرد حسب مشاركته في .  هداف المنظمةو أ"  الفردية ت الجذبقوا" بين 

مد عليها ـة حسب الطرق التي تعتـعمال المقدمآت مقابل الأـالمنظمة و يختلف تبادل المكافأهداف 
  . ، أو معنوية ، مالية المنظمة فالمكافآت قد تكون مادية

  
ن ـ أو مزايا أخرى غيره ممر بالأجر تعلق الأاواءـلفة س على قواعد مختاتمنح المكافآت بناء       

على حق الفرد و أقدميته في العمل أو لمكافآت تمنح على أساس الإنضباط ، تستند  مزايا مختلفة ثابتة
داء المحقق و المتمثل في نمط  كمية أو نوع المنتوج أو الآـبر عنه في، و المع  العمل المنجز فعلاو

    :بهذا التصنيف يختص  . يه الذي تشجع المنظمة أفرادها علوالسلوك المرغوب ، 
  

  :    ستحقاق  المكافآت حسب الإ.13.5
ستحقاق على تحديد الهدف المرغوب تحقيقه خلال فترة عتمد تأسيس نظام المكافآت حسب الإي       

رف ـوكات من طزمنية معينة و محددة ، عن طريق إتباع  إجراءات المتابعة و التقويم للعمل و السل
ما ـفكل . يتخذ هذا النظام من المكافآت أهمية و مجالا واسعا في تسيير الموارد البشرية و .المنظمة 

ب ــآت حسهتمامات الأفراد مع درايتها لتطبيق نظام المكاففت الإدارة المعنية و توصلت إلى إكتشإ
  هاـبإستراتيجيتة ـيفها و الخاص، تمكنت من تقوية و تطوير المبادئ التي ترغب في توظ ستحقاقالإ
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  .  و مبادئها الأساسية
  

  :ستحقاق و من بين هذه الأشكال تعدد أشكال نظام المكافآت حسب الإت       
لال ـخعلاوة الإنتاج حسب الكمية أو النوعية في الإنتاج أو حتى على أساس الإنتاجية نفسها ، و ـ 

  .ء لتحقيق الأدامرحلة زمنية محددة أو أنماط السلوك المرغوب 
  .المشاركة في الأرباح بالنسبة للأفراد أو الجماعات في المنظمةـ 
  

ختيار الأمثل للطريقة سب الإستحقاق يطرح مشاكل تتمثل في الإغير أن تطبيق نظام المكافآت ح       
لأفراد ات اـهتماميستوجب أن يتفاعـل هذا النظام مع إ، حيث  ةـالتي تتناسب و حالة و واقع المنظم

، و ذلك من خلال خلق الطرق الملائمة مع ثقافة المنظمة نفسها  ليصبح و يشكل نظاما للتحفيز الفعال
 مواردها البشريـة  نحو إعادة تنظيم تسييرـ خلاف ذلك ـتجاه د فيه أو الإو نوع القطاع الذي توج

 مع تحديد الشروط الواجب ،  أحد المظاهر الدافعة و المحفزة للمكافآتحتى يتسنـى لها التفكـير في
اط ـ، و تقوية أنم رادـستحقاق و تأثيره في دوافع الأفقيق فعالية نظام المكافآت حسب الإتوافرها لتح

    .133ص ] 56[لسلوكات التي ترغب فيها المنظمة ا
  

  : ستحقاق ل المدعمة لنظام المكافآت حسب الإ العوام.14.5
سب الإستحقاق توافر عوامل تقنية تلجأ إليها المنظمة مع ام المكافآت حـة نظـ يستوجب إقام      

  . هتمام بمظاهر تتعلق بالجوانب النفسية و العاطفية التي لها دور تلعبه في هذه العمليةالإ
  

  بعد تحديد المنظمة لإستراتيجيتها عليها مواجهة إعداد القيمة المالية للوظائف المنجزة من جهة        
  : التي حققتها مما يستدعي غوبة  و كذا السلوكات المر

م ـ و موقعها على سل آمالها المنظمة عليهاة التي تعلقـ الإهتمام بنوع المنصب و مدى أهمية الوظيف
  .  بالكفاءات و المسؤوليات المتعلقالأجور

ستحقاق و إظهار ما يستدعي المكافأة و الإ لإعلان هتمام بتحليل المناصب و توصيف خصائصهاالإ ـ
  . فيه
التي السلوكات و الأنماط   هتمام بربط المكافآت المالية في غالب الحالات بالإنتاج أو نوع  الإـ

  . ترغب المنظمة تشجيعها
  

   : أسس ترتيب و فهرسة المكافآت و تقويم الإنجاز .15.5
م من ـع الحلول و هو أهـة للإنجاز يعد من أنجـإن إقامة المكافآت على أساس النتائج الفردي       

 يـدم المساواة فـحتمال شعور الأفراد بع ، ذلك الإالمكافآت القائمة على أساس الإنجازات الجماعية
  ة ـخرى توقع نتائج مرتبطهذا من جهة و من جهة أ . التقويم و سوء العلاقات الفردية داخل الجماعة

 عثلا تشكل التحفيز الذي يببالتالي .  "الفرد " نجاز الفريق أكثر مما تعتمد على جهود و مرهومنة بإ
  . داخل المنظمة 136ص ] 56[بقوة الجذب للدوافع الفردية 

  
ية البالغة أن يركز تقويم الإنجاز على معطيات موضوعية تعمل على ـمن الضرورات و الأهم       

رات التنقيط ستماو تمثل إ . عمال المقدمةاع الأفراد بالعلاقة و الإرتباط المتين للمكافآت بنتائج الأـإقن
ئها و تحضيرها  غير أن تدخل العامل الإنساني في مل.  القواعد التي يرتكز عليها نظام المكافآتىأحد

 ـ الشخص الذي  يقوم بالتقويم لموضوعية و يشكل إعاقة تتمثل في إنحياز ـؤدي إلى البعد عن اـي
فس بنهم ـيم الأفراد كلـ، أو حتى تقي ، التشدد مع طرف دون الاخر ، أو عكسه لطرف دون الآخر

  . 137ص ] 56[الطريقة لتفادي المواجهات 
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 : الفصل ملخص
تدرج المنظمة الحوافز المادية بإختلافها ضمن نظام المكافآت بهدف تشجيع سلوكات الآداء         

و تتوقف فعالية نظام . المرغوب فيها و تجديدها لضمان الإنتاجية العالية عن طريق الآداء الأمثل 
لحوافز داخل المنظمة على مدى نجاح عملية تقييم الآداء و مدى إختيار الطـريقة الناجحة لذلـك و ا

و تتعدد أنواع . في عملية ربط مكافآت الموظفين بآدائهم لمنحها حسب الإستحقاقات العادلة للأفراد 
ا يستدعي إختيار نوع كم. الحوافز و طريقة إستعمالها من مادية أو معنوية أو أنها تجمع بين النوعين 

الحوافز دراسة و معرفة حاجات الموظفين من طرف الإدارة من أجل تشجيع الإرادات بالقدر الذي 
  .يوفر آداء وظيفتها بالكفاية اللازمة 

  
و يعد تقييم الوظيفة الخطوة الاولى لتحقيق العدالة في مكافأة الأفراد العاملين ، إذ يهئ قياسا        

  د الأدنى من الآداء ـن ممارسة الحـرها في العاملين حتى يتمكنوا مـت اللازم توافموضوعيا للمدخلا
  .و ترجمة هذا القياس بالتالي في عوائد مالية محددة 

  
  ام داخلي و إنسجام خارجي في الأجور ـف هو تحقيق إنسجـدف الأساسي لتقييم الوظائـو اله       

  ة في تقرير الأجور ـات توافر العقلانية و الشفافيـالضروريا ، بذلك يصبح من ـو المزايا الملحقة به
  . و ملحقاتها 

  
يؤثر عموما نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضى في المؤسسة ، كما        

و تعد المكافآت حسب الإستحقاقات عنصرا هاما يوفر . تؤثر الطرق التي تمنح على أساسها المكافآت 
بالعدل كما يحقق المنفعة الداخلية من هذه المكافآت ، و ترتبط أيضا دافعية الأفراد إرتباطا الشعور 

  .وثيقا بأنواع هذه المكافآت و طريقة توزيعها 
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 بناء و تحليل معطيات الدراسة الميدانية. 2.6
  
  
 

ل ـء وظائفها بالشكداريين أهم عنصر تستند عليه المنظمة في آداتمثل دافعية الموظفين الإ         
ة من خلال لات و تحويلها بفعاليـالها للمدخـستقبالذي يضمن لها نجاحها و تفوقها ، عن طريق إ

ـة عن إشتراك ية الناتجـيجابفاعـلات و الإستجابات الإتصالات و الت للإؤالتسيير الكففي التحكم 
ى ـمة التي تعمل علـم ثقافية تشجع و تدعم بقوة سياسة المنظـم في معايير و قيـعضاء التنظيأ

  .رضاء عند كل عضو داخل المنظمة التي من شأنها تحقيق الإالوصول للأهداف 
  

ليل معطيات الدراسة الميدانية مستندين على المعطيات سنقوم في هذا الفصل بعرض و تح         
ين ـداريوعنا ، الدافعية لدى الموظفين الإيل النظري لموضـلت قاعدة التحلـة التي شكـالنظري

ا من ـل عليهـها بالمعطيات المتحصـو علاقتها بالآداء في مؤسسة جامعة سعد دحلب مع تدعيم
  .بحث العلمي في هذه الدراسة الميدانية الميدان معتمدين على وسائل و أساليب ال

         
 الاول و خصصنا الجزء. لى أربعة أجزاء ذا الفصل الميداني من الدراسة إـ هم تقسيمـت       

  .دراسة و الممثلة للبيانات الخاصة بعينة البحث التي مثلت الدراسةلهذه اللعرض المعطيات العامة 
 تحليل المعطيات الخاصة بالفرضية الأولى للبحث ، و التيعرض و و تناولنا في الجـزء الثاني 
لى  إالجزء الثالثفي  تعرضـنا  و.مة آداء الموظفين داخل المنظـتخص نمط القيادة و علاقته ب

ن ـدارييراسة ، الدافعية لدى الموظفين الإمعطيات الفرضية الثانية لموضوع الدعرض و تحليل 
ل ـشتمي حين إف.  العمل و تأثيرها على الآداء داخل المنظمة و علاقتها بالآداء و الخاصة ببيئة

ي للدراسة على تحليل المعطيات الخاصة بنظام الحوافز ـث من هذا الفصل الميدانـ الثالالجـزء
 الرابع من ، الجـزءنا أخيرا ـو خصص. مة ـره على آداء الموظفين داخل المنظـالمادية و أث

ة في ـمع مقارنتها لبعض البحوث و الدراسات السابقتائج الدراسة ام لنـلى التحليل العالدراسة إ
 .المجال 

  
  : الخاصة بعينة البحث عرض و تحليل البيانات. 1.2.6

  
  .توزيع أفراد عينة البحث حسب السن  ) : 01( الجدول رقم 

  

 السن العدد النسبة
  سنة25 - 20من  03 4%

  سنة30 - 26من  32 40%
  سنة35 - 31من  18 23%
  سنة40 - 36من  15 19%
   سنة فأكثر41من  12 15%
 المجموع 80 100%
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، لال التدقيق في الجدول أن المعطيات الخاصة بأفراد عينة البحث ـا من خـيتضح لن          
ى نسبة تمثل المستخدمين ـ، أن أعلالموظفين الإداريين لجامعة سعد دحلب و الممثلة لأعمارهم 

 من مجموع % 40 ب  المئوية  سنة حيث قدرت نسبتهم30 سنة ـ 26أعمارهم من الذين تتراوح 
تليها فئة الموظفين الذين . ة ـلاف رتبهم المهنيـوب مثلوا موظفي التنفيذ بإختـ فرد مستج80

 مبحوث 80 من مجموع % 23ت ـة بلغـ سنة و ذلك بنسب35 سنة ـ 31تتراوح أعمارهم من 
 19  سنة40 سنة ـ 36 أعمار الموظفين من ةـ نسب بينما بلغت. ةـالمهني من مختلف الرتب 

  ة عند الأفراد الأكثر من ـة المئويـو تنحدر النسب. م إستجوابهم ـ موظف ت80 من مجموع %
 . سنة 40
  

لب الموظفين ـفي الجدول أن مستخدمي مؤسسة جامعة سعد دح توضح النسب المعروضة       
ئة شابة و قوية ، تسمح للمنظمة بإعداد طاقة بشرية لا يستهان بها و الإداريين في التنفيذ يمثلون ف

دت إدارة ـفائل لها ، إن جهـبإمكانها العمل على التشغيل الجيد للمؤسسة مع ضمان المستقبل المت
ذلك ـا وفق إحتياجاتها و كـت في توجيه هذه الطاقة ، تكوينها و إعدادهـالموارد البشرية و نجح

، التدريب و التطوير مع الأخذ في إعتبارها أهمية التعيين و اد عن طريق التكوين إستعدادات الأفر
   .توزيع الأفراد وفقا للمؤهلات و الإستعدادات و الكفاءات

  
  

  . توزيع أفراد عينة البحث حسب الجنس و المستوى التعليمي  ) : 02( الجدول رقم 
    

  
ن الإداريين ـأن أعلى نسبة من الموظفية في الجدول ـيتبين من خلال المعطيات المعروض       

  من% 59 بالممثلين لعينة البحث من مختلف الرتب المهنية بمستوى تعليم عالي إذ قدرت نسبتهم 
 ة البحث الذين مستواهم التعليميـ من أفراد عين% 34في حين مثل .  فرد مستجوب 80مجموع 

عند الموظفين الإداريين من عينة  بينما تمثلت أخفض نسبة.  شخص 80ثانوي و ذلك من مجموع 
.  فرد مستجوب 80 من مجموع % 08واهم التعليمي متوسط و ذلك بنسبة ـالبحث و الذين مست
  . من الموظفين الإداريين بمستوى تعليم إبتدائي % 00بينما سجلت نسبة 

         
حث بمستوى تعليم عالي كما يظهر لنا نفس الجدول أن الموظفين الإدارين الممثلين لعينة الب       

 موظفة 49 من مجموع % 65 بمن كل الرتب المهنية أغلبهم إناث حيث سجلوا أعلى نسبة قدرت 
ات الممثلات لعينة البحث بمستوى تعليم ثانوي و من ـت نسبة الموظفات الإداريـإدارية بينما بلغ

و تنعدم النسبة عند . ة إناث ـة فئـ موظفة إداري49 من مجموع % 29ب المهنية ـمختلف الرت
  .الموظفات الإداريات بمستوى تعليم إبتدائي 

         

 ذكـر أنثـى المجمـوع
 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

الجنس                     
 المستوى التعليمي

 إبتدائـي 00 0% 00 0% 00 0%
 متوسـط 03 10% 03 6% 06 8%

 ثانـوي 13 42% 14 29% 27 34%
 جامعـي 15 48% 32 65% 47 59%
 المجموع 31 100% 49 100% 80 100%
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غت نسبة الموظفين الإداريين بمستوى تعليم عالي من مختلف ـأما بالنسبة لفئة الذكور ، فبل       
  . موظف مستجوب فئة ذكور 31 من مجموع % 48الرتب المهنية 

         
 31 من مجموع % 42لإداريين بمستوى تعليم ثانوي ذكور ين اـبينما مثلت نسبة الموظف       

 عند الموظفين الإداريين بمستوى تعليم % 10ة المئوية إلى ـو تنخفض النسب. موظف فئة ذكور 
 موظف فئة 31و ذلك من مجموع متوسط  و تنعدم عند الموظفين الإداريين بمستوى تعليم إبتدائي 

  ذكور 
         

المعطيات و النسب المئوية المتوفرة لدينا أن أغلبية الموظفين الإداريين نستنتج من عرض        
 مقارنة بنسبة % 25,61بمؤسسة جامعة سعد دحلب تمثلها فئة الإناث حيث بلغت نسبتهن المئوية 

كما نستنتج . ينة البحث ـف ممثل لعـ موظ80و ذلك من مجموع  %38 , 75المستخدمين ذكور
يم ـتها من مستوى تعلـ، هي في أغلبيدمين و المتمثلة في الإناث ـمستخأيضا أن هذه الفئة من ال

ذه الطاقة ـالي ، مما يوحي بإمكانية إدارة الموارد البشرية أو إدارة المستخدمين من إستغلال هـع
رية المؤهلة عن طريق توجيهها بما يتماشى و تخصصاتها و وفق مستوياتها و ذكاء أفرادها ـالبش

ع و الإتصال بالأفراد ـنا ملاحظة الواقـإذ مكنت. ا ـ و إراداتهم و رغباتهم أيضاتهمحو كبر طمو
معرفة أن نسبة كبيرة من المستخدمين المؤهلين و الحاملين لشهادات تعليم عالي تم توظيفهم برتبة 

ة متصرف إداري أو على الأقل مرتبة ـم شهاداتهم شغل مرتبـأعوان إداريين في حين تسمح له
ول على ـ الحص للمؤسسةلموارد البشريةامح استقطاب ـو حتى لو س. رف إداري مساعد متص

ل و الأمثل لها ما دامت حاجات و رغبات ـد العاملة المؤهلة فهو لا يضمن الإستثمار الكامـالي
  . هؤلاء الأفراد لم تؤخذ في الحسبان 

  
تي توفر لإدارة الموارد البشرية ة الـد العوامل الهامـأح" إستمارة إختبار التعيين " وتمثل        

ن الوظيفة عند معرفة الطريقة المثلى في إستثمار مواردها البشرية بالشكل الذي يحقق الرضى ع
ا يمكن الإدارة من الحصول على الموظفين وفق ما تستدعيه المراتب ـ، كمالفـرد المتقدم لـها 

  .د المستقطبين و إستعداداتهم و المراكز الشاغرة و تماشيا أيضا مع ما يرغب فيه الأفرا
 

         

ب المئوية الخاصة بعينة البحث حسب ـتمثيل بياني للنس) 11(ل ـو الشك) 10(ل ـيمثل الشك

   .المستوى التعليمي و الجنس 
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    توزيع عينة البحث حسب المستوى التعليمي إناث)10(الشكل 

   

  

  
  

  ليمي ذكور توزيع العينة حسب المستوى التع) 11(الشكل 

  

المستوى التعليمي عند الѧѧذآور

0% 10%

42%

48%

إبتدائـي
متوسـط
ثانـوي
جامعـي

  
  

  

  

المستوى التعليمي عند الإنѧѧاث

0%

6%

29%

65%

إبتدائـي
متوسـط
ثانـوي
جامعـي



 121 

  رتب المهنية و المستوى التعليمي العينة حسب ال توزيع أفراد ) : 03( الجدول رقم 

  

  

  
وى عالي توجد عند نلاحظ من خلال التدقيق في معطيات الجدول أن نسبة الموظفين بمست       

 فرد ، و بلغت النسبة 27 من مجموع % 78الموظفين برتبة رئيس مصلحة حيث بلغت النسبة 
المئوية لرتبة في حين بلغت النسبة . راد ـ أف06 من مجموع % 67س مجموعة ـالمئوية لرئي

  . فرد 47 من مجموع % 47موظف عادي بمستوى عالي 

         
 % 19يات نفس الجدول أن نسبة الموظفين بمستوى ثانوي بلغت و نلاحظ أيضا من معط       

 06 من مجموع % 33 فرد عند الموظفين برتبة رئيس مصلحة و سجلت نسبة 27من مجموع 
ن برتبة ـ عند الموظفي% 43ة رئيس مجموعة في حين بلغت النسبة ـأفراد عند الموظفين برتب

  .موظف عادي 
  
 فرد عند الموظفين برتبة رئيس 27 من مجموع % 04م المتوسط بينما يمثل مستوى التعلي        

 أفراد عند الموظفين برتبة رئيس مجموعة ، 06 من مجموع % 00مصلحة ، كما بلغت النسبة 
و لم . فرد عند الموظفين برتبة موظف عادي  47وع ـ من مجم% 11غت النسبة ـفي حين بل

ة الرتب المهنية ـتدائي حيث إنعدمت عند كافة عند الموظفين بمستوى تعليم إبـل أي نسبـتسج
  .للموظفين 

  
ات المعروضة و التحليل للجدول أن الموظفين الإداريين لجامعة ـنستنتج من خلال المعطي        

 80 من مجموع % 59سعد دحلب تتشكل فئتهم من أفراد ذوي مستوى تعليم عالي إذ مثلوا نسبة 
و بلغت نسبة التعليم .  موظف 80 من مجموع % 34نسبة موظف و أفراد بمستوى تعليم ثانوي ب

  . فرد تم إستجوابهم 80 عند الموظفين الإداريين الذين عددهم % 08المتوسط 
  

كما نستنتج أيضا أن الإرتقاء في الرتب المهنية يتناسب طردا مع المستوى التعليمي لأفراد        
  .العينة من الموظفين الإداريين 

  

  

 رئيس مصلحة رئيس مجموعة موظف عادي المجموع
النسبة النسبة العدد النسبة العدد  العدد النسبة العدد

                     
الرتب المهنية                  

 
 المستوى التعليمي

 إبتدائـي 00 0% 00 0% 00 0% 00 0%
 متوسـط 01 4% 00 0% 05 11% 06 8%
34% 27 43% 20 33%  ثانـوي 05 19% 02
59% 47 47% 22 67%  جامعـي 21 78% 04

100% 80 100% 47 100% 06 100%  المجموع 27
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  .التصنيف المهني لأفراد العينة حسب الأقدمية في العمل  ) : 04 (الجدول رقم 

  

 رئيس مجموعة موظف عادي المجموع
 

 رئيس مصلحة
 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

التصنيف                    
 الأقدمية

  سنوات05 إلى 01من  09 33% 03 50% 25 53% 37 46%
  سنوات10 إلى 06من  04 15% 00 0% 09 19% 13 16%
  سنـة15 إلى 11من  03 11% 00 0% 02 4% 05 6%

  سنـة20 إلى 16من  09 33% 03 50% 08 17% 20 25%
  سنـة21أكثر من  02 7% 00 0% 03 6% 05 6%

100% 80 100% 47 100%  المجموع 27 100% 06
 
  

 سنوات 05 إلى 01 أقدمية الأفراد من نسبتيمن خلال التدقيق في الجدول نلاحظ تعادل           
إذ .  رئيس مجموعة ة و ذلك عند الموظفين برتبة رئيس مصلحة و رتبةـ سن20 إلى 16و من 

ين  عند الموظف% 33 سنة 20 ـ 16 سنوات و 05 ـ 01ة من ـة المئوية للأقدميـبلغت النسب
  نة ـ س20 ـ 16 سنوات و 05 ـ 01ة للأقدمية من ـا بلغت النسبـبينم. برتبة رئيس مصلحة 

  .  عند الموظفين برتبة رئيس مجموعة % 50
  

  ف عادي ـ سنوات عند رتبة موظ05  ـ 01في حين سجلت النسبة المئوية للأقدمية من        
 ، بينما مثلت الأقدمية % 46نة ككل عند العي سنوات 05 ـ 01كما مثلت الأقدمية من  . % 53
  . فرد 80 من مجموع أفراد عينة البحث % 25 سنة 20 ـ 16من 

  
من خلال ( نستنتج من خلال المعطيات و النسب المئوية المعروضة أن المناصب الخاصة          

وظفين ل في المـة تتمثـن ، أولا فئـين من الموظفين الإدارييـوزعت على فئت) الرتب المهنية 
ناد مهام الإشراف من طرف ـود لإسـ سنوات و ذلك يع05 ـ 01ين ذوي الأقدمية من ـالإداري

" التي تعهد بهاالإدارة " ة و ـع الفعلي للمناصب الخاصـالإدارة إلى أفراد عينة البحث قبل التوزي
ن ـة فهي ميـئة الثانـأما الف .يا ـها مستقبلـ و توسيعاتــة الكليار إستقلاليـهم في إطـإلي

وا الموظفين الإداريين الذين ـة ، حيث يمثلـسن 20_ 16الإداريين ذوي أقدمية من فين ـالموظ
  .وزعت عليهم المناصب الخاصة بعد الأقدمية في العمل و الإستحقاق القانوني لها 

  
 املينـددا من الموظفين الإداريين الحـاش بمؤسسة الجامعة أن عـع المعـو يفصح الواق       

هم و لم يتم لشهادات عالية و الذين قضوا مدة زمنية لا يستهان بها في العمل بالمؤسسة لم تتم ترقيت
  .ية أوضاعهم المهنية بعدما تم تعيينهم برتب مهنية لا تليق بمؤهلاتهم و إستعداداتهم تسـو

  
 تراجع و تدرس ي الإدارة التيـهشرية أو إدارة المستخدمين الكفأة ـإن إدارة الموارد الب       

لى أساس هذه ـها ، حيث عـيها و تعمل على تسويتـودين فـية للأفراد الموجـالأوضاع المهن
ا تستطيع تقديمه و منحه لهم بعد التسوية القانونية ـة تبرمج حاجاتها من الأفراد وضمن مـالدراس

سة و الرضى لاص للمؤسـن الولاء و الإخـل ذلك يضمـك. ين ـفيها السابقـو المستحقة لموظ
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المهني لأفرادها من خلال الشعور بالعدل و المساواة الذي يتأتى عن طريق الآداء الأمثل لوظائف 
  .ين و على رأسهم إدارة الموارد البشرية ـالمسؤول

  
ة ـنستخلص من عرض البيانات الخاصة بأفراد عينة البحث ، الموظفين الإداريين لمؤسس       

ها ، تتمثل في الموظفين ـوة بشرية لا يستهان بـ الجامعة تملك قمؤسسةأن د دحلب ـجامعة سع
ي من مختلف ـم عالـاث و ذكور أغلبيتهم من مستوى تعليـذين يتشكلون من إنـن و الـالدائمي

.  سنة 32المتعلق بأعمار عينة البحث غ المتوسط الحسابي ـن شباب إذ بلـالتخصصات و في س
ستوى التعليمي ب المهنية يتناسب طردا مع المـرتقاء في الرتو تظهر المعطيات الميدانية أن الإ

 .للأفراد الموظفين ولا يتماشى مع عددهم أو أقدمية الأفراد في العمل 
   

  : الأولى  تحليل البيانات الخاصة بالفرضيةعرض و. 2.2.6
         
تمادا على أساليب ها من ميدان الدراسة و إعـات التي تحصلنا عليـا من المعطيـإنطلاق        

ابق من الدراسة قمنا بحصر ا في الفصل السـق التعرض لهـة التي سبـالبحث العلمي و المنهجي
لرئيس ة بإهتمام و متابعة اـة البحث و الخاصـرات المحددة لعينـ و تحليل أهم المؤشو عرض 

نمط القيادة المباشر للعمل في المؤسسة بهدف الكشف عن مدى صدق الفرضية الأولى التي تخص 
  . الإدارية و علاقته بآداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة 

  
  
  

إجابات الموظفين الإداريين الخاصة بإهتمام الرئيس المباشر و متابعته  ) : 05( الجدول رقم 
  .للعمل 

  
العدد النسبة  إهتمام الرئيس المباشر بالعمل
 يهتم بالعمل و يتابعه خطوة خطوة 20 25%

 يهتم بالعمل و يتابع تنفيذه 54 68%

 لا يهتم بالعمل و لا يتابع 06 8%

 المجموع 80 100%
     

  

  
ات الموظفين ـلال المعطيات المعروضة في الجدول أن أعلى نسبة من إجابـنلاحظ من خ       

  من مجموع% 68و ذلك بنسبة " يهتم بتنفيذ العمل " الإداريين و التي تصرح أن الرئيس المباشر 
و بلغت نسبة إجابات الموظفين الذين صرحوا أن  . موظف تم إستجوابهم و مثلوا عينة البحث 80

                .  موظف 80 من مجموع أفراد عينة البحث % 25"  يتابع العمل خطوة خطوة " الرئيس المباشر 
ه و ذلك ـلعمل و متابعتم الرئيس المباشر بااإنخفضت نسبة الإجابات التي تدلي بعدم إهتمفي حين 

  .  موظف إداري تم إستجوابهم 80 من مجموع % 08 ببنسبة قدرت 
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ل و متابعته خطوة خطوة ـالإهتمام بالعم" ها أن ـنلاحظ من خلال عرض النسب و تحليل       
يذ ـعة الرئيس لتنفـات التي تصرح بمتابـ من الإجاب% 68ة إذا ما قورنت بنسبة ـنسبة ضعيف" 

مل كعملية ـمن الإهتمام بالعيذ العمل أكثر ـتج أن الإشراف يهتم بالعمل و بتنفـنستنكما  . العمل
يق ـو تبادل العلاقات عن طرل ـهم في العمـط الأفراد عن طريق مشاركتـمن خلالها يتم تنشي

تشجيع الأفراد و تحريكهم بمقاسمتهم الحياة اعي الذي من شأنه ـكل الوجود الإجتمـالإتصال ليتش
  .ماعية في بيئة العمل جتلمهنية الإا

عبه ـتكاك الإيجابي بالأفراد و الدور الذي تلـلى أهميتها في الإحـإن إدارة الإشراف تتج       
و تظهر البيانات المعروضة .ير فيهم و تحقيق الرغبات عندهمفي إقناعهم بالحراك عن طريق التأث

تمثلة في إصدار القرارات و التعليمات و مراقبة نية التقليدية المـراف يؤدي وظيفته الفـان الإش
الأعمال ، و لا يتولى وظيفة التحفيز و الترغيب و الإشراك للموظفين من أجل تشكيل قوة الجذب 

  . عندهم 
  

  .تأثير إهتمام الرئيس المباشر بالعمل على آداء الموظفين الإدارين  ) : 06( الجدول رقم 

      

         

  

  

  

  

  

  

         
  
  

  " كثر يعملون أ" بلغت نسبة الموظفين الذين أجابوا بتأثرهم للرئيس المهتم بالعمل و بأنهم        
   من عينة البحث% 15بينما أجاب .  موظف مثلوا عينة البحث 80ت  من مجموع إجابا% 83

 موظف 80ك من مجموع إجابات ـأثرهم بالرئيس الغير مهتم بالعمل و ذلـلت" ل أقل ـتعم " ب 
توجد  " ب عند الموظفين الذين أجابوا % 01و تدنت النسبة المئوية و إنخفضت إلى  . مستجوب

لتأثرهم بالرئيس الغير مهتم بالعمل " تكثر من الغياب  " بوا ـابو أج" في مكان العمل و لا تعمل 
 ة من طرف الموظفينـفي حين لم تسجل أي إجاب.  موظف مستجوب 80وع ـو ذلك من مجم

  ." أخرى " ب  الذين أجابوا
  

بالمؤسسة  آداء العمل عند الموظفين الإدارييننستنتج من تحليل المعطيات المتوفرة لدينا أن        
ف ـتياد الموظـقد يعود ذلك لإع. راف ـام القيادة بالعمل على مستوى الإشـ يتأثر نسبيا بإهتملا

ة في ـرارات و المراقبـإصدار التعليمات و القتة تتمثل في ـالإداري بوجود قيادة إدارية فنية بح
اط ـع و النشة للدوافـرة في الأفراد ، الموقضـوده على القيادة المؤثـيذ  العمل ، و عدم تعـتنف
ند ـة عـر آداء العمل في المؤسسـبالتالي يقتص. عة عليه ـركة العمل و المشجـعة لحـالمتابو

  . الموظفين على المداومة فيه مع القيام بالمهام الإدارية الروتينية ضمن نمط معين 

 التأثير العدد النسبة
 تعمل أكثر 66 83%
 تعمل أقل 12 15%
 توجد في مكان العمل و لا تعمل 01 1%
 تكثر من الغياب 01 1%
 أخرى 00 0%

 المجموع 80 100%
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  .تأثر الموظفين بسلوك الرئيس الغير مهتم بالعمل  ) : 07( الجدول رقم      
  

   

  

  

  

  

  

  
ك الرئيس بسلودول أن أعلى نسبة في تأثر الموظفين ـات الواضحة على الجـتبين المعطي       

 لا تجعله يستفيد من قدرتك و خبرتك في " بالمباشر الغير مهتم بالعمل هي الإجابات التي تصرح 
و ذلك " لا تتدخل لإصلاح أخطاء العمل و تعديلها  " بجابات التي تصرح و كذلك الإ" التخصص 

 سجلت بينما.  موظف أجابوا عن السؤال بإختلاف رتبهم المهنية 80 من مجموع % 46بنسبة 
و الإجابات     " تعرقل العمل و تؤخره  " بأخفض نسبة مئوية في إجابات الموظفين التي تصرح 

 موظف تم 80 عند الإجابتين ذلك من مجموع % 04حيث بلغت نسبتهما المئوية " أخرى  " ب
  .إستجوابهم 

  
م ـلقائد الغير مهتالمتوفرة في الجدولين السابقين أن سلوك ال المعطيات ـنستنتج من تحلي       

وك ـ بسل سلبا ة الذين أجابوا بتأثرهمـوك الموظف إذ بلغت نسبـبالعمل لا يؤثر كثيرا على سل
 80ة البحث و عددهم ـين الإداريين الممثلين لعينـوع الموظفـ من مجم% 30الرئيس المباشر 

ون أكثر بالمقابل ـملم يعـس يهتم بالعمل و هـة الذين أثبتوا أن الرئيـفي حين بلغت نسب. فردا 
  . موظف مثلوا عينة البحث بمختلف الفئات المهنية بالمؤسسة 80 من مجموع % 83

با بسلوكات الرئيس غير المهتم ـ    تمثل العينة الجزئية الممثلة للموظفين الإداريين المتأثرين سل
حاتهم و الإجابات حسب تصريو خبراتهم المهنية هم ـبالعمل و الذين لا تستفيد المؤسسة من قدرات

 من مجموع %30ل أو تعديله ، نسبة ـالذين لا يبادرون بإصلاح أخطاء العم  و،ها ـالتي أدلوا ب
و تعد نسبة ضئيلة من بينهم ممن يعملون على عرقلة العمل داخل المؤسسة إذ بلغت .  موظف 80

 ."تعمل أكثر " بجابوا  أ من الموظفين الذين%70 ب إذا ما قورنت هذه النسبة %04نسبتهم المئوية 
ثلة في الدور ـم وظائفها مع الأفراد و المتمـيرا في آداء أهـدي تقصـمع أن القيادة الإدارية تب

    . الإجتماعي الذي من شأنه المساهمة في تنشيط الجهود و تحريكها من خلال التأثير فيها 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سلوك الموظف العدد النسبة
لا تجعله يستفيد من قدرتك و خبرتك في التخصص 11 46%
 لا تتدخل لإصلاح أخطاء العمل و تعديلها 11 46%
 خرهتعرقل العمل و تؤ 01 4%
 أخرى 01 4%

 المجموع 24 100%



 126 

  .لموظفين و طرق حلها مواجهة الصعوبات في العمل عند ا ) : 08( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
وء إلى طلب ف و اللجـر العمل على الموظـات الخاصة بتعسـوضح الجدول أن الإجابي       

 من مجموع إجابات % 53جابات إذ بلغت الإالمساعدة من زميل في العمل مثلت أعلى نسبة من 
ات الموظفين الذين يطلبون ـ من إجاب% 40ت النسبة ـ بينما بلغ ،راد العينةـ موظف من أف80

ت في حين بلغ.  مستجوب 80المساعدة من الرئيس المباشر عند تعسر العمل و ذلك من مجموع 
 و ذلك % 06 نسبة الموظفين الإداريين الذين لا يطلبون المساعدة من أحد عند تعسر أمور العمل

في  % 01بينما سجلت نسبة .  إجابة للموظفين الإداريين و ممثلي عينة البحث 80وع ـمن مجم
  " .أخرى  " بالإجابات الخاصة 

  
عملية الإتصال بين الموظفين الإداريين لدينا في الجدول أن نستنتج من المعطيات المتوفرة        

ق ـ من مشاكل العمل عن طري%53عة على الآداء ، إذ يتم حل ـداخل بيئة العمل جيدة و مشج
ل العمل التي تحل عن ـ من مشاك%40 بة إذا ما قورنت ـالإتصال بالزملاء ، و هي نسبة هام

  .عملية العمل داخل المؤسسة صال بالرئيس ، الذي هو أول مسؤول عنها و عن سير ـطريق الإت
لاء لبعضهم عند مواجهة مشاكل في العمل ، وجود بيئة عمل مشجعة ، ـ    و تثبت مساعدة الزم
ل العلاقات الإجتماعية الإيجابية بين الأفراد ، التي من خلالها يتم تبادل ـتعمل على تأليف و تشكي

ين الإداريين مع بعضهم في ـ الموظفهـيس و الوجود الإجتماعي الذي يتقاسمـالمشاعر و الأحاس
  .المؤسسة و يشجع الأفراد على الإنتماء للجماعة 

  
  .مشاركة الرئيس المباشر للموظفين في العمل  ) : 09( الجدول رقم 

  
  

  مشاركة الرئيس للموظفين في العمل العدد النسبة
 لا يريد 07 9%

 لا يعرف 11 14%
 يحترم التخصص في المهام 54 68%
 أخرى 08 10%
 المجموع 80 100%

النسبة   حلهامواجهة الصعوبات و طرق العدد
 يطلب المساعدة من زميل 42 53%
 يطلب المساعدة من الرئيس 32 40%
 لا يطلب المساعدة 05 6%
 أخرى 01 1%

 المجموع 80 100%
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تشير المعطيات الواضحة على الجدول أن أعلى نسبة من الموظفين الإداريين أجابت بعدم        
ام و ذلك بنسبة ـيس المباشر للموظفين في العمل لأنه يحترم التخصصات في المهـمشاركة الرئ

ن للموظفين الإداريين ـينة البحث و الممثلـوع الإجابات الأخرى لعيـ من مجم% 68 بقدرت 
ين الإداريين الذين صرحوا بعدم ـ من إجابات الموظف% 14ين بلغت نسبة ـفي ح. بالمؤسسة 

بينما أجاب     .  إجابة 80و ذلك من مجموع " لا يعرف " هم في العمل لأنه ـة الرئيس لـمشارك
  الإجابة الخاصة ل و ذلك بـة الرئيس للموظفين في العمـ من الموظفين عن عدم مشارك% 10

عند إجابات الموظفين الذين صرحوا بعدم مشاركة الرئيس و تنخفض النسبة المئوية " أخرى  " ب
 إجابة إدلى بها 80 من مجموع % 09و ذلك بنسبة بلغت " لا يريد " المباشر لهم في العمل لأنه 

  .أفراد عينة البحث 
  

باشر في ـشاركة الرئيس المـأن عدم ممن عرض المعطيات الواردة في الجدول نستنتج        
ع المعاش ـإذ يفصح الواق. ص في المهام ـ لإحترام التخص% 68ة  ـالعمل يعود و بنسبة عالي

ين في المؤسسة ، عن طريق الملاحظة أن المسؤولين بإدارة الإشراف معظمهم ـللموظفين الإداري
م ـح لهـوإن كانت تسم. مية ـعلينب الوظائف التاائف الإدارية إلى جـذة يمارسون الوظـأسات

مؤهلاتهم و خبراتهم بالتوجيه البيداغوجي للمهام ، قد لا تسمح لهم خبراتهم بإدارة الأفراد وفق ما 
ذ الأعمال في مختلف الأقسام و ـقرب من الأعضاء لإدارة و تنفيـيير الكفؤ و المـيستدعيه التس

ين ـين الإداريـإختلاف الموظفت مع ات التي تستدعيها النشاطاـح ، حسب التخصصـالمصال
  .الموجودين تحت إدرتهم 

  
 أن إدارة الأفراد تستلزم تخصيص ما يقارب  )Golman  (د أثبتت دراسة غولمانـو لق       
  . من وقت القائد لعمليات الإتصال بالأفراد داخل المنظمة 33%
  
  

  لآداء الإتصال بالرئيس المباشر و أثره على ا ) :10( الجدول رقم 

  

 لا يهتم كثير الإنشغال أخرى المجموع
 

 لا يريد
النسبة النسبة العدد  العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

الإتصال بالرئيس

 تأثيره على العمل
 يؤثر كثيراً على العمل 00 0% 04 36% 05 8% 00 0% 09 11%
 ما يؤثر نوعا 00 0% 06 55% 39 60% 01 33% 46 58%
31% 25 67% 02 32% 21 9% 01 100%  لا يؤثر 01
100% 80 100% 03 100% 65 100% 11 100%  المجموع 01

  
  
  

الإتصال يؤثر كثيرا على " يظهر من خلال الجدول الموضح لإجابات عينة البحث أن        
  .   موظف11 من مجموع إجابات % 36في حالة الرئيس غير المهتم حيث بلغت النسبة " العمل 

 موظف     11 من مجموع % 55عند الرئيس غير المهتم بنسبة " ا ما ـنوع" كما يؤثر الإتصال 
 من % 33 موظف عند الرئيس الكثير الإنشغال و بلغت النسبة 65 من مجموع % 60و بنسبة 

  . موظفين 03و ذلك من مجموع " أخرى  " بالإجابات الخاصة 
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ة بالرئيس الذي لا يريد الإتصال ـالموظفين الخاصة ـفس الجدول أن إجابـو يوضح ن       
 من حيث إجابة واحدة خاصة بالرئيس % 100بالموظفين حيث لا يؤثر ذلك على آدائهم بنسبة 

  .الذي لا يريد الإتصال 
  

يس ـر الرئثي موظف إداري صرحوا بعدم تأ11 من مجموع % 09و بلغت النسبة المئوية        
 من الإجابات التي تصرح بعدم % 32في حين بلغت النسبة . ى آدائهم ال علـغير المهتم بالإتص

.  فرد 65موع ـين الإداريين و ذلك من مجـال على آداء الموظفـير الإنشغـس كثـتأثير الرئي
 في % 67دم تأثر الآداء عند الموظفين و ذلك بنسبة ـبة الإجابات التي تصرح بعـبينما بلغت نس

   " .أخرى " بالإجابة الخاصة 
  

ان الرئيس لا يهتم و ذلك  متى ك ، و نلاحظ من نفس الجدول أن الإتصال يؤثر نوعا ما       
و . ال ـام الرئيس المباشر بالإتصـرون بعدم إهتمـف يقـ موظ11 من مجموع % 55  بنسبة

 يرـا بالرئيس الكثـوا بتأثر آدائهم نوعا مـ من إجابات الموظفين الذين أجاب% 60   بلغت نسب
 " بفي حين بلغت نسبة الإجابات .  موظف 65 من مجموع % 60 بالإنشغال و ذلك بنسبة قدرت 

  . أفراد 03 عند الموظفين الذين يتأثر آداؤهم نوعا ما و ذلك من مجموع % 33" أخرى 
  بالإتصال ير مهتم ـة الموظفين الذين أجابوا بتأثر آدائهم كثيرا بالرئيس الغـكما بلغت نسب       

 عند إجابات الموظفين الذين يؤثر % 08 موظف ، في حين بلغت النسبة 11 من مجموع % 36
 موظف في حين بلغت النسبة 65هم الرئيس الكثير الإنشغال و ذلك من مجموع ـكثيرا على آدائ

  . موظفين03 من مجموع % 00و بيؤثر كثيرا على العمل " أخرى  " بالمئوية للإجابات الخاصة 
  

ي إهتماما كبيرا ـس المباشر أو الإشراف لا يولـيل المذكور أن الرئيـج من التحلـتنستن       
ير ـد العناصر الهامة لتسيـتبار عملية الإتصال أحـ مع اعراد في المؤسسة ،ـبالإتصال بالأف

مل ـل معهم في إطار علاقات التبادل و الأخذ و العطاء التي تفرضها طبيعة العـالأفراد و التفاع
 مما عا إنسانيا إجتماعيا ،ـ مجم)المؤسسة( هذه الأخيرة دـ تع من حيث ةـري في المؤسسالإدا

  .ى التأثير على آداء الموظفين الإداريين ـيؤدي إل
  

ته داخل المنظمة إلى عدم توافر الوقت لدى ـقد يعود هذا التقصير في إعطاء الإتصال أهمي       
عود هذا ـة ، كما قد يـهام بيداغوجيـلى إنشغالهم بمبب يعود إـبعض الرؤساء المباشريين و الس

 و مدى ن الرؤساءـ عند البعض الآخرمالتقصير إلى عدم إدراك أهمية عمليات الإتصال بالأفراد
. مساهمتها في فعالية العمل الإداري ، و كذلك الأثر الذي تخلفه في آداء العمل و في أنفس الأفراد 

و عدم  اءـو الرؤسدرة هؤلاء المسؤولين ـ الإتصال إلى عدم قد يعود التقصير في عمليةـكما ق
ب معرفة ـماعية تتطلـتبارها إحتكاكات و علاقات إجتـكفاءتهم في إنجاح عمليات الإتصال لإع
  .التعامل مع الناس و الأفراد بإختلافاتهم  

  
أ ـدرات التي تلجيير الأفراد من أهم المباـم لتسـية تكوين القادة و إعدادهـعد عملـو ت       

 ،  الإدارية ، الفنية و الإجتماعيةا دام مستقبل المؤسسة مرهونا بكفاءات القيادةـإليها المنظمات م
اء السلوكات المرغوب فيها و التي تخدم ـخاصة لما لهذه الأخيرة من تأثير على الأفراد في إنش

  .و إستراتيجياتها أهداف المنظمة

  
  
  



 129 

  . سلوك الرئيس المباشر على سلوك الموظفين و آدائهم تأثير ) : 11( الجدول رقم 
  

     

 المجموع
  

 رئيس لا يحترم 
 أوقات العمل

 رئيس يحترم
 أوقات العمل

النسبة  العدد النسبة العدد النسبة العدد

 سلوك الرئيس في العمل
 

 تأثيره على العمل

 تعمل بجدية 05 8% 01 6% 06 8%
 قديم العمل الوقت المحددتسرع إلى ت 10 16% 00 0% 10 13%
 تتفادى الأخطاء في العمل 08 13% 02 13% 10 13%
 لا تحترم أوقات العمل 12 19% 05 31% 17 21%
 تعمل بأقل جهد 08 13% 00 0% 08 10%
 لا تنتبه إلى الأخطاء 06 9% 01 6% 07 9%

 ينقص من رغبتك في العمل 10 16% 07 44% 17 21%
  على إتجاهاتك نحو العمل سلبياًيؤثر 05 8% 00 0% 05 6%

100% 80 100% 16 100%  المجموع 64

         

  
مل يوجد عدم ـالة إحترام الرئيس لأوقات العـدول المعروض أنه في حـنلاحظ من خلال الج 

 فرد 64 من مجموع % 19بة ـين و ذلك بنسـات العمل من طرف الموظفـترام أوقـإح
ي الرغبة ـوا بنقص فـ ممن إعترف% 16 من بينهم .  العمل صرحوا بإحترام رؤسائهم لأوقات 

 من الموظفين  أخرى% 16 هم أيضاـ بينو .رئيسهم لأ وقات العمل   رغم احتراملـي العمـف
 موظف 64موع ـمل في الوقت المحدد و ذلك من مجـ تثبت في الإسراع إلى تقديم العالإداريين

من هذه الفئة ،  64 من مجموع % 13 كما أجاب .ممن صرحوا بإحترام الرئيس لأوقات العمل 
يؤثر "  موظف بالإجابة 64  من مجموع %08اب ـي حين أجـ ، ف "بالعمل بأقل جهد" أجابوا 

  .مع إحترام الرئيس لأوقات العمل " على إتجاهك نحو العمل سلبيا 
  

 من % 44بة ـس لأوقات العمل نلاحظ تمركز أعلى نسـة عدم إحترام الرئيـأما في حال       
بة ـو بلغت النس" . ينقص من رغبتك في العمل "  موظف في الإجابة التي تشير إلى 16مجموع 

 % 13في حين بلغت " لا تحترم أوقات العمل " ة ـ موظف عند الإجاب16موع ـ من مج% 31
 من مجموع % 06و تمثل النسبة . فادي الأخطاء في العمل ـ موظف صرحوا بت16من مجموع 

  .مل ـدم إحترام الرئيس لأوقات العـفي حالة ع" اه للأخطاء ـعدم الإنتب" الإجابة ، ظف  مو16
  

ل المعطيات المتوفرة لدينا أنه لا توجد علاقة بين إحترام الرئيس لأوقات ـنستنتج من تحلي       
ة ئـإذ مثلت ف. ة ـين الإداريين داخل المؤسسـلوك الموظفـدم إحترامه لها و سـل أو عـالعم

ة ـ موظف في حال64 من مجموع % 19ين الذين لا يحترمون أوقات العمل أعلى نسبة ـالموظف
بينما تقاسمت تصريحات الموظفين بين عدم إحترامهم لأوقات العمل . رئيس يحترم أوقات العمل 

 44 موظف و بين الإنقاص من الرغبة في العمل و هذا بنسبة 16 من مجموع % 31 و هذا بنسبة
  . موظف في حالة الرئيس الغير محترم لأوقات العمل 16موع  من مج%
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س ـمل مع الرئيـفين الغير محترمين لأوقات العـمن الموظ% 19تمثل النسب المئوية و        
ون ـ ممن يعترف% 16 الذين يعملون بأقل جهد و % 13ترام أوقات العمل و ـالمواضب على إح

لمحترم لأوقات العمل ، نسب لها أهميتها في تحديد نمط بنقص الرغبة في العمل كلهم مع الرئيس ا
  مل ـحترم أوقات العـس الذي يـكل ذلك مع الرئية ـيره داخل المؤسسـآداء العمل الإداري وس

  
دم الرضى ـع بوجود ة المعروضة ـ من خلال النسب المئويكما تفصح هذه التصريحات       

ين الذين ـراد الموظفـلى و يظهر في سلوكات الأفـالوظيفي عند الموظفين الإداريين ، حيث يتج
و إذا كانت . ل جهد ، أو ضعف رغبتهم في العمل ـون أوقات العمل ، أو يعملون بأقـلا يحترم

م ـع القائـل ، يوحي لنا الوضـفين مع وجود الرئيس المحترم لأوقات العمـتلك سلوكات الموظ
يس ـثلة في الرئـة و المتمـ القيادة الإداريل أخرى عدىـأسباب و عوامداخل المؤسسة بوجود 

  . ، تؤثر سلبا على آداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة و التي المباشر
 
 

  .مفهوم العمل و الإنجاز عند أفراد العينة  ) : 12( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 من الموظفين الإداريين الذين يرون أن % 46يبين الجدول أن أعلى نسبة مئوية تمثلت في        
لوا عينة  ـ فرد مث80موع ـ و ذلك من مج سا16 سا ـ 08ترام أوقات العمل من ـالعمل هو إح

مل في المؤسسة هو تلبية طلبات ـبينما بلغت نسبة الموظفين الذين أجابوا و يرون أن الع. البحث 
ي حين تنخفض النسبة المئوية عند الموظفين الذين يرون ـ، ف % 35ذة و الطلبة ـكل من الأسات

ثم الإنصراف من العمل إذ بلغت نسبة إجاباتهم   أن العمل هو تلبية طلات بعض الأساتذة و الطلبة 
 اخفض نسبة عند أفراد العينة % 08و مثلت .  موظف أجاب عن السؤال 80 من مجموع % 11

  . فرد تم إستجوابهم 80و ذلك من مجموع " أخرى  " بممن أجابوا 
  

شباع في الحاجات توضح المعطيات المتوفرة لدينا أن مفهوم العمل محدود نوعا ما بعدم الإ       
رم حيث ـلع للحاجات العليا في الهـدم وجود التطـؤدي إلى عـة عند الموظفين ، مما يـالأولي

  . إنحصر مفهوم العمل عند الأفراد في إحترام أوقات العمل و ذلك بنسبة كبيرة عندهم 
  

سة سعد دحلب عند الموظفين الإداريين بمؤسو تفصح البيانات في الجدول أن مفهوم العمل        
بة من خلال آداء مهام ـبات كل من الأساتذة و الطـيقتصر على إحترام أوقات العمل و تلبية طل

النسبة العدد  مفهوم العمل عند الموظفين
46%   سا16- سا08إحترام أوقات العمل من  37
11%  تلبية طلبات بعض الطلبة ثم الإنصراف 09
35%  تلبية طلبات كل الطلبة و الأساتذة 28
 أخرى 06 8%

100%  المجموع 80
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رق ـلق و كشف الطـإتساعه و إغنائه عن طريق خ روتينية ، و لا يتعدى إلى مفهوم العمل في
لطرق التي تؤدي إلى الكفيلة بآداء المهام مما يمكن خدمة الزبائن المتمثلين في الطلبة و الأساتذة با

وفق توقعاتهم و كذا وسيلة لتحفيز الموظف و تنمية رغبته هم ـهم و الإستجابة إلى خدمتـإرضائ
  .و حبه للعمل 

  
فيذ و الإشراف خاصة بإعتبارها  ـل و توسيعه إلى إدارة التنـاء العمـود مسؤولية إغنـتع       

خل المؤسسة ، ذلك من خلال ما توفره من مل و تنفيذه داـ الع سيرالمسؤول الأول المشرف على
ة و تأييد معنوي مع المساندة و التشجيع و الإعتراف ، الذي يحتاج له الأفراد عند ـل ماديـوسائ

داد أعضاء ـيتمكن الإشراف و إدارة التنفيذ من إعوحتى توى التنفيذ ـالمستويات الإدارية في مس
  .ائها بفعالية وان مسؤولين عن المهام و قادرين على آدـو أع

  
ؤسسة عن عدم توافر الوسائل ـو يفصح الواقع الملاحظ في بعض المصالح و الأقسام بالم       

تتمثل هذه . الطلبة المتزايد كل سنة  المادية التي من شأنها تسهيل العمل و تنظيمه تماشيا مع عدد
و كذا ) ليات العلوم الإنسانية خاصة ك( الوسائل أولها في عدم إتساع الجناح الذي توجد به الكليات 

، زيادة إلى  ما يستدعيه العدد المتزايد للطلبة و الأساتذة  عدم توافر تجهيزات الإعلام الآلي حسب
  . نقص عدد الموظفين المؤهلين و المدربين 

  
  . لرئيس المباشر و تعليماته للموظفين الإداريينتوجيهات ا ) : 13( الجدول رقم 

  

   
النسبة  عليمات الرئيس الخاصة بالعملت العدد
 صريحة واضحة مفهومة 63 79%
 غير صريحة و غير مفهومة 04 5%

 متناقضة 13 16%
 أخرى 00 0%

 المجموع 80 100%
    

      
  
يظهر الجدول أن أعلى نسبة تخص توجيهات و تعليمات الرئيس الخاصة العمل تمثلت في        

 من % 79 صريحة واضحة و مفهومة و ذلك بنسبة بلغت رون أنهاـات الموظفين الذين يـإجاب
في .  موظف إداري بالمؤسسة و هم ممثلين لعينة البحث و من مختلف الرتب المهنية 80إجابات 

و مثلت . ة ـممن يروا أن تعليمات الرئيس المباشر متناقض % 16جابات الموظفين حين بلغت إ
  " .غير صريحة و غير واضحة "ليمات أخفض نسبة مئوية الاجابات التي تقول أن التع

  
مل في ـوضوح التعليمات الخاصة بانجاز العا من معطيات أن ـص مما توفر لدينـنستخل       
هود ـة العمل الاداري على مستوى الاقسام و المصالح و ليس لجـة مرجعها الى بساطـالمؤسس

 محدودة نوعا ما كما موظفينلبا ت عملية الإتصال ـ إجراءات العمل ما داميحـالرئيس في توض
   .  سلفا أوضحت البيانات ذلك 
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  .تأثر سلوك الموظف لعدم ابلاغ الرئيس له بأهداف المؤسسة  ) : 14( الجدول رقم 

        

  

  

  

  

  

  

      

  

  
داريين لإجابات الموظفين اأعلـى نسبة من إ" يؤثر في شعورك تجاه رئيسك  "تمثل الاجابة       

جابة التي  و سجلت الإ %38ذلك بنسبة قدرت ب أفراد عينة البحث من مختلف الرتب المهنية و 
م في ـم بأهداف المؤسسة و شعورهم بعدم أهميتهـتصرح بتأثر الموظفين لعدم ابلاغ الرئيس له

  . في حين تنخفض النسب المئوية الخاصة بالاجابات الاخرى % 31المؤسسة 
  

ر بإبلاغ ـرئيس المباش عدم إهتمام ال أن في الجدولالمعطيات المعروضةيتضح لنا من        
هني ، يؤثر في شعور ـالمص المنظمة و تخص مستقبل الأفراد ـالموظف عن القرارات التي تخ

الموظف سلبا اتجاه رئيسه و اتجاه المؤسسة أيضا ، ذلك لعدم تقاسم المهام و القرارات مع الإدارة 
فيذ ـتوى تنـعليا و مسط بين الإدارة الـعب دور الوسيـبارها تلـة إدارة الإشراف بإعتـخاص

 مرجع هذا الوضع يتسبب فيه إهمال عمليات الإتصال داخل المؤسسة .الأعمال في أسفل القاعدة 
مل مع الموظفين ـيد العلاقات الإجتماعية في العـقها الللازم لتمكن من توطـو عدم إعطاءها ح

دارة و الأفراد من جهة ن خلال توفير المعلومات إستنادا على طرق الإتصال الإيجابي بين الإـم
 لتشكيل علاقات التبادل التي توضح مهام العمل  ،و بين الأفراد مع بعضهم أيضا من جهة أخرى

 إشباع الرغبات و الطموحات عـمه و مسؤولية الأفراد الموظفين في تحقيق الأهداف ـو دواعي
  .لديهم 

  
و أهداف الأفراد إلى شعور الموظف و يؤدي عدم تبليغ الإدارة لموظفيها بأهداف المؤسسة        

تخلق بدورها بعدم أهميته و إستغناء المؤسسة عنه ، مما يولد الإحساسات و المشاعر السلبية التي 
ين لها ـدم الإهتمام بسير العمل و عدم الإكتراث لمصير المؤسسة ، بالتالي عدم ولاء الموظفـع

     .  و إستغنائهم عنها إذا ما سمحت الفرصة ذلك 
  
  
  
  
  
  
 

النسبة العدد   تأثر سلوك الموظف بسلوك الرئيس
 يشعرك بعدم أهميتك في المؤسسة 25 31%
 يضعف إرادتك في العمل 18 23%
 يؤثر في شعورك إتجاه رئيسك 30 38%
 لا تبالي بسير العمل 04 5%
 لا تهتم لمصير المؤسسة 03 4%
 أخرى 00 0%

 المجموع 80 100%
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  .معاملة الرئيس للموظفين في العمل  ) : 15( الجدول رقم 
  

   

  

  

  

  

  
  
  

مله مع ات التي تصرح بعدم تشدد الرئيس في طريقة معاملته و تعاـة الإجابـت نسبـبلغ       
بينما تنخفض نسبة الإجابات التي تصرح .  موظف 80 من مجموع أفراد العينة % 64الموظفين 

 من مجموع أفراد عينة % 36 ببتشدد الرئيس في طريقة تعامله مع الموظفين و ذلك بنسبة تقدر 
  . موظف إداري بمختلف الرتب المهنية 80البحث 

  
ل في الرئيس المباشر ـدول أن الإشراف المتمثـجج من النسب المعروضة في الـنستنت       

ونة مع الموظفين الإداريين رغم عدم إشراكه لهم في العمل و رغم عدم ـيتصرف بنوع من اللي
  .و تقوية عملية الإتصال  متابعته الجدية لخطوات العمل

ل مع قة التعامـدد في طريـراف غير متشـ    توضح البيانات المعروضة على الجدول أن الإش
الموظفين الإداريين بالمؤسسة و ذلك بتصريحات نسبة كبيرة من بين إجابات الموظفين أفراد عينة 

يميل الإشراف إلى التعامل بالليونة مع المستخدمين إما مراعاة للعلاقات الإنسانية داخل إذ . البحث 
د في التعامل ـلوب جدي نهجه في طريقة تسيير الأفراد ، أو كأسةالتنظيم كإتجاه جديد تعهد الإدار

ام ـالنظتدعيه ـكسب ثقة الموظف و تسييره بطريقة مختلفة عما يسمع لتفادي الصرامة و التشدد 
   .و المتشدد   المقنن للسلوكاتالبيروقراطي الهيراركي

  
  

  .تأثير الرئيس المتشدد على آداء الموظفين  ) : 16( الجدول رقم 
  

   

  

  

  

  

         

  

 معاملة الرئيس العدد النسبة
 متشدد في طريقة العمل 29 36%
 غير متشدد في طريقة العمل 51 64%

 المجموع 80 100%

النسبة  د على الأداءتأثير الرئيس المتشد العدد
 تؤدي العمل كما يأمرك حتى لو أخطأ فيه 04 14%
 تؤدي العمل مع إصلاح الخطأ و تعديله 23 79%
 لا تؤدي العمل و تنصرف 02 7%

 المجموع 29 100%
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تؤدي العمل مع " ة التي تقول ـنلاحظ إنطلاقا من الجدول أن أعلى نسبة تمثلت في الإجاب       
ات التي صرح بها أفراد العينة من ـ من مجموع الإجاب% 79ة ـو ذلك بنسب" لخطأ فيه إصلاح ا

تؤدي  " ب فقط % 17في حين أجاب . الموظفين الإداريين بمختلف الرتب المهنية داخل المؤسسة 
ة ـعند الإجاب % 07 ة إلىـو إنخفضت النسبة المئوي" يه مل كما يأمرك حتى لو أخطأ هو فـالع

   .من إجابات الموظفين الإداريين الذين أجابوا عن السؤال" لا تؤدي العمل و تنصرف  " التي تقول
  
  

  نستنتج من تحليل المعطيات المتحصل عليها من ميدان الدراسة أن نمط الإشراف المتشدد        
ر مما يوضح وجود عوامل أخرى تؤثلا يؤثر كثيرا على آداء الموظفين الإداريين ) نمط القيادة ( 

  .آداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة على 
  

سلبية ارا ـدد لا يخلف آثـدلي المعطيات المعروضة في الجدول أن الإشراف المتشـو ت       
ن ـو أن نمط القيادة المتشدد لا علاقة له بآداء الموظفي. واضحة جليا على الآداء داخل المؤسسة 

له ـ يؤدون العمل مع إصلاح الخطأ فيه و تعدي موظف أنهم29 من مجموع % 79بعدما صرح 
، الأمر الذي يؤدي إلى التنبؤ بوجود عوامل أخرى من الإشراف المتشدد مع الأفراد ـو ذلك ض

 وجود الإشراف المتشدد داخل المؤسسة  هم حتى مع ـع أو تجعل من الأفراد ، يؤدون مهامـتدف
  .ض المصالح و الأقسام ـو في بع

  
 

   .آراء الموظفين حول القيادة المثالية ) : 71( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  
على نسبة مثلتها الإجابات الخاصة ق في الجدول المعروض نلاحظ أن أـمن خلال التدقي       

بقدرة القائد على تحمل المسؤولية و وعيه بها و مدى تطبيق العدل بين الأفراد الذين يعملون معه       
 80 من إجابات % 29ة هذه الإجابات بـث بلغت نسـباطه في العمل الإداري حيـو كذلك إنض

مثالي يحسن "  عند الإجابات التي ترى في القائد أنه % 25بينما بلغت النسبة . موظف مستجوب 
 عند % 21بة إلى ـفي حين تنخفض النس" . راد ـالأفال بالأفراد و ذو قدرة على تسييرـالإتص

و التي تعكس صفات القائد ، كما " هم متواضع و مرن ـمتفقائد  " بن الخاصة ـإجابات الموظفي

 خصــائـص القـائد العدد  النسبة
 ، عادل و منظبط  مسؤول ،واعي 23 29%
 قائد مثالي و يحسن الإتصال و تسيير الأفراد 20 25%

 متفهم متواضع و مرن 17 21%
 قائد محاور يحترم الغير جدير الثقة 13 16%
 صارم و متابع للعمل 07 9%

 المجموع 80 100%
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و تعد " . ير و جدير بالثقة ـاور يحترم الغـقائد مح" ة ـ عند الإجاب% 16تنخفض النسبة إلى 
ن مجموع إجابات ـ م% 09ت ـلغبحيث " ابع للعمل ـصارم و مت" أخفض نسبة عند الإجابات 

  . مستجوب 80الموظفين الإداريين الممثلين لعينة البحث ضمن 
  
نستنتج من تحليل هذا الجدول أن الإجابات التي تركز على أفعال القائد سجلت أعلى النسب        

دأ النسب المئوية بالإنخفاض في الإجابات التي تعكس خصائص ـ و تب% 25 و % 29ة ـالمئوي
   .% 16 و % 21القائد خاصة و ذلك بنسب مئوية 

  
ى ـين الإداريين ينطوي علـ القيادة عند الموظفأن مفهومتج من المعطيات المتوفرة ـنستن       

و يعد . هرها القائد أثناء تعامله مع الأفراد في المؤسسة ظخصائص فيزيقية و خصائص معنوية ي
م تبادل ـالإتصال من أهم العناصر أو العوامل التي تدعم علاقات القيادة والأفراد ، إذ من خلاله يت

  .ل داخل المنظمة العلاقات و الإحتكاك وكذا سير العم
  

الخاصة بسير على إصدار الأوامر و القرارات  و تقتصر القيادة الإدارية بمؤسسة الجامعة        
ام الذي يخص ايضاح العمل و تسهيله و مشاركة الموظفين فيه ـالعمل و لا تعير الإتصال  الإهتم

ن ذواتهم ـفراد فرص التعبير عمع تقاسم الحياة الإجتماعية المهنية داخل بيئة العمل حتى يوفر للأ
  .من خلال فهمهم و معرفة إدراكاتهم و حاجاتهم و قدراتهم 
ها في التعامل مع الغير و خبرتها ـراد لتظهر قدراتـأة إتصالاتها بالأفـم القيادة الكفـ    و تدع

ميز ـتداء مما يبعث على الآداء المـل كأسلوب للحفيز عن طريق الإقـو مهارتها في مجال العم
  .داخل المؤسسة 

  
و تقتصر القيادة الإدارية داخل مؤسسة الجامعة على آداء وظائفها الفنية و تحد من عمليات        

جهلا لأهمية عملية الإتصال بالأفراد و ما لها من ا إهمالا من طرفها أو ـالإتصال مع الأفراد إم
   .يد للمؤسسة دور هام في تحريك و تنشيط الجهود من أجل ضمان التشغيل الج

 
  : نتائج الفرضية الأولى . 1.2.2.6
ط القيادة و آداء ـة الميدانية و معطياتها الخاصة بعلاقة نمـلال تحليل نتائج الدراسـمن خ       

يل أن القيادة الإدارية في منظمة الجامعة تولي ـالموظفين الإداريين داخل المنظمة ، تبين بعد التحل
فيذ العمل و إنهائه دون المتابعة لخطواته و مراحله و تعثرات الموظفين أمام إهتماما أكثر بعملية تن

معوقات سير العمل لحل المشاكل و تسهيل سير عملية الآداء بالقدر الذي يوفر نوعا من الإرتياح 
 من الموظفين % 83ا أن ـ و تبين أيض ل مراحل العمل ،ـادة المهتمة بكـة بوجود القيـأو الثق

ر و تبذل جهد و تقدم على ـو من عينة البحث الموجودة بالمنظمة تصرح أنها تعمل أكثالإداريين 
ة وجود القيادة التي تولي إهتماما بالعمل و تتابع مراحله و تحرص على ـالتفاعل الإيجابي في حال

، ه لأداء أدوارهم بإختلافها ـية العمل و مشاركتهم فيـالإتصالات المتواصلة لإفهام الموظفين أهم
كما أدلت آراء . ها سلوكات القيادة المهتمة ـو تحدثطريق الإستجابة التي تتـركها ك عن ـو ذل

راد و التميز ـالموظفين أن القيادة المثالية تتمحور حول كيفية التعامل و حسن الإتصالات مع الأف
ة و المنصفة ـلهم أوضاعهم مع تصرفاتها العادـبالكفاءة و القدرة اللازمة في تسيير الأفراد و تف

  .بينهم
  

غير المهتم بمتابعة خطوات ل في الرئيس المباشر ـا ما سلوك القائد المتمثـ       كما يؤثر نوع
 و مراحله على الموظفين خاصة على شعورهم داخل المنظمة مما يؤدي إلى عدم الإستفادة العمل
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ا على ـ و تعديلها حرصمن قدراتهم و خبراتهم في التخصص أو تدخلاتهم لإصلاح أخطاء العمل
ا ينتج عنه سير عملية الآداء وفق نمط معين يحدده الموظفون الإداريون داخل ـط الآداء ممـنم

  .المنظمة
  

ذا الأخير عدم ـا أظهر هـأثرهم بسلوكات الرئيس كلمـاب الموظفون الإداريون بتـ       و أج
هذا إلى إنقاص رغبة الموظفين في ه حيث يؤدي سلوكه ـإحترام أوقات العمل و عدم المواظبة في

دم إحترامهم للمداومة فيه ، مما قد ينتج عن السلوكات الغير مهتمة بالعمل من طرف ـالعمل و ع
قص الرغبة فيه ـابة سلبية من طرف الموظفين الإداريين في آداء العمل بنـالرئيس المباشر إستج

واصل الإيجابي من طرف الرئيس المباشر هم و إستيعابهم لعدم إنشاء التـو كسر للدوافع بعد فهم
لهم الذي يؤدي للإخلال بالأدوار الوظيفية داخل المنظمة و عدم الإستغلال الكامل للطاقات الشابة 

 سنة عند أفراد العينة حيث 32ار المستخدمين بالمنظمة هو ـفيها حيث أن المتوسط الحسابي لأعم
ى تعليم عالي في أغلبيتها مما قد يوفر للمنظمة ، و من مستو ةـة قوية ، شابـة بشريـيشكل طاق

م تأهيلهم ـال العمل ثـالقدرة على تكوين الأفراد و إعدادهم للإستغلال و الإستثمار الكامل في مج
م تحفيزهم و تشغيل طاقاتهم لأقصى حد لإفادة ـي تستدعي مختلف القدرات حتى يتـللمناصب الت

  .المنظمة و تقويتها
  

ا لعدم تمكنهم من الإتصال بالرئيس المباشر ـتحليل كذلك تأثر الموظفين نوعا م       و يظهر ال
ام أخرى ، و لجوئهم إلى حل مشاكلهم في العمل مع الزملاء كلما تعسرت ـاله بمهـلكثرة إنشغ

ل و مواصلته دون التوقف ، مما يثبت وجود عوامل أخرى غير ـالأمور فيها حتى يتم سير العم
 على الآداء ، إذ يفيد التحليل أن الموظفين الإداريين و بشكل عام يظهرون نوعا نمط القيادة تؤثر

ل لأنهم يحبون عملهم أو لوجود عوامل أخرى تشجع نسبيا على آداء العمل ـمن الجدية في العم
  .ضمن نمط معين

  
 من % 64ل تتسم بعدم التشدد حيث أجاب ـ       و تفيد التحليلات أن تعاملات الرئيس في العم

ز بالمرونة حيث يتضح ذلك من عدم إقبال الرئيس ـلة الرئيس المباشر تتميـ موظف أن معام80
ه من طرف الإدارة العليا على عقاب الموظفين الإداريين ـة إليـالمباشر رغم الصلاحيات الموكل

غه ا أو التأخير في إبلاـر أصحابهـم الوثائق لغيـاءا في العمل تخص تسليـا إرتكبوا أخطـكلم
وء هذا الأخير إلى التهديد بالعقاب ـقبل إتمام عمل عاجل ، و لج بالمعلومات الهامة أو الإنصراف

مما يخلق نوعا من . ا أمكن تعديله ـأو التنبيه للخطأ و تصحيحه كلم لو تكرر الخطأ في العمل ،
ة عالية من ـير التحليل إلى أن نسبـوع من التوافق حيث يشـل في المعاملات لإحداث نـالتساه

 من مجموع % 61الموظفين الإداريين يتابعون العمل مع تجنب الخطأ فيه تبعا لذلك و ذلك بنسبة 
  . موظف80
  

ها ـوم القيادة في المنظمة بإشراك الموظفين الإداريين في العمل بأعمال لا يتفرغ لـ       و تق
ل و ليس مستقبل ـص العمها ضمن تخصصات الأفراد بأمور تخـالرئيس المباشر أو تكون أغلب

  .الأفراد أو مستقبل المنظمة و ما يتطلع إليه الموظفين مستقبلا 
  

ائج الفرضية الأولى أنه لا يوجد تأثير كبير لنمط القيادة على آداء ـل نتـج من تحليـ       نستنت
ه مع ـتط القيادي في المنظمة لا يؤدي وظيفـل المنظمة ، حيث أن النمـالموظفين الإداريين داخ

الأفراد بالقدر الذي يشكل الحفز و التأثير ذلك لإقتصار المهام القيادية على مهام إدارية فنية تضمن 
ط ، دون الإهتمام بالوظيفة الإجتماعية الخاصة بتوجيهات الأفراد و مساعدتهم ، ـيذ العمل فقـتنف

  .قبلهاتطويرهم و إشراكهم في العمل و القرارات الخاصة بمصير المؤسسة و مست
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  :عرض و تحليل البيانات الخاصة بالفرضية الثانية . 3.2.6
         

 عنو        من خلال المعطيات المتحصل عليها من ميدان الدراسة بمؤسسة جامعة سعد دحلب 
ع البيانات ـطريق إستخدام أساليب البحث العلمي المنهجية المتمثلة في الأدوات التي سخرناها لجم

 بعدما تم لنا تحديدها و إستخراجها من مجتمع البحث  ،البحث و العينة الممثلة لهممن أفراد مجتمع 
  :سنلجأ إلى القيام بالعمليات التالية . الموظفين الإداريين 

  .معطيات التي جمعناها من الميدان حصر الـ 
ة  عرضها في جداول مع تحليل المؤشرات المميزة و الخاصة بالفرضية الثانية لهذه الدراسـ

  :و هي الميدانية  
  .تؤثر بيئة العمل على آداء الموظفين الإداريين داخل المنظمة 

  
  
  
  
  

   .اللآداءتصرف الرئيس مع الموظفين عند الإخطاء في العمل و أثره على  ) : 18( الجدول رقم 
  

  

 المجموع
 ينبهك للخطأ

 صححه و ي
 تهديدك بالعقاب

 عقابك فورا  تكرر الخطأإن
النسبة النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد  العدد

تصـرف الرئيـس
  

 الخطـــأ
 تسليم وثائق لغير أصحابها 00 0% 02 22% 08 11% 10 13%
61% 49 66% 46 22% 02 50%  التأخير في إبلاغه بمعلومات هامة 01
  عمل عاجلالإنصراف قبل إتمام 00 0% 04 44% 15 21% 19 24%
3% 02 1% 01 11% 01 50%  أخرى 01

100% 80 100% 70 100% 09 100%  المجموع 02

  

  

  
مل و ـف في العـ الموظأخطالخاصـة بمعطيات الذي يوضح اللمعروض يبين الجدول ا       

ات الرئيس المباشر أن أعلى نسبة مثلتها الإجابات التي تصرح أن الرئيس ينبه الموظف ـتصرف
 و من % 66لومات الهامة و ذلك بنسبة ـغه بالمعحه عند تأخر الموظف في إبلاـللخطأ و يصح

من  % 44ن أجاب ـفي حي. لف الرتب المهنية ـ إجابة للموظفين الإداريين من مخت70مجموع 
كلما إنصرفوا قبل إتمام و لهم بالعقاب إن تكرر الخطأ  الرئيس المباشرين بتهديد موظف09مجموع 

          .قي الإجابات ، في حين تنخفض النسب المئوية في باعمل عاجل 

  
ات المتوفرة أن الإشراف متساهل في طريقة التعامل مع الموظفين ـلص من المعطيـنستخ       

المرتكبة  و تصحيح الأخطاء عند تهاون الموظفين  يعتمد على سياسة التهديد بالعقابفهو الإدارين 
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في ات التي توفرها له سلطته ر الصلاحيـههم لها رغم توافـما أمكن ذلك مع تنبيـلهم كلـمن قب
و حسبما يقرره . داخل المؤسسة التهاون في العمل أظهروا ا ـمعاقبة الموظفين بصفة شرعية كلم

مع  ؤسسةل المـأ الإشراف إلى المرونة في التعامل داخـو يلج. البيروقراطي العقلاني ام ـالنظ
ها لتفادي مواجهة ـداء و عدم توقفالأفراد الموظفين كسياسة من خلالها يضمن إستمرار عملية الآ

ن الوضع المهني الغير مرضي عند الموظفين الإداريين ، حيث يفصح الواقع ـالمشاكل الناتجة ع
ين ـلال إستفساراتنا مع الأفراد في المؤسسة أن الموظفـيه من خـذي توصلنا إلـالملاحظ و ال

يات ـاصة برتبهم المهنية أو الترقية الخـهم المهنـوية أوضاعـدم تسـن عـالإداريين يعانون م
على آمال لا توفي بها الإدارة داخل المؤسسة ، الشيء الذي هم معلقة ـبذلك تبقى حقوق... و غيره

  .قد يؤدي إلى إضعاف إراداتهم و رغباتهم في العمل و تلاشيها
 و التسامح و تتجنب إدارة الإشراف معاقبة تهاون الموظفين في العمل و تلجأ إلى التساهل       

ها الصلاحيات في إتخاد الإجراءت الصارمة ، هادفة من ذلك ـع إن الإدرة المركزية تخول لـم
م ضع وعدل تهدئة الوـال العلاقات الإنسانية من أجـاص من توترات الموظفين مع إستعمـالإنق

 من جراء  ويل القيادة الإدارية تبعاـبذلك تم. ل المؤسسة ـى نشوء الصراعات داخـالإحلال إل
ين بالمؤسسة ـه الأفراد الموظفـ على توجيتهادم قدرـط التسيبي في القيادة بعد عـذلك إلى النم

قائم ـن طريق التأثير فيهم و إشباع الرغبات عندهم ، و التهرب من الوضع الـيرهم عـو تسي
  . عن طريق التسامح و التساهل عند إرتكاب الأخطاء في العمل 

  
   .تشدد معاملة الرئيس مع الموظفين و أثره على الآداء:  ) 19( الجدول رقم 

  

    

 المجموع
  

 ينبهك للخطأ
 و تصححه 

 تهديدك بالعقاب
 لو تكرر الخطأ

  عقابك فورا
  

النسبة النسبة العدد النسبة العدد  العدد النسبة العدد

 تشدد في معاملة الرئيس
 
  

 آثارها على الآداء

4% 03 1% 01 11% 01 100%  تتعمد في تأخير و تعطيل العمل 01
 تعمل بجدية و تحرص على كسب ثقة الرئيس 00 0% 02 22% 25 36% 27 34%
 تعمل بجدية لأنك تحب عملك  00 0% 06 67% 44 63% 50 63%
100% 80 100% 70 100% 09 100%  المجموع 01

  

  
لتصريحات التي تدل على  مثلتها ا% 67نلاحظ في الجدول أن أعلى نسبة مئوية للإجابات        

تهديده بالعقاب لو تكرر أن الموظف يعمل بجدية لأنه يحب عمله و كلما لجأ الرئيس المباشر إلى 
م كلما ـ موظف أنهم يعملون بجدية لأنهم يحبون عمله80 من مجموع % 63كما أجاب . الخطأ 

 من % 36 المئوية إلى  و تنخفض النسبة ،هم بالخطأ في العمل و تصحيحهـلجأ الرئيس إلى تنبيه
ة و يحرص ـدنا بأن الموظف يعمل بجديـة التي تفيـف عند الإجابـ موظ80ات ـمجموع إجاب

  .على كسب ثقة الرئيس كلما نبهه هذا الأخير إلى الخطأ في العمل و تصحيحه 
  

س ـبيا على آداء العمل مع الرئيـين يحافظون نسـنستنتج من هذه المعطيات أن الموظف       
يس الذي يلجأ للتهديد بالعقاب عند إخطاء الموظفين في ـلذي ينبه للخطأ و يصححه و مع الرئا

 80من بين تصـرح بالتعـمد في التأخير في العمل ، ذلك إذ سجلت إجابة واحدة فقط . العمل 
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 % 67تين ـل فارقا هاما بين النسبتين المئـم يسـهم عن السؤال ، كما أنه لوا كــموظف أجاب
س الذي ـلأنه يحب عمله سواء مع الرئي" ل  بجدية ـ يعم" و التي تصرح أن الموظف% 63و 

طأ و يصححه ، إذ يتقارب الآداء عند هذه الإجابات ـنبه للخـعقاب أو الرئيس الذي يـيهدد بال
في حين تظهر و تكشف الإجابة التي تقول أن الموظف . مع وجود إختلاف في أسلوب الإشراف 

ب هذه الثقة ـ ، أن الموظف لا يهتم نسبيا  إلى كس"تحرص على كسب ثقته " و " يعمل بجدية " 
يفة عند ـ و تعد هذه النسب ضع% 36 و %22 لت نسبتها المئوية ـبينه و بين الرئيس حيث سج

ف الإداري ـأن الموظهرـتظفا و الواضحة على الجدول إذ ـمقارنتها بالنسب المئوية الواردة سال
  . يه لا غير حبا ف يؤدي عمله

ف على وجود ـكما يكشف الواقع الملاحظ بالمؤسسة أن آداء العمل داخل المؤسسة لا يتوق       
را هاما في ـادة التي أصبحت عنصـالقيادة الإدارية المشجعة و المحفزة و أنه في غياب هذه القي

مد و يستند و يتوقف  و في غياب هذه القيادة يعت، الحديث تشغيل المؤسسة في إطارالفكر الإداري
يدانية ـعة ، تستدعي هذه العوامل الدراسة المـل مؤسسة الجامـل أخرى داخـالآداء على عوام

     .و الكشف عنها و إيضاحها  عن طريق التحري و الإتصال بالأفراد 
  
   .شراك الموظفين في العمل و اثره على الآداءإ ) : 20( جدول رقم ال
  

  

 المجموع
  
  

س يشرك الرئي
الموظف  
 بأعمال يريد

إختباره فيها 

يشرك الرئيس 
الموظف 
 بأعمال 
 يجهلها

يشرك الرئيس 
الموظف 
 بأعمال لا 
 يتفرغ لها

 
 
يشرك الرئيس 
الموظف بأمور 
خاصة بالعمل و 

 يعرفها جيدا
العدد النسبة النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد العدد النسبة

إشراك الموظفين في العمل
 
 
 
 

 أثره على الآداء

61% 49 89% 08 50% 05 50%  تتابع العمل و تتجنب الخطأ فيه 26 63% 10

18% 14 11% 01 10% 01 20%  تقدم العمل قبل الوقت المحدد له 08 20% 04

19% 15 0% 00 20% 02 30% 06 17% 07 

  تقدم العمل في الوقت المحدد له

 و لا يهمك نوع الأداء

 أخرى 00 0% 00 0% 02 20% 00 0% 02 3% 

 100% 80 100% 09 100% 10 100% 20 100%  المجموع 41

  

  

  
ها التصريحات التي تدلي ـة من الاجابات مثلتـح الجدول المعروض أن أعلى نسبـضيو       

 عون هم العمل مع تجنب الخطأ فيه باشراك الموظفين في أعمال يريد الرئيس اختبارهم فيها و يتاب
بينما بلغت .  موظف اداري 80 أفراد و ضمن 8 من مجموع % 89ة المئوية ـحيث بلغت النسب

ل بأمور تدخل في ـس لهم في العمـشراك الرئيـوا لإن اعترفوا و صرحـة الموظفين الذيـنسب
 من % 63و يعرفونها جيدا، مع تتبعهم للعمل وتفادي الخطأ فيه بنسبة مئوية وصلت تخصصاتهم 

عها ـها الرئيس و يتابـشراك الموظفين بأعمال لا يتفرغ لأما عن إ. ـف إداري موظ 26اجابات 
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ف ـ موظ80 أفراد من عينة 10مثلها  % 50الموظفين مع تجنب الخطأ فيها كانت نسبتها المئوية 
ف ـو عند مختله ـجابات التي تدل بتقديم العمل قبل الوقت المحدد لو تنخفض نسب الإ. إداري 

مور التي تدخل في ك الموظـف بالأراـش عند إ% 20في المنظمة ، حيث بلغت  كاشرأنواع الإ
  .ختبار الموظف فيها اك في الأعمال التي يريد الرئيس إشر عند الإ% 11تخصصه ، و 

   
ات و النسب المئوية أن اشراك الموظفين في العمل ـنستنتج من خلال عرض هذه المعطي       

 مور التي تدخل في نطاق تخصصات الموظفين و لا تتعداها ،  أوداخل المنظمة يقتصر على الأ
كما يحرص الموظفين الأداريين بالمؤسسة على تقديم الأعمال و . شراف لا يتفرغ لها الإبأعمال 

تجنب الخطأ فيها فقط بعدما أوضحت اللأجابات التي تعترف بتقديم العمل في الوقت المحدد ولا 
فض نسبة ـو تنخ.  اجابة 15 من مجموع % 19لمقدم و ذلك بنسبة ط الآداء اـيهمها نوع و نم

 اجابة الخاصة 14 من مجموع % 18الأجابات التي تصرح بتقديم العمل قبل الوقت المحدد الى 
  .شراك في العمل الإبكل أنواع 

 انات  المتوفرة أن مهام القيادة الإدارية تنحصرـكما نستخلص من خلال المعطيات و البي       
ق إجراءات و تعليمات ـنية بحتة تعمل على تنفيذ العمل الإداري وفـام إدارية فـفي كونها مه

ة تصدر من الرئيس و ينتظر هذا الأخير من الموظف تطبيقها بالطرق التقليدية الروتينية ـإداري
سيع المهام ل و توـكما لا تعمل القيادة الإدارية على تطوير الأفراد و تكبير العم. تاد عليها ـالمع

الإدارية المسندة للموظفين لتنشئ و تشد إهتمامهم بتغيير العمل الإداري الروتيني كطريقة للتحفيز 
و جذب الإهتمامات و بالتالي تطوير الأفراد و تنميتهم لإمكان إستثمار كفاءاتهم الذهنية و العضلية 

ي لدى الموظفين ـرضى المهنهام و ما يحقق أهداف المؤسسة ، ثم تحقيق الـوفق ما تستدعيه الم
  .و كذا رضاهم عن أنفسهم أيضا 

  
ادة الإدارية إلى الإعتماد على الموظفين ـجوء القيـع الملاحظ بالمؤسسة لـو يكشف الواق       

ل ـط في العمـل ضغـهم في آداء المهام الإدارية التي تشكـالإداريين غير الدائمين بمختلف فئات
  .و تفرغهم لها في آدائها و إستعداد الموظفين نفسيا و تتطلب الجهود المستمرة 

 مع يين الرسميـيبحث عن فرصة ترسيمه و التعو بإعتبار الموظف الإداري غير الدائم        
ية كموظف دائم ، ينساق و يتحمس لآداء هذه المهام مع ضغط العمل فيها ـتسوية وضعيته المهن

  .لال تسوية وضعه مستقبلا آملا من الإدارة و منتظرا المكافأة من خ
  
  
  .لح و الأقسام و أثره على الآداء اتوزيع المستخدمين في المص ) : 21( جدول رقم ال
  
  

  

  المجموع
  

 يشكل ضغط
  

نــاقـص  
  

  كـافـي
  

العدد النسبة النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 التوزيع 
  

 تأثيره على الأداء

45% 36 100% 05 81% 29 5% 02  يسبب تأخير العمل
6% 05 0% 00 11% 04 3% 01  يسبب توقيف العمل

49% 39 0% 00 8% 03 92% 36  لا يؤثر
100% 80 100% 05 100% 36 100% 39  المجموع
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يظهر الجدول المعروض أن أعلى نسبة تقدمها المعطيات هي الأجابات التي تعلن بالتوزيع        

على الآداء حيث بلغت سلبيامما لا يترك أثرا و الأقسام  مختلف المصالحالكافي للمستخدمين على 
 29 من مجموع % 81ل النسبة المئوية ـو تسج.  اجابة 36 من مجموع % 92النسبة المئوية 

الح و الأقسام الذي يترك أثرا على ـموظف ، صرحوا بالتوزيع الناقص للمستخدمين على المص
  . و تبقى النسب المئوية الأخرى دون أهمية عند المقارنة . الآداء بسبب تأخير الأعمال 

  
الكافي على المصالح يخلف آ ثارا ايجابية نستنتج من خلال الجدول أن توزيع المستخدمين        

ير ـدمين و عددهم غـعلى العمل و يساعد على الآداء داخل المنظمة ، في حين أن نقص المستخ
بذلك . ترك آثارا سلبية على الآداء و يتسبب في تأخير الأعمال افي في المصالح و الأقسام يـالك

فيها اذ كلما كان نستنتج أن هناك علاقة طردية بين توزيع الموظفين على المصالح و آداء الأعمال 
و كلما نقص توزيع الموظفين على المصالح أدى الى مقبول عدد المستخدمين كافي أدى الى ، آداء 

  .لمنظمة انخفاض الآداء داخل ا
  

يعد توزيع الموظفين الإداريين على المصالح و الأقسام بالقدر الكافي الذي  من شأنه تسهيل        
  .العمل من العوامل و العناصر التي تسهل عملية الاداء و تضمن النمط الجيد 

  
  لح ل المادية في بعض المصاـبالمؤسسة عدم توافر وسائل العمع الملاحظ ـو يكشف الواق       

تخدمين في هـذه المصالح م توافر المسـل و تأجيله رغـأخير العمـا يؤدي إلى تـو الأقسام مم
يتلف العمل و ار الكهربائي يسبب تأخير المهام الإدارية ـكما أن الإنقطاع المتكرر للتي. و الأقسام 
ون إلى مغادرة و يضطر الموظفون الإداري. ة الحاسوب ـم صيانته على آلـم تتـا لـأحيانا إذا م
ر إنقطاع التيار الكهربائي و التوقف عن العمل بعد إستحالة آداء المهام في وسط عتم ـالمكاتب إث

الإضاءة الطبيعية التي توفرها تصميمات المباني الحديثة التي تشجع دم توافر ـو مظلم ، بسبب ع
 تؤثر الظروف الفيزيقية و إن لم. مل ـعلى العمل و تنقص من التكاليف و النفقات في عملية الع

ا تؤثر على نفسية الموظف ـه ، كمـر مؤكدا على نمطـللعمل على الآداء في المؤسسة فهي تؤث
 و للإدارة نصيب من جراء المعوقات الفيزيقية في بيئة العمل ،ا للعمل ـو تنقص من رغبته أيض

  .ل المؤسسة  داخ و الآداءمن المسؤولية بوجود هذه الظروف الغير مشجعة على العمل
  

و يلجأ الموظفون الإداريون إلى طلب النقل من المصلحة أو القسم الموجودين فيه  كلما زاد        
لعدم كفايتهم في آداء المهام و تبعا لتغاضي الإدارة عن هذا المشكل ، الشيء ضغط العمل الإداري 

من لمراقبة الجدية لسير العمل و تعد ا. ذي يؤدي إلى عرقلة آداء العمل و تأجيله كنتيجة لذلك ـال
و تتبعه توفيرا لمعرفة المشاكل بالمؤسسة عن قرب ، كما تمهد للطرق الكفيلة بحل طرف الإدارة 

   . هذه المشاكل دون تعطيل العمل أو التأثير على نفسية الموظف الإداري 
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  .ل تأثير وسائل العمل و التجهيزات على آداء العم ) : 22( جدول رقم ال
  
  

  

 غير متوفرة المجموع
 

متوفرة نوعا 
 ما
  

 
 متوفرة

 
 

النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد العدد النسبة

توفر وسائل العمل
 

 
 

 أثره على الآداء

8% 06 9% 03 22% 02 3% 01  يسبب تأخير العمل
46% 37 84% 27 78% 07 8% 03  يسبب توقيف العمل
46% 37 6% 02 0% 00 90% 35  لا يؤثر
100% 80 100% 32 100% 09 100% 39  المجموع

  

  
ا من خلال المعطيات المعروضة في الجدول أن أعلى نسبة في تأثير وسائل ـظهر جليي       
داخل  توفر الوسائل و التجهيزات ي تدلنا أنـء مثلتها الأجابة التل والتجهيزات على الآداـالعم

 إجابة ، 35 من % 90ة مئوية بلغت ـيا على العمل و ذلك بنسبالمصلحة أو القسم لا يؤثر سلب
و بلغت نسبة الأجابات التي تعلن أن عدم توفر الوسائل . ستجوابهم جميعا  موظف تم إ80ضمن 

 موظف 80إجابة وضمن  27 من مجموع % 84والتجهيزات يسبب توقيف العمل و ذلك بنسبة 
وقف العمل عندما تتوفر الوسائل نوعا ما و ذلك  اجابات بت7كما صرحت . تجوابهم كلهم تم إس
   .% 78نسبة 

   
  ة توفر الوسائلـدول مدى أهميـب المئوية المعروضة في الجـتنتج من قراءة النسـنس       

كما يتضح لنا وجود علاقة .  و التجهيزات داخل بيئة العمل ، و مدى مشاركتها في تحقيق الآداء 
ها يؤدي الى تحقيق الآداء و عدم توفرها و الآداء ، حيث أن توفرطردية بين توفر وسائل العمل 

عناصر الآداء  كما تعد وسائل العمل أحد، يؤدي بدره الى عدم تحقيق الآداء و التأثير سلبا عليه 
  .الهامة نسبيا 

  
د د من العوامل الهامة التي يعتمـإن توافر العناصر المادية و التجهيزات في بيئة العمل تع       

، خاصة إذا ما أخذنا في الإعتبار العدد  ير الجيد لعملية العملـعليها آداء الموظف الإداري و الس
  .المتزايد للطلبة كل سنة دراسية جديدة 

  
د أعداد الطلبة بنسبة كبيرة مما يؤدي إلى عدم ـع الملاحظ في الميدان تزايـو يكشف الواق       

و يضطر الموظف .  من أجل ضمان الخدمة الجيدة ، المميزة كفاية الوسائل المادية و التجهيزات
ه إلى التنقل إلى قسم أو مصلحة أخرى لآدا ء العمل ـالمسند إليالإداري من أجل التعجيل بالعمل 

  ...ة المتواجد بها ، كالحاسوب أو آلة النسخ أو غيرهـيزات في المصلحـنقص التجهمن جراء 
ة لأخرى و من قسم ـقل من مصلحـو يعتبر هذا التن.  المحدد ديم العمل في وقتهـليتمكن من تق

 كما تنقص جهده أيضاإرادة الموظف و تؤثر في نفسيته ود تضعف من ـلآخر من العوامل التي ق
  .من نظرته و تقديره للإدارة و ممثليها
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  .بيئة العمل و علاقتها بالآداء  ) : 23( جدول رقم ال
  
  
  
  

  

  

  

  

  
يبين الجدول المعروض أن بيئة العمل تؤثر على الآداء في المؤسسة و ذلك بنسبة مئوية        

في حين .  موظف الذين مثلوا عينة البحث 80 فرد و مجموع 57ات ـ من اجاب% 71مرتفعة 
 من % 29تنخفض النسبة المئوية عند الأجابات التي تعلن بعدم تأثير بيئة العمل على الآداء الى 

 . فرد مقابل موظف 23اجابات 
       
 نستنتج من خلال عرض هذه النسب أن البيئة الأجتماعية للعمل لها آثارا واضحة على الآداء       
  . المؤسسة داخل

  
ف ـ موظ80 من إجابات % 71ة الجامعة بنسبة ـر بيئة العمل على الآداء في مؤسسـتؤث       

 و هي نسبة لا يستهان بها من التصريحات ، إذ تظهر مدى أهمية بيئة العمل و مساهمتها  .إداري
  . في تشكيل عملية الآداء داخل المؤسسة لإعتبارها أحد المكونات الخارجية  للآداء 

  
يادة إلتون مايو مدى أهمية ـو أفادت تجارب مصنع  الهاوثورن لشركة وسترن إلكتريك بق       

ير الجماعة على ـط آداء العمال من خلال تأثـئة العمل في تحديد نوع و نمـتلعبه بيالدور الذي 
 فتقاسم الحياة الإجتماعية المهنية داخل بيئة العمل كلما كان الجذب و الإنتماء متوفرا بين. الأفراد 

لإجتماعية الأفراد من خلال الدخول في علاقات التبادل داخل بيئة العمل و تقاسم الحياة المهنية و ا
  .  البيئة داخل سلبا أو إيجابا حسب الظروف و المواقف المتوفرة له آثاره على عملية الآداء 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

النسبة العدد مل على الآداءتأثير بيئة الع   
71%  تؤثر بيئة العمل على الأداء في العمل 57
29%  لا تؤثر بيئة العمل على الأداء في العمل 23
 المجموع 80 100%
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  .بيئة العمل الإجتماعية و المادية و أثرها على الآداء  ) : 24( جدول رقم ال

  

 جـو العمـل 
يدفـع إلى النشاط

  
  

 
 العدد

 
 النسبة

 %36 29 ك مع فريق العملوجود صداقة تربط
 %14 11 لأن فريق العمل منضبط
 %15 12 لأن الفريق يحب العمل
 %3 02 لأن الفريق يدافع عنك

 %3 02 لأن الفريق تهمه مصلحتك

 
 

 نعم
 
 
 

 %0 00لأن الفريق يأتيك بالمعلومات الخاصة بالعمل
 %3 02 تلجأ إلى الغياب
 %6 05 تتأخر عن العمل

 %4 03 ك يختلفون عنكزملاؤ
 %3 02 تتصارع مع الزملاء

 %8 06 تريد نقلك لمصلحة أخرى
 %5 04 لا تعمل بإرتياح بسبب درجة الحرارة

 %1 01 تضطر لمغادرة المكتب

 
 
 
 
 لا
 
 
 

 %1 01 أخرى
  

 %100 80 المجموع
  

  
ل تشجع  هي أعلى نسبة من الإجابات التي تصرح بأن بيئة العم% 36يوضح الجدول أن        

ن ـ م% 15اب ـو أج.  إستجوب80وع ـمجمة و ذلك من ـل المنظمـمل داخـعلى آداء الع
 80 من % 14ق يحب العمل ، كما أفاد ـى الآداء لأن الفريـالموظفين أن بيئة العمل تشجع عل

ض النسب ـفي حين تنخف. ل تشجع على الآداء لأن فريق العمل منضبط ـموظف أن بيئة العم
  . العمل إيجابا على الآداء ر بيئةـد الإجابات التي تقر بعدم تأثيـالمئوية عن

  
       نستنتج من خلال عرض هذه النسب المئوية و من قراءة المعطيات الواردة في الجدول أن 

ية التي ـفالعلاقات الإجتماعية الإيجاب. للبيئة الإجتماعية أكثر أهمية و أكثر تأثير على آداء العمل 
يتها و تعمل على تشجيع الموظفين على الآداء ، حيث تعبر عن ـبيئة العمل لها أهمتتطور داخل 

روح التعاون و المنشئة لعلاقات الود و الصداقة التي يتشكل من خلال الذي التعايش الإجتماعي 
الجماعة أفرادالتساند ، مما يولد لدى الفرد الشعور بالإنتماء ، التقدير و القبول من طرف الآخرين 

مه قيمها و ـو الفريق ، حيث ينمي عند الفرد الرغبة في المشاركة بحياة الجماعة عن طريق تقاسأ
ير ـ مما يدفع بالأفراد إلى التفاهم و الإتفاق على معاي ،ماعةـمعاييرها التي تحكم نظام و بنية الج
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حتى نمط آداء تحدد طريقة التفكير كما تحدد سلوكات و نشاط الموظفين الإداريين داخل المنظمة و
  .العمل ضمن الظروف المتواجدة فيها 

  
ب عن وجود النظام غير الرسمي ـد دحلـع الملاحظ بمؤسسة جامعة سعـو يكشف الواق       

ها خصائص و عوامل يتشابه ـاء الأفراد إلى الفريق أو الجماعة التي تتوافر فيـللجماعات و انتم
ى التعليمي و طريقة التفكير ، أو بحكم طبيعة العمل كالمستو ا الموظفون الإداريونـو يشترك فيه

مما يؤدي إلى ن الأفراد ، أو حتى وجودهم بنفس المصلحة أو القسم و تقاسمهم المهام ـالمتشابه بي
تشكيل صلات الود و الصداقة التي تتوسع لتشكل جماعة العمل بعد التشابه بين الأفراد و تقاسمهم 

ا داخل المؤسسة ، تحدد سلوكاتهم مع بعضهم و مع الإدارة كما تميز قيم و معايير تم الإتفاق عليه
  .تظهرأيضا المناخ التنظيمي الذي يعيش فيه الموظف داخل المؤسسة ا ـكمطريقة التفكير عندهم 

  
دارون و يبادرون بإخفاء ـأن الموظفين الإداريين يدان الدراسة ـ في مي كباحثينناـلاحظ       
 و حتى تغيبهم عن العمل مع تأديته مكانهم و تغطيتهم ، مما يدل على لعمل  في اطاء زملائهمـأخ
 عند كما يعد الإفراط في التغيب. ة المتبادلة و الإعتماد على بعضهم بعض ـود علاقات الثقـوج

يم المعتاد عليها ـ تفريطا في حق الزملاء و إهمالا لشعورهم و خروجا عن القجماعات الموظفين 
كما يعمد الموظفون الإداريون إلى مساعدة بعضهم البعض في . الجماعة ا داخل ـو المعترف به

حتى  م أوـلاء حتى إن اقتضى الأمر التنقل إلى مصلحة أو قسـل مشاكل العمل مساندة للزمـح
  .من أجل حل مشكلة عمل تضايق الزميل ة  أخرى ـكلي
 
  .فين تأثير علاقات العمل على آداء الموظ ) : 25( الجدول رقم  

  
  

  

  

  
ة في الجدول في الإجابات التي تعلن أن علاقات العمل تتميز ـ أعلى نسبة معروضتتمثل       

 إذ 35 و عددهم بالتعاون و التفاهم بين الموظفين الذين يؤدون الأعمال فيها مهما كانت المواقف
  في حين سجلت .  موظف إداري 80ن إجابات ـ إجابة ضم63 من % 56 المئوية مبلغت نسبته

  
 المجموع

 
 

 لا تعاون
 و لا تفاهم

تحايل و إتكال
 

 تعاون فقط
 

 
تعاون و تفاهم

  
  

النسبة
 

العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد العدد النسبة

                      طبيعة العلاقة
 

 يرهاـأثـت 

11% 09 0% 00 25% 01 9% 01 11% 07  تتحمل ضغوط العمل
6% 05 0% 00 25% 01 27% 03 2% 01  تتهاون أنت كذلك

51% 41 50% 01 25% 01 36% 04 56% 35  تؤدي العمل مهما كانت المواقف
3% 02 0% 00 0% 00 0% 00 3% 02  أخرى

29% 23 50% 01 25% 01 27% 03 29% 18  لا تؤثر
100% 80 100% 02 100% 04 100% 11 100% 63  المجموع
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 التي تعلن عن وجود علاقة تعاون فقط في علاقة العمل بين الموظفين الذين  من الإجابات% 36
 إستجوابهم   موظف تم80وع ـ أفراد من مجم04ف و عددهم ـيؤدون العمل مهما كانت المواق

بينما بلغ عدد الإجابات التي تصرح بعدم التعاون و عدم التفاهم الخاص بعلاقات العمل . جميعا 
  . ممثلين لأفراد العينة 80 من مجموع 02في المؤسسة إجابتين 

  
ننتهي إلى إستنتاج مؤداه أن علاقات العمل في المؤسسة هي علاقة ود و تفاهم تعلن بوجود        

ى آداء ـجماعة العمل و تماسك الأفراد و تقاسمهم الحياة المهنية داخل بيئة العمل مما يشجعهم عل
 . موظف إداري 80 من مجموع % 78مرتفعة  ئوية و ذلك بنسبة مل مهما كانت المواقفـالعم

في حين بلغت نسبة الإجابات التي تصرح بوجود علاقة تعاون فقط في بيئة العمل بين الزملاء مما 
بلغت ، في حين  %13 75 , يؤدي إلى آداء العمل مهما كانت الظروف و المواقف في بيئة العمل

و يؤدي الموظفون العمل وإتكال داخل بيئة العمل نسبة الإجابات التي تصرح بوجود علاقة تحايل 
الأمر . نية ـ موظف إداري بمختلف الرتب المه80 من إجابات % 5نت الظروف ـفيها مهما كا

و تنتج علاقات الود و التعاون و التفاهم . الذي يفصح بوجود علاقات الود و التعاون بين الأفراد 
ما ـفيها مما يدفع على بذل الجهد و تقديم المساعدة مهماء للجماعة و قبول الفرد ـعن وجود الإنت

  .كانت الظروف حبا للآخرين و تقديرا لهم 
بين معظم      و يفصح الواقع الملاحظ بمؤسسة الجامعة و ميدان دراستنا بسيادة علاقات التعاون

كما  . تلف الأقسام و المصالحـتوى تعليم عالي في مخـالموظفين الإداريين خاصة الذين من مس
ادل المعلومات الخاصة بأوضاعهم المهنية و ـتعمل هذه الشريحة من الموظفين الإداريين على تب

واجدها مع بعضها تو تحرص هذه الفئة من الموظفين على . الخاصة بطبيعة المهام المسندة إليهم 
قات الود و دة فيه ، مما يؤدي إلى تطوير علاـالمتواجو تقاسم الأعمال داخل المصلحة أو القسم 

   .المحبة و الإحترام المتبادل و التساند بين الأفراد 
  
 

 معاملات المشرف المباشر مع الموظفين و الموظفات داخل المنظمة       ) : 26( الجدول رقم 
    .و أثرها على الآداء 

  

 المجموع
 

يتجنب 
 المشاكل

 مع النساء

يتجنب 
 المشاكل

 مع الرجال

يخضع النساء
 للنظام

ضع يخ
 الرجال
  للنظام

يحترم النساء 
 أكثر

  
  

يحترم الرجال 
 أكثر

 
 

النسبة النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد  العدد

 
معاملة المشرف                 

                   للموظفين   
  

 
 

 تأثيرها على الآداء   

36% 29 43% 03 31% 05 11% 02 0% 00 64% 07 50%  عدم التركيز في العمل 12
 التهرب من العمل 01 4% 01 9% 00 0% 01 6% 01 6% 00 0% 04 5%
 إهمال العمل 00 0% 00 0% 00 0% 01 6% 01 6% 00 0% 02 3%

54% 43 57% 04 50% 08 78% 14 
100
% 04 27% 03 42%  واةالشعور بعدم المسا 10

 أخرى 01 4% 00 0% 00 0% 00 0% 01 6% 00 0% 02 3%
100
% 80 

100
% 07 

100
% 16 

100
% 18 

100
% 04 

100
% 11 

100
  المجموع 24 %
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ا ـيبين جدول معاملات المشرف المباشر مع الموظفين و الموظفات داخل المنظمة و أثره       
تي ـها الإجابة الـ موظف مثلت18جموع  من م% 78 بى نسبة مئوية قدرت ـعلى الآداء أن أعل

ل ـساواة داخـعور بعدم المـام أكثر مما يؤدي إلى الشـتصرح أن الإشراف يخضع النساء للنظ
 11 من مجموع % 64شراف يحترم النساء أكثر حين بلغت الإجابة التي تقول أن الإالمؤسسة في 

" نما بلغت الإجابة ـ، بي  العمل مما يؤدي إلى عدم التركيز فيجوبـ فرد مست80إجابة و ضمن 
تركيز في ـيؤدي أيضا إلى عدم اليث ـح إجابة 24موع ـ من مج% 50" يحترم الرجال  أكثر 

 من مجموع % 50جنب المشاكل مع الرجال ـالعمل و مثلت الإجابة التي تصرح أن الإشراف يت
 عند الإجابة التي تقول % 42سجلت نسبة في حين  إجابة مما يؤدي إلى الشعور بعدم المساواة 16

ن مور بعدم المساواة داخل المنظمة و ذلك ـأن الإشراف يحترم الرجال أكثر مما يؤدي إلى الشع
  . موظف تم إستجوابهم كلهم 80 إجابة ضمن إجابات 24مجموع 

  
المستخدمين يلجأ إلى التشدد نسبيا مع نستنتج من عرض هذه النسب المئوية أن الإشراف        

ال مما يؤدي إلى تنمية الشعور بعدم الإنصاف و ـعهن للنظام أكثر من الرجـيخضيث حنساء 
المساواة الذي قد يؤثر على آداء العمل داخل المنظمة بعد التفريق و التمييز بين الأفراد و ليس 

و ليس على أساس الآداء  الجنس الذي ينتمي إليه المستخدمعلى أساس آداء العمل بل على أساس 
  .جاز و الإن

  
رة لمسؤولية الإشراف نصيب واضح في عملية توجيه الآداء داخل المنظمة فهو يمثل الإدا       

الذي يعمل على فهمهم و معرفة طباعهم و شخصياتهم و إدراكاتهم  ، و التسيير المقترب من الأفراد
ق ـوف اتهمه توجيه جهودهم و قدرـها حتى يتسنى لـم الرغبات و الطموحات التي يهدفون إليـث

  . الفردية و الجماعية المتفق عليها داخل المؤسسة ما يحقق المهام و الرغبات
  

ة العمل بمؤسسة الجامعة أن الإشراف لا يهتم ـع المهني داخل بيئـو تفصح ملاحظة الواق       
قق ام الإدارية و إنجازها حتى يحـا يسعى لإتمام المهـر ممـم الأفراد و معرفة رغباتهم أكثـبفه

و ذلك يعود ، إما جهلا من إدارة . إستمرارية الآداء مهما كانت الظروف المحيطة في بيئة العمل 
راد ـه مع نقص الخبرة و التمرين في إدارة الأفـهام الإجتماعية الملقاة على عاتقـالإشراف بالم

 ، مما يؤدي إلى ذه المهام و التفرغ لتحقيق المصالح الخاصة بهـو تسيير الجماعات ، أو تناسيا له
دده ـط معين يحـفقدان ثقة الموظفين في إدارة الإشراف و بالتالي آداء الأعمال و سيرها وفق نم

  .الأفراد الموظفين داخل المؤسسة 
  

. كما تعد التفرقة بين الجنسين في العمل من المشاكل التي تعوق آداء العمل و سير المؤسسة       
ه نوع الجنس ـوب لتشغيل المؤسسة و تحريك عملية الآداء لا يميز فيفالجهد المقدم و الآداء المطل

ه و التفريق يصبح عاملا هاما من العوامل ـالذي ينتمي إليه العامل أو الموظف كما أن التمييز في
 و العدل و عدم إهتمام الإدارة خاصة ةدم المساواـالتي تعوق عملية الآداء بعد شعور الموظف بع

التي تنبئ بتأزم الوضع المهني و نشوء عر السلبية اا قد يخلف الأحاسيس و المشإدارة الإشراف مم
اث ـإن (م بين الموظفين بعضهم بعض ـو الإدارة من جهة ث) فئة إناث(الصراعات بين الموظف 

   ) .و ذكور
  
  
  
  
  



 148 

   . على الآداءطبيعة بيئة العمل المشجعة  ) : 27( الجدول رقم 

         

  

  

  

  

  

  

  
        
 
 
 
 

        

  
 31 و هي أعلى نسبة معروضة على الجدول و التي يرى أصحابها % 39مثلت نسبة         

د  فرد مستجوب أن البيئة المشجعة على الأداء هي البيئة التي يوج80موظف إداري من مجموع 
 إجابة أن البيئة المشجعة 30 من مجموع % 38في حين أجاب . فيها إنضباط ، إحترام و عمل 

  بادل ـو علاقات الود و التفاهم و الإحترام المعلى الآداء هي البيئة التي تتوفر فيها روح الفريق 
  . إجابة لعينة البحث ، و تنخفض النسب المئوية في الإجابات الأخرى 80و ذلك ضمن 

   
ين ـنستخلص من النسب و المعطيات المعروضة على الجدول أن بيئة العمل عند الموظف       

لات ـفر الإحتكاك بين الأفراد و التعامـالإداريين هي البيئة التي تتوفر فيها علاقات إجتماعية تو
ي من شأنه الإيجابية التي تنمي الصداقة و الزمالة و الشعور بالإنتماء و التقدير داخل الجماعة الذ

  .التشجيع على العمل و الآداء 
  

مل ـل المؤسسة ، يتقاسم فيها ظروف العـفبيئة العمل هي المحيط العائلي الثاني للفرد داخ       
فاق على معايير ـراد ، و كلما كان الإتـو واجباته و حقوقه و التزاماته و التزامات غيره من الأف

حدد ـيث توجه سلوكات الأفراد و تـماعة أو الفريق ، حمحددة و مشتركة بين الأفراد داخل الج
شاعر الود ـضهم و تبادلهم لمـا ، ذلك من خلال فهم الأفراد لبعـل أيضـأهدافهم و أهداف العم

ى تنمية روح الإنتماء و القبول من طرف الآخرين عند الموظف فتزيد ـو الصداقة التي تعمل عل
بالتالي يؤثر في آداء العمل إما . ريق العمل الذي ينتمي إليه من ثقته بنفسه و ثقته في جماعته أو ف

من جهة ثم وفق سلبا أو إيجابا وفق ظروف العمل التي توفرها المؤسسة من خلال تسيير أفرادها 
 . قابلية الفرد و تشابهه مع الجماعة و قبولها له 

 
 

  
النسبة

 
 بيعة بيئة العمل المشجعة ط العدد

 بيئة يسودها التعاون و الثقة 09 11%

 بيئة فيها إحترام إنضباط وعمل بين الأفراد 31 39%

38% 30 

بيئة فيها روح الفريق علاقة ود تفاهم و إحترام 

 متبادل

8% 06 

بيئة تتوفر فيها الظروف النفيسة و الإجتماعية    

 و المادية الفزيقية حسنة 

 بيئة فيها تساوي في توزيع المهام و تقسيم العمل  04 5%

 لمجموعا 80 100%
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  داء رسم بياني لبيئة العمل التي تتوافر فيها الرغبة للآ) : 12(الشكل 
  
  

رسم بياني لبيئة العمل التي تتوافر فيها الرغبة للعمل

0%
10%
20%
30%
40%
50%

تعاون ثقة إحترام
إنضباط

روح
الفريق و
تفاهم

توافر
ظروف
ن.إ.م

تساوي 
توزيع
المهام

 
 
 

  : نتائج الفرضية الثانية . 1.3.2.6
ه رغم ـ أن آداء العمل يستمر دون توقف الجداول الخاصة بالفرضأية الأولىيوضح تحليل       

خل ـة التجهيزات و عدد المستخدمين الغير كافي داـالتأخير و التأجيل الذي تتسبب فيه عدم كفاي
حيث أن . تزايد للطلبة كل سنة ـ التي يفرضها العدد الممهامـالمصلحة أو القسم مقارنة بكثرة ال

ل مع ـجع على الإستمرار في آداء العمـة تدعم بيئة العمل هي التي تشيـبوجود عوامل إجتماع
تتمثل هذه العوامل في العلاقات . دم توفر الوسائل المادية ـالصعوبات التي يتلقاها الموظفون و ع

 بين الموظفين الذي يعبر عن علاقات التعاون و المساعدة و التآلف الإجتماعية و التفاعل الإيجابي
 أن بيئة العمل المشجعة على الآداء هي البيئة التي توجد فيها  الإداريونيرى الموظفونو . بينهم 

صداقة تربط بين أفراد الفريق أو الجماعة و تدعم مشاعرهم ذلك من خلال إحساس الفرد بالإنتماء 
قة في النفس من خلال التقدير الذي يحمله ـدره و تنمي عنده الشعور بالثـ و تقهـإلى جماعة تحب

يم و المعايير ـلال إشراكه لهم في القـله أعضاء المجموعة أو الفريق الذي ينتمي إليه ، و من خ
ها ـتقولبكما بط و تتحكم في سلوكات الفرد ـالثقافية المتفق عليها داخل المنظمة و الجماعة ، تض

يل المعطيات المحصل ـم هذا التحلـيدع. ية التي تنشئها هذه الجماعة ـالمعايير الإجتماعحسب 
عليها  لآراء الموظفين الذين يرون أن بيئة العمل التي تشجع على الآداء تتشكل بوجود فريق عمل 

م في ـهم البعض و التحكـرام الأعضاء لبعضـاق على إحتـمل مع الإتفـو محب للع  منضبط
  .هم وفق ما تفضل الجماعة و من خلال قيم العمل التي ترسخت في مفهومهاتصرفات

  
ها المستوى ـهم بجزء ما فيـاسية العمل ـكلت داخل بيئـة الإجتماعية التي تشـ       إن البني

يتهم حيث أن ـن الموظفين الإداريين الذي هو مستوى تعليم عالي عند أغلبـالتعليمي للمستخدمي
ية أيضا دور في توجيه سلوكات الأفراد من خلال التنشئة الإجتماعية التي تلقوها للمؤسسات التعليم

   . و التي تعطي لمفهوم العمل قدره من الأهمية و الجدية فيها
  

ة ـثر من البيئـات الموظفين الإداريين في المؤسسة بالبيئة الإجتماعية أكـ       و تتأثر سلوك
ات المادية المتمثلة في الوسائل و التجهيزات الخاصة بالعمل ا يجعل من المعوقـالمادية للعمل مم

دم الكفاية في عدد المستخدمين أحيانا تحول دون توقف العمل كليا و إستمراره مع التأخير ـمع ع



 150 

و بوجود قيادة تميز بين الموظفين . رغم تزايد عدد الطلبة و كثرة المهام إزاء ذلك  و التأجيل فيه
ة أن الرئيس ـراد العينـ من مجموع أف% 27ة ـى الموظفون و بنسبـ أدلو التفريق بينهم حيث

ر يحترم الرجال أكثر من النساء ، و يلجأ إلى إخضاع النساء إلى التعليمات و الإجراءات ـالمباش
 أحيانا تتمثل هذه الجزاءات في المراقبة فاتـلبية على الموظـالس عن طريق العقاب و الجزاءات

يفية ـظيم و لإجبارهن على القيام بالأدوار الوظـ لضمان طاعتهن داخل التن) قةالمخن(المستمـرة 
و تجنب تطبيق نفس الإجراءات مع المستخدمين الرجال و إستعمال . م سير عملية العمل ـيت حتى

 من إجابات الموظفين الإداريين  %29أن  و تشير النتائج .ل معهم لتفادي المشاكلالليونة في التعام
ة و العادلة ـة و المسؤولـة هي القيادة الواعيـادة المثاليـ موظف إداري ترى أن القي80 من بين

خاصة مع الأفراد و هي أعلى نسبة من الإجابات مع العلم أن نسبة المستخدمين نساء مرتفعة في 
 موظف و يؤثر التمييز في المعاملات بين الرجال و النساء في 80 من مجموع  %61ؤسسة ـالم
هم إلى ـظمة على آداء العمل حيث دلت التصريحات على أن المعاملات الغير عادلة تدفع بنـالم

ا أن البيئة ـعدم التركيز في العمل و الشعور بعدم المساواة ، و صرح الموظفون الإداريون أيض
بار أن العمل ـة المادية ذلك يعود إلى إعتـثر من البيئـر على إحساساتهم أكـالإجتماعية لها أث

ه يستدعي ـسة فيـر متناهية و تشغيل المؤسـات غيـالات و تفاعلات و إحتكاكـالإداري إتص
ها و بإختلاف أنواعها ـال في جميع مستوياتـية الإتصـتدرة و الوعي بماهية عملـالمعرفة المق

ك لضمان وصول رسالة المؤسسة و المعلومات ـمن طرف الإدارة و المسيرين بصفة خاصة ، ذل
م الجيد ـالأطراف بالموضوعية التي تتطلبها عملية الإتصال و من خلال الفه إلى كافةاالخاصة به

هم و قدراتهم على ـتلف الأعضاء الموجودين في المؤسسة مع إختلاف مستوياتـو الإدراك لمخ
كل ذلك من أجل التبليغ برسالة المنظمة ، سياستها ، . الإدراك و القدرة على العمل أيضاهم و ـالف

  .فها و أهداف الأفراد أيضا للتعبير عن المصير المشتركأهدا
   

ا توفر لدينا من معطيات ميدانية أن البيئة الإجتماعية للعمل لها تأثير أقوى ـ       نستخلص مم
ة العمل تتمثل في ـخل بيئـو التفاعلات الإيجابية دا. ة المادية ـمل من أثر البيئـعلى آداء الع

ذه ـج عن هـن الموظفين بعضهم البعض و التواصل الذي نتـتألفت بيالعلاقات التي تشكلت و 
ادة الإدارية على مستوى التنفيذ و الإشراف خاصة في هذه التفاعلات ـو تشارك القي. التفاعلات 

و الإتصالات بإقتصارها على آداء وظائف إدارية فنية و إهمال الوظيفة الإجتماعية النفسية داخل 
  .المنظمة 

  
ستنتج من تحليل مجمل النتائج الخاصة بالفرضية الثانية أن لبيئة العمل تأثيرا نسبيا على        ن
ة بين الموظفين ـ الإيجابيةماعيـهذا التأثير يتمثل في العلاقات الإجت. ل و إستمراره ـآداء العم

  .الإداريين بعضهم البعض داخل بيئة العمل 
 

 :ضية الثالثة عرض و تحليل البيانات الخاصة بالفر. 4.2.6
  

       إستندنا على الأساليب المنهجية المستخدمة في البحث العلمي بعدما تحصلنا على المعطيات 
من ميدان الدراسة و سخرنا هذه الأدوات و الأساليب في القيام بعملية حصر المعطيات ، جمعها 

فرضية الثالثة لموضوع من الميدان ، عرضها و تحليلها وفق المؤشرات المميزة لها و الخاصة بال
  .الدراسة 
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  .آراء الموظفين حول معنى العمل و الإنجاز  ) : 28( الجدول رقم 

  
  

   

  

     

  

   

  

  

  

  
ن أعلى نسبة مئوية لآراء الموظفين حول معنى العمل و الإنجاز يتضح من الجدول أ        

تمثلت في الإجابة التي تثبت أن العمل و الإنجاز هو وسيلة لكسب العيش فقط إذ قدرت نسبة 
 عند الإجابة % 26ث و بلغت النسبة  إجابة لأفراد عينة البح80 من مجموع % 28 بالإجابات 

 في حين إنخفضت النسبة  .وجوده التي ترى أن معنى العمل و الإنجاز هو وسيلة يثبت بها الفرد
عتز يى العمل و الإنجاز هو إستقلالية و حرية ن عند الإجابة التي تدلي أن مع% 25المئوية إلى 

   . الفردبها
  

دينا أن مفهوم العمل يتصل بدرجة الإشباع عند الافراد و نستنتج من المعطيات المتوفرة ل       
حيث أن عدم تحقيق الرغبات الأولية على هرم الحاجات لا .مدى تحقيق الحاجات و الرغبات 

 و باعتبار العمل مكسب للرزق و العيش يحرص عليه .يمكن الإنتقال إلى الحاجات الموالية فيه 
 لينتقل مفهوم  ... و ملبس و مأوى و غيره من الحاجاتالأفراد من أجل إشباع حاجاتهم من مأكل

العمل إلى مفهوم أوسع ، كاكتساب الخبرة المهنية و التجربة ، أو مفهوم الإستقلالية الذي يحققه 
 حيث يوفر له العمل  أو مفهوم تقدير الذاتالإجتماعي الذي يعيش فيه ، العمل للفرد في الوسط
 في المحيط الذي يعيش فيه  إجتماعي و تقدير يحقق من إعتبارمن خلال ماإثبات ذاته و أهميته 

    .الفرد
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

النسبة العدد  معنى العمل و الإنجاز 

 وسيلة لكسب العيش فقط 22 28%

 مجال لكسب خبرة مهنية 15 19%

 وسيلة تثبت بها وجودك 21 26%

 إستقلالية و حرية تعتز بها 20 25%

 أخرى 02 3%

100%  المجموع 80
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  . تفضيلات الموظفين الخاصة بالوظيفة  ) :29( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

ة أن ـ إجاب80 من مجموع % 81 بة قدرت ـدول المعروض و بنسبة فائقـيوضح الج       
إثبات ل يحبونه يتيح لهم ـط و عمسة يفضلون الإشتغال بمرتب بسيـالموظفين الإداريين بالمؤس

  ه ـكفاءاتهم و تنخفض النسبة عند الموظفين الذين يفضلون العمل بمرتب عالي في عمل لا يحبون
 الإجابة التي % 03 إجابة في حين سجلت 80 من مجموع % 16و لا ينجزون فيه و ذلك بنسبة 

 80لآداء الجيد و ذلك من بين  كان العمل و لا يهم نوع ااتفضل العمل مهما كان المرتب و مهم
  .إجابة 

  
 لعنصر العمل أهمية في آداء المؤسسة حيث أن  ،نستنتج من المعطيات التي توفرت لنا أن       

ية ـإغناء العمل و توسيعه يمكن تشجيع و تحميس الأفراد عن طريق توفير سعة المجال فيه و حر
دى ـ المسؤوليات ضمن الكفاءات المتوفرة لالتصرف التي تؤدي إلى تطوير علاقات الثقة و إسناد

  .الأمر الذي يؤدي إلى تطويرهم و تقدمهم داخل المؤسسة و مجال العمل الأفراد 
  

       كما نستنتج من المعطيات التي بحوزتنا أن المؤسسة بإمكانها تحفيز الموظفين الإداريين من 
ريق ـ الموظف عن ط بعضذب إهتمامخلال توسيع ، تطوير ، و إغناء عملية العمل و بالتالي ج

ر الذي ـو حريته في العمل ، الأم  تتوفر للفردتيجال الـة المـالإهتمام بالعمل و من خلال سع
يؤدي إلى تطوير الأفراد و تنميتهم كما يحقق إشباع بعض الحاجات الجديدة بعد توجيه الإهتمامات 

ظفين الإداريين الذين صرحوا أنهم يفضلون من المو% 81 و تعد النسبة المئوية  .الفردية إليها  
ة من ـكفاءات و القدرات نسبة هامـبات الـط وعمل يحبونه ، يوفر لهم إثـمل بمرتب بسيـالع

هم الإستجابة إلى أساليب الجذب و الدفع داخل المؤسسة عن طريق إستخدام ـالذين بإمكان الأفراد
 تعتمد عليه المؤسسة في ترغيب الأفراد و تحقيق المكونات الداخلية لعملية الآداء و كأسلوب للحفز

و كطريقة جديدة تنتهـجها رة لديها ـالأهداف عن طريق الإستغلال المتكامل للقوى البشرية المتوف
المنظمات الحديثة بحكم محدودية إمكانياتها المالية و ضرورة تحـفيز أفرادها لتضـمن الفوز في 

  . مجال الإنتاج أو الخدمة 
  
  

العدد النسبة   تفضيلات الموظفين الخاصة بالوظيفة 

 بمرتب عالي في عمل لا تحبه و لا تنجزه 13 16%

 مع إثبات كفاءاتك بمرتب بسيط و عمل تحبه  65 % 81

3% 02 

مهما كان المرتب و مهما كان العمل و لا يهمك    

 نمط الأداء الجيد 

 المجموع 80 100%
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  . مرتب الموظفين و علاقته بإشباع الحاجات ) : 30 ( رقم الجدول

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
يبين الجدول مرتب الموظفين الإدارين في المؤسسة و علاقته بإشباع الحاجات و الرغبات        

لى ـبة الإجابة التي صرحت أن المرتب يكفي لإشباع بعض الحاجات فقط أعـ فكانت نس،عندهم 
رح أن المرتب يكفي ـ و كانت الإجابة التي تص ،% 54 موظف حيث بلغت 80نسبة من إجابات 

ض النسبة إلى     ـنة البحث ، في حين تنخفـ إجابة لعي80 ضمن % 36لإشباع قليل من الحاجات 
اجات عند الموظـف الإداري باع كل الحـة التي ترى أن المرتب يكفي لإشـ عند الإجاب% 10

  .المؤسسة ب
  

ي ـاسع بين النسب المئوية للإجابة التي تصرح بأن المرتب يكفنلاحظ من خلال الفرق الو       
  % 10بع كل حاجاته ـ و الإجابة التي ترى أن المرتب يش% 54لإشباع بعض حاجات الموظف 

ند ـقيق كل الحاجات و الرغبات عـ و نستنتج من خلاله أن مرتب الموظف الإداري لا يكفي لتح
و يكشف أيضا عن وجود رغبات . تفوق نصف أفراد العينة الأغلبية الكبيرة من الموظفين و التي 

كن الإنتقال إلى مستوى أعلى على ـ حتى تم ،ين لم يتم إشباعها بعدـو حاجات أولية عند الموظف
  .إلى العمل هرم الحاجات بالنسبة لدافعية الأفراد 

  
على ق الأفراد و يتف. عمل لليعد المرتب تعويضا ماديا للجهود التي يبذلها الأفراد في آدائهم       

ام ـكما يعد نظ. آداء الأعمال مقابل حصولهم على التعويض المالي الذي يشبع و يحقق الرغبات 
كن الدخل الفردي من تحقيق مستوى معيشي يتماشى مع الدخل ـالأجر جيدا في المؤسسة كلما أم

ستوى ـلى عدم تحقيق المحدر الرواتب إـتن و في حالة نظام الأجر السيء. القومي في المجتمع 
المعيشي المرغوب و نقص في إشباع الحاجات ، الأمر الذي يؤدي إلى فقدان الإرادة و الرغبة في 

كاسل نتيجة الشعور ـالعمل و إتجاه العامل أو الموظف إلى البحث عن عمل آخر أو التهاون و الت
  . ا يرغب فيه بعدم قيمة العمل و عدم جدوى الجهود المبذولة ما دامت لا تحقق م

 
  
  
  

النسبة العدد   علاقة المرتب بإشباع الحاجات

مرتبك يكفي لإشباع كل حاجاتك و يشجع على العمل  08 10%

54% 43 

مرتبك يكفي لإشباع بعض حاجاتك وينقص من إرادتك 

 في العمل 

36% 29 

 ويكسر رغبتك ومرتبك يكفي لإشباع قليل من حاجاتك

 دوافعك للعمل

100%  المجموع 80
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  . آراء الموظفين الخاصة بنظام الأجر في المؤسسة ) : 31 (الجدول رقم 
  

   

  

  

  

  

  

   

  

  
بة ـت نسـلغبصة بنظام الأجر في المؤسسة أنه نظام سيء إذ تصرح آراء الموظفين الخا      

و قدرت نسبة الإجابة .  معناتجاوب موظف إداري 80 من مجموع إجابات % 50ات فيها الإجاب
حدر ـ إجابة في حين تن80 من مجموع % 49 بر في المؤسسة متوسط ـالتي ترى أن نظام الأج

  . % 01 ترى أن نظام الأجر جيد و ذلك بنسبة  عند الإجابة التي بشدةالنسبة إلى الإنخفاض
  

ام الأجر في المؤسسة لا يتوافق و لا يحقق ـتتيح هذه النسب المئوية لنا الإستنتاج بأن نظ       
إلى عدم تماشيه الإجابة عن الحاجات عند الموظفين ، فإنخفاض الدخل يؤدي الإشباع و الإكتفاء و 

 في إشباع نقص بالتالي ب ـ يسب و للسلعالفرد تهلاكاتمع المستوى المعيشي مما يخفض من إس
من جراء الشعور سة ـده الشيء الذي قد يؤثر على الآداء داخل المؤسـالحاجات و الرغبات عن

  .الوظيفي عند الموظف  عدم الرضىبالنقص و 
  

لك ا مع الدخل القومي في المجتمع و كذـام الأجور في المؤسسات تماشيـم إعداد نظـيت       
. بالمقارنة مع أنظمة الأجور في المؤسسات التابعة لنفس القطاع الذي تنتمي اليه المؤسسة المعنية 

ا أن الأفراد و الموظفين يلجأون إلى مقارنة مرتباتهم مع المرتبات التي يتقاضاها غيرهم من ـكم
ت عند الأفراد في فراد في المؤسسات الأخرى ، و يتم تقييم المرتبات و فق ما تتيح من إشباعاالأ

  .المؤسسة و الإشباعات لدى الأفراد الآخرين في المؤسسات الأخرى 
  

لم و الإهانة ـرتب السيء و نظام الأجر السيء في المؤسسة إلى الشعور بالظـو يؤدي الم       
مل ـو إسقاط مسؤولية التفريط في الأمر على إدارة المؤسسة ، مما يؤدي إلى التأثير على آداء الع

عمل لغيب ، التأخر الإخطاء في اـببة في المؤسسة ، كالتـر محـور بعض السلوكات الغيـو ظه
أو التماطل فيه و تجنب الإنجاز أحيانا ، التحايل مع الإدارة كالحظور إلى العمل ولاينجز الموظف 

   ....  السلبيةو لا يعمل و غيره من السلوكات و الظواهر
  
  
  
  
  

النسبة العدد   آراء الموظفين حول نظام الأجر

 نظام الأجر جيد 01 1%

 نظام الأجر متوسط 39 49%

 نظام الأجر سيء 40 50%

100%  المجموع 80
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  و علاقته بإشباع الحاجات   حول نظام الأجرالموظفين الإداريين آراء ) : 32( الجدول رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

  
لت في ـبة من الإجابات تمثـح من خلال عرض المعطيات في الجدول أن أعلى نسـ       يتض

ين ـ من الموظف% 21 و أجاب % 25 ر و ذلك بنسبةـالتصريحات التي تطالب بالزيادة في الأج
 من % 19هو النظام الذي يتماشى و المستوى المعيشي للموظف و أجاب يد ـجالجر أن نظام الأ

أن نظام الأجر الجيد هو النظام الذي يعدل بين الأفراد حسب مستوياتهم ممن يروا  موظف 80بين 
  .في العمل و الجهود المقدمة 

  
ر ـين الإداريين عن نظام الأجأعطيات في الجدول عدم رضى الموظف       نستنتج من قراءة الم

ينتج عدم إشباع مما المطبق في المؤسسة و ذلك لعدم تماشيه مع المستوى المعيشي داخل المجتمع 
اة ـياته بالتالي الإخفاق في الحيـباته و عدم القدرة على مواجهة مسؤولـحاجات الموظف و رغ

فين ـهر ذلك من خلال إجابات الموظـو يظ .انب المادي نوعا ما ـلجية التي تتأثر باـالإجتماع
ب بالزيادة في الأجر و كذلك إعادة النظر فيه مع إعداد نظام للأجر يتماشى ـالإداريين التي تطال

  .و المستوى المعيشي للموظفين داخل المؤسسة 
  

لبات الحياة و إلتزاماته ة أمام متطـذلك ما يوضح عجز الموظف الإداري بمؤسسة الجامع       
ه ـاليومية مع عدم كفايته بسبب ضعف قدرته على الإستهلاك التي ينتج عنها بالتالي ضعف إرادت

واجد في مكان ـفي العمل والتي تحول إلى الآداء المنخفض أو التغيب عن العمل باستمرار أو الت
  .العمل و عدم الإنجاز 

  
ؤسسة تكاسل بعض الموظفين في المؤسسة خاصة الذين ع الملاحظ في المـو يكشف الواق       

  علىة قضائهم سنوات طويلة بالمؤسسة دون أن يطرأ تحسيناـل نتيجـيتميزوا بالأقدمية في العم
ير ـد هذا الوضع من العوامل الغـو يع. ي الإمتيازات المالية بالمؤسسة ـأوضاعهم المهنية أو ف

اتهم في العمل ـو إرادات الأفراد و رغب رة للموارددـة على الإنجاز في المؤسسة و مهـمشجع
  .و النشاط 

النسبة  الآراء حول نظام الأجر العدد

 نظام الأجر يحقق رغبات الموظف 11 14%

 نظام الأجر يتماشى و المستوى المعيشي 17 21%

19% 15 

نظام الأجر يعدل بين الأفراد حسب المستويات و 

 الجهود المبذولة

 طالبة بإعادة النظر في نظام الأجر بالمؤسسةالم 07 9%

 المطالبة بالزيادة في الأجر 20 25%

 أخرى 10 13%

 المجموع 80 100%
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  . أثر نظام الأجر على آداء الموظفين  ) :33( جدول رقم ال
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

   

  

        

  

  
ل ـح الجدول جليا الآثار التي يتركها نظام الأجر على آداء الموظفين الإداريين داخـيوض       

  ين ـجابة التي تفيدنا بأن الموظفت في الإـة من الإجابات تمثلـلى نسبظ أن أعـفنلاح. لمنظمة ا
 موظف 80 من مجموع % 71الإداريين يحافظون على أوقات العمل و المداومة فيه و ذلك بنسبة 

 ونتغيبيفي مكان آخر و ، أنهم يعملون  موظف مستجوب 80 من مجموع % 14إداري و صرح 
 فقط عند الموظفين الذين أجابوا % 03 ذلك ، في حين سجلت نسبة واسة كلما إستطاععن المؤس

  . موظف 80و ذلك من مجموع بأنهم يعملون بجدية و نشاط 
  

نستنتج من المعطيات المتوفرة و نسبها المئوية أن مداومة الموظفين في العمل و الحفاظ على        
ة ـهم بالمؤسسئظيفة من جراء المراقبة عند التغيب و بقادان الوـهم من فقـه قد يعود لخوفـأوقات

را لندرة سوق ـل بمكان و مؤسسة أخرى نظـر الشغـع الذي لا يوفـه ضرورة الوضـتفرض
 من الموظفين الذين أجابوا بأنهم يعملون بجدية  فقط% 03العمل و تؤيد هذا التحليل النسبة المئوية 

 من % 14بة ـد نسـو تع. ؤال ـب عن هذا الساـ موظف أج80اط و ذلك من مجموع ـو نش
ية إذا ما ـؤسسة نسبة في غاية الأهمـيبون عن المـ الذين يعملون في مكان آخر و يتغالموظفين
ر الآداء ـاد ما هو مصيـح السؤال الجـدية و نشاط و يصبـ ممن يعملون بج% 03 بقورنت 

   .لدى الموظف الإداري و ما هو مقدار الدافعية من جراء كل هذا داخل المؤسسة 
ن الحاملين لشهادات ـتكشف الملاحظة و التقصي في الميدان لجوء بعض الموظفين الإداري       

كما . عليا إلى التدريس عن طريق الساعات الإضافية إلى جانب القيام بالمهام الإدارية بالمؤسسة 
لإضافي داخل المؤسسة إلى العمل غيرهم من الموظفين الذين لا يسمح لهم مستواهم بالنشاط ا يلجأ

مح ـواء بالقطاع الخاص أو ممارسة التجارة و العمل في المؤسسة وفق ما تسـخارج المؤسسة س
ال عن هذا ـبعض المصالح إلى الإغف و يؤدي ضعف الرقابة الإدارية في. و مؤهلاتهم إمكاناتهم 

 ـلمع هؤلاء الأفراد في العمن ـب في ضغط العمل بالنسبة للموظفين الموجوديـالوضع و التسب

النسبة العدد  أثر نظام الأجر على الآداء 

 تعمل بنشاط و جدية 02 3%

71%  تحافظ على أوقات العمل و المداومة فيها 57

14% 11 

تغيب عن المؤسسة كلما تعمل في مكان آخر و ت

 إستطعت

 تتواجد في مكان العمل و لا تعمل  07 9%

 تعمل في مكان آخر و تتغيب عن المؤسسة أحيانا 02 3%

 أخرى 01 1%

100%  المجموع 80
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عاف من ـيم العمل و بالتالي الإضـالشيء الذي يؤدي إلى الشعور بعدم العدل و المساواة في تقس
 .إرادة و رغبة هذه الفئة من الموظفين الموجودين تحت ضغط العمل 

 
 تمثيل بياني لأثر نظام الأجر على آداء الموظفين ) : 13(الشكل 
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  .أثر علاوة الآداء الفردي على آداء الموظفين  ) : 34( الجدول رقم 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

العدد النسبة  أثر العلاوة على الآداء  

25% 20 

    تلبي العلاوة كل الحاجات و تدفع بإتقان العمل 

 و التركيز فيه 

55% 44 

تلبي العلاوة بعض الحاجات و لا تهتم إن كان الأداء 

 في المستوى المطلوب

15% 12 

وة قليل من الحاجات مما يؤدي بك إلى تلبي العلا

 التهاون و التغيب بإستمرار

 أخرى 04 5%

100%  المجموع 80
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يبين الجدول أن أعلى نسبة من الإجابات مثلتها الإجابة التي ترى أن علاوة الآداء الفردي         
م إن كان الآداء في المستوى تلبي بعض حاجات الموظف الإداري و يصرح هذا الأخير أنه لا يهت

لاوة الآداء ـ عند الإجابة التي تقول أن ع% 25فض النسبة المئوية إلى ـالمطلوب ، في حين تنخ
 % 15و أجاب . ه ـع بالموظف إلى إتقان العمل و التركيز فيـالفردي تلبي كل الحاجات و تدف

غيب و ـع بالموظف إلى التـي قليلا من الحاجات و تدفـ موظف بأن العلاوة تلب80من مجموع 
  .التهاون في العمل بإستمرار 

  
عطيات أن علاوة الآداء الفردي لا تترك أثرا إيجابيا ـئوية لهذه المـنستخلص من النسب الم       

  .واضحا عند الموظف و لا تؤدي الدور التحفيزي الذي برمجت من أجله 
رمجها المؤسسة لتحفيز الموظفين عند تقديم آداء مكافأة مادية تب    و باعتبار علاوة الآداء الفردي 

يم الآداء ، و ـلآداء المميز فاعلية عملية تقيا و تستدعي معرفة .مميز سواء كان ذلك كما أو كيفا 
ن ـمؤسسة و المسؤولين بها ، إذ يصبح مـيطرح العمل الإداري مشكلا في عملية التقييم يواجه ال

ل الإداري خطوات ـفالعم. الة عزلها عن بعضها ـلفردية لإستحيم الأعمال الإدارية اـالعسير تقي
  .متداخلة و متسلسلة و معتمدة على بعضها بعض ، يصعب تقييمها وفق الآداءات الفردية 

و تبقى علاوة الآداء الفردي من دون أثر إيجابي على آداء الموظفين في المؤسسة ما دامت        
هم ـجزين منـميع الموظفين المنـ تسمح داخل المؤسسة لجفهي لا. فيزي ـلا تؤدي دورها التح

كما يقتطع منها جزءا في حالة مرض الموظف و إن كان هذا الأخير قد . و غير المنجزين فعلا 
وعي في مرحلة ـو يبقى إدراج عملية التقييم الموض. قدم للمؤسسة مجهودا يفوق مجهودات غيره 

جيلات حيث ـحة بالمؤسسة ، كمرحلة الإمتحانات أو التسـخاصة و تعينها الإدرة له آثاره الواض
  .يكثر العمل مما يتطلب الجهد الكبير من الموظف المواضب 

 
  تمثيل بياني لأثر علاوة الآداء الفردي على الحاجات و الآداء داخل المنظمة ) : 14(الشكل 
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  .إستفادة الموظفين من المناصب الخاصة  ) : 35( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

         

   

  
تمثلت أعلى نسبة مئوية معروضة على الجدول في الإجابة التي تصرح بعدم الإستفادة من       

 80 من مجموع % 85 بب و هذا ـين المؤهلين للمنصـند الموظفين الإداريالمنصب الخاص ع
ب الخاص عند الموظفين ـتفادة من المنصـت الإجابة التي تصرح بالإسـفي حين بلغ. موظف 

  . موظف تم إستجوابهم كلهم 80 من مجموع % 15المؤهلين 
  

  ذين إستفادوا من المناصب الخاصةتين المئويتين للموظفين الـنلاحظ تباين ظاهر بين النسب       
 موظفين مؤهلين لم يستفيدوا بعد من % 85يستفيدوا منها بعد ، قد يكون ضمن نسبة  و الذين لم 

عها المؤسسة ، حيث يجب توافرها ـشروط تضو يعود ذلك إلى المناصب الخاصة مع تأهيلاتهم 
مع أن إدارة ). متصرف إداري  ( بة الإداريةـالرت) ليسانس(هادة العليا ـعند الموظف منها الش

ل من رتبة ـفين الحاملين لشهادات عليا برتب أقـسة تلجأ إلى تعيين الموظـالمستخدمين بالمؤس
كما تلجأ إلى تعيين موظفين من نفس المستوى في مراحل . متصرف إداري لعدم توافر المراتب 

 من  الجديدة ى هذه الشريحةب الخاصة علـين ثم توزيع المناصـلاحقة و برتب متصرفين إداري
وية ـدم تسـسيان نظرا لعـ، و تدرج ملفات الموظفين السابقين في طيات النالأفراد لتستفيد منها 

 بعد ن الإداريين يعد هذا المشكل من العوامل التي تؤثر على معنويات الموظف . أوضاعهم المهنية
الشيء الذي يؤدي . م كأفراد و أعضاء فيها الشعور بعدم المساواة و الظلم و عدم إهتمام الإدارة به

ة المميزة من الموظفين ـة الآداء و الإنجاز عند هذه الفئـاؤل عن مصير عمليـبالباحث إلى التس
   .إذا كانت معنوياتها متدنية و هي فاقدة للثقة في ممثلي المؤسسة و قادتها  الإداريين بالمؤسسة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

لنسبةا العدد   الإستفادة من المنصب الخاص

15%  موظف مؤهل إستفادة من المنصب الخاص 12

85%  موظف مؤهل لم يستفد من المنصب الخاص 68

100%  المجموع 80



 160 

  . ادة الموظفين من المناصب الخاصة و أثرها على الآداء إستف ) : 36( الجدول رقم 
  

  

  

  
 أعلى نسبة مئوية من إجابات الموظفين الذين يعلموننا أنهم لم يستفيدوا % 26       تمثل النسبة 

من مجموع من المناصب الخاصة و هم يعملون بجدية حتى يتحصلوا على الترقية مستقبلا و ذلك 
 موظف ممن لم يستفيدوا من 80 من % 23ن أجاب ـ في حي.هم جميعا ـ موظف تم إستجواب80

ن لم يستفيدوا من ـ مم% 19م و عدم المساواة و أجاب ـم يشعرون بالظلـالمناصب الخاصة أنه
   .مل الجدي ـبة في العـعرون بالرغـالمناصب الخاصة من الموظفين الإداريين أنهم لا يش

   
    و تنخفض النسب المئوية في الإجابات التي تعلن إستفادتها من المنصب الخاص و تظهر    

  .نوعا من الجدية في العمل 
  

ر على ـنستخلص و نستنتج من المعطيات المتوفرة أن الإستفادة من المناصب الخاصة لها أث       
ة ـلى جانب الرتبة والمكانارة عن مكافأة مادية إـمنصب الخاص عبالف. آداء الموظف الإداري 

و كذا إسناد المسؤوليات إليه من طرف الإدارة ، مما يؤدي ية التي يوفرها المنصب للفرد ـالمهن
ه و إرادته في ـ و من خلال هذا الشعور تزداد رغبتعور بالتقدير للنفس و تقدير الغير للفردـللش

  . ة على آدائه داخل المنظمالإيجابية العمل التي تترك آثارها 
  

 الإستفادة من 
 المنصب الخاص

  
 الأثر على الأداء

  
 العدد

  
 النسبة

ترغب في مسؤلية اكبر و تبذل مجهودات أقوى في 

 %3 02 العمل
 %9 07 تؤدي عملك و تحاول إظهار قدراتك

 %4 03 وسطحققت رغباتك و تعمل بنشاط مت
 %0 00 لم تتغير نسبت أدائك عما كنت عليه من قبل  إستفاد الموظف

 %19 15 لا تشعر بالرغبة في العمل الجدي 
تفقد الثقة في المسؤولين و المؤسسة و تناقصت 

 %15 12 إرادتك في العمل 
 %23 18 تشعر بالظلم و عدم المساواة

عمل تأمل في الحصول على منصب المرة القادمة و ت

 %26 21 بجدية
 %3 02 تنتظر تحقيق الوعد و لا تعمل حتى تنال مرغوبك لم يستفد

  
 %100 80 المجموع
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و يترك عدم الإستفادة من المنصب الخاص آثارا سلبية على شعور الموظف إذا ما توفرت        
م توزيعها رشيح و لم تعر الإدارة إهتماما بوضعه لسبب عدم توافر المناصب التي يتلتفيه شروط ا

دي إلى ا يؤـ طرفا من المسؤولية ، ممسباب أخرى تكون للإدارة فيهاة أو لأـعن طريق الوساط
دم الإهتمام بوجود الموظف و مصيره و مستقبله داخل ـدم المساواة و عـم و عـالشعور بالظل

يؤدي هذا الشعور السلبي إلى فقدان الرغبة و الإرادة في العمل و كسر للدوافع بعدما . المؤسسة 
  .يفقد الموظف ثقته في الإدارة و ممثليها و المسؤولين عنها 

  
 المحفز وعب دور المحرك أـيب التحفيز التي تلـلمنصب الخاص من أسالك يصبح اـبذل       

اد المسؤوليات و تفويضها المادي و المعنوي عن طريق المكافأة التي يوفرها و كذا من خلال إسن
  .للأفراد

 
  
  .الترقية في العمل و أثرها على الآداء  ) : 37( جدول رقم ال

  

  

         

  

  
 10دوا من الترقية بعد قضائهم مدة ستفاإرتفعت نسبة الإجابة التي تفيدنا أن الموظفين إ       

 موظف أفراد عينة 80 من مجموع % 63سنوات أقدمية في العمل حيث بلغت النسبة المئوية 
 % 53ينما أجاب ب.  أنهم يعملون أكثر من أجل الحصول على ترقية أخرى ناالبحث ممن يعلمون

ة ـثر للحصول على ترقيـ سنوات و يدلوننا أنهم يعملون أك05ستفادوا من الترقية في مدة أنهم إ
  ة ـسن15ية منذ ـاستفادوا من الترق موظف أنهم 80 من مجموع % 29في حين أجاب . أخرى 

 % 14 و % 13و أجاب بنسبة . و أنهم غير راضين عن وضعهم المهني و يقللون من نشاطهم 
  .رادتهم و حبهم للعمل  سنوات و صرحوا أنهم فقدوا إ10نذ ستفادوا من الترقية مالموظفين الذين إ

  

 لم يحصل
 على الترقية

حصل على 
 الترقية 

 15منذ 
 سنوات

حصل على 
 الترقية 

 10منذ 
 سنوات

حصل على 
 الترقية 

 05منذ 
 سنوات

النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 
 الحصول على الترقية
  

  
  

 أثرها على الأداء
0% 00 14% 01 25% 02 13% 02  معنويات مرتفعة و تزيد من نشاطك

30% 15 29% 02 63% 05 53% 08  تعمل أكثر للحصول على ترقية أخرى
34% 17 29% 02 0% 00 0% 00  أنت غير راضي عن وضعك و تقلل من نشاطك
30% 15 14% 01 13% 01 27% 04  فقدت إرادتك و حبك للعمل
0% 00 0% 00 0% 00 7% 01  أصبحت تهمل عملك 
6% 03 14% 01 0% 00 0% 00  أخرى

100% 50 100% 07 100% 08 100% 15  المجموع
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مدة القانونية المحددة لها تؤثر نستنتج من عرض هذه المعطيات أن الترقيات التي تتم في ال       
سة ـالموظف بالمؤسالتأخير في ترقية في حين . على آداء الموظفين كما تعد تشجيعا لهم يجابا إ

  من% 53و تعد نسبة . يؤدي إلى الإضعاف من إرادته في العمل بعد فقد أمل الترقية المنتظرة 
وات نسبة الموظفين الذين لا يفرقون بين ـ سن05ادوا من الترقية في مدة ـالموظفين الذين إستف

  موارد البشرية ،ـدارة الدمين ، أو إـالترقية في الرتب المهنية و بشكل رسمي تقره إدارة المستخ
هذا من جهة و من جهة أخرى عدم .  سنوات من الأقدمية 10 أو 06 و التي مدتها لا تقل عن 

و الترقية بقرار داخلي للكلية أو المعهد مع  ) Echellon( تفريقهم بين الترقية في السلم الإداري 
  .فأة إسناد المهام و المسؤوليات دون أن يتقاضى عنها الموظف أي مكا

  
م في المدة القانونية المقررة لها و تحترمها الإدارة في المؤسسة عن ـإن الترقيات التي تت       

عة و المحفزة على نمط الآداء ـبع المسارات الوظيفية للأفرا تعد من الأساليب المشجـطريق تت
الإدارة بوجوده في الموظف لإهتمام عند الجيد من خلال ما توفره من شعور بالتقدير و الإطمئنان 

و يؤثر تأخير الترقية على آداء العمل سلبا أيضا حيث يفقد الفرد ثقته . المؤسسة و مصيره المهني 
  .في إدارة المؤسسة و مسؤوليها ، و يؤثر ذلك على رغبته و إرادته في العمل 

  
بة ـ و الرغل كسر الدوافعـصل هي من عوامـكما أن إنتظار الترقية التي لاتتم و لا تح       

لالهم مدة زمنية ـلم و إهمال الإدارة للأفراد بعد إستغـو حب العمل ، كما تؤدي إلى الشعور بالظ
صح الواقع الملاحظ في المؤسسة أن ـو مكافأة الأفراد الآخرين الموجودين بنفس المؤسسة ، إذ يف

الشيء . لمستخدمين الترقيات تتم عند بعض الأفراد عن طريق الوساطة و التوصيات عند إدارة ا
 الذي قد يؤدي إلى التهاون و التحايل في العمل من  على الإدارةالذي يبعث على الإثارة و السخط

  .بعد فقدان الثقة في مسؤوليها جراء انعدام الولاء و الوفاء للمؤسسة 
                                                                                                            

   
  . الطلبة الجدد آراء الموظفين الخاصة بتسجيلات ) : 38( الجدول رقم 

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  آراء الموظفين في مبالغ تسجيلات الطلبة العدد النسبة

 المبلغ المدفوع مهم و يشجع على الأداء 09 23%

 داء متوسط بالمقابلالمبلغ المدفوع متوسط و الآ 12 31%

  الجهدللغ المدفوع ضعيف و لا يستهل بذالمب 17 44%

 أخرى 01 3%

 المجموع 39 100%
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يظهر الجدول أن أعلى نسبة سجلتها الإجابة التي تصرح أن المبلغ المدفوع في تسجيلات        
 % 44 ببداية السنة قيمته ضعيفة و لا تستهل بذل الجهد في الآداء مقابل ذلك و ذلك بنسبة قدرت 

 39 من مجموع % 31أجاب .  موظف إداري يساهمون في تسجيلات بداية السنة 39جابات من إ
 39 من % 23ط و الآداء متوسط بالمقابل ، في حين أجاب ـلغ المدفوع متوسـموظف بأن المب

  .أن المبلغ المدفوع في التسجيلات مهم و يشجع على الآداء موظف 
  

ية السنة مبالغ يمكن للموظف الإعتماد عليها في برمجة تمثل تسجيلات الطلبة الجدد في نها       
. هري ـالعطلة الصيفية أو تخصيصها لنفقات عائلية خاصة دون اللجوء إلى صرف المرتب الش

غير أن طريقة . سة للمشاركة فيها كما يتحمسون لها ـفون الإداريون في المؤسـم الموظـو يهت
ث تصبح ـرفة ، حيـق الوساطة أيضا و المعـطريتم عن ـا يـإختيار الموظفين للمشاركة فيه

ب المعارف ـحسكما يتم توزيع مهام التسجيلات . التسجيلات مخصصة لفئة معينة من الموظفين 
فما . اركين ـراد المشـة تبعا لشهادات و مؤهلات الأفـها المبالغ الماليـتدفع فيو و الصداقات 

و تفوق قيمة المبالغ المدفوعة للأساتذة و المسؤولين ا هو أكثر قيمة ـ العليي الشهاداتيتقاضاه ذو
ا يؤدي بالموظف إلى مقارنة العائد ـكلا من المبالغ المدفوعة للموظفين باختلاف مؤهلاتهم ، مم

ره من الزملاء و الأساتذة مع أن إسناد المهام الأكثر ضغطا هو ـالذي يتحصل عليه و عوائد غي
  . بيك التسجسل بال الطلبة و تسجيلهم في شباـإستق

  
مما ن أعضاء المؤسسة ـإلى الشعور بالتمييز بي وائد الممنوحةـؤدي المقارنة بين العـو ت       
  .لف الشعور بعدم الرضى الذي من شأنه التأثير في عملية الآداء ـيخ
  
  
  

  .آراء الموظفين في الإعانات المقدمة من طرف الخدمات الإجتماعية  ) : 39( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   
  

ير ـمثلت آراء الموظفين التي ترى أن الإعانات المقدمة من طرف الخدمات الإجتماعية غ      
 80ن إجابات  م% 79سبة مئوية بلغت ـفين و حاجاتهم و هذا بنـكافية لتحقيق رغبات الموظ

بينما تنخفض نسبة الآراء التي تدلي بأن الإعانات المقدمة من . موظف إداري أجاب عن السؤال 

نسبةال  نـوع الإعانــة العدد

 مشجعة 05 6%

 مرضية 12 15%

 غير كافية  63 79%

 المجموع 80 100%
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  موظف إداري 80 من مجموع إجابات  فقط% 15طرف الخدمات الإجتماعية مرضية إلى نسبة 
  بة كما سجلت أقصى إنخفاض الإجابة التي ترى أن هذه الإعانات مشجعة على الآداء و ذلك بنس

  . موظف 80 من مجموع % 06
  

 % 06و تعد نسبة المئوية عة بين النسب ـيات الفروق الواسـنلاحظ من خلال هذه المعط       
 من % 79يتها مقارنة بنسبة ـللإجابات التي ترى أن هذه الإعانات مشجعة على الآداء فاقدة لأهم

  .الإجابات التي ترى أن الإعانات غير كافية 
  

ات أهميتها ما دامت تدفع مع التأخير فيها إلى جانب ضعف قيمتها ـ تفقد هذه الإعاناـكم       
كما أصبح الموظفون الإداريون . ة ـدم التأثر لبرمجتها في المؤسسـا يؤدي إلى عـالمالية ، مم

ود ـصح عن وجـيطالبون بإعادة النظر في هذه الإعانات و طرق دفعها للأفراد ، الأمر الذي يف
جت مها برـى الموظفين عنها و ينبئ بعدم تأثيرها على آدائهم داخل المؤسسة رغم أندم رضـع

   . و تحميسهملتنشيط الأفراد

  
  

الخاصة بالمشتريات و التخفيضات التي تقدمها الخدمات آراء الموظفين  ) : 40( الجدول رقم 
  . الإجتماعية 

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  
خفيضات فرقا شاسعا بين النسبتين الخاصة بآراء الموظفين في تالمعروض يظهر الجدول         

ها الخدمات الإجتماعية ، إذ بلغت نسبة الإجابة التي يرى فيها الموظفون أن ـالمشتريات التي تقدم
 عند % 01نة البحث في حين بلغت النسبة ـ إجابة لعي80 من مجموع % 99التخفيضات بسيطة 

ن  موظف أجاب ع80موع ـضات هامة و ذلك من مجـفين التي تدلي أن هذه التخفيـآراء الموظ
  .السؤال 

  

النسبة تآراء الموظفين الخاصة بتخفيضات المشتريا العدد   

 تحفز الموظف و تدفعه إلى الأداء المميز 04 5%

 غير محفزة للموظف و لا تدفع إلى الأداء المميز 36 45%

 لا قيمة لها و لا تؤثر في سلوك الموظف 40 50%

 المجموع 80 100%
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اعية لا تؤدي ـنستنتج من عرض هذه المعطيات أن الإعانات التي تقدمها الخدمات الإجتم        
فين عنها في ـدم رضى الموظـلال عـجع على الآداء و ذلك من خـحفيزي و المشـدورها الت
   .أغلبيتهم

ا بالتقسيط ، ـدفع فيهن يتم الـى الأدوات الكهرومنزلية خاصة أيـو تقتصر المشتريات عل       
سة ، مما يدعو الموظف ـو أحيانا تكون مبالغها مرتفعة عن مبالغ السلع المعروضة خارج المؤس

را خارج ـإلى التساؤل عن الفائدة التي يجنيها من هده المشتريات ما دام بيع السلع بالتقسيط متوف
الأهمية انة الأفراد و مساعدتهم عإ‘بذلك تفقد المشتريات التي تبرمجها المؤسسة بقصد . المؤسسة 

التي وجدت من أجلها ، ولا تحقق الدور التحفيزي ما دامت لا تترك أي أثر إيجابي في سلوكات 
ذا الأخير يستغني عن هذه المشتريات ويتجه إلى ـبل أصبح ه. الموظف الإداري داخل المؤسسة 

  .تهم ستفادة من تخفيضاعند الخواص للإالعروض المختلفة من المشتريات خارج المؤسسة 
  
  
  

  .أثر المساعدات التي تقدمها الخدمات الإجتماعية على تحفيز الموظفين  ) : 41( الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
الجدول أعلاه أن المساعدات التي تقمها ن خلال عرض النسب المئوية في ـيا مـيظهر جل       

  هذا الأخيرعلى السلوك التنظيمي للموظف بعدما صرح إيجابية االخدمات الإجتماعية لا تترك آثار
 موظف 80 من مجموع % 50سبة ـة هذه المساعدات و عدم قيمة تذكر لها و ذلك بنـبعدم أهمي

وظف أن المساعدات غير محفزة  م80 من مجموع % 45في حين صرح . ابوا عن السؤال ـأج
ن يرون ـ عند الموظفين الذي% 05ميز و تنخفض النسبة إلى ـو لا تدفع بالموظف إلى الآداء الم

  .أن هذه المساعدات محفزة للموظف و تدفعه للآداء المميز 
  

رف ـدات المقدمة من طـ الجدول أن المساع فياتـتج مما عرضنا عن معطيـنستن          
سة لا تؤدي ـل المؤسـفيز على الآداء داخـلإجتماعية و التي تدخل ضمن برنامج التحالخدمات ا

  .التي أنشئت من أجلهالاتؤدي وظيفتها التحفيزية كما أنها حا ـدورها و لا تخلف أثرا إيجابيا واض
 موظف إداري أجابوا كلهم على السؤال و أوضحوا و صرحوا 80 من مجموع % 79بعدما إتفق 
ات التي تقدمها الخدمات الإجتماعية ، كمساعدات مالية تمدها المؤسسة للموظفين و تعد أن المساعد

يضات ـبرها تخفـ و يعت كبيراعيرها الموظف إهتماماـ، لا يالمؤسسة ضمن عمليات التحفيز في 
خارج المؤسسة بسيطة لا تذكر ، و بإمكانه الحصول على مثل هذه المساعات أو حتى أفضل منها 

  . البيع بالتقسيط من محلات التجار الخواص وفي إطار

النسبة  نـوع التخفيضات العدد

 تخفيضات هامة 01 1%

 تخفيضات بسيطة 79 99%

 المجموع 80 100%
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فيز التي تلجأ إليها ـمن عمليات التحـإن مبادرات التخفيض في المشتريات و التي تعد ض       
فيزي ما دامها لا تترك آثارا إيجابية تيع على الآداء ، لا تؤدي دورها التـالمؤسسة من أجل التشج
  .على الموظف و آدائه 

   
   :ج الفرضية الثالثة نتائ. 1.4.2.6 

ح أن نظام ـية الثالثـة ، إتضـبعـد تحليـل معطيات الدراسة الميدانية الخاصة بالفرض       
م الأفراد الذين خالفوا ـأغلبية الموظفين و متوسط عند البعض و هفي نظرالأجر بالمؤسسة سيئ 

اعية ـ إلى الحالة الإجتمول نظام الأجرـع هذا الإختلاف في الرأي حـو قد يرج. رأي الأغلبية 
باع الرغبات ـهم أجورهم بإشـحيث تسمح ل) عزاب(فة المسؤوليات لديهم ـلهؤلاء الموظفين كخ

عندهم مقارنة بالموظفين الذين لهم إلتزامات عائلية و مصاريف أكثر مما يجعل من أجورهم غير 
  .كافية لتحقيق المستوى المعيشي المطلوب 

  
في ـونها لا تكـي يتقاضـالإداريون ـ أغلبيتهم ـ أن المرتبات التفون ـ       و صرح الموظ

و يؤدي . ة الحاجات و قيامهم بآداء مسؤولياتهم بالقدر الذي يوفر لهم مستوى معيشي مقتدر ـلتلبي
هذا الوضع إلى التأثير فيهم سلبيا من جراء الشعور بالنقص في إشباع الحاجات الأولية و الرغبات 

ين إلى المحافظة على أوقات العمل و تجنب ـولده عدم الكفاية الذي يؤدي بالموظفو التوتر الذي ت
دان الوظيفة و ـأ إليه الإدارة تبعا لذلك أو خوفا من فقـالغياب ـ إما خوفا من العقاب الذي قد تلج

هم يلجؤون إلى العمل ـالحلول إلى مشاكل أخطر، في حين صرح البعض الآخر من الموظفين أن
. ة للحاجات و الرغبات لدى أسرهم ـ أخرى و التغيب عن المؤسسة حتى يوفروا الكفايفي أماكن

ل ـ بالمؤسسة يعميموظف الإدارـقليلة جدا ممن أجابوا أن ال و لم تظهر نتائج الدراسة إلا نسبة
  . مما يثبت وجود نقص في الرغبة و الإرادة في العمل،بجدية و نشاط 

  
لاوة الأداء الفردي لا تحقق في رغباتهم و حاجاتهم ـاريون أن ع       كما صرح الموظفون الإد

 موظف بالمؤسسة يعود ذلك 80 من مجموع إجابات % 55يل منها و ذلك بنسبة ـإلا البعض القل
قة إستعمال هذه ـته الإدارة لعلاوة الأداء الفردي أو لطريـلقلة أهمية المبلغ المدفوع الذي خصص

ل الأفراد و لا يراعى فيها تقييم الآداء أو ـذه العلاوة تدفع لكـ أن هالعلاوة في التحفيز خاصة و
قد هذه الطريقة ـل المؤسسة ، حيث تفـة داخـليس بالشكل الذي يعير إهتماما للإستحقاقات الفردي

ع ـك دوافـشيط و تحريـؤدي الوظيفة التي برمجت لأجلها في تنـفي الحفز أهميتها مادامت لا ت
  .ا لا تترك أي أثر يدل على المفعول الإيجابي الذي يحرك الآداء داخل المؤسسة الموظفين، إذ أنه

  
و نوع من الترقية التي تشارك في جزء من ـذي هـد توزيع المناصب الخاصة الـ       كما يع

قدير من ـرد الشعور بالتـا و إجتماعيا نفسيا يضفي على الفـتحفيز الأفراد لإعتبارها جزءا مادي
يه مقابل وجوده و أقدميته في ـاد جزء من المسؤولية إلـرة لمؤهلاته و قدراته من إسنطرف الإدا

إذ . ة ـفة عامـا بصـها و إنتفاع المنظمة منهـي مفهومـد تعبر عن الولاء فـالمؤسسة التي ق
هم الإستفادة من ـم تتم لـة البحث لـن مجموع عينـ م% 85ـا يقارب توضح المعطيات أن م

ها و مع إعتبار أن مستخدمي مؤسسة ـصة و توزيعها مع توافر الشروط اللازمة فيالمناصب الخا
ار المتوسط الحسابي ـ و بإعتب% 59ة المئوية ـالجامعة من مستوى تعليم عالي بما يقارب النسب

ادة من قدراتها الشابة و إستغلالها ـة الإستفـ سنة و التي بإمكان المؤسس32لأعمار عينة البحث 
قارنة مع ـدم بالمـا التطوير و التقـنمو في الإتجاه الذي يحقق لهـذي يوفر للمنظمة البالقدر ال

وافر الوسائل ـذي يفرض تـمؤسسات التعليم العالي الأخرى و تماشيا مع عدد الطلبة المتزايد ال
وافر هذه ـ الضرورية لذلك ، حيث توضح المعطيات الميدانية أن ت و البشريةةـة و الماديـالمالي
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و التجهيزات ثم توزيع المستخدمين على المصالح و الأقسام يشارك بجزء في نمط عملية  الوسائل 
  .الآداء 

  
ك إجابات الموظفين الذين لم يستفيدوا من المناصب الخاصة مع تأهيلهم ـ       و صرحت كذل

ضى عن  هذا الوضع المهني يؤثر على شعورهم و آدائهم للعمل ، حيث يشعرون بعدم الر أنلها
أوضاعهم المهنية مما ينتج عنه التقليل من النشاط داخل المنظمة تبعا لإنخفاض الرغبة و الإرادة 

  .في العمل و بسبب عدم إهتمام الإدارة بحالاتهم و مصيرهم المهني 
  

   نظمة و تبرمجها في إطار العملياتدها المــو تساهم إعانات الخدمات الاجتماعية التي تع       
 ية للموظفين داخل مؤسسة الجامعة يزية للأفراد بعدم التأثير في السلوكات التنظيمـ التحفو الطرق
كما يرى . ميزـا لا تدفع للآداء المـرهم كمـعة على الآداء في نظـبارها غير مشجـذلك لإعت

ة هي ـة بالمشتريات التي توفرها الخدمات الإجتماعيـالموظفون الإداريون أن التخفيضات الخاص
يرها على سلوك ـيمة ، مما يؤدي إلى عدم تأثـيطة لا أهمية لها و لا قـيضات بسـورها تخفبد

   .الموظف
  

ام الأجر المطبق في المؤسسة على أنه نظام غير جيد ، ـت آراء الموظفين حول نظـو دل       
 من % 21ر و يشارك تبون بالزيادة في الأجـ من أفراد العينة ممن يطال% 25ة ـإذ سجلت نسب

ظام الذي يتماشى مع ـف بإجابات يرى أصحابها أن نظام الأجر الجيد هو النـ موظ80مجموع 
  .القدرة الشرائية للموظف و يتماشى مع المستوى المعيشي داخل المجتمع 

  
       أوضحت تحليلات النتائج أنه بإمكان المؤسسة إستغلال طرق التحفيز التي من شأنها إيقاض 

اباتهم ـندهم ، حيث أوضحت إجـظرا للإهتمامات التي يولونها  لمفهوم العمل عدوافع الموظفين ن
فإشباع الحاجات . يفضلون العمل بمرتب بسيط و عمل يحبونه مع إثبات كفاءاتهم و مهاراتهم  أنهم

الأولية يوفر الإنتقال على السلم الهرمي للحاجات في المستوى الأعلى مما يدل على وجود قدرات 
 من مجموع % 25يمكن إستغلالها من طرف المؤسسة ، حيث أجاب الموظفون بنسبة و كفاءات 

أفراد العينة ممن يرون أن العمل هو وسيلة يثبتون بها وجودهم و كذلك إستقلالية و حرية يعتزون 
و تعبر هذه   . منهم ممن يرون أن العمل هو وسيلة لكسب العيش فقط% 28في حين أجاب . بها 

 عن عدم تحقيق الحاجات الأولية لديهم التي تمكن التطلع إلى الحاجات في المستوى النسبة المئوية
  .  و إيقاض عملية الدفع عندهم على السلم الهرميالأعلى 

  
ام الأجر له أثر سلبي على آداء ـة أن نظـية الثالثـج الفرضـل نتائـج من تحليـ       نستنت

عاف دوافع الأفراد و الشعور بالنقص ـؤدي إلى إضل المؤسسة ، مما يـالموظفين الإداريين داخ
  .وعدم الرضى عن العمل 

  
  : لدراسة الإستنتاج العام لنتائج ا. 5.2.6
دلت تحليلات نتائج المعطيات الخاصة بالفرضية الأولى على عدم وجود علاقة واضحة        

ا أوضح معامل الإرتباط أن بين نمط القيادة الإدارية و عملية الأداء داخل مؤسسة الجامعة ، بعدم
فين ـيس المباشر في إحترام أوقات العمل أو عدم احترامها لا علاقة له بآداء الموظـسلوك الرئ

  : لمهامهم داخل المصالح و الأقسام حيث يوضح معامل الارتباط أن 
  

x2 = 1.636             P > 20 % 
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العمل لا توجد علاقة بينها و بين تصرفات الرئيس    كما أن الأخطاء التي يرتكبها الموظفون في 

  : إذ يبين معامل الارتباط أيضا أن . المباشر مع الموظفين 
  

x2 = 3.418              P > 5 % 
       

 و أهم ي       أما فيما يخص الإتصال بالرئيس المباشر و الذي يعد جوهر عملية التسيير الإدار
دودة بين الرئيس ـخاصة بالفرضية الأولى أن عملية الاتصال محدعائمه ، أوضحت المعطيات ال

  .  التعليمات و الأوامر داخل المؤسسةتقتصر على عملية إصدار القرارات،المباشر و الموظفين و 
تمر بسبب ـمل و الإتصال المسـكما دلت مؤشرات هذه الفرضية أن الرئيس لا يتفرغ لمتابعة الع

ن معامل الإرتباط الخاص بالإتصال و تأثيره على آداء الموظفين أنه و بي. إنشغاله بأعمال أخرى 
  .لا توجد علاقة بين الإتصال بالرئيس المباشر و نمط الآداء داخل المنظمة 

  
x2 = 0.324              P > 50 % 

  
 ه بالآداء داخلـ       مما يدل على عدم وجود علاقة ثابتة بين نمط القيادة الإدارية و علاقت

  .المنظمة 
  
ديرين ـفي حين أظهرت نتائج دراسة أردنية وجود درجة عالية بين الأبعاد القيادية لدى الم       

 و أن % 88.1 و % 86.8راوح متوسط النسبة المئوية للإستجابات ما بين ـو المديرات حيث ت
ط الإستجابة ة المئوية لمتوسـت النسبـات متوسط حيث بلغـمين و المعلمـمستوى دافعية المعل

ري و مديرات ـارية لدى مديـابية و الإنحرافات المعيـو سجلت المتوسطات الحس . % 79.4
  :المدارس النتائج التالية 

  
   0.50معياري    .       إ3.12حسابي   .النمط الأوتوقراطي     م 

   0.66معياري    .       إ3.76حسابي    . النمط الديمقراطي      م
   0.52معياري    .       إ2.40حسابي    .بي          م النمط التسي

  
بقيادة ماكليلاند و فريق باحثين  BER Hay/ Mcكما أوضحت دراسة مخبر ماك بير هاي        

مل يتحصل فيه القائد ـر إيجابيا في مناخ العـط القيادي الذي يؤثـة هارفارد أن النمـمن جامع
  .على أفضل النتائج 

  
ط القيادي الديمقراطي كان له تأثير على مناخ العمل ـة أن النمـنتائج الدراسأوضحت        

 و هي أعلى نسبة مقارنة 46 ، عند النمط القيادي العاطفي 43حيث أن معامل الإرتباط فيه بلغ 
  .بالأنماط القيادية الأخرى 

  
شترك ـن الآداء يتوصلت بيئة العمل الإجتماعية بمؤسسة الجامعة إلى إحداث نمط معين م       

اقهم على قيم عمل خاصة تعد محكات رئيسية تعمل على ـفيه الموظفون الإداريون من خلال إتف
مط محدد من الآداء يسمح للمؤسسة الإستمرار في آداء ـوع أو نـر عملية العمل من خلال نـسي

دم ـجة عـل نتيقدان الحب للعمـمهامها دون الإحالة إلى التوقف في غياب الرغبة و الإرادة و ف
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ال الذي قد ـدان الوظيفة بسبب الإهمـنية من جهة و التخوف من فقـالرضى عن الظروف المه
ائص المتوفرة ـكل ذلك من خلال الخص. ينتج عن هذه الظروف التي يواجهها الموظف الإداري 

... ص أخرى ـن و خصائـبية المستخدمين و المتمثلة في مستوى التعليم العالي و السـفي أغل
اء  و وجود ـة من شعور بالإنتمـم مشاركتهم لبعضهم في حياة الجماعة و ما تحققه الجماعـث

  .معينة تجمع بين الموظفين و تشكل إعتقادات و إتجاهات كما تحدد سلوكاتهم داخل المؤسسة ة ثقاف
  

) شر الرئيس المبا( لة المشرف ـل الإرتباط بعدم وجود علاقة بين معامـو أفاد معام       
  :للموظفين و الموظفات داخل المؤسسة و تأثيرها على الأداء 

  
x2 = 4.126                  P > 20 % 

  
       مما يثبت عدم تأثير القيادة نسبيا على آداء الموظفين الإداريين و وجود عوامل أخرى لها 

  .أثر أكبر أهمية على الآداء داخل المنظمة 
  

سة ـ من خلال الدراسة التي أجراها في مؤسCrozier (M)ييه يل كروزـتوصل ميش       
عمال و العاملات وراءها ـت بين الـت و نمـي تشكلـصناعية إلى أن العلاقات الاجتماعية الت

حيث مثلوا شريحة ... م كالأقديمة ـأفراد هم أكثرية في المؤسسة مع توافر بعض المتميزات فيه
علم في مجال العمل حيث أن ـلى الأفراد الجدد أثناء مرحلة التإيديولوجية صلبة و تنتقل آراؤهم إ

ية أو ـلية لهم أو لإنخراطاتهم النقابـيفة الأصـسرعة الإستيعاب عندهم لا صلة لها بنوع الوظ
ق بمشاركتهم لبعضهم في حياة الجماعة ذلك ـو لها صلة أوث. لتجاربهم الخاصة داخل المصنع 
اء القوي ـيات على الأفراد في تحقيق حاجات الإنتمـة من إيجابلما يعود من خلال هذه المشارك

ذا السياق تظهر الصورة للثقافة التحتية العمالية حيث ـو في ه. ة داخل المنظمة ـللمحيط خاص
ي يمكن تحليلها ـدات و قيم ، التـمل بوجود مجموعة إتجاهات و معتقـيتصف مناخ ورشات الع

ة ـة لمواقف متشابهة و لا كنتيجة أفعال مباشرة لعوامل عامات الفرديـضمن مجموعة من الإجاب
و توحي خصوصياتها بوجود تطور مشترك و متصل بحياة الجماعة و . ة أو طبقة معينة ـلدى فئ

كذلك تطور مستقبل يرتبط قبل كل شيئ بالحالة الخاصة لجماعة العمال داخل المنظمة المتحركة و 
  .ضوابطها

  
د أن ـ تؤك إذه ،ـج من خلال دراستـ إلى نتائMAYO (E)ن مايو وـا توصل ألتـ       كم

. العمال لا يستجيبون كأفراد أو شخصيات منعزلة ، و إنما يستجيبون كأعضاء في جماعات عمل 
ر إنتاجية ـا تتأثـهم المباشرة مع زملائهم على سلوكاتهم ،  كمـبير علاقاتـد كـو تؤثر إلى ح

كما دلت الحقائق من خلال البحث أن . الآخرين و إنفعالات أقرانهم العمال بعلاقاتهم مع الزملاء 
با ما ـك لأنه غالـها العامل ذلـقوة الدافعة الوحيدة التي يستجيب لـالحفز الاقتصادي لا يمثل ال

و أكدت جهود . هم يقل عن مقدرتهم الطبيعية في الإنتاج ـيحتفظ العمال بمستوى محدد من إنتاجيت
طوط ـد لا تتبع خـمية قـيمات غير رسـكلما عملوا معا يميلون إلى تكوين تنظمايو أن العمال 

التنظيم الرسمي الذي أقامته الإدارة ، حيث يوجد هذا النسق لإقامة علاقات إجتماعية غير رسمية 
  .يها و أهداف و قيم تكون لها آثار هامة على الآداء و الإنتاج داخل المنظمة ـو معايير متفق عل

  
 أيضا إلى أن آداء الموظفين  سعد دحلب و توصلت نتائج الدراسة الميدانية لمؤسسة جامعة      

ية الخاصة ـتائج و مؤشرات الفرضـحيث دلت الن. الإداريين يتأثر بنظام الحوافز في المؤسسة 
ل ــل داخـفاض في آداء العمـبعه إنخـة يتـة الحوافز الماديـبالحوافز إلى أن إنخفاض قيم

ج عنه ـ ، مما يفسر إنخفاض الإرادة و الرغبة في العمل و كسر دوافع الأفراد ، الذي ينتالمنظمة
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ن ترقية الموظفين الإداريين ـباط وجود علاقة بيـت معامل الإرتـعدم الرضى الوظيفي حيث أثب
  :الخاصة بالرتب المهنية و آدائهم داخل المؤسسة 

  

x2 = 10.123                 P > 1 %   ،  P < 5 % 

  
       و توصلت الدراسة المصرية إلى أن الحوافز المادية لها أثار على الإنتاج داخل المصنع و 

فبلغت إجابات العاملين . على الإنتاجية ، من حيث أنها تؤثر على الغياب و الحضور إلى العمل 
 % 63.4المئوية ع على الإنتاج حيث كان متوسط نسبتها ـالتي تدل على أن الحوافز المادية تشج

غ متوسط نسبتها ـة لا تشجع على الإنتاج إذ بلـو كانت الإجابات التي ترى أن الحوافز المادي
   . % 36.2كما بلغت نسبة الإجابات التي ترى تعديل نظام الحوافز   .% 30المئوية 

  
لمادية روط اـعلي من جامعة الجزائر أن الشز الب زكاـا أسفرت نتائج دراسة الطـ       بينم

ال في المؤسسة الصناعية ـا ، حيث أن معظم العمـر في المعنوية إيجابيا و سلبيـالمعيشية تؤث
ة ـية الماديـبهم مع الشروط المعيشـالتي أقيمت فيها الدراسة ، يعانون من عدم تلاؤمهم و تناس

ا على معنوياتهم الشيئ الذي يؤدي إلى التأثير سلب. المتمثلة في غلاء المعيشة  و إنخفاض الأجور 
  .داخل المؤسسة 

  
ت نتائج دراسة الطالب شوقي قبطان من كلية العلوم الاقتصادية جامعة سعد دحلب ، ـأثبتو       

ـها رية المدروسة التي منـأن هناك غياب للممارسة السليمة لمختلف سياسات إدارة الموارد البش
ي من ـ التوسـع في إستعمال الإجراءات التدها معـو المتمثلة في إحترام مبادئها و قواعالأجور 

كما . شأنـها التأثير إيجابـيا في مكونـات آداء العامل و المتمثلة في القدرة ، الدافعية ، الإدراك 
بينت الإختبارات الخاصة بسياسة الأجور أن المؤسسات المدروسة تفقد سياسة الأجر المطبقة على 

لمنح و المكافآت و غيرها في مقابل الإنجازات الفردية عنصر التحفيز سواء كان ذلك عن طريق ا
  . و الجماعية أو عن طريق دفع الأجور أو معاييرها 
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   6الفصل 
  الميدانيةلدراسة ا

  
  
  

  :مدخل منهجي . 1.6
هج تطورا ملحوظا ، و قد شهد علم المنا. يعد المنهج في كل العلوم أساس البحث العلمي        

ـأثرت العلوم و ت. ختصاصات العلمية و تنوعها كمـا و كيفا ، إذ تعددت المناهج تبعا لتعدد الإ
ها مجال العلوم الطبيعية كما تأثرت أيضا بالمناهج المستخدمة ة بالتطورات التي شهدـجتماعيالإ

  . فيها
  

مبريقية و البحث العلمي بالتقنيات        إستـندت العلوم الإجتماعية في مجـال الدراسـات الإ
خرة جل هذه ستعملـة و الأدوات و التحليـل و الإحصاء و الرياضيات والإعلام الآلي ، مسالم

يعتمد جتماعية تعبيرا كيفيا حتى تصل للتعبير عن المواضيع الإالبحث العلمي التقنيات في مجال 
.لى نتائج يقينية وموضوعية يتيسر التعبير عنها بدقة على القياس بهدف الوصول إ  

  
  :المقاربة المنهجية  .1.1.6
لب النظرية الإجتماعية هي الأساس الصف . تنطلق الدراسات السوسيولوجية من نظريات و       

ه مشكلة البحث ـالذي تعتمد عليه الدراسة العلمية ، إذ تسمح للباحث و تمكنه من توضيح و توجي
  .ذلك من خلال ما توفر من تأويلات عن الواقع 

  
ار فكري يفسر مجموعة من الفروض العلمية ، ثم يضعها في نسق علمي ـة إطـالنظريو       
ا بالآداء ـالدافعية لدى الموظفين الإداريين و علاقتهو لقد إعتمدنا في دراستنا لموضوع . مترابط 

   .  الرمزية و نظرية الحاجات  لماسلوي المنظمة على النظرية التفاعليةف

  
  :النظرية التفاعلية الرمزية . 1.1.1.6

 من النظر للأفراد بإعتبارهم الوحدة الأساسية للتحليل تتجلى أفكارالنظرية التفاعلية الرمزية      
فتسعى هذه النظرية إلى دراسة . ل العلاقات التي تنتجها تفاعلاتهم في المحيط الإجتماعي من خلا

ة التفاعل ـه في المجتمع ، داخل الجماعة التي ينتمي إليها مركزة على عمليـدور الفرد و سلوك
ز ق الرموـفتحلل نس. المجتمع الذي يعيش فيه  رد أو الجماعة أوـو التبادل الذي يحدث بين الف

و المعاني التي تترجم في السلوك الفردي و الدور الوظيفي و السيكولوجي الذي يقوم به محيطه 
   .175ص ] 88[ابته للمواقف الإجتماعية من خلال إستج

  
يتعلم الفرد الرموز و المعاني من المجتمع أو المحيط الإجتماعي الذي يعيش فيه عن طريق       

ك من ـذل. اعل ذاته الجماعية مع الذات الجماعية للأفراد الآخرين التنشئة الإجتماعية ، فيتحقق تف
العقلانية و توقعاته لسلوكات اته ـمعاني التي يبني عليها الفرد سلوكخلال الإتفاق على الرموز و ال

          .الآخرين أثناء تفاعله معهم و قيامه بأدواره و كذا توقعاته لأدوار الآخرين 
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م عن تفاعلات و سلوكات ـة من العلاقات المعقدة التي تنجـارة عن شبكـ       و المنظمة عب
أعضائها أثناء قيامهم بالأعمال و المهام التي تجمعوا من أجل تحقيقها و تحقيق رغباتهم ، ذلك من 
خلال تبادلهم الأدوار و التفاعلات عن طريق إشتراكهم في اللغة المتمثلة في الرموز و مدلولاتها 

  .الذي أسسته القواعد الرسمية داخل المنظمة ) القيمي ( لمتفق عليها من خلال الضبط و المعاني ا
  

       فالقواعد الرسمية و المراسيم و الأفراد هي مصدر للرموز التي يتعلمها الموظف و يدرك 
ج معانيها ، فكما كانت هذه الرموز و المعاني متبادلة بين أعضاء المنظمة و لها نفس المدلولات نت

عنها سلوكات عقلانية أدت إلى تحقيق أدوار إيجابية تسعى لبلوغ أهداف المنظمة و إشباع حاجات 
السريع الموضوعي وادة بتوجيهها لموظفيها و تنسيق الأعمال عن طريق الإتصال ـفالقي. الأفراد 

الإتـجاه رك المنظمـة في نشاء العلاقات الإيجابية التي تحالـكفؤ يؤلف و يدعم إالإشراف كذا و 
إلى توفير كل متطلبات العمل المادية ، الساعي المحفز ماديا و معنويا فالدور القيادي . المرغوب 

الدور فيه ادة ـ تؤدي القي و.ة متفاهمة و متعاونة بين الأعضاء ـصنع بيئ، يا و الإجتماعية ـمنه
ة ـفحرك. ع الموظفين ا مـها الرموز و المعاني و تفاعلها إيجابيـها من خلال إدراكـالمنوط ب

 و حركتهم داخل بيئة العمل  ،توقف على الدور الذي يتوقعونه من القيادةتهم ـالموظفين و نشاط

  .  تتوقف على الإثارة التي تنتجها القيادة لديهم و الرغبة المتوفرة لدى كل موظف داخل بيئة العمل
  

  :نظرية الحاجات لماسلو . 2.1.1.6
 يسعى الموظف الإداري إلى إشباع  في دراستنا هـذه حيثية الحاجاتظرن دنا علىـ إستن      

و قد رتب ماسلو هذه الحاجات في تدرج هرمي يتشكل . حاجاته المتعددة و المتجددة في المنظمة 
وية  و إتفاقا مع تدرج أهمية هذه الحاجات يرى ماسلو نمن الحاجات الفيسيولوجية و الحاجات المع

، ة له درجة يرى أنها معقولة من الإشباع لمجموعة الحاجات المادية الأساسيأن الفرد كلما تحققت 
اع المرتبة التالية من ـدأ تطلعه لإشبـويب. كلما قلت أهميتها النسبية له و قلت قوة دفعها لسلوكه 

   .150ص ] 30[ات بشكل تصاعدي في الهرم الحاج

  
  :المنهج المستخدم في الدراسة . 2.1.6

  ه لمشكلة ـي يتبعها الباحث في دراستـك أو الطريقة العلمية التـالعلمي هو المسل       المنهج 
ر من أجل فهم الظاهرة الإجتماعية ، بالكشف عن ـفالمنهج العلمي خطوات منتظمة للفك. البحث 

اع مراحل منهجية متدرجة تقود إلى إستخلاص نتائج عن الواقع ـجوانبها المحيرة عن طريق إتب
  .حل الدراسة الإجتماعي م

  
       إن طبيعة موضوع الدراسة هي التي تحدد أنسب المناهج لها ، و إستخدام المنهج يتوقف 

ه من طرف الباحث لتحقيق أهداف الدراسة ، و كذا إختيار الأدوات المنهجية ـعلى كيفية توظيف
  .الأنسب في جمع البيانات و مدى إتفاقها و طبيعة المنهج 

  
دى الموظفين الإداريين و علاقتها بالأداء في المنظمة ـالدافعية ل(  لموضوع        في دراستنا

  :سنستخدم ) الخدماتية 
  

   :الكمي الكيفي المنهج. 1.2.1.6
ة بين مكوناتها ، ـ       هو المنهج الذي يصف الظاهرة الإجتماعية و يحلل بنيتها و يظهر العلاق

    .58ص ] 89[قة واضحة في مجتمع البحث ا التفرإذ يسهل الوقوف على الجوانب التي تبدو فيه



 114 

ف عن العوامل و الأسباب التي تدفع بالموظف ـنا نهدف إلى الكشـو في موضوع دراست       
ا نبحث عن الأسباب و العوامل التي قد تعيق أداء العمل ـكم. زه على العمل في المنظمة ـو تحف

لول التي من شأنها أن تحسن من ظروف العمل و تكسر الدافعية عند الموظف ، ثم نبحث عن الح
  . في المنظمة 

  
ذي توجد عليه الظاهرة عن طريق جمع المعطيات ـإلى وصف الوضع الأ كباحثين ـسنلج       

.  إلى النتائج لها و إستخلاص مدلولاتها لنصـو البيانات في الميدان ، تصنيفها ، معالجتها ، تحليل
  :لية في جمع المعطيات من الميدان وات التاسنستخدم في هذه الدراسة الأد

  
  :التقنيات المتبعة في الدراسة الميدانية . 3.1.6

  :الملاحظة . 1.3.1.6
، و بإعتبارنا ننتمي إلى أسرة المنظمة أتاحت         إستعملنا هذه الأداة في الدراسة الإستطلاعية 

 مكنتنا عملية الملاحظة  كما.العمل لنا الفرصة ملاحظة تصرفات الموظفين و سلوكاتهم في محيط 
ى التقصي في الميدان و كشف الواقع ـستمارة أولية مع صياغة الأسئلة التي تساعدنا علمن بناء إ

   .فهـة كشـبرة عن الواقع الذي تهدف الدراسـة و المعـاللازمالمعاش عن طريق جمع البيانات 
 

 مل بجدية ـ السلوكات الغير مهتمة لسير العإن فرصة تواجدنا بالمؤسسة أتاحت لنا ملاحظة       
ة ـصلحـمرار ، أو مغادرة المـإذ يلجأ الموظفون الإداريون إلى التغيب عن العمل و التأخر باست

راث ـام أخرى دون الإكتـلاء في كليات و أقسـال بالزمـللإتصلون فيه ـم الذي يشتغـو القس
  .يل العمل و تعطيله ـلتأج

 
الإستفسار عن وها ـفي تتبع هذه السلوكات و الإهتمام بها لتوجيهكما لاحظنا غياب الإدارة        

  .داخل المؤسسة الموجودة أسباب هذه الظواهر و السلوكات 
  

ي المؤسسة ضعفا في الإرادة للعمل ـو يبدي بعض الموظفين الإداريين من ذوي الأقدمية ف       
وظف إلى فقدان ـإلى معرفة العوامل و الأسباب التي تدفع بالممما دفع بفضولنا و حب استطلاعنا 

ل ـل بعد التجربة الطويلة في المجال ، مع أن التجربة تؤدي إلى التأهيـة في العمبالإرادة و الرغ
  .قت وو الإحتراف مع مرور ال

  
رغبة قص الـالأسباب التي تنار عن ـكما دفع بنا الفضول و حب الإستطلاع إلى الإستفس       
ها ـوامل التي من شأنـة و كشف العـربة الطويلة ثم معرفـد التجـالعمل داخل المؤسسة بعفي 

از ، و التعرف على ــف الإداري بشأن العمل و الإنجـالمساهمة في إثارة الإهتمام عند الموظ
 في و تساهم  عنده و تحريكه من جهة  ، وتعملطالعناصر و العوامل التي تعمل على إعادة النشا

  .إشباع الشعور بالنقص مع تحقيق الرغبات إن وجدت 
     

  : الإستمارة . 2.3.1.6
و هي وسيلة أو أداة توظف .  وسائل جمع المعلومات فعالية و شيوعا        تعتبر الإستمارة أمثل

  . فيها مجموعة من الأسئلة بمقابلة المبحوث وجها لوجه 
  

ة تحدث ـعملية إجتماعية صدف"ا ـستمارة على أنه       يعرف الدكتور حسن محـمد لحسن الإ
الذي يستلم المعلومات و يجمعها و يصنفها ، و المبحوث ) interview  (ن شخصين بالمقابلـبي
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)repondant( خلال ة الموجهة إليهد إجابته على الأسئلـالباحث بع الذي يعطي المعلومات إلى 
  . 90ص ] 90" [عملية المقابلة 

   
ل إستمارة البحث إحدى الوسائل البحثية الأساسية في مجال العلوم الإجتماعية ، إذ ـكو تش       

يتم بناؤها على أساس الفرضيات و أهداف البحث المحددة ، مما يستدعي تقسيمها إلى بنود أساسية 
ياغة ـو يتم وضع مؤشرات إجرائية للبحث ، ثم ص. يغطي كل منها فرضية معينة أو هدفا معينا 

موعة ـكامل كل مجموعة منها حول بند معين أو مجـشكل أسئلة تتلمؤشرات الإجرائية في هذه ا
ي ـالمؤشرات المتعلقة ببند معين و من ثم تتكامل المؤشرات لتغطي بنود الإستمارة التي تتكامل ه

   .196ص ] 91[بدورها لتغطي جزئيات الدراسة و أهدافها 
  

ة الدراسة من جهة و من جهة أخرى ـائص عينـصتم صياغة الأسئلة بوحي من خـو ت       
افة مفردات العينة و مع الإخذ في الإعتبار ـالإستمارة ، ذلك مع مراعاة ثقبالطريقة التي تعبأ بها 

    . ود الباحث مع المبحوث و ما يقدمه له من إيضاحات ـوج
  

ن ـئق و المعلومات محقاـية إستخدمناها و وظفناها لجمع الـي أداة عملـمارة هـفالإست       
بلوا ـمن قمنة ـراد العيـع الإستمارات على أفـا معهم ، و توزيـالأفراد المبحوثين خلال مقابلتن

ن ـها النهائي بعدما تم توزيعها مـالتعامل معنا و الإجابة على أسئلة الإستمارة بمجملها و في شكل
ية ـين إخترناهم كعـينة تجريبداري من الموظفين الإ% 8نا في شكلها الأولي على ما يقارب ـقبل

ئلة ، ثم إمكانية تعديلها و توضيحها أو ـلنا التعرف على مدى إستجابة المبحوثين مع الأسسمحت 
قيق ـكل أدق و أوضح يكون كفيلا بتحـتم عملية تنقيحها و صياغتها بشـإلغاء البعض منها كي ت

  .ستمارة و تجاوب المبحوثين معها الأهداف العلمية الدقيقة التي نهدف بلوغها من خلال الإ
  

   : أسئلة موزعة على الشكل التالي 36إحتوت الإستمارة على        
  . ـ البيانات الشخصية 1
 ـ البيانات الخاصة بنمط القيادة المتمثلة في إدارة الإشراف و المعاملات و التصرفات الخاصة 2

  . به مع الموظفين الإداريين داخل المنظمة 
يانات الخاصة ببيئة العمل ، و ما يوفره مناخ محيط العمل من علاقات بين الأفراد بعضهم  ـ الب3

  .بعض و علاقات مع إدارة الإشراف 
ثيره على أداء الموظفين حوافز المطبق في المؤسسة و مدى تأ ـ البيانات الخاصة بنظام ال4

  . الإداريين داخل المؤسسة 
  

   : وظفناها في الإستمارة فهي على النحو التالي أما بشأن نوع الأسئلة التي       
نهدف منها الحصول على معلومات محددة حتى يسهل علينا تحويلها إلى صيغ : ـ أسئلة مغلقة 

  .كمية و بالتالي وضعها في جداول إحصائية مع تحليلها تحليلا إحصائيا 
ع ـآرائهم حول مواضين في إبداء ـة للمبحوثيـاء فرصـها إعطـالغرض من: ـ أسئلة مفتوحة 

ح ـقد لا يفصونا هذه ، ـهم دراستـا تـؤسسة كمـف الإداري بالمـة الموظـخص وضعيـت
لى ـاد عـ غير الإعتمياناتـول على البـ أخرى في الحصنها المبحوث إذا ما إستعملنا أداةـع

  .أداة في البحث ـكالإستمارة 
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امعة سعد دحلب بعد توزيع إستمارة البحث ن الدراسة مؤسسة جات من ميداـتم جمع البيان       
نا أفراد عينة ـعلى الموظفين الإداريين الذين تجاوبوا معنا و قبلوا المشاركة في البحث و خصص

  :البحث الموظفين الإداريين في مختلف الأقسام و المصالح من 
  .ـ كلية العلوم الإجتماعية و الآداب 

  .ـ كلية العلوم الإقتصادية 
  .لوم الإدارية و القانونية ـ كلية الع

  .ـ المكتبة المركزية للجامعة 
  

ر مارس ـين الإداريين في بداية شهـث على الموظفـع إستمارات البحـ       تم توزي
.   

   
ل علينا وضعها ـها مع ترميز الإجابات حتى يسهـقمنا بفرز الإستمارات و تحليل محتويات       

و تحليلها ثم تفسيرها ، ليتم عرضها بهدف الوصول للنتائج النهائية ة لتبويبها ـفي جداول إحصائي
  . للدراسة 

  
  : المعاينة . 

        :ـ طريقة إختيار العينة 
يتجه الباحث في العلوم الإجتماعية إلى أسلوب أخذ العينات من المجتمع الأصلي حتى تمكن        

ية ـ و لإعتبار العينة وحدة إحصائ ،ثـالبحذ صورة مصغرة عن مجتمع ـه هذه الطريقة أخـل
ة التي ـتحدد طبيعة و أهداف الدراسة نوع العين.  ص ] [ممثلة للمجتمع الأصلي 

   .  المجال ها الباحثين في هذاـيوظف
  

مؤسسة جامعة سعد دحلب ـبالنسبة لدراستنا ستكون عينة البحث من الموظفين الإداريين ل       
   . الدائمينعوان التنفيذأعوان التنسيق و أ

  
ون ـفون الإداريـيا أو في المكان بعدما رفض بعض الموظـلجأنا إلى إختيار العينة ميدان       

 ررناـالتجاوب معنا و قبول ملأ الإستمارة بالإجابة عليها ، نظرا لحساسية الموضوع حيث إضط
 لةـروط التي حددها الباحث ، المتمثإلى التوجه للموظفين الذين إستجابوا معنا كما تتوفر فيهم الش

 ةـو حتى تكون العين.في أن أفراد عينة البحث هم الموظفون الدائمون في مختلف الرتب المهنية 
  كليات3 مبحوث من 20التي إخترناها ممثلة بدرجة كبيرة لمجتمع البحث ، عمدنا إلى إستخراج 

  ف إداري دائم ، ـ موظ50ها ما يقارب ة منـث عدد الموظفين الإجمالي في كل كليـبالجامعة حي
 20طابق لعدد موظفي المكتبة المركزية الذين عددهم الكامل ـمموظف  20و حتى يكون العدد 

  : لتصبح عينة البحث كالتالي  دائمموظف
  .  موظف إداري 80=  موظف  من المكتبة المركزية 20) +  كليات 3 × موظف 20 ( 
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فهي . وسيلة للإنجاز و ليست هدفا بحد ذاته و إن تعددت تعريفاتها و إختلفت تعد المنظمة        
الآلية التي يتم من خلالها الوصول للأهداف المتوخاة بالشكل الذي يضمن الفعالية ، مما يستدعي 

ية التنظيم بتقديم و صفات و تجتهد نظر. إيجاد و تحديد معايير خاصة لقياس جودتها أو فعاليتها 
تهدف من خلالها إلى تحسين الآداء و فعالية المنظمة عن طريق الدراسات و التجارب في مواقع 

  .العمل و النشاط لإعتبار النظرية محصلة علمية للدراسة و البحث العلمي في هذا المجال 
  

تكازا علـى طريقة تصميم        تشيـر فعالية المنظمة إلى القـدرة علـى تحقيق الأهداف ، إر
الوظائف ، تحديد أدوار العاملين و علاقات العمل فيمـا بينهم داخل التنظيم ، بعدما كـان مفهوم 

الفعالية يشير و يقتصر على مجرد قدرة التنظيم على البقاء أو قدرته على تحقيق الأهداف المتوخاة 
  .تغيب عن العمل أو الدوران الوظيفي من إنشائه ، أو مستوى الروح المعنوية ، أو حتى معدل ال

  
       و لإعتبار العنصر البشري أهـم عناصر الإنتاج و الآداء تكـتسي إدارة الموارد البشرية 

كما تشمل إدارة الموارد البشرية على عمليات أساسية . الأهمية القصوى بين وظائف المنظمـة 
تي تستدعي ضرورة مراعاتها و كذا أساليب معينة يجـب آداؤها و مجموعة من المبادئ العامة ال
و ترمز هذه العمليات للحصول على القوى . و طرق يتعين إستخدامها لإدارة الأفراد داخل التنظيم

العاملة المتخصصة و تنميتها و الحفـاظ عليها بطريقة تحقـق للمنظمة أهدافها و وظائفها بأقصى 
حتوي على تخطيط و تصميم و تنفيذ و تطوير كمـا ت. كفـاءة و أقصى درجـة من الإقتصادية 

و تنمية النشاطات التـي تكفـل الحصول على أفضل الموارد لتلبية إحتياجات عمليات المنظمة ، 
حاضرا و مستقبلا ، إلى جانب حسن إستخدام هذه الموارد مع حفظها و صيانتها ، تنميتها و تقديم 

حقيق أهداف المنظمة بالكفاءة و الفعالية المرغوبة مع آدائها مع تعظيم القدرة و الرغبة في العمل لت
  .التوفيق بين خصائص الأفراد و خصائص الوظائف و إختلافاتها 

  
       كمـا يتطاب تشغيل المنظمة بفعالية توافر التسيير الكفـؤ في إدارة الأفراد و الموارد عن 

عتبار هـذه الأخيرة جوهر العملية طريق تخصص المهارات الفنيـة و القدرات الذاتية للقيادة ، لإ
الإدارية و قلبـها النابض ، كمـا أنها الدور الأساسي و المحرك لدينامية المنظمة وفاعليتها و كذا 

  .المعيار المحدد لنجاحها 
       و تقوم النظرة المعاصرة لتحليل آداء المنظمة مهما كان نوع نشاطها على أن الآداء يحركه 

ه سلوك العنصر الإنساني ، من حيث يلعب دورا أساسيا و حيويا في كل مستويات الآداء و يشكلـ
كمـا يعتبر . التنظيمي ، بـدءا من الأعمال التنفيذية و التشغيلية البسيطة إلى أعمال الإدارة العليا 

لحركة فهو مصدر ا. سلوك الفـرد الوحدة الأولية التي يتكون منهـا و يقوم عليها سلوك المنظمة 
  .و الدفع لآداء و سلوك المنظمة ككل 

       و يلعب الإشراف دورا ديناميكيا و أساسيا في المستويات التنفيذية و التشغيلية لإعتباره أحد 
العناصر الهامة للإدارة و عملياتها الرئيسية ، إذ عن طريقه يتم التحقق من أن جهود الأفراد تسير 

و الإشراف فـن العمل مع مجموعة من . لأهداف بكفاءة عالية في الطريق المرسوم نحو تحقيق ا
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الأفراد يمارس عليهم سلطته بطريقة تحقق أقصى فعالية في آداء العمل ، كما يحتاج الإشراف إلى 
استخدام العلاقات الإنسانية التي تنـمو و تتشكل علاقاتها مع الناس بالطرق الفطرية الناجحة التي 

  .   ء المميز تدفع و تشجع على الآدا
       
ث العلمي في مجال الفكر الإداري و علم الإجتماع تنظيم و عمل ـو تستند الدراسة و البح       

وكذلك علم النفس الصناعي ، إلى محاولة الكشف عن طبيعة سلوك الأفراد داخل المنظمة للتعرف 
كون السلوك الإنساني وعة من المسلمات محورها يتمثل في ـه ، معتمدة على مجمـعلى محددات

  .يمكن إخضاعه للمنهج العلمي في البحث 
         
ة علم الإجتماع تنظيم و عمل إستندنا عليه في بلورة ـر الفكرية من بينها خاصـالأط هذه       

المعطيات النظرية التي شكلت قاعدة التحليل النظري للسلوكات التنظيمية للموظفين الإداريين داخل 
 ضمن عملية  المميزو هم في آداء العملـة بمدى إستجابتـ سعد دحلب و الخاصجامعةمؤسسـة 

   .البنية الإجتماعية الرسمية و غير الرسمية داخل المنظمةالتسيير التي تحددها 

  
ددة لسلوك الآداء داخل المؤسسـة      ـم المؤشرات المحـر و عرض و تحليل أهـبعد حص       
ط القيادي من حيث كونه علاقـة إجتماعية تقيمها القيادة مع ـلنمه باـف عن مدى علاقتـو الكش

ة العمل و ما توفر القيادة فيها من تواصل مع ـفز داخل بيئـالأفراد ، تهدف تشكيل الإثارة و الح
ركة تعمل على تشغيل عملية الآداء ، ـها كقوة محـالأفراد بعضهم من جهة و من جهة أخرى مع

ا لضمان عدم حيلولة الطاقات البشرية ـات و الحاجات مع تجديدهـلرغبتطوير الأفراد ، إشباع ا
غة على دينـاميكية المنظمة و حركتـها   ـللخمول و العطل مع كبحها الشيء الذي يترك آثارا بال

 .و بالتـالي آداء مهامها 
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  .تحية طيبة من زميلة لكم 
  
  
  

و كما تهمني مصلحة مؤسستنا . ل ـابع البحث في إختصاص تنظيم و عمـبة أتـأنا طال       
  .تهمني كذلك مصلحة العمال الموظفين فيها و أنا واحدة منهم "  دحلب سعد"

         
و تهمني جدا آراؤكم  و إجاباتكم , ول العلاقات الإجتماعية في العمل ـوع بحثي حـموض       

  .الصريحة حول الموضوع 
        
                                                .سأكون شاكرة لمساهماتكم و شكرا        
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  :السن 

    أنثى  ذكر  :  الجنس 
  جامعي    ثانوي    متوسط    إبتدائي  :  المستوى التعليمي 

  موظف عادي    رئيس مجموعة    رئيس مصلحة  :  الرتبة 
    أكثر   سنة    15 سنوات    10 سنوات  05:  الأقدمية 

  تقوم به ؟لمباشر بالعمل الذي  ـ كيف يهتم رئيسك ا1

  يتابع العمل خطوة خطوة    
    يتابع تنفيذ العمل  
    لا يهتم ولا يتابع  

  لا    همية عملك ؟  نعم   ـ هل يعرف رئيسك المباشر أ2
  دائك للعمل  ؟  كيف يؤثر ذلك على أ

   من الغياب    تكثر  توجد في مكان العمل و لا تعمل  كثر    تعمل أقل    تعمل أ
  ...........خرى   أ
  :مور في العمل تطلب المساعدة من  ـ إذا تعسرت عليك الأ3

  .............خرى   ألا تطلب      رئيسك المباشر    زميلك  
  ذا لا يساعدك رئيسك لماذا ؟ ـ  إ4

  .............خرى  أ   يحترم التخصص في المهام    لا يعرف    لايريد  
  تصال برئيسك لماذا ؟ إذا كنت لا تستطيع الإ ـ 5

  ............خرى   أنشغال    كثير الإ  لا يهتم    لا يريد  
  دائك ؟ ـ  هل يؤثر ذلك على أ6

  ............ خرى   ألا يؤثر      نوعا ما    كثيرا  

    لا   توقيت العمل ؟  نعم   المباشر ـ  هل يحترم رئيسك7
    لا  دائك ؟  نعم  رم توقيت العمل هل يؤثر ذلك على أن لا يحتذا كا ـ  إ8

    كيف ؟

    خطاء    لا تنتبه الى الأقل جهد    تعمل بأوقات العمل    لا تحترم أ

  تجاهاتك نحو العمل سلبيا  يؤثر على إ   ينقص من رغبتك في العمل    
  ............خرى   أ

  تعمل بجدية     
  تقديم العمل في الوقت المحدد  تسرع إلى   
  تتفادى الأخطاء في العمل    
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  :نجاز يكون  هل أداء العمل و الإـ  9

  نصراف    تلبية طلبات بعض الطلبة ثم الإ سا  16 سا الى 8: وقات العمل من أحترام   إ
  ............خرى    أساتذة و الطلبة  تلبية طلبات كل الأ  

  :يسك الخاصة بالعمل هي  ـ تعليمات رئ10

      متناقضة    غير صريحة و غير مفهومة    صريحة واضحة و مفهومة  
  .............خرى   أ
  :لى  ـ في الأمور الخاصة بعملك يلجأ رئيسك إ11

    قتراحات التى تقدمها و يطبقها    يعمل بالإستشارتك دائما    إ

  .............خرى   أقتراحات  لإ يستشير و لا يقبل ا  لاقتراحات و لا يطبقها    يقبل الإ
  :دائك و أ  هل يؤثر ذلك على 

      لا تجعله يستفيد من خبرتك و قدراتك في التخصص  

  خطاء العمل و تعديلها    لا تتدخل لإصلاح أ
  ............خرى   أخيره    تلجأ الى عرقلة العمل و تأ

  لمؤسسة و مشاريعها  ؟اف اده ـ هل يبلغك رئيسك بأ12

  فراد  ة الأ  مشاريع خاصة بتطوير و تنمي  مشاريع خاصة بالعمل  
  ............خرى   أ  مشاريع خاصة بتطوير المؤسسة  
  :  في حالة لا هل يؤثر ذلك فيك و 

  رادتك في العمل    يضعف إفي المؤسسة  هميتك أ  يشعرك بعدم 
  و لا    لا تبالي بسير العمل أتجاه رئيسك    يؤثر في شعورك إ

  ............خرى   أ  لا تهتم لمصير المؤسسة  

    لا  هل رئيسك متشدد في طريقة العمل معك ؟  نعم   ـ 13
  داء ؟  في حالة نعم كيف يؤثر على الأ

   فيه   تؤدي العمل مع إصلاح الخطأ  هو فيه    تؤدي العمل كما يأمرك حتى لو أخطأ
  ............خرى   أدي العمل و تنصرف    لا تؤ

  :خطات في ـ كلما أ 14

    بمعلومات هامة  بلاغه   التأخير في إصحابها  ئق لغير أ  تسليم وثا

  ............خرى   أتمام عمل عاجل    الإنصراف قبل إ

  :يسك على ئيعمل ر   

     و تصحيحه للخطأ  تنبيهك    تهديدك بالعقاب إن تكرر الخطأعقابك فورا    
  دائك ؟ ـ كيف تؤثر هذه المعاملة على أ15

  حرص على كسب ثقته    تعمل بجدية و تخير و تعطيل العمل  تأ  تتعمد في 
  نك تحب عملك    تعمل بجدية لأ
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   في العمل ؟ ـ هل يشجعك رئيسك على إشراكك16

  عمال يجهلها  أب   عمال لا يتفرغ لها أب  مور خاصة بعملك و تعرفها جيدا    بأ
  ختبارك فيها  أعمال يريد إب  

  دائك ؟ أ  كيف يؤثر ذلك على

      تقدمه قبل الوقت المحدد   فيه    تتابع العمل و تتجنب الخطأ

  ............خرى   أداء  ي الوقت المحدد و لا يهمك نوع الأ    تقدم العمل ف
  يك ؟مل حسب رأكون الرئيس الجيد في العن ي ـ كيف يجب أ17

..........................................    
  : ـ عدد الزملاء الذين تشتغل معهم عدد 18

      يشكل ضغط    ناقص    كافي  
  :يؤثر على العمل و   

    لا يؤثر    يسبب توقيف العمل  خير العمل    يسبب تأ
  ........ )ورق , لة نسخ آ, حاسوب ( تجهيزات مكتبية و أدوات  ـ هل توجد في مصلحتكم 19

    غير متوفرة    متوفرة نوعا ما    متوفرة  
  داء ؟الأ  هل يؤثر ذلك على  

    لا يؤثر  جيل العمل    يسبب تأ  يسبب توقيف العمل  
  : ـ علاقتك مع زملائك في العمل تصفها بعلاقة 20

    لا تفاهم و لا تعاون  ل  تكا  تحايل و إ  تعاون فقط    تعاون و تفاهم  
    لا  دائك ؟  نعم    هل يؤثر ذلك على أ

  :في حالة نعم  
    تؤدي العمل مهما كانت المواقف  نت كذلك    تتهاون أ  تتحمل ضغط العمل  

  ............خرى   أ
                       داء و النشاط في المكتب أو المصلحة يدفعك إلى الأالعمل المادي و المعنوي  ـ هل جو 21

    لا  نعم    ؟كثرأ
  :  في حالة نعم 

    بوجود صداقة تربطك مع فريق العمل  
  ن الفريق يحب العمل  لأ  ن فريق العمل منضبط    لأ
  تيك بالمعلومات الجديدة الخاصة بالعمل يأ    تهمه مصلحتك  ن الفريق يدافع عنك    لأ
  ............خرى    أ

  :  في حالة لا 

  خر عن العمل  أ  تتلى الغياب   تلجأ إ :  فريق العمل يرفضك و 
  خرى    تريد نقلك إلى مصلحة أ  تتنازع و تتصارع معهم    زملائك يختلفون عنك  

  ب درجة الحرارة  رتياح بسببإ  لاتعمل 
  ............خرى   ألى مغادرة المكتب  تضطر إ  
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   ـ كيف يتعامل مشرفك مع الموظفين ؟22

    كثر  يحترم النساء أ  كثر    يحترم الرجال أ

  كثر    يخضع النساء للنظام أكثر    يخضع الرجال للنظام أ
  كثر   النساء أ  يتجنب المشاكل معكثر  يتجنب المشاكل مع الرجال أ  

  :  هل يؤدي بك هذا الى 

  همال العمل    إستطعت    التهرب من العمل كلما إ  العمل مع عدم التركيز فيه  
  .............خرى  أ   ة  الشعور بعدم المساوا

  داء ؟ تكون بيئة العمل المشجعة على الأيك كيف ـ في رأ23
..............................    

  اذا يعني لك العمل ؟ ـ م24

    وسيلة تثبت بها وجودك  مجال لكسب خبرة مهنية        وسيلة لكسب العيش فقط 
    ............خرى   أستقلالية و حرية تعتز بها      إ
  :ـ هل تختارالعمل 25 

   تشتغل   و لاتنجز و لاه في عمل لا تحب   بمرتب عالي
   كفاءتك  ثباتبمرتب بسيط و عمل تحبه مع إ  
  داء الجيد  مهما كان العمل و لا يهمك نمط الأمهما كان المرتب و   
  : ـ هل المرتب الذي تحصل عليه يكفي لتلبية 26

   كثر  لى العمل أ  كل حاجاتك و يشجعك ع

  رادتك في العمل    بعض حاجاتك و ينقص من إ
    قليل من حاجاتك و يكسر رغبتك و دوافعك للعمل  

  :نت ام الأجر تراه أ ـ نظ27

    سيء    متوسط    حسن  
   :دائك و تلجا الى يؤثر ذلك على أ  ـ28

     تعمل بنشاط و جدية  
    تحافظ على أوقات العمل و المداومة فيه    

  ستطعت  كلما إ    العمل في مكان اخر و التغيب عن المؤسسة
     رضاك    تتواجد في مكان العمل و لا تشتغل  لتعبر عن عدم

  تعمل في مكان آخر و تتغيب عن المؤسسة أحيانا    
    ............خرى أ 
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  : هل تراها كافية لتلبية PRI ـ علاوة الأداء الفردي 29

  ركيز فيه  تقان العمل و الت  كل حاجاتك و تدفعك لإ
  داؤك في المستوى المطلوب  تك و لا تهتم إن كان أ  بعض حاجا

  ستمرار  بك الى التهاون و التغيب بإؤدي جاتك مما يقليل من حا 
  ............خرى   أ
  ستفدت منها ؟إهل  – poste specifique– ـ تم توزيع المناصب الخاصة مؤخرا 30

    لا    نعم  
  : في حالة نعم 

  قوى في العمل  تبذل مجهودات أكبر و   ترغب في مسؤولية أ
  راتك فيه  ظهار قد  تؤدي عملك و تحاول إ

  خرى و بالتالي تعمل بنشاط متوسط    حققت رغباتك و لا تتطلع لأهداف أ
  دائك عما كانت عليه قبل  أ  لم تتغير نسبة 

  ............خرى   أ
  :  في حالة لا 

     لا تشعر بالرغبة في العمل الجدي  
    مسؤوليكة في ت الثقفقد  

   تشعر بالظلم و عدم المساواة      
    تأمل في الحصول على المنصب المرة القادمة و تحاول العمل بجدية  

  تنتظر تحقيق الوعود و لا تعمل حتى تنال مرغوبك     
   متى  تمت ترقيتك ؟ـ 31

    لم تتم بعد   سنوات  15  منذ  سنوات  10  منذ  سنوات  05  منذ 
  :  هل يؤثر ذلك فيك و 

  خرى  ثر للحصول على ترقية أكتعمل أ  نشاطك  عة و تزيد من   معنوياتك مرتف
  نت غير راضي عن وضعك و تقلل من نشاطك  أ

  صبحت تهمل عملك   أرادتك و حبك للعمل   فقدت إ
  ............خرى   أ

    لا  هل تشارك في تسجيلات الطلبة الجدد في بداية السنة ؟  نعم   ـ 32
  :  هل المبلغ المدفوع فيها 

  ك متوسط بالمقابل  ؤدا متوسط و أداء المرتفع  الأ يشجع على  جيد و 
  ............خرى   أ  ضعيف و لا يستهل بذل جهد كبير  

  عانات رمضان إ:هل تراها ع بداية السنة و حلول شهر جتماعية م ـ تقدم الخدمات الإ33

    غير كافية    مرضية    مشجعة  
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  :ة في بعض المشتريات هل ترى فيها  ـ تساعد الخدمات الاجتماعي34

    تخفيضات بسيطة    تخفيضات هامة  
  : ـ هل هذه المساعدات 35

  داء المميز  تحفز الموظف و تدفعه إلى الأ
  داء المميز  ر محفزة للموظف و لا تدفع الى الأ غي

  .............خرى   أ  لاقيمة لها و لا تؤثر في سلوك الموظف  
    جور ؟لنظام الجيد للأ كيف يكون ايكـ في رأ 36
   .............................  
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  ،ث و المشكلات و الموضوع و المنهجعلم إجتماع التنظيم مدخل للترا،  محمد علي محمد ] 1[
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   .)1994(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة ، الجامعية 

 الدار الجامعية طبع نشر و توزيع ،   ،السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر ،  ] 3[
   .)2003(دون عدد طبعة ، سنة 

  امسة  ، الناشر عالم الكتب ، الطبعة الخعلم النفس الإجتماعيحامد عبد السلام زهران ،  ] 4[
   .)1994(سنة 

الإسكندرية ، دون   ،  ، دار المعرفة الإجتماعيةقاموس علم الإجتماعمحمد عاطف غيث ،  ] 5[
  ) .1995(عدد طبعة ، سنة 

  ) .1999(  ، الطبعة الأولى ، سنة موسوعة علم الإجتماعإحسان محمد الحسن ،  ] 6[
  ، دار الفكر الإجتماعي رؤية معاصرةعلم النفس فؤاد البهي السعيد و سعد عبد الرحمان ،  ] 7[

  ) .1999(العربي حورس للطباعة و النشر ، دون عدد طبعة ، سنة 
 ، دار الفكر العربي ، دون علم النفس الإجتماعي أسسه و تطبيقاته،  زين العابدين درويش ] 8[

  ) .1999(عدد طبعة ، سنة 
 ، رة في المنظمات الإجتماعيةالإدارة المعاصجابر عوض و أبو حسن عبد الموجود ،  ] 9[

  ) .2003(المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة 
  ، دار وائل للنشر و السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سليمان العميان ،  ] 10[

  .التوزيع ، عمان ، دون عدد طبعة ، دون سنة نشر 
  ، دار غريب للطباعة و النشر ، القاهرة ، دون عدد ظيمعلم إجتماع التنطلعت إبراهيم ، ] 11[

  .طبعة و دون سنة نشر 
 إدارة المؤسسات الإجتماعية مع نماذج تطبيقية من المجتمعماهر أبو المعاطي علي ،  ] 12[
  ) .2000( ، مكتبة الصفوة ، مصر ، الطبعة الأولى ، سنة لسعودي ا
 ، المكتبة الجامعية ،  في المؤسسات الإجتماعيةالإدارةأحمد مصطفى خاطر و آخرون ،  ] 13[

  ) .2001(الأزارطية إسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة 
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  ) .1999(  ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة الرعاية
 ، إدارة الأعمال الإقتصادية و العالمية مفاتيح التنافسية و التنمية المتواصلة،  فريد النجار ] 16[

  ) .1998( ، دون عدد طبعة ، سنة مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية
 الإدارة المبادئ وأحمد ماهر و جلال الهجرسي و محمد دعيلج و راشد العجيمي ،  ] 17[

  ) .2002 ـ2001(  ، الدار الجامعية طبع نشر توزيع ، دون عدد طبعة ، سنة المهارات
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لجامعة ،   ، مؤسسة شباب ا، نشأة الجامعات في العصور الوسطىجوزيف نسيم يوسف ] 18[
  ) .1984(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة 

 ، ترجمة محمد توفيق رمزي ، دار المعرفة ، ،  نظريات التعليم العاليتشارل فرانكل ] 19[
  ) .1963(القاهرة ، دون عدد طبعة ، سنة 
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  ) .1999(سنة 

 العدد 13 ، المجلة إدارة  مجلة المدرسة الوطنية للإدارةياسين بلعربي و حسين زيور ، ] 22[
   .)2003( سنة 01

  المؤسسة الوطنية للكتاب الجزائر ، دون عشوف  أسس علم النفس الصناعيمصطفى ] 23[
  .سنة و عدد طبعة 

 ، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، ة الموارد البشرية رؤية مستقبليةإدار ، راوية حسن ] 24[
  ) .2001(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة 

]25 [,           Dynamiser les ressources humaines ,   )F(Gonin   et  )y(Emery 
presses polytechniques et universitaires , Romandes , 1ère édition (1999) . 

]26 [  voyage au centre des organisations:  Le management  )h ( Menzberg
traduit par Jean – michel Behar , éditions d’organisation , 3ème tirage (2000) . 

يع ،  ، الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ،  ] 27[
  ) .2003ـ2002( سنة الإسكندرية ، دون عدد طبعة ،

 دون عدد  ، دون دار النشر ،21، إدارة الموارد البشرية منظور القرن أحمد سيد مصطفى ] 28[
  ) .2000( سنة طبعة ،

  ، دار ة القوى العاملة الأسس السلوكية و أدات البحث التطبيقيإدار أحمد صقر عاشور ، ] 29[
  ) .1983( بيروت ، سنة  ،النهضة العربية للطباعة و النشر

  ، دون دار النشر و عدد ،  إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرةأحمد سيد مصطفى ] 30[
  ) .2000(طبعة ، سنة 

، الدر الجامعية الإسكندرية دون عدد طبعة، سنة  السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن ،  ] 31[
)2000. (  
دار المعرفة  ،  ت في علم النفس الصناعي و المهنيدراساعباس محمود عوض ،  ] 32[

  ) .2006(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة ، الجامعية 
  ) .1996(ة  سن 05معة باتنة ، العدد منشورات جا  مجلة العلوم الإجتماعية و الإنسانية] 33[

]34[  San  (  Organisational culture and leadership,Shein ) H(Edgar 
Francisco  Jossy Bass 1985 ) and Therence Edeal and Allan (A) Kennedy , 
corporate culture : therites or corporate life ( Reading mass eddision wesley ) 
1982  

 ]35           [Organization theory structure designs , Robbins ) P(phen Ste
) 1990 New Jersey Practice hall , engelwood gliffs  ( and application  

   .ترجمة  قاسم القريوتي 
  ، ترجمة علي حامد بكر ، دار الفكر العربي للطبع و عناصر الإدارةليندول أرويك ،  ] 36[

  .و دون سنة طبع ، دون عدد طبعة النشر 
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  ، دار المعرفة إدارة المؤسسات الإجتماعية الأسس ة العملياتهناء حافظ بدوي ،  ] 37[
  ) .1999(الجامعية ، دون عدد طبعة ، سنة 

]38 [          Administration industrielle et, ) H( Fayol   ,Bouyacoub Ahmed 
 .1990EDITIONS /ENAG, générale    

  ، المكتب الجامعي الحديث ، ممارسة طريقة العمل مع الجماعاتد عبد الحميد عطية ، السي] 39[
  .الإسكندرية بدون طبعة و بدون سنة 

إسكندرية ، دون ،  دار المعرفة الجامعية علم إجتماع التنظيم علي عبد الرازق الحلبي ، ] 40[
  ) .1999(عدد طبعة ، سنة 

دار المعرفة الجامعية الإسكندرية ، دون عدد    ، التنظيم،  علم إجتماع السيد الحسيني ] 41[
  ) .1994(طبعة ، سنة 

الدار الجامعية   ،مذكرات في نظريات التنظيم و الإدارةعلي شريف عاطف و محمد عبيد ،  ] 42[
  ) .1988(للنشر القاهرة ، دون عدد طبعة ، سنة 

 ، كلات الإدارة و التنمية الإقتصاديةعلم الإجتماع الصناعي و مشقباري محمد إسماعيل ،  ] 43[
  .الإسكندرية بدون سنة و عدد طبعة ،منشأة المعارف

]44 [,histoire des idées sociologique d’origine à Weber ,  )M(Lallement     
2ème edition Nathan Paris (1993) . 

 ]45[          intes de l’action L’acteur et le système les contra, ) M(Crozier 
) .1977( edition du seuil Paris collective 

]46 [  volume ,  The plate and revolution in collected works) I) (V(Lenine 
25  Moscow foreign languages publishing houses (1947) . 

ماع التنظيم دار ترجمة عبد االله عاطف ، محمد عاطف عبد الرحمان و عاطف غيث علم الإجت
  ) .1995(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة ،المعرفة الجامعية

]47[           Avec la collaboration de Annie Cornet et Christine)M(De Coster 
 Delhaye , 2ème edition Deboeck (1993) . 

]48[           es ressources stion deSociologie du travail et g) M(ster De Co
.ème edition sans date 3 Deboeck université  humaines 

]49[        Quebec , management image de l’entreprise , Garethe Morgane 
Canada 2ème edition (2001) . 

  ، المؤسسة الجامعية للطبعالجماعة السلطة والإتصالموران ،  .ليفيك ، أ. هوغ ، د.  ب.ج] 50[
  ) .1991(ولى ، سنة ،الطبعة الأوالنشرو التوزيع ، لبنان

دار  ،  الخزامي أحمد ، ترجمة عبد الحكممية القيادة بناء القوى الحيويةتن بروس أفوليو ، ] 51[
  ) .2000(ر و التوزيع عمان الطبعة الأولى، سنة الفجر للنش

]52[       gestion des,  Cevalier,  Alis;  Pretti, Bayard ,Fabi , Blondin , Sekiou
) .2001( edition Deboeck université ème2ressources humaines  

الطبعة النشر عمان ،  و ، دار الفكر للطباعةالإدارة نظريات و مبادئمهدي حسن زيلف ، ] 53[
  ) .2001(الأولى ، سنة 

دار الحامد  ، ارة التربوية و الدافعية في الإدالقيادةعبـد الرحمان عياصرة ، ي أحمد ـعل] 54[
  ) .2006(للنشر و التوزيع عمان ، الطبعةالأولى ، سنة 

ؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزيع ، م ، الةالسلوكية و الإدارشفـيق رضوان ، ] 55[
  ) .1994(الطبعةالأولى ، سنة ،بيروت
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]56[              modeles et riseion dans l’entrepa motivatL) L) (C(boyer Le
) .2004( tirage Paris ème4 edition ème2,  editions  d’organisation , strategies 
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  )  .2000(الإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة ،الجامعة

وث ، مؤسسة عين للدراسات و البح علم النفس الصناعي و التنظيمي فرج عبد القادر طه ،] 62[
  ) .2005(الإنسانية و الإجتماعية عمان ، الطبعة الأولى ، 

اد الدين إسماعيل و أحمد ـ ترجمة محمد عم ،التصنيع و المشاكل الإنسانيةإلتون مايو ،  ] 63[
  . دون عدد طبعة و سنة النشر  ،بدران ، مكتبة مصر القاهرة

]64[            8nel journal volume person, at hawthorne Industrial researsh 
numero 05 

 ، تعريب مروان أبو جيب ، مكتبة  بيتر دركر مطور الفكر الإداريفلاهرتي ،  جون آي ] 65[
  ) .2004( العبيكان الرياض ، دون عدد طبعة ، سنة

 ، المكتب  سسات الإجتماعية مدخل سوسيولوجيإدارة المؤ عبـد الهـادي الجوهري ، ] 66[
  ) .2001(لإسكندرية ، دون عدد طبعة ، سنة ا،الجامعي الحديث

 ، مركز وايد سرفيس   الإدارية و المدخل السلوكي لهاالإتصالات سعيد يـس عامـر ،] 67[
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 ،ة النيل العربية ، الطبعة الأولى، مجموعترجمة أحمد أمين و عاطف أبو زينة،  الإدارة التربوية

  ) .2003(سنة 
 طبع والنشر عمان  ، دار الفكر العربي لل الإدارة التربوية المعاصرةسامي سلطي عريفج ، ] 71[

  ) . 2001(ى ، سنة الطبعة الأول
  ، دار هومة للطبع و النشر قانون الوظيف العمومي وابل رشيد و بلعروسي احمد التيجاني ،  ]72[

  .) 2005(و التوزيع ، الجزائر ، الطبعة الأولى معدلة و متممة ، سنة 
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  ) .2003(دون عدد طبعة ، سنة 
دار وائل للطباعة و النشر  ، ارد البشرية و إدارة الأفرادإدارة المو  ، نايف البرنوطيدسعا] 74[

  ) .2001(الطبعة الأولى ،سنة  ، الأردن
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  .) 2005(سنة  ة الثانية ،الطبع

  
 ، دار المحمدية  دراسة نظرية و تطبيقيةإدارة الموارد البشرية   دون ،ـناصر دادي ع] 76[

  ) .2004(الجزائر دون عدد طبعة ، سنة ،العامة
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 الجزء الأول ترجمة محمد رفاعي وسيد  ،يةالإدارة الإستراتيج نز ، تشارلز و جاريث جو] 78[

  ) .2001(الرياض ، الطبعة الإنجليزية ، سنة ،عبد المتعال ، دار المريخ للنشر
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  ) .2003(عدد طبعة ، سنة 

 ، دار الكتاب الحديث  مبسطةمناهج البحث التربوي رؤية تطبيقية  بشير صالح الرشيدي ، ] 89[
  ) .2000(الطبعة الأولى ، سنة 

 ، دار الطليعة ، بيروت ، دون سس العلمية لمناهج البحث العلميالأ حسن محمد الحسن ، ] 90[
 ) .1994(عدد طبعة ، سنة 

 ، المطبعة المصرية ، وث الإجتماعية و تنفيذهاـيم البحتصم ديـة عمـر الجولانـي ،فا[  91[
   .2006، دون عدد طبعة سنة ندريةالإسك
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