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والتقدير الشكر  

 

 وسلم حبهوص اله محمد وعلى نبينا البرية خير على والسلام والصلاة انتهاء لله والحمد ابتداء لله الحمد
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عليهتوفيقي الا بالله    وما .. .  ﴿  
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إتمامها. على وأعانني الرسالة هذه إعداد إلى وفقني أن لله الحمد  

وهران، جامعة في علم الإجتماع قسم في أساتذتي إلى الشكر بجزيل وأتوجه  
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الرسالة. هذه مناقشة بقبول تفضلهم على  

والإرشاد النصح راع فوزي علىذالأستاذ بوكما لا أنسى   
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 الأولالفصل 

ظرية للقيادة النلأسس ا
الإدارية والقيادة



 أ
 

 
 :تمهيد 
 الذيوذلك من خـلال الدور المهـم  المعاصرة،المجتمعـات  فيينـــال موضوع الإدارة اهتمـاماً كبيـراً         
يـــوم عصــر الإدارة العلميــة الحديثـــة فالعـــالم يعــي  ال وغايتـــها،أجــل تحقيـــق أهــداس الم سســات  بــم مــنتقــوم 
فلــم يعـــد هنــاك مجـــالً لنجـــا  أيـــة  الإداريــة،ويطلـــق عليهــا بعـــك المفكــرين عصــر الثــورة  أبعادهــا،بكافـــة 

  الحديثـة.م سسـة الا إذا تمـت إدارتـها على أسس الإدارة العلميـة 
يـــدير بهـــا القائـــد، وبالنمــــط  التـــيالكيفيــــة تحقيــــق أهدافــــها ورسالتــــها مرتبــــط ب فـــيفنجـــا  الم سســــة          
ـــادي شخصـــيتم وقدرتـــم علـــى توظيــــف  فـــيتتمثــــل  التـــييمارســــم، وبالصفــــات القياديــــة الناجحــــة  الـــذي القي

إمكانياتـم نحـــو العمـــل البنــاـ مــن أجـــل بنـــاـ علاقـــات إنسانيـــة إيجابيـــة بــين العامليـــــن، وتحســـين أداـ العمـــل 
ـــــع مــــن معنويـاتهــــــم ،فالم سســــة الاقتصاديــــــة شــــأنها شــــــأن  العطــــاـ المستمـــــر،لديهـــــم وحفزهـــــم علــــى  والرف

تقـــوم بـم مـن  الـذيالمجتمعـات المعاصـرة نظــراً للـدور المهـم  فـيالم سسات الأخـر  حظيــت باهتمــام كبيـر 
نجا  رسالتها.  أجـل تحقيــق أهداس إقتصاديـة من ناحية وأهداس إجتماعيــة من جهة أخري  وا 

التعـرس علـى الأنمـــاط القياديــة امـراً  الم سســات يصـب هتمـام الباحثيـن والمهتميـن بـأمر إ وفى ضـوـ        
نجـــا  أو فشـــل هــذس الم سســات بوجـــم  فــيعتبــار أن النمـــط القيـــاد  يشكـــل دوراً كبيـــراً إ علــى  الأهميــة،بــال  
 عام.

ـــك         ـــما تتحـ ـــةدد ـ ـــث مــن كونـالبحــ أهميـ ــم يــ ـــعلاق ذاتة ـتصــدي لمشكل ـــة بنـ ـــوع النمــ ـــط القيـــ ادي الــذي ــ
ن ــــم أساسـاها ينطلـق ـــاختلاف علـىات ـــــــا  المنظمـــــنج بأكملهـا إذ أن الإداريـةة ـات العمليــــــمكون علـىر ـــث  ي
  ـط.النمـوع ــ  بنـل واضـــبشك تتأثــرادة ــس القيــذوه الإداريــةها ــدرة قيادتــاـة وقــكف

ــــويب        ــــرز البحـ ــــث بشكـ ــــل خـ ــــاص العلاقـ ــــة بـــين نـــوع النمـ الـــرو  وأثـــرس علـــى التحفيـــز ومنـــم ط القيـــادي ـ
و ـــت الحاضـر وهــــي الوقـــات فــــوارد المنظمــــم مــــن أهــــد مـــري يعـــورد البشــــالم أنعتبـار إب للعمـال المعنويـة
 .ةـــيزة التنافسيـــق المــــوتحقي اسالأهدق ــول عليم كثيرا في تحقيــيع الذي

م ـــــتسيث ــــــا البحذهــ أنب ـــجان تعتبـر م سسـة ســونلغاز مـن بــين الم سسـات الرائــدة فـي الـبلاد إلــى         
ـــتوزيمــن مــديريات المجمــع الغربــي ل ريةــــو  مديـلي مستــــــع ـــاز والكهربــــع الغـ ـــمــــاـ لـ ـــا لـ  علــىها أهميــة كبيــرة ــ

 .بصفة عامــة والاقتصــاد الوطــني بصفــــة خاصــةد الاقتصا

يجادادة وتحديد ـــالقي أنمــاط أنواع إبراز إلىدس البحث ـــيه         وع الـنمط ـــــبين ن العلاقة تأثير أبعادها، وا 
 للعامليـــــــــن.ة ــــــــــالمعنوي التحفيــــز ورفع الرو رس في عملية ــــالقيادي وأث



 ب
 

لذا استحــوذ موضــوع تأثيــر النمــط القيـــادي علــي  الإداريــة،فالعامـل يعتبر المحـور الأساسي للعملية        
رو  المعنوية للعاملــين إهتمــام الباحثيـــن فــي العلوم الاجتماعية والعلوم الإدارية لما لـم مــن أثــر بـارز علـى 

نتاجيتهم في العــم وأدائهــسلوكه  ل.ـمـم وا 

 وأهـــداس وأهميـــة أســـباب بعـــدها الإشـــكالية، علـــى عـــن الإطـــار المنهجـــي للدراســـة إحتـــو   بدايـــة نـــتكلم      
 إلـى التقديم آخر في لنصل ، السابقة، الدراسة والدراسات متغيرات مفاهيم تحديد إلى بعدها الدراسة، لنصل

 .وصعوبات البحث إتباعها تم التي المنهجية الإجراـات

حيـث رأينـا أن التطـرق إلـى أي  بالأسس النظرية للقيادة والقيادة الإداريةالذي عنوناس : الأولالفصل و    
 موضوع بحث يتطلب الإستناد على إطار نظري ي سس من خلالم لموضوع البحث.

حيــث ســنتطرق فـــي المقــام الأول بالتحليـــل لأهــم النظريـــات التــي جــاـت فـــي القيــادة والأساســـية فــي دراســـة 
مهــدت لظهــور المقاربــة الا وهــي مــدخل الــي نظريــات القيــادة والقيــادة الإداريــة ونظــرا  موضــوع بحثنــا والتــي

لكثــرة النظريـــات ســـنحاول الاعتمـــاد علـــي بعضـــها والمتعلقـــة بموضـــوع البحـــث خاصـــة فيمـــا يتعلـــق بالأبعـــاد 
 .والم شرات

ويةة المعنن الروح طبيعة العلاقات الاجتماعية الاتصال ومستويات التحفيز للرفع م: الثاني فصلالأما    
لدراسة اشكال العلاقـات الموجـودة فـي الم سسـة وطريقـة عمليـات الاتصـال ودراسـة خصصناس لموضوع  فقد

 مستويات التحفيز من اجل معرفة تأثير النمط القيادي الإداري على الرو  المعنوية.  

ميةدان الدراسةة دراسةة  الإسقاط النظري والمنهجةي علةي: والمعنـون ب ثالثالفصل الفي الأخير يمثل     
 .حالة مديرية سونلغاز سيدي بلعباس

، مـنالمديرية التابعة للشـركة و حيث سنعالج شقا نظريا يعالج تقديما خاص بالشركة ككل      تعريـف  كجـزـ
ــــل بيانــــات الاســــتبيان  ــــداني وعــــرك تحالي ــــي الجانــــب المي لنختبررررر  ،والنتــــائجوهيكــــل تنظيمــــي، لنتطــــرق ال

 .الملاحقو  المراجع قائمة تلتها الدراسة بخاتمة نختم الأخير الفرضيات، وفي



 
1 

 

 الإطار المنهجي للدراسة. 

تحديد الإشكالية وصياغتها:-1  

تعتبررررررر القيررررررادة مررررررن وجهررررررة نظررررررر المقاربررررررة السوسرررررريولوجية أليررررررة تنظيميررررررة مسرررررراهمة         

فررررري تسررررريير أفرررررراد المنظمرررررة وجماعرررررات العمرررررل بصرررررفة عامرررررة والتررررري ترررررربطهم علاقرررررات عمرررررل 

 لة كعلاقة الرئيس والمرؤوس.متباد

هررررررلاق العلاقررررررات إمررررررا أن يسررررررودها الانسررررررجام والانرررررردما  والتعرررررراون مررررررن جهررررررة أويسررررررودها         

الترررررروتر والصررررررراعر والعمررررررل فرررررري روو معنويررررررة منخفضررررررة تخضررررررع للررررررروتين ولانسررررررحابي  مررررررن 

 جهة أخري.

ت وجعررررررل لرّرررررلالج تحتررررررا  المنظمررررررة الرررررري قيررررررادة رشرررررريدة لتجمررررررع بررررررين كررررررل هّررررررلاق العلاقررررررا        

العررررراملين بهرررررا يشرررررعرون برررررروو معنويرررررة عاليرررررة وحماسرررررة لإنجررررراز العمرررررل ومرررررن هرررررلاا المنطلررررر    

بمؤسسرررررة الكهربرررررال والةررررراة الكائنرررررة بمد نرررررة سررررريد  ب عبررررراس الرررررنمي القيرررررا   سرررررنحاول إكتشررررراف 

 .ل عام ينل رفع من الروح المعنو ة التحفيز في  ومدى فعاليته

مطبرررررا فررررري المؤسسرررررة ومرررررا مرررررد   ررررر  ير    ررررري الرررررروح فمرررررا نرررررو الرررررنمي القيرررررا   ال              

 المعنو ة لد  العمال؟

 :فر ية أسئ ة  دة إلى  تفرع الجونر  السؤال ونذا

 ؟ الإ ار ة القيا ة ظانرة طبيعة ني ما -

 ؟ التحفيز طبيعة ني ما -

 المؤسسة؟ في الأفرا    ى ل ت  ير الا ار  القائد  ستعم ها التي القيا  ة الوسائل ما -

 :  ي فيما الدراسة متةيرات  مث تو

 الاخيررر نررذا  تكررون الا ار ررة، ونررو القيررا ة مسررتقل متةيررر   ررى راسررة الررد  شررتمل: المسررتق ة المتةيرررات

 ابعا  من

 :وني به مر بطة  لا ة

 في نوع نمي القيا ة الإ ار ة المطبا  و مثل:  الأول البعد -

   سيير جما ات العمل  في و تمثل:  الثاني البعد -

 التحفيز في و تمثل:  الثالث البعد -

 التحفيز  ونو: مستو ات رئيسي  ابع متةير   ى راسة الد  شتمل: التابعة المتةيرات

 من خلال الإشكالية سنحاول الإجابة   ى التساؤلات التالية:
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فرضيات الدراسة:- 2  

 الفرضية الأولى:

.نو ةي من أجل  حفيز العمال ورفع روحهم المع تجه القا ة الإ ار ين نحو  طبيا النمي الد مقراط -  

 الفرضية الثانية:

. ة ل عمال وجد  لاقة ذات  لالة بين النمي القيا   المطبا ومستو ات التحفيز ل رفع الروح المعنو -  

 :الموضوعأهمية الدراسة وأسباب اختيار-3

ث حظررررري هررررردا يعتبرررررر موضررررروع القيرررررادة الإداريرررررة مرررررن المواضررررريع لاات الأهميرررررة القصرررررو  حيررررر-1

  .الموضوع باهتمام كبير من قبل الباحثين والدارسين خاصة في مجال التنظيم والتسيير

إبتعرراد الكثيررر مررن الدارسررين مررن طلبررة الماسررتر فرري حقررل علررم اجتمرراع التنظرريم عررن الدراسررات لاات -2

فررراهيم التوجررر  الكيفررري التحليلررري حيرررث ان موضررروع تررر ثر الرررروو المعنويرررة بالقيرررادة الإداريرررة يعتمرررد م

 فترضات.لإمعنوية غير مادية تتصل بالقيم والمعتقدات والممارسات الميدانية وا

دراسرررة موضررروع تررر ثير الرررنمط القيرررادي الإداري علرررت الرررروو المعنويرررة يتطلرررب الالمرررام برررالكثير مرررن -3

 العلوم الإنسانية والاجتماعية وهو أمر يحتا  الي الكثير من الجهد والبحث.

 نلاكر ما يلي :لموضوع وترجع أسباب إختيار ا

وسررربل  الرررروو المعنويرررة للعمرررال علرررت الإداريرررة القيرررادة تلعبررر  الرررلاي التررر ثير مرررد  معرفرررة محاولرررة -

 ؛تحقي  والوضول الي الأهداف عن طري  التحفيز

 ؛مستو  التحفيز  و الادارية القيادةنمط  سةار الد متغير بين العلاقة تحديد محاولة -

بسرررربب السياسررررات العامررررة يحرررردث خررررلال علرررري مسررررتوي الأداء  للأفرررررادترررر ثر الررررروو المعنويررررة  إن -

 ؛العمل علت وتيرة عالية وجب تحديد الخلل علت مستوي و

 مرررن ولالرررج الاربررراو وتحقيررر  المرررردود رفرررع إلرررت يسرررعون الاقتصرررادية المؤسسرررات فررري القرررادة نإ -

لوصرررول الرررت ل تبعرررةالم السررربل واهرررم مفررريه المرررؤثرة العوامرررل اهرررم تحديرررد وجرررب وعليررر  ر العمرررال خرررلال

 .الاهداف

 أهداف الدراسة:-4

 إننا نهدف من خلال بحثنا للوصول الي تحقي  جملة من الأهداف نوجزها كمايلي: 

محاولرررررة التعررررررف علرررررت الأنمررررراط القياديرررررة المتواجررررردة بمؤسسرررررة سرررررونلغاز ومعرفرررررة المنظومرررررة  1

 التسيرية لقادتها.

 علت الروو المعنوية لأفراد هلاق المؤسسة. الوصول الي النمط القيادي المثالي في الت ثير-2
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معرفرررة مرررا إلاا كانرررت المؤسسرررة تهرررتم بهرررلاا البعرررد الخفررري وهرررو الرررنمط القيرررادي المرررؤثر والرررلاي يميرررز -3

 قادتها.

 المفاهيم المستعملة في الدراسة:-5

 إعتمدنا في هلاق الدراسة علت ثلاث مفاهيم أساسية وهي:

 الأنماط القيادية الإدارية؛-1

 التحفيز والروو المعنوية؛ مستويات-2

 ؛تصال والعلاقات الاجتماعية بالمنظمةلإا-3

 جماعات العمل.-4

 المنهجية المتبعة في الدراسة:-6

إعتمرردت فرري دراسرررتي هرردق علرررت المررنهج الوصرررفي التحليلرري وعلرررت المررنهج دراسرررة الحالررة حيرررث        

 :استخدمت

 إلى ل وصول و فسيرنا و ح ي ها ومقارنتها والمع ومات الحقائا جمع فى التح ي ي الوصفي المنهج

 و وصيف وأبعا نا خصائصها  حد د خلال من الظانرة و فسير و ح يل سةار  نو أو مقبولة،  عميمات

 الفر ية المنانج من  د    ى  شتمل فهو لذلك متكامل   مي وصف إلى الوصول بهدف بينها، العلاقات

ح المسو أو التار خية أو الميدانية الدراسات أو الحالة  راسة   ى مثلا  عتمد ك ن المسا دة، والأساليب

 أسباب و حد د الظانرة معالم   ى التعرف   ى التح ي ي الوصفي المنهج  قتصر ولا. الاجتما ية

 1.ونتائجها ل ظانرة  قيا وصف إلى والتوصل و فسيرنا وقياسها البيانات  ح يل  شمل وانما وجو نا،

  ؛الحقائ  والمادة العلمية من المصادر والمراجع المتعلقة بموضوع البحثفي جمع  الأول       

عرن طرير  للدراسة الميدانية بمؤسسة سرونلغاز بتجميرع البيانرات المتعلقرة بموضروع الدراسرة  الثاني       

 البحررث واختبررار إشرركالية علررت الإجابررة اجررل مررن الدراسررة عينررة حررول المعلومررات لجمررع الإسررتبيان أسررلوب

 ميدانيا. الفرضيات صحة

 الدراسات السابقة:-7

 بحررروث هنررراج لررريس أنررر  وجررردنا بررر ر قمنرررا الرررلاي والبحرررث الاسرررتطلاعية الدراسرررات خرررلال مرررن        

المؤسسررررة وترررر ثيرق علرررري مسررررتويات  كيفيررررة إكتشرررراف الررررنمط القيررررادي السررررائد داخررررل عالجررررت جامعيررررة

 يلررري فيمرررا مشرررابهة وسرررنحاول سررراتوجررردنا درا أننرررا إلا تحفيرررز العمرررال للرفرررع مرررن روحهرررم المعنويرررةر

 الترررري والمعلومررررات والنتررررائج المراجررررع برررر هم بتزويرررردنا سرررراعدتنا الترررري الدراسررررات هررررلاق أهررررم عررررر 

 .دراستنا موضوع إعداد في خلالها من انطلقنا

                                                             
 الثقافةر وزارة والاجتماعيةر الإنسانية والعلوم واللغات الآداب في المبتدئ الباحث دليل: البحث منهجية أبي ر ملكة ترجمة جيديرر ماثيو 1

  بتصرف. 101-100ص دمش ر - بتصرف



 
4 

 

 ميدانيرة ردراسرة البشررية الموارد إبداع تنمية علت القيادية الأنماط أثر بعنوان: شهيناز دريوش دراسة 1-

 شرهادة علرت الحصرول لمتطلبرات مكملرة مرلاكرة قسرنطينةر بولايرة الخاصرة الصرناعية ن المؤسساتم لعينة

 . 2012-2011الموارد البشرية  التسيير في الماجستير

 مطلبرا باعتبارهرا الإداريرة القيرادة وخصائص عناصر علت التعرف محاولة هو الدراسة هلاق هدف كان    

 مررداخل عرردةّ خررلال مررن الإداريررة القيررادة نظريررات فهررم وكررلالج قائررد مرردير إلررت المرردير ضررروريا لتطرروير

 والأسررلوب الررنمط علررت التعرررف ثررم ومررن الإداريررين القائررد فرري يجررب توفرهررا الترري سررمات علررت والوقرروف

  .المؤسسات في الإبداع تنمية علت وأثرق القيادي

 والمررنهج الترروثيقي جالمررنه الباحثررة اتبعررت الموضرروع إشرركالية عررن والإجابررة الأهررداف لهررلاق ولتوصررل    

 .المعلومات لجمع أسلوب الاستبيان ووظفت الوصفي

 :كالتالي الدراسة هلاق خطة كانت    

 التطرور الفصرل هرلاا تنراول الإداري الفكر في وأنماطها الإدارية القيادة إلت في  التطرق تم الأول الفصل   

 اهتمامنرا ضرمن مرن كران الفصرل هرلاا. نماطهراوأ الإداريرة القيرادة وماهيرة الإداريرة لمفهوم القيادة التاريخي

 .بالإبداع الثاني فتعل  الفصل أما ب  استعانا حيث

 فرري البشرررية المرروارد لررد  الإبررداع تنميررة فرري يسرراهم الررلاي القيررادي الررنمط أن هررو الدراسررة هررلاق نتررائج أهررم

  2الديمقراطي النمط هو الخاصة المؤسسات الصناعية

 الشرركة الوطنيرة دراسة حالرة المنظمةر في الافراد أداء تفعيل في ودورق التحفيز : وهيبة مقدود دراسة-2

 .2008 بومرداسر والبناءر المدنية للهندسة

 للهندسرة الوطنيرة المؤسسرة مروظفي فري وتتمثرل مفرردةر 62 المدروسرة العينرة بلغرت الدراسرة هرلاق في     

  ية؛المهن تصنيفاتها اختلاف علت بومرداسر وحدة في المدنية والبناء

 سرمحت بالمناجمنرتر يرتبط اللاي الموضوع لطبيعة ولالج نظرا الإطاراتر فئة علت أكثر التركيز مع     

 بهرا تتميرز التري النقراط مرن مجموعرة اسرتنتا  أفرراد العينرةر علرت الموزعرة والاسرتبيانات الميدانية الدراسة

 :يلي أهمهافيما ونلاكر والبناءر المدنية للهندسة الوطنية المؤسسة

 :القوة نقاط أهم تتمثل

 والعمال. العمل لحاجات تستجيب متطورة عمل وتقنيات وسائل توفير -

الإدارة  ومحراولات العمرل فري الانضرباط تحقير  وضررورة والنظافرة الأمرن شرروط تروفير علت حرصها -

 للعمال. الاجتماعية الأوضاع لتحسين

 العمل. نحو رد ا الأف اندفاع في تساهم يوالت, التنظيمي هيكلها ومرونة للمنظمة الجيد التنظيم -

                                                             
وعمل جامعة خيضر  إدارة تخصص الاجتماع علم في الماستر رملاكرة،القيادة الإدارية ودورها في تكريس العلاقات الإنسانية حميدة شخرون  2

 19.ص 2015/2016بسكرةر السنة 
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فري  مسراهمتهم تشرجيع بقصرد الأحيرانر بعر  فري والعمرالر المسرؤولين برين واجتماعرات لقراءات تنظريم -

 وتنفيلاها. القرارات اتخالا

 .أفرادها تحفيز عملية ترشيد من سيمكنها اللاي, الكفاءات لتقييم جديد لمشروع المنظمة إعداد -

 :في الأفراد تتمثل تعي  والتي الموجودة فالضع نقاط أهم أما

 المتجددة. محاولتها من بالرغم التقييمر برامج وضعف بالكفاءات الاعتراف عدم -

 أساسية. بصفة المداومين العمال علت والتدريب التكوين برامج اقتصار -

انخفاضرها  وكرلالج العمرلر سروق مسرتو  مرن أقرل تعتبرر التري كرالأجور المرادير التحفيرز بررامج ضرعف -

 المتوفرة. والكفاءات المبلاولة بالمجهودات مقارن

 العرراملينر دراسررة لررد  التنظيميررة الثقافررة التنميررة فرري الإداريررة القيررادة دور: بةةوراس الةةدين نةةور دراسةةة-3

 تنظريم الاجتمراع علرم فري الماجسرتير شرهادة لنيل مكملة ملاكرة بتبسةر للفوسفات بالمركب المنجمي ميدانية

 .وعمل

 لرد  التنظيميرة الثقافرة تنميرة فري الإدارية القيادة دور هوما التالي:  تساؤل عن للإجابة الدراسة هلاق جاءت

 :إلت الدراسة هلاق وهدفت في المؤسسة؟ العاملين

 .التنظيمية والثقافة الإدارية القيادة بين الكامنة العلاقة معرفة-

 .ةالتنظيمي الثقافة تنمية في ومهمتها القيادة دور معرفة-

 .الإدارية للمنظمات النجاو تحقي  في التنظيمية الثقافة دور علت التعرف-

 اعتمرد انراتر كمراالبي لتحليرل الإحصائية الأساليب الوصفير وبع  المنهج علت دراست  في الباحث اعتمد

 3.علت عدة أساليب لجمع المعلومات منها المقابلةر الاستبيانر الملاحظة بالإضافة إلت الوثائ  والسجلات

 :هي الدراسة هلاق في إليها المتوصل نتائج أهم

 الانضررباط علررت العرراملين تحفيررز فرري يسرراهم وتمييررز محابرراة دون العرراملين معاملررة فرري القيررادة أسررلوب أن

 والاحترررام بالتعرراون تتسررم جيرردة علاقررات تبنرري الترري هرري الناجحررة الإداري. والقيررادة لسررلم والانصررياع

 .بالمسؤولية والإحساس بالرضا حسالعامل ي يجعل ما والمشاورة

 صريدالر مررلاكرة مجمررع حالرةر دراسرة العرراملين أداء علرت الإداريررة القيرادة أثرر : جةةيلح الصةالح دراسةة -4

 .2004/2006الجزائر  جامعة ر الأعمال إدارة في الماجستير شهادة نيل متطلبات ضمن تدخل

عرر   خرلال مرن المؤسسرة فري العراملين وأداء ةالإدارير القيرادة برين الارتبراط أهميرة إبرراز الباحث حاول

 القرادة الإداريرين في توافرها يجب التي السمات علت والوقوف الفعالة؛ الإدارية القيادة وخصائص عناصر
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 أن يسرتخدمها يجرب التري الأسراليب إلرت والتطررق وكفراءةر بفعاليرة عراتقهم علرت الملقراة المهام يحققوا حتت

 :أهمها نتائج إلت الدراسة وخلصت المؤسسة. في اءالآد لرفع الإداريون القادة

 العراملين باتجراق فري للتر ثير معينرة سرمات تروافر ضرورة الحالية البيئة ظل في تتطلب الإدارية القيادة أن -

 المؤسسةر أهداف تحقي 

 .للعاملين والجماعي الفردي الآداء في ورئيس محدد دور لها وأن -

 الإقنراع الشخصري مرن أكثرر الرسرمية سرلطتهم قروة علرت يعتمدون صيدال عمجم في الإداريين القادة وأن -

 . 4العاملين في للت ثير

 البحث: صعوبات-8

 :يلي ما أهمها صعوبات البحث إعداد أثناء واجهنا

 مرن كمرا هرائلا افررز كبيرر التحفيرز باهتمرام وكرلاا الإداريرة القيرادة متغيرات دراسرة حظي: النظري الجانب

 علرم الاجتمراع الرنفسر كعلرم والاداريرةر الانسرانية العلروم مفكرري طررف مرن والتنظيرر يلالدراسات والتحل

الإنسررانية  ابعررادق بجميررع الموضرروع طرررو فرري الموازنررة صررعوبة لنررا اوجررد التشررعب هررلاا الإدارةر وعلررم

 .في الدراسة اخر بعد علت بعد يطغت او يغَلبُ لا كي ولالج والاداريةر والاجتماعية

 الاسرتبيان هري وجمرع توزيرع الدراسرة اثنراء هرلاق خرلال واجهتنا التي في الصعوبة كانت: يالتطبيق الجانب

أي  تقرديم مرن خروف لرديهم الرلاين المفررط الحرلار اصرحاب أولهمرا المبحروثين مرن نروعين مع التعامل كيفية

 مرن هرم الاخرر والنروع المقدمرةر المعلومرات سررية علرت الحفراظ علرت لهرم الت كيرد مرن الررغم علت معلومة

 .من  ترجت فائدة ولا والجهد للوقت هدر الا هو ما الدراسات من النوع هلاا يعتبرون أن 
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لقرررد كررران ل قيرررا ة أنميرررة  حظررري بهرررا فررري المجتمعرررات منرررذ قرررد  الترررار   فرررر م الظرررروف القاسرررية          

معــررـاني والترحررال وسرري القبائررل والقررر  ظهررر فرري أولئررك الاقرروا  قيررا ة  رجررع لهررا القررو  اخرردت  رردة 

ككبيررر القرررو  او شررري  القبي ررة او حررراكم القر رررة والق عرررة   رري مرررر العصرررور  طررور نررردا المفهرررو  اذ  نتقرررل 

نا ررره القيرررا ة الررري الأولا  ولمرررن  تررروفر فررريهم الصرررفات الجسرررمية و تدربرررـون منرررذ صةـرررـرنم و حظرررـون 

 بانتما  بالغ الأنمية من أجل خلافة ابائهم في قيا ة قومهم.

م  بقررري الأمرررور   رررى حالهرررا فتطرررورت الأمرررور واة ا  الانتمرررا  بالقيرررـا ة حترررى  صرنرررـا ولكرررن لررر        

الحرررررد ث، ومرررررع التةيررررررات والتطرررررور الحاصرررررل  برررررر الأةمنرررررة والعصرررررور لمرررررا  سرررررمي برررررالمجتمع 

 والاقتصا  والسياسة، في حياة الأفرا  والمجتمعات والمنظمات.

 كثيرررررة و راسررررات ببحررررو  وقرررراموا القررررد  ذمن نوالبرررراحثي المختصررررين لبا القيررررا ة رةانظ شرررة ت         

 الفكررررر  طررررور سررررانم حيررررث مخت فررررة نتائج  ررررن رتسفأ  قو خصائصهاو بيعتهاط   ى التعرررررف بةيررررة

 الإ ار  القائرررد وخصرررائ  القيرررا ة أنرررداف  حد رررد حاولرررت الترررى القيرررا ة نظر رررات  طرررو ر فررري الإ ار 

 نظر رررات فرري والكتررراب المفكررر ن انماتمسرر بررردأت فقررد بهررال القيرررا    يررة  جررب الترررى والأ مررال النرراج 

 ل تطررورات  بعررا    د رردة بتطررورات القيررا ة نظر ررات مرررت وقررد الإ ار  الفكررر ظهررور  بدا ررة مررع القيررا ة

 حررررول الع مررررال إليهررررا  وصررررل التررررى والنمرررراذ  النظر ررررات  عررررد ت ولررررذلك الإ ار  الفكررررر فرررري العامررررة

 القيا ة. نظر ات

لا ارة حيرررث  قرررو  الا ارة   رررى الا صرررال بالقيرررا ة وا خررراذ القيرررا ة وظيفرررة مرررن الوظرررائف ا ا تبررررت إذ

القرررارات واصرردار الاوامررر والتحفيررز ولررذان كررل مررا كانررت نررذ  الاخيرررة ناجحررة او كرران المررد ر قائررردا 

ك مررا كرران العمررل أفنررل والنتررائج أحسررن والا ال أكثررر فعاليررة، فالقيررا ة  قررو  الافرررا  الررى العمررل بررروح 

 التعاون والعمل بروح الفر ا من اجل انجاة انداف المنظمة. معنو ة  الية و خ ا بينهم

لرررذلك  قرررال ا كرررن قائررردا و لررريم مرررد را ا لان المرررد ر  سرررتمد صرررلاحيته مرررن التنظررريم ا  الس طـرررـة        

الرسرررمية و  كرررون مفروضرررا   رررى الجما رررـة سبينمرررا القائرررد  سرررتمد سررر طا ه بالإضرررـافة الرررى التنظررريم ممـرررـا 

ن  كنررون لرره الاحترررا  و الطا ـررـة  ررن رضررا لمررا فرري شخصرريته مررن كفــــررـالة و حولرره مررن الافرررا  الررذ 

ن كرررو ل ,و بالترررالي القائرررد الفعرررال افنرررل مرررن المرررد ر الفعرررال و لررريم كرررل مرررد ر قـرررـائدا ,جاذبيرررة لـفـرررـرا 

 .كل قائد مد ر

يررا ة مررن قررا  البرراحثون والإ ار ررون ببررذل الكثيررر مررن الجهررد ل ررتمكن مررن صرريا ة نظر ررة حررول الق       

و طبيرررا اساسررريا ها والتطرررو ر فيهرررا ونرررذا مرررا سنتطرررـري إليرررـه بشررريل مرررن التفصررريل  أجـرررـل ممارسرررتها

 في الفصل الأول ضمن الأسم النظر ة التالية:

   ة القيا مفهو 

  النظر ات القيا ة الإ ار ة مداخل 

   الأنماط القيا  ة الإ ار ة 

  مهارات القيا ة الإ ار ة 
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 للقيادة الادارية :ة الأسس النظري-1

ة مرررن التررردقيا والبحرررث، كمرررا ـرررـلرررم  سرررتند النظر رررات القد مرررة فررري القيرررا ة   رررى أسرررم س يم                 

ة ـررررـات، ضعيفـرررـال بالنسررربة ل نظر رررات الحد ثرررة. ولهررررذا السررربب فررررن مر كرررزات نرررذ  النظر ـرررـنرررو الح

 ة. ــو ير مقنع

رررا القيرررا ة أن نا و مترررد   نفسررره،  البشرررر المجتمرررع قِرررد  قد مرررة  موم   فيررره بررردأ الرررذ  الوقرررت إلرررى جرررذور 

 ونظ ررررم  نظيمررررات فرررري وأنصررررارنم، والجما ررررات الأفرررررا  بررررين الع ررررم و وْة ررررع الاجتمررررا ي، التَّفا  ررررل

 فئررة: فئتَررين إلررى  نقسررمون مررا  ررا ة   جما ررة أ َّررة فرري الأفرررا  أنَّ  الإلهيَّررة الحكْمررة ومررن متعررد  ة، اجتما يَّررة

 لا الَّررررذ ن الجما ررررة وأ نررررال التَّررررابعون مررررنهم  كررررون  ابعررررة وفئررررة والتَّوجيرررره، ل قيررررا ة  صرررر   مسرررريْطِرة

 . بدونهم أندافها  حق ِا أو  تقدَّ  أو  حَيا أن الجما ة  ستطيع

ررررا وأن المعجررررزات،  فعررررل أن القيررررا ة و سررررتطيع  وأح ررررك الظُّررررروف أشررررا ِ  فرررري النَّفررررع مررررن الكثيررررر  حق ِ

ررا أن  سررتطيع إنَّهررا السَّررا ات،  و جن ِرررد الجهررو   عب ِرر  أنَّهررا كمرررا الإنتررا ، و ررزارة والتَّماس ررك وحررردةال  حق ِ

 . معها العام ين وسي العمل في والرَّ بة العز  روح و بثُّ  الصفوف

 ا   ي وقبل أن نتطري اليها سنتطري الي مانية القيا ة ومن  م الى أنم نذ  النظر ات.ـوفيم

 القيادة: مفهوم-1-1

ر  ـنررري قررردرة الفررراالتعر فرررات لمفهرررو  القيرررا ة،  رفهرررا اليكررررت  ب نهرررا ور  فررري الأ بيرررات  رررد  مرررن 

  رررى التررر  ير فررري شرررخ  أو جما رررة، و رررروجيههم وإرشرررا نم لنيرررل  عررراونهم وحفرررزنم ل عمرررل برررر   ى 

 ان الكفا ة من أجل  حقيا الأنداف المرسومة. ــة مــ رج

اط ـن  وجررره نشرررـالفرررر  حيررر ب نهرررا السررر ون الرررذ   قرررو  برررها  فقرررد  ررررف القيرررا ة عياصررررعلي دحمرررداأمرررا 

 .5اجما ة نحو ندف مشترن 

نررري  م يرررة التررر  ير وإلهررراب الحمررراس فررري الأفررررا  ”    رررذكر ب نهرررادحمرررد م مرررد الطبيررر ا عر رررف أمرررا 

 . 6 ال قيا  بعم هم بحماس وطو ية  ون الحاجة إلى استخدا  الس طة الرسمية

 نسررريا جهرررو نم و ررروجيههم لب رررو  نررري القررردرة   رررى التررر  ير   رررى سررر ون أفررررا  الجما رررة و“والقيرررا ة 

 .7الةا ات المنشو ةا

ليرررؤ روا   رررى سررر ون  نالمسرررؤولونررري الجسرررر الرررذ   سرررتعم ه “ب نهرررا   م مرررد م مرررودعلررري و نررريف ا

ول ـوفررري ضررر ”. ر ـة وأنرررداف الفرررـا أنرررداف المؤسسرررـبرررين  حقيررروا بررره طرررليربو وجهرررات المرؤوسرررين 

ل ـيرررة مشرررتركة برررين القائرررد والمرؤوسرررين مرررن أجرررات السرررابقة  تنررر  بررر ن القيرررا ة مررراني إلا  م ـالتعر فررر

  .8دف مشتركة متفا   ى  نفيذنا من قبل كل ٍّ منهماــالوصول إلى أن

 

 

                                                             
  5  ياصر   ي أحمد ،القيادة والدافعية في الإدارة التربوية. مان :  ار ومكتبة الحامد، السنة 2006.ص 34.

       6 الطبيب. أحمد محمد. الإدارة التربوية دصولها وتطبيقاتها المعاصرة.. ط 3. بنةاة :  ار الكتب. الوطنية2002 ص149.    
. منشورة  ير ماجستير رسالة. المكرمة مكة بإمارة العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط. الم ك  بد طلال. الشر ف 7

 .42.ص .. 2004 نا ف جامعة.  ار ةالإ الع و  قسم

  8  ي. محمو  محمد. مقومات القائد الناجح. جدة:  ار المجتمع ل نشر والتوة ع.السنة 2002..ص25-24.
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 دنواع القيادة الادارية-1-2

 :9و مكن  صنيف القيا ة الي نو ين أساسين نما

لقررروانين، : ونررري القيرررا ة التررري  مرررارس مهامهرررا وفرررا لمرررنهج التنظررريم، أ  ال ررروائ  واالقيرررادة الرسرررمية-1

الترري  ررنظم أ مررال المنظمررة، فالقائررد الررذ   مررارس مهامرره مررن نررذا المنط ررا  كررون سرر طته ومسررؤوليا ه 

 محد ة من قبل مركز   الوظيفي والقوانين وال وائ  المعمول بها .

: ونرري   ررك القيررا ة الترري  مارسررها بعررا الاقرررا  فرري التنظرريم وفقررا لقرردرا هم القيررادة الغيررر الرسررمية-2

القيا  رررة ولررريم مرررن مركرررزنم و وضرررعهم الررروظيفي، فقرررد  كرررون الررربعا مرررنهم فررري مسرررتو   ومررروانبهم

الإ ارة التنفيد ررررة او الإ ارة المباشرررررة الا أن موانبرررره القيا  ررررة وقرررروة شخصرررريته بررررين ةمررررلاؤ   وقدر رررره 

  رري التصرررف والحركررة والمناقشررة والاقنرراع  جعررل منرره قائرردا ناجحررا ، فهنرران الكثيررر مررن النقررابين فرري 

 المنظمات  م كون موانب قيا  ة  شكل قوة ضا طة   ي الإ ارة في   ك المنظمات .بعا 

 نررره فررري المنظمرررة فالقيرررا ة الرسرررمية  يوبشررركل  رررا  فررران كرررلا مرررن نرررذ ن النرررو ين مرررن القيرررا ة لا  نررر

والةيررررر الرسررررمية متعاونرررران فرررري كثيررررر مررررن الأحيرررران لتحقيررررا أنررررداف المنظمررررة وق مررررا  جتمعرررران فرررري 

 شخ  واحد.

 قة القيادة بالسلطة، الإدارة، والاشرافعلا-1-3

 السلطة والقيادة:-1

  السررر طة بانهرررا سررريطرة أو قسررررأو إكررررا   جبرررر فيهرررا الافررررا  الررري سررر ون --nesbetنسرررب   عررررف ا  

 معين  ون أ  أ ر حقيقي لهذا الس ون   ي نظم خيارا هم و فنيلا هم 

رت  حكرررررم سررررر ون الاخرررررر ن أمرررررا صرررررلاح جرررررونرفيعرف السررررر طة بانهرررررا القررررردرة الررررري إ خررررراذ قررررررا

 و صرفا هم .

و السررر طة الإ ار رررة نرررري مرررن اساسرررريات  مرررل المررررد ر، وامتلاكهرررا نررررو احرررد المقرررردمات المهمرررة الترررري 

ان ل مرررد ر الحرررا فررري اصررردار مرررا  شرررال مرررن أوامرررر  ي مكنررره مرررن ممارسرررة مسرررؤوليا ه. والسررر طة لا  عنررر

ظمرررة والقررروانين التررري  عمرررل بهرررا و ع يمرررات لان ننررران قيرررو  وحرررد  ل سررر طة الإ ار رررة  تمثرررل فررري الأن

 المدرسة وكذلك الأ راف والقيم الاجتما ية والثقافية السائدة في البيئة المح ية.

لان  نررفي   ررى الفررر  صررفة القيررا ة وانمررا المهررارة فرري  يومررن ننررا فرران السرر طة فرري حررد ذا هررا لا  كفرر

ح يرررل المشررراكل و نظررريم اسرررتخدا  نرررد  السررر طة بالإضرررافة الررري المهرررارات والاسرررتعدا ات الشخصرررية لت

مواجهتهرررا وح هرررا نررري مرررن الأسرررم والمقومرررات التررري  عررراون فررري اكتسررراب نرررذا الفرررر  صرررفة القيرررا ة 

وبرررذلك فررران السررر طة ضررررور ة ونامرررة لرررد م القيرررا ة الإ ار رررة و حسرررينها و حقيقهرررا لأنررردافها بشررررط الا 

وانمرررا  كرررون بهررردف  كرررون السررر طة بمثابرررة حرررا قرررانوني او  سررر ي رئاسررري او اصررردار التع يمرررات واومرررر 

 الت  ير في الافرا  

وإنطلاقرررا مرررن مفهرررو  القيرررا ة  الإ ار رررة  جرررب ان  قرررو  رئررريم الإ ارة   ررري أسررراس القيرررا ة ولررريم   ررري 

أسررراس الر اسرررة ، فرررالفري برررين النمطرررين كبيرررر ، فرررالنمي الرررذ   عتمرررد   ررري لر اسرررة  سرررتمد قو ررره مرررن 

كثررر فائررردة ونفعررا ل عمررل الإ ار  المعاصرررر ، السرر طة الترري منحررت لررره وبررذالك فرران الرررنمي القيررا   نررو ا

                                                             
  9 عليوة ر السيد رتنمية مهارات القيادية للمديرين الجدد رط1ردار السماو ر القاهرة ر2001 ر ص 46. 
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والرئاسررة أمررر صررعب ذلررك لان مصرردر القرردرة فرري موقررف  خت ررف  نرره فرري مواقررف اخررر  كررذلك فرران 

 مكان الوظيفة في س م المستو ات الإ ار ة  مال نا   من  وامل الت  ير .

 :10الإدارة والقيادة-2

ندفررره  عنررري انررره  قرررو  بعم يرررة إ ار رررة و هررردف لاشرررك ان كثيررررا مرررن القرررا ة ا ار رررون فالقائرررد لكررري  حرررد  

العم يرررة التررري  حرررد نا الع مرررال برررالتخطيي والتنظررريم والتوجيررره والتنسررريا والتمو رررل الررري ضررربي الأنرررداف 

 وسائل و قو  بها القائد الإ ار  .وال

 ولهررردا فررران القيرررا ة والإ ارة ر رررم إقترابهمرررا لا عنيررران شررريئا واحررردا بالنررررورة ،فالقيرررا ة  عنررري التفا رررل

 بين الجما ة وقائدنا والانداف التي  طم  الجما ة الي  حقيقها .

امررا الإ ارة فقررد  كررون   رري راسررها شررخ  لرريم بقائررد ندفرره  حقيررا الهرردف الررذ   رمرري اليرره المنظمررة 

ولكرررن لررريم  رررن طر رررا التعررراون والتفا رررل بالنررررورة ، برررل  رررن طر رررا اسرررتعمال الوسرررائل الرسرررمية 

  . ة ررررا ة   رررري ذالررررك وجررررو  القيررررا ة فرررري التنظرررريم الرسررررمي بينمررررا الترررري  خولهررررا إ ررررا  مركررررز  الإ ار

الإ ارة  فتررررره فيهررررا  نظرررريم معررررين ونيكررررل  نظيمرررري ومناصررررب  مررررل ....الرررر  . وكررررل مررررن  شررررةل 

منصررررب فيهررررا  عررررد إ ار ررررا و حقيررررا أنررررداف الإ ارة لا كررررون  ائمررررا أسرررر وبه التعرررراون والا تمررررا    رررري 

تعمال الوسرررائل الرسرررمية و حر رررك إمكانيرررات التر يرررب الإمكانيرررات والمهرررارات القيا  رررة برررل  كفررري اسررر

والترنيررررب الترررري  ررررن    يهررررا قرررروانين الإ ارة و حر ررررك السرررر طة الرئاسررررية ا جررررا  المرؤوسررررين والترررري 

ميز هرررا الةرررال و عرررد ل  مرررل المرؤوسرررين او حتررري الح رررول مح ررره لانجررراة الا مرررال المسرررندة اليررره بررردلا 

 منه . 

لإ ارة والقيرررا ة فرران الإ ارة  البرررا مرررا  حتررو    ررري قرررا ة فررري   رري الرررر م مرررن جوانررب الاخرررتلاف برررين ا

مخت ررررف أجهز هررررا خاصررررة بعرررردما أصرررربحت الرررردول  هررررتم إنتمامررررا كبيرررررا بجوانررررب  رررردر ب رؤسررررال 

الإ ارات لكررري  سرررتعم و المهرررارات القيا  رررة وذالرررك حتررري  تجنرررب النزا رررات التررري  ثرررور برررين العمرررال 

 نفسية والإنسانية ل عمال .والإ ارة في حالة  د  الانتما  بالجوانب ال

 :الموالي الجدول في والإ ارة القيا ة بين الاختلافات أنم إجمال  مكن

 والقيا ة الإ ارة بين الفري:  1 الجدول 

                                                             
  10 عوابدي عمار ردروس في القانون الإداري ر ديوان المطبوعات الجامعية ر جامعة الجزائر .1979 ص18-17
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  36.35نجم ص  بو  نجم: المصدر                                         

 :11 الاشراف والقيادة-3

ئا واحرردا فهنررران مجمو ررة منرررا لعوامررل التررري  فررري برررين الا نرررين ، إذ ان القيررا ة والاشرررراف لا عنيرران شررري

 تط رررب  م يرررة الاشرررراف سررر وكا وأنشرررطة ومهرررارات ومسرررؤوليات إضرررافية  يرررر موجرررو ة فررري مفهرررو  

القيررا ة .فمررثلا  نبةرري   رري المشرررف أن  مت ررك  رجررة مررن المهررارة الفنيررة ، و نبةرري   رري المشرررفين أن 

النرراس فقرري ،فقبررل ان  برردا المشرررف  م رره   يرره ان  كررون الصررورة   كونرروا أكثررر مررن إ ار ررين  ررد رون

واضررحة لد رره  ررن المركررز الررذ   ر ررب الحصررول   يرره ، كمررا وأنتكررو  الرؤ ررة ج يررة فرري خططرره الترري 

سيسرررتة ها ل ترررا ير فررري سررر ون الاخرررر ن فررري المؤسسرررة ، بمعنررري أخرررر   يررره ان   رررم برررالمفهو  الررروظيفي 

 ة ولااشرررراف نرررو ان القيرررا ة  البرررا مرررا كون سررر وكية بطبيعتهرررا بينمرررا ل قيرررا ة والفرررري الرئيسررري برررين القيرررا

 تعرررد  الاشرررراف المحرررد ات النفسرررية والاجتما يرررة ل سررر ون . ولرررذالك ففررري الواقرررع ان أنرررم الصرررعوبات 

فررري اختيرررار المشررررفين الجيرررد ن نرررو العثرررور   ررري الافررررا  الرررذ ن  م كرررون القيرررا ة الجيررردة والمهرررارات 

 الاشرافية  .
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 :12 لقيادةسس النظرية لالأ-2

 الإدارية:ماهية نظرية القيادية -2-1

 و  وافعهرررم مواةنرررة و جهرررو نم  نسررريا و الأفررررا  سررر ون  وجيررره نررري  امرررة بصرررفة الإ ار رررة القيرررا ة

 إلا ذلرررك  تحقرررا ولا  اليرررة، بكفرررالة المؤسسرررة أنرررداف  حقيرررا الررري بالجما رررة ر برررا هم بةيرررة الوصرررول

 و خصررررائ  مررررن برررره  تمتررررع لمررررا ذلررررك و الإ ار  ل قائررررد وا يررررةالجما ررررة ط أفرررررا   نقيرررراإ خررررلال مررررن

 . الجما ة الت  يرفي   ي  سا د  موا ية ظروف ،وكذا قدرات و مميزات

 سرررما ه مرررن قو ررره القائرررد  سرررتمد القيرررا ة فررري أنررره كرررون القيرررا ة  رررن الإ ار رررة القيرررا ة  عر رررف  خت رررف و

 قو ررره  سرررتمد الإ ار  القائرررد نرفررر الإ ار رررة القيرررا ة فررري بينمرررا المخت فرررة، خبرا ررره و مهارا ررره الشخصرررية و

 التررري الإ ارة بع رررم إلمرررا  منررره  تط رررب نرررذا و أولا،   المنصرررب السررر طةاالرسرررمية  السررر طة مرررن سررر طته و

 شخصرررية صرررفات و مميرررزة سرررمات مرررن  تررروفر لررره مرررا   ررري ، رررم مرؤوسررريه فررري ل تررر  ير فعالرررة  عتبرررر

  عر رررف إ طرررال البررراحثين مرررن الكثيرررر ولحرررا وقرررد.  طوا يرررة لررره الجما رررة أفررررا  انقيرررا  فررري  سرررا د 

 : 13   ي فيما أنمها الإ ار ة، ور  ل قيا ة

 المناسررررربة الوسررررري ةا ب نهرررررا الإ ار ررررة القيرررررا ة (HUNHTLARSON)لاسرررررون  هنررررر   عرررررف- أولا

 المنظمررة فرري المرروظفين بررين المثيررر التعرراون و لف الترر روح حيررث مررن المررد ر بواسررطتها  ررتمكن الررذ 

 ."المشرو ة فالأندا  حقيا أجل من

    ير رررة   ررري و  وجيهيرررة  م يرررةاأنهرررا    ررري (NORTHOUSE)نرررورا هررراوس   عرفهرررا و-  انيرررا

 ".العمل مجمو ات أ نال من  ط ب التي المها  و النشاطات

 مرؤوسيه و   ي المد ر سيؤ ر التي القدرةا أ نها    ى تكلا يلالود درويش الكريم عبد  عرفها بينما-  الثا

 في بينهم التعاون خ ا و نممهم شحذ و وولائهم احترامهم و طا تهم  تميزبها لكسب بطر قة  وجيههم

 ".بذا ه ندف  حقيا سبيل

 التنظرريم فرري العررام ين نشرراط   رري الفعررال الترر  ير اب نهررا البرراري عبررد درة قبررل مررن  رفررت كمررا - رابعررا

و  ،مناة ررررا  هررررم وحررررل المسررررتقبل، فرررري التفكيررررر   رررري  شررررجيعهم و المبتةرررراة نحوالأنررررداف  وجيهرررره و

 وة ررررع المسررررؤوليات   رررريهم قرررردر سرررر طا هم ومحاسرررربتهم   رررري  ،و الصررررلاحيات  فررررو ا خلافررررا هم و

  االنتائج

 و الانتاجيرررة لتنظررريم الا ار  النشررراطا أ نهرررا   ررري مررروتن جرررين و بليررر  روبررررت  عرفهرررا كمرررا - خامسرررا

 ".الرضا و المعنو ة الروح ورفع المشاكل لحل الابتكار  نشيي

 ودس يوكررررل حسررررب معررررا م كيررررة و  م يررررة نرررري الا ار ررررة القيررررا ة برررر ن البرررراحثين مررررن ثيرررررالك و جمررررع

لتحفيررررز الجما ررررة   الرسررررمية اسررررتخد  القائررررد السرررر طة (PICKENS&DESS&YUKL)وبيكرررريس

 مررررن القائررررد لمجمو ررررة امررررتلان فتعنرررري كم كيررررة القيررررا ة ، أمررررا المؤسسررررة أنررررداف لتحقيررررا  وجيهرررره و

 الررري الوصرررول بةيرررة القررروة اسرررتخدا   ون ، الجما رررة ي سررر ونالخصرررائ  و السرررمات  ؤن ررره ل تررر  ير فررر

 معينة أنداف
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انهرررا  نجرررد -الرررذكر السرررابقة- الإ ار رررة ل قيرررا ة المعطررراة ف التعرررار  ح يرررل و الدراسرررة خرررلال ومرررن       

 : ني العناصر نذ  و الإ ار ة ل قيا ة لاةمة و جونر ة أساسية  ناصر وجو    ي  تفا

 .ذلك في ووسائ ه مرؤوسيه   ي القائد رسها ما التي الت  ير  م ية-أ

 . نشيطهم و جهو نم  وحيد و المرؤوسين  وجيه من نذ  الت  ير  م ية إليه  ؤ   ما -ب

 . حقيقها المرا  الإ ار ة الأنداف- 

 مداخل نظريات القيادة الإدارية :-2-2

 القيادة الإدارية في المدخل الفردي :-2-2-1

 نظرية السمات -1

 قررررو  النظر ررررة   ررررى أن الفررررر  الررررذ   م ررررك مجمو ررررة مررررن الصررررفات الشخصررررية مثررررل: االررررذكال         

والررردنال والحرررز  والقررردرة   رررى التعررراون والحمررراس والشرررجا ة والمبرررا أة والقررردوة الحسرررنة، والمهرررارة 

الانسرررانية  عتبرررر  علاقررراتل  مرا ا ررره ، ولية والإنجررراة والقررردرة   رررى التكيرررفؤوال ةو رررة والتقرررد ر والمسررر

 . دا  قائ

حيرررث إنررره  البرررا  مرررا  كرررون نرررذ  السرررمات ذات جرررذور  ميقرررة فررري نفسررره ولا  مكرررن اكتسرررابها فررري        

فتررررة وجيرررزة مرررن التررردر ب والإ ررردا ، و رررا ة مرررا  تررر  ر سرررمات الشخصرررية برررنمي الثقافرررة السرررائد فررري 

المجتمررررع، حيررررث  ركررررز نررررذ  النظر ررررة   ررررى الخصررررائ  التررررى  تمتررررع بهررررال القائررررد والمميررررزات الترررري 

 .14ميزبها  ن  ير  من الأفرا  حيث  م  حد د مجمو ة من السمات التى  نبةي  وافرنا بالقائد ت

 فالقرررا ة  مي رررون إلرررى الطرررول والررروةن الثقيرررل والصرررحة النفسرررية  السرررمات الجسرررمية :

 العالية.

 فالقرررررا ة  مي رررررون إلرررررى الانبسررررراط، والمررررررح، و شرررررجيع روح السرررررمات الانفعاليرررررة :

 لآخر ن، و كونون أكثر  سامحا وا زانا.التعاون، ومرا اة مشا ر ا

 فالقررررا ة أكثررررر ذكررررال ، وذو   قافررررة ومعرفررررة  اليررررة وأوسررررع أفقررررا  السررررمات العقليررررة :

 أقدر   ى التنبؤ بالأحدا .و

 اجتمعرررت إذا أنررره إلرررى  شرررير حيرررث ل قائرررد، الشخصرررية الصرررفات أو بالسرررمات النظر رررة نرررذ  انتمررت        

 السرررمات بتحد رررد النظر رررة نرررذ  و نرررا  . ل قيرررا ة مرررؤنلا    كرررون هفرنررر معينرررة، وصرررفات سرررمات فرررر  لررردى

 فرررري  تمثررررل القيا  ررررة الصررررفات أن النظر ررررة نررررذ  أنصررررار و رررررى 15.الفررررا  ين القررررا ة بررررين المشررررتركة

. والتفرررراؤل والاسررررتقلال والررررذكال، والشررررهامة والطمرررروح والإخررررلاص، والأمانررررة والفعاليررررة، المبررررا رة،

 :القيا  ة الخصائ  من مجمو ة في القيا  ة السمات حد  من وننان

 . التحد    ى القدرة-الاستعدا -الذكال مثلا القدرة .1

 . المهارات-الر اضية القدرات-المعرفة -التقييم مثلا الإنجاة .2

                                                             
  14 الشيخر سالم فؤادواخرون رالمفاهيم الادارية الحديثة ,مركز الكتاب الاردني ر الأردن رالسنة 1998.

 15 أحمد. براهيم أحمد. م. الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة. الإسكندرية: مكتبة المعارف الحديثة. السنة 2000ص 94   
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 . المثابرة-المبا أة– النفي   ى الا تما  مثلا المسؤولية .3

 . التعاون-العلاقات حسن– النشاط مثل (المشاركة .4

 .  الشهرة_الإقتصا  ةس  الإجتما ية الحالة لمثا الاجتما ي المركز .5

 

 نظرية الرجل العظيم -2

 واسرررتندت الإ ر رررا،  هرررد إلرررى  ار خهرررا و رجرررع القيرررا ة نظر رررات أقرررد  مرررن النظر رررة نرررذ   عرررد        

 قررررا ة  ولرررردون القررررا ة وأن  ظمررررال، رجررررال بهررررا  قررررو  العظيمررررة والنتررررائج الأحرررردا  أن افتررررراه إلررررى

 . أ با هم بها ر بون  وخصائ  ميزات ولد هم

 مررا شررخ  طر ررا  ررن  ررتم إنمررا الجما ررة   ررى  طرررأ الترري التةيرررات أن النظر ررة نررذ  و فتررره       

 لا النظر رررة نرررذ  أن منهرررا الانتقرررا ات مرررن العد رررد النظر رررة لهرررذ  وجهرررت وقرررد ، ا  رررة  يرررر قررردرات لررره

   رررى  نطبررا أن  مكررن لا ذاونررر القرروة صررفات ولرره  ولرررد القائررد إن بررل القيا  رررة، المهررارات بتنميررة  ررؤمن

  رررر بي التةييرررر   رررى قدر ررره القائرررد أن ومنهرررا. وخصائصررره ظروفررره مجتمرررع ف كرررل المجتمعرررات، كافرررة

 .القيا ة فيه  تولى الذ  بالزمن

  ون  تمتررررع بهررررا أفرررررا  مط قررررة صررررفة ليسررررت القيررررا ة أن الرررري نخ رررر  أن نسررررتطيع نررررذا مررررن        

 المحيطررررة الظررررروف الأمررررر، منهررررا فرررري  ترررردخل لترررريا الأخرررررى مررررن العوامررررل وإنمررررا ننرررران الاخررررر ن،

 16الجما ة ذا ها. نو ية كذلك بالجما ة

 نظريات القيادة الإدارية المدخل السلوكي : 2-2-2

 وركررررزت ل قيررررا ة، أخرررررى محررررد ات ا جررررا    ررررى السررررمات نظر ررررة  ناولررررت الترررري الانتقررررا ات سررررا دت

 فرريهم  رر  ير  وكيفيررة سرر وكيا ه لتحد ررد مرؤوسرريه  قيرريم خررلال مررن القائررد سرر ون   ررى انتمامهررا النظر ررة

 مهمته أ ال وفي

 نموذج رانسيس ليكرت : -1

 والتي جامعة ميتشةان، بمركزأبحا   مت التي الدراسات أنم من (likert)ت  ليكر  راسات  عد           

 وإنتاجية الفر   افعية التفا ل   ى نذا وأ ر المنظمة ، وأفرا  القائد بين التفا  ية العلاقة طبيعة أوضحت

 إلى أفرا نا لتدفع المنظمات   تز  بها أن  جب خمسة، شروط ا (likert)ليكرت  ح اقتر وقد ،ةالمنظم

 . 17الفعال  الإنتا 

 ا و عتبر   د مه المنظمة أن الفر   درن أن أ : ردـــــالف مــــدع ا شخص   ؛مهم 

  ا الفر   كون أن أ : الجماعة تماس  ؛المنظمةب نداف  وم تزمة ،ةمتماسك مجمو ة في  نو 

 جمرا ي بنررورة  وب سر وب ،الأفررا  إقنراع المشررف القائرد  مرل محور أن أ  :الإنتاج على التأكيد

 ؛الإنتا  الفعال

                                                             
 16 طلال عبد الملج شريفر مرجع سب  لاكرقر ص 66-44

 وشعور الإلزامية المدارس لمديري القيادة نمط بين العلاقة, "عيد, وديراني, كمال, دواني  17 
11. م, 6 ص 1984السنة , الأردنية الجامعة, والتربوية الاجتماعية العلوم تدراسا مجلة ",بالأمن المعلمين   
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 القائد معرفة  من  تط ب الجيد، الإنتا  بنرورة الأفرا  إقناع   ى الت كيد أن أ  :ةـالفني ةـالمعرف

 ؛فنية  سهل  م ية الإنتا  

 ومجمو ا ها الأخرى المنظمة أما  مجمو ته أ نال بتمثيل الإ ار   قو  أن أ  :مزدوجال الدور 

ا، مرضي ا  مثيلا  Likertليكرت  وقد  وصل .واندافه المنظمة بحاجات  قنعهم وبالمقابل ومخ ص 

 واحد، محور   ى  قع القيا  ، أساسية ل س ون أنماط أربعة إلى ميتشةان جامعة في وةملاؤ 

   1شكل  

 

 18 :ني قيا  ة أنماط أربعة  ن  بارةLikert 1961ليكرت  طرحها التي والنظم

 (Exploitive Autocratic)الاستغلالي  التسلطي الأوتوقراطي النمط (1 ) نظام 

 التهد د الس طة وأس وب باستخدا  مرؤوسيه استةلال القائد  حاول إذ ل ةا ة،  كتا ور  ا نمط ا النمي نذا  عد

 .بدون مشاركتهم والعمال بالعمل المتع قة القرارات و  تخذ ، فالأندا تحقيال ، والعقاب

 (Benevolent Autocratic)الخيري  التسلطي الأوتوقراطي النمط(2 ) نظام

ة والترنيب  ارة، التر يب   ى مرؤوسيه  حفيز في ننا القائد  عتمد  نــل مرؤوسي  ـــكما  سم ،ىأخر  ار 

 خلال من ولكن القرارات ل مرؤوسين، ا خاذ س طة جزلا من  فوه قد كما ر، فكاوالأ الآرال بعا بربدال

 .والمرؤوسين القائد بين ضعيفة الثقة  بقى إذ وقر بة، مكثفة رقابة

 (Consultative)الاستشاري  النمط(3 ) نظام

 الـوالا ص تفا لمن ال درـق دـ وج بحيث ،ةمط ق  ير ولكنها ،موبقدرا ه بالمرؤوسين دالقائ  قة ننا  ز ا 

 نـل مرؤوسي القرارات س طة ا خاذ من به ب س لا جانب  فو ا و تم ، نوالمرؤوسي القائد بين ، لالمتبا 

 .لنفسه المهمة القرارات ا خاذ بس طة القائد احتفاظ مع

 (Democratic)الديمقراطي  النمط(4 ) نظام

  حد د كام ة بمناقشة حر ة لهم  تي  كما وال،الأح جميع في ومرؤوسيه القائد بين كام ة الثقة  كون وفيه

  دفع مما الا صال المتبا ل، و شجع القرارات ا خاذ في الكام ة والمشاركة ،جالنتائ و قو م الأنداف

  .الأنداف بتحقيا الالتزا  إلى المرؤوسين

                                                             
  18 شوقي, طريف ر السلوك القيادي وفعالية الإدارةرالقاهرةر مكتبة غريب السنة 1992 ص 50.

1 



 
16 

 

الروح  مستوى ومن الإنتاجية من  ز د لأنه والأكف ، الأمثل النمي نو الرابع النمي أن وافتره ليكرت

 .1992 ، شوقي العام ين لدى المعنو ة

 ذو البعدين في نمط القيادة : نموذج-2

  البعد ن:نظر ة 

  وةملاؤ  بدراسات  د دة في جامعة أونا و ل تعرف   ى أنماط الس ون القيا   Halpinأسهم انالبن 

 ؛ وقد ا تمدوا استبيان وصف س ون القائد

Leader Behavior Description QuestionnaireاIBDQ   وحد وا بموجبه بعد ن ل س ون القيا  

 نما: 

 اددة:ــبعد المب• 

را ــا  القائد انتماما كبيــبعد العمل أو البعد الوظيفي، و شير نذا البعد إلى انتم ،و ط ا   يه  دة أسمال

 . 19طري العمل فيها بالعمل ا الإنتا    و وضي  أس وب المنظمة، وقنوات الا صال، و حد د الإجرالات و

 : بعد الاعتبارية• 

و ط ا   يه  دة أسمال: بعد العام ين ا المرؤوسين  ، البعد الإنساني، و ركز فيه القائد   ى بنال  لاقات 

 20اجتما ية بينه وبين العام ين و رس روح الثقة، والاحترا  بين القائد والعام ين معه.

 قيا  ة  تن  فيما  ى:قد انبثا  ن نذ ن المحور ن أربعة أنماط 

 شير نذا النمي إلى س ون القائد الذ   عطي انتماما   اليا  ل مبا أة في وضع إطار  النمط الأول )د(:• 

 العمل لبعد الا تبار ة في آن واحد .

 شير نذا النمي إلى س ون القائد الذ   عطي انتماما   اليا  ل مبا أة في وضع إطار  النمط الثاني )ب(:• 

 وانتماما  منخفنا  لبعد الا تبار ة. العمل

 شير نذا النمي إلى س ون القائد الذ   عطي انتماما  منخفنا  في بعد المبا أة في  النمط الثالث ) ج(:• 

 وضع إطار العمل إنتماما   اليا  لبعد الا تبار ة.

  21نا  في البعد ن معا . شير نذا النمي إلى س ون القائد الذ   عطي انتماما  منخف النمط الرابع )د(:• 

 القيادة الإدارية في المدخل الموقفي :-2-2-3

 1- النظرية الموقفية : 

اختيار القائد بنال   ى العوامل الخارجية وليم   ى أساس صفا ه  الى أن شير النظر ة الموقفية 

 برة  التيمواقف ال نيف سفة النظر ة أ  أن الشخصية وحدنا وإنما  ر بي بتفا ل القائد مع موقف معين 

القا ة و كشف  ن إمكانيا هم الحقيقة باختلاف المواقف التى  واجههم ولذلك فرن الظروف الاجتما ية 

والاقتصا  ة والثقافية والسياسية ني القا رة   ى إ جا  القا ة ونجاحهم فع ى سبيل المثال قد  ص   الفر  

وقت الس م. و  ى ذلك فرن النمي القيا   الفعال لقيا ة الجما ة في وقت الحرب، و فشل في قيا  ها في 

  خت ف باختلاف الموقف، فالقائد الفعال  جب أن  درس الموقف بجميع  ناصر  منها  

 ؛*الوقوف   ى قدرات وخبرات العام ين 

 ؛*  ح يل  وقعات العام ين من الأ مال التي  ؤ ونها
                                                             

  19 العفيفتر خميسر ” الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الإبتدائية بلواء غزة سنة 1999 ص 28.
 الجامعاتر اتحاد مجلة ،”الشرقية بالمنطقة فيصل الملك بجامعة الكليات لعمداء القيادية الأساليب“: محمد ناجير وآل الحسن رالمفيدي20 

  .29 العدد( 1990)
  21 حجير أحمد ر“الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية” ر بيروت: دار النهضة العربية سنة 1994 ص 212.
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 * راسـة المنـاخ العا  السائـد في المنظمـة. 

 - نظرية المسار والهدف :

 قو  نظر ة المسار والهدف   ى أساس التحفيز محاولة الربي بين الس ون القيا   و حفز         

المرؤوسين، حيث  عمل القائد   ى الت  ير في س ون العام ين من خلال  ةيير س وكه ليكون قدوة 

لتوقعهم ب ن ذلك سوف  قو نم للآخر ن، و قو    ى أن القا ة والتابعين لهم  سيرون في طر ا واحد 

كما نذ  النظر ة  القائد حسب ستخدمها  الدافعيةنجد انها استخدمت نظر ة التوقع في  22 لتحقيا ر با هم.

   ي :

 ؛التركيـز و وضي    ى المهـا  ومتط با هـا -1

  ؛المشاركة المفتوح لمناقشة المشاكل التي  واجهها التابعين -2

 .حا هم  ند ا خاذ القراراتالأخذ بآرال المرؤوسين واقترا  -3

 نموذج فيدلر : -2

الأمر كيررة  إلينررو    بجامعررة, 1976Fiedler, 1967, 1971 راسررا ها   فرري فيرردلر قررا          

 مرن قرد  أول فيردلر القيرا ة و عتبرر لفا  يرة المتةيررة الظرروف أسرما  أنمروذ  ل قيرا ة أنمروذ  بتطرو ر

ا  مثرل التري النظر رات أنرم مرن ر ترهنظ  كرون وبهرذا ة، القيرا  فري موقفيرة نظر رة لمفهرو    طرور 

  ما  ي : 23  ى كز  ر والتي الموقفية القيا ة

 ؛القيا   ل س ون ك ساس الفا  ية -1

 ؛القيا   الموقف مع التكيف أنمية إ ناح  -2

 ؛لاستخدامه الفعال ل قائد فقي واحد نمي ننان  وجد لا أنه  -3

  ند اختيار ل قائد الموقف ملالمة ضرورة ،بارالا ت بعين الأخذ   ى الإ ارة  شجيع ضرورة-  -4

 .معين لمنصبٍّ  ما قائدٍّ 

  24نمطين  في القيا ة أنماط  فيدلرا صنف وقد

 .  (LPC)الاجتما ية بالعلاقات  هتم  الٍّ  نمي :الأول

 .(LPC)العمل  نفيذ بحسن  هتم متدنٍّ  نمي :الثاني

  ناصر وني :  لا ة إلى  رجع القيا   ل نمي الموقف ملالمة أن  fiddlerافيدلر  وافتره

  محتررر دـالقائرر :المثررال سرربيل   ررى ،ةجيررد العلاقررات  كررون  نرردما العمررل: بفريرر  القائررد علاقرة-1

 اتـرـكانرت العلاق لرو ممرا أكثرر المروظفين فري التر  ير القائرد   رى  سرهل فرنره ب،ومحبرو ، بره ومو روي

 العامرل نرذا أن فيردلر و ررى ، بره مو روي و يرر محبروب  يرر القائرد :المثرال سربيل   رى ،ةجيرد  يرر

 .و قو مه ل قائد الملائم الموقف  حد د في أنمية الأكثر نو

 ومسر لة ،واضرحة المهمرة وخطروات محرد ة، الأنرداف  كرون الحرالات بعرا فريالمهمرة:  هيكلر -2

  كرون المهمرات الحرالات مرن كثيرر وفري فنيرة، معرفرة مسر لة نري ل عمرل المناسربة الطر قرة معرفرة

                                                             
  22كنعانر نواف ر “القيادة الإدارية”ر الريا : دار العلوم.  1992 ص 341. 

  23. المخلافي, محمد القيادة الفاعلة وإدارة التغيير,الكويت: مكتبة الفلاو للنشر والتوزيع 2007 .
  24 دواني ـديرني مرجع سب  لاكرق.ص25
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 صرعوبة ،و واجرهة  المناسرب والإجررالات العمرل  نظريم كيفيرة مرن مت كرد  يرر القائرد و كرون ، امنرة

 . م ه في

ل توظيررف  بالصررلاحيات القائررد بره  تمتررع الررذ  الحررد إلررى ذلرك  شررير للقائررد: الممنوحررة لسرلطةا-3

 .والت نيب والعقاب والتقييم، والترقية الز ا ات، ومن  والطر 

را  مثرل ل قيرا ة، احتماليرة قرفموا افيدلر  مانيرة حرد  وقرد  و  رى الموقفيرة، المتةيررات   رك مرن مز ج 

 .منها موقف لكل المناسب القيا   النمي  تحد  ضوئها

 25ل مواقف. وفقا الأنماط القيا  ة  وض  2رقم  والشكل

 

 

 السابقة ، الثلا ة العناصر مستوى كان إذا ل قائد ملائمة  كون المواقف أن فيدلر ضافأو      

والواجبررات  المهررا  وأن المتبررا ل، الاحترررا   سررو نا العمررل بفر ررا القائررد  لاقررة أن أ  مر فع ررا،

 ممرا ظيفرةالو نرذ  بر  ال ل قيرا  ل قائرد الكافيرة السر طة  روافر  رن لافنر ومحرد ، واضر  بشركل موة رة

ا  ؤ    .السائد القيا   ل نمي الموقف ملالمة  حقيا إلى حتم 

 

 

 
                                                             

25 Owens, Robert .Organizational Behavior in Education, 5th ed. (1995). 
 

Owens, Robert) 2الأنماط القيادية وفقا للمواقف جدول رقم  (1995  
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 3-نظرية التابعين :

 The Followers Theoryرية الأتباع : نظ

وجه الكثير من النقد ل نظر ات السابقة من قبرل   مرال الا ارة والاجتمراع، الأمرر الرذ   فرع الكثيرر           

  F.sanfordإلى أن  فكرروا فري أسر وب أفنرل لتفسرير ظرانرة القيرا ة ، ومرن برين نرؤلال اف.سرانفور  ، 

 26 ، الأفررا ، العرام ين    نصرر نرا  فري  وضري  مفهرو  القيرا ة الفعالرةالذ   رى أن الأ باع ا المرؤوسرين

وحجة ا سانفور    في صلاحية نظر رة الأ براع ، نري أن نرؤلال الترابعين  كرون لرد هم احتياجرات أساسرية، 

ونم  ر بون برررا  هم المخترارة أن  ترابطروا بعلاقرة التبعيرة مرع القائرد الرذ   سرتطيع أن  شربع احتياجرا هم 

نل ما  كون الإشباع، فرذا كان نذا حقا ،  نبةي  راسة القائد ، وفهرم سر وكه، وذلرك  رن طر را  راسرة ك ف

 .27 التابعين  المحاولات التي  قو  بها لإشباع احتياجات

 

وقد أجر ت  جارب  د دة لتوضي  نذ  النظر ة، منها مثلا   جربرة جمرع فيهرا  رد  مرن الأشرخاص،         

 ررم  ك فهرم بمهمرة معينرة،  ررم  ترركهم  تناقشرون فيمرا بيررنهم ل وصرول إلرى الأسرر وب ليعررف بعنرهم بعنرا ، 

 م  نبةي  ر يب الأمر بحيرث نلاحرم مناقشرا هم وسر وكهم برالتعرف مرن نرؤلال  المهمة،الأفنل لتنفيذ نذ  

 .فيرذالتنبعره فري وضرع أرائره موضرع من سيكون أكثر    يرا  وإقنا ا ، بحيث   خذ الأ  بية بوجهة نظرر  و ت

 28لإشباع حاجا هم. ل مرؤوسينأن نذ  النظر ة  نظر إلى القائد بالتبعية 

 نظريات القيادة الإدارية المدخل المشترك : 2-2-4

 1-النظرية التفاعلية29    

 لــ فا  ةــ م ي ا ةــالقي أن إلى دـو ستن الموقف، ونظر ة السمات نظر ة بين النظر ة نذ  جمعت           

  لأبعــاا دــ حد  إلى ارناــأنص د ــوح. مشكلا هم لــوح أندافهم اــو حقي ومرؤوسيه القائد بين جتما يإ

 ا يــالاجتم اخـوالمن ة،ــالعام  المجمو ة وني معينة جما ة مع النجاح من القائد  مكن التي والخصائ 

 العلاقة  مثل 2لشكل رقم النظر.ا وجهات في الاختلاف ومدى الجما ة، أفرا  بين الألفة و رجة ل جما ة،

الثلا ة. يراتالمتة بين التفا  ية  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  26. الأغار ريا  والأغا نهضة  “الإدارة التربوية وأصولها ونظرياتها وتطبيقاتها الحديثة”ر غزةر جامعة الأزهررالسنة 1996 ص191.

  27.عساف ر محمود ر “أصول الإدارة”، القاهرة: مطبعة لطفي للآلات الكاتبة سنة 1892 ص 461.
  28. أبو الخير ر كمالر “أصول الإدارة العلمية”ر القاهرة: مكتبة عين شمس سنة 1973 ص342-341.

 .39مرجع ساب  ص.. الملج عبد طلال. الشريف 29
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التفا  ية النظر ة في القيا   الت  ير  

 

   2-النظرية التبادلية :

 ةــالتبا لي ةالنظر  أنمية و رجع والمرؤوسين، القا ة بين  با لية  لاقة وجو  إلى النظر ة نذ   نظر        

  حد  لذ ا العا ل التبا ل   ى وحرصها الآخر ن، حاجات بمعرفة الو ي ز ا ةل  شجيعها إلى القيا ة  في

والمرؤوس القائد بين  

 نظريات القيادة الإدارية المدخل المعاصر : 2-2-5

خرررلال محاولتهرررا  المرئيرررة، مرررن ركرررز المرررداخل المعاصررررة ل قيرررا ة   ررري نرررذ  المظرررانر الةيرررر         

لرررذا مرررن ،هم نحرررو الأ ال المر فررع الرررذ   حقرررا الأنرررداف التنظيميرررة  وجيرره سررر ون العرررام ين ،إ رررارة  افعيرررت

المفيرررد التعرررره ل تطرررورات الحد ثرررة التررري طررررأت   ررري مفرررانيم القيرررا ة ، وكيفيرررة اسرررتخدا  التحفيرررز فررري 

القيرررا ة و قرررد  لنرررا الفكرررر المعاصرررر  رررد ا مرررن المرررداخل الجد ررردة لرررتفهم و فسرررير العم يرررة القيا  رررة . أنمهرررا 

فنرررلا  رررن نظر رررات ،القيرررا ة الز اميرررة ، القيرررا ة التحو  يرررة  القيرررا ة، لمشررراركة، بررردائلبامرررداخل القيرررا ة 

 الدافعية المخت فة .

 مدخل القيادة بالمشاركة:-1

  رررى قيرررا  القرررا ة برشرررران المرؤوسرررين فررري  م يرررات إ خررراذ القررررار حيرررث   عتمرررد نرررذا المررردخل        

وقررررد   ،وسرررر ون ورضررررا المرؤوسررررين  فتررررره أن نررررذا الاشررررران  مكررررن أن  حررررد   رررر  ير   ررررى أ ال

 مدخل القيا ة المشاركة  د ا من النماذ  والنظر ات أنمها:

 نموذج القائد المشارك:-د

فرري القيررا ة مررن أحررد  نظر ررات القيررا ة وقررد صررمم لمسررا دة القررا ة – تررون – عتبررر نمرروذ  فرررو          

 سرررتخد  لتمكرررين القرررا ة مرررن  ونرررو  برررارة  رررن أ اة  شخيصرررية القررررارات إ خررراذفررري  م يرررة  االمرررد ر ن 

  ررري  ر  المشررراركة التررري  جرررب  النمررروذ و ركرررز نرررذا ،إ خررراذ القررررار المناسرررب ل مشرررك ة المفترضرررة 

 ترررون  عتبرررر –فررررو   نمررروذ ولهرررذا فررران ، القررررارات إ خررراذل مرؤوسرررين فررري  م يرررة  إ احتهرررا  ررري القائرررد 

 فترررره ، القررررارات ذا خرررا   المعيار رررة التررري  حكرررم  رجرررة مشررراركة المرؤوسرررين فررري  م يرررة النمررراذ مرررن 

أسررر وب قيررا   واحرررد لكررل الحررالات والأوضررراع ولكررن  جرررب   رري القائرررد ان  لا  وجرردأنررره  النمرروذ نررذا 
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مررع طبيعررة الموقررف ولكرري  ررتمكن القائررد مررن  حد ررد   تناسررب كررون مرنررا فرري  عامررل مررع مرؤوسرريه وبمررا 

 الأس وب او الأساليب القيا  ة .

اسرررتبدا  ، توصرررل الررري خمرررم أسررراليب قيا  رررة إ نرررين منهرررا  و طرررابع  ترررون ال–فررررو   واسرررتطاع          

 . 30أس وبان ذو طابع إستشار  وأما الأس وب الأخير فانه ذو طابع جما ي   يهما

 مدخل بدائل القيادة:–ب 

 فترررره مرررردخل بررردائل القيررررا ة وجررررو   وامرررل لهررررا نفرررم الترررر  ير القيررررا   الرررذ   مارسرررره القائررررد        

حررردا   ررر  ير معرررا ل لررره، أ   مكنهرررا أن  حرررل محرررل القيرررا ة الرسرررمية انمطهرررا مرؤوسررريه، او إ 31  ررري

مرؤوسرررين  و تمثرررل   رررك العوامرررل فررري خصرررائ   تع رررا بالمرؤوسرررين، وأخرررر   تع رررا بمهرررا  -قائرررد

 .2العمررررررل، وأخيرررررررة  تع ررررررا بالأنررررررداف التنظيميررررررة وذلررررررك   ررررررى النحررررررو الموضرررررر  فرررررري الشرررررركل 

 

 

 623طر ا طه ص 3شكل رقم ال                                   

 

                                                             
  30 عبد الرحيم علي القطانر الإدارة العامة، العدد 51ـ 1986.ص28.ص 29

  31 طارق ط ر الإدارة، منش ة المعارفر الإسكندرية ر2002 .ص622ص623.
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 :  ج مدخل القيادة الزعامية

  رري ا بررا هم   رر  يرو عرررف صرراحب نررذ  النظر ررة القررا ة الز مررال   رري انهررم أولئررك الررذ ن لهررم         

مرررن  عبسررربب قررروة شخصررريتهم والمهرررارات التررري  مت كونهرررا فررري التعامرررل مرررع الاخرررر ن و إن نرررذا النرررو

وحسرررب نررراوس فررر ن الا بررراع ليسرررو  أ برررا هم،ة التامرررة فررري القرررا ة  مت كرررون القررردرة   ررري  ررررس الثقررر

ولا بالعامررررل المررررا   بررررل  تبعررررون قررررا  هم حبررررا فرررريهم  الترقيررررات،مهتمررررين بوظررررائفهم مسررررتقبلا ولا فرررري 

 .  32العاطفي و حمسهم لهم ولإخلاصهم

أكثررررر فرررري  فسررررير ظررررانرة القيررررا ة فرررري المنظمررررات التطو يررررة مثررررل   أن نررررذ  النظر ررررة  صرررر  برررردو 

 والخير ة.لد نية الجما ات ا

 transformational ledershipمدخل للقيادة الت ويلية : -2

 سرررررررتخد  الان الفكرررررررر المعاصرررررررر مصرررررررط   القيرررررررا ة التشرررررررةي ية او القيرررررررا ة التحو  يررررررررة             

transformational ledership  لوصرررررف ذلرررررك الرررررنمي القيرررررا   الرررررذ   عتمرررررد   ررررري المقومرررررات

والقيرررا ة التحو  يرررة نررري ، وسرررين نحرررو  حقيرررا معررردلات أ ال  اليرررةالز اميرررة فررري إ رررارة حمررراس المرؤ

نمررري قيرررا   م هررررم  سرررتخد  المقومرررات الز اميررررة فررري الثررررا ير   ررري المرؤوسرررين و فررررع التنظررريم نحررررو 

 و تن  ملام  القيا ة التحو  ية فيما   ي : ، فوي المعدلات العا  ة  ل حقيا معدلات أ ا

ور مسرررتقب ي واضررر  نحرررو الهررردف الرررذ   سرررعي التنظررريم و  صرررأ: و عنررري ذلرررك  ررروفر رؤ رررة  لرؤويرررةا

 لتحقيقيه .

القيررررا ة التحو  يررررة إسررررتخدا  المقومررررات الز اميررررة فرررري إلهرررراب حمرررراس المرؤوسررررين  :  تط رررربالزعامررررة

 ولائهم.وإ ار هم والت  ير   ي س وكهم ومشا رنم وضمان 

ة والرمرررز الررذ   جرررب ان القرردوو: و شررير الررري ضرررورة قيرررا  القيررا ة التحو  يرررة بنرررب المثرررل الرمزيررة 

،و قرررو  الرمز رررة   ررري المواةنرررة برررين الأنرررداف الافررررا  الشخصرررية والانرررداف  المرؤوسرررين حترررد  بررره 

 التنظيمية .

معرررررررا ير مز وجررررررة او  نحررررررراة إ جرررررررا   ذـرررررررـ تخ أن  تح ررررررري بالمصررررررداقية وان لا ىبمعنررررررر : التكامررررررل

  .المرؤوسين

رؤوسرررين و طرررو ر أ ائهرررم و إةالرررة المعوقرررات التررري :  سرررعي القيرررا ة التحو  يرررة الررري معاونرررة الم المعاونرررة

 .33المرسومة  الأنداف واجههم وذالك لتحقيا 

 المدخل الوظيفي للقيادة )النظرية الوظيفية (:-3

الرررردور الرررروظيفي ب نرررره الاطررررار المعيررررار  ل سرررر ون  طالررررب برررره الفررررر  نتيجررررة  وكررررانن  كررررا زا  عرررررف

الداخ يرررة الخاصرررة  الالتزامررراتلخاصرررة او فررري  لاقرررة وظيفيرررة بصررررف النظرررر  رررن ر با ررره ا إشرررراكه

 . 34البعيدة  ن نذ  العلاقات الوظيفية

                                                             
  32 عمار الطيب كشرود رعلم النفس الصناعي رجامعة قار يونس ربدون ناريخ .ص186 .

  33 طارق ط  رمرجع سب  لاكرق رص 630
  34 أحمد إبراهيم احمد ، الإدارة المدرسية في مطلع القرن الواحد والعشرون ردار الفكر العربي القاهرة رط1 ر2003 ص92.



 
23 

 

و تحرررد  محترررو  الررردور فررري إطرررار الوظرررائف والأشرررخاص الرررذ ن  قومرررون بررره طبقرررا لحجرررم مرررا  قرررو  بررره 

  النظر ررة  صرر   أسرراس للاختيررار القررا ة والمررد ر ن ذن نرررلررذلك فرر الوظررائف، وطبقرراذ  نرركررل مررنهم مررن 

  صا فها.مؤسسات نظرا ل صعوبات التطبيقية التي في مجال إ ارة ال

ونررري  أنررردافها،والجهرررو  التررري  سرررا د الجما رررة   ررري  حقيرررا  بالأ مرررالو رررربي نرررذ  النظر رررة القيرررا ة 

 شرررمل مرررا  مكرررن أن  قرررو  بررره أ نرررال الجما رررة مرررن أ مرررال  سرررهم فررري  حد رررد و حر رررك الجما رررة نحرررو 

ولمررررا كانررررت نررررذ   ،حفررررم التماسررررك بينهررررا نررررذ  الأنررررداف و حسررررين نو يررررة التفا ررررل بررررين أ نررررائها و

ان  قررو   البيررة أ نررال الجما ررة فرران القيررا ة فرري مفهررو  النظر ررة  نكرربطبيعتهررا  م والأنشررطةالا مررال 

فررري ضرررول ،وبرررذلك فررررن القيرررا ة  مكرررن ان  قرررو  بهرررا أكثرررر مرررن  نرررو مرررن أ نرررال الجما رررة  الوظيفيرررة

 مرررا  قرررو  قومرررون بهرررا طبقرررا لحجرررم   حرررد  فررري ضرررول الوظرررائف والأشرررخاص والرررذ ن الوظيفيرررة النظر رررة

وطبرررا لرررذلك فررران نرررذ  النظر رررة  صررر   أساسرررا لاختيرررار القرررا ة ، بررره كرررل مرررنهم مرررن نرررذ  الوظرررائف 

 .35والمد ر ن في مجال إ ارة المؤسسات نظرا ل صعوبات التطبيقية التي  صا فها 

بو رررة الررري خمسرررة ح رررل فيررره الإ ارة التر الإ ار رررة كتابررره اطبيعرررة العم يرررة  1950وقرررد نشرررر سررريرة سرررنة 

فطبيعرررة الإ ارة  نرررد  مسرررتمد مرررن طبيعرررة  الرقابرررة.-التنسررريا–التوجيررره –التنظررريم –التخطررريي   ناصرررر:

 المؤسسة.الوظائف والفعاليات التي  قو  بها 

 :  leadership as approperty of the groupنظرية القيادة الجماعية -4

م حررررا فررري  حد رررد فعاليرررة الجما رررة التررري  عمرررل إنتمرررت نرررذ  النظر رررة برررد ناميات الجما رررة ، فالقائرررد لررري

معررره ، وإنمرررا   يررره الانتمرررا  ب نمررراط سررر ون الجما رررة وحاجا ررره الحقيقيرررة الامرررر الرررذ   سرررا د    ررري 

ن خررلال  نظيمهرررا نمي القيررا    حررد   الجما ررة مررلفرررا ،نررذ  الحاجررات  لإشررباع حد ررد الأنشررطة اللاةمررة 

 .التي  مارسها و وجيهها والأنشطة 

 لتدري  :نظرية ا -5

 

  سسرررت نرررذ  النظر رررة   رررى أسررراس، أن كرررل شرررخ ، برمكانررره أن  صرررب  قائررردا ، إذا   قرررى                 

نو رررا  مرررن التررردر ب المررردروس، والمبنررري   رررى أسررراس مزا رررا  الشخصرررية. وننرررا  عطررري الشرررخ  قائمرررة 

و  رررك التررري لتررري  تررروفر فيرره مرررن نرررذ  القائمررة، ا بمجمو ررة مرررن الصرررفات القيا  ررة، ليبررررة أنرررم الصررفات،

لا  ترروفر فيررره، ومرررن  رررم،  عرررالج التررردر ب نرررواحي الرررنق  القائمرررة. و بررردو نرررذ  النظر رررة،   رررى ضرررعفها، 

أقررروى النظر رررات القد مرررة، إذا كانرررت البررررامج التدر بيرررة المقدمرررة،  قرررو    رررى أسرررم   ميرررة،  خطيطرررا  

ة لهررررذ  نتقررررا ات المواجهررررلا  مررررن ا لقد مرررره ، و  ررررى الرررررا عتبررررر مررررن أقرررروى النظر ررررات  .ومحترررروى

 النظر ة لم  منع الأخذ بها

 نظرية الدافعية  

 TheTheory (X), (Y)  نظر ة 

   بدراسة طبيعة الإنسان وس وكه ، وخر Magregor ,Douglasقا ا و لاس ماجر جور  ا

 بالنظر ات التالية:

                                                             
35 (katz ,d&kahan .rl :p 37 ). 



 
24 

 

 Theory Xنظر ة س:  –ا 

 .ةالأو وقراطي ط ا   يها أحيانا  نظر ة القيا ة 

 ر ة أن س ون الفر  ا جا   م ه  مكن وصفه بما   ي:و فتره نذ  النظ

  36فيعتبر  وظيفة شاقة، وضرور ة من أجل البقال. مكرونا، -1

 جب أن  ر موا الأفرا    ى العمل، وأن  راقبـوا و عاقبـوا من أجـل حثهم لبذل الجهو  النرور ة ،  -2

  37لتحقيا أنداف المؤسسة.

ا   جنبا  ل مسئولية، ونو بطبيعته  ير طموح ، ولا  سعى ل عمل إلا من  فنل الفر  العا   أن  قا   ائم -3

 .38أجل الأمان فقي. 

ا، ـــل مط ـومن المآخذ   ى نذ  النظر ة أنه لا  مكن إطلاي افتراضا ها   ى جميع الأفرا  العام ين بشك

ه ـور  من وضع نظر توإن كانت نذ  الافتراضات  تفا مع العد د من الأفرا ، ونذا ما حدا به ا ماجر ج

  39الثانية.

 Theory Yنظر ة ص:  –ب 

    ط ا   ى نذ  النظر ة أحيانا  نظر ة القيا ة الد مقراطية

 و فتره نذ  النظر ة أن س ون الفر  ا جا   م ه  مكن وصفه بما   ي:

 ه.ـل بطبيعتــة وبالتالي فهو لا  كر  العمــ نظر الفر  العا   ل عمل كشيل طبيعي مثل ال عب والراح -1

  ؤ   ار باط الفر  ب نداف العمل إلى الأ ال بشكل فعال  ن طر ا الرقابة الذا ية. -2

 ا.ــى إليها و نشدنــي، بل  سعـــل المسئولية فقـــة ولا  تقبــ  تز  الفر  العا    حت الظروف الطبيعي -3

لوقت نفسه أقل إشبا ا ، و بالتالي  وجد الحاجات النفسية ني أكثر الحاجات أنمية ل فر  العا   ، وفى ا -4

 40فرصة كبيرة لاستخدا  وسائل التحفيز الإ جابية. 

ونتيجة لانتما  نذ  النظر ة بس ون الفر  ، فرن القيا ة أخذت  تمركز في انتماما ها حول الأفرا  العام ين 

ؤ   ــقة بس ون الفر  ، ب نه  وأصب   ور القائد   مقراطيا  ا  شاور ا   وذلك بنال   ى الافتراضات المتع 

 41 م ه بشكل فعال  ن طر ا الرقابة الذا ية. 

ة ــة في رفع و نميــج إ جابيــا ة ا الد مقراطي  له نتائـوفي  قد رنا أن استخدا  القائد لهذا النمي من القي

 عمل   ى  حقيا  المهارات لدى الأفرا  ، والقيا  بتشجيعهم   ى المبا رة والابتكار مما  ؤ   إلى نتائج

ي ـالجو ة في العمل و نعكم أ ن ا   ى  طو ر أس وب أ ال العام ين ورفع الروح المعنو ة لد هم وبالتال

 .  إلى ة ا ة كفالة العمل ؤ 

 

 

 

 

 

                                                             
  36.المغربير كمال ر “الإدارة المدرسية الحديثة” ر القاهرةر عالم الكتب سنة 1990 رص306

  37.حنفير عبد الغفار ر “السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد"ر الإسكندرية في الدار الجامعية سنة1990 رص560
  38.دنكانرجان ر “أفكار عظيمة في الإدارة”ر ترجمة محمد الحديدير الريا : الدار الدولية للنشرسنة 1989 رص531.

  .219رص1992رالسنة الوطنية النجاو جامعة: نابلس ،”ةالإدار مبادىء“ ر سليمان جاموسر أبو.39

  40. بعيرةر أبو بكر  “مبادىء الإدارة”ر بنغازير منشورات جامعة قار يونس سنة 1988 ص 234
  41  الشيبانت ر عمر “علم النفس الادارى” ر ليبيا : الدار العربية للكتابالسنة 1988.ص 296-297.
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   3.2  مراحل العملية القيادية وأهميتها :

 من تنظيم أي اأساسهم علت يقوم أساسيتين بمرحلتين تمر أن عليها فإن وظيفتها الإدارية القيادة لتؤدي
 تعود التي المراحل الاهتمام بهلاق دون إداري قائد يكون أن فرد لأي يمكن رفلا بلوغ الأهداف أجل

أهميتها. إلت و المراحل هلاق إلت التطرق سيتم يلي فيما ةالكبير بالأهمية  

 1 مراحل العملية القيادية 42:

 : أساسيتين بمرحلتين القيادية العملية تمر

 أ-مرحلة بناء التوجهات الاستراتيجية

علت ولالج  في ساسالأ يمثل واللاي للمنظمة الاستراتيجي البناء بتوضيح المرحلة هلاق في القادة يهتم 
التالي: فعاليا النحو جميع  

.(الرسالة) الإستراتيجية الغاية تحديد -   

للمنظمة.  الإستراتيجية الرؤية تجديد -   

والمتوسط يرالقص المد  في الاستراتيجية الطويلر وتوجي  الأجل في يةالإستراتيج الأهداف توضيح -  .  

الإنجاز علت الحكم ومقاييس المستهدفة والإنجازات الأداء مستويات تحديد -  .  

جية الاستراتي للتوجيهات المحابية المنظمة وثقافة التنظيمي البناء ومعايير أسس تحديد -  .  

 أمامهم الفرص وإطلاق الفاعلة المشروعة الموارد وتمكين وتنمية لبناء الموضوعي الأسس تشكيل -  
والتطوير والإنجاز. للإبداع  

 ب-مرحلة إدارة السلوك التنظيمي:

 مساندةوال والدعم والإرشاد التوجي  توفير في القيادة بدور والمتجددة المستمرة المرحلة هلاق تتعل 
والتصحيح والتقويم  

 يجيةالإسترات وأهدافها المنظمة توجيهات مع وتوافق  جودت   كيدوت المنظمة عناصر مختلف لسلوج
: التالية القيادية المهام الأولت بالدرجة التنظيمي إدارة السلوج عمليات وتشمل  

 اتيجيةالإستر والتوجيهات بالأهداف علاقت  وتوضيح المستهدف للسلوج العامة الاتجاهات تحديد -  
الرئيسية للمنظمة وسياستها  

 دراكهاإ( العمل جماعة) الفرد علت الواجب الأساسية ومقومات  المستهدف السلوج متطلبات توضيح -  
بإيجابية والتعامل معها  

تلفة.المخ العمل وجماعات الأفراد أداء وتنسي  الخطط تنفيلا أساليب أفضل نحو السلوج توجي  -   

 المقررة والمعدلات المستهدفة توياتمس عن الانحراف نحو الاتجاهات ورصد الفعلي السلوج متابعة -  
الصحيحة المستويات إلت الأداء لإعادة والتدخل السريع  

                                                             
  42 علت السلمت: إدارة السلوك التنظيمير دار غريبر القاهرةر 2004 ر ص 713



 
26 

 

 الجودة وياتبمست الالتزام ومد  السلوج ونوعية المبلاول الجهد علت العاملين وتقدير الإنجازات تقويم - 
 المقررة.

 4.2 أهمية القيادة الإدارية:

 المؤسسرررة فررري والمصرررادر المتررروفرة لرررة للرررربط برررين الأفررررادللقيرررادة أهميرررة بالغرررة فررري كونهرررا صرررورة فعا
 وتبرررز الارتبرراط مررن النرروع هررلاا برردون تحقيقهررا المسررتحيل مررن يكررون قرردوأشررياء وإنجرراز  لتحقيرر  معررا
 خاص. بشكل الإداري السلوج وفي عام الإنساني بشكل السلوج في ت ثيرها في القيادة أهمية

 فررري القيرررادة أهميرررة وتبررررز الارتبررراط مرررن النررروع هرررلاا بررردون تحقيقهرررا المسرررتحيل مرررن يكرررون قرررد أشرررياء
 43خاص. بشكل الإداري السلوج وفي عام الإنساني بشكل السلوج في ت ثيرها

 الإداريرررة العمليرررة جررروهر هررري القيرررادة بررر ن القرررول إلرررت الإداري الفكرررر رجرررال مرررن الكثيرررر لاهرررب ولقرررد
 محرررور والرررلاي أصررربح البشرررري العنصرررر مرررن أهميتهرررا وأنهرررا مفتررراو الإدارة وتسرررتمد النررراب  وقلبهرررا

 .44المنظمة في الاهتمام

 القصرررو  مرررن أهررردافهار ولكرررن تضرررمن الاسرررتفادة تحقيررر  فررري التررري تسررراهم مواردهرررا مرررن مرررورد وأهرررم
 فررري المسرررتمرة الأخرررر  ر والتقلبرررات المتغيررررات عكرررس وعلرررت لتحقيررر  لرررديها التررري البشررررية الكفررراءات
 إداريرررة تررروفير قيرررادات عليهرررا لازمرررا انكررر ديمومتهرررار ضرررمان ثرررم وعواطفررر  أهررردافها ومرررن مشررراعرق

 .45 فعالة

 الحديثررررة التنظيمررررات حاجررررة مررررد  معرفررررة يجررررب الحديثررررة الإدارة فرررري القيررررادة أهميررررة مررررد  ولمعرفررررة

 رئيسررية عوامررل ر عرردة "KAHN " &"KATS"كرراهن"و"كتررز " كررل مررن ولقررد حرردد  الإداريررة للقيررادة

 : 46 أي مؤسسة وهي كالتالي في الإدارية القيادة وجود تقضي

التنظيمررررير السياسرررراتر  الهيكررررل المؤسسررررة تصررررميم انحررررراف إن :المؤسسةةةةة تصةةةةميم شةةةةمولية عةةةةدم- 
 لمعالجت . فعالة إدارية قيادة وجود يتطلب الواقع العملي عن المؤسسة أنظمة

 نظرررام المؤسسرررة أن رنجرررد الرررنظم نظريرررة زاويرررة مرررن التنظررريم إلرررت برررالنظر :المؤسسةةةة بيئةةةة تغيةةةر -
 الررلاي التفاعررل قيررادة خررلال مررن هنررا الإداريررة للقيررادة الحاجررة البيئيررة وتبرررز اتللتغيررر يسررتجيب مفترروو
 فررري تغيررررات و تعرررديلات إدخرررال يتطلرررب ممرررا الخارجيرررة للمؤسسرررةر والبيئرررة الداخليرررة البيئرررة برررين يرررتم

 البيئية. التغيرات و المستجدات مع لتكيف المؤسسة

 المررروارد لرررد  والاهتمامرررات تجاهررراتوالا الررردوافع اخرررتلاف إن :بشةةةرية طبيعةةةة ذو نظةةةام المؤسسةةةة-
 الحاجررررات لإشررررباع فعالررررة قيررررادة قبررررل مررررن مناسرررربة إجررررراءات اتخررررالا المؤسسررررة يتطلررررب فرررري البشرررررية
 لتحقيررر  توجيههرررا يضرررمن بمرررا الفرديرررة برررين الفرررروق التوافررر  و الانسرررجام وتحقيررر  المختلفرررة البشررررية
 ها.أفراد سلوج علت الجماعات ت ثيرات لواجهة وكلاا المؤسسةر أهداف

 وأنشطتها. وظائفها توسيع يتطلب والنمو وهلاا التوسيع إلت تميل المؤسسة :المؤسسة حركية -

 العوامرررل التررري وعليررر  مرررن خرررلال كرررل فررري يسرررري أسررراس بررردور تقررروم لإداريرررةا القيرررادة أهميرررة أن نجرررد
 المؤسسة أهداف لتحقي  محركة الإدارية ك داة العملية جوانب حددت

                                                             
  43  رافدة الحريري:" مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية"ر دار المناهجر عمانر 2008ر ص 17

  44  سهيل أحمد عبيدات: "القيادة أساسيات نظريات مفاهيم"ر عالم الكتب الحديث رمصرر ب نر ص 6
  45   كامل المغربي وآخرون:" أساسيات في الإدارة"ر دار الفكررعمان ر 1995 ر ص 16

  46   سهيل أحمد عبيدات: مرجع سب  لاكرقر ص19. ص20
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 47 : التالية النقاط في الإدارية القيادة أهمية عن الحديث اختصار يمكننا كما

 ؛وتطوراتها المستقبلية وبين خطط المؤسسة مجموعة العاملين بين الوصل حلقة أنها  
 ؛الإمكان قدر السلبية الجوانب تقليص و الإيجابية القو  تدعيم 

 ؛الآراء والترجيح بين وحسم الخلافات مشكلات المجموعة وحلها علت السيطرة 

 يتخرررلاون الأفرررراد أن كمرررا للجماعرررةر مرررورد أهرررم باعتبرررارهم الأفرررراد ورعايرررة تررردريب و يرررةتنم 
 ؛لهم قدوة القائد من

 ؛المرسومة الأهداف تحقي  للجماعة تسهل 

 لخدمررررررة توظيفهررررررا أو السررررررلبي أثرهررررررا وتجنررررررب بالمجموعررررررة المحيطررررررة المتغيرررررررات مواكبررررررة 
 ؛الجماعة

 يسرررعت وبالترررالي مؤسسرررة أي فررري ظيمررريالتن للعمرررل كمحررررج البشرررري العنصرررر لأهميرررة إدراج 
 الإبداع . علت تشجيعية و البشري ورد الم ورعاية وتدريب تنمية إلت القائد

 

 3-الأنماط القيادية الإدارية:

ماهية النمط أولا :  

 فالقائررررد وغيرهررررار الإداريررررة اليوميررررة أعمالرررر  ممارسررررت  أثنرررراء المتكرررررر القائررررد سررررلوج ب نرررر يقصررررد         
 هررو يميررزق الررلاي الررنمط اعتبررار يمكررن ومررن ثررم لخبرترر ر نتيجررة قيادترر  فرري أسررلوب معررين نمررط أخررلا يمكنرر 

 .معهم يعمل ممن الأخرون يراق كما سلوك 

 القيادي النمط ثانيا:

 مررن مجموعررة اتخررالا و للأعمررال ممارسررت  عنررد القائررد قبررل مررن اعتمررادق يررتم الررلاي المررنهج نرروع أنرر          
 . أنشطتها جميع توجي  و المنظمة مرامي تحقي ا لبه يتحلي التي السلوكية السمات

 القائرررد يتبعررر  الرررلاي أسرررلوب انررر  و المعينرررةر المواقرررف فررري ب نهرررا القررررارات يعرفهرررا الخفررراجي أمرررا          
 طريقرررة رسررميا المختلفررة مواقفررر  فرري متكرررر سررلوج بشررركل مررن يعكسررر  مررا أي المرؤوسررين مرررع تعاملرر  فرري

 التابعين. مع تفاعل 

 النظريررررررة والاجتمرررررراع المعررررررروف واضررررررع الإدارة ( عررررررالمFiedler) قصرررررردق مررررررا هررررررلاا مرررررراورب        

 مسررتخدما مررا شررخص يعتمرردها الترري العلاقررة نرروع إلرري يشررير ب نرر  القيررادي الررنمط عرررف عنرردما المشررهورة
 يمثررل الطريقررة فانرر  بالتررالي و واحرردة مهمررة فرري جمرراعي بشرركل يعملررون الآخرررين لجعررل طريقررة و سررلطت 

 .المختلفة العمل مواقف في الآخرين بتوجي  قيام  عند قائدال يعتمد التي

 شررركل كررر ي القيرررادي الرررنمط ن إلررري أ الإدارة للبررراحثين فررري  يمكرررن الرررلاكر السرررابقة للمفررراهيم خلاصرررة        
 و قناعاترررر  و الفررررد رؤيررررة علررري يعتمرررد اختيرررراري إرادي بعرررد بعرررردان فيررر  الإنسررراني أشررركال السررررلوج مرررن

 و السرررمات مجموعرررة تمثيرررل بعرررد رو جهرررة مرررن هرررلاا المختلفرررة مرررع المواقرررف عامرررلالت فررري الشخصرررية قابليتررر 
 هرررلاق مرررع التعامرررل فررري مهمرررا محرررددا تعرررد التررري الشخصرررية و القررردرات و القررريم و الاتجاهرررات و الخصرررائص
 الوراثيرررة بالعوامرررل يتمترررع يتحررردد التررري الرررنمط هرررلاا أن القرررول يمكرررن و برررل أخررررير جهرررة مرررن المواقرررف
 48. والموقفية ل  البيئية العوامل عن لافض للقائد البايلوجية

                                                             
  47  عدنان يوسف العتوم: "علم النفس الاجتماعي"ر دار إثراءر الأردنر 2009 ر ص 238

 في والعاملين الادارات قيادات من عينة للآراء عيةاستطلا دراسة العاملين مهارات التنمية في ها ودور القيادية أنماط محمدر مناف دينا 48
5ص ر 2012 العراقر الموصل جامعة عالير دبلوم نينو ر الكهرباء شبكة مديرية .   
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    3-2-النمط القيادي الإداري :

 : الإدارية القيادة مفهوم

 المواهرررررب القياديرررررة علرررررت التعررررررف فررررري بالعمرررررل الكبيررررررة وبرررررالأخص المنظمرررررات مرررررن العديرررررد بررررردأت
  منها. المرجوة الأهداف وتحقي  الافراد أداء مستو  علت لأثرها

 واسررررررع ميرررررردان مررررررن لهررررررا لمررررررا القيررررررادة مفرررررراهيم بإسررررررهاب تنرررررراولوا ادةوالقرررررر مررررررن العلمرررررراء فكثيرررررررون
 لهرررررا فالقيرررررادة الأفرررررراد ومعنويرررررات ومشررررراعر ب حاسررررريس التررررر ثير حررررردود الرررررت الرررررلاي يمترررررد فضرررررفا 

 قرررررد نترررررائج عليررررر  تترترررررب الرررررلاي القررررررار صررررراحب فالقائرررررد القررررررار النهرررررائي ولهرررررا فررررري المواقرررررف دور
 النجررررراو بطريررررر  أفضرررررل حرررررال الرررررت حرررررال مرررررن نقلهرررررا او بالفشرررررل المنظمرررررة تهررررردد قرررررد تكرررررون خطيررررررة
 المخرررررراطر يتجنبررررررون قررررررد ولكررررررنهم المشرررررراكل حلالرررررروا يكونرررررروا أن يمكررررررن ءرالمرررررردا برررررر ن فررررررإلاا سررررررلمنا
 الفررررررررص لاكتسررررررراب المخررررررراطر عرررررررن ويبحثرررررررون مبررررررردعين يكونرررررررون الأغلرررررررب علرررررررت بينمرررررررا القرررررررادة

  .ايجابية فعل ردود أصحاب والمكافآت وهم

تتكررررررون  قرررررريم وهنرررررراج القائررررررد لكفرررررراءة الأسرررررراس هرررررري القائررررررد اتوأخلاقيرررررر والقرررررريم فالمعتقرررررردات        
فيمرررررا  وترررررؤثر مهمرررررة والأخرررررلاق والقررررريم والمعتقررررردات والالترررررزام الرررررولاء مثرررررل الفررررررد أخلاقيرررررات منهرررررا
مرررررع  وتعاملنرررررا ونطبررررر  نخطرررررط التررررري والكيفيرررررة نتعلمررررر  أن علينرررررا يجرررررب ومرررررا بررررر  نفكرررررر أن يجرررررب
 49. الناس

 فحسرررررب برررررل مطلوبرررررة ليسرررررت القيرررررادة فررررر ن مضرررررت وقرررررت أي مرررررن وأكثرررررر الحاضرررررر الوقرررررت وفررررري
 الأمرررررام لتحقيررررر  الرررررت منظمررررراتهم لتحريرررررج قرررررادة الرررررت الحاجرررررة بررررر مس التررررري المنظمرررررات فررررري ومتوقعرررررة

 .50الأعمال بيئة في والتميز النجاحات

 3-3-الأنماط القيادية الإدارية

 3-3-1-النمط القيادي الأوتوقراطي

ضررررراع كرررررل الامرررررور فررررري التنظررررريم لسرررررلطة اخ تررررردور القيرررررادة الاوتوقراطيرررررة حرررررول محرررررور واحرررررد وهرررررو
وعلرررررريهم السررررررمع والطاعررررررة دون  بررررررالأوامر المرؤوسررررررينالقائررررررد الررررررلاي يقررررررود المنظمررررررةر فهررررررو يبلرررررر  

  51غالبا.اسلوب التحفيز السلبي  مناقشتهم ويستخدم

 المسرررررؤوليةويسرررررتند هرررررلاا الرررررنمط الرررررت فرضرررررية ان الانسررررران كسرررررول بطبعرررررة يميرررررل الرررررت التهررررررب مرررررن 
يعمرررررل خوفرررررا مرررررن  وتجعلررررر تهيئرررررة للانتقررررراد والاعتمررررراد علرررررت الغيررررررر  اتالضررررراف قوقلرررررة العمرررررل وهرررررلا

  52للعمل.وليس حبا  الجزاء والعقاب

 الأوتوقراطية القيادة أشكال( أ

 :التالي النحو علي الأوتوقراطية القيادة نمط من رئيسة أشكال ثلاثة بين الإدارة علماء بع  يميز

                                                             
 الأردنر عمانرالنشرادار روالأجنبي العربي الأكاديمي الكتاب في المتخصصون رالإدارية القيادة في الحديثة الاتجاهاتر محمود ظاهر كلالدةر49

 177ص  1997

 50 Dunn ,Gloria , 5Keys to attract relation top talent& build an effective Company Culture , Wiser Ways to 
work all rights reserved , 2001. P1 

  51. ياغير محمد عبد الفتاو "درجة الرضا الوظيفي للعاملين في المركز الجغرافي الأردني" بعمانرالأردن ص126 .
  52. النمررسعود واخرون "الادارة العامة للاسس الوظائف"رالريا رمطابع الفرزدقر السنة 1997 ص327.
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 للمرؤوسرررينر الصرررارمة الأوامرررر يعطررري و التنظررريمر ونبشرررؤ يتفررررد الرررلاي: المتشةةةدد الأوتةةةوقراطي القائةةةد-

 .السيطرة تحت كافة الأمور لجعل صلاحيات  و سلطات  نطاق دائما توسيع يحاول و

 الايجابيرررة بالقيرررادة المرتبطرررة الأسررراليب مرررن كثيررررا يسرررتخدم أن يحررراول الرررلاي: الخيةةةر الأوتةةةوقراطي القائةةةد-

 و قراراترررر  لتنفيررررلا المرؤوسررررين ولاء يضررررمن حتررررت العقرررراب مررررن قلرررريلا و الثنرررراء و يسررررتخدم الإطررررراء و
 .بينهم قد تظهر التي السلبية الفعل ردود تحقي 

 فررري القررررار صرررنع مشررراركت  بوسرررعهم أن مرؤوسررري  يررروهم : الرررلاياللبةةةق أو النةةةادر الأوتةةةوقراطي لقائةةةدا-

 إبرررداء و ةالمنافسررر حريرررة لهرررم تتررريح معررر  العمرررل أجرررزاء أن رو معهرررم يعقررردها التررري اللقررراءات الاجتماعرررات و
 القرارات ينفرد باتخالا بعد فيما لكن  و الرأي

 :الأوتوقراطية القيادة لنمط السلوكية ب( الآثار

 التررري السرررلبية أثرررار أن و الحديثرررةر الإدارة متطلبرررات مرررع يتماشررري لا أنررر  الرررنمط هرررلاا صرررفات مرررن يتضرررح
 فرررري الررررنمط هررررلاا اماسررررتخد إلرررري يضررررطر القائررررد و المرجرررروة النتررررائج تفرررروق الطويررررل المررررد  يتركهررررا علرررري

 :التالية الحالات

 .لها تصد  في الشدة و الحزم من نوعا تتطلب التي و التنظيم تواج  التي الطارئة الحالات-

 .المسؤولية تحمل يخشون اللاين المرؤوسين من نوعا القائد فيها تواج  التي الحالات-

 لمعلومرررات خاضرررعين العررراملين جميرررع يكرررون بحيرررث المتجانسرررة العمرررل طبيعرررة فيهرررا تكرررون التررري الحرررالات-

 العمل محددة لتنفيلا قواعد و

 :يلي فيما النمط هذا لاستخدام السلبية الآثار أهم تتمثل( ج

 .القائد علي الدائم الاعتماد إلي العاملين لجوء- 

 .المرؤوسين لدي المعنوية الروو قتـل- 

 مفصرررررلر لأوامرررررر بشررررركلوا التعليمرررررات فإصررررردار المرؤوسرررررينر والإبرررررداع لررررردي المبرررررادرة روو قترررررل- 
 والابتكرررارر الابرررداع فررري مهررراراتهم ممارسرررة فرصرررة للمرؤوسرررين يتررريح لا والمطالبرررة بتنفيرررلاها بحرررلاافيرها

 أدائهرررم فقررردان علرررت سرررلبا ترررؤثر النفسررري والاضرررطراب القلررر  مرررن حالرررة لرررديهم يولرررد ممرررا وإظهرررار المواهرررب

  .والمرؤوسين القائد بين التفاهم سبل

 بهم. العقاب إيقاع يخشون اللاين المرؤوسين لدي النفسي بوالاضطرا التوتر من حالة-

 لررررد  والاحتررررراق النفسرررري الإحبرررراط مررررن حالررررة خلرررر  هررررو الررررنمط لهررررلاا النهائيررررة النتيجررررة وأخيررررر فرررران

  .والتنظيم معا جسيمة تهدد الفرد مخاطر علت الأمر اللاي ينطوي المرؤوسينر

 3-3-2-النمط القيادي الديمقراطي:

ما يزيد راطي علت اشراج المرؤوسين في بع  المهام والمشاركة في اتخالا القرارات ميعتمد النمط الديمق
 من فاعلية وأداء العاملين.

 وترتكز القيادة الديمقراطية علت ثلاثة مرتكزات أساسية تتمثل في:
راطي مق. إقامة العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسي ر وتتمثل العلاقات الإنسانية بين القائد الدي1
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ة والنفسية ومرؤوسي  في العمل في تحقي  الاندما  وتفهم  لمشاعرهم ومشاكلهم وإشباع حاجاتهم الاقتصادي
 والاجتماعية.

مشكلاتهم  . إشراكهم في بع  المهام القياديةر وتعني بلالج دعوة القائد لمرؤوسي  والالتقاء بهم لمناقشة2

ة لديهم وصول إلت أفضل الحلول الممكنة لهار مما يخل  الثقالإدارية التي تواجهم ر وتحليلها ر ومحاولة ال
 لإشراج القائد لهم في وضع الحلول الممكنة لها المناسبة للمشكلات الإدارية.

خاطئ اللاي . حيث أصبحت القيادة في وضع يحتم علي  الإقدام علت تفوي  السلطة دون خوف من الفهم ال3

ة ارسة السلطةر وحلت محل هلاا الفهم الخاطئ عوامل الثقيدور حول أن التفوي  يعني التخوف من مم
 القائمة علت ضرورة إقامة علاقات إنسانية سليمة بين القائد ومرؤوسي ر وإشراكهم في صنع قرارات 53. 

 

 الديمقراطية القيادة أشكال( أ

 :هي الديمقراطي القائد سلوكيات من نماذج خمسة هناك

 بطررررو لالرررج و القررررار صرررنع فررري لمشررراركت  للمرؤوسرررين لحريرررةا مرررن بسررريطا قررردرا يتررريح الرررلاي لقائةةةدا-

 الرررلاي الحرررل باختيرررار يقررروم ثرررم لهرررار حلرررول إيجررراد فررري لمشررراركت  المرؤوسرررين تواجهررر  أمرررام التررري المشررركلة
 .مناسبا يراق

 القررررار اتخرررالا سرررلطة لمرؤوسررري  يفرررو  و القررررارر اتخرررالا حررردود يرسرررم و المشررركلة يحررردد الرررلاي لقائةةةدا-

 .الحدود تلج ضمن

 واجررر  الاا و بتنفيرررلاق سررريقوم الرررلاي القررررار المناقشرررة علررري يحررررص لكنررر  و بنفسررر  القررررار يتخرررلا الرررلاي لقائةةةدا-

 .تعديل  علي مرؤوسي  يعمل استياء

 أي علررري يوافررر  بررردورق هرررو و عليررر  يوافقرررون الرررلاي القررررار اتخرررالا أمرررر لمرؤوسررري  يتررررج الرررلاي لقائةةةدا-

 .قبل المرؤوسين من اتخالاق تم قرار

 .تنفيلاق طرق في و القرار اتخالا في للمشاركة أكبر فرصة لمرؤوسي  تيحي اللاي القائد-

  :الديمقراطية القيادة لنمط السلوكية ب( الآثار

 :التالية الايجابية السلوكية الأثار تحقي  في يسهم أن  النمط هلاا عليها يقوم التي الأسس من يتضح

 سياسررررة ممارسررررت  نتيجررررة مرؤوسرررري  و اطيالررررديمقر القائررررد بررررين الانسررررجام و التفرررراهم مررررن مزيررررد تحقيرررر -

 .المفتوو الباب

 .انتاجهم زيادة الي يدفعهم رو المرؤوسين نفوس في الاستقرار و الأمن من نوع ايجاد-

 فررري الثقرررة زرع طريررر  عرررن التنظررريم فررري أعلررري مراكرررز الررري التقررردم و للنمرررور للمرؤوسرررين الفرصرررة اتاحرررة-

 قدراتهم. و لمواهبهم الأمثل الاستغلال و اليهمر بالأعمال للقيام نفوسهم

 علرررري حرصررررها و برررر  القيررررادة بالاهتمررررام يشررررعر الررررلاي رفررررالمرؤوس للتنظرررريم بالانتمرررراء الإحسرررراس زيررررادة-

 مطالب  تحقي 

                                                             
  53.  كنعانر نواف ر “القيادة الادارية” ر الريا ر دار العلومر السنة 1980 ص182 .
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 انتمائررر  مرررن يزيرررد لالرررج كرررل وتقررردمر الرقررري مرررن إليررر  والاجتماعيرررة ومرررا يسرررعي الإنسرررانية وإشرررباع حاجاتررر 

 .التنظيم وتفاني  في خدمة

 تنشرررر  الترررري الصرررراعات و الخلافررررات مررررن رخاليرررة التنظرررريم داخرررل الانسررررجام و لتررررآلفا مرررن أجررررواء خلررر -

 .إنتاجيتهم مستوي تدني الي تؤدي المرؤوسين و بين عادة

 مررررن ينطلرررر  لأنرررر  الحديثررررةر الإدارة فرررري الأفضررررل هررررو الديمقراطيررررة القيررررادة نمررررط أن تقرررردمر ويتضررررح ممررررا
 عالية.  بكفاءة إليها يسعي التي الأهداف تحقي  نم التنظيم تمكن متكاملة اجتماعية إنسانية و مبادئ

 :الديمقراطي النمط استخدام إمكانية تحديد مد  في مراعاة يجب لكن

 يصررررلح لا إداريررررا المختلفررررة فالبيئررررات وتقدمرررر ر الإداري النظررررام تطررررور درجررررة حيررررث مررررن الإداريررررة البيئررررة
 اسرررتخدام منررا تحرردد التررري العوائرر  نمرر بمجموعرررة محاطررا نفسرر  يجررد القائرررد لأن الررنمط هررلاا اسرررتخدام فيهررا

 .المرؤوسين مع للتعامل الديمقراطية ك ساس

 مررررن يكررررون درجررررة السررررريةر الرررري أو انجرررراز سرررررعة الوضررررع يتطلررررب القائررررد: فقررررد يعررررايش الررررلاي الموقررررف
 .اتخالاق ينبغي اللاي القرار في المرؤوسين إشراج فيها الصعب

 القررررار اتخررراد فررري المشررراركة الررري يميلرررون لا سرررينالمرؤو مرررن بنررروع القائرررد يفاجررر  قرررد المرؤوسرررين: نوعيرررة
 اللجرروء الرري القائررد يضررطر ممررا الأعمررالر نتررائج تحمررل فرري رغبررتهم عرردم السررلطة تفرروي  مبرردأ القبررول أو

 .مرؤوسي  خصائص مع تتف  التي الوحيدة الوسيلة باعتبارق ب سلوب الأوتوقراطي العمل الي

 أساسرررا الرررديمقراطي الرررنمط أسرررلوب اسرررتخدام فررري القرررادة جميرررع برغبرررة التسرررليم الخطررر  مرررن القائرررد: نوعيرررة

 .المرؤوسين مع للتعامل

 :يلي فيما النمط هذا لاستخدام السلبية الاثار ج( أهم

 .النمط هلاا استخدام في الأخير مغالاة نتيجة مسؤوليات  و القائد لصلاحيات المرؤوسين تجاوز-

 التنظررريم داخرررل الخلافرررات و الصرررراعات رظهرررو إلررري إضرررافة مرؤوسررري ر و القائرررد برررين ثقرررة أزمرررة خلررر -

 فررري الديمقراطيرررة ب سرررلوب بإيمانررر  مرؤوسررري  لإقنررراع القائرررد إليررر  يلجررر  قرررد المنررراورة الرررلاي أسرررلوب نتيجرررة
 .العمل

 أهرررداف علررري أهررردافهم و العررراملين مصرررلح  تغلرررب فررري القائرررد مغرررالاة نتيجرررة التنظررريم بمصرررالح الإضررررار-

 أحرررداث علررري العمررل مرررن الحررديث الإداري الفكرررر برر  ينررراد  امرر مرررع يتعررار  هرررو الأمررر الرررلاي و التنظرريمر
 العامة المصلحة يحق  بشكل المرؤوسين التنظيم و الأهداف بين التوازن

 الرررديمقراطير القائرررد بمظهرررر الظهرررور و الديمقراطيرررة القيرررادة أسرررلوب اسرررتغلال إلررري القرررادة بعررر  لجررروء-

 .أهدافها و الإدارة في مقراطيةالدي مبدأ مع يتناق  اللاي الأمر غايات الشخصية لتحقي 

 لهرررلاا أن و فيهرررار مبرررال  الديمقراطيرررة القيرررادة الررري الموجهرررة الانتقرررادات أغلرررب أن البررراحثين بعررر  ويرررر 
 الررديمقراطي الررنمط تفرروق فرران لالررج مررع و سررلبيةر أثررار مررن عليرر  يترتررب مررا تفرروق مزايررا مررن القيررادة النرروع

 .الحالات جميع في يصلح أن  يعني لا من الأنماط غيرق علي القيادة في
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 3-3-3-النمط القيادي الفوضوي :

 الفوضرررويةر والقيررادة المنطلقررةر القيررادة الحرررةر القيررادة منهررا الررنمط هررلاا علررت أطلقررت كثيرررة تسررميات هنرراج
 .54الغارب علت الحبل ترج نمط أو العنانر إطلاق سياسة أو الموجهةر غير القيادة

 دون والنزعرررات الرغبرررات محلهرررا لتحرررل الترسرررلي القائرررد لرررد  لررروائحوال والقررروانين الأنظمرررة فاعليرررة وتقرررل
 المراقبرررةر انعررردام حالرررة فررري شررريء كرررل ويصررربح والفشرررل النجررراو برررين والحررردود الحرررواجز وترررتحطم تمييرررزر
 والقائررررد للأمررررورر الواضررررحة الرؤيررررة وانعرررردام وبلبلررررة وتسرررريب اضررررطراب بررررل رقابررررةر ولا مسررررئولية فررررلا

 أو متابعرررة دون المرؤوسرررين إلرررت القررروانين إلرررت والإشرررارة الأوامرررر توصررريل فررري دورق ينحصرررر الترسرررلي

 .مراقبة

 :55الفوضوية القيادة أشكال( أ

العمرررل  لإنجررراز ملائمرررة نشررراطات لممارسرررة لمرؤوسررري  الحريرررة مرررن قررردر أكبرررر إعطررراء إلررري القائرررد إتجررراق
 يرونها مناسبة . التي وإتباع الإجراءات وإصدار القرارات

 محررررددة غيررررر عامررررة بطريقررررة إلرررريهم الواجبررررات إسررررناد و لمرؤوسرررري  السررررلطة ي تفررررو إلرررري القائررررد إتجرررراق-

 .الحلول للمشكلات ووضع

 علررري الاعتمررراد فرصرررة للمرؤوسرررين تتررريح العامرررة التعليمرررات أن الحرررر الأسرررلوب يتبرررع الرررلاي القائرررد إعتقررراد-

 .النتائج تقييم و الصائبة القرارات إصدار عبر المسؤولية تحمل في خبرة تكسب  نفس ر و

 أن يرررري الحررررة القيرررادة أسرررلوب يتبرررع الرررلاي فالقائرررد الاتصرررالات فررري المفتررروو البررراب سياسرررة القائرررد إتبررراع-

 سررربل لهرررم يسرررهل حترررت لمرؤوسررر  مفتوحرررا بابررر  جعرررل إلاا إلا مجرررديا يكرررون لرررن الإدارة الحريرررة فررري أسرررلوب
 هنرررا فالقائرررد حلهرررا علررريهم يصرررعب أو فهمهرررا علررريهم يلررربس التررري الأفكرررار الآراء و لتوضررريح بررر  الاتصرررال

 العمل. في تجربتهم و ضوء ممارستهم علي التصرف حرية للمرؤوسين يترج

 الفوضوية القيادة لنمط السلوكية الاثار( ب

 غيرررر أنررر  بعضرررهم يرررر  إلا الفوضرررويةر القيرررادة لرررنمط العملررري التطبيررر  جررردو  حرررول الإداريرررون يختلرررف
 مسرررؤولية يلقررري الرررلاي ولأن القائرررد لعمرررلرا فررري الكاملرررة المرؤوسرررين الحريرررة علررري أساسرررا لكونررر  يقررروم مجرررد
 القائرررد نظررررتهم هرررلاا فررري يمثرررل جهرررودهم توجيررر  أو سرررلوكم ضررربط المرؤوسرررين دون علرررت العمرررل انجررراز
 السرررلبية الآثرررار حرررولر تتركرررز الفوضررروية القيرررادة أن الرررنمط آخررررون يرررر  حرررين فررري يقرررود لا الرررلاي السرررلبي

 :ومنها والمرؤوسينر التنظيم علت النمط هلاا إليها تؤدي التي

 .الفردية الروو والتنظيم وزيادة  الضبط وفقدان التعاونر والافتقار إلت العملر مجموعة تفكج

 

 

                                                             
  54.درويشر عبد الكريم وتكلار ليلت )1992(: ” أصول الإدارة العامة”، القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية ص392 .

  55 - طلال عبد الملج شريفر مرجع سب  لاكرقر ص 60- 70
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 وتأثيراته القيادي النمط أهمية 4.3

 القيرررادة ووظيفرررة القائرررد أهميرررة قياداتهرررا مرررن قبرررل مرررن المنظمرررة فررري المعتمررردة القيرررادي الرررنمط أهميرررة تبررررز
 علررررت القرررردرة تنصرررررف إلا كونهرررا تمثررررل المعاصرررررة ة النظرررروجهرررر مررررن القيرررادة مفهرررروم إن لالررررج أصرررلا
إعتمادهرررا وهررري  للأيمررران بهرررار الآخررررين حرررث علررري للمنظمرررة وكرررلالج القررردرة الإسرررتراتيجية الررررؤ  توضررريح

 .المرغوبة الأهداف تحقي  في سبيل المرؤوسين سلوج علي الت ثير عملية بالأساس

 المنظمرررة أو الطريقرررة علرررت مبنيررران ا بالأسررراسوأهررردافه المنظمرررة رؤيرررة تحقيررر  مرررد  فررر ن لالرررج علرررت بنررراء
 الطريقررررة وفرررري حولرررر  مررررن المرؤوسررررين مررررع أسررررلوب  أو تعاملرررر  فرررري المنظمررررة تلررررج قائررررد الررررلاي يعتمرررردق

  .المنظمة التي تمر بها المختلفة للمواقف معالجات 

 و العمررررل تقررردم علررري الترررر ثير فررري الأهرررم كررررون العامرررل خرررلال مرررن القيرررادي الررررنمط أهميرررة تتضرررح و كمرررا

  56.في لالج الأكبر الدور هنا الإدارية للفاعلية و العمل الطرق يصبح في المنظمة عندما لإبداعا

 الشبكة الإدارية نظرية حسب العاملين كفاءات وتنمية القيادية الأنماط بين العلاقة-4

 ر"أوهرررايو" وجامعرررة ر"متشررريجان" جامعرررة فررري الخمسرررينات فررري أجريرررت التررري الكثيررررة البحررروث أوضرررحت
الأول  البعرررررد فررررري نهايرررررة الموجرررررودين فهرررررؤلاء البعررررردينر لهرررررلاين بالنسررررربة بوضررررروو يختلفرررررون قرررررادةال أن

 لتنظرررريم مماثلرررة أنشررررطة فررري بإنهرررراء العمرررل يشرررراركون بالإنتررررا  المكلفرررون المهتمرررين بالقررررادة والمشرررهورين
 يفررر الموجرررودة القرررادة أمرررا الأهررردافر وإرسررراء العمرررلر قواعرررد إتبررراع علرررت العررراملين حرررث العمرررل ومحاولرررة

 جيررردة علاقرررات تنميرررة علرررت يركرررزون فرررإ نهرررم كبشرررر بالعررراملين المعرفرررون بالاهتمرررام الآخرررر البعرررد قمرررة

  .بالعاملين

  :هما القيادة في نمطين وجود علت" ليكرت رنسيس"  أيضا وركز

 .بالعمال المهتمة القيادة: أولا

 .للإنتاج الموجهة القيادة: ثانيا

 علرررت منهرررا بعررر  تركيرررز حيرررث مرررن بينهرررا فيمرررا القياديرررة اطبالأنمررر العمرررل أسررراليب تكامرررل لعررردم نتيجرررة
 أهميرررة إغفرررال مرررع الإنسررراني بالجنرررب الكبيرررر الاهتمرررام وبرررين الإنسررراني بالجانرررب قلرررة الاهتمرررام مرررع الإنترررا 
 برررين المطلررروب التكامرررل لتحقيررر  المتغيررررين برررين تجمرررع جديررردة نظريرررات ونمرررالا  تطررروير ترررم فقرررد الإنترررا ر
 فررري التكامرررل مرررن نررروع إيجررراد إلرررت ومررروتن وضرررع  بليرررج مرررا النمرررالا  هرررلاق ومرررن. والأشرررخاص الإنترررا 
 والاهتمام بالعمل بالناس الاهتمام الاعتبار في ي خلا اللاي القيادي الأسلوب

 للعمال الموجه القيادة نمط: أولا

 مشرررراكلهم وحررررل لهررررم والاسررررتماع كرررراحترامهم العمررررالر مررررع جيرررردة علاقررررة إقامررررة علررررت الررررنمط هررررلاا يعمررررل
 عمليرررة فررري والمشررراركة العمرررلر أمرررور ومناقشرررة الحررروار المتبادلرررةر الثقرررة تسرررودق منرررا  وتررروفير وتحقيررر  م

 تررروجيههم علرررت دائمرررا يعملرررون بالعمرررال يهتمرررون الرررلاين فالقرررادة. المناسررربة الحلرررول وإيجررراد اتخرررالا القررررارات
 المنظمررررةر داخررررل الجماعرررة عمررررل علرررت والمحافظررررة المسررررتمرر التررردريب طريرررر  عرررن قرررردراتهم. وتحسرررين

                                                             
 4 مجلد بغدادر جامعة والإداريةر الاقتصادية للعلوم الأنبار جامعة مجلة التنظيمير التسيير في القيادية أنماط دور وآخرونر سعيد كاظم هديل 56   

   ر ص 251 ر السنة2011.
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الحرررروافزر  بتقررررديم باسررررتمرار غيررررابهم وتشررررجيعهم حالررررة لتحمررررل المسررررؤولية فرررري لهررررمر السررررلطة وتفرررروي 
 المرررورد يشرررعر وهنرررا المعنويرررةر وكرررلالج الماديرررة الناحيرررة مرررن أي الترقيرررةر المكافرررآتر التقرررديرر كالشررركرر
 ةرالإنتاجيررر العمليرررة رفرررع فررري سيسررراعد وبالترررالي عاليرررةر يعمرررل بكفررراءة يجعلررر  مرررا وهرررلاا ب هميتررر ر البشرررري

 .المسطرة الأهداف وتحقي 

 الإنتاج إلى الموجه القيادة نمط: ثانيا

 تحقيرر  علررت تسرراعد الترري العمررل وأسرراليب طرررق حيررث مررن بالإنتررا  الاهتمررام علررت الررنمط هررلاا يركررز
 قلررريلا وهرررو العمرررلر فررري والصررررامة الشرررديدةر الرقابرررة نظرررام باسرررتخدام ولالرررج الرررربحر الأهرررداف وزيرررادة

 فرررري تزيررررد آلررررة كمجرررررد العامررررل إلررررت ينظررررر بررررلالج فهررررو نسررررانية لمرؤوسرررري رالإ الجوانررررب يراعرررري مررررا
 لصاحب ممكن ربح أعلت وتحقي  المنظمة إنتاجية

 بقيررادة العلميررة الإدارة مدرسررة عليرر  ت كررد مررا مثررال وخيررر الرأسررمالير النظررام هرردف هررو وهررلاا العمررلر
 بعرررر  ويررررر  برررادرةروالم الحريررررة مررررن وحرمتررر  إنسررررانيت ر العامررررل جرررردت تررررايلور الترررري فريرررديريج
 السلبيات من العديد النمط لهلاا أن الباحثين

 :وهي

؛العمل تغيير أو ترج وهو العمل دوران معدل ارتفاع -أ  

المنظم؛ في المرؤوسين شكاوي عدد ارتفاع - ب  

؛للمرؤوسين المعنوية الروو انخفا  نتيجة العمل في الأداء ضعف - ت  

همبين والانسجام التعاون علاقات غياب في وهلاا مون بهايقو التي الأعمال عن العمال رضا عدم-ث   
؛القائد وبين  

 بمعنرررت علاقرررةر بالعررراملين والاهتمرررام بالإنترررا  الاهتمرررام برررين أن الأولرررت للوهلرررة لرررج يبررردو وقرررد         
 مكانررررة أوتوماتيكيررررة بطريقررررة يختلفررررون البعرررردين أحررررد علررررت عاليررررة مكانررررة الررررلاين يحتلررررون القررررادة أن

 البعررردين هرررلاين أن الواضرررح مرررن أن لالرررج الواقرررعر هرررو لالرررج لررريس ولكرررن الأخررررر عررردالب علرررت منخفضرررة
 ب حررررد الاهتمررررام يكررررون وقررررد معررررار والعرررراملين بالإنتررررا  يهتمررررون قررررد القررررادة أن لالررررج ويعنرررري مسررررتقلين
 ضعيفا. والآخر متوسط البعدين

 هرررو الفعرررال فرررالنمط الأخرررر الررربع  علرررت بعضرررها يتفررروق قرررد الأنمررراط هرررلاق أن القرررول ويمكننرررا         
 تكررون حيررث الإداريررة الأسرراليب أفضررل يعتبررر فهررو الوقررت نفررس فرري والإنتررا  يهررتم بالعمررال إلرري الررنمط
  ومرؤوسي  القائد بين للعلاقات القرارات أساسا اتخالا في المشاركة في 

 أن بررررد بنجرررراو فررررلا تقرررود حتررررت" الأمررررريكيين العسررركريين كبررررار أحررررد يقرررول الصرررردد هررررلاا وفررري        
 علررررت تركررررز والأخررررر  الإنتررررا  علررررت تركررررز فئررررة بالنرررراس. فهنرررراج واهتمررررام بالعمررررل برررررةخ... تظهررررر

 يهرررتم لا أحررردهما بررر  يهرررتم مرررا لأن لالرررج النررراجحين المرررديرين يمرررثلان لا الفئترررين فكرررلا النرررواحي الإنسرررانية
 والعررراملين بالإنتررا  مزدوجرررا اهتمامهررا يكرررون الترري الفاعلرررة القيررادة يظهررر مفهررروم هنرررا ومررن الآخررررر برر 
 .57امع
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 4-مهارات القيادة الإدارية:   

 1.4 مفهوم المهارات الإدارية:

للعمليررررة  الرئيسررررة العناصررررر مررررن الإدارة وخبررررراء الإداريررررين نظررررر فرررري الإداريررررة المهررررارات تعتبررررر
والتنمويررررة  الإداريررررة الأدبيررررات تناولررررت وقررررد لالررررجر فرررري أهميررررة الأكثررررر العنصررررر هرررري بررررل الإنتاجيررررةر

 الدراسة والتحليل. للموارد البشرية في البحث و

عرفهرررا الررربع  علررري أنررر  تلرررج العمليرررات التررري تسرررتهدف زيرررادة قررردرات ومهرررارات ومعلومرررات كرررل  إلا
 .58الآفراد في المجتمع بشكل عام وفي التنظيمات بشكل خاص

العررراملين  فررري تتررروفر أن يجرررب التررري العلميرررة الخلفيرررة تلرررج عرررن عبرررارة أنهرررا علرررت الصررريرفي وعرفهرررا  
 .59المطلوبة والفاعلية بالكفاءة الأعمال زإنجا من يتمكنوا لكي

 أنواع المهارات الإدارية: 2.4 

 الفرعيرررة وهررري المهررارات مرررن والعديررد أساسرررية مهررارات ثرررلاث إلررت الإداريرررة المهررارات البررراحثون قسررم
 التالي : النحو علت

  :الفنية .المهارات 1

اسرررتخدام  فررري والكفررراءة رالعلرررم فرررروع مرررن فررررع فررري المتخصصرررة المعرفرررة الفنيرررةر بالمهرررارات يقصرررد

 60 .الهدف تحقي  يكفل اللاي بالشكل العمل أداء في استخدام أفضل المعرفة هلاق

المهرررارة  هرررلاق وتشرررير والعمليررراتر الماديرررة الأشرررياء مرررع بالتعامرررل المهرررارات مرررن النررروع هرررلاا ويررررتبط
 زبإنجرررررا منهرررررا الخاصرررررة لاسررررريما والإجرررررراءاتر والأدوات الوسرررررائل اسرررررتخدام علرررررت المقررررردرة إلرررررت
 61العمل.

فهرررا بررردقائ   الشررراملة المعرفرررة أي معررريَّن عمرررل أو نشررراط أداء علرررت القررردرة ب نهرررا آخررررون كتَّررراب  ُوعرَّ
فنيررررة  أدوات أو أسرررراليب أو عمليررررات اسررررتخدام تتضررررمن الترررري الأنشررررطة تلررررج وخاصررررة الفنرررري العمررررل

 .دارةالإ من والدنيا الوسطت المستويات في أكبر بشكل المهارات تلج أهمية وتظهر محددةر

 :التالية المجالات في المهارات تلج أهمية وتظهر

  .ودورق وطبيعت  العمل أهداف . تحديد1

  .ل  والتنظيم التخطيط وأسلوب العمل حجم . تحديد2

  .فرد بكل الخاصة الاختصاصات . تحديد3

 . مجالات في المشرف جانب من ممارست  الواجب الأفضل الأسلوب . تحديد4

 62.قعيوا بشكل التوجي 

                                                             
  58. • اللوزير موست ) 2002 ( التنمية الإداريةر عمانر دار وائل للطباعة والنشر رالسنة 2002ص 65

  59 الصيرفي مرجع سب  لاكرق ص 22.
  60 كنعان ر مرجع ساب  رص 327.

 61الصرنر رعد حسن رصناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرين سوريار دار الرضا للنشرر2002. ص45 .
 والتوزيع. للنشر المناهج دار ر دنالأر روالإدارة التنظيم مبادئ(  2006)  الفتاو عبد محمد الصيرفير 62
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 2.المهارات الإنسانية :

جهرررودهم  وتنسررري  الأفرررراد مرررع التعامرررل علرررت القررردرة أنهرررا علرررت الإنسرررانية المهرررارات تعريرررف يمكرررن
 63.بينهم الجماعي العمل من روو وخل 

القررردرة  وكرررلالج بنجررراور الآخررررين مرررع والتفررراهم التفاعرررل علرررت القررردرة أنهرررا علرررت الصررررفي وعرفهرررا

 .64 أهدافها للمنظمة يحق  اللاي الاتجاق في وتوجيههم سلوكهم يف والت ثير الآخرين قيادة علت

المهرررارات  هرررلاق وتتضرررمن جيررردةر بطريقرررة النررراس مرررع للتعامرررل المررردير يحتاجهرررا التررري المهرررارة وهررري
 حرررل علرررت والقررردرة وسرررطر حلرررول إلرررت التواصرررل علرررت والقررردرة الآخررررينر مواقرررف تفهرررم علرررت القررردرة

 النزعات.

فرررري  يكمررررن وبعضررررها متنوعررررة وتكررررون الإداريررررة المسررررتويات كررررل فرررري الإنسررررانية المهررررارات وتكررررون
يمكرررن  لا أنررر  ملاحظرررة مرررع كعضرررور الآخررررين مرررع بالعمرررل يتعلررر  الأخرررر والررربع  والتواصرررل التوجيررر 
لرريس  ولكررن كخبيررر ويتقرردم يررنجح فقررد المهررارة هرردق يمتلررج لررم إلاا ناجحًررا إداريرًرا يصرربح أن مررا لشررخص

 :المثال سبيل علت لالمجا بهلاا المرتبطة والمهارات كإداري

 الآخرين مع التعامل مهارات  
 المتعارضة الآراء بين للتوفي  والإقناع الاتصال مهارات 
 والباطنة الظاهرة الدوافع عن البحث مهارات. 

 

 3.المهارات الادراكية الفكرية :

 إلرررررررت يحتررررررراجون فرررررررالموظفون موضررررررروعيةر وبطريقرررررررة المجررررررررد التفكيرررررررر علرررررررت القررررررردرة وهررررررري
 مرررررد  تفهرررررم وإلرررررت المختلفرررررةر والمتغيررررررات القرررررو  برررررين العلاقرررررات رؤيرررررة علرررررتالقررررردرة  امرررررتلاج
 .المختلفة القو  والمتغيرات هلاق بين التداخل

 بررررررين والررررررربط التكامررررررل وتحقيرررررر  التنسرررررري ر علررررررت القرررررردرة إلررررررت الإدراكيررررررة المهررررررارات وتشررررررير
 مرررررد  وفهرررررم شرررررمولير بمنظرررررور ورؤيتهرررررا المنظمرررررة إلرررررت النظرررررر خرررررلال مرررررن نشررررراطات المنظمرررررة

 المنظمرررررة علرررررت نشررررراط أي بتغيرررررر الخاصرررررة التررررر ثير وجوانرررررب الآخررررررر نشررررراط علرررررت كرررررل مررررراداعت
الفعررررررال  التفرررررروي  ومهررررررارة الوقررررررت وإدارة تنظرررررريم مهررررررارة منهررررررا أخررررررر ر رومهررررررارات. ككررررررل
 65.المشكلات حل ومهارة التفاو ر ومهارة الاتصال ومهارة للسلطةر

 مهارات القائد الإدارية : 3.4

مظررراهر  كرررل و العلرررم تقررردم مرررن الررررغم علرررت التنظررريم فررري القائرررد أمرررام لرئيسررريةا المشررركلة تكمرررن          
 إلرررت مناقشررررة يحترررا  فهرررو لرررلاا العمرررل فررري أدائهرررم و الأفرررراد عرررن رضررراق عررردم فررري العلمررري التطرررور

 تشررررخيص الأفررررراد و لأداء النتررررائج ضرررروء علررررت التخطرررريط و العمررررل أسرررراليب مررررن لكثيررررر مستفيضررررة
 .العمل لأنظمة الاستجابة و المواقف أنواع

 :العمل أداء و التشخيص في الدقة إلت للوصول القائد مهارات اقتراو من لابد بلالج و         

                                                             
  63 كنعان ر مرجع ساب  ص 333. 

  64الصيرفي رمرجع ساب ر ص 23و59.
  65 الصرن ر مرجع سب  لاكرق ص46-45.
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  :التركيز مهارات -1

 الضرررررغط الفكرررررري مرررررن يررررر تي الجمررررراعي بالعمرررررل اهتمامررررره و بالمنظمرررررة الحقيقررررري القائرررررد اهتمرررررام إن
 القائرررد ينطلررر  مرررن ثرررم و ةالجماعررر و للفررررد مرجعيرررا إطرررارا تصررربح قيميرررة منظومرررة تشررركيل و للجماعرررة

 .المحيرة المواقف توضيح أنه علت المشكلات حل منطل  من

 66: تتضمن و

 ماهيتها و المشكلة معرفة. 

 المشكلة من يعاني من تحديد. 

 عليها أمثلة تحديد. 

  لحلها وقت افترا. 

 مشكلة هي لمالاا و. 
 أو أهررررداف شخصررررية لهررررم تكررررون أن دون الأنشررررطة التلاميررررلا ينفررررلا لمررررالاا معرفررررة إلررررت المرررردير فيسررررعت
 بهررررلاق القيررررام الرغبررررة فرررري وجررررود لعرررردم تحديرررردها ويمكررررن يتعلمررررون مررررا وراء مررررن بررررالغر  قناعررررة

 وعرررم وهوايررراتهم الأخرررلا بميرررولهم دون التلاميرررلا هرررؤلاء علرررت الرسرررمية الجهرررات مرررن وفرضرررها الأنشرررطة
 برررررويالتر الواقرررررع عرررررن بعررررردها الأنشرررررطة و بهرررررلاق الدراسرررررية منررررراهجهم فررررري يتعلمونهرررررا مرررررا مطابقرررررة

 .الملموس

 :المعلومات جمع مهارات -2

 و داخررررل التنظرررريم الأفررررراد لسررررلوج الدقيقررررة بالملاحظررررة القيررررام و التركيررررز فرررري القائررررد دور يرررر تي هنررررا و

الأسررررئلة  تكرررون و ملاحظرررتهم بعررررد و للأفرررراد الموجهرررة الأسرررئلة صررررياغة مرحلرررة تررر تي و .تصررررفاتهم

 .الإحرا  و التكلف عن يدةبع نفسه العمل أداء صميم في و واضحة لهم الموجهة

 :التذكر مهارات- 3

 يحلررررل هررررلاق أن و لاحظهررررا الترررري الأسرررراليب و المواقررررف يتررررلاكر أن القائررررد علررررت الررررلازم مررررن أصرررربح
 بترررررلاكر تفاصررررريل إلا يتررررر تت لا هرررررلاا و الملاحظرررررات تلرررررج لتوضررررريح الأفرررررراد يسرررررتدعي و المواقرررررف
 .الأفراد مع بالتعاون لها الحلول إيجاد و المواقف

 :التنظيم اتمهار -4

 أنررريط المهمرررة التررري نجررراو عوامرررل مرررن التمثيرررل و الترتيرررب و التبويرررب و المقارنرررة علرررت القائرررد قررردرة إن
 الأهرررداف صرررياغة مررن إعرررادة المررردير أو القائرررد تمكررن التنظررريم فررري الأسررراليب هررلاق إن. المنظمرررة فررري بهررا
 .للمنظمة الأساسية الأهداف تحقي  أجل من القدرات تحسين و

 :تحليلال مهارات- 5

 العلاقررررة إليهررررا و وصررررل الترررري المعلومررررات لتلررررج المكونررررة الأجررررزاء فحررررص المرررردير أو القائررررد يسررررتطيع
 ضرررمن الأخطررراء العلاقرررات و و المكونرررات و الخصرررائص تحديرررد و التحليرررل خرررلال مرررن بينهرررا القائمرررة
 .أنها مسلمات علت لفرضيات الإلاعان عدم و منظمة و موضوعة قواعد

 

                                                             
  ر زهران دار ر مقارنة دراسة ر إسلامية رؤية ر" الجديد البشري العقل إدارة"  ر البرغوثي شريف بشير٠ د 66  

118 ص ر م 2000 ر الأردن عمّان -128   
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 :التوليد مهارات- 6

 تفسررريرات تعريفرررات و وضرررع أي التفسرررير: منهرررا عررردة محررراور علرررت المهرررارة هرررلاق فررري القائرررد عتمررردي و
 التصورات أي التنبؤ ثم. ماهيتها و تحددت التي القضايا و المشكلات لهلاق

 ثرررم. استشرررراف المسرررتقبل و نتائجررره و العمرررل معطيرررات علرررت بنررراء المشررركلات هرررلاق تعرررالج التررري للحلرررول
 الأولويرررات إعطررراء و الرررتعلم المعلومرررات و قاعررردة توسررريع و المقترحرررات و الأفكرررار زيرررادة أي التوسرررع
  67التطوير و الإمكانات في زيادة التوسع كلالج و التنظيم داخل الأساسية للأهداف

 :الدمج و التكامل مهارات- 7

 فررري الجديررد المهررم و تمييرررز و المعلومررات تلخرريص علررت القررردرة القائررد أو المرردير مرررن يتطلررب مررا هررو و
 .المنظمة في المعطيات الجديدة مع يتناسب بما التطورات و المدركات تغيير و. الأهداف هلاق

 :التقويم مهارات -8

 تحليلهررررا لمشرررركلات و تتبعرررره خررررلال مررررن الملاحظررررات و النتررررائج رصررررد علررررت القائررررد مقرررردرة هررررو و

 :التقويم يشمل المنظمة و في زملاءق مع بالتعاون إليها توصل التي الحلول و المنظمة

o بالعمل للقيام الإدارات و الوسائل تقويم. 
o الأداء طرو في الأداء تقويم. 
o بها. للقيام المناسب التصرف و العمل أداء تقويم 

o وراءق من يتحق  ما و للأعمال الأهداف و الدوافع و السلوج تقويم. 
 العررراملينالأفرررراد  مرررن حولررره مرررن يستشرررير والرررلاي البعيررردة الأهرررداف تحركررره الرررلاي هرررو الفعرررال القائرررد إن

 مصررررلحة للمنظمررررة علررررت العامررررة المصررررلحة تغليررررب و الآخرررررين رأي مناقشررررة و التنظرررريم فرررري معرررره
 القيادة. في التقويم دور ي تي هنا من و الأفراد

 4.4 صفات القائد الإداري:

 يحققررر  لرررم مررا يحقررر  التميرررز هررلاا ويجعلررر  غيررررق عررن يميرررزق مرررا هررو لصرررفات الإداري القائرررد امررتلاج إن

 مررن مجموعررة علررت بدراسررة .(Danny Cox) و (Joha Hooveer) مررن كررل قررام يمالتنظرر فرري غيرررق

 . المنظمات بع  في الإداريين القادة

 68:  هي صفات تلخيص خلالها من واستطاعوا

 أن الفعررررال القائررررد يسررررتطيع لا بحيررررث: الشخصررررية للأخلاقيررررات العليررررا مقرررراييس صررررقل 
 العمرررررل فررررري والأخرررررر ( صررررريةالشخ) العامرررررة حياتررررر  فررررري مزدحمرررررة إحرررررداها أخلاقيرررررات يعررررريش

 .أخلاقيات المهنة مع تتطاب  أن لابد الشخصية فالأخلاقيات

 يخرردم مررا فرري نشرراط  ويركررز الأمررور توافرر  عررن القائررد يترفررع بحيررث:  العررالي النشرراط 
 . المنظمة

                                                             
  67 بشير شريف البرغوثي  ر مرجع ساب  ر ص 126-124 .

 68خضير كاظم محمود الغريبات وآخرون: مرجع سب  لاكرقر ص ص 239 1 -240. 
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 يتعامررررل  طريقررررة الترررري فرررري فرررررق فهنرررراج: الحافررررة  علررررت الشررررجاعة المشرررري امررررتلاج
 إلرررت دفرررع يلجررر  قرررد المقررردام الجرررريء لحيررراة فالشرررخصا مرررع الخجرررول الشرررجاع والشرررخص الشرررخص
 أن حرررين فررري الكاملرررةر والمسرررؤولية لالرررج علرررت المترتبرررة النترررائج لكافرررة تحملررر  مرررع الأعمرررال إنجررراز

الرررري  للوصررررول بحررررلار المشرررري علررررت يعكررررف والثقيلررررة البطيئررررة الحركررررة لاات المسررررالم الشررررخص
 الأهداف.

 هنررراج أن غيرررر الأولويررراتر نجرررازإ علرررت القررردرة لديررر  تكرررون الفعرررال فالقائرررد: الإنجررراز 
 الأولويات وإنجازها إعداد بين فرقا

 والشررررعور للإبررررداع اللااتيررررة برررردوافعهم الفعررررالون القررررادة يتميررررز: الإبررررداع برررردافع العمررررل 
 فلرررن والإقررردام بالحمررراس يتمتعرررون الرررلاين الأفرررراد أمرررا تجررردي نفعرررا لا التررري الأشرررياء مرررن بالضرررجر
 الشرررخص هرررو الفعرررال فالقائرررد البررردء بالعمرررل أجرررل مرررن فالهرررات رنرررين لانتظرررار الصررربر لرررديهم يكرررون
 .الإلان طلب علت المغفرة بطلب يبدأ أن يفضل خلاق مبدع

 بإتقررررران أعمرررررالهم بإنجررررراز يقومرررررون الفعررررالين فالقرررررادة: والترررررزام بإتقررررران الجررررراد العمررررل 
 .الأعمال تلج التزام اتجاق لديهم يكون كما كبير وعطاء

 تحديرررررد يمتلكرررررون دراسرررررتهم ترررررم الرررررلاين لينالفعرررررا القرررررادة فجميرررررع: الأهرررررداف تحديرررررد 
 الصعبة القرارات لاتخالا قصو  لاات ضرورة تعتبر والتي الأهداف الخاصة

 كالشررررعلة تمامررررا فهررررم ملهمررررار حماسررررا يمتلكررررون القررررادة أغلررررب إن: الحمرررراس اسررررتمرار 
 ملهما . حماسا يتطلب القائد وتطورق فنمو أبدار تنطفئ لا التي

 وفعرررالا ناجحرررا يكرررون أن أجرررل ومرررن الإداري القائرررد لرررد  تتررروفر أن لابرررد التررري المواصرررفات أهرررم هرررلاق
 أكثر.
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 خلاصة:

 تطرررروير خرررلال مرررن العمرررل أسرررراليب وتحسرررين وتحفيرررز العررراملين تنميررررة إلرررت القرررادة يهررردف             
 خرررلال مرررن وكرررلالج لمرؤوسررريهم معررراملتهم وفررري أعمرررالهم أداء السرررلوكية التررري  يتبعونهرررا  فررري أنمررراطهم

 وعمليررررات الفعالرررة الترررردريب بررررامج طريرررر  عرررن إلررررت تطرررويرهم بررراللجوء البشرررررية المررروارد ثماراسرررت
قرررادم معرررارفهم و مرررؤهلاتهم  منرررع و إعرررادة تررر هيلهم و الاحتياجرررات تحديرررد بعرررد الاتصرررال وكرررلاا التحفيرررز
 فررري أو بهررردف التحسرررين المسرررتمر عصررررنا يتميرررز بهرررا التررري المسرررتمر و السرررريعة التغيررررات لمواكبرررة
 ولاء رضررررا كسرررب أهميرررة مرررن انرررر  كمرررا للمنظمرررة التنافسررري الموقررررع علررري للحفررراظ الإنتاجيرررة و الأداء

 العملاء . العامل و
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 الثانيالفصل 

 ات، العلاقالاتصال ،التحفيز

وجماعات العمل.جتماعية لإا  
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 بانتمرررا  التحفيرررز موضررروع حظررري ولقرررد الإنسررراني، ل سررر ون المحرررد ات أنرررم مرررن التحفيرررز  عتبرررر          

 اسرررتجابات  حد رررد فررري البالةرررة لأنميتررره والإ ارة الاجتمررراع   مرررال قبرررل مرررن مستفينرررةو راسرررات  واسرررع

  ؛المؤسسة ومصال  أنداف  خد  بما س وكهمالافرا  و وجيه 

 حم هرررمو الافررررا   سررر ون   رررى التررر  ير فررري الإ ار رررة القيرررا ة وسرررائل انرررم مرررن التحفيرررز و عتبرررر         

رفرررع روحهرررم المعنو رررة لآجرررل  قرررد م الأفنرررل  خرررلال مرررن وذلرررك أ ائهرررم مسرررتوى و حسرررين رفرررع   رررى

 ررررن طر ررررا الا صررررال وفعاليترررره فرررري إنتقررررال المع ومررررات  بررررر المرؤوسررررين بسررررر ة و قررررة والاحسررررن 

 بمخت ف أشكاله الرسمية والةير رسمي .

سسرررة والرررذ   سرررم  بررردور  بت بيرررة ومرررن خرررلال  حسرررين منررراخ العلاقرررات الاجتما يرررة  اخرررل المؤ         

الحاجرررات الإنسرررانية و ررردفع العمرررال الررري الرضرررا  رررن العمرررل والمحافظرررة   ررري روحهرررم المعنو رررة العاليرررة 

 من أجل  قد م الأفنل في ضل جما ات العمل .

 يع:ضامو المبحث نذا في سنعالج و  يه

 ز؛التحفي -

 الإ صال؛-

 العلاقات الاجتما ية في المؤسسة ؛-

 عمل .جما ات ال-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
43 

 

 :ال وافز مفهوم 1-1

 و عتبرررر الحررروافز قررردمها، ر رررم المتجرررد ة الإ ار رررة المفرررانيم مرررن البشرررر ة المررروار   حفيرررز  عرررد        

مرؤوسررريهم  متابعرررة أ ال فرري رال المرررد و  رررز  ونشرراط بجرررد والانجرراة ل عمرررل الأفررررا   رردفع التررري الوسرري ة

 أ ائهم.  قو م من ليتمكنوا

 التنظررريم مرررن جرررزل نررري الحررروافز Torrington&Hall 69امرررن.  كرررل أور  الإطرررار انرررذ وفررري       

 لربمرررا إنهرررا حيرررث ، والعرررام ين العمرررل برررين رب   يهرررا والمحافظرررة العمرررل  لاقرررات  رررن ل تعبيرررر المعقرررد

 . العلاقة   ك المدرال بشان  عتقد  ما  حقيقيه وأنما  را  لما الإ ارة  سعى ما  ظهر لا

 السررر وكيات  ول رررد مرررنهج ب نهرررا الحررروافز مفهرررو  Leheny  70أ طرررى ا ا سررربامررر مرررع و واصرررلا       

  افعرررة قررروى بوجرررو  الإ ار رررة القيرررا ة ت ا فترررر مرررن سرررابقة ت  ةمنيرررة ا فترررر فررري  مرررارس الصرررحيحة

 أن فررري والف سرررفة ، الا صرررالات ، المتزا ررردة الانفررراي  نرررييا ، المسرررتمرة المشررراركة بالمنافسرررة متمث رررة

 . الدفع وليم التبد ل طر قها نحو في الحوافز

 اذا السرررر وكيات فرررري ل مشرررراركة النرررراس  حفيررررز برررر ن  Denisi&Griffin  71امررررن، كررررلا وأكررررد       

   رررى العرررام ين  حفيرررز وأن ،  قيمونهرررا نترررائج الرررى  رررؤ   المحتمرررل ان مرررن السررر وكيات   رررك بررر ن أ ركررروا

 72ناسب.الم الأ اة ونموذ  القيا ة رت ا مها استخدا    ى  توقف  نبةي ما وفا

  كفرل بمرا كفرال هم ورفرع أ ائهرم لتحسرين الحاجرة  فرضره العرام ين  حفيرز رسرةابد الانتمرا  ان        

  نافسرية وبميرزة نرو أفنرل لمرا السرا ية الإ ارة فران ولهرذا ،وفا  يرة بكفرالة المنظمرة أنرداف  حقيرا

 73ل عام ين. والمعنو ة الما  ة ل حوافز  ا ل نظا  وضع   ى  عمل

  جعرررل مسررر لة وآخرررر وقرررت برررين و ةيرنرررا و وافعهرررم العرررام ين انرررداف و برررا ن الحررروافز  عرررد  ان       

 الناميررة الرردول  مقررا  فرري المشررك ة نررذ  و ررز ا  ، العررام ين امررا  حقيقيررة مشررك ة المناسررب الحررافز اختيررار

   ررد الحصررر لا المثررال   ررى سرربيل منهررا  د رردة مشرراكل مررن  عرراني فيهررا العام ررة المنظمررات  البيررة لان

 المتابعرررة وقصرررور الحررروافز  طبيرررا المرررد ر ن فررري مهرررارة نقررر  ، الحررروافز نظرررا  مرررن الهررردف وضررروح

 العوائررررد و ر  ا الاف   ررررى  تركرررره والأ ررررر الررررذ  فعاليتهررررا حيررررث مررررن الحرررروافز   ررررى رقبررررة ا والررررم

 74منها. المتحققة

 وان  سرررتخد  أولا بالهررردف المحفرررزات ربررري مرررن لابرررد فانررره بررردور  التحفيرررز  قرررو  أن أجرررل ومرررن         

 ا  رررب  حرررد  وفررري الواقررع لمهمتهررا ل وصرررول سررعيها فررري البشررر ة المررروار   طررو ر اسرررترا يجية المنظمررة

 الرررذ  العرررام ين لجميرررع التعرررو ا و نرررمن رةمرررة مرررن فقررري نسررربة   ررري المحفرررزات  فرررع المنظمرررات

 المخررراوف  هدئرررة  خرررد  النرررمان نرررذا وان مثرررل العوائرررد مرررن مجمو رررة مرضررري بشررركل  م هرررم  رررؤ ون

                                                             
69 Torrington , D, & Hall L, Human Resources Management, 4thed.,Prentice Hall Europe,1998, p218. 
70 Leheny , Claire, Total Rewards: the practitioner's view "2004, p2 . 
71 Denise , S., Griffin , W, Human Resource Management , Houghton Miffing Company, 2001 ,p125 . 

الرضار  دار/  الاولت الطبعة رالقاطع بالدليل المثبتة الضرورية رت ا المها و التقنيات: مديرا أفضل تكون كيف مايكلر ارمسترون ر72 

 .125.ص2001ردمش 

 .300.ص 1999اليازوريرعمانر دار الاولتر الطبعة ر الحديثة الادارة اسس بشيرر العلاق-  73 

 .186-181ص 1991 بغدادر والنشرر للطباعة الاقتصاد مطبعة ر البشرية الموارد دارةرا رعادل وصالح مؤيد ر السالم- 74 
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 فررري الأفررررا    رررى المحافظرررة و الإبقرررال و اجترررذاب  سرررا د   ررري فانررره ونكرررذا المرررالي برررالأمن  تع رررا افيمررر

 .75المنظمة 

  بةررري ذلرررك بالنترررائج وبنرررالا   رررى مرررر بي مباشرررر  ناسرررب فررري المحفرررز التعرررو ا  فرررع مرررن ولابرررد         

 وحصررر  توا العرررلا مرررثلا منهرررا محفرررزة  عو نرررات الأساسررري ر رررب ا ال   رررى العرررام ين مرررن الكثيرررر

 لهررم و رروفر الأخرررى فرري المنظمررات لأقرررانهم منافسررة روا رربهم  كررون حتررى ذلررك  يررر إلررى الأربرراح فرري

 .76اجتما ي مقبول ومستوى ا   كر م ا    يش

 ومنهرررا متعرررد ة وصرررور المتقدمرررة ، ب شررركال المنظمرررات  قررردمها التررري الحررروافز البررراحثون و قسرررم        

 :الآ ي لالجدو في موض  نو وكما أنميتها أساس   ى

 

 77والباحثين الكت اب من  ينة نظر وجهة من الحوافز   انواع4ا رقم جدول

/  الكا رررررررب السنة الصفحة الحوافز انواع

 الباحث

 ت

 . الاقتراح القياسية،انظمة بالقطعة السا ة الاجرافر  ة -1

 2. جما ية .

430 1995 Schule

r 

1 

 Harris 2 1998 280  نظيمية-3 جما ية، -2 فر  ة، -1

 الروا ررررب العررررلاوات، فرررري الز ررررا ةامالي طررررابع ذات حرررروافز -1

  الفوائد،الاجورالاضافية

 الترفيع،الز ررررا اسرررريكولوجي واجتما ي طررررابع ذات حرررروافز -2 

 الأرباح. ،المشاركة في المسؤولية،والاستقلالية في

12 1997 Robert 3 

 الأمد طو  ة حوافز-4  نظيمية-3 جما ية-2 فر  ة-1

 التنفيذ ن. مكاف ة-6 رباحالا  قييم-5

404.

392 

1994 Mathis 

Jackso

n 

4 

 Diver 5 1995 165 معنو ة-2ما  ة-1

Robbin 1998 200 الارباح في المشاركة -2 اضافية مخصصات -1

s 

6 

 ماليررررة  يررررر-4  قر  ة،جما يررررةامالية-3 جما يررررة-2 فر  ررررة -1

 -7 معنو رررررررة-6 ما  رررررررة -5   المسؤولية،الاشرررررررراف السررررررر طة،ا

 ةس بي

  إ جابية.  -8

 7 العزاو  2000 26-28

 

 

 

                                                             
75 Delay , John& Doty , Harold , The Impact of strategic Human Resource Management on Organizational 
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76 Evans , Lee , Measuring employee Productivity and Incentive Compensation Plans, 2000  p 1 
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 ال وافز:  دنواع-1.2 

 وجرررد  ررردة  صرررنيفات ل حررروافز و نررري متداخ رررة مرررع بعنرررها الررربعا حيرررث  عرررد ت  قسررريمات البررراحثين 

فررري مجرررال الحررروافز لوسرررائل و أسررراليب  مكرررن ل قائرررد اسرررتخدامها ل حصرررول   رررى اقصرررى كفرررالة ممكنرررة 

 م نذ  التقسيمات ،حوافز ما  ة ،حوافز معنو ة .من الأ ال الإنساني ل عام ين و ان

 حوافز مادية:-1

 78الحافز الما   نو الحافز ذو الطابع المالي أو النقد  أو الاقتصا  .-ا

الحررروافز الما  رررة نررري التررري  قرررو  برشرررباع حاجرررات الانسررران الأساسرررية و شرررجع العرررام ين   رررى برررذل -ب

ت والار فررراع فررري مسرررتو  كفرررال هم ومرررن برررين قصرررار جهررردنم فررري العمرررل، و جنيرررد مرررا لرررد هم مرررن قررردرا

نرررذ  الحررروافز الرا رررب والمكافئرررات التشرررجيعية والعرررلاوات والمشررراركة فررري الأربررراح والمكافئرررات   رررى 

 79الاقتراحات.

 حيث  تكون الحوافز الما  ة   ى الشكل التالي : 

 بعررررا الا مررررال فيهررررا أوقررررات العمررررل أكثررررر مررررن سررررا ات العمررررل مكافئررررات العمررررل الإضررررافي :

 معتا  مما  ستد ي إ طال حوافز ما  ة ننير نذا العمل الإضافي ال

  :و عررد مررن انررم الحرروافز الما  ررة وك مررا كرران مر فعررا كرران لرره  ور فرري اشررباع أكبررر قرردر الأجررر

 ممكن من الحاجات مما  رفع الروح المعنو ة ل عامل و كسبه حماسة في انجاة العمل.

ات بر طرررال  ام يهرررا أسرررهما فررري شرررركا ها و حفيرررز المشررراركة فررري الأربررراح: حيرررث  قرررو  بعرررا الإ ار

 العمال.

  :حيرررث لهرررا  ور كبيرررر فررري حفرررز العرررام ين و عرررد حرررافز مرررا   ومعنرررو  لأنهرررا  البرررا مرررا الترقيررة

 80 تنمن ة ا ة الاجر وما  تر ب   يها من وضيفة ذات مستو ات أكبر.

 حوافز معنوية:-2

تمرررد   رررى المرررال فررري إطرررار  حفيرررز العرررام ين و قصرررد برررالحوافز المعنو رررة نررري   رررك الحررروافز التررري لا  ع

  ررى العمررل بررل  عتمررد   ررى وسررائل معنو ررة أساسررها احترررا  العنصررر البشررر  الررذ  نررو كررائن حرري لرره 

  81احاسيم ومشا ر و ط عات اجتما ية  سعى الى  حقيقها من خلال  م ه في المؤسسة

ف حاجررا هم النفسررية الذا يررة ونرري أشرريال  يررر ما  ررة  قرردمها المننررمة لعام هررا مررن اجررل اشررباع مخت رر -

 والاجتما ية ومن أنمها: 

  :و عررد مررن انررم الحرروافز المعنو ررة الترري لهررا الأ ررر الفعررال   ررى العررام ين ممرررا الشرركر والتقرردير

 نمررري روح المنافسرررة بيرررنهم بتقرررد م الأفنرررل و كرررون  رررا ت فررري شررركل  كر ميرررات وشرررها ات 

 الى فرنها  فقد مةزانا الحقيقي.شرفية و قد ر ة، و جدر الإشارة الى الوقت المناسب و

                                                             
 .335رص 1982ردار النهضة العربية رالقاهرة ر إدارة القوي البشريةفهمي منصور ر 78 

 . 376رص2003ردار وائل للنشر والتوزيع ر التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثةاللوزي موسي ر 79 

 .151رص 1982.دار التوزيع والنشر الإسلامية  إستراتيجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميزعبد الوهابر علي محمد  80 

 .210رص 1996ردار الشروقللنشر والتوزيع رعمان رالأردن رإدارة الموارد البشريةشاويش مصطفي نجيبر 81 
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  : عتبرررر نرررذا الحفرررز مرررن انرررم الحررروافز المعنو رررة و اكثرنرررا أنميرررة فررري فررررل الترقيرررة و التقررردم 

ة ررررا ة كفررررالة الافرررررا  ،و فعاليررررة الترقيررررة  كحررررافز   ررررى العمررررل  توقررررف   ررررى  رجررررة ار برررراط 

 الترقية برنتاجيه الفر  

  :م ين فررري  م يرررة ا خررراذ القررررار الإ ار  ، و و  تمثرررل فررري مشررراركة العررراالمشررراركة فررري الإدارة

 نررردر  ضرررمن نرررذ  المشررراركة اشرررتران العمرررال فررري ال جررران او مج رررم الإ ارة ، و برررذلك  حقرررا 

 اشباع الحاجة الى  حقيا الذات 

  :والمقصرررو  برررذلك الموافقرررة برررين  مرررل او وضررريفة الفرررر  ومعارفررره وقدرا ررره التوافررر  المهنررري

شرررر   مكرررن ان  صرررل الرررى مسرررتو ات  اليرررة مرررن الأ ال وكرررذا ر با ررره وطموحا ررره، العامرررل الب

إذا كرران را رررب فررري  م ررره محررب لررره وقرررا ر   رررى ا ال  و مكررن ا تبرررار كرررل الخررردمات الصرررحية 

الاجتما يرررة والثقافيررررة و يرنرررا ان الحرررروافز المعنو رررة الترررري  عمرررل   ررررى ج رررب راحررررة العامررررل 

 82وبالتالي ب و  الهدف في ة ا ة الأ ال والمنتو .

  الت فيز : مستويات  3.1

 الا مرررال  رررن سررروي فررري التنافسررري وضرررعها   رررى المحافظرررة الرررى المنظمرررات مرررن كثيرررر  عمرررد         

 الاخرررى  رردفعها المنظمررات الترري الاجررور لمسررتو ات الاقررل   ررى مسرراو ة اجررور مسررتو ات  فررع طر ررا

 و ررررد  المنظمررررة فرررري إسررررتمرار بقائهررررا   ررررى والعمررررل البشررررر ة المرررروار  افنررررل اجتررررذاب الررررى  هرررردف

  .المما  ة الاخرى المنظمات الى سربها 

 بموجبهرررا مرررثلا   الحرررافز  تحرررد  ننرررا و بالقطعرررة الحررروافز فهنررران ل حررروافز  ررردة  بو برررات و وجرررد         

 بانوا هرررا اكثرررر والعررلاوات انتررا  فرري الوقرررت اسررتةلال   ررى العامرررل  كرراف  وننررا الإنترررا  كميررة بحسررب

  عم رررون النررراجحون فالقرررا ة ومرررع ذلرررك المتميرررز الا ال و العاليرررة الانتاجيرررة   رررى  مرررن  العرررلاوات ونرررذ 

 ر  ا الاف و شرررجيع الفكررررى التواصرررل اجرررل مرررن رة  كيفيرررة وبصرررو الاخرررر ن مرررع اسررر وبهم ربررري   رررى

 بصرررورة معهرررا والتعامرررل المنظمرررة فررري العرررام ين الآفررررا  القررريم لجميرررع و وضررري  انفسرررهم  طرررو ر   رررى

 83القا ة  مارسه ذا ه بحد سيأسا س ون فهو معها الافرا . حوافز و مج  ابته

 نرري أنظمررة المكافئررات انررداف احـررـدى   أنJohn & Jeffreyمـررـن ا كررل 84 رررى وفيمررا        

 وحاجرات  رتلائم بمرا الحروافز المناسربة واختيرار الكفرالات انجراة   رى قروة الاكثرر العرام ون  حفيرز

 بشرران إقتراحررات وضررع   ررى  شررجيع الافرررا  وخطرري الاربرراح فرري فالمشرراركة وطموحا رره الفررر 

 العرررام ين  البيرررة لاسرررتفا ة مثاليرررة الطرررري المنظمرررة أكثرررر لآسرررهم العرررام ين وم كيرررة التكررراليف  خفررريا

 مررن  ررد   رروفر  توجررب  ررا ل بشرركل الا ال مكافرر ة  ررتم الأ ال وحتررى كفررالة وبحسررب منهررا المنظمررة فرري

 صرررا قة مقرررا يم  قرررد م الررري الها فرررة ر  ا لرررلاف النسررربيين والرضرررا  حقيرررا العدالرررة  خررر  التررري الأسرررم

  . الص ة ذات الابعا  جميع الآفرا  في ألاف لأ ال و ابتة

                                                             
 .210رص2005رر1الأردن رط ردار وائل ر إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيتي ر 82 

83 Duviver , Christine & wool , Toby , Center for Quality of Managementر Journal on line in sights from the 
Leader ship study Group.V.l0 NI , 2001. P1-6 
84 John , Bratton & Jeffrey , Gold ,Human Resources Management Theory and Practice, 3rd ed ,First Publishing, 

2003.p.287 
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 حررروافز فر  رررة نمرررا رئيسررريين بمسرررتو ين  تحرررد  الحررروافز مسرررتو ات أن ذكرررر   قرررد  ممرررا و تنررر         

  نظيميرررة العامرررل وحررروافز الفرررر  انتاجيرررة أسررراس   رررى  مرررن  والتررري والعرررلاوات بالقطعرررة حررروافز و شرررمل

  قرررو  والترري المنظمررة العرررام ون لاسررهم وم كيررة احررات الاقتررر وخطررري الاربرراح فرري شرراركةالم و تنررمن

 فيهرررا افنرررل ا ال   رررى الحصرررول التررري  ر رررد المنظمرررة وأن انفسرررهم العرررام ين ا ال كفرررالة اسررراس   رررى

 التنظيميرررة فالمهمررة ، متواصرررل نحررو   رررى بيئتهررا المتةيرررة مرررع التنظيميررة ر هرررا ا قررد  رررربي أن مررن لابررد

 ل بيئرررة فعالرررة بصرررورة  سرررتجيب لكررري وفا  رررة كفرررؤة وبوجرررو  قيرررا ة ر نرررا ا لاف المنظمرررة ز حفيررر نررري

 المجال. نذا في أكثر ملائمة رت التنظيمية ا القد  كون وحتى المتةيرة

 افنررل  رروفير خررلال ومررن  م رره  ررتقن مررا  قررد  أفنررل بحيررث جيرردة المنظمررة  كررون أن و جررب           

  امرررل النجررراح ا تبارنرررا   رررى القيرررا ة نرررو الا ال فررري المرررؤ ر العامرررل أن القرررول  مكرررن العرررام ين و  يررره

 الوصرررول  ر رررد المنظمرررة التررري الموقرررع  حرررد  التررري نررري فالقيرررا ة والتةييرررر الابرررداع لخ رررا انميرررة الاكثرررر

 بشررردة مر بطرررة الا ال ا  رررى مسرررتو ات لتقرررد م ر  ا الاف  حفيرررز   رررى ا ار رررة قيرررا ة ا ررره قررردرة وان اليررره

 المكاف ت. ب نظمة

الفرررررر   وأن والحرررروافز الأ ال بررررين و يقررررة  لاقررررة  مرررررة ان بوضرررروح نرررردرن أن  جررررب و  يرررره          

 اشرررباع  سرررانم فررري التررري الأساسرررية الامرررور مرررن ا تبرررار    رررى لجهرررد  الةيرررر  قرررد ر الرررى بحاجرررة العامرررل

 مرررن ليتمكنررروا بشررركل مسرررتمر  رررام يهم أ ال وملاحقرررة متابعرررة   رررى رل ا المرررد و جبرررر الأساسرررية حاجا ررره

 لررد هم الذا يررة رت ا القررد مررع  طررو ر ونشرراط بجررد ل عمررل نفسرره الوقررت فرري العررام ين و رردفع أ ائهررم  قررو م

 الجيرررردة الانسررررانية العلاقررررات المر فررررع وبررررروة الأ ال ذو  ر  ا الاف معنو ررررات رفررررع   ررررى و سررررا د

 .85 بينهم فيما

 دهمية الت فيز: 4.1

لسررروي والجوانرررب التاليرررة  وضررر  أنميرررة وضرررع ل حررروافز أنميرررة كبيررررة فررري  حقيرررا النجررراح والبقرررال فررري ا

 و طبيا نظا  كف  ل حوافز.

  ميرررز  ون  مرررة وليسرررتس  برررالتميز الا ترررراف  ون حرررافز  مرررة ليسرررت انررره  فيشرررر جرررونا86  ررررى        

 ل مكافررر ة الد ا رررة بعرررد   ظيمرررة فرصرررة نفسرررها   رررى المنظمرررة  نررريع الأولرررى الحالرررة فررريس  حرررافز  قرررد م

 مكاف  ررره  ون الجيرررد برررالأ ال الا ترررراف المنطقررري مرررن لررريم الثانيرررة الحالرررة فررريوس  ل عرررام ين أ نرررال منحهرررا

  .الثمن ةنيدة ساخرة  م ية انه   ى الأمر لهذا  نظر العام ون وقدس 

 سررروال حرررد   رررى والمنظمرررة ل فرررر   د ررردة فوائرررد  حقرررا الحررروافز نظرررا  أن  حسرررن علررريا و ررررى      

   ى وذلك

 :التالي النحو

 والحاجرررة ل نقرررو  الما  رررة الحاجرررة ومنهررراس  أنوا هرررا بمخت رررف العرررام ين ور برررات حاجرررات إشرررباع .1

 . الذات وا بات والتقد ر المعنو ة للاحترا 

 .المنظمة  اخل والمساواة بالعدالة العام ين شعور .2

                                                             
  11رشا مهدي صالح رمرجع سب  لاكرق ص . 85 
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 . المتميزة والأ مةة والكفالات المهارات جذب بالمنظمة ل عمل .3

 . لإشباع نتيجة العام ين رضا مستوى ة ا ة حاجا هم .4

 . العام ين وانتمال ولال ة ا ة ل منظمة .5

 .وكيفا كما العام ين إنتا  ة ا ة .6

 .الفاقدة البطالة معدلات  خفيا مثلس  العمل في الفاقد معدلات  خفيا .7

 .المنظمة  اخل العام ين بين التعاون روح  نمية .8

  87 .المجتمع أما  المنظمة صورة  حسين .9

 و حقررررا المتميررررز بررررالأ ال  ررررر بي أن  جرررربس  لبشررررر ةا المرررروار   حفيررررز  م يررررة أن  الرررردروبيا و رررررى

 أنررررداف  تحقررررا حتررررى واضرررر  نرررردف أو سرررربب  ون العررررام ين  حفيررررز  جررررب بررررلس  النتررررائج المرجرررروة

 بمرررا بالمقارنررة نتررائج مرررن حققرره لمررا طبقررا  سرررتحقها الترري المكافرر ة   ررى فرررر   حصررل كررل وأنس  التحفيررز

  .مستهدفا كان

 س   حقيقها الواجبة النتائج أو لية والمسؤو الموضو ة اف ةالمك بين  واةن أن الرئيم   ى و جب

 وجرررو  مرررعس  الصرررعوبة مرررن معينرررة  رجرررة   رررى  كرررون أن و كفررري معقولرررة النترررائج  كرررون و جرررب أن

 وفررريس  المكافررر ة أو ل حرررافز  ررردر  لرررذلك ومقابرررلس  أنرررداف مرررن مط ررروب لمرررا نرررو وجدولرررة معرررين  ررردر 

 لهررررم و رررروفر الأ مررررال نررررذ      ررررة   ررررى وسررررينالمرؤ  سررررا د الرررررئيم أن   ررررى  جررررب الظررررروف كررررل

 88. المرجوة والأنداف النتائجا لتحقيا المط وبة والمسا دات الإمكانيات

 الا تبارالهررردفين بعرررين الأخرررذ مرررن برررد لا مرررا منظمرررة فررري ل حررروافز نظرررا  وضرررع لررردى أن  جرررودةا  ررررى

 :التاليين الرئيسين

  رررى  بالفائررردة  عرررو  أن  جرررب مرررا مرررةمنظ فررري ل حررروافز نظرررا  وضرررع أن حيرررث : الاقتصرررادي الهررردف-د

 الإنترررا  لعناصرررر الأفنرررل الاسرررتخدا  طر رررا  رررن المنظمرررة  سرررعى حيرررث لرررد ها والعرررام ين المنظمرررة

س  أولا   يهررررا بالفائرررردة  عررررو  الترررري ونو يتهررررا منتجا هررررا و حسررررين الإنتاجيررررة ة ررررا ة  هرررردف إلررررى الترررري

 .لد ها العام ين   ى وكذلك

الإنترررا    ناصرررر مرررن الأنرررم العنصرررر انررره حيرررث مباشررررة العامرررلب المتع رررا ونرررو : المعنررروي الهررردف-ب

 برررد ولا ل حررروافز نظرررا  وضرررع مرررن المسرررتهدف ونرررو المرررؤ ر و ق هرررا الإنتاجيرررة العم يرررة فررري والمرررتحكم

 مررن بررد لا الترري واحتياجا رره ومشررا ر  وأحاسيسرره ر با رره بعررا إشررباع فرري المسررانمة النظررا  مررن لهررذا

 .89معه ل تعامل فهمها

 ز علي المستوي الفردي :دهداف ال واف-ج

الإ ترررراف بقيمرررة مرررا  نجرررز  الفرررر  إشرررباع حاجا ررره ل تقرررد ر : طالمرررا أن العمرررل السررر  سرررر عا ما نرررال 

 صاحبه الجزال الرا ع من الت   ب والتوبي  والفصل أحيانا من العمل .

                                                             
 .280ص 2008مصر ر السنة –لمنصورة ا–عبد العزيز علي حسن ر الاداراة المتميزة للموارد البشرية تميز حدود ر المكتبة العصرية  87

  88 سليمان جميل الدروبي ركيف تحفز الاخرين ردار الاسرة عمان –الأردن اللسنة 2007 ص198.
  89 عادل جودة رالحوافز رالمنظمة العربية للعلوم الإدارية ر السنة 1987رص 18.
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 جرررب الا ترررراف بحرررا مرررن برررذل الجهرررد إ قررران الآ ال والإخرررلاص فررري العمرررل بتشرررجيعه وحثررره   ررري 

 تمرار بما  مكنه من الابداع والحرص   ي  وا  التقد  والنمو.الاس

أ اة ل تةذ رررة المر ررردة:  سرررعي معظرررم الافررررا  الررري الوقررروف   ررري نترررائج  م هرررم ور  فعرررل الةيرررر إ جانهرررا 

،إسرررررتجابة لر برررررا هم لمعرفرررررة البيانرررررات والمع ومرررررات  رررررن أ ائهرررررم وإشررررربا ا لةرائرررررزنم فررررري حرررررب 

 الاستطلاع .

الرررد م المرررالي أنميرررة كبيررررة لمعظرررم الافررررا  فرررالتعو ا المرررالي  حترررل مكانرررة فررري الرررد م المرررالي:  مثرررل 

 جو العمل حتي  تمكن الافرا  من إشباع حاجته الما  ة.

 حمررررل المسررررؤولية:  عررررد المسررررؤولية مررررن العوامررررل البررررارةة ذات الأ ررررر الكبيررررر فرررري إنجرررراة الآ مررررال 

 و حقيا الأنداف 

 دهداف ال وافز على المستوي الجماعات:-د

 إ ارة حماس الجما ات و شجيع المنافسات فيما بين افرا  الجما ة. -

 نميررررة روح المشرررراركة والتعرررراون  ررررؤ   الرررري  كررررا ف الجما ررررة لتحقيررررا المعررررا ير المط وبررررة. كمررررا  -

 سررررم  المشرررراركة لأفرررررا  الجما ررررة بتقبررررل و فا ررررل لتنفيررررذ القرررررارات والمشرررراركة أ نررررا فرررري صرررريا ة 

 القرارات .

فيمرررا برررين أفررررا  الجما رررة : هررردف الحررروافز الجما يرررة ذو  المهرررارات العاليرررة مرررن نقرررل  نميرررة المهرررارة  -

 المهارات الي ةملائهم مما  ز د من فرص التنمية والتدر ب أ نال العمل .

 دهداف ال وافز علي مستوي المنظمة : -ه

ر النررررةوط التكيرررف مرررع متط برررات البيئرررة الداخ يرررة والخارجيرررة :  سرررهم الحررروافز فررري الاسرررتجابة لتررر  ي

المحيطررررة بالمنظمررررة فرررري النررررواحي الاقتصررررا  ة والاجتما يررررة والتكنولوجيررررة والحكوميررررة ،ممررررا  تط ررررب 

مررررن الامنظمررررة إبتكررررار الطررررري والوسررررائل الحد ثررررة لتحسررررين أنتاجهررررا والحفرررراظ   رررري مكانتهررررا نررررذا 

  ستد ي بدور  الاستةلال الأمثل ل موار  البشر ة المتاحة .

التحفيرررز وأنشرررطة المررروار  البشرررر ة المخت فرررة : ومنهرررا  خطررريي المررروار   التكامرررل والتررررابي برررين نشررراط

البشررررر ة ، و ح يررررل الوظرررررائف والاسررررتقطاب والاختيررررار والتعيرررررين والترررردر ب والتنميررررة و قيررررريم الأ ال 

والأجرررور والخررردمات والترقيرررات ، و رررؤ ر نرررذ  الأنشرررطة مجتمعرررة   ررري النترررائج المتوقعرررة   ررري مسرررتو  

 المنظمة .

خ التنظيمررري المناسرررب :  هررردف الحررروافز فررري  حقيرررا جرررو مرررن الرضررري  رررن العمرررل لرررد   هيئرررة المنرررا

الافرررررا  ممررررا  رررردفعهم ل حرررررص   رررري المصرررر حة العامررررة والسررررعي لز ررررا ة الإنتاجيررررة و حقيررررا انررررداف 

 المنظمة .
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 الإتــصـــال:-2

   رررز  يرررثح وإشررربا ها و وة عهرررا الأفررررا  بحاجرررات اجتما يرررة كظرررانرة الإ صرررال طبيعرررة  رررر بي         

 ، الإشررررباع فرررري الأولو ررررة و رجررررة  نو هررررا و  عررررد نا حسررررب الحاجررررات لإشررررباع ممارسررررة الإ صررررال

   ررررى المنظمررررات مررررن كبيررررر  ررررد  مررررع اليوميررررة حيا رررره جوانررررب بعررررا فرررري ممارسررررة الفررررر  و تعامررررل

 التررري والمسرررؤولية القرررانوني والشررركل والحجرررم قياسرررها مرررن النشررراط، والهررردف وطبيعرررة أنوا هرررا اخرررتلاف

 نرررذا طبيعرررة  تفرررا و ، الإ صرررال  م يرررة  رررزاول نجرررد الفرررر  مررررة كرررل وفررري ، المنظمرررة ابهررر  نرررط ع

 فررري المنظمررة   يهررا  عتمرررد الترري الرئيسررية أحرررد الررد ائم الإ صررال فيمثررل منظمرررة أ  طبيعررة مررع الأخيررر

 90أندافها.   حقيا

 أنررره إلا آخرررر  رررن نررروع كرررل  خت رررف وقرررد المؤسسرررة فررري الإ صرررالات أنرررواع مرررن الكثيرررر و وجرررد         

 صررررور مررررن الأخرررررى  ررررن صررررورة لكررررل المكونررررة والعناصررررر والمحررررد ات الأبعررررا   شررررابه فرررري  وجررررد

  تعررين بالمنظمررات إ صررالات  تط ررب الترري الأحرروال معظررم فرري أنرره نجرردا  ننررت" قررول و  ررى الإ صررال

 : التالية الشروط الأربعة من شرط وجو 

 ل مع ومات الفر  حاجة . 

 تما يالاج والتعز ز ل مساندة الفر  حاجة. 

 معين ندف لإنجاة الإ صال لعم ية الفر  حاجة. 

 وأوامر و وجيهات  ع يمات   ى بنالا الإ صال مزاولة . 

 

 تعــريف الاتــصــال : -1.2

 الطررررف لررردى السررر ون  حر رررك أو فعرررل ر  الا صرررال  رررل أنررره اإشرررارة حبيررر  الصررر اف عررررف 

 91الص ةا.   ك ورال من معينة  ا ة وب و  الص ة، والعلاقة ال ةة في ونو الأخر

 رسرررائل و برررا ل خ رررا  م يرررة خرررلال مرررن و نشررر  الإنسررران لوجرررو  أساسررريا مقومرررا الا صرررال  عتبرررر

 البيئررة ظررل فرري أمررر  حقيررا بةررره الرربعا بعنررها   ررى  عتمررد الترري العلاقررات مررن فرري شرربكة معينررة

 . المحيطة

 الأفكرررررار بهرررررا  نقرررررل التررررري العم يرررررة إلرررررى الا صرررررال مفهرررررو   شررررريرا عرررررودة م مرررررود حسرررررب 

 الحجرررم مرررن حيرررث  خت رررف معرررين  اجتمرررا ي  نظررريم أ   إجتمرررا ي نسرررا  اخرررل النررراس برررين والمع ومرررات

  لاقرررة مجرررر  النسرررا الاجتمرررا ي نرررذا  كرررون أن بمعنرررى فيررره، المتنرررمنة العلاقرررات محتررروى حيرررث ومررن

 92ا.ككل الإنساني المجتمع أوحتى قوميا أومجتمع مح ي أومجتمع شخصين بين نمطية  نائية

  ررررؤ ر حركيررررة ظررررانرة اجتما يررررة، الا صررررال: ا  أن   قولرررره فرررري عررررامر يررررسالا صررررال  و عرررررف       

 نقرررل   رررى القائمرررة الا صررال طرفررري  م يرررة   ررى المرررؤ رة وبالعوامرررل الفررر   السررر ون بمكونرررات و ترر  ر

                                                             
 32-30ص ر 1986سنة ر الريا  طبعةر للنشرردون مريخال دار ر لها السلوكي والمدخل الإدارية الإتصالات ر عامر يسر سعيد 90 

  91 حبيب الصحافر معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملينر مكتبة لبنانر ط 1ر لبنان ر 2003 ر ص 156
 05. ص ر 1971 القاهرةر المعارفر دار ،"الإجتماعي التغيير و الاتصال أساليب": عودة محمود 92 
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 مرررن الطرررفين لرردى مفهومررة لةرررة نفهمهررا باسررتخدا  الترري المخت فرررة والمعرراني الأفكررار المع ومررات،  بررا ل

 93.)..."عينةم قنوات خلال

 وخارجهررررا والا صررررال بالمؤسسررررة الخاصررررة المع ومررررات نقررررل  م يررررة نررررو: ا خرررراطر دحمررررد حسررررب      

 و سرررتطيع جما رررات العمرررل  تفا رررل طر قهرررا  رررن اجتما يرررة  م يرررة أ نرررا فهرررو إ ار رررة،  م يرررة كونررره

 أ نرررا ونررري الهررردف الجما رررات نحرررو  حر رررك فررري المط ررروب التررر  ير  حقيرررا أومعاونررره الأ  رررى الررررئيم

 الإحسررراس  نمررري ممرررا لسرررير العمرررل، الكام رررة الصرررورة فهرررم مرررن مناسررربا قررردرا  تط رررب نفسرررية  م يرررة

  النفسرررري والاسررررتقرار بالرضررررا  عررررزة شررررعورنم مررررا ونررررذا بالانتمررررا  والشررررعور الإ ارة فرررري بالإسررررها 

 وذلررررك الإ ار ررررة العم يررررة لاسررررتمرار والمع ومررررات النرررررور ة ل بيانررررات  جميررررع إنرررره أ نررررا و نرررريف

 أوالتررر  ير جد ررردة ومع ومرررات بررر مور الةيرررر احاطرررة أوالجما رررة مرررن الفرررر   مكرررن بحيرررث ا تهررراوإذ بنق هرررا

 احرررد ا تبرررار   مكرررن كمررا معينرررة، وجهرررة و وجيهرره السررر ون لتةييرررر نرررذا والجما ررات الأفررررا  سررر ون فرري

 94.االإ ار  التنظيم  ناصر من حيث مؤسسة أ  قيا  مقومات

 و سررررييرالموظفين إ ارة فرررري المؤسسررررة  اخررررل سررررانم  الا صررررال أن التعر ررررف، نررررذا مررررن الج رررري      

 .الإ ارة  وجهات مع  تناسب ما وفا س وكا هم   ى الت  ير بهدف

 دنــواع الاتــصــال :-2.2

-I الرسمية الاتصالات :  

معظررررم   عرفرررره حيررررث المؤسسررررة فرررري وانتشررررارا شرررريو ا الأنررررواع أكثررررر مررررن الرسررررمي الا صررررال      

 المخت فرررة فررري الإ ار رررة المسرررتو ات برررين  رررتم الرررذ  الا صرررال ذلررركا :  أ نررره   رررى الإ رررلا  مصرررط حات

   ررررى الخطابررررات،  عتمررررد والررررذ  و قاليرررردنا نظمهررررا فرررري   يهررررا المتفررررا الرسررررمية بررررالطري المؤسسررررة

 95ا. والتقار ر المذكرات

 من  د  به  قو  لنشاط  قلاني  نسيا  ن  بارة: ا أ نه   ى  عرفه من وننان      

 96الس طةا. ونيك ة العمل  قسيم نظا  حسب وذلك ومحد ة مشتركة افأند لتحد د الأشخاص

 بقررررى  والررررذ  مسرررربقا الإ ارة قبررررل مررررن وضررررعه  ررررتم مررررا كررررل نررررو الرسررررمي فالا صررررال و  يرررره،        

 .ل مؤسسة الهيك ي ل تنظيم وخاضعا المؤسسة  اخل   يه ومتعارفا معروفا

فكررررل  و  يرررره،. الإ ارة قبررررل مررررن لمحررررد ةا الا صررررالية الأنشررررطة مجمرررروع نررررو آخررررر، وبمعنررررى         

  يرررر كافيرررة  بقرررى الفكررررة نرررذ  لكرررن الا صرررال مرررن النررروع لهرررذا بالامتثرررال مطرررالبون المؤسسرررة أطرررراف

 الرسمي. الا صال معالم لتحد د

                                                             
 .28-27ص ر 1969 القاهرةر الانجلوساكسونيةر المكتبة ر"الجماهيري الاتصال و الاعلام: "عامر يس 93 
 .140-139 ص ر 1982 القاهرةر الحديثر الجامعي الكتاب دار ر" الاجتماعية المؤسسات ادارة في مقدمة": خاطر أحمد 94 

 .22ص 1995 العربير الفكر دار ر الرأي و الاتصالالعبد  عدلي عاطف.د 95 
 14.  ص ر 1991 الجزائرر للكتابر الوطنية المؤسسة ر"التنظيمي الصناعي النفس علم أسس": يالعشو مصطفت96 
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 ورسرررمية مكتوبرررة بصرررورة المتينرررة  ناصرررر  النظرررا  ذلرررك: ا أ نررره   رررى  عرفررره مرررن ننررران لرررذلك          

 لخدمررررة الإ ار ررررة الأجهررررزة فرررري الا صررررالات الرسررررمية نظررررم  وجرررره مررررا ةو ررررا  الإ ار  الجهرررراة فرررري

 97.ا المؤسسة سياسات

 ررررردة  و  خرررررذ الإ ارة قبرررررل مرررررن المنتهجرررررة ل سياسرررررة الرسرررررمي الا صرررررال  خنرررررع ننرررررا، مرررررن          

  المؤسسة  اخل التدفا الإ لامي من ا جانات

 الناةل الا صال. 

 الصا د الا صال. 

 الأفقي الا صال. 

  النـازل : لالإتـصـا-1

 الأجهرررزةا الإ ار رررة ومرررع التنظيمرررات فررري وانتشرررارا شررريو ا الأكثرررر الا صرررالات مرررن النررروع نرررذا  عتبرررر

 الأ  ررى مررن الأوامررر والتوجيهررات المع ومررات، نقررل   ررى منصرربا التركيررز فيهررا  كررون الترري الكلاسرريكية

 98ا.الأسفل إلى

 مر ررررر  إلررررى المؤسسررررة إ ارة خلالرررره مررررن  هرررردف ا صررررال كررررل نررررو النرررراةل فالا صررررال و  يرررره،       

الداخ يرررررة  الجر ررررردة الكتابيرررررة، كالإصرررررداراتا وسرررررائل  ررررردة  برررررر ونرررررذا المررررروظفين إلرررررى رسرررررائ ها

 99.اوالمذكرات الم صقات

 مررن ونررذا سياسررة الإ ارة  خررد  مررا وفررا المرروظفين سرر وكيات  وجيرره إلررى النرراةل الا صررال  هرردف كمررا

 قائمرررا الا صرررالات النررروع مرررن نرررذا  جعرررل مرررام المررروظفين مرررع مناقشرررتها  ون  ع يمرررات إرسرررال خرررلال

 .واحد جانب من ا صال   ى

لمحررررريي  المعمقرررررة والدراسرررررة التركيرررررز الإ ارة مرررررن النررررراةل الا صرررررال و سرررررتد ي نرررررذا،              

 النررراةل إلرررى الا صرررال  خنرررع أن  جرررب لرررذلك البشرررر ة موار نرررا فررري الجيرررد الرررتحكم لأجرررل المؤسسرررة

 :التالية الخطة

 .االاندما             الإقناع           التوضي           الإ لا 

 الناةل. الا صال  مثل :  3ا رقم شكل

 : الصـاعـد الإتـصـال  -2

فررررري  إنتشرررررارا أقرررررل كررررران وإن النررررراةل الا صرررررال  رررررن أنميرررررة الصرررررا د الا صرررررال  قرررررل لا           

 رررررن  برررررالتعبير فينل مررررروظ  سرررررم  التررررري الفرصرررررة  عرررررد أنررررره إلا المركرررررز  التنظررررريم ذات المؤسسرررررات

 .انشةالا هم

                                                             
 .32ص مرجع سب  لاكرق العبد عدلي عاطف.د 97 
 144. ص ساب ر مرجع ر العشوي مصطفت98 

99 -Philippe Morel : « La communication d’entreprise », édition librairie vuibert, Paris , Février 2000, p 89. 
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فرررررن  الآخررررر اشررررران  ون واحررررد جانررررب مررررن ا صررررال   ررررى  ر كررررز الأول النرررروع كرررران وإذا           

 نرررذ  المشررراركة الا ارة  تخرررذنا التررري القررررارات فررري المشررراركة مرررن القا ررردة  مكرررن الصرررا د الا صرررال

  سرررا د الرررذ  ة الأمررررالإ ار   رررى مشررراك هم بطررررح ل مررروظفين  سرررم  مخت فرررة وسرررائل طر رررا  رررن  رررتم

  الس يمة، القرارات ا خاذ   ى الأخيرة نذ 

 وإنمرررا البيانرررات   قررري فررري الموظرررف  ور  قتصرررر لا:ا  عبرررد البررراقي الرحمررران عبرررد فحسرررب            

 التررري المث رررى الطر قرررة ونررري رؤسرررائه إلرررى والمع ومرررات لإ صرررال البيانرررات أ نرررا الفرصرررة لررره  عطرررى

 100ا.المؤسسة لإ ارة الحيو ة الأمور مخت ف  ن وآرائهم مبنقل ا جانا ه ل مرؤوسين  تي 

 وكرررذلك بالمشررراركة آرائهرررم  رررن برررالتعبير ل مررروظفين الا صرررال مرررن النررروع نرررذا  سرررم  و  يررره،           

 برررذلك ونرررو إلرررى المررروظفين الا ارة  سرررتمع خلالهرررا مرررن التررري الفرصرررة  عرررد كمرررا مؤسسرررتهم إ ارة فررري

 .التعبير وحر ة   ى الد مقراطية القائم المتفت   ار الإ التسيير أساليب من أس وبا  عتبر

 : الأفقــي الإتـصــال -3

 المؤسسرررة وبرررين مصرررال  مخت رررف برررين  نشررر  التررري بالعلاقرررات الا صرررالات مرررن النررروع نرررذا  تع رررا         

 الأفقررري  سمحالا صررالا ذلرررك   ررى ة ررا ة. القمرررة إلررى القا ررردة مشرراكل وصررول  جنرررب بهرردف المرروظفين

 فررررري خاصرررررة الا صرررررال العمررررو   بواسررررطة   يهرررررا الحصررررول  مكرررررن لا مع ومررررات  رررررى  بالحصررررول

  101ا. التس ي  سو نا التي المؤسسات

 المع ومرررات   رررى احتكرررار   رررى الأحيررران بعرررا فررري قائمرررا النررراةل الا صرررال كررران إذا و  يررره،         

   رررى لمرررن الحصرررو  مكرررنهم قرررد المررروظفين برررين فيمرررا  حرررد  التررري الا صرررالات فررررن الإ ارة، مسرررتوى

  .المؤسسة مستوى   ى نشاطهم إطار في  حتاجونها التي المع ومات

  جميرررع طاقرررا هم فررري المررروظفين برررين فيمرررا  حرررد  التررري الا صرررالات  سرررانم ذلرررك، مرررن الأكثرررر         

 فررري الا صرررالات نرررذ  أنميرررة أمرررا  .المشرررترن الهررردف نحرررو سررر وكا هم بتوجيررره نشررراطهم  خرررد  مرررا نحرررو

 الشروط مثل: من لمجمو ة ع خن فرنها المؤسسة، نشاط

المجمو ررررة  أنررررداف بررررين  وافررررا وجررررو  ننررررا نعنرررري: الأنررررداف فرررري الإنسررررجا  وجررررو  ضرررررورة  1-

 .ما ندوة في أو الاجتماع في المشاركين و وجيهات

 فررري وجرررو  ذلرررك سرررانم ك مرررا الا صرررالية العم يرررة فررري المشررراركين  رررد  ةا  ك مرررا: المشررراركين  رررد  2-

 .الموظفين بين فيما وانسجا  إحتكان  حد  ليوبالتا ومخت فة متعد ة آرال

 اخررررل   حررررد  الترررري الا صررررالات فعاليررررة  عرقررررل قررررد الوضررررعيات بعررررا إن: المناسررررب الفنررررال 3-

   رررى احتكررران  سررا د ولا مدروسرررة  يرررر أسرراليب وفرررا  رررتم الترري   رررك خاصرررة المرروظفين مرررن مجمو ررة

 مسرررتوى اضرررطرابات   رررى لرررىإ و عرضرررها الا صرررالات  عرقرررل فهررري وبالترررالي بيرررنهم فيمرررا المررروظفين

 .العم ية الا صالية أطراف بين فيما الاحتكان مستوى   ى أوحتى المع ومات  ناقل

                                                             
 .8ص 1973رالقاهرة رالعربية جامعة الدول رالإدارية البحوث مركز رالإدارة مجال في الاتصالات الرحمان عبد الباقي عبد 100 

  101 عبد الرحمان عزي: "عالم الاتصال"، ديوان المطبوعات الجامعيةر الجزائرر 1992 ر ص . 25
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 بررين  حررد  فيمررا الترري الا صررالات فرري الحر ررة مررن قسرري وجررو  فنرررورة: الا صررال فرري الحر ررة 4-

 ى  ررر و حفرررزنم أو  حفرررم  خررروف  ون  لاقرررا هم مجمو رررة فررري بالار يررراح  شرررعرون  جع هرررم المررروظفين

 . ر    ون ح ولا و قترحون آرالنم  ن والتعبير الاجتها 

 قرررائم   رررى ا صرررالي منررراخ  شررركيل فررري السرررطحية النظرررر ووجهرررات الآرال فررري الاختلافرررات  سرررانم-5    

 والحماس. التنافم

-II الـرسميـة غيـر الإتصـالات:  

 ون  المؤسسررررة اطنشرررر فرررري الرسررررمية الإ صررررالات  ور   ررررى  ائمررررا منصرررربا التركيررررز كرررران لقررررد         

ا لهررررا  كررررون قررررد الترررري الإ صررررالات مررررن آخررررر نرررروع   ررررى النررررول  سرررر يي العلاقررررات  فرررري لا  فعررررا  ور 

 أساسررررية فرررري جوانررررب أنم ررررت قررررد الكلاسرررريكية فالمرررردارسا المؤسسررررة نشرررراط فرررري خاصررررة و الإنسررررانية

 102ا.الرسمي ل تنظيم مواةٍّ  رسمي  ير  نظيم نشول إلى أ ى مما التنظيمي الس ون

الاجتما يررررة   لاقا هررررا أشرررركال حررررد ت قررررد المؤسسررررة  اخررررل الرسررررمية الإ صررررالات كانررررت إذاو         

مجمرررروع   شرررركل ذلررررك  كررررم   ررررى نرررري الرسررررمية  يررررر الإ صررررالات فرررررن الإ ار ، التنظرررريم وفررررا

  عتبرنرررا ا  رررك مرررن فهنررران الإ ارة قبرررل مرررن المحرررد   يرررر الطبيعررري إطارنرررا فررري الإنسرررانية العلاقرررات

 أ رررة  ون مرررع الآخرررر ن  عام ررره فررري فرررر  أ   تبنانرررا وأفعرررال حركرررات ابيركتعررر الرسرررمية  يرررر العلاقرررات

 103ا.المهنية المشتركة والمصال  الصداقة روابي: ذلك ومثال محد ة إ تبارات

  ون أن الطبيعرررري وضررررعها فررري العلاقررررات مجمررروع الرسررررمية  يررررر الإ صرررالات  شررررمل و  يررره،         

  مكرررن لا حاجرررة إنسرررانية  مثرررل فهررري ذلرررك،   رررى و رررلاوة. الصرررداقة كعلاقرررات لقوا رررد  نظيميرررة  خنرررع

 .   يها القنال

 مررررن جهررراة أ  فررري  نشررر   يرررر الرسرررمي الإ صررررال: ا أن   الشبكشررري صرررال   ررررى أ نرررا لرررذلك         

 لأ ررررة  خنررررع لا شخصررررية إجتما يررررة وصررررلات  لاقررررات مررررن الأفرررررا  بررررين لمررررا نظرررررا نفسرررره   قررررال

 حقيقرررة فررري الإ صرررالات مرررن النررروع ونرررذا مية.الرسررر الإ صرررالات فررري الحرررال نرررو كمرررا محرررد ة إ جانرررات

 104.االحياة الإجتما ية ضرور ات ومن حتمية الأمر

 المؤسسة : داخل الاتصال دهمية3.2

 انتمررررا  مسررررؤول مرررردى إلررررى نتطررررري  جع نررررا المؤسسررررة  اخررررل الا صررررال  ور  ررررن الحررررد ث إن       

  اخررررل ن أولو ا هرررراضررررم الا صررررال  نررررع أن الإ ارة   ررررى أن  عنرررري ممررررا الموضرررروع بهررررذا المؤسسررررة

 كرررل   قرررى أن  جرررب لرررذلك نررري لا صرررال الإ ارة وظيفرررة: ا  و يرررر أن   كرررارل  ررررى ننرررا ومرررن المؤسسرررة

 المؤسسررررة  اخررررل الا صررررالات  أ نررررا. كمررررا أن  الإ ارة مفترررراح نررررو فالا صررررال ، قب هررررا مررررن الانتمررررا 

 ذا ررره بحرررد الا صرررال فررري الأساسرررية العناصرررر أخررررى لكرررن إلرررى نقطرررة مرررن المع ومرررات لنقرررل فقررري ليسرررت

 105والتفا ل. الحوار:  ني

                                                             
 .100ص 1991 الجزائرر للكتابر الوطنية المؤسسة رظيميالتن الصناعي النفس علم أسس(: مصطفت)  العشوي 102

  103 بوعباش ) مراد( : العلاقات الإنسانية في المؤسسات الاقتصاديةر رسالة ماجستيررالجزائر 1991-1992 ص35

 296. ص ر 1978 بيروتر العربير الفكر دار ر"الإدارة في الإنسانية العلاقات: " الشبكشي صالح 104 
105 Carl Duerr :"La cinétique de la direction", édition public – union, n°72 , paris, 1972 , p. 19. 
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 النقاط  في أنمها نحشر التي المؤسسة  اخل الا صال أنمية لنا  برة نذا، من إنطلاقا     

  التالية :

 المررروظفين   رررى برررين فيمرررا  حرررد  قرررد التررري والخلافرررات الأةمرررات حرررل فررري فعرررال  ور للا صرررال -1     

 ا.والإ حا  المصالحة حون والصرا ات الاختلافات  وجيها ب المؤسسة مستوى

  اخرررل المؤسسرررة المررروظفين برررين فيمرررا والتررررابي الجمرررا ي العمرررل  فعيرررل فررري الا صرررال  سرررانم -2     

 وبالتررررالي والإحسرررراس بالتنررررامن الرررربعا بعنررررهم   ررررى والتعررررارف بالاحتكررررانا لهررررم  سررررم  بحيررررث

  106ا.ل مجمو ة بالنسبة مميز ا صالي وسي إ جا 

المؤسسررررة   اخررررل الد مقراطيررررة ممارسررررة  رجررررة قيرررراس مررررن كررررن    ررررم الترررري الأ اة نررررو الإ صررررال-3    

 الحرروار وحر رررة فررري بشررفافية  رررتم أن  جررب التررري المعرراملات مجمررروع خررلال مرررن اكتشررافها  مكرررن والترري

 .القمة   ى انشةالا هم لعره الموظفون بها  تمتع أن  جب التي التعبير

 الشررائعات انتشررار  جنررب فهررو سسررة،المؤ مسررتوى   ررى المع ومررات سررر ان  م يررة الا صررال  ررنظم 4-

 نشرراطهم   ررى  ررؤ ر سرر با قررد مررا ونررذا المرروظفين إ ررلا   م يررة فرري الفوضررى حرردو  إلررى  ررؤ   قررد الترري

 خدمرررة  نرررمن الرررذ  فررري الا جرررا  الإ رررلا  لقنررروات المنظمرررة الأ اة نرررو فالا صرررال و  يررره. بالمؤسسرررة

 .المؤسسة نشاطات لمخت ف الحسن الأ ال لنمان س يمة إ لامية

  رررؤ رمن التررري الأ اة أنررره حيرررث برررداخ ها، القررروة إضرررفال فررريا المؤسسرررة  اخرررل الا صرررال  سرررانم 5-

 107ا.أفرا نا   ى المؤسسة خلالها

 فررري محيطهررا الررداخ ي لخصوصرريات معمقررة  راسررة   ررى قائمررة إ صررالية سياسررة وجررو   سررانم و  يرره،

 شررربه  حقيرررا مرررن خرررلال إلا  تحقرررا لا نرررذا لكرررن المررروظفين نشررراط خدمرررة نحرررو الطاقرررات مجمررروع  وجيررره

 .الفكر ة  وجها هم كانت مهما بينهم فيما إجماع

 التقرررارب قرررائم   رررى اجتمرررا ي محررريي بتشررركيل  سرررم  المؤسسرررة  اخرررل الا صرررال أن سررربا، ممرررا        

 بتوجيررره إلا  رررتم لا المررروظفين ونرررذا أوبرررين والقمرررة القا ررردة برررين سررروال أفرا نرررا مخت رررف برررين والتعررراون

 المؤسسة. لنشاط الأحسن الأ ال نحو الطاقات كل

 

 

 

 

 

                                                             
106REVERT (Regis) et NICOLAS (Jean) : Les médias et les communications en crise,édition économia, 
paris,1997p66. 

  107  أحمد خاطرر"مقدمة في إدارة المؤسسات الاجنماعية " رمرجع ساب ر ص. 140   
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 . العلاقات الإجتماعية :3

لفهرررم معنررري العلاقرررات الاجتما يرررة سرررنبدأ أولا بتوضررري  و حد رررد بعرررا المفرررانيم التررري  سرررتعمل        

 في العا ة كمرا ف لمفهو  العلاقة مثل التفا ل أو الا صال 

 العلاقات والتفاعلات : -1.3

أخررر، كررل فررر   جررد نفسرره مررر بي بررا  طر قررة او برراخر ، ابررال العلاقررة  عنرري ربرري شرريل بشرريل        

اخررروة مؤسسرررات ،جما رررات ...الررر  فهرررو منررردمج فررري نسررريج وفنرررال إجتمرررا ي الرررذ   قرررو    ررري شررربكة 

مرررن التبرررا لات المعقررردة التررري  وجررره أفعالررره و نشررر  ه الاجتما يرررة ،فهرررذا الرررربي برررين  نصرررر ن أو أكثرررر 

ذا  رررؤ   بنرررا الررري مفهرررو  التفا رررل ، فرررلا  مكرررن  صرررور  عنررري وجرررو  نررروع مرررن التررر  ير المتبرررا ل ، ونررر

 وجو   فا ل بين طرفي إجتما يين  ون أن نقول بوجو   لاقة .

فالعلاقررررات  ظهررررر بصررررورة ج يررررة مررررن خررررلال التفررررا لات،  يررررر أن مرررردلول العلاقررررة أوسررررع مررررن       

مرررن خرررلال التفا رررل، فهررري  عررررف كمرررا أشررررنا اليهرررا سرررابقا كبعرررد لينسررران ككرررائن إجتمرررا ي  لائقررري 

وجرررو  روابررري التررري  دمجررره فررري نسررريج اجتمرررا ي، والتفا رررل  حرررد  الإطرررار والعم يرررات فررري  اخ هرررا  رررتم 

 التعبير  ن العلاقات، وكل نذا  تم  ن طر ا  م ية الا صال التي  سا د   ي قيا  العلاقات.

 :تعريف العلاقات الاجتماعية  -2.3

أنهرررررا مجمو رررررة مرررررن الرررررروابي المتبا لرررررة  :   ررررري 108 عررررررف مفهرررررو  العلاقرررررات الاجتما يرررررة         

وجما رررات المجتمرررع التررري  نشرررا  رررن إ صرررال بعنرررهم بررربعا ،و فا رررل بعنرررهم بررربعا مثرررل روابررري 

القرابررررة وروابرررري الترررري  قررررو  بررررين أ نررررال الجمعيررررات التعاونيررررة وأ نررررال المؤسسررررات الاجتما يررررة 

ك سرررباب الاقتصرررا  ة ،  وأبنرررال طبقرررات المجتمرررع ،  نشرررا العلاقرررات الاجتما يرررة نتيجرررة أسرررباب مخت فرررة

والسياسررررية والاجتما يررررة ، والا سررررر ة ، والتربو ررررة ، ونررررذ  الأسررررباب نرررري الترررري  رررردفع الافرررررا    رررري 

الررردخول فررري إطارنرررا والامثترررال لشرررروطها ومسرررت زما ها ، والمؤسسرررة الصرررنا ية نررري نتررره الأسرررباب 

ة  رررتحكم و ظررربي التررري  نرررتج  نهرررا  لاقرررات إجتما يرررة و لاقرررات  مرررل محرررد ة بررر طر وقوا رررد  نظيميررر

نو يرررة العلاقرررات برررين الافررررا  فررري بيرررنهم ومرررا برررين المؤسسرررة : كالهيكرررل التنظيمررري ل سررر طة ، ومهرررا  

وصررررلاحيات كررررل  نررررو ، وأنمرررراط الا صررررال الرسررررمي ومنظومررررة القرررريم وال رررروائ  والقرررروانين ، و يررررر 

 ذلك من من الأطر التنظيمية .

هررررا نتائجهررررا الترررري قررررد  كررررون إ جابيررررة أو سرررر بية وكمررررا أن ل علاقررررات الاجتما يررررة أسرررربابها فرررران ل       

فرررالاولي قرررد  نرررتج  نهرررا وحررردة الجما رررة والمؤسسرررة والامرررر الرررذ   ز رررد مرررن  فعاليتهرررا وقررروة  ماسررركها 

وبالترررالي  حقرررا أنررردافها الأساسرررية التررري  صرررب فررري صرررال  الأ نرررال والمؤسسرررة ،أمرررا الثانيرررة فينرررتج 

طرابها و خبطهررررا فرررري مشرررراكل  نظيميررررة ،  نهررررا  فكررررك الجما ررررة والمؤسسررررة وبررررالت ي ضررررعفها و إضرررر

 الامر الذ   عو  س با   ي قدر ها في  حقيا أندافها الأساسية .

 

 

                                                             
108 Madeleine GRAVITEZ. Lexique des sciences sociales.7 Edition, DOLLAZ, PARIS ,1999P 350.  
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 :109دشكال العلاقات الاجتماعية -3.3

 مكرررررن أن نصرررررنف أشررررركال العلاقرررررات الاجتما يرررررة الررررري أربعرررررة أنرررررواع أو أشررررركال ، العلاقرررررات         

يرررر الرسرررمية ،  شرررمل جميرررع نرررواحي الحيررراة الاجتما يرررة الاجتما يرررة العمو  رررة ، الافقيرررة ، الرسرررمية والة

بمرررا فررري ذلرررك المؤسسرررة الصرررنا ية التررري نررري موضررروع بحثنرررا ، ظهرررر فيهرررا أنمررراط مرررن  لاقرررات العمرررل 

 بين المراكز الوظيفية ل عام ين .

 العلاقات الاجتماعية العمودية:-د

مراكرررز إجتما يرررة وظيفيرررة نررري الا صرررال أو الفا رررل الرررذ   قرررع برررين شخصرررين أو أكثرررر  حت رررون          

مخت فررررة مررررن حيررررث المنزلررررة والمركررررز والرررردور، وطبيعررررة المهررررا  أو الخدمررررة كالعلاقررررة بررررين رئرررريم 

 المصنع ومد ر القسم ، فرئيم المصنع أو المؤسسة  حتل مركزا وظيفيا أ  ي من رئيم القسم .

الررري أسرررفل أو العكرررم  و رررتم فررري الةالرررب التفا رررل الاجتمرررا ي وبنرررال العلاقرررات  مو  رررا مرررن أ  ررري        

 وذلك  ن طر ا وسائل الا صال بين الرؤسال والتابعين لهم .

 العلاقة الاجتماعية الافقية:-ب

ونررري الا صرررال او التفا رررل الرررذ   قرررع برررين شخصرررين أو أكثرررر  حت رررون مراكرررز إجتما يرررة وظيفيرررة        

  بدراسرررة حرررول متسررراو ة كا صرررال رئررريم الإنترررا  بررررئيم البحرررو  والدارسرررات حرررول ضررررورة القيرررا

معرفرررة انخفررراه العمرررال . والعلاقرررة الاجتما يرررة الافقيررررة  مكرررن أن  قرررع برررين الرررذ ن  شرررة ون مراكررررز 

 مهنية متساو ة في قسم أو مص حة واحدة، أو أقسا  أو مصال  مخت فة .

 العلاقة الاجتماعية الرسمية:-ج

خ ي الرسررررمي ل مؤسسررررة ونرررري العلاقررررة الترررري  حررررد  أسسرررره ومفانيمهررررا القررررانون والنظررررا  الرررردا       

الصررنا ية ، و هرردف الرري ضررمان المؤسسررة ب  مالهررا كمررا  ررن    رري  حقيررا أنرردافها الترري  صررب فرري 

أ ال العمرررررل و حقيرررررا أنرررررداف الافررررررا  واسرررررتمرار ة المؤسسرررررة فررررري أنشرررررطتها ، والقرررررانون الرسرررررمي 

 ل مؤسسة  حد  الأ وار الوظيفية لأفرا نا ، و كرس واجبا ها وحقوقها الاجتما ية .

كمرررا  ط رررا   يهرررا الررربعا بالعلاقرررات الا فاقيرررة التررري نررري محرررد ة بمعرررا ير منظومرررة قررريم متفرررا        

   يها ، وليست مختارة بحر ة .

 العلاقات الاجتماعية الغير الرسمية:-د

ونررررري الا صرررررالات والتفرررررا لات التررررري  قرررررع برررررين أ نرررررال المؤسسرررررة مهمرررررا  كرررررن أ وارنرررررم           

القررررانون والإجرررررالات الرسررررمية بررررل  حررررد نا مواقررررف وميررررول وا جانررررات  الوظيفيررررة والترررري لا  حررررد نا

إجتما يررررة و قافيرررررة، ومصررررال  الافررررررا  الررررذ ن  كونونهرررررا و رررردخ ون فررررري إطارنررررا و متث رررررون لقيمهرررررا 

ومعا يرنرررا، و البررررا مررررا  ظهررررر نررررذ  العلاقررررات برررين العمررررال و نشررررا امررررا لأسررررباب   نيررررة او  رقيررررة او 
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العمرررال فررري مواجهرررة الطبقرررة الرسرررمالية كمرررا  ط رررا   يهرررا الررربعا ا د ولوجيرررة او طبقيرررة، مثرررل طبقرررة 

 بالعلاقات الةير الا فاقية التي  تدخل فيها أبعا  أكثر شخصية، و تم التعبير  نها باختيار حر.

 دهمية العلاقات الاجتماعية - 4.3

الترررري  الأوليررررة الأسررررباب ررررن  الإجابررررة خررررلالمررررن  الاجتما يررررة العلاقررررات راسررررة  أنميررررة كمررررن         

 الأسررربابو نحصرررر   رررك  بينررره.فيمرررا  وروابررري إجتما يرررة لاقررراتعال إ جرررا   رررى أفررررا  المجتمرررع  ه فرررر

 :110مهانفي جم ة من الدوافع أ 

حيرررث أن العلاقرررات الاجتما يرررة  شرررربع مجمو رررة مرررن الحاجرررات النفسرررية الهامررررة  *الررردوافع النفسرررية :

 لفر   بالمتعة والسعا ة بصحبة الةير .لد  الفر  االحاجة الامن ، الانتمال  ، وبدونها لا شعر ا

 رررن وجرررو   لاقرررة إجتما يرررة ،  رررربي برررين الافررررا  والجما رررات ، ممرررا بفررررة *الاهتمامرررات العامرررة :

 نو ا من الانتمات والانداف العامة والمشتركة التي  تعاون الجميع من أجل  حقيقها .

جتما يررررة  حقيررررا الاكتفررررال الررررذا ي فرررري حقيقررررة الامررررر لا  سررررتطيع الجما ررررات الا *الاعتمرررراد المتبررررادل:

معتمرررد ا   ررري الإمكانيرررات الذا يرررة. برررل لابرررد مرررن الا تمرررا  المتبرررا ل بينهرررا وبرررين الجما رررات الاجتما يرررة 

 الأخرى لأحدا  العلاقات الاجتما ية بين نذ  الجما ات ومن  م استقرار المجتمع و طور  

لتررررر لف ، وكررررررذلك  شرررررجيع العم يررررررات فالررررررد ن  طالرررررب الافرررررررا  بالتعررررراون وا *المعتقررررردات الدينيرررررة:

 الاجتما ية الإ جابية كالتوافا ، والانسجا  والتناسا والمؤاةرة والافتخار .

إذا العلاقررررات الاجتما يررررة فرررري الةالررررب  حتررررا  الرررري نرررردا العنصررررر وذلررررك با تبررررار  كعم يررررة  *القرررروة :

فرري نررذا السررياي نجررد إجتما يررة ظابطررة لسرر ون الافرررا  والجما ررات مررن أجررل سرريا ة العلاقررات السررو ة .

أن ماسررر و قرررد  مرررا عرف بهرررر  الحاجرررات الإنسرررانية التررري وضرررع فيررره وبالتررردر ج الحاجرررات التررري  حترررا  

الفررر  الرري إشرربا ها ولقررد كانررت نررذ  الحاجررات حسررب  ر يبهررا ابترردأ مررن قا رردة الهررر  الرري قمترره كالتررالي 

: 

 .المتمث ة بالاكل والشرب والم بم والم و  ال اجات الأساسية :  -1

 كتوفير سبل الامن والسلامة . ال اجات الأمنية :  -2

 كالحاجة الا  الانتمال والعلاقة مع الاخر ن ، والتكافل الاجتما ي .ال اجة الاجتماعية :  -3

 المتمث ة في الإطرال والشكر و قد ر الإنجاةات . ال اجة الي التقدير : -4

 لقرارات و حقيا الأنداف الشخصية .كالمبا رة وإ خاذ اال اجة الي ت قي  الذات :  -5

 و ر  ما س وا ان إشباع الحاجات المستو  الأ نى  قو  الي إشباع الحاجات المستو  الأ  ى . 
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 . جماعة العمل 4 

 تعريف جماعة العمل : 1.4

 المقصرررو  بالجما رررة ،فمنهرررا إلرررى نظر هرررا فررري بينهرررا فيمرررا ل جما رررة المخت فرررة التعر فرررات  تفررراوت        

 الجما ررة  نظرإلررى مررا ومنهررا ،  حقيقهررا إلررى  سررعى الترري الأنررداف أسرراس   ررى الجما ررة إلررى  نظررر مررا

 . الجما ة منه  تكون الذ  الحجم أساس   ى

 واحرردة قيمررا  تقاسررمون الأفرررا  مررن  ررد  مررن اجتما يررة  تكررون وحرردة ب نهررا الرربعا  رفهررا حيررث       

 . معينة س وكية  صرفا هم قوا د في و تبعون متخصصة أ وارا و ؤ ون

 فررري مجمو رررة بيرررنهم فيمرررا  شرررتركون أكثرررر أو شخصرررين  جمرررع ب نهرررا الآخرررر الررربعا  عرفهرررا كمرررا       

 حقيقهرررا  إلرررى  سرررعون التررري أنررردافهم إلرررى وصرررولهم كيفيرررة  حرررد  التررري والمعرررا ير والقررريم الأنرررداف مرررن

 111المحد ة. والأنظمة القوا د من مجمو ة ضول في ور با هم حاجا هم لإشباع

 فيمررا  ر بطررون ا نررين  ررن  قررل لا الأفرررا  مررن  ررد   جمررعا  أنهررا   ررى تعريررف الجماعررة و مكررن       

 قيمررا بيررنهم فيمررا و تقاسررمون نسرربيا،  ابتررة ةمنيررة فترررة خررلال وفرري سرريكولوجية ظررانرة بعلاقررات بيررنهم

  رررد   خت رررف الحرررال وبطبيعرررةا  معينرررة سررر وكية قوا رررد فررري  صررررفا هم و تبعرررون متقاربرررة وا جانرررات

 112أج ها. من قامت التي والأنداف  كو نها الجما ة وظروف طبيعة باختلاف الجما ة أفرا 

 : العمل جماعة مفهوم

 نررررذ  العررررام ين فرررري بررررين و نشرررر  جما ررررات فرررري أ مررررالهم برررر  ال  قومررررون الأفرررررا  أن شررررك لا        

 مررررنهم فيتكررررون واجتما يررررة شخصررررية وصررررلات روابرررري بيررررنهم و تكررررون ،  مررررل  لاقررررات الجما ررررات

  نشرررر  التررري العلاقرررات مرررن مجمو ررررة  رررن  برررارة نرررو رسرررمي  يررررر والتنظررريم ، رسرررمي  يرررر  نظررريم

 ، متشرررابهة ومشررركلات لأنرررداف ومشررراركتهم ل عمرررل واحرررد مكررران فررري العرررام ين وجرررو  و سرررتمر بسررربب

  جمرررع الرررذ  نرررو الأخيرررر نرررذا لأن وذلرررك الرسرررمي التنظررريم لوجرررو  نتيجرررة رسرررمي التنظررريم  يرررر و قرررو 

 المراكرررز  مثرررل ونرررو محرررد ة أنرررداف إلرررى والوصرررول معينرررة أ مرررال لأ ال ن واحررردةأمررراك فررري العرررام ين

  صرررررررفا هم  حكررررررم الترررررري والقوا ررررررد العررررررام ين بررررررين للا صررررررال والقرررررروانين الرسررررررمية والعلاقررررررات

 113و لاقا هم.
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 :دنواع جماعات العمل 2.4

 الرسمية: العمل د جماعات

 لهررم ولرريم مفروضررة   رريهم  كررون مررا و ررا ة ، م م هرر بحكررم العررام ون إليهررا  نتمرري الترري ونرري        

  تحرررد  الجما رررات والتررري نرررذ   اخرررل العلاقرررات طبيعرررة فررري التةييرررر إ خرررال أو ، لهرررا اختيرررارنم فررري  رررد

 التنظيمرررري وسياسررررات والهيكررررل الرررروظيفي الوصررررف كبطاقررررات التنظيميررررة الأ وات خررررلال مررررن أساسررررا

  بما   ي: الرسمية  ير الجما ات من  يرنا  ن ل عمل الرسمية الجما ات و تميز العمل، ونظم

 لا مررا  ررا ة العمررل  ررو  مررن ممكنررة ةمنيررة فترررة أطررول الجما ررة نررذ  فرري الفررر   قنرري مررا  ررا ة       

 مرررن انتخابررره أو بموجرررب   يرررا سررر طة مرررن صرررا ر قررررار بموجرررب الرسرررمية ل جما رررة قائرررد رئررريم  عرررين

 ومحد ة.  موضو ة لأسم وفقا الجما ة أفرا 

إلا  التصررررف  مكنررره لا ولررروائ  ونظرررم بسياسرررات محكرررو  الرسرررمية الجما رررة فررري ام ينالعررر سررر ون       

   حدو نا. وفي إطارنا في

 وقررررد الجما ررررة أ نررررال إليرررره و ر قرررري  ر فررررع أن  جررررب محررررد  أ ال مسررررتوى الرسررررمية ل جما ررررة      

 اوقائررردن الجما رررة   جررر  مرررا و رررا ة ، صرررر   و يرررر ضرررمنيا أو وصرررر حا مكتوبرررا المسرررتوى  كرررون نرررذا

المخت فرررة  العقابيرررة الأسررراليب اسرررتخدا  قبرررل وأ اؤ  سررر وكه  رررنخفا الرررذ  العامرررل وإرشرررا  إلرررى  وجيررره

 إل ...... الخصم  التهد د  الإنذار

 الترررري والمسررررؤولية السرررر طة لخطرررروط وفقررررا الرسررررمية العمررررل جما ررررات  اخررررل الا صررررالات  ررررتم      

 و  رررى أفرا نرررا سررر ون   رررى سرررميةالر العمرررل جما رررات ل منظمرررة  رررؤ ر التنظيميرررة  نرررعها الخر طرررة

 الفسررريولوجية أ نرررائها حاجرررات إشرررباع فررري متفاو رررة  سرررانم بررردرجات أنهرررا كمرررا ، وقررريمهم ا جانرررا هم

 . والذا ية والاجتما ية

فررري  والعمرررل لهرررل أ نرررائها بعرررا  ررررن بعرررد حترررى نشررراطها فررري الرسرررمية العمرررل جما رررة  سرررتمر       

استعاضرررة   رررتم مرررا  رررا ة حيرررث ، ل معرررا  لإحالرررةوا الخدمرررة  ررررن أو ل نقرررل نتيجرررة أو أخررررى جهرررات

 . لآخر أو لسبب  تركونها الذ ن الأفرا 

 :  الرسمية غير العمل جماعات  ب

 جما رررات مرررن كبيررررة الكبيررررة أ ررردا  المنظمرررات  اخرررل  وجرررد ل عمرررل الرسرررمية الجما رررات بجانرررب        

 ، العررام ين مررن أقررل  رردا ا تنررمن أ مررا  ررا ة الجما ررات نررذ  مررن جما ررة وكررل ، الرسررمية  يررر العمررل

 ونرررم  ائمرررة سرررو ا وبصرررفة العرررام ين مرررن  رررد   جمرررع مرررن نلاحظررره مرررا الجما رررات نرررذ  أمث رررة ومرررن

 بعرررد أو  قررراب هم ،  رررو  كرررل سرررو ا العمرررل مرررن و  رررو هم مرررنهم  رررد  ذنررراب أو ، الإفطرررار طعرررا   تنررراولون

  لاقرررات اجتما يرررة ا وقيررر ، مخت فرررة أ رررا  فررري أحررردنم منرررزل فررري أو المقهرررى أو النرررا   فررري العمرررل وقرررت

جما ررررات   رررتمكن لرررم إذا خاصرررة رسرررمية  يرررر  مررررل جما رررات ليشرررك ون الأفررررا  نرررؤلال برررين و يقرررة

  . والذا ية والاجتما ية الفسيولوجية  العام ين نؤلال حاجات إشباع من الرسمية العمل
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 لأفرررررا ا نررررؤلال لرررردى والمعتقرررردات والقرررريم والتط عررررات الا جانررررات فرررري  وافررررا كرررران ننرررران وإذا      

  سرررتور لرررد ها  وجرررد لا الرسرررمية  يرررر العمرررل فجما رررات ،114منهرررا التررري  عرررانون المشررركلات و شرررابه

 بمرررا و تميرررز الرسرررمية الصررربةة  رررن بعيرررد شخصررري أسررراس   رررى العلاقرررات فيهرررا  قرررو  أو ل عمرررل واضررر 

    ي :

 واض . اجتما ي بنال لها ليم 

 محد  اسم لها ليم . 

 معروفة ومعا ير قوا د لها ليم . 

 محد   ره لها ليم . 

 مكتوب  ستور لها ليم مكتوبة و ير رسمية  ير قرارا ها . 

 مستقرة  ير أو مستقرة  كون وقد ، العمر قصيرة أو الأمد طو  ة  كون قد . 

 نسرررربي فرررراري نررررو الرسررررمية و يررررر الرسررررمية الجما ررررات بررررين الفرررراري أن واضررررحا  كررررون أن و جررررب

 بعررررا  تنررررمن قررررد المثررررال سرررربيل   ررررى يةالرسررررم  يررررر الجما ررررة أ نررررال بررررين فحسررررب فالعلاقررررات

 الرسمية العناصر

 و ير الرسمية والجما ات ، الرسمية  ير العناصر بعا  تنمن الرسمية الجما ات أن كما

  الوظائف: نذ   ؤ    ا ة الرسمية

 معينة س وكية أنماطا   يهم و فره أ نائها   ى اجتما يا ضبطا  بذل . 

 بالجما ة خاص  ا  رأ   كو ن   ى الجما ة نذ   سا د . 

 الجما ي العمل و شبع الشخصي التنافم من الجما ات نذ   ق ل . 

 لأ نائها. الشيل بعا والأمن الطم نينة الجما ات نذ   وفر 

 التعبيررررر و  ررررى النفسررررية والتررررو رات النررررةوط  ررررن التعبيررررر   ررررى الجمررررا ي الجررررو  سررررا د 

 115.  بانطلاي الذا ية
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 ل:  دهمية جماعة العم 3.4 

 مرررن كبيررررا جرررزلا  نفرررا الإنسررران كرررون مرررن العمرررل جما رررة أنميرررة  تنررر  العمرررل: جما رررة أنميرررة      

 بطرررري السررر ون إلرررى  مي رررون الأفررررا  أن نجرررد الأسررراس نرررذا و  رررى مباشررررة،  لاقرررات فررري وقتررره معهرررا

 فهرررم وبالترررالي ك  نرررال، بهرررم ا ترافهرررا   رررى الحصرررول فررري ر برررة و قاليررردنا وأنرررداف الجما رررة  تفرررا

 لمواقفهم. و د يمها لهم   ى    يدنم ون حص 

 بررررالولال  تصررررف الفررررر  الررررذ  أنا  ليكرررررتا بهررررا قررررا  الترررري المخت فررررة الدراسررررات أوضررررحت وقررررد     

   كون إليها  نتمي الذ  العمل جما ة في والاندما 

 -الجما ة وقرارات أنداف لقبول استعدا ا أكثر 

 انسجاما أكثر الجع ه الجما ة وقرارات أنداف   ى الت  ير  حاول . 

 الجما ة أ نال مع وا صالا  جاوبا أكثر . 

 به. الأ نال لا صالات واستجابة  رحيبا أكثر  

 ل جما ة بالنسبة الهامة والقرارات الأنداف  نفيذ   ى ل عمل استعدا ا أكثر . 

 116. الجما ة أ نال واستحسان    يد   ى  حصل  جع ه بطر قة  تصرف  

 أنوا هرررا بمخت رررف العمرررل جما رررات   عبررره الرررذ  الررردور فررري  تمثرررل العمرررل ا رررةجم أنميرررة أن كمرررا        

  جعرررل الذا يرررة أفرا نرررا  ا رررات  حقيرررا نحرررو وا جانهرررا التنظررريم  اخرررل الأفررررا  سررر ون التررر  ير   رررى فررري

 والسررررعي الجمررررا ي العمررررل بنتيجررررة المر بطررررة المشرررراكل   ررررى التعرررررف الإ ارة النرررررور    ررررى مررررن

 . المؤسسة أنداف تحقيال ،لأن  عمل الجما ة لتحو ل

 بينهرررا السرررائدة  ماسررركها والمعرررا ير ومررردى الموجرررو ة الجما رررات   رررى التعررررف إلرررى فبالإضرررافة        

   رررى فررري السررريطرة  سرررا دنا  عام يرررة أسررراليب  طرررو ر كرررذلك الإ ارة   رررى  فترررره ،  تبنانرررا التررري أو

 و يرررر الرسرررمية الرسرررمية وأنشرررطتها سررر وكه لتوجيررره  طو عهرررا   رررى الأقرررل   رررى أو ، الجما رررات   رررك

فرررري  الأفرررررا  لأنررررداف  جانررررل  ون المؤسسررررة أنرررداف خانررررة فرررري  صررررب والترررري ، المط وبررررة الموجهرررة

 نفسه. الوقت

 مرررن الأحررروال حرررال بررر   التنظررريم  اخرررل والجما رررات الأفررررا  أن  تصرررور أن لأحرررد  مكرررن لا لأنررره      

أنرررردافهم  حسرررراب ة    ررررىالرسررررمي التنظيميررررة االأنررررداف المؤسسررررة أنررررداف  حقيررررا   ررررى سرررريعم ون

 إلا  كرررون التنظيميرررة لا لـنرررداف  حقررريقهم   رررى والعمرررل الإ ارة لأوامرررر انصررريا هم الشخصرررية ولعرررل

  راسررة فرري كفررالة الإ ارة  رر  ي وننررا المخت فررة، حاجررا هم  حقيررا سرريتم ذلررك خررلال مررن اقتنعرروا ب نرره إذا

 السرررائدة لتحد رررد المعرررا ير التوصرررل بةيرررة الرسرررمية و يرررر الرسرررمية الجما رررات  اخرررل  جرررر  مرررا وفهرررم

 أن بمعنرررى الأنرررداف الرسرررمية  حقيرررا سررربيل فررري وبالترررالي واسرررتخدامها، لـ نرررال المخت فرررة والحاجرررات

 ، متقاربرررة مترررواة  وبرررو يرة خررري فررري  سررريرا أن  جرررب الأفررررا  وأنرررداف التنظيميرررة المؤسسرررة أنرررداف

 . الأ ال في الخ ل  حد  وإلا

 موجهرررة با تبارنرررا الأفررررا  حاجرررات فررري إكتشررراف  كمرررن أوضرررحنا كمرررا ذلرررك إلرررى السررربيل  ا  ومرررا       

 وإ ار هررررا العمررررل وجما ررررات الاحتكرررران بررررالأفرا  الإ ارة   ررررى النرررررور  فمررررن الإنسرررراني ل سرررر ون

                                                             
 152. ص ر سنة دون مصرر ر والتوزيع والنشر للطباعة غريب دار ر التنظيمي الفكر تطور:  السلمي علي 116 
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 ول جما رررات ل تنظررريم الحررراجتين المخت فترررين برررين المترررواةن والا فررراي التفرررانم  حقيرررا مرررن  سرررم  بطر قرررة

 . 117 طوروالت الإنتا   م ية لتستمر والأفرا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 2010 سبتمبر 10 العدد ر الاجتماعي الباحث جلةم ر " التنظيم في العمل جماعة إدارة مفاتيح" :  الدنبري لطفي 117 

 349.350 ص ر الجزائر ر البواقي أم جامعة



 
64 

 

 

بدرجة اليد العام ة المؤن ة وكيفية استةلالها، وذلك من اجل  حقيا إن نجاح أ  مؤسسة مر بي        

الأنداف فالقيا ة الإ ار ة من إحد  المؤ رات التي  ؤ ر   يها من خلال رفع الروح المعنو ة لهذ  الفئة 

ممكن لتحقيا مر و  ة  الية وحماسة في إنجاة الا مال الموك ة العام ة ومن  م الوصول الى أحسن أ ال 

 لهم.

فالعامل كةير  من الناس  حتا  الي  لاقات إجتما ية   بي حاجيته وجما ة  مل  تبنا  و ستثمر        

بزما  الأمور ليوجه نذا الأخيرالي الطر ا الصحي   ن    خذو رجع كل نذا وذان الي القائد الحكيم الذ  

مجمو ات العمل سوال كانت رسمية ا التحفيز و م يات الا صال و حسين العلاقات الاجتما ية بين طر 

     او  ير ذلك.
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الثالث الفصل   

النظري والمنهجي  سقاطلإا 

 علي ميدان الدراسة 
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د دة مرررررن بفعرررررل سياسرررررات الانفتررررراح الاقتصرررررا    واجررررره المؤسسرررررات الجزائر رررررة منافسرررررة شررررر

نظير هرررا المؤسسرررة الأجنبيرررة، مرررا  جع هرررا  سرررعى لتحقيرررا أقصرررى ربررر  ممكرررن ب قرررل التكررراليف ل محافظرررة 

  رررى مركزنرررا التنافسررري فررري السررروي، وذلرررك بالا تمرررا    رررى المرررور  البشرررر  ك سررراس لتحقيرررا التميرررز 

أنررردافهم   ررن المنافسرررين، لرررذلك  عمرررل   رررى  ررروفير نظررا  الحررروافز المناسرررب لرفرررع أ ال العرررام ين لتحقيرررا

   ى أساس نتائج  م ية  قييم أ ال العام ين.  المؤسسة،وأنداف 

  لالةاة والكهرباي الشركة الوطنية ل توة ع لذلك نحاول من خلال نذا الفصل التعرف   

 والكهربال. قد م  ا  ل شركة التوة ع  -

  قد م  ا  حول مد ر ة التوة ع سيد  ب عباس .-

 .ت جمع البيانات الميدانيةالمنانج المستعم ة و قنيا -

  ح يل أسئ ة الاستبيان  .-
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 لمؤسسة  وة ع الكهربال و الةاة.  ا   قد م  1

إن  المؤسسررررة العموميررررة الاقتصررررا  ة الترررري  عرفهررررا المشرررررع الجزائررررر  كونهررررا شررررركات        

ة رأس المررررال  جار ررررة  حرررروة فيهررررا الدولررررة أو أ  شررررخ  معنررررو  آخررررر خاضررررع ل قررررانون العررررا  أ  بيرررر

 ،118الاجتما ي مباشر أو  ير مباشرة وني  خنع ل قانون العا 

حيرررث  مرررارس نرررذ  المؤسسرررات  م يرررة  قيررريم أ ال  مرررالهم بطرررري مخت فرررة ر رررم وجرررو  قوا رررد  

قانونيررة و شرررر عية صرررر حة  رررن    رررى ضررررورة إقامرررة نظرررا   قيررريم لأ ال العمرررال  هرررتم أساسرررا  بوظيفرررة 

لرضرررا الررروظيفي ل عامرررل ورفرررع مر و  رررة العامرررل فررري الأ ال اإنتاجيرررة  نميرررة العنصرررر البشرررر  و حقيرررا ا

 .العمل  لصال  المنظمة

 :المؤسسة  ن  ار خية لمحة -أ

 الفرع الأول :  عر ف المؤسسة.

 ، ربررالجزائ ة رروالةاة الكهربائيررة بالطاقررة الإمردا  ميردان  فرري التررار خي المتعامرل نري     

 القنروات  برر  عرهو وة اةالةر نقرل و كرذلك ونق هرا و وة عهرا الكهربرال إنترا  نري سريةيالرئ ومهامهرا

 القطا رات فري نرذ   ، أخررى قطا رات فري التردخل برمكانيرة لهرا  سرم  الجد رد الأساسري وقانونهرا ،

 .الخار نحو  والةاة ل كهربال التسو ا دانيم في مايسولا ل مؤسسة ةسببالن أنمية لها

 . المؤسسة الثاني :  ار   الفرع 

المعروفررة  "الجزائررر و  رراة  كهربررال" العموميررة ةسررالمؤس إنشررال  ررم 1947 نةسرر فرري   

  وة ررع وكررذلك و وة عهررا ونق هررا الكهربررال إنتررا  إليهااحتكررار أسررند والترري (EGA)بررـ  اختصررارا

قررانون   حررت  نرردر  كانررت وقررد ، والتوة ررع لينتررا  السررابقة المؤسسرراتEGA  و نررمالةرراة، 

 والةراة ،  رم ل كهربرال الجزائر رة االشرركة SAE ركائهوشر (LEBON) لوبرون ـبر خراص أساسري

 1946 سنة الفرنسية الدولة أصدر ه الذ  الت مين قانون  حت أصبحت

 ، ذالررك مررن سررنوات بنررع فبعررد  (EGA)بمؤسسررة  المسررتق ة الجزائر ررة الدولررة  كف ررت

 مرنهم مكنرت  الجزائرر ين العرام ين  ر طير و التكرو ن سربيل فري برذلت معتبررة مجهرو ات وبفنرل

 . المؤسسة نذ   ولي

 طبقررا والةراة  ل كهربرال الوطنيررة الشرركةا سرون ةاة إلررى 1969 سررنة فري (EGA) حولرت 

أوت  01الرررروار  فرررري الجر رررردة الرسررررمية لررررـ :  1969جو  يررررة  26والمررررؤرخ فرررري  69 59 -ل مرسررررو 

 6000نحرو فيهرا العرام ين  رد  ب رغ فقرد ، نرا  حجرم ذات مؤسسرة أضرحت أن لبثرت ومرا 1969

  سرير ة و  نظيميرة قردرات المؤسسرة نرو إ طرال الشرركة  حو رل مرن المقصرو  الهردف وكران ، ن رو

 خراص بوجره والمقصرو  ، الربلا  فري الاقتصرا  ة التنميرة ومسراندة مرافقرة مقردورنا فري  كرون لكري

 ) الر فيرة الإنرارة( الكهربائيرة الطاقرة   رى السركان مرن كبيرر  رد  وحصرول الصرنا ية التنميرة نرو

  العمومية الس طات أ د ه الذ  التنمية مخطي في  ندر  وعمشر ونو

 : وني المتخصصة لـشةال فر ية شركات بخمم 1983 سنة في المؤسسة  زو ت

KAHRIF  الكهربال وإ صال لينارة : كهر ف . 

                                                             

، المتعلق بتنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية 2001غشت 20المؤرخ في  04- 01أمر رقم  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،-118 
 .زائريةالجريدة الرسمية للجمهورية الج –وتسييرها وخوصصتها 
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KAHRAKIB  الكهربائية. والمنشآت ل تركيبات : كهركيب 

KANAGAZ  الةاة. نقل شبكات لإنجاة :  اة قنا 

INERGA  المدنية. ل هندسة : إ نر  ا 

ETTERKIB  الصنا ي ل تركيب :التركيب 

.   AMC القياس وأجهزة العدا ات لصنع الوطنية :المؤسسة 

 أساسرية كهربائيرة منشرآت حاليرا  مت رك "سرون ةاة" أصربحت المتفر رة الشرركات نرذ  فبفنرل

 وطبقررا 1991/ 14/12 وفرري  ،ل رربلا والاجتما يررة الاقتصررا  ة التنميررة باحتياجررات و اة ررة  فرري

خ فرري  91-475 رقررم ل مرسررو   ةيرر موم مؤسسررة إلررى سررون ةاة  حولررت1991  سررمبر 14المررؤر 

 (EPIC ) . و جار  صنا ي طابع ذات

 ؤكرررررد  1995سررررربتمبر  17والمرررررؤرخ فررررري  280 - 25و طبقرررررا ل مرسرررررو  التنفيرررررذ  رقرررررم        

 بع صنا ي و جار .  ى أن  طبيعة سون ةاة نو كونها منش ة  مومية ذات طا

و رررردمج سررررون ةاة  حررررت وصررررا ة الرررروةارة المك فررررة بالطاقررررة حيررررث أن سررررون ةاة ونبررررت        

الشخصررررية الا تبار ررررة االمعنو ررررة  و متعررررت بالاسررررتقلالية الماليررررة، بالإضررررافة إلررررى أن سررررون ةاة  رررردار 

أنهرررا  عتبرررر  بواسرررطة القوا رررد القانونيرررة العموميرررة وذلرررك فررري ار باطهرررا و عاملا هرررا مرررع الدولرررة. كمرررا

 التاجر وصلا ه مع الةير كطرف  الث لها.

 نذا و عرف المرسو  مها  سون ةاة بالشكل الآ ي :

 

   مين الإنتا ، النقل والتوة ع ل طاقة الكهربائية. -

 ررررر مين التوة رررررع العمرررررومي ل ةررررراة فررررري إطرررررار مهمتهرررررا مرررررن أجرررررل الخدمرررررة  -

 العمومية.

 الرذ  العموميرة الخدمرة مهمرة ل مؤسسرة أن  ثبرت الأساسري القرانون فري النظرر إ را ة إن     

 أصرردر نفسرره الهرردف وضررمن التجررار ، بالجانررب والتكفررل الاقتصررا   التسرريير ضرررورة  طرررح

 195 – 02المرسو  الرئاسي رقم 

والررررررذ   ررررررن    ررررررى أن المنشرررررراة العموميررررررة ذات الطررررررابع  2002جرررررروان  01المررررررؤرخ فرررررري 

  والتررري SONELGAZ. SpAا تحرررول إلرررى مؤسسرررة ذات أسرررهم     SONELGAZالصرررنا ي ا

 تصررررف بررررأس مرررال اجتمرررا ي  قررردر برررـ : مئرررة وخمسرررين م يرررار   نرررار جزائرررر  كامرررل وقابرررل ل تنفيرررذ 

 وموقع ومحرر من طرف الدولة.

 عررررد سررررون ةاة   ررررى رأس المؤسسررررات العموميررررة الاقتصررررا  ة الجزائر ررررة القو ررررة فرررري الس رررروي 

المؤسسرررات الخمرررم الأوائرررل فررري قطررراع  المح  ررري و طمررر  فررري المسرررتقبل القر رررب   رررى أن  ر  رررب ضرررمن

 الكهربال والةاة في حوه البحر الأبيا المتوسي في المجالات التالية :

 .جو ة الخدمات 

  .جو ة التسيير 

 .إ ارة الأ مال 
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 .سياسة  ق ي  التكاليف 

وا تبرررررت ذلررررك بمثابررررة أنررررداف إسررررترا يجية  عمررررل   ررررى  حقيقهررررا   ررررى المرررردى القر ررررب        

 ل العمل   ى إقامة  قافة التسيير  قو    ى القيم التالية :والمتوسي من خلا

  جسيد شعار خدمة الزبون ميدانيا. -

 ربي مفهو  الجو ة في العمل بمنتج سون ةاة. -

 الكفالة في الأ ال والفعالية والنتائج لنمان المر و  ة. -

الإحسرررراس ب نميررررة مشرررراركة العامررررل فرررري  حد ررررد الأنررررداف وإ رررردا  بررررررامج  -

  م ه.

  رررى روح الفر رررا فررري العمرررل نحررو التنرررافم   رررى  نفيرررذ المهرررا  و فرررع  التشررجيع -

  مل الفر ا نحو الت طور.

السرررهر   رررى الاكتسرررراب الرررد ائم والمسرررتمر ل معرفررررة التكنولوجيرررة لكرررل وسررررائل  -

 التحكم و نمية المهارات والخبرات لدى العمال.

ضررررررا الرررررروظيفي ل عامررررررل مررررررن خررررررلال سياسررررررة  قيرررررريم  - الانتمررررررا  الررررررد ائم بالر 

و ية  ررررواةن بررررين الحررررافز العائررررد   ررررى العامررررل ومسررررتوى مشرررراركته فرررري العم يررررة موضرررر

 الإنتاجية لكسب الولال التنظيمي ل عامل.

الانتمررررررا  بتطبيررررررا قوا ررررررد ومبررررررا   الإ ارة المفتوحررررررة مررررررن أجررررررل  حقيررررررا  -

 التحسين المستمر لـ ال التنافسي.

  ابعرة أخررى ميرا  ن ملليشر نشراطها  وسريع إمكانيرة "سرون ةاة" لمؤسسرة مرن  التةييرر و نرذا

 مسرانمة شرركة وبا تبارنرا الجزائرر، حردو  خرار  التردخل إمكانرات لهرا أ راح كمرا الطاقرة لقطراع

 شرركات فري أسرهم امرتلان إمكانيرة مرع منقولرة أخررى وقريم أسرهم حافظرة حيراةة   يهرا  تعرين فرنره

 . أخرى

و  فرررري وجرررره ونظرررررا ل تنظرررريم الهيك رررري الررررذ   تميررررز برررره المؤسسررررة ف قررررد  مكنررررت مررررن الصررررم

المتةيررررات التررري  صرررفت بالعد رررد مرررن المؤسسرررات الوطنيرررة و وليرررة حيرررث مكنهرررا نرررذا التنظررريم مرررن 

 إ بات جدار ها   ى المستوى المتوسي وذلك في إطار ما  عرف باقتصا  السوي .

و ماشررريا والتحرررولات السرررابقة الرررذكر  مررردة مؤسسرررة سرررون ةاة إلرررى انتهرررا  طرررري جد ررردة سررروال 

حيرررث أضررررحت   2004أو التسررريير س نرررذا مررررا آلرررت إليرررره سرررون ةاة فررري سررررنة    فررري المجرررال التنظيمرررري

 فري نفسرها نيك رة بر را ة 2006 إلرى 2004 مرن السرنوات خرلال  قامرتو مجمعرا أو شرركة قابنرة

 : وني ل مؤسسة الأساسية بالنشاطات مك فة الفروع نذ  أن حيث متفر ة شركات شكل

الكهربال  إنتا  سون ةاة  (SPE). ٍٍّ 

الكهربال   نقل ةشبك مسير.  (GRTE)  

التوة ع   شبكة مسير.  (XD)  

 : فر ية شركات أربع في التوة ع وظيفة نيك ة  مت 2006 سنة وفي
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العاصمة الجزائر .  

الوسي منطقة .  

الشري. منطقة  

الةرب منطقة .  

 "سرون ةاة" لرـ الجونر رة المهمرة نري العموميرة الخدمرة ضرمان التطرور  بقرى نرذا ورال ومرن

 نرذ  الأول المقرا  فري  فيردان الاقتصرا    سرييرنا نمري و حسرين أنشرطتها مجرال عي وسر لأن ذلركو

 . كمؤسسة لثقافتها الراس  الأساس  شكل التي المهمة

 

 .119الهيكل التنظيمي العام لمديرية سونلغاز 2.1

 

 

 

                                                             
قوطار خميسير دور لوحة القيادة في تحسين نظام مراقبة التسيير المؤسسة الجزائرية ردراسة حالة مديرية التوزيع سونلغاز ورقلة رملاكرة  119 

 .22رص  2013/2014ماستر 

22ر دور لوحة القيادة في تحسين نظام مراقبة التسيير صقوطار خميسي  
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  المؤسسة والتزاماتها : دهداف. 3.1

 . أنداف المؤسسة الفرع الأول:        

 :و ت خ  نذ  الأنداف فيما   ي195/ 02من القانوني الأساسي رقم 06حد  ها الما ة     

إنتا  الكهربال سوال في الجزائر أو في الخار  ونق ها و وة عها و سو قها. 

الكهربرال  صرنيع مرع مباشررة  لاقرة لهرا التري النشراطات وبكرل الوسرائل بكرل التنميرة 

   . أجنبية وأخرى جزائر ة مؤسسات بشراكة اوخارجه الجزائر في الطري بشتى والةاة

    إنشررررال فررررروع وأخررررذ مسررررانمات وحيرررراةة كررررل حقيبررررة أسرررره أو  يرنررررا مررررن القرررريم

 المنقولة في كل شركة موجو ة أو سيتم إنشائها في الجزائر أو في الخار .

 طررررو ر كررررل شرررركل مررررن الأ مررررال المشررررتركة فرررري الجزائررررر أو خررررار  الجزائررررر مررررع 

 نبية.شركات جزائر ة أو أج

 طرررو ر كرررل نشررراط لررره  لاقرررة مباشررررة بالصرررنا ة الكهربائيرررة والةررراةات وكرررل نشررراط 

  مكن أن  تر ب   يه فائدة لسون ةاة.

.راسة كل شكل ومصدر ل طاقة و رقيته و نميته  

.وة ع الةاة  ن طر ا القنوات سوال في الجزائر أو في الخار  و سو قها  

ا ها. طو ر و قد م الخدمات الطاقو ة بكل أنو 

 .وة ع الةاة لت بية حاجيات السوي لوطنية              

  الثاني : التزامات المؤسسة. الفرع        

 :فيما   ي (SDC) سون ةاة التوة ع الوسي  تمثل مهمة الشركة ،

والأمران العمرل ومواصر ة الجرو ة لنرمان المط وبرة الشرروط حردو  فري الاسرتجابة 

 . الشبكات  وفير و  والةاة بالكهربال التةذ ة ط بات لكل

خصوصرا والةاة رة الكهربائيرة والمنشرآت التنميرة بررامج فري الفعرال الرتحكم ضرمان 

 .ل ةاة العمومي والتوة ع الكهربال مد برامج

 ضرررمان القيرررا  ببررررامج  طرررو ر الهياكرررل القا د رررة الكهربائيرررة وخاصرررة بررررامج إ صرررال

 الكهربال والتوة ع العمومي ل ةاة .

خاصة  خ  الزبون ما كل معالجة في اةالمساو  طبيا :  

 . بالمرسو  المنصوص   يها التسعيرة                   -

 وإنشرال لتوصريل العامرة الشرروط  حرد  التري العامرة البنرو   تنرمن  فترر                   -

   الطاقة.

 استةلال وصيانة شبكة  وة ع الكهربال والةاة  

  بحيث  سم  بربي ةبائن جد  بها طو ر شبكات الكهربال والةاة.  

 سو ا الكهربال والةاة   

 السلامة ونو ية الخدمة وبك فة أقل ضمن ظروف أفنل من حيث.  
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  المشررراركة فرررري  وجيررره السياسررررة العامرررة ل توة ررررع العرررا  امررررن حيرررث الخرررردمات

 المقدمة ل عملال، و نمية المبيعات، و حصيل الد ون... 

  ة ومتابعتها.وضع و نفيذ سياسة الشركة التجار 

  بيررررررة أفنررررررل الشررررررروط مررررررن حيررررررث التك فررررررة والوقررررررت، و قررررررد م المشررررررورة  

 والمسا دة.

  كيررررررد التسرررررريير اقيررررررا ة، اسررررررتةلال، صرررررريانة،  طررررررو ر الشرررررربكات و ضررررررم  

 المرافا .

 .إنشال برامج العمل ذات الص ة ومهمتها ضمان إ ارة المشار ع 

  المركز.إ ارة و نمية الموار  البشر ة الما  ة اللاةمة لتشةيل 

 .ضمان سلامة الأشخاص والممت كات في إطار أنشطة التوة ع 

 .ضمان  مثيل سون ةاة   ى المستوى المح ي 

 

 . تقديم عام لمديرية التوزيع سونلغاز الغرب :2

 02/01جرررالت  طبيقرررا لأحكرررا  القرررانون ةررررب نشررر ة شرررركة  وة رررع الكهربرررال والةررراة ل           

 .120 ا بالكهربال و  وة ع الةاة  بر القنواتالمتع 2002فيفر   05المؤرخ في 

إن التةيررررات الاقتصرررا  ة النا جرررة  رررن نرررذا القرررانون مكنرررت سرررون ةاة مرررن التحرررول إلرررى مجمرررع 

    تكرررون مرررن شرررركات  تخصررر  فررري  ررردة مهرررن. نشررر ة فررررع سرررون ةاة  وة رررع وسررري، بر جررراةا  ت 

الاجتمرررا ي فررري شرررارع كشرررركة ذات أسرررهم  ابعرررة لمجمرررع سرررون ةاة الواقرررع مقرنرررا  2006فررري جرررانفي 

 .محمد بوضياف بالب يدة،  دخل في إطار سياسة التفــرع التي انتهجها مجمــــع سون ةاة

آخررررر محطررررة فرررري مسررررار إ ررررا ة نيك ررررة مجمررررع سررررون ةاة حيررررث  2009كرررران شررررهر أفر ررررل       

 مث رررت فررري  ةييرررر شرررارة أو ا لامرررة و  سرررمية الشرررركة، حيرررث أصررربحت  حمرررل اسرررم اشرررركة  وة رررع 

او نرررري شررررركة مررررن بررررين شررررركات التوة ررررع الأربعررررة  ا بر جرررراةا  ت ةررررربو الةرررراة ل الكهربررررال 

 التابعة لمجمع سون ةاة

 .التعريف والموقع:1.2

سرررريد   مررررت  راسررررة موضرررروع نررررذا الترررررب  بالمد ر ررررة لتوة ررررع الكهربررررال و الةرررراة ب

. 04، الواقعررررة   رررري مسررررتو  شررررارع  برررران رمنرررران بمحررررا ة الطر ررررا الرررروطني رقررررم  ب عبرررراس

دة مررن  سرررعة  شرررة مد ر رررة  وة ررع الةررراة والكهربررال برأسرررمال  قرردر بحررروالي خمسرررة ونرري واحررر

و شررررون م يرررار   نرررار ، قرررو  بتةطيرررة معظرررم أنحرررال الولا رررة بالاحتياجرررات الخاصرررة بالكهربرررال و 

 الةاة أخذ ا بعين الا تبار التك فة ونو ية الخدمة ومعا ير السلامة والامن .

                                                             

.نفس المرجع السابق  2002فبراير سنة  5الموافق  1422ي القعدة عام ذ 22مؤرخ في  01-02قانون  - 120 
 4ص

 

http://www.sdc.dz/sdcara/UserFiles/File/pdf/t2002.pdf
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الشررربكة  وة رررع الكهربرررال والةررراة و طرررو ر شررربكتهما  ومرررن مهامهرررا إسرررتةلال وإ رررا ة  هيئرررة

والاخررذ ب حسررن نو يررة ،مررع  طبيررا معررا ير السررلامة والامررن بفعاليررة وذلررك   رري مسررتو   ررراب 

 الولا ة موة ة   ي الشكل التالي . 

 مقرات  جار ة . 8

 مقرات ل كهربال . 4

 مقرات ل ةاة . 4

 إستةلال الةاة . 2

 

 التوزيع سيدي بلعباس:  .الهيكل التنظيمي لمديرية2.2

 

 

 

 

 ا المؤسسة ئالهيكل التنظيمي لمد ر ة التوة ع سيد  ب عباس من إ دا  الطالب با تما  و ا

 شرح الهيكل التنظيمي لشركة التوة ع الكهربال والةاة سيد  ب عباس 

 أ مها  مصال  المؤسـسة:

  مفشية الرقـابـة -1

  ومن مهامها ما   ي:

 المدير 

يشخلية الرقابة والتفت  
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الزبررائن الجررد   ررن طر ررا متابعتهررا بتنفيررذ  قررو  الأشررةال مررن  قررد م ط ررب العمررل   رري ربرري  ·

 .)الزبون إلي  ا ة  زو د  بالخدمة ا  وصيل الكهربال أو الةاة

مرررن خرررلال  م يرررات MT) ا والترررو ر المتوسررري، MP)ا  سررريير ةبرررائن النرررةي المتوسررري ·

 الفو رة والتحصيل

 .مراقبة احترا  قوا د إ جار الوسائل ·

    بمعالجة شكاوى الزبائنالانتما ·

 / أقسا  مد ر ة التوة ع الةاة والكهربال سيد  ب عباس-

 ني: 121و تكون من  دة أقسا    

 : تكون من:  قسم العلاقات التجار ة  

 /مص حة الزبائن.1

 / مص حة التوصيلات الجد دة.2

 /المص حة التجار ة.3

 ومن بين مها  نذا القسم ما  ي:

 تكفل بانشةالات و احترا  إجرالات  سيير استقبال الزبائن و ال-

 التطبيا الصار  لجدول الأسعار و التكفل بالتقر ر اليومي لـ وان التجار ين-

 احترا  موا يد الكشف و فو رة مخت ف القروه -

 قسم الأشةال و التنفيذاالكهربال و الةاة   

 ر ررررة وكررررذا نررررذا القسررررم  خررررت  بدراسررررة مخت ررررف الط بررررات المسررررتقب ة   ررررى مسررررتوى المد

 مصال  الاستةلال

 إ جا  ح ول ل مشاكل الخاصة بالعم يات و مواقع العمل -

  ح يل  قار ر العمال والأخذ بالمعا ير المقترحة -

 السهر   ى احترا  المعا ير التقنية لـمن و السلامة. -

 من مهامه ما  ي: قسم استةلال الةاة: 

 طبيقا هاإ دا  برامج صيانة الأنابيب و مراقبة   -   

 إ دا  مخططات الاستعجال مع المصال  التقنية -   

 إ دا  التع يمات الاستةلال ل مصال  التقنية -   

 :من أنم مهامه:قسم استةلال الكهربال 

 إ دا  برامج الصيانة ومراقبة مدى  طبيقها -

                                                             

  121-المصدر: وثائق الم سسة.
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 متابعة أ ال العتا  الموضوع قيد الاستةلال -

 ل  التقنية.إ دا  التع يمات الاستةلال ل مصا -

 شعبة الشؤون العامة 

 نرررم كرررل مرررن الوسرررائل و المشرررتر ات و حظيررررة السررريارات و الو رررائا و الأرشررريف. مرررن      

 أنم مهامهم نجد:

 ضمان  سيير الوسائل و الأجهزة و الصنا ات الخاصة بالمد ر ة -

 التصرف في المشتر ات المتع قة بالتمو نات العا  ة والخاصة -

 حظائر الخاصة بالسيارات و الآلات.المشاركة في  هيئة ال -

 ضمان  مو ن مكتبة الو ائا و الكشوف . -

 

 قسم  سيير أنظمة الإ لا  الآلي 

و خرررت  بمهمرررة إ ارة مركرررز معالجرررة المع ومرررات و طرررو ر الأنظمرررة   رررى مسرررتوى المد ر رررة  

 و  سيير مجموع أجهزة الإ لا  الآلي و صيانتها

 قسم المالية و المحاسبة 

 رررردة مصررررال  نرررري مصرررر حة الماليررررة .مصرررر حة الميزانيررررة و مراقبررررة   نررررم نررررذا القسررررم 

 التسيير و كذا مص حة الاستةلال ومن أنم مهامهم الأساسية ني:

 متابعة حسابات الخز نة و مراقبة الحسابات البنكية و البر د ة -

 إ دا  الميزانية السنو ة ل مد ر ة  -

 الأمانـــة 

 و شمل كا بة المد ر ومهمتها  تمثل في:

 استقبال المكالمات الها فية و وجيهها إلى الموظفين المعنيين -

  م ية  سجيل البر د الصا ر والوار -

  ر يب و وة ع البر د. -

 المك ف بالشؤون القانونية 

 ومن بين مهامه ني :

 التكفل بالأ مال القنائية لمخت ف نياكل المد ر ة. -

 في مخت ف الد اوى.  مثيل المد ر ة أما  الجهات القنائية المختصة

 المك ف بالأمن الداخ ي 

إ ررردا  مخطررري الأمرررن الرررداخ ي ل مد ر رررة بالتعررراون مرررع المك رررف بحفرررم الأمرررن و الصرررحة و -

 الس طات المح ية.
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الإ رررلا  المنرررتظم  رررن حالرررة الأمرررن الرررداخ ي ل مد ر رررة و المتابعرررة الدائمرررة لكرررل مظرررانر   -

 لمراقبة حالة الأمن بها. و القيا  بز ارات  ور ة لمخت ف نياكل المد ر ة

 المك ف بالا صال 

 نظرررريم الأ مررررال الموجهررررة ل زبررررون باسررررتخدا  الم صررررقات الومنررررات الاشررررهار ة فرررري  -

 الإذا ة

 المشاركة مع المد ر ة العامة في التظانرات التجار ة. -

 الإذا ة .-المحافظة   ى العلاقات مع الوسائياالت فزة-

 و قو  بما  ي:المك ف بالأمن . 

حنرررررير الم تقيرررررات الخاصرررررة بحررررروا   الةررررراة و  الكهربرررررال بالتعررررراون مرررررع المصرررررال    -

 التقنية

 السهر   ى  نفيذ البرنامج السنو  ل نشاطات -

 المشاركة في  قد ر أجهزة الأمن و السلامة. -

 قسم الموار  البشر ة:-3.2

 الهيكل التنظيمي لقسم الموار  البشر ة.

 

 

 

 

 

 

 الهيكل التنظيمي لقسم الموار  البشر ة -6-الشكل رقم

 المصدر : و ائا المؤسسة.

 المكلف بالدراسات

 مصلحة الأجور  مصلحة المسار المهني مصلحة التكوين

 الوكيل الرئيسي لإدارة

المسار المهنيشؤون   
ة الوكيل الرئيسي لإدار

الموظفين شؤون  

 قسم الموارد البشرية
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قسررـم المررروار  البشرررر ة نرررو قسرررم خررراص برررالموظفين العرررام ين فررري سرررون ةاة، حيرررث أن لررره  لاقرررة 

 خاصة بالمسار المهني ل موظف ومص حة التكو ن كما له  لاقة بمص حة الأجور:

المص حة الخاصة بتسيير شؤون الموظف من  ار   وني مصل ة المسار المهني:  .1

  وظيفه إلى نها ة مشوار  المهني.

 قو  المؤسسة بتكو ن العامل الرا ب في  حسين مستوا  الوظيفي  مصل ة التكـوين: .2

أو بةية مواكبة التطور الحنر  لما  شهد  من استخدامات لتكنولوجيا الحد ثة، 

 ن منها :و ستخد  المؤسسة  دة أنواع من التكو 

  كو ن طو ل المدى. -

  كو ن قصير المدى. -

 التكو ن بالوسائل المح ية. -

 التمهين والتربصات التطبيقية. -

 التكو ن بالمراس ة. -

وننررران  ررردة مراكرررز  كو نيرررة  ابعرررة ل مؤسسرررة: مركرررز برررن  كنرررون، مركرررز  رررين م ي رررة، مركرررز 

 الب يدة.

فرررة وكرررذلك  هرررتم بالعمرررال  هرررتم بكرررل مرررا  خررر  بالشرررخ  المتقرررد  ل وظي مصرررل ة الأجرررـور:-3

 وإ دا  روا بهم الشهر ة.

 مرررت الدراسرررة ابتررردال بقسرررم المررروار  البشرررر ة حيرررث قامرررت رئيسررره بتزو ررردنا بجميرررع المعطيرررات 

الترري نحتاجهرررا مرررن أجررل   حد رررد  ينرررة الدراسرررة و فاصرريل  ررروةع العمرررال   رري الأقسرررا   اخرررل المد ر رررة 

. 

 امررررل مررررن مخت ررررف  525ر ررررة سرررريد  ب عبرررراس الإجمررررالي العررررا  ل عمررررال لمد   إ ذ  تررررراوح العررررد

 الر ب والوظائف 

 إطار ،بما فيهم رؤسال الأقسا  والمصال . 133الإطارات : -

  ون. 220أ وان التحكم :-

  ون . 172أ وان التنفيذ : -

 ومن خلال نذ  المعطيات  م  حد د  ينة البحث بما  تناسب ومعطيات البحث .
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 .الإطار المنهجي للدراسة : 3

هررردف الدراسرررة الرررى محاولرررة إكتشررراف الرررنمي السرررائد وأ رررر    رررى مسرررتو   حفيرررز العمرررال ل رفرررع  

 سيد  ب عباس .–مد ر ة التوة ع –من روحهم المعنو ة  اخل مؤسسة سون ةاة 

،كمرررا سرررنبين مجتمررررع الدراسرررة وحررردو نا والكيفيررررة حيرررث سرررنعره مرررنهج الدراسررررة المسرررتخد  

بنررررال أ اة الدراسررررة والت كررررد مررررن صررررحتها و با هررررا وإسررررتخدا  الترررري إخترنررررا بهررررا العينررررة ، وكررررذا كيفيررررة 

 الأساليب الإحصائية .

 المنهج المستخد  ومجتمع الدراسة . -1-

 أ وات المستخدمة في الدراسة . -2-

 أ وات التح يل الإحصائي في الدراسة. -3-

 .المنهج المستخدم ومجتمع الدراسة : 1.3

 المنهج المستخدم في الدراسة :-1

يعرررة الموضررروع ونررروع المشرررك ة التررري  ر رررد الباحرررث الوصرررول إليهرررا  رررن طر رررا  ح يرررل إن طب

نررردف الدراسرررة نرررو الوقررروف   ررري طبيعرررة العلاقرررة برررين الرررنمي القيرررا    و فسرررير البيانرررات ، وبمرررا أن

  ومسرررتو  التحفيرررز المرررؤ ر   ررري الرررروح المعنو رررة ل عمرررال ، كرررل نرررذا جعرررل الباحرررث م رررز  برسرررتخدا

 .122ي   ي إ تبار أنه المنهج الأمثل لهذا النوع من الدراسة المنهج الوصفي التح ي 

 و فسيرنا و ح ي ها ومقارنتها والمع ومات الحقائا جمع   ى التح ي ي الوصفي المنهجحيث  قو  

 وأبعا نا خصائصها  حد د خلال من الظانرة و فسير و ح يل سةار  نو أو مقبولة،  عميمات إلى ل وصول

 من  د    ى  شتمل فهو لذلك متكامل   مي وصف إلى الوصول بهدف ،بينها العلاقات و وصيف

 أو الميدانية الدراسات أو الحالة  راسة   ى مثلا  عتمد ك ن المسا دة، والأساليب الفر ية المنانج

 الظانرة معالم   ى التعرف   ى التح ي ي الوصفي المنهج  قتصر ولا. الاجتما يةح المسو أو التار خية

 ل ظانرة  قيا وصف إلى والتوصل و فسيرنا وقياسها البيانات  ح يل  شمل وانما وجو نا، بابأس و حد د

 123.ونتائجها

 :مجتمع الدراسة -2

 حدود الدراسة -د

و التي  تمثل في الحدو  المكانية ل دراسة في المؤسسة محل الدراسة ال دود المكانية : -      

 .-عباس سيد  ب –مد ر ة التوة ع –مؤسسة سون ةاة ا

                                                             
  122. كيرد عمار رمرجع سب  لاكرق رص 146.

 افةرالثق وزارة والاجتماعيةر الإنسانية والعلوم واللغات الآداب في المبتدئ الباحث دليل: البحث منهجية أبي ر ملكة ترجمة جيديرر ماثيو 123
  بتصرف. 101-100ص دمش ر - بتصرف
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سيد  – تمثل في كل  مال المؤسسة محل الدراسة امد ر ة التوة ع  ال دود البشرية :-      

الإطارات  ون رؤسال الأقسا  والمصال  ، أ وان التحكم. اأ  فئة المرؤوسين  اخل الأقسا   –ب عباس 

 والمصال  .

 . 30/05/2018الي  14/05/2018 م نذا البحث في الفترة الممتدة من  ال دود الزمنية :-      

 مجتمع الدراسة :-ب

  رررن  ميزنرررا مشرررتركة خصرررائ   ررردة أو خاصرررية لهرررا  ناصرررر مجمو رررة نرررو البحرررث مجتمرررع

 برررالمجتمع  قصررردا الصررريني و قرررول البحرررث،   يهرررا  جرررر  والتررري الأخررررى العناصرررر مرررن يرنرررا 

Population العامرررة السرررمات لاسرررتقرال او لوصرررفها إمرررا راسرررتها  نر رررد التررري الأشررريالمرررن  مجمو رررة 

 الإطررررارات فرررريالدراسررررة  نررررذ  فرررري البحررررث مجتمررررع و تمثررررل 124ا. بينهررررا. العلاقررررة لاسررررتقرال او لهررررا،

 283سرررريد  ب عبرررراس بمجمرررروع  سررررون ةاة د ر ررررة التوة ررررعلم أ رررروان الررررتحكم  المرؤوسررررين الإ ار ررررين

 .  امل  ون رؤسال الأقسا  والمصال  و فئة أ وان التنفيذ  و نو ما  مثل مجتمع الدراسة

 أسم   ى بالعينة  المسا  أن حيث ، الدراسة مجتمع  راسة  في بالعينة المس   اس وب ا تما   م

 س ون و صف مع ومات، من إليه  سعون ما ل باحثين و قد   مثيل، أصدي العا  ل مجتمع ممث ة  كون س يمة

 المعا نة ب س وب تارةالمخ والعينة ،125اممكنة و كاليف ووقت جهد ب قل المبحو ة الظانرة أو الجمهور

 :126أن اختيارنا في  را ي  التي ني الع مية الس يمة

 .فيه وجو نا بنسبة البحث مجتمع في الموجو ة الصفات لجميع ممث ة  كون -

 .الأص ي المجتمع مع  تخذ  الذ  بالشكل ببعا بعنها بعلاقا ها الصفات نذ  فيها  حتفم -

 الدراسة: عينة-ج

 راسة:الدالتعريف بعينة  2.3

شررررهر أفر ررررل  ليحصررررائيات رررراملا  ائمررررون ونررررذا طبقررررا  525 نرررم المؤسسررررة مجررررال الدراسررررة 

 ،  توة ون   ي مخت ف الأقسا  والمصال  التي ور ت في الهيكل التنظيمي ل مد ر ة . 2018

 :ختيار  ينة البحث كالتالي لإمجمو ة من الأقسا   حد د  م  -1

 ستةلال الكهربال لإالقسم التقني  -

 ستةلال الةاة لإلقسم التقني ا-

 قسم العلاقات التجار ة -

 قسم  راسات التنفيذ ل ةاة والكهربال -

                                                             
  124 سعيد اسماعيل صينير قواعد أساسية في البحث العلميرط 1رمؤسسة الرسالةر بيروتر 1994 ر صر 220

  125 الفوال صلاو مصطفتر مناهج البحث في العلوم الاجتماعيةر مكتبة غريبر وهرانر 1986 ر ص 173-بتصرف. 
  126 رحيم يونس كرو العزاوير مقدم  في منهج البحث العلمير ط 1ر دار دجلةر عمانر 2008 ر ص 163
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 قسم المحاسبة والمالية -

 سرررا دنا   ررري فهرررم  ل دراسررة، فهررريوذلررك بنرررال   ررري حجرررم العمررال وأنميرررة نرررذ  الأقسرررا  بالنسررربة 

 د ر ة.المفرا   اخل لأا ىوإكتشاف النمي القيا   السائد فيها و   ير    

مرررن  يرررر رؤسرررال الأقسرررا  والمصرررال  و  لإطررراراتالفئرررات السوسررريومهنية فقرررد أخرررذنا فئرررة ا أمرررا-2

لمحدو  رررة معرررارفهم حرررول الموضررروع و ك ررريفهم  دعررروان التنفيرررذوإسرررتثنينا مرررن الدراسرررة  دعررروان الرررت كم

 معهم. مال  ير  ابتة مما  صعب التواصل أبمها  و

طبقيرررة مرررن نرررذ  الررردوائر  نرررم طبقرررة الإطرررارات ،  ذلرررك قمنرررا باسرررتخرا   ينرررة  شررروائية بعرررد-3

 و م حساب العينة بالطر قة التالية :   %20وطبقة أ وان التحكم نسبتها 

 20مجمو ة  د  العمال الك ي *

100    

بعررد ذلررك وبررنفم المعا لررة قمنررا بحسررراب  البحررث،  ررمجماليررة لموضرروع لإسررتخرا  العينررة الإنررذا 

  قسم.كل   ينة الإطارات وأ وان التحكم من

 الأقسا :مخت ف    ى وض   وة ع مفر ات  ينة البحث  05رقم  والجدول

مجموع 
مفردات 
 العينة

مجموع 
 العمال
 الكلي

 الأقسام والمصالح عدد العمال عدد مفردات العينة

أعوان 
 التحكم

أعوان  إطارات
 التحكم

 إطارات

 قسم تقني للكهرباء 27 55 5 11 82 16

التقني للغاز قسم 9 20 2 4 29 6  

قسم دراسات التنفيلا  4 16 1 3 20 4
 للكهرباء والغاز

ةقسم العلاقات التجاري 33 106 6 20 139 26  

 قسم المحاسبة والمالية 05 8 1 2 13 3

 المجموع 78 205 15 40 283 55
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 المستخدمة في الدراسة : دواتد

 الملاحظة- اولا

 أنميرررة وأكثرنرررا التجر بررري، البحرررث  ناصرررر أنرررم نمررر ونررري الع مررري البحرررث فررري الأولرررى الخطررروة نررري

 التررري نررري الملاحظرررة أن حيرررث التجر بررري، المرررنهج  ناصرررر لبقيرررة الأساسررري المحررررن وحيو رررة لأنهرررا

 القررروانين لإسرررتخرا  الفرضررريات،   رررى التجر رررب  م يرررة إجررررال وحتميرررة الفرضررريات وضرررع إلرررى  قرررو 

 . والوقائع  فسرالظوانر التي الع مية والنظر ات

 او ل حرررروا   والدقيقررررة والمنظمررررة المقصررررو ة الحسررررية المشرررراندة نرررري: الع ميررررة والملاحظررررة            

 فرري النظررر بعم يررة القيررا  طر ررا  ررن ونظر ا هررا، وقوانينهررا أسرربابها كتشررافإ بةيررة ،الظرروانرو لأمررورا

 قبررررل وذلررررك وفصررررائل، أسررررر فرررري و صررررنيفها و وصرررريفها و عر فهررررا ،والوقررررائع والأمررررور الأشرررريال نررررذ 

 127. والتجر ب الفرضيات وضع  م يتي ك حر 

 لتحد رررررد محاولرررررة فررررري ل مؤسسرررررة الاسرررررتطلا ية الدراسرررررة خرررررلال مرررررن الأ اة نرررررذ عم ت سرررررتا           

 .العمل مجال ورؤسائهم في المرؤوسين بين السائدة العلاقات

 المقابلة: ثانيا

- عرفهرررا حيرررث عرررد ةمت مجرررالات فررري  سرررتخد  و المع ومرررات   رررى ل حصرررول نامرررة أ اة نررري و           

 الآخررر ن، الأفرررا  مررن مجمو ررة مررع أو اخررر فررر  مررع فررر  بهررا  قررو  الموجهررة المحا  ررة ب نهرراا-إنج ررش

 محاولرررة فررري المقاب رررة عم تاسرررت. 128االع مررري البحرررث فرري لاسرررتخدامها مع ومرررات   رررى حصررروله بهرردف

يعررررة و معطيررررات  امررررة حررررول المؤسسررررة محررررل الدراسررررة مثررررل ا ررررار   الإنشررررال ،طب مع ومررررات لجمررررع

 العمل ،وظائف المؤسسة ، د  العمال  .

 الاستبيان: ثالثا

 البيانرررررات جمررررع فرررري الأساسرررررية اوت الأ  احررررد الاسررررتبيان صرررررحيفة أو الاستقصررررال قائمررررة  عررررد        

  قرررو  الأسرررئ ة مرررن مجمو رررة ب  ررردا  الباحرررث خلالهرررا مرررن  قرررو  الأوليرررة مصرررا رنا مرررن والمع ومرررات

 .129جابته و ح ي ها منه وجمع إ المستقصي   ى برلقائها

أمرررررا قائمرررررة الأسرررررئ ة نررررري النمررررروذ  النمطررررري الرررررذ   سرررررتخدمه الباحرررررث فررررري جمرررررع البيانرررررات        

والمع ومرررات مرررن خرررلال  وجيررره مجمو رررة مرررن الأسرررئ ة التررري  حتو هرررا القائمرررة ل مستقصررري منررره و ررردو ن 

 130إجابا ه   ي نفم القائمة التي  جب أن  نم مساحة كافية لتسجيل   ك الإجابات .

                                                             
  127 ماثيو جيديرر مرجع سب  لاكرقرص85و 86. 

  128 حسان الجيلالي ر سلاطانية بلقاسم ر أسس البحث العلمير ديوان المطبوعات الجامعيةر الجزائرر 2008 رص 90. 
 مصريةر الانجلو مكتبة والدكتوراةر الماجستير رسائل لكتابة العلمية الاسس الخضير ر احمد محسن ر مسعود الغنت عبد محمد 129 

 80رص 1992القاهرةر

  130 نفس المرجع الساب  ر ص81.
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 :بناء الإستبيان-1

مة قررة بمرررا  ررتلائم مرررع إحتياجررات الدراسررة كمرررا أنرره  ررم الإ تمرررا    ررى سررر م  الإسرررتبيان ب سررئ ة ررم إ رردا  

ليكررررت الخماسررري فررري  صرررميمه ، باظافرررة الررري أسرررتخدا  مصرررط   مرررد ر بررردلا مرررن القائرررد وذالرررك ا جنرررب 

ا  الإسررتبيان وفررا حرردو  أ   مرروه فرري فهررم مصررط   القائررد مررن طرررف مفررر ات العينررة ، و ررم إ ررد

 المراحل التالية :

 إ دا  إستبيان أولى من أجل إستخدامه في جمع البيانات و المع ومات .-

  ره الإستبيان   ي المشرف من إختبارمدى ملائمتة لجمع البيانات اللاةمة ل دراسة .-

 ستبيان   ي  لا  محاور أساسية وني :وقد  م بنال الا

لشخصرررررية و شرررررتمل نررررردا المحرررررور   ررررري مجمو رررررة مرررررن المع ومرررررات : المع ومرررررات ا الم رررررور الأول

 والبيانات الشخصية والوظيفية ل مفر ة البحث ،حيث  نم أربعة فقرات  تع ا بكل من :

 الجنم .-

 العمر .-

 المستو  التع يمي .-

 الاقدمية المهنية في المؤسسة .-

مررررن العبررررارة ا بررررارة  14 خرررراص بررررالنمي القيررررا   الإ ار  و تنررررمن نررررذا المحررررور : الم ررررور الثرررراني

 :حيث ضم نذا المحور   14الى العبارة  01

  بارات خاصة:

   و 1،4،7،10،13 ا:  تمثل في العبارة رقم بالنمط الديمقراطي -

  بارات خاصة:

   و 2،5،8،11،14ا في العبارة رقم  :  تمثلالأوتوقراطيبالنمط  -

  بارات خاصة:

   3،6،9،12رقم افي العبارة  تمثل  :الفوضويبالنمط  -

ونرررو خررراص بمسرررتو ات التحفيرررز فررري المؤسسرررة حيرررث إحترررو  نرررذا المحرررور   ررري  الثالرررث:الم رررور 

 . 31الى العبارة  16 بارة من العبارة 16
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 عبارات خاصة بالت فيز:

 23الى العبارة  16  ى المستو  الفر   من العبارة  -

 .31الى العبارة  24و  ى المستو  الجما ي من العبارة -

  تم الإجابة   ي كل العبارات وفا س م ليكرت الخماسي كما   ي 

  وض  مقياس ليكرت الخماسي من إ دا  الطالب : 6جدول رقم 

 موافا بشدة موافا محا د أ اره أ اره بشدة التصنيف

 5 4 3 2 1 الدرجة

 : هو با ضدي الإستبيان  -2

  قررريم شررريل أخرررر ،  رررم الت كرررد مرررن و قصرررد بالصررردي أن أ اة القيررراس  قررريم مرررا صرررممت لقياسررره ولا

 صدي و بات فقرات الإستبيان بطر قتين نما :

لإبررردال  المشررررف، رررم  رررره الإسرررتبيان فررري صرررور ه الأوليرررة   ررري الأسرررتاذ  لرررـ اة:صررردي الظرررانر   -

حيررث وضرروح العبررارة  لأج رره، مررنالرررأ  أو الررتحفم حررول مررد  ملائمررة العبررارات لقيرراس مررا وضررعت 

 ات الدراسة في الإستبيان .وإلمامها بمخت ف متةير

 رررم حسررراب الإ سررراي  لفقررررات الإسرررتبيان المقرررد  لعينرررة  الإسرررتبيان:صررردي الإ سررراي الرررداخ ي لفقررررات  -

اسررررتبانة ، وذلررررك  30مررررن الدراسررررة الاسررررتطلا ية فرررري مد ر ررررة التوة ررررع سرررريد  ب عبرررراس مكونررررة مررررن 

ة لررره ، وكانرررت النترررائج كمرررا بحسررراب معررراملات الار بررراط برررين كرررل فقررررة والدرجرررة الك يرررة ل محرررور التابعررر

   ي :

  وض  معامل الار باط بين كل الأسئ ة الإستبيان والدرجة الك ية للاستبيان   7الجدول رقم  

 معامل الار باط  العبارات  الاستبيان 

 **884, 30 صدي أ اة الدراسة 

 ** ,822 5-1 الد مقراطي المطبابعد نمي القيا ة  :الأولالمحور 

 ** ,941 30-15 مستو  التحفيز  ني: بعدالثاالمحور 

 =α 0.01 دلالة مستوى  عند إحصائيا دال الارتباط **

  spssمخرجات    ىمن إ دا  الطالب بنال  المصدر:
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 ظهرررر الجررردول السرررابا وجرررو   لاقرررة إر باطيرررة موجبرررة وقو رررة برررين  برررارات بنرررال كرررل محرررور مرررن 

البحرررث . أ  ان جميرررع معررراملات الار بررراط فررري محررراور الدراسرررة ممرررا  شرررير الررري وجرررو  مصرررداقية لا اة 

 جميع محاور الاستبيان صا قة لما وضع لقياسه . 

من مرة إذا  وفرت   قصد بثبات الإستبيان أن  عطي نذا الاستبيان نفم النتيجة لو  م إ ا ة  وة عه أكثرو 

د   ةييرنا ه و نفم الظروف و الشروط وبعبارة أخر  أن  بات الإستبيان  عني الاستقرار في نتائج

 حقا  . وقدة  دة مرات خلال فترات ةمنية معينة ة عه   ي أفرا  العينبشكل واض  فيما لو أ يد  و

 الباحث من  بات الاستبيان نذ  الدراسة من خلال استعمال معامل ألفا كرونباخ كما   ي : 

Statistiques de fiabilité 

 

 

  .spss   وض  معامل ألفا كرونباخ و رجة  بات الدراسة من مخرجات   8جدول رقم  

لتح يرررل   spssبالنسررربة لثبرررات الإسرررتبيان فقرررد  رررم حسرررابه بطر قرررة ألرررف كرونبررراخ بواسرررطة برنرررامج 

اذ  وضررر  وجرررو  نسررربة  اليرررة  تمثرررل الع رررو  الاجتما يرررة وكانرررت النترررائج كمرررا نررري مبينرررة فررري الجررردول 

 وني نسبة  الية ومعتمدة في الدراسات الاجتما ية . %88 قارب في ما 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nombre d'éléments Alpha de Cronbach 

30 ,884 
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 الوصفي لخصائص العينة: . ت ليل4

 التحكم:الإطارات وأ وان  الدراسة،الخصائ  الاجتما ية والمهنية لعينة 1  

جم رررة مرررن    رررىالخصرررائ  الاجتما يرررة والمهنيرررة ل عينرررة  قتنررري الوقررروف    رررىإن التعررررف 

 الجررررنم، السررررن، نجرررد:جم ررررة نررررذ  العوامرررل الترررري إخترنانررررا  العينررررة، مرررني  ميرررز أفرررررا  العوامرررل الترررر

 التع يمي، الأقدمية.المستو  

 السن /الجنس:-1

 الجنم. بين  وة ع مفر ات العينة حسب متةير السن / 9جدول مز و  رقم 

 المجموع الجنم 

 أنثي ذكر

 

 

 

 السن

19-24 5 %9 2 4% 7 %12.5 

25-29 6 %10 5 9.5%% 11 %19.5 

30-34 3 16% 4 %7.5% 13 23.5% 

35-39 13 23.5% 1 %%2% 14 %25 

سنة 40  

 فما فوي

9 %16.5 1 2%% 10 %18 

 %100 55 %25 13 75% 42 المجموع

  وض   وة ع العينة حسب متةير السن والجنم 9جدول رقم 

 spssمن إ دا  الطالب بنال   ي مخرجات 

و بنسرربة  اليرررة   وضرر  الجرردول أ رررلا  أن أفرررا   ينرررة البحررث  سررو  فيهرررا ت ليررل متغيررر السرررن :

 تررررواح  23%سرررنة  رررم   يهرررا نسررربة الشرررباب ب  39-35 تررررواح أ مرررارنم مرررا برررين  %25فئرررة الشرررباب 

كذا سرررررنة،و 29-25لفئرررررة العمر رررررة  تررررررواح برررررين   19.5%،  رررررم نسررررربة  34-30أ مرررررارنم مرررررا برررررين 

 % 82ر برررا فئرررة شررربابية وإذا جمعنرررا نرررذ  النسرررب نجرررد وك هرررا  ق  24-19لفئرررة  مر رررة  12.5%نسررربة

سررنة فمررا فرروي  40 اخررل المؤسسررة مررن الشررباب ، فرري حررين أننررا نجررد أن نسرربة الررذ ت  تجرراوة أ مررارنم 

أ  العمررال القرردامي ،ونررذا مررا لاحظنررا  أ نررال الترررب  الميررداني ، و رجررع سرربب الرئيسرري   %18نرري 

 ورال ذلك الى :

دامي الررررى التقا ررررد ، مررررن المؤسسررررة فرررر كثر العمررررال القرررردامي خرررررو  كثيررررر مررررن العمررررال القرررر -

 فما فوي .  2007صا ف  قا دنم مع سنوات 
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  فع كل نذا بالمؤسسة الي الى  وظيف من  خ فهم من الشباب . -

 تنررر  مرررن الجررردول أن نسررربة الرررذكور  طةررري   ررري نسررربة الانرررا  فررري  ت ليرررل متغيرررر الجرررنس : 

نسررربة النسرررال أ   %25رجرررل مقابرررل  42أ  مرررا  عرررا ل  %75العينرررة ، حيرررث  قررردر نسررربة الرجرررال ب 

 أمراة من نسبة العينة ككل. 13

مسرررتو  الأقسرررا  أذ    رررىالنسرررال الرررى طبيعرررة العمرررل    رررىو رجرررع سررربب  فررروي نسررربة الرررذكور 

الإ ارة والممارسرررة الميدانيرررة مرررن الترررنقلات والإصرررلاحات  تط رررب الفئرررة الذكور رررة والتررري  قرررو  ب  مرررال 

لشرربكة الكهربائيرررة والةررراة وربرري السررركان بهمررا فنجرررد أ  رررب العنصررر النسرررو   اخرررل ومتابعررة و وسررريع ا

الإ ارة ومناصرررررب الاسرررررتقبال والتوجيررررره، وأحيانرررررا أخرررررر  كرطرررررارات مثرررررل رئيسرررررة قسرررررم المررررروار  

البشررررر ة، رئيسررررة قسررررم اسررررتةلال الكهربررررال والةرررراة ورئيسررررة قسررررم التجررررار  التررررابع لمد ر ررررة التوة ررررع 

 سيد  ب عباس.

 التعليمي: المستوى -2

  بين  وة ع مفر ات العينة حسب متةير مستو  الدراسة . 10جدول رقم  

 النسبة المئو ة التكرار الإحتمالات

 %39 21  انو 

 %61 34 جامعي

 %100 55 المجموع

أن افرررررا  العينررررة فرررري المؤسسررررة  م كررررون مسررررتو  جررررامعي  2 تنرررر  مررررن خررررلال الجرررردول رقررررم 

 امرررل لرررد هم مسرررتو  جرررامعي مرررن فئرررة العينرررة  34مرررا  عنررري  أ  % 61حيرررث نجرررد ونررري ا  ررري نسررربة 

 امررررل لررررد هم مسررررتو   ررررانو   21أ  مررررا  مثررررل  ررررد   %39فحررررين أن نسرررربة الثررررانو ين نجررررد نسرررربة 

 .الثانو   ملاحم أن المؤسسة لا  وظف  ون مستوىوال

 :و مكن  فسير ذلك لـسباب التالية 

وخر جرررري معانررررد ، لجامعررررات الرررري خر جرررري ا المؤسسررررة فرررري سياسررررتها التوظيفيررررة لا  وظررررف

فتوظررررف التقنيررررين السررررامين وأصررررحاب الشررررها ات الجامعيررررة التطبيقيررررة ، فرررري الفئررررات السوسرررريو مهنيررررة 

 ، أما خر جي الجامعات من ال يسانم فيتم  صنيفهم كرطارات .ك  وان  حكم 

 ة .التع يم اليو  متاح بكثرة ،فتجد أ  ب الشباب من خر جي الجامعات ،او المعاند التقني -

الأسرررررباب التقنيرررررة :  حترررررو  المؤسسرررررة   ررررري  كنولوجيرررررات خاصرررررة  حترررررا  الررررري  خصررررر   -

 وكفالة مهنية  الية .
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 :المهنية  الأقدمية-3

  بين  وة ع أفرا  العينة حسب متةير الاقدمية : 3جدول رقم 

 النسبة التكرار الإحتمالات

 25.5% 14 سنوات 5

 %34.5 19 سنوات 5-10

 %25.5 14 سنة 10-15

 %12.5 7 سنة 15-20

 %2 1 سنة فما فوي20

 %100 55 المجموع

 أن أ  بية العمال في المؤسسة ليست لد هم اقدمية  3 وض  الجدول رقم 

 وضررر  الجررردول أن  البيرررة العرررام ين فررري المؤسسرررة ليسرررت لرررد هم أقدميرررة فررري المؤسسرررة ، حيرررث 

 %25.5امررل ، أ  مررا  عررا ل نسرربة   14سررنوات ب  5لررم  تجرراوة مرردة  م هررم ب ررغ  ررد  العمررال الررذ ن 

 امررل مررن حجررم العينررة  ترررواح مرردة أقرردميتهم مررا بررين مررا  19أ  مررا  عررا ل  % 34.5،  ررم   يهررا نسرربة 

 امررررل ذو  14أ  مرررا  عرررا ل  %25.5سرررنوات ،  رررم فررري المر برررة الترررري   يهرررا فنجرررد نسررربة  10-5برررين 

-15العمرررال القررردامي مرررا برررين  سرررنة مرررن فئرررة العينرررة المدروسرررة ،كمرررا  تررررواح نسررربة 15-10أقدميرررة مرررن 

العمرررال مرررا مرررن نسررربة الفئرررة  %2،فررري الأخيرررر نسررربة  %12.5 مرررال بنسررربة  7الررري مرررا  عرررا ل  سرررنة 20

 سنة والذ  قدر  د نم بعامل واحد . 20فوي 

لتفسررررير أن  البيررررة العمررررال فرررري المؤسسررررة ليسررررت لررررد هم أقدميررررة  ،  جررررب أن نعررررو  الرررري متةيررررر 

شرررركل جررررونر  ،مررررع متةيررررر السررررن ، ولقررررد لاحظنررررا فرررري الجرررردول السررررن ، فمتةيررررر الاقدميررررة  ررررر بي ب

المرررز و  لمتةيرررر السرررن والجرررنم ،أن  البيرررة  مرررال المؤسسرررة مرررن الشرررباب الرررذ ن  رررم  ررروظيفهم حرررد ثا 

 سنوات . 10مدة أقدميتهم لا تجاوة حد ثا ، لذلك نجد 

والشرررريل الإ جررررابي فرررري نررررذا نررررو إسررررتةلال الشررررباب الجررررد  فرررري سرررريرورة  م يررررات التسرررريير 

  وصول الي الأنداف المسطرة .ل

كمررررا أن العمررررال الجررررد  فرررري بدا ررررة  رررروظيفهم  حرررراولون  قررررد م أفنررررل مالررررد هم ، ونررررذا مكسررررب 

 .ل مؤسسة 
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 جدول  وض  قرالة النتائج لس م ليكرت الخماسي
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 الت ليل الاحصائي لمعطيات الاستبيان 2.4

 : ادي المطب ت ديد ملاحظة المب وثين ن و النمط القي -1

 النمط القيادي المطب  .ستجابة الافراد لبعد إيوضح  11جدول رقم 

الرررررر

 قم

متوسرررط  استجابة أفرا  العينة  كرار/نسبة مئو ة  العبارة 

 حسابي

الان ررراف 

 المعياري

درجرررررررررررررررررة 

 الاستجابة 

أ ار محور النمي القيا   المطبا 

ه 

 بشدة

أوافرررا  أوافا محا د أ اره

 بشدة

 بمرونرة القروانين  طبرا رالمد  نل 1

 الموقف وفا

 مر فعة 0.900 3.69 5 37 6 5 2

3.6% 9.1% 10.9

% 

67.3

% 

9.1

% 

 منخفنة 1.156 2.87 3 17 12 16 7 بيد  الس طات جميع المد ر  ركز 2

12.7

% 

29.1

% 

21.8

% 

30.9

% 

5.5

% 

  رررررن المباشرررررر مسرررررؤولك  ب رررررغ 3

 الةيابات

 خفنةمن 1.036 2.96 3 17 18 13 5

9.1% 23.6

% 

21.8

% 

30.9

% 

3.6

% 

 مر فعة 0.956 3.71 8 32 8 5 2 الموظفين مناسبات المد ر  شارن 4

3.6% 9.1% 14.5

% 

58.2

% 

14.5

% 

 مص حتك أو قسمك رئيم  حرص 5

 رو ينيا العمل  سير أن   ي

 مر فعة 1.026 3.15 2 23 15 11 4

21.8

% 

38.2

% 

21.8

% 

14.5

% 

3.6

% 

 مررررن المباشررررر مسررررؤولك  تهرررررب 6

 العمل مشكلات

 منخفنة 1.099 2.40 2 8 12 21 12

21.8

% 

38.2

% 

21.8

% 

14.5

% 

3.6

% 

 مر فعة 1.022 3.65 10 25 14 3 3 صرررلاحيات العمرررال المرررد ر  مرررن  7
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  spssمعطيات    ىمن إ دا  الطالب بنال    11ول رقمجد      

 

 المنوطررة المسررؤوليات مررع متكافئررة

 بهم
25.5

% 

5.5% 25.5

% 

45.5

% 

18.2

% 

   ري القررارت  بر خا المد ر  نفر  8

  نو ها

 مر فعة 0.997 3.07 5 12 22 14 2

3.6% 25.5

% 

40% 21.8

% 

9.1

% 

 بررالخرو  ل مروظفين المرد ر  سرم  9

 العمل أوقات أ نال القسم من

 منخفنة 0.910 2.36 1 3 21 20 10

18.2

% 

36.4

% 

38.2

% 

5.5

% 

1.8

% 

 الها فررة الإقتراحررات المررد ر  تبنرري 10

 العمال  طرحها التي

 مر فعة 1.058 3.65 11 25 10 7 2

3.6% 12.7

% 

18.2

% 

45.5

% 

20% 

  ون الخطرري بتنفيررذ المررد ر  طالررب 11

 وضعها في الاسها 

 منخفنة 1.016 2.49 2 6 18 20 9

16.4

% 

36.4

% 

32.7

% 

10.9

% 

6% 

 مصرر حتك او قسررمك رئرريم  تقبررل 12

   رري العررام ون  قترحرره  ةييررر ا 

 العمل اس وب

 منخفنة 0.979 2.53 0 12 12 24 7

12.7

% 

43.6

% 

21.8

% 

21.8

% 

0% 

 فري الررا  ابدال   ي المد ر  شجع 13

 العمل  خطيي

 مر فعة 1.009 3.61 8 29 9 7 2

3.6% 12.7

% 

16.4

% 

52.7

% 

14.5

% 

   ررررى الواجبررررات المررررد ر  رررروةع 14

 قدرا هم مرا اة  ون العام ين

3 24 21 5 2 2.62 0.871  

5.5% 43.6

% 

38.2

% 

9.1

% 

3.6

% 

 مر فعة  0.806 3.66 الد مقراطي إستجابة أفرا  العينة لبعد النمي القيا    

 منخفنة 0.713 2.84 الأو وقراطي القيا   النمي لبعد العينة أفرا  إستجابة 

 منخفنة  0.603 2.56 الفوضو  القيا   النمي لبعد العينة أفرا  إستجابة 
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 من خلال الجدول  تن  أن :

ب نميرررة نسررربية  3.66قرررد ب رررغ نسررربة  الإجمرررالي: المتوسرررط ال سرررابي لبعرررد نمرررط القيرررادة الديموقراطيرررة 

 .0.806مر فعة لدرجة موافا   ي س م ليكرت الخماسي وبانحراف معيار  إجمالي قدر ب 

 ب نميرررة نسررربية  منخفنررررة ، 2.84قرررد ب رررغ نسرررربة  الإجمررررالي: لقيرررادي الأوتررروقراطيدمرررا بعرررد الررررنمط ا 

 . 0.713لدرجة محا د   ي س م ليكرت الخماسي  وبانحراف معيار  إجمالي قدر ب

ب نميرررة نسررربية منخفنرررة  2.56قرررد ب رررغ نسررربة  فررري الأخيرررر بعرررد الرررنمط القيرررادي الفوضررروي الإجمرررالي:

 ، وجالت النتائج كتالي : 0.603وبانحراف معيار  إجمالي قدر ب 

 13-10-7-4-1بالنسررررربة ل عبرررررارات الدالرررررة   رررررى الرررررنمي الرررررد مقراطي فررررري القيرررررا ة ونررررري العبرررررارات 

ب نميرررة نسررربة مر فعرررة لدرجرررة موافرررا   ررري سررر م  3.69-3.61 راوحرررت قررريم المتوسررري الحسرررابي برررين 

را  العينررررة ، و رررردل نررررذا   رررري أن اسررررتجابات الافرررر 1.058 -0.900ليكرررررت وانحررررراف معيررررار  بررررين 

بمد ر ررة  وة ررع الةرراة والكهربررال سرريد  ب عبرراس  ميررل الرري الموافقررة   رري العبررارات الدالررة   رري الررنمي 

، فالقائررررد االمررررد ر ا لا  ررررز  العررررام ين بمسررررتو  أ ال معررررين و لا عتمررررد أسرررر وب الامررررر الررررد مقراطي 

و عتبرررنم   رري قرردر  والنهرري فرري  عام رره معهررم ، بررل  عتمررد مبرردأ المشرراركة والحرروار حررول أ ال العمررل

 كاف من المسؤولية ، كما   خد مصالحهم ومشاك هم بعين الا تبار .

 13-11-8-5-2بالنسرررربة ل عبررررارات الدالررررة   رررري الررررنمي الاو رررروقراطي فرررري القيررررا ة ونرررري العبررررارات 

، ب نميررررة نسرررربية منخفنررررة لدرجررررة محا ررررد   رررري  2.49-3.15 راوحرررت قرررريم المتوسرررري الحسررررابي بررررين 

، رررردل   رررري ان اسررررتجابات الافرررررا   1.056-0.87ي وإنحررررراف معيررررار  بررررين سرررر م ليكرررررت الخماسرررر

 العينة  ميل الى رفا محتو  العبارات الدالة   ي النمي الاو وقراطي .

 راوحرررت قررريم  12-9-6-3بالنسررربة ل عبرررارات الدالرررة   ررري الرررنمي الفوضرررو  فررري القيرررا ة ونررري العبرررارات 

لدرجررررة  يررررر موافررررا   رررري سرررر م  ة منخفنررررة ، ب نميررررة نسرررربي 2.96-2.36المتوسرررري الحسررررابي بررررين 

العينررررة  ،  رررردل   ررررى أن إسررررتجابات الافرررررا   1.09-0.97ليكرررررت الخماسرررري وإنحررررراف معيررررار  بررررين 

  ميل كذلك الي رفا العبارات الخاصة بالنمي الفوضو  في القيا ة الإ ار ة 

 تبررررين لنررررا أن ممررررا سرررربا مررررن  ح يررررل لاسررررتجابات الافرررررا  العينررررة حررررول بعررررد نمرررري القيررررا ة المطبررررا ، 

رفنرررهم لم ررررول  بررررارات النمطرررين الاو رررروقراطي والفوضررررو  ، ومرررري هم الررري قبررررول العبررررارات الدالررررة 

  رررري الررررنمي الررررد مقراطي ،  رررروحي الرررري أن الررررنمي السررررائد والمطبررررا فرررري مد ر ررررة التوة ررررع سررررون ةاة 

 .هو النمط الديمقراطي بسيد  ب عباس 
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Style démocratique 55 1,00 4,80 3,6655 ,80651 

 Style autocratique  55 1,40 4,60 2,8400 ,71326 

 Style laisser-faire 55 1,00 4,25 2,5636 ,60327 

N valide (listwise) 55     

 spssمن إ دا  الطالب مخرجات جدول إضافي 

 المتأثرة بالنمط القيادي : مستويات الت فيز. 2

الرررررر

 قم

متوسرررط  استجابة أفرا  العينة  كرار/نسبة مئو ة  العبارة 

 حسابي

الان ررراف 

 المعياري

درجرررررررررررررررررة 

 الاستجابة 

أ ار محور بعد مستو ات التحفيز  

ه 

 بشدة

أوافرررا  أوافا محا د أ اره

 بشدة

 لظرررررروف  بعرررررا الاجرررررر  ناسرررررب 15

 المعيشة

 منخفنة  1.066 2.11 1 7 7 22 18

32.7

% 

40% 12.7

% 

12.7

% 

1.8

% 

 ل نقررررو  م يناالعرررر الافرررررا  حاجررررة 16

 العائ ية با بائهم  ر بي

 مر فعة  1.012 4.29 29 20 1 3 2

3.6% 5.5% 1.8

% 

36.4

% 

52.7

% 

 العرررراملين امررررام الفرصررررة اتاحررررة 17

 لأخر مكان من والانتقال للترقية

 منخفنة  1.265 2.65 7 6 13 19 10

18.2

% 

34.5

% 

23.6

% 

10.9

% 

12.7

% 

 للعرراملين اسررتثنائية عررلاوات مررنح 18

 المبدعين

 منخفنة  1.271 2.10 5 3 8 16 23

41.8

% 

29.1

% 

14.5

% 

5.5

% 

9.1

% 

 الانترا  بكميرة العامرل اجرر ار باط 19

 به  قو  الذ 

 منخفنة  1.048 2.29 2 5 13 22 13

23.6

% 

34.5

% 

27.3 12.7

% 

1.8

% 

 ورفرع المنظمرة الري العام ين جذب 20

   اليها والانتمال الولال الروح

 منخفنة  1.040 2.35 1 7 15 19 13

23.6

% 

34.5

% 

27.3

% 

12.7

% 

1.8

% 

 والت هيرررل التررردريب فررررص ترروفير 21

 أعلي لموقع

 منخفنة  1.120 2.53 2 9 17 15 12

21.8

% 

27.3

% 

30.9

% 

16.4

% 

3.6

% 
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 من إ دا  الطالب.  spss وض  بعد نمي التحفيز بنال   ي مخرجات   12جدول رقم  

 الي : تن  أن المتوسي الحسابي الإجم من خلال الجدول أ لا  

منخفنرررة لدرجرررة محا رررد   ررري ب نميرررة نسررربية  2.636لبعرررد مسرررتو  التحفيرررز الفرررر   قرررد ب رررغ  -

 . 0.803بانحراف معيار  إجمالي قدر ب  مستوى س م ليكرت الخماسي و

 ا خرررررراذ فرررررري عررررررام ينال إشررررررران 22

 القرارات

 منخفنة  1.122 2.76 0 19 14 12 10

18.2

% 

21.8

% 

25.5

% 

34.5

% 

0 

 مر فعة  1.184 3.55 10 26 8 6 5 الواحدة لـ مال الاجور  وحيد 23

9.1% 10.9

% 

14.5

% 

47.3

% 

18.2

% 

 مرن المقدمرة الخردمات جميع  قد ر 24

 ما  ا العام ين

 مر فعة  1.330 3.56 16 19 5 10 5

9.1% 18.2

% 

9.1

% 

34.5

% 

29.1

% 

  قررررررد م   رررررري العمررررررال  شررررررجيع 25

 العمل طري  حسين في مقترحا هم

 مر فعة  1.260 3.53 11 26 5 7 6

10.9

% 

12.7

% 

9.1

% 

47.3

% 

20% 

 كوسررررررري ة المكافئرررررررات  سرررررررتخد  26

 الانسانية الحاجات بعا لإرضال

 البسيطة

 منخفنة  1.323 2.91 5 19 8 12 11

20% 11.8

% 

14.5

% 

34.5

% 

9.1

% 

 العام ين بين المنافسة فرص  وفير 27

 العمل كجما ات

 منخفنة  1.236 3.25 7 22 11 8 7

12.7

% 

14.5

% 

20% 40% 12.7

% 

 فري العدالرة برروو العراملين اشعار 28

 المنظمة داخل الاجور

 مر فعة  1.308 3.65 17 19 8 5 6

10.9

% 

9.1% 14.5

% 

34.5

% 

30.9

% 

 بين والتضامن التعاون روو تنمية 29

 العاملين

 مر فعة  1.162 3.73 13 27 7 3 5

%9.1 5.5% 12.7

% 

49.1

% 

23.6

% 

 والامرررران سررررلامة برررررامج ترررروفير 30

 العمل ببيئة المتصلة

 مر فعة 1.223 4.20 34 8 6 4 3

5.5% 7.3% 10.9

% 

14.5

% 

61.8

% 

 منخفنة 0.803 2.636 التحفيز الفر   ى  العينة لبعد مستوإستجابة أفرا 

 مر فعة 0.996 3.548 التحفيز الجما ي  مستو  لبعد العينة أفرا  إستجابة       



 
94 

 

لدرجررررة موافررررا   رررري ب نميررررة نسرررربية مر فعررررة  3.548مررررا بعررررد التحفيررررز الجمررررا ي قررررد ب ررررغ أ -

وجررررالت النتررررائج  . 0.996جمررررالي قرررردرب إيررررار  و بررررانحراف معمسررررتو  سرررر م ليكرررررت الخماسرررري 

 كالتالي :

 راوحررررت قرررريم المتوسرررري الحسررررابي لمعظررررم العبررررارات  ، 22الررررى 15 ابالنسرررربة ل عبررررارات مررررن -

ب نميرررة نسررربية منخفنرررة لدرجرررة محا رررد   رررى مسرررتو  ليكررررت الخماسررري وبرررانحراف  2.10-2.76برررين 

أفرررررا  العينررررة  لمد ر ررررة التوة ررررع ، ونررررذا  رررردل   رررري أن اسررررتجابات   1.271-1.040 امعيررررار  بررررين

سررريد  ب عبررراس  ميرررل الرررى الحيرررا  فررري الإجابرررة   ررري  العبرررارات الدالرررة   ررري مسرررتوى  حفيرررز الفرررر   ، 

احاجررررة الافرررررا  العررررام ين ل نقررررو   ررررر بي ب  بررررائهم العائ يررررة  ، والترررري ب ررررغ  16ما رررردا العبررررارة رقررررم 

ينررة   ررى نررذ  العبررارة  ميررل الررى الموافقررة العو  يرره فرررن إجابررات الافرررا   4.29المتوسرري الحسررابي لهررا 

 بشدة ، وراجع سبب ذلك الى أن روا بهم  كا   كفيهم لأ بائهم العائ ية .

الرررى 23الجمرررا ي ونررري العبرررارات مرررنا بالنسررربة ل عبرررارات الدالرررة   ررري بعرررد مسرررتو  التحفيرررز  -

ية مر فعررررة  ،ب نميررررة نسررررب 4.20-2.91 ، راوحررررت قرررريم المتوسرررري الحسررررابي لكررررل العبررررارات بررررين ا30

 ،ونرررذا 1.33-1.16وبرررانحراف معيرررار  برررين الدرجرررة موافرررا   رررى مسرررتوى سررر م ليكررررت الخماسررري 

  ررري البعررد التحفيرررز الجمرررا ي ة  ميرررل الررري قبررول مررردلول العبررارات  رردل   ررري أن اسررتجابات افررررا  العينرر

أخرررر ن حيررث أن مد ر رررة التوة رررع محرررل الدراسرررة  قرررو  بتحفيررز الك ررري ل عمرررال  ون إسرررتثنال أفررررا    ررري 

لنسررربة لفئرررة العمرررال فئرررة ،فئرررة وإشرررعار العرررام ين برررروح العدالرررة فررري  وة رررع مرررن خرررلال  وحيرررد الأجرررور با

 الأجور  اخل المنظمة .

 تبرررين لنرررا أن  العمرررال،ممرررا سررربا مرررن  ح يرررل الاسرررتجابات أفررررا  العينرررة حرررول مسرررتوى  حفيرررز 

ومررري هم الرررى بعرررد مسرررتو   رفنرررهم لمررردلول العبرررارات الخاصرررة ببعرررد التحفيرررز   ررري المسرررتو  الفرررر   ،

ولا  سرررتثنون التحفيرررز الجمرررا ي ،  ررروحي الررري أن العمرررال  حفرررزون بطر قرررة جما يرررة مرررن قبرررل المررردرال 

  ن أخر . احد

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Motivation ind 55 1,00 4,38 2,6364 ,80302 

Motivation groupe  55 1,00 4,75 3,5477 ,99666 

N valide (listwise) 55     

 spssمن إ دا  الطالب مخرجات جدول إضافي 
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 إختبار الفرضيات :  3.4

 الاولي:اختبار الفرضية 

 رررم إختيرررار نرررد  الفرضرررية مرررن خرررلال البعرررد الرررنمي القيرررا   المطبرررا والرررذ   برررين حسرررب نتيجرررة 

 الد موقراطي ي نو النم االدراسة أن النمي الأكثر إستخدام

 الثانية : الفرضية اختبار

 . الجما ي  التحفيز مي القيا   المطبا ومستوىبين الن وجد  لاقة ذات  لالة 

الدراسرررة   ررري  حد رررد  بررراقي  فررري المؤسسرررة و  يررره ستقتصررررالمطبرررا  القيرررا    بعرررد  حد رررد الرررنمي

 تيجة كالتالي :ومستو ات التحفيز وكانت الن الد موقراطيالعلاقة بين النمي القيا   

 

 معامل الار باط المجال 

R 

 معامل التحد د 

R2 

 القيمة الاحتمالية 

Sig. 

 نمي القيا ة السائد

 ومستو ات التحفيز 

557. 310. 0.00**  

 α = 0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 فيز العلاقة بين النمي القيا   الد موقراطي ومستو ات التح  وض  13جدول رقم 

 spss مخرجات   ى بنال الطالب ا دا  من: المصدر

Corrélations 

الديمقراطيالنمط   يمستوي التحفيز الجماع   

 Corrélation de النمط الديموقراطي

Pearson 

1 ,557** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 55 55 

 Corrélation de مستوي التحفيز الجماعي

Pearson 

,557** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 55 55 

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

 

بعد مستو  التحفيز الجما ي النمي الد موقراطي المطبا و بعد  وض  العلاقة الار باط بين إضافيجدول   

 spssمن إ دا  الطالب مخرجات 
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 الرررنمي ونرررو السرررائد القيرررا   نمررري برررين ر بررراطالا معامرررل أن نلاحرررم ول الجرررد نترررائج خرررلال مرررن

  مرررال  حفيرررز ومسرررتوىسررريد  ب عبررراس  سرررون ةاة لمؤسسرررة التابعرررة التوة رررع مد ر رررة فرررىقراطي الرررد مو

ونرررري اقررررل قيمررررة مررررن مسررررتو   sig.=0.00، وان القيمررررة الاحتماليررررة  0.557نررررذ  المؤسسررررة  سرررراو  

لالررررة إحصررررائية بررررين نمرررري القيررررا ة ونررررذا  رررردل   رررري وجررررو   لاقررررة طر  ررررة ذات   α=  0.01 الدلالررررة 

 الإ ار ة ومستو   حفيز الجما ي ل عمال.

 باسرررتعمالها  رررؤ ر الإ ار رررة القيرررا ة بررر ن  عنررري ونرررذا 0.31 قيمتررره فكانرررت التحد رررد معامرررل أمرررا

 .% 31 التحفيز الجما ي بنسبةمستوى    ى الت  ير في كوسي ةالد مقراطي القيا    لنمي

مسررتو  التحفيررز    ررى الإ ار ررة القيررا ة نمرري الأ ررردراسررة ب الخرراص بيقرريالتط الفصررل نررذا جررال         

 مد ر ررررة- سررررون ةاة مؤسسررررة حالررررة  راسررررة الاقتصررررا  ة المؤسسررررة فرررريالمعنو ررررة ل رفررررع مررررن الررررروح 

 .و ح ي هاالدراسة  فرضيات لاختبار- سيد  ب عباسب التوة ع

   ررررى-الإداريررررة نمررررط القيررررادة– المسررررتقل المتةيررررر  تركرررره الررررذ  الترررر  ير مرررردى إلررررى ول وصررررول         

والار بررراط  التحد رررد معرررام ي اسرررتعمال  رررم و فسرررير ، المؤسسرررة فررري-الت فيرررزمسرررتوي -الترررابع  المتةيرررر

 العلاقة.نذ   لتحد د

و  يرررررره  وصرررررر ت الدراسررررررة الررررررى أن الررررررنمي القيررررررا   المطبررررررا فرررررري المؤسسررررررة نررررررو الررررررنمي         

نمررري القيرررا ة الرررد مقراطي وان نرررذا الرررنمي  رررؤ ر إسرررتجابة أفررررا  العينرررة لبعرررد  بنرررال   رررىالرررد موقراطي 

بعرررد مسرررتو  التحفيرررز الجمرررا ي حيرررث ب ةرررت نسررربة التررر  ير والتررري حرررد ت  رررن طر رررا    رررىإ جابرررا 

 الدراسة.متةيرات أخر  لم  دخل في نذ    فسر  %69 والباقي ،%31مل التحد د ب امع

ط بيرسةةةون أي علاقةةةة بةةةين فيمةةةا يتعلةةةق بةةةالتحفيز علةةةى مسةةةتوي الفةةةردي فلةةةم يظهةةةر معامةةةل الارتبةةةا-

 دول أدناه.جكما هو موضح في ال النمط المطبق ومستوى تحفيز الافراد

 

Corrélations 

 
النمط القيادي 

 الديموقراطي

 مستوي تحفيز

 الافراد

 Corrélation de Pearson 1 ,204  النمط القيادي الديموقراطي

Sig. (bilatérale)  ,135 

N 55 55 

فرادمستوي تحفيز الا  Corrélation de Pearson ,204 1 

Sig. (bilatérale) ,135  

N 55 55 

مستو  التحفيز الفر  بعد النمي الد موقراطي المطبا و بعد  وض  العلاقة الار باط بين إضافي جدول   

 spssمن إ دا  الطالب مخرجات 
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 فرررري والأ مررررال النشرررراطات   يرررره  ر كررررز الررررذ  الرئيسرررري المحررررور ار ررررةالإ  القيررررا ة  شرررركل          

 القيرررا ة مجرررال فررري  تشرررعب والبحرررو  الدراسرررات جعرررل مرررا ونرررو أنوا هرررا، اخرررتلاف   رررى المنظمرررات

 ل تررر  ير الإ ار رررون القرررا ة   يهرررا  عتمرررد التررري الأسرررم   رررى ل وقررروف ونرررذا الإ ار ، الفكرررر  طرررور  برررر

 بواسرررطة وذلرررك المنظمرررة، أنرررداف لتحقيرررا و ررروجيههم هرررو نمج و نسررريا الأفررررا  سررر ون فررري إ جابيرررا

 .الس طة بدل الشخصي الإقناع

 لسررررمات الرررربعا أرجعهرررا فقررررد القيررررا   التررر  ير مصررررا ر  حد ررررد فررري اخت فررررت الدراسرررات أن إلا         

 مررررنهم محاولررررة فرررري الإ ار ررررين  قررررو  الترررري والتصرررررفات السرررر وكيات إلررررى أو الأفرررررا  بعررررا  مت كهررررا

 مررررع التكيررررف   رررى القررررا ة قررردرة مرررردى إلرررى أرجعهررررا مرررن ننرررران أن حرررين فرررري لآخرررر ن،ا فرررري ل تررر  ير

الررري  الررربعا نظرررر فقرررد وأخيررررا الخارجيرررة، البيئرررة أو المنظمرررة أو بالمرؤوسرررين  ع قرررت سررروال المواقرررف

 .فقي العناصر   ك أحد  تجاوة  كام ية نظرةالقيا ة 

 ظررررل فرررريرار تها اسررررتم وضررررمان ؤسسررررةم أ  حلنجررررا و ررررةاالز حجررررر الإ ار ررررة القيررررا ة  عتبررررر         

 المتةيرررر نرررذا راسرررة  أنميرررة بررررةت ننرررا مرررن الا مرررال، بيئرررة فررري الررردائم والتةيرررر الشرررد دة، المنافسرررة

 المؤسسة في مستو   حفيز الافرا    ى  تركه الذ  الت  ير و ح يل طبيعته لتحد د

 الفر  رررة النظر رررات أولهرررا انفكررر الإ ار رررة، ل قيرررا ة المفسررررة النظر رررات مرررن الكثيرررر ظهررررت وقرررد          

 وسرررمات بصرررفات  ولرررد القائرررد ان أساسرررها السرررمات، ونظر رررة العظررريم الرجرررل نظر رررة بينهرررا ومرررن ل قيرررا ة

 القيررا ة فعاليررة  فسررير فرري فشرر ت انهررا الا الظررروف، كررل فرري ناجحررا قائرردا منرره  جعررل  يررر   ررن  ميررز 

  ؛القائد س وكيات   ى التركيز الى القيا  ة السمات  ن البحث والتحول من بالانتما  ا ى ما

  قررررد م الررررى خ صررررت السرررر وكية، الأنمرررراط مررررن العد ررررد وقرررردمت السرررر وكية النظر ررررات فظهرررررت          

 وان بالعرررام ين، وبعرررد الانتمرررا  العمرررل بهيكرررل الانتمرررا  بعرررد القائرررد، سررر ون راسرررة  فررري اساسرررين بعرررد ن

  القائد؛ س ون  حد  الذ  نو البعد ن  فا ل

  فا رررل   رررى  عتمرررد القيرررا ة حنجرررا أن   رررى  ؤكرررد  قرررو  التررري الموقفيرررة النظر رررات هررررتظ  رررم          

 الإ ار  الفكرررر  طرررور ومرررع  عيشررره؛ الرررذ  الموقرررف و وامرررل وسررر وكه ل قائرررد الشخصرررية الخصرررائ 

 والمرؤوسررررين القائررررد بررررين والتكامررررل التفا ررررل   ررررى ركررررزت القيررررا ة فرررري حد ثررررة نظر ررررات ظهرررررت

 الشخصرررية الخصرررائ  وا تبررررت والمررررؤوس، القائرررد برررين التبا ليرررة العم يرررة طبيعرررة و  رررى والموقرررف،

 وضرررع إلرررى وضرررع مرررن الافررررا  لتحو رررل  سرررعى التررري التحو  يرررة، القيرررا ة بدا رررة نررري ل قائرررد الكار زميرررة

 بروح معنو ة  الية. أ النم ورفع مستوى أفنل

إكتشررراف الرررى دراسرررة لا نرررذ  فررري  عرضرررنا العمرررال،   رررى التررر  ير فررري وسرررائل الإ ار رررة ول قيرررا ة         

وكيفيرررة رفرررع روحهرررم المعنو رررة مرررن  ،الافررررا  و وجيررره  حد رررد فررري و ور الرررنمي المطبرررا فررري المؤسسرررة 

 خلال    ير النمي   ى مستو  التحفيز بشقيه الفر   والجما ي 

 إسررررقاط  ررررم ،الررررروح المعنو ررررة ل عمررررال   ررررى الإ ار ررررة القيررررا ةنمرررري  لأ رررررالدراسررررة  نررررذ  فرررري        

 التابعرررة سررريد  ب عبررراس التوة رررع مد ر رررة فررري والمتمث رررة الاقتصرررا  ة المؤسسرررات إحررردى   رررى الموضررروع

 ننرررران كرررران إذا ومعرفررررة مررررا والاختبررررار، ل تح يررررلالدراسررررة  فرضرررريات لإخنرررراع سررررون ةاة، لمؤسسررررة

 مرررع  توافرررا ونرررل مسررتوى التحفيرررز، الترررابع المتةيرررر   رررى الإ ار رررة القيررا ةنمررري  المسرررتقل ل متةيرررر  رر  ير

 نرررذ  فررري بالعينرررة المسررر  مرررنهج ا تمرررا   رررم لا، ا الدراسرررة  مرررن النظرررر  الجرررزل يفررر طرحررره  رررم مرررا

 اسرررترجع الاسرررتبيان مرررن نسرررخة 65  وة رررع  رررم حيرررث ل دراسرررة كررر  اة الاسرررتبيان واسرررتعمل ، الدراسرررة
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 الميررررداني البحررررث نتررررائج وكانررررت ، ل تح يررررل، صررررلاحيتها لعررررد  نسرررر  3 اسررررتبعا   ررررم نسررررخة 58 منهررررا

 :كالا ي الفرضيات   ى والاجابة

 الإجابة على الفرضيات:

 الفرضية الاولي: 

إكتشرررراف الررررنمط القيررررادي  الررررت توصررررلت ر حيررررثالاولةةةةى الفرضةةةةية صررررحةالدراسررررة  اثبتررررت             

سرررريدي بلعبرررراس الا وهررررو الررررنمط القيررررادي  التوزيررررع مديريررررة- سررررونلغاز مؤسسررررة عمررررال لررررد المطبرررر  

 الديموقراطي.

 الفرضية الثانية:

 :يلي كما ةالثاني ةالفرضي علت للإجابة بالنسبةة الدراس نتائج كانت

القيررررادة المطبرررر  )الررررنمط الرررررديموقراطي(ر  نمررررط برررررين دلالررررة لاات ايجابيررررة علاقررررة وجررررود             

 فرضةةةةية– سرررريدي بلعبرررراس التوزيررررع مديريررررة- سررررونلغاز مؤسسررررة لررررد ومسررررتوي التحفيررررز الجمرررراعي 

ا يتعلةةةق بةةةالتحفيز علةةةى مسةةةتوي الفةةةردي فةةةي شةةةقها المتعلةةةق بةةةالتحفيز الجمةةةاعي أمةةةا فيمةةة صةةةحيحة 

 فلم يظهر معامل الارتباط بيرسون أي علاقة بين النمط المطبق ومستوى تحفيز الافراد.

بمعنررري عررردم وجرررود أي علاقرررة إيجابيرررة لاات دلالرررة برررين الرررنمط القيررراد  المطبررر  ومسرررتوي             

عرررة العمرررل دون الافرررراد داخرررل التحفيرررز الافرررراد وهرررلاا راجرررع الررري طبيعرررة الرررنمط الرررلاي يهرررتم بمجمو

 التنظيم.
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 ستمارة :لإدسئلة ا

                                                                               

 

تعلق بفئة المرؤوسين داخل الأقسام والمصالحدليل الإستمارة ي  

 

 بورومي سيدأحمد من إعداد الطالب : 

  رقـــــمالإستمارة .......................: 

 مديرية التوزيع سونلغاز سيدي بلعباس  مكــــان البحــــث : 

 

 موضــوع البحــث: 

النمط القيادي الإداري وتأثيره على الروح المعنوية                                 

 

 :إشكاليــة الدراســة

 فررررري مسررررراهمة تنظيميرررررة أليرررررة السوسررررريولوجية المقاربرررررة نظرررررر وجهرررررة مرررررن القيرررررادة تعتبرررررر         

 عمررررررل علاقررررررات تررررررربطهم والترررررري عامررررررة بصررررررفة العمررررررل وجماعررررررات المنظمررررررة أفررررررراد تسرررررريير

 .والمرؤوس الرئيس كعلاقة متبادلة

 أويسررررررودها جهررررررة مررررررن والتعرررررراون والإنرررررردما  الإنسررررررجام يسررررررودها أن إمررررررا العلاقررررررات هررررررلاق       

 والإنسرررررررحابي  للرررررررروتين تخضرررررررع ةمنخفضررررررر معنويرررررررة روو فررررررري والعمرررررررل والصرررررررراعر التررررررروتر

 .أخري جهة من

 وجعررررررل العلاقررررررات هّررررررلاق كررررررل بررررررين لتجمررررررع رشرررررريدة قيررررررادة الرررررري المنظمررررررة تحتررررررا  لرّرررررلالج        

  : المنطلررررر  هرررررلاا ومرررررن العمرررررل لإنجررررراز وحماسرررررة عاليرررررة معنويرررررة برررررروو يشرررررعرون بهرررررا العررررراملين

 بمدينرررررررة نرررررررةالكائ الغررررررراز و توزيرررررررع الكهربررررررراء بمؤسسرررررررة القيرررررررادي الرررررررنمط إكتشررررررراف سرررررررنحاول

 للعاملين؟ المعنوية الروو من للرفع التحفيز فت فعاليت  مد  و  بلعباس سيد 

 

 

نعلمكرررررم أن هرررررلاا البحرررررث يرررررتم فررررري إطرررررار علمررررري جرررررامعي محررررر ر ونتعهرررررد إلررررريكم بالحفررررراظ      

 علي أراءكم والمعلومات المصرو بهار شكرا مسبقا علت تعاونكم وتفهمكم.

ية العلوم الاجتماعية كل  

الاجتماع علم قسم   

2 وهران جامعة  
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الخصائص الإجتماعية والمهنية  -  

  / السن-1 

 

 

 

 

 

 2-/ الجنس 

 لاكر 

 أنثي 

 

 3-/المستوي الدراسي 

 جامعي 

 ثانوي 

 متوسط 

 ابتدائي 

 بدون مستوي 

 

 4-/ الوظيفة المهنية بالمؤسسة -------------------------------------------------------------------

 

 5-/ الاقدمية 

سنة فما فوق    20   

سنة  15-20   

سنة  10-15   

سنوات  5-10   

سنوات  5   

 

 

سنة 20-25   

سنة30   

سنة 30-35   

سنة  35-40   

سنة فما فوق 40   
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 الرقم العبارات

 المحور الأول : بعد النمط القيادي السائد 

أواف  

 بشدة
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أواف  

ةبشد  
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
الموظفين ويشجع المنافسة الجماعية  مناسبات المدير يشارج  4 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
لأنظمة روتينيا و يطب  ا العمل يسير أن علي مصلحتج أو قسمج رئيس يحرص

 بصرامة 
5 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
العمل ويعطي الحرية الكاملة في العمل مشكلات من المباشر لجمسؤو يتهرب  6 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
علي  بهم ويشجع المنوطة المسؤوليات مع متكافئة صلاحيات العمال المدير يمنح

 الابداع 
7 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
الموظف  نوعها ويعتبر الولاء مقياس لحصولت علي القرارت بإتخاد المدير ينفرد

 علي الامتيازات
8 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
 العمل ويتساهل مع أوقات أثناء القسم من بالخرو  للموظفين المدير يسمح

 المقصرين في أداء المهام 
9 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
ت العملالعمال ويحرص علي مشكلا يطرحها التي الهادفة الإقتراحات المدير يتبني  10 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
راء مضيعة وضعها ويعتبر ان تبادل الآ في الاسهام دون الخطط بتنفيلا المدير يطالب

 للوقت 
11 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
العمل  اسلوب علي العاملون يقترح  تغيير اي مصلحتج او قسمج رئيس يتقبل

 وينصرف عن أعمال الإدارة 
12 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
العمل تخطيط في الراي ابداء علي المدير يشجع  13 

أواف  

 بشدة
أعار   أعار  محايد أواف 

 بشدة
نوع  هميوزع المدير الواجبات علي العاملين دون مراعاة قدراتهم ويتردد في إعطائ

 من الحرية
14 

 المحور الثاني : بعد مستويات التحفيز 

المعيشة لظروف تبعا الاجر تناسب       15 

العائلية باعبائهم يرتبط للنقود العاملين الافراد حاجة       16 

لاخر مكان من والانتقال للترقية العاملين امام الفرصة اتاحة       17 

المبدعين عاملينلل استثنائية علاوات منح       18 



 
112 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ب  يقوم اللاي الانتا  بكمية العامل اجر ارتباط       19 

اليها والانتماء الولاء الروو ورفع المنظمة الي العاملين جلاب         20 

أعلي لموقع والت هيل التدريب فرص توفير       21 

القرارات اتخالا في العاملين إشراج       22 

الواحدة الللأعم الاجور توحيد       23 

ماديا العاملين من المقدمة الخدمات جميع تقدير       24 

العمل طرق تحسين في مقترحاتهم تقديم علي العمال تشجيع       25 

البسيطة الانسانية الحاجات بع  لإرضاء كوسيلة المكافئات تستخدم       26 

العمل كجماعات العاملين بين المنافسة فرص توفير       27 

المنظمة داخل الاجور في العدالة بروو العاملين اشعار       28 

العاملين بين والتضامن التعاون روو تنمية       29 

العمل ببيئة المتصلة والامان سلامة برامج توفير       30 


