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شروط النشر في المجلة
أن يكون البحث جديداً ولم يسبق نشره أو قبوله للنشر في مجلة أخرى أو مؤتمر .1.

تخضع البحوث المقدمة للنشر والتقويم العلمي .2.

يقدم أصل البحث بثلاث نسخ مطبوعة بمسافات مزدوجة بين الاسطر وعلى وجه واحد من ورق قياس3.

Times( ا بالنسبة للبحوث باللغة الانكليزية فيكون الخط نوع )A4( وبحجم )14( ونوع )Simplified( أمّ

New Roman( ، وبحجم 14 وعلى وجه واحد من ورق قياس )A4( على أن يتم تزويدنا بنسخة وقرص

مدمج بعد التقييم .

ألآ يزيد عدد صفحات البحث المقدم عن )20( صفحة بما في ذلك الجداول والمواد التوضيحية .4.

يجب ان يتضمن البحث : عنوان البحث ، مستخلصين باللغتين العربية والانكليزية مقدمة ، منهج البحث ،5.

النتائج والمناقشة ، الاستنتاجات ، قائمة المراجع ان وجدت الاطار النظري والاطار العملي ،

والاستنتاجات والتوصيات ، قائمة المراجع .

لا تزيد عدد الكلمات المستخلصة عن )200( مائتي كلمة ، يوضع في رأس المستخلص )العربي6.

والانكليزي ( عنوان البحث ،مستخلص باللغتين العربية والانكليزية ، عنوان البحث اسم الباحث

) والمراسلة إنْ كان مختلفا عن مكان البحث ( ، مع وضع رقم أو رمز بشكل نجمة )*( التى تربط بين

الاسم ومكان العمل .

.7)Standard International Units ( تستعمل دائما وحدات القياس الخاصة بالنظام الدولي فقط

لا تستخدم الاختصارات في عنوان البحث أو في المستخلص فيما عدا الاختصارات بوحدات القياس .8.

يشار إلى المصادر حسب ورودها في متن البحث بأرقام متسلسلة توضع بين قوسين )( .9.

ترتب المراجع في قائمة المراجع ، حسب الأصول العلمية المتبعة في هذا الصدد .10.

بالنسبة للمراجع الماخوذة من دوريات يجب ان يحدد رقم مجلد ورقم العدد وارقام الصفحات بداية11.

ونهاية البحث .

بالنسبة للمراجع الماخوذة من كتب علمية ، تحدد أرقام الصفحات المستخدمة .12.

م التذييل لكل صفحة على حده .13. قد يستخدم التذييل لتوضيح المعلومة ، وفي هذة الحالة يُرَقَّ

يتم استيفاء مبلغ )75000( خمسة وسبعون ألف دينار عن نشر البحوث في المجلة للبحث الواحد14.

والمبلغ المقدم غير قابل للرد في حالة عدم قبول البحث للنشر .

ISSN الرقم الدولي للمجلة : 5252 - 2410 هو

رقم الإيداع في دار الكتب والوثائق - بغداد - 2112

المراسلات :-

ص.ب : 2040 العلوية

ص.ب : 3469 بغداد - العلوية

هاتف: 7188483

ncmdit@ncmdit.gov.iq : البريد الالكتروني

العراق - بغداد - شارع 52 مقابل الجوازات العامة

www.ncmdit.gov.iq : الموقع الالكتروني

الاراء الواردة في هذه المجلة تعبر عن وجهة نظر اصحابها ولا تعكس بالضرورة رأي 
المركز الوطني للتطوير الإداري وتقنية المعلومات .
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تحية طيبة وبعد،،
تشكل مرحلة إعادة الإعمار والبناء التي نعيشها اليوم في العراق منعطفاً

تاريخياً حاسماً في مسيرتنا الوطنية، فهي مشروع وطني شاق وطموح لإعادة

تأسيس الدولة العصرية، دولة المؤسسات والقانون، التي تضع المواطن في

صلب أولوياتها، وتستثمر في طاقاته الإبداعية لتحقيق التنمية المستدامة

والشاملة.
وفي خضم هذا المشروع الكبير، يبرز )التحول الرقمي والتنمية( بوصفه رٌكناً

أساسياً من أركان النهوض، وليس مجرد رافد مساعد. فبناء عراق جديد يتطلب

ا شفافاً، قادراً على مواكبة متطلبات العصر، ويعمل بروح جهازاً إدارياً كفوءً

الفريق وخدمة المواطن، إنَّ التحول الرقمي لم يعد خيارا ترفيهيا، بل أصبح

ضرورة حتمية لتعزيز الكفاءة، ومكافحة الفساد وبناء اقتصاد معرفي قائم

على الابتكار. ويمكن توظيف استراتيجيتنا من خلال اصلاح الهيكل الإداري وذلك

من خلال تبسيط الإجراءات، وإعادة هندسة العمليات الحكومية واعتماد معايير

الجودة والأداء للقضاء على البيروقراطية المعقدة التي تعرقل تقديم

الخدمات والاستثمار في رأس المال البشري لتطوير قدرات الكوادر البشرية في

دوائر الدولة عبر برامج تدريبية متخصصة ومستمرة، وربط الترقيات والحوافز

بالأداء والكفاءة، مما يعزز الثقة ويحفز الإبداع الوظيفي ويعزز النزاهة

والشفافية بتطبيق معايير الحوكمة الرشيدة، ومكافحة الفساد بكل أشكاله،

واستخدام التكنولوجيا لتقليل التدخل البشري المباشر في المعاملات، مما يحد

من هامش التلاعب ويبني جسور الثقة بين المواطن والدولة.





إنَّ التحول الرقمي الشامل هو محور استراتيجي نعمل عليه بتسريع وتيرة
رقمنة الخدمات الحكومية، وبناء البنى التحتية للمعلومات، وتطوير أنظمة
ذكية لإدارة البيانات الضخمة لدعم اتخاذ القرار على أسس علمية سليمة. كما
نعمل على تعميم مفهوم )الحكومة الإلكترونية( لتكون الخدمات متاحة

للمواطن في أي وقت ومن أي مكان، بما يوفر الجهد والوقت والمال.
وبناء شراكات فاعلة مع القطاع الخاص والمجتمع المدني والأكاديميين،
فالنجاح لا يمكن أن تتحمله الحكومة وحدها فنحن بحاجة إلى عقول مبدعة

وأيدي عاملة ماهرة وأفكار خلاقة من خارج الصندوق الحكومي.
ان الطريق طويل والتحديات كبيرة، لكن إرادة التغيير والإصلاح التي يحملها
شعبنا وقيادتنا السياسية أقوى، إنّ النجاح في هذا المضمار لن يحقق طفرة
في الخدمات والإنتاجية فحسب، بل سيعيد صياغة العقد الاجتماعي بين الدولة

والمواطن، على أساس من الثقة والمساءلة والشفافية.
إننا في وزارة التخطيط نعمل بجد مع كافة الوزارات والمحافظات لتحقيق هذه
الذي الرؤية، مدركين إنّ التحول الرقمي والتنمية هي محرك التنمية الأساسي

يمكن جميع القطاعات التنموية الأخرى من تحقيق أهدافها.

والله ولي التوفيق،،
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  المستخلص
الفاعلة كمتغير تأثيري في الرضا الوظيفي  الإداريةتقصي دور القيادة  إلىيهدف هذا البحث عبر فصوله 

المنظمات العامة  أداءالتي لها تأثير كبير على  ةيساسالأتعد هذه المتغيرات من العوامل  إذكمتغير مستجيب، 
منها  هدافلبحث جرت صياغة مجموعة من الأجاد العلاقات والروابط بين متغيرات ايلذا ولأ ،والخاصة

ولهذا الغرض صيغت عدد من  ،التعرف على مستوى القيادة الفاعلة وتأثيره في الرضا الوظيفي للعاملين
الفاعلة في تحقيق الرضا  الإداريةالفرضيات واهمها كانت (توجد علاقة تأثير معنوية بين ابعاد القيادة 

بحث تم استخدام البحث الميداني وطبقت على عدد من العينة من العاملين وللتحقق من فرضيات ال ،الوظيفي)
) ٣٩وقد شمل البحث ( ،حدى تشكيلات وزارة التخطيط العراقيةإ الإداريفي المركز الوطني للتطوير 

ً يمثلون عينة البحث بشكل حصري وقد تم جمع المعلومات عن طريق الاست ة والمقابلات غير بأنَّ مستجيبا
 Spss V.23،Amosوتم تحليل البيانات من خلال عدد من البرامج الإحصائية تمثلت بـ ( ،المهيكلة
V.23 الإحصائية الوصفية (الوسط الحسابي، والانحراف المعياري، معامل الارتباط  ساليبالأ) مع اعتماد

العاملي تحليل الانحدار المتعدد، ومعامل الاختلاف، والتحليل وبيرسون، ومعامل الانحدار البسيط، 
ثبات الفرضيات التي تجلت وجود تأثير معنوية بين القيادة إ ا أبرز الاستنتاجات فقد أظهرتمّ أ ،التوكيدي)

دارتها بصورة إالقيادة العليا في المركز كلما كانت  أنَّ الفاعلة في الرضا الوظيفي، ويدل ذلك على  الإدارية
ستقرار العاطفي ولديها روح المغامرة وعدم فاعلة من خلال وجود الاحساس بالمسؤولية والنضج والا

ولقد خرج البحث بجملة من  ،الخوف في السير نحو الامام كلما ساهم ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي
العليا مع فرق العمل الموجودة في المركز المبحوث من  الإدارةكان من أهمها ضرورة تفاعل التوصيات 

تنفيذ مهام الفرق وذلك لما له من دور في تشجيع وتحفيز العاملين خلال المشاركة الفعلية التطبيقية في 
 التنفيذية. الإدارةالعليا و الإدارةن يساهم في تقليص الفجوة ما بين أ أجلضا من أيو
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  المقدمة
التي  الإداريةالتطورات  آخرالوقوف على  أجلتخوض الطروحات الفكرية الحديثة في عوالم جديدة من 

 أساليبتطور  أوجاد صيغة حل لكثير من المشاكل يعلى الصعيد العلمي والعملي لأ الإدارةضافة لعلم إتمثل 
  العمل بالشكل الأمثل.

الحديثة التي سلطت الضوء على  فكارالأبزوغ العديد من  الإداريلقد شهد التطور في مجال الفكر 
والتنظيمية، ومن هذه الرؤى الفلسفية  اريةالإدموضوعات مهدت للاسترسال المعرفي والتبحر في الدراسات 

  الفاعلة والرضا الوظيفي. الإداريةلقيادة ا والمساهمات البحثية الحديثة هو الاهتمام بموضوعات

وقد اهتم الكثير من الباحثين والكتاب في المجال العلمي والتطبيقي بمتغيرات الدراسة التي نحن بصددها لما 
تلك  أهدافليات تحقيق آوانعكاس تلك المتغيرات على  الإداريمات وتطورها المنظ أداءلها من تأثير على 

الاهتمام بهذه المتغيرات يرتبط بالمورد البشري الذي يشكل  فإنَّ  آخرالمنظمات هذا من جانب، ومن جانب 
  قيمة في الموارد التي تمتلكها المنظمات. كثرالعنصر الأ

بكيفية بناء الالتزام وتحفيز  الفاعلة التي تهتم الإداريةع القيادة وبناءً على ما تقدم، سيجري البحث في موضو
القائد هو الشخص  نَّ إو ،هدافلأنشطة وتحقيق الألدفعهم لاستخدام مهاراتهم وقابلياتهم في تنفيذ ا ينخرالآ

يقبلون به  ينخرالآهؤلاء  نَّ إو ،جبارلإا أوكراه لإبدون استخدام قوة ا ينخرالآجابياً في سلوك أيالذي يؤثر 
نساني يلعب فيه الفرد دورا إجابية عن القيادة كمفهوم يمكن عزل الممارسة القيادية بصفاتها الأيولأ ،قائداً لهم

ضمن نطاق الممارسة  نجازالتزام عالي في الإ إلىويدفعهم  ينخرالآجابيا في التأثير على أييا وأساس
  نشطتها.   أبمختلف  الإدارية

في يمثل قدرة الوظيفة على إشباع حاجات الموظف المختلفة وبمعنى اخٓر انٔ الرضا الرضا الوظي نَّ إوحيث 
  الوظيفي هو محصلة الشعور الذي يعيشه الموظف مع ما يقدمه لوظيفته ومنظمته.

الفاعلة ودورها في تنمية الرضا الوظيفي للعاملين، ومحدودية تبنيها في  الإداريةالقيادة  هميةونظراً لأ
الولوج في دراسة التوجهات الفلسفية لهذه الموضوعات والإفادة من  أهميةعراقية، تظهر المنظمات ال

فكرة عامة عن طبيعة الدراسة  ن أن يقدمواا، وقد ارتأى الباحثمعطياتها لتجسيدها ميدانياً في البيئة العراقية
  حث.منهجياً للب اراطإالتي نحن في صددها ومضمونها والمشكلة القائمة عليها ليشكل 
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لوالأالفصل   

لوالأالمبحث   

 (منهجية البحث)
  مشكلة البحث: .١

دارة إالمهمة في  الأمورفي الرضا الوظيفي للعاملين من  الإداريةقضية التحقق من تأثير القيادة  إنَّ 
ر وعليه يذكر (بيت ،ها بشكل أمثلأهدافالمنظمات وتفعيل دور الإدارات والمستويات التنظيمية على تحقيق 

امر ووإعطاء الأ الإشرافي من أساسالأدوار القيادية قد تغيرت بشكل  بأنَّ دركر) في مقابلة أجريت معه 
تقديم الخدمة لهم وصياغة فرق العمل وتشكيل الاستراتيجية ومساعدة الزبائن وغيرها. وهو  إلىللمرؤوسين 

في كل الاتجاهات بما فيها زيادة التأثير  الإدارةكيفية إدارة المواقف، وتعلم  ونما يستدعي ان يتعلم المدير
في المرؤوسين الذي يعني بدوره ضرورة تطوير وتنمية قدراتهم، حيث أصبح الوصف الوظيفي لأدوارهم 

تعقيداً. (العنزي  أكثرما يحتاجه من مواصفات لشاغل تلك الوظيفة والمتضمنة لسلوكيات لتعقيداً  أكثر
  ) 143: 2013والعطوي،

 الإداريالأدوار المتعددة للقائد  أداءليات تساهم في تعزيز آقيادية للإدارة تفرز تعقيدات سلوكية والمهام الإنَّ 
 الإدارةفي العصر الحديث، بما فيه الرضا الوظيفي لدى العاملين، فضلاً عن تأثير طبيعة النظام الهرمي في 

ليات المتاحة لآوا الإداريةلة القيادة وهو ما يفرز مشك ،نوومستوى المهارات والمعارف التي يمتلكها المدير
وهنا تظهر مشكلة ذلك التعقيد والاليات المتاحة للتعامل مع تداخل المهام التي تم ، الإداريةالمهام  نجازلإ

  -تي: لآالتساؤل عنها من خلال ا

 الفعالة؟ الإداريةما مدى طبيعة القيادة  .١

 مان المنظمة بالرضا الوظيفي للعاملين؟أيما درجة  .٢

 ليات التي يتعزز من خلالها الرضا الوظيفي للعاملين؟لآمدى توفر ا ما .٣

  الفاعلة في تعزيز الرضا الوظيفي لدى العاملين؟ الإداريةما هو دور القيادات  .٤

الفاعلة، الرضا  الإداريةومن خلال هذه التساؤلات يمكن الإجابة عن طبيعة العلاقة التي تربط بين (القيادة 
حول متغيرات البحث.  الإدارةاب الجدل الفكري والمفاهيمي الحاصل ضمن حقل الوظيفي)، وما هي أسب

ً من الاستقلالية للعاملين يخلق نوع من الولاء للمنظمة لذلك  ،فطبيعة الرضا الوظيفي تجعل هنالك نوعا
فعالة والرضا ال الإداريةا على القيادة العليا والتي تلعب دوراً محورياً بين القيادة ون ان يركزوارتأى الباحث

  تية:لآوهكذا تتضح ملامح المشكلة الميدانية من خلال الأسئلة ا ،الوظيفي للعاملين

الفاعلة، الرضا الوظيفي) في المؤسسة  الإداريةما طبيعة ومستوى الاهتمام بمتغيرات البحث (القيادة   .١
 المبحوثة؟

 لرضا الوظيفي).الفاعلة، ا الإداريةما هي طبيعة العلاقة الترابطية بين (القيادة  .٢

 الفاعلة على الرضا الوظيفي؟ الإداريةهل هنالك تأثير للقيادة  .٣
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 البحث.    أهمية .٣

ن ويمك، الإداريودور كبير في الجانب  أهميةيستقي البحث أهميته عن طريق ذكره لموضوعات ذات 
  جانبين مهمين هما: إلىهذا البحث  أهميةتقسيم 

 الجانب الفكري: -أ

الفاعلة، الرضا  الإداريةفكرية الخاصة بمتغيرات البحث والمتمثلة بال (القيادة استعراض التوجهات ال .١
الوظيفي) ومن ثم ينعكس هذا الاستعراض على الجمع بين مواضيع (السلوك التنظيمي والموارد 

 البشرية) للخروج بنتاج معرفي متكامل. 

ً من خلال تن .٢ اعلة كمتغير مستقل وربطه بمتغير الف الإداريةل مفهوم القيادة واطرح فكري جديد نسبيا
 البحث التابع الرضا الوظيفي.

الفاعلة والرضا  الإداريةمتواضعة في مجال القيادة  أفكارالعمل على رفد المكتبات العراقية والعربية ب .٣
 جانب تعريف المؤسسة المبحوثة بالجانب المعرفي لقيمة هذه المتغيرات. إلىالوظيفي، 

  

  

 الجانب التطبيقي:

لة اختبارها في المؤسسة المبحوثة من خلال وال على وضع أنموذج متكامل لمتغيرات البحث ومحالعم .١
 يس وأدوات عملية.يااستخدام مق

العمل الحديث لكي  أساليبة منها الاهتمام بتفعيل مفاهيم وياه علمية وتطبيقية، الغطلالّ إيعد هذا البحث  .٢
الفاعلة والتي  الإداريةبعاد القيادة أعتماد على من قبل مجتمع البحث بالا داءتساعد في تحسين الأ

 ستنعكس نتائجها على الرضا الوظيفي للعاملين.

في المنظمات المبحوثة لضرورة الاهتمام بتفعيل مفاهيم  الإداريةيعد هذا البحث مرشداً للقيادات  .٣
الاعتماد  عمل معاصرة تساعد في تحسين مستوى الخدمة المقدمة من قبل مجتمع البحث في أساليبو

 .الفاعلة في الرضا الوظيفي للعاملين الإداريةعلى النتائج المتوخاة من تأثير علاقة القيادة 

الفاعلة ودورها في تنمية الرضا  الإداريةالقيادة  أهميةترسيخ ثقافة منظميه جديدة لدى عينة البحث، ب .٤
 الوظيفي للعاملين في المؤسسة المبحوثة.

  

 البحث: أهداف .٤

في ضوء المشكلة في جانبيها المعرفي والميداني وكما  هدافتحقيق جملة من الأ إلىالحالي  ويهدف البحث
  :يأتي

تحليل المضامين الفلسفية من توافقات واختلافات في وجهات النظر عن متغيرات البحث الحالي  -أ
 مجتمع البحث.الفاعلة والرضا الوظيفي للعاملين، للاستفادة منها من قبل  الإداريةوالمتعلقة بالقيادة 

 الفاعلة ودورها في أبعاد الرضا الوظيفي للعاملين. الإداريةالتعرف على مستوى القيادة  -ب

 نموذج واقعي يربط بين متغيرات البحث بما ينسجم مع الواقع في المؤسسة المبحوثة.أ إلىالتوصل  -ج
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 العملي.  تقديم جملة من الاستنتاجات والتوصيات للمؤسسة المبحوثة على ضوء نتائج الواقع - د

 

  المخطط الفرضي للبحث: .٥

لغرض إطارها العملي  إلىنموذج صورة معبرة عن فكرة البحث، ولغرض ترجمة مشكلة البحث أيمثل 
نموذج ديناميكي للبحث على وفق الافتراضات التي تمخضت عن الجدل أتحليل وتفسير النتائج، فقد تم بناء 

ودلالاتها ة الرضا الوظيفيوالفاعلة،  الإداريةالقيادة الفكري والطروحات النظرية ذات الصلة بموضوعات 
ه واختبار أسلوبالمتوقعة والاستجابة المتوقعة لمعالجة مشكلة وتساؤلات البحث وبما ينسجم ومنهج البحث و

  كل. وكما موضح في الشّ  ،طبيعة علاقات الارتباط والتأثير القائمة بين المتغيرات الرئيسة والفرعية

  الفرعية وهي: الأبعادوذج المتغيرات وبضمنها نملأويضم هذا ا

هو المتغير المستقل الذي يؤثر في المتغير المستجيب والمتمثل في البحث الحالي  :Xالمتغير التأثيري  .١
 ،والمسؤولية ،والاستقلالية ،بعاد فرعية هي تبني المخاطرسة أالفاعلة والمكون من خم الإداريةبالقيادة 

  .تقرار العاطفيوالاس، والنضج العاطفي 

هو المتغير الذي تتأثر قيمته في حالة تغير قيم المتغير التأثيري والمتمثل في  :Yالمتغير المستجيب  .٢
والترقية  ،وفرص التطوير،طبيعة العمل  :ربعة هيأبعاد أالبحث الحالي بالرضا الوظيفي والمكون من 

  .الوظيفي الأمانوالعلاقة مع الزملاء و ،المتاحة للفرد
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) المخطط من إعداد الباحث١الشكل (  
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  فرضيات البحث:  .٦

تنبثق الفرضيات من التساؤلات المطروحة وما تم تحديده في مشكلة البحث وضمن سياق التوجهات الفكرية، 
لبحث الحالي للربط بين عداد الفرضيات لإومن خلال الجهود المعرفية تم الإفادة منها في صياغة و

المتغيرات، وفي ضوء المخطط الفرضي العام للبحث يصبح من السهل صياغة الفرضيات الإحصائية 
الملائمة، وللوقوف على طبيعة العلاقات بين المتغير التفسيري والوسيط والمتغير المعتمد سيتم صياغة 

  ::وعلى النحو الآتيالفرضيات ضمن منهجية البحث بتعبير إحصائي 

  :  ى)لوالألا: فرضية البحث الرئيسية (أو
الفاعلة  الإدارية(توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية بين القيادة  والتي تنص على ما يأتي

 .والرضا الوظيفي) 

(توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية بين والتي تنص على ما يأتي : ىلوالأفرضية البحث الفرعية  -١
  ا الوظيفي)تبني المخاطر والرض

دلالة معنوية  ذات(توجد علاقة ارتباط  والتي تنص على ما يأتي فرضية البحث الفرعية الثانية:-٢
  بين الاستقلالية والرضا والوظيفي)

دلالة معنوية  ذات(توجد علاقة ارتباط  والتي تنص على ما يأتي فرضية البحث الفرعية الثالثة:-٣
  بين المسؤولية والرضا والوظيفي)

دلالة معنوية  ذات(توجد علاقة ارتباط  والتي تنص على ما يأتي رضية البحث الفرعية الرابعة:ف-٤
  بين النضج العاطفي والرضا والوظيفي)

دلالة معنوية  ذات(توجد علاقة ارتباط  والتي تنص على ما يأتي فرضية البحث الفرعية الخامسة:-٥
  بين الاستقرار العاطفي والرضا والوظيفي)

 

 ً   : : فرضية البحث الرئيسية (الثانية)ثانيا
الفاعلة في الرضا  الإدارية(يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للقيادة  والتي تنص على ما يأتي 

  الوظيفي) 

دلالة معنوية تبني  ذات(يوجد تأثير  نصت على ما يأتي والتي ى:لوالأفرضية البحث الفرعية  .١
  المخاطر في الرضا الوظيفي)

دلالة معنوية  ذات(يوجد تأثير  نصت على ما يأتي والتيعية الثانية: فرضية البحث الفر .٢
 للاستقلالية في الرضا الوظيفي)

دلالة معنوية  ذات(يوجد تأثير  نصت على ما يأتي والتيفرضية البحث الفرعية الثالثة:  .٣
 للمسؤولية في الرضا الوظيفي)

دلالة معنوية للنضج  ذاتجد تأثير (يو نصت على ما يأتي والتيفرضية البحث الفرعية الرابعة:  .٤
 العاطفي في الرضا الوظيفي)
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دلالة معنوية  ذات(يوجد تأثير  نصت على ما يأتي والتيفرضية البحث الفرعية الخامسة:  .٥
 للاستقرار العاطفي في الرضا الوظيفي)

ن دلالة معنوية بي ذات(يوجد تأثير  نصت على ما يأتي والتيفرضية البحث الفرعية السادسة:  .٦
  الفعالة معاً في الرضا الوظيفي) الإداريةابعاد القيادة 

  الوسائل الإحصائية المستخدمة في التحليل   .٧

 SPSSلغرض تحليل بيانات الخاصة بالبحث واختبار فرضياته، تم الاستعانة بمجموعة من البرامج وهي (
v.23 ،AMOS v.23لاحصائية والتي )، وبهذا الخصوص فقد استخدم الباحث مجموعة من الوسائل ا

  :يأتيقسمت كما 

     

عينة الدراسة وإعطاء فكرة عن وجهات نظرهم  أفرادالغرض منها هو وصف إجابات  النسب المئوية: .١
  وإعطاء مؤشر عن اتفاقهم من عدمه.

  يس النزعة المركزية، لتحديد مستوى الإجابات حول الفقرات.ياهو واحد من أهم مق الوسط الحسابي: .٢

كلما قلت قيمته زادت ف ،لمعرفة مستوى تشتت إجابات العينة حول الوسط الحسابي ري:الانحراف المعيا .٣
  درجة تركيز الإجابات حول الوسط الحسابي.

  يستخدم لتحديد العلاقة ما بين متغيرين. معامل الارتباط بيرسون: .٤

  د.يستخدم في تحديد تأثير متغير مستقل واحد في متغير معتمد واح معامل الانحدار البسيط: .٥

 أكثر أويستخدم للمقارنة بين درجات تشتت مجموعتين  إذيس التشتت، ياوهو أحد مق معامل الاختلاف: .٦
ساطها الحسابية، ويستخرج بحساب النسبة المئوية لحاصل قسمة الانحراف المعياري أومن القيم عن 

 على الوسط الحسابي.

الممكن  من والتي المستجيب يرالمتغ في الحاصلة التغيرات مقدار يوضح (R²) :التحديد معامل .٧
 .التفسيري المتغير طريق عن تفسيرها

 بمقياس تجمع متغيرات البحث، قياس لتوكيد يستخدم حصائيإ مقياس وهو :التوكيدي العاملي التحليل .٨
 البنائي الصدق من تستخدم للتحقق طريقة أفضل يعد وهو الحالي البحث يلائم مؤكد مقياس لتكون واحد

 للمقياس.

الاستكشاف الصريح للأبعاد التي تنطوي  أجلوهو مقياس يستخدم من  يل العاملي الاستكشافي:التحل .٩
 تحت المقياس المستخدم في البحث.

ويستخدم في تحديد مقدار التأثير الذي يحدثه عدد من المتغيرات المستقلة على  الانحدار المتعدد: تحليل .١٠
 ).AMOS V.23عبر برنامج ( متغير تابع 
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 لبحث:منهج ا .٨

لامتياز هذا المنهج بالنظرة الشمولية واقتران وصف الحالة  يليسوف تعتمد الدراسة المنهج الوصفي التحل
ل هذا المنهج وصف ما هو كائن وتفسيره وتحديد الظروف والعلاقات التي توجد بين وايتن إذبتحليلها، 

وصف في جمع البيانات والمعلومات باستخدام ال ةيساسالأومن ثم استخلاص النتائج والمؤشرات  ،الوقائع
هذا  إلىن ووعادة ما يلجأ الباحث ،التي يطلبها البحث، لأغراض تحديد النتائج والوقوف على أبرز المؤشرات

بعاد الظاهرة موضع البحث، فمن خلال الدراسات السابقة حولها، أالمنهج عند معرفته المسبقة بجوانب و
  ).35: 2011حول الظاهرة المعنية بالبحث. (الفياض،  أكثرينتاب الباحث فضول في معرفة تفاصيل 

دق عن مجتمع البحث سوف نأتي على توضيح نبذة مختصرة عن المركز وعن أإعطاء صورة  أجلومن 
  :يأتيها وكما أهداف

 لاً: نبذة عن تاريخ المركز  أو

 الإداريالتطوير سم المركز القومي للاستشارات وأب ١٩٧٠لسنة  ١٨٦سس المركز بموجب القانون أت. 

  مع المعهد القومي للتخطيط.  الإداريتم دمج المركز القومي للاستشارات والتطوير  ١٩٨٨عام 

  مع مركز التدريب المالي والمحاسبي  الإداريتم دمج المركز القومي للتخطيط والتطوير  ١٩٩٤عام
 والمالي. الإداريسم مركز التطوير أالتابع لوزارة المالية ب

  الإداريعيد استحداث المركز القومي للتخطيط والتطوير أ ١٩٩٦عام. 

  مع مدرسة القدس للحاسبات  الإداريتم دمج المركز الوطني للاستشارات والتطوير  ٢٠١١عام
 وتقنية المعلومات.  الإداريسم المركز الوطني للتطوير ألكترونية بتشكيله الحالي بلإا

 والتقني للقطاعين العام والخاص  الإداريملين في المجال يتولى المركز مهمة بناء وتعزيز قدرات العا
ولدى المركز  ،ويرتبط هذا التشكيل بوزارة التخطيط،والتقنية  الإداريةبما يساهم في تحقيق التنمية 

 فروع في محافظات الموصل والبصرة والديوانية .   
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(الموظفين، ورؤساء الأقسام) في المركز استخدم الباحث العينة القصدية من فرق العمل عينة البحث: 
وزعت  إذ ،) شخصا١٠٩وبلغ المجموع الكلي لعينة البحث ( ،وتقنية المعلومات الإداريالوطني للتطوير 

ة بأنَّ ) است٦٣و( ،هان) لم يتم الإجابة ع٤وتم استبعاد ( ،ة بصورة مباشرة من قبل الباحث للعينةبأنَّ ) است١٧٦(
  :يأتييوضح خصائص عينة البحث وكما ) ١والجدول ( ،لم تسترجع

  

  

  

 ) خصائص عينة البحث١جدول (

 النسبة % العدد توزيع الخاصية السمات الشخصية لعينة البحث ت

 الجنس 1
 %56.6 30 ذكر

 43.4%  23 أنثى

 100.0  53 المجموع

 الفئة العمرية (سنة) 2

 %13.2  7 أقلسنة ف 30

  35.8% 19 سنة  31-40

 %41.5 22 سنة  41-50

  9.4% 5 أكثرسنة ف 51

 100.0 109 المجموع

 مدة الخدمة 3

 %15.1 8 أقلسنوات ف 5

 %13.2 7 سنوات 10 -6

 %18.9 10 سنة 11-15

 %26.4 14 سنة 16-20

 %22.6 12 سنة 21-25

 %3.8  2 سنة 25من  أكثر

  100.0 53  المجموع

 التحصيل الدراسي 4

 %7.5 4 دبلوم

 %58.5 31 وريوسبكال

 %7.5 4 دبلوم عالي

 %26.4 14 ماجستير

 100.0 109 المجموع
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 الفصل الثاني

لوالأالمبحث   

 الإطار النظري
الفاعلة) الإدارية(القيادة   

  تمهيد

القيادة هي القدرة على خلق بيئة يعرف فيها الجميع ما هو المتوقع من المشاركة والالتزام الكامل للقيام  إنَّ 
  تظام.بأنَّ لجميع المدراء الناجحين للتعلم والممارسة  يةأساسوتعد القيادة مهارة  ،عمل عظيمب

تحديا في ظل النشاط العالمي الذي تواجهه المنظمات اليوم في البيئة العالمية  أكثرصبحت القيادة أوقد 
  الحالية.

المنظمة من  أهدافتحقيق  إلىهله من الخصائص التي تؤ ن يتحلى القائد بمجموعهِّ أ إلىوهذا يؤدي بدوره 
خصائص  إلىوعليه سوف يتم التطرق في هذا المبحث  ،القرارات بصورة سليمهٍّ  إذخلال التنسيق واتخ

  القيادة من خلال:

  لاً: مفهوم القيادة أو

  القيادة أهميةثانياً: 

  ثالثاً: مداخل دراسة القيادة

 مدخل السمات .١

 المدخل السلوكي .٢

 ظرفيال أوالمدخل الموقفي  .٣

  المدخل الحديث .٤

  رابعاً: خصائص القائد:

  لاً: مفهوم القيادة أو

 أووتعني السبيل  )laed(كلمة  إلى(يقود) ومشتقاتها ترجع  )lead(الجذور اللغوية التاريخية لكلمة  نَّ إ
القائد هو الشخص الذي يبين لمن معه من  فإنَّ يقصد به (يسافر) لذا  (laeden)ن فعل أالطريق، كما 

يومنا  إلىيتقدمهم، وهذا التشبيه الذي يصور القائد مديراً للدقة لا يزال قائما  بأنَّ فرين الطريق، وذلك المسا
 إنَّ  ،32): 2010حول الدور الذي يناط به القادة. (دي فرييز، راءهذا، على الرغم من الاختلافات في الآ

في السنوات  لإمن نظريات القيادة ا نوع أية لقرون، ولكن لم يبرز يالإنسانمفهوم القيادة مفهوم فتن 
  خيرة.  لأا
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الفرصة فهي ترتبط بالسلوك والمواقف تجاه  أوالتقاليد  أوالقيادة شيء ما أكبر من جانب في الشخصية إنَّ 
الاخفاق (كول،  أون يتحمل المسؤولية الشخصية عن النجاح أفالقائد يجب  ،بشكل وثيق ينخرالآالنفس و
2014 :100( .  

ن يميزوا القيادة عن مفاهيم السلطة والسيطرة الاجتماعية ذات العلاقة، في أون) آخرو kochan( لوالقد ح
بل التبعية وحسب في حين  هدافا السلطة فلا تتطلب توافقاً في الأمَ أ ،القيادة يمنح النفوذ للقائد بشكل طوعي

تعتمد هذه الفروقات على القدرة على ما بين القائد والمقاد، و هدافلأالقيادة تفترض بعض التوافق في اإنَّ 
  .هدافلأعان الطوعي وغير الطوعي وتقييم التوافق ما بين اذالتمييز ما بين الإ

  )399: 1999سيفش، انأيف(ماتيسون و 

ن أ)) بما في ذلك تطوير رؤية تصويرية لما يجب تأسيس الاتجاهالقيادة تتضمن ((إنَّ ) kotterويذكر (
علامهم بالاتجاه المطلوب إستراتيجيات لتحقيق ذلك، وتنظيم الناس بما في ذلك يكون عليه المستقبل والا

نادراً ما  يةأساسنسانية إعادة التعامل مع احتياجات  انبن و((التحفيز والتشجيع)) اللذين يتطلواوضمان التع
  لتحسين المستمر. قاع جهود اأيوتعتبر سلوكيات القيادة مهمة للمحافظة على  ،ليها مثل القيم والشعورإيلجأ 

  )406: 2000(فرينش، جونير،

القيادة لا تتسبب فقط في حدوث اختلاف في النتائج الخاصة إنَّ ون) آخرمن (زيجارمي و ويرى كلَ◌ُ 
العلاقة إنَّ  ،العاملين داخل هذه المنظمات فرادبالمنظمات بل وفي حدوث اختلاف في مستوى الرضا لدى الأ

في ذلك. (زيجيرمي،  يساسالأفاض مستوى التغيب عن العمل. هي العامل القوية بين رضا العاملين وانخ
  )5: 2007ديبرن،أيكونور، أوبلانشارد، 

مفهوم القيادة هو أفضل وصف لسلسلة من السلوكيات المرتبطة بها  (Bertocci, 2009:5)كذلك يوضح 
  .والوظائف ذات الصلة والاعتبارات الظرفية وبعض الخصائص الشخصية المتشابهة

القيادة تجمع بين مفهومين هما استخدام السلطة الرسمية إنَّ ) فيرون 237: 2009ون،آخرا (اللوزي ومَ أ
القدرة التأثيرية التي يمتلكها شخص  أي ،ن لتحقيق الهدفواواستمالتهم للتع ينخرالآوبين التأثير على سلوك 

وذلك لاعترافهم بدوره في تحقيق  ؛بحيث يجعلهم يتقبلون قيادته طواعية ينخرالآما في التأثير على 
كل، الذي الجماعة بالشَ  أفرادمالهم وطموحاتهم، مما يتيح له القدرة على قيادة أ، وكونه معبراً عن هدافالأ

  يراه مناسباً. 

القيادة تهتم بكيفية بناء  بأنَّ ) فهم يرون 456: 2011كل من (العامري والغالبي،  أيويتفق الباحث مع ر
القائد  إنَّ و، هدافلأنشطة وتحقيق الألدفعهم لاستخدام مهاراتهم وقابلياتهم في تنفيذ ا ينخرالآز الالتزام وتحفي

ً في سلوك أيهو الشخص الذي يؤثر  هؤلاء  إنَّ  و ،جبارلإا أوكراه لإبدون استخدام قوة ا ينخرالآجابيا
نساني إجابية عن القيادة كمفهوم يلأمكن عزل الممارسة القيادية بصفاتها ايلاو ،يقبلون به قائداً لهم ينخرالآ

ضمن  نجازلإالتزام عالي في ا إلىويدفعهم  ينخرالآجابيا في التأثير على أييا وأساسيلعب فيه الفرد دورا 
  نشطتها. أبمختلف  الإداريةنطاق الممارسة 

يجعلهم ، حيث ينخرالآمفهوم القيادة يعني قدرة تأثير شخص ما على إنَّ ) 200: 2012ويرى (القريوتي،
وكونه معبراً عن ،هم أهدافيقبلون قيادته طواعية، ودونما إلزام قانوني، وذلك لاعترافهم بدوره في تحقيق 

  كل الذي يراه مناسباً. الجماعة بالشَ  أفرادمالهم وطموحاتهم، مما يتيح له القدرة على قيادة أ
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الخصائص المحددة.  أوالسمات القادة سلسلة من  أنَّ البعض يرى  بأنَّ  kolzow, 2014) :10يذكر (و
عملية تركز ا أنَّهبويصف البعض القيادة  ،ا تتألف من بعض المهارات والمعارفأنَّهب خرالآويرى البعض 

  على التفاعل الاجتماعي والعلاقات. 

القيادة تعتمد على حجم السلطة الممنوحة، ومدى استقلالية المنصب،  أنَّ ) 100: 2015ويذكر (العنزي،
بية الفرد نفسه بتمتعه بسمات تسحر ذالمسموح القيام به، فضلاً عن الحضور الشخصي، وجوالعمل ا

  .ينخرالآ

  )343: 2017تمثل بمجملها خلاصة جوهر مفهوم القيادة وهي:(العنزي، يةأساسوهنالك ثلاث جوانب 

  يعملون في تنظيم ما. فرادـ وجود مجموعة من الأ١

  تحقيقها. إلىة مشتركة تسعى الجماعة ياـ وجود غ٢

  فيهم. يجابيتأثير الأفي الالجماعة له القدرة والرغبة  أعضاءـ وجود فرد قائد من بين ٣

  :الباحثون عدة تعاريف ومنها فرعَ وقد 

انعكاس لبعض  أوكخاصية مميزة للبيئة  أوا مجموعة من الصفات الشخصية، أنَّهبوتعرف القيادة  .١
  (Campbell,1991:1)كعملية تمكين  أوالنتائج النهائية 

محددة باعتبارها تحقيق للمصلحة  أهدافالعمل بحماس على تحقيق  أجلمهارات التأثير في الناس من  .٢
 )               32: 2006قوية توحي بالثقة (هانتر،  أخلاقيةالعامة المشتركة بشخصية 

صدار إالقرارات و إذفي مجال اتخ الإداريا النشاط الذي يمارسه القائد أنَّهب الإداريةف القيادة تعرّ  .٣
باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة  ينخرالآعلى  الإداري الإشرافامر ووالأ

 ) 237: 2009ون،آخربقصد تحقيق هدف معين (اللوزي و

الصفات الشخصية في الفرد التي ترغم هذا الشخص على الهام  أوالقيادة هي مزيج من الخصائص  .٤
  . Bertocci,2009:7)ها عادة (إنجازالتي من دون دافع القائد لن يتم  هدافلتحقيق الأ ينخرالآ

ت، أو(جر ،مور غير مألوفةأحداث إمام الناس لكي يساهمون من خلاله في أجاد طريقة أيوهي عملية  .٥
 ). 18: 2013فيشر،

وقد أدمج  ،١٩٧٩) كتاب القيادة في عام Stogdillبسبب التعريف الواسع للقيادة من قبل الباحثين نشر(
مفهوم القيادة، وصنف تعريف القيادة على شكل بنود، والغرض من ذلك هو شرح المعاني المختلفة لكلمة 

 )Wu,2013:5ي:(أتالقيادة تحت مفاهيم مختلفة وكما ي

 القيادة هي (سمة مميزة) للشخص المؤثر.  .١

 القيادة (فن). .٢

 .ينخرالآالقيادة هي قوة التأثير في  .٣

 (سلوك). أوالقيادة هي (فعل)  .٤

 .ينخرالآالقيادة هي نوع من القناعة لمعرفة  .٥

 القيادة هي (حالة علاقات القوى). .٦

 القيادة هي نتيجة (تفاعل) المجموعة. .٧
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 دوار) مختلفة في المجموعة.أالقيادة تلعب( .٨

 القيادة تمثل دور الملهم للقوة التنظيمية. .٩

  القيادة: أهميةثانياً: 

  )38: 2012(شهيناز، ط الاتية:القيادة بالنقا أهميةويمكن توضيح 

دائهم واتجاهاتهم النفسية ورضاهم عن العمل مما يسهل تحقيق أو فرادتؤثر على دافعية الأ الإداريةالقيادة  .١
 .أداءأفضل 

مؤسسة،  أيالعنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي في  هميةدراكاً لأإيعكس الاهتمام بدراسة القيادة   .٢
 .بداعلإة المورد البشري وتشجيعه على اأيمية وتدريب ورعتن إلىومن ثم يسعى القائد 

 محوراً رئيسياً للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه. الإداريةتعتبر القيادة   .٣

السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكفاءة التنظيمية للمؤسسات ككل من خلال تأثيره على رضا   .٤
 دائهم كماً ونوعاً. أسلوكهم و واتجاهاتهم النفسية ومن خلال تأثيره في فرادالأ

  

ي في أساسالقيادة ومكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور  أهمية بأنَّ ) 115: 2014ويرى (السكارنة، 
  ها. أهدافديناميكية وفاعلية، وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق  أكثر الإدارةفتجعل  الإداريةكل جوانب العملية 

العاملين ويتطلب  فرادلمام والتبصر في أحوال الألإقيادة تأتي من قدرتها على اال أهمية بأنَّ ويرى الباحث 
ً من القيادة كا ً معينا قناع والإدراك الذاتي والموضوعي وهذا يعتمد بالمحصلة على خصائص لإذلك سلوكا

  القائد. 
  

  ثالثاً: مداخل دراسة القيادة:

ضحت الدراسات أودبيات القيادة حيث أمراجعة  دراسة القيادة وخصائص القائد بشكل سليم يجب أجلومن 
  المبكرة لنهج القيادة قدرات القائد الفريدة في ضوء احتياجات العصر.

أفضل منظور حول مداخل  إلىنلقي نظرة على بعض المفاهيم الرائدة حول القيادة للوصول  نْ أومن المفيد 
  دراسة القيادة.

  : إلى) القيادة Kolzow, 2014:17حيث صنف (ن المداخل بأشكال مختلفة نف الباحثوفقد صّ 

 مدخل السمات. .١

 مدخل سلوك القائد. .٢

  الظرفية.  أومدخل الاحتمالية  .٣

  : إلى) مداخل القيادة 358: 2017وصنف (العنزي،

 المدخل الموجه نحو شخصية القائد. .١

 المدخل الموقفي. .٢

 مدخل التأثير المتبادل بين القائد والمرؤوسين. .٣
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  علية بين القائد ومرؤوسيه. مدخل العلاقات التفا .٤

  نظريات:  إلى (Richard,2014: 14-17)فها وصنّ 

 نظرية الرجل العظيم. .١

 القيادة السمات. .٢

 نظرية السلوكية. .٣

 ة ـ التشاركية ليينظرية القيادة التحو .٤

  : إلى) صنف نظريات القيادة Lawal & chukwuebuka,2007 :21-30وفي دراسة (

 نظرية السمات.  .١

 كية.النظرية السلو .٢

 و.ياهأودراسة جامعة  .٣

 دراسة جامعة ميشيغان. .٤

 نظرية القيادة لليكرت. .٥

 النظرية الظرفية. .٦

 .  fielder نظرية الطوارئ لدى .٧

  

  مدخل السمات  .١

للقيادة من خلال دراسة السلوكيات والتفاعلات البشرية  يالإنسانالنهج  إلى الإشارةفي هذا المدخل يجب 
ا ملحوظة وذات أنَّهالعظيم) تظهر العديد من الصفات السلوكية على وعندما يتم استخدام مصطلح (الرجل 

القادة هم كائنات  نَّ إو ،السلوكيات هي ميول عامة وليست مطلوبة في كل حالة نَّ أن نفهم ألذلك يجب  أهمية
 اجتماعية تخضع لدرجة معينة من الاختلافات السلوكية. ومع ذلك، سيظهر القادة الممتازين درجة عالية من

) ويتكون هذا Lawal & chukwuebuka, 2007: 21 الاتساق السلوكي عبر مواقف مختلفة. (
  المدخل من :

المتعلق بدراسة موضوع  الإداريية في الفكر واتمثل هذه النظرية جحر الزنظرية الرجل العظيم:  -أ
خصيات قادة لت هذه النظرية دراسة موضوع القيادة من خلال التركيز على تحليل شأوالقيادة، حيث ح

  عسكريين 
ً القائد هو انسان عدّواوسياسيين متميزين لذلك  ً عظيم ا هذه العظمة هي نتيجة موهبة  نَّ أمفترضين  ا

 .)464: 2011وقدرات خارقة (العامري والغالبي، 

 الدراسات السابقة شكلت هذه النظرية والتي تعرف أنَّ  (Koontz& weihric, 1984) من وقد ذكر كلُّ 
(Great man theory)  476: 2011القادة يولدون ولا يصنعون (جلاب،  بأنَّ التي ترى(.  

حد كبير من  إلىوبلغت ذروتها خلال القرن التاسع عشر حيث طرحت فكرة ان التاريخ البشري قد تشكل 
  .) Richard, 2014:14تصرفات بعض الرجال العظماء (
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هذه وإنَّ تغيرات في مرؤوسيهم وفي المجتمع هذه المواهب والقدرات الخارقة تمكنهم من احداث  وإنَّ 
وتركز على الصفات القيادية التي تتمثل  ،مكن ان تتكرر على مر التاريخيتتكرر ولاالقدرات والمواهب لا 

بمجموعة من الخصائص الطبيعية والبدنية والشخصية والاجتماعية التي يتحلى بها القائد. 
  .)67: 2014(السكارنة،

القائد موهوب وراثيا بصفات متفوقة تميزه عن  نَّ ألهذه النظرية هو  يساسالأالمفهوم  بأنَّ ) (Levineويرى 
  .) Levine,2000:15اتباعه (

  : )263: 2010(العميان، الآتيةالفرضيات  إلىهذه النظرية تستند  بأنَّ ويرى (العميان) 

 المطلقة. الإرادةيمتلك الرجال العظماء حرية  .١

 مسارات التاريخ الحالية والمستقبلية من خلال كفاحهم.يتمتعون بالقدرة على رسم  .٢

 بما ينسجم مع رؤيتهم.  الأزماتيتمتعون بقدرة السيطرة على  .٣

وقد جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة في إطار المدخل التقليدي للقيادة.  نظرية السمات: -ب
ينفرد بها (العامري والغالبي، والسمات هي مجموعة من الخصائص والصفات التي يمتلكها القائد و

2011 :464 (.   

) دراسة من ١٠٠من ( أكثر) بوشر ب١٩٥٠حلول (فبوقد ظهرت هذه النظرية بعد الحرب العالمية الثانية 
) من المجموع العام %٥ز (أوالخصائص العامة والسمات التي حددها الباحثون لم تتج أنَّ هذا القبيل غير 

السمات التي تميز القادة عن غير القادة مهمة  أوالسمات الخاصة  أوص الخاصة تحديد الخصائأنَّ ثبتت أوقد 
     . )103: 2014مستحيلة (كول،

هم هذه السمات: أوتدور فلسفة هذه النظرية حول انفراد القادة بسمات تميزهم عمن سواهم، ومن   
  )263: 2010(العميان،

 والنشاط. سمات جسمانية: الطول، حسن المظهر، الصحة، الحيوية .١

 سمات ذهنية: الذكاء، التفكير، الادراك، القدرة على التنبؤ والتخطيط.  .٢

 سمات شخصية: مثل التسامح والتحمل، والشجاعة والحسم، الثقة بالنفس  .٣

 .الأموروتسيير  الإشراف، المبادرة والابتكار، المثابرة، القدرة على نجازسمات وظيفية: الاهتمام بالإ .٤

، ينخرالآن مع واة، الرغبة في التعيالإنسانوج الاجتماعي، الاهتمام بالعلاقات سمات اجتماعية: النض .٥
 قامة العلاقات مع الغير.إ

 )Lim,2016:33-43للقيادة وهي: ( أنماطوهنالك ثلاث 

تباعهم من أ آراء إلىالقادة يتخذون القرارات بشكل مستقل دون الاهتمام  بأنَّ وتتمثل  القيادة الاستبدادية: .١
 ا.إبداع أقلن ان يكون المرؤوسو إلىن وذلك يؤدي المرؤوسي

القادة الذين يسمحون للمرؤوسين بالمشاركة في صنع القرار كما يعمل  إلىتشير  القيادة الديمقراطية: .٢
ن أ إلىنتاجهم ومن ثم يودي إوهذا ينعكس على جودة  ،القادة كمرشدين من خلال توفير التوجيه لهم

ً إبداعاندفاعاً و أكثريكونوا   .ا

، ويتم ترك عملية لأتباعهمالقادة الذين يقدمون الحد الأدنى من التوجيه  إلىوتشير  دة:ياالقيادة المح .٣
  ية قد تكون قليلة.الإنتاج أنَّ  إلىوهذا يودي ،دون توجيه  لأتباعهمالقرار  إذاتخ
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ون، آخر(اللوزي و ليها العديد من الانتقادات أهمهاإوجهت  أنَّه إلاّ هذه النظرية  أهميةالرغم من على و
2009 :243 (:  

 مكانية تحديد الدرجة المطلوبة من كل سمة.إعدم سهولة قياس السمات بدقة وعدم  .١

 وجود عدد كبير من السمات التي يصعب حصرها واكتشافها لدى الفرد. .٢

 .خرلآالنسبية لكل سمة من وقت  هميةاختلاف الأ .٣

 هذه السمات.هنالك العديد من القادة الناجحين لا يتمتعون بمثل  .٤

   ي:أتى من الانتقادات وتتمثل بما يآخر) مجموعة 67: 2014وكذلك حدد (السكارنه،

 سر معينة. أالقيادة ستنحصر في أنَّ ا كانت الصفات القيادية موروثة فهذا يعني إذ .١

 اهملت هذه النظرية دور المرؤوسين في انجاح عملية القيادة.  .٢

 صعوبة تعميم نتائج هذه النظرية. .٣

  

  خل السلوكي المد .٢

ووفقا  (Lim,2016:33-43)القيادة يمكن تطويرها  أوالقادة يمكن صنعهم  بأنَّ ويفترض المدخل السلوكي 
القيادة تعتبر ظاهرة سلوكية ترتبط بالدور الذي يلعبه القائد في المجموعة فبدلا من التركيز  فإنَّ لهذا المدخل 

: 2011للقادة (العامري والغالبي،  الأفعالسلوك وبحث ال إلىعلى الخصائص والسمات انتقلت الدراسات 
 Lawalورضا مجموعة العاملين ( أداءعلى اكتشاف العلاقة بين سلوك القائد والاهتمام )، حيث تركز 464

& cukwuebuka,2007:22( .  

 صلاحية علمية من أكثرإجراءات يمكن ملاحظتها، مما يجعل قياسها بوصفها ن السلوكيات وقد حدد الباحثو
  . )Kolzow,2014:21نسانية (إلة قياس سمة شخصية وامح

الإجراءات، ثم ردود  أساستباع على لأهذا المدخل توسع في دراسة التبادلات بين القادة وا فإنَّ ولذلك 
ن أن يكونوا عقلانيين وأالقادة الناجحين يجب أنَّ ضح المدخل السلوكي أووقد  ،من الاطراف الأفعال

  . )Richard,2014:16ع المواقف بطرق يمكن التنبؤ بها (يتصرفوا ويتفاعلوا م

سلوك القائد الذي ينظم أنَّ  أيالمهمة  أهدافين هما الحرص على أساسوقد ركز هذا المدخل على بعدين 
هو الحرص على  خرالآوالبعد  نتاج.إقصى أالمجموعة لتحقيق  أعضاءن يقوم به أويحدد ما الذي يجب 

المرتبط بخلق الاحترام والثقة المتبادلة والتي تركز على الاهتمام بتلبية احتياجات سلوك القائد  أي فرادالأ
  ).558: 2014ون،آخرسلاند وأو) (٢وكما مبين في الشكل ( ،الفريق أعضاءورغبات 
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ان لسلوك القائديساسالأ) البعدان ٢الشكل (  
  

  ي المنظمات))، (إدارة السلوك ف2009جرينبرج، جيرالد، بارون، روبرت، (المصدر: 

ويتضح نموذج سلوك القائد  الإنتاج أوح سلوك القائد بين عالي ومنخفض بالنسبة للاهتمام بالعاملين واويتر
  من مزج هذين البعدين في هذا الشكل.

  هم هذه الدراسات والتي كان لها الدور الكبير في هذا المدخل والمتمثل بكل من أوسوف نأتي على ذكر 

   وياهأودراسة جامعة    

 دراسة جامعة ميشيغان 

  

جريت هذه الدراسة في خمسينيات القرن الماضي فقد كانت مهتمة بوصف أ و:ياهأودراسة جامعة  -أ
) بندا ١٥٠ي استبيان وصف سلوك القائد والمتكون من (لوالألهذا البحث  ساسوكان الأ ،سلوك القيادة

 : )362: 2017زي،(العن بعدين هما إلىوقد توصلت هذه الدراسة ،) 106: 2014(كول،

ن يبدي اهتماما بالمرؤوسين وذلك من خلال تقديرهم أالقائد يجب  بأنَّ وتعني  ة:يالإنسانالاعتبارات  .١
 جابي. أيهم في العمل، والسعي لخلق مناخ تنظيمي لواحترامهم وتوفير الراحة 

ً للأيقوم القائد برسم دوره وتحديد مهمات المرؤوسي نْ أ أي العمل: أوهيكلة المبادرة   .٢  هدافن وفقا
 المحددة بموجب الخطط الموضوعة.

ʥل مȜǺ امهʸʯاه ʗȂʚی
 العاملʥʻ والإنʯاج

ʥل مȜǺ امهʸʯقل اهǻ
ʥʻاج والعاملʯالإن 

 ǻقل الاهʸʯام Ǻالإنʯاج

ʻالعاملǺ امʸʯالاه ʗȂʚȂوʥ  

یʗȂʚ اهʸʯامه Ǻالإنʯاج
ʻالعاملǺ امهʸʯقل اهȂو ʥ  

 مʵʻفʠ عالي

 عالي

ʠفʵʻم 
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القائد يركز جهوده على 
زيادة كفاءة الأداء ورضا 

  العاملين

القائد يهتم بتماسك 
الجماعة ورضا العاملين 

فع  وتطويرهم
رت

م
  

ية
سان

لإن
ت ا

را
تبا

لاع
ا

  

القائد يركز على الإنتاجية 
مع اهتمام قليل برضا 

  العاملين

تم بأداء القائد سلبي لا يه
المهام ولا يهتم برضا 

  العاملين

   
  

ض
خف

من
  

  منخفض  مرتفع

     هيكلة المبادرة أو العمل  

 ) تصنيف القادة٣الشكل (

 إنجازوجود قائد يركز على  إلىمن خلال هذه الدراسة تم التوصل أنَّ ) (stoner et al., 2004ويرى  
يركز جهده على  آخرسمى قائد المهمات، ويوجد قائد ية ويالإنتاجمستوى من  أعلى إلىالمهام والوصول 

وقد كان لهذه  ،)67: 2017(الجلبي، يالإنسانالعاملين من حيث رضاهم وتطويرهم وتماسكهم يسمى بالقائد 
ى على سد الفجوة بين أخرتقييم القيادة وعملت من ناحية  أهميةا اكدت على أنَّه حيثخاصة  أهميةالدراسة 

ة (التي ركزت على العلاقات بين يالإنساندارة (التي ركزت على العمل) والعلاقات الحركة العملية للإ
  . المذكورة الأبعاد) ٣) ويوضح الشكل (246: 2009ون، آخرالعاملين) (اللوزي و
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ر الحامد للنشر ى، دالوالأالفاعلة للوقت)، الطبعة  الإدارة)، (أثر الخصائص القيادية في 2017الجلبي، ربى رشيد، (: المصدر
  والتوزيع، عمان، الأردن. 

بناء على مجموعة من الدراسات قام بها باحثون من جامعة  فكارالأتبلورت هذه : دراسة ميشيغان -أ
هذه الدراسات حددت نوعين من سلوكيات القادة هما  و إنَّ  ،ربعينيات القرن الماضيأميشيغان في 

 : )466: 2011(العامري والغالبي،

 Job-centered behaviorالعمل  التركيز على -ب

  Employee centered behaviorوالتركيز على العاملين  -ج

وقد توصلت هذه الدراسة  ،المرؤوسين أداءن بدراسة نمط سلوك القيادي وتأثيره في كفاءة قام هؤلاء الباحثو
لا عن زيادة مستوى الجماعة فض أعضاءلدى  أكثرنتاجية إالقائد الموجه سلوكه نحو العاملين يحقق أنَّ  إلى

السلوك  إنَّ و . )363-362: 2017الرضا لديهم بالقياس مع القائد الموجه سلوكه نحو العمل (العنزي،
يولد مستقبلا تذمراً وتراجعاً في الولاء وعدم الثقة  أنَّهلا إ الأمرالمهتم بالعمل يحقق انتاجية عالية في بادئ 

ربعة عوامل أن في ميشيغان وبناء على ذلك يحدد الباحثو ،)18: 2005بين العاملين وقادتهم (خالدية،
  : )Lawal& cukwuebuka, 2007:25(،الموظف ورضاه هي  أداءرئيسية للتأثير على 

الأدوار العليا  أداءالمشرفون على مجموعة العمل الفعالة دائما ب أويقوم المديرون  ز دور القادة:ياتم .١
  .مرؤوسين لل آخرعمل  أي أو الإنتاجبينما يتركون 

لتحديد  ةغالبا ما يتم منح المرؤوسين مساحة كافي الواسع: أوالفضفاض  الإشراف أو الإشرافتراخي  .٢
  وظائفهم ومهامهم. أداء

ً يبدي المشرفون على هذا النوع من مجموعات العمل اهتماما بموظفيهم  توجيه الموظف: .٣  أوغالبا
  سس فردية.أمرؤوسيهم على 

ما يؤثر رضا مجموعة العمل ربَّ  ،يةالإنتاجعلاقة دقيقة بين المعنويات ولا توجد  علاقة المجموعة: .٤
 شياء مثل التقييم ودوران العمل. أعلى 

) من جامعة تكساس في (Blak & Mouton,1964اقترح علماء السلوك : الإداريةنظرية الشبكة  .٥
 إلىكانت تهدف و،) Yi & Hua,2015:86رباعي ( أساسداة الشبكة على أات المتحدة نظرية يالولا

) و(الاهتمام بالعاملين) والنتيجة التي توصلت اليها هذه النظرية هو  الإنتاجدراسة جانبين (الاهتمام ب
واستطاع هذان الباحثان تصنيف السلوك القيادي ،) Wu, 2013:10طار مفاهيمي لنمط القيادة (إتوفير 

  : )71: 2014ي (السكارنة،كما يأت وهي يةأساسفي خمس مجموعات 

 . الإنتاجالاهتمام يكون ضعيف بالعاملين و القيادة الضعيفة: .١

 . الإنتاجالاهتمام يكون معتدل بالعاملين و القيادة المعتدلة: .٢

 . الإنتاجالاهتمام عالي بالعاملين وضعيف ب ة:يالإنسانالقيادة  .٣

 .الإنتاجالاهتمام عالي بالعاملين و قيادة الفريق: .٤

 وضعيف بالعاملين. الإنتاجالي بالاهتمام الع القيادة المتسلطة: .٥
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  )٤( وكما في الشكل الإنتاجنجح سلوك للقيادة هي قيادة الفريق التي تركز على العاملين وأ إنَّ  و

 الشكل (٤) نظرية الشبكة الإدارية

Source: Molloy, P. L. (1998). A Review of the Managerial Grid Model of 
Leadership and its Role as a Model of Leadership Culture.p9 

 

 ,Molloy( يمع بعضها البعض وكما يأت) 9 إلى1على شبكة متصلة من (تتوزع هذه المجموعات 
1998:5(:  

هتمام منخفض بالعاملين ويظهر االقيادة الضعيفة وهي في أسفل يسار الشبكة  أسلوب) وتمثل 1.1( .١
 .الإنتاجو

لين العام فراد(المتسلطة) وهو مصدر قلق للأ أوللقيادة يعرف (بالقيادة المستبدة)  أسلوب) وهو 1.9( .٢
 بشكل أكبر والاهتمام بالعاملين يكون منخفض. الإنتاجويكون الاهتمام منصباً على 

المتسلطة حيث يكون الاهتمام أكبر بالعاملين  أوالقيادة المعاكس للقيادة الاستبدادية  أسلوب) وهو 9.1(  .٣
 حيث يكون ضعيفاً. الإنتاجعلى حساب 

 الإنتاجدة الديمقراطية وتظهر اهتمام كبير لكل من القيا أو) والمعروف باسم القيادة الفرقية 9.9( .٤
 .الإنتاجزيادة  أجلالعاملين من  فرادوالعاملين حيث يهتم القائد برفع الروح المعنوية للأ

والعاملين  الإنتاجالوسطية ويهتم القائد بكل من  أومعروف بالقيادة المعتدلة  أسلوب) وهو 5.5( .٥
  ة.يالإنسانوعلاقاتهم  فرادالاهتمام بالأ المقبول من خلال الإنتاجللحصول على 

9.9        1.9 9 
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نهج القيادة هذا يساعد في حل جميع  نَّ أو فاعلية كثرأسلوب القيادة الفرقي هو السلوك الأ أنَّ ويرى الباحث 
ورفع مستوى الرضا لدى  داءعدم التغيب عن العمل وتحسين الأ إلىالمواقف الصعبة ويدفع العاملين 

  العاملين.

ة) يالإنسانيجمع ما بين (القيادة المتسلطة) و(القيادة  أسلوب أوهنالك أنموذج  بأنَّ ن ويرى بعض الباحثي
وفيه يستخدم القائد الجانب اللين  ،)9.9) باستخدام اشارة (+) لتميزه عن القيادة الفرقية (9+9ويرمز له (
  .) 76 2014:السكارنه،) (1.9) مع الجانب القاسي من (القيادة المتسلطة) (1.1ة) (يالإنسانمن (القيادة 

القيادة أنَّ ليكرت  رأىو ١٩٦٧عام هذه النظرية قدم ليكرت  ):الإداريةنظرية ليكرت (نظرية النظم  - د
الذي يتبعه  سلوبفعالية المنظمات تعتمد بشكل رئيسي على الأ أنَّ  ، والإداريةتمثل محور العملية 

شراك المرؤوسين في إالقيادية نجاحا يكمن في  ساليبالأ أكثرأنَّ ويرى  ،ون في قيادة مرؤوسيهمالإداري
شباع حاجاتهم إقامة نظام اتصال فعال معهم، وخلق بيئة تنظيمية تمنحهم فرص إالقرار و إذعملية اتخ

المستخدمة في توجيه  ةيساسالأ ساليبالأحيث قام بدمج  ،والشعور بأهميتهم وتحقيق الرضا الوظيفي لهم
نظمة أربعة أوبناءً على هذا النموذج هنالك  ،الإدارةأنموذج لفعالية  المهام وتوجيه المرؤوسين لتطوير

 : )Lawal & Chukwebua,2007:27-28قيادية محتملة وهي (

جميع  إذن بالمهام بينما يقوم القائد باتخيتعلق بهذا النظام يقوم المرؤوسو فيما النظام الاستغلالي: .١
ات، ولا يظهرون ثقة بمرؤوسيهم، مع عدم نجازى الإحيث يركز القادة عل ،القرارات المتعلقة بالعمل

 الأمر إلىالتهديد والعقاب لغرض الطاعة والامتثال  إلىالقرارات، واللجوء  إذشراكهم في اتخإ
  ) 267: 2010(العميان، 

 إذيقوم هذا النظام على فكرة الموثوقية بالمرؤوسين ويتم في هذا النظام اتخ النفعي: أوالنظام الخيري  .٢
مع مكافئات وعقوبات محتملة تستخدم  يليةالوسطى والتشغ الإدارةمحدد من القرارات من قبل عدد 

بوي الذي يؤمن باستخدام الأ سلوبوهو يأخذ شكل الأ ،)Fisk et al.,2012:5لتحفيز المرؤوسين (
 . )77: 2014بوية تجاه تحقيق الصالح العام (السكارنة،السلطة الأ

: 2014يتحرك باتجاه المزيد من الديمقراطية وفريق العمل (كول، وهو نظام النظام الاستشاري: .٣
المرؤوسين  ن̒ إر مع المرؤوسين والسبب في ذلك واات بعد التشياوالغ هدافويحدد المدير الأ، )104

يمكن  أنَّهن ، وفي المقابل يعتقد المديرويتمتعون بحرية مناقشة المسائل المتعلقة بالعمل مع مديرهم
 & Lawalوالتصحيح ( الإشرافقدر ممكن من  أقلحد كبير للقيام بالعمل ب إلىيهم الوثوق بمرؤوس

Chukwebua, 2007:26-27( .  

في هذا النظام يثق القائد بشكل كامل بالمرؤوسين وينعكس ذلك في  الجماعي: أوالنظام التشاركي  .٤
ويتم تعزيز  ،ة أكبرة استقلالييليويتم اعطاء المستويات التشغ ،المشاركة في عمليات صنع القرار

 ,Gonos & Galloالاتصال بين المستويات ويستخدم غالبا لتحفيز المشاركة في القرارات الهامة (
إنَّ  ،والذي يستلزم وجود هيكل تنظيمي رسمي سلوبويعد ليكرت من مؤيدي هذا الأ ،)2013:163

ة صحيحة ورفع معنويات وخلق بيئة تنظيمي هدافتحقيق الأ إلىالقيادي الفعال يؤدي  سلوبهذا الأ
 . )268: 2010وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي (العميان، فرادالأ
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   الظرفي: أوالمدخل الموقفي  .٣

وقد تم تطوير  ،)Lim,2016:35تتأثر بالعوامل الظرفية ( أون أيالقيادة الفعالة تتبأنَّ يفترض هذا المدخل 
ن أكد هذا المدخل على ضرورة أوقد  ،القرن الماضيالخمسينيات والستينيات من  خراأوهذه النظريات في 

 & Lawalن يكونوا فعالين في العمل. (أرادوا ما أا إذتتنوع سمات وسلوكيات القادة مع الحالات 
Chukwebua,2007:27-28 وذلك من خلال دمج العوامل الموفقة ذات العلاقة مثل (خصائص (

 . )363: 2017مرؤوسين) (العنزي، المنظمة : المهمات المنوطة بالقادة، وشخصية ال

ي في القيادة يتضمن ثلاثة مكونات قفالمدخل الموأنَّ  (Slocum & Hellriegel,2009)من  ويرى كلّ 
  :) 486: 2011(جلاب، يةأساس

 القيادية الممكنة. نماطمجموعة من الأ .١

 وصف لبعض المواقف البديلة التي يجب على القائد مواجهتها. .٢

  من المواقف.   أيفاعلية في  كثرالقيادية يكون الأ نماطالأ أيتوصيات ب .٣

وهي واحدة من أشهر نظريات المدخل نظرية القيادة الظرفية (نظرية هيرسي وبلانش):  -أ
ر هؤلاء طوّ  إذ، ١٩٨٢) في عام Hersey & Blanchardالظرفي تم تطويرها من قبل الباحثين (

القيادة التي تتوافق مع توجيه المهام  أساليبدم سموه نظرية القيادة الظرفية، التي تستخأن ما الباحثو
فعالية القيادة المثلى تعتمد على مزيج من العلاقات والتركيز أنَّ وتفترض هذه النظرية ، فرادمقابل الأ

ً (لهيرسي وبلانش) ليس هنالك  أفضل للقيادة حيث تعتمد فعالية القيادة على  أسلوبعلى المهام ووفقا
القيادة تتكون  فإنَّ ولتوضيح ذلك  K (Kolzow, 2014:24)القيادة أسلوببيق الوضع الذي يتم فيه تط

  : )Sherry, 1986:2-3( هماين أساسمن عنصرين 

 (المحور الافقي) عنصر سلوك المهمة 

 (المحور العمودي) عنصر سلوك العلاقة 
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سلوك 
ةالعلاق  

 عالي

 واطئ

سلوك  واطئ عالي
المهم

  )٥كل(قيادية كما موضح في الشّ  أنماطونتيجة تفاعل العنصرين ينتج عنهما 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  القيادة حسب نظرية القيادة الظرفية أنماط )٥الشكل (

Source: Kolzow, D. R. (2014). LEADING FROM WITHIN: Building 
Organizational Leadership Capacity. p52 
https://www.iedconline.org/clientuploads/Downloads/edrp/Leading_from_W
ithin.pdf 

  :) 494: 2011هي (جلاب، نماطهذه الأ أنَّ ) Lussier,2005ويذكر (

: وهو نمط يلائم المرؤوسين الذين يمتلكون الاستعداد الضعيف، وهذا النمط هو tellingـ المتحدث ١
  محصلة التركيز الكبير على المهمة والتركيز المنخفض على العلاقات.

نمط  إلىرؤوسين حتى ينجح القائد بالتحول من نمط المتحدث : ما ان يزداد استعداد الم selling ـ البائع٢
  البائع وفي هذا النمط يكون التوجه مرتفعاً نحو كل من المهمة والعلاقات .

 مهمة عالية

 علاقة عالية

 (البائع)

SELLING 

 علاقة عالية

 مهمة واطية

 (المشارك)

PARTICIPATING 

 مهمة عالية

 علاقة واطية

 (المتحدث)

TELLING 

 علاقة واطية

 مهمة واطية

ض)أو(المف  

DELEGATING 
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: وفيه يكون التوجه نحو العلاقات مرتفعاً في حين يكون التوجه نحو المهمة participatingـ المشارك ٣
  منخفضاً.

  مط الذي يكون فيه التوجه منخفضاً نحو كل من المهمة والعلاقات .: وهو الن Delegatingـ المفوض٤

القيادة التي تساعد القادة على اختيار النمط الانسب  أنماطهذه النظرية تطرح مجموعة من إنَّ ويمكن القول 
  : (Kolzow, 2014:24)لاستخدامه في المواقف المختلفة 

خبار المرؤوسين بما يجب إة ينطوي على قياد أسلوب: وهو  Telling أو  Directingالموجه  .١
  .حادي الاتجاه )أعليهم القيام به ( اتصال 

 ؟ا تفعل إذم  

  ؟كيف تفعل  

 ؟ن تفعل ذلكأي   

 ؟متى تفعل ذلك   

  .داءعلى الأ الإشرافعطاء التوجيه عن كثب إويعقب 

لقائد ا نَّ إعماً. وأكثر د توجيه المرؤوسين ولكن بطرق : يتضمن coachingالمرشد  أوالمدرب  .٢
 اتصال ثنائي الاتجاه. إلىومقترحات اتباعه والتي تترجم  أفكارو آراء إلىل الاستماع وايح

  : ويشمل الدعم سلوك العلاقة والذي يشتمل على: Supporting المساند  أوالداعم  .٣

  المرؤوسين  إلىالاستماع 

 العمل.تباع الذين لديهم القدرة والمعرفة للقيام بتقديم الدعم وتشجيع جهود الأ 

  تسهيل مشاركتهم من خلال حل المشكلات ووضع الحلول. 

  المتابعين الذين يشاركون معهم. إلىتمرير القرارات المهمة بشأن المهام 

ويمكن للقائد من خلال  ،دنى من التوجيه والدعم: يتطلب التفويض الحد الأDelegatingالتفويض  .٤
ن يفسح المجال لمعالجة أ ،عة المشاكليول طباتفاق ح إلىتباع والتوصل مناقشته المشاكل مع الأ

  القرار. إذشراك المرؤوسين (الذين يديرون برنامجهم الخاص) في عملية اتخإالمشاكل من خلال 

   ) fiddler theoryنظرية الطوارئ ( -ب

ل يعتمد الجماعة الفعا أداء بأنَّ تفيد هذه النظرية  إذشمل في القيادة لأتعد نظرية فيدلر هي النموذج الموقفي ا
على التمازج الملائم بين نمط القيادة ومقدار الرقابة والتأثير في المواقف المعينة، وبالاعتماد على بعددين 

  : )364: 2017هما (العنزي،

  التوجه نحو العلاقات  

  التوجه نحو المهمة  

المستوى الذي ويقوم الاستبيان بتقييم  (LPC) القيادة يعرف أسلوبوقد استخدم (فيدلر) استبيان لقياس 
كانت  فإنْ ) سؤال ووفقا للإجابة ٢٠ـ ١٦ح من (أوسئلة تترالأ أنَّ  و ،تفضيلا قليحتفظ فيه القائد بزملائه الأ
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توجهه يكون نحو المهمة  فإنَّ كان العكس  نْ إالقائد يكون متوجه نحو العلاقات و فإنَّ جابية أيالإجابة 
)Lawal & Chukwebua, 2007:28-29( .  

فضلية المناسب في ضوء الأ سلوبالمجموعة يتوقف على تبين القائد للأ أداءأنَّ (فيدلر)  أيوقد كان ر
                :) 110: 2014تية (كول،النسبية للظرف وهي مرتبطة بالعوامل الأ

ن تكون أوتعتمد على جودة العلاقة بين المرؤوسين والقائد، والعلاقة يمكن  علاقة القائد بالمرؤوسين: .١
  ذلك قد لا يحدث دائماً.أنَّ  قات، الأومعظم الأ جيدة في

  هنالك نوعين من المهام وفقا لهذه النظرية:  هيكل المهمة: .٢

  مهيكلة: وتكون المهام المطلوبة من كل مرؤوس في المنظمة واضحة. أومهام مفصلة 

  أولة الفريق غير مهيك أووالمهام للمرؤوسين  هدافغير محددة: وتكون الأ أومهام غير مهيكلة 
 محددة.

  فئتين:  إلىوتصنف النظرية موقف القائد  قوة السلطة وصلاحيات القائد: .٣

  .قائد قوي لديه مستوى عالي من السلطة داخل المنظمة 

  منه. أعلىقائد ضعيف يتحكم به قائد 

ز واوهي من النظريات التي تتج ١٩٧١عام  (House)وقد وضحها نظرية المسار الهدف:  -ج
رار، والتي تأخذ في الاعتبار كلا من خصائص الموظف والعوامل البيئة كي تشير سلوك صنع الق أنماط

 ) 560: 2014ون،آخرسلاند وأوالقيادة الفعالة ( إلىالقيادة التي تؤدي  أنماطما هي  إلى

الدور الرئيسي للقائد يتمثل أنَّ نظرية المسار تقوم على فكرة بسيطة مفادها أنَّ  (Certo, 1997)وذكر 
التنظيمية، فضلا عن دوره في تحديد  هدافهم للأإنجازمقابل  فرادتوافر العوائد التي يرغب بها الأبضمان 

) 497: 2011الحصول على هذه العوائد (جلاب، أجلمن  فرادالسلوكيات التي يجب ان يمارسها هؤلاء الأ
زالة العقبات التي إطريق المرؤوسين، ويدعمها عن  إلىويشرحها  هدافووفقا لهذه النظرية يحدد القائد الأ،

ة على ذلك يعزز القائد رضا المرؤوسين عن طريق تقديم حوافز مرتبطة ون تواجههم، وعلأأمن المحتمل 
  . )Lim, 2016:35( دائهمأبطبيعة 

المرؤوسين  أداءن تؤثر على أالعوامل المرتبطة التي يمكن أنَّ ) (House and Mitchell,1974ويذكر 
  : )Lawal & Chukwebua, 2007:33حفيز هي (وتؤثر على عملية الت

 للمرؤوسين.  ةيساسالأمجموعة العمل  .١

 ن. المهمة التي يقوم بها المرؤوسو .٢

 نظام السلطة الرسمية للمنظمة. .٣
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: 2010قيادية والتي يمكن استخدامها في مختلف الظروف وهي (العميان، أنماطربعة أوتحدد هذه النظرية 
274( :  

التركيز على المهام ومتطلباتها، حيث يقوم القائد بتعريف  أي: Directive السلوك التوجيهي .١
 المرؤوسين بما متوقع منهم القيام به.

وذلك من خلال توفير المشورة والاهتمام باحتياجات المرؤوسين، وخلق : Sportive السلوك المساند .٢
 جابي داخل المنظمة.يإجو عمل 

مشاركة الرئيس والمرؤوسين في وضع الحلول للمشاكل  ويعني: Participativeالسلوك المشارك  .٣
 القرارات. إذعند اتخ داءوتشجيع الاقتراحات والأ

مثيرة  أهدافيقوم القائد هنا بتحديد : وAchievement orientedالسلوك الاتجاهي  .٤
(challenging goals) في العمل، ويعمل على اظهار ثقة عالية  تتطلب بذل الطاقة القصوى

 .هدافتحقيق هذه الأ أجلين من بالمرؤوس

  

لا توجد  أنَّه هنالك قبولا واسع النطاق لنهج الطوارئ في القيادة الإّ  نَّ أعلى الرغم من  بأنَّ ويرى الباحث 
  نظرية واحدة تحتوي على الاحتمالات الممكنة.

: 2014ون،آخرد وسلانأوالقيادة ( أساليببعض من السمات المقبولة بين عوامل ظرفيه محددة و يأتيوفيما  
561-562( .  

 التوجيهي عندما يعملون مع مهمة غير منظمة. سلوبن من الأيستفيد المرؤوسو 

  عادة النظر في هيكلة الوظيفة بحيث إالمرؤوسين مملا ومتكررا، ينبغي على القادة  أداءعندما يكون
 الموظفين. أكثرتلبي احتياجات 

 من القادة المشاركين. أكثرولية القادة المستبدين ن الذين لا يريدون تحمل المسؤيفضل المرؤوسو 

  

  

ويحتوي هذا المدخل على جملة من النظريات التي لا يزال بعضها قيد  المدخل الحديث في القيادة: .٤
 : يأتيالدراسة والبحث وهي تتضمن ما 

  ة والتبادلية: لييالقيادة التحو -أ

 حاء للمرؤوسين للقيام بأفضل ما يمكن من يلى الأوهي القيادة التي لها قدرة فائقة ع ة:يليالقيادة التحو
حيث تتميز بكونها قادرة على تنظيم حاجات المرؤوسين  داءجهود لصالح المنظمة للارتقاء بالأ

واهتماماتهم ومساعدتهم على استخدام طرق جديدة لحل مشاكلهم وتشجيعهم على مناقشة الحالات 
ا القيادة التي تحدث عندما يقوم أنَّهب) Burnsفها ()، ويعر479: 2011الطارئة (العامري والغالبي،

 إلىتباع يرفعون بعضهم البعض بطريقة تجعل القادة والأ ينخرالآبالتعامل مع  أكثر أوشخص 
 . )Bolden et al, 2003: 11خلاق (من التحفيز والأ أعلىمستويات 
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  : )371 :2017(العنزي، يأتية على ما يليوتقوم افتراضات نظرية القيادة التحو

  .وجود هدف مشترك بين القائد والمرؤوسين يخلق وحدة العمل الفرقي والجماعي .١

بية والموهبة التي تدفع باتجاه خلق هوية شخصية واجتماعية مستقله له إذامتلاك القائد سمة الج .٢
 وللمرؤوسين.

في  الإداريةعملية مان القائد بالتغيير وتعزيز قدرات تطوير الرؤية الاشتراكية للتحسين المستمر لليإ .٣
 المنظمة.

تطوير منظومة دعم المرؤوسين لثقافة المنظمة ومتطلبات تغيرها وفقا لمقتضيات البيئة الخارجية  .٤
 المتغيرة ومتطلباتها.

 والقرار.  الإدارةتأثير القائد بضرورة مشاركة المرؤوسين الواعية في  .٥

 :مفهوم القيادة التبادلية في كتابه (القيادة) ل من طرح أوويعد جيمس ماكرجير بيرنز  النظرية التبادلية
وقد تم تطوير هذه النظرية نتيجة البحوث الوصفية حول القادة السياسيين. وتحدث القيادة  ١٩٧٨عام 

تباع يساعدون بعضهم بطريقة تجعل القادة والأ ينخرالآبالتعامل مع  أكثر أوالتبادلية عندما يقوم شخص 
 من التحفيز. أعلىالبعض من خلال مستويات 

  ) أبعاد خصائص القائد الإداري بحسب آراء الباحثين في هذا المجال2الجدول (

 ت
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               2  تبني المخاطرة 1
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                4الاستقلالية 2
24
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          2       المسؤولية 3
24
% 

            3    النضج العاطفي 4
18
% 

           7   الاستقرار العاطفي 5
41
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        1 6%         الشفافية 6

                  1 6%الذكاء 7

  1 6%                الشجاعة الأخلاقية 8

  1 6%                التعأون 9
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  1 6%                الحماس 10

                1 6% الرضا 11

                  1 6%التأثير التصاعدي 12

                  1 6%النظرية الاجتماعية 13

                1 6% المشاركة 14

                1 6% الخبرة 15

              1 6%   كيفالت 16

              1 6%   العدوانية 17

              1 6%   ضبط النفس 18

            1 6%     احترام الذات 19

للمرؤوسين للقيام بأفضل ما  نجازة هي القيادة التي لها قدرة فائقة في الإييلالقيادة التحو بأنَّ ويمكن القول 
ثر الاستشاري الخارق على هم ما يميزها هو الأأو ،داءود لصالح المنظمة للارتقاء بالأيمكن من جه

  . )479: 2011المرؤوسين (العامري والغالبي،

عة يمختلفة ومتنوعة عن طب أفكارالمداخل والنظريات الخاصة بالقيادة قد طرحت  بأنَّ ويرى الباحث 
 أجلن يتحلى بجملة من الخصائص من أيجب على القائد  أنَّهواتفقت جميعها على  الإداريخصائص القائد 

  العاملين.  فرادات الخاصة بالمنظمة وبالأأيوالغ هدافتحقيق الأ

  

  رابعاً: خصائص القائد:

 إلى) توصل الباحث 2الجدول( إلى ةبعد الاطلاع على الكثير من الدراسات المتعلقة بخصائص القائد واشار
ً وتكر الأبعاد أكثر أنَّ   إلىنسبة قد اتجهت  أعلى بأنَّ اتضح  الأبعاداراً لدى الباحثين الذين درسوا هذه اتفاقا

، 24%، والاستقلالية وبنسبة 24%، والمسؤولية وبنسبة 41%(الاستقرار العاطفي وبنسبة  الأبعاد
ما سبق سيعتمد الباحث على  إلى ) ونتيجةً 12%، وتبني المخاطرة وبنسبة 18%والنضج العاطفي وبنسبة 

  .الأبعاده هذ
  

      Risk Takingتبني المخاطرة:  .١
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ل المحافظة على ريادة واالذي يح الإداريللقائد  ةيساسالأوتعد تبني المخاطرة واحدة من الخصائص 
القرار نحو تقبل الاحتمال الكبير بالتعرض  إذا توجيه اتخأنَّهب) Zimmarman,2014المنظمة، ويذكر (

  .) 12: 2018ل على المنافع المحتملة (قاسم،الخسارة عند مقارنتها بالحصو إلى

 أجلخارج المنظمة من  أوجديدة داخل  أعمالجاد أيالمخاطرة تشمل أنَّ ) Ambadetal,2016ويرى (
  .) 164: 2017تقنيات تعزز نموها وربحيتها (الذيابات،  أوات إبداع أوجديدة  أفكار إلىالوصول 

يجب ان يتمتع بقدرة على تبني المخاطرة المحسوبة والتي  القائد بأنَّ ) فترى 546: 2016ري،وااما (مغ
القلق من الغموض  أوتسمح له بتطبيق ما هو جديد وغير مألوف، مع تخطي الشعور بالحذر من الفشل 

  وعدم التأكد واستبداله برؤيته الواضحة نحو تحقيق مستقبل أفضل. 

قرارات لاتزال  إذى رغبة القادة في اتختبني المخاطرة تتغلب علأنَّ ) فيرى Alshut, 2014:2ا (مّ أ
الحد من المخاطرة والفرص التي  أجلومن  ،حتى فاشلة أوتكون ناجحة  أننتائجها غير مؤكدة والتي يمكن 

تنشأ من هذه المخاطر تقوم المنظمات بتوفير التدريب بحيث تقوم المنظمات بتطوير مهارات وقدرات القادة 
  . ةٍ بفاعلي هدافرات صائبة وتعمل على تحقيق الأقرا إذمساعدتهم على اتخ أجلمن 

لتبني المخاطر فوائد تشمل تعزيز الوعي الذاتي،  إنَّ  و ،وتفترض تبني المخاطرة عدم اليقين والغموض
 & Crenshawوالتمكين الذاتي، والثقة بالنفس، والرضا الوظيفي، والتطوير المهني (

wise,2013:26 (  

قرارات تتميز  إذتبني المخاطرة هي عملية اتخ أنَّ ) Xaba & malindi, 2010:78ويرى كل من (
نتائج  إلىفتح مشروع جديد لغرض الوصول  أو عمالبالجرأة للخوض في فرص محددة في سوق الأ

  جابية. يإ

م أنَّه م على استعداد لقبول التغيير وأنَّهموقف القادة هو  بأنَّ ) kolzow,2014:85( أيويتفق الباحث مع ر
العمل  أنَّ ومن المؤكد  ،بالمشاكل وقد يبحثون عنها، ويواجهونها كتحديات وفرص لتحسين الوضعيرحبون 

العديد من  إنَّ  ،معقد أومر بالغ الصعوبة عندما يكون الوضع غير مستقر أالجاد لتحقيق النتائج المرجوة 
 أنَّهي معقدة لدرجة ، تتطلب عملا سريعا لحلها ولكن في الوقت نفسه هةٍ مشاكل المنظمة هي مشاكل حرج

الفريق لا يعرف في الغالب ما يجب القيام به  أوالفرد  نَّ ورة التحرك بسرعة لحلها نظرا لأضرمن ال
وهذا يتطلب بعض  ،التباطؤ والتفكير في المواقف والتعامل معها بطريقة جديدة إلىبالضبط، فهي بحاجة 

  المخاطر واستخدام التفكير الابتكاري. 

  

  الاستقلالية: .٢

لذلك فهم غير مندفعين  ،هداففي بلوغ الأ ينخرالآالقادة ينشدون الاستقلالية دوما دون الاعتماد على  نَّ إ
البيروقراطية بسبب دوافعهم الداخلية وثقتهم العالية بقابلياتهم ويشاطرون  أوللعمل في المنظمات الكبيرة 

  .) 43: 2014 ردود الفعل الاجتماعية (السكارنه، إلىطموحاتهم دون الاكتراث 

 أوالقادة الذين يتمتعون بشخصية مستقلة يرفضون التقييد بالقوانين واللوائح والاتباع للضوابط  فإنَّ ولذلك 
 أنَّ وبعض القادة يرون ،) 66: 2012التحرر من البيئة الرسمية التي تعيقهم (شهناز، إلىالقيود ويميلون 

 أوهيكلة العمل،  ةعادإسع كأواجراءات ذات مساحات  إذالاستقلالية هي منح العاملين صلاحيات واسعة باتخ
ن بفرق العمل (محمود عادة توزيعه فيما بينهم واستهداف مجاميع عمل شبه مستقلة تعرف الآإ

  ) 202-201: 2007ومحمود،
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مدى يتاح للقائم بالعمل حرية التخطيط والجدولة  أي إلىى خرأوكذلك تشير الاستقلالية من وجهة نظر 
  . )189: 2009بالنسبة للعمل (بارون وجرينبيرج، والتنفيذ

وبمعزل عنهم وبالطريقة التي يفعلها الفرد ذاته  ينخرالآوتتمثل صورة الاستقلالية في العمل بعيدا عن 
المهام المناطة به (اللوزي  إنجازمعتمدا من خلالها على درجة الثقة بنفسه والاعتماد عليها في 

  ) 129: 2009ون،آخرو

ا نَّهلأ الإداريهم الخصائص التي يجب ان يتحلى بها القائد أمن  دّ خاصية الاستقلالية تع بأنَّ احث ويرى الب
  جديدة.  أهدافالتخطيط لتحقيق  أومشكلة قد يواجهها  أيخذ مساحة كفيلة بحل أتساعده على 

  

  المسؤولية: .٣

المنظمة  أوالفريق  أفرادى جميع وتعني قدرة القائد على بناء مفهوم التعاضد وتحمل المسؤولية الجماعية لد
القرارات السليمة في  إذكافة بهدف التمكين من اتخ الإدارية ويجب أدراك معنى المسؤولية في المستويات

   . )102: 2003الوقت المناسب وفي ضوء المرجعيات الضرورية الصحيحة (المساد،

 نْ نيطت به الصلاحيات لأأب الفرد الذي ا تعهد والتزام من جوانأنَّهبويعرف الفكر التقليدي المسؤولية 
كلما زادت صلاحيات  أنَّهو ،السائدة في بيئته خلاقيةير القانونية والمهنية والأأيينهض بها وفقا للقواعد والمع

  . )84: 2006الفرد زادت مسؤولياته (الكبيسي،

ا ساءت إذ إنَّ الأمورحيث المسؤولية هي مطلب من مطالب القيادة الفعالة  أنَّ و يرى رواد الفكر الحديث 
) ان المسؤولية تتمثل في القبول 300: 2011ل القائد القاء اللوم على المرؤوسين. (دركر،أومثلا لا يح

المسؤولية هي أنَّ وعلى الرغم من  ،يحملها آخررؤية شخص  أونشطة على القيام بسلسلة من الواجبات والأ
بين القائد والمرؤوسين ومع ذلك غالبا ما يكون من الصعب تحديد المسؤولية مشتركة أنَّ  إلاّ من مهام المدير 

  .) certo.s & certo.t,2012:274المسؤولية (

الالتزام الذي يترتب على الفرد مقابل حصوله على  أوالمسؤولية تمثل العبء  بأنَّ ) Basu,1998ويرى (
                 .) 85: 2009سلطة ما (العمري،

مهام معينة  إنجازبالمسؤولية التزام باستخدام السلطة للقيام  بأنَّ ) 2002(البركاتي،  أيويتفق الباحث مع ر
قبول الفرد للسلطة يعني قبوله لتحمل مسؤولياته امام نفسه وامام  فإنَّ باتجاه الذات واتجاه الغير ومن ثم 

  .) 66: 2009رؤسائه (أبو معمر،

  

  النضج العاطفي: .٤

مرحلة مهمة من نمو الفرد  إلى(النضج) ويشير  لوالأجزئيين  ويتكون مصطلح النضج العاطفي من
)(Alexander,1967:49 ويات لوالأالمميزة و فكارالأالمشاعر و إلى، والجزء الثاني (العاطفة) وتشير

  ). Dangwal & Srivastava,2016:6النفسية والبيولوجية ومجموعة من الميول للعمل(

نطاق واسع يشمل العديد من الدوافع، والصفات، والقيم  أنَّهي على ويتفق الباحث مع تعريف النضج العاطف
ً ولا يعاني من مشاكل نفسية، ولديه وعي  إنَّ و ً منضبط نفسيا بنقاط القوة  أكثرالشخص الناضج عاطفيا

 ,Singh) (ينخرالآ فرادنانية (فهو يهتم بالأأ أقلوالضعف، وهو موجه نحو تحسين الذات، وهو 
مة الإغراءات) واقدرة على مق أكثراندفاعاً، و أقلأكبر قدر من ضبط النفس وهو ( )، ولديه2015:262
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ويكون على مستوى عالي من التطور الأخلاقي والمعرفي. ولذلك يحافظ القائد ذو النضج العاطفي على 
  ).  Yukl, 2013:141من المرؤوسين والاقران ( أكثرنية أوعلاقات تع

يجب  نَّهوذلك لأ ؛ائد على التكيف بشكل فاعل مع نفسه والمرؤوسين والمجتمعقدرة الق أنَّهبوهنالك من يرى 
فهو التطور الداخلي لموازنة العقل مع ،) Refeedali,2017,297عليه التعامل مع المواقف المختلفة (

القدرة على فهم الواقع والحقائق ونوعية الاستجابة للوضع عن طريق الفصل بين  أيالواقع الخارجي، 
  اعر الجيدة وغير الجيدة.المش

 هدافالأ إلىوتوجيه الميول العاطفية للوصول  الأمور(القدرة على تسيير  إلىويشير النضج العاطفي 
  . )(Yusoff et al, 2011:294المرجوة)  

هنالك أنَّ لدراسة القيادة الفعالة من خلال النضج العاطفي، بين  Hyatt et al.,2007)وفي دراسة (
  : )Sebena & Rathi, 2015:59ن يساهمان في قدرة الفرد هما (ييأساسعاملين 

 .ةيساسالأالذكاء العاطفي والفهم وقبول مبادئ القيادة  -أ

  القدرة على تنفيذ تلك المبادئ. -ب

  ى، ولكن قدرته على ان يكون قائداً ناجحاً تكون ضئيلة.خرالآفالقائد قد يمتلك واحدة دون 

  

  )Dangwal & Srivastava,2016:7لخصائص: (ويتميز النضج العاطفي بمجموعة من ا

القدرة على تجربة وفهم أعمق المشاعر والاحتياجات الخاصة والقدرة على العمل والتعبير عن هذه  .١
 المشاعر والاحتياجات بطريقة مناسبة وبناءة.

 واحتياجاتهم واحترامها. ينخرالآالقدرة على التعريف على مشاعر  .٢

 .مع الظروف المتغيرة  بداعإالقدرة على التكييف بمرونة و .٣

 مساهمات بناءة للجميع. إلىم سلبية أجابية أيكانت أالقدرة على توجيه طاقة الفرد، سواء  .٤

 . ينخرالآالرغبة والقدرة على تحمل المسؤولية، والتفريق بين مسؤولياتنا ومسؤوليات  .٥

 لا الطرفين.، والحفاظ على علاقات سليمة لكينخرالآالقدرة على الاتصال بشكل فعال مع  .٦

 

  الاستقرار العاطفي: .٥

القادة الذين لديهم إمكانية عالية من ضبط النفس بشكل جيد  أنَّ هذا البعد على  إلى) Daft, 2005يشير (
ن يصبح القادة أيفشلون في المقابل، ومن المرجح  أويكونون قادرين على التعامل مع النقد، ولا يخطئون 

مكتئبين ولديهم عموما الثقة بالنفس  أورار العاطفي متوترين وقلقين الذين لديهم درجة منخفضة من الاستق
 ،التناسق في طريقة معاملتهم إلىن يتوقعون ويحتاجون المرؤوسو نَّ الاستقرار العاطفي مهم للقائد لأ نَّ أ، أقل
نوباتهم ن يتعلموا السيطرة على الكثير من أ فرادمن الصعب تطوير الاستقرار العاطفي ولكن يمكن للأأنَّ 

  . )Alkahtani et al., 2011:75العاطفية (
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الاستقرار العاطفي يظهر القادة بشكل جيد من خلال التحكم الذاتي  بأنَّ الباحثين  أيويتفق الباحث مع ر
القادة الذين يمتلكون استقرار عاطفي لديهم سيطرة عالية أنَّ  و ،قاتووالسيطرة على النفس في جميع الأ

   . (Judge and Lepine, 2007:339) ذلك من خلال تحمل أعباء العمل على عواطفهم ويظهر

، وصبورين مع الموظفين، ويتعافون الأزماتويظل القادة الذين يظهرون الاستقرار العاطفي هادئين في 
القيادة هي عملية عاطفية بطبيعتها، ويمكن اعتبار  فإنَّ بسرعة في حالة الإخفاقات التنظيمية، ومع ذلك، 

 ,Judge et alمسترخين ( أوة ذوي المستوى العالي من الاستقرار العاطفي غير مبالين القاد
2009:865(.  

 إلىكانوا يفتقرون  ما اإذعرضة للخروج عن المسار  أكثرالأبحاث أظهرت ان القادة هم  أنَّ ويرى الباحث 
  الاستقرار العاطفي.

عرضة للإخفاقات وللغضب،  أكثرمع الضغوط وقدرة على التعامل  أقلفالقادة الذين يخرجون عن مسارهم 
ن أ إلىعلى النقيض من القادة الذين يتحلون بالاستقرار العاطفي والذين يميلون  ،والسلوك غير المتناسق

   ).Kirkpatrick & Locke, 1991:55( الأزماتهدوءاً وثقةً وقدرةً على التنبؤ ب أكثريكونوا 

ر العاطفي هو العملية التي تسعى الشخصية باستقرار من خلالها الاستقرا فإنَّ ) smitson,1974ووفقا ل(
الفرد المستقر عاطفيا لديه أنَّ وقد تم التأكيد على  ،زيادة الشعور بالصحة العاطفية داخل الشخصية إلى

القدرة على تحمل المسؤولية في تلبية الاحتياجات والقدرة على تحمل قدر معقول من الاحباط، والقدرة على 
  . )Aleem, 2005:100ح توقعاته من حيث متطلبات الموقف (تنقي

ن يؤدي القلق أفي استقرارهم العاطفي لاسيما في السياقات التنظيمية، حيث يمكن  فرادوقد يختلف الأ
استخدام  أوالمواقف الصعبة  إلىمن تقديم تحليلات منطقة  فرادمنع الأ إلىوالخوف والغضب والحزن 

غير المستقرة من  عمالبيئة الأ فإنَّ وهكذا  ،)Askanasy & Daus,2015العواطف بشكل فعال (
 إذاتخ إلى) عنصرا رئيسيا في التنبؤ بنتائج المهمة، والميل Esن يكون فيها الاستقرار العاطفي(أالمرجح 

  .) Li & Ahistrom, 2016:2قرارات ذكية ومدروسة جيداً (

يات مواجهة فعالة ويكونون هادئين ومن ثم يؤدي طفي الَ العاالذين يعتمدون على الاستقرار  فرادويظهر الأ
فعالية مع قدر أكبر من  أكثرقدرة على التعامل مع المواقف الجديدة بشكل  أكثر فرادان يكون الأ إلىذلك 

  .ينخرالآسلوكا لفظيا مرناً أثناء التعامل مع  فرادة على ذلك يعرض هؤلاء الأوعلا ،الصبر

م لا يبدون أنَّه الذين ينخفض لديهم الاستقرار العاطفي يحملون عواطف سلبية و ادفرالأأظهرت الأبحاث أنَّ 
ً وأوتع أقلة على ذلك موقفهم العدائي يجعلهم ووعلا ،رشاديةلإاهتماما كبيرا في بدء العلاقات ا فهماً  أقلنا

  . )Arora & Rangnkar, 2015:18-19للاحتياجات الفعلية (
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  المبحث الثاني
  (الرضا الوظيفي)

  

  لاً: مفهوم الرضا الوظيفيأو

  ثانياً: نظريات الرضا الوظيفي

  الرضا الوظيفي أهميةثالثاً: 

  رابعاً: أبعاد الرضا الوظيفي
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  لاً: مفهوم الرضا الوظيفي:أو

لتي بحثت ة القرن العشرين بدأ الاهتمام بمفهوم الرضا الوظيفي وقد تعددت المصادر والأبحاث ايامع بد
 أووالباحثين حول تحديد تعريف  الإدارةما زال هناك اختلاف بين علماء  أنَّهموضوع الرضا الوظيفي الا 

التي في الغالب  الإنسانارتباطه بمشاعر  إلىوالسبب في ذلك يعود  ؛مفهوم واضح ومحدد لهذا المصطلح
اب والباحثين في علم النفس ذا ما بينه الكتّ المختلفة وه فرادا متغيرة بتغير مواقف الأنَّهيصعب تفسيرها لأ

وموضوع الرضا الوظيفي من المواضيع التي تم البحث فيها بشكل  ،ر التوافق النفسي للفردواأحد مح عدّوهو
، التغيب، دوران العمل والاتصال وتارة داءكبير واعتبر متغير مستقل تارة يؤثر في سلوك الموظفين كالأ

القرارات (عوض  إذوالرواتب ونظام المنح والمكافآت وهيكل السلطة ونظام اتخ رالأجومتغير تابع يتأثر ب
  ). ٦٠: ٢٠١٢الله، 

في العادة نطلق عبارة الرضا على مشاعر الارتياح والقبول، التي يمكن الاستدلال عليها من خلال ردود 
معنوية، في حين  مأماديـة  نتأكا عند إشـباع حاجـات معينـة سـواء فرادجابية التي تنشأ لدى الأيالفعل الأ

عدم التمكن من  أوتكون ردود الفعل السلبية مثل الانزعاج والاستياء كمؤشرات عن حالة عدم الرضـا 
أطراف التبادل  أوالقـيم محـل التبادل  إلىو في الغالب ينسب الرضا ،إشباع بعض الحاجات و الرغبات 

 إلى فرادالمنظمة، و من الصعب تصنيف الأ إلىالانتماء  الرضا عن أوالوظيفة  أوفنقول الرضا عن المنتج 
عنصر معين لأن يلبي  أوأحيانا قد نجـد فـرد راضي عن عامل  نَّهراضين و غير راضين بصفة مطلقة، لأ

  ).٦٧: ٢٠١٢وهيبة، (رغبته، و لكنه غير راضي عن المستوى العام لبقية العناصر 

يس جودة الحياة في أيعملهم اعتبارا مهما وهي أحد مق درجة الرضا التي يستمدها الأشخاص من دّ تع
الرضا الوظيفي للموظفين يؤثر على التغيب عن العمل والاحتفاظ بهم  أنَّ  إلىوأشارت الدراسات  ،المؤسسة

ً في عملهم أقلتوتراً و أكثرولاء لمنظمتهم، و أقلإنتاجية و أقلوانخفاضه يجعلهم  الموظفين  أنَّ  و ،أمانا
ا كانوا لا يعرفون ما هو المتوقع منهم، وليس لديهم المواد اللازمة إذرضا عن حياتهم الشخصية  أقليكونون 

والأهم من ذلك، من  ،للقيام بوظائفهم، وليس لديهم أفضل صديق في العمل، ولا يمكنهم جذب انتباه رئيسهم
ويكونون مرضى في كثير  أكثرام يالاشخاص غير الراضين يتغيبون عن العمل لأ الناحية الاقتصادية، أنَّ 

هذا يكلف المنظمة والدولة سنوياً مبالغ طائلة وأن تقليص القوى  أنَّ  إلىوتشير التقديرات  ،من الأحيان
هناك العديد من المصطلحات  ).Barry, 2002: 23العاملة غير الراضية يعزز من حجم الاقتصاد الكلي (

لتي يشعر بها الفرد تجاه عمله، فهناك مصطلح الروح الشائعة الاستخدام للتعبير عن المشاعر النفسية ا
هذه  ويمكن القول إنَّ  ومصـطلح الرضـا الـوظيفي وهناك اصطلاح الاتجاه النفسي نحو العمل المعنوية

مجموع  إلىـا تشير بصفة عامة أنَّه المصطلحات تعددت في اللفظ واختلفت في تفصيلات مـدلولاتها إلاّ 
سلبية،  أوجابية أييشعر بها الفرد نحو العمل الـذي يشـغله وهذه المشاعر قد تكون المشاعر الوجدانية التي 

عمله يحقق له  يحققها من عمله، فكلما كان تصور الفرد أنَّ  أنَّهوهي تعبر عن الإشباع الذي يتصور الفرد 
 ما يختلط مفهوم  ًوكثيرا ،جابية والعكس صحيحأيإشباعا ً كبيرا ً لحاجاتـه كلمـا كانـت مشاعره نحو عمله 

مفهوم الروح المعنوية مرتبط  نَّ إالرضا الوظيفي بمفهوم الروح المعنوية والذي يجـب أن نؤكـده هنا، 
عملها على أكمل وجه، بينما  إنجاز إلىالجماعـة ويدفعها  أفرادبالجماعة، فالروح المعنوية ولاء يـربط 

التكامل مع عمله من خلال طموحه  إلىيصل فيها الفرد  مفهوم الرضا الوظيفي أمر يتعلق بـالفرد، فهـو حالة
: ٢٠٠٨، انبالعمل ذاته (فلم أهدافه من خلال تحقيق أهدافالوظيفي ورغبته في النمو والتقـدم وتحقيق 

٤٢.(  

ذو الطبيعة  الإنسانالرضا الوظيفي يعتبر ظاهرة مرتبطة ب فإنَّ تاب والباحثين العديد من الكّ  أيوفقا لر
وهناك العديد من  ،خرلآعقدة حيث لديه العديد من الحاجات والرغبات التي تكون متغيرة من وقت النفسية الم

 أنَّهبلات التي بذلت لتحديد تعريف محدد للرضا الوظيفي على سبيل المثال يعرف الرضا الوظيفي أوالمح
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ن أيفة لهم ولما ينبغي دراكهم لما تقدمه الوظإينتج عن  أنَّه عبارة عن مشاعر الموظفين تجاه وظيفتهم و
محصلة للاتجاهات الخاصة نحو مختلف العناصر المتعلقة بالعمل  أنَّهكما  ،يحصلوا عليه من وظائفهم

بالعمل ومسؤوليات العمل  الأمانا العمل في المنظمة، يافي تنظيم العمل ومز الإدارةوالمتمثلة بسياسة 
  ).١٥: ٢٠٠٠ه والاعتراف والتقدير (الحنيطي، إنجازو

ه التطابق بين الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقها من وظيفته وبين الإشباع انّٔ بوقد عرف الرضا الوظيفي 
الفعلي لهذه الحاجات ائ انٔ الرضا اؤ عدم الرضا هو رد فعل يقيس مدى حب اؤ كراهية الفرد للوظيفة 

  ).٢٢٧: ١٩٧٨(مرعي، 

ثل الاتجاهات النفسية للعاملين تجاه اعٔمالهم ومدى ارتياحهم ه يموهناك تعريف اخٓر للرضا الوظيفي بانَّٔ 
وسعادتهم في العمل على الأخص بالنسبة لعناصر اسٔاسية في العمل مثل الأجر وسياسة المنظمة والرؤساء 

  ).٤٢: ٢٠٠٠والزملاء وفرص الترقية وفرص تحقيق الذات وغيرها من العناصر (ماهر،

شباع حاجات إأنَّ جه حيث يرى بعض المختصين أومفهوم مركب وله عدة  مفهوم الرضا عن العملأنَّ كما 
لبعض الجوانب الاجتماعية مثل  هميةون يعطون الأآخرالعاملين هو أحد المحددات الخاصة بالرضا و

موقف المرؤوسين  إلىاصر الصداقة التي تربط العاملين بعضهم ومنهم من يرجع مستوى الرضا أوروابط و
الذي يخضعون له وهناك من يعطي الاعتبارات الخاصة بالشخصية (الفالح،  الإشرافط من رؤسائهم ونم

٧١: ٢٠٠١.(  

  

الرضا الوظيفي والاندفاع نحو العمل يكون في إطار حياة العمل التي تعني كافة  وهناك من يعتقد انَّٔ 
يدركها العاملون (السالم،  جابية المرتبطة بالوظيفة وقيمة العمل كمايجابية وغير الأيالصفات والجوانب الأ

٣٥٤: ٢٠٠١.(  

هم، وهذه المشاعر تعتمد على أعمالطلق على مشاعر العاملين تجاه الرضا الوظيفي يُ  ون أنَّ آخرويرى 
هو الإدراك بما هو كائن، والثاني الإدراك بما ينبغي أن يكون، كما يعرف الرضا الوظيفي  لوالأاعتقادين، 

نحو الوظائف، ويتوقف ذلك على الملائمة والانسـجام بين المكافآت  فرادبل الأالمواقف العاطفية من قِ  أنَّهب
  ).٢١٣: ١٩٩٥لـويات الفـرد لهـذه الوظائف (المير، أوالـتي تقدمها بيـئة العـمل للفـرد، و

دائه لعمله أثناء أجابي يحمله الموظف أي"هو شعور ذاتي  يأتيوبالتالي يمكن تعريف الرضا الوظيفي كما 
حقق ذلك بالتوفيق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه فعلا في هذا العمل وذلك لإشباع ويت

  ).٦: ٢٠١٢احتياجاته وتوقعاته في بيئة عمله" (سهام،

  :)٣: ١٩٨٢ومن خلال استعراض مجموعة التعريفات المختلفة للرضا الوظيفي فهو يعني (الصبحي،

  .ن إشباع الحاجات والرغباتحالة من القناعة والقبول ع- ١

  أن يكون الإشباع ناتجا عن الوظيفة. - ٢

  تفاعل الفرد مع العمل نفسه وبيئة العمل والشعور بالثقة والولاء والانتماء له. - ٣

  اته.أيردود فعل الفرد ومدى تحقيق العمل لغ - ٤

حاجات الموظف المختلفة  مفهوم الرضا الوظيفي يمثل قدرة الوظيفة على إشباع إنَّ لذلك يمكننا القول 
  الرضا الوظيفي هو محصلة الشعور الذي يعيشه الموظف مع ما يقدمه لوظيفته ومنظمته. نَّ أوبمعنى اخٓر 
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  رابعاً: نظريات الرضا الوظيفي:

هذه النظريات قد أنَّ توجد عدة نظريات تحلل وتفسر ظاهرة الرضا وعدم الرضا الوظيفي، ومما لا شك فيه 
ترتكز على تأملات فكرية راسخة وفروض علمية ونتائج قد نجحت  أفكارفنية و أساليبمة ورست مبادئ هاأ

هذه النظريات وفائدتها الدراسية سنقوم باستعراض بعض  هميةحينما وضعت في مجال التجربة، ونظرا لأ
  منها وعلى النحو الاتي:

  Frederic Taylor Theoryلور:يانظرية فريدريك ت .١

، وقد الإنتاجلور، جعل المنظمات اكٔثر فعالية وزيادة وتحسين ورفع مستوى أيت فكارلأ يساسالأكان الهدف 
م على اهٔمية التحفيز الوظيفي والمكافاةٔ المادية وخاصة الأجر واعتبرها عوامل ١٩١١لور في عام يااكٔد ت

قل جهد واقٔل تكلفة، بأ  الإنتاج، وقد حددت النظرية اسٔس علمية للعمل على زيادة داءذات أثر كبير على الأ
كما ركزت النظرية على الجوانب الميكانيكية والآلية  ،وقد اعتبرت الأجر اهٔم عامل لتحقيق الرضا الوظيفي

  ).٤٥: ١٩٨٢ة (بيومي، يالإنسانوتلبية الحاجات الفيزيولوجية السيكولوجية والاعتبارات 

  Maslow’s Hierarchical Needs Theory  نظرية تدرج الحاجات لأبراهام ماسلو: .٢

ها شيوعا منذ أكثرما تعرف بنظرية تدرج الحاجات، من اشٔهر نظريات الدافعية و أوة يالإنسانتعد النظرية 
م عندما نشر ابٔراهام ماسلو كتابه (الحافز ١٩٤٥م ومن ثم نشرها في عام ١٩٤٣ن تم تطويرها عام أ

شخص عن حياته يتم تحديده من خلال  مستوى رضا كل والشخصية)، وقد طور ماسلو نظرية مفادها أنَّ 
دوافع الفرد  أنَّ ضحت أووترى هذه النظرية التي  ،الدرجة التي يتم بها تلبية خمسة مستويات من الاحتياجات

في  أهميةما ثمة دوافع أسمى من ذلك لا تقل إنَّ العامل لا تقاس بالدوافع الاقتصادية والاجتماعية فقط، و
نى اخٓر على رضاه الوظيفي بشكل عام، وقد صنف ماسلو تلك الحاجات تأثيرها على سلوك الفرد بمع

، ويتم الانتقال من فرادسبقية التي تحظى بها هذه الحاجات لدى الأالأ إلىوالرغبات بشكل هرمي، في اشارة 
 عدة افتراضات (الأمين إلىمستوى إلى اخٓر حسب ترتيب النظرية إذا ما اريد إشباعها. واستندت النظرية 

   :)١٤: ٢٠١٦ون، آخرو

 .دةأيمح قلعلى الأ أوالطبيعة الداخلية للإنسان ليست شريرة دائما، بل هي بالأحرى جيدة  •

  .علم نفس حقيقي للبشر إلا من خلال نهج شامل ومتكامل إلىلا يمكن الوصول 

مة، الحاجات البشرية ترتب نفسها في سلسلة من خمسة مستويات هرمية هي: الفسيولوجية، والسلا •
   :لآتي) ا٦والاجتماعية، والاحترام وتحقيق الذات والتي يمكن ان تندرج بالشكل رقم (
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  )٣١: ٢٠١٩) (سلم ماسلو للحاجات) المصدر: (مخدمي، ٦الشكل رقم (

المستوى  إلىيجب تلبية احتياجات المستوى الأدنى قبل أن يتمكن الشخص من الانتقال  أنَّهافترضت النظرية 
 أعلىمن الإشباع، تصبح الاحتياجات من رتبة  قلمن وجهة نظره، عندما تقترب الاحتياجات الأالتالي 

  ).Barry, 2002: 27مهيمنة وتشغل كثيرًا من قبل الفرد (

  :)١٥٧: ٢٠١٧(جلال الدين،  ويمكن وصف الحاجات التي ذكرها ابٔراهام ماسلو كالآتي

  تتضمن: (الفسيولوجية) ةيساسالأأ. الحاجات 

مجموعة الحاجات الضرورية لبقاء الفرد، وتضم الحاجة إلى الطعام، الماء، الهواء،  ةيساسالأحاجات ال
 الأجور إلى فرادفي المنظمات هي حاجة هؤلاء الأ فرادوما يقابل هذه الحاجات لدى الأ ،النوم، والكساء

  قات الاستراحة.أوواعها، الوجبات الغذائية، وبأنوالحوافز المادية 

  والسلامة: الأمنات ب. حاج

ة نفسه من الاخطار ياة بما في ذلك حمياوالحم الأمنوالسلامة في حاجة الفرد إلى  الأمنوتتمثل حاجات 
في المنظمات:  فرادسرته، وما يقابل هذه الحاجات لدى الأأمستقبل  أوتهدد مستقبله  أوالتي تهدد حياته 

الحصول على التقاعد  (في المدى الطويل أواء الخدمة) ثنأالوظيفي في المدى القصير ( الأمان إلىالحاجة 
   .صابات والحوادث في العملة من الإياة مدة الخدمة)، الحميافي نه

  :ج. الحاجات الاجتماعية

الانتماء، وتتضمن الحاجات اللازمة لتحقيق التفاعل الاجتماعي وتتمثل في  إلىضا بالحاجة أيوتعرف 
الصداقة والحب، ومن مثل هذا النوع  إلىالوطن، والحاجة  أوالجماعة  أو الأسرة إلىالانتماء  إلىالحاجة 

الجماعات الغير  أوجماعات العمل الرسمية  إلىالانتماء  إلى فرادمن الحاجات في المنظمات هي حاجة الأ
  ).٣٩٢: ٢٠٠٨ون، آخرالمنظمة، وسيادة علاقات الصداقة مع روساء العمل (درة و إلىرسمية، الانتماء 

  :الاحترام إلىالحاجة د. 

الجدارة، الاستقلالية، القوة، الثقة بالنفس والتقدير، والاعتراف  أوتتعلق حاجة الاحترام بشعور الفرد بالكفاءة 
ومن العوامل التنظيمية التي تقابل هذا النوع من الحاجات هي اتاحة الفرصة للفرد في  ،ينخرالآمن قبل 

  وتحمل المسؤولية نجازة ومهمة تجعل منه يشعر بالإمهام مميز أو أعمالالمنظمة للقيام ب

  :تحقيق الذات إلىهـ. الحاجة 

 إلىنواع الحاجات، وتضم هذه الحاجة رغبة الفرد في تكوين قدراته وتطويرها، والتعبير أوهي من أصعب 
ل اقصى حد عن المهارات الفرد وعواطفه وعلى النحو الذي يحقق ذاته في الواقع العملي، ومن العوام

والنمو  بداعشباع مثل هذا النوع من الحاجات هي توفير فرص الابتكار والإإالتنظيمية التي تساعد على 
  ، فضلا عن توفير فرص التنمية الذاتية وتحقيق التقدم في المسار الوظيفي.فرادللأ

  

  Two-Factor Theory نظرية ذات العاملين: .٣

ومنذ ذلك التاريخ  ،نظرية ذات العاملين ١٩٥٩عام  Frederic Herzbergلقد قدم فريدريك هرزبرج 
هميتها من وفي هذه الدراسة سنستعرض أبرز ما جاء فيها لأ ،ونظريته موضع اهتمام الكثير من الباحثين

وجهة نظر الباحث قبل ظهور هذه النظرية كان الرائ الشائع النظر إلى الرضا الوظيفي باعتباره ذا بعد 
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ل المؤدية إلى الرضا الوظيفي هي نفسها العوامل التي تؤدي إلى عدم الرضا العوامأنَّ واحد فقط، ائ 
 موظف، حيث طلب منهم ٢٠٠على دراسة اجٔراها على  صاغ هرزبرج نظريته هذه بناءً ،الوظيفي

تذكر الفترات التي كان يسيطر عليهم فيها الشعور بالرضا والفترات التي كانوا يشعرون فيها بعدم الرضا 
هناك عدة عوامل يمكن انٔ  انَّٔ  إلىالتي ادٔت إلى ذلك الشعور، من خلال تلك الدراسة تم التوصل  والأسباب

  :)١٧: ٢٠١٦ون، آخرتصنف ضمن مجموعتين (الأمين و

ى سماها العوامل الدافعة التي تؤدي إلى الشعور بالرضا الوظيفي وتتعلق بمحتوى الوظيفة، امٔا الثانية لوالأ 
.ائية وهي مرتبطة بالظروف المحيطة بالوظيفةفهي العوامل الوق

 
ويمكن انٔ نعرض محتوى هذه النظرية في 

  ) التالي: ٧الشكل رقم (

  

  

  

 

 

 

  

  

  

    
  : )٤٦٤: ٢٠٠٧) (محتوى نظرية هرزبرج (العاملين)المصدر (العامري،٧الشكل رقم (

  

  

  هي: نظرية هرزبيرج تحتوي على مجموعتين من العوامل  يبين الشكل السابق انَّٔ 

 أوعدم تحقيقه للعاملين يرتبط بالمحفزات  أوتحقيق الرضا الوظيفي  إنَّ  ":ى "العوامل الدافعةلوالأالمجموعة 
العوامل الدافعة وهي تلـك الحاجات التي تدفع الفرد لتقديم المزيد من العطاء والنشاط، وتتمثل بمجموعة 

وفي حالة غيابها يشعر الفرد بدرجة  ،رضا الوظيفيوال نجازالعوامل التي يؤدي توفرها إلى دفع الموظف للإ
، نجازالشـعور بعـدم الرضا وتوجد امٔثلة عديدة من هذه العوامل مثل: الإ إلىمن الرضا ولكنها لا تؤدي  أقل

   .المسؤولية، التقدير، التقدم الوظيفي، النمو الشخصي، محتوى العمل

العوامل الخارجية التي ترتبط ببيئة العمل وظروفه  وهي مجموعة":المجموعة الثانية "العوامل الوقائية
 الأمنوالحالة الاجتماعية والعلاقة مع الزملاء والرؤساء والراتب والضمانات والسياسات وقواعد العمل، و

والمركز الوظيفي والأجر وعدم توفر هذه العوامل يسبب عدم الرضا الوظيفي  الإشراف أسلوبالوظيفي و

لرضا الوظيفيا  

 العوامل الدافعة

الإنجاز -
الاعتراف والاشادة -  

بالانجاز 
المسؤولية -
محتوى العمل -
ورفرصة التقدم والتط -
النمو الشخصي -

 عدم الرضا 

 

 العوامل الوقائية

ظروف العمل -  

العلاقات مع زملاء العمل -  

السياسات وقواعد العمل -  

نوعية المشرفين -  

الراتب والأجور الاساسية -  

 زيدتحسين العوامل الدافعة ي
 من الرضا الوظيفي

قلل حسين العوامل الوقائية يت
 من عدم الرضا الوظيفي
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ا تضمن عدم الاستياء في العمـل وتمنـع تذمر العاملين. وعلى أنَّهفوفرها بشكل معقول ا تم تإذللفرد، ولكن 
   .انٔ تلم بكلا المجموعتين وتدرك التأثير لكل منهما على الرضا اؤ عدم الرضا الوظيفي الإدارة

  الرضا الوظيفي: أهميةثانياً: 

يعد الثروة الحقيقية والمحور الرئيسي  تظهر اهٔمية الرضا الوظيفي في ارتباطه بالعنصر البشري، الذي
للإنتاج في مختلف المؤسسات التي تحتاج إلى العقل البشري الذي يديرها ويحركها ويحسن التصرف في 

نتائج مرغوبة تضاهي تلك التي تسعى المنظمة  إلىالعاملين مرتفعا فسيؤدي  فرادا كان رضا الأإذمواردها ف
انعدامه  أوانخفاض الرضا  فإنَّ  آخرومن جانب  ،لمكافاتٓ التشجيعية والحوافزليها عندما تقوم بتطبيق نظام اإ

كثرة حوادث العمل وكذلك التاخٔر عن العمل وترك  إلىيسهم بشكل كبير في زيادة نسب التغيب عن العمل و
م المشكلات د وتفاقأيتز إلىى ويؤدي آخرمنظمات  إلىالعاملين للمنظمات التي يعملون بها والانتقال  فرادالأ

ضاع العمل وقيامهم بالتوجه لإنشاء اتحادات عمالية أوالعاملين من ظروف و فرادى الأأوالعمالية وزيادة شك
ون آخرالدفاع عن مصالحهم كما ان عدم الرضا يتولد عنه مناخ تنظيمي غير صحي (الخضراء و أجلمن 

،٢٩٤: ١٩٩٥( 

  

  ):١٢٣: ٢٠١٦(بونوة، م بالرضا الوظيفي وهي هناك عدد من الأسباب والدوافع التي تؤدي للاهتما

  انخفاض نسبة غياب الموظفين. إلىارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي  إنَّ  -١

  ارتفاع مستوى الطموح لدى الموظفين في المنظمة. إلىارتفاع مستوى الرضا الوظيفي يؤدي  إنَّ  - ٢

رضا عن وقت فراغهم وخاصة مع  كثرأذوي درجات الرضا الوظيفي المرتفع يكونون  فرادالأ إنَّ  - ٣
  رضا عن الحياة بصفة عامة. أكثرعائلاتهم وكذلك 

  عرضة لحوادث العمل. أقلرضا عن عملهم يكونون  كثرالموظفين الأ إنَّ  - ٤

  في العمل وكلما كان هناك درجة عالية من الإنتاجهناك علاقة وثيقة ما بين الرضا الوظيفي و - ٥

  .لإنتاجازيادة  إلىالرضا أدى ذلك 

الرضا الوظيفي للموارد البشرية والمنظمات والمجتمع وعلى النحو  أهميةوفي ضوء ما تقدم يمكن توضيح 
  ):٧: ٢٠١٨الاتي (الكمري، 

العاملين بالرضا الوظيفي يؤدي بها  فرادارتفاع شعور الأ إنَّ حيث  الرضا الوظيفي للموارد البشرية: أهمية 
  :إلى

رغبة في  أكثريكونوا  إذالعاملين الذين يتمتعون بالرضا الوظيفي  فرادم الأارتفاع مستوى طموح وتقد -
 ).١٩١: ٢٠٠٠تطوير مستقبلهم الوظيفي من غيرهم (حسن، 

النجاح في  إنَّ الرضا يرتبط بالنجاح في العمل و نَّ إ إذتحقيق التوافق النفسي والاجتماعي للفرد العامل  -
يعد مؤشراً لنجاح الفرد  أنَّهه كما فرادد عليه تقييم المجتمع لأالعمل هو المعيار الموضوعي الذي يستن

  ).٣٩: ٢٠٠٦ى (الشمراني، خرالآبمختلف جوانب حياته 

  

جابية على يإالعاملين بالرضا الوظيفي ينعكس بصورة  فرادان شعور الأ الرضا الوظيفي للمنظمة: أهمية
    :المنظمة بصورة
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وتحسين  نجازالعاملين الرغبة في الإ فرادالرضا الوظيفي يخلق لدى الأزيادة  نَّ إ إذية الإنتاجارتفاع   -
 .داءالأ

 أكثرالعاملين يشعرون بالرضا الوظيفي كلما كانوا  فرادزيادة في مستوى الفعالية والفاعلية فكلما كان الأ -
   .تركيزاً على علمهم

بتخفيض معدلات الاضرابات يساهم الرضا الوظيفي بصورة كبيرة  إذ الإنتاجتخفيض في تكاليف   -
 ى والتغيب عن العمل.أووالشك

ً مبدعا  نَّ إ الرضا الوظيفي للمجتمع: أهمية الوظيفة المرضية هي التي تدفع الفرد العامل ليقوم بتقديم شيئا
ة، يالإنساني للتنمية الكاملة لنهضة أساسالوظيفة هي عامل  بأنَّ يكون مقتنعا في داخله  نْ إو،وينفع المجتمع 

  :جابي على المجتمع في صورةأينعكس ارتفاع احساس الفرد العامل بالرضا الوظيفي بشكل وي

 .زيادة معدلات النمو والتطور في المجتمع -

  وتحقق الفعالية الاقتصادية الإنتاجارتفاع في معدلات  -

  ثانياً: أبعاد الرضا الوظيفي: 

 دُّ عامل التي تؤثر على الرضا الوظيفي، الذي يُ لت العديد من الدراسات تصنيف وتحديد العووالعدة عقود ح
محصلة تصورات ومشاعر مختلفة تكونت لدى الموظف وتمثل الانطباع الحقيقي للفرد تجاه تلك العوامل 

  ):١٥: ٢٠١٨تي (محمد، هم العوامل المؤثرة في مستوى الرضا هي الآأالمسببة لهذا الرضا من عدمه ومن 

 الرضا عن الوظيفة بشكل عام -

 ت والحوافزأوالمكاف الأجور -

 النمو والترقية الوظيفية -

 الإشرافالقيادة و أسلوب -

 الشفافية والاتصال بين القادة والموظفين -

 مجموعة العمل  -

 النواحي الاجتماعية  -

 ساعات العمل -

  بيئة العمل المادية  -

  عدة عوامل هي:  إلىسم عوامل الرضا الوظيفي تنق أنَّ  إلى) ١٦: ٢٠١٥(عبد اللطيف،  واشار

  .خاصة بالفرد وعوامل شخصية أوعوامل داخلية  - ١

  .عوامل خاصة بمحتوى الوظيفة - ٢

  .داءعوامل خاصة بالأ - ٣

   .نجازعوامل خاصة بالإ - ٤

  .عوامل تنظيمية - ٥
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خلاصة لجميع أبعاد الرضا الوظيفي التي اعتمدها عدد من الباحثين في دراساتهم يوضح  (3)في الجدول 
كل بعد من وجهة نظر الباحثين، وفي أسفل الجدول  هميةبصيغ مقاربة وفقا لأ أولمختلفة وبنفس المسمى ا

  :يأتيى وكما خرالآ الأبعاد إلىحصيلة لنسبة تكرار كل بعد 

لويتها أوالتي توصل لها الباحثون والتي يعتقد الباحث بأهميتها و الأبعادوفي هذه الدراسة سنستعرض أبرز 
   ثراء هذه الدراسة وتأثيرها على الرضا الوظيفي وكالاتي:إفي 

التنوع في المهام وما  يمثل هذا البعد كل ما تتضمنه الوظيفة من مسؤولية وصلاحية ودرجـةطبيعة العمل:  -
عمله،  نجازثارة للطاقات، حيث يشعر الفرد بأهميته عندما يمنح صلاحيات لإإيولده العمل من حماس و

ومن خلال تصميم وإعادة تصميم الوظائف وما يسمح به العمل  ،ولـذلك يرتفع مستوى رضاه عن العمل
فتحديد طبيعة العمل يعتبر المحور  ،ضا لديهمللموظف من ابتكار وتجديد يمكـن التـأثير علـى مستويات الر

 ):١٣: ٢٠٠٩(أحمد، لتصميم العمل والذي يتضمن النشاطات الاتية  يساسالأ

  تحديد محتوى العمل (الواجبات، المهام، السلوكيات، الوظائف والمسؤوليات).. ١

  العمل (المهارات، الخبرات القدرات). نجازالمؤهلات المطلوبة لإ. ٢

(3)الجدول  أبعاد الرضا الوظيفي التي اعتمدها عدد من الباحثين   

 المصدرت
 الأجور

 والمكافئات
فرص 
 النمو

 أسلوب
ادةالقي  

نظام 
 الإشراف

زملاء 
 العمل

بيئة 
 العمل

ساعات 
 العمل

التقدير 
والاحترام

 الأمن
 الوظيفي

طبيعة 
 العمل

٢٠١٩امال،  ١  * *  * * * * * *  

٢٠٠٨، بأنَّ فلم ٢  * *   * *  *  * 

٣ 
Barry, 
2002 

* *  *      * 

٢٠١٦بونوة،  ٤    *  *    *  

  *   * * *  * *٢٠١٢العتيبي،  ٥

٢٠١٦لأمين، ا ٦  * *    *   * * 

٢٠١٣عائشة،  ٧  *        *  

البارودي،  ٨
٢٠١٥ 

* *  * * * *   * 

٩ 
Ali Abadi 

et al., 
2014 

* *  * * *    * 

١٠
الحسين، 
٢٠٢٠ 

* *   *   *  * 

٢٠٢٠عباس، ١١  * *   *   * * * 

 7 6 4 2 6 8 5 1 9 10 التكرار

 %63 %54 %36 %18 %54 %72 %45 %9 %81 %90 النسبة المئوية
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العمل أحد العوامل المهمة التي اهتم بها العديد من الكتاب والباحثين في مجال الرضا وهناك وتعد طبيعة 
  :)٨: ٢٠١٨همها (الكمري، أعلاقة للرضا الوظيفي بعدد من متغيرات محتوى العمل نذكر 

ل فكلما هذا العامل له انعكاسات على تكيف الموظف مع محيط العم إنَّ درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد: 
 ً العمل والسرعة التي ينفذ فيها العمل جعله ذلك يتكيف  أداءله الحرية في اختيار طرائق  كان الموظف متاحا

بسهولة أكبر مع محيط عمله وتقبله بصورة أكبر ويساعده في ذلك مدى مقدرته في التأثير على القرارات 
صوص ما يتعلق بعمله من خلال مشاركته المتخذة والسياسات التي يتم وضعها في المنظمة وعلى وجه الخ

  دور كل فرد في المنظمة بمختلف تخصصاتهم ومستوياتهم. أهميةوبيان  هدافالفاعلة والثقة في تحقيق الأ

العاملين وتسند لهم  فرادنشطة الأأتوسيع بعض  إلىدرجة تنوع مهام العمل: اتجهت بعض المنظمات 
تمكينهم في العمل والذي يخلق ويولد حافزا وثقة لديهم تؤهلهم مسؤوليات مختلفة وجديدة لتوسيع خبراتهم و

   .هلا للمسؤولية أفيما بعد ليكونوا 

  

من مستوى طموحه فهذا قد يدفعه لشعور  أقل أداءا كان الفرد العامل حقق مستوى إذمستوى الطموح:  
وى طموحه فيتولد لديه ى مع مستأويتس أويزيد  أداءالفشل والاستياء والعكس نجده عند تحقيقه لمستوى 

  .المعنوي أمالمادي  أكان الشعور بالرضا وبالأخص عندما يصاحب ذلك شيء من الحافز سواء

لة نشاط ما فباستخدام الفرد العامل أواستخدام الفرد لقدراته: يشعر الفرد بالرضا كلما استخدم قدراته في مز
في دراساتهم المختلفة  الإدارةلعديد من علماء النفس وكدها اأيشبع حاجاته لتحقيق الذات والتي  نَّهإفلقدراته 

  نسان. إليها كل إويأتي هذا العامل في هرم الحاجات التي يرنو 

   فرص التطور والترقية المتاحة للفرد: -

تطوير العاملين واكسابهم المعارف التي تناسب خبراتهم وقدراتهم من خلال زجهم ودفعهم للاشتراك في  إنَّ 
جاد نوع من الاستقرار والثبات في أيختلفة التي تناسب تخصصهم وطبيعة عملهم، يساعد على البرامج الم

هم ورفع معنوياتهم وبالتالي رفع مستوى رضاهم. فلا بد أعماللة أوحياتهم الوظيفية وزيادة رغبتهم في مز
شباع إ أنَّ  إذلوظيفي فرص للترقية وفقا للكفاءة التي تساهم في تحقيق الرضا ا فرادن تتيح المنظمات للأأو

  ).٣٠١: ٢٠٠٧(النجار، ذوي الحاجات العليا فرادلدى الأ أهميةالحاجات العليا (التطور والنمو) ذو 

من  أعلىويقصد بالترقية تقليد الموظف اؤ العامل وظيفة ذات مسؤولية أكبر من وظيفته السابقة ودرجة 
بالجهد  الإدارةترتبط بزيادة المرتب كاعتراف من  اأنَّهولفرص الترقية علاقة قوية بالرضا إذ  ،درجتها

توفير الترقية يعد الفرصة المناسبة لتنمية قدرات العامل، وأكدت العديد من أنَّ المبذول والالتزام كما 
ما يقوم أنَّ الدراسات وجود علاقة طردية بين توفير فرص الترقية والرضا الوظيفي، فكلما شعر الموظف 

لابد وسيحصل على ترقية تمكنه من تحسين وضعه كلما أصبح  أنَّهل شكر وتقدير وفي مح أعمالبه من 
  ).٢٧: ٢٠١٢عمله (سهام،  أداءعن عمله وبالتالي ارتفعت كفاءته في  أكثرراضيا 

  

  العلاقة مع الزملاء: -

ً في تحديد مستوى الالتزام تجاأساستقييم التفاعل الاجتماعي مع الزملاء عنصراً  أنماط دّ تع ه المنظمة يا
تحدد مثل هذه التفاعلات الهيكل الاجتماعي المحيط بالموظف وتشكل الإطار  ،والرغبة في البقاء جزءًا منها

والعلاقات الجيدة مع الزملاء تجلب فوائد هائلة على  ،الذي تتم فيه العلاقات المهنية والعاطفية مع الزملاء
ة والاجتماعية من خلال التفاعل مع زملاء يالإنسان يلبي الموظف احتياجاته إذوالشركات  فرادمستوى الأ
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ة على ذلك، في العديد من والمشاركة والعلاقات الشخصية تدعم وتظهر روح الفريق علا إنَّ العمل و
قات تسمح العلاقات الجيدة بين الموظفين كزملاء بتعزيز التقارب والثقة وسهولة التواصل، والمناسبات والأ

 ،المهام بكفاءة وفعالية أداءمعرفة وتبادل الخبرات بسلاسة مما يجعل من الممكن وهو أمر ضروري لنقل ال
الرضا عن العلاقات مع الزملاء، سواء أكانت  نَّ إضا، حيث أيوترتبط العلاقات الودية بالالتزام التنظيمي 

 لقوي معهامرتبطة بنمط غير رسمي من حيث التوجه نحو الصداقة يخلق جو جيد يحفز الارتباط ا أومهنية 
(García-Almeida et al., 2015: 157).  

ية وازداد الاهتمام والولاء الإنتاجن وتفاهم بين الموظفين، كلما ازدادت والذلك فكلما كان هناك احترام وتع
يرفع من إحساس الموظفين  نَّهإفالمباشر يمتاز بالتفاهم وحسن التعامل والتوجيه  للعمل وكلما كان المدير

  ).٧٤: ٢٠٢٠يفي وبالتالي يتم تحقيق نتائج مذهلة (الحسين، بالرضا الوظ

نوع مماثل من العمل وعادة ما  أوالذين يقومون بنفس العمل  ينخرالآيتشارك الموظفون في بيئة العمل مع 
ن في بيئة عملهم به الموظفويؤثر التفاعل والاهتمام والصداقة والتشارك بقوة على الرضا الذي يشعر 

، والتي تعتبر نفسها  لئك الذين يعملون في المنظمةأود الباحثون على هذه العناصر بين وكثيرا ما يؤك
  ).Küskü, 2001: 148يس فرعية لرضا الموظفين (يامق

  

  الوظيفي: الأمان -

الوظيفي والذي يعني شعور الموظف بالاطمئنان  الأمانمصطلح  إلىشارت العديد من الدراسات والأبحاث أ
رف ه، ويعّ ئِ يفي ويوفر له التربة الخصبة التي ينمو فيها ويطور نفسه، ويحسن من ادٔاعلى مستقبله الوظ

ضمان استمرارية الموظف في وظيفته وفق ظروف اقتصادية معينة،  أنَّهبالوظيفي  الأمان Jamesجيمس 
دعمها عقد الوظائف التي لا ي نَّ إاحتمال احتفاظ الموظف بوظيفته لأطول فترة زمنية في المنظمة. إذ  أي
  . )(James, 2012:12الوظيفي الأمانا لفترة معقولة حيث تفتقر إلى أنَّهغير مسمى لا يمكن ضم جللأ

تجنبا  أكثرموظفي القطاع العام  أمانا مقارنة بالقطاع الخاص، كما أنَّ  أكثروتعتبر وظائف القطاع العام 
حالة الاقتصاد الكلي هي التي تساعد على  إنَّ  ،وهذا هو واقع سوق العمل أقلللمخاطر حتى وان كان مرتبه 

 أوويتأثر هذا البعد بشكل كبير بحالة النمو  ،ا كان في مأمن من فقدان الوظيفة ام لاإذإبلاغ الموظف بما 
ن في الرضا الوظيفي الذي أيا، فالتبأساستوفر فرص العمل  أوالركود الاقتصادي والتي تسبب انخفاض 

ضًا من خلال أيه الحالات لا ينشأ فقط من احتمال فقدان الوظيفة نفسها، ولكن الوظيفي في هذ الأمنيفسره 
من فقدان  الأمانأنَّ  أيم الوظيفة. هانى بعد فقدآخرتصورات العاملين لطول فترة البحث عن وظيفة 

يفة قيمة عندما يكون من المرجح أن تستمر البطالة بعد انتهاء العمل وربما تنتهي بوظ أكثرالوظيفة يكون 
 :Artz et al., 2014 وفيرة أوأسوأ، لذلك يتأثر الرضا الوظيفي للفرد عندما تكون فرص العمل نادرة 

2).(  
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 الفصل الثالث

  الإطار العملي 
 لا: التناسق بين مكونات للمقياس (الفا كرونباخ) أو

صب جميعها في غرض عام الأسئلة ت تساق الداخلي للمقياس، والذي يعني أنَّ مدى الا إلىالثبات يشير  نَّ إ
ى آخريراد قياسه، واحتمالية الحصول على النتائج نفسها عند تكرار المقياس نفسه مرة 

)Oppenheim١P:144, ،مدى يمكن تكرار استعمال  أي إلىالثبات يستخدم لتحديد ( إنَّ  إذ)، ١٩٩٢
النتائج للمقياس بمدة زمنية  المقياس وتبقى النتائج كما هي، واستقرار المقياس على مرور الوقت، وتتشابه

تساق الداخلي لفقرات لقياس الا )Cronbach’s Alphaمختلفة) ويستخدم معامل ألفا كرونباخ (
 Cronbach’sقيمة ( إنَّ  إذ). ٢٠٠٢، De Vaus:١٨٤المقياس، وأبعاده، ومتغيراته والمقياس ككل (

Alpha (واتتر) لكي تعتبر ذات إتساق داخلي ٠٫٧٠(من  أعلى أوية وا)، وينبغي أن تكون مس١-٠ح بين (
تساق الداخلي لها ضعيف من ذلك يعتبر الا أقلا كانت إذا ) ، أمّ ٧٧٥:Hair et al. (2019 ,Pمقبول (

ة) كما هو مبين في بانستضيح اختبار ثبات أداة القياس (الاولا تحمل المستوى المقبول من الثبات، ويمكن تو
  :)٤الجدول (

 ثبات لأداة قياس البحث) معاملات ال٤الجدول (

 متغيرات البحث الأبعادألفاكرونباخ للمتغيرات و

 تبني المخاطرة 0.74

 الاستقلالية 0.732

 المسؤولية 0.707

 النضج العاطفي 0.737

 الاستقرار العاطفي 0.86

 الفاعلة الإداريةالقيادة  0.846

 طبيعة العمل 0.768

 لفردفرص التطور والترقية المتاحة ل 0.724

 العلاقة مع الزملاء 0.721

 الوظيفي الأمان 0.742

 الرضا الوظيفي 0.877

  

 ٢٣.SPSS Vالمصدر: مخرجات برنامج 

) للمتغيرات ٠٫٨٧٧ –٠٫٧٠٧حت بين (واتر )(Cronbach’sAlpha) أن قيم ٤ويوضح الجدول (
بإتساق داخلي  الأبعاديرات وتتمتع المتغ إلىيشير  ا)، وهذ٠٫٧٠الخاصة بكل بعد، وهي أكبر من ( الأبعادو

ثبات عالي، وهذا دليل على تمتع بمستوى تة) انبستأن مقياس البحث (الا إلىمناسب، وهذه النتائج تشير 

                                                            
A.N. Oppenheim" Questionnaire Design, Interviewing and Attitude Measurement" Continuum London And New ١

York, New EdiƟon,1992 
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تساق الداخلي له وثبات فقراته، ودليل على مدى إمكانية تكرار المقياس وإعطاء النتائج نفسها، مدى الا
  ى بناءً على هذه النتائج.خرالآ وبالتالي يمكن إجراء الاختبارات الإحصائية

  

 ثانيا: اختبار وجود مشكلة التعدد الخطي 

، De Vaus٢فيما بينها ( أيالمستقلة  الأبعاديقضي هذا الافتراض بعدم وجود علاقة ارتباط عالية بين    
ما يسمى المستقلة، سيكون لدينا مشكلة  الأبعادفي حال وجود علاقة ارتباط عالية بين  )، لأنَّ ٣٢٧: ٢٠٠٢

، لذا فعندما يرتبط بعُدان مستقلان بمستوى عالٍ فيما بينها، ينبغي  Multicollinearityبالتعدد الخطي ((
ما يقيسان الشيء نفسه أنَّهالارتباط العالي بينهما يدل على  علينا التخلص من أحدهما عند التحليل، لأنَّ 

)Bordens & Abbottييز بين تأثير كل واحدٍ منهما في من المستحيل التم إذ)، ٤٧٦: ٢٠١٧، ٣
مشكلة عند  أيسيبعدنا عن  نَّهمن إجراء هذا الاختبار لأ يساسالأالمتغيرات المعتمدة، ومن هنا يأتي الهدف 

يمكن الكشف عن هذه المشكلة من خلال عامل تضخم  إذ)، ٣٢٧: ٢٠٠٢، DeVausاختبار الفرضيات (
: ٢٠٠٢، Tolerance) (DeVausوقيمة التسامح ( )،Variance Inflation Factor-VIFن (أيالتب

) ينبغي أن تكون Toleranceقيمة التسامح ( بأنَّ ) ٣٢٠:٤Hair et al, 2019.Pيرى ( إذ)، ٣٢٧
كمؤشر لعدم وجود  أقل أو) ٥ينبغي أن يكون ( VIFن ((أيأكبر، ومعكوسها عامل تضخم التب أو) ٠٫١٠(

ـــــــرض التأكــــــــــــــد من وجود هــــــــذه )، ولغ٢٠١٩:٣٢٠، Hair et alالتعدد الخطي (
 SPSSجراؤهما من خـــــــلال برنامــــــج إهذين الاختبــــــــــاران يمكن  فإنَّ المشكلــــــــــــة من عدمها 

V.وكما يظهر في الاختبار الآتي: ٢٥ 

الفاعلة ريةالإدا) اختبار وجود مشكلة التعدد الخطي بين ابعاد القيادة ٥جدول (  

 Tolerance VIF الأبعاد

 1.738 0.575تبني المخاطرة 

 1.802 0.555الاستقلالية

 2.751 0.364المسؤولية 

 2.229 0.449النضج العاطفي  

 1.193 0.838الاستقرار العاطفي 

 ٢٥.SPSS Vالمصدر: مخرجات برنامج 

 إذ، الفاعلة كافة الإداريةالقيادة  للأبعاد (VIF)ن يا)، قيم معامل عوامل التب٥يتضح من نتائج الجدول (
) Tolerance)، كما سجلت قيم التسامح (٥) وهي أصغر من (٢٫٧٥١-١٫١٩٣حت بين (أوسجلت قيم تر

)، وهذا يدل على عدم وجود ٠٫١٠)، وهي أكبر من (٠٫٨٣٨-٠٫٣٦٤حت بين (أوللأبعاد المستقلة، التي تر
  .الفاعلة الإداريةالمستقل القيادة ث للمتغير مشكلة التعدد الخطي ضمن أبعاد البح

  

  

                                                            
in 2002D.A. De Vaus “Surveys in Social Research” Fifth Edition Published ٢ 

—enneth S. Bordens Bruce B. Abbott” Research Design and Methods: A Process Approach, Tenth Edition” Indiana UniversityK ٣

Purdue University Fort Wayne, Tenth EdiƟon,2017 

Eighth EdiƟon© 2019, Cengage  ata Analysis”D Joseph F. Hair Jr., William C. Black, Barr Y J. Babin, Rolph E. Anderson” Multivariate٤
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 ثالثا: التحليل الوصفي لمتغيرات البحث

الفاعلة في الرضا الوظيفي لعينة من  الإداريةيسعى هذا الجزء من التحليل للتعرف على واقع دور القيادة 
) ٣٩تجابة العينة البالغة (بالاعتماد على اس وتقنية المعلومات الإداريالمركز الوطني للتطوير القيادات في 

  .مبحوث، وسوف يتم الاعتماد على المؤشرات الاحصائية التالية عند التحليل 

يس يافي المق يةأهم كثرشهرة والأ كثرمقياس النزعة المركزية الأ أهم: والذي يمثل  ٥الوسط الحسابي �
 الأبعاد أويم المختلفة للفقرات المختلفة. وتمثل قيمة الوسط الحسابي القيمة التي تتمركز حولها جميع الق

 .المتغيرات  أو

تقارب البيانات  أويس التشتت الإحصائية و يقيس مدى تباعد يامق أهميعتبر من  ٦: الانحراف المعياري �
الهدف من دراسة التشتت هو تكوين فكرة عن مدى تجانس قيم مجموعة من  نَّ ،إعن وسطها الحسابيّ 

 .المفردات

كلما دل ذلك على قلة  أقليستخدم للمقارنة التشتت حيث كلما كانت القيمة  إذ:  ٧معامل الاختلاف   �
  وثة ويمكن احتسابه وفق الصيغة الآتية:جابات العينة المبحإتشتت 

100XS
CV

X
 

 
 نَّ إحيث 

XS   تمثل الانحراف المعياري  

  

X وسط الحسابيتمثل ال 

 لوالأتعطى المستوى  إذعلى ضوء قيم معامل الاختلاف  الأبعاد أو: يتم ترتيب الفقرات يةهمترتيب الأ �
النسبية بالمستوى الثاني لثاني  يةهموالأ ،معامل اختلاف أقلالنسبية للفقرة التي تمتلك  يةهممن حيث الأ

 .فقرة تمتلك قيمة معامل اختلاف وهكذا

) الخماسي Likertجاباتهم بالاعتماد على مقياس (إالعينة المبحوثة حسب  راءجابة لآتحديد ومستوى الإ  �
 .على ضوء إجابات العينة لفقرات الاستبيان 

طول الفئة لكل درجة من درجات الترجيح الخماسية، وكانت  إلىلوصول اتم احتساب المدى لإجابات  إذ
 ٨  :نتيجة ذلك على النحو الاتي

 طول الفئة       =
 المدى

=  0.80 
 عدد الفئات

  ٤=  ١ – ٥أصغر قيمة)، المدى = - المدى هو الفرق بين أصغر قيمة وأكبر قيمة (أكبر قيمة نَّ إ إذ

                                                            
 ١٩٨٧،  ١٥٠‐١٤٩محمود المشهداني ، امير حنا  " الاحصاء "جامعة ᗷغداد  ، ص :    ٥
 ١٩٨٧،  ٢٢٩محمود المشهداني ، امير حنا  " الاحصاء "جامعة ᗷغداد  ، ص :  ٦
 ١٩٨٧،  ٢٥٤، ص :   محمود المشهداني ، امير حنا  " الاحصاء "جامعة ᗷغداد  ٧
 تألᘭف د. عز عᘘد الفتاح دار الخوارزمي ٥٤١ص spssمقدمة في الاحصاء الوصفي والاستدلالي ᗷاستخدام  :المصدر٨   )
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التخلص من الاعتماد على القيم المطلقة،  إلىويهدف تحديد المدى للمتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين 
) يعرض نتائج قياس ٦لمقياس المحدد لها، والجدول (وتحديد مستوى يتم من خلاله قبول العبارة ضمن ا

 مدى المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين 

) يبين المتوسط المرجح ومستوى الاجابة٦الجدول (  

 مستوى الاجابة مقياس الاجابة المتوسط المرجح

١٫٨٠ إلى ١من    ً  ضعيف جدا لا أتفق تماما

٢٫٦٠ إلى ١٫٨١من   ضعيف لا أتفق 

٣٫٤٠ لىإ ٢٫٦١من  دأيمح   متوسط 

٤٫٢٠ إلى ٣٫٤١من   جيد أتفق 

٥ إلى ٤٫٢١من    ً  جيد جدا أتفق تماما

 )٥٤١:٢٠٠٨المصدر: (عز عبد الفتاح: 

) يوضح ذلك، ويشتمل مستويين ٦) بأربعة مستويات والجدول (٥-١(٩فسيكون مستوى كل متغير ما بين 
 إلى ٣٫٤١ح بين (واا ما ترإذ) فيكون جيد ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١في حالة الزيادة عن الوسط الفرضي البالغ (

ا انخفض عن الوسط الفرضي إذ) كذلك يتضمن مستويين ٥ إلى ٤٫٢١ا زاد من (إذ) وجيد جدا ٤٫٢٠
ا ما انخفض عن (من إذ) وضعيف جدا ٢٫٦٠ إلى ١٫٨١ح بين (أوا ترإذ) فيكون ضعيف ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١(
  ).١٫٨٠ إلى ١

 الفاعلة  الإداريةالقيادة  - 1

)  وهو ٣٫٥٠٤بلغ ( إذتبني المخاطرة وسط حسابي عام  بلغ عند بعد  أعلىأنَّ ) ٧تضح من الجدول (ي 
بلغ الانحراف المعياري  إذوبمستوى جيد  ،)٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح بين (وامن الوسط الفرضي الذي تر أعلى
النسبية،  يةهممن حيث الأ لوالأجاء هذا البعد بالمستوى  إذ) ٢٦٫٣٧٠ومعامل اختلاف ( ،)٠٫٩٢٤له (

 الإداريان اغلب القيادات العليا في المركز الوطني للتطوير  إلى)، مما يشير ٨وكما موضح في الشكل (
فضل هو العمل الأ نَّ أيجدون  إذالمخاطرة،  أووتقنية المعلومات ليس لديهم مانع في القيادة تحت الضغط 

تي سوف تلزمهم اخذ تمرة وفق المتغيرات البيئية والما العمل الذي يشهد تغيرات مسإنَّ ليس العمل الروتيني و
) وهو ضمن ٣٫٢٣٩بلغ ( إذالاستقرار العاطفي وسط حسابي عام فقد كان عند بعد  أقلا أمَّ  الحيطة والحذر،

) ١٫٠٠٦وبمستوى متوسط  وانحراف معياري ( ،) ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح بين (واالوسط الفرضي الذي تر
النسبية، ويدل ذلك على ان  يةهمء هذا البعد بالمستوى الرابع من حيث الأجا إذ) ٣١٫٠٥٩ومعامل اختلاف (

م لا يفضلون تدخل أنَّه إذ، ينخرالآالقيادات العليا في المركز لا يفضلون العلاقات الشخصية التي تحدث مع 
ده في أوتر المشاعر في العمل وخاصة الاحداث الانفعالية التي قد تنال من استقرار القائد العاطفي وكما لا

العليا  الإدارةما يدل على ان فإنَّ مهامه وهذا ان دل على شيء  إنجازالشك في  أواغلب الاحيان مشاعر القلق 
وسط حسابي  الفاعلة الإداريةالقيادة جمالا فقد حقق متغير إا أمَّ في المركز ليس ادارة عاطفية في قيادتها، 

                                                            
تأليف د. عز عبد الفتاح دار الخوارزمي للطباعة والنشر  ٥٤١ص spssمقدمة في الاحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام  :المصدر٩  )

٢٠٠٨( 
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) وبمستوى متوسط ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح بين (أوي تروهو ضمن الوسط الفرضي الذ ،) ٣٫٣٧٧( عام  بلغ
  جاء هذا المتغير بالمستوى  إذ) ١٨٫٣٥٩ومعامل اختلاف (،) ٠٫٦٢كما بلغ الانحراف المعياري له (

  

مقبولة وذلك  أوليست فاعلة بصورة جيدة  الإداريةالقيادة  أنَّ النسبية ، مما يدل على  يةهممن حيث الأ لوالأ
للقيادة  ةيساسالأركان ن لا يكون هناك تراجع في الأألة عليها والتي يحتم عليها بسبب حجم المهام المسؤو

الرغم من تميز القيادة بروح المخاطرة ولديها حس المسؤولية والالتزام بالقواعد على  إذالفاعلة،  الإدارية
كافياً فالالتزام بالعلاقات ذلك ليس أنَّ  إلاّ لة تطبيقها، أوجراءات في العمل وتنفيذ التعليمات والمهام ومحوالإ

ال العلاقات الغير رسمية ليس صحيحاً، فمهما كان ان الموظفين ليسوا بالآلات التي لا تملك أهمالرسمية و
فالمنظمة كيان اجتماعي يحتاج من القيادة التفاعل مع موظفيها ومعرفة مشاكلهم  ،المشاعر والأحاسيس

على الوصول  الإدارةساعد يهذه النقطة س إلىالوصول  فإنَّ تالي واحاسيسهم والمشاكل التي يعانوا منها وبال
 الفاعلة. الإداريةمستويات القيادة  إلى

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  الفاعلة الإداريةبعاد القيادة ) الوسط الحسابي لأ٨الشكل (

 

 الرضا الوظيفي  - 2

) وهو ٣٫٩١بلغ ( إذ زملاءالعلاقة مع ال وسط حسابي عام بلغ عند بعد أعلىأنَّ ) ٧يتبين من خلال الجدول (
بلغ الانحراف المعياري له  إذ) وبمستوى جيد ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح (وامن الوسط الفرضي الذي تر أعلى

النسبية. وكما  يةهمجاء هذا البعد بالمستوى الثاني من حيث الأ إذ) ٢٢٫٢٢٥ومعامل اختلاف (،) ٠٫٨٦٩(
في المركز الوطني هي علاقة جيدة تسودها المحبة  )، ويدل ذلك على العلاقة مع الزملاء٩مبين في الشكل (

  والاحترام

ا إذوجود مثل هذه العلاقة أنَّ ن والمساعدة فيما بينهم، ويرى الباحث واوالثقة المتبادلة مع وجود الرغبة بالتع
نة والتميز مقار بداعا ستكون قوة دافعة وداعمة في انطلاقة نحو الإأنَّهفما توفرت لها القيادة الفاعلة 
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بلغ  إذ فرص التطور والترقية المتاحة للفردوسط حسابي عام فقد كان عند بعد  أقلا مّ أ ،ىخرالأبالمنظمات 
وبمستوى متوسط وانحراف  ) ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح  (أووهو ضمن الوسط الفرضي الذي تر )٢٫٩٣(

 يةهمث الأجاء هذا البعد بالمستوى الرابع من حي إذ) ٣٥٫١٨٨) ومعامل اختلاف (١٫٠٣١معياري (
في  فرادهناك تراجع في مستويات التطور والترقية المتاحة للأأنَّ ذلك يدل على  فإنَّ النسبية، وبالتالي 

فرص التطور والترقية ليست بالصورة الجيدة التي تحفز الموظفين نحو التقدم أنَّ م يشعرون أنَّه إذالمركز، 
يمتلكها الموظفين ليست مستثمرة بصورة صحيحة وكما  القدرات التي بأنَّ مام، وكما ان هناك شعور الأ إلى

تطويرها  أجللم نجد وجود الاهتمام الحقيقي الذي يبحث عن تلك المهارات التي تتواجد لدى الموظفين من 
)  وهو ضمن ٣٫٤٧وسط حسابي عام  بلغ( الرضا الوظيفيجمالا فقد حقق متغير إا أمّ العليا،  الإدارةمن قبل 

) وبمستوى متوسط كما بلغ الانحراف المعياري له ٣٫٤٠ إلى ٢٫٦١ح بين (أوي ترالوسط الفرضي الذ
النسبية، وهو  يةهمجاء هذا المتغير بالمستوى الثاني من حيث الأ إذ) ١٩٫٥١٠) ومعامل اختلاف (٠٫٦٧٧(

مما يدل على مستويات الرضا الوظيفي المتواجدة لدى موظفي المركز هي بمستوى جيد ولكنها قريبة من 
الرغم من شعور على  إذالمتوسط وهو مؤشر خطير ينذر بوجود تراجع في مستويات الرضا الوظيفي، 

غلب الموظفين في الراحة لعلاقاتهم الاجتماعية مع زملاء العمل وسعادتهم في انتمائهم لوزارة التخطيط أ
ر كافيا في ظل وجود عدم لا يعتب الأمرهذا أنَّ  لاّ أوتقنية المعلومات  الإداريالمركز الوطني للتطوير 

الاهتمام بالجانب السلوكي للعاملين من قبل القيادة العليا واهتمامها فقط بالجانب الرسمي، وكذلك عدم 
ثر سلبا على مستويات الرضا الوظيفي، ويرى أالتركيز في تطوير موظفيها بصورة عادلة ومدروسة قد 

تراجع كبير في مستويات  إلىنذار الذي قد يؤدي الاستمرار على هذا المنوال يدق جرس الاأنَّ الباحث 
  التنظيمي. داءالأ إلىالوظيفي وبالتالي  داءالأ

  

 
 ) الوسط الحسابي لابعاد الرضا الوظيفي٩الشكل (
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حث) الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف والأهمية النسبية لمتغيرات الب٧الجدول (

 ابعاد متغيرات البحث
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

ةالأهمية النسبي ةمستوى الاجاب   

 متوسط 1 26.370 0.924 3.504 تبني المخاطرة

 متوسط 5 31.497 1.058 3.359 الاستقلالية

 جيد 3 29.476 1.024 3.474 المسؤولية

توسطم 2 29.262 0.968 3.308 النضج العاطفي  

 متوسط 4 31.059 1.006 3.239 الاستقرار العاطفي

 متوسط الأول 18.359 0.62 3.377 القيادة الإدارية الفاعلة

 جيد 1 17.949 0.695 3.872 طبيعة العمل

ة فرص التطور والترقي
 المتاحة للفرد

2.93 1.031 35.188 4 
 متوسط

 جيد 2 22.225 0.869 3.91 العلاقة مع الزملاء

ن الوظيفيالأما  متوسط 3 24.850 0.787 3.167 

 جيد الثاني 19.510 0.677 3.47 الرضا الوظيفي

 ٣٩حجم العينة =   
  ٢٣.SPSS Vالمصدر :  مخرجات برنامج 

  

 رابعا : اختبار فرضيات البحث 

 فرضيات الارتباط  - 1

 Pearson() نتائج قيم معامل الارتباط ١٠) والشكل (٨يتضح من خلال معطيات الجدول (  
Correlation تبني المخاطرة، الاستقلالية، المسؤولية، ) الفاعلة بإبعادها الإداريةمتغير القيادة ) بين

  .ومتغير الرضا الوظيفي النضج العاطفي، الاستقرار العاطفي)

  

 :) ىلوالأاختبار فرضية البحث الرئيسية ( .١

  الفاعلة والرضا الوظيفي) الإداريةية بين القيادة توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنو( ما يأتيوالتي تنص على 

) المحسوبة Zسجلت قيمة ( إذ)  ٠٫٠٠١**)عند مستوى دلالة (٠٫٥٠١بلغت قيمتة معامل الارتباط (
معنوية قيمة  إلىوتشير هذه النتيجة  ،)  ١٫٩٦) الجدولية البالغة ( Zكبر من قيمة (أوهي ،)  ٣٫٣٠٤(

ى والتي لوالأوسط، وهذه النتيجة توفر دعما كافيا لقبول الفرضية الرئيسة جاءت بمستوى مت إذالارتباط ، 
مما يدل على الفاعلة والرضا الوظيفي)  الإدارية(توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية بين القيادة مفادها 

العليا في  الإدارةكلما كانت  أنهَّ  أيالفاعلة والرضا الوظيفي  الإداريةوجود علاقة ارتباط معنوية بين القيادة 
قيادة المركز نحو  إلىالفاعلة التي تهتم بالجانب السلوكي والرسمي وتسعى  الإداريةالمركز تتصف بالقيادة 

 التميز والنجاح كلما ساعد ذلك على تحقيق الرضا الوظيفي وخلق الدافعية لديهم نحو التميز والنجاح.
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توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية لى ما يأتي (تنص ع والتيى: لوالأاختبار فرضية البحث الفرعية  -أ
  بين تبني المخاطرة والرضا الوظيفي)

) المحسوبة Zسجلت قيمة ( إذ)  ٠٫٠١٦*)عند مستوى دلالة (٠٫٣٨٣بلغت قيمة معامل الارتباط  (
 معنوية قيمة إلى)  وتشير هذه النتيجة  ١٫٩٦) الجدولية البالغة ( Zمن قيمة ( أكبر) وهي  ٢٫٤٢١(

ى والتي لوالأجاءت بمستوى مقبول، وهذه النتيجة توفر دعما كافيا لقبول الفرضية الفرعية  إذالارتباط، 
العليا كلما كان  الإدارةأنَّ  أي(توجد علاقة ارتباط معنوية بين بعد تبني المخاطرة  والرضا الوظيفي) مفادها 

ل كلما ساعد ذلك على تحقيق الدافعية أوب لاً أو لة التكيف مع المتغيرات البيئيةأولديها تبني للمخاطرة ومح
  لدى العاملين وبالتالي على تحقيق الرضا الوظيفي.

توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية والتي تنص على ما يأتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية الثانية: -ب
  بين الاستقلالية والرضا الوظيفي)

) المحسوبة Zسجلت قيمة ( إذ) ٠٫٠٠٩مستوى دلالة ( **) عند٠٫٤١٣بلغت قيمة معامل الارتباط (
معنوية قيمة الارتباط،  إلى) وتشير هذه النتيجة ١٫٩٦) الجدولية البالغة (Zمن قيمة ( أكبر) وهي ٢٫٦٣٥(
(توجد  جاءت بمستوى متوسط، وهذه النتيجة توفر دعما كافيا لقبول الفرضية الفرعية الثانية والتي مفادها إذ

كل ما كان هنالك وجود للاستقلالية أنَّ  أيمعنوية بين بعد الاستقلالية والرضا الوظيفي)  علاقة ارتباط
 تحقيق الرضا الوظيفي. إلىوالتوازن لدى القيادة العليا في ادارتها داخل المركز كلما ادى ذلك 

لة معنوية توجد علاقة ارتباط ذو دلاوالتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية الثالثة: -ج
  بين المسؤولية والرضا الوظيفي)

) المحسوبة Zسجلت قيمة ( إذ) ٠٫٠٠٠**) عند مستوى دلالة (٠٫٥٧٧بلغت قيمة معامل الارتباط (
معنوية قيمة الارتباط،  إلى) وتشير هذه النتيجة ١٫٩٦) الجدولية البالغة (Zمن قيمة ( أكبر) وهي ٣٫٩٤٨(
(توجد  جة توفر دعما كافيا لقبول الفرضية الفرعية الثالثة والتي مفادهاجاءت بمستوى متوسط، وهذه النتي إذ

وجود الاحساس بالمسؤولية من قبل أنَّ  أيعلاقة ارتباط معنوية بين بعد المسؤولية والرضا الوظيفي) 
ق ذلك سيخلف حافزا قويا نحو تحقي فإنَّ القيادة العليا اتجاه المركز واتجاه الموظفين وتحمل مسؤوليتهم 

 الرضا الوظيفي.

توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية والتي تنص على ما يأتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية الرابعة: - د
  بين النضج العاطفي والرضا الوظيفي)

) المحسوبة Zسجلت قيمة ( إذ  ،)٠٫٠٢٠* )عند مستوى دلالة (٠٫٣٧٠بلغت  قيمة معامل الارتباط  (
معنوية قيمة  إلى)  وتشير هذه النتيجة  ١٫٩٦) الجدولية البالغة ( Zة (من قيم أكبر) وهي ٢٫٣٣١(

جاءت بمستوى مقبول، وهذه النتيجة توفر دعما كافيا لقبول الفرضية الفرعية الرابعة والتي  إذالارتباط، 
لما كان العليا ك الإدارةان  أي(توجد علاقة ارتباط معنوية بين بعد النضج العاطفي والرضا الوظيفي) مفادها

  لديها النضج العاطفي الذي 

حاسيسهم ويتعامل معهم وفق اختلاف الشخصيات أل من التكيف مع مشاعرهم ووايشعر بالموظفين ويح
 ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي. أهمكلما س راءوالآ

ة توجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنويوالتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية الخامسة -ه
  بين الاستقرار العاطفي والرضا الوظيفي)
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)، ٠٫٠٥( ةمن مستوى الدلال أكبر) وهي ٠٫٢٦٠) عند مستوى دلالة (-٠٫١٨٥بلغت قيمة معامل الارتباط (
) وتشير هذه ١٫٩٦) الجدولية البالغة (Z) وهي أصغر من قيمة (١٫١٢٣) المحسوبة (Zسجلت قيمة ( إذ

ً كافيا لرفض  إذاط، عدم معنوية قيمة الارتب إلىالنتيجة  جاءت بمستوى ضعيف، وهذه النتيجة توفر دعما
توجد علاقة ارتباط معنوية بين بعد الاستقرار العاطفي والرضا  لا) الفرضية الفرعية الخامسة والتي مفادها

ادات استقرار القيأنَّ  أي ،علاقة مع الرضا الوظيفي له ليس الاستقرار العاطفي  نَّ أوهذا يدل على  (الوظيفي
  العليا في مستويات ومشاعرهم الشخصية ليس لها علاقة مع مستويات الرضا الوظيفي.

 الفاعلة والرضا الوظيفي الإدارية) قيم الارتباط بين ابعاد القيادة ٨جدول (

 القرار
اتجاه 

 جابةالإ
شدة 

 جابةالإ
Z الرضا الوظيفي 

قيمة الارتباط 
ومستوى الدلالة

بعاد القيادة أ
 الإدارية

 فاعلةال

قبول 
 الفرضية

طردية 
 موجبة

 2.421 ةمقبول
*0.383 R  تبني

 Sig 0.016 المخاطرة

قبول 
 الفرضية

طردية 
 موجبة

 2.635 ةمتوسط
**0.413 R 

 الاستقلالية
0.009 Sig 

قبول 
 الفرضية

طردية 
 موجبة

 3.948 ةمتوسط
**0.577 R 

 المسؤولية
0.000 Sig 

قبول 
 الفرضية

طردية 
 موجبة

 2.331 ةمقبول
*0.370 R  النضج

 Sig 0.020 العاطفي

رفض 
 الفرضية

عكسية 
 سالبة

 1.123 ضعيفة
0.185- R  الاستقرار

 Sig 0.260 العاطفي

قبول 
 الفرضية

طردية 
 موجبة

 3.304 ةمتوسط
**0.501 R  القيادة

 الإدارية
 Sig 0.001 الفاعلة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  ٢٣.SPSS Vالمصدر: مخرجات برنامج 
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  الفاعلة والرضا الوظيفي الإداريةبعاد القيادة أ) قيم الارتباط بين ١٠شكل (

  

 : فرضيات التأثير ٢

مكانية الحكم عليها اات التأثير التي تم تحديدها في البحث، لغرض تحديد ختبار فرضيايختص هذا الجزء ب   
والمتمثلة في  الفاعلة الإداريةالقيادة الرفض لاختبار تحليل التأثير بين ابعاد المتغير المستقلة  أوبالقبول 

الرضا لمعتمد (والمتغير ا النضج العاطفي، الاستقرار العاطفي) تبني المخاطرة، الاستقلالية، المسؤولية،(
الفاعلة في  الإداريةتوجد علاقة تأثير معنوية بين ابعاد القيادة . (،لآتيةاسيتم اختبار الفرضية  إذ) الوظيفي

) هو Yمقدار الثابت وهذه العلاقة تعني الرضا الوظيفي ( Constant (a)وتمثل  تحقيق الرضا الوظيفي
ا تقديرات هذه القيم ومؤشراتها الإحصائية فقد حسبت فاعلة، إمّ ال الإداريةدالة للقيمة الحقيقية لأبعاد القيادة 
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وتقنية  الإداريللقيادات العليا والوسطى في المركز الوطني للتطوير  (39)على مستوى عينة البحث البالغة 
الفاعلة في الرضا  الإدارية) يبين المؤشرات الإحصائية بين ابعاد القيادة ٩يبين الجدول ( إذ، المعلومات

 لوظيفي.ا

 اختبار فرضية البحث الرئيسية (الثانية): .٢

  الفاعلة في الرضا الوظيفي) الإداريةيوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين القيادة والتي تنص على ما يأتي ( 

) ٤٫٠٨من ( أكبر) وهي ١٢٫٤٢٦( الفاعلة والرضا الوظيفي الإداريةالقيادة ) المحسوبة بين Fبلغ قيمة ( إذ
) وهذا يعني وجود تأثير معنوية ٠٫٠٥) وهي أصغر من مستوى الدلالة عند (٠٫٠٠١ة (عند مستوى دلال

القيادة العليا في المركز كلما كانت أنَّ ، ويدل ذلك على الفاعلة في الرضا الوظيفي الإداريةالقيادة بين 
يها روح ادارتها بصورة فاعلة من خلال وجود الاحساس بالمسؤولية والنضج والاستقرار العاطفي ولد

بلغت قيمة التأثير  إذ ،ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي أهممام كلما سالمغامرة وعدم الخوف في السير نحو الأ
الرضا زيادة في  إلىبمقدار وحدة واحدة سيؤدي  الفاعلة الإداريةالقيادة زيادة أنَّ ) وهذا يدل على ٠٫٥٤٧(

 الفاعلة الإدارية ان القيادة أي) ٠٫٢٣١) لها (2R(بلغ معامل التحديد المصحح  إذ)، %٥٤( الوظيفي بنسبة
  .) ٩وكما هو واضح في الجدول ( الرضا الوظيفي) من متغير %٢٣قادر على تفسير ما نسبة (

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لتبني والتي تنص على ما يأتي ( ى)لوالأاختبار فرضية البحث الفرعية ( - أ
 والرضا الوظيفي بعد تبني المخاطرة) المحسوبة بين Fيمة (بلغ ق إذ المخاطرة في الرضا الوظيفي)

) وهي أصغر من مستوى الدلالة عند ٠٫٠١٦) عند مستوى دلالة (٤٫٠٨ (من أكبر) وهي ٦٫٣٦٣(
ان وجود روح  أي، بعد تبني المخاطرة في الرضا الوظيفي) وهذا يعني وجود تأثير معنوية بين ٠٫٠٥(

جابي على تحقيق الرضا يلعليا في المركز سيساعد ذلك في التأثير الأالتحدي والمخاطرة لدى القيادات ا
بمقدار وحدة  بعد تبني المخاطرة  زيادة أنَّ ) وهذا يدل على ٠٫٢٨١بلغت قيمة التأثير ( إذالوظيفي. 

) لها 2Rبلغ معامل التحديد المصحح ( إذ)، %٢٨( الرضا الوظيفي بنسبةزيادة في  إلىواحدة سيؤدي 
وكما  الرضا الوظيفي) من متغير %١٢على تفسير ما نسبة ( تبني المخاطرة قادر بعدأنَّ  أي) ٠٫١٢٤(

 .)٩هو واضح في الجدول (

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية والتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية (الثانية): - ب
 لاستقلالية والرضا الوظيفيبعد ا) المحسوبة بين Fبلغ قيمة ( إذ للاستقلالية في الرضا الوظيفي)

) وهي أصغر من مستوى الدلالة عند ٠٫٠٠٩) عند مستوى دلالة (٤٫٠٨من ( أكبر) وهي ٧٫٦١٢(
للاستقلالية التي أنَّ  أي، بعد الاستقلالية في الرضا الوظيفي) وهذا يعني وجود تأثير معنوية بين ٠٫٠٥(

دارتها سيكون له التأثير إادة العليا مستقلة في آرائها والقيأنَّ تتواجد لدى القيادات العليا وشعور الموظفين 
بعد زيادة أنَّ ) وهذا يدل على ٠٫٢٦٤بلغت قيمة التأثير ( إذ ،الفاعل على تحقيق الرضا الوظيفي

بلغ معامل  إذ)، %٢٦بنسبة ( الرضا الوظيفيزيادة في  إلىبمقدار وحدة واحدة سيؤدي الاستقلالية 
) من %١٤قادر على تفسير ما نسبة (الاستقلالية  بعدأنَّ  أي) ٠٫١٤٨() لها 2Rالتحديد المصحح (

 .)٩وكما هو واضح في الجدول ( الرضا الوظيفيمتغير 

 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للمسؤوليةوالتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية (الثالثة) - ج
) وهي ١٨٫٤٣٩( والرضا الوظيفي بعد المسؤولية) المحسوبة بين Fبلغ قيمة ( إذ في الرضا الوظيفي)

) وهذا يعني ٠٫٠٥) وهي أصغر من مستوى الدلالة عند (٠٫٠٠٠) عند مستوى دلالة (٤٫٠٨من ( أكبر
وجود روح المسؤولية وتحملها أنَّ  أي، بعد المسؤولية في الرضا الوظيفيوجود تأثير معنوية بين 

  لة واومح
جابي على تحقيق الرضا الوظيفي. يكون له الدور الفاعل في التأثير الأتنفيذ كل ما هو مطلوب تنفيذه سي
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 إلىبمقدار وحدة واحدة سيؤدي  بعد المسؤوليةزيادة أنَّ ) وهذا يدل على ٠٫٣٨١بلغت قيمة التأثير ( إذ
ان  أي) ٠٫٣١٥) لها (2Rبلغ معامل التحديد المصحح ( إذ)، %٣٨بنسبة ( الرضا الوظيفيزيادة في 

وكما هو واضح في  الرضا الوظيفي) من متغير %٣١قادر على تفسير ما نسبة (ولية   المسؤ بعد
 .)٩الجدول (

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للنضج والتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية الرابعة -د
 ا الوظيفيبعد النضج العاطفي والرض) المحسوبة بين Fبلغ قيمة ( إذ العاطفي في الرضا الوظيفي)

) وهي أصغر من مستوى الدلالة عند ٠٫٠٢٠) عند مستوى دلالة (٤٫٠٨من ( أكبر) وهي ٥٫٨٧٥(
للنضج أنَّ  أي، بعد النضج العاطفي في الرضا الوظيفي) وهذا يعني وجود تأثير معنوية بين ٠٫٠٥(

) وهذا يدل ٠٫٢٥٩( بلغت قيمة التأثير إذ ،العاطفي التأثير الفاعل والواضح على تحقيق الرضا الوظيفي
بنسبة  الرضا الوظيفيزيادة في  إلىبمقدار وحدة واحدة سيؤدي بعد النضج العاطفي على ان زيادة 

على  النضج العاطفي قادر بعدأنَّ  أي) ٠٫١١٤) لها (2Rبلغ معامل التحديد المصحح ( إذ)، %٢٥(
 .)٩ول (وكما هو واضح في الجد الرضا الوظيفي) من متغير %١١تفسير ما نسبة (

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية والتي تنص على ما ياتي ( اختبار فرضية البحث الفرعية (الخامسة) -ه
بعد الاستقرار العاطفي ) المحسوبة بين Fبلغ قيمة ( إذ ،في الرضا الوظيفي) للاستقرار العاطفي

من  رأكب) وهي ٠٫٢٦٠) عند مستوى دلالة (٤٫٠٨) وهي أصغر من (١٫٣٠٨( والرضا الوظيفي
بعد الاستقرار العاطفي في ) وهذا يعني عدم وجود علاقة تأثير معنوية بين ٠٫٠٥مستوى الدلالة عند (

الاستقرار العاطفي لدى القيادات العليا لا تؤثر على مستويات الرضا الوظيفي أنَّ  أي، الرضا الوظيفي
 . )٩وكما هو واضح في الجدول ( ،لدى موظفي المركز

 الفاعلة في الرضا الوظيفي الإداريةالإحصائية بين ابعاد القيادة  ) المؤشرات٩جدول (

الرضا 
 الوظيفي

 

ابعاد القيادة 
 الإدارية
 الفاعلة

α β 2R 
Adjust 

2R 
F t sig القرار 

تبني 
 المخاطرة

2.486 0.281 0.147 0.124 6.363 2.522 0.016 
قبول 

 الفرضية

 0.009 2.759 7.612 0.148 0.171 0.264 2.582 الاستقلالية
قبول 

 الفرضية

 0.000 4.294 18.439 0.315 0.333 0.381 2.145 المسؤولية
قبول 

 الفرضية

النضج 
 العاطفي

2.614 0.259 0.137 0.114 5.875 2.424 0.020 
قبول 

 الفرضية

الاستقرار 
 العاطفي

3.872 0.124- 0.034 0.008 1.308 1.143- 0.260 
رفض 
 الفرضية

القيادة 
 ريةالإدا

 الفاعلة
1.621 0.547 0.251 0.231 12.426 3.525 0.001 

قبول 
 الفرضية
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بعاد القيادة أيوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين والتي تنص على ما ياتي ( اختبار الفرضية الفرعية السادسة -ه
 ) ١١شكل () وكما هو مبين في الفاعلة معاً في الرضا الوظيفي الإدارية

 الفاعلة في الرضا الوظيفي  الإداريةالقيادة ) المؤشرات الإحصائية بين أبعاد ١٠يوضح الجدول ( إذ

 ) ما يأتي:١٢) والشكل (١١يتضح من الجدول ( إذ

) الجدولية البالغة Fمن القيمة ( أكبر). وهي ٣٫٤٦٠) المحسوبة للنموذج المقدرة (Fبلغت قيمة ( -
يوجد تأثير ذو دلالة معنوية ) وبناءً عليه نقبل الفرضية وهذا يعني (٠٫٠٥( ) عند مستوى دلالة٢٫٤٤(

ً في الرضا الوظيفي الإداريةبين أبعاد القيادة  بدرجة ثقة  أي) %٥مستوى دلالة (عند ) الفاعلة معا
ً  الإداريةالقيادة أبعاد أنَّ ) وهذا مما يدل على %٩٥( ا الرضلها تأثير فاعل وجوهري في  الفاعلة معا

 أبعاد بأنَّ ) يتضح ٠٫٢٤٥) للأنموذج البالغة (²Rمن خلال قيمة معامل التحديد المصحح ( ،الوظيفي
(الرضا ) من التغيرات التي تطرأ على %٢٤قادر على تفسير ما نسبته ( الفاعلة الإداريةالقيادة 

 الوظيفي).

 
 الفاعلة في الرضا الوظيفي الإدارية) تأثير ابعاد القيادة ١١شكل (

  ٢.٥AmosVلمصدر: مخرجات برنامج ا

وبعد حذف  ،قيد البحث بعادالأ) الخاص باختبار معنوية من عدم معنوية Stepwiseبأستعمال طريقة ( -
بلغت قيمة  إذ، (المسؤولية)نموذج بصورة النهائية يعتمد على بعد الأ بأنَّ غير المعنوية يتضح  بعادالأ
)F) المحسوبة للنموذج الجديد (وهي ١٨٫٤٣٩ (من قيمة  أكبرF)) عند ٤٫٠٨) الجدولية والبالغة (

تأثيراً وقوة في التأثير كانت لدى بعد  بعادالأ أكثرأنَّ  أي). %٩٥بدرجة ثقة ( أي) ٠٫٠٥مستوى دلالة (
تبني المخاطرة والاستقلالية والنضج والاستقرار  أبعادالمسؤولية على تحقيق الرضا الوظيفي، بينما 

وى المطلوب التي تؤثر بصورة فاعلة على الرضا الوظيفي مقارنة ببعد العاطفي لم تكن بالمست
 الفاعلة.  الإداريةالقيادة  أبعادمقارنة ببقية  كبرالمسؤولية الذي كان صاحب التأثير الأ
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بعد  بأنَّ ) يتضح ٠٫٣١٥) للأنموذج الجديد البالغة (²Rمن خلال قيمة معامل التحديد المصحح ( -
 .(الرضا الوظيفي)) من التغيرات التي تطرأ على %٣١فسير ما نسبته (قادر على ت المسؤولية)(

 الفاعلة في الرضا الوظيفي باستعمال الانحدار الخطي المتعدد الإداريةالقيادة  أبعاد) المؤشرات الإحصائية بين ١١جدول (

 الفاعلة الإداريةالقيادة  أبعاد

 نموذج الانحدار الخطي المتعدد
 ي المتعددنموذج الانحدار الخط

 )Stepwiseبأستعمال طريقة (

(β) (t) Sig. (β) (t) Sig. 
ترتيب 
دخول 

 بعادالأ

 --- --- --- --- 0.871 163. 0.022 تبني المخاطرة 

 --- --- --- --- 0.569 575. 0.070 الاستقلالية

 1 0.000 4.294 0.381 0.019 2.465 0.381 المسؤولية 

 --- --- --- --- 0.619 -503.- -0.074 النضج العاطفي  

 --- --- --- --- 8360. 209. 0220. الاستقرار العاطفي 

(α) 2.008 2.145 

 R( 0.586 0.577قيمة الارتبط المتعدد (

 2R 0.344 0.333(معامل التحديد(

معامل التحديد 
  )2Rالمصحح(

0.245 0.315 

 18.439 3.460 ) المحسوبةFقيمة (

Sig. 0.013 0.000 

 4.08 2.44 الجدولية Fة قيم

 1.684 1.684 الجدولية tقيمة 

 =39حجم العينة

المسؤولية زيادة بعد  بأنَّ ) ٠٫٣٨١البالغ (المسؤولية يتضح من خلال قيمة معامل الميل الحدي لبعد   -
شكل ل). وكما هو مبين في أ%٣٨) بنسبة (الرضا الوظيفيزيادة في ( إلىبمقدار وحدة واحدة سيؤدي 

)١٢( 
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 )Stepwiseستعمال طريقة (االفاعلة في الرضا الوظيفي ب الإداريةالقيادة  أبعاد) تأثير ١٢شكل (

 .٥AmosVالمصدر: مخرجات برنامج 

 ٢٥.SPSS Vالمصدر: مخرجات برنامج 

غير المعنوية (تبني المخاطرة، الاستقلالية، النضج العاطفي، الاستقرار  بعادالأالمعنوية (المسؤولية)  بعادالأ
 .العاطفي)
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  الفصل الرابع

  الاستنتاجات والتوصيات

  لوالأالمبحث 
  (الاستنتاجات)

وتقنية  الإداريي المركز الوطني للتطوير العليا ف الإدارةظهرت النتائج بوجود اهتمام جيد من قبل أ .١
كز المبحوث النهوض بالمستوى العام للمر أجلبتشجيع العاملين وتحفيزهم على العمل من  المعلومات

تبني  أوولكن بالوقت نفسه هناك بعض التراجع في تقبل  ،للعاملين داءرفع مستويات الأ أجلوكذلك من 
التقليدية التي تم العمل بها في  ساليبالأالجديدة في تحفيز العاملين وان هناك تركيز كثير على  ساليبالأ

  السنوات السابقة.

ز سلوكي واضح مع العاملين وخاصة من ياالمركز المبحوث لديه تمالعليا في  الإدارةأنَّ ثبتت النتائج أ .٢
 ،حيث التغيير وفق سلوكيات العاملين وحسب الموقف التنظيمي وحسب العاملين وشخصياتهم المختلفة

ض واالعليا في ممارسة سلوك (الموجه والمف الإدارةومع ذلك هناك وجود بعض التراجع من قبل 
  والمنسق).

القيادات العليا في المركز لا يفضلون العلاقات الشخصية التي تحدث أنَّ ئج البحث يتضح من خلال نتا .٣
حداث الانفعالية التي قد تنال من م لا يفضلون تدخل المشاعر في العمل وخاصة الأنَّهإ إذ، ينخرالآمع 

وهذا  ،هامهم إنجازالشك في  أوالاحيان مشاعر القلق  أغلبده في أواستقرار القائد العاطفي وكما لا تر
 دارة عاطفية في قيادتها.إالعليا في المركز ليس  الإدارةما يدل على ان فإنَّ ن دل على شيء إ

مقبولة وذلك بسبب حجم المهام المسؤولة عليها والتي  أوليست فاعلة بصورة جيدة  الإداريةالقيادة إنَّ  .٤
الرغم من على  إذالفاعلة،  لإداريةاللقيادة  ةيساسالأركان يحتم عليها ان لا يكون هناك تراجع في الأ

جراءات في العمل وتنفيذ تميز القيادة بروح المخاطرة ولديها حس المسؤولية والالتزام بالقواعد والإ
ال العلاقات أهمذلك ليس كافياً فالالتزام بالعلاقات الرسمية وأنَّ لة تطبيقها، الا أوالتعليمات والمهام ومح

الموظفين ليسوا بالآلات التي لا تملك المشاعر والأحاسيس أنَّ ما كان صحيحاً، فمه الغير رسمية ليس
فالمنظمة كيان اجتماعي يحتاج من القيادة التفاعل مع موظفيها ومعرفة مشاكلهم واحاسيسهم والمشاكل 

مستويات  إلىعلى الوصول  الإدارةهذه النقطة ستساعد  إلىالوصول  فإنَّ التي يعانوا منها وبالتالي 
 الفاعلة. الإداريةة القياد

العلاقة مع الزملاء في المركز الوطني هي علاقة جيدة تسودها المحبة والاحترام والثقة المتبادلة مع  نَّ إ .٥
ا ما توفرت إذن ان وجود مثل هذه العلاقة حثون والمساعدة فيما بينهم، ويرى الباواوجود الرغبة بالتع

والتميز مقارنة بالمنظمات  بداعوداعمة في انطلاقة الإ ا ستكون قوة دافعةنَّهإفلها القيادة الفاعلة 
 ى.خرالأ

العليا في المركز المبحوث بمستوى جيد من المسؤولية الملقاة على عاتقها وخاصة في  الإدارةتمتع  .٦
ضا في شعورها بالمسؤولية اتجاه العاملين واصحاب أيتصديها للمواقف الطارئة التي تواجهها و

 المصالح.
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العاملين بدون تحيزات كبيرة قد تؤثر  أغلبالعليا لديهم مشاعر تراعي  القيادات أغلب أنَّ  بينت النتائج .٧
 تخلق صراعات بين العاملين.   أوعلى سير العمل اليومي 

بناءً على المصلحة  ينخرالآالأحيان تعمل القيادة العليا على إقامة العلاقات مع  أغلب أنَّ بينت النتائج  .٨
حداث الانفعالية الطارئة لا الأ نَّ إو ،فة البراغماتية التي دائماً ما تبحث عن العائدوفق الفلس أوالشخصية 

  قراراته العامة.     أوتؤثر بصورة كبيرة على استقرار القائد 

دى أدارتها داخل المركز كلما إن كل ما كان هنالك وجود للاستقلالية والتوازن لدى القيادة العليا في إ .٩
 الوظيفي. تحقيق الرضا إلىذلك 

حساس بالمسؤولية من قبل القيادة العليا اتجاه المركز واتجاه الموظفين وتحمل مسؤوليتهم وجود الإ نَّ إ .١٠
العليا كلما كان لديها النضج  الإدارة نَّ إ ذلك سيخلف حافزا قويا نحو تحقيق الرضا الوظيفي. فإنَّ 

حاسيسهم ويتعامل معهم وفق أل التكيف مع مشاعرهم وواالموظفين ويحبه العاطفي الذي يشعر 
 ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي. أهمكلما س راءاختلاف الشخصيات والآ

في التأثير للتعقيد السلوكي في  الإداريهناك دور بسيط وليس كلي لخصائص القائد أنَّ بينت النتائج  .١١
 أداءعلى  داريالإقوى بدون خصائص القائد أان للتعقيد السلوكي تأثير مباشر  أي ،فرق العمل أداء

 فرق العمل.

بينت النتائج إمكانية القائد لامتلاك القدرة على التغير وتكيف أدواره السلوكية وبما يتلائم مع المواقف  .١٢
 المختلفة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

٦٢ 
 

  المبحث الثاني
 التوصيات

ادية التي مجموعة واسعة من الأدوار القي أداءضرورة تبني القيادات كافة مفهوم القيادة الفاعلة من خلال  .١
 التقليدية.   الإدارية ساليبالأفاعلية مقارنةً ب أكثر أداء إلىوالتوصل  هدافتساعد على تحقيق الأ

وتقنية المعلومات ليس لديهم مانع في  الإداريالقيادات العليا في المركز الوطني للتطوير  أغلب نَّ إ .٢
ما العمل إنَّ و ليس العمل الروتيني والعمل الافضل هأنَّ يجدون  إذالمخاطرة،  أوالقيادة تحت الضغط 

  .الذي يشهد تغيرات مستمرة وفق المتغيرات البيئية والتي سوف تلزمهم اخذ الحيطة والحذر

الذي يركز فقط  الإداري سلوبضرورة تميز السلوك القيادي للإدارة العليا وذلك عبر الانتقال من الأ .٣
القيادي الذي يلهم مشاعر  سلوبالأ إلىوبة فقط على الجوانب الرسمية والروتين وتنفيذ الخطط المكت
  العاملين ويكون مشارك ومفوض ومنسق مع العاملين.

الهيكل الفرقي من قبل المركز المبحوث وبصورة طويلة قد يخلق نوعا ما  أسلوباتباع أنَّ يرى الباحث  .٤
ن ألذا يقترح الباحث  ،زمن ازدواجية الولاء لدى العاملين ما بين الولاء للفريق وما بين الولاء للمرك

ى للعاملين ما بين فرق العمل وذلك منعا من الملل الذي قد يصيب الموظف خرأيحدث تدوير بين فترة و
  من مهمة.  كثرمن فريق ولأ كثرزيادة خبرته الوظيفية والمهارية عند تنقله لأ أجلوكذلك من 

ن تعالج هذه أالقيادات العليا ينبغي  أغلببالمخاطرة لدى  الإدارة أسلوبنتيجة وجود تراجع في تبني  .٥
جانب زجهم في  إلىالعليا  الإدارةعطاء الصلاحيات والثقة العالية في القرارات لدى إالمشكلة عبر 

  تغيير اتجاهاتهم وسلوكياتهم حول هذا الموضوع.  أجلمن  الأزمات إدارةالمخاطر و إدارةدورات 

م يشѧѧѧعرون نَّهѧѧѧإ إذفѧѧѧي المركѧѧѧز،  فѧѧѧرادالمتاحѧѧѧة للأ هنѧѧѧاك تراجѧѧѧع فѧѧѧي مسѧѧѧتويات التطѧѧѧور والترقيѧѧѧة نَّ إ .٦
الامѧѧѧام،  إلѧѧѧىفѧѧѧرص التطѧѧѧور والترقيѧѧѧة ليسѧѧѧت بالصѧѧѧورة الجيѧѧѧدة التѧѧѧي تحفѧѧѧز المѧѧѧوظفين نحѧѧѧو التقѧѧѧدم أنَّ 

القѧѧѧدرات التѧѧѧي يمتلكهѧѧѧا المѧѧѧوظفين ليسѧѧѧت مسѧѧѧتثمرة بصѧѧѧورة صѧѧѧحيحة  بѧѧѧأنَّ  اً هنѧѧѧاك شѧѧѧعورأنَّ وكمѧѧѧا 
،ѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧث عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذي يبحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام الحقيقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد الاهتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم نجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧك وكمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن تل  

العليѧѧѧا وعليѧѧѧه يجѧѧѧب  دارةالإتطويرهѧѧѧا مѧѧѧن قبѧѧѧل  أجѧѧѧلالمهѧѧѧارات التѧѧѧي تتواجѧѧѧد لѧѧѧدى المѧѧѧوظفين مѧѧѧن 
 المتاحة. الإمكانياتالاستفادة من هذه الطاقات و أجلالعمل على تطويرها باستمرار من 

وسط مستويات الرضا الوظيفي المتواجدة لدى موظفي المركز هي بمستوى جيد ولكنها قريبة من المت نَّ إ .٧
 أغلبمن شعور  على الرغم إذوهو مؤشر خطير ينذر بوجود تراجع في مستويات الرضا الوظيفي، 

الموظفين في الراحة لعلاقاتهم الاجتماعية مع زملاء العمل وسعادتهم في انتمائهم لوزارة التخطيط 
فيا في ظل وجود عدم لا يعتبر كا الأمرهذا أنَّ  لاّ إوتقنية المعلومات  الإداريالمركز الوطني للتطوير 

الاهتمام بالجانب السلوكي للعاملين من قبل القيادة العليا واهتمامها فقط بالجانب الرسمي، وكذلك عدم 
ثر سلبا على مستويات الرضا الوظيفي، ويرى أالتركيز في تطوير موظفيها بصورة عادلة ومدروسة قد 

تراجع كبير في مستويات  إلىر الذي قد يؤدي الاستمرار على هذا المنوال يدق جرس الانذاأنَّ الباحث 
 التنظيمي. داءالأ إلىالوظيفي وبالتالي  داءالأ

ل كلما أولا بأولة التكيف مع المتغيرات البيئية واالعليا كلما كان لديها تبني للمخاطرة ومح دارةالإ نَّ إ .٨
 يفي.ساعد ذلك على تحقيق الدافعية لدى العاملين وبالتالي على تحقيق الرضا الوظ
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الفرق بما  أعضاء أداءن تضع خطط وسياسات عمل تكون كفيلة بتطوير أالعليا  دارةالإينبغي على  .٩
 يتعلق بالجانب المعرفي والفني وبشكل مستمر. 

 العليا بتغليب ثقافة الحوار بين العاملين في فرق العمل لتحقيق التكامل والتوازن. دارةالإضرورة قيام  .١٠

  
  المصادر العربية:: لاأو

  الكتب العربية: -أ
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-الموارد البشرية-المنظمة-دارةالإ، (عناصر القوة في القيادة ()٢٠١٥العنزي، سعد علي، ( .٩
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ى، دار لوالأالسلوك التنظيمي في عصر التغيير)، الطبعة  إدارة)، (٢٠١١جلاب، احسان دهش، ( .١٧
 صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

)، الطبعة الثانية، دار الوائل SPSS)، (التحليل الاحصائي المتقدم باستخدام ٢٠٠٩جودة، محفوظ، ( .١٨
 ر والتوزيع، عمان، الأردن.للنش

ى، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، لوالأيات بيتر دراكر)، الطبعة أساس)، (٢٠١١دراكر، بيتر ف، ( .١٩
 لبنان. 

)، دار المسيرة SPSS)، (التحليل الإحصائي المتقدم للبيانات باستخدام ٢٠١٣دودين، حمزة محمد، ( .٢٠
 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.  

)، يالإنسان)، (سر القيادة وسحرها السلوك القيادي في المشروع ٢٠١٠ريد كيستس، (دي فرييز، مانف .٢١
 الطبعة الثانية، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، لبنان.
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)، تطوير المنظمات: تدخلات علم السلوك لتحسين المنظمة، ٢٠٠٠فرنش، وندل وجونير، سيسل، ( .٢٣
 العامة.  دارةالإترجمة الهندي، وحيد بن أحمد، الرياض، معهد 
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 للدراسات السياسية والدولية، الجامعة المستنصرية.

 

 راق البحثية:والتقارير والأ -ج
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دراسة -التوجه الاستراتيجي ودوره في تحقيق البراعة التنظيمية)، (٢٠١٨قاسم، زهراء نعيم، ( .٣
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 والاقتصاد، جامعة القادسية. دارةالإ

لقيادية عوامل التمكين في تعزيز السمات ا أثر)، (٢٠٠٧أسيل هادي، (، محمود سماح مؤيد، محمود، .٤
 المدراء العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي)، بحث منشور، راءة لآيأتيللمدير (دراسة تحل

 .٢١١-١٩٥والاقتصاد، العدد السابع والستون، ص دارةالإمجلة 
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وقواعد للفرق  أساليبنصائح و )، (الدليل الارشادي لبناء فرق العمل١٩٩٥نجتون، (أيماكين، ديبورا ه .٥
عالة)، السنة الثالثة، العدد الثالث عشر، إصدار الشركة العربية للإعلام العلمي (شعاع)، القاهرة، الف

 مصر.

فرق العمل، مجلة العلوم الاقتصادية  أداءمحمد علي، عالية جواد، تأثير القيم الشخصية للعاملين في  .٦
  ).٦٣)، اصدار (١٧، جامعة بغداد، مجلد (الإداريةو

القرار بالمؤسسات التعليمية في مصر على ضوء  إذ)، (تطوير صنع واتخ٢٠١٦( ري، هالة امين،وامغ .٧
-٥٣٥القيادة الريادية)، مجلة البحث العلمي في التربية، العدد السابع عشر، جامعة عين شمس، ص 

٥٥٦  . 

  

 الإنترنيت: -د

 Harvard))،(ترسيخ ثقافة العمل الجماعي في المؤسسة)، موقع مجلة ٢٠١٦مي،(أيإدموندسون،  .١
Business Review)  ،                      
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%d8%a7%d9%84%d8%ac%d9%85%d8%a7%d8%b9%d9%8a-%d9%81%d9%8a-
%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%a4%d8%b3%d8%b3%d8%a9/ 
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  بسم الله الرحمن الرحيم
  

  

  اناستمارة استبي
  

  السيد المجيب المحترم

  

  تحية طيبة .... 

  

الفاعلة  الإداريةالقيادة ديكم استمارة استبيان التي أعدت لقياس متغيرات البحث الموسوم (أينضع بين          
، وانطلاقاً من الثقة الأمرولكونكم المعنيون ب ،)دراسة ميدانية/ودورها في تنمية الرضا الوظيفي للعاملين 

عون بها من خبرات علمية ومهنية نرجو من سيادتكم التفضل بالإجابة الدقيقة والواضحة عن جميع التي تتمت
ن الوصول إليها خدمةً لمسيرة البحث العلمي في بلدنا، وفقراتها ضماناً لصحة ودقة النتائج التي يهدف الباحث

  - : ولكي تكتمل الصورة يرجى ملاحظة النقاط المهمة الآتية

  التوقيع على الاستمارة. أوت ستستخدم لأغراض علمية بحتة فلا حاجة لذكر الاسم الإجابا إنَّ -١

  ما ترونه مناسباً وصحيحاً. أساسالواقع الموجود وليس على  أساسيرجى أن تكون الإجابة على -٢

  هو أقرب لذلك.   أو) أمام اختيار واحد لكل سؤال ترونه يعكس الواقع (√يرجى الإجابة بوضع علامة - ٣

  نكم معنا متمنين لكم دوام التوفيق والتألق والنجاحأوخالص شكرنا وتقديرنا لتع مع

  

  

  الباحث                                                  الباحث                                        

  يوسف عصام                                      د. يسار فاروق فيصل     
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  ومات عامةمعل

        أنثى    ذكر  :نســــــــــــالج

              

        ٤٠ – ٣١    سنة فأقل ٣٠  :مرــــــــــــــالع
              

        فأكثر – ٥١    ٥٠ – ٤١  

              

    دبلوم عالي    بكالوريوس    دبلوم  :التحصيل العلمي
              

        دكتوراه    ماجستير  

              

    ١٥ -١١    ١٠ - ٦    سنوات فأقل ٥  سنوات الخدمة
              

    ٢٥أكثر من      ٢٥ – ٢١    ٢٠ – ١٦  
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 الفاعلة   الإداريةالمتغير المستقل: القيادة 
حاجات والسلوكيات التي يتمتع وتتمثل بمجموعة من السمات والقدرات والقابليات والملكات والعواطف وال

يأخذ بنظر الاعتبار تبنيه  إذبفاعلية،  المؤسسة إدارةشخص معين تجعل منه قادراً على قيادة وبها 
  لية، والنضج والاستقرار العاطفي.للمخاطرة، والاستقلالية، والمسؤو

  تبني المخاطرة  .١

  نتائج مرغوبة دون معرفة النتائج المحتملة. إلىبهدف الوصول قرارات جريئة  إذملية اتخهي ع

  

 

  الاستقلالية  .٢

التحرير من البيئة  إلىالقيود ويميل  أوح والاتباع للضوابط بالقوانين واللوائقدرة القائد على رفض التقيد 
 الرسمية التي تعيقهم.      

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

 لا اتفق  دأيمح  اتفق
لا اتفق 

 ً   تماما

           .ينخرالآ آراءالقرارات دون التأثر ب إذيمتلك القدرة على اتخ  ٤

           ته في العمل. يبتعد القائد عن القواعد والإجراءات المقيدة لحري  ٥

            يرفض القائد التدخلات المؤثرة في عمله.  ٦

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

 لا اتفق  دأيمح  اتفق
لا اتفق 

 ً   تماما

           يفضل القائد العمل الذي تحدث فيه تغيرات بصورة مستمرة.  ١

           تحدث مواقف في العمل استثنائية تستلزم من القائد الحيطة والحذر.  ٢

           المهام ذات طابع المخاطرة. إنجازيشعر القائد بالمتعة عند   ٣
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 المسؤولية  .٣

قبول الفرد للسلطة  فإنَّ مهام معينة باتجاه الذات واتجاه الغير وبالتالي  إنجازبالتزام باستخدام السلطة للقيام 
 رؤسائه.  أمامنفسه و أماميعني قبوله لتحمل مسؤولياته 

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

  دأيمح  اتفق
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
 ً   تماما

            التي توكل اليه. عماليتحمل القائد مسؤولية الأ  ٧

٨  
 إلىيمتلك القائد القدرة على حل مشكلات العمل بنفسه دون الحاجة 

 . ينخرالآمساعدة 
          

           دائماً لكل المواقف الجديدة والطارئة  يتصدى بنفسه  ٩

            عالي بالمسؤولية تجاه العاملين وأصحاب المصالح. لديه شعور  ١٠

  

 النضج العاطفي   .٤

ن يكون منضبطاً نفسياً ولا يعاني من أوهو مجموعة من الدوافع، والصفات، والقيم التي تساعد الفرد على 
 ينخرالآبنقاط القوة والضعف، وهو موجه نحو تحسين الذات و أكثرمشاكل نفسية، ولديه وعي 

  تالفقرا  ت
اتفق 
 ً   تماما

 ديامح  اتفق
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
 ً   تماما

١١ 
عدم الاختلاط بالأشخاص الذين لديهم تصرفات غير  إلىيميل القائد 

 متوازنة.
          

           الفريق. أعضاءيبتعد القائد عن مشاعر المنافسة والتحدي عند تفاعله مع  ١٢

           يمتلك القائد مشاعر تراعي الجميع.  ١٣
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 رار العاطفي الاستق .٥

القادة الذين يمتلكون استقرار عاطفي  إنَّ  ،قاتووهي عملية التحكم الذاتي والسيطرة على النفس في جميع الأ
  جهاد.   لديهم سيطرة عالية على عواطفهم ويظهر ذلك من خلال تحمل الإ

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

 لا اتفق  دأيمح  اتفق
لا اتفق 

 ً   تماما

           على مصالح شخصية.  بناءً  ينخرالآعلاقات مع يفضل القائد إقامة   ١٤

           حداث الانفعالية الطارئة من استقرار القائد العاطفي. تنال الأ  ١٥

           مهامه. إنجازده مشاعر القلق والشك عند واتر   ١٦

  

 المتغير التابع: الرضا الوظيفي
شباع الفعلي لهذه الحاجات والتي تتمثل في تحقيقها وبين الإ إلىالتطابق بين الحاجات التي يسعى الفرد 

  طبيعة

  الوظيفي الأمانالعمل وفرص التطور والنمو المتاحة للفرد والعلاقة مع الزملاء و
  

 طبيعة العمل .١

يمثل كل ما تتضمنه الوظيفة من مسؤولية وصلاحية ودرجة تنوع في المهام وما يولده العمل من دافعية 
  وحماس

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

  دأيمح  فقات
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
 ً   تماما

           شعر بتذمر عند القيام بالمهام الملقاة على عاتقيألا   ١٧

            يتطلب عملي درجة عالية من التركيز والانتباه  ١٨

            ينسجم عملي في المركز مع ميولى واهتماماتي  ١٩

٢٠  
من قبل  عملهم لا يلقى التقدير الكافي بأنَّ يشعر الموظفون في المركز 

 المدير
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 المتاحة للفرد ترقيةفرص التطور وال .٢
والتي ينتج عنها تطوير للعاملين واكسابهم المعارف التي تناسب  دارةالإمجموعة النشاطات التي تقوم بها 

  خبراتهم وقدراتهم

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

  دأيمح  اتفق
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
 ً   تماما

٢١  
حة للموظفين في المركز جيدة ومحفزة سياسات فرص الترقية المتا

 ير محددة وواضحةأيوضمن مع
          

            يدرب المركز الموظفين بما يلائم وظائفهم الحالية والمستقبلية   ٢٢

          مكانيات الموظفين في المركز وقدراتهم الذهنية تستثمر بشكل صحيح إ  ٢٣

            يوفر لي العمل فرص مناسبة لتطوير مهاراتي  ٢٤

 

 العلاقة مع الزملاء .٣

  ن  أووحسن التعامل والتع همامجموع العلاقات الودية بين الموظفين والتي تتمثل بالتف

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

  دأيمح  اتفق
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
 ً   تماما

           تربطني علاقة جيدة مع المجموعة التي أعمل معها   ٢٥

           املة انسجامي مع جماعة العمل يجعلني أعمل بجدية ك  ٢٦

٢٧  
جابية يتتميز العلاقات والتفاعلات بين الزملاء في المركز بالإ

 والشراكة في المناسبات الاجتماعية والشخصية
          

٢٨  
 أسلوبالعمل ب أداءن وواتشيع في بيئة العمل الرغبة العالية في التع

 الفريق
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 الوظيفي الأمان .٤

  له الوظيفي من خلال احتفاظه بوظيفته لاطول فترة زمنية ممكنةوهو شعور الموظف بالاطمئنان على مستقب

  الفقرات  ت
اتفق 
 ً   تماما

 دأيمح  اتفق
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 ً   تماما

           فرص الحصول على عمل أفضل قليلة جدا فإنَّعند تركي للعمل الحالي   ٢٩

          لدي فرص واعدة في مهنتي في المستقبل القريب في مجال عملي الحالي  ٣٠

           تشيع أجواء اطمئنان واستقرار نفسي بشكل عام في المركز  ٣١

            ني سأفقد موقعي الحالي في المستقبل القريب بأنَّ لا أتوقع   ٣٢

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



قوة اللامركزية الإدارية في بناء
شبكة التواصل مع الأطراف الفاعلة

في عملية صنع القرار
دراسة تطبيقية 

مقدم من قبل
محمد حامد ضايف / رئيس أبحاث / رئيساً

منتصر عبد الباقي عناد /م . ر . أبحاث / عضواً
احمد مشاري تركي / م . ر . أبحاث / عضواً
زهراء محمد جاسم  / م . ر . أبحاث / عضواً

The Power of Management
Decentralization in Building a
Network of Communication

with the Actors in the
Decision-Making Process

An Empirical Study 
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 المستخلص
 –في عنوان البحث (اللامركزية  ةيساسالأر أوودور المح يةأهمتمحور البحث حول دراسة مدى     

ن تعمل مجتمعة في المؤسسات واستخدامها للصلاحيات والتفويض رار ) وكيف لها أصنع الق –لتواصل ا
ً تضمنت  الإداريةالممنوح لرؤوساء التشكيلات  في محافظة البصرة حيث عرض البحث إطاراً نظريا

المسؤولين في الدوائر المستهدفة  آراءر آنفة الذكر لعدد من الباحثين في الموضوع وتم استطلاع أوالمح
مسؤول وحدة )  –مسؤول شعبة  - رئيس قسم  – إدارة) دائرة بين ( مدير ١٥) مسؤول لـ (١٠٥دهم (وعد

وكانت النتائج المستخرجة  ،سؤالا ٢٢ر الثلاثة ولكل محور تضمن أولت استمارة الاستبيان المحأوحيث تن
ذات دلالة احصائية بين  لا / وجود علاقةأوصنع القرار) –التواصل -ر (اللامركزية والقوة العلاقة بين المح

من  أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوتس Sigقيمة  إنَّ و،) ٠٫٩٨٦صنع القرار والتواصل  بقوة علاقة مقدارها (
ثانيا / وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين صنع القرار  ،) وهذا دلالة على معنوية الارتباط٠٫٠٥(

) وهذا ٠٫٠٥من ( أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوست Sig) وان قيمة ٠٫٩٤٨واللامركزية بقوة علاقة مقدارها (
حصائية بين التواصل واللامركزية بقوة علاقة إثالثا / وجود علاقة ذات دلالة  ،دلالة على معنوية الارتباط

) وهذا دلالة على معنوية ٠٫٠٥من ( أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوتس Sig) وان قيمة ٠٫٩٨٥مقدارها (
  الارتباط.

Abstract 

The research focused on studying the importance and role of the main 
axes in the title of the research (decentralization - communication - 
decision-making) and how they work together in the institutions and their 
use of the powers and the mandate granted to the heads of administrative 
formations in the province of Basra, where the research presented a 
theoretical framework that included the aforementioned axes for a number 
of researchers in Subject: The opinions of officials in the targeted 
departments, numbering (105) officials for (15) departments, were 
surveyed between (department manager - department head - division 
official - unit official). (Decentralization - Communication - Decision Making) 
First / There is a statistically significant relationship between decision 
making and communication with a  

relationship strength of (0.986), and the value of Sig is equal to (0.000), 
which is less than (0.05), and this is an indication of the significance of the 
correlation. Secondly, there is a statistically significant relationship between 
decision-making and decentralization with a strong relationship of (0.948), 
and the value of Sig is equal to (0.000), which is less than (0.05), and this 
is an indication of the significance of the correlation. Third: The existence of 
a statistically significant relationship between communication and 
decentralization with a strong relationship of (0.985), and the value of Sig is 
equal to (0.000), which is less than (0.05), and this is an indication of the 
significance of the correlation. 
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   المقدمة

وتعديلاته والذي من خلاله تم  ٢٠٠٨لسنة  ٢١يم رقم أقلنطلاقا من قانون المحافظات غير المنتظمة في ا   
واستخدام الصلاحيات  ،الإداريةها والعمل بمبدأ اللامركزية أعماللتنفيذ مهام  الإداريةمنح صلاحية للوحدات 

ودراسة مدى الاستفادة من ،المنشودة  هدافق الأالفاعلة في تحقي الأطرافوصنع القرارات والتواصل مع 
 يةهمولأ ،الواقع  أرضالقانون وماهي المحددات التي تحول دون تحقيق مبدأ اللامركزية وتطبيقها على 

القرار) حيث لوحظ ان هنالك  إذصنع واتخ –التواصل  –ره الثلاثة (اللامركزية واالموضوع من خلال مح
وتنفيذ  الإشرافالسلطات المحلية في القرار والصلاحيات فيما يخص تداخل بين السلطة المركزية و

 أنَّ رباك في تقديم الخدمات بشكل واضح للمواطنين وفضلا عن ذلك المشروعات وهذا ما سبب بعضا من الإ
سس أهنالك اهتماما كبيرا في معظم الدول النامية بتطبيق مبدأ اللامركزية والعمل عليه كونه يحقق ويدعم 

المجتمع الواحد وترفع من المشاركة  أفراداه والشفافية بين واقراطية والتي ترسي مفاهيم العدالة والمسالديم
حيث هنالك فوارق بين طبقات ،المعنيين في تحقيق التنمية الشاملة ولجميع المحافظات  الأطراف لكلّ 

ركزية بشكل كبير من خلال ن يتم العمل بنظام اللامأمكان من خلال ما تقدم المجتمع والمحافظات وبالإ
 –الاقتصادي  – الإداريوضوح ومنح الصلاحيات والمسؤوليات للحكومات المحلية للنهوض بالمستويات (

اربعة  إلىشراف الحكومة المركزية . البحث تطرق إن يكون تحت أ...الخ) وعلى  - الثقافي  –الاجتماعي 
ل الجانب النظري وتضمن ثلاثة مباحث ، واني تنل منهجية البحث والفصل الثاواتن لوالأفصول ، الفصل 

ا وعيوب وانواع مع مقارنة الانواع من النواحي كافة ، يال مفاهيم اللامركزية من مزواتن لوالأالمبحث 
، والمبحث الثالث  هدافل مفاهيم وانواع الاتصالات ومعيقاته وكيف لها ان تحقق الأواوالمبحث الثاني تن

خذ الفصل الثالث الجانب العملي للبحث حيث تم توزيع أو ،جالات صنع القرار ل مفاهيم وانواع ومواتن
ر وا) دائرة حكومية في محافظة البصرة وتم جمع وتحليل البيانات للمح١٥) استمارة استبيان لـ (١٠٥(

لحة الاستنتاجات من نتائج استمارة الاستبيان الصا إلىخير الثلاثة آنفة الذكر وتطرق الفصل الرابع  والأ
  ) استمارة والتوصيات .٨٠وعددها (
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  : منهجية البحث لوالأالفصل 
  : تمهيد

التي وضعت له ، ومما لا  هدافوضع الاطار العام للبحث على توجيه الجهود وباتجاه تحقيق الأ همايس   
اء شبكات تواصل مفهوم اللامركزية ودورها في دعم المؤسسات في دفع عجلة التطور والتقدم  وبن أنَّ شك 
الفاعلة في عملية صنع القرار والتي بدورها تقوم في تنمية مؤسسات الدولة وتهيئة القيادات  الأطرافبين 

(  بنوعيهِ      الإنتاجفي المحافظات والمؤسسات من خلال منحها الصلاحيات الكافية لتيسير عملية  الإدارية
    . الخدمي ) –السلعي 

  Research Problem لا : مشكلة البحث أو

 –التواصل  –ر مترابطة بعضها مع البعض وهي (اللامركزية واتتبلور مشكلة البحث حول ثلاثة مح   
صنع القرار) حيث كيف تمّكن اللامركزية اصحاب القرار من التواصل وتنفيذ سياسات وتوجهات البرنامج 

هناك تداخلات في المفاهيم  أنَّه الحكومي والذي بدوره يصب في خطة التنمية الشاملة . حيث لوحظ في
المركزية واللامركزية وتقاطع في المهام بين السلطة المركزية والسلطة المحلية وكذلك في تطبيق 

جاز يإعلى ما تقدم يمكن  وبناءً  ، الإداريةالمفهومين ومنح الصلاحيات والتفويض لرؤوساء التشكيلات 
   : تيةمشكلة البحث من خلال التساؤلات الآ

  . صحاب القرارأمكانية تطبيق مفهوم اللامركزية لدى إما مدى  .١

  . المعنية في تنفيذ الخطط والبرامج الأطرافمكانية بناء شبكات التواصل مع إما مدى  .٢

 لتنفيذ الخطط والبرامج الإداريةمكانية الاستفادة من الصلاحيات الممنوحة لرؤوساء التشكيلات إما مدى  .٣
.  

  Objective Research حثثانيا : هدف الب

  :الوقوف بشكل موضوعي من خلال إلىيهدف البحث    

   .سئلة استمارة الاستبيانأتقديم حلول واقعية تنبع من اجابات المسؤولين على  .١

  . شاعة مفهوم اللامركزية ودوره في خدمة المجتمع بشكل عامإللنهوض و .٢

  . القرارات ذإاستخدام الصلاحيات الممنوحة والحرية في اتخ .٣

  

  Research Importance البحث يةأهمثالثا: 

  : البحث من خلال يةأهمتنطلق 

ما نعيشه ونلمسه للتطورات السريعة والمفاجئة في البيئة العامة للمنظمات والتي تستلزم سرعة في  .١
  . القرارات إذالاستجابة من خلال الصلاحيات الممنوحة واتخ

ثارها آتقلل من  أوشكلات بشكل يجعل المنظمات تتفادى هذه المشكلات لمجابهة التغيرات وحل الم .٢
   . قرارات تحاكي الواقع ذامثل لمفهوم اللامركزية والتواصل ودوره في اتخالسلبية من خلال الاستخدام الأ
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  Search Limits رابعا: حدود البحث 

) ١٥لمحافظة البصرة وعددها ( الإداريةجري البحث على مجموعة من دوائر الدولة ضمن الحدود أ - 
  .مؤسسة حكومية

  

  Search Tool and Scale   خامسا: اداة ومقياس البحث

والمقابلات مع المسؤولين في الدوائر المستهدفة  (Questionnaire) تمت من خلال استمارة الاستبيان   
حدة) وتم تحليل مسؤول و –مسؤول شعبة  –رئيس قسم  – إدارةمن ( مدير  الإداريةحسب المناصب 

  .  Microsoft Office Excel وبرنامج   SPSSالإحصائيالنتائج من خلال برنامج التحليل 

  

  Society and Sample Research سادسا: مجتمع وعينة البحث 

جاباتهم عن الاسئلة المعدة في إهم وتطلعاتهم وئآراخذ أشملت عينة البحث مجموعة من المسؤولين وتم 
) مديراً بمختلف مناصبهم ١٠٥وكان عددهم ( ،) في المحافظة١٥يان للدوائر المستهدفة الـ (استمارة الاستب

) ٨٠) استمارات لكل دائرة وكانت الاستمارات الصالحة للتحليل (٧وتخصصاتهم الوظيفية حيث وزعت (
  . ) لعدم صلاحيتها٢٥استمارة وتم استبعاد (

  

   Hypotheses   Research سابعا: فرضيات البحث

صنع  –التواصل  –ومتغيرات البحث (اللامركزية  أبعاد: وجود علاقة دلالية بين ىلوالأالفرضية  –
  .القرار)

 ومتغيرات البحث . أبعاد: لا توجد علاقة دلالية بين الفرضية البديلة –
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  ) وصف مجتمع البحث١جدول (

 النسبة المئوية العدد المفردات

 الجنس
 %72.5 58 ذكر

 %27.5 22 انثى

 العمر

20-29 6 7.5% 

30-39 23 28.75% 

40-49 25 31.25% 

 %32.5 26 أكثرف 50

 التحصيل الدراسي

 %0 0 اعدادية

 %10 8 دبلوم

 %55 44 بكالوريوس

 %11.25 9 دبلوم عالي

 %13.75 11 ماجستير

 %10 8 دكتوراه

 المنصب الوظيفي

إدارةمدير   8 10% 

 %18.75 15 رئيس قسم

 %48.75 39 مسؤول شعبة

 %22.5 18 مسؤول وحدة

 عدد سنوات الخدمة

 0 0 سنوات 5من  أقل

 %3.75 3  سنة 5-9

 %15 12  سنة  10-15

16 – 20 20 25% 

21 – 25 41 51.25% 

 %5 4 أكثرف 30

  

  

  

 Statistical Methods used in Research ة المستخدمة في البحثالإحصائي ساليبالأثامنا: 
 الوسط الحسابي . .١

 الانحراف المعياري . .٢

 المعدل الموزون . .٣

 شكال والمخططات .الأ .٤

 النسب المئوية . .٥

 

ʘʴॼع الʺʱʳاد على مʺʱالاعǼ  ʘʴॼال ȘȄʛاد فʙاع ʧر مʙʸʺال 
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 التواصل

 اللامركزية 

 صنع القرار

  Hypothesis Research Schemeتاسعا ً : مخطط البحث الفرضي 

  

  

  

  

  

  

 

  

 صنع القرار). –التواصل  –مخطط فرضي يبين علاقة الارتباط بين المتغيرات (اللامركزية 

 دبياتالأ إلىق البحث استنادا عداد فريإمن 

هنالك  إلى أنَّ توصل فريق البحث من خلال تحليل بيانات استمارة الاستبيان واجابات المستجيبين للاسئلة 
  علاه وهي علاقة ارتباط متبادلة فيما بينها .إعلاقة ارتباط بين متغيرات البحث 
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 الفصل الثاني / الجانب النظري

 للامركزية/ ا لوالأالمبحث 

 Decentralization Conceptمفهوم اللامركزية 

 إدارة أومن جهة   أكثرالقـرارات فـي  إذ) اللامركزية انتشار صلاحيـة اتخ١١:  ٢٠٠٤عرف (المنديل ،    
اللامركزية هي مدى التوسع  في تفويض سلطة صنع  بأنَّ ) ١٩٩:  ١٩٩٤وب ، أيوتشير ( ،شخص  أو

اللامركزية توزيع السلطات الخاصة  أنَّ ) ٣٨٥:  ٢٠٠٨ر (العامري والغالبي ، كما ذك ،وإصدار القرار 
) ١٦٦:  ٢٠٠٥( العتيبي ،  أيوتعني اللامركزية حسب ر ،الإداريةالقرار خلال كافة المستويات  ذاتخاب

السلطة نطاق عملية تفويض  إلىا مفهوم مناقض لمفهـوم المركزيـة بالنسبـة لتفويـض السلـطة حيث يشير أنَّه
 أوتقسيم  إلىا تشير أنَّه) ١٩٣:  ١٩٩٩القرار. كما ذكر (الشماع ،  إذوتعدد وتنوع مواقع ومستويات اتخ

مفتاح اللامركزية هو الاستقلال  نَّ أالناجحة و دارةأجزاء من الحجوم قابلة للإ إلىتجزئة المنظمة الكبيرة 
 إلىمن المركز  الإداريةالقرارات  إذصلاحية اتخا اعطاء أنَّه إلى)  ٢٠٠٦كما يشير (نعيرات  ،  ،الذاتي 
 الدنيا . أوالمتوسطة  الإداريةالوحدات  أوالأقسام 

  

  Advantages Of Decentralizationــا اللامركزية يامز

 : تيعلى النحو الآاللامركزية تتبلور في عدة نقاط وهي  أنَّ )   ٣٥٢:  ١٩٩٧،  يأتييرى (عق

رؤسائهم للبت  إلى،وذلك من خلال عدم رجوع المرؤوسين  نجازة العمل والإتساعد اللامركزية في سرع- ١
 . الأمورفي جميع 

دنى لتصريف دارات العليا ، عن طريق تفويض سلطاتها للمستويات الأتخفيف أعباء العمل عن كاهل الإ- ٢
 القرارات حيالها . إذوإتخ الأمور

فسهم نيابة بأنالقرارات  ذاتخاهم للتصدي للمشاكل وتدريب المرؤوسين وتنمية خبراتهم ، من خلال تفويض- ٣
 عن رؤسائهم .

 إذالعليا في إتخ دارةالإاللامركزية في رفع الروح المعنوية لدى العاملين ، من خلال مشاركة  هماتس- ٤
  القرار.

اللامركزية في تقوية الروابط والعلاقات بين الرؤوساء والمرؤوسين ، من خلال شعور  هماتس- ٥
 رؤوسائهم يثقون بهم . بأنَّ ين المرؤوس

هم بشكل أفضل ، أعمال إنجازبتمكن اللامركزية المنظمات الكبيرة والمنتشرة على واقع جغرافي كبير - ٦
 وتجسد اللامركزية روح الديمقراطية والمشاركة في المؤسسة . 

ي وكسر السلطة إحداث تغيير في السلوك التنظيم إلىوتسعى  الإداريتجسيد الديمقراطية في العمل - ٧
ا اللامركزية تدور حول مواضيع معينة أي) ان مز٩١: ١٩٨٢المستبدة في حين يرى ( عبدالوهاب ، 

 وهي كما بينها :

 تفـرغ المديريـن للقـرارات الهامـة ، وعـدم إنشغالهم بالمشكـلات الفرعيـة  . .١

 قرارات وحـل المشكـلات  . إذسرعـة اتخ .٢
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ش المشكـلة فهـو أقدرُ منْ المديـر الذّي لا يعـرف ياا كان يعـإذالقرَار قـرارات افضل لان ُمتخذ  ذااتخ .٣
 تفاصليها.

 تحقق اللامركزية مبدأ هاماً من مبادئ التنظيم وهو توازن السلطات و المستويات . .٤

 أوقسم واحد بدلاً على المنظمة كلها  أوواحدة  إدارةمخاطر القرارت الضعيفة موزعة ، فهي تؤثر على  .٥
 ر من الادارات . عدد كبي

  

 Disadvantages of Decentralizationعيوب اللامركزية 

ليها ( عبدالوهاب إن تحمل بعض العيوب وقد تطرق ألابد من  خرالآا بالجانب أنَّهفا يالللامركزية مز أنَّ كما 
 دناه :أ) وكما بينها ٩١: ١٩٨٢، 

 عدم اتساق القرارات المتخذة . أوتناقض   – ١

 .المختلفة وزيادة التكاليف  الإداراتخدمات التي تستلزمها ازدواج ال - ٢

المختلفة تصبح شبة مستقلة وبطء الوقت المستنفذ في  الإدارات لأنَّ  –صعوبة الاتصالات أفقيا ورأسيا  - ٣
 نقل المعلومات.

 عدم الحاجة اليها . أوالاستشارات التي يقدمها المتخصصون  يةأهمقد يحس المديرون بعدم  – ٤

 ى .خرالأالعليـا ، وخاصـة في الفـروع والمناطـق  دارةالإصعوبـة الرقابـة وضعـف الروابـط مـع  - ٥

ى خرالآتتُخـذ قراراتهـا علـى حـدة ) ، وعـدم اخذ العوامل  إدارةهناك خطـورة النظـرة الجزئيـة ( كل  - ٦
  .انبالمؤثرة فـي الحس

  

 :)  ٣١١: ١٩٩٥( عاشور ، له واوحسب ما تن و تتحقق اللامركزية في احدى الحالتين الأتيتين

: قد يفرض المركز السلطة و الصلاحيات للوحدات و الوظائف الأدنى ، مع بقـاء هذهِ الوحـدات في  لاً أو
فـروع   أوالذّي يقـع المركـز على قمتـهِ ، مثـل تفويـض السلطـة لبعـض مصالـح  الإداريكيـان الجهـاز 

ـر عملهـا ، دون تدخـل الجهـاز المركـزي للـوزارة ولـكن مـع بقـاء هـذه المصـالح وزارة معينـة ، لكـي تباش
 و الفروع ككيانـات مندمجـة في كيـان الـوزارة .

 ً ً و  أو: قد تتحقـق اللامركزيـة من خـلال منـح كل  ثانيا بعـض الوحـدات التنظيميـة العامـة إستقلالاً اداريا
الحالـة تباشـر هـذه الوحـدات التنظيميـة هذه لشخصيـة الاعتبارية المستقلـة ، وفي تنظيمياً ومالياً ، ومنحهـا ا

ها بنفسهـا وفـي هـذه الحالـة تعتبـر الوحـدات التنظيميـة التيّ منحـت أعمالشؤنها و إدارةسُلطات واسعـة في 
 هذا الاستقلال وحـدات لا مركزية . 

  

 اللامركزية : أسلوبخذ بسباب الأأعوامل و 

 تي : ن نذكـر الآأسباب و العوامل التيّ تدفـع للآخذ باللامركزية ، يمكننا من الأ

سفل أ الإداريةتمتـع الوحـدات  إلىاللامركزيـة تمنـع ، التضخم في ممارسـة السلطة ، وهـذا يـؤدي  إنَّ  - ١
ـي وضـع القـرارات وهذا يمكنهـا من المبـادرة ف ،القرارات  إذبقـدر من السلطة في اتخ الإداريالتنظيـم 
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حـد كبيـر مع ظـروف العمـل ، حيـث تتم وفق تقديـر  إلىفي موقعهـا ، ومن ثـم تكـون متلائمة 
 الظـروف المنبثقـة مـن مواقـع العمـل .

اللامركزيـة فعندما تتنوع مهام الحكومـة ،  أسلوبخذ بيستدعـي الأ الإداريةاتساع حجم التنظيمات إنَّ  - ٢
، ويتعقـد  الإداريور الذّي تقـوم به في المجتمـع ، ويتضـخم نتيجة لـذلك جهازهـا ويتسـع نطـاق الـد

وتسيير الاجهزة و المنظمات  دارةلإ أسلوبحيان كاللامركزيـة تفرض نفسـها في كثيـر من الأ فإنَّ بناؤه 
و تشعب  الإداريهـاز هذه المهـام ، والقيـام بهذا الـدور . فكلما توسـع الج أداءالحكوميـة التي تقع عليها 

المركزيـة ، و تصبح اللامركزيـة احد عوامل رفع  دارةالإ أسلوبو تعقد ، يصبح من الصعب تسييـره ب
كفـاءة هـذا الجهـاز وفعاليتـه من خـلال تفويض المستويـات الادنى فيه لبعض السلطات والصلاحيات 

 القـرار المناسـب. إذفي اتخ

حـد كبير  إلىيخفف  سلوباللامركزية فهـذا الأ أسلوبب الأخذالعمـل يحتـم التخصـص و مبدأ تقسيـم إنَّ  - ٣
ى ، وهذا آخرلوظائـف  الإدارية، ويمنـع تضخـم السلطـة حتى تتفرغ القيـادة  الإداريةمن اعباء القيـادة 

 عن الدخـول في التفصيـلات. الإداريةان اللامركزيـة تبـعد الرئاسـة  إلى

تنميـة و  إلىبـاللامركزية ، كمـا تؤدي اللامركزيـة  الأخذالتنظيـم توجـب  دارةإان مبدأ ديمقراطيـة  - ٤
 ، بحيـث تصبـح اللامركزيـة أداة لتدريـب رئاسـات المستقبـل . الإداريةتوسيـع خبـرات القيـادات 

 ذإباتخـ الأمورالتنظيـم بسرعـة ، والتصـدي لحسـم  إدارةمواجهـة مشاكـل  إلىتؤدي اللامركزيـة  - ٥
 القـرار الملائـم لمواجهـة المواقـف المختلفـة .

، فيمـا يتعلـق  الإدارين بيـن المستويـات المختلفـة فـي التنظيـم واتدعيـم التعـ إلىتـؤدي اللامـركزية  - ٦
برامجهـا ، كمـا تعمـل علـى رفـع الـروح المعنويـة ، وخلـق روح المبـادرة ، و القضاء على  أداءب

 ) .١٦٤:  ١٩٩٢،  يليالروتيـن (العك

  

 تفويض السلطة

المـرؤوس ،  إلىيقصـد بتفويـض السلطـة تلك العمـلية التنظيميـة التي تنتقل بموجبها السلطـة من الرئيـس 
هـذه العمليـة تـتضمن ثلاث خطـوات رئيسيـة هي : تحديـد المسؤوليـة ،  ورغم اتفاق الباحثين على أنَّ 
 م يختلفـون في معانـي هـذه المصطلحـات الثلاثة .أنَّهة الا تفويـض السلطـة ، ثـم المساءلـ

 لا بتحديد المعنى المقصود بكل مصطلح منها :أولذلك ينبغي أن نبدأ 

 Assignment of Responsibilityتحديد المسؤولية    -١

العمـل الإلتزام المترتـب على تخصيـص هـذا  أوان المسؤولية تعبير يستخدم عن العمـل المخصـص للفـرد 
ه وهي إنجازالعمـل الواجـب  أوا نقصر معنـى المسؤوليـة علـى الواجبـات إذ، وهنـاك عـدة اسباب تفسـر لمـ

 ) : ٣٢٧:  ١٩٩٦(شريف ، 

الواجـب عندمـا نتحـدث عـن مسؤوليـة  أوفي محادثاتنـا اليوميـة ، عـادة ما نستخدم لفـظ المسؤوليـة  –أ  
  أن هذا اللفظ من الالفاظ الشائعـة .  أيليـة الطالـب .. الخ مسؤو أو ،الاب وعن واجباتـه 

المختلفـة ، تقـرر وتحـدد المسؤوليـات و  الإداريةالعديـد من المنظمات عند توصيفها للمراكـز إنَّ  –ب 
  الوجبات المرتبطـة بكل مركز.
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ا يختلـط معنـاه مع لفـظ كثيرا م آخرهو وجود لفـظ  ،ولقصر معنى المسؤوليـة على واجبـات العمـل –ج 
والـذي يعنـي الالتـزام المترتـب على  Accountabilityهذا الفظ الجديـد هو المساءلـة  ،المسؤولية 

  ها لإتمام عمل ما .إنجازالمسؤولية تعني : جميع الواجبات اللازم  فإنَّ المسؤوليـة وبناء عليه ، 

 

 Delegation of Authorityتفويض السلطة  – ٢

ما يمكنـه مـن التصـرف نَّ إ خرأفرد  إلىكلمـة التفويـض تحمـل معنـى محددا، فالفـرد الـذي يفـوض سلطة إنَّ 
  وضيـح وهما : التمكيـن والنيابـة مزيـد مـن الت إلىنيابـة عنه ، هـذا التصرف يتضمـن كلمتيـن تحتاجـان 

 )٣٢٩: ١٩٩٦( شريف ، 

، ينخرالآالحـق في توجيـه تصرفـات  أوا الحـق في التصـرف هأنَّ بمن التمكـين فقـد سبـق تعريـف السلطـة 
لى في عمليـة التفويـض، فمـن الضروري للفـرد أوتحدد كخطـوة  –وحيـث ان المسؤوليات ، الواجبات 

إنَّ  ،تلك الواجبـات إنجازنحـو  ينخرالآيوجـه تصرفـات  أوالـذي تحـدد لـه تلك الواجبـات ان يتصـرف 
ا من مّ أتجعـل الفـرد المنـوط بـه واجبـات معينـة قادرا على التصرف ،  أيهـذا التصرف ،  السلطة تمكـن

حـق التصـرف يعتـبر ممثلا للشخـص الـذي فـوض لـه  أيالفـرد المفـوض اليه السلطة  فإنَّ حيث النيابة ، 
ً في العمليـة يحمتل معن آخرينـوب عنـه.ان العمـل بالنيابـة عـن شخـص  أنَّه أيهـذا الحـق،  ـى هاما
 أوعلى الرغـم من تفويـض السلطـة بالمعنـى السابـق كوسيلـة ليتمكن المساعدين  أنَّهيعني  نَّهالتنظيمية ، لأ

مفـوض السلطـة يظـل محتفظاً بحـق الرقابـة الكاملـة علـى مـن  أنَّ  إلاّ واجباتهـم بنجـاح  أداءالمرؤوسيـن من 
تفويـض  فإنَّ ى آخرا يحـق له استرجـاع هـذه السلطـة عند الضرورة ، بمعنى فـوض اليه تلك السلطة ، كمـ

  هـ ).١٤١٣التنـازل عـن هـذه السلطـة (خاشقجي ،  أوالسلطـة لا يعنـي اطلاقا التخلـي عنهـا 

 

 Accountabilityالمساءلة -٣

 إنجازبذلك يحملـه التزاما  فإنَّ عمـل ما ،  نجازالمرؤوس عنـدما يقـبل المسؤوليـة والسلطـة اللازمين لإإنَّ 
هذا الإلتزام من جانب المرؤوسيـن من وجهـة إنَّ ذلك العمل ، مع الإستخدام السليـم للسلطـة المفوضة له ، 

رئيسـه عن  أمامالنظـر التنظيمية، يطلـق عليـه اصطلاح المساءلـة معنـى ذلك ان المرؤوسين يسال 
 الوجبات المحـددة له. -المسؤوليات  إنجازاليه، وعن  الاستخدام الملائـم للسلطة المفوضـة

لتمييز بين مفهوم المسؤوليـة والمساءلة وذلك خـلال تذكر ان المـرؤوس يكـون لهناك طريقـة سهلـة إنَّ 
  لهذا العمـل. يالمرض داءالعمـل المخصـص لـه ويسال بواسطـة رئيسة عن الأ إنجازمسؤولاً عن 

  

 Principles of delegation of authorityمبادئ تفويض السلطة 

مستـوى  آخر إلىيقصـد بالتفويـض النقـل المؤقـت للصلاحيـات من شخـص علـى مستـوى تنظيمـي معيـن 
الواجبـات التـي يكلفـه بهـا رئيسـه  أداءيلتـزم ب أنَّهفتنظيمـي أدني ، و عندما يقبـل الأخير هذا التفويض ، 

وتختلف  أعمالرئيسـه عمـا قـام بـه مـن  أمامـة لأدائها، ويصبح مسؤولاً ويمـارس الصلاحيـات اللازم
المنظمـات والمديـرون في درجات تفويـض السلطـة فكلمـا اتجهـت المنظمـة ناحية اللامركزيـة زادت 

 القرارات يةأهم، وزادت أقلزادت عـدد القـرارات التـي تتخـذ علـى مستويـات إدارية  أيدرجـة التفويـض 
عمليـة التفويـض تتقلص ، وبالتالـي تتخـذ  فإنَّ ، وأتسعت الرقعـة التـي تغطيهـا.اما فـي حالـة المركزيـة 

مـن العـدد والنـوع  قلالأ الإداريةالقـرارات في مستـوى واحد ، وتقـل القـرارات المتخـذة في المستويـات 
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ـات التـي يملكونهـا لمـن هم أدنـى منهـم .كذلك يختلـف المديـرون فـي تفويـض بعـض الصلاحييةهموالأ
فقد يريـد مديـر ان يرب احد مرؤوسيـه ويعـده للترقية، فيفـوض اليه بعـض السلطة ،علـى الهيكـل التنظيمي 

من تفويض السلطة ويعتبرها انتقاصا لحقوقه  آخروقد يخاف مدير  ،القرارات  إذحتى ينمـي قدرته علـى إتخ
القرارات  إذا هو اسند إليهم اتخإذمدير ثالث تفوق مرؤوسيه عليه  آخرلك قد يخشى يته،كذهمتقليلاً لأ أو

 ) .٩٢:  ١٩٨٢وهكذا (عبد الوهاب، 

التطبيـق العملي ،  إلىالنظريـة  فكارالأالتفويـض هـو عمليـة مـن السهـل فهمها ، ولكن لو انتقلنا مـن إنَّ 
ً ، لـذلك  يتفقـون علـى ان  دارةلا من الدارسيـن والممارسيـن للإك فإنَّ نجد ان الصـورة عكس ذلك تماما

 ،هنـاك ثلاث مبـادئ جوهريـة ينبغـي الالتزام بهـا لتحقيـق مستـوى مقبـول مـن الفعاليـة في تفويـض السلطة
:  ١٩٩٦ة السلطة مع المسؤولية، مبدأ حتمية المساءلة ومبدأ وحدة القيادة (شريف ، واوهـي مبادئ مس

٣٢٧.(  

  

 :اة السلطـة والمسؤوليةوادأ مسـمبـ  -١

لـه تمامـاً من  وان يلازمـه قدر مسأالمـرؤوس ينبغي  إلىالقـدر المفـوض مـن السلطـة إنَّ هذا المبـدأ يقول: 
ليه إن يفوض أالمنطقية  الأمورفمن ، حد مساعديه المسؤولية، عندما يخصص المدير واجبات معينة لأ

هذا التفويض يعتبر الوسيلة  ،ينخرالآتوجيه تصرفات  أوصرف الذاتي السلطة الضرورية لمساعدته في الت
التفويض ، ويؤكـد  يةأهماة السلطة والمسؤولية يعتبر بأومبدأ مسإنَّ  ،الوحيدة لضمان تنفيذ تلك الوجبات

عني علـى أن مجـال السلطـة المفوضـة ينبغي أن يكـون كافيـاً بمـا يسمـح بالنهـوض بواجبـات العمـل وهذا ي
عليه قبل  الأمررته وعرض واالرئيس بصورة دائمة لمش إلىلجوء المرؤوسين  إلىتؤدي  قلان السلطـة الأ

في منظمة صناعية والذي يتحمل  الإنتاجمدير  فإنَّ ى آخرقرار حتى لو كان روتينياً.من ناحية  أيان يتخذ 
وهذا المدير ينبغي ان يزود  مسؤولية صناعة منتج معينة في حدود مواصفات محددة للجودة والتكلفة

، صيانة الآلات، اختيار وتدريب العاملين الإنتاجبالسلطة الكافية لإصدار القرارات اللازمة لشراء مواد 
السلطة المفوضة لهذا المدير ينبغي ان تكون ذات مجال  فإنَّ كفاءة وبأختصار  الإنتاجواختيار أفضل طرق 

المثال السابق وان إنَّ  ،المسؤولية الملقاة على عاتق المديريسمح بتغطية جميع الأنشطة ذات الصلة ب
عدم  إلىلا يوضح الأسباب التي تؤدي عادة  أنَّه إلاّ ي السلطة مع المسؤولية، أويركزعلى ضرورية تس

ي، وحيث ان المشاكل المترتبة على نقص مقدار السلطة المفوضة، بالمقارنة بالمسؤولية تعتبر من واالتس
ي لا بد ان يفرض نفسه ماهي الأسباب التي تؤدي تالسؤال الآ فإنَّ منظمة  أييرة التي تواجه المشاكل الخط

 ي السلطة مع المسؤولية؟واعدم تس إلى

المسؤولية والمسؤوليات  نجازنادرا ما تملك القوة الضرورية لإ الإداريةالسلطة إنَّ : لوالأالسبب 
 المخصصة.

ً محـدودة بسياسـات وإجـراءات المنظمـة السلطـة ليسـت مطإنَّ : السبب الثاني ن القيود ألقة ، ولكنهـا دائمـا
ً في جميع المستويات  بالمنظمة. من الناحية  الإداريةالمفروضة على السلطة بالصورة السابقة توجد دائما

تالي: هل يمكن يثير السؤال الإنَّ ي السلطة مع المسؤولية لابد واوجود السببين السابقين لعدم تس فإنَّ المنطقية 
خذنا في الاعتبار أا إذن يتحقق ذلك أي من الناحية العملية؟  ان الإجابة هي: نعم يمكن واان يتحقق هذا التس

:  ١٩٧٣ي قبل القيام بعملية التفويض ( منصور ، واعدم التس إلىن تؤدي أجميع الظروف التي يمكن 
٢٣٦ (  
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 :مبـدأ حتميـة المسـاءلة  -٢

المسـاءلة لا  أنَّ  إلاّ المرؤوسين ،  إلىمـن إمكانيـة تفويـض السلطـة والمسؤوليـة  الرغم علىهذا المبدأ يقول: 
عملية التكوين التنظيمي السابق شرحها هي أفضل مثل لتوضيح مبدأ حتمية المساءلة. إنَّ يمكـن تفويضها 

الواجبات  أيقد قسم مسؤولية ذلك يعني ان المدير العام للمنظمة   فإنَّ وحدات إدارية،  إلىفعند تقسيم العمل 
 أكثرالمنظمة بطريقة  أهدافاللازمة لتحقيق  عمالالأ إنجازون من آخر أفرادكي يتمكن  –المنوطة به 

 عمالتفويض مسؤولية الأ أييقومون بدورهم بعملية مماثلة،  فرادهؤلاء الأ فإنَّ ، نفسه كفاءة في الوقت
 ،رض وفي الحالتين، يصاحب عملية تفويض المسؤوليةمساعديهم لنفس الغ إلىالسابق تفويضها إليهم 

رغم هذا التفويض المتتالي للمسؤولية  ،ينخرالآتوجيه تصرفات  أوتفويض مماثل للسلطة حق التصرف 
مجلس  أمامالكلي الذي حققته المنظمة، وذلك  نجازة عن الإياالمدير العام يحاسَب في النه نَّ إلاّ إوالسلطة، 

  .دارةالإ

 :القيادة مبدأ وحدة  -٣

شخص واحد فقط هو رئيسه.ان مبدأ وحدة القيادة يقرر شيئا نعرفه  هذا المبدأ يقول لا يحاسب المرؤوس إلاّ 
ً هو: ان الفرد لا يمكن ان يخدم سيدين ومعنى ذلك  ن يتولى تخصيص أهذا المبدأ يؤكد ضرورة  أنَّ جميعا

ب من فوض إليهم تلك السلطة ورغـم المسؤولية وتفويض السلطة فرد واحد يحق له بعد ذلك ان يحاس
 هنـاك حـالات شائعـة تمثـل خروج عنه: نَّ إلاّ أوضـوح هذا المبـدأ 

ً نجـد أي: عـدم التم ىلوالأالحالة  ـز التنظيمي في المنظمات صغيرة الحجم على وجه الخصوص، أحيانا
الاختصاصات  أولتي تشغلها غيـر واضحـة الهويـة مـن حيـث المركز ا أومجموعـات عمـل غيـر متميزة ، 

منظمته عبارة عن عائلة واحدة  بأنَّ لمثل هذا المنظمات بالقول  علىالوظيفية وغالبا ما يفتخر الرئيس الأ
زة غالبا ما يجهل ما أيفي مجموعة عمل غير متم أيالفرد الذي يعمل في منظمة من هذا النوع إنَّ  ،سعيدة

اختيار  إلىيكون مضطرا  أنَّهالذين يوجهونه والنتيجة  فرادية للأهو متوقع منه، كما لا يعرف القوى النسب
هذا الفرد قد ينجح في  أنَّ وعلى الرغم من  ،من غيرها أكثرا ترضي رؤسائه أنَّهالتي يعتقد  عمالالقيام بالأ

موضع  ها يكونأهدافمدى مناسبة هذا الوضع لقدرة المنظمة على تحقيق  نَّ ألاّ أتيسير أموره على هذا النحو 
حسن عندما يعلم كل مرؤوس من هو رئيسه المباشر الأ إلىأمور المنظمة تسير  أنَّ شك وهذا يعني 

 )٢٩٠:  ١٩٩٤ليه تقاريرهم. ( بدر ، إحد، ويعلم كل رئيس من هم المرؤوسين الذين يرفعون ووالأ

ة القيادة في تعمد المديرين تتمثل المخالفة الثانية لمبدأ وحد ،سطوالأ الإشراف: تخطي مستوى  الحالة الثانية
مدير المصنع الذي  فإنَّ الوسطي، على سبيل المثال  الإشرافمن مستويات  أكثر أوفي تخطي مستوى 

المشرف بتغير جدول العمل يكون قد خالف مبدأ وحدة القيادة، هذا  إلىيتخطى ملاحظ المصنع ويصدر أمراً 
عندئذ في موقف من يخدم سيدين في وقت واحد  التصرف يعتبر غير عادل بالنسبة للمشرف الذي يصبح

 ين. رضايكون مطالباً بتنفيذ امرين متع أنَّهبمعنى 

مشرف لم يقم بتوجيهه  أداءكما يعتبر نفس التصرف غير عادل بالنسبة لملاحظ المصنع الذي يحاسب على 
 اليه. الأمراصدار  أو

زة قد ياتى في المنظمات التي تضم وحدات عمل متم: التجاهل المتعمد لمبدأ وحدة القيادة ح الحالة الثالثة
بحجـة ان عـبء  أكثر أويحدث احيانا تجاهل متعمد لمبدأ وحدة القيادة، حيث يخصص لفـرد واحـد عملية 

. في أكثر أوالعمـل قليـل ولا بد مـن شغـل وقتـه بالكامل ، وتكون النتيجة خضوع الفرد الواحد لرئيسيين 
 ان يحدث نزاع بين الرئاسة المتعددة.مثل هذا الموقف لابد 
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هذا  فإنَّ : العلاقات الاستشارية عند التعرض لمشكلة تشابك العلاقات الاستشارية والتنفيذية  الحالة الرابعة
ً عند استخدام السلطة الوظيفية، على  ،الخروج عن مبدأ وحدة القيادة إلىالتشابك كثيرا ما يؤدي  خصوصا

لرقابة على الجودة على مستوى المصنع تعليمات من رئيسه الوظيفي في المركز المثل عندما يتسلم مشرف ا
مع المستويات التي يراها مدير المصنع الرئيس التنفيذي  أرضالرئيسي للمنظمة بشأن مستويات للجودة تتع

مشرف الجودة هنا يكون في حالة ازدواج رئاسي بين رئيسه الوظيفي ورئيسه  أنَّ  أيللمشرف مناسبة 
ان الاستشاري الوظيفي وان كان يحق  أساسان علاج مثل هذه المواقف إدارياً ممكن ان يتم على  ،تنفيذيال

هذا التوجيه يكون من خلال الرئيس التنفيذي الذي  إلاّ إنَّ له توجيه مرؤوسيه الوظيفي في المستوى الأدنى، 
   ) .٣٢٩: ١٩٩٦بذلك (شريف،  الأمريصدر 

 

 للدولة  الإداريالتنظيم موقع المؤسسات العامة في 

) تختلف الدول في ٤٥-١٣:  ٢٠١٧وقد تطرق اليها (المعاني ،  الإداريللمؤسسات موقع في التنظيم 
ا لا تخـرج فـي أنَّهحسب ظروفها السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية. غير  الإداريةنظمها  أساليب

كل من  إلىمعرفة  إلىونتطرق  ،المـزج بينهما  أوكـزي اللامر أوحد النظامين المركـزي أتباعهـا عن ا
  النظامين من ناحية مميزاتها وعيوبها وموقعها في المؤسسات العامة بالنسبة لكل منهما :

 

 :Administrative Centralization الإداريةلا ً : المركزية أو

صاصهـا أرجـاء الدولـة . بيد السلطة المركزية التي يشمل اخت الإداريوهي جميـع مظاهر النشاط 
كافـة الوظائف  إنجازبويستوجب قيام جهـاز الحكومـة المركزية فـي العاصمـة وفروعـه فـي المناطـق 

 ) .٤٥-١٣:  ٢٠١٧(المعاني ، 

 مرين هما :أتقوم على  الإداريةالمركزية  فإنَّ وبناءً عليه 

مة إصدار القرارات النهائية في مختلف بالحكومة المركزية التي تتولى مه الإداريةحصر الوظيفة  –أ 
 ى .آخرئة إدارية ية هأيمواضيع اختصاصها ، ولا يشاركها في ذلك 

 . الإداريةالسلطة الرئاسية ، وعلى التبعية  أساسعلى  الإداريقيام التنظيم  -ب

هـة فـي مواج الإداريمجموعة الاختصاصـات التـي يتمتع بهـا الرئيس  إلىوالسلطة الرئاسية تشير 
حيث تتعدد وحدات ، ـا ان تجعـل المـرؤوس يرتبط بـه بربـاط التبعية والخضوعأنَّهمرؤوسيه التي من ش

 . احدقاليم ومع ذلك تبقى دائماً في إطار جهاز ووتنتشر في الأ ،المركزي في العاصمة الإداريالجهاز 

 في الصور التالية : الإداريةوتظهر المركزية 

 Concentration : الإداريالتركيـز  –أ 

الأقدم فـي الظهور، والتـي تضمـن للدولـة وحدتهـا وسلطتهـا  الإداريةوهـي الصـورة البدائيـة للمركزيـة 
  .االقرارات فيه إذفي القيـام بوظائفهـا المختلفة ولا يسمح للفروع في الأقاليم الانفراد باتخ

 : يأتيا تحقيق م إلىالدولة التي تتبنى نظام المركزية ترمي  إنَّ 

 التـي تتبعهـا فـي جميـع مناطق الدولة. ساليبالأوتجانس  دارةالإوحـدة  - ١

 توجيـه مواردهـا بشكـل أمثـل . - ٢
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 ا .هانبسـط نفـوذ الدولـة وتوطيـد أرك - ٣

القدرة على إقامـة المرافـق العامـة التـي تتطلـب إمكانـات بشريـة عاليـة الكفـاءة وإمكانـات ماديـة بالغة  - ٤
 التكلفة.

 اة في الحصول على الخدمات وتحمل التكاليف .أوتحقيق المس - ٥

 : يليئ منها ما واغير أن لهذا النمط من النظام كثيراً من المس

 . عمالالأ نجازجراءات الروتينية لإتعقيد الإ - ١

 انشغال جهاز الدولة بأعباء تثقل كاهله وتضعف قدرته على التخطيط والتنسيق . - ٢

ً الذيـن يركنـون  اعبدإضعـاف روح المبـادرة والإ - ٣ ً واجتماعيـا الإتكاليـة  إلىلـدى المواطنيـن سياسيـا
مـع ضـرورات التنميـة  أرضوالاعتماد علـى الدولـة فـي توفـير الخدمـات وفـرص العمـل ممـا يتعـ

 السريعـة .

ع عدم وقوف متخذي القرارات على حاجات سكان المناطق المحلية يجعلها قرارات غير متفقة م إنَّ  - ٤
 حاجاتهم وتطلعاتهم .

 تقليص مساءلة المواطنين للمسؤولين ومحاسبتهم لعدم قدرتهـم على تحديـد ماهيـة مسؤولياتهم. - ٥

العاصمـة للحصـول علـى الخدمـات  إلى أهمتحميـل المواطنيـن عنـاء انتقالهم من أماكـن سكن - ٦
 الضـرورية 

هذا النظام المركزي المتشدد من الصعوبة تطبيق  للدولة وتعدد مهامها جعل الإداريد النشاط ياونظراً لتز
   في فترات زمنية بعيدة وفي اضيق نطاق .لم يعرف إلاّ  الذي

  

 Centration Moderateالمركزية المعتدلة  –ب 

المركزية فـي العاصمـة وبين فروعهـا فـي  دارةالإبمقتضـى هـذا النظـام فيما بين  الإداريةتتوزع الوظيفة 
، مما يتطلب تفويض الموظفين الممثلين للوزارات والدوائر المركزية في أقاليم الدولة مناطـق الدولة

القرارات مما يكون له الأثر الواضح في التخفيف عن كاهل السلطة المركزية مـع الإبقـاء  إذصلاحية اتخ
 ،الموجودة في الدولة للموظفين لرؤسائهم فـي الـوزارات والدوائـر المركزيـة الإداريةعلـى رابطـة التبعيـة 

روبـا عندمـا تبناهـا نابليـون كـي يعيـد تنظيـم أوالدولة الحديثـة فـي  إدارةوقـد بـدأت المركزيـة المعتدلـة فـي 
مقاطعـات يتولاهـا مسؤولـون فـي الحكومـة يتمتعـون بسلطـات واسعـة تمكنهـم مـن  إلىفرنسـا اداريا 

 ات للدولـة الفرنسيـة الموحـدة.الحفـاظ علـى ولاء هـذه المقاطعـ

وتعتبر فروع الوزارات والدوائر المركزية المنتشرة في المحافظات والألوية والأقضية كمديريات الصحة 
 حوال المدنية والجوازات أمثلة علـى المركزيـة المعتدلة.والزراعة والتربية والتعليم والأ

 : يأتي يحقق ما الإداريإتبـاع نظام عـدم التركيـز  إنَّ 

بإتبـاع مبـدأ التسلسـل الرئاسي، الذي يربط الفـروع بأجهزتهـا  الإداريةالحفـاظ علـى وحـدة الدولـة  - ١
 الرئيسة في الدولة.

 لواقعها المحلـي التي انطلقت منه . الإداريةملاءمة القـرارات  - ٢
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 لونـه مـن جهـد ومشقة.المناطـق المحليـة ممـا يحد مـن عنـاء المواطنيـن ومـا يبذ إلىنقـل الخدمـة  - ٣

 إعـداد قيـادات إداريـة جديـدة قـادرة علـى تحمـل المسؤولية. - ٤

 

 :أما عيوب هـذا النظـام فهي

ا ما كانـت الدولـة ذات إذصعوبـة مراقبـة المركـز الرئيسـي لفروعـه المنتشـرة في الأقاليم وبخاصة  - ١
 أقاليـم عديدة.

 الإداريكـزي المختلفـة بسبـب اختـلاف مرتكـزات القـرار صعوبة التنسيـق بيـن فـروع الجهـاز المر - ٢
 تبعـاً للظـروف المحلية.

 زيـادة التكلفـة الماليـة التـي تتطلبهـا إدامة العمـل فـي مثـل تلك الفروع. - ٣

 

  :Administrative Decentralization الإداريةثانيا ً : اللامركزية 

المركزي وبين شخصيات  الإداريفيما بين الجهاز  الإداريةفة في توزيع الوظي الإداريةتتمثل اللامركزية 
ى في الدولة تباشر وظيفتها تحت رقابة وإشراف السلطة المركزية . وبـذلك نجـد أن آخرمعنوية عامة 

 أمرين هما: إلىاللامركزية تستنـد 

 . دارةالإالإستقلال في  - ١

 إشراف السلطـة المركزية ورقابتها . - ٢

ً للمركزيـة المفرطـة التـي رافقـت بنـاء  دارةالإعالمي نحو هذا الاتجاه ال دويع اللامركزية إجراءً تصحيحيا
ائـل القـرن العشرين. ولذلك أخـذت دول العالـم المختلفـة تـتوسع أوالدولـة الحديثـة في القـرن التاسـع عشـر و

المـوارد وتوفيـر  إدارةركـت ائـل السبعينات مـن القـرن الماضـي عندمـا أدأوفـي هـذا الاتجـاه منـذ 
ى الصور أحدفي  الإداريةة. وتظهر اللامركزية حدامركزيـة و إدارةالخدمـات يصعـب حصرهـا فـي 

  :تيةالآ

 Utility Decentralizationاللامركزية المرفقية :  –أ 

ة هيئـة ادارية مرفـق عـام بواسطـ إدارةالمرافـق العامة، ويقصـد بهـا  إدارة أساليبمن  أسلوبوهـي    
وهي ما تسمى  ،شخصيـة القانونية، وتكون مستقلة عن السلطة التي أنشأتها إدارياً ومالياً لليمنحهـا القانـون 

فالمؤسسـة العامـة منظمـة تشبـه  ، Public Corporationفي بعض الدول بالمؤسسات العامة 
متع أعضاؤهـا بالسلطـة اللازمـة لادارتها ويت الإداريالمؤسسـات الخاصـة تتمتـع بالاستقـلال المالي و

ا مرتبطـة عضوياً أنَّهوعلـى الرغـم من الاستقلالية التـي تتمتـع بهـا تلك المؤسسـات الا  ،هاأهدافوتحقيق 
مرفق عام  إدارةا شخص إداري متخصص يتولى أنَّهبوتعرف المؤسسة العامة  ،الإداريبجهـاز الدولـة 
  ستقلال .لابقدر معين من ا

 : يأتيما  أجلاللامركزية المرفقة من  إلىويتم اللجوء 

الابتعاد عن التعقيدات المصاحبـة للعمـل فـي وزارات الدولـة ومـا يترتـب علـى ذلك مـن تأخيـر فـي  - ١
 وبـطء فـي الاستـجابة للمستـجدات وظـروف البيئـة المحيطة. نجازالإ

 العمـل بشكـل فاعل. نجازستقطاب الكفاءات والمهارات الفنيـة اللازمـة لإا - ٢
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 تقلـيص حـجم البطـالة بزيـادة فترص العـمل . - ٣

 حاجـة الـدولة لمـشروعات تحقـق أرباحـاً تدعـم بهـا موازناتها . - ٤

 ليه بعـض مؤسـسات القطـاع الخاص .إحتكار والغلو في تحـقيق الأرباح الـذي تلجـأ لاالحـد مـن ا - ٥

المتـبعة في  ساليبالأالعمـل التي تلائمها دون التقيـد ب أساليبيار تمكيـن بعـض المرافـق الفنيـة مـن اخت - ٦
 وزارة الـدولة واجهزتها المركزية.

العمـل علـى تنميـة أقـاليم الدولـة التـي تحتـاج للتطويـر وتحسيـن مستـوى معيشـة مواطنيهـا والعمـل  - ٧
 علـى استقرارهـم والحـد مـن هجرتهم.

ستثمار الـثروات القوميـة والطاقـات الـتي تحقـق عوائـد اقتصاديـة مجزية لاتوفيـر المنـاخ المناسـب  - ٨
 وتنشيـط الاقتصـاد الوطنـي وربطـه بسياسـات التنميـة وخططهـا .

 يرى بعضهم عدم التوسع في انشاء المؤسسات العامة لأنَّ  سلوبالفوائـد العديـدة لهـذا الأمن رغـم على الو
ة الدول النامية تكون متعثرة وتزاحم القطاع الخاص بما تتمتع به من سلطة كثيراً منها في نظرهم وبخاص

مما يستطيعه القطاع  أكبرتمكنها من الحصول على الموارد المتاحة واستيراد السلع والمنتجات بقدرة 
  الخاص الذين 

اع الخاص في القط إلى أومؤسسات تطوعية في حالة المشروعات غير الهادفة للربح  إلىيطالبون بتحويلها 
ا تخلـق نوعـاً مـن الحساسيـة بيـن الموظفيـن فـي الدولـة أنَّهالبعض يرى  كما أنَّ  ،حالة المشروعات الربحية 

ا مـا قورنـت بـرواتب نظرائهم فـي اجهزة إذالرواتـب التـي تدفعهـا هـذه المؤسـسات لكـوادرها عاليـة  لأنَّ 
صعوبات في التنسيق والرقابة  إلىالمؤسسات العامة قد يؤدي  كثرة أنَّ والبعض يرى  ،ى خرالآالـدولة 
  ستقلال .لافرصاً أفضل مستتراً بمظلة المرونة وا الإداريوقد يجد الفساد ،عليها 

  

  Regional Decentralizationيمية : قلاللامركزية الأ –ب 

بيـن هيئـات محليـة منتخبـة تـمارس للـدولة بيـن الحـكومة المـركزية و الإداريةوتقوم عـلى توزيـع الـوظيفة  
يقسم بمقتضاه  دارةالإ أساليبمن  أسلوبا أنَّهبوعرفت  ،لحكـومة المركزيةإشراف ورقـابة إنشاطـاتها تـحت 

بنائها أوتمثلها مجالس محلية منتخبة من  ،وحدات ذات طابع محلي تتمتع بشخصية اعتبارية  إلىيم الدولة قلإ
وبهذا يكون مصطلح اللامركزية مرادفاً  ،لحكومة المركزية إاف ورقابة شرإمصالحها تحت  دارةلإ ،

القائم على وجود مصالح محلية تتميز عن المصالح القومية  الإداريذلك التنظيم  ،المحلية  دارةالإلمفهوم 
يسعى لتحقيقها ضمن المنطقة المحلية وفي حدود الاختصاصات التي حددها القانون وتحت رقابة خاصة 

 اف من السلطة المركزية .وإشر

 

 : الآتيةا يايمية يحقق المزقلباع اللامركزية الأتّ ا إنَّ 

ومبادرتـه في التصـرف وعـدم  ،وتحـمله الأعباء والمسؤوليات ،الذاتية دارةالإ سلوبفهم المواطن لأ - ١
 الإتـكال عـلى الأجهزة المركزية.

 قيـادات المحليـة وتدريبها.سهام في تنشئـة اللإوا ،تربيـة المواطنين تربية سياسية - ٢



 

١٠٢ 
 

ممـا يولد  ،هـي المخصوصة بالإنفاق المعنية ـراديلإعتبار كـون منطـقة اتحقيـق العـدالة الضريبيـة با - ٣
 رضا السكان بالدولة .

مراعاة حاجـات السكـان المحليـين ورغباتهـم حسـب ظـروف مناطقـهم الخاصـة والتخطيـط  - ٤
 حسـب تنـوع تلك الحاجـات المحلية . الإداريالنشـاط  يبأسالللمشروعـات وتنفيذها، وتنويع 

توفير فـرص عمـل جديـدة فـي المنـاطق المحليـة والحـد مـن الهجـرة للمدينة ممـا يخفـض مـن معـدلات  - ٥
 عباء التضخـم الوظيفي.أويخفـف مـن  ،البطالـة الـتي تتفاقـم فـي معظم دول العالم

تساع نشاط الدولة وتعدد ميادين النشاط وتعقد المركزية بسبب تخفيف العبء على كاهل الحكومة ا - ٦
 مجالات الحياة .

 

 ها :أهموعلى الرغم من هذه الفوائد العديدة فهنالك عيوب 

دارية ذات استقلال داخـل الدولـة قـد ينجـم عنـه غـرس بـذور التجزئـة والإخلال إقيـام وحـدات  إنّ  - ١
 ا .أنَّهبـوحدة الـدولة وكي

 تغليـب الصالـح المحلـي علـى الصـالح الـعام . إلىلهيئـات المحليـة قـد يـؤدي قيـام ا - ٢

 أنَّهعـدم قدرة بعـض الهيـئات المحليـة على النهوض بخدمـات المجتمـع الـمحلي وإشباع احتياجات سك - ٣
الهامشية  عمالعلى بعض الأ الإداراتبسبب ضعف الإمكانات المادية والبشرية واقتصار دور هذه 

 الدعائية .و

عات والنزاعـات نتيجة لقلة االمحليـة فـي بعـض المجتمعـات بعض الصر دارةالإقـد ينتـج عـن وجـود  - ٤
 ساسن والمشاركة التي تعتبر الأأولسكان مما يثير الشقاق والنزاعات التي تحد من التعإالوعي لدى 

 ها المختلفة .عمالها لأإنجازالمحلية في  دارةالإالذي تعتمد عليه 

 المختلفة . الإداريةالمحلـية هـدر للمـال العـام نتيجة زيادة النفقات  الإداراتقـد يـنتج عـن وجـود  - ٥

فطبيعة العصر الذي نعيش تتطلب  ،المحلية أمر مشكوك فيه  دارةالإنجاح  لهذه العيوب يرى بعضهم أنَّ 
ة والفاعلية  أيمقتضيات الكفالعمل المطلوب ضمن  إنجازإدارات ذات كفاءة عملية خبيرة وموارد تضمن 

ولكن على الرغم من ضعف الموارد المادية  ،هذه المتطلبات غير متاحة للمجالس المحلية  ويرون أنَّ 
هذه المقتضيات يمكن علاجها بتوخي توفير العناصر البشرية الكفؤة المدربة  أنَّ  المحلية إلاّ  دارةوالبشرية للإ

لشروط الواجب توافرها في المرشحين لعضوية إوالعمل على تحسين والمؤهلة للعمل في المجالس المحلية 
الخبرة العملية وكذلك التركيز على تنمية الموارد  أوالمجالس المحلية من حيث توافر المؤهلات العلمية 

  الذاتية للمجالس المحلية لتوفير الأموال اللازمة التي تمكنها من القيام بدورها الهام تجاه مواطنيها .
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  ) يوضح صور التنظيم الإداري المركزي واللامركزي١مخطط رقم (

  "إدارة المؤسسات العامة" دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، عمان. ٢٠١٧المصدر : المعاني ،أيمن عودة ،

 ،والعيوب التي تنجم عن تطبيقها  واللامركزية والتعرف على الفوائد الإداريةبعد استعراض المركزية 
المركزية المتشددة المطلقة تسمح بقيام مؤسسات عامة ولا تعترف بها بسبب حرصها على حصر  نلاحظ انَّ 

رغم ال على الإداريالتنظيم الذي يقوم على عدم التركيز  وأنَّ  ،بيد جهاز الدولة المركزي  الإداريالنشاط 
ين في فروع الأجهزة المركزية النتشرة عبر المناطق المحلية في الدولة ما فيه من تفويض للموظفين العاملم

بعض القرارات في شؤون معينة  لا تعتبر مؤسسات عامة وذلك لاختلافها من وجوه  إذوتمكينهم من اتخ
 ها :أهمعديدة 

 اريالإد: فالمؤسسات العامة تـقع ضمـن دائـرة التنظيـم  الإداريموقعهـا علـى خارطـة التنظيـم  - ١
يقع ضمن دائرة التنظيم  الإداريبينما عدم التركيز  الإداريةى صور اللامركزية أحداللامركزي فهي 

 . الإداريةالمركزي ويعبر عن الصورة المتطورة للمركزية  الإداري

ةاللامركزية الأقليمي  عدم التركيز الإداري  التركيز الإداري  اللامركزية المرفقية 

حصر النشاطات 
ية بالإدارة الإدار

المركزية ، وعدم 
 السماح للفروع في

فراد اقاليم الدولة بالان
 باتخإذ القرارات

توزيع الوظيفة  
الإدارية بين الإدارة 

مة المركزية في العاص
وبين فروعها في 

مناطق الدولة وهذا 
فروع يتطلب تفويض ال

صلاحية اتخإذ 
القرارات في بعض 

 الأمور الإدارية.

توزيـع الوظيفـة  
ن الإدارية للـدولة بيـ

الحكـومة المـركزية 
ـة وبيـن هيئـات محلي
منتخبـة تمـارس 

 نشاطها تـحت اشراف
ورقابـة الحكـومة 

 المركزية.

إدارة مرفـق عـام 
 بواسطـة هيئـة ادارية

يمنحهـا القانـون 
 الشخصيـة المعنوية
وتكون مستقلة عن 

ها السلطة التي انشأت
 إدارياً ومالياً .

صور التنظيم الإداري المركزي واللامركزي

 المركزية الإدارية اللامركزية الإدارية

ـةشـاط الاداري بيد السلطتجميع مظاهـر الن
ـاءالمركزية التـي تشمـل اختصاصاتها أرج

 الدولة

اريتوزيع الوظيفة الإدارية بين الجهاز الإد
المركزي وبين شخصيات معنوية عامة 

محلية أو مرفقية –أخرى في الدولة 



 

١٠٤ 
 

ً  يات : نجد أنَّ الصلاح - ٢ بينما  ،المؤسسات العامة لها صلاحيات واختصاصات أصيلة محددة قانونا
تفوض لها الصلاحيات من خلال الأجهزة المركزيةالتي  الإداريالتنظيمات القائمة في ظل عدم التركيز 

 ترتبط بها .

تقوم بها الأجهزة  ة إدارية )ياالمؤسسات العامة تخضع لرقابة إدارية خاصة ( وص إنَّ الرقابة :  - ٣
بينما تخضع الفروع لرقابة رئاسية تتمثل في  ،المركزية المخولة ، وفي الحدود التي يرسمها القانون 

 رقابة الرئيس على مرؤوسيه .

سم الدولة بينما تصدر القرارات اب الإداريوتبرم العقود في ظل عدم التركيز  الإداريةتصدر القرارات  - ٤
 سمها .اظل المؤسسات العامة ب وتبرم العقود في الإدارية

ً أيى فلا يمكن آخرومن جهة  من صور  دا تعأنَّه من رغمال على محلية إدارةعتبار المؤسسات العامة اضا
 : الآتيةوذلك للاعتبارات  الإداريةاللامركزية 

د زها بينما المؤسسات العامة قأوتمارس الهيئات المحلية اختصاصها ضمن منطقة محلية معينة لا تتج - ١
 يمتد نشاطها ليشمل أرجاء الدولة بأسرها .

ً شاملاً لجميع الشؤون المحلية ضمن المنطقة التي حددت لها - ٢  تمارس الهيئات المحلية اختصاصا
لكل منها اختصاصات  بينما في حالة المؤسسات العامة نجد أنَّ  والاختصاصات التي منحها القانون،

 محددة لا تتعداها .

 دارةالإياً لوجود أساسشرطاً  –اختيار المجالس المحلية  أساليبمن  أسلوبك –ر يعتبر الانتخاب المباش - ٣
 المحلية بينما لا يكون ذلك شرطاً لوجود المؤسسات العامة .

يتسم النظام القانوني الذي يحكم الهيئات المحلية بالوحدة والتجانس ، فيخضع الفئات المتماثلة لنظام  - ٤
ومن المنطقي أن يكون  هناك نظام  ،ة العامة فهو مفهوم نوعيا مفهوم المؤسستشريعي موحد ، أمّ 

النظام القانوني الذي  بأنَّ ويلاحظ  ،لكل فئة من فئات المؤسسات العامة  أوقانوني نوعي خاص لكل نوع 
 يحكم المؤسسات العامة يتسم بالتعدد والتنوع .

 أياء الرأرضع استجابة للضغط الشعبي وتنظيم الدولة يتب أساليباً من أسلوبيمية قللإتعتبر اللامركزية ا - ٥
منها يتمثل في تطبيق الديمقراطية على  يساسالأالعام من الناحية السياسية فهي ظاهرة سياسية ، الهدف 
ا المؤسسات أمّ  ،فسهم بأنَّ شؤونهم الخاصة  إدارةالصعيد المحلي حتى يتمكن سكان الوحدة المحلية من 

ستجابة لمطالب وضغوط افهي ظاهرة إدارية تتخذ  الإداريةهزة العامة فهي مجرد تنظيم داخلي للأج
ً يتمثل في  يساسالأويكون الهدف  ،الفنيين والمتخصصين  ً إداريا من إنشاء المؤسسات العامة هدفا

 تحقيق استقلال بعض المرافق العامة مالياً وإدارياً لتحريرها من الروتين المصاحب للأجهزة المركزية.

بعض  دارةن تنشـئ مؤسـسات عـامة محليـة تـتمتع بالشخصيـة القانونيـة لإأحلية يمكن للهيئات الم - ٦
 بينما لا يمكن للمؤسسات العامة أن تنشئ إدارات محلية. ،مرافقها وتكون خاضعة لإشرافها ورقابتها 
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يمية والمرفقية والمركزية المعتدلةقلير التمييز بين اللامركزية الأيا) مع٢جدول رقم (  

 المركزية المعتدلة اللامركزية المرفقية يميةقلاللامركزية الأ المقارنة وجه

 إداري إداري سياسي الهدف الرئيسي

الموقع على خارطة التنظيم 
 الإداري

تعتبر من صور 
 اللامركزية

تعتبر من صور 
 اللامركزية

تعتبر من صور 
 المركزية

 رئاسية وصائية وصائية الرقابة

 مفوضة لةأصي أصيلة الصلاحيات

 ليس لها مجالس التعيين الإنتخاب اختيار مجالسها أسلوب

 نطاق عملها
تعمل ضمن منطقة 

 محلية محددة
يمتد نشاطها ليشمل 

 ارجاء الدولة
تعمل ضمن منطقة 

 محلية محددة

 محددة محددة شاملة شمولية الإختصاص

 صدار القراراتإ
تصـدر القـرارات 

 سمهـااب
تـصدر الـقرارات 

 سمهااب
تصدر القرارات 

 سـم الــدولةاب

 غير مستقلة مستقلة مستقلة والمالي الإداريستقلال لاا
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 المبحث الثاني / التواصل

 Communication Conceptمفهوم التواصل 

 Communication Conceptمفهوم الاتصالات   

 إلىدفة للمعلومات من فرد عملية نقل ها أنَّهب) الاتصال  ٤٢٤:  ٢٠٠٩،  Davis & Binghamيعرف (
مفهوم  إلى)  ٢٠٤:  ٢٠٠٩المتبادل بينهما ، ويشير (بن حبتور ،  هماجاد نوع من التفأي أجلمن  آخر

ها يتوحد الفكر وتتفق المفاهيم وتتخذ أساسنقل وتبادل المعلومات التي على  إلىالعملية الهادفة  أنَّهبالاتصال 
عملية  نَّ أ إلىفيما ذهب  ،الإداريالعمل  أهدافنات بغرض تحقيق والبيا فكارالأفهو تبادل  ،القرارات 

:  ٢٠٠٩( حريم ،  يأتيالاتصال هي عملية معقدة وصعبة تتضمن عددا من العناصر والخطوات وكما 
٢٧١ : ( 

 آخر) يرغب بالاتصال بطرف senderتبدأ عملية الاتصال حينما يكون هنالك شخص (مرسل /  - ١
 بلاغه معلومات معينة بقصد التأثير على سلوكه بشكل معين .) لا  receiver(مستقبل / 

 ) بشأن موضوع معين .mental ideaيقوم المرسل بتطوير فكره ذهنية ( - ٢

رموز / لغة يستطيع المستقبل فهمها  إلىترجمتها  أييقوم المرسل ببلورة الفكرة الذهنية وترميزها  - ٣
)encoding the idea. ( 

 المستقبل . إلى) التي يود المرسل نقلها messageرسالة" (ينتج عن عملية الترميز "ال - ٤

) لنقل الرسالة channel mediumتمام الرسالة يقوم المرسل باختيار وسيلة / وساطة (إبعد  - ٥
 وتوصيلها للمستقبل ومن بين هذه الوسائل وغيرها .

 ) الرسالة .receiver/ المستقبل ( خرالآلطرف إيستقبل  - ٦

 ) .decodingلرسالة (يقوم المستقبل بتفسير ا - ٧

 ها .أهدافاستنتاج معنى الرسالة و إلىيتوصل المستقبل  - ٨

 رفضها من قبل المستقبل . أوقبول الرسالة  - ٩

) يبلغ المستقبل المرسل بتسلمه الرسالة وكيفية استجابته لها ، وهنا feedbackالتغذية الراجعة ( -١٠
 إلىرسالة واختيار وسيلة لتوصيلها  إلىها مرسل حيث يقوم ببلورة استجابته وتحويل إلىيتحول المستقبل 

 المرسل ... وهكذا .

ن يتدخل في عملية أشيء يمكن  أي) ويمثل noise / disturbancesالتشويش والمعوقات ( -١١
 الاتصال عند كل خطوة من الخطوات السابقة .

لسهل ولكنها إ مرالأالفعالة هي ليست ب أوالاتصالات الجيدة  نَّ أ) ١٧:  ٢٠٠٧ويرى (علي وابو زيتون ، 
ً تمثل عملية لأأي الاتصالات الجيدة تعني ضرورة التفكير بما يريد  ،ن يقوم بها بشكل جيد أشخص  يضا

لحالية إن فهي تدور حول ربط رغبات ومخرجات المنظمة مع نشاطاتها إذيقرأه  أون يسمعه أليه إالمرسل 
الاتصالات تعني عمليـات بـث ونقـل  نَّ أ) يرون ٥٢٢:  ٢٠١٤و( العامري والغالبي ،  ،بطريقة معقولة

ستلام رمـوز ذات معانـي مرتبطـة بهـا ات إرسال وان عمليإذفهـي  آخر إلىالمعلـومات مـن شخـص 
ولا يـمكن  ،آخرشـيء  أي أوتعديل لسلـوك ما أوين إجراء عـمل مـا آخرطلـب مـن  أوإعلام  إلىوتهـدف 

ويـفترض أن تـكون  ،فرادهـذا النـوع مـن التـفاعل بـين الأ تصـور ممارسـات إدارية دون وجـود مـثل
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وتعنـي عمليـات إرسال رسالـة بطريقـة تكـون  Effective Communicationالإتصالات فاعلـة 
وكذلك يفتـرض أن يكـون الإتصال كفوء  ،مفهومـة بشكـل تـام وكامـل كما يـراد لهـا مـن قبـل المستلم

Communication Efficient إستخدام  أقلويحـصل هـذا عنـدما يـتم الإتصال بأدنى التكاليـف و
في  ةيساسالأالوقـت بشكـل خـاص يعـتبر مـن المـوارد المهمـة و إنَّ  ،للمـوارد وبأفضل وسائـل الاتصال

 يلاحظ أنَّ  ،ن يكـون الإتصال فـاعلاً ولـكن لـيس كفـوءاً والعـكس صحيحأومـن الممكن  ،عمـليات الإتصال
ا أرادت المنـظمة إجراء تغيـير وقـام قـائد إذفاعليـة فمثـلاً  أقلكلفـة عـادة ما تـكون  قلوسائـل الإتصال الأ
ً لـيعرض عليهـم ويـوضح التغييـرات الجديـدة  عضاءالفـريق بـزيادة الأ كـل  هـذا يضمـن أنَّ  فإنَّ شخصيـا

مكلفـاً جداً مـن ناحيـة وقـت المديـر إن لقـاء الفريـق ضا سيكـون أيقـد عرف التغييـرات الجديـدة لكـن  أحدو
  موازنـة دقيقـة بيـن الفاعليـة والكفاءة. إلىفـي الإتصالات يحتـاج  الأمركفـاءة لكـن  أكثريمكـن أن يكـون 

  

  The Importance of Communicationالاتصالات  يةأهم

وتكامل  الإداريالمنظمة وترابط اجزاء التنظيم ضرورة تسيير عمل  فيالاتصالات بشكل عام  يةأهمتبرز 
والوحدات داخل جسد الهيكل التنظيمي باختصار فهو يسري بالمنظمة كسير  فرادالتنسيق المطلوب بين الأ

 يةهم) ان عملية الاتصال على درجة عالية من الأ١٨:  ٢٠٠٧الدم في الجسم . وعد (علي وابو زيتون ، 
 فإنَّ وعليه  الإداري داءالفعالة ، تقع في صلب الأ دارةاعتبارها المفتاح للإ. كما يمكن  عماللمنظمات الأ

) يؤثر في نجاح المنظمة وقدرتها في nonverbal) والاتصال غير اللفظي (verbalالاتصال اللفظي (
  .)٥٢٢: ٢٠١٤العامري والغالبي ،)ها أهدافتحقيق 

سري بجسد المنظمة كسريان الدم في جسد الاتصال هي عملية ضرورية ت يةأهمويرى فريق البحث ان 
 على قيد الحياة وهذا ينعكس على المؤسسة كحد سواء . الإنسانفلابد من دوران الدم لبقاء  الإنسان

 

 )٥٢٣:  ٢٠١٤العامري والغالبي ، ( دارةالإالاتصالات ودورها في  يةأهم

 نجازتبـادل التقاريـر ضروريـة جداً لإتنـوع أنشطة المديـر اليوميـة حيـث الإجتماعات والإتصالات و إنَّ 
الأدوار التفاعليـة تتضمـن الإتصال بالـرؤساء  تصال .إنَّ لاالعـمل وهـي جميعـا تحتـوي علـى عمليـات إ

قرارات تـتطلب مـن الـمدير  فإنَّ ى خـارج المنـظمة كـذلك  خرالآوالمرؤوسيـن وزمـلاء الـعمل والفـئات 
ومات تأتي مـن أطراف عديـدة ومـن مصـادر مختلفـة لكـي تستخـدم فـي صناعـة التعـامل بقـدر مـن المعلـ

المعنييـن بهـذه الـقرارات للتـنفيذ لتأتي الأدوار المعلوماتيـة  إلىصالها أيالـقرارات ومـن ثـم يـتم  إذواتخ
 ،داخليـة والخارجيـة مختـلف الجهـات ال إلىمركـزة عـلى متطلبـات تقاسـم المعلومـات والبيانـات وإرسالها 

كالتخطيـط والتنظيـم والـرقابة والقـيادة ،  ةيساسالأ دارةالإكذلك ترتبـط الإتصالات بشكـل مباشـر بوظائـف 
الـقرارات وغـيرها كلـها تـتطلب قـدر من  إذفعمليات فحـص البيئـة وتأشير أفق العمليـة التخطيطيـة وإتخ

تفويـض الصلاحيـة والتنسيـق وتطويـر  فإنَّ ـف أجزاء المنظمة. كذلك الإتصالات والدور والتفاعـل مـع مختل
المنظمة. هذا  أهدافجابيا ويـحقق أيالمنظـمة تـتطلب عـمليات إتصال وإقناع لغـرض أن يـكون التفاعـل 

بـها  كلهـا وظـائف لا يمكن القـيام داءيـر ورقابـة الأأيأن تطويـر أنظمة المكافأت و وضع المع إلىبالإضافة 
العمـل  أغلبدون وجـود نـظام إتصالات فاعلـة وكفوءة .وفي إطار ذلك نلاحـظ ان الاتصلات تمـثل 

  بـدون هـذه الإتصالات لا تستطيع المنظـمة الـعمل  إذ،في المنـظمة وبنسـب كبيـرة جداً  الإداري

لمعلومـات والبيانـات بـشكل ة بـل قـد تضمـر وتمـوت الأجزاء في المنظمـة التـي لا تصلها احداكـوحدة و
 تي :لآالاتصالات في المنظمة با يةأهمن نوجز أوباختصار يمكن  ،صحيح 
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داريا واجتماعي وانساني ونفسي تـتفاعل في إطاره جهـود مختـلف العامليـن إتمثل الاتصالات نظاما  .١
 في المنظمة. الإداريل أفضل صيغـة للعمـ إلىهم عبر القنوات إتصال معينـة لـكي نـصل أفكاروآراؤهم  و

 إلىجابي وتبـادل مشتـرك بيـن مجمـوعات العـمل والانظمة الفـرعية وصولاً أييضمـن الإتصال تفاعـل  .٢
 ها كفاءة.أكثرأفضل صيـغ العمل و

يتـم مـن خـلال الإتصال إطلاع الـرؤساء عـلى نشـاط المرؤسين كذلك يستـطيع المرؤسين التعـرف  .٣
 المـراد تحقيقها. هدافلأعلـى توجهـات العمـل وا

 والمهـام والفعاليـات المختلفة. عمالالأ نجازيعتبـر الإتصال وسيلـة فعالـة لإ .٤

 فرادمختلـف الأ إلىالإتصال فـي نقـل المعلومـات والبيانـات والإحصاءات والمفاهيـم  همايس .٥
 نسيقيـة متكاملة.والمجموعـات والجهـات والأقسام بحيـث تستطـيع المنظـمة العمل وفـق صيغـة ت

وهو وسـيلة فـعالة للتعلـم والتطويـر والتدريـب  فراديساعد الإتصال علـى توجية وتغيـير سلـوك الأ .٦
 والمجموعـات في المنظمة. فرادللأ

 

 الاتصالات التنظيمية

 هماجاد نوع من التفأي أجلمن  آخر إلىعملية نقل هادفة للمعلومات من فرد  أنَّهبيعرف الاتصال الفردي 
ا عملية تبادل أنَّهب) وتعرف الاتصالات التنظيمية ٢٠٠٩:٤٢٤،Davis and Binghamالمتبادل بينهما (

جاد فهم مشترك أي أجلة من أحدوالجماعات الذين يعملون في منظمة و فرادوالمعلومات بين الأ فكارالأ
ياً في الحياة اليومية أساس مراً أالاتصال يعد  فإنَّ ) وهكذا ٤٢: ٢٠١٣لتحقيق هدف معين)جرينبرج وبارون، 

يجري تبادل كميات ونوعيات ضخمة من البيانات والمعلومات بشكل متواصل  إذكافة،  عماللمنظمات الأ
على  هدافالأ إنجاز) ويعتمد ٢٠١٠:٦١،Akphoraالاتصالات التنظيمية كما يأتي: ( يةأهمجاز أيويمكن 

تشكل الاتصالات جزءاً كبيراً من  ،هدافبتحقيق تلك الأوالجماعات المعنيين  فرادكفاءة الاتصالات بين الأ
تنقل الاتصالات المعلومات والبيانات والإحصاءات  ،المنظمات من مديرين ومرؤوسين معا أعضاءمهام 

تسهم الاتصالات  ،والفنية داخل المنظمة الإداريةفي صناعة القرارات  هماوتنشر المفاهيم المختلفة بما يس
تنتقل المفاهيم  إذ ،العليا في المنظمات دارةالإوالجماعات على وفق رغبة  فرادلوك الأفي توجيه وتغيير س

عبر قنواتها الرسمية لتولد التماسك بين وظائف المنظمة وتوحد جهود العاملين فيها من  فكارالأو راءوالآ
 عمالبين أنشطة الأالمنشودة. تضمن الاتصالات التفاعل والتبادل المشترك للمعلومات  هدافتحقيق الأ أجل

 الإشرافالمختلفة داخل وخارج المنظمة وبالتالي يمكن الاعتماد على الاتصالات في مجالات الرقابة و
  :الاتصالات التنظيمية عملية تتكون من خمسة عناصر رئيسة هي نَّ أعلى  ينويتفق معظم الباحث ،والتحفيز

 )Jones,2012:84) ، (Kelly،٥١:  ٢٠٢٣، يأتي) ، )العد٢٠١٣:٤٦( 

 ة عملية الاتصال.أي: وهو مصدر الرسالة ونقطة بد senderالمرسل  - ١

 إلىا الذي يريد المرسل أن ينقلو أهمومحتو فكارالأ: وهي موضوع المعاني وmassageالرسالة  - ٢
 المستلم على شكل رموز معينة.

 المستلم إلى: وهي القناة التي تنتقل بواسطتها الرسالة من المرسل mediaالوسيلة  - ٣

 يفسر رموزها ويدرك معانيها. إذة عملية الاتصال أي: وهو مستقبل الرسالة ونقطة نهreceiverالمستلم  - ٤
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المرسل يؤكد فيها استلام الرسالة  إلى: وهي الرسالة المعاكسة من المستلم feedbackالتغذية العكسية  - ٥
  وفهمه لها.

 

 Communication According the Message Typeنواع وشبكات الاتصال  أ

 )٥٢٦:  ٢٠١٤من الاتصالات (العامري والغالبي ،  الآتيةنواع لأن نجد اأيمكن  ساسوفق هذا الأ

  Oral Communicationالاتصالات الشفوية  ●

ً لوجـه   أومجاميع مناقشة وحوار  أومقابلات  أوعادةً ما تاخذ الإتصالات الشفـوية شـكل إتصالات وجها
في اطار هـذا النـوع نستخـدم  ،فيها المدراء للمرؤسين وكذلك المحادثات الهاتفية وغيرهااجتماعات يتحدث 

هذا النوع من الاتصالات  يةأهم نَّ ، إصالها للمرؤسين أيالمراد  فكارالأالكلمـات الشفويـة لـنقل المعاني و
من %٩٠ إلىالاحيان ل في بعض صّ ياستخداما وشيوعا بين المدراء و كثريتجسد في اعتبارها النمط الأ

هي التفاعل  ةيساسالأولعل ميزة الاتصالت الشفهية ،رس من قبل المدير للاتصال مجموع الوقت المكّ 
هذا  نَّ أكما ،سئلة والاستفسارات والحوار لأالتغذية العكسية المباشرة من خلال ا المباشر والحصول على

 ،ى مشابهةآخرمستلزمات  أوورق  إلىلا يحتاج و وقت كبير للتحفيز إلىالنوع سهل الاستخدام ولا يحتاج 
غير واضحة  أوضا اشكالات في هذا النوع خاصة عندما يستخدم المرسل كلمات خاطئة أيفي حين توجد 

درجة الضوضاء تكون عالية فيه فضلا عـن  فإنَّ صاله للمستلم كذلك يإ أومعنى المراد بثة ال أولنقل الرسالة 
 ضاحات وغيرها. أيو فكارالألة وتبـادل أوـه عمليـة الإتصال حـيث تـحصل مـدالوقـت الطويـل الـذي تحتاج

  Written Communicationالإتصالات المكتوبة 

 أوين كتابيا سـواء بشكـل تقاريـر خرصالها للآأيالمعـاني المطلـوب  أوضمـن هـذا النـوع يتـم بـث الرسائـل 
الإتصالات المكتوبـة  بأنَّ وليس كمـا يعتقـد البعـض  ،غيـر ذلك أوبريـد ألكتروني  أوملاحظـات  أوتعليمـات 

في الدول المتقدمة بل ان نسبة استخدامها   عمالاستخداماً في الاتصالات في منظمات الأ كثرهي الصيغـة الأ
ى حدإمن المديرين في  %٨٠وقد اشار  ،من الوقت المتاح للاتصالات من وقت المدير % ١٣ز أولا تتج

المشاكـل في هـذا النمـط هي عـدم وجـود تغذيـة عكسيـة  أهما وسيلـة ضعيفـة وليسـت فاعلة .وأنَّهات الدراسـ
وحتـى الرسائـل  ،شكالية فهـم المعانـي الـواردة فـي الرسالـةإسريعـة وتفاعـل مباشـر كذلك هنـاك 

ـا التـي تتمتـع بهـا أيـاك بعـض المزالقدرة عـلى التـعامل مـع الحاسوب.وبالمقابل هن إلىالالكترونية تحتـاج 
ستحضار كافـة المعلـومات المـراد امكانية صياغـة الرسالـة بشـكل متاني وإالإتصالات المكتوبـة مثـل 

تاحة وقـت كافي للمستلم لفهـم الرسالـة ومـن ثـم الاجابة علها بوضوح، وهنا نؤكد ان إرسالها كذلك إ
 ا تكـون هنـاك الحاجة لـذكر تفصيـلات كثيـرة .الإتصالات المكتوبـة تفضـل عندمـ

  

 Communication According to Its Directionالإتصالات وفق اتجاهاتها 

   Communication Upwardالاتصالات الصاعدة  

 إلىدنى لأا الإداريةصال الرسائـل والمعانـي من المستـويات أيهذا النمط من الاتصالات يشتمل على  نَّ إ
المنـظمات تبـذل جهـوداً لبنـاء قنـوات اتصال  أغلب ، إنَّ العليـا ضمـن الـهرم التـنظيمي  الإداريةويات المـست

 إلىدائهم أووجهـات نظرهـم وتقاريـر  أهمنقـل شكو إلىصاعـد كفـوءة وفاعلـة ، فالعاملون يحتاجـون 
انـات مـن خـلال الإتصال الصاعـد يـدل عـلى الأنسياب السليـم والفعـال للمعلومـات والبيإنَّ  ،الجهـات العليا
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نواع عديـدة مـن المعلومـات التـي أن نميزّ بيـن أوعموما يمكـن  ،الفاعلة  سلوبان عمليـة الإتصال بهـذا الأ
  تنقـل فـي سيـاق هـذا النمـط من الإتصال .

  problems and Exceptions. المشاكل والاستثناءات ١

واجهها العاملون في مكـان عـملهم وكذلك الحـالات يلصعوبات التي إ أومشكـلات يتضمـن هـذا النـوع ال
 علىالأ الإداريالمستـوى  إلىصالها أيوالتـي يـرغب العـاملون  عمالالأ إنجازالإستثنائية التي تحصل اثناء 

تظار و بأنَّ  قللى الأالـمكاتب منـذ يوميـن ولـن تحـل المشكلة قبل اسبوع ع أحد،مثال ذلك تعطـل الطابعـة في 
 وصول طابعـة جديدة .

 Suggestions for Improvements.اقتراحات لاجراء تحسين معين ٢

وتوفيـر بيئـة عمـل افضل مثـال ذلك إقتراح حـذف  عمالالأ إنجازلغـرض تحسيـن  أفكارهذه عبـارة عـن 
ت طويـل ولا تضيـف قيمـة ولا تعطـي ا تستغرق وقـنَّهمـعاملة معيـنة لأ إنجازبعـض المراحـل من عمـلية 

 نتائـج مفيدة. 

  Performance Reports داء.تقاريـر الأ٣

عـن مسيـرة العمـل الفـردي  دارةالإبهـدف اعلام  عمالالأ إنجازو داءوهـذه هـي التـقارير الـدورية حول الأ
الفواتيـر الـواردة مـن مجهز معيـن حـول تدقيـق  دارةالإ إلىوالجـماعي والاقسام . مثال ذلك ،ارسال تقريـر 

 والملاحـظات المؤشرة عليها.

  Grievances and Disputesى والنزاعات وا.الشك٤

شجارات  أوى العامليـن وتظلماتهم كذلك التـقارير الخـاصة بحصـول نزاعات أوان الرسائـل الخاصـة بشكـ
ـدة ، حيث ينتظـر مرسلوهـا حلولاً لمشاكلهم. في مـكان العـمل هي فحـوى هـذا الـنوع مـن الـرسائل الصاع

 ن مسـؤول المشتريات معه.أوالمدراء عـدم تع أحدفقد يشكل 

  Financial and Accounting Information.معلومـات مـالية ومحاسبية ٥

ذلك  وهي الرسـائل الخـاصة بـالتكاليف والمبـيعات والارباح وغيـرها من المعـلومات المشتقـة منها ، مثال
ً  %٥ان التكاليـف قـد إزدادت بنسبة  تستخـدم الـوسائل  عمالالمنظمات الأ فإنَّ عن المخطط. وعموما

المختـلفة الحديثـة لاتمام عمليات الاتصال الصاعـدة مثل شبكة الإنترنت والحواسيـب وسياسـات البـاب 
ـل التحريـف الذي يحصـل على المفتـوح للمديرين ،ومع ذلك فـقد تحصـل مشـكلات فـي هـذا النمـط مث

  ة.ياان هذا الاخير لا يستمع لمشاكل العاملين بعن أو علىالأ الإداريالمستـوى  إلىالمعـلومات قـبل وصولها 

  

 Downward Communicationsالاتصالات النازلة 

ً حيـث تنسـاب الـرسائل  كثروهـو النـوع الأ امر وتعليمـات وأالمعـاني بمـا فيهـا مـن معـلومات و أوشيوعا
الدنيا. وهذا النـوع يحمـل في  الإداريةالمستويـات  إلىالعلـيا  الإداريةوملاحظات وغـيرها مـن المسـتويات 

وغيرها.  هدافللتطويـر وتوضيـح الأ دارةالإومبادرات  عمالطياتـه استيراتيجيات جديـدة لتنفيـذ الأ
صحيفـة  أوة و وسائل كثيـرة مثـل الحديـث المباـشر ويستطيع المدراء الإتصال بالعامليـن بطـرق عديـد

  انواع الرسائـل النازلـة تـتضمن الاتي : أهمغيـرها و أوالبريـد الالكتروني  أوتعليمـات 
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 Implementation of Goals Strategiesوالاستيراتيجيات  هدافتنفذ الأ .١

وتاشير السلوكيـات المطلوبـة  هدافخـطط والأيتضمـن هـذا الـنوع مـن الرسائـل كـل مـا يتعلـق بتنفيـذ ال
ً للعمل للمستويـات الادنى . مثال ذلك الرسالة التي توجة  الأموروغيـر ذلك مـن  فهـي تعطـي إتجاها معينا

 الجودة. أساسالمنافسـة علـى  يةأهم إلىالمنظمـة  أفرادكافـة العامليـن لتحسيـن الجـودة وتنبيـه  إلى

  Job Instructionsتعليمـات العمـل  .٢

من قـبل العامليـن وكـيف تـرتبط الوظائـف  عمالالأ إنجازوهـذه عبـارة عـن التوجيهـات الخاصـة بكيفيـة 
 بباقـي انشطة المنظمة. مثال ذلك التعليمـات الخاصـة بمنـح اجازات العامليـن والتعديـلات التي تجرى عليها.

 Procedures and Practicesالإجراءات والممـارسات  .٣

وهذه الرسائـل تحـدد سياسـات المنظمـة وقـواعد عـملها والتـشريعات الخـاصة بذلك والترتيبـات الخاصـة 
 الاجراءات اللازمـة لمنح اجازة لموظـف لمـدة سنـة بـدون راتب. أوبالهيكل  مثال ذلك الخطـوات 

 Performance Feedback داءالتغذيـة العكسيـة للأ .٤

الـذي تـم رفعـه بـشكل  داءعلى الأ علىالأ الإداريشتمل على ملاحـظات وتقييـم المستـوى وهـذه الرسائـل ت
المسؤلين . مثال ذلك الاشادة بجهـود  أومـن قبـل العاملين  علىالأ الإداريالمسـتوى  إلىإتصال صاعـد 

 العامليـن فـي قسـم الحاسـوب و إبراز دورهـم فـي تحسيـن اجراءات العمل .

  Indoctrinationلعاملين وتحفيزهم ادلجة ا .٥

ان هـذه الرسائـل وظيفتهـا الرئيسيـة تحفيـز العامليـن لقبـول وتبنـي رسالـة المنظـمة وثقافتهـا وقيمهـا 
ة . مثال ذلك إعتبار جميـع العامليـن إنجازالعـليا فـيما يتعـلق بـالعمل وكيفيـة  دارةالإوعقيـدة  أفكارصال أيو

نتائـج  أوات إنجازحضور لقـاء سنـوي بمناسبـة تحقيـق  إلىة وندعو الجميـع أحدائلـة وفـي المنـظمة كع
إلا ان تدرجهـا بالنـزول من  دارةالإالإتصالات النازلة هـي اداة قويـة بيـد  مـن كون على الرغماستثنائية. و

  .ات الرسالةفقـدان بعـض محتوي أوضيـاع  إلىالعليـا وعبـر عـدة المستويات يودي  دارةالإ

 Horizontal Communicationsالإتصالات الافقية 

بيـن زمـلاء  أوقطرية وتمثل تبادل الرسائل بين المدراء المناظرين  أووقـد تـكون هذه الإتصالات جانبية 
. وهدف هـذه الإتصالات ليـس الاعلام فـقط انما أحدالو الإداريعبـر الـوظائف فـي المستـوى  أوالعمـل 
 ضا ويمـكن ان تاخذ الاشكال الاتية :أيلمساعـدة والتنسيـق طلـب ا

 Interdepartmental problem Solvingحل المشاكل داخل الاقسام  .١

المهـام والواجبات، مثال ذلك ان يطلـب  إنجازوكيفيـة  أحدالقسـم الو أعضاءوتـتضمن جميـع الرسائـل بيـن 
 موظـف مساعـدة من زميلة لاجراء معين. 

  Interdepartmental Coordinationـق بيـن الاقسام  التنسي .٢

مهـام ومشاريـع مشتركة بين الاقسام . مثال ذلك ان يطلـب مـن شخـص فـي  إنجازوهـذه الرسائـل تسهـل 
 لترتيـب إجتماع لمناقشـة امر يخـص العمـل المشترك. الإنتاجفـي قسـم  آخرقسـم التسويـق و

  Change Initiatives and Improvements تغييـر المبادرات والتحسينـات .٣

وهي الرسائل الموجهة لتقاسـم معلومـات بيـن الفـرق والأقسام لمساعـدة المنظمـة علـى التغييـر والنمـو 
ة يرغـب مناقشـة هـذه فإنَّ الاقسام بهـدف تحسيـن واجراء ترشيـق للمنظمـة  أحدوالتحسين، مثال ذلك ان 
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وهـذا الـنوع من الإتصالات في المنظمـات المتعلمـة حيـث هنـاك فـرق عمـل لحـل  خرالآمـع القسـم  الأمور
  المشكلات مـن خـلال البحـث عـن طـرق جديـدة واجراءات .

  

 Informal Communicationsالإتصالات غيـر الرسمية 

شتمـل علـى آليـات ان جميع الانواع المشار اليها في الفقرات السابقة هي اتصالات رسمية تخطـط وتنظـم وت
عمـل معينـة فـي حيـن ان كثيـر مـن الإتصالات خارج هذا الاطار الرسمي وتتبع سياقات مختلفة عن قنوات 

 الرسمية ويمكن ان تمثل الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بالاتي :

 Grapevine Communicationsالاتصالات العنقودية 

ً وتشمـل المنظمـة بجميـع اجزائها وهي موجودة في جميع هي إتصالات غيـر رسميـة تاخذ شكلاً ش بكيا
  ا .حداالمنظمات ولا تاخذ نمطا و

 Management by Wandering Aroundبالتجوال  دارةالإ

وتوجيههم بشكل  ينخرالآتجـوال المديـر  بالمنظمة وتبـادل الاحاديث العفوية مع  أساسيقـوم علـى  أسلوب
 أوجه عندما تقيم المنظمـة إحتفالات أوفي المنظمات الخدمية كذلك يكون في  غير رسمي ويكثر هذا النوع

 لقـاءات خـارج بيئـة العمـل الرسمية.

 اهمية نظام الإتصالات التحريرية

يمثل نظام الاتصالات التحريرية حلقة الوصل المهمة ما بين المدير و العاملين من خلال دفعهم وحثهم على 
ى الاتصال مع المحيط الخارجي للمنظمة . و آخرمنظمة ، هذا من جهة و من جهة ال أهدافالعمل لتحقيق 

(نظام الاتصالات التحريرية ( للمنظمات على اختلاف أنواعها في عدة اتجاهات فمن الناحية  يةأهمتبرز 
 دارةلإل ةيساسالأيبرز دور الاتصال التحريري في عملية التنسيق العالي الموثق ما بين الوظائف  الإدارية

)وفي عملية توجيه ٢٠٠٣:١٧٦، O'Brien القرار ، الرقابة ، القيادة ، والتوجيه) .(  إذ(التخطيط ، اتخ
نظام اتصالات فعال و  إلىو القيادة الجيدة و الفاعلة  دارةالإالعاملين داخل و خارج المنظمة و تحتاج 

) هاشم هدافبهم للعمل لتحقيق الأمتطور و على مستوى عالي لغرض توجيه العاملين و إرشادهم و ترغي
بخصوص الاتصال التحريري الموثق اما من الناحية المادية  يةأهمواقعية و أكثر) وهذا يكون ١٢٠:١٩٧٩،

) و ، ١٣٣:  ١٩٩٤، Laudon & Laudonو السرعة و التغلب على مشكلة المكان فقد اتفق كل من (
١٩٩٩:٢٤٣ ،(Stair Reynoldلنظام الاتصالات عموما والتي تطبق هي  ياتهم) على مجموعة من الأ

  ى على الاتصال التحريري على وجه الخصوص و هي:خرالآ

. كميزة تنافسية للمنظمة للحصول على البيانات و ٢.التوسع الجغرافي للمنظمة في كافة أنحاء العالم ١
لال نظام اتصال جيد ة في تطوير العمل الفرقي من خأهم. المس٣المعلومات مجانا و عبر شبكات الانترنيت 

لاتصال الجيد يحقق نقل نظام ا بأنَّ في هذا المجال  ١٩٨٦،  Scott):(٢٧٢الفريق.ويضيف  أعضاءبين 
ما جاءت به  إلى الإشارةكلفة و سرعة عالية . ولابد من  أقلى و بخرالمعلومات من منظمة لآ البيانات و

 وهي : اجزاءه أحدنظم المعلومات و الذي يعتبر نظام الاتصالات 

العاملين في المنظمات على اختلاف أنواعها و توجهاتها من خلال الاستخدام الأفضل  أداءتحسين 
 Hicksى بين ( آخرومن جهة ١٢:  ١٩٩٨، Mcnurlin & Spragueلتكنولوجيا المعلومات (  (

ظمات من خلال ية للمنبداعنظام الاتصالات للتأثير على الكفاءة والفاعلية والحالة الإ يةأهم) ١٩٩٤:٣٣٩
 ) ٣ها الوقت ،الجغرافية ( المكان (والعلاقات و الجدول رقم ( أهمالتغلب على عوامل معينة 



 

١١٣ 
 

  ية للمنظماتبداعنظام الاتصالات للتأثير على الكفاءة وفاعلية والحالة الإ يةأهم) ٣جدول رقم (

 innovation بداعالإ effetenessفاعلية  Efficiencyكفاءة   العائق

 الوقت
 الإنتاجزيادة في سرعة عمليات 
 وتقديم الخدمات

تقليل من احتمالية توفير 
المعلومات الزائدة وغير مبرر 

 لاستعمالها

 بداعيساعد في عملية الإ
وتطوير الخدمات المقدمة 

 للزبائن

 جغرافية

 ألمحافظه على المكان الجغرافية

من التوسيع  على الرغمللمنظمة 
 ىخرالآالجغرافي للمنظمات 

من الاتصال والسيطرة يض
بفاعلية عالية وعلى  دارةالإو

 المستوى العالي
 اختراق أسواق جديدة منافسة

 العلاقات
كفاءة عالية في بناء علاقات غير 

 ىخرالآمباشرة مع المنظمات 
مضاعفه في مستوى ونوعية 

 المعرفة
 بناء ارتباطات وعلاقات سرية

  

 Obstacles to the Editorial Communication معوقات نظام الاتصالات التحريرية
System  

 : إلىهنالك العديد من المعوقات و المشاكل التي تواجه عملية الاتصالات التحريرية ويمكن تصنيفها 

مثل عدم الاهتمام بالتخطيط لما هو آتى من  دارةالإ: ومن المعوقات و المشاكل التي تتسبب فيها دارةالإ .١
عدات لإرسال و استلام المعلومات و استخدام الموصلات الحديثة مثل تكنولوجيا حديثة من اجهزة وم

ث البرامجيات ومضادات الفيروسات وتحديثها لغرض ضمان أحدالألياف البصرية في الاتصالات و
 )٣٩٨: ٢٠٠٢، Alterعملية الاتصالات التحريرية وفق الوسائل الحديثة.(

ها العاملين هي عدم وضوح الواجبات الملقاة عليهم المشاكل و المعوقات التي يتسبب في أهم: العاملون .٢
 ١٩٩٤واتصاف بعض العاملين بالغرور والتعالي والسيطرة ( شاهين ، الإداريوعدم الالتزام بالتسلسل 

 :٢٣٣ .( 

 أو: من المشاكل و المعوقات هي عدم اختيار الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة، الاتصال أساليبوسائل و  .٣
:  ١٩٩٩المتصلة ،(العلاق،  الأطرافرموز موحدة متفق عليها سابقاً ما بين  أوتركة عدم وجود لغة مش

) وكذلك عدم اختيار الوقت المناسب لعملية الاتصال ، و كثرة الرسائل المستلمة مما يؤثر سلبيا  ٢٩٨
 ).١٧: ١٩٩٧، Luceyعلى نجاح عملية الاتصال .(

تصال فقد يكون المكان الذي تحفظ فيه أدوات الاتصال وهي العوامل المحيطة بعملية الا بيئة الاتصال: .٤
الضوضاء التشويش،  إلىو المراجعين مما يؤدي   فرادمزدحم بالأ أوالتحريرية ووثائقه غير مناسب 

 )١٠٨: ٢٠٠٢، Alder & Elmhorstوبالتالي ضياع تلك الوثائق .(

  

 Communication System Entrancesمداخل انظمة الاتصالات 

 -) دراسة نظام الاتصالات عموما بحسب المداخل التالية :٩٤: ٢٠٠٥الطائي ،صنف ( 

وهو الذي يبحث في عملية الاتصال كسلوك أنساني من خلال تبادل المعلومات  المدخل السلوكي : - ١
عملية إرسال المعلومات ذات المعنى المحدد من  أنَّهبالمتصلة،ويعرف نظام الاتصالات  الأطرافمابين 
) وأما ما ورد في  ١٩٨٠ -٤٨٤بهدف التاثير على سلوك الطرف الثاني) سلمان ، آخررف ط إلىطرف 
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)Webster dictionary على ان نظام الاتصالات هو العملية التي تتم بواسطتها تبادل المعلومات (
من خلال نظام من الصور والإرشادات والسلوك . وفي هذا المدخل لاتتميز الاتصالات  فرادبين الأ

 حريرية عن غيرها من الاتصالات.الت

 Laudon & Laudonل الاتصال كعملية تقنية لنقل المعلومات وعرف (واوالذي يتن  المدخل التقني: - ٢
العملية التي تقوم من خلالها الوسائط الالكترونية الحديثة لنقل  أنَّهب) نظام الاتصالات   ٢٤٩:  ١٩٩٨، 

ى مسافات بعيدة ومن هذه المعلومات هي الصورة ، المعلومات ما بين المرسل والمرسل أليه وعل
النصوص ، أفلام الفيديو والبيانات الرقمية ) .ويتبين ان هذا المدخل يفرق بين الاتصالات التحريرية 

 التي تستخدم الكتابة التحريرية سواء نقلت بوسائط الكترونية أم باعتماد الورق .

. وهنا في هذا المدخل نحن الإداريةوهو الذي يحاكي ما يقدمه نظام الاتصالات للعملية  :الإداريالمدخل  - ٣
صال تلك أيوما يؤثره التأخير في  الإداريةدراسة دور الاتصالات التحريرية في العملية  إلىبحاجة 

 .ان هذا المدخل هو ما يتماشى مع توجهات هذه الدراسة أي،  الإداريةالاتصالات على العملية 

مجموعة من الإجراءات والطرق والوسائل والترتيبات التي تكفل إنتاج  أنَّهبوقد عرف نظام الاتصالات 
:  ١٩٩٤تجاه الصحيح (شاهين ، القرارات السليمة بالا إذوتوصيل واستخدام البيانات اللازم توفرها لاتخ

امر ومات والتوصيات والأعملية تدفق المعلومات والتعلي أنَّهبضا أي) ويعرف نظام الاتصالات ٢٣٠
المرؤوسين وتلقي المعلومات والبيانات الضرورية في صورة تقارير ،  إلى دارةالإوالقرارات من جهة 

القرارات المعين وتنفيذه )  إذي ، استفسارات وغيرها وذلك بقصد اتخواأبحاث ، مذكرات ، مقترحات ، شك
  ) ،٢٨٤: ١٩٩٩العلاق ، 

ا تبادل لتلك أنَّه إلى خرالآعملية نقل للبيانات و المعلومات فيما يشير البعض ا أنَّهفاما عملية الاتصال 
سمى (( أيى وهذا مآخرالمعلومات ، على ان عملية التبادل تحصل عندما يصبح المرسل اليه مرسلا مرة 

Stair & Reynold:عبر واسطة  الإشارةعملية نقل  أنَّهببالاتصال المزدوج ،والذي يعرف  ١٩٩٩
المرسل اليه وهذه الرسالة عبارة عن بيانات: ومعلومات وقد يكون الاتصال مزدوجاً  إلىة من المرسل مناسب

و بناءا على التعريفات السابقة يمكن  ١٩٩٩:٢٤٢،Stair&Raynoldعندما يصبح المرسل أليه مرسلا. 
معلومات والبيانات القول ان نظام الاتصالات التحريرية في المنظمات هو العملية التي يتم بها نقل ال

المنشودة في  هدافين بصورة تحقق الأآخر أو آخر إلىعن طريق الكتابة من شخص  أوتحريريا  فكارالأو
منظمة وتجعل منها وحدة عضوية  يصال الهيكل التنظيمي لأأوالمنظمة وهذه العملية هي ضرورية لربط 

حول عناصر نظام الاتصالات ما بين  راءالآلها درجة من التكامل تسمح بقيامها بنشاطاتها (. وقد اختلفت 
، Luceyالباحثين فمنهم من حددها بثلاثة عناصر رئيسية هي (المصدر، الرسالة والمرسل اليه) ( (

ضا بثلاث عناصر ولكن ركز على الواسطة وهي (المرسل، واسطة النقل أيحددها  آخرو٢٥: ١٩٩٧
) التغذية ٢٣٤: ٢٠٠٥ويضيف) البكري، ) ١١٧: ١٩٩٧، Austin&. Boxer manوالمرسل اليه) ( 
) فقد اضاف تأثير البيئة الخارجية على نظام الاتصالات. وفصلها   ١٩٩٧:١٢، Harryالعكسية، اما: (

)Meleod ،عشرة عناصر وهي (المرسل، الترميز، الرسالة، الوسيلة، التفسير،  إلى)١٨٣: ١٩٩٨
 و البيئة الخارجية . المرسل اليه، الاستجابة، التغذية العكسية والضوضاء

 

  

  

  



 

١١٥ 
 

  عقبات الاتصال ووسائل التغلب عليها

Communication Barriers and Barriers overcoming Tools  

 عمالفي المنظمات الأ الأمورالرسائـل الـواردة فـيه هـو الوسيلة لتسييـر  أوإن كون الإتصال والمعلومـات 
 داءسيؤثـر حتماً فـي نوعيـة المعلومـات المنقولـة ونتائـج الأتشويـش علـى قنـوات الإتصال  أوخلل  أي فإنَّ 

يجـب ان تتوافر لـدى كل مـن  يةأساسمهـارات ضروريـة و فإنَّ التـي قـد تكـون خسائـر كبيرة . لذلك 
طبيعـة التعامـل مـع العقبـات التـي تواجة عمليـة  فرادالمرسـل والمستقبـل ومـن الضـروري ان يعـي الأ

العقبـات ومـن ثـم وسائـل التغلـب عليهـا  أهم إلىنا سنشيـر فإنَّ ل في المنظمة. وضمن هـذه الفقرات الإتصا
 )٥٣٩- ٥٣٥:  ٢٠١٤وتحسيـن عمليـة الإتصال : (العامري والغالبي ، 

 

 Communication Barriersلاً :عقبات الاتصال أو

ها أهم إلىائـل المنقولـة عبرهـا و يمكن ان نشيـر كثيرةٌ هي العقبـات التـي تؤثـر في شـبكات الإتصال والرس
 . الإشارة أوبمضمـون الرسالـة  أوبطبيعـة الوسيلـة المستخدمـة  أوالمستقبل  أوالتـي قـد ترتبـط بالمرسـل 

الوسيلة  أوغير صحيح لقناة الاتصال . باعتبار ان قناة الاتصال هي الوعاء  أواختيار غير موفق  ●
توليفة من  أوالمستقبل فيفترض بالمديرين اختيار قناة الاتصال الصحيحة  إلىن المرسل ة للرسالة مأقلالن

القنوات الشائعة ومدى ثرائها وقوتها في  أهم إلى الإشارةويمكن  قنوات الاتصال المطلوبة لنقل الرسالة
 صالها الرسالة .أي

غرضة عندما تكون الرسالة غير مؤثر .ان الاتصال يمكن ان يؤدي  أوشفهي ضعيف  أوتعبير مكتوب  ●
ة ووضوح تامين بحيث يستطيع المستلم ان يفهم مدلولاتها كما اراد لها المرسل.وهناك مهارات أيمصاغة بعن

جميع  فإنَّ امره .وبالطبع أويجب ان يتقنها المدير في مجال الاتصال لكي يكون فاعلا في التعبير عن نفسة و
تلف بعضها عن بعض خصوصا تلك التي جاءت بها التكنلوجيا انواع الاتصالات تتطلب مهارات معينة يخ

 الحديثة .

الاتصال ،ففي  أنماطالفشل في ادراك وفهم الاشارات غير اللفظية التي تشكل اليوم نمطا مهما من  ●
صال رسالة محددة من خلال قناة معينة ولكن حركاته الجسدية وتعبيرات أيبعض الاحيان يريد المرسل 

لذلك على mixed message وهذا ما يطلق علية الرسالة المختلطة   آخرتعبر عن شي الوجه والملامح 
 صالها .أيالاشارات غير اللفضية وتطابقها مع مضمون الرسالة المراد  يةأهم إلىالمديرين ان ينتبهوا 

تصال تقليل فاعلية الا إلىالارباكات المادية اثناء عملية الاتصال ويدخل في اطار ذلك جميع ما يؤدي  ●
تصال انعدام الخصوصية اثناء الا أوزيارات مفاجئة وغير متوقعة  أومثل المقاطعة اثناء حديث هاتفي 

 غيرها 

ت في السلطة الوظيفية حيث يخشى الكثير من المرؤوسين بث وارسال الكثير من المعلومات واالتف ●
ؤساء في بعض الاحيان .وغالبا ما ردود فعل سلبية من قبل الر أووالبيانات والرسائل خوفا من عدم الرضا 

وهذا يفقدها  Filteringالادنى باجراء ما يسمى بتصفية مضمون الرسالة  الإداريفي المستوى  فراديقوم الأ
 بشكل متعمد وليس عفويا . الأمرجزء من مضمونها ويتم هذا 

 أوتيعاب معناها عدم تمتع مستلمي الرسائل بمهارات الانصات الضرورية لفهم الرسالة المستلمة واس ●
 وجود موقف مسبق للمستلم حول مضمون الرسالة .

 الاتصال الفاعل . أمامازدحام قنوات الاتصال احيانا يكون عقبة  ●
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 Improving Communication Effectivenessثانيا ً : وسائل تحسين فاعلية الاتصال 

المنظمة ،فعلى  أو فرادى مستوى الأان التغلب على عقبات الاتصال يتم من خلال تحسين ظروفة وقنواته عل
والذي يعني  Listening  Activeومهاراتهم يمكن ان يتم ذلك من خلال الاتصال الفعال  فرادمستوى الأ

عملية التصرف لمساعدة فرد معين لقول ما يريد قوله بالضبط وهي تحوي مهارات الصدق بالانتباه لغرض 
ط العواطف والسيطرة على الانفعالات .وهناك خمسة قواعد من خلال ضب خرالآفهم المعنى الكامل لقول 

 للانصات الفعال وهي :

 محتوى الرسالة . إلىالانصات التام  .١

 الاصغاء التام والانتباه لمشاعـر مرسـل الرسالـة حـول محتـوى الرسالة. .٢

 الاستجابة لهذه المشاعـر و العمل على ان يعـرف المرسـل تاثير مشاعره . .٣

 حساسية تجـاه الاشارات غيـر اللفضية التي تبـدو مـن المرسل.الإنتباه و ال .٤

 الفـقرات لفهـمها بشـكل كامل . أوالتاكد مـن المرسـل حـول بعـض العبـارات  .٥

 : يأتيأالانصات مهـارة يمكن تنميـتها وصقـلها من خـلال م فإنَّ ومـن الجديـر بالذكر 

 التوقـف عـن الحديث. ●

 متحدث.ال أواعطاء مجـال للمرسـل  ●

 اظهار الإهتمام و الرغبة بالإستماع للمرسل. ●

 ازالة العقبات المحتملة. ●

 المرسل. أوالتركيـز التام مـع المتحـدث  ●

 عـدم الاجابة بسرعـة ولـكن بتاني . ●

 السيطرة على الانفعالات وعدم التصرف بعصبية . ●

 تدريجي وبناء . أسلوبتوجية النقد ب ●

 اثارة اسئلة للتوضيح . ●

 الحديث .التوقف عن  ●

 Constructive Feedbackكـذلك مـن وسائـل تـحسين الإتصال مـا يسمـى التغذيـة العكسيـة البنـاءة  
حـول مـا يـشعر مستلـم الرسالـة تجـاه المعانـي الـواردة فـي الرسائـل المرسلة.  فرادوهي عمليـة اخبار الأ

 فإنَّ ك يسهـل عمليـة الإتصال مستقبلا .وعموما ذل فإنَّ وكلما كانـت التغذيـة العـكسية دقيقـة و صحيحة 
 فاعليـة مـن خـلال : أكثرالتغذيـة العكسيـة البنـاءة يـمكن ان تكون 

 الثقـة بيـن الطرفين. أساساعطاء تغذيـة عكسية مباشـرة قائمـة علـى  ●

 التاكد من أن التغذيـة العكسيـة محـددة ودقيقـة وليست عامة. ●

 ب لاعطاء التغذيـة العكسية.استخدام الـوقت المنـاس ●

 التاكد ان التغذيـة العكسيـة المعطـاة ذات مصداقيـة وتخـص الرسالـة التـي سبـق وان استلمهـا المستلم. ●
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ى المهمـة فـي خرالآ الأمورجرعات صغيـرة ومناسبة . ومن  أواعطاء التغذيـة العكسيـة بكميـات  ●
و بشكل فـاعل وباستيعاب عالـي وكذلك الإهتمام بالتنـوع تحسيـن الإتصال إستخدام التكنلوجيا الحديثـة 

 جابية .أييمـكن ان يخلـق اجواء إتصال  أنَّهوالإختلاف الثقافي حيث 

ان إختيار وسيلـة الإتصال لها دور مهـم في تحسيـن عمليـة الاتصال وزيـادة  إلى الإشارةو من المهـم 
ً إذالموقـف و ما  أوكلـة طبيعـة المش فإنَّ الفاعلية .وفي هـذا الاطار   غيـر روتينـي وكذلك أوا كان روتينيا
ضعفها لها تأثير كبير علـى العمليـة الاتصالية ويمكن ان تمثل هـذه الحالـة  أومـدى ثـراء قنـاة الإتصال 
  والاثار بالمصفوفة التالية :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

محسن  و الغالبي ، طاهر محسن منصور  : (العامري ، صالح مهدي مصفوفة اختيار قناة الاتصال المناسبة
 " ، الطبعة الرابعة ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ).عمالو الأ دارةالإ، "  ٢٠١٤
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 القرار إذالمبحث الثالث / صنع واتخ

 Making and Taking Decisionsالقرار   إذصنع واتخ

 تمهيد

لاتستغرق إلا جزءاً  -عادةً  -ا أنَّهمـن  على الرغمـل المدير،القرارات هـي صلـب عم إذان عملية صنع واتخ
يمارسهـا المديرين فـي كل وقـت من  يةأساسا وظيفة أنَّههذه العمليـة على  إلىقليلا مـن وقته. وينظـر 

ل ،وان عمـ دارةالقرارات تعبيـر مرادف للإ إذان إتخ إلىقات . ويميل الكثيـر مـن المفكريـن والعلمـاء والأ
المديـر الحقيقـي هو ان يتخذ قرارات بصفـة مستمـرة فـي مواقـف العمـل المختلفة. ويصـف بعضهـم المديـر 

التنظيـم هـو التعـرف  أعضاءمتخـذ قرارات وأن الوسيلـة المؤكـدة للتمييـز بيـن المديـر وغيره مـن  أنَّهب
القرارات ام لا .وقد كانت نظريـات  إذـق إتخا كان الفـرد العضـو في هذا التنظيـم يمتـلك حإذعلـى مـا 

الانشطة التي يمارسها دون  أوقديما تركز في دراستها بالنسبـة للمدـير علـى مجموعـة الاجراءات  دارةالإ
ي من عمل هذا المدير . أساسها كجزء إذان يعطي قدرا كافيا من الاهتمام لمفهوم القرارات واسس واتخ

ً في التفكيـر  الإداريةللعملية  أساسات كالقرار إذويمثل اتجاه اتخ ً وهاما وفـي  الإداريتطوراً رئيسا
فـي  الإداري. فالعمل الإداريفـي العمـل  يساسالأالقرارات هـو الركـن  إذ،باعتبار إتخ الإداريةالنظريـات 

و يتأثر دور ) . ٣٨٢هـ ، ١٤١٧مجموعـة مـن القرارات (الصباب :  إلىتنظيـم يمـكن تحليلـه بسهولـة  أي
السليمـة ،فالمدير  دارةالإالقرارات ،وتعبر القرارات السليمـة عـن  إذالمديـر فـي المنظمـة بمسؤوليته عن إتخ

الجيـد هو الذي يتخـذ قرار جيد، والعكـس صحيـح حيـث يعـرف المديـر السيئ مـن قراراته السيئة، 
ن مجموعـة مـن البدائل، ومـن ثـم نجـد ان المواقف القرارات عـلى الإختيار مـن بيـ إذوتنطـوي فكـرة إتخ

القرارات نظرا لعـدم وجـود  إذلة عمليـة إتخأولاتتيح فرصـة مز أحدالتي تسند علـى امكانية تصـرف و
بدائـل يمكـن مـن خلالهـا اجراء الإختيار الافضل ، وإظهار مـدى قدرات الفـرد فـي تحديـد عمليـة التفضيـل 

عدمه .و على حد قـول بيتـر  أوصلاحيـة القرار بالفعـل  أجلائـل التـي يتعيـن وجودهـا من بيـن تـلك البد
القرار حكـم ، و اختيار ينـدر حدوثة بيـن البدائـل على وجـه الدقـة مـن حيـث الصـح و الخطأ ، ..’’دركر 

الخطأ، وقـد يمتـد فـي  افضل الاختيارات بيـن الصـح وعلـى وجـه التقريـب وإحتمالات إلىحيـث يشيـر  
اها من الصحـة أحدالإختيار بيـن مجموعتيـن مـن التصرفـات البديلـة لا يزيـد اقتراب  إلىمعظـم الاحيان 

  ) .٣٢٩،  ١٩٨٦ى (عامـر : خرالآعن 

 ما هو القرار 

هـ ، ١٤١٧(الصباب : دائـل ليحـدث أثرا ويحقـق نتيجـةمنهـج للتصـرف يختـار مـن بيـن عـدد مـن الب هو
٣٨٥(. 

 القرارات  إذالمقصود باتخ

من الحلول ( بدر :   أكثر أوعبارة عن اختيار حل معين من بين حلين  أنَّهبالقرارات  إذيمكن تعريف اتخ
٢١٧، ١٩٩٧( 

 إذالقرارات ولكن يفهم ان عملية اتخ إذالبديل الافضل هو عبارة عن اتخ أووهذا لا يعني ان اختيار الحل 
باختيار انسب حل من بين عدة حلول بديلة ، وعادة يتم بعد تحديد المشكلة وتحديد بدائل  القرارات تنتهي

لحل هذه المشكلة . والمشكلة هنا لا تعني مشكلة ظاهرة ولكن تعني المشكلة الظاهرة وغير الظاهرة ، حيث 
 ية.الإنتاجة أيفع الكفر أجلقد لا تظهر مشكلة ولكن يمكن ان يتخذ قرار لتحسين وضع حالي للمنظمة من  أنَّه
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. ويلاحظ ان كل Decision Makerبمتخذ القرارات  الإداريةويمكن تسمية المدير الذي يتخذ القرارات 
حيث ان  Managerولكن ليس كل مدير يعتبر مدير  Decision Makerمدير يعتبر متخذ قرارات 

 ارات شخصية .في المنظمة ليسوا مديرون ولكن يمكن ان يتخذوا قر فرادهناك من الأ

ومعاني منتوعة ومترابطة تعمل لهدف معين وناتج نهائي حيث تعتبر جوهر  أبعاده إذلصناعة القرار واتخ 
) ان صناعة ١٣٩:  ٢٠٠٧ها وكما ذكرها (الغالبي و ادريس ، أهدافووسيلتها لتحقيق  الإداريةالعملية 

عدد من البدائل قد تفرز  إلىة للوصول القرار عمليات منهجية منظمة ومستمرة تشترك فيها اطراف متعدد
القرار  إذالقرار .اما اتخ إذى ولكنها في كل الاحوال لا تغني اتخخرالآها على البدائل أحدهذه العملية تفضيل 

)ان ٣:  ٢٠١٠من بين بدائل مطروحة . ويرى (ياغي ،  أحد) اعتماد بديل ودارةالإفهو قيام جهة مسؤولة (
ضح ليتلائم مع حياته المعيشية أوحيث ينظم نفسه بشكل  الإنسانمذ ان بدا  عملية صنع القرارات عرفت

في تنظيم المجتمعات وتطورها وان هذه العملية الجوهرية لم تظل كما كانت عليه في  يةأهم دارةفكان للإ
  ونمط سلوكه . الإنسانالماضي وانما تطورت كنتيجة لتطور الحياة السريع والمستمرة في حياة 

) في ذكره هو اختيار بين عدة ٣٤:  ٢٠١١ار هو جزء من عملية صنع القرار وكما ذهب (تعلب ،ان القر
) القرارهو ٣٣:  ٢٠٠١ون ،آخربدائل معينة وقد يكون الاختيار دائما ً بين الخطأ والصواب . وذكر (نائب و

ما لا يجب عمله في ما يجب عمله و إلىعملية الاختيار والتفضيل التي يتمكن بموجبه المدير من التوصل 
 أنَّهب الإداري) يعرف القرار ٢٧٥:  ٢٠١٦عليه. وان (العنزي ،  الإشرافمواجهة حل مشكلة معينة ويقوم ب

امثل بديل لمعالجة  أومعينة واختيار افضل حل  أهدافعملية مستمرة لتطوير العديد من البدائل التي ترتبط ب
سلوك متخذ القرار (المدير) واعيا ًومرتبا ً ومنظماً   مشكلة قائمة في المنظمة ومن هنا لابد ان يكون

والاجتماعي والاقتصادي والسياسي  يالإنسانوعقلانيا ً في حساب البدائل وتقييمها ومراعيا ً للجانب 
الذي  الإداريان القرار وجمعهُ قرارات هو الموقف  إلى) ٢٣١:  ٢٠٠٩والثقافي فيه. وتطرق (بن حبتور ، 

ها فعالية وانسجاما ً وقدرة لتحقيق الهدف المرجو أكثر، من بين عدة بدائل مطروحة ، لكونه اختارته القيادة 
 الناجح . الإداريمؤهلات القائد  أهمالقرارات من  إذبنجاح والقدرة على اتخ

 انواع القرارات :

قرارات مبرمجة  إلىيتخذ المديرين العديد من القرارات ، ولكن يمكن تقسيم هذه القرارات 
Programmed  وقرارات غير مبرمجةUnProgrammed Decisions. 

هي القرارات التي تتخذ تبعا لإجراءات و سياسات و خطط موضوعة مسبقا ، و معظم فالقرارات المبرمجة 
لتطبيـق مثـل هـذه الإجراءات و السياسات و الخطط . و  أوقرارات لتنفيـذ  إذدور المديـر فـي ذلك هـو إتخ

 .الدنيـا تـكون معظـم قراراتهم مـن هـذا النوع الإداريةمن المستويات  معظم المدراء

فهـي قرارات تحتـاج مهـارة  UnProgrammed Decisionsبينما القرارات غيـر المبرمجـة 
ادارية لـدى المديـر وخاصـة فيمـا يتعلـق بتحديـد المشكلـة وجمـع الحقائـق عـن هـذه المشكلـة واقتراح 

إختيار البديـل الافضل .وكما ان قيمّ المديـر  أجلهـذه المشكلة، وتقييـم هـذه البدائـل مـن  بدائـل لحـل
القرار فـي هـذا النـوع مـن القرارات .وهذا الـنوع مـن  إذالشخصيـة وانطباعاتها تـؤثر على عمليـة إتخ

) الخصائص المميزة لكل ٤م (العليـا للمنظمة ، ويظهر الجدول رق دارةالإالقرارات يتخـذ معظمه بواسطتة 
  نوع من هذه القرارات .
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 ) القرارات المبرمجـة و غـير المبرمجـة٤جدول رقم (

 القرارات المبرمجة القرارات غير المبرمجة

 ً  تعتمـد علـى بيانـات غيـر مؤكـدة نسبيا

 تكرارها بسيـط أوة أحديتخذ فـي العـادة مـرة و

 كيـة دينامي أوعادةً ظروفهـا متغيـرة 

 عادة تتخـذ فـي حالـة عـدم التأكـد

 ً  يتعمد على بيانـات مؤكـدة نسبيـا

 هذا القرار إذيتكرر اتخ

 عـادة ظروفها ثابتة

 عـادة تتخـذ فـي حالـة التأكـد 

ويتضـح من جدول المقارنـة بيـن القرارات المبرمجـة و غير المبرمـجة أن القرارات غير المبرمجة تعتمـد 
ة ، أما القرارات المبـرمجة فتتخذ على البيانـات المؤكدة و أحدغير مؤكـدة وتتخـذ مـرة و علـى بيانـات

  ها.إذيتكرر إتخ

 ) .٢١٨،  ١٩٩٧( بدر ، 

 القرار إذاتخ يةأهم

وظيفـة  دارةالإوانشطتها فعنـدما تمـارس  دارةالإالقـرارات عمليـة متغـلغلة فـي جمـيع وظـائف  إذيعتبر إتخ
عـند وضـع الـهدف  –ا تتخـذ قـرارات معيـنة فـي كل مـرحلة مـن مـراحل وضـع الخطـة هأنَّ فالتخطيط، 

ورسـم السيـاسات والبـرامج وتحديـد المـوارد المـلائمة وإختيار افضل الطـرق لتشغيلها. وعنـدما تضـع 
وحجمـه واسس تقسيـم نوعـه  –ا تتخـذ قـرارات بشـأن الهيـكل أنَّهفالتنظيـم المـلائم لأنشطتها  دارةالإ

المناسب،  الإشرافالمختلفة،  و نطاق  عمالالـذين تحتاج اليهم للقيـام بالأ فرادوالأقسام ،والأ الإدارات
وخطـوط السلطة و المسؤولية و الإتصال ...إلخ . كذلك عندمـا يمـارس المديـر وظيفة القيادة فهـو يتخـذ 

ه و تنسيق مجهوداتهـم وإستثارة دوافعهـم و تحفيزهم علـى مجموعـة مـن القـرارات عنـد توجيـه مرؤوسيـ
ضا تتخـذ قـرارات بشـأن أيا أنَّهفوظيفـة الرقابة،  دارةالإالجيـد و حل مشكلاتهم. وعندمـا تـؤدي  داءالأ

،والتعديلات التـي ستجريها علـى الخطة، وتصحيـح  عماليـر الملائمـة لقيـاس نتائـج الأأيتحديـد المع
 نفسها. الإداريةإستمرار العمليـة  –الـقرارات فـي دورة مستمـرة  إذن وجدت. وهـكذا يجـري إتخ الأخطاء

  

 القـرار  يةأهم

 الإداريةا ترتبط بالوظائف أنَّهكونها من العمليات المهمة حيث  الإداريةفي العملية  يةأهمصناعة القرار لها 
القرارات  يةأهمان نجاح هذه الانشطة جميعها مرتبط بجميعها مثل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة و

 ) .١٦٢: ٢٠٠٨المطلوبة .(حمود واللوزي ،  الإداريةالتي تتخذ لتسيير الانشطة والمهام  الإدارية

 القرارات  إذما هية اتخ

القرارات في أبسط معانيه هو اختيار بين مجموعة من البدائل . وهو عملية عقلية تمارس فيها  إذواتخ
مشكلة يراد حلها .وتوجد  أووات التفكير المنطقي الذي يتلخص في أن هناك هدفا يراد الوصول إليه خط

هذه  أحدبدائل معينة . ثم يختار  إلىمعلومات بشان هذه المشكلة ، ويقوم متخذ القرار بتحليلها للتوصل 
لذي يختلف عن غيره من القرارات ، وا إذالعلمي في اتخ سلوبمجموعة منها . وهذا هو الأ أوالبدائل 

موضوعي يقوم على دراسة البيانات والحقائق  أسلوب أنَّهفي  -مثل التجربة و الخطأ والتقليد  – ساليبالأ
التحيز الشخصي والنظرة الذاتية بقدر الامكان ، ويعمل على استغلال الموارد المتاحة  أبعادوتحليلها ، و

  ). ٤١،  ١٩٨٢جبة من الفعالية . ( عبد الوهاب : بالدرجة الوا هدافأحسن استغلال و تحقيق الأ
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 ه يتضمن عدداً من العمليات هي :إذاتخ أوصنع القرار  فإنَّ ومن هنا 

 الاختيار  – ١

  .ان يكون ذلك الاختيار نتيجة لنشاط ذهني واعٍ  - ٢

 ان يكون موجها نحو غرض . - ٣

 

ا نحن تصرفنا بغير جهد موجه إذرارات ، ولو لم يكن مجال للاختيار من بين بدائل لا نستطيع ان نتخذ ق
 تحقيق نتائج . إلىنا قصد وغرض فلن نصل أماما لم يكن إذنا لا نستطيع ان نصنع قراراً . وفإنَّ واع 

 آخران يسبق قرار. ..قراراً  الأمرويجب على من يصدر هذه القرارات في تتابعها الالتزام . فقد يتطلب 
  القرارات هو في حد ذاته قراراً.وعندئذ يكون عامل الزمن في صنع 

القرار في الوقت المناسب لذلك . ويتضمن هذا الفن  إذكما يجب على المدير أن يطور عند نفسه فن اتخ
 ى جانبية . فهناك تساؤلات كثيرة على صاحب القرار أن يطرحها على نفسه ، منها تفهمهآخرقرارات 

عليها ومدى تأثير القرار ، وهل هو منفردا صاحب الكامل للموضوع و المعلومات التي يلزم الحصول 
القرار الحالي  إذين ينبغي ان يشاركوا فيه ، كذلك مدى تأثير اتخآخرالقرار أم ان هناك  إذالسلطة في اتخ

ى آخرقرار بسيط تبرز تساؤلات  أي إذحتى في حالة اتخ أنَّهعلى قرارات المستقبل . وهكذا يتضح لنا 
 ) ٣٥٨هـ ، ١٤١٧هامة. ( الصباب : 

  

 Decision Making stepsالقرار  إذمراحل أتخ

 . الإداريةل مراحل القرارات أولتن الإداريهناك اتجاهين في الفكر 

واحياناً يسمـى إتجاه  Theoretical Approachالإتجاه النظـري  أوفهو الإتجاه التقليـدي  لوالأالإتجاه 
 عمالالأ إدارةفهـو إتجاه  الثانـي الإتجاه، اما  Economy Manالرجل الاقتصـادي  

Administrative Man ائل للاتجاه الاخير هربوت سيمون  و، ومن الرواد الأHerbert simon 
 ) .٢٥٩،  ١٩٩٤(بدر ، 

القرار .  إلىلابد من مدخل مبسط للوصل  أنَّهمن ان صنع القرار لا يمكن اختصار معادلته إلا  على الرغم
بعـض المداخـل في صنـع القرارات كدليـل مرشـد لتساعد  إلىهـذا الصـدد ان تشير  ممـا يساعـد فـي أنَّهو

 كل صانع قرار في عمليته، فضلاً عـن تقويـم القرارات التي سبـق وأتخذت.

وهذه المراحل التـي نسوقهـا قـد تقـع علـى الترتيـب الـذي نوردهـا به، وقـد تكون علـى غيـر هـذه الصورة. 
العلمـي أن  سلوبمن المفروض طبقا للأ أنَّهحتميـة لهـذا الترتيـب فـي الممارسـة العملية ، إلا  فليست هنـاك

 ) : ١٩٧،  ١٩٩٤يمر القرار بالمراحل الاتية ( بدر : 

 التعرف على المشكلة وتحديدها . .١

 تشخيص المشكلة . .٢

 بحـث البدائـل المتاحـة و تحليلها . .٣

 ا وعيـوب كل بديل. أيتحليل مز .٤
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 ـم البدائـل و الإختيار من بينها. تقيي .٥

  

 )٢الشكل (

  القرار إذنموذج اتخ

 
 

المنظمات اتجاه شرطّى" ، دار  إدارة، "١٩٩٤القرار (بدر، حامد احمد رمضان:  إذ) مراحل اتخ٢مخطط (
 النهضة العربية، القاهرة).

 التعرف على المشكلة و تحديدها .  )١

بواسطـة مجموعـة  عمالاثناء قيامـه باتمام الأ الإداريعبارة عن موقف يواجه المسؤول  اريةالإدالمشكلة 
 بيـن عـدة أمور. أرضالعاملـين معه. و من صفـات هـذا الـموقف الـغموض و التعـ فرادمن الأ

 وتحديد المشكلة وبلورتها يتطلب ضرورة الاجابة على عدة اسئلة :

 ما هي نـوع المشكلة؟ – ١

 كيـف نشـأت هـذه المشكلة؟  – ٢

 الهامة في المشكلة؟ أوماهي النقاط الجوهرية  – ٣

 ا نريد حل هذه المشكلة ؟إذلم – ٤

 ما هي المشاكل المترتبة على حلها ؟  – ٥

َ بجميع جوانب المشكلة و  هذه الاسئلة و غيرها الغرض منها ان يكون صاحب القرار ملما الماما تاما
فروعها ، وعالما بظروف البيئة التي يحيى فيها ، وبجوانب المجتمع الذي توجد فيه ظروفها و اطرافها و 

 إلىقـرارات سديـدة تنتهـي  إلىنتائج الحصول على اجابات لهذه الاسئلة هي التوصل  أهمالمنشاة . ولعل 
 يةأهمكلة و المش يةأهمرضا الجميـع عـن هـذا القرار. و صاحب القرار هو الذي يقر  إلىحـل المشكلـة  و

مثل هذه القرارات ، مقدراَ ما  إذا ، وهو الذي يستطيع ان يزن الجهود المترتبة على اتخأنَّهقرار بش إذاتخ
. (سيزلاجي  الإنتاجا من فوائد تعود على تقدم ونمو العمل وأنَّهلهذا الجهد وما للأموال التي ستصرف في ش

 :٦٢،  ١٩٩٢ . ( 

التعرف على المشكلة و تحديدها

تشخيص المشكلة

بحث البدائل المتاحة و تحليها

حليل مزايا وعيوب كل بديلت

تقييم البدائل و الاختيار
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المشكلة . فقد  أبعادصعوبة ، ألا وهي عملية تحديد  أكثرى آخربدأ عملية وعندما يتم تعرف على المشكلة ت
يظهر تحليل المشكلة الكثير من التشعبات و الفروع التي يستطيع صاحب القرار ان يضيق حدودها ليعين 

ي المشكلـة الـتي سيقـوم باصدار قـرارات بـشأن حلها. فيتجنـب بـذلك مواجهـة كم ضخـم مـن الـمشاكل يـؤد
 منها. يحـل أكيد لأ إلىالوقـوع فـي متاهـة الخلـط بينهما وعـدم الوصـول  إلىبـه 

قرار في موضوع ما يستتبع  إذاتخ فإنَّ القرارات عملية مستمرة دوما و متكررة  إذولما كانت عملية اتخ
  منبثقة عنه . أوقرارات فرعية في موضوعات جانبية متعلقة به  إذغالبا اتخ

 هذه المرحلة ومناقشة تفاصيل المشكلة وجوانبها على امرين هامين : ويتوقف تكامل 

القرارات  إذالقرار، فكلما كان الـوقت اطول أتـاح ذلك لصاحـب اتخ إذ: الوقـت المتـاح لعمليـة إتخلهماأو
دق و الفـرصة لاستكمال المعلومات وإتمام الدراسة و مناقشة الجزئيات و التفاصيل ، وبالتالي كان القرار أ

  أفضل .

ان ، لأن التأجيـل يضاعـف مـن و: ان يـصدر الـقرار فـي الوقـت المناسـب وىقبل فـوات الأ وثانيهما
 المشكلـة ويعيـق التنفيذ،  ان التسـرع في اصدار الـقرار قـد يـأتي علـى حسـاب الـدقة فـي القـرار نفسه .

 تشخيص المشكلة  – ٢

 جمع البيانـات و المعلومات  –أ 

ا ،يبدأ بدراسة كـل مـا يحيـط أنَّهقرارات بش إذبعد ان ينتهي المدير من تحديد المشكلة التي يتطلب منه اتخ
 بهذه المشكلـة من حقائق ومـلابسات وظروف .

ً فـي إذالقـرارات عـلى دقتـه فـي هـذه الدراسة. ف إذويتوقف نجاحـه فـي إتخ ا اتضح له ان هنـاك غموضـا
في ذلك  أنَّهإكتمال للمعـلومات التـي تحيـط بهـا فعليـه ان يطالـب بإستيفاء هـذه النقاط، ش عـدم أونقطـة مـا 

شأن الطبيب الذي يفحص المريض ويسأله ويدقق في سؤاله ثم يطلب منه اجراء التحليلات و الأشعات قبل 
المدير شكلا نمطيا فق في هذا المجال يحدد وان يصدر قراره باستخدام دواء معين لعلاج مرضه .ومن الأ

 أوا تساعـده في اصدار قرارته . كأن يجد جدولاً أنَّهبسيطاً للمعلومـات التـي يريـد الحصـول عليهـا ويـرى 
إستمارة و يحـدد محتواها الموضوعي ،لكي يساعـد مصادر المعلومـات عـلى سـهولة إستيفاء بيانات 

ة المطلوبة منها البيانات على حسن ترتيبها وعلى دقة وارسالها اليه فـي الـوقت المحدد، كما يساعد الجه
 إلىقات الدورية التي تصل فيها هذه المعلومات والتعامل مع الأجهزة المعنية . ولابد بالتالي من تحديد الأ

القرارات ، ويمكنه من سرعة استكمال المعلومـات فـي حـالة  إذالمدير لكي يساعده على استقرار عملية اتخ
  ورودها غيـر مستوفاة. أوـاقصة وجـودها ن

  

 تعريـف المشكلـة  –ب 

. Limiting Factorيتوقف التعريف السليم للمشكلة على استخدام المفهوم الذي يسمى العامل المحدد
حوله مشكلات  صلب التعريف الواضح وتبقى من إلىهذا العامل المحدد يصل المدير  إلىوبالوصول 

ا باقية أنَّهدث في هذا المجال هو ان يجد المسؤول ، بعد تعريف المشكلة ى . ومن اقصى ما يمكن ان يحآخر
لة حلها . ويتضمن التشخيص السليم البحث عن العلل المحيطة أوالعامل المحدد و مح إلىحتى بعد الوصول 

، عندئذ  هدافقرار ، فضلا عن العوائق التي تقف في طريق الأ إلى، وتحديد الاسباب التي تدعو الحاجة 
ا تشخيص و تعريف المشكلة هي خطوات العلاج ، واعادة التقييم إذيكون التعريف الواضح للمشكلة ملحاً ، 
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وتقليب الاعتبارات المثارة يساعد على جعل عملية صنع القرار واقعية وعلى اتصال بتغيير الظروف ( 
  ).٣٢:  ١٩٩٤وب ، أي

  

 بحث البدائل المتاحة و تحليها :  – ٣

الحديثة ان الخطوة الثالثة في عملية صنع القرار هي البحث عن منهج قويم للتصرف ، و تؤكد الدراسات 
التحليل الكمي لاحتمال التتابع لكل بديل يمكن ادراكه . وهذه الخطوة تتضمن عملية بحث وعملية تحليل . 

دراسة وتبني على مفهوم ا تدخل في الحقل العلمي للأنَّهففني اما الثانية  إبداعا عملية أنَّهفى لوالأاما عن 
 ). ١٩٦:  ١٩٩٦الاحتمالات. ( شريف ، 

 ية بداعدور العملية الإ -

التافهة  الأمورالخواص التي يستحب بل يجب ان يمتلكها المدير . ومن الصعب في  أهممن  بداعيعد الإ
ا جليا عند لدى المدير . وانما يمكن ان يلحظ هذ بداعالجارية ان تقف على شيء واضح يدلك على ملكة الإ

 عمالدرجة عظيمة من خلال الأ إلىا ما راقبت مهارته تتطور إذي وبأنَّ مهندس م أوموسيقي  أورسام 
ي من المنظم المختص . وعند إبداع أيالمعروضة . ولقد كان لكثير من المشروعات حظ النجاح بسبب ر

نوقف  أوا . ويجب ان لا نبدد الجديدة وتنميته فكارالأكل انسان منا بدون شك بعض القدرات على تطوير 
ونموذجي لا يتغير . وهذه الخطوة تتوقف على تنمية  أحدنستمر في السير على نمط و بأنَّ  الإمكانياتهذه 

ا إذنحو رؤية خبرات الحياة ، وعلى طريقة مستقلة في التفكير وفي التساؤل لم Attitudeنوع من الاتجاه 
المقترحة لتنمية ملكة  ساليبالأا لا يخرج عن المألوف ؟ و ما إذولمعن المدار التقليدي ؟  الإنسانلا يخرج 

  : بداعالإ

لئك الذين يمكن ان تدرك عقولهم أوهان الناس . فكم يفيد النقاش مع إذاستخدام المناقشات لالتقاط ما في 
دائرة  هان من خلال استماع الناس وتلفيف الفكرة فيذالإ أسلوب فإنَّ الحديثة. فضلا عن ذلك  فكارالأ

بالشر ، وتسجيل كل هذا  أوتقويم ما يقال سواء بالخير  أوالاجتماع بين الحاضرين ، وادخال ما يقال حولهم 
  ) ٢٦١:  ١٩٩٦لتقويم منفرد هادئ من لدن صانع القرار . (الصباب ، 

 ا و عيوب كل بديلياتحليل مز -٤

وبة في الحل السليم . ومعلوم ان الكثير يمكن دائما تنظيم البحث عن البدائل بالتعرف على الخواص المرغ
جديدة ولكنها سرعان ما تفلت من الذهن بنفس الطريقة التي دخلت بها وتنسى  أفكارم أنَّههإذمنا قد يبرق في 

ذلك سبيلا ان يدون على الورق أمثال هذه  إلىل كلما استطاع أو. فعلى كل مسؤول عن صنع قرارات ان يح
من  فإنَّ في وضع يحلل فيه انواعاً من البدائل  الإنسانمستقبلية . وطالما يكون  ، وربما لاعتبارات فكارالأ

ن تحديد القائمة استطاع ا انتهى مإذ. ف خرالآا في جانب و المضار في الجانب أيابسط العمليات ادراج المز
ة تامة واعطاء ياناه بعياالبديل الذي وصلت مز إلىير الخطرة أن يتجه الاختيار ذا. ولكنه من المحان يختار

كل ميزة قدرها واثرها .واختيار عدد البدائل التي تؤخذ في الاعتبار هي ذاتها قرار صعب . فلكي نختار من 
جاد البدائل ، ان أيبديلان ، وعلينا الا ننسى مهما كنا مهرة في  قلنا على الأأمامبين بدائل لابد ان يكون 

بدائـل . وعلى هذا تكون الخطوة التالية دائما  ٧ إلى ٦مـن  كثرأستطيع بحال ان يستوعـب يالعقل البشـري لأ
ة تتضمن معرفة كل الحقائق يأتيعدد ممكن لتدرس دراسة تفص أقلهي حصر هذه البدائل المتاحة في 

التردد . وانما هي كشف ذهني ولما عساه ان  إلىيدعو  أوالمتصلة بها .وهي هنا ليست من النوع يعطل 
القرارات السريعة أخذ النتائج في الاعتبار بغير  إذمن الخطأ الشائع في اتخ فإنَّ ا تقرر . يحدث لو ان شيئا م

مراعاة لـ "لو". ولذلك وجب علينا أن ندرب أنفسنا على الافتراضات و اليقظة .وقضية القياس في مسألة 
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الشخص  من قيم أساسصنع القرارات قد تكون موضوعية ، وقد يكون ضربا من الحكم الصادر على 
صاحب القرار . والتفرقة تكون هامة عندما نختبر صحة الاختبار . وذلك ان الحكم الموضوعي يمكن اثباته 

فلا يمكن قياسه الا من خلال رؤية شخصية  Valueبوسائل الملاحظة و القياس ، أما الحكم من خلال قيمة 
ان وجد . وللأسف  Deviation الانحراف أو Biasن الوقوف على مدى التحيز إذ، ومن المرغوب فيه 

ا من أساسالانحراف الذي يصدر  أوقد لا نستطيع مع طول المدة في دوامة العمل ان نكشف مدى هذا التحيز 
كلما استطعنا ان نعمل بالقياس بعدنا عن الانحراف ، واسسنا قراراتنا على  أنَّهقيم شخصية . والصحيح 

ً يتعرض فيه الحكم للخطأ . (شريف ، الواقع و الحقيقية . وبغير ذلك يكون القر : ١٩٩٦ار أمراً شخصيا
١٩٥( 

  

  :تقييم البدائل و الاختيار من بينها -٥

، Decision Making Processالقرار هي عملية صنع القرار  إذتعتبر الخطوة الصعبة في عملية اتخ
لاختبار المقارنة بين عدد من ويتضمن ا ،وفي هذه المرحلة تكون عملية ترتيب الاختبارات عملية هامة جداً 

مثل لأفضل والأا سلوبوالأ ،حكمة تحت ظروف معينة  أكثروالتقاط البديل الذي يبدو  Setsالمجموعات 
الاختيار بسيط فقد  نَّ أا بدا إذ ،يتوقف على المشكلة التي في يدنا ، والموقف والشخص الذي يصنع القرار 

ية لوالأمهارة فائقة من صانع القرار في تقليل عدد العناصر  وأيعني هذا نظرة غير دقيقة لكل العوامل ، 
والنقطة الهامة في هذه المرحلة من عملية صنع القرار هي عملية اختيار  ،وحصرها في مجموعة منسقة 

الميل  أومخاطرة  قلاختيار البديل الأ إلى، مثل الميل  الأمورالقرار . وقد يتحكم في تحديد الاختيار عدد من 
ا ترضي ما أنَّهالطريقة التي يرى  أواختيار البديل الذي يتمثل فيه الاطمئنان الذهني لصانع القرار ،  إلى

ن أوعند هذه المرحلة يجب على متخذ القرار  ،الطريقة التي تفرض نفسها و قوتها  أوون ، خرالآيتوقعه 
 يرسم بوعي كاف لنفسه نوعية اختياره. 

الاختيار  فإنَّ التحليلات العلميـة التي تستخدم فـي عمليـة صنـع القـرار  و مهما كان مقـدار المعلومـات و
ن يسعى حثيثا لمعرفة نظام قيمه ، أن إذفعليه  ،البديـل يرتكز على نظام القيم الشخصية لصانع القرار نفسه 

  الاختيار النهائي . إلىحتى يكون لديه دليل يرشده في الوصول 

 القرار في الخطوات الاتية . إذم عناصر عملية اتخ) تقسيEilonويرى البعض مثل (

 Information inputمدخل المعلومات  .١

 Analysisالتحليل  .٢

 Performance Measures داءيس الأيامق .٣

 Modelالنموذج  .٤

 Strategiesالاستراتيجيات  .٥

 Prediction of outcomesتوقعات المخرجات   .٦

 Choice criteria Resolutionنمط الاختبار   أوير يامع .٧

يمكن التعرف على القرار  أنَّهلا إالقرارات بالضبط  إذصعوبة في شرح كيفية اتخ فرادوقد يجد بعض الأ 
 نَّ أ لاّ إالتشويه في صنع القرار  أوالفعال من خلال اتباع خطواته ، وبصرف النظر عن مدى الغموض 

 )٣٣١،  ١٩٨٦القرار ثلاثة اجزاء كما يراها البعض وهي ( عامر :  إذجراءات اتخإ
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 .Recognizing a desired objectiveالتعرف على الهدف المرغوب  : لوالأالجزء 

 . Considering the obstaclesاعتبار معوقات تحقيق الهدف  الجزء الثاني :

  .Selecting way to overcome the obstaclesاختيار طريقة لتخطي المعوقات  الجزء الثالث :

ملتجأ للعقل البشري بطريقة اتوماتيكية في حل  أو ذءات تعتبر بمثابة ملإوتوجد ثمة مجموعة اجرا
وحسب وصف جيولفرد  يالإنسانالمشكلات المختلفة ، يعكسها الجانب النفسي في ثلاث انواع من التفكير 

 وهي . 

  information  Cognition – Recognition ofالتعرف على المعلومات .١

وفي بعض الاحيان قد تستخدم  –استخدام المعلومات  أوعمال ، وهو است Production الإنتاج .٢
، كما  Divergentانحرافي و تشعبي  الإنتاجانتاج معلومات جديدة ، وقد يكون  أوالمعلومات في خلق 

 . Convergentتقاربي  أومتقارب  الإنتاجقد يكون 

 ثناء البحث أت مختلفة ، حيث ينتشر ، ويتشعب التفكير في اتجاهاDiversionالانحرافي  الإنتاج - ١

ة صحيحة  حداجابة وإنحو بلوغ  يالإنسان، حيث يتم تركيز التفكير  Evaluationالتقاربي  الإنتاج - ٢
 )    ٣٣٢:  ١٩٨٦(عامر ، 

 ها : ذااتخ أساليبالقرارات الجماعية و إذمداخل صنع واتخ

 ١٩٩١ن ثلاثين طريقة (ادريس ، م أكثر إلىالقرارات الجماعية فهي تصل  إذالفنية في اتخ ساليبالأتتعدد 
 ها قوة و شيوعا في الاستخدام :أكثرثلاثة طرق و أهم) وسنذكر ٦٢: 

وهذه الطريقة هي هجوم خاطف وسريع على مشكلة معينة ،  Brainstormingالعصف الذهني  -١
وبسرعة ، حتى تأتي فترة قصيرة  فكارالأويقوم المشتركون في العصف الذهني بأطلاق العديد من 

يعتمد على  سلوبهذا الأ فإنَّ ساعة و ساعتين تقريبا ، وكما هو واضح في التعريف  بياً بين نصفنس
ثارة ذهنهم لتطوير حلول عديدة بديلة ، ومناقشة سريعة لهذه إمفاجأة المشتركون في حل المشكلة ، و

 حسن حل .أ إلىالبدائل لكي يمكن الوصول 

سم هذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني الذي اويأتي ، الاجتماع عن بعد  أو Delphiدلفي  أسلوب -٢
ويعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها  ،كان يؤمه الناس استجلاباً للمعلومات عن المستقبل 

ً لوجه وتمر هذه الطريقة بخطوات تحديد المشكلة ،  َ في اجتماع اعضائه غير موجودين وجها غيابيا
رسال التقرير المختصر للخبراء ، إجابات و اختصارها ، لإسئلة ، تحليل اأ، تصميم  عضاءتحديد الأ
وقت طويل  إلىطريقة (دلفي) تحتاج  نَّ أ، ويلاحظ  راءى لتحليل الاجابة ثم يتم تجميع الآخرأتعاد مرة 

 وانتظار لردود الخبراء وكتابة التقارير .

على  أوسمي فقط اتكوينها  وهي تسمى كذلك لأنَّ  Nominal Groupالجماعية الصورية  أسلوب -٣
هو  سلوبالجماعة ، بل يتم على الورق وهذا الأ أفرادالورق حيث لا يوجد نقاش فعلي وشفوي بين 

(تحديد المشكلة ، بدائل  الآتيةخليط ما بين ( العصف الذهني ، و دلفي ) وتمر هذه الطريقة بالخطوات 
 )٢٩٢، ٢٠٠٢( ماهر :  ار النهائيقشة ، الاقتراح ، القرالحل ، تجميع الحلول ، المنا

الجماعة علـى  أفرادوهناك العديد من مداخل القرارات الجماعية ،وهي تختلـف فيمـا بينهـا فـي درجـة تأثيـر 
 و يمكن التفريـق فـي هـذا المجـال بيـن ثلاثـة مداخـل :  ،القرار النهائـي إذإتخ



 

١٢٧ 
 

 أواللجنـة  أفرادـة أهموهنـا تتجـلى مس ،القرار  الجماعة ينصحـون المديـر و هو الـذي يتخـذ أفراد .١
البديلـة ومناقشتهـا وتقييمهـا وإبداء النصيحـة للمديـر الـذي  راءبداء الآإالمشاركين فـي الإجتماع فـي 

 الجماعة. أفراد أيم لـم يأخـذ برأخذ أالقرار سواء  إذتخاجتماع ثـم ينفـرد بمسؤولية لاا أويديـر اللجنـة 

وهنا يكون دور المدير في اللجنة  ،لجماعة لابد ان يجمعوا بالموافقة على القرار النهائي ا أفراد .٢
ذلك  يأتي ،قرار شبه نهائي  إلىالنقاش وتنميته والتعرف على البدائل والوصول  إدارةوالاجتماع هو 

قرار اتخذ جمع الجماعة على صلاحية الأا إذف ،تصويتهم على هذا القرار  أوالجماعة  أعضاءاقتراع 
 هذا القرار وكان نافذاً .

ن يكون أالجماعة بل يلزم  أفرادجماع كل إوهنا لا يلزم  ،ية الجماعة توافق على القرار النهائي أغلب .٣
 إذتكون كافية لاتخ أفرادموافقة ثلاثة  فإنَّ الجماعة خمسة  أفرادا كان عدد إذف ،ية على القرار أغلبهناك 

 القرار .   

  

ية أغلبربعة موافقين يعني أ أوجماعا ووجود ثلاثة إفي الجماعة وكلهم موافقين يعني هذا  ادأفرفوجود خمسة 
حيانا جانب أنصفين ، يرجح  إلىداخل الجماعة ، وانقسام العدد  فراد، وفي حالة وجود عدد زوجي من الأ

ية غلبلقرار فتؤخذ الأثلاثة ا أرضالجماعة ستة ووافق ثلاثة على القرار ، وع أفرادا كان عدد إذالرئيس ،ف
المنظمات و يزداد حجمهـا و تزداد فيهـا  أوليه الرئيس.وهكذا عندما تكبر الشركات إفي الجانب الذي ينتمي 

جتماعات ،يواجه فيهـا المدراء معاً هـذه لاحجـم المشـكلات عندئـذ قـد نـجد القرارات تنبـع مـن سلسلـة مـن ا
 ذه بتسميات عدة منها :المشـكلات وتسمى لقاءات الجماعات ه

 Conferencesالمؤتمرات  )١

 Committeesاللجان  )٢

 Boardsالمجالس  )٣

 Task forcesفريق العمل لمهمة   )٤

 Staff meetings  الإداراتاجتماعات مديري  )٥

شكال أفقط من  أحدواللجان الرسمية هي  نوع و ،ن يكون صنع القرار من اختصاص لجنة ما أويمكن 
ن يكون متفهما تماما لهذه أعلى المدير  فإنَّ ونتيجة لذلك  ،رات بواسطة مجموعة القرا إذكثيرة جدا لاتخ

 القرارات عن :  إذجابات لأسئلة كثيرة ترد على ذهنه في مجال اتخإن يجد أ، حتى يمكنه  الإمكانيات

 التوسع في صنع القرار بواسطة مجموعات في المنظمة . )١

 . سلوبتخذ فيها قرارات بهذا الأفضل ان تلأوما هي المشكلات التي يكون من ا )٢

وعادةً مـا تختـلف اتجاهـات المديريـن نحـو اللجان، فمنهـم مـن يستبعدهـا ومنهـم مـن يستخدمهـا الاستخدام 
ن يتبيـن أاللجـان فـي عمليـات صنـع القـرار مـن عدمـه لابد مـن  أسلوب إذانسان اتخ أيولكي يقر ،الكامل 

وعادة  ،جماعة  أون يكون القرار فيها من اختصاص لجنة أض المشكلات تفرض فبع ،ـا و المضار أيالمز
 على قمة السلطة .  أحديكون بيد رجل و أنَّهفالقرار  إذا اتخمّ أ ،تكون مهمة اللجان استشارية 

ها هذه فيا تتطلب وسيلة تشترك أنَّهفدارات كثيرة إالقرارات التي يتضمن تطبيقها و مجالها  فإنَّ كذلك 
وتعتبر اللجان من الوسائل الفعالة التي يمكن بواسطتها الحصول من كل  ،في عملية صنع القرار  داراتالإ
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ا والمضار ياونبين هنا المز ،ن يتخذ أالمعنية على تعليق في شان القرار الذي يوشك  الإداراتمن  إدارة
  التي تأتي من صنع القرارات بواسطة اللجان .

 

 جابيات :يا والأياالمز )١(

 متخصصين في لجنة . أفرادكن استكشاف القرار من خلال وجهات نظر مختلفة بواسطة يم - ١

على حمل القرارات محمل التنفيذ ، نتيجة شعورهم بالمشاركة في عملية  فراديمكن زيادة تحفيز الأ - ٢
 صنع القرار .

 في عمليـة صنـع القرارات. عضاءاللجان عبارة عن وسيلة تدريب للأ - ٣

 عرض اهتمامات الجماعة المختلفة. تتيـح اللجـان فـرصة - ٤

فكرة نيرة تصدر عن عضو في اللجنة  فإنَّ تعتبـر المناقشـات الجماعيـة مـن مثيـرات التفكيـر المبدع،  - ٥
 هان .ذها سلسلة من ردود الفعل المفيدة تصدر من ادمغة الحاضرين وتفيد في قدح الإيأتييمكن ان 

 

 السلبيات  أوالمضار  )٢(

 العلمي . سلوبمن الأ أكثرالدردشة  أسلوباللجان يقرب من  أعضاءمنهج  نَّ أظه من الواقع الذي نلاح - ١

ا لم يكن هناك ما إذهذه اللجان تكون غالية التكاليف  فإنَّ ا قدرنا الوقت الذي تستغرقه اجتماعات اللجان إذ - ٢
 يبررها .

، لما تنفقه اللجان  عنصر الوقت هنا قد يشكل ضرراً  فإنَّ ن يتخذ حالاً وسريعا أا كان القرار يجب إذ - ٣
 عادة من مناقشات قد تطول .

 لا قرار . إلىمات تؤدي أوربما تقود الجماعة في اللجان مس - ٤

ا له وتمثل وجهة نظره ، أنَّهيعملون مسبقاً على  آراءحيان كثيرة يمهد المساعدون لرئيس الجلسة بأفي  - ٥
وتصبح اللجنة مجرد اطار  ، صدر من نفس هذا الشخص الرئيس أنَّهفتخرج اللجنة بقرار حقيقته 

 وشكل.

حيانا بقرارات يتعذر معها تحديد من المسؤول عنها (عبدالوهاب: أاللجان قد تخرج  فإنَّ واخيرا  - ٦
 )٩٠هـ، ١٤٠٢

 القرارات الجماعية  إذاتخ

حيان على لأما بواسطة الجماعات ويعتمد المدراء في بعض انَّ إ، و فرادتتخذ القرارات ليس فقط بواسطة الأ
القرارات الجماعية تنساب ، كما يشيع استخدامها  نَّ أ لاّ إمن خلال عقد اللجان و الاجتماعات ، ينخرالآ يأر

القرارات غير المبرمجة تتسم  نَّ أ إلىوالسبب في ذلك يرجع  ، الإداريفي السلم  أعلى إلىكلما صعدنا 
و المتخصصين .  أيلخبراء وذوي الرإمن البديلة و المناقشة والتقييم  راءالعديد من الآ إلىوتحتاج  بالتعقد

  ) . ٢٩٠،  ٢٠٠٢(ماهر : 
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  دارةالإعلاقـة عمليـة صنـع القرارات بوظائف 

فتراض لما سيـكون عليـه الحـال فتي اعلاقـة وظيفـة التخطيـط بصنـع القرارات: التخطيـط عبـارة عـن  )١(
ستخدامها اإليها ، والعناصـر الواجـب  المطلـوب التوصل هدافالمستقبل ،وذلك مـن خـلال خطـة بين الأ

ستخدام هـذه العناصر، وخـط سيـر العمـل ومراحلـه المختلفة، والوقـت ا،وكيفية  هدافلتحقيـق هـذه الأ
خطـوات وظيفـة التخطيـط تقتـرب مـن خطـوات عمليـة  ومن ذلك نـرى أنَّ  ، عمالالـلازم لتنفيـذ هـذه الأ

فتتضمـن مـا يجـب عمله،  ،ر سلسلـة مـن الـقرارات الـتي تتعلـق بالمستقبلفهـي تعتبـ ،صناعـة القرارات
 .)٢٧هـ ،ص ١٤١٧وكيـف يتـم ومتـى يتـم  (التويجري ، والبرعي : 

تحديـد وتوزيـع الواجبـات علـى  أنَّهبعلاقـة وظيفـة التنظيـم بصنـع القـرارات : يعـرف التنظيـم  )٢(
فـي التنظيـم هـو الهـدف ومعرفـة  يساسالأفـالعنصر  ،ـق الهدفتحقي إلىفي سبيـل الوصـول  الأشخاص

الـهدف وتحديده، يساعـدان على تحديـد نـوع وعـدد الأنشطة التـي يتبناهـا التنظيـم وينفذها، ونوعيـة 
وبعـد تحديـد الهـدف تبـدأ عمليـة تحليـل الأنشطة وتحديـد  ،العامليـن اللازميـن للقيـام بهـذه الانشطة 

القـرارات  إذفـي مستويـات التنظيم، حتـى لاتصبح عمليـة اتخ الـقرارات المختلفـة إذسؤوليـة و سلطة اتخم
 مسألـة ذاتيـة تـتعلق بـرغبة كل مدير ، ممـا يجعـل التنظيـم الفعـال مستحيـل التحقق .

لقيادة فـي العمـل علـى علاقـة وظيفـة التوجيـه و القيادة بصنـع القـرارات :تتمثل المهـام الرئـيسية ل )٣(
وفي هـذه المهـام تبـدو ، هدافالتأثيـر فـي الجماعـة وتوجيـه نشاطها ووضع الخطـة التـي تكفـل تحقيـق الأ

 الـعلاقة واضحـة بيـن وظيفـة القيادة و وظيفة صنـع القرارات.

ا يحـدث يطابـق الخطـة م وظيفـة الـرقابة وعـلاقتها بصنـع القـرارات  :الرقابة هـي التحقـق مـن أنَّ  )٤(
القرارات،  إذوتعتبـر وظيفـة الرقـابة مكملـة لـعملية اتخ ،المقـررة و التعليمات الصـادرة و المبادئ المعتمدة

و الرقابة عمـلية تتعامـل مـع  ،المستقبل إلىالقرار عمليـة تبـدأ مـن الحـاضر وتمتـد  إذاتخ نَّ إحيـث 
 ).٢٩٢:  ٢٠٠٢ر ، الحاضـر وتعـود بـه للماضي ( ماه
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 الفصل الثالث : الجانب العملي

 تمهيد :

 ،وهي)Questionnaireل عرض نتائج استمارة الاستبيان (أوسنتطرق في الجانب العملي للبحث وسنتن
) مديراً حسب المستويات ٨٠) دائرة لـ (١٥جابات المسؤولين في الدوائر المبحوثة وعددهم (أو أيحسب ر
) ٧) لكل دائرة (١٠٥مسؤول شعبة ) حيث تم توزيع استمارات عدد ( –رئيس قسم  – إدارةدير (م الإدارية

ر الثلاثة للنموذج كما سبق أوسنعرض نتائج المح إذ) منها لعدم صلاحيتها ٢٥استمارات وتم استبعاد (
تمارة ) كل محور بشكل منفصل ثم تحليل نتائج اسصنع القرار –التواصل  –للامركزية ذكرها وهي (ا

 علاه وكما مبين :أر واالاستبيان لاستخراج النتائج الكلية للمح

 ة البصرةعرئاسة جام ديوان محافظة البصرة الشركة العامة لنقل الطاقة / الجنوب

 هيئة استثمار البصرة شركة نفط البصرة الشركة العامة لانتاج الطاقة / البصرة

 شركة غاز الجنوب از البصرةشركة غ الشركة العامة لتوزيع كهرباء الجنوب

 البنك المركزي العراقي شركة مصافي الجنوب شركة العامة لموانئ العراق

 مديرية بلدية البصرة مديرية بلديات البصرة ت النفط العراقيةقلااشركة ن
  

 ةانبلاً : صدق وثبات الاستأو

 معامل الثبات للمقياس:   

عدنا توزيع هذا أا إذننا أف بها أداة القياس الجيدة، فيعني ن تتصأالصفات التي يجب  أحديمثل الثبات  
النتائج ستكون مقاربة للنتائج التي  فإنَّ  العينة ونفس حجمالمجتمع نفس ى من آخرالاستبيان على عينة 

وكلما  ،ي معامل الثباتواحتمال يساية بواى.وتكون النتائج بين العينتين متسلوالأحصلنا عليها من العينة 
سؤال   ٦٦مفردة و  ٨٠فضل، قد بلغ معامل الثبات لعينة مؤلفة من أكان  حداامل الثبات قريبا من الوكان مع
 وهي قيمة مرتفعة وهذا دليل على ان المقياس يتصف بمعامل الثبات.٠٫٩٩٧

  
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.997  66 

  

 ة:انبالصدق للاست معامل

ي الجذر التربيعي لمعامل الثبات أوالمقياس يقيس ما وضع لقياسه، وهو يس نَّ أة بأنَّ يمثل معامل الصدق للاست
 المقياس يقيس المتطلبات من البحث بشكل جيد. نَّ أوهذا مؤشر على  ٠٫٩٩٨بلغ  إذ

 عرض عام للإحصاءات الوصفية الخاصة بمتغيرات البحث  -ثانياً:

 :يأتية الخاصة بمتغيرات البحث والمتضمنة ما الإحصائيالمؤشرات  همعرض عام لأسيتم 

) ʦول رقʙ٥ج(  
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 -ة الرئيسية :الإحصائيعرض المؤشرات  -١

ة وكما انب) يبين الوسط الحسابي والانحراف لكل فقرة من الفقرات الرئيسية في الاست٦الجدول رقم (
  ياتي:

 الانحراف المعياري الوسط الحسابي الفقرة ت

 70372. 1.6676 رارصنع الق 1

 66863. 1.8426 التواصل 2

 65166. 1.9858 اللامركزية 3

  

) ، اما قيمة الوسط الحسابي ١٫٦٦٧صنع القرار ( لوالأمن الجدول اعلاه ان قيمة الوسط الحسابي للمتغيير 
اعلاه ) ومن ملاحظة الجدول ١٫٩٨٥٨) وللمتغير الثالث  كانت (١٫٨٤٢للمتغير الثاني التواصل فكانت (

) ٠٫٧٠-٠٫٦٥نلاحظ التقارب بالاجابات بين مفردات الفقرات حيث ان قيمة الانحراف المعياري كانت بين (
على التوالي وان هذه القييم تبرهن على تجانس العينة المختارة وان جميعهم من ذوي الاختصاص ولهم دور 

  جاد الحلول المناسبة  .أيمباشر في تشخيص اسباب الظاهرة و

 -ة الفرعية :الإحصائيمؤشرات عرض ال -٢

 -ة وكما ياتي:انبيبين الجدول الاتي الوسط الحسابي والانحراف لكل فقرة من الفقرات الفرعية في الاست ●

 Decision Makingصنع القرار  ●

 اتفق المحتوىت
اتفق 
 نسبيا

لا 
 اتفق

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1
 
 
 
 
 
 
 
 

 763. 1.72 15 28 37  ء القرارات التي نتخذها ؟اتحمل المسؤولية مع اقراني إزا
نحصل على الحقائق المتوافرة من البيانات بسهولة وادراك 

 قيمة غير المتوافر منها ؟
39 28 13 1.68 .742 

 750. 1.64 13 25 42 تتسم المعلومات التي نحتاجها لتوليد البدائل والوضوح ؟
غير منظورة نعتمد على الحدس الشخصي في رؤية اشياء 

 القرارات ؟ إذوالتعامل مع المجهول قبل اتخ
30 27 23 1.91 .814 

نوجه كمتخذي قرار في المنظمة تفكيرنا نحو رسم صورة 
 ذهنية عن بيئة المنظمة ؟

36 33  11 1.69 .704 

ير ثابتة وممارسات متعارف عليها في صناعة أينتمسك بمع
 القرارات؟ إذواتخ

48 22 10 1.53 .711 

نلتمس صعوبة في تشخيص التغيرات البيئية بدقة غالبا ما 
 القرارات ؟ إذالخطأ في اتخ إلىتقود 

35 31 14 1.74 .742 

تؤمن القيادة في المنظمة بالعمل الفرقي وتحث العاملين 
 على المشاركة في صناعة القرارات ؟

38 28 14 1.70 .753 

حل صنع تتبع خطوات منطقية ونظامية مترابطة خلال مرا
  القرارت الاستراتيجية ؟

38 25 17 1.74 .791 

  
 

تركز المنظمة على العوامل والقوى البيئية الداخلية 
 القرارات الاستراتيجية ؟ إذوالخارجية قبل اتخ

39 29 12 1.66 .728 

تعتمد المنظمة البدائل الاستراتيجية التي تتوازن مع حجم 
 المتغيرات الجديدة؟

30 30 20 1.88 .786 
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 اتفق المحتوىت
اتفق 
 نسبيا

لا 
 اتفق

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

بناءة في  آراءالفريق مع المدير لتقديم  أعضاءن وايتع
 القرار ؟

55 15 10 1.44 .709 

٢

 علىيتخذ القرار الروتيني بدون الرجوع للمسؤول الأ
 لسهولة تسيير العمل ؟

48 25 7 1.49 .656 

اتخذ القرارات مراعيا قدرات العاملين وامتلاكهم بالمعرفة 
 اللازمة لتنفيذ القرارات ؟

42 27 11 1.61 .720 

 759. 1.57 13 20 47 تستمد القرارات قوتها من خلال قاعدة البيانات ؟
 636. 1.48  6 26 48ية المشاركة في صناعته؟غلبالأ أيالقرار على ر إذيتأثر اتخ

 713. 1.65 11 30 39 ة ؟يالإنسانالقرار العلاقات  إذتنمي المشاركة بإتخ
من قبل المجتمع تؤثر  دارةلإاهناك ضغوطات تفرض على 

 القرارات؟ إذعلى اتخ
31 35 14 1.79 .724 

جاد قيادات قوية تمتلك القدرة على يإعلى  دارةالإتعمل 
القرارات من خلال مشاركتهم في  إذامر واتخوصدار الأإ

 القرارات ؟ إذتبادل المعلومات واتخ
37 30 13 1.70 .736 

 731. 1.65 12 28 40 العمل ؟ غياب المديرين لا يتسبب في اعاقة
 إذبين خبراتها وخبرات العاملين عند اتخ دارةالإتجمع 

 القرار من خلال تقييم البدائل ؟
44 15 21 1.71 .860 

القرارات وحل المشاكل لدى  إذالوقت عامل مهم في اتخ
 ؟ دارةالإ

39 24 17 1.73 .795 

  

- ١٫٤٤ساط الحسابية توزعت بين (والأ نَّ أقرار يتضح علاه والخاص بمتغير صنع الأمن ملاحظة الجدول 
المجيبين على ضرورة الاعتماد على الحدس الشخصي في رؤية اشياء  أغلب) مما يدل على اتفاق ١٫٩١

تعتمد المنظمة البدائل الاستراتيجية التي  نْ القرارات وأ إذوالتعامل مع المجهول قبل اتخ ،غير منظورة
القرارات وحل المشاكل لدى  إذالجديدة و الاهتمام بالوقت عامل مهم في اتختتوازن مع حجم المتغيرات 

  القرار من خلال تقييم البدائل. إذبين خبراتها وخبرات العاملين عند اتخ دارةالإتجمع  نْ أو دارةالإ

 غلب)لأ٠٫٨١٤-٠٫٦٣٦ح بين (أووفيما يخص تشتت الاجابات فكانت قيمة الانحراف المعياري تتر
  جابات.لإا

  

 Communication التواصل ●

 لا اتفقاتفق نسبيا اتفق المحتوى ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النقاشات المفتوحة والاتصال الشخصي بجهات  إلىنلجأ  1
 ؟ أهمى للاسترشاد بآرآخر

12 34 34 2.28 .711 

تؤكد لنا التغذية العكسية من مرحلة الملاحظة والتوجه 
 ة المعلومات قبل التنفيذ ؟حرصنا على دقة وحداث

37 28 15 1.72 .763 

 791. 1.74 17 25 38 من معوقات الاتصال قلة الثقة بين الزملاء ؟
 704. 2.31 38 33 11  دارةالإمن معوقات الاتصال صعوبة الاتصال ب

 704. 1.69 11 33 36 من معوقات الاتصال الفوارق في الثقافة التنظيمية ؟
 728. 1.66 12 29 39 للمعاني ؟ فرادتصال اختلاف فهم الأمن معوقات الا
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 لا اتفقاتفق نسبيا اتفق المحتوى ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

من معوقات الاتصال ان هناك حجب للمعلومات من طرف 
 الرؤساء ؟

11 20 49 2.48 .729 

 786. 2.12 30 30 20  الإداريةمن معوقات الاتصال تعدد المستويات 
 643. 1.94 14 47 19 تفتقد المنظمة وسائل الاتصال المتنوعة ؟

 640. 2.09 20 47 13 التنظيم ؟ إلىوسائل الاتصال تفتقد 
وسائل الاتصال المعمول بها داخل المنظمة لا تتلائم مع 

 بعض المواضيع ؟
15 28 37 2.28 .763 

صور  أحديعد الانترنت ومواقع التواصل الاجتماعي 
 ومداخل التواصل الفعالة ؟

42 33 5 1.54 .615 

الة في اغناء حرية التفكير يشكل التواصل وسيلة فع
 والتعبير لدى العاملين؟

55 11 14 1.49 .779 

ب واينمي التواصل شعور العاملين بالانتماء والتج ٢
 ومشاركة المعلومات والخبرات ؟

38 30 12 1.68 .725 

في المؤسسة على تشجيع الاتصالات  دارةالإتحرص 
صراعات تفاديا لنشوء  الإداريةوالتنسيق بين المستويات 
 تنظيمية تضر بالمنظمة ؟

45 28 7 1.53 .656 

 711. 1.53 10 22 48 العليا بدون عوائق ؟ الإداريةيمكن الاتصال بالمستويات 
 814. 1.91 23 27 30 تصل المعلومات والقرارات بسهولة وبالوقت المناسب ؟

صال يوسائل الاتصال الفعالة لأ أحدتعتبر الاجتماعات 
 التعليمات ؟

39 30 11 1.65 .713 

 حداهل للاتصال الفعال دور في اشاعة روح الفريق الو
 ن ؟واوالتع

40 25 15 1.69 .773 

 826. 1.78 20 22 38 هل للاتصال الافقي دور في حل المشاكل ؟
 763. 1.72 15 28 37 هل لعامل الوقت دور في تحسين فعالية عملية الاتصال ؟

الفروقات الفردية لدى العاملين  على مراعاة دارةالإتعمل 
 في عملية الاتصال ؟

35 31 14 1.74 .742 

  

  ضح الجدول معوقات الاتصال والمتمثلة بحجب أومتغيير التواصل حيث  يةأهمعلاه أيوضح الجدول 

ن أالانترنيت يعد وسيلة اتصال مهمة وضرورة  نَّ إو ،لهاأوالمعلومات من  الرؤساء والمسؤولين وصعوبة تد
تراعي الفروق  دارةالإ نَّ إو يةأهملعامل الوقت  نَّ أضح الجدول أوكما  ،المعلومات بالوقت المناسب تصل

  .)٢٫٤٨-١٫٤٩ساط الحسابية توزعت بين (والأ نَّ إالفردية لدى العاملين في عملية الاتصال،و

 غلبلأ)٠٫٨٢٦- ٠٫٦١٥ح بين (واجابات فكانت قيمة الانحراف المعياري تترلإوفيما يخص بتشتت ا
  جابات.لإا

  

 Decentralizationاللامركزية  ●

 اتفق المحتوى ت
اتفق 
 نسبيا

 لا اتفق
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القوانين التي تنظم العلاقة ما بين الحكومة المركزية  1
 والحكومة المحلية تعطي الاخيرة الصلاحيات الملائمة

13 20 47 2.43 .759 

 781. 2.35 43 22 15اد  قانون المحافظات التي بين بعض مو رضاهناك تع
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 اتفق المحتوى ت
اتفق 
 نسبيا

 لا اتفق
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الحكومة المحلية مع بعض ما ورد بموا أعمالتخص 
وضع قانون المحافظات الاختصاصات للحكومات 

المحلية بطريقة تضمن عدم تدخل الحكومة المركزية 
 في وضع خطط التنمية المحلية ؟

11 33 36 2.31 .704 

مناسبة للحكومات يمنح قانون المحافظات صلاحيات 
 المحلية للقيام بواجباتها وتقديم الخدمات المحلية ؟

23 27 30 2.09 .814 

تلتزم السلطة المركزية بتنفيذ القوانين المتعلقة بضبط 
 وتبرير سلوكها تجاه الحكومات المحلية ؟

20 30 30 2.12 .786 

 725. 2.57 57 12 11 الانعزالية ؟ إلىيؤدي نظام اللامركزية 
 689. 2.57 55 16 9 تناقض وعدم اتساق القرارات ؟ إلىتؤدي اللامركزية 
 779. 2.23 35 28 17 ازدواج بالخدمات المختلفة ؟ إلىتؤدي اللامركزية 

انتعاش  إلىيعزز نظام اللامركزية التنافس الذي يقود 
 فكري وعلمي يصب في رفع مستوى التفكير ؟

28 15 37 2.11 .900 

 640. 1.91 13 47 20 ؟ الإدارياللامركزية على الروتين يقضي نظام 
 742. 1.86 17 35 28 يحفز نظام اللامركزية في تعزيز الجهود الذاتية ؟

عباء على الجهاز لأيخفف نظام اللامركزية ا ٢
 المركزي؟

55 14 11  1.45 .727 

نظمة المعمول بها تسهل تطبيق لأالقوانين وا نَّ أشعر أ
  اللامركزية ؟

13 27 40 2.34 .745 

ا تتيح الفرصة نَّهلأ بداعتشجع اللامركزية الابتكار والإ
 للتجريب والتجديد وتوفير قدر من الحرية ؟

39 29 12 1.66 .728 

يسهم نظام اللامركزية في تعزيز المرونة في تسهيل 
 ؟ عمالالأ

42 33 5 1.54 .615 

ن أعية قبل التوجه لنظام اللامركزية هو ثقافة مجتم نَّأ
 يكون ثقافة تنظيمية ؟

38 25 17 1.74 .791 

 الإداراتر مع واالعامة المركزية بالتش دارةالإتقوم 
 القرارات المتعلقة بعملها ؟ إذالفرعية قبل اتخ

10 22 48 2.48 .711 

العامة  دارةالإفي الفروع لدى  الإدارات أييؤخذ ر
 ها ؟عند اقتراح الخطط والقرارات المتعلقة بعمل

31 35 14 1.79 .724 

ضعف الروابط مع  إلىنظام اللامركزية يؤدي 
 العليا ؟ الإدارات

45 28 7 1.53 .656 

 763. 1.72 15 28 37 نظام اللامركزية فعال في ممارسة الرقابة والتنظيم ؟
يعمل نظام اللامركزية على التكيف مع متطلبات البيئة 

 ؟
57 11 12 1.44 .744 

 727. 1.45 11 14 55  ؟المركزية لا تنوي تفعيل نظام اللامركزية  دارةالإ
  

اللامركزية  بأنَّ المجيين  أغلبعلاه الاجابات للاسئلة المتعلقة بمتغير اللامركزية حيث اتفق أيوضح الجدول 
  قلة كما الازدواجية بالخدمات المست إلىولا تؤدي  ،القرارات إذالاتساق في اتخ إلىالانعزالية و إلىلا تؤدي 

ساط والأ نَّ إالقرارات المتعلقة بعملها،و إذالفرعية قبل اتخ الإداراتر مع واجابات ضرورة التشلإضحت اأو
  .)١٫٤٤-٢٫٥٤الحسابية توزعت بين (



 

١٣٥ 
 

 غلب)لأ٠٫٨١٤-٠٫٦١٥ح بين (واجابات فكانت قيمة الانحراف المعياري تترلإما فيما يخص بتشتت ا
 جابات.لإا

 ة واختبار الفروض:قياس العلاق  -ثالثا:

 )٧جدول رقم (

Correlations 

 اللامركزية التواصل صنع القرار 

 صنع القرار

Pearson Correlation 1 **.986 **.948 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 

N 80 80 80 

 التواصل

Pearson Correlation **.986 1 **.985 

Sig. (2-tailed) .000  .000 

N 80 80 80 

 لامركزيةال

Pearson Correlation **.948 **.985 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000  

N 80 80 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  

 بعادالأة حول وجود علاقات بين الإحصائيحيث تم طرح مجموعة الفروض  لوالأالفصل  إلىبالرجوع 
  للمتغيرات 

 -:مايأتيعلاه وجد أبالبحث ومن خلال الجدول الخاصة 

قيمة  نَّ إ) و٠٫٩٨٦حصائية بين صنع القرار والتواصل  بقوة علاقة مقدارها (إوجود علاقة ذات دلالة  - ١
Sig وهذا دلالة على معنوية الارتباط.٠٫٠٥من ( أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوتس ( 

قيمة  نَّ إ) و٠٫٩٤٨ة بقوة علاقة مقدارها (حصائية بين صنع القرار واللامركزيإوجود علاقة ذات دلالة  - ٢
Sig وهذا دلالة على معنوية الارتباط.٠٫٠٥من ( أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوتس ( 

 Sigقيمة  نَّ إ) و٠٫٩٨٥حصائية بين التواصل واللامركزية بقوة علاقة مقدارها (إوجود علاقة ذات دلالة 
  الارتباط. ) وهذا دلالة على معنوية٠٫٠٥من ( أقل) وهي ٠٫٠٠٠ي (أوتس
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 الفصل الرابع / الاستنتاجات والتوصيات

 لاً : الاستنتاجاتأو

ليه نتائج البيانات التي تم جمعها وتحليلها من عينة البحث من خلال إل في هذه الفقرة ما توصلت وناسنت    
 –التواصل  –ر الثلاثة قيد البحث وهي (اللامركزية أوسئلة حول المحألت أواستمارة الاستبيان والتي تن

ن تسهم في تدعيم البحث والاستنتاجات كما يراها فريق البحث يمكن أصنع القرار ) والتي من المؤمل 
 : يأتيعرضها كما 

ر كما خرجت وان معامل الثبات على عمل المحأن تعمل مجتمعة وأر الثلاثة آنفة الذكر يمكن واالمح نَّ إ -١
 فعة لعينة البحث.) وهذه النسبة مرت٠٫٩٩٧من نتائج الاستبيان (

) ٠٫٩٨٥حصائية لعمل محور اللامركزية مع محور التواصل وبقوة علاقة  (إتوجد علاقة ذات دلالة  -٢
وهي دلالة على معنوية الارتباط  بين المحورين من خلال اجابات المسؤولين في دوائر الدولة قيد 

 البحث .

حصائية لمحور اللامركزية إود دلالة جابة على اسئلة استمارة الاستبيان على وجلإتبين من خلال ا -٣
) وهي دلالة على معنوية الارتباط  بين المحورين من خلال ٠٫٩٤٨ومحور صنع القرار وبقوة علاقة (

 جابات المسؤولين في دوائر الدولة قيد البحث .إ

قة هنالك علا نَّ أسئلة الخاصة بمحور التواصل مع محور صنع القرار لأنستنتج من خلال نتائج تحليل ا -٤
 ) وهي دلالة على معنوية الارتباط .٠٫٩٨٦حصائية بقوة (إذات دلالة 

الحكومات  إلىمنحها  أوترغب التفريط بها  أوبيد الحكومة المركزية لا تنوي  تهنالك صلاحيا نَّ إ -٥
 والمشروعات . عمالالمحلية لتنفيذ الأ

  

 ثانياً : التوصيات

صنع القرار ) كلها مهمة ولابد من تفعيلها  –التواصل  –ر البحث ( اللامركزية وامح نَّ أمما لاشك    
  :يوصي فريق البحث بهذه التوصيات إذوتعزيزها للارتقاء بالمستوى المطلوب 

 ر قيد البحث .واي الحكومة المركزية والحكومات المحلية لمحبنت -١

 لمحلية .توسيع الصلاحيات الخاصة بالتخطيط والتنفيذ والمتابعة والتمويل بالنسبة للحكومة ا -٢

 أجلاصر التواصل وبناء شبكات تواصل باستخدام التقنية وورش العمل والاجتماعات من أوزيادة  -٣
 مكانية الاستفادة منها .إقدر من المعلومات و أكبرتاحة إتحقيق التنمية و

منح صلاحيات واضحة وغير متداخلة وبيان صلاحية المركز والمحافظات وهذا من خلال تشريع  -٤
 صحاب العلاقة .أوبيان آليات التنسيق بين الجهات  يوضح صلاحيات

المتابعة الدقيقة والمستمرة من قبل الحكومة المركزية تجاه الحكومات المحلية في استخدام الصلاحيات  -٥
 صدار القرارات وحل المشكلات.إو

موية ن تنفذ مشروعات تنأا أنَّهن تاخذ بدورها وتتخذ قرارتها التي من شأعلى الحكومات المحلية  -٦
 استثمارية تحقق تطلعات المواطن .
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 توزيع  ، الرياض . دار الخزرجي للنشر وال
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 المقدمة

ي ترتكز عليها المؤسسات والتي تهدف من خلالها الارتقاء تالوظائف ال أهم أحدالموارد البشرية  إدارةتمثل 
ً في المؤسسات في ظل التحولات والتغيرات والضغوط أساسبامكانياتها، فالمورد البشري يعد ركناً  يا

ات العصر الحالي ، من خلال البحث في إمكانية الحصول على دة التي تواجه مؤسسياوالمطالب المتز
  . الموارد البشرية المؤهلة والعمل على تنميتها وتحفيزها والحفاظ عليها

مثـل للعنصـر البشـري فــي لأالمــوارد البشـرية ، التـي يــتم عبرهــا عنها بالاستغلال ا إدارةوتعتبـر 
والتنظيميـة ، مـن خـلل  الإدارية هدافيسـاعد علـى تحقيـق الأالمؤسسات ، وهـي ذلـك الـركن الـذي 

هناك عدة وظـائف مختلفـة تقـع  نَّ إاهتمامهـا بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على الموارد البشرية و
 الأجورو داءير الوظيفـة وتقيـيم الأأيالمـوارد البشـرية مثـل معـ إدارةجيات ياضـمن نطـاق مهـام استر

 أهدافاسـتغلال المـوارد البشـرية بأفضـل شـكل ممكـن ، يهـدف تحقيـق  نَّ إذلـك  إضافة إلىوغيرهـا ، 
  . المـوارد البشرية بحرص شديد إدارةالمؤسسـة، و هـو هـدف تسـعى إليـه 

و  المؤسسات الناجحة في عملها تعتمد على فاعلية العنصر البشري الذي يمتلك المعارف و المهارات نَّ إ
و الابتكار المتمثل بالموجودات الفكرية و الملكية الفكرية الذي يعد نتيجة لراس مال  بداعالخبرات العالية فالإ
ً على طبيعة العلاقات أيالتي يقوم بها ، و يعتمد  عماله للأأداءبشري و مستوى  ة السائدة بين يالإنسانضا

الطرق فاعلية  أكثروارد البشرية بالبحث عن الم إدارة، و تختص إستراتيجيات داخل المؤسسة فرادالأ
لأستثمار مجهوداتهم لتحقيق أفضل النتائج بالعمل و تعمل على تطوير قدراتهم و تحفيزهم لتضمن استمرار 

ن بينهم  ، حين  تم إدراك قيمة واتقوية علاقات التع إلىا تسعى أنَّهتقدمهم وارتفاع كفاءتهم بالإضافة 
ً في تحقيق أساسالمؤسسة التي تعد امراً الأصول غير الملموسة في  ها تم التوجه نحو تعزيز رأس أهدافيا

 المال البشري .



 

١٤١ 
 

  : منهجية البحث: لوالأالمبحث 

ختبار فرضية ا تعد منهجية البحث المسار العلمي الذي يعرض مشكلة البحث و طرق معالجتها ، بما يضمن
  -تي :لآل المبحث اأوتن، وفي ضوء هذا ي هدافتحقيق الأ إلىالبحث  وصولاً 

 - مشكلة البحث : -١

يعالج البحث الممارسات والسياسات  في المؤسسات العامة التي تتعامل مع العنصر البشري لغرض تحفيز 
 هم  .إبداعمهاراتهم وخبراتهم و

 - البحث : يةأهم -٢

س أحفاظ على رالموارد البشرية في تعزيز و ال إدارةالبحث في الدور الفعال لاستراتيجيات  يةأهمتتجسد 
التي تسعى إليها المؤسسات بكفاءة و فاعلية  هدافستثماره الاستثمار الافضل بما يحقق الأاالمال البشري و 

 عالية .

 - البحث : أهداف -٣

الموارد البشرية في الحفاظ على راس المال  دارةالتعرف على دور الاستراتيجيات للإ إلىيهدف البحث 
 فضل .لأستثماره بالشكل االعامة وذلك من خلال البشري و تعزيزه في المؤسسات ا

 - فرضية البحث : -٤

ي و مهم في الحفاظ و أساسالموارد البشرية دور  إدارةالاستراتيجيات التي تضعها  نَّ أيفترض البحث 
 عنصر من عناصر راس المال و هو العنصر البشري . أهمتطوير و تعزيز 

 -عينة البحث : -٥

و تقنية  الإداريو الشعب في المركز الوطني للتطوير  والاقسام اراتالإدتم اختيار مدراء و رؤساء 
  المعلومات.

 - حدود بحث زمانية : -٦

  . ٢٠٢٠منتصف سنة  

 - منهج البحث : -٧

المنهج  أسلوبالمنهج الوصفي في الجانب النظري و  أسلوبلأثبات صحة فرضية البحث تم الاعتماد على 
 في الجانب العملي . يليالتحل

 - لبيانات و المعلومات :جمع ا أساليب -٨

  -: إلىالبحث  إنجازاستند الباحثون في جمع البيانات و المعلومات التي أسهمت في 

  -لاً : الجانب النظري :أو

 الكتب و الاطاريح و الرسائل . –

  المجلات و الدوريات . –

  

  



 

١٤٢ 
 

  -: ثانياً : الجانب العملي

) ١، فضلاً عن المعلومات العامة ، و ملحق (سؤال  ٣٠تم الاعتماد على استمارة الاستبيان والتي تضمنت 
ة عند عرضها على المحكمين من أصحاب الخبرة انبة ، وقد تطورت الاستانبيوضح نموذجا لهذه الاست

) ٢٠ة بشكلها الاخير ، و وزعت (بأنَّ بملحوظاتهم و مقترحاتهم ، استكملت الاست الأخذوالاختصاص ، و بعد 
و تقنية المعلومات عينة البحث  الإداريو مدراء المركز الوطني للتطوير  ة على رؤساء شعب واقسامبأنَّ ستأ

  .لتحليللة صالحة بأنَّ ) است٢٠ستعيدت (ا،  و 

  

  الموارد البشرية في تعزيز رأس المال البشري . إدارةطار العام لإستراتيجيات لإالمبحث الثاني : ا

  -الموارد البشرية : إدارة: إستراتيجيات  لوالأالمطلب 

  -يتها :أهمالموارد البشرية و إدارةإستراتيجيات  -١

تنفيذ الجوانب المتعلقة بالعاملين ،من  إلىو يقصد بها هي مجموعة من السياسات والممارسات ، التي تهدف 
 Shapiro,2013,55)هم، التوظيف والاختيار، التقييم والتدريب ، وتطوير الكفاءات أعمالحيث وصف 

).  

الموارد البشرية التأكد من امتلاكها موظفين ذوي  إدارةة التي من خلالها تستطيع ضاً هي الأداأيو عرفت  
  )  ٢٩، ٢٠١٣( الكرخي: ،هاأهدافهم التي تساعد المنظمة على تحقيق أعمال أداءجودة وقادرين على 

ق المنظمة من تحقي إدارةضاً هي نمط مخطط لممارسات ونشاطات الموارد البشرية التي تمُكّن أيو عرفت 
في تحقيق الفاعلية التنظيمية، وهنا يبرز الدور المهم لاستراتيجية  ساسالمورد البشري يعُد الأ ها، وإنَّ أهداف
  .) ٩٦،  ٢٠١٤ون : آخر( العنزي و ،الموارد البشرية في توفير المهارات البشرية المطلوبة إدارة

ً هي جدأيو عرفت  ، ويغطي نظام جلها طويلة الأدافأهموظفيها لتحقيق  دارةللمنظمة، لإ أعمالل واضا
ل التحكم في أوالموارد البشرية الاستراتيجي استراتيجيات الموارد البشرية التي اعتمدتها المنظمة ويح إدارة

   (Senyucel , 2014: 19 ).داءتأثيرها على الأ

  ): (Opatha :2016 ,1 يأتيالموارد البشرية للمؤسسة كما  إدارةاستراتيجيات  يةأهمجاز أيوعليه يمكن 

  .المنظمة أهداف نجازالموارد التي يوظفها المدراء للإ أهمتعتبر الموارد البشرية  .١

  .الموارد البشرية في المنظمة إدارةى تعتمد بشكل كبير على جودة خرلأا الإداريةجودة الوظائف  نَّ إ .٢

  .الموارد البشرية ذات مسؤولية حيوية ومهمة لكل مدير في المنظمة إدارةتعتبر  .٣

 الموارد البشرية في النجاح التنظيمي للمنظمة ثم النجاح المجتمعي . إدارة هماتس .٤

 .ى في المنظمة خرالآالموارد  إدارةصعوبة من  أكثرالموظفين  إدارةأن  .٥

الموارد البشرية هي خطة طويلة المدى تشتمل على الممارسات و  إدارةاستراتيجيات  ويرى الباحثون أنَّ 
  العمل . أهدافخلالها المؤسسة مع العنصري البشري لتحقيق  السياسات تتعامل من

  

  

  



 

١٤٣ 
 

  ثلاثة أنواع: إلىالموارد البشرية : وتقسم  إدارةأنواع إستراتيجيات  -٢

  الاختيار والتعيين:  -١- ٢

ويقصد بالاختيار هي العمليات التي تقوم بها المؤسسة لإنتقاء أفضل المرشحين وهو الشخص الذي تتوفر 
ً لمع أكثرطلبات شغل الوظيفة فيه مقومات و مت ير الاختيار التي تطبقها أيمن غيره ويتم الاختيار طبقا

  ) ٢٧٦،  ٢٠٠٣( ديسلر :  المؤسسة .

إداراة  أوالمرشحة في وظيفة معينة بقسم  أوا التعيين فهو عملية إصدار القرار بتعيين المرشح مَّ أ
ا أيالموظفة في الاجر و المز أور حقوق للموظف محددة إعتباراً من تاريخ محدد ، ويترتب على هذا القرا
  )  ٥٥،  ٢٠٠٤الاضافية و واجبات و مسؤوليات الوظيفة . ( مصطفى : 

الموارد البشرية في المؤسسة بكفاءة  إدارةالوظائف التي يجب أن تنجزها  أهمى أحدو تعد عملية التوظيف 
ى ، حيث تعد هذه العملية خرالآات الوظيفية ها و بموجبها يتحدد نجاح نشاطأساسعلى  نَّهو فاعلية ، لأ

كتساب الميزة التنافسة المتمثلة بنوعية الموارد البشرية امفتاح نجاح المؤسسة و الوسيلة التي تمكنها من 
  ) ٧٦،   ٢٠١١التي يصعب تقليدها من قبل المؤسسات المنافسة . ( الضمور :

زيادة فاعلية القرارات الخاصة  إلىة أيهدف في النهنشطة تلأأن الاختيار للوظيفة يتكون من مجموعة من ا
ا أنَّهبالموارد البشرية  إدارةاختيار الموارد التي تتوقع  إلىيس موضوعية وعادلة للوصول أيبالتقييم وفق مق

  )١٣١،  ٢٠٠٨العام للمؤسسة ( بربر :  داءفي رفع مستويات الأ أهمستس

  عملية الاختيار و التعيين: يةأهم -١- ١-٢

العمليات  أهممؤسسة هو اثمن راس مال لديها ، و يعتبر اختيار الموظفين من  أيالعنصر البشري في أن 
يتوقف على حسن اختيارها للعنصر البشري المؤهل لتأدية مهام الوظيفة و تحمل  دارةالإلان نجاح  الإدارية

    ( Bernardin. 2003,80 )مسؤولياتها على أكمل وجه

  -و التعيين للأسباب الأتية :الاختيار  يةأهموترجع 

 إمكانية الحصول على موظفين ممتازين مؤهلين تأهليلاً جيداً . -

تتوقف كفاءة المؤسسة و قدرتها على أكتساب أحترام الجميع على نوعية و كفاءة العاملين الذين تختارهم  -
 لشغل وظائفها .

 إلىاسب مؤهلتها و خبراتهما يؤدي أختبار أفضل الكفاءات الموجودة و وضعها في المكان الذي ين -
 ) ٢٤٩،  ٢٠٠٩الاستقرار و الاستمرار في العمل . ( شوقي : 

مساعديه ، فالعاملون  أداءحد كبير على درجة  إلىالقائم بعملية الاختيار المدير يعتمد دائماً و  أداءان  -
 الذين لا يملكون القدرات المناسبة سوف لا ينجزون .

ذين يستخدمون للعمل في المؤسسة مهم بسبب التكاليف العالية التي تتحملها ان الفرد الفعال للاشخاص ال -
 المؤسسة في تعيين الاشخاص الذين يتقدمون للعمل فيها .

،  ٢٠٠٤يش :أو( ش نونية و شرعية اجراءات الاختيار.ان عملية الاختيار السليمة مهمة لتأكيد على قا -
١٤  ( 

  

 



 

١٤٤ 
 

  التدريب و التطوير :  - ٢-٢

 أنَّهفي المشروعات المختلفة ، حين  فرادبالنسبة لمديري الأ يةهمع التدريب درجة كبيرة من الأيحتل موضو
يعتبر عنصراً فعالاً في رفع كفاءة العامل في جميع مراحل عمله ، وحتى قبل تعينه ، كما يعتبر عنصراً 

  )٣٠١،  ٢٠٠٩.( شوقي : أكبرمؤثراً في عملية ترقية العاملين و توليه سلطات و مسؤوليات 

العاملين و تزويدهم بمستجدات و خبرات  فرادالتدريب لرفع قدرات و مهارات الأ إلىتتجه المؤسسات 
المحددة ، حيث يعرف التدريب هو العملية المنظمة التي يتم من خلالها  هدافجديدة تساعدهم على تحقيق الأ

  هم . أداءم و زيادة و تحسين فاعليته أجلتغيير سلوكيات و مشاعر العاملين من 
  ) ١٣٠،  ٢٠٠٦( السالم : 

  

  -يته بالاتي :أهمتتجسد التدريب و التطوير :  يةأهم -١- ٢-٢

 ارتفاع انتاجية العامل المتدرب نتيجة زيادة معارفه و تنمية مهاراته . -

 داءالمستوى المطلوب لأ إلىرفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة رفع مهاراتهم و قدراتهم للوصول  -
 فهم.وظائ

 تحسين الثقة بين الرئيس و المرؤوس و كذلك توثيق العلاقات بينهم . -

جابية في اعداد و تاهيل قوى بشرية قادرة على تشغيل وظائف جديدة ييعتبر التدريب من الوسائل الأ -
 داخل المؤسسة .

 )٢٠٩،  ٢٠٠٧(عبدالباقي : و رفع ادائها بكفاءة و فعالية الإداريةالتدريب في ترشيد القرارات  أهميس -

 إدخالها على مجالات العمل . إلىتكيف الموارد البشرية مع تغيرات البيئة التي تحتاج المؤسسة  -

 جية المؤسسة الكلية أيأشباع احتياجات المؤسسة المستقبلية من المعارف و المهارات ضمن أطار إستر -

طلبها تطوير العمل في وأتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يت أنماط فراداكساب الأ -
 المؤسسات التي يعملون بها .

التدريبية التي تعتمد  ساليبالأا تم استخدام إذتبادل الخبرات و المعارف و المعلومات بين المتدربين  -
 ) ٣٣٨،  ٢٠٠٩. ( جاد الرب :  فكارالأعلى تبادل المعارف و

  

  -استراتيجية المحافظة على الموارد البشرية : - ٣-٢

طورات و الابتكارات المتلاحقة أصبحت الطرق و التقنيات القديمة غير مجدية للمحافظة على في ظل الت
جاد استراتيجيات المحافظة على الموارد البشرية وهي أيالتفكير في  يةأهمالموارد البشرية حيث تظهر 

  -كالاتي :

  تنشيط الحافز المادي  -

  التصدي للتقادم التنظيمي  -

  مواجهة الاحباط التنظيمي  -

  ) ٥٩٠،  ٢٠١٣ي : انبتقليل فرص الاغتراب التنظيمي ( الطال -



 

١٤٥ 
 

  -وهي كالاتي : أساليبوللأبقاء الموظفين في المؤسسة  -

  تطبيق برامج تعويضات عادلة . -

  المهني . الأمنتنفيذ أجراءات السلامة و  -

سسات مؤ إدارةتنمية القدارت الوطنية في  –مراكزهم . ( تطوير  أهدافاشراك الموظفين في تحديد  -
 ) ٢٠٠٩الدولة : 

 - أستراتيجية المحافظة على الموارد البشرية : يةأهم-١- ٣-٢

المؤسسي في  بداعالموارد البشرية ، وحتى يتحقق الإ دارةالمؤسسي توفر نظام  للإ بداعمتطلبات الإ أحدأن 
و التي تتم بعدة  المورد البشري يجب المحافظة عليه ، و للمحافظة عليه يجب تنميته تنمية مستدامة ، إدارة

  -: يأتيطرق منها ما 

 -ويتم من خلال : التاهيل :-١-١- ٣-٢

  التدريب ضمن خطة واضحة . -

  الابتعاث لاستكمال الدراسة . -

  المشاركة في المؤتمرات و الندوات . -

  المشاركة في لجان و فرق عمل . -

 توفير المراجع و الدوريات . -

 -ويتم من خلال :التفويض : -٢-١- ٣-٢

  اعداد تعليمات و دليل تفويض الصلاحيات . -

  يين في المواقع المختلفة للمؤسسة .الإشرافتفويض  -

  تفويض الموظفين ذوي العلاقة مع الجمهور . -

  توفير المعلومات . -

 من ثم تفويضهم . داءالمتابعة المستمرة لأ -

 -ويتم من خلال :التقدير :  -٣-١- ٣-٢

  .استحداث جائزة أفضل موظف  -

  قياس رضا الموظفين . -

  نظام تقييم المرؤوسين لرؤسائهم . -

  ي و الاقتراحات .وانظام الشك -

  ) ٢٣،  ٢٠١٣.(زعتري :  داءنظام الحوافز المرتبط بتقييم الأ -

يرى الباحثين ان كفاءة المؤسسة تتجسد من خلال الموظفين الذين يتم اختيارهم وتدريبهم لكون التدريب 
و للمحافظة على وجودهم وذلك من خلال المتابعة المستمرة لادائهم و  الإداريةالقرارات في ترشيد  همايس

  من خلال نظام الحوافز المرتبط بادائهم . هماالعمل على رض



 

١٤٦ 
 

  -المطلب الثاني : تعزيز راس المال البشري :

 يته :أهممفهوم تعزيز راس المال البشري و- ١-٢

و  بداعالخبرات و المعارف و المهارات و الحماس والإيعرف راس المال البشري هو مجموعة من 
) و لراس ٢٤٢،  ٢٠١٢الصفات التي يمتلكها العاملون في المؤسسة و يستثمرونها في العمل . ( العلي : 

   - : يأتيالمال مجموعة من الخصائص تتمثل في ما 

 غير ملموس وصعب القياس بدقة . -

 ل .د بالاستعماياسريع الزوال و الفقدان و يتز -

  )١٠،  ٢٠٠٦يتجسد في أشخاص لديهم الاستعداد لحمله و له تأثير كبير على المؤسسة( النجار: -

وفي ظل الاقتصاد المعرفي يعتبر رأس المال البشري مصدر هام لخلق القيمة و منه فعلى المجتمعات و 
المال البشري في  راس يةأهمالمؤسسات بناء قاعدة معرفية لعناصرها البشرية من خلال تعليمهم و تنبثق 

الجديدة و الابتكارات و  فكارالأالمؤسسات بوصفهم النخبة من الموارد البشرية و التي تعمل على تقديم 
ات التي تسهم في تعزيز قدرة المؤسسات على الاستجابة للتغيرات التي تحدث في بيئتها الخارجية ، بداعالإ

  ل البشري بالاتي :راس الما يةأهمتتلخص 

في تحقيق التنمية من خلال إدارته لكل العوامل التي  هماالعناصر التي تس أهمالمال البشري من  يعد راس -
  تحسن العمل و تقلل الكلفة .

يعتبر راس المال البشري مصدراً لإبتكار و التجديد وإنشاء المعارف الجديدة و مصدر لتعزيز و تطوير  -
  )Samer :2011 ,535المؤسسسة. (

  للدول مرتبط بالمورد البشري و بتنميته بما يتماشى مع العلوم و التقنيات الحديثةالتقدم العلمي  -

  و الابتكار والذي من خلاله تحقق المؤسسات الميزة التنافسية بداعالإ أساسالمورد البشري هو  -

  ) ٧،  ٢٠١١المورد البشري في بناء امن و استقرار المجتمع من خلال مختلف المؤسسات (محمد: همايس -

  

  -مكونات راس المال البشري تتمثل في :- ٢-٢

  -المهارات : -١- ٢-٢

القدرة على تعبئة ، و مزج وتنسيق الموارد ضمن عملية محددة بغرض بلوغ نتيجة معينة وتكون هي 
  )٨١، ٢٠١٣جماعية . (حجازي،  أوتكون فردية  معترف بها وقابلة للتقييم، كما يمكن أن

  - المهارات : يةأهم-٢-١- ٢-٢

تنافسية  يةأساسشكل المهارات جزء من استراتيجية المؤسسة حيث أن المهارات الجديدة تشكل ركائز ت-
  للمؤسسة 

  ات بدلالة المهارات المتوفرة لكل فرد .يايرتكز تنظيم العمل على المهارات حيث تقسم المهام و الغ-

لضمان  فرادعلى تحديد مهارات الأ م يعملونأنَّهتحقيق نجاح أمثل لمهامهم ، كما  إلىتوجيه فريق العمل -
  ) ٩٧،  ٢٠١٣أفضل توجيه لهم . (حجازي ،ومعاليم : 
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 -الخبرة : -٢- ٢-٢

العاملون من معارف متراكمة مكتسبة من الوظيفة الحالية والوظائف السابقة من  فرادهي ما يتمتع به الأ
  )٩١، ٢٠١٣المعارف .( القهيوي :استعداد لتبادل  أكثريصبحوا  إذمن بعضهم البعض،  فرادخلال تعلم الأ

  -الخبرة : يةأهم-١-٢- ٢-٢

  أن العقل البشري الاستطلاعي وصلة الخبرة بحل المشكلات التي تعترض سبل التكيف في العمل . -

، و ترتبط بما سبق من خبرات و تنظم  يالإنسانان الخبرة حلقة وصل في سلسلة متصلة الحلقات من النمو -
  معها .

  لجوانب الحسية و الجسمية و العقلية و الانفعالية . تمثل التكامل-

  مع التصحيح و اكتساب خبرات جديدة . رضاان الخبرة قابلة للتغيير و التبديل و الارتقاء بالعمل ولا تتع-

  تتجلى الخبرة في الموقف المعرفي .-

  ) ٣٥،  ٢٠١٣الخبرة في بناء خبرة الفرد و خبرة المجتمع .(حجازي ،ومعاليم :  يةأهمتتجسد -

   - : بداعالمعرفة والإ -٣- ٢-٢

إن ما يميز القرن الحادي والعشرين هو ظهور المعرفة كقوة، وكيفية استخدامها في المؤسسات ذات القاعدة 
وية التي يحتلها رأس لوالأالمعرفة (صناعها) في تكوين الثروة والقوة معا، كما أن  أعمال يةأهمالمعرفية، و

صراع عالمي حول الموهوبين، وعليه بدأت الحكومات  إلىصاد المعرفي ستقود المال البشري في الاقت
التي تستحقها، من خلال التركيز على المناهج العلمية  يةهموالمنظمات تولي موضوع بناء قاعدة المعرفة لأ

شرية من خلال تكوين الموارد البأوالجامعات،  أولك في المدارس كان ذ وتدعمه، سواءً  بداعالتي تؤسس الإ
وتنميتها، بعد الالتحاق بالعمل لضمان حيويتها وفاعليتها والمحافظة عليها لمواجهة المنافسة، ومن جانب 

القادرين على فرز، جمع وتفسير استخدام المعلومة المقبولة  فرادوالابتكار ،وتشمل الأ بداعتشجع الإ آخر
 المعرفة هما :وذات القيمة، والاستفادة منها، ويمكن التمييز بين نوعين من 

 المعرفة الصريحة :هي المعرفة التي يمكن تجسيدها وتخزينها في وسائل مادية . -

المعرفة الضمنية : وهي ثمرة الخبرة الشخصية ، ويمكن التعبير عنها بالمهارات الموجودة في العقول  -
  ) ٧٠،  ٢٠٠٨. ( الصفار : ينخرالآ إلىتحويلها  أووالتي يصعب نقلها 

  -: بداعالمعرفة والإ يةمأه-١-٣- ٢-٢

، حيث تعتبر المعرفة قوة وثروة في  فرادمورد إستراتيجي مهم لبناء و تحسين تنافسية المؤسسات والأ -
في ظل ثروة  يةأهم كثر، كما أن قوة المعرفة هي التي تميز عصرنا باعتبارها المورد الأ أحدآن و

حد ذاتها وانما فيما تضيفه من قيمة للمؤسسة و يتها لمؤسسات ليس في المعرفة بأهم، و تأتي  المعلومات
 الاقتصاد المعتمد على المعرفة . إلىلما تحول المؤسسة 

الوحيد الذي لا يعاني مشكلة الندرة حيث تختلف عن  تعتبر المعرفة أداة لخلق القيمة ، فهي المورد -
 ) ٣٢،  ٢٠١٣الموارد الطبيعية التي تنفذ بالاستخدام . ( الجاموس : 

الخبرة في بناء خبرة للفرد  يةأهملباحثين ان المهارات هي جزء مهم من ركائز المؤسسة و تتجسد يرى ا
  هي ثروة وقوة للمؤسسة بظل ثروة المعلومات . بداعوالمجتمع وان المعرفة والإ
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  المبحث الثالث : دور استراتيجيات الموارد البشرية في تعزيز راس المال البشري :

الموارد البشرية في التاكيد على قدرة المؤسسة على النجاح من خلال الاشخاص ،  دارةيكمن الهدف العام لإ
في جوانب متعددة من ضمنها جانب راس المال  هدافالأ إلىالموارد البشرية بالوصول  إدارةو تهتم 

 إلى لية للمؤسسة و تحتاج المؤسسةأواصول  أنَّهراس المال البشري على  إلىالبشري ، حيث يمكن النظر 
الموارد البشرية على التاكيد من وصول  إدارةاستثمار مثل هذه الاصول لضمان بقائها و نموها ، و تهدف 

 إذلابد من اتخ أيالمؤسسة و احتفاظها بالقوى العاملة الماهرة الملتزمة و المتحمسة التي تحتاج اليها ، 
 فرادوير القدرات المتاصلة للأاء احتياجات الاشخاص في المستقبل و دفع وتطأرضخطوات لتقييم و

تهم و بطاقتهم و الاستفادة من قدراتهم عن طريق توفير فرص تطوير وتعليم مستمر يتضمن ذلك أهمبمس
  ) ١٧،  ٢٠٠٨عملية التوظيف الصارمة و اجراءات الاختيار لتنفيذ ذلك . ( ارمسترونج : 

استراتيجية  يةأهمالبشري للمؤسسة هي ذات  الموارد البشرية تؤكد على ان راس المال إدارةان استراتيجية 
 داءلان المعرفة و المهارات و القدرات و السلوكيات و تفاعلات الموظفين لديها يمكن ان تؤثر على الأ

التنظيمي وان ممارسات الموارد البشرية للمؤسسة بما فيها اختيار العاملين لها اثر الفعال في تطوير القدرة 
  )Harris:2009,10ال البشري . ( الاستراتيجية لراس الم

ها أعمالها وأهدافا المؤسسة و خططها بشأن كيف ينبغي ان تحقق ياان استراتيجية الموارد البشرية تمثل نو
من خلال العاملين وهو يقوم على ثلاث مقترحات : راس المال البشري وهو مصدر رئيسي لتميز المؤسسة 

ن تريد ان تذهب المؤسسة وكيف يجب ان أيعتماد نهج منتظم لتحديد والعاملين لتنفيذ الخطة الاستراتيجية وا
  )  Armstrong :2006 ,29تحصل فيه . ( 

واجباته  أداءيمثل راس المال البشري المعارف والمهارات والقدرات التي تجعل العنصر البشري قادراً على 
و مساندة العنصر البشري و الاستثمار  ستقطاباو مسؤولياته الوظيفية بكل فاعلية واقتدار و تتعلق تنميته ب

رشاد والتدريب لإعطاء النصح واإفيه ، وذلك باستخدام العديد من الوسائل التي تتضمن التعليم و التدريب و
المورد البشري  (  دارةس العمل والتطوير التنظيمي لإأوالتدريب على ر ،المباشر الإشرافالميداني و

  .) ٨٨،  ٢٠١٥ي و عباس : أوالربيع

  

 ة وتحليلها :انبالمبحث الثالث : عرض نتائج الاست

أكمال الجانب العملي للبحث ، و الوصول للبيانات المطلوبة ، لأثبات فرضية البحث ، صممت  أجلمن 
أستمارة الاستبيان ، التي تضمنت محورين ، و ذلك على وفق متغيرات البحث ، و المتمثلة في محورين 

الموارد البشرية ، و المحور الثاني الذي يضم اسئلة  إدارةمتعلقة استراتيجيات الذي يضم الاسئلة ال لوالأ
ة من أسئلة عن خصائص العينة انبمتعلقة تعزيز راس المال البشري ، و هذا فضلا عن ما تضمنته الاست

  -تي:مطلبين و هي كلا إلىالتي تم توزيع استمارة الاستبيان عليها ، و في ضوء ما تقدم تم تقسيم المبحث 

  العينة . أفراد: وصف  لوالأالمطلب 

عينة البحث من الموظفين العاملين في المركز الوطني  أفرادخصائص  أهمتوضيح  إلىيسعى هذا المطلب 
ة التي تم توزيعها انبوتقنية المعلومات عن طريق المعلومات التي تضمنتها استمارة الإست الإداريللتطوير 

  عينة البحث . فرادز لأعليهم ، و فيما يأتي وصف موج
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  ةانبالاست

  -)، و كالآتي: 1ة الموظفين كما مبين في الجدول ( بأنَّ فيما يأتي استعراض لخصائص عينة البحث لاست 

 الجنس : -١

نسبة المبحوثين الذين تم اختيارهم بحسب النوع للمركز الوطني للتطوير  أنَّ ) ١حظ من خلال الشكل (نلا
في  كثرالأ هي فئة الذكور نَّ أوهذا يعني ) %٧٥، ولذكور  %٢٥( للاناث وتقنية المعلومات  الإداري

  المناصب.

 )١شكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 العمر : -٢
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نسبة المبحوثين الذين تم اختيارهم بحسب العمر كانت للذين أعمارهم من  بأنَّ ) ٢نلحظ من خلال شكل (
العينة من ذوي العقول  أفراد نَّ أوهذا يعني ى للموظفين خرلأان بين الفئات م علىسنة )  هم الأ ٥٠-٤١(

               .ذات المستوى العالي في العمل

 التحصيل الدراسي : -٣

شاغلين  نَّ أ على وهذا يدلهي فئة ( البكالوريوس ثم الماجستير ) ،  علىالنسبة الأ نَّ أ) ٣نلحظ من الشكل (
  افي جيد .المناصب يمتلكون مستوى ثق

  ) ٣شكل ( 
 

  

 

  

  

  

  

  
 عدد سنوات الخدمة : -٤

شاغلي المناصب من  نَّ أ على وهذا يدل) ،  أكثرسنة ف ٢٥هي فئة (  علىالنسبة الأ نَّ أ) ٤نلحظ من الشكل (
  ذوي الخبرة العالية .

 ) ٤شكل ( 

  

  

  

  

  
  

  

  

5

60

10

25

0

التحصيل الدراسي

دبلوم بكالوريوس دبلوم عالي ماجستير دكتوراه

0 1

4 4

5

6

عدد سنوات الخدمة

سنوات فاقل ٥ سنوات ١٠-٦ سنة ١٥-١١ سنة ٢٠-١٦ سنة ٢٥-٢١ سنة فاكثر٢٥
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  -ة :انبالمطلب الثاني : عرض نتائج الاست

وتقنية المعلومات  الإداريالمركز الوطني لتطوير  العينة  لموظفي جاباتإعرض  إلىيسعى هذا المطلب  
ساط الحسابية و وتم استخدام النسب و التكرارات و الأ إذر البحث ، والكل فقرة ولكل محور من مح

  و كانت النتائج كما يأتي : ،الانحرافات المعيارية 

  الموارد البشرية : إدارة: استراتيجيات  لوالأالمحور 

   -: الاختيار و التعيين :لا أو

  )١جدول (

  العبارة  ت
 ً ً   لا تفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما الوسط   لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

 إدارةتختار   ١
الموارد الاشخاص 

الذين يمتلكون 
مهارات و خبرات 
عالية في مجال 

 دارةالإوظائف 
لشغل المناصب 

العليا الإدارية  

٢٫٨٢  ٤٬٠٠ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٤٠  ٨ ٠٬٣٠  ٦  

 إدارةتشترك   ٢
 الإداراتالاقسام و

المعنية مع مدير 
الموارد  إدارة

البشرية في 
ينالاختيار و التعي  

٢٫٧٣ ٤٬٠٠  --  -- ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٢٥  ٥ ٠٬٣٥  ٧ ٠٬٢٠  ٤  

ت تستخدم المعلوما  ٣
التي تجمع عن 

ين المتقدمين للتعي
 لغرض المفاضلة

نهمبي  

٣٬١٦ ٤٬٠٠ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٠٥  ٣ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٥٠  ١٠ ٠٬٢٥  ٥  

 في دارةالإتعتمد   ٤
الاختيار على 
معيار الكفاءة 

 للمتقدمين

٣٬٢٤ ٤٬٠٠  --  -- ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٤٥  ٩ ٠٬١٥  ٣  

ير يامن المع  ٥
ين للتعي ةيساسالأ

هي القدرة على 
العمل ضمن 

أحدالفريق الو  

٢٬١٢ ٤٬٠٠ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٢٠  ٤ ٠٬٣٥  ٧ ٠٬٢٠  ٤  

المعنية مع  الإداراتقسام ولأا إدارةشتراك إالتعيين هي في الاختيار و ةيساسالأ الأمورمن  نَّ أ ونيرى الباحث
  . حداي هو القدرة على العمل ضمن الفريق الوأساسالموارد البشرية و تضمينها معيار  إدارةمدير 
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  زويد الموارد البشرية بالمهارات والخبرات.النشاط المستمر لت هو -ثانياً : التدريب و التطوير :
  ) ٢جدول ( 

  العبارة  ت
 ً ً   لا تفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما الوسط  لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

يخضع الموظفين   ١
في الاقسام 

  للبرنامج تدريبي
٥٫١٤  ٤٫٠٠  --  -- ٠٬٠٥  ١  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٤٠  ٨ ٠٬٥٠  ١٠  

تعمل البرامج   ٢
التدريبية على 

زيادة كفاءة 
الموارد البشرية 

  في العمل

٤٫٠٠  ٤٫٠٠  --  -- ٠٬٠٥  ١  ٠٬١٥  ٣  ٠٫٣٠  ٦ ٠٬٥٠  ١٠  

تعد المؤسسات   ٣
البرامج التدريبية 
لتطوير و تدريب 
الموظفين الجدد 

اكسابهم  أجلمن 
  المهارات اللازمة

٤٬٤١  ٤٫٠٠  --  --  --  --  ٠٬٢٠  ٤  ٠٫٣٠  ٦ ٠٬٥٠  ١٠  

د البرامج تساع  ٤
التدريبية على 
تقليل ساعات 

العمل نحو كفاءة 
  يةالإنتاجب

٤٬٠٠  ٤٫٠٠  --  --  ٠٬٢٠  ٤  ٠٬١٥  ٣  ٠٫٣٠  ٦  ٠٬٣٥  ٧  

 إدارةتطبق   ٥
الموارد البشرية 
غالبية البرامج 

التدريبية للموظفين 
 ير محددةياوفق مع

٤٫٠٠  ٤٫٠٠  --  --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٢٠  ٤  ٠٬٥٠  ١٠  ٠٬٢٥  ٥  

ير تساعد في زيادة الكفاءة في العمل وتقلل ساعات ياامج التدريبية المحددة وفق معالبر نَّ أ ونيرى الباحث
  ما مطلوب . نجازالعمل الطويلة اللازمة لإ
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ً : استراتيجية المحافظة على الموارد البشرية : عطاء الفرص للعاملين وتشجيعهم وتحفيزهم إ- ثالثا
  والاهتمام بهم.

  ) ٣جدول (

  العبارة  ت
ً اتفق  ً   لا تفق  ديامح  اتفق  تماما الوسط   لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

يشعر الموظفين   ١
ي الفرص وابتس

  المتاحة بينهم 
١٬٢٢ ٤٫٠٠  ٠٬١٠  ٢  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٢٥  ٥  

 إدارةتحتفظ   ٢
الموارد البشرية 

الموظفين 
  المتميزين

٤٫٠٠ ٤٫٠٠  --  --  ٠٬٢٠  ٤  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٥٠  ١٠  ٠٬١٥  ٣  

 إدارةتعمل   ٣
المؤسسة على 

تشجيع الموظفين 
ذوي 

الاختصاصات 
النادرة من خلال 

  الاهتمام بهم 

--  --  ٤٫٠٠ ٤٫٠٠  ٠٬١٥  ٣  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٣٥  ٧  ٠٬٣٥  ٧  

 إدارةتشجع   ٤
المؤسسة على 

 أجلفادات من يالأ
الاستفادة وكسر 
الروتين الخاص 

  بالعمل

-- -- ٢٬٠٠ ٤٫٠٠  ٠٬١٠  ٢  ٠٬٣٠  ٦  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٣٥  ٧  

 إدارةتعطي   ٥
المؤسسة المكافأت 
ذات القيمة لتحفيز 

  الموظفين

٢٬٠٠ ٤٫٠٠  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٣٠  ٦  ٠٬١٥  ٣  

في استراتيجيات المحافظة على الموارد البشرية هو شعور الموظفين  يةأهم كثرالأ نَّ أ ونيرى الباحث
  .تحفيزهم أجلمكافات ذات القيمة من المؤسسة ال إدارةي الفرص و اعطاء وابتس

: هو العمل على تحفيز المهارات والخبرات و المعرفة المحور الثاني : تعزيز رأس المال البشري 
  نجاح العمل .إالتي يمتلكه الفرد كونها ترتبط مع بعضها و تسهم في  بداعوالإ

  دقة متناهية وسرعة في التنفيذ.مهمة معينة وبكيفية محددة وب إنجازلاً : المهارات : التمكن من أو

  

  

  

  

  

  



 

١٥٤ 
 

  ) ٤جدول ( 

  العبارة  ت
 ً ً   لا تفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما الوسط   لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

 إدارةتحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرص   ١
المؤسسѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧى 
تقيѧѧѧѧيم المѧѧѧѧѧوظفين 
بشѧѧѧѧكل مسѧѧѧѧتمر و 

 داءسنوي وفق الأ
  الوظيفي

٦٬٤٩  ٣٬٨٠ -- -- -- --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٧٥  ١٥  ٠٬٢٠  ٤  

 إدارةتقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيم   ٢
ѧѧة التعѧѧن واالمؤسس

بѧѧѧين المѧѧѧوظفين و 
  تعده مهارة

٤٬٢٤  ٤٫٠٠ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٠٥  ١  ٠٬٢٠  ٤  --  --  ٠٬١٠  ٢  

 إنجѧاز دارةالإتعد   ٣
المهѧѧѧѧام  بسѧѧѧѧرعة 

  كفاءة في العمل
٥٬٣٨  ٤٫٠٠ ٠٬٠٥  ١ ٠٬٠٥  ١ -- --  ٠٬٦٠  ١٢  ٠٬٣٠  ٦  

 إدارةتتقبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل   ٤
 فكѧѧارالأالمؤسسѧѧة 

ѧѧѧѧѧѧѧѧѧن الجديѧѧѧѧѧѧѧѧѧدة م
الموظفين و تنمѧي 

  همأفكارمهارات 

٢٬٠٠ ٤٫٠٠ -- --  ٠٬١٠  ٢  ٠٬٢٠  ٤  ٠٬٥٥  ١١  ٠٬١٥  ٣  

 إدارةتعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل   ٥
المؤسسѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧى 

كسѧѧاب المهѧѧارات إ
للمѧѧѧѧѧѧوظفين مѧѧѧѧѧѧن 

  خلال تدويرهم

٢٬٠٠ ٤٫٠٠ -- --  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٤٥  ٩  ٠٬١٥  ٣  

  الجديدة وتنميتها . فكارها للأنحو تميز المؤسسة هو تقبل ةيساسالأمن المهارات  نَّ أ ونيرى الباحث
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  المهارة التي يكتسبها الفرد خلال قيامه بمهمة ما. أوالمعرفة الخبرة : ثانياً : 
  ) ٥جدول ( 

  العبارة  ت
 ً ً   لا تفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما الوسط  لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

 إدارةتحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرص   ١
المؤسسѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى 
المѧѧوظفين بجعلهѧѧم 
يمتلكѧѧѧѧѧون الخبѧѧѧѧѧرة 

  أثناء الوظيفة

٥٬٠٩  ٤٬٠٠ -- --  ٠٬١٠  ٢  --  --  ٠٬٦٠  ١٢  ٠٬٣٠  ٦  

بمسѧѧѧѧتوى  الرضѧѧѧѧا  ٢
معѧѧين مѧѧن الخبѧѧرة 
تحرم الموظف من 
فѧѧѧѧѧرص الارتقѧѧѧѧѧاء 

  بخبرته

٤٬١٨ ٤٬٠٠ -- --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٣٥  ٧  ٠٬٤٥  ٩  

 دارةالإتتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧولى   ٣
العليѧѧѧѧѧѧѧا الاهتمѧѧѧѧѧѧѧام 

ي الكبيѧѧѧѧѧѧر لشѧѧѧѧѧѧاغل
 الإداريѧةالمناصب 

لنهѧѧѧوض بمسѧѧѧتوى 
  الخبرة

٣٬٨٠ ٤٬٠٠ -- --  ٠٬١٥  ٣  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٥٠  ١٠  ٠٬١٠  ٢  

يعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧادة   ٤
ѧѧѧѧѧѧى الإداريѧѧѧѧѧѧين عل

تسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧخير كѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل 
أمكانيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاتهم و 
خبراتهم في انجاح 

  العمل

٣٬٤٠ ٤٬٠٠  --  --  ٠٬١٠  ٢  ٠٬٢٠  ٤  ٠٬٥٥  ١١  ٠٬١٥  ٣  

الترقيѧѧѧѧѧة و زيѧѧѧѧѧادة   ٥
نوعيѧѧѧѧѧѧѧѧة المهѧѧѧѧѧѧѧѧام 
المكلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧف بهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا 

ѧن الموظف تزيѧد م
  خبرته

٥٬٠٠ ٤٬٠٠  --  --  --  --  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٥٠  ١٠  

 أجلالمهمة لنجاح المؤسسة هو الاهتمام بالخبرة لشاغلي المناصب وذلك من  الأمورمن  نَّ أ ونيرى الباحث
  نجاح العمل .إمكانياتهم  في إتسخير كل 
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  تحليل المواقف والمشكلات .جديدة ل أساليب: استخدام وسائل و بداعالمعرفة و الإ ثالثاً :
  ) ٦جدول ( 

  العبارة  ت
 ً ً   لا تفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما الوسط  لا اتفق تماما

  الحسابي
الانحراف 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  المعياري

 إدارةتسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧعى   ١
 إلѧѧѧѧѧѧѧىالمؤسسѧѧѧѧѧѧѧة 

زيѧѧѧѧѧѧѧادة المعرفѧѧѧѧѧѧѧة 
بأسѧѧѧѧѧѧѧѧتخدام كѧѧѧѧѧѧѧѧل 
الوسائل و التقنيات 

  المتاحة

٦٬٠٣  ٣٬٤٠  --  --  ٠٬١٥  ٣  --  --  ٠٬٦٥  ١٣  ٠٬٢٠  ٤  

تسѧѧѧѧѧѧѧاعد بѧѧѧѧѧѧѧرامج   ٢
التعلѧѧѧѧѧيم المسѧѧѧѧѧتمر 
فѧي زيѧѧادة المعرفѧѧة 

  العمل  داءلأ

٦٬٠٧ ٤٫٠٠  --  --  --  --  --  --  ٠٬٦٥  ١٣  ٠٬٣٥  ٧  

تحليѧѧل المواقѧѧف و   ٣
المشѧѧѧكلات تسѧѧѧاعد 

جѧѧاد الحلѧѧول أيفѧѧي 
  المناسبة

٥٬١٤ ٤٫٠٠ -- --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٣٥  ٧  ٠٬٥٥  ١١  

 إدارةتسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧمح   ٤
المؤسسة بأستخدام 

الجديѧѧѧدة  سѧѧѧاليبلأا
  في حل المشكلات

٤٬٠٠ ٤٫٠٠  --  --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٢٥  ٥  ٠٬٤٠  ٨  ٠٬٣٠  ٦  

الاكتفѧѧѧاء بمسѧѧѧتوى   ٥
معѧѧѧѧѧѧين لا يحقѧѧѧѧѧѧق 

  المتميز داءالأ
٥٬٠٠ ٤٫٠٠  --  --  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٠٥  ١  ٠٬٤٥  ٩  ٠٬٤٥  ٩  

تجنب  أجلالحديثة نحو حل المشكلات من  ساليبالأالمؤسسة يتجسد في استخدام  إبداع نَّ أ ثونيرى الباح
  خفاقات بالعمل .إحدوث 

  -الاستنتاجات :

حدوث مشاكل  إلىالمؤسسة على معيار الكفاءة في التعيين يؤدي  إدارةان عدم اعتماد  ونيستنتج الباحث -١
 مستقبلية بالعمل .

صحاب الاختصاصات النادرة يعمل على أعدم احتفاظ المؤسسة بالموظفين المتميزين و  نَّ أ ونيستنتج الباحث -٢
 رص تطور المؤسسة .تقليل ف

عدم استخدام البرامج التدريبية التي تساعد على نقل الخبرة والمعلومات للموظفين تترتب عليها فجوة بين  نَّ إ -٣
 والموظفين بالعمل . الإدارات

  -التوصيات :

 تجنب مشاكل مستقبلية بالعمل. إلىباعتماد معيار الكفاءة في الاختيار و التعيين يؤدي  ونيوصي الباحث -١

صحاب الاختصاصات النادرة والذي يعمل أباحتفاظ المؤسسة للموظفين المتميزين و ونوصي الباحثي -٢
 .على زيادة فرصة تطور المؤسسة

بنقل الخبرات المتراكمة للموظفين وذلك من خلال البرامج التدريبية التي تقلل الفجوة  ونيوصي الباحث -٣
 والموظفين بالعمل. دارةالإبين 



 

١٥٧ 
 

  -المصادر :

  -: الكتب :لاً أو

،  ١الاستراتيجية للموارد البشرية " ، ط دارةالإناس الوكيل ، " أيترجمة  –كل أيأرمسترونج ، م - ١
 . ٢٠٠٨مجموعة النيل العربية ، القاهرة ، 

–الحديثة  الإداريةو علاقتها بالمداخل  عمالالمعرفة في منظمات الأ إدارةالجاموس ، عبدالرحمن ،"  - ٢
 . ٢٠١٣ر وائل للنشر ، عمان ، ، دا ١" ، ط يأتيمدخل تحل

، دار غيدان  ١ي ، سعدون حمود جثير ، وعباس ، وليد حسين ، " راس المال الفكري " ، طأوالربيع - ٣
 . ٢٠١٥للنشر و التوزيع ، عمان ، 

مدخل استراتيجي " ، عالم الكتب الحديث ، الطبعة  –الموارد البشرية  إدارةالسالم ، مؤيد سعيد ،"  - ٤
 . ٢٠٠٦ن ، الثانية ، الارد

،دار حامد للنشر  ١التنظيمية "، ط هدافالمعرفة والأ إدارةالقهيوي ، ليث عبد الله ، "إستراتيجية  - ٥
 .٢٠١٣والتوزيع، عمان، 

الموارد البشرية : مدخل نظري وتطبيقي " ، دار المناهج للنشر والتوزيع ،  إدارةالكرخي ، مجيد ،"  - ٦
 . ٢٠١٣عمان ، 

 . ٢٠١٢المعرفة " ، دار السيرة ، الطبعة الثالثة ، عمان ، إدارة إلى العلي ، عبدالستار ،" مدخل - ٧

ت : دار المنهل اللبناني ، الموارد البشرية اتجاهات و ممارسات " ، بيرو إدارةبربر ، كامل ،"  - ٨
٢٠٠٨  

الموارد البشرية " ، مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية ، دار  إدارةجاد الرب ، سيد محمد ،"  - ٩
 . ٢٠٠٩النشر ، 

، دار أسامة  ١حجازي ،" إسماعيل ، معاليم سعاد، تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات " ، ط -١٠
 . ٢٠١٣للنشر والتوزيع، الأردن، 

 . ٢٠٠٣الموارد البشرية " ، الرياض ، دار المريخ للنشر ،  إدارةديسلر ، جاري ،"  -١١

 . ٢٠٠٤"، عمان ، دار الشروق للنشر ،  الموارد البشرية إدارةيش ، مصطفى نجيب ، "واش -١٢

ع و النشر محفوظة للمؤلف ، الموارد البشرية " ، حقوق الطب إدارةشوقي ، محمد شوقي أحمد ،"  -١٣
٢٠٠٩  

الموارد البشرية بالمعرفة  دارةمحمد ، فرعون ،" الاستثمار في راس المال البشري كمدخل حديث لإ -١٤
 . ٢٠١١" ، جامعة الشلف ، 

العصرية لراس المال الفكري " ، بنها  دارةالإ–الموارد البشرية  إدارةالسيد ،" مصطفى ، احمد  -١٥
 . ٢٠٠٤الناشر المؤلف ، 

 . ٢٠٠٧الموارد البشرية " ، المكتب الجامعي الحديث ، مصر ،  إدارةعبدالباقي ، صلاح الدين ،"  -١٦
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  - ثانيا : الرسائل و الاطاريح :

عينة  راءة لآيليالمصرفي دراسة تحل داءالمال البشري في الأالصفار، أحمد عبد إسماعيل ، تأثير رأس  -١
 .٢٠٠٨والاقتصاد ، جامعة بغداد ، ،  دارةالإمن موظفي المصارف التجارية الأردنية ، مجلة 

ي ، خولة عبدالحميد ، دور عوامل الرضا الوظيفي في المحافظة على راس المال الفكري ، انبالطال - ٢
  .٢٠١٣، جامعة بابل ، العراق ،  ٣، العدد  ٢١مجلد ة ،يالإنسانمجلة بابل للعلوم 
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  المستخلص

 عمالالأ إنجازقيادات ادارية يتحملون المسؤوليات في  إلىتحتاج المؤسسات في زمن التحولات والمتغيرات 
ية ، فالمؤسسة ضد الاثار السلب أووالمهام المكلفين بها ولهم القدرة لتكيف مع عواصف التغييرات السريعة 

أزمة ، مما يتطلب من  إلىمجموعة من التحديات والمشاكل التي تتراكم بمرور الزمن فتتحول  إلىعرضة 
البشرية والمادية وتعظيمها و الحفاظ عليها والبحث عن  الإمكانياتالقيادة التفكير المستمر في استثمار 

  قرارات مصيرية . إذجئ مما يترتب عليها اتخالتي تحدث بشكل مفا الأزمات دارةأفضل السبل والحلول للإ

 إذفي توجيه وتنظيم الجهود واتخ هما، حيث تس الأزمات إدارةدورًا حاسمًا في  الإداريةوتلعب القيادة  
عاملاً محورياً في تحديد استراتيجيات  الإداريةالقرارات الصائبة في ظل الظروف الصعبة تعتبر القيادة 

  . الأزمات

القيادة  يةأهمالذي تتولاه ، باعتبار أن  الإداريفي تطوير الجهاز  ساستمثل حجر الأ داريةالإأن القيادة 
ديناميكية وفاعلية ومن هذا  أكثر دارةالإووظائفها المختلفة  فهي تجعل  الإداريةتتحدد في جوانب العملية 

 أورجية المختلفة ، المتوقعة مؤسسة أن تعمل بمعزل عن تأثيرات البيئة الداخلية والخا يمكن لأيالمنطلق لأ
  غير المتوقعة ، وبناء على ما تقدم يمكن أن تطرح الإشكالية التالية : 

  أن يحافظ على استمرار المؤسسة واستقرارها أثناء تعرضها للأزمات؟ الإداريكيف يمكن للقائد  -

  ما توصل اليه الباحث هو: أهمان 

المبادرة الفردية، مما يضعف الدافعية لدى الموظفين  أو بيئة عمل غير داعمة للابتكار إلىالنتائج تشير  -
 لتحسين أدائهم وتطوير أنفسهم.

اث تغييرات لمواجهة أزمات مستقبلية يعكس حدقصور في التخطيط الاستراتيجي والتأهب للأزمات ولأ -
 غياب رؤية واضحة للتعامل مع التحديات المستقبلية. 

الاحتياجات اللازمة  أو الأزماتث لم يتم تحديد مصادر ، حيالأزماتغياب خطة مسبقة للتعامل مع  -
 للتعامل معها.

  :ما يوصي به الباحث هو أهمان  -

الجديدة دون الخوف من  فكارالأوضع برامج تحفيزية تعزز ثقافة الابتكار وتوفير بيئة آمنة لتجربة  -
  الفشل.

في حل المشكلات ،  تقديم دورات تدريبية مستمرة لتطوير مهارات الموظفين وتعزيز قدراتهم -
في صياغة الخطط لضمان  الأطرافوتخصيص ميزانية لدعم الأنشطة التطويرية ، وإشراك جميع 

 الالتزام الجماعي بتنفيذها.

ات نجازنية لمعالجة التحديات التنظيمية ، والاحتفاء بالإأوتشجيع العمل الجماعي والمبادرات التع –
  الجماعية والفردية لتعزيز الدافعية.
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 المقدمة

 إنجازقيادات ادارية يتحملون المسؤوليات في  إلىتحتاج المؤسسات في زمن التحولات والمتغيرات 
ثار السلبية ، لآضد ا أووالمهام المكلفين بها ولهم القدرة لتكيف مع عواصف التغييرات السريعة  عمالالأ

أزمة ، مما  إلىالزمن فتتحول مجموعة من التحديات والمشاكل التي تتراكم بمرور  إلىفالمؤسسة عرضة 
البشرية والمادية وتعظيمها و الحفاظ عليها  الإمكانياتيتطلب من القيادة التفكير المستمر في استثمار 

 إذالتي تحدث بشكل مفاجئ مما يترتب عليها اتخ الأزمات دارةوالبحث عن أفضل السبل والحلول للإ
القائد  أوالذي يضع المدير  سلوبزمة هو الألأد حدوث احل المشكلة عن أسلوب نَّ إقرارات مصيرية ، حيث 

حالة أتزان معرفي ، وتعتبر حالة الاتزان المعرفي حالة  إلىم بهدف الوصول أنَّههإذفي موقف يتأملون فيه 
ليات لآ من خلال التخطيط المسبق ووضع الاّ إتحقيقها ، ولا يتحقق  إلىالقادة  أودفاعية يسعى المدراء 

ات لمواجهتها وهذا يتحقق في ظل قيادة ادارية واعية ، لذا تعد القيادة من العناصر المهمة في والاستراتيجي
مبحثين فالمبحث  إلىسم البحث التي تحدث في العمل ، وقد قَّ  الأزماتالمؤسسة التي لها تأثير على مسار 

  طار النظري للبحث والمبحث الثاني : الجانب العملي .لإيمثل ا لوالأ
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  منهجية البحث

  تمهيد :

 نَّ أه وأجلطار العام للبحث لتوجيه جهد الباحث نحو تحقيق هدف البحث الذي وضع من لإتم وضع ا
الحد من  أجلفي المؤسسة من  الإداريةزمات العمل تقوم بتهيأة القيادات أ إدارةو الإداريةمفهوم القيادة 

  -: إلىالموضوع تقسم المنهجية  يةهمشكلة بياناً لأفي العمل وذلك من خلال تشخيص الم الأزمات

 - مشكلة البحث : -١

القيادة  يةأهم الذي تتولاه ، باعتبار أنَّ  الإداريفي تطوير الجهاز  ساستمثل حجر الأ الإداريةالقيادة  أنَّ 
ومن هذا  ، ديناميكية وفاعلية أكثر دارةالإووظائفها المختلفة  فهي تجعل  الإداريةتتحدد في جوانب العملية 

 أومؤسسة أن تعمل بمعزل عن تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية المختلفة ، المتوقعة  يالمنطلق لا يمكن لأ
   :لآتيةغير المتوقعة ، وبناء على ما تقدم يمكن أن تطرح الإشكالية ا

  لأزمات ؟أن يحافظ على استمرار المؤسسة واستقرارها أثناء تعرضها ل الإداريكيف يمكن للقائد  -

  :  الآتيةوتحت هذه الإشكالية تندرج الأسئلة    

  ها ؟أهدافدورا هاما في تصويب توجهات المؤسسة نحو تحقيق  الإداريةهل يمكن أن تلعب القيادة  -

  هل تؤثر المهارات القيادية على مواجهة الأزمة داخل المؤسسة ؟  -

  ركزها ؟للحفاظ على م ساليبلأ الإداريةهل يستدعي امتلاك القيادة  -

 ؟ الأزماتتخلص  من لون داخل المؤسسة لالإداريهل توجد متطلبات ادارية يستند إليها القادة  -

  

 - البحث : يةأهم -٢

 ذافي توجيه وتنظيم الجهود واتخ أهم، حيث تس الأزمات إدارةدورًا حاسمًا في  الإداريةتلعب القيادة 
عاملاً محورياً في تحديد استراتيجيات  الإداريةة وتعتبر القياد  ،القرارات الصائبة في ظل الظروف الصعبة

القيادة  يةأهموتتمثل  ،زمةلالا، وضمان استمرارية عمل المؤسسة خلال فترات ضغط  الأزماتالتعامل مع 
  -بالاتي : الأزمات إدارةفي  الإدارية

ابة سريعة لضمان استج الأزماتقرارات سريعة وفعالة من قبل قادة المؤسسات خلال فترات  ذاتخا -ا
  .للتحديات المطروحة

 .المؤسسة بشكل فعال  أهداف، لضمان تحقيق  الأزماتتوجيه وتنظيم الموظفين خلال فترات  -ب

فرق العمل مما يزيد من كفاءتها وفعالية استجابتها  أفرادن والتضامن بين أوبناء روح الفريق والتع -ت 
   .للأزمات

لإعلام والحكومة، لضمان نقل المعلومات بشكل صحيح التواصل مع جهات خارجية مثل وسائل ا -ث
  وفعاّل.

  تطبيق استراتيجية إدارية فعاّلة . -ج
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 - البحث : أهداف -٣

  - : إلىيهدف البحث 

  .الإداريةتوضيح مفاهيم القيادة  -

      . الأزمات إدارةتوضيح مفاهيم  -

  

 -ة المستخدمة في البحث :الإحصائيمنهج والادوات  -٤

المنهج الوصفي في الجانب النظري و في الجانب  أسلوبالبحث سيتم الاعتماد على ثبات صحة فرضية لإ
 نَّ إ إذ) (SPSS Statistics Viewer لنتائج برنامج  يليالمنهج التحل سلوبالعملي استخدم الباحث الأ

  -يس المستخدمة في البحث وهي كالاتي :ياة هي التي تمكننا من التأكد من صحة المقالإحصائيالأدوات 

التوزيع التكراري : يستخدم لوصف البيانات التي تتعلق بعينة البحث و تحديد النسبة المئوية لإجابات فقرات 
 ة .انبالاست

 الوسط الحسابي : يستخدم لمعرفة مستوى متغيري البحث . -أ

هنا  يس تستخدم لقياس مدى تناغم البيانات التي تم جمعها، ومنياالانحراف المعياري : وهو من التي المق -ب
 يس التشتت .ياتأتي دقته عن باقي مق

  جدول التقاطع : يستخدم لدراسة علاقة الارتباط للمتحولات الاسمية والرتبية . -ت

  - وتقنية المعلومات : الإداريعينة البحث : نبذة عن المركز الوطني للتطوير  -٥

ذاك باسم (المركز وكان يعرف آن ١٩٧٠وتقنية المعلومات عام  الإداريتأسس المركز الوطني للتطوير 
) ،  حيث أسندت إليه مهمة بناء وتعزيز قدرات العاملين في الجهاز الإداريالقومي للاستشارات والتطوير 

، وفي  الإداريةفي تحقيق التنمية  هماى (الخاص ، المختلط ) وبما يسخرالآالحكومي والقطاعات  الإداري
وتنزيل  ١٩٩٤إلغاء وزارة التخطيط في عام  تم دمجه مع المعهد القومي للتخطيط ، وبعد ١٩٨٨عام 

هيئة ، تم دمج المركز مع مركز التدريب المالي والمحاسبي وأصبح ارتباطه بوزارة  إلىمستواها التنظيمي 
أعيد استحداث المركز وربطه بوزارة التخطيط ، وبعد صدور قانون وزارة  ١٩٩٦المالية ، وفي عام 

دمج المركز مع مدرسة القدس للحاسبات  ٢٠١١تم في عام  ٢٠٠٩) لسنة ١٩التخطيط الجديد رقم (
وتقنية المعلومات)، ولدى المركز فروع في  الإداريالالكترونية ، وأصبح يعرف (بالمركز الوطني للتطوير 

  -: ويتولى المركز القيام بالمهام الآتية محافظات (الموصل والبصرة والديوانية)، 

 جهزة الدولة والقطاعاتبناء وتعزيز قدرات العاملين في أ .١

 . (العام والخاص والمختلط) ومنظمات المجتمع المدني 

 . وثقافة المعلوماتية الإداريةتعزيز المفاهيم الخاصة بنظم المعلومات  .٢

 . الجودة وفقاً للمواصفات القياسية الدولية إدارةتطبيق نظم  .٣

 . الإداريةإعداد وتأهيل القيادات  .٤

 . يمأقلوى الأقاليم والمحافظات غير المنتظمة بتوسيع أنشطة المركز على مست .٥
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 . وتقنية المعلومات الإداريةتطوير منهجية البحث العلمي في مجالات التنمية  .٦

 . يمية والدولية المعنيةقلن مع الجهات المحلية والأأواصر التعأوتعزيز  .٧

  المؤسسي . داءءة الأوتقنية المعلومات بما يرفع كفا الإداريةتقديم المشورة الفنية في المجالات  .٨

وبعض الموظفين الذين كانوا مدراء (عينة البحث في  ،عرض صفات ( المدراء ) إلىيسعى الباحث  إذ
  - وصف كامل للعينة: يأتيوتقنية المعلومات/بغداد) ، وفيما  الإداريالمركز الوطني للتطوير 

  : سنة ) و  ٤٠-٣١م حسب العمر ( ختيارهانسبة العينة الذين تم  بأنَّ ) ١نلحظ من جدول رقم (العمر
 عينة البحث يتمتعون بخبرة بمجال العمل . نسبة ، هو يدل على أنَّ  أعلىسنة ) هم  ٥٠-٤١(

  : من الاناث في العينة . علىنسبة الذكور هي الأ أنَّ ) ١نلحظ من جدول رقم (الجنس 

  : لمدراء فقط .كانت من ا علىالعينة الأ أنَّ ) ١نلحظ من جدول رقم (العنوان الوظيفي 

  وهذا يدل (بكالوريوس) العينة تتمتع بمستوى علمي  أنَّ ) ١: نلحظ من جدول رقم (التحصيل الدراسي
 على عدم الاهتمام الكافي بالحصول على الشهادات العليا .

  : ( الخبرة العملية ) سنة  ٢١للعينة هي  كبرالنسبة الأ أنَّ ) ١نلحظ من جدول رقم (عدد سنوات الخدمة
  لخبرة العملية في العمل .إوهذا يدل على امتلاكهم  رأكثف

  المؤتمرات التي شاركت فيها داخل وخارج العراق في مجال أوالدورات 

  

  عينة البحث لا متلكون المعلومات  نَّ أ) ١نلحظ من جدول رقم (:  الأزمات إدارةالقيادة و

مشاركة ) وبالتالي يرى الباحث  ٥-٣بين ( هي كبرالنسبة الأإنَّ  إذفي العمل  الأزمات إدارةالكافية عن 
الاستفادة من  أجلمن  الأزمات إدارةمؤتمرات في مجال القيادة و أوشراكهم في دورات إضرورة 

 المعلومات الحديثة لحل المشاكل في العمل .

  

 - حدود البحث : -٦

  . ٢٠٢٣الحدود الزمانية : سنة  -

  وتقنية المعلومات/ بغداد  داريالإالحدود المكانية : المركز الوطني للتطوير  -

 

 -جمع المعلومات والبيانات : أساليب -٧

ا الجانب العملي فقد تم الاعتماد مَّ أالجانب النظري استعان الباحث بالكتب والرسائل والاطاريح والبحوث  -
 )٢٠المعلومات العامة، وتم توزيع ( إلى) سؤالاً ، بالاضافة ٢٠على استمارة الاستبيان والتي ضمت (

) منها صالحة لتحليلها احصائياً ١٥ات مدراء المركز السابقين والحاليين عينة البحث واستعيد (انباست
  ).(spssببرنامج 
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 -المخطط الفرضي للبحث : -٨

خطوات منهجية البحث ، لما له من دور في تحديد طبيعة العلاقة   أهميعد المخطط الفرضي للبحث من 
(المتغير المستقل) وبين  الإداريةتضمن انموذج البحث الفرضي القيادية  والتأثير بين متغيري البحث ،و 

  نموذج البحث الفرضي :إيوضح  الآتيزمات العمل (المتغير التابع) ، والشكل أ إدارة

  ) المخطط الفرضي للقيادة الإدارية في إدارة الأزمات ( اعداد الباحث )١شكل (

 -فرضيات البحث : -٩

: يوجѧѧѧѧѧѧد تѧѧѧѧѧѧأثير معنѧѧѧѧѧѧوي ذو دلالѧѧѧѧѧѧة احصѧѧѧѧѧѧائية فѧѧѧѧѧѧي دور  H0العѧѧѧѧѧѧدم فرضѧѧѧѧѧѧية  –ى لѧѧѧѧѧѧوالأالفرضѧѧѧѧѧѧية 

  ازمات العمل التي تحدث داخل المؤسسة . إدارةعلى  الإداريةالقيادة 

حصѧѧѧѧѧѧائية فѧѧѧѧѧѧي إوجѧѧѧѧѧѧد تѧѧѧѧѧѧأثير معنѧѧѧѧѧѧوي ذو دلالѧѧѧѧѧѧة ي: لأ H1 الفرضѧѧѧѧѧѧية البديلѧѧѧѧѧѧة –الفرضѧѧѧѧѧѧية الثانيѧѧѧѧѧѧة 
  سسة .زمات العمل التي تحدث داخل المؤأ إدارةعلى  الإداريةدور القيادة 
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 : الاطار النظري  لوالأالمبحث 

  تمهيد

وممارسѧѧѧѧѧѧتها حيѧѧѧѧѧѧث تشѧѧѧѧѧѧكل  الإداريѧѧѧѧѧѧةتعѧѧѧѧѧѧد القيѧѧѧѧѧѧادة والعمليѧѧѧѧѧѧة القياديѧѧѧѧѧѧة محѧѧѧѧѧѧورآ مهمѧѧѧѧѧѧآ فѧѧѧѧѧѧي العمليѧѧѧѧѧѧة 
مѧѧѧѧѧѧѧع التنظѧѧѧѧѧѧѧيم والتخطѧѧѧѧѧѧѧيط والرقابѧѧѧѧѧѧѧة ممارسѧѧѧѧѧѧѧة متكاملѧѧѧѧѧѧѧة تعطѧѧѧѧѧѧѧي للمؤسسѧѧѧѧѧѧѧة النجѧѧѧѧѧѧѧاح فѧѧѧѧѧѧѧي تحقيѧѧѧѧѧѧѧق 

 الإداريѧѧѧѧѧѧةهѧѧѧѧѧѧا ، تمثѧѧѧѧѧѧل القيѧѧѧѧѧѧادة أبعادبكافѧѧѧѧѧѧة ا مѧѧѧѧѧѧا اتقنѧѧѧѧѧѧت إذسѧѧѧѧѧѧتمرار نموهѧѧѧѧѧѧا وازدهارهѧѧѧѧѧѧا اها وأهѧѧѧѧѧѧداف
 دارةفѧѧѧѧѧي المؤسسѧѧѧѧѧة بشѧѧѧѧѧكل عѧѧѧѧѧام العامѧѧѧѧѧل المهѧѧѧѧѧم فѧѧѧѧѧي نجاحهѧѧѧѧѧا فهѧѧѧѧѧي بمثابѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧرأس مѧѧѧѧѧن الجسѧѧѧѧѧد لѧѧѧѧѧلإ

 زمات .لأفضل وخاصةً عند تعرضها لأ إنجازمتميز و أداءالقيادة الناجحة تؤدي  نَّ إو

  الإدارية: القيادة  لوالأالمطلب 

   داريةالإلاً : مفهوم وتعريف القيادة أو

لѧѧѧѧѧѧѧدى الكثيѧѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧѧن البѧѧѧѧѧѧѧاحثين فѧѧѧѧѧѧѧي حقѧѧѧѧѧѧѧل السѧѧѧѧѧѧѧلوك  يѧѧѧѧѧѧѧةأهمالموضѧѧѧѧѧѧѧوعات  أكثѧѧѧѧѧѧѧرالقيѧѧѧѧѧѧѧادة مѧѧѧѧѧѧѧن  إنَّ 
ѧѧѧѧѧѧي محѧѧѧѧѧѧر فѧѧѧѧѧѧر كبيѧѧѧѧѧѧن أثѧѧѧѧѧѧادة مѧѧѧѧѧѧه القيѧѧѧѧѧѧا تحتلѧѧѧѧѧѧبب مѧѧѧѧѧѧك بسѧѧѧѧѧѧرية ، وذلѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧي والمѧѧѧѧѧѧر أوالتنظيم

ومفاصѧѧѧѧѧѧل المنظمѧѧѧѧѧѧة كافѧѧѧѧѧѧة ، فهѧѧѧѧѧѧي تعѧѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧѧن المفѧѧѧѧѧѧاهيم الواسѧѧѧѧѧѧعة وذات مجموعѧѧѧѧѧѧة كبيѧѧѧѧѧѧرة وواسѧѧѧѧѧѧعة 
  ) Weinberger:2003,8(  من التصورات والتعريفات

بѧѧѧѧѧѧѧذاتها مهمѧѧѧѧѧѧѧة بدرجѧѧѧѧѧѧѧة كبيѧѧѧѧѧѧѧرة بالنسѧѧѧѧѧѧѧبة للمنظمѧѧѧѧѧѧѧات حيѧѧѧѧѧѧѧث تѧѧѧѧѧѧѧدعو للتغيѧѧѧѧѧѧѧرات  الإداريѧѧѧѧѧѧѧةالقيѧѧѧѧѧѧѧادة 
التѧѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧѧؤثر فѧѧѧѧѧѧي  راءالسѧѧѧѧѧѧريعة عنѧѧѧѧѧѧد الحاجѧѧѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧѧذلك ، فالقيѧѧѧѧѧѧادة هѧѧѧѧѧѧي عمليѧѧѧѧѧѧة تطѧѧѧѧѧѧوير الѧѧѧѧѧѧرؤى والآ

   .)(Hellriegel:2011,324ومواقفهم   ينخرالآعمل 

  

المشتركة  هدافتحقيق الأ إلىللوصول  ينخرالآعملية تأثير على سلوك ا أنَّهب الإداريةوقد عرفت القيادة 
 الإداريةوهنالك  مجموعة من الخصائص التي تشترك فيها القيادة  ،)١٤، ٢٠١٠والمرغوبة (العلاق : 

  :وهي كالاتي

  -) : ١١٥،  ٢٠١٠( جميل :  

 نسانية تتطلب وجود طرفين القائد والمرؤوس .االقيادة تبقى ظاهرة  -١

 يمكن تفسير القائد في المرؤوسين بعامل محدد لأختلاف المرؤوسين من ناحية التأثير والاقناع .لا  -٢

 رسالة ينبغي تحقيقها من عملية القيادة . أوغرض  أوضرورة وجود هدف  -٣

 .  فرادختلاف المواقف والألالا يمكن وضع تعريف محدد للقيادة ينطبق على كل الحالات والظروف  -٤

  

  -) :٧٢،  ٢٠١٤مميزات تميزهم عن غيرهم وهي كالاتي ( غياض :  الإداريةادة للقي نَّ أوتبين 

 تحقيق الكفاءة الكلية للمنظمة في ضوء الموائمة بين الفرص والموارد . إلىتسعى  -١

 لأغراض التنسيق الداخلي لما يجب عمله . الأفعالتركز على الموائمة الداخلية بين الوظائف و -٢

 اث الآنية في ضوء ما تمتلكه من مهارات تقليدية .حدة في مواجهة الأيليالاعتماد على الخطط التشغ -٣

ً ، لا تعير ا -٤ هتماماً اتباع منهج مخطط ومحدد لما ينبغي عمله في ضوء ضوابط محددة ومقاسة سلفا
 للمخاطر وعدم التأكد .
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 دة .الجدي فكارالأ  أمامتبني ثقافة تنظيمية يغلب عليها طابع الجمود والانغلاق  إلىتميل  -٥

 تباع تعليمات وإجراءات العمل . االالتزام التام ب إلىتميل  -٦

  

  -: الإداريةثانياً : مهارات القيادة 

تة لكل فرد يتحمل مسؤولية القيادة ، وفي ضوء أوالمهارات القيادية لازمة بدرجات متف أوالسمات  نَّ إ
سمات والنجاح في القيادة ، وقد قسمت جابية بين هذه الأيالدراسات التجريبية تأكد من خلالها وجود علاقة 

  ): ٣١٨،  ٢٠٠٧تي ( كنعان : لآا إلىالمهارات  أوهذه السمات 

  -:المهارات الذاتية  -١

ليصبحوا قادة مثل السمات  فرادتتمثل المهارات الذاتية في السمات والقدرات اللازمة في بناء شخصية الأ
  .) ٣١٨،  ٢٠٠٧وضبط النفس  ( كنعان : الجسمية والقدرات العقلية والمبادرة والابتكار 

  المهارات الفنية -٢

يقصد بها المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم ، والكفاءة في استخدام هذه المعرفة أفضل استخدام 
ى يقصد بمهارة القائد الفنية قدرته على آخرالعمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الهدف ، وبعبارة  أداءفي 

ه المتخصصة وبراعته في استخدام الطرق العلمية المتاحة ، والوسائل الفنية الضرورية ستخدام معرفتا
  .) ٣١٨،  ٢٠٠٧العمل ، وهذه المعرفة يمكن الحصول عليها بالدراسة والخبرة والتدريب ( كنعان :  نجازلإ

  ةيالإنسانالمهارات  -٣

و يجعلهم  ينخرالآالتعامل بنجاح مع  ةدارالإة بالطريقة التي يستطيع بها رجل يالإنسانتنطق المهارات 
ة يالإنسانو العطاء، وتتضمن المهارات  الإنتاجنون معه و يخلصون في العمل و يزيد من قدرته على وايتع

  .و مجموعات أفرادفي التعرف على متطلبات العمل مع الناس، ك دارةالإمدى كفاءة رجل 

العمل بحماس وقوة دون إجبار وهي لا  إلىوتدفعهم  ينرخالآة الجيدة تحترم شخصية يالإنسانالمهارات  إنَّ 
قوي و تحقق لهم الرضا النفسي و تولد بينهم الثقة  أساستستطيع أن تبني الروح المعنوية للمجموعة على 

  .)٢٢، ص ٢٠١٤والاحترام المتبادلة (خيري :

  المهارات الذهنية -٤

الجديدة و المتطورة  فكارالأه على تقبل ونقل المرؤوسين و قدرت إلى فكارالأهي قدرة القائد على نقل 
بصورة مستمرة و أن تكون لديه القدرة على تصور العلاقات المختلفة، وتعتبر هذه المهارة ملازمة لجميع 

  .)١٨١، ص ٢٠٠٧ون:آخرى ( العتيبي وخرالآمهارات القيادة 

  المهارات التنظيمية  -٥

ها هدافو يجب عليه أن يكون ملما و متفهما لأ ،نظام متكاملالمنظمة هي  وتعني قدرة القائد على فهم أنَّ 
وأنظمتها وخططها والقدرة على تنظيم العمل و توزيع الواجبات و الصلاحيات، وكذلك قدرة القائد على 
التخطيط للعمل بحيث تمثل الرؤية المستقبلية للمنظمة من خلال وضع خطة يتم من خلالها دراسة الواقع 

فرة و دراسة الظروف البيئية المحيطة و القدرة على الإحساس بالمشكلات ووضع الحلول والإمكانات المتو
نسجام والتوافق للمرؤوسين من خلال التخطيط (الزعبي، والبطانية: لالها، ويجب على القائد أن يحقق ا

  ).٢٢، ص ٢٠١٤
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  الجيدة  الإدارية) خصائص القيادة ٢الشكل رقم (

  ) ٢١٩،ص  ٢٠١٣عتماد على المصدر ( التهامي : لااعداد الباحث باالمصدر/ من 

  - الفعالة في الحد من الازمة : الإداريةثالثاً : دور القيادة 

المنافع الشخصية ، ولذلك لا يرغب الكثيرون في أن يكونوا قادة ، غير أن الميزة  إلىنظر يإن القائد لأ
فادها أن الغالبية تنبهر هو يأتي من حقيقة مالرئيسة هي أن كونك قائداً يعطيك بالقوة والزهو ، فهذا الز

  )٧،ص ٢٠٠٥: ، ومن ثم سعادتهم الوظيفية. (برسينخرالآ، فالقادة يتولون أرفع المناصب لمساعدة بالقادة

زمة وحل المشكلات وهي تعتبر محوراً مهماً ترتكز عليه لأالحد من ا إلىالفعالة تؤدي  الإداريةالقيادة  أنَّ 
المنظمات العامة والخاصة على حد سواء ، وفي ظل تنامي المنظمات وكبر حجمها مختلف النشاطات في 

ها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلية وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية أعمالوتشعب 
يعد حقيقة كل هذا  ،والتنبوء بوقوع الكثير من المشكلات الأزماتواقتصادية واجتماعية ، ووجود الكثير من 

اث التغيير والتطوير، وفي كيفية القضاء على أحدا تستدعي مواصلة البحث والاستمرار في أيأمور وقض
وواعية بخطورة ترك  الأزماتفي ظل قيادة فعالة في حل  الاقتصادية وهذه مهمة لا تتحقق إلاّ  الأزمات

هي نتاج لما تراه وما تشعر به  الأزماتلى الفعالة في القضاء ع الإداريةن فيها ، فالقيادة واالمشكلات والته
لوجود تكتلات سابقة وكثيرة مكونة من حصاد هائل  أوردة فعل لقادة إداريين جدد  أومعينين  أفرادمن نتائج 

هي نتائج سلبية لتصرفات  الأزماتمن المشكلات الصغيرة لتصبح فيما بعد ذلك أزمات مهولة ومفجعة ، ف
عاتهم ، والقيادي الناجح هو الذي يتمكن من تنظيم عمله وحل أزماته بضعة أشخاص في مجمو أوشخص 

النتائج الجيدة والاستمرارية في التقدم بالإصلاح التطوير  إلىالعاملين معه للوصول  فرادوعلاج مشكلات الأ
هم  الأزماتإن القياديين الناجحين والفعالين في القضاء على  إذوالبحث عن الحلول المناسبة للأزمات ، 

في وضع الأهداف ، وتطوير الإستراتيجيات والنظم ، وتوفير الموارد اللازمة لذلك الذين يأخذون بالمبادرة 
  . )١٥١، ٢٠١٢، وأحداث التغيير والاستمرارية نحو التفوق والإبداع في حل الأزمات  ( الحريري : 
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       ومنها  يط من مهارات متعددةوهي خل ،بمثابة مسؤولية وتحدي وتحمل في جوهرها دتع الأزماتان قيادة 
 :)٩١، ٢٠٠٨(عياصرة ،وأحمد : 

 .ي بداعالتفكير الإ .١

  . القرارات الرشيدة إذاتخ .٢

  العقلانية للاتصال الفعال . .٣

 .المشاركة الديقراطية  .٤

  . الموارد البشرية إدارة .٥

 الأزمات إدارةالمطلب الثاني / 

  - وخصائصها : الأزمات إدارةلاً :مفهوم وتعريف أو

ن سمة العصر الحاضر  إذيتميز عالم اليوم بتعدد وتنوع ازماته خلال تحولاته الحضارية الجارية فالازمة 
متها لجعلها عامل دفع في مسيرة التحول الحضري والتنمية أقلوهذا مما يجعل من الضرري العمل على 

الي هو توضيح كيف يمكن ان هدف الفصل الح فإنَّ القومية بدلا من أن تكون عامل اعاقة، انطلاقا من ذلك 
أزمة بالنسبة لجهاز اداري حكومي عامل دفع وكيف يمكن ان تستبعد اثارة السلبية  أييكون ظرف الازمة 

لظرف الازمة تتميز عن احتياجات ظرف  الإداريةالمحتملة اما الفرضية المعتمدة فمفادها أن الاحتياجات 
.(الاعرجي :  اءات تطويرية ادارية متميزة وخاصة بهظرف الازمة يتطلب اجر فإنَّ اللازمة وبالتالي 

٢٣،  ٢٠١٣ (  

الأزمة هي مصطلح علمي يعبر عن الحالة الحرجة والموقف الطارئ والمشكلة الحاصلة والواقعة والنكبة 
 فرادالهيئة ، فالأزمة قد تحل وتنزل بالأ أوالشركة  أوالمؤسسة أوالتي وقعت وحلت بهذه المنظمة 

يمكن أن  الأزماتخدمية ، كما أن  أوإنتاجية  أوشركة مالية  أو الإداريةلهيئات والمنظمات با أووالأشخاص 
تنزل وتحل على المجتمعات الكبيرة وعلى الأمم  ، فالأزمة تقع بشدة وتحاصر الأشخاص والهيئات 

تي ال الأزماتوالمنظمات وتجعلهم تحت ضغط شديد علمي ومالي وثقافي وسياسي وأخلاقي وغيرها من 
والهيئات والمنظمات ، فالأزمة عبارة عن مصيبة حصلت قد  فراديمكن أن تحصل فتقع على الجهات والأ

. (الحريري : الإداريةتكون متوقعة الحدوث وقد تكون غير متوقعة حلت بالمنظمات والهيئات والمؤسسات 
١٠٢،  ٢٠١٢ (  

  :) ١٢،  ١٩٩٢فهي  (عاطف :  الأزمات إدارةا خصائص مَّ أ

 .ابهيد والتشابك والتداخل في عناصرها وأسباالتعق .١

   .نقص المعلومات وعدم دقتها .٢

  لمجابهتهاتها صدمة ودرجة عالية من التوتر، مما يضعف إمكانيات الفعل المؤثر أيتسبب في بد .٣

نشاطات تمكن من  أوالتنظيمية المألوفة وابتكار نظم  نماطمواجهة الأزمة تتطلب خروجا عن الأ .٤
   .الظروف الجديدة المترتبة عن التغيرات الفجائيةاستيعاب ومواجهة 

  .فرادلدى المؤسسات والأ كبرها على الاهتمام الأإذالمفاجأة واستحو .٥
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اث حددرجات عالية من الشك في البدائل المطروحة لمواجهة الأ إلىتصاعدها المفاجئ يؤدي  .٦
  .نقصها أوذلك يتم في ظل ندرة المعلومات  المتسارعة، نظرا لأنَّ 

   .حد الرعب وتقييد التفكير إلىير حالة من الخوف والهلع قد تصل تث .٧

ت وحسن توظيفها في إطار مناخ ناتتطلب درجة عالية من التحكم في الطاقات والإمكا الأزماتمواجهة  .٨
طراف ذات أتنظيمي يتصف بدرجة عالية من الاتصالات الفعالة التي تؤمن التنسيق والفهم الموحد بين 

  .العلاقة

  بها وما يتصل بذلك من تقنيات  ب مواجهة الأزمة إعادة النظر في وسائل التنبؤتتطل .٩

  )٣٥،  ٢٠١٢( الفقيه :   على النحو الآتيوتقسم :  الأزمات إدارةثانياً : مراحل 

  مرحلة ما قبل الازمة وتتضمن الاتي : - ١

  المحتملة اعتمادا على التجارب السابقة للمنظمة . الأزماتتحديد 

 والتكلفة المادية يةهمفي قائمة بناء على الأ الأزماتك ترتيب تل 

  الأزمات إدارةتشكيل فريق. 

 الأزمات دارةإعداد خطة لإ. 

 

  الازمة وتتضمن الاتي : إدارةمرحلة  - ٢

  الازمة بتحديد : إدارةقيام فريق 

  الأزماتنشوب  إلىالاسباب التي أدت. 

 آثار الأزمة على العاملين والعمليات. 

 بما يكفل تخفيض الخسائر وضع الحلول. 

 إبقاء الجمهور على إطلاع بما يحدث. 

 الاتصال مع العملاء والموردين والشركاء والوكالات الحكومية. 

  

  تي :لآزمة وتتضمن الأمرحلة ما بعد ا - ٣

 استخلاص الدروس والعبر. 

 تطوير الخطط والسياسات. 

 

  - : الأزماتثالثا : القيادة وقت 

غير الظاهرة من الأزمة،  بعادالأتمتاز بقدرتها على التعرف على  الأزماتالمطلوبة وقت  الإداريةالقيادة  نَّ إ
ها، وتوقع تأثير إذوتوقع النتائج المباشرة وغير المباشرة والمقصودة وغير المقصودة للقرارات التي يتم اتخ
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تباع المبادئ امنظمة، والأزمة على أصحاب المصلحة في المنظمة، وتقييم أثر الأزمة على الأصول الهامة لل
  .) ١٧٩، ص ٢٠١٢والقيم الموجهة للمنظمة ( الفقيه : 

ما يغضب الناس من منظمات  أكثر خصائص القيادة الفعالة ، لأنَّ  أهمة من ياوبعد إظهار الاهتمام والعن
زمة دواسة ا أخذنا أإذف ،ما تهتم له هو تعظيم الربح هو أن تظهر غير مهتمة بما يحدث للناس، وأنَّ  عمالالأ

 نَّ إات المتحدة هو يما أغضب مستخدمي سيارات تويوتا في الولا أكثر فإنَّ البنزين في سيارة تويوتا ، 
ين ( الفقيه آخرأشخاص  إلىكل مهمة التواصل مع أصحاب المصلحة أوالرئيس التنفيذي للشركة أكيو تيودا 

  :  ) ، وتعمل القيادة الفعالة خلال الأزمة على ١٧٩، ص ٢٠١٢: 

 .تحديد الأصول الهامة للمنظمة والمعرضة للخطر .١

  .تخيلا بالأزمة أووالجماعات أصحاب المصلحة في المنظمة والمتأثرين فعلا  فرادتحديد الأ .٢

  .التنبؤ بالتطورات المحتملة، وردود فعل أصحاب المصلحة في المنظمة عليها .٣

  .ةياوعن وية لسلامة ورفاه الأشخاص، والتعامل معهم باهتماملوالأعطاء إ .٤

  .تحمل القدر المناسب من المسؤولية .٥

  .الاهتمام قدر الإمكان باحتياجات أصحاب المصلحة في الوقت المناسب .٦

ة والقيم الأمانالصدق و أساسها والخطوات التي يتم تنفيذهاعلى إذتأسيس القرارات التي يتم اتخ .٧
 .خلاقيةالأ

يتضمن ذلك التواصل  ة بالأزمة، وأنْ المتأثر الأطراففتح قنوات متاحة للجميع للتواصل مع كل  .٨
 .الاستماع للأطراف المعنية للحصول على الحقائق والتحدث معهم بصراحة ووضوح

  ين للخروج من الأزمة بما يمكن القيادة من الحصول على الولاء والطاعة خرتقديم رؤية ملهمة للآ .٩

 .) ١٨٠، ص  ٢٠١٢( الفقيه :  .١٠

  

 ازمات العمل  إدارةفي  يةالإدارالمطلب الثالث : دور القيادة 

  الأزماتلا/ قيادة أو

  -ا :نَّههو وجود قيادة إدارية وذلك لأ الأزمات إدارةمن العناصر الجوهرية في 

  عملية التأثير التي يمارسها المدير على موظفيه. .١

  ما تؤدي إليه عملية التأثير هذه من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم وتنظيمهم. .٢

  .) ٤٨،  ٢٠١٦ي :وا( اللامي ،والعيس  هدافلتحقيق الأ  اريةالإدتعمل القيادة  .٣

  

   الأزمات إدارةثانياً : ممارسات المدراء في 

  -هي : الأزمات إدارةوسائل التأثير التي يمارسها المدراء في  أهممن  نَّ إ

  تعد المكافآت عاملا مهما في تحفيز المرؤوسين على العمل بنشاط . .١
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العمل عن طريق التخويف  إلىه واستخدام المدير لسلطته لدفع المرؤوسين التأثير القائم على الإكرا .٢
  والتهديد 

  ة بالنواحي الخاصة بالنشاط.أيتمتع به المدير من شخصية مرنة ودرأيمن خلال م .٣

  من خلال تفهم المدير لخلفيات وثقافة وشخصيات مرؤوسيه ووجهات نظرهم . .٤

  .) ٤٨،  ٢٠١٦ي :أوللامي ،والعيسالرشد والشرعية ( ا أساسالتأثير القائم على  .٥

 أوتباعه في موقف أعن حصيلة التفاعل المتبادل بين القائد ويا إنَّ القيادة ذلك السلوك الناجم يظهر لنا جل 
  المنظمة والعاملين فيها. أهدافظرف زماني ومكاني معين والموجه نحو تحقيق  أي أوأزمة 

ومستواها لتظهر استجابات  وشدتها من حيث نوعها مةوقد يختلف بعض الباحثين في تحديد طبيعة الأز
  العاملين داخل منظماتهم وباتجاه ضغط الأزمة. فرادمختلفة من قبل الأ

من مستوى بمعنى يكون الرد جماعيا  أكثرالأزمة تتم باستخدام  إدارة ون على أنَّ خرالآفي حين يركز 
 فرادطي ردود أفعال متنوعة على مستوى الأالأزمة ليع إدارةوحتى يشترك كل من المنظمة وقائدها في 

  .) ٤٩،  ٢٠١٦ي :أوزمة ( اللامي ،والعيسلأوالجماعات والمستوى التنظيمي الذي تعرض ل

  

 - : الأزماتللتعامل مع  الإداريةثالثاً : المتطلبات 

لدور الأزمة هي عملية الاستعداد لما قد يحدث والتعامل مع ما حدث، وكذا قراءة متأنية  الأزماتلتعامل مع 
المجتمعات التي تعتمد الهرم القيادي فيها على فرق أزمات خاصة  أغلب بشكل عام، يقضي بنا على أنَّ 

قوة واستمرار مقارنة مع غيرها من  كثرتكون هي المجتمعات الأ الأزماتوكفاءة في التعامل مع 
 إلىاع والتوتر، مما أدى ا مرتجلا والتعامل بخطط غير مدروسة والصرأسلوبالمجتمعات التي اعتمدت 

ظاهرة ترافق الشعوب والأمم في جميع مراحل نشأتها وتطورها  الأزمات ضعفها حيث من المعلوم أنَّ 
الأزمة هي خطر وتحديد وكذا ضيق وقت التصرف وقدومها المفاجئ، وتتطلب سرعة  وانحدارها حيث أنَّ 

) د.فاطمة   www.albayan.ae(  يأتيأم المتبعة إداريا ساليبالأ أهمومن  ،مبتكرة أساليبالتدخل و
  : ٢٠/١٠/٢٠٢٠زمات الالكترونية ، لأالتعامل مع ا أساليبعبدالله الدربي ، مقال لصحيفة البيان ، طرق و

التعامل مع الأزمة يختلف تمام الاختلاف في التعامل مع بقية المشاكل التي  إنَّ  تبسيط الإجراءات: -١
 يخضع للإجراءات نفسها المنصوص عليها في التعامل مع تتعرض لها المنظمة حيث ينبغي أن لا

سرعة التدخل الحاسم والسليم،  إلىالأزمة عادة ما تكون حادة وعنيفة وتحتاج  المشاكل المختلفة، لأنَّ 
الإجراءات التي تساعد على التلقائية في التعامل مع الأزمة في ظل ضيق الوقت باستخدام أبسط 

 ) ٢٢،  ٢٠٠١اث. (السيد: حدوتسارع الأ

التعامل مع الأزمة يجب أن لا يخضع للعشوائية  إنَّ المنهجية العلمية:  إلىإخضاع التعامل مع الأزمة  -٢
وسياسة الفعل ورد الفعل، بل يجب أن يخضع التعامل مع الأزمة للعمليات المنهجية العلمية السليمة، 

 يةأساسالعلمي أربع وظائف  يالإدار، والحد من آثارها السلبية" وللمنهج الأزماتلمنع وقوع 
  :) ٢٢،  ٢٠٠١هي(السيد: 

اث التي من الممكن أن تتزامن مع حدهو وضع تصور دقيق للمواقع وللمستقبل، وتوقع الأ التخطيط: .١
ذلك الواقع، والإعداد للطوارئ بالتحديد المسبق لما يجب عمله، والكيفية التي يتم بها هذا العمل مع 

المادية والبشرية اللازمة  الإمكانياتلف للقيام بهذا العمل، حساب ومن يكّ مراعاة الوقت المحدد لها، 
 إذلذلك، ويقصد بالتخطيط للأزمات وضع برنامج (سيناريو) متكامل للأزمات وذلك من خلال اتخ
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والحد من آثارها السلبية، وتحقيق  الأزماتتعمل على منع مسببات  الإجراءات الوقائية المناسبة التي
  ) ٢٢،  ٢٠٠١جابية . ( السيد: يمن النتائج الأقدر  أكبر

الأزمة، وذلك  دارةحيث يقصد به التنسيق والتوافق المتكامل بين الجهود المختلفة التي تبذل لإ التنظيم: .٢
والمهمة المرتبطة بكل عضو، وكذا  الأزماتالموكلة إليهم المهام الخاصة بمعالجة  عضاءبتحديد الأ

تحديد خطوط السلطة والمسؤولية، والاتصال التي  ،، مع ضرورةعضاءللأ الهيئات الخارجية المساندة
تربط بينهم على مراعاة العمل بشكل جماعي، وتحديد الأدوات والعناصر اللازمة للتغلب على الأزمة، 

  ) ٢٢،  ٢٠٠١وأماكن المواجهة والتنفيذ. ( السيد : 

التي ترتبط  عمالالفريق في الأ ءأعضاخطوات ل الأزماتويقصد به إرشاد قائد فريق  التوجيه: .٣
الأزمة، كما يحرص على تزويدهم بالمعلومات والتعليمات  إدارةبالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم تجاه 

ن مع الفريق، وكذا تقديم واالتع إلىالمطلوبة في التعامل مع الأزمة، وخط سير العمل، ودفع العاملين 
  .) ٣٣،  ٢٠٠١البزاز :  المقترحات للحيلولة دون انتشار الأزمة (

على كيفية سير العمل في موقف الأزمة، والحرص على  الأزماتوهي إشراف قائد فريق  المتابعة: .٤
التأكد من صحة مسارات وتنفيذ خطط الطوارئ، واستخدام الموارد المتاحة بشكل سليم لتقديم الإسناد 

،  ٢٠٠٣نابها ( زياد وىخرون : جتلاوالتعزيزات اللازمة لمواجهة الأزمة ومعرفة مواطن الضعف 
٢٧٤ ( .  

  -: الأزماترابعاً : فن مهارة رسم سيناريوهات التعامل مع 

وجود فريق مُدرب بالإضافة  إلىكارثة يحتاج  أوالارتباك الشديد الذي يصيب المؤسسة عند وقوع أزمة  إنَّ 
ؤسسة أن تشكل فرق تقوم ببعض توزيع الأدوار والمهام، وتستطيع كل م أساليبقائد حكيم يعلم جيداً  إلى

التعامل  لة تخفيف آثارها وإنَّ واومح الأزماتوالطمأنينة داخل المؤسسة لمواجهة  الأمنالأدوار التي تحقق 
كانت طبيعتها ومحورها تفرض على متخذ القرار رسم وإعداد سيناريوهات بديلة متعددة  أيمع الأزمة 

وصناعتها، وأصبحت  الأزمات إدارةلملازمة والمرتبطة بالتعبيرات ا أحدللمواقف، وأصبح السيناريو 
 أو الأزماتالأسس الرئيسية التي تعتمد عليها عملية التعامل مع  أحدالسيناريوهات الأصلية والبديلة 

ضاً يتم توزيع الأدوار أيبناءً على السيناريو الموضوع يتحدد حجم العمل المطلوب القيام به و و ،صناعتها
،  ٢٠٠٨بات لكل العناصر المشاركة في مواجهة الأزمة، وعادة ما يتم(عياصرة ،واحمد :والمهام والواج

٩٢:(  

ة وتحديد مقومات ياة والوقياتجهيز وإعداد ميدان ومجال المواجهة المتوقعة ليتم توضيح عناصر الحم - أ
 .الأزماتالنجاح في صد 

 .زمةوموقف تيار الأ تدريب فريق المهام الأزموية على عمليات الاختراق والمواجهة وصد - ب

ى  آخرزمة وتفتيت وحدتها وعدم السماح لها بالتوحد والتجمع مرة نقوم باحباط وتشتيت قوى صنع الأ - ج
  . ) ٩٣،  ٢٠٠٨(عياصرة ،واحمد :

 الإداريةزمات العمل على اختلاف المستويات أ إدارةدور القيادة ضروري في  أنَّ يرى الباحث مما سبق 
الكشف  أجلفقي للمدراء وبشكل عامودي للمرؤوسين بشكل دوري من أان بشكل مما يتطلب اجراء الاستبي

  ازمة في العمل وذلك للحد من حدوثها . أيحدوث  عنبشكل مسبق 
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  المبحث الثاني : الجانب العملي / تمهيد

فقرات  العينة بناءً على أفرادتم جمعها لغرض تحديد مدى استجابة ل هذا المبحث تحليل البيانات التي وايتن
 إلىللوصول  spss الإحصائية المتوافرة بالبرنامج الإحصائيدوات البحث وذلك من خلال استعمال الأ

عدم وجود علاقة ارتباط ذات  أوثبات وجود علاقة ارتباط إالنتائج من خلال اختبار فرضية البحث و
  تحدث داخل المؤسسة .ازمات العمل التي  إدارةعلى  الإداريةفي دور القيادة ة الإحصائيالدلالات 

  

 : لوالأالمطلب 

: يستخدم لوصف البيانات التي تتعلق بعينة البحث و تحديد النسبة المئوية لإجابات  لتوزيع التكراريا -١
                      . ةانبفقرات الاست

  العينة أفراد) وصف خصائص  ١جدول رقم ( 

  ت المتغيرات الفئات  المركز الوطني  النسبة%

 أقلسنة ف ٣٠ 2 13.3%

 1  العمر
 سنة ٤٠-٣١  6 40%

 سنة ٥٠-٤١  6 40%

  سنة ٦٠-٥١ 1 6.7%

 ذكر 8 53.3%
 2  الجنس

 انثى 7 46.7%

 موظف 6 40%

 3 العنوان الوظيفي

 مسؤول شعبة 7 46.7%

 مسؤول قسم 2 13.3%

 إدارةمدير  -- --

 ى تذكرآخر -- --

 دبلوم 1 6.7%

 4 التحصيل الدراسي

 بكلوريوس 10 66.6

 دبلوم عالي 1 6.7%

 ماجستير 3 20%

 دكتوراه - 

  سنوات٥ 1 6.7%

 5 عدد سنوات الخدمة (الخبرة العملية)

 سنة ١٠-٥ -- --

 سنة ١٥-١١ 4 26.6%

 سنة ٢٠-١٦ 4 26.7%

 أكثرسنة ف٢١ 6 40%

 لم اشارك 5 33.3%

فيها داخل وخارج العراق في  المؤتمرات التي شاركت أوالدورات 
 الأزماتإدارةمجال القيادة و

6 
  مشاركة ٢-١ 1 6.7%

  مشاركة ٥-٣ 6 40%

  مشاركة أكثرف ٦ 3 20%
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 هو الجدول الذي يستخدم لدراسة علاقة الارتباط للمتحولات الاسمية والرتبية . -: جدول تقاطع -٢

  - والخدمة والدورات التي يشارك فيها ) :لاً : جدول تقاطع العمر مع (التحصيل الدراسي أو
Case Processing Summary 

 Cases 

 Valid Missing Total 

 N Percent N Percent N Percent 

 %100.0 5 %20.0 1 %80.0 4 العمر * التحصيل

 %100.0 5 %20.0 1 %80.0 4 العمر * الخدمة

 %100.0 5 %20.0 1 %80.0 4 العمر * الدورات

القيم  أنَّ نلاحظ من الجدول أعلاه العمر مع التحصيل الدراسي تخدام جدول التقاطع لمتغير عند اس - ١
لحقيقية صبحت القيم اأدخلنا التحصيل الدراسي أ) للعمر و(صفر) القيم المفقودة ولكن عندما ٥الحقيقية (

 .)١) والقيم المفقودة (٤(

) ٥القيم الحقيقية ( أنَّ حظ من الجدول أعلاه نلاالعمر مع الخدمة عند استخدام جدول التقاطع لمتغير  - ٢
  ).١) والقيم المفقودة (٤صبحت القيم الحقيقية (أللعمر و(صفر) القيم المفقودة ولكن عندما ادخلنا الخدمة 

) ٥القيم الحقيقية ( أنَّ نلاحظ من الجدول أعلاه العمر مع الدورات عند استخدام جدول التقاطع لمتغير  - ٣
) والقيم المفقودة ٤لحقيقية (صبحت القيم اأالمفقودة ولكن عندما ادخلنا الدورات للعمر و(صفر) القيم 

)١(.  

  ثانياً : جدول تقاطع الجنس مع (التحصيل الدراسي والخدمة والدورات التي يشارك فيها )
Case Processing Summary 

 Cases 

 Valid Missing Total 

 N Percent N Percent N Percent 

التحصيل الجنس *  2 40.0% 3 60.0% 5 100.0% 

%40.0 2 الجنس * الخدمة 3 60.0% 5 100.0% 

%40.0 2 الجنس * الدورات 3 60.0% 5 100.0% 

  

القيم  أنَّ نلاحظ من الجدول أعلاه لتحصيل الدراسي االجنس مع عند استخدام جدول التقاطع لمتغير  -١
صبحت القيم أدخلنا التحصيل الدراسي أندما ) الجنس و(صفر) القيم المفقودة ولكن ع٥الحقيقية (
 ).٣) والقيم المفقودة (٢الحقيقية (
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) ٥القيم الحقيقية ( أنَّ نلاحظ من الجدول أعلاه الجنس مع الخدمة عند استخدام جدول التقاطع لمتغير  -٢
فقودة ) والقيم الم٢صبحت القيم الحقيقية (أدخلنا الخدمة أالجنس و(صفر) القيم المفقودة ولكن عندما 

)٣. (  

) ٥القيم الحقيقية (أنَّ نلاحظ من الجدول أعلاه الجنس مع الدورات عند استخدام جدول التقاطع لمتغير  -٣
) والقيم المفقودة ٢صبحت القيم الحقيقية (أدخلنا الدورات أالجنس و(صفر) القيم المفقودة ولكن عندما 

)٣. (  

  ة:انبثبات وصدق الاست - ٣

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.958 20 

ثبات الاستبيان جيد نستطيع  أنَّ  أي) 1) وهذا يعني ان النتيجة قريبة من (0.958معامل كرونباخ هو ( إنَّ 
  الاعتماد عليه وتعميم نتائجه .

  

 ستخدام طريقة التجزئة النصفيةباة  انبثبات الإست -٢

جاد معامل الارتباط أي) في قياس الثبات ، والتي تتلخص ب Split–Halfتستخدم طريقة التجزئة النصفية (  
ة و يتم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة انبستبين درجات الأسئلة الفردية و درجات الأسئلة الزوجية في الا

)Spearman–Brown  ٠٫٩٥١ة بلغ (انبستمعامل الارتباط للا أنَّ ) ، وعند تطبيق هذه الطريقة وجد (
نفسها نفسهم و تعطي النتائج أ فراديسها المختلفة ذات ثبات جيد و يمكن اعتمادها و للأأيا بمقهأنَّ مما يعني 

  ).٢وكما موضح في جدول (

 ) اختبار التجزئة النصفية٢جدول (
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .934

N of Items 10a

Part 2 Value .905

N of Items 10b

 Total N of Items 20

 Correlation Between Forms .908

Spearman-Brown Coefficient  Equal Length .952

Unequal Length .952

 Guttman Split-Half Coefficient .951
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 - ة :انبثانيا : عرض نتائج الاست

ساط الحسابية وام النسب والتكرارات والأعرض هذا المطلب اجابات عينة البحث من المدراء ، وتم استخد
 - : يأتيكانت النتائج كما  إذوالانحرافات المعيارية ، 

لاً : القيادةأو  

) القيادة٢جدول رقم (  

  العبارة  ت
  لا اتفق  ديامح  اتفق  اتفق تماما

لا اتفق 
  المتوسط  بشدة

  الحسابي
  الانحراف
  المعياري

  %  ت  %  ت  % ت  % ت  %  ت
تحديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد ب دارةالإتقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوم   ١

  مسبقا الأزماتمصادر 
 -   -  ٢٫٢  ٣  ٢٠  ٣  ٢٦٫٧  ٤  ٤٠  ٦  ١٣٫٣  ٢  

 إدارةدورات في  دارةالإتعطي   ٢
  الأزمات

 -   -  ١٫٨  ٣  ١٣٫٤  ٢  ٣٣٫٣  ٥  ٢٠  ٣  ٣٣٫٣  ٥  

خطة قبل حدوث  دارةالإتعد   ٣
  لمواجتها الأزمات

 -   -  ٢٫٢  ٣  ١٣٫٣  ٢  ٤٠  ٦  ٢٦٫٧  ٤  ٢٠  ٣  

حلول وبدائل  دارةالإتضع   ٤
  الأزماتة ومقترحات لمواجه

١٫٧  ٣  ١٣٫٣  ٢  ٤٠  ٦  ٢٠  ٣  ١٣٫٣  ٢  ١٣٫٤  ٢  

ة حول يليتقدم معلومات تفص  ٥
  سبابهاأو الأزمات

٢٫٥  ٣  ١٣٫٣  ٢  ٤٦٫٧  ٧  -   -   ٣٣٫٣  ٥  ٦٫٧  ١  

الاحتياجات  دارةالإتحدد   ٦
قبل  الأزماتالمطلوبة لمواجهة 

  حدوثها
١٫٧  ٣  ١٣٫٣  ٢  ٤٠  ٦  ٢٠  ٣  ١٣٫٣  ٢  ١٣٫٤  ٢  

ع على سرعة جم دارةالإتحرص   ٧
المعلومات الكافية والدقيقة 

  المتعلقة بالازمة عند حدوثها
 -   -  ١٫٤  ٣  ٣٣٫٣  ٥  ٢٦٫٧  ٤  ٢٦٫٧  ٤  ١٣٫٣  ٢  

على حصر  دارةالإتحرص   ٨
الازمة في نطاق محدود داخل 

 الإداريالمركز الوطني للتطوير 
  وتقنية المعلومات

١٫٥  ٣  ٢٠  ٣  ٢٦٫٧  ٤  ١٣٫٣  ٢  ٣٣٫٣  ٥  ٦٫٧  ١  

 على معالجة دارةالإتعمل   ٩
ضرار وحل المشكلات الناتجة الأ

  زمةبعد الأ
١٫٢  ٣ ٢٦٫٦  ٤  ٢٠  ٣ ٢٦٫٧  ٤  ٢٠  ٣  ٦٫٧  ١  

بالتخطيط المسبق  دارةالإتقوم   ١٠
  فور حدوثها الأزماتللتعامل مع 

١٫٨  ٣  ٢٠  ٣  ٤٠  ٦ ١٣٫٣  ٢  ٢٠  ٣  ٦٫٧  ١  

ان  إلѧѧѧѧѧى) وهѧѧѧѧѧو الوسѧѧѧѧѧط الفرضѧѧѧѧѧي وهѧѧѧѧѧذا يشѧѧѧѧѧير ١مѧѧѧѧѧن ( أكبѧѧѧѧѧريѧѧѧѧѧرى الباحѧѧѧѧѧث ان الوسѧѧѧѧѧط الحسѧѧѧѧѧابي 
يتجهѧѧѧѧѧون نحѧѧѧѧѧو الاتفѧѧѧѧѧق تمامѧѧѧѧѧا والاتفѧѧѧѧѧق وهѧѧѧѧѧذا يѧѧѧѧѧدل علѧѧѧѧѧى التشѧѧѧѧѧخيص الموضѧѧѧѧѧعي لواقѧѧѧѧѧع  المѧѧѧѧѧدراء

تحفѧѧѧѧѧѧز المرؤوسѧѧѧѧѧѧين فѧѧѧѧѧѧي  دارةالإالمركѧѧѧѧѧѧز مѧѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧѧل القيѧѧѧѧѧѧادة وتحديѧѧѧѧѧѧد الرؤيѧѧѧѧѧѧا المسѧѧѧѧѧѧتقبلية لѧѧѧѧѧѧه وان 
  الجديدة لتطوير مهاراتهم . فكارالأالمبادرة وتقديم 

  ثالثاً : الاتساق الداخلي

ضاً معرفة دلالة كل متغير بالنسبة أية وانبالعينة للاست أفرادرفة وضوح يستعمل اختبار الاتساق الداخلي لمع
  .  Personللمحور الذي تنتمي له ، ويتم حساب ذلك بحساب معامل ارتباط بيرسون 

  انواع من الارتباط وهي : ٣هنالك 

  .من صفر أكبرارتباط موجب (طردي) عندما تكون قيمة معامل ارتباط بيرسون  -

  .صغر من صفرأ(عكسي) عندما تكون قيمة معامل ارتباط سبيرمان  ارتباط سالب -
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  .ية للصفرواعدم الارتباط عندما تكون قيمة الارتباط مس -

  يتم قياس قوة علاقة الارتباط من خلال قيمة معامل الارتباط فكلما كانت قيمة معامل الارتباط قريبة من 
) -١ဃقريبة من الصفر كانت علاقة الارتباط ضعيفة .كانت هنالك علاقة ارتباط قوية وكلما كانت ) ١  

على  الإداريةحصائية في دور القيادة إ: يوجد تأثير معنوي ذو دلالة  H0فرضية العدم  –ى لوالأالفرضية 
  زمات العمل التي تحدث داخل المؤسسة .أ إدارة

 الإداريةفي دور القيادة  وجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائيةي: لأ H1الفرضية البديلة  –الفرضية الثانية 
  زمات العمل التي تحدث داخل المؤسسة .أ إدارةعلى 

ا كانت إذفليه، إكما ويتحقق الاتساق الداخلي عند وجود علاقة ارتباط معنوية بين المتغير والمحور المنتمي 
ر التابعة هنالك ارتباط معنوي بين الفقرة والمحو أنَّ ) تدل على ٠٬٠٥ي (أوتس أوصغر أدرجة المعنوية 

  ليه.إ

  ) الاتساق الداخلي للاسئلة البحث ٤الجدول رقم ( 

 المتغيرات  ت
Pearson 

Correlation  
  درجة المعنوية

Sig. (2-tailed)  
١  ѧѧѧѧѧѧѧخيص موضѧѧѧѧѧѧѧوير تشѧѧѧѧѧѧѧوطني للتطѧѧѧѧѧѧѧز الѧѧѧѧѧѧѧع المركѧѧѧѧѧѧѧوعي لواق

  وتقنية المعلومات الإداري
0.950* ٠٫٠١ 

 الإدارير جاد تصور مستقبلي عن حالة المركز الوطني للتطويأي  ٢
  وتقنية المعلومات

0.959* ٠٫٠١  

مناقشة الرؤية المستقبلية مع المدراء في مختلف المستويات   ٣
  الإدارية

٠٫٠١  *٠٫٩٥٣  

أعلام كافة المرؤوسين بالرؤية المستقبلية المركز الوطني للتطوير   ٤
  وتقنية المعلومات الإداري

0.943* 0.01 

  ٠٫٠٢  *٠٫٩٣٠  تحفيز العمل بابتكار للمرؤوسين  ٥
الجديدة لحل المشاكل التي تعترض المرؤوسين في  فكارالأتفعيل   ٦

  العمل
٠٫٠٤  *٠٫٨٨٦  

  ٠٫٠٢  *٠٫٩٢٦  تشجيع المرؤوسين على تطوير مهاراتهم في العمل  ٧
  ٠٫٠٠٨ **0.966  يطلع على كل ما هو جديد لزيادة قدرته على حل المشكلات  ٨

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed 

  -) الاتي : ٤يشير الجدول ( 

 سئلة تشكل علاقة ارتباط معنوية قوية مع المحور التابعة لهجميع الأ 

  ته يطلع على كل ما هو جديد لزيادة قدر) عند السؤال الثامن (٠٫٩٦٦قيمة ارتباط هي ( أعلىكانت
 ) .على حل المشكلات

  الجديدة لحل المشاكل التي  فكارالأتفعيل ) عند السؤال السادس (٠٫٨٨٦دنى قيمة ارتباط هي (أكانت
 )تعترض المرؤوسين في العمل

  وهذا يدل على علاقة ارتباط قوية مع المحور . ٠٫٠٥من  أقلدرجة المعنوية لجميع الاسئلة 
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وهي وجود علاقة ارتباط ذات  H0 ةيساسالأيمكن قبول الفرضية علاه نستنتج اننا أمن خلال النتائج 
وهي  H1زمات العمل في المؤسسة ونرفض الفرضية البديلة أ إدارة و الإداريةدلالات معنوية بين القيادة 

زمات العمل في أ إدارةو الإداريةعلاقة ارتباط ذات دلالات معنوية بين القيادة عدم وجود  أيفرضية العدم 
  .المؤسسة

  

 الاستنتاجات والتوصيات

  -الاستنتاجات :

 إذغير قادرين على اتخ فرادلوياتها المستقبلية، مما يجعل الأأوالقيادة و أهدافعدم وضوح كافٍ حول  .١
 .ة بشكل واضحرضامع أومواقف داعمة 

ضعف الاتصال والتواصل التنظيمي بإعلام المرؤوسين بالرؤية المستقبلية وتحفيزهم على الابتكار  .٢
 .لمبادرة وهذا يعكس وجود فجوة في آليات الاتصال بين القيادة والمرؤوسينوا

المبادرة الفردية، مما يضعف الدافعية لدى الموظفين  أوبيئة عمل غير داعمة للابتكار  إلىالنتائج تشير  .٣
 .لتحسين أدائهم وتطوير أنفسهم

مواجهة أزمات مستقبلية يعكس اث تغييرات لحدقصور في التخطيط الاستراتيجي والتأهب للأزمات ولأ .٤
 .غياب رؤية واضحة للتعامل مع التحديات المستقبلية

الدعم اللازم  إلىافتقار المرؤوسين  إلىالجديدة يشير  فكارالأرفض تشجيع تطوير المهارات وتفعيل  .٥
 ة الفاعلة في حل المشكلات.أهملتطوير أنفسهم والمس

الاحتياجات اللازمة  أو الأزماتيتم تحديد مصادر ، حيث لم الأزماتغياب خطة مسبقة للتعامل مع  .٦
 للتعامل معها.

وأسبابها وعدم الحرص على جمع بيانات دقيقة عند  الأزماتة عن يليمعلومات تفص دارةالإعدم تقديم  .٧
 .الأزمات دارةيظهر نقصًا في نظام المعلومات الضروري لإ الأزماتحدوث 

 دارة، إلا أن هذا الجهد غير مدعوم بخطة شاملة لإالأزمات ةإدارعلى الرغم من تقديم دورات تدريبية في  .٨
 .الأزماتجمع البيانات اللازمة للتعامل الفوري مع  أو الأزمات

 نقص في الاستعداد العملي والاستباقي. إلىيشير  الأزماتعدم وجود حلول وبدائل واضحة لمواجهة  .٩

  ضعف الفعالية في مرحلة ما بعد الأزمة. أو تعكس حالة من التردد الأزماتمعالجة الأضرار الناتجة عن  .١٠
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  -التوصيات :

في  الإدارية، وإشراك جميع المستويات  طويلة المدى أهدافتطوير رؤية واضحة للمركز الوطني وتحديد  .١
 .صياغة هذه الرؤية لضمان التزام الجميع بها

، وتنظيم  رؤية والتوجهات بوضوحإنشاء قنوات اتصال فعّالة بين القيادة والمرؤوسين لضمان توصيل ال .٢
 .حول الرؤية المستقبلية راءاجتماعات دورية لتبادل الآ

 .الجديدة دون الخوف من الفشل فكارالأوضع برامج تحفيزية تعزز ثقافة الابتكار وتوفير بيئة آمنة لتجربة  .٣

، وتخصيص  لاتتقديم دورات تدريبية مستمرة لتطوير مهارات الموظفين وتعزيز قدراتهم في حل المشك .٤
في صياغة الخطط لضمان الالتزام الجماعي  الأطراف، وإشراك جميع  ميزانية لدعم الأنشطة التطويرية

 .بتنفيذها

، وقياس مدى رضا الموظفين عن  تهمهماالتركيز على قيادة تحفيزية وتمكينية تدعم المرؤوسين وتعزز مس .٥
 . إجراءات لتحسين العلاقة بين الطرفين إذالقيادة واتخ

ات الجماعية نجاز، والاحتفاء بالإ نية لمعالجة التحديات التنظيميةأوتشجيع العمل الجماعي والمبادرات التع .٦
 .والفردية لتعزيز الدافعية

ووضع  المحتملة، مصادرها، وأسبابها الأزماتتشمل تحديد أنواع  الأزمات دارةتطوير خطط شاملة لإ .٧
تكون مسؤولة عن  الأزمات دارةفرق عمل لإ تظامبأنَّ تحديثها و الأزماتاستراتيجيات استباقية لمعالجة 
  .القرارات بناءً عليها إذووضع آلية سريعة لجمع المعلومات واتخ الأزماتالاستجابة السريعة عند حدوث 

، وتقديم تقارير  وتحليلها بسرعة ودقة عند حدوث الأزمة الأزماتتصميم آلية لجمع المعلومات المتعلقة ب .٨
ً يليتتضمن تحليلاً تفص دارةدورية للإ  .للأزمات المحتملة ا

، وإنشاء فرق متخصصة يمكنها العمل بسرعة  المختلفة الأزماتإعداد قائمة بالحلول والبدائل للتعامل مع  .٩
 .لتنفيذ الحلول المقترحة

ون ، وإنشاء مخز مسبقاً الأزماتتحديد الموارد البشرية والمادية التي قد تكون مطلوبة للتعامل مع  .١٠
، وإنشاء نظام لتقييم الأضرار الناتجة عن  احتياطي من الموارد الحيوية كجزء من التخطيط المسبق

، وتنفيذ خطة لمعالجة الأضرار ومنع تكرار الأخطاء في   وتحديد أسباب القصور في الاستجابة الأزمات
  المستقبل.
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 :المصادر

  لاً: الكتب أو

القرارات " ، دار حمادة للنشر والتوزيع ، الطبعة  إذوأتخ الأزمات إدارةالاعرجي ، عاصم محمد ، "  .١
 . ٢٠١٣ى ، الاردن ، لوالأ

الازمة بين نقطتي التحول والغليان " ، المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع ،  إدارةالبزاز ، حسن ،"  .٢
 . ٢٠٠١ى ، لوالأالطبعة 

 –ى ، القاهرة لوالأالكتب الحديث ، الطبعة  " ، دار دارةالإالتهامي ، حسين ،" السلوك التنظيمي في  .٣
 مصر 

ى ، دار وائل للنشر لوالأ"، الطبعة  الإداريةالزغبي ، محمد عمر، والبطانية ،محمد تركي ،" القيادة  .٤
 . ٢٠١٤الاردن ،  –والتوزيع ، عمان 

، دار  ىلوالأمبادئ وأصول وعلم وفن " ، الطبعة  الإداريةون ،" العملية آخرالعتيبي ، ضرار ،  .٥
 .٢٠٠٧الاردن ،  -اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان

" ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الطبعة العربية ، عمان  الإداريةالعلاق ، بشير ،" القيادة  .٦
 . ٢٠١٠الاردن ، –

"،  الإداريةالاقتصادية والمالية و الأزماتواستراتيجيات القضاء على  الأزمات إدارةالحريري ، "  .٧
 . ٢٠١٢الاردن ،  –ى ، عمان لوالأدار صفاء للنشر والتوزيع ، الطبعة 

تراك للطباعة والنشر والتوزيع ، ، القاهرة ، أيفي المستشفيات " ،  الأزمات إدارةالسيد ، عليوة ، "  .٨
٢٠٠١ . 

اليمن  –ى ، صنعاء لوالأ" ، دار الكتاب الجامعي ، الطبعة  الأزمات إدارةالفقيه ، عبد الله محمد ، "  .٩
 ،٢٠١٢ . 

 –ى ، عمان لوالأ"، دار صفاء للنشر والتوزيع ، الطبعة  الأزمات إدارةالياسري ، نداء محمد ،" .١٠
 الاردن 

الاسس والمفاهيم "  – الأزمات إدارةي ، خالد عبدالله إبراهيم ،" أود ،والعيسأواللامي ، غسان قاسم د .١١
 . ٢٠١٦الاردن ،  –ى ، عمان لوالأبعة ، الدار المنهجية للنشر والتوزيع ، الط

العمليات ) ، دار الثقافة للنشر -المفاهيم-( المدخل الأزمات إدارةالمساعدة ، ماجد عبد المهدي ،  .١٢
 . ٢٠١٢الاردن ،  –ى ، عمان لوالأوالتوزيع ، الطبعة 

الاردن ،  –، عمان  ىلوالأة للنشر والتوزيع ، الطبعة أيخيري ، أسامة ،" القيادة الاستراتيجية " ، الر .١٣
٢٠١٤  

الاردن  –ى ، عمان لوالأ" ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، الطبعة  الإداريةكنعان ، نواف ،" القيادة  .١٤
،٢٠٠٧ . 

ى ، لبنان ، لوالأ" ، الشركة المصرية العالمية للنشر ، الطبعة  الإداريةبرس ، يورك ،" فن القيادة  .١٥
٢٠٠٥  

 . ٢٠٠٣الحديثة " ، مركز الاردني ، عمان ،  الإداريةفاهيم ون ، "المآخرزياد ، رمضان ،و .١٦
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وضغوط العمل " ،  الأزماتالصراع و إدارةعياصرة ، معن محمود ،وأحمد ، مروان محمد بني ،"  .١٧
 . ٢٠٠٨الاردن ،  –ى ، عمان لوالأدار حامد للنشر والتوزيع ، الطبعة 

 –ى ، عمان لوالأر والتوزيع ، الطبعة " ، دار صفاء للنش الأزمات إدارةلمجد ، نداء محمد ،"  .١٨
 . ٢٠١٤الاردن ، 

  

 ً   : الاطاريح والرسائل والبحوث: ثانيا

 دارةالإالقيادة الاستراتيجية المحددة لفاعلية فريق  أنماطالمعرفية و نماطجميل ، احمد نزار ،" تشكيلة الأ - ١
، اطروحة دكتوراه ، كلية  دراسة اختبارية لعينة من قيادات مكاتب المفتشين العموميين " –العليا 

 .  ٢٠١٠والاقتصاد ، جامعة بغداد ،  دارةالإ

غياض ، عدي عبدالامير ،" تأثير المتطلبات التدريبية في تطوير ممارسات القيادة الاستراتيجية /دراسة  - ٢
والاقتصاد ، جامعة بغداد ،  دارةالإاستطلاعية في بعض كليات جامعة بغداد " ، رسالة ماجستير ، كلية 

٢٠١٤ . 

السلوك القيادي السائدة لدى مديري ادارات التربية والتعليم بمحافظة  أنماطالفهيدي ، عبدالله عبده ،"  - ٣
تعز في الجمهورية اليمنية وعلاقتها بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر رؤساء الاقسام العاملين معهم "، 

 . ٢٠٠٩للدراسات العليا ، سط ورسالة ماجستير ، كلية العلوم التربوية ، جامعة الشرق الأ

، العـدد دارةالإ، مجلة الإدارية"، اتحاد جمعيات التنمية الأزمات دارةالعلمي لإ سلوبالأعاطف عبيد ، " - ٤
 . ١٩٩٣، ٢٥الرابع، المجلـد 

  -المصادر باللغة الانكليزية :

1-Hellriegel, Don & Slocum, John & Wood man, Richard,” Organizational 
behavior”, South Western College Publishing, 2011. 

2-Weinberger, L.A,” An examination of the relationship between emotional 
intelligence, leadership study and perceived leadership effectiveness”, 
human resource development research center, Swanson and associates.  
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  المقدمة

التكيѧّف  إلѧى) على الأبواب، مما دفѧع المنظمѧات Digital Revolutionلقد أصبحت الثورة الرقمية (
العديѧد منهѧا تكѧافح مѧن  فѧإنَّ مع معطياتها، ولكن على الرغم مѧن الاسѧتثمارات الكبيѧرة فѧي التكنولوجيѧا اليѧوم، 

عن عنصر حاسم يمكن أن يѧؤدي  )١٠()Deloitteالنجاح والبقاء، وتكشف دراسة حديثة أجرتها شركة ( أجل
فشل التحѧول الرقمѧي وهѧو: قѧدرات التغييѧر الرقمѧي، ولا يتعلѧق هѧذا الإجѧراء بتنفيѧذ التكنولوجيѧا  أونجاح  إلى

وهنѧѧا يصѧѧبح التحѧѧول حتضѧѧان التغييѧѧر، ضѧѧًا بتنميѧѧة ثقافѧѧة وقѧѧوة عاملѧѧة مسѧѧتعدة لاأيالجديѧѧدة فحسѧѧب؛ بѧѧل يتعلѧѧق 
ا إذالنجѧاح؛ و إلѧىذلѧك يѧؤدي  فѧإنَّ ا تم استخدامه بفعاليѧة، إذبالنسبة للمنظمات: ف الرقمي بمثابة سيف ذو حدين

  .)١١(يار ومغادرة السوقنَّهالأ إلىتم التعامل معه بشكل خاطئ، فقد يعيق التقدم ويؤدي 

) التѧѧي تختلѧѧف فѧѧي industrial 4.0وتتعѧѧزز التحѧѧول الرقمѧѧي تزامنѧѧا مѧѧع الثѧѧورة الصѧѧناعية الرابعѧѧة (
 إلѧىها واتساع نطاقها عѧن غيرهѧا مѧن الثѧورات الصѧناعية، وسѧتركز الثѧورة الصѧناعية الرابعѧة شدتها وتعقيد

انѧѧدماج التكنولوجيѧѧا الرقميѧѧة وتغلغلهѧѧا السѧѧريع فѧѧي البنيѧѧة التحتيѧѧة  أيظѧѧاهرة جديѧѧدة سѧѧميت بѧѧالتحول الرقمѧѧي، 
السѧѧحابية )، الحوسѧѧبة Internet Of Thingsللمنظمѧѧات، وتشѧѧمل تلѧѧك التكنولوجيѧѧا انترنѧѧت الأشѧѧياء (

)Cloud Computing ) الذكاء الاصطناعي ،(Artificial Intelligence) والبيانات الضخمة ،(Big 
Data نتاج كميات إالثورة الرقمية في تأثيرها الكبير على المجتمعات من خلال قدرتها على  يةأهم)، وتكمن

  .)١٢(هائلة من البيانات الجديدة، وتحسين نقل المعلومات والمعرفة 

أبѧرز الاتجاهѧات فѧي  أحѧد) فѧي الوقѧت الحاضѧر Digital Transformationعد التحول الرقمѧي (وي
المشѧكلات اليوميѧة، ويمكѧن ان ينѧتج  إلѧىتعد فكرة التحول الرقمي طريقة جديدة في النظر  إذ، عمالقطاع الأ

لمواجهة متطلبѧات جديدة  أساليبو أفكارات حقيقية تساعد في الحصول على إبداععنها حلول فريدة مبتكرة و
  .١٣النضج الرقمي إلىوالعشرين والوصول  حداالقرن الو

  مفهوم التحول الرقمي -لا:أو

والعمليات والكفاءات للاستفادة تماما من التغييرات  عمالتحول أنشطة الأ أنَّهبيوصف التحول الرقمي 
وير الكفاءات الجديدة تدور حول تط أنَّ الواسعة والمتسارعة والفرص التي تتيحها التكنولوجيا الرقمية، كما 

  .)١٤(رشاقة، والموجه نحو الابتكار، والمتصلة مع التحولات الحالية والمستقبلية  أكثرالقدرات 

ضا بالتحول الرقمي "اندماج التكنولوجيا الرقمية وتغلغلها السريع في البنية التحتية للمنظمات، أيويقصد 
)، الذكاء الاصطناعي Cloud Computingحوسبة السحابية (وتشمل تلك التكنولوجيا انترنت الأشياء، ال

                                                            
يقع مقرها الرئيسي في لندن، ، هي أكبر شركة خدمات مهنية في العالم وواحدة من الشركات الأربع الكبار في هذا المجال :لويتدي )١٠( 

ديلويت أكبر شركة خدمات مهنية في العالم قبل منافسيها برايس ووتر هاوس كوبرز وارنست اند يونج، وكيه بي  كما تعد ،المملكة المتحدة
  .ام جي

  
capital‐hƩps://www2.deloiƩe.com/us/en/blog/human‐  ٢٥/٧/٢٠٢٤ حول الرقمي للشركات،الت )١١(

tmldata.h‐and‐transformation‐business‐blog/2024/digital   
)١٢ ( ،ʛʽــʷǼ ،ʙــʽʺʴال ʙــʰــالعʸــات الاعʸʢʹة فــي مȂʙــʵॺارد الʦــʸارســات إدارة الʸــي علــى مʸقʙل الʦــʲʯال ʙم أثــʨــة العلــॽراه، ؗلʨــʱؗوحــة دʛʡأ ،

  .١٠١. ص٢٠٢٣الاقʸʱادǽة والعلʨم الʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة الʷهʙʽ الॽʷخ العȃʛي الʶॼʱي، تʶॼة، 
  .٧٠-٥٥)، ٤(١٨المجلة العربية لإدارة الأعمال،  .في المنظمات العربيةالتحول الرقمي  .(2021) .محمود، ع ١٣
، مʳلة تاثʙʻ تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمات والاتʶال على وʡائف إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة في عʙʶ الʦʲʯل الʙقʸيمʛʡ ،ʙʺʴفة،  )١٤(

ʙلʳʺات العʺال / الǽادʸʱادة لاقȄʛد ٦الʙ٢٧٠ص  ٢٠٢٠/  ٣/ الع  
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)Artificial Intelligence) والبيانات الضخمة ،(Big Data وتكمن أهمية الثورة التكنولوجية في ،(
تأثيرها الكبير على المجتمعات من خلال قدرتها على انتاج كميات هائلة من البيانات الجديدة، وتحسين نقل 

  .)١٥(ة" المعلومات والمعرف

  

  التحول الرقمي يةأهم -ثانيا:

كتساب العديد من إيتم من خلاله  إذالتحول الرقمي مهم جدا بالنسبة لجميع المنظمات،  بأنَّ يمكن القول 
البيانات والمعلومات  إدارةالقرارات بنوعية أفضل و إذواتخ داءجابيات تتمثل في سرعة الأيا والإياالمز

أصبح التحول الرقمي ضروريا لرفع كفاءة المنظمات  إذق ميزة تنافسية، في تحقي أهمبشكل سريع مما يس
  تطوير وتحسين خدماتها وتسهيل وصولها للمستفيدين. أجلمن 

حيث أصبحت اليوم الأدوات الرقمية عنصراً حاسما في نجاح المنظمات والتي تتمثل في الذكاء الاصطناعي 
)Artificial intelligenceوتحليلات البيانات ( )Data Analysis( قرارات  إذالتي تساعد في اتخ

بيانات  الذكاء الاصطناعي يمكنه تحسين عمليات التوظيف من خلال تحليل أنَّ أفضل وأسرع، كما 
دراسة حديثة أظهرت أن استخدام الذكاء الاصطناعي في  أنَّ المرشحين وتقديم توصيات مستنيرة حيث 

  .)١٦(مقارنة بالطرق التقليدية  ٪٢٥سبة عملية التوظيف يزيد من دقة الاختيار بن

ويمكن للشѧركات اسѧتخدام البيانѧات  الموظفين أداءضاً في تحسين أيتحليلات البيانات تلعب دورًا هاماً  أنَّ كما 
ذلѧك يمكѧن اسѧتخدام التطبيقѧات  إلѧىتحسين بالإضѧافة  إلىالموظفين وتحديد المجالات التي تحتاج  أداءلتحليل 

  .)١٧(صل الموظفين وتقديم التدريب المستمرالرقمية لتعزيز توا

  فوائد التحول الرقمي -ثالثا:

يساعد التحول الرقمي المنظمات على تحقيق العديد من الخصائص التي تميزها عن غيرها من المنظمات 
 رقميا على التكيف مع بيئة العمل، وتقديم حلول أوالتقليدية وتتمثل ذلك في قدرة المنظمات المتحولة تقنيا 

ا تكون قادرة على أنَّهية، فضلا عن التميز والانفراد في اكتساب ميزة التحول الرقمي، بحيث إبداع أفكارو
التغلب على منافسيها بسهولة لاستخدامها تقنيات عالية فضلا عن العمل بمبدأ الشفافية والنزاهة لوضوح 

   -تي:قمي تكمن في الشكل الآفوائد التحول الر أنَّ ون آخرويرى . هدافالأدوار والمسؤوليات والأ

  

  

  

  

                                                            
)١٥(  ،ʛʽʷǼ ،ʙʽʺʴال ʙʰالعʸات الاعʸʢʹة في مȂʙʵॺارد الʦʸارسات إدارة الʸي على مʸقʙل الʦʲʯال ʙة أثॽراه، ؗلʨʱؗوحة دʛʡأ ،

  .١٠١. ص٢٠٢٣العلʨم الاقʸʱادǽة والعلʨم الʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة الʷهʙʽ الॽʷخ العȃʛي الʶॼʱي، تʶॼة، 
(16) Smith, J. (2020). Digital Transformation in HR: The Future of HR Technology. Journal 
of Human Resources, 35(2), 123-134. 

(17) - Harvard Business Review. (2020). Transformational Leadership in Modern 
Organizations. Harvard Business Review. 
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المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي منظمѧѧات  إدارةثѧѧر التحѧѧول الرقمѧѧي علѧѧى ممارسѧѧات أعبѧѧد الحميѧѧد، بشѧѧير،  -المصѧѧدر:
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصѧادية والعلѧوم التجاريѧة وعلѧوم التسѧيير، جامعѧة الشѧهيد الشѧيخ عمالالأ

  ٦٣العربي التبسي، تبسة ص 

  (1)  الشكل رقم

  فوائد التحول الرقمي

أنَّ ) شѧركة ماليѧة علѧى مѧدى السѧنوات العشѧر الماضѧية ٤٦٠٠لتقѧارير ( (Deloitte) ويظهѧر تحليѧل لشѧركة
الشѧركات التѧѧي تѧنجح فѧѧي مواءمѧة مبѧѧادرات التغييѧر الرقمѧѧي مѧع اسѧѧتراتيجيتها واسѧتثماراتها فѧѧي التكنولوجيѧѧا، 

مقارنѧةً بالشѧركات التѧي تمتلѧك اسѧتراتيجية وتسѧتثمر فѧي ) %١٤حيث تحقق فرقاً في القيمة السѧوقية بمقѧدار (
ميѧѧزة محتملѧѧة هائلѧѧة تبلѧѧغ  إلѧѧىهѧѧذا الفѧѧارق يتѧѧرجم  إنَّ التغييѧѧر بفعاليѧѧة، و إدارةالتكنولوجيѧѧا، لكنهѧѧا تفشѧѧل فѧѧي 

  .( ) وحدها، مما يبرز القيمة الكبيرة المعرضة للخطر Fortune 500 ون دولار لشركاتيلي) تر٢٫٧٥(

  

  لتحول الرقميأبعاد ا -رابعا:

إنَّ عمليѧة التحѧول الرقمѧي تتطلѧب التعامѧل مѧع منظومѧة متكاملѧة مѧن أجهѧزة ومعѧѧدات  -التقنيѧات والبѧرامج:.١
وأنظمة تشغيل وبرمجيات ووسائط التخѧزين المتنوعѧة التѧي تعمѧل مѧن خѧلال بيئѧات تقنيѧة ومراكѧز معلومѧات 

مهنية مسѧؤولة عѧن إدارة المنظومѧة التقنيѧة  وذلك باستخدام جميع الأصول بكفاءة وفاعلية، بجانب توافر فرق
  .( ) والبنية التحتية للشبكة وذلك لضمان تقديم مستوى خدمة جيدة لأفراد المنظمة والمتعاملين معها

تعѧѧد ثقافѧѧة التحѧѧول الرقمѧѧي هѧѧي أحѧѧد أبѧѧرز المنѧѧاهج الحديثѧѧة فѧѧي إدارة التغييѧѧر  -نشѧѧر ثقافѧѧة التحѧѧول الرقمѧѧي:.٢
المعاني المشتركة والتي تشمل القيم والاتجاهات والمشѧاعر التѧي تحكѧم سѧلوك والتطوير، فهي تمثل مجموعة 

أفرادهѧѧا، ويعѧѧد وجѧѧود ثقافѧѧة تنظيميѧѧة قويѧѧة وأيجابيѧѧة امѧѧر فѧѧي غأيѧѧة الأهميѧѧة وذلѧѧك لتعزيѧѧز مشѧѧاركة المهѧѧارات 
هاما فѧي والموارد والمعرفة والتعلم والتنمية وإمكانية تكييف المنظمة ككل لممارسات جديدة، كما تلعب دورا 

  .( ) تحفيز أعضاء المنظمة والمتعاملين معها على اعتماد هذه الممارسات
____________________________________ 

()https://www2.deloitte.com/us/en/blog/human-capital-blog/2024/digital-business-
transformation-and-data.html  

يعد تدريب العنصر البشري مطلبا مهما جدا في تطبيق عمليѧة التحѧول الرقمѧي  -:تدريب الكفاءات البشرية.٣
التعامѧل مѧع التكنولوجيѧا التغيير وذلك مѧن خѧلال تѧوفير كفѧاءات بشѧرية مؤهلѧة ومدربѧة تمامѧا علѧى  إدارةفي 

  .( )القرارات الفعالة إذالرقمية في استخدام وتحليل البيانات لاتخ

  (HRIS) الموارد البشرية إدارةأنظمة  .٤

  في التحول الرقمي، ةيساسالأالموارد البشرية من الأدوات  إدارةأنظمة  دتعّ 

  حتى التقاعدجميع جوانب الموارد البشرية بدءًا من التوظيف و إدارةحيث تقوم ب

معلومѧѧات المѧѧوظفين  إلѧѧىتعتمѧѧد هѧѧذه الأنظمѧѧة علѧѧى قاعѧѧدة بيانѧѧات مركزيѧѧة تتѧѧيح الوصѧѧول السѧѧريع والѧѧدقيق  إذ
  . العمليات بشكل فعال إدارةو

  (AI) الذكاء الاصطناعي .٥
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، والتنبѧؤ باحتياجѧات المѧوظفين حيѧث داءيستخدم الذكاء الاصطناعي فѧي تحسѧين عمليѧات التوظيѧف، تقيѧيم الأ
والاتجاهѧات المكتشѧفة،  نمѧاطللذكاء الاصطناعي تحليل بيانات الموظفين وتقديم توصيات مبنية على الأ يمكن

  .دقة وكفاءة أكثرقرارات  إذمما يسهم في اتخ

   (Big Data Analytics) التحليلات والبيانات الكبيرة.٦

ѧѧѧّرة يمكѧѧѧات الكبيѧѧѧل البيانѧѧѧديم رتحليѧѧѧرية وتقѧѧѧوارد البشѧѧѧرارات المѧѧѧين قѧѧѧن تحسѧѧѧول الأن مѧѧѧة حѧѧѧداءؤى دقيق 
يمكن استخدام هذه التحليلات لتحديد الاحتياجات التدريبيѧة، تحسѧين تجربѧة المѧوظفين، وتطѧوير  ،والاتجاهات

تي يتبين تغير التوجهѧات العامѧة فѧي المنظمѧات عبѧر الѧزمن ومن خلال المخطط الآ.داءالأ إدارةاستراتيجيات 
  -:على النحو الآتيو
، المؤتمر السنوي الرابع والعشرون لبحوث مجالات منهجية التحول الرقمي المرتبط بالبيئة) ٩٢٠١الحوال، سعاد فهد (() 

 .، جامعة عين شمس٢٠٣٠التحول الرقمي لتطبيق رؤية مصر  إدارة، بعنوان: الأزمات
لبشرية الموارد ا إدارةدور التحول الرقمي في تحسين ممارسات سيد، ياسمين عبد الرحيم و فكري، جمانة فاروق،  ()

  .٢٢٩ص  ٢٠٢٣يوليو  –، المجلد الرابع عشر، العدد الثالث الخضراء
مقومات تنمية الموارد البشرية الاكاديمية بجامعة بنها في العصر الرقمي، الواقع محمود، ولاء محمود عبد الله،  ()

  )٢٠١٨. (٨٩. -١) ١(٢مجلة كلية التربية جامعة كفر الشيخ،  وسيناريوهات المستقبل،

 https://www.ibm.com/ae-ar/think/insights/hr-digital-transformation-strategy?utm_source=chatgpt.com  

   https://www.bcg.com/publications/2024/how-work-preferences-are-shifting-in-the-age-of-genai 

  ٧/٧/٢٠٢٤مجموعة بوسطن الاستشارية بتاريخ  -المصدر:

  
  )٢الشكل (

  الزمن تغير التوجهات العامة في المنظمات عبر
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  خطوات بناء استراتيجية التحول الرقمي -خامسا:

  -:١٨على النحو الآتيهناك سبعة خطوات لبناء استراتيجية التحول الرقمي وهي 

: يتم تقييم الموارد المتاحة وتقييم المنافسة وموقع المنظمة في السوق والاتجاهات تقييم الوضع الحالي .١
 رات والفرص التدريبية داخل فريق العمل.وتقييم المخاطر وتحديد الفجوات في المها

القابلة للتحقيق في عملية التحول فضلا  هدافيتم تحديد الأ الرئيسة بشكل واقعي: داءتحديد مؤشرات الأ .٢
عن التفاعل العالي مع الخبراء المختصين واستخدام إرشادات موردي البرمجيات لتنظيم هيكلة 

 بشكل فعال. داءمؤشرات الأ

في زيادة الربح ورضا العملاء والنمو،  هما: يتم التركيز على العمليات التي تست الرئيسةويالوالأتحديد  .٣
 ن مع المختصين والمواهب المتميزة لتحديد الحلول الرقمية المناسبة.أووالتع

: يتم من خلالها معالجة الفجوات في التواصل والفصل بين الأقسام داخل التغيير إدارةالتركيز على  .٤
عملية التحول  إلىلتشجيع على التواصل الفعال بين الأقسام وموظفي تلك الأقسام للوصول المنظمة، وا

 الفعالة.

البيانات، والاستفادة  إدارة: يكمن ذلك في فهم وتحسين عمليات استخدام البيانات لتحقيق التحول الرقمي .٥
 من الأنظمة الرقمية الحديثة لتحقيق القابلية للتوسع والنمو.

: ويكون ذلك عبر التحسين الفعال للعمليات مع العملاء من خلال الحلول تجربة العملاءالتركيز على  .٦
 القرارات. إذالرقمية المخصصة ودمج بيانات ومعلومات التغذية الراجعة في التخطيط واتخ

ل الزمنية لعملية التحول الرقمي أووالجد هداف: تحديد الأدوار والأوضع خارطة طريق وخطة التحول .٧
 لازم لعملية التحول.لعلى الدعم اوالبحث 

  

  تطبيقات التحول الرقمي -سادسا:

  ، عمѧѧѧѧѧالا مѧѧѧѧѧن أبѧѧѧѧѧرز الاتجاهѧѧѧѧѧات فѧѧѧѧѧي قطѧѧѧѧѧاع الأأحѧѧѧѧѧديعѧѧѧѧѧد التحѧѧѧѧѧول الرقمѧѧѧѧѧي فѧѧѧѧѧي الوقѧѧѧѧѧت الحاضѧѧѧѧѧر و 
المشكلات اليومية، ويمكن ان ينتج عنها حلول فريدة  إلىتعد فكرة التحول الرقمي طريقة جديدة في النظر  إذ

 أحѧѧدجديѧѧدة لمواجهѧѧة متطلبѧѧات القѧѧرن الو أسѧѧاليبو أفكѧѧارقيقѧѧة تسѧѧاعد فѧѧي الحصѧѧول علѧѧى ات حإبѧѧداعمبتكѧѧرة و
  -والعشرين، وان تطبيقات التحول الرقمي هي:

 .استخدام التكنولوجيا .١

 .التغييرات في تكوين القيم .٢

 .التغييرات الهيكلية .٣

 .الجانب المالي .٤

  .البنية التحتية المعلوماتية .٥

  
                                                            

 ، بʛʸʱفالʱعلʦॽ مʕسʶات في يالʛقʺ الʨʴʱل مʛاحل /والॽʰانات الʺعلʨمات لʨʻؔʱلʨجॽا الʙولॽة العॽȃʛة الʺʳلة  ١٨

hƩps://aijƟd.journals.ekb.eg/arƟcle_209429.html   
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  معوقات التحول الرقمي -سابعا:

التحѧѧول  أمѧѧامعائقѧѧًا كبيѧѧراً  دارةالإ أومѧѧة التغييѧѧر مѧѧن قبѧѧل المѧѧوظفين أويمكѧѧن أن تكѧѧون مق مѧѧة التغييѧѧر:أومق -
  الرقمي.

  بدون رؤية واضحة، يمكن أن يكون التحول الرقمي غير فعال. عدم وضوح الرؤية: -

  ليا للنجاح.الع دارةالإدعم قوي من  إلىيحتاج التحول الرقمي  العليا: دارةالإنقص الدعم من  -

  قياس التحول الرقمي -ثامناً:

  ، عمѧѧѧѧѧѧѧѧالمبѧѧѧѧѧѧѧѧادرات التحѧѧѧѧѧѧѧѧول الرقمѧѧѧѧѧѧѧѧي تكѧѧѧѧѧѧѧѧون ذات قيمѧѧѧѧѧѧѧѧة فقѧѧѧѧѧѧѧѧط بمقѧѧѧѧѧѧѧѧدار تأثيرهѧѧѧѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧѧѧѧى الأ إنَّ  
التѧي تضѧمنت طѧرق التحليѧل المسѧتعملة  (Deloitte) شركة لذلك في تحليل لنتائج الاستطلاع التي قامت بها

 مѧدير تنفيѧذي  1,200حوالي  آراءلاستطلاع  (survey) تم إجراء مسح استقصائي إذفي عرض النتائج، 
ѧѧتوىرفيعѧѧي  و المسѧѧول الرقمѧѧادرات التحѧѧول مبѧѧاتهم حѧѧي منظمѧѧي فѧѧول الرقمѧѧود التحѧѧدة بجهѧѧة جيѧѧديهم معرفѧѧل

مثѧѧل البنيѧѧة التحتيѧѧة، تحليѧѧل   (pivot) محѧѧور رقمѧѧي“واسѧѧتخدم فѧѧي التحليѧѧل: مقيѧѧاس مѧѧن أربعѧѧة أسѧѧئلة لكѧѧل 
  .١٩البيانات، المواهب، وغيرها

جهѧѧود التحѧѧول الرقمѧѧي  أنَّ يѧѧرى المسѧѧتجيبون مѧѧدى  أي إلѧѧىحيѧѧث اعتمѧѧدت مقياسѧѧاً بسѧѧيطاً للنضѧѧج الرقمѧѧي: 
ثلاثѧѧة قطاعѧѧات:  إلѧѧىمѧѧت الشѧѧركة بتصѧѧنيف المسѧѧتجيبين اللمؤسسѧѧة تحقѧѧق الفائѧѧدة المرجѧѧوه، بنѧѧاءً علѧѧى ذلѧѧك ق

  م يحققونهѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧن جهѧѧѧѧѧودهم، أنَّهѧѧѧѧѧمنخفضѧѧѧѧѧة، ومتوسѧѧѧѧѧطة، وعاليѧѧѧѧѧة، وفقѧѧѧѧѧاً لمسѧѧѧѧѧتوى الفائѧѧѧѧѧدة التѧѧѧѧѧي قѧѧѧѧѧالوا 
  يست مطلقة.لذا نقدم هذه التصنيفات كتصنيفات نسبية ول

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                            
  ،٢٠١٩مارس  ١٣،  deloitte insightsدǽفʙʽ شاتȞʶي، الʨʴʱل إلى الʻʹج الʛقʺي ، .  راجʨ جʨرومʨرثي، ١٩

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/digital-maturity/digital-maturity-pivot -model.html  
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  ،٢٠١٩مارس  ١٣،  deloitte insightsالنضج الرقمي ، . إلىديفيد شاتسكي ، التحول  ، راجو جورومورثيالمصدر: 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/digital-maturity/digital-maturity-pivot -model.html 
  

  )٣الشكل (

  قياس التحول الرقمي
  

،  (lower) الѧѧثلاث أدنѧѧى :(digital maturity) الشѧѧكل أعѧѧلاه يعѧѧرض فئѧѧات مسѧѧتوى النضѧѧج الرقمѧѧي
التѧي اجѧاب ” درجة الأثѧر التجѧاري“ميع وهذه الفئات مبنية على تج (higher) أعلى، و (median)متوسط

  الاستبيان لكل محور.في عنها المستجيبون لكل محور رقمي 

  

  دور القيادة في عملية التحول الرقمي -تاسعاً:

  ، ولكѧѧѧѧѧѧن فѧѧѧѧѧѧي كثيѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧن الحѧѧѧѧѧѧالات، عمѧѧѧѧѧѧالالتحѧѧѧѧѧѧول الرقمѧѧѧѧѧѧي لѧѧѧѧѧѧيس ضѧѧѧѧѧѧرورة جديѧѧѧѧѧѧدة لقѧѧѧѧѧѧادة الأ إنَّ 
مѧن الشѧركات لѧم تطبѧق بعѧد التقنيѧات الرقميѧة وطѧرق الشѧركات طريѧق طويѧل لتقطعѧه، فالعديѧد  أمѧاملا يزال 

لم تخلѧق ثقافѧة تحتضѧن التغييѧر والتجريѧب والѧتعلم والتحسѧين المسѧتمر، وتخطѧط  أوعلى نطاق واسع،  العمل
  .)٢٠(ما هو أبعد من لوحة الرسم إلىى للتحول الشامل ولكنها لم تتحرك بعد آخرشركات 

  -تحول الرقمي في النقاط الاتية:وتتلخص دور القيادات المؤسسية في عملية ال

  تطوير رؤية رقمية واضحة -

  التواصل الفعال والمستمر -

  الاستثمار في تدريب الموظفين -

  تعزيز ثقافة الابتكار -

  التغيير بشكل فعال ةدارإ -

  المنظمات التي حققت نجاحا في التحول الرقمي -عاشراً:

المѧوارد  إدارةحѧول التحѧول الرقمѧي فѧي  ٢٠٢٤عѧام أجرت دراسѧة  -: (STC) شركة الاتصالات السعودية .١
المهѧام وتقليѧل  إنجѧازبشѧكل كبيѧر فѧي تسѧريع  أهمالتحѧول الرقمѧي سѧأنَّ  إلىالبشرية داخل الشركة، وخلصت 
  .)٢١(الموارد البشرية إدارةرفع كفاءة  إلىالوقت والجهد المبذول، مما أدى 

                                                            
https://www.bcg.com/capabilities/digital‐، ٧/٧/٢٠٢٤مجموعة بوسطن الاستشارية،  التحول الرقمي،  )٢٠(

transformation/overview‐data/digital‐technology   
ت السعودية بالمدينة الاتصارد البشرية لشركة الادور التحول الرقمي في تحسين كفاءة إدارة الموالاحمدي، بندر،  )٢١(

 ، ٢٠٢٤، المجلة الاكاديمية للأبحاث والنشر العلمي، الإصدار الثامن والستون، المنورة
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لتحليل كميات ضخمة من بيانѧات المѧوظفين، ممѧا  تقنيات الذكاء الاصطناعي IBM تستخدم -: IBM شركة  .٢
 يساعد في تقديم توصيات مخصصة لتطوير المسارات المهنية وتحديد برامج التدريب المناسبة لكل موظف.

نظѧام توظيѧف يعتمѧد علѧى الѧذكاء الاصѧطناعي لتقيѧيم السѧير  Unilever طѧورت -: :Unilever شѧركة .٣
سѧѧرّع مѧѧن عمليѧѧة التوظيѧѧف وحسѧѧّن مѧѧن دقѧѧة اختيѧѧار المرشѧѧحين  الذاتيѧѧة وإجѧѧراء مقѧѧابلات فيѧѧديو آليѧѧة، ممѧѧا

 .)٢٢(المناسبين

الأقسѧام التѧي قѧد تواجѧه  أوالتحلѧيلات التنبؤيѧة لتحديѧد الفѧرق  Microsoft تستخدم -: :Microsoft شركة .٤
إجѧѧراءات اسѧѧتباقية لتحسѧѧين بيئѧѧة العمѧѧل  إذالرضѧѧا الѧѧوظيفي، ممѧѧا يمكّنهѧѧا مѧѧن اتخѧѧ أويѧѧة الإنتاجانخفاضѧѧًا فѧѧي 

  .داءتعزيز الأو

  

  

  : الخاتمة

يمثل التحول الرقمي فرصة كبيرة للمنظمات لتحسين الكفاءة والقدرة التنافسية، ولكنه يتطلب قيادة وامكانيات 
وموارد قوية قادرة على التكيفّ مع التحديات المصاحبة، وذلك من خلال تطوير رؤية رقمية واضحة، 

  تعزيز ثقافة الابتكار.والتواصل الفعال، والاستثمار في التدريب و

والتحول الرقمي ليس مجرد تبني للتكنولوجيا، بل يتطلب تطوير مهارات جديدة تتناسب مع هذا العصر من 
خلال تعزيز القدرة على التعلم المستمر، التحليل والتفكير النقدي، إجادة التكنولوجيا، التواصل الفعاّل، 

عية ثم تجارب صغيرة في استخدامها، ومن ثم يتوسع ليشمل ، ويكون تدريجيا يبدأ التوبداعالمرونة، والإ
  لا من خلال دراسة الواقع وتحليل المعطيات.أوجميع العمليات، وهذا يتطلب قياس الجاهزية المنظمة 

طموح مؤسسي وإرادة حقيقية وقيادة داعمة ومواهب ممكنة وقادرة  إلىالتحول الرقمي يحتاج  فإنَّ وأخيراً 
  .)٢٣(لية التحول الرقمي لمواكبة التطورات الرقميةومرنة في إتمام عم

  

 

 

 

 

 

                                                            
)٢٢( entrepreneur.com/‐https://ar  الناجح للموارد البشريةالتحول الرقمي للموارد البشرية: المراحل الست للتحول 

٢/٢/٢٠٢٥.  

  ٨ص ٢٠٢٣) دʛʰʺʶǽ ١٧، العʙد (الȖȂʙʠ الى الʹʷج الʙقʸي في الʦʸارد الȂʙʵॺةمʳلة صȐʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة، ) ٢٣(
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١٩١ 
 

  مةالمقد

 ٨(قلتعقيدا كل يوم وهي تأخذ جزء كبيرا من حياتنا باعتبار اننا نقضي على الأ أكثرأصبحت حياة العمل 
داري حيث يعمل إوتمتلك العديد من المنظمات نظام  ،ام عمل ) في الأسبوع أي ٥ساعات) عمل يوميا و ( 

يعمل في شركات  خرالآ ويعمل بعضنا في معامل صناعية والبعض ،مفتش  أومدير  أونا لرئيس أغلب
المبنية  دارةالإجميعها تمتلك  أنَّ  الإ دارةالإ أساليبوفي الوقت الذي تختلف فيه  ،صغيرة وشركات متوسطة 

  على  النظرية  . 

ا تتطور بمرور الوقت . أنَّهالشائعة والتقليدية وترى كيف  دارةالإالقيادة و أساليبسوف تتعلم في هذه المقالة 
ن تكون على حق كما أعرف هذا ) ، ( تلك هي شركتي ) ! ومحتمل أنا أستتوقف وتفكر (  واثناء القراءة

المختلفة؟   دارةالإ أساليبا تمتلك المنظمات هياكل تنظيمية ؟  ما هي فوائد إذلم  ستتعلم عن الأسباب الضمنية
ستتم مناقشتها في هذه المقالة  المواضيع التي أغلب نَّ إالقيادة وماهي النتائج التي تعطيها ؟  أساليبما أنواع 

  خبار .  ستكون مألوفة لك من منظمتك الخاصة وكتب الدراسة والأ

  الحديثة وهناك جزء ممتع  دارةالإ أساليبوالشركات الذين استخدموا  فرادهناك امثلة واقعية من الأ

  ت ترفيه من دراسة حالة مجموعة فنادق ومنتجعا (MGM) يكية حيث الأمرات المتحدة يفي الولأ

  والقيادة في نجاح المنظمة .  دارةالإ أساليب يستطيع القارئ رؤية تأثير

ة جديدة أيفي العالم التي تتغير باستمرار وهذه المقالة بد دارةالإمن الضروري معرفة توجهات القيادة و
  لإثارة اهتمام القارئ بهذا الموضوع .  

  

 :  دارةالإأنواع ومستويات  -٢

تكون  دارةفي الشركة بتسلسل هرمي وفي الشركة النموذجية هناك طبقات للإ دارةالإت يمكن وصف مستويا
فوق المنظمة كلها  بعدها تأتي  علىالعليا في الأ دارةالإ) حيث تكون  ١مترابطة  فكر بالهرم  ( الشكل رقم 

بمثابة جسر بعدها والادنى والتي تكون  علىالأ دارةالإبالمستوى المتوسط والتي تقع بين مستوى  دارةالإ
  اليومية . هدافالتنفيذية التي تنجز المهام وتدرب العاملين والتأكد من تحقيق الأ دارةالإتأتي 

 

  العليا دارةالإ

   دارةالإرئيس مجلس 

  الوسطى  دارةالإ

  رؤساء الأقسام / المدراء المفوضين

  ياالدن دارةالإ

   المدراء / المشرفين / المفتشين / موظفي الأقسام 

  دارةالإ) هرم ١الشكل ( 

  ٢-١ : الإدارة بالأهداف:

بالنتائج من قبل بيتير دراكير في كتابه الذي صدر عام  دارةالإضا أيوالتي تعرف  هدافبالأ دارةالإنشرت 
معينة ضمن المنظمة بحيث  أهدافهي عملية تحديد  هدافبالأ دارةالإو ،)  دارةالإ( ممارسة  ١٩٥٤
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تقرر كيفية تحقيق كل هدف بالتسلسل  وتسمح العملية  االمنظمة بعده أعضاءصل مع التوا دارةالإتستطيع 
  ة وبالوقت المطلوب والسماح ببيئة عمل منتجة . حداه بخطوة وإنجازالعمل الذي يتطلب  إنجازبللمدراء 

 دارةالإمن التي تحدد ض هدافالأ إنَّ حيث  ، هدافبالأ دارةالإعند تطبيق  ةيساسالأهناك العديد من النقاط 
وهناك تغذية راجعة منتظمة عن التقدم  ،ن تكون قابلة للتحقيق أبالنتائج يتم الاتفاق عليها مع العاملين ويجب 

  عقوبة لكنها فرصة لمزيد  دلا تع هدافالأ إلىان عدم القدرة بالوصول  ،ودائما ما يشجع النمو الشخصي 

العليا مثل  دارةالإجب ان تتلقى الدعم الكامل والتبني من كأداة ي هدافبالأ دارةالإولكي تنجح  ،من التدريب 
  ) والموضحة في الشكل ادناه  SMARTمستندة على مفهوم (   هدافالاعتمادية  والأ دارةالإ

  
  لدراكر SMART) مفهوم ٢الشكل (

          
  محدد بزمن  واقعي  مقبول  قابل للقياس  محدد

          
Specific Measurable Acceptable Realistic Time-Bound 

  
هم عندما يتعاملون مع أنشطة أهدافالمدراء يفقدون تركيزهم على  بأنَّ  (PETER DRUCKER)يعتقد 

للتحقيق والقياس حيث يعرف كل عضو قابلة  أهدافالشركات من تحديد  هدافبالأ دارةالإروتينية و تمكن 
 هاأهداف الشركات بمراجعة هدافبالأ دارةالإساعد وت ،المهمة نجازا يفعل وكيف يفعل والاطار الزمني لإإذم
ف الشركات التي تكتب رسالتها بعبارات براقة لكنها في غير المطلوبة . وتستطيع رؤية الآ هدافإزالة الأو

ن يعرف كل هدف بشكل جيد ويكون أيجب  هدافبالأ دارةالإشيء بوضوح مع ذلك في  أيالواقع لا تشرح 
  قابل للتحقيق.

  من قبل العديد من الشركات حول العالم ومنها شركة  هدافبالأ دارةالإوتستخدم   (HP)ي مجالالرائدة ف 

  بنجاح .  هدافالحاسوب والبرامجيات والتي حافظت على بقائها بالمسار الصحيح نحو تحقيق الأ
 العليا :  دارةالإمستوى  ٢-٢

العليا  دارةالإوتمتلك  ،المدير المفوض  أووالمدير التنفيذي  دارةالإالعليا مجلس  دارةالإيشمل مستوى 
وسياسات الشركة وتختار مدراء  أهدافوظائف الشركة . وهي تحدد  إدارةالسلطة المطلقة وتخطيط و

ن يكون أو يجب  ،فهي تعطي الدليل والاتجاه نحو مستقبل الشركة  ،المستوى المتوسط مثل رؤساء الأقسام 
المختلفة وعادة ما  الإداريةاسعة والمتراكمة في مدى واسع من الوظائف العليا الخبرة الو دارةالإلدى مدراء 

التي يقومون بها  عمالالعليا خبراء صناعة وغالبا ما يكون لديهم ارتباط وثيق مع الأ دارةالإ أعضاءيكون 
خذ تكون شخصياتهم كارزمية ولديهم مهارات اتصال ممتازة وذوي ثقة ويشعرون بالارتياح بأ نَّ ويميلون لأ

العليا بالتطلع للمنظمة ككل وتحديد  دارةالإلمدراء  يساسالأويتمثل الدور  ،المخاطرة ومسؤولين بشكل كبير
الاستراتيجية الكلية مع رؤيتهم وتحديد السلطة التنفيذية ورسم السياسات العامة للشركة وعقد التحالفات 

 إذبكونها مهمة ومؤثرة خاصة في اتخ العليا دارةالإو تتميز أدوار  ،ى آخرالاستراتيجية مع شركات 
  القرارات الحاسمة التي تهم مصلحة الشركة .
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  المتوسطة :  دارةالإمستوى   ٣-٢

العليا والمسؤولة عن قيادة مدراء  دارةالإالوسيطة المسؤولة عنها  دارةالإالمتوسطة هو مستوى  دارةالإ
الوسطى كجسر بين مستوى  دارةالإي الطبقات  تعمل ثلاث دارةالإوعند الانتقال من نموذج  ،الدنيا  دارةالإ
العليا ويمنح الدليل  دارةللإ الإداريةالوسطى التقارير  دارةالإويكتب موظفي  مستوى  ،الدنيا والعليا  دارةالإ

الوسطى المدراء العامين  دارةالإوتشمل  ،الدنيا ويجعلهم ينجزون مهامهم بشكل افضل  دارةالإلمدراء 
ا الاتجاهية يان بمستوى المنظمة لكن يركزون على القضأوع ومدراء الأقسام. وهم لا يتنبومدراء الفرو

المحددة  هدافالوسطى الخطة التنظيمية بما يتلائم مع سياسات المنظمة والأ دارةالإوتنفذ  ،والتنظيمية 
م أنَّهالعليا بما  دارةالإ إلى ةيساسالأة يأتيالوسطى المعلومات التشغ دارةالإويعطي مدراء  ،العليا  دارةالإب

  يشتركون بالعمليات اليومية للشركة .  

  

  التنفيذية  دارةالإ ٤-٢

وتشمل المشرفين وموظفي  دارةالإمن  يأتيالدنيا هي مستوى تشغ دارةالإضا بأيالتنفيذية وتعرف  دارةالإ
حيث تدير اتجاه  دارةرقابة للإوظيفة ال عنالتنفيذية  مسؤولة بشكل كبير  دارةالإ إنَّ ويمكن القول  ،الأقسام 

أعضائها والمشرفين ومدراء أنَّ التنفيذية العمود الفقري للمنظمة ، بما  دارةالإوتعتبر  ،ن يليالعاملين التشغ
ن يشتركون مباشرة مع العاملين في المنظمة يالمدراء التنفيذيأنَّ وبما  ،الأقسام يضمنون سير العمل بسلاسة 

ن أويجب  ،العلاقات بأفضل طريقة  إدارةاتصال قوية وممتازة ولديهم القدرة على  م يحتاجون مهاراتأنَّهف
 إذإجراءات سريعة عند اتخ إذيمتلك المدير التنفيذي النموذجي والناجح مهارات متميزة لحل المشاكل واتخ

م لن يجعلوا نَّهإفن سعيدين وا لم يكن العاملإذبارزة ف يةأهمذات  فرادللأ دارةالإوتعتبر مهارات  ،المبادرة 
  زبائنهم سعيدين .

  

  الهيكل الهرمي والمصفوفة والمسطح :  -٣

بشكل عام هناك ثلاث أنواع من الهياكل التنظيمية في الشركات الهياكل الهرمية و المصفوفة والمسطحة 
  العمليات وهي الدليل للتوجه نحو المستقبل . إدارةوتستخدم في المنظمات تنبؤ 

  الهرمي  :  هيكل المنظمة ١-٣

ة وكل مستوى يكون فوق أحدن في المنظمة الهرمية  في مختلف المستويات ضمن الشركة الوويوضع العامل
ويحتوي كل مستوى على مجموعة من العاملين يكونون تحت رقابة وحدات  خرالآتحت المستوى  أو

جموعة من المستويات فالمنظمة ذات الهيكل الهرمي الطويل سيكون لديها م ، أعلىومستويات إدارية 
امر في المنظمات ووتكون سلسلة الأ ، أقلفي حين تكون للمنظمة المسطحة مستويات إدارية  الإدارية
وفي الهيكل الهرمي  يعرف كل موظف دوره  ،مشابه للمنظمات العسكرية حيث تعمل بشكل هرمي الإدارية

المنظمة والمنظمات الهرمية  أعضاءية ومسؤولياته جيدا ضمن المنظمة وتحدد بشكل واضح العلاقة مع بق
الدنيا وعادة ما تكون القرارات  دارةالإتكون ضيقة في نقاطها العليا وتتسع عند الاتجاه نحو الاسفل بمستوى 

كان الهيكل  ١٩٠٠وفي عام  ،ن يالعليا وبالتحديد المدراء التنفيذي دارةالإها من إذمركزية حيث يتم اتخ
كما يعتبر من السهل جدا تبنيه  ،امر ويمكن عمل الشركة لضمان سلسلة الأ هأنَّ الهرمي شائع وفعال حيث 

قوة العمل الموجودة كانت قد انتهت خدمتها العسكرية من الجيش بعد  نَّ من قبل المنظمات والعاملين لأ
 دارةالإم بسرعة في مستويات هانخذوا مكأفالأشخاص الذين كانوا قادة في الحرب  ،ى لوالأالحرب العالمية 
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 سلوببالأ دارةالإوالذي استخدم مسبقا في  ،ن بسهولة مع الهيكل التنظيمي الهرميوفي حين تكيف العامل
  العسكري وفي عالمنا اليوم تقلل العديد من المنظمات حجم الهيكل بتقدم العولمة والتكنولوجيا .

واضح سيكون هذا فعال جدا  فعندما تحدد السلطة المسؤولية بشكلئ للمنظمة الهرمية واهناك محاسن ومس
ذلك قد يبطأ آليه الاستجابة نحو الحاجات المتغيرة في السوق حيث يكون أنَّ المنظمات الكبيرة مع  دارةلإ

يمنع الهيكل الهرمي  ىآخرمن ناحية  ،مسار الترويج واضح جدا ، لذلك سيزيد هذا من حافز العاملين 
  ) الهيكل التنظيمي الهرمي:٣كل (ويوضح الش ،الاتصال المباشر ضمن المنظمة وخاصة الافقي 

  
           

  الهيكل التنظيمي المسطح :   ٢-٣

 ،ة حداطبقة و أو أقلعلى خلاف المنظمة الهرمية تمتلك المنظمات ذات الهيكل التنظيمي المسطح طبقات 
لكن عدد العاملين المسؤول عنهم المدير يكون  امر افقية واقصروففي المنظمة المسطحة تكون سلسلة الأ

ا إذاما  ،سع أوا كان للمدير عدد من العاملين يقوم بتوجيههم بشكل صحيح سيكون مدى السيطرة إذف ، أكبر
ويستخدم الهيكل التنظيمي المسطح في المنظمات  ،ضيق أمجال السيطرة يكون  فإنَّ  أقلكان عدد العاملين 

  الصغيرة . 

فضل بين الوحدات ويزيد التفاعل بين العاملين من مختلف أالتنظيمي المسطح لاتصالات  يسمح الهيكل
سهل مقارنة مع أالقرار  إذوهناك القليل من البيروقراطية وتكون عملية اتخ ،الطبقات بتعزيز روح الفريق 

 ،دراء في هذا النموذج يكون فعال من ناحية الكلفة لان هناك القليل من الم أنَّهكما  ،نموذج الهيكل الهرمي 
سع أوصبح نطاق سيطرتهم أا إذى  قد يكون من الصعب على المدراء مراقبة العمليات آخرومن ناحية 

من مدير  أكثروفي هذا النموذج  يكون للعاملين  ،شرافهم إدة من العاملين تحت نطاق يانتيجة للأعداد المتز
  .  الأمروقد يربكهم هذا 

ومع ذلك   ،للعاملين الذين لديهم أدوار عمل صغيرة  أوالصغيرة  عمالكل جيد للأتعمل الهياكل المسطحة بش
كل نطاق سيطرة مدير لم يصبح واسع جدا وهكذا يستطيعون  أنَّ يحتاج العمل مع الهياكل المسطحة لضمان 

  عامليهم بفعالية .  إدارة

 المدير التنفيذي

 مدير مدير

 معاون مدير

 عاملين عاملين

 معاون مدير

 عاملين عاملين



 

١٩٥ 
 

 
  

  

  الهيكل المصفوفة :  ٣-٣

  نشطتهم في الشركة والمشروع الذين يعملون أن في هيكل المصفوفة اعتمادا على وعامليتجمع ال

عليه ففي هذا النموذج سيكون المدراء مسؤولين عن المشروع والعاملين الذين يعملون فيه وهو يسمح 
ملين للمنظمة بتشكيل الأقسام والفرق اعتمادا على المشروع والمهارات الشخصية للعاملين ويستطيع العا

ويرفعون التقارير لمدير المشروع بشكل منفصل وتوجد فرق  نفسه، العمل على مختلف المشاريع في الوقت
العمل والاقسام في هيكل المصفوفة عادة لفترة المشروع وتعتبرالفرق الوطنية مثال جيد لهياكل المصفوفة 

ربية ) ويكتبون وولات الأحيث يجتمع مختلف الموظفين من مختلف الفرق سويا لمشروع محدد ( البط
التقارير لفريق التدريب الوطني وبعدها يرجعون لفرقهم الاعتيادية ويرفعون التقارير لمدربيهم الاعتيادين 

ا تزيل الهرمية في المنظمة  وفي كلا أنَّهوتتشابه المنظمات المصفوفة والمسطحة مع بعضها البعض في 
عاملين  فهي تساعد المنظمة بالاستفادة من العاملين ذوي الخلفيات سهل للأالهيكلين تكون الاتصالات الداخلية 

عداد مختلفة من الهياكل التنظيمية ولها محاسن أوهناك ، المعرفية والمهارات المختلفة وتجمعهم للمشروع 
  ملائمة سيعتمد على حجم ونوع العمل .  كثرالهيكل الأأنَّ ئ  متعددة واومس

   دارةالإج إذنم -٤

 هدافوالأ هدافطار تنظيمي مهيكل مع أدوار محددة وهي موجه نحو تحقيق الأإضمن  ارةدالإتحدث 
  .   ينخرالآالفرعية من خلال تأثير جهود 

  التقليدية :  دارةالإنظرية  ١-٤

ائل التسعينيات من القرن أوالتقليدية حيز التطبيق  دارةالإالعلمية والتي تعرف بنظرية  دارةالإدخلت نظرية 
  وطورت من قبل فريدريك تيلور. ،دةياع التركيز على إنتاجية العامل المتزالماضي م

دورها أنَّ وعلى الرغم من ،دت الدراسة العملية للمهام والعاملين في المنظمة أي دارةالنظرية التقليدية للإ نَّ إ
جاد بيئة خط التجميع يا انتقدت لأأنَّه لاّ إهو تزويد العاملين بالأدوات الضرورية لزيادة كفاءتهم ومخرجاتهم 

  صغيرة .   أعمال إنجازبن وحيث يقوم العامل

ا غير مفيدة فهي لا تأخذ بنظر أنَّهالتقليدية قديمة في يومنا هذا مع ذلك هذا لا يعني  دارةالإتعتبر نظرية 
ركزية الرضا الوظيفي لكنها بدلاً من ذلك تعزز تخصص العمل والقيادة الم أوالاعتبار الحاجات الاجتماعية 

العاملين يمتلكون فقط  الحاجات الاقتصادية والمادية وتعتمد أنَّ القرارات وزيادة الأرباح باعتقاد  إذواتخ
كل  نجازالطريقة القياسية لإ دارةالإن تحدد أحيث يجب  يةأساسالتقليدية على أربعة مبادئ  دارةالإنظرية 

 المدير التنفيذي

 مدير مدير

 معاون مدير

 عاملين عاملين

 معاون مدير

 عاملين عاملين

) الهȜॻل الʸॻʢʹʯي الʠʴʸح٤الȜʵل (
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ن يخطط العمل لإزالة أويجب  ،تهم وقدراتهم ن يتم اختيار العاملين اعتمادا على مهاراأويجب  ،مهمة
فهي تمتلك الهيكل الهرمي  حيث  ،( المردودات ) ب يجب ان تستخدم لزيادة النتائج الإعاقة وحوافز الرات

والمدراء  دارةالإالعليا التي تحتوي على مجلس  دارةالإهي  دارةالإطبقات من  على ثلاثتقسم المنظمات 
ن مثل المفتشين الذين يتنبؤون بالعمليات اليومية و يعتبر يطى والمدراء التنفيذيالوس دارةالإن ويالتنفيذي

  ها الخاصة ومسؤولياتها .   أهدافلديها  إدارةالتسلسل التنظيمي الواضح مفيد لان كل وحدة 

 وهذا يجعل من ،صغرأمهام  إلىسم المشاريع التقليدية لديها تقسيم بطريقة العمل حيث تقّ  دارةالإنظرية 
ا المهام والمسؤوليات فتحدد بشكل واضح والذي يسمح للعاملين بالتخصص أمَّ  ،كمال المهامإالسهل للعاملين 

ية والكفاءة  الإنتاجالتقليدية أداة تزيد  دارةالإصغر يجعل نظرية أمهام  إلىتقسيم المهام  أنَّ  ، حدافي حقل و
وتعتبر هذه  ،بدلا من امتلاك مهام متعددة  حدأن التركيز على شيء ووفي المنظمات عندما يستطيع العامل

  ية بدون سحب ميزانياتها . الإنتاجن تزيد أالصغيرة ومتوسطة الحجم والتي من المؤمل  عمالفرصة للأ

العاملين  بأنَّ ن بالمكافئات النقدية ويعتمد هذا على الاعتقاد والتقليدية يجب ان يحفز العامل دارةالإفي نظرية 
استخدام هذه الأداة  دارةالإوتستطيع مجموعات ،ماليا  أا كان العمل الصعب يكافإذتاجية إن أكثرسيكونون 

  رباح .  والكفاءة والأ الإنتاجكطريقة لزيادة 

العليا  دارةالإ أوالتقليدية عندما يتخذ القائد الفردي  دارةالإتوقراطية  في قلب نظرية ويقع نموذج القيادة الأ
 إذعندما تكون الحاجة لاتخ مفيد سلوبوهذا الأ ،حو الأسفل خلال الهرم التنظيميالقرارات وبعدها يتصلون ن

  هذا النوع من التفكير سيكون مفيدا في المنظمات الصغيرة خلال مرحلة النمو.  نَّ ، إالقرارات السريعة 

طي الهيكل امنا هذه فهي تعأيحتى لو لم تستخدم كثيرا في  دارةالإهناك مجموعة من نقاط القوة في نظرية 
 دارةالإتنفيذ نظرية  نَّ ، إللعاملين  نجازسهل للإأوالعمليات وتقسيم العمل يجعل المهام  دارةالواضح للإ

 بداعة التي تقتل الإيالإنسانالعلاقات  يةأهملكنه يتجاهل  الإنتاجعداد إالتقليدية يظهر الزيادة السريعة في 
جاهل الحقائق مثل الرضا الوظيفي والتحفيز والحاجات وتعتبر هذه النظرية العاملين كآليات مبرمجة تت

كميات (x)  وقد تنجح هذه النظرية في المصانع التي تنتج ،في عالم اليوم يةأساسالشخصية والتي تعتبر 
لن تجدي نفعاً مع  كل شي لقد نجحت هذه النظرية مع الجيل لكنها الإنتاجرقام أحيث تمثل  الإنتاجكبيرة من 

  جيل الالفية .

  

  ة : يالإنساننظرية العلاقات  ٢-٤

ائل عشرينيات القرن الماضي خلال الثورة أوبالتطور في  دارةالإة في يالإنسانبدأت نظرية العلاقات 
و تجاربه أيحيث بدأ البروفيسور إلتون م عمالية محور اهتمام الأالإنتاجالصناعية في ذلك الوقت كانت 

  ) ٢٠١٧ BARYوليس الآلات ( -ية الإنتاجفي  فرادالأ يةأهم) لإثبات HATHRON(دراسات 

وتؤمن هذه  الإنسانعلى  دارةالإة في يالإنسانالكلاسيكية ترُكّز نظرية العلاقات  دارةالإعلى عكس نظرية 
تحفيزًا للإنتاجية وتحقيق  أكثرا حظي الموظفون باهتمام خاص وشعروا بالتقدير فسيكونون إذ أنَّهبالنظرية 

ب الوظيفي أوا تنُشئ وعياً لدى الموظفين وترُكّز على العمل الهادف من خلال التنهأنَّ نتائج أفضل كما 
 دارةباحترام كامل لإ أفرادك فرادويعُامل الأ دارةالإوالتصميم والإثراء وستقلّ سيطرة الموظفين على 

هم ويظُهر أفكاركرفاهية للموظفين و ا وعيوب وتأخذ في عين الاعتبارأية من حيث مزيالإنسانالعلاقات 
تقديرًا لعملهم و يعُزز هذا علاقات صحية بين الموظفين والمديرين إلا أن ذلك قد يسُبب بعض الصعوبات 

  لصعوبة التنبؤ بالسلوك البشري . نظرًا

  



 

١٩٧ 
 

  ة الجديدة : يالإنساننظرية العلاقات  ٣ -٤

الكلاسيكية التي ركزت بشكل  ةدارالإوفقاً لنظرية  تدُار ة الحرب العالمية الثانية كانت المنظماتياحتى نه
ة يالإنسانو ظهرت نظرية العلاقات  ، عال للعمال كما لو كانوا آلاتوالاستخدام الفّ  الإنتاجعداد إرئيسي على 

التقليدية التي تجاهلت الاحتياجات الاجتماعية  دارةالجديدة في خمسينيات القرن الماضي كـاستجابةً للإ
  تهم في النجاح الشاملهماالاهتمام الخاص يحُفزّ الموظفين ويحُسّن مس أنَّ للموظفين حيث أدركت المؤسسات 

ففي   ) ة التي انبثقت من نتائج تجربة ( هوثورنيالإنسانو) مؤسس نظرية العلاقات يايعُتبر (إلتون م
 ٣٠عشرينيات القرن الماضي اندلعت اضطرابات في مصانع هوثورن في شيكاغو مثلاً والتي كانت توُظّف 

هذه المصانع كانت تقدم امتيازاتٍ مثل المعاشات التقاعدية وإعانات المرض  عامل على الرغم من أنَّ ألف 
و وفريقه بحثهم في تغيير ظروف العمل وأجروا تجارب على الموظفين باختبار آثار ياإلخ بدأ إلتون م

م فالإضاءة وفترات التعرض للضوء وفترات الراحة وساعات العمل عليهم وكانت النتائج مثيرة للاهتما
الاهتمام الخاص  أنَّ أظهرت نتائج بحث هوثورن  ، يةالإنتاجالراحة بغض النظر عن مدتها مما زاد من 

  م شعروا ان صوتهم مسموع .نَّهتحفيزًا للنجاح لأ أكثرن ويكون يللموظف داءبالموظفين يحُسّن الأ

مجموعة وبالتالي  إلىالمشاعر  (الانتماء  إلىد أن احتياجات العمال غالباً ما تستن إلىو يالقد لخص إلتون م
ي على خفض أساسصراعات مع المديرين الذين ركزوا بشكل  إلىهذا قد يؤدي  وأنَّ ،الشعور بالقيمة) 

 أقلالراتب وظروف العمل  إنَّ كمجموعة و فرادالأ إلى) .و يجب النظر ٢٠١٧التكاليف والكفاءة (مولدر 
 ،أن تأخذ الاحتياجات الاجتماعية للموظفين على محمل الجد دارةالإب  على بالنسبة للموظفين كما يج يةأهم

إشباع الاحتياجات الاجتماعية ويترك  إلىو في هذه النظرية يتحول معنى دافع العمل من الحوافز النقدية 
 للمنظور الموجه نحو الأشخاص والذي لا يزال مستخدمًا على نطاق واسع في هانالمنظور الميكانيكي مك

 إذالمؤسسات حتى اليوم .البشر معقدون ومن واجب المديرين تحديد الاحتياجات الشخصية لكل موظف واتخ
  .القرار المناسب 

  نظرية النظم :  ٤-٤

نظرية النظم  هي نظرية التخصصات حول طبيعة الأنظمة المعقدة في الطبيعة والمجتمع والعلم وهي 
التي تعمل سويا لإعطاء   هدافمجموعة للأ أيوصف  أوي الاطار الذي من خلاله يستطيع المرء التحر

الية معلوماتية والكترونية  أي أومجتمع  أومنظمة  يوقد يكون هذا عضوية مبسطة لأ  ،بعض النتائج
ربعينيات من والتي اقترحت في الأ دارةالإالنظريات المهمة في  ىحدإنظرية الأنظمة هي   إنَّ  ،وكهربائية 

وهي  ١٩٦٤ل العالم البيولوجي لودويك بيرتالانفي ومؤخرا من قبل روز اشبي عام القرن الماضي من قب
تعطي الطريقة لفهم وتحليل والتحدث عن المنظمات  وتأخذ نظرية الأنظمة المنظمة  كعضو متكون من 

  مجموعة أنظمة فرعية تعمل سويا بالتناسق مع النظام الكلي للوظيفة . 

ا تأخذ المنظمة ككل  تعتبر القرارات التي تتخذ في أنَّهنظمة للتغيرات كما تزيد طريقة الأنظمة تكيفية الم
الكلية للمنظمة .  هدافالفردية والأ هدافالأنظمة ذات بيئات جزئية وكلية  فهي تركز على الأ أسلوب

 وقد تسبب بالتأجيلات، ئ لطريقة الأنظمة  فهي لا تكون دائما عملية واضا مسأيعطاء المحاسن هناك إوب
 ،طبيعة العلاقات الاعتمادية الداخلية لا تحدد بشكل واضح  أنَّ ئ وامن المس دالقرار كما تعّ  إذفي عملية اتخ

  ريف بشكل جيد فقد يفقد فوائده .ا لم يحدد التعإذو

  

  

  



 

١٩٨ 
 

  مختلف الأجيال :  إدارة -٥

ت عقليات وشخصيات قوة العمل الخاصة بهم بسبب اختلافا إدارةيوما بعد يوم ، يصبح من الصعب للمدراء 
في موقع العمل حيث يعمل  دارةالإوتعتبر مهمة حاسمة في الذين يولدون بمختلف الفترات الزمنية   فرادالأ

  جيال سويا . ن من مختلف الاعمار والأوالعامل

من الضروري ان يعرف المدير الاختلافات والتوقعات لكل جيل ويستفاد من هذا التنوع  ويعتبر شيء 
اد البيئة حيث تعمل مختلف الأجيال سويا وبالتناسق في الوقت الذي تستفاد منه بعضها البعض جيي لأأساس
  :  يأتيالاختلافات بين الأجيال بفعالية في نفس البيئات يقع تحت ما  دارةلإ ساسان الأ

بر هذه نية ودراسة العاملين وتشجيع الاستشارة عبر الأجيال والممارسات المشابه  وتعتأوبناء علاقات تع
  للتعزيز مكان العمل الصحي .  ةيساسالأالقيم 

هذه الأجيال .  إدارة) والذي يعرف بجيل الالفية وكيفية   Yو X يأتيفي هذا الجزء سنناقش ج  )  

 : (X) ٥ – ١ : الجيل 

م يجربون أنَّه) وفي بعض الأحيان يعرف بالجيل المفقود وبما  ١٩٨١ - ١٩٦٥ولد هذا الجيل بين عامي( 
ة النهارية وحالات الطلاق . ويعرف أعضائه بمستوى عالي من الشكوكية والانانية في أير من الرعالكثي

ثقافة على حد الاطلاق وهذا يتسبب بمستويات عالية من السلوك الحذر  كثرالوقت الذي يكونون فيه الجيل الأ
لعلاقات والقواعد) فهم ن يكون غير رسمي في كل شي (الملابس وامن الوالدين يميل هذا الجيل لأ أكثر

توازن حياة العمل حيويا و يريدون لان يمتلكوا وقت الفراغ  أنَّ يتبنون التكنولوجيا الحديثة بسرعة ويرون 
م  أنَّهالخاص بهم والعائلة والأصدقاء فهم موجهي النتائج وحذرين وناشطين جدا عند عمل الأشياء كما 

 رة بالتفكير خارج الصندوق .  كفوئين ومتميزين في حل المشاكل ولديهم القد

أدوار القيادة مع وجود خبرة عملية  إلى) المدراء المتميزين ي فهو يميل للانتقال   X ) يصنع الجيل 

  العمل ) لبيئة موقع العمل .   –ويستطيعون جلب ( توزان الحياة 

بوا الخبرة الكافية للتقدم نحو م محترفين وهذا هو الوقت فقط ليكسأنَّهيهتم هذا الجيل كثيرا بموقع العمل بما 
لفية جيل الأأنَّ ا جيل الشباب فقد تقاعد مسبقا وغالبا ما يكونون خارج قوة العمل في حين امّ  دارةالإعالم 

  يتحمسون في سوق العمل . 

ن أالعاملين من هذا الجيل يريدون  ، إنَّ ا كيف يتقاعد العاملين من هذا الجيل  ويعطون كل ما لديهم إذ
ن يحدثوا اختلاف في العمل الذي يقومون فيه بشكل مستقل . أم مهمين ومفيدين وهم يريدون أنَّهبا يشعرو

 أفراد أغلبهم وهذا هو سببهم للتحفيز أن أعمالاث التأثير ولديهم الشعور بالفخر في حدوبأعطائهم القدرة لأ
  هم .  عمالهذا الجيل يريدون العمل للشركات التي لديها السمعة والرؤية الواضحة لأ

التعويض النقدي لا يلعب دور كبير أنَّ احتجاز العاملين من هذا الجيل ليس صعب جدا ومما يثير الدهشة 
الدفع الجيد تكون المكافئات طريقة جيدة لتحفيزهم للتوجه  إلىلذلك ومن المهم إعطاء الدفع التنافسي إضافة 

ا تعتبر مهمة لهم ومن الضروري ان تكون هناك سمعة الشركة ورؤيته إنَّ ى آخرومن ناحية  مامنحو الأ
  رؤية ورسالة عطوفة ( جذابة ) للشركة .  

ويريدون عمل ذلك بشكل مستقل  ،ن يصنع التأثير في العمل الذي يقوم بهأهذا الجيل يريد  إنَّ كما قيل سابقا 
يصلوا  بأنَّ ماح لهم واضحة ومتحدية والس أهدافعطائهم إومن الجيد ،وهم يريدون الثقة بالفرص الجديدة 

  هم بطريقتهم الخاصة . أهداف



 

١٩٩ 
 

 : ( Y)  ٥-٢ : الجيل 

ة التسعينيات ) والتعريف الفضفاض الذي فصلهم من الجيل أيوبد ١٩٨٠هذا الجيل ولدوا عام(  أعضاء نَّ إ
 في التاريخ والذي لوالأن يكونوا الجيل أ) ويفترض  Z) والجيل الذي تبعهم (جيل Xالذي قبلهم ( الجيل 

  من المتوقع ان يقدموا كل ما هو سئ من الجيل الذي قبله . 

بمصطلحات مبسطة يعتبر هذا الجيل هو الأخير في سلسلة الجماعة الديموغرافية والتي أعطيت أسماء 
  غريبة لتعريفها كمجموعة ثقافية مشتركة . 

 نجازتكنولوجيا ويستخدمونها لإهذا الجيل  لديهم خصائص مشتركة قليلة فهم يهتمون بشكل كبير بال أفراد إنَّ 
هم بشكل افضل واستخدموا الهواتف الذكية والحواسيب المحمولة وأجهزة التابلت والآلات الصغيرة أعمال

من المقابلات  أكثرساعة باليوم و يفضلون البريد الالكتروني ومخاطبات التواصل  ٢٤وهم متصلون 
ن يكون لديهم المزيد أالنقاشات الصفية . ويفضلون  إلىمباشرة ويختارون الاجتماعات عبر الانترنت إضافة 

من الوقت وساعات عمل مرنة ويتمكنون من الدفع لذلك فهم يتبنون السلوك الجماعي ويتجهون نحو الفريق 
ويقيمون فريق العمل وعلى خلاف الجيل اكس يتوقع جيل الالفية التغذية الراجعة والتوجيه في العمل ويتوقع 

 هم ومجالهم للتنمية الشخصية . هدافأ إلى ان يصلوأ

شيء جديد  إلىالأحيان فهم يتطلعون  أغلبهم أعمالم يغيرون أنَّههناك جانب سلبي عام لجيل الالفية وهو 
مكان  إلىثلاث سنوات وينقلون  أوافضل ويشعرون بضجر بكل بساطة و يبقون في مكان العمل لسنتين 

  يكون لديهم توقعات عالية تجعلهم محتجزين بالتغيير .  أنَّ بافضل إضافة لذلك يميلون  أنَّهيعتقدون 

  لا كيف تجذب وتحفز جيل الالفية أوجيل الآلفية والتي تجعل نسبة كبيرة لسوق العمل لكن  إدارةعن 

ن أولفية التواصل عبر النصوص والبريد الالكتروني ووسائل التواصل الاجتماعي  فهم لا يقريفضل جيل الأ
تحفيز للبقاء الذين يمتلكون  أكثرا كان المحتوى لا يعجبهم  و سيكونون إذوني الطويل خاصة البريد الالكتر

هم اليومية  فهم يتوقعون التغذية الراجعة والتميز  لذلك أعمالفيه المزيد من المرونة والسيطرة على سير 
وهذا ،شكل فعالن تجعلهم مشغولين دائما وتثمن جهودهم وتظهر اهتمامها بهم بأيجب على المنظمة 

  م مهمين في المنظمة وهنالك هدف من وجودهم . أنَّهسيجعلهم يشعرون 

 فإنَّ ام هي مضيعة للوقت فهم يقيمون التوازن بين العمل ووقت الراحة لذا أي)  ٩-٥(أنَّ لفية يرى جيل الأ
توفير العمل  إنَّ ضا حيث أيتقديم ساعات عمل مرنة من المرجح ان يبقيهم في المنظمة وهذا سيفيد المنظمة 

  عن بعد يوفر الوقت والمال والمساحة المكتبية . 

ا كان ممتع وسيعملون بجهد كبير إذم يحبون عملهم أنَّهيختلف جيل الالفية كثيرا عن بقية الأجيال حيث 
جاد أيهذا الجيل الفريد ، يجب على المدراء ان يتبنوا فكرة جديدة كليا ويكونوا مبدعين في  إدارة جلولأ

  هم . أعماللطرق التي تجعلهم منشغلين با

  كيف تدير أجيال مختلفة في المنظمة :   ٣-٥

من مختلف الأجيال وجعلهم يعملون  فرادمختلف الأ إدارةالتحديات الكبيرة  في يومنا هذا هي كيفية  أحد نَّ إ
ح أوجيال بأعمار تترمن  مختلف الأ أفرادسويا بفعالية في المنظمة  ففي المنظمات في وقتنا الحاضر يوجد 

سنة بنفس المشروع  ٦٠بعمر آخرسنة يعمل مع  ٢٢ن ترى موظف بعمر أسنة ومن المألوف  ٨٠-١٨بين 
 إنَّ مختلفة  آراءوتوقعات و أساليبكيلا هذين الموظفين لديهم  إنَّ  ،سجام في العملانب اويتوقع ان يعملو

لفية مدمني التكنولوجيا سنا سيرى جيل الأ كبرالجيل الأ إنَّ الصراعات داخل المنظمات  تنشأ من حقيقية 
سنا  متمسكة بتقاليد  كبرفي حين يرى جيل الالفية ان الأجيال الأ ،وطموحين جدا وخارجين عن الأعراف 



 

٢٠٠ 
 

جيل الالفية وربطه مع خبرة  إبداعالماضي وعفا عليها الزمن يتمثل الشيء الرئيسي هنا هو استخدام 
  السن .  ومهارة القيادة للأجيال كبيرة

جراه روبرت هالف عن اختلاف الأجيال في مكان العمل كانت مقابلات الهاتف مرتبطة مع أفي بحث 
الموظف المالي الرئيسي حيث تكون الاختلافات في مكان العمل بين مجموعة من الأجيال المختلفة فيما 

معينة داخل بيئة العمل ومن  الموظفين يلاحظون اختلافات بين الأجيال في مجالات أنَّ  إلىتشير النتائج 
في مهارات  أقلبرز هذه الاختلافات هي في مجالات الاتصال والتكيف مع التغيير بينما كانت الاختلافات أ

  خلافات  أيعدم وجود  إلىبالمئة فقط  ةكما أشار خمس الإداراتن بين واالنعليم والتع

مختلف  إدارةط التي يجب التركيز عليها عند ن تخدم هذه النتائج المنظمات والمدراء وكدليل للنقاأيجب 
 أسلوب إلىالأجيال في البيئة الكبيرة ولتكون لديك القدرة على ملاحظة الاختلافات بين الأجيال والتوصل 

منها يستطيع المدراء التدريب على الاختلافات بين الأجيال ومن الأفضل دائما  أحدالخاص بكل و دارةالإ
  جبار العاملين للتغير والذي سيحدث بيئة عدائية في مكان العمل .إدلا من تغيير المدراء للتكييف ب

  القيادة :  أساليب -٦

  القيادة المتعددة والتي تم تبنيها بشكل كبير في المنظمات العالمية أساليبسنناقش في هذا الجزء 

) عالم نفس  ١٩٤٧/شباط / ١٢ – ١٨٩٠لول/ أي/٩(كان كورت ليون) ( قيادة ليون :  أساليبطار إ:  ١-٦
 .الرواد المعاصرين لعلم النفس الاجتماعي والتنظيمي وعلم النفس التطبيقي أحدمريكي  وعرف كأ –الماني 

ي  لكن في الثلاثينيات من القرن الماض إلىالوراء وتحديدا  إلىقيادة ليون لعدة سنوات  أساليبطار إيعود 
هذه  إنَّ ي حين ثلاث مجاميع يسهل تذكرها ف إلىالقيادة  ساليبأيقسم  نَّهالحقيقة لا يزال مرتبط بيومنا هذا لأ

المنهج الكلي. القائد المطلوب ، لكنها تعمل جيدا في تحديد أوالمجاميع قد لا تحتوي جميع ما يتعلق بالمدير   

   القرار : الاستبدادية              إذللقيادة فيما يتعلق باتخ أساليبثلاث  ١٩٣٩حدد ليون وفريقه عام 

المقالة .( الديكتاتورية ) والديمقراطية والعادلة  وسيتم مناقشتها جميعا في هذه    

 

 

 

 

 

  

 

                                        

  

  

  ليون  قيادة أساليب) : اطار ٥الشكل (

الॻɿادة
 العادلة

(الʯفॻʷȂʦة)

الॻɿادة
 الاسʗʮʯاǻة 

 (الʯȜǻʗاتʦرȂة)

 الॻɿادة
  الʸǻʗقʙاॻʟة

 (التشاركية)
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تبطا في عالم اليوم قيادة ليون ما يزال مر أساليبإطار  أنَّ  إلاّ ا وجدت في الثلاثينيات أنَّهعلى الرغم من 
من هذه المناهج يكون  أي فإنَّ ين مختلفة ووفقا لما جاء به ليون واالقيادة تحت ثلاث عن أساليبا تجمع نَّهلأ

القيادة الصحيح للمهمة الصحيحة وهذا يعود لحكم المدير  أسلوبافضل لعمل محدد ومن الضروري اختيار 
  ليختار ما هو مناسب.

  القيادة الاستبدادية : 

في هذا  ينخرالآالقيادة الاستبدادية عندما يتخذ القائد القرار من تلقاء نفسه وبدون المناقشة مع  أسلوبيكون 
بموضوع محدد حيث  ينخرالآ آراءسماع  إلىلا يحتاج  أنَّه قراره صحيح ويشعر أنَّ  يعتقد القائد سلوبالأ

القيادة هذا قد يعمل عندما  أسلوب أنَّ ه إنجازويعطي التعليمات ويتوقع العمل المطلوب  هدافيحدد القائد الأ
جابية وسلبية لذلك ويكون أيالقرار ومع ذلك توجد جوانب  إذة خلال عملية اتخأهممهمة مس أيلا تحتاج 
وقد يحدث ذلك استياء  الإشرافمجموعة من العاملين عديمي الخبرة حيث يتطلب الكثير من  إدارةمفيدا عند 

  برة .ذوي الخ عضاءبين فرق الأ

  

  القيادة الديمقراطية ( التشاركية ) 

القرار لكن  إذفي عملية اتخ فرادعلى العكس من القيادة الاستبدادية  في القيادة الديمقراطية يشمل القائد الأ
القائد لا يملك الكلمة الأخيرة وفي القيادة الديمقراطية يعمل القائد مع الفريق ويشجع التغذية  أنَّ ذلك لا يعني 

الفريق وسيوجه القائد العصف الذهني ويتم سويا اختيار افضل مسار للعمل  أعضاءجعة والمدخلات مع الرا
استبدادي وتزيد إحساس الانتماء بين المجموعة عندما يكون  أسلوبنيا من كونها واتع أكثرستكون العملية 

الخبيرة والمعتادة على العمل  القرار ان هذا النوع من القيادة قد يعمل جيدا مع الفرق إذلهم كلمة في اتخ
الفريق عديمي الخبرة والذين لا  أعضاءباستقلالية ومع ذلك قد تتسب فوضى في البيئة التي يكون فيها 

  نفسهم .أمن تلقاء  عمالالأ إنجازيستطيعون 

  

  القيادة العادلة ( التفويضية ) 

 إدارةالمهمة  ويكون دور  إدارةاصة وقراراتهم الخ إذالفريق باتخ عضاءالقيادة التفويضي لأ أسلوبيسمح 
صغير حيث يراقب القائد التقدم ويعطي التغذية الراجعة في حين يترك للفريق تقرير  سلوبالقائد في هذا الأ

ويعمل هذا  الأمورويعمل القائد بمثابة المستشار الذي يعطي الدليل عند الحاجة ولا يتدخل في ،كيفية التحرك 
ن أالفريق يجب  إنَّ هم سويا وبشكل جيد . أعمال أداءالذين يعرفون كيفية  فرادبشكل جيد مع الأ سلوبالأ

كارثة  إلىما يزال مسؤول عن النتائج النهائية ويعرف متى يسأل للإرشاد والا سيؤدي  أنَّهيعرف حقيقة 
خدم ا استإذيعمل بشكل جيد  أسلوبوكل  ،القيادة الثلاثة تماما عن بعضها البعض أساليبتختلف جميع 

قيادة محدد  أسلوبالخطأ سوف تسبب الفشل ولا توجد حاجة لآخذ  سلوبثنائي حالة الأ نَّ إ ،لحالة الصحيحةا
  القيادة .  أسلوبوالعمل به طوال الوقت وعند تغير الحالة والحاجة يتغير 

ية تعتبر شركة ابل اليوم من انجح الشركات وهي اغنى من بعض الدول حيث كسبت النجاح وفقدت الشعب
  واستعادت عرشها لاحقا . 

صبح قائد ديمقراطي تشاركي أ( ستيف جوبز) عرف كيفية التكيف  حيث  نَّ شطتها لأنبأبل أاستمرت شركة 
صبح قائد استبدادي وطلب أبعدها  ،بلأبدأ (جوبز) كقائد كارزمي وعادل وبرزت بفضل جهوده شركة 

 أساليبعدة  ) أعوام لاحقا جمع جوبز١٠بل بعد (أشركة  إلىوعندما عاد  ،شركة ابل استقالته إدارةمجلس 
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القيادة الديمقراطية / التشاركية لمجموعته حيث وضف القادة ذوي الخبرة واناط بهم  أسلوبقيادة وضاف 
  التفوق  

في) واستشار خبير التصنيع تيم كوك وهو الان الموظف أيوشجع جوبز مصممه الرئيسي (جوناثون 
  .  يةأساسيتخذون قرارات التنفيذي الرئيسي وجعلهم 

شركات التكنولوجيا هي من بين مجموعة الشركات التي تبنت  أغلبك كلينك وامازون وابل وياجوجل وم
  قيادة الديمقراطية / التشاركية .ال

  

  الهدف :  –نظرية المسار  ٢-٦

الهدف هي  –سار نموذج الم أوالهدف لفعالية القائد  –ضا نظرية المسار أيالهدف وتعرف  –نظرية المسار 
وتمت  ١٩٧١و في عام ياهأوة يس ) وهو خريج جامعة ولاوانظرية قيادة تم تطويرها من قبل ( روبرت ه

كما  ،تباعهأ أداءسلوك القائد يكون مشروط بالرضا والتحفيز و أنَّ وتوضح النظرية  ، ١٩٩٦مراجعتها عام 
  ة لقدرات  تابعيه وتعوض عن حالات العجز .يأتيالقائد يقوم بسلوكيات تكم بأنَّ توضح النسخة المراجعة 

ين المدير والاتجاه وتتطلب علاقة قوية ب هدافالهدف الاتصال القوي فيما يخص الأ  -تعزز نظرية المسار 
من الوصول  وفي هذه النظرية يتمثل دور القائد بأعطاء الدليل وإزالة العوائق التي تمنع الفريق ،والفريق

ي الدوافع للحافز .هدفه وتعط إلى  

                                          
  
  

   
      الهدف –) قيادة المسار  ٦الشكل (          

 يلاحظ أعلاه تتمثل مهمة القائد بتحديد المسار الواضح وإزالة العوائق وقيادة الفريق نحو الهدف  كما

  ناها القائد اعتمادا على الحالة الموجودة . هناك أربعة أدوار مختلفة يتب،وبموجب هذه النظرية 
  :  نجازالقيادة الموجهة نحو الإ

العالي حيث يظهر  داءصعبة لتشجيع الأ أهدافبتحديد  داءعلى زيادة الأ نجازتركز القيادة الموجهة نحو الإ
 ق المبيعات . فر سلوبالقائد الثقة بالعاملين لتشجيعهم بالتفوق وتقديم أفضل ما لديهم  وسيناسب هذا الأ

  

  القيادة التوجيهية 

الهدف وكيفية  إلىلذي يجب عمله للوصول اوما  هدافالقيادة هذا يخبر القائد الفريق ماهي الأ أسلوبفي 
تحقيق ذلك وكل شيء مطلوب للتوجه نحو الهدف يتم تحديده والتواصل معه بشكل جيد وتكون مسؤوليات 

  لفكرة . العمل واضحة وتوجد حاجة قليلة لمدخلات ا

  

           لاتॺاع ا    الʴʸار    الʴʸار العوائق
 الأهʗاف الإنʯاجॻة
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  القيادة التشاركية 

 عضاءالفريق وغالبا ما يترك طريق العمل المنجز لأ أعضاءات أهمالقيادة هذا يعزز القائد مس أسلوبفي 
القيادة  سلوبالقرار وتكون لديه الكثير من الاستقلالية وهو مشابه لأ إذالفريق  ويشارك الفريق في عملية اتخ

  الديمقراطية .

 

  القيادة الداعمة 

الفريق فهي تركز على تقليل التوتر وتعزيز  عضاءيركز سلوك القيادة الداعمة على الرفاهية الذهنية لأ
في  سلوبالقائد بسهولة وبطريقة ودية  يتطلب هذا الأ إلىيمكن الوصول  سلوبوفي هذا الأ ،سعادة الفريق

توتر مثل الأطباء وموظفي فرض الفريق مستويات عالية من ال أعضاءالمجالات التي غالبا ما يعاني فيها 
في  أحدالقيادة الذي تم تبنيه  لدى القائد دور و أسلوبالقانون وعمال المواد الخطرة ...الخ .بغض النظر عن 

الهدف ولا يختار  إلىنظرية المسار الهدف والذي يتمثل في قيادة الفريق بوجود العوائق والوصول بهم 
  تعددة لملائمة احتياجات الفريق .الم ساليبالألكن يجمع بين  أحدو أسلوبالقائد 

  

  قيادة فلامهولتز وراندلز  أسلوبمصفوفة  ٣-٦

                  ٢٠٠٧القيادة ونشروها في كتابهم عام  أسلوبطور أريك فلامهولتز ويفوني راندل مصفوفة 
القيادة  أسلوبيد يساعد باختيار القيادة هي نموذج بسيط ومف أسلوبمصفوفة  إنَّ  ،دة ) يا( الجهود المتز

 إدارةفاعلية لحالة معينة ( مناهج المالية للمدراء غير المالين ، المناهج لمدراء المالية ، مناهج  كثرالأ
  المخاطرة ، مناهج تدريب المحاسبة )

  القيادة أسلوب) مصفوفة  ٧الشكل ( 

  

  

                                  

                         
                             

      

  

                         

  

  

  

  

٤ 
  الʛʰمʳة الʨاʯʡة / اسʱقلال

 العʺل لعاليواʡئ  

١
  الʛʰمʳة العالॽة / اسʱقلال

  العʺل الʨاʡئ
 ȑʛʽة / خǽادʙʰʱاس 

 الʨاʡئالعʺل

 الʛʰمʳة عالي
٢ 

  الʛʰمʳة العالॽة / اسʱقلال
  العʺل العالي

ॽة  /  اسʷʱارȄة  تʷارؗ

 تفويضية / اجماعتشاركية / استشارية

٣
  الʛʰمʳة الʨاʯʡة / اسʱقلال

 العʺل الʨاʡئ
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  الاستقلال 

ا تتطلب التعليمات أنَّهفالمهمة المبرمجة تعني  ،في هذه المصفوفة  يحدد المحور العمودي برمجة المهمة 
ويستطيع ،ية إبداع أكثرتكون المهمة  أقلكلما كانت البرمجة  ،لإكمالها والتي تشمل الإجراءات والخطوات 

ا المحور الافقي فيحدد مجال الاستقلال فهو يصف قدرة الفرد للاستقلال مّ أ ،هاإنجازن يقرر الفريق كيفية أ
ة والتي تتعلق مباشرة بالخبرة والمهارة والقدرة والاستقلالية ومن السهل استخدام هذه المصفوفة وتعتبر عملي

 إلىا مبرمجة عاليا ، لذا ننتقل أنَّهمهمة محددة بطريقة معينة ، يعني ذلك  إنجازا كان يجب إذبشكل عالي و
العمل بعدة طرق مختلفة اعتمادا على الشخص المعالج  إنجازا امكن إذة الواطئة من المحور العمودي وأيالنه

  .  علىعندها نتجه نحو الأ

ة أيالعمل بمفرده عندها نتجه نحو النه إنجازان الشخص المعالج قادرعلى ا كإذفقي فيما يتعلق بالمحور الأ
ويعطي ،توجيه مستمر عندها نتجه نحو اليسار  إلىخبرة ويحتاج  أقلا كان الشخص إذاما  ،اليمنى للمحور

  ي القيادة المحتمل نجاحهما . أسلوبذلك ربع النتيجة النهائية 

  

  القيادة التحولية  ٤-٦

جابي في أيجاد تغير يفرقهم وهي تهدف لأ عضاءالقادة لأ إدارةلية هي منهج جديد كليا لكيفية القيادة التحو
 داءا تعزز التحفيز والأأنَّهبالقيادة التقليدية  أساليبقادة وهي تختلف كثيرا عن  إلىالفريق وتحولهم  أعضاء

نفسهم وتحقيق وتبني عملهم أتحدي ب ينخرالآا تشجع أنَّهبالتطابق وتطابق المنظمة كما  فرادوتمس شعور الأ
 ،الواضحة مع توقعات عالية وإظهار الدعم والتميز نحو الفرد  هدافو تحدد القيادة التحولية نموذجيا الأ

ان القائد التحولي سوف يحقق الرؤيا   ينخرالآا تشجع الفرد على الاهتمام بنفسه وبأنهّبولديها جانب ملهم 
ة أربعة عناصر يأتيللقيادة التحوالهدف  إلىويضمن وصول الفريق ،ليها إل المطلوبة  ويحفز الفريق بالوصو

  :وهي يةأساس

هو المستوى الذي يوجه فيه القائد الفرد ويستمع لاحتياجاته حيث يظهر القائد الدعم  الاعتبار الفردي :-١
  ويشجع التنمية الذاتية .  نجازوالفهم ويقدم المساعدة  كما يظهر التميز للإ

 بداعز الإيعزتو ،هو المستوى الذي يتحدى فيه القائد الفرد لكشف الامكانية الكاملة فيز الذهني : التح-٢
ن يعمل باستقلالية ولا يخاف من مواجه المخاطر أواخذ المخاطرة و يركز القائد على الفرد الذي باستطاعته 

  الشخصي للفرد .   بداعالمحسوبة وبهذه الطريقة يمكن كشف الإ

فالقادة الذين  ،فكرة جذابة  إلىيلهم القائد الفرد الذي يعمل بالمنظمة من خلال التوصل  الملهم : التحفيز-٣
ات المستقبلية والدوافع  نجازالتنافسية والإ هدافلديهم تحفيز ملهم سوف يتحدون الفرد من خلال الأ

  حفيزي ملهم . ت أسلوبحساس قوي بتحقيق الهدف حتى يتم تحفيزه بإن يكون لديه أفالموظف يجب 

حيث  ينخرالآحيث يمثل القائد نموذجا يحتذى به بتمتعه بأخلاق عالية وجدير بثقة التاثير المثالي : -٤
يكتسب التحفيز الملهم شعبية كبيرة في عالمنا اليوم وتعمل القيادة التحولية بشكل افضل في المنظمات التي 

رساء مبادئ مشتركة إو بداعطريقة جيدة لترويج الإ تغيير لامتلاكها هياكل قديمة وتعتبر هذه إلىتحتاج 
  .  هماجاد بيئة عمل يسودها التعاطف والتفأيو
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 ٧- مشاركة موظفي مجموعة ( أم جي أم ) الكبيرة المتميزة: 

م الكبيرة في لاس فيغاس ( والتي تعرف سابقا بمارينا ) هي مجموعة فنادق أمجموعة أم جي  إنَّ 
وهي مجموعة فندقية تتالف  ،يكية الأمرات المتحدة ية نيفادا في الولأيفيغاس ولأوكازينوهات تقع في لاس 

ثالث مجموعة فندقية في العالم من حيث عدد الغرف وثاني  أكبرذلك هي  إلىضافة إ) غرفة  ٥١٢٤من (
مجموعة  أكبركانت هذه المجموعة  ١٩٩٣وعندما افتتحت عام ،ات المتحدة يمنتجع فندقي في الولا أكبر

  فندقية في العالم 

وفي صناعة الضيافة يعتبر دوران الموظفين مرتفع بشكل عام وتكون جودة الخدمة موضع للشك  ووفقا 
في معدلات دوران العمل في لاس فيغاس وتفوقت  قلا كانت الأنَّهإف) A.M.Gلدراسة الحالة لمجوعة (

ا هو الحال دائما فعندما كان الرئيس التنفيذي راداتها ولكن لم يكن هذأيعلى جميع منافسيها مع زيادة  داءبالأ
م تلقوا أنَّهبظهرت مسوحات الموظفين أو ،السابق للمجموعة ( جمال عزيز ) لم يكن عدد خدمة الزبائن جيد 

ا يقدمون إذاتصالات قليلة جدا من مدرائهم ولم يكن لديهم علم بالمناسبات التي كانت تقام في الفندق وم
اث نقلة نوعية، بدأ حدلأالفندق حيث كان رضا الزبون واطئ  أعمالتاثير كبير على للضيوف وكان هذا له 

كما قام بتوسيع برنامج  ، عزيز بعقد اجتماعات يومية قصيرة لإبلاغ الموظفين بما يجري في الفندق
ت القرارا ذاوقام  على تشجيع الموظفين بالاشتراك في اتخ)  AMG(   للفندق ولجامعة الإداريالتدريب 

في تكريم الموظفين المتميزين من خلال حفلات غداء تكريم  )  AMG( وبدأت مجموعة  المتعلقة بعروضه
موظف الشهر والملصقات، ولوحة تكريم نجوم الشهر واللقاءات في اجتماعات احتساء القهوة مع الموظفين 

شخصياً يطلب الفندق  وحفلات عشاء تقديرية يستضيفها عزيز والتدريب الإلزامي على تكريم الموظفين
الشركة  أهدافتغذية راجعة من أبطال تكريم الموظفين السابقين ومجموعات التركيز لضمان توافقها مع 

 إلىهذا يعود  يقول عزيز إنَّ  ،راداتيوزادت الأ  تضاعفت الأرباح وفي غضون ثلاث سنوات. التجارية
 ،ةأهمم يريدون المزيد من العطاء والمسنَّهأ ،موظف ومدى انخراطهم ١٠٠٠٠موظفي الفندق البالغ عددهم 

م راضون عن وظائفهم واصبح لعملهم نَّهإ) ام جي أم ( من موظفي مجموعة  %٩٠ من أكثروالآن يقول 
  . معنى خاص 

زها  سيكون الموظفون أون نتجأز هذه المحنة  وبمجرد أويقول عزيز  معبرا عن تقديره للموظفين ( سنتج
  زها ) . واهم من ساعدونا على تج

 أداءن يؤثر على أوالقيادة  دارةالإ سلوبمثالا رائعا يظهر كيف يمكن لأ )  AMGتعد حالة مجموعة ( 
مؤسسة ناجحة  إلىوقد أدخل الرئيس التنفيذي عزيز نهجاً جديداً وتمكن من تحويل مؤسسة فاشلة المؤسسة 

لمحات من  دارةالإتظُهر طريقته في  المناسبين دارةالإالقيادة ونموذج  أسلوبببساطة عن طريق اختيار 
ا تلقى الموظفون إذ أنَّهبة حيث يكون البشر في جوهرها، كما تثُبت النظرية القائلة يالإنساننظرية العلاقات 

ً خاصاً وشعروا بالتقدير  ويبدو أنَّ ، تحفيزاً ليكونوا منتجين ويحققون نتائج أفضل أكثرفسيكونون  اهتماما
كان  أنَّهادة ديمقراطياً حيث أشرك الموظفين في عملية صنع القرار على الرغم من عزيز قد تبنى نموذج قي

لقد أظهر عناصر القيادة الداعمة حيث ركز على الرفاهية النفسية للموظفين وحرصه  ،له الكلمة الأخيرة
وان  نيلين يكونوا قادة تحوألقد كان ودوداً وسهل التعامل معه حيث شجع مديريه على  ،على سعادتهم

  . يظهروا مراعاة فردية ويحافظوا على علاقات وثيقة مع الموظفين 

دنى المعدلات بين المنافسين  ويحب الموظفين أمن  حدامعدل دوران الموظفين هو و فإنَّ ونتيجة لذلك  
  . الشركة التي يعملون بها 
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  : الخاتمة  -٨

  ة. يالإنسانوالعلاقات  الإنسانام بالاهتم إلىس المال ألة ورمن التركيز على الآ دارةالإتطورت 

) وكل Z) وجيل ((Xومع احتياجات المؤسسات ظهرت تحديات في التعامل مع الأجيال المختلفة مثل جيل 
مع ضرورة التكييف مع  دارةالإحديثة ومرنة وكذلك تطورت  إدارة أساليبجيل له خصائصه التي تتطلب 

وتختار هياكل تنظيميه مسطحة وتقدم الحوافز المختلفة   قيادة حديثة أساليباختلاف احتياجات الأجيال 
لة س المال والآأويتم التركيزعلى عنصرين مهمين هما ر لتحفيز الموظفين والاحتفاظ بهم وكان في الماضي

ال نسبي للعنصر البشري ومع تطور أهمنتاج مع أ أيعدم تحقيق  إلىيؤدي  العناصر أحدنقص في  أي نَّ لأ
ة داخل بيئة العمل لما يالإنسانوازداد الاهتمام بالعلاقات  الإداريةمحور العملية  الإنسانبح صأ الإداريالفكر 

  .ية الإنتاجو داءثر كبير في رفع الأألها من 

ى تفضل المرونة واستخدام التكنولوجيا والمشاركة آخرجيال أجيال تفضل الاستقرار الوظيفي بينما بعض الأ
حديثة  أساليب دارةالإن تعتمد أصبح من الضروري أختلاف في بيئة العمل القرار وبسبب هذا الا إذفي اتخ

 . نجاحات كثيرة  دارةالإجيال المتنوعة ولذلك حققت ومرنة قادرة على التكيف مع احتياجات هذه الأ
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