
 
   

 
  

  .الجمهوريــة الجزائريــة الديمقراطيــة الشعبيــة
  .وزارة التعليـم العـالي و البحـث العـلمـي

  -قسنطينة  - جـامعة الإخـوة منتـوري
  .كلية العلـوم الإنسـانية و الإجتماعية

  .قسـم علـم النفس و علـوم التربيـة و الأرطوفونيـا
 

  .....................رقم التسجيل -      
  ..................الرقم التسلسلي -      

   .الموضـــوع  
   

   
  محـددات النجـاح في العمـل الإداري

  بالمؤسســات الوطنيــة 
.في إطار نظرية فريدريك هرزبرغ للدافعية  

 
  .أطروحـة مقدمـة لنيل شهادة دكتوراه علـوم في علـم النفس العمـل و التنظيـم

  
  :إشـراف الأستـاذ الدكتـور                                                                  :إعـداد الطـالب        
  .لـوكيا الهـاشمي.                                                                          بغـول زهـير          
 

  ...............تاريخ المناقشة                                                                        .لجنـة المناقشـة       
  

  .رئيسـا          - قسنطينة - جامعة منتوري     أستاذ التعليم العالي             شلبي محمد. د.أ -    
  .مشرفا و مقررا        -قسنطينة -جامعة منتوري     أستاذ التعليم العالي              لوكيا الهاشمي. د.أ -    
  .عضـوا          -قسنطينة -جامعة منتوري     أستاذ التعليم العالي              معاش يوسف. د.أ -    
  .عضـوا       -أم البواقي  -المركز الجامعي          أستاذ التعليم العالي           مصمودي زين الدين. د.أ -    
  .عضـوا          -قسنطينة -جامعة منتوري     أستـاذ محاضــر              العايب رابح.  د -    
 .عضـوا            -عنابة -جامعة باجي مختار          أستـاذ محاضــر          بوياية محمد الطاهر  .  د -    
  

 .م 2006/2007ة الجـامعيـة نــالس



 
   
 
 
 

  .كلمة شكر و تقدیر
  

و سره،  ھلھ، و إلیك یرجـع الأمر كلھ، علانیتاللھم لك الحمد كلھ و لك الملك ك
 و باطنھ، لك الحمد أولھ و أخره، ظاھره

  .یا مالك الملك حمدا دائما طیبا نقیا مباركا فیھ 
  :إلى

  .المشرف، الأستاذ الدكتور لوكیا الھاشمي -*
  .الأستاذ بوعلي نوالردین -*

  .الأستاذ بلقیدوم بلقاسم -*
  .یفمدیریة التربیة لولایة سط -*

  .مدراء ثانویات بلدیتي سطیف، و العلمة -*
  .مدیریة التربیة لولایة جیجل -*

  مدراء ثانویات بلدیات جیجل، الطاھیر، الشقفة،  -*
  .سیدي عبد العزیز، العنصر، الملیة

  إلى ھولائي جمیعا، 
  و خاصة المشرف، 

  أقدم جمیل عرفاني و أسمى تشكراتي، 
مساعدتھم لنا على إنجاز ھذا العمل و  على توجیھاتھم العلمیة القیمة، و

  .تجسیده في شكلھ المتواضع ھذا
  



 
   

  
  

  
  
  
  

  .الإھـــــــداء
  

  .ین أطال االله في عمـرھماـإلى الوالـدین الكریم - *
  .إلى زوجـتي نجاة - *
  .إلى إبنـتي إبتھـال - *

  .إلى جمیـع الإخـوة و الأخـوات - *
  .ءإلى جمیـع الأھـل و الأقـارب و الأصدقـا - *

أھـدي ھذا المجھـود العلمي المتواضـع، الذي أرجـو أن یكـون فاتحـة 
  .الإنـجازات العلمیـة مستقبلا للعدیـد من خـیر
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  .مقدمـــــة -*

نظرا لتزايد إعتماد اتمع في حياته على الجهود الجماعية، و بخاصة بعد أن أزداد حجم المنظمات، على إختلاف 
ات طابع إجتماعي و أنواعها، أكتسبت أعمال المديرين و أنشطتهم أهمية خاصة، من منطلق أن العملية الإدارية، هي ذ

الإدارة عبارة " إنساني من جهة، و إقتصادي من جهة أخرى، و فق ما يشير إلى ذلك عالم الإدارة بيتر دركر بقوله 
  ). 15 ، ص2004علي عباس،(  "عن عضو إقتصادي في مجتمع صناعي

فهي، من وجهة نظر عدد من  .من هذا المنطلق أصبح للإدارة دورها الهام في جميع مجالات و أوجه النشاط الإنساني
علماء الإدارة أمثال هربرت سيمون، عنصرا أساسيا من عناصر الإنتاج غير الملموسة إلى جانب العناصر الأخرى و 

، فهي الركيزة التي ) 15 ، ص2004علي عباس،(  "هي الموارد البشرية، المواد الخام، و وسائل الإنتاج و رأس المال
تصادية و الإجتماعية و الحكومية و التعليمية و العسكرية، كوا جامعة الموارد الإقتصادية تعتمد عليها الأنشطة الإق

 الضرورية لإشباع الحاجات الفردية و الجماعية، و هي صانعة التقدم الإجتماعي، 
شئون و يعتمد عليها العصر في تحقيق الرفاهية الإنسانية، و هي رائدة الحكومات الرشيدة و وسيلتها في توجيه 

 الحكم بغية تحقيق الأهداف الوطنية، و هي وجهة الباحثين على إختلاف توجهام الأيدلوجية 4
و إنتمائتهم الفكرية، مند القدم إلى يومنا هذا، في سعيهم لمعالجة مشاكل العصر و مواكبة التغيرات السريعة،   و 

اسا على توافر مجموعة عوامل منها المـادية وفق ما الذين أشاروا في نتائج دراسام إلى أن نجاح الإدارة يتوقف أس
، أو )فريدريك ونسلو تايلور، هنري فايول، ماكس فيبر( أشارت إليه نتائج دراسـات رواد المدرسـة الكلاسيكية

ماري باركر فوليت، جورج إلثون ( الإجتماعية وفق ما أشارت إليه نتائج دراسات رواد مدرسة العلاقات الإنسانية
شستر برنارد، هربرت سيمون، ( أو كلايهما و فق ما أشارت إليه نتائج دراسات رواد المدرسة السلوكية) مايو

  ). إلخ...أبراهام ماسلوا، كليثون ألدرفر، فريدريك هرزبرغ فيكثور فروم، كريس أرجريس
في ميدان الدافعية و هي نظرية العاملين لفريدريك هرزبرغ ) التناول السلوكي( و ضمن إحدى نظريات هذا التناول
و  الوظيفةفي الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط  الفروق الموجودة دلالة جاءت هذه الدراسة التي تسعى لمعرفة
المؤسسات الوطنية في العمل الإداري، و من ثم الوقوف على صدق طروحات  تلك المرتبطة بمحتواها لنجاح مديري

  .ائريهذه النظرية على الفرد الجز
  .و تنطوي هذه الدراسة على جانبين، جانب أول نظري أكاديمي، و جانب ثاني تطبيقي

  :ففيما يتعلق بالجانب النظري فقد أشتمل على خمسة فصول هي
 دوافع، و توضيح الدراسة فرضيات و قد خصص لطرح إشكالية الدراسة و تحديدها، و صياغة :الفصل الأول -*

السابقة و  الدراساتو عرض  ها،أهداف، و الدراسة أهمية ، و توضيحصطلحات الدراسةم ديتحدو  ،إختيار الموضوع
  .تقييمها

و يتناول السياق التاريخي لمحددات النجاح في العمل الإداري و فيه تم التعرض لمحددات النجاح في : الفصل الثاني -*
سيكية، و باحثي المدرسة الكلاسيكية، و العمل الإداري من وجهة نظر كل من باحثي مرحلة ما قبل المدرسة الكلا

  . باحثي مدرسة العلاقات الإنسانية، و باحثي المدرسة السلوكية



 
   
و يتناول العمل الإداري، و فيه تم التعرض لمستويات الإدارة المتمثلة في مستوى الإدارة العليا، و  :الفصل الثالث -*

ا وظائف العمل الإداري المتمثلة في وظيفة التخطيط، و مستوى الإدارة الوسطي، و مستوى الإدارة الدنيا، و كذ
 . في السلطة، و المسئولية دعائم العمل الإداري المتمثلة  وظيفة التنظيم، و وظيفة التوجيه، و وظيفة الرقابة، و أيضا 

قة القيادة تعريف القيادة، و تعريف القائد، و علاو يتناول ظاهرة القيادة، و فيه تم التعرض ل: الفصل الرابع -*
 بالرئاسة، و علاقة القيادة بالإدارة، و علاقة القيادة بالزعامة، و تناولات القيادة في ضوء نظريات القيادة 

 .و المتمثلة في التناول الذاتـي، و تناول الأنمـاط، و التناول الموقفي، و التناول الوظائفي، و التناول التفاعلي 
نظام ة الإدارية و أنظمة التسيير في المؤسسات الوطنية، و فيه تم مناقشة كل من و يتناول القياد: الفصل الخامس -*

الخوصصة ونظام  ،ونظام إعادة الهيكلة ،ونظام التسيير الإشتراكي ،ونظام التسيير في الشركات الوطنية ،التسيير الذاتي
  .في ضوء معالم القيادة الإدارية

  :فصلين هما أما فيما يتعلق بالجانب التطبيقي فقد تضمن
 الدراسة الإستطلاعية، التي تناولنا فيها مكان إجرائها، و مجالها، و أداا،  و يتناول: الفصل السادس -*

إدارة ( عينتها، و عرض و ومعالجة نتائجها، و المتمثلة في محورين هما محور طبيعة المتغيرات الديمغرافية لأفراد العينةو 
إدارة عليا، إدارة ( قائمة المحددات الضرورية لنجاح المديرين في العمل الإداريو محور  ،)عليا، إدارة وسطي، إدارة دنيا

  ).وسطي، إدارة دنيا
الثبات و (  و يتناول الدراسة النهائية، التي تناولنا فيها أداا و حساب شروطها السيكومترية :الفصل السابع -*

في مناقشة الفرضيات، و مناقشة فرضيات الدراسة في ضوء و عينتها، و الأساليب الإحصائية المستخدمة ) الصدق
  .االنتائج، وعلاقة نتائج الدراسة بنتائج الدراسات السابقة، و حدود الدراسة، و إقتراحا

   
  

  *- راجعالم قائمـــة -*
  

 .2004علي عباس، أساسيات علم الإدارة، ط، دار المسيرة، عمان،1)- 

 
 

 



 
   

  
  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
   
 
 

 *-ل الأول ـــالفص - *

*- إشكـالیة الدراسـة  -*  
   

  .الإشكــــــالية و تحديديها طـرح        1)-
  .الدراســــــة فرضـــــيات        2)-
  .إختيـــــار الموضـوع دوافـــع        3)-
  .مصطلحـــات الدراســة تحديــد        4)-
  .راســـــــةالد أهميـــــة        5)-
  .الدراســـة أهــــــــداف        6)-
  .الســابقة و تقـــييمها الـدراسات        7)-

  .المراجـــــــــــــــع -*
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
   

  :طرح الإشكالیـــــــة1)-
  الإطلاق تواجهه  ىرهان عللجميع دول العالم هي أعظم  بالنسبة الاقتصاديةلاشك فيه أن التنمية  مما
  . مادية لتحقيقه ما لديها من إمكانيات بشرية و بكلتسعى جاهدة على الدوام  و
الناتج  علىالزيادة التي تطرأ  هي"  1958 سنة Kindleberger.c.Pكما يعرفها كيندلبرجر الاقتصادية التنمية و

في المؤسسات الإنتاجية القائمة أو  تنظيمية وفنية  ة والقومي في فترة زمنية معينة مع ضرورة توافر تغيرات تكنولوجي
  ).82 ص ،1980العقاد،مدحت محمد (  "التي ينتظر إنشاؤها 

يزداد فيها الدخل  عملية" التنمية الإقتصادية على أا  فيعرفا Meir.G.M. & Baldwinماير و بالدوين أما 
على  تعبراعات معينة ـو في قطـمعدلات عالية من النمط، بالإضافة إلى تحقيق ـالفرد في المتوس لـدخ والقومي 

  ). 82 ص ،1980مدحت محمد العقاد،" ( دم ـالتق
تدابير معتمدة تتمثل  و سياساتو  إجراءات" السياق، يعرف محمد طه عبد النعيم التنمية الإقتصادية بأا  نفس في و 

دائمة في متوسط دخل الفرد الحقيقي عبر فترة  ريعة وس زيادةدف إلى تحقيق  في تغيير بنيان الإقتصاد القومي، و
   8 ). ص ،2000محمد طه عبد النعيم، " ( منها الغالبية العظمى من الأفراد  يستفيدبحيث  ممتدة من الزمن و

 فريقهي قاسم مشترك بين جميع دول العالم، الغنية و الفقيرة، فإن تناول كل  الإقتصاديةإعتبار أن التنمية  على و 
حتى ضمن أعضاء  أيضا،هذا الإختلاف يوجد،  و. أبعاد هذه المشكلة يختلف عن تناول الفريق الآخر وانب ولج

  . الفقيرةأي بين أعضاء الدول الغنية، و بين أعضاء الدول . الفريق الواحد
إلى الإفادة  ستمراربإتسعى  التقدم المرتفعة التي تعيشها، بل و تريد المحافظة على مستويات التطور و الغنية فالدول

  . من الرفاهية لجميع أفراد اتمع مطردةبشكل حاسم من نتائج التكنولوجية الحديثة في تحقيق مستويات 
بما يمكنها من ملاحقة  لهمزيادة الدخول الحقيقة  الفقيرة فإا تحاول رفع مستويات المعيشة لسكاا و الدول أما 

  . بينهاليل حدة الفجوة تق التطور الحاصل في الدول الغنية و
تحقيق تنمية  علىمثل الدول السائرة في طريق النمو قد عملت مند فجر الإستقلال و إلى يومنا هذا  مثلها الجزائر و

  . اتمعتطلعات جميع أفراد  إقتصادية شاملة تمكنها من تجسيد أمال و
على أسس  ولـللحصة ضخمة ـها لمبالغ ماليه بصورة واضحة من خلال إنفاقـفي هذا الميدان نلمس الجزائر عمل و
  . متطلبات العصر تتماشي و قويةقتصادية إمناهج التكنولوجية الحديثة التي تمكنها من بناء قاعدة  و
ذات الأهمية  الحيويةالقطاعات  إلى عملية التأميم التي قامت ا غداة الإستقلال لعدد من المؤسسات و إضافة فالجزائر، 

. الثقيلةشتى أنواع الصناعة خاصة منها  في المؤسساتقتصاد وطني متطور، أقامت العديد من إ بناء الإستراتجية في
 بداخل البلاد أو سواءة ـة خاصـالدولة عناي و توليها ة التي أولتهاـعملية التكوين لليد العامل ،ضف إلى ذلك

 الإدارةرية قادرة على وضع أسس و مفاهيم أهدافها الأساسية إعداد و تنمية إطارات إدا منالتي كان  وبخارجها 
  . عملهاالعلمية الحديثة موضع التطبيق الصحيح لجعل الإدارة الجزائرية فعالة في 

 ة الأولىـخدمية، هي المسئولة بالدرج أو ة،ـتجاري أو ،كانت ، إنتاجيةعلى إختلاف أشكالها نظمةالم في فالإدارة 
  . للجسد بالنسبةافها، فالإدارة بالنسبة للمنظمة هي بمثابة الرأس فشل المنظمة في تحقيق أهد أوعلى نجاح 



 
   
  الإقتصاديرأس المال و الآلات الحديثة لها أهميتها القصوى في تحديد معدلات النمو  كان إذا و 

  . تحديد معدلات هذا النمو فيلأي دولة، فإن الإدارة و أساليب العمل الإداري هي الأخرى على أهمية قصوى 
موضع التطبيق  الحديثةإعداد و تنمية إطارات إدارية قادرة على وضع أسس و مفاهيم الإدارة العلمية  خلال فمن 

إن كان هناك نقص  المبذولة في سبيلها حتى و الجهودالصحيح يمكن الإسراع بمعدلات التنمية الإقتصادية و رفع كفاءة 
  . أو قصور في عناصر التنمية الأخرى

  بصفةصوى التي تكتسيها الإدارة في تحديد معدلات النمو الإقتصادي لأي دولة الق الأهمية هذه و 
وجدت في اتمع بصفة  أجلهافي نجاح أو فشل المنظمات على إختلاف أنواعها في تحقيق الأهداف التي من  عامة، و

  بالبحث أيضا، بعض المهتمين  و الوطنية، وخاصة، نتبينها من خلال شهادات بعض الهيئات الدولية 
  . في الميدان الإداري

 للدول  تقدمهافي أحد تقارير هيئة الأمم المتحدة أن السبب الأول في فشل المشروعات التي  جاء فقد
 ،1986فرج عبد القادر طه، ( المشروع  تسيرالنامية، و منها بلادنا، هو عدم وجود إدارة واعية مدربة تستطيع أن 

  ).  259 ص
 الإنتاجية بين فيالتي أجراها مركز البحوث بجامعة ستانفورد، أن الإختلاف الجوهري الدراسات  أثبتت كذلك،
 و دول غرب أوروبا لا يرجع فقط إلى مقدار رأس المال أو نوع العتاد  الأمريكيةالمتحدة  الولايات

  . مريكيةالأ بالصناعةالمقدرة الإدارية الموجـودة  لىالمستثمرة في الصناعة، بل يرجع أيضا، إ الآلاتو 
مجهزة بنفس التجهيزات  أوروبامعظم البحوث التي قام ا هذا المركز أنه بالرغم من أن المصانع بدول غرب  بينت فقد

  . ثلثي إنتاجية المصانع الأمريكية تتعدىالموجودة بالمصانع الأمريكية، فإن إنتاجيتها لا 
 لى أوروبا عنه في الولايات المتحدة الأمريكية يرجع إضعف الإنتاج في أنو النتيجة التي توصلت إليها هذه البحوث 

تنفق  الأمريكيةة ـت أن الصناعـو الثاب. ناعة الأوروبيةـية بالصـقلة الخبرة التنظيم و الإدارية المقدرةضعف 
  ).  6 ص ،1976حسن عادل، ( ين فيها ـوالا باهظة لتنمية مقدرة الإداريـأم
أنه يمكن رفع  من"  الإدارة إنتاجية" كتابه الموسوم  في 1955 سنة  Peter Druckerربيتر درك ذكر فقد 

من الثقافة و المقدرة التحليلية و العقلية  عاليةدرجة  ىإنتاجية أي مؤسسة إذ كانت إدارا تضم بين صفوفها عمالا عل
  ).  5-6 ص .ص ،1976 عادل،حسن ( عوض أن تضم أفرادا عادين 

  كتابه  في 1957 سنةClark Keer كييرما ذكره كلارك  في نفس السياق، نسجل دائما و 
 ضعف نسبتها في الصناعة البريطانية و الأمريكيةنسبة الإداريين في الصناعة  نأ " العملعلاقات  و الإنتاجية " الموسوم

   اختياركبيرة نحو تطبيق أحدث الأساليب العلمية في  عنايةبقية دول أوروبا الغربية، و أن هناك 
  ).  6 ص ،1976حسن عادل، (  العملع معنوية رؤساء ـرف ب وتدري و
التقدم لا يتم بمجرد إستيراد الآلات الحديثة  أن" 1966 سنة H.J.Bahbaha سبق ذكره، يرى بهة لما تأكيدا و 

وضع و  الإنتاجط عمليات ـتنظيمي يحسن إستثمار الأموال و تخطي فكر إداري و بل إنه يحتاج إلى الأموال،و توفير 
ثورة  النامية هي أحوج ما تكون إلى فالبلدانالتخلف، و عليه  ىالرجل المناسب في المكان المناسب بغية القضاء عل



 
   

إجتداب ذوي  ىالمتقدمة قد تركز مند سنين عديدة عل أن إهتمام الدول بدليلإدارية تكون أساس الثورة الصناعية 
  ). 16 ص ،1980محمد الناشد، (  داريةلإاالإختصاصات 

  William Werther & Keith Davisهذا الطرح، دائما، قول ويليام واردر و كيث ديفيس يؤكدما  و
نجاح أي منظمة أو إخفاقها يؤثر  إن: "  1989سنة الصادر" البشري و إدارة الأفراد  المورد" كتاما الموسوم  في

دورا محوريا و متزايدا في تحديد مدى نجاح الكوكب الذي نعيش فيه و تلعب الإدارة  علىعلى رفاهية كل إنسان 
  ). 17ص ،2001مازن فارس رشيد، " ( على إختلاف أنواعها المنظمات

بعناصر الإنتاج  مقارنةلأي دولة  الاقتصاديالقصوى التي تكتسيها الإدارة في تحديد معدلات النمو  للأهمية نظرا و
العديد من الدراسات على  اهتماممركز  هذايومنا  الأخرى، كما سبق توضيحه، فقد شكلت مند قدم العصور إلى

  و منها ما كان اقتصادي و منها  اجتماعي سيكوفمنها ما كان طابعها . إختلاف أنواعها
  .فاعليتها العوامل الرئيسية التي تؤدي إلى تحديدالهدف منها جميعا  ،إلخ...ما كان قانوني

التاريخي  السياقالثاني من هذه الأطروحة الذي سنتناول فيه سوف نتبينها بشكل مفصل في الفصل  العوامل هذه و
الباحثين ينتمون لمدارس فكرية مختلفة  وفق نتائج دراسات عدد من العلماء و الإداريالعمل  فيلمحددات النجاح 

  . الدراسة في هذا الميدان بالبحث و أهتمت
   أساساقوف على أهم هذه العوامل و المتمثلة أستطاع العديد من الباحثين، عبر التاريخ، من الو فقد فعلا، و

 ثيروف و روبرتفي شخصية الأفراد العاملين كما تقول بذالك طائفة من الباحثين من بينهم 
الحاسم في تحقيق الفعالية  العامليرون بأن  الذين 1977 سنة Robert.J.Therrauf & Othersآخرون

علي الشرقاوي، ( شخصية العاملين بالمنظمة  ىتأثيري عل سلوكمن الإدارية يتمثل في شخصية المديرين و ما تعكسه 
  ).  16 بدون تاريخ، ص

أكدت الأهمية  التي  Mary Parcker Follettهو نفسه الذي ذهبت إليه ماري باركر فوليت الإتجاه هذا و
  ).  28 ص ،1984محسن العبودي، ( القصوى للشخصية لنجاح الإدارة أو فشلها 

   الصادر" إلى إدارة الأعمال  المدخل" في كتابه الموسوم  الناشدق، نسجل قول محمد نفس السيا في و
 نظيرا للأهداف تتجاوز تحقيقهاأن الأهمية النسبية للعوامل الإنسانية في مدى نجاح الإدارة في  " : 1980سنة

  ).  144 ص ،1980محمد الناشد، " ( لعوامل الفنية ل
  . أهدافهانجاح أو فشل الإدارة في تحقيق  ىالأهمية القصوى في تحديد مدهذه  ىالشخصية عل كانت لما و

حقيقة  ىالذين حاولوا الوقوف عل الإداريفقد كانت مركز إهتمام لدراسات العديد من الباحثين المهتمين بالحقل 
دف تحقيق الإثارة بصفة عامة و المديرين بصفة خاصة و ذلك  بالمنظمةالبناء الدينامكي لشخصية الأفراد العاملين 

  . في مجال العمل لسلوكهمالهادفة 
  حقيقةفهم  المهتمين بالسلوك الإنساني في مجال العمل دراسة و ىكان لابد عل ،هذا الهدف تحقيق بغية و
  . الدافعية عنصرالمتمثلة في  طبيعة إحدى العناصر الأساسية المشكلة لشخصية الأفراد العاملين و و



 
   

الأول، الصادر  الجزءالنفس الإجتماعي،  علم" ها محمود السيد أبو النيل في كتابه الموسوم يعرف كما فالشخصية
 و الدوافع و الإنفعالات  الأفكارعبارة عن تكوين يتضمن الخصائص الجسمية و  "هي 1985سنة

 زء علم النفس الإجتماعي، الج أبو النيل، السيدمحمود ( " ما شبه ذلك  الإتجاهات و و الإهتمامات و
  ).  69 ص ،1985 الأول،

التنظيم الفريد لإستعداد  " بأا 1985سنة الصادر" في علم النفس  المرجع" جلال فيعرفها في كتابه الموسوم  سعد أما
 بالسمات و الدوافع  ىيتكون مما يسم الإستعدادالشخص للسلوك في المواقف المختلفة، و هذا 

  ).  686 ص ،1985سعد جلال،( " غير ذلك من العمليات  لىإتجاهات و القيم و العادات و ما و الإ
 ىمن شأنه أن يؤد الذيلإثارة و تحفيز السلوك الإنساني في ميدان العمل و  المثليموضوع البحث عن الكيفية  حول و
ا كل حسب نظر الفكريةد من المدارس ـات و دراسات العديـالفاعلية الإدارية كانت و ما تزال إسهام تحقيق إلى
  . فهمها لحقيقة و طبيعة دوافع الأفراد العاملين و

أكدت أن  قد Frederik Winslow Taylor رتايلوفر يدريك ونسلو  بزعامةحركة الإدارة العلمية  فمدرسة
داخل  يتوفرجهودهم في ميدان العمل يتم وفق ما يحصلون عليه من حوافز مادية و بما  ىبذلهم لأقص وإقبال العاملين 

  . من مستلزمات العمل من الأجهزة والمعدات المنظمة
 للسلوككان تفسيرها  فقدGeorge Elton Mayo جورج إلثون مايو بزعامةمدرسة العلاقات الإنسانية  أما

و يسعى لرفع معدلات الإنتاج  العملفالفرد العامل يقبل على . داخل المنظمة يقوم على أسس إجتماعية الإنساني
  . و عندما يعامل معاملة إنسانية تشعره بكرامته معهايعمل  جماعة العمل التي عندما يشعر بإنتمائه إلى

مدرسة العلاقات  مزايا ويتعلق بالمدرسة السلوكية التي حاولت الجمع بين مزايا حركة الإدارة العلمية  فيما أما
الآلة و أن المزج بينهما سوف هما الإنسان و  أساسيتينالإنسانية لإعتقادها الراسخ أن الصناعة تقوم على دعامتين 

إفتراض  ىإنتاج المنظمة، فقد كان تفسيرها لسلوك الأفراد العاملين يقوم عل معدلاتيسهم من دون شك في تحسين 
 ة الإدارة هي حفز الأفراد ـهو أن السلوك الإنساني سلوك هادف و أن مهم يأساس

  . وحاجات المنظمةعلى أداء العمل و ذلك بالتوفيق بين حاجام  اتـالجماعو 
كمثيلتيها، حركة  تأكيدهالتحفيز الأفراد على العمل في  يالكيفية المثل رواد المدرسة السلوكية إلى نظرة تتلخص و

 و تطوير المحيط المادي و الإجتماعي  تحسينالإدارة العلمية و مدرسة العلاقات الإنسانية، على أهمية 
  . من وجهة نظرهم، غير كافية لتحفيز الأفراد العاملين بشكل فعال عوامل،الالعمل رغم أن هذه  و الإداري للعامل و

دوافع داخلية  أساسأبحاث رواد هذه المدرسة، إنما يوجه على  في بيئة العمل، كما أكدته دراسات و الأفراد فسلوك
 عن إمكانيام  فعال وم من التعبير بشكل جيد ـه وظائفهم من فرص تمكنهـتتحدد فيما تتضمن

للمنظمة لما له من تأثير كبير في عملية تحفيز  الخارجية و ذلك، طبعا، بالأخذ بعين الإعتبار المحيط ـقدرام الذاتي و
  . الايجابيالعاملين بشقيها السلبي و 

الدافعية في مجال  بموضوعالذين أسهموا بشكل كبير في بلورة أراء و أفكار هذه المدرسة فيما يتعلق  الباحثين من و
 Frederik هرزبرغ فريدريك ، Abraham Maslowأبراهام ماسلو ،سبيل المثال لا للحصر ىعل ،عمل نجدال



 
   

Herzberg ،  ألدرفركليثون Clayton Alderfer ،  ماجريجوردوغلاسDouglass Macgregour، 
  ، Victor Vroomمفيكثور فرو ،David Macclelland ماكليلاند دافيد

الأطروحة، فصل السياق التاريخي لمحددات  هذهعلى ذكرهم في الفصل الثاني من  سنأتي غيرهم من الباحثين الذين و
  . النجاح في العمل الإداري

نتعرض بشكل  سوفأن نظرية العاملين لفريديرك هرزبرغ تشكل الإطار النظري لدراستنا هذه فإننا  إعتبار على و
  . العملعية في مجال مقتضب إلى مضموا فيما يتعلق بنظرا إلى موضوع الداف

  : هما العملالنظرة في أن فريديرك هرزبرغ يميز بين مجموعتين من العوامل التحفيزية في مجال  هذه تتلخص و
من أمثلتها،  هي ترتبط بمحيط الوظيفة و ، و) الوقائية ( عليها بالعوامل الصحية يصطلحو : الأولى اموعة •

وظيفي، المركز الإجتماعي، ظروف العمل، نمط الإشراف، مستوى الأمن ال إدارا،طرق  سياسات الشركة و
  . غيرها من العوامل المرؤوسين و مع الرؤساء و العلاقة

  الوظيفة نفسها بمحتوىهي ترتبط  ، و)التحفيزية( و يصطلح عليها بالعوامل الدافعة: الثانية اموعة •
 طبيعة أنشطة الأداء  العمل،مهام  من أمثلتها، الشعور بالإنجاز، المسئولية التي تتضمنها و

غيرها من العوامل  الإعتراف بجهود الفرد، و للعمل،نفسه، إمكانيات النمو المتوفرة للفرد العامل من ممارسته 
جهودهم فيما يؤدونه  أقصىتدفعهم بشكل فعلي إلى بدل  التي تؤدي إلى حالة الرضا في نفوس العاملين و و

  . من أعمال
 James Morgan، من أمثال جيمـس مورغـانالإدارة اءـعلمه بين أغلب ـرف علياـا هو متعـكم و

في كتابه  1993سنة  David Holt، و دافيـد هولث) 28 ، ص1986عمر محمـد خلف،(  1973 سنة
   ،) 51 ، ص2001موفق حديد محمد،"( مبادئ و تطبيقـات : الإدارة" الموسوم 

   الوسطي،الإدارة العليا، الإدارة : ات إدارية أساسية هيالأخيرة تنقسم إلى ثلاثة مستوي هذهفإن 
 ). المباشرة(  الإدارة الدنيا

 التي من  ومعلوم، و رغم أن هذه المستويات الإدارية الثلاثة تشترك فيما بينها في عدة نقاط  هوكما  و 
 الصادر"  الوظائف و النظريات والمبادئ  " الإدارة" كتابه الموسوم  في أهمها، كما يشير إلى ذلك موفق حديد محمد

بالمقابل هناك نقاط  نهإفرقابة،  ه وـتوجيو تنظيم  ممارستها لوظائف العملية الإدارية من تخطيط و ، 2001سنة
   ). 50ص  ،2001موفق حديد محمد، ( أساسا في مقادير ممارستها لهذه الوظائف  المتمثلة وإختلاف فيما بينها 

الثلاثة من المفروض أن  الإداريةممارسة المديرين لوظائف العملية الإدارية في المستويات  في مقادير الإختلاف هذا و
في تحديدهم للأهمية النسبية لكل من المحددات المرتبطة بالمحيط  الثلاثةيواكبه إختلاف بين مديري المستويات الإدارية 

  . داريو تلك المرتبطة بمحتواها لنجاحهم في العمل الإ للوظيفةالخارجي 
قد تكون غير كذلك  الإداريددات التي يراها مديري الإدارة العليا ضرورية لنجاحهم في العمل المحأن  أخر، بمعنى

  . الدنيا الإدارةبالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، وأيضا، بالنسبة لمديري 



 
   

فإن إشكالية هذه  هرزبرغريديرك من الإطار النظري لهذه الدراسة و المتمثل في نظرية العاملين لف إنطلاقاو  إذن،
دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين المحددات  ذاتالدراسة تتحدد في محاولة معرفة فيما إذا كانت هناك فروق 

  . بمحتواها لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري المرتبطةالمرتبطة بمحيط الوظيفة، و تلك 
  . لية هذه الدراسة بشكل أكثر وضوحايحدد إشكا التالي التساؤل و
و تلك المرتبطة  الوظيفةفروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط  توجد هل -*

  الوطنية؟  المؤسساتب المستويات الإدارية الثلاثة في العمل الإداري بمحتواها لصالح هذه الأخيرة لنجاح مديري
  : يلاتفص أكثر بشكل و
نجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري ) بمحتواها المرتبطةالمرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك (  محددات هل -*

  على مستويات مختلفة من حيث الأهمية؟  تتوزعبالمؤسسات الوطنية 
في العمل الإداري  وسطيالنجاح مديري الإدارة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها(  محددات هل -*

   الأهمية؟بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث 
في العمل الإداري  الدنيانجاح مديري الإدارة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها(  محددات هل -*

   الأهمية؟بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث 
 متوسطي درجات مديري الإدارة العليا على كل من فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين جدتو هل -*

الإداري بالمؤسسات  العملفي  همو تلك المرتبطة بمحتواها لصالح هذه الأخيرة لنجاح الوظيفةالمرتبطة بمحيط  دداتالمح
  الوطنية؟ 

متوسطي درجات مديري الإدارة الوسطي على كل  النسبية بين فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية توجد هل -*
الإداري  العملفي  همو تلك المرتبطة بمحتواها لصالح هذه الأخيرة لنجاح الوظيفةالمرتبطة بمحيط  دداتالمح من

  بالمؤسسات الوطنية؟ 
 ارة الدنيا على كل منمتوسطي درجات مديري الإد فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين توجد هل -*

الإداري بالمؤسسات  العملفي  همو تلك المرتبطة بمحتواها لصالح هذه الأخيرة لنجاح الوظيفةالمرتبطة بمحيط  دداتالمح
  الوطنية؟ 

مديري  لنجاحالمرتبطة بمحيط الوظيفة  محدداتفروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية لل توجد هل -*
  العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري؟ المؤسسات الوطنية في

مديري  لنجاحالمرتبطة بمحتوى الوظيفة  محدداتفروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية لل توجد هل -*
 المؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري؟

  
  : الدراسة فرضیـــات2)- 
  . جزئية فرضيات )8(ثمانية مة و فرضية عا ىالدراسة عل هذه تنطوي

  :العامة ومفادها الفرضية1-2)- 



 
   

المرتبطة بمحتواها  تلك وذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة  فروق توجد
  .نيةالعمل الإداري بالمؤسسات الوط فيلصالح هذه الأخيرة لنجاح مديري المستويات الادارية الثلاثة 

  : الجزئية الفرضيات2-2)- 
  :و مفادها الأولىالجزئية  الفرضية1-2-2)- 

 الإدارينجاح مديري الإدارة العليا في العمل ) الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها بمحيطالمرتبطة (  محددات إن
 .بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية

  :الثانية و مفادهاالجزئية  الفرضية2-2-2)-
 الإدارينجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل ) الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها بمحيطالمرتبطة (  محددات إن

  .بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية
  :الجزئية الثالثة و مفادها الفرضية3-2-2)-

 الإدارينجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل ) و تلك المرتبطة بمحتواهاالوظيفة  بمحيطالمرتبطة (  محددات إن
  .بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية

  :ومفادها الرابعةالجزئية  الفرضية4-2-2)- 
رتبطة بمحيط الوظيفة متوسطي درجات مديري الإدارة العليا على كل من المحددات الم بينالفرق في الأهمية النسبية  إن
 صفر  يساوينظيرا المرتبطة بمحتوى الوظيفة لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا  و

  .المرتبطة بمحتوى الوظيفة اتو هو دال إحصائيا، و ذلك لصالح متوسط المحدد
  : الجزئية الخامسة ومفادها الفرضية 5-2-2)-

الإدارة الوسطي على كل من المحددات المرتبطة بمحيط  مديريتوسطي درجات م بينالفرق في الأهمية النسبية  إن
هو دال  و صفر يساوينظيرا المرتبطة بمحتوى الوظيفة لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا  والوظيفة 

  . متوسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لصالح إحصائيا، و ذلك
  
  
  



 
   

  :السادسة ومفادها الجزئية الفرضية 6-2-2)-
الدنيا على كل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة  الإدارة مديريالفرق في الأهمية النسبية بين متوسطي درجات  إن 

 الوظيفة لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر  بمحتوىو نظيرا المرتبطة 
  . توسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفةو ذلك لصالح م إحصائيا،و هو دال 

  :السابعة و مفادها الجزئية الفرضية7-2-2)-
المؤسسات  مديريذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة لنجاح  فروق توجد

  .الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري
  :الثامنة و مفادهاالفرضية الجزئية 8-2-2)-

مديري المؤسسات  لنجاحذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة  فروق توجد
 .الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري

  
   :الموضوع ختیارإ دوافع3)- 

يدة الجديرة بالدراسة لا يتم بمحض الصدفة، بل العد المواضيعوقوع إختيار أي باحث على موضوع ما من بين  إن 
 الموضوعع التي كانت وراء إختيار الباحث لهذا ـو من هذا المنطلق يمكن إيجاز الدواف. دوافعة ـتتحكم فيه مجموع

  : في النقاط التالية
  . بحثه و الموضوعدراسة هذا  إمكانية1)- 
لت موضوع محددات نجاح المديرين في العمل الإداري وفق إطلاع الباحث، التي تناو حدودالدراسات، في  قلة2)- 

  الوطني،  المستوىأدبيات نظرية فريدريك هرزبرغ، بصفة خاصة، على  الدافعية، بصفة عامة، و أدبيات
الباحثين الغربيين بما فيهم الباحثين  قبلفي الوقت الذي عرف فيه هذا الموضوع إجراء العديد من الدراسات من 

  . العرب
التي  ، أيدت أو ناقضت نتائجها نتائج نظرية فريدريك هرزبرغ، وسواء التي،ه الدراسات تتحدد أساسا في تلك هذ و

في العمل  النجاحذكرها لاحقا في الفصل الثاني من هذه الأطروحة، فصل السياق التاريخي لمحددات  عليسوف نأتي 
  . الإداري

ي لنظرية فريدريك هرزبرغ يتوافق ونظيره المعمول به من قبل كان النظام التحفيز إذافي معرفة ما  الرغبة3)- 
  . الوطنية المؤسسات

بعض مشاكل المديرين المرتبطة بالعملية التحفيزية في المؤسسات الوطنية على  معالجةالرغبة في المساهمة في  - 4)
 إلى حد  يساهمن هذا من شأنه أ مستويام الإدارية على إعتبار أم قاطرة هذه المؤسسات، و إختلاف
إختلاف أشكالها،  ىمنظماتنا الوطنية عل تعيشهامن وجهة نظرنا، في معالجة بعض الجوانب المتعددة للأزمة التي  كبير،

  . أهدافها المرجوة لم تصل بعد إلى لازالتإنتاجية، تجارية، خدمية، و التي 



 
   

فالعمل . ال السلوك التنظيمي الجزائرييكتسيها موضوع هذه الدراسة في مج التيالإحساس بمدى الأهمية  - 5)
العلمية  الدراساتذلك كل المهتمين به كان و لا يزال محور إهتمام العديد من  ىعامة، كما يتفق عل بصفةالإداري، 

و أيضا السبل الكفيلة لتحقيق الفاعلية  المناسبإيجاد الجو  لىالتي تمخضت عنها عدة نظريات كلها كانت دف إ
  . الإدراية

لخ تتوقف إ...ثقافيةدولة على تحقيق أهدافها على مختلف المستويات، علمية، إقتصادية، إجتماعية، سياسية،  أي درةفق
  . المنتهجة من قبل مدراء المنظمات في هذه الدولة الإدرايةفي جزء كبير منها، من وجهة نظرنا، على طبيعة الممارسات 

إلى الممارسات  منهاالمنظمات الوطنية من مشاكل عديدة يعود جزء  نتبينها بشكل واضح فيما تعيشه الحقيقة هذه و
  . تطور البلاد وتيرة تقدم و ىعلهذا بطبيعة الحال، قد أنعكس سلبا  دارية السلبية لمدرائها، والإ
   

  :الدارسةمصطلحات  تحدید4)- 
 في هرزبرغ،فريدريك  وفق ما تقول به نظرية مجموع العوامل التي تأكدت أهميتها، هي: المحددات – 1-4)

  : هما رئيسيتينالعملية التحفيزية في ميدان العمل الإداري و التي تتجدد في فئتين 
 الشركة  سياساتنمط الإشراف، : المرتبطة بالمحيط الخارجي للوظيفة ومن أمثلتها العواملفئة  -1-1-4)

  . لخإ...طرق إدارا، ظروف العمل و
الفرد، إمكانيات  بجهودعتراف لإالشعور بالإنجاز، ا: من أمثلتها حتوى الوظيفة والمرتبطة بم العواملفئة  -2-1-4)

  . لخإ...لوظيفتهفرص الترقية التي تتيحها ممارسة الفرد العامل  النمو و
يتولى توجيه مجموعة من الأفراد لتحقيق  و رئاسيا في أي منظمة، منصباالشخص التي يحتل  هو :رـالمدي -)2-4

التنظيمية  الأهدافإدارية عالية تمكنه من تحقيق  مهارات فنية و بسمات شخصية ضرورية و يتمتع و محددة،أهداف 
  . المسطرة بنجاح

مدير في كل مستوى إداري على القيام بشكل فعال بوظائف  كلبه مدى قدرة  نعنى :المديرين نجاح -)3-4
إقامة علاقات جيدة  ىا قدرته علذك داف المنظمة، ورقابة لتحقيق أه توجيه و و تنظيم ودارية من تخطيط لإالعملية ا

  . تحقق منظمته مستوى مقبولا من حيث مخرجاا وحظوره الدائم للمنظمة، و مرؤوسيهمع 
  قصد التأثير  دارييمارسها المديرين في الميدان الإ محددةمجموعة وظائف  هو :الإداري العمل -)4-4

  تفاق على أهميتها وضرورا لتلبية رغبات معلومة محددة تم الإ تنظيمية أهداففي سلوك المرؤوسين لتحقيق 
  .روح معنوية عالية و بحزملك ذ و
   
  
  



 
   

  :الدراسة أھمیة5)-
بصفة خاصة، في تحديد مدى فاعلية  المديرين ومن الأهمية القصوى التي يكتسيها العنصر البشرى بصفة عامة،  نطلاقاإ

تحديد معدلات التنمية لأي دولة كانت، كما أكدها العديد من الباحثين،  ثمةمن  نجاحها في تحقيق أهدافها و الإدارة و
خاصة  الباحثينما يزال، محور دراسات العديد من  ن السلوك الإداري، كان وإالإنتاج الأخرى، ف بعناصرمقارنة 

 ه تفسير طبيعت و السلوكالتي كان الهدف منها فهم حقيقة هذا  منهم علماء النفس الإداري، و
 من ثم تحديد إستراتجيات و الأداء الإداري و بـجوانتفسير الكثير من  إدراك محدداته كونه ضرورة حتمية لفهم و و

  . تحسين المردود الإنتاجي للمنظمة بصفة عامة سيؤدي بالضرورة إلى الذي ونجاحه  تقنيات إستمرارية فاعليته و
  . يقوم به المدير في تحقيق الأهداف التنظيمية يالدور الذفقد دلت الأبحاث العلمية دلالة قاطعة على أهمية 

قبل كل شيء  لا تنبعث من الهيكل الذي تقوم عليه، بل تتوقف أولا و" : Whiteفحياة المنظمة كما يقول هوايث
  ).  157 ص ،1957سليمان محمد الطماوي، ( " على خصائص قيادا الإدراية

يمثل الإدارة  فهو. ستقرارهاإالمسئول الأول عن ضمان هو  الحياة في المنظمة و العضو الحيوي النادر باعث هو فالمدير
إنتاج  أسلوب سلوكه يؤثر في سلوك و و شخصيتهمدى مرونة  كما أن درجة تكيفه النفسي و في أعين مرؤوسيه،
  ). 247 ص ،1983ملاك جرجس،(  بينهم المعنويةيجدد مستوى الروح  من يشرف عليهم و

في تحقيق  المنظماتالقصوى للدور الذي بإمكان المديرين أن يقومون به في تحديد مستوى نجاح  يةالأهم هذه و
الشركة اليابانية ماتسوشيتا في مجال  تجربةجلها وجدت في اتمع نتبينها بشكل واضح في أالأهداف التي من 

  . الصناعات الكهروبائية
هذا المدير  أستطاعمؤسسها السيد كروتسكي ماتسوشيتا، فقد ه الشركة بإسم ماتسوشيتا نسبة إلى ذه سميت قد و

في مدة زمنية قصيرة، تصنف جنبا إلى جنب  الشركةإلى جانب مراقبه العام السيد آراتارو تاكاهاشي أن يجعلا هذه 
سيميز، آي تي تي،  ،ليكثريكإجينرال : الكهروبائية وهي الصناعاتمع خمس شركات أخرى عملاقة في مجال 

  . هيتاشى فليبس،
من كروتوسيكي  كلة الأولى إلى ما كان يتمتع به ـة يعود بالدرجـة لهذه المكانـفي تبوب هذه الشرك الفضل و

  . العملإدارية في  مهارات شخصية و آراتارو تاكاهاشي من قدرات و ما تسوشيتا و
  أهدافها،  تحقيقظمات في المظاهر الرئيسية، كما يشير إلى ذلك الباحثون، لعدم نجاح المن و الأسباب فمن

إلى جانب عدم وجود أسس علمية سليمة  الإدارية والمهارات الشخصية  هي إفتقار العديد من مديريها إلى القدرات و
 ( الأولى         المهارات الفنية بالدرجة  إختيارهم على المعارف و عندالتركيز  لإختيار هولائي المديرين و

  ). 178 ص ،1986 آتوس،.ج.نتونيتيأ باسكال، ريتشاردت
في جزء منه، من  يعودالإدارية التي يعانى منها بعض المديرين  المهارات الشخصية و في القدرات و الإفتقار هذا و

حقيقة  ،أيضا المهارات، و هذه القدرات و حقيقة ووجهة نظرنا، إلى كون محيط عملهم، بصفة عامة، لا يتماشى 
  . ملالشخصية في مجال الع طموحام

  : التالية الأساسيةن أهمية هذه الدراسة تتحدد في النقاط إف عموما، و 



 
   

في المؤسسات   عمل الإداري على إختلاف مستوياتهالأساسية للنجاح في ميدان ال الحاجاتأا تمكننا من تحديد  - 1)
  . الوطنية

 بالمؤسساتالأساسية للأفراد العاملين  إذا كان هناك نوع من التكامل بين الحاجات فيماأا تمكننا من معرفة  - 2)
  . تلك الحاجات لتطمينما توفره لهم وظائفهم من حوافز  الوطنية في مختلف مستويات العمل الإداري و

ة عبطبي و إشباعها،تنقله إلى ميدان العمل يكون دائما مصحوبا بمجموعة من الحاجات المختلفة يريد  عند فالفرد
الحاجات التي يريدون إشباعها من خلال أدائهم  بنوعيةالعمل يختلفون فيما بينهم فيما يتعلق  الأفراد في مجال أن الحال،

  . الإشباعطرق تحقيق هذا  ،أيضا و لوظائفهم،
أن تكون    يجبينتج عنه بالضرورة إختلاف في الوظائف التي ينبغي على كل فرد شغلها، بحيث  الإختلاف هذا و

  . الأساسية لكل فرد عامل في المنظمةإطارا مناسبا لتطمين الحاجات 
التي  الأساسيةفرد لشغل أي وظيفة ينبغي أن يكون مبني على أسس علمية تكاملية بين طبيعة الحاجات  أي ختيارإف

  . الحاجاتبين ما توفره تلك الوظائف من حوافز لإشباع تلك  يريد الفرد إشباعها و
في مختلف  مستوي إنجاز العامل الجزائري في ميدان العمل الإداري وكانت طبيعة  إذاأا تمكننا من معرفة ما  - 3)

  . الشخصية تطلعاته ويتم على أساس قناعته الذاتية من أن جهده المبذول في العمل يتماشى  مستوياته
فيها قادرة،  العملطبيعة  أي منظمة من تحقيق مستوى عال من النجاح ينبغي عليها أن تجعل ظروف و تستطيع فحتى

هذا من شأنه أن يؤدي إلى خلق شعور إيجابي  و أهدافها،علا، على تحقيق أهداف الأفراد العاملين ا بالتوازي مع ف
 . عملهم نحولدى مجموع العاملين بالمنظمة 

   
  : الدراسة دافـــأھ6)- 

  : التي تسعي هذه الدراسة إلى تحقيقها تتحدد في النقاط التالية الأهداف إن
لعامل الجزائري في ميدان العمل ا نجاح )المرتبطة بمحيط الوظيفة و نظيرا المرتبطة بمحتواها(  تمحددامعرفة  - 1)

  .الوطنية بالمؤسساتالإداري على إختلاف مستوياته 
لنجاح ) المرتبطة بمحتواها نظيرا المرتبطة بمحيط الوظيفة و(  المحددات لهذه النسبية هميةالأمستويات  تحديد - 2)

 المرتبطة(  و بعبارة أخرى، معرفة المحددات. في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية الثلاثة الإداريةستويات مديري الم
و ذات الأهمية المرتفعة،        المتوسطة،ذات الأهمية المنخفضة، و ذات الأهمية ) بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها

و مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري  الوسطي،لإدارة مديري الإدارة العليا، و مديري ا كل من لنجاح
  .بالمؤسسات الوطنية

تلك المرتبطة  و الوظيفة،طبيعة الفروق الموجودة في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط  علىالوقوف  - 3)
  . الوطنية بالمؤسساتبمحتواها لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري 

تلك المرتبطة  و الوظيفة،طبيعة الفروق الموجودة في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط  ىعلالوقوف  - 4)
  . الوطنية بالمؤسساتبمحتواها لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري 



 
   

تلك المرتبطة  و الوظيفة،تبطة بمحيط طبيعة الفروق الموجودة في الأهمية النسبية بين المحددات المر علىالوقوف  - 5)
  . الوطنية ؤسساتبالمبمحتواها لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري 

مديري  لنجاحطبيعة الفروق الموجودة في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة  ىعلالوقوف  -  6)
  . ستوى الإداريالمؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير الم

مديري  لنجاحطبيعة الفروق الموجودة في الأهمية النسبية للعوامل المرتبطة بمحتوى الوظيفة  علىالوقوف  - 7)
  . المؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري

  
  : السابقة اتــــــالدراس7)- 

  :ةــالغربي اتـــالدراس1-7)- 
 . Blood & Charles . L .Hulin Milton. Rهولن شارلزن بلود و ميلثو دراسة1-1-7)- 

1962:  
فتراضات التي لإتتحدد ا و. تدل على الشعور بالنفور من العمل أن إلى تحديد تأثير الخصائص البيئية المفترض دف و 

ون رضا عاليا في مهام أن العمال المندمجون مع معايير الطبقة الوسطي يبد -)أ: الدراسة فيما يلي هذهقامت عليها 
  . أما العمال الآخرون فيبدون رضا منخفضا. مهارات عالية تتطلب

   .أن للأجر تأثير قوى في الرضا -)ب
فئة  من عاملا 511 من فئة الياقة الزرقاء و عاملا 1390عينة ذكور تتكون من  ىه الدراسة علذه أجريت قد و

   .مصنعا 21 الياقة البيضاء ويمثلون
  . إستجابيةالمتغيرات إلى متغيرات منبهة ومتغيرات قسمت  قد و

 التمدن، :من أمثلتها المعززة لظاهرة النفور من العمل و البيئيةيتعلق بالمتغيرات المنبهة فهي ذات الصلة بالظروف  ففيما
 خاصةجابات ستإأما فيما يتعلق بالمتغيرات الإستجابية فهي المؤدية إلى . أو العائد الدخلمستوى المعيشة، متوسط 

  . تجاه العملإ
  : تتحدد فيما يلي هذهين الباحثين من خلال دراستهم ذالتي توصل إليها ه النتائج و
جتماعية التي الإ ختلافات البيئية ولإلحد صعوبة التأثر با قويةالرضا العام للعامل  ن العلاقة بين الرضا المهني وأ -*

  . تحديدهاهدفت الدراسة إلى 
  . العمال ستجاباتإة النفور عن العمل هام جدا في تشكيل أن نشوء ظاهر -*
 و المتوسطة أكثر رضا فعمال الطبقة الفقيرة و. منهالنفور  وجود فرق بين الطبقات من حيث الرضا عن العمل و -*
  . قل نفورا من العملأ
ير المندمجين يكون راضين حينما ن العمال غإف أكثر، ستقلاليةإ وأن العمال المندمجين يرغبون في مسؤولية كبيرة  مع و

التي  المهامفي تحديد أهداف الإدارة أو في المهارات التي تتطلبها  ،من المشاركة، خاصة القليللا تتطلب مهنهم سوى 
  . )Milton.R.Blood & Charles.L.Hulin,1967, P.P 284-290( يقومون بأدائها



 
   
عتبرت أنداك جديدة في أهو أا آثرت نقطة  الدراسةهذه يجابي الذي يمكن حسابه على ن الشيء الإإف عموما، و

 لتطورن حاجات العمال تزداد تبعا أالمتمثلة في  و التي أجريت في تلك الفترة، بالدراساتأدبيات دافعية العمل مقارنة 
  . رضاهم و     معنويامضرورة ربط ذلك بالإجراءات التي تتخذ قصد الرفع من  تمدن منطقتهم السكنية و و
في ميدان  الجوهرية التي أستقطبت إهتمام الباحثين  النقاطمستوى رضاهم من  إذا كان الربط بين حاجات العمال و و

قواعد المنظمات على إختلاف أنواعها نتيجة الدراسات العديدة التي  من بديهيات و أصبحتالدافعية في العمل حتى 
زيادا ثم ربط  و الحاجاتة لتغير ي إعطاء أحد الأسباب المؤدفإن هذين الباحثين حاولا حول هذا الموضوع، أجريت

ضمنيا ضرورة دراسة الحاجات العمالية من  يعنىهذا كله  و. بحركة تغير مستوى الرضا -كعلاقة متعدية - ذلك
  . منطقة إلى أخرى بشكل منفصل

نه قد إف ،ه الدراسةذنتائج ه إليهما أشارت  وفق ،جديدةكان لظاهرة التمدن تأثيرا في ظهور حاجات عمالية  إذا و
تلك الموجودة لدى عمال المدينة مما يؤكد على أهمية الأخذ بعين  غيريوجد لدى عمال المناطق الريفية حاجات أخرى 

المحيطة  الظروفهتمام بكل يفرض في نفس الوقت ضرورة الإ ستجابات العمال وإالبيئية في تحديد  الخصائصعتبار لإا
  .بالعمل
رتفعنا من طبقة أنخفاض كلما إلى التدني أو الإ العمال ه الدراسة على ميل مستوى رضاذا يتعلق بتأكيد نتائج هأما فيم

أكثر نفورا من  و     قل رضا أالطبقة الدنيا  القد نجد أحيانا في بعض المواقف عم نهإفجتماعية أدنى إلى أخرى أعلى إ
  . العمل

 ،نهأا من شذه و فئة الذكور فقط دون الإناث، علىدراسة أا أجريت ه الذمن النقاط التي تؤخذ على ه لك،ذك
غلب الأحوال، ينطوي أتعميم نتائجها في ميدان العمل الذي بطبيعته، في  إمكانيةيقلص من  بطبيعة الحال، أن يحد و

 . إناثا ذكورا و. معا الفئتينعلى 
 :ما يليراسة ه الدذمضمون هعلى  كذلك، من نقاط الضعف التي يمكن تسجيلها

، و أيضا نوعها، أي هل )إحتمالية، غير إحتمالية (  أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا طريقة إختيار عينة الدراسة -*
فمن منظور . هي عينة عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية

ملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف أدبيات منهجية البحث العلمي أن ع
  .عن نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحبا هذه الدراسة

 انالعدد اذههل، فعلا، : أنه لم يتم توضيح حجم اتمع الأصلي للدراسة و عليه فالسؤال المطروح هو -*
 .بالنسبة لكل من فئة الياقة الزرقاء، و الياقة البيضاء على التوالي اتمع الإحصائي للدراسة نيمثلا، 1390،511

لا يعني بالضرورة التمثيل الفعلي  حجم العينةكبر  نأالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين 
  و عليه، وفق ما يشير إلى ذلك روسكو  .للمجتمع الإحصائي للدراسة إذا لم يحسن إختيار أفرادها

في إحدى شروطه الإجرائية لتحديد حجم العينة في البحوث السيكوإجتماعية، فإن العينة الصغيرة المختارة  1975سنة
و هذا كله، بطبيعة . بعناية بحيث تمثل فعلا اتمع الأصلي تعتبر أحسن من نظيرا الكبيرة التي لم يحسن إختيارها



 
   

تعميم (  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من ه الحال، ل
  ). النتائج

لجميع  مالك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*
، خاصة،    و أما هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات

 . فئتين من الأفراد، ذكور و إناثو أجريت على ) أثر(بصدد دراسة سببية 
أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا  -*

   .يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
الدراسة فإا تعتبر على درجة كبيرة من الأهمية،  هذلهالقول، ورغم بعض الأحكام المسبقة وربما الخاطئة  وخلاصة
بمعنى آخر أا أشارت إلى ضرورة الأخذ بعين . في تحديد مستوى الرضا العمالي البيئيةهتمت بدور الخصائص ألكوا 

  . عامةالسلوكية بصفة  تي موضوع من الموضوعاالفروق الثقافية والبيئية عند دراسة أ عتبارالإ
  : L . Hulin Charles 1963 . هولن شارلز دراسة2-1-7)- 

 300 أفرادها عدده الدراسة على عينة ذوقد أجريت ه. تأثير خصائص الجماعة على الرضا الوظيفي بدراسة هتمتأ
قد قسمت عينة  و. مؤسساتمل مع عدة متخصصين في عمليات البيع يعملن بشركة كبيرة لبيع السلع تتعا كاتبة

ه الدراسة ذعينة ه ختيرتأقد  و. مشرف واحد و كاتبات 6 وأ5الدراسة إلى عدة مجموعات كل مجموعة تضم 
  .الجغرافية المنتمية إليها الكاتبات المنطقة وبطريقة المعاينة العشوائية الطبقية على أساس نوع العمل 

  : ستبياناتعلى نوعين من الإه ذالباحث في دراسته ه عتمدأ قد و
نوع العمل،  الإشراف،: التي تتحدد في تسع جوانب هي يحتوى أسئلة وصفية لمختلف جوانب العمل و و :الأول -*

  . الشركة ذاا، الفعالية التنظيمية الأمن، ومقدار العمل، العلاقات بين العمال، ظروف العمل، الآجر، المهنة 
مدى  أي حول المنطقة الجغرافية لأفراد العينة و. الشركة خارجول حياة الكاتبات ح أسئلةيحتوي  و: الثاني -*

  . الرضاتدخلها في تحديد مستوى 
  :ه الدراسة فيذالتي أسفرت عنها ه النتائج تتلخص و

ن الرضا عن الأجر أكثر أ و. قتصاديةخصائص الجماعة الإ و المهنيوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا 1)- 
 الأجر أكثر تدخلا و وزنا في تحديد خصائص الجماعة نأ وه الخصائص ذتأثرا .  

  . للعمال الوظيفيقتصادية في تحديد الرضا ه الدراسة إلى أهمية الظروف الإذفقد أشارت نتائج ه عامة، بصفة و
الموارد  فقيرةقيرة في منطقة ة الفـضمن الطبق قد يصبح الأجر المتوسط في منطقة غنية بمواردها و منتجاا ذو فالعامل

  . المنتجات و
  . كبيرا في تحديد مستوى رضاه دوراا أن تلعب أأن الحي أو المدينة التي يسكنها الفرد العامل من ش2)- 
بالتالي عدم تشردهم  اعي وـجتمالإ ستقرارهم الوظيفي وإيؤدي إلى  أننه ألرضا عند العمال من شا رتفاعإأن 3)- 

  . طرقاتالتسكعهم في  و



 
   

 باريت و  كاتزل دراسةه الدراسة كان محور لدراسات وثائقية عديدة منها ذالإشارة إليه، أن موضوع ه تجدر وما
-harles.L.Hulin,1966, P.P 185()1963( ، كاندل)1962( كاتزل و كورتن، )1961( باركر
191( .  

 :التالية طالنقاه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
البحث  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 300 العدد اذههل، فعلا،  -*

  و من ثم ) β(أ في خط الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي 
  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقفي 
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل (أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح نوع معامل الإرتباط  -*

خصائص الجماعة، : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيري هذه الدراسة، المتغير المستقل) إلخ...بيرسون
مفاضلة الباحث لأي معامل  نأالبحث العلمي  نهجيةبمفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: المتغير التابع

و عليه فالسؤال ) نوعية، كمية( من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
   .هل فعلا وفق الباحث في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات دراسته: المطروح هو

لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليلم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق  ه الدراسةذن صاحب هأ -*
  .هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات

  : Frank Friedlander 1964فرانك فريدلندر  دراسة3-1-7)-
قد حاولت هذه الدراسة ف. الرضاعدم  للرضا و محددالعمل كحول خصائص  قد تمحوره الدراسة ذه موضوع

  : الإجابة على السؤال التالي
   غياا؟خصائص العمل المؤدية للرضا تحدث عدم الرضا عند  هل
التي يعطيها المفحوص لثمانية عشرة متغيرا  الأهميةستبيانين مختلفين، واحد يقيس إه الدراسة ذستعمل في هأ قد و

ستبيان لإمن البنود التي تضمنها ا و. المتغيرات كمصدر لعدم الرضا لنفسآخر الصورة السلبية  و كمصدر للرضا،
  : يليالأول ما 

  . ك أكثرلستحسان لعمإكر وقتا شعرت فيه بأذ -*
  . الحسن شعوركه، تلك التي تتدخل في تحديد ذختر من قائمة العوامل هأ -*
  . هي أهمية كل عامل ما -*

"  أو الشعور الحسن ستحسانلإا" الأول ماعدا مصطلح ستبيانلإان الثاني فكانت مماثلة لنظيرا في ستبيابنود الإ أما
يعملون في مختلف  فردا 80 ه الدراسة على عينة عدد أفرادهاذأجريت ه قد و". اللارضي " بمصطلحستبدل أ الذي

في برامج  يتحددالتي كان موضوعها  و اريةالباقي تابعوا دروسا  من نصفهم تابعوا دروسا مسائية و أكثرالمناصب، 
  . العمل وعلم النفس

 34 من سنة إلى فتتراوحأما أقدميتهم في العمل . سنة 25 بمتوسط سنة، 50و 20 سن أفراد العينة بين يتراوح و
  . سنوات 7 بمتوسط سنة



 
   
  : ه الدراسة ثلاثة مستويات هيذتناولت ه قد و

  . غير الراضيين والمقارنة بين العمال الراضيين  - 1)
  . مقارنة الراضيين فيما بينهم - 2)
  . مقارنة غير الراضيين فيما بينهم - 3)
ختبار دلالة العلاقة بين خصائص لبيرسون لإ ارتباطستعمل معامل أه الدراسة ذعلى المستوى الأول من ه جابةللإ و

  ). غياا( عدمهالعمل كمصدر للرضا أو 
عمل غياا أو كوا سلبية تحدث حالة  خاصية 18من 12راسة تشير إلى وجوده الدذالتي أكدا ه النتيجة و

  . االلارض
ختلاف خصائص العمل دلالة في أن لإ وجد و )F )F.Ratio ستعمل معاملأالثالث فقد  في المستويين الثاني و أما

دد ـار المتعـالاختبار دنكن المعروف بـختبإستعمل أكل عامل  بينة الفرق ـلمعرف و. عدمه ا وـتحديد الرض
  ). 1957(الأبعاد 

فبينما . في خصائص العمل المؤدية للرضا أو عدمه فاتختلاإه الدراسة على وجود ذا السياق أكدت نتائج هذه وفي
 في كل من  العمل في حد ذاته، عوامل أكثر أهمية  و بما أداه العامل، عترافلإا وتعتبر بعض الخصائص كالإنجاز، 

من العامل، أ العائلية،متيازات، ظروف العمل، الحياة ن عوامل أخرى كمنافع العمل، الإضا، فإو عدم الر الرضا
  . قل تأثيراأ الكفاءة التقنية للمشرف،

المؤدية  و كل من خصائص العمل المؤدية للرضا بينرتباط غير الدال ه الدراسة على الإذأكدت نتائج ه كذلك،
  . لعدمه

   بين خصائص العمل كعوامل للرضا كبيرةه الدراسة على وجود فروق ذهائية أكدت نتائج  كنتيجة و
ن أغلبية خصائص أمقياس واحد كما كان شائعا من قبل، بل  طرفيعدمه لا يقعان في  ن الرضا وأ و. أو عدم الرضا

 Frank Friedlander,1964,P.P( ختلاف فهو في درجة التأثير فقطالإ أما. العمل تساهم في كليهما
388-392( .  

مما يعنى  ،خفضانالرضا عاليا كلما كان عدم الرضا م كاننه كلما أعتقاد السائد يرى لإأن ا إليه،تجدر الإشارة  وما
كأنه لا يمكن لحالة العامل إلا أن تكون بين  و ،الرضا لأقصى درجات اللارضي درجاتن السلم يتراوح من أقصى أب

راضيا أو غير راضي  يكونلك، فالعامل قد ذلكن الواقع غير . راض أي أن يكون راضيا أو غير ،أو اللارضي الرضا
ا ما يصطلح عليه ذه و. راض نسبيا كونهفي نفس الوقت، كالرضا عن جانب وعدم الرضا عن جانب آخر، أو 

  . بدرجات أو مستويات الرضا
  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي )إحتمالية، غير إحتمالية (  صاحب هذه الدراسة لم يوضح طريقة إختيار عينة الدراسة أن -*

فمن . هل هي عينة عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية



 
   

ن هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، منظور أدبيات منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع م
  .تختلف عن نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة

مجموعة تساؤلات هامة  يطرح، من وجهة نظرنا، صغير الأمر الذي قد )80(البالغ عددها  ن حجم عينة الدراسةأ -*
وع ـة عدم الوقـأيضا، بمدى إمكاني ة؟ وـالدراس هذلهع الأصلي ـقيقي لهذا العدد للمجتمتتعلق بمدى التمثيل الح

  تعميم نتائج هذه الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟  إمكانية؟ و من ثم )ß( أفي خط
ضبطه لجميع لك من خلال ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

، خاصة،  و أا أجريت هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
 سنة 34 من سنة إلى تتراوحأقدميتهم في العمل  و ،سنة 25 بمتوسط سنة، 50و 20 بينعلى أفراد أعمارهم تتراوح 

  .سنوات 7 بمتوسط
  : Frederick Herzberg 1964يرك هرزبرغ دفري دراسة4-1-7)- 

كان موضوعها هو تحديد  و محاسب، و مهندس200 ه الدراسة في مدينة بتسبورغ على عينة تتكون منذه أجريت
  .اللارضى عوامل معينة من الرضا و لكلن أفترض هرزبرغ بأفقد . اللارضي الوظيفي  و عوامل الرضا

النمو،  إمكانيةالتحصيل، التقدير، الترقية، : فمن بينها الدافعةعليها بالعوامل صطلح أالتي  لعوامل الرضا و فبالنسبة
  . لخإ...ولية، العمل في حد ذاتهسئالم

طرق  و  سياسة الشركة : الوقائية فمن بينها الصحية أو بالعواملصطلح عليها أالتي  و اللارضي فيما يتعلق بعوامل أما
ظروف  الوظيفي،ستقرار ة مع المرؤوسين، العلاقة مع الزملاء، الأجر، الأمن و الإالعلاق الرؤساء،إدارا، العلاقة مع 

ستبيان يحتوي على أربعة عشرة إممثلة في  الدراسةبعد تطبيق أداة  و. لخإ...جتماعيةالعمل، الحياة الشخصية، المكانة الإ
  :في تتحددبندا توصل هرزبرغ إلى مجموعة نتائج 

  : بالنسبة للمهندسين -*
  . 28% وليةئالمس ، 33%العمل ذاته ،33%التقدير  ،43%التحصيل :عوامل الرضا تتحدد في أن1)- 
مع  العلاقة  ، 22 %العلاقة مع الرؤساء ، 26% سياسة الشركة: تتحدد في اللارضيعوامل  أن2)- 

  . 09% ظروف العمل ، 10% العلاقة مع الزملاء ، 13% المرؤوسين
  : بالنسبة للمحاسبين -*

  . 17% المسؤولية ، 27% الترقية ،34%التقدير ، 38% التحصيل: عوامل الرضا تتحدد في أن1)- 
 ظروف العمل ، 18% الرؤساء معالعلاقة  ، 37% سياسة الشركة: دد فيحعوامل اللارضي تت أن2)- 

  . )Frederick Herzbzrg,1978,P.P 93-97( 07% الحياة الشخصية ،%13
 سبق إغفالها العملهتمام إلى عدد من محددات الدافعية في لإه قد وجهت اذزبرغ هدراسة فريدريك هر كانتإذا  و

  :أبرزهاها تأخذ علي ضعفن هناك عدة نقاط إف ،قبل الباحثين في تلك المرحلة الزمنية من البحث العلمي من
  . عتبرت الرضا الوظيفي ظاهرة مجردة ستاتيكيةأ أا - 



 
   

بأحد الجانبين  تتصلعتبرت كل مجموعة أ الوظيفي بشكل مجرد و اللارضي ميزت بين عوامل الرضا و أا - 
فقد يكون الأجر مثلا، الذي . لكذ غيرالحقيقة  و. فهي لم تذكر و لو عاملا مشتركا بين اموعتين. فقط

دوارد إرتفاعه كما أكدته دراسة إعوامل الرضا في حالة  منعاملا  ه الدراسة من عوامل اللارضيذعتبرته هأ
  .  1966ةلولر سن

  . دون التعليق عليها النتائجكتفي بتقديم أه ذن هرزبرغ في دراسته هإف كذلك، - 
ه على عينتين مختلفتين إذا لم يكن هدفه إجراء ذه لدراستهيتساءل الباحثون عن سبب إجراء هرزبرغ  كذلك، - 

  . مقارنة
كتفت أير جدا من الأهمية، فقد على جانب كب ليسته الدراسة ذا الأساس إذا، يمكن القول أن نتائج هذه على و

  . اللارضى الوظيفي التي حددا و الرضابتقديم نسب مئوية فقط موعة عوامل 
   Levy Leboyer :1966ليفي لوبير  دراسة5-1-7)- 

قد  و. الوظيفي اللارضى عوامل الرضا و تحديدلك بغية ذ ممرضة و 842نه الدراسة على عينة تتكون مذه أجريت
جتماعي، المظهر لإا المظهر :هي من عوامل الرضا الوظيفي و مجموعاتعلى تحديد ثلاث  ه الدراسةذه أسفرت نتائج

  : هي ه المظاهر الثلاثة على مجموعة من العوامل وذمن ه مظهركل  يشتمل و. المهنيةالتقني للعمل، المكانة 
  :عوامله تتحدد في المظهر الاجتماعي و -*

  33%الإنسانية  اتـالعلاق - 
   49%    08%  المرضى اعدةــمس - 
   08 %  ةياعـالجم ياةـالح - 

  : عوامله تتحدد في للعمل و التقنيالمظهر  -*
  
  

   23 % قنيةــالت نيةـالمه - 
       %  44      %18  هامـالم وعــتن - 
   %   03أهمية العمل و فعالية - 

  : عواملها تتحدد في المهنية و المكانة -*
    07%               المسئـــــولية -    
ن الممرضات على دراية أجتماعي سببه لإعن المظهر ا الرضاه الدراسة إلى أن ذتحليلها للنتائج أشارت صاحبة ه عند و
  . أهميتهعلم بالجهد الذي بدلنه و  و

 مسببات الرضا الوظيفي، إذ يسمح لهن العمل بتوظيف أهمعتبار أن المهنة من الرضا عن المظهر التقني فمرده لإ أما
 إلى ،وسيلة للثراء تصال بالعالم الخارجي وللإن العمل في نظرهن فرصة إعليه ف و. الوظيفيةإمكانيان  قدران و



 
   

 تسمح لهن بتوظيف و المرضي وفالعلاقة الناشئة بينهن . كبر مسببات الرضاأجانب كون الجو الجماعي السائد من 
  . لخإ...الحبو العطف،و كالحنان، . إثراء بعض جوانب غريزة الأمومة

ما يكون    ات غالبا ـالدراسة إلى كون عمل الممرض صاحبةنخفاض الرضا عن المكانة المهنية فترجعه إفيما يتعلق ب أما
  . الطبيب غيابمحدود إلا في حالة  في مجال ضيق و

  : يلي فيمافيما يتعلق بعوامل اللارضي فقد لخصتها صاحبة الدراسة  أما
  . لهتمام بالعملإا نقص - 

  . الظروف التنفيذية صعوبة - 
  . و التكرار الرتابة - 
  .الادارية المشاكل - 
  .إقامة العلاقة مع المرضى صعوبة - 
  . ناتجة عن علاقات العمل مشاكل - 
  . تصال مع الأطباءلإا نقص - 

 عتبارات كبرىإ تجلب وجتماعيا عاليا إن الوظيفة التي تسمح بتحقيق مستوى أه الدراسة ذستنتاجه من هإ يمكن ما و
 و بالتالي  مستوى عال من الرضا للعاملات تحقيقتمكن من مواجهة مختلف الضغوط النفسية و المادية بإمكاا  و
ن يودى ن أنه أهتمام ن من شإحساس العاملات بنقص أو عدم الإ نإفبالمقابل  و. ستقرارهن في مناصب عملهنإ

  (Levy.C.Leboyer,1971, P.P 419-431)المناسبة لترك مناصب عملهن الفرصستغلال إإلى البحث و 
 المظهرحد محددات الرضا الوظيفي الأكثر تأثيرا ألا و هو أإلى نقطة هامة تشكل  و رغم أن هذه الدراسة قد أشارت

 وبةصع، فإنه يسجل على مضموا مجموعة نقائص تتحدد أهمها في جتماعي الذي يرتبط بالمرأة أكثر منه بالرجللإا
  :أن صاحب الدراسة نكو جهاتعميم نتائ

، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة عشوائية )إحتمالية، غير إحتمالية (  لم يوضح طريقة إختيار عينة الدراسة -*
فمن منظور أدبيات منهجية . بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية

وع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن نظيراا البحث العلمي أن عملية إختيار أي ن
 .بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة

 بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثلرغم كبره  842 العدد اذههل، فعلا،  -*
لا يعني بالضرورة التمثيل الفعلي للمجتمع الإحصائي للدراسة إذا لم يحسن إختيار  حجم العينةكبر  نأ البحث العلمي

في إحدى شروطه الإجرائية لتحديـد حجم العينـة في  1975و عليه، وفق ما يشير إلى ذلك روسكو سنة. أفرادها
تمثل فعلا اتمع الأصلي تعتبر أحسن من نظيرا البحوث السيكوإجتماعية، فإن العينة الصغيرة المختارة بعناية بحيث 

و من ) β(أ في خط وعـالوقعلاقة مباشرة بالتقليل من و هذا كله، بطبيعة الحال، له . الكبيرة التي لم يحسن إختيارها
  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقثم في 

  .أجريت على عينة أفرادها كلها إناثأا  -*



 
   

  : Trusty & Sergiovani 1966تروستي و سيرجيوفان  دراسة6-1-7)-
في تلبية  و الإداري كان حول دور القصور  لتدريسياه الدراسة التي أجريت في الميدان التربوي بشقيه ذه موضوع و

  . نخفاض الرضا الوظيفيإالحاجات في 
  . ياد القصور في تلبية الحاجاتزدإب يزدادن عدم الرضا أه الدراسة هو ذنطلقت منه هأفتراض الذي الإ و
. نيـمتغير الخبرة، متغير الجنس، متغير الدور المه السن،متغير : ة فيـه الدراسذعتمدت في هأتتحدد المتغيرات التي  و
  :ه الدراسة فتتحدد في النقاط التاليةذتمخضت عن ه التيفيما يتعلق بأهم النتائج  و

  . اجات بروزا عند المدرسينكبر الحأحاجة المكانة و التقدير هما  إن - 
ستثناء حاجة إماسلو ب نظريةالمدرسات شعرن بالقصور أكثر من المدرسين في معظم الحاجات الواردة في  إن - 

 .الأمن
وي ذأكثر من نظرائهم  والتقديرالخبرة المحدودة بحاجة إلى الحاجات التي تحقق المكانة  يالمدرسون ذو إن - 

 .الخبرة في العمل سنواتقيق المكانة تتناقص مع زيادة و الحاجة إلى تح. الكبيرة الخبرة
 .المتاحة لإقامة العلاقات فيما بينهم الفرصقل رضا عن أالإداريين  إن - 
 . الثانوية بالمدارس بنظرائهممدرسي و إداري المدارس الابتدائية أكثر رضا في عملهم بالمقارنة  إن - 
(  لذاتاتحقيق  و ستقلالية،لإا ولحاجات الخاصة بالمكانة، رتبط باأعدم الرضا لدى جميع أفراد العينة قد  إن - 

  . ) 68 – 67 ص. علي عسكر، بدون تاريخ، ص
بين تلبية الحاجات بجميع أنواعها و الرضا  يجابيةلإاه الدراسة قد أكدت على العلاقة القوية ذن نتائج هأ رغم و

  :عليها مجموعة نقائص تتحدد أهمها فيما يلي تسجل على العموم نتائجها، نإفالوظيفي كمسبب لإشباع الحاجات، 
ختلاف إما ينتج عنه من  الحاجات بأنواعها المختلفة و مستوياتفهي لم تشر إلى الفرق الموجود في . بسيطة أا -*

  .في مستويات الإشباع
ل الحقيقي مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثي يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط الدراسة؟ و هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لجميع  مالك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

، خاصة، و أا هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .فئة الذكور، و فئة الإناث. أجريت على فئتين من الأفراد

احبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا، أن ص -*
   يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟

  : 1968شارلز هولن سنة  دراسة7-1-7)- 



 
   

ه ذة هو لدراس. التسرب الوظيفي للعمال علىثر تغير مستويات الرضا الوظيفي أنصب على معرفة أهتمامها إ محور
رتفاع نسبة التسرب إن تساهم في أا أمن العوامل البيئية التي من ش الكثيرستبعد صاحب الدراسة أالعلاقة السببية 

إلى  أخرى،ظروف سوق العمل، المنافسة مع شركات  قتصادية،لإالظروف ا: و التي من أمثلتها للعمال،الوظيفي 
  . العائلية، الحمل، الزواج ليةئوالمس العائلية،السن، الحالة : مثلة فيجانب الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة و المت

نسب التسرب الوظيفي  الرضا الوظيفي و مستوياته الدراسة بدافع تحليل التغيرات التي حدثت في ذأجريت ه قد و
دراسة نتيجة ه الذقبل المنظمة التي أجريت ا ه من 1964طبق سنة  الذيلدى العاملات نتيجة البرنامج الخاص 

 الرضاموضوع  حول 1963الوظيفي بالمنظمة عقب الدراسة التي أجريت ا سنة  التسربستفحال ظاهرة إ
  . الوظيفي

ستبيان وصف إو قد كانت أداة جمع بياناا ممثلة في  .كاتبة 298 ه الدراسة على عينة متكونة منذأجريت ه قد و
   .العمل

بشكل طردي بعد تطبيق البرنامج،  نخفضتأن نسبة التسرب الوظيفي أتشير إلى  هذه الدراسة أكدا النتيجة التي و
ا كله ذه و ،1966 سنة في 12% إلى نسبة ثم 1965 سنة في 18% نسبة إلى 1964 سنة في 30% فمن نسبة

بعة جوانب رتفاع مستوى الرضا عن أرإبالإضافة إلى  ،الترقيةجور و سياسة لأبعد التغيرات التي أحدثتها المنظمة في ا
و  الـالعمل، الأجر، الترقية، العلاقة بين العم: ير و الدراسة و هيـالتغ محورتي كانت ـة الـمن بين الخمس

  . )Charles.L.Hulin,1968, P.P 122 - 12(رافـالإش
نخفاض نسبة التسرب إدور كبير في  الرضارتفاع مستويات لإن أه الدراسة ذمن خلال نتائج ه تبينن عليه، و

و إلى   رتفاع في مستويات الرضا الوظيفي للعاملات إأدى، فعلا، إلى  قدفالبرنامج المطبق من قبل المنظمة . ظيفيالو
 إلىن يؤدى به أ ه الدراسة،ذفق نتائج ه و نه،أمل عن عمله من شاعليه فرضا الع و. تسرن مستوىنخفاض في إ

  . حتفاظ بهلإا ستقرار في عمله والإ
  مستويات رضا العاملات  رتفاعإه المنظمة في ذدور البرنامج المطبق من قبل ه على أهمية كتأكيد و
التسرب الوظيفي خلال الفترة التي أجريت ا  نسبةه الدراسة إلى ذنخفاض مستويات تسرن أشار صاحب هإفي  و
حالها تقريبا خلال برنامجا خاصا في العمل بقيت على  تطبقكبيرة بمدينة موريال لم  منظمة 15 فية ـه الدراسذه

وصلت  بل.  20%، 20,2%، 18,4%:كانت على النحو التالي التيو  ،1962،1963، 1961واتـسن
  .  24,3% إلى 1966 في سنة

ا ليس فقط ذه و المتمثلة في الأجور و الترقية و التنظيميةه الدراسة على أهمية بعض الجوانب ذلك، أكدت نتائج هذك
  . لخإ...بعض الجوانب الأخرى كالإشراف، جماعة العمل فيفي الرضا الوظيفي بل حتى 

  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
اتمع  يمثل 298 العدد اذهو هل، فعلا،  تهختيار عينة دراسإطريقة  حوضيلم  صاحب هذه الدراسة نأ -*

علاقة  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالبحث العلمي  بمنهجيةالمهتمين  فكما هو متفق عليه بين. الإحصائي للدراسة
  ).تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوعمباشرة بالتقليل من 



 
   
  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( ب هذه الدراسة لم يوضح نوع معامل الإرتباط أن صاح -*

مناخ العمل، المتغير : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيري هذه الدراسة، المتغير المستقل) إلخ...بيرسون
مفاضلة الباحث لأي معامل من  نأحث العلمي الب بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: التابع

و عليه فالسؤال المطروح  )نوعية، كمية( هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
  .هل فعلا وفق الباحث في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات دراسته: هو
   .مما يحد من عملية تعميم النتائجأا أجريت على فئة الإناث فقط  -*

 Edward.L.Levin & Joseph Weitzدوارد ليفين و جوزف ويتزإ دراسة8-1-7)- 
1968 :   

ة العاملين لفر يديرك هرزبرغ ـنظري ةـمراجعلك دف ذ هتمامها حول الرضا الوظيفي للطلبة، وإنصب محور إ لقد
 Grean قرين و   ،1966 ةـسن Burkبورك و ، 1966 ةـسن Firllenderو التي أكدها كل من فيرلندر

 Kamppleهاكل كامبل و و  1966 ةـسن Dunnette & Halprenهلبرن  و دونت و ،1966 ةـسن
& Hakel غيرهم و 1967 سنة .  

و  دونت و،  1966 سنة Wernimont لكل من ورنمنت اتـدراسه الدراسة بعد إجراء عدة ذأجريت ه قد و
 سنة Hinrichs & Mischkind هنريش ومتشكيند و ،1967 ةـسن Dunnette & Othersآخرون 
ة في ـليست أكثر أهمي الداخليةن العوامل أأكدت  أبرزت قصور نظرية فريد يريك هرزبرغ ، و التي و ،1967

جاه فيما بعد بنظرية العاملين الأكثر ـتلإا اذسمي ه قد و.  العاملينبيننه يمكن الفصل أإحداث الرضا الوظيفي و
  : مفادها الدراسةه ذالتي قامت على أساسها ه الفرضية و. هميةأ

ه ذختبار هإلجمع بيانات  و. ستقلاليةإ أكثر الذكور نأ و ،من الذكور أكثرجتماع سلوك الإناث موجه بدافع الإ إن
 :موزعة على الشكل التالي بندا، 78 علىستبيان ينطوي إستخدم الباحثان أالفرضية 

بدائل للإجابة تتراوح  ةـسبعنطوى على إغلبها أ و ة بالرضا العام،ـول مجالات ذات علاقتتمحور ح بندا 35 -*
  .من بديل غير راض إطلاقا إلى بديل راض جدا

  . ختيار التخصصإحول أهداف  تتمحور بنود 5 -*
ختيار إعن  الرضا الجامعة،بنود تتمحور حول مواضيع مختلفة منها الرضا عن الدرجات، الرضا عن  مجموعة -*

  . التخصص
في علم النفس لتصميم  المختصأهمية بعض القدرات المهنية التي يحتاج لها  حول آخر من البنود يتمحور عدد -*

  . في التحليل الإحصائي التجارب، و
  . مفتوحين حول ما يحبه و ما يكرهه الطالب أكثر في دراسته سؤالين -*
السن، الجنس، الحالة  و منها، الدراسةلبيانات الديمغرافية لأفراد عينة حول ا رمجموعة بنود الاستبيان تتمحو آخر و -*

  . لخإ...المسكن والعائلية، المسافة بين الجامعة 



 
   
  . ينتمون إلى جامعتين أمريكيتين إحداهما كبيرة والأخرى صغيرة النفس،ه الدراسة من طلبة علم ذعينة ه تتكون و
  . لعاملياعتمد الباحثان على تقنية التحليل أ يتهاأهمالعوامل المؤدية للرضا حسب  لترتيب و
  : ن حالة الرضا مردها مجموعة عوامل معقدة تتحدد فيأتشير إلى  الدراسةه ذالنتائج التي أكدا ه حوصلة و
  . التعاون في العمل -* 
  . المحيط المادي -* 
  . الحوافـــز -* 
  . العمل ستقلالية في التفكير ولإا و الحرية -* 
  . ه العوامل ينطوي على عدد من العوامل الجزئيةذعامل من ه لك و
  : الدراسة في النقاط التالية هذهستنتاجات المقدمة من طرف الباحثين على أساس نتائج لإا تتحدد و
كبيرا بالرضا العام لدى الذكور عنه لدى  رتباطاإستقلالية من خلال التأثير في الإدارة يرتبط لإإن الرضا عن ا -*

  . ناثالإ
رتباطا كبيرا بالرضا العام إمع الزملاء، يرتبط  التفاعلعن  عن فرص المناقشة، و جتماعية، ولإإن الرضا عن الحياة ا -*

  . الذكورلدى الإناث عنه لدى 
 عن الجو التعليمي، و ختيارهم للتخصص،إ عن و ني،ـإن كل ايبين راضين جدا إلى راضين عن مستقبلهم المه -*
  . التحصيلعن مقدار  و العمل،في ستقلالية التفكير إعن فرص  و

  . الإدارة سياسةالمصدر الأكبر لعدم الرضا فهو عدم المشاركة في تحديد  أما
تح هي أهم تفال و، الكفاءة التقنية الإشراف، و طبيعةو  ن الميزات العامة للجامعة،أوفقا للسؤالين المفتوحين تبين  -*

 - Edward.L.Levine & Joseph Weitz,1968, P.P 263( عتينالجاممصادر الرضا في كلتا 
271.(  

  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط سة؟ والدرا هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليقيق الصدق ما إذا قد تم تح اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

، خاصة، و أا هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .فئة الذكور، و فئة الإناث. أجريت على فئتين من الأفراد

حصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا، أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإ -*
   .يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟

  : Adair 1968 آدير دراسة9-1-7)- 



 
   
النتائج التي تمخضت عن  وتتلخص. نيويوركهتمامها تمحور حول تحديد عوامل الرضا لدى معلمي ولاية إ موضوع و
  : ه الدراسة في النقاط التاليةذه
  . إلى عدم رضاهم تؤدىنظيرا التي  ختلاف كلي بين عوامل رضا المعلمين وإوجود  -*
بالمحيط  متعلقة ن المسببة لعدم الرضاأحين  في، )عوامل داخلية(ن عوامل الرضا الوظيفي متعلقة بالعمل نفسه أ -*

   ).عوامل خارجية( الخارجي للعمل
إيجاد الحلول للمشاكل التي تعترض المعلم يساهم في بعث المشاعر  العمل و أداءالنجاح في  ن الشعور بالإنجاز وأ-*

  . لديهالطيبة 
  . غير المنظمة تساهم بقدر كبير في خلق المشاعر السلبية لدى المعلمين العملجوانب  ن الإدارة غير الملائمة وأ -*
علي عسكر، ( الرضا لديهم عدم ستياء ولإأيضا، في بعث مشاعر ا و المعلمين،للمدير دور جوهري في تحفيز  -*

  .) 69-70ص .بدون تاريخ، ص
  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . نتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقوديةعشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية م
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة
مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة لم يتم ذكر هنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط الدراسة؟ و هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( الإشارة إلى الشروط السيكومترية  أنه لم تتم -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

، خاصة،  و أا أجريت هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .فئة الذكور، و فئة الإناث. على فئتين من الأفراد

أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا،  -*
   .يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟

  : A. B . Hill. 1969هيل دراسة10-1-7)- 
ه الدراسة عل عينتين، الأولى ذه أجريتقد  و. التسرب الوظيفي الرضا و عها حول الدافعية وتمحور موضو قد و

لجمع بياناا  و. عملهنتركن  ممن 236 الثانية مكونة من لكترونية، ولإا الصناعةفي  عاملة 2159 مكونة من
ه الدراسة إلى ذالأهداف التي سعت هتتحدد  و. الجماعيةالمقابلات  ستبيان ولإ هما اإثنتينستعمل الباحث وسيلتين أ

  :تحقيقها في النقاط التالية
 .نسبة العاملات الراضيات نسبيا يموتق - 



 
   

 .العام للعاملات الرضاعلى ) السن، الأقدمية، الحالة العائلية( ثر المتغيرات الديمغرافية أ دراسة - 
 . نسبة العاملات الرضيات نسبيا اللواتي تركن وظائفهن تقويم - 
العام للعاملات اللواتي تركن  الرضاعلى  )السن، الأقدمية، الحالة العائلية( المتغيرات الديمغرافية ثر أ دراسة - 

 . وظائفهن
 .نقطاع الإرادي عن العمل نسبة الإ تقويم - 
 .نقطاع الإرادي عن العمللإعلاقة الرضا الوظيفي العام با دراسة - 
 . اضياتغير الر متغير الدافعية عند العاملات الراضيات و تحليل - 
  . اللواتي تركن وظائفهن و النشطات عوامل اللارضي عند كل من العاملات تحديد - 

لعاملي لتحديد اإحصائية أولها التحليل  أساليبستعمل الباحث مجموعة أه الدراسة إحصائيا ذبيانات ه لمعالجة و
الرضا العام  و) الأقدمية، الحالة العائليةالسن، (  الديمغرافيةالعلاقة بين المتغيرات  لتحليل ²كا محددات الرضا، وأيضا،

من  لك طبقت تقنية تحليل المحتوى لتشخيص الأسباب التي قدمتذك. وظائفهن تركنللواتي ا و النشطات للعاملات
هرم أبراهام ماسلو فقد  أساسهاأما البيانات المتعلقة بمتغير الدافعية التي كان . اللواتي تركن وظائفهن العاملاتقبل 

  . اموعتينللمقارنة بين )  T ( ختبارإستعمل ألك ذك ، Guilford (54) بتقنية جيلفورد عولجت
  : ه الدراسة فيذالتي أكدا ه النتائج تتحدد و
بينما غير الراضيات كن  المالية،الحاجات  جتماعية ولإالراضيات أولون أهمية كبيرة نوعا ما للوضعية ا العاملاتن أ -*

  . الأمن تحاجا أكثر حرصا على
المسيطرة على  الحاجاتفا جوهريا في طبيعة ختلاإغير الراضيات  المقارنة بين العاملات الراضيات و عمليةبينت  -*
ندماج، أما عند لإثم الحاجات المالية فا لذاتاالعاملات غير الراضيات سيطرت حاجات تحقيق  فلذيهتمامهن، إ

  . قلأ انتك الذات العاملات الرضيات فأهمية حاجة تحقيق
  . راضيات غير 21%بينما  عموماراضيات  نشطاتالعاملات ال من 79% نأ -*
   .راضيات كن 35,5%وقت مغادرن مقابل  راضياتاللواتي غادرن وظائفهن كن غير  من 64,5%ن أ -*

يخص  ففيما. قد تبين أا قويةبالرضا العام ف) السن، الأقدمية، الحالة العائلية( الديمغرافيةفيما يتعلق بعلاقة المتغيرات  أما
ة ـقل من عامين أقدميأاللواتي لهن  و سنة، 21قل منأا عند اللواتي سنهن ـات لوحظ عدم الرضـالعاملات الحالي

ما عدا فيما يتعلق  عملهنه النتائج نفسها التي سجلت عند العاملات اللواتي غادرن ذه و. العازبات العمل، و في
   .عمل شهرأ 6 من قلأدم الرضا لوحظ عند اللواتي لهن ن عأبمتغير الأقدمية إذ 

تصال مع الإدارة، لإظروف العمل، التكوين، ا: الحاليات تحددت في العاملاتبالنسبة لمحددات اللارضي فعند  أما
الرضا هو مستوى  لعدمأما عند اللواتي غادرن العمل فكان المحدد الوحيد . الأجر، طبيعة العمل الإدارة،سياسة 

  . حتجاجي عن الإحباط المتكررإرد فعل  الإرادينقطاع يعتبر الإ و. حباط الذي أصان من جراء روتينية العملالإ
اللارضى الوظيفي كسبب  نقطاع الإرادي عن العمل ولإعلاقة قوية بين ا وجوده الدراسة ذائية أكدت ه كنتيجة و

  . ) A.B.Hill,1969, P.P 199-125( مباشر



 
   

  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذيله على مضمون هما يمكن تسج إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

ر أدبيات فمن منظو. عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة
 انالعدد اذههل، فعلا، : هو أنه لم يتم توضيح حجم اتمع الأصلي للدراسة و عليه فالسؤال المطروح -*

اللواتي و  ،تركن وظائفهني لم اللواتي بالنسبة لكل من فئة العاملات اتمع الإحصائي للدراسة نيمثلا، 2159،236
ن لحجم العينة و طريقة أالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . على التوالي؟ تركن وظائفهن

تعميم (  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوعبالتقليل من  علاقة مباشرة اإختياره
  ). النتائج

لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*
، خاصة   و أنه بصدد هذدراسته ه نتائجية ن تؤثر في مصداقأا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات

  ).أثر(دراسة سببية 
معامل فاي، معامل التوافق، معامل سبيرمان براون، ( أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح نوع معامل الإرتباط  -*

السن،  :المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيرات هذه الدراسة، المتغيرات المستقلة) إلخ...معامل بيرسون
 نأالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: المتغير التابع ،الأقدمية، الحالة العائلية

نوعية، ( مفاضلة الباحث لأي معامل من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
هل فعلا وفق الباحث في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات : و عليه فالسؤال المطروح هو). كمية
   .دراسته

  :1971سنة  Carver & Sergiovani كارفرو  نسيرجيوفا دراسة11-1-7)- 
مدرسا، بموضوع الدافعية في العمل على  1539إهتمت هذه الدراسة التي طبق خلالها إستبيان على عينة تتكون من

  . لأبراهام ماسلواجات أساس نظرية هرم الح
 عن مستوى تلبية الحاجات الخاصة بالضمان و راضونن المدرسين أه الدراسة تشير إلى ذالمحصل عليها من ه النتيجة و

  فيما يتعلق بالحاجات النفسية العليا المتمثلة في المكانة  رضاقل أفي حين أم  الجوانب الاجتماعية،
  . )68 – 67 ص. ي عسكر، بدون تاريخ، صعل(  لذاتاستقلالية و تحقيق و الإ

  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . ة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقوديةعشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عين
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحبا هذه الدراسة



 
   
فكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثلرغم كبره  1539 العدد اذههل، فعلا،  -*

لا يعني بالضرورة التمثيل الفعلي للمجتمع الإحصائي للدراسة إذا لم يحسن  حجم العينةكبر  نأالبحث العلمي  بمنهجية
شروطه الإجرائية لتحديد حجم العينة في إحدى  1975و عليه، وفق ما يشير إلى ذلك روسكو سنة. إختيار أفرادها

في البحوث السيكوإجتماعية، فإن العينة الصغيرة المختارة بعناية بحيث تمثل فعلا اتمع الأصلي تعتبر أحسن من 
) β(أ في خط وعـالوقعلاقة مباشرة بالتقليل من و هذا كله، بطبيعة الحال، له . نظيرا الكبيرة التي لم يحسن إختيارها

  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيق في و من ثم
  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لجميع  مالك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

  .هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) الشخصية، التجريبية المادية،( المتغيرات
أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا،  -*

  .يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
   :L.K.Waters & Darrell Roach 1976وترز و روتش دراسة12-1-7)- 

من  صغيرمين أمريكية، وأيضا، على عدد أعمال شركة ت ىه الدراسة التي أجريت علذهتمام هإ محورنصب أ لقد
 شتملت عينتها علىأقد  و. العمل نحوالاتجاه  المديرين الخواص على دراسة العلاقة الموجودة بين الدور الإشرافي و

   :فرعية موزعين على ثلاثة مجموعات فردا 105
   .فردا 40 عددهم فوق و فما 13 الرتبةتتكون من عمال  اموعة الأولى تمثل المستوى الأعلى للإشراف و -*
  . فردا 22 عددهم و فأقل 12 تتكون من عمال الرتبة للإشراف و الأدنىاموعة الثانية تمثل المستوى  -*
  . فردا 43 عددهم و المختصين هي مجموعة التقنيين و و الثالثةاموعة  -*
  . الثالثة على ثلاث إناث اموعةشتملت أكان أفراد اموعتين الأوليتين كلهم ذكور، في حين  قد و
  : ه الدراسة فيذأدوات جمع بيانات ه تحددت و
ينطوي على خمسة محاور تعكس  يذال و 1961 هنري بورتر سنة دوارد لولر وإستبيان صمم من قبل إ -*

الاجتماعي، المحور الأمني، محور التقدير، محور الاستقلالية، محور  المحور: هي اهام ماسلو ومستويات هرم الحاجات لأبر
  . لذاتاتقدير 

: ينطوي على خمسة محاور هي يذال و 1969 الذي صمم سنة كاندل وسميث و ستبيان وصف العمل لهولن وإ -*
  . قات بين العمالمحور العلا الإشراف،محور العمل، محور الأجر، محور الترقية، محور 

   :التاليةه الدراسة تتحدد في النقاط ذالتي أسفرت عنها ه النتائج و
  . الرضا الوظيفي إرتباطية بين الدور الإشرافي و علاقةلا توجد  -*
 اطـرتبإود فرق في ـل تبين وجـستبيان وصف العمإة للبيانات المحصل عليها بـالإحصائي جةـالمعالبعد  -

ين ـبين التقني الثاني و الأول و المستويينة في ـعلى أساس عامل الترقي) جاه نحو العملـاف و الاتالإشر(  المتغيرين



 
   
 L.K.Waters( المختصين و  رتباط المتغيرين عن التقنيين إ فييختلفون  ،بصفة عامة ،ن المشرفينأ و. المختصين و

& Darrell Roach,1976, P.P 1095-1098 ( .  
ه النتيجة ذه و. زداد رضاهإترقي العامل كلما  فكلما. يجابي نحو العمللإتجاه الإيرا في تكوين ان للترقية دورا كبأ -*

 من 1972 سنة     أجريت  التي Hollin & Harmenهرمن  هولن و دراسةهي تأكيد لما أشارت إليه نتائج 
يجابية بين مستويات إد علاقة إثبات وجو إلىن للدور الإشرافي علاقة بالرضا الوظيفي بالرغم من عدم توصلهما أ

تقسيم المستويات في التسلسل الذي  ختيار وإفي  أنقص أو خط إلىي قد يعود ذال الرضا الوظيفي و الإشراف و
بين متغيري  العلاقةستبيانين لقياس لإعتمادهما إالتي تكمن أساسا في  ه أهميتها وذن لدراستهما هإف لكذ مع و .وضعاه
 المقاييس ستعمالإجديدة في البحث العلمي تقوم على  إستراتجيةت في تلك الفترة الزمنية عتبرأالتي  و، الدراسة
  . المتعددة

  : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
 يمثل 105 لعددا اذههل، فعلا، : أنه لم يتم توضيح حجم اتمع الأصلي للدراسة و عليه فالسؤال المطروح هو -*

 و طريقة     ن لحجم العينة أالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة
تعميم (  الصدق الخارجي للدراسة قـتحقيو من ثم في ) β(أ في خط وعـالوقة مباشرة بالتقليل من ـعلاق اإختياره
هذه الدراسة هو تقسيمها إلى ثلاثة مجموعات و كل مجموعة تنطوي على عدد كذلك، ما يلاحظ على عينة  ).النتائج

موحدة في تشكيل هذه اموعات بما  ةمن الأفراد، و عليه فالسؤال المطروح هنا هل تم إعتماد الباحثين لنسبة مئوي
  . يتفق و نسبة تواجدها في العينة الكلية؟

لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليتم تحقيق الصدق ما إذا قد  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*
، خاصة    و أا أنطوت هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات

  .على فئتين من الأفراد ذكور و إناث
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا نوع معامل الإرتباط  -*

الراتب، الترقية، : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيرات هذه الدراسة، المتغيرات المستقلة) إلخ...بيرسون
لمي البحث الع بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: نمط الإشراف، زملاء العمل، و المتغير التابع

مفاضلة الباحث لأي معامل من هذه المعامـلات و غيرها تتوقف بدرجـة كبيرة على طبيعـة متغيرات  نأ
هل فعلا وفق الباحثان في إختيار معامل الإرتباط المناسب : و عليه فالسؤال المطروح هو) نوعية، كمية( الدراسـة 

  .لطبيعة متغيرات دراستهما
   : R . Frances 1980فرانسيس دراسة13-1-7)- 

ه ذتتحدد مجموع الأسئلة التي قامت عليها ه و. لدى الإطارات الوظيفيكان حول محددات الرضا  موضوعها و
  : الدراسة في

  .هي أبعاد الرضا الوظيفي؟ ما - 
 .ختلاف السلم الإداري؟إيختلف الرضا ب هل - 



 
   

   .رضا؟كمحددات لل الديمغرافيةالمتغيرات  هي أهمية متغيري الوظيفة و المهنة و ما - 
 الوظيفيالرضا  قائمةصطلح عليه بأستبيان إه الدراسة ذه التساؤلات طبق صاحب هذه على للإجابة و

نطلاقا من إالذي صممه  و Inventaire de satisfaction appliqué aux cadresللإطارات
 15 على ستبيانلإاا ذينطوي ه و. الإطارات اهتمت برضأهولن التي  كاندل و وسميث، و ،1962 بورتر ختباراتإ

: إجابة يتكون من أربعة بدائل هي بسلمكل بند متبوع  الوظيفي، و اموزعة على سبع فقرات تم بجوانب الرض بندا
  . تماماموافق جدا، موافق، غير موافق، غير موافق 

ختبار إتجانسة من ختبار بورتر جملا وصفية مإالباحث بإيجاد لكل بند من  قيامستبيان في لإا اذعملية بناء ه تتحد و
تم تسجيلها  داريةالإهولن، ثم قام بإجراء ثلاثين مقابلة مع إطارات من مختلف المستويات  كاندل و ختبارإ وسميث، 

  .بندا 150 بعد الإطلاع عليها ستخلصواأ محكما 15 في أشرطة قدمت إلى
 إطار 177 الأخرى من عالي و إطار 133 إحداهما تتكون من. مختلفتينه الدراسة على عينتين ذأجريت ه قد و

في منصب    خصائص الوظيفة، الأقدمية : فيختيار العينتين تتحدد إعتمدت في أمجموعة المتغيرات التي  و. متوسط
ة ـالمقدار الزمني للمطالع( السن، المستوى التعليمي، المستوى الثقافي المؤسسة،إطار، الأقدمية في المنصب الحالي، أهمية 

  ). ريفي مدني، ( ، السكن)وظيفة الأبوين ( قتصاديجتماعي الإ، الأصل الإ)نوعها ويوميا 
  :الدراسة ما يلي ستبيانإالتي تضمنها  امحددات الرض من و

  .التصرف التفكير و ستقلاليةإ - 
 .لذاتا تحقيـــق - 
 .في وضع المناهج المشاركة - 
 .بأنه مطلع على ما يجري بالمنظمة الشعور - 
 .ديرقبالت الشعــور - 
 .لذاتا رتطويــ - 
 .في تحديد الأهداف المشاركة - 
 .بالأمن الشعور - 
 .المرتبطة بالوضعية السلطة - 
 .تطوير العلاقات فرص - 
  .مساعدة الزملاء فرص - 

  : إلى الدراسةه ذالنتائج التي أكدا ه تشير و
 ،أيضا و  تصرف، ال ستقلالية التفكير وإالعليا يرتبط أكثر ما يرتبط بعامل  الإطاراتالوظيفي العام لدى  ان الرضأ -*

  .الشعور بقوة الوجود في المنظمة الأمن و بعامل
 ،أيضا المتوسطة يرتبط أكثر ما يرتبط بعاملي الشعور بالتقدير و الأمن، و الإطاراتالوظيفي العام لدى  ان الرضأ -*

  .الشعور بقوة الوجود في المنظمة بعامل



 
   
الوظيفي العام لا يتحقق إلا إذا كان  اأن شعورها بالرضالوسطي في  الإطاراتن الإطارات العليا تختلف عن أ -*

  . مستقراالعمل 
تخاذ إفي   بإمكانية القيام بدور هام  شيءالوظيفي العام للإطارات من كلا المستويين مرتبط قبل كل  ان الرضأ -* 

قل في كسب علاقات تعاون أبنسبة في القيام ذا الدور أمام الآخرين، و  قليلةبنسبة  و القرارات المتعلقة بسير المنظمة،
  . )R.Francès,1983, P.P 175-191( محيطه فيصداقة  و
الوظيفي لدى الإطارات يتفق وتصور هنري بورتر و أبراهام ماسلو مع  الرضان تصور فرنسيس لمحددات إف عموما، و

الحاجات  منورها بدأ فالخمسة مستويات من الحاجات عند بورتر و ماسلو متسلسلة في ظه. ستثناءالإشيء من 
ات ـشباع الحاجإن أ و. لذاتا تحقيقات ـالتقدير، فحاج جتماعية، فحاجات المكانة ولإالفسيولوجية، فالأمنية، فا

. الإطار في السلم الإداري أرتقىيكون أكثر إلحاحا كلما  )لذاتاحاجات المكانة والتقدير و حاجات تحقيق  ( العليا
ات ـي يتحقق بشكل أكثر عند تطمين الحاجـالوظيف ـافالرض. ا آخرـتجاهإذ يأخ فالتسلسلأما عند فرنسيس 

 افي تحقيق الرض واضحالتي تتناقص أهميتها بشكل  و) لذاتاحاجات المكانة و التقدير و حاجات تحقيق  ( العليا
عاملين لفريد يريك أشارت إليه نظرية ال الم تأكيده هي ذنظرة فرنسيس ه و. الوظيفي وفقا للتدرج في السلم الإداري

 . الوظيفي االرض وهرزبرغ في ميدان الدافعية في العمل 
  : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . يطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقوديةعشوائية بس
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .حب هذه الدراسةنظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صا
 انالعدد اذههل، فعلا، : أنه لم يتم توضيح حجم اتمع الأصلي للدراسة و عليه فالسؤال المطروح هو -*

فكما . بالنسبة لكل من فئة الإطارات العليا، و الوسطي على التوالي؟ اتمع الإحصائي للدراسة نيمثلا، 133،177
علاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي  البحث بمنهجيةهو متفق عليه بين المهتمين 

 ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوع
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -* 

  .ذهدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) ة، الشخصية، التجريبيةالمادي( المتغيرات
   : Taylor & Kennith 1982 تايلور و كينت دراسة14-1-7)- 

التي  و  عاملة،  و عاملا 475من تتكونقد أجريت على عينة  و. نصب حول أسباب ترك العملأهتمامها إ محور و
ه الدراسة ذلجمع بيانات ه و. جتماعيةلإالأقدمية، الحالة ا السن،حيث الجنس،  قسمت إلى مجموعتين متشاتين من

  . حول مختلف جوانب العمل محورا 27الوظيفي يحتوي على اللرض ختباراإستعملا الباحثان أ
  : ه الدراسة تتحدد فيذالنتائج المتوصل إليها من ه حوصلة و



 
   
القدرة المطلوبة للعمل، السلطة، : هي للعملفي ستة جوانب وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين اموعتين  -*
  . مكانة الشركة جتماعية،لإاستقلالية، الأمن، المكانة لإا
 ص .،                ص1977عباس محمود عوض،(  اللارضيعملهم بسبب  تركوا العينةأفراد  من 20%نأ -*

60 – 61 (.  
  : التالية النقاطقصور يتحدد في ه الدراسة من ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
ن أعتبار أ ىوجهة نظرنا، في المنهج التجريبي عل منأا لم توضح طبيعة المنهج المستخدم في الدراسة و المتمثل،  -*

الجنس، السن، (  مجموعتين متشاتين من حيث عدد من المتغيرات الديمغرافية لىإالباحثين قد قسما عينة الدراسة 
   .؟ا التقسيمذن لم يكن كذلك فلماذا هإ و) جتماعيةالة الإالح الأقدمية،

 مثلإلى مجموعتين متشاتين  الدراسة عتبار بعض المتغيرات الأخرى في تقسيم عينةالإ بعينن الباحثين لم يأخذا أ -*
يرات التي قد تكون من المتغ غيرها ونتماء الجغرافي لإمتغير ا قتصادي، ومتغير المستوى الإ متغير المستوى التعليمي، و

  . ه الدراسةذأثرت على مصداقية نتائج ه
. يمثل اتمع الإحصائي للدراسة 475العدد اذههل، فعلا،  ختيار عينة الدراسة، وإن الباحثين لم يوضحا طريقة أ -*

ة مباشرة ختيارها علاقإلحجم عينة الدراسة و طريقة  إن متفق عليه بين المهتمين بمنهجية البحث العلمي هوفكما 
  ).تعميم النتائج(  ثم في تحقيق الصدق الخارجي للدراسة منو ) β(أ الوقوع في خط منبالتقليل 

  .لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لجميع  ملك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

  .هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا،  -*

 .يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
  : Jain & Mehtani 1986جين و ميهتاني دراسة 15-1-7)-

الوظيفي على عينة من المشرفين مكونة  االرض عدمو  اه الدراسة التي كانت دف إلى تحديد أسباب الرضذه أجريت
 صممستبيان وصف العمل الذي إفيها عدد من المقاييس و التي كان من بينها مقياس  ستخدمتأقد  و. فردا 85 من
   .قبل هولن و كاندل و سميث من 1969 سنة

نفسه، زملاء العمل، نمط الإشراف، الراتب، فرص  العمل: الدراسة في هذه قائمة العوامل التي تم تناولها في تتحدد و
  : الدراسة تتحدد في النقاط التاليةهذه  عنهاالنتائج التي أسفرت  و. الترقية

  . نمط الإشراف العمل،ملاء العمل نفسه، ز: الوظيفي تتمثل في ان عوامل الرضأ -*
 ،1995، 3، العددمجلة دراسات نفسية ( الترقيةحجم المرتب، سياسة : الوظيفي تتمثل في ان عوامل عدم الرضأ -*
  ).  489 ص
  : يلي فيماه الدراسة من نقاط ضعف تتحدد ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن



 
   
مجموعة تساؤلات هامة  يطرحنظرنا، صغير الأمر الذي قد ، من وجهة )85(البالغ عددها  ن حجم عينة الدراسةأ -*

وع ـكانية عدم الوقـأيضا، بمدى إم الدراسة؟ و هذلهع الأصلي ـل الحقيقي لهذا العدد للمجتمـتتعلق بمدى التمثي
   .تعميم نتائج هذه الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟ إمكانية؟ و من ثم )ß( أفي خط

عتبار إيجابي على إيعتبر، من وجهة نظرنا، شيء  هذهتخدام الباحثين لعدد من المقاييس في دراستهما إذا كان إس -*
تقوم  العلميتلك المرحلة الزمنية من البحث العلمي إستراتجية جديدة في البحث  فيعتبرت أه ذستخدام هلإن عملية اأ

وترز و روتش (  لك،ذ، كما سبقت الإشارة إلى ستعملت من قبل باحثين آخرينأعدة مقاييس، و التي  ستعمالإعلى 
 السيكومترية على شروطه المتفقستخدامهما لمقياس وصف العمل لهولن و كاندل و سميث إإضافة إلى  ،)1976 سنة

ه الدراسة يجعلنا نتساءل عن ذأخرى لم يتم ذكرها، في ه لمقاييسن إستخدامهما إبين الباحثين، ف) الصدق، الثبات(
 علىبطبيعة الحال،  ن تؤثر،أا أالتي من ش و) صدقها، ثباا ( ه المقاييسذله السيكومتريةالشروط  مدى مصداقية

   .ه الدراسةذمصداقية و صحة النتائج المتحصل عليها من ه
ن يوضحا فيما إذا كان هم من أعلى عينة من المشرفين من دون  أجريته قد ذن دراستهما هأذكر الباحثين  لقد -*

أفراد مجتمع  الحال،ن يوضح لنا، بطبيعة أنه أا من شذه و. لخإ...الثالث الأول، أم الثاني، أم الإشرافيتوى فئة المس
مدى تمثيلها لكل  ختيارها وإطريقة  الدراسة و عينةعة بيه الدراسة، إضافة إلى طذين ستعمم عليهم نتائج هذالدراسة ال

ات الإشراف، ـة قد أجريت على جميع مستويـه الدراسذإذا كانت ه مامستوى من مستويات الإشراف في حالة 
  .لخإ...أو الثاني، أو كليهما معا الأول،أو على المستوى 

أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا،  -*
     . يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟

  :1987 رامتش دراسة16-1-7)- 
الوظيفي على عينة مكونة  اعدم الرض و االرضه الدراسة التي كان موضوعها يتمحور حول معرفة عوامل ذه أجريت

  . إحدى الشركات الهندية فييعملون  مشرفا 400 من
 و       ماك الموظف في وظيفتهإفي  تتحددالوظيفي  ان أهم عوامل الرضأه الدراسة إلى ذأشارت نتائج ه قد و
مجلة دراسات  ( غوط التي يتعرض لها العاملـفتتحدد في الض فيـالوظيستمتاعه بأدائها، أما أهم عوامل عدم الرضا إ

  ).  489 ص ،1995، 3، العددنفسية
  : ه الدراسة يمكننا القولذلمضمون ه كتقييم و
من خلال ضبطه لجميع لك ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

  . هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
. اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 400 العدد اذهختيار عينة الدراسة و هل، فعلا، إنه لم يتم توضيح طريقة أ -*

ختيارها علاقة مباشرة بالتقليل من إن لحجم العينة و طريقة أحث العلمي الب بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين 
  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوع

  . لأداة جمع البيانات) الثبات، و الصدق( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*



 
   
ضح الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو، فعلا، أن صاحب هذه الدراسة لم يو -*

  . يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟



 
   

  : Frone & Maijor 1988فرون و ميجور دراسة17-1-7)- 
كونة الوظيفي على عينة م اتصال الموجود بالمنظمة بالرضلإعلاقة طبيعة ا لمعرفة ىه الدراسة التي كانت تسعذه أجريت

  . الأمريكية المتحدةفردا من مدراء التمريض بإحدى مستشفيات منطقة شمال شرق الولايات  136من
الوظيفي لدى  اتصال و مستوى الرضلإبين طبيعة ا يجابيةإه الدراسة إلى وجود علاقة إرتباطية ذلقد أشارت نتائج ه و

  . أفراد عينة الدراسة
ماك الفرد في إكانت مبنية على أساس مدى  الوظيفي اتصال و مستوى الرضلإه العلاقة الإرتباطية بين طبيعة اذه و

في أداء وظائفهم     ة ظهرت، فقط، بين أولئك الأفراد المنهمكين ـيجابيلإا الإرتباطيةة ـفتلك العلاق. هـأداء وظيفت
  . لكذب يستمتعونو 
نتقال المعلومات إ و) تصال أفقيإ( بين إدارات العمل المعلوماتنتقال إه الدراسة، هو ذطبيعة الاتصال المتناول في ه و

مجلة  ( )تصال نازلإ ( كذلك بين الرؤساء المباشرين و العمال و مدراء التمريض، و للمنظمةبين الإدارة العامة 
 ). 489 ص ،1995، 3، العدددراسات نفسية

  : ه الدراسة يمكننا القولذلمضمون ه كتقييم و
 مالك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  الم يوضح ه الدراسةذه ان صاحبأ -* 

  . هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيراتلجميع 
. الإحصائي للدراسةاتمع  يمثل 136 العدد اذهو هل، فعلا،  تهماختيار عينة دراسإطريقة  حاوضيلم  ماأ -*

من  علاقة مباشرة بالتقليل اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين 
  ).تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) β(أ في خط الوقوع

  .لأداة جمع البيانات) الثبات، الصدق و( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا نوع معامل الإرتباط  -*

مناخ العمل،    و : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيري هذه الدراسة، المتغير المستقل) إلخ...بيرسون
مفاضلة الباحث لأي معامل  نأالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .فيالرضا الوظي: المتغير التابع

و عليه فالسؤال ) نوعية، كمية( من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
   .يرات دراستههل فعلا وفق الباحث في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغ: المطروح هو

  :Gord Bloom 1988جورد بلوم  دراسة18-1-7)- 
تم  فردا 629 الوظيفي، و لقد أجريت على عينة مكونة من افي الرض المؤثرةكانت دف إلى معرفة العوامل  و
  . في مراكز لرعاية الأطفال يعملونولاية أمريكية  25ختيارهم بطريقة عشوائية منإ
  .فئة المدراء فئة العاديين، فئة المشرفين، فئة مساعدي المدراء،: فئات هي أربعةسة على ه الدراذشتملت عينة هأ قد و
بين المشرفين، العلاقات بين المشرفين  العلاقاتالعلاقات بين زملاء العمل، : ه الدراسةذمن العوامل التي تناولتها ه و 
ستبيان كأداة لجمع بيانات لإستخدم الباحث اقد أ و. ظروف العمل الترقية،العمال، العمل نفسه، الراتب، فرص  و
  .ه الدراسةذالذي أشتمل على العوامل السالفة الذكر التي تناولتها ه وه الدراسة، ذه



 
   
ه الدراسة كان تارة ذالتي تناولتها ه المختلفةن كل مظهر من مظاهر العمل أه الدراسة إلى ذلقد أشارت نتائج ه و

و النتائج       .الوظيفي او تارة أخرى عاملا من عوامل عدم الرض لوظيفي،ا اعاملا من عوامل رفع مستوى الرض
  : اذهالتالية تؤكد 

 امصادر الرض أهمن عامل طبيعة العمل يعتبر من أمجموع أفراد العينة أشارت إلى  من 70% إستاجابات نأ - 
  .لوظيفيعتبرته من أهم مصادر عدم الرضا اأ الإستجابات من 41% ن نسبةأفي حين . الوظيفي

ن عاملي المرتب و فرص الترقية يعتبران ثاني أهم أأفراد العينة أشارت إلى  مجموع من 40% إستاجابات نأ  - 
 . الوظيفي اثاني أهم مصادر عدم الرض عتبرماأستجابات لإا من 20% ن نسبةأفي حين . الوظيفي االرض مصادر

ن عامل زملاء العمل يعتبر مصدرا من أ عينة الدراسة أشارت إلى أفرادمجموع  من 16% استجابات إن - 
 االرض لعدم عتبرته عاملأعينة الدراسة  أفرادمجموع  من 11%ستجاباتإن أفي حين . الوظيفي امصادر الرض

  ). 490 – 489ص .ص ،1995، 3، العددمجلة دراسات نفسية ( الوظيفي
  : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
عينة الدراسة فإن هذا، من وجهة نظرنا، غير ) الطبيعة( أن صاحب هذه الدراسة و رغم توضيحه لطريقة إختيار  -*

كاف على إعتبار أنه لم يوضح نوعها، أي هل هي عينة عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية 
أدبيات منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه  فمن منظور. طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية

العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من 
ة كوا و عينة هذه الدراسة، في إعتقادنا، هي عبارة عن عينة عشوائية طبقية عنقودي. طرف صاحب هذه الدراسة

، و أجريت على مستوى فئة المدراء فئة العاديين، فئة المشرفين، فئة مساعدي المدراء،: فئات هي أربعة أشتملت على
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البحث  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 629 العدد اذههل، فعلا،  -*
 قالصد تحقيقفي    و من ثم ) β(أ في خط الوقوعختيارها علاقة مباشرة بالتقليل من إو طريقة  ن لحجم العينةأالعلمي 

  ).تعميم النتائج(  الخارجي للدراسة
  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
على النسب المئوية،  دفالإعتما. ناسب لتحليل نتائج الدراسةأن الباحث لم يوفق في إختيار الأسلوب الإحصائي الم -*

و إن لم يكن     كأسلوب إحصائي، لمعرفة العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي، من وجهة نظرنا، هو إختيار غير موفق
  . كذلك فهو غير كاف

   : Koitchi 1989كوتشي دراسة19-1-7)- 
 150من الوظيفي على عينة مكونة ابالرض العملر حول علاقة مناخ ه الدراسة التي كان موضوعها يتمحوذه أجريت

  . يبانيتينموظفا يعملون في شركتين صناعيتين 
عامل نمط الإشراف، عامل : عوامل من بينها مجموعةستبيان أشتمل على إه الدراسة ببناء ذقد قام الباحث في ه و

  . عواملو غيرها من ال بوظيفتههتمام الموظف إزملاء العمل، عامل 



 
   
  :التالية النقاط فيه الدراسة ذتتلخص النتائج التي أسفرت عنها ه و

. الوظيفي لأفراد العينة االرضيجابية ذات دلالة إحصائية بين عامل نمط الإشراف و إعلاقة إرتباطية  وجود - 
. شرف له في عملهعلى درجة المساعدة التي يقدمها الم منهالموظف في محيط العمل يتوقف في جزء  اعدم رض أو افرض

 لهلك دافعا قويا ذعن وظيفته و كان  ابين الموظف و المدير كان الموظف أكثر رض يجابيةإه العلاقة ذفكلما كانت ه
  . ه الوظيفة، و العكس صحيحذستمرار في هلتحسين إنتاجيته و الإ

. الوظيفي لأفراد العينة االرضيجابية ذات دلالة إحصائية بين عامل زملاء العمل و إجود علاقة إرتباطية  و - 
يتم فقط حين يعمل مع زملاء عمل متعاونين و  بالراحةالوظيفي لدى الموظف و شعوره  ارتفاع مستوى الرضإف

اون و ـة و التعـو تكون علاقتهم به مبنية على الثق ،اج إليهاـيحت حينمااعدة ـمتفاهمين و يقدمون له المس
 .المتبادلحترام الإ

تخفيض  ،بمعنى آخر. الزمناهم في إمكانية بقاء الموظف في وظيفته لمدة أطول من الوظيفي يس االرض نأ - 
 .امإلى أدنى مستويا و معدل دوران العمل غتراب المهنيدرجات الإ

فقد . الوظيفي رضاهلك و ذتفاعل مشترك بين نمط الإشراف الديمقراطي و مدى إدراك الموظف ل وجود - 
عند مواجهته لبعض الصعوبات في عمله أو  تكونإلى نمط الإشراف الديمقراطي ن حاجة الموظف أا التفاعل ذأوضح ه

 ). 490-491 ص .ص، 3،1995 ، العددمجلة دراسات نفسية ( حدوث صراع معه
 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .ظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسةن
البحث  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 150 العدد اذههل، فعلا،  -*

الصدق  تحقيقفي    و من ثم ) β(أ خط في الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي 
  ). تعميم النتائج(  الخارجي للدراسة

  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

، خاصة،  و أا أجريت هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( يراتالمتغ
  .في شركتين

معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح نوع معامل الإرتباط  -*
 مناخ : بين متغيري هذه الدراسة، المتغير المستقلالمستخدم في تفسير العلاقة الموجودة ) إلخ...بيرسون

مفاضلة الباحث  نأالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: العمل، و المتغير التابع



 
   

 و عليه) نوعية، كمية( لأي معامل من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
  .هل فعلا وفق الباحث في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات دراسته: فالسؤال المطروح هو

  :Peter Dorfoman & Others 1989 بيتر دورفمان وآخرون دراسة20-1-7)- 
لغربي في إحدى جامعات الجنوب ا المدراء المشرفين و الموظفين و من 242ه الدراسة على عينة مكونة منذه أجريت

  . للولايات المتحدة الأمريكية
ة يتماشى ـالوظيفي لأفراد عينة الدراس ـاالرض مستوىرتفاع إن أه الدراسة تشير إلى ذالنتائج التي أسفرت عنها ه و

  .) 246 ص، 1999، 2العدددراسات نفسية،مجلة (  الترقيةو زيادة الراتب و أيضا توفير فرص 
  :التالية النقاطالدراسة من قصور يتحدد في ه ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية
بحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن منهجية ال

 .نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف أصحاب هذه الدراسة
البحث  بمنهجيةين فكما هو متفق عليه بين المهتم. اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 242 العدد اذههل، فعلا،  -*

 تحقيقفي     و من ثم ) β(أ في خط الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي 
  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة

  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
 ملك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  واه الدراسة لم يوضحذه صاحبأن أ -*

، خاصة و أا هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيراتلجميع 
  .و فئة المدراءأجريت على ثلاثة فئات من الأفراد، فئة الموظفين، و فئة المشرفين، 

أن أصحاب هذه الدراسة لم يوضحوا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل هو،  -*
  . فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟



 
   

  : Blegen 1993بليجين دراسة21-1-7)- 
 حتوتإالممرضات على عينة  ىلد الوظيفي اه الدراسة التي كان موضوعها يتمحور حول محددات الرضذه أجريت

   .فردا 1548على 
ستقلال، التقدير، العلاقة مع المشرفين، الإ: هي عوامل 10 ه الدراسة فيذتتحدد قائمة العوامل التي تم تناولها في ه و

. الضبطة مع الزملاء، المستوى التعليمي، العدالة في توزيع المكافأة، مركز ـالعلاق ة،ـالأقدميالعمر، العمل الروتيني، 
  : ه الدراسة تتحدد في النقاط التاليةذو النتائج التي أسفرت عنها ه

 متغيرات ضمن العشرة منالوظيفي لأفراد عينة الدراسة بشكل معتدل بسبعة متغيرات  امتغير الرض رتباطإ - 
زملاء، العدالة في توزيع التقدير، العمل الروتيني، العلاقة مع ال ستقلال،لإاالعلاقة مع المشرفين،  :التي تم تناولها وهي

  .مركز الضبط المكافآت،
 الأخرى  متغيراتة ـالوظيفي لأفراد عينة الدراسة بشكل ضعيف مع الثلاث امتغير الرض رتباطإ -

 .) 248 ص،1999، 2، العددمجلة دراسات نفسية (العمر، الأقدمية،المستوى التعليمي :و المتمثلة في
  :التالية النقاطراسة من قصور يتحدد في ه الدذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية
 العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات  منهجية البحث

  .محددة، تختلف عن نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة
 بمنهجيةالمهتمين  فكما هو متفق عليه بين. اتمع الإحصائي للدراسة يمثلرغم كبره 1548 دالعد اذههل، فعلا،  -*

لا يعني بالضرورة التمثيل الفعلي للمجتمع الإحصائي للدراسة إذا لم يحسن إختيار  حجم العينةكبر  نأالبحث العلمي 
في إحدى شروطه الإجرائيـة لتحديد حجم العينـة في  1975و عليه، وفق ما يشير إلى ذلك روسكو سنة. أفرادها

الصغيرة المختارة بعناية بحيث تمثل فعلا اتمع الأصلي تعتبر أحسن من نظيرا  البحوث السيكوإجتماعية، فإن العينة
و من ) β(أ في خط وعـالوقعلاقة مباشرة بالتقليل من و هذا كله، بطبيعة الحال، له . الكبيرة التي لم يحسن إختيارها

  ). تعميم النتائج(  الصدق الخارجي للدراسة تحقيقثم في 
  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( ارة إلى الشروط السيكومترية أنه لم تتم الإش -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

  .هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
 أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل  -*

  .هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟



 
   

  : العربية الدراسات2-7)- 
  : 1961عدلي فرج  دراسة1-2-7)- 

لثانوية بالمنطقة الجنوبية لجمهورية مدرسي العلوم بالمرحلة ا ارض معرفة ه الدراسة التي كانت دف إلىذه أجريت
 ثانوية للذكور  28معلما يعملون في 462منها. فردا 712عينة مكونة من علىمصر العربية 

  . للإناث ثانوية 52معلمة يعملن في 250و
  . ن نسبة عالية من الجنسين غير راضيين عن عملهمأالدراسة إلى  هذهقد أشارت النتائج التي أسفرت عنها  و
  :ما يلي امن أسباب عدم الرض كان و

الأعمال الأخرى الموكلة إلى المعلمين  إلى بالإضافةإرهاق شديد من جراء الأنصبة التدريسية الكثيرة،  وجود - 
  . و المعلمات

 . المادي الغير الكافي المردود -
 .غير العادلة للرؤساء المعاملة -
 .تقدير اتمع لمهنة التعليم عدم -
 . المتعلقة بسير العملية التعليمية القوانيناء المناهج و صياغة النظم و إشراك المعلم في بن عدم -
  . تنقلات المعلم كثرة -

السن، المؤهل العلمي، : تأثير بعض المتغيرات الديمغرافية و المتمثلة في عدم ه الدراسة إلىذأشارت نتائج ه كذلك،
 مجلة دراسات ( الدراسةعينة  رادفالوظيفي لأ امدة الخدمة في الرض جتماعية،لإاالحالة 

  ).  485 ص ،1995، العدد ،نفسية
  :التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . ة منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقوديةعشوائية بسيطة، أم عينة عشوائي
 منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات 

  .محددة، تختلف عن نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة
تمثل  462، و هل فعلا، عينة فئة الذكور البالغ عددهااتمع الإحصائي للدراسة يمثل 712 العدد اذههل، فعلا،  -*

فكما هو متفق عليه  .نسبة هذه الفئة في اتمع الإحصائي الكلي للدراسة، و نفس القول ينطبق على عينة فئة الإناث
أ في خط الوقوعة مباشرة بالتقليل من ـعلاق اإختيارهلعينة و طريقة ن لحجم اأالبحث العلمي  ةـبمنهجيبين المهتمين 

)β ( الصدق الخارجي للدراسة تحقيقو من ثم في ) تعميم النتائج .(  
  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخلييق الصدق ه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقذن صاحب هأ -*

، خاصة،  و أا أجريت هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .فئة الذكور، و فئة الإناث. على فئتين من الأفراد



 
   
 المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل  أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي -*

  .هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
   : 1968ريمحسن مجيد المنصو دراسة2-2-7)- 

في   بتدائية و معلمات المرحلة الإ معلميالعمل لدى  ا عنو عدم الرض اكانت دف إلى معرفة مسببات الرض و
عن العمل  اا علاقة الرضذمدى رضاهم عن مهنة التعليم، و ك ،وأيضالعراق، مدينة بغداد و ضواحيها بجمهورية ا

  . الخدمةجتماعية و مدة الإ الحالةبمتغير الجنس و 
  : ه الدراسة تتحدد فيما يليذالنتائج التي أسفرت عنها ه و
  . للمعلمات  68,4%و للمعلمين  55%عن العمل كانت تتحدد في ان نسبة الرضأ -*
  : فيعن العمل لدى أفراد عينة الدراسة تتحدد  االرضن مسببات أ -*

  . تخرج التلاميذ و توليهم مناصب عمل عالية عند - 
 .المعلم بتقدير التلاميذ و إدارة المؤسسة لجهوده إحساس - 
 .المعلم بأهمية عمله للمجتمع شعور - 
 . ستقلالية في العمللإالمعلم بالحرية و ا شعور  - 
  .ممهنة التعليم لميول المعل إشباع - 

  : عن العمل لدى أفراد عينة الدراسة تتحدد في االرض عدمن مسببات أ -*
  . الوسائل التعليمية نقص - 
 . ستشارة المعلم في عملية صياغة مناهج و طرق التعليمإ عدم - 
 .تقدير لجان التفتيش لجهود المعلم بشكل كافي عدم - 
 .توافر المباني المدرسية المناسبة عدم - 
 .) 485 ص ،1995، 3العدد ،مجلة دراسات نفسية ( المدرسية التلاميذ للواجبات إهمال - 

 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أوأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خطالدراسة؟  هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .، لأداة جمع البيانات)الصدق و الثبات( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليصدق ه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الذن صاحب هأ -*

 دراسته  نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .فئة الذكور، و فئة الإناث. ، خاصة، و أا أجريت على فئتين من الأفرادهذه
 تخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي المس -*

   .هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟



 
   

  1982حمد سلامة أسليمان الخضري الشيخ و محمد  دراسة3-2-7)- 
عن      الإعدادي و الثانوي  وبتدائي لإمعلمي و معلمات مراحل التعليم ا اكانت دف إلى معرفة مدى رض و

  . و معلمة معلما 240 منه الدراسة على عينة مكونة ذقد أجريت هو . عملهم بدولة قطر
  : ه الدراسة تتحدد فيذالنتائج التي أسفرت عنها ه و
 لمعلمي 75%التي تتحدد بالنسبة للمعلمين في والوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة،  اوجود نسبة جيدة من الرض -*

  . المرحلة الثانوية لمعلمي 70% عدادية، والإ المرحلة لمعلمي 67,5% بتدائية، ولإا المرحلة
  المرحلة لمعلمات 57,5% بتدائية، ولإا المرحلة لمعلمات 75% بالنسبة للمعلمات فتتحدد في أما

  . المرحلة الثانوية لمعلمات 60% و الإعدادية،
  :الوظيفي تتحدد في ان أسباب الرضأ -*

  .جتماعي للوظيفةلإا المركز - 
 .في تقدم اتمع يساعدالتعليم  نأعينة الدراسة ب شعور  - 
 ). 486 – 485ص. ص ،1995، 3العدد ،مجلة دراسات نفسية ( مع الزملاء و الرؤساء العلاقات - 

 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )ية إحتمالية، غير إحتمال(  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . عشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم عينة عشوائية عنقودية
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

   .ة الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسةنظيراا بالنسبة لبقي
البحث  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . اتمع الإحصائي للدراسة يمثل 240 العدد اذههل، فعلا،  -*

الصدق  تحقيقفي    و من ثم ) β(أ في خط الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي 
 ). تعميم النتائج(  الخارجي للدراسة

  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

، خاصة، و أا هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) شخصية، التجريبيةالمادية، ال( المتغيرات
 فئة الذكور، و فئة الإناث، موزعين على ثلاثة مراحل . أجريت على فئتين من الأفراد

  .تعليمية، مرحلة التعليم الإبتدائي، مرحلة التعليم الإعدادي، مرحلة التعليم الثانوي
 ذه الدراسة لم يوضحا الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل أن صاحبا ه -*

   .هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
  : 1984سالم باغازي  مدمح دراسة4-2-7)- 

الوظيفي  اضالمتوسط بمكة المكرمة و أثره على الر التعليمكان هدفها التعرف على النمط الإداري الشائع في مدارس  و
  . الإدارية الأكثر تفضيلا لدى المعلمين الأنماطللمعلم ثم التعرف على أي 



 
   
النمطين بنسبة كبيرة في مدارس التعليم المتوسط  تواجده الدراسة إلى ذأسفرت عنها ه قد أشارت أهم النتائج التي و

  . قل شيوعاأالذي كان ) الفوضوي( لترسليابمكة المكرمة مقارنة بالنمط 
أفراد عينة الدراسة و الذي يحقق لهم  غالبيةن النمط الإداري المفضل لدى أه الدراسة ذأوضحت نتائج ه ك،لذك

 ).  487ص، 1995، 3، العددمجلة دراسات نفسية ( الديمقراطيالوظيفي هو النمط  االرض
 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة لم يتم ذكره نأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط الدراسة؟ و هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( الإشارة إلى الشروط السيكومترية أنه لم تتم  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

  .هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
 أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل  -*

   .هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟
  :1986 حمد الصيادأحسن محمد إبراهيم و عبد المعطي  دراسة5-2-7)- 
  . لمعلمي المدارس المتوسطة بمكة المكرمة فيالوظي اكان موضوعها حول علاقة أنماط القيادة التربوية بالرض و
 ان عدم الرضأيرتبط بالنمط الديمقراطي، في حين  العينةالوظيفي لأفراد  ان الرضأه الدراسة ذقد تبين من نتائج ه و

  . لترسلياو  الأوتوقراطيالوظيفي يرتبط بكل من النمط 
 متغيرات السن، الخبرة، الراتب  بيناطية توجد هناك علاقة إرتب لا نهأه الدراسة ذأكدت نتائج ه لك،ذك

  .) 487 ص، 3،1995 ، العددمجلة دراسات نفسية ( الوظيفي للمعلمات او الرض
 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
تعلق بمدى التمثيل الحقيقي مجموعة تساؤلات هامة ت يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط الدراسة؟ و هذلهللمجتمع الأصلي 
  الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟ 

  .تلأداة جمع البيانا) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليما إذا قد تم تحقيق الصدق  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

  .هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
اي، معامل سبيرمان براون، معامل معامل ف( أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا نوع معامل الإرتباط  -*

أنماط القيادة التربوية، و : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيري هذه الدراسة، المتغير المستقل) إلخ...بيرسون
 مفاضلة الباحث لأي معامل نأالبحث العلمي  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين  .الرضا الوظيفي: المتغير التابع



 
   

 و عليه فالسؤال) نوعية، كمية( من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 
   .هل فعلا وفق الباحثان في إختيار معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات دراستهما: المطروح هو

  :1988حمد الصياد و أحلام رجب عبد الغفار أعبد المعطي  دراسة6-2-7)- 
 و المرحلة التعليمية، و المؤهل  الجنس،قد تمحور موضوعها حول علاقة أنماط القيادة التربوية، و  و

  . للمعلم الوظيفي االعلمي، و نوع المادة المدرسة بالرض
  : ه الدراسة تتحدد فيما يليذالنتائج التي أسفرت عنها ه و

التعليمية هي عوامل ليس لها  المرحلةل العلمي، و كل من متغيرات الجنس، و نوع المادة المدرسة، و المؤه نأ - 
  .الوظيفي للمعلما علاقة بالرض

 . الوظيفي الخارجي للمعلم ايجابية بالرضإالخبرة علاقة  لمتغير  -
 .الوظيفي الخارجي للمعلم اتقدم العمر علاقة سلبية بالرض لمتغير -
 ، العددمجلة دراسات نفسية ( للمعلموظيفي الداخلي ال اة بالرضـيجابيإعلاقة ) الديمقراطي( نمط الإدارة  لمتغير  - 

 .) 487 ص، 3،1995
 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن
مجموعة تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*

تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط الدراسة؟ و هذلهللمجتمع الأصلي 
   .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟

  .لأداة جمع البيانات) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليقد تم تحقيق الصدق ما إذا  اه الدراسة لم يوضحذه ان صاحبأ -*

  .هذه مادراسته نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( أن صاحبا هذه الدراسة لم يوضحا نوع معامل الإرتباط  -*

أنماط القيادة : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيرات هذه الدراسة، المتغيرات المستقلة) إلخ...بيرسون
فكما هو متفق  .الرضا الوظيفي: التربوية، الجنس، المرحلة التعليمية، المؤهل العلمي، نوع المادة المدرسة، و المتغير التابع

فاضلة الباحث لأي معامل من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجة م نأالبحث العلمي  بمنهجيةعليه بين المهتمين 
هل فعلا وفق الباحثان في إختيار : المطروح هو و عليه فالسؤال) نوعية، كمية( كبيرة على طبيعة متغيرات الدراسة 

  .معامل الإرتباط المناسب لطبيعة متغيرات دراستهما
  : 1988محمد التويجري  دراسة7-2-7)- 

قد أسفرت نتائجها على وجود  و. السعوديةفردا بالمملكة العربية  165ه الدراسة على عينة مكونة منذه أجريت
 عن كل من  الأفراد عينة الدراسة و الرض العام ايجابية ذات دلالة إحصائية بين الرضإعلاقة 

  ).  246 ص ،1999، 2العدد دراسات نفسية،مجلة (  العمل زملاءالراتب، و الترقية، و نمط الإشراف، و 
 : التالية النقاطه الدراسة من قصور يتحدد في ذما يمكن تسجيله على مضمون ه إن



 
   
، و أيضا نوعها، أي هل هي عينة )إحتمالية، غير إحتمالية (  ةدراسالختيار عينة إطريقة  يحوضتنه لم يتم أ -*

فمن منظور أدبيات . ينة عشوائية عنقوديةعشوائية بسيطة، أم عينة عشوائية منتظمة، أم عينة عشوائية طبقية، أم ع
منهجية البحث العلمي أن عملية إختيار أي نوع من هذه العينات تتم وفق مجموعة إجراءات محددة، تختلف عن 

  .نظيراا بالنسبة لبقية الأنواع و هذا ما لم يتم الأخذ به من طرف صاحب هذه الدراسة
البحث  بمنهجيةفكما هو متفق عليه بين المهتمين . الإحصائي للدراسةاتمع  يمثل 165 العدد اذههل، فعلا،  -*

الصدق  تحقيقفي    و من ثم ) β(أ في خط الوقوععلاقة مباشرة بالتقليل من  اإختيارهن لحجم العينة و طريقة أالعلمي 
  ). تعميم النتائج(  الخارجي للدراسة

  .لأداة جمع البيانات) دق و الثبات،الص( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*
لك من خلال ضبطه لجميع ذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

  .هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
معامل فاي، معامل سبيرمان براون، معامل ( معامل الإرتباط  أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح نوع -*

 : المستخدم في تفسير العلاقة الموجودة بين متغيرات هذه الدراسة، المتغيرات المستقلة) إلخ...بيرسون
ين ـفكما هو متفق عليه بين المهتم .الرضا الوظيفي: الراتب، الترقية، نمط الإشراف، زملاء العمل، و المتغير التابـع

مفاضلة الباحث لأي معامل من هذه المعاملات و غيرها تتوقف بدرجـة كبيرة على طبيعة  نأالبحث العلمي  بمنهجية
هل فعلا وفق الباحث   في إختيار معامل الإرتباط : و عليه فالسؤال المطروح هو) نوعية، كمية(  متغيرات الدراسـة

  .دراسته المناسب لطبيعة متغيرات

  :1991العتيبي  دراسة8-2-7)- 
 و القطاع الخاص بدولة العموميالوظيفي بين موظفي القطاع  اعن دراسة مقارنة لمحددات الرض عبارة هي و

نظام الأجور، مواعيد العمل، : متغيرات هي سبعةه الدراسة تتمثل في ذقائمة المحددات التي تم تناولها في ه و. الكويت
  . جتماعية للوظيفةلإظروف العمل، المكانة ا عمل،النظام الترقيات، نظام المكافآت، ساعات 

  :التاليتينه الدراسة تتلخص في النقطتين ذالنتائج التي أسفرت عنها ه و
  نظامالوظيفي لموظفي القطاع العمومي قد تحدد بشكل كبير بكل من متغير  االرض نأ - 

  .و نظام المكافآت و نظام الترقيات، و مواعيد العمل، جور،الأ
ظروف العمل،  العمل،بمتغيرات ساعات  ،بصفة أكثر ،قترنأالوظيفي لموظفي القطاع الخاص قد  االرض نأ - 

 .)247ص ،1999، 2العدد ،مجلة دراسات نفسية ( المكانة الاجتماعية للوظيفة
  :إن ما يؤخذ على هذه الدراسة من قصور تتمثل في

تساؤلات هامة تتعلق بمدى التمثيل الحقيقي مجموعة  يطرحالأمر الذي ، حجم عينة الدراسة ه لم يتم ذكرنأ -*
تعميم نتائج هذه  إمكانية؟ و من ثم )ß( أالدراسة؟ وأيضا، بمدى إمكانية عدم الوقوع في خط هذلهللمجتمع الأصلي 

  .الدراسة على باقي جميع أفراد مجتمع الدراسة؟
  .اة جمع البياناتلأد) الصدق و الثبات،( أنه لم تتم الإشارة إلى الشروط السيكومترية  -*



 
   
لجميع  ملك من خلال ضبطهذللدراسة و  الداخليه الدراسة لم يوضح ما إذا قد تم تحقيق الصدق ذن صاحب هأ -*

 ، خاصة هذدراسته ه نتائجن تؤثر في مصداقية أا أالتي من ش) المادية، الشخصية، التجريبية( المتغيرات
  .ي القطاع العمومي، و فئة موظفي القطاع الخاصفئة موظف. و أا أجريت على فئتين من الموظفين

 أن صاحب هذه الدراسة لم يوضح الأسلوب الإحصائي المستخدم في مناقشة فرضيات الدراسة، و هل  -*
  . هو، فعلا، يتناسب و طبيعة متغيرات الدراسة؟

ات الغربية ـعديد من الدراسن هناك الأ ذه الأطروحـةفي ختام عرضنا للدراسات السابقة له ،تجدر الإشارة إليه وما
ه و التي تم الإطلاع عليها من قبل الباحث و لكن تناولها لم يتم على ذه لدراستناتجاه لإو العربية التي تصب في نفس ا

في العمل الإداري قد  النجاحن موضوع محددات أعتبار إلك على ذه الأطروحة و ذمحور الدراسات السابقة له مستوى
  تخصصام  مختلف ىهتمام العديد من الباحثين علإكان وما يزال محور 

و الذي سنتبينه في )  لخإ...علماء النفس جتماع،لإاقتصاد، علماء القانون، علماء الإدارة، علماء لإعلماء ا(  العلمية
 لمحددات النجاح في العمل الإداري و التاريخينتناول فيه موضوع السياق  الذيه الأطروحة ذالفصل الثاني من ه

  . منه بإسهامات علماء النفس يتعلقخاصة ما 
طروحة أور امحور واحد من مح ىمستو ىو عل واحدن الإلمام بكل هذه الدراسات من قبل باحث إبطبيعة الحال، ف و

  .ما ليس بالأمر الهين
ا في محور من قبل الباحث و لم يتم إدراجه عليهاالتي تم الإطلاع ) الغربية، العربية(  الدراسات السابقة من و

  :نذكرالدراسات السابقة لهذه الأطروحة 
 فيما يتعلق بالدراسات الغربية توجد دراسة فرنسيس :أولا

1984 R. Francès )R.Francès,1984, P.P 351-363 (، 1991ككلي دراسةClick  ،دراسة 
علوم  مجلة العلوم الإقتصادية و(  Shideffet 1999شديفات دراسة، Kouloubandi 1993كولوبندي 

  ).178-179 ص .ص ،2003، 2التسيير، العدد
مجلة العلوم الإقتصادية  ( 1996الكردي دراسة،  1995 يفيما يتعلق بالدراسات العربية توجد دراسة العمر :ثانيا

   ).178 ص ،2003، 2و علوم التسيير، العدد
تمثلة أساسا في تلك التي تتفق، و الم هذهتجاه دراستنا إات التي تصب في نفس ـة من الدراسـتوجد مجموع لك،ذك
ه الدراسة و المتمثل في نظرية العاملين لفريدريك هرزبرغ و التي ذله النظريأيضا، لا تتفق نتائجها و نتائج الإطار  و

  .ه الأطروحةذذكرها في المحور الرابع من الفصل الثاني له ىعلسنأتي 
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  *- الفصـــل الثاني  - *
  *-في العمل الإداري  السياق التاريخي لمحددات النجاح - *

  
  .ةــــمقدم - *       

  
  .محددات النجاح في العمل الإداري من وجهة نظر باحثي مرحلة ما قبل المدرسة الكلاسيكية       1)-

 
  .محددات النجاح في العمل الإداري من وجهة نظر باحثي المدرسة الكلاسيكية        2)-

   
  . محددات النجاح في العمل الإداري من وجهة نظر باحثي مدرسة العلاقات الإنسانية      3)- 

  
  . محددات النجاح في العمل الإداري من وجهة نظر باحثي المدرسة السلوكية      4)- 

  
  .المراجــــــــع - *       

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



 
   

  . مقدمة - *
و في هذا السياق، . ين و اية القرن التاسع عشر، قفزة نوعية من التطورلقد حقق علم الإدارة مند مطلع القرن العشر

شأنه في ذلك شأن الكثير من المهتمين بالبحث في الحقل الإداري، أن Gross Bartram يرى جروس برثرام
حثين كل واحد الفضل الكبير في تحقيق هذه القفزة النوعية من التطور لعلم الإدارة يعود بالدرجة الأولى إلى ثلاثة با

  ). 48 ص ،1986عمر محمد خلف،(  منهم تناولها من وجهة نظر مختلفة
) Frederick Winslow Taylor) 1917-1856 و أول هؤلاء الباحثين، كان فريدريك ونسلو تايلور

التي دوا بالولايات المتحدة الأمريكية، الذي قام بأول محاولة علمية جادة لوضع أسس و مبادئ الإدارة العلميـة، و 
 الصادر سنة" مبادئ الإدارة العلمية " و الثانيبعنـوان1903الصادر سنة"  إدارة المصنع" الأول بعنوان. في كتابين له

1915 .  
)  Henri Fayol ) 1925-1841أما الباحث الثاني الذي أسهم في تطور علم الإدارة، فهو هنري فايول

  . شاملة في الإدارة و التي تضمنت وظائف و مبادئ الإدارةبفرنسا، و الذي قام بوضع أول نظرية علمية 
و فريق الباحثين )  George Elton Mayo ) 1949-1880 أما الباحث الثالث، فهو جورج إلثون مايو

  . الذي عمل معه بمصانع الهوثورن بشركة وسترن إليكثريك الواقعة بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية
ام إلثون مايو، بالدرجة الأولى، منصبا على الظروف المحيطة بالعمل، حيث عمل على توفير مناخ و قد كان إهتم

ملائم للعمل تتوافر فيه كافة الشروط الملائمة للعمال على العمل، و توفير فترات للراحة يشترك العمال في إختيار 
ال، و غيرها من العوامل التي جعلت دراساته تتصف أوقاا، وأثار الإضاءة المباشرة و غير المباشرة على إنتاجية العم

 بالطابع الإنساني، و توضح أن العمال يميلون إلى الإنتظام في جماعات و تنظيمات غير رسمية، 
تلك المشاعر التي . و ذلك لكي يوفروا لأنفسهم مناخا مريحا خاصا م تتوافر فيه مشاعر الود و التعاون و الصداقة

  . العمل الرسمي القائم في المنظمات الصناعية يفتقدوا في نطاق
و قد سار على ج هؤلاء الباحثين الثلاثـة، العديـد من الباحثين الآخريـن الذين أسهموا، هم أيضا، بدراسام 
 في الكشف عن الكثير من جوانب الإدارة و دراستها دراسة علمية، و الوصول إلى صياغة أسس 

  . لميةو مبادئ و نظريات إدارية ع
)  Max Weeber )1864 – 1920و من جملة هؤلاء الباحثين، نجد عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر

 صاحب النموذج البيروقراطي في الإدارة، و كذا، فرانك و ليليان جيلبرت، و هنري لورانس 
الدراسة و عملوا على جانث، و هارنجثون أميرسون الذين أعتمدوا نفس إستراتجية فريدريك تايلور في البحث و 

تطويرها وتحسين جوانب قصورها، و أيضا، جيمس موني، و لوثر جوليك و ليندال إرويك، و أوليفر شيلدون الذين 
تأثروا بمنهجية هنري فايول في البحث و الدراسة و عملوا علي تطويرها و تحسين جوانب قصورهـا، بالإضافة، إلي 

، و فيكثور سرد، و أبراهام ماسلو، و فريدريك هرزبرغ، و كريس أرجريماري باركر فوليت، و أيضا، شستر برنا
 .فروم و غيرهم من باحثي المدرسة السلوكية في الإدارة

  . و إسهامات هؤلاء الباحثين جميعا و غيرهم في تطور علم الإدارة سنتبينها لاحقا في محاور هذا الفصل



 
   

لتدوين أسس و مبادئ إدارية علمية أعتبرت فيما بعد أساس علم و هذه المحاولات لكل من تايلور، و فايول، و مايو 
الإدارة الذي ما زال في تطور مستمر حتى وقتنا الحاضر إثر المساهمات العلمية الكثيرة التي يقدمـها المهتمين بالبحث 

الذي يعرفه هذا ) لخإ...العلمي، التكنولوجي، التجاري( في الحقل الإداري نتيجة للتطور السريع على جميع المستويات 
  . الميدان

فهو نتيجة جهـود . و الشيء الذي لا يختلف فيه باحث عن آخر أن الفكر الإداري ليس من صياغـة شخص واحد
  . و إسهامات الكثير من الباحثين و إن كان من الممكن التميز بين ممن أثروا في إتجاهات هذا الفكر

ه لا يوجد إتفاق بين الباحثين فيما يتعلق بالمراحل التي ينقسم إليها هذا و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السياق، أن
  . الفكر، و أيضا، المدارس المختلفة التي وجدت لدراسة الإدارة

، و جون  J.Gibson، و جيمس جيبسون J.Donnellyفبينما يشير كل من جيمس دونلي
بعد أن قاموا بضم أفكار 1987الصادر سنة"  أساسيات الإدارة" في كتام الموسوم  J.Ivancevichإفانسيفش

 H.Weihrichو هانز ويهريش C.O’Donnellو سريل أودونيل H.Koontzكل من هارولد كونتز
 مع أفكار وران هاينس 1984الصادر سنة" الإدارة " الواردة في كتام الموسوم

 الصادر  "الإدارة " الواردة في كتام الموسوم W.Haynes& J.Massieو جوزاف ماسي
 المدخل : مداخل أو مدارس أساسية هي ة، فيما يتعلق ذا الموضوع إلى ثلاث 1969ةسن

نجد أن باحثين )  73، ص 1993مصطفي نجيب شاوش،( الكلاسيكي، و المدخل السلوكي، و مدخل علم الإدارة 
  : هي زمنيةيرى أن الفكر الإداري مر بأربع فترات  Herbert Hicksآخرين من بينهم هربرت هيكس 

  ). 1800الإدارة التقليدية ما قبل سنة(  مرحلة ما قبل المدرسة الكلاسيكية :أولا
  ).  1800- 1930( مرحلة المدرسة الكلاسيكية: ثانيا
  ).  1950 – 1930( مرحلة العلاقات الإنسانية: ثالثا
  ).حتى الآن1950( مرحلة المدرسة السلوكية: رابعا

هذا السياق، أن تناولنا لهذا الموضوع سيكون على أساس تقسيم هربرت هيكس على و ما تجدر الإشارة إليه في 
 إعتبار أنه، من وجهة نظرنا، أكثر تفصيلا و إلماما بالموضوع، و أيضا إعتماد عدد كبير من الباحثين 

في  اعيل يوسفو محمد إسم،J. ELLILفي ميدان الأدب الإداري لهذا التصنيف عند تناولهم لهذا الموضوع أمثال إليل
و أيضا، محمد حسن عبد الهادي البياع في " سلوك المديرين في نظريـات الإدارة الحديثـة " دراسته الموسومة 
محمد حسن عبد الهادي (  1984الصادرسنة" القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي و الممارسة " كتابـه الموسوم 

  ).41، ص1984البياع،
لكل مرحلة من هذه المراحل الأربع التي مر ا الفكر الإداري لنخلص بالنتيجة إلىما قدمته و فيما يلي شرح مفصل 

 . هذه المدارس من مساهمات لتطوير مفاهيم و مبادئ و نظريات الإدارة
  



 
   

الإدارة التقلیدیة ما قبل (  مرحلة ما قبل المدرسة الكلاسیكیة: أولا
  ): 1880سنة

يما يقتضيه إنجاز الأهرام بمصر من عمليات التخطيط و التنظيم و الرقابة، أتضح لنا إذا تأملنا ف:" يقول جورج كلودس
  ). 22، ص 1972جورج كلودس،( أن المفاهيم و الأساليب الادارية التي نعرفها ليست وليدة القرن العشرين 

 ف فلسفية يتضح لنا من هذا القول أن فكرة الإدارة بكل ما تعنيه من إفتراضات و ما تتضمنه من أهدا
فمما لاشك فيه أن الجماعات البشريـة كانت تعيش . و إجتماعيـة و إقتصادية كانت قائمـة في مختلف الأزمنـة

حياا المدنيـة و العسكرية و أن هذه الجماعات كانت تتحرك، وهي في تحركها كان يوجد من يوجهها، و كان 
  .فعين من وراء هذا الجهد و النشاط البشرييوجد من يخضع لهذا التوجيه، و كان يوجد، أيضا، المنت

و حتى يمكننا أن نلقي نظرة فاحصة على الجهود التي بذلت من قبل المهتمين بالبحث في الحقل الإداري بغية الوقوف 
على محددات النجاح في العمل الإداري علينا بالرجوع إلى الماضي البعيد لكي نتعرف على هاته المحددات التي تم 

  .ليها من قبل هؤلاء المهتمينالتوصل إ
فالشواهد التاريخية تدل على أن الحضارات القديمة عرفت مند نشأة المدنية عدة أنماط إدارية متقدمة نسبة إلى العصور 

  . التي وجدت ا
يا فقد مارس السومريون في الألف الخامس قبل الميلاد لونا من الرقابة الإدارية، إذ كان للكهنة عندهم نظاما ضريب

على نظم و أسس ) سومر( و تنطوي الرقابة الإدارية في. محكما أداروا به أموال الدولة و العقارات و قطعان الماشية
علي االشرقاوي، بدون تاريخ، ( لكتابة و تسجيل البيـانات المتعلقة بكـافة المعامـلات التي يمارسـها الكهنـة 

  ). 36 – 35ص. ص
نواعا من الإدارة في الفترة الواقعة بين القرن الرابع عشر إلى القرن السادس عشر قبل مارس المصريون القدماء أ، كذلك
  . إذ لاحظوا أهمية التخطيط و التنظيم و الرقابة الإدارية في تسيير شؤون الدولة، الميلاد

ر قبل الميلاد أتضح لبرادي المصرية و التي يرجع تاريخها إلى القرن الثالث عشافمن خلال ترجمة بعض الباحثين لأوراق 
  . لهم أن القدماء المصريين كانوا يهتمون بشكل كبير بتنظيم و إدارة الدولة و مختلف أجهزا و مرافقها

الأهرامات الموجودة حاليا بمصر و كذا الطريقة التي ، و أحسن دليل على وجود المهارة الادارية لدى القدماء المصريين
   ).27، ص1974أبو الخير، كمال حمدي( بواسطتها تم تشييدها 

فهرم الملك خوفو مثلا الذي يقوم على مساحة قدرها ثلاثة عشرة فدانا تطلب تشييده عشرون عاما من العمل الشاق 
كل واحد يزيد ، ألف حجر ةتطلب توفير ما يقرب من مليونين و ثلاثمائ) العمل( و الذي ، من حوالي مئة ألف عامل

سمير محمد ( من الطبيعي أن حسن الإدارة كان ضروريا لإنجاز هذا العمل الكبير  و. في وزنه عن إثنين و نصف طن
  ).20، ص 1980يوسف،

و ما يؤكد إستعاب و ممارسة المصريين القدماء للمبادئ و المفاهيم الادارية السليمـة هو تعريفهم لمصطلحي السلطة 
 و التحديد التفصيلي للوظائف الادارية  إدراكهم لأهمية الوصف، و أيضا، و المسئولية بالمفهوم الإداري



 
   

و اللذان يتحددان في مجمل الشروط الواجب توافرها في عقود تعيين الأفراد في المناصب العليا للدولـة، وزراء كانوا 
  :و التي من بينها، أم مدراء

  . أن يتسم موظف الدولة في تعامله مع الآخرين بعدم التحيز و المحسوبية -*
  .الغضب في معاملة الآخرين إلا عند الضرورة القصوى ضرورة تجنب -*
  .ضرورة سعيه الدائم لاستشارة الآخرين فيما يتعلق بشؤون تسيير الهيئة التي يشرف عليها -*
  .أن يتحمل جميع مسؤولياته فيما يتعلق بموعد بدء و إنتهاء عمل العمال و أيضا غيام -*
على أن ، يا يجب أن يكون بشكل كتابي و لا تقبل تلك التي تقدم شفهياتقديم شكاوى الأفراد إلى الهيئات العل -*

  .تدون في كتاب خاص يحدد موعد مقابلة أصحاب هذه الشكاوى
على ) أربعة أشهر( على مسئولي مختلف أقاليم الدولة إبلاغ الملك بمجريات الأمور في اليوم الأول من كل موسم  -*

  .أن يكون ذلك كتابيا
  .مهما كانت رتبته، في التوجه إلى ديوان الوزير لطلب المشورة، ظف في الدولةالحق لكل مو -*
  .على حيثياا بما يمكنه من القيام بجميع واجباته لأدائها عضرورة تحليل كل مهنة لتمكين ممارسها من الإطلا -*

عض النظم الاداريـة و دورا كبير في وضع ب) م.ق(1800سنة"  حمو رابي" كذلك، كان للحضارة البابلية في عهد 
بالإضافة، إلى مبدأ عدم ، المحاسبية و الإقتصادية و المتمثلة أساسا في الحد الأدنى للأجور و تقنين الإجراءات الرقابية

  . جواز تحويل المسئولية
فقد شدد أتباعـه . بعض ألوان الرقابـة) م.ق(600سنة" بنوخد نصر " كما شهدت الحضـارة البابلية في عهد 

 إجراءات الرقابة على الإنتاج و المكافآت التشجيعية للعاملين، حيث كانت الأجور تصرف من 
  ). 41 – 40ص. ، ص 1986عمر محمد خلف،(في صورة أطعمة يتوقف قدرها على حجم إنتاجهم 

لمعاملات إن كافة القوانين التي خلفتها لنا الحضارة البابلية تتسم بطابع ا" و في هذا السياق، يقول جورج كلودس 
فقد كانت كل . البيع و الشراء و القروض و العقود و الشراكات و الإتفاقيات و التعهدات: المتعلقة بأمور مثل

  ).  36علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( المعاملات التجارية توثق توثيقا محكما على ألواح كوسيلة للرقابة 
 و خاصة موسى عليه السلام بوضع المزيد من الأسس  و في القرن الخامس عشر قبل الميلاد قام العبرانيون

فقد كان موسى رسولا و قائدا و مديرا له قدرة على الحكم و التشريع و إقامة العلاقات . و المبادئ الادارية
 فراره بقومه من مصر إلى فلسطين و ما أقتضته هذه العملية من إعداد  ةو من أعظم إنجازاته الإداري .الإنسانية
 ص. علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( و قد أبرزت هذه العملية مبدأ الإستثناء و نطاق الرقابة . م و تنفيذو تنظي
36 – 37 .(  

 و في القرن الحادي عشر قبل الميلاد أدرك الصينيون القدماء الحاجة إلى التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة  
فقد كانت تعاليم كنفوشيوس تتضمن . الموظفين و ترتيب وظائفهمو إلى ضرورة إستخدام أساليب مميزة لإختيار 

و كانت تؤكد على ضرورة إختيار قيادات قادرة و تعينها ، مقترحات علمية للإدارة العامة للدولة على أسس سليمة
زيادة . انيةفي شتى مواقع الدولة بحيث تتوافر على صفات أساسية كالأمانة و التراهة و روح الإيثار و البعد علي الأن



 
   

على كوم عرفوا في فترة مبكرة فكرة إستخدام المستشارين و المساعدين إلى جانب مبدأ التخصص و تطبيقه في 
كمال حمدي أبو ( مجالات معينة مثل تقسيم مراحـل العمل و الحرف التي يتوارثها الصـناع أبا عن جـد 

  ). 27 ، ص1974الخير،
ون أول من أشترط إجتياز إمتحان الخدمة المدنية للتعين بالوظائف الحكومية الذي كذلك، فإن الصينيون القدماء يعتبر

كان يجري إختبارات كل " شين " فقد روى المؤرخون أن . يراعي التجارب العملية و المؤهلات العلمية للمتقدمين
حمدي ( ة أو الإعفاء ثلاث سنوات للعاملين للكشف عن مدى كفايتهم و صلاحيام للترقي و الإستمرار في الخدم

  ).30عبد الهادي، بدون تاريخ، ص
فقد تناول فلاسفتهم مثل سقـراط و . قدم الإغريـق أول الوثائـق المتعلقـة بمبادئ الإدارة) م.ق(400و في سنة 

 أفلاطون في كتابام مجموعة من المبادئ العامة للإدارة مثل التخصص في العمـل، و السلطة، 
أا مهارة " و هذا ما نتبينه من تعريف سقراط للإدارة من . إعتبار الإدارة كفن من الفنون و دراسة الحركـة، و

  ). 37 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص" ( منفصلة عن المعارف الفنية و الخبرة العملية 
الذي ) م.ق(325عرفت الإدارة في عهدها القديم بعض الوجوه القيادية كالأسكندر المقدوني الكبير سنة، كذلك 

عمر محمد ( أكد أهمية الأفراد و الإداريين و مبدأ الإستعانة بالمستشارين في قيادة الجيش و إدارة شؤونالدولة 
  ).  41 ، ص 1986خلف،
 . عرف ميدان الإدارة في عهد الحضارة الرومانية القديمة تطورا ملحوظا في الأساليب الفنية الإدارية، كذلك

لرئيسي الذي كان وراء عبقرية الرومان الفعلية و نجاح إمبراطوريتهم إلى قدرم على و يرجع المؤخرون السبب ا
فمن خلال مبدأ التدرج الهرمي و تفويض السلطة تمكنت روما من التوسع و حققت إمبراطورية ذات . تنظيم شئوم

  .كفاءة تنظيمية عالية
 . و إدارية فعالة الكنيسة الكاثوليكية الرومانية نجد من أقدم المنظمات كفاءة في تطبيق أساليب تنظيمية، كذلك

 و من الأمثلة الحية على ذلك التدرج الهرمي في تفويض السلطة الممنوحة لمختلف المنظمات الإقليمية التابعة لها، 
ي كما حمد( و التخصص فيما يتعلق بالنشاط الوظيفي الذي تمارسه و إستخدامها المبكر لأسلوب الإدارة الإستشارية 

  ).  29 – 28ص. ، ص1974أبو الخير،
لكن مند مطلع التقويم الميلادي بعد مجيء السيد المسيح عليه السلام و حتى فترة القرن العاشر الميلادي عرفت 

ميلادية قائمته الشهيرة حول خصائص القائد )  900 (سنة  الكتابات الادارية نوع من الجمود إلى أن وضع الفارابي
الذي قدم فيه مفهومـه لمصطلـح القيـادة إذ قال " آراء المدينة الفاضلة " ه الشهير الموسـوم الناجـح في كتابـ

و ينبغي . في الدولة المثالية يجب أن يتدرج الحكام بحيث يأتمرون جميعا بأوامر الوالي أو الأمير في قمة الهرم: " في ذلك
الذكاء العظيم، الذاكرة الواعية، : كلها بخصال معينة هي أن يتحلى هذا الأمير رئيس الدولة المثالية أو صاحب الأرض

الإقبال على العمل، حب الصدق، إجتناب ، حب العدل، الحزم دون ضعف، صدق العزم على إيتيان الخير، اللباقة
 و لابد أن تجتمع هذه الخصال جميعا في رجل واحد. الرذيلة، الإعتدال في الطعام و الشراب و الملذات، بغض الثراء

يكلف بتولي إدارة أجهزة الدولة أما إذا تعذر إجتماع هذه الخصال جميعا في رجل واحد فلابد من التحقق ما إذا كان 



 
   

فإذا كان إثنين فلابد أن يحكم كلاهما الدولة . هناك رجلان أو ثلاثة رجال تتوافر لديهم مجتمعين الخصال المطلوبة
لوا الحكم فإذا أحتاج الأمر إلى عدد أكبر وجب أن يقلد هذا العدد النموذجية فإذا كانوا ثلاثة وجب عليهم أن يتو

  ". الأكبر مقاليد الحكم
قائمة أخرى حول صفات " نصيحة الملوك " ميلادية قدم أبي حامد الغزالي في كتابه الموسوم  1100 و في سنة

أولها العـدل و ثانيها النباهـة ، افلتحرص يا ملك الدنيا على أربعة أمور لا تفارقك أبد" الإداري الناجح حيث قال 
و لتحرص على إجتناب أربعة أشيـاء دائمـا و أبدا، أولها الحسد و ثانيها الكبر و . و ثالثها الصبر و رابعها التواضع

 62ص.، ص 1972جورج كلودس،( ثالثها ضيق الأفق و رابعها الخبث 
 – 63.(  

ية القرن السادس عشر أين قدم نيقولو و قد تواصلت جهود المهتمين بالحقل الإداري إلى غا
بعض التصورات الإداريـة حول ضرورة التجـانس التنظيمي و الخصـائص  N.Machiavelliمكيافيللي

و المتمثلة في مجموعة من المبادئ الادارية منها أربعة مبادئ يراها ) المحاورات ( و ) الأمير ( في كتابيه  ةالقيادية اللازم
  : ل الإداري أا تتماشى و العمل الإداري في عصرنا الحاضر و التي هيبعض المهتمين بالحق

  . الإعتماد على موافقة الجماهير في مصدر السلطة -أ
 .تماسك التنظيم - ب
  . فرق مكيافيللي بين نموذجين للقيادة هما النموذج الطبيعي و النموذج المكتسب: القيادة - ت

كا وأمراء حصلوا على السلطة بالوراثة و لكنهم فشلوا كقادة لأن شخصيتهم ذكر مكيافللي ملو) الأمير ( ففي كتابه 
كانت تنقصها الخصال التي يتميز ا القائد الناجح الذي ينبغي أن يتميز بمجموعة صفات، كما يقول بذلك 

  : مكيافيللي، هي
  . أن يوحي إلى شعبه بإنجاز أعظم مما ينجزون -*
  . لأفراد شعبيه في أوقات الأزماتأن يحاول رفع الروح المعنوية  -*
  .أن يشمل جميع الطوائف برعايته، و يختلط م من آن إلى آخر -*
  .أن يكون قدوة في الإنسانية و حب الخير -*
  .أن يحرص دائما على وقار منصبه، فلا يتخاذل، و لا يتقاعس فيما يفعله -*
  .شأن المدينة أن يقدم المنح و المكافآت التشجيعية إلى الذين يرفعون -*
عن طريق ضمـان إنصافهم، و عدم حرمام ، أن يشجع المواطنين على ممارسة مهنهم و حرفهم بأقصى طاقام -*

  .من نتائج ما حققوه
  . أن يكون حكيما بصيرا بسير الأهداف قادرا على الاستفادة منها -*
  .هألا يتواكل أو يتخاذل، بل يتعلم كيف يستغل الفرصة التي تتاح ل -*
  .أن يكون قادرا على تتبع الأحداث و تحديد إتجاهها و يتهيأ لمواجهتها -*
  .غير مصلحته يأن يكون حكيما يميز بين من يخلص له و من لا يبتغ -*



 
   
  ).  87 – 82 ص.، ص 1972جورج كلودس،( البقاء  - ث

ففي . فكـار الاداريـةالمزيد من الأAdam Smithو في النصف الثـاني من القرن الثـامن عشر قدم آدم سميث
نادى فيه بالمزايا الإقتصاديـة المترتبة عن الأخذ بمفهوم تقسيم  "ثروة الأمم " نشر كتابا له بعنوان 1776سنة

  ). 39، ص 1974كمال حمدي أبو الخير،( العمـل و التخصص 
  . للإدارة و تواصلت جهود و أبحاث المهتمين بالحقل الإداري للوصول إلى صياغة نظرية علمية شاملة

بالدفاع عن أجر العاملين و حقوقهم و علاقام مع أرباب Robert Ewenقام روبرت أوين1810ففي سنة
ففلسفته كانت تقوم على أن الإنسان من خلق الظروف المحيطة به، و أبدى تقديره للدور الحيوي الذي يلعبه . العمل

لعامل كما و نوعا يتأثر بظروف البيئة المحيطة به خلال العمل كما كان يؤمن بأن إنتاج ا. العنصر الإنساني في الصناعة
 111 – 110 ص.، ص 1972جورج كلودس،( و خارج العمل، فكانت سياسته نحو العمال تتسم بالحنانالأبوي 

.(  
 Charlesو من الباحثين، أيضا، الذين أسهمت أعمالهم في تطور علم الإدارة نجد الباحث تشارلز باباج

Babbagesيعتبره عدد من المهتمين بالميدان الإداري أول باحث قام بأبحاث تتعلق بالتنظيم الصناعي من  الذي
مجموعة أفكار  1830 المنشور سنة"إقتصاديات المكائن و التصنيع " فقد قدم في كتابه الموسوم  .وجهة النظر العلمية

  : مازالت تطبق إلى حد كبير في وقتنا الحاضر، منها
  .شكلة الإدارة مشكلة مميزة و تختلف عن المشاكل الفنية في التصنيعلاحظ باباج أن م - 
نادى بضرورة القيام بإستقصاء الحقائق في بداية كل مشروع على أن يشمل هذا الإستقصاء تاريخ  - 

 .إلخ...الصناعة و الموارد الخام و درجة المنافسة و إمكانية تسويق السلعة
ه و أوضح أهميته في سرعة إكساب المهارة و زيادة الإنتاج أهتم باباج بالوقت الضائع فطالب بدراست - 

 . و ذلك بإستخدام الساعة الدقيقة
 أثار باباج مشكلة العلاقات الإنسانية في المنظمات و ما يترتب عنها من روح الإهمال  - 

 .و التخريب
 .أقترح ضرورة إشراك العمال في أرباح المنظمة - 
 .ة عن التكاليف و أحسن الطرق لتوزيعهاأهتم بدراسة المشاكل المرتبطة بالرقاب - 
 أشار في دراساته لموضوع التسويق إلى أهمية الإعلان، و أهمية بحوث التسويق، و الطريقـة السليمة  - 

 فنادى بأن يكون الربح صغيرا للوحدة حتى يمكن زيادة المبيعات . في تسعير السلع
 ). 590 – 589ص. ص،  1976سيد الهواري،( و بالتالي زيادة الأرباح الكلية 

الذي " كلفة المصنوعات و إدارة المشروعات العامة و الخاصة " نشر هنري ميتكاليفكتابه الموسوم 1885و في سنة
 و قد أعتبر هذا الكتاب من الكتب الرائدة . تضمن نتائج دراساته في الميدان الإداري

م بطاقات و إستمارات للتخزين و للمواد المتداولة و في دراسة مواضيع الكلف و السيطرة على المواد و ذلك لتبنيه نظا
  ). 43 ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( المخزنة و طلبات الشراءو التجهيز 



 
   

 دراسة إلى الجمعية الأمريكية للمهندسين الميكانيكيينHenri Towneقدم المهندس هنري ثون1886و في عام
  . سس النظرية و العلمية للإدارةتضمنت الأ" المهندس الاقتصادي " بعنوان 

ونسلو تايلور، كما  كو قد كان لنتائج دراسة هنري ثون و لإتجاهه الهندسي الأثر الكبير على كتابات فريد ري
  .سنتبينه لاحقا، حيث يعتقد أا كانت نقطة بداية في توجهه للإدارة كعلم مستقل

  : ه ما يليو من أهم النتائج التي أسفرت عنها دراسة هنري ثون هذ
لأجل الحصول على إنتاجية عالية في المنظمات و رفع كفاءة العامل لابد من ربط الأجر بالإنتاج  - 

  . حيث يكافأ العامل على قدر الوحدات المنتجة
 أن الإدارة العلمية أساسها الملاحظة، أي ملاحظة أداء العمال في كل منظمة من المنظمات  - 

ليلها و إستخلاص النتائج منها ثم تجرى مناقشة تلك الإستنتاجات بين و تسجيل تلك الملاحظات و من ثم تح
 .المديرين أنفسهم لأجل نشر التجارب الجديدة و تعميمها

 إن تنظيم العمل المنتج يجب أن يتم من قبل الشخص الذي يمتلك القدرة الفنيـة و الخبرة العمليـة - 
الوقائع و تحليلها و مقارنتها مع مجموعة من العوامل و و المعرفة العلمية التي تمكنه من الملاحظة و تسجيل 

 44 – 43 ص. ، ص 1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( المتغيرات مثل الأجور و الكلـف وغيرها 
 .( 

و خلاصة القول، و من خلال إستعراضنا لأهم الدراسات و الجهود التي بذلت من قبل العديد من الباحثينفي مرحلة 
رة العلمية لوضع مبادئ و قواعد و نظم النجـاح في العمل الإداري ، و أيضا، إنتهـاج أسلوب علمي ما قبل الإدا

في دراسة المواضيع الإدارية بجميع مستوياا و تخصصاا بما يمكن من الوصول إلى صياغة نظرية علمية شاملة للإدارة 
مه، نستطيع القول، أن هذا قد تأخر كثيرا نظرا و يمكنها من أن تصبح علما متعارفا عليه مستقلا بقواعده و نظ

  : لإعتبارات عديدة منها
التي كان يعمل  ةأن العامل كان يؤدي عمله في إطار محدود من العلاقات نتيجة صغر حجم المنظف - 

  . فيها
قلة عدد الأفراد الذين كانوا يعملون في هذه المنظمات، حيث كان جميع العمال الموجودين بالمنظمة  - 

الأمر الذي صبغ منـاخ العمل إلى حد كبير بطـابع معين من . ن تعليمام من صـاحب العمليتلقو
". العلاقات الشخصية المباشرة بين الـمديرين و مختلف العاملين " العلاقات كان يصطلح عليه بمصطلح 

 . فصاحب العمل كان هو، في نفس الوقت، المدير
 . ة كانت تعتمد بالدرجة الأولى على قدرة الفردأن إدارة المنظمات في هذه الفترة الزمني - 
إعتماد منظمات هذه الفترة الزمنية على رؤوس أموال ضعيفة، مما أدى إلى تعاملها في سلع محدودة  - 

تشبع إحتياجات المستهلكين القريبين منها، و الذين غالبا ما كانت تربطهم بأصحاب هذه المنظمات علاقات 
 . شخصية



 
   

لعلاقة بين صاحب العمل و العمال الذين يعملون في منظمته الأمر الذي أدى غياب قوانين تنظم ا - 
 .إلى أن يتأثر أصحاب هذه المنظمات بالجانب الأكبر من الدخل على حساب العامل

غياب المنافسة بين منظمات هذه المرحلة الزمنية، و حتى وإن وجدت فإا كانت ضعيفة، كذلك،  - 
لعلمية و ما  ابنظيراا في فترة حركة الإدارة رية في هذه المرحلة الزمنية مقارنةفإن المنظمات الصناعية و التجا

 .بعدها كانت قليلة العدد و صغيرة الحجم
أن النشاط الصناعي و التجاري في هذه الفترة الزمنية لم يكن من المهن المرموقة أو المهن التي يتطلع  - 

( عتبر المهـن الصناعية و التجاريـة من المهن الحقيرة فقد كانت ت. إليها على وجه الخصوص فئة المثقفين
  ). 33 – 11 ص. ، ص 1974كمال حمدي أبو خير،

و أخيرا، من الأجدر بنا أن نشير إلى أننا لم نتعرض في تناولنا لمحددات النجاح في العمل الإداري من وجهة نظر  
فتناولنا كان مركزا . التي أجريت في هذه المرحلةباحثي مرحلة ما قبل الإدارة العلمية، لكل الجهود و الدراسات 

بدرجة كبيرة على أهم الدراسات التي يرى أغلب المهتمين بالحقل الإداري أا ساهمت بنسبة كبيرةفي فتح الطريق أمام 
تايلور صاحب حركة الإدارة العلمية، و هنري فايول صاحب مدرسة العمليات  كباحثين آخرين من أمثال فريد ري

و إلثون مايو صاحب مدرسـة العلاقات الإنسانية، و أيضا، ، و ماكس فيبر صاحب النموذج البيروقراطي، اريةالاد
 رواد المدرسة السلوكية أمثال أبراهام ماسلو، و فريدريك هرزبرغ، 

و كريس أرجريس، و فكثور فروم و غيرهم من ، و رنسيس ليكارت، و دوغلاس ماجريجور، رو كليثون ألدرف
..ين، للوصول إلى نظرية شاملة للإدارة تحمل في طياا محددات النجاح في العمل الإداريالباحث



 
   

  1880 - 1930: فترة المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة: ثانیا
أن ذكرنا مجموعة من الإعتبارات التي ساهمت في تأخر ظهور نظرية علمية واضحة المعالم للإدارة، لكن مع  سبق و

ناعية في بريطانيا في القرن الثامن عشر و إنتشارها في كل من فرنسا و ألمانيا و الولايات المتحدة بداية النهضة الص
الأمريكية و ما نتج عنها من إقامة مصانع كبيرة الحجم، و نمو القوى العاملة، و زيادة حجم الإنتاج الصناعي، و تعقد 

لمصانع، و إحتدام المنافسـة بين مختلف المنظمات و غيرها العلاقات الصناعية بين القوى العاملة الجديدة و إدارات ا
من العوامل، قد ساهم في ظهور عدة أبـحاث و دراسـات لعدد من الباحثين الهدف منها إستنبـاط و وضع أسس 

  .و أساليب إدارية جديدة تنظم الحياة الصناعية و ترتب العلاقات الصناعية و تعمل على تحقيق كفاءة إنتاجية عالية
و إستنادا إلى جوهر إهتمام الدراسات التي أجريت في هذه الفترة الزمنيـة فإن المشتغلـين في حقل التأليف الإداري 

الصادر " سلوك الأفراد في المنظمـات : السلوك التنظيمـي" من أمثال حسين حريم كما ورد في كتابـه الموسـوم 
درسة الكلاسيكية في الإدارة في ثلاثة إتجاهات كان لها الدور يحددون الإتجاهات الفكرية و النظرية للم ،2002سنة 

 . الكبير في إيجاد بعض الحلول للمشاكل التي نتجت عن قيام الثورة الصناعية
  :و هذه الإتجاهات الثلاثة هي

سة فيما بعد حركة الإدارة العلمية بزعامة فريدريك ونسلو تايلور و فريق الباحثين الذي تأثر بإستراتجيته في الدرا1)- 
من أمثال فرانك و ليليان جيلبرت، هنري جانت وغيرهم من الباحثين الذين إنصبت دراسام بشكل أساسي على 

 .وظائف العاملين في مستوى الإدارة الدنيا في المنظمة أو ما يصطلح عليه بالتحليل على مستوى الإدارة الدنيا
بزعامة هنري فايول و فريق الباحثـين الذي تأثر بإستراتجيتـه ) يةالنظرية الإدار( مدرسة العمليات الاداريـة 2)- 

في الدراسة فيما بعد من أمثال ليندال إرويك، أوليفر شيلدون و غيرهم من الباحثين الذين ركزوا في دراسام بشكل 
  . أساسي على وظيفة الإدارة ككل أو ما يصطلح عليه بالتحليل الشامل للإدارة

  ). 13، ص 2002 حسين حريم،( راطية بزعامة ماكس فيبر نظرية البيروق3)- 
" مبادئ الإدارة الحديثة " في كتابه الموسوم  Samuel .C.Certo و الشكل التالي، كما أورده سامويل سيرثو

مصطفي نجيب (  يوضح هذه الإتجاهات الثلاثة و المسهمون الرئيسيون في كل إتجاه1989الصادر سنة
  ). 76، ص1993شاويش،
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 :المسهم الرئيسي           :المسهمون الرئيسيون              : المسهمون الرئيسيون       
  .ماكس فيبر      هنري فايول، جيمس موني و        تايلور، فرانك و  فريدريك     
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  يوضح الإتجاهات الثلاثة) 01(شكل رقم 
  .للمدخل الكلاسيكي في الإدارة

  
 :حركة الإدارة العلمیة 1)- 

روادها كان منصبا  و عليه فإن إهتمام. إهتمت هذه المدرسة بالطرق و الأدوات العلمية لتحديد الأداء الفعال للعمل
على تحديد المفاهيم، و وضع المبادئ الخاصة بدراسة الحركة و الزمن، و تخطيط مكان العمل، و الرقابة على الإنتاج، 
و تحديد طرق الاجور، مما جعل البعض يصطلح عليها بإصطلاح مدرسة الهندسة البشرية كوا أهتمت أساسا بالعمل 

  :و من أهم روادها ما يلي. ية من الإهتماموأعطت العامل البشري مرتبة ثانو
– Frederick Winslow Taylor 1856فريدريك ونسلو تايلور1-1)- 

 :1915   
فقد بدأ تايلور حياته العملية بشركة ميدفيل لصناعة الحديد . يعتبر فريدريك ونسلو تايلور أبو الإدارة العلمية و قائدها

حيث تدرج فيها من وظيفة صانع إلى وظيفة  1878لمتحدة الأمريكية سنة و الصلب في ولاية فيلادلفيا بالولايات ا
و خلال سنوات عمله أستطاع تايلور . وهو لم يتجاوز الثامنة و العشرين من عمره بعد  1884كبير المهندسين سنة 

عيـة بالإضـافة أن يلاحظ التباين الكبير في كفاءة العمال، و أيضا، تدني في مستويـات الإنتاج في المشاريع الصنا
  . إلى الثغرات العديدة في عمل الإدارة



 
   

فقد تبين له أن الإدارة لم يكن لديها فكرة واضحة عن مسئولية إدارة و توجيه العمل، كما لم يكن هناك أية معايير 
العمل و لأداء العمل و أن قرارات الإدارة تعتمد على أسلـوب المحاولة و الخطأ، و لم تكن هناك دراسة علمية لطرق 

أدواته، وأن العمال يكلفون إعتباطا بأداء أعمال لا قدرة لهم عليها و لا رغبة لهم فيها مما يودى إلى قيام التراع بين 
  .الإدارة و العمال

 و لمعالجة هذه الثغرات قام تايلور بالعديد من الدراسات التي أستهدفت تحسين العلاقة بين الإدارة و العمال، 
الفعالة لإدارة العمل، و إكتشاف أفضل السبل الممكنـة لزيادة الإنتاج، و وضع المبادئ التي يجب  و توفير الوسائل

  ). 51 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( تطبيقـها في إدارة العمل 
و نتيجة موعة الدراسات التي قام ا تايلور توصل إلى أن كل عملية من عمليـات الإنتاج تتكون من عدد كبير 

تحليلها بعد ملاحظتها و توقيتـها و بذلك يمكن حذف الحركات غير  نالحركات البسيطة التي بالإمكا من
  .الضروريـة و تحسين الأساليب، و بالتالي، يمكن التوصل إلى وقت قياسي لكل عملية من العمليات

  : ما يلي هو من الأمور الأساسية ذات العلاقة المباشرة بالعمل التي أولها تايلور إهتمامات
 . و تعني الحد الأقصى من العمل الذي يستطيع العامل إنجازه: الطاقة 1)-
و تعني الوقت الذي يستغرقه العامل لإنجاز العمل الموكل إليه ضمن مستوى كفاءة محدد و كمية محددة : السرعة2)- 

  .من الجهد
ضلي و الفكري و مقاومة الشـعور بالتعب و تعني قدرة العامل على بذل اهـود الع: ستمرارالقدرة على الإ 3)-

  ). 45 ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( و الملل بشكل مستمر 
حيث قدم فيه " نظام الدفع بالقطعة " و أول محاولة لتايلور لوضع أسس إدارية علمية كانت متمثلة ببحثه الموسوم

ا النظام في محاسبة العامل على عدد القطع التي ينتجها، و يتمثل هذ. وصفا مفصلا كان قد طوره لنظام الدفع بالأجور
  ). 43 ، ص1986عمر محمد خلف،( إذ يزيد مكسبه بإزدياد هذا العدد 

لكن تايلور أدرك فيما بعد أن عنوان بحثه هذا جذب الإنتباه و ركز على معدل الأجر بالقطعة وأهمل سائر مفاهيمه 
الذي ركز فيه على " إدارة المصنع " إلى إصدار أول كتاب له بعنوان  1903عن الإدارة، الشيء الذي دفعه في سنة 

  .تصوره لفلسفة الإدارة لا على سياسة الأجور
  : و خلاصة ما حاول تايلور أن يقوله في كتابه هذا ما يلي

  .هدف الإدارة الرشيدة هو دفع الأجور العالية و خفض تكاليف إنتاج كل وحدة 1)-
على الإدارة أن تطبق الأساليب العلمية في الدراسات و التجارب الخاصة بمشاكلها حتى لتحقيق هذا الهدف  2)-

  . تنتهي إلى بلورة مبادئ و إجراءات موحدة تيسر مهمة الرقابة على عمليات الإنتاج الصناعي
يمكن  لابد أن يوضع العمال في وظائفهم بطريقة علمية حيث يأ المهمات و ظروف العمل يئة علمية حتى3)-

 .النهوض ا إلى المستوى المطلوب
يجب أن يدرب العمال تدريبا علميا دقيقا لصقل مهارام في أداء مهامهم و وظائفهم حتى يمكن تلبية المستوى  4)-

 .الإنتاجي المطلوب



 
   

لوجية التي لابد من يئة جو من التعاون الودي الوثيق بين الإدارة و العمال لضمان إستمرار هذه الظروف السيكو5)-
  ). 154 – 153ص . ، ص 1972جورج كلودس،( تيسر تطبيق المبادئ الأخرى التي ورد ذكرها 

  : و يمكن النظر إلى إسهامات تايلور في مجال الإدارة من ثلاثة جوانب رئيسية هي
  : الثورة الفكرية 1-1-1)-

يـة، هو تغيير العلاقة القائمـة بين الإدارة كان تايلور يرى أن الهدف من دراستـه التي أصطلح عليها بالإدارة العلم
فقد كان العمال . و العمال في ذلك الوقت و التي طبعت بالشك و عدم الثقة و التراع بين طرفي العملية الإنتاجية

يطالبون الإدارة بالزيادة في الأجور و إلا لجئوا إلى سلاح الإضراب عن العمل أو البطء فيه، في حين كانت الإدارة 
علي ( مل على تخفيض تكاليف الإنتاج و حل مشاكل العمل مستعملة في ذلك سلاح الفصل من العمل تع

  ). 52 – 51 ص. الشرقاوي، بدون تاريخ، ص
 ه المشكلة يرى تايلور ضرورة إحداث تغيير جدري في طريقة تفكير كل من الإدارة و العاملين، ذو لحل ه

نتاجية لتطبيق مبادئ الإدارة العلمية التي يرى أا تتضمن في المقام الأول ثورة و هذا لا يتم إلا بقبول طرفي العملية الإ
عن الربح  او ذلك بأن يحول الطرفان أنظارهم –الإدارة و العاملين  –فكرية يقع عبؤها على طرفي العملية الإنتاجية 

حيث . يد منه كلا طرفي العملية الإنتاجيةالمحقق، إلى العمل على زيادة الإنتاج و من ثم زيادة ربح المنظمة الذي يستف
وهذا من شأنه، بطبيعة الحال، منع حدوث نزاع . تمنح للعاملين أجور مرتفعة و للإدارة أو صاحب العمل أرباح أكبر

  ).  62 ، ص1975،، إدارة الأفرادعلي محمد عبد الوهاب( بينهما 
مال بشكل ائي إلا أن جهوده في هذا اال قد وجهت و رغم أن تايلور لم يفلح في فض التراع بين الإدارة و الع

 . الإنتباه إلى زيادة الإنتاجية
  : الدراسات الفنية2-1-1)- 

فالعمال يأتون يوميا إلى العمـل . وصف تايلور طريقة أداء العمل، التي كانت متبعة في تلك الفترة الزمنية، بالإرتجالية
   .دون تحديد مسبق له، ومن دون معرفة طبيعة المواد المتعامل معهاو كل منهم يحمل أدواته ليؤدي عمله، من 

و لكن تايلور رأى أن كل عمل لابد وأن يتم تحليله إلى عناصر أولية مبسطة يمكن تحديدها في حركات، بحيث يوضع 
 كما أن لكل مادة الأداة المناسبة التي يجب إستخدامها فيها، . لكل واحدة منها زمن معين تؤدى فيه

  .فالإدارة تختص بالتخطيط و العمال بالتنفيذ. أن على العمال أداء العمل الذي تحدده الإدارة مسبقا و
بأحسن طريقة لأداء ( و لتحقيق هذه الغاية قام تايلور بإجراء عدد من الدراسات الضرورية لتحديد ما أصطلح عليه 

علي ( لأداء، و طلب من العمالالالتزام ا أستخدم فيها قوانين الحركة، وتوصل منها إلى معدلات ل) العمل
  ).  53 – 52 ص. الشرقاوي، بدون تاريخ، ص

و من الدراسات التي قام ا تايلور، أنه راقب بدقة، لمدة زمنية،عامل مخرطة معادن في عمله حتى يتبين كيفية أداء عمله 
الوقت اللازم لأداء كل عنصر مما مكنه من وفعلا أستطاع تايلور أن يحدد عناصر هذا العمل بدقة، و أيضا، . بدقة

كذلك قام تايلور بدراسات مماثلة على أعمال . إجراء تحليل موضوعي حدد من خلاله ما يمكن إعتباره جهدا معتدلا
  .مشاة منها أعمال البناء و تفريغ الحديد الخام من حاملاته



 
   

غهم لحمولات الحديد يستعملون نفس الجاروف على فعلى سبيل المثال لاحظ تايلور خلال عمله أن العمال عند تفري
الأنواع المختلفة من الحديد مهما أختلفت أوزاا، هذا بالرغم من أن حمولة الجاروف تتراوح بين أربعة أرطال و ثمانية 

  .و ثلاثون رطلا
تقليل اهود البدني  و كان تايلور مقتنعا بأنه لابد من وجود حمولة نموذجية للجاروف بحيث يمكن مضاعفة الإنتاج و

بحمولات مختلفة على أنواع  ايستعملان جاروفيهم افبدأ دراساته بإختيار إثنين من أحسن العمال و جعلهم. للعمال
  . مختلفة من الحديد، و كان تايلور في الوقت نفسه يلاحظهما بدقة متناهية و يرصد مختلف البيانات

عندما كانت حمولة  300%عامل وصلت إلى مستوى قدر بمقدار و من أهم نتائج هذه الدراسة أن إنتاجية ال
و لتنفيذ هذه النتيجة تم إستعمال عدد من الأجراف بأحجام مختلفة تتناسب مع وزن . رطلا21,5الجاروف تقدر بـ

  ). 24 ، ص1980سمير محمد يوسف،( المادة الخام 
يلور نظاما لدفع الاجور بالقطعة، سمي بإسمه، حيث تا عو لحفز العمال على الوصول إلى هذا المعدل من الإنتاج ، وض

  ). 53 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( يتقاضى كل عامل أجره وفقا للكمية التي ينتجها 
  :ادئ الإدارةبم3-1-1)- 

و ضع تايلور مجموعة من المبادئ رآها ضرورية لكي  1911الصادر سنة " أسس الإدارة العلمية " في كتابه الموسوم 
 :وهذه المبادئ هي. ذ الثورة الفكرية التي نادى ا في كتاباته مكاا و تستمر في تحقيق أهدافهاتأخ

إستخدام التحليل العلمي لكل عنصر من عناصر العمل بدل إستخدام الطريقة التخمينية في العمل التي طالما 1)-
 . أستعملت في المنظمات

ين أدائهم بدلا من الطريقة القديمة القاضية بأن يقوم المكلف بالعمل علمنة طريقة إختيار و تدريب العمال لتحس 2)-
 .بالقدر الذي يستطيع به عمله و طبقا لخبراته و قدراته و تجاربه الخاصة

 .التعاون الكامل بين الإدارة و العمال، حتى يتم تطبيق المبادئ و الدراسات العلمية التي يقوم ا المهندسين 3)-
و المسئولية بين الإدارة و العمال، إذ تتحمل الإدارة مسئولية التخطيط بينما يقوم العمال بتنفيذ تقسيم العمل  4)-

  .مخططات الإدارة
فقد . إضافة إلى هذه المبادئ فقد قدم تايلور مبدأ المراقبة الوظيفية و الذي يقضى بوجود عدد من المراقبين لكل عامل 

ال مباشرة، أي أن العامل يتلقى أوامر تعليمات العمل من ـم يرتبط بالعمقام بتخصيص ثمانية مراقبين للعمل كل منه
  :و قد قسم تايلور المراقبين الثمانية إلى مجموعتين. المراقبين الثمانيـة

 الأولى و تتكون من أربعة مراقبين يختصون في التخطيط من نواحيه المختلفة المتمثلة في سير العمل  ةاموع -)أ
  . اللازم لإنجازه و تكاليفه و الانضباط فيه و طرقه و الوقت

ة من حيث السرعة ـاموعة الثانية و تتكون، أيضا، من أربعة مراقبين متخصصين في مراقبة التنفيذ في المنظم -)ب
  .في الإنتاج و جودته و صيانة الآلات



 
   

و أن تطبيق نفس المبدأ على عمل ، اجو في الواقع كان تايلور يرى أن تقسيم العمل بين العمال يؤدى إلى زيادة الإنت
إلى زيادة الإنتاجية الإدارية مباشرة و الإنتاجية العمالية كناتج ، المراقبة و بقية الأعمال الادارية الأخرى يودي، أيضا

  ). 20 – 21 ص. ، ص1981حمدي فواد علي،( غير مباشر 
يق الإدارة العلمية، و لكنه حذر من الخلط بين آليات و قد أعتقد تايلور أن الجمع في تنفيذ هذه المبادئ من شأنه تحق

  .الإدارة و فلسفة علم الإدارة
 فآلية الإدارة، حسب رأيه، تتناول دراسة الوقت اللازم للتنفيذ و تقسيم الوظائف الفنية و تنميط المعدات  

بينما تتناول فلسفة الإدارة النواحي للعمل و غيرها من النقاط المتعلقة بالنواحي التنفيذية الفنية،  ةو الآلات اللازم
  ). 45 ، ص1986عمر محمد خلف،( الفكرية 

 . إذن، يتضح من أعمال تايلور أنه كان يهدف إلى زيادة الإنتاج من خلال تطبيق مبادئ الإدارة العلمية
  .فقد كان يرى أن ثمار هذه الزيادة تحقق مصلحة مشتركة للإدارة و العاملين على السواء

دارة فتحصل على ربح أكبر، وأما العاملون فينالون زيادة في أجورهم، و على هذا رأى تايلور أن وجود فأما الإ
النقابات العمالية غير ضروري وأن العمال لن يلجئوا إليها لحل مشاكلهم أو التكلم بإسمهم كون أن مشاكل العمل 

  . يمكن حلها داخل المنظمة بالأسلوب العلمي الموضوعي
يلور المطلق على أن ربط الأجور بالإنتاج هو السبيل الرئيسي أمام الإدارة لتحفيز العمال على زيادة و تأكيد تا

إنتاجهم، لم يتم إعتباطيا أو جزافيا، و إنما تم بناءا على ما قام به من دراسات علمية كان أشهرها تلك الدراسة التي 
  . في أجره إذا زاد إنتاجه الذي وعده بزيادة" شميت " أجراها على العامل الهولندي 

و قد أستطاع . و كان شميت يفرغ الحديد و ينقله من عربات النقل إلى المنظمة و يحمله من الأخيرة إلي الأولى
من  يوميا فقد زاد عدد الأطنان التي ينقلها. بتوجيهات تايلور الدقيقة أن يرفع من كمية إنتاجه بشكل مثير للإنتباه

و قد كانت .سنتا 185سنتا إلى  115و في مقابل ذلك أرتفع أجرهمن . نية و عشرون طناأربعة عشر طنا إلى ثما
( هذه النتيجة سببا قويا في مطالبة بقية عمال المنظمة تايلور أن يتلقون نفس التوجيهات التي تلقاها زميلهم شميت 

  ). 65 – 62 ص. ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،
بأن الدافع الوحيد للعامل من وراء عمله هو الأجر المادي الذي يحصل عليه مرده إلى تأثره بالنظرة  و إعتقاد تايلور

في Xو قد تضمنت نظرية . القائلة أن الإنسان مخلوق إقتصادي و كل ما يريد أن يحصل عليه هو الـجزاء المادي
همها الكسل، اللامبالاة، كره العمل، الأنانية الدافعية هذا المفهوم حين أفترضت أن الإنسان يتميز بمجموعة خصائص أ

و حب النفس، مراعاة المصلحة الذاتية، عدم الرغبة في تحمل المسئولية، التركيز الشديد على إشباع الحاجات 
  ). 21 ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، السلوك الإنساني في الإدارة،( الفسيولوجية و حاجات الأمن فقط 

يوضح أهم النتائج التي توصل إليها تايلور نتيجة تطبيقه  1989سنة Bedeianقدم من قبل بيدينو الجدول التالي الم
  ). 73، ص1995الد الأول، عمار الطيب كشرود،( للإدارة العلمية 

  
  



 
   

  يوضح) 01(جدول رقم 
  .ائج الإدارة العلميةــــأهم نت

  
-Frank & Lilian Gilberth 1972و ليـليان جيلـبرت  فرانـك2-1)- 

 ):دراسة الحركة وتبسيط العمل(  1924-1868 / 1878
كان فرانك جيلبرت أحد المهندسين الآخرين الذين قدموا للإدارة العلمية إسهاما مباشرا و عملوا على تقدم الإدارة 

  . الصناعية على مستوى العامل أيضا
حاقه بالعمل في حرفة البناء لاحظ جيلبرت أن الحركات المتبعة في العمل من قبل العمال تاريخ إلت 1885 ففي سنة

كانت تختلف من عامل إلى آخر و من آن إلى آخر مع نفس العامل، وأن العمال غالبا مالا يتبعون التعليمات و الطرق 
  .المقدمة لهم في العمل

لوسيلة المثلي لأداء العمل قام جيلبرت بتحليل و تنميط ا دو نتيجة لهذا الإختلاف في حركات العمل، و لإيجا
الحركات التي يستخدمها العمال بالنسبة للعمل و للأدوات المستخدمـة دف الوصول إلى أقل الحركات الممكنـة 

 و إعادة ترتيب الحركات، و أكثرها راحة للعامل أثناء العمل، و إلغاء الحركات غير الضرورية
  .اد اللازمة للعملو الأدوات و المو 

ففي بناء الطوب على الجدران الخارجية مثلا، تمكن . و قد كان لدراسة جيلبرت هذه نتائج إيجابية على أداء العمال
، و بالنسبة لبناء الجدران الداخلية، حركات لكل طوبة 4 إلى 18جيلبرت من تخفيض عدد الحركات التي تؤدى من 

، الأمر الذي أدى إلى زيادة سرعة البناء حركة لكل طوبة12إلى 18دى من تمكن من تخفيض عدد الحركات التي تؤ
لك أبتكر جيلبرت طريقة جديدة لرص الطوب ساعدت ذك .طوبة في الساعة الواحدة لكل عامل350إلى 120 من

على إستبعاد الحركات التي يؤديها العامل لفحص الطوب لإختيار السطح الصالح للرص، كما أبتكر منصة بناء 
الإنحناء لتناول الطوب، كما حدد درجة الصلابة في مادة البناء التي تمكن من تحقيق التماسك  اءتحركة توفر على البنم

  .الذاتي للطوب دون جهد إضافي
شاركا ، و التي كان لها إهتمامات كبيرة بعلم النفس و علم الإدارة 1904و بعد أن تزوج جيلبرت من ليليان سنة 

  : لأعمال التاليةسويا في القيام با

 .بعد تطبيق الإدارة العلمية .العلمية قبل تطبيق الإدارة .العنـــــاصر
 140 600– 400   .عدد العمال 1-
 47,5 12,5 .لأطنان المعبأة في اليوم للفرد الواحدعدد ا 2-

 1,85 $ 1,15 $ .متوسط الأجر في اليوم للفرد الواحد 3-
 3,9 $ 9,2 $ . متوسط تكلفة العمل للطن الواحد 4-
 5,3 $ / .الأرباح الصافية للطن الواحد 5-

 



 
   

 .إستخدما آلة فوتوغرافية لتصوير وتحليل الحركات التي يقوم ا العمال بغية تحسينها 1)-
إبتكرا ساعة دقيقة لضبط الوقت تمكن من تحليل حركات الأفلام المصورة و تحديد الوقت الذي يستغرقه العامل  2)-

  .في أداء كل حركة
و قد أصطلح .عشرة حركة أساسية و أختارا لكل حركة منها رمزا يعبر عنها قاما بتقسيم حركات اليد إلى سبع 3)-

و هو عبارة عن إسم جيلبرت ) Thirblegثربليج ( جيلبرت على طريقته هذه في تحليل و تبسيط العمل بنظام 
 .مكتوبا بالعكس تقريبا

 ى تدفق سير العمل إبتكرا خريطة سير العمل و رسوماا التوضيحية لإستخدامها في الرقابة عل4)- 
 .و لإكتشاف الإنحرافات التي تحدث، الأمر الذي يمكن من الوصول إلى أقصى الكفاية الإنتاجية بأقل مجهود ممكن

قدما نظام البطاقات لكي تدون فيه أسماء العمال ادين تكريما لهم، و الذي أستخدم لتحديد أنظمة المكافآت  5)-
  ). 56 – 54 ص. ، صاريخبدون تعلي الشرقاوي، ( فيما بعد 

و إذا كان عمل جيلبرت، في بعض الأحيان، يصطلح عليه بعمل السرعة، فأنه كان يختلف عن التعبير الشهير وقتذاك 
من حيث أن السرعة كانت تأتى من خلال حركات و مجهود أقل من العامل لا من خلال زيادة الضغط على العمال 

  ). 22 ، ص1981حمدي فؤاد علي،( ل إلى معدل أعلى للإنتاج فسيولوجيا و سيكولوجيا و ذهنيا للوصو
(  Henry Laurance GANant 1861-1919هنري لورانس جانت3-1)- 

  ):جدولة العمل
يعتبر هنري جانث من الباحثين الذين عاصروا تايلور و أنظمـوا إليه في دراساتـه بشركة ميدفيل لصناعة الحديـد 

هنري جانث بأعمال تايلور، فإنه قدم عدة إسهامات في الحقل الإداريمازال عدد و رغم تأثر . 1887و الصلب عام 
  : منها يستخدم إلى وقتنا الحاضر، ومن بينها

 و هي عبارة عن جدول يبين و يقيس نشاط العامل، إذ من خلاله تظهر العلاقة بين ما تم  :خرائط جانث -*
 . و ما يجب أن يتم إنجازه في وقت محدد

 ول مازال يستخدم من قبل عدد من المنظمات الصناعية المعاصرة كأداة من أدوات التخطيـط و هذا الجد
  :و فيما يلي نماذج الخرائط التي أقترحها جانث. و الرقابـة

  .و هي تظهر الوقت الضائع بالنسبة لكل آلة من آلات المنظمة: خريطة سجل الآلة -أ
  .كل عامل من العمال بعمل يومه أم لاو هي تبين ما إذا قام : خريطة سجل العامل - ب
و تختص بتخطيط طريقة سير العمل لتجنب الوقت الضائع للعمال والآلات حتى يتم العمل : خريطة التصميم - ت

  .طبقا لتسلسل أهميته و بناءا على الخطة المرسومة
أكان للمنظمـة كلها و هي تبين كمية العمل المطلوب بالوحدات أو الساعـات، سواء : خريطة مقدار العمل - ث

  .أو لجزء منها
، 1976سيد الهواري،( و هي تبين المقارنـة بين ما تم إنجازه و بين المطـلوب إنجـازه : خريطة تقدم العمل -ج
  ). 599 ص



 
   

إذا كان تايلور يربط الأجر ربطا كاملا بعدد الوحدات المنتجة، فإن جانث قدم نظاما خاص  :نظام الاجور*- 
   .فآت يختلف عن نظام تايلوربالأجور و المكا

فبمقتضى هذا النظام يتم تقديم مكافآت إضافية إلى جانب معدل الأجر اليومي للعمال الذين ينتجون أكثر من المعدل 
وعليه فقد قدم . المطلوب، أما العمال الذين ينتجون أقل من المعدل المطلوب فقد كانوا يعطوا أجر اليوم العادي فقط

و فعلا، فقد كان لهذا النظام الأثر الواضح . ان المادي للعمال بالرغم من عدد الوحدات المنتجةجانت نوعا من الضم
 ، 1980سمير محمد يوسف،( في زيادة إنتاج العمال و رفع روحهم المعنوية 

  ).26 ص
في محيط العمل و للعامل ) السيكولوجية( كذلك، يعتبر جانث من الباحثين الأوائل الذين أهتموا بالعوامل غير المادية 

 إمكانيات تقديمها كمحددات لزيادة الإنتاج واضعا بذلك أحد الأسس الأولى للعلاقات الإنسانية 
إلى جانب  - كذلك، أهتم جانث بعملية تحليل طرق العمل الخاصة بالمديرين. و دراسة السلوك الإنساني في المنظمة

إنتاج المديرين التي تنعكس مباشرة على خفض التكاليف و زيادة و إمكانية دراستها بطريقة علمية بغية زيادة  - العمال
  . إنتاج العمال

و قد كان جانث كزميليه تايلور و جيلبرت منتقدا للجهل وعدم الكفاءة و إستعمال مبدأ التخمين في العمل، إلا أنه 
ى أنه على الإدارة أن تتحمل لام الإدارة، و ليس العمال، على الأخطاء و المشاكل التي تحدث بالمنظمة، و عليه رأ

حمدي فؤاد ( مسئولية تدريب العمال و رفع مستواهم إلى الحد المطلوب من المهارة و الكفاءة في أعمالهم 
  ). 25 – 24ص . ، ص1981علي،

  Harington Emerson 1931-1853هارنجثون أميرسون 4-1)- 
  ): مبادئ الكفاءة( 

و المتحمسين لأفكار الإدارة العلمية، و لكن أهم إسهاماته كانت تدور حول كان هارنجثون آميرسون من دعاة تايلور 
الخمسة الأولى منها ".الإثنا عشر" مجموعة مبادئ أصطلح عليها بمبادئ الكفاءة  1919فقد قدم في سنة . الكفاءة

ينصب حول الأساليب ينصب محور إهتمامها حول العلاقات بين العمال و أصحاب العمل، أما إهتمام السبعة الباقية ف
  : و هذه المبادئ هي. و النظم الادارية

و يقصد به جعل الأهداف واضحة لمعرفة ما يسعى الفرد إلى إنجازه، و الذي لن يتحقق إلا  :تحديد المثل العليا 1)-
  . بالتخلص من الغموض و الإام و فقدان الغاية

دراك السليم يساعد الإنسان على التمييز بين الأشياء فالإ. و يقصد به القدرة على التمييز :حسن الإدراك 2)-
الجوهرية و الثانوية، و أن تطبيق هذه الفكرة يتطلب من الفرد أن يسعى دائما إلى المعرفة و إلتماس النصح من أي 

 .جهة
اء و يقصد به أن يسعى الإنسـان جاهـدا إلى إلتماس النصيحـة من غيره من الأفراد الأذكي :حسن المشورة 3)-

 .و الحكماء



 
   

و يقصد به الإلتزام بالقواعد و الطاعة لإستتاب النظام، وأن إتباع هذا المبدأ يكفل إحترام : النظام و الضبط 4)-
 .المبادئ التي نادى ا

 . و يقصد ا شيوع العدل و الإنصاف :التراهة5)-
تفاظ ا لأا مصدر الحقائق التي تتخذ و يقصد به توفير السجلات التي توثق ا المعلومات و الإح :السجلات 6)-

 . على أساسها القرارات
و يقصد به السرعة في إنجاز أمور العمل من خلال التخطيط العلمي للمهام، بحيث تسهم  :تصريف الأمور 7)-

 . المهمة الأصغر في أداء المهمة الأكبر، و بذلك يمكن للمنظمة أن تبلغ أقصى أهدافها
 .و زمن أداء قياسي للمهام ىو يقصد به تحديد مستويات الأداء من خلال تحديد طريقة مثل :ولالمعايير و الجدا 8)-
 .و يقصد به توحيد ظروف محيط العمل و جعلها متشاة لجميع العمال :تنميط الظروف9)- 

 .و يقصد به الإلتزام بمستوى ثابت للعمليات و توحيد أسلوب أدائها :تنميط العمليات 10)-
 . و يقصد به أنه لكي يتوفر لأساليب الكتابة المتبعة الثبات ينبغي إخضاعها لنظام دقيق :ت التعليماتثبا 11)-
و يقصد به مكافأة العامل على نجاحه في تنفيذ المهمة التي توكل إليه، و بذلك تتحقق الرقابة على  :الكفاءة 12)-

  ). 59 – 58 ص. علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( الكفاءة 
تقدم يتضح لنا أن المدرسة الكلاسيكية في الإدارة بزعامة فريدريك تايلور التي ظهرت في فترة زمنية كان فيها مما 

رجال الأعمال و المديرين يبحثون عن حل ناجع للمشاكل التي كانت تعاني منها منظمام، قد إستطاعت، إلى حد 
و مبادئ الإدارة العلمية في العمل و ترك التخمين بعيد، أن تقدم هذا الحل الذي يتلخص في ضرورة إنتهاج أسس 

 جانبا حتى يزيد الإنتاج و تتكفل هذه الزيادة بحل المشاكل التي تصادف الإدارة 
 .و العاملين

  :تقييم حركة الإدارة العلمية5-1)- 
ية معينة من البحث رغم الأفكار العلمية و العملية الجديدة التي قدمتها حركـة الإدارة العلميـة خلال مرحلـة زمن

و الدعم الذي وجدته من قبل العديد من الباحثين و أرباب العمل، فإا كانت  -الإدارة الدنيا -في الحقل الإداري 
  : عرضة لإنتقادات عديدة من قبل باحثين آخرين، و التي يتحدد أهمها في النقاط التالية

تقوم أساسا على تقسيم كل عملية من عمليات  أن تايلور في دراساته التي C.L.Musattiيرى موساتي  -*
الإنتاج إلى حركات أولية بسيطة و تحديد الوقت اللازم لأدائها، لم يأخذ بعين الإعتبار المظاهر الفسيولوجية التي تظهر 

و التي هي في الحقيقة نتيجة حتمية لأي عمل ما إنطلاقا من أن .إلخ...على مستوى العامل كالتعب، الملل، الضجر
و عليه فإن دراسات فريدريك تايلور، من وجهة نظر عدد من الباحثين، ليس لها أي معني . لعمل ظاهرة فسيولوجيةا

أرغونومي على إعتبار أن الأرغونوميا تعني الموافقة الفعلية لمتطلبات العمل مع قدرات العاملين وهذا ما لم يراعى، 
 Yves Clot,1981, P.P )سام في الحقل الإداري بشكل عام، من قبل رواد المدرسة الكلاسيكية في درا

167-168 ).  



 
   
إهتمام تايلور كان مركزا على دراسة الناحية الفنية للعمل  الىأن Nicos Mozellsيشير نيقوس موزالس  -*

قرر تايلور  فعندما. ولم يهتم بالناحية الإنسانية فيه، و التي هي، في حقيقة الأمر، مكملة للأولى مأثرة فيها و متأثرة ا
أن يصل إلى أحسن طريقة لأداء العمل من خلال تحديد الحركات الضرورية الواجب القيام ا و توقيت هذه 

و التي من شأا أن تحدث إختلافات، صغيرة أو ، الحركات لم يراعي، في ذلك، الفروق الفردية الموجودة بين العاملين
 . كبيرة في كيفية أدائهم للعمل

،أن ما يريح يبه حاليا، كما تشير إليه نتائج دراسات عدد من الباحثين في ميدان علم النفس الفارقفما هو مسلم 
و عليه فأن تطبيق طريقة موحدة للعمل على . عاملا آخر حعاملا من الناحية الفسيولوجية أو السيكولوجية قد لا يري

فيما بينهم من شأا أن تتسبب في محو فرديتهم و جميع العمال من دون الأخذ بعين الإعتبار الإختلافات الموجـودة 
علي محمد عبد الوهاب، إدارة (  إحداث أضرار فسيولوجية و سيكولوجية تنعكس سلبا على أدائهم للعمل المطلوب

  ).  67 ، ص1975الأفراد،
 يتأثر م أغفل تايلور حقيقة هامة و هي أن الفرد يؤدي عمله مع عدد من الأفراد الآخرين و هو في ذلك  -*

 و عليه فأن طريقـة أدائه للعمل و جودة إنتاجه . و يؤثر فيهم و يتبادل معهم الأفكـار و وجهات النظر
إلخ، كلها مسائل تتأثر ...و دافعيته للعمـل و مستوى طموحه و أفكاره تجاه العمل و الزملاء و الرؤساء و الإدارة

فصـل الفرد عن المحيط الإجتماعي  نر مخطئا حين أعتقد أنه بالإمكالذلك كان تايلو. بأفكار الجماعة التي يعمل معها
و . الذي يعمـل فيه، و رسم سياسة معينة له من دون إعتبار للأفراد الآخرين أو الجماعة التي يكون عضوا فيها

و أفكاره و يحدد يدخل ضمن المحيط الإجتماعي للفرد، أيضا، البيئة التي يجيء منها العامل و التي يستمد منها ثقافته 
، 1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،(  على ضوئها طموحه و آماله و يعتمد عليها في تحديد قيمه و مبادئه

  ). 68 ص
فقد أعتقد أن كل ما يريده العامل من عمله هو الجزاء المادي . نظرة تايلور إلى دوافع العمل كانت نظرة محدودة -*

 .هي السبيل الكفيل لدفع العاملين على بذل مزيد من الجهد لزيادة الإنتاجفقط، و أن زيادة الأجر 
وأن تأثيره لا يقتصر على ، و إذا كان، فعلا، أن الأجر شيء مهم في حياة العامل و لا يجب إغفاله أو التقليل من شأنه

وفق ما أشارت إليه نتائج دراسة  السيكوإجتماعية بالجانب المادي لحياة العامل فقط و إنما يمتد ليشمل، أيضا، الجوان
على العمال السود في مدينة واشنطن من أن ضالة الأجر الذي  1967التي أجريت سنة Elloit Libowليبو إلوا

يتقضاه هولائي العمال قد سببت لهم مشاكل سيكولوجية معقدة نتيجة إعتقادهم بعدم نفعهم لأسرهم، و عدم 
ية بأمورهم و الذي يؤدي بالضرورة إلى حدوث العديد من المشاكل الاجتماعية قدرم على الوفاء بمطالبهم و العنا

، 1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،( كالطلاق، و التشرد، و الإدمان على المخدرات، و ارتكاب الجرائم 
د إشباعها إلى ، فإنه لا يجب أن ننسي أن للفرد آمالا متنوعة يسعى لتحقيقها و حاجات يري) 69 – 68 ص. ص

فالفرد . جانب الأجر، و خصوصا كلما تعقد و تطور الفرد في تفكيره أو بلغ مستويات عالية من التعليم و التحضر
و التقدير من قبل الآخرين، و إثبات  مفي هذه الحالة يريد أن يحصل على جزاءات معنوية إلى جانب الأجر كا لإحترا

  .الذات و غيرها من الجزاءات المعنوية



 
   

و التي سنأتي علي ذكرها  –فقد أثبتت دراسات العديد من الباحثين خاصة منهم رواد المدرسة السلوكية في الإدارة 
 هرزبرغ، و دافيد ماكليلاند،  كو فر يدري، من أمثال أبراهام ماسلو- لاحقا من هذا الفصل 

العاليـة فقط و لكن بسبب وجود و كريس أرجريس أن العديد من الأفراد يعملون بدافع قوي ليس بسبب الأجور 
  ).  70 ، ص1978فريد راغب النجار،( فرص تحسين أدائهـم و بغرض التنمية الذاتية 

في الإدارة على أن الأفراد سوف يؤدون أعمالهم بكفاءة عالية إذا ما طبق مبدأ  ةإن تأكيد المدرسة الكلاسيكي -*
. دفع لهم أجور عالية، هو، في حقيقة الأمر، تأكيد مغالي فيهو، أيضا، عندما ت، التخصص في الأعمال و تم تنميطها

 ، شيبار  Blauner 1964بلونر( فقد أشارت نتائج العديد من الدراسـات السيكوتنظيمية 
إلى عكس ذلك و أن الأعمال Shepard & Herrik ،Upjchn Institute 1973 1972و هيريك

  ). 70 ، ص1978فريد راغب النجار،( لي رضا الأفراد العاملين النمطية المبسطة لا تعني و لا تودي بالضرورة إ
  ،Vecchio 1988 شيوسو في،  1984أشارت نتائج دراسات عدد من الباحثين أمثال بوحوش -*
إلى عكس تأكيد المدرسة الكلاسيكية من أن فاعلية العمل لا تتحقق إلا من خلال تطبيق Bedeian1989بيدآن و

و التي ، فاعلية العمل، في حقيقة الأمر، هي مرتبطة بمجموعة متغيرات تتأثر ا و تؤثر فيهاف. أساليب علمية مدروسة
 نسجام الموجودة بين العمال لإدرجة التفاهم و ا، من بينها تطور الأحداث، وعي العمال

  ). 75 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( و الإدارة 
عكس ما تم في المستويات الإدارية الدنيا، فإن المدرسة الكلاسيكية أهملت إلى أنه على 1991يشير عثمان سنة -*

بشكل كلي دراسة متغير الكفاية العمالية في المستويات الادارية العليا مما جعلها غير مهتمة بوضع المبادئ و الأسس 
، 1995شرود، الد الأول،عمار الطيب ك( الادارية العلمية المتعلقة بوظائف و مناصب هذه المستويـات الادارية 

 ).  76 ص
ثبت الزمن خطأ وعد تايلور للإدارة بأن زيادة الإنتاج كفيل بحل التراع بين مصالحها و مصالح العمال، ألقد  -*

فالنقـابة لم تختفي من الوجـود كما تنبأ تايلور، بل على العكس من ذلك، فقد قويـت و إزدهرت بحيث حققت 
نجاحا كبيرا في إرغام الإدارة ، عشر و بداية القرن العشرين شوطا كبيرا في نضالها، و أيضافي منتصف القرن التاسع 

فقد أصبحت النقابـات حاليا عبارة عن منظمـات كبيرة ذات بناء متكامل و تنظيم رسمي . على الاستجابة لمطالبها
 . ) 69 ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،(  له قواعده و قوانينه

 المدرسة الكلاسيكية في كتابه Robert Hocksyيهاجم الباحث روبرت هوكس، كذلك
  :و مما جاء فيه ما يلي" الإدارة العلمية و العمال " الموسوم 

 أن حركة الإدارة العلمية هي إختراع أستخدم لغرض زيادة الإنتاج من دون مراعـاة لشخصية  - 
  .و حقـوق و سعادة العاملين

العامل على أنه مجرد أداة من أدوات الإنتاج و قلصته إلى مجرد جهاز نصف أا نظرت إلى  - 
  . أوتوماتيكي ملحق بالآلة



 
   

أا تضع في أيدي أرباب العمل كمية هائلة من المعلومات و الأساليب التي بالإمكان إستخدامها  - 
د حسن عبد محم( بشكل مستهجن يمكن من أن يلحق الضرر بمصالح العمال و إستغلالهم بشكل منظم 

  ).  46 ، ص1984الهـادي البياع،
و على الرغم من الإنتقادات الشديدة التي جوت ا المدرسة الكلاسيكية في الإدارة فإا أستطاعت أن تطبق أساليبها 
و أفكارها في العديد من المشروعات داخل و خارج الولايات المتحدة الأمريكية، كما وجدت في بعض قادة 

و قد كان الصناعي الفرنسي هنري . لمشروعات الصناعية عونا لها على نشر و تطبيق أساليبها و أفكارهاالإدارات و ا
 فايول من الرواد الأوائل الذين ساهموا، بشكل كبير، في نشر و تطبيق أساليب 

  .و أفكار المدرسة الكلاسيكية في الإدارة في فرنسا
  :الاداریة تمدرسة العملیا2)- 

 المدرسة أن الإدارة هي ما يتولاه المدير من تخطيط، و تنظيم، و إتخاذ القرارات، و تنسيق، يرى أصحاب هذه 
  .بصرف النظر عن مستواه الإداري و بصرف النظر عن نشاط المنظمة التي يعمل فيها، و رقابة

رسة من أمثال لوثر و رغم أن هناك العديد من الباحثين الذين أسهموا بدراسام في تفسير و توضيح أفكار هذه المد
 James، و جيمس موني Luther Gulick & Lyndall Urwickجوليك، و ليندال إرويك

Mooney و أوليفر شيلدون ،Oliver Sheldon ،إلا أن المهتمين بالحقل الإداري يتفقون علىأن الفضل
  . بالدرجة الأولى، في ظهور هذه المدرسة يعود إلى العالم الفرنسي هنري فايول

  :Henry Fayol 1925 - 1841هنري فايول 1-2)- 
في نفس الوقت الذي بدأت فيه أسس و مبادئ الإدارة العلميـة تحتل مكانتها في الدراسـات و الأعمال الإداريـة 
في الولايات المتحدة الأمريكية، كان هنري فايول في فرنسا يقدم إسهاماته في الحقـل الإداري عن طريق مبادئ 

فإنه كان الأول في الكتابة عن نظرية الإدارة التنظيمية و مؤسسها الحقيقي وفقما أشار إلى ذلك سميدر ، و عليه الإدارة
Smither.R.D عمار الطيب كشرود، " ( علم النفس العمل و الأداء الإنساني " في كتابه الموسوم 1988سنة

  ).  138 ، ص1995الد الأول،
  .ة من ناحية وصف و تحليل الوظائف و سرد مبادئ التنظيمهذه النظرية التي تم بالأعمال الاداري

تايلور من ناحية جوهر  كو تختلف مدرسة العمليات الادارية لهنري فايول عن نظيرا حركة الإدارة العلمية لفريدري
كان يتمثل في  فإهتمامالأولى كان يتمثل في دراسة و تحليل الوظـائف الادارية، في حين أن إهتمام الثانية. إهتماماما

و بمعنى آخر أن إهتمام فايول كان منصبا على الإدارة العليا فقد كان . تحليل العمل اليدوي و دراسة الحركة و الزمن
ينظر إلى الإدارة من أعلى التنظيم إلى أسفله، في حين كان إهتمام تايلور منصبا على الإدارة الدنيا فقد كان ينظر إلى 

 ،1981حمدي فؤاد علي،( إلى أعلاه  الإدارة من أدني التنظيم
  ).33 ص 

 فقد بدأ حياته المهنية كمهندس متخرج . و نظرة فايول إلى الإدارة من هذه الزاوية تعود أساسا إلى طبيعة عمله
)  1918 – 1888 (و شغل مناصب إدارية عالية منها، على وجه الخصوص، منصب المدير العام لمدة ثلاثينسنة 



 
   

الفرنسية، و هذا عكس تايلور الذي بدأ حياته المهنية ) شركة كومنتري( تعدين المعروفة بإسم موعة شركات ال
كعامل صناعي و من ثم تدرج إلى مراكز وظيفية عليا كما تابع تحصيله العلمي إلى أن تحصل على مؤهل علمي في 

  ).  55 ، ص1986عمر محمد خلف،( الهندسة الميكانيكية 
لور فإن أفكار و مبادئ فايول في الإدارة أنبثقت من خلال الواقع و الممارسة الفعلية للعمل و كما هو الحال مع تاي

فقد كانت الأفكار و المبادئ الإدارية لكل من فايول و تايلور تطبق أولا على أرض الواقع . الإداري في المنظمات
ها و تعميمها على المهتمـين بالبحث لإختبار صحتها و جدواها و من ثم تدون على صفحات الكتب لتثبيتها و نشر

  ).  48 ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( في الميدان الإداري، و أيضا، مدراء المنظمات و أرباب العمل 
، حيث قدم أفكاره في الميدان الإداري في شكل 1908و سنة1900و كان أول ظهور لأعمال هنري فايول سنة

أن عملـه الرئيسي تمثلفي كتابه المشهـور  الهندسية المتعلقة بأعمال التعدين، إلابحوث صغيرة قدمت في المؤتمرات 
و فيه قام فايول  ، 1929و الذي ترجم إلى الإنجليزية سنة1916الصادر سنة" الإدارة الصناعية و العامة " الموسوم 

و التنظيـم و القيـادة و بتضمين نظرته الشاملـة لمفهوم الإدارة من مختلف الجوانب المتعلقـة بالتخطيـط 
  ). 47 ، ص1986عمر محمد خلف،( التنسيـقو الرقابـة 

  :و عموما، تتحدد إسهامات هنري فايول في الميدان الإداري في ثلاثة محاور رئيسية هي
 .وظائف المنظمة الصناعية 1)-
 . مبادئ الإدارة 2)-
 .عناصر الإدارة3)- 

  :ولالمنظمة الصناعية عند فاي فوظائ 1-1-2)-
بدأ فايول أعماله في الميدان الإداري بتقسيم المنظمة الصناعية إلى ست أنشطة منفصلة مركزا على أهمية النشاط 

  : و هذه الأنشطة هي. الإداري فيها
  .و يقصد به النشاط المتعلق بالإنتاج و التصنيع و التحويل: النشاط الفني -*
  .بالشراء و البيع و المبادلةو يقصد به النشاط المتعلق : النشاط التجاري -*
  .و يقصد به النشاط المتعلق بالبحث عن الأموال و الإستخدام الأمثل لها: النشاط المالي -*
  . و يقصد به النشاط المتعلق بحماية الأفراد و ممتلكات المنظمة: النشاط الأمني -*
  . ر و الأرباح و التكاليفو يقصد به النشاط المتعلق بالجرد و حساب الخسائ: النشاط المحاسبي -*
هيثم  ( و يقصد به النشاط المتعلق بالتخطيط و التنظيم و القيادة و التنسيق و الرقابة: النشاط الإداري -*

  .) 101 ، ص1978هاشم،
و يرى فايول أن المنظمة سواء كانت بسيطة أو معقدة، صغيرة أو كبيرة، فإن هذه اموعة من النشاطات ينبغي أن 

ائما فيها، و أن لا تتولاها إلا الكفاءات القادرة على القيام ا، و عليه فإن جميع الموظفينفي المنظمة، سواء تتوافر د
كانوا صغار أو كبار، ينبغي أن يتوافر لديهم قدر من المعلومات بالنسبة للوظائف الأساسية في المنظمة، و هذا القدر 

فرئيس القسم في نظر فايول، مثلا، يجب أن تتساوى لديه الأهمية  .من المعلومات تختلف نسبته من وظيفة إلى أخرى



 
   

في حين أن المدير يجب أن تكون ،  30%و المساوية حسب رأيهلـ، النسبية لكل من القدرة الفنية و القدرة الادارية
  .15%،و الأهمية النسبية للقدرة الفنية مساوية لـ40%الأهمية النسبية للقدرة الإدارية لديه مساوية لـ 

،  1974الصادرسنة" أصول الإدارة العلمية " ، كما أورده كمال حمدي أبو الخير في كتابه الموسوم و الجدول التالي
كمال حمدي ( يوضح الأهمية النسبية للقدرات اللازمة للموظفين في مختلف المنظمـات الصناعيـة كما يراها فايول 

  ). 120 ، ص1974أبو الخير،
  

  .لقدراتاللازمةالأهمية النسبية ل
  .أنواع الوظائف 

  
  .إدارية
% 

  
  .فنية
% 

  
  .تجارية
%  
 

  
  .مالية
% 

  
  .تأمينية
% 

  
  .محاسبية
% 

   
  .اموع الكلي

% 

 100 5 5 /  / 85 5 .عامل
 100 15 10 / 5 45 25 .مراقب

 100 20 10 5 5 30 30 .رئيس قسم
 100 10 10 10 15 15 40 .مدير

 100 10 5 10 20 40 15 .منظمة فردية
 100 10 10 10 15 30 25 .منظمة صغيرة

 100 10 10 10 15 25 30 .منظمة متوسطــة
 100 10 10 10 10 10 50 .منظمة كبيرة جدا

  يوضح الأهمية النسبية للقدرات اللازمة للموظفين) 02(جدول رقم  -*
  .في مختلف المنظمات الصناعية كما يراها هنري فايول



 
   

  : ن هذا الجدول هوو ما يمكن إستخلاصه م
  . أن أهم قدرة يجب أن يتصف ا العامل هي القدرة الفنية -*
أن الأهمية النسبية للقدرة الادارية تأخذ في الإزدياد في مقابل تناقص الأهمية النسبية للقدرة الفنية كلما تدرجنا  -*

  .صعودا في السلم الوظيفي
رة الإدارية، و كلما تدرجنا في السلم الوظيفي فإن الأهمية النسبية أن أهم قدرة يجب أن يتصف ا المدير هي القد -*

  .لهذه القدرة يجب أن تكون الغالبة
  . أن أهم قدرة يجب أن يتصف ا رئيس المنظمة الصغيرة هي القدرة الفنية -*
الحاجة إلى كلما أزداد حجم المنظمة أزدادت معه الحاجة إلى إكتساب القدرة الإدارية، في مقابل إنخفاض  -*

  . إكتساب القدرة الفنية
و هذا . إن الزيادة في حجم السلطات و المسئوليات ينبغي أن تواكبها زيادة في الإلمام بمختلف الوظائف في المنظمة -*

  . القدر من الإلمام تزداد نسبته فيمن يتولى مناصب قيادية عليا
لإدارة و مختلف أنواع العلوم و الفنون على إعتبار أن و على ذلك، يري هنري فايول ضرورة الإرتباط الوثيق بين ا

تحقيق الرشد و العقلانية في العمل الإداري يتطلب إستخدام كل ما يطرأ على هذه العلوم و الفنون من تقدم لخدمة 
  ). 121 – 120 ص. ، ص1974كما حمدي أبو الخير،(  المنظمة حتى تحقق أهدافها بأعلى قدر من الكفاية

 :ادئ الإدارة عند فايولمب2-1-2)- 
يعزى النجاح الذي حققه هنري فايول في الشركة التي عمل فيها كمدير إلى تطبيقه موعة من المبادئ الإدارية ذات 

و . في تحقيق أهدافها و في هذا السياق وضع فايول أربعة عشر مبدأيراها ضرورية لنجاح أي إدارة. العلاقة بالإدارة العليا
بيق الأعمى لهذه المبادئ و إنما رأى أن التطبيق السليم لها يعتمد أساسا على الخبرة و القدرة على لم يطالب بالتط

 الإستنساب، إذ من النادر، كما يقول فايول، أن تطبق نفس المبادئ مرتين على موقفين 
إبراهيم ( ة التي تحيطبالإدارة أو ظرفين متشاين و إنما تطبيقها ينبغي أن يأخذ بعين الاعتبار الظروف و العوامل المتغير

  ). 37 ، ص1982الغمري،
  :و فيما يلي المبادئ الأربعة عشر المقترحة من قبل هنري فايول للنجاح في العمل الإداري

و يقصد به تجزئة العمل الواحد إلى مجموعة أجزاء صغيرة و كل جزء يقوم بأدائه عامل واحد  :مبدأ تقسيم العمل1- 
 فتقسيم العمل، من شأنه، أن يؤدي إلى حصر الإهتمامات و الجهد . الأو مجموعة من العم

و المهارات في حدود ضيقة الشيء الذي يسمح للمنظمة أن تحقق زيادة الكفاءة الإنتاجية و تحسين الإنتاج في مقابل 
  . خفض التكاليف

وامر و القوة التي تفرض الطاعة، إلا يري هنري فايول أن السلطة هي الحق في إعطاء الأ :مبدأ السلطة و المسئولية2- 
أنه ميز بين السلطة الرسمية للمدير المستمدة من مركزه، و السلطة الشخصية التي تعكسها مجموعة من خصائص 

أما المسئولية فهي المهام و الواجبات التي حددت للإداري . الخ...شخصيته كالذكاء، و الخبرة، و القدرة على القيادة



 
   

و يرى فايول أن المسئولية هي نتيجة طبيعية للسلطة الممنوحة، وعليه، يجب تحديد درجة . إليه عند إسناد العمل
 .المسئولية أولا، ثم تخويل صاحبها السلطة المناسبة

و هذا المبدأ يلزم كافة العاملين بإحترام القوانين و الأنظمـة و التعليمات المعمـول ا، : مبدأ النظام و الإنظباط3- 
و هذا المبدأ، في رأي فايول، يكون جيدا عندما تكون القيادة جيدة . وافقوا عليها عند توقيعهم عقود العملو التي 

  .وعندما يكون معلوما لدى جميع العاملين أن مخالفة الأوامر وعدم إحترام القوانين يعني بالضرورة فرض العقوبات
. يجب أن لا يتلقوا تعليمام إلا من رئيس واحد فقط و مضمونه أن المرؤوسين  :مبدأ وحدة الأمر أو الرئاسة 4-

في سيرورة عمل المنظمـة  تفتعدد مصادر التعليمـات في العمل للعمـال، سيؤدي بالضرورة إلى حدوث إضطرابا
  ). 48 ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( في تحقيق أهدافها 

الكثير من العنـاء في حل المشاكـل التي تظهر بين الأقسـام  كما يرى هنري فايول، من شأنه أن يوفر، و هذا المبدأ
و ما يلاحظ، في هذا السياق، أن مبدأ وحدة الأمر لفايول . و العمال في حالة إعتماد مبدأ المراقبة الوظيفية لتايلور

أنه معـاكس تماما الذي أصبح تطبيقه أكثر شيوعا في العمل على مستوى المنظمات من مبدأ المراقبة الوظيفية لتايلور 
  ). 35 ، ص1981حمدي فؤاد علي،(  لهذا المبدأ

و مضمونه أن يكون هناك رئيس واحد مختص و خطة واحدة لأي مجموعة من الأنشطة  :مبدأ و حدة التوجيه 5-
  ).  64 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  تسعي إلى تحقيق هدف واحد

ات المنظمة إلى ستة نشاطات رئيسية و هو يشترط هنا أن يكون و كما سبقت الإشارة، إن هنري فايول قسم نشاط
و ما تجدر الإشارة إليه . إلخ..أو النشـاط المالي، أو النشاط التجـاري، لكل نشاط رئيس واحد كالنشاط الإداري

شخاص في هذا السياق، أن مبدأ وحدة التوجيه لا يتعارض مع مبدأ وحدة الأمر، ذلك أن هذا الأخير يمارس على الأ
، 1984محمـد حسن عبد الهادي البياع،( لتنفيذ المهام، بينما الأول يقتضيه التنظيم السليـم للمنظمـة بكاملها 

  ).  48 ص
الأهداف الشخصية  زو أن لا تتجاو ضو مضمونه أن لا تتعار :المصلحة الفردية للمصلحة العامة عمبدأ خضو 6-

سيلة الكفيلة بتحقيق ذلك هي العدالة في المعاملة و القدوة الحسنة من جانب و الو. التنظيمية الأهدافللإفراد العاملين 
  .و الإشراف المستمر، الرؤساء، و الإتفاقيات العادلة كلما أمكن

و يشترط في هذه المكافأة أن تكون عادلة كلما  :مبدأ مكافأة العاملين نتيجة الخدمات التي يقدموا إلى المنظمة 7-
  . العاملين و المنظمة أمكن و ترضي كل من

 .و مضمونه أن تركز السلطة في يد فرد واحد في التنظيم و منه يتم التفويض إلى الآخرين :مبدأ المركزية 8-
و يرى فايول أن مسألة المركزية و اللامركزية هي مسألة نسبية، وأن المشكلة هي الوصول إلى الدرجـة المثالية لكل  

عة متغيرات تتحدد أساسا في طبيعة عمل المنظمة، شخصية المدير، شخصية منهما، و التي تتوقف على مجمو
فدرجة المركزية . التي تعمل فيها المنظمة و غيرها من المتغيرات) الداخلية و الخارجية( المرؤوسين، الظروف البيئية 

  ).  63 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  يجب أن تختلف باختلاف المواقـف
  . و مضمونه أن السلطة تتسلسل من الأعلى إلى الأسفل :سلطةمبدأ تدرج ال 9-



 
   

يرى فايول أنه لكي تستقيم الحياة في المنظمة و تحقق نجاحها يجب أن تكون هناك  :مبدأ الترتيب و التنظيم 10-
  .أماكن مخصصة لجميع مكونات المنظمة، البشرية منها و المادية و غيرها

نه أن تكون معاملة الرؤساء لجميع العاملين بالمنظمة عادلة و منصفة مما يساعد و مضمو :مبدأ المساواة و العدل 11-
  .على تحفيزهم على العمل و رفع الروح المعنوية لديهم

و يقصد به أهمية الإستقرار الوظيفي للعاملين و عدم تركهم للعمل حتى يتم تجنب إلحاق  :مبدأ ثبات العاملين 12-
سا في فقداا لخبرات و كفاءات تكون بأمس الحاجة إليها و هو إن حصل فإنما يحصل الضرر بالمنظمة و المتمثل أسا

و حتى ينجح الفرد في أداء عمله بشكل جيد ينبغي أن يمنح له الوقت الكافي للإعتياد على العمل . بسبب سوء الإدارة
  .الجديد بشرط أن تكون له القدرة على ذلك دائما

أن تشجيع الرؤساء للعاملين على المبادرة في طرح أفكارهم في العمل و من ثم وضعها يرى فايول  :مبدأ المبادرة 13-
  .موضع التنفيذ، من شأنه أن يؤدي، بالتوازي، إلى تحقيق أهداف الأفراد العاملين وأهداف المنظمة

ساء بتشجيع العمل يرى فايول أن سيادة روح التعاون بين العاملين و قيام الرؤ :مبدأ التعاون و العمل الجماعي 14-
كلها أمور بإمكاا أن تسهم في رفع الكفاءة ، الجماعي و التأكيد على أهمية الإتصالات في تعاملهم مع العاملين

  ). 49 – 48ص. ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( العمالية و زيادة الإنتاج 
دأ وحدة الأمر، و سياسة الإتصالات الشفوية بدلا و قد ذكر فايول أن أفضل الوسائل لتحقيق هذا المبدأ هي تطبيق مب

  ). 38 ، ص1981حمدي فؤاد علي،(  من الإتصالات الكتابية
إن المتمعن في المبادئ الأربعة عشر الإدارية التي وضعها هنري فايول يجد أا تضمنت جوانب مهمة متصلة بالسلوك 

اة و العدل، و مبدأ التعاون والعمل الجماعيو ما ورد في الإداري و القيادة الإدارية كما هو واضح من مبدأ المساو
  .بعض المبادئ حول أهمية الإتصال بالعاملين و منها مثلا مبدأ المبادرة و مبدأ تدرج السلطة

و خلاصة القول، أن المبادئ الأربعة عشر هذه لهنري فايول بالإمكان إعتبارها جزء أساسي من نمط في القيادة 
 مبدأ مكافأة العاملين، و مبدأ المساواة و العدل ، ( ذنا المبادئ التي تركز على الجانب الإنساني فإذا أخ، الإدارية

الإقتراب من نمط  نمع بقية المبادئ الأخرى أصبح بالإمكا) مبدأ التعاون الجماعي و العمل الجماعي، و مبدأ المبادرة
  .القائد الإداري المهتم بالعمل و العاملين على السواء

 ). 40 ، ص1991عبد ايد السيد عبد ايد،( لشكل التالي يقدم تصنيفا لهذه المبادئ و ا



 
   

 

 
  يقدم تصنيفا للمبادئ الإدارية ) 02( شكل رقم

  .لهنري فايـــول
  :عناصر الإدارة عند فايول3-1-2)- 

متطلب أساسي لتنفيذ كل المهام الإنسانية و بمختلف وجوهها سواء كان ، يرى فايول أن الإدارة، و خصوصا العليا
  .بالنسبة للإنسانفهي بمثابة العقل . ذلك في العمل أو في المدرسة أو في البيت وما غير ذلك

و للقيام بالجهود الإنسانية المنظمة و تنفيذ المهام للوصول إلى الأهداف المرغوب تحقيقها، يرى هنري فايول أنه لابد 
الصادر " نظرية الإدارة الحكوميـة " من تطبيق و تنفيذ خمسـة عناصر إداريـة أوردها في كتابه الثاني الموسـوم 

  : يو هذه العناصر ه. 1925سنة 
 :التخطيط1)- 

يرى فايول أن التخطيط يتطلب قيام المدير بدراسة مختلف التغيرات المستقبلية المتوقعة، ثم يضع الخطة اللازمة للعمل  
علي الشرقاوي، بدون ( ة، و الدقـة ـا، و يتأكد من أن الخطة تتضمن الوحـدة، و الإستمرارية، و المرون

  ). 62 – 61 ص. تاريـخ، ص

  
  .مبادئ الإدارة

  
  
 .مبادئ الإدارة - .*فاعلية الإدارة - . *العلاقات الإنسانية -*

  . مبدأ السلطة1)- مبدأ إخضاع المصلحة الفردية 1)-
  . مبدأ الإنضباط 2)- .للمصلحة العامة 

  مبدأ وحدة الرئاسة 3)- .مبدأ تقسيم العمل1)- .استقرار العاملين مبدأ2)- 
  .مبدأ وحدة التوجيه4)-.مبدأ المبادرة 3) -
  .مبدأ المركزية5)-.مبدأ روح الجماعة4)- 
  مبدأ خط السلطة أو6)-.مبدأ العدالة و المساواة5)- 

  . التسلسل الإداري 
  .مبدأ المكافأة7)-
  .مبدأ النظام8)-
  



 
   

، فهو يعتبر من "حقيقة أن التخطيط ليس كل الإدارة، إلا أنه جانبا أساسيا فيها " السياق يقول فايول  و في هذا
  : و تعتمد خطة العمل المستقبلية في نظر فايول على ثلاثة نقاط هي. أصعب الأمور التي تواجه المنظمات

  .موارد المنظمة          -   
 .طبيعة العمل و أهميته - 
  ). 113 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،(  بلإتجاهات المستق - 

 :التنظيم2)- 
يراعى فيه المدير صلاحيـة الأفراد ) بشري، مادي( يرى فايول أن التنظيـم يتكون من عمليـة بناء كيان مزدوج  

و المعدات لتحقيق أهداف المنظمة وفقا للخطة الموضوعة، في حدود مواردها و إحتياجاا، على أن يكون إختيار 
الأفراد أساسه قواعد و أسس علمية بحيث يوضع كل فرد في أكثر الأعمال صلاحية له، و أن يكون لكل قسم رئيس 
كفء ونشيط يعمل في إتجاه واحد وهو تحقيق الإلتزامات المتضمنة في الخطة، وأن تحدد الإختصاصات بوضوح، و أن 

طل العمـل، و أن يشجع المرؤوسين على تحمل وأن يتم تلافي جميع الشكليات التي قد تع، تنسق جميع الجهود
  ). 62 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  المسئوليـة

 :القيادة3)- 
و يعرفها فايول على أا الإبقاء على الأفراد العاملين بالمنظمة في نشاط دائم لتنفيذ وظيفة التنظيم و ذلك بالإشراف  

  : حتى يكون الإشراف فعالا، يرى فايول، أنه يجب على المدير و).  62 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  الفعال
  .أن تكون لديه معرفة كاملة بالأفراد - 
 .أن يلم إلماما تاما بالإتفاقيات التي تربط العمل بالعاملين - 
 .أن يكون قدوة حسنة - 
هذا  أن يقوم بالمراجعة الدورية للتنظيم، مستخدما في ذلك الخرائط التنظيمية التي تمكنه من تحقيق - 

 .الهدف
 .أن يستبعد الأفراد العاملون غير المؤهلين - 
دوري، كبار معاونيه من خلال عقد المؤتمرات لتركيز جهودهم و توحيد توجههم  لأن يجمع، بشك - 

 .صوب الأهداف المرغوب تحقيقها
أن لا يكون إهتمامه مركزا بشكل كبير على تفاصيل الأمور، التي يمكن للمرؤوسـين الإهتمام ا،  - 

 . بالمشاكل الكبيرة العالقة ه مقابل عدم إهتمامفي
 أن يستخدم المثيرات و الحوافز الكفيلة بتركيز جهود الأفراد العاملين و حثها على العمل  - 

 ص. ، ص1974كمـال حمدي أبو الخير،( و الولاء فيه، وكذا تشجيع روح الإبتكار و المبـادرة فيها 
114 – 115 .( 

 
 :التنسيق4)- 



 
   
  .فايول على أنه تحقيق الإنسجام بين مختلف أوجه النشاط في المنظمة دف تيسير عملها و تحقيق نجاحهاو يعرفه  
و يتناول التنسيق فيما يتناول الجوانب المادية و البشرية و الإجتماعية و الوظيفيـة للتأكد من ملاءمتها فيما تقوم به  

  .من مهام و قدرا على أداء ذلك بصورة إقتصادية
  : يرى فايول أن التنسيق الجيد في أي منظمة يجب أن تتوافر فيه الحقائق التاليةو 

  .أن يكون عمل جميع إدارات المنظمة منسجما فيما بينها - 
أن تكون كل إدارة من إدارات المنظمـة و الأقسـام التابعة لها على دراية تامة بالدور المنـوطبها  -

 .ه الإداراتو ضرورة وجود المساعدة المتبادلة بين هذ
 يجب أن يتناسق بإستمرار جدول العمل للإدارات المختلفة و الأقسام الفرعية لها مع مختلف الظروف  - 

  ). 115 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،( و المواقف 
 :الرقابة5)- 

رة، على أن و يعرفها فايول على أا التأكد من أن كل شيء قد تم إنجازه وفقا للخطة الموضوعة و الأوامر الصاد 
  .يصاحب ذلك مكافأة ادين و معاقبة المخطئين

و الرقابة، من وجهة نظر فايول، دف إلى الوقوف على نقاط الضعف كي تتمكن المنظمة من تعديلها،في حينها أو  
( راد و أا يجب أن تشمل على كل ما بالمنظمة من موارد و أعمال و أف، لاحقا، و العمل على عدم تكرارها مستقبلا

  ). 50 – 49 ص. ، ص1986عمر محمد خلف،
و يرى فايول أنه لكي يتمكن العاملون بالمنظمة الصناعية من القيام بالأعباء الملقاة على عاتقهم بأفضل شكل ممكن، 

  : ينبغي أن يتميزوا بمجموعة صفات شخصية و إدارية هي
  .صفات جسمية كالصحة و القوة و النشاط - 
 .الفهم و التعلم و الحكمة و التكيف مع ظروف بيئة العمل صفات عقلية كالقدرة على - 
 .سمات أخلاقية كالقدرة على تحمل المسئولية و الحزم و الإخلاص و الثقة بالنفس - 
 أي أن يكون واسع الإطلاع . أن يكون لديه إدراك بمجريات الأمور و المشكلات العامة - 

 .بكل ما يحيط بالمنظمة من ظروف وعلاقات عمل و على جانب كبير من الثقافة العامة و على دراية خاصة
 ). 102 ، ص1978هيثم هاشم،( أن يكون ذو خبرة تعينه على حسن التوجيه لإنجاز الأعمال  - 

مما تقدم يتبين لنا أن أفكار هنري فايول كانت على جانب كبير من الأهمية، وأن جانب كبير منها ما يزال يتفق مع 
لحقل الإداري، و خاصة فيما يتعلق بمبادئ الإدارة التي وضعها و عناصر الإدارة التي الإتجاه الحديث في البحث في ا

  .أخذ ا
و لقد كانت لأفكار فايول هذه دورا كبيرا في إكتشافات علمية جديدة في ميدان الفكر الإداري، فقد ساعدت على 

  .وضع مبادئ إدارية جديدة و كانت المنطلق لأبحاث أكثر تطورا
  : يص أهمية فايول في الفكر الإداري في موضوعين رئيسيين هماو يمكن تلخ

  .التحليل الدقيق لعناصر النشاط الإداري - 



 
   

الإيمان القوي بوجود مبادئ للإدارة تتميز بعموميتها و يمكن تطبيقها في كل االات، مضاف إلى  - 
ار أن علم الإدارة، كما يراه ذلك، الإيمان القوي بوجوب تدريسها في الجامعات و المعاهد العلمية على إعتب

  ). 606 ، ص1976سيد الهواري،( فايول، علم مستقل عن بقية العلوم 
 & James.D. Mooneyو آلان رايلي جيمس موني2-2)- 

Alain.C.Reily)التنسيقية النظرية(  
الذين أسهموا  إن رجلي الأعمال في الشركة العامة للسيارات بأمريكا جيمس موني و آلان رايلي هما من الباحثين

" الموسوم  1931فقد قدما في كتاما الصادر سنة . بشكل كبير في توضيح و تطوير أفكار مدرسة العمليات الإدارية
نظرية كان لها أكبر "مبادئ التنظيم " تحتعنوان  1939و الذي تمت إعادة تنقيحه و طبعه سنة " إلى الأمام بالصناعة 

و التي ، بالولايات المتحدة الأمريكية و بقية الدول لفترة زمنية تزيد عن الخمسين سنةالأثر على ممارسة العمل الإداري 
عمار الطيب كشرود، الد (كوا بنيت أساسـا على مبدأ التنسيق " النظرية التنسيقية " أصطلح عليها بإسم

  ).  140 ، ص1995الأول،
على دراسة و تحليل وظيفة التنظيم و إيجاد الأسس و قد ركز الباحثان إهتمامهما في كتاما هذا، بشكل كلي، 

و هذا خلافا لهنري الذي تناول التنظيمفي دراساته كأحد )  40 ، ص1981حمدي فؤاد علي،( العلمية لمبادئه 
  .الوظائف الإدارية الخمسة كما سبق توضيحه

 ر العبادة و الكنيسة فمن خلال ملاحظاما و دراستهما موعة من التنظيمات الحكومية و الجيش و دو
  : و هذه المبادئ هي. و المنظمات الصناعية ذكر موني و رايلي مجموعة من المبادئ التي تحكم و تسبب عملية التنظيم

الترتيب المنظم للجهد الجماعي من أجل توحيد الجهود " و يعرف من قبل موني و رايلي على أنه  :مبدأ التنسيق1)- 
و هو السبب الرئيسي لعملية التنظيم و أن كل )  87ص 1993مصطفى نجيب شاويش، ( "في تحقيق أهداف المنظمة

فتقسيم العمل للإستفادة من مزايا التخصص من ناحية إرتفاع الإنتاجية و إنخفاض . المبادئ الأخرى هي في خدمته
لحاجة إلى التنسيق، إذ لا إلا أن هذا التقسيم تتبعه ا. التكاليف هو الهدف الرئيسي المراد تحقيقه من قبل أي منظمة

فالتنظيم هو النتيجة . يمكن الإستفادة من التخصص من دون تنسيق الأعمال المتخصصة للحصول على الناتج المطلوب
  ).40، ص1981حمدي فؤاد علي،( المباشرة للحاجة إلى وظيفة التنسيق في المنظمات 

  :و رايلي، على توافر أربعة شروط هي  و يتوقف تحقيق التنسيق الفعال في المنظمة، في إعتقاد موني
  .ضرورة وجود سلطة تساعد في توضح الأفراد الذين لهم أحقية الإشراف في المنظمة -*
  . ضرورة إعتراف المشرفين و المرؤوسين على السواء بالوظيفة الإجتماعية التي تؤديها المنظمة -*
 ، و التي تعتبر كل من القواعد و الأساليب أن تكون عقيدة المنظمة هي الإطار العملي الداخلي لها -*

  .و الأهداف جانبا من جوانبها
ضرورة العمل على تطبيق، سواء عن طريق القبول أو الإكراه، قواعد ضبط السلوك الموجودة بالمنظمة لتحقيق  -*

  ). 142 – 141ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( الأهداف المسطرة 
  :و حتى يتم تطبيقه، يقول موني ورايلي، أنه لابد من القيام بوظيفتين :مبدأ التدرج2)- 



 
   
 الوظيفة الأولى هي عملية تعريف و تحديد المسئوليات و الواجبات و الأعمال، وهي مرتبطة بمبدأ التخصص  

  . و تقسيم العمل و بالتالي التوزيع الوظيفي على العاملين بالمنظمة
ة تفويض السلطات للعاملين بالمنظمة، وهي مرتبطة بمبدأ السلطة و القيادة، و على إعتبار أما الوظيفة الثانية فهي عملي

أن السلطة تنبع من أعلى فإن على الرؤساء، في نظر موني و رايلي، أن يفوضوا جزءا من سلطام إلى من هم أقل 
هم وهكذا تتم عملية التفويض مستوى منهم، وهولائي يقومون بتفويض جزءا من سلطام إلى من هم أقل مستوى من

  ).41 – 40ص. ، ص1981حمدي فؤاد علي،( للسلطات في المنظمة حتى المستوى الأدنى من الخريطة التنظيمية 
  .ينظم مهام الأفراد العاملين بالمنظمة على شكل وحدات و هو يقسم و :المبدأ الوظيفي3)- 
 يا أحقية ممارسة السلطة و ذلك بتوفير المعلومات و هو يعطي لأفراد الإدارة الدن :المبدأ الإستشاري4)- 

  ).140ص، 1995الد الأول،، عمار الطيب كشرود( و تقديم النصح لأفراد المستويات الإدارية العليا 
و خلاصة القول، أن أهمية النظرية التنسيقية لموني و رايلي في الميدان الإداري تكمن، كما أشار إلى ذلك 

في إبتعادها شيئا ما عن " علم النفس العمل و الأداء الإنساني " في كتابه الموسوم 1988 سنة Smitherسميدر
، أن نجاح المنظمة ناتـج عن الإدارة الفعـالة افمن وجهة نظرم. التأكيد على علاقة الهيكل التنظيمي بنجاح المنظمة

  ). 142ص ،1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( للمـوارد البشريـة و المادية 
 Lyndal Urwick & Lutherلوثر جوليك و ليندال إرويك3-2)- 

Gulick )نظرية الإدارة التنظيمية:(  
فقد كان جل إهتمامهما . قدم كل من لوثر جوليك و ليندال إرويك عدة إسهامات قيمة في ميدان الإدارة و التنظيم

و تتحدد عناصر العملية . عها هنري فايولمنصبا على هدف واحد هو توضيح وشرح المبادئ الإدارية التي وض
،في  1937الصادر سنة" أبحاث في علم الإدارة " الإدارية بالنسبة لهما، وفق ما أشارا إلى ذلك في كتاما الموسوم 

  : سبعة وظائف هي
  .لذلك ةو يعني وضع الخطوط العامة للأهداف المطلوب تنفيذها و الأساليب اللازم :Planningالتخطيط 1)- 
و يعني إنشاء الهيكل الرسمي للسلطة و التي من خلالها يتم ترتيب أجزاء العمل و  :Organizingالتنظيم 2)- 

  .تعريفها و التنسيق بينها في سبيل تحقيق الهدف المحدد
  .و يتعلق بإختيار و تعيين الأفراد و تدريبهم و يئة المناخ المناسب للعمل :Staffingالتوظيف 3)- 
 و يعني العمل المستمر المتعلق بإتخاذ القرارات و صياغتها في صورة أوامر  :Directingه التوجي4)- 

  .و تعليمات
  .و يعني ربط أجزاء العمل المختلفة بعضها ببعض في إطار كلي متكامل :Coordinatingالتنسيق 5)- 
سين بما يحدث في المنظمة و و هي الوظيفة الخاصة بإعلام الرؤساء و المرؤو :Reportingإعداد التقارير 6)- 

  .ذلك عن طريق السجلات و البحوث و عمليات التفتيش



 
   

و هي الوظيفة الخاصة بالمحاسبة و الرقابة على ما تحققه المنظمة من ربح أو  :Budgetingإعداد الميزانيات 7)- 
  ). 39 – 38 ص. ، ص1982إبراهيم الغمري،( خسارة 

، 1976سيد الهواري،( POSDCORBرا يعبر عن عملية الإدارة هوو قد أبتكرا جوليك و إرويك لفظا مختص
  . و هي الحروف الأولى لوظائف الإدارة السبع)  607 ص

و الشيء الذي يمكن ملاحظته على هذه العناصر الإدارية، هو أن جوليك و إرويك في صياغتها قد أعتمدافي ذلك 
 فأغلبية العناصر الإدارية التي وضعها جوليك . إعتمادا كبيرا على عناصر العملية الإدارية لهنري فايول

  .و إرويك هي نفسها التي وضعها هنري فايول مثل التخطيط، التنظيم، التنسيق
فقد . غير أن ليندال إرويك الإنجليزي الجنسيـة قد كانت له إسهامات فرديـة ذات أهميـة كبيرة في مجال الإدارة

بتحديد العناصر التي تقوم عليها الإدارة في أربعة و عشرين عنصرا قام في وقت لاحق من عمله مع لوثر جوليك 
  :و هذه العناصر هي. 1944الصادر سنة " عناصر الإدارة " ذكرها في كتابه الموسوم 

إصدار  -)8النظام، -)7التنسيق،  - )6التنظيم،  -)5الملائمة،  -)4التخطيط،  -3)التنبؤ،  - 2)، البحث - 1)
 -)13تحديد الوظائفو إرتباطها ببعضها،  -)12التسلسل الرئاسي،  -)11السلطة،  -)10 الرقابة، -)9الأوامر، 
روح التعاون،  -)18يئة الأفراد،  - )17المركزية،  -)16المصلحة العامة،  - )15التفويض،  -)14القيادة، 

النظام و  - )23، المساواة -)22روح المبادرة،  -)21المكافأة و العقاب،  -)20الإختيار و التعيين،  -)19
 ). 86، ص1993مصطفى نجيب شاويش،(الإستقرار  -)24التأديب، 

كذلك، فإن أهمية إرويك في الميدان الإداري في كونـه أول الباحثين الذين عملوا على ضم أعمال فريدريك تايلور و 
  .أعمال هنري فايول و أعمال جيمس موني في الميدان الإداري في علم واحد هو علم الإدارة

وإن كان تايلور قد أهتم بتطبيقه على ، فمن تايلور أستعان إرويك بمبدأ التحليل و الدراسة العلمية للعمل الإداري
العمل اليدوي في المنظمات الصناعية، فإن إرويك طالب بتطبيق هذا المبدأ على العمل الإداري ذاته،إذ ذكر أن التحليل 

ي عن العمل غير الإداري، وعليه نادي إرويك بتعميم مبدأ الدراسة و الدقيق العلمي هو الذي يميز العمل الإدار
  .التحليل العلمي من مجاله الضيق و المحدد بدراسة الحركة و الزمن إلى كل ما يتعلق بالعمل الإداري

الثاني أما بالنسبة لهنري فايول و جيمس موني، فقد تبني تحليل الأول بالنسبة لعنصري التخطيط و الرقابة، و تحليل 
  .بالنسبة لعنصر التنظيم

التخطيط، التنظيم، الرقابة، و لكل مرحلة مبدأ خاص : و يرى إرويك أن عملية الإدارة تشمل على ثلاثة مراحل هي
فالتخطيط يوجه بمبدأ التنبؤ، و التنظيم يوجه بمبدأ التنسيق، و الرقابة توجه بمبدأ . يوجهها و يستعمل كأساس لها

  .الأمر
د، أيضا، الذي قدمه إرويك لميدان الإدارة إضافة إلى تطبيقه لمبدأ التحليل العلمي في العمل الإداري، هو و كان الجدي

  . تحليله لوظيفة الرقابة و الأهداف الإدارية
ويرى إرويك أن . ففي تحليله لوظيفة الرقابة يذكر إرويك أا تتطلب مبدأ الأمر و توجيه ومراقبة أعمال المرؤوسين

 من الوظائف الفرعية المتفرعة من وظيفة المراقبة و هي وظائف التوظيف و الإختيار  هناك عدد



 
   

و التعيين و حفظ الإنضباط الخاص بالجانب الإنساني في المنظمة، فوظيفة التوظيف هي تكليف المديرين بمناصب قيادية 
م و طرق محاسبتهم، على أن يتناسب هذا مع قدرام و سلطام، و يتم إختيار و تعيين العاملين و تحديد مسئوليا

 بالمنظمة، سواء أكانوا مديرين أو عمالا، من خلال عملية تحليل لشخصيتهم 
  .و لمتطلبات العمل لتحقيق المواءمة المهنية بين الطرفين

 كذلك، يرى ليندال إرويك أن المراقبة اليومية للمرؤوسين قد تتطلب في بعض الأحيان الحفاظ على النظام 
و . لإنضباط داخل المنظمة من خلال إستخدام نظام للعقوبات على أن يكون تطبيقه عادلا بالنسبة موع العاملينو ا

يرى إرويك، أيضا، أن النتائج المباشرة من قيام المديرين بوظائفهم، المذكورة آنفا، هي التوصل إلى إحترام النظام و 
. ، ص1981حمدي فـؤاد علي،( على إتخاذ المبادرة و العملالجماعي تحقيق الإستقرار في المنظمة و تشجيع العاملين 

 ). 42 – 41 ص

  : Oliver Sheldonأوليفر شلدون4-2)- 
صدر له  1923 ففي سنة. يعتبر أوليفر شيلدون من أهم رواد الإدارة الذين كانوا لهم دورا كبيرا في بلورة فلسفتها 

  : أفكار حول الإدارة، من أهمها تضمن مجموعة" فلسفة الإدارة " كتابا بعنوان 
العمل الإداري مستقل عن الأعمال الأخرى التي تقوم ا المنظمة و هو عنصر أساسي لنجاحها و لا يقل أهمية 1)- 

 .عن العناصر الأخرى
 تتحمل الإدارة في المنظمات الصناعية مسئولية تحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها هذه المنظمات،  - 2)

  .أن المنظمة قد وجدت من أجل رفاهية اتمع و سعادته فإن الإدارة تتحمل مسئولية إتجاه اتمع بكاملهو طالما 
لما كانت مهام الإدارة تتحقق من خلال الأفراد فإا يجب أن تحمل طابـعا إنسانيا بحتا، و أيضا، مسئولية  - 3)

  ). 111 – 110 ص. ، ص1978هيثم هاشم،( إنسانيـة 
ة و بحكم وضعها في المنظمة الصناعية و الوظائف التي تقوم ا فإا هي المسئول الأول و الأخير على نجاح الإدار - 4)

  .أو فشل المنظمة الصناعية في تحقيق أهدافها
  : أن الإدارة تنقسم إلى ثلاثة عناصر هي - 5)
 ص. ، ص1976د الهواري،سي( و وظيفتها تحديـد سياسـة المنظمة و تنسيق الوظـائف  :الإدارة العليا*- 

609 – 610 .(  
و تعمل على يئـة عناصر الإنتاج المختلفـة من جهـاز فني و مـواد عمل و عنصر بشري : الإدارة التنظيمية*- 

  و إعدادها للعمل بشكل متناسق
لخطط و وظيفتها، كما يعتقد شيلدون، هي الإنتاج و التجهيز و التوزيع و ذلك حسب ا: الإدارة التنفيذية*- 

  ).  111 ، ص1978هيثم هاشم،( المقررة من قبل الإدارة العليا 
 إن الإدارة العليا تقوم بإنشاء التصميم " و قد أحتل عنصر التنظيم مركزا أساسيا في مفهوم شيلدون، فهو يقول

  ".و أن التصميم هو التنظيم، و تستخدم الإدارة التنفيذية هذا التصميم



 
   

فهو يحدد السياسة . إن وظيفة مجلس الإدارة تحديدية" ة في مستوياا المختلفة يقول شيلدونو في تحليله لوظائف الإدار
 و بالتنسيق بين الوظائف، ، أما العضو المنتذب فيقوم بالتطبيق العام للسياسة. التي تنتهجها المنظمة
أما . بالرقابة على اموعات الوظيفية أما المدير العام فيقوم بالتطبيق التفصيلي للسياسة، و. و بالرقابة على المديرين

أما رئيس العمال فأنه يقوم بالإشراف . مديري الإدارات فهم يشرفون على إدارام و يحددون السياسة الداخلية لها
  .على أمور العمال

 و بجانب هذه اموعـة من الإداريين يوجد الأخصائيون في الأبحـاث و الإحصـاء و السكرتارية 
  ). 611 – 610 ص. ، ص1976سيد الهواري،( البيانات  و تسجيـل

الذي Henry Dennisonو من المفكرين، أيضا، الذين أسهموا في التحليل الشامل للإدارة ندكر هنري دينسون
 1947 الذي قدم سنة Alvin Brown، و كذلك ألفين براون"تنظيم الهندسة " كتابه الموسوم  1931قدم سنة 

  ).  87-88ص . ، ص1993مصطفى نجيب شاويش،(  و غيرهم من الباحثين" نظيم في الصناعة الت" كتابه الموسوم 
و النتيجة التي يمكن إستخلاصها من هذا العرض لأفكار رواد مدرسة العمليات الإدارية هي نجاحهم إلى حد بعيد في 

لة على وجه الخصوص في توضيح العديد من جوانب العمل الإداري، خاصة على مستوي الإدارة العليا، المتمث
الوظائف الإدارية التي عرضها كل من هنري فايول، و جيمس موني، و لوثر جوليك و ليندال إرويك، و أوليفر 
. شيلدون مضاف إلى ذلك المبادئ الإدارية التي قدمها فايول و التي يقول بشأا أا أساسية للنجاح في العمل الإداري

فالإدارة لها أسس و قواعد و مناهج . أن الإدارة علم مستقل عن بقية العلوم الأخرى زيادة على تأكيدهم جميعا، على
  .علمية خاصة ا في الدراسة

  
 

  :تقييم مدرسة العمليات الإدارية5-2)- 
رغم الرواج الكبير الذي عرفته أفكار مدرسة العمليات الإدارية من قبل المهتمين بالبحث في الحقل الإداري، وكذا 

لمنظمات الصناعية، و أيضا، أهميتها في توضيح معالم النظرية العلمية للإدارة فإا كانت عرضة لإنتقادات مدراء ا
 : عديدة من قبل الباحثين، و التي من أهمها ما يلي

  .أا تجاهلت العامل الإنساني و سلوك الأفراد و الجماعات و تأثيراا في العمل الإداري و المنظمة ككل1)- 
 -(2و كيفية حلها ، ا تجاهلت المشاكل الديناميكية للأعمال الاداريةأ )،43 ، ص1981حمدي فؤاد علي.( 
فهو لم ينتبه إلى أن . يعاب على فايول أنه لم ينجح في فصل وظيفة التنسيق عن وظيفتي التخطيط و التنظيم3)- 

م و القيادة و الرقابـة ما هي إلا تطبيق لمفهوم فالتخطيط و التنظيـ. التنسيق، في الواقع، ما هو إلا كل عملية الإدارة
  ). 605 ، ص1976سيد الهواري،( التنسيق 
 : Theory Bureaucracyالنظریة البیروقراطیة3)- 

الذي طور مفهوم  Max Weber (1864-1920)و صاحبها هو عالم الإجتماع الألماني ماكس فيبر
ورغم أن أولى أعمال ماكس فيبر حول هذا . على من الكفاية الاداريةالبيروقراطية في وضعه المثالي بغية توفير الحد الأ



 
   

مصطفى (فإا لم تترجم وتنشر باللغة الإنجليزية إلا في أواخر الأربعينات  1921الموضوع قد نشرت في ألمانيا سنة
  ). 99، ص1993نجيب شاويش،

ف الإداري، على أنه من إتجاهات المدرسة الكلاسيكية و تصنف النظرية البيروقراطية، وفق آراء بعض المهتمين بميدان التألي
إلى أن أفكار  1978الصادرسنة " الإدارة و المنظمات " في كتابه الموسوم Harribsonفقد أشار هاريبسون. في الإدارة

 ماكس فيبر تمثل النموذج الكلاسيكي في الإدارة كونه ركز على الكفاءة في العمـل 
  .) 57، ص1986عمر محمد خلف،( اق السلطة و الهياكل التنظيمية و نطـ

و ما يؤكد طرح هذا الباحث هو أن ماكس فيبر قد عاصر رواد هذه المدرسة الذين أثروا فيه بشكل واضح بكتابام 
فقد أعتبر ماكس فيبر المدرسة الكلاسيكية في الإدارة إنتصارا للمنهج العقلاني الكفيل بتحقيق . حول هذا الموضوع

  ).  99، ص1993مصطفى نجيب شاويش،( نتاجية للمنظمة الكفاية الإ
المفاهيم " و قد جاء هذا النموذج، في حقيقة الأمر، كما أشار إلى ذلك فؤاد الشيخ سالم و آخرون في كتامالموسوم 

، كرد فعل على مدرسة العلاقات الإنسانية التي جاءت هي الأخرى كرد فعل 1982الصادر سنة " الادارية الحديثة
فماكس فيبر قد وضع التنظيم الرسمي في مكانه اللائق به، فهو في . به المدرسة الكلاسيكية في الإدارة تلى ما جاءع

، 1982فـؤاد الشيـخ سـالم و آخرون،( موقع وسط بين ما جاء به فريديريك تايلور و ما جاء به إلثون مايو 
  ). 39ص 

 و تعني مكتبا )  Bureau( الأولى : كلمتينيتكون من  ( Bureaucracy )و مصطلح البيروقراطية 
و التي )  Krati(و هي كلمة مشتقة من الأصلالإغريقي )  Cracy( و بالتحديد مكتبا عاما أو حكوميا، و الثانية 

 و عليه فإن المعني اللفظي لمصطلح البيروقراطية يعني قوة . تعني قوة أو حكم
  ).131، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،(  أو حكم المكتب أي السلطة المستمدة من المكتب

لا يرجع إلى ماكس  ةو يتفق العلماء و المهتمين بالبحث في الحقل الإداري على أن أصل إستعمال مصطلح البيروقراطي
 Vincent Degournayفيبر، بل ورد لأول مرة في كتابات الاقتصادي الفرنسي فانسـان دوغورناي

 ل من قام بدراسة المكاتب العامة على أا أداة حكومية فدوغورناي أو1754.سنة
و التي تعني نخبة العاملينفي المكاتب " Bureaucrates" "بيروقراطين" و تحدث عن هذا المصطلح مستعملا إسم 

  ). 131، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،(الادارية 



 
   

  : تعريف البيروقراطية - 1-3)
. وع وجود عدم إتفـاق بين المهتمين بحقل التأليـف الإداري على معني واحد لهذا المصطلحما يلاحظ في هذا الموض

و عموما، يمكن التميز في هذا . و هذا الإختلاف تعكسه المفاهيم الشائعة لهذه الكلمة وفقا لوجهات النظر التي تناولتها
  .ةة، و الثاني و يمثله أصحاب النظرة الإيجابيالموضوع بين إتجاهين متناقضين، الأول و يمثله أصحاب النظرة السلبي

فإننا نتبينه من خلال تأكيد بعض رواده من أن البيروقراطية تعبر عن الجهاز ) السلبي(ففيما يتعلق بالإتجاه الأول 
الحكومي الذي يتكون من وزارات و مؤسسات و إدارات تتركز فيها السلطة و يدير شؤوا عدد من الموظفين 

. في حين أن البعض الآخر يطلق هذا اللفظ على أي مجموعة من الموظفين الرسميين. اءات روتينية جامدةتحكمهم إجر
نمطا من الإدارة يتمسك بالشكل دون المضمون، و يتصف بالتخلف الإداري و  ةأما البعض الآخر فيعتبر البيروقراطي
مرض من أمراض الإدارة، في حين يرى غيرهم أا  كذلك، يرى البعض أا تعبر. كثرة التعقيدات و الإهمال و التحيز

  .) 98، ص1993مصطفى نجيب شاويش،( تدل على نظام طبقي مستبد 
أما فيما يتعلق بالإتجاه الإيجابي فإننا نتبينه من خلال تأكيد بعض رواده من أن البيروقراطية هي نمط من التنظيم يتسم 

يفية و التوفيق بين وجهات النظر المتعارضة إذا ما طبق على الوجه بصفات خاصة تجعله قادر على علاج المشاكل الوظ
   .) 99، ص1993مصطفى نجيب شاويش،( الصحيح 

الصادر سنة " التنظيمات التربوية  أساسيات الإدارة و الإقتصاد في" أما عمر محمد خلف فيعرفها في كتابه الموسوم 
 العمل المكتبي و إتباع خط السلطة المطلقعلى أا نمط إداري قائم على التخصص في أداء  1986

و الفصل بين الإداريين الذين يتبعون التسلسل الإداري و الفنيين الذين تعتبر مهامهم إستشارية محضة و لا يخضعون  
و تجدر الإشارة إلى أن مصطلح .لخط السلطة التقليدي و لا يمارسون إتخاذ القرارات إلا بقدر محدود في بعض الأحيان

   .) 56، ص1986عمر محمد خلف،(  بمعنى إستشاريين هو غير المصطلح المعروف بفنيين بمعني تقنيين فنيين
البيروقراطية على أا  2002الصادر سنة " الإدارة " و في نفس السياق دائما، يعرف طارق طه في كتابه الموسوم 

ة، و تسلسل القواعد، و إستخدام نطاق شكل تنظيمي قائم على التقسيم الصارم للعمل، و التقيد رمية السلط
 ). 135، ص2002طارق طه،( الإشراف الضيق و العلاقات الغير شخصية 

أما علي عباس فيعرف البيروقراطية على أا مجموعة مبادئ و أسس إدارية قادرة على ضبط الأمور بدقة في المنظمات 
  ). 56 ، ص2004علي عباس،( كبيرة الحجم كالأجهزة الحكومية 

  :مبادئ التنظيم البيروقراطي - 2-3)
يذكر ماكس فيبر أن إقامة البيروقراطية المثالية الكفيلة برفع و تحسين كفاية أي منظمة في العمل لن يتأتى إلا بإعتماد 

  :عدد من المبادئ تتحدد في
ع التركيز التخصص الدقيق في تفاصيل الأعمال و توزيعها على أساس وظيفي و بشكل واضح على العاملين م -*

  .على خبرة كل منهم فيما يتصل بالعمل الذي يعهد به إليه، و هذا ما يقابله بمبدأ تقسيم العمل عند تايلور
أن لا يتم تقسيم الوظائف على أساس التخصص فحسب و إنما ينبغي إدراجها و توزيعها حسب سلم خاص  -*

الوظائف التي في قمته رسم السياسات و وضع  للسلطات، حيث تقسم المنظمة إلى مستويات على شكل هرمي تتولى



 
   

الأهداف، و التي في وسطه وضع القرارات المتعلقة بكيفية تنفيذ الأهداف و وضع السياسات موضع التنفيذ، و التي في 
قاعدته تنفيذ الإجراءات و الأعمال التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف، و هذا ما يسهل عملية تحديد سلطات المستويات 

  .عمليتي التنسيق و التعاون فيما بينها، و أيضا، رية للمنظمةالادا
فإن التنظيم البيروقراطي ينطوي على خارطة لعلاقات الوظائف بعضها ببعض تبين ضرورة خضوع المستوى ، كذلك

نظيمي، و هكذا حتى قمة الهرم الت...الإداري الأدنى في المنظمـة للمستوى الإداري الأعلى منه، و الأعلى للذي يعلوه
  .و يترتب على ذلك أنه لا يجوز لأي مستوى أن يتصل بمستوى آخر إلا من خلال المستوى الذي يعلوه مباشرة

ضرورة وجود مجموعة من القواعد و التعليمات الرسمية يعتمد عليها المديرون في تعاملهم مع المرؤوسين تأكيدا  -*
الجمود إذ ينبغي تنفيذها مهما كانت الظروف لضمان تحقيق لمبدأ المساواة و التوحد فيما بينهم، و التي تتصف ب

 التنسيق و الوحدة بين كافة الأجهزة المشرفة على تنفيذ أعمال المنظمة و الإستمرار فيها حتى 
  .و لو تم تغيير الذين يقومون بعمليات التنفيذ

ئح المنظمة على أساس موضوعي لا ضرورة وجود عدد معين من الأفراد الذين يقومون بتنفيذ جميع قوانين و لوا -*
بمعني آخر، على الموظف أن لا يترك . و أيضا، الخارجي للمنظمة، شخصي مع كل من أفراد الجمهور الداخلي

  .علاقاته الشخصية تؤثر على موضوعيته في تأديته لواجباته
مد على المؤهلات الفنية و ضرورة أن يكون إختيار الأفراد للعمل داخل المنظمة وفقا لنظام موضوعي موحد يعت -*

 الخبرات و مستوى التعليم و أن يتسم بالثبات و الإستقرار فيما يتعلق بمسألة الأجور 
إلخ، مما يساعد على ضمان الأمن الوظيفي للعامل داخل المنظمة لأطول فترة زمنية ...و العلاوات و الترقيات و التقاعد

  .ممكنة
في المنظمة في سجلات و وثائق يحتفظ ا حتى  ات العمل التي يتم إتخاذهضرورة تدوين جميع قرارات و تعليما -*

  .يمكن الرجوع إليها عند الحاجة
و تقتضي هذه العملية وجود مكتب متخصص يقوم بمهمة حفظ هذه السجلات و الوثائق التي بدوا تفقد المنظمة 

ص . ، ص1993مصطفى نجيب شاويش،(كما رآه ماكس فيبر  يخاصية أساسية من خصائص التنظيم البيروقراط
100-99.(  

و تختلف أهمية هذا المبدأ بإختلاف طبيعة عمل . ضرورة مراعاة السرية و الإلتزام ا في جميع أعمال المنظمة -*
فؤاد الشيخ ( فالسرية تبلغ أقصى درجاا، مثلا، في المنظمات العسكرية عكس نظيرا المدنية . المنظمات فيما بينها

  ).40-41ص . ص، 1982آخرون،سالم و 
  .ضرورة إعتماد مركزية السلطة في إتخاذ القرارات -*
  ).58، ص1986عمر محمد خلف،( عدم السماح بإنشاء تنظيمات غير رسمية داخل المنظمات  -*

مارش، و هربرت سيمون، و هارولد جيتزكو، فإن .و ما تجدر الإشارة إليه، و إستنادا إلى أراء كل من جيمس جي
 س فيبر يشترك في أمور كثيرة مع رواد مدرسة العمليات الإدارية من أمثال لوثر جوليك ماك

و ليندال إرويك و غيرهم أكثر من إشتراكه مع أولئك الذين يعتبرون أنفسهم خلفائه، كونه حاول أن يوضح من 



 
   

نظمات، و أيضا، أسلوبا خلال نموذجه هذا إلى أي حد يمكن أن يكون هذا الأخير حلا عقلانيا لمختلف مشاكل الم
فعالا للتغلب على قصور الأفراد في عملية إتخاذ القرارات نتيجة الأخذ بمبدأ التخصص الوظيفي و تقسيم العمل و 

( غيرهامن المبادئ التي نادى ا كل من لوثر جوليك و ليندال إرويك في نظريتهما الإدارة التنظيمية السالفة الذكر 
  ). 100 – 99ص ، ص،2001مون، هارولد جيتزكو،مارش، هربرت سي. جيمس جي
  : تقييم النظرية البيروقراطية3-3)- 

على الرغم من أن الممارسة العملية للنظرية البيروقراطية من قبل العديد من الدول قد تمخضت عنها مجموعة نقاط  
  :إيجابية و المتمثلة أساسا في

  .ةالسرعة في إتخاذ القرارات نتيجة لمركزية السلط -*
  .إتقان العمل نتيجة للتخصص الدقيق و تفاصيل العمل الموضوعية و تخفيض التكلفة الإنسانية و الإقتصادية للعمل -*
  ). 58، ص1986عمر محمد خلف،( وضوح المسئوليات و المهام المنوطة بالعاملين  -*

نظماا، بصفة عامة، وإداراا، و على الرغم، أيضا، من أن هذه الدول التي مارست مضامين هذه النظرية في عمل م
بصفة خاصة، قد أستطاعت، فعلا، أن تحقق قدرا كبيرا من التقدم على جميع المستويات، فإن هذه الممارسة، بالمقابل، 

  قد واكبتها مجموعة مشاكل أسهمت إلى حد كبير في جعل المفهوم الشائع لهذا المصطلح
ناقض المعني العلمي الحقيقي لها، و أيضا، تأكيد ماكس فيبر من أن التنظيم في وقتنا الحاضر سلبي في مدلوله و هذا ما ي

البيروقراطي هو أعظم إختراع إجتماعي عرفته البشرية في بداية القرن العشرين، و من أن تأثيره على نجاح المنظمة 
عمار ( مية منتجاا يختلف عن غيره من التنظيمات الأخرى كإختلاف الآلة العصرية عن نظيرا التقليدية في ك

  ). 135، ص 1995الطيب كشرود، الد الأول،
  :يلي او من أمثلة هذه المشاكل و التي كانت معالجتها، في حقيقة الأمر، أحد الأهداف الرئيسية للنظرية البيروقراطية م

  .أن الوسائل تصبح فيها غايات - 
 .الجمود وعدم المرونة - 
 .الروتينية في العمل - 
 .المظاهر و الرموزتمسك الموظفين ب - 
 .مقاومة التغير - 
فـؤاد الشيـخ سالم ( المغالاة و التزمت في تطبيق القواعـد و الإجـراءات و غيرها من المشاكل  - 

 .) 41-42، ص، ص1982و آخرون،
الذي ركز على عملية تفويض  Selznickو قد أثارت هذه المشاكل نقد الكثير من الباحثين من بينهم سلزنيك 

الذي ركز على  Mertonالذي ركز على القواعد و تستر الموظفين ا، و مرثون Gouldnerلدنرالسلطة، و جو
  :و تتحدد أهم هذه الإنتقادات فيما يلي. الرقابة
أن الضغـط النفسي الذي يتعرض له الموظـف و النـاتج عن الفـصل بين دوره الرسـمي و دوره غير 1)- 

خروج المنظمة عن أهدافها الحقيقية المتمثلة في تقديم خدمات نافعة سيؤدي بالضرورة إلى ) الشخصي ( الرسمي 



 
   

فالموظف في هذه الحالة يتعرض إلى ضغط إجتماعي و آخر رسمي يضطر معه إلى تبني . لجمهور المتعاملين معها
ان، فالواجب يفرض عليه أن يكون موضوعيا، و العلاقات الشخصية تفرض عليه،في أغلب الأحي. شخصيتين متباينتين

التخلي عن هذه الموضوعية حفاظا على علاقاتـه مع الآخرين، وخاصة، في مثل مجتمعنا أين لعلاقات القربى و النسب 
فعلاقاته الإجتماعية و دوره كفرد في اتمع يفرض عليه أن يسلك سلوكا منحازا لصالح معارفه . و الدين دورا مهما

و قلما يستطيع الموظف الصمود و مواجهة هذا الضغط ، وضوعياو دوره كموظف يتطلب منه أن يكون م، و أقاربه
الهائل الأمر الذي يدفعه، في غالب الأحيان، إلى الإنحياز نحو دوره الشخصي ضاربا بأخلاقيات المنظمة عرض الحائط 

  .و هذا يسبب و يفسر خروج التنظيم البيروقراطي عن أهدافه الأساسية
نظمة كستار لحماية أنفسهـم من إنتقاد الجمهور و إلقاء اللوم عليها عند عجزهم إتخاذ الموظفون للقواعد و الأ2)- 

  .في تحقيق الكفاية و الفعالية في إنجاز المهام المنوطة م
المثالي يخضع الموظف للمنصب الذي يشغله بشكل كلي مما ينتج عنه ضغوط مختلفة  يأن التنظيم البيروقراط3)- 

لا يهتم بالروح المعنوية و ينظر إلى الموظف كآلة بيولوجية ينفذ ) التنظيم البيروقراطي(  فهو. يتعرض لها شاغل المنصب
  .فهو رجل إقتصادي و مطلوب منه أن يعمل لا أن يفكر. ما يملى عليه دونما إبداع من جانبه أو مراعاة لشخصيته

 دون  دارية العليا من التنظيمأن التنظيم البيروقراطي يحصر سلطة إتخاذ جميع القرارات بالمستويات الإ4)-
  ).  42-43ص . ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( غيرها 
أن تفويض السلطة اللازم لإقامة نظام الرقابة في التنظيمات البيروقراطية بإمكانه أن يؤدي إلى  يشير سلزنيك 5)-

ة الترجيح بأن أفراد هذه الوحدات إنتشار وجهات النظر الضيقة في الوحدات الفرعية للتنظيم، مما يزيد من درج
الفرعية سوف يفضلون أهداف وحدام على أهداف غيرها من الوحدات، بل و على الأهداف العامة التنظيمية، 

ثابت عبد الرحمن ( الأمر الذي سيؤدي بالضرورة حسب سلزنيك إلى عرقلة و ضعف الأداء التنظيمي بشكل عام 
  ). 238 ، ص2001إدريس،

أن مهمة  أوضح جولدنر في دراسة له هدفها تقييم النموذج البيروقراطي: ط بالحد الأدنى لمعدلات الأداءالإرتبا6)- 
اللوائح هي إخبار العاملين في التنظيم بالحد لأدني لمستويات الأداء، و الكثير من العاملين بإمكام جعل معدلات 

هذا وجود إدارة غير واعية، الأمر الذي يدفعها إلى و لكن قد يترتب عن . إنتاجهم تتماشى و مضمون هذه اللوائح
ممارسة المزيد من الإشراف عن قرب الذي يترتب عليه، من منظور جولدنر، حالة من التوتر و التشنج بين أفراد 

 .التنظيم، و كذلك وجود حالة من التراع بين الرؤساء و المرؤوسين و هذا ما دف إلى تجنبه اللوائح في الأصل
إن تدفق السلطة من أعلى إلى أسفل التي يقوم عليها التنظيم البيروقراطي تعتبر غير : قات السلطة الرسميةعلا7)- 

 أن التنظيمات الحديثة Bennisو في هذا الإطار ذكر بينيس. مناسبة لمتطلبات التنظيم و العاملين فيه
 ملين في عدة مجالات متخصصة، و التي تقوم على توظيف أعداد كبيرة من المتخصصين و الأكفاء من العا

ففاعلية هذه . و تتسم كذلك بكبر حجمها، إنما تتطلب تنسيقا أفقيا بجانب العلاقات الرأسية في الهيكل التنظيمي
و من ناحية أخرى يرى . التنظيمات تعتمد على الأنشطة التنسيقية بين مختلف المصالح الإدارية على المستويات الأفقية

اذ القرارات على أساس المشاركة أمرا ضروريا، و على هذا فتدفق المعلومات من أسفل إلى أعلى بينيس أن عملية إتخ



 
   

و هذه الخاصية الضرورية لتحقيق الفاعلية للتنظيم . في الهيكل التنظيمي يعتبر إتجاها حيويا في التنظيمات الحديثة
  .ةالحديث يفتقدها النموذج البيروقراطي الموجه بالتدرج الهرمي للسلط

و الحالة الوحيدة التي فيها خط الإتصال متجها من أسفل إلى أعلى، في النموذج البيروقراطي، هو عندما يرفع  
  .المرؤوس تقريره عن نتيجة عمله إلى رئيسه

يتفق مع طروحات Perrow على الرغم من أن عدد من الباحثين من أمثال بيرو: الجمود و الإلتزام باللوائح8)- 
وقراطي فيما يتعلق بأهمية الترتيبات النمطية و الروتينية في الكثير من الأعمال و المواقف التي تواجه النموذج البير

التنظيمات الحديثة، فإن عدد من الباحثين، بالمقابل، من أمثال بينيس يعيب على هذا النموذج إتسامه بالجمود و عدم 
يشير  )بينيس( فهو . و التمسك باللوائح و التعليمات الرسمية المرونة و خاصة في عمليات صناعة القرار نتيجة الإرتباط

. إلى أن التنظيمات الناجحة تعتمد بشكل متزايد على ترتيبات إدارية مؤقتة و مرنة لمواجهة مشاكل معينة و متنوعة
 فالتعامل مع مواقف غير نمطية و متنوعة يتطلب تخصص و تنوع في الخبرات 

  .و مرونة في إتخاذ القرارات
إن نظرة و معاملة النموذج البيروقراطي للأفراد العاملين بالتنظيم كآلة : للأفراد العاملين ةإهمال الجوانب الإنساني9)- 

و ليس كإنسان له مكوناته السيكوإجتماعية سيترتب عليها، بالضرورة، نتائج غير متوقعة تؤدي إلى إنخفاض كفاءة 
 ، 2001ثابت عبد الرحمن إدريس،( أهدافه التنظيم، بل أحيانا فشله الكلي في تحقيق 

  ). 240ص
مصطفي نجيب ( إهمال النظرية البيروقراطية لأثر البيئة الخارجية على فاعلية و ديمومة التنظيم في تحقيق أهدافه 10)- 
فبناءا على نتائج العديد من الدراسات العلمية الحديثة أصبح من المؤكد أن فاعلية ).  101، ص1993شاويش،

نظيمات لا تتوقف، فقط، على خصائصها و محدداا الداخلية، و إنما، أيضا، بنسبة كبيرة على درجة إنفتاحها و الت
( ففيبر ينظر للتنظيـم على أنه نظام مغلق . تفاعلها مع بيئتها الخارجية، و هذا ما يفتقد إليه النموذج البيروقراطي

  ).240، ص2001ثابت عبد الرحمن إدريس،
يد ماكس فيبر على أن التنظيم الرسمي هو التنظيم الشرعي الوحيد بالمنظمة و أن كل تنظيم سواه مضر إن تأك11)- 

ا هو، في حقيقة الأمر، تأكيد خاطئ و يناقض نتائج الدراسات العلمية التي تم التوصل إليها في هذا الموضوع، 
ية الأمريكية، و دراسة رنسيس ليكارت و كدراسات جورج إلثون مايو و مساعديه، ودراسة شارلز بيج على البحر

مصطفي نجيب ( التي أكدت جميعها على الأثر الإيجابي للتنظيم غير الرسمي في تحقيق المنظمة للأهداف التي تسعي إليها 
  ). 101، ص1993شاويش،

مجموعة 1980الصادر سنة" تطور الفكر التنظيمي " و في نفس السياق دائما، يحدد علي السلمي في كتابه الموسوم 
 :أهمها مايلي يمآخذ على التنظيم البيروقراط

تناقض بعض مبادئ النموذج البيروقراطي فيما بينها كما هو الحال بالنسبة لمبدأ التدرج الهرمي في السلطة مع مبدأ  -*
رقية بالأقدميـة الخبرة و التدريب كأساس لإختيار و تعيين الموظفين، و أيضا، بين مبدأ الكفاءة للموظفين، و مبدأ الت

  .و ضمان الوظيفة مدى الحياة



 
   
أن بعض مبادئ التنظيم البيروقراطي قد تساعد على الإهمال و بالتالي إنخفاض في الكفاءة مثل الترقية على أساس  -*

  .الأقدمية
محاولة إن تركيز النظام البيروقراطي، أثناء التطبيق، على مبدأ الرقابة و الإشراف سيؤدي إلى زيادة إحتمال  -*

الإنحراف عن القواعد و التعليمات، مما قد يؤدي إلى مزيد من الرقابة و الإشراف و بالتالي زيادة في عدد النتائج غير 
المتوقعة و غير المرغوب فيها و في النهاية يصل التنظيم إلى موقف غريب يتميز خصوصا بالإنخفاض المستمر في الكفاءة 

بشرية و المادية للقيام بالأعمال الرقابية و الإبتعاد عن الأهداف الأساسية للتنظيم و تخصيص جانب كبير من الموارد ال
 ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( دون التنفيذ الحقيقي الذي يتناسب مع تكلفة الأعمال الرقابية 

136 – 137 .( 
الإدارة، خاصة فيما يتعلق بالأعمال الروتينيةفي  و خلاصة القول، و برغم تواجد النظرية البيروقراطية في التنظيم و

بناءا على سلبياا السالفة الذكر، هي فلسفة thompsonالمنظمات الحديثة، فإا وفق ما يشير إلى ذلك طمبسون
غير متكاملة، تطبيقها في التنظيمات المعاصرة المفتوحة على البيئة الخارجيـة يتطلب إحداث تعديلات في مضامينها و 

 ، 2001ثابت عبد الرحمان إدريس،( صوراا بما يتناسب و الإحتياجات المعاصرة ت
و حول هذه النقطة تركزت جهود مجموعة باحثين إجتماعين كان من نتائجـها ظهور عدة نماذج لعدد ).241ص

 Antonny ، و أنثوني دونزMeachell Crozier من الباحثين من أمثال الفرنسي ميشال كروزير
Donnes) ،1940، و ميرثون) 249 – 241ص. ، ص2001ثابت عبد الرحمان إدريس Merton  و ،

مارش، هربرت سيمون، هارولد .جيمس جي(Gouldner 1949، و جولدنر  Selznick 1949 سيلزنك
  ).113 – 101ص. ، ص2001جيتزكو،

ت في الفترة الممتـدة من إذن، و مما سبق قوله يتبين لنا أن المدرسة الكلاسيكية في الإدارة التي ظهـرت و نم
بزعامة فريدريك ونسلو تايلور في الولايات المتحدة الأمريكية و هنري فايول في فرنسا و ماكس 1880-1930سنة

فيبر في ألمانيا قد كان هدفها الرئيسي هو زيادة الإنتاجية و إيجاد الحلول المناسبة لمختلف المشاكل التي نجمت عن قيام 
لتحقيق ذلك ركزت جل إهتمامها على دراسة و تحليل الجوانب الفنية للعمل و تنميط الأعمـال الثورة الصناعية، و 

  .و تحديد الأوقات القياسية لإنجازها
و فعلا، فقد أستطاعت حركة المدرسة الكلاسيكية أن تحقق هدفها الرئيسي إلى حد بعيد على الرغم من إختلاف 

حركة الإدارة  -فإهتمام تايلور و فريق الباحثين الذي تأثر به. لدراسةمحور إهتمام و طريقة روادها في البحث و ا
كان منصبا على دراسة الإدارة الدنيا حيث وضعوا مجموعة مبادئ رأوها ضرورية لزيادة إنتاجية العامل،  -العلمية

داري على مستوي بدراسة العمل الإ -مدرسة العمليات الادارية -بينما أهتم فايول و فريق الباحثين الذي تأثر به
  . الإدارة العليا على وجه الخصوص، أما ماكس فيبر فكان إهتمامه منصبا على دراسة الإدارة ككل

الباحثين، جميعا، كانت عبارة عن وضع توصيات في شكل مبادئ إعتمادا على الخبرة  يو طريقة عمل هولائ
ري فايول و ماكس فيبر كانت لها صفة الشمول مقارنة الشخصية العلمية و التحليل المنطقي، لكن المبادئ الادارية لهن

  .مع مبادئ فريدريك تايلور



 
   

و تعتبر أفكار تايلور و فايول و فيبر مكملة لبعضها البعض بإعتبارهم يركزون على الكفاءة الإنتاجية في المنظمات، و 
لفعال التي تمكنهم من مراقبة قد دعت المدرسة الكلاسيكية إلى الإهتمام بالقادة و تدريبهم على طرق الإشراف ا

 الأعمال و التأكد من إنجازها بالشكل المطلوب، كما دعت، أيضا، إلى الإهتمام بالعمال
  .و تدريبهم على الأعمال القياسية الجديدة

 و لما أستطاعت المدرسة الكلاسيكية أن تسهم بشكل فعال في حل العديد من المشاكل التي نتجت عن قيام الثورة الصناعية
بأوروبا و الولايات المتحدة الأمريكية، فإن أفكارها و أساليبها في العمل قد لاقت رواجا كبيرا من قبل العديد من 

إن تطبيق مبادئ الإدارة العلمية لم يعد : " و في ذلك يقول ليندال إرويك. المنظمات، إنتاجية كانت أو تجارية أو خدمية
كمال حمدي " ( المبادئ تطبق الآن بدرجة ملحوظة في كل أنواع المنظمات الآن شيئا ثوريا مستحدثا فقد أصبحت هذه

  ).20، ص1974أبو الخير،
  
  
  

 :1930-1950مرحلة العلاقات الإنسانیة : ثالثا
لقد كان للإهتمام الكبير للمدرسة الكلاسيكية بالبعد المادي في العمل و إهمالها للبعد الإنساني فيه، و أيضا، للأفكار 

 التي وردت في مبادئ هنري فايول الأربعة عشر السالفة الذكر الأثر الكبير و الواضح الإنسانية 
الإدارة الصناعية و " في ظهور أفكار و مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية و خاصة و أن كتاب هنري فايول الموسوم 

نتيجة التجارب العديدة التي أجريت  هذه المدرسة التي تبلورت أفكارها. 1929عام  ةقد ترجم إلى الإنجليزي" العامة 
في مصانع الهوثورن  1927-1932فيما بين سنة George Elton Mayoتحت إشراف جورج إلثون مايو

 . بشركة وسترن إلكتريك الواقعة بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية
بالولايات المتحدة الأمريكية ضد و هذه التجارب جاءت كرد فعل للمشاكل العمالية و الإضطرابات التي حدثت 

 50ص  ،1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( تطبيق الأفكار و الأساليب التي جاءت ا حركة الإدارة العلمية 
.(  

، و هو من جنسية أسترالية هاجر إلى الولايات 1880-1949و قد عاش جورج إلثون مايو خلال الفترة الممتدة من 
رئيسا ( 1927-1948) طويلة ألتحق بجامعة بنسلفانيا، ثم ألتحق بجامعة هارفارد أين عمل فترةالمتحدة الأمريكية أين 

 ).68علي الشرقاوي، بدون تاريخ،ص (لقسم بحوث العلاقات الصناعية ذه الجامعة
صدر بعد  و الثاني" المشكلة الإنسانية في الحضارة الصناعية " بعنوان  1938و من مؤلفاته، كتابين، الأول صدر عام 

، 1984محمد حسن عبد الهادي البياع،" ( المشاكل الإجتماعية في الحضارة الصناعية " بعنوان  1954وفاته عام 
 ). 55ص 

و إلثون مايو، مثله في ذلك، مثل رواد المدرسة الكلاسيكية، كان يهتم بالدرجة الأولى بالإدارة من حيث تأثيرها على 
بل ذهب إلى أبعد من هذا، فقد . جهة نظره كانت تختلف تماما عن وجهة نظر تايلورغير أن و، إنتاجية القوى العاملة



 
   

فقد أعتبر إلثون مايو بعد إجرائه . عارض فكرة تايلور الأساسية التي تعتبر الحافز الإقتصادي هو أهم حوافز الإنتاجية
ذا ما قورن بعوامل أخرى للعديد من التجارب الحافز الإقتصادي عامل غير هام في تحقيق إنتاجية عالية إ

  ). 122-123ص . ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،( سيكوإجتماعية 
  : تجارب إلثون مايو -*

قام جورج إلثون مايو بمساعدة ديكسون و فريتز روثلسبرجر بمجموعةمن التجارب 1932 – 1927فيما بين عامي
 :عرفت فيما بعد بإسم تجارب الهوثورن و هي

  .تجارب الإضاءة - 1)
  .تجارب غرفة التجميع - 2)
  .تجارب الحوافز - 3)
  .تجارب المقابلات - 4)
  ). 42-51ص. ، ص1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،. ( تجارب البناء الإجتماعي - 5)

 . و كان الهدف الرئيسي لهذه التجارب هو معرفة أسباب المشاكل التي تعانيها الشركة و من ثم معالجتها
  : هذه المشاكل تتلخص فيو كانت 

  .إنخفاض في معدل إنتاج الشركة - 
 .إرتفاع معدل الغياب بين العمال - 
 .مقاومة أوامر الإدارة و التمرد عليها - 
علي محمد عبد الوهاب، السلوك ( سوء العلاقات بين الرؤساء و المرؤوسين و غيرها من المشاكل   - 

  ). 22، ص 1975الإنساني في الإدارة،
في  العلاقات الإنسانية، ظروف العمل، الأجور، فترات الراحة: التجارب مجموعة من المواضيع مثل و قد تناولت هذه

العمل، أثر الأنماط الإشرافية على زيادة الإنتاج و كفاءته، النظام التحفيزي، نظام الإتصالات، جماعات العمل، 
، 1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( المواضيع  المشاركة في إتخاذ القرارات التي م العاملين و العمل و غيرها من

  ). 51-52ص . ص
  .و فيما يلي أمثلة لهذه المواضيع و النتائج التي أسفرت عنها تجارب الهوثورن في هذا المضمار

 : نمط الإشراف1-1-1)- 
عتمد على سلطاته أظهرت تجارب الهوثورن أنه لكي يتسنى للمشرف أن يعطي نتائج جيدة للمنظمة ينبغي عليه أن لا ي

الرسمية فقط فيلجأ إلى إستخدام الأوامر كوسيلة لدفع العاملين إلى العمل و زيادة الإنتاج لأن هذه الوسيلة ليست 
ناجعة في جميع الحالات، و هي غالبا ما تعطي نتائج عكسية و تخلق لدى العاملين ردود فعل سلبية إتجاه العمل تظهر 

 ياب و الإنقطاع عن العمل و دوران العمل على شكل إرتفاع في معدلات الغ
و التقـاعس و الإهمال و اللامبالاة و تدني أرقام الإنتاج عن المستويات المعتادة لمختلف الأسباب كالتمارض مثلا، و 



 
   

في العمل و إصدار  تزداد هذه الظواهر وضوحا بين العاملين كلما أستعمل المشرف لغة التهديد و التلويح بالعقوبات
  .وامر الإدارية إعتقادا منه بفعاليتها في تسيير الأعمال و الحصول على أرقام الإنتاج المرغوبةالأ

 و قد أوضحت تجارب الهوثورن أن تبديل المشرف بآخر أكثر ديمقراطيـة يؤمن بأهمية العلاقات الإنسانية 
و طريقة تعامله معهم قد أعطى نتائج  في العمـل و يعمل على إقامة علاقات جيدة مع المرؤوسين الذين يثقون بقيادته

جيدة من حيث إرتفاع معدلات الإنتاج و إنخفاض معدلات الغياب و دوران العمل رغم وجود حاجة لذلك في 
  .بعض الحالات لشعور العاملين بالأمن الوظيفي تحت قيادة ذلك المشرف

ه إلى تظلمات العاملين و ينظر إليها نظرة و وجد، أيضا، نتيجة تجارب الهوثورن هذه أن المشرف الذي يولي إهتمام
إيجابية و يساعدهم على إيجاد الحلول لها و بأا حق من حقوقهم، إضافة، كوا وسيلة لكشف مكونام و معانام 
 و البوح ا إلى المشرف بإستطاعته أن يبث روح الطمأنينة في نفوس العاملين و يوطد الثقة بينه 

لقيادي من قبل المشرف من شأنه أن يزيد من راحة العاملين و يرفع عن العاملين الشعور فهذا النمط ا. و بينهم
بالخوف في مقابل تقوية شعورهم بالرضا و الرغبة في التعاون و الإندفاع في العمـل للزيادة من معـدلات الإنتـاج 

  ).  52-53ص . ، ص1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( 



 
   

  :التحفيز2-1-1)-
تجارب الهوثورن أن الحوافز المادية ليست الدافع الأساسي لزيادة الإنتاج و خاصة إذا كانت من نوع الحوافز  أكدت

و تفسير ذلك، وفق طرح . الفردية، ولكن أهميتها في تحفيز العاملين تكون أكبر إذا كانت من نوع الحوافز الإجتماعية
عي و هو لا يمكنه تحقيق ذاته إلا من خلال العمل مع الجماعة، مدرسة العلاقات الإنسانية، أن الإنسان مخلوق إجتما

فزيادة إنتاجية العامل و رضاه الوظيفي لا يرتبطان بالأجر و الحوافز المادية فقط و إنما هناك، أيضا، الحاجات 
امة العلاقات السيكوإجتماعية التي تحفز العامل على العمل كحاجة إثبات الذات، و المشاركةفي إتخاذ القرارات، و إق

فالعامل يشعر بشخصيته و يشبع حاجاته الإجتماعية من خلال شعوره بالإنتماء إلى الجماعة التي يعمل . مع الآخرين
  . في إطارها

فالعامل يتفاعل مع السلوك القيادي للمشرف بالقدر الذي يشبع هذا السلوك حاجاته الإجتماعية في ميدان العمـل، 
. د بين العاملين من تستثيره الحوافز المادية لكن نسبتهم ضئيلة بالقياس إلى مجموع العاملينو هذا لا يعني أنه لا يوج

فزيادة الحوافز المادية من دون تغيير نمط الإشراف، وفق تجارب الهوثورن، من شأنه أن يؤدي إلى نتائج عكسية لما هو 
عها السابقة المتردية، و العكس تماما يحدث إذا مرغوب تحقيقه، و في أحسن الأحوال، بقاء معدلات الإنتاج على أوضا

ما أستخدمت الحوافز المادية مع إتباع نمط الإشراف المتعاون و المتجاوب مع العاملين و يسعى لإقامة علاقات إنسانية 
 ).53، ص 1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( داخل المنظمة أساسها العمل الجماعي المشترك 

يو لفريدريك تايلور فيما يتعلق بأهمية الحافز المادي في ميدان العمل تتضح بصورة أكثرفي ترتيبه و معارضة إلثون ما 
فبينما يضع تايلور الحافز المادي في مقدمة العوامل المؤثرة على . للعوامل المؤثرة على تحقيق العامل لإنتاجية مرتفعة

العامل : الثة، فهو يرتب هذه العوامل على الشكل التاليإنتاجية العامل، نجد مايو يضع هذا الحافز في الأهمية الث
 ،1974كمال حمدي أبو الخير،( السيكولوجي، ثم العامل الإجتماعي، ثم العامل المادي 

  ). 187ص 
و إختلاف نظرة مدرسة العلاقات الإنسانية لموضوع الدافعية في ميدان العمل عن مثيلتها للمدرسة الكلاسيكية مرده 

في هذه  ، في حين ترتكز المدرسة الكلاسيكية على نظرية Yمد إفتراضاا عن الطبيعة البشرية من نظريةإلى أا تست
 إن الإنسان نشيط و مستعد للعمل Yتقول نظريةXفعلى العكس من نظرية. الإفتراضات

  .هاو لتحمل المسئولية و أنه يوجه جهوده لخدمة الجماعة التي هو عضو فيها و يساهم في تحقيق أهداف
و من الباحثين الذين يتفقون مع إلثون مايو فيما ذهب إليه من أفكار حول دوافع العمل، نجد كريس أرجريس الذي 
يرى أن الفرد السوي يجب أن يتحمل المسئولية و أن يكون عنده قدر من حرية التصرف و الإعتماد على النفس، 

علي محمد ( الذي يساعد الأفراد على إشباع هذه الرغبات  إضافة إلى تأكيده على أن التنظيم الجيد هو ذلك التنظيم
  ).  74، ص 1975عبد الوهاب، إدارة الأفراد،

  
  



 
   

  :خطوط الإتصالات1-1 -3)- 
 لقد أكدت تجارب الهوثورن أن زيادة الإنتاج و الرضـا الوظيفي يتطلب توافر خطوط إتصالات واضحـة 

فالمشرف الذي يعقد الإجتماعات مع العمال لمناقشة أمور العمل، وحتى . و معلومة و مفتوحة لجميع العاملين بالمنظمة
أمورهم الشخصية و يسعى لمعالجتها جميعا أو البعض منها بإستطاعته الحصول على مستويات إنتاج مرتفعة في مقابل 

  .التخفيض في معدل دوران العمل و الغياب و حوادث العمل و غيرها من مظاهر سوء التوافق المهني للعم
فوجود خطوط إتصالات مفتوحة بين المشرفين و العاملين، وفق تجارب الهوثورن، من شأنه أن يساهم في إيجاد 
العوامل السيكولوجية المريحة لدى العاملين و يولد لديهم الشعور بالمكانية و الأهمية و بأم عنصرا فعالافي العملية 

ودة و يزيد من شعورهم بالمسئولية و يرفع من معنويام و من الإنتاجية و ليس مجرد آلة من ضمن الآلات الموج
  .دافعيتهم في العمل لزيادة معدلات الإنتاج و بصورة أعلى مما أعتادوا عليه سابقا

و أوضحت تجارب الهوثورن، أيضا، أن لأسلوب المقابلات التي يقوم ا أفراد الإدارة مع العاملين أهمية خاصة في 
و معرفة حقيقة مشاعرهم و إتجاهام و ما يفكرون فيه و ما يتوقعونه من إدارة المنظمة من  إمتصاص تذمر العمال

 و عليه فإن توفر خطوط إتصالات مباشرة . إستجابة لتلبية حاجام المادية و السيكوإجتماعية
اج وعدم الإضرار بموجودات و سريعة بين العاملـين و الإدارة يزيد من شعور العاملين بالمسئولية، مسئولية زيادة الإنت

المنظمة لما تقدمه الإدارة، بإستخدام خطوط الإتصالات، من فرص موع العاملين للتعبير عن حاجام المختلفة و 
( العمل على تطمينها من خلال مشاركتهم المباشرة في صياغة و إتخاذ القرارات ذات الصلة بأمورهم و أمور المنظمة 

  ). 53-54ص . ، ص1984لبياع،محمد حسن عبد الهادي ا
كذلك، أوضحت تجارب الهوثورن أن العامل في عمله يسعى دائما إلى أن يكون عضوا في جماعة ما مثلماهو الشأن 

و على هذا الأساس ينشأ داخل المنظمة ما يعرف بالتنظيم غير الرسمي، الذي هو شبكة . بالنسبة له خارج محيط عمله
  .ماعية بين العاملينمن العلاقات الشخصية و الإجت

و تبعا لنتائج مدرسة العلاقات الإنسانية، فإن التنظيم غير الرسمي يؤثر بشكل مباشر في قدرة المنظمة على تحقيق 
فقد وجد إلثون مايو أنه كما يمكن لجماعات العمل أن تسهل مهمة الإدارة و تساعدها على تحقيـق . أهدافها

على محمد عبد الوهاب، السلوك ( تقاوم و تعرقل عملية تحقيق المنظمة لأهدافها هذه أهدافها فإنه بالمقابل بإمكاا أن 
  ). 23، ص1975الإنساني في الإدارة،

و من الباحثين الذين يتفقون معإلثون مايو على أن للتنظيم غير الرسمي دور أساسي في نجاح أو فشل الإدارةفي عملها، 
أن اموعات غير الرسمية توجد حتىفي أكثر التنظيمات  الذي يرى Charles Page1947نجد شارلز بيج

فقد وجد في دراسة له على البحرية الأمريكية أن الجنود يكونون جماعات فيما بينهم و أن تواجدها أمر . الرسمية
  .ضروري للمنظمة لتحقيق أهدافها

تتعامل مع العمال على أم إن الإدارة لا يجب أن :  Amitai Etzoini 1964و بالمثل، يقول أميثي إثزيوني
  .فيها نأجزاء منفصلة عما حولها، و إنما يجب أن تعاملهم على أم أعضاء في مجموعات عمل يتأثرون و يتأثرو



 
   

 في الإتصالات،  إن للتنظيم غير الرسمي أهمية قصوى في عدة وظائف تتلخص: " أما شستر برنارد فيقول
يق الرغبة في العمل و إحترام السلطة القائمة، و تحقيق إحترام النفس، و و الحفاظ على وحدة التنظيم الرسمي عن طر
  ". إستقلال الشخصية، و حرية إختيار الأفراد 

 في حين يؤكد رنسيس ليكارت إعتمادا على نتائج عدة تجارب أجراها في المنظمات الصناعية و البنوك 
رسمية أثر واضح في معالجة العديد من المشاكل التي قد و شركات التأمين و غيرها من المنظمات أن للجماعات غير ال
و معدل دوران العمل، و درجة الإخلاص في العمل ، تعاني منها مختلف المنظمات كإٍرتفاع معدل الغياب بين العمال

 73-74ص . ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،( و الولاء التنظيمي، و إنخفاض مستويات الإنتاج 
.(  
ا تقدم يتضح لنا أن حركة العلاقات الإنسانية التي ظهرت في أواخر العشرينات و اية الثلاثينات من القرن الماضي مم

قد أستطاعت نتيجة التجارب العديدة التي قام ا روادها أن تقدم للإدارة أفكار و مبادئ و أسس جديدة إكتسبت 
فقد إنتقلت أفكارها إلى فرنسامن . ارج الولايات المتحدة الأمريكيةتأييدا قويا من قبل العديد من الباحثين داخل و خ

، و إلى إنجلترا من خلال أعمـال مولر G.Friedman & J.Labsteinخلال أعمـال فريدمـان و لابسثين
، في حين مثل الإتجاه الحديث لهذه المدرسة في الولايات المتحدة E.Muller& Wood Wardو وود وورد 

  من كريس أرجريس و رنسيس الأمريكية كل 
 . (Henri savall,1981,P33) ليكارت

كذلك، وجدت أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية في أرباب العمل الذين لم يجدوا في أفكار و تعاليم حركة الإدارة  
شاركة فقد أوضحت لهم تجارب الهوثورنأن للم. سندا قويا، العلمية الحل الأمثل لما تعانيه منظمام من مشاكل

العمالية في إتخاذ القرارات أثر إيجابي على زيادة الإنتاج، و أن المهارة القيادية المتمثلة أساسا في المعاملة الديمقراطية 
  .للعمال هي أحسن طريقة لأداء الأعمال و تحقيق الأهداف، و أن لها أثر إيجابي على رضا العاملين و زيادة الإنتاج

وجود الجماعات غير الرسمية في العمل التي تؤثر بشكل مباشر في سلوك الأفراد كذلك، كشفت هذه التجارب عن 
إن الإكتشاف الحقيقي لمايو هو أنه : " Nicos Monzilisو في هذا السياق يقول نيقوس مونزيليز. العاملين

اب، إدارة علي محمـد عبد الوهـ" ( أوضح تأثير المبادئ و القيم التي تحوزها الجماعات على سلوك أعضائها 
و عليه فأن العامل لا يمكن النظر إليه و كأنه عامل من عوامل الإنتاج، بل إنه مخلوق ).  80 ، ص1975الأفراد،

و . الإنتاجية هبشري له حاجاته و رغباته و وجهات نظره و مشاعـره و جميعها تؤثر مباشرة على قدراته و إمكانيات
إن إثبات الذات ربما كان الدافع أو الحاجة الرئيسية التي " قوله ب:  William Scottهذا ما يؤكده وليام سكوت

  ). 82 – 81 ص. ، ص197علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،( يريد العاملون إشباعها 
بأن Stuart Chaseو إستناذا إلى دراسات مايو و مساعديه و ما ترتب عنها من نتائج يؤكد ستيوارت شاز

  :  أساسيتينالمنظمة أصبح لها مهمتين
  .مهمة إقتصادية تتعلق بإنتاج السلع - 
  . مهمة إجتماعية تتعلق بإيجاد السبل الكفيلة بإشباع حاجات مجموع العاملين في المنظمة - 



 
   

كانت مركزة بشكل ) فترة المدرسة الكلاسيكية( و يواصل ستيوارت شاز قوله بأن إهتمامات الباحثين في السابق 
دراسات لتحسين المهمة الإقتصادية للمنظمة على حساب المهمة الإجتماعية و هذا إلى كبير على إجراء العديد من ال

  .غاية إجراء دراسات الهوثورن التي أكدت نتائجها إستحالة تجاهل أو فصل هذه المهمة عن غيرها من مهام المنظمة
جميع الوسائل الماديةالتي تتوافر البشرية لأي منظمة فإن  ةو يضيف ستيوارت شاز بأنه إذا حدث خلل في توازن التركيب

  ). Yves Clot,1981, P 17( عليها هذه المنظمة سوف تكون عاجزة عن تحسين مستوى الإنتاج 
و خلاصة القول أن أهم الإستنتاجات المستخلصة من دراسات جورج إلثون مايو و مساعديه، كما أشار إلى ذلك 

علم " ، و عمار الطيب كشرودفي كتابه الموسوم  1982نةس في دراسته المنشورةSonnenfeldكل من صونينفيلد
تتحدد في  1995الد الأول، الصادر سنة " مفاهيم، و نماذج، و نظريات . النفس الصناعي و التنظيمي الحديث

  :النقاط التالية
  :بالنسبة لصونينفيلد1)- 

  و نتاج مجموعة معقدة بل ه. السلوك الفردي في العمل نادرا ما يكون نتيجة لسبب واحد بسيط -*
  .من العوامل

  .تطور جماعات العمل معاييرها الخاصة التي تتوسط حاجات العمال و متطلبات المنظمة -*
 إن البنية الإجتماعية لجماعات العمل تتحدد على أساس شخصية و سلوك أصحاب المكانة و السلطة  -*

  .و الإحترام في محيط العمل
  .لعاملين، وكذا مستوى رضاهم الوظيفي لن تتأتي إلا في سياق معرفة حيام الشخصيةإن معرفة حاجات الأفراد ا -*
إن الوعي بمشاعر العمال و إشراكهم في عملية إتخاذ القرارات يساهم إلى حد كبير في التقليل من مقاومتهم لعملية  -*

  .التغير
عمار الطيب ( يس مجرد نسق مادي إنتاجي ضرورة إعتبار أو النظر إلى محيط العمل على أنه نسق إجتماعي و ل -*

  .) 90-91ص . ، ص1995كشرود الد الأول ،



 
   

 :بالنسبة لعمار الطيب كشرود2)- 
  .إن العمال كأفراد لا يجب معاملتهم بصفة منعزلة، بل ينبغي النظر إليهم كأعضاء في جماعة -*
ها هي من أهم حوافز العمل مقارنة بالحوافز المادية إن حاجة الإنتماء إلى جماعة معينة و الحصول على مكانة بداخل -*

  .أو ظروف العمل الطبيعية الجيدة
  .لفريق العمل غير الرسمي تأثير كبير على سلوك العمال -*
لحصول الإداريين و المشرفين على التعامـل الإيجابي للعمـال معهم و مع المنظمـة، ينبغي أن يكون لديهم وعي  -*

 ).  90، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( العمال الإجتماعية و الإهتمام ا  و إدراك بأهم حاجات

  : تقييم مدرسة العلاقات الإنسانية2-1)- 
رغم الصدى الذي لقيته مفاهيم و أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية في الميدان الإداري من قبل المهتمين بالبحث في 

هذه .رباب العمل، فإا كانت عرضة لإنتقادات عديدة من قبل باحثين آخرينهذا الميدان، و أيضا، من قبل أ
 : الإنتقادات يمكن إدراجها فيما يلي

أن الجوانب  1982الصادر سنة " العمل و الأفراد " في كتابه الموسوم  Henri Savalيرى هنري صفال  -*
زمالة و التعاوني غير كاف لتحفيز الأفراد ذاتيا لرفع العملية لمدرسة العلاقات الإنسانية تتميز بالضعف، و أن سلوك ال

  .فعالية عمل الجماعة و كفايته
أنه لمطابقة ميدان السلوك الإنساني بالإدارة يكون مثل ما نسميه ببحث القلب بالنسبة : " يرى هنري كونتز -*

  ). Henri saval,1981,P.P33-34( و هي نظرة أعمق من تلك التي يراها مايو " للجسد الإنسان 
 Michealيرى ميشيل أرجيل1953الذي أجراه سنة" وجهة نظر لتجربة غرفة التجميع " في بحثه الموسوم  -*

Argyle  أن ما حدث في تجارب الهوثورن من تغيير يتمثل في زيادة الإنتاج ناتج عن الظروف المصطنعة من قبل مايو
فلقد حدثأن شعرت الفتيات أن يشكلن . روف الطبيعيةو مساعديه في تلك التجارب، و لا يمكن تعميمها في الظ

جماعة متماسكة تلتف حولهن الأنظار و ترتفع مكانتهن نتيجة ذلك فشعرن بضرورة رفع مستوى الإنتاج على 
  ). 51، ص1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي، (حساب نجاح التجربة 

أن مدرسـة العلاقات الإنسانيـة تحاول أن تطوع العمـال :  1961سنة Landsbergerيرى لاندزبرجر  -*
و تروضهم لخدمة أهداف الإدارة نظير إعطائهم الشعور بالإنتماء و توفير جو مناسب من العلاقات الإجتماعية بينهم 

ضيف و ي. في مجتمع صغير، معتمدة في ذلك على أن العمال يفتقدون لهذه العلاقات و ذلك الشعورفي اتمع الكبير
لاندزبرجر أن مدرسة العلاقات الإنسانية أكدت أن نزاعات العمال يمكن حلها بسهولة بواسطـة الإتصالات الجيدة 
و المهارة القيادية، و هي في ذلك تتجاهل حقيقة إجتماعية ظاهرة، و هي أن التراع موجود بين الأفراد و الجماعات، 

المراكز التي يشغلوا و في مصالحهم الإقتصادية و أفكارهم و نوع  و الذي مرده إلى إختلاف الأفراد و الجماعات في
  ). 82-83ص . ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،(البيئة القادمين منها 

و ما يدعم وجهة نظر لاندزبرجر أن عدد من الباحثـين أمثال لويس كوزر يرون أن تنازع المصـالح بين الأفراد و 
و أن لهذه الظاهرة مجموعة وظائف تؤديها و كذا مجموعة فوائد بإمكان الأفراد أن يجنوا من ، روريالجماعات أمر ض



 
   

علي محمد عبد  (خلالها، كالمناقشة البناءة و الرغبة في تحسين مستويات المعيشة و بلوغ مستويات من الرقي و التقدم 
  ).  83، ص 1975الوهاب، إدارة الأفراد،

الوصول إلى  -المدرسة الكلاسيكية -ة العلاقات الإنسانية أا حاولت كما فعلت سابقتهاكذلك، يعاب على مدرس
و قد أكتشف . أحسن طريقة لأداء الأعمال، و هي القيادة الديمقراطية و المهارة الإجتماعية في التعامل مع العاملين

لم تؤدي بالضرورة إلى إقامة علاقات سليمة  الباحثين و المديرين أن هذه الطريقة لم تحقق دائما زيادة في الإنتاج، و
بين الإدارة و العاملين قوامها التعاون و التوافق و الإنسجام كما وعد إلثون مايو بذلك، ويرجع ذلك في المحل الأول 
  إلى أن مايو قد ركز كل إهتمامه على دراسة الجانب الإنساني 

 لداخلية و الخارجية للمنظمة التي لها تأثير كبير على نجاح في العمل و لم يوجه إهتماما مماثلا للظروف الأخرى ا
 Victorوفيكثورفروم  ،Parckerأو فشل المنظمة في تحقيق أهدافها وفق ما أكدته نتائج دراسات كل من باركر 

Vroom، و شيلدChild،1967.و سميت Smith   
رسة الكلاسيكية حين أهتموا كلية بدراسة و هذا الخطأ هو نفسه الذي أرتكبه فريدريك تايلور و بقية رواد المد

الجانب المادي للعمل فقط من دون الجانب الإنساني له و غيره من العوامل و الظروف الداخلية و الخارجية للمنظمة 
علي محمد عبد الوهاب، إدارة ( التي لها، من دون شك، علاقة مباشرة بقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها 

 ).  84، ص 1975الأفراد،
  
  Mary Parcker Follett:1933-1868ماري باركر فولیت - *

إذا كانت نتائج دراسات مدرسة العلاقات الإنسانية قد أكدت بشكل قاطع على أهمية العنصر الإنساني في العملية 
ها من قبل الإنتاجية، فإن هناك من الباحثين أمثال دافيس و بيتر دراكر يقولان بأن الكثير من النتائج المتوصل إلي

مدرسة العلاقات الإنسانية سبق و أن أشارت إليها ماري باركر فوليت في دراساا التي تمحورت حول إبراز أهمية 
العنصر الإنساني في المنظمة، و لكن نتائج دراساا هذه لم تنل العناية الكافية من قبل المهتمين بالبحث في الحقل 

  ). 52، ص 1982مري،إبراهيم الغ( الإداري في تلك الفترة 
تاريخ وفاا حاولت فوليت أن تضع فلسفة إدارية 1933إلى سنة1891فمند بدأ عملها الإجتماعي و التعليمي عام

 قوامها أن أي مجتمع لابد أن يقوم على الإعتراف بالرغبات الحافزة المحركة لطاقات الفرد 
  :التي قدمتها في هذا الشأن ما يليو من أهم الإسهامات ). 222، ص1972جورج كلودس،( و الجماعة 

فالقوة ليست قوةعلى . أوضحت أن القوة و القيادة و السلطة هي مفاهيم ديناميكية و ليست مفاهيم صماء - 1)
 أما السلطة فهي ليست مركزا إجتماعيا و لكنها قوة تماسك و تكامل . الآخرين و لكنها قوة بالآخرين

أما القيادة فهي ليست الشخصية المسيطرة بل هي قدرة إنسان يستطيع أن . -الظروف المحيطة  -و تنشأ عن الموقف
علي الشرقاوي، (يحصل من داخل الجماعة على تفسير و تعبير عن أحسن ما في دهن القائـد و من يقودهـم 

  ).71بـدون تاريخ، ص



 
   

ففي رأيها أن القادة لا . القادةتتفق مع هنري فايول و أوليفر شيلدون في تأكيدها على أهمية التعليم في إعداد  - 2)
  .يولدون فحسب، و إنما يمكن للتعليم أن يصنعهم و ذلك بفهم ديناميكية الجماعات و سلوك الأفراد

و قد نبهت إلى أربعة جوانب . تتفق مع جيمس موني و ألان رايلي في أن التنسيق هو قلب الإدارة النابض 3)- 
  : لوظيفة التنسيق هي

  .لإتصال بالآخرينالتنسيق من خلال ا - 
 .التنسيق كعملية مستمرة - 
 .تنسيق المراحل الأولى للمشروع - 
 ).223، ص1972جورج كلودس،( التنسيق كعلاقة متبادلة بين كل جوانب الموقف  - 

و إيجاد الإنسجام بينها لكي تبلغ ، و المشكلة الأساسية في أي منظمة كما تراها فوليت هي تنسيق جهود الجماعات 
  ).71علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( طاقة عند إنجاز عمل ما المنظمة أكفأ 

فسرت العلاقة بين التعارض و التكامل، فهي تعترف بوجود التعارض بين المصالح و لكنها لا ترى فيه إيار  - 4)
د تحليلها للعلاقات، بل هو ظاهرة طبيعية تحقق النفع للأطراف المتعارضة لأن الوصول إلى حلول للمواقف المتعارضة،بع

  .و تقييمها، هو ما يصطلح عليه بالتكامل
إعتقدت أن الأعمال لا يمكن أن تتم إعتمادا على الأوامر الصادرة عن الرئيس فقط، على إعتبار أن رد فعل  - 5)

و من الأفضل أن تعتمد الأوامر على الموقف بين ، المرؤوسين سيكون في حدود النمط القيادي المسيطر على المنظمة
. علي الشرقاوي، بـدون تاريخ،ص( يس و المرؤوسين بذلا من أن تعتمد على شخصية و نفـوذ الرئيس الرئ
   ).71-72ص
  

  :حتى الآن 1950مرحلة المدرسة السلوكیة : رابعا
في سياق تناولنا لمحددات النجاح في العمل الإداري قولنا أن المدرسة الكلاسيكية قد قدمت أفكار و مبادئ تناولت 

المادية و الفنية للعمل، فهي حاولت تفسير إقبال العامل على العمل و بذله الجهد لزيادة الإنتاج بما يحصل  الجوانب
في حين أن مدرسة . عليه من حوافز مادية و بما يتوفر داخل المنظمة من مستلزمات العمل من الأجهزة و المعدات

، حيث حاولت تفسير السلوك الإنساني داخل المنظمة العلاقات الإنسانية هي الأخرى قدمت للإدارة أفكارا جديدة
فالفرد العامل يقبل على العمل و يسعى لرفع معدلات الإنتاج عندما يشعر بإنتمائه إلى جماعة . على أسس إجتماعية

 العمل التي يعمل معها و عندما يعامل معاملة إنسانية تشعره بكرامته 
وافز الجماعية أهم من الحوافز الفردية و أن الحوافز المعنوية تفوقفي أهميتها و عليه، فإن الح. و بدوره في عملية الإنتاج

  . الحوافز المادية
و بعد أن أكتشف الباحثون هذه الحقائق العلمية المقدمة من قبل كل من المدرسة الكلاسيكية و مدرسة العلاقات 

يا هاتين المدرستين لإعتقادهم الراسخ بأن العملفي الإنسانية، راحوا يتساءلون حول إمكانية الدمج و الجمع ما بين مزا
 أي قطاع لن يتم بالشكل المطلوب إلا إذا تم مراعاة دعامتين أساسيتين هما الإنسان 



 
   

محمد حسن عبد الهادي ( و الآلة، و أن المزج بينهما سوف يسهم من دون شك في قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها 
  ). 56، ص1984البياع،

ه المسألة المركزية كانت المساهمات التي قدمها العديد من الباحثين و التي كان من نتائجها ظهور مدرسة و حول هذ
  .جديدة في الإدارة هي المدرسة السلوكية

و تقوم هذه المدرسة على إفتراض أساسي هو أن السلوك الإنساني سلوك هادف و أن مهمة الإدارة هي حفز الأفراد 
علي الشرقاوي، بـدون تاريـخ، (العمل و ذلك بالتوفيق بين أهدافهم و أهـداف المنظمـة و الجماعات على أداء 

  ). 70-71ص. ص
  :و من أهم الباحثين الذين أسهموا في ظهور هذه المدرسة ما يلي

 
  : Chester Bernardشستر برنارد1)- 

وجرسي بيل للتليفونو في فترات صناعي من الولايات المتحدة الأمريكية إشتغل فترة من الزمن كرئيس لشركة ني
أكد فيه على أهمية الجوانب " وظائف المدير " أصدر كتابا بعنوان 1938في سنة. أخرى رئيسا لشركة روكلفر

الإجتماعية و السيكولوجية لأي تنظيم إداري، و أعتبر المنظمة كنظـام إجتماعي يتطلب نجاحه درجـات عالية من 
في إصدار  ية مع العاملين و ليس فقط إستخدام القائد الإداري لسلطاته الرسمية و حقهالتعاون من قبل القيادات الإدار

محسن ( المعنوية الأوامر و فرض العقوبات، وقال بأن للعوامل الإقتصادية دور ثانويفي عمليـة التحفيز مقارنة بنظيرا
  ). 57 ، ص1984عبد الهادي البياع،

مية شعور الإرتباط بالمنظمة لدى العاملين من خلال منحهم فرصة المشاركة في و عليه، فقد دعي برنارد إلى ضرورة تن
  . عملية صناعة بعض القرارات و مناقشة أهداف المنظمة و فسح اال لهم للتعبير عن حاجتهم السيكوإجتماعية

يقول مثلا،إن أحد  فهو. و دعوة برنارد هذه، نابعة من إدراكه لأهمية السلوك الفردي و مدى تأثيره في أي تنظيم
العناصر الرئيسية للتنظيم هي رغبة الأفراد للإسهام بجهودهم الفردية في النظام التعاوني، و يضيف إلى ذلك أن الفرد 
هو دائما العامل الإستراتيجي الأساسي في التنظيم، و عليه يتوجب على المديرين إيجاد السبل الكفيلة لحث الفرد على 

  ).  72 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( نظمة لن تستطيع تحقيق أهدافها و الإستمرار في عملهاالتعاون و إلا فإن الم
و نظرا للدور الذي تلعبه الإتصالات في تماسك الهيكل التنظيمي، فقد دعي برنارد القادة الإداريين إلى توجيه 

قق الإتصالات هذه الغاية ينبغي، حسب و حتى تح. إهتمامهم لها و ضرورة العناية ا و إستخدامها على أوسع نطاق
  :برنارد، أن توافر على مجموعة شروط هي

  .ينبغي أن تكون قنوات الإتصال معروفة لجميع أفراد التنظيم - 
 .ينبغي أن تكون خطوط السلطة الرسمية واضحة و سهلة و معروفة - 
يق الإتصال ينبغي أن تكون خطوط الإتصالات قصيرة قدر الإمكان دف تفادي الأخطاء و تحق - 

 .بسرعة و بشكل سليم



 
   

ينبغي أن تمر المعلومات على جميع مراكز خط الإتصال حتى لا يحدث سوء فهم و إزدواج في  - 
 .المعلومات

 .ينبغي أن يكون الأفراد في مراكز الإتصال على المستوى الملائم لتلقي المعلومات و نقلها بكفاءة - 
 .الإتصال حتى لا تتوقف هذه العملية بسب التغيبينبغي أن يكون هناك أفراد بإستمرار في مراكز  - 
علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ( ينبغي أن توضح التعليمات سلطة الإداري المخول له إصدارهـا  - 

 ). 74 – 73 ص. ص
التي ركز عليها برنارد إهتمامه بشكل كبير هي موضوع التنظيم الرسمي و التنظيم غير الرسمي،  ىو من النقاط الأخر

ى أن في كل تنظيم رسمي يوجد تنظيم غير رسمي، و الفرق بين الأول و الثاني يكمن في أن الأول عقلاني و فهو ير
  . محدد هيكليا و ائي أما الثاني فهو غير عقلاني و غير محدد هيكليا و لا ائي

لبا ما يحدد التنظيم الرسمي، و العلاقة بين التنظيمين، من وجهة نظر برنارد، هي علاقة متينة، فالتنظيم غير الرسمي غا
  .كما أن التنظيم الرسمي يخلق تنظيما غير رسمي، فلا يمكن وجود الواحد دون الآخر

و يرى برنارد أنه إذا كان التنظيم غير الرسمي يعمل في إتجاهات مخالفة لإتجاهات التنظيم الرسمي فإن مصير التنظيم 
د ينبغي أن لا يفهم أن التنظيم غير الرسمي غير مفيد، فهو وسيلة و على حد قول برنار. الرسمي الفشل و الإضمحلال

لحفظ الأفراد في ضوء التنظيم الرسمي و بدونه قد يحدث إختلال في شخصية الفرد العامل نتيجة الصبغة الرسمية 
 ). 623 ، ص1976سيد الهواري،( المفروضة في التنظيم 

 
  : Herbert Simonھربرت سیمون2)- 

فهو يرىفي كتابه . ت سيمون لا تخرج كثيرا عن أبحات شستر برنارد بل كثيرا ما تعتبر توسعا فيهاإن أبحاث هربر
 نمادج الإنسان الإجتماعي " ، و أيضا، كتابه الآخر  1975الصادر سنة" السلوك الإداري " الموسوم 

للفرد العامل بالمنظمة، و عليه، أن العمل الإداري يتحقق من خلال النظرة الإجتماعية 1957الصادر سنة" و العقلاني 
و لهذا فإن .فإن تصرفات الإدارة ينبغي أن تبنى على هذا الأساس و أن تستوحي أفكارها من خلال هذه النظرة

سيمون رفض تأكيد هنري فايول بوجود مبادئ عامة للإدارة، و أيضا، فكرة الإدارة العلمية التي تطبق في كل 
 يو السبب في ذلك، حسب سيمون، يعود إلى أن الإنسان الذي يشكل المحور الأساس. المنظمات التي نادى ا تايلور

للإدارة يوجد تحت تأثير مؤثرات متعددة تتميز بعدم الثبات و الإستقرار ينبغي على الإدارة ملاحظتها و دراستها 
  ).  118 ، ص1978هيثم هاشم،( جميعا، و أن تحقق بينها التوازن الضروري 

 
 : Abraham Maslow 1908-1970م ماسلوأبراھا3)- 
و تعتبر هذه النظرية 1954.قدم أبراهام ماسلو نظرية حول تدرج الحاجات و التي طورها لاحقا سنة1943في سنة

ناصر محمد  (بحق من أهم النظريات التي تعالج موضوع الدافعية في العمل و، أيضا، موضوع الرضا الوظيفي 
  ).154، ص1995العديلي،



 
   

يرى أن للإنسان مجموعة حاجات، و هذه الحاجات تتدرج حسب إشباعها و درجة إلحاحهافي مدرج فماسلو 
و هو يعتقد أن إنجاز و أداء الفرد لعمله إنما يتحدد و يوجه على أساس دوافعه الداخلية، و هذه الدوافع لا . هرمي

  ). 38ص، بدون تاريخ، علي عسكر( يمكن فرضها على الفرد 
ماسلو يندفع في البداية نحو العمل لتلبية إحتياجاته الأساسية الفسيولوجية و عندما تلبى هذه الحاجات فالفرد كما يرى 

تبرز حاجات عليا جديدة تنال نفس الأهمية التي كانت تحوز عليها الحاجات الأولى التي تم تطمينها فتظهر حاجات 
محمد حسن عبد ( دير و أخيرا الحاجة إلى تحقيق الذات الأمن ثم الحاجات الإجتماعية ثم الحاجة إلى الإحترام و التق

  ). 57، ص 1984الهادي البياع،
  :و قد قام أبراهام ماسلو ببناء نظريته هذه وفق فلسفة ترتكز على مجموعة إفتراضات أساسية هي

  .أن الحاجة التي تؤثر في السلوك هي الحاجة غير المشبعة - 
 ) الفسيولوجية( ميا يبدأ بالحاجات المادية حاجات الإنسان تتخذ في إشباعها تدرجا هر - 

 .و ذلك حسب أهميتها و درجة إشباعها) الحاجة إلى تحقيق الذات( و ينتهي بالحاجات الراقية 
فعندما تشبع  .تبدأ عملية ظهور الحاجات التالية عندما يتم إشباع الحاجة الأولى بدرجة مرضية - 

 الأمن في الإلحاح و الظهور و هكذا بالنسبة لبقية الحاجاتحاجات الإنسان الفسيولوجية تبدأ الحاجة إلى 
 ). 154، ص 1995ناصر محمد العديلي،( الأخرى 

أن الحاجة التي تكون أساسية و مركزية في وقت معين ستستحوذ على تفكير الفرد العامل مما يدفعه  - 
 .و نشاطاته لأجل الوصول إلى تطمينها هإلى العمل على تنظيم مجهودات

لذلك فالفرد يعمل دائما على إبراز حاجات . اجة التي تلبى سوف لن تشكل دافعا للعملأن الح - 
 ). 57، ص 1984محمد حسن عبد الهادي البياع،( جديدة عندما تطمن الحاجة القديمة 

 أن تكون دائما الأولوية في عملية الإشباع للحاجات الأساسيـة للبقاء، أي الحاجات الفسيولوجية  - 
  .و الأمنية

، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( ن إشباع حاجة تحقيق الذات لا يمكن إطلاقا تحقيقه أ - 
  ). 58ص

  :و يحدد ماسلو حاجات الإنسان في خمسة مستويات تندرج على النحو التالي 
 و تمثل نقطة البدايـة في هرم ماسلو، و تتحدد في الأكل و الشرب و الملبس  :الحاجات الفسيولوجية -*

 إلخ، و هي في نظر ماسلو أكثر الحاجات هيمنة و سيطرة على الفرد....و السكنو الجنس و النوم و الهواء
  .ففي حالة عدم إشباعها تتلاشى كافة الحاجات الأخرى من الوجود. و إلحاحا لإشباعها 
 وف و الخطر و تكمن في الحاجة إلى الضمان و الإستقرار الوظيفي و التحرر من الخ :الحاجات الأمنية -*

، فإا تعني الحصول على عمل رو بتعبير آخ. إلخ....و الحاجة إلى التنظيم و القوانين التي تحدد الحقوق و الواجبات
مستقر يوفر الأجر الكافي و الحماية الكافية للحاضر و المستقبل و كذلك الحصول على أنواع التأمين المختلفة 

  .إلخ...يخوخة و العجزكالتأمين على المرض و البطالة و الش



 
   
و تتمثل في الحاجة إلى الحب و التعاطف و الإنتماء، حيث يميل الفرد إلى تكوين علاقات  :الحاجات الإجتماعية -*

و عدم إشباع هذه . إجتماعية قائمة على الود و التعاطف و يسعى لإيجاد مكانة له ضمن الجماعة التي يعمل معها
 .وتر و عدم التوازن في قدرة الفرد على التكيف مع مجتمعهالحاجات سوف يترتب عليه بعض الت

بحاجات النقص أو ) الفسيولوجية، الأمنية، الإجتماعية( و قد أصطلح ماسلو على هذه الأنواع الثلاثة من الحاجات 
(  و السيكولوجية ةالقصور على إعتبار أن عدم إشباعها يؤدي إلى عدم نمو الفرد بشكل سليم من الناحية البدني

  ). 166 ، ص2004جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،
  :و تتمثل كما يقول ماسلوفي جانبين هما. و تمثل موقفا أعلى في سلم ترتيب الحاجات :الحاجة للمكانة و التقدير -*

 جانب داخلي يتعلق بالمكانة الذاتية و الحاجات المتعلقة بالثقة بالنفس و القوة و الإستقلال  - 
 .نجاز و الأهمية و المعرفةو القدرة على الإ

جانب خارجي و يتعلق بالسمعة و الحاجة لأن يكون للفرد وضعا إجتماعيا مقبولا و التقدير من  - 
 .الآخرين و كسب إحترام الغير، وإشباع هذه الحاجات يؤدي إلى الشعور بالإتزان

الحاجات الخاصة بنجاح الفرد في و تمثل قمة الحاجات في هرم ماسلو، و هي تتعلق ب :الحاجة إلى تحقيق الذات -*
: و كما يقول ماسلو. التعبير عن ذاته و ممارسة قدراته و مواصلة تطوير شخصيته و القدرة على الإبداع و الإبتكار

و بمعني آخر، الكفاح من أجل إدراك أقصى قدراته الذاتية . هي التطلع لأن يكون الشخص كل ما يستطيع أن يكون
 ). 39-40ص . خ، صعلي عسكر، بدون تاري( 

أصطلح عليه ماسلو بحاجات النمو على ) حاجات التقدير و الإحترام، حاجات إثبات( و هذا النوع من الحاجات 
جيرالد جرينبرج، روبرت ( إعتبار إن إشباعها يساعد في نمو الفرد بشكل سليم و بلوغه مستوى الكمال 

  ). 166، ص2004بارون،
 .رمي للحاجات الإنسانية وفقا لأبراهام ماسلوو الشكل التالي يوضح السلم اله
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منخفض    
.للحاجات  

  يوضح السلم الهرمي للحاجات الإنسانية) 03(شكل رقم 
  .لأبراهــام ماسلو

شير الدراسات بشأن مدى إشباع الحاجات المختلفة المتضمنة في نظرية ماسلو في المنظمات الأمريكية إلى أن و ت
يشبعون حاجام 50%يشبعون حاجام الأمنية، و70%العاملين يشبعون حاجام الفسيولوجية، و85%من

حسين (لتحقيق الذات  يشبعون حاجام10%يشبعون حاجام للإحترام و التقدير، و40%الإجتماعية، و
  ).125، ص2002حريم،

 و رغم أن تصنيف أبراهام ماسلو هذا لحاجات الإنسان يعتبر من أشمل و أهم التصنيفات التي ظهرت 
و أستخدمت بشكل واسع في مجالات كثيرة كالإدارة و التنظيم، و كذا جدبه لإهتمام الكثير من الباحثين من بينهم 

و ليمان بورتر الذي أستخدم مفهوم ماسلو للتدرج الهرمي للحاجات ، ليه نظريتهدوغلاس ماجريجور الذي بني ع
  : الإنسانية في دراساته فيما يتعلق بموضوع الدافعية، فإن هناك عدة نقاط تستحق الذكر عند دراسة هذا المدرج أهمها

بغض النظر عن البيئات  -ديرى حنفي سليمان أن مفهوم التسلسل الهرمي للحاجات الذي يعني ضمنيا أن الأفرا -*
. يدركون هذه الحاجات و كذلك الأهمية النسبية لكل منها بصورة متماثلة هو مفهوم خاطئ -التي ينتمون إليها

 الحاجــــــــــات الفسیولوجیـــــــــــــة

 الحاجـــــــــات الأمــــــــــــــــــــــــنیة

 الإجتماعیـــــــــــةالحاجـــــــــــــات 

حاجـــــات 
 تحقیق الذات

حاجــــات المكانـــة و 
 التقدیــــــــــــر



 
   

  فحاجات تحقيق الذات مثلا لفرد ما في مجتمع ما لا تتشابه بالضرورة مع نظيرا لفرد آخر 
ناصر محمد ( ضا، أفراد العمل الواحد و هكذا دواليك في مجتمع آخر و حتى بين أفراد البيئة الواحدة، و أي

  ). 157، ص 1995العديلي،
فالإنسان . قد لا ينتقل الإنسان من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلى منها بنفس الترتيب الذي جاء في هرم ماسلو -*

المعري قد حقق ذاته و أشبع  فأبو العلاء. قد يشبع حاجاته الذاتية قبل إشباعه لحاجاته العاطفية أو الإجتماعية مثلا
 . و الإجتماعية) الزواج ( الحاجات الجمالية و التفكيرية الراقية بينما لم يشبع حاجاته العاطفية 

 و بالمثل فإن حافظ إبراهيم لم يشبع حاجاته الفسيولوجيـة و منها السكن، و لا حاجة الأمن، فقد شرد كثيرا 
  .ى الحاجات جميعها و هي البحث عن المعاني و فلسفة الأشياءو نفي بعيـدا عن وطنه و لكنه أشبع أرق

فرئيس . إن إدراك الحاجات التي يراد تحقيقها أو الوزن الذي يعطى لإشباع كل حاجة يختلف من فرد إلى آخر -*
مجلس الإدارة مثل يعطي أهمية كبيرة للحاجات الذاتية، في حين يعطي عامل الإنتاج أهمية كبيرة للحاجات 

 1969 و في هذا السياق وجد كيرت تاوسكي. يولوجية أو حاجات الأمن أو الحاجات الإجتماعيةالفس
CurtTausky ن أهم الأشياء التي يريدها عمال الإنتاج، بينما أعطى الإداريون أهمية أكبر لإحترام اأن الأجر ك

  .الآخرين و تقدير الذات و إثباا
يشبعون ا حاجام أو القدر الذي يكفي لإشباعها فحاجة المسكن مثلا توجد إن الأفراد يختلفون في الطريقة التي  -*

 لدى كل من العامل و المدير، و لكن الأول ربما يرضيه مترل صغير، بينما يريد الثاني مترلا كبيرا 
عند أو فيلا، كذلك، قد يختلف عاملان في نفس الوظيفة فيما يريدان من مسكن، و قد توجد حاجة إثبات الذات 

موظف إدارة البحوث و مهندس إدارة التصميم، و لكن الأول يجد في جمع المعلومات و تصنيفها و تحليلها و كتابة 
تقرير عنها وتقديم إقتراحات بشأا لرئيسه و رضا هذا الأخير عن التقرير إثباتا لذاته، بينما يتصور المهندس أن إثبات 

  .ذاته مرهون بتقديم إختراع جديد، آلة مثلا
 إن إختلاف الأفراد في درجة حاجام أو القدر الذي يكفي لإشباعها يتحدد تبعا للفرص التي يجدوا  -*

أو الوسائل التي تتيحها لهم المنظمة، فقد يلتحق خريج جامعة في إختصاص معين مثلا، بمنصب عمل في منظمة ما و 
طبيعـة العمل، بسيـط، التي لا تتماشى مع قدراته و عنده حاجة لإثبات الذات و لكنه لا يستطيع إشباعـها نتيجة 

 معلوماتـه و المهارات التي أكتسبها في الجامعة، الأمر الذي يضطره للبحث عن عمل آخر 
أو يطلب من رئيسه تكليفه بأعمال أكثر إشباعا لحاجة إثبات الذات عنده، أو قد يرضى بالواقع و يخفض درجة 

  .ات الذاتالأهمية التي يعطيها لحاجة إثب
فالحاجات غير المهمة لعامل ما في وقت معين قد تصبح . إن الزمن عامل مهم فيما يريد الفرد إشباعه من حاجات -*

و مقرون بالزمن تلك الجماعة أو غيرها من العوامل . مهمة في وقت آخر، و ما كان مهما اليوم قد يصبح ثانويا غدا
يكون لهذه الجماعة تأثيرا في تغيير حاجاته و تغيير القدر الذي يكفي  فقد. التي يقيم معها الفرد علاقات مختلفة

فالعامل الجديد الذي يلتحق بالمنظمة قد لا يريد في البداية أكثر من وظيفة ثابتة و أجر معقول، و لكن بعد . لإشباعها
الحصول على تقدير مرور فترة زمنية قد تستجد عنده حاجات أخرى نتيجة إحتكاكه بعمال آخرين، فقد يرغب في 



 
   

رئيسه أو إحترام زملائه أو يثبت قدراته للعاملين معه، و قد يتغير، أيضا، القدر الذي يكفي لإشباع هذه الحاجات، 
فالأجر الذي كان يراه العامل كافيا عند إلتحاقه لأول مرة بالمنظمة يراه بعد مدة زمنية غير كاف و يرغب في أجر 

 .، ص1975إدارة الأفراد،علي محمد عبد الوهاب، ( أعلى 
  .)138-141ص 
يرى ناصر محمد العديلي أنه عند تطبيق نظرية ماسلو على مواقف العمل الفعلية في بيئات مختلفة و بلدان أخرى  -*

غير الولايات المتحدة الأمريكيـة سوف تظهر لنا نتائـج مختلفة عن تلك التي توصل إليها ماسلو، لأن جميـع 
كذلك، فإن . لا يتبعون ترتيبا واحد في إشباع حاجام حسب المدرج الهرمي لماسلو) و العاملين الموظفين( الأفراد 

للفروق الحضارية و الأنظمـة الإقتصادية و المعتقـدات الدينية تأثيرا كبيرا في إشباع حاجـات الأفراد و درجة 
  ).  157-158ص . ، ص1995ناصر محمد العديلي،( تسلسلها 

الأفراد على مزيد من الإشباع لحاجة معينة بالرغم من أن إشباعها قد تم فعلا، و هذا خلافا لما قد يصر بعض  -*
  . يفترضه ماسلو من أنه حال إشباع حاجة معينة يتم الإنتقال إلى إشباع حاجة أعلى منها مباشرة

بل إنه . الأعلى منها مباشرة أن ماسلو لم يهتم بتحديد حجم الإشباع اللازم للحاجة الأدنى للإنتقال إلى الحاجة -*
فقد يقوم أحدهم . إفترض أن هناك إشباع، و في واقع الأمر، أن الأفراد يختلفون في حجم الإشباع الذي يرضيهم

و يكون هذا مرضي له للإنتقال إلى الحاجات الأعلى منه مباشرة، بينما قد 50%بإشباع حاجاته الفسيولوجية بنسبة
  .لفرد آخرتكون هذه النسبة غير مرضية 

يفترض ماسلو أن الفرد ينتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجات أخرى فورة إشباع الحاجة الأدنى،  -*
، 2003محمد سعيد أنور سلطان،( و في واقع الأمر فإن هذا الفرد يقوم بإشباع أكثر من حاجـة في نفس الوقت 

 ).  135ص 
أن الفرضيات التي قامت عليها نظرية تسلسل  Wahaba & Bridwell 1976يرى وهبة و بريدوال  -*

الحاجات كادت أن تجعلها غير قابلة للإختبار، فهي تقوم على أساس منطقي و ملاحظات إكلينيكية حول طبيعة 
الإنسان بدلا من نتائج البحوث، و زيادة على ذلك، لم يناقش ماسلو جميع التوجيهات المتعلقة بكيفية إختبار نظريته 

يا مما ترك العديد من الأسئلة من دون إجابة، كذلك فإن الطريقة التي من خلالها يمكن إختبار النظرية تطرح إمبريق
  :حولها العديد من التساؤلات و التفسيرات المختلفة و التي من بينها

  .ما هو المدى الزمني الذي ينفك فيه التسلسل الهرمي للحاجات؟ - 
 .لتي يراد إشباعها؟هل هناك علاقة بين العمر و الحاجة ا -
 .كيف يتم الإنتقال من حاجة معينة إلى حاجة أخرى؟ -
عمار الطيب ( هل بإمكان الأفراد الترول إلى أسفل الهرم للبحث عن وسيلة لأسباع حاجام؟  -

   ). 61ص، 1995كشرود، الد الثاني،
يفية التي بواسطتها يمكن إستعمال و و الإجابة على هذه التساؤلات جميعها و غيرها مهمـة جدا كوا تؤثر على الك

  .تطبيق مضامين هذه النظرية في بيئة العمل



 
   
أن ماسلو لم يوضح فيما إذا كان الفرد سيكون حريصا على إشباع الحاجات الفسيولوجية كالجوع مثلا، حتى لو  -*

  .كان هناك خطرا يهدده
  .مين حاجة ذاتية كالسجين المضرب عن الطعامأن ماسلو لم يفسر لنا سلوك الفرد الذي يموت جوعا في سبيل تط -*
عمار ( أن ماسلو لم يوضح لنا فيما إذا كان الفرد الجائع لدرجة كبيرة سيتناول طعاما يعلم مسبقا أنه مسموم  -*

  ). 62ص  ،1995 الطيب كشرود، الد الثاني،
فمثلا وجدهنري بورتر . ا في العملأظهرت بعض البحوث أنه ليس بإستطاعة جميع الأفراد إشباع الحاجات العلي -*

، فقط، إشباع حاجات القصور، في حين إن المديرين في المستويات العليا نأن المديرين في المستويات الدنيا يستطيعو
 ). 167، ص2004جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،( بإمكام إشباع حاجات القصور و النمو من خلال العمل 

ين كانت لهم بعض التحفظات على نظريـة أبراهام ماسلو نسجـل كل من رالف روبيرو و من الباحثين،أيضا، الذ 
المداخل السلوكية " اللذان أشارا في كتاما الموسوم  Ralph.W.Reber & Gloria Terryقلوريا ثيري
  : إلى عدد من هذه التحفظات و المتمثلة فيما يلي 1975الصادر سنة " للإشراف 

ما تؤثر على سلوكه بشكل منفرد، فهي تعمل مندمجة مع بعضها البعض، و هكذا فإنأي سلوك أن حاجة الفرد قل -*
فسلوك الأكل . معين من قبل الفرد غالبا ما يكون مدفوعا بمجموعة حاجات ضرورية و ليس حاجة واحدة فقط

طعام في مطعم فاخر في حالة تناول ال( يمكن أن يكون مدفوعا في جزء منه بحاجات إجتماعية و حاجات الإحترام 
  .و هكذا فإن حاجات الإنسان مترابطة و متشابكة و أن الترتيب الذي وضعه ماسلو بعيدا عن الواقع). مثلا

أن مستوى طموحات الفرد و تطلعاته يلعب دورا هاما في التأثير على قوة تأثير الحاجـات لديه و محاولة إشباعها  -*
فالإخفاق المستمر من قبل . ف كثيرا على توقعاته بالنجاح في تحقيق الهدفو أن مستوى التطلعات و الآمال لا يتوق

 الفرد يجعله لا يثق بنفسه، و قدراته، و إنجازه، و يؤدي بالتالي إلى تخفيض مستوى آماله 
  .و عكس ذلك، النجاح المستمر الذي يزيد من ثقة الإنسان بنفسه و بقدراته، و يرقي بمستوى تطلعاته. و تطلعاته

فكيفية رؤية الفرد و تفسيره للموقف أمر هام . أن عملية الدافعية تعمل دائما ضمن إطار إدراك الفرد للموقف -*
  ). 126، ص2002حسين حريم،( مثل أهمية الموقف الحقيقي 

و على الرغم أيضا، من أن العديد من الدراسات ، و خلاصة القول، و على الرغم من جميع هذه الإنتقادات و غيرها
تي أجريت لإختبار نظرية ماسلو قد أكدت خطئها، و خاصة فيما يتعلق بتسلسل الحاجات عند الأفراد، كما أشار ال

الصادر سنة " علم النفس الأفراد و التنظيمي" في كتاما الموسوم Siegle & Laneإلى ذلك كل من سيغل و لان
عمار ( تها ماعدا دراسة ماسلو نفسه بحيث لا توجد هناك على الإطلاق أي دراسة واحدة أثبتت صح 1987

فإا تبقى ذات فائدة كبيرة للمديرين المعنيين بموضوع الدافعية في )  62، ص 1995الطيب كشرود، الد الثاني،
لم يتقبلها  و ستكون الفائدة منها أكبر فيما لو تم أخذ تلك الإنتقادات و غيرها بعين الإعتبار و حتى لو. ميدان العمل

  .بشكل كلي، فإنه لابد أن يقر بوجود نوع من التدرج و الترتيب في حاجات الأفراد العاملين معهالمدير 
و المدير الناجح هو الذي يحاول دراسة حاجات هولائي الأفراد و التعرف عليها و السعي لتطمينها، الأمر الذي 

 .دة إنتاجيتهم و تحسين مستوى أدائهمسيؤدي بالضرورة إلى زيادة رضاهم الوظيفي و تقديرهم للأمور و من ثم زيا



 
   
  

  : Lyman Porterلیمان بورتر4)- 
، قام ليمان بورتر، بولاية سان فرانسيسكو و بعض مدن ولاية 1961،1962،1963،1965في سنوات

كاليفورنيا، بإجراء مجموعة دراسات مستفيضة إعتمادا على مفهوم أبراهام ماسلو للتدرج الهرمي للحاجات الإنسانية 
 دف معرفة مدى إدراك المديرين للخصائص السيكولوجية لأعمالهم، و أيضا، معرفة العلاقات بين العوامل التنظيمية

. للمنظمـات و علاقتها بإشباع الحاجـات السيكولوجيـة لديهم، و مدى أهمية هذه الحاجات من حيت الترتيب
  :و المستويات التنظيمية التي درسها بورتر هي

  ).إدارة تنفيذية، إدارة عليا( ي في التنظيم المستوى الإدار - 
 ).تنفيذي، إستشاري( نوع العمل الإداري  - 
  ). 158 ، ص1995ناصر محمد العديلي،) ( طويل، مسطح( حجم التنظيم  - 

و هذه الدراسات قد مكنت بورتر من بناء نظرية له في الحاجات التي هي إنعكاس لتأثره بمجتمع الرخاء الأمريكي 
فقد كان يرى بورتر أن عدد قليل من الأفراد، فقط، الذين تحرك . دا أثناء تلك الحقبة التاريخيةالذي كان سائ

الحاجات الفسيولوجية كالجوع و العطش بإعتبار أن مثل هذه الحاجات لا تشكل دافعا فإشباعها حاصل و  مسلوكا
جات الفسيولوجية و إضافة الحاجة إلى مضمون، و عليه جاء ترتيب بورتر مشاا لترتيب ماسلو مع فارق حذف الحا

  ). 176 ، ص1986هاني عبد الرحمان صلاح الطويل،( الإستقلالية التي لم تكن مبرزة في هرم ماسلو 
  :و يحدد بورتر حاجات الأفراد في خمسة مستويات تندرج على النحو التالي

دمة، العدالة في العمل، التقييم الموضوعي، و من أمثلتها الدخل المادي المناسب، التثبيت في الخ :حاجات الأمن -*
  .إلخ...التأمين، وجود نقابات مهنية، التقاعد

و من أمثلتها الإنضمام إلى جماعة عمل رسمية أو غير رسمية أو إلى جماعة مهنية، الصداقة،  :حاجات الإنتساب -*
  .إلخ...القبول من قبل زملاء النظام

المركز، اللقب، الأدلة على إحترام الآخرين، الشعور بإحترام الذات، الترقية و من أمثلتها  :حاجات تقدير الذات -*
  .إلخ...و المكافأة

و من أمثلتها ضبط الفرد لموقف عمله، و تأثيره في النظام و مشاركته في القرارات الهامةالتي  :حاجات الإستقلال -*
  .تعنيه

، الشعور بالنجاح في العمل، هى طاقته و إمكانياتعمل الفرد ضمن أقص و من أمثلتها: حاجات تحقيق الذات -*
 ).  186، ص1986هاني عبد الرحمان صلاح الطويل،( إلخ ...تحقيق أهداف يرى الفرد أا مهمة

هاني عبد الرحمان صلاح ( و الشكل التالي يوضح السلم الهرمي للحاجات الإنسانية وفقا لليمان بورتر 
 ).  187، ص1986الطويل،
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 .الاستقلالية
 
 .تقدير الذات 
 
 .الانتساب 
 

 .الأمــن
 
  

  يوضح السلم الهرمي للحاجات الإنسانية) 04(شكل رقم 
  .لليمـــان بورتر

  
  :و مجمل النتائج التي توصل إليها ليمان بورتر من دراساته هذه تتحدد في النقاط التالية

ه دور أساسي في درجة إرضاء العاملين، و أنه يحدد درجة إشباع حاجام أن المستوي الإداري في تنظيم المنظمة ل -*
 فكلما إرتفع المستوى الوظيفي للموظف زادت درجة إشباع حاجات تحقيق الذات . المختلفة

  .و العكس صحيح
  زيادة إشباع الأفراد لحاجات الإستقلال و إحترام و تحقيق الذات ترتبط طرديا بمستواهم الإداري  -*

  .المنظمةفي 
بشكل عام، أن حاجات الإستقلال و حاجات تحقيق الذات كانت، و بشكل منتظم، أقل الحاجات إشباعا، في  -*

  .حين كانت حاجات الأمن و حاجات الإنتساب أكثر الحاجات إشباعا لكافة المستويات الإدارية
 هي أكثر الحاجات أهمية  حاجات الإستقلال و حاجات تحقيق الذات من منظور موظفي الإدارة العليا -*

  .و إرتباطا بالنسبة لأعمال موظفي الإدارة المتقدمة
أن درجة إشباع المديرون التنفيذيون لحاجام، و خصوصا، حاجات الإحترام و حاجات تحقيق الذات أكبر  -*

  .بالمقارنة بالمديرين الإستشاريين
أما . ر أهمية بالنسبة لهم بالمقارنة بالمديرين التنفيذيينحاجات الإستقلال من منظور المديرين الإستشاريين هي أكث-*

  .بالنسبة لباقي الحاجات فلم تكن هناك بينها أي فروق تذكر من حيث درجة الأهمية بالنسبة لكل منهما
المديرون التنفيذيون في المنظمات صغيرة الحجم أكثر شعورا بالرضا مقارنة بزملائهم في المنظمات كبيرة الحجم،  -*
ينما يعتبر أفراد الإدارة العليا في المنظمات كبيرة الحجم أكثر شعورا بالرضا مقارنة بزملائهمفي المنظمات صغيرة ب

  .الحجم



 
   
  .ليس هناك علاقة بين حجم المنظمة و بين الأهمية النسبية للحاجات كما يدركها المديرون -*
 .ث درجة الرضا التي يشعر ا المديرونلا توجد فروق بين التنظيم المسطح و التنظيم الطويل من حي -*
 

  : David Mcclellandدافید ماكلیلاند5)- 
في 1943سنةHenry Alexander Murrayإنطلاقا من النتيجة التي توصل إليها هنري ألكسندر موراي

دراسته التي أجراها على عدد من الأفراد الذين طلب منهم أن يؤلفوا قصة درامية حول كل صورة من الصور 
، و التي مفادها أن لكل فرد حوالي  1943الذي و ضعه سنة)  T.A.T (العشرين المكونة لإختبار تفهم الموضوع 

عشرين حاجة أساسية تحفز سلوكه و التي بالإمكان تحديدها، قام دافيد ماكليلاند و زملاؤه إبتداءا من 
من إقتراح نظرية في 1968مكنتهسنة ايبدراسات لعدد كبير منالدول المتقدمة و غير المتقدمة إقتصاد1953سنة

الدوافع عرفت بنظرية الإنجاز، حيث يرى من خلال هذه النظرية، أنه إضافة إلى حاجات أخرى، فإن لكل فرد ثلاث 
عمار الطيب كشرود، ( حاجات رئيسية تختلف مستوياا بين الأفراد لدرجة أن بعضها يصبح مسيطرا على سلوكهم 

  :و هذه الحاجات هي) 75 ، ص1995الد الثاني،
 و يعتبرها ماكليلاند من أهم دوافع العمل حيث وجد أن المديرين في المستويات العليا : الحاجة للإنجاز1)- 

 و الوسطي أكثر إهتماما بتحقيق الإنجازات من أولئك الذين هم في المستويات الدنيا من السلم الوظيفي 
  ). 64 ، ص1984حسن عبد الهادي البياع،محمد ( و الذين تكون أجورهم عادة متدنية 

. ج.إدوارد(و مصطلح الإنجاز كما يعرفه ماكليلاند هو الأداء في ضوء مستوى الإمتياز أو مجرد الرغبة في النجاح 
  ). 139 ، ص1988موري،

 :ائص هيو الأفراد الذين لديهم قدرة كبيرة من الشعور بالحاجة للإنجاز من منظور ماكليلاند يتميزون بمجموعة خص
فالمحفزات المادية بالنسبة لهم ليس إلا . أن رضاهم الوظيفي يتأتى من نجاحهم في تحقيق أهدافهم - 

 .وسيلة للحفاظ على درجة إنجازام
  .أم يفضلون التغذية الراجعة المباشرة فيما يتعلق بأدائهم - 
الصعبة البعيدة عن  فالأهداف. أم يفضلون تحقيق أهداف متوسطة الصعوبة و تحمل مخاطرة معقولة - 

و الأهداف السهلة التي لا تحمل أي مخاطرة لا . متناولهم قد تسبب لهم إحباط نفسي لعدم إمكانية تحقيقها
 .تثير لديهم الدافع الكافي لإنجازها

أم يرغبون في الحصول على نتائج ملموسة عن أعمالهم، و التي عادة ما تكون في صورة زيادة في  - 
و الهدف الحقيقي هنا ليس الربح المادي في حد . ج أو في المبيعات أو خفض في التكاليفالأرباح أو الإنتا

 .ذاته و إنما المعنى الرقمي المحدد لنتائج العمل
أم يفضلون العمل بحرية دف تحمل المسئولية، من دون الغير، على نجاحهم أو عدم نجاحهم في  - 

 أداء أعمالهم 



 
   

راد الذين يظهرون هذا النوع من الحاجات كدافع مسيطر على سلوكهم يجدون في إن الأف :الحاجة للإنتماء2)- 
. المنظمة فضاءا لتكوين علاقات صداقة جديدة، و هم يفضلون أداء المهام التي تتطلب التفاعل المستمر مع زملاء العمل

  .فرضاهم الوظيفي يتأتى، فقط، من خلال العلاقات الشخصية و النشاطات الإجتماعية
إن الأفراد الذين يظهرون هذا النوع من الحاجات كدافع مسيطر على سلوكهم يتأتى رضاهم،  :الحاجة للقوة3)- 

و تعتبر الحاجة للإنجاز ذات أهمية ثانوية بالنسبة . فقط، من الوظائف التي تمكنهم من السيطرة و التحكم في الآخرين
ثال على المنظمات التي يمكن من خلالها إشباع هذه الحاجة و م. للأفراد الذين لديهم مستويات عالية من هذه الحاجة

( و يرغبون في إشباعها  نجد المنظمات العسكرية التي تميل إلى إستقطاب الأفراد الذين لديهم هذا النوع من الحاجات
 ). 76 – 75 ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،

فقد ذكر ذا الشأن عدة حالات . يلاند هو إعتقاده بإمكانية تعلم الحاجةو من العناصر المهمة الواردة في نظرية ماكل
لأفراد إرتفع عندهم الشعور بالإنجاز إلى مستويات عالية بعدما كان في أدنى مستوياته و هذا جراء إخضاعهم إلى 

  .مجموعة من التجارب المدرسية
لشعور بالإنجاز يتصرفون بطرق تختلف عن نظرائهم كذلك، وجد ماكليلاند أن الأفراد الذين لديهم مستوى عال من ا

  . الذين يتصفون بمستوى منخفض من ذلك الشعور
فقد أكد ماكليلاند في دراساته على أن الأداء الدراسي للأفراد الذين لديهم مستوى عال من الشعور بالإنجازكان 

  .أحسن من زملائهم الذين كان شعورهم بالحاجة إلى الإنجاز منخفض
ا على نتائج الدراسات التي قام ا، يرى ماكليلاند أن الحاجة يمكن تعلمها أو التخلص منها و ذلك تحت و بناء

  .ظروف محددة
و قد حاول بعض الباحثون تعميم نتائج دراسات ماكليلاند على ثقافات و دول متخلفة على إعتبار أن، كما يعتقد 

ديا يمكن تغييرها، و ذلك بإعتماد مجموعة متغيرات تستثير الحاجة ماكليلاند، الثقافات أو اتمعات المتخلفة إقتصا
  ). 77 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( للإنجاز 

" في كتام الموسـوم Gray & Starkeو كان إهتمـام ماكليلاند، كما يشير إلى ذلك كل من غراي و ستارك
، مركزا بشكل كبير على مطابقة أنماط الحوافز الفردية  1988ةالصادر سن" مفاهيم و تطبيقات : السلوك التنظيمي

ففي حالة إكتشاف، مثلا، أن الحاجة للإنتماء هي المسيطرة على سلوك أحد الأفراد العاملين بمنظمة . بحوافز المنظمة
فيه الحاجة إلى القوة تكافئ على السلوك المهتم بالقوة فإنه من الممكن أن تخضع المنظمة هذا الفرد لبرنامج تدريبي ينمي 

  ). 78 – 77 ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( بالقدر الذي تكافئ عليه من قبل المنظمة 
و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السياق، أن نتائج العديد من الدراسات التي تناولت بالفحص علاقة الحاجة بالإنجاز 

فقد وجد كل من . أيدت فروض نظرية ماكليلاند في هذا الموضوعبالأداء الوظيفي قد كانت إيجابية و 
بأن العمال الذين لديهم مستوى عال 1977سنةSteers & Spencerو ستير و سبنسر1975سنةSteersستير

من الشعور بالإنجاز يظهرون رضا عال عن الأداء الجيد، في حين أنه لا توجد هناك أية علاقة بين الأداء و الرضا 
  .لعمال الذين لديهم مستويات منخفضة من الشعور بالإنجازالوظيفي ل



 
   

أن الأفراد الذين لديهم حاجة الإنجاز مرتفعة 1978سنةYukl & Latamكذلك، أوضح كل من يوكل و لاثام
  .يحددون لأنفسهم أهدافا سامية أكثر من أولئك الذين لديهم إنخفاض في هذا الشعور

أن لمستوى الحاجة للإنجاز 1982سنةMtsui & Othersرونإضافة إلى ذلك، وجد كل من ماتسوي و آخ
علاقة بالجهد المبذول و أن الأفراد الذين لديهم مستويات عالية من هذا الشعور قد تحسن أدائهم الوظيفي بشكل كبير 

  .بعد التغذية الراجعة مباشرة
أكدا على أن النجاح  قد1969سنةMcclelland & Winterو دائما في نفس السياق، فإن ماكليلاند و وينثر

الوظيفي يزداد لدى الأفراد الذين لديهم مستوى عال من الشعور بالإنجاز في قطاع الأشغال العمومية،و أن للبرامج 
 78 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( التدريبية المتعلقة بالدوافع الأثر الواضح في زيادة هذا الشعور 

 .(  
من خلال دراساته أن الحاجة للإنجاز تتواجد بشكل كبير لدى أبناء الدول المتقدمة إقتصاديا كذلك، أوضح ماكليلاند 

أما فيما يتعلق بكيفية تنمية هذا الدافع فقد أكد ماكليلاند أن أسلوب تربية . عنها لدى نظرائهم في الدول النامية
جعه على الإعتماد على النفس و الإستقلالية و الأطفال له دور أساسي في هذا اال، فإذا ما نشأ الطفل في محيط يش

  وضع أهدافه بنفسه فإن إحتمال تنمية دافع الإنجاز لديه تكون أكبر من لو أنه نشأ 
 ،1980سمير محمد يوسف،( على الإستقلالية و الإعتماد على النفس و تحديد أهدافه بنفسه  في جو لا يشجعه

  ). 64 ص 
ظرية الإنجاز لماكليلاند بين الباحثين في ميدان الدافعية مقارنة ببعض النظريات و رغم الصدى الكبير الذي لاقته ن

الأخرى لتأكيدها على إمكانية تعليم الحاجة للفرد و الجماعة، فإا بالمقابل كانت عرضة لإنتقادات عدة من قبل عدد 
  :من الباحثين، و التي من أهمها مايلي

فيما يتعلق بتحديد حاجات الأفراد الثلاث الأساسيـة ضعيفة إلى حد كبير  إن مصداقية نتائج دراسات ماكليلاند -*
و يشوا قدر كبير من الشك على إعتبار أنه أعتمد في تحديدها على إختبار تفهم الموضوع الذي هو من الإختبارات 

ذاتية فإنه في حد ذاته فن و فعلى الرغم من أن لهذا النوع من الإختبارات عدة مزايا في تفسير الملاحظات ال. الإسقاطية
تمرين يتضح من خلاله إنحياز الباحث لا إنحياز المبحوث، و عليه فمن الأفضل إعتماد وسائل أخرى لقياس الحاجات 

و قد تكون إحدى هذه الطرق ملاحظة السلوك الفعلي للأفراد في عملية إتخاذ القرارات ثم إستنتاج ما هي . الثلاثة
  .ئي الأفراد إلى إتخاذ مثل تلك القراراتالحاجات التي دفعت هولا

إن تأكيد ماكليلاند على تعليم الحاجة للكبار يتناقض و العديد من الدراسات السيكولوجية التي تقولبأن إكساب  -*
و ماكليلاند نفسه يعترف ذا . الدوافع يتم عادة في مراحل الطفولة و من الصعب جدا تغييرها لاحقا عندما تثبت

نه يؤكد على وجود أدلة علمية قوية في ميادين عديدة، مثل السياسة و الدين، تبين بأن سلوك الكبار يمكن المشكل لك
  .تغييره في فترة زمنية قصيرة

مفاهيـم و : السـلوك التنظيـمي" في كتاـم الموسـوم Gray & Starkeيرى كل من غراي و ستارك -*
ن تم إكساب فرد ما حاجة ما تحت ظروف مضبوطة جدا، كما أنه إذا ما حدث و أ1988الصادر سنة" تطبيقات 



 
   

يؤكد على ذلك ماكليلاند، فإنه في الحقيقة لا يعدو أكثر من كونه مجرد شعورا مؤقتا تم إستنتاجه بدلا من كونه تغييرا 
شحونة عاطفيا و في هذا الشأن قارن منتقدو ماكليلاند نتائجه بتلك الملاحظة يوميا في الجماعات الم. دائما في السلوك

عند حظورها إجتماعات سياسية أو دينية، فمن خلال الجو و العاطفة التي تعم هذه الإجتماعات يظهر الأفراد 
تغييرات في سلوكهم داخل هذه البيئة، لكن عندما يرجعون إلى بيئام العادية ينطفئ ذلك السلوك إذا لم يجد الظروف 

 ). 80 – 78 ص. ، ص1995لطيب كشرود، الد الثاني،عمار ا( المواتية لديمومته و إستمراره 
  

   Frederick Herzbergھرزبرغ  كفریدیر6)- 
نتائج مراجعة شاملة Syndermanو سيندرمانMausnerنشر فريديرك هرزبرغ و زميلاه موسنر1957سنة في

تي تناولوا فيها نتائج و ال" مراجعة للبحوث و الآراء : إتجاهات أو مواقف العمل" و مفصلة أصطلح عليها بإسم 
البحوث التي أجريت خلال سنوات ماضية بالولايات المتحدة الأمريكية حول موضوع إتجاهات و مواقف العاملين 

  ). 159، ص1995ناصر محمد العديلي،( إزاء أعمالهم في كافة االات 
 Brayfield & Crockett 1955و عكس المراجعات السابقة مثل التي قام ا كل من برايفيلد و كروكات

التي لم تجد أية علاقة بين متغير الرضا الوظيفي و متغير الأداء في العمل، أستخلص هرزبرغ و زميلاه وجود علاقة 
  .منظمة بين هذين المتغيرين

من الباحثين لمثل هذه العلاقة سببه في نظر فريديرك هرزبرغ أم  او عدم إكتشاف برايفيلد و كروكات و غيراهم
فالرضا الوظيفي و فق لما رآه هرزبرغ سببه مجموعة . لا يميزون بين مفهومي الرضا الوظيفي و الإستياء الوظيفي كانوا

عمار الطيب كشرود، ( معينة من العوامل، بينما الإستياء الوظيفي هو نتيجة موعة أخرى من العوامل مختلفة تماما 
 ). 67، ص 1995الد الثاني،

بإجراء 1959ج المتوصل إليها من قبل هرزبرغ و زملاؤه في مراجعتهم السالفة الذكر، قاموا في سنةو بناءا على النتائ
من المهندسين و المحاسبين العاملين بعدد من الشركات بمدينة بيتسبرغ بولاية بنسيلفانيا  (200)دراسة شاملة لمئتين

و قد نشروا . م الوظيفي تجاه الأعمال التي يقومون ابالولايات المتحدة الأمريكية لمعرفة دوافع العاملين و مدى رضاه
، ص 1995ناصر محمد العديلي،( 1959الصادرسنة" الدوافع إلى العمل " نتائج هذه الدراسة في كتام الموسوم 

159 .(  
و تتحدد الأداة المستخدمة من قبل هرزبرغ في هذه الدراسة في أسلوب الحادث المحرج أو المواقف 

إثنين لأفراد عينة الدراسة يطلب فيهما من كل  لفلانقان القائم على توجيه سؤالينIncidents critiquesالحرجة
 . فرد وصف جميع المواقف و الظروف التي أثناءها شعروا شعورا حسنا، و أيضا، شعورا سيئا تجاهوظائفهم

  :و السؤالين اللذان تم توجيهما لأفراد عينة الدراسة هما
  .مستوى من الرضا و القناعة في عملك؟متى شعرت بأعلى  -*
  ). 128، ص2002حسين حريم،( متى شعرت بأعلى مستوى من الإستياءفي عملك؟  -*



 
   

و بناءا على نتائج هذه الدراسة قام فريديرك هرزبرغ و زميلاه ببناء نظرية في ميدان الدافعية أصطلح عليها بنظرية 
 و ذلك وفق فلسفة ترتكز على مجموعة نقاط أوردها هرزبرغسنة) فع العامل الصحي و العامل الدا( العمل ( العاملين
  : و هذه النقاط تتحدد في" العمل و طبيعة الإنسان " في كتابه الموسوم 1966

فنقيض الرضـا الوظيفي هو عدم وجود الرضـا و . أن الرضا الوظيفي و الإستياء الوظيفي هما عمليتين منفصلتين-*
الإستياء الوظيفي هو عدم وجود الإستياء و ليس الرضا، و بالتالي فوجود الإستياء لا يعني  ليس الإستياء، و أن نقيض

  :و الشكل التالي يوضح هذه النقطة. عدم وجود الرضا
  
  
  .إستياء وظيفي شديد حين يقل عدم وجود إستياء وظيفي 
   

  .عدم وجود رضا وظيفي حين يقلرضا وظيفي تام
  مفهوم فريديـرك هرزبرغ يوضح) 05(شكل رقم 

  .لكيفية حدوث عملتي الرضا و الاستياء الوظيفي
أن العوامل المسببة للشعور بالرضا الوظيفي التام ليست نفسها المسببة للشعور بالإستياء الوظيفي التام،و أن  -*

  .يفي الكليالعوامل المسببة للشعور بالإستياء الوظيفي الكلي ليست نفسها المسببة للشعور بالرضا الوظ
  : و التي منها. أن العوامل المسببة للشعور بالرضا الوظيفي الكلي هي تلك التي أصطلح عليها بالعوامل الدافعة -*

 . الإنجاز في العمل - 
 .فرص الترقية في العمل - 
 .طبيعة و محتوى الأعمال التي يتم القيام ا - 
 .زيادة المسئولية - 
 .إمكانية النمو و التطور الشخصي - 
 .إلخ...ف بالإنجاز من قبل الزملاء و الإدارةالإعترا - 

  :و التي من بينها.أن العوامل المسببة للشعور بالإستياء الوظيفي الكلي هي تلك التي أصطلح عليها بالعوامل الصحية -*
  .الإدارة تسياسة و إجراءا - 
 . الظروف الفيزيقية للعمل - 
 .الحياة الشخصية للفرد العامل - 
 .ء العمل و المرؤوسينالعلاقة مع الرؤساء و زملا - 
 .طبيعة الإشراف - 
 .الأمن الوظيفي - 
 .الأجر - 



 
   

 .المنح و العلاوات - 
 .المركز و المكانة - 

إن زيادة درجة إشباع العوامل الصحية تؤدي إلى إنخفاض مستوى الشعور بالإستياء الوظيفي إلى الحد الذي يصل  -*
أما عند زيادة . لى إنعدام الشعور بالإستياء الوظيفيفيه هذا الشعور إلى درجة الصفر أو درجة الحياد و التي تشير إ

و الشكل .  درجة إشباع العوامل الدافعة فإن الشعور بالرضا الوظيفي يزداد و يصل إلى حالة الرضا الوظيفي الكلي
  . التالي يوضح هذه العملية

  
  
  
  
  
  
  
  

  .الرضا الوظيفي
   
  
  .العامل الدافع  
  
  

   .العامل الصحي.درجة الحياد 
  
   
  
  .الإستياء الوظيفي 

  يوضح أثر العامل الدافع و العامل الصحي) 06(شكل رقم 
  .في الرضا الوظيفي حسب فريدريك هرزبرغ

  
  بمجلة جامعة هارفارد وفق الشكل التالي1966و قد قام فريدريك هرزبرغ بتوضيح نظريته في مقاله المنشور سنة 
  



 
   
  
  ) العوامل الصحیة( عوامل الاستیاء الوظیفي)وامل الدافعةالع( عوامل الرضاء الوظیفي 
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  .لفريدريك هرزبرغ) العامل الدافع، العامل الصحي( يوضح مضمون نظرية العاملين ) 07(شكل رقم 

لولايات المتحدة الأمريكية، وذلك بعدما قام و برغم النجاح الكبير الذي عرفته نظرية العاملين لفريدريك هرزبرغ با
 على عدد كبير من العاملين  اهرزبرغ و باحثون آخرون بتطبيـق هذه النظريـة و إختباره

و الموظفـين من الرجال و النساء، في منظمات عامة و خاصة و في مستويات إدارية عليا و دنيا، و أيضا،في الإتحاد 
  .فإا قد تعرضت لإنتقادات عدد من الباحثين و الدارسين و ذلك من عدة نواح ،السوفيتي و عدد من دول العالم

، و  1963سنةFried Landerو من الباحثين الذين تعرضوا لهذه النظرية بالنقـد نجد فريد لاندر
 Hous، و هاوس و ويدجر1966سنـة Halbernوهالبرن،  1968و سنـة 1966 سنـة Graenقرين

& Widger 162، ص1995ناصر محمد العديلي، ( 1970نفي سليمان سنة، و ح1968سنة .(  
  :و عموما، تتلخص أهم الإنتقادات التي وجهت لهذه النظرية في النقاط التالية

يرى عدد من الباحثين أن الأداة المستخدمة من قبل هرزبرغ و زملاؤه في دراسام و المتمثلة في أسلوب المواقف  -*
أفراد عينة الدراسة على إعتبار أا قد أوحت لهم بأن تأتي إستجابام وفقا لرغبات  تاالحرجة قد أثرت في إستاجاب

  .الباحثين
من أبرز معـالم التحيز في مقياس هرزبرغ أنه يثير الرغبـة : " 1980و في هذا الإطار يقـول حنفي سليمان سنة

و حين  رضائه التام( لتي أدت إلى نجاحه فماذا نتوقع من الفرد حين سؤاله عن الأسباب ا...في الدفاع عن النفس
من الطبيعي أن يعزو الفرد أسباب النجاح إلى نفسه حين ) إستيائه التام( سؤاله عن الأسباب التي أدت إلى فشله 

 ).  162، ص 1995ناصر محمد العديلي،( ينجح، و أن يلقي باللوم كله على كل من حوله حين يفشل 
ن من المستحيل التوصل إلى نفس نتائج دراسات هرزبرغ بطرق غير التي أستعملها أنه من الصعب جدا إن لم يك -*

الصادر " علم النفس سلوك العمل " في كتام الموسوم Landy & Trumboفقد أشار ليندي و ترمبو. هو
ي أن إلى أن الدراسات السابقة لم تثبت صحة نظرية العاملين إلا في حالة إستعمال منهجية هرزبرغ، أ1980سنة

 . ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،(  المنهجية تحدد النتائج
  .و هذا ما سنتبينه لاحقا عند تناولنا لعينة من الدراسات التي أيدت و ناقضت نتائج هذه النظرية).  72-73ص 

إلى أن تأكيد هرزبرغ على وجود عاملين 1967سنة House & Wigdorيشير كل من هوس و ويقدور -*
يؤثران على الرضا الوظيفي يناقض الأدلة العلمية التي تؤكد على أن ) العامل الدافع و العامل الصحي( متميزين 

تصنف في  Job contentالعاملين، في حقيقـة الأمر، غير منفصلين على إعتبار أن العوامل الجوهرية للوظيفـة 
في نفس الوقت، فإن العوامل غير الجوهريـة للوظيفة  بعض الأحيـان من قبل الأفـراد على أا عوامل وقائيـة، و

Job context  ا عوامل تحفيزيةعمار ( و خاصة الأجـر منها تصنف في بعض الأحيـان من قبل الأفـرادعلى أ
  ). 73، ص1995الطيب كشرود، الد الثاني،

بل . ام و الشعور بالإستياء الشديدأن فريديريك هرزبرغ لم يستخدم أي مقياس للتمييز بين الشعور بالرضا الت -*
فإذا قال فرد ما إن هذا العامل أدى إلى شعوره بالرضا التام . أعتمد كلية على التقدير الشخصي لأفراد عينة الدراسة



 
   

أو بالإستياء الشديد أعتبر ما يقوله مقياسا للرضا أو الإستياء، فكيف إن أختار فردان مختلفان من حيث طبيعة المشاعر 
تركها في نفوسهم نفس العامل؟ و عليه فإن الإعتماد على آراء الآخرين فقط كمقياس أمر مرفوض من الناحية التي 

ناصر محمد ) ( الصدق و الثبات( العملية ما لم يتم التأكد من دقة ما يقال بمقياس يستوفي الشروطالعلمية 
 ). 163، ص1995العديلي،

همية العوامل الجوهرية للوظيفة و تجاهله لأهمية العوامل غير الجوهرية إن تأكيد فريدريك هرزبرغ المطلق على أ -*
للوظيفة في عملية الدافعية هو تأكيد خاطئ على أعتبار أن كلا اموعتين من العوامل لهما أهمية قصوى في عمليتي 

أيدت و ناقضت نتائج نظرية  الدافعية و الرضا الوظيفي، و هذا ما سنتبينه لاحقا عند تناولنا لعينة من الدراسات التي
  ).  73، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( هرزبرغ 

إن إعتماد فريدريك هرزبرغ في دراساته على عينة محدودة من فئة المهندسين و فئة المحامين فقط قد دفع بعدد من  -*
، 2002حسين حريم،( هنية أخرى الباحثين إلى التشكيك في إمكانية تعميم نتائـج دراسـاته على مجموعـات م

  ). 130ص 
  . أا مل دور المتغيرات الموقفية -*
يفترض فريدريك هرزبرغ وجود علاقة بين الرضـا و الإنتاجية، و لكن منهجيـة البحث التي أستخدمها بحثت  -*

جـدا بين في الرضا فقط و ليس الإنتاجيـة، و لكي تصـح هذه الدراسـة يجب إفتراض وجـود علاقة قوية 
  ). 117 ، ص2003ماجدة العطية،( الرضا و الإنتاجية 

تحظي بإهتمام العديد من المهتمين  لو على الرغم من هذه الإنتقادات و غيرها فإن نظرية فريدريك هرزبرغ لا تزا
  بالبحث في الحقل الإداري، و أيضا، إهتمام المديرين الذين يسعون لزيادة الدافعية لدى الأفراد العاملين

و السبب في هذا كله حسب رأي حسين حريم أن . و الميل نحو إستخدام عوامل الدافعية التي أقترحتها النظرية
حسين ( فريدريك هرزبرغ فد أستخدم لغة سهلة مبسطة خالية من المفردات و المصطلحات السيكولوجيةالمعقدة 

  ). 130، ص 2002حريم،
و النتائج التي أسفرت عنها . رب، بإختبار فروض نظرية فريدريك هرزبرغو ع و قد قام العديد من الباحثين، غربيين

و فيما يلي . دراسام كانت مختلفة فيما بينها، فمنها ما جاءت مؤيدة لفروض النظرية و منها ما جاءت مناقضة لها
 .نستعرض لعينة من هذه الدراسات

  
  
  

  :الدراسات المؤیدة: أولا
  : الدراسات الغربية1)- 



 
   

هرزبرغ نجد دراسة  كراسات الغربية التي جاءت نتائجها مؤيدة لفروض نظرية العاملين لفريدريمن الد
و التي أكدت نتائجها على أن عناصر الرضا الوظيفي تتحـدد في 1959التي أجريت سنةGinzbergجيتربيرج

  . ) 238-239ص . ص، 1999، 2مجلة دراسات نفسية، العدد(الإنجاز، و التقديـر و المسئـولية و العمل ذاته 
عامل، أن نموذج 196مدير و218على1973بناءا على نتائج دراسة قام ا سنةG. Hinesكذلك، ذكر هينيس

عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، محمد ( فريدريك هرزبرغ جاء صادقا في مختلف المستويات الوظيفية 
 .) 233، ص2002بلال،

التي P.Machungwa & N. Schmitدراسة ماشينجوا و شميت و دائما في نفس السياق، جاءت نتائج
و كان موضوعها دوافع العمل، و أستخـدم فيها مجموعة متغيرات هي طبيعة العمـل، الترقية و 1983أجريت سنة

النمو، ظروف العمل المادية و الطبيعية، العدالة، العلاقات مع الآخرين، المشكلات الشخصية، مؤيدة لمضامين نظرية 
 .) 233، ص2002عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، محمد بلال،( دريك هرزبرغ فري

في نفس الإتجاه، فقد  1984التي أجريت سنة  Barrett.H .Graceكذلك، جاءت دراسة باريث غراس 
أكدت نتائجها على أن جميع العناصر التي حددها هرزبرغ في نظريته تسـاهم في الإحسـاس بالرضا الكليعن 

 ). 37، ص1999بطرس حلاق،( لوظيفة ا
على خريجي كلية الصحافة 1988التي أجريت سنة  .Shaver .H .Cو بالمثل فقد أكدت نتائج دراسة شافير

بالولايات المتحدة الأمريكية على أن الإحساس بالرضا و عدم الرضا الوظيفي يتحدد وفق ما تؤكد عليه فروض نظرية 
  ).  37، ص1999بطرس حلاق،( فريدريك هرزبرغ 

على عينة 1989التي أجريت سنةKelly.James.Dو في نفس السياق دائما، جاءت نتائج دراسة جيمس كللي
من أعضاء هيئة التدريس بكليات الصحافة و الإعلام بالولايات المتحدة الأمريكية مؤيدة لنتائج نظرية 893مكونة من

( يفييتفق و العوامـل التي حددا نظريـة هرزبرغ العاملين، حيث كان الإحساس بالرضا و عدم الرضـا الوظ
 ). 37-38ص . ، ص1999بطرس حلاق،

و من الدراسات الغربية المؤيدة، أيضا، لفروض نظرية فريدريك هرزبرغ نجد دراسة روبرت أوين و 
 & Helpernو هلبرن و بازكWernimontدراسات ورنمونت ،Eween & Others Robert،آخرون
Bask، رددراسة هافوHafford ، دراسة كلاركClarke )ص 1995، 2مجـلة دراسـات نفسية، العـدد ،
309  .(  
  :الدراسات العربية2)- 

من الدراسات العربية التي جاءت نتائجها مؤيدة لفروض نظرية العاملين نجد دراسة هبة االله السمري التي أجريتعلى 
  .المشتغلات في مجال الأخبار في التلفزيون المصري

بالمملكة  1991التي أجريت سنةMaidani & Ibrahimفإن جزء من نتائج دراسة ميداني و إبراهيم كذلك،
العربية السعودية، و التي كانت دف إلى مقارنة تطبيق مضامين نظرية فريدريك هرزبرغ في القطاع العام و القطاع 



 
   

امل المرتبطة بمحتوي الوظيفة في دافعية الخاص قد جاءت مؤيدة لفروض نظرية العاملين كوا أكدت على أهمية العو
  ). 246-247ص . ، ص1999، 2مجلة دراسات نفسية، العدد( العمال في كلا القطاعين 

 
  :الدراسات المناقضة: ثانیا

  :الدراسات الغربية1)- 
، Wolfمن الدراسات الغربية التي جاءت نتائجها مناقضة لنتائج نظرية فريدريك هرزبرغ نسجل دراسة وولف

، دراسة  Groen، دراسة جروين Smith، دراسة سميت Hulen، دراسة هيلن Gorlowدراسة جورلوو
  ).  309، ص1995، 2مجلة دراسات نفسية، العدد (Marrsماريس
  : الدراسات العربية2)- 

ديلي التي من الدراسات العربية التي جاءت نتائجها مناقضة لفروض نظرية العاملين لهرزبرغ نجد دراسة ناصر محمد الع
بالمملكة العربية السعودية، و التي كانت دف إلى معرفة مدى رضا موظفي القطاع 1981 – 1980أجريت سنتي

و أيهما أكثر تأثيرا في ) العوامل الدافعة( و محتوىالوظيفة ) العوامل الصحية( العام عن كل من عوامل محيط الوظيفة 
  .جاءت به نظرية العاملين الرضا و عدم الرضا الوظيفي، و ذلك وفقا لما

بعد تعديله  MSQ) (و قد أجريت هذه الدراسـة التي أستخدم فيها إستبيـان منسوتا الشـامل للرضـا الوظيفي 
موظفا في القطـاع الحكومي ممثلين في 220و مواءمتـه لبيئة عمل و ثقافة اتمع السعودي، على عينة مكونـة من

يات و الأعمال الوظيفية و يتوزعون على مختلف الوزارات و المصالح و الأجهزة مديرين و موظفين في مختلف المستو
  .الحكومية في مدينة الرياض

  :و تتلخص أهم النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة في النقاط التالية
وجود تشابه في درجات الرضـا و عدم الرضا الوظيفي للموظفين السعوديين على كل من عوامل محيـط  -*

و هاته النتيجة لا تتفق و النتائج التي أسفرت ) العوامل التحفيزية( و عوامل محتوى الوظيفة ) العوامل الوقائية( الوظيفة 
  .عنها نظرية العاملين في موضوع الدافعية و الرضا الوظيفي

  :في القطاع الحكومي تتحدد في أن عوامل الرضا الوظيفي للموظفين السعوديين -*
  .مع زملاء العملعامل العلاقة  - 
 .عامل الإعتراف و التقدير من زملاء العمل - 
 .عامل علاقات العمل مع المرؤوسين - 
 .عامل الظروف المادية للعمل - 
 .عامل طبيعة العمل - 
 .عامل الشعور بالإنجاز - 

  :أن عوامل عدم الرضا الوظيفي للموظفين السعوديين في القطاع الحكومي تتحدد في -*
  .لية التي تتيحها الوظيفة لهم و لعائلامعامل فرص الترقية و التس - 

 



 
   

 .عامل الراتب الذي يتقاضونه و كمية العمل الذي يقومون به - 
 .عامل مقارنة ساعات العمل بساعات عمل من يمارسون أعمالا مشاة في منظمات أخرى - 
 .عامل الجزاء و الثناء الذي يتقاضاه الموظف مقابل أدائه للأعمال الجيدة - 
 .احة للموظف لتجريب طريقته الخاصة لأداء العملعامل الفرص المت - 
، 1995ناصر محمد العديلي،( عامل الطريقة التي يجازى ا الموظف مقابل العمل الذي يقوم به  - 

 ). 203-204ص . ص
كانت دف إلى تحديـد عوامل الرضـا الوظيفي  و التي 1982كذلك، فإن دراسة حمزة عقيل التي أجريت سنة  

عضاء هيئة التدريس و المحاضرين و الإداريين و الفنيين في جامعة أم القرى بمكة المكرمة قد جاءت أو عدمه لدى أ
فالنتيجة التي أسفرت عنها هذه الدراسة تشير إلى أن العوامل البيئية هي التي تؤديإلى . مناقضة لفروض نظرية العاملين

مجلة (لوظيفة هي التي تؤدي إلى الشعور بعدم الرضا تحقيق الرضا الوظيفي في حين أن العوامل المتعلقة بمحتوى ا
  ).  386 ، ص3،1995العدد ، دراسات نفسية

و في نفس السياق دائما، نسجل نتائج دراسة ميداني و إبراهيم السالفة الذكر في عرضنا لنتائج الدراسات المؤيدة  
قد جاء مؤيدا لفروض ) قد سبق ذكره  (فعلى الرغم من أن جزء من نتائج هذه الدراسة . لفروض نظرية العاملين

نظرية العاملين فإن الجزء الأخر و المتمثل في أن تقديرات عمال القطاع العام للعوامل المرتبطة بمحيط الوظيفة كانت 
إحصائية مقارنة بنظيرا لعمال القطاع الخاص، قد جاء مناقضا لفروض نظرية  مرتفعة و تختلف إختلافا ذو دلالة

 ).246-247، صص 2،1999العدد  مجلة دراسات نفسية،( العاملين 
 

  : Douglas Mcgregor – 1964 1906دوغلاس ماجریجور7)- 
يقول دوغلاس ماجريجور الذي يعتبر من أنصار فلسفة البشرية الصناعية أن وراء كل قرار أو فعل إداري توجد 

ة تتعامل مع عمالها عل أساس ما تعتقده موجودا بمعنى آخر، أن الإدار. مجموعة من الإفتراضات عن الطبيعة البشرية
الصادر " الوجه الإنساني للمنظمة " وهو يصنف هذه الإفتراضات في كتابه الموسوم . فيهم من خصائص إنسانية

علي محمد عبد (  Y و الثانية أسماهاXالأولى أسماها نظرية. إلى مجموعتين متميزتين عن بعضهما البعض1960سنة
  ).  130 ، ص1975الأفراد،الوهاب، إدارة 

فقد رأى ماجريجور أا تفترض أن العامل العادي كسول، و يكره العمل وراثيا، و لا يتمتع بذكاء، و Xفأما نظرية
ليس لديه الطموح الكافي، و يتجنب المسئولية و يرغب في أن يقوده الغير، و مثل هذا العاملهو إنسان أناني كونه يهتم 

بمصلحة الجماعة أو المنظمة، و أن الحاجات التي يريد إشباعها هي الحاجات الفسيولوجية و  بنفسه فقط و لا يبالي
و بسب هذه الظروف ينبغي أن يجبر على العمل و تضبط تصرفاته و يوجه سلوكه إذا كانت . نظيرا الأمنية فقط

 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ( الإدارة ترغب في تحقيق أهدافها 
  ). 74 ص



 
   

ذلك فقد كان ماجريجور مقتنعا بوجود بعض الظواهر في العمل لا يمكن لهذه النظرية تفسيرها، فقد تساءل و رغم 
  .عن إرتفاع الإنتاج في بعض المنظمات التي تستخدم الحد الأدنى من الإكراه و أدوات الرقابة في العمل

فهي تفترض أن الإنسان نشيط و . رية الأولىالتي تناقض تماما النظYو للإجابة على هذا التساؤل قدم ماجريجور نظرية
طموح، و يتمتع بذكاء، و يريد أن يعمل و يحب العمل إذا توفرت الظروف الملائمة، كون العمل بالنسبة له رغبة 
 طبيعية مثلها في ذلك مثل اللعب و الراحـة، كما أنه يتمتع بالقدرة على المبادأة و الإبداع 

شاركـة الجماعـة في تحقيق أهدافـها، و أن الحاجات التي يريد إشباعها لا تقتصر و يرغب في تحمل المسئولية و م
  ةعلى الحاجات الفسيولوجية و الأمنية فقط، و لكنها تمتد لتشمل الحاجـات الإجتماعي

 و السيكولوجيـة كالتقدير و الإحترام و إثبات الذات، و عليه فإنه ليس في حاجة لأن يرغم على العمل إرغاما أو
علي محمد عبد الوهاب، إدارة (يراقب بإحكام، كونه يملك رقابة ذاتية بإمكانه إستعمالها إذا أحسنت الإدارة معاملته 

  ). 131 ، ص1975الأفراد،
و على هذا الأساس يرى ماجريجور أن على الإدارة أن تعمل على توفير الظروف التي تجعل الأفراد العاملين يعكسون 

لوك التي يظهروا في العمل و أنه يجب إعداد المنظمة بشكل تكون فضاءا يمكن الأفراد من تحقيق قدرام في نماذج الس
  ). 83 ، ص2002علي الشرقاوي،( رغبام إذا هم أسهموا في تحقيق الأهداف التنظيمية 

بأخرى على  و على العموم، فإن الإفتراض الذي يكونه المشرف عن طبيعة الأفراد العاملين سوف يؤثر بطريقة أو
 ،1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( توجيههم و مراقبتهم لتحقيق الأهداف المرغوبة 

 ).  150 ص 
  

  : Chris Argyrisكریس أرجریس8)- 
أوضح كريس أرجريس أن الإنسان لديه نزعة 1957الصادر سنة" الخصائص الفردية و المنظمات " في كتابه الموسوم 

الدافعية إذا شق طريقه عبر المراحل الطبيعية، للتطور من حالة عدم النضج إلى حالة النضج، و طبيعية، من وجهة نظر 
  :و هذه التغيرات هي. هذا الإنتقال أو التطور يتم على أساس مجموعة تغيرات يختبرها الفرد

  .ينتقل الفرد من الحالة السلبية كطفل إلى الحالة الإيجابية النشطة كإنسان راشد - 
 .رد من مرحلة الإعتماد على الغير إلى مرحلة الإستقلال التي تميز الإنسان البالغينتقل الف - 
 .تتنوع طرق السلوك بتقدم الفرد في العمر الزمني - 
 .ينتقل الفرد من عالم صغير محدود و هو طفل إلى عالم واسع له مدلولات و إستشارات مختلفة - 
 .ليشمل الماضي و الحاضر و المستقبل يتغير المنظور الزمني للفرد من مجرد الإدراك للحاضر - 
 .ينتقل الفرد من حالة التبعية إلى الوضع المتكافئ أو المتوافق - 
 ينتقل الفرد من مرحلة عدم القـدرة على السيطرة على ذاته إلى القـدرة على السيطرة على الذات  - 

 .و إدراكها



 
   

علي عسكر، بدون ( عي للشخصية السوي و هذه التغيرات، كما يراها أرجريس، تعتبر من خصائص المسار الطبي
و هي كثير الشبه بإفتراضات نظرية دوغلاس ماجريجور عن الطبيعة البشرية السالفة ).  43 – 42 ص. تاريخ، ص

علم النفس العمـل و " في كتابه الموسوم 1988سنة Smither.R.Dالذكر وفق ما أشارا إلى ذلك كل من سميدر
علم النفس " في كتابه الموسوم 1988سنةSaal.F.E 1 & Knight.P.Aو نيغ و أيضا، سآل" الأداء الإنساني 

 ). 146 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،"( علم و تطبيق : الصناعي و التنظيمي
و إذا كان الفرد ينمو و يتطور من الناحيتين الفسيولوجية و العقلية، كما يرى أرجريس، فإنه بالمقابل يوضح، أن 

الفسيولوجي للفرد يتوقف عند سن محدد في حين نمـوه العقلي يحـافظ على تطوره بإستمرار من خلال معارفه النمو 
فالإنسان بطبيعة تكوينه يسعى دائما لتحقيق الذات من خلال أعمال . و علومه و خبراته و التأثيرات البيئية المحيطة به

. ية كالغداء و المأوى التي لا يمكنها أن تعادل حاجاته الذاتيةيقدمها لأفراد اتمع، و ذلك على حساب حاجاته الماد
و تعمل دائما  لهذا فالإدارة المتميزة، في نظر أرجريس، هي تلك التي تسعى لتأمين الشقينمن الإحتياجات لعمالها معا

 على وضعهم في مراكز العمل التي تتوافق مع ميولهم و رغبام 
فتوزيع الإدارة للعمل على . تنفيذ الأهداف بأقل التكاليف بالنسبة للمنظمة و هذا من شأنه أن يؤدي حتما إلى

  :العاملين دون مراعاة لكفاءم و مؤهلام و رغبام الفردية، من شأنه أن يؤدي في نظر أرجريس إلى
ذا العمل يحتاج إلى سيحاول الفرد بشتى الوسائل إثبات قدراته الفردية في تنفيذ العمل الموكل إليه حتى و لو كان ه -*

كفاية أفضل لما يتمتع به العامـل من قدرات، و هذا من شأنـه أن يخلق جوا من المنافسـة غير المتكافئة بين 
  .العاملين و يقطع الطريق على الأفراد في تحقيق طموحام و أهدافهم، الأمر الذي يحملهم على ترك العمل أو تغييره

مـل الحل الأمثل بالنسبة للعامل، فقد يفقد التعويضـات المادية عن خدمته الطويلة قد لا يكون ترك أو تغيير الع -*
في العمل و قدمه الوظيفي مما يجعله أحيانا يحجم عن ترك أو تغيير العمل للإستفادة من الميزات المذكورة، لكنه 

طره إلى القيام ببعض التصرفات سيلازمه شعور دائم بخيبة الأمل و عدم قدرته على تحقيق أهدافه الوظيفية مما سيض
  ).  143 – 142 ص. ، ص1988علي إبراهيم الخضر،( إلخ ...السلبية في العمل كالأداء المنخفض و التخريب

و لمعالجة هذه المشاكل الناجمة عن التوزيع السيئ للعمل على العاملين، يرى أرجريس أنه يجب على الإدارة أن تسعى 
عن  العاملين في ممارسة نشاطام الإدارية و الفنية و الإنتاجية و العمل على حلها بإستمرار لفهم أسباب فشل بعض

طريق التخفيف من الممارسات التسلطية المركزية على العمال و إشراكهم في عملية إتخاذ القرارات الإدارية و رسم 
  ).143، ص 1988علي إبراهيم الخضر،( سياسات المنظمة و تحديد أهدافها 

جريس هذا، وجد من الباحثين من يدعمه من بينهم باكي الذي نادي من خلال دراساته و أبحاثه التنظيمية رأي أر و
بضرورة تحقيق الإندماج و الإنصهار فيما بين مصالح و أهداف الأفراد العاملين في المنظمة و أهداف هذه الأخيرة 

  .نفسها
ددة مادية ومعنوية مستخدما في ذلك أدوات و وسائل الإنتاج فالفرد يقدم إلى العمل في المنظمة بغية تحقيق أهداف مح

و مرحلة . في هذه المنظمة، و المنظمة نفسها تسعى لتنفيذ برامجها و أهدافها و سياستها إعتمادا على الأفراد العاملين ا
دماج يصطلح عليها باكي و العلاقة القائمة التي تحدث نتيجة الإن. الإندماج هذه تؤثر في أهداف الفرد و المنظمة معا



 
   

علي ( بروابط المنظمة و هي التنظيم الرسمي و غير الرسمي و العمل و دورته و نظام المكافآت و العقوبات في المنظمة 
  ). 143، ص 1988إبراهيم الخضر،

الصادر " أساسيـات الإدارة " و خلاصة القول، وفق ما يشير إلى ذلك زكي محمود هاشم في كتابه الموسوم 
، هي أن أرجريس يرى بأن سلـوك الفرد النـاضج يتميز بمجموعة خصـائص أهمها النشـاط المتميز  1987ةسن

 و الإستقلال و إدراك الذات و الرقابة عليها و الطموح لشغل وظائف ذات مستوى عال 
عمار ( عالحاجات و إتساع الرؤية و بعد النظر و إمتلاك إهتمامات أعمق و القدرة على التصرف بطرق مختلفة لإشبا

  ).  146 ، ص1995الطيب كشرود، الد الأول،
عمار الطيب كشرود، (و الشكل التالي يوضح نمو الشخصية من الطفولة إلى الرشد وفقا لما يراه كريس أرجريس 

  ). 146 ، ص1995الد الأول،
  



 
   

  .)النضج().عدم النضج .( الرشــد. الطفــولة
 
  .نشاط.سلبية 
  
  
  .إستقلال. إعتماد 
  
  

  .توجيه و رقابة ذاتية.عدم رقابة
   
  
  .التطلع للمستقبل. التركيز على الحاضر 
   
  
  .إهتمامات عميقة.إهتمامات سطحية 
  
  

  .مساواة أو قيادة.تبعية
  

  يوضح نمو الشخصية من مرحلة الطفولة إلى مرحلة الرشد) 08(شكل رقم 
  .ر كريس أرجريسمن منظــو

  
  : Clayton Alderferكلیثون ألدرفر9)-

بإقتراح نظريته في الحاجات إعتمادا على نظريتي أبراهام 1969-1972قام كليثون ألدرفر في الفترة الممتدة بين سنتي
ت فقد كان يؤمن هو الآخر بأن الحاجا. ماسلو و فريدريك هرزبرغ و بما يتوافق و نتائج الدراسات التي قام ا

  ).131، ص2002حسين حريم،( الإنسانية يمكن تصنيفها إلى حاجات أولية و حاجات راقية 
و هذه الحاجات كما . كوا تشير أن للفرد ثلاثة حاجات أساسية (ERG)و قد أصطلح على نظرية ألدرفر بنظرية 

  :تعرضها لاندي واترمبو هي
 بع بواسطة عوامـل البيئة كالأكل وهي الحاجات التي تش: Existence Needsحاجات الوجود  -*

  .و هي تماثل الحاجات الفسيولوجية عند ماسلو. و الشراب و الراتب و الإمتيازات الوظيفية و غير ذلك



 
   
و هي الحاجـات التي تركز على إقامـة العلاقات الإنسانيـة :  Relatedness Needsحاجات العلاقات -*

  .ل الحاجات الإجتماعية عند ماسلوو الصدقات و التقبل من الآخرين و هي تماث
 و هي الحاجات التي تم بتطوير مهارات و قدرات الفـرد :  Growth Needsحاجات النمو -*

و تحقيق ذاته و إثباا، و ذلك من خلال قيامه مثلا، بعمل منتج أو إبداعي و هي تماثل الحاجات الراقية عند ماسلو 
  ). 106 – 105ص .، ص1992عشوي مصطفي ،(

بإختصارها لنظرية ماسلو و بإضافتها مفهوما مخالفا في تفسير عملية الإنتقال من حاجةإلى (ERG)و تتميز نظرية
ففي الوقت الذي يرى فيه ماسلو بأنه ينبغي للفرد إشباع المستوى الأدنى من الحاجات قبل الإنتقال إلى . أخرى

لحاجات تشكل خطا مستقيما و ليس سلما و أنه ليس ثمة المستوى الأعلى في عملية تصاعدية، فإن ألدرفر يرى بأن ا
قاعدة في تدرج عملية إشباع الحاجات على إعتبار أنه ليس من الضروري إشباع الحاجات الدنيا قبل أن تشكل 

، إضافة إلى إمكانية نكوص الفرد من مستوى أعلى إلى )132 ، ص2002حسين حريم،( الحاجات العليا دافعا 
ن عدم إشباع حاجات النمو يؤدي بالفرد إلى التركيز على إشباع حاجات العلاقات، و عدم مستوى أدني حيث أ

و هذا ما  ). 106، ص1992عشوي مصطفي،(إشباع هذه الأخيرة يؤدي إلى التركيز على إشباع حاجات الوجود 
لإشباع من أنه في حالة فشل الفرد بإستمرار في محاولته GIbson & Othersأكد عليه جيبسون و آخرون

حاجات النمو تبرز حاجات العلاقات كقوة دافعية أساسية تجعل الفرد يعيد توجيه جهوده لإشباع حاجات المرتبة 
  .الدنيا، و هكذا دواليك

و قد نبه ألدرفر إلى أن للعوامل الحضارية و ثقافة الفرد و نشأته دورا محوريا في ترتيب و تحديد أسبقية الحاجات في 
  ).  164، ص 1995اصر محمد العديلي،ن( عملية إشباعها 

فجميع .كذلك، فإن ألدرفر يؤكد على نشاط الفئات الثلاث للحاجات في كل الأفراد الذين هم على قيد الحياة
  .الأفراد متشاون في كوم يمتلكون لبعض مستويات كل حاجة لكنهم يختلفون في قوا

وفق نظرية ألدرفر لها علاقة ببعضها البعض لكن بطريقة )مو الوجود، العلاقات، الن( و الفئات الثلاث للحاجات 
  : و هذه العلاقة هي كالتالي. معقدة جدا

  . كلما قل إشباع حاجات الوجود كلما زادت الرغبة في إشباعها -*
  . كلما قل إشباع حاجات العلاقات كلما زادت الرغبة في إشباعها -*
  .رغبة في إشباعهاكلما قل إشباع حاجات النمو كلما زادت ال -*
  . كلما زاد إشباع حاجات الوجود كلما زادت الرغبة في إشباعها -*
  . كلما زاد إشباع حاجات العلاقات كلما زادت الرغبة في إشباعها -*
، 1995محمد الطيب كـشرود، الد الثاني،( كلما زاد إشباع حاجات النمو كلما زادت الرغبة في إشباعها  -*

 ). 64ص 
، 1995عمار الطيب كـشرود، الد الثاني،( في الحاجات  ( ERG )التالي يوضح مضمـون نظرية و الشكل 

 ). 65ص 



 
   
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

  .تقـدم/ رضا  .تقويـة/ رضا 
  .نكوص/ رضا 

   
  .في الحاجات الإنسانية ERGيوضح مضمون نظرية ) 09(شكل رقم 

  .لكلنثـــون ألدرفر
من قبل المديرين في عملية توجيه الأفراد نحو تحقيق  اأهمية نظرية كليثون ألدرفر تكمن في إعتماده و خلاصة القول أن

فمثلا إذا لم تمكن سياسات المنظمة الفرد من إشباع . الحاجات الدنيا إذا ما أستحال عليهم تحقيق الحاجات العليا
 .الفرد نحو إشباع حاجات العلاقاتو الوجودحاجات النمو لديه فعلى المدير أن يعمل على إعادة توجيه جهود 

  
 :Victor Vroomفیكثور فروم10)- 

 يعتبر فيكثور فروم من الباحثين الذين أسهموا بشكل فعال في تشخيص محددات النجاح في العمل الإداري 
ا نظريـة أصطلح عليه 1964فقد قدم في هذا الميـدان سنة . و خاصة ما يتعـلق منها بموضـوع الدافعيـة

  . Expectancy Throryبنظريـة التوقع
على يد 1957و يرجع أصل هذه النظرية إلى سنوات الثلاثينيات و التي لم تطبق في بيئة العمل إلا في سنة

و تطبيقها بشكل واسع في بيئة العمل، في واقع الأمر، لم يتم إلا . Georgopolous, Mahoney & Jonesكل
 1964و مند سنة . "العمل و الدافعية" نشر كتابه الموسوم حين قام فيكثور فروم ب1964في سنة

و على إمتداد خمسة و عشرون سنة ظلت هذه النظرية من أشهر النظريات و أكثرها شيوعا و تقبلا من قبل المهتمين 
  . بالبحث في الحقل الإداري و التنظيمي

لات عليها من أمثال ليمان بورتر و إدوارد بعض التعدي و مند صياغة فروم لهذه النظرية قدم العديد من الباحثين
الصادر " الإتجاهات الإدارية و الأداء " في كتاما الموسوم  Lyman Porter & Edward Lawlerلولر

 حاجات العلاقات

  حاجات النمو حاجات الوجود 



 
   
و التغييرات ةبعض النتائج التجريبي: نظرية الفائدة في دافعية العمل" في دراسته الموسومة Graen.Gو قرين1968سنة

  ). 81، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،(  1969في مجلة علم النفس التطبيقي لسنةالمنشورة " المقترحة 
و يتحدد مضمون هذه النظرية في أن قيام الفرد بمجهود أو عمل ما بطريقة معينة تسبقه عملية مفاضلة بين عدة بدائل 

ائل أنواع السلوك المختلفة التي يمكن للفرد القيام متاحة له و المتمثلة في القيام بذلك العمل أو عدم القيام به، أو في بد
فدافعية الفرد للقيام بعمل معين، من منظور . و هذه المفاضلة تتحدد على أساس قيمة النتائج أو العوائد المتوقعة. ا

ر محمد ناص( هذه النظرية، تتحكم فيه درجة توقعه للنجاح فيه و قيمة النتائج المتحصل عليها من أداء هذا العمل 
  ). 166، ص1995العديلي،

و لفهم ما تتضمنه هذه النظرية من أفكار رئيسية ينبغي توضيح معاني أهم المتغيرات التي تقوم عليها، و المتمثلة فيما 
  : يلي

و يعبر عن كل الأمور المادية و المعنوية التي تستطيع المنظمة توفيرها للأفراد  : Job Outcomeالعائد الوظيفي
و يرى فروم أنه لا يوجد هناك . إلخ...كالأجر، الترقية، العطل، مشاعر التقدير و الإحترام، مشاعر الإنجاز العاملين

و هذه العوائد الوظيفيـة ليس من الضروري، كما يعتقد فروم، . حد نظري لعدد هذه النواتج أو العوائد الوظيفيـة
  .إلى عمل آخر أو فصله من عمله مثلا قد يكون عائدافإنتقال الفرد . أن تكون عبارة عن مكافآت أو خبرات سارة

فهو يصف الأهمية النسبية لأهداف . و يشير إلى الشعور الخاص للعمال بعوائد وظيفية محددة : Valenceالتكافؤ
حيث يشير الطرف الإيجابي إلى العوائد  ، -1،+1العاملين، و تقاس هذه النسبة على أساس مقياس يتراوح بين 

لتي يريد العامل الحصول عليها، و التي من خلال إعطاء الفرد العامل لدرجـات مختلفة لها يتشكل لديـهما الوظيفية ا
يصطلح عليه بالتكافؤ الإيجابي، في حين يشير الطرف السلبي إلى العوائد الوظيفية التي لا يرغب العامل فيها و التي 

ء الفرد العامل لدرجات مختلفة لها يتشكل لديه ما يصطلح يحاول بقدر الإمكان أن يتفاداها، و التي من خلال إعطا
 أما الفرد العامل الذي يشعر بعدم الإكتراث . عليه بالتكافؤ السلبي

و اللامبالاة بالعوائد الوظيفية الموجودة بالمنظمة فيتشكل لديه ما يصطلح عليه بالتكافؤ المحايد الذي تساوي قيمته 
  .(0)صفر

و يشير هذا المتغير إلى العلاقة المدركة من قبل العامل بين أدائه الوظيفي  : Instrumentality)الفائدة(الأدائية 
فهو الذي . مثل متغير التكافؤ، فتحديدها يتم من قبل العامل نفسه) الأدائية(و مثلها . و الهدف الذي يسعى إلى تحقيقه

تحقيقه في العملم درجة العلاقة الموجودة بين أدائه الوظيفي و الهدف المراد يقو.  
ا عبارة عن إحتمالات يقوا العامل العلاقة بين أدائه الوظيفي و الهدف الذي يسعى كذلك، تعرف الأدائية على أ م

فإذا كانت درجة الأدائية . (1)و واحد (0)إلى تحقيقه في محيط العمل، و لهذا فإن قيمتها تتراوح بين درجة صفر
العلاقة بين الأداء الوظيفي للعامل و الهدف الذي يسعى إلى تحقيقه، أما قيمة  فهذا يعني إنعدام (0)تساوي صفر

  .فإا تشير إلى وجود علاقة تامة خطية بين الأداء الوظيفي و تحقيق الهدف (1)الأدائية المساوية لواحد
عتمد بشكل كلي على و كمثال لتوضيح معنى هذا المتغير بشكل أوسع أنه إذا أعتقد العامل بأن الزيادة في الأجر ت

أما إذا أعتقد العامل بأن . تكون عالية جدا) الزيادة في الأجر( أدائه الوظيفي، فإن الأدائية المرتبطة ذا العائد الوظيفي 



 
   

تكون ) الإنتقال( إنتقاله إلى مكان آخر ليس له أية علاقة بأدائه الوظيفي فإن الأدائية المرتبطة ذا العائد الوظيفي 
  .دامنخفضة ج

و يشير هذا المتغير إلى العلاقة المدركة من قبل العـامل بين مستوى الجهـد الذي يبذله  : Expectancyالتوقع
فقيمة التوقع .وم به العامل نفسهإعتبار أنه إحتمال يقّ فمتغير التوقع مثله متغير الأدائية فهو يقاس على. و أدائه الوظيفي
 (1)ة بين مستوى جهد العامل وأدائه الوظيفي، بينما قيمة التوقع المساوية لواحدتعني إنعدام العلاق (0)المساوية لصفر

  .تعني وجود علاقة طردية بين هذين المتغيرين
فبعد .و كما هو الحال بالنسبة لمتغير التكافؤ و متغير الأدائية فإن الفرد هو الذي يحدد مستوى توقعه بالنسبة لوظيفته

  .ين جهده و أدائه الوظيفي يقوم بتقويمهاتفكيره في العلاقة الموجودة ب
و خلافا لمتغير التكافؤ و متغير الأدائية، فإن متغير التوقع يأخذ قيمة واحدة يحددها الفرد العامل لتعكس العلاقة 

،  Janzو هذه القيمة يتم تحديدها، كما يشير إلى ذلك جانز. الموجودة بين مستوى جهده المبذول و أدائه الوظيفي
عمار الطيب كشرود، الد ( قيق من خلال ما يتحصل عليه العامل من معلومات مرتدة تتعلق بوظيفته بشكل د
  ). 83-86ص . الثاني، ص

  :و يرى فيكثور فروم أن لمتغير التوقع مستويين إثنين
. نتيجة معينة و يشير إلى قناعة الفرد و إعتقاده بأن القيام بسلوك معين سيؤدي، بالضرورة، إلى: المستوى الأول -*

و أيضا، الطالب الذي يعتقـد بأنه ذكي . كالموظف الذي يعتقد بأنه عامل جيد و قادر على الإنجاز إذا حاول ذلك
  .و هذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد و الإنجاز. و سيفهم الدرس إذا درس

. ، أي ماذا سيحصل بعد إتمام عملية الإنجازو يشير إلى تقدير الفرد للنتائج المتوقعة لذلك السلوك: المستوى الثاني -*
. فالعامل يتساءل إذا حققت رقم إنتاج معين فهل سأكافأ أم لا، و أيضا، الطالب الذي فهم الدرس فهل سينجح أم لا

 فواد الشيخ سالم و آخرون،( و هذا التوقع يوضح العلاقة بين إتمام الإنجاز و المكافأة التي سيحصل عليها الفرد 
  ). 164-165ص . ص، 1982

ور فروم و الذي يشير إلى كمية الجهد الموجودة داخل العامل ثو هو المكون الأخير في نظرية فيك ):الدافعية(  القوة
عمار ( فكلما كانت القوة شديدة كانت الدوافع لدى العامل عالية و العكس صحيح . التي تدفعه لأن يكون محفزا

  ).  86ص ،1995الثاني، دالطيب كشرود، ال
في كتابه الموسوم Stephen Robbinsفدافعية الفرد العامل وفق هذه النظرية، كما أشار إلى ذلك ستيفن روبينس

، تعتمد بشكل كبير على قيمة الإحتمالات التي يعطيها الفرد العامل 1978الصادر سنة،" إدارة الموارد البشرية " 
  :للعلاقات التالية

  .نجاز المطلوبإحتمال أن جهده سيؤدي إلى الإ - 
حسين ( إحتمـال بأن يؤدي الإنجـاز المطلوب إلى تحقيـق العوائـد الوظيفية المتوقعة  - 

 .)137، ص2002حريم،



 
   

يوضح بصورة مبسطة 1989الصادر سنة" الإدارة " في كتابه الموسوم Bedeianو الشكل التالي كما قدمه بدئين
  ).89 ، ص1995ود، الد الثاني،عمار الطيب كشر( مضمون نظرية التوقع لفيكثور فروم 

  
 .الإعتقاد بأن الأداء سوف يؤدي إلى المكافآت. الإعتقاد بأن الجهد سوف يؤدي إلى الأداء 
 
 
 

 )2(توقـع )1( توقـع
 
 

  يوضح رسم تخطيطي لنظرية التوقع) 10(شكل رقم 
 .لفكثـور فروم 

فقد أكد ستيفن .  و المهتمين بميدان الدافعية في مجال العملو قد لاقت نظرية التوقع رواجا كبيرا في أوساط الباحثين
  :روبينس بأن لنظرية التوقع في الدافعية، من وجهة نظر إدارية، أهمية قصوى للأسباب التالية

  .معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعها - 
الجهد و حتى تحقيق  محاولة الإدارة تسهيل مسار العامل و توضيح طريقه بين نقطة البداية و هي - 

 .)137، ص2002حسين حريم،( أهدافه و إشباع حاجاته 
و James H, Donnellyو جيـمس دونللىJohn M, Ivancevichو بالمثل، يرى جـون إيفنسفيش

بأن  1989 الصادر سنة" المبادئ و الوظائف : الإدارة" في كتام الموسوم James L,Gibsonجيمس جيبسون
  :أهمية و فائدة كبيرة للإدارة و المديرين كوا تنبه إلى الأخذ يعين الإعتبار ةلناحية التطبيقيلنظرية التوقع من ا

طبيعة العوائد و المكافآت الوظيفية ذات الأفضلية للأفراد العاملين، و أيضا، الحاجـات التي يرغبون  - 
  .في إشباعها

 .عليها تحديد مستويات الأداء المرغوبة و توضيحها للعاملين و إطلاعهم - 
 .وضع أهداف أدائية قابلة للتنفيذ - 
السعي لربط العائد الوظيفي بالأداء الوظيفي، إذ على المدير أن يوضح للفرد متى ستمنح المكافأة  - 

  .) 137، ص2002حسين حريم،( مقابل الإنجاز 
على 1992سنةالصادر " السلوك التنظيمي " في كتابه الموسوم Fred Luthansكذلك، و رغم تأكيد فريد لوثانز

شدة تعقيد نظرية التوقع مما يصعب عملية إستعاب أفكارها و تطبيقها في محيط العمل، فإنه يرى بالمقابل، أا هامة 
السلوك التنظيمي من ناحيـة قدرا على توضيح العلاقـة بين أهداف الفرد و أهداف المنظمـة، و  جدا في فهم

حسين ( دافعية العاملين، و كذا تحديد بعض المتغيرات ذات العلاقة فهم و تحليل  أيضا، مساعدا للإدارة على
  ).138، ص2002حريم،

  المكافآت  الأداء   الجھد 



 
   

فمن الخصائص التي تميز نظرية التوقع عن غيرها من نظريات الدافعية التي ظهرت في تلك الفترة الزمنية كما حددها 
السلوك التنظيمي، نظريات و نماذج " كل من جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس في كتاما الموسوم 

جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن : ( مايلي2002الصادر سنة" و تصنيف عملي لإدارة السلوك 
  )  375، ص2002إدريس،

  .أا تفترض قيام الفرد العامل بإجراء مجموعة من العمليات العقلية و التفكيرية قبل إقدامه على سلوك محدد1)- 
ا تفترض أن الفرد العامل يميل إلى الإختيار من بين بدائل عديدة للسلوك، و أن السلوك الذي يختاره هو الذي أ2)- 

  .يعظم به عوائده
  :أا تفترض أن دافعية الفرد العامل لأداء عمل معين هي محصلة للآتي3)- 

  . توقع الفرد العامل بأن مجهوده سيؤدي إلى أداء معين -*
  .العامل بأن هذا الأداء هو الوسيلة للحصول على عوائد وظيفية معينةتوقع الفرد  -*
  .توقع الفرد بأن العائد الوظيفي الذي سيحصل عليه ذو منفعة و جاذبية له -*

تعتمد العناصر الموجودة في النقطة السابقة على عملية تقدير شخصي و ليس قياس موضوعي، فما يشعر به فرد 4)- 
  .العناصر الثلاثة يختلف تماما عما يشعر به و يدركه فرد عامل آخر عن نفس العناصرعامل و يدركه عن هذه 

 أا تفترض أن الفرد العامل قادر و واعي بإمكانية البحث في ذاته عن العناصر الثلاثة السابقـة 5)- 
  . و الإهتمام ا، و إعطائها تقديرات و قيم

السلوك التنظيمي و علم النفس " في كتاما الموسوم  يشيرانWexley & Yuklكذلك، فإن ويكسلي و يوكل
 إلى أن لنظرية التوقع عدة مضامين تطبيقية لتحفيز العمال في المنظمات، 1984الصادر سنة" الأفراد 

  :و هي
  .مناسبة لتقويم أداء العمال تينبغي على المنظمة إيجاد و تطوير إجراءا1)- 
  .لى مكافآت مادية و غير مادية تعتمد على الأداء العالي للأفراد العاملينينبغي إنشاء برنامج تحفيزي ينطوي ع2)- 
التي قد ) الأمراض المهنية و حوادث العمل( ينبغي على المنظمة أن تخفض من العوائد الوظيفية غير المرغوب فيها 3)- 

  .يدركها العمل بأا نتيجة للأداء المرتفع
فاعتمادية المكافآت يجب أن تفسر . م إدراك دقيق للمكافآت المعتمدةينبغي أن لا يفترض بأن العمال لديه4)- 

  .بطريقة من شأا أن تضمن توقعات دقيقة حول العلاقة بين الأداء و العائد الوظيفي
ينبغي أن تضمن المنظمة بأن كل عامل له توقع عال فيما يتعلق بالعلاقة بين التوقع و الأداء و ذلك بتوفير 5)- 

  .اسب، جاعلة المهام الوظيفية مناسبة لقدرة العامل، و التخلص من صعوبات الوصول إلى الأداء الفعالالتدريب المن
ينبغي أن يتم بحث التكافؤ الذي يربطه الفرد العامل بعوائد ذات علاقة بالحاجة، مادام هذا سيختلف من عامل 6)- 

  .إلى آخر
عمار الطيب كشرود، ( بالنسبة للعمال كدوافع للأداء العالي  ينبغي إستعمال، فقط، العوائد ذات التكافؤ العالي7)- 

  ). 92 ، ص1995الد الثاني،



 
   

و رغم التجاوب الكبير لعدد من الباحثين و المهتمين بموضوع الدافعية في مجال العمل مع مفاهيم و مضامين هذه 
سة و عشرين سنة لاحقة، كما تاريخ تطبيقها بشكل فعلي في بيئة العمل، و على مدى خم1964النظرية مند سنة

هذه الإنتقادات يحددها غراي و . سبقت الإشارة إلى ذلك، فإا بالمقابل، كانت عرضة لإنتقادات العديد من الباحثين
في النقاط  1988الصادر سنة" السلوكالتنظيمي " في كتاما الموسوم Gray, J.L & Starke, F.Aسثارك
  : التالية

فروم لمعامل الإرتباط في دراسة عملية التوقع جعل من نظريته أمرا غير مرغوب فيه لدى إن إستعمال فيكتور  -*
فقد أشارت معظم الدراسات التي أجريت لإختبار فروض هذه النظرية إلى أن قيمة معاملات الإرتباط بين . الباحثين

 ربع واحد فقط من تباين السلوك و عليه، فإن نظرية التوقع يمكن أن يعتمد عليها في. 0,50متغيراا لا تزيد عن 
توضح بأن هناك عوامل أخرى كثيرة بجانب تلك التي حددا 0,25% و هذه القيمة.  ²0,50 = 0,25%أي

  .هذه النظرية تؤثر على كمية الجهد المبذول من قبل الأفراد العاملين
علاقة الجهد بالأداء الوظيفي و علاقة الأداء  إن العلاقات المفترضة من قبل نظرية التوقع بين متغيراا و المتمثلة في -*

فمثلا .ففي بعض المواقف نجد أن الأداء هو الذي يسبب الجهد. الوظيفي بالهدف يحتمل أن لا تكون ممثلة للحقيقة
يحتمل أن يجد نفسه فجأة أكثر حبا و إهتماما بدراسة ) الأداء( الطالب الذي يحصل على درجات عالية في الإمتحان 

 فدراسة و تحديد العلاقات السببية ليس بالأمر الهين كما يتصور البعض ). الجهد( ادة هذه الم
  .و من بينهم أصحاب هذه النظرية

 ) إتخاذ القرارات مثلا(لقد أشارت نتائج بعض الدراسات إلى قيام الفرد العامل في العديد من المواقف  -*
من دون أن يكون واعيا فكريا و عقليا و بعد ذلك يحاول و بصفة خاصة في الأعمال الروتينية، بمجهود وظيفي 

عمار ( تبريرها، و هذا بدلا من إستعمال العملية المعقدة التي نادت ا نظرية التوقع في إتخاذ القرارات من الوهلةالأولى 
  ).92-93ص . ، ص1995الطيب كشرود، الد الثاني،

السلوك، : المنظمة" لى، و جيمس جيبسون في كتام الموسوم و بالمثل يرى كل من جون إيفنسفيش، و جيمس دونل
  :1994الصادر سنة " البنية، العمليات 

الوسيلة، التوقع، ( أن فيكتور فروم لم يقدم تعاريف واضحة بشكل دقيق لبعض المتغيرات التي تقوم عليها نظريته  -*
  ). الجهد

  .التي على المنظمة تقديمها لفرد معين في موقف معينأن نظرية التوقع لم تحدد طبيعة العوائد الوظيفية  -*
أن نظرية التوقع تفترض ضمنيا بأن جميع أشكال الدافعية تتم بصورة واعية، وأن الأفراد يفترض أن يقوموا بشكل  -*

  .عقلاني و بصورة واعية تقدير المتعة أو الألم الذي يتوقعونه أو يتجنبونه و من ثم القيام بالإختيار
 حريم، حسين(البيـة الدراسـات التي أجريت لإختبـار النظرية إعتمـدت على نفس العينة أن غ -*

 .)137-138ص .، ص2002
  



 
   

 Lyman Porter & Edwardلیمان بورتر و إدوارد لولر11)- 
Lawler :  

قام  ةالدافعيو بعد مرور أربع سنوات تقريبا من قيام فيكثور فروم بنشر نظريته السالفة الذكر في ميدان 1968في سنة
و " الإتجاهات الإدارية و الأداء " كل من ليمان بورتر و إدوارد لولر بإقتراح صياغة جديدة لها في كتاما الموسوم 

التي من أهم ميزا تناولها لعلاقة متغير الرضا الوظيفي بالأداء و هذا خلافا لدراسات فريدريك هرزبرغ في موضوع 
  ).171، ص1995ناصر محمد العديلي،( هذه العلاقة  الرضا الوظيفي التي لم تتناول

فوفق نموذج بورتر و لولر فإن متغيرات الدافعية، و الرضا، و الأداء هي متغيرات مختلفة و علاقتها ببعضها بعض 
ناصر محمد ( ليست كما يعتقد أصحاب النظريات التقليدية التي تؤكد على علاقة الرضا بالأداء و الإنتاجيـة 

 ).171، ص1995العديلي،
و يتحدد الرضا الوظيفي للعامل بموجب هذا النموذج بمدى تقارب العوائد الوظيفية المحققة فعليا مع العوائد الوظيفية 

فإذا ما كانت العوائد الوظيفية المحققة فعليا مقابل الأداء الوظيفي للعامل تساوي أو أكثر . التي يعتقد هو أنه يستحقها
لتي يعتقد هو بأا عادلة فسيشعر بالرضا مما سيدفعه إلى تكرار ذلك النشاط و الجهد اللازم من العوائد الوظيفية ا

أما إذا حدث العكس، و كانت العوائد الوظيفية المحققة فعليا للعامل مقابل أدائه الوظيفي أقل من تلك التي . لإنجازه
حسين ( مستوى دافعيته لذلك العمل يعتقد هو بأنه يستحقها فسيشعر بعدم الرضا مما سيطفأ أو يخفض من 

  ).138، ص2002حريم،
الصادر " الإتجاهات الإدارية و الأداء " و الشكل التالي كما قدمه كل من ليمان بورتر إدوارد لولر في كتاما الموسوم 

لجهد أن ا يؤكـد على) النموذج( يوضح مضمون نموذجهما في الدافعية و الأداء و الرضا الوظيفي الذي 1968سنة
 .لا يقود مباشرة إلى الأداء كونه يتوسط ما بين القدرات و الخصائص الشخصية و بين إدراكات الدور) الدوافع( 
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  ارد لولريوضح مضمون نموذج بورتر ليمان و إدو) 11(شكل رقم 
  .في الدافعية و الرضا الوظيفي

فطريقة إدراكها تحدد مستوى . و الشيء المهم في هذا النموذج هو ما يحدث بعد الأداء الوظيفي، أي المكافأة التي تتبع
ناصر ( الرضا الوظيفي للعامل و بالتالي فالأداء الوظيفي حسب بورتر و لولر يؤدي إلى الرضا الوظيفي و ليس العكس 

  ).171، ص1995د العديلي،محم
هي عملية توقع تعتمد أساسا على مجموعـة مفاهيـم كالتقييم  ةو يتفق بورتر و لولر مع فيكثور فروم في أن الدافعي

  ).172، ص1995ناصر محمد العديلي،( و التكافؤ و الإدراك 
  تتحدد في الجهـد، مضمون نموذج بورتر و لولر ينبغي إستعراض مفهوم أبعاده الأربعـة و التي حو لإيضا

  .و فيما يلي عرض لكل منها. و الأداء، و المكافأة، و الرضا
و هو كمية الطاقة المبذولة من قبل العامل في عمله، و هو في نظر بورتر و لولر يختلف عن أداء العمل  :الجهد -*

) مادية، معنوية( بين تقيمالمكافأة  و هو يعتمـد على التفاعل. نفسه، فهو يرتبط بقوة الدافع أكثر من إرتباطه بالأداء
فالراتب و الترقية و التقدير . و هذا التقييم للمكافأة يعتمد على درجـة رغبة العامل فيها. و إدراك إحتمالية مكافأته

كما أن إدراك إحتمالية مكافأة الجهد يعتبر عنصرا . و الإعتراف هي مكافآت تختلف في تقييمها بإختلاف الأفراد
  .  مقدار الجهد المبذول من قبل العاملرئيسيا في

  تقییم
  .المكافأة

  القدرات
  .و السمات

  إدراكـــات
  .الــــــدور

  الأداء  .الجــھد
  ).الإنجازات( 

  المكافأة الداخلیة
  .)الجزاء المعنوي( 

  المكافأة الخارجیة
  ).الجزاء المـــادي( 

  .الرضــــا

  إدراك عدالة 
  .المكافـأة 

 إدراك إحتمال 
  . الجھد مكافأة



 
   

و يعرف، أيضا، هذا المتغير على أنه إدراك العامل لإحتماليـة إختلاف مكافأته بإختلاف كميات جهـده المبذولـة 
  .في العمل

و تتحدد كمية الجهد المبذول في العمـل، وفق نموذج بورتر و لولر، فقط عند توحد و تفاعل متغير تقييـم المكافأة 
فإذا أعطى العامل تقييما عاليا للمكافأة و أدرك إحتمالية كبيرة بأن جهوده . و متغير إدراك إحتمالية مكافأة الجهد

  . و العكس صحيح، ستقود إلى هذه المكافأة فإنه سيبذل كمية كبيرة من الجهد في العمل
شير إلى النتائج الفعلية التي ترغب و هو ي. و هو وفق نموذج بورتر و لولر يلي مباشرة متغير الجهد :الأداء -*

وكذا إدراكه لدوره ، ويرى الباحثان أنه قد تكون لقدرات العامل و سماته الشخصية. المنظمات في قياسها بموضوعية
و لكنه يعتمد أيضا  فالأداء لا يعتمد على كمية الجهد المبذول فقط. في العمل علاقة بتعارض جهده مع أدائه الوظيفي

فالعامل الذي . و كذلك على إدراكه للدور الذي ينبغي عليه القيام به) إلخ...كالمعرفة و المهارة( لعامل على قدرات ا
  .يبذل جهدا كبيرا و لكن قدراته ضعيفة و إدراكه لدوره غير صحيح يكون أداؤه غير فعال

و العوامل التحفيزية في مجال على غرار التمييز الذي إقترحه فريدريك هرزبرغ بين العوامل الوقائية : المكافأة -*
 ) جزاء مادي( العمل، يميز بورتر و لولر في نموذجهما بين نوعين من المكافآت هما مكافآت خارجية 

  ).جزاء معنوي( و مكافآت داخلية 
ين و يرى بورتر و لولر أن للمكافآت الداخلية التي تقدمها المنظمة علاقة طرديـة قوية بدرجة دافعية الأفـراد العامل

و بمستوى رضاهم الوظيفي أكثر من علاقتها بأدائهم الوظيفي و ذلك مقارنة بعلاقة المكافآت الخارجية ذه 
  .المتغيرات

كذلك، فإن لإدراك عدالة المكافأة، الذي يمكن أن يتأثر تأثرا مباشرا بالتقدير الذاتي للأداء، تأثير قوي في علاقة الأداء 
  .بالرضا الوظيفي
يق العامل للمكافـآت الداخليـة، من وجهة نظر الباحثـين، تكون كبيرة فيما إذا كانت الأعمـال و إمكانية تحق

  .التي يقومون ا متنوعة و تنطوي على تحديات
فالعامل يكون راضيا . و هذا المتغير ينتج عن مدى تقارب المكافآت الفعلية لمستوى إدراك الفرد لعدالتها: الرضا -*

المكافأة الفعلية مستوى إدراكه لها، و يكون غير راض عندما يحدث العكس، أي عندما تكون عندما تقابل عدالة 
  ).172، ص1995ناصر محمد العديلي،( المكافأة الفعلية أقل من مستوى إدراكه لعدالتها 

ات من قبل و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السياق أن نموذج بورتر و لولر قد تم تطويره و أدخلت عيه بعض التحسين
نظريات " الموسوم  او التي وردت في مقاليهمSchab,D,P & Cummings,L,Lالعالمين شواب و كيمينغز

  .بمجلة العلاقات الصناعية 1970المنشور سنة " الأداء و الرضا 
  :و تتحد هذه التحسينات التي أشتق جزءا منها من نظرية التوقع لفكتور فروم في النقاط التالية

الناتجة عن أداء العامل تؤثر، من خلال عملية ) الجزاء المادي( و الخارجية ) الجزاء المعنوي( فآت الداخلية أن المكا -*
  .لعلاقة جهده بالمكافأة المتحصل عليها و التي تحدد كمية جهده المبذول لاحقا هالتغذية الراجعة، على إدراكا ت



 
   
يضا، بإدراكاته لمدى عدالتها و التي تتم دائما من خلال التغذية أن رضا العامل لا يتأثر فقط بوجود المكافأة بل، أ -*

عمار الطيب كشرود، الد ( الراجعة أين يحدد الفرد قيمة المكافأة و التي تؤثر بدورها على كمية الجهد المبذول 
  ).131-132ص . ، ص1995الثاني،

  :لظاهرة الرضا الوظيفي من ناحيتين و خلاصة القول أن نموذج بورتر و لولر يختلف عن النظرة التقليدية
أن الرضا الوظيفي يمكن تحديده بالعائد الفعلي الذي تم الحصول عليه، و أنه يعتمد على شعور الفرد بما ينبغي : الأولى

  .على المنظمة أن تقدمه له مقابل مستوى أدائه المحقق
أي أن الأداء يؤدي إلى الرضا . اء على الرضا الوظيفيأن الرضا الوظيفي يعتمد على الأداء أكثر من إعتماد الأد: الثانية

 ).172-173ص . ، ص1995ناصر محمد العديلي،( الوظيفي و العكس غير صحيح 
 

  : Burrhus Frederick Skinnerبرھس فریدریك سكینر12)- 
نظرية قام "نساني العلم و السلوكالإ" قدم عالم النفس الأمريكي برهس فريدريك سكينر في كتابه الموسوم 1953في سنة

الإشراط " ، و التي غالبا ما يشار إليها، أيضا، بنظرية "تدعيم السلوك " بتطويرها في ميدان الدافعية أصطلح عليها بنظرية 
  ).111، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،" ( الإجرائي

 Edward Leeثورندايك ردليو الواقع، أن أصل هذه النظرية يعود إلى قانون الأثر الذي أقترحه إدوا
Thorndikeالفردية التي تتبعها مباشرة عوائد مرضية ستقوى و تدعم مما سيؤدي إلى  تو الذي يشير إلى أن السلوكيا

حدوثها مرة أخرى في نفس الموقف، في حين أن السلوكيات التي تتبعها مباشرة عوائد غير مرضية ستضعف و لن تعاود 
 ،1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( وقف الظهور مرة أخرى في نفس الم

  ).111ص 
و الإفتراض الرئيسي الذي بنى عليه سكينر نظريتـه هذه مفاده أن السلوك الإنسـاني هو نتيجة للعلاقة الموجودة بين المثير 

ء داخل محيط العمـل موعة مثـيرات بيئية محيطـة بالإنسان سوا ةبمعنى أن السـلوك الإنساني هو نتيج. و الإستجابة
  ). 168، ص1995ناصر محمد العديلي،( أو خارجه 

  :و يرتكز هذا الإفتراض في مضمونه على ثلاثة مكونات أو عناصر أساسية هي
  .و يشير إلى الحدث الذي يؤدي إلى إستجابة معينة من طرف الفرد: المنبه -*
  .نبهو تشير إلى وحدة من سلوك الفرد التي تتبع الم: الإستجابة -*
، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( و يشير إلى النتيجة التي يتحصل عليها الفرد من إستجابته : التعزيز -*
 ).112ص

، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( و الشكل التالي يوضح كيفية عمل هذه العناصر الثلاثة لنظرية التعزيز 
 ).112ص
 
 
  



 
   
 
 

  
  كيفية عمل العناصر الثلاثة لنظرية التدعيم يوضح) 12(شكل رقم 

  .لبرهس فريدريك سكينر
 

  : و بناءا على هذه النظرية فإن عملية تعزيز السلوك تتم، فقط، عندما
  .يظهر التعزيز بسرعة فور إنتهاء الإستجابة -*
  .يتم تكرار خبرة التعزيز لمرات عديدة -*

  ).111، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،(كبيرا )الثواب أو العقاب( يكون حجم آلية التعزيز  -*
و من وجهة نظر الدافعية، فإن تطبيق مفاهيم هذه النظرية يتم أساسا من خلال عملية التصميم لبنية أو هيكلا 

راد مقترنا بالوظيفة يهدف أساسـا إلى تغيير أو تعديل السلوك الفعلي للأف) نموذجا للتعزيز( للمكافآت أو العقوبات 
  .في ميدان العمل، أو إلى ما يصطلح عليه وفق أدبيات علم النفس العمل و التنظيم، بعملية تعديل السلوك التنظيمي

  و تتوقف عملية التعديل هذه، في إعتقاد سكينر، على المدى الذي تم فيه تعزيز سلوكيات الفرد العامل 
ه و تم تعزيز ذلك فإن العامل سوف يستمر في هذه فإذا عمل العامل بجدية و أنجز ما هو متوقع من.في الماضي

  السلوكيات، أما إذا كانت نتائج مجهوده الوظيفي مدركة من قبله على أا تؤدي إلى العقاب فإن جهده 
  .في العمل سينخفض

اب كذلك، ينخفض جهد العامل، لكن تدريجيا، عندما يدرك العامل أن مجهـوده الوظيفي لا يؤدي لا للعقابو لا للثو
 ).112-113ص  .، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( 

 ). 113ص، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( و الشكل التالي يوضح هذه العملية 
  إستمرار 
  .مكافأةالجهد العالي 

  . الجــهد إنخفاضعقاب
  ينطفد محاي )من البيئة)(من العامل)( موقف العمل( 
  لا مكافأت الجهد ( عمل أ في منظمة بجهد عال لأداء 
  كلية إذا نتائج الحياد 

  .أستمرت في الإلحاح 
  يوضح نموذج التعزيز من منظور نظرية) 13(شكل رقم 

 .سكينر في الدافعية

  الإستجابة
  )السلوك( 

  المنبـــھ
  )الحدث( 

  التعزیـــز
 )نتیجةال( 

 

  

المنبـــ
 ــه

  

 الإستجابة
 السلوكية

  
  النتیجــة



 
   

أربعة أنواع  و من وجهة نظر إدارية، فإن عملية تعديل سلوك العامل وفق هذه النظرية تتم، على الأقل، على أساس
و فيما يلي شرح لأنواع التعزيز الأربعة . إثنان منها يقويان السلوك، بينما، الإثنان الآخران يضعفانه. مختلفة للتعزيز

  :هذه
و هو وسيلة لتقوية أو زيادة إحتمالية إعادة العامل لسلوك مرغوب مستقبلا كونه يوفر نتيجة  :التعزيز الإيجابي -*

فمثلا إذا تمت مكافأة العامل الذي زاد حجم إنتاجه خلال فترة زمنية معينة عن . هذا السلوك مرغوبة له عندما يظهر
الحجم المحدد له من قبل المنظمة لتلك الفترة، و كانت هذه المكافأة جدابة و مرغوبة من طرفه فإنه من المحتمل جدا أن 

في هذا النوع من التعزيز، كما يقول ) المكافأة( فنمط النتيجة . يعيد أو يقوم بنفس الجهد خلال فترة زمنية قادمة
سكينر، سوف يعزز رغبة العامل في الحفاظ على سلوكه هذا رغبة منه في الحصول على نتيجة مشاة مرة أخرى 

  . مستقبلا
  .إلخ...زيادة الأجور، الترقية، الجوائز، أوقات الراحة، عطلة إضافية: و من أمثلة المعززات الإيجابية نجد

و هو وسيلة، أيضا، لتقويـة و تدعيم السـلوك و التي تتمثل في إستجابـة الفرد بطريقة تمكنه  :التعزيز السلبي -*
فمثلا قد يوبخ المشرف العامل بإستمرار إلى أن يقوم هذا الأخير بأداء عمله بالشكل . من تجنب النتائج غير المرغوبة

فإذا أستمر العامل في أداء عمله بالشكل المطلوب مستقبلا . خهالمناسب و المرغوب و عندئد يتوقف المشرف عن توبي
التي حققت أداء وظيفي فعال معززا سلبيا وفق ) التوبيخ( فإنه يمكن القول على عملية التخلص من العائد غير المرضي 

السلوك " في كتاما الموسوم Arnold,H,J & Feldman,D,Cما أشار إلى ذلك كل من أرنولد و فيلدمان
  .1986الصادر سنة " لتنظيمي ا
و هو من الوسائل المعتمدة في إضعاف السلوك غير المرغوب أو التخلص منه ائيا و ذلك بتجنب منح  :الإنطفاء -*

و تحت ظروف كهذه سوف ينخفض ظهـور السلوك غير المرغوب . المرغوبة عند القيام بالسلوك) المكافأة( النتيجة 
فمثلا المدير الذي لا يريد أن يشجع العمال على القيام بتقديم . جة لعدم تعزيزه إيجابياو تدريجيا يصبح منطفيا كنتي

إقتراحات لتحسين مكان العمل يمكنه أن يتخلص من هذا السلوك بتجاهله لإقتراحام و التي سوف تصبح منطفية 
 و بالمثل فإن المشرف الذي يقدم التأييد . بفعل غياب تعزيز ثابت

عامل الذي يؤدي عمله بالشكل المرغوب إذا توقف عن تقديم هذا التأييد و الإعتراف و توقف العامل و الإعتراف لل
للأداء الوظيفي يكون قد أنطفأ أو ) التأييد و الإعتراف( عن أداء عمله باشكل المرغوب فإن مذخل العامل السابق 

" السلوك التنظيمي " سالف الذكرالموسوم تلاشى وفق ما أشار إلى ذلك كل من أرنولد و فيلدمان في كتاما ال
  . 1986الصادر سنة

و هو أيضا من الوسائل المعتمدة في إضعاف السلوك غير المرغوب أو التخلص منه ائيا كونه يؤدي إلى  :العقاب
مل فتوبيخ المشرف و مضايقته للعامل الذي تكون مداومته في الع. نتيجة غير مرغوبة عند القيام بسلوك غير مرغوب

غير منتظمة يعد مثالا للعقاب و الذي قد يتخذ، أيضا، عدة أشكال منها الغرامات المالية، التوقيفعن العمل، الخصم من 
  . الراتب، و ما إلى ذلك



 
   

 و يعتبر سكينر من بين المعارضين جدا لإعتماد العقاب في تعديل سـلوك الأفراد كون أثره في تخفيـض 
غوب يكون فقط على المدى القصير مقارنة بالمدى الطويل أين لا تكون له أية نتيجة أو التخلص من السلوك غير المر

  .ذات فائدة
الصادر " الإدارة " الذي أشار في كتابه الموسوم .Bedeian,A,Gو يتفق مع سكينر في هذا الرأي بديان

التي كثيرا ما  تعديل السلوكإلى أن العقاب يعتبر من المفـاهيم التي لم تفهم بعد بشكل جيد و من مظاهر 1989سنة
  ).116-119ص.، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( أسيئ إستعمالها 

و للوقوف على أي أنواع التعزيز السالفة الذكر أكثر فعالية في تأثيرها على الأداء الوظيفي للأفراد، أشارت نتائج 
إلى أن التعزيز الإيجابي هو  ) .1981Dormick,P,W & Hood,Mدورميك و هود( بعض الدراسات 

و . الوسيلة الأكثر فعالية و أقواها في التأثير على السلوك لأنه يقوي من ظهور السلوك الوظيفي الفعال من قبل الأفراد
 & .Luthans,F. & Paul,Rعل العكس من ذلك، أشارت نتائج دراسة لوثانز و بول و باركر

Baker,D.تحليل تجريبي لأثر إدخال تعزيز غير متوقع على السلوك الأدائي  "و الموسومة  1981التي أجريت سنة
إلى أن وسيلتي الإنطفاء و العقاب يستعملان فقط لتخفيض تكرار الأداء غير الفعال من قبل أفراد " للأفراد البائعين 

  ). 119، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( المنظمة 
  ).117، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( يز هذه بأمثلة و الشكل التالي يوضح أنواع التعز

 .نوع التعزيز. النتائج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 
   

  
  الثناء على العاملتعزيز .الإستجابة

  .إيجابي و التوصية بزيادة
  .يحضر العامل بإستمرار في أجره

  تقارير البيع في الوقت 
  تجنب المضايقة تعزيز.المحدد

  .سلبي. العاملو تأنيب .المنبه 
  طلب المدير بتجنب التأخر 

  .في إحضار تقاريرالبيع
  إحتفظ بالثناء

  . و لا يوصي بزيادة إنطفاء
  في أجره 
  يحضر العامل بإستمرار 

  .عقاب أنب العامل.تقارير البيع متأخرا
  .و ضايقه

  
  يوضح مضمون أنواع التعزيز) 14(شكل رقم 

 .في نظرية سكينر بأمثلة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
   

در الإشارة إليه، أن إعتماد و تطبيق أي نوع من أشكال التعزيز السالفة الذكر لتعديل سلوك الأفراد يتم وفق و ما تج
  .جداول محددة سواء كان ذلك بشكل مستمر أو على فترات متقطعة

ى ذلك مدح و مثال عل. ففيما يتعلق بجدول التعزيز المستمر فإنه يحدث عندما تتبع السلوك المرغوب دائما نتيجة معينة
  . المشرف لمرؤوسه على كل وحدة إنتاج ينتجها

الصادر " السلوك التنظيمي " و هذا النوع من التعزيز، كما أشار إلى ذلك أرنولد و فيلدمان في كتاما الموسوم 
ة يكون فعالا جدا في المراحل الأولى من تعلم أنواع جديدة من السلوك في حين يكون إعتماده لفترة زمني1986سنة

  . طويلة صعبا
. أما فيما يتعلق بجدول التعزيز المتقطع فإنه يحدث عندما تتم مكافأة السلوك المرغوب على أساس فترات زمنية متقطعة

  :و هو ينطوي على أربعة أنواع هي
  
  
  :جداول الفواصل الزمنية الثابتة للتعزيز -*

تطبيقه يتم على أساس فواصل زمنية محددة ما دام العامل  و هذا النوع هو الأكثر إنتشارا بالنسبة لغالبية الموظفين، و
و نظام الرواتب الذي يتحصل من خلاله العمـال . مستمرا في القيام بالسلوك المرغوب خلال تلك الفترات الزمنية

على أجورهم كل أسبوع أو كل نصف شهر أو كل شهر أو على أساس أي فترة زمنية محددة سلفا هو نمودجا لهذه 
و فيلدمان  و الأداء الوظيفي للعمال وفق هذا النوع من جداول التعزيز، كما أشار إلى ذلك كل من أرنولد. ولالجدا
يميل إلى أن يكون ضعيفا على إعتبار أن أداء الفرد الذي يزيد عن المعيار المتفق عليه 1989و بديان سنة1986سنة

  .للأداء الذي هو واجب التحقيق لا يحقق له عائد وظيفي أكبر
و كما هو متفق عليه، وفق أدبيات الدافعية في العمل، فإن غياب العلاقة المباشرة بين الأداء و المكافأة ينتج عنه تدني 

  .في كمية الجهد الوظيفي للفرد إلى الحد الذي يضمن له أمنه الوظيفي فقط
 :جداول الفواصل الزمنية المتغيرة للتعزيز -*
و من أمثلة هذه النمادج زيارات العمل الفجائية التي يقوم . قضاء فترات زمنية متغيرةو هذا النوع يتم تطبيقه بعد إن 

فمسؤول المؤسسة أو . ا مفتشي الصحة و الأمن للمؤسسات، و أيضا، الإمتحانات الفجائية التي تجرى للطلبة
قع كل واحد منهما في الطالب لا يعرف بالتحديـد متى ستكون الزيارة أو متى سيكون الإمتحان و إنما قد يتو

  .المتوسط زيارة واحدة كل ثلاثة أشهر و إمتحان واحد كل شهر مثلا
قد ينخفض إلى 1989و بناءا على هذه التوقعات فإن أداء الفرد وفق هذا النمـودج، كما أشار إلى ذلك بديان سنة

 رة المفتش فلا المسؤول و لا الطالب في هذه الحالة يتوقع زيا. حد معين بعد تطبيق التعزيز
  .أو إمتحان في يومين متتاليين

  :جدول المعدل الثابت للتعزيز -*



 
   

و يعتبر نظام الأجر بالقطعة الذي يتقاضى فيه . و هذا النوع يتم تطبيقه عقب حدوث السلوك لعدد ثابت من المرات
اء العمال وفق هذا النوع من و أد. العمال أجورهم على أساس عدد القطع التى ينتجوا مثالا لهذا النوع من التعزيز

  و بديان 1986جداول التعزيز، كما أشار إلى ذلك كل من أرنولد و فيلدمان سنة
  .يكون أعلى مقارنة بالنوعين السابقين من جداول التعزيز1989سنة

 : جدول المعدل المتغير للتعزيز -*
إنه . ك لعدد غير ثابت من المراتو هو عكس جدول المعدل الثابت للتعزيز كون تطبيقه يتم عقب حدوث السلو

يعتمد على أساس عدد المرات التي حدث فيها السلوك المرغوب لكن هذا العدد يختلف في كل مرة يتم فيها تطبيق 
من  فمثلا قد يستعمل المدير هذا النوع من جداول التعزيز و نتيجة لذلك يكون العمال غير متأكدين مسبقا. المعزز

وهذا النوع من جداول التعزيز، كما . د تكافئ من قبل المدير إذا قاموا ا بالطريقة المرغوبةطبيعة السلوكات التي ق
علم النفس الصناعي و " في كتاما الموسوم Saal,F.E & Knight,P.A أشار إلى ذلك كل من سآل و نيغ

مستوى عال و ثابت من يعتبر الأكثر فعالية في إحداث 1989، وأيضا، بديان سنة 1988الصادر سنة" التنظيمي 
فالأفراد الذين يعملون تحت هذا النوع من المكافآت . الأداء مقارنة بالأنواع الثلاثة من جداول التعزيز السالفة الذكر

ص . ، ص1995عمـار الطيب كـشرود، الد الثاني،( كثيرا ما يبدون تعطشا للسـلوك الذي يتـم تعزيزه 
123-119 .(  

  الصادر" السلوك التنظيمي " تم تقديمه من قبل أرنولد و فيلدمان في كتاما الموسوم  و الشكل التالي وفق ما
  ). 120، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،(يلخص هذه الأنواع من جداول التعزيز 1986سنة
  

  .أساس تحديد تكرار التعزيز
  .مرورر الزمن. عدد المرات التي ظهر فيها السلوك 
  

  .فترات زمنية ثابتة.ة ثابتةنسبــ 
  

  تطبيق التعزيز فيتطبيق التعزيز في كل 
Xظهور للسلوكXدقيقةثابت .  

  
  .فترات زمنية متغيرة. نسبـة متغيرة 
  عدد مرات ظهور السلوك المطلوب تحديد زمن المعززات يتغير 
  .حول متوسط معين متغير ليتحصل على المعزز يتغير عشوائيا 
 .ن الفترة الزمنيةم.حول المتوسط 

  



 
   

  
 )الجزئية(يوضح أنواع جداول التعزيز المتقطعة)15(شكل رقم 

  .من منظور نظرية فريدريك سكينر في الدافعية
و على الرغم مما تقدمه نظرية التدعيم لبرهس فريدريك سكينر من مفاهيم و أفكار هامة في الميدان الإداري فإا مثل 

يدان كانت عرضة موعة إنتقادات من قبل بعض الباحثين، يحددها بديان في كتابه بقية النظريات الأخرى في هذا الم
  :في النقاط التالية1989الصادر سنة" الإدارة " الموسوم 

 أا تتجاهل العنصر الإنساني من جانب التفكير و المشاعر و الرغبات و الدوافع  - 
  .و الطموحات

في الدافعيةفي الميدان ) إلخ...الأجر، الترقيات( الخارجية  أا تبالغ في تأكيدها على أهمية المعززات - 
و ) إلخ...مشاعر الإفتخار و الإنجاز و الرضا الناتجة عن عمل الفرد( الإداري مقارنة بأهمية المعززات الذاخلية 

أكبر أهمية وفق ما أوضحته نتائج دراسته Deci,E.Lفي إعتقاد ديسي) المعززات الذاخلية( التي هي 
 .1972التي أجراها سنة" غير المتوقعة في الدافعية  آثار المكافآت و المراقبات المتوقعة و" ومة الموس

أن مفهومها لمصطلحي العقاب و تعديل السلوك، من وجهة نظر منتقديها، يتحدد في جعلهما  - 
 .وسيلتين تستعملان لإستغلال العمال و التحكم فيهم

لفعالة التي تفقد أهميتها مع مرور الوقت في عملية تعديل أن تأكيدها على وجود عدد من المعززات ا - 
عمار الطيب كشرود ، الد (سلوك الأفراد، هو في حقيقة الأمر، تأكيد لا ينسجم تماما و واقع هذه العملية 

 ). 124، ص 1995الثاني،
  

  : J.Stacy Adamsستیسي آدمس13)- 
قام ستيسي  1965ة بمدينة نيويورك بالولايات المتحدة الأمريكيةسنةأثناء عمله كباحث سيكولوجي في شركة الكهرباء العام

 " المساواة " آدمس بصياغة و تطوير نظرية في ميدان الدافعية سميت بنظرية العدالة 
ظمة، و التي غالبا ما يشار إليها بنظرية التبادل لإعتمادها في تفسير الدافعية على فكرة تبادل مدخلات الفرد مع مخرجاته من المن

  ). 94، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( و أيضا، مبدأ المقارنة الإجتماعية 
  : و تتحدد الإفتراضات التي تقوم عليها هذه النظرية في النقاط التالية

  .يتصارع الأفراد من أجل إيجاد و المحافظة على وضعية عادلة مع الآخرين -*
لة فإن تلك الحالة تخلق لديه توترا وعدم إرتياح مما يدفع به إلى العمل لأجل عندما يدرك العامل حالة غير عاد -*

  .تخفيضها
  .كلما زاد مستوى إدراك اللامساواة زاد الدافع للعمل لأجل تخفيض حالة التوتر هذه-*



 
   
لحالات أكثر من إدراكهم ل) مثل حصولهم على راتب أقل من زملائهم( ينبغي أن يدرك العمال حالة اللامساواة  -*

. ، ص1995عمـار الطيب كشرود، الد الثاني،) ( مثل حصولهم على راتب أعلى من زملائهم( العادلـة 
  ).96-97ص

" فعالية الإدارة " في كتام الموسوم  Hitt & Others فالفرد بناءا على هذه النظرية، كما يرى هيث و آخرون
الأجر، العلاوات، الترقية، ( التي يتحصل عليها من المنظمة  يقوم بمقارنة نسبة عوائده الوظيفية1970الصادر سنة

  ).إلخ...الخبرة، المهارة، الوقت، مستوىالتعليم( مقابل ما يقدمه لها من مدخلات ) إلخ...الإعتراف
  عوائد الفردعوائد الفرد الآخر  
 .أي ـــــــ.أي ــــــبنسبة عوائد و مدخلات فرد آخر يعمل في ظروف عمل مشاة 
  هود الفرد مجهود الفرد الآخر مج

فإذا ما أدرك الفرد وأقتنعبأن المنظمة تعامله بطريقة غير عادلةبالمقارنة مع غيره من العمال فإن إدراكه هذا سيكون له 
  ). 165، ص 1995ناصر محمد العديلي،( تأثيرات عكسية على دوافعه و أدائه الوظيفي 

  ).99، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( ارنة هذه و الشكل التالي يوضح مضامين عملية المق 
  

  قوة السلوك تعتمد على إدراك عدم العدالة
  
   

  إدراك عدم التوترالتحفيز لإعادة تنفيذ 
  .السلوك.المساواة. المساواةالناتج 
  

  

 .يوضح مضامين عملية إدراك اللامساواة) 16(شكل رقم 
  .ة في الدافعيـة لستيسي آدمسوفق مفهوم نظريــة العـدال

  
  :و تنتج عن عملية المقارنة هذه التي يقوم ا الفرد، كما يرى ستيسي آدمس ثلاث حالات مختلفة هي

  .و تتم عندما يكون معدل عوائد الفرد هوده مساويا لمعدل عوائد ومجهود الفرد الآخر: حالة المساواة1)- 
  عوائد الفردعوائد الفرد الآخر

  . ـــــــــ= خر ــــــ بمعنى آ
  مجهود الفرد مجهود الفرد الآخر  

و تشير إلى إدراك الفرد لنفسه على ):  Over payment الإفراط في الدفع( حالة عدم مساواة موجبة 2)- 
  .أنه يتحصل من الوظيفة على عوائد أكثر من الفرد الآخر عندما يساهم كل منهما في الوظيفة بنفس اهود

  ردعوائد الفرد الآخر عوائد الف



 
   

  .ــــــــ > أي أن ــــــ 
  مجهود الفرد مجهود الفرد الآخر 

و تشير إلى إدراك الفرد لنفسهعلى ):  Underpaymentالأجر دون الكفاءة( حالة عدم مساواة سالبة 3)- 
  .س اهودأنه يتحصل من الوظيفة على عوائد أقل من الفرد الآخر عندما يساهم كل منهما في الوظيفة بنف

  عوائد الفردعوائد الفرد الآخر 
  ).  98- 97ص .،ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،(ــــــــ < أي أن ـــــ 

  مجهود الفرد مجهود الفرد الآخر 
، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( و الشكل التالي يوضح هذه الحالات الثلاث بشكـل أكثر تفصيـلا 

  )100ص 

  
  

  
  .ــــــالاتالح

  

  .حالة المـسـاواة 
  عوائد الفردعوائد الفرد الآخر 

  .ـــــــ = ـــــ 
 مجهود الفرد مجهود الفرد الآخر

 مدخلات و )وحدة 40(عوائد الفرد الآخر ) = وحدة 40(عوائد الفرد 
 ).وحدة 40(مدخلات الفرد الآخر  ) =وحدة 40(الفرد 

  
  بةحالة عدم مســاواة موج 

  ).الإفراط في الدفع( 
  عوائد الفرد عوائد الفرد الآخر  
  .ـــــــ > ـــــ  
  مجهود الفردمجهود الفرد الآخر 

 و )وحدة 40(عوائد الفرد الآخر ) = وحدة 40(عوائد الفرد  -*
  ).وحدة 55( مدخلات الفرد الآخر< ) وحدة 40(مدخلات الفرد 

 و)وحدة 40(الآخر  عوائد الفرد> ) وحدة 55(عوائد الفرد  -*
  ).وحدة 40(مدخلات الفرد الآخر ) = وحدة 40(مدخلات الفرد 

 و)وحدة 40(عوائد الفرد الآخر > ) وحدة 55(عوائد الفرد  -*
  ).وحدة 55(مدخلات الفرد الآخر < ) وحدة 40(مدخلات الفرد 

   
  حالة عدم مسـاواة سالبة 

  ).الأجر دون الكفاءة( 
  الآخر عوائد الفردعوائد الفرد 
  .ـــــــ < ــــــ  
  مجهود الفردمجهود الفرد الآخر 

و مدخلات )وحدة 40(عوائد الفرد الآخر ) = وحدة 40(عوائد الفرد  -*
  ).وحدة 40(مدخلات الفرد الآخر > ) وحدة 55(الفرد 

و )وحدة 55(عوائد الفرد الآخر < ) وحدة 40(عوائد الفرد  -*
  ).وحدة 40(الفرد الآخر مدخلات ) = وحدة 40(مدخلات الفرد 

و )وحدة 55(عوائد الفرد الآخر < ) وحدة 40(عوائد الفرد  -*
 ).وحدة 40(مدخلات الفرد الآخر > ) وحدة 55(مدخلات الفرد 



 
   

  يوضح حالات المساواة و عدم المساواة) 17(شكل رقم 
  .في نظرية العدالة

  :عامل من حالة التوتر و إعادة الشعو ر بالمساواة مايليو من الطرق التي يقترحها ستيسي آدمس لكي يتخلص الفرد ال
  .لجعلها متوازنة مع مدخلات الفرد الذي تمت معه المقارنة) تخفيض في كمية عمله أو جودته( تغيير في مدخلاته  -*
  ).الطلب من رئيسه زيادة في الراتب، أو إسناد مهام جديدة( تغيير في عوائده الوظيفية  -*
  .خلات الفرد الآخر الذي تمت المقارنة بهتغيير في مد -*
  .تغيير في عوائد الفرد الأخر الذي تمت المقارنة به -*
  ).إختيار عامل آخر تتم المقارنة معه( تغيير في إتجاهاته  -*
و يحدث هذا فقط إذا كان معدل عدم ) كأن يقوم الفرد يترك العمل ائيا و الإنتقال إلى عمل آخر( تغيير الموقف  -*

 ). 99-100ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( المساواة متطرفا 
 & Gibsonو الشكل التالي يلخص مضمون نظرية المساواة لستيسي آدمس كما عرضها جيبسون و آخرون

Others م الموسوم1995ناصر محمد العديلي،( 1982الصادر سنة" المنظمات " في كتا، 
  ).166ص  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
 
 
  
  
  
 
  
  

و على الرغم من أن مضامين نظرية العدالة في ميدان الدافعية قد لاقت رواجا كبيرا في أوساط المهتمين بالبحثفي 
في كتاما Siegel,L.& Lane,I.Mالحقل الإداري، و كذا رجال الأعمال كما يشير إلى ذلك سيغل و لان

لتأكيدها على ضرورة زيادة الإهتمام بالعوامل 1987ةالصادر سن" علم النفس التنظيمي و الأفراد " الموسوم 
الإجتماعية في العمل، و أيضا، ضرورة إتباع طرق معينة في التعامل مع العمال تقنعهم من خلالها بأم يعاملون بشكل 
عادل و متساوي، و على الرغم، أيضا، من أن نتائج بعض الدراسات التي أجريت لإختبار فروض هذه النظرية تتفق 

 & Weick,K.Eو أغلب تنبؤاا في ميدان الدافعية و التي من بينها دراسة ويك و نيست
Nesset,Bم الموسوم " مفاضلات بين أشكال العدالة " الموسومة 1968سنةالسلوك " و المنشورة في كتا

لفرد و زملاء العمل و التي أوضحت أن عدم عدالة معدل العوائد إلى المدخلات بين ا" التنظيمي و الأداء الإنساني 
و  Weiss,Tو ويس Leventhal,G.Sالآخرين يحدث شعورا بعدم المساواة، و أيضا، دراسة لفونثال

التي أيدت نتائجها إفتراض " الشخصية و علم النفس الإجتماعي " المنشورة بجريدة 1969سنة .Lang ,Gلانغ
سيته للحصول على عائد لا يستحقه، و كذا نظرية ستيسي آدمس القائل بأن حساسية الفرد للغبن أكبر من حسا

 Gorgenson,D.Oو جورجنسنDunnette,M.Dو دونيت Pritchard,R.Dدراسة بريثشارد
التي أشارت إلى أن عدم عدالة " أثار عملية إدراك عدالةلا عدالة العائد على أداء و رضا العامل " بعنـوان 1970سنة

بعنوان 1973سنة Ashour,A.S، وكذلك دراسة أحمد صقر عاشورالعائد تسبب بالفعل شعورا توتريا عند الفرد
السلوك التنظيمي و الأداء الإنساني " و المنشورة في كتابه الموسوم " دراسة تقويمية : النمودج الإحتمالي لفعالية القائد" 
عون العائد فيما بينهم بنسبة و التي أيدت نتائجها إفتراض نظرية العدالة القائل بأن الأفراد في التحالفات الثنائية يوز" 

كانت، ) نظرية العدالة( ، فإا )101ص ،1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( مساهمة كل فرد في التحالف 
الواردة في  Gary Desslerغاري ديسلر  خرين أمثـالآبالمقابل، عرضة لعدة إنتقـادات من قبل باحثـين 

،  James,L.Gibson يمس جيبسونجو كذا إنتقادات .  1989ةصادر سنال" نظرية التنظيم " كتابه الموسوم 
في كتاـم  ، الواردةJames,H.Donnlly، و جيمس دونللىJohn,M.Ivencevichو جون إيفنسفيش

  :، و هذه الإنتقادات تتحدد في النقاط التالية 1994نةس الصادر" السلوك، البنية، العمليات : المنظمة" الموسوم 
راد في العادة، لديهم ميل المبالغة في تقدير جهودهم المبذولة في العمل، و أيضا، ميل المبالغة في تقدير عوائد أن الأف -*

  .الأفراد الآخرين في العمل مما يؤدي إلى شعورهم بعدم المساواة



 
   
اه شعورهم بعدم أا تغفل الإختلافات الموجودة في ردود أفعال الأفراد فيما يتعلق بعملية إتخادهم القرار إتج -*

بمعنى آخر، أنه من المحتمل أن يكون رد فعل فردين عاملين تجاه نفس القـدر . المساواة حتى و لو كان بنفس القدر
  ).141، ص2002حسين حريم،( من عـدم المساواة في العمـل مختلفا و ليس متشاا 

  
 



 
   

 : Edwin Lockeإدوین لوك14)- 
في كتـابه الموسوم 1968سلوكـات الأفـراد هادفـة، قدم إدوين لوك سنةعلى أساس الفكـرة القائلة أن جميع 

نظرية " نظريته في ميدان الدافعية المتعلقة بأهداف المهام و التي أصطلـح عليها " السلوك التنظيمي و الأداء الإنساني " 
فراد يحددون أهدافهم مسبقا فالأ. التي ترى أن أهداف الأفراد تلعب دورا أساسيا في تحديد سلوكهم" تصميم الهدف 

و لوك، مثله في ذلك مثل فيكثور  .و يكونون في الوقت نفسه محفزين للعمل لتحقيقها الذي هو في حد ذاته مكافأة
فروم، يؤكد على أهمية القيمة المدركـة للعائد الوظيـفي في زيادة خبرة إنفعالات و رغبات الأفراد، التي يتم 

، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( فراد تحقيق الأهداف المحددة سلفا إرضائها فقط من خلال سعي الأ
  ).102ص

و وفقا للإفتراضات التي تقوم عليها نظرية تصميم الهدف، فإن مستوى الجهد المبذول من قبل الأفراد العاملين يتحدد 
عمار الطيب ( نجاز أهدافها من خلال الجمع بين متغيري مدى صعوبة الأهداف و مدى ولاء الفرد للمنظمة لإ

  ).102، ص1995كشرود، الد الثاني،
  :و هذه الإفتراضات تتحدد في النقاط التالية

  .أن الأهداف الصعبة تؤدي إلى أداء عال أكثر من الأهداف السهلة -*
ر مما تؤدي إليه أن الأهداف المحددة مثل مستوى أداء محدد، أو وقت محدد لإاء العمل، تؤدي إلى أداء عال أكث -*

  ).أي غير المحددة مثل أعمل ما أستطعت عمله( الأهداف العامة 
  .إن مشاركة الأفراد في عمليات تصميم و وضع الأهداف أكثر فاعلية من تحديدها -*
  .أن المشاركة تزيد من ولاء و قبول الأفراد للأهداف -*
  ). 170، ص1995ناصر محمد العديلي،( م الوظيفيأن الأهداف المقبول من قبل العمال ترفع من مستوى أدائه -*

" الإدارة و السلوك التنظيمي " في كتابه الموسوم  .Mullins,L.Jو الشكل التالي كما قدمه مولا
عمـار الطيب كـشرود، الد ( يوضح مضمون نظرية تصميم الهدف لإدوين لوك 1989الصادرسنة

  ). 102، ص1995الثاني،
  صعوبة الهدف 
  

  
  
  
  
  

  مستوى الولاء
 .يوضح مضمون نظرية تحديد الهدف لإدوين لوك) 19(شكل رقم 

  
القيـ

  انفعالات
  و رغبـات

  الأهـداف
و 

إستجابات سـلوك 
  العمـل و الأداء

نتيـجةأوتغذيةراجع
  .ة



 
   

و على الرغم من أن نظرية تحديد الهدف تشكل مدخلا ذو أهمية كبرى في فهم علاقة عملية الدافعية بالأداء الوظيفي 
، و  1989الصادر سنة" لتنظيمي الإدارة و السلوك ا" في كتابه الموسوم .Mullins,L.Jكما يشير إلى ذلك مولا

 & Lathan,G.Pعلى الرغم أيضا، من أن نتائج الدراسات و المراجعات الأدبية التي قام ا لاثان و يوكل
Yukl,G.A. معهد الإدارة " لفحص العلاقة بين تحديد الهدف و الأداء و المنشورةفي جريدة 1975سنة "

بقوة لنتائج نظرية إدوين لوك في هذا الموضوع، فإن عملية ترجمة  بالولايات المتحدة الأمريكية قد جاءت مؤيدة
أفكارها و تصوراا في عدد من المنظمات الصناعية من قبل بعض الباحثين قد واجهتها بعض الصعوبات التي تكمن 

ل هذه في عدد الأهداف المتذاخلة و المعقدة ذاخل كل منظمة مما يجعل من الصعب جدا على العامل البسيط فهم ك
الأهداف و خاصة عندما أتضح أن هذه الأهداف لم تقبل كلها من قبل العمال، خاصة منها المتعلقة بالمهام المعقدة 

عمار الطيب ( التي تقوم عليها هذه النظرية ) الفرض الخامس( التي يصعب قياسها، و هذا ما لا يتفق و أحد الفروض
  ). 103-104ص. ، ص1995كشرود، الد الثاني،

و ما تجدر الإشارة إليه أخيرا، أن تناول مضامين هذه النظرية في المنظمات الصناعية في مرحلة لاحقة، من قبل بعض 
علم النفس " في كتاما الموسوم  .Mc Cormik,E & Ilgen,Dالباحثين أمثال ماك كورميك و إلجين

في كتاما الموسوم  .Siegl,L & Lane,I.Mو سيغل و لان، 1987الصادر سنة " الصنـاعي و التنظيـمي 
علم النفس " في كتابه الموسوم .Landy,F.J، و لاندي 1987الصادر سنة" علم النفس التنظيمي و الأفراد " 

التي تعتمد أساسا على " الإدارة بالأهداف " أصطلح عليه  قد تم بشكل آخر1987الصادر سنة" سلوك العمل 
ف المنظمة، و أيضا، السبل التي يمكن إتباعها في عملية تحقيق هذه الأهداف مشاركة الإدارة و العمال في تحديد أهدا

  ). 104، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( المتفق عليها مسبقا 
  

 & Pascal,R.Tریتشارد باسكال و أنطونى أثوس15)- 
Athos,A.G.:  

قاطبـة في كافة االات في اية سنوات السبعينات و لقد كان للنمو الإقتصادي الياباني السريع و غزوه بلدان العالم 
بداية سنوات الثمانينات و ديده للإقتصاد الأمريكي الذي ظل مسيطرا مند اية الحرب العالمية الثانية كنمط 

الأمريكين  إقتصادي متميز يتوق له الكثير من الباحثين الإقتصاديين و الإداريين، الدور الكبير في قيام عدد من الباحثين
و الذين من بينهم ريتشارد باسكال و أنطوني أثوس بدراسة النمط الياباني في الإدارة شعورا منهم بأنه السبب المباشر 

  .لهذا النجاح الإقتصادي المتزايد
 قام كل من باسكال و أثوس، و بناءا على نتائج دراستهما فيما يتعلق بعوامل نجاح الإدارة اليابانية،1981ففي سنة

فن الإدارة " التي تفسر سر هذا النجاح في كتاماالموسوم " نظرية السينات السبعة " بعرض نظريتهما الموسومة 
إلى إهتمام الإدارة اليابانية بشكل أساسي بمهارات و أهداف العاملـين ) النجاح( و الذي يعود في أساسه " اليابانية 

  ). 173، ص1995ناصر محمد العديلي،( ليمة في التسيير الإداري و كذا تطبيقها لمبادئ العلاقات الإنسانية الس



 
   

و يرى الباحثان، و فق نتائج دراستهما، أن تحقيق الفعالية الإدارية تقوم على الإهتمام بسبعة عوامل أساسية ينبغي 
  :توافرها في الإدارة و هي

ستمر لمواردها المادية و البشرية لفترة و تعني برنامجا عمليا يضمن للإدارة تدفق م : Strategyالإستراتيجية -*
  .زمنية طويلة حتي يتسنى لها تحقيق أهدافها المسطرة

الأدوار، المهام، نطاق المسئوليـات : و يعني الخريطة التنظيمية المميزة للإدارة التي تحدد : Structureالهيكل -*
  .إلخ...و السلطات، الفعاليات

  . دى فعالية إجراءات و تعليمات العمل المعمول او تعني تقارير م : Systemesالنظم -*
و يعني ذلك الوصـف الديمغـرافي لمتغـيرات أهم مكونـات البعـد الإنسـانيفي  : Staffsالموظفون -*

  ).إلخ...المهندسين، رؤساء المصالح، رؤساء العمال( الإدارة 
ين الرئيسين التميز به لتحقيق أهداف و يقصد به كل من طبيعة السلوك الذي على المدير : Styleالنمط -*

  .الإدارة، و أيضا، النمط الثقافي للإدارة
  .و تعني القدرات المميزة للأفراد الرئيسين في الإدارة :Skillsالمهارات  -*
و يقصد ا المعاني أو المفاهيم الأساسية الدالة على تأثير أفكار الإدارة  :Shared Valuesالقيم المشتركة  -*

  ). 173، ص1995ناصر محمد العديلي،( لعاملين ا على ا
و تشير نتائج دراسة باسكال و أثوس إلى أن الإدارات في الولايات المتحدة تركز في عملها على العوامل الثلاثة الأولى 

الأربعة الإستراتيجية، الهيكل، النظم، في حين مل العوامل : و التي يصطلح عليها بالسينات القاسية و المتمثلة في
 القيم المشتركة،، النمط، المهارات، الموظفون: الأخيرة و التي يصطلح عليها بالسينات المريحة و هي

و هي العوامل الأساسية لنجاح الإدارة التي تركز عليها الإدارة اليابانية و التي نجحت في إستخذامها مما إنعكس إيجابيا  
ناصر محمد ( نتاجية منظماا و درجة رضا العاملين ا على طبيعة عمل الإدارة اليابانية و مستوى إ

 & .Nonaka,Iو هذا ما تم تأكيده من قبل نوناكا و جوهانسن).  173،ص1995العديلي،
Johansson,J.K. ماذا عن : الإدارة اليابانية" بعنوان 1985معهد فحص الإدارة سنة في دراستهما المنشورة عن

  ). 179، ص1995يب كشرود، الد الثاني،عمار الط" ( المهارات القاسية؟ 
الصادر " فن الإدارة اليابانية " و الشكل التالي كما ورد في كتاب ريتشارد باسكال و أنطونى أثوس الموسوم 

  ناصر محمد ( يوضح نمودجا شاملا للعوامل السبعة السالفة الذكر المعتمدة من قبل الإدارة اليابانية 1981سنة
  ). 174، ص1995العديلي،

  
  
 
  
  



 
   
 
  النمط 

  الإداري
   

  المهارات العضوالكامل
  
  
  
  
  
  
   

  الأهداف
  العليا

  
  
  
  
  
  
  البناء الأنظمة 

  أو الهيكل
   الخطة

  الطويلة
   

 
  يوضح نمودجا شاملا للعوامل السبعة في الإدارة اليابانية) 20(شكل رقم 

  .من منظور ريتشارد باسكال و أنطونى أثوس
  
 
  
  
  
  



 
   

  : William ouchiلیام أوشىو 16)- 
قام وليام أوشى أستاذ إدارة الأعمال بجامعة كاليفورنيا بلوس أنجلس بالولايات المتحدة الأمريكية بنشر 1981في سنة

: Zنظرية" في كتابه الموسوم"Zنظرية" تفاصيل نمـودج جديـد في الإدارة، بعد أن قام بتطويـره، أصطلح عليه 
  ). 174،ص1995ناصر محمد العديلي،" ( دي الياباني كيف يواجه الأمريكيون التح

وقد كان هدف وليام أوشي من وضع هذه النظرية هو معالجة تدني الإنتاجية و خاصة بالنسبة للمنظمات اليابانية 
 العاملة بالخارج و بخاصة في الولايات المتحدة المريكية، و أيضا، التعرف على سر نجاح الإدارة اليابانية 

  ). 73، ص2004علي عباس،( المنظمات الإقتصادية فيها مقارنة بنظيرا الأمريكية و كفاءة 
وقد قام وليام أوشي بإشتقاق و تطوير مفاهيـم و مبادئ هذه النظرية إعتمـادا على دراسته لنتائج تطبيق مفاهيـم 

تاجية معظمها بمقدار أربعة لصاحبها دوغلاس ماجريغور في المنظمات اليابانية التي زادت إن"  Y"و مبادئ نظرية 
  .أضعاف إنتاجية المنظمات الأمريكية خلال فترة زمنية قصيرة

و الفلسفة التي قامت عليها هذه النظرية مفادها ضرورة إحداث نوع من التكيف الإجتماعي داخل المنظمة من خلال 
ية و التي تتصف بخاصية الإستقرار و الإيمان نقل و تطبيق القيم السائدة داخل الأسرة اليابانية إلى داخل المنظمة اليابان

بأهمية العمل و الجهد الجماعي الذي يخضع فيه سلوك الفرد لسلوك أعضاء الجماعة في كيان إجتماعي منسجم مع 
  ).  69 – 68 ص. ، ص2004علي عباس،( نفسه 

 "ا أسلوب الإدارة االيـابانية  في حقيقة الأمر هي إصطلاح أطلقه وليام أوشي على المبادئ التي يتسم" Z "و نظرية 
J  " 73، ص2004علي عباس،(بعد تعديلها لتصبح قابلة للتكيف و التطبيق خارج اليابان .(  

و يعود أصل هذه النظريـة التي تشير في مضموا إلى أهمية البعد الإنساني في علاقته بالإنتاجية مقارنـة بالبعـد 
من طرف إحدى فرق البحث في كلية 1978إلى مجموعة دراسات أجريت سنة، )المال و حجم الإستثمارات( المادي 

 الدراسات العليا بجامعة ستانفورد بالولايات المتحدة الأمريكية و المتكونة من وليام أوشى 
  . و آخرون .Jeager,A.Mو جيجر

 لحسابات،ل IBM شركة أمريكية و يابانية مثل شركة22و قد أجريت هذه الدراسات في حوالي
عمار ( و غيرها Hewlett Packardو، Kodakو كوداك  Gamblerو غامبلر  Procterو بروستر 

  ). 179-180ص . ، ص1995الطيب كشرود، الد الثاني،
  :و السبب في هذا النجاح في إعتقاد أعضاء فرقة البحث يعود إلى

 .دق و المهارة، الألفة و المودةالثقة، الح: تميز االموظف الياباني عن نظيره الأمريكي بثلاث ميزات هي1)-
  :إعتماد الإدارة اليابانية لفلسفة تتسم بمجموعة خصائص هي 2)- 

و هي من الأشياء التي تلقى إستحسانا كبيرا من قبل العمال و أرباب العمل على السواء في : التوظيف مدى الحياة -*
  .أغلب المنظمات اليابانية

إن الترقية في أغلب المنظمات اليابانية لا تتم إلا كل عشر سنوات، و هذا الإجراء : البطء في الترقية و تقويم الأداء -*
  .يلزم جميع العاملين بالمنظمة



 
   
إن أغلب المنظمات اليابانية تعمل على جعل موظفيها يمارسـون أكثر من مهنة واحدة : عدم التخصص في المهنة -*

 . الإستفادة منهم جميعا في خذمة جميع مصالحها و ينتقلون دوريا من مصلحة إلى أخرى حتى يتسنى لها
و هذا التنقل من مصلحة لأخرى من شأنه إكساب الموظفين خبرة ثرية في طبيعة عمل المنظمة مما يجعلهم مهيئين 

  .للترقية
ظيرا إن الرقابة بالمنظمات اليابانية شبه معدومة مقارنة بن: " يقول وليام أوشي: الرقابة الضمنية غير الرسمية -*

بالمنظمات الأمريكية على أعتبار أن ممارستها بالمنظمات اليابانية تتسم بالوثوق و الإنتظام و المرونة و أا تعتمد على 
  ".الحدق و المفاهيم الضمنية و الأمور الداخلية 

مستوى المنظمات إن عملية إتخاذ القرارات على : المشاركة الجماعية في إتخاذ القرارات مع المسؤولية الفردية -*
  .اليابانية، بغض النظر عن طبيعتها، لا تتم إلا بإشتراك كل الذين سيتأثرون بعملية تطبيقها

تتميز المنظمات اليابانية عن مثيلتها الأمريكية بعنايتها و تكفلها الشاملين بظروف : الإهتمام الشامل بالأفراد -*
  ). 174-175 ص .، ص1995اصر محمد العديلي،ن( الحيـاة المهنية و غير المهنية لجميع أفرادها 

و أهمية هذه المبادئ في نجاح الإدارة اليابانية و كفاءة المنظمات الإقتصادية فيها قد عبر عنها أوشى و 
إن : " ... بقولهما" الإستقرار في وسط الحركية " : Z"النمودج التنظيمي " في كتاما الموسوم 1978جيجرسنة

  المنظمات اليابانية و بقائها قوية لفترة زمنية طويلة في السوق تحسب بالعقود يعود النجاح الكبير لسجل 
عمار " ( في جزءه الأكبر إلى وجود شيئا خاصا يشكل المنظمة ذاا و ليس رد تميز في منتجاا أو لمركزها التسويقي

  ).179، ص1995الطيب كشرود، الد الثاني،
هذه أا تجمع بين عناصر التنظيم البيروقراطي " Z"يتعلق بخصائص النمودج التنظيمي  و ما تجدر الإشارة إليه فيما

كذلك، فإن هذا النمودج يعتبر نمودجا هجينا يجمع . لماكس فيبر و نظيرا لمدرسة العلاقات الإنسانية السالفتين الذكر
عمار الطيب كشرود، الد ( ر هي أيضا في الدافعية لدوغلاس ماجريجور السالفة الذك" Y"و نظرية " X"بين نظرية 

  ).180، ص1995الثاني،
 ،1995ناصر محمد العديلي،( في الإدارة لوليام أوشى " Z"و الشكل التالي يوضح مضموننظرية 

  .175ص  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  في الإدارة"  Z"يوضح مضمون نظرية ) 21(شكل رقم 

  .لوليام أوشى
  

  :تطبيق مضامين نظريةفي الإدارة أو يوصي وليام أوشى بإتباع الخطوات التالية و حتى يتسنى للمدير
  .فهم طبيعة عمل الإدارة و دوره فيها - 
 .أن يوضح فلسفته لرؤسائه في الإدارة العليا بالمنظمات التي يعمل ا - 
 .أن يطبق مبدأ الإدارة بالأهداف - 
 .أن يعمل على تنمية و تطوير مهاراته وقدراته الشخصية - 
 .أن يختبر نفسه فيما يتعلق بفهم و تطبيق النظام الإداري الذي يعمل على أساسه - 
 .أن يعمل على توفير الأمن و الإستقرار الوظيفي - 
 .أن يدرك أهمية تقويم العاملين و إستخذام الترقية البطيئة - 
 .ةأن يعمل على توسيع و تطوير دائرة عمله و أن يأخذ بمبدأ تغيير مجال العمل داخل المنظم - 
 .أن يعمل على إيجاد مجالات عمل مشتركة بينه و بين العاملين معه بالمنظمة - 
 .أن يعمل على تنمية و تطوير العلاقات الإنسانية غير الرسمية بينه و بين العاملين معه بالمنظمة - 

  الحوافــز
  .وظيفة مدى الحيـاة -*
 .مهنة غير متخصصة -*

  .مشاركة جماعية في إتخاذ القرار-*
  .مل بالأفرادإهتمام شا -*

  .مودة –حدق  –ثقة 

.رضـــــــا  

.إنتاجيــــة  



 
   

محمد ناصر (أن يعمل على تنمية شعور الولاء و الإنتماء بين الأفراد العاملين للمنظمة التي يعملون ا  - 
في الإدارة "Z"و قد قام وليام أوشى بعملية مقارنة النمودج الياباني).  176، ص 1995العديلي،

ناصر محمد ( و الشكل التالي يوضحأهمها . بنظيره الأمريكي لتحديد الفروق الموجودة بينهما
  ). 176، ص1995العديلي،

  
 .المنظمات الأمريكيـة .المنظمات اليابانيـة

  .لحيـاةتوظيف مدى ا -*
  .تقويم و ترقية بطيئـة -*
  .عدم التخصص في المهنة -*
  .رقابة ضمنيـة -*
  .قـرارات جماعيـة -*
 .إهتمام شامل بالعامليـن -*

  .توظيف لفترة قصيـرة -* 
  .تقويم و ترقية سريعــة -*
  .تخصص في المهنــة -*
  .رقابـة واضحــة -*
  .قــرارات فرديـة -*
 .ينإهتمام جزئي بالعامل -*

  
  " Z"يوضح أهم الفروق الموجودة بين النمودج الياباني) 22(شكل رقم 

 .و النمودج الأمريكي فـي الإدارة
  

في المنظمات الأمريكية كوا قادرة على تحقيق أهداف "  Z"و أخيرا، فإن وليام أوشى يوصي بضرورة تطبيق نظرية 
  :ثلة فيما يليالأفراد العاملين و أهداف المنظمة على السواء و المتم

 .زيادة الثقة و المودة و الألفة و التفاعل في العمل -*
  .زيادة الرضا الوظيفـي -*
  .زيادة الإستقلال و الحرية للعاملين -*
  ). 177، ص1995ناصر محمد العديلي،( زيادة الإنتاجية و الفعالية في الأداء  -*

تحدة الأمريكية، تطبيق هذه النظرية في منظماا إلا أا و قد حاولت العديد من الدول الغربية، خاصة الولايات الم
فشلت في ذلك، ثم طبقت على المنظمات اليابانية العاملة بالخارج فحققت نجاحا جزئيا، إلا أنه لم يكن كافيا كون 

مثيلتها ذاخل  اخل الأسرة اليابانية تختلف إختلافا جوهريا عندطبيعة البيئة اليابانية، و خاصة طبيعة القيم السائدة 
تصلح فقط للتطبيق في البيئة  " Z " الأسرة الأمريكية، الأمر الذي حذا بعدد من كتاب الإدارة إلى القول أن نظرية

اليابانية، و هذا ما يفسر أسباب سياسات التوظيف في المنظمات البيابانية التي تقوم فقط على أساس عدم توظيف غير 
  ).  73 ، ص2004علي عباس،( سئولية و مجالس الإدارات اليابانيين و خاصة في مراكز الم

  
  



 
   

  *-  عــمراجالقائمـــة  -*
  .، مرجع سابق1986،محمد خلف عمر1)- 
  .1993عمان، ،و تطبيقات، دار الفرقان وظائف،مفاهيم، : الحديثة الإدارة شاوس،نجيب  مصطفى2)- 
 للدراساتط ـمي و الممارسة، دار الوسـالمنهج العلادة الإدارية في ضوء ـالبياع، القي الهاديحسن عبد  محمد3)- 

  .1984و النشر و التوزيع، لندن،
  . 1972أحمد حمودة، مكتبة الوعي العربي،: الفكر الإداري، ترجمة تاريخكلودس،  جورج4)- 
  .مرجع سابق ،بدون تاريخ ،الشرقاوي علي5)- 
  .1974شمس، القاهرة، الإدارة العلمية، مكتبة عين أصولحمدي أبو الخير،  كمال6)- 
  .1980المنظمات، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إدارةيوسف، دممح سمير7)- 
  .دار الفكر العربي، القاهرة، بدون تاريخ ،2المعاصر، ط الإسلاميعبد الهادي، الفكر الإداري  حمدي8)- 
  .1976هرة،مكتبة عين شمس، القا العلمية،الأسس و الأصول  الإدارة،الهواري، سيد9)- 

التوزيع، عمان،  وراد في المنظمات، دار زهران للنشر ـسلوك الأف: التنظيمي السلوكحريم،  حسين10)- 
  .2002الأردن،
  1975. إدارة الأفراد، منهج تحليلي، مكتبة عين شمس، القاهرة، الوهاب،محمد عبد  علي11)- 
  .1981بيروت، ،ة العربيةو الإدارة الحديثة، دار النهض التنظيمفؤاد علي،  حمدي12)- 
  .1975مكتبة عين شمس، القاهرة، ،1ط الإنساني في الإدارة، السلوكمحمد عبد الوهاب،  علي13)- 
مفاهيم، و نماذج، و نظريات، الد : حديثـعلم النفس الصناعي و التنظيمي ال كشرود،الطيب  عمار14)- 
  1995.جامعة قاريونس، بنغازي، ، 1ط الأول،

15)- Yves Clot, redecouvrir l’expérience ouvrière, problemes, éditions 
sociales, paris,1981.  

للتطوير الإداري و تحسين الأداء، وكالة المطبوعات،  السلوكيةراغب النجار، نظريات و نماذج العلوم  فريد16)- 
  .1978الكويت،
  .1978مطبعة طبرين، دمشق، ، 2هاشم، مبادئ الإدارة، ط هيثم17)- 
  .1982دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، ، 3الغمري، الإدارة، ط إبراهيم18)- 
  .1991تطبيقات، مكتبة عين شمس، القاهرة، مبادئ،أصول، : ايد السيد عبد ايد، الإدارة عبد19)- 
  .1982الحديثة، الجامعة الأردنية، عمان، الإداريةالشيخ سالم و آخرون، المفاهيم  فؤاد20)- 
  . 2002طه، الإدارة، منشأة المعارف، الإسكندرية، طارق21)- 
  .، مرجع سابق2004عباس، علي22)- 
 ،2عبد الرحمن بن أحمد هيجان، ط: ترجمة المنظمات،مارش، هربرت سيمون، هارولد جيتزكو، .جي جيمس23)- 

  .2001معهد الإدارة العامة، الرياض،



 
   

  .2001الإدارة العامة، الدار الجامعية، مصر، في عبد الرحمن إدريس، المدخل الحديث ثابت24)- 
  .1985العربية، بيروت، النهضةدار  ، 1طالسيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،  محمود25)- 

26)- Henri Saval, Work and People, clarenda press,oxford,1981.  
  .1995العامة، الرياض، الإدارةقارن، معهد منظور كلي م: محمد العديلي، السلوك الإنساني و التنظيمي ناصر27)- 
  .عسكر، بدون تاريخ، مرجع سابق علي28)- 
مفاهيم، و نماذج، و نظريات، الد الثاني، : الصناعي و التنظيمي الحديث النفس علم الطيب كشرود، عمار29)- 

   1995.بنغازي،جامعة قاريونس،  ، 1ط
المريخ للنشر،  داراعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، رف: ترجمةجرينبرج، روبرت بارون، جيرالد30)- 
  .2004الرياض،
  .2003الجامعة الجديدة، الإسكندرية، دارسعيد أنو سلطان، السلوك التنظيمي،  محمد31)- 
سلوك الأفراد و الجماعاتفي : و السلوك التنظيمي التربويةعبد الرحمن صلاح الطويل، الإدارة  هاني32)- 

  .1986عمان، ،1المنظمة،ط
  .1988دار الشروق، مصر، ،1عبد العزيز سلامة، ط أحمد: موري، الدافعية و الانفعال، ترجمة. ج.إدوارد33)- 
  .2003دار الشروق، عمان، ،1الجماعة، ط وسلوك الفرد : العطية، سلوك المنظمة ماجدة34)- 
قتها بالرضا عن العمل في كل من القطاع الحياة و علا فيإسماعيل أحمد عبد الهادي، مستوى الدافعية  سوسن 35)-

   .جامعة القاهرة.  1995يوليو ، 2نفسية، العدد دراساتالعام و القطاع الخاص، مجلة 
 دكتوراة،العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات الإعلامية، رسالة  حلاق، بطرس 36)-

  . 1999كلية الإعلام، جامعة القاهرة،
  .مرجع سابق ، 1999أبريل ،2العددسلطان المشعان، عوض خلف العتري،  عويد37)- 
  .2002الجامعة الجديدة، الإسكندرية، داروظائف المديرين، : الشرقاوي، العملية الإدارية علي38)- 
  .1988مطبعة الإتحاد، دمشق، الأعمال،إبراهيم الخضر، المدخل إلى إدارة علي39)- 

  . 1992م النفس الصنـاعي و التنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،أسس عل مصطفى، عشوي 40)-
نظريات و نماذج و تصنيف عملي : السلوك التنظيمي إدريس،الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان  جمال41)- 

  .2002الإسكندرية، الجامعية،لإدارة السلوك، الدار 
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 :مستویــــات الإدارة 1)-
حجم : في المنظمات إذ يتوقف ذلك أساسا على مجموعة إعتبارات منها لا يوجد تحديد نمطي لعدد المستويات الإدارية

  .إلخ...المنظمات، عدد العاملين فيها، وزا في السوق التجارية، مركزها المالي
ففي المنظمات كبيرة الحجم تتعدد المستويات الإدارية ، بينما يكون عددها في المنظمات صغيرة و متوسطة الحجم لا 

 ). 468 ، ص1988علي إبراهيم الخضر،(   أو ثلاثة مستوياتيتعدى المستويين
 Jamesلكن بصفة عامة، يوجد إجماع بين المهتمين بالبحث في ميدان الحقل الإداري من أمثال جيمس مورغان

Morgan و أيضا، دافيد هولث) 28 ، ص1986عمر محمد خلف،(  1973 سنة ،David Holt سنة 
على تقسيم )  51 ،ص2001موفق حديد محمد،( "مبادئ و تطبيقات : رةالإدا" في كتابه الموسوم  1993

  :المستويات الإدارية إلى ثلاثة مستويات أساسية هي
  .مستوى الإدارة العليا - 
 .مستوى الإدارة الوسطي - 
 ). المباشرة(  مستوى الإدارة الدنيا - 

في نقطة أساسية هي ممارستها للعملية  و هذه المستويات الإدارية جميعا، كما يشير إلى ذلك موفق حديد محمد تشترك
  .الإدارية من تخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة، لكن بمقادير مختلفة

فوظيفتي التخطيط و التنظيم تتطلبان من مديري الإدارة العليا وقتا أكبر مقارنة بذلك الذي تتطلبانه من مديري الإدارة 
من ذلك، فهي تستحوذ على مدة زمنية طويلة لدي مديري التوجيه فعلى العكس  ةأما وظيف. الوسطي و الدنيا

أما فيما يتعلق بوظيفة الرقابة، فإن المدة . الوسطي و الدنيا مقارنة بتلك التي تستحوذ عليها لدي مديري الإدارة العليا
يري المستويات الزمنية المخصصة لها فهي متقاربة لدى جميع مديري المستويات الإدارية الثلاثة مع تركيز أكثر لدى مد

  ). 50 ، ص2001موفق حديد محمد،(  الدنيا و العليا
و الجدول التالي يبين توزيع الوقت المخصص من قبل مديري المستويات الإدارية الثلاثة على الوظائف الإدارية الأربعة 

  Don Hellriegelفي اليوم الواحد من عملهم في المنظمة كما أوضحه كل من دون هيلريجال
موفق حديد (  1991الصادر سنة" الإدارة " في كتام الموسوم  John Slocumسلوكومو جون 

 ). 57 ، ص2001محمد،
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 ½ 1: رقابة

  
 1:رقابة 8 2:رقابة

  
  يوضح توزيع وقت مديري المستويات الإدارية) 03(جدول رقم 

  .حسب الوظائف الإدارية في اليوم الواحد
  

 Mcو ماك كينا P.R.Pegregoو بيغريغو A.Krautضا، نسجل دراسة كل من كروثو في هذا السياق، أي
Kenna D.و دونيتM.Dnnette  التي " ما المهم فعلا في مختلف الأعمال الإدارية : دور الإداري" الموسومة

  .مدير من المستويات الإدارية المختلفة 1400على نشاطات 1989أجريت سنة
  هذه الدراسة يوضحها الجدول التالي كما أشار إلى ذلك كل من دون هيلريجال و النتائج التي توصلت إليها 

 ). 54 ، ص2001موفق حديد محمد،( و جون سلوكوم في كتاما السالف الذكر 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
 



 
   
 

 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  لمـــديريوضـح عمل ا) 04(جدول رقم 
  .في المستويات الإدارية المختلفة

رت يحددان نقاط الإختلاف في عمل مديري المستويات الإدارية الثلاثة فيما . و بإختصار فإن علي السلمي و ل
  :يلي

  .نطاق العمل الإداري الذي تمارسه - 
 .حجم المسئوليات التي تتحملها - 
 ). 24 – 23 ص. دون تاريخ، صرت، ب. علي السلمي، ل( مدى السلطات المخولة لها  - 

. كذلك، تجدر الإشارة إلى أن هذه المستويات تختلف في مستواها من منظمة لأخرى وفقا لإختلاف حجم المنظمات
فمثلا مديرو الإنتاج و التخطيط و المبيعات و التمويل و الأفراد يعتبرون في المنظمات الكبيرة من أعضاء الإدارة العليا 

. الوسطي ةعضاء في مجلس الإدارة، لكن في المنظمات متوسطة الحجم فإم يعتبرون من أعضاء الإدارعلى إعتبار أم أ
  فيعتبرون من أعضاء الإدارة الوسطي في المنظمات الكبيرة،  مأما رؤساء الأقسا

  ).  59 – 58 ص. ، ص1981زكي محمود هاشم،(و من أعضاء الإدارة الدنيا في المنظمات متوسطة الحجم 
 :المستويات الإدارية الثلاثة التي أستقر عيها التطبيق الإداري -بشيء من التفصيل -يما يلي نستعرضو ف

  : مستوى الإدارة العليا1-1)- 
هي الجهة القيادية المسئولة عن ممارسة النشاط الإداري الأول المتمثل في إدارة و قيادة الجهود : مفهومها1-1-1)- 

و لأفراد هذا ).  469 ، ص1988علي إبراهيم الخضر، (أعلى كفاية إنتاجية ممكنة كافة لتحقيق أهداف المنظمة ب
موفق ( المستوى الإداري ألقاب وظيفية عدة منها الرئيس، المدير، المدير التنفيذي، رئيس مجلس الإدارة، نائب الرئيس 

  ). 52 ، ص2001حديد محمد،

 
 .مهـام المـدير الرئيسية

 .مستــوى المــدير

 . %إدارة عليا . %إدارة وسطي . %إدارة دنيا
 45 65 63 .فرادإدارة أداء الأ1)-
 27 36 40 .توجيه المرؤوسين2)-
 66 61 47 .تخطيط و توزيع المواد3)-
 54 51 39 .تنسيق مجموعات العمل4)-
 43 48 22 .إدارة أداء اموعات و الإدارات5)-
 34 13 20 .مراقبة بيئة العمل6)-
 53 55 51 .تمثيل موظفيه7)-



 
   

العليا بالمنظمات، إذ يختلف هذا التشكيل بإختلاف لا يوجد تشكيل نمطي لهيكل الإدارة  :تشكيلها2-1-1)- 
  .حجم المنظمات و من ثم إختلاف تشكيل المستويات الإدارية الأخرى

ففي المنظمة صغيرة الحجم أو المشروع الفردي يتولى صاحب المشروع بنفسه أو قد يستعين بمدير أو أكثر لإدارة 
تولى الإدارة مدير واحد أو أكثر من بين الشركاء في أغلب ي) شركات الأشخاص( و في منظمات الأفراد . المنظمة

و في المنظمات الكبيرة التي تحتل مركز الصدارة في الحياة الإقتصادية، سواء كانت عمومية أو . الأحيان أو من الخارج
 ).  63 – 62 ص. ، ص1981زكي محمود هاشم،( خاصة، يتولى أعباء الإدارة مجلس الإدارة في المنظمة 

  رغم إختلاف تشكيل الإدارة العليا بإختلاف حجم المنظمات فإن طبيعة وظائفها  :مسئولياا3-1-1)- 
   و ينحصر الخلاف، فقط، في أبعاد هذه الوظائف. و مسئولياا واحدة لا تختلف من تشكيل إلى آخر

  .و مسئولياا و نطاق ممارستها وفقا للإختلاف الموجود بين أحجام المنظمات
و حتى في التطبيق العملي يوجد إختلاف بين هذه . جد هناك إتفاق محدد على مسئوليات الإدارة العلياو لا يو

، و لكن، عموما، يمكن تحديد مسئوليات ) 60 ، ص1981زكي محمود هاشم،( المسئوليات من منظمة لأخرى 
  :الإدارة العليا فيما يلي

  .تحديد الأهداف العامة و طويلة الأمد - 
  ستقبلية إعتمادا على التنبؤ العلمي في االات الإقتصادية و السياسية و الإجتماعية وضع الخطط الم - 

 .و يئة المنظمة لمواجهة الإحتمالات المتوقعة في كافة الميادين
 .رسم السياسات الأساسية و العامة لتحقيق الأهداف المرسومة - 
 .توجيه و تنسيق الأنشطة الأساسية للمنظمة - 
 .و مجموعات الخبراء و الإختصاصين البرامج التي تعدها الإدارة الوسطيإعتماد الخطط و  - 
تحديد الخرائط التنظيمية للمنظمة و توزيع المراكز الوظيفية و تحديد خطوط السلطة و المسئولية بما يضمن  - 

 .سهولة العلاقات و الإتصالات بين كافة وحدات المنظمة
ما يتعلق بمجالات النشاط و أوجه التصرف الحيوية بالنسبة إتخاذ القرارات الأساسية و الإستراتيجية في - 

 .للمنظمة
 .الرقابة الشاملة لأوجه نشاط المنظمة و معدلات التقدم في تحقيق الأهداف المسطرة - 
تقييم الإنجازات و إتخاذ القرارات المناسبة لتصحيح مسارات التنفيذ أو إعادة تحديد الأهداف و رسم خطط  - 

 .و برامج جديدة
فالإدارة العليا هي حلقة . ق و ضمان، بشكل دائم، الإتصال الفعال بين المنظمة و محيطها الخارجيتحقي - 

الوصل بين المنظمة و اتمع، و بذلك تصبح مسئولية الإدارة العليا تتبع و دراسة مواقف الوحدات الأخرى 
  موقف الدولة مثلا دراسة ( في اتمع، و إستنتاج إنعكاسات تلك المواقف على المنظمة 

و إتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان توافق أهداف المنظمة مع نظيرا ) و أجهزة التخطيط و الرقابة المركزية
 .للمجتمع



 
   

تشجيع و تنمية عمليات البحث العلمي المنظم لدفع حركة التطوير و التجديد في كافة مجالات عمل المنظمة  - 
 ).  25 – 24 ص. رت، بدون تاريخ، ص. علي السلمي، ل( 

  :مستوى الإدارة الوسطي2-1)- 
هي حلقة الصلة بين الإدارة العليا التي تحدد الأهداف و ترسم السياسات و بين الإدارة الدنيا  :مفهومها1-2-1)- 

  ).470 ، ص1988علي إبراهيم الخضر،( المسئولة عن تنفيذ الخطط و تحقيق الأهداف المسطرة بشكل مباشر 
لا يوجد تشكيل نمطي لهيكل الإدارة الوسطي بالمنظمات إذ يختلف هذا التشكيل بإختلاف : تشكيلها2-2-1)- 

  . حجم المنظمات و من ثم إختلاف تشكيل المستويات الإدارية الأخرى
و في منظمات ) مديرو الإدارات(  أو) رؤساء الإدارات( ففي بعض المنظمات يصطلح على هيئة الإدارة الوسطي 

إلى غير ذلك من المسميات التي تختلف وفقا لحجم هذه التقسيمات )...رؤساء الأقسام( أخرى يصطلح عليهم 
غير أنه و إن أختلفت المسميات التي تطلق على أفراد الإدارة الوسطي فإا تتفق جميعا في أا . التنظيمية و مسئولياا

  ).  71 ، ص1981ي محمود هاشم،زك( تعني مسئوليتهم عن إدارة وجه معين و محدد من أوجه نشاط المنظمة 
كما هو الحال في مستوى الإدارة العليا، تختلف مسئوليات الإدارة الوسطي في التطبيق  :مسئولياا3-2-1)- 

  :لكن بصفة عامة، يمكن تحديد أهم مسئوليات الإدارة الوسطي فيما يلي. العملي من منظمة إلى أخرى
ـات العامة المحددة من قبل الإدارة العليا إلى خطط و برامج عمل، أا تم بعملية ترجمة الأهداف و السياس - 

و عليه، فإن الإدارة الوسطي هي أداة الإدارة العليا لوضع قراراا . و تشرف على وضعها موضع التنفيذ
  الإستراتيجية موضع التطبيق العملي و ذلك من خلال مجموعة قرارات إجرائية تحول الخطط 

  .و إنجازات و الأهداف إلى نشاط
  الإمكانيات ( أا تم بإنتاج سيل متدفق من المعلومات و البيانات عن مجالات النشاط  - 

و تغذي الإدارة العليا بتلك المعلومات لتستعين ا في رسم الخطط و السياسات العامة ) و العراقيل
 .للعمل

سيق الجهود المبذولة وصولا إلى أا تم بتوجيه النشاط اليومي و العمليات الجارية و تعمل على تن - 
أي أن الإدارة الوسطي تركز على التخطيط القصير و المتوسط المدى و تمارس . النتائج المستهدفة

 .دورها التخطيطي في مجال تخطيط العمليات و الإجراءات
  علي السلمي، ( تعمل على تحقيق الإرتباط بين الإدارة العليا و نظيرا الإدارة الدنيا  - 

 ). 25 رت، بدون تاريخ، ص. ل
وضع نظام العمل و إجراءاته و تحديد السلطة و المسئولية للأفراد و ذلك في حدود التنظيم العام  - 

 .الذي وضعته الإدارة العليا
  بالمنظمة و توفير التسهيلات التدريبية لها ) الدنيا( تكوين و تنمية هيئة الإدارة المباشرة  - 

 .و الأعباء الإدارية ذات المستوى الأعلىو إعدادها لتولي المسئوليات 



 
   

 .بث روح الفريق بين أفراد القوى العاملة - 
ممارسة الرقابة و المراجعة لنتائج الأداء في حدود الأهداف و الخطط و السياسات المقررة، مع ترك  - 

 ).  71 – 70 ص. ،ص1981زكي محمود هاشم،( الإشراف على تفاصيل الأداء للإدارة المباشرة 
  :ف أفراد الإدارة الوسطي عادة بالخصائص الآتيةو يتص
  .تغلب التخصص الفني على أعمالهم - 
 .التركيز على الأنشطة و مجالات العمل الداخلية للمنظمة - 
تغلب الفكر التنظيمي على الفكر التخطيطي، بمعنى إهتمامهم بالجانب التنفيذي أكثر منه من الجانب  - 

  .) 25 تاريخ، صرت، بدون . علي السلمي، ل(التخطيطي 
  ):المباشرة ( مستوى الإدارة الدنيا 3-1)- 

هي عبارة عن حلقة وصل بين الأجهزة الإدارية و الجهات التنفيذية المباشرة التي تتعامل مع  :مفهومها1-3-1)- 
  . الآلات و المكائن و المواد و التجهيزات

وظائف التنفيذ، فهي تمارس يوميا مهمات الإشراف على  و تمثل الإدارة الدنيا المستوى الإشرافي الأول و المباشر على
تنفيذ الخطط و تقويم الأداء في المنظمة و تعمل على تصحيح الأخطاء التي يتم إكتشافها مباشرة، و في الوقت نفسه 

( لك تسعى جاهدة لرصد الإنحرافات المحتمل حدوثها لتجنبها في الوقت المناسب و تستبعد الخسائر الممكنة من جراء ذ
  ).  471 ، ص1988علي إبراهيم الخضر،

لا يوجد تشكيل نمطي لهيكل الإدارة الدنيا بالمنظمات إذ يتفاوت هذا التشكيل من منظمة  :تشكيلها2-3-1)- 
  .إلى أخرى وفقا لحجم المنظمة و من ثم إختلاف تشكيل المستويات الإدارية الأخرى

يا رؤساء الأقسام أو رؤساء الفروع، و في منظمات أخرى يصطلح ففي بعض المنظمات يصطلح على هيئة الإدارة الدن
إلى غير ذلك من المسميات التي و إن أختلفت فيما بينها فإا تتفق جميعا في أا ...عليهم رؤساء العمال أو المشرفون

  . ) 74 ، ص1981زكي محمود هاشم،( تشير إلى المستوى الإشرافي الأول و المباشر على وظائف التنفيذ 
على عدد كبير من المشرفين  Mary Nilesتبعا لنتائج الدراسة التي قامت ا ماري نايلز :مسئولياا3-3-1)- 

  :في عدد من المنظمات، فإن مسئوليات الإدارة الدنيا تتحدد في النقاط التالية
  
 :بالنسبة للعمل -*

  .معرفة العمل و مطالبه - 
 .عليها و وضع برامج الإنتاج اليومية تخطيط العمليات اليومية للوحدة التي يشرف - 
 .توقع مشكلات العمل - 
 .التأكد من أن المعدات و التجهيزات المطلوبة متوفرة و متاحة و في حالة جيدة و تحت صيانة تامة - 
 .التأكد من أن المواد الأولية المطلوبة متوفرة دائما - 



 
   

 .لموقفتلقي التوجيهات من رؤسائه و إعادة صياغتها و تفصيلها لمعالجة ا - 
 . إزالة الغموض الذي يكتنف السياسات و التعليمات التي يصدرها الرؤساء - 
 .تحديد و توزيع العمل على الأفراد العاملين بما يتفق و مهارام و قدرام - 
 .التأكد من أن كل عامل تلقي التدريب اللازم و المعلومات الضرورية لأداء العمل - 
 .ليماالتأكد من أن الخطط قد نفذت تنفيذا س - 
 .التأكد من أن الأعمال قد أديت في مواعيدها - 
 .تنظيم القوى العاملة لإستبعاد الضياع في الوقت و الجهد - 
 .التأكد من أن العمل يسير بسهولة و دون تعثر و تصحيح الأخطاء بسرعة و في مكان العمل - 
 .تنسيق الأعمال بين مختلف الوحدات التي يشرف عليها - 
 .نوع و الكمية و الوقت و الأداءمراجعة العمل من ناحية ال - 
 .تحليل أعمال مرؤوسيه و مناقشة التحسينات أو التعديلات اللازمة - 
 .تدريب المرؤوسين - 
  .تطوير طرق العمل و تشجيع إستحداث أخرى - 

 :في علاقته مع الرؤساء -*
  .مسئول مسئولية كاملة عن عمل الوحدة التي يرأسها - 
 .سيهيرفع للرؤساء تقارير يومية عن عمل مرؤو - 
  . يمثل الموظفين و العمال في تظلمام و إقتراحام و كافة شؤون الأفراد - 

  :في علاقته مع المرؤوسين -*
  .أن يكون قدوة لهم في العمل - 
 .يمارس الرقابة الذاتية - 
 .يساهم في إختيار مرؤوسيه و في إلحاقهم بالأعمال المناسبة لهم - 
 .راميوزع العمل على المرؤوسين وفقا لكفاءم و مها - 
 .يوضح واجبات أفراد القوى العاملة - 
 .يتأكد من أن كل مرؤوس يعلم ماذا يعمل و لماذا يعمل - 
 .يدرب المرؤوسين و يشجعهم و ينسق مجهدام و ينمي روح التعاون و الفريق بينهم - 
 .يشجع إقتراحات تحسين العمل - 
 .يتأكد من مطابقة الأعمال للقواعد و السياسات و التعليمات - 
 ). 74 – 72 ص. ، ص1981زكي محمود هاشم،( م مشكلات الأفراد يحاول فه - 

. و خلاصة القول أن تناولنا لهذا المحور كان دف الوقوف على طبيعة العمل في كل مستوى من هذه المستويات
وهذا . فالشيء الأكيد أن عمل المديرين في هذه المستويات ليس نفسه حتى و إن وجدت بعض نقاط التشابه



 
   

  في العمل نتيجة إختلاف مستويات الإدارة يفرض ،بطبيعته، ضرورة توافر  الإختلاف
  .معينة في المديرين شاغلي هذه المستويات لنجاحهم في عملهم) مرتبطة بمحيط الوظيفة و بمحتواها( محددات 
  :وظائـف العمــــــل الإداري 2)-

ى أن الإدارة تتضمن أنشطة عامة يصطلح عليها يتفق المنظرون للفكر الإداري مند هنري فايول إلى يومنا هذا عل
، 1986عمر محمد خلف،( بوظائف الإدارة، و التي تعتبر بمثابة مجالات العمل المختلفة في ممارسة العمـل الإداري 

 ).  61 ص
 و ما يزال حتى يومنا هذا موضوع تحديد عدد الوظائف الإدارية محل إختلاف بين المهتمين بالبحث في الحقل 

 . داريالإ
  ). 29 ، ص1977محمد عبد االله عبد الرحيم،( و الجدول التالي يوضح هذا الإختلاف 

 الباحـث 

 

الوظـيفة   

 

هنري 
 فايول

 
هربرت 
 هيكس

 
وادبا و 
 آخرون

 
 بنت

 
 نيومان

 و أخرون

 
 ديل

 
 ليندال
 إرويك

 
 كونتز

 و آخرون

 × ×  × × × × × التخطيط

 × × × × × × × × التنظيم

   ×   × ×  إيجاد الدوافع

       ×  الإتصال

        × التنسيق

         صنع القرارات

     × ×  × القيادة

   ×  ×  ×  الخلق و الإبداع

   × ×     تكوين و تنمية الأفراد

 ×  ×      التوجيه



 
   

 

(جدول رقم  05 دارةيوضح إختلاف علماء الإ)   
 .في تحديد عدد الوظائف الإدارية

و ما تجدر الإشارة إليه، قبل التعرض إلى ماهية كل وظيفة و علاقتها بغيرها من الوظائف، أن عدد من المهتمين 
  .بالبحث في الحقل الإداري يقولون بوجود فروق بين وظائف الإدارة و وظائف المنظمة

 فالإنتاج، و التسويق، . النشاط التي يباشر فيه المديرون وظائفهم فوظائف المنظمة هي ترتيبات تنظيمية لميادين
و الأفراد، و التمويل و غيرها، هي كلها أنشطة إنتاجية، أو تجارية، أو خدمية يتول المديرون المتخصصون تخطيطها 

لطات ووضع أهدافها، و تحديد سياستها و إجراءات العمل ا، كما يتولون تحديد الواجبات و تفويض الس
بمعنى آخر، أن . للمستويات الإدارية المختلفة، و توحيد جهود العاملين، و قيادم و تحفيزهم و فرض الرقابة عليهم

  ). 99 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( كل وظيفة من وظائف المنظمة تنطوي على جميع وظائف الإدارة 
تعرض إلى توضيح وظائف العملية الإدارية، أنه بعد رجوعنا و ما تجدر الإشارة إليه، أيضا، في هذا السياق، و قبل ال

إلى العديد من المراجع الإدارية تبين لنا أن أهم الوظائف التي تم الإجماع على تواجدها في العمل الإداري من قبل 
 ، 1997 - 1998حنفي محمود سليمان،( المهتمين بالبحث في الميدان الإداري، و من بينهم حنفي محمود سليمان 

  .التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة: تتحدد في أربعة وظائف هي) 55ص 
  .و فيما يلي نتناول، بنوع من التفصيل، ماهية كل وظيفة من هذه الوظائف الأربع

 :وظيفة التخطـيط1-2)- 
 شره إن الفضل الأول في إبراز فكرة التخطيط في العمل يعود إلى النرويجي كريستيان شويدر في بحث ن

و بعد قيام الثورة . ثم تطورت الفكرة في ألمانيا إبان الحرب العالمية الأولى لتطويعها للمجهود الحربي.  1910سنة
السوفيتية شرع الروس في إستخدام التخطيط المركزي على مستوى الدولة بوضع خطط متوسطة المدى مدا خمس 

  .سنوات
نتيجة الكساد الإقتصادي الكبير الذي ميزها، و ما صاحبه من معدلات و في سنوات الثلاثينات من القرن الماضي، و 

عالية في البطالة عرف هذا المصطلح تغيرات كبيرة نتيجـة أفكار الإقتصادي البريطاني جون مينارد كيتر التي ضمنها 
كيتر أن العمالة لا  فقد جادل .1936الصادر سنة " الفائدة و النقود : النظرية العامة للتوظيف" في كتابه الموسوم 

فأوضح أنه يمكن معالجة البطالة . تتحقق على نحو آلي، و قاوم الفكرة السائدة أنداك بأنه لا سبيل إلى معالجة البطالة
من خلال السياسات النقدية و المالية، ذلك أن البطالة تحدث بفعل إنخفاض الطلب على السلع و الخدمات، و أن 

 ات العامة لزيادة الطلب على السلع الحكومة تستطيع زيادة النفق
  .كذلك تستطيع التأثير على الاستثمارات من خلال التحكم في العرض من النقد و معدل الفائدة. و الخدمات

 × × × × × × × × الرقابة



 
   

 أما على مستوى المنظمات، فإن بداية عملية تخطيط الموارد البشرية فيها يرجع إلى بداية التنظيمات 
و في هذا السياق يشير عدد من المهتمين بالبحث ).  415 – 413 ص .، ص2001مازن فارس رشيد،(  الحديثة

إلى أن أهمية و ضرورة " الإدارة في القرن الحادي و العشرين " في الميدان الإداري أمثال محمد سويلم في كتابه الموسوم 
فهي تعتبر أهم مكونات . الإدارية الأخرى فالإهتمام بالعملية التخطيطية ينبع من كوا المنطلق نحو باقي الوظائ

العملية الإدارية و المدخل الطبيعي و المنطقي لباقي مكوناا المتمثلـة أساسا في العملية التنظيمية، و التوجيهية، و 
و هذه النظرة قد سبق و أن أكدها عالم الإدارة الفرنسي و صاحب ).  80 محمد سويلم، بدون تاريخ، ص( الرقابية 

إن التخطيط إن لم يكن هو الإدارة بأجمعها فهو على الأقل جزء : " ية هنري فايول الذي قالمدرسة العمليات الإدار
بدون تاريخ،  محمد سويلم،( و الشكل التالي يوضح هذا الطرح). Henri Fayol, 1920,P 49(أساسي فيها 

  ): 102ص 
  
  

  التخطيــط                                         
  
   

 يمثل مدخلا للآتي                                       
  
  

  .الرقابــة               . التوجيـه               . التنظيـم                
  

  .يوضح مبدئية الوظيفة التخطيطية) 23(شكل رقم 
  

 :تعريف التخطيط1-1-2)- 
إبراهيم عبد الهادي ( المستقبل مع الإستعداد لمواجهته  التخطيط هو التنبؤ بما سيكون عليه :تعريف هنري فايول -*

  ).301 ، ص1988المليجي،
هو التنبؤ مقدما بالحاجة إلى إجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي في ظل التيسيرات  :Brechتعريف براش  -*

  ). 155 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،(  المحتمل حدوثها في المنظمة
هو تحيد أهداف المنظمة ، و الطرق اللازمة لإرشاد الأشخاص في قيامهم بنشاطهم :  Bennettتعريف بنت -*

  ). 154 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،(  لتحقيق هده الأهداف في سهولة و يسر



 
   
هو الإختيار المرتبط بالحقائق، و وضع و إستخدام الفروض المتعلقة :  Grorge Terryتعريف جورج تيري -*

عمرو غنايم، علي (  صور و تكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرورا لتحقيق النتائج المرغوبةبالمستقبل عند ت
  ). 291 ، ص1980الشرقاوي،

هو العملية الواعية التي يتم بموجبها إختيار أفضل طريق أو مسار للتصرف :  Mary Nilesتعريف ماري نايلز -*
  ). 83 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  بما يكفل تحقيق هدف معين

 إنه تحديد لسير خط العمل . هو تحديد مسبق لما سيتم عمله:  Theohaimann تعريف ثيوهيمان -*
زكي محمود (  في المستقبل و الذي يضم مجموعة منسجمة و متناسقة من العمليات بغرض تحقيق أهـداف معينة

  ). 83 ، ص1981هاشم،
  :ديد العناصر الأساسية للعملية التخطيطية في النقاط التاليةو بناءا على التعاريف السالف الذكر يمكننا تح

يعتبر التخطيط من المهام التي تمتاز بظروف بعدم التأكد مما يفرض على الإدارة و المنظمة دراسة مجموعة من  -*
  .البدائل

  .إنه الوظيفة التي تعتمد على التنبؤ و التوقع بما يمكن أن يحدث -*
قدير حاجات المنظمة خلال فترة زمنية معينة تقديرا محسوبا، و بالتالي وضع الخطة الكفيلة يقوم التخطيط على ت -*

  .بتحقيق هذه الحاجات خلال فترة زمنية معينة
  . يهتم بالجانب الوقائي أكثر من إهتمامه بالجانب العلاجي -*

  : علاقة التخطيط بالخطة2-1-2)- 
. فإن معنى كل واحد منهما يختلف عن الآخر إختلافا جوهرياإذا كان التخطيط و الخطة مصطلحين متشاين 

 فالتخطيط هو عملية ذهنية تبدأ بالتفكير الهادئ المتزن و الخلاق ثم التطلع إلى المستقبل مستعينا بالماضي 
و الحاضر للوصول إلى اية محددة، و توضيح كيفيـة الوصول إليها، بما في ذلك الإستفادة من الإمكانيات 

أما الخطة فهي وضع تفصيلات عملية التخطيط، أي أا . وفرة لمواجهـة و معالجة المشاكل المحتمل حدوثهاالمت
تحديد تفصيلي للمراحل التي يجب القيام ا، و مسئوليات من يقوم ا، و الوقت اللازم، و كذا الموارد التي 

و للتوضيح أكثر، فعند القيام برحلة . نشودتتطلبها عملية إنجاز كل مرحلة من المراحل للوصول إلى الهدف الم
بالسيارة فإن الخريطة التي ستتبع تمثل الخطة، أما التخطيط فيبدأ من لحظة التفكـير في القيام بالرحلة و يستمر 

  ).321، ص 1993مصطفى نجيب شاوش،( خلال الرحلة لكي يغطي كل ما يتوقع حدوثه 
  .للتنبؤ بالمستقبل اه يعتمد على الماضي و الحاضر و يستخدموهمو رغم أن التخطيط يتطلع إلى المستقبل فإن

، ففي المستويات العليا من الهيكل التنظيمي تزداد )الإداري(  و تختلف أهمية التخطيط بإختلاف المستوى التنظيمي
دنيا من أهمية التخطيط و تتسع في درجة شموليتها، في حين تنخفض هذه الأهمية كلما أتجهنا إلى المستويات ال

  ). 184 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( الهيكل التنظيمي، و تصبح أكثر تحديدا في مكوناا 
  :أنواع الخطط3-1-2)- 



 
   
يقسم مصطفى نجيب شاوش  1993الصادر سنة" مفاهيم، وظائف، تطبيقات : الإدارة الحديثة" في كتابه الموسوم  

  : ين هماالخطط التنظيمية على أساس بعد التكرار إلى نوع
و سميت كذلك لأا تركز على ظروف تنظيمية يتكرر  ):ثابتة(  خطط تنظيمية متكررة الإستعمال1-3-1-2)- 

  .و من أمثلتها السياسات، الإجراءات، القواعد. حدوثها
و هي التي تستعمل لمرة واحدة أو لعدد  ):وحيدة الإستعمال( خطط تنظيمية غير متكررة الإستعمال 2-3-1-2)- 

و  و من أمثلتها البرامج. دود من المرات، وقد سميت كذلك لأا تركز على ظروف فريدة نسبيا داخل المنظمةمح
  . الميزانيات

  ): 323 ، ص1993مصطفي نجيب شاوش،( و الشكل التالي يوضح أكثر هذا الطرح 
  
  

  الخطط التنظيمية                                            
  
  
 

  الخطط وحيدة الاستعمال                            الخطط الثابتة                       
  
  
  

 الميزانيات          البرامج               القواعد          الإجراءات       السياسات      
  

 .يوضح الخطط الثابتة و الخطط وحيدة الاستعمال) 24(شكل رقم 
  

  .ي شرح مقتضب لكل نوع من أنواع هذه الخططو فيما يل
  ):الثابـتة( الخطط التنظيمية متكررة الإستعمال 1-3-1-2)- 

  :السياسات1-1-3-1-2)- 
  : تعريف السياسات - )أ

 رغم إختلاف التعاريف المقدمة من فبل عدد من الباحثـين لهذا المصطلح فيما بينها، فإا تشترك جميعا 
  .نتبينه من خلال تناولنا لتعاريف عدد من الباحثين لهذا المصطلحفي جوهرها، و هذا ما س



 
   
يعرف مصطلح  1952الصادر سنة" في كتاما الموسوم أساسيات الإدارة العليا  : R.C.Davisتعريف دافيس -*

ضبط السياسة على أا تعبيرات صريحة أو ضمنيـة عن مجموعة المبادئ و القواعد التي وضعـها المديرون لتوجيه و 
 ).218، ص 2002علي الشرقاوي،( الفكر و العمل في المنظمة 

الصادر " مبادئ الإدارة " في كتابه الموسوم  : H.Koontz & C.O’Donnellتعريف كونتز و أودونيل -*
يعرفا السياسة على أا خطط توضع في عبارات عامة أو مفاهيم يسترشد ا، و توجه تفكير المرؤوسين  1964سنة

  ) 217-218ص. ، ص2002علي الشرقاوي،( ظمة أو في وحدة من وحداا في المن
يعرف  1977الصادر سنة" مذكرات و حالات : سياسات إدارية" في كتابه الموسوم  :تعريف مصطفى زهير -*

 ا مجموعة من المبادئ و المفاهيم التي تضعها المستويات العليا في التنظيم لكي تسترشدا مصطلح السياسة على أ
مختلف المستويات الإدارية عند وضع خططها، و خاصة فيما يتعلق ببرامج العمل و إجراءاته، ويسترشد ا المديرون 

علي ( عندما يتخذون قرارام في نشاطهم الجاري، و يلتزم ا المنفذون أثناء قيامهم واجبام الوظيفية 
 ).218، ص 2002الشرقاوي،

 
  
  :خصائص السياسة الجيدة -)ب

إن السياسة الجيدة هي التي تتسم بعدد من الخصائص التي تكفل لها الإسهام بفاعلية في توجيه الجهود نحو الهدف 
  :و من هذه الخصائص ما يلي. المحدد

  .أن تعكس الأهداف المحددة للمنظمة و تساعد على تحقيقيها -*
  .تخدامها من قبل من يعنيه الأمرأن تكون واضحة و محددة و مقنعة حتى يسهل فهمها و إستعاا و إس -*
 أن تكون قابلة للتطبيق و واقعية و مرنة في نفس الوقت، بحيث إذا تغيرت الأهداف أمكن تعديلـها  -*

  .و هذا لا يتنافى مع كوا خطة ثابتة أو متكررة الاستعمال إذ أن الأصل أن لا تكون جامدة بل مرنة. و تطويرها
  .لبعض و مترابطة بالنسبة الات الأنشطة المختلفة التي توضع لها في المنظمةأن توم متماشية مع بعضها ا -*
لجميع من سيعملون  -عدا تلك السياسات القليلة التي تصاغ شفاهة أو تفهم ضمنا -أن تكون مكتوبة و معلنة  -*

  .وفقا لها و ذلك حتى يمكن معرفتها و فهمها
لبيئة التي تعمل فيها المنظمة، و أن تكون محققة لمصالح جميع أن تكون متماشية و منسجمة مع إحتياجات ا -*

  .و غيرهم...الأطراف من عاملين وأصحاب رأسمال و عملاء و موردين
أن تتصف بالثبات و الإستقرار دون أن يعنى ذلك الجمود و ذلك لإعطاء الثقة الكافية فيها، ممن يقومون بتطبيقها  -*

، 1993مصطفى نجيب شاوش،( نظمـة، أي أن تكون في نفس الوقت مرنـة و من الجمهور الذي يتعامل مع الم
  ). 325-326ص . ص
  .أن لا تتعارض مع القيم الأخلاقية و الدينية و الإجتماعية البيئية السائدة -*
  .أن تتم مراجعتها بشكل دوري نتيجة التغير الدائم و المستمر للبيئة التي تعمل فيها المنظمة -*



 
   
 ). 219-220ص . ، ص2002علي الشرقاوي،( لسياسات الفرعية مع السياسات الرئيسة أن تتكامل ا -*

  :فوائد السياسات -)ت
  :إن وضع المنظمة لسياسة واضحة و محددة من شأنه أن يحقق لها فوائد عدة أهمها ما يلي

الإلتزام ا من كافة  أا تضمن إنتهاج نفس الخطوات الرئيسية في الإتجاه الصحيح و الذي ترى الإدارة ضرورة -*
  .المستويات الإدارية بما يضمن تحقيق الأهداف المرجوة

 أا توفر الإجابة على كثير من التساؤلات فيما يتعلق بما يجب إنتهاجة في الأعمال المعروضة للبحث  -*
بدرجة كبيرة  توقفت ، 2000سنة  الصادر" الإدارية و المدخل السلوكي لها  الإتصالات" الموسوم  كـتابهفي  عامر

 فإن الوظيفة  عليهو ).  17ص ،2000سعيد يس عامر،(  اعلى سلامة نظام الإتصالات الموجود 
  .و الدراسة

  أا تيسر و تسهل عملية فهم و إدراك أهداف المنظمة كوا ملموسة أكثر من الأهداف هذا من جهة، -*
  .و من جهة أخرى، أا تساعد على وضع الأهداف الفرعية

أا تسهل عملية صنع القرارات، كوا تضع أسس الإجابة على كثير من المشكلات، و بالتالي توفر الكثير من  -*
  .الجهد و الوقت

أا تشجع على التنمية الإدارية كوا تتطلب من الذين يقومون بتطبيقها التفكير الخلاق، ة تشجعهم على ممارسة  -*
  .وضوعةسلطام داخل نطاق السياسات الم

أا وسيلة من وسائل الرقابة على الجهد الجماعي المبذول لتحقيق الأهداف المحددة، فهي تحدد الإطار الذي ينبغي  -*
  . العمل فيه

 و تصرفات الأفراد  تفسلوكيا. أن تطبيقها يقلل من درجات الشك و التردد لدى الأفراد العاملين -*
الموضوعة تجعلهم واثقين من أم يسلكون الطريـق الصحيح لتحقيـق في المنظمـة، و التي تنسجم مع السياسات 

 ). 326-327ص . ، ص1993مصطفى نجيب شاوش،( الأهـداف المرجوة 
  :أنواع السياسات -)ث

في أي منظمة توجد أنواع متعددة من السياسات حسب تقسيمات و معايير متعددة، إلى أن أهم هذه الأنواع هي 
  :س المستويات التنظيمية للمنظمة، و هيتلك التي تحدد على أسا

 و هي السياسات الرئيسية في المنظمة و التي تشتق منها كافة السياسات الأخرى، : السياسات الأساسية -*
و من مميزات هذا النوع من السياسة، العمومية و . و هي ترتبط إرتباطا وثيقا بالأهداف التنظيمية النهائية المحددة

  .لمرونة حتى تتمكن من إستعاب إحتياجات المستقبل من دون الحاجة إلى إجراء تعديل جدري فيهاإتساع النطاق و ا
 و لأهمية هذا النوع من السياسات فإن صياغته و وضعه يتم من قبل أعلى المستويات التنظيمية المتمثلة أساسا 

  .في مؤسسي المنظمات أو جمعياا العمومية
و هي تتميز عن السياسات الأساسية . التي يضعها أفراد الإدارة العليا في المنظمةو هي تلك : السياسات العامة -*

  .بأا أكثر تفصيلا، و تتعلق بكل نشاط من أنشطة المنظمة، و هي تستخدم من قبل أفراد الإدارة الوسطي في المنظمة



 
   
 لوظيفية أو التنفيذية و هي التي يصطلح عليها أحيانا بالسياسات ا: السياسات الفرعية أو التشغيلية -*

و يتم وضعها لتوضيح الطرق و . أو سياسات الإدارات حيث توضع لكي تلتزم ا الوحدات الإدارية داخل المنظمة
و لذلك يقتضى الأمر وضع سياسة مستقلة لكل . الأساليب التي يجب على الإدارات أن تستخدمها في أدائها لعملها

أن تكون هذه السياسات منسجمة مع كل من السياسات الأساسية و العامة، و  نشاط تمثله إدارة من الإدارات، على
و هذا النوع من السياسات يتم إستخدامه، . في نفس الوقت أن كون متكاملة مع بعضها و لا تتعارض فيما بينها

  ). 165- 168ص. ، ص1984جميل أحمد توفيق،( عادة، من قبل المديرين في مستوى الإدارة الدنيا 
، وفق ما يشير على ذلك الخبير الإداري رالف دافيز في )التطبيق( تى يكون لعملية تطبيق السياسة قيمة، فإنه و ح

 ، ينبغي أن يمر بمجموعة مراحل تتحدد  1950 الصادر سنة" أساسيات الإدارة العليا " كتابه الموسوم 
  :في النقاط التالية

  .مبادئ شاملة و قواعد محددة تكوين و إعداد السياسات و ما يرتبط ا من -*
  .توزيع هذه السياسات و تعريفها على كافة القطاعات العاملة بالمنظمة -*
  .توجيه الأفراد و تعليمهم بمفاهيم هذه السياسات و أهدافها -*
  .القبول ذه السياسات من قبل العاملين في المنظمة -*
  .ساسي لعملية التطبيقتفسير بعض الجوانب الغامضة منها و الذي هو شرط أ -*
  .التطبيق -*
 ). .Ralph Davis,1950, P. 190 (المتابعة  -*
 :الإجراءات -)2- 1- 3- 1- 2
  :تعريف الإجراءات - )أ
يعرفون  1977الصادر سنة" مبادئ و ممارسات الإدارة " في كتام الموسوم  :تعريف روبرت تيروف و آخرون -*

علي " ( لخطوات المؤدية لتنفيذ عمـل أو مهمة محددة سلسلة من الوظائف و ا" الإجراء على أنه 
  ).221، ص 2002الشرقاوي،

الأسس و الأصول العلمية، : تنظيم و إدارة الأعمال" في كتاما الموسوم  :تعريف عمرو غنايم و علي الشرقاوي -*
ة تنفيذ أعـمال روتينية طريقة مـحددة سلفا تبين كيفي" يعرفا الإجراء على أنه  1982 الصادر سنة" مدخل تحليلي

 ). 221، ص 2002علي الشرقاوي،" ( 
مجموعة مختارة من خطوات العمل " في كتاما السالف الذكر يعرفا الإجراء على أنه  :تعريف كونتز و أودونيل -*

، 2002ي،علي الشرقاو" ( التي تطبق على الأعمال المستقبلية و تبين بشكل محدد الطريقة التي يتم ا تنفيذ العمـل
  ).221 ص

ما نستنتجه من هذه التعاريف أن الإجراءات هي تلك الخطوات و المراحل التي ينبغي إعتمادها لإنجاز عمل محدد 
يحتاج إلى جهود متتابعة لأكثر من فرد واحد داخل المنظمـة و خارجـها، و هي تستخـدم من قبل الإدارة لتنميط 



 
   

إلى أعمال روتينية، و بذلك تسمح بتفويض السلطة إلى المستويات الإدارية المتماثلة و تحويلها  تو توحيد السلوكيا
  . الدنيا في المنظمة، مما يحرر المديرين في المستويات الإدارية العليا من عبء توجيه الأعمال التفصيلية للمرؤوسين

  :المتطلبات الأساسية للإجراءات الفعالة -)ب
  :نشاطات اليومية للمنظمة ينبغي أن تتوافر على عدد من المتطلبات هيحتى تلعب الإجراءات دورها الحيوي في ال

  .أن تكون شاملة و مرتبطة فعلا بالأهداف المسطرة -*
  .أن تكون نمطية و تستند إلى معايير محددة حتى تسهل عملية حصر المسئولية من قبل الأفراد الذين يمارسوا -*
ظمة حتى يتسنى التأكد من أن ما يتخذ من إجراءات لا يتعارض مع أن ترتبط بمراحل عملية الرقابة في المن -*

  .الأهداف المراد تحقيقها من إنجاز عمل معين
  .أن تستند على حقائق كافية عن طبيعة العمل لا على أساس الحدس و التخمين -*
عمليات في كل مرة ينجز ينبغي أن تطبق على نفس ال تأن تتميز بالثبات لكن مع المرونة، بمعنى أن نفس الإجراءا -*

  .فيها نفس العمل
  .أن تتميز بخاصية التحديث -*
  .أن تتميز بالبساطة بدلا من التعقيد -*
  .أن تكون واضحة و مفهومة من قبل جميع الذين يستخدموا -*
، 2004بشير عباس العلاق،( أن تتم عملية تحليلها لتجنب التداخل و الإزدواجيـة و التعـارض و التكرار  -*
 ).  152 – 151ص. ص
  :القواعــد -)3- 1- 3- 1- 2

و هي أبسط أنواع الخطط، و تشير إلى ماذا يجب على الفرد في المنظمة أن يعمله و ماذا يجب ألا يعمله، فهي لا تترك 
  .مجالا للتفسير

سياسة فتعمل و تختلف القواعد عن السياسات في كوا لا تسمح بوجود أي مدى للحرية عند إتخاذ القرارات، أما ال
و هكذا، فإن الأساس في القاعدة أن تعكس قرارا إداريا بالقيام . على تشجيع إتخاذ القرارات بتقديم إرشادات معينة

  .بعمل معين أو الامتناع عن القيام به
ع مرشدا للعمل، و لكنها بعكس الإجراء، لا تحدد أي تتاب) القواعد ( من حيث كوا  تو ترتبط القواعد بالإجراءا

هو قاعدة غير " ممنوع التدخين " فمثلا . يضاف إلى ذلك أن القاعدة قد تكون أو لا تكون جزءا من الإجراء. زمني
مرتبطة بأي إجراء، و لكن الإجراء الذي يتعلق بمعالجة أوامر الشراء يمكن أن يتضمن القاعدة التي تشير إلى أن جميع 

هذه القاعدة لا تسمح بأي إنحراف عن طريق العمل المحدد و في . هأوامر الشراء يجب أن تؤكد اليوم الذي تسلم في
 نفس الوقت لا تتعـارض بأي شكل مع باقي الإجـراء في معالجة أوامر 

  ).  330 – 323 ص. ، ص1993مصطفى نجيب شاوش،( الشراء 
دارة العليا تحكمها و تزداد أهمية القواعد في المستويات الدنيا للمنظمة، و ليس معنى ذلك أن جميع تصرفات الإ

السياسة فقط، و أن المستويات الدنيا تحكمها القواعد فقط، و لكن المقصود هو أن إستخدام القواعد يتزايد كلما 



 
   

اتجهنا في التنظيم من أعلى إلى أسفل، و بالعكس يتزايد إستخدام السياسات كلما اتجهنا في التنظيم من أسفل إلى 
 . أعلى

  .) 227 – 226 ص. ، ص2002علي الشرقاوي،( ه العملية و الشكل التالي يوضح هذ
  
  
 
 

  .السياسات                                                                               
  

  .الإجراءات                                                                             
   

  .القواعــد                                                                              
 

  .يوضح هيكل التخطيط الإداري) 25(شكل رقم 
  

  ):وحيدة الاستعمال( الخطط التنظيمية غير متكررة الاستعمال  - )2- 3- 1- 2
  :البرامج -)1- 2- 3- 1- 2

عرف شستر برنارد البرامج على أا مجمع من أهداف، ي 1968 الصادر سنة" وظائف المدير " في كتابه الموسوم 
 سياسات، إجراءات، قواعد، تحديد مهمات، خطوات يجب إتباعهـا، موارد يجب إستخدامهـا، 

 Chester( و عنـاصر أخرى ضرورية لتنفيذ عمل معين، يتم عادة دعمها برصد المبالغ المالية اللازمة لتنفيذه
Bernard,1968,P. 73 .(  

خطة عمل لإنجاز واجبات معينة خلال فترة محددة وفق ميزانية "  عباس العلاق فيعرف البرامج على أا أما بشير
 ). 153 ، ص2004بشير عباس العلاق،" ( مرسومة 

  :فإا تتميز بعدد من الخصائص منها) صغيرة أو ضخمة ( و البرامج بغض النظر عن حجمها 
  .أا دف لتحقيق أهداف محددة - 
 .طلب جهود إضافيةأا تت - 
 .أن تنفيذها يرتبط بفترة زمنية محددة - 
 .ضرورة وجود ميزانية لتنفيذها - 
بشير عباس ( أا عادة ما ترتبط ببرامج عمل أخرى ترتبط مع بعضها البعض بغية تحقيق هدف معين  -

 ).153 ، ص2004العلاق،
  :الميزانيات التقديرية -)2- 2- 3- 1- 2



 
   

و هذه القيم قد تكون على شكل مبالغ مالية، أو ساعات عمل، أو . نتائج المتوقعةهي عبارة عن بيان رقمي يتعلق بال
  .وحدات إنتاج، أو ساعات عمل المكائن، أو أي مقياس رقمي آخر يمكن إستخدامه

  
و الميزانيات التقديرية تكون مفصلة نسبيا كوا تحدد أهداف كل نشاط من نشاطات المنظمة، و هي تطبق على فترة 

و تستخدم الميزانيات التقديرية على نطاق واسع . معينة مع تقسيم المعلومات داخلها إلى فترات زمنية أقصر زمنية
   ).154 ، ص2004بشير عباس العلاق،( للأغراض الرقابية مما جعل الكثير ينظر إليها كأداة مهمة في العملية الرقابية

  :الإداريةعلاقة العملية التخطيطية بغيرها من الوظائف  - )2-1-4
 هي عملية ذهنية و إجرائية منفصلة عن عملية التنفيذ كما يؤكده رالف ديفس ةبالرغم من أن الوظيفة التخطيطي

Ralph Davis إن التخطيط عمل ذهني يتعلق بالتفكير في حل المشكلات من خلال تحديد ما يجب : " بقوله
، إلا أا ليست نشاطا ) 89 ، ص1981ود هاشم،زكي محم " (أداؤه و كيفية الأداء و مكانه و المسئول عنه 

فالمدير مثلا، يحتاج إلى العملية التنظيمية لتحديد مسئولية . يتعين أداؤه بمعزل عن باقي الوظائف الإدارية الأخرى
 الإنحراف عن الخطط الموضوعة، و هو أيضا، يحتاج إلى العملية التوجيهية لتعليم الأفراد 

ف المخططة، كما أنه في حاجة إلى العملية الرقابية للتأكد من أن الأعمال المنجزة تتم وفق و قيادم لإنجاز الأهدا
  ). 184 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( الخطط الموضوعة 

  :أهمية العملية التخطيطية - )2-1-5
تقبلية تتطلب فالطبيعة المتقلبة للأحداث المس.لعملية التخطيط أهمية قصوى في اال الإقتصادي و الإداري

  .الإعداد المقدم لمواجهتها
و تستخدم العملية التخطيطية في اال الإقتصادي لتعني الترتيبات المستخدمة من قبل الدولة أو المنظمة للتأثير  

  .في النشاط الإقتصادي، و توجيهه لتحقيق أهداف إقتصادية و إجتماعية محددة
تشير إلى الوظيفة التي بمقتضاها يتم تحديد الطريق الذي تنتهجه المنظمة  أما في اال الإداري فالعملية التخطيطية

  .مستقبلا
فلكي يتم الوصول إلى الأهداف بفاعلية . و أهمية العملية التخطيطية لا تقل عن أهمية الوظائف الإدارية الأخرى

، ففي الحياة العملية نجد بعض و بالرغم من ذلك. ينبغي القيام بعملية التخطيط أولا ثم بعد ذلك بعملية التنفيذ
الأشخاص يقومون بالتنفيذ من دون تخطيط مسبق، و مبررام في ذلك أن العملية التخطيطية تتطلب تكاليف 

و مثل هذا . مرتفعة، و أا إهدار للوقت و الجهد على السواء لأننا نعمل في بيئة متغيرة و متقلبة على الدوام
فالعملية التخطيطية . نا، نعتبره مجازفة بنجاح و فاعلية المنظمة في تحقيق أهدافهاالأسلوب في العمل، من وجهة نظر

 في شتى أنواع المنظمات لا يمكن، بأي حال من الأحوال، الإستغناء عنها، فهي من الضروريات 
 . في الإدارة الحديثة



 
   

لية من مواجهته بدون تخطيط، حقيقة أن البيئة تتصف بالتغير، و لكن مواجهة التغير بالتخطيط تكون أكثر فاع
علي ( بالإضافة إلى ذلك، فإن المرونة التي يجب أن تتصف ا عملية التخطيط تساعد على التـأقلم مع التغير 

  ). 188 – 187 ص. الشرقاوي، بدون تاريخ، ص
 توقعة و يقصد بالمرونة قابلية الخطة للتعديل على ضوء ما يستجد من ظروف و متغيرات مستقبلية لم تكن م

فبواسطة مثل هذه المرونة يمكن تدارك أثر هذه التغيرات غير المتوقعة مع . أو لم تؤخذ في الحسبان عند إعداد الخطة
  ).133 ، ص1975جميل أحمد توفيق،( الإحتفاظ بإتجاه الخطة نحو تحقيق الأهداف المحددة لها 

  ): 191 – 189 ص. ، بدون تاريخ، صعلي الشرقاوي( و عموما، تظهر أهمية التخطيط للأسباب التالية 
إن الطبيعة الديناميكية و عدم اليقين الذي يتسم به المستقبل تبرز الضرورة الملحة  :مواجهة التغير و عدم اليقين -*

فالمدير لا يمكن أن يكون متأكدا من الأحداث . للعملية التخطيطية كوا تمكن المدير من مواجهة المستقبل
ا عليه أن يتنبأ بما يمكن أن يحدث في المستقبل، و كلما تزايدت فترة التنبؤ كلما كانت النتائج غير المستقبلية، و إنم

فمثلا، قد تظهر سجلات السنة أو . و عدم التنبؤ بالمستقبل معناه الإسترشاد بما حدث في الماضي. مؤكدة
 اقة الإنتاجية، السنوات الماضية لمنظمة ما أن طلبات العملاء، و تكاليف الإنتاج، و الط

و الأموال السائلة، و غيرها، كانت عند مستويات معينة، و إذا أفترض المدير من دون تخطيط مسبق إن هذه 
المستويات ستظل كما هي، فقد يعرض المنظمة للمخاطر نتيجة إمكانية حدوث أي تغيير على مستوى المنظمة 

وم بالتنبؤ بالمستقبل و إتخاذ الإجراءات الإحتياطية و الخطط أما إذا قام المدير بالعملية التخطيطية فإنه سيق.ككل
و حتى عندما يكون المستقبل أكثر يقينا، فلابد من القيام بالعملية التخطيطية، . البديلة لموجهة مثل هذه التغيرات

كنة، كوا تساعد على إختيار أفضل البدائل لتحقيق الأهداف المرجوة في أسرع وقت ممكن و بأقل تكاليف مم
  .إضافة إلى أا تحدد دور كل فرد و كل قسم و كل إدارة في تحقيق هذه الأهداف

تساعد العملية التخطيطية على تحديد و بلورة الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيها  :التركيز على الأهداف -*
ا يمكنه من تأدية عمله بالصورة التي بالصورة التي تمكن كل فرد من الأفراد العاملين معرفة ما يسعى إلى تحقيقه، مم

 كذلك، فإن العملية التخطيطية تساعد على خلق التكامل .تساعد على تحقيق هذه الأهداف
  .و تحقيق روح الفريق في العمل بين مختلف أقسام و إدارات المنظمة

ذه الغاية بتحقيق التناسق و تساعد العملية التخطيطية على إنجاز ه. يقصد بالرشد الإقتصاد في الأداء :الرشد -*
فالعملية التخطيطيـة تجعل . الداخلي للمنظمة الناتج عن التركيز على الكـفاءة في العمل و التوافق في الجهد

أنشطة و جهود الأفراد العاملين منسجمة و متناسقة و قرارات الإدارة مدروسة، و عمل المنظمة محدد، أي أن 
  .قق الإستغلال الأمثل للموارد المتوفرةالعملية التخطيطية من شأا أن تح

تلعب العملية التخطيطية دورا محوريا في العملية الرقابية، و التي يقصد ا التحقق من الوصول  :تسهيل الرقابة -*
فالمدير لا يمكنه التأكد من إنجازات المرؤوسين من دون أن تكون لديه أهداف إجرائية . إلى الأهداف المحددة



 
   

 فالعملية الرقابية لا يمكن أن تتم من دون معايير، . رشاد ا في الحكم على الأداء المنجزمخططة للإست
  .و المعايير هي الأهداف التي تحددها العملية التخطيطية

  :مسئولية العملية التخطيطية - )2-1-6
ذه العملية أكثر من سبق و أن أوضحنا أن جميع المديرين يقومون بالعملية التخطيطية، و لكن البعض منهم يقوم 

و من المتغيرات التي تتوقف عليها مسئولية العملية التخطيطية حجم . غيرة نظرا لمستلزمات مراكزهم الوظيفية
ففي المنظمات صغيرة الحجم يتولى المدير بشكل كلي سلطة و مسئوليات العملية التخطيطية، أما في . المنظمة

 العملية التخطيطية فيتولاها كل من المدير و مساعد  المنظمات متوسطة الحجم فسلطة و مسئولية
أو مساعدين له متخصصين في هذه العملية، أما في المنظمات كبيرة الحجم أين تتعدد و تتنوع الخطط فيعهد 

  .بسلطة و مسئولية العملية التخطيطية لقسم أو إدارة مستقلة دف ضمان التنسيق بين الخطط المتعددة
 كان المدير عند قيامه بالعملية التخطيطية إنتهاج طريقة من بين عدد من الطرق المحتملة، و على العموم، بإم

  ): 137 – 136 ص. ، ص1975جميل أحمد توفيق،( و التي منها الآتي 
على الرغم من أن إعتماد هذه الطريقـة يتطلب من المدير جهدا : يقوم المدير بكل ما يتعلق بالعملية التخطيطية -*

و عادة . كبيرين، فإا تمكن من تحقيق إنسجام و تناسق كبيرين بين العملية التخطيطية و نظيرا التنفيذيةو وقتا 
ما يكون التخطيط في مثل هذه الظروف تخطيطيا عمليا و واقعيا، يوفر المرونة اللازمة لتغيير الخطط بسرعة، و 

  .ان التخطيطيعمل على تنمية إمكانيات و قدرات المديرين الأكفاء في ميد
و على العموم، و بالرغم من مزايا إستخدام هذه الطريقة في العملية التخطيطية، فإن إستخدامها في الوقت 

  .الحاضر نادرا جدا خاصة في المنظمات كبيرة الحجم
و هذه الطرقة شائعة الإستخدام بين المديرين، : يقوم المدير بالتخطيط مع الإستفادة من مقترحات مرؤوسيه -*

 فأغلب المديرين يشعرون أنه نظرا لمعرفتهم بالأهداف المراد تحقيقها، و لما لديهم من حقائق 
و معلومات متعلقة ذه الأهداف، فإم في مركز جيد للقيام، بشكل فعال، بالعملية التخطيطية، و لكنهم بالرغم 

 . التخطيط من ذلك يشجعون مرؤوسيهم على المساهمة بأفكارهم و إقتراحام في عملية
  :و هذه الإقتراحات تتم بطريقتين هما

 .قبل تكوين الخطة من قبل المدير
  .بعد تكوين الخطة من خلال توضيح نقاط القوة و نقاط الضعف فيها كما يراها المرؤوسين

 و من مميزات هذه الطريقة في عملية التخطيط أا تزيد من فرص موافقة و قبول المرؤوسين للخطة الموضوعة من
  .قبل المدير، أما سلبياا فتتمثل في أا تؤدي إلى إبطاء العمل التخطيطي للمدير

: يقوم المدير بوضع الخطوط العريضة للخطة ثم يقدمها للمرؤوسين الذين تقع على عاتقهم مسئولية وضع التفاصيل -*
يرفع من درجة تعاوم ومساندم  و هذه الطريقة تم بإشراك المرؤوسين بدرجة كبيرة في العملية التخطيطية، مما

  . إضافة إلى أا تعمل على المحافظة على وقت وجهد المدير. للخطة المقترحة



 
   

و ميزات هذه الطريقة في العملية التخطيطية تتجلى، بشكل خاص، عندما تتطلب مستلزمات العملية التخطيطية 
  :أما سلبياا فتتحدد في. معرفة محددة، فنية مثلا

 .اج إلى جهد و وقت كبيرين لبناء الخطة ووضعها موضع التنفيذأا تحت -
  .أا تبعد المدير نوعا ما عن العمل التخطيطي -

 و من ميزات هذه الطريقة : يقوم المرؤوسين بعملية التخطيط و يقدمون الخطط للمدير لإعتمادها -*
  :أا ةفي العملية التخطيطي

 .طيةتزيح عن كاهل المدير معظم الجهود التخطي -
  .تساعد على تنمية المرؤوسين بشكل كبير -

  :أما سلبياا فتتحدد في
  .أن الخطط الموضوعة قد تنقصها الدقة و الواقعية و القابلية للتنفيذ -
  .أن المساهمة الشخصية للمدير و أهميته في العملية التخطيطية ستقل و تتضاءل -

خطيطيـة، إنطلاقا من أدبيات القيادة الإدارية، يتبن له أا إن المتمعن لهذه الطرق الأربعة المعتمدة في العملية الت
لرنسيس ليكارت السالفة " الأنماط الأربعة " تتفق و أفكار و مضامين عدد من النظريات خاصة منها نظرية 

  .الذكر في الفصل الثاني من هذه الأطروحة الذي تناولنا فيه السياق التاريخي لمحددات النجاح في العمل الإداري
 و الجدول التالي يوضح نقاط الإتفاق الموجودة بين الطرق الأربع المعتمدة في العملية التخطيطية 

  .في القيادة الإدارية لرنسيس ليكارت" الأنماط الأربعة " و نظرية 
  الطريقة المعتمدة

  .في عملية التخطيط
  
  النمط القيادي 

 .المعتمد في التسيير 

يقوم المدير 
بكل ما يتعلق 

لعملية با
 .التخطيطية

يقوم المدير 
بالعملية 

التخطيطية مع 
الإستفادة من 
مقترحات 
 .مرؤوسيه

يقوم المدير بوضع الخطوط 
العريضة للخطة ثم تقديمها 
للمرؤوسين الذين تقع على 

عاتقهم مسئولية وضع 
 .التفاصيل

يقوم المرؤوسين 
 بعملية التخطيط 
و يقدمون الخطط 
 .للمدير لاعتمادها

    × .لإستبداديالنمط ا

   ×  .النمط الإستبدادي الخير

  ×   .النمط الإستشاري

 ×    .النمط المشارك
  يوضـح نقاط الإتفاق الموجـودة) 06(جدول رقم 

  بين الطرق الأربـــع المعتمدة في العملية التخطيطية
  .لرنسيس ليكارت" الأنماط الأربعة في القيادة الإدارية " و نظرية 



 
   

  
در الإشارة إليه في هذا السياق، أن الفترة الزمنية التي تغطيها الخطة لها دورا محوريا في تحديد مسئولية القائمين و ما تج

  .بالعملية التخطيطية
يقوم بإعداده أفراد الإدارة العليا، أما ) التخطيط الإستراتيجي( و على العموم، فإن التخطيط طويل الأمد 

فيقوم بإعداده أفراد الإدارة الوسطي، في حين أن ) ط التكتيكي أو الوظيفيالتخطي( التخطيط متوسط الأمد 
و هذه النقطة سنتوضحها، . الدنيا ةفيقوم بإعداده أفراد الإدار) الميداني أو التشغيلي( التخطيط قصير الأمد 

المتغيرات المعتمدة  بشكل أكثر تفصيلا، لاحقا من هذا الفصل عند تناولنا لمحور أنواع العملية التخطيطية، و أهم
  . من قبل المهتمين بالبحث في الميدان الإداري في عملية التقسيم هذه

و الجدول التالي الذي قدمه جورج تيري يوضح هذا القول، و يبين أن المدة الزمنية اللازمة لكل مدير في عملية 
  ). 161 ، ص1978جميل أحمد توفيق،( التخطيط تتحدد تبعا للمستوى الإداري الموجود فيه 



 
   

  
  يوضح المـدة الزمنية اللازمة للمديـرين) 07(جدول رقم 

  .في العملـية التخطيـطية في المستويات الإدارية المختلفة
  :خطوات العملية التخطيطية -)7- 2-1

، أو المدى التنظيمي فإن القائم رغم إختلاف العملية التخطيطية من حيث المدة الزمنية التي تغطيها، أو المدى النوعي
ذه العملية عليه إنتهاج عدد من الخطوات، آخذا في ذلك بعين الإعتبار، العديد من المتغيرات منها، الإمكانيات 
البشرية و المادية المتاحة للمنظمة، رغبات أفراد الإدارة العليا، الظروف المحيطة بالمنظمة، الشخص القائم بعملية 

 :نحصر أهم خطوات عملية التخطيط فيما يليو ت. التخطيط
  ةإن الإعتراف بوجود فرصة يمكن إستغلالها هي الخطوة المبدئي :الإعتراف بوجود الفرصة 1-7-1-2)-

و الفرصة قد تكون . و تعني هذه الخطوة التطلع إلى المستقبل و ربطه بالحاجات المراد إشباعها. في عملية التخطيط
  .إلخ...تعديل في السلع القائمة، أو الوصول إلى أسواق جديدةتقديم سلعة جديدة، أو 

و بعد الإعتراف و التأكد من وجود الفرصـة ينبغي دراستـها بشكل جيد من جميع جوانبها، و يتطلب ذلك تحليل 
للقائم  و تقييم الموقف الحالي للمنظمة، و تحديد نقاط القوة و الضعف فيها، و درجة اليقين في تحقيقها، بحيث يتبين

و إذا تم الإعتراف التام ذه الفرصة و بأبعادها . بعملية التخطيط ما يمكن أن يتحقق و ما يمكن أن لا يتحقق فيها
 ، 2002علي الشرقاوي،( المختلفة يمكن تحديد و وضع الأهداف الإجرائية لتحقيقها 

  ). 179 ص
ية للمنظمة ككل ثم لكل وحدة من وحداا، إن عملية وضع و تحديد أهداف إجرائ :تحديد الأهداف2-7-1-2)- 

و تشير الأهداف إلى النقاط النهائية لما يجب عمله و أين . غالبا ما يشار إليها على أا الخطوة الأولى لعملية التخطيط
 يوجه الإهتمام الأول، و ما الذي سيتحقق من شبكة السياسات و الإجراءات و القواعد 

و ينبغي أن تحكم أهداف . فالتخطيط يجب أن يتجه إلى هدف محدد ليكون ذي فائدة. قديريةو البرامج و الميزانيات الت

المدة الزمنية اللازمة لعملية  
  .التخطيط

 .المستوى الإداري للمدير 

  
  
 .حاليا

  
  
 شهرا
 .مقدما
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سنوات 5
 .مقدما

 48% 25% 20% 5% 2%  .مجلس الإدارة رئيس
 10% 30% 40% 15% 5% .مدير عام

 / 10% 15% 50% 25% .مدير إدارة

 / 5% 15% 30% 50% .رئيس قسم

 / / 5% 15% 80%  .مشرف



 
   

. الرئيسيةتحدد أهداف الإدارات  - عكسها لهذه الأهداف عن طريق -المنظمة طبيعة كل الخطط الرئيسية، و التي 
  . أسفلإلى أتجهناوهكذا كلما . بدورها أهداف الأقسام تحدد أوهذه الإدارات تحكم  وأهداف

في  يمكن وضعها بطريقة أفضل ، إذا كان المديرون الإدارية الدنيا المستوياتلا شك فيه أن أهداف الأقسام في  مما و
  .كذلك الأهداف المشتقة منها للأهداف الرئيسية للمنظمة كلها و متفهمينهذه المستويات 

وجيه الجهود الجماعية فإنه من الواجب التنسيق بين يساعد على ت المشتقة وإعتبار أن تحديد الأهداف الرئيسية  على و
 العمل على أن لا يكون هناك تناقض بينهما حتى يتحقق التناسق  من الأهداف، و النوعينهذين 

  .عمل المنظمة ككل في
الفروض التي تمثل البيئة المستقبلية  وضعالخطوة الثانية في عملية التخطيط هي  إن :وضع الإفتراضات3-7-1-2)- 

؟ المستقبلطبيعة الأسواق في  ما نوع و: بعدد من التنبؤات مثل  القيامتستلزم هذه الخطوة  و. التي تعمل فيها الخطط
؟ كيف سيتم تمويل  ؟ ما هي المنتجاتوالاجتـماعية ما هي البيئة السياسية  ؟ ما مقدار المبيعات؟ ما هي الأسعار

  .و غيرها من التساؤلات ا هي سياسة توزيع الأرباح ؟معدل الأجور ؟ ما هي التكاليف ؟ م ما؟  التوسع
  :التخطيطية إلى ثلاثة أنواع هي  الفروض وتنقسم
  .لا يمكن السيطرة عليها، مثل نمو السكان، مستقبل مستويات الأسعار فروض - 
في  حصتهاإفتراضات الشركة بخصوص : لا يمكن السيطرة عليها، ولكن يمكن التأثير عليها مثل  فروض - 

  .، معدل دوران العمل، كفاءة العمال، السياسة السعرية للشركةالسوق
على  تنطوي وهي التي يمكن إقرارها إلى حد كبير بواسطة إدارة الشركة  يمكن السيطرة عليها، و فروض - 

القيام ببرامج  الأفراد،برامج مثل التوسع في أسواق جديدة، إختيار موقع المصنع، سياسات  سياسات و
  .بحوث

فليس من الواقعية بمكان  المستمر،ن البيئة المستقبلية للخطط تكون معقدة إلى حد كبير كوا تتسم بالتغير لأ نظرا و
على  -كمسألة واقعية وعلمية  -ينبغي أن تقتصر الفروض  عليه ووضع فروض لكل تفاصيل البيئة المستقبلية للخطة، 

من النادر أن يتفق كل  و. من غيرها على تشغيل الخطة أكثرالخطة، أي تلك التي تؤثر  في الإستراتيجيةالجوانب 
ار ـن مثلا، إرتفاع الأسعـفقد يتوقع أحد المديري. على مستقبل الشركة اتـالمستويكل  أعضاء إدارة المنظمة، و

 العشرية القادمة، بينما يتوقع مدير آخر أن يكون الإرتفاع  خلال 15%بـ 
ا  تأخذيجب الإتفاق على الفروض التي  و عليه .إنخفاض في الأسعار في حين أن مدير ثالث قد يتوقع.  30%ـب

على مجموعة معينة من  الإتفاقعند  و. هو أمر على جانب كبير من الخطورة إلا فقد التخطيط تناسقه و المنظمة و
من أن  التأكد - المستويات الإدارية العليا فيخاصة الذين هم  -ن ـة يجب على المديريـروض التخطيطيـالف

لا يعني  التخطيط، وعملية على أساسها سيقومون ب التي ومرؤوسيهم من الإداريين ملمين ومتفهمين لهذه الفروض 
إلى جميع المديرين، بل يعني أن كل مدير يجب أن يعرف هذه الفروض  اإيصالههذا أن كل الفروض التخطيطية يجب 

 .ميدان تخصصه له للقيام بالتخطيط المتناسق في ضروريةالتي تعتبر 



 
   

  ةـل المختلفـعن البدائ البحثط هي ـالخطوة التالية في عملية التخطي إن :تحديد البدائل4-7-1-2)- 
نجد خطة ليس أمامها إلا بديل واحد بل العكس هو  أنمن النادر  و. خاصة تلك التي لا تظهر مباشرة و إختبارها و

يثبت أن البديل غير الواضح من أول وهلة، قد يكون أفضل كثيرا ما  و. بديلالصحيح حيث يوجد عادة أكثر من 
  .الخطة بفاعلية لتنفيذالبدائل 

تقييم تلك التي تعد  لكن في تخفيض عددها، حتى يمكن تحليل و و البدائل،الرئيسية ليس في إيجاد عدد  المشكلة و
  منطقيةك التي تبدو أا غير يجب إستبعاد تلك البدائل غير القابلة للتنفيذ أو تل لذلك و. بأحسن النتائج

  .أو تلك التي ثبت عدم جدواها
  .إليه في إستبعاد البدائل الاحتكامموضوعي يمكن  معيارأنه في جميع الظروف لا بد من إستخدام  على

من  غيرها الإيرادات و إعداد تنبؤات مفصلة للتكاليف و البدائل،إختيار  عند القيام بعملية تحديد و يستلزم و
 .الملموسة الطبيعةبارات الأخرى ذات الإعت

هي تقييم هذه البدائل، فليست كل  التالية،أن يتم تحديد البدائل، فإن الخطوة  بعد :البدائل تقييم5-7-1-2)- 
في هذه الخطوة، يتم تقييم كل بديل على ضوء  و. عيوا في مزاياها و منهاإنما تختلف كل  و. البدائل لها نفس الأهمية

 فقد يبدو مثلا أن هناك بديل يحقق أكثر ربحا عن غيره من البدائل  الموضوعة،الفروض  الأهداف و
 ربحا  أقلمدفوعات نقدية ضخمة تسترد خلال فترة زمنية طويلة، بينما بديلا آخر قد يكون  يستلزملكنه  و
لتحقيق أهداف المنظمة  ملائمة ولكنه ينطوي على خطر أقل، هذا في حين أن بديلا ثالث قد يكون أكثر مناسبة  و

 البيئة التي تعمل فيها مستقرة و للمنظمة قويا، و الإنتاجي وإذا كان المركز النقدي والتسويقي  و .على المدى الطويل
 . للبدائل يمكن قياسها كميا، فإن التقييم يكون سهلا المكونةإذا كانت العوامل  مؤكدة، و

عدم  منياة الواقعية، فالتخطيط يتعامل مع المستقبل بكل ما ينطوي عليه توجد في الح لا الذكرلكن الأمور السالفة  و
يصعب إخضاعها للتقديرات  التي ووجود الكثير من العوامل غير الملموسة  مع مشاكل نقص رأس المال، و تأكد، و

 .بسيطة نسبياصعبة للغاية حتى بالنسبة للمشكلات ال تكونالكمية، كلها عوامل تجعل من عملية التقييم عادة ما 
هذه هي في  أفضل الخطط البديلة، و إختيارالخطوة التالية في عملية التخطيط هي  إن :لئاإختيار البد6-7-1-2)- 
على الإدارة أن تختار من بينها، فقد تقرر  التقييم أهمية عدة بدائل، و و التحليلقد يظهر  و. القرار إتخاذالواقع، مرحلة 

  .ثر من البدائل المعروضةإختيار بديل أو أك الإدارة
  :التي تساهم في إختيار أفضل البدائل ما يلي الإعتبارات من و
  .الخطة المقترحة بسيطة أم معقدة ؟ هل -*
  .تلقى القبول من الأفراد العاملين ؟ هل -*
  .تمتلك من المرونة ما يمكنها من التعديل للظروف المتقلبة ؟ هل -*
  .الإشراف الذي يحتاج إليها؟ التدريب و راد، والأف هي المعدات الجديدة و ما -*

إختيار الخطة  القرار و إتخاذ نقطةالنادر أن تكتمل عملية التخطيط عند  من :تكوين الخطط الفرعية 7-7-1-2)- 
يقوم المديرون في كل جزء من أجزاء  لمساندة الخطة الرئيسية، و فرعيةالمقترحة فغالبا ما تكون الحاجة إلى وضع خطط 



 
   
بإختيار  الإدارةفمثلا إذا قامت . الخطط الفرعية الضرورية لجعل الخطة الرئيسية حقيقة واقعية تنفيذ ونظمة بوضع الم

  لصيانتها وخطة لشراء آلة، فلا بد من وضع خطط فرعية لتدريب العاملين عليها، 
 .) 150 – 144 ص. ، ص1978جميل أحمد توفيق،(  للتأمين عليها، وغير ذلك و

بعد المصادقة على الخطة تتخذ الإجراءات لوضعها موضع التنفيذ، حيث يقوم جهاز  :تطبيق الخطة8-7-1-2)- 
التخطيط بالاشتراك مع جهاز التنفيذ بإعداد الصورة الرقمية التفصيلية على جميع المستويات و توصيل هذه الصورة إلى 

تالي تكون الخطة ملزمة لكل الوحدات الإدارية و كل عامل حتى تكون مسئوليته في تنفيذ الخطة واضحة تماما، و بال
، 1999محمد جت جاد االله كشك،( هذا الإلتزام يجعل كل عمل مخالـف للخطة أو متعارض معـها غير مقبول 

  ). 197 ص
لا يقصد بعمليات المتابعة مراقبة التنفيذ للتأكد من إنجاز مراحل العمل فحسب  :المتابعة و الرقابة9-7-1-2)- 

قصد ا تحسين التنفيذ، أيضا، و ذلك عن طريق عمليات التوجيه المستمرة التي تؤدي إلى تعديل الخطة أو أجزاء بل ي
و عملية المتابعة هي عملية مستمرة من بداية عملية التخطيط حتى الانتهاء منها، ثم تأتي عملية . منها أو الإبقاء عليها

  ). 308 ، ص1997إبراهيم عبد الهادي المليجي،( لاحظات التقويم المعتمدة على تقارير المتابعة و الم
  :أهداف العملية التخطيطية -)8- 2-1

من الأهداف المتوخاة تحقيقها من قبل الأفراد العاملين و الأنشطة الممارسة و المنظمة على حد سواء من وراء العملية 
  :التخطيطية السليمة، ما يلي

  :و ذلك من خلال :مواجهة عدم التأكد في بيئة المنظمة -*
  .تقييم البيئة الخارجية للمنظمة و تحديد إستراتجيات التعامل معها - 
تحديد إمكانيات المنظمة و قدراا للتعرف على الفرص و التهديدات التي تواجهها و كيفية التعامل الفعال  - 

 .معها
 .لديهاتدعيم قدرة المنظمة على مواجهة الظروف غير المتوقعة و تدعيم خاصية المرونة  - 
  .توفير أدوات التنبؤ لمختلف عناصر بيئة عمل المنظمة - 

  :و دف عملية التخطيط في هذا الإطار إلى :تحديد و توجيه المسارات الإستراتيجية للمنظمة - * 
  .توجيه مسار العمل في المنظمة - 
 .صياغة الأهداف الإستراتيجية للمنظمة - 
 .توجيه الجهود البحثية تحديد متطلبات تحسين الأداء و توفيرها من خلال - 
 .تحقيق نمو و تقدم المنظمة - 
التأكد من ربط الأهداف الإستراتيجية أصحاب المنظمة و أهداف الإدارة العليا و مصلحة الأفراد العاملين  - 

 .بالمنظمة
 (التأكد من تحقيق الترابط بين رسالة المنظمة و أهدافها و ما يتم وضعه من سياسات و قواعد و أنظمة عمل  - 

 ). 115-116ص. ، ص2003طفى محمود أبو بكر،مص



 
   
  :و ذلك من خلال ،تحديد و توجيه قرارات الإستثمار في المنظمة - * 

  .تعميق إحساس جميع أفراد المنظمة بأهمية دراسة جدوى القرارات و مدى فاعليتها - 
  وضع أسس و معايير مجالات أعمال المنظمة و تنويعها حسب الأنشطة أو الأسواق أو العملاء - 

 )  115-116ص. ، ص2003مصطفى محمود أبو بكر، (أو غيرها 
 .التعرف على فرص الإستثمار المتاحة للمنظمة و كيفية الإستفادة منها - 
 .تحديد أفضل السبل لتوفير موارد المنظمة و تطوير أدوات إعداد الميزانيات الإستثمارية و برامجها المالية - 

  :ن ذلك من خلال، و يكوتطوير و تحسين أداء المنظمة - * 
  .توصيف عناصر بيئة العمل الداخلية و إيجاد سبل تطويرها - 
 .تحديد متطلبات تدعيم الأداء الجيد للعاملين بالمنظمة - 
 .وضع معايير لتقويم الأداء المنخفض و توفير متطلبات تحسينه - 
 .توطيد العلاقات الإيجابية بين المنظمة و الأطراف الخارجية ذوي العلاقة ا - 
 .شروط بقاء المنظمة و تطويرها و التأكد من توفيرهاتحديد  - 

  :و دف عملية التخطيط في هذا الإطار إلى: تطوير التنظيم الإداري للمنظمة - * 
  .توفير المناخ الملائم للإبتكار و الإبداع داخل المنظمة - 
 .تطوير الأنظمة الإدارية لتسهيل تحقيق الأهداف التنظيمية - 
 .ة بين جماعات العمل و الوحدات الإداريةتسهيل الإتصالات الإداري - 
 توفير متطلبات أعمال المتابعة و المراقبة و التقويم وفق قواعد سليمة للحفاظ على موارد المنظمة   - 

 .و التأكد من إستخدامها بالشكل الفعال لتحقيق الأهداف المخططة
  :على و ذلك بالعمل :تدعيم و تطوير قدرات الموارد البشرية في المنظمة - * 

  .التأكيد على أهمية الربط بين الأداء و النتائج و صرف الحوافز بناءا على ما تحققه المنظمة من إنجازات - 
 إنطلاقا  تتدريب أعضاء المنظمة على التحليل و تنمية بدائل الأهداف و الخطط و إتخاذ القرارا  - 

 .من معلومات دقيقة و بيانات كافية
 .ساس بالأمان لدى جميع العاملين بالمنظمةتدعيم الإستقرار الوظيفي و الإح - 
 .تدعيم الممارسات السليمة لدى المديرين - 
 تزويد أعضاء المنظمة بالمعلومات الضرورية المتعلقة بظروف بيئة العمل و خصائصها و كيفية تأثيرها  - 

 .في إعداد الخطط و تنفيذها
  :و يكون ذلك من خلال :ةالتعامل مع المشكلات و إدارة الأزمات التي تواجهها المنظم - * 

  .توفير البيانات الضرورية للمنظمة أو الإدارة لمواجهة الأزمات - 
 .تدعيم قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات - 
 .إلخ، و هذا لتجنب حدوث أزمات...تأكيد أهمية وجود الإمكانيات سواء المالية منها أو الفنية أو البشرية - 



 
   

لمنظمة أو الإدارة لمواجهة أي تغيير طارئ و غير مرغوب قد يحدث توفير مجموعة من السبل الأمنية ل - 
 .مستقبلا

مصطفى محمود (وجود نظام تحذيري للمنظمة أو الإدارة يساعدها على التنبؤ بحدوث أي أزمة في المستقبل  - 
  ). 115- 116ص. ، ص2003أبو بكر،

 :أنواع العملية التخطيطية -)9- 2-1
داري في تصنيفهم لعملية التخطيط يعتمدون على عدد من المعايير أهمها معيار الزمن، في الحقل الإ ثإن المهتمين بالبح

  .و معيار المستوى الإداري
  :فيما يتعلق بإعتماد معيار الزمن فإن عملية التخطيط تنقسم إلى ثلاثة أنواع هي1)- 

  .و يغطي مدة أقل من سنة، أو سنة على الأكثر: التخطيط القصير المدى - * 
  .و يغطي مدة من سنة إلى خمس سنوات :لتخطيط المتوسط المدىا - * 
  .و يغطي فترة خمس سنوات أو أكثر :التخطيط الطويل المدى - * 
  :أما فيما يتعلق بالمستوى الإداري فإن عملية التخطيط تنقسم، أيضا، إلى ثلاثة أنواع هي2)- 
عملية تحديد رسالة المنظمة و : " خطيط على أنهيعرف محمد سويلم هذا النوع من الت :الإستراتيجي طالتخطي - * 

محمد سويلم، بدون ( الأهداف الطويلة الأجل، و بالتالي يحقق خطة التنفيذ بغية تحقيق كل من الرسالة و الأهداف 
  ).120تاريخ، ص 

 ولويات العملية الإدارية التي يتم فيها تحديد الأ: " أما علي الشرقاوي فيعرف التخطيط الإستراتيجي على أنه
و وضع الإستراتجيات، و تكوين البرامج، و رسم السياسات التي تحكم سلوك المنظمة في الحصول على الموارد 

علي ( و إستخدامها الإستخدام الأمثل لتحقيق أهدافها ) إلخ...المادية، و البشرية، و التكنولوجية( الضرورية 
  ).193، ص 2002الشرقاوي،

م على مستوى الإدارة العليا، و هو يتطلب أساسا معلومات تتعلق بالبيئة الخارجية و هذا النوع من التخطيط يت
  .للمنظمة

و طبيعة الأهداف التي يتطلب تحديدها وفق هذا النوع من التخطيط هي الأهداف البعيدة المدى التي تصاغ إعتمادا 
  :على الإجابة على عدد من التساؤلات مثل

سنوات ) 10(ليا؟ ما هو النشـاط الذي ينبغي أن نمارسه؟ أين سنكون في عشر ما هو النشـاط الذي نعمل به حا 
نعمل ما نؤديه حاليا؟ و للإجابة على هذه التساؤلات ينبغي على مديري الإدارة العليا الإختيار من بين  الو أستمررن

  :الأربعة بدائل التالية
  .التوسع في النشاط القائم -*
  .رالتنوع بالدخول في نشاط آخ -*
  .القائمة لتصفية الأصو -*
 ). 123محمد سويلم، بدون تاريخ، ص ( إتباع إستراتجية الإنتظار ثم القرار  -*



 
   
 و هذا النوع من التخطيـط، كما يشـير إلى ذلك علي الشرقاوي، يختلف عن التخطيـط المالي و البيعي  

  .و غيرهما، و أيضا، عن التخطيط البعيد المدى
التخطيط الإستراتيجي عن التخطيط المالي و البيعي و غيرهما فيتمثل في كون هذين الأخريين  ففيما يتعلق بإختلاف

  .يمثلان فقط أجزاء من النوع الأول
  :أما فيما يتعلق بإختلاف التخطيط الإستراتيجي عن نظيره البعيد المدى فيتحدد في النقاط التالية

يادين العمل في وقت محدد، بينما التخطيط البعيد المدى التخطيط الإستراتيجي يركز على ميدان واحد من م -*
  .يشمل كل ميادين النشاط في المنظمة

يشترك في التخطيط الإستراتيجي عدد قليل من مديري الإدارة العليا عكس التخطيط البعيد المدى الذي يشترك  -*
  .فيه كل المديرين

علي ( التخطيط البعيد المدى يؤدي إلى النتائج المتوقعة التخطيط الإستراتيجي يبين النتائج المتوقعة، بينما  -*
  ). 194 ، ص2002الشرقاوي،

و هذا النوع من التخطيط الذي يتم على مستوى الإدارة الوسطي يهدف إلى مساندة  :التخطيط التكتيكي - * 
 التخطيط الإستراتيجي للمنظمة ككل من خلال تركيزه على الوظائف الأساسية 

فهو يختص، أساسا، بتقييم ). إلخ....نتاج، و التسويق، و التمويل، و البحوث، و التطوير، و الأفرادكالإ( للمنظمـة 
  . صلاحية البدائل المختلفة من الأهداف و الإستراتجيات و السياسات و غيرها، و إقتراح الجديد منها

ة لتكوين و مراجعة البدائل و من أهم مميزات هذا النوع من التخطيط المرونة في إختيار الإجراءات اللازم
علي ( الإستراتيجية، غير أنه في حاجة إلى عملية التنسيق بين رغبات مديري الإدارة العليا و نظرائهم في الإدارة الدنيا 

  ).194، ص 2002الشرقاوي،
ائق لخطط و تحدد الخطط التكتيكية بفترة زمنية سنوية يعبر عنها بالموازنات، هذه الأخيرة التي هي عبارة عن وث

تكتيكية تستخدم للتعبير عن توقعات الأداء و متابعة المبيعات و الإنتاج و الأرباح و تكاليف البحث و تطوير 
  ).  119-120ص. ، ص2001موفق حديد محمد،( التكنولوجيا و غيرها من النشاطات الأخرى 

ارة الدنيا يهدف إلى مساندة و هذا النوع من التخطيط الذي يتم على مستوى الإد :التخطيط التشغيلي - * 
التخطيط التكتيكي و تحديد تفاصيله و ذلك من خلال قيام المدير الذي يستخدم هذا النوع من التخطيط بترجمة 
الموازنة السنوية المعتمدة من قبل الإدارة الوسطي إلى موازنات أقل، يومية كانت أو أسبوعية أو شهرية، يتبين من 

 وارد المتاحة للمنظمة، و كذا، إستخدام وسائل تحقيق الأهداف خلالها كفاءة إستخدام الم
 ). 124محمد سويلم، بدون تاريخ، ص( المسطرة 

الصادر " مبادئ و ممارسات الإدارة " الموسوم  David Holtو الشكل التالي، كما ورد في كتاب دافيد هولث
تنظيـمي الذي تتم فيه و المـدى الزمني لتنفيذها يوضح الأنواع الثلاثة للعملية التخطيطيـة و المستوى ال 1993سنة
  ).  121 ، ص2001موفق حديد محمد،( 
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               أهداف سنوية، تجزئة الخطة الخماسية                        التخطيط التكتيكي                         
                    إلى سنين متدرجة و تقاس بمعدلات               )الإدارة الوظيفية( الإدارة الوسطي              

                           أداء لتحقيق أهداف حسب                             .الأهداف التكتيكية                
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                   أهداف قصيرة المدى تناسب                               التخطيط التشغي                        
                       شهرية إحتياجات المنظمة،مبيعات            ) رؤساء الأقسام و المشرفون( الإدارة الدنيا       
                              و شهري و موسمية، إنتاج أسبوعي                  ).الفردية( الأهداف التشغيلية       

  . سيولة نقدية أسبوعية و شهرية                                                  
   

  يوضح الأنواع الثلاثة للعملية التخطـيطية) 26(شكل رقم 
 .نفيذهاو المدى الزمني لت و المستوى التنظيمي الذي تم فيه

  :التخطيط الفعال خصائص -)10- 2-1
  :خصائص، يحددها ليندال إرويك فيما يلي  مجموعةيكون التخطيط فعالا ينبغي توافره على  لكي

صلاحيته على  تتوقففالتخطيط كوظيفة إدارية أساسية، . محدد يجب أن تقوم الخطة على أساس هدف واضح و -*
الإقتصادية أو الإجتماعية أو  الظروفها على أساس سليم في ضوء واقعية يتم إختيار وجود أهداف واضحة و

  .التخطيطالتحديد غير السليم للأهداف يعرقل عملية  إن .التكنولوجية أو غيرها من الظروف 
بدون إحداث خسائر  المستقبلمطابقتها للظروف المتغيرة في  يجب أن تتسم الخطة بالمرونة حتى يمكن تعديلها و -*

ثم يجب أن تكون الخطة متضمنة لمسارات بديلة لمواجهة  من و إقتصاديتهاأثير كبير على فاعلية الخطة أو كبيرة أو ت
  .بحيث تبقى الخطة في إتجاهها نحو تحقيق الهدف و حدوثهاالظروف المتغيرة عند 

  .يجب أن تعتمد الخطة على تحليل سليم للأعمال المطلوب تنفيذها -*



 
   
 الثروة الموجودة إلى أقصى حد ممكن قبل التفكير  مصادرمن  الإستفادة يجب أن تعتمد الخطة على -*

  ).207 ، ص1987سليمان محمد الطماوي،(  في البحث عن مصادر جديدة
  .أن تكون الخطة مفهومة بدقة من قبل القائمين على تنفيذها يجب -*
زكي محمود (  المتاحةالبشرية  والموارد المادية  مراعية للإمكانيات و يجب أن تكون الخطة إقتصادية و -*

  ). 103 ، ص1981هاشم،
  :يةالتخطيط العملية مزايا -)11- 2-1

  : الآتيمزايا عديدة يمكن أن نذكر منها  للتخطيط
أي الإستعداد  لمواجهتها،الإجراءات اللازمة  إتخاذ التخطيط على التعرف على المشاكل المتوقع حدوثها و يساعد -*

  .لها قبل وقوعها
  .تحقيقهاالتخطيط من تحديد أهداف المنظمة بوضوح حتى يتمكن جميع أفرادها من العمل على  كنيم -*
النتائج المرغوبة، مع  نحوالمنظمة، فجميع الجهود توجه  التخطيط على الإستخدام الأمثل للأنشطة الهادفة و يعمل -*

  .تحقيق التتابع الفعال للجهود المبذولة
وتختار بكل  تدرسالمنتج إلى أدنى حد فالجهود التي ستبذل لتحقيق الأهداف سوف التخطيط العمل غير  يخفض -*

  .لتحقيق العمل المحدد الصحيحةبالمقادير  عناية بحيث يقتصر الإستخدام على تلك الجهود و دقة و
لإضافة إلى الضروري با العملالتخطيط إلى تخفيض الوقت اللازم للقيام بالأعمال، لأن الأداء سيقتصر على  يؤدي -*

ببعضها البعض من أجل تحقيق الهدف في الوقت  ربطهاتحديد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع 
  .المحدد

لمواجهة كل  الإستعدادبذلك يمكن  و -كما ونوعا  -التخطيط مقدما جميع الموارد اللازم إستخدامها  يحدد -*
  .الإحتمالات الظروف و

(  حد إلى أدنى المنظمةالإستغلال الأمثل للإمكانيات المتاحة مما يؤدي إلى تخفيض تكاليف  التخطيط على يعمل -*
  ). 164 – 163 ص. ، ص1978جميل أحمد توفيق،

القرارات  ذفإتخا منفصلة، وقرارات عشوائية  إتخاذيحول دون  القرارات الفعالة و لإتخاذالتخطيط إطارا عاما  يوفر -*
التخطيط يساعد على إختبار القدرات الفكرية  فإنلى نتائج سلبية، بالإضافة إلى ذلك في غياب التخطيط يؤدي إ

  .قرارات أفضل من تلك التي قد يتخذوا في غياب التخطيط إتخاذإلى  يقودهم وللإداريين في كل مستويات المنظمة، 
من داخل  للمعلوماتالمنتظم  الإنسيابالتخطيط على زيادة فاعلية الإتصال، لأن التخطيط يعتمد على  يساعد -*

  .في كل الإتجاهات المتعددةوبذلك يعمل على إيجاد القنوات الإتصالية . من خارجها المنظمة و
يبين الوسائل  و ةـالمتوقعد الأهداف ـط يقوم بتحديـلأن التخطي. التخطيط على بناء الهيكل التنظيمي يساعد -*
كل مركز في تنفيذ الخطة يساعد  كل قسم و و إدارةيد واجبات كل كما أن تحد. الإمكانيات اللازمة لتحقيقها و

  .يمكن محاسبة المسئولين عنها حتىعلى تحديد المسئوليات عن الإنحراف، 



 
   
هذا التحديد إلى جانب  و المعايير، والتخطيط على القيام بالرقابة الفعالة كونه يؤدي إلى تحديد الأهداف  يساعد -*

 هو الدعامة اللازمة لتقييم  الأهداف،من يقوم بتحقيق هذه  أين، و متى، و الإلتزام بكيف، و
  ) 203 – 202 ص. علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  الأداء

عليه فهو من  الفاعلية الإدارية، و التخطيط يعمل على زيادة الكفاءة و أنالمزايا السالفة الذكر يتضح لنا جليا  من
  .للإدارة الضروريةالوظائف 

  :يةالتخطيط العملية قيود -)12- 2-1
كذا المزايا التي يقدمها في العديد من  الضرورية، و الحيوية و الإداريةمن أن التخطيط يعتبر من الوظائف  بالرغم

النقائص التي  تفوقولكن المزايا الناتجة عن التخطيط، في الواقع ، . قيود عملية تحد من إستخدامه هناكفإن . االات
  :فيما يلي بعض هذه القيود و . يعاني منها

يتعلق بالمستقبل  -كما سبق ذكره  -فالتخطيط : الحقائق المتعلقة بالمستقبل  في مدى دقة المعلومات و الشك -*
تتأثر بمدى صحة المعلومات المتعلقة  الخطةعليه فإن فاعلية  و. عدم التأكد الديناميكية و الذي يتسم بالغموض و

مدير أن يتنبأ بدقة متناهية بما  يكما هو معروف فلا يمكن لأ و. الخطةسها يتم إعداد التي على أسا بالمستقبل و
يتوقعه المخطط، فإن  كانفي حالة تغير الظروف التي يتم في إطارها تنفيذ الخطة تغير كبيرا عما  و. بالمستقبلسيحدث 

  .الخطة تفقد الكثير من قيمتها وفاعليتها
قيمة مساهمته  بكثيرمن يعترض على القيام بالتخطيط بحجة أن تكلفته تفوق  هناك: تكلفة التخطيط إرتفاع -*

مثل كل الوظائف الإدارية، فإن  و. على التنفيذ الأموالالمعترضين أنه من الأفضل إنفاق هذه  هؤلاءيعتقد  و. الفعلية
 ى مع ظروف كل حالة، ومداها يجب أن تتماش أن مقدار الأنشطة التخطيطية و كماالتخطيط يجب أن يبرز وجوده، 

الحصول  يمكنمال يحقق من المزايا ما يفوق تلك التي  جهد و أن ما ينفق على التخطيط من وقت و إثباتعليه يجب 
  ). 165 ، ص1984جميل أحمد توفيق،(  عليها من وظيفة أخرى

إلى التغير الذي  جديدةالتخطيط إلى آثار نفسية على الأفراد العاملين في المنظمات لأنه يضيف قيودا  يؤدي -*
 الوحدات التنظيمية التي قد تتأثر  بينالمقاومة  بالتالي يخلق حالة من عدم الإستقرار و يتعرضون له، و

  ). 204 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  بالتغير
لا تشجعهم على و الأفراديرى البعض أن عملية التخطيط تقيد من حرية : المبادأة الفردية يقيد الحرية و التخطيط -*

الضخمة حيث يتم إعداد السياسات والإجراءات  الشركاتبصفة خاصة إلى  يشيرون الرأيأصحاب هذا  المبادأة، و
  .في المراكز الرئيسية للمنظمة

 في التنفيذ،  التأخيريعيب البعض على التخطيط بأنه مضيعة للوقت مما يترتب عنه : يؤخر العمل التخطيط -*
قرارات عاجلة، ففي مثل هذه  إتخاذبل تتطلب  بالتأخيربذكر بعض المواقف الطارئة التي لا تسمح  هم يبررون قولهم و

قد  الاستثنائيةعلى الرغم من أن مثل هذه الحالات  و. أهمية من العمل التخطيطي أكثرالحالات يكون العمل التنفيذي 
 ص. ، ص1978جميل أحمد توفيق،(  نتائج المرجوةفإن التنفيذ السريع لا يعني بالضرورة النجاح في تحقيق ال تحدث،
165 – 166 .(  



 
   

أخذها بعين الإعتبار  -عن مدى جديتها وأهميتها  النظربغض  -التي ينبغي  التخطيط و عملية هي بعض قيود هذه
ف لا تقلل من أهمية التخطيط ولا تنفي عنه كونه وظيفة ضرورية من وظائ مجموعهاهي في  عند القيام بالتخطيط، و

  .الإدارة
 .مقارنتها بالمزايا التي يتوقع تحقيقها من وراء القيام بعملية التخطيط ينبغي غيرها، العموم فإن هذه القيود و على و

  .به القياممدى العمل التخطيطي الذي ينبغي عليه  المقارنة تساعد المدير على تحديد مقدار و هذهفمثل 
  :وظيفة التنظيـم -)2- 2

 الممارسات الضرورية التي يقوم ا الأفراد و كذا المنظمات في اتمع بغية تحقيق أهدافهم يعتبر التنظيم من 
و غايام المختلفة، فهو يشكل عاملا محوريا في تنسيق و ترتيب الجهود البشرية و الموارد المادية اللازمة لإنجاز 

  .م ا الأفرادفهو يوفر التكامل و الإنسجام في مسيرة الأعمال التي يقو. الأعمال
فالتنظيم يرتبط بالعمل و الجهد الجماعي، فأي نشاط جماعي يقوم به شخصين أو أكثر بغرض تحقيق هدف مشترك 
لابد و أن يتوفر له شرط أساسي و هو أن تعمل الجماعة كوحدة أي كفرد، و لن يتحقق هذا إلا من خلال عملية 

ثة، فبدون التنظيم لا يمكن للمديرين القيام بعملهم كمديرين، فإذا التنظيم، الذي هو من الضروريات في الإدارة الحدي
 كانت الموارد المادية و البشرية اللازمة للعمل غير مجمعة، فإن تجميعها معا بنظام 
و ترتيب يتم من خلال عملية التنظيم الذي يكون الجهود و ينشأ النموذج الصحيح الذي في ظله يعمل الأشخاص و 

  .لضرورية مكانتهاتحتل الأنشطة ا
  :تعريف التنظيم -)1- 2-2

 التنظيم كوظيفة إدارية، شأنه في ذلك شأن بقية الوظـائف الإداريـة الأخرى، قد أختلف علماء الإدارة 
  .في تعريفه، و هذا ما نتبينه من خلال تقديمنا لعدد من التعاريف

أي مجموعة ممن الأفراد، سواء أكانت التنظيم هو عبارة عن تعاون :  Ralph Davis تعريف رالف دايفس -*
صغيرة أم كبيرة، تحت قيادة رشيدة بحيث تحدوهم رغبة أكيدة في تحقيق الأهداف الإقتصادية المشتركة، مع قدر كافي 

  ). 163 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،( من العناية بالعمل الإنساني 
و مدربة للقيام بعمل مشترك بحيث يفهم بعضهم بعضا التنظيم هو مجموعة أفراد مرتبة :  Miller تعريف ميلر -*

من خلال إشتراكهم جميعا في إستقاء معلومات معينة، و بحيث تربطهم وحدة العزيمة و المصلحة، و بحيث يظهر ذلك 
  ). 165 ، ص1974كمال حمدي أبو الخير،( في إستعدادهم التام لطاعة من يتولى قيادم 

التنظيم هو عملية تحديد و تجميع العمل الذي ينبغي أدائه مع تحديد :  Louis.A. Allen تعريف لويس آلان -*
جميل (و تفويض المسئولية و السلطة، و إقامة العلاقات لغرض تمكين الأفراد من العمل بأكبر فاعلية لتحقيق الأهداف 

  ). 176 ، ص1975أحمد توفيق،
مداد المنظمة بكل ما يساعدها على تأدية وظائفها التنظيم هو عملية إ:  Henri Fayol تعريف هنري فايول -*

  ).  Henri Fayol,1920,P 6 (من المواد الأولية و الآلات و رأس المال و الأفراد 



 
   
التنظيم هو تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق :  Koontz & O’Donnell تعريف كونتز و أودونيل -*

اط إلى مدير يتمتع بالسلطة اللازمة لأداء هذا النشاط، و عليه أهداف المنظمة و إسناد كل مجموعة من مجموعات النش
 فإن التنظيم ينطوي على تحديد علاقات السلطة مع التنسيق بينها أفقيا و رأسيا داخل هيكل 

 ). 368 ، ص1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،( المنظمة 
 ال الواجب عملها التنظيم هو تحديد الأعم:  John.G.Hutchenson تعريف جون هاتشوسن -*

 ). 47أحمد محمد المصري، بدون تاريخ، ص( و التعرف على هذه الأعمال بشكل منطقي و منظم 
 التنظيم هو إقامة علاقات فعالة للسلطة بين العمل و الأفراد :  George Terry تعريف جورج تيري -*

 ، 1980غنايم، علي الشرقاوي،عمرو ( و أماكن العمل دف تمكين الجماعة من العمل مع بعضها بكفاءة 
 ). 368 ص
التنظيم هو تحديد أوجه النشاط اللازمة لتحقيق أي هدف و :  Lyndall Urwick تعريف ليندال إرويك -*

  ). 146 ، ص1999علي محمد منصور،( ترتيبها في مجموعات بحيث يمكن إسنادها إلى أفراد 
كننا إستنتاج مجموعة نقاط تتعلق ذه الوظيفة، و المتمثلة فيما و بناءا على هذه التعاريف و غيرها لوظيفة التنظيم يم

  :يلي
لكي يوجد التنظيم لابد من وجود هدف محدد، و موارد مالية، و مجموعة من الأفراد يتصلون مع بعضهم  - 

 البعض و راغبين في الإسهام بجهودهم لتحقيق الهدف المشترك، و عليه فالتنظيم وسيلة 
ا الأفراد لترتيب جهودهم و مواردهم لتسهيل تنفيذ أعمالهم وصولا إلى تحقيق و ليست غاية يستخدمه
  .الأهداف و الغايات المحددة

أن التنظيم يتضمن تجزئة الأهداف و تقسيم الأعمال و تحديد العلاقات بينها، و كذا تنسيق و ترشيد جهود   - 
 .الأفراد العاملين في التنفيذ

 .ات و تحديد المسئوليات في إنجاز الأعمالأن التنظيم ينطوي على تفويض السلط - 
أن التنظيم هو الإطار أو البناء الذي يضم و تتحرك فيه كافة الموارد و الطاقات البشرية و المادية لإنجاز  - 

 . الأهداف المنشودة بكفاءة و فاعلية
 حالة توازن  العمل على إيجاد: " و إعتمادا على ما سلف ذكره يمكننا تعريف وظيفة التنظيـم على أا

في المنظمة، و ذلك من خلال تحديد أهدافه، و توضيح وسائل تحقيقها بتناسق كامل و إنسجام تام، و تحليل مختلف 
الوظائف اللازمة لتحقيق هذه الأهداف مع بيان السلطات المخولة لها و مسئوليتها و توضيح ما بينها من علاقات مع 

  .تعرف على الإنحرافات في حينها و المبادرة إلى تقويمهاإيجاد وسائل فعالة للرقابة تمكن من ال
  
  
  
 



 
   

  :أهمية التنظيم -)2- 2-2
إن أهمية التنظيم في اال الإداري يمكن الإستدلال عليها من خلال إستعراض بعض المقتطفات التاريخية لعدد من 

  .المهتمين بالبحث في هذا الميدان
تحقيق الوفورات الإقتصادية لا يوجد مصدر للوفورات أعظم  من بين: " يقول Hugodiemer 1921 فهوغوديمر

علي الشرقاوي، بدون تاريخ، " ( من إستخدام التنظيم الفعال لأنه الوسيلة القادرة على إستغلال الطاقات الإنسانية 
  ). 225 ص

غيرات التي لا يمكننا أن نتنبأ الآن بمدى الت: " فتقولMarry Prcker Follett 1926أما ماري باركر فوليث
علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ( يمكن أن يحدثها التغير في التنظيم الداخلي على السياسـات الإداريـة للمنظمات 

  ). 225ص 
إن أهم الدعائم التي تقوم عليها منظمات الأعمال هي : "  Seenorris Brisco في حين يقول سنوريس بريسكو

علي الشرقاوي، بدون تاريخ، " ( الدعامة الأعظم أهمية في كل الأحوال  رأس المال و التنظيم، و لكن التنظيـم هو
  ).225ص 

خد منا كل منشآتنا الصناعية، و كل منشآتنا التجارية، و كل : " فيبرز أهمية التنظيم بقوله Karnidjeأما كارنيجي
"( درين على إستعادا جميعا طرق مواصلاتنا، و كل أموالنا، و أترك لنا التنظيم و خلال أربع سنوات سوف نكون قا

  ).  360 ، ص1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،
فإن أهمية التنظيم تنبع من كونه يمنح كل فرد عامل مقدار السلطة  Herbert Hicksأما بالنسبة لهربرت هيكس

أحمد محمد المصري، ( الذي يمكنه من إنجاز العمل المكلف به مما يجعله مسئول بشكل فردي على النتائج التي سيحققها 
  ). 47 بدون تاريخ ص

مهمة إنقاد شركة فورد موثورز من الإفلاس  1947عندما تولى سنة H.Ford IIو أخيرا فإن هنري فورد الثاني
إن مهمتنا الأولى الأساسية هي التنظيم، بإعتباره الوظيفة التي تمكن المدير من تجميع المهام بطريقة تجعلها سهلة : " قال

   ). Louis.A.Allen,1964, P. 23 (ن قبل المرؤوسين الإنجاز م
و بناءا على ما سبق ذكره من مقتطفات تاريخية لعدد من علماء الإدارة على أهمية العملية التنظيمية في العملية الإدارية 

  :يمكننا تبيان هذه الأهمية في النقاط التالية
 توزيعه للمهام حسب التخصصات أن التنظيم من خلال تجزئته لأهداف و تقسيمه لأعمال و  - 

و حسب جهود و قابليات و قدرات الأفـراد العاملـين يحقـق فائدة كبيرة للمنظمة كونه يقضي على 
التداخل و الإزدواجية في الأعمال و يمنع التضارب في تنفيذ الخطط و الواجبات، و من خلال ذلك أيضا، 

ادة القصوى من مميزاته لتطوير نشاطات المنظم و يمكن للإدارة أن تتوسع في تطبيق التخصص و الإستف
  .تقدمها مستقبلا



 
   

أن التنظيم يحقق الوفورات الإقتصادية للمنظمة المتمثلة في إستثمار الجهود و الطاقات البشرية المتاحة من  - 
 33 ص. ، ص1997قيس محمد العبيدي،( خلال التخصص و وضع الفرد المناسب في المكان المناسـب 

– 34 .( 
التنظيم يساعد المديرين على تحقيق العمل الجماعي الفعال المبني على التعاون و التفاعل الذي يحدث بين إن  - 

فحصول المديرين على إنجازات متقدمة في أعمالهم تتوقف في جزء كبير منها على . أفراد مجموعة العمل
نتج عنها تحقيق الكفاءة و الفاعلية الإستفادة من مزج و تكامل القدرات المتخصصة للأفراد العاملين و التي ي

 ).  186 ، ص1989شوقي حسن عبد االله،( المرجـوة في العمل 
و رغم أن التنظيم أحتل مكانة بارزة في دراسات العلماء على إختلاف إنتماءام الفكرية، و رغم أن محور دراسام 

يوية لنجاح الإدارة، فإن النتائج المتوصل إليها كان ظاهرة واحدة هي التنظيم، و رغم أن التنظيم هو من الوظائف الح
و هذا الاختلاف و التناقض .      من قبل الدارسين لهذه الوظيفة كانت متفاوتة الأهمية فيما بينها، بل أحيانا متناقضة

  :في إدراك أهمية التنظيم كوظيفة أساسية لفاعلية الإدارة مرده إلى أسباب عدة ندرجها فيما يلي
غير المنظورة للتنظيم، فالكثير من مكونات التنظيم تنطوي على عناصر غير ملموسة مثل السلوك الإنساني  الطبيعة -*

 فالتنظيم . و الدافعية و الأهداف و العلاقات و الواجبات و المسئوليات و السلطات و غيرها
ء فهو ظاهرة غير مرئية ليست و بالإضافة إلى كونه تجميع للعديد من الأجزا. في صورته النهائية هو كيان معنوي

  .مستمدة من مصادر مادية، و لكنها قادرة على إحداث نتائج مادية يمكن رؤيتها و قياسها
أن عيوب التنظيم تظهر كانعكاس لمرض خفي من أمراض المنظمات، و هي في ذلك تتشابه مع تطور الأمراض  -*

ا تضعفها تدريجيا إلى الحد الذي يعرضها لأمراض أكثر فهي تستترف حيوية المنظمة التي تصيبها، و هكذ. المتوطنة
و رغم أن التنظيم الضعيف قد لا يكون السبب المباشر . خطورة يظنها الأفراد العاملين سببا مباشرا لضعفها و فشلها

 للفشل، فإن التنظيم الجيد للمنظمة يعطيها المناعة التي تجنبها في كثير من الظروف 
  .على الصعوبات و الأمراض التي تواجهها أو تساعدها على التغلب

التنظيم السيئ و كذلك الكثير من الأعراض السيئة لبنائه يمكن التغلب عليها أو الحد من بعض آثارها ببعض  -*
و في هـذا الصـدد يقـول هنـري . الجوانب المتميـزة التي تتمتـع بـها المنظمــات في ظـروف مؤقتـة

إن أهمية وجود تنظيم سليم يمكن أحيانا التغاضي عنها، لأنه بوجود : "  Henri Dennison 1931دينسون
مجموعة متميزة من الرجال يمكن لأي نوع من التنظيم أن يعمل بطريق ملائمة،    و قد يكون ذلك حقيقيا و لكن لا 

وجوده الضياع  يعني الحقيقة الكاملة، فحتى مع وجود أحسن الرجال و أكفأهم فإن التنظيم غير الجيد يتسبب عن
الناتج عن الإحتكاك الداخلي و القصور في تحقيق النمو المرغوب، لأن مثل هذا التنظيم لا يساعد على الإحتفاظ و 
تنمية فئة من العاملين الممتازين كما يعجز عن جلب العاملين ذوي الكفاءة المتميزة، و يحبط من عزيمتهم للانضمام إليه 

."  
 تكتشف عيوبه إلا في المستقبل عندما يفتقد إلى المرونة التي تمكنه من مواجهة المواقف إن التنظيم السيئ قد لا -*

قد يسبب فقدان التوازن للمنظمة  -إذا لم يكن التنظيم قادرا على إستعاا -فالتوسع في الأنشطة . المتغيرة للمستقبل



 
   

علي ( من المشاكل تكون سببا في فشلها كذلك فإن غياب الولاء للمنظمة لدي العاملين قد يعرضها للكثير . ككل
  ). 228 الشرقاوي، بدون تاريخ، ص

و بغض النظر عن المدى الذي يذهب إليه المهتمين بالبحث في الميدان الإداري في الإعتراف بالأهمية الحيوية لوظيفة 
من التحفظ، و ذلك  التنظيم و تأثيرها على نجاح المنظمات، فإن درجة هذا الإهتمام يجب أن تكون مقرونة بنوع

و في هـذا . بعدم الإفراط في إبـراز أهميـة هذه الوظيفـة على ما عـداها من الوظائـف الإداريـة الأخرى
هناك إتجاه بين رجال الأعمال للتركيز على التنظيم بالتخطيط المتقن، و لكن : "  Walkerالصـدد يقـول ولكر

ء المطلوب هنا، كما الحال     في غيره من مجالات الإدارة هو بعض غالبا ما تخطئ الوسيلة بلوغ الغايـة، و الشي
  ).  228 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص" ( التميز و التعقل في وزن إحتياجات الموقف

إن مبادئ الهيكل التنظيمي لن تكون نافعة إلا عندما تساعد على بناء تنظيم معين بطريقة : " أما هنري دينسون فيقول
  ). 363 ، ص1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،" ( رع من الطرق التي تعتمد على المحاولة و الخطأ أحسن و أس

 و في هذا الصدد يقول . كذلك، يركز بعض العلماء على القيادة كقوة مسيطرة في المنظمات
 إن القيادة الحكيمة أكثر ضرورة لنجاح المنظمات من كل من التنظيم : "  Alfordألفورد
  ).  364 ، ص1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،" ( ت و الآلا

مما سبق ذكره، يتبين لنا أن أهمية الوظيفة التنظيمية لفاعلية الإدارة و نجاحها لم تلقي إجماع كل المهتمين بالبحث في 
ظمات، الحقل الإداري، فهناك فريق منهم يحذر من الإعتماد على هذه الوظيفة، فقط، كعلاج كامل لجميع أمراض المن

فعلاج أمراض المنظمات و تحقيق نجاحها و فاعليتها إنما يتم من خلال عملية . أو كوسيلة أساسية لتحقيق نجاحها
  .تكاملية لجميع الوظائف الإدارية

و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السيـاق، أن وظيفة التنظيـم ليس قاصرة على مستوى معين من مستويات الإدارة، 
و مع ذلك ففي المستويات العليا يتركز الإهتمام على الهيكل العام للتنظيم . لجميع المستويات و لكنها ضرورية

أما في المستويات الدنيا، فيتركز الإهتمام على عملية إسناد . كتحديد العلاقة بين إدارة الإنتاج و إدارة البيع مثلا
أهمية التنظيم و لكنه تختلف      في درجة الشمول و  و في جميع الأحوال تظهر. الواجبات و تجميعها و التنسيق بينها

  ).  100 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( في الترابط 
  :علاقة الوظيفة التنظيمية بغيره من الوظائف الإدارية -)3- 2-2

  :إن علاقة الوظيفة التنظيمية بغيرها من الوظائف الإدارية تتلخص في جانبين هما
فة التنظيم تساعد وظيفتي التخطيط و الرقابة كوا تحدد مسئوليات و واجبات      و أن وظي: الجانب الأول -*

  .سلطات الأفراد العاملين
أن وظيفة التنظيم تساعد وظيفة التوجيه كوا تحدد أطر العلاقات الجماعية المتعاونة، مما يؤدي إلى : الجانب الثاني -*

   ). 100 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( داف التكامل في الجهد، و الإتجاه نحو تحقيق الأه
  : التنظيم كوظيفة أو كهيكل -)4- 2-2



 
   

ففي المعنى الأول يشير . من خلال التعاريف السالفة الذكر لإصطلاح التنظيم نلاحظ أنه يشير إلى معنيين مختلفين
على هذه  ةـالعلاقات القائم الإصطلاح إلى وظيفـة التنظيم، أما في المعنى الثاني فإن الإصطلاح يشير إلى هيكل

  ).الوظيفة( العملية 

2-2-4 -1 :التنظيم كوظيفة - )  

عند إستخدام مصطلح التنظيم في هذا المعني، فهو يشير إلى مجموعة من النشاط الإداري الذي تحكمه مجموعة من 
  :و عموما، فإن هذه الوظيفة تتصف بمميزات ثلاث هي. و القواعد تالإجراءا

تتصف وظيفة التنظيم ذه الخاصية كوا تتناول ظواهر تخضع للتغير و التأثير و التأثر بما يحيط ا  :الديناميكية -*
  .فهدف وظيفة التنظيم من تفاعلها مع الظواهر البيئية المحيطة ا هو تأقلمها معها بإستمرار. من ظواهر بيئية

 فقد طبق الفراعنة . لقدم إلى يومنا هذاالتنظيم كعملية ظلت موضوعا للبحث و التنظير من ا: التطور -*
و في الوقت الحاضر عرفت هذه العملية . هذه العملية مند آلاف السنين في بناء الأهرامات -كما سبق ذكره - مثلا

تطورا كبيرا، فهي تستخدم في بيئات مختلفة النظم الإجتماعية، معتمدة في ذلك على الكثير من المبادئ         و 
  . جراءات العلمية المدروسةالقواعد و الإ

و رغم أن هذه العملية لم تتطور إلى درجة علمية رفيعة المستوى، فإن المقارنة بين الماضي و الحاضر تظهر أن هذه 
  .العملية قد عرفت الكثير من التطور و التعديل في التنظير و التطبيق

و ترتكز هذه الشمولية إلى بعدين . عديد من االاتو يقصد ا أن عملية التنظيم يمكن تطبيقها في ال: الشمولية -*
  :أساسين هما

أن عملية التنظيم بما تنطوي عليه من إجراءات عامة و ما تسترشد به من قواعد و مبادئ يمكن أن تطبق في  - 
فهي تطبق في النشاط الصنـاعي، و التجاري، . مجالات لها أنشطة مختلفة في محتواها و ما تستهدفه من نتائج

  .الإجتماعي و غيرها من النشاطات و
فالمدير العام للمنظمة، و مدير أي . أن عملية التنظيم تتم في جميع مستويات الإدارة داخل المنظمة الواحدة -

، 1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،( مصلحـة، و رئيس العمـال كلهم يقومون بعمليـة التنظيـم 
 ).  372 – 371 ص. ص

  :يكلالتنظيم كه - )2- 4- 2- 2
عند إستخدام مصطلح التنظيم في هذا المعني، فإنه يشير إلى وصف و تفسير منظمة لها إطار داخلي لعلاقات هيكلية 

و هو ذه الكيفية يصف المراكز الشخصيـة لأفراد . محددة و ثابتة في مدة زمنية معينـة، و متواجدة في موقع معين
هذا الوصف على توضيح الواجبات،     و مدى المسئوليات، و و ينطوي . و جماعات في مستويات إدارية مختلفة

كما ينطوي على بيان مسالك الإتصال   و التدرج الوظيفي، و مراكز . أنواع السلطات سلفا كنتيجة لعملية التنظيم
  ).  236 – 235ص. علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص( القيادة من دون أن يتطرق إلى كيفية بنائها 

أي كوظيفة من وظائف . شارة إليه أخيرا، أن تناولنا لمصطلح التنظيم في دراستنا هذه، هو بمعناه الأولو ما تجدر الإ
  .الإدارة، و ليس بمعناه الثاني، أي كهيكل



 
   

  : أسس وظيفة التنظيم -)5- 2-2
امه ذه الوظيفة فالمدير عند قي. يحدد عدد من المهتمين بالبحث في الحقل الإداري أربعة أسس جوهرية لوظيفة التنظيم

و هذه الأسس .          يجب أن يعطي إعتبارا كافيا لهذه الأسس جميعها، على إعتبار أن كل واحدة منها تعتبر مهمة
  :هي
فمنه . إن العمل الذي من أجله يحدث التنظيم يوضح مقدما كنتيجة للعملية التخطيطية: العمل - )1- 5- 2- 2

 و ينبغي تقسيم هذا العمل إلى أجزاء . ساس للجهود التنظيميةتشتق الأنشطة الضرورية التي تشكل الأ
أو أنشطة محددة بحيث يمكن إسنادها إلى جماعات تنظيمية محددة و من ثم إلى أفراد للقيام ا التي هي عبارة عن عملية 

  : و هذه العملية تتم موعة أسباب أهمها. تجميع لهذه الأنشطة
 .تقسيمه حتى يتم إنجازه من قبل عدة أشخاص ينبغيشخص واحد، ومن ثم أن العمل أكبر من أن يؤديه  -*
  .فتوزيع العمل يستلزم تقسيمه. الجماعة أعضاءعلى توزيعه على  العمليساعد تقسيم  -*
 إلى تسندأجزاء يجعل من المهمة التي  إلىفالعمل بتقسيمه . على مزايا التخصص في العمل الحصولالرغبة في  -*

  .زم فقط المهارة المتخصصة التي يتمتع ا هذا الشخصشخص معين تستل
في  تطبيقهفالتخصص لا يمكن . التخصص في العمل قد يبالغ فيه عند القيام بتقسيم العمل أن إليهتجدر الإشارة  وما

لا بد من أخذه بعين  ،العمل تقسيممن ثم فالمحافظة على إهتمام العاملين عند  و. كل موقف بدون قيد أو شرط
ظة على فمن المحا يمكن العاملين من الشعور بوجودهم و بمستوىتجميعه  فمن المرغوب فيه تقسيم العمل و. عتبارالإ

متكررة فإنه  بسيطة للغاية و لى أجزاء صغيرة جدا وإ فتيتهت العمل عن تقسيم جنتأنه لو  فيه شكمما لاف. طموحام
 .في العمل بالإغترابشعورهم  إلىهذا من شأنه أن يؤدي  و. لا من جانب أعضاء المنظمة المؤهليناقبإ يلقىلن 

  .فتنميط الأعمال له مردود سلبي على الأداء الفردي كونه يكبت التعبير الإبداعي        في العمل
 Vishwanath.V.Baba & Mohammed محمد جمال كل من فيشوانث بابا و و في هذا السياق، يشير

Jamelلموظفين الذين كانوا يعملون في وظائف عالية التنميط في محتواها كانوا أن ا 1991في دراسة لهما سنة
يشعرون بمستوى منخفض من الرضا الوظيفي مقارنة بأولئك الذين كانـوا يعملـون في وظائف كان محتواها أقل 

  ).  164 ، ص2001مازن فارس رشيد، (تنميطا 
 تقسيمهافينطوي على إعادة تجميع الأنشطة السابق  -مل الوجه الآخر والمكمل لتقسيم الع وهو -تجميع العمل  أما
  .بالمنظمة العاملينالفعال من وجهة نظر الأفراد  للأداءوحدات يعتقد أا أكثر ملائمة  إلى
ير من الجوانب كالمهارات ـعن بعضهم البعض في الكث يختلفون فراد العاملونلأن الأ نظرا :الأفراد - )2- 5- 2- 2
أبعاد العمل التي  من الضروري أخذ جميع هذه الأمور بعين الإعتبار عند تحديد فإنهغيرها،  و... القدرات الخبرات و و

يجب  العملبمعنى آخر أن . ليهإ، مع وضع هذا العمل في وحدة تسند سيتم إنجازها من قبل كل فرد في الجماعة
التنظيم الذي يفشل  و. فاعلية و    بنجاحعملا يمكنه القيام به  فردتقسيمه بحيث تشكل الأنشطة التي يعهد ا لكل 

كفء بسبب عدم إقامته للعلاقات السليمة بين العمل الذي  غيرفي أخذ هذه الإعتبارات في الحسبان يعتبر تنظيم 
  .عملية الإنجازب سيقومونالذين  فرادبين الأ و سينجز



 
   
يئية اللازمة لتنفيذ العمل بواسطة الب الوسائل المادية و علىهذا الأساس  ينطوي و :مكان العمل - )3- 5- 2- 2
 هذهتعتبر  و   . غيرها و... ظروف الفيزيقيةال ،العمل، المواد والآلات أداءمثلا موقع  الوسائلمن هذه  ، وفرادالإ

بالتفصيل في عمل  و      تظهر  أنمن ثم يجب  ة المطلوبة، وطالعوامل المادية على جانب كبير من الأهمية لتنفيذ الأنش
 .كل فرد اعة وكل جم

فهذه العلاقات . أماكن العمل و الأفراد و العلاقات بين العمل فيهذا الأساس  يتمثل و:العلاقات - )4- 5- 2- 2
 بينالعلاقة التنظيمية  ، وو أخرىلتنظيم، فمثلا علاقة العمل بين وحدة تنظيمية ا لوظيفة ضروريا وتعتبر جزءا هاما 

على رضا  مخرجات العمل و علىهذه العلاقات تؤثر  كوناقشة التنظيم عند من قصوىلها أهميتها ال موظف وآخر
  .) 180-  178 ص. ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  العاملينالأفراد 

  :بادئ التنظيم م -)6- 2-2
 إلى حد الآن، وضع مبادئ لوظيفة التنظيم ترقى إلىلم يستطيعوا  المهتمين بالبحث في الحقل الإداريمن أن  بالرغم
 هذه و     . عدد من المبادئ وجودالنقاش، فإن هناك إتفاق فيما بينهم على  القوانين التي لا تقبل الجدل ومرتبة 

لكن عمومية تطبيقها ليست بالدقة التي تجعلها  عامة، و بصفةصحتها  ثبتتالمبادئ المتفق عليها تعتبر من الحقائق التي 
المبادئ  هذه و. كمعايير للتنظيم الجيد السليم إليهامن ثم يمكن النظر  و. العلوم الطبيعية فيمرتبة القوانين  إلىترقى 

  .هي
 فيما تقسيم الواجبات يتطلب إنجاز العمل عدد من الأفراد، فإنه يجب عندما :التنظيممبدأ ضرورة  -) 1-6-2-2

  .لا عن نصيبه من العمل مع تفويضه السلطة اللازمة للقيام بهئومس فرد كلجعل  بينهم و
 دقيق، لأن هذا التحديد  ينبغي تحديد هدف التنظيم بشكل واضح و :الهدفمبدأ تحديد  -) 2-6-2-2

  .تحقيق الهدف في سبيلتركيز الجهود الجماعية  و و توجيه الأعمال تنمية الخطط إلىهو الذي يؤدي 
قيق أهداف على مدى مساهمة كل وحداته في تح التنظيمفاعلية هيكل  تتوقف :الهدفمبدأ وحدة  - ) 3-6-2-2

  .أن تكون أهداف كل جزء من التنظيم متفقة مع هدف التنظيم ككل يجببمعنى آخر . المنظمة
إذا كان تكوينه يسمح بتحقيق أهداف المنظمة بفاعلية مع أقل  كفؤاالتنظيم  يعتبر :مبدأ الكفاءة - ) 4-6-2-2
  .تكلفة ممكنة
وضعه في مجموعات يقوم بتنفيذه أفراد معينين،  و ةالمنظمتقسيم عمل  ينبغي :العملمبدأ تقسيم  - ) 5-6-2-2

  .وتحسين جودته تنفيذهسرعة  إلىفتقسيم العمل يؤدي . بأكبر فاعلية الأهداف الذي يساهم في تحقيق الشيء
وحدة تنظيمية كلما زاد التحديد الواضح للنتائج  أولكل مركز  بالنسبة :الوظيفيمبدأ التحديد  -) 6-6-2-2

علاقات السلطة مع المراكز الأخرى، كلما  التنظيمية المفوضة، و السلطة ا، و القياممال المطلوب الأع المتوقعة و
  .لين في تحقيق أهداف المنظمةئوإمكانية مساهمة الأفراد المس زادت

وليس حول  - أي الأعمال الواجب القيام ا  -حول الوظائف  التنظيمأن يتم  ينبغي :فمبدأ الوظائ -) 7-6-2-2
  .موضوعيا التنظيملكي يكون  فرادالأ



 
   

هيكل  إلىأو الوحدات التنظيمية  فرادمن الأ المزيدعلى إضافة  يترتب :التنظيمية العلاقاتمبدأ زيادة  -) 8-6-2-2
  .الوحدات التنظيمية المضافة فراد وبمعدل أكبر من عدد الأ التنظيميةالتنظيم، زيادة العلاقات 

حد لعدد الأفراد الذين يمكن للإداري الإشراف  إداريفي كل مركز  يوجد :الإشرافمبدأ نطاق  - ) 9-6-2-2
  .العدد من مركز إداري لآخر طبقا للظروف المحيطة هذايختلف  عليهم وإدارم بفاعلية، و

حيث -من قمة إدارة المنظمة  السلطةزاد وضوح خط  كلما :)التسلسل(مبدأ التدرج  - )  10-6-2-2 
.التنظيمي و الاتصالفاعلية عمليتي إتخاذ القرارات  زادتمركز كل مرؤوس، كلما  إلى -السلطة النهائية    

 إكتسابتمكنهم من  إدارية بأداةالسلطة هو تزويد المديرين  منلأن المقصود  نظرا :التفويضمبدأ  -) 11-6-2-2
 تحقيققدرته على  نضماالمنظمة، فإن السلطة المفوضة لكل إداري يجب أن تكون كافية ل أهدافالإسهامات لتحقيق 
  .النتائج المتوقعة منه

أمام رئيسه عن السلطة التي يتلقاها عن طريق التفويض  المرؤوسمسئولية  إن :المسئوليةمبدأ  -) 12-6-2-2
 لالأي رئيس أن يتهرب من مسئولية الأنشطة التنظيمية الخاصة بمرؤوسيه، فالمسئولية  يمكنلا  مسئولية مطلقة، و
  .مرؤوسيهوز للرئيس أن يتخلص من مسئوليته بقوله مثلا أن الخطأ هو خطأ تفوض، أي لا يج

التنظيمية السليمة يجب أن تكون سلطة  العلاقاتتحقيق  دف :والمسئولية السلطةمبدأ تكافؤ  -) 13-6-2-2
  .صحيحالمدير متناسبة مع مسئوليته، والعكس 

مرؤوسا لأكثر من رئيس واحد وذلك تجنبا  فردالأن لا يكون  ينبغي :الرئاسةمبدأ وحدة  - ) 14-6-2-2
  .ئولية الشخصية عن النتائج المحققةسللإحساس بالم وضماناللتضارب في التعليمات التي يتلقاها، 

تخاذ القرارات إالسلطة تستلزم قيام المدير المعين ب تفويضالمحافظة على  إن :السلطةمبدأ مستوى  - ) 15-6-2-2
  .المستويات الأعلى في هيكل التنظيم إلىرفعها  عدم والتي تدخل في نطاق سلطته 

أفضل النتائج إذا ثبتت عليه مسئولية تكملة العمل المحدد  يحققللفرد أن  يمكن :الثابتةمبدأ المسئولية  -) 16-6-2-2
  .لفترة معينة

نظيمية المختلفة أن ترتبط وحداا الت ينبغيلأي منظمة  بالنسبة :المحددة الإشرافمبدأ مسالك  -) 17-6-2-2
  .واضحابواسطة مسالك إشرافية محددة تحديدا 

ديناميكيا، أي يستطيع مواجهة التغيرات التي تحدث  التنظيمأن يكون  يجب :التنظيم ديناميكيةمبدأ  -) 18-6-2-2
 .) 192 – 188 ص. ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  في المنظمة

  :أهداف التنظيم7-2-2)- 
. الوقتفي نفس  و أصعبهاالإدارية  ظواهرال واضيععلى أن موضوع الأهداف من أهم م الإدارة وكتاب التنظيم  يتفق

توفر المعايير  السياسات، و لوضعتحدد الإطارات اللازمة  تسترشد ا الجهود، و فالأهداف تتضمن جوهر النشاط و
  .بطهض و الأداءاللازمة لقياس 

   منهاتحقيقها  إلىظائف الإدارية له عدة أهداف أساسية يرمي في ذلك شأن بقية الو شأنهالجيد،  التنظيم و



 
   

أن الهدف الرئيسي من  John .H. Williams 1974جون وليامس  يرى :التعاون والتنسيق ) 1-7-2-2
في     تنسيق جهود الأفراد المختلفين  ضم و يمكنتكامل الجهود الإنسانية، بحيث  التنظيم هو تحقيق التوافق و

بينهم  فيما لهم مصالح مختلفة لكي يتم الإنسجام مستويات مختلفة و فيالذين يعملون  العقلية و نية والقدرات الف
 ها ونتقني و المتوافرةيرى هذا الباحث أيضا أن التنظيم الجيد يساعد على تنسيق الخبرات  و. المسطرةلتحقيق الأهداف 

  .تنميتها المحافظة عليها و
أن التنظيم الجيد هو الذي  ، Samuel .E. Sparling لينغسمويل سبر يقول :التلقائيالتسيير  -) 2-7-2-2

فمن الأهداف الأساسية . خلاالعلاقات القائمة بين أعضاء المنظمة بأقل قدر من التد فييمكن من إحداث تفاعل 
فراد تتدفق نحو الهدف الأ جهودجعل البناء والعلاقات التنظيمية تتسم بنوع من المرونة والفاعلية التي تجعل  للإداري

الحد الأدنى من  إلىأن العلاقات عندما يحتاج تنظيمها  أيضا،يرى هذا الباحث  و. العام للمنظمة بطريقة تلقائية
   تكريس جهودهم نيستطيعوالإدارية العليا  المستوياتالتدخل الإداري، فإن أعضاء 

  .الدنيا الإدارية العمل للمستوياتتفاصيل  تاركين الإستراتجيةأوقام لإيجاد حلول للمشاكل  و
أعظم أهداف التنظيم بل  إن Moris .L. Cookeموريس كوك  يقول :الفردية فاعليةالتنمية  -) 3-7-2-2

 مجموعةفتحديد . المنظمة لكي يبذل في العمل أقصى ما يستطيع فيروف الملائمة لكل فرد ظهدفه الأكبر هو توفير ال
ملائمة يساعد على الوفاء بما هو مطلوب منه  بطريقةكل عضو من أعضاء المنظمة  أدائهابالأنشطة التي يقوم  المهام و

  .الخلط بين مسئوليات الأعضاء القضاء على مشاكل سوء الفهم و إلى يؤدييؤديه بأقصى كفاءة ممكنة، مما  و
مل على التنظيم الع أهدافأهم  أن Henry Dennisonهنري دينسون يرى :القيادةسهولة  - ) 4-7-2-2

  تكوين كيان فعال يجمع كل من القادة  أي. جعل أعضاء المنظمة يستجبون إستجابة طوعية لقادم
   الدقيق للمسئولية يقوي الشعور بالإنتماء للمنظمة التحديد وفالتفويض المناسب للسلطة . التابعين و
لكنها غير  لتابعين يمتلكون سمات قيادية وإذا كان ا يقومون بأعمال التابعين، و القادةلكن إذا كان  و. لأهدافها و

  .المنظمة أعضاءمعنوية  إنخفاض و الإحباط إلىفمن المحتمل أن يؤدي ذلك  مستغلة
 أهدافموضوع البقاء كهدف أساسي من  Peter Drucker 1954ربيتر دراك يتناول :البقاء -) 5-7-2-2

  :التنظيم على الشكل التالي 
  :ترغب في ضمان البقاء يجب عليها مراعاة الشروط التالية  حا كبيرا وتحقق نجا أنكان للمنظمة  إذا

ة لكي يعملوا كأفراد و كجماعات تجاه هدف مشترك، ـالجو المناسب لأعضاء المنظم التنظيميجب أن يوفر  - 
  . عملهم تأديةيمكن ضمان إستمرار الأفراد في  بذلك و

  ة تعمل ـفالمنظم. ع الذي تعمل فيهـللمجتم أن يمكن المنظمة من تقديم شيئا ما التنظيميجب على  - 
  .يعتمد بقاءها على الإسهامات التي تقدمها للمجتمع و. ليس في فراغ مجتمع و في

المناسبة  الظروف وأن يعمل على توفير المستقبليةالمنظمة من مواجهة التغيرات  التنظيميجب أن يمكن  - 
  .الأفكار جديدة في السلع و لإبتكارات

  .مربحا حتى تتوافر شروط البقاء للمنظمة ظيمالتنأن يكون  - 



 
   

لا بد أن يعمل على تحقيق  التنظيمأن  Peter Drucker ربيتر دراك يرى :الإستقرارتحقيق  - ) 6-7-2-2
  ة ـفتخطيط الهياكل التنظيمي. ةـبالمنظم العاملينالأعمال المختلفة للأفراد  الإستقرار للنشاطات و

 و. لا بد أن تعمل على تخفيض المخاطر التي تواجهها المنظمة القرارات، إتخاذئل سا كذلك و تحديد العلاقات، و و
  هناك مرونة في عملية التنظيم تمكنه من مواجهة التغير السريع للظروف،  تكونرغم ذلك يجب أن 

  .المحتملة تقبليةالمس الأخطاركذلك  و
الجماعية، فإنه ينبغي  بالجهودالتفاعل ترتبط  و كةالمشاركانت عمليات  لما :والتفاعل المشاركةتحقيق  - ) 7-7-2-2

 بعضهمديناميكية داخل المنظمة تساعد الأفراد العاملين على تحقيق هذا التفاعل مع  توفيرعلى التنظيم أن يعمل على 
تفاعل روف المناسبة للظال يوفر أنلكن يجب أيضا  تلك الديناميكية و ،فقط ،التنظيم الجيد لا يجب أن يوفر و. البعض

  .) 244 – 240 ص. علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  في العلاقات غير الرسمية للأفراد
  :فوائد التنظيم - 8-2-2)

  :فوائد متعددة تتمثل فيما يلي للمنظمةالتنظيم  يحقق
 بناءللأفراد  أو أعمال لأعمال بحيث يتم تفادي إسناد وظائفا للوظائف و التوزيع العلمي منيمكن التنظيم  - 

  .لى عوامل شخصيةع
 العاملينذلك من خلال التقسيم الموضوعي للعمل بين  القضاء على الإزدواجية في العمل و منيمكن التنظيم  - 

  .واجباته بحيث يتم تحديد وظيفة كل فرد عامل في المنظمة و
يدرك  لأنها تحديد العلاقات بوضوح بين الأفراد العاملين في المنظمة مما يساعد كل فرد من منيمكن التنظيم  - 

 .ماهية الدور المطلوب منه للقيام بالأعمال الموكل ا موقعه الإداري و
 .أوجه ممارستها تحديد السلطة الممنوحة للفرد و منيمكن التنظيم   - 
بين  مناسبةالتنسيق بين النشاطات المختلفة للمنظمة بفاعلية حتى يمكن بناء علاقات إدارية  منيمكن التنظيم   - 

 .ظيمية المختلفةالوحدات التن
   فيهاالإستجابة للتغيرات التي تحدث للمنظمة سواء في أعمالها أو الأفراد العاملين  منيمكن التنظيم   - 

روف ظعلى التكيف مع ال المنظمةأو التكنولوجيا المستخدمة أو في العناصر البيئية التي تحيط ا مما يساعد 
 .المتغيرة

بالتالي فهو يوفر على  تحديدها، و وضع إجراءات العمل و من خلال ذلك قياسية و إجراءاتينشئ التنظيم   - 
بالأعمال المسئولين  فيهاه الإجراءات في كل مرة يقومون ذتحديد مثل ه عبءالعاملين في المنظمة  الأفراد
 .عنها

  ذلك عن طريق خطوط السلطة  ة وـجميع أجزاء المنظم إلىنقل القرارات  علىيعمل التنظيم   - 
 .الصلاحيات التي تساعدهم على القيام بأعمالهم العاملين بالمعلومات و الأفرادتمد  ا والإتصال  و

من  يمكنهمتنمية قدرام بشكل  تنمية الأفراد العاملين في المنظمة عن طريق تدريبهم و علىيعمل التنظيم   - 
  .) 94 – 93 ص. ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( أفضل قرارات  إتخاذ



 
   

  :أنواع التنظيم - 9-2-2)
  .التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي و: من التنظيم هما  نوعانفي كل منظمة  يوجد

 والمستوياتد العلاقات ـبتحدي يقصد به التنظيم الذي يهتم بالهيكل التنظيمي و و: الرسميالتنظيم  - ) 1-9-2-2
تعبر عن  التي تطبقها الإدارة و الإجراءات ود بالتالي فهو يشمل القواع توزيع الإختصاصات، و تقسيم الأعمال و و

  دف تنفيذ برامج العمل الأفرادغيره من  الصلات الرسمية بين كل فرد عامل و
  ). 96 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون، (في المنظمة  

 بيناعل الطبيعي هو التنظيم الذي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة للتف و :الرسميالتنظيم غير  - ) 2-9-2-2
   .أثناء العمل العاملينهو يصور مجموعة العلاقات الطبيعية بين جماعة  الأفراد العاملين بالمنظمة، و

التمييز بين  مما يسهل عمليةبين أعضاء المنظمة  السائدةالجماعات  أنواعمعرفة  من هذا النوع من التنظيم يكمن و
جماعة الصداقة التي  دون فيما بينهم في سبيل تحقيق أهداف مشتركة، ويتح الذينجماعة المصلحة أي جماعة الأفراد 

 سيكوالام ـذلك لإشباع حاج ة وـين في المنظمـلعوامل جذب شخصية بين الأفراد العامل نتيجةتتكون 
  ). 97 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون، (ة ـإجتماعي

   شستربرنارد و تفولي رماري بارك مايو و إلثونمن كتابات كل  إلىغير الرسمي  بالتنظيمالإهتمام  يعود و
السلوك الرسمي الذي يستند  .المنظمةالسلوك في  ين منالذين ركزوا إهتمامهم الفكري على نوع الباحثين من غيرهم و
  .إجتماعية أسباب أخرى شخصية و إلىيستند  الذيالسلوك غير الرسمي  و ،السلطة داخل المنظمة إلى

المنظمة  على تنظيما غير رسمي يرتبط بكل تنظيم رسمي ولهذا التنظيم غير الرسمي أثران هامان هناكبرنارد أن  ويرى
  :هما
  .سلوكهمعادات بين أعضاء المنظمة، كما يساهم بدرجة كبيرة في تشكيل أنماط  مفاهيم و و إتجاهاتأنه يخلق  -) أ

فؤاد الشيخ سالم و  (له في ظلها اسمي من أن يمارس أعمروف التي تمكن التنظيم الرظالرسمي ال غيريهيئ التنظيم  -) ب
  ).97 ، ص1982آخرون،

  :الخصائص هي هذه.الرسمي بخصائص معينة تميزه عن التنظيم الرسمي غيريتصف التنظيم  و هذا
نهم وقد يتم بي. المنظمةمجموعة من الأفراد في مكان معين في  لإلتقاءبصورة تلقائية نتيجة  التنظيمينشأ هذا  -) 1

إستمرار تلك العلاقة  إلىأو المصالح مما قد يؤدي  الآراءيجد بعضهم تشاا في الأفكار أو  الأفكار و تبادل الأحاديث و
  .مكان العمل خارج إلىقد تمتد هذه العلاقة  و
 ئهأعضاهي الأساس في التنظيم غير الرسمي، بعكس التنظيم الرسمي الذي تتحدد علاقات  الشخصيةالعلاقات  - ) 2

  .من خلال قواعد مكتوبة
 و المواقفقد يتطور نمط محدد من  ين بالمنظمة وـالشخصية تأثير على الأفراد العامل اتـالعلاقيكون لتلك  -) 3

الأعضاء لدفعهم لتبني بعض  علىتتمكن الجماعة من الضغط  دق الإتجاهات يلتزم به أعضاء التنظيم غير الرسمي و
  أو الإتجاهات التي يحددها التنظيم  المعاييرد تتعارض أو تلتقي مع المواقف أو الإتجاهات التي ق

  .)97 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  الرسمي



 
   
  تحقيق الإنسجام  سلوك الجماعة فيه و مسئولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي و المنظمةعلى إدارة  تقع و
الرسمي في نواح متعددة مثل  التنظيمان التنظيم غير الرسمي أن يدعم ين التنظيم الرسمي حيث أنه بإمكب بينه و التعاون و

  ل ـدة للعمـيفات المـالمعلوم تبادلإمكانيات  ه وـتحسين نوعيت ال وـالسرعة في الإتص
تسهيل عملية تكيف  بين الأفراد العاملين و الفريقكذلك خلق روح  الأفراد و ال وـق بين الأعمـتسهيل التنسي و

  .أدائهتحسين  إلىرقابة جماعية على الفرد العامل تدفعه  إيجادكذلك في  المنظمة، و الأفراد في
   مهماا ولم تحسن توجيهه فإن بإمكانه عرقلة مساعيها  طبيعة التنظيم غير الرسمي و الإدارةلم تتفهم  إذا و
  تشويه الإتصال  و تطويرمعارضة أي تغيير أو  ذلك عن طريق العديد من الوسائل مثل بث الإشاعات و و
  فؤاد الشيخ سالم  (في تحقيق أهدافها  فشلها والمنظمة  أداءتخفيض الروح المعنوية للعاملين مما يؤثر على  و

 ). 98 ، ص1982و آخرون،

 -(3-2 التوجـيهوظيفة   
وظائفه الإدارية  ضمنظيفة الإدارية الأولى التي يمارسها المدير ووظيفة التخطيط بإعتباره ال إلى تعرضناأن  لنا و سبق

. سيتم على أساسه وضع الخطط موضع التنفيذ الذيثم أستعرضنا بعد ذلك وظيفة التنظيم بإعتبارها الإطار . الأخرى
أن المدير يقوم بالعمل من خلال  ابم و. المسئوليات السلطات و تحديد وأسلوبه  ذلك عن طريق تنظيم العمل و و

  تحقيق الأهداف عن طريق التخطيط  ذ الأعمال ولن يتمكن من تنفي فإنه، الآخرينجهود 
التخطيط  تحويل وفعملية التنفيذ . هاتين الوظيفتين يعتبران بمثابة التجهيز السابق لعملية التنفيذ أنالتنظيم فقط، ذلك  و
  .ةالسليم لأفراد القوى العامل التوجيهعمل فعال يحقق الأهداف المسطرة، هي أمور لن تتحقق إلا عن طريق  إلى
  

 :تعريف التوجيه  - 1-3-2)
من  واجبام أداءالتوجيه هو عملية إصدار الأوامر لإرشاد المرؤوسين عن كيفية : الخضر  إبراهيمتعريف على  -*

دفعهم لتنفيذ  معنويا و ماديا و العاملينالسعي لتحفيز  الشروط الفعلية المتاحة في بيئة العمل و روف وظخلال ال
علي  ( تحدد الهدف المطلوب بشكل مباشر صريحة و و واضحةالإرشادات  كون الأوامر وعلى أن ت واجبام، و

  ). 479 ، ص1988إبراهيم الخضر،
 لإرشادهم و مرؤوسينالتوجيه هو العملية التي يتم ا الإتصال بالعاملين من : على الشرقاوي غنايم، وتعريف عمر -*

  ). 471 ، ص1980عمرو غنايم، علي الشرقاوي،(تحقيق الأهداف  إلىقيادم  التنسيق بين جهودهم و ترغيبهم، و
تتكون  المنظمة و. هو عملية دفع المنظمة للسير بخطى ثابتة نحو تحقيق الأهداف التوجيه: Davisتعريف دافيس  -*

زكي محمود  " (قيادة معينة توجيهفي الحقيقة من مجموعة من الأفراد تتعاون لتحقيق هدف مشترك تحت 
  ).210 ، ص1981هاشم،



 
   
العاملين في  بينالتوجيه هو العملية التي تتمكن ا الإدارة من تحقيق التعاون : سالم وآخرون الشيختعريف فواد  -*

تحقيق  اع حاجام وـم من إشبـتمكنه التيتوفير بيئة العمل الملائمة  حفزهم للعمل بأقصى طاقام و المنظمة و
   ).138 ، ص1982،فواد الشيخ سالم و آخرون (أهدافهم 

التوجيه هو الوظيفة الإدارية التي تنطوي على كل الأنشطة التي صممت : تعريف محمد جت جاد االله كشك -*
لتشجيع المرؤوسـين على العمل بكفاءة و فاعلية و هو مهمـة مستمرة لصنع القرارات و تجسيدها في أوامر و 

  .) 275 ، ص1999جت جاد االله كشك، مدمح( تعليمات 
  : التاليةه ترتكز على الجوانب أو الأسس الأساسية ـيمكننا القول أن وظيفة التوجي التعاريفعلى هذه  وتعليقا

 مرواالأ ضمونفيذ مدنيا المسئولة عن تنال الإدارية المستويات إلى الإدارية العليا من المستويات الأوامرإصدار  -) أ
  وقد يكون مبدأ التشاور . ايذ كافة التفاصيل الواردة فيهبتنف التقيدمع ضرورة  محددةخلال فترة زمنية 

  .المرؤوسين حول مضمون الأوامر الصادرة الرئيس و بينا دالمناقشة وار و
من  ذلكيتم  و. تحقيق أهداف المنظمة المحددة في الخطة بأعلى كفاية ممكنة لتنفيذ و المرؤوسينتحفيز  إرشاد و -) ب

الجماعات من  الأفراد و نشاطاتشرحها للمرؤوسين، ثم العمل على تنسيق  تمدة وخلال توضيح تفاصيل الخطط المع
  .لتشجيعهم ودفعهم لتنفيذ سياسات المنظمة تحفيزي نظامللعاملين، مع وضع  الموجه الأوامر عملية تنميط خلال

   البياناتبلتزويدهم  بالمرؤوسين لمعالجة مختلف المشاكل التي تواجه المنظمة، و الرؤساءإتصال  -) ت
هو من الأسس الجوهرية التي تقوم عليها وظيفة  فالإتصال. تحقيق أهدافها المعلومات اللازمة لتنفيذ خطط المنظمة و و

 . نتائج أعمالها ة وـعلى نشاطات المنظمسلبا  فإن ذلك ينعكس ورديئاسيئا  التوجيه، فإن كان الإتصال
 
 

تعليمات علمية واضحة تسهل تنفيذ  إصدار أوامر و إلىذلك موضوعيا فسيؤدي  و جيداأما إذا كان الإتصال 
  .المطلوبة من العاملين الواجبات

  :العلميشروط التوجيه  - 2-3-2)
  :في الإدارة ما يلي العلميشروط التوجيه  من

  .القرارات إصدار الأوامر و لتوجيه التعليمات و المناسبإختيار الوقت  - ) 1-2
  .امضامينهيستوعبها المرؤوسين ليقوموا بتنفيذ  ة التي يفهمها وبالطريق الأوامرإصدار  - ) 2-2
  .المعاني التلاعب بالألفاظ و التأويل و بطريقة لا تقبل الإجتهاد و الأوامرإصدار  - ) 3-2
قبل  منعند إصداره للأوامر أن يكون مستعدا للإجابة عن ردود الأفعال المتوقع صدورها  المديريجب على  -) 4-2

  .المرؤوسين
 .) 480، ص1988علي إبراهيم الخضر،()وحدة إصدار الأوامر(في إصدار الأوامر  الإزدواجيةعدم  - ) 5-2

  :مبادئ وظيفة التوجيه3-3-2)- 
 لوظيفة التوجيه مجموعة من المبادئ أوجزها كامبل بربر فيما يلي



 
   

إنما من خلال عملية توجيهية  و يقصد به أن تنفيذ الأعمال لا يتم بالصدفة و :مبدأ حتمية التوجيه1-3-3-2)- 
 .مستمرة من طرف القادة لمرؤوسيهم

أن التوجيه هو عملية إتصال و لا يكون إلا من خلال قنوات معينة،  و يقصد به: مبدأ فاعلية الإتصال2-3-3-2)- 
  .و للإتصال مقومات تضمن فاعليته و تحقيق التوجيه الجماعي الهادف

  قصد به أن تقبل و إقتناع و فهـم المرؤوسـين لمضمون الأوامر و ي :مبدأ تقبل الأوامر3-3-3-2)- 
  . و التوجيهات و التعليمات هو الضمان الوحيد للإنجاز الجيد

و يقصد ضرورة تفاعل و تناسق عملية التوجيه مع الوظائف الأخرى للعملية : مبدأ إنسجام التوجيه4-3-3-2)- 
  .ظائف ستكون له بالضرورة نتائج سلبية على عملية التوجيهفأي خلل أو خطأ ما في إحدى هذه الو. الإدارية

و يقصد به أن تحقيق الأهداف في أي منظمة يتوقف على كفاءة القيادة الإدارية  :مبدأ القيادة الإدارية5-3-3-2)- 
  ).  415 ، ص1996كامبل بربر،( في توجيه و توحيد الجهود لكافة الأفراد العاملين كفريق جماعي 

  :التوجيه عملية بعادأ - 4-3-2)
   المداخلبصفة عامة تتبلور هذه  لكيفية توجيه العنصر الإنساني في المنظمة و المفسرة المداخلتعددت  لقد
 .القيادة الرشيدة، الحفز الجيد، الإتصال الفعال: رئيسية هي  بعادثلاثة أ في
 
 
 
  

  :ادةـــــالقي) 1-4-3-2
من خلاله التأثير على مجموعة أفراد في أي موقف معين، كونه يتمتع  و مفادها وجود فرد في موقع قيادي يستطيع

 & Frenchنفهذه القوة التي لها مجموعة مصادر يحددها فرانش و را. بقوة معينة تميزه عن غيره من الأفراد
Raven في خمسة هي:  

  .و مصدرها إعجاب التابعين ببعض الصفات الشخصية: قوة الإعجاب - )أ
و هذا النوع من القوة . و مصدرها المركز الرسمي الذي يحتله الفرد في التنظيم: ة أو القانونيةالقوة الشرعي -)ب

  . ينساب من أعلى إلى أسفل
  و مصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله بالوجه المطلوب سيعود عليه بمكافأة مادية : قوة المكافأة -)ت

  . ملأو معنوية أو كليهما معا من قبل رئيسه في الع
و مصدرها الخوف و هي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدية واجباته سيترتب عليه : قوة الإكراه -)ث

  . نوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل رئيسه في العمل
  و مصدرها الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي يمتلكها الفرد و يتميز ا عن غيره : القوة الفنية - )ح 

  ). 140 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( من الأفراد 



 
   

  .، فصل القيادةالرابع القيادة لأننا سنتناوله بتفصيل أكثر في الفصل لبعدذا الشرح  ونكتفي
  :زـــــــالتحفي –) 2-4-3-2

 الحوافزن خلال تحقيق أهدافها م تنفيذ سياسات المنظمة و إلىدفعهم ي يشجع العاملين و الذيبوضع النظام  يعنى و
  .أدائهممعدلات  جهودهم المبذولة و و يتلاءمالمعنوية الممنوحة للعاملين بما  المادية و

  أسلوب إصدار الأوامر  عنساسهم بأهميتهم، الإبتعاد حتقدير المرؤوسين وإ نهاوأساليب التحفيز عديدة م 
 مشاكل للح نظام الأجر التشجيعي، السعي إستخدام المعنوية، والتركيز على طريقة التوجيه، تقديم الحوافز المادية  و

  غيرها من أساليب  ية وـالثقاف ية وـالترفيه و الصحيةتوفير بعض الخدمات  العمال و
  ). 117، ص1982مصطفي حجازي، ( زـالتحفي

  اح ، فصل السياق التاريخي لمحددات النجشرحه، بنوع من التفصيل، في الفصل الثاني لناالبعد قد سبق  هذا و
كل من رواد فترة ما قبل المدرسة الكلاسيكية في الإدارة، و رواد المدرسة  أين أوضحنا فيه نظرة في العمل الإداري،

  .الكلاسيكية في الإدارة، و رواد مدرسة العلاقات الإنسانية، و رواد المدرسة السلوكية للعملية التحفيزية
  :الـــــــالإتص –) 3-4-3-2

في         Bernnette Robenيشير إلى ذلك عدد من المؤرخـين أمثال برنت روبنيعتبر الإتصـال كما 
من أقدم أوجه النشاط الإنساني الذي كان و ما يزال يحظى بإهتمام " الإتصال و السلوك الإنساني " كتابه الموسوم 

ماعية هامة لا يمكن أن كونه عملية إجت ةالعديد من الباحثين كل حسب منطلقاته الفكرية و توجهاته الأيديولوجي
و حسب هذا المؤرخ أن الإهتمام بالعملية . إلخ...يعيش بدوا أي فرد، أو أي جماعة، أو أي منظمة، أو أي دولة

  قبل الميلاد ) 15(الإتصالية و دورها في الحياة الإنسانية ظهر قبل القرن الخامس عشر 
ليونانيين الذين وضعوا أول نظرية في علم الإتصال على يد في كتابات المصريـن القدماء و البابليين و غيرهم، و ا

، و التي يتمحور مضموا في مناقشتها  Tisiasتطويرها لاحقا من قبل تلميذه تيسياس و التي تم Coraxكوراكس
، 1999محمد يسرى دعبس،( كان يعتبر محور صناعة عملية الإقناع ) الأسلوب( لأسلوب المرافعة في المحاكم، الذي 

  ).  5 ص
التي تعني جعل  Communisمشتقة من الكلمة اللاتينية  Communicationو كلمة إتصال باللغة الإنجليزية

و معنى ذلك أن لفظ الإتصال .  to transmitأو نقل to shareأو تقاسم to make commonالشيء عاما
  عة أفراد في اللغة الإنجليزية يعني مقاسمة المعنى و جعله عاما بين شخصين أو مجمو

  ). 455 ، ص1995ناصر محمد العديلي،( أو جماعات 
و نجد من الأهمية بما كان، في هذا السياق، أن نشير إلى أن واقع عملية الإتصال، من البعد البنيوي الذي سيعتمد من 

يومنا هذا، و التي طرفنا في توضيحنا لماهية هذا العنصر، ما كان ليكن لولا دراسات العديد من الباحثين مند القدم إلى 
أسفرت جميعها عن ظهور عدد من نماذج عملية الإتصال متفقة فيما بينها في تبيان معنى عملية الإتصال و متباينة فيما 

  . بينها، أحيانا، فيما يتعلق بتعداد مكوناا و أهدافها
  :و هذه النماذج يقسمها المهتمين بالبحث في هذا الميدان إلى نوعين هما



 
   
  :و تتمثل أساسا في) أحادية الإتجاه( و يصطلح عليه بالنماذج الخطية : الأولالنوع  -*

  . نموذج دافيد برلو4)-. نموذج شانون و ويفر3)-. نموذج هارولد لازوال2)-. نموذج أرسطو1)- 
  .نموذج جوجر جرنبر5)-

  :اسا فيو تتمثل أس) ثنائية الإتجاه( و يصطلح عليه بالنماذج التفاعلية : النوع الثاني -*
نموذج تشارلز 5)-. نموذج لازرفيلد4)-. نموذج ديفلور3)-. نموذج روس2)-. نموذج ويلبر شيرام و أسجود1)- 
  ).í(نموذج ماكلوهان 6)-. رايت

  . الكلمةمن العناصر التوجيهية الهامة، فهو يشكل الجهاز العصبي للإدارة بأتم معنى  الإتصالعملية  تعتبرو 
 و    . القرار إتخاذالإدارة مركز  إلىل تنقل جميع المعلومات من مختلف نقاط الجهاز الإداري فمن خلال عملية الإتصا

، كما يشير إلى ذلك سعيد يس عامر ففعالية الإدارة. التنفيذ مراكز إلىتنقل التعليمات والتوجيهات  ،أيضا ،بواسطته
تتوقف بدرجة كبيرة على ،  2000الصادر سنة " الإتصالات الإدارية و المدخل السلوكي لها " في كتابه الموسوم 

 و عليه فإن الوظيفة. ) 17،ص2000سعيد يس عامر،(ا الموجودسلامة نظام الإتصالات 
) í(ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :أكثر تفصيلا أنظر
  .2002المصرية اللبنانية، ارالد ،3و نظرياته المعاصرة، ط الإتصالعماد مكاوي، ليلى حسن السيد،  حسن 1)-
  .2001مصر، ،1عمر الطنوبي، نظريات الإتصال، ط محمد2)- 

 لتحقيقالأساسية  الأداة كونه نظم الإتصال صيانة وشستر برنارد هي تطوير  الأولى للإدارة وفق ما يشير إلى ذلك 
  ). 310 إبراهيم الغمري، بدون تاريخ، ص(  اعةـة في عمل الجمـالروح التعاوني

م أو إدارة بدون ـور تنظيـلا يمكن تص إنه : "ه ـيذهب سيد الهواري بقول برنارداق شستر ـنفس سي في و
  ) 117، ص1982مصطفى حجازي،(  إتصال

، 1980عمرو غنانم، علي الشرقاوي،(  "إتصال ليس هناك تنظيم بدون : " فيقول H. Simonهربت سيمون  أما
أن  إجتماعيةدرسا الإتصال من وجهة نظر  اللذان Katz & Kahn كان و كاتزكذلك، وجد  ). 472 ص

 ). 172 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  المنظمة بإعتبارها نظاما إجتماعيا هي شبكة إتصال محددة
و أهمية الإتصال هذه في فاعليـة الإدارة مستمـدة من القدر الزمني المبذول في مزاولته كنشـاط رئيسي من جهة، 

فالإداري و التنفيذي، و الرئيس و المرؤوس، و المعلم و المتعلم، كل يقضي . إجتماعية من جهة أخرى و كظاهرة
  و في هذا الإطار تشير كافة التقديرات إلى أن مقدار الوقت المبذول . معظم وقته في الإتصال

ر من الوقت كما يشير و يوزع هذا القد. من وقت العمل الرسمي 90%و 75%في الإتصال بالمنظمة يتراوح ما بين
  في مقالهما  Aurelius .A.Abbatiello & Robert.T.Bidstrupإلى ذلك

  :، على النحو التالي 1969المنشور سنة" إسمع و أفهم " الموسوم 
  .من وقت الإتصال في الكتابة%5 

  .من وقت الإتصال في القراءة%10 



 
   

  .من وقت الإتصال في الحديث%35 
  . لإصغاءمن وقت الإتصال في ا %50

، 2000سعيد يس عامر،( من وقت العمل الرسمي المستنفذ في الإتصال  90%إلى  75%و هو ما يعادل%100 
  ). 19 – 18 ص. ص

  :تعريف الإتصال 1-3-4-3-2)-
على  الباحثينتاما على ضرورة وجود نظام إتصال فعال في المنظمة لكن هناك إختلاف بين  إتفاقاشك بأن هناك  لا

  :هي و. لعملية الإتصال العلماءهذا ما نتبينه من خلال تعاريف بعض  و. دقيق للإتصال تحديد تعريف
فؤاد الشيـخ (  " هذا جوهر عمل المنظمة إرسال للمعاني و تبادل المعلومات و إنه : "كان و كاتزتعريف  -*

  ). 171، ص1982سـالم و آخرون،
المستقبل مع  إلىتحويل للمعلومات من المرسل  و إرسال إنه " :Koontz & Other وزملاؤهتعريف كونتز  -*

  ). 171 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  "قبل المستقبل منضرورة فهم المعلومات 
فؤاد الشيخ سالم  ( " رادـالأفاعل ذات مغزى بين ـة تفـعملي إنه : "Mac Farland كفارلاندتعريف ما  -*

  ).171 ، ص1982و آخرون،
أو أكثر بما يساهم  الأحاسيس بين شخصين هو نقل للمعلومات و الإتصال"  :.French. Wتعريف فرانش  -*

  ). 312إبراهيم الغمري، بدون تاريخ، ص( " أهداف المنظمة تحقيقفي 
المنقولة سواء  الرغبات والإتجاهات  يشمل مجموع المشاعر و إنه : "Elliott jacques جاكتعريف إليوت  -*

  ). 235 ، ص1981زكي محمود هاشم، ( "قصد بدونسواء بقصد أو  مباشرة وبصفة مباشرة أو غير 
  الذكر لعملية الإتصال يمكننا القول أن الإتصال هو عملية تبادل للمعلومات  السالفةخلال التعاريف  من
 في التأثير أودة، ـات جديـأو معلوم بأمورذلك دف إحاطة الغير  و. أكثرللمعاني بين شخصين أو  إرسال و

جل الحفاظ على العلاقات أمعينة من  وجهةتوجيهه  التعديل في هذا السلوك و الجماعات، أو التغيير و سلوك الأفراد و
 .المنظمة أهدافتعزيزها لتحقيق  الإجتماعية بين الأفراد و

  :مكونات الإتصال 2-3-4-3-2)-
  :هي أساسيةيجب توافر مجموعة عناصر  الإتصالتتم عملية  لكي

 لدىمن يبعث بمجموعة من المعلومات تحمل معنى محددا أو أكثر بقصد إثارة سلوك محدد  كلهو  و :لالمرس -*
. التي تتواصل الحيواناتراديو أو حيوان من  جماعة أو كتاب أو أويكون شخصا  أنالمرسل يمكن  و. طرف خارجي

ك على كل ظواهر الطبيعة، فهي يصدق ذل و. مرسلا عتبريكل مصدر يبث معلومات ليس فيها قصد التواصل لا  و
فالبرق والرعد لا يرسلان . معان معينة إا بكلمة أدق عبارة عن مؤشرات يعطيهاإن كان الإنسان  ليست مرسلة و

، 1982مصطفى حجازي،(  المؤشر     بقصد إعلامنا بقرب تساقط المطر بل هي ظواهر طبيعية لها قيمة  رسالةلنا 
القدرة على  و التقدير وتصال على توافر صفات معينة في مصدر عملية الإتصال كالثقة فعالية الإ تعتمد و ). 27 ص

  دراسات غراي  أكدتفي هذا السياق  و. غيرها و... التأثير



 
   
التأثير في سلوك الأفراد من  علىمصادر الإتصال الموثوق ا لها قدرة أكبر  بأن J. Gray F. Strakeسثارك  و

  لتطوير الثقة  و. ما تفسر بالنسبة لمصدرها غالباأن محتويات الرسالة  ، والمصادر غير الموثوق ا
بينها إختيار واسطة نقل للمعلومات ذات مكانة عالية ومرموقة، فمثلا  منفي مصدر عملية الإتصال توجد عدة طرق 

درجة الثقة بالمصدر  تزيد كذلك. درجة الثقة ا وسيلة للتأكد من مكانة المعلومات المنشورة و أفضل العلميةالات 
  ). 173 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  عندما تكون له سلطة رسمية على المستقبل كالمرؤوس مثلا

ا لأن  المقصودهو  الطرف الآخر الذي يجعل دائرة الإتصال تكتمل، إنه مصب عملية الإتصال و هو و :المستقبل -*
  . الإنسان هو المستقبل العاديةفي الحالات  و. إتجاه عنده  أوالمرسل يرغب في إثارة سلوك أو دافع 

على غرار نظام عمل الذهن البشري  رالكومبيوت تشغيل ولكن حديثا أقتبس علم المعلوماتية هذه الصيغة لصناعة  و
(  يتلقى منها المعطيات ات وـالمعلوم المحطات الفرعية بالحلول و بعضرئيسي  ركومبيوت يغذيخصوصا حين 

  ). 28 – 27 ص. ، ص1982مصطفي حجازي،
يفسرها  الرسالةأهم هذه المؤثرات هو أن مستقبل  و. لمؤثرات عديدة تؤثر على فهمه للرسالة الرسالةمستقبل  يخضع و

متوقعة في الأجور هذا العام ربما لا  زيادة إلىيعتمد على خبراته السابقة فمثلا تقرير الشركة الذي يشير  بأسلوب
  ). 174 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( اضي المفي العام  ة تحدث زياديصدق إذا لم

. محتوى الإتصال هيفالرسالة . المستقبل بغية التأثير في سلوكه إلىالمعاني التي يرسلها المرسل  مجموعةهي  :الرسالة -*
 فئتانه في العمل الإداري توجد إلا أن. أطرافه وغاياته  بالطبع تتعدد أنواع الرسائل بتعدد أنواع الإتصال و و

  :أساسيتان من الرسائل هي
   إجتماعيةفنية أو علمية أو قانونية أو إدارية أو . ات عقلانيةـهي التي تنقل معلوم و: الوظيفيةالرسائل  -) أ

ل العمل تتركز حو من المعلومات و الموضوعيأي أن الرسائل الوظيفية هي التي تنقل الجانب . وغيرها... إقتصاديةأو 
  .أساسا
  .العلاقات أساسا إلىتوجه  الإنفعالات و هي التي تعبر عن المشاعر و و: العاطفيةالرسائل  -) ب
أي أا لا تعطي  إستهلاكيةفوظيفتها  الثانيفالرسائل الأولى وظيفتها إنتاجية، أما النوع . الفئتين هاتينوظيفة  تختلف و

  عكس بدورها على الإنتاج سلبا نالتي ت العلاقاتأو توتير  إنتاجا مباشرا، إا تستعمل بغرض تمتين
إذا كنا نجد في الحياة العملية  و. إلى مردود المنظمة يسيءمن شأنه أن  الإستهلاكيةلكن الإفراط في الرسائل . إيجابا أو

مما من النوع المزيح،  هي العملفي إطار  فرادتبادلها الأين معظم الرسائل التي إ، فالفئتينصافية من كلا  الرسائلبعض 
  :ينللرسالة مستوي يجعل

  .حول العمل يتركزالأول صريح موضوعي عقلاني  
  ل ـات العمـعلاق منالنابعة  عـاتالصرا الإنفعالات و ر وـالثاني ضمني خفي يتركز حول المشاع و 

  ). 29 – 28 ص. ، ص1982مصطفي حجازي،(  أو المرتبطة ا



 
   
القنن  عأنواتتعدد  و. ها الرسالةـوز أو الوسيلة المستخدمة في نقل المعاني التي تتضمنالرم مجموعةهي  و: القنـن -*
وك، المظهر، ـالسل القننواع ـمن أن و. ةـشكل مادة متخصصي أصبحة أن بعضها ـفيما بينها لدرج تتداخل و

  ).29، ص 1982مصطفي حجازي،(  وغيرها... اللغة
للقنوات من  عديدةتوجد أنواع  و. ل الرموز حاملة المعاني التي تشكل الرسالةالمادية لتوصي الوسيلةهي  :اةـالقن -*

  :بينها
  .ذلك حين يتم نقل المعاني في رموز صوتية وجه لوجه أي مباشرة و اللفظيةالقناة  -) أ

  .ذلك حين يتم نقل المعاني كتابة و الكتابيةالقناة  -) ب
  .نثالأنثر التيلكس و الراديو و التلفزيون و و غرافالتل أشهرها التلفون و و التقنيةالقناة  -) ت
 ). 32 ، ص1982مصطفي حجازي،(  لوحات الإعلانات من بينها الملصقات و و التصويريةالقناة  -) ث

  :قنوات الإتصال3-3-4-3-2)- 
  :فيما يلي تتحدد المنظمات، و هذه القنوات داخلمنها الإتصالات  تتدفقأكثر من قناة  توجد

  :و هو على نوعين هما: ال العموديالإتص -*
الإتصال المفاهيم التقليدية في السلوك التنظيمي  منهذا النوع  يناسب: )أسفل إلىمن أعلى ( نازلالالإتصال  - )أ

مستويات التنفيذ عبر مختلف المستويات  إلىأي من المستويات الإدارية العليا  أسفل إلىحيث تنساب السلطة من أعلى 
في مثل هذا  المستخدمةمن أكثر الوسائل  و. قرارات توجيهات و تعليمات و ذلك في شكل أوامر و و بينها، الفاصلة

الصغيرة الخاصة بالموظفين،  الكتيباتالمؤسسة،  فيالنوع من الإتصالات هي الإجتماعات الرسمية، لوحة الإعلانات 
  ). 237 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  المنظمةالنشرات الدورية التي تصدرها 

 & R. Trewathaذلك ثرواطة ونيوبورث  إلىكما يشير . فلأس إلى أعلىمن  تنسابالتي  المعلومات و
Newport ، دائما متابعة هذه المعلومات  يجبلهذا  سوء الفهم و غالبا ما تكون عرضة للتحريف و  

. فهمها بشكل صحيح ت ومن وصول هذه التعليما للتأكدالحصول على ردود فعل معينة على شكل تغذية عكسية  و
ة التي يجب أن تمر ا عملية ـات الإداريـشأنه أن يخفض في عدد المستوي منكذلك فإن إتباع أسلوب اللامركزية 

فؤاد ( الإتصال بدوره يزيد من فعالية  ات وـيزيد من التوازن في عملية الإتصال في مختلف الإتجاه هذا والإتصال، 
  ). 175 ، ص1982الشيخ سالم و آخرون،

  :أهداف هذا النوع من الإتصال في النقاط التالية Katz & Kahnو يحدد كاتز و كان
  .أنه يوفر التوجيهات و التعليمات المتعلقة بالمهام و المهن - 
 .أنه يفر معلومات حول إجراءات المنظمة و ممارستها - 
 .أنه يزود المرؤوسين بالتغذية الراجعة فيما يتعلق بأداء عملهم - 
 .للمساعدة على تثبيت و ترسيخ الأهداف في الأذهان ةعلومات ذات طبيعة أيديولوجيأن يوفر م - 
و يرتبط بشرح المسئولين أهداف مزاولة المرؤوسين لأنشطة المنظمة و مدى تكامل مختلف : القيام بالتبرير - 

 .أنشطتها



 
   

  ). 37 ، ص1992بوفلجة غيات،( أنه يمكن من إقناع و تحسيس الفرد العامل بأهميته في المنظمة  - 
للمرؤوسين في إيصال المعلومات  الفرصةإعطاء  إلى يهدف و ):أعلى إلىمن أسفل ( الصاعدالإتصال  -)ب

كذلك فإن هذا النوع من الإتصالات يزيد من . أو فيما يتعلق بمشاكلهم العملفي  المحققةلرؤسائهم فيما يتعلق بالنتائج 
صناديق  طريقهذا النوع من الإتصالات يمكن أن يتم عن  و .في المشاركة في العملية الإدارية المرؤوسدور 

فؤاد الشيخ سالم و (  وغيرها... ، سياسة الباب المفتوحالشكاوىنظام حل  ،الإقتراحات، الإجتماعات
 ). 176 ، ص1982آخرون،

  :أهداف هذا النوع من الإتصال في النقاط التالية Katz & Kahnو يحدد كاتز و كان
  .من تحديد مهام الوظيفة و كيفية أدائها، و كذا المهام المرتبطة ا أنه يمكن الإدارة - 
 .أنه يمكن الإدارة من الحصول على مجريات العمل اليومية - 
 .أنه يمكن الإدارة من تحسين صورة و طبيعة العمل من خلال معالجة مشكلات العمل و العمال - 
  ).37 ، ص1992وفلجة غيات،ب( أنه يساعد على تسهيل حركة و مدى تقبل الإتصال النازل  - 

بين الأفراد على نفس المستوى الإداري كأن  الإتصالاتهذا النوع من  يتم و :)المتوازي (  الأفقيالإتصال  -*
هذا النوع من الإتصالات ضروري لزيادة درجة التنسيق بين مختلف الوحدات  و. التسويقيتصل مدير الإنتاج بمدير 

و هذا النوع من الإتصالات قد يكون رسميا ). 176 ، ص1982شيخ سالم و آخرون،فؤاد ال(  في المنظمة الإدارية
  .أو غير رسمي عكس النوع السابق الذي هو رسمي

 كوسيلة لتحقيق الإدارة الفاعلة و الإتصالات الإنسانية السليمة أهمية هذا النوع من الإتصالات فايولهنري  يؤكد و
  :ذلك يتميطة أن الوقت شر اختصارنظرا لدوره الفعال في 

تشمل أساسا وجوب حصول الموظف على إذن رئيسه قبل إعطائه أي معلومات  بناء على سياسة موضوعة - 
  .لجهة معينة و كذا تحديد أنواع الإتصالات الأفقية الممكن تناولها مباشرة

  ت الأفقية فيما بين إدارام والإدارا الإتصالاتأن يخطر الرؤساء بالنتائج التي تسفر عنها  - 
  ). 309 ، ص1980محمد الناشد،(  الأخرى

في مستويات إدارية مختلفة وليس بينهم علاقات  أفرادأي بين  )محوري (  بشكل قطري الإتصالاتقد تنساب  كذلك
  فؤاد الشيخ سالم (  ام في إدارة البيعـوذلك كأن يتصل مدير الإنتاج بأحد رؤساء الأقس رسمية

  ).176، ص 1982و آخرون،
  :طرق الإتصالات4-3-4-3-2)- 

على  يعتمدإختيار إحدى هذه الطرق عن غيرها  لتسهيل عملية الإتصال، و إستخدامهايمكن  طريقةأكثر من  توجد
  :تتحدد طرق الإتصال فيما يلي عاموبشكل  .إلخ...رسالةطبيعة ال طبيعة المستقبل،مراعاة مجموعة إعتبارات من بينها 

توزع العاملين فيه  فضخامة الجهاز الإداري و. الغالب في المنظمات الرسميب الأسلو هو و :الكتابيالإتصال  -*
  ). 290 ، ص1979كمال الغالي،(  تفرض إستخدام الأسلوب الكتابي دون الإتصال الشفوي و الغالبتحول في 

  ). 241 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  الإتصال ما يلي هذا النوع من من مميزات و



 
   

 الكلماترسالة أو سوء فهمها تكون قليلة نظرا للعناية الكبيرة التي تبذل في إختيار ال غموضأن إحتمالات  - 
  .إرسالها قبلكذلك مراجعتها من قبل المختصين  صياغة الرسالة، و الأكثر تعبيرا في إعداد و

 .كبير عن طريق توزيعه إما بالبريد أو بشكل شخصي جمهوريمكن أن يقرأ من قبل  الكتابيل اإن الإتص - 
  .ليه عند الحاجة في أي وقتإالكتابي يمكن تسجيله في مستند للرجوع  الإتصالضمون م - 

  : فيعيوبه فتتحدد  أما
  .لطرح أسئلة وإجراء مناقشات حول مضمون الرسالة لضمان فهمها الفرصةعدم توفير  - 
أو  ليهإا يه سواء كان ذلك بسبب ضياع الرسالة قبل وصولهإلالرسالة من جانب المرسل  قراءةإحتمال عدم  - 

  ).241 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  بسبب إهماله لها
  .المحفوظة الأوراقتراكم  - 
 .كبيرا وقتا تأخذصياغته  - 
 فؤاد الشيخ سالم (  قادرين على صياغة الإتصال الكتابي بشكل جيد ماهرين و المدراءليس كل  - 
ت، الخطابات، النشرات الكتابي التقارير المذكرا الإتصالمن وسائل  و ).177 ، ص1982و آخرون، - 

 ، ص1981زكي محمود هاشم، ( غيرها و... الخرائط، الكتيبيات البرقيات،الدورية الرسائل البريدية، 
241.(  

إستعمال الخرائط  ة وـالكلمات المألوف ة البسيطة وـواضح ينبغي مراعاة اللغ جيد و الكتابييكون الإتصال  حتى و
  م ـالتي تزيد من حج ة وـلألفاظ غير الضروريال اـتجنب إستعم للتوضيح و الرسوم و

  ).177، ص 1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  الرسالة
مستقبلها بشكل مباشرا إما وجه لوجه  الإتصال بين مصدر الرسالة و يتمهذه الطريقة قد  في :الشفويالإتصال  -*

 الحديثمن خلال سماع الصوت كما في  ،أيضا ،قد يتم و. جمهور غفير مأو إلقاء خطاب أما الإجتماعاتأو خلال 
تبادل سريع للأفكار  مباشرة و فعلمن مميزات الإتصال الشفهي أنه يعطي ردود  و. الهاتفي أو الإذاعة أو التلفزيون

  يزيد من ثقة هذا الأخير  بالمرؤوسكذلك فإن إجتماع الرئيس . تعديلها ا وهبحيث يسهل فهم
  .من ثم على إنتاجه في العمل و المعنويةعلى روحه  التي تنعكس، بالتأكيد، بالإيجاب و

 وقتافالكثير من الإجتماعات تستغرق . أنه عادة ما يتطلب وقتا طويلا عكس ما يظنه البعض فيعيوبه فتتمثل  أما
  أو الخطأ  الشفويةب إحتمال تحريف مضمون الرسالة نجا إلىهذا . نتائج تذكر إلىطويلا دون التوصل 

 الرؤساءالمهام التي يصدرها  التعليمات و من 75%على أن Koontzقد دلت دراسة لكونتز ، وهذا. في تفسيرها
 الأخرى الإتصالالإجتماعات عن غيرها من طرق  و التليفونيةأن المديرون يفضلون الإتصالات  و شفويةتتم بطريقة 

  ). 177 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( 
حركات الجسم  لغة العيون و تتم عن طريق تعابير الوجه و ماة عادة ـلطريقا هذه و: اللفظيالإتصال غير  -*

 االرض(  معينة تسلوكيا ة تعطي دلالات مختلفة عنـالمختلف الجسميةهذه التصرفات  و. و غيرها من الإيماءات للفرد
للفظية الإتصالات اللفظية كثيرا من الأحيان تتبع الإتصالات غير افي  و. )غيرها و... اللامبالاة عدم الموافقة و و



 
   

الأمر الذي  جديةضرا على الطاولة للتأكيد على  فمثلا قد يستعمل المدير قبضة يده و. تأكيده يقال و مالتعزيز 
  ).177 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  ضرورة عدم التأخير في تطبيقه بالمنظمة أصدره و

  :معوقات الإتصال 5-3-4-3-2)-
الرئيسية التي  المشاكلالمديرين ذكروا بأن صعوبة الإتصال هي إحدى  من 80% أنإلى  كونتز شارله أ دراسة في

نتيجة الصعوبات المختلفة التي تواجهه فإنه  بمنظمة ما الإتصالاتأنه في حالة تعثر نظام ف عليه و. تواجههم في أعمالهم
  ).177 ، ص1982الم و آخرون،فؤاد الشيخ س( لبية على مستوى أداءها سيترتب على ذلك نتائج س

عدم التنبه لها يخلق  ستمرار وإمشاكل ب يواجه صعوبات و الأخرى من الأنظمة الإدارية نظامالإتصال كأي  نظام و
في وضع  المسئول يكونلكن بإدراك هذه المعوقات المؤثرة على عملية الإتصال  و. في عمليات الإتصال الفهمسوء 

  .اسبة للتغلب على هذه الصعوباتالإجراءات المن لإتخاذأفضل 
محمد (  فيما يلي ليتهافعاتؤثر على  الرئيسية التي تواجه عملية الإتصال و المعوقاتيمكن تحديد  عموما و

  ): 315 – 311 ص.  ، ص1980الناشد،
 ت وتعليم الأفراد بغرض تغيير مواقفهم أو إعادة تكييفهم مع سياسا إلىيهدف الإتصال  قد :التعلمصعوبات  -*

فإن العاملين  العدالةتحقيق  بنظام جديد للأجور دف زيادة الإنتاج و الأخذ إلىتعمد الإدارة  فعندما. برامج المنظمة
موقفهم هذا تعبيرا عن تكيفهم  يكون والجديد،  النظامتخفيض معدلات الإنتاج لعدم فهمهم لأغراض  إلىقد يلجأون 

م مشكلات الإتصال كوسيلة للتعليم أن تركيز الأفراد ذهنيا ذو مدى محدود فمن أه. عليهمع النظام الجديد، أو ردهم 
  .للموقف يتطلب الكثير من التركيز الذهني المنطقيفي حين أن التحليل  نسبيا،

للأفراد فقد  ةالسيكولوجيبالخصائص  كبير منه بالتكوين النفسي و جزءالإتصال في  يتعلق :النفسيةالعوائق  -*
   أن لديهم من القدرة البيانات و فكريا لتلقي التعليمات و نفسيا و مهيئون الأفرادن تفترض الإدارة أ

  .دائمالا ريب أن هذه الإفتراضات لا تكون صحيحة  و. إستعاا ما يمكنهم من فهمها و الإستعداد و
لهذا تكون  و. همومهم اليومية، فضلا عن بعض المشاكل الأخرى مشكلام الشخصية و دائماتشغلهم  فالأفراد
  .تفكيرهم وفي موقف المتنافس مع المطالب الأخرى للأفراد العاملين التي تشغل وقتهم  الإدارة

أو  إثارةتعتريه مظاهر عدم التوافق النفسي فإن ما يراه أو يسمعه يبدو أكثر  أو القلق و بالخوفيشعر الفرد  عندما و
  .الفرد بلون قاتم يراه شيءليأس مثلا يلون كل فا. المشاعر و بالإنفعالاتيرتبط ذلك  و. ديدا له

كما  ،لجميع من يسمعوا الشيءلا تعني نفس  تعبيريةالألفاظ كرموز  إن :بواسطة الرموز المعانيصعوبات نقل -*
تلف عن الصورة التي تقصدها الإدارة تخالسلوك الذي يترتب عليها قد  ذهن الفرد و فيأن الصورة التي تكوا الكلمة 

 أكبر وجودة أفضل و إنتاجافإستخذام نوع من الآلات الجديدة قد يعني بالنسبة للإدارة . الذي تتوقعه السلوكأو 
  .إستغلالإلا أنه قد يعني بالنسبة للعاملين بطالة أو ، تكاليف أقل

 الفردعه فكل ما يسم. خبرة الأفراد اء وـذك اظ تبعا لإختلاف ثقافة وـمعاني الألف إختلاف ودد ـيفسر تع قد و
تفهم  فبذلا من سماع و. حياتهأسلوب  طريقة تفكيره و يتشكل بناء على خبرته السابقة و يفهمه يتلون عادة و و

  مقاومة التغير  إلى لديه دائما ميلا فالفرد. يسمع ما يخبره تفكيره فهم ويالفرد لما يقوله الآخرون 



 
   
  .أفكاره معخاصة إذا تعارضت  رفض الأفكار الجديدة و و
فالإدارة . عن التنظيم الهيكلي للإدارة ناتجة إتصاليةمشكلات  ةثم :عن وجود المستويات الإدارية الناجمةالعوائق  -*

هذه الأخيرة قد تعتبر أن ولاء المشرفين هو بجانب العمال  و. الإدارة العليا معارضةقد تشعر بضرورة  كفئةالمباشرة 
  .الكتبة فئةأهمية من  أكثرالعمال المهرة مثلا، بأم  ، كفئةما ةفئهذا فضلا عن تصور . منه في جانبها أكثر

مختلف  بمضمونالمعلومات  قد يسفر عن وصول البيانات و أحيانابعد المسافة  الإدارية و المستوياتفإن تعدد  ،كذلك
د يترددون في نقل الإتصال العكسي ق حالةكذلك فإن المشرفين، في . ربما مشوه كما في حالة الإتصال الهابط مثلا و

أزمات  إلىتحولها  تطور المشكلات البسيطة و إلىمراكزهم مما قد يؤدي  علىحرصا  العلياالإدارة  إلىآراء مرؤوسيهم 
  .التكاليف الوقت و الكثير من الجهد و إلى علاجهايحتاج 

ذلك بعض النظر عن  مدى الثقة به و تبعا لمصدر الإتصال و البياناتمن يتلقى  يتحفظ قد :مصدر الإتصال -*
تنظر  الإدارةكما أن  ،إستغلالهم أن الإدارة تحاول الإيقاع م و من نفسي لدى العاملين و ذهنيفثمة يئ . مضموا

 النقابةأصوات الناخبين من أعضاء  كسب إلىيكية يرمي مقدموها من ورائها تمطالب العمال على أا وسائل تك إلى
  .مثلا

، )العماليةعن بعض المطالب (قص مقال صادر عن نقابة عمالية نشر في أحد منشوراا  إلى الباحثينعمد أحد  قد و
نقد  المقال قد تعرض لهجوم شديد و أنقد لاحظ الباحث  و. العمال على أنه صادر عن هيئة إدارية إلىإلا أنه قدمه 

ن هذا أدر الإتصال لأم مقتنعون بنتيجة لرأيهم في مص جاءمن قبل العمال دلالة على أن موقفهم هذا قد  لاذع
هذا يفسر حقيقة أن  و. مضمون أو محتوى تلك المطالب إلىذلك دون النظر  العمال و ضدن يتحيز أالمصدر لا بد و

إذ يصعب فصل  منهابيانات لا تلقى لدى العمال الصدى الذي تتوخاه الإدارة  عن الإدارة من معلومات و يصدرما 
  الآراء الشخصية  تواها عن المشاعر ومح البيانات بمضموا و

  .الإتصالفي مصدر 
 الإتصالغيرها، فإنه من الممكن تحسين عملية  على الرغم من عوائق الإتصال السالفة الذكر و أنهبالذكر  الجدير و

  ).315، ص 1980محمد الناشد،(  بإستعمال بعض الأساليب، من أهمها
  إستعاب المرؤوسين للبيانات  كوسيلة للتأكد من فهم وبأهمية التغذية العكسية  الإدارةإعتراف  - 

  .ا إقتناعهم و
مع  تتعارضمواقف  المناسب للإتصال، بحيث يجب أن يتم قبل تكوين العمال لإتجاهات و قيتالتوإختيار  - 

  .إليهمالبيانات المرسلة 
 الإتصالتحقق الهدف من  فكل نوع من المعلومات يتطلب قناة معينة. اللازمة للإتصال القنواتضرورة تحديد  - 

  .الرئاسي التسلسلأن يراعي عدم تعارض هذه القنوات مع  و. في الوقت المطلوب تكلفة و بأقل جهد و
  . العمل بغية زيادة إحتمال قبولها في اللفظيةكوسيلة لتقوية الرسائل  اترجمة عملي البياناتترجمة   - 
إيضاحا، مما يجعل تحليله من قبل  ه تفسيرا وبطرق مختلفة تزيد مناسب و بأسلوب الرسالةعرض مضمون  - 

 .بدون مشكلة المقصودفهم  إلىالأغراض بل يؤدي  تقارب في المعاني و إلىبالتالي لا يؤدي  أسهل و مستلمه



 
   
  
  

  :الرسميالإتصال غير 6-3-4-3-2)- 
التوجه  قنوات والتنظيمية توضحه الخرائط  في كل منظمة، أحدهما رسمي تحدده الإدارة العليا و التنظيمنوعان من  ثمة
دون أن تتدخل الإدارة في من الأفراد  بينآخر تنظيم غير رسمي ينشأ عن العلاقات الإجتماعية  التسلسل الإداري، و و

 التجدد و ة وـأنه دائب الحرك من مميزاتهالرسمي إتصال غير رسمي  غيرينبثق عن التنظيم  و .رسمه أو يخضع لرقابتها
القدرة  تملكمختلفة دون أن تحدد الإدارة موضوعه أو طريقته أو  تنتشر في إتجاهات متعددة و خطوطيتم عبر  التغير و

 بالطبيعة البشرية و لارتباطهنظرا  آخرهر في مكان ظفإذا حاولت منعه في مكان . على السيطرة عليه سيطرة تامة
  .كبته تماما يتعذربالبيئة الإنسانية، بحيث 

 عندماخاصة  يتم ذلك على نحو سريع غالبا، و بيانات خاطئة و الرسمي عن توليد شائعات و غيريسفر الإتصال  قد و
هذه  استكماليحاول الأفراد  عندها و. خططها لا تم الإدارة بتزويد الأفراد بالمعلومات الكافية عن سياساا و

  .المعلومات بمعلومات خاطئة ناتجة من تصورام
 وسائلأهم  تحقيق روح الفريق في العمل، كما أنه من على ميزة بناء تماسك الجماعة و الرسميتصال غير الإ ينطوي و

  .الضغط النفسي و الإنفعاليالإتصال العكسي، فضلا على أنه يعتبر كمنفذ للعمال للتخلص من التوتر 
 أوس أثر أي عمل فتدر. ما فيه مصلحة المنظمة إلىالإتصال غير الرسمي  تستخدمأن  الإدارةكان من واجب  لهذا و

على إنجاح قرارات  الرسميما مدى قدرة الإتصال غير  الواجب إتخاذها، و لإحتياطاتا سلوك على هذا الإتصال، و
على  محاولة الإصغاء له في شتى قنواته و مداه و و الإتصاللا ريب أن ذلك يتطلب معرفة كيفية تحرك هذا  و ،المنظمة

جانب فهم معنى هذا الإتصال فهما كاملا إذ ثمة فرق بين أن يفسر  إلى قسام،الأ ومختلف مستوياته بين الإدارات 
بأنه يفضل بعضهم  يقصدونما يدور بين مرؤوسيه من حيث رغبتهم بعمل يشغل وقتهم على حين أم كانوا  الرئيس

التي  ظلا مجرد الألفامعنى الإتصال غير الرسمي  فهملهذا يتوجب  و. شغل وقتهم في معالجة بعض الأمور الأكثر أهمية
الأفراد بالحقائق  تغذية التعرف على قادة هذا الإتصال لشرح البيانات لهم و ضرورةجانب  إلىا العاملين،  ظيتلف

 التكهنات و و الشائعاتالإدارة للمعلومات يجعل الإتصال الرسمي مقتصرا على نقل  إحتكارلأن  بإستمرار
 ). 319 – 318 ص.  ، ص1980محمد الناشد،(  ئةالتي غالبا ما تكون خاط الاستنتاجات

  :ابةـــالرقوظيفة 4-2)- 
المراكز  توزيع إلىالتنظيم يهدف  و. لإقرار خطة واجبة التنفيذ في ضوء الإمكانيات المتوفرة يسعىأن التخطيط  بما

تقديم الإرشادات من  ت والتعليما و الأوامرإصدار  إلىالتوجيه يرمي  و. تعيين الأشخاص في هذه المراكز الوظيفية و
بشكل  ،التأكد إلى، فإن الرقابة دف قبل كل شيء ادائهأطريقة  و أعمالهمالمرؤوسين لتوضيح طبيعة  إلىالرؤساء 
  . التي يتم تنفيذها مطابقة لما تم تخطيطه من أن الأعمال المنفذة و ،غير مباشر أومباشر 

في  الإداراتاللاحقة، حيث أن  ة وـالجاري لأعمال السابقة والشكل فإن الرقابة تتضمن مجموعة من ا هذاعلى  و
لإجراء المطابقة على أساسها في  التنفيذقبل البدء بعملية  مقاييس بصورة مسبقة و ات المختلفة تضع معايير وـالمستوي



 
   

ن ثم العمل على م في ضوء ذلك يتم تحديد نسب الإنحراف في التنفيذ و و. بعده لما تم التوصل إليه أثناء التنفيذ و
يستطيع المدير  ذا و. التخلص منها الوقت المناسب بعد التعرف على الأسباب المؤدية لهذا الإنحراف و فيتصحيحها 

  .طط أم لا ؟مخ هو التأكد من أن ما أنجز فعلا هل هو مطابق لما
  :تعريف الرقابة1-4-2)- 

  كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة،  هي التأكد فيما إذا كان الرقابة: " ولفايتعريف هنري  -*
منع  تقويمها و أجلالأخطاء من  إن هدفها هو بيان نقاط الضعف و و. المبادئ المحددة الصادرة و التعليمات و

جمـيل أحمد (  "اتـتصرفخاصا، أم ـانت أشياء أم أشـ، سواء كشيءل ـهي تطبق على ك و. تكرارها
  .) 376 – 375 ص. ، ص1975توفيق،

  . قبل منتوافق تلك المخططة  هي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق و الرقابة : "يتيرريف جورج تع -*
بما يمكن معه عودة  الفعالة،تصحح بواسطة الرقابة  بسرعة و كتشفعن هذه النتائج المخططة ت إنحرافاتأي  و

  .) 484 ص ،1988علي إبراهيم الخضر، ( " السير في الطريق المخطط لها إلىالأنشطة 
 هي عملية تستهدف الكشف عن الإنحراف الإداري أيا كان موقعه الرقابة : "الغاليتعريف كمال  -*
  .) 311 ، ص1979كمال الغالي، ( " بما يكفل سير الإدارة بصورة فعالة ومجدية نوعه، و 
الخطوات  إتخاذ وة ـت الموضوعمقارنتها بالمعدلا ائج وـة تقييم النتـهي عملي الرقابة : "الشنتاويتعريف أحمد  -*
  .) 160، ص1967أحمد الشنتاوي،(  "في العمل ودالإجراءات اللازمة لتصحيح القصور الموج و

 .نظيره للرقابة التخطيط و مصطلح الصلة الوثيقة ما بين الذكر لمصطلح الرقابة نتبين السالفة التعاريفضوء  على
الأعمال تتم في  ممارسة والتأكد فيما إذا كان تنفيذ البرامج  إلى الثاني فهديالأهداف وسبل تحقيقها بينما  يبينالأول ف

  .إن وجدت تصحيحها ومع ضرورة تحديد أسباب الإنحرافات  ،ضوء معطيات الخطة أم لا
ما إذا كانت ففاعلية النظام الرقابي، وفق ما أكدته الممارسة الميدانية، تتوقف في جزء منها على قدرته على معرفة 

التي تعبر عن إمكانيات العاملين  تلك هي فعلا الأداءن معدلات أ و ،علمي مدروس شكلبالمعايير موضوعة  طة والخ
   الإنتاجيةلرفع الكفاية  إستخدامهاأم أن هناك إحتياطات إنتاجية داخلية يمكن  الحقيقية

إستبعاد الخسائر المحتملة في  بها ومما يتيح إمكانية تجن حدوثهاالأخطاء قبل  و في جزء آخر، على كشف .في المنظمة
  . حال حدوثها

النتائج  أنالسبب الرئيسي في وجود الرقابة هو التأكد من  إن " :الرقابة بالتخطيط بقوله صلةي يرجورج ت يؤكد و
تصحح  المخططة تكتشف بسرعة و النتائجعن هذه  إنحرافاتوأي . توافق تلك المخططة من قبل المحققة إنما تطابق و

، 1981زكي محمود هاشم،(  "السير في الطريق المخطط لها إلى الأنشطةسطة الرقابة الفعالة، بما يمكن معه عودة بوا
  ).243ص 

 التخطيط الإداري يبحث في وضع برامج مناسبة  إن : "الرقابة بالتخطيط بقوله صلةيؤكد جويتز  كذلك،
زكي محمود  ( " ةـالموضوعط ـتجري وفقا للخط داث على أنـبينما الرقابة تبحث في إرغام الأح متكاملة، و

  ).243، ص 1981هاشم،



 
   

  :من سببين أساسيين هما للرقابةالحاجة  وتنبع
للتأكد  بالرقابةعليه ينبغي القيام  و. والأهداف التنظيمية عادة ما يختلفان عن بعضهما البعض الفرديةأن الأهداف  -*

جهود الأفراد عشوائيا غير  نشاط و يصبحبدون ذلك  و. التنظيمية من أن الأفراد يوجهون جهودهم لتحقيق الأهداف
  .منسقا

 فخلال هذه الفترة قد تحدث أو تستجد . إنجازها تفصل بين صياغة الأهداف و زمنيةأن هناك فجوة  -*
 عبد محمد عبد االله(  ليـالفع والأداءلوب ـالمط الأداءيكن في الإمكان التنبؤ ا، تسبب إختلافا بين  لمعوامل،
  ). 213 ، ص1977الرحيم،

  :الرقابيةمراحل الوظيفة 2-4-2)-
  :عموما، ثلاث مراحل أساسية هي الرقابية،الوظيفة  تتضمن

هي تمثل الأهداف  ، والأداءتقييم  لقياس و تستخدمالموضوعة التي  المقاييسهي  المعايير :المعاييرتحديد 1-2-4-2)- 
تقييم  لقياس و إستخدامهاالتي يعبر عنها بشكل يجعل من الممكن  أو أقسامها، وأو إحدى إداراا  للمنظمةالتخطيطية 

  ). 380 ، ص1975جميل أحمد توفيق،( ددة التحقيق الفعلي للواجبات المح
  ). 246 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  صورا مختلفة أهمها الصور التالية الرقابيةالمعايير  تأخذ و
كمية  معينة،ا عدد وحدات الإنتاج المستهدفة، عدد الوحدات المقرر بيعها من سلعة من أمثلته و :معايير كمية -) أ

يتطلبها إنتاج وحدة إنتاجية، عدد  التيعدد ساعات العمل  ،في العملية الإنتاجية إستخدامهاالمواد الخام المقرر 
  .و غيرها الوحدات المنتجة في كل ساعة

ذلك درجة التحمل للعامل، درجة مطابقة  على مثال و .إنجازه المطلوب الأداءتتعلق بنوع  و: معايير نوعية -) ب
  .، و غيرهاالمحددة للمواصفاتالإنتاج 

 للوحدةهي مقاييس مالية مثل تكلفة المواد الخام المتطلبة لكل وحدة منتجة، تكلفة البيع  و :معايير تكلفة -) ت
  .غيرها الدعاية و المنتجة، التكاليف الخاصة بالإعلان و

  تحقيقه  المستهدفمثل عائد المبيعات السنوية، عائد الإستثمار، عائد الفائض : بالعائد مرتبطةمعايير  - ) ث
  .غيرها و
السلعة  لتسليممن مراحل إنتاج وحدة معينة، الوقت المحدد  للانتهاءمن أمثلتها الوقت المحدد  و :معايير زمنية -) ج

  .يرهاغ المنتجة للزبون أو لإظهارها في السوق و
 العاملينة، زيادة درجة إخلاص ـة مثل دعم سمعة المنظمـهي مرتبطة بمجالات غير ملموس و :معنويةمعايير  -) ح
 .غيرها ولائهم للمنظمة، نجاح برامج العلاقات العامة و و

 إلىرحلة الثانية الهادفة الرقابية تأتي الم المعاييرأن يتم تحديد  بعد :المحققة بالمعايير الرقابية النتائجمقارنة 2-2-4-2)- 
 الحصوليتم  و. الحقيقي الأداءذلك دف تقويم  بالمعايير السابق وضعها، و إليها التوصلإجراء مقارنة للنتائج التي تم 

إعطاء الحكم عليها  معالجتها و و بتحليلهاتقوم الجهات المختصة  و) الدنيا(على النتائج من المستويات الإدارية المباشرة 



 
   

لإتخاذ القرار المناسب  الاختصاصالرقابة في الوقت المناسب لأصحاب  نتائجيجب أن تبلغ  و. وء المعايير المحددةفي ض
  ). 485 ، ص1988علي إبراهيم الخضر،(  بشأا

ام فيها تم الأمرفهناك مجالات معينة يتطلب . عملية المقارنة لتقدير أهمية الإختلاف عن المعايير فيأهمية الحكم  تبرز و
نسب محددة من الإختلاف عن بماح ـفيها الس يمكنمجالات أخرى  هناك و .ددةـالمعايير المح و الأداءالمطابقة بين 

  ). 247 ، ص1981زكي محمود هاشم،(  المعايير
 بطريقةفالتقييم يكون سهلا إذا كانت المعايير موضوعة . الصعوبة من ناحية السهولة و تتفاوتعملية التقييم هذه  و

قد يكون صعبا بالنسبة  التقييملكن  و. المنجزة للأعمالإذا كانت هناك وسائل متاحة للتحديد الدقيق  و ،يمةسل
، 1975جميل أحمد توفيق،(  هاـعب قياسـمن الص يكونايير سليمة لها، أو التي ـالتي يصعب وضع مع للأنشطة

 ). 381 ص
ظيفة الرقابية هي تصحيح الإنحرافات التي قد تظهر بين ما الو فيالأخيرة  المرحلة : الإنحرافاتتصحيح 3-2-4-2)- 

 المنظمةتعتبر عملية التصحيح هذه على جانب كبير من الأهمية في تحقيق أهداف  و. أن يتم يجببين ما كان  تم فعلا و
إذا  ما، وتعبر عنه تعبيرا سلي و التنظيمإذا كانت المعايير قد وضعت بطريقة تعكس هيكل  و. وفقا للخطط الموضوعة

تم بسرعة نظرا لأن المدير يعرف تالإنحرافات يمكن أن  تصحيح عملية طبقا لهذه المعايير، فإن الأداءأمكن قياس 
  ).382ص ، 1975جميل أحمد توفيق،(  التصحيحية الإجراءاتبط أين تطبق ضبال
فالمدير قد . الأخرىوظائف الإدارية الرقابة بال الوظيفة هي النقطة التي عندها ترتبط الأداء فيالإنحرافات  تصحيح و

ذلك بإعادة توزيع المهام  م وـالتنظي لوظيفةه ـممارست ، أو من خلاليصحح الإنحراف من خلال إعادة رسم خططه
حوافز ـه، أو تغيير في نظام الـذلك بتغيير في نمط قيادت للتوجيه السليم و ممارستهعن طريق  أو توضيح الواجبات، و
  ).382ص ، 1975جميل أحمد توفيق،(  إتصال فعال حداثبإأو  تحسينه،و 

  :يدالج الرقابةخصائص نظام 3-4-2)- 
 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  ما يلي النظام الرقابي الجيد يجب أن يتصف ا التيأهم الخصائص  من

186 :(  
من البديهي أن نظام الرقابة الذي تطبقه ف. طبيعة النشاط نظام الرقابيالأن يعكس  و يقصد ا :الملائمة1-3-4-2)- 

بالمثل  أو إدارة المالية، و التسويقعن ذلك الذي تطبقه إدارة  و أدواتهنطاقه  الإنتاج يختلف من حيث طبيعته و إدارة
  .هكذا و... لأخرى كبيرة يصلحفإن ما يصلح نظاما للرقابة في منظمة صغيرة لا 

لتوفير نظام الرقابة مع  ضروريةاسب التكاليف التن و يقصد ا ضرورة :مع المردود التكاليفتوازن 2-3-4-2)- 
  .الفوائد الناتجة عن تطبيقه تكاليفهتفوق  بيافلا حاجة لنظام رق. التي تعود على المنظمة من جراء تطبيقه الفوائد

ميع العاملين مفهومة لج صريحة و تكون الوسائل الرقابية واضحة و أن و تشير إلى ضرورة :الوضوح3-3-4-2)- 
  .لإيضاح الوسائل الرقابية المعقدة الاختصاصالإستعانة بذوي  يمكنفي المنظمة كما 
 يتلاءمل بما ـالتعدي وير وطقابلة للت المستخدمـةالمعايير  ة وـأن تكون الوسائل الرقابي بمعنى :المرونة4-3-4-2)- 

  .المحيطة تغيرات الظروف و



 
   

من خلال إكتشاف  إستخدامهالغاية المنشودة من  نظام الرقابياليحقق  أنضرورة و تشير إلى  :الفاعلية5-3-4-2)- 
 .العمل على إزالتها حال وقوعها و أسبااأو معرفة  حدوثهاالأخطاء قبل 

  :وأدوااأساليب الرقابة 4-4-2)-
الوصفية  الأساليببين التي تتراوح  للقيام بالوظيفة الرقابية، و إستخدامهاالتي يمكن  الأساليبالعديد من  توجد

يمكن تصنيف أساليب الرقابة  و. إلكتروني لحلها جهاز إلىالأساليب الكمية المعقدة التي قد تحتاج معادلتها  البسيطة و
  :في اموعات التالية

  :ومنها الوصفيةالأساليب 1-4-4-2)- 
عند مغادرم له بحث يبين كل  الموظفون عند قدومهم للعمل و عليهاسجلات يوقع  هي و :سجلات الدوام - ) أ

قد أستعيض عن هذه السجلات في كثير من المنظمات بساعات  و. مغادرته لمكان العمل ساعة ومنهم ساعة قدومه 
فؤاد (  مغادرته عندكذلك  فتحة خاصة يدخل العامل بطاقته فيها فتطبع الساعة وقت حظوره على البطاقة و لها

  ). 194 – 193 ص. ، ص1982الشيخ سالم و آخرون،
سجلات الزمن هي إحدى  و .سجلات خاصة بكل آلة من الآلات عادةفي المنظمات  يوجد :سجلات الزمن - ) ب

بمراجعة هذه السجلات يمكن  زمن إنتهاء تشغيلها، و زمن بدء تشغيل الآلة و فيهاهذه السجلات حيث يدون 
  فؤاد الشيخ سالم (  الآلاتمقدار الزمن الذي يضيع هدرا بالنسبة لكل آلة من  علىالتعرف 
  ).194 – 193 ص. ، ص1982و آخرون،

زمن إنجاز  العمال و للرقابة على المواد و مجموعة خرائط متنوعةانت ج هنري لورانس وضع :انتجخرائط  -) ت
ثر انت من الأدوات التقليدية التي كجخرائط  و. إليها في الفصل الثاني الإشارةالتي سبق لنا  غيرها، و العمل و
  .في مطلع القرن العشرين إستعمالها

تستعمل لمراقبة الزمن، حيث تظهر على المحور العمودي أنواع  انت وجمن خرائط  لخريطة نموذجيلي  وفيما
بداية العمل  زمنيرسم لكل نشاط مستطيل تدل بدايته على  و. على المحور الأفقي وحدات الزمن و النشاطات
على الزمن اللازم لإنجاز النشاط  المستطيلة العمل في ذلك النشاط فيدل طول ايته على زمن اي بالنشاط و
 .المطلوب
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27( شكل رقم يبين خريطة لورانس جانت)   

  .لمراقبة زمن إنجاز العمل
  :ما يلي الشكل هذالنا من خلال  يتضح

به سيستغرق  العملينتهي في بداية العاشرة، أي أن  العمل به في بداية الوحدة الزمنية الرابعة و سيبدأ) ب(النشاط  -
  .إلخ... أو الأيام الساعاتالوحدة الزمنية إما بالدقائق أو  و). المستطيل الأبيض(ست وحدات 

سبع  سيستغرقينتهي في منتصف الثامنة، أي أنه  العمل به في بداية الوحدة الزمنية الأولى و سيبدأ) جـ(النشاط  -
  .نصف وحدات و

سيستغرق ثماني  العملسعة، أي أن ينتهي في بداية التا العمل به في بداية الوحدة الزمنية الأولى و سيبدأ) د(النشاط  -
  .وحدات

 أستغرقهذلك يرسم الزمن الفعلي الذي  رقابية و أداةيمكن تحويلها إلى  للتخطيط و أداة الطريقةانت ذه ج خريطة و
   .س النشاطفلن العائدالعامل في إنجاز نشاط معين على شكل مستطيل مظلل أعلى المستطيل الأصلي 

  تلك التي أنجزت  في الزمن المتوقع و أنجزتتطيع المراقب أن يحدد النشاطات التي بمقارنة المستطيلين يس و
) جـ(تم إنجاز النشاط  في الوقت المحدد، و) ب(تم إنجاز النشاط  السابقففي الشكل . في وقت أطول أو وقت أقصر

 بوحدتينقل أزه بوقت اـقد تم إنج) د(اط ـأن النش ة واحدة في حينـالمحدد بوحدة زمني الوقتبوقت أطول من 
  ). 195 – 194 ص. ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  زمنيتين



 
   
  إجراء بعض التحليلات المخبرية  إلىفي كثير من الأحيان  النوعيةالرقابة  تحتاج :المخبريةالتحليلات  -) ث
نسبة هذه   صنعها وجودة العناصر المستخدمة في المصنعة لتحديد مدى جودا و للسلعخاصة  الكيماوية، و و

فؤاد الشيخ سالم و (  فيهافي السلعة، للتأكد من مدى مطابقة السلعة لمواصفات مستويات الجودة المرغوب  العناصر
  ).195، ص 1982آخرون،

ليه إصور معبرة للمقارنة بين المعيار المتوقع الوصول  مختلفة و بأشكال البيانيةالرسوم  تستخدم :البيانيةالرسوم  -) ج
مفيدة تستخدم  عكسيةحجم الإنحراف عن المعيار مما يشكل تغذية  فهي توضح نوع و .الفعلي للإنجاز المستوى و

المناسبة بعد الوقوف على  التصحيحيةالإجراءات  لإتخاذأساسية  إنطلاقكما تشكل نقطة . لتحسين التخطيط
. من صميم السبب الحقيقي الذي أنتج الإنحرافالتصحيحي نابعا  الإجراءبحيث يكون  و للإنحرافاتالأسباب الحقيقية 

  ).195، ص 1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  انت رسوما بيانيةج خرائطيمكن إعتبار  و
  :الميدانيةالأساليب 2-4-4-2)- 

  :هذه الجولات إما أن تكون التفتيشية التي يقوم ا من له حق المراقبة و الجولاتا  المقصود و
  .عامة أو خاصة - 
  .مفاجئةورية أو د - 

على إدارة أو أكثر من إدارات المنظمة، أما الدورية  الخاصةبينما تقتصر  ،تشمل جميع إدارات المنظمة العامة فالجولات
أما المفاجئة فهي تتم بشكل مفاجئ ودون سابق  ،على فترات محددة المسئولون افتتم على شكل جولات يقوم 

الوقائية، أما  الصيانةو الخاصة الدورية قد تتم في معظم الحالات ضمن نطاق برامج العامة الدورية أ الجولات و. إنذار
  من حسن سير العمل  التأكدالجولات العامة المفاجئة أو الخاصة المفاجئة فتتم دف 

  فؤاد الشيخ سالم (  العاملين في العمل إنضباطيةالتأكد من  إلىسلامة التنفيذ على الوجه المطلوب إضافة  و
  ). 195، ص 1982آخرون، و

  :الأساليب الكمية ومنها3-4-4-2)- 
خلال فترة زمنية  نقودقائمة تبين في قسم منها جميع ما قبضته المنظمة من  هي و :قائمة المقبوضات والمدفوعات - ) أ

دفق خلال الفترة نفسها ويسمى الت صرفتهجميع ما  تبين في قسم آخر والداخل،  النقدييسمى التدفق  محددة و
قد  الداخل للفترة نفسها يكون الجواب هو صافي التدفق و التدفقعند طرح التدفق الخارج من  و. النقدي الخارج

تتم  و. هذه القائمة لغايات عديدة منها الرقابة على حركة الرصيد المالي للمنظمة تستخدم و. يكون سالبا أو موجبا
  :على الشكل التالي الأداةالرقابة ذه  عملية

لهذا الرصيد إن كان موجبا، أو يطرح منه إن كان  النقديالرصيد للمنظمة في بداية الفترة يضاف صافي التدفق  دديح
 فيثم يقارن الجواب بالمبلغ الموجود فعلا . أن يكون عليه الرصيد في اية الفترة يجبسالبا فيكون الجواب هو ما 

يجب البحث عن سببه  انحرافاإلا فالفرق يعتبر  ى صحة الوضع ودوق فإن تطابقا الجواب مع المبلغ دل هذا علـالصن
  ).199، ص 1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( الإجراء المناسب إتخاذ ثمتحديده  و



 
   
نطاق واسع لغرض الرقابة  علىالميزانيات التقديرية من الأدوات التي تستخدم  تعتبر :الميزانيات التقديرية -) ب

على ذلك فهي قوائم  و. زمنية مقبلة في شكل رقمي لفترةالتقديرية هي عبارة عن صياغة خطط الميزانية  و. الإدارية
كما قد تكون . رأس المال و المصروفات و الإيراداتهو الحال بالنسبة لميزانيات  كما ماليللنتائج المتوقعة في شكل 

و  ات بالمنظمةـل، المواد، حجم المبيعـات ساعات العمـلميزاني ةـبالنسبالحال  مي غير مالي كما هوـفي شكل رق
  ). 288 ، ص1977محمد عبد االله عبد الرحيم،( غيرها 

 للأداءمقارنة النتائج الفعلية  عما يؤدي فعلا و للكشفعن طريق الميزانية التقديرية هي عملية تجري  الرقابة و
على  للوقوفذلك  قع حدوثها كما حددا الخطة، والتي تمثل النتائج المتو التقديرية و الميزانيةبالبيانات التي تتضمنها 

زكي محمود (  إن وجدت للانحرافات التصحيحيةالإجراءات  إتخاذ مدى مطابقة النتائج الفعلية للنتائج المتوقعة و
  ). 250 – 249 ص. ، ص1981هاشم،

وضع خطة  إلىلجوءها  و تنوع أنشطة المنظمة إلى التعدديرجع هذا  عدة أنواع للميزانيات التقديرية، و توجد و
محمد عبد االله عبد (  يمكن تحديد أنواع الميزانيات التقديرية فيما يلي و. أنشطتهالكل نشاط من ) ميزانية تقديرية(

  :)288، ص 1977الرحيم،
  .المصروفات الميزانيات التقديرية للإيرادات و - 
 .المنتجات المواد و الميزانيات التقديرية للوقت و - 
 .لتقديرية للإنفاق الرأسماليالميزانيات ا  - 
 .الميزانيات التقديرية النقدية - 
  .الميزانيات التقديرية للمركز المالي - 

  :عيوب الرقابة وطرق معالجتها5-4-2)- 
لها عدة عيوب تحد من  فإن، على إختلاف أنواعها المنظماتالأهمية القصوى التي تكسيها الوظيفة الرقابية في  رغم

  ). 345 علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  العيوب ما يلي هذهن أهم م. تطبيقها بصورة فعالة
 .تصاحب الرقابة عادة ممارسة الإدارة الأوتوقراطية - 
 .تجاهل للمكافآت تصاحب الرقابة عقوبات صارمة و - 
 .تزاول الرقابة عن طريق الإلزام - 
 .عدم دقة البيانات التي تستخدم في الرقابة - 
 .عدم كفاية نظام الإتصال - 
  .بالرقابة ينعدم الموضوعية من جانب القائم و التحيز - 

  ):345 - 346ص . علي الشرقاوي، بدون تاريخ، ص(  على هذه العيوب ينبغي توافر ما يلي للتغلب و
 .تهالطبيعزيادة فهم الأفراد القائمين على عملية الرقابة  - 
  .تشجيعهم على الإلتزام بالعمل معنويات الأفراد و رفعتوفير الحوافز التي تساعد على  نبد فكرة العقاب و - 
 .المنظمةيجب أن يكون المعيار مرنا حتى يمكن أن يخدم مصالح  - 



 
   

  .المعايير بطريقة مركزية وضعتإن  يجب إتباع الأسلوب اللامركزي في الرقابة، حتى و - 
 .على صعوبتها الإحساس بالإحباط لدى العاملين يترتبالإلتزام بالموضوعية عند وضع المعايير بحيث لا  - 
  .مع العاملين قبل تطبيق نظم الرقابة الجماعيةالمناقشة  تشجيع التعاون و يجب تحسين نظم الإتصال و - 

  :م العمل الإداريـــدعائ3)- 
بمعنى أن . ةبالشموليأن من أهم مميزات وظائفه أا تتصف  الإداريأن ذكرنا في سياق تحليلنا لماهية العمل  لنا و سبق

 أيارقابة هي من المهام الضرورية لكل مدير في المنظمة و توجيه  تنظيم و من تخطيط و اريالإدممارسة وظائف العمل 
الأبعاد  حيث الأهداف و منن ـإن كان هناك إختلاف في ممارسة هذه الوظائف بين المديري كان مستواه الإداري و

حتى يتسنى لأي  و. دارية في المنظمةالإ المستوياتذلك نتيجة إختلاف طبيعة  الأساليب، و التوقيت و التفصيلات و و
  .ةالمسؤولي منه لا بد من توافر دعامتين أساسيتين هما السلطة، و لمطلوبا النحو مدير ممارسة هذه الوظائف على

  :طةــالسل1-3)- 
  :هاتعريف1-1-3)- 

على  الآخريـنار ـوة في إجبـالق ر وــالأوام دارـإصهي الحق في  طةــالسل :تعريف هنري فايول -*
  ). Henri Fayol,1920,P:21 ( ذهاـتنفي

المرؤوسين  إمتثالبواسطته يتمكن الرؤساء من الحصول على  الذيهي الحق  السلطة :أودونيل تعريف كونتز و -*
  ). 215 ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  للقرارات

علي إبراهيم (  مرؤوسيهنحو  القرارات من الرئيس إتخاذ هي قوة إصدار الأوامر و السلطة :برناردتعريف شستر -*
  ).138 ، ص1988الخضر،

في  الحقغيرها نجد أن هناك إتفاق بين العلماء من أن السلطة هي القوة أو  الذكر و السالفةخلال التعاريف  من
  .التصرف، أو إعطاء الأوامر، أو الحصول على العمل بواسطة الآخرين

  :الإدارية مصادر السلطة2-1-3)- 
 :نجد عدة نظريات ذا الخصوص أهمها لذلكالإدارة بالنسبة لمصدر السلطة،  علماءبين إختلافات  توجد

تؤكد هذه النظرية أنه بموجب حق الملكية يحق للمالك أن يتخذ : حق الملكية بموجبنظرية السلطة 1-2-1-3)- 
في  و .الإجتماعيةراف الأع التشريعات و القوانين و منههو حق تض أمواله و إستخدامالخاصة بكيفية  القرارات

المدير العام للمنظمة  إلىأو جزء منها  سلطتهالمنظمات يفوض المالكون هذا الحق لس الإدارة الذي يقوم بتفويض 
أسفل بحيث  إلىهكذا تتدرج السلطة من أعلى  الإدارات المختلفة، و مدراء إلىالذي بدوره يفوض جزء من سلطاته 

  .)127.، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  من المستوى الأعلىتنظيمي سلطته  مستوىيستمد كل 
و من روادها شستر برنارد الذي يؤكد على ضرورة أن تستمد  :للسلطة المرؤوسيننظرية قبول 2-2-1-3)- 

 عنفالسلطة ذا المفهوم هي عبارة . السلطة من المرؤوسين الذين يتمتعون بحق قبولها أو رفضها، و ليس من الرؤساء
لا يكتسب السلطة إلا بعد موافقة  رئيسال أنأي . التوجيه الصادر من الرئيس ونالعلاقة القائمة بين الأفراد عندما يقبل



 
   

و حتى تتم هذه الموافقة من قبل المرؤوسين، يؤكد برنارد على ضرورة الوفاء  .إلتزامهم ذه السلطة المرؤوسين و
  :بالشروط التالية

  .فهم الأوامر - 
 .امر مع أهداف المنظمةإنسجام الأو - 
 .إنسجام الأوامر مع إهتمامام الشخصية - 
  ). 266 ، ص2001ثابت عبد الرحمن،( القدرة الجسمية و العقلية لإطاعة الأوامر  - 

الشخص يكتسب السلطة من خلال ما يتمتع به  فإنهذه النظرية  بموجب :الشخصيةنظرية السلطة 3-2-1-3)- 
الأفراد في  إستعدادإنما تستمد من  السلطة لا تمنح أو تعطي و هذه و. غيرها وقدرات فنية  خبرات و من معرفة و

 فإنمع ذلك  قد لا يكون لمثل هذا الشخص أي سلطة رسمية، و و. أفكار مثل هذا الشخص و آراءالمنظمة لتقبل 
  تنفذ  ع وـمن ثم تتب إحترام الأفراد العاملين و آرائه تكون محل ثقة و نصائحه و

  .)128، ص 1982اد الشيخ سالم و آخرون،فؤ(  بدقة
  :الإداريةأنواع السلطة 3-1-3)- 

  ):130 -  128 ص. ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  أنواع للسلطة الإدارية هي أربعةالعلماء بين  يميز
  ق هي أهم أنواع السلطة في المنظمة، فهي السلطة الآمرة التي لها الح و :التنفيذيةالسلطة 1-3-1-3)- 

ففي . تحقيق أهداف المنظمة فيالتنفيذيون هم الأفراد أو الإدارات الذين يساهمون مساهمة مباشرة  و. الأوامر إصدارفي 
البيع  وبالتالي فإن القائمون على شؤون الإنتاج و بيعه وفإن هدفها المباشر هو الإنتاج  ،حال منظمة صناعية مثلا
 أماالبيع اللتان توصفان بأا إدارات تنفيذية حيث  نسبة لإدارتي الإنتاج وبال الشيءنفس  يوصفون بأم تنفيذيون و

  .يساهمان مباشرة في تحقيق أهداف المنظمة
 للسلطةالمعلومات  تمثل سلطة تقديم النصح و هي سلطة مساعدة في المنظمة و و :الإستشاريةالسلطة 2-3-1-3)- 

عن طريق  التنفيذيينبمساعدة  تقومهم الأفراد أو الإدارات التي  ونو الاستشاريالتنفيذية دون حق إصدار الأوامر، 
دارات إالعلاقات العامة في منظمة صناعية هي  الأفراد و و البحوثالمعلومات، فإدارة  المقترحات و تقديم الآراء و

ردية قد ف خدميةشخصيين أو متخصصين، فالمستشار الشخصي هو الذي يقدم  المستشارونقد يكون  و. إستشارية
المنظمة  هـتواجه في البحث عن أسباب المشاكل التي ـه بالنسبة لرئيسه هي مساعدتـفمهمت. أو محددة عامةتكون 

  .كلها أو لمستوى إداري معين فيها للمنظمة خدماتهأما المستشار المختص فهو الذي يقدم . محاولة معالجتها و
  ض لمدير أو إدارة بخصوص وضع أو تحديد برامج هي السلطة التي تفو و :الوظيفيةالسلطة 3-3-1-3)- 

المفوض  الإدارة سياسات عمل في مجالات معينة يشرف على تنفيذها مديرون أو إدارات أخرى خلاف المدير أو أو
 الإدارات الأخرى و إلىالتي يقدمها  الخدماتبتعبير آخر هي السلطة التي يستمدها صاحبها من  و. إليها هذه السلطة

يقوم مدير الأفراد في منظمة  مثال ذلك حين و. السلطة التنفيذية فيكونه رئيسا عليها كما هو الحال  ليس بحكم
  .في المنظمة التنفيذيينالمديرين  إلىتخص الأفراد العاملين  تعليماتصناعية بإصدار 



 
   
 المديرينقبل  الأمر بشكل مطلق فإن السلطة على هذه الأنشطة كان يجب مزاولتها من وحدةأ دأتبع مب إذا و

للإشراف على العمليات،  المحدودةالقدرة  ة، وـلكن لأسباب متعددة منها القصور في المعرفة المتخصص و. التنفيذيين
 إلىتفويض السلطة عن هذه الأعمال  إلىالمدير التنفيذي  يلجأالإجراءات،  خطر التفسيرات المتباينة للسياسات و و

  .متخصصةمدير آخر في إدارة 
شيوعا في  أكثروظيفية من قبل الإدارات التنفيذية أو الإستشارية على حد سواء، غير أا ال السلطةأن تزاول  نيمك و

  .المطلوبة المتخصصة المعرفةحالة الإدارات الإستشارية لأا غالبا ما تضم أخصائيين يمتلكون 
تشكل دف جمع معلومات أو ) أو أكثر إثنان(تعرف اللجنة بأا مجموعة من الأفراد  :سلطة اللجان4-3-1-3)- 

  .موضوعةيتم الإجتماع وفقا لخطة  قرار أو معالجة مشكلة محددة أو مناقشة موضوع معين، و إتخاذ
  إدارةمن أمثلة اللجان مجلس  و. تنفيذية أو إستشارية، مؤقتة أو دائمة. أو غير رسمية رسميةتكون اللجنة  قد و

  .غيرها و التدريبلتسعير، لجنة التسويق، لجنة التنظيم، لجنة المنظمة، لجنة الترقية، لجنة ا
  :مزايا متعددة منها اللجانستخدام إ يحقق و

  .أفكار جديدة عن طريق التبادل الفكري بين الأفراد لخلقأا وسيلة  - 
  ة للتشاور ـبناء جو ديمقراطي يعطي فرص اون وـروح التع قلخل ات وـالمعلوم لتبادلأا وسيلة  - 

 . جهات نظر متعددة المشاكل من و دراسة ورأي في ال
  .سق بين المهارات المتعددة في المنظمةتن المختلفة، و المصالحأا تمثل   - 

  :يلي ما بينهاعيوا فمن  أما
  .المال حيث الوقت و منأا مكلفة  - 
 .حل وسط قرار أو إلىمعرضة لعدم الوصول  القرارات و إتخاذفي  للتأخيرأا مدعاة   - 
  .أحد أعضائها بمركز القوة أو الضغط الذي يقضي على فعاليتها إنفرادكانية إم  - 
  :ما يلي بإتخاذعلى هذه العيوب  التغلبأنه من الممكن  إلا

  .نطاق عملها سلطاا و بشكل واضح مع بيان واجباا و اللجنةتحديد مهمة  - 
 .دراسته بحثه وذوي العلاقة بالموضوع الذي تشكلت اللجنة ل و المؤهلينحسن إختيار  - 
 .اللجنة رئيسحسن إختيار  - 
  .إليهاالإدارية أو الفنية التي قد تحتاج  بالخدماتدعم اللجنة  - 
 .معروف للأطراف المعنية كافة جدول زمني محدد و و عملوضع إجراءات  - 
في  يؤخذ فإنهإذا كان هناك رأي للأقلية  و. في قرار اللجنة مسؤولية أغلبية الأعضاء فيها المسؤوليةجعل  - 

 .الإعتبار
 
 
 
  



 
   

  :ض السلطةـتفوي4-1-3)- 
. معينةبالقدر اللازم لإنجاز مهمات  القرارات في نطاق محدد و إتخاذ توزيع حق التصرف و بأنهالسلطة  تفويض يعرف

   هذه لأداءيمنحهم السلطة اللازمة  مساعديه و إلىفقد يعهد المدير ببعض إختصاصاته 
  ).130، ص 1982،فؤاد الشيخ سالم و آخرون(  الإختصاصات

عنه  مسئولا يعتبرعمل معين  لأداءالتي بموجبها يثق الرئيس في مرؤوسه المفوض إليه السلطة  العمليةأيضا بأنه  يعرف و
  ). 427 ، ص1979زكي محمود هاشم،(  الرئيس المفوض للسلطة مفي ذات الوقت أما

. ةـللمنظمطة تتجمع كلها في مركز المدير العام في الهيكل التنظيمي للمنظمة لأن السل أساسيالسلطة أمر  تفويض و
إن وجد مثل هذا الفرد، فلن  حتى و المختلفة،تاما بجميع الوظائف الإدارية  إلمامابما أن أي فرد لا يستطيع أن يلم  و

ليه في من ي إلىعالية، لذا فإن المدير العام يفوض جزء معين من سلطته  بكفاءةيتوافر لديه الوقت الكافي لمعالجتها 
تصرفات الأفراد بشأن  مراقبةيحتفظ بالجزء الباقي من السلطة حتى يكون له حق  و يالتنظيمالإداري بالهيكل  المستوى

  .في تعدد المستويات الإدارية بالمنظمة أساسيهكذا فإن تفويض السلطة عامل  و. إليهمالسلطة المفوضة 
محدد،  نطاق داخلإنما يعني منح الآخرين الحق في العمل  نها، والتخلص منها أو التنازل ع السلطةض ـيعني تفوي لا و
سوء  لهح ضلآخرين إذا ما أت تفويضهإعادة  هذا التفويض في أي وقت من مرؤوسيه و إستردادمن حق المدير  و

  .التي كلفوا ا بالمسؤولياتللتفويض أو عجزهم عن النهوض  إستخدامهم
  مقدار هذه السلطة ليس ثابتا،  مقدارها، و مرؤوسيه و إلىفوضها السلطة التي ي طبيعةيحدد المدير  كما
  .من وقت لآخر حسب التغير في حجم المسؤوليات المنوطة بالمرؤوسين يتغيرفهو 
  فالمسئولية لا تفوض، . من مسئوليته تجاه أعمال المفوض إليهم لا يعني إعفاء المفوض السلطةأن تفويض  على

ن إ فاعليتها حتى و ليه وإ الموكولة النشاطاتمن يعلوه من مستويات إدارية عن كفاءة أمام  مسئولا و يبقى المفوض
  .لإنجاز هذه الأعمال مرؤوسيهكان قد فوض بعض من سلطاته لعدد من 

 من الضروري أن يرافقه تحديد  مكتوبا أو غير مكتوب، و ،عاما أو خاصا يكونللتفويض أن  يمكن و
  ليه عند حدوث أي إختلاف بين المفوض إكتوبا حتى يمكن الرجوع أن يكون م يفضلكما  ،للواجبات

  .أو بين هذا الأخير وأي طرف آخر في الإدارة ليهإالمفوض  و
  إلا عجزت الإدارة عن ممارسة نشاطها  بد منه في المستويات التنظيمية كافة و لاالسلطة أمر  تفويض و

عن قدرات  يكشفيخفف من أعباء المديرين كما  نظمة وفالتفويض يدفع حركة العمل في الم. أهدافها تحقيقفي 
 سوء إستخدام السلطة  إلىأنه قد يؤدي  فهيأما سلبياته . يرفع من روحهم المعنوية ينميها و العاملين في المنظمة و

غير  جـنتائ إلىالإفراط فيه دون تقويم كاف لقدرات العاملين يؤدي  أنكما . لى تعدد مراكز المسؤوليةإ المفوضة،و
  ). 131 – 130 ص. ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  ة في العملـمتوقع

محمد عبد االله عبد (  عدد من العوامل التي يستر شد ا المدير في تفويض السلطة من أهمها دونيلأو  كونتز و يحدد و
  :) 174 – 172 ص. ، ص1977الرحيم،



 
   
في  التكلفةقد تكون  و. إتخاذهكلما فضل المدير الإحتفاظ بسلطة  فكلما كانت تكلفة القرار أغلى: تكلفة القرار -*

معنويات  أو مركزها التنافسي أو المنظمةشكل نقدي أو معبرا عنها بشكل غير ملموس مثل أثر القرار على سمعة 
  .العاملين

تفويض  إلىل تطبيق سياسة موحدة كلما قل المي إلىمضمون ذلك أنه كلما زادت الرغبة  و: السياسيةوحدة  -*
  .السلطة كونه أقصر الطرق لتحقيق هذه الرغبة

كلما  ا،تباعدت المناطق التي تعمل  عدد القرارات الواجب إتخاذها و كلما زاد حجم المنظمة و :حجم المنظمة -*
يفضي  و .مستوياا الإدارية و إداراازيادة حجم المنظمة تصاحبها زيادة في عدد  و. صاحبت ذلك صعوبة التنسيق

  .واجباا أداءتتمكن من  حتىضرورة تفويض السلطة لهذه المستويات  إلىهذا 
بالسلطة دعما  الإحتفاظفبعض المديرين يرى . السلطة إلىنظرا  تعني نوعية الإدارة العليا و و :الإدارةفلسفة  -*

 إلىويض السلطة اللازمة شخصيا تف ومصلحتهنفوذه، بينما يرى البعض الآخر أن من مصلحة المنظمة  لقوته و
  .ليهإالقرارات التي لا يتسع لها وقته أو لا تستدعي الرجوع  إتخاذالفعالية في  المرؤوسين لتحقيق السرعة و

صلاحيات إتخاذ  الدنيادارة العليا قادرة على تفويض مديري المستويات الإدارية لإلكي تكون ا :المديرينكفاءة  -*
م الإدارية و م والقرارات يجب أن تضمن كفاءللخطر الإنتاجيةلا تتعرض أوضاعها  لكيالتنفيذية  خبر.  

  طبيعة العمل الذي يؤدي،  العمل، و تقسيم بإقتصادياتهذه مسألة فنية تتعلق  و: الأداءلا مركزية  -*
  .أسواق المنتجات مواقع أسواق العمل، و المواد الأولية، و مصادر و
فإذا كانت  المستمر، ويناميكية المنظمة مدى إستقرارها أو تعرضها للتغير المتلاحق يقصد بد: المنظمةديناميكية  -*

الإحتفاظ بسلطة  إلىمديري الإدارة العليا يميلون  يجعلتواجه مشاكل التوسع المعقدة فإن ذالك  المنظمة تنمو بسرعة و
ذلك يجعل تفويض السلطة  فإنينية على العكس من ذلك إذا كانت المشاكل روت و. تفويضهاعدم  إتخاذ القرارات و

  .ممكنا
  ، للمنظمة الداخليةإن جميع العوامل السالفة الذكر تتعلق، بصفة عامة، بالظروف  :البيئية المؤثرات -*
التشريعات الحكومية المنظمة  أمثلتها ومنبالإضافة لهذه العوامل توجد عوامل أخرى تتعلق بالبيئة الخارجية المحيطة،  و

  .الإدارةمثل إشراك العاملين في  لبعض الأمور
  
  



 
   

  :السلطةو لا مركزية  مركزية5-1-3)- 
في العشرينيات من  General Motorsإن أصل فكرة الإدارة المركزية يعود إلى رئيس شركة جينرال موتورز

و ).  683 ، ص2004جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،(  Alfred.P.Sloon سلون.ب.القرن الماضي، ألفريد
القرارات  إتخاذالسلطة تحتفظ ا الأجهزة الإدارية العليا التي لها الصلاحية الكاملة في  كاملبأن  مصطلح هذا عنيي

تطبيق المركزية في المنظمات الصغيرة حيث أن  يشيع و. ) 471 ، ص1988علي إبراهيم الخضر،(  الإدارية النهائية
  افة أوجه النشاط تركزت في يده السلطة إدراك ك لمنحجمها يتيح الفرص 

الإدارية قد توجد أيضا في المنظمات الكبيرة وذلك حيث تتركز  المركزيةعلى أن  ،الإحاطة بمختلف العمليات و
  ). 131 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  الإدارة العليا مستوياتالسلطة في 

  فؤاد الشيخ سالم (  ات المنظمةمستوي كافة تعني درجة توزيع أو إنتشار السلطة في فهياللامركزية  أما
علي إبراهيم (  المؤشرات التي تحدد درجة لا مركزية التنظيم الإداري ما يلي من و. )131 ، ص1982و آخرون،
  :) 473 – 472ص. ، ص1988الخضر،
 .الدنياالتي تتخذها مستويات الإدارة  القراراتعدد  أهمية و - 
 .الإدارية الدنيافي المستويات  تتخذ بشأا قرارات إدارية التيعدد الوظائف  - 
 .على عمليات إتخاذ القرارات الدنياتمارسها المستويات الإدارية  التيدرجة الرقابة  - 
 .المرؤوسينعدد  - 
  .المتخصصةعدد الدوائر  - 

 اللامركزيةة كلما زادت ـأي أنه كلما زاد تفويض السلط .ةـة بتفويض السلطـاللامركزي و المركزيةترتبط  و هذا
أن المركزية لا يمكن  إلىيشير هنري فايول  و ).131 ، ص1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  صحيح العكس و

فكل منظمة . مسألة نسبية اللامركزية ونقطة إيجابية ولا سلبية في التنظيم الإداري، حيث أن مسألة المركزية  إعتبارها
الظروف البيئية التي  و و أهدافها ضوء طبيعة أعمالها كليهما في من إليهااسبة التي تحتاج ـة المنـتحاول معرفة الدرج

 ).472، ص 1988علي إبراهيم الخضر،(  تعمل ا

  :السلطة لامركزية ومزايا مركزية 6-1-3)- 
 الأساسيةالعيوب  نفسه معرفة مزايا المركزية تشكل في الوقت و. مزايا وعيوب اللامركزية ومن المركزية  لكل

  .للمركزية الأساسيةزايا اللامركزية تمثل في الوقت نفسه العيوب كذلك فإن م. للامركزية
و  فؤاد الشيخ سالم(  هاـعددا من المزايا أهم زيةـالمركتطبيق  قـيحق :المركزيةمزايا 1-6-1-3)- 

  :) 132 ، ص1982آخرون،
 لإمكانياتانطاق العمليات محدودة كما أن  المنظمة الصغيرة حيث تكون أوجه النشاط و المركزيةتناسب  - 

 .من قدرات بشرية مؤهلة ذلكما يتطلبه  المالية للمنظمة الصغيرة لا تسمح بتعدد المستويات الإدارية و
 .قدراا من خبرات المستويات التنظيمية العليا في المنظمة و الإستفادةتمكن من  - 
 .من التنسيق بين جميع نشاطات المنظمة عاليةتؤمن درجة  - 



 
   

 .وحداا في جميع مستويات الإدارة و السياسات توحيدتساعد في  - 
 .الرقابية على الوحدات الإدارية الإجراءاتتخفف  - 
 .المكانة الإدارية العليا بالقوة و المستوياتتزود  - 

، 1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،(  عدد من المزايا أهمها اللامركزيةتطبيق  يحقق :اللامركزيةمزايا 2-6-1-3)- 
  :) 132 ص

  .موقع التنفيذ القرار و إتخاذقصر المسافة بين مركز  القرارات و اذإتخالسرعة في  - 
   أعلىوظائف إدارية  لإستلاموتأهيلهم  الدنياالإدارية للعاملين في المستويات  القدراتتنمية  - 

 .في المستقبل
 .في عملية إتخاذ القرارات التي يقومون بتنفيذها لإشتراكهمبالمنظمة نظرا  العاملينزيادة رضا  - 
   القرارات إتخاذوعة من نالمنظمات التي لديها وحدات إدارية في مناطق جغرافية مت اللامركزيةكن تم - 

  .في ضوء الظروف المحلية
  :ؤولية ــالمس2-3)-

  :تعريفها 1-2-3)-
  .)125 ،ص1980محمد الناشد،(هي محاسبة الفرد عن القيام بالواجبات المسؤولية :إرويكتعريف ليندال  -*
هذا  بأداء -ليه بواجب معين إالذي عهد  -مرؤوس ـال إلتزامهي  ؤوليةـالمس :دونيل وأوز تعريف كونت -*

  .) 238 ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  الواجب
  سليمة  بطريقةالواجبات المخصصة له  الفرد بتأدية الوظائف و إلتزامهي  المسؤولية :دافيزتعريف رالف  -*
  .)238 ، ص1975جميل أحمد توفيق، ( رئيسه الذي يحاسبهطبقا لتوجيهات  بأحسن ما في قدرته و و
جميل أحمد  ( في قدرته ماليه بأحسن إالفرد بتنفيذ الأنشطة المعهودة  إلتزامهي  المسؤولية :ييرتتعريف جورج  -*

  ).238 ، ص1975توفيق،

عضوا في  بكونهات المحددة له الفرد بالقيام بالواجب إلتزامعلى أن المسؤولية هي  إتفاقها التعاريفلنا من هذه  يتضح
لذا فليس للمسؤولية  المسؤولية، و أساسعلى ذلك فإن الإلتزام هو  و. بغض النظر عن رغباته الشخصية التنظيم و

  . مسئولاأو الحيوان لا يمكن أن يكون  الآلةمعنى إلا عند تطبيقها على شخص، فالمبنى أو 
المرؤوس، فالرئيس يملك سلطة  طبيعة العلاقة بين الرئيس و من" دونيل أو و كونتز"تنشأ المسؤولية كما يقول  و

 المرؤوس بأداء واجبات يلتزممصدر هذه السلطة العلاقة التعاقدية التي بمقتضاها  واجبات معينة و بأداء المرؤوسمطالبة 
  لهذه  أدائهعن  رئيسهأمام  مسئولهو  و. معينة مقابل تعويض أو مكافأة محددة

  ). 212 ، ص1974ل حمدي أبو الخير،كما(  الواجبات
المبيعات  مدير وفالعلاقة بين المدير العام للمنظمة . عمل محدد بإنتهاءمستمرة أو مؤقتة تنتهي  تكونقد  المسؤولية و

 أو مجموعة خبراء إداريين خبيرقد يتفق مع  للمنظمةمستمرا، ومن الناحية الأخرى فإن المدير العام  إلتزامامثلا تمثل 



 
   

يقدموا  ام عندما ينتهون من دراستهم وـأي مسؤولي إلتزامامتنتهي  الذين وة ـالقيام بدراسة تنظيميعلى 
  ).239 ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  للمدير

  :والتفويضالمسؤولية 2-2-3)- 
  عمل ما،  أداءة ـتفويضها، فعلى الرغم من أن الرئيس قد يفوض المرؤوس سلط يمكنة لا ـالمسؤولي إن
الوظيفي، فإنه  السلمقد يقوم بتفويض جزء من السلطة التي حصل عليها لمن هو أقل منه في ) المرؤوس( بدورهالذي  و

كامل لشخص معين أمام  إلتزامهي  فالمسؤولية. لا الرئيس ولا المرؤوس بإستطاعته تفويض أي جزء من مسؤوليته
  .شخص آخر بتأدية عمل معين

تسببت  فإذا. أمام مجلس الإدارة نظمةلا يمكنه تجنب المسؤولية الكاملة عن أعمال الم مثلا للمنظمةالعام  فالمدير
الإدارة عن هذه التصرفات وما ينتج  مجلسأمام  المسئولن المدير العام هو إفي بعض المشاكل ف نظمةتصرفات موظفو الم

في  لذي قد يكون في الحقيقة هو المتسببا مدير آخر و إلى المسؤوليةبأنه فوض  الإدعاءلا يمكنه  عنها من مشاكل، و
) ديرالمأي (عمل معين فإنه  لأداءأحد مرؤوسيه  إلىعندما يفوض جزءا من سلطته  ديرفإن الم ثممن  و. هذه المشاكل

  مال هذا ـج أعـتوى الإداري عن نتائـأمام من يعلوه في المس مسئولايظل 
  ). 240 – 239 ص. ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  المرؤوس
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 ). 241 – 240 ص. ، ص1975جميل أحمد توفيق،(  سيئاإذا لم يحدث هذا فإن الموقف يصبح  و
 
 
 
 
  
 



 
   

 *-  عــمراجالقائمـــة  -*
  

  .مرجع سابق ،1988الخضر، إبراهيم علي1)- 
  .مرجع سابق ،1986خلف،محمد  عمر2)- 
  .قساب مرجع ،2001حديد محمد، موفق3)- 
  .تاريخ بدونإستراتجيات الإدارة في الدول النامية، مكتبة غريب، القاهرة، و رت، سياسات . ل. السلمى علي4)- 
  .1981الكويت،وكالة المطبوعات،  ،3الإدارة العلمية، ط هاشم،محمود  زكي5)- 
  . 1977قاهرة،المطبعة التأليف،  ،2عبد الرحيم، أساسيات الإدارة و التنظيم، ط االلهعبد  محمد6)- 
 .مرجع سابق ،تاريخ بدون الشرقاوي، علي7)- 
  .1999حنفي محمود سليمان، وظائف الإدارة، مطبعة الإشعاع الفنية،الإسكندرية،8)- 
 .، مرجع سابق2001مازن فارس رشيد،9)- 

  .تاريخسويلم، الإدارة في القرن الحادي و العشرين، جامعة المنصورة، بدون  محمد10)- 
11)- Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Dunod éditeur, 
Paris, 1920.   

وتر و النشر ـالعلمي للكومبي المكتبمفاهيمها، و أنواعها، و عملياا، : عبد الهادي المليجي، الإدارة إبراهيم12)- 
  .1988و التوزيع، مصر،

  .سابق مرجع ، 1974حمدي أبو الخير، كمال13)- 
النهضة  دارالأصول العلمية، مدخل تحليلي،  إدارة الأعمال الأسس و علي الشرقاوي، تنظيم و غنايم، عمرو14)- 

  .1980العربية، بيروت،
  . 1993مفاهيم، وظائف، و تطبيقات، دار الفرقان، عمان،: الإدارة الحديثة شاوش،نجيب  صطفىم15)- 
  . مرجع سابق ، 2002الشرقاوي، علي16)- 
  .1984إدارة الأعمال، دار النهضة العربية، بيروت، توفيق،د أحم جميل17)- 

18)- Ralph Davis, The fundamentals of Top Management, Harper & 
Brothers. N. Y.1950.  

  .2004مبادئ، وظائف، تطبيقات، الدار الجماهيرية، ليبيا،: الإدارة العلاق،عباس  بشير19)- 
20)- Chester Bernard, The Functions of the Executive, Cambridge: Mass. 
Havard University Press,1968.  

  .1975المصرية، الإسكندرية، الجامعاتأحمد توفيق، مذكرات في إدارة الأعمال، دار  جميل21)- 
  .1978بيروت،أحمد توفيق، إدارة الأعمال، دار النهضة العربية،  جميل 22)-

 1999الإسكندرية، الحديث،المكتب الجامعي  ،1لمنظمات و أسس إدارا، طكشك، ا االلهجت جاد  محمد23)- 



 
   

مفاهيمـها، و أنواعـها، و عملياا، المكتب العلمي للكمبيوتر و النشر : إبراهيم عبد الهادي المليجي، الإدارة24)- 
  . 1998و التوزيع، بدون تاريخ، مصر،

  .2003الجامعية، الإسكندرية، الدارل في بيئة العولمة المعاصرة، محمود أبو بكر، المدير و إدارة الأعما مصطفي25)- 
  .سابق مرجع ،1987محمد الطماوي، سليمان26)- 
  .مصر، بدون تاريخ الإسكندرية،محمد المصري، الإدارة و المدير العصري، مؤسسة شباب الجامعة،  أحمد27)- 
  .1999القاهرة،وعة النيل العربية، مجم ،1أسس و مفاهيم،ط: مبادئ الإدارة ،محمد منصور علي28)- 

29)- Louis.A.Allen, le métier de directeur, les éditions des organisations, 
Paris, 1964.  

  .1997و المبادئ، الجامعة المفتوحة، طرابلس، النظرياتالمفهوم و : محمد العبيدي، التنظيم قيس30)- 
  .1989النهضة العربية، القاهرة، حسن عبد االله، أصول الإدارة، دار شوقي31)- 
  .سابق مرجع ،1982الشيخ سالم و آخرون، فؤاد32)- 
  .1996الجامعية للدراسات و النشر، بيروت، المؤسسة ،1بربر، الإدارة عملية و نظام، ط كمال33)- 
  .1982دار الطليعة بيروت،  ،1ط الإدارية، والفعال في العلاقات الإنسانية  الإتصالحجازي،  مصطفى34)- 
سنتر للنشر  البيطاش"  الإتصاليا ـفي أنثروبولوج رؤية" ال و السلوك الإنساني ـيسرى دعبس، الإتص محمد35)- 

  .1999و التوزيع، الإسكندرية،
  .سابق مرجع ،1995محمد العديلي، ناصر36)- 
  .2002ة اللبنانية،المصري الدار ،3و نظرياته المعاصرة، ط الإتصالعماد مكاوي، ليلى حسن السيد،  حسن 37)-

  .2001مصر، ،1عمر الطنوبي، نظريات الإتصال، ط محمد38)- 
و التطوير  للإستشاراتيس عامر، الإتصالات الإدارية و المدخل السلوكي لها، ط، مركز وايد سرفيس  سعيد39)- 

  .2000الإداري، القاهرة،
  .بدون تاريخ الإسكندرية،امعات المصرية، الغمري، السلوك الإنساني و الإدارة الحديثة، دار الج إبراهيم40)- 
  .1992ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، التنظيمي،غيات، مقدمة في علم النفس  بوفلجة 41)-

  .مرجع سابق ،1980الناشد، محمد42)- 
  .1979الغالي، الإدارة العامة، مطبعة الدوادي، دمشق، كمال43)- 
  .1967ة الحديثة، دار المعرفة، القاهرة،الشنتاوي، القيادة الإداري أحمد44)- 
  .سابق مرجع ،2001عبد الرحمن إدريس، ثابت45)- 
دار السلاسل،  ،2طمحمود هاشم، الإتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية،  زكي46)- 
  .1979الكويت،
إسماعيل علي  رفاعي،رفاعي محمد  :جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة جيرالد47)- 

  . 2004بسيوني، دار المريخ، الرياض،
  



 
   
  

 *- الفصـــل الرابع  -*

*-القيــادة  - *  
  

  .مقدمـة -*           
  . تعريف القيـادة             1)- 
  . تعريف القائـد             2)- 
  . الرئاسةعلاقة القيادة ب             3)- 
  .علاقة القيادة بالإدارة             4)- 
  .علاقة القيادة بالزعامة              5)-

  .تناولات القيادة في ضوء نظريات القيادة             6)- 
  .التــناول الذاتـي             1-6)- 
  .تــناول الأنمـاط             2-6)- 
  .قفيالتــناول المو             3-6)- 
  .التــناول الوظائفي             4-6)- 
 .التــناول التفاعلي             5-6)- 

  .لمراجـــــــعا - *             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
  



 
   

  :مقدمـة -*
تعتبر القيادة و التبعية من الظواهر الهامة في أدبيات العلوم السلوكية التي عنيت ماضيا و حاضرا بجزء كبير من إهتمام 

لنفس و علماء الإجتماع و كذا علماء الإدارة و غيرهم من العلماء، و هذا نظرا للدور الحيوي و الفعال الذي علماء ا
يلعبه القادة في تحديد مصير أعضاء الجماعة الذين يشرفون عليهم، سواء كانت هذه الجماعة مهنية أو دينية أو سياسية 

  .إلخ...أو طلابية
 بير منها على درجة تآزر و توجيه أنشطتها بغية تحقيق الهدف المرغوب، ففاعلية أي جماعة تعتمد في جزء ك

 . و الذي نادرا ما يحدث إذا لم يكن فردا في الجماعة يقوم بدور الموجه لأنشطة الجماعة
أن مفهوم القيادة قد تعرض لكثير من   Koontz & O’donnellو من الناحية التاريخية يرى كونتز و أودونيل

لجهود المبكرة كانت تتجه نحو إكتشاف سمات الشخصية التي يعتقد أا ضرورية لفاعلية القيادة،و قد فا. التطورات
في القيادة الذي يحدد الخصائص التي ) نظرية الرجل العظيم، و نظرية السمات( نتج عن هذا ظهور التناول الذاتي 

كما يتم إختيار . يز القادة الناجحين عن غير الناجحين، و الخصائص التي تم)التابعين( يتميز ا القادة عن غير القادة 
غير أن عجز هذا التناول في فهم . القادة للمراكز المختلفة بناءا على هذه الخصائص بعد قياس مدى توافرها فيهم

لى حقيقة القيادة كوا أكثر تعقيدا من أن يقتصر البحث فيها على متغير السمات فقط، قد دفع بعدد من الباحثين إ
دراسة متغيرات أخرى كالسلوك، و الموقف، و الأتباع، و التي ساهمت بدرجة كبيرة في فهم حقيقة القيادة بشكل 

  ).    330، ص1974كمال حمدي أبو الخير،( أكثر عمقا 
و قبل ذلك يجدر بنا أن نقف . و كان نتيجة هذا أن ظهرت تناولات جديدة في دراسة القيادة سنتعرض لها لاحقا

قيقة جوهر مصطلح القيادة من خلال إستعراض مجموعة تعاريف لعدد من الباحثين الذين أهتموا ذا على ح
 .الموضوع

  :تعریف القیـادة1)- 
على الرغم من إجماع العلماء و الباحثين من أن ظاهرة القيادة تعتبر أمرا حتميا لتحقيق فاعلية المنظمات على إختلاف 

زال لغزا محيرا و موضوعا غامضا و لم يتمكن العلماء من الإتفاق على تعريف موحد أنواعها، فإن هذا المصطلح لا ي
  .لهذا المصطلح، حيث يمكن القول بوجود تعاريف بعدد الكتاب

الذي يشير إلى أن التحليل الأكاديمي لمصطلح  Warren Bennisو ما يؤكد هذا الطرح تأكيد وران بنيس 
للقيادة، و من الناحية الواقعية نجد أن آلاف الاستقصاءات التي أجريت  تعريف  350القيادة تمخض عنه أكثر من

الأخيرة لم تؤدي إلى فهم واضح للقيادة و ما هي الإختلافات الموجودة بين ) 75(خلال الخمسة و السبعين سنة 
  ).155، ص 1996فليب أتكنسون،( إلخ ... القادة الأكفاء و غير الأكفاء

ت نظر العلماء و الباحثين لمصطلح القيادة نتبينه بصورة جلية من خلال سرد بعض و هذه الاختلافات في وجها
  :و هذه التعاريف تتمثل فيما يلي. التعاريف فقط، لأنه لا يمكننا حصرها جميعا

القيادة هي عملية تأثير في نشاطات الجماعة لإعداد "  :Ralph Stogdill 1950تعريف رالف ستوجديل  -*
  ).323، ص 1995ناصر محمد العديلي،(  "الهدف و تحقيقه 



 
   
القيادة هي ذلك النشاط الهادف إلى التأثير على الآخرين للتعاون "  :Edward Teadتعريف إدواردي  -*

 ).71، ص 1986عمر محمد خلف،" ( على تنفيذ الأهداف المتفق عليها 
عملية التأثير  القيادة هي" :  Tannenbaum & Massarik 1957تعريف ثانينبوم و مساريك -*

محمود السيد أبو النيل، " ( الذي يزاولها القائد بين الأفراد لتوجههم من خلال الإتصالات إلى تحقيق أهداف محددة 
  ).624، ص 1985علم النفس الصناعي،

 القيـادة هي قدرة الفرد على التأثير على شخص"  :Rensis Likertتعريف رنسيس ليكارت  -*
و إرشادهم لنيل تعاوم و حفزهـم للعمل بأعلى درجة من الكفايـة من أجـل تحقيق أو جماعة و توجيههم  

    ).260، ص 2002حسين حريم،" ( الأهداف المرسومة 
 القيادة هي أفعال معينة يزاولها القائد من توجيه" : Fred Fiedler 1969تعريف فريد فيدلر  -*
  ).624، ص 1985مود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،مح" ( و تآزر لما يقوم به أعضاء الجماعة من عمل  
القيادة هي عملية تفاعل بين الأفراد و المتكونة من سلسلة من النشاطات الهادفة "  :Bolesتعريف بولز  -*

 ).71، ص 1986عمر محمد خلف،" (لمساعدم للعمل على تحقيق الأهداف التي يروا مقبولة 
القيادة تمثل علاقة " :  Edward Hollander & Julian 1969ر و جوليانتعريف إدوارد هولند -*

مؤثرة بين شخصين، و عادة ما يكون أكثر من شخصين و هم الأشخاص الذين يعتمدون على بعضهم البعض 
 ).624، ص 1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،" ( لتحقيق أهداف معينة في موقف الجماعة 

القيادة هي عملية التأثير على جماعة في موقف معين، و وقت معين،           "  : Gebson جيبسونتعريف  -*
و ظروف معينة، لإثارة الأفراد و دفعهم للسعي برغبة لتحقيق أهداف المنظمة، مانحة أياهم خبرة المساعدة على تحقيق 

 ). 260، ص 2002حسين حريم،" ( أهداف مشتركة و الرضا على نوع القيادة الممارسة 
القيادة هي القدرة على التأثير من خلال " : Ivacevich & Othersتعريف إيفسيفيتش و آخرون  -*

  : و هذا يعني". الإتصال على أفعال الآخرين، أفراد و جماعات، نحو تحقيق أهداف ذات معنى و قيمة 
 .القيادة ممارسة مهـارات التأثير منتتض 3)-. وجود مجموعـة أفراد تتم قيادم2)- . وجـود شخص قائد1)- 
الغرض من القيادة تحقيـق التأثير بحيث يتم تحقيـق 5) - . تستخدم هذه المهارات بقصد تحقيق هدف 4)-

 ).  260، ص2002حسين حريم،( أهـداف هامة 
  :التاليةو مهما يكن من أمر هذه التعاريف فإن هناك إتفاق فيما بينها على أن القيادة تشمل على العناصر 

  .أن كل قائد يجب أن يكون له تابعون، فالفرد وحده لا يستطيع أن يقود بدون تابعين له1)- 
  أن كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر ا في الأفراد التابعين له، و ذلك حتى لا يؤثر التابعين أنفسهم2)- 

  .في القائد نفسه
  .ابعين، و ذلك للوصول إلى الأهداف المحددة للجماعةهدف القيادة أن يؤثر القائد في الت3)- 



 
   

و على هذا الأساس يمكننا القول أن القاسم المشترك بين التعاريف السالفة الذكر لمصطلح القيادة هو إتفاقها على أا 
عملية تأثير شخصي يمارس في موقف معين على مجموعة أشخاص، و يدار عن طريق الإتصالات للوصول إلى هدف 

 .د سلفامحد
 و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السيـاق، أن هناك من الباحثين من يميل إلى التمييز بين مصطلحي القيـادة 

فعلى الرغم من أن هذين المصطلحين يستخدمان بالتبادل إلى أما يشيران إلى نواحي مختلفة        في  . و القائد
ن القائد يشير إلى مركز داخل بناء الجماعة أو إلى الشخص الذي يشغل فالقيادة تشير إلى العملية في حين أ. الجماعة

  .و فيما يلي بعض التعاريف لمصطلح القائد. ذلك المركز
  :تعریف القائد2)- 

  :لخمسة تعاريف بالمناقشة و النقد و هي  Launor Carterفي هذا الصدد يتعرض لونور كارتر
ك الجماعة، و يؤكد هذا التعريف على إلتفاف أعضاء الجماعة هو الشخص الذي يمثل مركز سلو :دالقائ1-2)- 

و يعترض كارتر على هذا التعريف في كون أن . حول القائد، و قيامه بدرجة عالية من عملية الإتصال داخل الجماعة
الباحثون هناك الكثير من المواقف التي يكون فرد ما فيها مركز إنتباه الجماعة لكنه لا يكون هو الشخص الذي يعرفه 

  .فالشخص المخمور مثلا الذي يجتمع الناس حوله يكون مركز إنتباههم لكنه لا يعتبر قائد. بالقائد
و يرى كارتر أن هذا التعريف ناقص . هو الشخص القادر على قيادة الجماعة نحو أهدافها :القائد - 2-2)

د لا يدخل في اعتباره الأشخاص الذين قادوا لصعوبة تحديد أهداف الجماعة، زيادة على هذا، فإن مثل هذا التعريف ق
  .الجماعة بعيدا عن أهدافها

و يعترض كارتر على هذا التعريف كونه يشير فقط . هو الشخص الذي حددته الجماعة: القائد - 3-2)
  .للشخص الذي يحتل دور القيادة و لم يشر بشيء إلى خصائص القيادة

و يعترض . ظ على تركيب الجماعة، و في مستوى أدائهاهو الشخص الذي له تأثير ملحو: القائد - 4-2)
  .كارتر على هذا التعريف كونه لم يوضح بدقة من هو الشخص الذي يحدث هذا التأثير

محمود السيد أبو النيل، علم النفس الاجتماعي، الجزء (هو الشخص الذي يهتم بسلوك الجماعة  :القائد - 5-2)
  ).323، ص 1985الثاني،

تعاريف السالفة الذكر يمكننا تعريف القائد على أنه الشخص الذي يبذل تأثيرا إيجابيا أكبر على الآخرين و بناءا على ال
 .مما يبذلونه نحوه بغية تحقيق أهداف مشتركة أتفق على أهميتها

 :علاقة القیادة بالرئاسة3)- 
 حي القيادة و الرئاسة مند أوائل سنوات الخمسينات بدأ الباحثون يتجهون إلى ضرورة التمييز بين مصطل

و حول هذا الموضوع أنقسم الباحثون ).  38، ص1984محسن العبودي،( و تحديد الخصائص المميزة لكل منهما 
  :إلى فريقين



 
   
 Cecil Gibb الفريق الأول يقول بوجود إختلافات جوهرية بين كلا المصطلحين، و من بينهم سيسل جيب -*

  :التالية دة و نظيره الرئاسة لما بينهما من فروق جوهرية تتمثل       في النقاطالذي يحذر من الخلط بين مصطلح القيا
       الرئاسة تقوم نتيجة لنظام رسمي و ليس نتيجة لإعتراف تلقائي من طرف أعضاء الجماعة بقدرة الرئيس1)- 

  .على تحقيق أهدافها
  .الخارجة عن الجماعة التي عينته) القوة( الح الجهة في الرئاسة يختار الرئيس الهدف و يحدده طبقا لمصالحه أو لص 2)-
 .الأعمال الجماعية أو المشتركة لتحقيق الأهداف المرسومة في الرئاسة قليلة 3)-
كبير بين الرئيس و أعضاء الجماعة، و يحاول الرئيس دائما الإحتفاظ ذا التباعد  يوجود تباعد سيكو إجتماع4)- 

 .ة لتحقيق مصالحهأفراد الجماع  كوسيلة ضغط عل
سلطة القائد مستمدة بشكل تلقائي من داخل الجماعة، أما سلطـة الرئيس فهي مستمدة من خارج الجمـاعة، 5)- 

و من الصعب في هذه الحالة وصف الأفراد بأم تابعون، فهم يقبلون سلطته خوفا من العقاب إذا أمتنعوا أو قصروا  
لقيادة فلا خوف لدى الأفراد كوا تعتمد أساسا على الحوافز الإيجابية في تنفيذ أما في ا. في تنفيذ أوامره و تعليماته

 .، ص1981يوسف مصطفي القاضي، محمد مصطفي زيـدان،( الأهـداف لا على الحوافـز السلبيـة 
  ).     170 -171ص

 ). 38، ص 1984محسن العبودي،" ( كل قائد رئيس، و ليس كل رئيس قائد : " لهذا قيل بحق
قد عارض هذا الإتجاه فريق من الباحثين من بينهم خميس السيد إسماعيل الذي لا يميل إلى فكرة التباعد بين  و

 .   مصطلحي القيادة و الرئاسة، و يعلل ذلك بأما يتحدان في الهدف و يختلفان في الوسيلة القيادية
سلطية في الإمكان تطويرها بتدريب كل رئيس    فالرئاسة على حد قوله ما هي إلا نوع من القيادة التقليدية أو الت

على الإتجاهات الإنسانية و السلوكية ليصبح قائدا و ينتهي إلى أن الخلاف بين القيادة و الرئاسة ليس خلافا          
 ). 39، ص1984محسن العبودي،( في الدرجة أو في المستوى و لكنه خلاف حول الوسيلة القيادية 

.  ذكره، يتضح لنا أن الشيء الذي يحدد الفرد فيما إذا كان قائدا أو رئيسا هو علاقته بجماعته و بناءا على ما سبق
فإذا كانت هذه العلاقة هي علاقة تفاعل و تعاون كان الفرد قائدا، أما إذا كانت هذه العلاقة تتسم بروح السيطرة 

  .لسلطة الرسمية كان الفرد رئيسامن أعلى و الخضوع من أسفل و صعوبة في الإتصال و التهديد دائما با
  .و نحن نرى أن التفرقة بين مصطلحي القيادة و الرئاسة أمر واجب الإتباع لما بينهما من فروق جوهرية سبق ذكرها

الإداري في معاملته لمرؤوسيه يعتمد أساسا على اللوائح و القوانين و غالبا ما يتمسك بحرفية النص    في جميع  سفالرئي
تي تعرض عليه، و لا مجال عنده لمفاهيم العلاقات الإنسانية، بينما القائد الإداري يعتمد أساسا على قدرته الحالات ال

  .التأثيرية على تابعيه، و على مدى إقتناعهم به قبل إعتماده على اللوائح و القوانين المنظمة لسير العمل داخل المنظمة
  . أولهما التنظيم الرسمي، و ثانيهم التنظيم غير الرسمي: مة نوعين من التنظيمو مصداقا لهذه التفرقة، غالبا ما نجد في المنظ

بينما التنظيم غير الرسمي يكون . فالتنظيم الرسمي يكون مصدره السلطة، أي أنه يقوم نتيجة نظام و هو يمثل الرئاسة
  .يادةمصدره الجماعة، أي أنه يقوم نتيجة إعتراف تلقائي من قبل الأفراد و هو يمثل الق



 
   

و على الرغم من كل هذا فقد يكون لنا تحفظ في هذه المسألة، و هو أن الرئيس قد يكون قائدا بكل ما تعنيه هذه 
الكلمة من معان، سواء تمثل ذلك في علاقته بالجماعة أو في أسلوب إدارته للمنظمة ككل، و هذا ما تصبو إلى تحقيقه 

و هنا، فقط، يتطابق التنظيم الرسمي مع نظيره غير الرسمي،و هذا . العمل الاتجاهات الحديثة في القيادة في شتى ميادين
  .الاحتمال و إن كان نادر الحدوث إلا أنه احتمال قائم

و تكمن الفائدة العلمية لهذه التفرقة بين مصطلحي القيادة و الرئاسة في تحديد أساليب تأهيل الرئيس و إعداده ليكون 
  .الشرط، فقط، يصبح إداريا ناجحا في الوقت ذاته قائدا، إذ ذا

أن أهمية هذه التفرقة تتجلى بشكل إلى  Fefner & Cheroud و يشير بعض الباحثين أمثال فيفنر و شيروود
خاص في أن المواقف القيادية تعنى بالمواقف غير الروتينية، و هي تظهر بالضرورة عندما يبدو إصرار العاملين على 

الإنصياع لها، و يترتب على ذلك أن على الرئيس أن لا يضيع جهده في إعتماد الأساليب  تحدي الأوامر الرسمية وعدم
فجهوده ينبغي أن تستثمر في جعل المرؤوسين . القيادية في مسائل يمكن إنجازها بأوامر روتينية، أي يمتثل لها العاملون

بمعني آخر، أن المواهب القيادية   . و مرسوم يستجيبون للأمور الأكثر أهمية في المنظمة و تنفيذها وفقا لما هو مخطط
التي يتمتع ا الرئيس يجب أن تستثمر في المسائـل الأكثر أهمية، و ليس     في تلك التي بالإمكان تسويتـها 

 ).   343-344ص .، ص1979كمال الغالي،( بطريقـة روتينية 

 : علاقة القیادة بالإدارة4)- 
من القيادة و الإدارة على أما إصطلاحين متمايزين في المعني لما بينهما من نقاط بالرغم من صعوبة النظر إلى كل 

، 1984محسن العبودي،( تشابه عديدة، أهمها، حسب هنري فايول أن أغلب مبادئ القيادة هي بذاا مبادئ الإدارة 
لا يعنيان شيء واحد      فإن عدد من الباحثين يرون أن هذين المصطلحين و رغم إقتراما في المعني  ) 37ص 

 .بالضرورة
 Wortmanو من أوائل هولائي الباحثين الذين يقولون بوجوب التفرقة بين مصطلحي القيادة و الإدارة نجد وورثمن

الذي يوضح هذا الفرق في أن القادة يجب عليهم أن يكونوا ملهمين و مرنين، خاصة، فيما يتعلق بمن يديروا الأعمال  
لك، قادرين على إلهام الآخرين لخلق و إدارة التغيير، و لتحمل المسئولية و فوق كل ذلك تحمل و أن يكونوا، كذ

و الطريقة الوحيـدة التي تمكن القائد من خلق تغيير حقيقي في كل شيء تتمثل، فقط، في مشاركة الأفراد . المخاطر
  .و الإنصات الفعال لهم

: لى حد بعيد بالأمور اليومية و تحقيق الأهداف قصيرة الأجل مثلأما المديرين فيجب عليهم أن يكونوا مرتبطين إ
 الحفاظ على الإنتاجية بأي تكلفة و الإحتفاظ بالمخزون بمستويات عالية جدا، و تخفيض التكاليف،

و مثل هذه النظرة . إلخ...و الموافقة على القرارات قصيرة الأمد التي تتعارض مع رسالة المنظمة في الأمد الطويل 
صيرة الأمد يمكن أن تؤدي إلى مشكلة كبيرة عندما نأخذ في الحسبان صعوبة خلق ثقافة إدارة الجودة الشاملة و التي ق

  .تعتبر مناقضة تماما للمدخل قصير الأجل
  .كذلك، يؤكد وورثمن على وجود إختلاف جوهري في سمات الشخصية لكل من القائد و المدير



 
   

فقد أشارا       في  Warren Bennis & Burt Namooss موسنا أما بالنسبة لوورن بينس و بيرت
إلى أن الفرق بين القيادة و الإدارة يكمن في أن القادة " الإستراتجيات و تحمل المسؤولية : القادة" كتاما الموسوم 

  .يعملون الأشياء الصحيحة أما المديرين فهم الذين يؤدون الأعمال بشكل صحيح
حيث يرى أن القادة و المديرين يختلفون     في   Zalenznikلسابقة الباحث زليزنكو يتفق مع وجهة النظر ا

  : العديد من النواحي، و أستخلص ذلك من خلال التعمق في دراسة الأبعاد الأربعة التالية
  .الإتجاهات نحو تحقيق الأهداف -)أ

  .إدراكات و تصورات العمل -)ب
  .بناء العلاقات مع الآخرين -)ت
  . ساس بالذاتالإح -)ث

إم . فالقادة مثاليين في نظرم، و محبين للمخاطرة و الإستقلال، بينما المديرين يستمتعون بالعمل المتعلق بالأفراد
 يحققون الكثير لتقديرهم و الإعتراف م من مثل هذه الأنشطة و العمل على الحفاظ على الرقابة 

 ). 157-159، ص1996فليب أتكنسون،( و السيطرة 
يرى بأن الإختلاف بين مصطلحي القيادة و الإدارة ليس    في   Mc Cormick كذلك، فإن ماك كورميك

درجة العمومية، فالعلاقة بينهما ليست علاقة الخاص بالعام أو الجزء بالكل و لكنه يكمن في طبيعة ما يعنى به كل 
 . الإدارة تعني بالجوانب الفنية و التنظيميةفالقيادة تعنى بالجوانب الإنسانية في المنظمة، في حين أن . منهما

و بمعنى آخر أن القيادة تعني بالتفاعل بين الجماعة و قائدها، و الأهداف التي يراد الوصول إليها هي الأهداف التي 
بينما الإدارة قد يكون على رأسها شخص ليس بقائد هدفه تحقيق الأهداف التي تسعى . تطمح الجماعة إلى تحقيقها

ا المنظمة أو الجهة التي عينته و لكن ليس بالضرورة عن طريق التعاون و التفاعل بل من خلال الوسائل الرسمية التي إليه
  ). 49، ص 1992طريف شوقي محمد فرج،( يخولها أياه مركزه الإداري 

 يم معين، زيادة على ذلك، وجود القيادة في التنظيم الرسمي و غير الرسمي، بينما الإدارة يفترض فيها تنظ
و مناصب عمل، و تسلسل في المسئولية، و كل من يشغل منصبا فيها يعد إداريا، و تحقيق أهداف الإدارة     لا 
يكون دائما أسلوبه التعاون و الإعتماد على الإمكانيات و المهارات القيادية، بل يكفي إستعمال الوسائل الرسمية و 

نص عليها قوانين الإدارة و تحريك السلطة الإدارية إتجاه المرؤوسين و التي تحريك إمكانيات الترهيب و الترغيب التي ت
من مميزاا تعديل عمل المرؤوسين، أو حتى الإستغناء عن بعضهم و تعويضهم بعمال آخريـن ينجزون أعمـالهم 

 ).117، ص1979عوابدي عمار،( بمستويـات عاليـة من الكفاءة 
ختلاف الموجودة بين مصطلحي القيادة و الإدارة في أن الأولى تتصف فيحدد نقاط الا  Willmanأما ولمان

بالخصوصية كوا تقتصر على عملية توجيه الأفراد من خلال أساليب معينة لتحقيق أهداف محددة، أما الثانية فتتصف 
) ل الفنية و التنظيميةالعوام( و البيئة ) العوامل الإنسانية( بالعمومية كوا تشير إلى عملية توجيه كل من الأشخاص 

لتحقيق أهداف المنظمة، و عليه فإن الإدارة أعم و أشمل من القيادة التي هي في واقع الأمر إحدى وظائف و مهام 
 . الإدارة



 
   

في هذا الموضوع الذي يؤكد على أن الإدارة تنطوي   Haminthon و نظرة ولمان هذه هي نفسها نظرة هامينثون
 ). 50، ص1992طريف شوقي محمد فرج، ( و التنظيم و القيادةعلى كل من عملية التخطيط 

و في نفس الإتجاه يرى نواف سالم كنعان أن القيادة هي التأثير في نشاط الأفراد و سلوكهم لتحقيق أهداف الجماعة، 
  .) 39ص ،1984محسن العبودي،( بينما الإدارة عبارة عن تنظيم النشاط الجماعي للأفراد لتحقيق أهداف معينة 

اللذان  Sall,S & Knight,Pو وجهة النظر هذه يؤكدها، أيضا، عدد من الباحثين المحدثين أمثال نيغ و سال
إلى أن علاقة القيادة بالإدارة هي   1988الصادر سنة" علم النفس الصناعي و التنظيمي" أشارا في كتام الموسوم

  .علاقة الخاص بالعام
 ف منها ما يتصل بالجوانب الإنسانيـة و منها ما يتصل بالجوانب الفنية فالإدارة تعنى بأداء عدد من الوظائ

إلخ، و المتمثلة أساسا في التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة و توظيف التكنولوجيا و ...و الماديـة و التنظيمية
في حين أن القيادة تعنى بأداء  .إدارة رأس المال و غيرها من الوظائف بغية تحقيق نتائج أكثر فعالية في مواقف العمل

 الوظائف المتصلة بالجوانب الإنسانية و المتمثلة أساسا في التنسيق بين الأفراد و توجيههم 
  .و حثهم على بذل الجهد و تنشيط دافعيتهم لتحقيق أهدافهم و كذالك أهداف المنظمة

و وفق هذا . قيقة واحدة من وظائف الإدارةو على هذا الأساس فإن الإدارة أعم و أشمل من القيادة التي هي في الح
، 2001سهير كامل أحمد،( هي مقولة صادقة " إن كل مديـر قائد و ليس كل قائـد مدير " الطرح فإن المقولة 

 ).    63ص 
أما أحمد الشنتاوي فيرى أن الفرق بين مصطلحي القيادة و الإدارة يتمثل في أن القيادة تطلق عادة في ميدان الأعمال 
على الأشخاص الذين يديرون حركة العمل، فهم الذي يتصلون إتصالا مباشرا بالأيدي العاملة، أما الإدارة فتدل على 

و عموما يمكن القول أن الإدارة هي . مجهود الأشخاص الذين هم في المستويات العليا من سلك الوظائف الإدارية
أحمد ( ادة هي الإشراف على من يقومون بتنفيذ هذه السياسات تحديد السياسات و الأهداف العليا للمنظمة بينما القي

 ). 15، ص1967الشنتاوي،
الصادر " كيف تختلف القيادة عن الإدارة : قوة التغيير" يرى في كتابه الموسوم   Kotter.J.Pكذلك، فإن كوثر

  :أن الفرق بين مصطلحي القائد و المدير يتحدد في أن  1990سنة
  :هو دالقائ -*

  .د أهداف المنظمةمن يحد -
 .من يقوم بصياغة الإستراتجية لتنفيذ أهداف المنظمة - 
 .من يمتلك القدرة على التكيف مع التغيير - 

  :أما المدير فهو -*
  .من يقوم بتنفيذ أهداف المنظمة - 
       .  من يمتلك القدرة على التغلب على المشاكل و التعامل معها - 



 
   

ستقبلية، فالقائد المتميز هو الذي يستطيع أن يقنع مرؤوسيه برؤيته      و يرى كوثر أن على القائد أن يمتلك رؤية م
 ).  336-337ص. ، ص2003محمد سعيد أنور سلطان،( مما يحفزهم على تحقيقها 

إن المدير يستخدم السلطة المستمدة من مركزه الرسمي : " أما نظرة روبرت هاوس في هذا الموضوع فتتحدد في قوله
و تتألف العملية الإدارية من خلال تطبيق الرؤيا و الإستراتيجية التي توفرها ". عضاء الجماعة للحصول على إذعان أ

، 2003ماجدة العطية،( القيادة، و تنسيق و توفير الإطارات المطلوبـة للمنظمة، و التعامل مع المشـاكل اليومية 
  ). 215 ص

 ي القائد و الإداري يتفقان في بعض النقاط و وجهة نظرنا في هذا الموضوع تتمثل في أنه إذا كان مفهوم
في أن كلاهما يقوم بعملية الإشراف على الآخرين، و أن هدف كل منهما هو التنسيق بين مختلف الوظائف  و المتمثلة

، من وجهة نظرنا، ةالإدارية بغرض تحقيق أهداف المنظمة، فإن هذا لا يعني أنه لا توجد نقاط إختلاف بينهما و المتمثل
أن القائد يعمل دائما على الحفاظ على بقاء الروح المعنوية عالية لدى مرؤوسيه و إذكاء الحماس بينهم لما يتصف  في

بينما . من حسن التدبير و إيمانه بالهدف المراد تحقيقه و أسلوبه في التسيير الذي يرتكز على التعاون مع أفراد الجماعة
، أضف إلى ذلك أن وجود القائد لا ينحصر في الميدان الإداري فقط، بل الإداري قد يهتم ذه النواحي أو لا يهتم

 يتعداه إلى ميادين أخرى كالميدان التربوي، و الإجتماعي، 
فهو يوجد حيث توجد الجماعة، بينما الإداري لا يكون عمله إلا في مجال الإشراف الإداري سواء . إلخ...و المهني 

  .رة الأعمالكان ذلك في الإدارة العامة أو إدا
و بإختصار، فإن القائد يكون دائما في مقدمة الجماعة يقودها إلى الهدف، بينما الإداري يكون في مؤخرة الجماعة 

  .يسوقها إلى الهدف
و على الرغم من جوانب الإختلاف هذه بين مصطلحي القيادة و الإدارة، فإن هذه الأخيرة غالبا ما تحتوي على قادة 

اصة بعدما أصبحت أغلب الدول، في السنوات الأخيرة، تم كثيرا بعملية تدريب المديرين على في مختلف أجهزا خ
 إستعمال المهارات القيادية في التسيير مما يمكن من إيجاد مناخ تعاوني مناسب بين الإدارة 

تأكيد، يكون لها تأثير و العمال يساعد على تجنب مختلف صور الصراع التي من شأا أن توجد في المنظمة و التي، بال
  . سلبي على سيرورة فاعليتها

  :علاقة القیادة بالزعامة5)- 
الزعامـة على   1985الصـادر سنة" القيـادة كالإدارة " في كتابه الموسـوم  Ackeremanيعرف أكرمن 

لتحقيق أهدافه  من  مجموعة خصائص كاريزمية يتميز ا فرد ما و التي تمكنه من التأثير القوي على مرؤوسيه: " أا
ص . ، ص2001سهير كامل أحمد،( خلالهم عن رضا و طيب خاطر من جانبهم و عن إقناع بأا أهدافهم الخاصة 

64-63.(  
يتبين لنا من خلال هذا التعريف أن الزعامة هي شكل من أشكال القيادة، و أن كل ما يميزها عنها يتمثل    في ذلك 

ي الذي يمارسه الزعيم على مرؤوسيه، و قدرته على إقناعهم في إنجاز ما يوكل إليهم القدر الكبير من التأثير الشخص
  . و ظهور الزعيم غالبا ما يكون في االات الدينية و السياسية. من مهام بغض النظر على المنطق أو المبرر لذلك



 
   

تضاف إليها خصائص  و لا يكفي في هذا السياق أن يتميز الزعيم بخصائص سيكولوجية فقط، بل ينبغي أن
 فسيولوجية و إجتماعية، و التي هي جميعا الخصائص الواجب توافرها لدى فرد لكي يستحق صفة القائد، 

، ص 2001سهير كامل أحمد،( و هي نفسها، غالبا، إذا تحقق تأثيرها الكبير على المرؤوسين أعتبرت خصالا زعامية 
64(.   

    :ظریات القیادةتناولات القیادة الإداریة في ضوء ن6)- 
تؤكد جل التناولات على أن العلاقة الجوهرية ضمن ظاهرة القيادة متجسدة في التأثير الذي يمارسه الفرد الذي يحتل 
 مركزا قياديا على أفراد جماعة معينة، رسمية كانت أو غير رسمية، دف تغيير سلوكهم، أو توجيههم، 

لكن يبقى مصدر ماهية هذا التأثير، و مؤشراته محل لتفسيرات متباينة . أو إثارة دوافعهم بغية تحقيق أهداف مرغوبة
 تعكس توجهات مختلفة نتعرض لها بصورة مقتضبة نوعا ما، في هذا الفصل، متناولين مؤشرات نجاح 
 و فاعلية القيادة الإدارية من منظور أهم دراسات و نظريات كل تناول، و كذا الإنتقادات الموجهة لكل منها 

  : لمتمثلة فيو ا
 :التناول الذاتي1-6)- 

و هو من أقدم التناولات في ظاهرة القيادة و موضوعه يتمحور حول تحديد سمات الشخصية الضرورية لفاعلية و نجاح 
 :و ينطوي هذا التناول على نظريتين أساسيتين هما. القائد

  :نظرية الرجل العظيم 1-1-6)-
القيادة، و قد سميت كذلك كوا تفترض بأن الرجال الذين يمتلكون و هي أول نظرية حاولت أن تفسر ظاهرة 

و المسلمة الرئيسة التي تقوم  .خصائص معينة بإمكام شغل وظائف حساسة تسمح لهم بالتأثير على مجرى التاريخ
عض الأفراد ذوي عليها هذه النظرية مفادها أن الجماهير تقاد بواسطة القلة المتفوقة فيها، فهي تفترض أن القادة هم ب

طريف شوقي محمد ( و الكفاءات المتميزة ممن يمارسون دورا بارزا في التأثير في حركة التاريخ  ةالشخصيات الكاريزمي
  ).  56 ، ص1992فرج،

 الإحصائية  تالذي قدم الكثير من البيانا  F.Galtonو من أشد دعاة هذه النظرية فرنسيس جالثون
  ذه، التي يتلخص مضموا في أن إحداث التغيرات في الحياة الجماعية و الإجتماعية تأييدا لنظريته ه ةو الوراثي

 ). 248، ص1970كمال لويس مليكة،( لا تتحقق إلا عن طريق أفراد ذوي مواهب و قدرات غير عادية 
ر في الذي يشير إلى أن وجود القادة يكون بصفة أكث  Woodكذلك، نتبين مضامين هذه النظرية في كتابات وود

فإخوة الملوك و الأمراء، حسب وود، يميلون أيضا لأن يكونوا أفرادا ذوي تأثير كبير كوم . أسر معينة مقارنة بغيرها
، 1992طريف شوقي محمد فرج،( يتمتعون بنفس الخـصائص الـوراثية التي يتميز ا إخوام المـلوك و الأمراء 

  ).56 ص 
ة التي تصبح من خلالها تلك الأسر حائزة للخصائص الوراثية المؤهلة ديناميات العملي  Wigomو يوضح ويجوم
على أفرادها فقط يخلق في اية المطاف طبقات  –الراقية  –إن قصر التزاوج بين أبناء تلك الطبقات : " للقيادة بقوله



 
   

طريف شوقي " ( حتمالا مختلفة بيولوجيا عن الطبقات الدنيا، و يجعل ظهور القادة من بين هذه الطبقات أكثر      إ
  ).    56 ، ص 1992محمد فرج،

أن ظهور هذه النظرية كان نتيجة مرحلة تاريخية " الغصن الذهبي " في كتابه الموسوم   Fraiser رو يرى فر يز
 تميزت بظهور مجموعة من القادة المستبدين، الذي كان أمرا ضروريا مصاحبا للتخلص من الهمجية 

  .ةو الإنتقال إلى المدني
نتيجة الدعم المطلق الذي لقيته من قبل ) 19(و قد بلغت هذه النظرية أعلى مترلة لها في القرن التاسع عشر 

  ).  25، ص1969جورج بوهلن وآخرون،(   Karlealكارليل
و ظهور هولائي القادة المستبدين، في حقيقة الأمر، هو إنعكاس لأفكار عدد من الباحثين الذين كانوا ينظرون إلى 

  Meachiavelliنظرة تشاؤميـة، و من بينهم، على وجه الخصوص، نيقولا مكيافيللي ةلطبيعة الإنسانيـا
N.(1809-1882)داروين  ،وتشـارلـزCharles Darwin ، 

   .)Sigmund Freud )1939-1856و سيجمونـد فرويـد
" فقد أكد في كتابه        الموسوم  .فالبنسبة لمكيافللي كان ينظر إلى سلوك الفرد كنوع من التمرد و عدم التعاون

أن الغاية تبرر الوسيلة، و عليه فإن القائد في نظره، له الحق في إعتماد أي أسلوب يمكنه 1513 الصادر سنة " الأمير 
  .من أن يحفظ لنفسه مركزها و للجيش قوته و للدولة مكانتها

ة للطبيعة الإنسانية فنستشفها في تأكيده أن البقاء أما مساهمة تشارلز داروين في بلورة و تعميق النظرة التشاؤمي
للأصلح و الأقوى، و أن نقاط الضعف في الفرد تتحول إلى أعظم قوة له عندما يتعاون مع الآخرين من أجل الحماية 

  .و البقاء
مستقر نتيجة أما فيما يتعلق بسيجموند فرويد فمساهمته في تعميق هذه النظرة تتحدد في إعتباره للمجتمع كيانا غير 

  ).  29-30ص .علي عسكر، بدون تاريخ ، ص( العداءات الكامنة بين البشر 
و لقد إنعكست أفكار رواد النظرة التشاؤمية للطبيعة الإنسانيـة على دراسات و أبحاث رواد الفكر الإداري الأوائل، 

  .فكار رواد حركة الإدارة العلميةو يتجلى ذلك بصورة واضحة في النظرة الذرية للكائن البشري التي تميزت ا أ
فقد أعتقدت هذه الحركة أن الإنسان لابد أن يكون تحت رقابة شديدة مستمرة حتى يقوم بأداء العمل المكلف به كما 
يجب و إلا فإنه لن يعمل بجدية، أو لن يعمل على الإطلاق، لأنه كسلان بطبعه و لا يمكن أن يوثق به في تحمل 

صب تفكير رواد هذه الحركة على كيفية إحكام الرقابة على العاملين و لم تفكر فيهم إطلاقا و إنما المسئولية، و عليه أن
  .  إعتبرت أن أمرهم موكول لضبط القيادة و حزم الرقابة

و على هذا الأساس كانت حركة الإدارة العلمية تنظر إلى الإنسان على أنه جزء من الآلة الكبيرة التي هي المنظمة، 
كن للإدارة أن تركبه مع بقية الأجزاء، و تسيطر عليه كما تسيطر عليها مما حذا ا إلى التأكيد على ضرورة بحيث يم

تركيز سلطة و حق إتخاذ القرارات و قوة إصدار الأوامر في يد فرد واحد وهو صاحب المنظمة أو مالكها أو في أيدي 
التنظيمي، و من ثم كانت وظيفة المشرف أو رئيس القسم  عدد قليل من الأفراد و هم الإدارة العليا في قمة الهرم



 
   

تقتصر فقط على تنفيذ أوامر الإدارة العليا، و جعل العاملين يتبعون هذه الأوامر في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم وفق ما 
  .هو محدد و مخطط لها

 و فيكثور فروم   Mantagu كوللطبيعة الإنسانية العديد من الباحثين من بينهم منثا و قد عارض هذه النظرة
Vector Vroom و كارين هورنيKaren Horney .  

  ".خلق الإنسان من أجل التعاون و ليس من أجل المنافسة و الصراع "   1966فمثاكو يقول سنة
أما فيكثور فروم فيرى أن غرائز الفرد و دوافعه تتقرر وفقا للمستوى الحضـاري و الثقافي اللذان يعيش      في 

طارهما، و نظرا لأن اتمع هو الذي يشكل نمط سلوك الفرد فإن البيئة التي يعيش فيها الفرد تصبح عنصرا هاما في إ
  .تحديد سلوكه

أما كارين هورني فإا تؤكد على أهمية العلاقات بين الأفراد في تطوير السلوك، و أنه نظرا لتأثر سلوك الأفراد 
 ). 31علي عسكر، بدون تاريخ، ص( على موافقتهم على سلوكهم بالآخرين فإم يسعون إلى الحصول 

 :تقييم نظرية الرجل العظيم  - )1- 1- 1- 6
رغم صدق هذه النظرية في بعض الأحيان و المواقف، فإنه لا يمكن التعويل عليها في فهم حقيقة ظاهرة القيادة لما أخذ 

  :حدد فيما يليعنها من نقاط ضعف عديدة من قبل عدد من الباحثين، و التي تت
 إن قبول إفتراض هذه النظرية القائل بأن مهارات القائد وراثية يجعل من التفضيل في عملتي التوظيف  -*

هذا التفضيل قد يشمل أقارب الذين كانوا سابقا قادة ناجحين و . و الترقية أمرا مرغوب فيه و لا بد منه في المنظمات
  .هذا أمر غير منطقي

حاليا في  ةتتبنى أفكار هذه النظرية تعير إهتماما قليلا جدا لبرامج تنمية الموارد البشرية المنتشر أن المنظمات التي -*
لتدريبهم  يشتى المنظمـات على مختلف أنواعـها و مستوياا على إعتبار أن القـادة يولدون قادة، و عليه فلا داع

وهذه النظرة، . ورة لذلك لكي لا يصبحوا قادةإضافة إلى أنه لا توجد هناك ضر. و تطويرهم لكي يصبحوا قادة
  .بطبيعة الحال، تناقض الواقع العملي لفائدة برامج تنمية الموارد البشرية في تأهيل و نجاح القادة   في مختلف المنظمات

إن قبول إفتراض هذه النظرية القائل بأن القادة يولدون قادة و ليس جعلهم كذلك، يجعل من عملية الإختيار  -*
فالمنظمة وفق تصور هذه النظرية تصبح ملزمة فقط بتوظيف . المهني الضرورية لتوظيف أفراد جدد لا فائدة ترجى منها

و بطبيعة الحال، هذا غير منطقي من الناحية العلمية فيما يتعلق بحقيقة . القادة المولدون لتولي المناصب القيادية الشاغرة
  .ظاهرة القيادة و العوامل المؤثرة فيها

إذا قبلنا أفكار هذه النظرية فإن عملية تصميم الوظائف تصبح لا جدوى منها لأنه لا داعي لمطابقة الفرد مع  -*
يملكون من القدرة و المهارة ما يمكنهم  وظيفته هذا من جهة، و من جهة أخرى فإن النظرية تقول أن القادة الحقيقيين

، 1995عـمار الطيب كشرود، الد الثاني،( ته بنـجاح من تحليل أي موقف وظيفي أو غير وظيـفي و معايش
 .158) ص 

. قد ينجح القائد في بعض الظروف في إحداث تغيرات في الجماعة إلا أنه قد يعجز عن إحداثها في ظروف أخرى -*
تنظيم الجماعة  فدرجة التغير التي يستطيع القائد إحداثها من وجهة نظر ديناميات اال تتوقف بنسبة كبيرة على بناء و



 
   

أي أن القائد قد يستطيع أن يحدث تغييرا معينا حيث تكون الجماعة مستعدة لهذا . ككل و على موقعه في هذا البناء
  .التغيير و لكنه قد يعجز عن إحداث مثل هذا التغيير في فترة أخرى أو موقف آخر

بير في نجاح القائد في إحداث أي تغيير داخل و بمعنى آخر، أن الظروف المحيطة بالقائد ككل لها هي، أيضا، دورا ك
الجماعة و ليس المواهب و القدرات الغير عادية التي يتمتع ا هولائي القادة وحدها فقط مسئولة عن نجاحهم، و هذا 

 ).  248-249ص. ، ص1970كمال لويس مليكة،( ما أهملته نظرية الرجل العظيم 
منظور سياسي، و يغلب عليها التأثر بالنظام السائد في تلك الحقب، و هو  أن هذه النظرية تتعامل مع القيادة من -*

  .النظام الذي يقدس الفرد و يعلي من شأنه على حساب الجماهير
أن هذه النظرية تدرس القادة بعد أن أصبحوا عظماء و لكنها لا تقدم المنهج الذي نستطيع من خلاله التنبؤ بأي  -*

  ).  57 ، ص1992طريف شوقي محمد فرج،(قائدا عظيما من الأفراد العاديين سيصبح 
  :نظرية السمات2-1-6)- 

إلا أا تعد أكثر علمية " الرجل العظيم " و ظهورها كان مع بدايـة القرن الماضي، و هي تقوم على أساس نظريـة  
  .و منطقا في تحليلها لظاهرة القيادة

القادة لديهم سمات شخصيـة تجعلهم يختلفون عن غير القـادة و تعتمد هذه النظرية على فكرة أساسيـة مفادها أن 
و الهدف الأساسي لهذه النظرية يكون في تحديد هذه الخصائص و طرق . و تؤهلهم في نفس الوقت لأن يكونوا قادة

  ).  627، ص1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،( قياسها و إستخدام هذه الطرق في إختيار القادة 
  .شيل.و من العلماء الذين نادوا ذه النظرية، إدوارد تيد، و شستر برنارد، و أوروين هـ

  :سمات التالية) 10(فالقائد الناجح في نظر إدوارد تيد هو من تتوافر فيه العشر 
  الحماسة، 3)- الشعور القوي بالهدف و السبيل إلى تحقيقه، 2)- الطاقة الجسدية و العصبية، 1)- 
 -10) المهارة التعليمية،9)- الإدراك الفني، 8)- الإيمان، 7)- الإستقامة، 6)- الثقة بالنفس،  5)-اء،الذك4)- 

  .الحزم و القدرة على إتخاذ القرارات
  :أما شستر برنارد فيؤكد على أن نجاح القائد يتوقف على توافره على جانبين هامين هما

الإلمام بالأساليب الفنية، و هذا يتطلب تفوقا في الصحة الجسمية و يتمثل في التفوق الشخصي في : الجانب الأول -*
و المهارة، و الإدراك الحسي، و الذاكرة و المعرفة، و هو يرى أن أي فرد تتوافر فيه هذه السمات يكون، بالضرورة، 

  . قادرا على قيادة مرؤوسيه
  .و التصميم، و الإحتمال و الشجاعةفيتضمن التفوق الشخصي في التحلي بالعزيمة، : أما الجانب الثاني -*

شيل فيرى أن هناك سمات شخصية ينبغي توافرها لنجاح القائد رغم عدم إعترافه بالتعداد لإنعدام .أما أوروين هـ
و من ضمن هذه السمات، على سبيل المثال، التي يذكرها شيل لنجاح القائد، الإهتمام بالناس و حبهم، قوة . قيمته

و عدم توافر هذه السمات كما يرى شيل من شأنه أن يقلل من فرص . مل نحو السلوك العمليالشخصية، إتجاه الع
  ).24-25ص  .، ص1984محسن العبودي،( نـجاح القـائد 



 
   

و عموما، فإن سمات الشخصية التي تأكدت علاقتها الدالة إحصائيا بنجاح القيادة تتحدد في ثلاث مجموعات كما 
  :، و هذه اموعات هي 1954أشار إلى ذلك لونور كارتر سنة

. و تنطوي على السمات الضرورية لمساعدة الجماعة على تحقيق أهدافها :تسهيل حصول الجماعة على الهدف1)- 
  .و من أمثلتها الإستبصار، و الذكاء

، و من أمثلتها التعاون. و تتضمن السمـات الضروريـة للمحافظـة على قيام الجماعـة بعملها :الإجتماعية2)- 
  . و الشعبية

و من أمثلتها الثقة بالنفس، . و تتضمن السمات المرتبطـة برغبة الفرد في التعرف على الجماعـة: شهرة الفرد3)- 
  ). 629، ص 1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،( و المثابرة 

  :تقييم نظرية السمات - )1- 2- 1- 6
النظريـة في بداية القرن الماضي، فترة ظهورها، من قبل العديـد من رغم الرواج الكبير الذي لاقته نتائج هذه 

العلماء و الباحثين، و كذا أرباب العمل و رؤساء المنظمات على إختلاف طبيعة نشاطاا، فإن عدد من الباحثين قد 
  :سجل عليها مآخذ عدة تتمثل على النحو التالي

ير الممكن أن نتفهم حقيقة جوهر ظاهرة القيادة من دون ربطها أا تغافلت الظروف المحيطة بالقيادة، فمن غ -*
  Stanford و في هذا السياق يشير ستانفورد .بالموقف الذي تمارس فيه، و كذا بالأفراد و الجماعات الخاضعين لها

لأن أي دراسة  يجب على أي نظرية شاملة في القيادة أن تضع في إعتبارها التفاعل بين كافة متغيرات القيادة" إلى أنه 
لأحد تلك المتغيرات على حدة بمعزل عن الأخرى قد يؤدي إلى إرتباطات دالة و لكنها غير مفيدة في فهم الواقع، 

و تجاهل ما عداه من جوانب لن يؤدي إلى فهم  –السمات  –فالقيادة ظاهرة متشابكة و النظر إليها من جانب واحد 
طريف شوقي (عارض نتائج الدراسات التي تمت في ظل نظرية السمات شامل و مثمر لها، و هو ما ظهر جليا في ت

     ).  61 ، ص1992محمد فرج،
عدم   1973التي أجريت سنة  Flix, Nigro & Others أكدت دراسات فليكس و نجرو و آخرون -*

ت تتغير تبعا و أستخلصوا في بحوثهم أن القيادة تستند إلى مجموعة سما. توافر سمات شخصية مشتركة بين القادة
فسمات القائد الفعال في جماعة ما أو . للوظائف التي تؤديها الجماعة، و الظروف التي تؤدى في إطارها هذه الوظائف

محسن ( موقف ما قد تكون مختلفة عن سواها كلية لنفس القائد أو لقائد آخر في جماعة أو موقف مختلف 
  ). 25-26ص. ، ص1984العبودي،

فقد وجد .      1940التي أجريت سنة  Charles Birdبق و أن أكدا دراسة تشارلز بيردو هذه النتيجة قد س
  قائمة من السمات تحوي كل واحدة منها مجموعة سمات ) 20(بيرد من خلال دراسته لعشرين 

ناصر محمد ( تم الحصول عليها بإستبيانات مختلفة أنه لا توجد سمة واحدة مشتركة بين القوائم العشرين 
  ).  331، ص1995عديلي،ال

، و التي تمحورت حول مراجعة عدد كبير  1948في دراسته التي أجراها سنة Jenkins، لم يجد جينكتر لو بالمث
  من الدراسات التي تناولت مجموعة مختلفة من الأطفال و رجال الأعمال و المهنيين و العسكريين، 



 
   

ناصر محمد ( كن أن تفرق بين القادة و بين أعضاء الجماعة سمة واحدة أو مجموعة من السمات يمكن عزلها بحيث يم
  ).331، ص 1995العديلي،

بعد أن أستعرض عدد من الدراسات التي نشرت عن   1948و في نفس السياق دائما، يشير رالف ستوجديل سنة
، الضبط سمات الشخصية الضرورية لنجاح القيادة، و التي تضمنت العمر الزمني، حجم الجسم، الثقة بالنفس

  .إلخ، إلى أن نتائج هذه الدراسات غير ثابتة...الإنفعالي، الذكاء، المثابرة، المشاركة، المكانة السوسيومترية، قوة العزيمة
 ، و بين المظهر 0,71+و  0,37 –فمثلا وجد أن العلاقة بين العمر الزمني و مكانة القيادة تتراوح بين 

+ و         0,70–، و بين الضبط الإنفعالي و القيادة تراوحت بين  0,18+و  0,20 –و القيادة تراوحت بين 
0,18  . 

فقد أشارت . أما نتائج خمسة عشر دراسة فقد أثبتت وجود علاقة موجبة بين سمات الشخصية و فاعلية القيادة   
في الذكاء  نتائـج هذه الدراسـات إلى أن الشخص الذي يشغل مركزا قياديا يزيد عن متوسـط أعضاء الجماعـة

و المسئولية، و المشاركة، و في المكانة السوسيومترية، في حين أشارت نتائج عشر دراسات إلى أن القائد يزيد عن 
محمود السيد أبو النيل، علم النفس الإجتماعي، الجزء ( متوسط أعضاء الجماعة في المثابرة، و المبادأة، و الإجتماعية 

 ). 326، ص1985الثاني،
للسمات المتفق عليها فيما يتعلق بفاعلية القيادة، ) إجرائية( اق أصحاب هذه النظرية على تعريفات محددة عدم إتف -*

في إحدى دراساته لخصـائص القادة، حيث طلب من خمسة   Strykerو قد تجلى حجـم هذه المشكلة لستريكر
فتبين له أم قد عرفوها  –بحوث القيادة  و هي سمة شائعة الظهور في –و عشرين مديرا أن يعرفوا خاصية الإعتمادية 

طريف شوقي محمد ( بسبع و أربعين طريـقة مختلفة، أمكن تصنيفها فيما بعد في خمسة و عشرين         فئة 
   ).  62، ص1992فرج،

كشفت بعض الدراسات السابقة عن أن سمات شخصية معينة مثل الذكاء، وفق ما أكدته دراسات  -*
و سسيل جيب و غيرها من سمات   Drakeلثقة بالنفس وفق ما أكدته دراسات دريك، و ا Tormanثرمان

الشخصية الأخرى تميز القادة عن غير القادة في مواقف مختلفة، غير أن الدراسات التي أجريت في هذا المضمار لم تسفر 
أخترن للقيادة في  يالطالبات اللائ فمثلا لم تجد دنكرلي في دراسة لها إختلافا في مظهر. إلا عن إتفاق ضئيل فيما بينها

  ). 250-251ص. ، ص1970كمال لويس مليكة ،( مجالات النشاط الديني و الثقافي عن التابعات 
مع أن هناك إتفاقا على أن القادة متفوقون على غير القادة في بعض سمات " و في هذا السياق يقول رالف ستوجديل 
لنفس، و تحمل المسئولية، و المشاركة الإجتماعية، فإن هناك حد أدنى من الشخصية مثل الذكاء، و الإعتماد على ا

محمود " ( هذه الخصائص يكون مطلبا في القادة كما أن غير القادة، بدون شك، يمتلكون نصيبا من هذه الخصائص 
  ). 629، ص1985السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،

، و التي من خلالها  Hollingworthالتي قامت ا هولنجوورت و ما يدعم قول ستوجديل هذا، نتائج الدراسة
فالفروق الكبيرة قد تعيق قيام علاقات قيادية نظرا لأن . وجدت أن القادة يجب أن لا يفوقوا الأتباع كثيرا في ذكائهم

ة لن ينشأ، و ترى هولنجوورت أن نمط القياد. هذه الفروق قد تقلل من إحتمال توحد الغرض بين القائد و الأتباع



 
   

كمال لويس ( نقطة         30بل إنه سوف ينهار إذا زاد الفرق بين نسبة ذكـاء القائد و الأتبـاع عن
  ). 250، ص1970مليكة،

أن عملية مراجعة أدبيات القيادة و فاعليتها و كذا الدراسات التي أجريت في   1969يرى هولندر و جوليان سنة -*
و سبب إخفاق . قة ضعيفة أو قد تكون منعدمة بين سمات الشخصية و فاعلية القيادةهذا الميدان، قد بينت أن العلا

نظرية السمات مرده أساسا، من وجهة نظر هذين الباحثين، إلى عجزها عن التمييز بين القيادة كعملية و القائد 
و عوامل البيئة المحيطة )    ة كعملي( و النظريات التي تعالج هذه الظاهرة تؤكد على ديناميكية فعالية القيادة . كفرد

 ,Frank.J.Landzy & Dona Turmbo,1976(بالجماعة و التي من شأا أن تؤثر على فعالية القيادة 
P.P 378-379 .(  

لقد أكدت عملية مقارنة سمات الأفراد الذين لم ينجحوا في أدوارهم كقادة، و أيضا، سمات الأفراد الذين لم  -*
و عليه . لمناصب القيادية بتلك الموجودة لدى الأفراد الناجحين على أا مشتركة فيما بينهميستطيعوا الوصول إلى ا

الرئيس الأمريكي السابق ( يمكن القول بأن بعض الأفراد ذوي القامة الطويلة باستطاعتهم أن يكونوا قادة ناجحين 
و بالمقابل، . لا في الحاضر و لا في المستقبللكن البعض منهم ليس لهم الرغبة و لا القدرة على ذلك ) أبراهام لنكولن

  ).نابليون بونابرت( فإن هناك بعض الأفراد ذوي القامة القصيرة قد بلغوا مناصب قيادية عالية 
بمعنى آخر، أنه إذا قام . صعوبة التعامل مع السمات السيكولوجية التي لا يمكن ملاحظتها في علاقتها بسلوك الفرد -*

هل هي سمة الذكاء، أو سمة . ين فإنه من الصعب جدا معرفة السمة التي سببت هذا السلوكفرد معين بسلوك مع
  .المبادأة، أو سمة الخيال، أم ماذا؟

و ما دامت هذه السمات لا يمكن ملاحظتها فوجودها من عدمه نستنتجه فقط من خلال السلوك الفردي أثناء عملية 
  .الإنتاج و هذا يزيد القضية أكثر تعقيدا

  . إن سمات القائد الناجح، في حقيقة الأمر، هي نتيجة لأحكام إيجابية صادرة عن الآخرين بشأا -*
  .و هذه الأحكام تجعل نظرة الآخرين للقائد على أنه ناجح بدلا من النظر إليه على أنه فاشل و هو كذلك فعلا

السمات و المقاييس المستعملة لهذا  و جود صعوبات كبيرة و جدلا حادا بين العلماء فيما يتعلق بقياس هذه -*
  ). 161-162ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( الغرض 

  و على الرغم من هذه الإنتقادات الموجهة إلى نظرية السمات فإن بعض الباحثين أمثال فيلي و روبرت  
  ن فشل الباحثون الأوائل قد نادوا بعدم هجرة هذه النظرية و ضرورة مواصلة البحث فيها لأ  1969سنة

  في تحديد سمات شخصية عامة ربما يكون راجعا إلى عدم قدرم على إختيار و قياس السـمات 
  ).193، ص 1977محمد عبد االله عبد الرحيم،( الأساسية 

 و ما يضطرنا إلى الأخذ ذه النظرية أيضا، بشيء من التحفظ، أن القيادة لا بد أن يكون لها من المقومات 
  و سمات الشخصية ما يرقي ا إلى هذه المرتبة و يميزها عن بقية التابعين، لكن تلك المقومات و السمات 

 .لا ينبغي أن ترقى إلى درجة الثبات
  



 
   

  :تناول الأنماط2-6)- 
إن عدم قدرة دعاة نظرية السمات على تحديد سمات شخصية دقيقة تميز القادة الناجحين عن نظرائهم غير الناجحين  
كذا عن الأتبـاع، و لما كان السلوك هو المحصلـة النهائيـة لخصائص الفرد الشخصيـة، فقد بدا لبعض الباحثين  و

و المهتمين بموضوع القيادة، في بداية سنوات الأربعينات و حتى سنوات الستينات، ضرورة الإهتمـام بدراسة 
من فهم و قياس ظـاهرة القيادة من نظيرا  كونه أفضل إستراتيجيـة تمكنهم) الذي يمكن قياسه ( السلـوك 
خاصة وأن ملاحظة القادة أثناء العمل قد كشفت عن فروق كبيرة بين نماذج ) التي يصعب قياسها ( السمات 
  .القيادة

السلوك " في كتاما الموسوم  Szilagyi & Wallace و ما يدعم هذا الطرح تأكيد سيزلاجي و ولاس
  من أنه نتيجة لعدم الرضا التام عن نتائج أبحاث نظرية السمات  1980ادر سنة الص" التنظيمي و الأداء 

و ما تلاها من سنوات، أين كانت تلك النظرية تركز على السمات الشخصية للقائد لنجاحه،   1940في القيادة سنة
، 1995لعديلي،محمد ناصر ا( فقد دعت الحاجة بالكثير من علماء النفس للإهتمام بالجانب السلوكي للقائد 

  ). 332ص
في كتاما    Robert Kreitner & Angelo kinickiكذلك، فإن روبرت كريثنر و أنجلو كينيكي

على أن بداية ظهور و تطور هذا  ايدعمان هذا الطرح بتأكيدهم  1992الصادر سنة" السلوك التنظيمي " الموسوم 
  :الثانية و ذلك نتيجة الأسباب التاليةالتناول في دراسات القيادة كانت أثناء الحرب العالمية 

  .تزايد الإهتمام بتطوير القادة العسكريين - 
 .إخفاق نظرية السمات في تقديم تفسير واضح مقبول لفاعلية القيادة - 
 ). 269، ص2002حسين حريم،( ظهور حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة لجورج إلثون مايو  - 

باحثين و المهتمين أن بعض القادة يعطي الأوامر و يصدر شتى القرارات دون أدنى فقد بين الواقع الميداني لهولائي ال
. إعتبار لأراء مرؤوسيهم، في حين أن هناك قادة آخرين يأخذون بعين الإعتبـار آراء مرؤوسيهم قبل إصدار أي قرار

محمود السيد أبو ( العاملين بالمنظمة  و هذه الفروق في نماذج القيادة، بطبيعة الحال، لها تأثير كبير على فاعلية الأفراد
   ). 630، ص1985النيل، علم النفس الصناعي،

و للوقوف على النمط القيادي الواجب إعتماده لتحقيق هذه الفاعلية أجريت العديد من الدراسات، و التي كانت 
لدرجة الأولى، على نمط القيادة تفترض أن فاعلية القيادة في تحقيق أهداف المنظمة و رضا الأفراد العاملين يتوقف، با

و وفق نتائج هذه الدراسات فإن المتغير المحدد لفاعلية القيادة هو ذلك المتغير . الذي يمارسه القائد في علاقته بالمرؤوسين
  .المركب من مجموعة من الأنشطة و التصرفات التي يبديها القائد و المشكلة في مجموعها لنمط قيادته

في دقائق هذه النظريات يجدر بنا أن نضع فاصلا منطقيا بين مصطلح وظائف القائد، التي سنأتي و لكن قبل أن نخوض 
فوظائف القائد هي العنصر . على ذكرها لاحقا في هذا الفصل في محور التناول الوظائفي، و بين مصطلح نمطه القيادي

الدينامي الذي يؤدى  ركه القيادي فهو العنصفي الموقف حيث تشير إلى ما يجب أن يفعله، أما سلو) البنائي( الساكن 
من خلاله القائد تلك الوظائف و يضعها موضع التنفيذ، أي أن السلوك يصدر عن القائد لتنفيذ الوظائف الموكلة إليه، 



 
   

 به نظيرا بين الدستور و القانون، أو بين الأخيرشفالعلاقة بينهما ت
 :و فيما يلي نماذج لهذه الدراسات). 84 ، ص1992طريف شوقي محمد فرج،(و لوائحـه التنفيذية  

  :Iowa 1939دراسة جامعة إيوا 1-2-6)- 
،   و  Ronald Lippitو قد قام ا كل من رونالد ليبيت. و هي أول دراسة رائدة أجريت في هذا المضمار

 ، و بإشراف هذا الأخير الذي يعتبر الأب Kurt Lewinو كيرت لوين ، Ralph Whiteرالف وايت
و قد أجريت هذه الدراسة على عدد من التلاميذ الذين قسموا إلى مجموعات وفق . الروحي لمصطلح دينامية الجماعة

فقد تلقى مشرف كل مجموعة تعليمات . إعتماده مع كل مجموعة) القائد ( نوع معين من السلوك طلب من المشرف 
و تتحدد أنواع السلوك التي طبقت من قبل الباحثين . لهابإنتهاج نوع معين من السلوك تجاه تلاميذ اموعة المخصص 

النمـط   3)-النمط الديمقراطي،  2)-النمط الإستبدادي، 1)-:على عينة هذه الدراسـة في ثلاثة أنواع هي
  ).الترسلي ( الفوضوي 

  . تحديد فاعلية القيادةو ما يهمنا من نتائج هذه الدراسة أن نقارن بين أثر النمط الإستبدادي و نظيره الديمقراطي في 
 ففي النمط الإستبدادي، قام المشرف بتركيز جميع القرارات في يده بما في ذلك تحديد مختلف الأنشطة 
و الإجراءات المسموح ا للأفراد القيام ا، و كان الثواب و العقاب يتم على أسس شخصية، و كان القائد هو 

و على العكس من ذلك، كانت القرارات في النمط الديمقراطي . مركز الإتصالات و المعلومـات في الجماعـة
تتحدد نتيجة المشاركة و المناقشة الجماعيـة التي تتم بتشجيع و مساعدة من القائـد، و كان الثواب و العقاب يتم 

  .على أسس موضوعيـة، و كانت هناك حرية في الإتصال بين أفراد اموعة في تفاعلهم مع بعضهم البعض
  :ن أهم النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة ما يليو م

  .كان مقدار إنتاجية الجماعة في ظل النمط الإستبدادي أكبر من نظيره في ظل النمط الديمقراطي1)- 
  .كانت درجة الإبتكار فيما تقوم به الجماعة من أنشطة أكبر في النمط الديمقراطي عنها في النمط الإستبدادي2)- 
فقد كان مقدار العمل . افع إلى العمل أقوى في ظل النمط الديمقراطي عنه في ظل النمط الإستبداديكان الد3)- 

الذي يقوم به أفراد الجماعة في النمط الإستبدادي ينخفض و أحيانا يتوقف بصورة ائية عند مغادرة المشرف لمكان 
  .قراطي حتى في حالة مغادرة المشرف لمكان العملالعمل، في حين أستمر مستوى العمل ثابتا و مستقرا في النمط الديم

  .  كان رضا الأفراد الخاضعين للنمط الديمقراطي أكثر بكثير من رضا نظرائهم الخاضعين للنمط الإستبدادي4)- 
الأفراد الخاضعين للنمط الإستبدادي أظهروا قدرا كبيرا من السلوك العدواني تجاه بعضهم البعض، في حين كانت 5)- 
  .لظاهرة محدودة لدى الأفراد الخاضعين للنمط الديمقراطيهذه ا
كانت مؤشرات روح الفريق و التفاعلات الإجتماعية المكثفة في سلوك الأفراد الخاضعين للنمط الديمقراطي أكثر 6)- 

مقارنة بنظيرا في سلوك الأفراد الخاضعين للنمط الإستبـدادي، إضافة، إلى كثرة مؤشـرات نزعات خضوعهم 
  ).  161-163ص. ، ص1979أحمد صقر عاشور،( لسلبي ا

من نظيره الديمقراطي، لكن  و تشير نتائج هذه الدراسة بشكل واضح إلى أن النمط الاستبدادي قد حقق إنتاجية أعلى
و بوجوده  في مكان العمل، أما فيما  هذه الإنتاجية كانت رهينة بممارسة المشرف الاستبدادي لضغطه على الجماعة



 
   

، و التماسك و التفاعلات يق ببقية مؤشرات الفاعلية الأخرى، كالابتكار، و الدافع للإنجاز، والرضا الوظيفيتعل
  ).  163، ص1979أحمد صقر عاشور،( الاستبدادي   الإجتماعية، فقد تفوق النمط الديمقراطي بوضوح على نظيره

  
 :تقيم دراسات جامعة إيوا - )1- 1- 2- 6
ت كيرت لوين و زميليه قد شجعت عدد كبير من الباحثين على إجراء المزيد من الدراسات رغم أن نتائج دراسا 

لإختبار مدى فاعلية مختلف أنماط القيادة في تحقيق أهداف المنظمات على إختلاف طبيعة نشاطاا، فإنه قد سجل 
  :من قبل عدد من الباحثين، و المتمثلة فيما يلي ةعليها نقاط ضعف عد

  :ينو أن كيرت لوين و زميليه في دراسام على فاعلية أنماط القيادة قد أهملوا أمرين هامينيرى مور1)- 
أولهما هو عدم تدقيقهم في البناء السوسيومتري لعينات الدراسة، و عدم تأكدهم من التكافؤ بين العينات في هذا  -*

  .البناء، و هو الأصل في نظرية مورينو
الفرد الذي قام بدور المشرف الديمقراطي، كان يمكن أن يكون أصلح للقيام بدور  أما ثانيهما فهو إحتمال أن -*

المشرف الإستبدادي أو أنه لا يصلح للقيام بدور المشرف إطلاقا، و نفس القول ينطبق على الفرد الذي قام بدور 
  .المشرف الإستبدادي

، 1970كمال لويس مليكة،( إعداد لها لم يتم و على هذا الأساس يرى مورينو أن أصل التجربة قد أار و أن أهم 
  ).870ص 

 أنه لا يمكن إعتبار الأفراد الذين قاموا بدور التابعين في دراسات جامعة إيوا،   1974يرى الحناوي سنة2)- 
 و هم أطفال غير ناضجين، عينة ممثلة للأفراد الراشدين الذين يعملون في منظمات رسمية و يقومون بمهام 

  .قدةو أعمال مع
" الإدارة الجديدة " في كتابه الموسوم   Robert Fulmer، و كذا روبرت فيلمر 1974يشير الحناوي سنة3)- 

إلى أن منهجية البحث و الدراسـة التي أعتمـدت من قبل القائمين على دراسات جامعة إيوا   1983الصادر سنة
لتي لم تضبط و لم يعزل تأثيرها من قبل القائمين على لم تكن محكمة و صارمة فقد كان هناك عدد كبير من المتغيرات ا

، 1979أحمـد صقر عاشور،( هذه الدراسـات و التي من بينها شخصية الأفـراد، و دوافعهـم، وقدراتـهم 
  ).271، ص 2002حسين حريم،( ،  )163ص 

وقع الحصول أنه من الصعب أن نت  1983، و كذا روبرت فيلمر سنة1963يرى كمال لويس مليكة سنة 4)- 
على نتائج متشاة إذا ما أجريت مثل هذه الدراسـة في ثقافة و مجتمـع آخر غير اتمـع الأمريكي الذي أجريت 

  ).271، ص 2002حسين حريم،( ، )163ص ، 1979أحمد صقر عاشور،( فيه 
  :دراسات جامعة ميتشغان2-2-6)- 

، كاتز و كان  1950حثين أمثال ماكوبي و مورس سنةو قد أجريت عقب دراسات جامعة إيوا من قبل عدد من البا
، و قد ركزت على 1957ة ، بوس سن1957 جانجولي سنة 1956ة  ، كان سن 1952و سنة  1951سنة 

 ).28، ص 1966رنسيس ليكارت،( دراسة نمطين من الإشراف 



 
   

الأقسام ذات الإنتاجية و قد كانت هذه الدراسات دف إلى التعرف على نمط السلوك الذي يقوم به المشرف في 
المرتفعة و المتغيرات المرتبطة به و مقارنته بنمط سلوك المشرف و المتغيرات المرتبطة به في الأقسام ذات الإنتاجية 

  .المنخفضة
في كتابه    1961وفق ما أوردها رنسيس ليكرت سنة  نو من أهم النتائج التي أسفرت عنها دراسات جامعة ميتشغا

  : ما يلي" جديدة في الإدارة  أنماط" الموسوم 
  :أن سلوك المشرف في الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة أتسم بما يلي: أولا

  .إشرافه على مرؤوسيه تميز بالعمومية و عدم التعرض للتفصيلات - )أ
  .إهتمامه الكبير بكيان و مشاعر المرؤوسين و منحه الأولوية القصوى للأمور المتعلقة بالأفراد كبشر -)ب
  .إستحواذ عملية الإشراف على نسبة كبيرة من وقته -)ت

  : أن سلوك المشرف في الأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة أتسم بما يلي: ثانيا
  .ممارسته أسلوبا دقيقا و تفصيليا على مرؤوسيه - )أ

  .يتدخل كثيرا في عملية أداء مرؤوسيه لمهامهم -)ب
  . ج على حساب كيان المرؤوسين و مشكلاميهتم بشكل كبير بأمور العمل و الإنتا -)ت
  .إستحواذ عملية الإشراف و التفاعل مع مرؤوسيه على نسبة ضئيلة من وقت عمله -)ث

كذلك، وجد القائمون على هذه الدراسات أن درجة رضا الأفراد العاملين في الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة،         
يمقراطي، كانت مرتفعة مقارنة بنظيرا لدى الأفراد العاملين بالأقسام ذات و التي يمارس فيها المشرف النمط الد

  . الإنتاجية المنخفضة
نمط الإشراف الموجه للعاملين إشارة ) النمط الديمقراطي( و لقد أصطلح ليكارت على نمط الإشراف من النوع الأول 

نمط ) النمط الديكتاتوري( النوع الثاني إلى تمركز إهتمامات المشرف على مرؤوسيه، و على نمط الإشراف من 
  .الإشراف الموجه للإنتاج إشارة إلى تمركز إهتمامات المشرف على الإنتاج

هذه يشير ليكارت إلى أن نمط الإشراف المتمركز في المرؤوسين، مقارنة  نو بناءا على نتائج دراسات جامعة ميتشغا
.                  لمنظمة إنتاجية أعلى و للعاملين رضا وظيفي أفضلبنظيره المتمركز في الإنتاج، قادر على أن يحقق ل

في  و السبب في ذلك، حسب رأيه، العلاقة الجيدة التي تربط المشرف بالمرؤوسين مما يمكنه من إعطائهم مسئولية أكبر
مركز     في العمل أين العمل و من ثم إثارة دافعيتهم، بشكل كبير، للعمل، و هذا ما لا نتبينه في نمط الإشراف المت

تكون كل من إنتاجية المنظمة و الرضا الوظيفي للعاملين في أدني المستويات نتيجة الإهتمام المفرط للمشرف بأهداف 
  ). 163-165ص. ،  ص1979أحمد صقر عاشور،( العامل في مقابل إهماله لكيان و مشاعر الأفراد العاملين 

 :نتقييم دراسات جامعة متشيغا - )1- 2- 2- 6
قد ساهمت بقسط كبير في تبيان أهمية سلوك القائد في توضيح ماهية ظاهرة  نإذا كانت دراسات جامعة ميتشغا   

  :القيادة، فإا، بالمقابل، كانت عرضة لإنتقادات العديد من الباحثين من أهمها ما يلي



 
   
تراضها لنمط الإشراف متغير مستقل، فإف. صعوبة إستنتاج علاقات سببيـة بين نمط القيـادة و معايير الفاعليـة -*

فقد أشار كان في مقال له خاص بتقييم . و للإنتاجية و الرضا الوظيفي متغير تابع، يفتقد للدليل المنهجي و التجريبي
إلى أنه لا توجد هناك علاقة منتظمة و واضحة  لنمط الإشراف بإنتاجية و رضا العاملين  ندراسات جامعة ميتشغا

) نمط سلوك المشرف(لم تتضمن أي تحكم أو تطويع للمتغـير المستقل  نفدراسات جامعـة ميتشغا. لفةبمكوناته المخت
و في غياب مثل هذه الضوابط المنهجية،  ). الإنتاجية و الرضا الوظيفي(و متابعة هذا التحكم على المتغيرات المستقلة 

 . ) 74، ص1978حنفي محمود سليمان،(علاقات سببية جلا يمكن إستنتا
إلى إمكانية وجود علاقات سببية في إتجاه مغاير لما أفترضته دراسات جامعة   1964يشير فيكثور فروم سنة -*

فقد يكون نمط الإشراف المتمركز في المرؤوسين هو نتيجة لإرتفاع الإنتاجية و ليس سببا لها، و كذلك . نميتشغا
يكون الإهتمام بالإنتاج من قبل المشرف هو نتيجة لإنخفاض  الحال، بالنسبة لنمط الإشراف المتمركز في الإنتاج، فقد

أحمد صقر ( التساؤلات   و دراسات جامعة ميتشغان لا تقدم إجابات حاسمة لهذه . الإنتاجية و ليس سببا لها
 ). 165، ص1979عاشور،

  :دراسات جامعة أوهايو3-2-6)- 
هناك فريق من الباحثين في علم النفس و علم في الوقت الذي كانت في دراسات جامعة ميتشغان جارية، كان 

 1957 ، و هالبين و وينر Flichmen 1953 الإجتماع و علم الإقتصاد من جامعة أوهايو أمثال فليشمان
Halppin & Winer ذه الأبعاد يحاولون، دراسة أبعاد السلوك القيادي، و كذا متغيرات الفاعليـة المرتبطة ، .
  :السلوك القيادي على أساس بعدين هامين هما و قد صنفت هذه الدراسات

  ).الإهتمام بالعاملين(بعد الحساسية  -)أ
  ). 161، ص1979أحمد صقر عاشور،) ( الإهتمام بالإنتاج(بعد تنظيم العمل  -)ب

في  و في إطار هذا التصور لسلوك القادة أجرى القائمون ذه الدراسات عدة بحوث ميدانية لمعرفة تأثير هذين البعدين
  .سلوك المرؤوسين و من ثم في عملية أدائهم

،        (1947-1974)نتائج هذه الدراسـات التي أجريت فيما بين سنتي   1976و يلخص فيكثور فروم سنة
  : في النقاط التالية

أن مرؤوسي قادة بعد الحساسية هم أكثر رضا عن سلوك قادم من مرؤوسي قادة بعد تنظيم العمل،         1)- 
  .كما أن مرؤوسي قادة بعد الحساسية أقل تغيبا و شكوى من مرؤوسي قادة بعد تنظيم العمل

فقد وجدت علاقة سلبية بين . أن العلاقة بين نمط القيادة و الفاعلية في الأداء ترتبط أكثر ما ترتبط بطبيعة العمل2)- 
ينما وجدت علاقة إيجابية بين بعد الحساسيـة و بعد الحساسية و الفاعليـة في الأداء لدى قادة الطائرات الحربية، ب

  .الفاعلية في الأداء لذي بعد قادة المنظمات الإنتاجية
البحث عن مختلف المتغيرات الظرفية التي تؤثر في العلاقة بين بعدي الحساسيـة و تنظيم العمل من جهة،  ةضرور3)- 

 ).160-161ص . ، ص1992عشوي مصطفي ،(و معايير الفاعلية من جهة أخرى 



 
   

أن القائد الذي يملك درجة عالية من بعد الحساسية يعمل على إيجاد جو من الصداقة و الثقة بينه و بين 4)- 
  .  مرؤوسيه، كما أنه يحترم أفكارهم و مشاعرهم

 أن القائد الذي يملك درجة عالية من بعد تنظيم العمل يميل لأن يتدخل في تخطيط الأنشطة المختلفة لمرؤوسيه،5)- 
كما يحدد أدوارهم في إنجاز الأهداف و يؤسس قنوات إتصال واضحة بينه و بين مرؤوسيه، كما يقوم بتوزيع أعباء 

 .العمل و الرقابة عليهم بشكل عادل
و هذه النتيجة تناقض نتائج دراسات . أن سلوك القائد يمكن أن يجمع بين البعدين بدرجات متفاوتة في آن واحد6)- 

نظيرا لجامعة ميتشغان القائلة بأن القائد يظهر سلوكا لبعد واحد فقط في كل مرة يمارس عملية جامعة إيوا و كذا 
  . القيادة
أن القائـد الذي يملك درجة عالية على كل من البعـدين يحقق، بالضرورة، الرضا و الإنجاز الجمـاعي 7)- 

من قبل  1976 لتأكيد عليه، فعلا سنةو هذا ما تم ا).  149، ص1982فواد الشيخ سالم وآخرون،( لمرؤوسيه 
  ..Larson.L.L.,Hunt.J.G.,Osborn.R.Nلارسن و هانت و أزبورن

 إستبيان وصف" كذلك، أدت دراسات جامعة أوهايو إلى تصميم إستبيانات و إختبارات لقياس نمط القيادة منها 
الذي  ،(LBDQ)(The Leader Behavior Description Questionnaire) " سلوك القائد 

الذي و  في سنوات الأربعينات،  Halpin & B.J.Winer & R.stogdillطوره هالبن و ونر و ستوجديل
 " رأي القائد لنفسه " ، و إستبيان) 112، ص2003محمود المساد،( يقيس إدراكات المرؤوسين لسلوك القائد 

(Leader Opinion Questionnaire) عمار الطيب كشرود، ( ي الذي يقيس إدراك القائد لنمطه القياد
  ).163، ص 1995الد الثاني،

  1980الصادر سنة" السلوك التنظيمي و الأداء " و الشكل التالي كما قدمه سيزلاجي و والاس في كتاما الموسوم 
 ). 338، ص 1995ناصر محمد العديلي،( يوضح نموذج جامعة أوهايو في القيادة 
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  .في القيــادة
  :تقييم دراسات جامعة أهايو - )1- 3- 2- 6

  بتقييم نتائج دراسات جامعة أوهايو، و أسفر هذا التقييم على   1966سنة  Korman لقد قام كورمان
  :ما يلي
جود علاقة واضحة ذات دلالة إحصائية بين بعدي الحساسية و تنظيم العمل من جهة، و متغيرات الفاعلية عدم و1)- 

  .فالنتائج التي تشير إلى وجود مثل هذه العلاقة تمثل نسبة ضئيلة من مجموع نتائج هذه البحوث. من جهة ثانية
أن تؤثر على العلاقة بين بعدي سلوك القـائد  لم تتضمن هذه البحوث أي دراسة لمتغيرات الموقف التي بإمكاا2)- 

  ).167، ص 1979أحمد صقر عاشور، (و متغيرات الفاعلية 
عدم إهتمام هذه الدراسات ببلورة بعد ثالث يتمثل في إمكانية الجمع بين خصائص القيادة وفق بعد الحساسيـة 3)- 

 الإعتـبار الإهتمام بالعاملـين قدر الإهتمـام بمعني آخر، بعد يأخذ بعين. و خصائص القيادة وفق بعد تنظيم العمل
 ).161، ص 1992عشوي مصطفي،( بالعمل 

إن إفتراض دراسات جامعة أوهايو القائل بأن سلوك القائد المهتم بالعمال و المهتم بالعمل، عاملان مستقلان 4)- 
 & .Bales.R.F, Borgata.Eففي هذا المضمار وجد بالز و بورغثا و كوش. أمرا يدعوا إلى التساؤل

Couch.A. أنه من الصعب جدا لقائد ما أن يكون مهتما بالعمال و في   1954في دراستهم التي أجريت سنة
و أستنتج بالز وزملاؤه أنه من الأفضل ممارسة هذين البعدين من السلوك . نفس الوقت مهتما بالعمل و بنفس المستوى

في بعض المواقف في الحياة العملية أن نجد بعض القادة مهتمين  من قبل شخصين مختلفين حتى و لو أنه من الممكن
بالعمال و العمل في نفس الوقت و بنفس المستوى، و لكن هذه القدرة ليست موزعة توزيعا طبيعيا بين جميع أفراد 

  .اتمع
باع على أسفرت بعض الدراسات التقييمية لدراسات جامعة أوهايو عن وجود إختلافات بين إجابات الأت5)- 

، و هذا يدل على أن نظرة "رأي القائد في نفسه " و إجابات القادة على إستبيان " وصف سلوك القائد " إستبيان 
 القادة لسلوكهم تختلف عن نظرة الأتباع له، الأمر الذي يجعل من مسألة قياس القيادة بصفة عامة، 

 ادة من خلال رأي القائد في نمطه القيـادي أي هل نقيس أنماط القي. و أنماطها بصفة خاصة، أكثر تعقيدا
 ). 165-166ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( أو من خلال رأي الأتباع فيه؟ 

قد أقتصرت مساهمتها على تعريف  ونتائج دراسات جامعة أوهاي نو بناءا على هذا التقييم يرى أحمد صقر عاشور أ
أحمد صقر ( هذا السلوك بمتغيرات الفاعلية فلا زالت تفتقد إلى البراهين     التجريبية  أبعاد السلوك القيادي، أما علاقة

  ).167، ص1979عاشور،
و أخيرا، وعلى الرغم من هذه الإنتقادات الموجهة لدراسات جامعة أوهايو، فإا، كما يشير إلى ذلك فريد 

لها أهمية خاصة في أا أكدت   1989صادر سنةالسلوك التنظيمي ال" في كتابه الموسوم   Fred Luthansلوثانز
في تقييم القيادة، هذا من ناحية، و من ناحية أخرى، على سد الفجوة بين ) الأفراد و العمل(  على أهمية البعدين



 
   

( المدرسة الكلاسيكية في الإدارة التي ركزت على العمل، و مدرسة العلاقات الإنسانية التي ركزت على العامل 
 ).272، ص 2002،حسين حريم

 :دراسات جامعة هارفارد4-2-6)- 
 و جامعة أوهايو و جامعة هارفارد كان واحدا  نعلى الرغم من أن هدف دراسات كل من جامعة ميتشيغا

و هو الوقوف على محددات فاعلية القيادة، إلا أن المدخـل الذي أعتمده فريق باحثي جامعة هارفارد       في 
  .ضا، الأساليب المستخدمة في ذلك كانت جد مختلفةتحقيق هذا الهدف، و أي

في دراستهم للقيادة على جماعات طلابية صغيرة مصطنعة  -من جامعة هارفارد -فقد أعتمد كل من بيلز و سلاتر
  .داخل المصنع من خلال ملاحظة سلوك أفرادها بواسطة ملاحظين يستخدمون شاشات تسمح بالرؤية في إتجاه واحد

جارب التي أجريت من قبل باحثي جامعة هارفارد، تلك التي من خلالها قام بيلز بدراسة ثلاثين مجموعة و من أمثلة الت
و المهمة الموكلة لكل مجموعة تتمثل في إيجاد . كل واحدة تتكون من خمسة أفراد من دون قائد يلتقون معا أربع مرات

  عضاء، و كان الإجراء المتبع حل لإحدى المشكلات في مجال العلاقات الإنسانية يقبله كل الأ
أن يطلب من كل عضو بعد كل جلسة ترتيب الأعضاء الآخرين تنازليا على أربعة مقاييس تحدد من منهم يسهم 

  .بأفضل الأفكار، و من يوجه المناقشة، و من يحبه، و من لا يحبه
و جامعة هارفارد،    نميتشيغا و قد أسفرت هذه الدراسات على نتائج مشاة لتلك التي توصل إليها باحثي جامعة

  :فقد خلص بيلز و مساعديه إلى أنه في الجماعات الصغيرة يظهر نوعين من القادة هما
و هو الذي يعمل على تسهيل تعامل الآخرين معه و التحدث إليه، و يسعى  :القائد الوجداني الإجتماعي -*

بمختلف أبعادها، و أيضا، الحفاظ على ديمومة لتقديم المساعدة السيكولوجية لهم، و يعمل على حل مشاكلهم 
  .      وحدة الجماعة بمعالجة و تسوية الصراعات التي تحدث بين أعضائها

و هو الذي تكون نشاطاته متعلقة أساسا بعمليـة إنجاز المهام، كونه يصدر العديـد من  :قائد المهمة -*
عضـاء الجماعة لتحقيق الهدف، الأمر الذي قد الإقتراحات و التعليمات، و يمارس بإستمرار ضغوطا على أ

  .يؤدي إلى نشأة التوتر و الإحباط لدى بعض أعضائها
  وفق ما أشارت إليه نتائج دراسات جامعة هارفارد ) القائد الوجداني، و قائد المهمة( و هذين الدورين 

ط، على إعتبار أن كل دور يستلزم لا يؤديان من قبل فرد واحد، أي أن القائد لا يستطيع إلا أن يكون أحدهما فق
  ).  94 – 92 ص. ، ص1992طريف شوقي محمد فرج،( مهارات مختلفة عن الآخر 

 .تقييم دراسات جامعة هارفارد - )1- 4- 2- 6
إن نتائج دراسات جامعة هارفارد، من منظور عدد من المهتمين بالبحث في الميدان الإداري من أمثال طريف شوقي 

لك القدر من الصيت الذي حققته نتائج دراسات جامعة ميتشيغان و جامعة أوهايو كوا محمد فرج، لم تحظ بذ
ركزت على ديناميات الجماعات الصغيرة و لم تستخدم جماعات عمل حقيقية، فضلا عن أن طبيعة عيناا حدت من 

  ). 94 ، ص1992طريف شوقي محمد فرج،( قابلية نتائجها للتعميم 



 
   

العملية هي أكثر تعقيدا من أن يقسم سلوك القائد إلى بعدين فقط، ظهرت نظريات جديدة و عندما وجد أن الحياة 
  :صنفت سلوك القائد إلى عدة أبعاد، و التي من أهمها ما يلي

 :نظرية الخط المستمر5-2-6)- 
 & R.Tannenbaumمن قبل الباحثين روبرت ثانينبوم و وارين شميدت 1957قدمت هذه النظرية سنة  

W.Shmidt  مـا الموسـوم1984محمد حسن عبد الهادي البياع،"( كيف تختـار النمط القيادي " في كتا ،
  ).69ص

و قد كان الأساس في تقديم هذه النظرية هو مواجهة المديرين للعديد من الصعوبات في تحديد الأسلوب الأمثل لإتخاذ 
 شاكل المطروحة على مستوى المنظمة، القرار من ناحية المشاركة بينهم و بين مرؤوسيهم في معالجة الم

و أن معظم المديرين ليسوا متأكدين من المدى الذي عليهم أن يقوموا فيه بإتخاذ القرارات بأنفسهم أو يفوضوا جزء 
  .من سلطام في إتخاذ القرار للمرؤوسين

  لسلطة التي يحتفظ ا لنفسه و تعد هذه النظرية تحليلا لتصرفات القائد المختلفة و المحتملة فيما يتعلق بدرجة ا
حمدي فؤاد ( في عملية إتخاذ القرارات و مقدار الحريـة الممنوحـة للمرؤوسين للمشاركـة في هذه العملية 

 و يتمثل مضمون نظرية الخط المستمر في القيادة في تحديدها للعلاقة بين القائد ). 229، ص 1981علي،
طرف الأيسر منه يحدد سلوك القائد الديكتاتوري، بينما اية الطرف و الأتباع على أساس خط متواصل، اية ال
بين ايتي أو طرفي هذا الخط توجد عدد من أساليب القيادة، و الذي  الأيمن منه يحدد سلوك القائد الديمقراطي، و

  يحدد هذه الأساليب هي مدى الحرية التي يرغب القائد في منحها لمرؤوسيه في المشاركة 
  .إتخاذ القرارات في عملية

و تشير هذه النظرية إلى عدم وجود نمطا قياديا واحدا يمكن إستخدامه بنجاح في كل المواقف و الأزمنة، و إنما السلوك 
بمعنى آخر أن سلوك القائد الفعال هو الذي يأخذ بالإعتبار قدرات القائد . القيادي الفعال هو الذي يتلاءم مع الموقف

و الهدف المراد تحقيقه و غيرها من المتغيرات، و هذا يعني أن القائد يجب أن لا يختار أسلوبا نفسه و قدرات مرؤوسيه 
فؤاد الشيخ سالم (ديكتاتوريا أو ديمقراطيا و  إنما يجب أن يكون مرنا بدرجة كافية لكي يتلاءم مع الموقـف القيادي 

  ).147، ص1982و آخرون،
 فؤاد الشيخ سالم ( ستمر في القيادة لثانينبوم و شميدت و الشكل التالي يوضح مضمون نظرية الخط الم

  ).   147، ص1982و آخرون،
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  يوضح مضمون نظرية) 29(شكل رقم 
 الخط المستـمر في القيادة لثانينبوم و شميدت.

 

  : Bower & Seachoreنموذج بوور و سيشور6-2-6)- 
فقد توصلا، بعد . ا لباحثي جامعة ميتشيغانتعتبر أعمال بوور و سيشور إمتداد لنظير

قيامهما بمراجعة مكثفة لتراث البحوث العاملية في القيادة، و المقارنة بين الأبعاد التي 
توصلت إليها، إلى وجود مضامين مشتركة بين عوامل تلك الدراسات، و قد خلصا إلى أنه 

و الأبعاد الأربعة .  القيادةبالإمكان التعبير عن تلك الأبعاد من خلال نسق رباعي في
  :المقترحة من قبلهما هي

  .و يشير إلى السلوك الذي يمنح الآخرين الشعور بالقيمة و الأهمية الشخصية: بعد المساندة -*
  .و يشير إلى السلوك الذي يشجع أعضاء الجماعة على تطوير علاقات وثيقة فيما بينهم :بعد تيسير التفاعل -*
 و يشير إلى السلوك القادر على إذكاء الحماس بين العاملين لتبني أهداف الجماعة  :افبعد تحديد الأهد -*

  . و المنظمة على السواء و إنجازها بأفضل مستوى ممكن



 
   
و يشير إلى مجموع النشاطات و الأفعال التي من شأا المساعدة في إنجاز الأهداف بمختلف  :بعد تيسير الإنتاج -*

  ).   94، ص1992طريف شوقي محمد فرج،( إلخ ...تعاونالوسائل كالتخطيط و ال
و يشير بوور و سيشور إلى أن تلك الأبعاد توجد في الجماعات غير الرسمية بنفس درجة وجودها في الجماعات 
الرسمية، وقد حاولا كسابقيهم أن يدرسا العلاقة بين تلك الأبعاد و بين مجموعـة من مؤشرات الفاعليـة التنظيمية، 

لا إلى نتائج يصعب تعميمها لإعتبارات عديدة، أشارا إليها و هما بصدد ممارسة النقد الذاتي لنموذجهما و توص
إن السلوك القيادي ليس هو المتغير الوحيد الذي يحدد الأداء و الرضا، ذلك أن هناك متغيرات تتصل بطبيعة : " بقولهما

طريف شوقي ( خرى، دورا جوهريا في تحديد فاعلية القيادة العمل، و العوامل الشخصية، و الدافعية، تمارس، هي الأ
    ).     95 ، ص1992محمد فرج،

  :        نظرية الأنظمة القيادية الأربعة 7-2-6)-
 إجتماعية،  السيكو الاهتماماتمن قبل العالم الأمريكي رنسيس ليكارت ذو   1961و قد تم تقديمها سنة 

و مضمون هذه النظرية يشير إلى وجود أربعة أنظمة تتبع من " اط جديدة في الإدارة أنم" و الإدارية في كتابه الموسوم 
قبل الإدارة في علاقتها مع الأفراد، و تشكل هذه الأنظمة مقياسا إستمراري من أسلوب إستبدادي مطلق إلى أسلوب 

  :يتسم بالمشاركة و التفاعل الإيجابي بين الرؤساء و المرؤوسين، و هذه الأنظمة هي
 و يصطلح عليه بالنظام الإستبدادي المطلق، و من أهم مميزاته غياب الثقة بين الرؤساء  ):1( النظام رقم

المرؤوسين لتنفيذها من  ىو المرؤوسين، و يتضح ذلك من إنفراد الرئيس أو القائد بإتخاذ جميع القرارات و فرضها عل
و . رارات فإن القائد لا يتوانى في فرض العقوبات و التلويح او لتأمين تنفيذ هذه الق. دون إعتبار لحاجام و آرائهم

فيما يتعلق بالجانب الإجتماعي فإن درجة التفاعل بين الإدارة و الأفراد تكون متدنية جدا مما يؤدي بالضرورة إلى أن 
                                          .تكون ظاهرتي الشك و الريب أهم ميزات نظام العلاقات القائم بالمنظمة

إمتداد للنظام السالف الذكر فيصطلح عليه بالنظام الإستبدادي الخير، نتيجة لبعض  هالذي يمكن إعتبار ):2( أما النظام
فهو يأخذ بعين الإعتبار حاجات المرؤوسين، و فيه تعتمد المكافآت و العقوبات . التحسينات التي يتم إدخالها عليه

الأفراد العاملين، إضافة إلى منحه لجزء من عمليـة التفويض للمستويـات الإدارية المتوسطة كأدوات في عملية تحفيز 
  .و الدنيا من البنية التنظيمية

فيصطلح عليه بالنظـام الإستشاري و يتسم بأنه يوفر قدر معين من الثقة المتبادلـة بين الإدارة  ):3( أما النظام رقم
لة برأي العاملين في المهام الموكلة إليهم مع إستمرار حق الإدارة بقبول أو رفض و العاملين، ففيه يأخذ بدرجة معقو

) العقوبات(  بدلا من عملية الترهيب) المكافآت(المقترحات المقدمة من العاملين و فيه، أيضا، تعتمد عملية الترغيب 
ه في ظل هذا النظام، بصفة أكثر، مقارنة كذلك فإن النظام الرقابي للمنظمة يتم تغيير. في إثارة دافعية الأفراد للعمل

 تحيث يسمح فيه بتفويض المستويات الإدارية الدنيا بكثير من مداخل الإجراءا) 2(و النظام رقم ) 1(بالنظام رقم 
 .الرقابية

 فغالبا ما يصطلح عليه بالنظام المشارك، حيث العلاقة بين الرؤساء  ):4( أما فيما يتعلق بالنظام رقم
ين تعتمد على الثقة التامة، و في هذا النظام يشـارك جميع العاملين في إتخاذ القرارات المتعلقة بسير العمل في و المرؤوس



 
   

المنظمة،و تستغل القدرات و الإمكانيات إلى أقصى حد، خاصة، في حالة توافر المعلومات لجميع العاملين و 
  .مشاركتهم في القرارات المصيرية

وص، إلى أن الأداء الجيد و المعنويات العالية، و الإتجاهات الإيجابية، و العلاقة الحسنة بين و يشير ليكارت ذا الخص
مقارنة بالأنظمة الثالثة السالفة ) 4( مرتبطة دائما بالنظام رقم) رؤساء و مرؤوسين( جميع الأفراد العاملين بالمنظمة

 لعمل، و الغياب، و الشكاوى، الذكر كونه يساعد المنظمة على خفض نسبة كل من ظاهرة دوران ا
  . و أيضا، زيادة مستويات الرضا الوظيفي و الأداء التنظيمي للعمال

هو المساهم الأكبر       ) 4( و على ضوء ما سلف ذكره، و من وجهة نظر الدافعية في اال الوظيفي، يعتبر النظام
على عسكر، بدون (لعاملين فيما يقومون به من أعمال في إستثارة الدافعية و الإستثمار الإيجابي هودات الأفراد ا

  ). 49-50ص. تاريخ، ص
و من النقاط الإيجابية الهامة المسجلة على نظرية رنسيس ليكارت هذه هو إتجاهها نحو التركيز على قيمة و أهمية عنصر 

ويـات ظاهرة دوران العمـل الموارد البشرية بالنسبة للمنظمة، و التي غالبا ما تصرف و در من خلال إرتفاع مست
  .و الغياب و غيرهما من الظواهر، نتيجة إنتهاج أنماط قيادية غير ملائمة في التسيير

ويرى ليكارت أن عملية تسيير المنظمة يمكن أن تبدأ من أي من الأنظمة الثلاثة الأولى المشار إليها سلفا إلى النظام 
أنماط القيادة الإدارية حتى يصبح المديرون أكثر إهتماما بالفرد  الرابع، و يقتضي ذلك إحداث تغييرات جوهرية في

العامل و التركيز على بناء الفريق و الإتصالات المفتوحة و مشاركـة جميع الأفراد العاملين في صياغة و بناء أهداف 
، 1995لد الثاني،عمار الطيب كشرود، ا(و معايير الأداء و نماذج أخرى لإتخاذ القرار المشـارك على نحو أوسـع 

  ).175ص 
  :و خلاصة القول، أن أهم خصائص هذه النظرية، من منظور رنسيس ليكارت، تتحدد في النقاط التالية

  .شعور كل فرد في المنظمة بأن قيم و أهداف المنظمة التي يعمل ا هي إنعكاس لقيمه و أهدافه الشخصية - 
 .و أيضا، أهداف جماعة العمل التي ينتمي إليهاتوحد كل فرد في المنظمة مع أهداف هذه الأخيرة،  - 
 .فاعلية عملية الإتصال التنظيمي - 
 .قدرة كل فرد على ممارسة التأثير في عملية إتخاذ القرارات التنظيمية - 
إمكانية ممارسة التأثير في عملية إتخاذ القرارات التنظيمية في إطار النسق الرابع أكثر من نظيراا في إطار  - 

 . رىالأنساق الأخ
كلما أقترب نسق أي منظمة من النسق الرابع، فإن عملية الإتصال و إتخاذ القرارات و دوافع المرؤوسين  - 

  .  تكون أحسن
      و كإقتراح عملي لتحقيق الفاعليـة في عملية إتخاذ القرارات، فإن ليكرت يدعو إلى حل المشاكل بواسطة

مرؤوسيه        ) تنظيم (  التي يقصد ا قيام كل مشرف بتشكيل ما أسماه بالجماعات المتناسقة،) تنظيم ( تشكيل 
في جماعة متناسقة يكون هو نفسه عضوا فيها لتسهم هذه الجماعة في حل المشاكل، كما يشكل المشرفين جماعة ثانية 

مع ) قادة (  متناسقة، و بالتالي فإن أغلب المشرفين يكونوا أعضاء في جماعتين، جماعة أولى يكونون فيها رؤساء



 
   

 ص. ، ص1992عشوي مصطفى،( مرؤوسيهم و جماعة ثانية يصبحون فيها أعضاء مع زملائهم و مرؤوسيهم 
163 – 164  .( 

 :(1964-1978)نظرية الشبكة الإدارية  8-2-6)-
ات قدمت هذه النظرية، التي هي في حقيقة الأمر، إمتدادا لنتائج دراسات جامعة ميتشيغان، في جامعة تكساس بالولاي

اللذان يرفضان   R.Black & J.Moutonالمتحدة الأمريكية، من قبل الباحثين روبرت بلاك و جيمس موثون
 الإستبدادي (النظر إلى عمليـة القيادة بمفهـوم التنـاقض بين الطرفـين المنعوتين بثنائية 

  ).168، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،) ( الإنتاجية و الإنسانية(أو ) و الديمقراطي
  :و يتمثل مضمون هذه النظرية في أا تصنف السلوك القيادي على أساس أسلوبين أساسيين هما

  .مدى الإهتمام بالعمل - 
 .مدى الإهتمام بالعاملين - 

و قد قام الباحثين بتوضيح هذين الأسلوبين في إطار شبكة يمثل بعدها الأفقي الإهتمام بالعمل و بعدها الرأسي 
لعاملين، و بتباين درجات الإهتمام على كل من البعدين الأفقي و الرأسي يمكن تمييز خمسة أنماط للقيادة الإهتمام با

  :هي
و يصطلح عليه بالقيادة السلبية، و هو الذي يكون إهتمامه بكل من العمل و العاملين ) 1-1( النمط الأول -*

  .منخفضا
لية، و هو الذي يكون إهتمامه بالعمل مرتفعا و بالعاملين و يصطلح عليه بالقيادة العم) 9-1( النمط الثاني -*

  .منخفضا
 و يصطلح عليه بالقيادة الإجتماعية و هو الذي يكون إهتمامه بالعمل منخفضا ) 1-9( النمط الثالث -*

  .و بالعاملين مرتفعا
 من العمل و يصطلح عليه بالقيادة المتجادبة و هو الذي يكون إهتمامه بكل ) 5-5( النمط الرابع -*
sو العاملين متوسطا.  
 و يصطلح عليه بالقيادة الجماعية و هو الذي يكون إهتمامه بكل من العمل ) 9-9( النمط الخامس -*

و العاملين مرتفعا و هذا النمط حسب رأي بلاك و موثون هو أفضل الأنماط القيادية لتحقيـق الأهـداف التنظيمية 
  ). 151، ص 1982ن،فؤاد الشيخ سالم و آخرو( بشكل جيد 

محمد حسن عبد الهادي ( و الشكل التالي يوضح مضمون نظرية الشبكة الإدارية في القيادة لبلاك و موثون 
 ).  71، ص 1984البياع،
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  .تقييم نظرية الشبكة الإدارية - )1- 8- 2- 6
أن نظرية الشبكة الإدارية قد نالت ترحيبا كبيرا من قبل الباحثين و الدوائر العلمية، و أستعملت كأساس و رغم 

لبرامج التطوير التنظيمي نظرا لما تقدمـه للإداريين من مساعدة على معرفـة و تطوير أسلوم القيادي الأكثر فاعلية 
و  روضها قد أشارت إلى وجود عدد من الثغرات المنهجية ا،و قبولا، فإن الدراسات العلمية التي أجريت لإختبار ف

  :التي من أهمها
  أنه من النادر الحصول على الأنماط القيادية الخمسة بمعناها الدقيق عند تطبيق نظرية الشبكة الإدارية  -*

  .و ما شبه ذلك) 4-6( أو) 4-7( أو) 6-3( بمعنى آخر يحتمل أن يكون المدير من النمط القيادي. في مواقف العمل

  )9-9(نمط
قيادة 
  .جماعية

   

  )1-9(نمط    
  قيادة

 .إجتماعية

         

         

 
   

    
 

 
   

  )5-5(نمط
قيادة 
 .متجادبة

   
 

 
   

    
 

         
  

        

  )9-1(نمط
قيادة 
 .عملية

   

  )1-1(نمط    
قيادة 
 .سلبية
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كثيرا ما يكون مختلفا عما ) مثلا  1-9نمط( أن النمط الذي يختاره المديرون على أنه الأكثر وصفا لنمطهم القيادي -*

فإختيارهم لنمط قيادي معين إن دل على شيء فإنما يدل على النمط الذي يريدون أن يظهروا به أمام . هم عليه فعلا
  .الآخرين

  .قيادي توجد على درجة ما في كل مدير أن مكونات كل نمط -*
أن النمط الذي يتسم به كل مدير يتأثر بعدد من المتغيرات الموقفية المحيطة به و التي من بينها شخصية الرئيس  -*

  ).171 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( إلخ ...المباشر، و طبيعة المرؤوسين، و طبيعة العمل
ن خلال إستعراضنا لنتائج عدد من الدراسات التي أجريت في إطار تناول الأنماط يتبن لنا جليا و خلاصة القول، و م

النمط (أن محور هذه الدراسات كان يدور حول تصنيف السلوك القيادي إلى نمطيين رئيسيين، النمط الديكتاتوري 
و قد كان الهدف ). و العلاقات الإنسانيةالنمط المهتم بالعاملين ( و النمط الديمقراطي ) المهتم بالعمل و الإنتاج

الأساسي لهذه الدراسات يتمثل في محاولة تحديدها للنمط القيادي الفعال، و قد أسفرت نتائج بعض هذه الدراسات 
كما هو الحال في دراسات كيرت ) النمط المهتم بالعاملين( على أن النمط القيادي الفعال يتمثل في النمط الديمقراطي 

ميليه، و جامعة ميتشـغان، و رنسيس ليكرت، في حين أكدت نتائج دراسـات جامعة أوهايو، و ثانينبوم لوين و ز
  و شميدت، و بلاك و موثون أن النمط القيادي الفعال هو الذي يعطي إهتمام أكبر لكل من العمل و العاملين

  النمط القيادي الفعال لا تكمن  و بناءا على نتائج هذه الدراسات يمكننا القول أن مشكلة إختيار أو تحديد
في القول أن هذا النمط فعال و ذلك غير فعال، فالمشكلة تكمن في تعرف القائد على الظروف التي يمكن اللجوء فيها 

أفضل الأنماط ) النمط المهتم بالعمل و الإنتاج(  يإلى إختيار نمط قيادي دون آخر، فقد يكون النمط الديكتاتور
  تنظيمية إذا أستخدم في الوقت المناسب و روعي في ذلك الظروف المحيطة، لتحقيق الأهداف ال

و كذا النمط المهتم ) النمط المهتم بالعاملين و العلاقات الإنسانية( و العكس صحيح فيما يتعلق بالنمط الديمقراطي 
  .بالعمل و العاملين عل حد السواء

ون قائدا ديمقراطيا في بعض المواقف، و ديكتاتوريا   في وبتعبير آخر، أن القائد الناجح هو الذي يعرف كيف يك
و هناك من المواقف ما يضطر فيها القائد الناجح إلى أن ينتهج النمط القيادي الذي يأخذ بعين الإعتبار . مواقف أخرى

  . الإهتمام بالعمل قدر الإهتمام بالعاملين
  
  
 

  :التناول الوظائفي3-6)- 
ناول على أا قيام فرد أو مجموعة أفراد بمجموعة أعمال تساعدها على تحديد أهدافها، تعرف القيادة في ضوء هذا الت

عبد الرحمان محمد ( و تحفيزها لتحقيق هذه الأهداف، و تحسين العلاقات القائمة بين أعضائها لحفظ تماسكها 
  ).379، ص 1974عيسوي،

  :و يتضمن هذا التناول جانبين هامين



 
   
إلى أن سمات القائد الضرورية لفاعلية عمل الجماعة تختلف حسب خصائص الجماعة،  ، و يشيرالجانب الأول -*

  .كذلك فإن الجماعة الواحدة قد تتطلب أنواع مختلفة من القادة و نشاطام إذا وقعت تحت ظروف مختلفة
ار هذه الأهداف،و ، و يتعلق بمدى تعاون الفرد مع أفراد الجماعـة لتحقيق أهدافهم، و على إستمرالجانب الثاني -*

محمود السيد أبو النيل، علم النفس الإجتماعي، الجزء ( ذا المدى من التعاون يشترك الفرد في دور القيادة 
  ).330، ص 1985الثاني،

و ما تجدر الإشارة إليه في هذا السياق، أن القيادة الوظيفية تختلف عن القيادة الرسمية إذ ليس من الضروري أن يشترك 
دة المعينين رسميا في وظائف قيادة الجماعة، هذا من جانب، أما من جانب آخر فإن الذي يحدد ما إذا الفرد كل القا

قائدا للجماعة أو غير قائدا لها فهي ليست خصائصه، و لكن ما الذي يفعله و يؤديه من وظائف لتحقيق أهداف 
  ).633، ص 1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،( الجماعة 

و لتحديد أهم الوظائف القيادية في تحقيق أهداف الجماعة أجريت عدة دراسات من قبل العديد من الباحثين أسفرت 
  .نتائجها عن وجود إختلافات في أهمية و طبيعة الوظائف الواجب على القائد القيام ا ليكون ناجحا

ترى ضرورة توافرها في القائد لنجاحه   في و قبل إستعراض نتائج هذه الدراسات و ما تمخضت عنه من وظائف 
تحقيق أهداف الجماعة، نود أن نشير إلى ما قرره سيد الهواري من ضرورة عدم الخلط بين مصطلحي 

  .  Activiteو النشاط   Fonctionالوظيفة
  .فالوظيفة هي المبرر لوجود المدير، بينما النشاط يعبر عن اهود الذي يبذل لإنجاز الوظيفة

  .كننا توضيح الفرق بين مصطلحي الوظيفة و النشاط بالتشبيه بوظيفة و نشاط القلب في جسم الإنسانو يم
لوجوده، أما نشاط القلب فهو قيامه  فوظيفة القلب هي مد الجسم بالدم اللازم لبقائه و نموه، و هذا هو المبرر

  .بالإنقباض و الإنبساط
صطلحي الوظيفة و النشاط من شأنه أن يضعف رؤيتـه و إحساسه و بناءا على هذا فإن عدم تميز القائد بين م

  ). 77  ، ص1999سلامة محمد صبرة،( بالأهداف 
الذي يرى أن سلوك الفرد الذي يجعل   1951و من الدراسات التي أجريت في إطار هذا التناول دراسة كاتل سنة
فكل أفراد الجماعة يعتبرون قادة بحد أدنى أو بحد أفراد الجماعة تعمل على تحقيق أهدافها يعتبر من وظيفة القيادة، 

محمود السيد أبو النيل، علم النفس ( أعلى، أي يختلف سلوكهم من حيث تحفيزه لأفراد الجماعة لتحقيق أهدافهم 
  ).633، ص 1985الصناعي،

ددة للوظائف القيادية و على إعتبار أن نظرة كاتل إلى الوظائف القيادية، كانت نظرة شاملة، بحيث لم يقدم قائمة مح
التي تجعل القائد ناجحا، فقد أجريت دراسات أخرى أكثر تحديدا لوظائف القائد من بينها دراسة كرتش و 

الذين قدموا قائمـة من أربعة عشر وظيفة ينبغي على القائد القيام ا ليكون فعالا   1962كرتشفيلد و بالاشي سنة
 :و تتمثل هذه القائمة في أن القائد هو

الضابط 6)- الممثل الخارجي للجماعة، 5)- الخبير، 4)- ، ةواضع السياس3)- المخطط، 2)- المنفذ، 1)-  
  ،رمز الجماعة10)- النموذج،  9)- ،كم إليهتالمح 8)- ،القائم بالثواب و العقاب7)- للعلاقات الداخلية، 



 
   
كمال لويس ( كبش الفداء 14)- ، صورة الأب13)- ، يالأيديولوج 12)- ،ولية الفرديةئالممثل للمس11)-  

 ). 228-229 ص. ، ص1970مليكة،
كذلك، قام لونور كارتر بدراسة لخص من خلالها أهم الأعمال التي أسفر عنها تحليل القيادات الناجحة      في 

  :الجيش الأمريكي في الميدان العسكري و المدني فيما يلي
  معرفة المرؤوسين، و إظهار الإهتمام بشؤوم، و السؤال عنهم،2)- القيام بأعباء التخصص المهني و الفني، 1)- 
المبادأة و التوجيه       5)- تحمل المسئولية الشخصية و ضرب الأمثلة الحسنة، 4)- دوام الإتصال بالآخرين،  3)-

  ). 232، ص 1970كمال لويس مليكة،( إتخاذ القرارات 7)- تدريب الأفراد كفريق، 6)- في العمل، 
  :لمعهد الأمريكي للدراسات فيحدد الوظائف الضرورية في عمل ضباط سلاح الطيران فيما يليأما ا

 4)- معالجة التفاصيل الإداريـة،        3)- التخطيط و المبادأة و توجيه العمل، 2)- الإشراف على العاملين، 1)- 
القيام بأعباء التخصص 6)- لولاء إلى المنظمة، إظهار الشعور بالإنتماء إلى الجماعة، و ا5)- تقبل المسئولية الشخصية، 

  ).232، ص 1970كمال لويس مليكة،( المنهي و الفني 
 Hamphill & Othersو في نفس السياق حددت دراسات جامعة أوهايو التي قام ا همفيل و آخرون 

  :الوظائف الضرورية لنجاح القائد فيما يلي
 سنة مع مرؤوسيه، و إستعداده لتوضيح ما ينبغي عليهم عمله، أي العلاقة الح: تقدير القائد لتابعيه 1)-

  .و الإستماع إليهم
أي تنظيم و تحديد العلاقة بين القائد و بين مرؤوسيه، و توضيح إتجاهه نحو : المبادأة في تحديد بناء الجماعة2)- 

  .الجماعة، و توزيع العمل، و الإحتفاظ بمعايير محددة في العمل
  .أي إهتمام القائد بضرورة أداء العمل: نتاجالإهتمام بالإ3)- 
أي إهتمام القائد بأن يكون مقبولا إجتماعيا من الجماعة و إستعداده لتقبل : الحساسية و الوعي الإجتماعي4)- 

  ). 234، ص 1970كمال لويس مليكة،( التغيير في طرق العمل، و التوفيق بين الأعضاء 
  
  
  
  

  :تقييم التناول الوظائفي -)1-3-6
بناءا على ما سبق ذكره لعدد من الدراسات التي أجريت دف تحديد الوظائف الضرورية لتحقيق فاعلية القيادة،  

يتضح لنا أن هذه الدراسات لم تتمكن من تقديم قائمة محددة لهذه الوظائف، فقد أسفرت نتائجها عن وجود 
  .بغي على القائد القيام اإختلافات جوهرية في طبيعة و أهمية الوظائف القيادية التي ين

كمال لويس ( و عموما، فإن معظم و ربما، كل وظائف القيادة يصنفها العديد من الباحثين إلى فئتين كبيرتين هما 
  ):   237-238ص. ، ص1970مليكة،



 
   

  .صياغة و ضمان كيان الجماعة2)- . تحقيق هدف جماعي معين1)- 
المبادأة في العمل، تركيز إنتباه الأعضاء على الهدف، توضيح : لفئة الأولىو من أمثلة أنواع السلوك التي تندرج تحت ا

  .إلخ...المشكلة، وضع الخطط، تقويم العمل
  .إلخ...التوسط لحل الخلافات، التشجيع، منح الأقلية فرصة التعبير: و من أمثلة الفئة الثانية

 :التناول الموقفي4-6)- 
إلى شخصية القائد، فعلى العكس منة تماما، التناول الموقفي الذي يستند أساسا إلى إذا كان التناول الذاتي يرجع القيادة 

فظهور . المنهج البيئي، يرى أن القائد لا يمكن أن يظهر إلا إذا يأت الظروف لإستخدام مهاراته و قدراته القيادية
 عليها  القائد و نجاحـه يتوقف على قوى إجتماعيـة خارجيـة لا يملك إلا سيطرة قليلة

  ).252-253ص . ، ص1970كمال لويس مليكة،( أو لا يملك مثل هذه السيطرة 
فالشخص الذي يملك أكبر قدر من المعلومات عن موقف معين يصبح، بالضرورة، . فالموقف هو الذي يحدد القائد

  Cecil Gibbقائدا ناجحا في هذا الموقف، فإذا تغيرت الظـروف تغير القائد، و هذا ما أكده سيسيل جيب
محسن " ( أن القيادة لا ترتبط كلية بالفرد القائد بل ترتبط أيضا بالعلاقة الوظيفية بينه و بين أعضاء الجماعة " بقوله 

  ). 27، ص 1984العبودي،
    Emory Bogardusو هذا التناول في موضوع القيادة نتبينه، أيضا، في كتابات إيموري بوغارديس

  ف السـلوك على حسب الموقف، فالفرد قد يكون متزنا في بعض المواقف يختل" الذي يقول  1931سنة 
    ".و غير متزن في مواقف أخرى 

أن خصائص الفرد تتغير حسب الموقف،           "  :هذا الطرح بقوله 1941 سنة   Murphy و يؤيد ميرفي
  ".فالفرد المسيطر في موقف ما قد يصبح خجولا إذا وضع في موقف آخر غير ملائم 

كذلك، فإن سمة من السمات و التي ترتبط إرتباطا موجبا بالقيـادة في موقف قد ترتبط إرتباطا سالبا        في 
فالشخص الذي لديه . موقف آخر، و عليه ينبغي أن تكون لدى القائد الخصائص المتصلة بالمواقف التي يجد نفسه فيها

ن يكون قائدا فعالا على جماعة هذا العمل من أي شخص آخر لا قدرة عالية   في عمل ما فإن فرصته تكون أكبر في أ
، ص 1985محمود السيد أبو النيل، علم النفس الإجتماعي، الجزء الثاني،( يمتلك هذه القدرة بالنسبة لذلك العمل 

328.(  
ة  في وقت قد يصلح الفرد لقيادة الجماع"  1948:الباحثون، يقول رالف ستوجديل سنة  يو في نفس السياق لهولائ

  ".الحرب على حين لا يصلح لقيادا في وقت السلم 
و من الأمثلة التي يذكرها أنصار هذا التنـاول للتأكيد على أن القائـد لا يمكن أن يظهر إلا إذا يأت له الظروف  

مخترع التلغراف   Adissonو المواقف الإجتماعية المناسبة للإستخدام الأمثل لإمكانيته القياديـة، ما قام به أديسون
  .مخترع السيارةFord و فورد 

  . ، ما كان لهما أن يتبوءا المكان الذي أحتلاه)17(فلو كان هذان الباحثان قد ظهرا في القرن السابع عشر 
 ). 143-144ص. ، ص1979مصطفى فهمي،( فقد مهد التطور العلمي و التكنولوجي لظهورهم كقادة 



 
   

تناول في موضوع القيادة يعود بالدرجة الأولى، كما سبق ذكره، إلى أفكار و أراء و إذا كان الفضل في ظهور هذا ال
كل من سيسيل جيب، و ميرفي، و رالف ستوجديل، فإن أفكارهم و آراءهم هذه قد عرفت تطورا كبيرا بفعل عدة 

ة القيادة في إطار دراسات لباحثين آخرين أدت، في مجملها، إلى ظهور عدد من النماذج و النظريات المفسرة لظاهر
 :هذا التناول، و التي من أهمها ما يلي

نظرية المسار و الهدف لهوب  3)- .النمودج الثلاثي الأبعاد لوليام ريدن 2)- .النظرية الموقفية لفرد فيدلر 1)-
 نظرية القرار المعياري لفيكثور فروم 5)- . نظرية دورة الحياة لبول هيرسي و كنيث بلانشار 4)- .هاوس

  .فيليب ياثونو 
 و ما تجدر الإشارة إليه، قبل عرض مضمون هذه النظريات أا تختلف فيما بينها من حيث المحتوى 

  :و المصطلحات و لكنها، بالمقابل، تتفق في نقطتين أساسيتين هما
  .جميعها تعتمد على المدخل الموقفي -)أ

 ،2002محمد سعيد أنور سلطان،( جميعها تم بموضوع فعالية القائد و أثرها على المنظمة  -)ب
 ). 349ص  

 1964-1967:النظرية التفاعلية الشرطية 1-4-6)- 
من جامعة إلينوي بالولايات المتحدة الأمريكية من أوائل   Fred Fiedlerتعد المحاولة التي قام ا فرد فيدلر

، على إعتبار أنه قد " الموقفية لفعالية القيادة النظرية" المحاولات الجادة لتطوير نظرية حديثة للقيادة أصطلح عليها بإسم 
 أدخل في هذه النظرية متغيرات الموقف في إطار نظري يفترض وجود تفاعل بين هذه المتغيرات 

  نو الخصائص التي يتميز ا القائد، متبنيا في ذلك بعدي القيادة الذين أستخدما في دراسات جامعتي ميتشغا
  : و أوهايو و هما

  .ادة المهتم بالأفراد و العلاقات الإنسانيةبعد القي
  ). 281 – 280 ص. ، ص2002حسين حريم،( بعد القيادة المهتم بالعمل و الإنتاج 

فوفق هذه النظرية ليس هناك نمط واحد للقيادة يصلح لكل زمان و مكان، كما أنه ليس هناك صفات معينة ينبغي 
فؤاد الشيخ سالم ( فه بأنه ناجح أو فاشل في كل الأوقات توافرها في كل قائد، و ليس هناك قائد يمكن وص

  .) 152 ، ص1982وآخرون،
فالقائد الناجح من منظور هذه النظرية هو ذلك الذي بإمكانه أن يكيف و يعدل في نمطه القيادي ليكون متناسبا مع 

يقول بتأثيرها على فاعلية أي مجموعة و في أي وقت و تحت أي ظروف، و عليه فإن فيدلر يحدد مجموعة من العوامل 
  :القائد و المتمثلة أساسا في

  .تاريخ المنظمة - 
 .سن القائد و خبرته - 
 .اتمع الذي توجد به المنظمة - 
 .نوع العمل المطلوب من المنظمة إنجازه - 



 
   

 .إلخ لأعضاء اموعة التي تتم قيادا...الظروف السيكوإجتماعية - 
 .حجم اموعة - 
 .ا بين الرئيس و المرؤوسيندرجة التعاون الواجب توافره - 
 .توقعات المرؤوسين - 
 ،1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( الوقت المتوفر لدراسة القرارات قبل إتخاذها - 

  ). 195 ص 
و الأساس الذي تقوم عليه هذه النظريـة أن القيادة تتحدد على أساس تفاعل موجـود بين متغيرات شخصية القائد 

ن فاعليتها مقاسة بإنتاجية الجماعة، و هي تتفاوت يتفاوت التوافيق المختلفة للتفاعل بين و متغيرات الموقف و أ
  ).  194 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني،( شخصية القائد و متغيرات الموقف 

  :و يتحدد الموقف وفقا لثلاثة متغيرات هي
مدى إحساس القائد لقبوله من طرف أعضاء الجماعة،            و يعني هذا المتغير  :العلاقة بين القائد و الأتباع1)- 

  .و هو بنظر فيدلر من أهم متغيرات الموقف
و يعني هذا المتغير درجة وضوح أو عدم وضوح، و أيضا، روتينية أو عدم روتينية المهام  :هيكلة المهام2)- 

  .من حيث قوة التأثير على الموقف القياديو هذا المتغير يلي المتغير الأول . المطلوب من المرؤوسين إنجازها
و يشير هذا المتغير إلى درجة التأثير التي يتضمنها مركز القائد من ناحية العقاب  :القوة الكامنة في مركز القائد3)- 

فؤاد الشيخ سالم و ( و الثواب للمرؤوسين، و السلطة الرسمية للقائد و مدى الدعم الذي يتلقاه من رؤسائه 
  ). 152 ، ص1982آخرون،

  . و تعطينا التوافيق المختلفة لمتغيرات الموقف درجات لمدى سهولة أو صعوبة الموقف الذي يواجهه القائد
يعتبر  ففي حالة وجود علاقة حسنة بينه و بين الأتباع، و وضوح مهمة العمل، و تمتع القائد بمركز قوي فإن الموقف

 سين، أما في حالة وجود علاقة سيئة بين القائد و مرؤوسيه، سهلا جدا لممارسة القائد لنفوذه على المرؤو
و غموض مهمة العمل، و تمتع القائد بمركز ضعيف فإن الموقف القيادي يعتبر صعبا، و تندرج سهولة و صعوبة 

  .) 172 – 171 ص. ، ص1979أحمد صقر عاشور،( الموقف القيادي بين هاتين الحالتين المتطرفتين 
الموقف مع بعضها البعض تظهر ثماني حالات، بحيث أن نمط القيادة المناسب يختلف بالنسبة لكل  و بتفاعل متغيرات

ففي الحالات المتطرفة أي السهلة جدا أو الصعبة جدا يعتبر القائد الهتم بالعمل أفضل من . حالة من هذه الحالات
ه متوسط الصعوبة فيعتبر القائد المهتم بالعاملين أفضل القائد الهتم بالعاملين، أما في الحالات التي يتميز فيها الموقف بأن

  ). 375 ، ص1985عايدة سيد الخطاب،( من القائد المهتم بالعمل 
  :و يقسم فيدلر السلوك القيادي إلى نوعين

عايدة سيد ( و هو القائد الذي يعطي درجات مرتفعة لزميل له في العمل لا يفضل العمل معه  :الهتم بالعاملين1)- 
  ). 374 ، ص1985طاب،الخ



 
   

و أداء هذا النوع من القادة، من منظور فيدلر، يكون فعالا في حالتي العلاقة السيئة، و وضوح المهام، سواء كان 
و في حالة العلاقة الحسنة، و غموض المهام، و المركز الضعيف، و كذا في حالة العلاقة السيئة، . المركز قويا أو ضعيفا

  ). 172 ، ص1979أحمد صقر عاشور،( القوي  و غموض المهام، و المركز
و هو القائد الذي يعطي درجات منخفضة لزميل له في العمل لا يفضل                العمل معه  :المهتم بالعمل2)- 

  ). 374 ، ص1985عايدة سيد الخطاب،( 
سواء كان المركز قويا             و أداء هذا النوع من القادة يكون فعالا في حالتي العلاقة الحسنة، و وضوح المهـام،

 و كذا في حالة العلاقة السيئة، . و في حالة العلاقة الحسنة، و غموض المهام، و المركز القوي. أو ضعيفا
  ).   172 ، ص1979أحمد صقر عاشور،( و غموض المهام، و المركز الضعيف 

  .   اعل متغيرات الموقف من منظور فرد فيدلريوضح الأنماط القيادية المفضلة تبعا لعملية تف و الجدول التالي
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  



 
   

  يوضح الأنماط القيادية المفضلة تبعا لعملية تفاعل متغيرات الموقف) 08(جدول رقم 
  .لفرد فيدلر حسب النظرية التفاعلية الشرطية

 
  :نظرية التفاعلية الشرطيةتقييم ال - )1- 1- 4- 6

رغم أن نظرية فيدلر قد كانت خطوة رائدة نحو الإهتمام بمتغيرات الموقف، و أيضا، في إبراز إمكانية وجود 
علاقات تفاعلية بين خصائص القائد و متغيرات الموقف في تحديد فاعلية القيادة، و رغم أن التطبيق العملي 

، وفق ما يشير إلى ذلك جيرالد جرينبرج و روبرت  Sears ة سيرزلمضامينها في العديد من الشركات كشرك
جيرالد ( بارون، قد أسفر على أا جد فعالة في تحسين أداء الأفراد العاملين و تحقيق الأهداف التنظيمية 

، فهذا لم يمنعها من إنتقادات عديدة من أهمها كما يشير إلى ذلك ) 602 ، ص2004جرينبرج، روبرت بارون،
  :صقر عاشور ما يلي أحمد

بتطبيق إختبارات الدلالة الإحصائية على مختلف البحوث التجريبية التي أجريت لإختبار فروض نظرية فيدلر،  - 
  :لم تثبت تنبؤات النظرية إلا في إثنين من الثماني حالات التي تضمنتها، و هاتان الحالتان هما

  
رقم 
 .الحالة

  
  درجة

 .يسر الموقف

 .توافيق متغيرات الموقف
  .نمط القيادة الأكثر فاعلية

  علاقة القائد 
 .مع المرؤوسين
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  .ن فعالا في حالة العلاقة الحسنة، و وضوح المهام، و المركز القويأن أداء القائد المهتم بالعمل يكو :الحالة الأولي -*
أن أداء القائد المهتم بالعاملين يكون فعالا في حالة العلاقة الحسنة، و غموض المهام، و المركز  :الحالة الثانية -*

ذه البحوث إختبار أما الحالات الستة الأخرى فلم تثبت تنبؤات النظرية فيها حيث لم تتجاوز نتائج ه. الضعيف
  .الدلالة الإحصائية

تحتوي البحوث التي أعتمدها فيدلر في بناء نظريته على ثغرات منهجية عديدة منها، صغر حجم العينات،  - 
عدم ثبات المقاييس المستخدمة لقياس متغيرات الدراسة، إرتفاع نسبة الخطأ في هذه المقاييس، و كذلك عدم 

  ). 174 – 173 ص. ، ص1979أحمد صقر عاشور،( ة خضوعها لتطبيق الدلالة الإحصائي
أن خصائص الموقف ليست منفصلة عن القائد كما   1973سنة  Keer & H arlanيرى كير و هارلن - 

  ).   Frank Landzy,1976, P 395 (أعتبرها فيدلر 
ية فيدلر كانت نقطة و على الرغم من هذه الثغرات إلا أن المهتمين بالبحث في أدبيات القيادة يجمعون على أن نظر

 :البداية لمزيد من الإهتمام و الأبحاث المنظمة و العلمية في ميدان القيادة و التي من أهمها

  :النمـوذج الثلاثي الأبعـاد2-4-6)-  
، Wlliam Reddinمن قبل الباحث و المستشار الكندي ويليام ريدن   1970إن هذا النموذج الذي قدم سنة 

لبلاك ) بعد الإهتمام بالأفراد، و بعد الإهتمام بالعمل(  وفيقية بين الشبكة الإدارية ذات البعدينهو عبارة عن محاولة ت
و موثون، و التي أستخدمت كأساس رئيسي من قبل صاحب هذا النموذج لتوضيح الأنماط القيادية، و نموذج فرد 

  ).  330، ص2005عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،( فيدلر في القيادة 
تبين له أا لم تربط ببعد الفاعلية، فقام هو بإضافة   1964ن خلال دراسة ويليام ريدن لنظرية الشبكة الإدارية سنةفم

هذا البعد لها، و الذي يقصد به حجم ما ينجزه القائد من أهداف مطلوب منه تحقيقها على إعتبار أن الأهداف و ما 
  :اء، و عليه، أصبحت الشبكة ذات ثلاثة أبعاد هييتم تحقيقه منها يعتبر أفضل معيار لتقييم الأد

. ص ،1995ناصر محمد العديلي،( بعد الفاعلية 3)- . بعد الإهتمام بالعمل 2)- .بعد الإهتمام بالأفراد1)- 
  ). 350-351ص

    و بجانب إضافته لبعد الفعـالية للشبكـة، أضاف لها أيضا، تأثير الموقف على إختيار القائد للنمط القيادي   
  ).291محمد سويلم، بدون تاريخ، ص ( المناسب 

  :و حسب ويليام ريدن و من خلال الأبعاد الثلاثة السالفة الذكر، فإن لدى القائد أربعة أنماط قيادية كامنة هي
- ).        المهتم بالأفراد و العمـل(  النمط المتكامل3)- . النمط المهتم بالعمل2)- . النمط المهتم بالأفراد1)- 

بإضافة بعد الفعالية لها تؤدي إلى ظهور ثمانية أنماط قيادية، أربعة  -الأنماط الأربعة  - التي  و. النمط عديم الإهتمام4)
  :و هذه الأنماط هي. أنماط منها ذات فاعلية منخفضة، و أربعة أنماط أخرى ذات فاعلية مرتفعة

  :الأنماط ذات الفاعلية المنخفضة1)- 



 
   

 . و يتمثل هذا النمط في عدم إهتمامه بكل من بعد الأفراد و بعد العمل:ابيالنمط الإنسح1-1)- 
و غياب الفاعلية عن هذا النمط سببها ليس فقط عدم إهتمامه بكل من بعدي الأفراد و العمل، بل لتأثيره السلبي في 

  .ع المعلومات عنهمعلاقات الأفراد العاملين و روحهم المعنوية و تطبيطه لهممهم و التدخل في أعمالهم و من
و هذا النمط ينظر إلى العلاقات الحسنة بين الأفراد و درجة التناسق فيما بينهم على أا  :النمط اامل2-1)- 

و نقص فاعلية هذا النمط يعود أساسا لإهتمامه بنفسه و رغبته في أن يكون شخصا طيبا من . فوق أي إعتبار آخر
  .  ر ببعد العلاقات رغبة منه في تحقيق الإنتاجية المرغوبةمنظور الآخرين، و عليه فهو لا يخاط

و هذا النمط يركز إهتمامه الكبير على بعد العمل و يفضله على أي إعتبارات  :النمط الديكتاتوري3-1)- 
و عدم فاعلية هذا النمط تتمثل في إعلانه الواضح عن عدم إهتمامه بأمور العلاقات، و أيضا، إنخفاض درجة . أخرى

  .ته بالمرؤوسين الذين يخافونه و يكرهونه و لا يرغبون في العمل إلا عندما يضغط عليهمثق
. و هذا النمط يجمع بين ميزات النمط المهتم بالأفراد و النمط المهتم بالعمل ):المقنع( النمط الموفق 4-1)- 

  . تعلقة بالعملو غياب فاعلية هذا النمط سببها أنه غير قادر على إتخاذ القرارات الصحيحة الم
كذلك، فهو يحاول . فأسلوبه في العمل يتمثل في الحلول الوسطي، و سعيه إلى التقليل من المشكلات الآنية التي تواجهه

  .جاهدا إرضاء من يؤثرون في حياته العملية أو يشكلون خطرا عليها
  :الأنماط ذات الإنتاجية المرتفعة2)- 

 . و هذا النمط لا يهتم لا ببعد الأفراد و لا ببعد العمل ):اللوائحي( النمط البيروقراطي 1-2)- 
  .و فاعلية هذا النمط تنبع من تطبيقه للقوانين و الأنظمة و التعليمات بحدافرها

و يتسم بأن له ثقة ضمنية بالعاملين، و تنبع فاعليته في العمل من عمله  ):المطور( النمط المنمي 2-2)- 
ات و مواهب المرؤوسين و ذلك من خلال يئته لمناخ عمل مشجع يمكن من تحقيق المستمر على تنمية و تطوير قدر

  .أعلى درجات الإشباع لحاجات المرؤوسين
و يتسم بأن له ثقة ضمنية بنفسه، فهو يهتم كثيرا بالعمل على  :النمط الديكتاتوري العطوف3-2)- 

و مهاراته في توفير مناخ عمل يساعد على كسب المدى القصير و الطويل، و فاعليته في العمل ترتكز على قدراته 
  .طاعة المرؤوسين و ولائهم لإنجاز ما يرغب فيه دون مقاومة منهم قد تؤثر على هذه العملية

و عمل هذا النمط يتمثل في توجيه أقصى طاقات المرؤوسين لإنجاز العمل المرغوب : النمط التنفيذي4-2)- 
تحديده لمستويـات أداء العمل يدرك أن ثمة فروق فردية بين المرؤوسين في على المدى القصير و الطويل، و هو في 

القدرات و المهارات لإنجاز هذه المستويات، الأمر الذي يجعله يمارس أسـاليب مختلفة في التعامل مع كل فرد في 
فراد و بعد العمل مما و تنبع فاعلية هذا النمط في العمل من كونه يهتم بشكل واضح بكل من بعد الأ. عملية الإنجاز

  ).351، ص 1995ناصر محمد العديلي،( ينعكس إيجابا على دوافع المرؤوسين لتحقيق الأهداف 



 
   

يوضح النموذج الثلاثي الأبعاد           " الفاعلية الإدارية " و الشكل التالي، كما ورد في كتاب ويليام ريدن الموسوم 
  ).   352، ص 1995ناصر محمد العديلي،( في القيادة 
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 ) يوضح مضمون النموذج الثلاثي في القيادة31( شكل رقم
 لويليـام ريـــدن.

  
  :تقييم النموذج الثلاثي الأبعاد - )1- 2- 4- 6

لاحظات المسجلة على مضمـون نموذج ويليام ريدن في القيادة نسجل ما ذكره حسين حمادة         في من الم
من أن المسميات المدرجة داخل الشبكات الموضحة في   1977الصادر سنة" العلوم السلوكية " كتابـه الموسوم 

  : في هذا النموذج هماليست مهمة لذاا، غير أن المهم التركيز على نقطتين أساسيتين )31(الشكل 

  المنمي
 ).المطور(

  
 .التنفيذي

  
 .البيروقراطي

  الديكتاتوري
 .العطوف

  المهتم
  بالعلاقات
 .الإنسانية

  
 .المتكامل

  عديم
 .الإهتمام

  المتفاني
 ).المكرس(

  
 .اامل

  
 .الموفق

  
 .الإنسحابي

  الأتوقراطي
 .)الديكتاتوري(



 
   
أن كل مدير في تعامله مع موقف ما يستخدم توليفة من يئة المهام و يئة العلاقات و أن أسلوبه في كل حالة  -*

  ).غير فعال(أو غير مناسب ) فعالا(سيكون مناسبا 
ر إليها على أا محور ينبغي عدم النظر إلى هذه المسميات على أا حالة تتحقق أو لا تتحقق، و لكن يجب النظ -*

 فالفاعلية مسألة درجات، . يمتد بين طرفين، أحدهما يمثل النمط الفعال، و الآخر يمثل النمط غير الفعال
  .و النمط القيادي الذي يكون فعالا في موقف لن يكون كذلك، بالضرورة، في موقف آخر

ض أن النمط القيادي الفعال يعتمد على الموقف،       و عليه، فإن نموذج ويليام ريدن لفاعلية القيادة يقوم على إفترا
و أنه لا يوجد نمط واحد للقائد، الذي ينبغي عليه أن يكيف نفسه دائما، و هو ذا يتفق مع طرح فيرد فيدلر في 

  .موضوع فاعلية القيادة الذي سبقت الإشارة إليه
  ظهور بحوث لاحقة أسهمت بشكل كبير  و قد كان لنموذج ريدن، فيما بعد، الأثر الكبير و الإيجابي في

في توضيح أبعاد أخرى لموضوع فاعلية القيادة و التي من بينها على وجه الخصوص نظرية دورة الحياة لبول هيرسي و 
التي ) 353، ص 1995ناصر محمد العديلي،(   Paul Hersy &  Kennet Blanchardكينث بلانشار

 .سنتعرض لها لاحقا من هذا الفصل

  :نظرية المسار و الهدف3-4-6)- 
السلوك التنظيـمي " في كتابه الموسـوم  Martin Evansقدمت هذه النظريـة لأول مرة من قبل مارتين إيفانز 

من قبل " العلوم الإدارية " في دورية  1971 ليتم تطويرها و نشرها سنة  1970الصادر سنة" و الأداء الإنساني 
  :ت وضعا لأسلوبين من سلوك القائد هماأين تضمن Robert Hauseروبرت هاوس

  .و هو الذي يحدد ما هو متوقع من المرؤوسين: السلوك التوجيهي -*
  ). 255، ص1993ناصر محمد العديلي،( و هو الذي يهتم بحاجات العاملين : السلوك المساعد -*

من قبل روبرت هاوس "  التجـارة المعـاصرة" طورت مرة ثانية بشكل أكثر و نشرت في جريدة   1974و في سنة
  :حيث تم إضافة أسلوبين آخرين لها هما  Robert Hause & TerenceMitchellو زميله تيرانس ميتشل

  .القيادة المهتمة بالإنجاز -*
  .القيادة المشاركة -*

  . و تعتبر هذه النظرية محاولة للربط بين السلوك القيادي و دافعية المرؤوسين للأداء و رضاهم الوظيفي
هي تستند أساسا إلى الفروض التي تضمنتها نظرية التوقع في الدافعية لفكتور فروم السالفة الذكر و التي طورها كل ف

  .من ليمان بورتر و إدوارد لولير
 و تشير هذه النظرية بأن فاعلية القائد تتوقف على الأثر الذي يحدثه سلوكه على دافعية المرؤوسين للأداء 

  .  م السيكولوجيةو على رضاهم و إتجاها
 و مصطلح المسار و الهدف الذي يحتويه عنوان النظرية مشتق من المفهوم المحوري الذي تتضمنه النظرية، 
و الذي يوضح الكيفية التي يؤثر من خلالها القائد على مدركات المرؤوسين و المتعلقة بأهدافهم في العمل،     و 



 
   

 .، ص1979أحمد صـقر عاشور،( ـار المؤدي لتحقـق هذه الأهداف أهدافهم الشخصية، و كذا، المتعلقة بالمس
  ).174-175ص 

  :و تعتمد قدرة القائد على التأثير على مدركات المرؤوسين، وفق هذه النظرية، على عنصرين أساسيين هما
ين على إنجاز و يتمثل في توضيح و تيسير القائد للمسالك و الطرق التي بإمكاا مساعدة المرؤوس :عنصر المسلك -*

  .المنظمةأهدافهم الخاصة بالتوازي مع أهداف 
و يتمثل في تأكيد القائد على العلاقة الموجودة بين الأهداف الخاصة بالمرؤوسين و أهداف المنظمة : عنصر الهدف -*

رود، عمار الطيب كش( و ذلك بزيادة عدد و أنواع المكافآت التي يتحصل عليها المرؤوسين لتحقيق أهداف العمل 
  ).202، ص 1995الد الثاني،

  :و تحدد النظرية لتفسير أثر السلوك القيادي على رضا و دافعية المرؤوسين أربعة أنماط من السلوك هي
و تتميز بتحديد القائد لما يجب على مرؤوسيه عمله، و قيامه بإرشادهم و توجيههم فيما ينبغي  :القيادة الموجهة1)- 

م القواعد و الضوابط و التعليمات الضرورية لإنجاز العمل من دون منحهم فرصة عليهم عمله، كما يوضح له
  .المشاركة في إبداء الرأي و المشورة

  و يتسم هذا النوع من القيادة بإهتمامه بدرجة كبيرة بالعنصر الإنساني  ):الإنسانية( القيادة المساعدة 2)- 
  .بإحترام و تقديرفي المنظمة من حيث مشاعرهم و راحتهم و معاملتهم 

و يتسم هذا النوع من القيادة بتحديده لأهداف المرؤوسين و توقعه أن يبدلوا أقصى  :القيادة المهتمة بالإنجاز3)- 
  .   جهودهم لتحقيقها و في الوقت نفسه يظهر لهم ثقته الكاملة م و مقدرم على تحمل المسئولية

ح القائد المرؤوسين فرصة المشاركة و تقديم الإقتراحات فيما يتعلق و يتسم هذا النمط بمن :القيادة المشاركة4)- 
  ).153، ص 1982فؤاد الشيخ سالم وآخرون،( بعملية صناعة و إتخاذ مختلف القرارات التنظيمية 

، فهي لا تؤثر على دافعية او فيما يتعلق بطبيعة الموقف، فتفترض هذه النظريـة أن متغيرات الموقف تلعب دورا وسطي
المتغيرات ( مباشرة، و إنما على العلاقة بين متغيرات أنماط               القيادة ) المتغيرات التابعة( رضا المرؤوسـين و 

  ).176، ص 1979أحمد صقر عاشور،(  و دافعية و رضا المرؤوسين) المستقلة
  دد نمط القيادة المفضل و تتمثل متغيرات الموقف التي تدخلها النظرية في فروضها، و التي على أساسها يتح

  :في ظل موقف معين في فئتين هما
و تعني أنه كلما كان العمل غامضا و غير محدد لدى المرؤوسين، فإم يكونوا  :خصائص بيئة عمل المرؤوسين1)- 

و تصرفات قائدهم لأن ذلك يساعدهم على التعرف على المسار الصحيح لإنجاز الأهداف  تأكثر تقبلا لسلوكيا
 ة لهم، في حين أنه كلما كان العمل واضحا و محددا لهم فإم سوف ينظرون إلى سلوكيات المسطر

و تصرفات قائدهم على أا تدخل و إفراط في مراقبتهم و الإشراف عليهم مما يؤدي إلى شعورهم بعدم الرضا 
  .الوظيفي



 
   

فات قائدهم على أا مقبولة فقط و يقصد ا أن المرؤوسين ينظرون إلى سلوكيات و تصر :خصائص المرؤوسين2)- 
 Ammar Tayeb (في حالة ما إذا كانت تشكل مصدرا حاليا و مستقبلا لإشباع حاجام المختلفة 

Kechroud,1994, p.p 260- 261.( 
الصادر           " الإدارة و السلوك التنظيمي " الموسوم  .Mullins,L,Jو الشكل التالي كما ورد في كتاب مولا

عمار الطيب كشرود، الد ( يوضح مضمون نظرية المسار و الهدف لهاوس و ميتشل في القيادة   1989سنة
  ).203، ص 1995الثاني،

 
  
 
 
 
 

 
  

  
  

  يوضح مضمون نظرية المسار و الهدف) 32(شكل رقم 
 .في القيادة لهاوس و ميتشل

فعلى . و ما تتميز به هذه النظرية أا تفترض إمكانية ممارسة نفس القائد للأنماط القيادية الأربعة في مواقف مختلفة
دلر التي تفترض نمطا واحدا للقيادة يتصف به كل قائد، تقترح نظرية المسار و الهدف أن الفرد الواحد عكس نظرية في

  ).176، ص 1979أحمد صقر عاشور،( يمكن أن يكون له أكثر من نمط قيادة حسب طبيعة الموقف الذي يوجد فيه
   :تقييم نظرية المسار و الهدف - )1- 3- 4- 6

ض نتائج البحوث التي أيدت فرض نظريتهم، و قد أسفر هذا الإستعراض على قام هاوس و ميتشل بإستعراض بع
  :الإتجاهات الرئيسية التالية

أشارت هذه النظرية من خلال أبحاثها إلى وجود علاقة إيجابية بين القيادة الموجهة و رضا و دافعية العاملين  -*
 ت علاقة سلبية بين هذا النمط من القيادة أصحاب الشخصية المنغلقة الذين يقومون بمهام غامضة، بينما وجد

فؤاد الشيخ سالم و ( و رضا و دافعية العاملين أصحاب الشخصية المنغلقة الذين يعملون في إنجاز مهام واضحـة 
 ).154، ص 1982آخرون،

لذين يعملون توجد علاقة إيجابية بين نمط القيادة المساعدة و رضا و دافعية العاملين أصحاب الشخصية المنغلقة ا -*
  ).154ص  ،1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( بمهام يتولد فيها الشعور بالإحباط و التوتر و الإستياء 

  خصائص
 المرؤوسين

  .سلوك القائد
  موجه ●
  مساند ●
  مشارك ●
موجه نحو     ●

 الإنجاز     

 .وضوح الهدف ●
  تحسين الأداء  ●

 .الوظيفي     
تحسين الرضا     ●

 .الوظيفي     

  حوافز
  وإدراكات
 المرؤوسين

خصائص 
 .المهام



 
   
توجد علاقة إيجابية بين نمط القيادة المشاركة و رضا و دافعية العاملين أصحاب الشخصية المستقلة عندما يكون  -*

كذلك، توجد علاقة إيجابية بين هذا النمط من . بيره عن ذامالعمل غامضا، و يشعر العاملون بإرتباطه م و تع
القيادة و رضا و دافعية العاملين عندما يكون العمل واضحا و يشعر العاملـون بعدم تعبيره عن ذام و عدم إرتباطه 

  ).179، ص 1979أحمد صقر عاشور،( م 
 ية الثقة بالمرؤوسين أصحاب الشخصية المستقلة، وجد أن أكبر نجاح تحققه القيادة المهتمة بالإنجاز هو تنم -*

أما في حالة وضوح ). 154، ص 1982فؤاد الشيخ سالم و آخرون،( و ذلك في حالة غموض المهام الموكلة لهم 
،ص 1979أحمد صقر عاشور،(  المهام الموكلة للمرؤوسين فإن القيادة المهتمة بإنجاز لا تساعد على تنمية الثقة م

180.(  
صة القول، أن نتائج هذه الدراسات لا تعني بالضرورة أن كل الأبحاث التي أجريت لإختبار فروض هذه النظرية و خلا

  . قد أكدت صحتها، و أيضا، تنبؤاا
لكن التقييم . فهناك عدد من الدراسات التي تضاربت نتائجها مع فروض و تنبؤات نظرية المسار و الهدف في القيادة

الصادر " إدارة القوى العاملة " ية، كما يشير إلى ذلك أحمد صقر عاشور في كتابه الموسوم الموضوعي لهذه النظر
، يؤكد على أن هذه النظرية قد أستطاعت أن تخرج ببحوث القيادة من دائرة العقم الذي وقعت فيه  1979سنة

رها الأساس في عملية التأثير التي فلأول مرة تستخدم مفاهيم و متغيرات تتعلق بموضوع الدافعية بإعتبا. لسنوات عديدة
  .يمارسها القائد على المرؤوسين

هذه المفاهيم التي تقدم تفسيرا منطقيا و معقولا للتفاعل الذي يحدث بين نمط القيادة و متغيري خصـائص المرؤوسين 
أحمد صقر ( الذكر   و خصائص بيئة عملهم، و مثل هذا التفسير إفتقدته نظرية فرد فيدلر في القيادة السالفة       

  ). 180-181ص .، ص1979عاشور،
  :نظرية دورة الحياة4-4-6)- 

 Paul Hersy & Kennethرمن قبل الباحثين بول هرسي و كينث بلانشا  1972قدمت هذه النظرية سنة 
Banchard  م الموسوملنتائج  ، و هذه النظرية ، في حقيقة الأمر، هي إمتداد" إدارة السلوك التنظيمي " في كتا

و ويليام ريدن في القيادة كوا تبنت في تناولها لهذه الظاهرة بعض مفاهيم دراسات  ودراسات كل من جامعة أوهاي
أدخلا  رجامعة أوهايو و المتمثلة أساسا في مفهومي الإهتمام بالأفراد، و الإهتمام بالعمل، غير أن هرسي و بلا نشا

" سلـوك العلاقـة " بمفهوم " الإهتمام بالأفـراد " يفة إذ غيرا مفهـوم على هذين المفهومين بعض التعديلات الطف
، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني، ،(   " سلوك المهمة " بمفهوم   "الإهتمام بالعمل " و مفهوم 

176.(  
لوكيات مساعدة على فيتضمن إتصالا ثنائي الإتجاه و من خلاله يظهر القائد للمرؤوسين س" سلوك العلاقة " فأما 

  . إلخ...إنجاز العمل و التي من أهمها توفير المساعدة العاطفية و تقديم يد المساعدة لهم داخل المنظمة
 فيشمل إتصالا ذو إتجاه واحد يقوم من خلاله القائد بشرح للمرؤوسين طبيعة العمل " سلوك المهمة " أما 

  ). Ammar Tayeb Kechroud,1994, p317 (و متى و أين و كيف يتم أدائه 



 
   

فإن تفاعل هذين البعدين من السلوك يؤدي إلى الحصول على أربع مستويات من البلوغ  رو حسب هرسي و بلانشا
 لدى المرؤوسين المتعلق بإنجاز المهمة، و التي تخلق مواقف تتطلب أربع مجموعات من سلوك العلاقة 

 .و سلوك المهمة من طرف القائد
 :يات الأربعة لمتغير البلوغ فهي كما يليففيما يتعلق بالمستو

  .قدرة و رغبة المرؤوسين في إنجاز المهمة منخفضتان - 1ب
  .قدرة المرؤوسين في إنجاز المهمة منخفضة و لكن رغبتهم مرتفعة - 2ب
  .قدرة المرؤوسين في إنجاز المهمة مرتفعة و لكن رغبتهم منخفضة - 3ب
  .مة مرتفعتانقدرة و رغبة المرؤوسين في إنجاز المه - 4ب

 الا يعني حسب رأيهم  رو مصطلح مستوى بلوغ المرؤوسين الذي هو المتغير الرئيسي في نظرية هرسي و بلانشا
البلوغ من حيث السن أو الإستقرار النفسي أو النمو العقلي أو العاطفي، بل يعني مدى رغبة المرؤوسين في الإنـجاز 

  .ى خبرام العملية و قدرام الشخصيةو التحصيل و تحمل المسئولية، و أيضا، مستو
و أهمية مستوى بلوغ المرؤوسين في نظرية هرسي و بلانشار نابعة، حسب رأيهما، من كونه المحدد لعلاقة القائد 

فعلى القائد أن يغير و يختار نمطه القيادي من بين أربعة أنماط بما يتوافق و إحتياجات كل مستوى من . بالمرؤوسين
  :و هذه الأنماط هي. وغ السالفة الذكرمستويات البل

  .و فيه يكون إهتمام القائد بالمهمة مرتفعا و بالعلاقات منخفضا :النمط التلقيني 1-ن
  .و فيه يكون إهتمام القائد بكل من المهمة و العلاقات مرتفعا :النمط الترويجي 2-ن
  .العلاقات مرتفعاو فيه يكون إهتمام القائد بالمهمة منخفضا و ب: النمط المشارك 3-ن
  .و فيه يكون إهتمام القائد بكل من المهمة و العلاقات منخفضا: النمط التفويضي 4-ن

الصادر " مفاهيم و تطبيقات : السلوك التنظيمي" و الشكل التالي كما ورد في كتاب غراي و ستارك الموسوم 
عمار الطيب كشرود، ( ث بلانشار يوضح مضمون نظرية دورة الحياة في القيادة لبول هرسي و كين  1984سنة

  ): 177، ص1995الد الثاني،
  
  
 
 
 
 
  
  
  
  



 
   

  .أسلوب القائد         
  

  إهتمام عال بالمهمة
  .و العلاقات

  
  

 2س                              

  
  إهتمام عال بالعلاقات

  .و منخفض بالمهمة
  
  

 3س    
  1س
  

  إهتمام عال
 بالمهمة و منخفض

 .بالعلاقات

  4س 
  

  إهتمام منخفض      
بكل من المهمة       

 .و العلاقات        
                    

 .منخفض       .           سلوك المهمة.                    عال                    
  

 .عالي .متوسط        .منخفض
 4ب 3ب 2ب 1ب

 مستوى بلوغ الأتباع.
.    أسلوب= س                        

        بلوغ.        ب =                   
                                   

 ) يوضح مضمون نظرية دورة الحياة في القيادة33شكل رقم (
  .لبول هرسي و كينث بلانشار

، ينبغي عليه أن يأخذ بعين و كما يوضحه هذا الشكل فإنه كلما رغب القائد في تكليف مرؤوسيه بإنجاز مهام معينة
يتم فقط عندما يكون مستوى بلوغ الأتباع متسقا  رفنجاح القائد حسب هرسي و بلانشا. الإعتبار مستوى بلوغهم

  .و النمط القيادي الذي ينتهجه
    .   على سبيل المثال يكون أكثر فاعلية في قيادة الأتباع عندما يكون مستوى بلوغهم ضعيفا) 1(فالنمط القيادي 

  يكون أكثر فاعلية عندما يكون مستوى بلوغ الأتباع متوسطا، ) 3(، )2(في حين أن النمط القيادي 
  .فيكون أكثر فاعلية عندما يكون مستوى بلوغ الأتباع مرتفعا) 4(أما النمـط القيادي 

 عال

منخفض   

 غير بالغ بالغ



 
   

نصير في كتابه     و عملية إختيار القائد للنمط القيادي المناسب وفق تصورات هذه النظرية، كما يشير إلى ذلك
فالقدرة على تشخيص مستوى بلوغ . ، ليس بالأمر الهين1987الصادر سنة " القيادة في الإدارة العربيـة " الموسوم 

  .الأتباع، و متطلبات كل ظرف من الأمور المعقدة التقدير
ي أن هذه الأمور متغيرة و عليه، فإن على القائد أن يتصف ببعد النظر في معرفة حاجات و توقعات الأتباع و أن يع

بإستمرار و أنه ينبغي عليه دائما أن يغير من نمطه القيادي لمواكبة التغير الدائم في مستوى بلوغ الأتباع الناجم عن عدة 
تغير في الوظيفة، مشاكل شخصية و عائلية، تغير مستوى صعوبة الوظيفة الحالية نتيجة إدخال تكنولوجيا : أسباب منها
  ).  178-179ص. ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني، ،( إلخ ...جـديدة

  : النظريـة المعياريـة5-4-6)- 
 & Victor Vroomمن قبل الباحثين فيكثور فروم و فليب ياتون  1973قدمت هذه النظرية في سنة

Phillipe Yetton    ما الموسومالقيادة و صنع القرار " في كتا."  
للنظريات السالفة الذكر في القيـادة التي تم بوصف ما هو موجود بخصوص سلوك القائد   و هذه النظرية و خلافا

أو بمعنى آخر، أا توضح للقائد نمط القيادة الفعال . و النتائج المترتبة عليه، فإا تقدم ما ينبغي أن يسلكه القائد
فهي تقدم للقائد أنماط معيارية . لقرارالواجب إعتماده عند تغيير مستوى مشاركة المرؤوسين في عملية صنع ا

  ).  186، ص 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني، ،( للتصرفات القيادية 
       Norman Maierو فروم و ياتون في صياغتهما لهذه النظرية قد تأثرا بشكل كبير بدراسات نورمان ماير

النظرية كمفهوم كفاءة القرار و قبول المرؤوسين له،       ، ذلك لأن المفاهيم التي تضمنتها هذه نمن جامعة ميتشجا
و أيضا، طبيعة المشكلات التي يواجهها القائد و غيرها من المفاهيم، قد أستخدمها ماير في أوائل سنوات الخمسينات 

ا بناء نظري إلى لكن هذه المفاهيم و نتائج الدراسات المرتبطة ا كانت مبعثرة لا يربط بينه. في دراساته على القيادة
أحمد صقر ( غاية سنوات السبعينات أين قام فروم و ياتون بمهمة التنظير هذه و صاغا بذلك نظريتهما هذه 

  ). 189-190ص. ، ص1979عاشور،
و عملية إدراج هذه النظرية ضمن التناول الموقفي في دراسة القيادة تمت على إعتبار أن مضمون هذه النظرية يشير إلى 

إختيار القائد لبدائل إتخاذ القرار تتحدد على أساس المواقف التي يواجهها و طبيعة المشكلات التي يتخذ أن عملية 
  ).189، ص 1979أحمد صقر عاشور،( القرار بشأا 

بمعنى آخر، أا تفترض وجود أسلوب قيادي مناسب لكل المواقف مما يحتم على القادة تطوير مدى سلوكهم القيادي 
لقيادة الإستبدادية و ينتهي بالقيادة الديمقراطية، و أن يختار هولائي القادة الأسلوب الملائم للموقف الذي الذي يبدأ با

  ، 1995عمار الطيب كشرود، الد الثاني، ،( يواجهونه و هم يؤدون أدوارهم المختلفة 
  ).186ص 

قائد معيارين يستعملان لقياس مستوى نجاح و تستعمل هذه النظرية في تحديدها للأساليب الملائمة للتصرف من قبل ال
القرارات، و خمسة أساليب رئيسية للقيادة، و سبعة مواقف، و أربعة عشر نوعا من أنواع المشكلات التي تتخذ بشأا 



 
   

أحمد صقر ( القرارات، و سبع قواعد لتحديد الأسلوب القيادي الواجب إنتهاجه من قبل القائد أو المدير 
  ). 190، ص 1979عاشور،

 و فيما يلي إيضاح لكل عنصر من هذه العناصر التي تتضمنها و ترتكز عليها النظرية المعيارية لفيكثور فروم 
  .و فليب ياتون

  :معايير نجــاح القرار: أولا
وفقا لهذه النظرية فإن المعايير التي يقاس على أساسها مدى حل مشكلة تنظيمية ما ترد إلى معيارين رئيسيين هما، 

  .ة القرار، و قبول المرؤوسين لهكفاء
ففيما يتعلق بمعيار الكفاءة فيعنى مدى تأثير القرارات على الأنشطة الإنتاجية لأفراد الجماعة، و هو يرتبط بمؤشرات 

  .التكلفة، الوفورات، الإيرادات، الوقت، الإبتكار و غيرها: موضوعية منها
للأفراد الذين يؤثر فيهم القرار أو يقومون بتنفيذه،             ةوإجتماعيأما معيار قبول الأفراد فيتعلق بالإعتبارات السيك

و التي من أمثلتها درجة رضاهم على القرار المتخذ، أو تحمسهم له، أو درجة الإشباع التي يحققها القرار لهم، أو درجة 
  .هم البعض و غيرهاأو بالقائد أو ببعض ةالتماسك و الوئام المترتب على القرار في علاقام بالمنظم

و قد يكون معيار النجاح الرئيسي لقرار يتعلق بمشكلة معينة في مواقف معينة هو معيار الكفاءة، و في مواقف أخرى 
يكون معيار القبول، و في بعض المواقف الأخرى يقاس نجاح القرار على أساس المزج بين المعيارين الكفاءة و القبول 

، 1979أحمد صقر عاشور،( هم، أو لأن تحقيق أحدهما يتوقف على تحقيق الآخـر معا على إعتبـار أن كليهما م
  ).191ص 
  :أنمـاط القيـادة: ثانيا

و هذه الأنماط توضح الطريقة التي . تقترح النظرية المعيارية خمسة أنماط بديلة لسلوك القائد في مواجهته لمشكلة ما
متدرجة على خط إستمراري ) الأنماط( شكلة التي تواجهه، و هي ينتهجها القائد و التي تساعده على إيجاد حلا للم

فالقائد بإمكانه . يبدأ من إنفراد القائد بشكل مطلق بعملية إتخاذ القرار إلى إشراك كلي للمرؤوسين في هذه العملية
قائد للنمط الملائم و عملية إختيار ال. إعتماد جميع الأنماط القيادية الخمسة و ذلك تبعا لطبيعة الموقف الذي يواجهه

عمار الطيب ( لحل المشكلة التي تواجهه تتوقف على قدرته على التشخيص الدقيق و السليم لأبعاد هذه المشكلة 
  ).187-188ص . ، ص1995كشرود، الد الثاني، ،

  :و تتحدد الأنماط الخمسة التي تقوم عليها هذه النظرية فيما يلي
  .رار بمفرده في ضوء المعلومات المتوفرة لديه عن المشكلة في فترة زمنية معينةيتخذ القائد الق: النمط الأول1)- 
و في هذا النمط قد . يقوم القائد بجمع البيانات الضرورية من المرؤوسين ثم ينفرد هو بإتخاذ القرار :النمط الثاني2)- 

  .قد لا يعلمهم بذلك يقوم القائد بإعلام المرؤوسين بالمشكلة التي يجمع بشأا البيانات منهم أو
و يحصل على أراء ) كل فرد على حدا( يقوم القائد بإعلام المرؤوسـين بالمشكلة بشكل فردي  :النمط الثالث3)- 

  .و مقترحات كل مرؤوس، و بعد ذلك ينفرد هو بإتخاذ القرار النهائي الذي قد يعكس أو لا يعكس تأثير المرؤوسين



 
   

علام المرؤوسين بالمشكلة كجماعـة و ليس كأفراد، و يقومون سويا بجمع الآراء يقوم القائـد بإ: النمط الرابع4)- 
  .و الإقتراحات من بعضهم البعض، ثم ينفرد هو بصنع القرار النهائي

يقوم القائد بإعلام المرؤوسين بالمشكلة كجماعة ثم يجمع الآراء و البدائل التي يقترحوا،        :النمط الخامس5)- 
وم بقيادة عملية التشاور و المناقشة لتقييم مختلف المقترحات المقدمة ليصل في النهاية مع المرؤوسين إلى و بعد ذلك يق

القائد في هذا النمط تكمن في كونه قائد للإجتماعات التي تتم فيها  ةفمهم. إتفاق حول الحل أو القرار المختار
 حله أو وجهة نظر معينة، المناقشات دون أي محاولة منه للتأثير على الجماعة لقبول 

عمار الطيب كشرود، الد ( و القائد هنا يقبل و يلتزم بتطبيق ما يصل إليه من إتفاق جماعي لحل المشكلة 
  ).188-189ص . ، ص1995الثاني،
 :أبعـاد الموقــف: ثالثا

يـار النمط القيادي الملائم، تحدد النظرية المعياريـة أبعاد الموقف من خلال سبعة أسئلة من شأا تسهيل عملية إخت 
  :و الإجابة على كل سؤال من هذه الأسئلة تحدد بعدا من أبعاد الموقف، و هذه الأسئلة هي

  .هل معيار الكفاءة يعتبر معيارا هاما للنجاح في إختيار أفضل القرار من ضمن القرارات البديلة المتوفرة؟1)- 
  .عة قرار عال الكفاءة؟هل المعلومات المتوفرة للقائد كافية لصنا2)- 
  .هل أبعاد و عناصر المشكلة واضحة للقائد بشكل جيد؟3)- 
  .هل معيار قبول المرؤوسين للقرار يعتبر مهما لتنفيذه؟4)- 
  .هل القائد متيقنا نسبيا من أن إنفراده بصناعة القرار ستلقى قبولا لدى المرؤوسين؟5)- 
  .لمراد تحقيقها؟هل يتبنى المرؤوسين الأهداف التنظيمية ا6)- 
، 1979أحمد صقر عاشور،( هل هناك إحتمـال لحدوث صراع بين المرؤوسـين حول القـرارات المتخذة؟ 7)- 
 ).193ص 
  :قواعد إختيار النمط القيادي الملائم: رابعا

لكل مجموعة من تقترح النظرية المعيارية لفروم و ياتون سبعة قواعد معيارية الهدف منها إختيار النمط القيادي الملائم 
و تقوم هذه القواعد على مبدأ مفاده إستبعاد القائد للأنماط القيادية غير المناسبة لكل نوع من أنواع . خصائص الموقف

  ):  194-196ص. ، ص1979أحمد صقر عاشور،( و هذه القواعد السبعة هي . المواقف
 وفر لدى القائد المعلومات الضرورية، إذا كان معيار كفاءة القرار مهما و لم تت :قاعدة المعلومات1)- 

إستبعاده        بشأا، فإن إنفراد القائد بصنع القرار يجب  تأو الخبرة الكافية لحل المشكلة بنفسه و إتخاذ القرارا
. بإعتباره تصرفا غير مناسب من شأنه أن يؤدي إلى قرار ذي نوعية رديئة) إستبعاد النمط القيادي الأول( 

كفاءة الحل يتطلب حصول القائد من المرؤوسين على المعلومات الضرورية و الخبرات الكافية لحل  فتحقيق معيار
  . المشكلة



 
   

إذا كان معيار كفاءة القرار مهما، لكن لا يمكن للقائد أن يثق في قدرة المرؤوسين على  :قاعدة الثقة2)- 
القرار يعد تصرفا غير ملائم و ينبغي  في صنع القرار الصحيح لحل المشكلة، فإن تفويضهم صناعة ممساهمته

  ).إستبعاد النمط القيادي الخامس( إستبعاده 
إذا كان معيار كفاءة القرار مهما لكن القائد لا يملك الخبرة الكافية : قاعدة عدم وضوح عناصر المشكلة3)- 

التصرف الملائم من قبل  بأبعاد المشكلة و لا المعلومات الضرورية لحلها و لا مكان تواجد هذه المعلومات فإن
القائد هنا هو العمل على توفير فرص تفاعل و إتصال بين المرؤوسين الذين يملكون المعلومات الضرورية لحل 

فالقائد في مثل هذه المواقف ينبغي . فمثل هذا التفاعل كفيل بأن يمكن من صنع قرار ذو كفاءة عالية. المشكلة
( كمجموعة   ارمـلمرؤوسين كأفراد أو إنفراده بصنع القرار دون إستشعليه إستبعاد كل أشكال التعامل مع ا

  ).إستبعاد النمط القيادي الأول و الثاني و الثالث 
إذا كان معيار قبول المرؤوسين مهما للتنفيذ الفعال للقرار المتخذ، و كان في نفس الوقت من  :قاعدة القبول4)- 

ر سيلقى قبول المرؤوسين فإن مثل هذا الإنفراد يعتبر تصرفا غير ملائم و غير المؤكد أن إنفراد القائد بصنع القرا
  ).إستبعاد النمط القيادي الأول و الثاني ( ينبغي إستبعاده 

إذا كان معيار قبول المرؤوسين مهما للتنفيذ الفعال للقرار المتخذ و كان    في نفس  :قاعدة التراع و التعارض5)- 
نفراد القائد بصنع القرار سيلقى قبول المرؤوسين، و كانت هناك، أيضا، إمكانية لنشأة الوقت من غير المؤكد أن إ

نزاع بين المرؤوسين حول القرار المتخذ، فإنه يتحتم على القائد إستبعاد جميع أنماط تعامله مع المرؤوسين كأفراد 
لا تعطي للمرؤوسين فرصة التفاعل مع كوا ) إستبعاد النمط القيادي الأول و الثاني و الثالث ( لعدم صلاحيتها 

بعضهم البعض لحل نقاط الخلاف الموجودة فيما بينهم و التي لا يمكن تسويتها إلا بإعتماد النمط القيادي الرابع و 
  .الخامس

إذا كان معيار كفاءة القرار غير مهم، و كان معيار قبول المرؤوسين للقرار المتخذ مهما،        :قاعدة العدالة6)- 
و في نفس الوقت كان من غير المؤكد أن إنفراد القائد بصنع سيلقى قبول المرؤوسين فإنه يتحتم على القائد إستبعاد 

التي من شأا أن تزيد من درجة عدم قبول ) النمط القيادي الأول و الثاني و الثالث و الرابع ( جميع الأنماط القيادية 
مط القيادي الخامس الكفيل بزيادة قبول المرؤوسين للقرار المتخذ إلى أقصى المرؤوسين للقرار المتخذ، و إعتماد الن

  .درجة ممكنة
إذا كان معيار قبول المرؤوسين للقرار المتخذ مهما، و كان تجسيد هذا القبول غير مؤكدا : قاعدة أولوية القبول7)- 

تحقيق المرؤوسين لمعيار الكفاءة من خلال القرار إذا أنفرد القائد بصناعة القرار، و كانت درجة الثقة عالية في إمكانية 
الذين يتفقون عليه، و أيضا، كان المرؤوسين محفزين لتحقيق الأهداف التنظيمية فإنه يتحتم على القائد إستبعاد كل 

و إتباع  )إستبعاد النمط القيادي الأول و الثاني      و الثالث و الرابع( أشكال إنفراده بصناعة القرار لعدم صلاحيتها 
كونه يضمن في مثل هذه المواقف تحقيق معيار القبول دون ) النمط الخامس ( نمط قيادي يتميز بالمشاركة العالية 

  . التضحية بمعيار الكفاءة



 
   

و ما تجدر الإشارة إليه في سياق تناول القواعد الموقفية لإختيار النمط القيادي الملائم من منظور النظرية المعيارية أن 
لقواعد هي التي على أساسها يقوم القائد بإختيار النمط القيادي الملائم و إستبعاد الأنماط القيادية غير الملائمة هذه ا

  .لكل مجموعة من متغيرات الموقف المحددة في كل قاعدة من القواعد السبعة
واحد ملائم ينبغي على القائد  عملية الإستبعاد التي يقوم ا سوى نمط قيادي ةففي بعض المواقف لا يبقى للقائد نتيج

إنتهاجه كما هو الحال في قاعدة العدالة و قاعدة أولوية القبول أين لا يبقى بعد عملية الإستبعاد سوى النمط القيادي 
لكن المشكلة . و في مثل هذه المواقف أين لا يوجد سوى نمط قيادي واحد ملائم لا تكون هناك مشكلة. الخامس

أمام القائد أكثر من نمط قيادي ملائم بعد قيامه بعملية الإستبعاد كما هو الحال في قاعدتي  تبرز فقط عندما يبقى
  .المعلومات و القبول

فتطبيق قاعدة المعلومات، كما سبقت الإشارة إلى ذلك، يبقي بعد عملية الإستبعاد أربعة أنماط قيادية ملائمة ينبغي 
. قاعدة القبول يبقي بعد عملية الإستبعاد ثلاثة أنماط قيادية ملائمة على القائد المفاضلة بينها، في حين أن تطبيق

  على أي أساس سوف يقوم القائد بعملية المفاضلة بين الأنماط القيادية المتبقية : فالسؤال المطروح هو
  .في مثل هذه المواقف؟

  .منية التي تتطلبها صنـاعة القرارو قد أجاب فروم و ياثون على هذا السؤال بضرورة إضافة معيار ثالث هو المدة الز
ففي حالة تساوي جميع العوامل الأخرى و عندما يبقى أمام القائد أكثر من نمط قيادي ملائم بعد تطبيقه لقاعدة 

  .الإستبعاد، فإن النمط القيادي الذي يستغرق وقتا أقل ينبغي عليه إنتهاجه على ما عداه من الأنماط القيادية الأخرى
  :القرارات القياديةشجرة : خامسا

لتبيان عملية إختيار النمط القيادي الملائم وفقا لطبيعة  القد أستخدم فروم و ياثون شجرة قرارات صممت من قبليهم
الموقف الذي يواجهه القائد و المرؤوسين، فوفقا لهذه الشجرة يندرج إختيار النمط القيادي المناسب للموقف بين 

.  ذا الإختيار يعتبر في حد ذاته بمثابة صنع قرار بشأن النمط القيـادي الواجب إنتهاجهخمسة أنماط قيادية بديلة، و ه
و تتكون شجرة القرارات القيادية من مجموعة من المسارات التي ينتهي كل منها بالنمط القيادي الملائم موع 

ع خصائص الموقف من الإجابات و يتكون مجمو. خصائص و طبيعة الموقف الذي يواجهه القائد و الذي يمثل المسار
التي يتكون منها المسار ) نعم أو لا ( فعلى أساس نوع        الإجابات . على الأسئلة المختلفة و المحددة لأبعاد الموقف

يتحدد تركيب خصائص الموقف الذي يمثله المسار، تلك الخصائص التي يمثلها في النهاية نمط القيادة المقترح إتباعه 
  .فيها
 :شكل التالي يوضح بناء شجرة القرارات القيادية و فق النظرية المعيارية لفروم و ياثونو ال
 
  
  
  
  
 



 
   

.                                                                                                                            قبول المرؤوسين له                                         .                                                                                               نوعية القرار    

 7 6 5 4 3 2 1  الأسئلة

 هل يعد معيار                    
معيارا          الكفاءة                   

  .هاما                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لا                             
  ■طرح المشكل 

نعم                                       

ھل المعلومات 
المتاحة للقائد  
تكفي لصنع 
قرار عال 
  .الكفاءة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  نعم                 
●  

 لا          

ھل المشكلة 
واضحة للقائد 
من حیث 

و  أبعادھا     
  .عناصرھا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  
 

 نعم                 
● 

        
لا                       

                

   هل يعتبر قبول 
      المرؤوسين 

   للقرار عنصرا 
حاسما  حيويا و
  .لتنفيذه

  
  

               
                  

 لا
             
●  

  نعم             

 لا         
●  

نعم                 
                                

 نعم                
                ● 

 لا                  
 نعم                

●             
 لا                 

    هل هناك تأكد 
   نسبي أن إنفراد 

     القائد بصنع 
     القرار سيلقى 

        قبولا من  
 .رؤوسينالم
 

A I:1          
  نعم            
 لا      ●          

A I:4      

 نعم      
●  

   لا                   
    لا             

  نعم    ●         
             

 A II:10                       
  نعم            

● 
                   

 لا
C II:14        

  

تبنى ھل ی
المرؤوسین 
الأھداف 
التنظیمیة 
التي یراد 
الوصول إلیھا 
من صنع 
  .القرار

  
A I:2  

  
G:3  

  
A I:5  

  نعم           
         ●  

   لا                  
                   

   A II:9  
  
  

  C I:11                 
  نعم

●  
  لا                

  

ھل ھناك 
إحتمال لنشأة 

و     نزاع   
تعارض بین 
المرؤوسین 
نتیجة القرار 
 .المتخذ

 
 
 
 
  

G:6 
 

   

C II:7     
   نعم

  ●                 
 C I:8   لا

 
 
 
 
 

C I:12  
  
 

    C 
II:13 

  :ملاحظة -*    .  منخفضة  
                  A I ( autocratic I ) :قرار فردي دون مشاركة المرؤوسين.  

  .قرار فردي بإستعمال المعلومات المحصل عليها من المرؤوسين:         A II ( autocratic II ) درجة    
 .قرار إستشاري بناءا على مناقشة المشكل فرديا و مع كل مرؤوس: C I( consultative I )       مشاركة   
  .كل مع المرؤوسين كجماعةقرار إستشاري بناءا على مناقشة المش:  C II ( consultative II )   .المرؤوسين  
                   :G ( groupe participation )قرار جماعي . 
    .تعني أنواع المشكلات  14إلى  1الأرقام من         .مرتفعة   



 
   

 ) يوضح شجرة القرارات القيادية34شكل رقم (
  .وفق النظرية المعيارية لفروم و ياثون

 .يتقييم التناول الموقف 1-5-4-6)-
خلاصة القول، و بعد إستعراضنا لعدد من النظريات التي تناولت موضوع فاعلية القيادة الإدارية من منظور التناول  

هذه  الموقفي الذي هو، في الحقيقة، من أشمل التناولات المفسرة لظاهرة القيادة و أكثرها دقة، يتبين لنا أن ظهور
 & Szilagyi,Aهذا ما يشير إليه كل من سيزلاجي و والاس النظريات قد تم على مراحل زمنية متلاحقة، و

Wallace   م الموسوملموضوع تطور  اعند تناوليهم 1980 الصادر سنة" السلوك التنظيمي و الأداء " في كتا
دة في اية الستينات من هذا القرن أدرك معظم المهتمين بدراسة موضوع القيا: " االنظريات الموقفية للقيادة بقوليهم

عجز التناول الذاتي و السلوكي و الوظائفي في توضيح كل محددات القيادة الناجحة مما دفع ولائي المهتمين إلى 
 مواصلة البحث في هذا الموضوع للوصول إلى نظريـات أكثر شموليـة 

  .و أكثر دقة إعتمادا على آليات و طرق أخرى و المتمثلة أساسا في المواقف التي يمر ا القائد
حجم العمـل : و حيث أن المواقف القيادية تختلف من منظمة إلى أخرى، و ذلك نظرا لظروف كل منظمة من حيث

و نوعيته، المهارات، الظروف البيئية المحيطة، و غيرها من المواقف و التي تلعب دورا بارزا في تحديد نوعية القيادة، فقد 
الفروق : عديد من العوامل و المؤثرات المختلفة    في المنظمة مثلبدأت الدراسات في موضوع القيادة تم بعلاقة ال

العمل المعتمدة في المنظمة و تطبيقاا و غيرها  تالفردية بين العاملين، هيكل الجماعات و التنظيمات، أنظمة و إجراءا
  .من العوامل، بإنتاجية العاملين و رضاهم الوظيفي و فق هذه المواقف المتعددة

الدراسات الحديثة في موضوع القيادة قد أكدت على ضرورة الإهتمام بأربعة أبعاد أساسية     في  و هكذا فإن
  :المنظمات لإختيار القائد الفعال، و هذه الأبعاد هي

  :و يقصد ا أن سلوك القائد في أي بيئة عمل يعتمد في جزء منه على مجموعة خصائص أهمها :خصائص القائد -*
تتمثل أساسا في مقدار الثقة التي يتمتع ا القائد من قبل المرؤوسين، و كذا درجة و : خصائصه الشخصية - 

  .و أيضا مقدرته على التأثير في الآخرين، ذكائه
  ةو ذلك من حيث مقدارها و نوعيتها، و هل هي محصورة في دوافع القو: حاجاته و دوافعه -

سية و الإجتماعية و حاجات النمو النفسي و و السيطرة أم أا تتعدى إلى دوافع أخرى كالحاجات الأسا
 .و حاجات الإبداع و الإبتكار و مشاركة المرؤوسين في الرأي التحقيق الذاتي

و ذلك من حيث مدى تأثيرها في مشاركته للمرؤوسين في القيام بأعباء : خبراته الماضية و قدراته التعزيزية -
يئية و الثقافية و الإجتماعية و غيرها من العوامل في سلوك العمل و إنجازها، و كذا ما مدى تأثير العوامل الب

 .  القائد و المرؤوسين، و في المواقف التي يمر ا القائد و المنظمة
يقول سيزلاجي و والاس أن على القائد قبل أن يقرر أي نمط قيادي سينتهج أن يأخذ في  :خصائص المرؤوسين -*

وك عند مرؤوسيه، كوم مثل القائد لديهم عوامل و خصائص داخلية يمكنها إعتباره الخصائص الفردية و نماذج السل
  : و هذه العوامل تتحدد في. أن تأثر في سلوكهم و تعاملهم و أدائهم الوظيفي



 
   

و الذكاء و غيرها من الصفات الشخصية التي قد تؤثر في علاقة ، مثل مقدار الثقة بالنفس: خصائصهم الشخصية1)- 
  .دالمرؤوسين بالقائ

فسيولوجية، إجتماعية، الأمـن، النمو، تحقيق ( و ذلك من حيث مقدارها و نوعيتها : حاجام و دوافعهم2)- 
 .و التي لها تأثير مباشر على مدى فاعلية القائد) الذات 
 .يادةفهي مثل نظيرا بالنسبة للقائد لها تأثير مباشر في فاعلية الق: خبرام الماضية و قدرام التعزيزية3)- 

الشيء المؤكد أن خصائص الجماعة في أي تنظيم هي عامل أساسي      في نجاح  :عوامل الجماعة و طبيعة المهام -*
أو فشل هذا التنظيم نتيجة تأثيرها الواضح في قدرة القائد في عملية القيادة، و حتى يتسنى للقائد القيام ذه العملية 

  :وامل متعلقة بالجماعة و هيبشكل سليم ينبغي عليه مراعاة مجموعة ع
و ذلك من حيث مقدار و فاعلية سلوك القائد في مراحل تنمية الجماعة و توجيهها : مراحل تنمية الجماعة1)- 

  .الوجهة الصحيحة و كذلك قدرته على إيجاد الحلول المناسبة لمشاكل الجماعة و صراعاا
السلوكي للقائد في سلوك الجماعـة و مدى تماسكها   و ذلك من حيث نوعية تأثير النمـط : هيكل الجماعة2)- 

 .و تعاوا لإنجاز المهام المطلوبة و تحقيق الأهداف المشتركة
أي ما طبيعة هذه المهام؟ و ما مدى تأثيرها في نجاح القائد و تأثيره في فاعلية الجماعة ككل؟ و ما : مهام الجماعة3)- 

 مدى تحقيق و إنجاز الأهداف المشتركة؟
عمليات التأثير      في " و يقصد ا، كما يشير إلى ذلك أحمد فقيري في دراسته الموسومة  :عوامل المنظمة -*

، تلك العوامـل ذات العلاقة بنوع المنظمـة و  1985التي أجريت سنة" المنظمـة و إنعكاساا عل أنماط القيادة 
قوة إن كانت شرعية أو قسرية أو غير ذلك، إحترافية القائد، مصدر القوة و قاعدا، نوعية هذه ال: المتمثلة أساسا في

المدة الزمنية اللازمة لصناعة قرار ما و التوتر المصاحب لإتخاذ القرار، و الضغوط الممارسة في هذه العملية، و مقدار 
  ).  355 – 353 ص. ، ص1995ناصر محمد العديلي،( مشاركة الآخرين في هذه العملية 

  كما ورد في كتاب سيزلاجي و والاس السالف الذكر يوضح هذه العوامل الأربعة المؤثرة  و الشكل التالي
 .) 354 ، ص1995ناصر محمد العديلي،( في سلوك القائد 

 
 
 
  
  
  
  
  
  
 



 
   

 
  

  .عوامل الجماعة - .                  *خصائص المدير -*       
  .تنمية الجماعة -.             *خصائص الشخصية -*       
  .هيكل الجماعة -*    .          الحاجات و الدوافع -*       
  .مهام الجماعة - .        *الخبرات الماضية و التعزيز -*       
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  .                       الدوافع -*                                                                                

  .الإنتاجية -*    .          سلوك المدير                 يؤثر فـــــي                
  .الرضا -*                                                                                 

  .الغياب -*                                                                                  
  
  .عوامل المنظمة -.        *خصائص المرؤوسين -*     

  .أساس القوة -.         *خصائص الشخصية - *    
  .اساتالقواعد و السي - .         *الحاجات و الدوافع - *    

  .الاحتراف -.   *الخبرات الماضية و التعزيز -*    
  .الوقت - *                                      

  
  

  يوضح عوامل الموقف) 35(شكل رقم 
  .المؤثرة في سلوك القائد

السلوك الإنساني و " و دائما في نفس السياق، يشير إبراهيم الغمري في كتابه الموسوم 
إلى ثلاثة عوامل ينبغي على القائد أخذها بعين الإعتبار عند إختياره " ثة الإدارة الحدي

  :للنمط القيادي الملائم، و هذه العوامل هي
  :و من أهمها: العوامل المتعلقة بالقائد: أولا

  .نظام القيم و المعتقدات الذي يتمتع و يؤمن به - 
 .مدى ثقته بمرؤوسيه - 
 .ميوله القيادية الشخصية - 



 
   

  .من في المواقف الغامضةمدى شعوره بالأ - 
  :و من أهمها: العوامل المتعلقة بالمرؤوسين: ثانيا

إزدياد حاجة المرؤوسين الشخصية إلى الإستقلال و الإعتماد على النفس، فكما هو معروف أن الأفراد  - 
  .يختلفون فيما بينهم في درجة التوجيه التي يرغبوا لإنجاز أعمالهم

 . لتحمل مسئولية إتخاذ القراراتتوافر الإستعداد لدى المرؤوسين - 
توافر المرؤوسين على درجة كافية من القدرة على تفهم المواقف الغامضة، فبعض المرؤوسين يفضلون إنجاز  - 

 .الأعمال الواضحة و المحددة، بينما يفضل البعض الآخر غير ذلك
 .مدى إهتمام المرؤوسين بالمشكلة التي يواجهوا و شعورهم بأهميتها - 
 .م و إستعاب المرؤوسين للأهداف التنظيميةمدى فه - 
 .توافر المرؤوسين على درجة كافية من القدرة و المعرفة المتعلقة بمعالجة و حل المشكلات - 
  .   توقع العاملين مشاركتهم في عملية إتخاذ القرارات - 
  :و من أهمها: العوامل المتعلقة بالموقف: ثالثا

  .نظمةنوعية القيم و التقاليد السائدة في الم - 
 .كفاءة الجماعة - 
 .طبيعة المشكلة ذاا - 
  .الضغوط الزمنية -

كذلك، يؤكد إبراهيم الغمري على أن نجاح القائد يعتمد بصفة أساسية على مساهمته في تحقيق مجموعة من 
  :الأهداف تتمثل فيما يلي

  .تحسين مستوى دافعية الأفراد العاملين - 
 .زيادة قابلية الأفراد العاملين لتقبل التغير - 
 .تحسين مستوى كفاءة القرارات القيادية - 
 . تنمية روح الفريق لدى الأفراد العاملين و رفع الروح المعنوية لهم - 
   ص. إبراهيم الغمـري، بدون تاريخ، ص( المساهمة في تحسين و تطوير التنمية الذاتية للأفراد العاملين  - 

386 – 392 .(  
  :التناول التفاعلي5-6)- 

ام الجلي لكل من التناولات السالفة الذكر في تفسير و توضيح عدد من أبعاد فاعلية القيادة على الرغم من الإسه 
الإدارية، فإن عدد من الباحثين قد كانت لهم مآخذ عدة عن هذه الإسهامات كوا عجزت عن تفسير و توضيح كل 

نتائجها عن ظهور تناول جديد في القيادة أبعاد فاعلية القيادة الإدارية مما دفعهم إلى القيام بمجموعة دراسات أسفرت 
  .هو التناول التفاعلي، الذي هو، في واقع الأمر، عبارة عن محاولة توفيقية بين التناول الذاتي و نظيره الموقفي



 
   

 ففاعلية القيادة، من منظور أصحاب هذا التناول، لا تتوقف فقط على التفاعل بين سمات القائد الشخصية 
بل تتوقف أولا و أخيرا، على التفاعل و التكامل الواجـب حدوثه بين كل المتغـيرات و متطلبات الموقف، 

  :الرئيسيـة في القيادة و المتمثلة في
 .شخصية القائد و نشاطه في الجماعة - 
  .إلخ...الأتباع، حاجام،  إتجاهام، مشاكلهم - 
 .ا و ديناميتهاالجماعة نفسها من حيث بناء العلاقات بين أفرادها و خصائصها و أهدافه -
 ). 180، ص 1982محي الدين مختار،( الموقف كما تحدده العوامل المادية و طبيعة العمل و ظروفه  -

و ليس المهم في علاقات القيادة هذه المتغيرات في حد ذاا، و لكن المهم هو إدراك القائد لنفسه، و إدراك الأتباع له، 
  .المشترك لكل من القائد و الأتباع للجماعة و للموقف و إدراك القائد لهولائي الأتباع، و الإدراك

كمال لويس ( و على هذا الأساس ينبغي أن يأخذ هذا التناول في الإعتبار كل المتغيرات الأساسية السابقة في القيادة 
  ). 280، ص 1970مليكة،

في إحدى هذه المتغيرات فإنه سيؤثر  و العلاقة بين هذه المتغيرات ينبغي أن تكون دائرية، بمعنى أنه إذا حدث أي تغيير
 و مثال على ذلك إذا حدث تغيير في الوسط السياسي أو الإقتصادي . بالضرورة في المتغيرات الأخرى

أو الإجتماعي، فإنه ينبغي إيجاد قيادات جديدة بدلا من القيادات القديمة، حتى تتفق مع السياسات و الفلسفات 
  ). 29-30ص. ، ص1984محسن العبودي،( الجديدة 

 Edwinرو قد وصفه إدوين هولند. و المكان الذي تتداخل فيه هذه المتغيرات يمثل موقع أو مركز القيادة
Hollinder  محمود السيد أبو النيل، ( بأنه المكان الذي يكون فيه القائد و الأتباع مرتبطين في علاقة داخل الموقف

  ). 632، ص1985علم النفس الصناعي،
هذا التناول أن القيادة هي بالدرجة الأولى تفاعل إجتماعي، و أن القائد الناجح هو الذي يقدر على  و يرى أنصار

التفاعل مع الجماعة و يحقق أهدافها و يعمل على حل مشكلاا و يوطد الصلة بينه و بينها، على إعتبار أنه عضوا 
 ا و مشكلاا و سلوكها الإجتماعي فيها يشاركها معاييرها و قيمها و إتجاهاا و أهدافها و آماله

  ).  29، ص1984محسن العبودي،( 
فسمات فاعلية القيادة، وفق هذا التناول، ليست هي الخصائص التي يتمتع ا القائد، و ليست هي الخصائص  

عل مع توافرها في القائد في مواقف معينة، بل هي تلك الخصائص التي تتحدد بمدى قدرة القائد على التفا بالمطلو
  ). 374، ص1991محسن العبودي،( أفراد الجماعة و تحقيق أهدافها 

فالمرؤوسين، وفق أصحاب هذا التناول، يعتبرون عاملا مؤثرا بشكل كبير في فاعلية القيادة من عدمها، فقد أكدت 
يبرز من خلال ، )الدور( نتائج دراسام على الدور المحوري للأتباع في تحديد سمات القيادة الناجحة، و الذي 

التي يتخذها القائد هي أصلا  تو تفسير ذلك أن القرارا. مساعدم للقائد ليظل دائم التحكم في المواقف التي تواجهه
و كيفية مساعدة المرؤوسين للقائد تتحدد . إقتراحات نابعة من أسفل التنظيم و تلقى قبولا من القائد في قمة التنظيم



 
   

ة الذي يمكن القائد من إعادة النظر في جزء أو كل تعليماته في العمل، و كذا إعلامه من خلال عنصر التغذية الراجع
  . بمشاكلهم المهنية و بالأساليب و الوسائل الكفيلة بتحقيق إنجازات عالية

و يتوقف إنتخاب القائد لمنصب القيادة، وفق أصحاب هذا التناول، على إدراك الأعضاء له كأصلح شخص للقيام 
ا الدور الجماعي، و هي تتغير من موقف إلى آخر، و من عمل إلى عمل، و عليه فالقيادة تتوقف على بمطالب هذ

، 1970كمال لويس مليكة،( التفاعل الموجود بين شخصية القائد، و شخصية المرؤوسـين، و الموقف الإجتماعي 
  ). 281ص 

  :و من النظريات التي ترى أن القيادة عملية تفاعل إجتماعي نجد
  :T.Gordon نظرية القيادة المتمركزة حول الجماعة لجوردن  1-5-6)-

 فهو يرى أن هدف القيادة يتمثل في توزيع مسئولياا على أفراد الجماعة مما يمكنهم من تفجير طاقام  
ائد، و إفساح اال أمامهم للإبتكار، و هذه الطاقات و الإبتكارات ينبغي أن تكون في خدمة الجماعة، و على الق

وفق هذا المنظور، أن يتعرف على العوائق التي تحد من إمكانية تعلم الفرد المشاركة بحرية و بصورة بناءة لأن يكون 
و حتى ينجح القائد في تحقيق هذا الهدف، الذي هو ليس بالأمر الهين لتعود الأفراد الإعتماد . في الجماعة عضو فعال

أن يؤمن ) القائد ( من أعباءهم و مسئولـيام عليهم، ينبـغي        عليه  على قادم و إلقاء الجزء الأكبر الكلي
إيمانا تاما بإمكانيات أفراد الجماعـة، و أن يكتسب مهـارات معينـة تيسر له الإتصال م، و أن يعمل على إيجاد 

يسهمـون بشكل جو يتسم بالتعـاون و التشاور، و بذلك يتعلم الأفـراد كيف يعتمدون على أنفسهم و كيف 
 . ، ص 1970كمال لويس مليكة،( فعـال    في تشكيل مصائرهم 

  ). 281-282ص
  :Yukelنظرية يوكل 2-5-6)-

الموقف، سمات القائد، القوة : و تتعامل مع القيادة على أا نسق يشتمل على ستة مكونات متفاعلة فيما بينها و هي
، 1992طريف شوقي محمد فـرج،( الوسطية، نتائج أداء الجماعـة  المتاحة للقائد، أبعاد سلوك القائـد، المتغيرات

  ). 96 ص
و على الرغم من أن هذا التناول كان جليا في أعمال الكثير من الباحثين أمثال وورن بنيس و ديموك     

WarrenBennis & Dimok  فإنه ظهر بشكل أكثر وضوحا على يد إدوين هولندر  و ،  1961سنة
فقد أكدت تحليلام للقيادة على .  1969سنة  Edwin Hollinder & James Jullian جيمس جوليان

أا عملية ذات تأثير في إتجاهين، فهي تقوم، من جهة، على تأثير القائد على المرؤوسين في موقف معين،و من جهة 
 ،1984 محسن العبودي،( ثانية، على تأثير المرؤوسين في القائد في هذا الموقف 

  ). 30ص 
الذي يؤكد على أن تحديد النمط القيادي  Shetty كذلك، نتبين هذا التناول في موضوع القيادة في أبحاث شيتي

القائد، الأتباع، الموقف، و القائد الفعال هو الذي لديه القدرة على : الفعال يتم على أساس تفاعل المتغيرات الثلاث



 
   

ذي يستطيع فيه القائد أن يكيف سلوكه ليواجه متطلبات الموقف و فبالقدر ال. إيجاد التكامل بين جميع هذه المتغيرات
  .المرؤوسين بقدر ما يكون فعالا في القيام بمهام القيادة و تحقيق أهداف المنظمة و أهداف الأفراد العاملين فيها

لمناسب، وفق ما يشير و من المتغيرات الأساسية التي ينبغي على القائد أخذها بعين الإعتبار في إنتهاج النمط القيادي ا
إلى ذلك شيتي، متغير شخصية الأتباع و حاجام و توقعام، إذ أن لهم دورا محوريا في تحديد القدرات التي ينبغي 

كذلك، يؤكد شيتي على أن لا تقتصر عملية التفاعل التي تقوم عليها القيادة . على القائد إستخدامها في موقف معين
و يتفق شيتي في هذا الرأي مع عدد . ، و إنما أيضا، على علاقته مع رؤسائه و كذا زملائهعلى علاقة القائد بمرؤوسيه

فمثلا، إذا كانت . من الباحثين في أن لهذه العلاقات تأثيرا كبيرا في عملية إختيار القائد للنمط الواجب إنتهاجه
ري أن يتخذ هذا المسار، و إذا ما إتجاهات الرؤساء تتمحور على البعد الإنتاجي، فإن سلوك القائـد من الضرو

حدث و أن أتجه سلوكه نحو الإهتمام بالموظفين، فإنه سيخلق بذلك جوا من عدم الإرتياح لدى رؤسائه مما سيؤثر 
و نفس الشيء يحدث فيما يتعلق بعلاقاتـه  مع . للنمـط القيادي الواجب إعتمـاده هبالضرورة في عملية إختيار

  ). 84، ص1970ة،كمال لويس مليك( زملائه 
 و كخلاصة لما سبق شرحه، فإن هذا التناول يفترض في القائد الناجح القدرة على التفاعل مع اموعة 

 .و إحداث التكامل في سلوك أعضائها أو سلوك غالبيتهم واضعا في إعتباره آمال و تطلعات أفرادها
  الصادر " النفس العمل و السـلوك  علم" و الشكل التالي كما ورد في كتاب لاندي و ترمبو الموسوم 

  ). 366 ،ص1995ناصر محمد العديلي،( يوضح مضمون هذا التناول فيما يتعلق بفاعلية القيادة 1980سنة 
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  يوضح مضمون التناول التفاعلي) 36(شكل رقم                    
  .فیما یتعلق بفاعلیة القیادة                             

  
  :التي أقرها أنصار هذا التناول ما يلي و من الحقائق

  القائد و الأتباع وفق هذا التناول لا يختلفون كثيرا إذ يفترض أن كل أعضاء الجماعة قادة إلى حد ما،  -*
 ، 1985، محمود السيد أبو النيل، علم النفس الإجتماعي، الجزء الثاني(و لا يوجد حد فاصل بين القائد و الأتباع 

  ).  329ص
السالفة الذكر في تفسير و توضيح أبعاد مفهوم القيادة  تأنصار هذا التناول أنفسهم لم ينكروا أهمية التناولا أن -*

  .المختلفة، و خاصة منها، التناول الذاتي و نظيره الموقفي
ملية معظم الدراسات و الأبحاث التي أجريت لإختبار فروض و تصورات هذا التناول لم تخرج القيادة عن كوا ع -*

  ). 30-31ص. ، ص1984 محسن العبودي،( تفاعل بين القائد و الأتباع في موقف معين 
 و حتى يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة التي يؤكد عليها هذا التناول و المتمثلة في القائد، 

" موضوعات سلوكية " ابه الموسوم و الأتباع، و الموقف ينبغي عليه، كما يشير إلى ذلك علي عبد الوهاب في كت



 
   

حيازة و إكتساب أربع مهـارات مما يمكنه من تحقيق كل من أهداف المنظمـة المتمثلة في  ، 1980سنة الصادر
  .زيادة الإنتاجية، و كذا، أهداف الأفراد العاملين المتمثلة في رفع درجة رضاهم في العمل

  :و هذه المهارات كما يحددها علي عبد الوهاب هي
من  و يقصد ا قدرة القائد على إتقان عمله، و الإلمام بطبيعة جميع الأعمال التي يؤديها مرؤوسيه :المهارة الفنية -*

و الوسائل  حيث متطلباا و مراحلها و علاقاا، و أيضا، قدرته على تحليل المعلومات و إستعمالها، و كذا، إدراك
  . الكفيلة بإنجاز العمل

الأفراد العاملين،  تو يقصد ا قدرة القائد على فهم كل من دوافع و علاقـات و سلوكيـا :وكيةالمهارة السل -*
  .و أيضا، العوامل المؤثرة فيها جميعا

و هذا أمر يساعد على تحقيق . فمعرفة القائد بأبعاد السلوك الإنساني تمكنه من فهم نفسه أولا، و من ثم أتباعه ثانيا
  . مة على السواءأهداف المرؤوسين و المنظ

و يقصد ا أن ينظر القائـد إلى المنظمـة على أساس أا نظام متكامل، و أن يفهم أهدافـها  :المهارة التنظيمية -*
و نظمها و خططها، و أن يجيد أعمال السلطة و الصلاحيات و تنظيم العمل و توزيع الواجبـات و تنسيق الجهود، 

 لأنظمة و سياسات التوظيف و الترقية و النقل الوظيفي و أن يدرك أيضا، جميع اللوائح و ا
  .و غيرها من الأبعاد ذات العلاقة بفاعلية إنجاز العمل

و يقصد ا تمتع القائد بالقدرة على الدراسـة و التحليل و الإستنتاج و المقارنة، و أيضا، المرونة  :المهارة الفكرية -*
بما فيها تلك التي قد تؤدي إلى تغيير و تطوير عمل المنظمة وفق متطلبات و الإستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين 

  ).326، ص 1995ناصر محمد العديلي،( العصر و الظروف 
        John Newstrom و جون نيوسطرم  Keith Davis و الشكل التالي كما قدم من قبل كيث دايفس

يوضح مهـارات القيادة  1985 الصادر سنة" وك التنظيمي السل: السلوك الإنساني في العمل" في كتاما الموسوم 
  ). 327، ص 1995ناصر محمد العديلي،( هذه و الفروق في إستخدامها بالمستويات الإدارية الثلاثة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

 .  الفنية المهارة         . المهارة الإنسانية        . المهارة التنظيمية        . المهارة الفكرية                   
    

  
  يوضح الفروق في إستخدام مهارات القيادة) 37(شكل رقم 

  .بالمستويات الإدارية الثلاثة
  :تقييم التناول التفاعلي3-5-6)-

اقع تناوله بالتحليل لجميع رغم إيجابيات هذا التناول و مساهمته الفعالة في تحديد و توضيح مفهوم القيادة من و
 متغيرات القيادة، القائـد، و الموقف، و الأتباع، فإنه، وفق ما يشير إلى ذلك عدد من الباحثين أمثال فليكس 

  لم يستطيع مسايرة التطورات الحديثة  ، 1973 سنة  Flix,Neigro & Othersآخرون  و نجرو و
في القادة مجموعـة من القـدرات، كالقدرة على تحديد أهداف في الفكر الإداري المعاصر، و التي أصبحت تشترط 

العمـل الإنتاجي، و القدرة على إختيار أنسب الوسائل لتحقيق تلك الأهداف، و القدرة على إستخدام عناصر 
 الإنتاج المتاحة بأقصى كفاءة لتحقيق الأهداف، و أيضا، القدرة على إتخاذ القرارات الفعالة 

 31، ص 1984محسن العبودي،( رورة، أن يكون القائد على أعلى قدر من الكفاءة التخصصية و هذا يتطلب، بالض
.( 
  
  
  
  
  
  
 
 

.الإدارة العليا  

.الإدارة الوسطي  

الإدارة 
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 :نظام التسییر الذاتي الإداریة و القیادة :أولا
  :مقدمة -*

أن نحدد مفهوم هذا من خلال نظام التسيير الذاتي، يتوجب علينا أولا  الإداريةيتسنى لنا تحديد معالم القيادة  لكي
  .دواعي ظهوره، و كذا المبادئ التي يقوم عليها نعرف والنظام 
  :الذاتي التسییرنظام  تعریف 1)-
العاملين في المزرعة أو في المصنع بإدارة  قيام"  :الجزائرية بأنه التجربةفهمي منصور التسيير الذاتي في ضوء  يعرف
ملكية جماعية  الإنتاجيةالعاملين في الوحدة على إعتبار أن الوحدة ذلك بواسطة أجهزة منتخبة من بين  و الوحدة

في الوحدة  من العاملين كما أنه من حق العاملين موعةلا يمكن أن تكون ملكية شخصية لأي فرد أو  للعاملين ا و
  ). 199 – 198 ص. ، ص1973فهمي منصور،(  " الإستفادة من ثمراا

الأوروبيون أو  هجرهاالمستثمرات التي  العمال للمنشآت و الديمقراطي من قبل تسييرال" نه بأ فيعرفه ميشال رابتيسأما 
  :أساسيةعلى ثلاث دلالات  يقوم 1963مارس  22يرى أن التسيير الذاتي حسب قرارات  هوو ". التي تم تأميمها 

  .الإقتصادي للوحدة الإنتاجية في إطار أهداف الخطة العامة الإستقلال -*
  .الدولة تحددهاالإداري للوحدة الإنتاجية التي يسيرها العمال في إطار اللوائح التي  ستقلالالإ -*
(  الوطنية        على أرباحهم من فوائد الوحدة الإنتاجية بعد خصم الحصة المقررة للمجموعة  العمالحصول  -*

  ). 16 – 15ص. ، ص1986محمد السويدي،
  :تيظھور نظام التسییر الذا دواعي 2)-

الصناعية الجزائرية كان نتيجة الفراغ الذي عرفته هذه  و الزراعيةظهور هذا النظام على مستوى الوحدات  إن
 الإنتظامالذي كان رد فعل العمال عليه في القاعدة،  ، و1962للأوروبيين في صيف  الجماعيالوحدات بعد الرحيل 

هذه الوضعية التي  في عملية الإنتاج و الوحداترار هذه عفوية في تعاونيات جماعية لضمان إستم بصورة تلقائية و
كان ذلك لأول  و  . ضرورة إيجاد نظام قانوني يضمن السير الحسن لها الدولةآلت إليها هذه الوحدات، فرضت على 

 ودة تتماشى ـة التسيير الذاتي، ظهرت مراسيم جديـنتيجة إتساع حرك و. 1962أوت  24 مرسوممرة بموجب 
(  1962 نوفمبر 23ثم مراسيم ) خاص بالمؤسسات الزراعية( 1962أكتوبر  22هي مراسيم  و هذه والنم حركة

التي  1963مارس  22هي مراسيم   المراسيمكانت آخر هذه  و) المنجمية الحرفية و الخاص بالمؤسسات الصناعية و
  .إطارها النهائي فيتم بموجبها تأسيس المؤسسات المسيرة ذاتيا 

ثانية من المؤسسات هي المؤسسات التي تم وضعها تحت حماية  بمجموعةبعد،  فيمااع التسيير الذاتي قط تدعم قد و
الذي ينص على وضع بعض المؤسسات التي يمكن أن يؤدي تشغيلها إلى  1963ماي  9 مرسومالدولة بموجب 

بشكل خاص الأملاك  يعني كان الأمر السلم الإجتماعي تحت حماية الدولة، و إضطراب في النظام العام و إحداث
 ص. ، ص1990أحمد محيو،(  جزائرـال فيا ـان التي بقي مالكوهـجيرم و وـالإستعمارية الكبيرة، مثل بورج

470 – 471 .(  
  :التسییر الذاتي مبادئ 3)-



 
   

  :للمبادئ الثلاثة التالية الذاتييخضع نظام التسيير  1963 مارس 22 لقرارات وفقا
يتم من قبل  المؤسسةتسيير  هذا المبدأ على فكرة أن إدارة و يقوم :اتي العماليالتسيير الذ مبدأ 1-3)-

   ). 473 ، ص1990أحمد محيو،(  :ذلك بواسطة الأجهزة الإدارية التالية العمال أنفسهم و
المزرعة أو المصنع الذين  عماليتكون من  الجهاز الأعلى في المؤسسة و هو و :العام للعمال الس 1-1-3)-

  :طبق عليهم الشروط التاليةتن
  .الجزائرية الجنسية -*
  .سنة 18لا يقل السن عن  أن -*
  .المؤسسة فيعاملا دائما  يكونأن  -*
  .يكون متمتعا بحقوقه المدنية أن -*
  .يكون متمتعا بالمؤهلات اللازمة أن -*
  .الإنقطاع عن العمل لمدة تزيد عن ستة أشهر عدم -*
  .على عمله من المؤسسة يكون معتمدا في دخله أن -*
مجلس العمال أو لجنة التسيير كما أنه يمكن لثلث أعضائه طلب عقده  طلبالس كل ثلاثة أشهر بناءا على  يجتمع و

المطلقة  بالأغلبيةيصدر قراراته  لا يكون إجتماع الس صحيحا إلا بحضور ثلثي الأعضاء، و ، وإستثنائيةبصفة 
  إقرار خطة التنمية  و التسيير،رئيس لجنة  اته إنتخاب مجلس العمال ويدخل في إختصاص للحاضرين، و
 المصادقة على الحسابات في اية السنة المالية  و الذاتيمراقبة عمل الأجهزة الأخرى للتسيير  في المؤسسة،و

  .) 200 ، ص1973فهمي منصور، ( توزيع المسئوليات و
في المؤسسات التي تضم أكثر من  إلايوجد لا ولعام للعمال من قبل الس ا ينتخب :العمال مجلس 2-1-3)-

 عضوا  100و  10يتراوح عدد أعضائه بين  و محله،عاملا، فإذا كان العدد أقل حل الس العام  50
يجدد إنتخاب  مدة مجلس العمال ثلاث سنوات و و. العمل في الإنتاج يباشرونيشترط أن يكون ثلث أعضائه ممن  و

عقد  أعضائهيجتمع الس مرة في الشهر بناء على قرار من لجنة التسيير كما يمكن لثلث  سنة، و لكثلث أعضائه 
  شراء الأدوات  التسيير و لجنةإختصاصه القيام بإنتخاب أعضاء و من  .الس بصفة إستثنائية

دارسة الحسابات  المطلوبة و القروض الداخلي للمؤسسة و النظامبيع الناتج كما يقوم بالموافقة على  المستلزمات و و
محمد الصغير بعلي، بدون  ( طرد العمال العام للعمال كما يقوم أيضا بتوظيف و للمجلسالختامية تمهيدا لرفعها 

  .) 15 – 14ص .تاريخ، ص
الرأي الشائع يقرن نظام التسيير الذاتي  أنالجهاز الأكثر شهرة في المؤسسة لدرجة  هي و :التسيير لجنة 3-1-3)-

ينتخبهم مجلس العمال من بين أعضائه لمدة ثلاث سنوات بحيث  عضوا 11- 3تضم بين صفوفها من  و. لجنة التسييرب
  ). 474، ص1990أحمد محيو،(  الرئيس بإستثناءيتجدد ثلثهم كل سنة 



 
   
بحكم  يكون المدير عضوا في لجنة التسيير العمل في الإنتاج و يباشرونأن يكون ثلث أعضاء اللجنة ممن  يشترط و

على دعوة  بناءاتجتمع اللجنة مرة كل شهر  لا يمكن أن يتولى رئاسة لجنة التسيير، و إستشاري و صوتهوظيفته إلا أن 
يشترط لصحة الجلسة حضور ثلث  و لذلكستثنائيا كلما دعت الحاجة إالذي يملك الحق في عقدها  من رئيسها و

تعتبر لجنة التسيير بمثابة السلطة التنفيذية التي تباشر العمل  و. ضرينالحاقراراا تصدر بأغلبية  الأعضاء على الأقل، و
التنمية، توزيع  خطةمن إختصاصاا إعداد  تخاذ القرارات الضرورية لنشاط المؤسسة، وإأيضا المكلفة ب هي و. اليومي
تخاذ القرار بشأن إالخاصة بالعمل، القوانين  البيع و برامج والمسئوليات، إنتخاب رئيسها، إعداد برامج الإنتاج  المهام و

  إعداد الحسابات  ،اللازمة الموادالقروض في إمكانية شراء 
فهمي (  تشغيل العمال الموسميين، التي هي عضو فيها المؤسساتفي اية السنة المالية، تعيين ممثلي الوحدة في 

  ). 201 ، ص1973منصور،
يشترط أن يكون من  الساحقة و بالأغلبيةقبل لجنة التسيير سنويا من  ينتخب و :التسيير لجنةرئيس 4-1-3)- 

  المؤسسةقانونيا  يمثل هو على التوالي و سنواتيبقى في منصبه أكثر من ثلاث  لا بين أعضائها و
  مجلس العمال  إختصاصه رئاسة وتسيير إجتماعات كل من لجنة التسيير و في يدخل و .بإسمها يتصرف و
 تلقى شكاوي و المدير،وثائق الإلتزامات المالية بعد توقيعها من قبل  على محاضر الجلسات و يع، التوقالعامةالجمعية  و

محمد (  بالإشراف على مدى الإلتزام بأوقات العمل القيام ،المختصةغها إلى هيئات التسيير الذاتي يبلتإقتراحات العمال ل
  ). 152 – 151ص. ، ص1986السويدي،
  :بواسطة الأجهزة التالية تمارس و :مبدأ رقابة الدولة 2-3)-

يمارس من داخل  الرقابةكان هذا النوع من  1975جوان  17مرسوم  قبل :الإدارية ةـالرقاب 1-2-3)-
  :أهم إختصاصاته من و. ذلك بواسطة المدير المعين من قبل وزير الفلاحة المؤسسة و

  .التنمويةحترام أهداف الخطة إ المالية للمؤسسات و إنتظام العمليات الإقتصادية و مراقبة -*
  .الأعمال التجارية اؤدي تمسك الأموال النقدية التي  وصول الدفعات و على وثائق التعهدات المالية و التوقيع -*
  .قرارات لجنة التسيير إذا لم تكن تتعارض مع القوانين أو خطة الدولة تنفيذ -*
  ).للعمال، مجلس العمال، لجنة التسييرالس العام ( مداولات الأجهزة الأخرى  تحضير -*
  .في حساب آخر السنة النظر -*
       الذي نص على إلغاء منصب المدير  1975جوان  17مرسوم  بموجبأسلوب المراقبة هذا قد تم تغييره  لكن و
   المتمثلة المحلية،ذلك عن طريق االس  أكبر بحيث لم تعد تراقب إلا من الخارج و إستقلال المؤسسةإعطاء  و

 التنسيق  كان يتمثل في التوجيه و الهيئاتدور هذه  الس الشعبي الولائي، و في الس الشعبي البلدي و
مراقبة المؤسسة المسيرة ذاتيا لم تكن إلا أدوات  مهمةاالس المحلية التي أسندت إليها  هذه و .المراقبة و التنشيط و

 1975جوان  17لرقابة الحقيقية على عمل هذه المؤسسات بموجب مرسوم ا فسلطةمساعدة لعمل الوزارة الوصية، 
  :الفلاحة الذي أصبح يتمتع بصلاحيات واسعة جدا، أهمها بوزيركانت تتمثل 

  .الإقتصادي للمؤسسات التقني و التوجيه -*



 
   
  .الإقتصادية التي يجب تقديمها التقنية و المساعدة -*
  .الحسابي و التقني  التفتيش -*
.                    ، ص1990أحمد محيو،( العقوبات المناسبة إتخاذعمل أجهزة التسيير الذاتي مع سلطة  اقبةمر -*
  ). 476 – 475ص

من قبل الديوان الوطني للإصلاح  يمارسبداية الأمر كان هذا النوع من الرقابة  في :المالية الرقابة2-2-3)-
 السلف  فهو المكلف بتقديم الإعتمادات و ،1963مارس  18الزراعي الذي أنشئ بموجب مرسوم 

  .المنتجاتضمان تسويق  و المساعدات الضرورية،  و
ذلك بعد حل  عن تمويل قطاع التسيير الذاتي و المسئولهو  الجزائريأصبح المصرف الوطني  1966سنة  منذ و

، 1968سبتمبر  24و  1968فيفري  22الأخرى للإعتماد الزراعي بموجب مراسيم  المؤسسات والديوان الوطني 
أحمد (  الاشتراكي القطاععن تأمين الخدمات المالية لمؤسسات  المسئولأصبح المصرف الوطني فيما بعد، هو  كما
  ). 477 – 476ص. ، ص1990محيو،

  المؤسسة العامة،  ذاتيا و المسيرةأساسه يمكن التمييز بين المؤسسة  على :توزيع المداخيل مبدأ 3-3)-
  تعود للدولة فقط، فإن جزءا من هذه الأرباح،  العامةالذي كانت فيه الأرباح ، في المؤسسة ففي الوقت 

 16على العمال، إلا أن هذا الإختلاف لم يعد موجودا بعد صدور مرسوم  يوزعفي المؤسسة المسيرة ذاتيا كان 
 التي تحققها  الأرباحزءا من المتعلق بالتنظيم الإشتراكي، لأن العمال أصبحوا يتلقون بموجبه ج 1971نوفمبر 

  ). 478 – 477 ص. ، ص1990أحمد محيو،( المؤسسات
العديد من المؤسسات الوطنية خاصة منها مؤسسات القطاع الزراعي  فيمع تطبيق نظام التسيير الذاتي  بالتوازي و

، فإن 1964ماي  8بعض مؤسسات القطاع الصناعي بموجب مرسوم  ، و1963 مارس 22بموجب مرسوم 
الذاتي، وهذا  التسييرأخرى في العديد من القطاعات قد عرفت نمطا آخر في التسيير يختلف عن نمط  وطنيةمؤسسات 

 . غداة الإستقلال المؤسساتالنظام كان ناتجا عن حركة التأمينات التي عرفتها هذه 
 الوطنية  عليها بإسم الشركة أصطلحمبادئ هذا النظام هي التي  المؤسسات التي أخضعت لأسس و و

  .أو المؤسسة العامة
  
  
  
  

  : مرحلة التسییر الذاتي تقییم4)- 
من خلال هذا النظام  الدولةيمكن إستخلاصه من هذه المرحلة إنطلاقا من أدبيات القيادة الإدارية هو أن  الذي الشيء

نية وخاصة منها القطاع في بعض القطاعات الوط التسييرإلى تجسيد مبدأ القيادة الديمقراطية في  ، فعلا،كانت دف
  .الزراعي



 
   

المبادئ التي نص  خلالهذا القطاع وبعض المؤسسات الصناعية الأخرى صغيرة الحجم يتبين لنا جليا من  أخذنا فإذا
  .أسس وقواعد القيادة الديمقراطية وفق ،فعلا ،عليها نظام التسيير الذاتي أن هذه المؤسسات كانت تسير

القيادة الديمقراطية في تسيير وتحديد إستراتيجية المؤسسة كانت  مبادئأساسي من  العمال التي هي مبدأ فمشاركة
تسيير  علىذلك من خلال ممثلين لهم ينتخبوا من قبلهم في الأجهزة الإدارية المسئولة  ، وفعالة ومشاركة كبيرة 

الذي سبقت  الذاتيالتسيير لنا أن نتوضحها بصورة أكثر إنطلاقا من مفهوم نظام  يمكنالمشاركة  هذه و .المؤسسة
  .الإشارة إليه

الذي ينص على أن للعمال نصيب في الأرباح التي تحققها  الذاتي، و التسيير، فإن مبدأ توزيع المداخيل في نظام  كذلك
ما أكدته     هذا والإهتمام بما يحدث في المؤسسة،  في نظرنا دافعا قويا للعمال على العمل أكثر و يعتبرالمؤسسة، 

  فنجاح المؤسسة . التي أجريت في ميدان الدافعية )حركة الإدارة العلمية(  عديد من الدراساتال
  .في تحقيق أهدافها يعني بالدرجة الأولى العمال قبل أي طرف آخر فشلهاأو 
كما سبق  - قواعد القيادة الديمقراطية  حد كبير تجسيد أسس و إلىكان نظام التسيير الذاتي قد أستطاع  إذا و
 واضحايتجلى ذلك  فإن هذه المبادئ يسجل عليها نوع من الغموض، و. التي نص عليها المبادئمن خلال  -وضيحهت

التسيير المنتخب من قبل  لجنةالمدير، ففي الوقت الذي نجد فيه مهام رئيس  في مهام كل من رئيس لجنة التسيير و
يقود  يؤمن تنفيذ القرارات و بإسمها يتصرف و و سةالمؤسالعمال بصورة ديمقراطية تتحدد في كونه يمثل قانونيا 

هذه  و.على المؤسسة المسيرة ذاتيا بواسطة المدير الذي تعينه ليمثلها في المؤسسة رقابتهاالوحدة، فإن الدولة تفرض 
عليه الأمور تسير خلافا لما نصت  تجعلهيئة منتخبة، في الواقع،  الإزدواجية في التسيير المتكونة من مدير معين و

عبد اللطيف إبن (  التسيير    ليس رئس لجنة  المؤسسة، و على، فالمدير هو الذي يسيطر 1963قرارات مارس 
   ). 25 أشنهو، بدون تاريخ، ص

        كلها تتميز بالطابع الفني دون أدنى مراعاة للجانب الإنساني  كانتعلى ذلك فإن المهام المنوطة بالمدير  زيادة
الإدارة  حركةالإهتمام بالجانب الفني في العمل له أثره على زيادة الإنتاج كما أثبته دراسات  كان إذا و. في العمل

هذا ما أكدته دراسات  و الإنتاجالجانب الإنساني في العمل هو الآخر له أهميته في زيادة  فإن (O.S.T ).العلمية
  .(R.H) مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية

الذي يوضح فيه  لنظام التسيير الذاتي في ضوء التجربة الجزائرية و ذكرهنا بتعريف ميشال رابتيس السالف أخذ إذا و
جليا أن نظام  لناإلا في حالة الإستقلال الإقتصادي والإداري الكاملين للمؤسسة، فإنه يتبين  يتحقق لاأن هذا النظام 

  .مفهومهكما نص عليه  رض الواقعأالتسيير الذاتي في الجزائر لم يترجم على 
الكامل عن الدولة،  الإداري بالإستقلالتتمتع  تكنفي الواقع، لم  ،التي أخضعت في تسييرها لهذا النظام فالمؤسسات

ة ـذلك بتعيين ممثلين لها على مستوى كل مؤسس و ات،ـالمؤسسفقد قامت الدولة بفرض رقابتها الإدارية على هذه 
هذه  إنتقلتقد  فرض سيطرم في العديد من الأمور المتعلقة بتسيير المؤسسة، و منمنحهم صلاحيات هامة تمكنهم  و

تحديد إستراتيجية عمل  علىبالدرجة الأولى  المسئولةفي مرحلة ثانية إلى الوزارة الوصية التي أصبحت هي  الرقابة
  .المؤسسات المسيرة ذاتيا



 
   
  .فرغت نظام التسيير الذاتي في الجزائر من محتواه الحقيقيالتي أ هي -من وجهة نظرنا  -الأمور في مجموعها  هذه و
  

 :التسییر في الشركات الوطنیة نظام الإداریة و القیادة :ثانیا

  :مقدمة -*
العديد من المؤسسات الوطنية خاصة منها مؤسسات القطاع الزراعي  فيمع تطبيق نظام التسيير الذاتي  بالتوازي

، فإن 1964ماي  8مؤسسات القطاع الصناعي بموجب مرسوم  بعض ، و1963 مارس 22بموجب مرسوم 
هذا  الذاتي، و التسييرأخرى في العديد من القطاعات قد عرفت نمطا آخر في التسيير يختلف عن نمط  وطنيةمؤسسات 

 المؤسسات التي أخضعت لأسس و. غداة الإستقلال المؤسساتالنظام كان ناتجا عن حركة التأمينات التي عرفتها هذه 
  .عليها بإسم الشركة الوطنية أو المؤسسة العامة أصطلحمبادئ هذا النظام هي التي  و

    :تعریف الشركة الوطنیة1)- 
إدارة مؤسسة ما للدولة في الوقت الذي يحفظ لها شكل الشركة  و ملكيةالوطنية هي أسلوب في الإدارة ينقل  الشركة

 القانونيحكمها كليا  مراقبتها للقانون العام، و تنظيمها و في في نشاطها للقانون الخاص و كليةالخاضعة بصفة 
  :الإستقلال هي غداةفي التسيير  نظاممن المؤسسات الوطنية التي أصبحت خاضعة لهذا ال و. التجاري

، الشركة الوطنية 1963ديسمبر  31 مرسوم (SONATRACH )سوناطراك : القطاع الصناعي في -*
 9      ، سوناكوم مرسوم1966جويلية  22، سونيتاكس مرسوم 1964 سبتمبر 3الصلب مرسوم  للحديد و

  ،1968أوت 
ة ـة للأروقـالوطني الشركة 1962 ديسمبر 13 مرسوم (ONACO )أوناكو : اع التجاريـالقط في -*

  .1971مارس  17مرسوم )  (SONACAT ، سوناكات1967مارس  9مرسوم 
مارس  28 مرسوم (SNTR )، سنتر 1963يسمبر د 31 مرسوم (C.N.AN )كنان : قطاع النقل في -*

  .1971نوفمبر  13مرسوم  ) (SNTF سنتف 1967
ات الوطنية ـ، الشرك1966جانفي  27 ومـمرس (SNED )الطبع، سنيد  ع وـالتوزي اع النشر وـقط في -*

طبوعات ، ديوان الم1967نوفمبر  16مرسوم ) الجمهورية للصحافة(  ،)للصحافةالنصر ( ، )الشعب للصحافة( 
 ). 454 – 454 ص. ، ص1990أحمد محيو،(  1973نوفمبر  22 مرسومالجامعية 

   :التسییر في الشركات الوطنیة أجھزة 2)-
  :كانت الشركات الوطنية تدار بواسطة جهازين هما

عن تحديد  المسئولهو  السلطة العليا في المؤسسة، و يمثل و :)جهاز التداول( الإدارة  مجلس 1-2)- 
  .اسياسته



 
   
بعض ممثلي  ،ضعيفةبنسبة  ،الجهاز في أغلبيته من ممثلي الدولة الذين هم كبار الموظفين يضاف إليهم هذا يتألف و

أما المنتخبين فنادرا ما كانوا . أو النقابة الحزبأحيانا، ممثلين عن  ،كما كان يضم مجلس الإدارة بين صفوفه. العمال
  ). 491 – 490ص. ، ص1990أحمد محيو،(  حاضرين فيه
نفسه  بالإجراءيتم فصله  تعيينه بموجب مرسوم وزاري و يتم و :)الجهاز التنفيذي( العام  المدير 2-2)- 

  .طبقا لقاعدة توازي الأشكال على إعتبار خضوعه للسلطة الرئاسية
رام الصفقات إب الخارجية،تحديد النظام الداخلي للشركة، تمثيل المؤسسة أمام الجهات  إختصاصاته، وضع و أهم من و

محمد الصغير بعلي، بدون (  لخإ...المختصة  وصيةال الجهاتالقرارات التي تحتاج إلى مراقبة  العمومية، رفع الأعمال و
   ). 21 – 20ص. تاريخ، ص

لم يترجم  الجهاز التنفيذي في تسيير الشركة الوطنية كان نظريا فقط و و التداولالتقاسم في المسئولية بين جهاز  هذا و
أستطاع  1966غاية  إلى وتاريخ بداية إنشاء الشركة الوطنية  1962ففي الفترة الممتدة من سنة . الواقع أرضلى ع

 على جميع سلطاا،  الأخير والمسئول الأول  الجهاز التنفيذي أن يصبح هو سيد المؤسسة و
  :إلى مردهالذي  هذا نتيجة العجز الذي ظهر على الجهاز التداولي و و
        الإدارة غالبا  مجالسفأعضاء . النوعية للإطارات المؤهلة للعضوية في الجهاز التداولي كفاية الكمية وال عدم -*

  .أن يشاركوا بصورة فعالة عليهملهذا فإنه من الصعب  ما كانت لهم وظائف أخرى في مجالس متعددة، و
لا يكون لديهم الوقت  ضروا الإجتماعات بالتناوب وبل يح ثابتينا يكونو لا حتى إن عينوا بديلين عنهم فإن هؤلاء و

  .مشاكل المؤسسة علىالكافي للإطلاع 
  .التوجيهات من قبل الإدارات غياب -*
                  التغيب والجلسات المتتالية  لإجتماعات مجالس الإدارة، بسبب نقص المعلومات و السيئ التحضير -*

 و، الوطنية لم تدع للإجتماع الشركاتالكثير من مجالس الإدارة في العديد من عن الإجتماعات، إضافة إلى ذلك فإن 
التنفيذي الذي يتصرف تحت سلطة الوزير المكلف بالوصاية فقط،  الجهازكل السلطات المتعلقة بالتسيير بيد  تركز

التنظيم،  أين عرفت الشركات الوطنية توجه جديد في 1966وضوحا إعتبارا من سنة  أكثرحيث يظهر بشكل 
أستبدل  الوطنية، و الشركاتفمجلس الإدارة ألغي، في أغلب . إستبداديا في التسيير إلى تبني بناءا مركزيا و أفضى

في حين منحت كل  .ذات طبيعة إستشارية فقط بصلاحياتالمراقبة الذي يتمتع  بجهاز جديد سمي بمجلس التوجيه و
  .) 457 – 456 ص.،ص1990أحمد محيو،(السلطات التقريرية للمدير

  
  
  

  :نمط التسییر في الشركات الوطنیة تقییم3)- 



 
   

        ذات الحجم الصغير التي طبق فيها نظام التسيير الذاتي،  الصناعيةبعض المؤسسات  كان القطاع الزراعي و إذا
 مارستية قد الديمقراطية في التسيير إلى حد ما كما سبق توضيحه فإن الشركات الوطن القيادةقد أنتهجت أسلوب 

  .أسلوبا في التسيير يختلف جذريا عن الأسلوب الأول
الذي يقوم أساسا على وضع كل السلطات  في التسيير و الإستبداديالوطنية كانت تمارس الأسلوب  فالشركات

أكثر  بشكلقد تجلى هذا  و. إستبعاد المشاركة العمالية عن التسيير بشكل ائي للمؤسسة، و العامالتقريرية بيد المدير 
  لمساهمة العمال  الوحيدةأين تم إلغاء مجلس الإدارة، الذي يمثل القناة  1966إعتبارا من عام 

  فإن مبدأ توزيع المداخيل لم يكن مطبقا  كذلك. في التسيير على إعتباره يضم بين أعضائه بعض ممثلي العمال
ميع المداخيل التي كانت تحققها الشركات فج. القطاع الذاتي مؤسساتفي الشركات الوطنية كما هو الحال في 

هذا بطبيعة الحال وفق بعض الدراسات في ميدان  و. ليس للعمال أي نصيب فيها و للدولةالوطنية كانت تعود 
  .يكون له أثر سلبي على العمال في العملية الإنتاجية الدافعية،

  

  :نظام التسییر الإشتراكي و الإداریةالقیادة : ثالثا
  :مقدمة -*
قتصاد الإستقلال عرف الإ فغداة. مرحلة مميزة عرفها الإقتصاد الوطني نتيجةتطبيق النظام الإشتراكي بالجزائر، كان  إن

قد  التأميم،و لعمليةمنها ما أخضع  عدد كبير من المؤسسات، منها ما أخضع لنظام التسيير الذاتي، و وجودالوطني 
المشتركة بينها في النهاية هي إستبعاد العمال عن  النقطةالمختلفة، كانت  النظم و البنيأدى هذا العدد إلى فسيفساء من 

  .التسيير
الأسس المادية للنظام الإشتراكي، الذي كان يهدف إلى توحيد بني  و القواعدكانت الإنطلاقة الحقيقية لإرساء  قد و

التجارة  و  التأمينشركات  نوك وقطاع الب حيث تم إسترجاع المناجم و 1966، إبتداء من سنة الموجودةالمؤسسات 
(  1971كانت تأميم المحروقات في عام بالجزائرآخر محطة لتطبيق نظام التسيير الإشتراكي  قطاع النقل و الخارجية و

   ) 43 ، ص1986الميثاق الوطني،
     المؤسسات  منضبالجزائر هو عبارة عن تجربة الهدف منها إبراز السلطة الإقتصادية للعمال  الإشتراكي التسيير و

آخر أن التسيير الإشتراكي هو تجربة  بمعنى و. منتجين تحدد الحكومة نشاطام التنموية التي تعتبر كيانات للتخطيط و
هذا بتنظيمه لوظيفتين أساسيتين  الخدمات و التوزيع و الإنتاج و نشاطاتدف إلى إقامة علاقات إنتاج جديدة لكل 

  :وهمالصالح العمال، 
 .القرارات المتعلقة بسير المؤسسة إتخاذالعمال في  إشراك -
  .يعملون ا التيسير المؤسسة  علىالعمال في الرقابة   إشراك  -

مجلس (هو نقطة تمفصل بين مصلحة جماعة معينة من العمال  للمؤسساتالمفهوم فإن التسيير الإشتراكي  ذا و
عبد اللطيف (  )الإدارة مجلس(  لال إطارات التسيير التي تعينهمالتي تمثلها الدولة من خ الجماعيةالمصلحة  و) العمال

  ) 466 إبن أشنهو، بدون تاريخ، ص



 
   

  :التسییر في النظام الإشتراكي أجھزة1)- 
ات الخاضعة لهذا التنظيم تدار بواسطة جهازين ـأصبحت المؤسس ،شتراكيلإلما نص عليه ميثاق التسيير ا وفقا

  :أساسيين هما 
بإعتباره الإطار الأساسي الذي  الإشتراكي نظاممجلس العمال حجر الزاوية في ال يعتبر :مالالع مجلس1-1)- 

عضوا منتخبين  25إلى  7يتألف مجلس العمال من  و. المؤسسة شؤونمن خلاله يشارك مجموع العمال في تسيير 
 و سنة 19عمره أكثر من  لكي يتمتع العامل بحق الإنتخاب يجب أن يكون و. المؤسسة عماللثلاث سنوات من قبل 

يكون عمره أكثر  أنلكي يستطيع أن يكون مرشحا، يجب  يكون لديه أكثر من ستة أشهر خدمة في المؤسسة و أن
يمكن أن يعقد  في العام و عادة مرتين  السيجتمع  و. أن يكون منتسبا للنقابة منذ عام على الأقل سنة و 21من 

ينتخب  و. أو بناءا على طلب ثلثي أعضاء الس أو مجموع العمال المديرى طلب إجتماعات إستثنائية سواء بناءا عل
أغلبية  بموافقةيتخذ الس قراراته  و تنظيم الإجتماعات، من بين أعضائه الذي يكلف بتوجيه و رئيساالس كل عام 

  يخضع في نشاطه لمراقبة الهيئة الوصية  و. الحاضرين
أحمد (  من النقابة أو الحزب أو جهة الوصاية بموجب مرسوم بناء على إقتراححله  أويمكن تعليق نشاطه  و

  ). 461 – 460 ص.  ، ص1990محيو،
 :بإختصاصاته فيمكن تصنيفها في ثلاث فئات رئيسية هي يتعلق فيما و

ل هياكل تعدي و المحاسبةسير  مراقبة تنفيذ المخطط و التوصيات فيما يتعلق بالتقرير السنوي و الآراء و تقديم -
  .المؤسسة

 الداخلي،وضع النظام  التوظيف و مجلس الإدارة في بعض الإختصاصات خاصة في مجال التكوين و مشاركة -
 .الثقافية تسيير الخدمات الإجتماعية و المساهمة في تنظيم و و

من  يع الحصةكتوز المحدودةفيما يتعلق بالصلاحيات التقريرية، فإن الس مخول في البث في بعض المسائل  أما -
 ).  30 – 29ص. محمد الصغير بعلي، بدون تاريخ، ص(  الأرباح المخصصة للعمال على جميع الوحدات

 ممثلين إثنين عن مجلس العمال،  و المباشرينيضم معاونيه  المدير العام و يرأسه :الإدارة مجلس2-1)- 
 . أعضاء على مستوى الوحدة 9إلى  7من  المؤسسة و مستوىعضوا على  11إلى  9يتألف الس من  و
 العامعلى عكس طريقة تأليف مجلس العمال التي تتم بواسطة الإنتخاب، فالمدير  التعيينطريقة تكوينه تتم بواسطة  و

يعينون بقرار وزاري  الآخرينيعين بموجب مرسوم رئاسي بناء على إقتراح من السلطة الوصية في حين أن الأعضاء 
يعتبر  هو لا عن التسيير العام و المسئولالعام هو  المدير وناءا على إقتراح المدير العام، صادر عن وزير الوصاية ب

 لومأمام مجلس العمال، فليس هناك أية مادة تنص بوضوح على عقوبته إذا ما وجه إليه  أوأمام مجلس الإدارة  مسئولا
التي يجب أن  إقالته و و معاقبته تستطيعهي التي بنفسه، فإن سلطة الوصاية فقط  استقالتهفي أي منهما، فإذا لم يقدم 

المدير العام هي نفسها تقريبا موجودة لدى أغلبية أعضاء مجلس  اهذه الصلاحيات التي يتمتع  و .تتم بموجب مرسوم
 ص. ، ص1990أحمد محيو،(  الذين لا يمكن معاقبتهم من قبل مجلس العمال قرار وزاري، و بموجبالإدارة المعينون 

462 – 463 .(    



 
   
إذا دعت الضرورة لذلك سواء بناء  إستثنائيةأن يعقد إجتماعات  يمكن والس مرة واحدة في الأسبوع،  يجتمع و

 الأصوات  بأغلبيةقرارات مجلس الإدارة لا تتخذ  و. مجلس العمال أو بناء على طلب رئيس العامعلى طلب المدير 
بر مختلف أجهزة المداولة أو أجهزة التنفيذ الموجودة على مستوى كل السارية ع العامةكما تقتضي بذلك القاعدة 

قانوني يسمح له بحسم  بمركزالعام يتمتع ذا الصدد،  فالمدير ).التشريعية ، الإدارية والسياسية(  الجزائرية المؤسسات
حالة  علىتقتصر  ا لاهذه الصلاحية لها من الإتساع بما كان، حيث أ مع تسبيب قراره، و السأي خلاف داخل 

المدير العام سواء داخل مجلس  اهذا دليل قوي على مدى السلطة التي يتمتع  تساوي الأصوات المعهودة فقط، و
  .الإدارة أو تجاه مجلس العمال

  .لمؤسسةجميع السلطات التقريرية المتعلقة بتسيير ا بإتخاذله الحق قانونيا  الإدارة، فإن مجلس باختصاصاتهيتعلق  فيما و
 :من أهم هذه الإختصاصات ما يلي و

  .علاقتها بالمؤسسات الأخرى العام على سير المؤسسة و الإطلاع -
 .متابعة نشاطها الإقتصادي السهر على تنفيذ مخطط المؤسسة و الإنتاج من خلال سياسةتوجيه  -
 ، وللمؤسسةقانون الأساسي التي تتم بأشكال مختلفة، كالمشاركة في إعداد ال تنظيم المؤسسة و فيالمساهمة  -

 .لخإ..سياسة الأجور
كانت  إن وضرورية  هي مشاركة إلزامية و في إجتماعات مجلس العمال من خلال ممثلين له، و المشاركة -

 .بصوت إستشاري
محمد الصغير (  ذلك في إطار التنسيق بين إختصاصاته الرد عليها و توصيات مجلس العمال و و آراءفحص  -

   ). 33 – 32 ص. يخ، صبعلي، بدون تار

  :مرحلة التسییر الإشتراكي تقییم2)- 
. تحديد النمط القيادي الذي يدعمه من خلال أدبيات التسيير الإشتراكي و الإداريةيتسنى لنا تحديد معالم القيادة  لكي
سها القائد رقة تأثير يماعلا أاالتي تتفق مع جل تعاريف القيادة على  وسائلها و علينا تفسير العلاقة القيادية و يتعين

إذ يرى كونتز أن ظاهرة التأثير في السلوك هي تعبير عن الأثر . التنظيمعلى أتباعه بغرض تحقيق فعالية الجماعة أو 
على نجاح أو  الإستدلالأثر ليس من السهل وصفه لكن تبدو أهميته في أنه يمكن  هو للقائد الإداري و والنافذالمتغلغل 

أعضاء المشروع من ناحية نوع الأفراد في التعاون مع  الأفرادواقع هذا التأثير المتغلغل للقيادة على  فشل المشروعات من
للقيادة يميز  النافذمن ناحية أخرى فإن هذا التأثير  الروح المعنوية العالية للتعاون في المشروع، و شيوعمدى  القيادة و

النموذج القيادي القائم الذي يشكل طبيعة  طبيعةيتوقف ذلك على  والإدارة الفاشلة على السواء،  الإدارة الناجحة و
 ص. ، ص1980زكي محمود هاشم،(  السلوك بإختلاف نماذج القيادة هذاالسلوك في المشروع، و من ثم يختلف 

246 – 247 .(   
  :اهم التأثير نجد أن نصوص أو أدبيات التسيير الإشتراكي تركز على أسلوبيين رئيسيين هذا لأجل و

 .في التسيير المشاركة -
  .على العاملين المؤسسةمن أرباح  جزء توزيع -



 
   
التي تركز عليها أدبيات  للأداء الفعال و التحفيزشكلين من أشكال  ، من وجهة نظرنا، يعتبرانهذين الأسلوبيين و

  .حدودها طبيعة المشاركة و معرفةمن هنا يتعين علينا  و. الدافعية
أحد الأطر التي تبرز خلالها الحوافز المعنوية  القائدالمشاركة في ممارسة المهام إلى جانب  عدت :التسيير في المشاركة -*

 ذاتيةالفعال بحيث يندمج الفرد في جماعة العمل بكليته إذ توفرت خصائص  الأداءنحو  للأتباعالتي تعد محركا أساسيا 
  .لذلك

  العاطفي  الفرد العقلي و إندماج " نعبارة ع هي)  K.Davis ( ديفس كيث كما يعرفها المشاركة و
  ".المشاركة في تحمل المسؤوليات في تحديد الأهداف و للمساهمةفي عمل الجماعة بعد أن تتيح له الفرصة 

 و القيود بعض والمعرفية،  ة وـالكفاءة العقلي: هذه المشاركة فعالة يجب توافر عدة شروط من بينها تكون لكي و
وقائي ضد  إجراءبأا )  TANNENBAUMثاننبوم() الشروط( يعتبرها التي و ،ثفالضوابط التي تضمن التكا

  . ، ص1982علي عسكر،جعفر العريان،(  إنتهاك السياسة العامة المتفق عليها
  ).56 – 52 ص
كاملا فإننا سنأخذه كإطار لمناقشتنا  نظرنا، تعريفا شاملا و وجهةكان تعريف دافيس لمصطلح المشاركة، من  لما و
 تنظيممن خلال        فهذا الأخير ينظم مشاركة العمال . يدعو إليها أسلوب التسيير الإشتراكي التيفهوم المشاركة لم

  العمال،الذي يتمثل في مجلس  إنضمامهم إليه و يفوض له العمال سلطتهم بإنتخام لرئيسه و
مهما كانت الطريقة التي نفهمها  شتراكي،الإنصوص التسيير  أن: " في هذا السياق يرى عبد اللطيف إبن أشنهو و

  :"هما  العمال جماعةا، تنظم وظيفتين أساسيتين لمصلحة 
  .الإسهام في إتخاذ القرارات -
  ).466 عبد اللطيف إبن أشنهو، بدون تاريخ، ص(  الرقابة على سير المؤسسة -

يتمتع ا مجلس العمال الذي تنتظم من  الصلاحيات التي و الإشتراكي،من خلال قراءة متمعنة لمبادئ التسيير  لكن و
الفعلية  الممارسةفي التسيير، نلاحظ لأول وهلة وجود تناقض بين اال الفسيح الذي تعنيه  العمالخلاله مشاركة 

  تقتصر على الإسهام  التي وبين الصلاحيات المحدودة التي يتمتع ا مجلس العمال،  للتسيير، و
       يتعلق بالقضايا الجوهرية للمؤسسة التي هي  فيما ،خاصة ،القرارات إتخاذوصيات دون تقديم الت في إبداء الرأي و

  .من إختصاص السلطة العليا
وجود المرونة في مبادئ أسلوب التسيير الإشتراكي، أي أا ليست  و الفعالة،أننا بالنظر إلى شروط المشاركة  إلا

،وفق تدريجيايتبين لنا بأن مشاركة العمال تتم  ) 126 ، ص1986الوطني،الميثاق (  إنما قابلة للتطوير و ثابتاشكلا 
 المدير  كل من يتقاسمها التيمن هذا المنظور تبرز أهمية وظيفة التشكيل  و. نظرة تطورية لمؤهلام

حقق قدرام حتى يت تطوير مهارام و و تنميةتدريب العمال لأجل  فيدخل في إختصاص الأول تكوين و .النقابة و
الأيديولوجية لتمكين العمال  في إختصاص الثانية التنمية الثقافية و يدخل والإندماج العقلي الذي تقتضيه المشاركة، 

يهدف إليها التسيير  التيهذا كله من أجل تحقيق القيادة الديمقراطية  الوجداني في جماعة العمل، و الإندماجمن 
  :أهمها عواملمن مراعاة مجموعة لكن لتحقيق هذا الهدف لابد  و. الإشتراكي



 
   

التي تعمل  يهقيم و إتجاهاتهكذا  للإتباع، و سلطاتهبمدى قبوله لتفويض جزء كبير من  تتحدد و :المدير خصائص1)- 
 تدريب أكثر للأتباع،  العمل على إيجاد فرص تكوين و بالتالي وعلى تأييد أو كبح هذا التفويض، 

 علىيعة المشاركة كوا دد مركزه أو تعمل على التقليل من الأعباء الملقاة لطب إدراكههذا أيضا يتحدد بمدى  و
  .عاتقه
التي تخول له  و مهامه،في الآليات القانونية التي تضبط  تتمثل و :الآليات التنظيمية لس العمال و الأدوات2)- 

  قيقا يستوعب مهماته، تنظيميا د هيكلاممارسة وظيفة التثقيف من خلال هياكله، التي تستدعي وجود 
  .يضمن قنوات إتصال فعاله و

قصوى في تحديد أو التنبؤ بمدى  أهميةالخصائص النفسية الإجتماعية للأتباع  تكتسي :الأتباع خصائص3)- 
  ، Vroom 1960، فروم Tannenbaum 1954م  إستعدادهم للمشاركة فقد بينت دراسات ثانينبو

 و النفسية نحو العمل، إتجاهام وكة تتحدد بإستعدادات الأفراد الطبيعية ، أن درجة المشارFrench  1961شفران
  ).79، ص1986عمر القباني،(  كذا إدراكهم لمدى شرعية أو عدم شرعية مشاركتهم

تقويمها داخل  الإقتصادية المحيطة بالمنظمة في توجيه أهداف الأتباع و الظروفبالإضافة إلى التأثير الذي تلعبه  هذا
بتفاعل هذه العوامل الثلاثة يمكننا التنبؤ بحدود مشاركة العمال ضمن  و. إشباعهاالبحث عن مصادر  بالتالي و ة،المنظم

أن   فإنه من المنطقي مركزيةالتسيير الإشتراكي، كما أنه تجدر الإشارة أيضا إلا أنه مادام التخطيط وظيفة  أسلوب
  .الثانيإجراءات هذا لكون الأول ينطوي على  يكون التنظيم كذلك، و

التي تضعها الخطط لابد من وجود هيكلا تنظيميا دقيقا يستوعب  البرامج وهنا فإنه لنجاح الإستراتيجيات  من و
 للسلطةام حسب تقسيم منطقي ـالمه ات وـاللامركزية الذي يعني التوزيع المتوازن للصلاحي مبدأبشكل موضوعي 

الميثاق (  لها         الخارجية  و الداخليةمن لها التكيف لمعطيات البيئة المسئولية في إطار وحدة المنظمة بحيث يض و
  ). 102 ، ص1986الوطني،

لأجهزة التسيير الإشتراكي وقف هذا المنظور قد يؤدي إلى بعض  السليمهنا فإنه من المنطقي تصور أن التسيير  من و
 رضا العاملين  رتفاع الكفاية الإنتاجية وإ فيالتي تتجسد  آلت إليها دراسات المشاركة، و التيالنتائج 

  .قيادي ديمقراطي نمطبالمقابل إنخفاض تكلفة الإنتاج في ظل  و
هل تبلورت معالم : يكرس أسلوب المشاركة يمكننا طرح السؤال التالي الذيإلى أدبيات التسيير الإشتراكي  بالنظر و

    .؟لتي يصبو إليهاا و ،على أرضية المؤسسة الإقتصادية رجمتت الديمقراطية في النظام الإشتراكي و القيادةأسلوب 
          لوائح مؤتمرات حزب جبهة (  أدبيات التقييم الرسمي إلى الرجوععلى هذا السؤال ينبغي علينا  للإجابة

  .واتجالنالتحليل لنستقي منها حصيلة  الإجتماعية بالدراسة و الأوضاع الإقتصادية و تناولتالتي ) التحرير الوطني
  :التسيير الإشتراكي أسلوب تقييم -*

بعض ) 1980جوان   19- 15( لحزب جبهة التحرير الوطني الإستثنائيتضمنت اللوائح الإقتصادية للمؤتمر  لقد
  :المؤشرت أهمها



 
   

 الالإستعمالتنمية،  تكلفةأنبثقت عنها إرتفاع  تيمقتضيات تسيير المؤسسات ال الإهتمام بمشاكل و العناية و عدم1)- 
 .الضعيف لطاقات الإنتاج المتاحة، ضعف فعالية جهاز الإنتاج

   الإنتقائيةالمناهج  تكريس الأسلوب التكنوقراطي و تطبيق أسلوب اللامركزية في التسيير، و في التقصير2)- 
  .تزايد تطبيق النموذج البيروقراطي إرتفاع و إلىفي التسيير مما أدى 

لوائح المؤتمر الإسثنائي لحزب جبهة التحرير (  عف فعالية الإستثماربالتالي ض جهاز التخطيط و ضعف3)- 
  ).  21، ص1980جوان   19 – 15الوطني،

تقييما لنظام التسيير الاشتراكي الذي تضمن النقاط ) 22/12/1983- 19(  شملت لوائح المؤتمر الخامس و هذا
  :التالية
  .في مركزية المؤسسة إفراط1)- 
  .ت جزئية لمحتوى تطبيق التسيير الإشتراكي للمؤسساتتناولا مزيفة و رؤية2)- 
للمؤسسة على  الإجتماعيةالتراعات المترتبة عن فقدان التشاور أو عن المكانة المبالغ فيها للوظيفة  و التفاهم سوء3)- 

  .ظيفتها الإنتاجية حساب و
 المسئولياتإخلال  إلىل التي أدت عن بعض كيفيات التمثي الناجم المختل لبعض الأجهزة المقررة، و التسيير4)- 

لوائح المؤتمر الخامس لحـزب جبهة (  الوحدة بشكل يتنافى تماما مع ما تفرضه وحدة القيادة ضمن المؤسسة و
  ). 99 – 98ص. ،ص22/12/1983- 19التحرير الوطني،

عبد اللطيف إبن أشنهو لأهدافه، أيضا، كما يشير إلى ذلك  الإشتراكيالمؤشرات التي آلت دون بلوغ التسيير  من و
 و العمالالإجتماعية التابعة لس  فلجنة الشؤون الإقتصادية و .في نشاط مجلس العمال الفتورهي وجود نوع من 

أما بقية  .إلا بصورة إستثنائية تجتمع لاإقتراحات مجلس العمال للهيئات العليا،  التي هي الأداة الأساسية لنقل آراء و
ن ـالتكوي المتمثلة في الـالمهنية للعم لات الإجتماعية وـالمشك فيعاا تتحدد بصفة خاصة اللجان فمواضيع إجتما

    ). 469 عبد اللطيف إبن أشنهو، بدون تاريخ، ص(  الإنضباط و
عبد (  التالية العوامل إلى) مجلس العمال(  ير الإشتراكيياب هذه الإنحرافات لبعض أجهزة التسبأشنهو أس إبن يرجع و

  ): 474 – 471 ص. ف إبن أشنهو، بدون تاريخ، صاللطي
لتنظيم إسهام فعلي من قبل  كافيةيرى أصحاب هذا التناول أن النصوص التطبيقية لم تكن  إذ :القانوني الفراغ1)- 
  .أكبر من الأطراف الأخرى بسلطةفي المؤسسة تتمتع  الأطراف، مما جعل بعض في عملية التسيير العمال
ولية مع مجلس ئالمس إقتسامفهؤلاء المسيرون الذين ألفوا  .الخصائص البيروقراطية للمسيرين إلىعود نحراف يالإ نأ2)- 

مجلس (  لم يدمجوا الأجهزة الجديدة للتسيير الإشتراكي وفعاليتها،ندفاعها إالإدارة أو مجالس رقابة ينخفض أو يرتفع 
  .القرارات إتخاذفي نظام ) العمال
التسيير  أجهزةلعمال، مما جعلهم غير مؤهلين لتأدية دور فعال في سير اتكوين  ليةفي عم أو نقص إنعدام3)- 

تأثير  إلىالتكوينية للعمال، بالإضافة  الوظيفةالإشتراكي، بمعنى آخر إنشغال المسيرين بالوظيفة الإنتاجية على حساب 



 
   

ث أصبحت المؤسسة عاجزة أمامها مما حي) الظروف المعيشية للعمال و الشرائيةالقوة (  البيئة الخارجية للمؤسسات
  .الفعلي للمؤسسة التسييرممارسة  إلىعدم تحقيق مبدأ التعلم الذي يؤهلهم  ثبات جماعات العمل بقوة، و عدم إلىأدى 

نمط القيادة الذي كان يهدف إليه نمط التسيير الإشتراكي لم يتحقق  أنهنا فإن ما نستخلصه من هذا التقييم هو  من و
مختصرة قيادة  بعبارة ومعالم القيادة الإستبدادية التي تحتكر السلطة، وصنع القرارات،  أرتسمت إنما وة، بصورة كلي
 .إستبدادية

  

  :نظام إعادة الھیكلة الإداریة و القیادة: رابعا
  :مقدمة -*
  د المستخدمين الوطنية سواء من حيث الأهمية الإقتصادية أو عد المؤسساتالعملاق الذي وصلته كثير من  الحجم إن

أحد المتغيرات التنظيمية لعملية تقسيم ) الحجم( الذي هو  و التنظيمية الذي تتمتع به هذه المؤسسات السلطةأو مقدار 
  الذي أوضح   1970سنة  Blauالعمل وفق ما يشير إلى ذلك كل من بلاو

لف أبعاد تقسيم العمل، و أيضا، وجود علاقة غير خطية بين حجم المنظمة و مخت) التعدد ( في نظريته للتمايز 
  الذي أوضح أن التغير في الحجم يؤدي إلى حدوث تغير في البناء التنظيمي،   1972سنة  Meyerماير

اللذان أشارا إلى أن الزيادة في الحجم تجعل تقسيم   1979سنة  Beyer & Triceو كذا، كل من بيير و ترايس
في تركيب البناء التنظيمي على كل الأبعاد الرأسية و ) التعدد ( وره التمايز العمل أمرا حتميا بالمنظمة و الذي يخلق بد

، في ميزانيتها الموازنةأيضا عجز هذه الأخيرة في تحقيق  و ،) 89 أحمد عرفة، سمية شلبي،بدون تاريخ، ص( الأفقية 
لها بتحمل أعباء  يسمح الذي بناء طاقة للتمويل الذاتي طويلة المدى التي منحتها أياها الدولة، و القروض وتعويض

منها  التي عرفتها البلدان المنتجة للبترول و العالميةتجديد جهازها الإنتاجي، إضافة إلى الأزمة الإقتصادية  توسعها و
  .قد طرح بإلحاح ضرورة إعادة هيكلة المؤسسات الوطنية الثمانينات،الجزائر، في سنوات 

عند تقسيم وزارة الصناعة أنذاك إلى ثلاث  1977منذ عام  أتخذتال قد كانت الخطوة الأولى في هذا ا إذا و
لجنة  الوطنيعندما عين حزب جبهة التحرير  1979في هذا المضمار لم يبدأ إلا في نوفمبر  الفعليوزارات فإن الإجراء 

كزية من المواضيع التي موضوع اللامر كانقد  و. لدراسة المواضيع العديدة المرتبطة بإعادة هيكلة المؤسسات الوطنية
سلسلة من الدراسات لتحضير الوثائق  1979بدأت مند جوان  الطاقةكما أن وزارة . كلفت هذه اللجنة بدراستها

  .الشركة الوطنية سوناطراك هيكلةالضرورية لإعادة 
كة من بينها شر ألف عامل و 365كانت تشغل حوالي  صناعيةكانت هناك عشرون شركة وطنية  1980سنة  ففي

ألف  80شركة سوناكوم التي كانت تشغل حوالي  ألف عامل و 100حوالي  وحدهاسوناطراك التي كانت تشغل 
ظهور  إلى 1986و أنتهت سنة  1982عملية إعادة هيكلة هذه الشركات، التي شرع فيها سنة  أدتقد  و. عامل

شركة الحديد والصلب  و ،مؤسسة 13العديد من المؤسسات الجديدة حيث كان الهدف تقسيم شركة سوناطراك إلى 
  .) 25 – 24 ص. ، ص1986عشوي مصطفي ،(إلخ ...مؤسسة 11شركة سوناكوم إلى  مؤسسة و 13إلى 



 
   

نقف على حقيقة ، يتوجب علينا أولا أن إعادة الهيكلةمن خلال نظام  الإداريةيتسنى لنا تحديد معالم القيادة  و حتى
  .أهدافه، و محتواه و ،وم هذا النظاممفه مجموعة متغيرات المتمثلة أساسا في 

  :نظام إعادة الھیكلة تعریف1)- 
مجالات نشاط المؤسسة  إعادة الهيكلة بأنه تقليص لحجم و نظام Hachimi Madoucheهاشمي مادوش  يعرف

المكونة لخ، إ....  تكوينية أوفمختلف الوحدات المهنية إنتاجية كانت أو تجارية . لها الداخليةليس تغيير البنية  و
قانون إعادة الهيكلة تتمتع بلامركزية كبيرة فيما يتعلق  بمقتضىللمؤسسة الوطنية في ظل النظام الإشتراكي، أصبحت 

  .على أجهزة ومصالح خاصة ا تنطويواحدة منها تشكل مؤسسة قائمة بذاا  كل و .والبشريةبوسائلها المادية 
  :لهيكلة أصبحت تنطوي على المصالح التالية، مثلا، بمقتضى قانون إعادة االإنتاج فوحدات

  .الوحدة مديرية -*
  .المستخدمين مصلحة -*
  .المالية مصلحة -*
  .التجارة مصلحة -*
  .مصلحة الصيانة -*
      ).Hachimi Madouche,1988,P.P : 91-92  (إلخ …المناهج لدراسات وا ةمصلح -*
  

  :نظام إعادة الھیكلة أھداف2)- 
من خلال تقسيمها إلى عدة مؤسسات من شأنه أن يؤدي  العملاقةاط المؤسسات الوطنية نش تقليص حجم و إن

  :إلى المسئولينحسب 
  .النوعي للإنتاج الكمي و التحسين -
 .نفقات التكلفة تقليص -
 .الحد من لا إنضباط العاملين تجديد نظام السلطة التنظيمية و و إصلاح -
 .العمال في العمل أكثر للمسئولين و تحفيز -
 .البيروقراطية في التسيير من عملية التبذير و دالح -
    ).:Hachimi Madouche,1988,P  103( نظام الإتصال داخل المؤسسات تحسين -
   :نظام إعادة الھیكلة محتوى3)- 

 :مبادئ كبرى هي ثلاثةتوضيح مضمون نظام إعادة الهيكلة في  يمكن

العمل الإنتاجي  طبيعةإنطلاقا من  أ، والمقصود ذا المبد و :للمؤسسة الوظيفيالتخصص 1-3)- 
  .في طبيعة عملها الإنتاجي ماللمؤسسة المهيكلة، إنشاء مؤسسات جديدة تكون متجانسة إلى حد 



 
   
العتاد  بصناعةعلى هذا المبدأ، نجد أن في الصناعات الميكانيكية أصبحت هناك مؤسسات تم  توضيحي كمثال و

 بصناعة السيارات المصنعة،  تم أخرى و ة،يمعموشغال الأخرى تم بصناعة عتاد الأ الفلاحي، و
  .لخإ.....أخرى تم بصناعة التجهيزات الهيدرولوجية و
  الأجور،أخرى تم بصناعة  مواد البناء، أصبحت هناك مؤسسات تم بصناعة الأسمنت، و صناعة في و
 .لخإ..أخرى تم بصناعة الخزف و

ذا المبدأ أن  المقصود و :ن الوظيفة التسويقية للمؤسسةالإنتاجية ع الوظيفةفصل 2-3)- 
إلى مؤسسات  الأخيرةينبغي أن تم فقط بالعملية الإنتاجية دون تسويق منتجاا، فقد عهد ذه  الإنتاجيةالمؤسسات 

  .تجارية مختصة
 أهداف نظام إعادة فمن :الوظيفة الإنتاجية عن الوظيفة الإستثمارية للمؤسسة فصل3-3)- 

وطنية  اتسمؤستفويضها إلى  إنجاز المشاريع الإستثمارية و الإنتاجية من عملية البحث و المؤسساتالهيكلة إعفاء 
 ,Hachimi Madouche,1988  105-104: ( مختصة موجودة أو إلى مؤسسات أنشأت لهذا الغرض

P.P    .(  
  :نظام إعادة الھیكلة تقییم4)- 

الحجم الكبير قد ظهر، بصفة عامة، نتيجة عجزها في تحقيق  ذاتت الوطنية كان نظام إعادة هيكلة المؤسسا إذا
أيضا مضامينه،  أهدافه و بالرجوع إلى مفهومه و جميع المستويات، فإن هذا النظام و علىالأهداف المسطرة لها 

نتاجية للمؤسسات الإ الفعاليةالقول، أن بإستطاعته إدخال ديناميكية أكثر على عجلة الإقتصاد الوطني عبر  نستطيع
أيضا الفعالية الإنتاجية للمؤسسات  الديناميكية و لكن والوطنية المتوخاة من إخضاع هذه المؤسسات لهذا النظام، 

في المؤسسات  الواقع الهيكلة لم تتجسد على أرض إعادةوراء تطبيق نظام  من تحقيقهاالوطنية التي كان يهدف إلى 
 نشاطاا، و مجالاتفي مختلف        من ذلك فقد أستمر عجز هذه المؤسسات المهيكلة، بل على العكس  الوطنية

  :ذلك نتيجة إلى
يتبين لنا أن أهداف نظام إعادة الهيكلة  بالرجوع إلى تعريف نظام إعادة الهيكلة الذي قدمه هاشمي مادوش 1-4)-

تقسيم المؤسسات فعلى الرغم من أن . يلا تتفق و نتائج العديد من الدراسات التي أجريت في ميدان السلوك التنظيم
ا دون غيرها من شأنه أن يساهم  خاصةالوطنية الكبرى إلى عدة مؤسسات كل واحدة تختص في إنتاج سلع معينة 

 وقت ممكن  أسرعالنوعية للإنتاج في  في تحقيق الزيادة الكمية و
بمسألة تقسيم العمل أو ما يعرف بمبدأ  يتعلقما بأقل التكاليف الممكنة كما يقول بذلك أنصار المدرسة العلمية في و

 1964أشارت نتائج العديد من الدراسات السكيوتنظيمية، بلونر فقدالتخصص الوظيفي فالأمر ليس دائما كذلك، 
Blauner، 1972و هيريك شيبار Shepard & Herrik ، 1973 Upjchn Institute، عكس  إلى

و لا تؤدي بالضرورة إلى رضا الأفراد العاملين، مما قد ينعكس سلبا على  تعنيذلك و أن الأعمال النمطية المبسطة لا 
  .) 70 ص ،1978فريد راغب النجار،(  الإنتاج عمليةسيرورة 



 
   

الإدارة بجامعة كولومبيا و غيرها أن العمال الذين ينجزون  امن قبل باحثو أجريتأكدت نتائج الأبحاث التي  كذلك،
في عملهم من  و أكثر رضا  إنتاجيةين أقسام متعددة بالمنظمة يكونون أكثر نشاطا و أكثر متنوعة و ينتقلون ب أعمالا

  . كان ذلك غير مرتبط بترقيتهم لوأولئك الذين يعملون في وظائف روتينية ثابتة، حتى و 
 بوينغ ، I.B.M إي بي أم ، Nash مثل ناش الناجحةو قد جاء، أيضا،في عدد من الشركات الأمريكية 

Boeing ،  رى الوظيفي تجهقد دعمت بناءا تنظيميا فريدا ي الشركاتأن تلكالوظيفيالمستقبل (  نحو تدعيم ا  (
لى ذلك كل إالبناء، وفق ما يشير  منو هذا النوع . تجاه التخصص العريض نسبيا بحيث يلائم ذلك إحتياجات المنظمة

 سنة  William Ouchiوشيويليام أ ،و 1976 سنة  Comstock & Ccottمن كوسثوك و كوث
أكبر  بدرجةعادة ما يكون ملائما و ضروريا  ، 1986 سنة  Carter & Keonو كارتر و كيون ، 1981

أحمد عرفة، سمية شلبي،بدون تاريخ، (  بالديناميكية    للمنظمات التي تتسم أعمالها بالتعقد النسبي و يتسم نشاطها 
  ). 96 ص
تقسيم العمل بالمفهوم  أن  1985سنة  Fitzroy & Kraftكرافت ووى بالمثل أوضحت نتائج دراسة فتزر و

و تماسك القوى العاملة، و أن إستخدام تقسيم أقل يساعد على  تعاونيعوق ) تقسيم الإدارة الكلاسيكية (  التقليدي
عرفة،  أحمد ( بكفاءة         بتداخل العاملين و تكوين فرق عمل فعالة و تحقيق للأهداف  يسمحزيادة الدافعية و 

  ).97 سمية شلبي،بدون تاريخ، ص
نلاحظ  مجالات نشاط المؤسسة تقليص حجم و كذلك، و بالرجوع إلى تعريف نظام إعادة الهيكلة الذي ينص على

يناقض بشكل كلي مفهوم آليتين أساسيتين تستخدمان في تصميم الوظائف و هما آلية التعاقب الوظيفي و آلية  أنه
و اللتان هما من آليات مدخل نوعية الحياة الوظيفية، اللتان تأكدت فاعليتهما على مستوى ) نطاق تكبير أو( توسيع 

  .الأداء التنظيمي
فالبنسبة لآلية التعاقب الوظيفي التي يقصد ا تصميم الوظائف بشكل يمكن الموظفين من التنقل بصورة منتظمة       

ل لإتاحة الفرصة المواتية للعامل لإستخدام مهارات مختلفة و تجنيبه بين عدد من الوظائف المتشاة في طبيعة العم
الشعور بالملل الذي قد ينشأ عن أداء المهام الروتينية و عدم التنوع في الأداء، إلى جانب إثراء خبراته و مهاراته،        

،         2001ارس رشيد،مازن ف( و تحقيق المرونة في إستخدام القوى العاملة، و تحسين جو العمل بشكل عام 
و  Lisa Ceraskin ، فقد أشارت نتائج العديد من الدراسات، كدراسة ليزا شيراسكين )167-168 ص.ص

إلى إمكانية إستخدام آلية التعاقب الوظيفي كوسيلة   1996سنة  Michael A. Campionميشال كوميو 
 Lisa : 31 (دريب                        و النمو فاعلة لتعزيز قيمة العمل لدى الأفراد العاملين و كأداة للت

Ceraskin and Michael A. Campion, 1996, P.(  
        Beth Gutlerو باث كوثلر   Mike Simmonsو بالمثل أشارت نتائج دراسة مايك سيمونز

ئة جديدة، و أداء مهام ، إلى أن آلية التعاقب الوظيفي تزيد من المتعة في العمل، من خلال العمل في بي 1996سنة
بالإضافة إلى أنه يثري الخبرة الشخصية للفرد، و يتيح . متنوعة، و التعامل مع أناس مختلفين، و تكوين صداقات جديدة



 
   

له الفرصة للتعلم و إكتساب مهارات جديدة، و يزيد من تفهمه لأعمال الآخرين و كسبه منظورات جديدة،و يزيد 
  ).Mike Simmons and Beth Gutler,1996,P: 10 (من في العمل

مازن فارس ( أما فيما يتعلق بآلية توسيع الوظيفة التي يقصد ا عدد المهام التي يقوم شاغل الوظيفة بإنجازها 
كدراسة والكر التي أجريت بعدد من  ، فقد أشارت نتائج العديد من الدراسات الميدانية،)169 ، ص2001رشيد،

ت المتحدة الأمريكية، إلى أن إعتماد إستراتجية توسيع العمل قد أدى إلى جملة من بالولايا) I.B.M(وحدات شركة 
التأثيرات الإيجابية تمثلت أساسا في رفع الروح المعنوية للعمال، و تغييرا إيجابيا في إتجاهات هولائي نحو العمل،و تحسين 

  ).  Wall,T.D, & Martin,R.1994,P 161( نوعية المخرجات و كذا تخفيض تكاليف الإنتاج 
إلى أن   1990التي أجريت سنة& Others  J.L.Farah و بالمثل، أشارت نتائج دراسات فرح و آخرون

فقد ظهر، على سبيل المثال، أن توسيع العمل يرتبط . توسيع الوظيفة يؤثر في العديد من جوانب العملإعتماد آلية 
 (  Organizational Ctizenship Behaviorإيجابيا مع ما يسمى سلوك المواطنـة التنظيمية
J.L.Farah & others,1990, P:706  .(ذه الآلية وفق ما  و من جملة الفوائد المحققة، أيضا، نتيجة الأخذ

 1991، سنةMichael.A Compion & Carol.L McClellan أشارت إليه نتائج العديد دراسات 
  :ما يلي
  .فراغ دهني أقل للموظفين -
 .تدارك الأخطاءتوافر فرص أكبر ل -
 .تحسين الخدمات المقدمة للجمهور -
 .تحسين مستويات المهارات القاعدية -
  Michael.A Compion & Carol.L 1991, P:193 ( تحقيق الرضـا الوظيـفي -

McClelland.( 
و بيدأن من أن فاعلية العمل لا تتحقق،  فيشيوفي نفس السياق، تشير نتائج دراسات كل من بوحوش و  دائما و
و  مرتبطة بمجموعة متغيرات تتأثر ا -في حقيقة الأمر -و إنما هي  مدروسة،قط، من خلال تطبيق أساليب علمية ف

العمال و  بينو التي من بينها تطور الأحداث، وعي العمال، درجة التفاهم و الإنسجام الموجودة  فيهاتؤثر 
  ). 76 ص ،1995عمار الطيب كشرود،الد الثاني، ،(  إلخ...الإدارة
 و الإنسجام الموجودة بين العمال  التفاهمالمتغيرات، و خاصة منها، متغيري وعي العمال و درجة  هذه

على صياغة و ترجمة مشروع إعادة الهيكلية، الأمر الذي من شأنه  القائمين تؤخذ بعين الإعتبار من قبل لم و الإدارة
المنبثقة  المؤسساتالعملية إنعكاسات سلبية على فاعلية عمل  لى أن تكون لهذهإمن وجهة نظرنا،  بالضرورةأن يؤدي، 

    .عن عملية الهيكلة
تسيير الموارد  و الإشرافعملية التقسيم هذه تطرح مشكلة أساسية تتعلق بتوفير الإطارات المؤهلة لدور  فإن كذلك،

المؤسسات عانت منه  ء التسيير الذيلأن من أسباب سو ذلكالبشرية في المؤسسات الجديدة المنبثقة عن عملية الهيكلة، 
نقص و عدم الكفاية الكمية و النوعية للإطارات خلال مرحلة التسيير الإشتراكي، و تعاني منه، أيضا حاليا،  الوطنية،



 
   

خارج  ة لطبيعة العمل داخل وـالإنساني يتطلب ضرورة الجمع بين المعرفة الفنية و الذيالمؤهلة للتسيير الفعال 
  ). 457 – 456 ص. ص ،1990حمد محيو،أ(  ةـالمؤسس
      المؤسسات  نموبرامج التكوين المهني على المستوى الوطني أقل بكثير من نسبة  برامج التسيير و تطور فنسبة

  ). 25 ص ،1986، مصطفي عشوي( الصناعية
ن تحديد الكيفية التي تتم العمال في العمل من دو و المسئولينالهيكلة إلى الرفع من تحفيز  إعادة  نظاميهدف 2-4)- 

  لا حتى من دون تغيير الكيفية التي كانت تتم ا هذه العملية  و هذه،بواسطتها عملية التحفيز 
يقوم  التيالمتمثلة في طريقة تشكيل وصلاحيات أجهزة التسيير  في ظل النظام الإشتراكي و الوطنيةفي المؤسسات 

فهذه الكيفية . في تسيير المؤسسة العمالعتبر القناة الوحيدة لمشاركة خاصة منها جهاز مجلس العمال الذي ي ،عليها
لن تؤدي إلى  عند تقييمنا لمرحلة التسيير الإشتراكي، وأكدنا أا لم و العملسبق لنا مناقشتها وفق أدبيات الدافعية في 

  .للعمال في العمل حقيقيتحفيز 
تحقيق  إلىه نظام إعادة الهيكلة كان يمكن أن يؤدي أسلوب اللامركزية في التسيير الذي نص علي نإ3-4)- 

سبقت الإشارة إليها في المحور الثالث من  المزاياهذه  ،الأهداف التي طبق من أجلها نتيجة المزايا العديدة التي يتصف ا
هذه الإمكانية لم لكن  ،والمسئولية السلطةدعائم العمل الإداري المتمثلة في  وطبيعةالفصل الثالث الذي يتناول مفهوم  

تطبيق هذا الأسلوب  عمليةإعتبار أن  علىلنظام إعادة الهيكلة   أخضعتتتحقق على أرض الواقع في المؤسسات التي 
جعلها عن  و الوطنيةما تعاني منه المؤسسات  هذا و الإشرافعلى أفراد مؤهلين للقيام بعملية  تتم من قبل و أنيجب 

اتحقيق أهدافها في مختلف نشاطا.  
بتفويض جزء من سلطام إلى أفراد آخرين لإنجاز مهام معينة على أن  معينينفي التسيير تعني قيام أفراد  فاللامركزية

 .التي يقومون ا الأفراد لإنجاز مهامهم المسئولياتالسلطات المفوضة موازية لحجم  هذه حجمتكون 

عن عملية  المنبثقةعلق بمسألة التنسيق بين المؤسسات نظام إعادة الهيكلة يطرح مشاكل حقيقية فيما يت نإ4-4)- 
  تقوم بجميع العمليات من تموين  التيفبعد ما كانت المؤسسة الواحدة ذات الحجم الكبير هي . الهيكلة

بمقتضى إخضاع هذه المؤسسات لنظام إعادة الهيكلة توجد  أصبحغيرها من العمليات،  إستثمار و تسويق و إنتاج و و
منها  و الإنتاجيةمنها ما تقوم بالوظيفة  فمنها ما تقوم بالوظيفة التموينية، و ،وظيفيا المتخصصةالمؤسسات العديد من 

  .لخإ..ما تقوم بالوظيفة التسويقية
الوصية نظرا للعدد الكبير من المؤسسات التي أصبح تابعا لها نتيجة  الوزارةالتنسيق تطرح أيضا على مستوى  مشكلة و

  .ة الهيكلةإعاد نظامتطبيق 
الوطني، لم يتحقق على  للإقتصادالتغير الذي كان يرمي إلى تحقيقه نظام إعادة الهيكلة في البنية التحتية  أن5-4)- 

في عجزها      الوطنية، كل حسب وظيفتها،  المؤسساتالنحو المطلوب، بل على العكس من ذلك، فقد أستمرت 
تمع ، وأستمر هذا العجز إلى درجة أن جل المؤسسات الوطنية في ا وجدتعن تحقيق الأهداف التي من أجلها 

  .تسديد أجور عمالها لفترات زمنية عنأصبحت عاجزة 



 
   

أفضل، وهذا المفهوم  تكونيعني الإنتقال من حالة أو مرحلة معينة إلى حالة أو مرحلة أخرى يفترض أن  التغير فمفهوم
  .لا ينطبق إطلاقا على جل المؤسسات الوطنية

تنظيمية تكفل لها نجاحها، ونقصد بالترتيبات التنظيمية  بترتيباتفإن عملية التغيير هذه لم تكن مسبوقة  ،كذلك
بالدرجة  المعنيينفالعمال هم  .لخإ....بالجوانب النفس إجتماعية للعمال من حاجات وآراء وأهداف يتعلقمجموع ما 

  . االاتتى الأولى بعملية التغيير هذه وما يترتب عنها من نتائج في ش
في مجموعها، من وجهة نظرنا، قد أدت إلى فشل التغيير الذي كان  الذكرالقول، أن هذه العوامل السالفة  وخلاصة

العمالية التي  الإضراباتإلا كيف نفسر  د الوطني، وانظام إعادة الهيكلة في البنية التحتية للإقتص إحداثهيهدف إلى 
  .الهيكلة عمليةخاصة منها المنبثقة عن  عاشتها وتعيشها المؤسسات الوطنية

 
  :القیادة الإداریة و نظام الخوصصة: خامسا

  :مقدمة -*
إن فشل أغلب المؤسسات العمومية على مختلف أنواعها في تحقيق أهداف المخططات الوطنية، و كذا تلبية متطلبات 

 لة أساسا في نقص الكفـاءة، الفترة الراهنة نتيجة المشاكل العديدة التي كانت تعاني منها و المتمث

و إرتفاع التكاليف، و تميز طرق تسييرها بالإجراءات البيروقراطية، هي من الأسباب الرئيسة التي فرضت على الدولة 
لذلك المنتهج من قبل ) الخوصصة ( الجزائرية، في سنوات التسعينيات، ضرورة البحت على نظام تسيير بديل 

ة هذه الوضعية، و من ثم مواكبة متطلبات المحيط الداخلي و الخارجي، سواء منها المؤسسات العمومية دف معالج
  .إلخ...الإقتصادية أو الإجتماعية أو الثقافية السياسية أو

و قبل الوقوف على دواعي ظهور هذا النظام بالجزائر، و كذا المبادئ التي يقوم عليها، و أيضا، الأهداف التي سعى 
 يد معالم القيادة الإدارية من خلاله، يجدر بنا الوقوف على ماهية هذا النظام، إلى تحقيقها دف تحد

  .  و تاريخ ظهوره من خلال تجارب بعض الدول التي أعتمده
  :ماھیة الخوصصة1)- 

تعريف موحد لمصطلح  ما هو مسلم به بين المهتمين بالبحث في ميدان العلوم الإجتماعية، عموما، أن الوصول إلى
بالأمر الهين، خاصة إذا كان المصطلح يمكن تناوله من عدة جوانب كما هو الشأن بالنسبة لمصطلح  معين ليس

و هذا ما سنتوضحه جليا من . الخوصصة الذي تباينت حوله وجهات نظر الباحثين و التي كانت في أغلبها إقتصادية
 .   خلال إستعراضنا لعدد من تعاريف الباحثين

قبل إستعراضنا لهذه التعاريف، أنه على الرغم من أن كتب التاريخ تبين أن نظام الخوصصة    و ما تجدر الإشارة إليه،
قد وجد مند أواخر القرن السادس عشر خلال تطور الصراع بين المملكة المتحدة و إسبانيا، حيث أعتمدت الملكة 

 .James D( ئهم الغنائم من الحرب إليزابيت الأولى على القطاع الخاص لتمويل البحرية و المستعمرات مقابل إعطا
Kent,1998,P: 99 ( و من أن الفضل في الإهتمام بالقطاع الخاص يعود إلى المدرسة التجارية، و من أن البداية ،

بالولايات المتحدة الأمريكية   1969الحقيقية في تطبيق أول عملية نقل الملكية العامة إلى القطاع الخاص كانت  سنة



 
   

رفعت ( المؤسسات العامة، مبتدئة بصناعة النقل و الطاقة    و الإتصالات و الفولاذ و بناء السفن  عندما قامت ببيع
 ،1998عبد الحليم الفاعوري، هند عبد الرحمن جولو،

، فإن مفهوم الخوصصة في شكلها الحالي يعتبر من المفاهيم الحديثة، فقد كان أول ظهـور لها      في )717ص 
، و كانت من أكثر المصطلحات ثورية في 1983ية في أوائل الثمانينـات و بالتحديد سنة الأدبيـات الإقتصاد

   ).1، ص1997عبد العزيز سالم بن حبتور،( التاريخ الحديث للسياسة الإقتصادية 
ت و قد كانت بريطانيا من أوائل الدول التي تبنت هذه السياسة على نطاق واسع مند أواخر السبعينيات إلى أن أنتشر

فخلال نصف عقد الثمانينات باعت الحكومة البريطانية برئاسة السيدة مارغريت . بشكل واسع في بقية دول العالم
و في نفس الفترة . تاتشر شركات الغاز البريطانية، و شركات بريتش تيليكوم، و جاغوار، و الخطوط الجوية البريطانية

كذلك إعتمدت إسبانيا هذا النظام لأول مرة من خلال بيعها . نالزمنية تخلت الحكومة الفرنسية عن شركة جان سوبا
أما في إيطاليا فقد  .و أسهمها في كل من مصنع للسيارات و الشركة البيترولية -الفارميو -لكامل حصتها في شركة 

 .-أليثا –أعتمد هذا النظام من خلال بيع الدولة لحصتها في شركة الخطوط الجوية القومية 
في قطاع الإتصالات حيث   1950بان فكانت أشهر و أكبر عملية خوصصة أنجزت هي تلك التي تمت سنةأما في اليا 

 Nippon Telegraph and Telephone" تم تقسيم خدمات الإتصالات بين شركتين، شركة حكومية
Company "  و عرفت بـNTT   ،و تقوم بأعمال خـدمات الإتصالات المحلية 

و   MPTو عرفت بـ" .Kokusai Denshin Denwa Co. Ltd "ة و شـركة خاصة و هي شـرك
 و هاتان الشركتان تعملان تحت مراقبة و إشراف وزارة البريـد. تقوم بأعمال خدمات الإتصالات الدولية

).                                            Harumasa Sato and Rodney Stevenson,1998, P.P:31- 41(و المواصلات 
عبد العزيز سالم بن (  -البوسفور -أما إعتماد نظام الخوصصة في تركيا فتم من خلال بيع الدولة لجسر  
    ).2، ص 1997تور،بح
ففي المملكة العربية السعودية عرفت                     . كذلك، إتجهت بعض الدول العربية إلى إعتماد هذا النظام  

فقد أعلن فيها الملك فهد إعتزام الدولة إشراك القطاع الخاص . ظام الخوصصةتطبيق واسع لن  2000 – 1995فترة
  .في ملكية المشروعات العامة و المرافق العامة الإنتاجية و الخدمية ذات الطابع الإقتصادي

  :و من أهم الخطوات التي قامت ا المملكة في هذا الخصوص ما يلي
ت الأساسية إلى المواطنين و مستثمرين من القطاع للصناعا) سابك(من حصتها في شركة   30 %بيع -

  .الخاص
إسناد أعمال التشغيل و الصيانة و إدارة الأرصفة و المعدات إلى القطاع الخاص، و ذلك بإستخدام نظام  -

 .التأجير
 .تحويل مؤسسة الإتصالات السعودية إلى شركة مساهمة عامة -
 ). 104 – 99ص.، ص2004الفاعوري،رفعت عبد الحليم ( خصخصة الخطوط الجوية السعودية  -



 
   

  أما في جمهورية مصر العربية و رغم أا قد أنتهجت سياسة الإنفتاح الإقتصادي مند بداية سنوات السبعينيات 
الذي تضمن حوافز كثيرة للقطاع   1974لعام  43و كرسها صدور القانون رقم" ورقة أكتوبر"و التي أطلقتها 

بي لممارسة نشاطه الإقتصادي، و كذا، أوراق المؤتمر الإقتصادي الذي عقد الخاص المصري و العربي و الأجن
و ذلك في سياق تبني الحكومة المصرية  1991قد كان سنة ، إلا أن إعتماد نظام الخوصصة بشكل رسمي 1982سنة

ن بثلاثة مراحل و تتحدد المراحل التي مر ا برنامج الخوصصة المصري حتى الآ. لبرنامج التثبيت و الإصلاح الهيكلي
  :رئيسية هي

و خلالها بلغ عدد الشركات التي تم التعامل .  1995و حتى اية سنة  1993و تبدأ من سنة: المرحلة الأولى -*
  .شركة 31فيها من خلال برنامج الخوصصة

 التعامل فيها و خلالها بلغ عدد الشركات التي تم.  1998و حتى اية سنة  1996و تبدأ من سنة: المرحلة الثانية -*
  .شركة 85من خلال برنامج الخوصصة 

و خلالها بلغ عدد الشركات التي تم التعامل . 2001يونيو   30و حتى  1999و تبدأ من سنة: المرحلة الثالثة -*
  ). 137 – 129ص.، ص2004رفعت عبد الحليم الفاعوري،(شركة  64فيها من خلال برنامج الخوصصة

من القرن الماضي، أين  تفتعود بداية التفكير في إعتماد نظام الخوصصة إلى سنوات الثمانينيا أما في الجمهورية التونسية
و من أهم تلك . تم إصدار مجموعة نصوص تشريعية دف إلى ضبط حجم القطاع العام و توسيع دور القطاع الخاص

أفريل، و المنشور   21المؤرخ في  21و منشورا الوزير الأول، و هما المنشور رقم 1989/ 9القوانين القانون رقم
  ).     90 – 89ص.، ص1998العطية عبد الحسين،( 1993 المؤرخ في أوث  55رقم

و من الدول العربية، أيضا، التي لها تجارب في ميدان الخوصصة، و لم يتم ذكرها على مستوى هذه الأطروحة، نجد  
حدة، دولة الكويت، المملكة الأردنية الهاشمية، الجمهورية على سبيل المثال، لا للحصر، دولة الإمارات العربية المت

         .العربية السورية، المملكة المغربية
عبارة عن عملية تحويل ملكية  "هو  1987و مصطلح الخوصصة كما يعرفه روبرت بوول و فيليب فكسلر سنة
 Robert Poole & Philip" (الأصول و الخدمات من القطاع العام إلى القطاع الخاص

Fixler,1987,P:612   .(  
عملية إنسحاب الحكومة من عمليات الإنتاج و " على أنه  1988أما دافيد مورغان و روبرت إنجلاند فيعرفانه سنة

   .)David R. Morgan & Robert England,1988,P:980" (تقديم الخدمات 
اسات التي تشجع القطاع الخاص على السي"  فيعرف مصطلح الخوصصة على أنه  1996أما دنيس روندينيل سنة

المشاركة في الخدمة العامة، و إنشاء البنية التحتية و التخفيف من حالة الإحتكار للمشروعات المملوكة من قبل 
  ).Dennis A. Rondinelli,1996,P:249" (الحكومة

ادة دور القطاع الخاص في و زي -القطاع العام -تخفيف دور الدولة " على أنه  1998أما عماري شبيب فيعرفه سنة
 ).5 ، ص1998عماري شبيب،" ( ملكية و إدارة الأنشطة المختلفة



 
   

مجموع السياسات التي بموجبها تتم عملية " أما وجهة نظرنا في الموضوع فتتحدد في أن مصطلح الخوصصة هو 
  ".إستبدال كلي أو جزئي للقطاع العام بالقطاع الخاص لإنتاج و تقديم السلع و الخدمات

 :نظام الخوصصة في الجزائر2)- 
،            التسيير في الشركات الوطنية نظامنظام التسيير الذاتي، ( لأنظمة التسيير ، السالف ذكره، في سياق تقييمنا

التي أعتمدت على مستوى مؤسسات الإقتصاد الوطني أوضحنا عجز ) نظام التسيير الإشتراكي، نظام إعادة الهيكلة
تحقيق الجزء الأكبر من الأهداف المتوخاة من عملية إعتمادها، و عليه، و دائما، في إطار البحث عن  هذه الأنظمة في

و في هذا الإطار تم إصدار مجموعة  ، بدأ التفكير في القيام بإصلاحات إقتصادية جديدة،ةالفاعلية و تحسين المردودي
، الذي أعتبر النواة الأولى لتخلي الدولة  1988جانفي  12الصادر بتاريخ  01/88قوانين و مراسيم أهمها قانون

 عن القطاع العام، كونه نص على إخضاع مؤسسات القطاع العام للقانون التجاري، 
مما جعلها تتحرر، نسبيا، من بعض  ). 4 ، ص1988الجريدة الرسمية،( و إعطائها الإستقلالية في إتخاذ القرارات 

عليها و التي من بينها إنخفاض ثقل هدفها الإجتماعي، و أن يراعى في عملية  القيود و الإلتزامات التي كانت مفروضة
 التوظيف البعد التقني فقط مع ضرورة إنسجام ذلك مع الموارد المالية المتوفرة لدى المؤسسة

  .و مستوى تكوين عمالها، إضافة إلى إتسام الصيغة التنظيمية للمؤسسة باللامركزية 
  بعد صدور المرسوم  1995في ترجمة عملية الخوصصة لم تتم إلا عقب سنة  و لكن الانطلاقة الفعلية

 ).4، ص1995الجريدة الرسمية،( المتعلق بخوصصة المؤسسات الإقتصادية العمومية   22/95التنفيذي
دي فبرنامج الخوصصة، في الأوساط الإقتصاديـة الجزائريـة، لم يكن متداولا إلا بعد إبرام عقد الإستقرار الإقتصا

فخلال السداسي الأول من . مع صندوق النقد الدولي و الذي تبع بتطبيق برنامج التصحيح الهيكلي  1994سنة
شرعت الحكومة الجزائرية في بيع العديد من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الحجم، ذات الطابع المحلي،   1996سنة

ر مجموعة مراسيم تنفيذية، كالمرسوم و قد أنجزت هذه العملية من خلال إصدا. للمستثمرين الخواص
و المتعلق بشروط تملك الجمهور للأسهم و القيم المنقولة الأخرى   1996/04/13المؤرخ في  134/96التنفيذيرقم

التابعة للمؤسسات العمومية التي ستخوصص و كيفيات ذلك و مراسيم أخرى شرحت العديد من الجوانب المتعلقة 
 ، ص 1996الجريدة الرسمية،( يآت المكلفة بمراقبة هذه                          العملية بخوصصة تلك المؤسسات و اله

5     .(   

   :أسباب عملیة الخوصصة في الجزائر3)- 
بشكل عام، جرى تبرير عملية الخوصصة على قدرة القطاع الخاص على توفير إدارة كفؤة في إستخدام الموارد         

ت، فتزيد بذلك معدلات النمو الإقتصادي و تقديم حوافز على تعبئة و توجيه الإدخار نحو و تحسين أداء المؤسسا
و ضمن هذا ). 20 ، ص2003ضياء مجيد،( المشروعات المربحة و تعميم الملكية على أكبر قطاع من المواطنين 

  :لتاليةالإطار تتلخص الأسباب التي دعت الحكومة الجزائرية لتبني سياسة الخوصصة في النقاط ا
و التي هي في حقيقتها أزمة تسيير من طرف الدولة و  :أزمة نظام الإنتاج الصناعي الجزائري1-3)- 

  :التي مرت بمرحلتين هما



 
   
و من أهم مميزاا غياب العقلانية في تسيير المال العام من قبل الأجهزة الحكومية،         : 88- 86 مرحلة -*

لية الإقتصادية و مبدأ الإستثمار، الأمر الذي فرض ضرورة منح إستقلالية حيث لم يكن هناك توفيق بين الفاع
  .   للمؤسسات العمومية

و خلالها لم تتمكن الدولة من الفصل بين السياسة و التجارة الأمر الذي دفعها مرة أخرى،  : 95– 93 مرحلة -*
  .إلى التنازل على السلطة القانونية و الإقتصادية لأطراف أخرى

إلى هاته العوامل، هناك عوامل أخرى فرضت على الحكومة الجزائرية إعتماد نظام الخوصصة كنمط تسييري إضافة 
  :للمؤسسات الإقتصادية الوطنية، و المتمثلة أساسا في

تقليص دور الدولة في الإقتصاد الوطني، فسياسة التكييف الهيكلي التي تتبناها المؤسسات المالية الدولية تقوم  -
من الأنشطة الإنتاجية، و تخفيض القيـود و العوائق الإقتصادية و ) القطاع العام(نسحاب الدولة على أساس إ

 .الإجتماعية خصوصا ما يتعلق منها بتشريعات العمل و الضمانات الإجتماعية
 تصحيح الإختلالات الهيكلية التي يعاني منها القطاع العام، من حيث إنخفاض مستوى الربح،  -

في  ف الإنتاج و المصاريف الإدارية، و زيادة أعباء الديون و الخسائر المالية، و بالتالي زيادة العجزو إرتفاع تكالي
 الموازنة الحكومية، و قصور هياكل التمويل الرأسمالي و التجاري و ضعف كفاءة الإدارة 

 دمات،و إهمال المعايير الإقتصادية للنشاط الإقتصادي الحكومي، و إنخفاض جودة السلع و الخ
  ).  161، ص2004رفعت عبد الحليم الفاعوري،(و ضعف المنافسة و قصور التحديث التكنولوجي 

  :أھداف نظام الخوصصة4)- 
إلخ، جديد يسعى إلى تحقيق ...بطبيعة الحال، كل نظام، بغض النظر على طبيعته، سياسي، إقتصادي، إجتماعي، ثقافي

 ج إقتصادي له مجموعة أهداف تشمل عدة جوانب و الخوصصة كبرنام. جملة من الأهداف المسطرة
  :و المتمثلة، أساسا، في مايلي

  
  
  
  

من بين الأهداف المراد تحقيقها من عملية تطبيق نظام الخوصصة في هذا الجانب  :الجانب الإجتماعي1-4)- 
  :مايلي

ز المقدمة من قبل المؤسسات تحرير المبادرات الفردية التي تساعد المؤسسة على الإبداع و الإبتكار نتيجة الحواف -
الخاصة على أساس النتائج المحققة من قبل كل فرد على حدى، و هذا ما يخلق نوع من التنافس بين العمال مما ينعكس 

 ).  400 ، ص1997جبار محفوظ ،(بشكل إيجابي على أداء المؤسسة 
لك بدرجة ثانية، من خلال زيادة تحسين مستويات المعيشة للأفراد العاملين بدرجة أولى، و للجمهور المسته -

 .معدل النمو الإقتصادي، الذي يؤدي إلى زيادة فرص العمل



 
   

 .العمل على إعادة توزيع الدخل مما يمكن من تحقيق التنمية الإجتماعية -
  ).      286 ، ص2000موسى اللوزي،( عدم ميش طبقة العمال و ذلك ببيعهم بعض المؤسسات  -

من بين الأهداف المراد تحقيقها من عملية تطبيق نظام الخوصصة في هذا الجانب  :الجانب الإقتصادي2-4)- 
  :مايلي

تحسين نوعية المنتجات و الخدمات، كون أن المؤسسة الخاصة، مقارنة بنظيرا العمومية، ملزمة بشكل         -
ة التي يمتاز ا المحيط أو بآخر على تقديم سلعة و خدمة أفضل نظرا لظغوطات السوق و شدة المنافسة الإقتصادي

و . أرباح، أو تنسحب من السوق بصفة ائية قفهذا النظام من الأنظمة الني تجعل المؤسسة تتطور و تحق. الإقتصادي
التي تحسن أدائها ) ENTEL(من الأمثلة الحية في تحسين خدمات المؤسسة بعد خوصصتها، المؤسسة الأرجنتينية 

تظر مدة زمنية طويلة للحصول على خط هاتفي لكن بعد ذلك أرتفع عدد الخطوط فمن قبل كان المواطن ين. كثيرا
  .طرديا بمرور السنوات

و المقصود بالكفاءة هنا هو البعد التقني لها و المتمثل في ضرورة تحقيق المؤسسة . رفع كفاءة المؤسسات -
 .اا المادية و البشرية المتوفرةلمستوى معين من المخرجات مقابل مستوى أقل من المدخلات إعتمادا على إمكاني

القضاء على مظاهر الاحتكار بفسح اال أمام مستثمرين جدد في مختلف قطاعات و أنشطة الإقتصاد  -
 .الوطني

 .خفض نفقات المؤسسة بالاستغلال العقلاني لمواردها المتاحة -
 .معالجة أزمة النظام الإنتاجي بالقطاع الصناعي الوطني -
سواء تعلق الأمر بمقدار الربح بالنسبة لكل فرد عامل، أو الأرباح المحسوبة لرؤوس الأموال رفع ربحية المؤسسة  -

 ). 403 ، ص1997جبار محفوظ،( أو أي مؤشر آخر 

من بين الأهداف المراد تحقيقها من عملية تطبيق نظام الخوصصة في هذا الجانب  :الجانب السياسي3-4)-  
  :مايلي

  .شه السواح جراء الوضعية الأمنية التي عرفتها الجزائر في هذه الفترةالتقليل من التردد الذي يعي -
الدولية الناجمة عن إيار  الإقتصادية الإقتصادية اللبرالية لمواكبة التغيرات ةالإتجاه نحو سياسة الأيديولوجي -

 .المعسكر الإشتراكي

يق نظام الخوصصة في هذا الجانب من بين الأهداف المراد تحقيقها من عملية تطب :الجانب القانوني4-4)- 
  :مايلي

  .تحسين المحيط القانوني لإختيار وسائل التنظيم الأكثر إقتصادية و عقلانية -
 .تجديد جهات توزيع الأرباح -

كذلك، توجد أهداف أخرى أريد تحقيقها من عملية تطبيق نظام الخوصصة في الجزائر، و التي يحددها القانون 
  :لخوصصة في النقاط التاليةالجزائري المتعلق بعملية ا



 
   

  .تقليص نفقات الدولة و تخفيض العبء على الخزينة -
 .إصلاح المؤسسة الجزائرية و تحديثها مع المحافظة على مناصب الشغل -
تطوير المساهمة الشعبية، و تشجيع المبادرات الفردية خاصة في مجال الإبتكار و الإختراع، عن طريق إنشاء  -

تكنولوجيا لجلب الإستثمار الأجنبي عن طريق الشراكة و بالتالي دخول رؤوس الأموال شركات متخصصة في مجال ال
 ).7 ، ص1996الجريدة الرسمية،( الأجنبية إلى الإقتصاد الوطني 

تطبيق إستراتجيات فعالة في التسيير على مستوى الموارد البشرية، بما يحقق للمؤسسة و العاملين فيها منفعة  -
 .مشتركة

 .ؤسسة من خلال إختيار المسيرين و العمال الأكفاءرفع كفاءة الم -
. ، ص1997جبار محفوظ،( القضاء على التسيـير السيئ و البيروقراطي في المؤسسـة العموميـة  -

 ). 432 – 406ص

  :شروط نجاح نظام الخوصصة5)- 
ة من إعتمادها لنظام يؤكد المهتمون بالبحث في الميدان الإقتصادي أن نجاح أي دولة في تحقيق الأهداف المتوخا

  :الخوصصة يرتبط بدرجة كبيرة بتوفير مجموعة شروط تتمثل أساسا في
ما ينبغي القيام به من قبل أي دولة تريد إعتماد نظام الخوصصة كنمط تسييري  :الدراسة الدقيقة1-5)- 

أقتضت الضرورة، للقيام  و المختصين و الخبراء بما فيهم الأجانب، إذا لمؤسساا هو تكوين فريق من الأكاديميين
إلخ، حتى يتسنى ...بدراسة واقع المؤسسات المراد خوصصتها بمختلف أبعاده، المالي، البشري، التكنولوجي، القانوني

توضيح مفهوم و أهداف الخوصصة لمسئولي هاته المؤسسات و من ثم تجنب أي مشكل طارئ قد يعيق نجاح عملية 
   .    الخوصصة

أن يشمل هذا البرنامج  و يقصد به: وصصة جزء من برنامج إصلاح شاملجعل عملية الخ2-5)- 
 منظومة قانونية تمنح المؤسسات الإنتاجية حرية أكبر لولوج القطاعات المختلفة، و تحرير التجارة، 

  .و إصلاح النظام الضريبي بما يتماشى و الحرية الإقتصادية
من  لتيإلخ ا...لف المشاكل مادية، بشرية، قانونيةو ذلك بمعالجة مخت :التحضير الجيد للمؤسسات3-5)- 

شأا إعاقة المؤسسات الوطنية دخول إقتصاد السوق، و تقسيم هذه الأخيرة إلى مؤسسات أصغر حجما دون 
  . الإخلال بإمكانيات كل منها في تحقيق الأرباح

  .و يقصد به خوصصة تسيير المؤسسة دون ملكيتها: خوصصة الإدارة4-5)- 

من المعروف أن لعملية الخوصصة آثار إجتماعية سلبية ناجمة عن  :راعاة الجانب الإجتماعيم6-5)- 
تسريح العديد من العمال نتيجة خوصصة مؤسسام، و من الإجراءات المعتمدة للتخفيف من وطأة العملية تكوين 

ال من دون تعويضهم بعمال صندوق أو شبكة قصد إعانة العمال المسرحين، و إعتماد سياسة التسريح الطوعي للعم
  .  آخرين



 
   

و يقصد ذا الشرط أن يكون لوسائل الإعلام  :تعريف و شرح عملية الخوصصة للجمهور7-5)- 
التي بإمكاا أن تزيد من عدد أولئك  ةالمختلفة الدور المحوري في التعريف ذه العملية لخلق نوع من الثقة الجماهيري

 433 – 423ص.           ، ص1997جبار محفوظ،( بل أولئك الذين هم ضد الذين هم مع هذه العملية في مقا
  .(  

  :تقییم نظام الخوصصة6)- 
   فشلهاقد ظهر، بصفة عامة، نتيجة  على مختلف أنواعها المؤسسات الوطنية خوصصةكان نظام  إذا  

مفهومه وأهدافه وأيضا مضامينه،  جميع المستويات، فإن هذا النظام وبالرجوع إلى علىفي تحقيق الأهداف المسطرة لها 
ة قد لا الديناميكي تجسيد هذه ولكنالقول، أن بإستطاعته إدخال ديناميكية أكثر على عجلة الإقتصاد الوطني،  نستطيع

  :يكون على النحو المرغوب نتيجة مجموعة إعتبارت تتحدد أساسا في
لنا، فعلا، وفق ما أشارات إلى ذلك نتائج مجموعة يتبين  لأهداف هذا النظام البعد الإجتماعي بالرجوع إلى1-6)- 

من أن تحرير المبادرات الفردية التي تساعد المؤسسة على الإبداع و الإبتكار  ) دافيد ماكليلاند(دراسات سيكوتنظيمية 
أن  نتيجة الحوافز المقدمة من قبل المؤسسات الخاصة على أساس النتائج المحققة من قبل كل فرد على حدى، من شأنه

الطرح يناقض بشكل  و لكن مثل هذا  يخلق نوع من التنافس بين العمال مما ينعكس بشكل إيجابي على أداء المؤسسة،
التي تؤكد على أهمية روح العمل ) مدرسة العلاقات الإنسانية( كلي نتائج عدد من الدراسات السيكوتنظيمية 
  .الجماعية للعمال في تحسين مستوى الأداء التنظيمي

  على عمليتي الإبداع و الإبتكار  إن متطلبات تحرير المبادرات الفردية التي تساعد المؤسسة الخاصة2-6)- 
لا تتوقف، فقط، على الحوافـز الماديـة كما يتصوره المشرفـون على هذا النظـام، بل، أيضا، على حوافـز 

إلى ذلك نتائج عدد من  الدراسات  ، و أيضا، بدرجة كبيرة، وفق ما أشارت)في التسيير المشاركة( إجتماعية 
مستوى الإنجاز،  مستوى تحدي مهام (على حوافز متعلقة بمحتوى الوظيفة ) فريدريك هرزبرغ( السيكوتنظيمية 

و حتى يتسنى لمسئولي المؤسسات الخاصة ). إلخ...الوظيفة لقدرات العامل، طبيعة الوظيفة من حيث الصعوبة، و المرونة
و تقدمها كمتطلبات لتحرير المبادرات الفردية، ينبغي عليهم القيام بعملية تحليل و تصميم  فزالوقوف على هذه الحوا

  .  العمل و هذا ما لم يتم به العمل بعد، بصورة فعلية، على مستوى المؤسسات الوطنية عامة كانت أو خاصة
، تتفق )الأجر بالقطعة -ميةمدرسة الإدارة العل( رغم أن طروحـات عدد من الدراسـات السيكوتنظيمية 3-6)- 

و الهدف الإجتماعي لنظام الخوصصة القائل بأن الحوافز المقدمة من قبل المؤسسات الخاصة على أساس النتائج المحققة 
من قبل كل فرد على حدى، من شأنه أن يخلق نوع من التنافس بين العمال، و يؤدي إلى تحرير المبادرات الفردية التي 

الإبداع و الإبتكار  مما ينعكس بشكل إيجابي على أداء المؤسسة، فإنه، بالمقابل، يناقض طروحات  تساعد المؤسسة على
أن الفرد يؤدي عمله مع عدد من الأفراد الآخرين و عدد آخر من الدراسات السيكوتنظيمية التي أشارات نتائجها إلى 

  هو في ذلك يتأثر م و يؤثر فيهم و يتبادل معهم الأفكار 
  و عليه فأن طريقة أدائه للعمل و جودة إنتاجـه و دافعيتـه للعمل و مستوى طموحـه . ت النظرو وجها

و من . إلخ، كلها مسائل تتأثر بأفكار الجماعة التي يعمل معها...و أفكـاره تجاه العمل و الزملاء و الرؤساء و الإدارة



 
   

لإجتماعي الذي يعمل فيه، و رسم سياسة معينة له من فصل الفرد عن المحيط ا نثم فمن الخطأ الإعتقاد من أنه بالإمكا
و يدخل ضمن المحيط الإجتماعي للفرد، أيضا، البيئة . دون إعتبار للأفراد الآخرين أو الجماعة التي يكون عضوا فيها

في تحديد التي يجيء منها العامل و التي يستمد منها ثقافته و أفكاره و يحدد على ضوئها طموحه و آماله و يعتمد عليها 
  ). 68 ، ص1975علي محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد،(  قيمه و مبادئه

،  Vecchio 1988و فيسشيو،  1984ين أمثال بوحوشـو بالمثل، أشـارت نتائج دراسـات عدد من الباحث
و تؤثر  إلى أن فاعلية العمل، في حقيقة الأمر، هي مرتبطة بمجموعة متغيرات تتأثر اBedeian  1989و بيدآن 

  درجـة التفاهم ، و التي من بينها تطـور الأحـداث، وعي العمـال، فيها
  ). 75 ، ص1995عمار الطيب كشرود، الد الأول،( و الإنسجام الموجودة بين العمال و الإدارة 

تايلور، في الأداء، وفق ما أشار إلية فريدريك ) مثلى( مع إفتراض أن كل مؤسسـة خاصة لها طريقـة معينة4-6)- 
و أا تقوم بتقديم الحوافز على أساس النتائج المحققة من قبل كل فرد على حدى، فإن مثل هذا الطرح لا يراعي حقيقة 

و التي من شأا أن تحدث إختلافات، ، هامة في الدراسات السلوكية و هي الفروق الفردية الموجودة بين العاملين
  .صغيرة أو كبيرة في كيفية أدائهم للعمل

، أن ما يريح يفما هو مسلم به حاليا، كما تشير إليه نتائج دراسات عدد من الباحثين في ميدان علم النفس الفارق
و عليه فأن تطبيق طريقة موحدة للعمل على . عاملا آخر حعاملا من الناحية الفسيولوجية أو السيكولوجية قد لا يري

لافات الموجـودة فيما بينهم من شأا أن تتسبب في محو فرديتهم جميع العمال من دون الأخذ بعين الإعتبـار الإخت
  و إحداث أضرار فسيولوجية و سيكولوجية تنعكس سلبا على أدائهم للعمل 

 ). 67 ، ص1975علي محمد عبد الوهاب،   إدارة الأفراد،(  المطلوب
نظام الخوصصة كنمط تسييري  أن تحسين مستويات معيشة المستهلك كهدف إجتماعي يراد تحقيقه بإعتماد5-6)- 
الوطنية، من وجهة نظرنا، لا يمكن تحقيقه على الماديين القريب و المتوسط و لا حتى، ربما، على المدى  تبالمؤسسا

أن ، إلخ...فالسؤال المطروح كيف يمكن لمؤسسة عاجزة على جميع المستويات، ماديا، بشريا، ماليا، تنظيميا. البعيد
ة المستهلك و هي نفسها في حاجة لمن يمد لها يد المساعدة، و هو ما حصل فعلا خلال تحسن من مستويات معيش

  السنوات القلية الماضية أين أنفقت الدولة أموالا طائلة لإعادة تأهيل المؤسسات الإقتصادية 
  حث و تمكينها من ولوج إقتصاد السوق هذا من جهة، ومن جهة ثانية، و إستنادا إلى طروحات المهتمين بالب

في ميدان سلوك المستهلك، و لكي تتمكن أي مؤسسة من تحسين مستويات معيشة المستهلك لا بد و أن تكون على 
دراية تامة بما يحدث ببيئتها الخارجية، خاصة ما تعلق منها بالعوامل المؤثرة في السلوك الإستهلاكي للأفراد، و التي من 

  . ستهلك، مما يسهل عليها عملية تسويق منتجاا، عوامل المجبينها عوامل خارجية، عومل المنت
 1990فبقاء أي مؤسسـة مرهـون بمدى نجاحها في تسـويق منتجاا، وفق ما يشير إلى ذلك شولتز شوت

Schultzs Schut  )،و بطبيعة الحال، لن تتسنى لها هذه الدراية إلا من  ).123، ص1998مجلة علم النفس
  دراسات ينجزها مخصيين إقتصاديين، و إجتماعيين، و سيكولوجيين، خلال عمل جماعي يتمثل في إجراء

  .  إلخ، و هذا ما تفتقر إلية، حاليا، من المؤسسات الوطنية الخاصة و حتى العمومية...و قانونيين 



 
   
أن زيادة فرص العمل من خلال زيادة معدل النمو الإقتصادي كهدف إجتماعي يراد تحقيقه بإعتماد نظام 6-6)-  

تشير أنه مند   2000فإحصائيات سنة. الوطنية يناقض واقع عالم الشغل بالبلاد تصة كنمط تسييري بالمؤسساالخوص
أحيلوا  43129عامل منهم 260109قدر عدد العمال المسرحين بـ  1996بداية تطبيق عملية الخوصصة سنة

و ).مفتشية العمل( على  البطالة أحيلوا على مستوى الصندوق الوطني  للتأمين   216980على التقاعد المسبق، و
   بطبيعة الحال، و إنطلاقا من هذه المعطيات يتبين لنا أن دور نظام الخوصصة
في عملية التحفيز على مستوى المؤسسات الوطنية دور محدود لا يرقى إلى ما أشارت إليه طروحات عدد من 

اجات الأفراد العاملين، خاصة منها الحاجات الدراسات التنظيمية، كونه لم يأخذ بعين الإعتبار تطمين مختلف ح
و بطبيعة الحال، فإن مثل هذه النظرة تناقض بشكل كلي نتائج عدد من الدراسات السيكوتنظيمة و التي من . الأمنية

  .أهمها دراسات أبرهام ماسلو صاحب نظرية هرمية الحاجات في الدافعية، وليمان بورتر
دى، إلى أن دافعية الأفراد للعمل تتوقف، أولا و أخيرا، على قدرة المنظمة    فقد أشارا هذين الباحثين، كل على ح

  .   على تطمين مجموعة حاجات من بينها الحاجات الأمنية، و هذا ما لم يتسنى لنظام الخوصصة تحقيقه
مات من عوامل تفوق المنظ الذي أشار إلى أن" Z"و هذا الطرح يتفق معه، أيضا، ويليام أوشي صاحب نظرية 

أا تضمن لعمالها التوظيف مدى  اليابانية على فلسفة من مميزاا تاليابانية على نظريتها الأمريكية هو إعتماد المنظما
  ). 176، ص1995ناصر محمد العديلي،( الحياة مما يخلق و ينمي لديهم الشعور بالولاء التنظيمي 

يقه بإعتماد نظام الخوصصة كنمط تسييري أن عدم ميش طبقة العمال كهدف إجتماعي يراد تحق7-6)- 
 Erezالوطنية، له بالتأكيد، وفق ما أشارت إليه نتائج العديد من الدراسات السيكوتنظيمية، إيريز و أراد تبالمؤسسا

& Arad 1983، جاكسون Jackson  إن تم ترجمته فعليا، إنعكاسات إيجابيـة على مستوى الأداء الفردي ،
ؤخذ على هذا الهدف أن الصيغة المقترحـة من قبل نظام الخوصصة لترجمته على أرض الواقع، لكن ما ي. و التنظيمي

و المتمثلة في بيع العمال بعض المؤسسات، من وجهة نظرنا،  من الصعب جدا إن لم يكن مستحيلا ترجمتها على 
ها من الأسباب سبق فكيف يعقل لعمال مؤسسات وطنية تم خوصصتها نتيجة عجزها المالي و غير. أرض الواقع

و عليه كان يستحسن، من وجهة نظرنا، إعتماد صيغة بديلة، كتلك . ذكرها أن يشتروا مؤسسات بملايين الدينارات
بيع العمال بعض  -مثلا، عن تلك التي أعتمدت -مجلس العمال - التي أعتمدت في مرحلة التسيير الإشتراكي

طلبات، و التي لم يتم الإشارة إليها، بشكل واضح ضمن محتوى على أن يراعى في إعتمادها مجموعة مت -المؤسسات
  :   نظام الخوصصة، و هذه المتطلبات تتحدد في مايلي

   إتجاهااكذا  للإتباع، و اسلطالتفويض جزء كبير من  ابمدى قبوله تتحدد و :دارة العلياالإ خصائص -*
تدريب أكثر للأتباع،  العمل على إيجاد فرص تكوين و لتاليبا والتي تعمل على تأييد أو كبح هذا التفويض،  يهاقيم و
 علىأو تعمل على التقليل من الأعباء الملقاة  الطبيعة المشاركة كوا دد مركزه اإدراكههذا أيضا يتحدد بمدى  و

  .اعاتقه



 
   
التي تخول  و ،امهامهفي الآليات القانونية التي تضبط  تتمثل و :جهزة المشاركةالآليات التنظيمية لأ و الأدوات -*
يضمن  ، واتنظيميا دقيقا يستوعب مهما هيكلا، التي تستدعي وجود اممارسة وظيفة التثقيف من خلال هياكله اله

  .قنوات إتصال فعاله
قصوى في تحديد أو التنبؤ بمدى  أهميةالخصائص النفسية الإجتماعية للأتباع  تكتسي :الأتباع خصائص -*

،        Vroom 1960، فرومTannenbaum 1954م د بينت دراسات ثانينبوإستعدادهم للمشاركة فق
 النفسية نحو العمل،و إتجاهام و، أن درجة المشاركة تتحدد بإستعدادات الأفراد الطبيعية French  1961شفران

  ).79، ص1986عمر القباني،(  كذا إدراكهم لمدى شرعية أو عدم شرعية مشاركتهم
الإقتصادية المحيطة بالمنظمة في توجيه أهداف الأتباع وتقويمها داخل  الظروفأثير الذي تلعبه بالإضافة إلى الت هذا

وبتفاعل هذه العوامل الثلاثة يمكننا التنبؤ بحدود مشاركة العمال ضمن . إشباعهاالبحث عن مصادر  بالتالي و المنظمة،
    .نظام الخوصصة

ظام الخوصصة يمكننا القول أن رفع كفاءة المؤسسات كهدف هو بالرجوع إلى البعد الإقتصادي لأهداف ن8-6)-  
بعيد المنال على الماديين القريب و المتوسط، و ربما، حتى على المدى الطويل بالنسبة للمؤسسات الوطنية التي أعتمدت 

ا و فغالبية هذه المؤسسات الوطنية تعاني من عجز على مستوى مختلف إمكانيا. نظام الخوصصة كنمط تسييري
قادرة على وضع أسس و مفاهيم الإدارة العلمية  خاصة منها البشرية و المتمثلة أساسا في عدم وجود إطارات إدارية

فالإدارة من وجهة نظر عدد من علماء الإدارة أمثال هربرت سيمون، هي عنصرا . موضع التطبيق الصحيح الحديثة
هي المسئولة بالدرجة الأولى على نجاح ، و ) 15 ، ص2004علي عباس،( أساسيا من عناصر الإنتاج غير الملموسة 

الإسراع  ، كوا تمكن من عمليةللجسد بالنسبةبالنسبة للمنظمة بمثابة الرأس  فهي .فشل المنظمة في تحقيق أهدافها أو
في عناصر إن كان هناك نقص أو قصور  المبذولة في سبيلها حتى و الجهودبمعدلات التنمية الإقتصادية و رفع كفاءة 

   .التنمية الأخرى

 و             عامة،  بصفةالقصوى التي تكتسيها الإدارة في تحديد معدلات النمو الإقتصادي لأي دولة  الأهمية هذه و
وجدت في اتمع بصفة خاصة،  أجلهافي نجاح أو فشل المنظمات على إختلاف أنواعها في تحقيق الأهداف التي من 

  . أيضا، بعض المهتمين بالبحث في الميدان الإداري و الوطنية، وات بعض الهيئات الدولية نتبينها من خلال شهاد
  للدول النامية،  تقدمهافي أحد تقارير هيئة الأمم المتحدة أن السبب الأول في فشل المشروعات التي  جاء فقد

 ص ،1986 ج عبد القادر طه، فر( المشروع  تسيرو منها بلادنا، هو عدم وجود إدارة واعية مدربة تستطيع أن 
259  .(  

         الإنتاجية  فيالدراسات التي أجراها مركز البحوث بجامعة ستانفورد، أن الإختلاف الجوهري  أثبتت كذلك،
  و دول غرب أوروبا لا يرجع فقط إلى مقدار رأس المال أو نوع العتاد  الأمريكيةالمتحدة  الولاياتبين  

  .  الأمريكية بالصناعةالمقدرة الإدارية الموجودة  لىالصناعة، بل يرجع أيضا، إالمستثمرة في  الآلاتو 
مجهزة بنفس التجهيزات  أوروبامعظم البحوث التي قام ا هذا المركز أنه بالرغم من أن المصانع بدول غرب  بينت فقد

جة التي توصلت إليها هذه تيالن و. لأمريكيةثلثي إنتاجية المصانع ا تتعدىالموجودة بالمصانع الأمريكية، فإن إنتاجيتها لا 



 
   

قلة الخبرة  و الإدارية المقدرةضعف  ضعف الإنتاج في أوروبا عنه في الولايات المتحدة الأمريكية يرجع إلى أنالبحوث 
 ينـوالا باهظة لتنمية مقدرة الإداريـتنفق أم الأمريكيةة ـت أن الصناعـو الثاب. ناعة الأوروبيةـية بالصـالتنظيم

  ).   6 ص ،1976حسن عادل، ( فيها 
أنه يمكن رفع  من"  الإدارة إنتاجية" كتابه الموسوم  في1955  سنة Peter Druckerبيتر دركر ذكر فقد   

من الثقافة و المقدرة التحليلية و العقلية  عاليةدرجة  ىإنتاجية أي مؤسسة إذ كانت إدارا تضم بين صفوفها عمالا عل
  ).   5-6 ص .ص ،1976 عادل،حسن ( عادين  عوض أن تضم أفرادا

 " الموسوم           كتابه  في 1957سنةClark Keer  كييرفي نفس السياق، نسجل ما ذكره كلارك  دائما و 
بقية دول  ضعف نسبتها في الصناعة البريطانية و الأمريكيةنسبة الإداريين في الصناعة  نأ " العملعلاقات  و  الإنتاجية
رفع معنوية  تدريب و و     كبيرة نحو تطبيق أحدث الأساليب العلمية في إختيار  عنايةغربية، و أن هناك أوروبا ال
  ).  6 ص ،1976حسن عادل، (  العملرؤساء 

التقدم لا يتم بمجرد إستيراد الآلات  أن" 1966  سنة H.J.Bahbaha  سبق ذكره، يرى بهة لما تأكيدا و  
ط عمليات ـتنظيمي يحسن إستثمار الأموال و تخطي فكر إداري و لىاج إـبل إنه يحت الأموال،الحديثة و توفير 

النامية هي أحوج ما  فالبلدانالتخلف، و عليه  ىو وضع الرجل المناسب في المكان المناسب بغية القضاء عل الإنتاج
 ىة قد تركز مند سنين عديدة علالمتقدم أن إهتمام الدول بدليلثورة إدارية تكون أساس الثورة الصناعية  تكون إلى

  ). 16 ص ،1980محمد الناشد، (  داريةلإاإجتداب ذوي الإختصاصات 
  William Werther & Keith Davisهذا الطرح، دائما، قول ويليام واردر و كيث ديفيس يؤكدما  و
  أي منظمة نجاح  إن: "  1989سنة الصادر" البشري و إدارة الأفراد  المورد" كتاما الموسوم  في

الكوكب الذي نعيش فيه و تلعب الإدارة دورا محوريا و متزايدا في  علىأو إخفاقها يؤثر على رفاهية كل إنسان 
  ).  17ص ،2001مازن فارس رشيد، " ( على إختلاف أنواعها المنظماتتحديد مدى نجاح 

شرط الدراسة الدقيقة في عملية بالرجوع إلى شروط نجاح نظام الخوصصة يتبين لنا أنه لم يتم مراعاة 9-6)- 
خوصصة المؤسسات الجزائرية، فعملية إمضاء عقود الإستقرار الإقتصادي التي قامت ا الدولة الجزائرية       

بتعدد  تميزت مع صندوق النقد الدولي و مباشرة الإصلاحات، كانت في فترة عدم إستقرار سياسي، 1994سنة
 - 1996ما بينففي الفترة . تأخر ولوج المؤسسات الوطنية في إقتصاد السوق الحكومات مما أسهم، بشكل كبير، في

دفعها إلى أن تخفض من وتيرة  الأمر الذي لم تكن للسلطات العليا إستراتيجية واضحة نحو عملية الخوصصة1991
   ).2000جريدة الخبر،( منح المؤسسات الوطنية السلطات القانونية و المالية 

عوامل الأساسية التي قد تعيق المؤسسات الوطنية التي أعتمدت نظام الخوصصة كنمط تسييري، كذلك من ال10-6)- 
من وجهة نظرنا، و إستنادا إلى بعض ملاحظاتنا الميدانية، هو أن عملية الإنتقال التي عرفتها بعض المؤسسات الوطنية، 

يات لم تسبق بترتيبات تنظيمية مدروسة تكفل من النظام الإشتراكي في التسيير إلى نظام الخوصصة في سنوات التسعين
فوفق ما هو متفق عليه بين المهتمين بالبحث في ميدان التغير . لها نجاحها من قبل المشرفين على تطبيق هذا النظام



 
   

التنظيمي، الذي يقصد به الإنتقال من مرحلة إلى مرحلة أخرى يفترض أن تكون أفضل من سابقتها على مختلف 
  .                              بترتيبات تنظيمية مدروسة لضمان نجاح هذه العملية ينبغي أن تسبقالأصعدة، أنه 

 و            آراء  بالجوانب النفس إجتماعية للعمال من حاجات و يتعلقنقصد بالترتيبات التنظيمية مجموع ما  و 
، و االاتما يترتب عنها من نتائج في شتى  يير هذه وبالدرجة الأولى بعملية التغ المعنيينفالعمال هم . لخإ...أهداف

هذا ما لم يتم العمل به، من وجهة نظرنا و إستنادا إلى بعض ملاحظاتنا الميدانية،  من قبل المشرفين على عملية 
  و الدليل على ذلك الآثار الإجتماعية و الإقتصادية المترتبة عن عملية الخوصصة . الخوصصة

في إرتفاع نسبة البطالة بين فئة القوى العاملة و فق ما تمت الإشارة إليه سابقا، إرتفاع أسعار المواد  و المتمثلة أساسا
الأساسية، إنخفاض القدرة الشرائية للفرد، تدهور قيمة العملة الوطنية، غزو المنتجات الأجنبية للسوق الوطنية الناجم 

  . لية الخوصصة و غيرها من الآثار السلبية المتعددة الأشكالعن إفلاس و غلق العديد من المؤسسات الوطنية بسب عم
التغيير الذي يهدف إلى  تعيق نجاحفي مجموعها، من وجهة نظرنا، قد  الذكرالقول، أن هذه العوامل السالفة  خلاصة و

قبل المعنيين بالأمر، في حالة ما إذا لم تكن هناك مراجعة، من  د الوطني،افي البنية التحتية للإقتص الخوصصةنظام  إحداثه
  . لآليات تحقيق أهداف عملية الخوصصة
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  *- الفصـــل السادس  -*
 *-ـة الدراسـة الإستطلاعي - *

 
  .مقدمة -*     

  .مكان إجراء الدراسة      1)- 
 .مجال الدراسة      2)- 
  .المنهج المستخدم      3)- 
  .أداة الدراسة      4)- 

  .عينة الدراسة      5)- 
  .عرض و ومعالجة نتائج الدراسة      6)- 

  .الديمغرافية المتغيرات راسة في عدد منالفروق الموجودة بين أفراد عينة الد طبيعةبالنسبة لمحور       1-6)- 
  .بالنسبة لطبيعة المتغيرات الديمغرافية لمديري الإدارة العليا      1-1-6)- 

       6-1-2)- بالنسبة لطبيعة المتغيرات الديمغرافية لمديري الإدارة الوسطي. 
       6-1-3)- بالنسبة لطبيعة المتغيرات الديمغرافية لمديري الإدارة الدنيا. 
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  .بالنسبة لقائمة المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري      1-2-6)- 
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  .بالنسبة لقائمة المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري      3-2-6)- 
 بالنسبة لقائمة المحددات المشتركة و غير المشتركة في الأهمية بين مديري المستويات الإدارية      4-2-6)- 

  . .الثلاثة لنجاحهم في العمل الإداري     
  .بالنسبة لقائمة المحددات الضرورية لنجاح مديري المستويات الإدارية الثلاثة  في العمل الإداري     5-2-6)- 

  .المراجــــــــــع -*      
  
  
  
 



 
   

 
 :مقــدمة -*

ينبغي على الباحث القيام ا  أساسيةالدراسة الإستطلاعية في أي دراسة علمية خطوة مبدئية  تعتبر
الباحث أن يحدد الصيغة النهائية للعديد من  يتمكنفعلى أساسها . لنهائيةقبل إجرائه للدراسة ا

  :متغيرات دراسته، و التي من أهمها
  .مكان إجراء الدراسة تحديد  - 1)
على طبيعة اتمع الإحصائي للدراسة و مختلف خصائصه التي ينبغي ضبطها و  الوقوف - 2)

مما يمكن  للدراسةتبعاد تأثيرها على المتغير التابع فيها من قبل الباحث في هذه الدراسة لإس التحكم
في عينة الدراسة  تمثيلهامن تحقيق الصدق الداخلي للدراسة، هذا من جهة، و من جهة أخرى، 

  .النهائية مما يمكن من تحقيق الصدق الخارجي للدراسة
  دق، ـومترية، الصالشروط السيك(  اناتـالبية بأداة جمع ـور المتعلقـالوقوف على جوانب القص - 3)
  .و معالجتها قبل التطبيق النهائي لها على عينة الدراسة النهائية) الثباتو 

  .من قبل الباحثإمكانية بروز بعض المتغيرات التي لم ينتبه لها  - 4)
  .جعلى ما تسفر عنه الدراسة الإستطلاعية من نتائ أخيرا،كل هذا يعني أن خطوات الدراسة النهائية تتحد، أولا و  و
لتجسيد الأهداف السالفة الذكر، و أيضا، هدف  إستطلاعيةمن هذا المنطلق كان لزاما على الباحث القيام بدراسة  و

المحددات الضرورية للنجاح في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية إنطلاقا من  علىأساسي آخر يتمثل في الوقوف 
  :الدراسةاول النقاط التي أنطوت عليها هذه و فيما يلي نتن. فريدريك هرزبرغ في الدافعية نظرية

سطيف  ةـولايات بكل من ـثانوي) 6( هذه الدراسة في ستة تـأجري :إجراء الدراسة مكان1)- 
  :و ولاية جيجل و المتمثلة فيما يلي

  :ولاية سطيف هي لثانويات بالنسبة1-1)-  
  .القيرواني ثانوية1-1-1)- 
  .إبن علوي ثانوية2-1-1)- 
  .إبن رشد انويةث3-1-1)- 

  :جيجل هي ولايةلثانويات  بالنسبة2-1)- 
  . 1945ماي  8ثانوية1-2-1)- 

  .كعولة تونس ثانوية2-2-1)- 
  . دخلي المختار ثانوية3-2-1)- 

  :هي إداريةمجال هذه الدراسة في ثلاثة مستويات  يتحدد: الدراسة مجال2)- 
  .ة المدراء العامين لمؤسسات التعليم الثانويالدراس هذهنقصد به في  و :مستوى الإدارة العليا - )أ 



 
   
  نقصد به في هذه الدراسة نواب مدراء الدراسات، و المقتصدون، و: الإدارة الوسطي مستوى -)ب
  .المستشارون الرئيسيين للتوجيه في مؤسسات التعليم الثانوي و 

دون ـين التربويين، و نواب المقتصالمستشارون الرئيس ةـالدراسنقصد به في هذه  و: مستوى الإدارة الدنيا -)ت
  .الثانويفي مؤسسات التعليم 

به بين المهتمين بمنهجية البحث العلمي أن عملية إختيار باحث  مسلمهو  ما :المستخدم المنھج3)- 
 تتحددمجموعة مناهج معتمدة في الدراسات السلوكية تتوقف على مراعاة مجموعة إعتبارات  بينما لمنهج معين من 

يرى الباحث أن المنهج  المنطلقو من هذا . فرضياافي طبيعة الإشكالية التي هو بصدد دراستها و كذا أساسا 
  . الفارقي الذي هو أحد مستويات المنهج الوصفي المنهجيتحدد في  فرضيااالمناسب لإشكالية هذه الدراسة و 

ي المؤسسات الوطنية في العمل الضرورية لنجاح مدير المحدداتالوقوف على  دف: الدراسة أداة4)- 
  بمحيط الوظيفة،  المرتبطة(  إستبيان تضمن قائمة من هذه المحددات بإعدادالإداري قام الباحث 

الدراسة و المتمثل في نظرية العاملين في الدافعية لفريدريك  لهذهو ذلك إنطلاقا من الإطار النظري ) و المرتبطة بمحتواها
    :و هي محددا، 42 تبيانالإس هذاو قد تضمن . هرزبرغ

  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل تقديرو  إعتراف2)- 
  .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح3)- 
  .في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل الإستقلال،و  الحرية4)- 
  ).إلخ...الرطوبة، التهوية، الضوضاء الحرارة،(  يقية جيدة بشكل دائمظروف عمل فيز توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة المبادأة فرص8)- 
  .للازمة لأداء العمل بشكل دائمو الأجهزة ا المواد توفير9)- 

  .المشغولة للوظيفة بشكل دائم الجيدة و المكانة الإجتماعية السمعة10)- 
  .الحسنة بشكل دائم مع الزملاء العلاقة11)- 
  .الكبير للسلطة بشكل دائم في العمل الحجم12)- 
لعمل الدائم، التأمين على العلاج، في محيط العمل، ا السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الأمن الوظيفي توفير13)- 

  ).إلخ...التقاعدالتأمين على الوفاة، 
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة التطور فرص14)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير15)- 
  .و الكاملة بشكل دائم في العمل المباشرة المسئولية 16)-
  .ة في الآخرين في بعض الأحيانالكبير الثقة 17)-



 
   

   .بعض الأحيان فيالعمل  غموض18)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير19)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات الوظيفة تناسب20)- 

  .مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح -)21
  .الدائم للجهد المبذول في العمل ؤوسينالمر و تقدير إعتراف22)- 
  .لإنجاز العمل الآخرينأحيانا إلى مساعدة  اللجوء 23)-
  . مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل إنجاز 24)-
   .المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز الراتب تناسب 25)-

  .الوظيفةالرؤساء الممنوح من قبل  الدائم بإحترام الشعور 26)- 
  .إلخ...مشروبات غازية، قهوة، شاي العمليوميا، خلال فترات  تقديم، 27)-

  .الزملاء الدائم للجهد المبذول في العمل تقديرو  إعتراف28)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة29)- 
  .لوظيفةبإحترام الزملاء الممنوح من قبل ا الدائم الشعور30)- 
  .يقدم وجبات غذائية مطعمالمؤسسة المستخدمة على  توفر 31)-

  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور32)- 
  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم إتباع33)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة34)- 
  .العائلي الإستقرار35)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام36)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،37)- 
  .الوظيفةالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل  الشعور38)- 
  . لرحلات ترفيهية دوريا،المؤسسة المستخدمة،  توفير 39)-

  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة40)- 
  . بمنصب العمل للإلتحاقبإنتظام، وسيلة نقل  فر،تو 41)-
  . العمل في بعض الأحيان صعوبة 42)-

   :على فئتين من المحددات هما تنطوي محددا (42)عددها  البالغهذه القائمة من المحددات  و
مستوى على  أرقامها و محددا  (21)تتمثل في المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها و: الأولى اموعة -*

  . الدراسة الإستطلاعية هي الأرقام الفردية إستبيان
على مستوى  أرقامهاو محددا (21) تتمثل في المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها و: اموعة الثانية -*

  . الدراسة الإستطلاعية هي الأرقام الزوجية إستبيان



 
   
  

  :النحو التالي علىموزعين  فردا  (35)عينة الدراسة من تتكون: الدراسة عینة5)- 
  .أفراد (6) مستوى الإدارة العليا و يتضمن -)أ

  .إناث  (7)منهم فردا  (18)مستوى الإدارة الوسطي و يتضمن -)ب
  .إناث  (4)منهم فردا  (11)مستوى الإدارة الدنيا و يتضمن -)ت
  :أساس إعتبارين منهجيين هما على الدراسةقد كان إختيار الباحث لخمسة و ثلاثين فردا كعينة لهذه  و

 ادرـالص" اس العقل البشري ـائي و قيـالنفس الإحص علم" وم ـتأكيد فؤاد البهي السيد في كتابه الموس -  1)
أدوات قياساته  يضبطلكي  فردا(30) د الباحث أن يستخدم عينة يتراوح عددها عن بإمكانأنه  من  1979 سنة

  ).459ص ،1979فؤاد البهي السيد،(  النهائيةعلى عينة الدراسة الكلية أو  للظاهرة المراد دراسته قبل تطبيقها
في        لتحديد حجم العينة المناسب  الإجرائيةأحد شروطه  في 1975 سنة Roscoتأكيد روسكو  - 2)

 يضمن له الحصول على المنحنى فردا 30 تحتوي على حوالي لعينةالدراسات السلوكية على أن إستعمال الباحث 
  .لتوزيع السلوك العادي
  : الدراسة نتائجو معالجة  عرض 6)-

في   على إستجابام تم تبويب هذه الإستجابات  حصولناعملية توزيع الإستبيان على أفراد عينة الدراسة و  بعد
  : هماهذه النتائج التي تنحصر في محورين أساسين. ستسفر عنها هذه الدراسة التيجداول إحصائية لإستخلاص النتائج 

  .الديمغرافية المتغيرات الفروق الموجودة بين أفراد عينة الدراسة في عدد من و يتناول طبيعة :الأول المحور1-6)- 
  الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة  المتغيراتعدد من معالجتنا لهذا المحور مردها إلى سعي الباحث إلى ضبط  و

لتابع لهذه الدراسة و ذلك بالوقوف على طبيعة الفروق الموجودة بين أفراد ا المتغيرو التحكم فيها لعزل تأثيرها على 
المستوى التعليمي، الحالة  العمل،في هذه المتغيرات المتمثلة في السن، الخبرة في ) دالة أو غير دالة(  الدراسة عينة

  .الإجتماعية
  .رين في العمل الإداريالضرورية لنجاح المدي المحدداتيتناول قائمة  و :الثاني المحور2-6)- 

المحددات الضرورية لنجاح مديري كل مستوى إداري  قائمةمعالجتنا لهذا المحور مردها إلى سعي الباحث إلى إحصاء  و
 المستوياتفي العمل الإداري، و كذا قائمة المحددات المشتركة في الأهمية لنجاح مديري  الثلاثةمن المستويات الإدارية 

فيما يلي  و .بناء إستبيان الدراسة النهائية أساسهاهذه الأخيرة التي سيتم على . يعا في العمل الإداريالإدارية الثلاثة جم
   .نتناول بالعرض و المعالجة نتائج كل محور

 المتغيرات الفروق الموجودة بين أفراد عينة الدراسة في عدد من طبيعة :الأول المحور1-6)- 
  .الديمغرافية
  :يري الإدارة العليالمد بالنسبة 1-1-6)-

  



 
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يوضح طبيعة المتغيرات الديمغرافية) 09( جدول
  الإدارة العليا لمديري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                  المتغيرات          
 .الديمغرافية              

 .الأفــراد  

 
 .الجنس

 
 .السن

 
 .في العمل الخبرة

 
 المستوى
 .التعليمي

 
 الحالة

 .الإجتماعية

 متزوج جامعي سنة 15 سنة  52 ذكر 1
 متزوج جامعي سنوات10 سنة 53 ذكر 2
 متزوج جامعي ةسن21 سنة 55 ذكر 3
 متزوج جامعي سنة 17 سنة 57 ذكر 4
 متزوج جامعي سنة 17 سنة 58 ذكر 5
 متزوج جامعي سنة14 سنة 58 ذكر 6



 
   

  :لمديري الإدارة الوسطي بالنسبة2-1-6)-
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

   

 

 

  المتغيرات الديمغرافية طبيعة يوضح)  10 رقم جدول

  .الإدارة الوسطي لمديري
  
  
  

  
  
  
  
  

 المتغيرات
  .ديمغرافيةال

 .رادـالأفـ  

 
 .الجنس

 
 .السن

 
 .في العمل الخبرة

 
 المستوى
 .التعليمي

 
 .الإجتماعية الحالة

 متزوجة جامعي واتسن 06 سنة  32 أنثى 1
 متزوجة جامعي سنوات03 سنة  36 أنثى 2
 متزوج جامعي سنوات 08 سنة  38 ذكر 3
 متزوجة جامعي سنوات 05 سنة  40 أنثى 4
 متزوج جامعي سنة 10 سنة  42 ذكر 5
 متزوج جامعي ةسن 14 سنة  42 ذكر 6
 متزوجة جامعي سنوات09 سنة  43 أنثى 7
 متزوج جامعي سنوات09 سنة  47 ذكر 8
 متزوجة جامعي سنوات04 سنة 48 أنثى 9
 متزوج جامعي سنوات08 سنة  48 ذكر 10
 متزوجة جامعي سنة 14 سنة 49 أنثى 11
 متزوج جامعي نةس 13 سنة 50 ذكر 12
 متزوج جامعي سنة 27 سنة 53 ذكر 13
 متزوج جامعي سنة 14 سنة 53 ذكر 14
 متزوج جامعي سنة 21 سنة 54 ذكر 15
 متزوج جامعي سنة 11 سنة 55 ذكر 16
 متزوجة جامعي سنة 21 سنة 55 أنثى 17
 متزوج جامعي سنة 21 سنة 58 ذكر 18



 
   

  :لمديري الإدارة الدنيا بالنسبة3-1-6)- 
  

  يوضح طبيعة المتغيرات الديمغرافية) 11(رقم  جدول
  .الإدارة الدنيا لمديري

  
  ):11(،)10(،)09( التعليق على الجداول رقم -)4- 6-1
هذه الدراسة بمستوياا الإدارية  عينةالمتغيرات الديمغرافية لأفراد  عدد من طبيعةخلال هذه الجداول التي توضح  من

و التي سيكون لها، بالتأكيد، تأثير ) الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا الإدارةمديري الإدارة العليا، و مديري (  الثلاثة
يرات قد تم ضبطها ـالمتغ هذهأن بعض  ها و التحكم فيها، يتبين لناـة إذا لم يتم ضبطـالتابع لهذه الدراس المتغيرعلى 

المستويات الإدارية الثلاثة في هذه المتغيرات، و بالتالي  مديريو التحكم فيها بشكل تام، أي أن هناك تجانس كلي بين 
  :التابع لهذه الدراسة سيكون منعدم تماما، و هذه المتغيرات هي المتغيرفإن تأثيرها على 

 نلاحظ، )11(،)10(،)09( خلال الجداول الثلاثة السالفة الذكر فمن :ماعيةمتغير الحالة الإجت - )1- 4- 1- 6
أن  و عليه لا يمكن. متزوجون فجميعهمأن هناك تجانس كلي بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة في هذا المتغير، 

في فصل الدراسة النهائية إلى  لهذه الدراسة عند إختبارنا لفرضياا التابعيعزى التغير الذي يحدث على مستوى المتغير 
  .و إنما يعزى إلى الفروق الموجودة في طبيعة عمل المستويات الإدارية الثلاثة المتغير،هذا 

المعتمد من قبل الباحث في عملية التحكم في هذا المتغير  المنهجيما تجدر الإشارة إليه في هذا السياق، أن الإجراء  و
  .العزليتمثل في آلية 

 المتغيرات
  .الديمغرافية                 

 .رادـالأفـ 

 
 .الجنس

 
 .السن

 
 .في العمل الخبرة

 
 المستوى
 .التعليمي

 
 الحالة

 .الإجتماعية

 زوجةمت ائي واتسن 04 سنة 31 أنثى 1
 متزوجة ائي سنوات06 سنة36 أنثى 2
 متزوج ائي سنوات10 سنة  49 ذكر 3
 متزوج ائي سنة12 سنة 50 ذكر 4
 متزوج ائي سنة 11 سنة 52 ذكر 5
 متزوج ائي سنة 13 سنة 52 ذكر 6
 متزوج ائي سنوات 10 سنة 52 ذكر 7
 متزوجة ائي سنوات  10 سنة 52 أنثى 8
 متزوج ائي سنة 15 سنة 52 ذكر 9
 متزوج جامعي سنة 18 سنة56 ذكر 10
 متزوجة ائي سنة 28 سنة  60 أنثى 11



 
   

  العمل،  في متغير الجنس، متغير السن، و متغير الخبرة فيتعلق بباقي المتغيرات الديمغرافية و المتمثلة فيما ي أما
هناك فروق بين  أن، )11(،)10(،)09( فإننا نلاحظ من خلال الجداول السالفة الذكر التعليمي،و متغير المستوى 

  :عليه فالسؤال الذي يطرح هنا هو التالي ويرات، مديري المستويات الإدارية الثلاثة في كل متغير من هذه المتغ
في هذه المتغيرات دلالة إحصائية أم لا؟ و من ثم علاقة  الثلاثةلهذه الفروق الموجودة بين مديري المستويات الإدارية  هل

  مستوى المتغير التابع لهذه الدراسة؟ علىبالتغير الذي يحدث 
الإدارية الثلاثة في أي متغير من هذه المتغيرات  المستوياتة بين مديري حالة ما إذا كانت لهذه الفروق الموجود ففي

جزء  فيأن التغير الذي يحدث على مستوى المتغير التابع لهذه الدراسة قد يعزى كله أو  يعنيدلالة إحصائية فإن هذا 
يس إلى الفروق الموجودة في و ل جميعهامنه إلى هذه الفروق الموجودة في أي متغير من هذه المتغيرات الثلاثة أو في 

  .طبيعة عمل المستويات الإدارية الثلاثة
المستويات الإدارية الثلاثة في أي متغير من هذه المتغيرات  مديريفي حالة ما إذا لم تكن لهذه الفروق الموجودة بين  أما

الفروق  إلىدراسة في أصله يعود يعنى أن التغير الذي يحدث على مستوى المتغير التابع لهذه ال هذادلالة إحصائية فإن 
بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة  الموجودةالموجودة في طبيعة عمل المستويات الإدارية الثلاثة و ليس إلى الفروق 

  . أو في جميعها الثلاثةفي أي متغير من هذه المتغيرات 
   .ربعة للمعالجة الإحصائيةالأ المتغيراتللإجابة على هذا السؤال إرتأينا ضرورة إخضاع هذه  و
  . هذه المتغيرات يتمثل في آلية التثبيت فيالمنهجي المعتمد من قبل الباحث في عملية التحكم  الإجراء و
هذه الغاية بالنسبة لمتغير الجنس و متغير المسـتوى التعليمي  لتحقيقالأسلوب الإحصائي الذي أعتمـده الباحث  و

  .²كا اختبارفي  يتمثل
عتمده الباحث للكشف عن تجانس أالإحصائي الذي  الأسلوبيتعلق بمتغير السن و متغير الخبرة في العمل فإن  فيما أما

  .التجانس لحساب  Cochranفي أسلوب كوشران فيتمثل المتغيرينعينة الدراسة في هذين 
في  من قبل الباحثينمن الأساليب الإحصائية المعتمدة  عددإختيار الباحث لهذا الأسلوب الإحصائي من ضمن  و 

 ، Boxبطريقة بوكس روفـالمع Scheffeوب شيفيه ـأساسا في أسل ةـالمتمثلالكشف عن تجانس العينات و 
  مىبإختبار النسبة الفائية العظ أيضا،الذي يصطلح عليه،  و Hartley و أسلوب هارتلي

F max Text،  و أيضا أسلوب بارتلتBartlett الإحصائي تتفق  الأسلوب شروط إستخدام و تطبيق هذا أن
، )العدد(  الحجم متساوية و غير متساوية  عيناتفهذا الأسلوب يستخدم مع . و خصائص عينة دراستنا الإستطلاعية

 و الملتوي ) الإعتدالي(  الطبيعي التوزيعو كذا المأخوذة من اتمعات ذات 
  .الأخرى السالفة الذكر لإحصائيةاو هذه الخصائص جميعها لا تتوافر في بعض الأساليب . و المفرطح

  :العينات في النقاط التالية تجانستتحدد خطوات إستخدام الأسلوب الإحصائي لكوشران لحساب  و
إلخ طبقا ... ²،ع²،ع ²في كل عينة أو مجموعة من مجموعات الدراسة ع المتحيزإستخراج قيمة التباين غير  يتم1)- 

     3   2    1                                                                         : للقانون التالي
  



 
   
  .                                                نحدد أكبر قيمة من هذه القيم و  ²)مج س( – ²مج س ن=   ²ع 

  )    -1 ن ( ن              
  .أو اموعات العيناتحساب مجموع التباينات لجميع  يتم2)- 

  الأكبر التباين                                                                    
         . ـــــــــــ=   ك: التاليحساب قيمة كوجران من القانون  يتم3)- 

  لجميع العينات   التباينات مجموع                                                        
في جدول كوشران، و عملية دخول جدول كوشران تكون  "ك" بقيمةالمحسوبة  "ك"مقارنة قيمة  عملية تتم4)- 

في أي عينة أو مجموعة عند تساوي أحجام  الأفرادعدد =  اموعات، حيث ن أوبإستخدام ن و عدد العينات 
  .العينات أو اموعات

  .إلخ... 3ن+  2ن+  1ن            
  .   حالة عدم تساوي حجم اموعات في  ــــــــــــ  = ن أو

  اموعات عدد             
 زكريا(  الصفري، و العكس صحيح الفرضالمحسوبة أقل من نظيرا ادولة نقبل  "ك"جاءت قيمة  فإذا

  ). 198-199ص .ص ،1995الشربيني،
لثلاثة للوقوف على الدلالة الإحصائية هذه المتغيرات ا منفيما يلي نستعرض لعملية المعالجة الإحصائية لكل متغير  و

الإدارية الثلاثة على مستوى كل واحد منها، و من ثم معرفة فيما إذا قد  المستوياتللفروق الموجودة بين مديري 
الدراسة عند مناقشتنا لفرضياا  لهذهلهذه المتغيرات علاقة أم لا بالتغير الذي قد يحدث على مستوى المتغير التابع  يكون

  .الفصل الموالي، فصل الدراسة النهائيةفي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
  : متغير الجنس - )2- 4- 1- 6
  

 .دداتـالمح
  

 .الجنـس 

 
  المرتبطة

 .الوظيفة بمحيط

 
  المرتبطة

 .الوظيفة بمحتوى

 
 مجموع
 التكرار

 
 كا²

 المحسوبة

 
 درجة
 الحرية

 
  ادولة²كا

 
 الدلالة مستوى

0,05 0,01 0,05 0,01 
 
 

 ذكـر.
 

 =م.ت
414  

  =و.ت
402,16 

 =م.ت
391  

  =و.ت
402,84 

 
805  
 

 
  
  
  

2,23 

 
  
  
  
1 

 
  
  
  

3,84 

 
  
  
  

6,63 

 
  
  
  
  غير
 دالة

 
  
  
  

  دالة غير
 

 أنثـى.
 

 =م.ت
169  

  =و.ت
180,84 

 =م.ت
193  

  =و.ت
181,16 

 
362 

 1167 584 583 التكرار مجموع
  

  باتإستجا تكراراتالفروق في  دلالةيوضح ) 12( رقم جدول
  . لجنسا متغير  وفق الإستبيان  علىالعـينة  أفـراد

 
  .الإحصائية القراءة -*

لنا أن الفروق الموجودة بين أفراد عينة الدراسة في هذا المتغير ليس لها  يتضح) 12( بالرجوع إلى الجدول أعلاه رقم
  .هذا المتغير فيعينة الدراسة  أي أا فروق غير جوهرية مما يشير إلى وجود تجانس بين أفراد إحصائية،دلالة 

تكون له علاقة بالتغير الذي قد يحدث على مستوى المتغير  لنبناءا على هذه النتيجة، يمكننا القول، أن هذا المتغير  و
  .لفرضياا في الفصل الموالي، فصل الدراسة النهائية مناقشتناالتابع لهذه الدراسة عند 

  
  
  
  



 
   
   : متغير السن - )3- 4- 1- 6
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  أفراد العينة درجاتيوضح ) 13(رقم  جدول

  .متغير السن في
  ".ك"حساب قيمة  -*

   0,536 .أسلوب كوشران تم الحصول على قيمة بتطبيق
  .الإحصائية اءةالقر -*
في مجموعة مديري الإدارة العليا، و مجموعة مديري الإدارة  المتمثلةأن حجم اموعات الثلاثة في هذه الدراسة و  بما 

ة مديري الإدارة العليا، ـموع أفراد) 6(مديري الإدارة الدنيا غير متساوي العدد و المقدر بـ  مجموعةالوسطي، و 
  :موعة مديري الإدارة الدنيا، فإن فردا) 11( يري الإدارة الوسطي، وموعة مد فردا) 18( و

 .اتـجالدر
  

 .رادـالأف 

 لمديري بالنسبة
 .العليا الإدارة

 لمديري بالنسبة
 .الوسطي الإدارة

  لمديري بالنسبة
 .دارة الدنيالإا 

 ²هـ هـ ²ص ص ²س س
1 52 2704 32 1024 31 961 
2 53 2809 36 1296 36 1296 
3 55 3025 38 1444 49 2401 
4 57 3249 40 1600 50 2500 
5 58 3364 42 1764 52 2704 
6 58 3364 42 1764 52 2704 
7 / / 43 1849 52 2704 
8 / / 47 2209 52 2704 
9 / / 48 2304 52 2704 

10 / / 48 2304 56 3136 
11 / / 49 2401 60 3600 
12 / / 50 2500 / / 
13 / / 53 2809 / / 
14 / / 53 2809 / / 
15 / / 54 2916 / / 
16 / / 55 3025 / / 
17 / / 55 3025 / / 
18 / / 58 3364 / / 
 =س مج 

333 
 = ²س مج

18515 
 =ص مج

843 
 = ²ص مج

40407 
 =هـ  مج

542 
 = ²هـ مج

27414 



 
   

11 + 18 + 6            35     
  11,66 ≈ 12.=   ـــ=  ــــــــ =  ن

3                 3                  
ع إلى جدول بالرجو والجدولية  "ك"فإن قيمة . مجموعات  3بما أن عدد مجموعات أو عينات هذه الدراسة يساوي و

  :كوجران وفق هذه المعطيات نجد أا
  .0,590=   0,05مستوى دلالة عند

   0,01 = 0,660. مستوى دلالة عند و 
 عند  (0,590)لـ المساويةالجدولية  "ك"من قيم  أقل (0,536) المحسوبة المساوية لـ  "ك"وبما أن قيمة  إذن،

أفراد عينة  بينلنا أن الفروق الموجودة  يتضح  0,01دلالةمستوى ال عند  )0,660( و لـ ، 0,05 مستوى الدلالة
مما يشير إلى وجود تجانس بين أفراد عينة  جوهريةالدراسة في هذا المتغير ليس لها دلالة إحصائية، أي أا فروق غير 

   ،الدراسة في هذا المتغير
قة بالتغير الذي قد يحدث على مستوى المتغير تكون له علا لنبناءا على هذه النتيجة، يمكننا القول، أن هذا المتغير  و

  .  النهائيةالدراسة عند مناقشتنا لفرضياا في الفصل الموالي فصل الدراسة  لهذه التابع
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
 .متغير الخبرة المهنية - )4- 4- 1- 6
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أفراد العينة درجاتيوضح ) 14(رقم  جدول

  .متغير الخبرة المهنية في
  ".ك"حساب قيمة  -*

   0,451.  أسلوب كوشران تم الحصول على قيمة بتطبيق
  .  الإحصائية القراءة -*
مديري الإدارة العليا، و مجموعة  الإدارةأن حجم اموعات الثلاثة في هذه الدراسة و المتمثلة في مجموعة مديري  بما

ة مديري الإدارة العليا، ـموع أفراد) 6(متساوية العدد و المقدر بـ  غيرالوسطي، و مجموعة مديري الإدارة الدنيا 
  :موعة مديري الإدارة الدنيا، فإن فردا) 11(موعة مديري الإدارة الوسطي، و  فردا) 18(و 

 .اتـالدرج
  

 .رادـالأف 

 لمديري بالنسبة
 .العليا الإدارة

 لمديري بالنسبة
 .وسطيال الإدارة

  لمديري بالنسبة
 .دارة الدنيالإا

 ²هـ هـ ²ص ص ²س س
1 15 225 06 36 04 16 
2 10 100 03 09 06 36 
3 21 441 08 64 10 100 
4 17 289 05 25 12 144 
5 17 289 10 100 11 121 
6 14 196 14 196 13 169 
7 / / 09 81 10 100 
8 / / 09 81 10 100 
9 / / 04 16 15 225 

10 / / 08 64 18 324 
11 / / 14 196 28 784 
12 / / 13 169 / / 
13 / / 27 729 / / 
14 / / 14 196 / / 
15 / / 21 441 / / 
16 / / 11 121 / / 
17 / / 21 441 / / 
18 / / 21 441 / / 
 =س مج 

94 
 = ²س مج

1540 
 =ص مج

218 
 = ²ص مج

3406 
 =هـ  مج

137 
 = ²هـ مج

2119 



 
   

11 + 18 + 6            35     
  11,66 ≈ 12.=   ـــ=  ــــــــ =  ن

3                3                  
بالرجوع إلى جدول  والجدولية  "ك"فإن قيمة . مجموعات  3بما أن عدد مجموعات أو عينات هذه الدراسة يساوي و

  :كوجران وفق هذه المعطيات نجد أا
  .0,590=   0,05مستوى دلالة عند

   0,01 = 0,660. مستوى دلالة وعند 
 عند  (0,590)لـ المساويةالجدولية  "ك"من قيم  أقل (0,451) المحسوبة المساوية لـ  "ك"وبما أن قيمة  إذن،

أفراد عينة  بينلنا أن الفروق الموجودة  يتضح  0,01مستوى الدلالة عند  )0,660( و لـ ، 0,05 مستوى الدلالة
مما يشير إلى وجود تجانس بين أفراد عينة  جوهريةغير الدراسة في هذا المتغير ليس لها دلالة إحصائية، أي أا فروق 

   ،الدراسة في هذا المتغير
تكون له علاقة بالتغير الذي قد يحدث على مستوى المتغير  لنبناءا على هذه النتيجة، يمكننا القول، أن هذا المتغير  و

  .النهائية الدراسة عند مناقشتنا لفرضياا في الفصل الموالي فصل الدراسة لهذه التابع
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

  
  : متغير المستوى التعليمي- )5- 4- 1- 6
   

 .دداتـالمح

  المستوى
 .التعليمي

 المرتبطة
 .الوظيفة بمحيط

 المرتبطة
 .الوظيفة بمحتوى

 مجموع
 التكرار

 كا²
 المحسوبة

 درجة
 الحرية

 ادولة ²كا
 

 الدلالة مستوى

0,05 0,01 0,05 0,01 

 
 

 جامعي.
 

 =م.ت
407  

  =و.ت
420,14 

 =م.ت
434  

  =و.ت
420,86 

 
  

841  
  
 

 
  
  
  

2,94 

 
  
  
  
1 

 
  
  
  

3,84 

 
  
  
  

6,63 

 
  
  
  

  غير
 دالة

 
  
  
  

   غير
 دالة

 
 

 ائي.
 

 =م.ت
176  

  =و.ت
162,86 

 =م.ت
150  

  =و.ت
163,14 

 
326  
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  إستجاباتات تكراراتفي  الموجودة الفروق دلالةيوضح ) 15( رقم جدول
  . المستوى التعليمي متغيرالإستبيان وفق  على  العـينة أفـراد

  
  .  الإحصائية القراءة -*

لنا أن الفروق الموجودة بين أفراد عينة الدراسة في هذا المتغير ليس لها  يتضح) 15(بالرجوع إلى الجدول أعلاه رقم 
  .هذا المتغير فيجود تجانس بين أفراد عينة الدراسة أي أا فروق غير جوهرية مما يشير إلى و إحصائية،دلالة 

تكون له علاقة بالتغير الذي قد يحدث على مستوى المتغير  لنبناءا على هذه النتيجة، يمكننا القول، أن هذا المتغير  و
  .لفرضياا في الفصل الموالي، فصل الدراسة النهائية مناقشتناالتابع لهذه الدراسة عند 

الإحصائية للمتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة  المعالجة، و بعد أن تبين لنا من خلال خلاصة القول و 
التغير الذي قد  أنتجانس كبير بين أفرادها في هذه المتغيرات مما حذا بنا إلى التأكيد على  وجودالإستطلاعية على 

الفروق الموجودة في طبيعة عمل المستويات الإدارية إلى  يعوديحدث على مستوى المتغير التابع لهذه الدراسة في أصله 
و في أ الثلاثة المتغيراتالموجودة بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة في أي متغير من هذه  الفروقالثلاثة و ليس إلى 

ة لعينة الدراسة سيكون وفق طبيعة المتغيرات الديمغرافي النهائيةجميعها، فإننا نشير إلى أن إختيارنا لعينة الدراسة 
   .الإستطلاعية



 
   

  
  :المحددات الضرورية للنجاح في العمل الإداري: الثـاني المحـور2-6)- 

  الدارسة الإستطلاعية فيما يتعلق ذا المحور  نتائجينبغي الإشارة إليه، قبل البدء في عملية عرض و تحليل  ما
               رين في العمل الإداري، أننا سوف نعتمد على طريقة الضرورية لنجاح المد المحدداتفي تحديد قائمة  و المتمثلة 

أو عدم ) أهمية ( فاصل للحكم على ضرورية  حدأو  كمعيار  70%، التي تأخذ نسبة)Angoff 1971 ( أنجوف
في تحديد قائمة المحددات الضرورية لنجاح مديري كل مستوى إداري  المدروسة،الخاصية ) عدم أهمية ( ضـرورية 

و بناءا عليه، نقول أن المحددات ).  262ص  ،1994محمد مقداد،(الإدارية الثلاثة في العمل الإداري  المستوياتن م
فوق في كل مستوى إداري من المستويات  فما  70%مساوية لـ ضروريةالتي تكون نسبة أهميتها المئوية في خانة 

في  ح مديري ذلك المستوى الإداري في العمل الإداري،أا محددات ضرورية لنجا علىالإدارية الثلاثة سوف تؤخذ 
من  إداريكل مستوى  في  70%المحددات التي تكون نسبة أهميتها المئوية في خانة ضرورية مساوية لأقل من أنحين 

ذلك المستوى الإداري في العمل  مديريالمستويات الإدارية الثلاثة سوف تأخذ على أا محددات غير ضرورية لنجاح 
  . لإداريا
مديري كل مستوى إداري من المستويات الإدارية  لنجاحفيما يلي نستعرض عملية تحديد قوائم المحددات الضرورية  و

 الإداريةقائمة المحددات الضرورية المشتركة في الأهمية لنجاح مديري المستويات  أيضا،الثلاثة في العمل الإداري، و 
  .النهائية الدراسةتمد من قبل الباحث في بناء إستبيان الثلاثة في العمل الإداري و التي ستع

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
 

  :المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري 1-2-6)-
  

  
  .المحــــــددات

 .غير ضروريــة .ضروريــة

.التكرار  
 .% .التكرار  .%

 16,67 % 01 83,33 % 05  .اءالعلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤس 1)-
 00 % 00 100 % 06 .إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 2)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 3)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .الحرية و الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أداء العمل 4)-
الحرارة،الرطوبة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم  5)-

 ).إلخ...التهوية، الضوضاء
 
05 

 
% 83,33 

 
01 

 
% 16,67 

 16,67 % 01 83,33 % 05.   فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 6)-
 00 % 00 100 % 06  .توفير السكن 7)-
دأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من فرص المبا 8)-

 .طرف الوظيفة
 
05 

 
83,33 % 

 
01 

 
% 16,67 

 16,67 % 01 % 83,33 05 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 9)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .السمعة و المكانة الإجتماعية الجيدة بشكل دائم للوظيفة المشغولة 10)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 11)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .الحجم الكبير للسلطة بشكل دائم في العمل 12)-
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط ( توفير الأمن الوظيفي  13)-

ى الوفاة، العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين عل
 ).إلخ...التقاعد

 
05 

 
% 83,33  

 

 
01 
 

 
% 16,67 

فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  14)-
 .طرف الوظيفة

 
05 

 
% 83,33 

 
01 

 
% 16,67 

 00 % 00 100 % 6 .توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 15)-
 16,67 % 01 83,33 % 05  .م في العملالمسئولية المباشرة و الكاملة بشكل دائ 16)-
 50 % 03 50 % 03 .الثقة الكبيرة في الآخرين في بعض الأحيان 17)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .غموض العمل في بعض الأحيان 18)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر 19)-



 
   

 16,67 % 01 83,33 % 05 .ولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدراتتناسب الوظيفة المشغ 20)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر 21)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .إعتراف و تقدير المرؤوسين الدائم للجهد المبذول في العمل 22)-
 66,67 % 04 33,33 % 02 .لإنجاز العملاللجوء أحيانا إلى مساعدة الآخرين  23)-
إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم  24)-

 .في العمل
 
05 

 
% 83,33 

 
01 

 
% 16,67 

 00 % 00 100 % 06 .تناسب الراتب المتقاضى دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز 25)-
 00 % 00 100 % 06 .لممنوح من قبل الوظيفةالشعور الدائم بإحترام الرؤساء ا 26)-
تقديم، يوميا، خلال فترات العمل مشروبات غازية، قهوة،  27)-
 .إلخ...شاي

 
02 

 
% 33,33 

 
04 

 
% 66,67 

 50 % 03 50 % 03 .و تقدير الزملاء الدائم للجهد المبذول في العمل فإعترا 28)-
 00 % 00 100 % 06 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين 29)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 30)-
 50% 03 50 % 03 .توفر المؤسسة المستخدمة على مطعم يقدم وجبات  غذائية 31)-
 00 % 00 100  % 06 .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل 32)-
الإهتمام ( الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم  إتباع نمط 33)-

 ).بأمور العمل و العمال على السواء
  
05 

 
% 83,33 

 
01 

 
% 16,67 

 16,67 % 01 83,33 % 05 .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 34)-
 00 % 00 100 % 06 .الإستقرار العائلي 35)-
 00 % 00 100 % 06 .الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 36)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .القيام، دوريا، بدورات تدريبية 37)-
 00 % 01 83,33 % 05 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 38)-
 66,67 %  04 33,33 % 02 .توفير المؤسسة المستخدمة، دوريا، لرحلات ترفيهية 39)-
 00 % 00 100 % 06 .لنفس بشكل دائمالثقة العالية با 40)-
 66,67 % 04 33,33 % 02 .توفر، بإنتظام، وسيلة نقل للإلتحاق بمنصب العمل 41)-
 16,67 % 01 83,33 % 05 .صعوبة العمل في بعض الأحيان 42)-

 
 لنجـاحيوضح المـحددات الضـروريـة ) 16( جـدول رقم

 .في العمـل الإداري مديـري الإدارة العليا
 



 
   
  ).16( على الجدول رقم التعليق -*

  : تتحدد في الإداريهذا الجدول نلاحظ أن المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل  خلال من
  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل تقديرو  إعتراف2)- 
  .العمل دائما بشكل جيد أنظمة و إجراءات وضوح3)- 
  .في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل الإستقلال،و  الحرية4)- 
  ).إلخ...الرطوبة، التهوية، الضوضاء الحرارة،(  ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .المشغولة للوظيفة بشكل دائم الجيدة و المكانة الإجتماعية السمعة10)- 
  .الحسنة بشكل دائم مع الزملاء العلاقة11)- 
  .للسلطة بشكل دائم في العمل الكبير جمالح12)- 
في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج،  السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الأمن الوظيفي توفير13)- 

  ).إلخ...التقاعدالتأمين على الوفاة، 
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة التطور فرص14)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير15)- 
  .و الكاملة بشكل دائم في العمل المباشرة المسئولية 16)-

   .العمل في بعض الأحيان غموض17)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير18)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات الوظيفة تناسب19)- 
  .تشجيعية في العمل بشكل مستمر مكافآت نحم20)- 
      .و تقدير المرؤوسين الدائم للجهد المبذول في العمل إعتراف 21)-
  . دائم في العمل بشكلمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة  إنجاز 22)-
   .المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز الراتب تناسب 23)-

  .الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور 24)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة25)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور26)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور27)- 



 
   

  ).بأمور العمل و العمال على السواء هتمامالإ(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم إتباع28)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة29)- 
  .العائلي الإستقرار30)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام31)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،32)- 
  .الوظيفةالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل  الشعور33)- 
  .بالنفس بشكل دائم العالية الثقة34)- 
  . في بعض الأحيان العمل صعوبة 35)-

  :فئتين من المحددات هما على تنطوي  (35) عددها البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هيأرقامها  و محددا(15) المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة :أولا
01،03،05،07،09،11،13،15،18،20،23،25،28،30،32. 
 :هي أرقامها و محددا  (20)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة: ثانيا
02،04،06،08،10،12،14،16،17،19،21،22،24،26،27،29،31،33،34،35.  

  :أن نجدعملا بمقياس النسب المئوية  و 
  :  الإداري هي العمليا في لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة لنجاح مديري الإدارة العل المئوية النسبة - 

15  
  42,86 %.=  100 ×  ــ   

35           
  :مديري الإدارة العليا في العمل الإداري هي لنجاحالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة  النسبة - 

20      
  57,14 %.=  100 ×  ــ   

   35      
هي  الإداريلنجاح مديري الإدارة العليا في العمل  امحدد (35) مجموع من 42,86% تفسير هذه النسب، أن و

  .بمحتوى الوظيفة مرتبطةمحددات  هي  (35)مجموع من57,14%  محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
في العمل الإداري تؤكد أهمية  لنجاحهملنا هذه النتيجة أن عملية تحديد مديري الإدارة العليا للمحددات الضرورية  تبين و
  . 14,28%المرتبطة بمحيط الوظيفة بنسبة بنظيرالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة مقارنة ا
  .57,14% - 42,86%  = 14,28% أي 

 
 
 
 
  
 



 
   

  :المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري 1-2-6)-
  

  
  .المحــــــددات

 .غير ضروريــة .ضروريــة

.التكرار  
 .% .رالتكرا  .%

 16,67 % 03 83,33 % 15  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 1)-
 27,78 % 05 72,22 % 13 .إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 2)-
 00 % 00 100 % 18 .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 3)-
 27,78 % 05 72,22 % 13 .شكل كلي في أداء العملالحرية و الإستقلال في بعض الأحيان ب 4)-
الحرارة،الرطوبة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم  5)-

 ).إلخ...التهوية، الضوضاء
  
18 

  
% 100 

  
00 

  
% 00 

فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف  6)-
 .الوظيفة

13 % 72,22 05 % 27,78 

 00 % 00 100 % 18  .سكنتوفير ال 7)-
فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  8)-

 .طرف الوظيفة
  
15 

  
83,33 % 

  
03 

  
% 16,67 

 00 % 00 %  100 18 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 9)-
 00 % 00 100 % 18 .للوظيفة المشغولةالسمعة و المكانة الإجتماعية الجيدة بشكل دائم  10)-
 00 % 00 100 % 18 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 11)-
 16,67 % 03 83,33 % 15 .الحجم الكبير للسلطة بشكل دائم في العمل 12)-
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط ( توفير الأمن الوظيفي  13)-

على العلاج، التأمين على الوفاة، العمل، العمل الدائم، التأمين 
 ).إلخ...التقاعد

 
17 

 
% 94,44  

 

 
01 
 

 
% 05,56 

فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  14)-
 .طرف الوظيفة

  
13 

  
% 72,22 

  
05 

  
% 27,78 

 00 % 00 100 % 18 .توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 15)-
 11,11 % 02 88,89 % 16  .اشرة و الكاملة بشكل دائم في العملالمسئولية المب 16)-
 50 % 09 50 % 09 .الثقة الكبيرة في الآخرين في بعض الأحيان 17)-
 27,78 % 05 72,22 % 13 .غموض العمل في بعض الأحيان 18)-
 11,11 % 02 88,89 % 16 .توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر 19)-



 
   

 00 % 00 100 % 18 .تناسب الوظيفة المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات 20)-
 00 % 00 100 % 18 .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر 21)-
 55,56 % 10 44,44 % 08 .إعتراف و تقدير المرؤوسين الدائم للجهد المبذول في العمل 22)-
  27,28 % 05 72,22 % 13 .اعدة الآخرين لإنجاز العملاللجوء أحيانا إلى مس 23)-
إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل  24)-

 .دائم في العمل
  
13 

  
% 72,22 

  
05 

  
% 27,78 

 11,11 % 02 88,89 % 16 .تناسب الراتب المتقاضى دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز 25)-
 00 % 00 100 % 18 .بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة الشعور الدائم 26)-
تقديم، يوميا، خلال فترات العمل مشروبات غازية، قهوة،  27)-
 .إلخ...شاي

  
05 

  
% 27,78 

  
13 

  
% 72,22 

 61,11 % 11 38,89 % 07 .و تقدير الزملاء الدائم للجهد المبذول في العمل فإعترا 28)-
 00 % 00 100 % 18 .بشكل دائم مع المرؤوسينالعلاقة الحسنة  29)-
 00 % 00 100 % 18 .الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 30)-
 61,11 % 11 38,89 % 07 .توفر المؤسسة المستخدمة على مطعم يقدم وجبات  غذائية 31)-
 00 % 00 100 % 18 .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل 32)-
الإهتمام ( إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم  33)-

 ).بأمور العمل و العمال على السواء
  
15 

  
% 83,33 

  
03 

  
% 16,67 

 00 % 00 100 % 18 .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 34)-
 22,22 % 04 77,78 % 14 .الإستقرار العائلي 35)-
 00 % 00 100 % 18 .لعالي في العمل بشكل دائمالإلتزام ا 36)-
 00 % 00 100 % 18 .القيام، دوريا، بدورات تدريبية 37)-
 00 % 00 100 % 18 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 38)-
 66,67 %  12 33,33 % 06 .توفير المؤسسة المستخدمة، دوريا، لرحلات ترفيهية 39)-
 00 % 00 100 % 18 .الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 40)-
 50 % 09 50 % 09 .توفر، بإنتظام، وسيلة نقل للإلتحاق بمنصب العمل 41)-
 22,22 % 04 77,78 % 14 .صعوبة العمل في بعض الأحيان 42)-

 
 لنجـاح  يوضح المحددات الضـروريـة) 17(  جـدول رقم

  .ـل الإداريفي العم مديـري الإدارة الوسطي
  



 
   
  ).17( رقم الجدولالتعليق على  -*

  : تتحدد في الإداريهذا الجدول نلاحظ أن المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل  خلال من
  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .العملو تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في  إعتراف 2)-
  .و إجراءات العمل دائما بشكل جيد ظمةأن وضوح3)- 
  .في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل الإستقلال،و  الحرية4)- 
  ).إلخ...الرطوبة، التهوية، الضوضاء الحرارة،(  ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .المشغولة للوظيفة بشكل دائم الجيدة و المكانة الإجتماعية السمعة10)- 
  .ملاءالحسنة بشكل دائم مع الز العلاقة11)- 
  .للسلطة بشكل دائم في العمل الكبير الحجم12)- 
 العلاج، في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الأمن الوظيفي توفير13)- 

  ).إلخ...التأمين على الوفاة، التقاعد
  .لوظيفةو النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف ا التطور فرص14)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير15)- 
  .و الكاملة بشكل دائم في العمل المباشرة المسئولية 16)-
  .الأحيان بعضالكبيرة في الآخرين  الثقة 17)-

   .بعض الأحيان فيالعمل  غموض18)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير19)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات الوظيفة تناسب20)- 
  .مستمر بشكلمكافآت تشجيعية في العمل  منح 21)- 
  .أحيانا إلى مساعدة الآخرين لإنجاز العمل اللجوء 22)-
  . مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل إنجاز 23)-
   .مع متطلبات و حجم العمل المنجزالمتقاضي دائما  الراتب تناسب 24)-

  .الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور 25)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة26)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور27)- 



 
   

  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور28)- 
  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم إتباع29)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة30)- 
  .العائلي الإستقرار31)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام32)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،33)- 
  .الوظيفةالمرؤوسين الممنوح من قبل الدائم بإحترام  الشعور34)- 
  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة35)- 
  . العمل في بعض الأحيان صعوبة 36)-

  :من المحددات هما فئتينعلى  تنطوي  (36) عددها البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هي أرقامها و محددا(17)  المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة :أولا
01،03،05،07،09،11،13،15،17،19،21،22،24،26،29،31،33.  

 :هي أرقامها و محددا  (19)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة: ثانيا 
02،04،06،08،10،12،14،16،18،20،23،25،27،28،30،32،34،35،36.  

  :أن نجدعملا بمقياس النسب المئوية  و
  : الإداري هي العملالمرتبطة بمحيط الوظيفة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في  لأهمية المحددات المئوية النسبة - 

17  
  .47,22 %=  100 ×  ــ   

36          
  :الإداري هي العمللأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في  المئوية النسبة  -

19  
  .52,78 %=  100 ×  ــ   

 36          
في العمل الإداري هي  الوسطيلنجاح مديري الإدارة  محددا (36) مجموع من 47,22% تفسير هذه النسب، أن و

  .بمحتوى الوظيفة مرتبطةمحددات  هي  (36)مجموع من 52,78% محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
في العمل الإداري تؤكد أهمية  لنجاحهمالضرورية  لنا هذه النتيجة أن عملية تحديد مديري الإدارة الوسطي للمحددات تبين و

 - 47,22%  = 5,56%أي . 5,56%المرتبـطة بمحيط الوظيـفة بنسبة بنظيراالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة مقارنة 
%52,78 .  

  
  
  
 



 
   

  :المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري1-2-6)-
  

  
  .المحــــــددات

 .غير ضروريــة .وريــةضر

.التكرار  
 .% .التكرار  .%

 00 % 00 100 % 11  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 1)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 2)-
 18,18 % 02 81,82 % 09 .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 3)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .الحرية و الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أداء العمل 4)-
الحرارة،الرطوبة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم  5)-

 .)إلخ...التهوية، الضوضاء
  
11 

  
% 100 

  
00 

  
% 00 

فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف  6)-
 .وظيفةال

08 % 72,73 03 % 27,27 

 18,18 % 02 81,82 % 09  .توفير السكن 7)-
فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  8)-

 .طرف الوظيفة
  
08 

  
% 72,73 

  
03 

  
% 27,27 

 00 % 00 100 % 11 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 9)-
 36,36 % 04 63,64 % 07 .السمعة و المكانة الإجتماعية الجيدة بشكل دائم للوظيفة المشغولة 10)-
 09,09 % 01 90,91 % 10 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 11)-
 45,45 % 05 54,55 % 06 .الحجم الكبير للسلطة بشكل دائم في العمل 12)-
ئل الأمن و السلامة في محيط توافر وسا( توفير الأمن الوظيفي  13)-

العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين على الوفاة، 
 ).إلخ...التقاعد

 
10 

 
% 90,91 

 

 
01 
 

 
% 09,09 

فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  14)-
 .طرف الوظيفة

  
08 

  
% 72,73 

  
03 

  
% 27,27 

 09,09 % 01 90,91 % 10 . العمل بشكل دوريتوفير فترات راحة في 15)-
 45,45 % 05 54,55 % 06  .المسئولية المباشرة و الكاملة بشكل دائم في العمل 16)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .الثقة الكبيرة في الآخرين في بعض الأحيان 17)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .غموض العمل في بعض الأحيان 18)-
 00 % 00 100 % 11 .علومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمرتوفير الم 19)-



 
   

 27,27 % 03 72,73 % 08 .تناسب الوظيفة المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات 20)-
 00 % 00 100 % 11 .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر 21)-
 63,64 % 07 36,36 % 04 .المبذول في العمل إعتراف و تقدير المرؤوسين الدائم للجهد 22)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .اللجوء أحيانا إلى مساعدة الآخرين لإنجاز العمل 23)-
إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل  24)-

 .دائم في العمل
  
08 

  
% 72,73 

  
03 

  
% 27,27 

 00 % 00 100 % 11 .طلبات و حجم العمل المنجزتناسب الراتب المتقاضى دائما مع مت 25)-
 00 % 00 100 % 11 .الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 26)-
تقديم، يوميا، خلال فترات العمل مشروبات غازية، قهوة،  27)-
 .إلخ...شاي

  
04 

  
% 36,36 

  
07 

  
% 36,64 

 63,64 % 07 36,36 % 04 .المبذول في العمل و تقدير الزملاء الدائم للجهد فإعترا 28)-
 00 % 00 100 % 11 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين 29)-
 00 % 00 100 % 11 .الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 30)-
 54,55 % 06 45,45 % 05 .توفر المؤسسة المستخدمة على مطعم يقدم وجبات  غذائية 31)-
 18,18 % 02 81,82 % 09 .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل 32)-
الإهتمام ( إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم  33)-

 ).بأمور العمل و العمال على السواء
  
08 

  
% 72,73 

  
03 

  
% 27,27 

 18,18 % 02 81,82 % 09 .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 34)-
 18,18 % 02 81,82 % 09 .الإستقرار العائلي 35)-
 00 % 00 100 % 11 .الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 36)-
 09,09 % 01 90,91 % 10 .القيام، دوريا، بدورات تدريبية 37)-
 09,09 % 01 90,91 % 10 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 38)-
 27,27 %  03 72,73 % 08 .توفير المؤسسة المستخدمة، دوريا، لرحلات ترفيهية 39)-
 09,09 % 01 90,91 % 10 .الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 40)-
 54,55 % 06 45,45 % 05 .توفر، بإنتظام، وسيلة نقل للإلتحاق بمنصب العمل 41)-
 27,27 % 03 72,73 % 08 .صعوبة العمل في بعض الأحيان 42)-

 
 يوضح المـحددات الضـروريـة لنجـاح) 18( جـدول رقم

  .في العمـل الإداري مديـري الإدارة الدنيا
 



 
   
  ).18( رقم الجدولالتعليق على  -*

  : تتحدد في الإداريهذا الجدول نلاحظ أن المحددات الضرورية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل  خلال من
  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل إعتراف2)- 
  .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح3)- 
  .و الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أداء العمل الحرية 4)-
  ).إلخ...وية، الضوضاءالرطوبة، الته الحرارة،(  ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم توفير5)- 
  .الوظيفة طرفالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .لحسنة بشكل دائم مع الزملاءا العلاقة10)- 
في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج،  السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الأمن الوظيفي توفير11)- 

  ).إلخ...التأمين على الوفاة، التقاعد
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة التطور فرص12)- 
  .ت راحة في العمـل بشكل دوريفترا توفير13)- 
  .الكبيرة في الآخرين في بعض الأحيان الثقة 14)-

   .بعض الأحيان فيالعمل  غموض15)- 
   .الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر المعلومات توفير16)- 
   .و القدرات الإتجاهاتالوظيفة المشغولة دائما مع الميول و  تناسب17)- 
  .في العمل بشكل مستمرمكافآت تشجيعية  منح18)- 
  .أحيانا إلى مساعدة الآخرين لإنجاز العمل اللجوء 19)-
  .العملمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في  إنجاز 20)-
   .و حجم العمل المنجز متطلباتالراتب المتقاضي دائما مع  تناسب 21)-

  .من قبل الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح  الشعور 22)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة23)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور24)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور25)- 
  ).السواءالعمل و العمال على  بأمورالإهتمام (  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم إتباع26)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة27)- 



 
   

  .العائلي الإستقرار28)- 
  .العالي في العمل بشكل دائم الإلتزام29)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،30)- 
  .الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة الشعور31)- 
  . ت ترفيهيةالمؤسسة المستخدمة، دوريا، لرحلا توفير 32)-

  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة33)- 
  . في بعض الأحيان العمل صعوبة 34)-

  :هما المحدداتتنطوي على فئتين من  محددا (34)عددها  البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هي أرقامها و محددا  (18)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة :أولا
01،03،05،07،09،10،11،13،14،16،18،19،21،23،26،28،30،32.  

 :هي أرقامها و محددا  (16)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة: ثانيا 
02،04،06،08،12،15،17،20،22،24،25،27،29،31،33،34. 

  :أن نجدعملا بمقياس النسب المئوية  و
  :  الإداري هي العمللنجاح مديري الإدارة الدنيا في  لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة المئوية النسبة - 

18  
  .52,94 %=  100 ×  ــ   

34          
  :مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري هي لنجاحالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة  النسبة - 

16  
  .47,06 %=  100×  ــ   

   34                 
في العمل الإداري هي  الدنيالنجاح مديري الإدارة  محددا (34) مجموع من 52,94% ، أنتفسير هذه النسب و

  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة هي  (34)مجموع من 47,06% محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
في العمل الإداري تؤكد أهمية  لنجاحهملنا هذه النتيجة أن عملية تحديد مديري الإدارة الدنيا للمحددات الضرورية  تبين و

  = 5,88%أي . 5,88%المرتبـطة بمحتـوى الوظيـفة بنسبة بنظيراالمحددات المرتبـطة بمحيـط الوظيـفة مقارنـة 
%47,06 - %52,94  .  

ح لنجا) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( المحددات الضرورية  قوائمخلاصة القول و بعد وقوفنا على  و
الإداري نلاحظ وجود  العملمديري الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا في  منكل 

  :فئتين من المحددات
لها أهمية مشتركة بين مديري الإدارة العليا  التيتنطوي على مجموعة قوائم من المحددات تتعلق بتلك  والفئة الأولى  -*

ري الإدارة الوسطي ـا، و بين مديـا و مديري الإدارة الدنيـالإدارة العلي مديريي، و بين و مديري الإدارة الوسط



 
   

  الدنيا، و بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة، لنجاحهم  الإدارةو مديري 
  .الإداريفي العمل 

لها أهمية مشتركة بين مديري بتلك التي ليس  تتعلقتنطوي، أيضا، على مجموعة قوائم من المحددات  و الفئة الثانية -*
و بين مديري الإدارة العليا و مديري الإدارة الدنيا، و بين مديري الإدارة  الوسطي،الإدارة العليا و مديري الإدارة 

  .العمل الإداري فيو مديري الإدارة الدنيا، و بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة، لنجاحهم  الوسطي
التي لها أهمية مشتركة بين مديري  المحدداتقبل الوقوف على قوائم المحددات لهاتين الفئتين أن قائمة  تجدر الإشارة إليه ما و

 يوضحو الجدول التالي  .إستبيان الدراسة النهائية لمناقشة فرضيات هذه الدراسة سيتضمنهاالمستويات الإدارية الثلاثة هي التي 
  .قوائم المحددات هذه لهاتين الفئتين

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
    

   الأهمية في الإشتراكو عدم  الإشتراك                   
      المستويات بين                              

  الإدارية                                
.                                  ةـالثلاث                                                

 .المحـــــــددات     

 الإدارة العليا بين

الإدارة  و
.الوسطي  

الإدارة العليا بين  

 .الإدارة الدنيا و

الإدارة بين  
 الوسطي

.الإدارة الدنيا و  

المستويات بين  

.الثلاثة الإدارية  
 

 

 غير مشتركة
 مشتركة

 مشتركة
 غير

 مشتركة
 غير مشتركة

 كةمشتر
 غير مشتركة

 مشتركة
  X  X  X  X .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة 1)-
 فيو تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول  إعتراف 2)-
 .العمل

 
X 

 
 

 
X  

 
X 

 
 

 
X 

 
 

  X  X  X  X .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح 3)-
 فيكلي  و الإستقلال في بعض الأحيان بشكل الحرية 4)-

 .أداء العمل
 

X 
 
 

 
X 

 
 

 
X 

 
 

 
X 

 
 

ظـروف عمـل فيزيقيـة جيـدة بشكل  توفـير 5)-
 ).إلخ...التهوية، الضوضاء الحرارة،الرطوبة،( دائم 

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

من  دائمالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل  فرص 6)-
 .طرف الوظيفة

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

  X  X  X  X .السكن توفير 7)-
 المتاحةالمبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة  فرص 8)-

 .بشكل دائم من طرف الوظيفة
 

X  
 

X  
 

X  
 

X  

 بشكلالمواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل  توفير 9)-
 .دائم

 
X   

X   
X   

X  

و المكانة الإجتماعية الجيدة بشكل دائم  السمعة 10)-
 .المشغولة للوظيفة

 
X   

 
X  

 
X  

 
 

  .بشكل دائم مع الزملاء الحسنة العلاقة 11)-
X  

 
X  

 
X  

 
X  

   X   X  X .الكبير للسلطة بشكل دائم في العمل الحجم 12)-
توافر وسائل الأمن و ( الأمن الوظيفي توفير 13)-
في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على  السلامة

 ).لخإ...التقاعدالعلاج، التأمين على الوفاة، 

 
  

X 
 

 
  

X 
 

 
  

X 
 

 
  

X 
 

التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة  فرص 14)-
 .دائم من طرف الوظيفة بشكل

 
X   

X   
X   

X  

  X  X  X  X .فترات راحة في العمل بشكل دوري توفير 15)-
   X   X  X .العملالمباشرة و الكاملة بشكل دائم في  المسئولية 16)-



 
   

  

    X  X X  .بعض الأحيان فيفي الآخرين الكبيرة  الثقة 17)-
  X  X  X  X .العمل في بعض الأحيان غموض 18)-
المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل  توفير 19)-
 .مستمر

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

  والوظيفة المشغولة دائما مع الميول  تناسب 20)-
 .و القدرات الإتجاهات

 
X   

X   
X   

X  

  X  X  X   .ت تشجيعية في العمل بشكل مستمرمكافآ منح 21)-
 المبذولللجهد  الدائم رؤوسينو تقدير الم إعتراف 22)-

 .في العمل
 
 X  X    X 

    X  X X  .العملأحيانا إلى مساعدة الآخرين لإنجاز  اللجوء 23)-
مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك  إنجاز 24)-
 .بشكل دائم في العمل المنجزة

 
X   

X 
 

 
 
X 

 
 

 
X 

 
 

الراتب المتقاضى دائما مع متطلبات و  تناسب 25)-
 .المنجز العملحجم 

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور 26)-
 .الوظيفة

 
X   

X   
X   

X  

  X  X  X  X .الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة 27)-
رام الزملاء الممنوح من قبل الدائم بإحت الشعور 28)-
 .الوظيفة

 
X   

X   
X   

X  

  X  X  X  X .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور 29)-
الجيـد في المؤسسة  الإشرافنمـط  إتبـاع 30)-

الإهتمام بأمور العمل و العمال على ( بشكل دائم 
 ).السواء

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

  X  X  X  X .ل في بعض الأحيانالكبيرة للعم المرونة 31)-
  X  X  X  X .العائلي الإستقرار 32)-
  X  X  X  X .العالي في العمل بشكل دائم الإلتزام 33)-
  X  X  X  X .دوريا، بدورات تدريبية القيام، 34)-
 قبلالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من  الشعور 35)-
 .الوظيفة

 
X  

 
X  

 
X  

 
X  

المؤسسة المستخدمة، دوريا، لرحلات  فيرتو 36)-
 X  X  X    .ترفيهية

  X  X  X  X .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة 37)-
  X  X  X  X .العمل في بعض الأحيان صعوبة 38)-



 
   

  المشتركة و غير المشتركة في الأهمية المحدداتيوضح ) 19(رقم  جدول

.لنجاحهم في العمل الإداريالإدارية الثلاثة  المستويـاتمديري  بين  
  

  ):19( التعليق على الجدول -*
  :خلال هذا الجدول نلاحظ من 
 )34( في  الوسطي تتحدد  الإدارةقائمة المحددات التي لها أهمية مشتركة بين مديري الإدارة العليا و مديري  أن :أولا 

  : و هي محددا
  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل فإعترا 2)-
  .و إجراءات العمل دائما بشكل جيد أنظمة وضوح3)- 
  .في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل الإستقلال،و  الحرية4)- 
  ).إلخ...الرطوبة، التهوية، الضوضاء الحرارة،(  ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منلتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم ا فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .المشغولة للوظيفة دائم بشكل الجيدة و المكانة الإجتماعية السمعة10)- 
  .الحسنة بشكل دائم مع الزملاء العلاقة11)- 
  .للسلطة بشكل دائم في العمل الكبير الحجم12)- 
 العلاج، في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الأمن الوظيفي توفير13)- 

  ).إلخ...التأمين على الوفاة، التقاعد
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة التطور فرص14)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير15)- 
  .و الكاملة بشكل دائم في العمل المباشرة المسئولية 16)-

   .بعض الأحيان فيالعمل  غموض17)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير18)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات الوظيفة تناسب19)- 

  .مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح - 20)
  . مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل إنجاز 21)-
   .المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز الراتب تناسب 22)-



 
   

  .الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة الشعور 23)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة24)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور25)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور26)- 
  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  ائمنمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل د إتباع27)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة28)- 
  .العائلي الإستقرار29)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام30)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،31)- 
  .الوظيفةالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل  الشعور32)- 
  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة33)- 
  . العمل في بعض الأحيان صعوبة 34)-

  :هما المحدداتتنطوي على فئتين من  محددا (34)عددها  البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هيأرقامها  و محددا  (15)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

01،03،05،07،09،11،13،15،18،20،22،24،27،29،31. 
 :أرقامها هي و محددا  (19)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة -)ب

02،04،06،08،10،12،14،16،17،19،21،23،25،26،28،30،32،33،34.  
  :النسب المئوية نجد أن بمقياسعملا  و

العليا  الإدارةكل من مديري للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة المشتركة في الأهمية لنجاح  المئوية النسبة - 
  :  والوسطي في العمل الإداري هي

15    
  44,12 %.=  100 ×  ــ    

34           
 الإدارةة في الأهمية لنجاح كل من مديري ـة بمحتوى الوظيفة المشتركـللمحددات المرتبط المئوية النسبة  -

  :العليا و الوسطي في العمل الإداري هي
19  

  .55,88%=  100 ×  ــ   
   34            

مديري الإدارة العليا  منذو أهمية مشتركة لنجاح كل  محددا (34) مجموع من 44,12% تفسير هذه النسب، أن و
 هي  (34)مجموع من 55,88% في حين أن الوظيفة،و الوسطي في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط 

  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة



 
   
لنجاحهم في العمل  الضروريةالإدارة العليا و الوسطي للمحددات  مديريمن  كلالنتيجة أن عملية تحديد  لنا هذه تبين و

.  11,76%بنظيرا المرتبطة بمحيط الوظيفة بنسبة مقارنـةالإداري تؤكد أهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 
  .  55,88% - 44,12%  = 11,76%أي

 محددا) 31(الدنيا تتحدد في الإدارةالتي لها أهمية مشتركة بين مديري الإدارة العليا و مديري  قائمة المحددات أن :ثانيا
   :و هي
  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل إعتراف2)- 
  .و إجراءات العمل دائما بشكل جيد أنظمة وضوح3)- 
  .الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أداء العملو  الحرية 4)-
  ).إلخ...الضوضاء التهوية،الحرارة، الرطوبة، (  فيزيقية جيدة بشكل دائم عملظروف  توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة و الإبداع و التجديد المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .بشكل دائم مع الزملاء الحسنة العلاقة10)- 
 العلاج، في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الوظيفي الأمن توفير11)- 

  ).إلخ...لى الوفاة، التقاعدالتأمين ع
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة التطور فرص12)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير13)- 
  . العمل في بعض الأحيان غموض14)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير15)- 
   .غولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدراتالمش الوظيفة تناسب16)- 
  .مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح 17)-
  .العملمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في  إنجاز 18)-
   .مع متطلبات و حجم العمل المنجز دائماالراتب المتقاضي  تناسب 19)-

  .الوظيفةالرؤساء الممنوح من قبل  الدائم بإحترام الشعور 20)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة21)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور22)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور23)- 
  ).عمل و العمال على السواءبأمور ال الإهتمام(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم إتباع24)- 



 
   

  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة25)- 
  .العائلي الإستقرار26)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام27)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،28)- 
  .الوظيفةالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل  الشعور29)- 
  .بشكل دائم العالية بالنفس الثقة30)- 
  . العمل في بعض الأحيان صعوبة 31)-

  :تنطوي على فئتين من المحددات هما محددا(31) عددها  البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هي أرقامها و محددا  (15)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

01،03،05،07،09،10،11،13،15،17،19،21،24،26،28.  
: هي أرقامها و محددا(16) المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة -)ب

02،04،06،08،12،14،16،18،20،22،23،25،27،29،30،31.  
  :النسب المئوية نجد أن بمقياسعملا  و

العليا  الإدارةللمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة المشتركة في الأهمية لنجاح كل من مديري  المئوية النسبة - 
  :  ا في العمل الإداري هيوالدني
15  

  48,39 %.=  100 ×  ــ   
31          

 العليا  الإدارةة في الأهمية لنجاح كل من مديري ـللمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة المشترك المئوية النسبة  -
  :و الدنيا في العمل الإداري هي

16  
  51,61 %.=  100 ×  ــ   

   31          
مشتركة لنجاح كل من مديري الإدارة العليا  أهميةذو  محددا (31) مجموع من 51,61% ب، أنهذه النس تفسير و

 هي(31)  مجموع من 48,39% مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن محدداتو الدنيا في العمل الإداري هي 
  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة

الضرورية لنجاحهم في العمل  للمحدداتدارة العليا و الدنيا لنا هذه النتيجة أن عملية تحديد كل من مديري الإ تبين و
 أي . 03,22%مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحيط الوظيفة بنسبة الوظيفةالإداري تؤكد أهمية المحددات المرتبطة بمحتوى 

%03,22 =  %48,39 - %51,61.  
  الدنيا تتحدد  الإدارةالوسطي و مديري  قائمة المحددات التي لها أهمية مشتركة بين مديري الإدارة أن :ثالثا
  : و هي محددا )33( في



 
   

  .بشكل دائم مع الرؤساء الحسنة العلاقة1)- 
  .و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل إعتراف 2)-
  .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح3)- 
  .داء العملو الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أ الحرية 4)-
  ).إلخ...الضوضاء التهوية،الحرارة، الرطوبة، (  عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم ظروف توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .يفةو الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظ المبادأة فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .بشكل دائم مع الزملاء الحسنة العلاقة10)- 
 العلاج، في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الوظيفي الأمن توفير11)- 

  ).إلخ...التأمين على الوفاة، التقاعد
  .و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة تطورال فرص12)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير13)- 
  .بعض الأحيان فيالكبيرة في الآخرين  الثقة 14)-

   .العمل في بعض الأحيان غموض15)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير16)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات يفةالوظ تناسب17)- 
  .مستمر بشكلمكافآت تشجيعية في العمل  منح 18)- 
  .أحيانا إلى مساعدة الآخرين لإنجاز العمل اللجوء 19)-
  .العملمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في  إنجاز 20)-
   .ا مع متطلبات و حجم العمل المنجزالمتقاضي دائم الراتب تناسب 21)-

  .الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور 22)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة23)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور24)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور25)- 
  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم اعإتب26)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة27)- 
  .العائلي الإستقرار28)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام29)- 



 
   

  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،30)- 
  .الوظيفةم المرؤوسين الممنوح من قبل الدائم بإحترا الشعور31)- 
  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة32)- 
  . العمل في بعض الأحيان صعوبة 33)-

  :تنطوي على فئتين من المحددات هما محددا (33) عددها البالغهذه القائمة من المحددات  و
 :هي هاأرقام و محددا  (17)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

01،03،05،07،09،10،11،13،14،16،18،19،21،23،26،28،30.  
 :هي أرقامها و محددا  (16)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة -)ب

02،04،06،08،12،15،17،20،22،24،25،27،29،31،32،33.  
  :النسب المئوية نجد أن بمقياسعملا  و

الوسطي  الإدارةالوظيفة المشتركة في الأهمية لنجاح كل من مديري  للمحددات المرتبطة بمحيط المئوية النسبة - 
  :  والدنيا في العمل الإداري هي

17  
  51,52 %.=  100 ×  ــ   

33          
الوسطي  الإدارةللمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة المشتركة في الأهمية لنجاح كل من مديري  المئوية النسبة  -

  :داري هيو الدنيا في العمل الإ
16  

  48,48 %.=  100 ×  ــ   
   33          

مديري الإدارة  منذو أهمية مشتركة لنجاح كل  محددا (33) مجموع من 51,52% تفسير هذه النسب، أن و
  (33)مجموع من 48,48% في حين أن الوظيفة،الوسطي و الدنيا في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط 

  .حتوى الوظيفةمحددات مرتبطة بم هي
م في العمل ـة لنجاحهـالضروري للمحدداتالإدارة الوسطي و الدنيا  مديريمن  كللنا هذه النتيجة أن عملية تحديد  تبين و

 أي .  03,04%مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحتوى الوظيـفة بنسبة الوظيفةالإداري تؤكد أهمية المحددات المرتبطة بمحيط 
%03,04 =  %48,48 - %51,52.  

  محددا (31) تتحدد في الثلاثةقائمة المحددات التي لها أهمية مشتركة بين مديري المستويات الإدارية  أن :رابعا
  : و هي
  .الرؤساءالحسنة بشكل دائم مع  العلاقة 1)-
  .و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل إعتراف 2)-
  .كل جيدو إجراءات العمل دائما بش أنظمة وضوح3)- 



 
   

  .و الإستقلال في بعض الأحيان بشكل كلي في أداء العمل الحرية 4)-
  ).إلخ...الحرارة، الرطوبة، التهوية، الضوضاء(  عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم ظروف توفير5)- 
  .طرف الوظيفة منالتقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم  فرص6)- 
  .السكن وفيرت7)- 
  .و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة ةالمبادأ فرص8)- 
  .و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم المواد توفير9)- 

  .بشكل دائم مع الزملاء الحسنة العلاقة10)- 
 العلاج، علىفي محيط العمل، العمل الدائم، التأمين  السلامةتوافر وسائل الأمن و (  الوظيفي الأمن توفير11)- 

  ).إلخ...التأمين على الوفاة، التقاعد
  .النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة والتطور  فرص12)- 
  .فترات راحة في العمـل بشكل دوري توفير13)- 
   .العمل في بعض الأحيان غموض14)- 
   .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير15)- 
   .المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات الوظيفة تناسب16)- 
  .مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح17)- 
  .العملمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في  إنجاز 18)-
   .المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز الراتب تناسب 19)-

  .الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور 20)- 
  . الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة21)- 
  .بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الدائم الشعور22)- 
  .الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل الشعور23)- 
  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  منمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائ إتباع24)- 
  .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة25)- 
  .العائلي الإستقرار26)- 
  .في العمل بشكل دائم العالي الإلتزام27)- 
  .دوريا، بدورات تدريبية القيام،28)- 
  .الوظيفةالدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل  الشعور29)- 
  .العالية بالنفس بشكل دائم الثقة30)- 
  .العمل في بعض الأحيان صعوبة 31)-

  :تنطوي على فئتين من المحددات هما محددا  (31)عددها البالغهذه القائمة من المحددات  و



 
   
 :هي أرقامها و محددا  (15)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

01،03،05،07،09،10،11،13،15،17،19،21،24،26،28. 
 :أرقامها هي و محددا  (16)المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة -)ب

02،04،06،08،12،14،16،18،20،22،23،25،27،29،30،31.  
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

الإدارية الثلاثة  ياتالمستوللمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة المشتركة في الأهمية لنجاح مديري  المئوية النسبة - 
 : الإداري هي لعملفي ا

  
15  

  48,39 %.=  100 ×  ــ   
31          

الأهمية لنجاح مديري المستويات الإدارية  فيالمئوية للمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة المشتركة  النسبة - 
  :الثلاثة في العمل الإداري هي

16  
  51,61 %.=  100 ×  ــ   

   31          
المستويات الإدارية  مديريذو أهمية مشتركة لنجاح  محددا (31) مجموع من 51,61% ير هذه النسب، أنتفس و

 هي   (31)مجموع من 48,39% في حين أن الوظيفة،الثلاثة في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط 
  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة

في العمل الإداري     الضرورية لنجاحهم  للمحدداتالمستويات الإدارية الثلاثة  مديريلنا هذه النتيجة أن عملية تحديد  تبين و
  = 03,22% أي . 03,22%مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحتوى الوظيفة بنسبة الوظيفةتؤكد أهمية المحددات المرتبطة بمحيط 

%48,39 - %51,61  .  
الإدارة الوسطي لنجاحهم  مديريين مديري الإدارة العليا و قائمة المحددات التي ليس لها أهمية مشتركة ب أن :خامسا

إلى مساعدة  أحيانا اللجوءبعض الأحيان، و محدد  فيفي الآخرين  الكبيرة الثقة في العمل الإداري تتحدد في محدد
لنجاح  اضروريتهماللذان هما من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و اللذان تأكدت  و .الآخرين لإنجاز العمل

  .مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري
 اـالدنيا و مديري الإدارة ـة بين مديري الإدارة العليـالتي ليس لها أهمية مشترك دداتـالمحقائمة  أن :سادسا 

  :  و هي محددات )6( تتحدد في
  .بشكل دائم، للوظيفة المشغولة الجيدة،و المكانة الإجتماعية  السمعة1)- 
  .العمل فيالكبير للسلطة، بشكل دائم،  مالحج2)- 
  .دائم، في العمل بشكلالمباشرة و الكاملة،  المسئولية3)- 



 
   

  .دائمالكبيرة في الآخرين بشكل  الثقة4)- 
  .لإنجاز العمل الآخرينأحيانا، إلى مساعدة  اللجوء،5)- 
  .ترفيهية لرحلاتالمؤسسة المستخدمة، دوريا،  توفير6)- 

  :أا إنطوت على فئتين من المحددات هما محددات )6( عددهاه القائمة من المحددات البالغ ما يلاحظ على هذ و 
  .04،05،06 :هي أرقامها محددات  (3)المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ
  . لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري ضروريتهماهذه المحددات قد تأكدت  و
 .01،02،03 :هي أرقامها و محددات (3)ددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددهاالمح فئة -)ب
  . لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري ضروريتهماهذه المحددات قد تأكدت  و

تتحدد في الإدارة الدنيا  نظرائهمقائمة المحددات التي ليس لها أهمية مشتركة بين مديري الإدارة الوسطي و  أن :سابعا
  :و هي محددا )4( في

  .بشكل دائم، للوظيفة المشغولة الجيدة،و المكانة الإجتماعية  السمعة1)- 
  .العمل فيالكبير للسلطة، بشكل دائم،  الحجم2)- 
  .دائم، في العمل بشكلالمباشرة و الكاملة،  المسئولية3)- 
  .ترفيهية لرحلاتالمؤسسة المستخدمة، دوريا،  توفير4)- 

  :أا إنطوت على فئتين من المحددات هما محددات )4( عددهاحظ على هذه القائمة من المحددات البالغ ما يلا و 
و الذي تأكدت ضروريته ، )4( هو و رقمه واحد محددالمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و تنطوي على  فئة - )أ

  .الإداريلنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل 
 .02،03، 01:هي أرقامها و محددات  (3)رتبطة بمحتوى الوظيفة و عددهاالمحددات الم فئة -)ب
  . لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري ضروريتهماهذه المحددات قد تأكدت  و

  :هما محددين تتحدد في الثلاثةقائمة المحددات التي ليس لها أهمية مشتركة بين مديري المستويات الإدارية  أن :ثامنا
الذي تأكدت ضروريته لنجاح مديري  و للجهد المبذول في العمل الدائم رؤوسينتقدير الم وإعتراف  محدد1)-  

  .الإدارة العليا في العمل الإداري
 الدنيادوريا، لرحلات ترفيهية و الذي تأكدت ضروريته لنجاح مديري الإدارة  المستخدمة،المؤسسة  توفير محدد 2)-

  .في العمل الإداري
  :ة القول و بعد وقوفنا على الفروق الموجودة فيخلاص و

         العليا  ارةبمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها لنجاح مديري الإد المرتبطةبين كل من فئة المحددات  الأهمية1)- 
  .لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة ذلك و 14,28% و المتمثلة في الإداريفي العمل 

  لنجاح مديري الوسطي  بمحتواهابين كل من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة  يةالأهم2)- 
  .لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة ذلك و 05,56% في العمل الإداري و المتمثلة في



 
   

العمل الإداري  الدنيانجاح مديري ل بمحتواها ةبين كل من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبط الأهمية3)- 
  .لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة ذلك و  05,88% و المتمثلة في

من  كل لنجاح في الأهمية المشتركة بمحتواهابين كل من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة  الأهمية4)- 
لصالح فئة المحددات المرتبطة  ذلك و 11,76% فياري و المتمثلة مديري الإدارة العليا و الوسطي في العمل الإد

  .الوظيفة بمحتوى
كل من  لنجاح في الأهمية المشتركة بمحتواهابين كل من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة  الأهمية5)- 

لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى  كذل و 03,22% مديري الإدارة العليا و الدنيا في العمل الإداري والمتمثلة في
  .   الوظيفة
من  كل لنجاح في الأهمية المشتركة بمحتواهابين كل من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة  الأهمية6)- 

تبطة لصالح فئة المحددات المر ذلك و 03,04% فيمديري الإدارة الوسطي و الدنيا في العمل الإداري و المتمثلة 
  .الوظيفة بمحيط
مديري  لنجاح في الأهمية المشتركة المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها المحدداتبين كل من فئة  الأهمية7)- 

لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط  ذلك و 03,22% المستويات الإدارية الثلاثة في العمل الإداري و المتمثلة في
  : التالي هولذي يطرح هنا فإن السؤال ا. الوظيفة

 ،)بمحتواها المرتبطةالمرتبطة بمحيط الوظيفة و ( الموجودة في الأهمية بين الفئتين من المحددات  الفروق ههذميع لج هل 
  . دلالة إحصائية أم لا؟ ،لنجاح المديرين في العمل الإداري

           سة النهائية، عند مناقشتنا لفرضيات من هذه الأطروحة، فصل الدرا المواليهذا ما سنتأكد منه في الفصل  و
  .   ضوء النتائج المتحصل عليها فيهذه الدراسة 
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 :مقدمــة -*
بعد معالجتنا في الدراسة الإستطلاعية للجانب الأول من الدراسة الميدانية المتعلق أساسا بمحور طبيعة 

الوظيفة، و  ة بمحيطالمرتبط( المتغيرات الديمغرافية لأفراد العينة، و كذا محور قائمة المحددات الضرورية 
في الدراسة   -لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري، سنتناول الآن ) المرتبطة بمحتواها

الجانب الثاني من الدراسة الميدانية المتعلق بالوقوف على الأهمية النسبية لهذه القائمة، معتمدين   - النهائية 
و فيما يلي نستعرض عناصر الدراسة . عية من نتائجفي ذلك على ما أسفرت عنه الدراسة الإستطلا

  : النهائية المتمثلة في
  :تأداة جمع البیانا1)- 

لجمع المادة الضرورية لمناقشة فرضيات هذه الدراسة قام الباحث بتصميم إستبيان على أساس المقياس النفسي لرنسيس 
ددات ذات الأهمية المشتركة بين مديري المستويات و قد تضمن هذا الإستبيان قائمة المح. تليكرت في قياس الإتجاها

محددا، وفق ما أشارت إليه   (31)لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية، و البالغ عددها الإدارية الثلاثة
 :و هذه القائمة هي. نتائج الدراسة الإستطلاعية

  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء1)- 
  .ر الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العملإعتراف و تقدي2)- 
  .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد3)- 
  . الحرية و الإستقلال، في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل4)- 
  ).إلخ...الضوضاء الحرارة، الرطوبة، التهوية، (  توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم5)- 
  .و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص التقدم 6)- 
  .توفير السكن7)- 
 .فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة8)- 
 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 9)-

  .الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 10)-
 .الحسنة، بشكل دائم، مع الزملاءالعلاقة 11)- 
  .صعوبة العمل في بعض الأحيان 12)-

توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، (  توفير الأمن الوظيفي13)- 
  ).إلخ....التأمين على الوفاة، التقاعد

  .دائم من طرف الوظيفة فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل14)- 
  .توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري15)- 
  .غموض العمل في بعض الأحيان16)- 



 
   

  .توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر17)- 
  .تناسب الوظيفة مع الميول و الإتجاهات و القدرات18)- 
  .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر19)- 
  .از مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العملإنج20)- 
  .تناسب الراتب المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز21)- 
  .الشعور الدائم بإحترام الرؤساء  الممنوح من قبل الوظيفة22)- 
  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين23)- 
 .حترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفةالشعور الدائم بإ24)- 
  ).الإهتمام بأمور العمل و العمال على السواء(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائمإتباع  25)-

 .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل26)- 
 .الإستقرار العائلي 27)-
 .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 28)-
  .لقيام، دوريا، بدورات تدريبيةا 29)-
 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 30)-
 .الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 31)-

  :و تتوزع هذه القائمة من المحددات على فئتين هما
ستوى إستبيان الدراسة النهائية  أرقامها على م ومحددا  )15( فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها :أولا

   . 29، 27، 25، 23، 21، 19، 17، 15، 13، 11، 09، 07، 05، 01،03:هي التالي
و أرقامها على مستوى إستبيان الدراسة النهائية محددا  )16( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها :ثانيا

  . 31، 30، 28، 26، 24، 22، 20، 18، 16، 14، 12، 10، 08، 06، 04، 02:هي التالي
  :و تتحد بدائل الإجابة التي إنطوى عليها إستبيان هذه الدراسة في ثلاثة بدائل هي

  .(3) بديل أهمية مرتفعة، و التقدير الكمي الممنوح من قبل الباحث هو ثلاثة درجات  -*
  .  (2) بديل أهمية متوسطة، و التقدير الكمي الممنوح من قبل الباحث هو درجتين -*
  .  (1) بديل أهمية منخفضة، و التقدير الكمي الممنوح من قبل الباحث هو درجة واحدة -*
، في الدراسات السلوكية، فائدة مرجوة تو حتى تكون للنتائج المحصل عليها بواسطة أي أداة من أدوات جمع البيانا 

، و هذا ما ينبغي علينا القيام به بالنسبة )اتالصدق و الثب( ينبغي التأكد من سلامة و صحة شروطها السيكومترية 
  .لإستبيان دراستنا هذه

  
  
  



 
   

 :لإستبیان الدراسة) و الصدق الثبات(حساب الشروط السیكومتریة 2)-
  :حساب الثبات1-2)- 

لما كانت  إحتمالات الإجابة على بنود إستبيان هذه الدراسة ليست ثنائية، فقد تم الإعتماد في حساب قيمة ثباته  
  : كرونباخ التي تصلح في حالة الإستبيانات ذات الإختيار من متعدد و صيغتها كالتالي αعلى معادلة 

  ب ²مج ع           ن                     
 α  = ـــــ X )- 1  172، ص1998سعد عبد الرحمان،)( ــــــ .(  

 ك ²ع                   1-ن          

  :حيث
  :ين البنود، الذي نحصل عليه بحساب تباين كل بند من بنود الإستبيان وفق المعادلة التاليةمجموع تبا=  ب ²مج ع -*

  ²)مج س(                       
  ــــ -  ²مج س            

  ن                           
 .ــــــــــــ = ²ع

  1-ن                     
  .اد العينةعدد أفر= في معادلة حساب تباين البنود ن  -*
  .عدد البنود= α في معادلة   ن -*
  .التباين الكلي لإختبار و يحصل عليه بنفس المعادلة لحساب تباين البنود=  ك ²ع -*

وفق ما هو  ، 0,78تم الحصول على قيمة ثبات مساوية لـ SPSSبإستخدام برنامج  كرونباخ αو بتطبيق معادلة 
 . أن هذا الإستبيان ذو ثبات عالتوضح و عليه ن . 491موضح على مستوى الملاحق ص

  :حساب الصدق 2-2)-
من منطلق أن جميع بنود إستبيان هذه الدراسة قد تم إشتقاقها من نظرية العاملين في الدافعية لفريدريك هرزبرغ     

ل الثاني التي هي الإطار النظري لهذه الدراسة كما سبق ذكره في سياق طرحنا لإشكالية الدراسة، و أيضا، في الفص
من هذه الأطروحة، فصل السياق التاريخي لمحددات النجاح في العمل الإداري، نستطيع الحكم على أن هذا الإستبيان 

 .هو، فعلا، صادق فيما أعد لقياسه
و على إعتبار أن صدق المحتوى يعتبر من أكثر أنواع الصدق شيوعا من حيث الإستخدام و أيضا تأكيد عدد من 

فقد قمنا بإعتماده في هذا الإستبيان دف الإستدلال )  99، ص2002حسن أحمد الطعاني،( هميتهالباحثين على أ
 على مصداقية حكمنا السالف الذكر و ذلك من خلال طريقة إستطلاع آراء المحكمين المتمثلة 

  .في توزيع الإستبيان  على عينة من المحكمين المختصين في الموضوع المراد دراسته 
  .أساتذة جامعيين تخصص علم النفس العمل و التنظيم 10 ت عينة المحكمين المختصين هذه منو قد تكون



 
   

 :وهذا النوع من الصدق يتم حسابه وفق الخطوات التالية
 :و التي مفادها  Lausheحساب صدق كل بند بصفة منفردة وفق المعادلة الإحصائية التي إقترحها لوشي1)- 

      ع                          
  ــ  -وع               

2                                                                              
  (Muchinsky, 1983, P:178)ــــــ   =ن ص م 

  ع                   
  ــ                  

2                     
  :حيث

 .د يقيس السلوك المراد قياسهعدد المحكمين الذين أعتبروا أن البن: و ع
 .عدد المحكمين الإجماليين:  ع

و الناتج المتحصل عليه  -البنود -تجميع كل القيم المحصل عليها في البنود ثم قسمتها على عدد هذه الأخيرة  - 2) 
 . هو قيمة صدق المحتوى الإجمالي للإستبيان

 على بنود الإستبيان تم الحصـول على قيمة صدق مساوية و بعد المعالجة الإحصائية لإستجابات أفراد عينة المحكمين
    .   492على مستوى الملاحق ص )32(بالجدول رقم  ،وفق ما هو موضح 0,76لـ 

نستدل على صحة حكمنا السابق من أن هذا الإستبيان صادق كون أن بنوده قد أشتقت  و إنطلاقا من هذه القيمة
 . هرزبرغ التي هي الإطار النظري لهذه الدراسة كيمن نظرية العاملين في الدافعية لفريدر

  :عینة الدراسة3)- 
موزعين على المستويات الإدارية الثلاثة وفق النحو  فردا  168لقد أجريت هذه الدراسة على عينة قدر عددها بـ

  :التالي
  .فردا  33و يتضمن: مستوى الإدارة العليا -*
  .أنثى  31ذكر و  48منهم فردا  79و يتضمن: مستوى الإدارة الوسطي -*
  .إناث  10ذكر و  46فردا منهم  56و يتضمن: مستوى الإدارة الدنيا -*

  .ثانوية متواجدة على تراب ولايتي سطيف و جيجل  81ثانوية من مجموع  35و هذه العينة قد تم أخذها من
 54ثانوية من مجموع   19منأنثى، و ذلك   24فردا منهم  91مكونة من فالبنسبة لولاية سطيف فقد تم أخذ عينة

  .ثانوية متواجدة على تراب الولاية
 27ثانوية من مجموع  16أنثى، و ذلك من 17فردا منهم  77 أما بالنسبة لولاية جيجل فقد تم أخذ عينة مكونة من

 .ثانوية متواجدة على تراب الولاية 



 
   

نائب المدير المكلف 2)- المدير، 1)- : مأفراد ه  6و على إعتبار أن إدارة كل ثانوية تنطوي، في الغالب، على
نائب المقتصد، فإن اتمع   6)-مستشار التربية،  5)-مستشار التوجيه المدرسي،  4)-المقتصد،  3)-بالدراسات،

  .X 81 6 = 481أي . فردا  486الإحصائي لهذه الدراسة يتكون من حوالي
فردا و لكن ذلك لم يتم نتيجة لعدد   210أن يقدر بحوالي و عليه فإن عدد أفراد عينة هذه الدراسة كان من المفروض

  :من المشاكل التي واجهت الباحث في تحديد حجم عينة دراسته و المتمثلة أساسا في
  .رفض عدد من الأفراد الإجابة على إستبيان الدراسة لأي سبب من الأسباب -*
  .إجراء الدراسة عدم تواجد عدد منهم في أماكن العمل زمن تنقل الباحث لمكان -*
  .عدم تطابق إجابة عدد منهم لما تنص عليه بنود الإستبيان -*

من مجموع أفراد اتمع الإحصائي البالغ ، تقريبا،  35%يمثل نسبة  168و حجم عينة هذه الدراسة المقدر بـ
  .481عددهم بنحو

يد حجم العينة في الدراسات السلوكية، و هذه النسبة تتفق و تأكيد فؤاد البهي السيد ، و أيضا، شرط روسكو في تحد
 .اللذان سبقت الإشارة إليهما في فصل الدراسة الإستطلاعية

وفق طبيعة المتغيرات  قد كان) الدراسة النهائية( و ما تجدر الإشارة إليه في هذا الإطار، أن إختيارنا لأفراد العينة الكلية 
 طبيعةت الإشارة إلى ذلك في فصل الدراسة الإستطلاعية، محور ، وفق ما تمالديمغرافية لعينة الدراسة الإستطلاعية

 .الديمغرافية المتغيرات الفروق الموجودة بين أفراد عينة الدراسة في عدد من
 

  : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في مناقشة الفرضیات4)- 
و علوم التربية و الأرطوفونيا،  من المتعارف عليه، لدى الباحثين في الدراسات السلوكية، عموما، و علم النفس

و أخيرا لمناقشة فرضيات دراسته تتم أولا خصوصا، أن مفاضلة الباحث لأسلوب أو عدد من الأساليب الإحصائية
وفق مجموعة إعتبارات منهجية ينبغي عليه أخذها بعين الإعتبار و المتمثلة أساسا في طبيعة إشكالية البحث و متغيراا، 

  .أهداف البحث، أداة جمع البيانات و غيرها من الإعتباراتطبيعة الفرضيات، 
  :و إنطلاقا من هذه الحقيقة فإن مناقشة فرضيات هذه الدراسة قد إستلزمت إستخدام ثلاثة أساليب إحصائية هي

 فواد البهي ( أربعة أقسام متتالية و تعرف على أا النقط التي تقسم التوزيع التكراري إلى: الأرباعيات1-4)- 
  ).  130، ص1979السيد،

بمعنى آخر، أنه . الدرجات  3/4الدرجات و تليها ثلاثة أرباع  1/4فالأرباعي الأول هو النقطة التي تسبقها ربع
  .النقطة التي تحدد الربع الأول للتوزيع التكراري، أي أن ربع هذا التوزيع أقل في ترتيبه من ترتيب الأرباعي الأول

بمعني آخر، أنه النقطة  . الدرجات 2/4الدرجات و تليها ربعي 2/4قطة التي تسبقها ربعيو الأرباعي الثاني هو الن
  .التي تحدد منتصف التوزيع التكراري، أي أن الأرباعي الثاني هو الوسيط



 
   

بمعني آخر، أنه . الدرجات  1/4الدرجات و تليها ربع  3/4و الأرباعي الثالث هو النقطة التي تسبقها ثلاثة أرباع
ة التي تحدد الربع الأخير للتوزيـع التكراري، أي أن ربع هذا التوزيـع أكبر في ترتيبه من ترتيب الأرباعي النقط
  ).  130-131ص. ، ص1979فواد البهي السيد،( الثالث

و تحسب الأرباعيات بنفس المعادلة الإحصائية التي تحسب ا قيمة الوسيط من فئات الدرجات مع إختلاف بسيط  
  .الأولى التي تحدد ترتيب كل إرباعي في الخطوة

  .على عدد الدرجات" ن" ، حيث تدل 4/ن= فترتيب الأرباعي الأول 
  . 2/ن= و ترتيب الأرباعي الثاني
  . 4/ن 3= و ترتيب الأرباعي الثالث

 :و المعادلة الإحصائية المستعملة في حساب قيم الأرباعيات هي
                               ن                                     

  ت ق - ـــ                                 
                                   4                                                                              

  .ف   X      ـــــــــ +       ل   =الأرباعي
  ت                              

  :حيث 
  .الحد الأول الحقيقي لفئة الأرباعي=  ل
  .عدد الدرجات=  ن

  .التكرار المتجمع للفئة السابقة لفئة الأرباعي=  ت ق
  .تكرار فئة الأرباعي=  ت
   ).  106، ص1979فواد البهي السيد،( مدى فئة الأرباعي =  ف

تضمنه إستبيان هذه الدراسة تنقسم     ) عبارة(  و على إعتبار أن إجابة مديري كل مستوى إداري على كل محدد
: إلى ثلاثة فئات مختلفة من حيث الأهمية، كما أشرنا إلى ذلك في محور تعريفنا لأداة جمع البيانات، و هذه الفئات هي
(  فئة أهمية منخفضة، فئة أهمية متوسطة، فئة أهمية مرتفعة، فإنه من الضروري أن تتوزع هذه              المحددات

على ثلاثة مستويات للأهمية تختلف عن بعضها البعض لنجاح مديري ) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها
  :و كل مستوى ينطوي على مجموعة معينة من المحددات هي. كل مستوى إداري في العمل الإداري

ذات الأهمية المنخفضة لنجاح ) رتبطة بمحتواهاالمرتبطة بمحيط الوظيفة، و الم(  و يتضمن المحددات: المستوى الأول -*
  .     مديري كل مستوى إداري في العمل الإداري

ذات الأهمية المتوسطة لنجاح ) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها(  و يتضمن المحددات: المستوى الثاني -*
  .     مديري كل مستوى إداري في العمل الإداري



 
   
ذات الأهمية المرتفعة لنجاح ) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها(  و يتضمن المحددات: لثالمستوى الثا -*

  .مديري كل مستوى إداري في العمل الإداري
و هذا الأسلوب الإحصائي سيستخدم لمناقشة الفرضية الجزئية الأولى و الثانية و الثالثة على إعتبار أنه يمكننا من معرفة 

لنجاح مديري كل مستوى إداري من ) المرتبط بمحيط الوظيفة، و المرتبط بمحتواها(  همية كل محددمستويات أ
و بتعبير آخر، أن الأرباعيات تمكننا من معرفة . المستويات الإدارية الثلاثة في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية

لأهمية المنخفضة، و ذات الأهمية المتوسطة، و ذات ذات ا) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها(  المحددات
 الأهمية المرتفعة لنجاح كل من مديري الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، 

  .و مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري
، 1979لسيد،فواد البهي ا( فالأرباعيات تحدد المستويـات الدنيا و الوسطي و العليا لدرجـات التوزيع التكراري 

 ). 140ص

  :موعتين مرتبطتين و معادلته الرياضية هي" ت"إختبار 2-4)- 
  م ف                
  ــــــــ     =ت
 ف     ²مجـ ح           

            ــــــــ       
  )1  –ن ( ن           

  :حيث يدل الرمز
  .وسطينعلى متوسط الفروق، و هو يساوي أيضا فرق المت: م ف -*
  .على مربعات إنحراف الفروق عند متوسط تلك الفروق :ف ²مجـ ح -*
  .على عدد الأفراد :ن -*

 ).  469، ص1979فواد البهي السيد،(  1 –ن = و درجة الحرية في هذه الحالة 
ما إذا   و هذا الأسلوب الإحصائي سيستخدم لمناقشة الفرضية الجزئية الرابعة و الخامسة و السادسة و ذلك في حالة

  .توافرت مجموعة شروط سنتأكد منها لاحقا
    

  :وإستخدامه يتم وفق الخطوات التالية :تحليل التباين أحادي الإتجاه3-4)- 
  .إلخ...ن+ ن + ن   =نحسب حجم جميع العينات ن 1-3)- 

                                              ¹     ²    ³       
  .ات لكل عينة، و أيضا، مجموع الدرجات لجميع العينات مجـ سنحسب مجموع الدرج2-3)- 

  
  
  



 
   

  ²)مجـ س(                                                                                            
   . ــــــ  -  ]....مجـ س+ مجـ س+ مجـ س  [  =نحسب مجموع المربعات الكلي3-3)- 

  ن                  ³          ²           ¹                                                      
   نحسب مجموع المربعات بين العينات 4-3)- 

 ²)مجـ س(             ²)مجـ س(        ²)مجـ س(        ²) مجـ س(                           
       =                         ¹    +            ²     +            +   ³ ... -         .      

  ن         ن                        ن                           ن                                 
                                  ¹                    ²                ³                     

  ).4(الخطوة   –) 3( الخطوة= وع المربعات داخل العينات نحسب مجم5-3)- 
    1.- عدد العينات =نحسب درجات الحرية بين العينات 6-3)- 
  .عدد العينات -ن جميع أفراد العينات  =نحسب درجات الحرية داخل العينات 7-3)- 
  ). 7) + (6(الخطوة      =نحسب درجات الحرية الكلي     8-3)- 

  )4(الخطوة                                                    
                                                       .ــــــ  =نحسب التباين بين اموعات       9-3)- 

  )6(الخطوة                                            
  )5(الخطوة                                                    

                                                       .ــــــ  =نحسب التباين داخل اموعات  10-3)- 
 )7(الخطوة                                             

  (9)الخطوة                                                    
 .) 184 ، ص1995زكريا الشربيني،(  ـــــــ  =          نحسب قيمة ف       11-3)- 

 )10(الخطوة                                                   
لمناقشة الفرضية الجزئية السابعة و الثامنة و ذلك في حالة ما إذا توافرت مجموعة  مو هذا الأسلوب الإحصائي سيستخد

  . شروط سنتأكد منها لاحقا
 :شة فرضیات الدراسة في ضوء النتائجمناق5)- 

بعد حصولنا على إستجابات أفراد عينة الدراسة على بنود محاور إستبيان الدراسة قمنا بتفريغ هذه الإستجابات      
  :و فيما يلي نباشر هذه العملية. في جداول إحصائية دف مناقشة فرضيات الدراسة في ضوئها

أي قيمة . لجزئية الأولى، و الثانية، و الثالثة، ينبغي علينا تحديد قيم الأرباعياتو حتى يتسنى لنا مناقشة الفرضية ا
المرتبطة بمحيط ( الأرباعي الأول، و قيمة الأرباعي الثاني، و قيمة الرباعي الثالث، للدرجات الممنوحة للمحددات 

 . الإدارية الثلاثةمن قبل مديري كل مستوى إداري من المستويات ) الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها



 
   

و عليه، فإن المحددات التي تكون قيمها أقل من قيمة الأرباعي الأول تعتبر محددات ذات أهمية منخفضة لنجاح المديرين 
  .في العمل الإداري
يحدد  -المستخدمة في مناقشة الفرضيات ةكما سبقت الإشارة إلى ذلك في محور الأساليب الإحصائي -فالأرباعي الأول

  .ى المنخفض لدرجات التوزيع التكراريالمستو
أما المحددات التي تكون قيمها تساوي أو أكبر من قيمة الأرباعي الأول و أقل أو تساوي قيمة الأرباعي الثالث، فتعتبر 
محددات ذات أهمية متوسطة لنجاح المديرين في العمل الإداري، على إعتبار أن الأرباعي الثاني يحدد المستوى المتوسط 

  .جات التوزيع التكراريلدر
في حين أن المحددات التي تكون قيمها أكبر من قيمة الأرباعي الثالث فتعتبر محددات ذات أهمية مرتفعة لنجاح المديرين 

  .في العمل الإداري، على إعتبار أن الأرباعي الثالث يحدد المستوى المرتفع لدرجات التوزيع التكراري
جات المحددات لمديري كل مستوى إداري من المستويات الإدارية الثلاثة، ينبغي علينا و قبل تحديد قيم الأرباعيات لدر

  :الإشارة، أولا، إلى الخطوات الإحصائية المتبعة في حساب قيم الأرباعيات، و المتمثلة فيما يلي
ث لحساب قيم و الترتيب المعتمد من قبل الباح. ترصد درجات المحددات و ترتب ترتيبا تصاعديا أو تنازليا1)- 

  .الأرباعيات في هذه الدراسة هو الترتيب التصاعدي
  .تحسب الحدود الحقيقية لكل درجة من درجات المحددات2)- 
  .يحسب تكرار كل درجة من درجات المحددات3)- 
 يحسب التكرار المتجمع التصاعدي لدرجات المحددات، و الذي من خلاله تحدد رتبة الأرباعي الأول، 4)- 

  .لأرباعي الثاني، و رتبة الأرباعي الثالثو رتبة ا
  :و فيما يلي نستعرض مناقشة هذه الفرضيات الجزئية الثلاثة وفق هذه الخطوات الموضحة في الجدول التالي 

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 



 
   

  :مناقشة الفرضية الجزئية الأولى التي مفادها1-5)-
مديري الإدارة العليا في العمل الإداري  حنجا) اهاالمرتبطة بمحتو كالمرتبطة بمحيط الوظيفة و تل(  إن محددات 

 .بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية
 

  

.المحــــــددات  

 
  درجات
  المحددات

 
الحدود الحقيقية 

  للدرجات

 
  التكرار

التكرار 
المتجمع 
  التصاعدي

 1 1 47,5 - 48,5 48 .توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 1)-

 2 1 62,5 - 63,5 63 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 2)-

 3 1 65,5 - 66,5 66 .غموض العمل في بعض الأحيان 3)-

 4 1 67,5 - 68,5 68 .الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 4)-
الحرارة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم 5)-

 ).إلخ...التهوية،الضوضاء الرطوبة،
69 
 

69,5 - 68,5 1 
 

5 
 

 6 1 73,5 - 74,5 74 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 6)-

 7 1 75,5- 76,5 76 .الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 7)-

 .العلاقة الحسنة، بشكل دائم، مع المرؤوسين 8)-
الإهتمام (يد في المؤسسة بشكل دائم إتباع نمط الإشراف الج 8)-

 ).بأمور العمل و العمال على السواء

 
81 
 

 
81,5 - 80,5 

 

 
2 

 
9 

 .الإستقرار العائلي 10)-
 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 10)-

 
82 

 
82,5 - 81,5 

 
2 

 
11 

 12 1 82,5 - 83,5 83 .توفير السكن 12)-
 13 1 83,5 - 84,5 84 .آت تشجيعية في العمل بشكل مستمرمنح مكاف 13)-

جهد المبذول في  إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم ل 14)-
 .العمل
 .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 14)-

 
85 

 
85,5 - 84,5 

 
2 

 
15 

فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف  16)-
  .الوظيفة
  .صعوبة العمل في بعض الأحيان 16)-
تناسب الوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و  16)-

  .القدرات

 
 
86 

  
86,5 - 85,5 

 
  
 

 
 
3 

 
 
18 

فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم  19)-
 .من طرف الوظيفة

89 89,5 - 88,5 1 19 

 من و السلامة في محيط توافر وسائل الأ(توفير الأمن الوظيفي 20)-
 

 
 

 
  

 
 



 
   

العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين على الوفاة، 
 ).إلخ...التقاعد
  .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل 20)-
 .القيام، دوريا، بدورات تدريبية 20)-

91 91,5 - 90,5 3  
  
 

22 

 23 1 91,5 - 92,5 92 .الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 23)-
الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء  24)-
 .العمل
إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل  24)-

 .دائم في العمل
 .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 24)-

 
 

94 

 
 

94,5 - 93,5 

 
 
3 

 
 

26 

و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم فرص المبادأة و الإبداع  27)-
  .من طرف الوظيفة

 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 27)-
 .الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 27)-

 
 

95  
 

 
 

95,5 - 94,5 

  
 
3 

 
 

29 
 

 30 1 95,5 - 96,5 96 .توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر 30)-
تناسب الراتب المتقاضى، دائما، مع متطلبات و حجم العمل  31)-
 .المنجز

98 98,5 - 97,5 1 31 

 =مج  
31. 

 

  يوضح الخطوات الإحصائية لحساب قيم الأرباعيات) 20( جدول رقم
 )المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(  لدرجات مديري الإدارة العليا على المحددات

  .لنجاحهم في العمل الإداري الضرورية
 

  :حساب قيمة الأرباعي الأول -*
 4/ ن= بما أن ترتيب الأرباعي الأول 

                               =4/31 
 7,75.=   إذن ترتيب الأرباعي الأول

،  9الي لهو أقل من التكرار المتجمع التصاعدي الت  7و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي
بقيمـة   80,5 – 81,5أي في الفئة  9فالأرباعي الأول يمتد في الفـئة التكرارية المقابـلة للتكـرار المتجمـع

  . 7 = 0,75– 7,75مقدارهـا
  . 1=و مداها 2 = و بما أن تكرار هذه الفئة 

  
 



 
   

7,75                                     – 7  
   x 1.ـــــ   80,5 +=إذن فالأرباعي الأول 

2                                           
.80,87 = 0,37 + 80,5 =                        

 .80,87= إذن قيمة الأرباعي الأول 
  :حساب قيمة الأرباعي الثاني -*

 2/ن= بما أن ترتيب الأرباعي الثاني 
                              =  2/31   

   15,5.= الثاني  إذن ترتيب الأرباعي
،  18و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  15و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي

بقيمة  86,5 – 85,5أي في الفئة  18فالأرباعي الثاني يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع
   15 = 0,5. – 15,5مقدارها

 15,5                                                                  . 1=و مداها 3 = رار هذه الفئة و بما أن تك
                                    – 15  

   x 1.   ــــــ   85,5 +=إذن فالأرباعي الثاني 
3                                           

.85,66 = 0,17 + 85,5 =                       
  . 85,67= إذن قيمة الأرباعي الثاني 

  :حساب قيمة الأرباعي الثالث -*
 4/ن3= بما أن ترتيب الأرباعي الثالث 

                               =  4/31 x 3   
   23,25.=  إذن ترتيب الأرباعي الثالث 

،  24له   و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي   23و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي
  بقيمة مقدارها 94,5 -  93,5أي في الفئة  26فالأرباعي الثالث يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع

.0,25 = 23 - 23,25    
                                        . 1=و مداها 3 = و بما أن تكرار هذه الفئة 

 23 - 23,25                                                                           
   x 1.   ـــــــ   93,5 +=إذن فالأرباعي الثالث 

3                                               
.92,75 = 0,08 + 93,5 =                         

 .93,58= ثالث إذن قيمة الأرباعي ال



 
   

لمديري الإدارة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( إذن، و بعد حسابنا لقيم الأرباعيات لدرجات المحددات
نلاحظ أن المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنجاح مديري الإدارة العليا    )20(العليا، و بالرجوع إلى الجدول رقم 

  :في العمل الإداري تتحدد في
 . = 48توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 1)- 
 . = 63العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 2)-
   .  = 66غموض العمل في بعض الأحيان 3)-
 . = 68الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 4)-
   . = 69)إلخ...التهوية،الضوضاءالحرارة، الرطوبة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم 5)-
  . = 74العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 6)-
  . = 76الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 7)-

  80,87.فقيمة كل محدد من هذه المحددات هي أقل من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـ
 :محددات تنطوي على فئتين هما )07( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها

  .02،05،06، 01:محددات و أرقامها هي )04( عددها فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و :أولا
 .03،04،07: محددات و أرقامها هي )03( عددها فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
في  عليالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المنخفضة الوظيفةئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط الم النسبة -

  :  العمل الإداري هي
4  

  57,14 %.=  100 ×  ــ   
7           

 عليالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المنخفضة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :هيالعمل الإداري 

3  
  42,86 %.=  100 ×  ــ   

   7                 
  علياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية منخفضةمحددا )07( مجموع من 57,14% تفسير هذه النسب، أن و

محددات  هي  (07)مجموع من 42,86% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
  .الوظيفةبمحتوى مرتبطة 

في العمل الإداري  الضرورية لنجاحهم  ذات الأهمية المنخفضة للمحددات عليامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
،  14,28%بنسبةفي العمل الإداري  لنجاحهمالوظيفة  يطالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةتؤكد 

        . 57,14% - 42,86% = 14,28%يأ



 
   

 :أما المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري فتتحدد في
 . = 81العلاقة الحسنة، بشكل دائم، مع المرؤوسين 1)-
 . = 81)مال على السواءالإهتمام بأمور العمل و الع( إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم2)- 
  . = 82الإستقرار العائلي 3)-
 . = 82الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 4)-
 . = 83توفير السكن 5)-
  .  = 84منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر 6)-
 . = 85إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 7)-
  . = 85ضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيدو8)- 
  . = 86فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 9)-

  . = 86صعوبة العمل في بعض الأحيان10)- 
 . = 86تناسب الوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و القدرات 11)-
  . = 89لكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص التطور و النمو الشخصي ا 12)-
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين ( توفير الأمن الوظيفي 13)-

 . = 91)إلخ...على الوفاة، التقاعد
  .= 91الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل 14)-
  . = 91دوريا، بدورات تدريبية القيام، 15)-
  . = 92الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 16)-

و أقل من أو   80,87فقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو أكبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـ
  . 93,58الأرباعي الثالث المساوية لـتساوي قيمة 

البالغ   عددها  لمتوسطة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري،و هذه القائمة من المحددات ذات الأهمية ا
  : بدورها تنطوي على فئتين من المحددات هما محددا) 16(
 01:و أرقامها هيمحددات  )08(و عددها فئة المحددات ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة   -)أ
،02،03،04،05،06،07،08. 

و أقل من قيمة   80,87كبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـأهي تساوي أو  فقيمة كل محدد من هذه المحددات
 . 85,67الأرباعي الثاني المساوية لـ

 :محددات تنطوي على فئتين هما )08( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها
  .02،03،05،06،08، 01:هي أرقامها محددات و )06( فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها :أولا
 .،07، 04:هي أرقامها محددات و )02( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و



 
   

لنجاح مديري الإدارة  المنخفضة ةذات الأهمية المتوسط الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 
  :  لعمل الإداري هيفي ا علياال
6  

  75 %.=  100 ×  ــ   
8           

لنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :هيالعمل الإداري  علياال
2  

  25 %.=  100 ×  ــ   
   8                 

الإدارة  مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة منخفضةمحددا )08( موعمج من 75% تفسير هذه النسب، أن و
محددات  هي  (08)مجموع من 25% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن علياال

  .الوظيفةمرتبطة بمحتوى 
الضرورية  ة المتوسطة المنخفضةذات الأهمي للمحددات عليامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 بنسبةتواها مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح الوظيفة يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةلنجاحهم في العمل الإداري تؤكد 
  .75% - 25% = 50 أي .  %50

: محددات و أرقامها هي )08(عددها  فئة المحددات ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة و -)ب
09،10،11،12،13،14،15،16. 

و أقل من أو   85,67كبر من قيمة الأرباعي الثاني المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو 
   93,58.تساوي قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـ
  :محددات تنطوي على فئتين هما )08( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها

 .،13،15: هي أرقامها محددات و )02( بطة بمحيط الوظيفة و عددهافئة المحددات المرت :أولا
  .10،11،12،14،16، 09:هي أرقامها محددات و )06( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
لنجاح مديري الإدارة  المرتفعة ةية المتوسطذات الأهم الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 

  :  في العمل الإداري هي علياال
2  

  25%.=  100 ×  ــ   
8          

لنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة الوظيفة توىالمرتبطة بمح المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :هيالعمل الإداري  علياال
6  



 
   

  75%.=  100 ×  ــ   
8                 

 علياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة مرتفعةمحددا )08( مجموع من 25% تفسير هذه النسب، أن و
محددات مرتبطة  هي  (08)مجموع من 75% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن

  .الوظيفةبمحتوى 
الضرورية  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة للمحددات عليامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 يطهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح توىالمحددات المرتبطة بمح أهميةلنجاحهم في العمل الإداري تؤكد 
   75% - 25%  = 50% .          أي.  50%بنسبة

 :جاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري فتتحدد فيأما المحددات ذات الأهمية المرتفعة لن
 . = 94الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء العمل 1)-
 . = 94إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل 2)-
 . = 94المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 3)-
  . = 95بادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص الم 4)-

 . = 95توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم5)-  
  . = 95الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 6)-
  . = 96توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر 7)-
  .= 98اتب المتقاضى، دائما، مع متطلبات و حجم العمل المنجزتناسب الر 8)-

   93,58.كبر من قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي 
  :محددات تنطوي على فئتين هما )08( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها

 .05،07،08: أرقامها محددات و )03(دها فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عد :أولا
 .01،02،03،04،06: هي أرقامها محددات و )05( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
       عليادارة اللنجاح مديري الإ ذات الأهمية المرتفعة الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 

  :  في العمل الإداري هي
3  

  37,5 %.=  100 ×  ــ   
8           

العمل  عليالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المرتفعة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :هيالإداري 

5  
  62,5 %.=  100 ×  ــ   



 
   

   8                 
      علياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية مرتفعةمحددا )08( مجموع من 37,5% النسب، أنتفسير هذه  و

محددات مرتبطة  هي ) 08( مجموع من 62,5% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
  .الوظيفةبمحتوى 

في  الضرورية لنجاحهم ذات الأهمية المرتفعة للمحددات اعليمديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
     أي . 25%بنسبةيطها الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح حتوىالمحددات المرتبطة بم أهميةالعمل الإداري تؤكد 

      .%25 =  %37,5 - %62,5    
الضرورية لنجاح ) وظيفة و المرتبطة بمحتواهاالمرتبطة بمحيط ال( إذن، و من خلال تحديدنا لمستويات أهمية المحددات

  :مديري الإدارة العليا في العمل الإداري، يمكننا إستخلاص مجموعة نتائج تتمثل فيما يلي
وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري نتيجة 1)- 

   .اإختلاف درجاا فيما بينه
ذات الأهمية المنخفضة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات2)- 

و  14,28%بـ         -كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري
  . وظيفةذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط ال

وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري      3)- 
  :تتوزع على مستويين مختلفين في الأهمية هما -كما سبق توضيحه  - على إعتبار أن هذه اموعة من المحددات 

  .مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة -)أ
  .ى ذو أهمية متوسطة مرتفعةمستو -)ب

و هذه الإختلافات الموجودة في أهمية هذه اموعة من المحددات تتجلى، أيضا، من خلال درجاا المختلفة عن بعضها 
  :البعض، بإستثناء المحددات

  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين -*
 اللذان لهما نفس، )ام بأمور العمل و العمال على السواءالإهتم( إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم -*

) 81( الدرجـة المسـاوية لـ الأهمية لنجـاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري على إعتبـار أن لهما نفس
 .، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضةاو وجودهم

   .الإستقرار العائلي -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا   الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة، اللذان لهما نفس -*

، أيضا، في نفس المستوى من او وجودهم) 82( الدرجة المساوية لـ في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس
  .الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة



 
   
 .راف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العملإعت -*
وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد، اللذان لهما نفس الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا        -*

، أيضا، في نفس المستوى من او وجودهم )85( في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس الدرجة المساوية لـ
  .همية هو مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضةالأ
  .فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة -*
  .صعوبة العمل في بعض الأحيان -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا  تناسب الوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و القدرات، التي لها نفس -*

، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية او وجوده) 86( الدرجة المساوية لـ اري على إعتبار أن لها نفسفي العمل الإد
  .هو مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعة

توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين ( توفير الأمن الوظيفي -*
  ).إلخ...على الوفاة، التقاعد

  .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل -*
القيام، دوريا، بدورات تدريبية، التي لها نفس الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري على إعتبار    -*

همية متوسطة ، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أاو وجوده )91( أن لها نفس الدرجة المساوية لـ
   .مرتفعة
ذات الأهمية المتوسطة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات4)- 

و  50%بـ  -كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . المنخفضة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري
  . لمرتبطة بمحيط الوظيفةذلك لصالح فئة المحددات ا

ذات الأهمية المتوسطة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات5)- 
و  50%بـ  -كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . المرتفعة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري

  . ت المرتبطة بمحتوى الوظيفةذلك لصالح فئة المحددا
وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري نتيجة 6)- 

  :إختلاف درجاا فيما بينها بإستثناء المحددات
  .الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء العمل -*
  . تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العملإنجاز مهام  -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري     المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان، التي لها نفس -*

  ).94( الدرجة المساوية لـ على إعتبار أن لها نفس
  .ة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبير -*
  .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم -*



 
   
الأهمية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري        الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم، التي لها نفس  -*

  ).  95( الدرجة المساوية لـ على إعتبار أن لها نفس
ذات الأهمية المرتفعة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات7)- 

و  25%بـ           -كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري
   .ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة

المرتبطة ( إذن، و بناءا على هذه النتائج المحصل عليها نتبين وجود إختلافات في مستويات الأهمية النسبية للمحددات
  .الضرورية لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري) بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها

كما سبق  -د أكدت نتائـج هذه الدراسة فق. فهذه المحددات تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية
 ، )منخفضة، مرتفعة (  وجود محددات ذات أهمية منخفضة، و محددات ذات أهمية متوسطة -توضيحه 

و محددات ذات أهمية مرتفعة لنجاح مديري الإدارة العليا في العمل الإداري، و عليه يمكننا القول أن هذه الفرضية قد 
  .تحققت

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

  :مناقشة الفرضية الجزئية الثانية التي مفادها2-5)- 
مديري الوسطي في العمل الإداري بالمؤسسات  حنجا) المرتبطة بمحتواها كالمرتبطة بمحيط الوظيفة و تل( إن محددات  

 .الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية
 

  

.المحـــــــددات  

 
  درجات
  المحددات

  
ة الحدود الحقيقي
  للدرجات

  
  التكرار

التكرار 
المتجمع 
  التصاعدي

 1 1 98,5 - 99,5 99 .غموض العمل في بعض الأحيان1)- 

 إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم 2)-
 ).الإهتمام بأمور العمل و العمال على السواء(

139 
 

139,5 -138,5 
 

1 
 

2 
 

 3 1 147,5- 148,5 148 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين 3)-
 4 1 161,5- 162,5 162 .الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة4)- 

 5 1 165,5- 166,5 166 .الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة5)- 
 6 1 179,5- 180,5 180 .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء6)- 

 7 1 184,5- 185,5 185 .راف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العملإعت 7)-

 8 1 186,5- 187,5 187 .توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 8)-

 9 1 189,5- 190,5 190 .صعوبة العمل في بعض الأحيان9)- 

 10 1 192,5- 193,5 193  .العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 10)-
الحرارة، ( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم11)- 

 ).إلخ...الرطوبة،التهوية،الضوضاء
194 194,5 -193,5 1 11 

 12 1 195,5- 196,5 196 .الإستقرار العائلي 12)-

 13 1 201,5- 202,5 202  .الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 13)-
 14 1 202,5- 203,5 203 .ة للعمل في بعض الأحيانالمرونة الكبير14)- 

 15 1 203,5- 204,5 204 . القيام، دوريا، بدورات تدريبية 15)-
تناسب الوظيفة المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و  16)-

  .القدرات
205 205,5 -204,5 1 16 

إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة  17)-
 .دائم في العمل بشكل

207 207,5 -206,5 1 17 

الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في  18)-
  .أداء العمل
 .توفير السكن18)-  

208 208,5 -207,5 2 19 

  .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 20)-
فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  20)-

 .يفةطرف الوظ

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 



 
   

فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل  20)-
 .دائم من طرف الوظيفة

فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل  20)-
  .دائم من طرف الوظيفة

توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل  20)-
 .مستمر

 
209 
 

 
209,5 -208,5 

 
5 

 
24 

 25 1 211,5- 212,5 212  .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 25)-

 .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر26)- 
توافر وسائل الأمن و السلامة في (توفير الأمن الوظيفي 26)- 

محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين على 
 .)إلخ...الوفاة، التقاعد

 
 

218 

 
 

218,5 -217,5 

 
 
2 

 
 
27 

 28 1 218,5- 219,5 219 .الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 28)-
 29 1 221,5- 222,5 222 .الثقة العالية بالنفس بشكل دائم29)- 
 30 1 224,5- 225,5 225 .الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل30)- 

لمتقاضى دائما مع متطلبات و حجم تناسب الراتب ا31)- 
 .العمل المنجز

228 228,5 -227,5 1 31 

مج  
=.31 

 

 يوضح الخطوات الإحصائية لحساب قيم الأرباعيات) 21( جدول رقم
 )المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(  على المحددات لدرجات مديري الإدارة الوسطي

 .يالضرورية لنجاحهم في العمل الإدار

  :حساب قيمة الأرباعي الأول -*
 4/ ن= بما أن ترتيب الأرباعي الأول 

                                      =4/31 
 7,75.= إذن ترتيب الأرباعي الأول 

،  8و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  7و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي
بقيمـة   187,5 –186,5أي في الفـئة   8الأول يمتد في الفئة التكرارية المقابـلة للتكرار المتجمع فالأرباعي
  . 7 = 0,75– 7,75 مقدارهـا

 . 1=و مداها 1 = و بما أن تكرار هذه الفئة 
7,75                                       – 7   

   x 1   ــــــ   186,5 +=إذن فالأرباعي الأول 
1                                                                                      



 
   

.187,25 = 0,75 + 186,5 =                        
 . 187,25=إذن قيمة الأرباعي الأول 

  :حساب قيمة الأرباعي الثاني -*
 2/ن= بما أن ترتيب الأرباعي الثاني 

                             =  2/31   
   15,5.=  إذن ترتيب الأرباعي الثاني

،  16و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  15و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي
 مقدارها بقيمة   205,5 - 204,5 أي في الفئة  16فالأرباعي الثاني يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع

.1 = 15 - 15,5   
                                          . 1=و مداها 1 = و بما أن تكرار هذه الفئة 

15,5                                       – 15  
   x 1   ــــــ   204,5 +=إذن فالأرباعي الثاني 

1                                              
.205 = 0,5 + 204,5 =                        

  . 205= إذن قيمة الأرباعي الثاني 
  :حساب قيمة الأرباعي الثالث -*

 4/ن3= بما أن ترتيب الأرباعي الثالث 
                               =  4/31 x 3   

   23,25.=   إذن ترتيب الأرباعي الثالث
،  24و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  19تجمع التصاعديو بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار الم

 بقيمة مقدارها  208,5 - 209,5 أي في الفئة  24فالأرباعي الثالث يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع
 .4,25 = 19 - 23,25    

                                      . 1=و مداها 5 = و بما أن تكرار هذه الفئة 
 19 - 23,25                                         

   x 1   ـــــــ   208,5 +=إذن فالأرباعي الثالث 
5                                                 

.209,35 = 0,85 + 208,5 =                        
 .209,35= إذن قيمة الأرباعي الثالث 

لمديري الإدارة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( و بعد حسابنا لقيم الأرباعيات لدرجات المحددات إذن،
نلاحظ أن المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنجاح مديري الإدارة  )21( الوسطي، و بالرجوع إلى الجدول رقم
 :الوسطي في العمل الإداري تتحدد في

   . = 99عض الأحيانغموض العمل في ب 1)-



 
   

 . = 139)الإهتمام بأمور العمل و العمال على السواء( إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم 2)-
 . = 148العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين 3)-
  . = 162الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 4)-
 . = 166المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة الشعور الدائم بإحترام 5)-
 . = 180العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزملاء 6)-
 . = 185إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 7)-
  . = 187توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 8)-

  187,25.ول المساوية لـفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي أقل من قيمة الأرباعي الأ
  :محددات تنطوي على فئتين هما )08( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها

  .02،03،06،08: هي أرقامها محددات و )04( فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها :أولا
 .04،05،07، 01:هي هاأرقام محددات و )04( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها :ثانيا 
 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

   الوسطي لنجاح مديري الإدارة ذات الأهمية المنخفضة الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة -
  :  في العمل الإداري هي

4  
  50 %.=  100 ×  ــ   

8           
 الوسطيلنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المنخفضة طة بمحتوى الوظيفةالمرتب المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 

  :هيالعمل الإداري 
4  

  50 %.=  100 ×  ــ   
   8                 

   الوسطيالإدارة  مديريلنجاح  ت ذات أهمية منخفضةمحددا )08( مجموع من 50% تفسير هذه النسب، أن و
محددات مرتبطة  هي  (08)مجموع من 50% حيط الوظيفة، في حين أنفي العمل الإداري هي محددات مرتبطة بم

  .الوظيفةبمحتوى 
الضرورية لنجاحهم  ذات الأهمية المنخفضة للمحددات وسطيمديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

  يط الوظيفةالمحددات المرتبطة بمح كل من هميةتساوي النسب المئوية لأ في العمل الإداري تؤكد
              .لكل منهما  50% اها و المقدرة بـنظيرا المرتبطة بمحتو و

 : أما المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري فتتحدد في
 . = 190صعوبة العمل في بعض الأحيان1)- 
 . = 193العلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء 2)-



 
   

 . = 194)إلخ...الحرارة، الرطوبة،التهوية،الضوضاء( توفير ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم 3)-
 . = 196الإستقرار العائلي 4)-
 . = 202الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 5)-
 . = 203المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 6)-
 . = 204ت تدريبيةالقيام، دوريا، بدورا 7)-
 . = 205تناسب الوظيفة المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات 8)-
 . = 207إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل 9)-

  . = 208الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء العمل 10)-
 . = 208توفير السكن11)-  
  . = 209وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 12)-
 . = 209فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 13)-
 . = 209فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 14)-
  . = 209يرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص التطور و النمو الشخصي الكب 15)-
  . = 209توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر 16)-

و أقل من     187,25فقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو أكبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـ
  . 209,35أو تساوي قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـ

و هذه القائمة من المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجـاح مديري الإدارة الوسطي في العمـل الإداري، البالغ 
  : محددا بدورها تنطوي على فئتين من المحددات هما) 16(عددها 

: محددات و أرقامها هي )07(عددها   فئة المحددات ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة و  -)أ
01،02،03،04،05،06،07. 

و أقل من   187,25كبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو 
 . 205قيمة الأرباعي الثاني المساوية لـ

  :محددات تنطوي على فئتين هما )07( و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها
 .02،03،04،07: هي أرقامها محددات و )04( فة و عددهافئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظي: أولا
 .01،05،06: هي أرقامها محددات و )03( فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها: ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
لنجاح مديري الإدارة  ةالمنخفض ةذات الأهمية المتوسط الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 

 :  في العمل الإداري هي وسطيال
  
  



 
   

4  
  57,14%.=  100 ×  ــ   

7           
لنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة  -
  :هيالعمل الإداري  وسطيال

3  
  42,86 %.=  100 ×  ــ   

   7                 
الإدارة  مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة منخفضةمحددا )07( مجموع من 57,14% تفسير هذه النسب، أن و
 هي  (07)مجموع من 42,86% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن وسطيال

  .الوظيفةمحددات مرتبطة بمحتوى 
الضرورية  ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة للمحددات وسطيمديري الإدارة ال تحديدية تبين لنا هذه النتيجة أن عمل و

تواها مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح الوظيفة  يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةلنجاحهم في العمل الإداري تؤكد 
                57,14% - 42,86%  = 14,28%.أ ي . 14,28%بنسبة
: و أرقامها هي )09(عددها  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة و فئة المحددات -)ب

08،09،10،11،12،13،14،15،16. 
و أقل من أو  205 كبر من قيمة الأرباعي الثاني المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو 

   209,35.تساوي قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـ
  :محددات تنطوي على فئتين هما )09( ت البالغ عددهاو هذه القائمة من المحددا

  .11،12،16: محددات و أرقامها هي )03( فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها: أولا
 .08،09،10،13،14،15: هي أرقامها محددات و )06(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها : ثانيا

 :وية نجد أنعملا بمقياس النسب المئ و
لنجاح مديري الإدارة  المرتفعة ةذات الأهمية المتوسط الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 

  : في العمل الإداري هي وسطيال
3  

  33,33%.=  100 ×  ــ   
9           

لنجاح مديري الإدارة  المرتفعة ذات الأهمية المتوسطة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :هيالإداري  لعملا وسطي فيال
6  

  66,67%.=  100 ×  ــ   
9                 



 
   
الإدارة  مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة مرتفعةمحددا )09( مجموع من 33,33% تفسير هذه النسب، أن و
 هي  (09)مجموع من 66,67% أن في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين وسطيال

  .الوظيفةمحددات مرتبطة بمحتوى 
الضرورية  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة للمحددات وسطيمديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 حيطهاطة بمالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتب توىالمحددات المرتبطة بمح أهميةلنجاحهم في العمل الإداري تؤكد 
   66,67% - 33,33%  = 33,34% .          أي.  33,34%بنسبة

  :أما المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري فتتحدد في
    . = 212توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 1)-
 . = 218ل مستمرمنح مكافآت تشجيعية في العمل بشك 2)-
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين (توفير الأمن الوظيفي 3)- 

  . = 218)إلخ...على الوفاة، التقاعد
  . = 219الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم 4)-
  . = 222الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 5)-
 . = 225ر الدائم بمستويات إنجاز عالية في العملالشعو 6)-
  . = 228تناسب الراتب المتقاضى دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز 7)-

  209,35.المساوية  الثالثكبر من قيمة الأرباعي أفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي 
  :ئتين همامحددات تنطوي على ف )07(و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها 

  .01،02،03،07: هي أرقامها محددات و )04(فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها  :أولا
 .04،05،06: محددات و أرقامها هي )03(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و 
    وسطيلنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المرتفعة الوظيفةلمرتبطة بمحيط المئوية لأهمية المحددات ا النسبة - 

  :  في العمل الإداري هي
4  

  57,14 %.=  100 ×  ــ   
7           

 وسطيلنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المرتفعة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة  -
  :هيالعمل الإداري 

3  
  42,86 %.=  100 ×  ــ   

   7                 



 
   
 وسطيالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية مرتفعةمحددا  )07(ع مجمو من 57,14% تفسير هذه النسب، أن و

محددات  هي )07( مجموع من 42,86% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
  .الوظيفةمرتبطة بمحتوى 

الضرورية لنجاحهم  ذات الأهمية المرتفعة للمحددات وسطيمديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
.  14,28%بنسبة حتواهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بم يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةفي العمل الإداري تؤكد 

  57,14% - 42,86%  = 14,28% .           أي
الضرورية لنجاح ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(ن، و من خلال تحديدنا لمستويات أهمية المحددات إذ

  :مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري، يمكننا إستخلاص مجموعة نتائج تتمثل فيما يلي
الإدارة الوسطي في العمل الإداري  وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنجاح مديري1)- 

  .نتيجة إختلاف درجاا فيما بينها
ذات الأهمية ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات عدم  2)-

بـ  -بق توضيحه كما س -فكلا النسبتـين تقدران . المنخفضة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري
%50.    
وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري على 3)- 

  :تتوزع على مستويين مختلفين في الأهمية هما -كما سبق توضيحه  -إعتبار أن هذه اموعة من المحددات 
  .مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة -)أ

  .مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعة -)ب
و هذه الإختلافات الموجودة في أهمية هذه اموعة من المحددات تتجلى، أيضا، من خلال درجاا المختلفة عن بعضها 

  :البعض بإستثناء المحددات
  .الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء العمل -*
 الأهمية لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس نفس اللذان لهمان، توفير السك -*

 .، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعةاو وجودهم (208)الدرجة المساوية لـ 
  .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد -*
 .ة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةفرص التقدم و الترقية الكبير -*
 .فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة -*
 .فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة -*
همية لنجاح مديري الإدارة الوسطي   الأ توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر، التي لها نفس -*

، أيضا، في نفس المستوى من او وجوده  (209)الدرجة المساوية لـ في العمل الإداري على إعتبار أن لها نفس
  .الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعة



 
   

ذات الأهمية المتوسطة ) حتواهاالمرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بم(وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات 4)- 
 -كما سبق توضيحـه  - و يقدر هذا الفرق . المنخفضـة لنجـاح مديري الإدارة الوسـطي في العمـل الإداري

  . و ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة 14,28%بـ 
ذات الأهمية المتوسطة ) المرتبطة بمحتواهاالمرتبطة بمحيط الوظيفة و ( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات5)- 

  - كما سبق توضيحـه  -و يقدر هذا الفرق . المرتفعـة لنجـاح مديـري الإدارة الوسطي في العمـل الإداري
  . و ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 33,34%بـ 

جاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري نتيجة وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المرتفعة لن6)- 
 :إختلاف درجاا فيما بينها بإستثناء المحددات

 .منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر -*
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين (توفير الأمن الوظيفي  -*

الأهمية لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري على إعتبار أن  ، اللذان لهما نفس)إلخ...التقاعد على الوفاة،
  . ، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أهمية مرتفعةاو وجودهم) 218(الدرجة المساوية لـ لهما نفس

ذات الأهمية المنخفضة ) ة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواهاالمرتبط( وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات 2)-
و  14,28%بـ  –كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري

  .ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة
المرتبطة (فات في مستويات الأهمية النسبية للمحددات إذن، و بناءا على هذه النتائج المحصل عليها نتبين وجود إختلا

  .الضرورية لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري) بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها
كما سبق  –فقد أكدت نتائج هذه الدراسـة . فهذه المحددات تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية

 ، )منخفضة، مرتفعة (  أهمية منخفضة، و محددات ذات أهمية متوسطة وجود محددات ذات -توضيحه 
و محددات ذات أهمية مرتفعة لنجاح مديري الإدارة الوسطي في العمل الإداري، و عليه يمكننا القول أن هذه الفرضية 

  .قد تحققت
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

 :مناقشة الفرضية الجزئية الثالثة التي مفادها3-5)- 
مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري  حنجا) المرتبطة بمحتواها كطة بمحيط الوظيفة و تلالمرتب(  إن محددات 

 .بالمؤسسات الوطنية تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية
  

  

.المحـــــددات  

 
  درجات
  المحددات

 
الحدود الحقيقية 

  للدرجات

 
  التكرار

التكرار 
المتجمع 
  التصاعدي

 1 1 107,5- 108,5 108 .عض الأحيانغموض العمل في ب 1)-

 . صعوبة العمل في بعض الأحيان 2)-
  .المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان2)- 
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.31 

 
 

  يوضح الخطوات الإحصائية لحساب قيم الأرباعيات) 22(جدول رقم 
  )المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها( الدنيا على المحددات  لدرجات مديري الإدارة

 .الضرورية لنجاحهم في العمل الإداري

  :حساب قيمة الأرباعي الأول -*
 4/ ن= بما أن ترتيب الأرباعي الأول 

                               =4/31 
 7,75.= إذن ترتيب الأرباعي الأول 

،  9و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  6أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي و بما أن هذا الترتيب
بقيمة  116,5  - 115,5أي في الفئة  9فالأرباعي الأول يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع

  .  7,75 - 6 = 1,75مقدارها
 . 1=و مداها 3 = و بما أن تكرار هذه الفئة 

6 - 7,75                                         
   x 1.   ــــــ   115,5 +=إذن فالأرباعي الأول 

3                                               
.116,08 = 0,58 + 115,5 =                        



 
   

 .116,08= إذن قيمة الأرباعي الأول 
  :حساب قيمة الأرباعي الثاني -*

 2/ن= رتيب الأرباعي الثاني بما أن ت
                              =  2/31   

   15,5.=  إذن ترتيب الأرباعي الثاني 
،  16و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  15و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي

بقيمة  125,5 -  124,5 أي في الفئة  16للتكرار المتجمع فالأرباعي الثاني يمتد في الفئة التكرارية المقابلة
  .  15 = 0,5– 15,5مقدارها

                                          . 1=و مداها 1 = و بما أن تكرار هذه الفئة 
15,5                                       – 15  

   x 1.   ــــــ   124,5 +=إذن فالأرباعي الثاني 
1                                              

.125  = 0,5 + 124,5 =                                  
 . = 125إذن قيمة الأرباعي الثاني

  :حساب قيمة الأرباعي الثالث -* 
 4/ن3= بما أن ترتيب الأرباعي الثالث 

                               =  4/31 x 3   
   23,25.=  رباعي الثالثإذن ترتيب الأ

،  25و أقل من التكرار المتجمع التصاعدي التالي له  23و بما أن هذا الترتيب أكبر من التكرار المتجمع التصاعدي
 بقيمة مقدارها153,5 – 154,5 أي في الفئة   26فالأرباعي الثالث يمتد في الفئة التكرارية المقابلة للتكرار المتجمع

 .0,25 = 23 - 23,25    
                                  . 1=و مداها 3 = و بما أن تكرار هذه الفئة 

 23 - 23,25                                           
   x 1.   ـــــــ   153,5 +=إذن فالأرباعي الثالث 

3                                                  
.153,58  = 0,08  + 153,5 =                            

 .153,58= إذن قيمة الأرباعي الثالث 
لمديري الإدارة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(إذن، و بعد حسابنا لقيم الأرباعيات لدرجات المحددات 

مديري الإدارة الدنيا   نلاحظ أن المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنجاح )22(الدنيا، و بالرجوع إلى الجدول رقم 
  :في العمل الإداري تتحدد في

  . = 108غموض العمل في بعض الأحيان 1)-



 
   

 . = 109صعوبة العمل في بعض الأحيان 2)-
  . = 109المرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان 3)-
  . = 111توفير فترات راحة في العمل بشكل دوري 4)-
 . = 112لاءالعلاقة الحسنة بشكل دائم مع الزم 5)-
  . = 113الحرية و الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء العمل 6)-
 . = 116فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 7)-
 . = 116فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 8)-
 . = 116دائم بمستويات إنجاز عالية في العملالشعور ال 9)-

  116,08.فقيمة كل محدد من هذه المحددات هي أقل من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـ
  :محددات تنطوي على فئتين هما )09(و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها 

 .04،05: و أرقامهما هيمحددات  )02(فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها  :أولا
: هي أرقامها محددات و )07(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  :ثانيا
01،02،03،06،07،08،09. 

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
في  نيادلنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المنخفضة الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 

  : العمل الإداري هي
2  

 22,22 %.=  100 ×  ــ   
9      

 دنيالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المنخفضة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة  -
  :هيالعمل الإداري 

7  
  77,78 %.=  100 ×  ــ   

   9                 
  دنياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية منخفضةمحددا )09( مجموع من 22,22% تفسير هذه النسب، أن و

محددات  هي  (09)مجموع من 77,78% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
  .الوظيفةمرتبطة بمحتوى 

في العمل  الضرورية لنجاحهم  ية المنخفضةذات الأهم للمحددات دنيامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
 = 55,56%.أي .  55,56%بنسبةيطها الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح توىالمحددات المرتبطة بمح أهميةالإداري تؤكد 

%22,22 - %77,78        
 :حدد فيأما المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري فتت

 . = 119الشعور الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة 1)-



 
   

 . = 119القيام، دوريا، بدورات تدريبية 2)-
 . = 119الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة 3)-
 . = 120إنجاز مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في العمل 4)-
 . = 124وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد 5)-
 . = 124تناسب الوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و القدرات 6)-
 . = 125العلاقة الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين 7)-
  . = 142الشعور الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل الوظيفة 8)-
 . = 145)إلخ...الحرارة، الرطوبة، التهوية،الضوضاء(زيقية جيدة بشكل دائم توفير ظروف عمل في 9)-

 . = 146فرص التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة 10)-
 . = 149)الإهتمام بأمور العمل و العمال على السواء(إتباع نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم  11)-
 . = 150الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء العلاقة 12)-
 . = 153توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم 13)-

 . = 153توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر14)- 
ل من   و أق  116,08فقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو أكبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـ

  . 153,58أو تساوي قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـ
و هذه القائمـة من المحـددات ذات الأهميـة المتوسطة لنجـاح مديري الإدارة الدنيـا في العمـل الإداري، البالغ 

  :محددا بدورها تنطوي على فئتين من المحددات هما) 14(عددها 
 .01،02،03،04،05،06: و أرقامها هي )06(عددها  ة المنخفضة وفئة المحددات ذات الأهمية المتوسط  -)أ
   116,08كبر من قيمة الأرباعي الأول المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو  

 . 125و أقل من قيمة الأرباعي الثاني المساوية لـ
  :فئتين همامحددات تنطوي على  )06(و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها 

 .02،05: هما هيأرقام محددات و) 02( فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها :أولا
 .01،03،04،06: محددات و هي )04(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
لنجاح مديري الإدارة  المنخفضة ةذات الأهمية المتوسط الوظيفةحيط المئوية لأهمية المحددات المرتبطة بم النسبة - 

  :  في العمل الإداري هي دنياال
2  

  33,33 %.=  100 ×  ــ   
6           



 
   

لنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
  :يهالعمل الإداري  دنياال
4  

  66,67 %.=  100 ×  ــ   
   6                 

الإدارة  مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة منخفضةمحددا )06( مجموع من 33,33% تفسير هذه النسب، أن و
محددات  هي  (06)مجموع من 66,67% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن دنياال

  .وظيفةالمرتبطة بمحتوى 
الضرورية لنجاحهم في  ذات الأهمية المتوسطة المنخفضة للمحددات دنيامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 .          أي.  33,34% بنسبةيطها بنظيرا المرتبطة بمح الوظيفة مقارنة توىالمحددات المرتبطة بمح أهميةالعمل الإداري تؤكد 
%33,34 =  %33,33 - %66,67   

: محددات و أرقامها هي )08(عددها  فئة المحددات ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة و -)ب
07،08،09،10،11،12،13،14. 

و أقل من         125 كبر من قيمة الأرباعي الثاني المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي تساوي أو 
   153,58.لمساوية لـأو تساوي قيمة الأرباعي الثالث ا

  :محددات تنطوي على فئتين هما )08(و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها 
 .07،09،11،12،13،14: هيأرقامها محددات و  )06(فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها  :أولا
 .08،10: هي مهماأرقا محددات و )02(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
 دنيالنجاح مديري الإدارة ال المرتفعة ةذات الأهمية المتوسط الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة -

  :  في العمل الإداري هي
6  

   75%.= 100 ×  ــ   
8           

لنجاح مديري الإدارة  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة تبطة بمحتوى الوظيفةالمر المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة - 
 :هيالعمل الإداري  دنياال
2  

         .  x 100 = 25%ــ   
  8    

 دنياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية متوسطة مرتفعةمحددا )08( مجموع من 75% تفسير هذه النسب، أن و
محددات مرتبطة  هي  (08)مجموع من 25% مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أنفي العمل الإداري هي محددات 

  .الوظيفةبمحتوى 



 
   
الضرورية لنجاحهم في  ذات الأهمية المتوسطة المرتفعة للمحددات دنيامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 .          أي.  50%بنسبة تواهاة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحالوظيف يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةالعمل الإداري تؤكد 
%50 =  %25 - %75   

 :أما المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري فتتحدد في
 على العلاج، التأمين توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين(توفير الأمن الوظيفي  1)-

 . = 154)إلخ...على الوفاة، التقاعد
 .  = 154الإلتزام العالي في العمل بشكل دائم2)- 
  . = 154الإستقرار العائلي 3)-
 . = 155توفير السكن 4)-
 . = 155الثقة العالية بالنفس بشكل دائم 5)-
 . = 156إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل 6)-
 . = 156منح مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر7)- 
  .  = 158تناسب الراتب المتقاضى دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز 8)-

   153,58.كبر من قيمة الأرباعي الثالث المساوية لـأفقيمة كل محدد من هذه المحددات هي 
  :ات تنطوي على فئتين همامحدد )08(و هذه القائمة من المحددات البالغ عددها 

 .01،03،04،07،08: هيأرقامها محددات و  )05(فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها  :أولا
  .02،05،06: هي أرقامها محددات و) 03(فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  :ثانيا

 :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و
       دنيالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المرتفعة الوظيفةهمية المحددات المرتبطة بمحيط المئوية لأ النسبة - 

  :  في العمل الإداري هي
5  

  62,5 %.=  100 ×  ــ   
8           

العمل  دنيالنجاح مديري الإدارة ال ذات الأهمية المرتفعة المرتبطة بمحتوى الوظيفة المحدداتالمئوية لأهمية  النسبة  -
  :هيالإداري 

3  
  37,5 %.=  100 ×  ــ   

   8                 
في  دنياالإدارة ال مديريلنجاح  ت ذات أهمية مرتفعةمحددا )08( مجموع من 62,5% تفسير هذه النسب، أن و

محددات مرتبطة  هي )08( مجموع من 37,5% العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن
  .الوظيفةتوى بمح



 
   
في العمل  الضرورية لنجاحهم ذات الأهمية المرتفعة للمحددات دنيامديري الإدارة ال تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

 = 25% .           أي . 25%بنسبةاها المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحتو أهميةالإداري تؤكد 
 %37,5 - %62,5    

الضرورية لنجاح ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(إذن، و من خلال تحديدنا لمستويات أهمية المحددات 
  :مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري، يمكننا إستخلاص مجموعة نتائج تتمثل فيما يلي

اح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري نتيجة وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المنخفضة لنج1)- 
   :إختلاف درجاا فيما بينها باستثناء المحددات

 .صعوبة العمل في بعض الأحيان -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري  اللذان لهما نفسالمرونة الكبيرة للعمل في بعض الأحيان،  -*

   (109).الدرجة المساوية لـ على إعتبار أن لهما نفس
 .فرص المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة -*
  .فرص التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة -*
الإدارة الدنيا في العمل الإداري  الأهمية لنجاح مديري الشعور الدائم بمستويات إنجاز عالية في العمل، التي لها نفس -*

     (116).الدرجة المساوية لـ على إعتبار أن لها نفس
ذات الأهمية المنخفضة ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات 2)- 

و ذلك  55,56%بـ  -كما سبق توضيحه  - و يقدر هذا الفرق. لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري
  . لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة

وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المتوسطة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري على 3)- 
  : مختلفين في الأهمية هماتتوزع على مستويين -كما سبق توضيحه  -إعتبار أن هذه اموعة من المحددات 

  .مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة -)أ
  .مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعة -)ب

و هذه الإختلافات الموجودة في أهمية هذه اموعة من المحددات تتجلى، أيضا، من خلال درجاا المختلفة عن بعضها 
 :البعض، بإستثناء المحددات

  .لاء الممنوح من قبل الوظيفةالشعور الدائم بإحترام الزم -*
 .القيام، دوريا، بدورات تدريبية -*
في  الأهمية لنجاح مديري الإدارة الدنيا التي لها نفس ،الشعور الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة -*

المستوى من الأهمية  ، أيضا، في نفساو وجوده ،)119(الدرجة المساوية لـ  الإداري على إعتبار أن لها نفس العمل
 .هو مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة

   .وضوح أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد -*



 
   
الأهمية لنجاح مديري الإدارة  تناسب الوظيفة المشغولة دائما مع الميول و الإتجاهات و القدرات، اللذان لهما نفس -*

، أيضا، في نفس او وجودهم ،)124(الدرجـة المساوية لـ  الدنيا في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس
  .المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة منخفضة

 .توفير المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم -*
ة الدنيا  الأهمية لنجاح مديري الإدار توفير المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر، اللذان لهما نفس -*

، أيضا، في نفس المستوى من او وجودهم ،)153(الدرجة المساوية لـ  في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس
  .الأهمية هو مستوى ذو أهمية متوسطة مرتفعة

لمتوسطة ذات الأهمية ا) المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات 4)- 
 -كما سبق توضيحه  - و يقـدر هذا الفرق . المنخفضـة لنجـاح مديـري الإدارة الدنيـا في العمـل الإداري

  . و ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 33,34%بـ 
ذات الأهمية المتوسطة  )المرتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها(وجود فرق في النسبة المئوية لأهمية المحددات 5)- 

و  50%بـ  -كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . المرتفعة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري
  . ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة

العمل الإداري نتيجة وجود إختلافات في أهمية المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في 6)- 
 :إختلاف درجاا فيما بينها بإستثناء المحددات

توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، العمل الدائم، التأمين على العلاج، التأمين (توفير الأمن الوظيفي  -*
   ).إلخ...على الوفاة، التقاعد

  .الإستقرار العائلي -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري على  التي لها نفس. كل دائمالإلتزام العالي في العمل بش -*

، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو أهمية او وجوده ،)154(الدرجة المساوية لـ  إعتبار أن لها نفس
  . مرتفعة

 . توفير السكن -*
الأهمية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري على  فساللذان لهما نالثقة العالية بالنفس بشكل دائم،  -*

، أيضا، في نفس المستوى من الأهمية هو مستوى ذو او وجودهم ،)155(الدرجة المساوية لـ  إعتبار أن لهما نفس
  . أهمية مرتفعة

  .إعتراف و تقدير الرؤساء الدائم للجهد المبذول في العمل -*
 الأهمية لنجاح مديري الإدارة الدنيا  العمل بشكل مستمر، اللذان لهما نفسمنح مكافآت تشجيعية في  -*

، أيضا، في نفس المستوى من او وجودهم ،)156(الدرجة المساوية لـ  في العمل الإداري على إعتبار أن لهما نفس
  . الأهمية هو مستوى ذو أهمية مرتفعة



 
   

ذات الأهمية المرتفعة ) رتبطة بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواهاالم(وجود فرق في النسب المئوية لأهمية المحددات 7)- 
  - كما سبق توضيحه  -و يقدر هذا الفرق . لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري

  . و ذلك لصالح فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة 25%بـ 
المرتبطة (تلافات في مستويات الأهمية النسبية للمحددات إذن، و بناءا على هذه النتائج المحصل عليها نتبين وجود إخ

  .الضرورية لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري) بمحيط الوظيفة و المرتبطة بمحتواها
كما سبق  -فقد أكدت نتائج هذه الدراسـة . فهذه المحددات تتوزع على مستويات مختلفة من حيث الأهمية

 ، )منخفضة، مرتفعة( ذات أهمية منخفضة، و محددات ذات أهمية متوسطة وجود محددات  -توضيحه 
و محددات ذات أهمية مرتفعة لنجاح مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري، و عليه يمكننا القول أن هذه الفرضية قد 

  .تحققت
لق بمناقشتنا للفرضيات الجزئية و زيادة على هذه النتائج، السالفة الذكر، التي أسفرت عنها هذه الدراسة فيما يتع

نجاح مديري ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها( الثلاثة الأولى المتعلقة بتحديد مستويات أهمية محددات 
الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا في العمل، فإن هذه الدراسة، ودائما في نفس 

 د أسفرت، أيضا، على مجموعة نتائج تتمثل في وجود عناصر إتفاق السياق، ق
المرتبطة بمحيط ( و عناصر إختلاف بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة في تحديديهم لمستويات أهمية محددات 

  .نجاحهم في العمل الإداري) الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها
الإتفاق و عناصر الإختلاف الموجودة بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة يوضح عناصر  )23(و الجدول التالي رقم 

نجاحهم      في العمل ) المرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها( في تحديديهم لمستويات أهمية محددات 
  .الإداري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

 منالأهمية المحددة  مستويات        
                                                قبل                     

                           
  .رينــالمدي

  
.المحــــددات    

قبل مديري  من
و  الإدارة العليا

 الوسطي

قبل مديري  من
الإدارة العليا و 

 الدنيا

قبل مديري  من
الإدارة الوسطي و 

 الدنيا

قبل مديري  من
المستويات الإدارية 

 الثلاثة
 ر ر.ت ن.ت ن ر ر.ت ن.ت ن ر ر. ت ن.ت ن ر ر.ت ن.ت ن

                 .الحسنة بشكل دائم مع الرؤساء العلاقة1)- 

و تقدير الرؤساء الدائم للجهد  إعتراف2)- 
 .في العمل المبذول

  
 

              

أنظمة و إجراءات العمل دائما  وضوح3)- 
 .بشكل جيد

    
 

 X           

و الإستقلال بشكل كلي، في بعض  لحريةا4)- 
 .العملالحيان، في أداء 

              
 

  

    ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل  توفير 5)-
الرطوبة،  الحرارة، ( دائم

 ).إلخ...التهوية،الضوضاء

 
  

  
 

             

التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة  فرص6)- 
 .الوظيفةبشكل دائم من طرف 

 
 

  
 

          
 

  
X 

 

                 .السكن توفير7)- 
المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة  فرص 8)-

 .الوظيفةالمتاحة بشكل دائم من طرف 
             

 
 
 
 

  

المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل  توفير9)- 
 .بشكل دائم

  
 

  
X 

         
 

   

     X             .دائمبشكل  العالية بالنفس الثقة 10)-

    X             .الحسنة بشكل دائم مع الزملاء العلاقة11)- 

                 .العمل في بعض الأحيان صعوبة 12)-

توافر وسائل الأمن ( الأمن الوظيفي توفير 13)-
الدائم، التأمين  العملو السلامة في محيط العمل، 
 ).إلخ...الوفاة، التقاعدعلى العلاج، التأمين على 

 
 

           
  

X 

    

التطور و النمو الشخصي الكبيرة  فرص14)- 
 .الوظيفة طرفالمتاحة بشكل دائم من 

   
X 

             

بشكل  العملفترات راحة في  توفير 15)-
 .دوري

 
  

            
X 

   



 
   

    X             .العمل في بعض الأحيان غموض16)- 

المعلومات الضرورية لسيرورة  وفيرت 17)-
 .العمل بشكل مستمر

 
 

          
X 

    
 

 

الوظيفة بشكل دائم مع الميول و  تناسب18)- 
 .القدراتالإتجاهات و 

   
X 

             

مكافآت تشجيعية في العمل بشكل  منح19)- 
 .مستمر

  
  

           
X 

    

، مهام تختلف، في بعض الأحيان إنجاز 20)-
 .العملعن تلك المنجزة بشكل دائم في 

 
  

               

الراتب المتقاضى، دائما، مع  تناسب21)- 
 .المنجزمتطلبات و حجم العمل 

 
 

               
X 

الدائم بإحترام الرؤساء الممنوح  الشعور22)- 
 .الوظيفةمن قبل 

 
 

              
 

 

الحسنة، بشكل دائم، مع  العلاقة23)- 
 .لمرؤوسينا

 
 

     
 

          

الدائم بإحترام الزملاء الممنوح  الشعور24)- 
 .الوظيفةمن قبل 

             
X 

  
 

 

نمط الإشراف الجيد في المؤسسة  إتباع25)- 
بأمور العمل و العمال  الإهتمام(  بشكل دائم
 ).على السواء

 
  
  

          
 

     

في  عاليةز الدائم بمستويات إنجا الشعور 26)-
 .العمل

                

               X  .العائلي الإستقرار 27)-

                 .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة28)- 
       X          .دوريا، بدورات تدريبية القيام، 29)-
الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح  الشعور 30)-

 .من قبل الوظيفة
     X           

 X                .العالي في العمل بشكل دائم الإلتزام31)- 

  
 في بين مديري المستويات الإدارية الثلاثة يوضح عناصر الإتفاق و عناصر الإختلاف الموجودة) 23(جدول رقم 

  )المرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها(  تحديديهم لمستويات أهمية المحددات
  .لنجاحهم في العمل الإداري الضرورية

  



 
   

  :حيث
  .ةـتعني أهمية متوسطة مرتفع: ر.ت، و ةـتعني أهمية متوسطة منخفض: ن.ت، و تعني أهمية منخفضـة: ن
  .ةـتعني أهمية مرتفع: رو 
  

  ):23( الجدول رقم على التعليق
  :خلال هذا الجدول نلاحظ من
في تحديدهم ) العليا، و الوسطي، و الدنيا(  الثلاثة الإداريلمستويات عناصر الإتفاق الموجودة بين مديري ا أن :أولا

فيما  تتحددنجاحهم في العمل الإداري ) بمحيط الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها المرتبطة(  لمستويات أهمية محددات
  :يلي
Ä - الوسطيلمديري الإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة  بالنسبة:  

  : على أن الوسطيالإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة إتفاق مديري  -*
و هذا المحدد هو من فئة المحددات . العمل الإداري فيلنجاحهم  نخفضةمحدد ذو أهمية م هو ،العائلي الإستقرار1)- 

 الأهميةات للمحددات ذ الوسطيو نظرائهم في الإدارة  لعلياأن عملية تحديد مديري ا يعنيالمرتبطة بمحيط الوظيفة مما 
الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة  بمحيطالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد أهمية المحددات المرتبطة  نخفضةالم

  .  100%بمحتواها بنسبة
  : على أن الوسطيإتفاق مديري الإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة  -*

  الوظيفة طرفة بشكل دائم من التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاح فرص1)- 
لنجاحهم  متوسطة مرتفعةذو أهمية  انمحدد اهم ،القدراتالوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و  تناسب2)- 
أن عملية تحديد مديري  يعنيالوظيفة مما  حتوىمن فئة المحددات المرتبطة بم اهم انالمحدد نو هذا. العمل الإداري في
الضرورية لنجاحهم في العمل الإداري  توسطة المرتفعةالم الأهميةللمحددات ذات  الوسطي الإدارة و نظرائهم في لعلياا

  .  100%بنسبة يطهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح توىبمحتؤكد أهمية المحددات المرتبطة 
  : على أن الوسطيإتفاق مديري الإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة  -*

. العمل الإداري فيمحدد ذو أهمية مرتفعة لنجاحهم  هو ،المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم يرتوف 1)- 
  لعلياأن عملية تحديد مديري ا يعنيو هذا المحدد هو من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة مما 

ورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد أهمية المرتفعة الضر الأهميةللمحددات ذات  الوسطيو نظرائهم في الإدارة 
 .  100%الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحتواها بنسبة بمحيطالمحددات المرتبطة 

Ä - لمديري الإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة الدنيا بالنسبة:  
  : على أن الدنياإتفاق مديري الإدارة العليا مع نظرائهم في الإدارة  -*

  .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد ضوحو1)- 



 
   

لنجاحهم  نخفضةمحددات ذات أهمية متوسطة م هي، الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة الشعور 2)-
  .الإداريفي العمل 

  :من المحددات البالغ عددها محددين تنطوي على فئتين هما القائمةهذه  و
  . 01:هوو رقمه واحد  محدد حيط الوظيفة و عددهاالمحددات المرتبطة بم فئة -)أ

   . 02:هوو رقمه  محددالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  فئة -)ب
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

 نخفضةمن مجموع المحددات ذات الأهمية المتوسطة الم الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 
  :  في الإدارة الدنيا في العمل الإداري هي ونظرائهمجاح مديري الإدارة العليا لن
1  

  50 %.=  100 ×  ــ   
2           

 نخفضةالم المتوسطةبمحتوى الوظيفة من مجموع المحددات ذات الأهمية  المرتبطةالمحددات  لأهميةالمئوية  النسبة - 
  :رة الدنيا في العمل الإداري هيفي الإدا ونظرائهملنجاح مديري الإدارة العليا 

1  
  50 %.=  100 ×  ــ   

   2                 
لنجاح مديري الإدارة العليا  نخفضـةة متوسطة مـذات أهمي المحددينمجموع  من 50% تفسير هذه النسب، أن و

محددات  هي 50% نالدنيا في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أ الإدارةو نظرائهم في 
  .مرتبطة بمحتوى الوظيفة

مديري العليا و نظرائهم في الإدارة الدنيا للمحددات ذات الأهمية المتوسطة  تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
المحددات المرتبطة بمحيط  منالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد تساوي النسب المئوية لأهمية كل  نخفضةالم
   .    منهما لكل  50% ظيفة و نظيرا المرتبطة بمحتواها و المقدرة بـالو
Ä - الدنيالمديري الإدارة الوسطي مع نظرائهم في الإدارة  بالنسبة:  

  :على أن الدنياإتفاق مديري الإدارة الوسطي مع نظرائهم في الإدارة  -*
و هذا المحدد . العمل الإداري فيلنجاحهم  نخفضةم متوسطة محدد ذو أهمية هو، دوريا، بدورات تدريبية القيام،1)- 

و نظرائهم في الإدارة  لوسطيا الإدارة أن عملية تحديد مديري يعنيهو من فئة المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة مما 
رتبطة الضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد أهمية المحددات الم نخفضةالم المتوسطة الأهميةللمحددات ذات  الدنيا
   .  100%الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحتواها بنسبة بمحيط

  : على أن الدنياإتفاق مديري الإدارة الوسطي مع نظرائهم في الإدارة  -*
  .دائمالعالية بالنفس بشكل  الثقة 1)-



 
   

التأمين على العلاج، التأمين الدائم،  العملتوافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، (  الأمن الوظيفي توفير 2)-
  ).إلخ...على الوفاة، التقاعد

  .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير3)- 
  .الإداري لمحددات ذات أهمية مرتفعة لنجاحهم في العم هي، مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح4)- 

  :تنطوي على فئتين هما اتمحدد )04(من المحددات البالغ عددها  القائمةهذه  و
  .02،03،04 :يه ات و أرقامهامحدد )03( المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

   .01: هو واحد ورقمه محددالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  فئة -)ب
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

من مجموع المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح مديري  الوظيفةة بمحيط المئوية لأهمية المحددات المرتبط النسبة - 
  : في الإدارة الدنيا في العمل الإداري هي ونظرائهمالإدارة الوسطي 

3  
  75 %.=  100 ×  ــ   

4           
المرتفعة  طةالمتوسالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة من مجموع المحددات ذات الأهمية  لأهميةالمئوية  النسبة - 

  :في الإدارة الدنيا في العمل الإداري هي ونظرائهملنجاح مديري الإدارة الوسطي 
1  

  25 %.=  100 ×  ــ   
   3                 

اح مديري الإدارة الوسطي ـة لنجـرتفعالم ةـهميالأذات  داتالمحدوع ـمجم من  75% تفسير هذه النسب، أن و
محددات  هي 25%  العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أنالدنيا في الإدارةو نظرائهم في 

  .مرتبطة بمحتوى الوظيفة
الوسطي و نظرائهم في الإدارة الدنيا للمحددات ذات الأهمية  الإدارة مديري تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و

الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة  يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد  المرتفعة
   75% - 25% = 50%.، أي  50%بنسبةتواها بمح
Ä - الدنياالعليا، الوسطي، (  المستويات الإدارية الثلاثة لمديري بالنسبة:(   

  : على أن) العليا، الوسطي، الدنيا(  مديري المستويات الإدارية الثلاثة إتفاق -*
  .الحسنة بشكل دائم مع الزملاء لاقةالع1)- 
  .بشكل دوري العملفترات راحة في  توفير2)- 
  .العمل في بعض الأحيان غموض3)- 
في العمل     ذات أهمية منخفضة لنجاحهم  محددات هي ،الوظيفةالدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل  الشعور4)- 

  .الإداري



 
   
  :تنطوي على فئتين هما محددات )04(دها من المحددات البالغ عد القائمةهذه  و
  .01،02 :يه ات و أرقامهمامحدد )02( المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

   .03،04 :يهو أرقامهما  اتمحدد )02( المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها فئة -)ب
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

مديري  من مجموع المحددات ذات الأهمية المرتفعة لنجاح الوظيفةهمية المحددات المرتبطة بمحيط المئوية لأ النسبة - 
  :  في العمل الإداري هي )العليا، الوسطي، الدنيا(  المستويات الإدارية الثلاثة

2  
  50 %.=  100 ×  ــ   

4           
المرتفعة  المتوسطةمجموع المحددات ذات الأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة من  لأهميةالمئوية  النسبة - 

  :في العمل الإداري هي )العليا، الوسطي، الدنيا(  لنجاح مديري المستويات الإدارية الثلاثة
2  

  50 %.=  100 ×  ــ   
4                 

ستويات الم لنجاح مديري نخفضةالمهمية الأذات  اتالمحدد )04( مجموع من  50% تفسير هذه النسب، أن و
 50% في العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، في حين أن )العليا، الوسطي، الدنيا(  الإدارية الثلاثة

  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة هي
 الأهمية للمحددات ذات) العليا، الوسطي، الدنيا(  مديري المستويات الإدارية الثلاثة تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و  منالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد تساوي النسب المئوية لأهمية كل  نخفضةالم

  . منهما لكل  50% نظيرا المرتبطة بمحتواها و المقدرة بـ
  : على أن) العليا، الوسطي، الدنيا(  مديري المستويات الإدارية الثلاثة إتفاق -*

 توسطة مرتفعةمحدد ذو أهمية م هو ،التقدم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفة فرص1)- 
أن عملية تحديد  يعنيالوظيفة مما  حتوىو هذا المحدد هو من فئة المحددات المرتبطة بم. العمل الإداري فيلنجاحهم 
الضرورية  توسطة المرتفعةالم الأهميةللمحددات ذات ) الدنياالعليا، الوسطي، ( لمستويات الإدارية الثلاثة مديري ا

يطها الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح حتوىبملنجاحهم في العمل الإداري تؤكد أهمية المحددات المرتبطة 
  . 100%بنسبة

  : على أن) العليا، الوسطي، الدنيا(  مديري المستويات الإدارية الثلاثة إتفاق -*
  .المنجزالراتب المتقاضى، دائما، مع متطلبات و حجم العمل  تناسب 1)-
  .لنجاحهم في العمل الإداري رتفعةذات أهمية م محددات هي، العالي في العمل بشكل دائم الإلتزام2)- 

  :من المحددات البالغ عددها محددين تنطوي على فئتين هما القائمةهذه  و
  . 01:هوو رقمه واحد  محدد و عددهاالمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة  فئة -)أ



 
   
   . 02:هوو رقمه  محددالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  فئة -)ب
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

مديري  لنجاح رتفعةمن مجموع المحددات ذات الأهمية الم الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 
  :  في العمل الإداري هي) العليا، الوسطي، الدنيا(  دارية الثلاثةالمستويات الإ

1  
  50 %.=  100 ×  ــ   

2           
 رتفعةالم المتوسطةبمحتوى الوظيفة من مجموع المحددات ذات الأهمية  المرتبطةالمحددات  لأهميةالمئوية  النسبة - 

  :في العمل الإداري هي) ، الدنياالعليا، الوسطي(  لنجاح مديري المستويات الإدارية الثلاثة
1  

  50 %.=  100 ×  ــ   
   2                 

مديري المستويات الإدارية  احـلنج الأهمية المرتفعةذات  ددينـالمحمجموع  من  50% تفسير هذه النسب، أن و
 هي  50% في حين أنفي العمل الإداري هي محددات مرتبطة بمحيط الوظيفة، ) العليا، الوسطي، الدنيا(  الثلاثة

  .محددات مرتبطة بمحتوى الوظيفة
للمحددات ذات الأهمية ) العليا، الوسطي، الدنيا(  مديري المستويات الإدارية الثلاثة تحديدتبين لنا هذه النتيجة أن عملية  و
المرتبطة بمحيط الوظيفة و المحددات  منالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري تؤكد تساوي النسب المئوية لأهمية كل  رتفعةالم

   .    منهما لكل 50% نظيرا المرتبطة بمحتواها و المقدرة بـ
  ) العليا، و الوسطي، و الدنيا(  بين مديري المستويات الإداري الثلاثة الموجودة ختلافعناصر الإ أن :ثانيا
في العمل الإداري  نجاحهم) ة بمحتواهاالمرتبطة بمحيط الوظيفة و تلك المرتبط(  لمستويات أهمية محددات تحديدهمفي 

  :فيما يلي تتحدد
Ä - بالنسبة لمديري الإدارة العليا:  

  :نظرائهم في الإدارة الوسطي و الدنيا في تأكيدهم على أن عنإختلاف مديري الإدارة العليا  -*
في العمل  لنجاحهممنخفضة  متوسطة محدد ذو أهمية هو، مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح1)- 

الوظيفة مما يعني أن عملية إختلاف مديري الإدارة العليا  يطبمح المرتبطةهذا المحدد هو من فئة المحددات  و .الإداري
المنخفضة الضرورية  المتوسطة ذات الأهمية للمحددات في الإدارة الوسطي و الدنيا في عملية تحديديهم نظرائهمعن 

 تواهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح يطأهمية المحددات المرتبطة بمح ىعلؤكد تلنجاحهم في العمل الإداري 
  .  100%بنسبة

  :نظرائهم في الإدارة الوسطي و الدنيا في تأكيدهم على أن عنإختلاف مديري الإدارة العليا  -*
    .دائمالعالية بالنفس بشكل  الثقة 1)-

الدائم، التأمين على العلاج، التأمين على  العملن و السلامة في محيط العمل، توافر وسائل الأم(  الأمن الوظيفي توفير 2)- 
  ).إلخ...الوفاة، التقاعد



 
   

  .لنجاحهم في العمل الإداري مرتفعةمحددات ذات أهمية متوسطة  هي، دوريا، بدورات تدريبية القيام،3)- 
  :  ين هماتنطوي على فئت اتمحدد )03( من المحددات البالغ عددها القائمةهذه  و
  .02،03 :أرقامهما هي اتمحدد )02( المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و عددها فئة - )أ

  . 01:هوو رقمه واحد  محددالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و عددها  فئة -)ب
  :عملا بمقياس النسب المئوية نجد أن و

 رتفعةمجموع المحددات ذات الأهمية المتوسطة الممن  الوظيفةالمئوية لأهمية المحددات المرتبطة بمحيط  النسبة - 
  :  هي الإداريالعليا في العمل  الإدارة  لنجاح مديري

2  
  50%.=  66,67 ×  ــ   

3           
 رتفعةالمتوسطة الم الأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة من مجموع المحددات ذات لأهميةالمئوية  النسبة - 

  :عليا في العمل الإداري هيالإدارة ال مديريلنجاح 
1  

  33,33% .=  100 ×  ــ   
   3                 

في الإدارة الوسطي و الدنيا في تأكيدهم على  نظرائهمتفسير هذه النسب أن إختلاف مديري الإدارة العليا مع  و
 هذهمجموع   من  66,67% أن نسبة لنجاحهم في العمل الإداري يشير إلى رتفعةالمالمحددات ذات الأهمية المتوسطة 

  .الوظيفةمحددات مرتبطة بمحتوى  هي  33,33% في حين أن نسبة الوظيفة،المحددات هي محددات مرتبطة بمحيط 
 للمحددات  يهمالإدارة العليا عن نظرائهم في الإدارة الوسطي و الدنيا في عملية تحديد مديريتبين لنا هذه النتيجة أن إختلاف  و

الوظيفة مقارنة بنظيرا  يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةلنجاحهم في العمل الإداري يؤكد  الضرورية رتفعةطة المذات الأهمية المتوس
  .  33,34%بنسبةتواها المرتبطة بمح

   66,67% - 33,33% = 33,34%.أي 
  :نظرائهم في الإدارة الوسطي و الدنيا في تأكيدهم على أن عنإختلاف مديري الإدارة العليا  -*

في العمل  لنجاحهم مرتفعة محدد ذو أهمية هو ،المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير1)- 
الوظيفة مما يعني أن عملية إختلاف مديري الإدارة العليا  يطبمح المرتبطةهذا المحدد هو من فئة المحددات  و .الإداري

م ـالضرورية لنجاحه المرتفعة ذات الأهمية للمحددات يديهمفي الإدارة الوسطي و الدنيا في عملية تحد نظرائهمعن 
  . 100%بنسبة تواهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح يطأهمية المحددات المرتبطة بمح علىؤكد تفي العمل الإداري 

Ä - بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي:  
  :ا و الدنيا في تأكيدهم على أننظرائهم في الإدارة العلي عنإختلاف مديري الإدارة الوسطي  -*

   لنجاحهممحدد ذو أهمية منخفضة  هو، الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة الشعور1)- 
  .في العمل الإداري



 
   
 رةالإدابمحتوى الوظيفة مما يعني أن إختلاف مديري الإدارة الوسطي عن نظرائهم في  المرتبطةهذا المحدد هو من فئة المحددات  و

  ذات الأهمية المنخفضة الضرورية لنجاحهم  للمحدداتالعليا و الدنيا في عملية تحديديهم 
  .  100%المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمحيطها بنسبة أهميةفي العمل الإداري يؤكد على 

  :و الدنيا في تأكيدهم على أننظرائهم في الإدارة العليا  عنإختلاف مديري الإدارة الوسطي  -*
في العمل        لنجاحهم توسطة مرتفعةمحدد ذو أهمية م هو، أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح1)- 

  .الإداري
 الإدارةم في ـالوظيفة مما يعني أن إختلاف مديري الإدارة الوسطي عن نظرائه يطبمح المرتبطةهذا المحدد هو من فئة المحددات  و

الضرورية لنجاحهم في العمل الإداري يؤكد على  توسطة المرتفعةذات الأهمية الم للمحدداتالعليا و الدنيا في عملية تحديديهم 
 .  100%بنسبة تواهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح يطالمحددات المرتبطة بمح أهمية

Ä - بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا:  
  :نظرائهم في الإدارة العليا و الوسطي في تأكيدهم على أن عنرة الدنيا إختلاف مديري الإدا -*

  .الوظيفة طرفالتطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من  فرص1)- 
توسطة منخفضة أهمية م اتذ اتمحدد يه ،القدراتالوظيفة بشكل دائم مع الميول و الإتجاهات و  تناسب 2)-

  .ريفي العمل الإدا لنجاحهم
 الإدارةعن نظرائهم في  دنياالوظيفة مما يعني أن إختلاف مديري الإدارة ال توىبمح المرتبطةهو من فئة المحددات  ينالمحدد ينهذ و

الضرورية لنجاحهم في العمل الإداري يؤكد  توسطة المنخفضةذات الأهمية الم للمحدداتفي عملية تحديديهم  وسطيالعليا و ال
  .  100%بنسبة يطهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح توىالمرتبطة بمحالمحددات  أهميةعلى 

  :نظرائهم في الإدارة العليا و الوسطي في تأكيدهم على أن عنإختلاف مديري الإدارة الدنيا  -*
   لنجاحهم توسطة مرتفعةمحدد ذو أهمية م هو ،المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم توفير1)- 

  .في العمل الإداري
 الإدارةم في ـعن نظرائه دنيـاالوظيفة مما يعني أن إختلاف مديري الإدارة ال يطبمح المرتبطةهذا المحدد هو من فئة المحددات  و

ة لنجاحهم في العمل الإداري ـالضروري توسطـة المرتفعـةذات الأهمية الم للمحدداتفي عملية تحديديهم  الوسطيالعليا و 
  .  100%بنسبة تواهاالوظيفة مقارنة بنظيرا المرتبطة بمح يطالمحددات المرتبطة بمح أهميةيؤكد على 

  :نظرائهم في الإدارة العليا و الوسطي في تأكيدهم على أن عنإختلاف مديري الإدارة الدنيا  -*
  .في العمل الإداري لنجاحهم مرتفعة محدد ذو أهمية هو ،العائلي الإستقرار1)- 

 الإدارةم في ـعن نظرائه دنيـاالوظيفة مما يعني أن إختلاف مديري الإدارة ال يطبمح المرتبطةدد هو من فئة المحددات هذا المح و
 أهميةالضرورية لنجاحهم في العمل الإداري يؤكد على  المرتفعة ذات الأهمية للمحدداتفي عملية تحديديهم  الوسطيالعليا و 

 .  100%بنسبة تواهاارنة بنظيرا المرتبطة بمحالوظيفة مق يطالمحددات المرتبطة بمح

Ä - العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  بالنسبة لمديري(:  
فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد ) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*

  فهو محدد ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، . اءالعلاقة الحسنة بشكل دائم مع الرؤس



 
   

و ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة 
  .الدنيا

 تأكيدهم على أهمية محددفيما بينهم في ) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
فهو محدد ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة . في العمل المبذولو تقدير الرؤساء الدائم للجهد  إعتراف

  .العليا، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا
 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( ستويات الإدارية الثلاثة الم مديريإختلاف  -*

فهو محدد ذو أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة .  العملو الإستقلال بشكل كلي، في بعض الحيان، في أداء  الحرية
  .طي، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الدنياالعليا، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الوس

 توفير فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
  فهو محدد  ).إلخ...الضوضاء الرطوبة، التهوية، الحرارة، ( ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم

 همية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، ذو أ
  .و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا

 توفير محدد فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة مديري إختلاف  -*
فهو محدد ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة . السكن

  .لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا
 فرص فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*

فهو محدد ذو  أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري . الوظيفةالمبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف 
ي الإدارة الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمدير

  .الدنيا
 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*

فهو محدد ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة . العمل في بعض الأحيان صعوبة
  .لإدارة الوسطي، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيامنخفضة بالنسبة لمديري ا

 نجازفيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد إ) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
مرتفعة بالنسبة لمديري  فهو محدد ذو أهمية. العملمهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم في 

الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة 
  .لمديري الإدارة الدنيا

 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
فهو محدد ذو أهمية منخفضة بالنسبـة لمديري الإدارة العليا، . الوظيفةالدائم بإحترام الرؤساء الممنوح من قبل  الشعور

و ذو أهمية متوسطة منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة 
  .الدنيا



 
   
 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( ية الثلاثة المستويات الإدار مديريإختلاف  -*

فهو محدد ذو أهمية متوسطة منخفضـة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، . ينـالحسنة، بشكل دائم، مع المرؤوس العلاقة
  .لنسبة لمديري الإدارة الدنياو ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية متوسطة مرتفعة با

 إتباع فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
فهو محدد ذو أهمية  ).بأمور العمل و العمال على السواء الإهتمام(  نمط الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم

بالنسبة لمديري الإدارة العليا، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية  متوسطة منخفضة
  .متوسطة مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا

 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) العليا، الوسطي، الدنيا( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*
فهو مـحدد ذو أهمية متوسطة مرتفعـة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، . في العمل عاليةبمستويات إنجاز  الدائم الشعور

  .و ذو أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا
 فيما بينهم في تأكيدهم على أهمية محدد) الدنياالعليا، الوسطي، ( المستويات الإدارية الثلاثة  مديريإختلاف  -*

فهو محدد ذو أهمية مرتفعة بالنسبة لمديري الإدارة العليا، و ذو أهمية متوسطة . الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة
  .منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الوسطي، و ذو أهمية منخفضة بالنسبة لمديري الإدارة الدنيا

 مديريبعناصر الإتفاق، وخاصة منها المتعلقة، بعناصر الإختلاف الموجودة بين  المتعلقةل، أن هذه النتائج خلاصة القو و
المرتبطة بمحيط (  ات أهمية محدداتـلمستوي دهمـبتحديفيما يتعلق ) العليا، و الوسطي، و الدنيا(  ةـات الإدارية الثلاثـالمستوي

 للفرضياتفي العمل الإداري تؤكد صحة النتائج التي توصلنا إليها عند مناقشتنا  همنجاح) الوظيفة و تلك المرتبطة بمحتواها
  .أشارت إلى تحقق هذه الفرضيات) النتائج(  الجزئية الثلاثة الأولي و التي

  :في سياق تناولنا لمحور الأساليب الإحصائية المستخدمة لمناقشة فرضيات الدراسة أشرنا إلى أن: ملاحظة -*
لعينتين مرتبطتين المعتمد من قبل الباحث لمناقشة الفرضيـة الجزئية الرابعـة " ت" ب الإحصائي لإختبار الأسلو  -*

  : هذه الشروط هي. و الخامسة و السادسة يتطلب إستخدامه التأكد من توافر مجموعة شروط
ط تم إستخدام معادلة للتأكد من توافر هذا الشرو  .التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة1)- 

  :الإلتواء التي هي على النحو التالي
  )الوسيط –المتوسط              3(

   .ـــــــــــ= الإلتواء 
  الإنحراف المعياري               

و للتأكد من توافر هذا الشرط . أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر2)- 
  :معامل إرتباط بيرسون الذي صيغته التاليةتم إستخدام 

  مجـ ص ×مجـ س   –ن مجـ س ص                       
  ــــــــــــــــــــــــــــ      =   ر 

   ²)صمجـ (  – ²ن مجـ ص       ²)س   ـمج( – ²ن  مجـ س                



 
   
  

  ،شاهدات الأولى لا يختلف عن تباين المشاهدات الثانيةتجانس تباين زوجي المشاهدات، أي أن يكون تباين الم3)- 
  :العظمي الذي صيغته التالية" ت"وللتأكد من توافر هذا الشرط تم إستخدام قانون

  ²ع – ²ع          
 2 -ن                   2            1    

  ). 139، ص1995زكريا الشربيني،(    ـــــــ        Xــــــ= ت 
 ²ر  -       1 ع               ع          2

2 1               
  لسابعة المعتمد من قبل الباحث لمناقشة الفرضية الجزئية ا الإحصائي تحليل التباين أحادي الإتجاه الأسلوب  -*

  : هي هذه الشروط. من توافر مجموعة شروط التأكد يتطلب إستخدامه و الثامنة
  .ةالعشوائية في إختيار العين1)- 
  .إستقلالية اموعات موضع المقارنة2)- 
للتأكد من توافر هذا الشرط       تم و  .التوزيع الإعتدالي لدرجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة3)- 

  :إستخدام معادلة الإلتواء التي هي على النحو التالي
  )الوسيط –المتوسط              3(

   .ـــــــــــ= الإلتواء 
  الإنحراف المعياري               
  ).182، ص1995زكريا الشربيني،(  تجانس تباين درجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة4)- 

و للتأكد من توافر هذا الشرط تم إستخدام أسلوب كوشران لحساب التجانس الذي سبق إستخدامه في فصل الدراسة 
   .الديمغرافية المتغيرات أفراد عينة الدراسة في عدد من الفروق الموجودة بين طبيعةالإستطلاعية، محور 

 .و فيما يلي نباشر عملية التأكد من توافر هذه الشروط لكلا الأسلوبين
  

  ":ت"بالنسبة لإختبار: أولا
  : بالنسبة للفرضية الجزئية الرابعة -*

   :بالنسبة لشرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة1)- 
  :عتبار أنعلى إ

  . 78,79= تين من المحدداتمتوسط درجات اموع -*
  . 80=و الوسيط  -*
  . 7,61=و الإنحراف المعياري  -*
 0,48 -.و بتطبيق معادلة الإلتواء تحصلنا على قيمة  



 
   

وى العوامل المرتبطة بكل من محيط و محت(  يتبين لنا من خلال هذه القيمة أن توزيع درجات المتغير التابع. ˙. 
هو أقرب ما يكون للتوزيـع الإعتدالي، فهي غير ملتويـة إلتواء شديـد كون قيمـة الإلتواء المسـاوية ) الوظيفة

لا تبتعد كثيرا عن الصفر، و عليه فإن شرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة )   0,48 - ( لـ
 .قلمناقشة هذه الفرضية قد تحق" ت  "لإستخدام إختبار

  . بالنسبة لشرط أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر2)- 
كما هو موضح   + 0,70المساوية لـ" ر"تحصلنا على قيمة  SPSSبتطبيق معادلة بيرسون بإستخدام برنامج 

  . 493بالملاحق ص
أن شرط أن  يتبين لناأكبر من الصفر و موجبة ) + 0,70(و على إعتبار أن قيمة معامل الإرتباط المساوية لـ ˙.  

لمناقشة هذه  "ت"إختبار لإستخدام  تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر
 . الفرضية قد تحقق

  .تجانس تباين زوجي المشاهداتبالنسبة لشرط  3)-
  0,078 -.العظمي تحصلنا على قيمة " ت"بتطيبق قانون 

  :لقراءة الإحصائيةا -*
  نجد أن القيم الجدولية  )33-2( 31درجة أي عند  2-  عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 

  . 2,04=  0,05عند مستوى": ت"لـ 
 . 2,75=  0,01و عند مستوى

 3(0,05)، (0,01)الجدولية عند مستوى" ت"المحسوبة بقيم" ت"و بصرف النظر عن الإشارة، و بمقارنة قيمة 
على إعتبار  لمناقشة هذه الفرضية قد  تحقق "ت"إختبار تجانس تباين زوجي المشاهدات لإستخدام  شرط أن تبين لناي

       .المحسوبة أقل من نظيرا الجدولية" ت"أن قيمة 
لمناقشة هذه  "ت"إختبار أن شرط تجانس تباين زوجي المشاهدات لإستخدام  يتبين لناو بناءا على هذه النتيجة 

  . فرضية قد تحققال
  :بالنسبة للفرضية الجزئية الخامسة -*

  :بالنسبة لشرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة1)- 
  :على إعتبار أن

  . 76,75=اموعتين من المحددات  توسط درجاتم -*
  . 77=و الوسيط  -*
  . 8,62=و الإنحراف المعياري  -*
  0,09 -.صلنا على قيمةو بتطبيق معادلة الإلتواء تح 

العوامل المرتبطة بكل من محيط و محتوى ( يتبين لنا من خلال هذه القيمة أن توزيع درجات المتغير التابع . ˙. 
هو أقرب ما يكون للتوزيـع الإعتدالي، فهي غير ملتويـة إلتواء شديـد كون قيمـة الإلتواء المساويـة ) الوظيفة



 
   

عن الصفر، و عليه فإن شرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة لا تبتعد كثيرا )  0,09-(لـ 
 .لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق" ت"لإستخدام إختبار 

  .بالنسبة لشرط أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر2)- 
كما هو موضح   + 0,75المساوية لـ" ر"ى قيمة تحصلنا عل  SPSSبتطبيق معادلة بيرسون بإستخدم برنامج

  . 494بالملاحق ص
أن شرط    يتبين لناأكبر من الصفر و موجبة ) + 0,75(و على إعتبار أن قيمة معامل الإرتباط المساوية لـ . ˙.  

هذه لمناقشة  "ت"إختبار لإستخدام  أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر
 . الفرضية قد تحقق

  .تجانس تباين زوجي المشاهداتبالنسبة لشرط  3)-
  . 0,26العظمي تحصلنا على قيمة" ت"بتطبيق قانون 

  :القراءة الإحصائية -*
نجد أن القيم الجدولية   لـ  )79-2(  77درجة أي عند  2- عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 

  ":ت"
  . 2=  0,05عند مستوى

 . 2,66=  0,01د مستوىو عن
 (0,01)، (0,05)الجدولية عند مستوى" ت"المحسوبة بقيم " ت"و بصرف النظر على الإشارة، و بمقارنة قيمة 

على إعتبار   لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق "ت"إختبار تجانس تباين زوجي المشاهدات لإستخدام  شرط أن يتبين لنا
          .الجدولية المحسوبة أقل من نظيرا" ت"أن قيمة 

  :بالنسبة للفرضية الجزئية السادسة -*
  :بالنسبة لشرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة1)- 

  :و على إعتبار أن
  . 74,04=اموعتين من المحددات  توسط درجاتم -*
  . 75=و الوسيط  -*
 . 4,95=و الإنحراف المعياري  -*

 0,58 -.اء تحصلنا على قيمة و بتطبيق معادلة الإلتو
العوامل المرتبطة بكل من محيط و محتوى (  يتبين لنا من خلال هذه القيمة أن توزيع درجات المتغير التابع. ˙. 

هو أقرب ما يكون للتوزيـع الإعتدالي، فهي غير ملتويـة إلتواء شديـد كون قيمـة الإلتواء المساويـة ) الوظيفة
ثيرا عن الصفر، و عليه فإن شرط التوزيع الإعتدالي لدرجات المشاهدات موضع الدراسة لا تبتعد ك)  0,58 -(لـ 

  .لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق" ت"لإستخدام إختبار 
 



 
   

  .بالنسبة لشرط أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر2)- 
كما هو موضح في  0,46  +المساوية لـ" ر"صلنا على قيمة تح  SPSSبتطبيق معادلة بيرسون بإستخدام برنامج 

   . 495الملاحق ص
أن شرط    يتبين لناأكبر من الصفر و موجبة ) + 0,46(و على إعتبار أن قيمة معامل الإرتباط المساوية لـ . ˙.  

لمناقشة هذه  " ت" إختبارلإستخدام  أن تكون درجات زوجي المشاهدات مرتبطة إرتباطا موجبا و أكبر من الصفر
 . قالفرضية قد تحق

 .تجانس تباين زوجي المشاهداتبالنسبة لشرط  3)-
   . 0,08العظمي تحصلنا على قيمة" ت"بتطبيق قانون 

  :القراءة الإحصائية -*
نجد أن القيم الجدولية   لـ  )56-2(  54درجة أي عند  2- عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 

  ":ت"
  . 2=  0,05عند مستوى

 . 2,66=  0,01و عند مستوى
 (0,05)، (0,01)الجدولية عند مستوى " ت"المحسوبة بقيم" ت"و بصرف النظر على الإشارة، و بمقارنة قيمة 

على إعتبار   لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق "ت"إختبار تجانس تباين زوجي المشاهدات لإستخدام  شرط أن يتبين لنا
  .ل من نظيرا الجدوليةالمحسوبة أق" ت"أن قيمة 

  :بالنسبة لاختبار تحلیل التباین: ثانیا
  :بالنسبة للفرضية الجزئية السابعة -*

  :بالنسبة لشرط العشوائية في إختيار العينة1)- 
في سياق تناولنا لمحور عينة الدراسة الإستطلاعية و كذا النهائية أوضحنا أن إختيارنا لعينة كلا هاتين الدراستين قد تم 

طريقة عشوائية، و عليه يمكننا القول أن شرط العشوائية في إختيار العينة لإستخدام أسلوب تحليل التباين أحادي ب
     .، و أيضا، الفرضية الجزئية الثامنة قد تحقق)السابعة(الإتجاه لمناقشة هذه الفرضية 

  :بالنسبة لشرط إستقلالية اموعات موضع المقارنة2)- 
ور مجال الدراسة الإستطلاعية و كذا النهائية أوضحنا أنه يتحدد في مجال العمل الإداري الذي تم في سياق تناولنا لمح

  :تقسيمه إلى ثلاثة مستويات إدارية هي
  .مستوى الإدارة العليا -*
  .مستوى الإدارة الوسطي -*
  .مستوي الإدارة الدنيا -*

ة، مجموعات مستقلة عن بعضها البعض من حيث مجموعة و هذا التقسيم الإداري بطبيعة الحال، سينجم عنه بالضرور
  متغيرات، و المتمثلة أساسا في مستوى و حجم مسئولياا و سلطاا لممارسة العملية الإدارية، و هذا 



 
   

ما أوجب علينا تطبيق إستبياني الدراستين على المستويات الإدارية الثلاثة بطريقة منفصلة و من دون تكرارها على أي 
إداري، و عليه يمكننا القول أن شرط إستقلالية اموعات موضع المقارنة لإستخدام أسلوب تحليل التباين مستوى 

    .و أيضا، الفرضية الجزئية الثامنة قد تحقق) السابعة(أحادي الإتجاه لمناقشة هذه الفرضية 
  :اسةبالنسبة لشرط التوزيع الإعتدالي لدرجات الظاهرة في اتمعات موضع الدر3)- 

  :و على إعتبار أن
  . 37,39=م اموعات الثلاثة  -*
  . 38=و اموعات الثلاثة  -*
 . 4,03=ع اموعات الثلاثة  -*

 0,45 -.و بتطبيق معادلة الإلتواء تحصلنا على قيمة 
هو أقرب ما ) يفةالعوامل المرتبطة بمحيط الوظ( يتبين لنا من خلال هذه القيمة أن توزيع درجات المتغير التابع . ˙. 

لا تبتعد كثيرا عن )  0,45-(يكون للتوزيع الإعتدالي، فهي غير ملتويـة إلتواء شديد كون قيمة الإلتواء المساوية لـ 
الصفر، و عليه يمكننا القول أن شرط التوزيع الإعتدالي لدرجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة لإستخدام 

 .  ذه الفرضية قد تحققأسلوب تحليل التباين لمناقشة ه
  :بالنسبة لشرط تجانس تباين درجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة 4)-

   0,459 .المساوية لـ" ك"بتطبيق أسلوب كوشران تحصلنا على قيمة 
 
  . الإحصائية القراءة - * 
و مجموعة مديري الإدارة  العليا، اموعات الثلاثة في هذه الدراسة و المتمثلة في مجموعة مديري الإدارة حجمأن  بما

موعة مديري الإدارة العليا،  فردا) 33(بـ  و المقدر العددمتساوية  غير الوسطي، و مجموعة مديري الإدارة الدنيا
  :فردا موعة مديري الإدارة الدنيا، فإن) 56(فردا موعة مديري الإدارة الوسطي، و ) 79(و

56 + 79 + 33           168   
 89.=   ــــ=  ــــــــ = ن 

3                  3               
 جدولالجدولية و بالرجوع إلى  "ك"فإن قيمة . مجموعات  3عدد مجموعات أو عينات هذه الدراسة يساوي أنبما  و

  :كوجران وفق هذه المعطيات نجد أا
 .0,454=   0,05دلالة مستوى عند

  0,01 = 0,489. مستوى دلالة وعند
  :يتبين لنا (0,05)، (0,01)الجدولية عند مستوى " ك"المحسوبة بقيم" ك"و بمقارنة قيمة 

      .المحسوبة أكبر من نظيرا الجدولية" ك"على إعتبار أن قيمة  ) 0,05(شرط التجانس لم يتحقق عند مستوى  أن 1)-
  .المحسوبة أقل من نظيرا الجدولية" ك"على إعتبار أن قيمة ) 0,01(شرط التجانس قد تحقق عند مستوى  أن 2)-



 
   
أن شرط تجانس تباين درجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة لإستخدام  يتبين لناو بناءا على هذه النتيجة   

  . أسلوب تحليل التباين لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق
  :بالنسبة للفرضية الجزئية الثامنة -*

 إختيار العينة، و إستقلالية اموعات موضع المقارنة قد تم التأكد من توافرهما عند فيما يتعلق بشرطي العشوائية في
  . إختبارنا لتوافر شروط إستخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الإتجاه لمناقشة الفرضية الجزئية السابعة

  :بالنسبة لشرط التوزيع الإعتدالي لدرجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة3)- 
  :للتأكد من توافر هذا الشرط تم إستخدام معادلة الإلتواء التي هي على النحو التالي

  :على إعتبار أن
  . 38,82=م اموعات الثلاثة  -*
  . 39=و اموعات الثلاثة  -*
  . 4,50=ع اموعات الثلاثة  -*

  0,12 -.و بتطبيق معادلة الإلتواء تحصلنا على قيمة 
هو أقرب   ) العوامل المرتبطة بمحتوى الوظيفة( ت المتغير التابع الال هذه القيمة أن توزيع درجيتبين لنا من خ . ˙. 

لا تبتعد كثيرا )  0,12-(ما يكون للتوزيع الإعتدالي، فهي غير ملتوية إلتواء شديد كون قيمة الإلتواء المساوية لـ 
جات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة لإستخدام عن الصفر، و عليه يمكننا القول أن شرط التوزيع الإعتدالي لدر

 . أسلوب تحليل التباين لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق
  :بالنسبة لشرط تجانس تباين درجات الظاهرة في اتمعات موضع الدراسة 4)-

      .0,446المساوية لـ " ك"بتطبيق أسلوب كوشران تحصلنا على قيمة 
  . الإحصائية القراءة - * 
و مجموعة مديري الإدارة  العليا،اموعات الثلاثة في هذه الدراسة و المتمثلة في مجموعة مديري الإدارة  حجمأن  ابم

موعة مديري الإدارة العليا،   فردا) 33(بـ  و المقدر العددمتساوية  غير الوسطي، و مجموعة مديري الإدارة الدنيا
  :فردا موعة مديري الإدارة الدنيا، فإن) 56(طي، و فردا موعة مديري الإدارة الوس) 79(و 

56 + 79 + 33             168 
 89.=  ــــ=  ــــــــ = ن 

3                 3                 
 جدولالجدولية و بالرجوع إلى  "ك"فإن قيمة . مجموعات  3عدد مجموعات أو عينات هذه الدراسة يساوي أنبما  و

  :المعطيات نجد أا ران وفق هذهشكو
 .0,454=   0,05دلالة مستوى عند

  0,01 = 0,489. مستوى دلالة وعند 



 
   

مستوى  عند  (0,454)المساوية لـ الجدوليةمن قيم ك  أقل (0,446) وبما أن قيمة ك المحسوبة المساوية لـ  إذن،
فروق الموجودة بين أفراد عينة لنا أن ال يتضح ) 0,01( مستوى الدلالة عند  )0,489( و لـ ، (0,05) الدلالة

بين أفراد عينة  تجانسالمتغير ليس لها دلالة إحصائية، أي أا فروق غير جوهرية مما يشير إلى وجود  هذاالدراسة في 
في اتمعات موضع الدراسة      شرط تجانس تباين درجات الظاهرة  أنو عليه يمكننا القول  ،الدراسة في هذا المتغير

  . لمناقشة هذه الفرضية قد تحقق التباينسلوب تحليل لإستخدام أ
 وعتين مرتبطتين لمناقشة الفرضيـات الجزئية الرابعة " ت"و بعد الإطمئنان لشروط إستخدام إختبار .˙. 

و الخامسة و السادسة، و كذا شروط إستخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الإتجاه لمناقشة الفرضيتين الجزئيتين 
  . و الثامنة سنقوم، الآن، بمناقشة هذه الفرضيات السابعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



 
   

   :مناقشة الفرضية الجزئية الرابعة التي مفادها4-5)-  
العليا على كل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة  الإدارة مديريالفرق في الأهمية النسبية بين متوسطي درجات  إن  

، و هو دال إحصائيا لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر ةالوظيف بمحتوىو نظيرا المرتبطة 
  .متوسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لصالح ذلك و
 ":ت"حساب قيمة  -*
تم التوصل إلى مجموعة نتائج وفق ما يوضحها  SPSSلعينتين مرتبطتين بإستخدام برنامج " ت"بتطبيق قانون  

  : 493المبين على مستوى الملاحق ص التالي و الجدول
  

 
 

 
 

درجة 
.الحرية  

 
 

قيمة 
."ت"  

 
.الفروق الزوجية  

 

.مستوى الدلالة  مجال الثقة 
.  فرق %95 

 
الخطأ المعياري 

.للمتوسط  

 
الإنحراف 
.المعياري  

 
.المتوسط  

.أكثر 0,05 0,01 .أقل   
.دالة .دالة   

 
  .المحتوى –المحيط  4,79- 3,18 0,55 5,91- 3,66- 8,65- 32

   
  ) يوضح نتائج تطبيق إختبار "ت"24جدول رقم ( 

.فيما يتعلق بمديري الإدارة العليا  
 :القراءة الإحصائية -*

و مستوى الدلالة ذو طرف  )33-1(  32درجة أي عند  1- عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 
  ":ت"واحد نجد أن القيم الجدولية لـ 

  . 1,69=  0,05ستوىعند م
 . 2,45=  0,01و عند مستوى

 (0,05)، (0,01)الجدولية عند مستوى" ت"المحسوبة بقيم " ت"و بصرف النظر على الإشارة، و بمقارنة قيمة  
العليا على كل من المحددات المرتبطة بمحيط  الإدارة مديريالفرق في الأهمية النسبية بين متوسطي درجات  يتبين لنا أن

و هو دال  لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر ةالوظيف بمحتوىة و نظيرا المرتبطة الوظيف
ة على إعتبار أن متوسط درجات مديري الإدارة متوسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيف لصالح ذلك ، وإحصائيا

أكبر من متوسط درجام على ) 41,79(لـ          العليا على المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و المساوي  
و بناءا على هذه النتيجة يتبين لنا أن هذه الفرضية قد ).      37(المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المساوي لـ 

  .تحققت



 
   

   :مناقشة الفرضية الجزئية الخامسة التي مفادها 5-5)- 
على كل من المحددات المرتبطة بمحيط الوسطي  الإدارة مديريت الفرق في الأهمية النسبية بين متوسطي درجا إن

وهو دال  لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر ةالوظيف بمحتوىالوظيفة و نظيرا المرتبطة 
 .متوسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لصالح ذلك ، وإحصائيا

 ":ت"حساب قيمة  -*
تم التوصل إلى مجموعة نتائج وفق ما يوضحها  SPSSلعينتين مرتبطتين بإستخدام برنامج " ت"بتطبيق قانون  

  : 494المبين على مستوى الملاحق ص الجدول التالي و
  

  
 

درجة 
.الحرية  

 
 

قيمة 
."ت"  

 
.الفروق الزوجية  

 

 مجال الثقة .مستوى الدلالة
.  فرق %95 

 
الخطأ المعياري 

.للمتوسط  

 
الإنحراف 

.ياريالمع  

 
.المتوسط  

.أكثر 0,05 0,01  .أقل   
.دالة .دالة   

 
  .المحتوى –المحيط  2,24- 3,22 0,36 2,96- 1,52- 6,18- 78

  ".ت"يوضح نتائج تطبيق إختبار )  25( جدول رقم 
  .فيما يتعلق بمديري الإدارة الوسطي

 :القراءة الإحصائية -*
  و مستوى الدلالة  )79-1(  78درجة أي عند  1- عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 

  ":ت"ذو طرف واحد نجد أن القيم الجدولية لـ 
  . 1,66=  0,05عند مستوى

 . 2,37=  0,01و عند مستوى
 (0,05)، (0,01)الجدولية عند مستوى" ت"المحسوبة بقيم " ت"و بصرف النظر على الإشارة، و بمقارنة قيمة  

على كل من المحددات المرتبطة  وسطيال الإدارة مديريية النسبية بين متوسطي درجات الفرق في الأهم يتبين لنا أن
 ل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفرـلنجاحهم في العم ةالوظيف بمحتوىبمحيط الوظيفة و نظيرا المرتبطة 

عتبار أن متوسط درجات مديري ة على إمتوسط المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيف لصالح ذلك ، وو هو دال إحصائيا
أكبر من متوسط درجام ) 39,49(الإدارة الوسطي على المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة و المساوي        لـ 

و بناءا على هذه النتيجة يتبين لنا أن هذه الفرضية ). 37,25(على المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و المساوي لـ 
  .قد تحققت



 
   

   :شة الفرضية الجزئية السادسة التي مفادهامناق6-5)- 
على كل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة الدنيا  الإدارة مديريالفرق في الأهمية النسبية بين متوسطي درجات  إن

  لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر ةالوظيف بمحتوىو نظيرا المرتبطة 
    .المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة متوسط لصالح ذلكو  و هو دال إحصائيا

  ":ت"حساب قيمة  -*
تم التوصل إلى مجموعة نتائج وفق ما يوضحها الجدول   SPSSلعينتين مرتبطتين بإستخدام برنامج" ت"بتطبيق قانون 

  : 495المبين على مستوى الملاحق ص التالي و
  

 
 

 
 

درجة 
.الحرية  

 
 

قيمة 
."ت"  

 
.لزوجيةالفروق ا  

 

.مستوى الدلالة  مجال الثقة 
.  فرق %95 

 
الخطأ المعياري 

.للمتوسط  

 
الإنحراف 
.المعياري  

 
.المتوسط  

.أكثر 0,05 0,01 .أقل   
.دالة .دالة   

 
  .المحتوى –المحيط  1,71 3,04 0,41 0,90 2,53 4,21 55

  
  ) يوضح نتائج تطبيق إختبار "ت"26جدول رقم ( 

  .ديري الإدارة الدنيافيما يتعلق بم
 :القراءة الإحصائية -*

  و مستوى الدلالة  )56-1(  55درجة أي عند  1- عند درجات حرية ن" ت"بالرجوع إلى جدول 
  ":ت"ذو طرف واحد نجد أن القيم الجدولية لـ 

  . 1,68=  0,05عند مستوى
 . 2,40=  0,01و عند مستوى

الفرق في الأهمية  يتبين لنا أن (0,05)، (0,01)لية عند مستوىالجدو" ت"المحسوبة بقيم " ت"و بمقارنة قيمة 
على كل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة و نظيرا المرتبطة  دنياال الإدارة مديريالنسبية بين متوسطي درجات 

 لصالح ذلك ، وو هو دال إحصائيا لنجاحهم في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية لا يساوي صفر ةالوظيف بمحتوى
ة على إعتبار أن متوسط درجات مديري الإدارة الدنيا على المحددات المرتبطة الوظيف يطمتوسط المحددات المرتبطة بمح

أكبر من متوسـط درجام على المحـددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة ) 37,82(بمحيط الوظيفة و المسـاوي لـ 
  .تتحقق لمجة يتبين لنا أن هذه الفرضية و بناءا على هذه النتي). 36,11(و المساوي لـ



 
   

  :مناقشة الفرضية الجزئية السابعة التي مفادها7-5)- 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأھمیة النسبیة للمحددات المرتبطة بمحیط الوظیفة لنجاح مدیري المؤسسات الوطنیة في العمل الإداري 

                               .                 وفق متغیر المستوى الإداري
  ":ف"حساب قيمة  -*

تم التوصل إلى مجموعة نتائج وفق ما يوضحها  SPSSبتطبيق أسلوب تحليل التباين أحادي الإتجاه بإستخدام برنامج 
  : 496المبين على مستوى الملاحق ص الجدول التالي و

  
 

 .مصدر التباين
  

 .مجموع المربعات
درجات 

 .الحرية
  .ربعاتمتوسط الم

).التباين(  

 
 ".ف" قيمة 

 .مستوى الدلالة

0,05 0,01  
  .بين اموعات

  .داخل اموعات
  الخطأ

 ).الكلي( 

16,92 
2699,15 

 
2716,07 

2 
165 
 

167 

8,46 
16,36 

 
0,52 

 
غير 
 .دالة

  
غير 
 .دالة

  
 ) يوضح نتائج تطبيق أسلوب تحليل التباين27جدول رقم (

  .المرتبطة بمحيط الوظيفةفيما يتعلق بالمحددات 
 
 .الدلالة الإحصائية للنسبة الفائيةحساب  -*

  . 2=بما أن درجة حرية البسط 
  . 165=و درجة حرية المقام 

  :وفق هذه المعطيات نجد أا" ف" الجدولية و بالرجوع إلى جدول القيم الحرجة لإختبار" ف" فإن قيمة 
  .3,07=   0,05دلالة مستوى عند

   0,01 = 4,78. دلالةمستوى  وعند 
 عند  (3,07)لـ المساويةالجدولية " ف" من قيم أقل (0,52) المساوية لـ  المحسوبة" ف" أن قيمة وبما إذن،

ه لا توجد فروق ذات دلالة لنا أن يتضح  (0,01)مستوى الدلالة عند  )4,78( و لـ ، (0,05) مستوى الدلالة
  بطة بمحيط الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات الوطنية إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرت

   . بمعنى آخر، أن هذه الفرضية لم تتحقق. في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري
  
  
  
  



 
   

  :مناقشة الفرضية الجزئية الثامنة التي مفادها8-5)- 
الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات الوطنية   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحتوى

  .في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري
 ":ف"حساب قيمة  -*
تم التوصل إلى مجموعة نتائج وفق     ما  SPSSبتطبيق أسلوب تحليل التباين أحادي الإتجاه بإستخدام برنامج  

 : 497يوضحها الجدول التالي و الموضح على مستوى الملاحق ص
  

 
 .مصدر التباين

  
 .مجموع المربعات

درجات 
 .الحرية

  .متوسط المربعات
).التباين(  

 
 ".ف" قيمة 

 .مستوى الدلالة

0,05 0,01  
  .بين اموعات

  .داخل اموعات
  الخطأ

 ).الكلي( 

738,65 
2636,63 

 
3375,28 

2 
165 
 

167 

369,33 
15,98 

 
23,11 

 
 .دالة

  
 .دالة

 
  نتائج تطبيق أسلوب تحليل التباينيوضح ) 28(جدول رقم 

  .فيما يتعلق بالمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة
 
 .الدلالة الإحصائية للنسبة الفائيةحساب  -*

  . 2=بما أن درجة حرية البسط 
  . 165=و درجة حرية المقام 

  :ات نجد أاوفق هذه المعطي" ف" الجدولية و بالرجوع إلى جدول القيم الحرجة لإختبار" ف" فإن قيمة 
  .3,07=   0,05دلالة مستوى عند

   0,01 = 4,78. مستوى دلالة وعند 
 عند  (3,07)لـ المساويةالجدولية " ف" من قيم أكبر )23,11( المساوية لـ المحسوبة" ف" أن قيمة وبما إذن،

ذات دلالة  ه توجد فروقلنا أن يتضح  (0,01)مستوى الدلالة عند  )4,78( و لـ ، (0,05) مستوى الدلالة
إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري 

    . بمعنى آخر، أن هذه الفرضية قد تحققت. وفق متغير المستوى الإداري
وى الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات على إعتبار أن الفروق الموجودة في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحت و

  :الوطنية في العمل الإداري حسب متغير المستوى الإداري لها دلالة إحصائية ينبغي علينا



 
   

، المتغير )المستوى الإداري( الوقوف على درجـة العلاقة الموجـودة بين متغـيرات الدراسـة، المتغير المستقل 1)- 
  :و ذلك بحساب قيمة مربع معامل إيثا وفق المعادلة التالية )رتبطة بمحتوى الوظيفةالأهمية النسبية للمحددات الم( التابع 

  .مجموع المربعات بين اموعات                           
  ). 181 ، ص1995زكريا الشربيني،(  ــــــــــــــ) =  η (مربع معامل إيثا

 .مجموع المربعات الكلي                               
  .) 180 ، ص1995زكريا الشربيني،(  100و يفسر مربع معامل إيثا كنسبة مئوية و ذلك بضرب الناتج في

مستوى الإدارة العليا، مستوى الإدارة ( الوقوف على مواقع هذه الفروق، أي تحديد لصالح أي مستوى إداري 2)- 
  :ه وفق المعادلة التاليةتعود، و ذلك بإستخدام طريقة شيفي) الوسطي، مستوى الإدارة الدنيا 

   
    .التباين داخل اموعات  x)1  -عدد اموعات)( ن + ن ( ف          ≥س   –س   

   2     1                  1   2                     
   ن  xن                                                        

2    1                                                                                                       
   ≥      S.Mس –أو س 

   2    1     
  :حيث

  .متوسط درجات اموعة الأولى مثلا: س
1    
 .متوسط درجات اموعة الثانية مثلا: س

2   
بدرجات حرية التباين بين اموعات و التباين داخل و يتم الحصول عليها " ف"الحرجة من جدول " ف"قيمة : ف

  اموعات
  . عدد أفراد اموعة الأولى: ن
1 
   . عدد أفراد اموعة الثانية: ن
2 

S.M  : 209 ، ص1995زكريا الشربيني،( رمز الطرف الأيسر من المعادلة .(  
على مواقع الفروق بين اموعات عندما تكون و إختيارنا لهذه الطريقة من بين عدد من الطرق المستخدمة للوقوف 

كولز، و  –دالة، مثل طريقة أقل فرق دال لفشر، و طريقة توكي للفرق الدال الصادق، و طريقة        نيومان " ف"
غير  إلخ، أا من أشهر أساليب المقارنات البعدية في البحوث الإنسانية المفضلة في حالة حجوم العينات...طريقة دنكن

  . كما هو الحال بالنسبة لهذه الدراسة)  220 – 203 ص. ، ص1995زكريا الشربيني،( تساوية الم



 
   

و فيما يلي نقوم بعملية حساب درجة العلاقة الموجودة بين متغيرات الدراسة، و أيضا، تحديد مواقع الفروق  في 
  :ي بين المستويات الإدارية الثلاثةالأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة للنجاح في العمل الإدار

  :بالنسبة لدرجة العلاقة: أولا
  :بما أن

  . 3375,28=و مجموع المربعات الكلي  ، 738,65=مجموع المربعات بين اموعات 
  :إذن

738,65                                   
  . 0,22= ــــــ= مربع معامل إيثا 

3375,28                      
يمكننا القول أن تأثير المستوى الإداري       في   x 0,22 100 = 22%أي  100رب هذه القيمة فيو بض

الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري يقدر 
من أن التأثير   Cohanوهان،  و هو تأثير كبير و فق ما يشير إلى ذلك كل من فؤاد أبو حطب و ك 22%بـ

  ). 181 ، ص1995زكريا الشربيني،( فأكثر من التباين الكلي يدل على تأثير كبير   15%الذي يفسر حوالي
  :بالنسبة لمواقع الفروق: ثانيا

 :بالنسبة لمستويي الإدارة العليا و الإدارة الوسطي1)- 
  :بما أن

  . S.M  =2,05قيمة -*
 . 2,3=س    – س -*

      2    1     
فإن الفروق )  2,05 ( المساوية لـ  S.Mأكبر من قيمة)  2,3 (و على إعتبار أن قيمة الفرق المساوية لـ 

الموجودة بين متوسطي مديري الإدارة العليا و نظرائهم في الإدارة الوسطي لأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 
ة، و هي لصالح مديري الإدارة العليا ذوي المتوسـط الأعلى المساوي لنجاحهم في العمل الإداري لها دلالة إحصائي

 . 497وفق ما هو موضح في الملاحق ص) 41,79( لـ
 :بالنسبة لمستويي الإدارة العليا و الدنيا2)- 
 :بما أن

  . S.M  = 2,17قيمة -*
 . 5,68=  س  – س -*

      2     1    
فإن الفروق )  2,17 ( المساوية لـ  S.Mأكبر من قيمة)  5,68 ( ـو على إعتبار أن قيمة الفرق المساوية ل

الموجودة بين متوسطي مديري الإدارة العليا و نظرائهم في الإدارة الدنيا لأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 



 
   

ط الأعلى المساوي لنجاحهم في العمل الإداري لها دلالة إحصائية، و هي لصالح مديري الإدارة العليا ذوي المتوسـ
  . 497و فق ما هو موضح في الملاحق ص) 41,79(لـ 
 :بالنسبة لمستويي الإدارة الوسطي و الدنيا 3)-
 :بما أن

  . S.M  = 1,73قيمة -*
 . 3,38=  س  – س  -*

      2     1       
فإن الفروق )  1,73 (المساوية لـ   S.Mأكبر من قيمة)  3,38 (و على إعتبار أن قيمة الفرق المساوية لـ 

الموجودة بين متوسطي مديري الإدارة الوسطي و نظرائهم في الإدارة الدنيا لأهمية المحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 
لنجاحهم في العمل الإداري لها دلالة إحصائية و هي لصالح مديري الإدارة الوسطي ذوي المتوسط الأعلى المساوي 

 . 497 الملاحق صوفق ما هو موضح في) 39,49(لـ 

  
  :علاقة نتائج الدراسة بنتائج الدراسات السابقة6)- 

ما يمكن تسجيله على أساس النتائج التي تم التوصل إليها من خلال مناقشتنا لفرضيات هذه الدراسة هو وجود نقاط 
هذه النقاط بالنسبة إتقاق، و أيضا، نقاط إختلاف بينها و بين نتائج الدراسات السابقة، و فيما يلي نستعرض مجمل 

   :موع الفرضيات، التي تتحدد فيما يلي
  :بالنسبة للفرضيات الجزئية الأولى، و الثانية، و الثالثة -*
  :نقاط التشابه -*

فيما يتعلق بالنتائج المتحصل عليها من مناقشتنا لهذه الفرضيات، و رغم الإختلافات الموجودة في نتائجها، كما سبق 
في تأكيدهم على مستويات ) العليا، و الوسطي، و الدنيا(تلاف مديري المستويات الإدارية الثلاثة توضيحه، نتيجة إخ

 أهمية المحددات الضرورية لنجاهم في العمل الإداري، فإننا نلاحظ إتفاق نتائج هذه الدراسة 
  : و نتائج

ي تناسب الأجر المتقاضى مع ، في تأكيدهما على أهمية محدد 1962دراسة ميلثون بلود و شارلز هولن سنة -*
  متطلبات و حجم العمل المنجز ،و الحرية  و الإستقلال في العمل  للنجاح في العمل الإداري

في تأكيدهما على أهمية محدد تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات و حجم العمل  1963 دراسة شارلز هولن سنة -*
  المنجز للنجاح في العمل الإداري

 في تأكيدهما على أهمية محددات الشعور بالإنجاز بالعمل، و الإعتراف   1964فريدلنر سنةدراسة فرانك  -*
  .و التقدير بالجهد المبذول في العمل، و طبيعة العمل للنجاح في العمل الإداري

  
  



 
   
العمل  في تأكيدهما عل أهمية محددي تنوع العمل، و العلاقة مع الآخرين للنجاح في  1966دراسة ليفي لوبير سنة -*

 .الإداري
في تأكيدهما على أهمية محددات الشعور بالإحترام، و الأمن الوظيفي،   1966دراسة تروستي و سيرجيوفان سنة -*

  .و العلاقة مع الآخرين للنجاح في العمل الإداري
 في تأكيدهما على أهمية محددات تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات   1968دراسة شارلز هولن سنة -*

 .حجم العمل المنجز، و العلاقة مع الآخرين، و نمط الإشراف للنجاح في العمل الإداريو 
 في تأكيدهما على أهمية محددات العلاقة مع الآخرين،   1968دراسة إدوارد ليفين و جوزف ويتز سنة -*

  .و الظروف الفيزيقية للعمل، و الإستقلالية في العمل للنجاح في العمل الإداري
  في تأكيدهما على أهمية محددي الشعور بالإنجاز، و نمط الإشراف للنجاح   1968دير سنةدراسة آ -*

  .في العمل الإداري
في تأكيدهما على أهمية محددات تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات و حجم العمل   1969دراسة هيل سنة -*

 .عمل للنجاح في العمل الإداريالمنجز، الأمن الوظيفي، ظروف العمل، العلاقة مع الرؤساء، طبيعة ال
في تأكيـدهما على أهمية محـددات الشعور بالإنـجاز، و الشعـور بالإحترام،   1973دراسة لريثا وزنياك سنة -*

  .و الإستقلالية في العمل للنجاح في العمل الإداري
  . العمل الإداري في تأكيدهما على أهمية محدد نمط الإشراف للنجاح في  1976دراسة وترز و روتش سنة -*
في تأكيـدهما على أهميـة محددات الإستقلالية في العمل، و الشعـور بالإحترام،   1980دراسة فرانسيس سنة -*

  .و الشعور بالأمن، و العلاقة مع الآخرين للنجاح في العمل الإداري
العمل، و الشعور بالأمن في تأكيدهما على أهمية محددي الإستقلالية في   1982دراسة تايلور و كينيت سنة -*

  .للنجاح في العمل الإداري
 في تأكيدهما على أهمية محددات طبيعة العمل، و نمط الإشراف،   1986دراسة جين و ميهتاني سنة -*

 . و تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات و حجم العمل المنجز للنجاح في العمل الإداري
 .أهمية محدد الشعور بالإنجاز للنجاح بالعمل الإداري في تأكيدهما على  1987دراسة متشرا سنة -*
  .في تأكيدهما على أهمية محدد العلاقة مع الآخرين للنجاح في العمل الإداري  1988دراسة فرون و ميجور سنة -*
في تأكيدهما على أهمية محددات طبيعة العمل، و تناسب الأجر المتقاضى مع   1988دراسة جورد بلوم سنة -*

  .و حجم العمل المنجز، و العلاقة مع الزملاء للنجاح في العمل الإداري متطلبات
  في تأكيدهما على أهمية محددي نمط الإشراف، و العلاقة مع الزملاء للنجاح   1989دراسة كوتشي سنة -*

  .في العمل الإداري
المتقاضى مع متطلبـات  في تأكيدهما على أهمية محدد تناسب الأجر  1989دراسة بيتر دورفمان و آخرون سنة -*

  .و حجم العمل المنجز للنجاح في العمل الإداري



 
   
في تأكيدهما على أهميـة محددات العلاقـة مع الرؤساء، و الإستقلاليـة   في   1993دراسـ بليجين سنة -*

  العمل، و الشعور بالإحترام، و طبيعة العمل، و العلاقة مع الزملاء، و منح مكافآت في العمل للنجاح 
  .في العمل الإداري

 تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات  في تأكيدهما على أهمية محددات 1961 دراسة عدلي فرج سنة -*
  .و حجم العمل المنجز، و العلاقة مع الرؤساء، و الشعور بالإحترام للنجاح في العمل الإداري

 ـدات الشعـور بالإحترام، في تأكيـدهما على أهمية مح  1968دراسـة محسن مجيد المنصوري سنة -*
و الحريـة و الإستقلالية في العمل، و توفير وسائل العمل، و الإعتراف و التقدير بالجهد المبذول في العمل للنجاح في 

  .العمل الإداري
في تأكيدهما على أهمية محددي العلاقة مع كل من   1982دراسة سليمان الخضري الشيخ و أحمد سلامة سنة -*

  .الزملاء للنجاح في العمل الإداريالرؤساء و 
  .في تأكيدهما على أهمية محدد نمط الإشراف للنجاح في العمل الإداري  1984دراسة محمد سالم باغازي سنة -*
في تأكيدهما على أهمية محدد نمط الإشراف   1986دراسة حسن محمد إبراهيم و عبد المعطي أحمد الصياد سنة -*

 .للنجاح في العمل الإداري
في تأكيدهما على أهمية محدد نمط   1988دراسة عبد المعطي أحمد الصياد و أحلام رجب عبد الغفار سنة -*

  .الإشراف للنجاح في العمل الإداري
 في تأكيدهما على أهمية محددات تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات   1988دراسة محمد التويجري سنة -*

  . و العلاقة مع الآخرين للنجاح في العمل الإداري و حجم العمل المنجز، و نمط الإشراف،
في تأكيدهما على أهمية محددات تناسب الأجر المتقاضى مع متطلبات و حجم العمل   1991دراسة العتيبي سنة -*

  .  المنجز، و منح مكافآت في العمل، و ظروف العمل للنجاح في العمل الإداري
  : نقاط الإختلاف -*

 نتائج هذه الدراسة التي تم التوصل إليها من خلال مناقشتنا للفرضيات الجزئيـة الأولى فيما يتعلق بإختلاف 
و الثانية  و الثالثة، مع نتائج الدراسات السابقة فتتحدد في أن هذه الدراسة بالإضافة إلى وقوفها على المحددات 

ودة في مستويات أهمية هذه المحددات، و الضرورية للنجاح في العمل في الإداري فإا أشارت إلى الإختلافات الموج
هذا ما لم تقم به الدراسات السابقة التي أكتفت بالإشارة إلى المحددات الضرورية للرضا الوظيفي أو للنجاح في العمل 

  .الإداري
كذلك، فإن نتائج هذه الدراسة تختلف و نتائج عدد من الدراسات السابقة في تأكيدها على ضرورية عدد من 

ات لنجاح المديرين في العمل الإداري و التي لم تتأكد ضروريتها بالنسبة للدراسات السابقة، و التي من بينها المحدد
  .     محدد الثقة بالنفس، الإستقرار العائلي، القيام بدورات تدريبية، الإلتزام في العمل

  
  .بالنسبة للفرضيات الجزئية الرابعة، و الخامسة -*



 
   
  :نقاط التشابه -*

ا يتعلق بالنتائج المتحصل عليها من مناقشتنا لهاتين الفرضيتين، فإننا نلاحظ إتفاق نتائج هذه الدراسة و نتائج عدد فيم
  .من الدراسات الغربية و العربية

  فرانك فريدلنر ، و  1959ففيما يتعلق بالدراسـات الغربيـة فتتمثل في دراسة كل من جيتربيرج سنة
  ، و تروستي و سيرجيوفان  1966، و فيرلندر سنة 1964سنة و فريدريك هرزبرغ،  1964سنة
، و كامبل و هاكل  1966، و دونت و هلبرن سنة 1966، و قرين سنة 1966، و بورك سنة 1966سنة
  ،  1973، و هينيس سنة 1973و دراسة لريثا وزنياك سنة ، 1968، و دراسة آدير سنة 1966سنة

، و 1988،و شافيرسنـة 1987سنة متشرا ،و1984سنة راسو باريث غ، 1983و ماشينجوا و شميت سنة
  .   و آخرون، ورنمونت ، و هلبرن و بازك، و هافورد، و كلارك أوين روبرت و 1989جيمس كللي سنة

  أما فيما يتعلق بالدراسات العربية فتتحدد في دراسة كل من هبة االله السمري، ودراسة ميداني و إبراهيم 
  .في جانب منها1991سنة 

  :نقاط الإختلاف -*
 فيما يتعلق بالنتائج المتحصل عليها من مناقشتنا لهاتين الفرضيتين، فإننا نلاحظ إختلاف نتائج هذه الدراسة 

  .و نتائج عدد من الدراسات الغربية و العربية
        ،  1966سنة ورنمنت،  1963شارلز هولن سنة من ففيما يتعلق بالدراسـات الغربية فتتمثل في دراسة كل

 ، و وترز  1968، و شارلز هولن سنة1967 سنة وهنريش ومتشكيند ،1967 سنةو آخرون  دونت و
 ، و بيتر دورفمان  1989و كوتشي سنـة،  1988، و فرون و ميجور سنة 1976 و روتش سنة
  . ، و جروين، و ماريس ، و سميت ، و وولف، و دراسة جورلوو، و هيلن 1989و آخرون سنة

 ،1981- 1980لق بالدراسات العربية فتتحدد في دراسة كل من ناصر محمد العديلي التي أجريت سنتيأما فيما يتع
، و محمد سالم باغازي  1982، و سليمان الخضري الشيخ و أحمد سلامة سنة1982و حمزة عقيل سنة 

الصياد و أحلام ، و عبد المعطي أحمد  1986، و حسن محمد إبراهيم و عبد المعطي أحمد الصياد سنة 1984سنة
  ، 1991، و العتيبي سنة 1988، و محمد التويجري سنة 1988سنةرجب عبد الغفار 

  السالفة الذكر في عرضنا لنتائج الدراسات المؤيدة لفروض نظرية العاملين  1991و ميداني و إبراهيم سنة 
  .   في جانب منها

  .بالنسبة للفرضية الجزئية السادسة -*
  :نقاط التشابه -*
ما يتعلق بالنتائج المتحصل عليها من مناقشتنا لهذه الفرضية، فإننا نلاحظ إتفاق نتائج هذه الدراسة و نتائج عدد من في

  .الدراسات الغربية و العربية
 ودونت ،1966 سنةورنمنت و  ، 1963شارلز هولن سنة من ففيما يتعلق بالدراسات الغربية فتتمثل في دراسة كل

 ، و وترز  1968، و شارلز هولن سنة1967 سنةريش ومتشكيند وهن ،1967 سنةو آخرون 



 
   

 ، و بيتر دورفمان  1989و كوتشي سنـة ، 1988و فرون و ميجور سنـة،  1976سنة و روتش
  . ، و ماريس ، و جروين ، و هيلن، و سميت Gorlow، و وولف، و جورلوو 1989و آخرون سنة

و دراسة محمد التويجري  ،1982دراسـة كل من حمزة عقيل سنة أما فيما يتعلق بالدراسـات العربية فتتحدد في 
  و محمد سالم باغازي  ، 1982، و سليمان الخضري الشيخ و أحمد سلامة سنة 1982سنة
 ، و عبد المعطي أحمد الصيـاد  1986، و حسن محمد إبراهيم و عبد المعطي أحمد الصياد سنـة 1984سنة

 ، و ميداني  1991، و العتيبي سنة 1988محمد التويجري سنة ، و 1988و أحلام رجب عبد الغفار سنة
  .   السالفة الذكر في عرضنا لنتائج الدراسات المؤيدة لفروض نظرية العاملين في جانب منها 1991و إبراهيم سنة 

 :نقاط الإختلاف -*
نتائج هذه الدراسة و نتائج عدد فيما يتعلق بالنتائج المتحصل عليها من مناقشتنا لهذه الفرضية، فإننا نلاحظ إختلاف 

  .من الدراسات الغربية و العربية
  فرانك فريدلنر ، و  1959ففيما يتعلق بالدراسـات الغربية فتتمثل في دراسـة كل من جيتربيرج سنة

و قرين  ، 1966، و بورك سنة 1966و فيرلندر سنة ، 1964و فريدريك هرزبرغ سنـة ، 1964سنة
  ، 1959، و جيتربيرج سنـة 1966، و كامبل و هاكل سنة 1966ن سنة، و دونت و هلبر 1966سنة

و باريث غراس سنة ،  1983سنة ، و ماشينجوا و شميت  1973سنة   ، و هينيس 1973و لريثا وزنياك سنـة
، و روبرت أوين و  1989، و جيمس كللي سنـة1988، و شافير سنـة  1987، و متشرا سنة1984

  .   ن و بازك، و هافورد، و كلاركآخرون، و ورنمونت، و هلبر
   أما فيما يتعلق بالدراسات العربية فتتحدد في دراسة كل من هبة االله السمري، ودراسة ميداني و إبراهيم

  .في جانب منها1991سنة 
  .بالنسبة للفرضية الجزئية السابعة و الثامنة -*

دراسة  ءل مناقشتنا لهاتين الفرضيتين هو، بإستثناما يمكن تسجيله على أساس النتائج التي تم التوصل إليها من خلا
، التي تتفق في جزء من نتائجها مع نتائج هذه الدراسة كوا أشارت إلى وجود إختلاف في  1980فرانسيس سنة

 محددات الرضا الوظيفي للمديرين وفق متغير المستوى الإداري، هو عدم وجود نقاط إتقاق بينها 
سابقة، على إعتبار أن بقية الدراسات السابقة لم تسعى للوقوف على دلالة الفروق الموجودة و بين نتائج الدراسات ال

في الأهمية النسبية لكل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها للنجاح في العمل الإداري وفق متغير 
  . المستوى الإداري، و هذا ما تم تحقيقه من قبل هذه الدراسة

  
  

  
  
  
 



 
   

  :حدود الدراسة7)- 
متغير (  بالرجوع إلى فرضيات هذه الدراسة نلاحظ أن هذه الدراسة لم تتناول أي متغير ديمغرافي كمتغير معدل

للعلاقة الموجـودة بين المتغير المستقل لهذه الدراسـة و المتمثل في المستوى الإداري، و المتغير التابع لها ) مستقل ثانوي
همية النسبية للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة، و تلك المرتبطة بمحتواها لنجاح مديري المؤسسات و المتمثل في الأ

الوطنية في العمل الإداري كون المعالجة الإحصائية التي قمنا ا، على مستوى المحور الأول من فصل الدراسة 
قد أوضحت عدم  على المتغير التابع لهذه الدراسة تأثيرها لعزلالديمغرافية  الإستطلاعية، دف ضبط عدد من المتغيرات

فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية لكل من المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها  وجود
في ) مديري الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا( لنجاح مديري المؤسسات الوطنية 

  .العمل الإداري وفق هذه المتغيرات الديمغرافية
كذلك، بالرجوع إلى خصائص عينة هذه الدراسة نلاحظ أن هذه الدراسة قد أجريت على أفراد كلهم متزوجون 
كذلك، بالبرجوع إلى مجال الدراسة نتوضح أن هذه الأخيرة قد شملت العمل الإداري دون العمل التنفيذي، و أا قد 

  . دون غيرها من المؤسسات الإنتاجية أو التجارية) ثانويات(سات خذماتية أجريت في مؤس
  

  :إقتراحات و توصیات الدراسة8)-
بناءا على النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، و كذا، على ما سلف ذكره في محور حدود الدراسة يمكننا تقديم 

  :مجموعة من التوصيات تتحدد في النقاط التالية
) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها( عايير و أسس علمية قائمة على كلا اموعتين من العوامل وضع م -*

على أن يكون التركيز فيها على العوامل المرتبطة بمحتوى الوظيفة لإختيار و تعيين المديرين بالمستويات الإدارية العليا 
  . بالمؤسسات الوطنية

) المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها( مية قائمة على كلا اموعتين من العوامل وضع معايير و أسس عل -*
على أن يكون التركيز فيها على العوامل المرتبطة بمحيط الوظيفة لإختيار و تعيين المديرين بالمستويات الإدارية الدنيا 

 .بالمؤسسات الوطنية
ؤسسات الوطنية خاصة منها التعليمية بعملية تحليل العمل، كوا ضرورة القيام بشكل دوري على مستوى الم -*

 الخطوة الأولى الأساسيـة للقيام بعمليات تصميم و تقييم الوظائف و غيرها من العمليـات، 
لعملية ) إلخ...التعاقب الوظيفي، الإثراء الوظيفي، التوسيع الوظيفي، فرق العمل، ( و إختيـار الآليات المثلي 

  .التصميم
قيام طلبة الدراسات العليا ذوي نفس الاختصاص بإجراء دراسات مماثلة لهذه الدراسة على أن تتناول           -*

هذه الدراسات على سبيل المثال لا للحصر المتغيرات الديمغرافية التي لم تتناولها هذه الدراسـة كمتغيرات مستقلة و 
ابتدائي، ( ، المستوى    التعليمي )منخفضة، متوسطة، مرتفعة( لعمل ، الخبرة في ا)كبير، صغير( المتمثلة في السن 



 
   

، أو غيرها من المتغيرات )غير متزوج، متزوج، أرمل، مطلق(  ، الحالة الإجتماعيـة)متوسط، ثانوي، جامعي
  ).منخفض، متوسط، مرتفع( أو المستوى الإقتصادي ) ريفي، حضري( كالانتماء الجغرافي 

ثلة على قطاعات إقتصادية عمومية أخرى، إنتاجية، تجارية، و كذا على القطاع الخاص، و أن إجراء دراسات مما -*
و مقارنتها  لمديري المؤسات الوطنية التنظيمية تتشمل أيضا، العمل التنفيذي لما لذلك من أهمية في كشف السلوكيا

  .بنتائج هذه الدراسة
 . عملية تصميم الوظائف في المستويات الإدارية العلياضرورة الإهتمام بعملية إثراء الوظائف كآلية في  -*
 .ضرورة الإهتمام بعملية توسيع الوظائف كآلية في عملية تصميم الوظائف في المستويات الإدارية الدنيا -*
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  . باللغة العربية 1)-
هرزبرغ سعت هذه الدراسة إلى الوقوف على قوائم المحددات  كإنطلاقا من نظرية العاملين في الدافعية لفريدري

في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط  الموجودةطبيعة الفروق يضا ، و أ و مستويات أهميتها الضرورية
لنجاح كل من مديري الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة  بمحتواهاالوظيفة، وتلك المرتبطة 

همية النسبية لكل من المحددات الدنيا في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية، و كذا طبيعة الفروق الموجودة في الأ
المرتبطة بمحيط الوظيفة، و المرتبطة بمحتواها لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى 

  .الإداري
و قد أشارت نتائج هذه الدراسة في جزء منها إلى توزع أهمية المحددات الضرورية لنجاح مديري المؤسسات الوطنية 

على مستويات مختلفة، ) مديري الإدارة العليا، و مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا(  ل الإداريفي العم
و أيضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية بين المحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة، و تلك المرتبطة 

مديري الإدارة الوسطي، و مديري الإدارة الدنيا في العمل الإداري  بمحتواها لنجاح كل من مديري الإدارة العليا، و
بالمؤسسات الوطنية،  وكذا وجود فروق ذات دالة إحصائية في الأهمية النسبية للمحددات المرتبطة بمحتوى الوظيفة 

  .لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري
فقد أشارت نتائج هذه الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأهمية النسبية أما في جزء آخر، 

  .للمحددات المرتبطة بمحيط الوظيفة لنجاح مديري المؤسسات الوطنية في العمل الإداري وفق متغير المستوى الإداري
  



 
   
  
  باللغة الفرنسية2)– .

En partant de la théorie de deux facteurs de la motivation de Fréderick 
Herzberg, la présente étude a pour objectif la détermination aussi bien des 
listes des déterminants nécessaires et les niveaux de leur importance que la 
nature des différences de l’importance relative entre les déterminants liés 
au milieu de la fonction ainsi que ceux liés à leurs contenus nécessaires au 
succès des directeurs de l’administration supérieure, les directeurs de 
l’administration moyenne et les directeurs de l’administration inférieure 
dans l’action administrative menée dans les entreprises nationales ainsi 
que la nature des différences qui existent dans l’importance relative de 
tous les déterminants liés au milieu de la fonction et ceux liés à leurs 
contenus pour conduire au succès des directeurs des entreprises nationales 
dans l’action administrative en fonction de la variable du niveau 
administratif.          
Les résultats de cette étude ont montré d’une part la répartition de 
l’importance des déterminants nécessaires aux succès des entreprises 
nationales dans l’action administrative (directeurs de l’administration 
supérieure, directeurs de l’administration moyenne et directeurs de 
l’administration inférieure) à des niveaux différents; et aussi l’existence de 
différences à significations statistiques dans l’importance relative entre les 
déterminants liés au milieu de la fonction et ceux liés à leurs contenus 
permettant le succès des directeurs de l’administration supérieure, les 
directeurs de l’administration moyenne et les directeurs de l’administration 
inférieure dans l’action administrative menée dans les entreprises 
nationales. Et l’existence de différences à significations statistiques dans 
l’importance relative des  déterminants liés au contenu de la fonction 
permettant le succès des directeurs des entreprises nationales dans l’action 
administrative menée suivant la variable du niveau administratif. 
D’autre part, les résultats de cette étude ont montré qu’il n’existe pas de 
différence à signification statistique dans l’importance relative des 
déterminants liés au milieu de la fonction pour permettre le succès des 
directeurs des entreprises nationales dans la fonction administrative 
suivant la variable du niveau administratif.        
          
  
 
 
 



 
   

   .ةباللغة الإنجليزي3)- 
Departing from the theory of two factors of motivation of Fréderick 
Herzberg, the main purpose of this research work is sifting both the listing 
of the necessary parameters and levels of their importance and the nature 
of the differences of the relative importance between parameters linked to 
the milieu of the office work as well as those linked to their content 
necessary to the success of the managers of the supreme administration, 
managers of the intermediate administration and managers of the base 
administration in the  administrative work pursued in the public companies 
as well as the nature of differences that exist in the relative importance of 
all the parameters linked to the milieu of the work and those linked to their 
contents leading to the success of the managers of public companies in 
their administrative work according to variable of the administrative level. 
          
The results of this research work have showed on one hand, the 
distribution of the importance of necessary parameters for the success of 
public companies in their administrative work (managers of supreme 
administration, managers of intermediate administration and managers of 
base administration) to different levels. And the existence of  differences 
of statistical meaning in the relative importance relative between 
parameters linked to the milieu of the office work as well as those linked 
to their content enabling the success of managers of supreme 
administration, managers of intermediate administration and managers of 
base administration in their administrative work pursued in the  public 
companies. As well as the existence of parameters of a statistical meaning 
in their relative importance of parameters linked to the content of office 
enabling the success of managers of public companies in their 
administrative work pursued in accordance with the variable of the 
administrative level.  
On the other hand, the results of this study have shown that there is no 
statistical difference in the relative importance of parameters linked to the 
milieu of the office in order to facilitate the success of managers of public 
companies in the pursuance of their administrative work commensurate 
with the variable of the administrative level.                  
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  : التعليمـــــات -*

  :سيـــــدي
 في العمل الإداري نجاح ال محددات" إعداد أطروحة دكتوراة العلوم في علم النفس العمل و التنظيم بعنوان  إطار في

الإجابة عليه  مذا الإستبيان راجيا منك مإليك أتقدم"  دافعيةلل هرزبرغالمؤسسات الوطنية في إطار نظرية فريدريك ب
  .صدق و موضوعية بكل
، و إنطلاقا من منصب عملك، تحديد منك المطلوب، )العوامل( ينطوي هذا الإستبيان على قائمة من المحددات و

) ×(لك بوضع علامة العوامل التي ترى أن تواجدها في محيط عملك ضروري لنجاحك في العمل الذي تقوم به و ذ
   .في الخانة المناسبة

     بالسرية التامة من قبل القائم ذه الدراسة  تحاطعلى هذا الإستبيان سوف  ملتكن متأكدا سيدي، بأن إجابتك و
  .لن تستعمل إلا في الإطار الذي يخدم هذه الدراسة سوفو أن المعلومات التي يتم جمعها 

المتمثل  ـمة و ذلك من خلال تعاونكـالدراس هذهة في إثراء ـالإيجابي مكتكمسبقا على مشار منود أن نشكرك و
  .على أساسها تتحدد علمية النتائج التي تتوصل إليها هذه الدراسة التيالصادقة على هذا الإستبيان و  مفي إجابتك
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  : التعليمـــــات -*

  :سيـــــدي
محددات النجاح في العمل الإداري " في إطار إعداد أطروحة دكتوراة العلوم في علم النفس العمل و التنظيم بعنوان 

م الإجابة عليه أتقدم إليكم ذا الإستبيان راجيا منك "بالمؤسسات الوطنية في إطار نظرية فريدريك هرزبرغ للدافعية 
  .بكل صدق و موضوعية

، المطلوب منكم، و إنطلاقا من منصب عملكم، تحديد )العوامل( و ينطوي هذا الإستبيان على قائمة من المحددات
علما . في الخانة المناسبة) ×(من هذه المحددات لنجاحك في عملك و ذلك بوضع علامة ) عامل(مدى أهمية كل محدد 

  .تعني أهمية مرتفعة) 3(تعني أهمية متوسطة، و الخانة رقم ) 2(ني أهمية منخفضة، و الخانة رقم تع) 1(أن الخانة رقم 
و لتكن متأكدا سيدي، بأن إجابتكم على هذا الإستبيان سوف تحاط بالسرية التامة من قبل القائم ذه الدراسـة و 

  .دم هذه الدراسةأن المعلومات التي يتم جمعها سوف لن تستعمل إلا في الإطار الذي يخ
و نود أن نشكركم مسبقا على مشاركتكم الإيجابيـة في إثراء هذه الدراسـة و ذلك من خلال تعاونكم المتمثل في 

  .إجابتكم الصادقة على هذا الإستبيان و التي على أساسها تتحدد علمية النتائج التي تتوصل إليها هذه الدراسة
 
  :مثال توضيحي -*

تكون علاقتك حسنة مع رؤسائك في العمل مثلا، فإذا رأيتم أنه ذات أهمية منخفضة  أن) عامل(لنأخذ محدد 
و إذا رأيتم أنه ذات أهمية متوسطة . التي تعني أهمية منخفضة) 1(في الخانة رقم ) ×(لنجاحكم في عملكم ضع علامة 

في ) ×(همية مرتفعة ضع علامة و إذا رأيتم أنه ذات أ .التي تعني أهمية متوسطة) 2(في الخانة رقم ) ×(ضع علامة 
  .التي تعني أهمية مرتفعة) 3(الخانة رقم 

  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 



 
   
 :شخصــــــية بيانـــات -*
  

  .           أنثى ،        ،   ذكر  :الجنس1)- 
  

  .سنة:       السن2)- 
  

  .           مطلق ،            أرمل ،           متزوج ،            أعزب: الإجتماعية الحالة3)- 
  

  .            جامعي ،           بكالوريا  ،           ائي ،             متوسط :التعليمي المستوى4)- 
  

            ،            مقتصد ،           للدراساتمدير  ،            مدير  :المنصب الذي تشغله إسم5)- 
  

  .           المقتصد نائب ،           مستشار رئيسي للتربية ،          ه المهني رئيسي للتوجي مستشار
  

  .سنة        :م في هذا المنصبأنتو  سنة كم6)- 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 



 
   
 :قائــــــمة المحـــــددات -*
 

 بـدائــــــل                                           
                        

   .الإجـابـــــة
    

         .المحـــــــــــددات    

خانـة رقم 
)1.( 

خانـة رقم 
)2.( 

  خانة رقم
)3.( 

أهمية 
 .منخفضة

أهمية 
 .متوسطة

أهمية 
 .مرتفعة

     .الرؤساءالحسنة بشكل دائم مع  العلاقة1)- 
     .للجهد المبذول في العملو تقدير الرؤساء الدائم  إعتراف2)- 
     .أنظمة و إجراءات العمل دائما بشكل جيد وضوح3)- 
     . و الإستقلال، في بعض الأحيان، بشكل كلي في أداء العمل الحرية 4)-
 الحرارة، الرطوبة، التهوية، (  ظروف عمل فيزيقية جيدة بشكل دائم توفير5)- 

  ).إلخ...الضوضاء
   

      .دم و الترقية الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف الوظيفةالتق فرص6)- 
     .السكن توفير7)- 
المبادأة و الإبداع و التجديد الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف  فرص8)- 

  .الوظيفة
   

     .المواد و الأجهزة اللازمة لأداء العمل بشكل دائم توفير9)- 
     .بشكل دائمالعالية بالنفس  الثقة10)- 
    .الحسنة، بشكل دائم، مع الزملاء العلاقة11)- 
     .العمل في بعض الأحيان صعوبة12)- 
توافر وسائل الأمن و السلامة في محيط العمل، (  الأمن الوظيفي توفير13)- 
  ).إلخ....التأمين على العلاج، التأمين على الوفاة، التقاعد الدائم،العمل 

   

التطور و النمو الشخصي الكبيرة المتاحة بشكل دائم من طرف  فرص14)- 
  .الوظيفة

   

     .فترات راحة في العمل بشكل دوري توفير15)- 
     .العمل في بعض الأحيان غموض16)- 
     .المعلومات الضرورية لسيرورة العمل بشكل مستمر توفير17)- 
    .و القدراتالوظيفة مع الميول و الإتجاهات  تناسب 18)-
    .مكافآت تشجيعية في العمل بشكل مستمر منح 19)-



 
   
  

مهام تختلف، في بعض الأحيان، عن تلك المنجزة بشكل دائم  إنجاز20)- 
 .في العمل

    

     .الراتب المتقاضي دائما مع متطلبات و حجم العمل المنجز تناسب21)- 
     .من قبل الوظيفة منوحالمالدائم بإحترام الرؤساء   الشعور22)- 
     .الحسنة بشكل دائم مع المرؤوسين العلاقة23)- 
    .الدائم بإحترام الزملاء الممنوح من قبل الوظيفة الشعور24)- 
الإهتمام بأمور (  الإشراف الجيد في المؤسسة بشكل دائم نمط إتباع25)- 

 ).السواء علىالعمل و العمال 
   

    .بمستويات إنجاز عالية في العملالدائم  الشعور26)- 
       .العائلي الإستقرار27)- 
     .الكبيرة للعمل في بعض الأحيان المرونة28)- 
    .دوريا، بدورات تدريبية القيام،29)- 
    .الدائم بإحترام المرؤوسين الممنوح من قبل الوظيفة الشعور30)- 
     .ئمالعالي في العمل بشكل دا الإلتزام31)- 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

 

.دداتـالمح  
 

أفـراد       
ة .العینـ  

 
 
1 
 ط

 
 

2 
 و

 
 
3 
 ط

 
 

4 
 و

 
 

5 
 ط

 
 
6 
 و

 
 

7 
 ط

 
 
8 
 و

 
 

9 
 ط

 
 

10 
 و

 
 

11 
 ط

 
 

12 
 و

 
 

13 
 ط

 
 

14 
 و

 
 

15 
 ط

 
 

16 
 و

 
 

17 
 ط

 
 

18 
 و

 
 

19 
 ط

 
 

20 
 و

 
 

21 
 ط

 
 

22 
 و

 
 

23 
 ط

 
 

24 
 و

 
 

25 
 ط

 
 

26 
 و

 
 

27 
 ط

 
 

28 
 و

 
 

29 
 ط

 
 

30 
 و

  
 
31 
 و

1 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
2 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
3 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
4 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
5 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
6 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
7 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 
8 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
9 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 

10 1.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 
11 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
12 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
13 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
14 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
15 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
16 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 
17 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
18 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
19 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
20 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 3.00 
21 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
22 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
23 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
24 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 
25 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
26 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
27 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
28 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
29 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
30 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
31 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
32 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
33 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 



 
   

  يوضح درجات مديري الإدارة العليا (29)جدول رقم 
  .الدراسة النهائية على إستب

بند يقيس بعد محتوى الوظيفة تعني: و .تعني بند يقيس بعد محيط الوظيفة: ط: حيث 



 
   

.دداتـالمح  
 
راد  أفـ
ة .العینـ  

 
 

1 
 ط

 
 
2 
 و

 
 

3 
 ط

 
 
4 
 و

 
 

5 
 ط

 
 
6 
 و

 
 

7 
 ط

 
 
8 
 و

 
 

9 
 ط

 
 

10 
 و

 
 

11 
 ط

 
 

12 
 و

 
 

13 
 ط

 
 

14 
 و

 
 

15 
 ط

 
 

16 
 و

 
 

17 
 ط

 
 

18 
 و

 
 

19 
 ط

 
 

20 
 و

 
 

21 
 ط

 
 

22 
 و

 
 

23 
 ط

 
 

24 
 و

 
 

25 
 ط

 
 

26 
 و

 
 

27 
 ط

 
 

28 
 و

 
 

29 
 ط

 
 

30 
 و

  
 
31 
 و

1 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 100 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
2 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 
3 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 
4 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 
5 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 
6 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 
7 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 
8 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
9 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 
10 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 
11 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
12 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
13 1.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 
14 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
15 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 
16 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 
17 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
18 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
19 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 2.00 
20 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
21 1.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
22 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
23 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
24 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
25 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
26 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 
27 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
28 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
29 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
30 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 3.00 
31 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
32 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 
33 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 
34 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
35 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 
36 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
37 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
38 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 
39 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 



 
   
 40 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 



 
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 
 

  يوضح درجات مديري الإدارة الوسطي (30)جدول رقم 
.على إستبيان الدراسة النهائية  

 

41 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
42 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 
43 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 
44 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
45 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
46 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
47 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
48 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
49 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
50 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
51 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
52 3.00 1.00 2.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
53 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
54 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 
55 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
56 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 
57 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
58 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
59 1.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 
60 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
61 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
62 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 
63 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 
64 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
65 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
66 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 
67 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
68 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
69 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
70 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 
71 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
72 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
73 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
74 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
75 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 
76 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 
77 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 
78 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 
79 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00 3.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 
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 ط
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31 
 و

1 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 
2 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
3 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 
4 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 
5 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
6 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 
7 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 
8 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 
9 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
10 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
11 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 
12 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 
13 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
14 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 2.00 
15 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
16 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 2.00 3.00 
17 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 
18 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 
19 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 
20 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
21 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
22 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
23 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 
24 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
25 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
26 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
27 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 
28 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
29 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 
30 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 
31 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
32 1.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 
33 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 
34 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 
35 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 
36 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 
37 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 2.00 



 
   

  
 

  يوضح درجات مديري الإدارة الدنيا (31)جدول رقم 
.على بنود إستبيان الدراسة النهائية  

 
  
  
  
  
  
  
  

38 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 
39 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 
40 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 
41 3.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 
42 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 
43 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 
44 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 1.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 
45 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 
46 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 3.00 
47 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 2.00 
48 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 
49 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 3.00 
50 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 2.00 1.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
51 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 
52 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 1.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 2.00 
53 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 
54 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 2.00 1.00 3.00 3.00 2.00 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 
55 3.00 3.00 3.00 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 1.00 2.00 3.00 1.00 
56 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.00 2.00 3.00 3.00 3.00 2.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 3.00 



 
   

Fiabilité  
 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 
 
 
Reliability Coefficients 
 
N of Cases =    168.0                    N of Items = 31 
 
Alpha =    .7818 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   
  
  

  يوضح إستجابات أفراد عينة المحكمين) 32(جدول رقم 

  .على بنود الإستبيان وقيم صدقها
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 .البنود

  
 .الأفراد

  
قيمة 
 .الصدق

  
 .البنود

  
 .الأفراد

  
قيمة 
 .الصدق

  
 .البنود

  
 .الأفراد

  
قيمة 
نعم  .الصدق

 .سيقي
لا 
 .يقيس

نعم 
 .يقيس

لا 
 .يقيس

نعم 
 .يقيس

لا 
 .يقيس

1 09 01 0,80 13 10 00 1,00 25 06 04 0,20 
2 10 00 1,00 14 09 01 0,80 26 10 00 1,00 
3 09 01 0,80 15 07 03 0,40 27 10 00 1,00 
4 09 01 0,80 16 10 00 1,00 28 10 00 1,00 
5 09 01 0,80 17 10 00 1,00 29 10 00 1,00 
6 09 01 0,80 18 09 01 0,80 30 08 02 0,60 
7 10 00 1,00 19 10 00 1,00 31 07 03 0,40 
8 09 01 0,80 20 10 00 1,00 32 06 04 0,20 
9 08 02 0,60 21 08 02 0,60 33 08 02 0,60 

10 08 02 0,60 22 10 00 1,00 34 10 00 1,00 
 . 25,80=م مج ن ص  0,20 04 06 23 0,80 01 09 11
12 08 02 0,60 24 08 02 0,60 



 
   

Test-t 
 

 

Corrélations pour échantillons appariés

33 .703 .000ENVIRENT & CONTINENPaire 1
N Corrélation Sig.

 
Test échantillons appariés

-4.7879 3.1796 .5535 -5.9153 -3.6604 -8.650 32 .000ENVIRENT - CONTINENPaire 1
Moyenne Ecart-type

Erreur
standard
moyenne Inférieure Supérieure

Intervalle de confiance
95% de la différence

Différences appariées

t ddl
Sig.

(bilatérale)

 
 

 .نتائج الفرضية الجزئية الرابعة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Statistiques pour échantillons appariés

37.0000 33 4.1003 .7138
41.7879 33 4.1515 .7227

ENVIRENT
CONTINEN

Paire
1

Moyenne N Ecart-type

Erreur
standard
moyenne



 
   

Test-t 
Statistiques pour échantillons appariés

37.2532 79 4.6505 .5232
39.4937 79 4.5542 .5124

ENVIRENT
CONTINEN

Paire
1

Moyenne N Ecart-type

Erreur
standard
moyenne

 
Corrélations pour échantillons appariés

79 .755 .000ENVIRENT & CONTINENPaire 1
N Corrélation Sig.

 
Test échantillons appariés

-2.2405 3.2234 .3627 -2.9625 -1.5185 -6.178 78 .000ENVIRENT - CONTINENPaire 1
Moyenne Ecart-type

Erreur
standard
moyenne Inférieure Supérieure

Intervalle de confiance
95% de la différence

Différences appariées

t ddl
Sig.

(bilatérale)

 
 

.نتائج الفرضية الجزئية الخامسة  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

Test-t 
Statistiques pour échantillons appariés

37.8214 56 2.9363 .3924
36.1071 56 2.9150 .3895

ENVIRENT
CONTINEN

Paire
1

Moyenne N Ecart-type

Erreur
standard
moyenne

 
Corrélations pour échantillons appariés

56 .459 .000ENVIRENT & CONTINENPaire 1
N Corrélation Sig.

 
Test échantillons appariés

1.7143 3.0434 .4067 .8993 2.5293 4.215 55 .000ENVIRENT - CONTINENPaire 1
Moyenne Ecart-type

Erreur
standard
moyenne Inférieure Supérieure

Intervalle de confiance
95% de la différence

Différences appariées

t ddl
Sig.

(bilatérale)

 
 

.نتائج الفرضية الجزئية السادسة  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

Oneway 
Descriptives

SCORE

33 37.0000 4.1003 .7138 35.5461 38.4539 26.00 45.00
79 37.2532 4.6505 .5232 36.2115 38.2948 18.00 44.00
56 37.8214 2.9363 .3924 37.0351 38.6078 32.00 44.00

168 37.3929 4.0329 .3111 36.7786 38.0071 18.00 45.00

superieur
moyen
inferieur
Total

N Moyenne Ecart-type
Erreur

standard
Borne

inférieure
Borne

supérieure

Intervalle de confiance à
95% pour la moyenne

Minimum Maximum

 
ANOVA

SCORE

16.920 2 8.460 .517 .597
2699.151 165 16.358
2716.071 167

Inter-groupes
Intra-groupes
Total

Somme
des carrés ddl

Moyenne
des carrés F Signification

 
 

  .نتائج الفرضية الجزئية السابعة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
   

Oneway 
Descriptives

SCORE

33 41.7879 4.1515 .7227 40.3158 43.2599 34.00 48.00
79 39.4937 4.5542 .5124 38.4736 40.5137 25.00 48.00
56 36.1071 2.9150 .3895 35.3265 36.8878 26.00 41.00

168 38.8155 4.4957 .3469 38.1307 39.5003 25.00 48.00

superieur
moyen
inferieur
Total

N Moyenne Ecart-type
Erreur

standard
Borne

inférieure
Borne

supérieure

Intervalle de confiance à
95% pour la moyenne

Minimum Maximum

 
 

 
Tests post hoc 

Comparaisons multiples

Variable dépendante: SCORE
Scheffe

2.2942* .829 .024 .2476 4.3408
5.6807* .877 .000 3.5138 7.8477

-2.2942* .829 .024 -4.3408 -.2476
3.3865* .698 .000 1.6616 5.1114

-5.6807* .877 .000 -7.8477 -3.5138
-3.3865* .698 .000 -5.1114 -1.6616

(J) niveaux adminstrative
moyen
inferieur
superieur
inferieur
superieur
moyen

(I) niveaux adminstrative
superieur

moyen

inferieur

Différence
de

moyennes
(I-J)

Erreur
standard Signification

Borne
inférieure

Borne
supérieure

Intervalle de confiance à
95%

La différence de moyennes est significative au niveau .05.*. 
 

 
 
 
 
 
 

ANOVA

SCORE

738.661 2 369.330 23.113 .000
2636.619 165 15.980
3375.280 167

Inter-groupes
Intra-groupes
Total

Somme
des carrés ddl

Moyenne
des carrés F Signification



 
   

Sous-ensembles homogènes 
 
 

 
 

  .نتائج الفرضية الجزئية الثامنة  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

SCORE

Scheffea,b

56 36.1071
79 39.4937
33 41.7879

1.000 1.000 1.000

niveaux adminstrative
inferieur
moyen
superieur
Signification

N 1 2 3
Sous-ensemble pour alpha = .05

Les moyennes des groupes des sous-ensembles homogènes sont
affichées.

Utilise la taille d'échantillon de la moyenne harmonique = 49.327.a. 

Les effectifs des groupes ne sont pas égaux. La moyenne
harmonique des effectifs des groupes est utilisée. Les niveaux
des erreurs de type I ne sont pas garantis.

b. 


