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 شكر وتقدير

جعل العلم نور بين وفهم فو فعلم بالقلم ,فله الفضل وله الحمد ,الشكر لله على توفيقه 
 .  وجلاءها هذه الحياة

 كل من ساهم وساعد في طرح هذا العمل وجعل  إلى وبعد فإني أتقدم بالشكر والتقدير
 . الأمم فساهمت في رقي وازدهارالفكرة واقع  من

فرحي  الأستاذ المشرف لاستاذي وتقديري الخالص الصدد أوجه شكريوفي هذا 
فله مني فائق الاحترام والتقدير على إشرافه في بادئ الامر وعلى توجيهاته  , محمد

فترة  إنجازي لهذا  وعلى صبره طيلة. وإصراره على إنجاز العمل والمثابرة في سبيله 
 .العمل

ا لأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بإستقراء مضمون هذا بالشكر مسبق   توجهأاكم
 .العمل وإثراءه 

ف زملائي الاساتذة  قدمة من طر الم   لأنوه بالمساعدةتفوتني هذه الفرصة كما لا
 مختاري نذير والأخ الأستاذلعطوي جلول  ميسومي الجيلالي و الأستاذ وأخص بالذكر

 . ذ أحمد بوسعيد والأستا

 كل هؤلاء أسمى عبارات التقدير والاحترام  ىإل



  إهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

 :  إلىأهدي ثمرة عملي المتواضع 

وابنتاي عقيلة ومروى نور الهدى كل أفراد عائلتي وأخص بالذكر الوالدين 
 وإخوتي جميعا ؛

على فريد  وبن جريبيع هجريحمزه  والاخ الاستاذ دهيليس سمير  إلى
 ؛ هممساعدت

مديرية الاتصالات بالجلفة وأخص بالذكر رئيس قسم الموارد كل إطارات   إلى
ولمين بة أحمد مدير وكالة الاتصالات بالجلفة يالبشرية ربيعي أحمد و طع

 ؛بوكالة عين وسارة  مسؤولمحمد 

بالذكر الدكتور خالدي محمد  وأخص,جامعة الجلفةبساتذة الأزملائي  إلى
 وكل سكان هذه المدينة والدكتور هزرشي طارق والدكتور عسالي بلقاسم ,

  أهل الجود والكرم؛  

جامعة الوادي وأخص بالذكر قعيد ابراهيم ب السابقين  زملائي الاساتذة إلى
 عبد الرزاق و عدنان محيريق وبنين بغداد  حمد نصير وكراموأوعمر عطالله 

 ؛ والتواضعالعلم  ل سكان مدينة الوادي أهلك  إلىو 

 للتقدير والثناء .  كل من هو أهل  إلى



 

 

 

 ‌أ

 

ُالدراسةُصُخُ ـــــــــــــــــلُ ــ ـُم
ُ  ته        القيادة  نمطو القيادة التحويلية  نمط فعالية القيادة من خلال ةساهمم يةكيفعن  لتعرُ ل هذه الدفراسة دف

حدفاث إق معطيات تتطلب وف المتغير التابع عن الذي يعبّ , تطوير العمل المؤسسي  في كمتغير مستقلالتبادلية  
من خلال تلك الخصائص على علاقة الموظفين فيما بينهم  ر  ث   وأ  , من وجهة نظر القادة والموظفين  له تغيير مخطط

إضافة  العمل المؤسسيالمساهمة الفعلية في تنمية و  , كمتغير وسيط( النزاعمستوى فرق العمل و انسجام مستوى )
تأثير المتغيرات  كيفية  معرفةلك ذكو  ,اهتمام المسؤولين بتحدفيدف متطلبات العمل المؤسسي معرفة مستوى إلى

 .ولاية الجلفةبلاتصالات الجزائر  اتيةتغيرات الدفراسة بالمدفيرية العمليالدفيموغرافية على م
بلغ عدفدها تطبيق الدفراسة على عينة  حيث ت م  ,عتمدفت هذه الدفراسة على المنهج الوصفي التحليليالقدف و     

ولاية الجلفة باستخدفام بلاتصالات الجزائر  اتيةلمدفيرية العمليدة وموظفين داخل اقا موزعة بين مفردة, 311
حصائي والقياسي اختبار الفرضيات باستخدفام أدوات التحليل الإ ت م و  .داة أساسية لجمع البياناتكأالاستبانة  
 . SPSS:             اللبنامج 

 : كالآتي نبزهاهامة  نتائجُحصائي علىسفر التحليل الإأو 
 بول يتم ق   الأساسوعلى هذا  , اُ مرتفعُالقيادة التبادلية كان أبعادالقيادة التحويلية و  أبعادر مستوى تواف

 ُُ؛ُالفرضية
 ُ؛ُةيبول هذه الفرضيتم ق   الأساسوعلى هذا , اُ مرتفعكان  نزاعهاو فرق العمل تحقيق انسجام  مستوى 
  بول يتم ق   الأساسوعلى هذا , اُ مرتفعالعمل المؤسسي كان متطلبات  اهتمام المسئولين بتحدفيدفمستوى

 ؛هذه الفرضية 
  والعمل المؤسسي عندف ( النمط التحويلي والنمط التبادلي)فعالية القيادة دلالة احصائية بين  يوجدف أثر ذو

  ؛% 5مستوى دلالة معنوية 
ُ:ُإلىوتتفرعُ

  انسجام فرق العمل)و( النمط التحويلي والنمط التبادلي)فعالية القيادة حصائية بين إيوجدف أثر ذو دلالة 
ُ؛% 5عندف مستوى دلالة معنوية ( هااعنز  و 

  والعمل المؤسسي عندف مستوى (  النزاعمستوى و انسجام فرق العمل )يوجدف أثر ذو دلالة احصائية بين
ُ ؛%5دلالة معنوية 

 ( ةالتبادلي القيادةونمط  ةالتحويلي القيادة نمط)القيادة  فعالية حولتوجدف فروقات ذات دلالة إحصائية  لا 
 ؛و سنوات الخبة,والمستوى الوظيفي ,و المستوى التعليمي  ,العمر و  ,متغير الجنس إلىتعزى 



 إلىزى تع(  النزاعمستوى و انسجام فرق العمل مستوى )حول توجدف فروقات ذات دلالة إحصائية  لا 
 ؛ةوسنوات الخب ,و المستوى الوظيفي ,المستوى التعليمي متغير الجنس ,و العمر ,و 

  توجدف فروقات بينما لا ,متغير الجنس إلىالعمل المؤسسي تعزى حول توجدف فروقات ذات دلالة إحصائية 
 ,و المستوى الوظيفي,و المستوى التعليمي ,حصائية حول العمل المؤسسي تعزى لمتغير العمر إذات دلالة 

 ؛سنوات الخبةو 
جماعةُالعملُُ،القيادةُالتبادليةُُ،القيادةُالتحويليةُ،ةُالقيادةُالفعال،القيادةُالاداريةُُ:ُالكلماتُالمفتاحية

 .المديريةُالعملياتيةُلاتصالاتُالجزائرُبولايةُالجلفةُ،ُُالعملُالمؤسسيُ،التنظيميُُالنزاع،فرقُالعملُ
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SUMMARY OF THE STUDY 

   The aim of this study is to identify how leadership effectiveness through transformational 

leadership and transactional leadership as an independent variable contributes to the 

development of the institutional work, which expresses the emerging variable according to 

data requiring a planned change from the perspective of leaders and employees and the impact 

of these characteristics on the relationship of employees  among themselves through(Level of 

harmony of teams and level of conflict) as an intermediary variable and their relationship to 

the development of institutional work,  and the degree of interest of the officials in 

determining the requirements of the institutional work. In addition to knowing the effect of 

demographic variables on the variables of the study at Algeria Telecom Operational 

Directorate in the province of Djelfa. 

   This study was based on the analytical descriptive approach in the hypothesis validity test. 

The study was applied to a sample of 133 individuals, distributed among leaders and 

employees inside Algeria telecom in the province of Djelfa using  the questionnaire as a basic 

tool for data collection. The hypotheses were tested by using SPSS statistical and statistical 

analysis tools. 

   Statistical analysis yielded significant results,  we highlight them below: 

*The level of availability of transformational leadership dimensions and transactional 

leadership dimensions was high, on this basis, this hypothesis is accepted. 

*The degree of harmony of the teams and minimize the level of conflict was high,on this 

basis,this hypothesis is accepted. 

*The level of interest of the officials by specifying requirements of the institutional work was 

high,on this basis, this hypothesis is accepted. 

*There is a statistically significant effect between leadership effectiveness (Transformational 

mode and transactional mode) and the institutional work at a level of significance 5% , and 

branches out to : 

     *There is a statistically significant effect between leadership 

effectiveness(Transformational mode and transactional mode)and (Harmonization of work 

teams and level of conflict) at a level of significance 5%. 

    *There is a statistically significant effect between(Harmonization of work teams and level 

of conflict) and the institutional work at a level of significance 5%. 

   *There are no statistically significant differences about  leadership effectiveness 

(Transformational leadership mode and transactional  leadership mode)they are given to the 

variable of sex and age,the educational level ,the career level and the years of experience. 

    *There are no statistically significant differences about (The level of harmony of the work 

teams and the level of conflict)they are given to the variable of sex and age,the educational 

level,the career level and the years of experience. 

عزوز وكال اللوز
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   *There are statistically significant differences about  institutional work that are given to the 

of sex while there are no statistically significant differences about  institutional work that are 

given to the variable of age , the educational level , the career level and the years of 

experience. 

The Key Words: 

Administrative Leadership/Effective Leadership/Transformational 

Leadership/transactional Leadership/Working Group/Working Teams/Organizational 

Conflict/Institutional Work/ Algeria Telecom Operational Directorate in the province of 

Djelfa. 
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ُاتُالدراسةــمصطلح
وتنسيق . وظيفة إدارية حيوية يقوم بها القائدف, وتتمحور في توجيه وقيادة مجموعة من العاملين :القيادةُالإدارية -3

 .هدفُ محدفد إلىجهودهم وتقويم أعمالهم للوصول 
ت معينة تجعله خرين والتأثير يرتبط بشخصية تتمتع بصفالآوهي ظاهرة جوهرها التأثير في ا :فاعليةُالقيادة -2

وهذا  تحفيزهم عن طريقعلى ممارسة التأثير بفاعلية من خلال تحقيق الأهدفاُ الإنتاجية وتحقيق رضا العاملين  قادرا  
 . طار التكيف مع المتغيرات البيئية إفي 
هو ذلك النوع من السلوك الذي يمارسه القائدف مع مرؤوسيه ليؤثر فيهم ليحققوا : ةالقياديُالخصائص -1
 .تباعالأنه قدفرة السلطة والسيطرة التي يمارسها القائدف على مجموعة أعلى  عرُ أيضا  وي  . هدفاُ التنظيميةالأ
ُالتحويلية -4 لأجل دفع يجابية إوهو نمط قيادي يساعدف التنظيمات والأفراد على إحدفاث تغييرات  :القيادة

 .الأداء تفوق المتوقع تحقيق مستويات  إلى المؤسسة
إلا أن القيادة التحويلية تتم بالقدفرة . في أداء مثمر خرين ليعملوا طوعا  لآادة هي مهارة التأثير في ان القيأفي حين 

, فالقائدف التحويلي يسعى لجعل  التعامل مع الأزماتقصدف  مخططة ومدفروسة حدفاث تغييراتإالمرتفعة على 
 . احتياجاتهم باع توافق وإشي بما رضا عنهال, و  نحو العملا أكثر جهود يكرسونالمرؤوسين 

على التبادل بين القادة والمرؤوسين او  الأساسوهو نمط من أنماط القيادة الإدارية قائم في  :القيادةُالتبادلية -5
من خلال تقبل المرؤوسين وعود المرؤوس بالمكافأة او تجنب العقاب بتنفيذ الأدوار ( المشروط)التدفعيم الشرطي

لنمط يتدفخل إذا لم يستطع المرؤوسون استيفاء المعايير أو المعدفلات الموضوعة, ومن والقائدف في هذا ا. المتفق عليها
 . منظور المرؤوسين فإن القائدف يتدفخل لضمان نجاح الأهدفاُ والأدوار التعاقدفية التي ت الاتفاق عليها

شترك, كما يعرُ بفعالية اتجاه الهدفُ الم الاداءجل أعمل من  لجماعةهي عملية توحيدف الجهود : فرقُالعمل -6
عتبون أنفسهم مغاية مشتركة نحو تحقيق  ونلتزممنه جماعة يملك أعضاؤها مهارات مكملة بعضها لبعض و أب

 .تحقيقها ينبغي مسؤولية جماعيةعنها مسؤولين 
 ولكن باعتباره حتمية أو, في الفكر المعاصر أنه ليس شيئا إيجابيا أو سلبيا  النزاعيعتب : التنظيميُالنزاع -7

فقدف  النزاعنتائج إيجابية أو سلبية, ويتوقف ذلك على أسلوب إدارة  إلى, لأنه يقود المؤسساتحقيقة في حياة 
 . عماللإنجاز المهام أو أداء الأ فراد للبحث عن طرق أفضلث الجماعات أو الأتح ستراتيجيةاكا  ًيكون معتمدف

ُالتنظيمي)العملُالمؤسسيُ -8 شكال التعبير عن ألمؤسسية وهو شكل من هو العمل بالذهنية ا(: التطوير
كان وقيم تنظيمية محدفدة, أو يعرُ كذلك أر قائم على  ومضمونا   التعاون أو ما يسمى بالعمل التعاوني شكلا  

ومدفروس بمبادرة ذاتية من إدارة المؤسسة بهدفُ جعلها أكثر فعالية من خلال استخدفام العدفيدف  له برنامج مخطط
نه يمكن تحسين الفعالية بأفتراض القائل على الإ يير سلوك العاملين في المؤسسة, اعتمادا  من الأساليب المصممة لتغ

 .الحدف الذي يمكن فيه تحقيق تكامل بين الأهدفاُ التنظيمية وبين الأهدفاُ الفردية للعاملين إلىالتنظيمية 
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، وقدرتها على حسن استثمار  اس بمدى تطور اقتصادىاقالذي ي   الدادي   اىاتو مس فيتشهد المجتمعات تقدما       
الدالي والبعد  البيئيوالبعد  الانسانيالبعد مكونة من بعاد أالاقتصاد بشكل عام قائم على ف ،وطاقاتها  ىاموارد

الثروة الحقيقية في بناء اقتصاد  ل  شكً الذي ي   الانساني  ىو البعد ألعها بالأساس، إلا أن  التكنولوجيوالبعد 
خذت الدؤسسات أ ، نميةتحقيق الت  ل اوجوىري ياولدا كان العنصر البشري لزور أساس ، الدول وازدىارىاالمجتمعات و 

 ء بهامن خلال الاعتنا اهعليوالمحافظة  ، للعمل لديهاالبشرية  الدواردفضل أ واختياراستقطاب حسن على عاتقها 
لتطوير مناخ الثقة بين الدؤسسة والعاملين  تقديم الدزاياو  الاجوريتوافق ومعدلات سوق  عادلجور أتوفير نظام في 

تقييم  إلىوالسعي  يهمثقافة الدؤسسة وقيمها لد وترسيخ ،ستمراريتهم اوكذا ضمان  ، عضويتهم فيها وتعزيز مفهوم
عمل ال تكريس أيضا و  ،تحسين خدماتها وتحقيق رضا زبائنها  فيغبة الدؤسسة الرا أىدافو منجزات بما لؼدم أدائهم 

،وبالتالي تنعكس  بداخلها العاملة للفرقرفع الروح الدعنوية يو  داء لأعن ااخلي الد   ق الرضاق  بما لػ   مأدائه زيادة على
 .على الزبون الخارجي 

 د لرالاتعد  وت  ، اختلاف أنواعها ى الدؤسسات عل هاات متتابعة تواجهير تغي يعرف والعصر الحالي     
 ضعفقابل صور م  قدم التكنولوجي الفائق الت  الدتسارعة والت   الاكتشافات   برز سمات ىذا العصرألعل و اختصاصاتها 

عدم استقرار النظم الاقتصادية وما تداعيات في ظل  و ،عامل معها في الت   ارات البشرية والأساليب الإداريةالده
ط الذياكل لظتغيير لالتسابق  إلىا دفع لش ، ودولكل البالغ على اقتصاديات  لذا الأثر تحولات يشهده العالم من 

 .بالدؤسسات وطبيعة نشاطها يمية نظالت
الأفكار و  رفاتغيير في الدعالعاتقها ضرورة خذت على أالدؤسسات التي  بشؤون اً التغيير مرتبطلقد أضحى       

 مدروسةات ير حداث تغيإكذا و  ،القائمة التكيف الدلائم مع الدتغيرات البيئية حداث إلأجل  يهاوالقيم السائدة لد
تسيير  علىوالقادرين جديدة من القادة الفاعلين  ب  بروز لط    إلىأدى بالضرورة  لشا ، في سلوكيات العاملين

مل انعكست على الوضع ات الدتلاحقة في بيئة العير التغي َّنإبالدقابل ف ، فضللضو مستقبل أا حسنً  سيراً مؤسساتهم 
اعتمادىا   بذلك والكفيلة  ائقالداخلي للمؤسسة بالسعي الدائم لدعرفة مهارات وقدرات قادتها، وإلغاد الطر 

بل أصبحت  سمات والدهارات لم تعد ثابتةالن الدؤسسات، لأكسياسية واضحة في اختيار وتعيين وتدريب قادة 
وجب حتمية استقطاب العاملين ذوي الدهارات والاحتفاظ أ، وىذا ما غيرتماشيا والوضع القائم في البيئة الدتمتغيرة 

  .بهم وحثهم على الالتزام في واجباتهم للعمل معا على تطوير قدرات الدؤسسة لضو مستقبل مشرق
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توياتها ل المحور الأساس لأية مؤسسة في جميع مسبالقيادة الإدارية لأنها تشك   ف  ر  ع  تزايد بما ي   يالاىتمام  بدأ لقد   
البحث عن العلاقة الكامنة بين طبيعة القيادة والعمل الدؤسسي الذي  فيالتنظيمية، لذلك انصبت جهود الباحثين 

لصاح وفعالية  وقعت  ا لبالغً  لزوراً و الدتغير أن ىذا الدفهوم أ بِ  وقد اعت   ،من الدفاىيم الخاصة بالسلوك التنظيمي د  ع  ي   
 من جهة ثانية.ة و الجماع لية الفردوفعالصاح و ، الدؤسسة من جهة 

و ما يعرف كذلك بالتطوير التنظيمي أ ، تطلب معرفة أسلوب العمل الدؤسسي أو الجماعيالة تع  والقيادة الف     
عتب ي، كما  قري للمؤسسات في تطورىا ولصاحهامود الف  لأنو يعتمد بالأساس على فرق العمل التي أصبحت الع  

ليس على الدؤسسة  الدباشر والذام  وبهذا المجال لانعكاسالاىتمام  إلىالباحثين بما أدى ، من الدواضيع الحديثة 
 بشكل عام.   بيئة أعمالذاعلى و فحسب بل 

من ي ومع متطلبات العمل الداخل، التكيف مع الدتغيرات البيئية من جهة  بدأمسار العمل الدؤسسي بميرتبط  و   
 الثقافيفي الجانب وبالأساس ، في الجانب التنظيمي والتكنولوجي  خطططالد يرحداث التغيإمن خلال جهة أخرى 
رىا والتي لذا س  ف  التي ت    ، اتبروز العديد من النظري إلىىتمام الواسع من قبل الباحثين الاىذا  وأدى للمؤسسة .

 على السلوك التنظيمي السائد بالدؤسسة.مباشر  نعكاسا وعلاقة 

 لأجلالقيادة تعمل  َّنأحيث ،لدؤسسي وأسلوب القيادة الإدارية مفهومان متكاملان العمل ا ب  ت  ع  وإذ ي         
      تشكيل فرق  اللازم لزيادة نشاط وتحسين خدمات الدؤسسة بالاعتناء بأفرادىا من خلال الدخططط حداث التغييرإ

سواء في الجانب التكنولوجي ة واللازمتعددة الدهارات الدتقنيات و ال ميمهوتعل ، عال  تدريبهم على مستوى  العمل و
فراد لأ، وكذا بين الدؤسسة و ا الالتزام الواقع بين الدؤسسة وبيئتها مبدآانطلاقا من  الثقافي التنظيمي أوالجانب و أ

 .العاملين لديها 

من تحولات  ، عمال العالديةفي بيئة الأنفسها بيئة الاعمال الجزائرية تشهد التحولات الحاصلة  َّنإبعيد ف غير  و       
ومن  ،معها والاندماج ضمنها في شكل ضروري وحتمي يف التك  على الدؤسسات الجزائرية  أجبتاقتصادية ىامة 

 قادتها جعل دارتها و إومناىج كفيلة بتطوير أسلوب  ائقتفعيل طر ضرورة  إلىىذا الدنطلق ظهرت حاجة الدؤسسات 
كفيل بإحداث التغييرات الدلائمة وفي الأوقات ، وىو مدخل أساسي   على التحكم في مسار عملها ينقادر 

 الدناسبة.
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  الفرعية: والأسئلةة يالإشكالية الرئيس .1

في الجانب السلوكي و ،  لتنظيميامؤسسة ولصاحها في الجانب  الة حجر الزاوية في بناء أي  عتب القيادة الفع  ت       
و التنمية أ التنظيمي لعمل الدؤسسي )التطويرالأمر الذي يفرض عليها حتمية السير في نهج ا أعمالذابيئة ل

فراد الأ واتجاىاتثقافي الفي الجانب سواء ، في شتى جوانب الدؤسسة  الدخططط حداث التغييرإ( من خلال ةالتنظيمي
 وفقالة تتًكز قيادة فع   عتمادإبوىذا  ا.تكنولوجيالفي مستوى استخطدام أو ،  ةتنظيميبتعديل الذياكل ال يتعلق ما وأ

لأجل دعم وتأكيد قوة مستوى  ةالتبادلي القيادة  سلوكيات وكذا ،ة التحويلي القيادةص أو سلوكيات خصائ
ىذا الأخير ، تباع أسلوب العمل الدؤسسي إ إلىمر الذي أدى الأ ، النزاعمستوى تقليل الانسجام بين فرق العمل و 

نهج بى الدؤسسات في العالم كك  حيث اعتمدتو توفلسففي  لتعاون الجماعي  على ا ةد من الأساليب الحديثة الدبنيع  ي   
 .الدستمروالتحسين لتطوير ل

 :تيعلى النحو الآ في شكل سؤال رئيسي   الإشكالية العامةو تم صياغة ن  إعلى ضوء ما سبق ف
 

ر ـــــــــــطويـــ( في تةـــــبادليــــادة التـــــط القيــــنمو  ةـــــادة التحويليــــــط القيـــــنمادة )ـــــــــــــة القيــــعاليــــف ساىمت كيف   
 ؟ةــــــــلفــــة الجـــــــولايــــب رـــــــــزائــــــصالات الجـــــــلات اتيةــــــمليـــة العـــــريـــــالمدي لــــــــــداخ يــــــــؤسســــــل المــــــالعم

 : الآتية الأسئلة الفرعيةرح لرموعة من نطالعامة  وقصد الإجابة على ىذه الإشكالية
 العملياتيةداخل الدديرية القيادة التبادلية لدى القائد الاداري  وأبعادالقيادة التحويلية  أبعاد توافر مستوى ما -

 ؟لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة 
 ؟لات الجزائر بولاية الجلفةلاتصا العملياتيةداخل الدديرية  (نزاعها انسجام فرق العمل و) تحقيق مستوىما  -
 ؟لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة العملياتية ديريةداخل الدالعمل الدؤسسي  تطويرب ولينؤ اىتمام الدس مستوىما  -
( والعمل الدؤسسي ةالتبادلي القيادةلظط  و ةالتحويلي القيادة لظطما طبيعة العلاقة الدوجودة بين فعالية القيادة ) -

 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتية داخل الدديرية
 :إلىوتتفرع  

 قِ ر  فِ انسجام مستوى ( و)ةالتبادلي القيادةلظط  و ةالتحويلي القيادةلظط ما طبيعة العلاقة بين فعالية القيادة ) -
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتية( داخل الدديرية النزاعمستوى العمل و 
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( والعمل الدؤسسي داخل الدديرية النزاعمستوى و فرق العمل انسجام مستوى علاقة الدوجودة بين )ما طبيعة ال -
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتية

 ةلظط القيادة التحويلي)  ( حول فعالية القيادة5%ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية)  - 
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتيةداخل الدديرية  الدلؽوغرافيةالعوامل  إلىعزى ت ( ةلظط القيادة التبادليو 

زى ع  ( ت   نزاعها فرق العمل وانسجام حول ) (5%ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية) -
 لفة؟لاتصالات الجزائر بولاية الج العملياتيةداخل الدديرية  الدلؽوغرافيةالعوامل  إلى

العوامل  إلىزى ع  حول العمل الدؤسسي ت    (5%ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية) -
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتيةداخل الدديرية  الدلؽوغرافية 

  فرضيات الدراسة:. 2

موعة من الفرضيات قصد اختبارىا الفرعية لزل الدراسة لؽكن وضع لر والأسئلةة يفي ضوء الإشكالية الرئيس   
  وتتمثل فيما يلي:

ة لاتصالات اتيداخل الدديرية العملي (القيادة التبادلية أبعادالقيادة التحويلية و ) لأبعاد توافر يوجد :الفرضية الاولى
  الجزائر بولاية الجلفة بمستوى مرتفع .

لاتصالات الجزائر  العملياتيةداخل الدديرية  (اعهانز و فرق العمل انسجام ) لتحقيق مستوىوجد ي :الفرضية الثانية
  .بولاية الجلفة بمستوى مرتفع

لاتصالات  العملياتيةداخل الدديرية العمل الدؤسسي لتطوير  الدسؤولينمن جانب يوجد اىتمام  :الفرضية الثالثة
 .مرتفعالجزائر بولاية الجلفة بمستوى 

 القيادةولظط  ةالتحويلي القيادةلظط صائية بين فعالية القيادة )توجد علاقة ذات دلالة إح :الرابعةالفرضية -
لاتصالات الجزائر بولاية  العملياتيةداخل الدديرية . α≤%5( والعمل الدؤسسي عند مستوى دلالة معنوية ةالتبادلي

 الجلفة. 
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 : إلى تجزئتهاويكمن 

و لظط القيادة التحويلية لظط عالية القيادة )علاقة ذات دلالة إحصائية بين ف توجدالاولى : الجزئيةالفرضية  -
 α≤%5( عند مستوى دلالة معنوية التنظيمي النزاعمستوى و انسجام فرق العمل مستوى ( و)القيادة التبادلية
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة. العملياتيةداخل الدديرية 

التنظيمي(  نزاعهاو فرق العمل انسجام ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين :الثانية جزئيةالفرضية ال -
 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة؟ العملياتيةداخل الدديرية  .α≤%5والعمل الدؤسسي عند مستوى دلالة معنوية 

الدلؽوغرافية العوامل  إلىتعزى  الدراسة متغيراتتوجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول  الفرضية الخامسة:
 .α≤%5الخبة( عند مستوى دلالة معنوية عدد سنوات ، وى التعليمي، الدستوى الوظيفيست)الجنس، العمر، الد

 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة.  العملياتيةداخل الدديرية 

 :إلىوتتفرع 

زى ع  ( ت   القيادة التبادلية ولظط القيادة التحويلية لظط توجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول فعالية القيادة )  - 
الخبة( عند مستوى عدد سنوات ، ستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي)الجنس، العمر، الد الدلؽوغرافية العوامل  لىإ

 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة.  العملياتيةداخل الدديرية  .α≤%5دلالة معنوية 

 الدلؽوغرافية وامل الع إلى( تعزى نزاعهاو انسجام فرق العمل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول ) -
 α≤%5الخبة( عند مستوى دلالة معنوية عدد سنوات ، ستوى التعليمي، الدستوى الوظيفي)الجنس، العمر، الد

 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة. العملياتيةداخل الدديرية 

س، العمر، الدستوى )الجن الدلؽوغرافيةالعوامل  إلىتوجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول العمل الدؤسسي تعزى -
 العملياتيةداخل الدديرية  α≤% 5الخبة( عند مستوى دلالة معنوية عدد سنوات ، لوظيفيالتعليمي، الدستوى ا

 لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة.

 ىداف الدراسة:أ.3

و لتحويلية القيادة الظط الدؤسسات لأجل تثمين السلوكيات القيادية ) وإرشاد توعية إلىالاطروحة ىذه دف ته  
 حداث العمل الدؤسسي الدلائم. إجل أوفحص كيفية تأثيرىا من ، ( القيادة التبادليةلظط 
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من خلال التأثير  ،التنظيمي في تقوية العلاقة  النزاعمستوى فرق العمل و انسجام  مستوى بارتخا إلىإضافة      
روابط  يقوي   لشا،فرادية بتحقيق رضا الأالسلوكيات القياد ىتماماو  ارتباط عاطفي إلىالكاريزمي الذي يؤدي 

في بيئة  أسلوب العمل الدؤسسي   تنمية  إلىيؤدي  ىذا ما ،اتالنزاعحدوث  بن  لغ  الانسجام بين فرق العمل و 
 :تيت الأىداف التفصيلية على النحو الآوقد حدد   ،ارباستمر  متغيرة

( ومتطلبات العمل القيادة التبادليةلظط حويلية القيادة التلظط التعرف على العلاقة بين سلوكيات القيادة ) -1
 .ولاية الجلفة بلاتصالات الجزائر  العملياتيةداخل الدديرية  الدؤسسي

لاتصالات  العملياتيةداخل الدديرية  والدشرفين بمسار العمل الدؤسسي   ديرينالتعرف على درجة اىتمام الد -2 
 .الجزائر بولاية الجلفة 

سلوب أومدى تأثيرىا على  التنظيمي   النزاعمستوى و فرق العمل انسجام  مستوىبين  ةالعلاق التعرف على -3
 .لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة العملياتيةالعمل الدؤسسي داخل الدديرية 

حداثها من خلال السلوكيات القيادية إالتي يتطلبها سوق العمل والدزمع  التعرف على أساليب العمل الدؤسسي   -4
 (.القيادة التبادليةو لظط لقيادة التحويلية الظط )

وعلى العلاقة مع ،( القيادة التبادليةو لظط القيادة التحويلية لظط ثار الدتًتبة لسلوكيات القيادة )التعرف على الأ -5
التنظيمي بشكل لػدد الفاعلية في الطفاض نسبة الخلافات وقوة  النزاعمستوى  فرق العمل وانسجام مستوى 
 الفريق. انسجام

مستوى  وعلى،( القيادة التبادليةو لظط القيادة التحويلية لظط التعرف على طبيعة العلاقة بين سلوكيات القيادة )-6
 ةيقو تالفاعلية من خلال الطفاض نسبة الخلافات و  إلىبشكل يؤدي ،التنظيمي  النزاعمستوى فرق العمل و  انسجام

من خلال درجة الرضا المحققة لدى الدوظفين وانتمائهم ، الدوظفين  التزامىذا في صورة و  ،انسجام الفريق روابط
 .لاتصالات الجزائر لولاية الجلفة العملياتيةداخل الدديرية 

لاتصالات الجزائر لولاية الجلفة لأبعاد الفعالية القيادية من خلال سلوكيات  العملياتيةتحديد مدى تبني الدديرية  -7
  .( ولرالات العمل الدؤسسيالقيادة التبادليةلظط لية القيادة التحويلظط القيادة )
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وكذا تطوير أفضل أساليب العمل  الدؤسساتالعمل على تحسين الفاعلية القيادية بصورة مستمرة لأجل تنمية  -8
 الدؤسسي الدتاحة.

 العملياتيةة م في تحسين فعالية العمل القيادي لدى الدديريسهِ تقديم بعض التوصيات والدقتًحات التي قد ت   -9
فيما يتعلق بالدراسات  العمليةتقديم بعض الدقتًحات والأفكار  إلىبالإضافة  الجلفة،لاتصالات الجزائر لولاية 

 الدستقبلية.

 أىمية الدراسة: . 4

وضرورة تعزيز مكانتها والرفع  بيئتها،تكمن ألعية الدوضوع انطلاقا من الانفتاح الحاصل لذذه الدؤسسات على       
حيث ،تحت شعار مبدأ الالتزام وىذا من خلال فعالية القيادة  الدخطتلفة،قيمتها والسيطرة على نشاطاتها من 

 تنعكس  ، و على حد سواء  ىاوأفرادتها قياد جهود كس  ع  أىدافها التي ت    إلىالوصول  من خلالو تستطيع الدؤسسات
انسجام بين فرق وإلغاد قوة  النزاعستوى وتتمثل صور الفاعلية في تجنب م، على سمعة الدؤسسة من جهة أخرى 

تحقيق الأىداف  إلىيؤدي  ذيالشيء اللالتزام اكذلك على مبدأ   وم  ق  العمل الجوىري لفرق العمل ي    علما أنالعمل 
 .التكيف مع البيئة الدتغيرة في ظل  وتحقيق رضا الدوظفين، الإنتاجية 

ب من الدؤسسات مضاعفة على أداء الدوظفين، وىو ما يتطل  ومدى تأثيره  رض لدوضوع العمل الدؤسسي  ع  كما ت      
 تماشيا الجديدة استخطدام التكنولوجيامن خلال تعديل ىياكلها التنظيمية وقيمها ومعتقداتها و الجهد لأجل تحقيقو 

 ف  تص  كي تضمن بقاءىا واستمرارىا في سوق ي  كذلك مبدأ الالتزام في تعاملاتها ،    قةطب  م   ،متطلبات العصر مع 
 لذا .التميز عن باقي الدنافسين  َّومن ث  ، الدنافسة  ق القدرة علىيتحق تضمن، و  الدتلاحقة بالتقلبات السريعة و

بعادىا في تحسين أتبز ىذه الدراسة ألعية فعالية القيادة من خلال لظطيها التحويلي والتبادلي و  ،فضلا عن ذلك    
وىذا ما يؤدي  ،وتجنب سبب الخلافات، تقوية روابط فرق العمل في  الفعاليةوتجسيد  ،أسلوب العمل الدؤسسي

القيادة لظط ربط سلوكيات القيادة )وكذا  ،تحقيق الأداء الدنشود بقدرة عالية من خلال التكيف والابتكار إلى
 دماتتحسين مستوى الخ من خلال، ( بما يتماشى وتنمية أسلوب العمل الدؤسسي  القيادة التبادليةو لظط التحويلية 

 تها زيادة كفاءفضلا عن  ، الزبائن ورغبات تلبي حاجاتسة عن طريق تسويق الخدمات بصورة زيادة ربحية الدؤس مع
 .التنظيمية من خلال الاستغلال الأمثل لكافة مواردىا
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في  ةددالدتج  يعتب من الدوضوعات أو الدراسات الدطروح وفق ىذا النهج  من ناحية ثانية فإن موضوع الدراسة     
وعلى ىذا النحو فإن الدراسة  ،ط بالدؤسسات وسرعة معدلات التغييريىذا الصدد بالنظر لكثرة الدتغيرات التي تح

البحوث والدراسات التي تساىم في زيادة كي ومن زوايا لستلفة   ،ثراء في جوانب متعددة إإضافة و  إلىماتزال بحاجة 
التعمق في اسهامات  إلىإضافة  ،والسير بها لضو الأفضل ح مناىجهاتصحي علىن تساعد الدؤسسات من شأنها أ

 الفكر الإداري الحديث بما يتماشى وتطوير السلوك التنظيمي.

 :الدراسةفي  بعت  المنهج الم  .5

كي يتوافق مع كل لزور من لزاور ، موع أسئلتو الفرعيةلرولشنهج لإشكالية البحث و  قصد القيام بتحليل علمي      
لدراسة لالوصف والتحليل والدسح  إلىمنهج يستند  الباحث ة استخطدمختبار الفرضيات الدقتًحالدوضوع وبهدف ا

كشف كل ما يتعلق بجوانب القيادة ل، ذلك أن الوصف والتحليل تم استخطدامو في الجانب النظري  ،الديدانية
الخلفية النظرية في تطوره  وكذا تحليل مسار الفكر القيادي من خلال ، العمل الدؤسسي  مسار الإدارية الفعالة و 

عال اعتمادا إلغاد لظط القيادة الف من ، وما يتطلبو الوضع الحاليوتقييمها  ةلزاولة مني لدعرفة مراحل تطوره الداضيو 
ع البيانات من استخطدام الأسلوب الديداني لجمجراء الدراسة التطبيقية من خلال  كما تم إ  ،على الأسلوب الدكتبي

ع البيانات على في جملاتصالات الجزائر بولاية الجلفة كما اعتمد  العملياتيةا  بالدديرية لرتمع الدراسة والخ
والذين لذم صلة مباشرة  ، الدراسة من عينةالدديرين والدوظفين بعض الشخطصية مع  اللقاءاتو  بانةاستمارة الاست

 الدراسة.بموضوع البحث وىذا لخدمة أىداف 

 :الدراسةمبررات اختيار موضوع .6

اختياره  إلى الدافعةبرات العديد من الد  الدراسة وضوعممعالجة و ختيار ا ىم أسبابأمن  شارة أنتجدر الإ     
 تي:الآ فيجزىا و يع  يه من الدواضدون غير 

ات بشكل تنعكس على مسار تنمية الدؤسسالبحوث الدعرفية الدتجددة عل بجلزاولة لربط الدؤسسة بالجامعة  -1
 .الذا في بيئة أعمعام 

تنمية الالفكر القيادي في  لإسهاماتذات الصلة بالتخطصص بالنظر كذلك  بالأبحاثوالاىتمام  الرغبة -2
من  يقويوىذا ما ، د العلاقة بين القائد الاداري والدوظفين يتوطتزيد في التي ،  فراد والدؤسسةعلى الأ الدنعكسة

 .اءسو العلى حد  لاحتياجاتهم واحتياجات مؤسساتهم ةخدموزيادة انتمائهم  خلال التزامهم في أداء مهامهم
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 .مندلرة في ىذه الغاياتوجود قيادة و  لأىدافهاتحليل العلاقة الوطيدة بين تحقيق الدؤسسة  -3

القيادة التحويلية  لظط)فعالية القيادة لندرة الدراسات العربية السابقة في الربط بين متغيرات الدراسة الحالية  -4
انسجام مستوى وإدخال الدتغير الوسيط )كمتغير تابع ( )والعمل الدؤسسي  ،كمتغير مستقل( لتبادليةالقيادة ا ولظط

 (. النزاعفرق العمل و مستوى 

 .تقولؽا لو تقدمولم  الدراسات التي تناولت الفكر القيادي ركزت في تحليلها على لظط واحد فقط معظم -5

لانتقادات لفي تحليلها  تتطرقلم  يالقيادالفكر موضوع  عنية ائر الجز الجامعات معظم الدراسات التي تمت في  -6
 .الدتعاقبة  الخاصة بكل نظرية من نظريات القيادة الإدارية

التنظيمي( في  النزاعمستوى العمل و  فرقانسجام مستوى ) ات السابقة لم تبز دور الدتغير الوسيطالدراس -7
من  د  ع  الحالية لذذا الدوضوع ت    ةدراسال نَّ أ  والحقيقة  ،قيادة الدؤسسةف الدنشودة من طرف مسار تنمية وتحقيق الأىدا

التي لذا  خرىأ براز جوانبإمن خلال  وقيادتهاالدراسات التي تحاول تبيان وتحليل العلاقة الوظيفية بين الدؤسسة 
  .على سلوك الدؤسسة عموماً  تأثير

 حدود الدراسة:.7

 :الآتيةلنظري والتطبيقي في إطار لرموعة من الحدود، تتمثل في النقاط تمت الدراسة الحالية بجانبيها ا   
وىذا عن طريق وجود متغير  ،تناولت الدراسة معالجة فعالية القيادة لتطوير العمل الدؤسسي بشكل مباشر -1

 مستقلاً  اً التي تعتب متغير فعالية القيادة  نَّ أ  علما  ،التنظيمي النزاعمستوى و فرق العمل انسجام مستوى  ووسيط وى
 خرى.الأقيادية ال لألظاطلغيرىا من ادون التعرض  والتبادلية وتناولذا من خلال لظطي القيادة التحويلية  َّتم  
القيادة الدتعددة الدعد لقياس  (9113Bass&Avolioقياس متغير الفعالية القيادية اعتمادا على مقياس ) َّتم   -2
   يتضمنها ىذا الدقياس.التي بعاد ئج مرتبطة بهذه الأوبالتالي فالنتا،بعاد الأ
 ،الدستوى التعليمي ، العمر ، الجنس:  متغيراتعلى الدلؽوغرافية  اقتصرت الدراسة في تناولذا للمتغيرات -3

 .بةوالدستوى الوظيفي وعدد سنوات الخ
وبعض  الجلفةولاية بت الجزائر لاتصالا العملياتيةديرية وموظفي الد ير يتم تطبيق الجانب العملي على مد -4

 .الوكالات التابعة لذا
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فقد تمت التطبيقية ما الدراسة أ 2009الأول سنة  يبصفة عامة منذ بداية تسجيل النظريةامتدت الدراسة  -5
 .2017من الثلاثي الأخير لعام  بصفة خاصة اعتباراً 

 : الدراسات السابقة.8

 مقالات ورسائل الاطلاع على  تم ،الدوثقة في المجلات العلمية والكتب العديد من الدراسات  إلىبالإضافة       
بين متغيرات الدراسة  تجمع ن والتي حاولت أ، الدؤسسي  العمللرال القيادة و  تناولتمن الدراسات الجامعية التي 

 اسة الديدانية.اد الدر بعالتحليل النظري وتحديد أ الاستفادة من ىذه الدراسات من خلال َّتم   و لستلفة،بصور 

  .حدثالأ إلىتي تناولت متغيرات الدراسة من الأقدم بعض الدراسات السابقة الل ض  ر  ع   وفيما يلي 

 فعالية القيادة:لسابقة الدراسات ال -

1) Hater, J., & Bass, B. (1988). "Superiors Evaluations and Subordinates Perceptions of 

Transformational and Transactional Leadership", Journal of Applied Psychology, 73(4), 

pp. 695,702. 

 . حيثالقيادة التحويلية والتبادلية خلال تقويم الرؤساء وتصورات الدرؤوسين من إلى الدراسةىذه  تىدف      
لب ط  و والدعلومات.  ( من الدديرين التنفيذين في شركة أمريكية متخطصصة في نقل البضائع700شملت عينة الدراسة)

وصف مواقف القيادة التحويلية والتبادلية من خلال عرض استبانة وفقا لدقياس القيادة متعددة العوامل التي  ممنه
توقع  إلىضافت أالقيادة التحويلية  َّنأ  وقد أظهرت النتائج ،بعاد القيادة التحويلية والقيادة التبادلية أتشمل 

 التبادلية.رضا العاملين درجات تجاوزت تلك التوقعات الدتعلقة بالقيادة تقديرات العاملين عن فاعلية و 

وتبين وجود ارتباط ،على من زملائهم أالدديرين الدتميزين في أدائهم كانوا قادة تحويليين بدرجة  َّنأ  واتضح       
 لقيادة التبادلية غير فعالة.عناصر ا َّنأ  مر الذي يؤكد سلبي بين الإدارة بالاستثناء وعوامل القيادة التحويلية الأ

، المجلة العربية , جامعة الكويتتحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين (:1999 زايد محمد دراسة )عادل (2
   .208-193للعلوم الادارية ،المجلد السادس،  العدد الثاني ،   

عداد العمالة لاستقبال إمال الدصرية في عدور الدتوقع لقيادات منظمات الأال ابراز إلى الدراسة تطرقت ىذه      
ىم خصائص ىذه القيادة. أبالإضافة لتحديد  القادمة،التحديات البيئية الجديدة والتعامل معها في الفتًات 

وتوصلت  بمصر،( مفردة من العاملين في مصنع الغزل والنسيج 269الدراسة على عينة مكونة من ) قتب  وط  
 :لآتيةاللنتائج 
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 الوظيفي،وق واضحة بين لشارسات الددير وتأثير تلك الدمارسات في انتماء العاملين ورضاىم ىنالك فر  -1
الا  معا،فعلى الرغم من قدرة الددير على لشارسة كلا من النمطين التحويلي والتبادلي  العمل،وقدرتهم على تطوير 

وىذا ما يفرض  التبادلية،لقيادة ان التأثير الواضح لدمارسات القيادة التحويلية كان على حساب لشارسات ا
 الاىتمام بتنمية القدرات التحويلية للقيادات الإدارية.

في حين اقتصرت تأثير  ،تأثير لظط القيادة التحويلية على كل من انتماء العاملين العاطفي والادبي يبدو قويا َّنأ   -2
 لنمط من عائد مادي القيادة التبادلية على انتماء الاستمرارية من خلال ما يوفره ىذا ا

 العمل،وجود تفوق واضح لنمط القيادة التحويلية على لظط القيادة التبادلية في التأثير على تطوير طرائق  -3
الدشكلات  إلىلظط القيادة التحويلية يبدو واضحا من خلال قدرة الددير على تغيير نظرة العاملين  تأثيرحيث ان 

وعلى الجانب الاخر يبدو لظط  ،يظهره من رعاية للعاملين والاىتمام بهم  ومقدار ما يواجهونها،والأمور التي 
عليو  وما لػصلونفي الجانب الدادي من خلال قدرتو على الربط بين جهودىم للتجديد  تأثيراالقيادة التبادلية اكثر 

 من عوائد مادية ومعنوية.

ويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في السلوك القيادي التح (:2002ي العامر  بن سالم  أحمددراسة ) (3
،    ول، العدد الأ المجلد التاسع ، المجلة العربية للعلوم الادارية ، , جامعة الكويت الأجهزة الحكومية السعودية

 19-34 .  

بين سلوك القيادي التحويلي وسلوك الدواطنة  القائمة العلاقة طبيعة معرفة من خلال ىذه الدراسة تم      
يتكون لرتمع الدراسة من الدوظفين الحكوميين )الوزارات( في مدينة الرياض، وتم حيث ية بأبعادىا الدخطتلفة. التنظيم

 ( مفردة. 384اختيار العينة باستخطدام أسلوب العينة غير الاحتمالية بلغ حجمها)

(   Bass & Avolio،1993( والدعد من قبل )MLQكما تم قياس السلوك القيادي التحويلي باستخطدام مقياس )
 :لآتيةاالنتائج  إلىتوصلت الدراسة و وذلك حسب مقياس ليكرت الخماسي. 

مطلبا  أصبحقمة التفوق  إلىمن الدنظمات في لستلف الضاء العالم  القيادي التحويلي الذي نقل كثير السلوك -1
في الأجهزة الحكومية يادي ىذا السلوك القلا يتوافر  والتميز،أساسيا لجميع الدنظمات التي تبحث عن الاستمرار 

حقيقة تدني مستوى السلوك القيادي  إدراكلشا يتطلب  الدنظمات،ىذه  لأفرادالدستقصاة بالدرجة الدرضية 
 .ذكائو من الدسؤولين في لستلف الدستويات التنظيمية إو  تعزيزه،والعمل على  التحويلي،
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التي يعملون بها يتمتعون بسلوك  الإدارية،الوحدات  العاملين في أنلشن يرون  –العينة  فرادأكر الدوظفون ذِ  -2
  .يونالتحويل ادةالدديرين في تلك الوحدات يتحلون بسمات الق َّنوأ تنظيميةمواطنة 

تفسير العوامل الشخطصية لرؤية الدوظفين لسلوك الدواطنة او السلوك القيادي التحويلي  َّأنجمالا لؽكن القول إ -3
باستثناء بعض العلاقات الارتباطية الضعيفة بين بعض العوامل الشخطصية  كبير،حد   إلىالدخطتلفة ضعيفة  بأبعادىا

 وبعض الابعاد.

4) Hetland. H. & Sandal. G. (2003). 'Transformational Leadership in Norway: 

Outcomes and PersonalityCorrelates",European Journal of\Vork Organizational 

Psychology. 12(2). pp. 147- 170. 

 رولغية،نالالتعرف على الخصائص والنتائج الدرتبطة بالقيادة التحويلية في سياق الثقافة  إلى الدراسة تىدف    
تم قياس سلوكيات القيادة التحويلية باستخطدام حيث  .وفحص العلاقة بين القيادة التحويلية والعوامل الشخطصية

( من القادة الذين يتولون إدارة خمس 100فت عينة الدراسة من )( وقد تألMLQمقياس متعدد العوامل )
 انتاجيتان تتبعان القطاع الخا . ناتمؤسسات، ثلاث منها خدمية عامة ومؤسس

كشفت نتائج الدراسة عن وجود علاقات قوية بين القيادة التحويلية والرضا عن العمل وفاعلية القيادة، في      
القيادة التحويلية والتبادلية لؽكن  َّنأالقيادة التحويلية والعوامل الشخطصية، وتبين  حين كانت العلاقات ضعيفة بين

التحفيز والرغبة في بذل  َّنأرولغية. كما أوضحت نتائج الدراسة نكعوامل مستقلة في سياق البيئة الليها  إالنظر 
أكثر تحفيزا للعاملين من النمط ىذه الأخيرة و الجهد الإضافي ىي متغيرات ترتبط بسلوكيات القيادة التحويلية، 

 .التبادلي

الأنماط القيادية على فاعلية العمل الجماعي بالتطبيق على  أثر(: 2006دراسة امل محمد مصطفى) )5
 كلية التجارة، جامعة عين شمس. ،رسالة ماجستير غير منشورة ، طلاب جامعة عين شمس , المدينة الجامعية

النمط الديكتاتوري والنمط -النمط الاجتماعي-القيادية )النمط الدتكاملالألظاط  أثردراسة ال تناولت ىذه
( طالبا 322) الأولى من تتألفالدراسة على عينتين: حيث طبقت  .الفوضوي( على فاعلية العمل الجماعي

 ( مديرا عن طريق الحصر الشامل.30والثانية مؤلفة من )
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ة بين مدى توافر كل لظط من ألظاط القيادة لدى رئيس معنوي ارتباطد علاقة و وج إلىتوصلت الدراسة       
كما تبين عدم وجود فروق جوىرية بين الدديرين تبعا للخطبة وللدورات   الجماعي،الجماعة وبين فاعلية العمل 

 القيادية. للألظاطالتدريبية في استخطدامهم 

6) Karsten, L et al. (2009). "Leadership Style and Entrepreneurial Change: The 

Centurion Operation at Philips Electronics". Journal of Organizational Change, 22(1), pp. 

73- 91. 

( خلال الانتقال من لظط من philipsشركة )البحث عن دور الإدارة العليا والدتوسطة في  إلىىدفت الدراسة    
 .العملياتيةوالدور الذي يؤديو تاريخ الشركة في ىذه  الداضي،اخر في تسعينات القرن  إلىألظاط التغيير 

مع مديري الإدارة  اللقاءات المحاضرات و إلىاعتمد التحليل في ىذه الدراسة على السجلات التارلؼية بالإضافة 
 .العليا

ح مري مناخ لإلغادلستلفة من القيادة  ( قد استخطدموا الظاطاً philipsالشركة )ن قادة أ الدراسة توصلت   
د حيوية مفاىيم يجدتن يكون كافيا لأن التحول النهائي لؽكن إف ،ىذا الدنوال وعلى  التغيير،للاستعداد والرغبة في 

ما تاريخ الشركة فقد أدى دورا في تحقيق لصاح جزئي لعمل ىذه أ عالية،وتكوين إدارات ذات جودة  الحاليةالإدارة 
 الشركة.

رسالة ماجستير ، الثقافة التنظيمية على الأنماط القيادية تأثيردراسة  (:2010يمن)أإبراىيم غنيمى دراسة  (7
 ، جامعة عين شمس. غير منشورة كلية التجارة

  :كالآتي تحقق من ذلك بعض الأىداف الفرعية وىي    
 دراسة عناصر الثقافة التنظيمية داخل الكليات لزل الدراسة. -1

 " الكليات لزل الدراسة داخل "القيادية  للألظاطتحديد السمات السائدة  -2

 لزل الدراسةداخل الكليات الثقافة التنظيمية على الألظاط القيادية  تأثيرالتعرف على  -3

 الدرتبطة بالثقافة التنظيمية على الألظاط القيادية داخل الكليات لزل الدراسة.  التأثيردراسة طبيعة  -4

 .السائدة اتجاىات إلغابية لضو الثقافة التنظيمية ن لدى الدديرينبصفة عامة أوتوصلت ىذه الدراسة 
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 لعمل المؤسسي )التطوير التنظيمي(:لسابقة الدراسات ال-

متطلبات ومعوقات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات غير  (:2000أبوبكر وحيدر ) دراسة (1
  .العربية للتنمية الادارية الدؤسسة، مؤتمر الابداع والتجديد في الادارة العربية القاىرة، الحكومية

التعرف على ثقافة الافراد بشأن عملية التطوير التنظيمي، وتوصيف اتجاىهم بشأنها،  إلىىدفت الدراسة      
والتعرف على لرالات تنفيذ عملية التطوير التنظيمي، وتحديد أسباب فشل بعض لرهود التطوير التنظيمي، وتقييم 

فراد بشأن عملية التطوير التنظيمي، ووجود وجود الطفاض وتباين في ثقافة الأ إلىثان جهوده، وقد توصل الباح
عدم  ، وأخيراً  قتناع الافراد وتحمسهم للعمليةإ، وعدم  فراد بشأن عملية التطوير التنظيمياتجاىات سلبية لدى الأ

 صحة مفهوم ومستوى جودة نتائج عملية التطوير التنظيمي لدى الدستفيدين منها.

على كفاءة الأداء في  وأثره(: التطوير التنظيمي 2003الحربي)خديجة أحمد عبد المؤمن  دراسة (2
 .الدلك عبد العزيز جامعة ، ةمنشور رسالة ماجستير غير  , جدةدراسة ميدانية على مدينة  , المؤسسة

لجانب النظري على مفهومو اشتملت الدراسة على جانبين النظري والديداني في رسالة ماجيستً حيث ركزت في ا   
 تي تتوقف على مدى إلغابيات لصاحووالمجالات التي ينصب عليها. والمحددات ال ،وماىيتو وأىدافو ومناىجو 
 ل الدشكلات التي تعتًض الدنظماتحداثو والدداخل التي يقدمها كأساليب فعالة لحإوالقوى البشرية، ودورىا في 

ما الجانب الديداني فقد استهدفت منو الوقوف على أ، والأداء كهدف نهائي.  الدؤسسة داخلوالدراحل التي لؽر بها 
ولزاولة معرفة ما لػققو التطوير  ،جدة وتعوق أدائها لدهامها بكفاءةمدينة  ةمانأىم الدشكلات التي تواجو أ

الناتجة عن تطبيق  لرموعة من التوصيات لدعم لشيزات إلىكما انتهت الدراسة   ،التنظيمي لجمع الدعلومات الدطلوبة
وذلك من خلال تصميم  ،يم خدمتها بمستوى عال من الكفاءةبما يتيح للأمانة تقد ،التطوير التنظيمي وتحقيقها

الذيكل التنظيمي من وقت  ودراسة ،لظوذجي لدباني الأمانة وفق احداث التصميمات العالدية في لرال مباني البلديات
جانب انشاء مركز تدريب داخلي لؼتص بتدريب موظفين الأمانة على  إلى ،والعمل على تطويره وتحديثو ،اخر إلى

 ومنح الراغبين منهم اجازات دراسية مدفوعة لتشجيعهم على رفع مستواىم العلمي. ،نبذ الأمور وتطويرىا 
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التطوير التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي في إدارة  (:2004الراجحي)ىاني ناصر محمد دراسة  (3
 . غير منشورة جامعة نايف للعلوم الأمنيةيردراسة ماجست ، منطقة الرياض جوازات

التعرف على معرفة اتجاىات العاملين في إدارة جوازات منطقة الرياض نتيجة التطوير  إلى الدراسة تىدف     
تنظيمي التنظيمي الذي حصل في ادارتهم، ومعرفة مدى رضا العاملين الوظيفي في ادارتهم نتيجة التطوير ال

الحاصل، ومعرفة العلاقة بين الدتغيرين الدراسة من وجهة نظر العاملين في إدارة جوازات منطقة الرياض، ومعرفة 
العلاقة بين الصفات الشخطصية للعاملين واتجاىاتهم لضو التطوير التنظيمي. وكذا معرفة العلاقة بين الصفات 

 في.الشخطصية للعاملين في إدارة الجوازات ورضاىم الوظي

 : الدراسات السابقةمن الدراسة الحالية  موقع -

 دراسات السابقة من حيث : ل:استفادة الدراسة الحالية من ا أوجو التشابو( 1
وجود العديد من الدراسات التي تناولت الالظاط القيادية من جهة ، وكذا العمل الدؤسسي من خلال مسمياتو   

احث في وضع الخلفية النظرية التي لؽكن أن تبز صورة واضحة عن ساعدت الب وقد، الدخطتلفة من جهة ثانية 
كما تميزت الدراسات السابقة بوجود تنوع كبير في الدقاييس الدستخطدمة لقياس القيادة ،متغيرات الدراسة الحالية 

وىو  لفة الادارية والعمل الدؤسسي والتي طبقت على شرائح لستلفة وفي بيئات تنظيمية متباينة وضمن ثقافات لست
استخطدمها تم ما ساعد الباحث في الاستفادة من الدراسات السابقة وذلك من خلال تصميم قائمة الاستبانة التي 

 بالدراسة الديدانية ؛ حيث أنها تضم مقاييس ثبت ارتفاع معدل ثباتها ، كما تبين أنها ذات مصداقية عالية . 
 دراسات السابقة من حيث : : تميزت الدراسة الحالية عن ال أوجو الاختلاف( 2

 خر ، في حين أن الدراسةألدراسات السابقة بدراسة كل متغير مع متغير ل بالنسبة تناول الدتغيرات اقتصرتأن   
تناولت العلاقة بين فعالية القيادة من خلال الجمع بين النمط التحويلي والنمط التبادلي لتطوير العمل الحالية 

، وىو مالم تعالجو الدراسات  ر )فرق العمل والنزاع التنظيمي ( كمتغير وسيطيالدؤسسي آخذة بعين الاعتبا
كما تعد الدراسة الحالية والتي تمت بالقطاع الخدمي الربحي على مستوى ،السابقة على حد اطلاع الباحث 

أي مؤسسة الدتمثل الدديرية العملياتية لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة جديدة بالنظر لتناولذا للمورد الأىم في 
 العنصر البشري ، وذلك على مستوى القادة الاداريين والدوظفين من خلال استقصاء آرائهم . ب
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 :ىيكل البحث.9

من الفصول لأجل معالجة وتحليل إشكالية الدراسة واختبار الفرضيات الدقدمة  تضمنت ىذه الدراسة عدداً      
 الدراسةموضوع بتقسيم  حيث قام الأطروحة، وأىدافصياغة العلى  ءاً من الدعلومات الدتوفرة لدي وبنا وانطلاقاً 

 فصول: أربعة إلى

في الدبحث  تطرقتم حيث  ،استعراض الجانب النظري الدتعلق الدهارات القيادية الفعالة  الفصل الأول تناول   
ق و الفر  العناصر الدكونة لذا ث عرضمفهوم القيادة الادارية و من خلال  ،الإدارية وألعيتها  القيادة  ماىية إلىالأول 

واستعراض ألعيتها ودراسة الجوانب العلمية  ،تأدية دورىا الدنوط بها  فيالإدارة لتمكينها  القيادة والقائمة بين 
 ذات الصلةالدفاىيم  استعرضبعادىا كما أ ت  فكرة القيادة الفعالة وذكر  إلى تطرقث  ،والفنية لدوضوع القيادة 

وكذا النقد  ، وألظاطهاالنظريات التقليدية  لستلف لإبراز فيو فتطرقفي الدبحث الثاني أما  ، دة الفعالةبمفهوم القيا
والنقد الدوجو  لظاطهاأو  الدعاصرةىذا الفصل بالحديث عن النظريات القيادية  جو لذا بجانب من التفصيل واختتمالدو 
 العلاقة طبيعة القيادة التحويلية والقيادة التبادلية وذكراد أبعبالتًكيز خصوصا على تحليل  قامفي ىذا السياق و ،لذا 

 .الدوجودة ومدى التكامل الحاصل فيما بينهم 

من خلال أربعة وذلك والنزاع في العمليات التنظيمية  لجماعةل فيو بالأساس تحليلاً  فتناول الفصل الثاني   
وإعطاء صور ،وإبراز ألعيتها  تعريفها لال خمن  الجماعة طبيعة عملحيث شمل الدبحث الأول على  ، مباحث

 وأىداففرق العمل من خلال تحليل بناء الفريق ومزايا  فيو ما الدبحث الثاني فتناولأ ،ومراحل تكوينها  لأنواعها 
العوامل الدساعدة على تحسين  كما استعرضق والجماعة ،يالفر بين  الدوجودةلفروق السلوكية ل واستعراضالفريق 
واع نمن حيث التعريف والأ النزاعطبيعة ، أما الدبحث الثالث فتم التطرق لوعوامل لصاحها العمل فرقفاعلية 

 ،داء والأ النزاعبين القائمة العلاقة حل تطوره في الفكر الإداري وكذا التطرق لدرا إلىإضافة ، والأسباب وكذا ألعيتو 
 النزاع نواعمعرفة أخلال  التنظيمي من النزاعلإدارة  ةليالعمللممارسات من خلالو فتم التطرق  الرابعما في الدبحث أ
 .مصادره والدهارات اللازمة وكذا أساليب الدتبعة لإدارتوو 

و التنمية لعمل الدؤسسي )التطوير التنظيمي أالطبيعة ضمن ىذا الفصل بتناول  امفق الثالثالفصل ما في أ   
التأصيل النظري من خلال  جانب  في الدبحث الأول  ضاستعر حيث  لآتية.االدباحث  في هاتحليلو التنظيمية( 

ما الدبحث الثاني أ ،وكذا الدفاىيم ذات الصلة بها هاة وذكر خصائصيالفلسفمرجعيتها و  ، تعريفها ومعرفة لزاورىا
وكذا واتجاىاتها  الدؤسسةثقافة ل وتكريسخلال على لرالات تغيير العمل الدؤسسي والذي أساسو الفرد من  ب  فينصَّ 
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 إلىإضافة ،  بما يتماشى وحسن استغلالذا لدواردىا وكفاءتهاالتنظيمي الذياكل في لرال  لو الدخطططتغيير حداث الإ
والتطور الحاصل في  ، بحكم واقع البيئة الدتغيرةوإدخال التقنية الحديثة ،  التغيير في المجال التكنولوجيإحداث 

معالجة استًاتيجيات العمل فيو تمت فالدبحث الثالث  أما ، وبل مقاومة التغيير وكيفية علاجوكذا س  المجتمعات 
وبناء الفريق والشبكة  ىم الاستًاتيجيات ومنها التدريب بالحساسيةأ إلىوالتطرق  ،الدؤسسي من خلال تحليلها

 لدلائمالدخططط والإحداث التغيير  داءالأبما يتوافق وأسلوب الدؤسسة طار تطوير السلوك ينطوي في إ الش   الإدارية 
 .بداخلها   ذه الاستًاتيجياتتطبيق الفعال لذالمن خلال 

لدديرية با للتعريف، في البداية الدراسة الديدانية وذلك من خلال التطرق  عرض  فيو  فتمَّ  الرابعالفصل ما في أ   
 ثمن و  ،الفروع التابعة لذا خطتلفبم التعريفو  ،والأىدافظروف التأسيس  حيثمن  لاتصالات الجزائر امةالع
 ها والخدمات التي تقدمها من خلال واقع تعامل ،ولاية الجلفةب لاتصالات الجزائر للمديرية العملياتية تطرقال

نتائج الإحصاءات الوصفية  إلىتطرق ال ث وإعطاء صورة لوضعية الذيكل التنظيمي الراىن وللوكالات التابعة لذا ،
من  لتًتيب أولويات متغيرات الدراسة ة والالضرافات الدعيارية الحسابي من خلال توصيف عينة وحساب الدتوسطات

تصميم لظوذج قياسي يفسر العلاقة بين فعالية القيادة والعمل الدؤسسي و ، لنتائج الاستبانة الدوزعة  خلال تحليلي
ل الإشكالية من خلا الدراسةىم نتائج فيها أ حوصلة خاتمةوضع  تم خيرفي الأو  من خلال إجراء التوقع والمحاكاة ،

نها ستساىم أ يرىالتي على ضوء ىذه الدراسة توصيات واقتًاحات لرموعة تقديم  في ىذا الاطاروتم  ،لزل الدراسة
بحوث مستقبلية عناوين مع اقتًاح  ، القيادة والعمل الدؤسسيفعالية  موضوعدراسة  حول تفصيلية جوانبثراء إفي 

 .تعددةمفي جوانب الدراسات ىذه من شأنها أن تثري 
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 مهيد : ت
 وىذا من خلاؿ مفهوـ  ، يتزايد في لراؿ عمل الدؤسسات وبالأساس لراؿ الإدارة وتطورىا الاىتماـبات      

فالقيادة وظيفة ىامة وضرورية  ولصاحها.القيادة والسبب يعود لكونها لزور ارتكاز في بناء وتطوير الدؤسسات 
وتوقعات مرؤوسيهم   على ابذاىات أو سلبياً  إلغابياً  تأثتَاً  والتحقيق الأىداؼ التنظيمية ، والدديروف لؽكن أف يؤثر 

 الدباشرة والوسطى أ وفي مستوى الإدارة العليا أكما لؽكن أف يعمقوا ولاءىم أو يبددوه 
خاصة ، بل أو  كانت  الدعاصرة ، حكومية في الدؤسسات الدديرينعن  الانطباعأصبح من الدمكن تكوين  وقد   

 . 1أو الحكم عليهم مهأصبح من الدمكن تقولؽ
بصفة أو لؼتار  ، ينتخب  أو  ، رسمياالقائد  تُ  ع  فقد يػ   ، القائدظهور  اختلاؼ مسبباتينبغي الإشارة إلذ كما     

 .بشكل طبيعي من تفاعلات موقف معتُ ومن رغبات المجموعة  أو يبرز،  رسميةغتَ 
رد في المجموعة لأف لؽارس القيادي ، فقد يسعى الفمن ناحية أخرى فإف  لشارسة التأثتَ لؽثل جوىر السلوؾ و    

القائد  خطط لذاسلوكيات ونتائج  علىينعكس  ماباقي الأعضاء ، قد يكوف ناجحا عند عن أو نفوذاً   تأثتَاً 
الدؤسسة ولػقق  الصاز الأىداؼ من خلاؿ فاعلا عندما يؤدي إلذ سلوؾ عملي  تأثتَاً  أو يكوف، سعى لتحقيقها ي  و 

ة لدركزه الوظيفي ، ومن م  ، وقد لؽارس القائد السلطة كس  من خلاؿ تلبية احتياجاتهم وإشباعها راد فالأ رضاكذلك 
القيادة أكثر من لررد التشبث  إف  .  الذرمي للتنظيمإليو كقائد بسبب مركزه ضمن التسلسل  ر  ظ  ن  ىنا فإف  الددير يػ  

ا أكثر من لررد توليد سلوؾ بل بدركز أو دور،  ما لد يكن  عتُ لكنو لن يكوف قائداً ، فالددير قد ي   تُرؤوسلدا لدىإنه 
 . 2مقبولا في قلوب وعقوؿ مرؤوسيو

الدؤسسة ، وىو الدسؤوؿ عن ضماف استقرارىا واستمرارىا لتحقيق الأىداؼ التي  شؤوف القائم علىفالقائد ىو    
التقدـ ، ويبعث فيها من عوامل الابتكار ة و الدؤسسة عوامل القوة والحيوي  ب د  يوج  بذلك  وىوجلها ، أأنشئت من 

، ومن ثم  فهو الدسؤوؿ عن لصاحها بدا يعتٍ  تلاقيهاالتحديات التي  للتعامل معوالتجديد ما يضمن تطورىا 
 .  3و زوالذا  ازدىارىا واستمرارىا ، أو فشلها وبالتالر انهيارىا

 : الآتيةللمباحث  تطرؽخلاؿ ال وعليو سيتناوؿ ىذا الفصل الدهارات القيادية الفعالة وذلك من
    ؛الادارية وأىميتها القيادة  ماىية 
    القيادة التقليدية وأنماطها ؛نظريات 

    وأنماطها لمعاصرةنظريات القيادة ا. 
 

                                                           
 .  31، ص 2007دوف ذكر دار النشر ، ، القاىرة ، يادةالمدير الذكي : كيف يكون الذكاء في القأحمد سيد مصطفى، : بتصرؼ عن 1
 .35، ص الدرجع نفسو  2
) القاىرة كلية التجارة ، جامعة عتُ شمس  ،  أصول التنظيم والإدارةوىب، عبد الفتاح سوسن  وحافظ عبد الدنعم إجلاؿ بتصرؼ عن :   3

 . 341، ص 2011
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الادارية  وأىميتها القيادة ماىية المبحث الأول:  

  الدؤسسات شؤوفلو من دور في لدا  ، الراىنمتزايدا بالعنصر البشري في الوقت  اىتماماتعرؼ الدؤسسات       
العامل الأكثر ديناميكية في  لاعتبارهالبالغ بالعنصر البشري  والاىتماـ ، في لصاحها وفعاليتها ومن ثم بقائها سواء

تضمن الدؤسسة الحد الأدنى من الجهود البشرية اللازمة لتحقيق كي مسار العملية الخدمية من العناصر الأخرى. و 
وضماف استمرارىا فإنو لابد من وجود قيادة إدارية فعالة تستطيع برفيزىم لأجل الحصوؿ على تعاونهم ،فها أىدا

من خلاؿ بذؿ الجهود اللازمة لإلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم . والقيادة تشكل لزورا ترتكز عليو لستلف نشاطاتها 
ائص بذعلها مؤىلة وقادرة على برمل ىذه الدهاـ ف على القيادة أف تتوفر على لرموعة خصإف ، من ىذا وانطلاقا

بالدتغتَات الخارجية التي تضفي على سلوؾ القيادة صفة الانسجاـ والتًابط بتُ  الاىتماـوالتي تستدعي كذلك 
بالدتغتَات الداخلية والخارجية لدا لذا من تأثتَ على شخصية القائد.  الاىتماـ  

 أولا:  تعريف القيادة الإدارية
وتصوراتها الدستقبلية ، تعتبر القيادة في أي مؤسسة بدثابة حلقة وصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدؤسسة         

ا ضرورية لتدعيم القوى أكافة الدفاىيم والسياسات والاستًاتيجيات . و دمج  بداخلها  الحيز الذي يتما أنه  و  نه 
ا ىي القادرة على السيطرة على الدشكلات الأو الإلغابية في الدؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكاف ،  تي نه 

التنمية وتدريب ورعاية الأفراد زمة لعلاجها . ومن ثم  فإف  القيادة ىي الدسؤوؿ عن اللا تواجو العمل وتضع الحلوؿ
 .1وتعمل على توظيفها لدصلحتها وكذا الدستجدة في بيئة أعمالذاومواكبة الدتغتَات 

 عريفهم لدفهوـ القيادة على الأنشطة الوظيفية للقيادة التي تتم في إطار التنظيم الإداري وينظر علماء الإدارة في ت
 : 2ة القيادة لؽكن برديدىا بدا يأتيورغم تعدد تعريفات القيادة إلا أف  ىناؾ عد ة عناصر أساسية لظاىر 

  .نّ القيادة عبارة عن عمليةأ .1

  .نّ القيادة تتضمن التأثيرأ .2

  .داخل الجماعةنّ القيادة تنشأ أ .3

  .نّ القيادة تشتمل على ىدف يراد تحقيقوأ .4

فالقيادة عملية من خلالذا يؤثر الفرد  :لذذه العناصر مشتملالتعريف  و لؽكن صياغةعلى ضوء ىذه العناصر فإن     
 . معتُفي لرموعة من الأفراد لتحقيق ىدؼ 

  تي:الأعلى النحو لذذه العناصر  تفصيليشرح إعطاء لؽكن وىذا الصدد 
  

                                                           
 .166، ص  2002، الرياض، قرطبة للإنتاج الفتٍ ، العمل المؤسسيلزمد أكرـ العدلوني، بتصرؼ عن :   1

20، ص  2006، الرياض، معهد الإدارة العامة -النظرية والتطبيق-القيادة الإدارية ، ؼاوس، ترجمة صلاح بن معاذ الدعيو بيتًج نورث ى 2
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 عملية:نّ القيادة عبارة عن أ .1

ا عملية يعتٍ أف  القيادة ليست سمة أو صفة يتحلى بها القائد     ا ىي نتيجة للتفاعل ، تعريف القيادة بأنه  وإلظ 
أف  القائد يؤثر ويتأثر بأتباعو . ويؤكد مفهوـ العملية ، والعملية تعتٍ كذلك  ئد وأتباعوالذي لػدث ما بتُ القا

ا ىي تفاعل مع الحدث . وعندما يتم تعريف القيادة بهذه على أف   القيادة ليست خطية ) في ابذاه واحد( وإلظ 
ا تصبح متاحة لأي شخص وليست لزصورة في القائد الرسمي المحدد   الجماعة.بالطريقة فإنه 

  نّ القيادة تتضمن التأثير : أ .2

 .1كن تصور وجود للقيادة دوف القدرة على التأثتَولا لؽ أتباعو.التأثتَ يعتٍ كيفية تأثتَ القائد في     
وىذا  الر سمية.وىو مستمد إما من النفوذ ) القوة ( أو السلطة  القيادة.ينبغي الإشارة إلذ أف  التأثتَ يعتبر جوىر  و

يتمثل في إلا أف  النفوذ  معينة.وحق رسمي للسيطرة على موارد  ، أشياءالأختَ لو الحق الر سمي لإلزاـ الغتَ بأداء 
وىي سمات بعضها موروث  ، الشخصيةالجاذبية ،  الدوىبةستمد من سمات شخصية مثل التأثتَ على الآخرين وي  

 .2والأخر مكتسب
مصادر ) قوة( التأثتَ إلذ خمسة مصادر رئيسية   John French   & Bertram Ravenالكاتباف  وقد صنف 

 :نذكرىا على النحو الآتي 
إلذ حصولو ) الفرد (على بو طالب رئيسو سيؤدي لدمتثالو إند إلذ إدراؾ الفرد بأف  :  وتستقوة المكافأة .أ 

 معنوية مثل التقدير والتهنئة . حوافزعوائد إلغابية ملموسة مثل علاوات أو ترقيات أو 

:  ويستند إلذ الخوؼ وإدراؾ الفرد بأف  عدـ التزامو وتقيده بتوجيهات القائد لؽكن الإكراه / العقاب ةقو  .ب 
مثل خفض العلاوات وبذميد التًقية أو نقلو إلذ إدارة أخرى أو  3 العقوبة عليو ) الفرد ( فرضؤدي إلذ تف أ

 الخدمة .  عنفصلو 

: وىو يعتمد على السلطة الدستمدة من الدركز الوظيفي وليس من العلاقة الشخصية قوة الرسميةال  .ج 
 أدائهم. ونًتقبالآخرين ومن أمثلتو إدراؾ الدرؤوستُ لحق القائد في 

برات الخهارات بالد،  : يقوـ على إدراؾ الدرؤوس للقائد كشخص قادر لديو معلومات خاصةقوة الخبرة  .د 
 . 4يشغل منصبا رسميايكن ، وىو نفوذ لؽارسو القائد على غتَه ولو لد  أو موىبة خاصة في لراؿ معتُ

شخصية القائد . وتتم لشارستها وتعتمد على سمات  :قوة التأثير الشخصي  ) الجاذبية الشخصية(ه.  
 . وعادة ما لػاوؿ الدرؤوسوف أف  يستَوا على نهج القائد واقتدائهم بو للحصوؿ على احتًاـ الآخرين وإعجابهم

 

                                                           
 . 21 -20، ص  سابق مرجع ؼ،عيو الد بن معاذ ترجمة صلاح بيتًج نورث ىاوس ،  1
 .359، ص 1995مكتبة الكتب العربية ، ،،  القاىرة المدير في عالم متغيرمصطفى، أحمد السيد   2
 .218، ص 2006مكتبة الحامد، ، ،  عماف مبادئ الإدارة الحديثةحستُ حرنً،   3
 . 244، ص 2010دار النهضة ،  ،القاىرة، الإدارة دليل عملي للمدير العصريأحمد السيد مصطفى،   4
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 . 1الذي يرونو أن و لظوذج أو مثاؿ لػتذى بو في العمل

 صية ( : أنماط القوى الشخ11-11شكل رقم ) ال                                     

 
 
 

 قوة الخبرة                                                            قوة الرسمية                         
 قوة الجاذبية الشخصية                                                قوة الدكافأة                         

 الإكراه أو العقاب  قوة                                                                                   
 المصدر : من إعداد الباحث

 أنّ القيادة تنشأ داخل الجماعة:  .3

القيادة تتضمن التأثتَ فوالجماعة ىي المحيط أو البيئة التي تنشأ بداخلها ، ،  القيادة تظهر داخل الجماعات        
، وتكوف منتسبة للمؤسسة   لؽكن أف تكوف الجماعة صغتَة أو كبتَةو موعة من الأفراد لذم ىدؼ مشتًؾ ، في لر

ا ي و تعاملها ، كيفيةعتبر القيادة مركز تغيتَ الجماعة من خلاؿ  إذ ت  و  التًكيز على عمليات تقوـ بنظر إلذ القيادة أنه 
 الجماعة . 

القيادة ذات علاقة بتوجيو لرموعة من الأفراد لتحقيق بعض  وىذا يعتٍ أف   : بالأىداف هتمةالم  القيادة  .4
 .  2الأىداؼ أو الغايات

ا القدرة على التأثتَ في الآخرين من خلاؿ الاتصاؿ ليسعوا بحماس والتزاـ إلذ ع   و    رؼ سيد مصطفى القيادة بأنه 
 .  3لسططة أداء مثمر لػقق أىدافاً 

 ، أفراداً  الاتصاؿ على أفعاؿ الآخرينا الدقدرة على التأثتَ من خلاؿ ( بأنه  I Vancevichعر فها الكاتب )كما     
 .  4برقيق أىداؼ ذات معتٌ وقيمة وجماعات لضو

ا ركزت على وظائف ) الاتصاؿ و    ، وابزاذ القرارات ( أي الغرض  يتضح من خلاؿ تعريفات السابقة الذكر أنه 
وظائف آخرى بل ىناؾ  ؛ الذكر الفةالسفي الوظائف فقط نحصر وأف  الوظائف لا ت .من القيادة دوف ذكر الوسيلة

تعتبر  ومن ثم  فهي لا ، الشخصية، كما أف  ىذه التعريفات لد بردد الس مات  التخطيط والتنظيم والرقابةمنها 
  .عند اختيار القيادة الإدارية ياً جوىر أساسا 

                                                           
 .267،  ص 2008 دار الفاروؽ ، ،،  القاىرة أساسيات علم الإدارةخالد العامري،  ف، ترجمةتوني مورد  1
 .21-20، ص مرجع سابق، ؼعيو الد بن معاذ ترجمة صلاح بيتًج نورث ىاوس ،  2
 . 226، ص 2002 دوف ذكر دار النشر ،، القاىرة ،إدارة البشر أصول ومهاراتأحمد سيد مصطفى،   3
 . 215، ص  سابق رجعمحستُ حرنً،   4

 الشخصية القوى

 القوى الشخصية قوة المركز أو الوظيفة
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ؼ توجهات وأراء الدفكرين والن ظريات ، وتصور  باختلا تختلفايتضح لشا سبق أف  تعريفات القيادة قد كما    
كل منهم لدسار العملية الإدارية ، فالبعض ركز على الأسلوب الذي يتم بو العمل القيادي سواء أكاف سلطة 

وجزء آخر رك ز على الأىداؼ من خلاؿ ، الوسيلة دوف الغاية على ىذا الأختَ  ركز ، و في التابعتُ رسمية أو تأثتَاً 
، إلا أن و لؽكننا القوؿ أف  العمل القيادي لو ثلاث لزددات أساسية بذمع  بالغاية دوف الوسيلة ىتماأي الوظائف 

 : 1بتُ الوسيلة والغاية وىي كالآتي
 التزام القيادة بتطوير المؤسسة.  

 التزام القيادة بتحقيق رضا الزبائن.  

 . التزام القيادة بتحقيق أكبر عائد ربحي للمساىمين 

من خلاؿ  ، التأثتَ على سلوكيات الدرؤوستُأف  القيادة الإدارية تعبر عن لشارسة  سبق يرى الباحثلشا و    
بغرض برقيق أىداؼ التفاعل مع لرموعة من الأفراد عبر قنوات الاتصاؿ والتنسيق لكل من القائد ومرؤوسيو 

 . مشتًكة ولزد دة
، والتي  لية التأثتَ التي لؽارسها القائدعم بأنها : تيالآعلى النحو  يةتعريف للقيادة الإدار  صياغة ومنػػػػػػػػػػػػو لؽكن    

ثارة سلوكهم والاىتماـ بدتطلباتهم وحل مشاكلهم من خلاؿ توجيو وإ، الدرؤوستُ   جماعةدث التفاعل بتُ بر  
 ار وىذا لتحقيق أىداؼ لزد دة. ر برغبة وإص وظائفهمجل دفعهم لأداء أ، وذلك من  الدرتبطة بالعمل

بعد ىذا الطرح لأىم ابذاىات في تعريف القيادة الإدارية فإن و لؽكن استخلاص جوانب عملية القيادة الإدارية     
 :2كالأتي

  الأفراد.أف  جوىر عملية القيادة يتمثل في التأثتَ الذي لؽارسو القائد على سلوؾ وابذاىات  .أ 

  في:أف  العناصر الأساسية لعملية القيادة تتمثل  .ب 

 ية تأثتَ لؽارسها القائد عمل .1.ب
 .فراد والجماعات من خلاؿ أنشطتهمىذا التأثتَ يقع على الأ. 2.ب
 . م إلذ الدسالعة في برقيق الأىداؼالأفراد لشا يدفعه قتناعايؤدي التأثتَ إلذ  . 3.ب
 .ر موقف معتُ ، تساىم الجماعة فيويتم برقيق ىذه الأىداؼ في إطا. 4.ب

 . يلة في ذلك عملية التأثتَ والدفع، ووس للوظائف الإدارية برقيق الأىداؼ لإداريةأف  الغاية من القيادة ا  .ج 

 : كالآتي  ستعملو تقاس وفق ثلاث مقاييس وىيأف  لصاح القائد وفعالية الأسلوب الذي ي .د 

  .مدى لصاح الجماعة لبلوغ ىدفها بالكفاية الواجبة . 1.د
 اتهم وإلصازاتهم.مدى انسجاـ أعضاء الجماعة ورضاىم عن علاق . 2.د
 .أوامره برغبتهم وإرادتهمالقائد وإعجابهم بأسلوبو واستعدادىم لتنفيذ مدى التفاؼ الأعضاء حوؿ  .3.د

                                                           
 . 188، ص 2006،  الرياض : دار قرطبة للنشر ،  السلوك التنظيمي والإدارةفؤاد القاضي،   1
 .301-300، ص ص 2005مكتبة عتُ شمس ،  ،، ، القاىرة الإدارة العامةعلي الدبيض ، 2
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 : الفرق بين الإدارة والقيادة اثاني
فالفرد لؽكن أف يكوف قائدا دوف  معظمها.لكنهما لؼتلفاف في  ، النواحيتتشابو الإدارة والقيادة في بعض        
أو يكوف مديرا وقائدا في آف  ، قائداأو يكوف مديرا دوف أف يكوف  ، مديرينفليس كل القادة  ، مديراوف أف يك
   1.واحد

 :2فمن الدهم أف لظيز بتُ الدفهومتُ كما يلي 

وتعتمد الإدارة على مهارات عامة مثل التخطيط والتنظيم  القيادة.بسيل لأف تكوف أكثر رسمية من  الإدارة: .1
  والنتيجة.السبب  قاعدةدوات والأساليب التي تقوـ على الأوىي بسثل لرموعة  ، والرقابة

أو كل وحدة تنظيمية فيها.  ، ككلالدؤسسة  عليو لدا لؽكن أف تكوف  توقعتقوـ على الرؤية و  :القيادة .2
سبل التأثتَ ، واستخداـ  العاملتُ ، وبرفيزىم ماديا ومعنويا جماعاتوتتطلب القيادة توليد وتشجيع التعاوف بتُ 

 . القائدوليس  الددير، وبدوف التأثتَ الذي لؽثل جوىر القيادة فإن نا نقصد بذلك  والإقناع

مرؤوسيو من خلاؿ الدنصب الذي يشغلو ضمن  توجيو ذلك أف  الددير الذي لا تتوفر فيو سمات القائد يستطيع   
، وفي حتُ لا لؽكنو التأثتَ على  رتبطة بالدنصبالدو من قبل السلطة  ةالدعطا، لدالو من صلاحية  التدرج الوظيفي

وذلك لعدـ وجود قدرة التأثتَ الخاصة بسماتو الشخصية. ، على الأداء لتحقيق أىداؼ الدؤسسة مرؤوسيو وحثهم 
لغعلهم يبذلوف أقل جهد لشكن وىذا ما برت تأثتَ سلطتو الر سمية يتم  ينمدير لوعليو فإف  خضوع الدرؤوستُ ل

 . لتجنب العقاب
أف لغعل مرؤوسيو يبذلوف قصارى  وكنبس والتي،  في حتُ القائد الذي تتوافر لديو قدرة التأثتَ بسماتو الشخصية   

كذلك من   ، وفاعلية حا من خلاؿ برقيق الأىداؼالصفي برقيق القائد دور يعزز ، لشا  جهدىم وبكل إخلاص
 .والتكيف مع الدتغتَات البيئية  حاجاتهمالدتمثلة في إشباع  خلاؿ برقيق الإنتاجية وأىداؼ مرؤوسيو

 ينير  القادة والمدفاعلية :  (12-11الشكل رقم ) 
 

 مديرين نفسهم قادة                                            
 

         
 

Source : samuel. Certo 1994 ; modern Management- 7th ed prentice hall upper sarddle 

River ; New Jersey ;p351 

                                                           
 263ص، 2005،  وف ذكر دار النشر،د، القاىرة إدارة السلوك التنظيمي:نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل أحمد سيد مصطفى، 1
 .35-34ص ص  ،سابقمرجع ،  ، المدير الذكي : كيف يكون الذكاء في القيادةأحمد سيد مصطفى  2

  قادة
 مديرون  

 قادةمديرون ولكنهم  قادة ولكنهم غير مديرين 
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بتُ الددير والقائد في أربعة  الدوازنةحاوؿ كوتر وضع فروؽ بتُ القيادة والإدارة، والتي لؽكن من خلالذا  ولقد  
  :لرالات

 خرجات الد. د.التنفيذ     جشبكة البشرية    ال. تنمية ب    الاىتماـ  .أ 
 بين الإدارة والقيادة  زنةموا( : ال11-11جدول رقم )ال                            

 القيادة /قائد الإدارة / مدير مجالات
 

 الاىتمام
 :التخطيط والموازنات -1

وضع الخطوات التنفيذية والبرامج 
الزمنية لتحقيق النتائج المطلوبة 
وتخصيص الموارد الضرورية لتنفيذ 

 ذلك

                   :الاتجاه  تحديد -1
تكون تنمية رؤية مستقبلية  وغالبا ما 

لمستقبل البعيد ، ووضع ل
الاستراتيجيات المطلوبة لتحقيق ىذه 

 الرؤية .
تنمية الشبكة البشرية لإنجاح وتحقيق 

 خطوط العمل الرئيسية
  :تنظيم الإمداد بالكوادر البشرية -2

وضع ىيكل تنظيمي لتنفيذ المهام 
في مناصبهم وتحديد  الافرادووضع 

وتفويض السلطة من  هممسؤوليات
يذ الأعمال الموجودة في أجل تنف

الخطة مع وضع السياسات 
والإجراءات لتوجيو الأفراد ووضع 

 النظم والأساليب لترشيد التطبيق

                   :البشر  توجيو -2
من خلال الكلمة  فرادالاتصال بالأ

والفعل لكل أولئك الذين تحتاجهم 
 إيجادمن أجل التأثير على  المؤسسة

عات وبين روح الفريق بين المجمو 
أفراد أي مجموعة وتحقيق التحالف 
بين تلك المجموعات لفهم الرؤية 

 بمصداقيتها الايمانو  ستراتيجيةوالا
 
 
 

 التنفيذ

        :الرقابة وحل المشكلات  -3
متابعة تنفيذ النتائج بشكل تفصيلي 
وتحديد الانحرافات وأعمال 

 التخطيط والتنظيم لحل المشاكل 

      :حاء التحفيز والتوجيو والإي -3
تنشيط ودفع الأفراد للتغلب على 
المشاكل البيروقراطية ومعوقات 

وذلك بإشباع الحاجات  ،الأداء
الإنسانية الأساسية والتي دائما ما 

 يغض النّظر عن إشباعها 
 
 

 المخرجات
 
 

مع يحقق قدرا من النّظام  -4
في  يةالاستمرار  التوقعإمكانية 

تحقيق النتائج المتوقعة من جانب 
حاب المصلحة )الدّقة في تلبية أص

بالوفاء  وتلبية  الزبائناحتياجات 
 تطلعات أصحاب رأس المال

وإحداث التغييرات  إيجاد -5
ك القدرة على مل  بدرجة كبيرة وت  

) منتجات  إيجابيةتغييرات  إيجاد
،  ونفضلها المستهلكجديدة ي  

علاقات عمل أفضل تساعد على 
 المنافسة (  

. 194ص،مرجع سابق  ،السلوك التنظيمي والادارة ،ضي فؤاد القاالمصدر :   



 المهارات القيادية الفعالة      الفصل الأول                                                                    
 

9 
 

بركم الددير تٍ الإدارة ع  دارة والقيادة ، ففي حتُ تػ  بتُ الإ اً ىناؾ فروق يتضح من خلاؿ جدوؿ الدقارنة أف   
وفرض الالتزاـ والانضباط من قبل ، سلطتو الرسمية الدخولة للصلاحيات بفضل  الدوازنةبرقيق النتائج وسيطرتو في 

ف  القيادة تعتٍ  برستُ الن ظم من خلاؿ التغيتَ عن فإ ومن جهة آخرىاللوائح والإجراءات ، من خلاؿ الدرؤوستُ 
م وبالتالر برقيق أىداؼ بسكتُ الدرؤوستُ والاىتماـ به بواسطةوىذا  ، يق الرؤى الصحيحة لوضعية الدؤسسةطر 

املاف وبينهما لراؿ مشتًؾ حيث لؽكن أف يكوف الفرد . ومن ىذا الدنطلق فالإدارة والقيادة مفهوماف متكالأفراد
 . فاشلا   ناجحا وقائدا   ناجحا أو مديرا   وقائدا   مديرا  

 : أىمية القيادة الإدارية ثالثا
ا حلقة وصل بتُ العاملتُ وخطط الدؤسسة وتصوراتها الدستقبلية ، وتدعم الجوانب      ينظر إلذ القيادة الإدارية بأنه 

ا تعمل على تنمية وتدريب الأفراد باعتبارىم رأسماؿ الإلغابية ، وت قلص الجوانب السلبية بقدر الإمكاف ، كما أنه 
 . 1، بالإضافة لذلك مواكبة التغتَات الحاصلة في بيئتها المحيطة وتوظيفها لخدمة الدؤسسة  الأىم والدورد الأغلى

ا جوىر العملية الإدارية     انتها ودورىا نابع من كونها تقوـ بدور أساسي يسري وأف  ألعية مك هامفتاحو كما أنه 
وتعمل كأداة لزركة لذا لتحقيق  ، وفاعليةالإدارة أكثر ديناميكية  ، فتجعل في كل جوانب العملية الإدارية

  .2أىدافها
تاج دورا ىاما في توجيو عوامل الإن تؤدي، و  من أىم عناصر العمل الإلغابي كذلك )القيادة الإدارية(  تعتبرو   

وجماعات  سلوؾ العاملتُ أفراداً  علىمن خلاؿ التأثتَ  ، النظموفي إحداث التغيتَ وتطوير  ، بينهاوالتنسيق فيما 
 . 3وتنسيق جهودىم وعلاقاتهم بدا يضمن برقيق الأىداؼ الدنشودة 

الدستويات التنظيمية لكل  الدهارات القيادية اللازمة طبقاً توافر للإشارة فإف  ألعية القيادة تقتضي ذكر كذلك و   
إلذ القدرة التي لؽكن تنميتها والدرتبطة  لفظ الدهارةالدلقاة على عاتق الددير أو القائد ودوره في الدؤسسة ويشتَ 

وتنقسم الدهارات الإدارية إلذ أربعة أقساـ منفصلة . قدرة ليست بالضرورة مسألة وراثيةوالدؤثرة على الأداء وىذه ال
ا متداخلة في الواقع العملي وىي كمن أجل التسهيل كما أ  :4الآتينه 

 : المهارات الفنية .1

 استخداـوإجراءات وفنوف لزددة في لراؿ بزصص ، وىي تؤكد على مهارة  طرائقتعتٍ القدرة على تطبيق 
 الأشياء الدادية أو الطبيعية .

                                                           
 .20ص  2000دار قرطبة ، ،،الرياض القائد الفعال ،نيأكراـ العدلو   1
 .115-114ص ص، 2،ط2014عماف،  دار الدستَة، القيادة الادارية الفعالة،  ، بلاؿ خلف السكارنو 2
 . 54، ص 2008، دار قرطبة الرياض ،، اثر التغيرات البيئية و التكنولوجية قيادة و عمل الشركات و الهيئاتفؤاد القاضي ،  3
 .221ص  ،مرجع سابق السلوك التنظيمي والادارة،،فؤاد القاضي   4
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 :الإنسانيةمهارات العلاقات  .2

، لأف  الدؤسسات لديها مورد  العمل مع الأفراد نزاعات دارة، والتحفيز وإ لقيادةاىي التي تركز على قدرة 
 . العنصر البشريىو و حقيقي واحد 

  :على النحو الآتيالدهارات القدرة  ىذه عكسنوت :المعرفيةالمهارات  .3

 ككل متكامل.   الدؤسسةرؤية  -أ    
  .الدؤسسة أقساـلستلف فهم ميكانيكية العلاقة بتُ  -ب   
 .الدؤسسةص وبرديد الأنواع الدختلفة من الدشكلات التي تواجو معرفة كيفية تشخي -ج   

ا برتاج    :الآتي  إلذأما تنمية ىذه الدهارة فإنه 
  الدتعارضة.قتضي إعادة ترتيب الأىداؼ والدعايتَ ت تيال ، النسبيةبرديد الألعية  -3/1
 برديد الاحتمالات النسبية للأحداث .  -3/2

 :  مهارات الاتصال .4

 والإحساسعلى إرساؿ واستقباؿ الدعلومات والأفكار  أو القائد رات الاتصاؿ قدرة الدديروتعكس مها
 .لدى الأفراد العاملتُ الشعور والابذاىات ب

الألعية في الدستويات الإدارية  وذات،  وبالنسبة لدهارة الاتصاؿ فهي تعتبر الأساس للمهارات الثلاث الأخرى
 .1لعلاقات الإنسانية والدهارة الفنية والدهارة الدعرفيةلدهارة ا يةضرور كما تعد ،   الثلاث

 من خلاؿ الشكل الآتي:  الدؤسسةالنسبية لدختلف الدهارات الدطلوبة داخل  الألعيةوضح و لؽكن ت
 

 ( : الأىمية النسبية للمهارات التنظيمية13-11الشكل رقم )

 علاقاتالهارة م                         فنية    ال المهارة                        معرفية      الالمهارة      
 إدارة عليا   ...................                       .....................                                             

 وسطى   .......                     .....................                      ...............                      
 دنيا   .......................                    .......................                                          

 
 

 
 
 

 .224مرجع سابق ، ص،  فؤاد القاضيالمصدر : 

                                                           
 . 223-222، ص ص  مرجع سابق السلوك التنظيمي والادارة، ،فؤاد القاضي   1

 مهارات الاتصال
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 لم وفن عرابعا : القيادة 
ساليب منهجية ومنطقية تعكس نتائج واحدة وثابتة ومتفق عليها ، أما الفن فهو العلم ىو استخداـ أدوات وأف    

ا تعتمد على  .مهارة وخبرة ومرونة وتقدير شخصي في لستلف الأمور والدواقف وبالتالر فإف  القيادة علم لأنه 
 ه الأدوات: استخداـ الأساليب والأدوات والدناىج العلمية التي من شأنها تعظيم فاعلية القيادة ومن ىذ

 في برديد حجم السوؽ والإنتاج والدبيعات. التوقعاستخداـ  .1
والقيادة فن ، استخداـ الأساليب الدالية كالتحليل والتخطيط الدالر والدوازنات وتعظيم كفاءة إدارة الأمواؿ  .2

 مثل:تغتَة أيضا بسبب الحاجة الداسة إلذ بعض الدهارات السلوكية والفنية والشخصية للاستجابة للمواقف الد

 التعامل مع الظروؼ سريعة التغيتَ.   وكذا سبلكيفية وسرعة التصرؼ في الدواقف الطارئة ،  (1

 .نزاعاتحل الدشكلات  ومعالجة الضغوط وال (2

 :  الآتي والقيادة كفن تعتمد على نظريات عديدة منها   
، إلا  لك فالقيادة علم وفن في آف واحد، ولذ ونظرية القيادة الدوقفية ةالكاريزمينظرية الس مات ونظرية القيادة  .أ 

أف الاستخداـ الأكثر لأي منهما يعتمد على الدوقف القيادي وعلى طبيعة القائد وأيضا الدرؤوستُ . وىذا ما 
 .  1يشكل كفاءة القيادة

د في فهي علم لو نظرياتو في علم الإدارة متمثلة في الكتب والدوريات ، ولذا وجو  ؛ والقيادة ىي علم وفن معاً  .ب 
فن كذلك ية ، وكونها  لالإدارية العم شؤوفالدؤبسرات والن دوات العلمية وىي فن لكونها مهارة تطبيق العلم في ال

 ، فالقائد يقود مرؤوسيو ليؤلف بتُ قلوبهم في فريق عمل ناجح.   الافرادىؤلاء سياسة 

 عالة فـــــــــخامسا :القيادة ال
ا ظاىر   yukle يرى     وىذا التأثتَ يتم من خلاؿ شخص يتمتع بصفات  ،ة لزورىا التأثتَ في الآخرين القيادة بأنه 

. وبالتالر فاستجابة العاملتُ لقيادتهم مؤشر على برقيقهم   2معينة بذعلو قادرا على لشارسة ىذا التأثتَ بفاعلية
ملية التأثتَ فاشلة ، فإف  الأىداؼ الدطلوبة ، وإذا برققت الأىداؼ فإف  عملية التأثتَ ناجحة ، وأما إذا كاف ع

 دى الن جاح في برقيق الأىداؼ .بد مرتبطة فاعلية القيادة 
 صلة التفاعل التي بردث بتُ جميع الدهارات السلوكية .لمحويعد النمط القيادي كسلوؾ 

 : كالآتي  " فإن و لؽكن التفرقة بتُ ثلاث أنواع من القيادة وىي القيادة بالأىدافوأخذا بدبدأ " 

                                                           
 .3-2ص ص  ،2008مطبعة العشرى،  ،القاىرة ،مائة سؤال و جواب في القيادة الإدارية : كيف تكون قائدا ناجحا و فعالاسيد جاد الرب،  1

2 Gary Yukle ,Leadership in organization N.J , Prentice Hall, 1998,P19.  
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 يادة المحاولة:الق-1

 ءإرضاأي برقيق الأىداؼ الر سمية للمؤسسة وكذلك  إليها،القيادة التي براوؿ إلصاز العمل الدوكل  تلك ىي   
 .1، أي برقيق الأىداؼ غتَ الر سمية للعاملتُ أثناء تأديتهم لأعمالذم ولكنها تفشل في برقيق كليهما العاملتُ

   النّاجحة:القيادة -2

ولكنها  لأعمالذم،وكذلك إرضاء العاملتُ أثناء تأديتهم  ؛ إليهابراوؿ إلصاز العمل الدوكل  ىي القيادة التي
 .  2تنجح في برقيق الذدؼ الأوؿ وتفشل في برقيق الذدؼ الثاني

  الفعالة:القيادة -3

وتنجح في  ،العاملتُ أثناء تأديتهم لأعمالذموكذلك إرضاء  ؛إلصاز العمل الدوكل إليهاىي القيادة التي براوؿ 
 .3برقيق كليهما

لية ىو مؤشر على مدى اوىذا الأختَ أي الفع، القيادة الفعالة ىي تركيب بتُ متغتَين لعا القيادة والفعالية ف   
ا ضر كذا ، أي الأداء التنظيمي و  الإنتاجيةالتنظيمية والتي تشمل الأىداؼ  الأىداؼلصاح القيادة في برقيق 

إحداث مع أي أزمة برصل في البيئة المحيطة  تفادي، و  إلذ برقيق ميزة تنافسية افيتؤد ينالدؤشر  ينالعاملتُ وىذ
 لتكيف مع الظروؼ البيئية التنافسية . ا في إطار  التغيتَ الدطلوب

 ينبغي التًكيز على مؤشرات برقيق الفاعلية في العمل القيادي. 
 أعمالذم.العاملتُ والتزامهم في  والذي يعتبر كعامل مهم في قياس درجة إنتاجية: الرضا عن العمل .أ 

للعاملتُ فيها والبيئة المحيطة بعد برقيق طلباتهم وإشباع  الدؤسسةالتي برققها  رتياحالايعر ؼ الر ضا عن حالة    
الابتكار والإبداع وبالتالر  في تهملعاملتُ في وظائفهم عن زيادة قدر ااجات حتؤدي حالة إشباع   4اجاتهمتيحا

 ، وإحداث برولات إلغابية بها.  ىاسة وبقائها واستمرار زيادة لظو الدؤس
الفرد نفسو أو العمل  النابذة منيتأثر بالعديد من العناصر أو العوامل الدختلفة  بالرضا:العوامل المرتبطة  -

 . 1الوظيفي أو البيئة التنظيمية المحيطة بالفرد 

                                                           
 .461، ص 1994صرية،الدة ، دار الجامعات ، القاىر السلوك الإداري وتطوير المنظماتحنفي لزمود سليماف،   1
 .461، ص الدرجع نفسو  2
 . 462، صالدرجع نفسو  3
 .777، ص2007العربية للتنمية الإدارية،  القاىرة ، الدنظمة ،معجم المصطلحات الإداريةفريق من الخبراء،   4
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 لي: ولؽكن تصنيف العوامل الدؤثرة على الرضا الوظيفي إلذ ما ي

لزتوى  -ظروؼ العمل الدادية    -العمل  جماعة -الإشراؼ  لظط -التًقية فرص  -العمل لزتوى  -الأجر 
 .  2العمل

، وىو يعكس أيضا  تَ الأداء إلذ درجة برقيق وإبساـ الفرد للمهاـ الدكونة للوظيفة التي يشغلهاشي :الأداء .ب 
الجهد  الأوؿ، وبذدر الإشارة أف لظي ز بتُ مفهومتُ  فةيشبع بها الفرد متطلبات الوظيالكيفية التي لػقق أو 

  .  3فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد بذولة ، وأما الثاني فهو الأداءويشتَ إلذ الطاقة الد

 :أبعاد القيادة الفعالة  5-2

 : 4نذكرىا كالآتيتوافر لرموعة من الأبعاد  لصاحها،تتطلب القيادة الفعالة في 
فهي إف  القائد بدا لؽتلكو من صفات وخبرات وقدرات وأىداؼ وأساليب وعلاقات وتوازنات  ائد:الق -1

بسثل السلوؾ القيادي للمؤسسة ، والذي يتطلب تنمية الأفراد لتكوف لديهم القدرة على القيادة الذاتية ، بذلك 
 تائج لزددة . بالاعتبار خصائصهم وخصائص الدوقف والدناخ التنظيمي من اجل برقيق ن أخذاً 
سلوؾ بلؽتلك الأفراد بالدؤسسة صفات وخبرات وقدرات وأىداؼ وأساليب وعلاقات تظهر  الأفراد: – 2

وجماعي ، حيث يراد من ىؤلاء تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم من قادتهم لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ، مع أفردي 
 عنوية . الأخذ بالحسباف أىدافهم الشخصية الدادية والد

، ويشمل إمكانية الحركة والفعل وما ىو  وىو الإطار الذي تعمل من خلالو القيادة الفعالة موقف:ال -3
  وقيود.لدا ىو موجود من فرص  بالإضافةموجود من موارد مادية ومعنوية 

يتكوف الدناخ التنظيمي من كل العناصر والعوامل والعلاقات التي يتعامل معها الأفراد  :التنظيمي ناخالم   -4
 : 5يتكوف من نوعتُىو وذات التأثتَ على إمكانية برقيق أىداؼ الدؤسسة و 

: وتشمل الأىداؼ والسياسات والقواعد والنظم والإجراءات والذياكل التنظيمية ، والقيم  مكونات معنوية  .أ 
 والعادات والدشاعر والعواطف والعلاقات الإنسانية .

رطوبة  إضاءة ،   والدؤثرات الطبيعية )حرارة،هيزات والأمواؿ : وتشمل الدباني والدعدات والتج مكونات مادية  .ب 
 ضوضاء ( 

                                                                                                                                                                                     
 .173، ص 2004ر الجامعية، ، القاىرة، الداالسلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين لزمد عبد الباقي،   1
 .261،  ص 2005، عماف، دار الدستَة ،السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروؽ عبد فليو والسيد لزمد عبد المجيد،   2
 .209، ص2001الدار الجامعية،   ، ، الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حستُ ،   3
 .375- 374، ص ص 1997القاىرة، دار غريب،  إدارة السلوك الإنساني، علي السلمي،   4
 . 377 – 376، ص ص الدرجع نفسو  5
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لآخر وذلك بفعل  فتًةمن ذاتها وفي الدؤسسة ، إلذ آخرىالدؤسسات  منوبزتلف حالات الدناخ التنظيمي    
 .ضها داخلي والأخر خارجي مؤثرات متعددة بع

، الدرونة ، الاستقرار ، التوازف ،  الانسجاـ: الآتية نظيمي بتُ نقيضتُ للصفات حالات الدناخ الت تتًاوحأيضا و 
 يكوف بتُ ىذه الصفات حالات وسيطة متدر جة . الانفتاح  التجدد ، البساطة ، والتأكد ، وأحياناً 

بدا يناسب الذدؼ الذي لػاوؿ  تعديلوو ، إف  القائد الإداري الفعاؿ يتفاعل مع الدناخ التنظيمي بهدؼ التأثتَ فيو    
م ومهاراتهم ى قدراته عتمدين علخلاؿ التأثتَ على الأفراد ليكونوا ىم أنفسهم قادة م   ىذا، و 1ؿ إليوالوصو 

لبرنامج أساسي لو معالد الطريق ، ولػدد  ، ولكي ينجح القائد الفعاؿ عليو أف يستَ وفقاً  وخبراتهم في التصرؼ
 ، ولؽكن تلخيص ىذا البرنامج في الشكل التالر : أىم الدتغتَات الواجب عليو التعامل معها وابذاىات ىذا التعامل 

 ( : برنامج العمل الأساسي للقيادة الفعالة في المؤسسة14-11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 
 . 387، ص1997دار غريب،  القاىرة،، إدارة السلوك الإنساني، علي السلمي :المصدر                        

 : الدوضح أعلاه لؽكن إبراز الآتيالشكل لاؿ من خ   
بدا يناسب الأىداؼ المحددة فيستثمر ما بو  تعديلويتعامل القائد الفعاؿ مع الدناخ التنظيمي الداخلي لتهيئتو و  .أ 

 ما بو من نقاط ضعف ) قيود (. يتجنبو  من مصادر قوة ) موارد (

، وذلك اعتمادا تيعابو واستثماره بدا لػقق الأىداؼ المحددة يتعامل القائد الفعاؿ مع الدناخ المحيط ) البيئة ( لاس .ب 
  التنظيمي.خصائص وقدرات الدناخ  على

                                                           
 . 387- 378ص  ص ،  مرجع سابقعلي السلمي ،   1

 الةـــــــــــــــــــــــــــــالقيادة الإدارية الفع

(إدارة المناخ المحيط ) البيئة  إدارة المناخ التنظيمي  

التعامل مع   العناصر 
 المعنوية

التعامل مع  العناصر 
 المادية

ع  العناصر التعامل م
 المادية

 

التعامل مع العناصر 
 المعنوية

 التعامل مع الموارد البشرية
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فيتم التعامل معهما  ، الدتاحةبرقيق الأمرين السابقتُ يستطيع القائد الفعاؿ الاستفادة من الدوارد البشرية  لأجل .ج 
 وىو أيضا سبيل حلها .  ، القائدأي أف  الدورد البشري ىو مشكلة  ؛ الدوردمن خلاؿ ىذا 

  الفعالة:مهارات القيادة  5-3

، ولديو القدرة على التأثتَ في  تطلب أف يكوف القائد قادرا على إدارة وقتوتلشارسة القيادة الفعالة طبيعة إف      
يقوده وفهمو سلوؾ الجماعة وقادرا على التفاىم مع جميع أفرادىا ، وأف تكوف لديو القدرة على رؤية التنظيم الذي 

 .  1صورىا وتنظيماتها الدختلفةو للتًابط بتُ أجزائو ونشاطاتو وفهمو للبيئة الخارجية ، بأشكالذا 
إلغاد العمل،،  وتتصف القيادة الفعالة بعدة صفات ألعها الإنابة وتفويض السلطة، التوجيو الجيد للاتصالات   

، ىذا بالإضافة للعديد   2روح التعاوف ، الإدارة الاستشارية دوافع إلغابية لدى العاملتُ ، القدوة الحسنة ، تنمية
 :   3كالآتيمن الدهارات الأخرى لؽكن حصرىا  

ات والدعارؼ بدجاؿ عملو ، ولؽتلك الخبر  مدرؾ:  تعتٍ أف يكوف العنصر القيادي الكفاءة الموضوعية  -1
يمية عند الحاجة ، فالعاملوف لؽلكوف إحساسا على تنفيذ التغيتَات التنظ قادراً ، وأف يكوف  الاختصاصية اللازمة

 دقيقا في ما إذا كاف رؤساؤىم لؽتلكوف الدعلومات الاختصاصية الكافية أـ لا. 
، وامتلاؾ موقف إلغابي ابذاه مبدأ التقدير وفق  عرفة الأفرادمتتطلب الاحتًاس ، و  القدرة على التنسيق: -2

عن الأداء برفيز العاملتُ في أدائهم ومطالبتهم بالالتزاـ بالن ظاـ  الأداء  وعلى أية حاؿ فلا لؽكن إلا للمسؤوؿ
 والانضباط.

الصحيح للعمليات الدعق دة والقائمة على  تقونًفتشمل في مفهومها القدرة على ال :القدرة على التمييز -3
 وىذا ما نسميو بالرؤية الشاملة. ، أكيدةمعارؼ غتَ 

على إيصاؿ ىذه الرؤية إلذ  وضوح ودقة والقدرةبىذا و :  المؤسسة قدرة القائد الفعال على عرض رؤية -4
بالحركة   العاملتُ وبث الحماس فيهم ليتفاعلوا معهاإف  ىذه القيادة الفعالة لا تهتم بالنظاـ والنمطية بقدر ما تهتم

،  ىذه الرؤية القوى برت جمع،  برديد الرؤية والابذاه  ، لذا ىي تركز على ثلاث عمليات رئيسية : والتغيتَ
 والتحفيز وشحذ الذمم .

  :الجوانب الآتية الإشارة إلذ أن و عند حفز العاملتُ لغب مراعاة  كما بذدر    
  .لساطبة القيم السائد لديهم .أ 

 تعاوني.إعطائهم حرية أكبر ومرونة أكثر في أداء الأعماؿ بشكل  .ب 

 ي يقوموف بو .توفتَ مناخ الذي يتيح لذم الاتصاؿ ويشعرىم بألعية الدور الذ .ج 

                                                           
 . 157، ص 2002، دوف ذكر دار النشر، القاىرة، مبادئ الإدارةعطية حستُ أفندي،  1
 .19، القاىرة، الدار الذندسية، ص ة الأفراد والعلاقات الإنسانيةإدار لزمود لزمد السيد وبرية لزمد حستُ،   2
 .84- 83، ص ص 2003الرياض مكتبة العبيكاف،  الإدارة بالتوافق،، ترجمة ىاني صالح،  رمافبرت ىور ن  3
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 ".نطلق عليو "إشاعة ثقافة الإشادة مكافأة الدتميزين بصفة علنية لشا يزيد من شعورىم بالإلصاز أو ما لؽكن أف .د 

 .1تقدنً النموذج أو القدرة في العمل والالتزاـ .ه 

وىذا من  ، يلاحظ لشا تقدـ أف  التأثتَ لزور أساسي في عمل القيادة وفي مدى استجابة مرؤوسيو وتوافقهم معو   
داـ أكانت من منطلق القوة الوظيفية واستخ خلاؿ أساليب تعتمد في معظمها على قوى الشخصية سواء

طريق قوى الدكافأة والعقاب ، كما يستطيع لشارسة التأثتَ من بطريقة فعالة عن  يوصلاحياتو وتوظيفها على مرؤوس
والدعرفة ، والتي تشارؾ إلغابيا في برقيق الرضا  خلاؿ أساليب تكمن في شخصيتو كالخبرة وقوة الجاذبية الشخصية

لعاملتُ افي برقيق الرضا  ، كما أف  القوة الوظيفية لؽكن أف تؤثر سلباً   وفي توافقهم وانتمائهم للمؤسسةالعاملتُ
ع من قبل الدرؤوستُ ، وفي حاؿ بستع القائد بجاذبية أوس بالدقاومةوفي أساسها قوة الحسم أو العقاب التي تقابل 

 لدى مرؤوسيو فإف  نفوذه وتأثتَه سوؼ يزداد عليهم بدرجة كبتَة . 
لذلك نستنتج لشا سبق أف  ألظاط القوى الشخصية للقائد تستمد من خلاؿ قوتو ونفوذه وسلطتو وىذا بتفاعلو مع 

 : و من خلاؿ الشكل الآتي حيوضو لؽكن تالدرؤوستُ 

 ( : مصادر القوة والنفوذ15-11الشكل رقم ) 
 
  
  
 

  قوة الخبرة                                                                   قوة الوظيفة ) الرسمية (              
 الجاذبية الشخصية                                                         قوة التحفيز              
 رفة                                                                 قوة الحسم قوة الدع              

 قوة الدعلومات                                                                                           
 المصدر: من إعداد الباحث                                    

 
 
 
 
 

                                                           
 .159 -158 ص ص، مرجع سابق،  مبادئ الادارة، عطية حستُ أفندي   1

 مصادر القوة ) النفوذ (

 القوى الوظيفية  القوى الشخصية 
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 طلبات الحفاظ على القائد الفعال:مت 5-4

 : 1، بل ينبغي لو أف شيءوأن و خبتَ في كل  شيء،ينبغي على القائد الفعاؿ بذنب الاقتناع بأن و يعلم كل  -1
 تقبل حقيقة أف  القيادة الفعالة تتطلب وبرتاج إلذ لشارسة مهارات لستلفة وأنشطة متعددة . ي .أ 

 ارؼ اللازمة لو ، ويعمل على التزود بها . أف يتعرؼ على الدهارات والدع.   ب

 . عليو التحستُ الدستمر ، وأف   ع أف لا حدود للمهارات والدعارؼف يقتنأ.  ج

 .عاني منهايحيح جوانب الضعف التي ، ويعمل على تص رفو على كفاءتو دوف بريز أو غرورأف يقود نفسو بتع  د.

 ثالا يقتدى بو لدا لؽثلو عند مرؤوسيو وعليو بذنب الآتي : أف يكوف م القائد قدوة للأفراد ، وىو مطالب –2
التدخل في عمل الأخرين ، فهو يشرح الذدؼ وأسلوب أو طريقة برقيقو دوف التدخل الدباشر في عمل الأفراد  أ.

 أي الإشراؼ عن بعد . 

اء واستشاريتُ يحة من خبر ، فيمكنو طلب الن ص الآخرينلواجباتو أو لواجبات  سواءلغموض والإبهاـ ا ب.
 .متخصصتُ

التًكيز على بعض جوانب العمل والاىتماـ بها دوف باقي الجوانب ، بل لغب على القائد الفعاؿ أف يعي   ج.
 . إليهابالدسؤولية الكاملة لمجمل الأعماؿ ، وليس فقط للأجزاء التي لغيدىا أو لؽيل 

 

 طبيعة علاقة القيادة الفعالة بالرؤيا : -5-5
ا من العمليات الأساسية والتي يرتكز عليها منهج العمل القيادي الفعاؿ ذلك لأف  عدـ فهم الرؤيا تعتبر الرؤي 

على الأفراد العاملتُ وبالتالر يصعب برقيق  الإدراؾبالنسبة للقيادة يعد مشكلة يصعب حلها ، ولأن و ينعكس ىذا 
م أصحاب تصور ورؤيا مستقبلية تقوـ على الأىداؼ كما يصعب برقيق رضا العاملتُ ، إف  ما يتميز بو القادة  بأنه 

البحث والعلم ،فتًى القيادات الصورة الكاملة للعمل وتقوـ بتوضيحها للمرؤوستُ لشا يسهم في إلغاد ىدؼ عاـ 
 . والشكل التالر يوضح كيفية تكوين الرؤيا واقتناع مرؤوسيهم . 2يعمل الجميع من أجلو

 
 
 

                                                           
 . 33-32، ص ص 1992لرلة الددير العربي، إصدار معهد القومي للإدارة العامة ، ، القاىرة  ،مواصفات قيادات التغييرعلي السلمي،   1
 . 196ص  ، مرجع سابق، السلوك التنظيمي والإدارةفؤاد القاضي،   2
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 ن الرؤيا( : كيفية تكوي16-11الشكل رقم )

 البيئة                                                                                

 إطلاؽ طاقات                                       الاقتناع 

 القائد               إزالة شكوؾ                     الرؤيا                                                        

 أفراد متحمسوف                                   التفكتَ والتأمل      

 الأفراد                                                                              

 .197صمرجع سابق ، ،فؤاد القاضي: المصدر 
لأجل ذلك لؽكن تغيتَ سياسات ، طاقاتها البشرية تقودىا لتفجتَ  الدؤسسةإف  حقيقة الرؤيا الإلغابية في منظور    

لؽكن بذسيد فكرة الرؤيا داخل ،كما وإجراءات الخاصة بعمل الدؤسسة أو إعادة التغيتَ وفقا للبيئة الدنافسة 
 . الدوالرالدؤسسة في الشكل 

 المؤسسة(: الرؤيا قلب 17-11ل رقم ) الشك

                                                             
 اسياتيس                                                                  

 بيئة                                                                            
                                                                   

 ىيكل                                                                     
                                            اقتصادي                                       

  اتكنولوجي الرؤيا         رمز                                                   
            قيمة                                                                 

                                        خبرات                                                                                
 شكل                                                                                              

                                                           
 اجتماعي                                                            

     
 .198، ص سابقمرجع : فؤاد القاضي،  المصدر

 

 نظم
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 سادسا: أساليب القيادة الإدارية 
، وىذا من أجل كسب تعاونهم وبرفيزىم بغية  الآخرينفي جوىره عن قدرة التأثتَ في يتَ النمط القيادي ىو تع   

:  لعا للقيادةرئيسيتُ  أسلوبتُلؽكننا أف لظيز بتُ  وأخذا بدبدأ القيادة بالأىداؼ فإنو. 1أىداؼ معينةبرقيق 
 دلؽقراطي. -تسلطي ) أوتوقراطي ( 

 (:وتوقراطيأ   لقيادة التسلطية )ا .1

على  اعتمادىممن  فكرة السلطة الرسمية ، إذ يستمدوف سلطتهم من القوانتُ واللوائح بدلاً  تؤيد القادة التسلطية   
ع اللازمة وصن الإجراءات، لذلك فهم غالبا ما ينفردوف بتصميم السياسات ووضع  2فكرة التأثتَ والاستمالة

 ةشخصياليمنة الذركزية و مبدأ الد انطلاقا منلا في نطاؽ لزدود السلطة ولا لػبذوف تفويض غتَىم في ا، القرارات 
 . لانعداـ ثقتهم في العاملتُ معهم الدستمر والإشراؼ، كما يعتمدوف على أسلوب الرقابة الدقيقة  على كل شيء

إذ يركز  ملتُ.للعالأن و يتنافى مع الرضا الاختياري ، ىو لصاح لا يستمر طويلا إف  لصاح الأسلوب التسلطي    
دوف الاىتماـ بدطالب العاملتُ بها. وىذا ما يقلل فرص التعاوف والانسجاـ  الدؤسسةاىتمامو على برقيق أىداؼ 

 بتُ الطرفتُ بسبب الفجوة الكبتَة بتُ الدرؤوستُ وقادتهم.
 : القيادة الديمقراطية .2

 تُرؤوسالدمن خلاؿ استشارة ، وىذا في عملها  العلاقات الإنسانية اقرار مبدأ لؽقراطية علىتعتمد القيادة الد    
وىي بسيل إلذ اللامركزية لشا يعزز .  3أرائهم وإشراكهم في ابزاذ القرارات وتفويض بعض جوانب السلطةبخذ الأو 

تنمية وىو أسلوب لتدريب الدرؤوستُ و ، روح العمل الجماعي من خلاؿ الدشاركة الجماعية في ابزاذ القرارات 
 . هم الإداريةقدراتهم ومواىب

،  تعتمد على ثلاث ركائز أساسية وتتمثل في إقامة العلاقات الإنسانيةأنو القيادة الدلؽقراطية أسلوب  يؤكد
 . 4ولؽكن شرحها على النحو الآتي : والدشاركة في ابزاذ القرارات والإشراؼ العاـ

 
وىذا نابع من ، نسانية بتُ الدرؤوستُ وقيادتهم للقيادة الدلؽقراطية تتمثل في إقامة العلاقات الإ فالركيزة الأولى   

أثار فكر الددرسة السلوكية التي تتبتٌ نهج الاىتماـ بالجانب الإنساني من خلاؿ رفع الروح الدعنوية وذلك بإشباع 

                                                           
 . 424، ص 1988، الرياض، الإدارة مبادئ، مفاىيم، وظائفكامل لزمد الدغربي،   1
 .  50، ص 1994، القاىرة، عالد الكتب، رية دراسة نظرية ومقارنةالقيادة الإداخميس السيد إسماعيل،   2
 .  396ص ، 2001ذات السلاسل للطباعة والنشر،  ،الكويت  ، أساسيات الإدارةزكي لزمود ىاشم،   3
  .  51، ص  مرجع سابقخميس السيد إسماعيل،   4
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، وىذا من منطلق شعورىم بالأماف والاعتًاؼ بجهودىم  حاجاتهم الأساسية بدا يكفل برقيق أىداؼ الدؤسسة
، وىو ما  ، كما أف  أىدافو تتحقق من خلاؿ أىدافها على الانتماء للمؤسسة وبأن و جزء لا يتجزأ منهاوتشجيعهم 

بالدؤسسة والبقاء  الوثيق صلة الارتباطا يعزز لشيولد رغبة في بذؿ الدزيد من الجهد لتحقيق لصاح وفاعلية الدؤسسة 
 سبيل تدعيم روابط الاتصاؿ بتُ القيادة والأفراد فيوذلك أسلوب الحوافز الدالية والدعنوية تفعيل كذلك ، بها 

وتوجيههم إلذ برقيق الأىداؼ الدشتًكة من منطلق برمل الدسؤولية عن ، تنشأ بينهم  نزاعاتوالقضاء على أي 
 رضا واقتناع .

الدشكلات  لح للقيادة الدلؽقراطية فتتمثل في إشراؾ العاملتُ في بعض الدهاـ القيادية مثل أما الركيزة الثانية   
 .1وابزاذ القرارات وتفويض الدمتازين منهم في السلطة اللازمة لدباشرة بعض الاختصاصات القيادية

 ىم بشكل فعاؿ في جعل العاملتُ أكثر استعدادا لحل الدشكلاتاإف  أسلوب الدشاركة ىو أسلوب دلؽقراطي يس   
خو ؿ للعاملتُ في إلغاد حلوؿ والتغلب على التحديات وابزاذ القرارات التي تم وضعها ، وىذا نابع من التفويض الد

في بذسيد وبرقيق  يساعدلشا  نزاعاتما يضمن للقادة برقيق الاستجابة الدطلوبة وبالتالر تفادي حدوث  ووى
 أىداؼ الدؤسسة والعناية بأحواؿ الجماعة . 

اؼ العاـ وىو ما يساعد على الاىتماـ فتتمثل في اعتماد القيادة الدلؽقراطية على الإشر  أما الركيزة الأخيرة   
وحل مشكلاتهم عكس الإشراؼ الدتمركز على العمل فقط ، إذ يوجو العناية إلذ زيادة الإنتاج دوف  بالعاملتُ

الاىتماـ برعاية العاملتُ ، والاىتماـ والرعاية الدتًكزة حوؿ الجماعة يؤدي إلذ رفع الروح الدعنوية ويقضي على 
، فيتم التعاوف في العمل وزيادة الإنتاج ، وبذدر الإشارة إلذ أن و لا يوجد انفصاؿ بتُ الإشراؼ  مظاىر التوتر بينهم

ىي التي تستطيع الجمع بتُ النوعتُ بنسب  الدتًكز على الجماعة والدتًكز حوؿ العمل لذلك نرى أف  القيادة الفعالة
 .  2العمل متوازنة بدعتٌ الدلائمة بتُ إشباع حاجة الجماعة وبرقيق مصالح

 التقليدية وأنماطهانظريات القيادة  المبحث الثاني:
نظرية القيادة تطورات ىامة من أجل إلغاد ماىية النمط القيادي الفعاؿ ، وكذا البحث عن لرموع  عرفت     

القيادية  ومن ثم  معرفة خصائص ىذه العوامل وجوانب تأثتَىا في تغيتَ الألظاط، العوامل الدؤثرة على كفاءة القائد 
ومن خلاؿ إطلاع الباحث وقراءاتو لأىم نظريات القيادة الإدارية عبر مراحل تطور الفكر الإداري وفي . وتطورىا 

 :  الآتيةإلذ الدراحل  للتطرؽ الباحث  قاـىم النظريات التقليدية ، أظل دراسة 
 
 

                                                           
 .  53-52، ص ص  مرجع سابقخميس السيد إسماعيل،     1
 .  54، ص  والدرجع نفس  2
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   great man theory  نظرية الرجل العظيمأولا : 

أو الفردية للقيادة ، حيث أف  ن النظريات الأولذ في الظهور وىذا في إطار النظرة الذاتية تعتبر ىذه النظرية م   
، ذلك أف  الس مات القيادية موروثة وليست مكتسبة ، فهؤلاء  ولا يصنعوف الاعتقاد السائد أف  القادة يولدوف

ثتَ وبسيز القائد بصفات نادرة بذعلو القادة يولدوف بدهارات فطرية ولؽتلكوف مواىب لشتازة ، ومن ألعها قوة التأ
 . 1صالحا لقيادة غتَه من أفراد الجماعة

تعد أبحاث نظرية الرجل العظيم وتصوراتها انعكاسا لظروؼ السائدة في المجتمعات الغربية عبر مراحل التاريخ ، 
 موضوع القيادة . لدراسةحيث أسهمت في صياغة أسس التفكتَ 

  الرجل العظيم : الانتقادات الخاصة لنظرية  -
ىي و ، جوانب القيادة جانب من أبحاث وتصورات منظري ىذه النظرية التي تعتمد في تفستَىا على  ترقىلد    

ا تهمل طبيعة الظروؼ والدواقف الدتغتَة  والتي لا يستطيع الرجل العظيم التأثتَ ، غتَ متكاملة في تفستَىا ذلك أنه 
ا تهمل دور التعلم في صناعة معها لاختلاؼ تكوين بناء  2والتعامل الجماعة في المجتمعات الدختلفة ، كما أنه 
 القيادة .

  traits theory:  نظرية السّماتثانيا : 

التي يتسم بها  ، الشخصيةعلى دراسة الصفات  ارتكازىامنطلق ىذه النظرية في تفستَىا لفكرة القيادة ىي   
 . فعالاً  شخص ما بذعل منو قائداً  القائد عن غتَه ، وأف  توافر ىذه الس مات في

 : 3الآتيوتقوـ افتًاضات ىذه النظرية على  
لقيادة وإمكانية أسلوب اإف  السمات الدشتًكة التي يتميز بها كل القادة ىي الدعيار لتحديد مدى صلاحية  .1

 النجاح فيها 

 إف  خصائص القيادة الفعالة تورث ولا تكتسب .  .2

 القادة يولدوف ولا يصنعوف .  .3

ستة ؤثرة في لظط القيادة الفعاؿ إلذ أن و لؽكن تقسيم الصفات الشخصية الد stogdillلقد توصل ستوجديل    
 : 4لرموعات ىي 

 : مثل السن والطوؿ والعمر والوزف وشكل الجسم والحيوية .  سمات جسمية .أ 

 يفية والخبرة . : مثل مستوى التعليم والدكانة الاجتماعية والخلفية الوظ سمات الخلفية الاجتماعية .ب 

                                                           
 .  50، ص  بقامرجع سخميس السيد إسماعيل،   1
 .44، ص الدرجع نفسو   2
 .  346، ص  مرجع  سابقإجلاؿ عبد الدنعم حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب،   3
 . 43، ص مرجع سابق، المدير الذكيأحمد سيد مصطفى ،   4
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ىو لزصلة القدرات العقلية مثل القدرات اللفظية والحسابية والتحليلية وقوة الذاكرة وسرعة رد و: الذكاء  .ج 
 الفعل.

والإحساس بالدشاعر : مثل الحماس والاستقلالية والثقة بالنفس والطموح وروح التحدي  سمات شخصية  .د 
 والأمانة والدصداقية . وحاجات الناس وحب الالصاز وحب التأثتَ والسيطرة

 والدسؤولية والدبادأة والدثابرة . مثل الدافعية للإلصاز  خصائص مرتبطة بالأداء  .ه 

 .التعامل مع الأفراد حسن : مثل القدرة الإشرافية ودرجة التعاوف و  خصائص اجتماعية .و 

القيادية التي بسيزىا اتفاؽ على لرموعة لزددة من السمات  حوؿ لأجل البحثبالرغم من تعدد الدراسات       
عن غتَىا ، إلا أن و لد يتم الاتفاؽ بشكل تاـ على ىذه الس مات ، ذلك أن و من الصعب الحكم الدوضوعي عن 

 ا لتعددىا.صعوبة برديد سمات القائد بدقة نظرً  ، إضافة إلذالشخص بأن و قائد فعاؿ 

 الانتقادات الخاصة بنظرية السّمات : -
ة العديد من الانتقادات لعل من أبرزىا إغفاؿ دور الدرؤوستُ في لصاح العملية القيادية واجهت ىذه النظري      

أنها لد بردد الألعية النسبية للسمات الدختلفة وتأثتَىا  ووكذا بذاىلها للمواقف التي تؤثر على مستوى لصاحو . 
ا لد تفرؽ بتُ السمات الدوروثة وال إضافة لذلكعلى فعالية القيادة ،  تي لؽكن أف تكتسب عن طريق العلم ومن أنه 

 لقادة من الأمور النسبية .لثم  فإن و ينبغي النظر إلذ السمات الواجب توافرىا 
 :  1كالآتيدراسات  ىذه الكما لؽكن أف نوجز أوجو القصور ) الضعف( التي تنطوي عليها 

لذي لؽكن تطبيقو بصفة عامة يز القائد الفعاؿ وايبس قصدلظوذجا ثابت للسمات  إلغادفشل الدراسات في  .أ 
ا   :لأنه 

 على جماعات بزتلف عن بعضها البعض سواء في طبيعة التكوين أو العمر .  أجريت 1.أ
 ( مقياس للشخصية ، وأساليب لستلفة للقياس . 555اعتمدت الدراسات في قياسها على أكثر من )   2.أ
تقل سالسمات الشخصية من منطلق أف  القائد م الدراسات الدتغتَات الخاصة بالدوقف وركزت على ألعلت  3.أ

 عن الدوقف.
 ىؤلاء  افتًضت الدراسات لرموعة من الس مات اللازمة للنجاح في القيادة لكنها لد تفسر كيف أف  بعض .ب 

 القادة ينجحوف دوف توافر ىذه الس مات. 

الدهارات لدعرفة الس مات التي لا يوجد اتفاؽ بتُ ىذه الدراسات على الألعية النسبية لآي من تلك السمات أو  .ج 
 لا لؽكن توفر الصلاحية للقيادة بدونها . 

                                                           

. 353-352، ص ص 2001،  بقامرجع سإجلاؿ حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب،  1
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، ذلك أف  تقسيم القيادة إلذ  الذي اعتمدت عليو دراسات السمات ىناؾ خطأ أساسي يتعلق بدنهج البحث .د 
، وبالتالر يدخل ضمن  يو شخصاف لاختلاؼ معايتَ التقونًفعالة وغتَ فعالة تقسيم بركمي قد لؼتلف عل

 . النظرية الرأي والحكم الشخصي ىذه

ىذا إلذ ظهور مدخل جديد عرؼ بددخل الألظاط  ىأدلشا نطوي عليو نظرية الس مات توبالنظر لقصور الذي    
 أو نظرية السلوؾ في القيادة .

  behavior theory السلوكية ات النظريثالثا : 

وؾ القائد وبدا يقوـ بو وكيف يقوـ بو ، وىذا في بدأ الاىتماـ يتزايد خلاؿ خمسينيات القرف الداضي بسل      
أعقاب فشل نظرية الس مات ، لشا أدى إلذ توجيو الاىتماـ إلذ برديد ألظاط القيادة من منطلق الاختلاؼ الحاصل 

 بتُ القيادات في السلوؾ القيادي . 
الأداء و رضا العاملتُ وقد تم   وذلك من خلاؿتابعيو  ابذاهوتبحث ىذه الن ظريات في أثر السلوؾ القيادي الفعاؿ 

 :  1التًكيز على بعدين أساسيتُ لعا
العمل ووضع  ميم: وتعتٍ تركيز القائد على أداء الدهاـ من خلاؿ توضيح الأدوار وتص الاىتمام بالعمل -1

 الأىداؼ والتًكيز على أساليب العمل ومستوى الأداء دوف الاىتماـ باحتياجات العاملتُ .

 رغبات الأفراد . حاجات الجانب السلوكي للأفراد وشرح القرارات وإشباع ب اىتموالتًكيز :  دالاىتمام بالأفرا -2

 : الآتيولقد بسثلت أىم الدراسات التي أجريت في ظل النظريات السلوكية للقيادة في 

 دراسة جامعة ولاية أوىايو الأمريكية . -

 دراسة جامعة متشيجان. -         

 .  الإدارية شبكة القيادة -         

 ohio :دراسة جامعة أوىايو -3/1
قاـ باحثوف بجامعة أوىايو بدجموعة من الدراسات على أنواع من الدؤسسات الصناعية والخدمية قصد        

 داء الوظيفي لجماعات العمل ورضاءوأثر كل لظط قيادي على مستوى الأ، التعرؼ على لزددات سلوؾ القائد 

                                                           
 . 205، ص 1983القاىرة ،  ،السلوك التنظيمي مدخل تحليليمتولر السيد متولر،   1
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من خلاؿ التحليلات ، و أي كيف يرى الدرؤوسوف سلوؾ قادتهم ، نظر مرؤوسيهم أعضاء الجماعة من وجهة 
    : 1الإحصائية الدوزعة على الدرؤوستُ أمكن التمييز بتُ بعدين أساسيتُ للقيادة لعا

اليب التي : يرسم القائد لنفسو إطار لػدد الإجراءات والقواعد والأس القيادة من خلال ىيكل العمل .أ 
يشبو سلوؾ القائد الدهتم  وكذا الأنشطة والدهاـ الدطلوب إلصازىا من خلالذم . وىو سلوؾوسيو ،سيطبقها على مرؤ 

 .بالعمل

 :  بالآخرينالقيادة من خلال سلوك الاحترام والاىتمام  .ب 

 في خذاً آمن منطلق الثقة والاحتًاـ الدتبادؿ بينو وبتُ مرؤوسيو ،  الإنسانيةيبدي القائد اىتماما بالعلاقات      
 الاعتبار توقعات لحاجات العاملتُ ، وىو سلوؾ يشبو سلوؾ القائد الدهتم بالعامل .

يستطيع القائد من و ولقد انتهت دراسات أوىايو إلذ أف  القائد الفعاؿ ىو الذي لغمع بتُ النمطتُ السابقتُ 
  :  الآتيوضحة في الشكل خلالو برقيق عوائد إلغابية للتنظيم ، وقد نتج عن ىذه الدراسة أربعة لظاذج للقيادة م

 (ohioلدراسة جامعة أوىايو ) طبقاً (: أنماط القيادة الإدارية  08-01الشكل رقم )                      

 

 درجة عالية في ىيكل عمل 
 درجة عالية في احترام 

 والاىتمام بالآخرين 

 درجة منخفضة في ىيكل عمل 
 درجة مرتفعة في احترام 

 رينوالاىتمام بالآخ
 درجة عالية في ىيكل عمل 
 درجة منخفضة في احترام 

 اىتمام بالآخرينو 

 درجة منخفضة في ىيكل عمل 
 وفي الاىتمام واحترام 

 الأخرين
 منخفض                      ىيكل                                                عال                        

Source : samuel. Certo 1994 ; modern Management- op cit  ;p360. 

لوجود آثار سلبية في أي  وىذا نظراً ، الدراسات عدـ وجود لظط قيادي متميز عن بقية الألظاط ىذه أظهرت 
 . 2الابذاىتُ لكل واحد من الألظاط

  (:ohio)  الانتقادات الخاصة بدراسة جامعة أوىايو -
تي توصلت إليها جامعة أوىايو بشأف العلاقة بتُ السلوؾ القيادي في النتائج ال اتساؽىناؾ تناقض وعدـ  .أ 

 الرضا (. – ءداالفعالية ) الأ يببعديو )الاحتًاـ( و)وىيكل العمل( وبتُ متغتَ 

                                                           
 .  538، ص 1999،دار الكتب،  مقدمة في إدارة الأعمال ، الإسكندريةطارؽ طو،   1
 .208، ص  بقامرجع سمتولر السيد متولر ،   2

ا
انية

إنس
ت 

بارا
 عت

 مرتفع

اعتبارات 
 انسانية

 

 

منخفض   
  

 منخفض
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في  الدتبعمعظم دراسات جامعة أوىايو في إلغاد علاقة جوىرية بتُ السلوؾ القيادي وبتُ معيار الفعالية  ةفشل .ب 
 ىذه الدراسات.

يعتبر ىذا ما دد بدتغتَات سلوكية فقط و لدراسات الدتغتَات الخاصة بالدوفق واعتبرت فعالية القائد بر  ا تألعل .ج 
من وىي والحوافز  مثل قدرات ودوافع شخصية الدرؤوستُ ونوع الدهاـ التي يقوموف بها ،ت آخرى  تغتَالداؿ لعإ

 .1على ىذه الدراسات الانتقادات الدوجو

القائد يسلك سلوكا واحدا بالنسبة لكل  الدرؤوستُ ، فهو افتًاض خاطئ ، فقد  بأفالدعتمد إف  الافتًاض  .د 
اء ، وبهذا لؽكن أف لؽارس أكثر من لظط ف  اء من غتَ الأك  ف  الأك  بالأفراد  واىتمامايكوف القائد أكثر حساسية 

 .2نفسهاللقيادة في الجماعة 

 : (   michigan)  دراسات جامعة ميشيغان -3/2

وزملاؤه بدعهد  (R. Likertدراسات جامعة ميشيجاف مع دراسات أوىايو حيث قاـ ليكرت رنسيس ) ةتزامن    
تعرؼ على السلوؾ القيادي في الأقساـ والوحدات التنظيمية للالدراسات الاجتماعية لجامعة ميشيجاف بدراسات 

ت الإنتاجية الدنخفضة وقد تم  ذات الإنتاجية الدرتفعة ومقارنتو بالسلوؾ القيادي في الوحدات التنظيمية ذا
 : الآتية استخلاص النتائج 

والذي يهتم بالعلاقات الشخصية مع الدرؤوستُ ولؼدـ مشاعرىم :  السلوك القيادي الموجو بالعاملين -3/2/1
الدعارضة ، ولػقق في معظم الأحياف معدلات إنتاجية مرتفعة للوحدات  الآراءويلبي معظم مطالبهم ، ويقبل 

 رضا مرتفع مع الدرؤوستُ في العمل .  مستوى، و ية التي يقودىا التنظيم
،  أو الخدمة : والذي يهتم بجودة الأداء والدواصفات الفنية للمنتج السلوك القيادي الموجو بالإنتاج -3/2/2
قادة ىذا  في الأقساـ التي يقودىا ةعدلات الإنتاجيمبسيل حيث أفراد التنظيم وفقا لحجم الإلصاز المحقق ،  يميتقو 

 . 3رضا مرؤوسيهم عن العمل مستوى كثتَاً   تنخفضكما   ،النمط إلذ الالطفاض 
 شجان: تالانتقادات الموجهة لدراسة جامعة مي -
لدليل الدنهجي ليفتقد وىو ما أف  لظط القيادة ىو الدتغتَ الوحيد الدؤثر على إنتاجية ورضا الدرؤوستُ  افتًاضها .أ 

 . 4والتجريبي

 .5 (الرضاو  )الأداء الفعاليةالإشراؼ وبتُ معايتَ  لاقات سببية بتُ السلوؾ الدعبر عن ألظاطصعوبة استنتاج ع .ب 

                                                           
 .357، ص بقامرجع سإجلاؿ حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب،   1
 .  227 -226، ص ص 2010،  السلوك التنظيمي، القاىرة كلية التجارة جامعة الإسكندريةعلي عبد الذادي مسلم وآخروف،   2
 . 540 – 539، ص ص  بقامرجع سطارؽ طو ،   3
 .542، ص الدرجع نفسو  4
 . 225، ص  بقامرجع سعلي عبد الذادي مسلم وآخروف ،   5
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  black & Mouton theory ; the Managerial Grid:  الإدارية  الشبكة نظرية -3/3

كة الإدارية بتطوير لظوذج لتغيتَ ألظاط السلوؾ والقيادة والذي يعرؼ بالشب  Moutonوزميلو  black  افقاـ الباحث
 . 1تعمل على أساس وجود تنظيم ثنائي يهم معظم الدديرين حيث

 يتضمن الاىتماـ بالأفراد ومشكلاتهم في العمل ولؽثلو المحور الرأسي .  الأول :
 يتضمن الاىتماـ بالعمل ولؽثلو المحور الأفقي .  الثاني :

 :  الانتقادات الموجهة لنظرية الشبكة الإدارية .ج 

ما لا يضمناف فع، ( والعلاقات الإنسانية أو الخدمة ىتماـ بالعمل ) الإنتاجبالرغم من الا - أ لية القيادة اإلا أنه 
 لإلعاؿ دراسة الدواقف التي تواجو القائد .  نظراً 

 لظروؼ والدواقف الدتغتَة التي بريط بها .ل لا لؽكن القوؿ أف  لظطا قياديا واحدا سيكوف مناسبا نظراً  - ب

 (black & Mouton) ( : الشبكة الإدارية لـ 19-11الشكل رقم )                       
9/9        1/9 
         
         
         
    5/5     
         
         
         
9/1        1/1 

 9    5    1 

  
مكتبة عتُ  ،القاىرة  لمديرين،ا لأنماطالمدير الفعال دراسة تحليلية  ،سيد الذواريبتصرؼ عن: المصدر:       

 .46ص (،1976)شمس
 

                                                           
 . 128، ص 2003، لبناف، مكتبة لبناف ، لة الإدارة الفعالزمود الدساد،   1

  عال  

 

 الاىتمام

 لأفرادبا

 

 

 منخفض

9 

 

 

5 

 

 

1 

  منخفضالاىتمام بالعمل                                                                            عال  
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التي تشتَ إلذ خمسة ألظاط قيادية رئيسة ركز ، و فيما يلي توضيح لدضموف ىذه الدواقع الخمسة على الشبكة  
وفي وسطها الادارية لتميزىا ، حيث تقع ىذه الألظاط في زوايا لستلفة من الشبكة  عليها "بليك وموتوف" نظراً 

 : معاني لذذه الأرقاـ الدعبرة عن الألظاط القيادية الدمارسة على النحو الآتي   ولؽكن إعطاء
وىذا ، بالعمل وكذا بالأفراد بالقدر الذي لؼلي عن نفسو الدسؤولية منخفض (: يشتَ إلذ اىتماـ 1/1نمط ) .أ 

 لضماف البقاء في الوظيفة .

بتُ الأفراد أقل ما  النزاعابتو حيث يكوف بتخطيط العمل وتنظيمو ورق عاؿ  (: يشتَ إلذ اىتماـ 9/1) نمط  .ب 
 ومن ثم  برقيق كفاءة إنتاجية عالية وبرقيق رضا الأفراد.، لؽكن 

ظروؼ الارتياح في تهيئة بالأفراد والعلاقات الإنسانية بحيث تؤدي إلذ  عاؿ  (: يشتَ إلذ اىتماـ 1/9) نمط .ج 
 ؤدي إلذ برقيق كفاءة إنتاجية . الدلدى الأفراد ذا الرضا كينعكس على الارتفاع في وتتَة العمل و لشا الدؤسسة 

الأفراد ومن ب عاؿ  تزامن مع اىتماـ ببتحقيق أعلى معدلات العمل  عاؿ  (: يشتَ إلذ اىتماـ 9/9) نمط   .د 
 الدؤسسة.خلاؿ ربط احتياجات الأفراد باحتياجات 

بوؿ برقق التوازف بتُ ت ق  (: يشتَ إلذ اىتماـ الدتوازف بتُ العمل والأفراد لأجل برقيق معدلا5/5)  نمط .ه 
  والأفراد.العمل 

 situational  theoryرابعا :  النظريات الموقفية 

سس لية القيادة على أ  اولزددات فع ، إف  إخفاؽ دراسات ولظاذج الددخل السلوكي في تقدنً افتًاضات      
ية القائد تعتمد لعاعلى أساس أف  فجل تقدنً نظريات تقوـ لأمنهجية سليمة ، ىذا الأمر دفع بعدد من الباحثتُ 

 .خيص الدواقف وبرديد الأسلوب القيادي الدناسب برت أي ظرؼ من الظروؼبالدرجة الأولذ على قدرتو في تش  
 نموذج وليام ريدن ثلاثي الأبعاد في القيادة :  -4/1

الاىتماـ بالإنتاج والاىتماـ  لية القيادة وقد اعتبر ريدف أف  ا( على ثلاثة أبعاد لفعRiddenيقوـ لظوذج ريدف )   
كاف من الدمكن أف   الفعاليةعد ثالث سماه ب   ووبإدخال،  ةنبالأنماط الكاما يسمى بد يشكلافبالعلاقات الإنسانية 

 ، ىذا حسب مدى ملاءمة الدوقف أو عدـ ملاءمتو .  1فعاليةظهر الألظاط الكامنة في صورة أقل أو أكثر ي  
 : كالآتي   تقوـ بتصفية ألظاط السلوؾ الإداري في إطار أبعاد ثلاثة ىي وبالتالر فإف  مصفوفة ريدف

 . الفعالية . 3 ، . الاىتمام بالأفراد2 ، بالعمل الاىتمام .1

 
 

 

                                                           
 .  452، ص 1993، القاىرة مكتبة الكتب العربية، تطور الفكر الإداري المعاصرإبراىيم عبد الله الدنيف،   1
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 الأبعاد  ( : نموذج ريدن ثلاثي11-11شكل رقم ) ال                              
 الاىتمام بالأفراد                                                                                

                                  الفعالية                                                     

                                                                                       

 الاىتمام بالإنتاج                           
 المصدر : من إعداد الباحث

، حيث ربط بتُ النمط القيادي وفعاليتو ها لؽيز فيو بتُ أربعة ألظاط أساسية للقيادة وفعاليت قدـ ريدف طرحاً      
الدواقف الدلائمة ، والأقل استخدامو في نمط القيادي الأكثر فعالية يكوف من خلاؿ درجة ملاءمتو للموقف ، فال

لية يكوف في الدوقف غتَ الدلائمة ، وبالتالر يتفرع عن الدواقف الدلائمة أربعة ألظاط أكثر فعالية ، وعكس ذلك فعا
للقيادة حسب لظوذج ريدف يوضحها الجدوؿ  اً وبالتالر فإن و يوجد لدينا أثنا عشر لظط، في الدواقف غتَ الدلائمة 

 : 1لآتيا

 ريدن( : الأنماط القيادية ل12-11جدول رقم )ال

 النمط الأساسي 
 الكامنة 

 ةالأنماط القيادية الأقل فعالية  ) استخدم
 في موقف غير ملائمة (

الأنماط القيادية الأكثر فعالية   ) 
 في مواقف ملائمة ( ةاستخدم

 متفان
 متكامل
 منفصل
 مرتبط

 مستبد 
 موفق

 متهرب
 مبشر

 مستبد خير 
 تنفيذي

 بيروقراطي 
 مطور 

عتُ  ، القاىرة، كلية التجارة،جامعةأصول التنظيم والإدارةوىب، عبد الفتاح سوسن  و ؿ حافظجلاإ المصدر :
 .369ص ، (2511)شمس،

 :  ridden الانتقادات الموجهة لنموذج ريدن -

أداة جديدة لقياس النمط  الا تعدو لررد كونهغتَ أنها الألظاط الأساسية  وأن  بيلاحظ أف  مفهوـ ريدف للقيادة  - أ
 لبعض الدعايتَ الواضحة التي وضعها . القيادي وفقا

                                                           
 . 396، ص بق امرجع سإجلاؿ حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب ،   1
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ومدى ارتباطو بالألظاط ، أف  فاعلية النمط القيادي فهو أمر لػتاج إلذ تعمق شديد في دراسة طبيعة الدوقف  - ب
 .  1الدختلفة حتى لؽكن الحكم على فاعلية كل منها

 ( :fiedlerنموذج فيدلر الشرطي ) -4/2

سلوؾ القائد من  خصائصخاؿ متغتَات الدوقف في إطار نظري يفتًض تفاعلها مع تعتبر لزاولة فيدلر لإد     
، فنظريتو تقوـ على فكرة أف  القيادة الفعالة مقاسة بإنتاجية الدرؤوستُ  2أولذ الدراسات التي بسثل الابذاه التفاعلي

 :  3يشتًط لذا أو تتوقف على مدى توافق لظط القيادة مع ثلاثة متغتَات موقفية ىي
: ولؽثل ىذا الدتغتَ درجة ولاء الدرؤوستُ لقائدىم . فالقائد الذي لػصل على  علاقة القائد بالمرؤوسين 4/2/1

 .  4ولاء وثقة الدرؤوستُ لػتاج إلذ نفوذ منخفض لقيادة أفراد الجماعة

يكلتها ) : يتعلق ىذا الدتغتَ بددى وضوح مهاـ العمل ، ومدى تعريفها ، ومدى ى رجة ىيكل المهامد 4/2/2
درجة الوضوح أعماؿ الدرؤوستُ (، وىذا ينعكس بدوره على الدوقف وبالتالر ىناؾ ارتباط بتُ وضوح العمل لدى 

 الجماعة ، وملاءمة الدوقف بالنسبة للقائد .  

عوامل مؤثرة على سلوؾ وأداء الدرؤوستُ ال: وتقاس بددى امتلاؾ القائد  القوة الكامنة في مركز القائد 4/2/3
، والقائد الذي أو الفصل ،  كالحسم من الاجورسلبية  و ء أكانت إلغابية كالعلاقات والتًقيات والدنح الدالية ، أسوا

الدقابل فإف  القائد يصبح مركزه بمن لؽتلك ويستطيع تطبيق أكبر قدر من تلك العوامل ، و ىو يتمتع بدركز قوي 
 . 5و بتطبيق كل أو بعض العواملضعيفا إذا كاف وضعو التنظيمي داخل الدؤسسة لا يسمح ل

يتطلب كل ظرؼ منها حيث ، لستلفة لاختلاؼ العناصر والدتغتَات الثلاث برديد مواقف  وخلص بأبحاثو إلذ   
أف في ظل موقف معتُ وليست سماتو الشخصية ، و  ركر ت، فالنمط بنظره ىو سلوؾ القائد الد لظطا قياديا لستلفاً 

نتج عن قد و  . 6واقف معينة ، أي أف  لو ألظاط تتعدد بتعدد الدواقف التي يتعرض لذاظهره القائد في مسلوؾ ي  ىذا ال
 : لآتيناسبة في ظل ظروؼ لستلفة كالأساليب القيادية الدلتوضيح اأبحاثو العديدة نتائج مبينة في جدوؿ 

                                                           
 .  504، ص بق امرجع سلزمود سليماف ،  يحنف  1
 . 229،ص بق امرجع سدي مسلم وآخروف، علي عبد الذا  2
 . 549، ص بق امرجع سطارؽ طو،   3
 . 373، ص  بقامرجع سإجلاؿ حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب،   4
 .  551، ص بقامرجع سطارؽ طو،   5
 .  448، ص  بقامرجع سإبراىيم عبد الله الدنيف ،   6
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 (Fiedler) نظرية فيدلرل( : الأنماط القيادية 01-03جدول رقم ) ال

 المواقف
درجة سير 

 واقفالم
 توافق متغيرات المواقف

علاقة القائد مع  النمط القيادي الأكثر فعالية
 المرؤوسين

درجة وضوح ىيكل 
 المهام ) مهمة العمل( 

درجة قوة مركز 
 القائد

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

 سر جدايم
 
 
 
 
 

صعب 
 جدا

 طيبة
 طيبة
 طيبة
 طيبة
 سيئة
 سيئة
 سيئة
 سيئة

 واضح
 واضح
 واضح
 واضح
 واضح
 واضح

 حواض
 واضح

 قوي
 ضعبف

 قوي
 ضعيف

 قوي
 ضعيف

 قوي
 ضعيف

 القائد المهتم بمهام العمل
 القائد المهتم بمهام العمل
 القائد المهتم بمهام العمل

 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية 
 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية
 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية
 ةالقائد المهتم بالعلاقات الإنساني

 القائد المهتم العمل
 . 232 ص ،مرجع سابق ،، السلوك التنظيمي، علي عبد الذادي مسلم وأخروفالمصدر : 

 ( :Fiedler) الانتقادات الموجهة لنظرية فيدلر -

لأنها فشلت في أف توضح بساما لداذا يكوف أفراد ذو أساليب قيادية معينة أكثر  ، نقداً لاقت النظرية التوافقية  - أ
 ؟  وليسوا كذلك في مواقف أخرى ، الدوقف بعض فعالية في

حتُ يكوف ىنا عدـ توافق بتُ القائد والدوقف في  الدؤسساتلد توضح على لضو كاؼ ما ينبغي أف تفعلو  - ب
 .  1العمل

 كثتَ من الغموض ، وعدـ الوضوح يكتنف الدقياس الذي استخدمو فيدلر لقياس متغتَات شخصية القائد   - ت
لصغر حجم العينة وعدـ بسثيلها بسثيلا  إف  ىناؾ صعوبة في تعميم نتائج النظرية نظراً ، ف إلذ ذلك بالإضافة

 .2للمجتمع واقعياً 

      Path Goal Theory:نظرية المسار والهدف -4/3
وبشكل أساسي أف  مفهوـ لظط القيادة الفعالة   Mitchallومتشيل   houseتقتًح ىذه النظرية لروبرت ىاوس

وتقوـ لزاولتو من منطلق الربط بتُ السلوؾ فروم ى نظرية التوقعات في الدوافع التي قدمها ، يعتمد بالأساس عل
القيادي وبتُ دافعية ورضا الدرؤوستُ ، حيث يقرر أف  فعالية القائد تتوقف على الأثر الذي لػدثو سلوكو ولظط 

                                                           
 .  122 -120، ص ص  مرجع سابق،  ؼعيو الد بن معاذ ترجمة صلاحاوس ، بيتًج، نورث ى  1
 . 233، ص  بقامرجع سعلي عبد الذادي مسلم وآخروف،   2
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، وطبقا لذذه  1النفسية من ناحية أخرىقيادتو على دافعية الدرؤوستُ للأداء من ناحية ، وعلى رضاىم وابذاىاتهم 
 :النظرية يوجد نوعتُ من العوامل الدؤثرة في فعالية القيادة لعا 

لعية أف يرى القائد نفسو كعنصر مساعد أي يعمل على تسهيل مهمة الجماعة في برقيق مستوى الرضا أ 4/3/1
في ضوء الظروؼ المحيطة  الجماعةلأعضاء  ذلكائها وكذا في الوصوؿ إلذ أىدافها ، وعليو أف يؤكد عضالدرغوب لأ

 .بالدوقف 

وتتحدد  ، تتحدد قدرة القائد على برفيز أفراد الجماعة بحسب ظروؼ الدوقف الذي توجد فيو الجماعة 4/3/2
 قدرة القائد في ىذا الصدد بعنصرين لعا : 

   .خصائص أفراد الجماعة  -                   
 .يئة العمل أي الظروف المحيطة بالجماعة خصائص ب-                   

 : الآتيبعاد الدؤثرة في نظرية الدسار والذدؼ كما في الشكل ولؽكن التعبتَ عن الأ

 ( : الأبعاد المؤثرة لنظرية المسار والهدف 01-11شكل رقم ) ال                               

 توقعات مستوى الأداء المرتبط بالجهد المبذول

 قعات المكافأة المترتبة على الجهد المبذول تو 

 التكافؤ بين التوقعات 

 
 .219، صمرجع سبق ذكرهمتولر سيد متولر،  المصدر :

 
 :  2الذدؼ أربعة أساليب قيادية ىي –تقتًح نظرية الدسار كما       

يح الأىداؼ ( : ويشبو الأسلوب الأوتوقراطي الذي يركز على العمل وتوضdirective) السلوك الموجو .أ 
 وبرديد الدهاـ . 

                                                           
 . 376، ص بق امرجع سإجلاؿ حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب،   1
 .   227، ص 2006، الأردف ، دار الحامد ،  مبادئ الإدارة الحديثةحستُ حرنً،   2

 سلوك

 القائد 

 

 الرضا عن 
الجهد 

المبذول في 
 العمل 
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( : وىنا يوجو القائد اىتمامو للعاملتُ ويكوف مستعدا لتقدنً النصح Supportive) سلوك المساعدال .ب 
 ر أي مشكلة ، وىذا الأسلوب يشبو الأسلوب الذي يركز على العاملتُ .تظهوالإصغاء حتُ 

لى مقتًحات العاملتُ وأفكارىم ، ( : يسعى القائد بفعالية للحصوؿ عParticipateسلوك المشاركة ) .ج 
 .القراراتفي ابزاذ  قصد الاستفادة منها

( : وضع توقعات وأىداؼ أدائية عالية ، وجعل العمل أكثر برديا للفرد Achievement) سلوك الانجاز .د 
  . 1ولكن قابل للالصاز

قات الشرطية الدبتُ ىاوس أربعة ألظاط من السلوؾ القيادي يوضحها في لظوذج العلاروبرت وىذا وقد أوضح 
  :الدوالربالشكل 

 ( : العلاقات الشرطية بنظرية المسار والهدف 12-11الشكل رقم )                             

 
 
 
 
 
 

 
 

 . 565ص ،  (1999)دار النشر ، ذكر ، الإسكندرية، دوف مقدمة في إدارة الأعمال:طارؽ طو ،  المصدر                  

 :  نتقادات الموجهة لنظرية المسار والهدفالا -

 طرائقلل تولر إىتماماالنموذج على مفهوـ الدافعية كأساس لزيادة جهد وأداء الدرؤوستُ ، ولد ىذا رك ز  .أ 
والوسائل الأخرى التي لؽكن للقائد من خلالذا التأثتَ على جهد وأداء الدرؤوستُ ، والتي تؤثر بشكل مباشر على 

 أدائهم .

لغموض مهاـ العمل  ، ن ىذه النظرية الدتغتَات التي لؽكن أف تؤثر على إدراؾ وتصورات الدرؤوستُ لد تتضم .ب 
 كمتغتَ وسيط.

                                                           
 . 227، ص  الدرجع نفسو   1

 العوامل الموقفية البيئية
 ىيكل المهام  -1
 ىيكل السلطة الرسمية   -2
 جماعات العمل   -3

 العوامل الموقفية للمرؤوسين 
 رضا المرؤوسين  -1
 قدرات المرؤوسين  -2

 أنماط  سلوك القائد 
 النمط الموجو -1
 النمط الانساني -2
 النمط  المشارك -3
 النمط المهتم بالانجاز -4
 

 فاعلية القائد 
المحققة لأداء ورضا 

 المرؤوسين 
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حيث يفتًض أف  ، جاءت نتائج بعض الدراسات غتَ مؤيدة للعلاقة السببية الدباشرة التي افتًضتها النظرية  .ج 
رؤوستُ ومنافع الأداء على أداء الدرؤوستُ ورضاىم ىناؾ علاقة سببية يؤثر بدقتضاىا السلوؾ القيادي وتوقعات الد

 ولا يرتبط بأدائهم ، وجد الباحثوف أف  سلوؾ القائد يرتبط بدافعية الدرؤوستُ ورضاىم عن العمل  فيماعن العمل ، 

ة  خصائص بيئة العمل كمتغتَات وسيط لد تستطع الن ظرية أف بردد بوضوح خصائص الدرؤوستُ ، وكذلك .د 
وبالتالر بعض الافتًاضات النوعية التي ، استخداـ ىذه الن ظرية يتطلب إضافة بعض الدتغتَات  ومعتٌ ىذا أف  

 .  1تساعد على فهم الن ظرية بشكل أفضل

في الكشف عن خصائص الواجب  تمن خلاؿ عرضنا للن ظريات السابقة يتضح أف  النظرية الذاتية قد سالع   
ا أغفلت توافرىا في القائد ليكوف فعاؿ في عملو ،  جانب الدوقف ، لذلك جاءت نظريات الدوقفية والتي عن غتَ أنه 

ركزت اىتمامها على الخصائص اللازمة لكل موقف قيادي على حدى ، في حتُ أغفلت عن وجهة النظر الحديثة 
يئة التي فعالة ومؤثرة في البتكوف القيادة  كيوالتي تتمثل في ضرورة التفاعل بتُ شخصية القائد وطبيعة الدوقف ،  

فإف  فاعلية القائد تتوقف على التفاعل والتأثتَ في  ومن الدلاحظجميع الدتغتَات بتلك البيئة ، بها أوجب ربط تعمل 
الرغم من برضا الجماعة . و مستوى ويؤثر في زيادة و الدواقف من خلاؿ لظط قيادي يتوافق مع الدتغتَات البيئية 

 .  الثالثفي الدبحث  الدعاصرةلإدارية إلا  أن و يقودنا إلذ الحديث عن الن ظريات ىذا التطور الحاصل في نظرية القيادة ا
 

 وأنماطها  المعاصرة القيادةنظريات :  الثالثالمبحث 

يتناوؿ ىذا البحث التعرؼ على جديد الدراسات النظرية والبحثية في الظواىر الدتصلة بالعوامل الدؤثرة على      
ىذا في خضم التحولات الحاصلة في و ذا العقبات الدتصلة بالسلوؾ القيادي الفعاؿ ، كفاءة ومستوى الأداء ، وك

 التطرؽ إلذ قاـ الباحث، في ظل الدراسات الدستمرة لإضافة أفكار ووجهات نظر جديدة و بيئة الدؤسسات ، 
 بدجاؿ العمل القيادي الفعاؿ وىي :  والدهتمةعاصرة الدنظريات لأبرز ال

 ( A life cycle theory of leadership )  القائد حياة نظرية دورة : أولا 

ىي أف  السلوؾ ، ( وتقوـ على فرضية أساسية Hersey & Blanchardتم  تطوير ىذه النظرية من قبل )    
 الدرؤوستُ إلذ : درجة دافعيتهم وعي الدرؤوستُ . وتشتَ درجة  وعيمدى  معالدناسب للقائد يعتمد أو يتوافق 

 

                                                           
 . 379 - 378، ص ص  بقامرجع سعبد الفتاح وىب،  إجلاؿ حافظ وسوسن  1
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 .  1لعمل وخبراتهم وقبولذم لتحمل الدسؤوليةوإتقانهم ل

العمل ، كلما استوجب على القائد إعطاء الدزيد من الاىتماـ  لإلصازكلما زاد درجة نضج الدرؤوستُ حيث أنو  
فإف  السلوؾ الدهتم بالأفراد يكوف قليلا في بدايتو ثم  يزداد إلذ  نفسو بالأفراد وتقليص اىتمامو بالدهاـ . وفي الوقت

  عدؿ الدتوسط ، ثم  يبدأ في الالطفاض ثانية . الد

 : القائدحياةالانتقادات الخاصة بنظرية دورة  -

حوؿ ماىية ألظاط السلوؾ القيادي الأكثر  توقعاتعطاء أو تقدنً دليل يفيد في عمل إالن ظرية في ىذه فشلت   - أ
 .  2فعالية في الدواقف الدعينة

وىي )  ، النماذج الأربعة بصفة مطلقة لأساليب القيادة لد تستطع إبراز أفضل لظوذج قيادي من خلاؿ - ب
  التفويض (.و الدشاركة ، و الاقتناع ، و الإخبار، 

 بلانشارد في القيادة  –(: نموذج ىيرسي 13-11شكل رقم )ال                  

 عمرتف                                                                                  
 

 اقتناع   
 

 
 مشاركة          

 
 توجيو  
 

 تفويض         

       منخفض منخفض                             مرتفع                                                   
 اىتمام بالعمل                                          

 باحثلمن إعداد ا المصدر :                                  

 

 

 
                                                           

 . 245، ص  بقامرجع سعلي عبد الذادي مسلم،   1
 .  493، ص 2014، 5، الدار الجامعية ، ط السلوك التنظيمي، الإسكندريةثابت عبد الرحماف إدريس،   2

 

اىتمام 
 بالعاملين
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 Charismatic Leadership Theory ثانيا :  نظرية القيادة الكاريزمية

 (Houseىاوس )روبرت وىذا منذ أف تم نشرىا من قبل ، حظيت ىذه النظرية باىتماـ من قبل الباحثتُ        

    1.تكن مرادفة لذاىذا إف لد ، القيادة التحويلية بصورة مطلقة شبيهة  تعدوىي   1976عاـ 
من أشكاؿ الجاذبية الفردية  حيث تفتًض أف  الكاريزما أو الرؤية الدستقبلية خاصية فردية للقائد ، وبسثل شكلاً 

 لصاح وتأثتَ القائد على سلوؾ مرؤوسيو .  فيا يزيد لشوؿ ، ب  الدتبادلة والتي تثتَ الإعجاب والق  
ا خصائص تعريفا ي   1947عاـ  (Max Weberوقد قدـ )    عد الأكثر شهرة للكاريزما حيث قاؿ : " إنه 

شخصية خاصة بسنح الشخص قدرات فوؽ بشرية أو استثنائية ، ولا لؽلكها سوى القليلتُ من البشر ، وتؤدي إلذ 
 . 2معاملة الشخص على أن و قائد "

بالدور الدهم الذي يؤديو  ضاً ، إلا أن و أقر أي على أف  الكاريزما خاصية فردية فيبروعلى الرغم من تأكيد     
 سمات الشخصية . الالدرؤوستُ من أجل برقق الكاريزما لذؤلاء القادة . وىي شبيهة بنظرية 

في لراؿ العلوـ ، ( فقد تم  بناء نظريتو على نتائج كثتَة من البحوثHouseا للن ظرية الكاريزمية عند )وطبقً 
ا تزيد لؽكن صائص خوقد حددت  ،الاجتماعية   :  3وىي كالآتي  ورؤية القائد ةكاريزميمن إسهاـ  أنه 

 ثقة الدرؤوستُ في صحة معتقدات القائد .  -1

 التشابو التاـ بتُ معتقدات الدرؤوستُ والقائد. -2

 قبوؿ الدرؤوستُ للقائد بصورة مطلقة . -3

 الانصياع طواعية للقائد برذوىا رغبة خالصة. -4

 الثقة التامة في برقيق أىداؼ الأداء . -5

 .  الدؤسسةؤوستُ بالرغبة في إلصاح رسالة إحساس الدر  -6

وىذا ما ، الأزمات الصعوبات و ةيقر أف  التأثتَات الكاريزمية بردث في فتً  House فإف   Weberمع تفاؽ بإو    
 قادة بإمكانهم إخراجهم من الصعوبات التي لؽروف بها .لشعور الدرؤوستُ بالحاجة  يؤدي إلذ
 .بتُ القيادة الكاريزمية والقيادة التقليدية لافاتالاختيوضح أىم  الدوالروالجدوؿ 

 
                                                           

 .189،ص  مرجع سابق، ؼعيو الد بن معاذ ترجمة صلاح ىاوس ،ج نورث  بيتً  1
 .189، ص رجع نفسولدا  2
 .248.،ص  مرجع سابقعلي مسلم عبد الذادي السلوؾ التنظيمي ،   3
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 بين القيادة التقليدية والقيادة الكاريزمية. الموازنة(: 14-11لجدول رقم )ا
 القائد التقليدي القائد الكاريزمي وجو المقارنة
عمل من أجل يوافق على الوضع الراىن وي يعترض بشدة على الوضع الراىن ويكافح من أجل تغييره الوضع الراىن

 هستمرار االإبقاء عليو و 
لا يختلف الهدف المستقبلي مع الوضع  يمثل رؤية مثالية تتعارض بشدة مع الوضع الراىن الهدف المستقبلي

 الحالي
رؤيتو مثالية تجعلو جديرا بحبهم واحترامهم لو ومثلا  حسب التابعين

 أعلى يحتذى بو

 متساو مع التابعين

 موجو ومعلم تابعيو

 ون محبوبا منهم وقد لا يكونقد يك

 متفوق ومميز عن التابعين

 يخشاه التابعون

ثقة التابعين في القائد تأتي من خلال تحملو لقدر كبير  الثقة 
 من المخاطر الشخصية 

ثقة التابعين في القائد ضعيفة غالبا 
تستخدمو و لاعتقادىم أنوّ ممثل للإدارة 

 لتحقيق أىدافها   المؤسسة
الخبرة في استخدام الأدوات والوسائل غير  لديو الخبرة 

 التقليدية ليتحول إلى النّظام المثالي المستهدف
تتوافر لديو الخبرة في استخدام الأدوات 

 والوسائل التقليدية لتحقيق النّظام الحالي 
 

 تقليدية يعمل ضمن معايير موضوعية  مبتكرة تجعلو مثلا أعلى لتابعيو السلوكيات 

بالظروف البيئية التي تتطلب  التوقعقدرة مرتفعة على  يئية الحساسية الب
 التغيير

بالظروف البيئية  التوقعقدرة منخفضة على 
 التي تتطلب التغيير 

ير والإقناع لتحديد الأىداف ودفع عبقدرة قوية على الت الاقتناع 
 التابعين 

ير والإقناع لتحديد عبقدرة ضعيفة على الت
 الأىداف ودفع التابعين 

تعتمد على الخبرة والاحترام الرجل العظيم قوة  القوة 
 والإعجاب 

 القوة الوظيفية بجانب العرف والتقليد 

 .333-332،ص ص مرجع سابقعلي الدبيض ،المصدر :                         

  Transactional Leadership Theory   نظرية القيادة التبادلية  ثالثا:

نظريات ال بدا يسمىمن نظريات لظاذج القيادة تعرؼ ، الدوقفية الطريق لظهور فئة جديدة مهدت النظريات       
في نهاية السبعينيات ، وبداية الثمانينيات من الادارية و رت النظريات التعاملية للقيادة ط  وقد تعاملية ) تبادلية (. ال

نوع التبادؿ الحاصل بتُ القائد  خلاؿ كزت على فكرة أف  القيادة تظهر منر حيث ،  الداضيالقرف العشرين 
 تُ.والتابع
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الاجتماعية غتَ الن ظامية التي لؽكن أف تتطور في موقف العمل   العقودأو  الاتفاقاتوبدأ الباحثوف دراسة     
 . 1التي بردث بتُ القادة والتابعتُو  في جودة التداخلات ما بتُ الأفراد بروالن ظر بعمق أك

رؼ بنمط القيادة بتصميم لظوذج في القيادة ع   1978( عاـ Bassو) (Burns)كل من   لذلك قاـ ستناداً إو    
.   2، حيث يشتَ إلذ إحداث مبادرات يقوـ بها القائد مع الدرؤوستُ بهدؼ تبادؿ شيء لو قيمة للطرفتُالتبادلية

 ت القوة كانت ىناؾفحيثما وجد ؛ القوةأف  الصفة الدميزة للقيادة التبادلية ىي  (Schuster) أيضا كما حدد
برفيز الدرؤوستُ من منطلق الجهد الدبذوؿ والعائد  إلذجهود القائد في ىذه الدواقف كذلك وترمي   ، 3علاقة تبادلية

وترتكز فكرة ىذه الن ظرية في جوىرىا على وجود علاقة تبادلية ) تعاملية (بتُ القائد والدرؤوستُ ، وىي .  الدقابل
انب الر سمي أي اعتماد السلطة الر سمية من خلاؿ تطبيق الدخططات الدبرلرة وىذا تعبر عن مدى الاىتماـ بالج

نهج يعتمد لشلتجنب الدخاطر أثناء تأدية الأعماؿ من قبل الدرؤوستُ . وىي بذلك تعبر عن وجود أسلوب إداري 
 من قبل الدرؤوستُ.فيو والواجب على الدكافأة والدزايا مقابل الأداء الدرغوب 

 :4على بعدين أساسيتُ لعايقوـ يادة التبادلية القمنظور و 
 
 : ( Contingent Reward) المكافأة المشروطة (1

يشتَ ىذا البعد إلذ عملية الدبادلة بتُ القادة والأتباع ، والتي يتم فيها مبادلة لرهود الدرؤوستُ في مقابل       
الدهاـ التي ينبغي  لالصازصوؿ على موافقة مرؤوسيو القائد الحفيو مكافآت معينة  و ىذا النوع من القيادة ، لػاوؿ 

القياـ بها ، والدكافآت التي يتعتُ تقدلؽها لدن يقوـ بتلك الدهاـ ، ومثاؿ ذلك مدير الدبيعات يتفاوض مع رجاؿ 
 البيع حوؿ زيادة الأجور مقابل زيادة حصص الدبيعات .

 
  :( Management By exceptionالإدارة بالاستثناء ) (2
والتغذية الدرتدة السلبية والتعزيز السلبي ، والإدارة بالاستثناء تأخذ ، القيادة تعتٌ بالنقد التصحيحي أف يعتٍ و       

، فالقائد الذي يستخدـ الشكل النشط للإدارة بالاستثناء يراقب الدرؤوستُ عن قرب  النشط و الساكنكلتُ : ش  

                                                           
 .  130، ص 2005، الرياض ،دار الدريخ ،  إدارة الفريق إستراتيجية النجاح،سرور سرور علي إبراىيم تعريب نيكي ىاييس   1

2 Kuhnert K & Leurs .p 1987,Transactional and trans formational leaderships : « constructive/ 

Development analysis » Academy of  Management Review ,12(4) p 648.  
3
  Schuster P 1994 «  Transfing your leadership style » Association Management, 46(1),p39. 

 .  195، ص بق امرجع س،  ؼعيو الد بن معاذ ترجمة صلاح ىاوس ،نورث  جبيتً   4



 المهارات القيادية الفعالة      الفصل الأول                                                                    
 

38 
 

الإدارة بالاستثناء  مثالثم  يتخذ الإجراء التصحيحي اللازـ ، و للبحث عن الأخطاء أو الدخالفة للقواعد ، ومن
أسلوب إدارة مشرؼ الدبيعات الذي يراقب بصفة يومية كيفية تعامل الدوظفتُ مع العملاء ، ثم  يقوـ النشطة 

 بسرعة بتصحيح التأختَ الحاصل في تقدنً موظفي الدبيعات الخدمات للعملاء كما ىو لزدد سلفا . أما القائد
ظهور الدشكلات.  ـالذي يستخدـ الشكل الساكن فيتدخل فقط حتُ لا يتم برقيق الدعايتَ الدطلوبة ، أو لعد

يتضح في أسلوب قيادة الدشرؼ الذي لؽنح أحد الدوظفتُ تقونً أداء سيء ،  الإدارة بالاستثناء الساكنة مثالو
 دوف أف يتكلم مع الدوظف حوؿ أدائو السابق . 

نمط التعزيز التعزيزية أكثر سلبية من  ألظاطانوعتُ الإدارة بالاستثناء النشط والساكن يستخدماف ف  كلا أالواقع و 
 . 1الإلغابي الذي تم  التحدث عنو في بعد الدكافأة الدشروطة

 
 نظرية القيادة التبادلية : ل الانتقادات الموجو (3

عتبار إأساس للعلاقة القائمة بتُ القائد والدرؤوستُ بك،تعتمد القيادة التبادلية على أسلوب التكلفة والعائد       
ا مرتبطة بالبيئة التنظيمية السائدة  وإجراءات العمل والأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة والإدارة العليا وعدـ ، أنه 

على برقيق الخوض في لراؿ إجراء التغيتَ والتطوير خوفا من الدخاطر . ومن ثم  فإف  ىذه القيادة التبادلية ترتكز 
عملية التبادؿ بتُ القائد والدرؤوستُ . وبالتالر فإف  أىم أسباب عدـ فعالية القائد التبادلر  فيالأىداؼ التنظيمية 

 :  2ما يلي
 في استخداـ نظم التدعيم الإلغابي بفعالية .  نقص مهارة القائد -أ 

 الأداء . تقونًيمة نظرا لصعوبة عملية التي يتم على أساسها الجزاء غالبا ما لا تكوف سل تقويمنظم ال -ب

، والتي تناسب توقعات الدرؤوستُ نظرا لمحدودية الدوارد الدالية أو غير قادر على تقديم الحوافز الإيجابية -ج
 لخضوعها لقواعد خارجة عن سلطتو . 

 الجيد أو تطبيق الدعم الإلغابي الدشروط. تقونًلا تسمح بال ضغوط العمل -د

 في الأجل الطويل .  الفعاؿعلى الإلصاز غتَ  الافرادلتحفيز  م التدعيم السلبياستخدام نظ -ه
 ولؽكن توضيح طبيعة العلاقة القائمة بتُ القادة والدرؤوستُ وفقا للشكل الآتي :

 

                                                           
 .  196، ص  بقامرجع س، ؼعيو الد بن معاذ ترجمة صلاح ىاوس ،ج نورث بيتً   1
 . 253، ص 2002مكتبة عتُ شمس،  ، ، القاىرة 21الإدارة  الأصول والأسس العلمية للقرن الـ سيد الذواري ،   2
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 (: نموذج العلاقة التبادلية بين القادة والمرؤوسين 14-11الشكل رقم )                             
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Haverity.D «  Californias fire chiefs : Bulding relationships   between effective leadership and 

organizational  performance » ;PHD ;university of south california ;2003 ;p27 . 

 Transformational Leadership Theory  نظرية القيادة التحويلية  رابعا:

وىو يركز على التمييز بتُ القيادة من ، في الن ظريات الحديثة  الأبرزالقيادة التحويلية النموذج  مفهوـ  عدي        
 . ومع زيادة فهم العوامل التنظيمية وبخاصة الثقافة التنظيمية . 1أجل التغيتَ والقيادة من أجل الاستقرار

الخ  .الأداء .. تقونًاليومية مثل ابزاذ القرارات و  الرتيبةالأعماؿ وفي نطاؽ فهم ما يقوـ بو القائد في سياؽ    
يندرج ضمن مفهوـ القيادة التبادلية إلا  أف  التغيتَات الحاصلة مثل إدارة عملية الاندماج أو تغيتَ ثقافة  والذي

ا يستلزـ وجود ما يعرؼ بالقيادة التحويلية . الدؤسسة  ، إلظ 
ه إلا  أف  ظهور  ؛1973( عاـ Downtonادة التحويلية لأوؿ مرة من قبل داونتوف )بست صياغة مفهوـ القيقد و    
جيمس ماكجرلغر  تماع السياسيعالم الاجالعمل الكلاسيكي الذي قد مو  مع في القيادة بدأ مهماً  مدخلاً ك

1978عاـ ( برت عنواف القيادة james MacGregor Burns) بتَنز
أدائهم   . فعملية تطوير الدرؤوستُ وبرست2ُ

 كانت من الدخرجات الأساسية لذذه القيادة . والدبدأ الأساسي لذا يؤكد على تطوير الدرؤوستُ وبرستُ أدائهم
 .    3بحيث تزداد قدراتهم لإلصاز الالتزامات الحالية والدستقبلية الدطلوبة منهم، وتقدير الطاقة الكامنة داخلهم 

هو يعتمد على ف ،ة السياسي الشؤوفالتحويلية ىو مستوحى من لراؿ ما تقدـ فإف  مفهوـ القيادة  من خلاؿو     
الدرؤوستُ ب الخاصعنصرين ىامتُ وىي الرؤية الدستقبلية للقيادة التي تقوـ على البحث والعلم وكذا التعلم والتطوير 

                                                           
 . 246، ص  مرجع سبق ذكرهعلي عبد الذادي مسلم ،   1
 . 187، ص بقامرجع س،  ؼعيو الد بن معاذ ىاوس ، ترجمة صلاحج  نورث بيتً   2

3
  Avolio. J & Boos, S 2002,Impart of trans formational leadership on Follower Development and Performance : 

Academy of Management Journal ,45(4) ,p 735.  

 تحسين الفعالية التنظيمية

 من خلال تبادل

 تعهد بتقديم : يالمرؤوس ) التابع (

 *الإنتاجية المرتفعة 

 *المهارات المطلوبة

  *الإبداع في العمل

 

 القائد يتعهد بتقديم 
 السلطة و *النمو من خلال الانجاز 

 *الارتباط بأعضاء المجموعة من خلال 
 الشعور بالإحساس والانتماء

*البقاء من خلال إشباع الحاجات 
 الفيزيولوجية والأمنية 

 المرؤوس 
 القائد
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شكل لؽكن إظهار ذلك من خلاؿ المن أجل إحداث التحوؿ لضو الأفضل بالنسبة للمرؤوستُ والدؤسسة ككل و 
 :الآتي

 
 (: العناصر الأساسية للقيادة التحويلية01-15الشكل رقم )

 
 رؤية مستقبلية                                                      

 

 التعلم                                                  
 

 الباحثالمصدر: من إعداد 
 ىي كالأتي: ،حويلية أربعة أبعاد أساسيةوقد حددت نظرية القيادة الت     
  أبعاد القيادة التحويلية  (1

 :   Idealized Influence التأثير المثالي ) الكاريزمي ( 1- 1

 .القادة الذين يتصرفوف بأسلوب لغعل أتباعهم يرغبوف في لزاكاتهم  عندعرؼ التأثتَ الدثالر ي   

العنصر بالجاذبية ) الكاريزما( مستعتَا الدصطلح من ويبر ( بتعريف ذلك Bassقاـ باس ) وفي ىذا الاطار
(Weber). 

ولذذا لؽكن أف يكوف ، فالقادة الذين لديهم سمة التأثتَ الدثالر لؽيلوف إلذ التجانس والانسجاـ أكثر من الاستبدادية 
ف  القادة أك د باس على أ، وقد  الواقعفي  لوجود أزمةفي أي وقت ، من غتَ ضرورة و ذلك صفة لأي فرد 

م يالتحويليتُ قادرين على بذنب الأزمات بواسطة سلوكيات فعالة مع التأك د على التحستُ الدستمر . وذكر أنه 
يتأثروف أكثر بالبيئة التنافسية . واستبداؿ مصطلح الجاذبية الكاريزما بدصطلح آخر ىو التأثتَ الدثالر نتج عن دراسة 

 . 1تلف أنواع الدؤسساتشملت القادة في جميع الدستويات وفي لس

 

 

                                                           
1
  Bass & Avolio,MLQ Multifactor leadership Questionnaire2

nd
.ed,(Redwood city, 

CA :MindGarden,2000),p142. 

تحسين أداء المرؤوسين 
وغايات وتحقيق أىداف 

 ؤسسة الم
 المرؤوسين

 القيادات



 المهارات القيادية الفعالة      الفصل الأول                                                                    
 

41 
 

 : Inspiration الإلهام.2- 1

أف   (bass)باسمهما في القيادة التحويلية ، إلا  أن و غتَ كاؼ وقد ذكر  عتبار أف  التأثتَ عنصراً إعلى الرغم من    
أف  ىذه العناصر  أشار إلذ وىو العنصر الثاني في تعريفو ، وىو عادة ما ينظم إلذ التأثتَ الدثالر برغم من أن   الإلذاـ

ا مرتبطة عمليا . فالقادة الذين لديهم دوافع إلذامية لا يشجعوف مرؤوسيهم على  غتَبزتلف في مفاىيمها ،  أنه 
قدموف للوصوؿ إلذ معدلات أداء عالية ، وفي الوقت نفسو ي   يبل أيضا يدلروف الدعتٌ بتحد ،إكماؿ الدهمة فقط 

 . 1هارؤية ويشجعوف أتباعهم على الدشاركة في

 ( :  Intellectual  stimulation)  الحفز الذىني  3- 1

إلذ تشجيع مرؤوسيهم  الرامي يتمثل البعد الثالث في الحفز الذىتٍ ، والذي يعكس أسلوب القادة التحويليتُ     
ؤوستُ وإلغاد الأساليب الدبتكرة النابذة عن فهم الدر  الإبداعتحفيز لتشجيعهم على اللحل الدشاكل ، عن طريق 

يساىم في الذي من عناصر القيادة التحويلية و  ىاماً  عنصراً  الإبداعيعد التشجيع . حيث ي   2للمشاكل وإدراكها
التالر ترسيخ مفهوـ لدى الدرؤوستُ أن و لا توجد مشكلة يصعب أو بو ، وبناء الرؤية الدستقبلية  تقونًعملية 

 يستحيل حلها . 

 (: Individualized Considérationالاعتبارات الفردية ) 4- 1

ىي لرموعة السلوكيات التي يستطيع القائد من خلالذا أف يعطي اىتماما شخصي لكل مرؤوس ، وذلك    
عند  هملفروؽ الفردية بينامن خلاؿ التعرؼ على مستوى الحاجات والرغبات الخاصة بكل مرؤوس ومراعاة 

رؼ على العاملتُ كي يستطيع مساعدتهم على . ويأخذ في ذلك الوقت الكافي للتع 3إشباع ىذه الحاجات
تدريبهم وإرشادىم من خلاؿ ر يالتطو و م يتطوير إمكاناتهم وقدراتهم من خلاؿ إعطاء الفرص الدلائمة للتعل

 .4الدهاراتالافكار و لتحقيق مزيد من 

                                                           
1
  Bass, leadership and Performance  Beyond expectation, ( Newyork free press,1985,p547. 

سالة دكتوراه ر ، مع التطبيق على قطاع البترول تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التنظيمية في المنظمات الإماراتيةعبد الله مهدي العمري ،   2
 .2008،34،العامة الادارة  مقس، الاقتصاد و العلوـ السياسية جامعة القاىرة كلية ،غتَ منشورة 

3
  Carliss, S,Assesing  discriminate  Validity of Transformational leadership model inpractices, leadership 

and organisation development Journal Vol,22N, 7-8 , 2001, p 21. 
4
  Aldeg and Kunzuhara,L, 2003 , organizational Behavior and Management new york, McGraw Hill Book,  
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 الشكل في لشثلاً ( لظوذج لؽكن من خلالو استنتاج عناصر ومبادئ القادة التحويلية Mooreىذا وقد وضع )
 الآتي :

                        

  Bass (: نموذج القيادة التحويلية لدى 01-16الشكل رقم )                         

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Moore،L ،2003،Leadership in the cooperative extension système ،an 

examination of leadership styles and skills of state Directors and Administrators، 

Unpublished ph،D thesis university of Florida،p26 . 
 

القائد يرفع حاجات 
المرؤوس لمستوى 

 أعلى من ىرم ماسلو 

توسيع القائد لمجموع 
 حاجات المرؤوس

يتبادل القائد المنافع 
 مع المرؤوسين 

يرفع القائد قيمة النتائج 
 المرغوبة لدى المرؤوس

يغير القائد في ثقافة 
 المؤسسة

بناء القائد الثقة مع 
 المرؤوس

يات يرفع القائد للمرؤوس المعنو 
 واحتمالات النجاح

يحدد المرؤوس الجهد 
 المتوقع حاليا 

تعزيز التحفيز للمرؤوسين 
للحصول على النتائج المرغوبة 

 ) بذل جهد  إضافي (

 أداء متوقع للمرؤوس 
أداء المرؤوس أكثر مما 

 ىو متوقع 
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بالتأثتَ والاحتًاـ والرؤية والرفع من مستوى الحاجات  تهتملذذا النموذج فإف  القيادة التحويلية  ستنادااو      
ا تبرز مبادئ جوىرية لفكرة القيادة التحويلية وىي الرفع من مستوى الأداء وبرقيق الرضا من  والرغبات . كما أنه 

 العمل في ظل الدتغتَات البيئية الحاصلة .

إلذ وضع أفضل فهو بدثابة حجر الزاوية في  مؤسستوحتى يتمكن القائد التحويلي من إدارة التغيتَ وبرويل و    
، ينبغي توفر عددًا من  ق النتائج الدرجوةيتحقل ل القضايا الإداريةعالجة تفاصيفعالية مسار التغيتَ وفي كيفية م

 1الخصائص منها ما يلي:
وإيصاؿ ىذه الرؤية بطريقة تستثتَ وتدفع  الدؤسسةرؤية ورسالة  إلغادالقائد التحويلي ىو شخص قادر على  .أ

 .لتبنيهاالدرؤوستُ 
، ويتمتع  ، فهو يتمتع بثقة ذاتية عالية ثقافيةفراد نقلة يرى القائد التحويلي أف الدبرر من وجوده ىو نقل الأ .ب

 بوعي خاؿ من النزاعات الداخلية.
لذم الحلوؿ  يعطيللقائد التحويلي حضور واضح ونشاط بدني متفاعل حيث يشارؾ الأفراد مشاكلهم و  .ج

 الدناسبة.
 يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض والدواقف الدعقدة. .د
وتفوؽ ما ىو متوقع ، القائد التحويلي إلذ الوصوؿ بدرؤوسيو إلذ برقيق إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ يسعى  .ه

 .الدؤسسةمنهم ومن 
 ولا لػبذ الاستقرار الذي لا يؤدي إلذ التطوير.، القائد التحويلي وكيل تغيتَ ولزب للمخاطر المحسوبة  .و

 وظائف القائد التحويلي: (2
 2ة:الآتيوظائف الرئيسية القائد التحويلي يقوـ بأف السيد الذواي  يرى

 الدؤسسةعتبار أف القائد التحويلي يعتبر وكيل تغيتَ من منطلق تكيف لاذلك و دراك الحاجة للتغيير: إ --21
 جمع، ولإحداث التغيتَ الدنشود لابد من  لوؿ قوية التأثتَحمع بيئتها من خلاؿ تشخيص الدشكلات لوضع 

، وعن طريق بناء شبكات فكرية خارجية لأشخاص لذم رؤى لستلفة  و مستقبل أفضلالطاقات وتوجيهها لض
 وكذا التعامل مع مقاومة التغيتَ على أساس فردي لأف التغيتَ فيو تهديد للأفراد.، وفاعلتُ لتدعيم مسار التغيتَ 

                                                           
1
رسالة ماجستتَغتَ منشورة، جامعة  العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة،العمري مشهور بن ناصر،   

 .330،  ص 2004عود الرياض،الدلك س
 .106 -86ص، ص 1997، 1، القاىرة، مكتبة عتُ شمس، ط القائد التحويليبتصرؼ سيد الذواري،   2
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 الافرادفز بر حماس و وىي إطار فلسفي لفهم الدبرر من الوجود وتكوف لو قيمو تثتَوضع رؤية مستقبلية:  -2-2
 طلوب برقيقو.الدوكذا بسيز ، للعمل والالتزاـ 

والذي يثبت ، والدلائم لظروفها  الدؤسسةيتم اختيار لظوذج التغيتَ وفقا لإمكانات  اختيار نموذج التغيير: -2-3
اؿ بحيث من حاؿ إلذ ح انتقاؿ، وىو يشكل مسار  معينة بحيث يتلاءـ مع الواقع العملي مواقففاعليتو في 

 -القيم انسجاـ- الدؤسسة استًاتيجية -الدؤسسة وغاية ينطوي ىذا التحويل على تغيتَ في الأبعاد الآتية: رسالة
 .1نظم العمل السائدة فيها بشكل رئيسي

العادات والقيم مع يضطلع القائد التحويلي إلذ تكييف ألظاط السلوؾ : المؤسسة ثقافةإعادة تشكيل  -2-4
وكذا منظومة ،  ستًاتيجيةتغيتَ في الاال، وىو ما يبعث على  الجديد الدؤسسة بدا يتلاءـ ولظوذج السائدة للعاملتُ

 القيم الدشتًكة و الدعايتَ و السلوؾ لتفادي النزاعات بتُ القيم الشخصية للموظفتُ وبتُ قيم الدؤسسة.
و علي القادة التحويليتُ لوجود مقاومة  إدارة التغيتَ ىتعتبر من أصعب الفتًات عل إدارة الفترة الانتقالية: -2-5

لحل الدشكلات التي تظهر  طرائقالتحرر من القدنً وإعادة أفضل  الو  اانتمائهم لذك يتطلب للذذا التغيتَ، لذ
 .  ةالدناسب  ستًاتيجيةذا التغيتَ ووضع الابسبب ى

وا قادة تبادليتُ يستخدموف ليس الوظيفيىاجس الخوؼ  ىف قادة التغيتَ الذين يقضوف علإف وكخلاصة للقول 
دورىم و برستُ مستوى رضاىم و بزفيض لساطر  ،لأداء لدرؤوسيهم اأسلوب التدعيم الشرطي لرفع مستوى 

هم قادة مهتموف بالتغيتَ ف ، ة، بل ىم قادة برويليوف لذم رؤيتهم الخاصة بالتغيتَ ورسالتهم الواضح الوظيفي
هم من خلاؿ التحديات الدصاحبة لأعمالذم وتنمية يستطاعتهم إقناع تابعإوب ،انطلاقا من الدعطيات البيئية المحيطة 

فرص التمكتُ وبرفيزىم وقدرة التأثتَ  ىمروح الفريق بينهم و إعطاء إلغادوالتأثتَ عليهم و  ، الرؤية الدستقبلية لذم
 ات عادية مرحلية. وليس لررد تغيتَ  ، متطلبات العمل. والتحويل الدنشود ملموس و مستمر لأجل برقيقعليهم 

 نظرية القيادة التحويلية: الانتقادات الموجو ل (3

ا تغطي مد - أ مل على الرؤية تواسعا ، يش ىتفتقر القيادة التحويلية إلذ الوضوح من جانب الدفهوـ . لأنه 
ة أف لضدد بوضوح حدود القياد ذلك فإن و من الصعبل الدستقبلية ، وتدعو للتحفيز والتغيتَ وبناء الثقة ، 

( قد أظهر وجود تداخل جوىري 1998) تراسي وىنكنفإف  البحث الذي قاـ بو التحويلية ، وبصفة خاصة 

                                                           

119-114ص ص،مرجع سابق ، القائد التحويلي،  سيد الذواريبتصرف عن : 
 
.

   1
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ا ليست  بتُ الأبعاد الأربعة ) التأثتَ الدثالر والحفز الذىتٍ والدافعية الإلذامية والاىتماـ الفردي ( بدا يوحي بأنه 
 .  1لزددة بدقة

ا سمات أف  القيادة التحويلية تنظر إلذ القياد - ب ا سلوؾ يتم تعليمو  ، شخصيةة على أنه   للافرادوليس على أنه 
  الافرادعلى ىذا الددخل يصبح أكثر تعقيدا لأن و من الصعب تعليم  الافرادوإذا كانت القيادة سمات فإف  تدريب 

 . ومن الدلاحظات الذامة حوؿ مسألة القائد التحويلي نذكر ما يلي: 2كيفية تغيتَ سماتهم

ا الدسألة دائماً بل الدؤسسات، مدير أو قائد صالح لكل زماف ومكاف ولكل  لا يوجد -  لاستخداـ نسبية برتاج  إلظ 
 الفكر وليس الدوضوع الدطروح بهذه البساطة التصنيفية .

. أو غتَىم موتونو دن أو بليك يويليام ر سواء النموذج الذي طرحو  - و لا غتٌ عن الددير الفعاؿ أبداً نأ   -
لكن من الضروري دعمها بالقيادة التبادلية  أفوليو وباسعلى حد تعبتَ  –حويلية ليست كافية فالقيادة الت

 على الدستوى اليومي.

لغب أف يكوف القائد التحويلي أو  . حيثإف  القائد التحويلي لا بد أف يكوف فاضلا ويتمتع بدصداقية عالية -
غتَ مناور حتى و ،  منحازعلى الأخرين غتَ  منفتح،  نوالآخريحتى الددير الفعاؿ أمينا ، لزتًما لػتـً نفسو 

أفضل  ة تكون يحاجات حقيق إيجادالقائد الأخلاقي في *لؽكن الثقة فيو ، فالقائد التحويلي لؽكن أف يكوف أخلاقيا
 . 3حاجات وىمية عند التابعين إيجادالقائد الفاسد ىو الذي ي **أو فاسدا في الأجل الطويللهم 

  :المؤسساتج تحويل ذ نما (4
الدستقبلية  رؤيةالب التعريف من خلاؿ  الدؤسساتقيادة برويل عاتق العلى  ونإف ، التغيتَ الدناسب إحداث قصد   

 نظمة لتحقيق التميزسس م  أ  وفق  ، الالتزاـمبدأ و التًكيز على  لإعادة التجديددفعهم  للأفراد من أجلوإيضاحها 
 .و الفعالية 

القيادة الإدارية ودورىا في مسار عملية برويل  حوؿمن النماذج  عدداً باحثتُ  وعةلرمقدـ وفي ىذا الصدد   
ولظوذج )الذواري( الذي  (،Mckinseyولظوذج ) (،Kilman: لظوذج )نذكر  رز ىذه النماذجأب، ومن الدؤسسات 

 وفيما يلي عرض تفصيلي لذذه النماذج:  ،(Mckinseyقاـ كذلك بتطوير لظوذج )
 
 
 

                                                           

202، ص  مرجع سابق ، ترجمة صلاح بن معاذ الدعيوؼ بيتًج نورث ىاوس ،   1
  

 . 202ص ،  رجع نفسوالد  2
62-60ص ص ، مرجع سابق القائد التحويليسيد الذواري    

3
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 (:kilman 1988)نموذج  -4-1
القناعات  (، وقد اعتبر أف القيم و1888للقيادة الإدارية عاـ ) الدؤسساتلظوذج برويل  Kilmanحدد        

وقد تم  الدؤسساتبسثل الجوىر الأساسي لذذا النموذج باعتبارىا مقوـ لصاح  الدؤسسةالدشتًكة والروح السائدة في 
 : 1كالآتي  وضع النموذج في خمسة مسالك ىي

يركز ىذا الدسلك على دراسة الدتغتَات السريعة الخاصة بالتأثتَ الدولر الدتبادؿ، والدتغتَات التي تهتم البيئة:   .أ 
 .الدؤسسةبدراسة مصالح الأفراد وعملاء 

ندات الرسمية التي بروي على التنظيم الرسمي والرؤية والرسالة، ىذا إلذ تجملة الدس الدؤسسةبسثل  :المؤسسة .ب 
 وكذا نظم الثواب والعقاب. ستًاتيجيةوالا جانب الأىداؼ

يهتم بالنمط القيادي السائد من خلاؿ تنمية مهارات التعامل، وكفاءة تشخيص الدشكلات  المدير:  .ج 
 وصناعة القرارات.

 يهتم ىذا النموذج بالتفاعل الذي لػصل من خلاؿ تبادؿ الدعرفة بتُ المجموعات وفرؽ العمل فرق العمل:  .د 
 لغاد قرارات جماعية تتسم بالابتكار والفعالية.والذي يؤدي إلذ إ

لظوذج    (17-01) ظهر الشكل رقموينقسم إلذ قسمتُ: الأوؿ معنوي والثاني الأداء الدادي وي   النتائج:  .ه 
(، والتي تتضمن خمسة لزاور السابقة الذكر، وىي بذسيد kilmanالتي جاء بها ) الدؤسساتمقومات لصاح 
 :2نوجزىا في الآتيتطويرىا و  الدؤسساتلدسارات برويل 

 القيم والقناعات الدشتًكة )الصراحة والدوضوعية والثقة الدتبادلة(. :المؤسسة ثقافة -
 .الافراد بتُإثراء مهارات تشخيص الدشكلات وصناعة القرارات وإثراء ألظاط التعامل المهارات الإدارية:   -
 ات التي كانت سائدة.تشجيع روح التعاوف والتعرؼ على الدعوقبناء روح الفريق:  -
 .ستًاتيجيةتتمثل في التنظيم الرسمي، والرؤية والرسالة والأىداؼ لاختيار الا :ستراتيجيةالهيكلة الا -
ومراجعة  برليل ومراجعة نظاـ الجزاء الحالر، تصميم نظم الجزاء الدقتًحة،  الجزاء )المبني على الإنجاز(: -

 .زاء نظاـ الج تنفيذ ومتابعة ،نظم الجزاء الدتاحة 

 

 
                                                           

118ص،،مرجع سابق  القائد التحويلي،  سيد الذواري  1
  

119المرجع نفسه , ص   
2
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   kilman لدى المؤسساتنموذج مقومات نجاح  : (11-01) الشكل رقم                

 

 القوة الخفية      الطاقة الاجتماعية

 

 

                                          

 يير غير المعا                                 القناعات المشتركة                       
         المكتوبة                                                                                  

 
 
  

 .118ص  ،بق امرجع س  ، القائد التحويلي ،سيد الذواري  :المصدر                             

 (:Mckinsey 7S 1880نموذج ) -4-2
والذي يعتبر من أشهر النماذج القيادية ، ( الذي تم وضعو من قبل شركة ماكنزي Mckinseyيعد لظوذج )   

(، ىيكل strategy) ستًاتيجيةوىي: الا ،(S) بحرؼتكوف من سبعة عناصر تبدأ جميعها الد، و الدؤسساتفي برويل 
ة الدوارد البشرية وتهيئ استقطاب (، طرائق shared valueالقيم الدشتًكة ) الدبادئ و(، structureالتنظيم )

(staffing( نظم العمل ،)systems،)  الدؤسسةمهارات (skills،) ( النمط القيادي في الإدارة العلياstyle). 
 :1الآتي ويلاحظ أنو يركز على  الدؤسسات( الخاص بتحويل Mckinsey 7Sلظوذج ) أدناهيوضح الشكل     

 وجود تفاعل بتُ العناصر السبعة بعضها ببعض. -أ
 عملية التغيتَ الحقيقي بسر من خلاؿ العناصر السبعة لرتمعة. -ب
وفق إمكانياتها  ستًاتيجيةتنفيذ الا الدؤسسةبتُ العناصر السبعة حتى تستطيع  انسجاـلغب أف يكوف ىنالك  -ج

 الدتوفرة.
 يضع ىذا النموذج نسق القيم الدشتًكة الذي يعبر عن مبرر الوجود ومبادئ التي يستند إليها. -د

                                                           

122ص،،مرجع سابق  القائد التحويلي،  سيد الذواري    
1
  

القيم والقناعات  المؤسسة المدير
مشتركة ال

 والروح

للمجوعات وفرق العما  

 SWOT النتائج

 البيئة
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 المؤسسات( سباعي العناصر لتحويل Mckinsey 7Sنموذج ):  (18-01) الشكل رقم
 ستراتيجيةالا

 لتحقيق التميز التنافسي المؤسسةخطط تكيف 
 

         

 

 

 

 

 

 

 .162ص  ،القاىرة( توزيع مكتبة عتُ شمس) 1، طالنقلة الحضارية الشاملةسيد الذواري: : المصدر

 (:1888نموذج الهواري ) -4-3

لظوذج  يشبو،  الدؤسساتواري في أواخر التسعينات من القرف العشرين إلذ وضع لظوذج لتحويل لذقاـ سيد ا   
(Mckinsey) وذلك المحور الأساسي فيو  ها النموذج للقيادة التحويلية حيث اعتبر في ىذ اً ، غتَ أنو أعطى اىتمام

 :كالآتي   ىيو ىذه العناصر من خلاؿ 
 ف التغيتَ )قيادة برويلية(.ذو أف القادة على جميع الدستويات لػب -أ

 رؤية واحدة ورسالة مشتًكة. -ب
 التاـ(. الزبائنستًاتيجيات ىجومية )التميز التنافسي ورضا ا -ج
 قناعات الإلصاز(. الإلصاز )قيم وة ثقاف -د
 نظم تشغيل سريعة ومنضبطة من خلاؿ إعادة الذندسة. -ه
 ىيكل تنظيمي )صلاحيات قرب التنفيذ(. -و
 موارد بشرية ماىرة ولزفزة. -ز

 القيم المشتركة
عن مبرر  المؤسسةالقناعات الموجهة للبشر في 

 وجودىا
 المهارة

ما ىي المنتجات والخدمات التي تتميز بها 
 المؤسسة

 النمط القيادي
الطريقة التي تقود بها 

 الإدارة

 النظم
نظم التشغيل الفنية لا سيما 
المرتبطة بالحسابات والأفراد 

 وطريقة تنفيذ الأعمال

 الافراد
الموارد البشرية في 

 المؤسسة

 الهيكل
خطوط السلطة والمربعات 

في الخريطة التنظيمية 
 واللجان وفرق العمل
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 المؤسساتنموذج الهواري لتحويل  :  (18-01الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .115، ص 2005 ،، القاىرة، توزيع مكتبة عتُ شمسلقائد التحويلي ا: سيد الذواري المصدر

 القيادة التبادليةبالقيادة التحويلية  علاقة: طبيعة خامسا
من التطورات الذامة في فهم القيادة ىو تركيز على نوعية القائد من خلاؿ البيئة التنظيمية السائدة، وفي ىذا    

 بينهما: القائمة يلية والقيادة التبادلية من خلاؿ معرفة طبيعة العلاقةالصدد لؽكن مقارنة بتُ القيادة التحو 
 القيادة التبادلية: (1

تقوـ فكرة القيادة التبادلية أساسًا على عملية التبادؿ بتُ القائد والدرؤوستُ، فالقائد التبادلر يعمل في إطار    
الدرؤوستُ، في مقابل توزيع الدهاـ والدسؤوليات الدوجودة في بيئتها ليتعرؼ على رغبات وحاجات  الدؤسسةثقافة 

، والتي سوؼ تكوف على درجة كبتَة من الرضا  بالنسبة لذؤلاء الدرؤوستُ قصد برقيق ىذه الرغبات والاحتياجات
تعبر عن برقيق نتائج منشودة. فالدرؤوستُ تعطى  كما أنها ،   ، أو أداء مهاـ لزددة مقابل برقيق أىداؼ لزددة

مقابل أدائهم لدهامهم عندما يستفيد القادة من إبساـ الأعماؿ، ودور القائد ىو إلغاد جو من الثقة  لذم مكافآت
بينو وبتُ مرؤوسيو، إضافة إلذ إشباع احتياجاتهم، لأنو في ىذا النمط الدبتٍ على التبادؿ لؽكن من خلالو برستُ 

 .1الإنتاجية وكذا الأخلاؽ في العمل
                                                           

 1
Moore.L op cit , p 23. 

رؤية واحدة ورسالة 
 مشتركة

موارد بشرية ماىرة 
 ومحفزة

القادة على جميع 
المستويات يحبون 

 التغيير

ستراتيجيات ا
 ىجومية

ىيكل تنظيمي 
مرن و مدمج  

نظم التشغيل سريعة 
 ومنضبطة

 ثقافة الإنجاز
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أكثر من  الدؤسسةفالقادة التبادليوف لػافظوف عادة على الاستقرار في  الالتزاـلية تتضمن بدا أف القيادة التبادو    
 ، ولكن عندما تتغتَ الاحتياجات التنظيمية التشجيع على إحداث التغيتَ، فالدهارات التبادلية ىامة لكل القادة

 .1)القيادة التحويلية( وىو فإف لظطاً لستلفًا من القيادة تتم الحاجة إليو
 القيادة التحويلية:  (2

، أكثر من اعتماده على عملية  يعد مفهوـ القيادة التحويلية قائم على تبتٍ فكرة الرؤية والقيم والدعتقدات   
، وذلك من أجل بناء علاقة وثيقة مع الدرؤوستُ تشجعهم من خلالذا على  التبادؿ الحاصلة بتُ القادة والدرؤوستُ

ابي. فالقيادة التحويلية ىي مزيج بتُ التأثتَ والإلذاـ والذكاء لإدراكها ألعية النتائج إحداث عملية التغيتَ الإلغ
 .2الدرغوبة وقيمتها،وزيادة حاجات ورغبات الدرؤوستُ تساعدىم في برقيقها اعتمادًا على أنفسهم

قة القائمة بتُ تعتمد على أساس التكلفة والعائد للعلا القيادة التبادليةأف  3(schuster 1994أشار ) وقد  
، غتَ ىذا الأساس لا يغتَ من قيم الدرؤوستُ وعاداتهم بقدر ما يؤثر على سلوكهم عند  القادة والدرؤوستُ

، والافتًاض الأساسي الذي ينظم العلاقة التبادلية ىو الالتزاـ  استخدامهم الدوارد التنظيمية الدالية الدتاحة
متميز عن باقي  القيادة التحويليةفإف لظط وفي جهة الدقابلة  مل.باحتياجات الدرؤوستُ مقابل ما يؤديو من ع

طاعة الدرؤوستُ عن طريق تبادؿ  ىالحصوؿ عل ىبكونو يتعد 4(kuhnert & lewis.1987)ألظاط القيادة حسب 
 Haterكما يشتَ كذالك الباحثاف  ل ،بل يشمل التغيتَ في الدعتقدات والحاجات والقيم الخاصة بالدرؤوستُ.صالحا

& bass1988))5 ما يزيد من  وو ى ، وقعات الأصلية لذمبذاوز الت ىالدرؤوستُ عل ثبر القيادة التحويليةف أ
ويستطيع   ، اىتمامهم بالعمل ىف يرفع من مستو أفاعلية ىذا النمط القيادي في الحالات التي يستطيع فيها القائد 

 .أىدافهابرقيق و  الدؤسسةتسيتَ كذلك إقناعهم بقبوؿ مهمة 
بعدي  : ولعاالقيادة التبادلية  بعادى أفعالية القيادة تعتمد بالأساس عل أفالباحث  ىير  وفي ىذا الصدد    

 الكاريزما ، : وىي القيادة التحويلية بعادأ ىكما تعتمد كذالك عل ، الإدارة بالاستثناءالدكافآت الدشروطة و 
بعاد الأساسية لنمطي الأ أدناهويعرض الجدوؿ  ر الفردية ،الاىتماـ بدشاع التشجيع الإبداعي ، الدافعية والإلذاـ ،

 فصيل: ، بشيء من الت  القيادة التبادلية و التحويلية
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 الأبعاد الأساسية لنمطي القيادة التبادلية والتحويلية (05-01الجدول رقم )
 التعريف              بعادالأ      القيادة  

دلية
لتبا

ا
 

 قدار الدعم المادي الذي يعطي للمرؤوسين من قبلم المكافأة المشروطة -1
 القائد في حالة أداء سلوك وظيفي ملائم.  

مهام المرؤوسين إلاّ في الحالات التي يحدث فيها مشكلات بعدم تدخل  الإدارة بالاستثناء -2
 في العمل.

يلية
حو

الت
 

قبول والإعجاب. مما يزيد في للقائد رؤية مستقبلية، تثير لو التدعيم وال القيادة الكاريزمية -1
 تأثير القائد على سلوك مرؤوسيو ونجاحو.

قدرة القائد على التفكير وتصرفاتو مع المرؤوسين باستخدام أسلوب  الدفع والإلهام -2
التشارك )تعاون محدود(، والتعبير عن الأىداف المهمة تلهم المرؤوسين 

 إلى تحقيق ىذه الأىداف.
جديدة  طرائقجعل مرؤوسيو يقدمون حلولاً للمشكلات ببقدرة القائد   التشجيع الإبداعي -3

 والبحث المستمر عن الحلول غير التقليدية.
الاىتمام بالمشاعر  -4

 الفردية
قدرة القائد على إدراك جوانب الفروق الفردية بين مرؤوسيو، وكيفية التعامل 

سلوك  تضعفي مع كل مرؤوسيو بطريقة ما، وتحديد الأسباب والدوافع الت
 المرؤوسين، والعمل على إرشادىم وتحفيزىم لتحسين مستوى الأداء.

 الباحث إعدادمن المصدر: 

ة يبذدر الإشارة في الأختَ أف لظط القيادة التحويلية يعد من أىم ألظاط القيادة الفعالة لارتباطو بتغتَات البيئ  
منطلق القيادة ط القيادة التبادلية لأنها تعد بوابة أو ، كما يشمل على لظ ، والجانب التنافسي الواقع الحاصلة

 .التحويلية
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  الأول خلاصة الفصل
من  وألعيتها القيادة الإدارية ماىيةالأوؿ  الدبحث في تناولت  مباحث ، حيث  ةتضمن ىذا الفصل ثلاث         

، وألعية  القيادة الإدارية ووظائفها    والإدارةدة ؽ بتُ القياوالفر والعناصر المحددة لذا  ، لعديد التعاريف طرؽالتخلاؿ 
فيو أما الدبحث الثاني فتم  ،لدفهوـ القيادة الفعالة ، وأبعادىا وكذا أساليب القيادة الإدارية  طرؽكما تم الت

 عدة مراحل نتجتوتقونً كل منها ، حيث  والأبعاد   للقيادة من حيث الدفهو ـ استعراض لستلف النظريات التقليدية 
سمات الشخصية إلذ الزت في تفستَىا لفعالية القيادة على من النظرية الذاتية التي رك   ابتداءاً مرت بها القيادة 

النظريات السلوكية التي قامت على افتًاض مفاده وجود علاقة بتُ النمط القيادي وفاعلية العملية القيادية متمثلة 
ات أخرى ذات تأثتَ على فاعلية العملية القيادية مثل دوافع وأغفلت عن متغتَ ، في متغتَي الانتاجية والرضا 

النظرية السلوكية لتحديد ونظاـ الحوافز الدستخدـ وكذا الجانب الدوقفي والتي تعتبر من مآخذ دراسات الدرؤوستُ 
ىا لفعالية صائص الدوقفية في تفستَ الخالنظريات الدوقفية التي ركزت على وىذا ما أدركتو  النمط القيادي الدناسب ،

داء الدرتفعة ولدرجة رضا لدعدلات الأ ، التي بردد وفقاً ثري لراؿ تطور القيادة الإدارية الفعالة ما ي   ووى، القيادة 
 . بالنظر للمواقف الواقعة  الدرؤوستُ ، كما لا يوجد لظط قيادة وحيد لػقق تلك الفاعلية

 القائد التي شؤوفنظرية دورة ل طرؽوالبداية كانت بالتلقيادة ل الدعاصرةأشار الدبحث الثالث إلذ النظريات  فيما    
القيادة التبادلية والقيادة التحويلية والقيادة الكاريزمية  الحديث عنوكذا  ،للعمل القيادي أدوات مساعدة  أبرزت
، وأن و لؽكن دمج  القيادة التحويلية  نظريةلمن الأبعاد الأساسية  اً عدعد من حيث الفرضيات ب  التي ت   الأختَةىذه 

فعالية ، ولظوذج فكرة القيادة الفعالة ىو مزيج بتُ الدتغتَ السلوكي الالقيادة التبادلية مع القيادة التحويلية لتحقيق 
تطلب الاستمرارية في ت التيالتغيتَ لرالات والدتغتَ البيئي بالن ظر لدعطيات البيئة التنافسية الحالية الدفتوحة ومسار 

 . الدستمرالتحستُ  والعمل الجاد 
من حيث التًكيز على الصفات الشخصية وسلوكية  اختلفت ة الاداريةالقيادنظريات دراسات  ومن ثم فإف    

مع لرموعة من  ةتفاعلممتكاملة و و والدوقفية والبيئية للتنظيم ، وىو ما يوحي أف  القيادة الإدارية عملية معقدة 
تعبر عن وجود علاقة نسبية تستطيع من خلالذا الدؤسسة لرابهة العوامل يصعب قياسها بدقة ، وبذلك فهي 

خلاؿ خصائص القيادة  مبدأ فعالية القيادة ) منوتكريس التغتَات الواقعة في البيئة التنافسية على أساس بذسيد 
وأىداؼ لتُ قق رضا العاملػبدا  ة التنافسية ويتغتَات البيئالدالتبادلية وكذا خصائص القيادة التحويلية ( في كنف 

راجعة وىو ما يتطلب م   ، والامتثاؿ الإيضاحوليس على مبدأ الالتزاـ   باعتمادىاالخارجية والداخلية الدؤسسة 
 .ائقر ط  بأحسن الو لتحقيق أفضل النتائج  والقدرة على الدبادأة  باستمرار هاأساليب
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 تمهيد: 
على ىياكلها التنظيمية الدوجودة بداخلها، وبالرغم من  يتم توزيعهم الأفرادتضم الدؤسسات أعدادًا كبتَة من    

من حيث القدرات والدهارات والخبرات، وكذا الأفكار والقيم التي لػملونها والدبادئ  همالاختلبفات بين
والتي تعكس جميعها  ، لإشباعها لاجتماعية التي يسعوفوالحاجات النفسية وا ، الأخلبقية التي يستَوف وفقها

  . الطبيعة البشرية
 ىسمّ يُ  برز مافي ىذا الاطار  العلبقات الاداء الدطلوب، وكي تستمر تنفيذمستلزمات لواقع العمل  يفرضو    

 التي أضحت حتمية وضرورة لنشاط الدؤسسة وبسيزىا في سوؽ الدنافسة عبر الكفاءات ،بجماعات العمل
، وإدخاؿ  ، كالدنافسة الاقتصادية العالدية اليوـ مؤسسات التي تواجهها تَسرعة التغيأف  كما الدوجودة لديها،

فرؽ عمل  ضرورة استخداـ لرموعات أو ، فرضالانفتاح الحاصل على ىذه البيئةو  استعمالذا وانتشارالتقنية 
بطريقة  الدتاحة مواردالامثل للستخداـ يق الاعن طر  الدطلوبة ودةالجوب،  للخدمات الدقدمة دائمال تحستُلل

من خلبؿ  بتُ الأفراد بعضهم ببعض،ووجهات نظر لستلفة في ظل وجود علبقات متشابكة و  ،فعالة
اع نز تعُد ظاىرة ال  وفي ىذا الصدد ،ؤسسةداخل الدالإداري  لسطط توزيع الذيكلالتنظيمات الإدارية والدتمثلة في 

الثقافة طبيعة و الدمارس القيادة  ومن أبرزىا لظط،  لذاطها بالدواقف التنظيمية الدسببة ا لارتبانظر حتمية الحدوث 
 الاختلبؼ في الأىداؼ والقيم ودرجة التداخل في أنشطة العمل بتُ الأقساـ كذا ، و  التنظيمية

لُػدث تباين وىذا ما ،بتُ الأفراد أو الجماعات تداخل أي ؛  تٍف اجتماعي ىو مزيجللعمل  الظرؼ الراىنو    
وإلصاز  ينعكس سلباً على أدائهمما ،  ع فيما بينهمنزا بداية ظهور ال عدكما يُ في وجهات النظر الدختلفة  

نتيجة بتُ الجماعات  ا يسمى النزاع الفردي م  يتطور إى  نزاع الأدواربدينشأ الحاصلة  ونتيجة للضغوطأىدافهم 
 الدؤسسة تنافسية ىما يؤثر عل أو غموضها  وىذا هاامهم بتُ ىذه الجماعات وتداخلالتنسيق وجود لعدـ 

  وبالآتي عرقلة مسار تنميتها.
على النحو  لأربعة مباحثمن خلبؿ التطرؽ  الجماعة والنزاع في العمليات التنظيميةومنو سيتناوؿ ىذا الفصل 

 الآتي:

             طبيعة عمل الجماعة؛ 
             ؛والأداءبناء فرق العمل بين السلوك 
            طبيعة النزاع التنظيمي؛ 

            الممارسات العملية لإدارة النزاع التنظيمي. 
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 المبحث الأول: طبيعة عمل الجماعة

 1"ان  و  د  ع  ال  و   م  ث  ى الإ  ل  ع   وا  ن  او  ع   ت   ل  ى و  و  ق  الت   و   ر  ب  ل  ى ا  ل  ع   وا  ن  و  اع  ت   " و  قاؿ تعاى :          
 2كالبنيان يشد بعضو بعضًا"  المؤمن للمؤمن"وقاؿ رسوؿ الله صلى الله عليو وسلم:          
برقيق أىدافها  تعد الجماعة عنصر لزوريا وفعالًا في أي بناء تنظيمي، والأساس الذي يرتكز عليو      

لذي تشهده تلك التنظيمية، وبازدياد الحاجة لإلصاح الدهاـ وبرقيق الأىداؼ التي تعد كأحد أوجو التطور ا
، كما تعد كذلك جزء ملموسا في حياة الدؤسسة  الحاصلة ات البيئيةتَ تزامن مع تكيف والتغيالب الدؤسسات

يتضمن جهدًا جماعيًا، وبركم ىذه الجماعات طبيعة خاصة بزضع لدتغتَات تركيبها ولظوىا وعلبقاتها القائمة بتُ 
بسثل نتاج  الدؤسسةمن كونها أف إلصازات   ،داخل الدؤسسة الأخرى وتبرز ألعية الجماعة  الأفراد والجماعات

بحد ذاتو، كل ذلك أعطى للجماعة ألعية وصورة أكثر إلغابية  هود فرديلر على العمل الجماعي ولا تقتصر
 .بالدؤسسةلكل الأفراد سواء أكانوا مديرين أو عاملتُ 

 أول: تعريف الجماعة
يضم عددًا من الدوظفتُ أو العماؿ الذين يعملوف  ،و كياف اجتماعيتوصف جماعة العمل بأنها وحدة أ        

معينة وبذمعهم أىداؼ مشتًكة وتربطهم علبقات متعددة وتسود بينهم في إدارة أو قسم واحد يؤدوف أدوار 
 .3قواعد سلوكية معينة وتنتشر بينهم مشاعر وأحاسيس متنوعة

 لأداءأكثر من الأفراد الدعتمدين والدتفاعلتُ مع بعضهم ولؽكن تعريف الجماعة بأنها لرموعة تضم اثنتُ أو 
 .4وظائف معينة، وبرقيق أىداؼ مشتًكة

بأنها لرموعة من اثنتُ أو أكثر يتفاعلوف بحرية ويشاطروف أىدافاً ومعايتَ جماعية ولذم ىوية  تكما عرف
 .5مشتًكة

                                                           
 .20 رقم سورة الدائدة، الآية 1
 الاماـ مسلم.رواه  2
 .8، ص 0228، الرياض، دار قرطبة، ات إثر التغيرات البيئية والتكنولوجيةقيادة وعمل الشركات والهيئفؤاد القاضي،  3
 .431، ص 0228، القاىرة، ماس للطباعة، السلوك التنظيميلزمود السيد،  4
 .453، ص 0243، 1، الأردف، دار حامد، ط سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال -السلوك التنظيميريم، ح حستُ 5
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من الأفراد يتوفر لديهم الإدراؾ لؽكن تعريف الجماعة بأنها وحدة اجتماعية تتكوف من لرموعة وأيضا   
)تفستَ( الجماعي لوحدتهم من خلبؿ تفاعلهم الاجتماعي الدتبادؿ عن طريق اللغة، وىي أداة الاتصاؿ 
الرئيسية للجماعة، وتسهم في برقيق أىداؼ مشتًكة مع مراعاة إشباع الحاجات الفردية لكل فرد من أفراد 

ة متبادلة بتُ أفراد الجماعة، ويكوف لكل فرد مكانة ودوره في الجماعة وىذا يعتٍ أف ىناؾ علبقة اعتمادي
 .1الجماعة وأف لذذه الجماعة )الوحدة الاجتماعية( لرموعة من الدعايتَ والقيم التي بردد تنظيم سلوؾ أفرادىا

وتعرؼ أيضا بأنها جماعة عمل تتكوف من بتُ اثنتُ أو أكثر، يتفاعلوف مع بعضهم البعض بشكل ثابت نسبيا 
 .2(الدؤسسة ىذا التفاعل، ولػيط همم قيم وقواعد سلوكية، وذلك من أجل برقيق أىداؼ امجمموعة )أو في

الذين يتفاعلوف مع بعضهم البعض ومدركتُ نفسيًا لبعضهم البعض، ويتصورف  الافرادوعرؼ بأنو أي عدد من 
 .3أنفسهم جماعة

بأنها لرموعة الأفراد تنسجم فيما بينها ولذا قيم :  تعريف جماعة العملواستنادًا إى  التعريفات السابقة لؽكن 
ويعتبروف  يينهموسلوكيات مشتًكة. ويسعوف لتحقيق أىداؼ مشتًكة وفق لظط ثابت من العلبقات السائدة 

 جماعة.يشكلوف أنفسهم 
 4:فيما يليوتبرز خواص الجماعة 

 ؛لذا خاصية الاستمرار النسبي -4
 ؛دـ تقسيم العمل داخل الجماعةلذا تنظيم رسمي أو غتَ رسمي لؼ -0
 ؛ينتج عن التفاعل بتُ الأفراد ألظاط نفسية تتميز هما الجماعة -3
 ؛بسكنت من وضع تقاليد وعادات ورموز خاصة هما كلما زاد العمر الزمتٍ للجماعة  -1
 ؛تتمكن الجماعة في إطار لظوىا من إقامة علبقات مع جماعات أخرى -5
 الروح الجماعية الخاصة هما.تعمل الجماعة على تكوين  -6

                                                           
 .91، ص 0225، الأردف، دار الديسرة، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةوالسيد لزمد عبد امجميد،  فليوفاروؽ عبده  1
 .415 ، ص0221، القاىرة ، الدار الجامعية، المبادئ والمهارات -الإدارةأحمد ماىر،  2

3
  Samuel certo ( 1997)،. Modern management ،. New jersey prentice Hall،7 th ، P 404. 

 
 .02ص  ، 0241 ، 0امجمموعة العربية للتدريب والنشر ط ،القاىرة  ،فرق العمل الناجحة  ،مدحت أبو النصر  4
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كما تتحدد عناصر الجماعة من خلبؿ ما وضعو جورج ىومانز نظرية عن الجماعة الصغتَة حدد فيها خمسة 
        :الشكل الاتيكما ىي موضحة في عناصر رئيسية  

 : عناصر الجماعة النسانية  (01-02الشكل رقم )                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .04، ص مرجع سابق ، ةحفرقة العمل الناج: مدحت أبو النصر، المصدر

 ثانيا: أنواع الجماعات
لؽكن التمييز بتُ نوعتُ من الجماعات داخل الدؤسسات ولعا الجماعات الرسمية والجماعات غتَ           

 الرسمية.
 الجماعات الرسمية: 2-1

مها بشكل معتمد في إطار الذيكل التنظيمي للمؤسسة، وتأخذ على وىي تلك الجماعات التي يتم تصمي      
عاتقها تنفيذ مهاـ لزددة قصد برقيق أىداؼ تنظيمية لزددة، كما تبرز بوضوح دور ومهمة كل عضو فيها 

، كما قد وفق قواعد لزكمة. وتصنف الجماعات الرسمية إى  نوعتُ: "قد تكوف دائمة مثل الإدارات والأقٌساـ
 بدهاـ لزددة وفي مدة زمنية معينة. 1ة كلجاف التحقيقات الدختصة"تكوف مؤقت

                                                           
 .42، مرجع سبق ذكره، ص قيادة وعمل الشركات والهيئات إثر التغيرات البيئية والتكنولوجيةفؤاد القاضي،  1

 الأىداف     

 الأنشطة   التفاعل   

 المعايير     المشاعر  
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   الجماعات غير الرسمية:  2-2

الإدارة، ولكنها تظهر تلقائيا نتيجة مصالح واىتمامات  فهي لا تتشكل بصورة واضحة وعن طريق       
رة، مثل الدصلحة الدشتًكة مشتًكة في لراؿ معتُ أو أكثر، كما تكوف لذا مطالب أو مواقف مشتًكة بذاه الإدا

وىي تعبر عن جماعة مصالح غتَ رسمية، كما تنشأ على أسس الصداقة خارج نطاؽ  الاجورللمطالبة برفع 
 العمل وفي إطار التًفيو.

غتَ أنو في الواقع العملي، لا لؽكن التمييز أو الفصل بتُ الجماعات الرسمية وغتَ الرسمية، فالعلبقات الرسمية بتُ 
"قد تعزز وتؤيد إنشاء وتكوين الجماعات غتَ الرسمية وقد بسنع قيامها أصلًب، ولؽكن القوؿ أف الجماعات  الأفراد

 .1الدوقعالرسمية وغتَ الرسمية قد توجد في نفس 

 ولؽكن تلخيص أنواع الجماعات في الشكل الدوالي:

 أنواع مختلف الجماعات داخل المؤسسات :(02 -02الشكل رقم )

 الجماعات                                                     

 جماعات غير رسمية             رسمية                               جماعات                    

 الصداقة جماعات            جماعة المصالح المشتركة          قتةالجماعات المؤ              الجماعات الدائمة  

 الباحثمصدر: من إعداد ال

  :2نموذج جورج ىوماسوفق  2-3

أنو يشرح الإطار العلمي وعلى نطاؽ  يقدـ ىوماس لظوذج تطبيقي حوؿ الجماعات غتَ الرسمية، حيث     
ومسار أو كيفية تطويرىا بشكل لػدث فيو التفاعل اللبزـ بتُ جميع  ،الجماعات غتَ الرسمية  تقويمواسع لسبل 

و أحيانا وىو ما تستفيد منو الجماعة الرسمية في لسرجاتها، وتسيتَ مدىم في جوانب الرضا والنوتزو  ،أعضائها 
الجماعات غتَ الرسمية يعطي أفكاراً حوؿ كيفية تغيتَ الجماعة الرسمية وزيادة احتماؿ أف برقيق الجماعات غتَ 

                                                           
1

 .11، ص فؤاد القاضي ،مرجع سابق  
2
Samuel certo.   Modern management op cit.، p 414. 
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والإنتاجية للجماعة الرسمية وبالتالي استفادة وتعزيز التضامن  . و والتأثتَ على النتيجة النهائيةمالرسمية لرضا والن
 .1الدؤسسة من ذلك

 كما لؽكن إعطاء توضيح أكثر لكيفية مسالعة الجماعة غتَ الرسمية وتطورىا من خلبؿ الشكل الآتي: 

 كيفية تطوير الجماعة غير الرسمية: (02 -02الشكل رقم )

 الجماعة الرسمية        الرسمية      الجماعة غير            عواقب الجماعة                 
 

 

 

 

 

 

 

Source : Samuel c. certo  .Modern management ، op.cit.، p 414. 

 :فوائد عضوية الجماعة غير الرسمية 2-4
وذلك لوجود اختلبؼ في الفوائد التي يرغب ، الدؤسسة داخلر الجماعات غتَ الرسمية إى  التطو  بسيل     

  :2ماعة الحصوؿ عليهاأعضاء الج
 استمرارية القيم الاجتماعية والثقافية التي يعتبرىا أعضاء الجماعة مهمة. -أ      
 دوف عضوية الجماعة. الافرادوالرضا الاجتماعي الذي قد لا يتمتع بو   الوضع -ب     
 زيادة سهولة التواصل بتُ أعضاء الجماعة. -ج    

 عمل الشاملة.زيادة الرغبة في بيئة ال -د     
 دوافع النضمام للجماعات: 2-5

 تعود أسباب الانضماـ إى  الجماعات في الحقيقة إى  عدة أسباب نوردىا بإلغاز في الجدوؿ الآتي:      

                                                           
1

  Ibid.، p 412. 
2
 Ibid، p 412.  

 

 الرضا والنمو

 

 أنشطة التفاعل العاطفي

 

 أنشطة التفاعل العاطفي
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 ؟ ماذا تتشكل الجماعةل :(01-02الجدول رقم )

 المعنى المقصود الدافع أو السبب
كتل مع بعض البعض يتسنى للأفراد مشاركة عن طريق الت إشباع المصالح أو الغايات المشتركة

 الآخرين في اىتماماتهم وتحقيق أىدافهم
توفر الجماعات لأعضائها فرصة الشعور بالأمان في  تحقيق الأمان للأفراد

 مواجهة عدو مشترك
العضوية ببعض الجماعات تساعد أصحابها على إشباع  إشباع الحاجات الجتماعية

ء بصحبة الآخرين وذلك وفقا حاجاتهم الجتماعية للبقا
 للحاجات البشرية Maslowأو ىرم ماسلو لهيراركية 

العضوية ببعض الجماعات تتيح للناس فرصا للشعور  إشباع الحاجة للشعور بالتقدير
 بالرضا عن أنفسهم وعن إنجازاتهم

 .496-495مرجع سابق، ص ص  السلوك التنظيمي،: علي عبد الذادي مسلم وآخروف، المصدر

  تأثير الجماعة على سلوك الفرد 2-6

في  على الرغم من عدـ الوثوؽ ،وقيم ينتهجها الفرد سلوكياتتستوجب الدواقف الاجتماعية الجديدة عادة     
وبسثل الجماعة السبيل أو الدرشد لنوع . نوع السلوؾ أو التصرفات التي يقوـ هما قصد مواجهة ىذا الوقف 

 :1الآتياء الاجتماع جوانب ىذا التأثتَ في السلوؾ الدطلوب، وقد أبرز علم

لػلونا هما مشكلبتهم بواسطة الجماعات التي  يتأثر تعليم الفرد والسرعة التي يتعلموف هما والطريقة التي - أ
 ينتموف إليها. حيث أنو كلما زاد اشتًاكهم في الحياة الجماعية زادت خبراتهم.

ى أسلوب ابذاىاتو للمواقف الاجتماعية الدختلفة، تؤثر الجماعة في تكوين ابذاىات الفرد وكذلك عل - ب
 فقد لؽكن التنبؤ بسلوؾ الفرد نتيجة لاستجاباتو للمواقف الدتماثلة عند تكرارىا.

تؤثر الجماعة على درجة طموح الفرد وكفاحو، فأىداؼ الفرد تعتمد كثتَاً على مستويات الجماعة التي  - ت
ط أيضا بالطريقة التي تتخذىا الجماعة في برقيق نتمي إليها، كما أف برقيق ىذه الأىداؼ يرتبي

 أىدافها.
تعمل الجماعة على تعديل عادات الفرد أثناء تػأديتو لعملو وفي حياتو العادية، فالطريقة التي يعملوف  - ث

 هما برددىا الجماعات التي ينتموف إليها.
                                                           

 .03، مرجع سبق ذكره، ص العمل الناجحة رقفمدحت أبو النصر،  1
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من م  يستطيع  قف معتُ،للجماعة تأثتَ على إدراؾ )تفستَ( الفرد لنفسو ولدور الذي يقوـ بو في مو  - ج
 أف يدرؾ ويفهم الآخرين.

تزود الجماعة الأفراد بالقوى السيكولوجية التي تساعدىم على التعبتَ عن مشاعرىم الإلغابية والسلبية  - ح
 في الواقف الاجتماعية.

 تؤثر الجماعة دائما على ما لؼتاره الأفراد في مواقف للمفاضلة والاختيار. - خ
 رعة الفرد ودقتو وإنتاجو في العمل.للجماعة تأثتَ مؤكد على س - د
اع نز تضع الجماعة الحدود لدوافع الفرد إى  السلطة والنفوذ، كما أنها تساعد الأفراد على إلغاد حلوؿ لل - ذ

للبعتماد على الغتَ والذي ىو من طبيعة الحياة  مالذي لامناص منو بتُ سلطاتهم وحاجاته
 .1الاجتماعية

 : مراحل تطور الجماعةثالثاً 
بسر الجماعة في تكوينها بعدة مراحل متميزة خلبؿ حياتها، أي أثناء عمل الأفراد وتفاعلهم مع       

ا وتقوى روابط انسجامبعضهم البعض. وتكوين أو لظوىا ليس بدعتٌ الكبر في العمر، وإلظا يزداد أفرادىا 
ملتُ ىامتُ لعا: الدهنة ، وتتميز كل مرحلة من مراحلها ببروز عا2بتُ أفرادىا الثقة والتفاىم والتآزر

 .3والسلوؾ
يتم عرض لذذه الدراحل   وفيما يليوأكثر النماذج قبولًا في الواقع ىو النموذج الدكوف من أربع مراحل،

 كالآتي: 
 ؛ مرحلة التكوين - أ

 ؛  مرحلة الخلبؼ )حل الدشكلبت الداخلية( - ب
 ؛ مرحلة التطبيع - ت
 . مرحلة الانطلبؽ - ث

 فيما يلي:يل بالتفص ونناقش ىذه الدراحل       
 

                                                           
 .01 -03ص ص  ، مرجع سابقمدحت أبو النصر ، 1
 .457، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظيميريم، ححسن  2
 .41، مرجع سبق ذكره، ص ركات والهيئات، أثر التغيرات البيئية والتكنولوجيةقيادة وعمل الشفؤاد القاضي،  3
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 مرحلة التكوين: 3-1

ولزاولة إرساء  ،همم  سم ىذه الدرحلة بدحاولة أعضاء الجماعة التكيف مع الدهاـ الوظيفية الخاصةتت    
، والتعرؼ على لزتويات الدهمة وكيفية إلصازىا، إضافة إى  الدوارد التي قواعد أساسية للتعاملبت فيما بينهم

 تتطلبها.

العلبقات أي نوع السلوؾ الدطلوب، وعلى إثره تكوف ىنالك استقلبلية بتُ أعضاء  كما يتم توضيح نوع
أو الدشرفتُ الدباشرين توضيح العلبقات القائمة بتُ السلطات القادة الجماعة. ويكوف على عاتق 

والدسؤوليات وىذا ما لػدث تفاىم وقبوؿ بتُ الأعضاء كجماعة، ووضع الوسائل الدساعدة لتنمية الخطة 
 :1طلوبة لتحقيق الأىداؼ من خلبؿ الإجراءات التي يقوـ هما الرئيس في الشكل الآتيالد

 ؛ح الرسالة أو الذدؼيتوض - أ
 ؛ح الخطوط العريضة للؤداءيتوض - ب
 تقديم وشرح كافة الأنشطة الدفروض لشارستها. - ت

 مرحلة الخلاف )حل المشكلات الداخلية(: 3-2

شكلبت التي تظهر في الدرحلة الأوى ، حيث أف الدهمة الخاصة بسثل ىذه الدرحلة كنتيجة لأجل حل الد       
بالفرد ودرجة الأداء الدفروض عليو، وىو ما يؤدي إى  حدوث صراع مع صناع القرار لعدـ قدرتهم على 
التكيف مع الجماعة، ىذا ما يسبب حدوث انفعالات ورفض على طريقة التعامل بالنظر إى  الصفات 

 اىات ودوافع وصراعات...اخ.الشخصية وما برملو من ابذ

، 2وىذه الدرحلة تتميز في الجانب السلوكي بدقاومة سيطرة قادة الجماعة بإظهار نوع من السلوؾ الرافض لذم
 علبقاتالىداؼ و الأفإنو يتوجب على رئيس الجماعة شرح أكثر القواعد و . ىذه الدشكلبت  ولأجل تفادي

اد بتُ أعضاء الجماعة من خلبؿ توضيح الأدوار قصد الوصوؿ إى  وإلغاد روح التعاوف الج ،للجماعةيكلية الذ
 الأىداؼ الدشتًكة.

 
                                                           

  .46ص  ، مرجع سابقفؤاد القاضي ،  1
 .496ص  ،سابق مرجع   ،،ةوالإدار  التنظيميالسلوك   ، وآخروفعلي عبد الذادي مسلم  2
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 مرحلة التطبيع: 3-3

 في ىذه الدرحلة لػدث التوافق وتوطيد العلبقات والدشاعر، كما لػدث التكيف التاـ بتُ أعضاء        
وبرديد الأدوار بصفة دقيقة  ،يما بينهم وطرح الأفكار والتبادؿ ف ،الجماعة عن طريق الدشاركة في إبداء الرأي 

والتي تلقى قبوؿ بتُ الأعضاء دوف أي ضغط وتزداد مشاعر التفاىم بتُ الأعضاء لشا لػقق الرضا التاـ وبالتالي 
تستطيع التغلب على صعوبات التي تواجههم أثناء العمل. كما تتميز ىذه الدرحلة بوجود تبادؿ في الدعارؼ 

، الأمر الذي ينعكس على سلوكهم في الاندماج فيما بينهم، وبالتالي يؤدي إى  توجيو والتجارب بتُ الأعضاء
 من خلبؿ التفاىم وحسن التعاوف الدتبادؿ. الانسجاـنشاط الجماعة لضو إلصاز الأىداؼ وزيادة 

  (:النطلاقوالرقابة ) تقويمال مرحلة 3-4

لدنجزاتها الفردية والجماعية من خلبؿ  تقويمتعتٍ  الجماعة، وىي تطورتأتي ىذه الدرحلة كآخر مراحل        
 من خلبؿ وضع تصميم ىيكلي. الفعاؿ تقويمائم على التسهيل والزيادة التفاعل الناجم عن الدور القيادي الق

السلطات والدسؤولية الدمنوحة والعلبقات الدتبادلة بشكل يؤدي إى  أداء الدهاـ على يبرز الأدوار من خلبؿ 
 من الإتقاف. وىو ما يعزز في تقوية بناء الجماعة وازدياد الدافعية لضو إلصاز الأىداؼ.درجة عالية 

 الجماعة في الشكل الآتي: تطور ولؽكن عرض لدختلف مراحل

 ( مراحل تطور الجماعة04-02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 45، مرجع سابق، ص ةالسلوك التنظيمي والإدار الدصدر: فؤاد القاضي، 

 التكوين النتماء

مرحلة النطلاق 
 )تقييم ورقابة(

 التطبيع

 

 

الخلاف )حل 
 المشكلات الداخلية(
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 في الجدوؿ الدوالي: التطورما لؽكن تلخيص نشاطات الجماعة من خلبؿ مراحل ك

 الجماعة تطورمراحل   :( 02-02الجدول رقم )  

 نشاط الجماعة المرحلة
 تأسيس ىيكل يحدد المهام والسلوك المطلوب. -1 التكوين

 وضع قواعد التعاملات. -2
 إرساء قنوات للاتصال. -3
 لسلطات والمسؤوليات.توضيح العلاقات بين ا -4
 وضع خطة تفصيلية حول المهام. -5

الخلاف )حل المشكلات 
 الداخلية(

 تحديد نوع الخلافات والعمل على حلها. -1
 شرح تفصيلي للأىداف. -2
 إعطاء صورة أكثر توضيح للعلاقات الهيكلية. -3
 تكريس روح التعاون بين أعضاء الجماعة. -4

 اعر الثقة.توطيد علاقات ومش -1 التطبيع
 تحقيق الرضا التام لأفراد الجماعة. -2
 حدوث تبادل للمعارف والأفكار يؤدي إلى الندماج. -3
 توجيو نشاط الجماعة نحو إنجاز الأىداف. -4
 وحسن التعاون المتبادل. النسجامزيادة  -5

 التأكيد على الأداء بشكل أمثل. -1 والرقابة( تقويمالنطلاق )ال
 دي البارز لتسهيل الأعمال.الدور القيا -2
 التصميم الهيكلي الواضح للأدوار. -3
 تعزيز العلاقات المتبادلة وزيادة الدافعية نحو تحقيق الأىداف. -4

 الباحثالمصدر: من إعداد 
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 الجماعة انسجامرابعًا: عناصر 

، 1لاحتفاظ بعضويتهم فيهابدرجة الصذاب الأفراد إى  الجماعة ورغبتهم في ا الانسجاـيشتَ التعبتَ عن       
 . أي ىي مؤشر عن درجة استقطاب أعضاء الجماعة لضو بعضهم البعض والدشاركة في أىداؼ الجماعات

من أجل الصالح العاـ ومن أجل  ، تتميز بدرجة مسالعة عالية من جانب أعضائها للعمل الدنسجمةالجماعة 
لػاوؿ أعضائها العمل على برقيق الأىداؼ  ة التيسجمنرفاىية الجماعة، وذلك بعكس الجماعة غتَ الد

 .2أو تعارضها مع أىداؼ الجماعة اتساقها الشخصية بغض النظر عن

 الجماعة: انسجامعوامل  4-1

 :3الجماعة نعرضها على النحو التالي انسجاـىناؾ عدة عوامل تؤثر على درجة       

وىو ما يتطلب مدى  ، أعضاء الجماعة الجماعة كلما زادت درجة التوافق والالصذاب بتُ انسجاـتزداد  - أ
التقارب الحاصل بينهم وعلى معدؿ تكرار التفاعل الاجتماعي بتُ الفرد العضو وباقي أعضاء الجماعة. 

الصذاب كل فرد للآخر إلا إذا صاحب ذلك وجود ابذاىات إلغابية وقيم إلا أف ذلك وحده قد لا يعتٍ 
 .تقويمعضاء، بدا يساعد في وجود نظرة مشتًكة حوؿ المشتًكة، أي ىنالك وجود اتفاؽ فكري بتُ الأ

الجماعة على طبيعة أىدافها، فإذا كانت الأىداؼ واضحة ولزددة وصرلػة وقليلة  انسجاـتتوقف درجة  -ب
الجماعة  انسجاـنسبيا، وكذا طرؽ برقيقها واضحة ومقبولة من قبل الجميع، فإف ذلك يؤدي إى  زيادة درجة 

 والعكس صحيح.

الجماعة، ذلك أف التعاوف  انسجاـالتعاوف السائد بتُ الأعضاء كلما زادت درجة  لما زادت درجةك  -ت
 يؤدي إى  إسهاـ الجميع في برقيق أىداؼ مشتًكة بينهم، كلما ازداد ارتباطهم بالجماعة وتقويتها.

لى زيادة درجة كذلك فإف النجاح الدتكرر الذي تصادفو الجماعة في برقيق أىدافها من شأنو العمل ع  -1
ها، وبنفس الدنطق فإف الفشل الدتكرر في ىذا الشأف يؤدي انسجامالصذاب الأعضاء إليها، وبالتالي زيادة درجة 

 إى  تفككها.
                                                           

 .122، مرجع سابق، ص السلوك الإداري وتطوير المنظماتحنفي لزمود سليماف،  1
 .122ص ، نفسو الدرجع 2
 .124 122ص ص ، نفسو الدرجع 3
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ها فالقيادة الدتسلطة وكذلك القيادة انسجامكذلك فإف لنوع القيادة داخل الجماعة أثر ىاـ في درجة  -5
ء للجماعة، في حتُ أف القيادة الجماعية، من خلبؿ إشراكها لجميع الضعيفة تؤدي إى  عدـ الصذاب الأعضا

 .الانسجاـؤدي إى  زيادة درجة الذي يالأعضاء في ابزاذ كافة القرارات التي تتعلق بكياف الجماعة 
أيضا على نوع شبكات الاتصاؿ داخل الجماعة، فكلما قلت درجة مركزية  الانسجاـتتوقف درجة  -6

ي كلما زادت الحرية في الاتصاؿ بالآخرين، كلما زاد الشعور بالرضاء، وبالتالي زادت شبكات الاتصالات، أ
 درجة الصذاب العضو للجماعة. والعكس صحيح.

جماعات الحجم الكبتَ نسبيا عادة لا تتمتع بنفس درجة جاذبية التي تتمتع هما الجماعات الصغتَة الحجم،  -7
أىداؼ مشتًكة ترضي الجميع وصعوبة الاتصالات بتُ  بة وضعسباب مثل صعو لأويرجع ذلك إى  العديد من ا

 . 1وصعوبة التنسيق ،الأعضاء

 الجماعة: انسجامأىمية  4-2

الجماعة وترابطها من العوامل الدؤثرة في لصاح الجماعة وفاعليتها*. ومن النتائج الإلغابية  انسجاـيعتبر     
وكذا استمرارية  2.إنتاجية أعلى للمؤسسةو ستوى أدائو الجماعة: برقيق رضا اكبر للعامل وبرستُ م نسجاـلا

  الجماعة.
فراد إى  بعضهم لأوبالتالي لؽيل اىذا ما يزيد من القناعة في الابذاىات والقيم وبرديد ألظاط السلوؾ الدتبعة، و 

                                             داء.                                                 لاالبعض وبرقق بذلك مستويات مرتفعة من ا
  العوامل المؤثرة على فاعلية الجماعة: 3 -4

 :3تتخلص ىذه العوامل في لرموعتتُ 
 :  : وتشكل منالعوامل المساعدة -  1 

 النمط القيادي. - أ
 مدى توافر برديات العمل  - ب
 حجم الجماعة والخبرات وتنوعها . - ت
 تفويض السلطات. - ث
 ت.لاتصابرستُ أساليب الا - ج

                                                           
 .  120ػ124ص ص  حنفي لزمود سليماف ،مرجع سابق ، 1
  تعني  جودة في الإنتاج والخدمات وإشباع حاجات أفراد الجماعة وكذا استمراريتها.،فاعليتها*
 . 463ص ،1،0243، الأردف،دار حامد،طالسلوك التنظيمي ، حستُ حريم 2
 . 474،مرجع سابق،صدارةالسلوك التنظيمي والإ  ،لقاضيفؤاد ا 3
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 ثقافة الدؤسسة.و قيم الجماعة      - أ

   العوامل المعوقة:2 

 تركيز السلطة.  - ب
 مقاومة أي جديد أو تغيتَ.  - ت
 التطبيق الجامد للوائح والقوانتُ.  - ث
 غياب الصرامة والدواجهة للمشاكل. - ج

 :الجماعة انسجامالعوامل التي تزيد أو تنقص من  4-4

الجماعة، ولؽكن إعطاء أكثر توضيح  انسجاـؤثر في زيادة أو نقصاف توجد ىناؾ العديد من العوامل والتي ت   
 ـ خلبؿ الجدوؿ الآتي:

 الجماعة انسجامعوامل زيادة ونقصان (03-02الجدول رقم )

 الجماعة انسجامالعوامل التي تنقص  الجماعة انسجامالعوامل التي تزيد 

 على أىداف الجماعة. اتفاق  

   مرجعية التفاعل.

 الشخصية.   الجاذبية

   المنافسة بين الجماعات.

 اليجابي. تقويم  ال

   خلاف على الأىداف.

   حجم الجماعة الكبير.

   التجارب الغير سارة.

   المنافسة داخل الجماعة.

   الهيمنة من قبل عضو واحد أو أكثر.

Source :fred  luthans 2010.، organization behavior.  new york mc graw-hill companies 

12th p346. 

نعكس زيادة الجماعة في ارتفاع معدلات الإنتاجية التي لػققها أعضاء ت:  الجماعة والإنتاجية انسجام 4-5
فيقل إنتاجية  الانسجاـأما في الجماعات التي ينقص فيها ، إنتاجية الأعضاء تتساوىحيث  ،الجماعة

 ماعة والإنتاجية. الج انسجاـالأعضاء. والشكل الأتي يوضح العلبقة بتُ 
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 الجماعة والإنتاجية انسجام :(05-  02الشكل رقم )

 
Source . Stephen p .robbins. mary coulter.2010 management. 11th. Pearson education 

Usa . p.353. 

بناء نسيج علبقات تنشأ من خلبؿ  ىو تعبتَ عن لفظ الجماعة في الحقيقة ف أ ،  ىذا الصدد لؽكن اعتبار وفي
 داء لوظائف الدعنية . وتستمر ىذه العلبقات وترقى ويزداد التًابط . كيفية الأ  دوار ولأافيذ تن متطلبات

في الدفاىيم أعضاء الجماعة مع إنشاء علبقات اجتماعية تعزز في تشكيل الجماعة.وقد استمرارىا وجب اشتًاؾ 
لغب أف يكوف ىنالك كما   ،ئها لتًابط بتُ أعضااأو  الانسجاـزيادة  قصدوالقيم والابذاىات فيما بينهم 

دوار الدختلفة لوظائفهم ، وبذلك يتحقق الانسجاـ وتستمر لالصاز أىداؼ لزددة من خلبؿ الاغبة و ر تفاعل 
 لتنظيمية.اأىدافها  و الجماعة ويزداد الانتماء إى  الجماعة 

 
 
 
 

 
  انسجام                      

 
 
 
 

 
 منخفض                                 عالي

الزيادة في معتدل 
 الإنتاجية

 قوة الزيادة في الإنتاجية
 
 

 عالي
 
 
 
 

 منخفض

  تشكيل أىداف الجماعة والمؤسسة

وجد تأثير كبير ل ي
 على الإنتاجية

 نقصان في الإنتاجية
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 المبحث الثاني: بناء فرق العمل بين السلوك والأداء

والتقدـ   ،في ظل  عولدة الاقتصاد ،تاصر والدنافسة  الحادة التي تشهدىا الدؤسساتشتَ التحديات الدع         
تفاعلها داخليا من خلبؿ تضافر جهود  كيفيةأين أضحت تنافسية الدؤسسة تتمثل في    الواسعالتكنولوجي  

لؼرج عن   وبناء فرؽ العمل لا ،أفرادىا )الذىنية والجسمية( وىذا في شكل وحدات معنية أو بزصصات لزددة
وإلصاز الأعماؿ بفعالية  ،ئو  التكامل بتُ أعضا إحداث لأجلماعات العمل  بطريقة  مرنة لجكونو  توحيد 

 اندماجينعكس على سهولة  ىوو  أفرداىاوالدعارؼ الدتنوعة لدى   من الخبرات والدهارات والاستفادةأكثر 
ل ألعية كبتَ سواء لقيادتها الدساعدة على لسوؽ . كل ذلك أعطى لفرؽ العماالدؤسسة وتكيفها مع متطلبات 

 إلصاز الأىداؼ أو كأسلوب لتطوير العمل الدؤسسي. 

  أولً: تعريف فرق العمل

بأنو جماعة تتكامل   R.  baronوروبرت باروف    j.  greenbergيشتَ تعريف فرؽ العمل حسب       
  1ىداؼ الأداء التي ألزموا أنفسهم بتحقيقها.أو لرموعة منو أ ،أعضائها الذين يلتزموف همدؼ مشتًؾ مهارات

أف الفريق الحقيقي )مقابل لرموعة وحسب ( بأنو عدد صغتَ     jon  katzen bachويرى جوف كاتز نيباغ 
من الأفراد تكمل مهارات كل منهم مهارات الآخرين وملتزموف بتحقيق غاية مشتًكة وأىداؼ أداء ومنهج 

 . 2بعضهم بشكل متبادؿ  أماـ مسئولتُيعتبروف  أنفسهم 
تعريف فرؽ العمل بأنو جماعة لؽلك أعضائها مهارات مكملة لبعضها البعض ويلتزموف بغاية مشتًكة أو  لؽكنناو 

 . 3برقيقهاالأداء التي يعتبروف أنفسهم مسؤولتُ مسؤولية جماعية عن  بعدد من أىداؼ
قيق ىدؼ لزدد ومشتًؾ  باستخداـ وفي تعريف آخر ىو لرموعة من الأفراد  يعملوف بجهد مكثف لتح

  4والدهارات الدكملة لبعضها البعض. ،والدسألة الفردية والدتبادلة  ،الالغابي  التآزر /التعاوف
يتضح من خلبؿ التعاريف السابقة الذكر أف أعضاء الفريق عددىم لزدود كي يتم التجاوب والتعاوف فيما  

الإلغابي في زيادة  ثتَوالتي تكوف ذات التأ ،الدشتًكة بذاىاتوالالقيم والدعتقدات ابينهم ومن خلبؿ كذلك 
 .والرضا عنو  الدرغوب الأداءالتكامل لالصاز الأىداؼ وفق 

                                                           
 .15ص،مرجع سابق ، فرق العمل الناجحة ،مدحت أبو النصر  1
 .15ص ،نفسوالدرجع  2
 .021ص ،مرجع سابق  ، السلوك التنظيمي ،علي عبد الذادي مسلم وأخروف  3
 .467ص ،مرجع سابق  ، السلوك التنظيمي ،حستُ حريم  4
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لرموعة أفراد ذوي  فرؽ العمل ىي: الآتيالتعريف  صياغة ومن خلبؿ التعاريف السالفة الذكر لؽكن 
التكامل فيما بينهم وتبادؿ الخبرات  ،باستخداـلتحقيق ىدؼ لزدد  ،بزصصات متنوعة ويؤدوف مهاماً 

 بثقافة و فاعلية مشتًكة .  ،والدهارات بعضهم لبعض
 .بتُ جماعة العمل و سلوكية بينها اختلبفاتوالحديث عن فرؽ العمل يوحي بوجود فروقات أو       

 : من خلبؿ الجدوؿ الآتيلؽكن توضيحو  تمييزالىذا  لإبراز 

 ق العمل وفي جماعة العمليالسلوكية في فر  قفتشكيل الموا (04 - 02الجدول رقم )            

 teamالفريق  groupالجماعة  الموضوع 

    الهدف عام وواحد لجميع الأعضاء    الهدف عام لكل واحد بالنسبة لجميع الأعضاء  وحدة الهدف 

العمل في اتجاه 
 الأىداف 

عضاء بأسلوب تعاوني كل الأعمل     ي    العضو يستطيع أن يعمل منفصلا اتجاه الهدف 
 اتجاه الهدف 

   قد تكون متناسقة مع أىداف الجماعة وقد ل  أىداف الأعضاء 
 تكون 
أىداف شخصية إلى تحقيق الأعضاء  يطمح   قد 

 مختلفة 

 الأىداف متماشية مع أىداف الفريق 

 دارة الإ وفق مخطط   توضع  وضع الأىداف 
 ا    قد يشارك الأعضاء في وضعه

في وضع  ا    يشارك الأعضاء إيجابي
 الأىداف وتحديد أولوياتها 

 دارة لإا ىا   تطور  خطة العمل 
    قد يشارك الأعضاء في التطوير 

   يطور القائد والأعضاء الخطة 
والآجال ويحددون الأدوار 

 والأىداف
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 .464مرجع سابق ص  ، دارةالتنظيمي والإ ،السلوك ،الدصدر: فؤاد القاضي

 في الفريق :  سلوكيات الأداء عيلتفالمحققة من   المزاياأىم ومن بتُ 
إلصاز الأىداؼ عن طريق برقيق الإنتاجية الدرغوبة وبجودة عالية وىو ما يؤدي إى  رضا الزبوف .  - أ

 والدزايا .  برقيق رضا العاملتُ  من خلبؿ برستُ ظروؼ العمل وألعية الوظيفة ومستوى  الدكافآتو 
 بزفيض معدلات العمل والعينات حوادث العمل .  - ب
 التحستُ الدستمر في الأداء الدنجزات نتيجة وجود فرؽ متجانسة ومتفاعلة.  - ت
 برقيق مزايا تنافسية للمؤسسة انطلبقا من الثقافة السائدة والدشتًكة بتُ أعضاء الفرؽ .  - ث
 وكذا للمؤسسة ككل . ،تماء للفريقالتعاوف والثقة والدتبادلة تؤدي إى  الشعور بالان - ج
وحل الدشكلبت وزيادة مستوى  الانسجاـالاتصالات الدائمة والدفتوحة تعزز من درجة الانسجاـ و  - ح

 الأداء 

طوات صناعة يشارك الأعضاء في خ قد يشارك الأعضاء في القرار الجماعي صناعة القرار
 القرار.

 كل قنوات التصال مفتوحة. مفتوحة في حالت ومغلقة في حالت أخرى التصالت

   متاحة للجميع المعلومات
 معينين  لأشخاص /  قد تتركز في بعض الوحدات

 متاحة للجميع

 والرغبة ةساالحم وتعطي  تطوعية موجودة وقوية في بعض الحالت الرغبة في العمل

   ذاتية داخلية بصفة أساسية.  ذاتية/مفروضة من الخارج مل قيم الع
   التحفيز للمشاركة

 
بدرجات مختلفة من الثقة المتبادلة والصرامة  ناخ العملم  

 النسجاموالنفتاح و 
بدجات مختلفة من الثقة المتبادلة 

 .النسجاموالصرامة والنفتاح و 
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 : أىداف بناء فرق العمل ثانيا
ى إذ ينبغي بناء فرؽ العمل عل ،ينظر إى  فرؽ العمل من زاوية إلصاز الدهاـ  جماعية أكثر منو بصورة فردية    

في ظل الشعور بالرضا الوظيفي وارتفاع الروح  ،أسس قواعدىا تعتمد على التعاوف الدتبادؿ ومناخ تنظيمي إلغابي
الدعنوية ومدى ألعية الوظائف الدساعدة على التقديم في الدسار الدهتٍ و الاستقلبلية وتنويع الدهاـ وجو الثقة 

من خلبؿ الرغبة في الانتماء إى    الانسجاـ سمي وإحداثرج الإطار الر السائد بتُ أعضاء الفريق خاوالتقارب 
وبالتالي استمرارية عمل الفريق وفيما يلي يتم . الفريق طوعية وىذا في إطار التحستُ  الدستمر للؤداء والسلوؾ
 شرح لتلك الأىداؼ والأسباب الكامنة وراء بناء فرؽ العمل : 

تنافسية الدطلوبة من خلبؿ الالدشتًؾ وبرقيق  الذدؼه أداء ولؽثل في ابذا التعاون والتنافس الإيجابي: - 1
  .سلوؾ العاـ الدقبوؿاللثقة والتقارب و ا ،مناخ

الثقافة إطار تمثل في درجة أعضاء فرؽ العمل في الصاز الدهاـ  الدسندة  إليهم في تو  الروح المعنوية: - 2
 السائدة 

السائد في  قدرات باقي  دخاطر على أساس مدى الاعتقالتقبل الد دوتعبر عن الرغبة والاستعدا :1الثقة -  3
 . أداء فعاؿلثقة بينهم من أجل اوبالتالي وجب تبادؿ  ،الأعضاء ودرجة تكاملهم 

الوحدة التي تربط أعضاء الجماعة معاً اختياريا مع رغبة الدلحة في الانتماء بويعتٍ الإحساس  :النسجام -4
 إى  تلك الجماعة الدتًابطة. 

ويعتٍ تبادؿ الدشاعر والأحاسيس وبتُ أعضاء الفريق مع تنمية العلبقات الطبية  التصالت الفعالة: - 5
 .الدختلفة بينهم والصراحة الدتبادلة والاستعداد لحل النزاعات السلبية مع التصدي بروح الفريق للقضايا

وذلك من خلبؿ  ،فردية رةو صصعب برقيقها بيلؽكن لأعضاء الفريق برقيق أىداؼ معينة   الإنتاجية: - 6
 تبادؿ الدهارات والدعارؼ والقيادات وىكذا لصد أف روح الفريق أقوى وأكثر تأثتَاً من النزعة الفردية. 

 حيث لؽنح بناء الفريق ىوية معنية الأعضاء.     النتماء:-7
 ن أعماؿ.حيث يشتًؾ الأعضاء بروح الفريق مع الاعتزاز بدا ينجزونو م الكبرياء المهني: -  8
حيث يعطى فريق العمل اعتبارات ىامة للمواىب الدختلف ولا يعمل الفروؽ  العتبارات الفردية: -  9

 الاختلبؼ في تلك الدواىب مع العمل على حسن توجيهها لخدمة الأىداؼ الدشتًكة.  ،الفردية ودرجة 
الأمن والأماف لوجود أكثر من  يؤدي فريق العمل دوراً رئيسيا في إشباع حاجات أعضاء إى  الأمان:-  10

 . 2لحرص على سد حاجات أعضاءه الدعنوية بصفة رئيسية ،عضو لغمعهم ىدؼ مشتًؾ مع 
 و الحديث عن أىداؼ بناء فرؽ العمل يقودنا إى  معرفة أساسيات تكوين أو تشكيل فرؽ العمل. 

                                                           
 .329 -ػ 328وعلي لزمد عبد الوىاب، الفكر الدعاصر في التنظيم والإدارة، مرجع سابق،ص ص  سعيد يس عامر  1
 . 342 - 329،ص صنفسو  الدرجع 2
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 أساسيات تكوين فرق العمل:  -2-1
 :  1ثلبثة ركائز أساسيو تعتمد أساسيات تكوين فرؽ العمل على   

  همة الدعهودة إى  فريق العمل الدتوافر الدهارات والقدرات ويشمل ذلك الدهارات الدهنية حسب طبيعة
 وأيضا توافر مهارات ابزاذ لقرار والدهارات السلوكية في التعامل مع الآخرين. 

  من عدد لزدود من الأعضاء  لفريق ويكوف ذلك نتيجة تكوين الفريق اتوافر الفعالية والاعتمادية في
 عضوا يتصفوف بتبادؿ الثقة فيما بينهم .  40 اى ػ 8 ما يتًاوح مابتُغالبا 

  و ئفر شعور الانتماء إى  الفريق ويكوف ذلك نتيجة لتحديد ىدؼ متفق عليو وعلى طرؽ أدااتو
 وتنفيذه . 

 للئفراد ونتائج إلغابية للؤداء اتيةولػقق توافر الثلبثة ركائز السابقة نتائج العمل الجماعي والتنمية الذ
 :ل فرؽ العمل من خلبؿ الشكل الآتيكما لؽكن إعطاء توضيح أكثر على ضوابط تشكي

 أساسيات تكوين فرق العمل (06 -  02الشكل رقم )
 نتيجة الداء                                                

 

 
   

                 خبرات مهنية                                       

  

 

 

 

 نتائج العمل الجماعي                                                                        التنمية الذاتية   
 .461ص  ،السلوك التنظيمي والإدارة  ، الدصدر : فؤاد القاضي

                                                           
 .461، مرجع سابق،ص:  السلوك التنظيمي والإدارةفؤاد القاضي ،  1

                                                         

 

 

الثقة 
 المتبادلة

 عدد صغير   

 

 اتخاذ القرار

 خبرات مهنية

 خبرات سلوكية

 العتمادية    

 أىداف محددة
 مدخل عام

 ىدف ذو معنى
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 الثا: أنواع فرق العمل ووظائفهاث
 حواجز  عددىا. والتي قد يتجاوز ة ؤسسات الدعاصر الدلبفات في أنواع فرؽ العمل داخل الاخت تعددت

النشاطات والدستويات التنظيمية الدختلفة. وبعضها ينشأ تلقائياً في الدؤسسات التي تسمح بتكوين وتشجيع 
فرؽ تقوـ تطوير فبعض ال ،فرؽ العمل من خلبؿ برامج الدشاركة والتمكتُ وتقوـ ىذه الفرؽ بأعماؿ متنوعة

ومن الأنواع الشائعة في  ،خاصة بحلقات الجودةوأخرى  ،منتجات وخدمات والبعض الأخر في حل الدشكلبت
 :1الدؤسسات الدختلفة

كوف يحيث لغتمعوف بانتظاـ وعادة ما  ،وىي جماعة صغتَة من العاملتُ في نفس النشاط  حلقات الجودة:
 واقتًاح الحلوؿ الدناسبة لذا. الدطروحة   مشكلبت العمل ةشلدناقأسبوعيا أو شهريا 

ىذا لؽيل إى  أف تكوف الأعماؿ اليومية ويضم جميع العاملتُ في لراؿ معتُ ويقرروف كيف يتم     فرق العمل:
 إلصاز العمل. 

طلب إلصازه في تأو موضوع معتُ ي،لأجل حل مشكلة معينة  ؤقتةالدتنشأ ىذه الفرؽ    فريق حل المشكلات:
قابلة للقياس. وإعطاء  لسرجاتوالواقع أنها تكوف برت ضغط زمتٍ يفرض عليها برقيق  ،ملمكاف الع

 التوصيات اللبزمة والدطالبة بتنفيذىا. 
 ،ؽ التي تتكوف من الدوظفتُ الدشرفتُ على لستلف النشاطات أـ الوحدات التشغيليةوىي الفر     فريق الإدارة:

ؽ الدختلفة بتفعيل الأداء التعاوني لأجل برفيز على العمل ؿ الفر ة شاملة على أعماحيث يقوموف بتأثتَ بصور 
 وجعلو متكاملًب. 

وتكوف مزيج بتُ فرؽ العمل وحل الدشاكل التي تعتًض فرؽ العمل في إلغاد وتصميم     فريق تطوير المنتج:
دواعي  ،طروحمنتجات جديد لأجل كسب رضا الزبوف وتلبية احتياجاتو وبالنظر لتشبع في بعض الدنتجات الد

الدنافسة القائمة على التحستُ الدستمر ومن م  تطلب دائما وجود فرؽ خاصة بتطوير ىذه الدنتجات قصد 
 . 2الاستمرار في الدنافسة

حيث لا يلتقي أعضاء الفريق في الواقع. غتَ أنهم يستخدموف تقنيات الحاسوب   الفريق الفتراضي: 
ولؽكن من خلبلذا مشاىدة الصورة وسماع الصوت  ،الأنتًنتوالاتصالات الإلكتًونية من خلبؿ شبكة 

                                                           
1
 Griffin& Moorhead،2013،organizational   Behavior، 11TH، South Western  cengage learning ، p 272.   

2
Ibid،   p 274.  
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كما يستطيع   ،وبرقيق منافع مشركة ،كما يتم التواصل عن طريق البريد الإلكتًوني  ،والأعضاء في مواقع لستلفة
 .1الأعضاء الانضماـ أو الخروج كلما دعت الظروؼ لذلك

 لؽكن تلخيص أنواع فرؽ العمل في الجدوؿ الدوالي:

 أنواع فرق العمل في المؤسسات :( 05-02قم )الجدول ر 

 ف                         ري                      تعال وع الفريق                     ن

مجموعة صغيرة من الموظفين يكون على عاتقهم تعديل  حلقات الجودة 
 توصية بتطبيق الحلول في مكان العمل. الالقرارات و 

 مل طيلة أيام الأسبوع داخل المؤسسة. فرق تع فرق العمل 

في  بالخصوص مشكلاتالفرق مؤقتو لإنجاز ومعالجة  فرق حل المشكلات 
 مكان العمل. 

 طات لأجل تنسيق عمل الفرق. االنشلمختلف  مدراء فريق الإدارة 

الفريق وحل مشكلات الفرق يؤدي إلى إيجاد  ،مزيج عمل فرق تطوير المنتج 
 تج أو الخدمة. وتصميم جديد للمن

بعد باستخدام المواقع أن فرق العمل يمكنها التحكم عن  الفريق الفتراضي 
 الرقمية .  االتكنولوجي

 

Source: Griffin &  Moorhead;Organisation Behavior.  op cit; p 272 

 
 

 

                                                           
1
 Ibid  ، p 275.  
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 رابعاً: متطلبات وخصائص الفرق الفعالة 

ا لا تنجز أعمالذا في مستوى عالي وبأداء مرتفع. ومع تقدـ أي أنه ،دائما فعالة تفرؽ العمل ليس     
 فيما يتعلق بخصائص الدرتبطة بفرؽ الفعالة عادة.  ثاقبة يتطلب نظرة الذي  ملبحاث حوؿ فرؽ العالأ

 للعناصر التالية:  اىذه الخصائص سوؼ نستعرضها بالتفصيل وفق
   وضوح الأىداف: أ

ومدى التزاـ الأعضاء  ،وح الفهم فيما يتعلق بالذدؼ الدراد برقيقوالأداء الحالي للفرؽ يوحي مدى وض   
 . وفهم مسار كيفية العمل معا لإلصاز الأىداؼ.  هلتعرؼ على ما يتوقعوف إلصاز ابتحقيق ىذه الأىداؼ و 

   المهارات ذات الصلة:ب 
 ،مهارة التعامل مع الآخرين  كفاءة ولديهم التقنية اللبزمة في كيفية أوي  شكل من أفراد ذو تالفرؽ الفعالة ت   

ىداؼ الدرغوبة وىذا في إطار العمل الجيد مع بعضهم، وىذه الأختَة مهمة لأنو ليس كل الأفراد الأقصد إلصاز 
 .1لستصتُ في الجوانب الفنية، ولديهم مهارات التعامل مع الآخرين للعمل بشكل جيد

   الثقة المتبادلة:ت  
ثقة الدتبادلة بتُ كل أعضاء، كما يسود اعتقاد لدى الد مستوى عالي من من لشيزات الفرؽ الفعالة وجو    

بعضهم البعض على القدرة والنزاىة ويتحمل الجميع ضرورة معرفة الجماعة الرسمية وتوطيد العلبقات فيما 
 لفريق.وىو ما يتطلب عناية فائقة من قبل الدستَين لاستمرار ىذه الخاصية بتُ أعضاء اا بينهم،والمحافظة عليه

   اللتزام الموحد:ث  
لتحقيق أىداؼ  تودلؽوملاجل استمراره و و التفاف الدستمر صفة الالتزاـ تعمل الفرؽ الفعالة على تكريس    

والأعضاء لذم  الاىداؼالاستثنائي وبكميات كبتَة قصد الصاز  والإنفاؽالفرؽ،من خلبؿ الاستعداد الدائم 
لأجل مساعدة فريقهم على  ستمرالدستعداد لاريس أداء الفريق عن طريق االولاء والتفاني في تك عبرفعالية 

 نجاح.ال
   التواصل الجيد:ج  
من خلبؿ نقل   ، تشتَ فاعلية الفرؽ وبشكل غتَ مفاجئ إى  ضرورة وجود التواصل الجيد بتُ الأعضاء   

ل مساعدة وإرشاد أعضاء الرسائل الشفهية والغتَ شفهية عبر كامل قنوات التواصل بوضوح وجلبء، من أج

                                                           
1
 Stephen p، Robbins، Mary coulter، op cit، p 359.  
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لفريق والسرعة في تبادؿ الأفكار والشعور وىذا اء الفهم، والارتقاء بدستوى عالي لأداء الفريق وتصحيح سو 
 بوجود أعضاء لذم كفاءة بذعلهم قادرين فهم بعضهم البعض.    

    مهارات التفاوض: د  

ما تطلبات العمل و عن طريق التعامل بدرونة وىو وتعديل م بصناعة باستمرار  التي تقوـ  الفرؽ الفعالة ىي   
لػتاج إى  الدواجهة  ،يتطلب من أعضاء الفريق امتلبؾ مهارات للتفاوض. لأف تغيتَ بانتظاـ داخل الفريق

 . 1وتسوية الخلبفات
   القيادة المناسبة: ه  

م من كثرة غعلى الر وجود قيادة فعالة أمر ضروري حتمي كي تستطيع إعطاء الدافعية وإتباع رؤسائهم  
وزيادة الثقة  ،الصعوبات. وىذا بواسطة توضيح الأىداؼ والذي يدؿ على إمكانية التغيتَ والتغلب على الجمود

الفعالة ىم مدربتُ الفرؽ وقادة ، من خلبؿ إدراكهم التاـ بإمكاناتهم على لضو متزايد  ،لدى أعضاء الفريق
م الفريق. وأف لا يظهر الجانب العاطفي أكثر بل يتم ومستَين بالفعل. و مرشدين على مساعدة وتدعي

 لأداء بشكل أفضل. اوبذلك تستطيع القيادة الدناسبة تعزيز فرؽ العمل و  ،استخدامها في الوقت الدناسب
     الدعم الداخلي والخارجي: و  

سليمة. وىذا من خلبؿ والشرط الأختَ ضروري لأجل فعالية الفريق وىو الدناخ الداعم داخليا بوجود بنية برتية 
الأداء  تقويمونظاـ واضح في الدسؤولية لكل عضو من أعضاء الفريق قصد استخدامها في  ،التدريب الدناسب

وتدعيم نظاـ الدوارد البشرية. وتصحيح البنية  ،ووضع نظاـ حوافز و الدكافآت لأنشطة الفريق ، بصورة شاملة
الدستَين توفتَ  عاتق  علىكما يكوف  خارجي اليعوى أداء  ىذا ما يؤدي إى  مست ،التحتية وتعزيز السلوؾ
 .2قصد الصاز الدهمةاللبزمة الدوارد والاحتياجات 

 
 
 
 
 

                                                           
1
 Stephen p، Robbins، Mary coulter، op cit ، p 360. 

2
Ibid .p 361.     
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 كما لؽكن عرض لظوذج حوؿ فعالية الفريق من خلبؿ الشكل الاتي : 

 نموذج فعالية الفريق :(07-02الشكل رقم )
 التكوين

    المهارات
    الشخصية 

   الدوار 
 لتنوع    ا

    الحجم مرونة الأعضاء 
  يل الأعضاء للعمل الجماعيض   تف

 

 

 

 

 

 

Source: nancy langton،stephen p robbins ،2011،fundamentals organizational behavior 

،canadian 4th،myoblab،p159. 

على مهارات ومعارؼ والدافعية  سبالأسا ركائز تعتمدتؤكد ىذه العوامل أف فعالية الفريق تتحدد وفق      
 متكاملبً  وبالتالي فهي تشكل نظاماً ، الدسؤوليةوقدرتهم على تفادي النزاعات وبرمل ،الدوجودة لدى الافراد 
وبالرغم من  تعدد  الكفاءةو والزمن والجودة  بالإنتاجيةولسرجات تتعلق  تنظيمي عملو يتكوف من مدخلبت 

البقاء في سوؽ الدنافسة وبرقيق  لأجلوـ في جوىرىا على برقيق الجودة العالية عوامل فعالية الفريق غتَ أنها تق
 . في بيئة تعرؼ حركية مستمرةوبرقيق الاستمرارية لكسب ثقتهم وانتمائهم  رضا الافراد العاملتُ 

 كلامسياق ال
 الموارد الكافية -
 القيادة والهيكل -
 مناخ الثقة  -
 الداء  -
 التقييم والمكافأت -

 الجةالمع

 الغرض المشترك -
 الىداف الخاصة -
 فعالية الفريق  -
 النزاعالمستوى المدار من  -
 المسائلة -

 العملتصميم 

 الحكم الذاتي  -
 مجموع المهارات المتنوعة  -
 ىوية المهمة  -
 أىمية المهمة  -

 فعالية الفريق
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 اع التنظيمي نز : طبيعة الالثالثالمبحث 
 العمػػل العػػاملتُ أو جماعػػات بػػتُ الواقعػػةعلبقػػات ، برػػدث نتيجػػة بعػػض ال يعُػػد النػػزاع ظػػاىرة سػػلوكية إنسػػانية   
ل في لظػط العلبقػات السػائدة صػ، فهو نتيجػة مرتبطػة بػالتغيتَ الحابالدؤسسة جميع مستويات الذياكل الإدارية  ىعل

النػزاع  خلػقتعُػد سػبباً رئيسػاً في الدتمثلػة في الظػروؼ الاجتماعيػة والاقتصػادية ، لأف الضغوط البيئية  بتُ العاملتُ
علػػى قيػػادة وينبغػػي  نابذػػة عػػن الفػػرد ذاتػػو.بػػدوره إى  وجػػود ضػػغوط نفسػػية  الػػذي يػػؤدي  ،  النػػزاع بػػتُ الأفػػراد أو

الدؤسسػػة بدػػا  داخلبػػدث لػػػ ذيالنػػزاع الػػىػػذا  وجػػود ضػػرورة الاسػػتفادة مػػن الآثػػار الالغابيػػة الدرتبطػػة عػػن الدؤسسػػة
 .يتماشى وبرقيق أىدافها 

 يميمفهوم النزاع أو النزاع التنظ أول:
( conflict) النػػزاع مػػن حيػػث اللغػػة يعػػتٌ )النػػزاع أو الخصػػاـ، أو الخػػلبؼ( وىػػي مشػػتقة مػػن الكلمػػة الالصليزيػػة   

 .1صالح وآراء أو الخلبؼمالتي تعتٍ )العراؾ أو الخصاـ والصدمة ( فالنزاع اشتقاقا يعتٍ التعارض بتُ 
اع التنظيمػػي لتبػػاين الدػػدارس الػػتي ينتمػػوف نػػز لل م يتفػػق العلمػػاء علػػى وضػػع تعريػػف لزػػددفلػػأمػػا النػػزاع اصػػطلبحا    

 :إليها، لذذا ظهرت العديد من التعريفات للنزاع منها
عملية تبدأ عندما يدرؾ أحد الأطػراؼ أف الطػرؼ الآخػر يػؤثر سػلبا أو سػوؼ "بأنو : ( 4998) تعريف روبنس

 .2"يؤثر على شيء يهتم بو الطرؼ الأوؿ
 إى  وجود أو إدراكات أو عواطف متعارضػة بػتُ الأفػراد أو الجماعػات أو أف النزاع يشتَ" : كما عرفو ىيلرجيل

 3وىذا التعريف لؽكن أف بردده ثلبثة أنواع للنزاع: "بينهم تؤدي إى  وجود تفاعل عدائي أو متعارض
 متعارضة.ويظهر عنو وجود أىداؼ  نزاع الهدف: -1
 .في حالة الأفكار الدتعارضة تبتُوي نزاع الإدراك: -2
 متعارضة.ويظهر عند وجود عواطف  نزاع العواطف: -3

معنيػة وسػلوؾ برقيػق  مجمموعػةأف النػزاع ىػو موقػف لػػدث فيػو تعػارض بػتُ سػلوؾ برقيػق الذػدؼ " :ويعُرّؼ أيضػا
 .4"ةلدؤسسالذدؼ مجمموعة أخرى داخل نفس ا

                                                           
1

 .363، ص 0220شر، ،عماف، دار وائل للن0ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،لزمود سلماف العمياف،  
 

2
 Robbins stephen : 1998 « organizational behavior concepts,controversies and 

application »,Eight,edition usa prentice-hall,p434. 
3
  Don Hellriegel and others, 1986 « organization behavior » ,Newyork west publishing company, ,p 487. 

4
 .084، ص 4991الإسكندرية، دار الدعرفة الجامعية،  ،،القاىرة التخطيط الستراتيجيل مرسي خليل، نبي 



 الجماعة والنزاع في العمليات التنظيمية                                                         الفصل الثاني 

71 
 

فرد أو تواجو الجماعة نتيجة النزاع فعرؼ بأف النزاع لػدث عندما يواجو ال ىركزت عل تعاريف أيضا كما توجد
 وىذا التعريف لُؽكن من إبراز ثلبثة لُزددات للنزاع لنموذج ابزاذ القرار: القرارمشكلة في ابزاذ 

  .وىو النزاع الذي لػدث علي مستوي الفرد في عملية ابزاذ القرار النزاع الذاتي: -1

 . الدؤسسةاعة )امجمموعة( في إطار وىو النزاع الذي لػدث علي مستوي الفرد أو الجم النزاع التنظيمي: -2

 .1الدؤسسات أووىو النزاع الذي لػدث بتُ امجمموعات  :البينيالنزاع التنظيمي  -3

عبارة عن تفاعل بتُ لرموعة من الأفراد بينهم اعتمادية متبادلة وأىداؼ "بأنو : النزاعنسن و يعرف ج   
تي فإف ىذا التعريف يتطلب توافر أربعة . وبالآ"فيحدث بينهم اصطداـ عند برقيق الأىداؼ  متعارضة
 :2عناصر

 تفاعل  .1
 اعتمادية متبادلة .2
 تعارض .3
 الصطدام .4

أف النزاع على أنو عدـ اتفاؽ أو توتر في العلبقات أو الصعوبات بتُ اثنػتُ أو أكثػر مػن " يرى روبرتسنحسب 
 .3"أجزاء التنظيم

زاع ىػو بدعػتٌ الخػلبؼ في الدنشػآت بسػبب قلػة في أف النػ"، معجم المصطلحات الإداري ةحسػب  ؼَ رِ بينما ع     
الدوارد الدالية والبشرية والدراكز الإدارية في كافة الأقساـ لشا يتولد عنو حػزازات وتعػارض في وجهػات النظػر بالنسػبة 

 .4"إى  بزصيص ىذه الدوارد

ل يػؤثر سػلبا عمػل مقصػود مػن طػرؼ مػا ،للتػأثتَ سػلبا علػى طػرؼ آخػر ،بشػك"بأنو : عرؼ النزاع أيضا  وقد   
 .1"على قدرة ذلك الطرؼ بشكل يعيق برقيق أىدافو وخدمة مصالحو

                                                           
 .025، ص 0224ترجمة عبد الرحماف ىيجاف، معهد الإدارة العامة، الرياض، ، المنظمات،وف ىربرت لؽمارش جيمس وسا 1

2
Arthur .D. Jensen & Joseph chillderg,1991 ، ,small. group communication,، california wads worth 

publishing co , ,p 151. 
3
Korlene H Roperts & David Marshall Hunt,1991  ,organizational behavior ,postonP.w skent publishing 

company   ,p 208. 
 .95، ص  0227، رة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىمعجم المصطلحات الإداريةلرموعة خبراء، 4
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لػػػدث عنػػدما يكػػوف ىنالػػك تفاعػػل بػػتُ جماعػػات لستلفػػة  الػػذي النػػزاع ىػػو ذلػػك بر النػػزاع التنظيمػػي: تػػكمػػا يع   
 .2حيث يكوف ىنالك تباين في الطرائق التي ينظروف هما أعمالذم

، م ابذاىػػػاته واخػػػتلبؼتُ البػػػاحث بػػػاختلبؼ آراءالتنظيمػػػي قػػػد اختلفػػػت  يتضػػػح لشػػػا سػػػبق أف تعػػػاريف النػػػزاع   
 الػػتي  ، فػالبعض ركػػز علػػى أسػباب النػػزاع أو النػػزاع وتصػور كػػل مػػنهم لدػا لغػػب أف تكػػوف عليػو فكػػرة النػػزاع الإداري

، وجػػػزء آخػػػر مػػػن  كمػػػن في الجانػػػب البيئػػػي مػػػن خػػػلبؿ الضػػػغوط البيئيػػػة ومػػػا لذػػػا مػػػن تػػػأثتَ علػػػى سػػػلوؾ الأفػػػرادت
، أو يعػػود لاخػػتلبؼ الدؤسسػػة  أىػػداؼ علػػى الأىػػداؼ مػػن خػػلبؿ تعػػارض أىػػداؼ الأفػػراد مػػع تالتعريفػػات ركػػز 

، وبػػػػالرغم مػػػػن تعػػػػدد  ، أو العواطػػػػف الدتعارضػػػػةالدؤسسػػػػة الشخصػػػػية بػػػػتُ الأفػػػػراد أو الجماعػػػػات في  التفسػػػػتَات 
 التعريفات إلا أنها لم تعط ألعية للنزاع الشخصي في لراؿ العمل.

تػػأثتَ في سػػلوكيات لػػو و ، أف النػػزاع أو النػػزاع الشخصػػي يكتسػػي طػػابع شخصػػي في مُنطلقػػو  بالػػذكر والجػػدير   
 الآخرين من خلبؿ الدور الذي يؤديو الشخص.

الػتي أف النػزاع ىػو حالػة شػعور بػالتوتر والانفعػاؿ  الآتي : ص ياغة التعري فوفي سياؽ التعػاريف السػابقة لؽكػن    
 الدؤسسػػػةأو بػػػتُ قػػػيم ، أو عواطػػػف متعارضػػػة مػػػع مبادئػػػو الذاتيػػػة  مػػػدركات ث للفػػػرد عنػػػد وجػػػود أىػػػداؼ أودبرػػػ

أو اخػػػتلبؼ في برديػػػد الأولويػػػات، وىػػػو مػػػا يتسػػػبب في نػػػزاع بػػػتُ فػػػرد وآخػػػر أو لرموعػػػة مػػػع  ،وقيمػػػو الشخصػػػية
 للحصوؿ على امتيازات معينة أو مكاسب مشروعة في نظرىم. الدؤسسةلرموعة أخرى داخل 

 الوقوؼ على النقاط الآتية: وأعريفات والتحليل لؽكن استخلبص وبعد ىذا العرض لأىم الت

واقعيػة لا لؽكػن بذاىلهػا، بػل لغػب إلغػاد الكيفيػة اللبزمػة للتعامػل معهػا   إنسػانيةالنزاع ظاىرة سلوكية أف  - أ
 أىدافها. الدؤسسةكي برقق 

 وخارجها. الدؤسسةف النزاع مرتبط بالدواقف السلوكية والبيئية داخل أ - ب
ع مػػػن الدفػػػاىيم الدرتبطػػػة بػػػإدارة التغيػػػتَ لشػػػا يتطلػػػب مػػػن الإدارة وقيادتهػػػا ضػػػرورة النظػػػر إليػػػو يعتػػػبر النػػػزا  - ت

 بدوضوعية.
الاسػتفادة مػن الآثػار ينبغػي وبػالآتي  و الدؤسسة،النزاع لو آثار إلغابية وسلبية على الفرد وامجمموعة أف  - ث

 بها.التعامل مع الآثار السلبية وبذن نوحس ككل،الإلغابية داخل الدؤسسة  

                                                                                                                                                                                
 .072، ص 0222دار وائل للنشر، عماف، نظرية المنظمة والتنظيم،لزمد قاسم القريوني،  1
 .049، مكتبة عتُ شمس كلية التجارة، سنة النشر غتَ معلومة، صإدارة الجودة الشاملةسيد الخولي،  2
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 ثانيا: أسباب النزاع التنظيمي
أف نػزاع الجماعػات الػداخلي نتيجػة عػاملتُ رئيسػتُ  Feldman and Arnold (1983)يػرى فليػدماف وأرنولػد 

 1لعا:
 ا كما يلي:محهيوضيتم توسوؼ  . أنظمة الرقابة التنظيمية، و تنسيق العمل بتُ الجماعات

 تنسيق العمل بين الجماعات: (1
م مهاـ العمل وتنسيقو يعتبراف الدصدر الأساسي للنزاع التنظيمي باعتبار أف مهاـ العمل ىي لا شك في تنظي   

برتاج إى  تنسيق لدهاـ عملها وتوزيع ىذه الدهاـ بتُ أفراد  مؤسسة، فأي الدؤسساتالأساس والفعالية في 
للوظائف الإدارية من بزطيط ، لأف التنسيق ىو بدثابة الأىداؼ الأولية لكل قائد، فالاستخداـ الأمثل الدؤسسة

انسجاـ بتُ أنشطة الأفراد لضو برقيق ىدؼ و كامل توتنظيم ورقابة، لػمل في طياتو التنسيق الذي يعتبر 
وتعدد أقسامها وكذا نسبة العاملتُ ،  الدؤسساتمشتًؾ، "والتنسيق في الوقت الحاضر بالنظر لازدياد حجم 

قد أيقنوا بألعية  وماري باركر فوليت*** ىنري فايول مثلسيكيتُ الكبتَة لديها فإف الدؤلفتُ الكبار الكلب
ىذه الوظيفة واعتبروىا من الوظائف الأساسية للئدارة". وكي يتم برقيق التنسيق الدطلوب بتُ الجماعات فإنو 

 2لابد من وجود ثلبث عناصر ىي:
برقق مزيدا من الفاعلية  ويستهدؼ تزويد أي جانب من الدشروع باحتياجاتو حتى  عنصر التوازن: -1-1

 والتنسيق.
يتطلب أف يصدر القرار في الوقت الدلبئم حتى لؽكن الستَ طبقا للخطة الدوضوعة،  عنصر التوقيت: -1-2

 فالتأختَ يعوؽ العمل ويعوؽ كافة الإلصازات التي تعتمد على ىذه الدرحلة.
لكل جزئية من  قق الإدارةويستهدؼ وحدة الدشروع ككل، وىذا يتطلب أف بر عنصر التكامل: -1-3

 جزئيات الدشروع الإمكانات اللبزمة التي تساعد على برقيق أىداؼ الخطة الفرعية في إطار الخطة الكلية.
 ولؽثل التنسيق برديد الدهاـ وتوضيح الأدوار وبرديد الدسؤوليات والرقابة على ذلك.

                                                           
 .095مرجع سبق ذكره، ص  السلوك الإنساني و التنظيميناصر العديلي،   1
2
 .056 -055، ص ص مرجع سبق ذكرهإجلبؿ عبد الدنعم حافظ وآخروف،   

 4946( فرنسي مهندس ومدير ويتميز بإسهاـ قيم من خلبؿ كتابو الإدارة العامة والصناعية الدنشور في 4905 -4814ىنري فايوؿ )*   
 مبدأ للئدارة. 41والذي أرسى بو 

عملها في العمل الاجتماعي وىي عالدة سياسية من أبرز مؤلفاتها التنظيم الجماعي،  ( أمريكية أمضت4933 -4868ماري باركر فوليت )** 
 الإدارة الديناميكية.
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 أنظمة الرقابة التنظيمية:(2

ية في مؤسسات العمل الدصػدر الثػاني الرئيسػي للنػزاع الػداخلي في جماعػات العمػل، تعتبر أنظمة الرقابة التنظيم   
"ذلك أف الرقابػة ىػي عمليػة قيػاس الأداء وابزػاذ الإجػراءات اللبزمػة لضػماف النتػائج الدرجػوة. ولعمليػة الرقابػة دور 

الصػػػحيح ، وفي  إلغػػػابي وضػػػروري في مسػػػار عمليػػػة الإدارة ، وىػػػو التأكػػػد مػػػن فعػػػل الأشػػػياء الصػػػحيحة بالشػػػكل
. وبسارس الرقابة كنتيجة حتمية لتطبيق مبدأ تفويض السػلطة حيػث تتحػرر الدسػتويات الإداريػة 1الوقت الصحيح"

. وبزتلػف طبيعػػة 2العليػا مػن أعبػاء التفصػػيلبت الرتيبػة وتعهػد همػػا إى  الدرؤوسػتُ مػن الدػػديرين في الدسػتويات الأدى
طرائػق لشارسػتها مػن مسػتوى إداري إى  مسػتوى إداري آخػر. وتتمثػل لشارسة وظيفة الرقابة بػاختلبؼ الأسػاليب و 

 مشكلبت النزاع في أنظمة الرقابة داخل الدؤسسات في الجوانب الآتية:

تعتمػػػد الإدارات والأقسػػػاـ والأفػػػػراد في الدؤسسػػػات علػػػى بعضػػػػها ت   داخل وتش   ابك الم    وارد وقلته   ا:  -2-1
خػر أو مػن إدارة لأخػرى لػذلك فػإف تقسػيم الدػوارد الداليػة البعض، غتَ أف طبيعة عمػل أحيانػا بزتلػف مػن قسػم لآ

)كالديزانيات( أو الفنية )كػالأجهزة والدعػدات( أو البشػرية )كعػدد العػاملتُ( قػد يػؤدي أحيانػًا إى  حػدوث بعػض 
 النزاع داخل الجماعات أو بتُ الأقساـ والإدارات.

كافػػآت والتًقيػػات والتعيينػػات في بعػػض لا شػػك أف تصػػميم نظػػم الحػػوافز والدتن  افس أنظم  ة الح  وافز:  -2-2
الأحيػػاف قػػد يػػؤثر علػػى جماعػػات العمػػل، كمػػا أف توزيػػع ىػػذه الأنظمػػة والدكافػػآت قػػد يػػؤدي إلي حػػدوث بعػػض 

 النزاعات سواء بتُ الجماعات أو بتُ أقساـ الدؤسسات .

نزاعػػات داخػػل  تسػػاىم إجػػراءات العمػػل الدقػػرر أحيانػػا إى  حػػدوث النت  ائج التدميري  ة لأنظم  ة الرقاب  ة:-2-3
جماعػػػات العمػػػل في بعػػػض الأقسػػػػاـ و الإدارات، لعػػػدـ دراسػػػة مػػػدى الحاجػػػػة إى  تعػػػديل ىػػػذه الإجػػػراءات الػػػػتي 
تضػمن تػوفتَ أحسػن الأسػاليب الدمكنػة لتنفيػذ العمػػل. و ىػذا يػؤدي إى  ضػعف أداء الدؤسسػة ، وبػالآتي ضػػعف 

 .  3ؼ و التوجيوالاجراءات الدكتوبة وىو ما ينعكس على أسلوب الإدارة في الإشرا

تسػػػتخدـ بعػػػض مؤسسػػػات الإعمػػػاؿ اس   تخدام المنافس   ة كيس   تراتيجية للتحفي   ز و دف   ع الع   املين:  -2-4
الدنافسػة كمعيػػار التحفيػز و زيػػادة الأداء. فقػد تػػنجح أحيانػػا ىػذه الطريقػػة، غػتَ أف أسػػلوب الدنافسػة يقػػود أحيانػػا 

ات بػتُ الأقسػاـ داخػل الدؤسسػات، و بػالآتي يػنعكس ىػذا النػزاع علػى فعاليػة الأداء إى  حدوث نزاعات أو نزاعػ
الكلي و إنتاجيتوٍ، لاف عمل ىذه الأقساـ متداخل مع أقساـ أخرى ، فػالتحفيز ىنػا لقسػم دوف الأخػرى يػؤدي 

 حتما إى  حدوث بعض النزاعات . 
                                                           

 .022، ص 0241، مكتبة عتُ شمس، القاىرة، المفاىيم الحديثة في الإدارةسيد لزمد السيد الخولي،   1
 .170، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات الإدارةزكي لزمود ىاشم،   2
  .171،ص ،نفسو رجعالد   3



 الجماعة والنزاع في العمليات التنظيمية                                                         الفصل الثاني 

75 
 

 ثالثا: أىمية النزاع التنظيمي
 1خلبؿ الفروض الثلبثة الرئيسية و ىي:تظهر ألعية دراسة النزاع من 

 النزاع ظاىرة عادية، و ليست دليلب علي سوء التنظيم و الإدارة. -          
 النزاع  مرغوب فيو في معظم الأحياف.  -           
، لا لؽكن بذنبو.   -             النزاع قدر لزتوـ

نػزاع مػرتبط بوجػود الإفػراد داخػل الدؤسسػات وضػػمن كمػا تػرتبط ألعيػة دراسػة  الذيكػل التنظيمػي في كػوف ىػػذا ال   
 تمنظومػػة ىياكلهػػا الاداريػػة وأقسػػامها و الػػذي يعتػػبر بعػػدا لزوريػػا في برقيػػق أىػػدافها مػػن خػػلبؿ توزيػػع الدسػػؤوليا

والصػػلبحيات علػػى أفرادىػػا ، و في ىػػذا الصػػدد فػػإف الاىتمػػاـ بالعنصػػر البشػػري أدى إى  دراسػػة النػػزاع التنظيمػػي 
ور ىػػذه الدؤسسػػات و الدػػرتبط كػػذالك بتطػػور امجمتمعػػات و ثقافتهػػا . وىػػو مػػا جعػػل الاىتمػػاـ مػػع كػػل مراحػػل تطػػ

يتزايػػد بالدراسػػات الخاصػػة بدعرفػػة و أسػػباب النػػزاع و سػػبل تفػػادي أو التقليػػل مػػن أثػػاره السػػلبية، و مػػع اخػػتلبؼ 
 :2الدراسات الخاصة بدوضوع النزاع إلا انو لؽكن بسييز عدة نقاط حوؿ ألعية النزاع

إذ أف وجود النزاع في الدؤسسة و اكتشافو لػتم على الإدارة مواجهتو النزاع أداة للتكيف و البقاء:  (1
 ومعالجتو لشا يدفعها للتغيتَ الذي تتمكن من خلبلو برقيق الدوائمة والتكيف همدؼ استمرارىا وبقائها.

ة وإدارة النزاع في الوقت الراىن حيث تعد مواجه النزاع أداة التطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر: (2
 مهمة أساسية من مهاـ الددير الذي ينتظر منو مواجهة النزاع وإدارتو وإلغاد الحلوؿ لو.

توجػػػد ىنػػػاؾ علبقػػػة بػػػتُ النػػػزاع والأداء فالإبػػػداع فعنػػػدما لا يكػػػوف ىنػػػاؾ نػػػزاع علػػػى الن   زاع أداة لاب   داع:  (3
نػػزاع لزػػدود ومسػػيطر عليػػػو ؛ فػػيمكن أف ينشػػأ لػػدى الأفػػػراد  الإطػػلبؽ يعػػاني الأداء الجحػػود، أمػػا إذا كػػػاف ىنػػاؾ

الدافعيػػة للمبػػادرة والإبػػداع، وفي نفػػس الوقػػت فػػإف الدسػػتوى الدرتفػػع للنػػزاع الػػذي يصػػل لعػػدـ  التعػػاوف واللبمبػػالاة 
 فإنو يؤثر سلبًا في الأداء الدنجز وروح الإبداع.

الوقػػت الحاضػػر بػػالنزاع لػػيس لكونػػو سػػبب لإربػػاؾ  يػػزداد الاىتمػػاـ في الن  زاع أداة لتش  غيل حرك  ة المؤسس  ة: (4
وإحداث الفوضى و العمل على انهيار الدؤسسة فحسػب. بػل لكونػو سػبب لزيػادة فعاليتهػا وجعلهػا بذتػاز مرحلػة 
القصػور الػذاتي وبرقيػق أىػدافها الدرسػومة بكفػاءة ، حيػػث أف حسػن اسػتثمارىا في جوانػب النػزاع الحاصػلة تػػؤدي 

 قلل من سلبياتو .إى  زيادة فعاليتها وت
 
 
 

                                                           
  .540ص  ،مرجع سبق ذكره ، الإدارةو  الفكر المعاصر في التنظيمسعيد يس عامر و على لزمد عبد الوىاب،   1
، جامعة الدستنصرية، لرلة الإدارة والاقتصاد، العدد ، استراتيجية الصراع التنظيمي وامكانية تحقيق أىداف المنظمةأمل لزمود علي  العبيدي  2

  .84 -82، ص ص 0228الستوف، التاسع و 
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 رابعًا: مراحل تطور النزاع التنظيمي في الفكر الإداري
بسػػت دراسػػة فكػػرة النػػزاع التنظيمػػي عػػبر لستلػػف الدػػدارس الإداريػػة، ووفػػق رؤى لستلفػػة في برليلهػػا لظػػاىرة النػػزاع    

 داخل الدؤسسات وسبل حلها، سنتناولذا بجانب من التفصيل، في الأتي:
 ية:( المدرسة التقليد1

تؤكػد النظػػرة التقليديػػة علػػى أف النػػزاع في لرملػػو يعتػػبر شػيئًا سػػيئًا، وىػػو مػػا يعػػتٍ أف وجػػود النػػزاع يشػػتَ إى  أف      
ىنالك شيئًا خطأ. وتعد ىذه النظرة السػلبية للنػزاع غػتَ مرلػػة ولغػب بذنبهػا، وتعػود جػذورىا التارلؼيػة إى  العقػود 

اج الذيمنة والسػيطرة الدفروضػة مػن قبػل الإدارة، وىػذا مػا أدى إى  وجػود وىو نت 1الثلبثة الأوى  من القرف العشرين
مػا يسػػمى بػالعنف والتخريػػب والسػلوؾ اللبعقػػلبني بػػتُ الإدارة وحركػات العػػاملتُ ، والاعتقػاد السػػائد لأصػػحاب 

ليػػو ومػػن ىػػذه النظريػػة أف النػػزاع ظػػاىرة سػػلبية تعيػػق مسػػار عمليػػة الإنتػػاج ؛ لػػذا فإنػػو لغػػب الحػػد منػػو أو القضػػاء ع
ظهػر اعتمػاده لصػاح عمليػة إنهػاء النػزاع في جهة ثانية فإف مظاىر تقليل النزاع أخذت صور القمػع وىػي أسػلوب يُ 

ددًا مػن إعػادة بعػث النػزاع في ثػتَ لُرػشكلو الظاىري ، إلا أنو لا يتعامل مع مسبباتو وطرائق معالجتها ، وىػو مػا يُ 
 حالة توافر ظروؼ مناسبة.

يرين مػن يتبػتٌ ىػذا الاعتقػاد في وقتنػا الحػالي ، وىػذا رغػم البحػوث الػتي بػدأت تػدرس لرػاؿ كما يوجد من الدػد    
السلوؾ التنظيمي في نطاؽ التحوؿ الػذي تشػهده البيئػة المحيطػة ، وضػرورة التكيػف مػع ىػذه الدتغػتَات الدسػتجدة  

ر ما يسػمى بالنظريػة الحديثػة وكذا تطور امجمتمعات والاىتماـ بالجانب الإنساني ، وىو الأمر الذي أدى إى  ظهو 
 للنزاع.

 (  المدرسة المعاصرة:2  
تقوـ ىذه النظرة الدعاصػرة علػى أف فكػرة  النػزاع ليسػت بالضػرورة شػيئا إلغابيػة أو سػلبية ،  بػل ينبغػي اعتبارىػا    

مػة علػى في دورة حياة الدؤسسات ، فالنزاعات الدتصفة بالحدة  قد تؤدي إى  نتائج سلبية وخي 2حتمية أو حقيقة
الدؤسسة وبالآتي لغب إعطاء الوقت الكافي والدوارد اللبزمة للتعامل معها ، وىػذا في إطػار عمليػة التغيػتَ الدخطػط 
لػػو الػػتي تسػػعى الدؤسسػػات لإحػػداثها بدػػا يتماشػػى والبيئػػػة التنافسػػية الػػتي تعمػػل همػػا ، كمػػا تػػؤدي كػػذلك النتػػػائج 

اللبمبػالاة وعػدـ الرغبػة في التغيػتَ أو التطػوير، وىػذا مػا يػؤدي السلبية للنزاعات في بعض الأحياف إى  بػروز حالػة 
 إى  عدـ فعالية الدؤسسة وىو ما ينعكس على برقيق أىدافها .

                                                           
1
 .106، مرجع سابق، ص نظريات ونماذج إدارة السلوك في المنظمات -السلوك التنظيميثابت عبد الرحماف إدريس،   

2
 .106، ص نفسو  الدرجع  



 الجماعة والنزاع في العمليات التنظيمية                                                         الفصل الثاني 

75 
 

 وفي ضوء ما تقدـ لؽكن أف نبتُ وجهة النظرة الدعاصرة في نتيجتتُ لعا:
ع ذو جوانػػػب إلغابيػػػة في إطػػػار التغيػػػتَ والتكيػػػف الػػػذي تعرفػػػو الدؤسسػػػات ، فإنػػػو لؽكػػػن أف يكػػػوف النػػػزا   -2-1

مرغوبة بسبب التأثتَ الإلغػابي علػى النتػائج ، وىػذه ىػي سمػة الدؤسسػات الإبداعيػة الػتي تقػود إى  إشػارة الرغبػة في 
 الإبداع والابتكار.

النزاع ليس بطبيعتو شيئًا إلغابيًا أو سلبيًا ، يؤدي بنا إى  نتائج إلغابيػة أو سػلبية، بػل يتوقػف علػى لظػط   -2-2
نػػػزاع لػػػيس لأجػػػل الحػػػد منػػػو أو القضػػػاء عليػػػو ، بػػػل لأجػػػل وضػػػع اسػػػتًاتيجية إداريػػػة قائمػػػة علػػػى التعػػػاوف إدارة ال

 والتكيف للعمل مع ىؤلاء الأفراد والجماعات بأفضل الطرائق العلمية لإلصاز الدهاـ وبرستُ الأداء.
 المدرسة الواقعية: (3

لدؤسسػة ، في ظػل انفتاحهػا علػى بيئتهػا ، إلا أنػو لؽكػن كل صورة طبيعيػة في حيػاة اش  بذدر الإشارة أف النزاع يُ    
أف يكوف  إلغابيًا أو سلبيًا ، وعليو فإنو على إدارة الدؤسسات السعي جاىػدة لإزالػة أو القضػاء علػى كػل مظػاىر 
 النزاعات السلبية التي تعيق برقيق الأىداؼ ، والاكتفاء بالنزاعات الإلغابية لأنها مؤشر على برسػتُ جػودة ابزػاذ

القرارات الخاصة بالدؤسسة ، والاعتًاؼ بالنزاع ىو بدثابة الدرحلة الأوى  في سبيل حسن إدارتو ومنػو .فػالنزاع لػيس 
في جػػوىره مشػػكلة بػػل الاقتنػػاع في كيفيػػة إدارة ىػػذا النػػزاع ، والتعامػػل مػػع ىػػذه الدشػػكلبت بوضػػع بػػدائل ملبئمػػة  

سػػبيل إحػػداث التغيػػتَ الدلبئػػم للمؤسسػػة ، بحكػػم أف واقػػع ومعالجػػة ىػػذه الدشػػكلبت وابزػػاذ القػػرارات الدناسػػبة في 
 الثقافة السائدة مبنية على الدعرفة الدتمثلة في استخداـ التكنولوجيا .

 ولؽكن توضيح مراحل تطور فكرة النزاع من خلبؿ الشكل الآتي:
 

 مراحل تطور وآثار النزاع (:08-02الشكل رقم )
 

 

            

 

 

 الباحثعداد المصدر: من إ

 كما لؽكن إيضاح أىم وجهات النظر حوؿ النزاع من خلبؿ مدارس الفكر الإداري في الجدوؿ الآتي:    

 التغيتَ

 عدـ تكيف تكيف

 سوؽ الدنافسةالخروج من  تطور وازدىار

 النزاع
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 *(: وجهات النظر حول النزاع في المدارس الإدارية المختلفة06-02الجدول رقم )

 التجاىات الحديثة النظرة المعاصرة النظرة التقليدية بيان
 صورة طبيعية/ دافع لابداع والبتكار طبيعي/ حقيقة داخل التنظيم غريب/ سيئًا طبيعة النزاع
 عوامل موقفية وشخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب النزاع

 إيجابي/ سلبي سلبي/ إيجابي سلبي خصائص النزاع
 يثير انشغال الجميع يثير انشغال الجميع يثير انشغال الإدارة أطراف النزاع
 تطوير وانتعاش تنافسي قضاء عليوال نتائج النزاع

 التشجيع في جوانب القبول الرفض القاطع رد فعل الإدارة
 كيفية الستفادة منو التعامل معو ووضع الحلول تجنب طريقة المعالجة

 التعاون التفاىم السلطة البيروقراطية دور الإدارة
 الباحثمن إعداد  المصدر:                                                  

 خامسًا: العلاقة بين النزاع والأداء

تعمل الإدارة من خلبؿ عملية الاتصاؿ بصورة مستمرة ، إى  التعرؼ على الدشكلبت أو العقبات التي    
تصادؼ العاملتُ أثناء إلصازىم الدهاـ ، قصد التوصل لأفضل الطرائق والأساليب لتحليل النزاعات التي تقف 

قيق الأداء الدرغوب فيو ، وبالتالي العمل لتفادي حدوث ىذه الدشكلبت وإجراء التعديلبت حاجزًا أماـ بر
 الدناسبة لتحقيق الأىداؼ الدنشودة ، وفق أداء  يتوافق والإمكانات الدتاحة.

 :1ىو كل جهد إنساني مبذوؿ يتوقف على تفاعل عاملتُ أساسيتُ لعا تعريف الأداء:
 .(   Abilityالقدرة على العمل ) -4
 (.Motivationالرغبة في العمل )الدافعية في العمل( ) -0

حيث تتكوف القدرة من الدعرفة والدهارة ،بينما تتوقف الرغبة في العمل على طبيعة ظروؼ العمل الدادية    
وطبيعة ظروؼ العمل الاجتماعية ومدى إشباع حاجات الأفراد ، ذلك أف الشخص الذي لديو تراكم معرفي 

لعدـ وجود حوافز مادية كافية للؤداء ، ومن الدؤكد أف  ومهارة عالية أحياناً لا يستطيع برقيق أداء عاؿٍ )خبرة( 
ىنالك ألعية نسبية لكل من القدرة على العمل والحافز على العمل ومدى تأثتَلعا على مستوى الأداء ،كما 

                                                           
*
، الإمارات 21، العدد 02لد ، امجملة الدولية للعلوـ الإدارية، لردور القائد في حل النزاع في المنظمة: عبد الوىاب لزمد علي، بتصرف عن  

 .029، ص 4998العربية الدتحدة، 
1
 .378 -377، ص ص 4994، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس، مكتبة عتُ شمس، إدارة الأفرادعبد الحميد همجت،   
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عل الفرد يقوـ بأداء عمل سواء بزتلف من شخص لآخر ، لأف القدرة تعبر عن ميزة طبيعية أو مكتسبة بذ
تطلب الأمر استعدادات ذىنية أو بدنية ، وفي كل الظروؼ فإف الأداء مرتبط بالقدرة سواء في الجانب الذىتٍ 
أو البدني مع متغتَ الحافز للوصوؿ إى  الأداء الدرغوب فيو ،  أما الرغبة أو ما تسمى بالدافعية فهي مزيج 

 1لثلبث مكونات وىي:
فالدافعية ىي المحرؾ الداخلي للسلوؾ الذي يقوـ بو الفرد ، وىي مصدر الطاقة لدا يقوـ  السلوك: تحريك -أ

 هما في تصرفاتو.

وجود الدافعية للقياـ بسلوؾ معتُ لدى الفرد ، بذعلو لػدد الذدؼ الذي يوجو إليو ىذا  توجيو السلوك: -ب
 السلوؾ.

لفرد إى  إصراره على الستَ وفق ىذا السلوؾ والمحافظة يؤدي وجود الدافعية لدى ا المحافظة على السلوك: - ج
 عليو كي يتم الوصوؿ إى  الأىداؼ.

وعليو فالقدرة مرتبطة ومتفاعلة مع الرغبة التي ىي مؤشر عن وجود علبقات بتُ الجهد والأداء، وكذا بتُ    
 الأداء ونظاـ الحوافز ، وأيضًا نظاـ الحوافز والأىداؼ الشخصية. 

 ؾ ىو لرموعة التصرفات والأفعاؿ التي يقوـ هما الفرد في زمن معتُ .ومفهوـ السلو 

من جهة أخرى فإف النزاع بصورة واقعية لو نتائج إلغابية ، وكذا نتائج سلبية بحسب قوة النزاع الواقع في     
شدة النزاع والذي عبر عن كل الدؤسسة يوجد هما مستوى معتُ يُ   دار هما، والواقع أف  الدؤسسة وكذا الطريقة التي يُ 

لؽكن اعتباره نزاع إلغابي ، وبالتالي يساىم في برقيق تأثتَ إلغابي على الأداء ، أما في حالة مستوى نزاع 
منخفض للغاية فإف مستويات الأداء قد تتأثر سلبيا وبشكل ملموس ، لأنو غتَ معلن ولؽكن أف يؤثر في 

ة على التكيف مع الدعطيات البيئية الدتجددة ، ومن ناحية لزاولات التطوير والتغيتَ لشا يؤدي إى  عدـ القدر 
 .2تهارمَ أخرى فإف زيادة حدة النزاع عن الحد الأقصى قد يولد نتائج سلبية تهدد بقاء واستمرار الدؤسسة بِ 

 

 

                                                           
 .89، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميعلي عبد الذادي مسلم وآخرين،   1
2
 .132، مرجع سابق، ص لتنظيميالسلوك اثابت عبد الرحماف إدريس،   
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 والجدوؿ الآتي يوضح طبيعة العلبقة بتُ النزاع والأداء التنظيمي في ظل الافتًاضات الثلبث السابقة.

 (: العلاقة بين النزاع والأداء التنظيمي07-02رقم )الجدول 

 مستوى الأداء التنظيمي الخصائص التنظيمية التأثير المحتمل مستوى النزاع الموقف
* قدرة محدودة على  سلبي منخفض أو غير موجود الموقف الأول

 التكيف
 * تغييرات محدودة

* محدودية محاولت 
 البتكار والتطوير

 منخفض

* تحرك إيجابي نحو  إيجابي متوازن أو مثالي لثانيالموقف ا
 الأىداف

* ميل إلى البتكار 
 والتطوير

* البحث الإيجابي عن 
 حلول للمشكلات
* تكيف سريع مع 

 المتغيرات البيئية

 مرتفع

 * سيطرة النزاعات سلبي مرتفع الموقف الثالث
 * التداخل في الأنشطة

 * صعوبة التنسيق
 * ميل إلى الفوضى

 فضمنخ

 .134، مرجع سابق، ص ، السلوك التنظيمي: ثابت عبد الرحماف إدريسالمصدر                          

ظاىرة طبيعية فطرية في حياة كل مؤسسة ، كما ينبغي مراعاتها وعدـ الاستخفاؼ هما. حيث أف  النزاع عديُ    
لبؿ توفتَ ظروؼ عمل ملبئمة ونظاـ حوافز دراسة جوانب النزاع الدرتبطة بسلوؾ الأفراد لؽكن أف يستغل من خ

مشجع يعمل على تفادي حدوث ىذه النزاعات ، لأنها في الواقع لؽكن أف تكوف لذا آثار إلغابية على الأداء 
عزز من تنافسية الدؤسسة في حالة حسن استغلبؿ الدواقف ، وكذا إلغاد أسلوب التعامل مع ىذه النزاعات لشا يُ 

 الدرتبطة  بوجود العنصر البشري.الدوجودة في  الواقع و 
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 : الممارسات العملية لإدارة النزاع التنظيميالرابعالمبحث 

يأخذ النزاع التنظيمي داخل الدؤسسة لشارسات تطبيقية من شأنها أف تؤثر على تنفيذ العاملتُ لأعمالذم         
أفراد آخرين ، أو بتُ الإدارات أو بشكل سليم ، ومن بتُ ىذه النزاعات ما يعاني منو الفرد نفسو ، أو مع 

الأقساـ فيما بينها، أو بتُ الدديرين الاستشاريتُ والدديرين التنفيذيتُ ، أو بتُ مؤسسات ومؤسسات أخرى 
 ومن م   العمل على إلغاد أفضل الطرائق لحل ىذه النزاعات.

 أولً: أنواع النزاعات التنظيمية
زاع بينو وبتُ بقية الأفراد الآخرين داخل الدؤسسة، وضمن ىذا الإطار عد الفرد الدصدر الجوىري لحدوث النيُ    

 لؽكن التطرؽ بالتفصيل إى  أنواع النزاعات الدزمع حدوثها من قبل الفرد ، وتكوف على النحو الآتي:
 ( النزاع داخل الفرد نفسو:1

ض لذا العاملوف ؛ فحينما يتناقض يأتي ىذا النوع من النزاع نتيجة للضغوط الداخلية والخارجية التي يتعر       
وىذا في حالة سعيو إى  برقيق ىدفتُ   الفرد مع أىدافو ، أوعندما لايستطيع برديد أولوياتو الخاصة ،

متعارضتُ. كما أف ىذا النوع من النزاع لػدث نتيجة لعدـ وضوح الدهاـ والأدوار الدطلوبة منو ، وىو راجع 
 .1اضح الدهاـ والأدوار ، لشا يؤدي إى  ظهور ما يسمى بنزاع الدوردد بشكل و لعدـ وجود تنسيق دقيق لػُ 

عرؼ بالتوتر والقلق التي تصادؼ الفرد في حالة عدـ برقيقو للؤىداؼ ، أثناء وىو ما يؤدي إى  حدوث ما يُ   
ئف تأدية عملو آثار سلبية لوجود خلبفات مع زملبئو في العمل نتيجة لعدـ وجود تنسيق لزكم للمهاـ و الوظا

بوؿ بحل وسط أو بديل لشا ينتج عن ىذا الإحباط ردود فعل دفاعية ، كالتبرير أو الانسحاب أو الاستمرار أو قَ 
ويسمى ىذا النوع من النزاع بالنزاع الذاتي والذي لو أثر سيء على الأداء ، وكذا في جودة القرارات عند 

 ابزاذىا وىو تعبتَ عن الضغوط النفسية التي يعيشها الفرد.

والدؤسسات الناجحة ىي التي تتعرؼ على حاجات وأىداؼ موظفيها كي يتم برقيقها ، وىذا قبل حدوث    
العوائق والإحباطات التي قد تؤدي بالدوظفتُ إى  عدـ برقيق أىدافهم وأىداؼ الدؤسسة ذاتها، الأمر الذي قد 

 .2يقودىم إى  ترؾ أعمالذم أو إى  الطفاض معنوياتهم وأدائهم الوظيفي

                                                           
1
  Rahim M.Afzalur : Managing conflict in organization, 3

nd
 ed, British Library cataloguing, london, 2001, p 

p 101-104. 
 .097، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظيميناصر العديلي،   2



 الجماعة والنزاع في العمليات التنظيمية                                                         الفصل الثاني 

81 
 

 و الشكل الآتي يوضح مصادر النزاع داخل الفرد نفسو.   

 ( : مصدر النزاع داخل الفرد نفسو09-02الشكل رقم )

أىداف نتائج ايجابية                                                                                           
 وسلبية 

 

 أىداف                                                                        

 الباحثالمصدر: من إعداد 

وتكوف إما بوجود نتائج سلبية للحصوؿ على الذدؼ، أو بوجود أىداؼ لنفس  تناقض الأىداف: -1-1
 الفرد متناقضة وينقسم ىذا التناقض في الأىداؼ إى  ما يلي:

بيتُ ، وينبغي في ىذه الحالة برقيق ىدؼ واحد حالة وجود ىدفتُ إلغا تناقض الأىداف الإيجابية: -1-2
 وإلغاء برقيق الذدؼ الأخرى ، وىو ما يتطلب دراسة أيهما أفضل لجودة القرارات عند ابزاذه.

حالة وجود ىدؼ واحد للفرد ولػمل نتائج إلغابية وسلبية  تناقض في تحقيق وعدم تحقيق الهدف: -1-3
في حسن  مره وبالتالي فخبرتو ومهارتو تؤدي دوراً فعالاً في الوقت نفسو ، عندىا يكوف الفرد في شك من أ

 ابزاذ القرار الصحيح ،كي لػقق نتائج إلغابية.
وجود  يظهر بوضوح في الدؤسسات الكبرى ذات الذيكل التنظيمي الواسع أحياناً  تناقض الأدوار: -1-4

ل الدؤسسات ، وبالتالي تداخل في الدهاـ والدسؤوليات للعاملتُ ، وىذا ما ينجر عنو صعوبات تعيق ستَ عم
كن على أساسهما تفادي مثل ىذه برد من برقيق أىدافها ، غتَ أف التخطيط المحكم والتنسيق الدائم لؽُ 

 التناقضات. ويتمثل نزاع الأدوار والدهاـ في الجوانب الآتية:
و ما لػدث ما يعتٍ أف  مهاـ قسم معتُ يعتمد في إلصازه على قسم أو إدارة أخرى ، وى تداخل المهام:  - أ

نزاع داخل الدؤسسة ، كما لػدث تداخل بتُ جماعة وأخرى مثل عمل جماعة الإداريتُ يعتمد على 
، لشا لػدث تأخر أو تعارض في وجهات النظر، وىو ما يسبب 1عمل جماعة الاستشاريتُ أو الفنيتُ

 وجود نزاع بتُ ىذه الجماعات لتداخل مهامها.

                                                           
 .098-097، ص ناصر العديلي ، مرجع سابق   1

تحديد 
 الحاجات

توتر نفسي بداخل  الدوافع
تناقض لالفرد يؤدي 

 الأىداف

 تحقيق
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، 1لتنسيق ، حيث لؽثل عدـ وضوح الدهاـ الدوكلة لكل جماعةوىو نتائج عدـ وجود ا غموض المهام: - ب
ولػدث النزاع في الوضع الراىن نتيجة لسرعة التكنولوجيا الدستخدمة ولنمو الدؤسسات و الجماعات ، 
الأمر الذي لغعل من الدهاـ والدسؤوليات متداخلة ومعقدة لدرجة يصعب أحياناً برديد الدسؤوؿ عن 

 ىذه الدهاـ.
من الأمور التي تظهر أحيانا بدؤسسات الأعماؿ الحالية تعدد مصادر  ي توجيو العمل:الختلاف ف - ج

التوجيو لجماعات العمل ، وىو ما يعتبر أحد مصادر النزاع داخل ىذه الجماعات لأف ازدواجية التوجيو 
الية في تؤدي إى  بروز سلوؾ جماعات ، تشعر بالتوتر والقلق والتناقض في تأدية أداء مهامها بكفاءة ع

 ظل وجود ىذه الاختلبفات.
 النزاع بين الفرد والأفراد الآخرين: (2

، وىو نزاع ناتج عن الاختلبؼ في شخصيات وابذاىات ومعتقدات 2يعبر عنو كذلك بالنزاع الاجتماعي     
ت  وأىداؼ وقيم كل فرد من أفراد الجماعة ، وىذا الاختلبؼ لغعل حدوث النزاع أمراً عادي بداخل الدؤسسا

تُ الباحثويتمثل ىذا النوع من خلبؿ نزاع الددير مع مرؤوسيو أو نزاع الدوظفتُ فيما بينهم ، وىو في نظر 
والدارستُ للسلوؾ التنظيمي بدثابة ظاىرة طبيعية ، قد ينتج عنها نتائج إلغابية  مثل تطوير، ومن جهة آخرى 

 لؽكن أف ينتج عنو نتائج سلبية مثل عدـ التعاوف.

ىذا النزاع بتُ الأفراد عدة أشكاؿ ، فالنزاع الدائر بتُ فرد وفرد أخر حوؿ منصب وظيفي أو في يأخذ     
مستوى تنظيمي معتُ يسمى بالنزاع جانبي أو أفقيا ،كما لؽكن أف يأخذ النزاع شكل رأسي مثل ما لػدث 

 بتُ الددير ومرؤوسيو ، كما قد يكوف:
ؿ لسالفة التعليمات الصادرة أو الخطط الدزمع تطبيقها أو ويلبحظ من خلب النزاع على مسائل العمل:-2-1

 في الدنافسة على الدوارد الدتاحة والمحدودة وتوزيع الحوافز ، النابع من رفض التغيتَ للخطط أو السياسات العامة .
وعدـ الثقة  بيظهر من خلبؿ الدشاعر السلبية بتُ طرفي النزاع بوجود حالات غض النزاع العاطفي : -2-2

 .3و كره وخوؼ واستياء أو مناوشات شخصية
 

                                                           
 .098، ص يلي ، مرجع سابق ناصر العد  1
 .116أحمد سيد مصطفى، إدارة البشر، الأصوؿ والدهارات، مرجع سابق، ص   2
 .117، ص أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق   3
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 ( النزاع التنظيمي أو الهيكلي:3
لػدث ىذا النزاع بتُ الوحدات التنظيمية ؛ أي بتُ الإدارات أو الأقساـ ، أو داخل جماعات العمل في    

ع بتُ ىذه الدؤسسات .وظهوره يعود لاختلبفات في الأىداؼ والدصالح بتُ الجماعات ، وعادة ما يظهر النزا 
 1الإدارات أو الأقساـ في عدة لرالات منها ما يلي:

 النزاع بتُ مستويات السلطة )الإدارة العليا، الوسطى، الدباشرة(. -
 النزاع بتُ الإدارات أو الأقساـ الوظيفية )إنتاج، تسويق...(. -
 النزاع بتُ الوظائف التنفيذية والوظائف الاستشارية. -
 ي والتنظيم غتَ الرسمي.النزاع بتُ التنظيم الرسم -

 ولؽكن إبراز ىذا النوع من النزاع في الشكل الآتي:   

  نموذج النزاع التنظيمي )الهيكلي( ( :10-02الشكل رقم )

 

 

                                                                                                

 

 

 

 الباحثمن إعداد المصدر: 

 

 

 

                                                           
1
 .589، ص 4981، امجملة العلمية للبقتصاد، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس،  دور الصراع في الإدارةسمتَ أحمد عسكر،   

 المدير العام

 لتسويقا المالية البحث والتطوير الموارد البشرية الإنتاج
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 كما لؽكن إعطاء مثاؿ توضيحي حوؿ النزاع الحاصل بتُ إدارة الإنتاج وإدارة التسويق في الجدوؿ الآتي:

 ( : نموذج النزاع الهيكلي بين إدارة التسويق وإدارة الإنتاج08-02الجدول رقم )

 
 إدارات

 
 توجهاتها

 
 توجهات إدارة التسويق

 نسبيا فترة إنتاج كافية - الإنتاج
إنتاج عدد محدود من المنتجات  -

 لفترة طويلة
 ل تغيير في النموذج -
تلقي طلبات بخصائص نمطية  -

 للمنتج
 مراقبة معقولة للجودة -

فترة إنتاج قصيرة تتيح التسليم  -
 الفوري لطلبات الزبائن

تقديم عدد كبير من المنتجات  -
 لفترة قصيرة

 تغييرات متكررة في النموذج -
طلبات خصائص متعددة  قبول -

للمنتج وفق رغبات تقسيم كل من 
 الزبائن

 مراقبة مكثفة للجودة -

 .119، مرجع سابق، ص إدارة البشر، الأصول والمهارات:سيد أحمد مصطفى،  المصدر نقلا عن

 ( النزاع الستراتيجي:4

ط لو وىو مقصود بدافع تعزيز لؼتلف النزاع الاستًاتيجي عن باقي النزاعات السابق ذكرىا لكونو نزاع لسط   
مصالح الفرد والجماعة وتنميتها من خلبؿ التًقية وزيادة تأثتَ السلطة الدمنوحة لذم من خلبؿ مسار تقويم الأداء 

Rue & Myars   وىذا كما يرى ريو وماير  
1

   

 ثانيا: مصادر النزاع في المؤسسات

ؤسسات قد تكوف سلوكية أو ىيكلية ، وىذا ما م  ذكره تُ أف مصادر النزاع في الدالباحثيعتقد الكثتَ من     
عند تطرائقنا إى  أنواع النزاعات ، إضافة إى  وجود عوامل أو صفات تؤثر في ىذا السلوؾ مثل العمر، الخبرة، 

                                                           
 .322، ص  ، مرجع سبق ذكره السلوك الإنساني والتنظيميي، ناصر العديل  1
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الجنس، الدستوى التعليمي والتي تعرؼ بالخصائص الدلؽوغرافية من حيث تساىم في النزاع من حيث درجتو 
 وآثاره.

 كن تلخيصو في ىذا الشكل الآتي:ولؽ 

 ( : مصادر النزاع في المؤسسة11-02الشكل رقم )

 

   

 

 

 

 

 

 الباحثالمصدر: من إعداد 

 ثالثاً: مهارات إدارة النزاع التنظيمي

بإكتشاؼ النزاع  تشتَ مهارات إدارة النزاع إى  ثلبث مهارات ينبغي توفرىا لإدارة النزاع و ىي : بزتص   
، وقبل الخوض في تفاصيل ىذه الدهارات ينبغي أف لنا إعطاء تعريف لدا يسمى بإدارة 1وتشخيصو وعلبجو

دثها و على فإف النزاع التنظيمي ىو أمر طبيعي مرتبط بالإنساف والدواقف التي لػُ  النزاع. وكما أشرنا سابقاً 
تصرؼ بعقلبنية من خلبؿ التعرؼ عن أسبابو ، والنتائج الدتًتبة الإدارة إلغاد صيغة تعامل وتقبل لذذا السلوؾ وال

 عليو حتى لؽكن الحفاظ على الحد الدعقوؿ منو وىو ما تفسره إدارة النزاع.

                                                           
1
 .545، ص  ، مرجع سابق الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة،  سعيد يس وعلي لزمد عبد الوىاب  

 ظروؼ الحادثة

 لجانب السلوكيا
 الجانب الذيكلي

 اعات            نز وجود 
 التغتَات الذيكلية سلوكيةالتغتَات ال

 شكل القرارات

 نتيجة النزاع

عوامل 
 شخصية
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بأنها ذلك النشاط الذي تهدؼ من خلبلو إدارة الدؤسسة الوصوؿ بالنزاعات إى   تعرف إدارة النزاعحيث    
ا الدستوى داخل الحدود الدستهدفة ، وذلك همدؼ زيادة فعالية وكفاءة مستوى مرغوب فيو ، والحفاظ على ىذ

 وضماف استمرارىا.1الدؤسسة لضو برقيق أىدافها ، وأىداؼ العاملتُ فيها

 وتتطلع الدؤسسة من خلبؿ إدارة النزاع إى  ما يلي:

 برستُ مستويات الأداء. -أ

 بزفيض حجم التكاليف. -ب

 د الدتاحة.حسن استخداـ واستغلبؿ الدوار  -ت

 وبالرجوع إى  الدهارات الثلبثة فالبداية تكوف كما يلي:

 اكتشاف النزاع: (1

ينظر إى  النزاع داخل الدؤسسات بوجو عاـ ، على أنو نزاع طبيعي وضرورة يتجسد من خلبلو أسلوب     
اع على أنو أمر غتَ عادي الدشاركة والتعاوف وبرقيق الفعالية داخل الدؤسسة ، أما الابذاه الثاني فينظر إى  النز 

فيتجو لضو الدنافسة بتُ الأفراد والجماعات وظهور تكتلبت تعمل على إزاحة خصومها، وىذا ما يؤدي 
إضعاؼ قدرات الدؤسسة في ظل التغتَات البيئية الدفروضة ، وكذا في الوقت الذي ينبغي فيو إحداث تصورات 

 بناءة.

عددة نتيجة لوجود اختلبفات واضطرابات في العلبقات السائدة ، تؤدي والنزاع لا يظهر فجأة إلظا لؽر بدراحل مت
 وجزىا كالآتي:في النهاية إى  حدوث دورة حياة النزاع التنظيمي وفق ىذه الدراحل التي لؽكن أف نُ 

يسمى كذلك بالنزاع الضمتٍ حيث لا يدرؾ فيها بوجود نزاع ، ويرتبط بدجموعة  النزاع الكامن: -1-1
دوف معرفة تفاصيلو ، فقط لعدـ وضوح الأسباب الحقيقية نظراً  2ددات لاحتماؿ وجود نزاعالظروؼ أو المح

للئمكانيات المحدودة والأىداؼ الدتعارضة بتُ الأفراد أو راجع لغموض الأدوار وعدـ الرضا عن الوضع الراىن 
 وىي ظروؼ يصعب برديد النزاع فيها بوجو خاص.

                                                           
 .183، ص  0225 ،  ، القاىرة ، مطبعة العشرى السلوك التنظيمي،  سيد لزمد جاد الرب  1
2
 .546، ص  ، مرجع سبق ذكره وىابسعيد يس عامر وعلي لزمد عبد ال  
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الطرفتُ )الأفراد والإدارة(،  ه الدرحلة إدراؾ ومعرفة أسباب النزاع من كلب  كن في ىذلؽُ النزاع المدرك:  -1-2
ومن الطبيعي أف تتخذ كل التدابتَ اللبزمة لأجل منع حدوثو ، غتَ أنو لؽكن للمؤسسة تفاديو من خلبؿ فتح 

 ىذا النزاع.قنوات اتصاؿ بتُ لستلف الأطراؼ ، وتبادؿ الآراء والأفكار امجمدية في ذلك لأجل تفادي حدوث 

لي، لشا ينتج عنو التوتر أو القلق أو يكوف في ىذه الدرحلة النزاع واضح بشكل ج  النزاع المحسوس:  -1-3
رده إى  الجانب الشعوري أو العاطفي ، لأف ىذه الدشاعر تعتبر مصدراً لعدـ الراحة ، وىو ما يوحي الغضب وم  

ذي يؤدي بالدديرين إى  لزاولات قد تكوف إلغابية أو سلبية بعدـ بداية ملبحظة النزاعات الحقيقية ، الأمر ال
 للتعامل مع النزاع.

لا يتم في ىذه الدرحلة إدراكو والشعور بو فقط ، بل يظهر علنًا في سلوكيات  النزاع الظاىر: -1-4
 ، وىو ما يبرز وجود نزاع قائم بتُ طرفتُ أو أكثر. 1وتصرفات أطراؼ النزاع

ة الدؤسسة سرعة ابزاذ التدابتَ اللبزمة للحد من ىذا النزاع القائم ، وذلك عن طريق وىذا ما يفرض على قياد
الحوار وتبياف وجهات النظر وإعادة التوزيع العادؿ للموارد وبرستُ العلبقات، بشكل يضمن الستَ الحسن 

 لتحقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة وفاعلية.

ه الدرحلة نتائج النزاع وما يتًتب عنها من إجراءات ظهر ىذتُ العتراف بالنزاع وتأكيد نتائجو:  -1-5
وتدابتَ تدؿ على وجود نزاع وتعمل على الحد منو ، الأمر الذي يؤدي لتعاوف مثمر وفعاؿ وإلغاد نتائج إلغابية 

بعث من جديد دورة حياة النزاع ظهر نزاع أكثر حدة من السابق وبذلك تُ من ىذا النزاع القائم ، أو يُ 
 التنظيمي.

من الأفضل اكتشافو  ولدؤكد من خلبؿ ىذه الدراحل التي لؽر هما النزاع أنو يصل مرحلة الاعتًاؼ بو ، غتَ أنوا
 والتعامل معو في الدرحلة الدبكرة ، لأف مرحلة ظهوره بستد آثارىا لفتًات طويلة قياسًا بالنزاع الددرؾ أو الشعوري.

 ( تشخيص النزاع:2

تشاؼ النزاع في بدايتو لأجل التقليل من لساطره مستقبلًب، لأف مرحلة لؽكن الاستفادة من مهارة اك    
الاكتشاؼ لا لؽكن في إطارىا برديد الأسباب الحقيقية للنزاع ، فمرحلة التشخيص مهمة في برديد طريقة 

                                                           
 .130، ص  ، مرجع سابق السلوك التنظيمي،  ثابت عبد الرحماف إدريس  1
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أو التفكتَ الدؤدية إى  معرفة الأسباب الجوىرية للنزاع ، لأف من دونو لؽكن أف ترتفع تكلفة خفض النزاعات 
ابزاذ التدابتَ اللبزمة للحد من ىذا النزاع بتصرفات خاطئة يتًتب عن ذلك ابزاذ قرارات تلحق الضرر بالأفراد 
والجماعات ، وكذا بالدؤسسة على حد سواء ، لذلك ينبغي على قيادة الدؤسسة ضرورة التزود بالخبرة والدهارة 

 عند تشخيص أي نزاع لػدث بداخلها.

 1بعاد الحقيقية للنزاع ، فإنو ينبغي الإجابة على لرموعة الأسئلة الآتية:ولكي تتمكن من فهم الأ

 من ىم الأشخاص لزل النزاع؟ قد تكوف الإجابة: شخص معتُ أو جماعات أو إدارات معينة. -2-1

 ما ىي الدصالح الدثتَة للنزاع؟ قد تكوف اقتصادية أو اجتماعية، أو مهنية الطابع أو نفوذية الابذاه. -2-2

 ما ىو الدوضوع أو القضية لزل النزاع؟ فقد توجد قضايا ظاىرية وأخرى خفية. -2-3

كما ينبغي الأخذ في الحسباف الوقت الدستغرؽ في تشخيص النزاع  ومعرفة درجة خطورتو ، لأف عامل الوقت 
 حد من آثاره.مهم في الحد من ىذا النزاع أو استحالة وجود حل لو ، ومنو يتعتُ الاستعانة بأطراؼ خارجية لل

 رابعًا: أساليب إدارة النزاع في المؤسسات

تتوقف مهارة علبج النزاع على مرحلتتُ لعا:  الاكتشاؼ والتشخيص ، وكذا على الخبرة والدعرفة في ابزاذ     
القرارات ذات الجودة الدطلوبة ، وسبل العلبج توفر العديد من البدائل الدتاحة ، لكن ينبغي حسن اختيار 

، ومن بتُ التقنيات أو الأساليب 2على التخطيط الدسبق للسلوكيات والتصرفات الإدارية الدناسب بناءاً  البديل
 لإدارة النزاع في الدؤسسات اختيار الحلوؿ والبدائل للتعامل بالشكل الصحيح، ومن ىذه الدقتًحات الآتي: 

ع التنظيمي ،لأنو أسلوب يعتبر أسلوب حل الدشكلبت أحد أىم تقنيات حل النزا  حل المشكلات: (1
 يهدؼ إى  خفض مستوى النزاع ، من خلبؿ اللقاءات الدباشرة بتُ أطراؼ النزاع.

                                                           
 .549سعيد يس عامر وعلي لزمد عبد الوىاب، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .502، ص نفسو  الدرجع  2
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والذدؼ من ىذه اللقاءات ىو برديد وحل مشكلبت جماعة النزاع ، وفق ىذه االسبل لؽكن  مناقشة موضوع 
، وتعتبر ىذه الطريقة من ألصح ىذا النزاع من خلبؿ توفتَ معلومات حولو كي يتم الوصوؿ إى  قرارات فعالة 

 .1الحلوؿ للقضاء على حالات النزاع الدعقدة بتُ الجماعات

شتَ في جوىره إى  أسلوب التعاوف بتُ الجماعة من خلبؿ تنمية يُ  أىداف المرؤوسين )المشتركة(: (2
يطة مثاؿ لرموعة الأىداؼ السلمية ، لأنو لا لؽكن برقيق أىداؼ لجماعة معينة دوف مراعاة الظروؼ المح

، 2الدطالبة بزيادة الأجور في ظل ظروؼ اقتصادية صعبة ، وىو ما يتطلب ضرورة برستُ الأوضاع الاقتصادية
 لؽكن على إثره للمؤسسة الاستجابة لدطالبهم.  ويوضح الشكل الآتي،  لظوذج إدارة النزاع .

 ( : نموذج إدارة النزاع 12-02الشكل رقم )
 ينأنماط الستجابة للمدير 

 في المستويات العليا

 

 المواجهة الداخلية لإدارة

 النزاع

 الآثار والنتائج للفعاليات التنظيمية                   مراقبة النزاع                      تحديد أسباب النزاع        

 .320، مرجع سابق، ص السلوك الإنساني والتنظيمي: ناصر العديلي، المصدر

عتبر لزدودية الدوارد من بتُ مؤشرات لحدوث النزاع التنظيمي، لذلك يتطلب زيادة حجم تُ  لموارد:توسيع ا (3
 الدوارد سواء كانت بشرية أو مالية أو تكنولوجية لأجل حل مشكلة النزاع القائم.

                                                           
 .320، مرجع سابق، ص السلوك الإنساني والتنظيميناصر العديلي،   1
 .320، ص ، مرجع سابق  ناصر العديلي  2
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 يعتبر من أحسن الأساليب والتقنيات لحل النزاعات داخل الدؤسسات ، لأنو يعمل التوافق والتكامل: (4
على التوفيق بتُ التناقضات الدختلفة التي لا يستفيد فيها أي طرؼ من الأطراؼ الدتنازعة ، وىذا التوافق 

 .1ينعكس على جميع أطراؼ النزاع إلغاباً 

يعتمد ىذا الأسلوب على إلغاد التقارب الدوائم بتُ احتياجات أطراؼ النزاع ، وذلك من  الحل الوسط: (5
 تياجات من جانب كل طرؼ وصولاً لاتفاؽ عاـ.خلبؿ التنازؿ عن بعض الاح

يتضمن ىذا الأسلوب استخداـ السلطة الدخولة والدستمدة من القوانتُ والتعليماتو اللوائح السيطرة:  -4-6
 للسيطرة والذيمنة ، قصد التحكم في جوانب النزاع.

 خامسًا: أساليب حل النزاع الشخصي

لشخصي الدائر بتُ الأفراد ، حيث اقتًحوا بعض الحلوؿ لدثل ىذه تُ بحل النزاع االباحثاىتم العديد من    
. وىذا انطلبقا من الابذاىات  بليك وموتونقتًح كل من النزاعات ، لعل من أبرز الدراسات في ىذا الشأف مُ 

اد الاىتماـ بالأفر  أو بالإنتاج ، و الاىتماـ بالعملوالدواقف الخاصة بقيادة الدؤسسة التي ركزت على بعدي : 
 وفق ما تطرحو نظرية الشبكة الإدارية. العاملتُ 

وتتلخص مقتًحاتهم في لظوذج نظري لحل النزاع الشخصي عند الأفراد ، يتكوف من خمسة أنواع نطرحها  
 :2كالآتي

 الضغط.  -أ

 الانسحاب. -ب

 التلطيف. -ج

 الحل الوسط )الصلح(. -د

 حل الدشكلة. -ه

                                                           
 .320، ص نفسو  الدرجع  1
 .323، ص ناصر العديلي ،مرجع سابق  2
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( من خلبؿ صياغتو في شكل آخر  4961لظوذج بليك وموتوف )( بتعديل 4976) thomasقاـ توماس    
مثل لزاولة  التأكيدمثل لزاولة إرضاء اىتمامات الطرؼ الآخر ، و  التعاوفحيث اقتًح مفهومتُ جديدين لعا: 

وىو ما يعتٍ أف ىذا النموذج الدقتًح من طرؼ توماس فرؽ بتُ بعدين أساسيتُ في  1إرضاء اىتمامات الذات
، فهو بذلك يشرح درجة إشباع حاجات  الاىتماـ بالذات والاىتماـ بالآخرينالشخصية لعا :  حل النزاعات

الفرد من خلبؿ اىتمامو الذاتي سواء كانت مرتفعة أو منخفضة ، وكذا درجة إشباع حاجات الأفراد الآخرين 
 إف كانت مرتفعة أو منخفضة وىي مرتبطة بجانب الدافعية عند حدوث النزاع للفرد.

 كن إبراز لظوذج البعدين الذي م  اقتًاحو من قبل توماس في الشكل الآتي:ولؽ

 thomasل            :  ذج البعدين لحل النزاعات الشخصية الداخلية وفقانمو  : (13-02) الشكل رقم

 الىتمام بالذات             

 عال                               منخفض

 عال                

 ىتمام               ال 

 بالآخرين

 منخفض            

 

 

Source : Rahim. M. Afzalur، Managing conflict in organization، British library in 

publication 3rd، 2000، p 28. 

 

طراؼ الدتنازعة يعتٍ الاىتماـ العالي بالذات وبالآخرين، وىذا ما يستلزـ تعاونا بتُ الأ( التوحد )الندماج(: 1
 .2للوصوؿ إى  حل يرضي الطرفتُ معا

                                                           
 32 3، صنفسو الدرجع  1
 .321، ص ناصر العديلي ، مرجع سابق   2

 

 )الندماج(                  الإلزام التوحد       

   

 

 )الهروب(  التلافي                             لسيطرةا     

 الحل الوسط

 )الصلح(
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يعتٍ اىتماـ منخفض بالذات واىتماـ عالي بالآخرين ، وىذا الأسلوب يهتم بإرضاء الأطراؼ ( الإلزام : 2
 الآخرين وإنكار الذات.

تعتٍ الاىتماـ العالي بالذات واىتماـ منخفض بالآخرين ، وىو لظط يعرؼ كذلك بالكسب  ( السيطرة :3
والخسارة وىو يعتمد على الضغط السلوكي لكسب الآخرين ، فالشخص الدسيطر يسعى لكسب قضيتو 

 .1وبرقيق أىداؼ دوف مراعاة حاجات الآخرين

بالآخرين ، ويرتبط ىذا  بالذات ، وكذا اىتماما منخفضاً  يعتٍ اىتماما منخفضاً  ( التلافي )الهروب( :4
ولي اىتماما للجانب الذاتي ولا ب من مواقف مهددة ، وىو لظط لا يُ الأسلوب باللبمبالاة والانسحاب أو الذرو 

 كتًث بالأطراؼ ذات العلبقة بالنزاع.للآخرين في إشباع حاجاتهم ، بل يعد لظط غتَ مُ 

توازف ، بتُ الاىتماـ بالذات وكذا الاىتماـ بالآخرين من يعتٍ الاىتماـ بشكل مُ ( الحل الوسط )الصلح(: 5
 راضي في حل النزاع.خلبؿ إلغاد صيغة ت

 سادسًا: أساليب حل النزاع بين جماعات العمل

عد النزاع أمراً حتميًا داخل الدؤسسات ، فعلى الإدارات إلغاد صور التعايش معو واستخدامو لتحقيق يُ     
 فعالية أكثر من خلبؿ الاستفادة منو في الجوانب الإلغابية.

ؾ التنظيمي لظاذج لدواجهة النزاع لعل من أشهرىا ما يعرؼ يشتَ في ىذا الابذاه العديد من علماء السلو 
لذذا الددخل فإنو لؽكن التمييز بتُ بدائل النزاع وفقا لنوعية توجو الجماعات  بدصفوفة حل النزاع ، ووفقاً 

الدتنازعة ، وعما إذا كاف ىذا التوجو داخليًا أو خارجيًا ، ويعكس التوجو الداخلي مدى تركيز الجماعات على 
، أما التوجو الخارجي فيعكس مدى تركيز امجمموعة على 2ىتماماتها أو مصالحها الذاتية في موقف النزاعا

اىتماماتها بدصالح الطرؼ أو الأطراؼ الأخرى في النزاع ، وعليو فكلب البعدين مستقلتُ وفي ضوء طبيعة 
ن قبل الإدارة ، حيث تتكوف من وظروؼ النزاع ، وأنو لؽكن استخداـ مصفوفة أو شبكة حل النزاع بفاعلية م

 خمسة مداخل للتعامل مع النزاعات.
 
 

                                                           
1
 321، ص نفسو  الدرجع  

 .111، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميثابت عبد الرحماف إدريس،   2
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 والشكل الآتي : يوضح معالم ىذا النموذج أو الأسلوب لحل النزاع بتُ الجماعات.
 ( : شبكة حل النزاع 14-02الشكل رقم )

   

 مرتفع                          

 

 

 منخفض                        

 مرتفع                                              منخفض                                                    

                                                                                  

 .115، مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي: ثابت عبد الرحماف إدريس، المصدر

 1 فيما يلي سيتم إعطاء عرضًا موجزاً لذذه الألظاط:      

لؽثل ىذا التوجو أقصى درجات التوجو الداخلي للجماعة مصحوبا بأدى درجة الاىتماـ  ( السيطرة :1
بدصالح الأطراؼ من النزاع ، وىو مدخل لؽيل إى  الأنانية ويكوف موجو بالسلطة ، ما يعتٍ أف الجماعة التي 

بوؿ توجهاتها ومقتًحاتها في حل النزاع. غتَ أنو وفي مواقف انها إخضاع الجماعة الأخرى لقَ بستلك السلطة بإمك
أخرى لؽكن لكليهما لشارسة السيطرة في نزاعها مع بعضهم البعض ، وىذا ما يؤدي إى  نتائج سلبية على 

 الجماعتتُ وكذا على التنظيم ككل. 
الحاجة لتصرؼ معتُ سريعة وحاسمة ،  وكذا في وىو مناسب في أوقات الأزمات والطوارئ حيث تكوف 

حالات الاستغناء عن العاملتُ وتطبيق سياسات وإجراءات جديدة والتي تعد مفيدة من الناحية العلمية 
 للمؤسسة.

وىو عكس مدخل السيطرة أو نقيضو ، حيث يولي اىتماما لتحقيق أقصى حد ( التساىل / التكيف : 2
عى إى  برقيق الحد الأدى لدصالحو ، ويعتمد على أسلوب الإيثار ، و في بعض لدصالح الطرؼ الآخر بينما يس
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عتبر مدخلًب إلغابيًا ومفيدًا لحل النزاع مثل القضايا التي تكوف فيها الألعية متساوية لحل النزاع ، الدواقف يُ 
تعاوف وتوطيد وبالتالي لؽكن لجماعة التخلي عن الدوضوع لأف تكلفة ىامشية ، كما قد يفيد في دعم ال

 العلبقات فيما بينهما.

يتضمن التغاضي عن أسباب النزاع ، حتى لؽكن السيطرة عليو وإعطاء الفرصة لتسويتو وىذا  ( التجنب:3
اعتمادًا على ثلبثة أشكاؿ رئيسية وىي :  أولذا الإلعاؿ بدعتٌ بذاىل الدوقف كلية لأجل برستُ الدوقف لاحقا ، 

الفصل الدادي ، أي لزاولة إبعاد الجماعات الدنتازعة عن بعضها البعض حتى  أما الشكل الثاني فيتمثل في
ينعدـ التعامل والتفاعل بينهما وبالتالي تنعدـ مسببات النزاع ، أما الشكل الثالث للتجنب فيسمى بالتفاعل 

 المحدود ويتم عند الضرورة مثل الاجتماعات الرسمية وفرؽ العمل.

في الآجاؿ الطويلة ، إلا أنها قد تكوف مفيدة في مواقف معينة مثل استخداـ وبالرغم من أنها غتَ لردية 
التجنب كبديل مؤقت ، حيث يكوف الأطراؼ الدتنازعة فرصة لإعادة النظر في مواقفها ، وعدـ تصعيد النزاع 

 وكذلك مفيدًا في ربح الوقت لتجميع معلومات إضافية ، قد تكوف ضرورية لابزاذ قرارات ملبئمة.

 تعتبر من الأساليب التقليدية لحل النزاعات بتُ الجماعات ، والتسوية تتطلب حلبً  التسوية أو التوفيق : (4
رضي أطراؼ النزاع ؛ أي أف كلب الطرفتُ يربحاف في جانب ولؼسراف في جانب وقد لا لؽثل حلًب مثاليًا في نظر يُ 

المحتمل ألا يكوف أسلوب أو مدخل التسوية  الطرفتُ. وتشتَ أحياناً إى  أف يكوف أحد الأطراؼ أقوى ، ومن
لشا قد يتًتب عن استخدامها عدـ رضا أحد الطرفتُ عن النتيجة ، وإدراكو أو شعوره أنو تنازؿ أكثر  فعالاً 

 وىذا ما يعيد النزاع مرة أخرى في الدستقبل بعد مراجعة كل طرؼ لدوقفو النهائي.

جانبو النظري إلا أنو في الواقع العملي يصعب تطبيقو : يعد ىذا الأسلوب الدثالي في المشكلات ( حل5
ويسمى بددخل أو أسلوب التضامن أو التكامل ، ويعمل لحل النزاعات من خلبؿ أقصى اىتماـ بدصالح 

ظهر في جانب آخر رغبة الأطراؼ للتوصل إى  حل شامل يرضي الجميع ويشبع حاجاتهم ، الطرفتُ ، ويُ 
الددخل ىو بذاوز فكرة الدكسب والخسارة ، حيث أنو إذالم يتم التغلب على والعائق الجوىري في تطبيق ىذا 

إى  تؤدوفي الدقابل فإف لددخل حل الدشكلبت منافع كثتَة   ىذه العقبة فإنو لا لؽكن حل الدشكل بصورة نهائية.
 .1سيكوف قويا اىتمامات كل الأطراؼ التي تضمنها الحل، ومن م  فالالتزاـ بالتنفيذ الفعاؿ للحلوؿ الدقتًحة

                                                           

  
1
 . 118،ص  ثابت عبد الرحماف ادريس ، مرجع سابق  بتصرف عن  
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 خلاصة الفصل الثاني

حيث تناوؿ الدبحث الأوؿ طبيعة عمل الجماعة من خلبؿ  ،أربعة مباحثم  عرض في ىذا الفصل           
تنفيذ الدور وأداء لشرح الدفاىيم الخاصة بالجماعة وكيفية بناء العلبقات التي تنشأ من خلبؿ متطلبات العمل 

أو ها مرتبط بعدة عوامل انسجامقة للؤىداؼ. واستمرار ىذه العلبقات وزيادة بصورة أكثر واقعية ولزق يفةالوظ
الدشاركة في ابزاذ القرار ومستوى سلوؾ الانتماء مدى  الإنتاجية و ينبغي توافرىا من خلبؿ معدلاتمؤشرات 

اعة. كما م  وبذلك يزداد الانسجاـ بتُ الجم التنظيمي، النزاعإى  الأىداؼ لدالذم من أثر على تقليل مستوى 
 اعن كونهى عدتتفرؽ العمل لا أف حيث ، سار بناء فرؽ العمل بتُ السلوؾ والأداء لدعرض في الدبحث الثاني 

ما ينعكس على الأداء بشكل عاـ وفهم و إدراؾ )تفستَ(  ذاوى،الجماعة في أدائها وسلوكها  نسجاـتنظيم لا
ىو أفّ دور فرؽ العمل  يوحيما ، ة الدتغتَة يؼ البيئبرغم الظرو  يعمل الدؤسسالاستمرارية لفرؽ العمل يعتٍ 

ي إشباع حاجات الافراد العاملتُ  أمن خلبؿ جودة الدنتجات وبرقيق الرضا الوظيفي  التحستُ الدستمر للؤداء 
 .وكذا استمرارية الجماعة  وىذا ما لغسد صورة الفعالية 

من خلبؿ الدفاىيم  وأسبابو ، وألعية النزاع التنظيمي ، طبيعة النزاع التنظيمي ،  فتناوؿ الثالثالدبحث  أما    
ومراحل تطور النزاع التنظيمي في ظل مداخل الفكر الإداري ، ولظط العلبقة القائمة بتُ مستوى النزاع والأداء 

 فتم التطرؽ من خلبلو إى  الدمارسات العملية لإدارة النزاع التنظيمي من خلبؿ الرابعالتنظيمي ، أما الدبحث 
استعراض أنواع النزاعات التنظيمية الدوجودة ، ومصادر النزاع بداخلها وصولًا إى  الحديث عن مهارات إدارة 

،م  التطرؽ لأساليب أو تقنيات حل النزاع الشخصي أو الفردي ، وفي الأختَ تناوؿ أساليب  النزاع التنظيمي
 حل النزاع بتُ جماعات العمل.

لدظاىر الدقتًنة ببيئة العمل ، حيث أف حسن التعامل مع الفرد والجماعة برفع وتؤكد فكرة النزاع أنو من ا   
الضغوط التي تعيق ستَ مراحل أعمالذم ، لؽكن على إثرىا تفادي عدـ حدوث نزاعات داخل الدؤسسة والعمل 

لالتزاـ على إلغاد بيئة مناسبة بذمع بتُ الدرؤوستُ تكرس فيو مبدأ التعاوف ، و التشاور لحل الدشكلبت وا
عطي يبتنفيذىا بعيدًا عن الضغوطات الدؤدية إى  وجود مثل ىذه النزاعات ، لأنها توفر مناخ العمل الدناسب 

لشا يقلل من مستوى النزاع داخل الدؤسسة ، إضافة إى  ضرورة الاستفادة ،درجة عالية من الثقة والرضا الوظيفي 
ات التي بردث في البيئة نفسها أو في بيئة أخرى ، وينبغي من بذارب الدؤسسات الاخرى في كيفية معالجة النزاع

  .في ىذه الاجواء تكريس ثقافة الدؤسسة بداخلها ، كي بسنح دفعًا قوياً لاحتًاـ مبادئها و برقيقها لنتائج إلغابية
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 : تمهيد 
إلى التكيف في شكل ، الدعاصرة كي تستمر وتتمكن من إجراء عملياتها وبلوغ أىدافها الدؤسساتتحتاج       

بتُ الدنافسة  تعاظم قوةنتج عنو  ما وىو. مع الظروؼ البيئية الدعقدة والدتميزة بالحركية الدستمرةضروري وحتمي 
خطط أو البناء الدتواصل أو ما يعرؼ كذلك بالتطوير أو التنمية نهج سبيل التغيتَ الد هاعلي فرض لشا،  الدؤسسات

والتكيف مع  ، واحتياجات الأفراد العاملتُ بها الدؤسسةوازف بتُ احتياجات تالدستمرة ، وىذا من منطلق إحداث 
رة على وتحقيق القدمن التعايش والاستمرارية في ظل ىذه الظروؼ البيئية المحيطة كي تتمكن  الدتغتَات البيئية

 . الدنافسة 
وؿ إعادة صياغة توجهاتها ، والتحّ  الدؤسساتعلى إدارة من الأفضل وبالنظر إلى تحديات العصر فإنوّ أصبح       

الاقتصاد في والاندماج  -قبوؿ التغيتَ  - العمل على التميز -:  الأتي إلى إدارة تتسم بجملة من الدلامح منها
للارتقاء بجودة التقنية الدتطورة إدخاؿ من خلاؿ وىذا ، بوف والتجديد الدستمرالسعي إلى إرضاء الزّ  - العالدي 

 . وتفادي أي لرهوؿ  ، واستخداـ أساليب البحث والتطوير الدستمر لأجل الستَ لضو الدستقبل الدعروضةالخدمات 
طوير التنظيمي أو التالدؤسسي أصبح من البديهي ضرورة التحستُ الدستمر من خلاؿ ما يعرؼ بالعمل  لقد   

الذي ينعكس في النّهاية على فعالية  و، ىذا التطوير أو البناء لإحداثوسيلة  يعدإلّظا  ووىو ليس ىدفا في حدّ ذات
  ككل .   الدؤسسة

 :الآتيةالدؤسسي وذلك من خلاؿ التطرؽ للمباحث وعليو سيتناوؿ ىذا الفصل طبيعة العمل 
       

           ماىية العمل المؤسسي؛ 
           ؛التغيير وسبل مقاومتو مداخل إحداث 
           استراتيجيات العمل المؤسسي. 
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 العمل المؤسسي ماىية : المبحث الأول

لتعدد  مثلما لػتاج الفرد والجماعات إلى تغيتَ وتطوير وتنمية في بيئة الأعماؿ الدعاصرة ، نظراً  الدؤسسةتحتاج     
إلى  الدؤسساتبحاجة لراؿ الحدود الدكانية في إطار ما يعرؼ بالعولدة ، ما أدى  اءؿوتضأشكاؿ الدنافسة ، 

 إحداث تغيتَات مبنية على أسس ، لجعلها أكثر تداشيا مع الدتغتَات البيئية الدعاصرة . 

الحديثة وىو أحد الدداخل  سواء في الجانب النظري أو التطبيقي، ةل الدؤسسي من الدفاىيم الحديثعد مفهوـ العمي  
وىذا باستخداـ تحليل الدشكلات التنظيمية وفق تطبيق برامج التغيتَ ،التي تستند إلى العلوـ السلوكية والاجتماعية 

 .لو الدخطط
ادفات منها التطوير التنظيمي   الدؤسسي ووالتنمية التنظيمية وكلها تؤدي تً عدّة م ومصطلح العمل الدؤسسي لف    

 . الدتخصصة في ىذا المجاؿؼ في التسميات النابع من ترترة الدؤلفتُ لعديد الدواضيع إلى نفس الدعتٌ رغم الاختلا
من الأنشطة ، فيوجد ىنالك العديد من التعاريف واسعة مفهوـ العمل الدؤسسي بمجموعة  لارتباطونظرا    
في جوىر  يتفق وكلها بعضها يركز على سلوؾ الأفراد والجماعات والبعض الأخر على التنظيم والبيئة المحيطة ،ف

  عالية التنظيمية الدطلوبة.الدضموف الخاص بالتغيتَ الدخطط لإحداث الف  

 : تعريف العمل المؤسسي أولا

ويتضمن بصفة أساسية ثقافة  ، للمؤسسة البعيدعلى الدستقبل  ينصبراد بالعمل الدؤسسي تغيتَ شامل ي      
 . 1بهاات والتكيف مع البيئة التي تحيط وقدرتها على حل الدشكلات واتخاذ القرار  الدؤسسة

رِّؼ أنوّ تطبيق منظومة واسعة من معارؼ العلوـ السّلوكية ، للتطوير الدخطط من خلاؿ التّدخل في كما ع      
 .  2الدؤسسةالاستًاتيجيات والذياكل والعمليات التنظيمية ، لتحستُ فعالية 

، وذلك  الدؤسسةلتغيتَ الثقافة والنّظم والسّلوؾ الخاص ب ططة تدار بطريقة منتظمةعملية لس   أنو ويعرؼ أيضاً 
 .3في أسلوب حل الدشكلات التي تتعرض لذا ، وفي الصاز الأىداؼ التي تسعى إليها الدؤسسةبهدؼ زيادة فعالية 

                                                           
 ،1998، 2،القاىرة،مركزوايد ستَقيس للاستشارة والتطوير الإداري، ط ةالفكر المعاصر في التنظيم والإدار سعيد يس عامر وعلي عبد الوىاب،  1

 .527ص
2
 Commings ,thomas G.Qworley christopher G .organization Developement and change,6

th
ed,(south western 

college publisting,ohio1997),p2 . 

237،ص2005 ، ،القاىرة ،كلية التجارة جامعة عتُ شمسراتيجي التخطيط الاستسيدخطاب  وصابر لزمد اسماعيل ، عايدة  3
  



 طبيعة العمل المؤسسي                                                                            الثالثالفصل 
 

109 
 

 هاتلزيادة فعالي للمؤسسةأنوّ جهد لسطط ومنظومة إدارية شاملة ، تدار من قبل الإدارة العليا  تعرؼ كذلككما 
 .  1وحيويتها من خلاؿ التدخلات الدخططة في العمليات التنظيمية باستخداـ معارؼ العلوـ السّلوكية

وما بها من بحوث وتجارب على سلوؾ ، تطبيق الطريقة العلمية  ىوعمل الدؤسسي ال وعرؼ من الجانب أف      
 انسجاـلى السّلوؾ التنظيمي وإعادة ية عالفردشكلات العمل، وتطبيق القيم الفرد والجماعة الدوجو لضو حل م  

 . 2الدؤسساتأفكار الأفراد وسلوكهم في 
التنظيمية  الاستًاتيجيةالتطبيق الدنظم للعلوـ السلوكية لإحداث التغيتَ الدخطط ولتًسيخ و رؼ بأن  ع  كما      

 : 3الذياكل والإجراءات ويتمثل دوره في و 
                                                                           ػ تحقيق الإنتاجية  الكفاءة والفاعلية و   

ػ تحقيق رضا الأفراد وتحستُ نوعية الحياة .                                                                       
                                      على تنمية وبعث الحيوية على مدار الوقت .           الدؤسسةتحقيق قدرة .

 ستُ الإجراءات والنظم والدخرجات.      .تح

راد بالعمل الدؤسسي ترسيخ قيم واتجاىات لدى الأفراد : ي  صياغة التعريف الآتيمن خلاؿ ما سبق لؽكن      
التوازف بتُ  ادوإلغقصد التّكيف مع الدتغتَات البيئية ،  مدروسةوفق أسس  لو لأجل إحداث تغيتَ لسطط

 الفعالية التنظيمية وبلوغ الأىداؼ.  قيقتح لأجل ،بقدر متساوي احتياجات الدؤسسة واحتياجات الأفراد العاملتُ 
 أفّ ىنالك عناصر ىامة تتعلق بالعمل الدؤسسي وىي: السابقة الذكر  يتضح من خلاؿ ىذه التعاريف كما 

 الأجل الطويل :  (1
وقيمها  الدؤسسةترسيخ وتقوية ثقافة  تتطلع إلىوجو لضو الدستقبل ، الدعمل الدؤسسي يراد بو أفّ لرهودات ال      

في مرتبة استًاتيجياتها العامة أو ىيكلها التنظيمي فهي  الدؤسسةومبادئها . وتشكل الأبعاد الثقافية بالنسبة لإدارة 
لتعامل مع الضغوط الداخلية  الدؤسسةة تؤثر على السلوؾ التنظيمي والأداء اليومي لقوى العمل بها والعمل لدساعد

تؤثر في  الدؤسسةلتأثتَات القيم وتفاعلها . ف سهلةوالخارجية التي تتعرض لذا ، وتعتبر الدمارسات الإدارية لرالات 
القيم الشخصية من خلاؿ أساليب التدريب والتعليمات ولزاكاة الأدوار وتشكيل الدواقف ونظم وأساليب 

من خلاؿ الدواقف والاتجاىات والدسالعات والخواص الشخصية ، وتعتبر  الدؤسسةم الأفراد في التعامل، كما تؤثر قي

                                                           
1
 Harvey .D.Q BrownD,An experiential Appoach to organization Development ( prentice- Hall 

organisational.IncNJ2001)p4. 
 .199،ص1989، 2الكتب العربية ،ط ، القاىرة ،مكتبة-مدخل بيئي –الإدارة علي لزمد عبد الوىاب وأتزد لزمد عبد الله،  2
 .111،ص2006،  5، الرياض، دار قرطبة، طاستراتيجيات التنمية التنظيمية فؤاد القاضي،  3
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القيم والدواقف والاتجاىات المحرؾ للطاقات والقدرات وىي تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء وتحقيق الإنتاجية 
 الدؤسسةوير الجوانب الثقافية داخل إلى نظم وأساليب تطةالدرتفعة،كما يوجو نظاـ العمل الدؤسسي اىتمامات كبتَ 

وأساليب تعاملهم ومواقفهم وألظاط تعاملاتهم الرّسمية وغتَ ، بهدؼ تشجيع الأفراد على تطوير علاقاتهم الشّخصية 
وعلاقات الجماعة فيما بينها وتطوير أساليب إشباع الحاجات الفردية وتحقيق أعلى ، الرّسمية الظاىرة والخفية 

ناخ العمل وتحستُ مواقف وإرساء م   الدؤسسةالفردي والجماعي ، لأجل حل مشكلات  مستويات التحفيز
 .                                                                                    1الأفراد

 : 2 تالقراراحل المشكلبت واتخاذ  (2
تلاقي وكثتَا ما تعرؼ الإدارة بأنها  ، و اتخاذ القراراتعمل الإدارة وى وىرؤسسي اىتمامو لجيوجو العمل الد      

شكلات فنية من م   الدؤسساتنوع الدشكلات التي تحدث عادة في تلدشكلات وتعمل على حلها باستمرار ، وتا
لشا يؤدي إلى تتداخل ىذه الدشكلات أو تتفاعل مع بعضها حيث  متعلقة بالإنتاجو وإنسانية وتسويقية ومالية . 

 أىداؼ على –بدرجات لستلفة  –ثر لرتمعة تؤ  يوى.ويتأثر بها  نواع الآخرىوع معتُ  على باقي الأن تأثتَ
 وسياساتها والصازات أفرادىا ودوافعهم وعلاقاتهم . الدؤسسة

 التكييف والتغيير :  (3
لسرجاتها لذذه  بالدقابل تطرحو  ،تعمل الدؤسسة في بيئة تستلهم منها أىدافها ومبادئها وتأخذ منها مدخلاتها     

لعلاقة القائمة بتُ الدؤسسة وبيئتها ىي علاقة تأثر وتأثتَ ؛ وبالتالي فامها تطويرىا وتقدفي البيئة التي تساىم 
ف الدؤسسة مع بيئتها وتكييفها لذا جراء لدا لػدث من ظروؼ تكي ر. وعلى ىذا النحو يصبح مهماً باستمرا

تَىا. وبذلك قد تكوف البيئة مصدرا للتغتَ الحاصل ، كما لؽكن أف ومتغتَات تكنولوجية واقتصادية واجتماعية وغ
الاستفادة  ائقف والتخطيط قصد معرفة النتائج وطر والأمر يتطلب في الحالتتُ التكي تكوف الدؤسسة ىي الدصدر .

 من التغتَ وخدمتو لصالح الدؤسسة والمجتمع ككل . 
 فرق العمل :   (4

لأجل إحداث التغيتَ في الأفكار وقدرات أعضاء  ، العمل الفرؽو  جماعةللة  يولي العمل الدؤسسي ألعية بالغ    
 الذي يأخذ وقتاً  ، ذا الفريق بدؿ من التدريب الفرديدوث تكامل في أفكار وقدرات ىلح وكذاالفريق ككل . 

 ع أفراد الفريق.التعاوف والتكامل بتُ تري يفتًض إلغادوقصد الدلؽومة  ،الأفراد  بتُدث الانسجاـ ولا لػ   طويلاً 

                                                           
 .138-137،ص صالدرجع نفسو  1
 .528،ص  مرجع سبق ذكره،  سعيد يس عامر وعلي لزمد عبد الوىاب  2
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 :  المؤسسةثقافة  (5
الدعاصرة من الدؤسستُ أو القادة الكبار ، حيث تكوف لذم رؤية  الدؤسساتفي  الدؤسسة ثقافةتتشكل     

وعندما تستقر الأمور فإفّ . أو كل ذلك مع بعضو البعض  مرجعية فلسفيةستًاتيجية معينة أو امعينة أو 
 المجتمع  ثقافةوعادة ما تكوف مستمدة من  ،قر وتصبح ىي الأساس القناعات والسلوؾ تست لرموعة القيم و

 يتم عليها ، كما مويتعلم الدوظفوف الجدد قيم وطريقة تفكتَ وسلوؾ المجموعة التي استقرت حيث يتم مكافأته
من  الدؤسسةثقافة السائدة داخل ال. ويركز مفهوـ العمل الدؤسسي على اىتماماتو ب 1عقاب كل من لؼالفها

 ثقافةؿ تعديلها وتطويرىا بما تقتضيو متطلبات سوؽ الدنافسة . والشكل الآتي يوضح كيف تتشكل خلا
 .الدؤسسة

  مؤسسة ثقافة: كيفية تشكل  (01-03)الشكل رقم                       
  
 
 
 

  و6
 . 125، ص 1997، 1تبة عتُ شمس، ط، القاىرة، مكة الشاملة للشركات والبنوكالثقافيالنقلة الدصدر : سيد الذواري، 

 :2النظريات السلوكية  (6
، ويربطهم في  ، لؼتلفوف في الدوافع والطموح والقيم والاتجاىات من الأفراد تراعاتمن  الدؤسسةتتكوف       

وىو أنّهم تريعا يعملوف في مؤسسة واحدة ذات أىداؼ وتقاليد . نفس الوقت رابط واحد  نفسي أو معنوي 
يستعتُ بالنظريات و فّ العمل الدؤسسي يشمل الأفراد والجماعات فإ ومن جهة آخرى ، وتوقعاتومطالب 

والدراسات والبحوث التي تجري في لراؿ العلوـ السلوكية كعلم النفس الاجتماعي والصناعي ، وما تقدمو ىذه 
ة على دوافع الأفراد واتجاىاتهم الدؤثر  –الشخصية والبيئية  –العلوـ من تفستَ لسلوؾ الأفراد والعوامل الدختلفة 

ذلك حتى يكوف التخطيط للتطوير سليما وحتى ينتج العمل الدؤسسي الأثر الدرجو منو  ،وطرؽ تكوينها وتطويرىا 
 ولػقق الأىداؼ الدعقودة عليو .

                                                           
 .125،ص 1،1997، القاىرة، مكتبة عتُ شمس، طالنقلة الحضارية الشاملة للشركات والبنوكسيد الذواري،   1
 .202-201،ص صمرجع سبق ذكره علي لزمد عبد الوىاب وأتزد لزمد عبد الله ،   2
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 الصّحة والفعالية الكلية :  (7
ؤسسة. ويقصد بالصّحة التنظيمية العماؿ الدؤسسي إلى تحستُ الصّحة وزيادة الفعالية الكلية للم يهدؼ     

حاصل ضرب الصّحة الفردية للعاملتُ . والأفراد الأصحاء الذين لؽلكوف القدرات والدهارات اللازمة لتحقيق 
الطموح . ولؽلكوف  تحقيقها. والذين يتميزوف بالدرجات الدناسبة من الدوافع ول بهمالأىداؼ التي تستعتُ إداراتهم 

قيم التي تلائم العمل وتدفعهم للمسالعة البناءة في الصازه حسب الدستويات الدقررة . الاتجاىات والأفكار وال
ولغدونو في علاقاتهم مع زملائهم ورؤسائهم الإشباع الدناسب للحاجات النفسية  والاجتماعية و الدشاركة والتًفيو  

مع الأعماؿ وإشباع الحاجات  وبعبارة أخرى تدؿ الصحة التنظيمية على درجة الرضا الأفراد وتلاؤـ الأفراد
وانسجاـ العلاقات . فإذا توافر الدناخ الدرضي والعلاقات الجيدة وتوافرت إلى جانبو الأساليب والسياسات الإدارية 

وبذلك تستطيع الإدارة بلوغ أىدافها  للمؤسسة،التي تشغل الدوارد الدتاحة تشغيلا اقتصاديا تحقق بو الفعالية الكلية 
 ها . التي تسعى إلي

 عمل المؤسسي ال: محاور ثانيا
تتشكل لزاور العمل الدؤسسي من عدّة أطراؼ حيث لا لؽكن الاعتماد فقط على لرهودات الأفراد والجماعات   

ة يلدؤسساتنمية  حتى يصبح العمل أو نفسو ، في الوقتلفرد والجماعة والأقساـ با ىتماـالا لغبوحدىا. بل 
 :الدراسة والتحليل تتكوّف لشا يليالدعنية ب فإفّ المحاور لذا، بشكل كامل 

 الأفراد: (1
وبدونو لم لؽكن الحديث عن ، يشكل الأفراد العاملتُ أىم عناصر العمل الدؤسسي لأنّهم جوىر العمل القائم     

، ودوافعهم وقدراتهم  تفهم وإدراؾ احتياجاتهم وألظاط شخصياتهمب الدؤسسةمؤسسة ، كما لؽكن تطوير أفراد 
ومن ثّم العمل على تطويرىا ، ىاتهم ومواقفهم ، وكذا فرص مشاركاتهم في صنع القرارات وحل الدشكلات واتجا

 .1وكذلك متغتَات الحياة الدؤسسةلتلاءـ مع متطلبات وأدوار 
 الجماعات:  (2

قتصر وجود علاقات متداخلة بتُ الأفراد لا تف،  عظم الأعماؿ و الوظائف عن طريق الاحتكاؾ الدستمرتتم م      
بل تدتد إلى جوانب أخرى تتمثل في الأفكار ، على تبادؿ الدعلومات والقدرات التي يبنيها الأفراد في أعمالذم 

تؤكد أفّ دور الجماعة مهم ، وإبداء الآراء وتحديد الاتجاىات وبذلك يكوف ىناؾ إتراع حوؿ قيم واتجاىات معينة 

                                                           
 .457-456،ص ص 1996، الرياض، معهد الإدارة العامة،السلوك  الإنساني التنظيمي منظور كلي مقارنناصر العديلي،   1
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عتبر من أىم ت الكامنة لأفراد الجماعة . إفّ لزور الجماعة ي  تعمل على إبراز القدرا،كما جدا في تنمية الدؤسسة
 رؽ وضبط عملياتها .تضافر الجهود وتوحيد الأىداؼ بتُ الف  لالمحاور في مسار العمل الدؤسسي بالنّظر 

 : المستويات الإدارية و3
يمي لػدد ىذه ىيكل تنظ لسططوزعة عبر م   ، تعمل الجماعات أو فرؽ العمل في مستويات إدارية لستلفة     

الدستويات الإدارية وحتى الأقساـ التابعة لذا وكذا الأىداؼ الخاصة والاختصاصات التي تدارسها في حدود الوصوؿ 
مهاـ و ة دور يبرز ىذا المحور في مسار عملية التنمية الدؤسسإلى الأىداؼ والاختصاصات الكلية للمؤسسة. وي  

 الأفراد والجماعات في لستلف الأقساـ.
 : سسةالمؤ  و4

 الدؤسسةككل وبالتالي فإفّ   الدؤسسةوينعكس ىذا على  ،أداة تطوير وتغيتَ الدذكورة سلفاً عدّ المحاور الثلاثة ت      
تنسيقي بتُ الإدارة والأقساـ والأفراد والجماعات  الطار الإىي  الدؤسسةسوؼ تتطوّر وتتغتَ لضو الأحسن لأفّ 

فعالية بدرجة عالية . القيق الذدؼ الكلي ، بما يضمن تحقيق تربطهم علاقات متداخلة  ويتجهوف لضو تحكما
 لرديةوىو ، وبيئتها الخارجية  الدؤسسةور التفاعل بتُ إضافة إلى ذلك فإفّ العمل الدؤسسي يهدؼ إلى تحستُ ص  

 ولؽكن توضيح  لزاور العمل الدؤسسي من خلاؿ الشكل التالي :   لكلا الطرفتُ من حيث التبادؿ الحاصل .
 : محاور العمل المؤسسي  (02-03)الشكل رقم                                        

 
   
 

    
    

     
           

 
 
 

 .544، ص 1995، الرياض، معهد الإدارة العامة، الرضا الوظيفيالدصدر :ناصر العديلي، 
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 لعمل المؤسسي افلسفة مرجعية ثالثا : 

ويعتمد ، ي تكامل أي الددخل التدريبي / الاستشار دخل الدالدلدؤسسي على ما يعرؼ بالعمل ا أسلوب  بتٌي       
 :1ةالآتيالأسس  علىرتكز ت مرجعية فلسفيةىذا الأسلوب على 

، فإفّ القوى العاملة   بما فيها فئة الإدارة و ىي أقدر الدؤسساتلكي لؽكن أف لػدث تطوير حقيقي في أداء  -1
ير الدطلوب وبعبارة أخرى لغب أف ينبع التطوير والتغيتَ عن رغبة حقيقية داخل الجهات على تحقيق ىذا التطو 

 التغيتَ . في إحداث ىذا البناء و الدؤسسات
، إلا أنوّ في تريع الحالات لغب أف ترتكز عملية التطوير  خرىلآ مؤسسةعملية التطوير والتغيتَ تختلف من  -2

 إلى أسلوب التخطيط العلمي.
وير جهود طويلة الأخرى ، إلا أفّ ذلك لا يعتٍ أفّ ىناؾ بعض النتائج الالغابية التي تظهر جهود التغيتَ والتط -3

 في الأجل القصتَ . 
التشخيص الديداني للمعلومات والحقائق  تعتمد علىسس أ   وفقلغب أف تبتٌ عمليات التطوير والتغيتَ  -4

 اللازمة لانطلاؽ عملية التطوير . 
 لى مفاىيم التعلم بالدمارسة والتعلم من الآخرين والتعلم من الخبرة . ع العمل الدؤسسيترتكز عمليات  -5
، فالعمل  لذاالدكونة و بتحقيق التًابط الواجب بتُ تراعات العمل الدتنوعة  العمل الدؤسسيتهتم عمليات  -6

 من لرموعة من الأجزاء الدتداخلة .  ةمتكامل مكوّن بشكلالدؤسسي ينظر إلى الدؤسسة 
القرارات إلى  اتخاذالدديرين مهارات تشخيص الدشكلات و  إكسابإلى  عمل الدؤسسيالتهدؼ عمليات  -7

 القيادية.جانب العديد من الدهارات السلوكية الأخرى الدرتبطة بوظائفهم 
لدواردىا البشرية  والعقلاني الأمثلإلى تعبئة كافة الطاقات الذاتية والاستخداـ  العمل الدؤسسيتهدؼ عمليات  -8

 والدادية .
من أساليب الإدارة بالأزمات إلى أساليب  الدؤسساتأسلوب إدارة  العمل الدؤسسيوؿ عمليات التطوير أو تح -9

 نتائج . الالإدارة بالأىداؼ وتقويم 
أنظمة الرقابة الداخلية وتزيد من فاعليتها عن طريق تركيزىا على مبادئ  العمل الدؤسسيتطور عمليات  -10

 الرقابة الذاتية بشكل عملي .

                                                           
 .36-35،ص 1985،ديسمبر48، العدد 24، لرلة الإدارة العامة، لرلدي الدول الناميةالتطوير التنظيمي فإبراىيم الغمري،   1
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الخاصة بعمل  الدستوياتعلى أسلوب التخطيط الدستقبلي في كافة  العمل الدؤسسيعمليات تعتمد  -11
 . والتخطيط للوصوؿ إليو بفاعلية ، بالدستقبل ودراسة العوامل الدؤثرة فيو الدؤسسة، وبالتالي يزداد اىتماـ  الدؤسسات

ع احتياجاتها الفعلية ، وتعمل تحدد عمليات العمل الدؤسسي الاحتياجات التدريبية بشكل واقعي يتلاءـ م -12
 .  1على تحقيق مفاىيم التنمية الدستمرة للعنصر البشري

لأنّها تخدـ حاجة الأفراد  الدؤسساتللأفراد و  بوجودىا عندلرموعة من القيم يعتقد تانبنوم وديفز كما وضع 
 لذذه القيم : للنجاح والاستمرارية والفعالية ، وفيما يلي شرح  الدؤسساتللتطوير والنمو وحاجة 

إلى النظرة  ،الرغبة في العمل عدـالتحوؿ من النظرة التقليدية للإنساف التي تصفو بالكسل والسلبية والأنانية و  -1
نشطا الغابيا يقبل العمل ويتحمل الدسؤولية . وىذا ىو ما دعا إليو ماكجرلغور    الفردالدتفائلة التي تعتبر 

McGregor    و في نظريتوx   و y والنّظرة  الفردثقة بوجود بأفّ المجتمع الناجح يتطلب  توقعقبل و  و من
 الالغابية لو .

لؽا سلبيا ، وذلك أفّ و تق تقولؽوالنظر إلى الدوظف على أنوّ إنساف لغب إقامة علاقات معو بدلا من تحاشيو أو  -2
وإقامة علاقات  الفرداؿ على ، في حتُ أف الإقب لدوراف العمل والغيابيم السلبي يولد الحذر ويفتح المجاؿ و التق

 طبية معو يولد الراحة والثقة الدتبادلة .
اعتبار الناس قادرين على التغيتَ والتطوير بدلا من اعتبارىم جامدين لا يتغتَوف. ومن ثّم لا بد من تهيئة البيئة  -3

 الدلائمة للتغيتَ . لأفّ النمو الشخصي للعاملتُ يتطلب بيئة تنظيمية صحية .
من الخوؼ منها ومقاومتها أو العمل  بدلاً الاستفادة منها .  لأجلؽ الفردية بتُ العاملتُ والعمل تقبل الفرو  -4

 . 2على إزالتها 
ككل بدلا من اعتباره موظفا فقط ، فقد تكوف عنده طاقات كثتَة ويستطيع أف يؤدي مهاـ   الفردالنّظر إلى  -5

لؽلك القدرة  الفردعليو العمل الدؤسسي ىو أفّ  فالافتًاض الذي يقوـ أكبر من الأعباء الدتكررة لوظيفتو.
 .  3التطوير لتحستُ العمل والعمليات والدنتج النّهائيو والدوافع من خلاؿ التّعلم ، للنمو 

حقيقة اتجاىات  لتبياف، عليهم طو ضغلشارسة المن  إعطاء الفرصة للعاملتُ للتعبتَ عن أحاسيسهم بدلاً  -6
 .دائمال العاملتُ وفتح لرالات التحستُ

من التمثيل أو ارتداء الأقنعة ، وذلك لأفّ السلوؾ  الاتجاه إلى لشارسة السّلوؾ الطبيعي أو الأصيل بدلاً  -7
الدشكلات الحقيقية ويعمل على  عن ، الأمر الذي يكشف الانسجاـالحقيقي يتّصف بالأمانة والدباشرة و 

                                                           
 .36ص  مرجع سابق،، ابراىيم الغمري  1
 .533، صمرجع سبق ذكرهسعيد يس عامر وعلي لزمد عبد الوىاب،   2
 .534 -533، ص  الدرجع نفسو  3
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وعملت على  ،الدؤسسةو لأفراد والجماعات على تقبل النّزاع بتُ حاجات ا الدؤسسةحلها. وكلّما زادت قدرة 
 زادت فرصتها في التطوير . ظاىري وواضحبدؿ الخوؼ منو ولزاولة تجنبو بسلوؾ  تفاديو

من استخدامو   استخداـ الدركز الوظيفي لأغراض تنظيمية مثل التدخل لحل النزاع واتخاذ القرارات الدناسبة بدلاً  -8
 وسيلة للقوة أو السلطة الشخصية. ك

الدافعة  ىة بالنّفس أفضل من عدـ الثقّة ، حيث ينتج عن الثقّة الالتزاـ والتوجيو الذاتي والاستجابة للقو الثقّ -9
 بينما يؤدي فقداف الثقّة إلى الاستجابة للضغوط والدؤثرات الخارجية . 

هم العاملتُ مشاركت صارحةبم نهدؼ، و  عدـ الدصارحةالعاملتُ بالحقائق والدعلومات بدلا من  صارحةم   -10
ليس فقط في الدعلومات ولكن أيضا في الأحاسيس والأفكار . ىذا بالإضافة إلى الاىتماـ بالتغذية الدرتدّة 

 للبيانات . وتبادؿ الدعلومات يفتح المجاؿ للبدائل ومن ثمّ يوسع دائرة الاختيار .
  وتكييفها وتغيتَىا ؤسساتالدلتطوير  فرصة، فالدخاطرة  من تفاديها الاستعداد والرغبة لتحّمل الدخاطر بدلاً  -11
 . فيستَ بعد ذلك في الطريق الصحيح، عادة يتعلم من أخطائو الفردو 
بينما  حدوث نزاعذلك لأفّ التنافس إذا كاف ىدفا في حدّ ذاتو قد يؤدي إلى التنافس ، من  التعاوف بدلاً  -12

 من الدوارد الدتاحة .    فادةستالاو يساعد التعاوف على رفع كفاءة العمل 

  خصائص العمل المؤسسي  :بعارا

 : يد من الخصائص التي ألعها ما يليبالعد جاري دسيلريتّسم العمل الدؤسسي كما يشتَ إلى ذلك        

  الدؤسسةأو القسم أو  الجماعةعادة ما يعتمد على إجراء البحوث الفعلية ، والتي تتضمن تجميع البيانات عن  .1
الدشكلة التي تعاني منها الوحدة  حوؿ لتحليلها ووضع الفروض وضع البيانات أماـ الدوظفتُتككل ، ثّم 

 موضع الدّراسة . 
 تطبيق العلوـ السّلوكية في تحستُ مستوى الكفاءة التنظيمية .  .2
في تحديد وتنفيذ التغيتَات الفنية  تهمشاركم قصداستهداؼ تغيتَ قيم واتجاىات ومعتقدات الدوظفتُ ،  .3

 ن التغيتَات الدطلوبة لتحستُ أسلوب لشارسة الوظائف التنظيمية . والذيكلية والإجرائية وغتَىا م
في اتجاه لزدد ، قد يكوف عملية تحستُ حل الدشكلات ، أو زيادة درجة  الدؤسسةأنّها تستهدؼ تغيتَ  .4

 . 1الاستجابة للظروؼ المحيطة ، أو تحستُ جودة العمل ، وزيادة الفعالية التنظيمية

                                                           
 .113، القاىرة، مكتبة الكتب العربية، بدوف سنة النشر،ص ةالموارد البشرية الاتجاىات المعاصر مدحت لزمد أبو النصر،   1
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ىذا العمل الدؤسسي نابعة أساسا من إحداث تغيتَ لسطط ،وليس تلقائي يرتكز في أنوّ عملية تنمية وبناء 5.
، وبشكل ضمتٍ تستطيع  الدؤسسة، وقيم واتجاىات أفرادىا لشا لػدّد سلوؾ وفاعلية  الدؤسسةجوىره على ثقافة 

ل عملية تشخيص ، وتشك الدؤسسةمن خلاؿ تغيتَ نهج ثقافة السائدة في التأثتَ على أداء الأفراد في  الدؤسسة
ألعية بالغة لتطوير وتحستُ وتحديث العمل الدؤسسي من خلاؿ مسار العمليات  الدؤسسةلفهم وتغيتَ ثقافة ا

التنظيمية التي تعتبر الطريق الدوصل إلى تحقيق نتائج من خلاؿ التنسيق الدائم لحل الدشكلات واتخاذ القرارات لفك 
الدلائمة لعمل الإدارة ، ىذا  الاستًاتيجيةإدارة الدوارد البشرية ووضع النزاعات وتحديد الدكافآت ، ورسم سياسات 

 .في ظلّ توفتَ مناخ تنظيمي من قبل الإدارة العليا

 خامسا : المفاىيم المرتبطة بالعمل المؤسسي 
اد يرتبط مفهوـ العمل الدؤسسي بالعديد من الدصطلحات الأخرى ذات الصّلة لذا فإنوّ من الضروري توضيح أبع   

 العلاقة القائمة وارتباطها بهذا الدفهوـ :

 علبقة التغيير التنظيمي بالعمل المؤسسي : (1
برغم أفّ العديد من الدؤلفات تشتَ إلى أفّ مصطلحي التغيتَ التنظيمي والعمل الدؤسسي   التطوير التنظيمي   

التطوير كعملية مستمرة وليست أو التنمية التنظيمية ولذما نفس الدعتٌ حيث ينظروا إلى التغيتَ والعمل أو 
 سلسلة من التدخلات أو المحاولات الدفردة .

كما لؽكن ،غتَ أنوّ لؽكننا النظر إلى التغيتَ من منظور كلي إذ أنوّ لؽكن إحداثو بطريقة مدروسة أو عشوائية    
في عملية إحداث التغيتَ  لو توقع نتائجو الالغابية والسلبية ، إلا أفّ العمل   التطوير وفهو ذلك الجزء الدخطط 

خلاؿ من  الدؤسسة فعالية. وكلها يهدؼ إلى زيادة  1تكوف الغابيةغالبا ما والذي لؽكن توقع نتائجو التي 
 التكيف مع ظروؼ البيئة الداخلية والخارجية إلا أنّهما لؼتلفاف في النقاط التالية :

ستُ قدرتها على التعامل مع الفرص من خلاؿ تح الدؤسسةيستهدؼ التغيتَ التنظيمي زيادة فعالية  -
انطلاقا من  الدؤسسةوالتهديدات التي تواجهها ، بينما العمل الدؤسسي   التنظيمي و يستهدؼ زيادة فعالية 

 . 2تحستُ نقاط قوتها والتغلب على نقاط ضعفها بالداخل

                                                           
 .47، ص2010،دار وائل للنشر، 1،عماف،طالتطوير التنظيمي مدخل تحليليطاىر لزسن منصور الغالبي وأتزد علي صالح،   1
 .31، ص2008العربية للتنمية الإدارية، الدنظمة، القاىرة ، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرىا على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور،   2
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والذيكل التنظيمي   ةالاستًاتيجيمثل  الدؤسسةيهتم التغيتَ التنظيمي بإحداث التغيتَ في تريع مكونات  -
والتكنولوجيا والثقافة السائدة والأنظمة والسياسات والإجراءات وكذا الأفراد فمجالات تغيتَ عديدة وغتَ 

في جانب   القيم والاتجاىات والسلوؾ و  الانسانيلزصورة ، بينما العمل الدؤسسي لصده يركز على السلوؾ 
وبذلك فمسار التغيتَ التنظيمي أشمل وأوسع من العمل ، جي إضافة إلى الذيكل التنظيمي والجانب التكنولو 

 الدؤسسي . 
التغيتَ التنظيمي قد لػدث في فتًة زمنية قصتَة وليس لزاما أف يشغل فتًة زمنية طويلة الددى ، وعلى  -

 . 1العكس منو فإفّ العمل الدؤسسي يستغرؽ فتًة زمنية طويلة
بأكملها، أما العمل الدؤسسي  الدؤسسةكلي أو شامل يستهدؼ التغيتَ التنظيمي ىو عملية تحويل أو تبديل   -

 . 2فهو عملية تحويل أو تبديل جزئي لػمل من التغيتَ نسبة معينة تختلف باختلاؼ عدّة معطيات
 بالعمل المؤسسي : لو علبقة التغيير المخطط و2

الأفراد قدرات التحديث الدستمر  ابإكس، و إلى إلغاد التغيتَ  بالإضافة لو العمل الدؤسسي ىو التغيتَ الدخطط    
 بتعلم كيفية التشخيص وكيفية التدخل وكيفية تثبيت التغيتَ في الدستقبل .

يسعى إلى اكساب الأفراد الثقة اللازمة والحيوية من  بلالعمل الدؤسسي أكبر من لررد إحداث تغيتَ بنجاح  و    
 .3 لمؤسسةل فعالةأجل اتخاذ خطوات صيانة و 

 بدا  التنظيمي بالعمل المؤسسي :علبقة الإ و3
يوحي الإبداع التنظيمي إلى تدكتُ الفرد من فهم وتطوير ما لػيط بو من أفكار أو أشياء أو أساليب ، وىو      

عمل ذىتٍ يبدأ من الفرد ويتم تعزيزه عن طريق الجماعة ثّم السعي لتطوير ىذه الأفكار من خلاؿ الإطار الدنظمي 
الدألوؼ لتحستُ في النهاية من كينونة الفرد  نكار ويعززىا ، والتي تتضمن الدرونة والخروج عالذي يتبتٌ ىذه الأف

في عملية إحداث التغيتَ من منطلق التكنولوجيا والأنظمة  . والإبداع يعتبر الأسلوب الأكثر بعداً  4الدؤسسةو 
 الإدارية السائدة إضافة إلى الخطط الددروسة . 

 
 

                                                           
 .22،ص 2007، القاىرة، الدار الجامعية،  تطوير المنظمات: الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغييرأتزد ماىر،   1
 .56، ص 2008، دار الدستَة،1، عماف،طالتطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة،.   2
 .114، مرجع سبق ذكره ، صاستراتيجيات التنمية التنظيمية لقاضي، فؤاد ا 3
 .8،ص2005نظمة العربية للتنمية الإدارية ،الد، القاىرة، إدارة الإبدا  التنظيميرفعت عبد الحليم الناعوري،   4
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 :    ارية بالعمل المؤسسيعلبقة التنمية الإد و4
لؼتلف العمل الدؤسسي عن التنمية الإدارية والدتمثلة تارة في القياـ بالبرامج التدريبية وتارة في تعديل اللوائح     

 بينهما :  الاختلاؼونظم الحوافز ، وفيما يلي عرض لأىم أوجو 

 اريةوالتنمية الإد بين العمل المؤسسيّ  الموازنة ( :01-03جدول رقم )ال

 التنمية الإدارية العمل المؤسسي ) التنمية التنظيمية (
 الهدف : 
  تبسيط عملية حل المشاكل 
  تخطيط وتنفيذ التغيير بشكل نظامي 
  زيادة شعور الأفراد بتبني الأىداف 
  التنظيم من خلبل العمل الجماعي 
  تهيئة الظروف للمساعدة على اتخاذ القرارات

ها على أساس على أساس المهارات أكثر من
 الأدوار والواجبات 

   تهيئة الظروف لإدارة الخلبفات والتعامل معها
 بتكارية أكثر من تجنبها  اكفرص 

 ختصارا تحسين وتطوير الأداء الكلي للمؤسسة ا 

 
  اكساب المديرين خبرات جديدة 
  تنمية المهارات الفكرية 
  تغيير المواقف الإدارية 
 ت صنع تحديث المعارف والمهارات في مجالا

 .يم العاملين و وحل القرارات وتق

 محور التركيز: 
 التنظيم بالكامل  -

 
 المديرين والأفراد  -

 أسباب التطوير :
  وضع غير سليم في النّظام 
  مشاكل وصعوبات في عملية اتخاذ أو اندماج

  المؤسسة
  إحداث التغيير التكنولوجي قد يسبب تغيير في

  المؤسسةرسالة 
 حالي والأدوار ليست فعالة الهيكل التنظيمي ال 
  القدرة على المنافسة ضعيفة 

 
  وضع غير سليم في تصرفات وسلوك المديرين 
  أو فلسفة  المؤسسةالمديرون لا يعرفون سياسة

 الإدارة 
  لدى المديرينمهارات الضرورية النقص 

 صعوبات إدخال التطوير :
  يلزم الحاجة إلى تواجد شعور الانتماء الشديد 
 م من جانب الإدارة العليا يلزم الدع 
  الحاجة إلى الانتماء في المدى الطويل لإنجاح

 
  المقاومة من جانب الأفراد والشعور بالخوف

 والتهديد 
  الاحتياج إلى تدريب توجيهي لهذا العرض 
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 التغيير 

 استراتيجيات إدخال التغيير : 
  غالبا يتم التنفيذ في مجال العمل والممارسة 
  المشاكل وحل المشاكل أثناء التعلم أثناء حل

 التعلم 
  بناء فرق العمل 
  تغييرات الهيكل التنظيمي 
  إثراء العمل 
  البحث التطبيقي 
  التغذية العكسية 
   إدارة النزا 

 
  إرسال المديرين إلى البرامج التعليمية 
  تدوير الأعمال للمديرين 
  البرامج والمحاضرات 
  حزم التدريب الخاصة 
 جع الإدارية قراءة الكتب والمرا 

 أساس التطوير :
 سلوكي وإجرائي 

 
 إداري 

 حدود الوقت : 
  المدى الطويل 

 
 محدّد وعلى فترات قصيرة 

 الاحتياجات ومتطلبات التنفيذ :
  توافر الخبرات الشخصية 
  مستشار التطوير التنظيمي 
  عامل وسيط / مساعد 
  توافر الخبرة والمهارة في إدارة التغيير المخطط 
 لخبرة والمهارة في تدريبات الحساسيةتوافر ا 

 
  توافر الخبرات التشخيصية 
  مدرب /معلم 
  مدير برامج تدريبية 
   مصمم برامج تدريبية 

 الصعوبات وأوجو النقد :
  يجب أن تدعم الإدارة العليا ىذا النّظام 
  بالقيادة والمساعدة 
  يلزم توافر الانتماء من جانب الإدارة العليا 
  إلى الوقت  يحتاج النّظام 

 
  عدم الاستمرارية 
  يلزم المتابعة وموالات الإشراف على الأعمال لنقل

 الخبرة 
  صعوبة صياغة وتوافق التدريب وربطو بالأعمال

 والمشاكل اليومية المتغيرة للمديرين 
  الاعتماد على الخبراء 

 كيفية انتقال المهارات : 
  بلب صعوبة التكامل وظروف وبيئة العمل والتعلم

 بصعوبات كبيرة للمديرين 
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 ي ذات الوقت وبالنسبة للجميع ف

 استمرارية النّظام :
  دائم ومستمر مع الوقت 

 
 على فترات قصيرة ومن وقت لآخر 

 .129، 127:ص ص ،مرجع سبق ذكره ،الدصدر : فؤاد القاضي 

 french. Bell.zawicki .organization development theory  practice and reseach : نقلبعن 
business :publication inc.ontario.p43 

  علبقة إدارة الجودة الشاملة بالعمل المؤسسي : و5
التي ترغب في عملية ،  للمؤسسةإدارة الجودة الشاملة على ألعية التحستُ الدستمر فلسفة مرجعية  تؤكد     

تذرة سلسلة من الخطوات والنشاطات الدتًابطة ويرتكز ىذا الدبدأ على أساس فرضية مفادىا أفّ العمل ىو  التطوير
جو من اىتماـ اومن الضروري أف تلقى كل خطوة من ىذه الخطوات ما تحت ،نتيجة التي تؤدي في النّهاية إلى 

الاعتماد على  يةالنّهائية ، وكذلك لتعزيز الثقة وإمكان النتيجةمستمر حتى لؽكن تقليص احتمالات تغيتَ تلك 
من التطبيقات الذامة  يتجسّد نظم إدارة الجودة الشاملة مبدأ التحستُ الدستمر وىو .  1ملإجراءات ونظم الع

عنو الرضا الداخلي قبل رضا  لػدث، والذي  لو القائمة على ىذا التحستُ من خلاؿ إحداث ىذا التغيتَ الدخطط
يشكلاف  الولاءمن مفهومي الرضا و بشكل لغعل  الدؤسسةالأفراد العاملتُ داخل  وولاء ىذا ما يعزز انتماء .الزبائن

يؤدي إلى القوؿ أفّ إدارة الجودة الشاملة ىي وسيلة من وسائل العمل الدؤسسي في  لشاعلاقة ذات صلة كبتَة ، 
التي تسعى إلى البحث الدائم عن  الدؤسسات، كما أفّ  الولاءسبيل تكريس التحستُ الدستمر من منطلق الرضا و 

وىذا ما يقتضي بالدرجة الأولى التغيتَ في سلوؾ الفرد  ،لو رة إلى إحداث التغيتَ الدخططالجودة غالبا ما تكوف مباد
 والجماعة من خلاؿ إرساء ثقافة تنظيمية تجسد قيم التّعاوف والدشاركة لأجل تحصيل الجودة الأداء باستمرار .

  علبقة إعادة الهندسة بالعمل المؤسسي : و6

للتفكتَ والتغيتَ الجذري من أجل التطوير ، وترتكز فكرة إعادة الذندسة  لوبا جديدإعادة ىندسة الإدارة أستعتبر    
       من أجل التوصل إلى تحستُ جوىري في الدقاييس الدعاصرة للأداء ، على إعادة تصميم الفوري للعمليات 

والدهمات  تالعملياالتنفيذية ك، وبذلك فإنّها تركز على الجوانب  2التكلفة والجودة والخدمة والسرعة مثل

                                                           
،ص ص 1997مكتبة الدلك فهد الوطنية ، ، الرياض،إدارة الجودة الشاملة تطبيقات على القطا  الصّحيخالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد،   1

93-94. 
 .147، ص 2002، مصر، مكتبة عتُ شمس، 21الإدارة الأصول والأسس العلمية للقرن سيد الذواري،   2
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، فمحور الاىتماـ ىنا إذف ىو العمليات ، فلا بدّ من إلغاد طريقة لتنفيذ ىذا العمل  1والإجراءات الخاصة بالعمل
، وىذا لا يأتي إلا عن طريق تغيتَ في سلوؾ الأفراد  بدرجة الأولى من  الزبائنبما لػقق خصائص لزدّدة يفضلها 

ثراء وظائفهم لإ  وىو سبيللتطوير أداء الأفراد وتحستُ مهامو الوظيفية ،  خلاؿ إعطاء وترسيخ قيم ومعتقدات
لة ، ولؽكن بذلك إحداث تغيتَ لشنهج للعمليات اعدقائمة على مبدأ اليم تكوف و ونظم للتق تعويضات ؿوفق معد

إدارة الجودة لابتكار والتجديد الدائم ، ومنو لؽكننا القوؿ أفّ  ل خلق فرص يستَ لضو تحستُ الأداء من خلاؿ
بما يضمن خصائص ومواصفات يرغب إليها ، الشاملة تقوـ على فكرة التحستُ الدائم والدستمر للعمليات الحالية 

، أما إعادة الذندسة فهي تعبر عن الدراجعة أو التدقيق في كيفية تنفيذ العمليات ، كم لؽكن أف نتصوّر  الزبوف
يتطلب إعادة الذندسة من خلاؿ  الدؤسسةالعمل الدؤسسي وىي أفّ تطوير العلاقة القائمة بتُ فكرة إعادة الذندسة و 

 تطبيقات الخاصة بالعمل الدؤسسي .اللعمليات التي ىي أىم اراجعة م

 سادسا : النموذج العام للعمل المؤسسي 

بما يضمن ، ينطوي لظوذج العمل الدؤسسي في الظروؼ الراىنة على التّكيّف الدائم مع متغتَات البيئة الحاصلة    
من خلاؿ العلاقة الدوجودة بتُ الكفاءة والفعالية ، وىذا لا يأتي عن طريق  للمؤسسةتحقيق مضموف جوىري 

 :  الآتيةتجسيد لظوذج يبرز ىذه العلاقة ولغعل ىذا العمل الدؤسسي في تحديث مستمر ، انطلاقا من العناصر 
 تحديد وتبسيط الإجراءات : و1

ولو على حساب عملية ،  للزبوفى أذىاف الأفراد تقليل الخطوات واختصارىا خدمة يوحي ىذا الدفهوـ لد   
 دث فوضى في الخطوات الدفروض عملها . الرقّابة في الأداء ، وىو ما لػ  

 : عرف الإجراءاتت 1-1
 ةسالعالد اوكذ ،تبع في عملية معينة لأنّها تسعى إلى تجنب الفوضى في العمليات باعتبارىا خطوات تفصيلية ت      

في تقليل المجهود الذىتٍ والعصبي للموظفتُ من خلاؿ تجنب التفكتَ فيما لغب عملو في كل عملية وفي كلّ مرةّ .  
ختلف العمليات بما يضمن لدالعمليات، وىي كذلك وسيلة رقابة  كما تعتبر وسيلة تنسيق بتُ لستلف الأفراد و

تفصل بشكل لزدد الخطوات  افيها تتابعا زمنيا ، كما أنهّ  وفق ماخطط لو . فالأساس في الإجراءات أفّ  ستَىا
،  2ترتفع الكفاءة منوبحيث ينعدـ التفكتَ مستقبلا في كيفية التنفيذ في كل مرةّ و  رتيبيالواجب إتباعها في شكل 

                                                           
 .43، ص مرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي وأتزد علي صالح،   1
 .83-82، ص ص  الدرجع نفسو  2
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 عليو. و  رتيبيبجعل الأعماؿ تتم بشكل  ةيعتٍ تقليل الجهد العصبي الناتج عن التفكتَ ، لذا فالكفاءة مرتبط ذاوى
 طريقة لتحقيق الكفاءة .  تيبفالر 
  تبسيط الإجراءات 1-2
فّ تحستُ الإجراءات يتطلب تبسيطها من خلاؿ البحث عن أفضل الطرؽ لتنفيذ العمليات ، والغرض من ذلك إ

د الاستغناء عن الخطوات غتَ الأساسية لتحقيق الاستخداـ الأمثل للعناصر الدادية   الأمواؿ، الآلات، الدواىو 
  .1 والوقتو والعناصر البشرية   المجهود ذىنية وعصبية وعضلية و

  الدعم التنظيمي : و2
، وبالأخص للقيادة من خلاؿ التأثتَ على سلوؾ  للمؤسسةلغسد مشروع الدعم التنظيمي أحد الدسالعات    

لقياـ لرص لتمكتُ العاملتُ العاملتُ ، بشكل يؤدي إلى تنمية قدراتهم الابتكارية والإبداعية . من خلاؿ إعطاء ف
الارتباط الوثيق بتُ متطلبات تطبيق العمل الدؤسسي بقيم  من اً قنطلاا، وضعها  فيبوضع الأىداؼ أو الدشاركة 

حيث أفّ دور الدعم لغعل الفرد يشعر ، ، وجانب الدعم التنظيمي الذي يؤثر في الأداء  2ومعتقدات العاملتُ
 لؽكنو القياـ بالأداء على الوجو الدطلوب ، وكلما زاد الدّعم زادت قدرة الفرد بملاءمة الوظيفة لقدراتو وبالتالي

 . في أعمالذا الدؤسسة فعاليةتزداد  ذلك، وب والابتكار والإبداع تجاه وظيفتو وتحسنة كفاءتو في الأداء
 ولتوضيح العلاقة بتُ الدعم التنظيمي وكفاءة الافراد نبرزىا في الشكل الآتي :  

 ( : العلبقة بين الدعم التنظيمي وكفاءة الأفراد03-03قم )شكل ر ال
 الدعم التنظيمي  الإبدا  
                                             
                                   
           

 الزمن                                   
 الجهد                       الابتكار                                

 
 كفاءة الافراد

 من إعداد الباحث المصدر:

                                                           
 .88، ص  مرجع سبق ذكرهعلي صالح، طاىر لزسن منصور الغالبي وأتزد   1
    أثر إدارة المعرفة على زيادة فاعلية التطوير التنظيمي دراسة تطبيقية على الشركة القابضة للصناعات بتصرؼ: أسامة لزمد عبد العزيز،  2

 .125، ص2016غتَ منشورة، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس،  ،رسالة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، المعدنية
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             محدّدات الدعم التنظيمي : 2-1
 :   الآتيةتشمل لّزددات الدعم التنظيمي العناصر 

  .وجود عدالة تنظيمية سائدة بتُ العاملتُ .1
 .في اتخاذ القرارات أو الدسالعة الدشاركة  .2
  .هود العاملتُتواصل القيادة مع ج .3
 وجود درجات من الحرية والاستقلالية للعاملتُ  .4
 :  1الارتباط التنظيمي و3

 الدؤسسةعرؼ الارتباط التنظيمي بدرجة التوافق أو التطابق ، بتُ قيم وأىداؼ الفرد مع قيم وأىداؼ ي       
اط في تعزيز أواصل الولاء ، ويساىم ىذا الارتب الدؤسسةبالشكل الذي يدفع الفرد إلى الشعور بالديوؿ لضو 

 ، وبما لػقق الفعالية الدستمرة لذا .  الدؤسسةودرجات الدواطنة التنظيمية النابعة من القيم الدشتًكة بتُ الأفراد و 
 درجات الارتباط التنظيمي: 3-1
 والاستمرار فيها . الدؤسسة: من خلاؿ الالصذاب لضو  الارتباط العاطفي  3-1-1
 : لؽيل الفرد لضو البقاء والاستمرار خوفا من عواقب التًؾ الدكلفة للفرد .  مرارالاست ارتباط  3-1-2
أنها  والفرد حيث  الدؤسسة: يعود بالأساس إلى الالتزاـ الأخلاقي الذي نشأ بتُ  الارتباط المعياري  3-1-3

  للمؤسسةب سالعت بإعطائو الكثتَ من الإضافات والتي تتعدى حدود العمل ومن بينها : الانتساكلما 
العاطفي. حيث أنوّ   رتباطللا إضافةلزتوى الوظيفة  و وبتُبين الواقعوالانسجاـ مع الآخرين والارتباط الدعنوي 

كلما زادت درجة الارتباط الاستمراري والعاطفي ،كلما زادت صعوبات الحصوؿ على فرص جديدة في العمل 
 . الدؤسسةب

على غرار الثقافة  ، في جوىره إعطاء ألعية للعناصر الذامةكرس يمفهوـ العمل الدؤسسي  وفي ىذا الصدد فإف
والعمليات التنظيمية لأجل التكيف مع البيئة المحيطة ، ودراسة العمل  لو التنظيمية وإحداث التغيتَ الدخطط

التنظيمي والجانب السلوكي على اعتبار تحقيق مضموف العمل من خلاؿ الكفاءة الجانب الدؤسسي لغمع بتُ 
ليتها من خلاؿ اوفع للمؤسسةة تبتُ القيم التنافسية يفلسفمرجعية لية وضرورة التكيف الدستمر لأجل إرساء افعوال

 الاىداؼ . تحقيق قيم أفرادىا وبالتالي الستَ لضو
 

                                                           
 .131 -130ص ص ،  مرجع سبق ذكره،  عبد العزيزلزمد أسامة  1
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  مداخل إحداث التغيير وسبل مقاومتوالمبحث الثاني: 

ليس فقط تطورىا داخليا ، ولكي يتم وضعها ربطها ببيئتها وضرورة التكيف معها و  الدؤسسةسيتوجب لصاح     
إحداث التغيتَ الدخطط كي  وىو ما يتطلبضمن بيئة تنافسية مناسبة بغض النظر عن الظروؼ السائدة لنموىا ، 

 يتناسب مستوى أدائها الحالي مع متطلبات البيئة المحيطة . 
، وقد أصبح كذلك التغيتَ جزء من  نهامزيج من لرموعة نظم فرعية متصلة ومتكاملة فيما بي الدؤسسةتعد     

 لذا  بحكم ضرورة التكيف مع البيئة . ثر على باقي النّظم الأخرى ومكملاً ؤ ىذه النظم ي
و متكاملة وىي الجانب التكنولوجي بحكم عصر  هاداخلبمرتبط بشكل أساسي بجوانب مهمة  الدؤسسةإفّ تفاعل 

 بالنظر لثقافة الدعرفة الدنتشرة في المجتمع  الجانب الاقتصادي في اً امى اً شكل بعدي الذيتكنولوجيا الدعلومات 
لتكريس قيم ومعتقدات معينة داخل  البعد الثقافي جانب السلوؾ الفري والجماعي الدنطوي ضمنإضافة إلى 
 تونظاـ توزيع الوظائف والدسؤوليا الدؤسسةانب الذيكلي التنظيمي الذي يشكل صورة الاىتماـ بجوكذا  الدؤسسة ،

 وفي ىذا الصدد لؽكن تصنيف مداخل العمل الدؤسسي إلى ثلاث مداخل رئيسة :بداخلها ، 
سلوؾ المدخل تطوير علاقات العمل بتُ الأفراد والجماعات من خلاؿ التًكيز على الأفراد في جانب القيم و  و1

 –التنظيمية  الثقافةمدخل  –السائد بتُ الفرد والجماعة 
 تُ العمليات والإجراءات مدخل تكنولوجي ويبرز جانب تحس و2
 برز جانب التًكيز على تصميمات الأعماؿ وشكل الذيكل التنظيمي مدخل الذيكل التنظيمي وي   و3

 :ولإيضاح أكثر لؽكن رسم شكل يوضح ىذه الدداخل
 ( : مداخل إحداث التغيير04-03الشكل رقم )

 
 
 

    
 
 

 
                                لمصدر: من إعداد الباحثا

 مداخل إحداث التغيير

 

 

مدخل الجانب 
التكنولوجي المرتبط 

بالعمليات 
 والإجراءات

مدخل الهيكل التنظيمي 
المرتبط بتصميم العمل 

 وتقسيماتو

مدخل الخاص 
بالأفراد والجماعات 

والمتعلق بجانب 
 المؤسسةثقافة 
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  للمؤسسة الثقافيأولا: مدخل إحداث التغيير في الجانب 
التنظيمية من الدفاىيم الدرتبطة حديثا بالفكر الإداري ، حيث برزت بشكل واضح مع بداية  الثقافةعد مفهوـ ي      

الحديثة  الثمانينات القرف الداضي لارتباطو الوثيق بالسلوؾ التنظيمي ، وىذا كذلك مع بروز عصر التكنولوجيا
على العالم من خلاؿ صور التعاملات خارج حدود البلد الأصلي ، ىذا ما أدى بإجراء العديد  الدؤسساتوانفتاح 

ثارىا الدختلفة وكيفية التعامل معها ، ولأفّ لرمل الأعماؿ تقع آالتنظيمية ومكوناتها و  الثقافةمن الدراسات حوؿ 
الدؤسسة من وجود عقد مبـر بتُ أىداؼ  بدّ كاف ىؤلاء الأفراد   ولاء الدؤسسةعلى عاتق الأفراد ، ولكي تضمن 

التنظيمية وكذا التنظيم  الثقافةفي  ىاماً  . كما تدثل قيم ومعايتَ السلوؾ الأفراد بعداً 1والقيم الشخصية لذؤلاء الأفراد
ي الددفوع لفرداغتَ الرسمي ومدى إشباع الحاجات الشخصية إضافة إلى درجات التحفيز ، وىي تعبر عن السلوؾ 

 ويعتٍ ذلك ضرورة توافر دوافع وحوافز لذلك . 
ىو حديث عن قيم الفرد والدقصود منها درجة  أساسو،في  الدؤسسةالتنظيمية داخل  الثقافةالحديث عن  ولعل  

من ، كالداؿ والعمل والأخلاؽ وتتفاوت درجة ألعية ىذه القيم .الألعية التي يوليها أو يعطيها الفرد لشيء معتُ 
والذي  للماؿكبر أعن الفرد الذي يعطي اىتماـ ، تميز سلوكو بالجدية يفرد لأخر فالفرد الذي يعطي ألعية للعمل 

، وىي تعتبر عن تصنيفات أو تقسيمات القيم وىنالك أيضا قيم فكرية واجتماعية وىذه 2تميز سلوكو بالإسراؼي
ألعية للجانب الاجتماعي من خلاؿ إعطاء اىتماـ  الأختَة تتجسد في صور عمل النقابات العمالية التي تعطي

 بالحالة الوظيفية للفرد.
وبالنّظر لألعية القيم ،  التعليم والدلاحظة والاتجاىات والخبرات العلمية والاقتداء بواسطةتتشكل القيم الفردية  و 

 الدؤسساتعلى ف   ومنوجية الدثلى ،تحقيق الإنتافي والاتجاىات المحركة لطاقات الأفراد والدؤثرة على مستويات الأداء 
 إلغاد سبل الكفيلة لتطويرىا والاستفادة منها . تعمل على أف تراعي ىذه الأبعاد و 

سائدة. ال الثقافةقناعات الأفراد الذين ىم نواة ىذه  يتم بالأساس من قيم و الدؤسسة ثقافةفّ إحداث التغيتَ في إ
كما تؤثر في أدائها وقراراتها والتعامل مع الدشاكل ،ن غتَىا تديزىا ع الدؤسسة ةوتعبر ىذه القيم عن شخصي

 بانفتاح.
 
 

                                                           
 .50، القاىرة، مكتبة الإشعاع، دوف سنة النشر، صالسلوك التنظيميأتزد جاد عبد الوىاب،    1
 . 330ص  ،مرجع سبق ذكرهسعيد يس عامر وعلي لزمد عبد الوىاب ،    2
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 جوانب التغيير في قيم وسلوك الأفراد : (1
حيث تأخذ الطابع ، وتعتبر القيم الجوىرية أساس باقي القيم  مؤسسةعتبر الفرد منطلق التغيتَ الحاصل في أي ي     

 مؤسسةقيقة فإفّ ىذه القيم مطلوبة قبل أف تبدأ أي الحثقة. وفي الأخلاقي كالصدؽ والعدؿ والاحتًاـ الدتبادؿ وال
 س التنمية الدستمرة والدعم الدتواصل. وضع الأفراد أس لآجل 1في عملها ووضع خططها

 القيم في نظام العمل المؤسسي : ( 2
واحدة ، ألا وىي  يةثقافبسمة  الدؤسساتإفّ إحداث التغيتَ الدخطط في أقل فتًة زمنية لشكنة يتطلب تدتع ىذه    

، كما تساعد على تجنب الكثتَ من  مستوى الثقة الدتأصلة . لأنّها تؤدي إلى سهولة التعامل داخل أي نظاـ
 مفتاح  ، لأنوّ في ظل توفر الثقة لؽكن الاعتماد على وعود الأفراد دوف خوؼ أو قلق ، أي ىي 2الدشكلات

 ناء على الأعراؼ والدعتقدات الدشتًكة .تجسيد سلوؾ الصدؽ والتعاوف بتُ تريع الأفراد ب
ما يعزز فكرة  ذا، وىو أساس تنميتها وى الكبتَة الدؤسساتمؤشر على لظو  الدؤسسةعدّ انتشار الثقة داخل ي   كما 

 الاندماج الاجتماعي للأفراد داخل ىذه التنظيمات. 
 مؤسسي : والعمل ال  yو    xنظرية  المؤسسةالافتراضات حول سلوك الأفراد في ( 3
الافتًاضات التقليدية للعاملتُ والتي تعطي انطباعا تشاؤميا عنهم لأف  رو جمكجر  لبسجلدو    xتدثل نظرية   

 :  3الفرد في عملهم يتصف بالآتي
 كلما استطاعوا ذلك   و، ويتجنبون معظم الأفراد لا لػبوف العمل 
 قق الأىداؼ الدوضوعة .تحة ، حتى للعمل بالطريقة الدطلوب لغب تهديد وعقاب معظم الأفراد لدفعهم 
  يتم توجيههم ، فهم يتجنبوف دائما الدسؤولية وتنحصر اىتماماتهم في تحقيق الأماف أف يفضل معظم الأفراد

 ولديهم طموح قليل . 
تعبر عن الافتًاضات الحديثة التي تعطي نظرة تفاؤلية حوؿ سلوؾ الفرد و  yوفي مقابل ذلك تم وضع نظرية   

  4:ملو والتي تتصف بالآتيوقيمو في ع
 فمن الدمكن أف يكوف مصدر للرضا. أفّ العمل ىو نشاط طبيعي مثل اللهو والراحة ، 

                                                           
 . 43، ص رهمرجع سبق ذك لزمد أكرـ العدلوني، العمل الدؤسسي،   1
 . 65، ص مرجع سبق ذكرهتوني موردف ترترة خالف العامري،    2
 . 153،ص مرجع سبق ذكره، مقدمة في إدارة الأعمالطارؽ طو،    3
 . 153، ص  الدرجع نفسو   4
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  ارس نوع من تدالأفراد لديهم القدرة على تحقيق الأىداؼ التنظيمية التي شاركوا في تحديدىا. وبالتالي فسوؼ
 تُ ذاتيا لضو تحقيق تلك الأىداؼ.، وفي ىذه الحالة سيصبحوف موجه الرقابة الذاتية على أنفسهم

 لضو تحقيقها أما  لتزاماً إ، فسوؼ يصبحوف أكثر  إذا ما تم مكافأة الأفراد على تحقيق الأىداؼ التنظيمية
 نقص الطموح والتًكيز على الأماف فهي نتاج خبرات مكتسبة وليست طبيعية إنسانية متأصّلة. 

 ية في ظل الظروؼ الطبيعية والصحيحة .يسعى الشخص العادي لضو التعليم وتحمل الدسؤول 
  1يتمتع بصفة عامة معظم أفراد المجتمع بالقدرة على التخيل والابتكار والإبداع. 
 أسهمت في فهم العديد من الظواىر السلوكية كدوافع العاملتُ قد ةالنظري أف ىذهيلاحظ من خلاؿ ما تقدـ      

 .  الدؤسسات، والعلاقات الدتداخلة للأفراد ب والسلوؾ الجماعي وقيمة العمل بالنسبة لكل فرد
   yبينما تعتمد النظرية، ي لغب أف لؼضع للرقابة الخارجية الفردفتطرح فكرة أفّ السلوؾ   x يةأما فيما تعلق بالنظر 

 .ذاتوعلى الرقابة الذاتية من خلاؿ اعتماده على 
 لو حداث التغيتَ الدخططإبما يتلاءـ و    yيةنظر فالعمل الدؤسسي في ىذا الصدد يعمل على تطبيق افتًاضات ال   

 والأفراد وىذا من خلاؿ الافتًاضات الآتية : الدؤسسةوطبيعة العلاقة القائمة بتُ 
 . يتم تحقيق طموحات الأفراد الشخصية في ظل ظروؼ بيئية مناسبة ولزفزة 
 لؽارس نشاط نظاـ القيادة الفعاؿ في ظروؼ يسودىا التآخي والتعاوف الدائم . 
  بتُ الأفراد وىو جوىر العمل الدؤسسي وتطورىا  مبدأ التعاوفيعتبر العمل الجماعي أساسي من منطلق تجسيد 
 :نبرزىا في الشكل الآتي  مؤسسةأي  ثقافةلؽكن تدييز ستة مراحل لتقوية    :المؤسسة ثقافةآلية تقوية ( 4

  المؤسسة ثقافةمراحل تقوية  (:05-03الشكل رقم )                                 

     
  
 
 
 
 

 .302،ص 21الإدارة الأصول والأسس العلمية للقرن ال : سيد الذواري ، المصدر                            
                                                           

  153،ص مرجع سبق ذكره، مقدمة في إدارة الأعمالطارؽ طو، 
1
  

تعلن القيادة العليا التي لذا 
رؤية ومصداقية عن رؤيتها  

 وإصلاح الأوضاع

بداية ظهور تحسينات في  
النظم والتنظيمات  

 والسلوكيات

 تشخيص
 الثقافة
 الحالية

أداء أعلى   
 ومشاعر  طيبة

بداية  ثقافة  
 جديدة

تقوية حوافز   البشر 
للالتزاـ  بالقيم 

 والقناعات  الجديدة
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 التنظيمية والمناخ التنظيمي:  الثقافةالعلبقة بين ( 5
   في ستند إلى علم الاجتماع تو  ،فرد من شخصية ال الدنبثقة الدؤسسةالتنظيمية عن شخصية  الثقافةعبر ت

يعبر الدناخ  بينما ، يهتم بتطوير النظم الاجتماعية على مدار الوقت وفق مقاييس نوعية تيالو  هادراست
ويركز في دراستو على أثر النظم على التنظيمية على الأفراد والجماعات  للمؤسسةالتنظيمي عن الوضع الحالي 

 .وفق مقاييس كمية 
 ويعطي الاستقرار  الدؤسسةفي قيم ومعتقدات وافتًاضات أفراد  متأصلنظيمية ىي تركيب تنظيمي الت الثقافة

الكبتَ ويرسخ اعتماد النظاـ على معرفة وإدراؾ أعماؿ الأفراد بعكس الدناخ التنظيمي فهو يصوّر البيئة 
نسبيا وعرضة للتوجيو ، ويعتبر الدناخ كنظاـ مؤقت  للمؤسسةفي النظاـ القيمي  راسخةالتنظيمية كما ىي 

 .  1الدؤسسةالدباشر ويتحدّد بدرجة كبتَة بمظاىر البيئة الاجتماعية السائدة بتُ أعضاء 
   لذلك فهو لؽثل مواقف  الدؤسسةشتَ الدناخ التنظيمي إلى مواقف وحالات وأفكار ومشاعر وسلوؾ الأفراد في ي

للتوجيو والتحريف والدناورة بمعرفة الأفراد دائما تكوف عرضة ، وحالات وقتية ذاتية غتَ موضوعية شخصية 
 الثقافةبحالاتها وأفكارىا ، ف الدؤسسةفهي تدثل نطاقا متطورا يتضمن  الثقافةذوي النفوذ والقوة بعكس 

كما أنّها معقدة بدرجة كافة لمجابهة لزاولات التوجيو ،متًسخة في التاريخ يتضامن الجميع في اعتناقها 
 والتحريف والدناورة. 

 ىمية المناخ التنظيمي: أ (5
 :2لؽكن تحديد عناصر ألعية الدناخ التنظيمي في الآتي 

  .أنوّ لزدد أساسي للربط بتُ الرضا والأداء الوظيفي 
  .أنوّ لؽثل نقطة البداية في تحديد ورسم سياسة الدوارد البشرية 
  الدؤسسةأنوّ عامل ىاـ ورئيسي في تحديد لصاح وتقديم. 

 لتغيير في الجانب التكنولوجي ثانيا : مدخل إحداث ا

نحصر تأي لا ، وقف عند القيم والسلوؾ والدواقف واتجاىات الأفراد تتإفّ عملية إحداث التغيتَ الدخطط لا    
، لأفّ عملية لصاح مسار العمل الدؤسسي يتطلب كذلك التًكيز على الإجراءات  الثقافيفقط على الجانب 

                                                           
 . 167-166،ص ص  ،مرجع سبق ذكره ةإستراتيجيات التنمية التنظيمي،  فؤاد القاضي   1

.168، ص  الدرجع نفسو   
2
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وانب الفنية  التكنولوجيةو حتى يستطيع الأفراد العمل في ظل ظروؼ وتصميم العمل وإحداث التغيتَ في الج
 وعوامل لزيطة تساعد على تحقيق الأىداؼ الدوضوعة . 

جدا في ظل تأثتَات الظروؼ البيئية التنافسية ويؤثر من خلاؿ  ىاـكما يعد التغيتَ في الجانب التكنولوجي     
الدعرفة التي تجعل من  ثقافةوىي ، السائدة حاليا  الثقافةنّظر إلى العمل وإحداث الاتصاؿ وىذا بال طرائقالتحوّؿ 

 الإدارة على انفتاح دائم مع الدتغتَات الحاصلة في بيئة الأعماؿ . 
وتعتٍ الفن أو   technoإفّ مصطلح التكنولوجيا يعود لفظو إلى اللغة اللاتينية والدرتبة من كلمتتُ لعا :      

، وباندماج الكلمتتُ فيصبح الدصطلح يعتٍ في لزتواه علوـ   أو 1الدراسة أو العلموتعتٍ   logosالصناعة، و 
 دراسات و الصنائع أو   الفنوفو .

وتكنولوجيا ليست . للإنتاج  ىاماً  باعتباره مورداً  ؛ كما يعدّ لفظ التكنولوجيا من جانب التحليل الاقتصادي     
عملية الإنتاج بطريقة منتظمة  وفقهاتم تعة الدعارؼ والدهارات التي ىي الدنتج أو الخدمة في حدّ ذاتها بل ىي لرمو 

 ملتزمة في ذات الوقت بإحداث التغيتَ وفق ما خطط لو . ، وبكفاءة وقدرة عالية 
اجات يفالتكنولوجيا تهتم بالنواحي التطبيقية الدتعلقة بالإنتاج الدادي سواء كاف سلعة أو خدمة لأجل تلبية احت   

ويشمل التغيتَ في الجانب التكنولوجي  .ستُ مستوى لظط معيشة أفراده في الجوانب الدادية والدعنويةالزبائن وتح
والتًكيز ينصب على  ، بإدخاؿ تعديلات على الدعدات أو استخداـ معدات جديدة باستخداـ الخبرات والدعرفة

تلقى قبولا واسعا لدى كي ية ،  العمليات التي يتم بموجبها  تحويل الددخلات إلى لسرجات ذات مواصفات عال
 شرلػة كبتَة من الزبائن . 

وإعادة تصميم ، الصحيحة  ائقلأجل إرساء ىذه الجوانب الإجرائية في إطار العمل الجماعي وستَ العمل بالطر و    
نظريات نبغي الاستفادة من التطبيقات الادراية لفإنو ي، إبراز الدعارؼ والدهارات  من خلاؿفة العمل وإثراء الوظي

 :  2وىذا في ثلاث لزاور أساسية ىي، الدافعية لزيادة تزاس ودافعية الأفراد 
 .تصميم أىداؼ الأداء  .1
  .تصميم نظم الحوافز .2
 .تصميم الوظائف .3
 

                                                           
1
Georges,E.'Dictionnaire français- latin', librairie belin paris ,paris,1999,p317   .  

 .113، ص ،مرجع سبق ذكره السلوك التنظيمي، علي عبد الذادي مسلم    2
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 وضع أىداف الأداء و 1
اء. الحديثة تكرس مبدأ تحقيق الأىداؼ وفق معايتَ لزدّدة لأجل إلغاد التقويم الحقيقي للأد الدؤسساتأضحت     

للأفراد لأجل التوصل إلى النتائج مطلوب تحقيقها في الدستقبل البعيد وىي أىداؼ  الاداءمزودة بدافعية 
نّها تقوي دافعية ، وأكما أفّ الأىداؼ قصتَة الأجل ىي أىداؼ مستمدة من الأىداؼ الطويلة   .إستًاتيجية

ة عملية بحيث لؽكن قياسها ولكي يكوف الأفراد من خلاؿ الدشاركة في صناعتو ، كما لغب أف تكوف لذا قيم
 :1 الآتية عناصرعلى الوي تالذدؼ قابل للقياس لغب أف لػ

  .عنصر الزمن 1-1
  .عنصر الكمية 1-2
 .عنصر الجودة 1-3
 .عنصر التكاليف 1-4

حيث ينظر بعض ، الدعايتَ تحت إدارة تسمى بالإدارة بالأىداؼ  لذذه اً يندرج أسلوب تحقيق الأىداؼ وفق    
الباحثتُ على أفّ مدخل الإدارة بالأىداؼ أسلوب منظم للتقويم ولكل مستوى تنظيمي أىداؼ لزددة قابلة 

يتعرؼ من خلالو الرؤساء والدرؤوستُ على الأىداؼ العامة حيث  ، وضع خطط تنفيذية اللازمة لذا في ظلللقياس 
 ياتهم والتي ينبغي تحقيقها .وبموجبو يعرفوف لرالات النتائج التي تدخل ضمن مسؤول

فإفّ الإدارة بالأىداؼ تعمل في  لو وبموجب العمل الدؤسسي الدبتٍ على تضافر جهود الجميع وفق تغيتَ لسطط   
عمل في ، ويفي إطار متكامل بتُ لستلف وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم والتوجيو وقيادة ورقابة .و ىذا النسق 

ارد الدتاحة الدادية والبشرية وكذا الفنية من خلاؿ التعاوف الدؤوب بتُ الرؤساء والدرؤوستُ إطار التنمية الدستمرة للمو 
تحقق الدشاركة الالغابية بتُ  وبذلكعلى معايتَ موضوعية ، اً في سبيل تحديد لرالات الأىداؼ أو النتائج بناء

 الأفراد لزيادة الفعالية التنظيمية .
  تصميم نظام الحوافز : و2

وىذا في ظل التغيتَات التنظيمية الدتلاحقة  وأدائهم،ل نظم الحوافز على حث العاملتُ لزيادة إنتاجيتهم تعم    
 والتي تدفع باستمرار لتحستُ وتحقيق ميزة تنافسية .

                                                           
 . 54، ص1987 مكتبة عتُ شمس ، ، القاىرة، الأصول والأسس العلمية الإدارة سيد الذواري،     1
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 . 1والحافز ىو ذلك الأسلوب الذي يثتَ سلوؾ الفرد باتجاه إشباع حاجات معينة   
الفرد فإفّ درجة الرضا عند الفرد تزداد .وتعتبر أنظمة الحوافز  بداخلاجة التي حيث أنو كلما كاف الحافز كافيا للح  

في منظور  ىاماً  . وىذا على اعتبار أفّ الفرد أصبح عضواً  الدؤسسةمن الأنظمة الفرعية لإدارة الدوارد البشرية في 
التطوير والبناء الدستمر وفق  وفي مسار العمل الدؤسسي حيث يعتبر عنصرا لزوريا في عملية، الاتجاىات الحديثة 

 . لوالتغيتَ الدخطط 
  مبادئ نظم الحوافز الفعالة: 2-1
 : 2الآتي ىنالك العديد من الدبادئ التي لغب أف تؤخذ في الحسباف عند تصميم نظاـ الحوافز ومنها  

 مكافأة الحلوؿ الواثقة والدتأنية للمشكلات وليس الحلوؿ الدتسرعة. - أ
 المحسوبة وليس تجنب الدخاطر كلية.مكافأة تحمل الدخاطر  - ب
 مكافأة الحلوؿ الدبتكرة للمشكلات وليس الرضا بالوضع الراىن.  - ت
 مكافأة التصرفات الالغابية وليس التحليلات السلبية . - ث
 مكافأة النتائج وليس لررد الانشغاؿ في تأدية مهاـ العمل.  - ج
 مكافأة الولاء التنظيمي وليس دوراف العمل.  - ح
 ماعي وليس العمل الفردي الدعارض.مكافأة العمل الج - خ
 مكافأة الأعماؿ ذات الجودة الدرتفعة وليس الأعماؿ السريعة.  - د

 :   3الآتيةلغب أف يراعي الاعتبارات . كما الأثر الالغابي الدطلوب لإثارة دافعية الفرد للأداء  لو لنظاـ الحوافز
  الافراد . اتاتفاؽ الحافز مع حاج .1
  .فورية الحصوؿ على الحافز .2
  .أف تكوف الحوافز مشروطة بتحقيق الأداء الدرغوب فيو .3
 .أف يكوف الحافز عادلا  .4
 .أف تكوف معايتَ منح الحوافز معلنة للجميع  .5
 .أف تكوف الحوافز ذات قيمة عالية بالنسبة للفرد  .6

                                                           
، القاىرة، الدكتبة إدارة الموارد البشرية الدولية من منظور الشركات دولية النّشاطعايدة سيد خطاب،ألؽن حسن ديوب، فداء لزمد ناصر،    1

 . 252، ص2007الأكادلؽية،
 . 116، ص مرجع سبق ذكره ، لتنظيميالسلوك ا ،وراوية حسن ولزمد سعيد سلطاف   علي عبد الذادي مسلم   2
 . 118-117، ص ص  الدرجع نفسو   3
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يوضح  تيالآتمثلة في مستويات الأداء والشكل ، ميعد نظاـ الحوافز متكوّف من مدخلات وعمليات ولسرجات    
 الدكونات الأساسية لنظاـ الحوافز .

 المكونات الأساسية لنظام الحوافز ( :06-03الشكل رقم )                              

                                                                               
 
 
  

تحقيق أىداؼ                 إشباع                                                                                     
 حاجيات                               

 
 

 
 
 

 .349، ص1997، عتُ شمسمكتبة  القاىرة ،المديرون والاتجاىات الإدارية الحديثة لزمد لزمد إبراىيم ،  المصدر:
  ئف :تصميم الوظا و3

وكذا شعوره بالرضا أثناء قيامو بمهاـ  ،يستدعي تبسيط إجراءات القياـ بواجبات الوظيفية وتحقيق دفعية أكثر   
ولكي يتم التأكد من القياـ بأعباء ،  بها والعاملتُ الدؤسسةوظيفتو وتحقيق ىدؼ مزدوج وىو مصلحة كل من 
 تية :الوظيفة على الوجو الدنوط بها لغب مراعاة الجوانب الآ

  التوسع الوظيفي : 3-1
يشتَ إلى توسيع مهاـ وظيفتو . فينقل بها من لررد تكرار واجباتو المحددة في الأداء إلى إضافة أنشطة ذات صلة    

ويهدؼ إلى تنويع الدهاـ وزيادة أنشطتها لتفادي ، سؤوليات الددوف الزيادة في تحمل ، وداخلة في نطاؽ تخصصو 
وكذا الدمل الدصاحب لتخصص الدقيق في لشارسة نشاط واحد ، وىو ما يؤدي إؿ زيادة ،  ةالرتابأو التقليل من 

 دافعية الفرد اتجاه القياـ بأعباء أعمالو . 
 
 

 

 يكل اله

 

 التنظيمي 

 

 لقواعد ا

 

 والنماذج 

 نظام الأجور 

 الوظائف  ويمنظام توصيف وتق

 النظام الفني 

 يم الأداء و نظام تق

 ة العمالة كىيكل وحر 

سلوك التشجيع 
 الإيجابي 

 مستويات عالية 

 المؤسسة الفرد
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 الإثراء الوظيفي : 3-2
فرصة لشارسة  هإعطاء إلى،الفرد الدتخصص من لررد منفذ لأنشطة معينة  تدكتُيفيد ىذا الأسلوب في     

صلاحيات تخوؿ لو الدشاركة في تخطيط ورقابة العمل الذي يؤديو ، بقصد إشباع حاجاتو مسؤوليات جديدة و 
القدرة على التحكم والسيطرة في لرريات الأعماؿ كذلك النفسية والذىنية والاجتماعية ، وىذا ما يعطي للفرد  

 يطلق عليها " بزيادة أعباء العمل الرأسي ". التي التي يؤديها . و 
 :  الآتيبتُ مصطلحي التوسيع الوظيفي والإثراء الوظيفي في الشكل  زنة الدواولؽكن     

 

  بين التوسيع الوظيفي والإثراء الوظيفي الموازنة ( :07-03الشكل رقم )                      

 مرتفع   عبء العمل                                                                                        
 زيادة حجم                                                                                             
 السلطات والدسؤوليات                                                                                            

                                                                                             
               

 منخفض     واسع              عدد الدهاـ والأنشطة                   من عبء العمل            
 ضيق في نطاؽ تخصص                                                                           

 119مرجع سبق ذكره، ص ، السلوك التنظيمي ،وراوية حسن ولزمد سعيد سلطاف   علي عبد الذادي مسلمالمصدر : 
 

 نموذج خصائص الوظيفة : 3-3
بوضع لظوذج للخصائص الوظيفية وارتباطها بالحالات النفسية الفرد والنتائج التي  ىاكمان وأولدامقاـ كل من   

 الآتيوىي تعبر في جوىرىا عن التوسع الوظيفي وكذا الإثراء الوظيفي ، والشكل تفسرىا ىذه الحالات وىي: 
 : 1يوضح طبيعة لظوذج خصائص الوظيفة

 
 

                                                           
 . 144، ص2004، القاىرة، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس،إدارة الموارد البشريةعلي لزمد عبد الوىاب وآخروف،    1

التوسع الوظيفي   
  تكبتَ العملو 

 الإثراء الوظيفي 
   إثراء العمل و
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  هاكمان وأولداملنموذج خصائص الوظيفة  ( :08-03الشكل رقم )                                  
 لات النفسية                            النتائج الشخصية الخصائص الجوىرية                                    الحا

 للوظيفة                                                  الأساسية                                      والعملية  
 
 تنو  المهارات  

 دافعية داخلية مرتفعة                                   إكمال العمل                  المعنى المشتق                       
 أداء مرتفع الجودة                            من العمل                                                        أىمية العمل                     

 
 رضا عال عن العمل                                          الاستقلبل                      المسؤولية                

 غياب ودوران العمل                      التغذية العكسية               معرفة النتائج                                                  
 منخفض                                                                                                                  

 
 
 
 

 
 .144،ص2004، القاىرة ، عتُ شمس، إدارة الموارد البشريةعلي لزمد عبد الوىاب وأخروف ،  المصدر :

 ،1983 ،ىل، أوكلاند، ماكجرو المؤسساتعي في امسلوك الفردي والجإدارة ال دانياؿ فلدماف، ىيوارنولد، نقلا عن:
 .245ص

 
 ثالثا: إحداث التغيير والهيكلة التنظيمية 

تحت تأثتَ متغتَات بيئة خارجية تؤثر عليها وعلى أنشطتها ، حيث أفّ ىذه الدتغتَات البيئية  الدؤسساتتعمل      
 ضرورة التكيف من خلاؿ تحستُ كفاءتها التنظيمية وىذا الدؤسساتغتَ قابلة للسيطرة والتّحكم ، لذا لغب على 

الدعرفة  ثقافةعن طريق إدخاؿ تعديلات على مستوى الذياكل التنظيمية الرئيسية منها أو الفرعية ، بالنّظر إلى تأثتَ 
الناتجة عن تطور المجتمعات ما أدى إلى حركية البيئة في ظل الاىتماـ بالدعرفة وإدخاؿ التقنية في لراؿ الأعماؿ ، 

ل الدوجودة بداخلها ، كما يتطلب تصميم الذياكل التنظيمية وجود تعديل لظط الذياك الدؤسساتما فرض على وىو 
 : 1عوامل معينة تعتبر ضرورية لإلصاح عملية التنظيم ومن ىذه العوامل ما يلي

                                                           
 . 68، ص5، ط1983، جدّة، دار الشروؽ، أصول التنظيم والأساليبلزمد شاكر عصفور،   1

 عوامل وسيطية :
 ومات والمهاراتالمعل

 دافع النمو والتطوير
 الرضا الخارجي
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  الدؤسسةتحديد أوجو النشاط في  
 .تقسيم أو تجميع أوجو النّشاط في وحدات إدارية 
  ط السلطة   سلم إداريو .ببعضها بواسطة خطو  الدؤسسةربط الوحدات الإدارية في 
 .تركيز السلطة وتفويضها   الدركزية واللامركزية في السلطة و 
  الدؤسسةالتنسيق بتُ لستلف الأقساـ . 
 1التغيتَ التكنولوجي. 

 في ضوء ما تقدـ ، لؽكننا طرح تعاريف للهيكلة التنظيمية كما يلي:      
عبر تحديد  الدؤسسةالتي يتم من خلالذا إدارة شؤوف  الدؤسسةيقصد بالذيكلة التنظيمية إدخاؿ التكنولوجيا في     

 خطوط السلطة ولظط الاتصاؿ والأدوار بتُ الرؤساء والدرؤوستُ لتحقيق الأىداؼ وفق الدتغتَات البيئية الحاصلة . 
وجودة والحديث عن الذيكلة التنظيمية يعتٍ ضرورة التحكم في تغيتَ مستويات التقنية من خلاؿ الكفاءات الد   

 وتتطلب تطوير سبل وإجراءات العمل الدطبقة . الدؤسسةداخل 
، وتغتَ في طرؽ وأساليب العمل ويعد  الدؤسسةكما أفّ التغيتَات دائما يصاحبها تغيتَات في إستًاتيجية      

alberd chandler 2 شكل من أوائل الباحثتُ في طبيعة العلاقة الشرطية حيث خلص إلى أفّ الذيكل التنظيمي يت
ومن ثّم يتم اعتماد  للمؤسسةىي الدوجو العاـ  الاستًاتيجية، لأفّ  الدؤسسةوفق الاستًاتيجيات التي تطبقها 

 التصميم التنظيمي الذي لػقق أىداؼ ىذا التوجو .
يتطلب كذلك تغيتَ  في الذيكل التنظيمي ودرجة التخصص وتقسيم العمل  الدؤسسةإضافة إلى ذلك فإفّ حجم   

 من حيث عدد موظفيها .   الدؤسسةبر حجم في حالة ك
حيث تتجو لضو اللامركزية أكثر، وقد يتًتب في احتماؿ زيادة درجة تقسيم العمل وإنشاء العديد من الأقساـ 

 والإدارات وىو ما يتطلب التّوجو لضو تصميم يستخدـ التقنية ويدعى بالتنظيم الآلي .
من خلاؿ تنويع الدنتجات أو الأنشطة أو من خلاؿ التوسع في غلتي تحدث  الدؤسسةكما تؤثر معدلات لظو     

نشاط واحد أو عن طريق الاندماج ..أو غتَ ذلك فإفّ الأمر يتطلب إحداث تغيتَ في الذيكل التنظيمي بحيث 
            ىو حديث عن دورة حياتها حيث أنّها تتطلب ىذا في  الدؤسسةيتلاءـ وطبيعة النّمو والحديث عن معدلات لظو 

                                                           
 .166، ص مرجع سبق ذكره،  أصول التنظيم والإدارة عبد الفتاح وىب، سوسنؿ عبد الدنعم حافظ و إجلا   1
 . 502، ص  مرجع سبق ذكره،  طارؽ طو   2
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مرحلة النضج بالنظر لدرجة التعقد ودرجة الرسمية وىو ما يتطلب إدخاؿ التقنية أو اعتماد التنظيم الآلي لذذه 
 الدرحلة .

التغيتَات البيئية فرضت على مديري القرف الواحد والعشرين تحديات كبتَة تتطلب مواكبة القول أنّ :  يمكنو     
 ضرورة إدخاؿ التقنية في عالم يتّسم بسرعة التغيتَ . الدؤسساتما فرض على الدتّسم بالدعرفة وىو  الثقافيالتّطور 

  الهياكل التنظيمية الملبئمة للعمل المؤسسي : و1
مدلرا ، وذلك عن طريق إلغاء  21القرف اؿ مؤسسةأصبح من الضروري أف يكوف حجم الذرـ التنظيمي في     

 ليل حجم أجهزة الخدمات الداعمة والأجهزة التكنوقراطية .مستويات الإدارة الوسطى والإدارة الإشرافية وتق
شركة صناعية متقدمة في أمريكا ذلك أفّ الدراسة التي قامت بها انتهت إلى ضرورة  38ماكينزي للاستشارات على 

نوّ إلغاء كل الإدارة الوسطى ،لأنّها تعد عقبة حقيقية لتحستُ الإنتاجية ، كما ذكرت لرموعة بوسطن الاستشارية أ
لن يكوف ىنالك حاجة مستقبلا لدشرفي الإنتاج لأفّ تكنولوجيا الدعلومات ستقدـ كل ما تحتاجو العامل على خط 

 .  1الإنتاج الأوؿ
مدمج لا أثر فيو للإدارة الوسطى حيث عدد الدستويات  21القرف اؿ مؤسسةإفّ حجم الذرـ التنظيمي في    

 ا مدعم بنظم معلومات . الإدارية قليل جدا ونطاؽ الإشراؼ واسع جد
أصبحت مركز إداريا  الدؤسساتفي ضوء ىذا التّوجو العالدي الجديد برز لظط تنظيمي يسمى بالتنظيم الشبكي ف   

صغتَا ، تتبعو شركات تقوـ مقاـ بعض الأنشطة الرئيسية ، مثل شركة العمليات ، وشركة التسويق ومركز البحث 
ركة للعقود في حتُ أفّ التنفيذ يتم من قبل الشركات الدتخصصة بنشاط والتطوير بحيث يصبح مركز الشركة كش

معتُ ، ولشا ساعد في انتشار ىذا الذيكل الجديد سهولة الاتصالات والثورة في منظومات الدعلومات والتوسع 
 .  2الجغرافي للأعماؿ ، وىو ما زاؿ قيد التطوير

  الهيكل الشبكي للتنظيم (:09-03م ) شكل رقال                                        
 شركة العمليات                                                     شركة النقل                       

 
 مركز الشركة الأـ                                                         

                
 مركز البحث والتطوير                                                         التسويق شركة                  
 .179، ص2011، أصول التنظيم والإدارةإجلاؿ عبد الدنعم حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب ،  المصدر :

                                                           
 . 196، ص 2002القاىرة ، مكتبة عتُ شمس ،، 21 الإدارة الأصول والأسس العلمية للقرن السيد الذواري،   1
 .196،ص  الدرجع نفسو   2



 طبيعة العمل المؤسسي                                                                            الثالثالفصل 
 

138 
 

 القوى المؤثرة في إحداث التوازن النسبي : و2
بحيث لؽكن إحداث تغيتَ بزيادة القوى ، نظومة في حالة شبو توازف نسبي في ظل نظاـ الإدارة الدفتوحة تبقى الد   

 .الدافعة أو تقليل القوى الدعوقة
  1بالجدوؿ الآتي : العوامل التي توضح القوى الدؤثرة على إحداث التوازف التنظيمي ولؽكن إبراز 

  ثرة على إحداث توازن نسبيبعض القوى المؤ  ( :02-03جدول رقم )ال                                 
 القوى المؤثرة لبقاء الوضع كما ىو  القوى المؤثرة لإحداث التغيير 

  المؤسسةالشعور بالحاجة لتغير  -
 مشاكل تنظيمية  -
 زيادة معدل التغيير  -
 تقادم السلع والخدمات -
 تغيير النّظم و اللوائح -
 زيادة المعرفة بالعلوم السلوكية -
 تغيير القيم في قوى العمل  -

 الجمود البيروقراطي  -
 افتراضات النظرية  -
 عدم الشعور بالحاجة للتغيير  -
 جمود أسلوب التفكير وضيق الأفق الفكري  -
 تضارب الأىداف  -
 عدم الثقة والخوف من التغيير  -

 .224، ص2006مرجع سبق ذكره ،، استراتيجيات التنمية التنظيميةفؤاد القاضي،  المصدر :
ررابعًا: مقاومة التغيي  

وؿ الأفراد والجماعات وتعاونهم لإلصاح ب  يرتبط إحداث التغيتَ أو إعادة تصميم التنظيم بشكل أساسي على قػ      
وفق ، فلأفراد يتصرفوف  الدؤسسة، والشيء الدهم ىو تأثتَ ىذا التغيتَ على الأفراد والجماعات داخل  ىذا التغيتَ

عكس الخصائص النفسية للفرد التي تشمل الإدراؾ ، وىي ت نظامو الإدراكي عن طريقتفستَىم للواقع  منظور
 والتفكتَ والدوافع والاتجاىات والخبرات والتعليم وتكوين الشخصية.

2:نوجزىا كالآتيي الفردإضافة إلى وجود عوامل مؤثرة على السلوؾ    

عوامل اجتماعية وتشمل تأثتَ الجماعات وضغوط البيئة الاجتماعية.-  

  العرؼ والعادات والتقاليد والقيم السائدة.وتشمل تأثتَ ثقافيةعوامل  -

عوامل تنظيمية وتشمل أسس توزيع العمل وتحديد الاختصاصات والسلطات والدسؤوليات. -  

 .وcompensation بالتعويضات والدعبر عنها  والدكافآت الدادية الأجورعوامل مالية وتشمل تأثتَ  -

                                                           
 . 179، صمرجع سبق ذكرهعبد الدنعم حافظ وسوسن عبد الفتاح وىب، إجلاؿ    1
 .308، مرجع سبق ذكره، ص إستراتيجيات التنمية التنظيميةفؤاد القاضي،   2



 طبيعة العمل المؤسسي                                                                            الثالثالفصل 
 

139 
 

 ن الطبيعي أف تكوف ىنالك ردت فعل الأفراد تديل إلى مقاومتو، فإنو م وإحداث التغيتَ مهما كانت أسبابو    
لأنو يعتبر وسيلة ، ، كما تكوف ىنالك فئة من الأفراد ترغب في إحداث التغيتَ  ضمنياً أو  ذلك صرلػاً كاف أ سواء

فعل  تكوف رد، ومقاومة التغيتَ في الواقع ت   مفيدة لتحقيق درجة أعلى من النجاح وبالتالي الالطراط والدشاركة فيو
 الحفاظ على مصالحهم.منهم نظرًا لذاجس الخوؼ من المجهوؿ الذي ينتابهم ولزاولة ، غتَ لسطط لو من الأفراد 

 :  اختلبف إدراك الأفراد 4-1
وفقًا لنظامو الإدراكي وىذا لإحداث استجابة ، منطق تفستَ الواقع لدى الأفراد لإدراؾ ايعكس اختلاؼ      
 رد ىي الدؤشر الرئيسي لذلك.، وحاجة الف1معينة

 بالشكل الآتي : خطوات عملية الإدراؾ كما لؽكن إبراز
)تفسير(خطوات عملية الإدراك :  (10-03)لشكل رقما                                 

 
  
 

 
د الباحث: من إعدارالمصد  

لصاح عملية التغيتَ يتوقف بالأساس على الإدراؾ الذي لػدد نوع السلوؾ  السابق لصد أفالشكل يوضح    
 الظاىر من قبل الأفراد لاتخاذه. 

 أسباب مقاومة التغيير: 4-2
 2قد ينشأ عن التغيتَ معارضة من جانب ىؤلاء الدتأثرين بو ومن أىم أسباب تلك الدقاومة:     

         ، ويساعد على ذلك وجود تجارب سابقة لحدوث تغيتَات الدؤسسةاعتقاد الأفراد أف التغيتَ لن يكوف في صالح  -
 كانت أقل لصاحًا.

 عدـ توافر الدعلومات الكافية عن التغيتَ ومدى الحاجة إليو والنتائج الدتًتبة عليو. -
 مل تدنح أعضائها الأماف والتآلف.التهديد بتفريق تراعات العمل حيث أف تراعات الع -

 3كما تكوف ىنالك أسباب متعلقة بالخوؼ من مسار ىذا التغيتَ وىي نوعاف:
 :كالآتيولؽكن أف نضرب بعض الأمثلة لذذه الدخاوؼ   مخاوف حقيقية:أ. 
 عنها بعد إحداث التغيتَ. لياتومسؤو  وتزدادلقى على الفرد الخوؼ من زيادة الأعباء التي سوؼ ت   -

                                                           
 .74، ص  مرجع سبق ذكرهعلي عبد الذادي مسلم وآخروف،   1
 .504ص ،  ، مرجع سبق ذكرهالمدير والاتجاىات الإدارية الحديثةلزمد لزمد إبراىيم،   2
 .329، مرجع سبق ذكره، ص السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي،   3

 الشيء

لمؤثرات من ا
 البيئة

 الاستجابة

لوك المعلنالس    

 التفسير

إعطاء معنى 
مؤثرلل  

 التعرف اختيار
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، أو إلغاء الحصوؿ على  ومكافآت بعد إحداث التغيتَ أجرالخوؼ من حدوث الطفاض فيما لػصل عليو من  -
 أوقات إضافية.

وضياع من حصل عليو من معارؼ ، الخوؼ من عدـ قدرتو على تعلم ما يتطلبو الوضع الجديد من جهة  -
 ف.ومهارات في لراؿ معتُ وما أنفقو في تحصيل ذلك من وقت وجهد وتكالي

 الخوؼ من الاستغناء عنو عند إحداث التغيتَ. -
 الخوؼ من تعرضو للانتقاؿ إلى مكاف آخر للعمل. -

  ومن أمثلة ىذا النوع من الدخاوؼ نذكر الآتي:مخاوف نفسية: ب. 
 .معوود تع   ذيالعمل ال فريقالخوؼ من إبعاده عن  -
 .الخوؼ من عدـ ترقيتو وىو أمر مرتبط بشعوره لتحقيق ذاتو -
 .ذاتياً  بأعباء العملوالتآزر وشعوره  الانسجاـالخوؼ من عدـ الاستقرار وفقداف  -
 أساليب وطرق التعامل مع مقاومة التغيير: 4-3

قصد جعلها  ، افعالًا بما لػقق أىداؼ وغاياته الدخطط لوتغيتَ الإحداث  أف يكوف الدؤسسةقيادة  تتطلع   
ىو ما يتطلب تغيتَات في لرالات ترقى بها إلى تحقيق الأىداؼ وتطوير ، و  تتكيف دائمًا وباستمرار مع بيئتها

ف وؿ لأب  والق  ىذه التغيتَات بالتأييد ، غتَ أنو من الضروري أف تعتٌ الدعروضة للمتعاملتُ أدائها وطبيعة خدماتها 
 . من خلاؿ نقابات العمالية الاعتقاد السائد لدى القادة ىو الدقاومة من قبل الدوظفتُ

    بالجدوؿ الآتي : ىم وسائل مقاومة التغيتَلأ لؽكن توضيح    : وسائل ومصادر مقاومة التغيير  4-4
 وسائل مقاومة التغيير:  (03-03)الجدول رقم

 .322، مرجع سبق ذكره، ص إستراتيجيات التنمية التنظيميةلدصدر: فؤاد القاضي، ا

 

 الأمثلة الوسائل
 من خلبل الإجراءات القانونية

 
 

 * اللوائح المقيدة
 * الضرائب والرسوم غير المنتجة على تطوير المنتجات

 * حقوق براءات الاخترا 
 من خلبل الأساليب التجارية

 
 * اللوائح المقيدة

 المتطورة الجديدة والخدمات * السلع
 * الحملبت والبرامج الإعلبمية المغرضة لمحاربة التطور من خلبل وسائل الإعلبم والدعاية

 
 من خلبل التحركات العمالية

 * الإضرابات
 * الكارتلبت

 * التباطؤ وتقييد الإنتاج
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 :ولؽكن إيضاحها بالجدوؿ الآتي ، الجماعة والفرد قبل كما توجد مصادر لدقاومة التغيتَ من     
 مصادر مقاومة التغيير:  (04-03)الجدول رقم

 على مستوى الجماعة على مستوى الفرد
 الراسخ، السلوك  ، القيم * العادات

 * التعود على الأساليب القديمة
الوظيفة أو  ترك، الخوف من  * الحرمان من المزايا

 المركز أو السلطة
* الأنا والرغبة في السيطرة المتأصلة والتي ترفض كل ما 

 ىو جديد
 ما ىو عليوك* بقاء الوضع الحالي  

 التقاليد والأعراف
 ، تقاليد الجماعة الشكلية
 المؤسسة، الاستياء من الغرباء عن  العدوانية

، التبادل  ، عدم الثقة في القيادات الاتصالات المحددة
 المحدود للمعلومات

 التصدي لمحاولات التطور

 .323ص ، مرجع سبق ذكره، إستراتيجيات التنمية التنظيمية، فؤاد القاضيالمصدر:                   

 أشكال مقاومة التغيير: 4-5

 1مة التغيتَ ثلاثة أشكاؿ تحدد مواقف واتجاىات الأفراد تجاه التغيتَ:يوجد لدقاو 
 نشأة الدقاومة كنتيجة طبيعية للتغيتَ واختلاؼ الأحواؿ: أف أي: النمط الطبيعي  -أ

 مثلًا: * الحاجة إلى الوقت والجهد للتأقلم وتعلم الدواقف الجديدة.
 * إمكانية الاكتفاء بعدد أقل من التغيتَات.      
 * النظر إلى التكاليف الاقتصادية للتغيتَ والخوؼ منها.      
 * مدى القناعة بجدوى وفاعلية التغيتَ.      

 :توالذي تقوـ عليو مقاومة التغيتَ ومن أمثل: و  النمط السلوكي والانفعالي -ب
 * الخوؼ اللاشعوري من التغيتَ.     
 * عدـ القدرة على تحمل أعباء التغيتَ.     
 حداث التغيتَ.على إ* ضعف الثقة في القيادات أو في النظم أو في الزملاء القائمتُ      

 .على حالذا* الرغبة اللاشعورية في بقاء الأوضاع      
 ويكوف مصدرىا: :  العوامل الاجتماعية ومصالح الجماعةب الدرتبطمقاومة التغيتَ  -ج

 ا الراسخة.* التعارض مع قيم الجماعة السائدة أو مصالحه     
 * الانغلاؽ والنظرة الضيقة للأمور.     
 * الرغبة في المحافظة على الصداقات والعلاقات القائمة.     

                                                           
 .326، ص ،مرجع سابق  استراتيجيات التنمية التنظيمية فؤاد القاضي ،  1
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 مقاومة التغيير: طرائق  4-6
 1:كالآتيقاومة  الد شدةقلل أو تخفض من تالتي  الطرائقلؽكن تحديد 

 لتُ.يسوده الثقة والانفتاح بتُ الإدارة والأفراد العام مناخ تهيئة -
 قائق ىذا التغيتَ وتبريره إضافة إلى إبراز مزاياه للعاملتُ.لح دقيقتوضيح إعطاء  -
 جل الاستفادة منها.لآ مسار لصاحها في التغيتَ ويمأخرى وتق لدؤسساتإعطاء صور التغيتَ  -
 جل زيادة مستوى الرضا.الدشاركة في اتخاذ القرارات الدتعلقة بالتغيتَ لآ -
 اشرين على العماؿ ولشثلي النقابات.الاىتماـ بالدشرفتُ الدب -
 إعطاء ألعية للأفراد الأكثر ولاءًا وانتماءًا لإلصاح مسار التغيتَ. -
 البدء بإحداث التغيتَات الضرورية. -
روح العمل الجماعي وأساليب الإشراؼ والاعتًاؼ والتقدير  وجودإلغاد مناخ مساعد على التغيتَ من خلاؿ  -

، والاستجابة لرغباتهم والعمل على إشباعها لأجل خلق شعور الاستقرار  لةلالصازات العاملتُ وحسن الدعام
 :الآتيفي الشكل  الطرائقوبناءًا على ما تم ذكره لؽكن إيضاح ىذه 

 تخفيض مقاومة التغيير ائقطر : (11-03)شكل رقمال

 

 

 

 

 

   

 

 

 

.330ص  ،نفسو  الدرجع: المصدر  

                                                           
 .305، ص  مرجع سابق، استراتيجيات التنمية التنظيمية،  فؤاد القاضي  1

تخفيض مقاومة  رائقط
 التغيير

من الثقة مناخ تهيئة  

 إيضاح حقائق التغيير

 تشجيع المشاركة في الإدارة

 الاىتمام برؤساء العمال

اخ مساعد على التغييريجاد منإ  

االتركيز على الأفراد الأكثر ولاءً   

 إحداث التغييرات الضرورية
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، لذا استلزـ على ىؤلاء القادة  مج التغيتَابر لائق عند لزاولة تنفيذىا وتطبيق عو  الدؤسساتىذه تصادؼ  كما   
 عن طريق إتباع إجراءات وأساليب تساعد على ذلك. ، ضرورة العمل على تقليل أو معالجة ىذا التغيتَ 

 :الآتي كما ىو موضح في الجدوؿ
ق معالجة مقاومة التغييرائطر :  (05-03)الجدول رقم  

ياالمزا العيوب  الأسلوب المواقف التي يستخدم فيها 
من الممكن أن يستغرق وقتًا 

طويلبً إذا كان عدد الأفراد 
 المعنيين بالتغيير كبيرًا

 الأفرادحالما يقتنع 
بالتغيير فإنهم 

 سيساعدون في تنفيذه

حيثما لا تتوافر المعلومات أو 
عندما تكون المعلومات غير 

 دقيقة التحليل

 التعليم والتبليغ

مضيعة  يكون ن الممكن أنم
للوقت إذا ما قام المشاركون 
بتخطيط تغيير لا يتلبئم مع 

 الحاجة.

سيكون المشاركون 
ملتزمين بتنفيذ التغيير 

ويتم تضمين كل 
المعلومات ذات العلبقة 
التي يملكونها في خطة 

 التغيير

عندما لا تتوافر عند المبادرين 
بالتغيير كل المعلومات التي 

تخطيط التغيير يحتاجونها ل
يكون للآخرين قوة كبيرة 

 للمقاومة

 المشاركة والارتباط

من الممكن أن يأخذ وقتا 
أطولا ومكلفا مع احتمال 

 فشلو.

 يلا يوجد أسلوب سو 
لمعالجة مشكلبت 

 التكيف

 الأفرادالمواقف التي يقاوم 
 تمشكلب والتغيير فيها سبب

 التكيف

 التسهيل والدعم

من الممكن إن يكون مكلف 
خاصة في الحالات التي ينبو 

فيها الآخرين إلي التفاوض 
 للمواكبة )المسايرة( 

طريقة سهلة نسبيا 
لتفادي قدر كبير من 

  مةالمقاو 

عندما يتعرض شخص أو 
جماعة للخسارة من جراء 

التغيير يكون لهذه الجماعة 
 قوة المقاومة

 التفاوض والاتفاق

حدث ن ي  أمن الممكن 
مشكلبت في المستقبل 

نهم أ الأفراد دما يحس عن
 يستغلون أو 

من الممكن أن يكون  
وغير مكلف  اامىحلب 

نسبيا لمشكلبت 
 مقاومة التغيير  

تفشل الوسائل الأخرى  حينما
 أو تكون عالية التكلفة 

 المناورة والاستقطاب

 تحوطوممكن إن من ال
إثارة  لىإ ىالمخاطر إذا ما أد

من يبادر بالتغيير ىعل الأفراد  

و يمكن التغلب سريع 
علي أي نو  من أنوا  

 المقاومة 

عندما تكون ىنالك حاجة 
 رللئسرا  بالتغيير و تتواف

للؤشخاص الذين يسعون 
 للتغيير وساطة واسعة  

الترىيب الصريح 
 والضمني

.562، ص1995، الرياض، معهد الإدارة العامة التنظيمي، منظور كلي مقارن الفردالسلوك لعديلي، ا: ناصر المصدر  
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   1وتشمل: أعلاه ا في جدوؿ ىقمنا بعرض ستة من الأساليب الدعروفة أو الشائعة الاستخداـ بإلغاز كما     
يتعلق ىذا الأسلوب بنوعية الدوظفتُ مقدما  قبل إحداث تغيتَو، ومناقشة الأفكار  التعليم والاتصال: -

 اجة إليو.والدسائل الدطروحة بصراحة حتٍ يدرؾ الدوظفتُ مبررات التغيتَ والح
ومن  لؽكن التغلب على مقاومة التغيتَ إذا ما أتبع لبعض العاملتُ الدشاركة في تخطيط وتنفيذ التغيتَ. المشاركة: -

 " الذي لؽكن أف يكتسبو الدوظف.بالدلكيةالدمكن أف تنشا أساليب جديدة إلى جانب الشعورً "
في التغلب علي مقاومة التغيتَ، وىي أف تكوف  طريقة بسيطة إلا أنها كثتَا ما تكوف فعالة والدعم:التسهيل  -

ولؽكن أف يتضمن ذلك توفتَ الدعم الدعنوي أو الإنصات لدا يقولو الآخروف أو  سندا أو مصدرا للدعم.
 أو توفتَ برامج للتدريب لصقل الدهارات. السماح بفتًة راحة لدن لؽروف بفتًة صعبة مثلا،

التغيتَ تتمثل في توفتَ الحواجز للعاملتُ حتى يواكبوا التغيتَ فمن عالجة مقاومة مطريقة لتفاوض والاتفاق: ا -
أو العناية الطبية للعاملتُ مقابل  يالدمكن أف يتم اتفاؽ بتُ الإدارة و العاملتُ على زيادة مزايا الدعاش التقاعد

 حد قوانتُ العمل.أتغيتَ في 
ة، إلى استخداـ طرؽ خفية للتأثتَ بصورة الدديروف، في مواقف معين ألؽكن أف يلج المناورة والاستقطاب: -

انتقالية أو برلرة النشاطات بصورة مسبقة أو إسناد أدوار رئيسية بالتخطيط وتنفيذ التغيتَ لأفراد أو لرموعات 
 معينة.

إلى تهديد العاملتُ بفقداف  -كملاذ أختَ  -من الدمكن أف يلجا الدديروف الترىيب الصريح والضمني: -
 فرص التًقية، أو أجراء تغيتَات في الوظائف بغرض مواكبة جهود التغيتَ.وظائفهم، أو تقليل 

    عوامل نجاح تطبيق نظام العمل المؤسسي:( 6
إلى منهج فلسفة جديدة كأسلوب  الدؤسساتنتيجة للتغيتَات الحاصلة في عالم اليوـ اتجهت العديد من    

معطيات البيئة المحيطة وقد أدي ىذا التكيف إلى لتحستُ الأداء وأحداث التغيتَ عن طريق مسار التكيف مع 
 استخلاص مزايا وفوائد عديدة إضافة إلى معرفة لأىم المحددات لتطبيق نظاـ عمل مؤسسي فعاؿ.

 والجدوؿ الأتي يبتُ مزايا وفوائد من جهة ومن جهة ثانية أبرز المحددات.
 

                                                           
 .563، ص سابقمرجع ،  منظور كلي مقارنالتنظيمي،  الفردالسلوك لعديلي، اناصر   1
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مزايا ومحددات نظام العمل المؤسسي :  (06-03)دول رقمالج  

م محدداتأى  مزايا وفوائد 

الاحتياج للوقت  -  
 -تكاليف مرتفعة 

مردود متأخر-  
 -احتمال التعامل مع بعض الأمور الشخصية 

 -احتمال حدوث بعض الأضرار النفسية 
التركيز على إجراءات الجماعة بشكل أكبر من الأداء.-  
  

 بمن فيها المؤسسةيتم تغيير  -
 تحفيز أفضل للعاملين -
 الإنتاجية زيادة في -
 تحسين في نوعية العمل -
 رضا أفضل عن العمل والوظيفة -
 ممارسة العمل الجماعي بطريقة أفضل -
 حلول وإمكانيات أفضل في حل الخلبفات -
 الانتماء للؤىداف الموضوعية -
 رغبة قوية في إحداث التغيير وإنجاحو -

 .388صع سبق ذكره، مرج استراتيجيات التنمية التنظيمية فؤاد القاضي،: المصدر
 

بحكم  ،فّ واقع التغيتَ الحالي يتطلب الأخذ بمفهوـ التنظيمات الدتحركة مع البيئة أ ىذا الصدد لؽكن القوؿفي    
وبيئتها وىو ما يستوجب تصحيح نظم ىيكلها وتحقيق متغتَات الأداء التنظيمي، وفي الدؤسسة الانفتاح القائم بتُ 

الدعتمدة على نظاـ الإبداع  الاستًاتيجيةالدعاصرة و  الدؤسساتتعدّ خاصية أعماؿ إطار الاىتماـ بالدعرفة التي 
التسالعي واستغلاؿ الدهارة الدوجودة والعمل على تحسينها واستخداـ التكنولوجيا من خلاؿ الدعالجة الذكية 

كذلك بصياغة بشكل دائم ومستمر كي تتوافق مع لتيار العالدي الدتحرؾ وىذا   الدؤسساتتتحرؾ . للمعارؼ 
يل من وطأة ىياكل في شكل تنظيم شيكي يسهل عملية التوافق والتأقلم مع متغتَات العولدة المحيطة بهدؼ التقل

 .التغيتَات العشوائية
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 المبحث الثالث : استراتيجيات العمل المؤسسي 
في فتًة زمنية معينة ، لذا  يعد تنفيذ برامج العمل الدؤسسي بالغ الألعية من منطلق إحداث التغيتَ الدخطط    

، والتي تشمل الوسائل التي تحقق أىداؼ الرفع من الفعالية التنظيمية لتحستُ  العمليةلغب التعامل مع الجوانب 
وحل الدشكلات وتنمية جوانب القوة في التنظيم ،غتَ أفّ ما يعيق أساليب ، وظائف العمليات داخل التنظيم 
د من خلاؿ الاىتماـ بتغيتَ سلوكياتهم وكذلك على مستوى لرموعات العمل ، العمل الدؤسسي ىو بالأساس الفر 

والثقافة السائدة وإجراء تعديلات مباشرة على  الاستًاتيجيةككل من خلاؿ تغيتَ   الدؤسسةوكذا على مستوى 
 :  1الدؤسسةالذيكل التنظيمي وتشمل الأساليب على عدد من مستويات التغيتَ داخل 

 الدستوى الفردي  .1
 الدستوى الجماعي  .2
 مستوى التنظيم  .3
أيا كانت الأساليب الدستخدمة في العمل الدؤسسي فإفّ عملية التغيتَ الدخطط تتمثل في ثلاث مراحل عامة كما    

 ( kurt levinحددىا   كتَ ت لافتُ  

  لو أولا : مراحل إعداد التغيير المخطط
  التهيؤ:مرحلة  و1

العلاقة بعملية التطوير أو البناء بسلبيات الوضع الحالي وبالحاجة إلى لتغيتَ حيث يتم إحاطة الأفراد ذوي      
 . 2وبعد الاقتناع الأفراد بالحاجة إلى التغيتَ يتم وضعهم في حالة استعداد للقياـ بعملية التغيتَ

  التغيير:مرحلة  و2
بعملية التغيتَ من خلاؿ مكونات  يتم فيها الشروع في عملية التغيتَ ، حيث يقوـ خبراء التطوير في البدء    

التنظيم   العنصر البشري، الدهاـ ، الذيكل التنظيمي، العنصر التكنولوجي و، وذلك بعد التشخيص الدعمق 
 من خلاؿ تنفيذ برنامج عمل أعدّ لذذا العرض .  3للمشكلة وتحديد البدائل الدمكنة

                                                           
 . 199، ص2009، 4، جدّة، دار الحافظ،طالتطوير التنظيمي المفاىيم النّماذج الاستراتيجياتعبد الله عبد الغتٍ الطجم،    1
 . 248، صالسلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكرهأتزد جاد عبد الوىاب،    2
 . 32، صكرهمرجع سبق ذ عبد الله عبد الغتٍ الطجم،    3
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الذين يدخلوف ىذه الدرحلة بصورة سريعة رغبة في تحقيق  و أفّ بعض خبراء التغيتَ  leuvinكما يعتقد   لفتُ       
التغيتَ غالبا  ما ينتهوف بالفشل بسبب عدـ الشعور من قبل الآخرين بالحاجة إلى تغيتَ ، وبالتالي يكوف رد فعلهم 

 .  1معاكس في اتجاه مقاومة التغيتَ . بسبب جهلهم الاستًاتيجي التغيتَ أو الرغبة في سرعة تحقيقو
 

 حلة الاستقرار ) تثبيت التغيير (: مر  و3
تعدّ ىذه الخطوة الدرحلة الأختَة من عمليات التغيتَ، يسعى خلالذا خبراء التغيتَ إلى تحقيق الاستقرار والمحافظة     

 من تغيتَ في السلوؾ أو الاتجاىات وخلق الظروؼ الدناسبة لاستمراريتو لأطوؿ فتًة لشكنة.  2على ما تّم التوصل إليو
ولؽكن تحقيق التغيتَ الدناسب من خلاؿ الدكافأة للأداء الدتميز دعما للسلوؾ الدرغوب فيو ، وتقييم نتائج التغيتَ    

 وتوفتَ الدعلومات الدرتدة للأشخاص الدعنيتُ والدتأثرين بالتغيتَ . 
، تجدر الإشارة   إفّ وجود أي خلل في ىذه الدرحلة سوؼ ينتج عنو التخلي عن ما تّم التوصل إليو من تغيتَ   

 الدؤسسةليست مرتبطة بمشكلة معينة بل ىي حركية ديناميكية تدلي على  *كذلك إلى أفّ عملية التغيتَ الدخطط
الحاجة الدائمة إلى التطور والنّمو. والشكل التالي يوضح ىذه الدراحل الثلاث لعملية التغيتَ الدخطط الخاصة 

 بالعمل الدؤسسي . 
 ( : المراحل الثلبث لعملية التغيير 12-03الشكل رقم )                                    

 مرحلة التغيتَ                                                  
 مرحلة التهيؤ                                      التنفيذ                                      مرحلة الاستقرار  

 والتطبيق                                      المحافظة على                                                                           عدـ   
 الرضا                                                                                              ما تحقق   
  
 
 

 عملية التعليم                                                
 

 .34، مرجع سبق ذكره، ص التطوير التنظيميعبد الله عبد الغتٍ الطجم،  المصدر :                          
                                                           

 . 32صمرجع سابق ،عبد الله عبد الغتٍ الطجم ،   1
 .33، ص الدرجع نفسو   2
تحت ظروؼ مادية أو قانونية، ففي ىذه الحالة لا تدثّل الدواقف الجديدة تغيتَا مستمرا في سلوؾ الفرد  هلغب ألا لطلط بتُ التغيتَ الدخطط وحالة الإكرا *

 ر .ثلدؤ بل سلوؾ ظاىري ينتهي بمجرد زواؿ ا
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دلات تستوجب عملية تطوير أساليب العمل الدؤسسي تزويد الأفراد بالدعلومات والدهارات الدؤدية إلى رفع مع   
أدائهم من خلاؿ التعلم ، كما تنطوي ىذه الأساليب بإحداث تغيتَ في السلوؾ بما يتوافق وأسلوب العمل 

 وفي ىذا الصّدد لؽكن إبراز شيء من التفصيل لأىم ىذه الأساليب :   .الجديد

 تدريب الحساسية  ستراتيجيةاثانيا : 

تدريب خارج العمل ويهدؼ إلى تنمية الأفراد جوانب يتم استخداـ أسلوب تدريب الحساسية ضمن برامج ال      
تتعلق بشخصية الأفراد من خلاؿ إكسابهم القدرة على فهم أنفسهم ومعرفة قدراتهم وسلوكاتهم وقيمهم ومواقفهم 

ومواقفها . ومدى استخدامها لطاقات وقدرات أفراد . وىي أسلوب  الدؤسسةوعلى لرريات الأحداث داخل 
لاقات الشخصية الداخلية . ووسيلة ذلك ىي الدناقشات الدفتوحة غتَ الدوجهة بتُ أعضاء التنمية وتعزيز الع

لرموعة صغتَة من الأفراد وغتَ لسصصة لذا سلفا. وذلك لإتاحة الفرصة أماـ الأفراد يتبادلوف الرأي في شخصيات  
 .  1كل منهم وتلقى كل منهم رد فعل الآخرين لأرائو وشخصيتو

هم لأنفسنا وقدراتنا وواقعنا الذي نعمل فيو تؤدي إلى تخفيض حدّة الدنافسة والصراع بتُ فزيادة درجة الف   
الأفراد، وبالتالي لؽكن تجسيد علاقات إلغابية بتُ الأفراد تبتٌ على أساس التعاوف والدشاركة مستخدمة الثقة 

 والاحتًاـ مع الآخرين .

 :  2ما يليفي ىذا الصدد لؽكن تحديد أىداؼ تدريب الحساسة في  

 . زيادة الفهم والتبصر وإدراؾ السلوؾ الذاتي وأثره على الأفراد 
 . زيادة الفهم والحساسية لسلوؾ الآخرين 
  . تحستُ فهم وإدراؾ الجماعة وعملياتها الداخلية 
 . تحستُ تشخيص مهارات العلاقات الشخصية الداخلية وظروؼ الجماعة الداخلية 
 وكو وعلاقاتو الشخصية الداخلية . تحستُ قدرة الفرد على تحليل سل 

 

 

                                                           
 .290، ص 1970، القاىرة ، دار الدعارؼ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،    1
 . 391، صمرجع سبق ذكره، في المنظمات  السلوك الفعالعبد الباقي، الدين صلاح    2
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  ستراتيجية بناء الفريق ا : ثالثا
يشتَ ىذا الأسلوب إلى تزايد الاىتماـ للجانب السلوكي وىذا بالانتقاؿ من التًكيز على الفرد إلى التًكيز        

ن واْ وَ " وَتَ عَا:  تعالى كما جاء في قولوعلى فرؽ العمل لأنوّ أصبح جوىر العمل الدائم والتحستُ الدستمر ، وىذا  
أف يؤدي من شأنو  لدؤسسةافرؽ داخل  ضمن، والعمل  1 قْوَى وَلَا تَ عَاوَن واْ عَلَى الِإثْمِ وَالْع دْوَانِ"وَالت    عَلَى الَْبِر  

زيج . كما أفّ أسلوب بناء الفريق ىو م تهاالي يتم من خلالو تحستُ فعاليوبالت ،إلى تبادؿ الدنافع بتُ ىذه الفرؽ 
ووفق ىذه  الدؤسسةبتُ أسلوب التغذية الدرتدة الذي يعتمد على ترع البيانات الخاصة بالجماعة أو القسم أو 

الدعلومات لؽكن تشخيص الدشكلات وإلغاد الحلوؿ اللازمة لأجل تحستُ الدناخ التنظيمي وأسلوب الاستشارات 
خيص الدشكلات الدتعلقة بالإجراءات الإدارية الحديثة على تش الدؤسساتالإجرائية لؽارسو الخبراء لدساعدة 

 ي.الفردوالسلوؾ 
كما يتيح أسلوب بناء الفرؽ العمل التعاوف على حل الدشكلات وتحديد الحلوؿ الدناسبة وىو ما يلخص عمل      

ي الخبتَ الاستشاري ، ويتم العمل في نطاؽ ثلاث أبعاد أساسية وذلك عن طريق الاستقصاء لقياس الدناخ التنظيم
ويعتبر لصاح أسلوب بناء الفريق مشتًؾ بتُ الخبتَ وأعضاء الفريق وىو ما  .2والألظاط القيادية والرضا عن العمل

 في أعمالذا . الدؤسسةينعكس في تحستُ أساليب الأداء الخاصة ب

 الشبكة الإدارية  رابعا :
ة لزدّدة للأىداؼ ويعتبر تصميم وفق إجراءات قياسي الدؤسساتيتضمن لظوذج الشبكة الإدارية توجيو        

، الذي يهدؼ إلى تحقيق  Black & Mouton Grid organization Development program لظوذج   
مستوى أداء مرتفع  كما يقوـ ىذا النموذج بإعطاء ألعية قصوى من خلاؿ الاىتماـ بالأفراد وكذا الاىتماـ 

متكاملة تتكوف من ستة مراحل للتطوير وإحداث التغيتَ  موتوف خطة ولذلك يعد لظوذج بلاؾ  .بالإنتاج معا
 :نستعرضها في ما يلي

 المرحلة الأولى : )دورة الشبكة الإدارية ( ( 1
ويتم توضيح وتعليم الدشاركتُ لطبيعة الشبكة الإدارية كإطار  ،بالدؤسسةتستوجب حضور تريع الدديرين        

إضافة إلى إعادة  ،هم وزيادة فعالية الشخصية في أسلوب العمل على ألظاط سلوك*للتفكتَ وتعرؼ الدشاركتُ  

                                                           
 و .2الآية  ، سورة المائدة   1
 . 256، صذكرهمرجع سبق السلوك التنظيمي، أتزد جاد عبد الوىاب،    2
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النّظر في القيم الإدارية . ولشارسة حل الدشكلات في إطار تراعي ، وكذا دراسة إدارة الخلاؼ بتُ المجموعات 
 . 1الدتداخلة، إضافة إلى تفهم أثر البيئة العملية في السلوؾ

 عي ( المرحلة الثانية : ) بناء العمل الجما( 2
يتم التًكيز على تطبيق أسلوب العمل الجماعي من خلاؿ تعاوف كل مدير مع معاونيو في شكل لرموعة      

وىذا برسم  9/9الأداء بما يضمن الوصوؿ إلى لظوذج  2عمل، ويدرسوف العوائق التي تقف عقبة أماـ تحقيق فعالية
  خطط ثابتة للأداء وإقرار الأىداؼ وإلصاز الأداء الدطلوب .

 المرحلة الثالثة: ) تطوير العلبقات المتداخلة (( 3
يكوف الاىتماـ في تحديد كيفية تفادي حدوث خلافات بتُ الأقساـ وإرساء واستعماؿ منهج منظم يعمل     

على تجنب ىذه الدواقف التي تعيق علاقات العمل الدتداخلة ووضع قواعد التعاوف الدائم بتُ لستلف الأقساـ 
 .3 ؤسسةالدالعاملة في 

 المرحلة الرابعة : )تصميم نموذج مثالي (( 4
يقوـ مديرو الإدارة العليا بتصميم لظوذج وفق معايتَ لزددة يهدؼ بالأساس لتحقيق الأىداؼ التنظيمية      

 والأىداؼ الفردية والعاملتُ للرضا على كافة الدستويات الفردية . 
 المرحلة الخامسة : ) تطبيق النموذج (( 5

من خلاؿ إتباع سلسلة إجراءات لتحقيق الأىداؼ  للمؤسسةيتم تطبيق ىذا النموذج لتحستُ الوضع الحالي     
 الدرجوة وإعطاء الدديرين تعليمات بالدهاـ الواجب تنفيذىا بناء على الأىداؼ التي تّم تحديدىا لكل فرقة عمل .

 ) الاستقرار ( السادسة:المرحلة ( 6
لى تقويم أسلوب التدخل بطريقة موضوعية عن كل مرحلة لتدعيم وتثبيت عملية التغيتَ تركز الدرحلة الأختَة ع   

وإصلاحات الدعوقات القائمة والنقاشات الدورية وىذا من خلاؿ استخداـ استبيانات عن التقرير الذاتي وتدارين 
  حل الدشكلات وىذا معتمد في تدخلات أسلوب الشبكة الإدارية.   

 
 

                                                           
 .211،ص 1983، جدّة، مكتبة العلم، -دراسة في أنماط السلوك الإداري وتطوير المنظمات –الشبكة الإدارية الختم لزجوب علي،  سر   1
 . 217ص ،الدرجع نفسو   2
 . 221، صنفسو لدرجعا    3
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 لثالثاخلبصة الفصل 

 و وتعريف خلاؿمن  العمل الدؤسسي ةاىيم إلى الأوؿالدبحث  تطرؽمباحث حيث  ةتضمن ىذا الفصل ثلاث    
الدفاىيم و الدصطلحات ذات العلاقات بتُ لستلف كما تّم الحديث عن   ، وخصائص و يةفلسفمرجعيتو اللزاوره و 

الدؤسسة داخل  الدخطط إحداث التغيتَ و مداخلأ فتمّ فيو استعراض لستلف لرالات الثانيأما الدبحث  .بو  الصّلة
على بيئتها في ظل الانفتاح الذي تشهده  الدؤسسةمن حيث إبراز لراؿ تأثتَه  في مسار عمل  ، وسبل مقاومتو

 الدؤسسةالدرتبط بالقيم السلوكية لقادة  للمؤسسة الثقافيانب الجوقد تدحورت لرالات ىذا التأثتَ في   .الخارجية
والعمل في إطار  الحتمي التكيف الدؤسساتعلى  فرض، وكذا الجانب التكنولوجي الذي تجاىاتهم واوأفرادىا 

تسيتَ أعمالذا من خلاؿ كيفية وكذلك الجانب الذيكلي الذي يبتُ   .في نشاطاتها ةكنولوجيتوسائط  ستخداـا
الدعطيات ىذه  ظل في الدؤسسةساير عمل يتصميم ىيكل  من خلاؿ وىذا تحستُ كفاءتها التنظيمية . ائقطر 

 لألعيةالددركة  الجماعة و أومدروسة على مستوى الفرد  أساليبسبل مقاومة التغيتَ وفق كذا و  ، غتَةة الدتيالبيئ
كما أشار الدبحث الثالث   .وتحستُ لراؿ عملها  تنمية الدؤسسة استمراريةالفعاؿ قصد التغيتَ الضروري  إحداث

بناء استًاتيجية ستًاتيجية تدريب الدختبري أو الحساسية وكذا امنها إتباعها ينبغي  التيستًاتيجيات الاأىم إلى 
 . على سبيل الدثاؿ لا الحصرالشبكة الإدارية ستًاتيجية ا والفريق 

في  الدؤسسة اتقدر تحستُ وتنمية الددى يستهدؼ  طويل   اً العمل الدؤسسي نشاطسلوؾ  تعد دراسةكما     
والجانب  ، الدرتبط أساسا بالرسالة والقيم والدعتقدات السائدةو  الحاصل في بيئتها ثقافيالتغتَ بالد الدتعلقة الجوانب

لتطور ا تداشيا معإضافة الى إدخاؿ النظاـ التكنولوجي  الوحدات، قساـ والذيكلي لإلغاد التنسيق المحكم بتُ الأ
في شتى حل مشكلاتها بصفة ذاتية ن وىذا يندرج ضم ،تلبيتها الحاصل في المجتمعات ومعرفة رغباتهم والعمل على 

وزيادة قدرتها على  الدؤسسةزيادة فاعلية  لآجل الدخطط من خلاؿ إحداث التغيتَ ،الجوانب السابق ذكرىا 
تها الدادية اتحديث قدراتها وإمكان فيتداشيا مع الدتغتَات البيئية الحاصلة الداخلية والخارجية والدساعدة الدنافسة 

في  أحيانناً بل تتسع  ،بالذكر أفّ برامج العمل الدؤسسي لا تقتصر على قسم أو فرع من فروىا الجدير و والبشرية ،
لتغيتَ اكي لؽكن إحداث ىذا   سنواتتحتاج إلى أشهر أو  بذلك ككل ، وىي  الدؤسسةنطاؽ تطبيقها لتشمل 

  .بفعالية
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 تمهيد:
انط القياندية نممن خلاؿ الأ ,النظري والخانص بتبتٍ فكرة فعانلية القياندة الادارية  انب بعد العرض الدقدـ في الج    

ابسجانـ سن وىذا عن طريق  ح   الحديثة التحويلية والتباندلية لدان لذمان من أهمية في برستُ متطلبانت العمل الدؤسسي
                   .توضيح الصورة التي تتبعهان مؤسسانتنان في ظل الدتغتَات البيئيةوقصد  , التنظيمي النزاعالعمل وتقليل مستوى  فرؽ

واقع فعانلية القياندة بنمطيو التحويلي والتباندلر من خلاؿ دراسة العلاقة القانئمة بتُ الفعانلية  إلذتم التطرؽ حيث 
واقع  فلأ,الجلفة  لولايةتصانلات الجزائر لا انتيةمل الدؤسسي داخل الدديرية العمليالقياندية ومتطلبانت تطوير الع

من الاقتصاند العانلدي لذلك  بسبة مرتفعةللقطانع الخدمي الذي يشكل  اً كبتَ   انً الاقتصاند العانلدي أضحى يعطي اىتمانم
من عبر القطر الوطتٍ واسع  ابتشانرمن لذان  لدان , الربحي ذات الطانبعانلدؤسسة الخدمية بمعانلجة الدوضوع   تارتأي

 الديدابيةبانلدراسة  يثبانت برليلإتدعيم و  يتمسيضانح الصورة أكثر إوقصد ,التي تقدمهان الاتصانلات ت دمانخخلاؿ 
 ةالفرضياختبانر والحكم على  ,الدوجودة بتُ متغتَي الدراسة من خلاؿ بنانء نموذج تفستَي يوضح طبيعة العلاقة 

 العمليانتيةداخل الدديرية القطانع الخدمي الربحي لتطوير العمل الدؤسسي في  فعانلية القياندةمسانهمت  كيفيةل الرئيسية 
 .الجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر 

 ة : الآتيللمبانحث  طبقانً  الخانمس الفصل  جوابسيتم معانلجة وفق ىذا الاسانس   

يرية العامة لاتصالات الجزائر ؛ لمدبا التعريف 

فة ؛الجل لولايةلاتصالات الجزائر  العملياتيةيرية  التعريف بالمد 

 ؛ الاستبانةمعالجة و تحليل نتائج 

؛ الدراسة محاورالاحصاءات الوصفية ل 

   اختبار صحة الفرضياتنتائج. 
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 لمديرية العامة لاتصالات الجزائر  با التعريفل: و المبحث الأ
 يةالاقتصاندانع ضو الأالاتصانلات وتقنية الدعلومانت من الوسانئل الدهمة لتحستُ تكنولوجيان  استخداـ بظانـ  عدي     

كفانءة انلب وإطانر يؤدي استخدام ىذا فرد والمجتمع من جهة أخرى. ففيلل الخدمانت الدقدمةوتطوير  .من جهة
الاتصانلات وتقنية الدعلومانت  خدمانت أفوالخدمية. كمان  بتانجيةلستلف القطانعانت الا ابتانجيةزياندة  إلذعانلية ال

لفرد من خدمانت ل عرضوتمانو , دة الدتجد ه التكنولوجيانفي اطانر استخداـ ىذ والتميز للمنانفسة مصدر أصبحت
انء ألضالاتصانلات وتقنية الدعلومانت في شتى لتكنولوجيان  أكبراستخداـ  إلذخصوصان مع تنانمي الحانجة  , والمجتمع

أضحى من القطانعانت الحيوية في  الربحي , القطانع الخدمي أفبانعتبانر مؤسسة اتصانلات الجزائر  تالعانلد وقد اختً 
تكوف  أف ت%من الاقتصاند العانلدي وارتأي60يشكل مانيقانرب قطانع الخدمانت   أفديانت الدوؿ , كمان اقتصان
وقبل ذلك يج  التعريف بانلدديرية العانمة , لدراسة ل نموذجالجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةديرية الد

 :ةالآتيوذلك من خلاؿ النقانط لاتصانلات الجزائر 
 1صالات الجزائرتعريف مؤسسة ات لا:أو 

سيس ىذه الدؤسسة الخانص بتأ قانبوفالبستعرض في البداية مراسيم صدور للتعرؼ على مؤسسة اتصانلات الجزائر 
 :  تفصيلية جوابه في الخدمية وسب  بشوء

  :تاريخية عن قطاع الاتصالات في الجزائر قراءة (1
و لد أبالذانتف حيث  ابتشانرن تأخر في م يعاننيسوؽ الاتصانلات في الجزائر  كانف 03-2000 قانبوفقبل صدور 
أكثر  .ذلك إلذ% في الدوؿ الدتقدمة بانلإضانفة  40و% في بانقي دوؿ الدغرب العربي  8% مقانبل  6ز أو يكن يتج

 كانفو  .شبكانت إعلاـ الدؤسسانت منعدمة تقريبان كانبت .من بصف البلديانت لد تكن موصولة بشبكة الاتصانلات
شبكة  كانبتكمان    .بتًبتلالقانىي الدمزود معتمد وآلاؼ  61رغم وجود  ضعيفان جدا الابتًبتعدد مستخدمي 

بنية الشبكة القوية  كانبتولدان  .  بتًبتالواسع للا بتشانرالتوزيع الذانتفي الحلقة الأضعف للشبكة معرقلة بذلك الا
لشبكانت شبكة اتصانلات الجزائر من أىم ا كانبتذاؾ وقد  أبأىم مكتسبانت القطانع  Gbps  2.5والدتكانملة بسعة 

 على مستوى الدوؿ النانشئة.
منذ الجزائر بانشرت  .التحديانت التي يفرضهان التطور الدذىل الحانصل في تكنولوجيانت الإعلاـ والاتصانؿ وفي اطانر   

وقد بذسدت ىذه  ,ذو الطبع الخدمي الربحي  في قطانع البريد والدواصلات موسعة بإصلاحانت  1999سنة 
على  انء احتكانر الدولةنهلأ قانبوفالجانء ىذا  2000ت أو طانع في شهر جديد للق قانبوفالإصلاحانت في سن 

وتطبيقان لذذا الدبدأ , س الفصل بتُ بشانطي التنظيم واستغلاؿ وتسيتَ الشبكانت ير تكبشانطانت البريد والدواصلات و 
انلية البريدية سلطة ضبط مستقلة إداريان ومانليان ومتعانملتُ أحدهمان يتكفل بانلنشانطانت البريدية و الخدمانت الد إبشانءتم 

 بانلاتصانلات لشثلة في اتصانلات الجزائر. ثانبيهمانمتمثلة في مؤسسة "بريد الجزائر" و 
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بيع رخصة لإقانمة واستغلاؿ شبكة للهانتف  2001 جوافوفي إطانر فتح سوؽ الاتصانلات للمنانفسة تم في شهر 
 يع رخص تتعلقحيث تم ب .النقانؿ وأستمر تنفيذ بربانمج فتح السوؽ للمنانفسة ليشمل فروع أخرى

 وشبكة الربط المحلي في الدنانطق الريفية. VSATبشبكانت 
. وبانلتانلر 2004و الربط المحلي في الدنانطق الحضرية في  2003كمان شمل فتح السوؽ كذلك الرادارات الدولية في 

 لدنانفسة.و ذلك في ظل احتًاـ دقيق لدبدأ الشفانفية و القواعد ا 2005أصبحت سوؽ الاتصانلات مفتوحة بسانمان في 
تأىيل مستوى الدنشآت الأسانسية اعتماندا على  إلذتم الشروع في بربانمج واسع النطانؽ يرمي  بفسو وفي الوقت

 تدارؾ التأخر الدتًاكم.
  :مؤسسة اتصالات الجزائر تأسيس (2

حيث  .عن استقلالية قطانع البريد والدواصلات عن الاتصانلات 2000ت أو  05الدؤرخ في  2000/03بص القرار 
مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيتَ قطانع البريد وكذالك مؤسسة اتصانلات  إبشانءتم بدوج  ىذا القرار 

إذ وبعد ىذا القرار أصبحت  ,الجزائر التي حملت على عانتقهان مسؤولية تطوير شبكة الاتصانلات في الجزائر
كلت لذان مهمة الدراقبة لتصبح اتصانلات الجزائر و أىذه الأختَة  ,اتصانلات الجزائر مستقلة في تسيتَىان عن وزارة البريد

مؤسسة عمومية اقتصاندية ذات أسهم برأس مانؿ اجتمانعي تنشط في لرانؿ الاتصانلات. وبعد أزيد من عانميتُ 
             أضحت  , 2000/03وبعد دراسانت قانمت بهان وزارة البريد وتكنولوجيانت الإعلاـ والاتصانؿ تبعت القرار 

حتى الفانتح من  الابتظانرعلى اتصانلات الجزائر وإطانراتهان  كانفو  .2003سنة  تكرست منذحقيقة اتصانلات الجزائر 
 كانبتمغانيرة لدان   بنظرةلكي تبدأ الشركة في إبسانـ مشوارىان الذي بدأتو منذ الاستقلاؿ. لكن  2003سنة  جانبفي

ولربرة على إثبانت وجودىان في عانلد  وزارة البريد عنأصبحت الشركة مستقلة في تسيتَىان وقد  ,عليو قبل ىذا التانريخ
 الاتصانلات.الذي يشهده سوؽ  بفتانحالاذا في ظل كو  ,القويةالدنانفسة  , من خلاؿ  بانستمرار تَالتغي ؼيعر 
 :لمؤسسة لاتصالات الجزائر  يةقانونال الوضعية (3
ؽ شبكانت وخدمانت تعمل على سو شركة ذات أسهم  لقانبونيالاتصانلات الجزائر التي ابزذت الشكل  إبشانءتم    

الدتعلق بإعاندة ىيكلة  2000ت أو  5بتانريخ  2000/03 قانبوفالالاتصانلات الالكتًوبية ميلادىان منصوص عليو في 
فضلا عن قرار المجلس الوطتٍ  ,شطة الاتصانلاتأبشطة البريد عن أبقطانع البريد والاتصانلات الذي يفصل 

مؤسسة عمومية اقتصاندية أطلق عليهان  إبشانءص على الذي ب 2001مانرس  01( بتانريخ CNPEلدسانهمانت الدولة )
 اسم " اتصانلات الجزائر".

ية لدؤسسة ذات أسهم قانبوبصيغة  بدوج  وضعقتصاندية الاعمومية الؤسسة الدوفق ىذا الدرسوـ الذي حدد بظانـ   
ماني  11دينانر جزائري والدسجلة في الدركز السجل التجانري يوـ  50000000000ببرأس مانؿ اجتمانعي مقدر 

  . 02B 0018083برت رقم  2002
فروع لذان  فتح  خلاؿ من  استًاتيجية تنويعوفي إطانر تعزيز وتنويع بشانطانتهان قانمت اتصانلات الجزائر بوضع 

فرع لستص في  إبشانءتم  حيث ,تسانير التطورات الحانصلة في لرانؿ الاتصانلات السلكية واللاسلكيةمتخصصة 
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تَ فروعهان وىم على يتسللرمع  إلذبرولذان  إلذلشان أدى , تصانلات الفضانئية الذانتف النقانؿ وفرع آخر لستص في الا
 التوالر:
 اتصانلات الجزائر الذانتف النقانؿ "موبيليس": مؤسسة ذات أسهم برأس مانؿ اجتمانعي يقدر بػ -

 دينانر جزائري لستصة في الذانتف النقانؿ.  100.  000.  000
مؤسسة ذات أسهم برأس مانؿ اجتمانعي يقدر بػ  «: ATS  RevSatاتصانلات الجزائر الفضانئية   -

 دينانر لستصة في شبكة السانتل. 1000.000.000
 .ودخلت في عانلد تكنولوجيانت الإعلاـ والاتصانؿ 2003 جانبفي 1وقد بدأت اتصانلات الجزائر بشانطهان رسميان في 

لاتصانؿ في الجزائر مؤكدة ستًاتيجية إدخانؿ التكنولوجيانت الجديدة للإعلاـ وااوأصبحت الدمثل الرئيسي لتطبيق 
 شبكة الاتصانلات. استخداـ توسيعبانلتانلر مسانهمتهان التانمة في بنانء لرتمع الدعلومانت وىذا من خلاؿ توفتَ 

  :أىداف مؤسسة اتصالات الجزائر (4
الذي يشهده سوؽ الاتصانلات اعتمد المجمع على سيانسة خانصة ترتكز على روح الدباندرة والابتكانر  بفتانحالاأمانـ 
التكنولوجيان لرانؿ في  الواقعةللمستجدات  على تلبية متطلبانتو وفقانً  عملللاستجانبة لتطلعانت الزبانئن وال بفتانحلااو 

 على الدستوى الوطتٍ والعانلدي.
دخلت حيث تعمل اتصانلات الجزائر في لرانلات متعددة في سوؽ الشبكانت الخانصة بانلاتصانلات والخدمانت و  

لرموعة من الغانيانت لبلوغهان  فقوحددت و  2003 جانبفيتصانلات بتانريخ الفانتح الدؤسسة رسميان عانلد تكنولوجيان الا
 : ةالآتي السمانت ترتكز أسانسان في

 تصبح الفانعل الرئيسي لتطوير استخداـ تكنولوجيانت الإعلاـ والاتصانؿ في الجزائر. أف -
 .ديدومة بشانط  ضمانفية لالفانعلية والنجانعة وبرقيق مردودية وربح ضمانف إلذإضانفة  ,والدستخدـ الزبوفإرضانء  -
بسوقع دائم کرائد  ضمانفبلوغ مستوى عانلر من الفعانلية التقنية والاقتصاندية والاجتمانعية ل إلذتطمح الدؤسسة  -
 . .في السوؽ الذي تنشط فيومنانفس أو 
الدسانهمة في ترقية لرتمع من خلاؿ ة لذان على الدستوى العانلدي كانبم ضمانف إلذتسعى "اتصانلات الجزائر " -

 الدعلومانت في الجزائر وبنانء اقتصاند مبتٍ على الدعرفة.
برقيق ثلاث أىداؼ أسانسية  عانتقهان ضرورة مؤسسة اتصانلات الجزائر على فرضت الاىداؼبلوغ ىذه  قصدو 

 : الآتي تتمثل في
 الجودة. -
 الفعانلية. -
 .الدقدمة  وبوعية الخدمانت -
حتى  الابتظانرعلى الدؤسسة  كانفحيث   ,ت الجزائرثلاث أىداؼ أسانسية يعتمد عليهان لرمع اتصانلاتعد     

مغانيرة بسانمان لدان   بصورة لكن ,لكي تبدأ في إبسانـ مشوارىان الذي بانشرتو منذ الاستقلاؿ 2003 جانبفيالفانتح من 
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ولربرة على إثبانت  .حيث أصبحت الدؤسسة مستقلة في تسيتَىان عن وزارة البريد .ىذه الفتًة عليو قبل  كانبت
 سوؽ الاتصانلات على الدنانفسة. ابفتانحخانصة مع  .القويةبسيزه الدنانفسة  وؽوجودىان في س

ان أسانس أي منتج نهلأ ."الجودة قيم ومعتقدات خانصة بهان كي برقق فكرة  تؤسس أفعلى الدؤسسة  لزامان  فأصبح
سانير لذذا عمدت اتصانلات الجزائر على تطوير منتجانتهان وجعلهان ت .في السوؽ ىانوجود وتثبتيستطيع الدنانفسة 

ذات السمعة العانلدية في بضع اتفانقيانت مع شركانت أجنبية من خلاؿ ابراـ  التطورات الحانصلة في السوؽ الدولية
 . كي تستفيد من بذانربهان في ىدا المجانؿ لرانؿ الاتصانلات  

ر ذا عملت "اتصانلات الجزائلو  ,سوؽ الدنانفسةفعانلية أي منتج يكمن في قدرتو على إثبانت وجوده في  أفكمان     
 .الدعروضة تلبي حانجانت وأذواؽ الشرائح الدستهدفة اننتجانتهمكوف ت أفمنذ البداية على 

قانمت "اتصانلات الجزائر بإعاندة تأىيل مستوى الشبكة الوطنية  .ومن أجل بلوغ ىدؼ بوعية الخدمانت
انلرقمنة وب .للاتصانلات من خلاؿ عصربة الشبكة الوطنية للهانتف وىذا بإدخانؿ مكثف للتكنولوجيانت الجديدة

 . (الحوسبة التانمة للتسيتَ التقتٍ والتجانري والدانلر) الابتًبتالكانملة للشبكانت وتشغيل خدمانت جديدة مثل 
ضمن الدؤسسانت الدنانفسة والدواكبة لتغتَات تصانلات الجزائر ببقانئهان في لاىذه الأىداؼ الثلاثة  وضعوقد سمح   

 .الدنشودة  الاىداؼجعلهان برقق  الحانصلة وىذا مان
  1مؤسسة اتصالات الجزائر انجازات: انياث

 :ةالآتي  وابمؤسسة اتصانلات الجزائر في الج الصانزاتتتمحور أىم 
 :الشبكة الوطنية (1

التكنولوجيان الرئيسية التي أسست عليهان  كانبتو قد   1987الجزائر في سنة  إلذتم إدخانؿ الأليانؼ البصرية 
 دولية.  أوية وطن كانبتسواء   .الشبكانت ذات الدسانفانت الطويلة

 كم 15.000 إلذثم وصلت  .كم 7244طوؿ الشبكة الأرضية للأليانؼ البصرية  كانف .2000قبل سنة 
 كم.                                  47.000 .2013لتصل في منتصف  2003

في  Gbps 120والشمانؿ في  Gbps  350 إلذ .2000في سنة  Gbps 2.5وصلت سعة شبكة الاتصانلات من
 البلاد.جنوب 

برديث شبكتهان والذي لا يكوف لشكنان إلا من خلاؿ  إلذ 2014كمان تهدؼ خطة عمل اتصانلات الجزائر لسنة 
ية جمع شبكانت الصوت و الدعطيانت معان على الدستوى الوطتٍ وأيضان تعميم كانبتكثيف الأليانؼ البصرية الإم

نحانسية القديدة والدكلفة التي تعتبر الدصدر استعمانؿ الأليانؼ البصرية على مستوى الددف وذلك بتغيتَ الكوابل ال
 الرئيسي لتًاجع مستوى جودة الخدمة.
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ان كاننهبلدية التي يفوؽ عدد س 2200سيتم ربط لضو  .2014و في إطانر خطة التطوير لسنة أبوبذدر الإشانرة 
 كم. 23. 935بسمة بانلأليانؼ البصرية. تقدر الدسانفة الكلية بعد ىذا الربط ب  1000

 :الدوليةالشبكة  (2
تتكوف الشبكة الدولية الاتصانلات الجزائر من روابط برت مانئية لذا من أجل بقل خدمانت الصوت والدعطيانت 

 وأرضية و فضانئية.
عرفت الصلة التحت مانئية  .الفانئق السرعة الابتًبتذات التدفق السريع و  بتًبتوبظرا للطل  الدستمر للا 

ALPAL2 2.5زياندة من  2007في  التي تربط الجزائر العانصمة ببانلدان  Gbps 10إلذ 
Gbps ثانبيةال. كمان توفر الصلة التحت الدانئية SMW 4 فرص متنوعة في مان  .التي تربط عنانبة و مرسيليان وسنغانفورة

 .الابتًبتيتعلق بانلقدرات و بقانط النزوؿ المحتملة و الدتعددة التي تسمح بوضع عروض لستلفة بخصوص الصوت و 
حت مانئية تستعمل اتصانلات الجزائر صلات أرضية وفضانئية للحفانظ على علاقانتهان وتصل الصلات الت إلذزياندة 

 بانقي العانلد. إلذمن خلالذان 
ولتطوير شبكة الاتصانلات الدولية قانمت اتصانلات الجزائر بإطلاؽ مشروع الصلة الثانلثة بانلأليانؼ البصرية بتُ 

 يان(.بانوفانلنسيان )اسب أفوىر 
 إلذتغلاؿ الأمثل للروابط على الصعيد الدولر وبقل الاتصانلات الدولية الدوجهة من بانحية أخرى ومن أجل الاس 

بدرسيليان  2011ؿ بقطة في سنة أو روبان. حيث تأسست أو بقانط تواجد ب بشانءبزطط اتصانلات الجزائر لإ .الجزائر
 .(POP)الدخصص الاستغلاؿ بقطة التواجد  ORANLINKالذي أسس فرع  ISLALINKمع الشريك  انلتعانوفب

 :شبكة النفاذ (3
  .2012ثم أصبح في نهانية سنة  2003في سنة   2.637.234عدد أجهزة وصل الزبانئن:  كانف    

حيث  WLLجهانز لاسلكي من بوع  984. 000وجهانز سلكي  4.030.122 ومنهم جهانز  5.014.122
 خانصة بعد وضع وتشغيل 2012شطة في قطانع شبكة النفانذ تصانعدا خلاؿ سنة بعرفت الأ

وقد سمح بربانمج تشغيل أجهزة  .ولاية 22على مستوى  MSANجهانز بانلتكنولوجيان الجديدة من بوع  600.000
ولاية  48ويدتد ىذا البربانمج على  2013في شهر مانرس  14بسبة % إلذالتكنولوجيان الجديدة بتحديث الشبكة 

و ارتفع عدد الزبانئن أبالإشانرة . كمان بذدر 2013مليوف مبرمج لسنة  1ملايتُ بقطة بفانذ ومن بينهان  3لتحديث 
 .57زياندة % ب .2013في شهر مانرس  3.267.183 إلذ 2003في سنة    2.079.464الخدمة الذانتف من 

 :الانترنت (4
تقدمان إيجانبيان في عدة مياندين و قد ورد في تقرير لزانضرة الأمم الدتحدة حوؿ التجانرة  .الابتًبتعرؼ بحانؿ        

و تم تصنيف الجزائر من بتُ الدوؿ الإفريقية أبو الابذانىانت و التوقعانت(  .2009الاقتصاندي  والتطور )تقرير الإعلاـ
الدغرب و توبس و مصر وجنوب  جانب  إلذذو التدفق السريع  الابتًبتمن مشتًكي %  90الخمسة التي بذمع 

 إفريقيان.
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أجل تطوير وتوسيع شبكانت  ىذا بتيجة عدة عمليانت برستُ وتطوير وتنظيم وبذؿ لرهودات كثيفة من كانفوقد  
ذو  الابتًبتبفضل شبكة  انلابتًبتبلدية ب 1541تم ربط  .2008وبانلفعل منذ سنة  .الاتصانلات الوطنية والدولية

بهذه الخدمة حيث ارتفعت بسبة توفر  الابتًبتالتدفق السريع و ىذا مان سمح بوصل الدنانزؿ و الشركانت و مقانىي 
 .2013 في %20 إلذ 2005في %  1نانزؿ من ذو التدفق السريع في الد الابتًبت

ليصل  2004تطورا تدريجيان منذ  ميغا  34لزدودا برابطتُ من  كانفكمان عرؼ النطانؽ التًددي الدولر الذي     
 131 إلذ 2014ليصل في  2010في  Gbps  48تم  2007في  Gbps 10.8تم  2005في  Gbps 5 إلذبعدىان 
Gbps لدولر وىذا بتنويع على مستوى الرابط اSMW4. ALPAL2 بتًبتومزودين دوليتُ للا (France 

Telecom (و )Telecom Italie.وغتَىان ) 
 1.309.454 إلذ 2005في  56.000من  ابتقلتذو التدفق السريع فلقد  الابتًبتأمان فيمان يتعلق بعدد أجهزة 

 682540تم تشغيل  .MSANشبكة الجيل الجديد من بوع  ابتشانرو مع أبإضانفة  2013في نهانية شهر مانرس 
 .  ADSL2ذو التدفق السريع + الابتًبت% بزص  50من بينهان  .خط

 إلذ 2007زبوف في نهانية  178.707من  ابتقلذو التدفق السريع فلقد  الابتًبتوفيمان يتعلق بعدد زبانئن 
ذو التدفق السريع مع مودـ  الابتًبتمنهم يستفيد من خدمة %  60حيث  2013في مانرس  1.188.201

WIFI. 
% على لرموعة 50عندمان أجريت بزفيضانت قدرىان  2008خانصة في سنة  الابتًبتلقد زاد الطل  على خدمة 

 ذو التدفق السريع.  انلابتًبتعروض اتصانلات الجزائر الخانصة ب
 إلذيصل  أفأمان اليوـ فيمكن Kbps  64أقصى تدفق الاتصانلات على الشبكة الذانتفية ىو  كانف .2003في سنة 
 .  ADSL2ع تكنولوجيان +م ميغا 20

 Gbps إلذية التوصيل بانلأليانؼ البصرية التي تصل كانبكمان تستطيع الشركانت اختيانر بسديد شبكانتهان مع توسيع إم
10. 
 :شبكات الشركات (5

لرموعة من الخدمانت عبر الشبكة الدوضوعة  يتعرض اتصانلات الجزائر لزبانئنهان من الدؤسسانت القطانع الاقتصاند
% 55 .ذو التدفق السريع لذؤلاء الزبانئن ابتًبترابط  83.000تم تشغيل أكثر من  حيث .برت تصرفهم

عدد الوصلات  ابتقلحيث  .% منهان وصلات متخصصة 39و SHDSLو ADSLتًبيت ذو التدفق السريع بللأ
أي زياندة قدرىان  2013في  32.500 إلذ 2005في  19.000الدتخصصة الدقدمة للمؤسسانت و الشركانت من 

% من ىذه الروابط كمان 5ذات التكنولوجيان القديدة لا بسثل إلا  X25وصلات  أفكمان   .ؿ ىذه الفتًة% خلا 71
 .2013تكنولوجيان جديدة في بداية سنة  إلذقد تم وضع بربانمج لإيقانؼ ىذه التكنولوجيان وبرويل الزبانئن 
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 :الشبكة التجارية( 6
وصل  2014ففي  , أخرى للتقرب من الزبانئن إلذن سنة منذ بشأة اتصانلات الجزائر تم تقوية الشبكة التجانرية م

 .2005وكانلة في  225وكانلة بذانرية مقانبل  341عدد الوكانلات التجانرية 
 :الموارد البشرية( 7

أمان في سنة  .%2 تتجانوزعانمل مع بسبة تأطتَ ضعيفة جدا لا  20.845لاتصانلات الجزائر  كانف .2003في سنة 
  27%.تأطتَ قدرىان في بسبةموظف  21.357و إطانر سانمي من بتُ إطانر  5.879لدى الدؤسسة  .2014

موظف مكوف في  1400عدد الدكوبتُ من  ابتقل .برستُ كفانءة الدوارد البشرية إلذوفيمان يخص الجهود الرامية 
حس  الأىداؼ المحددة في إطانر  2013موظف في نهانية  8.000ثم أكثر من  2012في  5.029 إلذ 2003

 خطة العمل. 
ظمة الدعم أبفي إطانر  3121عانملا من جميع الفئانت من بينهم  11.447بشأتهان وظفت اتصانلات الجزائر  منذ

 للإدمانج الدهتٍ.

 : فروع مؤسسة اتصالات الجزائر ثالثا

 ان تتكوف من عدد من الفروع والذيانكل.أنهمن خلاؿ الإطلاع على ا لدؤسسة اتصانلات الجزائر لصد      

 الجزائر فروع مؤسسة اتصالات ( 1
التطورات الحانصلة في لرانؿ  لتواك شئت أبالتي  ومن خلاؿ فروع فعلياتصانلات الجزائر لرمع  تعد مؤسسة
 :إبشانءفقد تم لذا  .الاتصانلات

أىم متعانملي احدى لستص في الذانتف الخلوي حيث تعتبر موبيليس فرع اتصالات الجزائر "موبيليس":  -1-1
وكذا عدد زبانئنهان انء الوطن ألضعلى مستوى بانلدانئة  98 زت أو بذتغطيتهان التي  النقانؿ في الجزائر من خلاؿالذانتف 
 ملايتُ مشتًؾ.  10 فانؽالذي 

وىو فرع أسانسي في لرمع اتصانلات الجزائر لستص في تكنولوجية ": ايدوم" نترنتاتصالات الجزائر للا -1-2
 انئقة. ذو السرعة الف الابتًبتكلت لو مهمة تطوير وتوفتَ أو حيث  الابتًبت

 .التكوين الدهتٍ الصحة .التًبية الوطنية .البحث .وللإشانرة فكل قطانعانت النشانط الكبرى في البلاد )التعليم العانلر
عن طريق  انلابتًبتبدقرات الربط ب Intranetتًبانت بالدانلية ... الخ( مربوطة حانليان بشبكانت الأ .المحروقانت .الإدارة

 شبكة "جواب ". 
 لستصة في تكنولوجيانت السانتل والأقمانر الصنانعية.  مؤسسة فرعية وىيالفضائية:  اتصالات الجزائر -1-3
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 الجلفةلولايةلاتصالات الجزائر  العملياتية: التعريف بالمديرية الثانيالمبحث 

 لولايةللاتصانلات  العمليانتيةمثلة في الدديرية الد و اتصانلات الجزائر الدقدمة من قبل مؤسسةالخدمة  تتضح      
قصد تلبية  , الدزيج التسويقيالدقدمة بانلاعتماند على عنانصر  لخدمةلظروؼ برستُ اعرضهان  لفة من خلاؿالج

بظانـ ادارتهان  من طرؼ  أو لتعريف بأعمانلذىذا الدبحث  كانفوفي ىذا الاطانر   ,الزبانئن  رغبانتحانجانت و لستلف 
 لذان والتي تتوزع في حدود بطانقهان الجغرافي  . عبر لستلف وكانلاتهان التجانرية التانبعةو  , العمليانتيةالدديرية قياندة 

  للاتصالات  العملياتيةللمديرية : واقع العمل المؤسسي لا أو 
على عانتق العمل الدؤسسي القانئم على التحستُ الدائم في لرانؿ الخدمانت الدقدمة  أوالتنمية الدؤسسية  برتع   

الدائم عن طريق الاىتمانـ و   .ن مبدأ الالتزاـ طلاؽ مأبوموظفيهان على حد سواء  الدؤسسة مسوؤلية  مديري 
ويتم بذسيدىان بفضل الرؤية الواضحة لدتطلبانت سوؽ   .بضرورة احداث التغيتَ الدخطط لتلبية احتيانجانت الزبانئن

 من منطلق التنظيمي  النزاعبتُ فرؽ العمل وبانلتانلر تقليل مستوى بسجانمالا روابط والاخذ بتحقيقالدنانفسة 
وىذا مانيتجسد في  .ات الخانصة و والتشجيع على الابداع واعطانء الدكانفأت الدستحقة  والعلا, ي الاىتمانـ الفرد

صورة الفانعلية عن طريق سلوكيانت القياندة التحويلية والقياندة التباندلية ومن ثم يدرؾ الدوظف بضرورة تقدنً افضل 
قدراتهان على التنانفس واكسانب رضان زبانئن  لشان يزيد فيوالمحصلة ىي تقدنً افضل الخدمانت وبأسعانر تنانفسية  .مانلديو
وطرؽ  .ومان تعرضو من أسعانر .خدمانتمن عن قرب بفضل مانتقدمو يعرؼ الدؤسسة  الزبوف أف كمان .جدد

سمانت قياندة الدؤسسة التغيتَ الدخطط يعتبر .كمان  الدستخدمة في ايصانؿ خدمانتهان وكذاخدمانت مانبعد البيع الدقدمة 
زياندة وتعزيز قدراتهان التنانفسية وايجاند ل .الوصوؿ اليومديري ىذا القطانع  صد يرغ  مق وىو ان جانتهاحتيان تلبية قصد

 .ميزة تنانفسية لذان
 العمليانتيةبانلدديرية دور  ىنان ويبرز .ومسانر العمل الدؤسسي يكمن في تقدنً أفضل العروض للخدمانت الاتصانلات 

 ةالآتي دمانتفي الخكممثلة للمؤسسة الوطنية لاتصانلات الجزائر للاتصانلات في الجلفة  
 : الخدمات المقدمة (1

 بإيدومبانلجلفة في شكل بانقة خدمانت تعرؼ  للاتصانلات العمليانتيةالخدمانت الدقدمة من طرؼ الدديرية  تتجسد
 :انلآتيك لذان وىي المجانورةعلى مستوى الولاية والدنانطق  تلبي لستلف احتيانجانت الشرائح الدستهدفة 

 الدؤسسة بوعتُ من خدمانت الذانتف الثانبت همان: الذانتف الثانبت السلكيحيث تقدـ الهاتف الثابت:  -1-1

 واللاسلكي.
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وتغطية جودة عانلية ذات توفر اتصانلات الجزائر شبكة اتصانلات  (:Fixeالهاتف الثابت السلكي) : 1-2
 بواسطة تقدنًالوطن  لستلف جهانت عبر fixeيدوم إ لاتصانلات بفضل شبكة الذانتف الثانبت السلكيل مستمرة

 عرض بو التي تكوف الاتصانلات فيو داخل الولاية  ولزدودة  DA250ثلاثة عروض شهرية  ابتدءا من 

DA500  غانية  إلذ وجود عرص يصل إلذوتكوف الاتصانلات فيهان لزلية ووطنية  وىي العرض لزدود أضانفة 
1000 DA  ولية بتخفيض وىو عرض يستخدـ للاتصانلات المحلية والوطنية وكذا الد دوف احتسانب الروسوـ

 عند الاتصانؿ بانلجواؿ . %30 إلذيصل 

توفر اتصانلات الجزائر تقنية  .الربط بانلخيوط للهانتف الثانبت إلذبانلإضانفة  الهاتف الثابت اللاسلكي: -1-3
وتستخدـ لغرض الدكانلدانت  ."  idoom fibreتسمح بتحقيق اتصانلات بتُ الدشتًكتُ لاسلكيان عن طريق تقنية 

إجمانلر  أفحيث  . DA1000 والتخفيضانت الخانصة بانلدكانلدانت الدولية بسعر جزافي يقدر بالمحلية والوطنية 
 DA  ابتداءا من ح أو يتً  الابتًبتوسعر  DA 7500يقدب  جهاز مودامالتًكي  والذي يحتوي على تكانليف 
 ثمDA7900بسعر  2ميغان 0ثم5000DAبسعر  8ميغان ثمDA3200بسعر  4ميغانثم 2ميغان ؿ 1600
لل  DA 35000 ةانيغ إلذويصل  DA14600فإجمانلر الاشتًاؾ يبدأ ب DA14500ر بسع 50ميغان
 .100ميغان

بإشتًاؾ  الابتًبت تدفق لاجل زياندة سرعة mega  20 غانية إلذيغطي ىذا العرض  :adslخدمة  إيدوم  (2
بسعر  ميغا 8 وتليهان سرعةDA3200بسعر   ميغا4سرعة  ثم   ميغا2ؿ  1600سعرشهري يبدأ ب
5000DA بسعر  ميغا 20 السرعة  غانية إلذDA7900 ويتم شراء بطانقة شحن والاشتًاؾ في خدمة.
للشهر لاجل كس   ميغا 20غانية  إلذوتصل سرعة التدفقهان  MooFadalوتسمى بعرض لددة شهر   الابتًبت

 .زبانئن جدد 

 : الآتير لستلفة مبينة في الجدوؿ وبأسعان Glte4 جهاز مودامعن طريق  متوفرة : Glte4خدمة  -2-1
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 Glte4خدمة  : أسعار(04-01)الجدول رقم 

 مدة الصلاحية  الحجم  التعبئة 

 يوم  Go15 30 دج1000

 يوم Go 30 30 دج 2500

 يوم Go 40 30 دج 3500

 يوم Go 60 30 دج 6500

 انتية بانلجلفة العملي وثيقة من قسم التجانرة بانلدديريةالمصدر : 

غانية  إلذللشبكة المحلية  face book. twiter ..snapchat.  instagram.  linkedinكمان يقدـ خدمانت 
 نهانية شهر الاشتًاؾ .

 والجدوؿ الدوالر يوضح ذلك : بزتلف التسعتَة المحلية عن التسعتَة الدوليةالهاتف الثابت: تسعيرة  -( 3

 وطنيا أو(: تسعيرة المكالمات الهاتفية محليا 02-04الجدول )                          

 تسعيرة الدقيقة بدون رسوم الاتجاه

 دج 3 الهاتف الثابت لاتصالات الجزائر

 دج 8 الهاتف النقال

Source : www.algerietelecom.dz. 

  خدمة إيدوم برو( 4
والتي ستمكن زبانئن الشركة من المحتًفتُ من  ,"إيدوم بروحيث تم إفاندة ىذه الفئة بخدمة "  .بزص الزبانئن المحتًفتُ 

وتضم ىذه   fawri -. easy -. anisوىي تعوض العروض القديدة منهان  بزفيضانت مهمة وزياندة في سرعة التدفق
 ىي: واع أب ةالخدمة أربع

 5الكتًوبية لزتًفة وسعة بززين  عنانوينغتَ لزدود وثلاث  ابتًبتدج شهريان مع  10000 ميغا 2إيدوم برو -

 .ثانبت إيبي أفعنو  جانب  إلذ .جيغان
جيغان  5إلكتًوبية لزتًفة وسعة بززين  عنانوين 5وغتَ لزدود  ابتًبتدج شهريان مع  18000 ميغا 4برو وإيدوم -
 .ايبي ثانبت  عنانوين2و
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الكتًوبية لزتًفة وسعة بززين  عنانوين 10وغتَ لزدود  ابتًبتدج شهريان مع  32000 ميغا 8إيدوم برو  إلذضانفة إ
 .ثانبت ايبي  عنانوين 2وجيغان  5

 5ان الكتًوبيان لزتًفان وسعة بززين أبعنو  30غتَ لزدود مع  ابتًبت:دج شهريان  65000 ميغا 20رو إيدوم بوأختَا 

 ايبي ثانبت . عنانوين 2جيغان و
وتعبر عن الدكتبة الالكتًوبية   FiMaktabatiكمان تقدـ عرض خانص بانلطلبة والبانحثتُ في شتى العلوـ يسمى 

ت  الخانصة بانلمجانؿ الصحة والاطفانؿ والتًبية والثقانفة العانمة والاشتًاؾ يكوف سنوي من خلاؿ بوعية الكت  . فانلك
أمان الكت  الخانصة  ,كتانب 10000دج لحزمة يبلغ تعدادىان 17500والحيانة الدهنية يكوف الاشتًاؾ بدبلغ 

دج لحزمة تقدر 22000فقيمة الاشتًاؾ تكوف ببانلتسيتَ والط  والفيزيانء والريانضيانت والاعلاـ الالر 
  .كت  علمية  كتانب وىي  12000ب
 التوزيع -( 5
ان تعتمد في ذلك على أنهحيث  .تعتمد مؤسسة اتصانلات الجزائر في توزيع منتجانتهان على الطريقة الدبانشرة    

ان تعتمد  أنهكمان   .زبانئنهانحيث تعتبر ىذه الأختَة حلقة الوصل بتُ الدؤسسة و  .وكانلات بذانرية وبقانط بيع تانبعة لذان
 . في تقدنً الخدمانت  وبيةالالكتً في التوزيع على موقعهان  كذلك

 لولاية الجلفة الجزائر لاتصالات العملياتيةلمديرية لالهيكل التنظيمي  (ثانيا 
لمديرية العمليانتية بشكل جوىري على العنصر البشرية في كانفة أقسانمو ولستلف ليرتكز بنانء الذيكل التنظيمي    

تغتَ في بيئة الاعمانؿ ومانتقتضيو التغتَات التكنولوجية الدستخدمة وبحكم الوضع الد ,الادارات والدصانلح التانبعة لذان 
وبانلتانلر , حتمية التكيف مع ىذه التغتَات  الدديرية قياندة  على و بوضع ىيكل اجمانلر للتنظيم لأ إلذمانأدى 

قبل  وىو مانيؤكد على الاىتمانـ الحانصل من ,اجراء التعديلات  في أي ظرؼ  الغرض منويلاحظ مروبة في ىيكلهان 
النظري فيمان يتعلق بدجانلات احداث التغيتَ من  انب لر ىذا القطانع على تبتٍ وبذسيد لدان ذكر في الجو مديري ومسؤ 

وازت مع انلدالتًكيز على ايجاند السلوكيانت الدلائمة في العمل وادخانؿ التعديلات الازمة في الذيكل التنظيمي ب
 التغتَات التكنولوجية .
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 عية بنانء الذيكل التنظيمي للمديرية العمليانتية لولاية الجلفة في ظل التعديلات الحانصلة :يبرز وض الآتيوالشكل 
 الوضعية المتقدمة اتجاه الخطة العضوية للمديرية العملياتية بالجلفة(: 01 -04الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الجلفةبلاتصالات ل اتيةمن المديرية العملي وثيقة: لمصدرا

 

 

 

 ملياتي بالجلفةالمدير الع

 رئيس مصلحة الأمن  رئيس خلية الاتصال 

 رئيس قسم الموارد البشرية 
 

 رئيس قسم المالية والمحاسبة 
 

 نائب مدير التقنية 
 

 نائب مدير التجارة 
 

 نائب مدير لوظيفة الاسناد
 

رئيس قسم شبكة 
 الوصول 

رئيس قسم التخطيط 
 والمتابعة 

 رئيس قسم شبكة النقل 
 

رئيس قسم الشراء 
 والتموين

 الموروثاترئيس قسم 
  والوسائل 

رئيس قسم البيع 
 لتجمعات الكبرى

 رئيس قسم التعاون 

رئيس قسم الاسناد 
 التجاري 

 إسناد الوظيفة التجارية 
رئيس مركز صيانة 
 شبكة الوصول 
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 الجلفة  لولايةالوكالة التجارية للاتصالات الجزائر  (لثاثا
 .وىي بسثل الدستوى الرابع للهيكلة التنظيمية الاتصانلات الجزائر, الاتصانلات مبانشرة  العمليانتيةتأتي بعد الدديرية 

خطوط الشبكة  صيانبةو  الدؤسسة وبرصيل إيرادات الدعروضة  وظيفتهان الرئيسية تسويق وبيع الدنتجانت والخدمانت
 حانسي بحبح.  ,عتُ وسانرة ,تتوزع في الجلفة وكانلات  ثلاث بدورىان تضموىذه الاختَة   .الحضرية 

 : يوضح ذلك الآتيوالشكل 

 ولاية الجلفةللاتصالات الجزائر  اتيةمديرية العمليالوكالات التجارية لل (: ىياكل 02-04الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 اعتمادا على معلومات من المديرية الباحثالمصدر: من تصميم 

تتمثل  مصانلح فهي تتوفر على ,زبانئنهانوتعتبر الوكانلة التجانرية الاتصانلات بدثانبة حلقة الوصل بتُ الدؤسسة و     
بانستمرار بذانه الدتعانملتُ معهان   ممبدأ الالتزامن منطلق  الزبانئن و الدتواصل مع في التعانمل الدبانشربانلاسانس وظيفتهان 

الابلاغ عن حانلات الخلل الحانصلة في شبكانت تسديد الفواتتَ وتقدنً الطلبانت و تسهيل خدمة وذلك من خلاؿ 
ىذه الدصانلح دة عمل بانوظيفتهان الأسانسية تدعيم ومس خرىآ مصانلح كمان توجد,  الابتًبتالذانتف الثانبت وشبكة 

 شؤوف تسيتَو والدتانبعة الشبكة  صيانبةالمحانسبة الدانلية و تجلی بشانطهان أسانسان في فهي برتوي على عدد من الأقسانـ ي
  .الدوارد البشرية 

       المديرية العملية للاتصالات

 
  الوكالة التجارية للاتصالات 

 

لوكالة التجارية بحاسي بحبح  ا 1الوكالة التجارية بالجلفة   لوكالة التجارية بعين وسارة ا   

 نقطة بيع البيرين  نقطة بيع الادريسية  نقطة بيع مسعد 
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 للاتصالات اتيةلمديرية العمليبانظام المعلومات  استخدامات( رابعا 

خانص  الثاننيالدؤسسة و زبانئن ؿ خانص بتسيتَ شبكة و تعمل مؤسسة اتصانلات الجزائر وفق بظانـ للمعلومانت الأ     
 تسيتَ شؤوف العمل في الدؤسسة.و  ,بانلدوارد البشرية )الدستخدمتُ(

ويعمل ىذا  ,اتصانلات الجزائر زبانئن وىو بظانـ معلومانتي يضمن تسيتَ شبكة  (:GAIAنظام المعلومات ) 4-1
لدعلومة كمان يسانىم في تسهيل بقل ا  ,التجانري والتقتٍ والدانلر فافي الديد الزبانئنالنظانـ على برليل واستغلاؿ تسيتَ 
ويستخدـ ىذا النظانـ من طرؼ جميع أفراد الدؤسسة في القطانع التجانري والتقتٍ  ,والوثانئق وتطوير ىيكل الدؤسسة

أخر  إلذالدعلومانت من فرد  إلذوبزتلف درجة البلوغ  ,حيث يدلك كل فرد اسم مستخدـ وكلمة مرور خانصة بو
 إلذ بانلولوج بينمان الإطانر يسمح لو ,انؿ لزددوالعمل في لر بانلولوجحس  منصبو فانلعوف العاندي مسموح لو 

 سع. أو لرانلات 

 ( أربع لرانلات ىي:GAIAيغطي بظانـ الدعلومانت ) و

 والتسيتَ التجانري. الزبانئنتسيتَ  -

 التسويق من خلاؿ العروض للمنتوجانت والخدمانت . -

 تسيتَ الشبكة. -

 الفواتتَ والتحصيل. -

ت الدوجودة بانلدؤسسة بتً بشبكة الأ ىذا النظانـ على استغلاؿ يعتمد  :الموظفينر أجور ينظام تسي -4-2
كمان يسانعد في ,تم اعتمانده حديثان يتمانشى ومتطلبانت العصر ( أش سي إكس)وىو بظانـ  الدوظفتُلتسيتَ أجور 

ة الدديرين كانبوبانلتانلر يعززم, داخل الدؤسسة  النزاعبتُ فرؽ العمل وتقليل مستوى  بسجانـبرقيق مستوى من الا
لشان يحفزىم على الاداء والدسانهمة في تنمية وتطوير العمل  ,الرضان لدى الدوظفتُ  مستوىالثقة و درجة د من ويزي

متانبعة كل مان يتعلق بهم من والحرص على  ,السانئدة بتُ الرؤسانء والدرؤستُ  التعانوفالدؤسسي من منطلق روح 
بربانمج تكوين و  ,اتو علاالو نقل الو  تًقيانتب ضانع الخانصةو والأ .وظانئف.. الخ( .فاأعو  .تصنيفانت لستلفة )إطانرات

 .خلاؿ مسانره الوظيفي  لكل موظف

كمان يحتوي على الستَة   ,التانبعة لو انتالبيانبمن خلاؿ قانعدة  موظف النظانـ بطانقة تقنية لكل كمان يستخدـ ىذا
 .الاجانزات لستلف الذاتية لكل فرد في الدؤسسة ويتانبع ستَ بربانمج
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  الاستبانة نتائج  حليلمعالجة وت المبحث الثالث :

ومن ثم القيانـ بانلتحليل الوصفي .التطرؽ لكيفية الدراسة وخطواتهان الاجرائية  إلذسوؼ يتم في ىذا الدبحث       
 . الاستبانبة لزانورانت و أبللبي

 لا:كيفية الدراسة وخطواتها الاجرائية أو 

الجلفة وشملت معظم القاندة  لولايةت الجزائر لاتصانلا العمليانتيةتم اجراء ىذه الدراسة على مستوى الدديرية      
 .التانبعة لذان والدوظفتُ على مستوى الدديرية وبعض الوكانلات التجانرية

 يسمح الذي الإطانر ضبط من بد لا للدراسة منطقي برليل إلذ الوصوؿ أجل من :الميدانية الدراسة أبعاد (1
 البشري. والبعد ماننيالز  البعد ,كاننيالد البعد :الديدابيةالدراسة  بإظهانر حدود

 لها . ولاية الجلفة و الوكانلات التانبعةللاتصانلات الجزائر  العمليانتيةالدديرية  : يكانالم البعد 
 2018الفتًة الدمتدة بتُ سبتمبر و بوفمبر من سنة  : الزماني البعد 
 القطانع الخدمي الربحي لتطوير العمل الدؤسسي في فعانلية القياندة  إلذ الدراسة للتطرؽ ىذه تسعى :البشري البعد

كانفة القاندة والدوظفتُ العانملتُ من وجهة بظر  ,الجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةداخل الدديرية 
 .الدستويانت الادارية ولقد مست الدراسة كلا الجنستُ من لستلف  ,و الوكانلات التانبعة لذان الدديريةىذه   في 

 الدراسة : نهجيةم .(2
 انتالبيانبجمع  بغرض الأدوات من لرموعة استعمانؿ تم البحث لدوضوع الديدابية بانلدراسة يانـالق أجل من   

 .ومعانلجتهان وبرليلهان
 داخل الدديرية  بعاندلأوفقان لفصوؿ الدراسة مع تطبيق لستلف االعربية  بانللغة الاستبانبةتصميم  تم الدراسة: أداة

أداة  تتكوف حيث ,الدراسة عينة من ليةو الأ انتالبيانبجمع وقصد  ,الجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتية
 :الآتي تتمثل في لزانور ةربعأ من الدراسة

 الجنس :الدتمثلة في  الدراسة عينة وخصانئص سمانت عن عبانرة وىي الديدوغرافية  انتالبيانبل: و الأ محورال, 
 .عدد سنوات الخبرة ,ستوى الوظيفيالد ,الدستوى التعليمي ,عمرال
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 على ستة (ةالتباندليالقياندة نمط و  ةالتحويلي القياندة نمط(القياندة من خلاؿ أبعاند والدتمثل في: لثانيا المحور 
 بعد الاىتمانـ الفردي,بعد الحانفز العقلي  ,الدافعية الالذانمية  بعد .)الكانريزمان(تأثتَ القدوة  بعد: ىي و أبعاندىان

و بعد .لر من بعدين همان : بعد الدكانفأت الدشروطة فيمان يتكوف النمط التباند ,بانلنمط التحويلي  وىي  الخانصة
 1(1993أفوليو  و ,بانس )   متعدد العوامل وقد تم اعتماند مقيانس. الادارة بانلاستثنانء

 ةالخمس أبعاندىانمن خلاؿ  ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى ( فيوالدتمثل ث: الثال المحور. 
بعد تفانعل أعضانء  ,بعد درجة وضوح أىداؼ الفريق وىي :العمل  بانلنسبة لفرؽ أبعاندحيث تم اعتماند ثلاثة 

بعدين  تم اعتماند  فيمان ,2العمل  ابسجانـ فرؽوىي خانصة بدحور  ,الدشكلات حلبعد زياندة القدرة و  , الفريق
 .3 ةاع التغتَات التنظيميبز وبعد  ,ع الدور بزا همان : بعد و  ,النزاعستوى لد
 بعد ,الستة:بعد العمل على تبسيط الاجراءات أبعاندىانمن خلاؿ  ل الدؤسسيالعم والدتمثل في: الرابع المحور 

الاىداؼ  بعد ,التغيتَ  مقانومةبعد  ,بعد التكنولوجيان الدستخدمة  ,بعد الذيكل التنظيمي .القواعد الحانكمة 
 4.والاستًاتيجيانت

ة في بنانء نموذج لابراز طبيعة ذات الصل بعاندلأكمان يدكن إعطانء شكل توضيحي لدتغتَات الدراسة ولدختلف ا      
 :الآتيفي الشكل  والدعتمد ,العلاقة الدوجودة بتُ ىذه الدتغتَات

 
 
 
 
 

                                                           

 
رسانلة دكتوراه ,تحليل العلاقة بين الذكاء العاطفي وأنماط القيادة وتأثيرىا في زيادة فاعلية القيادة الادارية  دراسة تطبيقية  ,حستُ لزمد الدراد 1

 200,قسم إدارة الاعمانؿ ,كلية التجانرة   ,جانمعة عتُ شمس ,شورة غتَ من ,عمانؿ إدارة الا
 , العمل الجماعي وأثره في تحسين أداء العاملين في قطاع الخدمات بولاية الخرطوم  مدخل سلوكي ,بتصرؼ عن : عليان علي رحمة عليانف  2

  2014 ,قسم الدرسانت التجانرية  ,كلية الدراسانت العليان   ,منشورة  ,رسانلة دكتوراه إدارة أعمانؿ 
رسانلة  , أثرالصراع التنظيمي على أداء العاملين في مستشفيات جامعة عين شمس  دراسة تحليلية ,بتصرؼ عن : سيدة لزمد السيد فرج 3 

  2007,قسم إدارة الاعمانؿ  ,كلية التجانرة   ,جانمعة عتُ شمس  ,مانجستتَ غتَ منشورة 
4

 نموذج مقترح لتأثير الانماط القيادية على عملية التطوير التنظيمي من خلال إدارة التغيير ,الرحمن أحمد بتصرؼ عن : خانلد لزمد عبد    
قسم ,كلية التجانرة ,, جانمعة عتُ شمس,غتَ منشورة  ,رسانلة دكتوراه إدارة أعمانؿ ,بالتطبيق على الهيئات المنظمة لسوق العمل بمملكة البحرين  

 .2014الاعمانؿ , إدارة
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 مخطط نموذج الدراسة  :(43-40الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحث إعدادالمصدر:من 

 الإجراءاتتبسيط العمل على 

القواعػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الحانكمػػػػػػػػػػػة 

الذيػػػػػػػػػػػػػػكل التنظيػػػػػػػػػػػػمي 

التكنولوجيان الدستخدمة 

مقانومػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التغييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر 

الأىداؼ والاستًاتيجيانت 

 سجام فرق العمل:ان

درجة وضوح أىداؼ الفريق 
تػػػػػػػػػػػػػػفانعل أعضانء الفريػػػػػػػػػػػػػػػػػق 
زياندة القدرة على حل الدشكلات 

 :اع التنظيمينز مستوى ال

 الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدورع بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزا 
 تغتَات تنظيميةإجراءات الع بػػػػػػػزا 

 :القيادة التحويلية

تأثير القـــــــدوة 

الدافعية والإلهام 

الحافـــــز العقلي 

الاهتمام الفردي 

 :القيادة التبادلية

الدكانفأة الدشروطة 
الإدارة بانلاستثنانء 

 المتغير الوسيط

المتغير  المتغير التابع
 
ؤسسيـــــل المــــــــــــالعم ادةـــــــــــــالقيفعالية   
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لاتصانلات  العمليانتيةالدوظفتُ داخل الدديرية و القاندة جميع  من لرتمع الدراسة يتكوف :الدراسة وعينة مجتمع (3

الوظيفية و لستلف الدستويانت مقسمتُ بتُ  .2018خلاؿ سنة  204والبانلغ عددىم  الجلفة لولايةالجزائر 
  .الديدابيةلرتمع الدراسة  من مفردة133بسثل عينة الدراسة حوالر و  ,التعليمية 

 :انلتانلر وىي ك 1ن ثامبسونلستيف  ةالريانضيالدعاندلة من خلاؿ تطبيق وىذا  

  
        

                   
 

                                                                                                                        
 . حجم العينة .................. ....n :حيث

       N...... تضم القاندة والدوظفتُ مفردة( 204( تسانوي.................حجم المجتمع و.  
     P........................ حيث كلمان اقتًبت  قيمة.بتُ الصفر و الواحد الصحيح  تتًاوحقيمة احتمانلية   

حجم من النصف كلمان زاد  Pوكلمان اقتًبت قيمة .من الصفر و الواحدالصحيح كلمان صغر حجم العينة 
الحصوؿ على أكبر حجم  إلذىذه القيمة تؤدي  ف( لأ%50=ؽ (و بانلتانلر فقد تم اختيانر قيمة.العينة 
 .للعينة

     d.....................5( تسانويالدسموح بو و  الخطأ بسبة%.) 
      Z تسانويالقيمة الجدولية برت منحتٌ التوزيع الطبيعي (وىي  (....................الدرجة الدعيانرية 

 .  %95( عند معانمل ثقة 1.96(
 :مانيلي لصد  الدعاندلة السانبق ذكرىانبتطبيق      

  
              

                               
=133    مفردة 

العينة العشوائية  تبانع اسلوبإفي توزيع حجم العينة على مفردات لرتمع الدراسة و  البانحثعتمد إ          
طلاقان من تطبيق با (مفردة133 (عشوائيان  على العينة البانلغ عددىان الاستبانبةالبسيطة ؛وعليو فقد تم توزيع 

عدد و  ,الدوزعة على القاندة والدوظفتُ  الاستبانبانت؛ والجدوؿ التانلر يوضح عدد الذكر  ةالسانلف الدعاندلة 
 .الاحصانئي الدستًدة  وكذا الجانىزة للتحليل  الاستبانبانت

 
 

                                                           
1
 Steven k.thompson ،sampling، third edition، Wiley-Blackwell، canada ، 2012 p59-60. 
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 الموزعة على القادة و الموظفين  وكيفية تحليلها  الاستبانات : (03-04رقم ) الجدول

 الاستباناتعدد  الفئة 
 الموزعة 

 الاستباناتعدد 
 المستردة 

 الاستباناتعدد 
الجاىزة للتحليل 

 الاحصائي

 الاستباناتنسبة   
الجاىزة للتحليل 

 الاحصائي
 %67 89 95     133 فينالقادة و الموظ

لاتصالات  حصل عليها من المديرية العملياتيةتالم اتالبياناعتمادا على  الباحث إعدادالمصدر :من                    
 2018الجلفة سبتمبر  لولايةالجزائر 

 من يعتبر وأب ذلك في والسب  ,الخمانسي scale  Likertليكرت مقيانس اختيانر تم لقد الأداة: مقياس  (4 
                :ا النحو على الاستجانبانت ترجمت وقد .درجانتو وتوازف فهمو لسهولة راءالآ لقيانس الدقانييس استخدامان أكثر

 ليكرت الخماسي سلم درجات : (04-04رقم ) الجدول
 بسانمانافق أو لا    افقأو لا      لزانيد وافقم       موافق بسانمان   

 جانتدر 05 درجانت 04 درجانت 03     درجة 02  درجة 01
 

 :التانلية الدعاندلة على بنانءًا ذلك .لرانلات ثلاث حددت الدوافقة درجة ولتحديد
 الحد الأدنى للبديل(/ عدد الدستويانت –طوؿ الفئة= )الحد الأعلى للبديل 

 0.80 =5(/1-5)طوؿ الفئة= 
 وبذلك يكوف لدينان:

 تقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماسي ميزان(: 05-04رقم ) الجدول

  المستوى المجال   الدرجة 
 مرتفع 1.79 إلى1من  موافق تماما 

 2.59 إلى 1.80من  موافق 
 متوسط 3.39 إلى .2.60من محايد

 منخفض  4.19 إلى 3.40من  افق أو لا
 5 إلى 4.20من  افق تماما أو لا

 الباحث إعدادالمصدر:من 
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 :الأداة صدق.(5
بانلاعتماند على دراسانت سانبقة تم   البداية على الاستانذ الدشرؼ ثم في الاستبانبة عرض تمالصدق الظاىري:  -

 هانتغطيتشمولية و   الاستبانبة صدؽ من لتحققا قصدو وفقان لدتغتَات الدراسة الدزمع القيانـ بهان ,  الاستبانبة أبعاندتعديل 
 يحقق بشكل .رىأخ فقرات وإضانفةوحذؼ  بعض الفقرات صيانغة إعاندة قد تمف لدوضوع الدراسة الرئيسية بعاندلأل

 .انوفقراته  الاستبانبة مضانمتُ بتُ التوازف
أجل حسانب معانمل  من 133تم أخذ عينة حجمهان  الداخلي الاتسانؽ صدؽ لقيانس الصدق الداخلي: -
 : الآتيكمان يوضحو الجدوؿ  ليوإالذي تنتمي  مع المحور,  لزانور الاستبانبةرتبانط لكل عبانرة من عبانرات الا

 التبادلي ( لنمطالتحويلي وانمط ال(القيادة  فعالية محورلصدق الداخلي لعبارات (: ا06-04الجدول رقم )

معامل  رقم العبارة
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

01 0.781 0.000 16 0.849 0.010 
02 0.713 0.000 17 0.829 0.000 
03 0.819 0.000 18 0.847 0.000 
04 0.824 0.000 19 0.777 0.000 
05 0.781 0.000 20 0.797 0.000 
06 0.852 0.000 21 0.691 0.000 
07 0.789 0.000 22 0.678 0.000 
08 0.786 0.000 23 0.694 0.000 
09 0.753 0.000 24 0.787 0.000 
10 0.816 0.000 25 0.750 0.000 
11 0.836 0.000 26 0.755 0.000 
12 0.764 0.000 27 0.758 0.000 
13 0.800 0.000 28 0.807 0.000 
14 0.803 0.000 29 0.292 0.005 
15 0.810 0.000 30 0.307 0.003 

 
 Spss مخرجات برنامجلً وفقا الباحث إعدادمن :  المصدر
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 (اعلنز امستوى  العمل و انسجام فرق مستوى (محور(: الصدق الداخلي لعبارات 07-04الجدول رقم )
رقم 

 العبارة
معامل 
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

31 0.555 0.000 44 0.676 0.000 
32 0.586 0.000 45 0.519 0.000 
33 0.671 0.000 46 0.416 0.000 
34 0.624 0.000 47 0.339 0.001 
35 0.749 0.000 48 0.425 0.000 
36 0.749 0.000 49 0.645 0.000 
37 0.744 0.000 50 0.697 0.000 
38 0.682 0.000 51 0.780 0.000 
39 0.713 0.000 52 0.722 0.000 
40 0.747 0.000 53 0.642 0.000 
41 0.766 0.000 54 0.624 0.000 
42 0.691 0.000 55 0.561 0.000 
43 0.744 0.000 56 0.566 0.000 

 Spssوفقا لمخرجات برنامج  الباحث إعدادمن : المصدر
 العمل المؤسسي محور(: الصدق الداخلي لعبارات 08-04الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 مستوى
 المعنوية

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

57 0.616 0.000 68 0.684 0.000 
58 0.650 0.000 69 0.664 0.000 
59 0.611 0.000 70 0.688 0.000 
60 0.751 0.000 71 0.604 0.000 
61 0.711 0.000 72 0.556 0.000 
62 0.722 0.009 73 0.338 0.001 
63 0.695 0.000 74 0.328 0.002 
64 0.733 0.000 75 0.144 0.180 
65 0.745 0.000 76 0.630 0.000 
66 0.749 0.000 77 0.541 0.000 
67 0.697 0.000 78 0.515 0.000 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادمن : المصدر
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 مع المحور الذي تنتمي إليػػػو عبانرة كل درجة بتُ الارتبانط معانملات أف بلاحظ السانبقة الجداوؿمن خلاؿ 
دلالة  ذات مستوى كانبت العبانرات ىذه وكل 0. 515.الأدنى حدىػػػػػػػان وبتُ .0.852الأعلى  بتُ الحػػد تتًاوح
لشان  .صدؽ عانلية بدرجة تتمتع انورالمحكل  عبانرات فإف وبانلتانلر ,(α≤0.05)  يسانوي أوأقل من  أيمعنوية 
لدان  ةوصاندق  معبرة الاستبانبة فقرات عتبرت وعليو .انورعبانرات المح بتُ جميع الداخلي الارتبانط والاتسانؽ قوة يؤكد
 .لقيانسو توضع
  ( استخدـ البانحث )معاندلة ألفانكروببانخ ( انبةالاستبلقيانس مدى ثبانت أداة الدراسة ): الاستبانةثبات 

Cronbach's Alph𝜶. (89للتأكد من ثبانت أداة الدراسة على عينة الدراسة الدكوبة من ) بانستخداـ 
 :ةالآتي النتانئج إلذ التوصل حيث تم الاستبانبة لزانورو  فقرات لجميع Spssبربانمج 

 أداة  الدراسة لقياس ثبات كرو نباخ ألفا (: معامل09-04الجدول رقم )

 لمحورثبات ا عدد العبارات  محاورال        الرقم

النمط التحويمي (فعالية القيادة   الثاني
 والنمط التبادلي(

34 0.070 

تقميل العمل و  انسجام فرق( الثالث
 ( النزاعمستوى 

62 0.09. 

 0.0.0 66 العمل المؤسسي الرابع 

 49805 98 ة أنلاستبالثبات العام ل       

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادمن المصدر: 
 عبانراتلاجمانلر  (0.975) مرتفع حيث بلغ  الكلي الثبانت العانـ  معانمل أف السانبق الجدوؿ منيتضح      

وىذا مان يدؿ على  .كحد أعلى ( 0.970كحد ادنى وبتُ )  (0.915مان بتُ) انورالمحح ثبانت أو فيمان يتً  . الاستبانبة
 النتانئج تشتَ كمان . للدراسة  أنيعليو في التطبيق الديد يدكن  الاعتماند تتمتع بدرجة عانلية من الثبانت  بةالاستبان أف

بسبة  تم اعتماندأي  .0.60منأكبر   الاستبانبة لزانور لكل ألفان كرو ببانخ معانمل قيم أف إلذ الجدوؿ الدبينة في
 تبتُ )قيمة احتمانلية(إحصانئية  دلالة ذات ةقيم وىي .ألفان كرو ببانخ عانملم لثبانت مطلوب  دنىأ كحد  .60%
 . الاستبانبة عبانرات  بتُ القوي الارتبانط مدى
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 : أساليب التحليل الاحصائي والقياسي:ثانيا

(  (SPSS.version20بربانمج التي تم بذميعهان تم استخداـ  انتالبيانبأىداؼ الدراسة وبرليل  قصد برقيق    
للتحليل الاحصانئي بانلاعتماند أسانسان  انتالبيانبفي عملية إخضانع جتمانعية الإحصانئية للعلوـ الا بانلحزمة الدسمى

الوصفية  وفيمان يلي لرموعة الأسانلي  الإحصانئيةعلى الحانس  الالر ولستلف الاسانلي  التي يقدمهان ىذا البربانمج 
 :التي تم استخدامهان والاستدلالية 

 descriptive statistics الاحصائية الوصفية الاساليب-1
 ؛ الاستبانبةفقرة منفقرات حسانب النس  الدئوية والتكرارات لكل 1-1
 إجانبانت أفراد العينة؛ إلذاستنانداً  الاستبانبةفقرة من فقرات حسانب الدتوسطانت الحسانبية لكل 1-2
 ؛الحسانبية متوسطانتهان عن الدراسة عينة أفراد إجانبانت الضراؼ مدى لدعرفة الدعيانري لضراؼالا حسانب1-3
 statistics  inferentialصائية الاستدلاليةالاساليب الاح-2
 ؛ العمل الدؤسسيعلى  القياندة فعانلية  لتأثتَ ال مفَسِّرةَ النمانذج بنانء2-1
   ؛معانمل الارتبانط بتَسوف 2-2
 ؛البسيط  الالضداربرليل  2-3
 Anovaتبانين الاحاندي واختبانر برليل ال Studentاستخداـ اختبانري ستيودبت  2-4

تعزى  متغتَات الدراسةفي قيمة احتمانلية ( (حوؿ وجود فروقانت ذات دلالة إحصانئيةكذا ,و  انتضيالفر للتأكد من 
  .(α ≤(%5  معنويةمستوى الخطأ المحتمل (ذات (الدتغتَات الديدوغرافية بدستوى دلالة  إلذ

 لعينة الدراسة : الديموغرافيلتوصيف ا: ثالثا
 النتانئج عرض ثم ومن الاستبانبة لزانورالدراسة و  لعينة غرافيةلديدا الخصانئص إلذ التطرؽ الدطل  ىذا في سيتم     

يوضح  الآتي,والجدوؿ  الدختلفة الإحصانئية الأسانلي  على بانلاعتماند وذلك ,وبرليلهان ومنانقشتهان عليهان الدتحصل
فقان لدخرجانت النس  الدئوي الدستخلصة منهان و كذا و , غرافية للعينة الددروسة وكيفية توزيعهان لرمل الدتغتَات الديد

 : spssبربانمج اؿ 
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 غرافية لعينة الدراسةات والنسب المئوية للخصائص الديم(: التكرار 10-04الجدول رقم )
 النسبة المئوية  التكرار   التوزيع البيان الرقم 

 
01 
 

 الجنس       

 

 77.5 69 ذكر 
 22.5 20 ثى أب
 %100 89 الاجمالي  

02                      
 
 
 
 

 19.1 17 سنة 30اقل من  العمر 
 55.1 49 سنة  40اقل من إلذ 03من
 18.0 16 سنة50اقل من إلذ40من
 7.9 7 سنة فانكثر 50

 %100 89 الاجمالي  
 34.8 31  ثانبوي المستوى التعليمي  03

 50.6 45 جانمعي 
 14.6 13 دراسانت عليان

 %100 89 الاجمالي  
04 
 

 الوظيفيالمستوى 
 

 13.5 12 الادارة العليان 
 50.6 45 الادارة الوسطى
 36.0 32 الادارة الدبيان

 %100 89 الاجمالي  
 20.2 18 سنوات 5أقل من     ةعدد سنوات الخبر  05

 38.2 34 سنوات10أقل من  إلذ5من
 28.1 25 سنة 20أقل من  إلذ10من 
 13.5 12 سنة فأكثر 20
 %100 89 ليالاجما  

 
 Spssوفقا لمخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
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بانلخصانئص الديدوغرافية  رارات و النس  الدئوية الدتعلقة التك أف(10-(04 رقمالجدوؿ من خلاؿ بتُ تي   
الشكل و  .وعدد سنوات الخبرة ,الدستوى الوظيفي ,الدستوى التعليمي , العمر  ,: الجنس لعينة الدراسة وىي 

 :وذلك كمان يلي التانلر يوضح لرمل النس  الدئوية للمتغتَات الديدوغرافية

 
 Spssوفقا لمخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
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المستوى  العمر الجنس
 التعلٌمً

المستوى 
 الوظٌفً

 عدد سنوات الخبرة

77.5 

22.5 
19.1 

55.1 

18 

7.9 

34.8 

50.6 

14.6 13.5 

50.6 

36 

20.2 

38.2 

28.1 

13.5 

 المتغيرات الديمغرافية(: 04-04)الشكل رقم 

 المتغٌرات الدٌمغرافٌة
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غانلبية الدستجوبتُ ىم من فئة الذكور و  أف( يتضح 10-(04:من خلاؿ الجدوؿ رقم  بالنسبة للجنس -1
 فرد 20% أي مان يعاندؿ 22.5انث بلا حتُ بلغت بسبة ا%.في 77.5فرد أي مان  بسبتو 69البانلغ عددىم 
 وابذانىانت كلا الجنستُ. آراءعينة البحث شملت  أفوىو مان يعكس 

 اربع فئانت عمرية كمان ىي موضحة في الجدوؿ إلذ: تم توزيع أفراد العينة الددروسة بالنسبة للعمر  -2
في حتُ بلغت %.19.1مان بسبتو  سنة (30. حيث بلغت بسبة الفئة العمرية ) لاقل من (10-(05رقم

ح أو %. أمان الفئة العمرية الثانلثة و التي يتً 55.1سنة( 40أقل من إلذسنة 30)من ثانبيةاللعمرية بسبة الفئة
في %.أمان الفئة العمرية الرابعة 18.0سنة ( حيث بلغت بسبتو 50أقل من  إلذسنة 40معدؿ أعمانرىم )من

%. ويعكس 7.9سنة( حيث بلغت بسبتو 50ؿ أعمانرىم) أكثرمنز معدأو الاختَة والتي بذ الفئة  كانبتحتُ  
 وابذانىانت  أغل  الفئانت العمرية .  آراءعينة الدراسة شملت  أفذلك 

تم توزيع أفراد العينة الددروس فقد ، (10-(05رقم الجدوؿ   حسبالنسبة للمستوى التعليمي :   -3
فئة بسبة  كانبت%. في حتُ  34.8مان بسبتو ت بلغ  ثانبويستوى الفئة الد أف.حيث   لثلاث مستويانت علمية

% .ويعكس 14.6%. أمان على مستوى الدراسانت العليان فقد بلغت بسبتو 50.6الدستوى  الجانمعي تقدر ب
 العينة الددروسة .أفراد  لدىعانلية في النتانئج لارتفانع مستوى التعليم الثقة الىذا 

 كانفتوزيع الدنانص  الوظيفية   أف (10-(05م رقالجدوؿ من خلاؿ  تبتُالوظيفي : بالنسبة للمستوى -4
على مستوى الادارة العليان مان  الدوظفتُ  حس  الدستويانت الادارية الثلاثة بشكل عانـ .حيث بلغت بسبة

. أمان على %50.6على مستوى الادارة الوسطى تقدر ب الدوظفتُبسبة  كانبت. في حتُ  %13.5بسبتو 
. ويعكس ذلك شموؿ عينة الدراسة لكل %36.0بسبتو ظفتُ مان فئة الدو مستوى الادارة الدبيان فقد بلغت 

  لشان يسانعد في دعم الثقة  لنتانئج الاجانبانت الدتحصل عليهان ., الدستويانت الوظيفية 
ح أو بسبة أفراد العينة  التي  تر  أف ,(10-(05رقم الجدوؿ  : يتبتُ من خلاؿبالنسبة لسنوات الخبرة  -5

معدلات خبرتهم بتُ   تتًاوحأفراد العينة التي  أف. و %20.2وات قد بلغت سن5معدلات الخبرة لديهم أقل من 
.في حتُ بلغت الفئة التي معدلات خبرتهم بتُ  %38.2بسبتو  كانبتسنوات فقد  10سنوات وأقل من5
سنة 20. أمان الفئة الاختَة والتي لديهان الخبرة لأكثر من %28.1سنة مان بسبتو 20سنوات وأقل من 10

 . وىو مان يعكس شموؿ عينة الدراسة لدستويانت الخبرة الدختلفة . %13.5فبلغت بسبتو 
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  الدراسة محاورل: الاحصاءات الوصفية رابعمبحث الال
حيث  يتم توضيح بانلنسبة لكل متغتَ الابذانه  ,العينة الدروسة قاندة وموظفي  آراءيتم في ىذا الصدد برليل    

من خلاؿ تقسيم  الدعيانري و الدرجة لضراؼالابو الدتوسط الحسانبي و  العانـ لاستجانبانت مفردات عينة الدراسة مبينان
 : الآتيالدراسة وفق  لزانور

 )النمط التحويلي والنمط التبادلي( فعالية القيادة محورالاحصاء الوصفي للا: أو 
 :يةالتحويل القيادة  بعادلأ الاحصاء الوصفي  -1-1
 ل :تأثير القدوة و البعد الأ -1-1- 1 
 .راسةبعد تأثتَ القدوة من وجهة بظر أفراد عينة الد أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءمان يلي برليل يتم في   

 لو الاستجابات على فقرات البعد الأ آراءتحليل (: 11-04الجدول رقم )
موافق  المقياس الفقرات  لرقما

 تماما
لاأ  افقأو لا محايد موافق

وافق 
 تماما

الدتوسط 
 الحسانبي

 نحرافالا
 معياريال

 لدرجةا

المرؤوسين  أجعل   01
يشعرون بالارتياح 

 وىم من حولي.

  3 4 3 42 37 التكرار
1.80 

 

 
0.951  

 موافق

 3.4 4.5 3.4 47.2 41.6 النسبة

ون يشعر المرؤوس 02
بالفخر والاعتزاز 
 لكوني رئيسا لهم

 4 4 9 47 25 التكرار
 

2.04 
 

0.987 

 موافق
 4.5 4.5 10.1 52.8 28.1 النسبة

الشعور بالثقة  03
اتجاه الكاملة 

 أسلوب الإشراف

 التكرار
 

29 48 07 03 02  
1.88 

 

 
0.858 

 موافق

 2.2 3.4 7.9 53.9 32.6 النسبة
أحث المرؤوسين  04

على ضرورة الالتزام 
ضباط نبالأ

الأخلاقي في 
 العمل .

 02 02 07 44 34 التكرار

 
1.80 0.851 

 موافق

 2.2 2.2 7.9 49.4 38.2 النسبة

ز و اأسعى لتج 05
تحقيق مصلحتي 

تحقيق   إلىالخاصة 
المصلحة العامة 

 02 08 06 36 37 التكرار

1.89 1.023 

 موافق
 
 
 2.2 9.0 6.7 40.4 41.6 النسبة 
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 للآخرين . 

ل قدوة ورمزا أمث   06
في النجاح بالنسبة 

 للمرؤوسين

 02 04 14 41 28 التكرار

 موافق 0.929 2.00
 2.2 4.5 15.7 46.1 31.5 النسبة

07 
 
 

 إلىأتكلم 
المرؤوسين بين فترة 

أىمية  عنوأخرى 
تحقيق أىداف 

 المؤسسة

 02 07 05 43 32 التكرار

1.92 0.967 

 موافق

 02.2 7.9 5.6 48.3 36.0 النسبة

قة ى بالقوة والث  أتحل   08
بالنفس في كل ما 

 اجوأو 

 03 04 06 40 36 التكرار

1.85 0.971 
 موافق

 3.4 4.5 6.7 44.9 40.4 النسبة 

  موافق 0.94 1.903 ل و المعياري للبعد الأ نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 
 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 

الدديرية العمليانتية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت قاندة وموظفي  أف (11-04يتضح من الجدوؿ رقم )   
 (. تأثير القدوةؿ )و الجلفة  للبعد الأ  لولايةلاتصانلات الجزائر 

ؿ و مستوى البعد الأ أفأي .0.94معيانري قدره  بإلضراؼ.1.90قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد حيث بلغت   
 01لذ الفقرة رقم و لدرتبة الأأمان على مستوى الفقرات فقد جانءت في ا. على فعانلية ىذا البعد وىو مان يعبر .مرتفع

 04رقم للفقرة  0.85و 01رقم للفقرة  0.95معيانري قدره  الضراؼو 1.80بدتوسط حسانبي  04والفقرة رقم 
موافق بسانمان وموافق  بإجمانلرلذ و و بانلنسبة للفقرة الأ89مستجي  من أصل 79موافق بسانمان وموافق للعدد  بإجمانلر.

بدتوسط حسانبي  06فيمانجانءت في الدرتبة الاختَة الفقرة رقم فقرة بانلنسبة لل89مستجي  من أصل 74للعدد 
 .0.92معيانري  بإلضراؼو  2.00قدره 

 الدافعية و الالهام : الثانيالبعد  -12 -1-
 .بعد الدافعية و الالذانـ  من وجهة بظر أفراد عينة الدراسة  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
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 الثانيالاستجابات على فقرات البعد  آراءتحليل (: 12-04) جدول رقمال
 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسانبي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

ر ببساطة ووضوح أعب   09
عما يجب على 
 المرؤوسين فعلو.

  01 00 10 43 35 التكرار
1.75 

 

 
0.742 

 

 
موافق 

 تماما
 

.39 النسبة
3 

48.3 11.2 00 1.1 

المرؤوسين بقيمة  عقن  أ   10
 عملهم وأىميتو

  01 01 12 47 28 التكرار
1.87 

 
0.766 

 
.31 النسبة موافق

5 
52.8 13.5. 1.1 1.1 

مقنعة  تصورات   قدم  أ   11
 للمرؤوسين

 التكرار
 

26 48 12 02 01  
1.92 

 

 
0.786 

 

 
 موافق 

.29 لنسبةا
2 

53.9 13.5 
 

2.2 1.1 

جعل المرؤوسين أ 12
 ية تحقيقكانإميثقون ب

 الأىداف

  01 01 11 49 27 التكرار
1.87 

 
0.751 

 
 موافق

.30 النسبة
3 

55.1 12.4 
 

1.1 1.1 

  الثانيالمعياري للبعد  نحرافالاو  الحسابيالمتوسط 
 

 موافق 0.761 1.85

 Spssمخرجات برنامج ل فقاو  الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةوموظفي الدديرية  قاندةالتكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (12-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . ( الدافعية و الالهام) الثاننيلبعد لالجلفة    لولاية

  الثاننيمستوى البعد  أفأي .0.76ه معيانري قدر  بإلضراؼ.1.85حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 
 بسانمان و موافق أكبر  درجة موافق جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع
 موافق بسانمان درجةأقل  كانبتفي حتُ   89من أصل 78عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.75 بقدر الدسانبي الحمتوسط لل
 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 74عدد الدستجيبتُ  كانفو 1.92 قدرهبدتوسط حسانبي  موافق و

 . 0.78وحده الاعلى 0.74الدعيانري بتُ حده الادنى 
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 الحافز العقلي : لثالبعد الثا -3.-1 -1

 .ةبعد الحانفز العقلي  من وجهة بظر أفراد عينة الدراس أوعانمل  العينة الددروسة حوؿ آراءيتم فيمان يلي برليل 
  الاستجابات على فقرات البعد الثالث   آراءتحليل (: 13-04الجدول رقم )                                 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تمتما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

أجعل المرؤوسين  13
يفكرون بطرائق جديدة 

 تلحل المشكلا

  1 2 10 53 23 التكرار
 

1.93 

 
 

0.750 

 
 

 1.1 2.2 11.2 59.6 25.8 النسبة موافق

من المرؤوسين  أطلب 14
التفكير في الأمور التي 

 لم تتم مناقشتها.

 1 3 13 54 18 التكرار

 
2.04 

 
 موافق 0.767

 1.1 3.4 14.6 60.7 20.2 النسبة

د المرؤوسين بطرائق أزو   15
يعيدوا جديدة كي 
المشكلات التفكير في 

 المطروحة

 2 1 12 54 20 التكرار
 

2.00 
 

 
0.783 

 
 موافق

 2.2 1.1 13.5 60.7 22.5 النسبة

المرؤوسين فرصة  أمنح   16
ميز عن طريق الت  
تشجيع لأداء مهام ال

 .رتيبةغير 

 1 1 12 56 19 التكرار

 
1.97 

 
0.706 

 
 1.1 1.1 13.5 62.9 21.3 النسبة موافق

 
 المعياري للبعد الثالث  نحرافالاو  حسابيالمتوسط ال

  موافق 0.752 1.98

 
 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 

لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (13-04)يتضح من الجدوؿ رقم 
 .( الحافز العقلي) الثانلثلبعد ل  الجلفة  لولاية

  الثانلثمستوى البعد  أفأي .0.75معيانري قدره  بإلضراؼ.1.98حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 
أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع

أقل درجة موافق  كانبتفي حتُ   89من أصل 76عدد الدستجيبتُ    كانف و1.93  للمتوسط الحسانبي الدقدرب
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 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة 89أصل  من 72عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.04انمان و موافق بدتوسط حسانبي قدرهبس
 . 0.78وحده الاعلى 0.70الدعيانري بتُ حده الادنى 

   البعد الرابع :الاىتمام الفردي    -4- 1 – 1 
 . ةبعد الاىتمانـ الفردي   من وجهة بظر أفراد عينة الدراس أوعانمل العينة الددروسة حوؿ  آراءم فيمان يلي برليل يت

 الاستجابات على فقرات البعد الرابع آراءتحليل (: 14-04رقم ) الجدول

  الرقم

 الفقرات 
موافق  المقياس

 تماما
افق أو لا افقأو لا محايد موافق

 تماما
المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

أساعد المرؤوسين على  17
القوة  مواطنتطوير 
 لديهم

  1 2 9 46 31 التكرار
1.83 

 

 
0.786 

 

 
 1.1 2.2 10.1 51.7 34.8  النسبة  موافق

أعطي اىتماما شخصيا  18
للمرؤوسين غير 

 العملفي المندمجين 

 1 1 19 41 27 التكرار
 

1.96 
 

0.818 
 

 1.1 1.1 21.3 46.1 30.3 سبةالن موافق

م الاعتراف / قد  أ   19
المكافآت عند تحقيق 

 مرؤوسين أىدافهملل

 التكرار
 

25 43 18 2 1  
 

2.00 

 
 

0.825 

 
 

 1.1 2.2 20.2 48.3 28.1 النسبة موافق

أتعامل مع كل مرؤوس  20
يكون  أنكفرد قبل 

 في المجموعة. اً عضو 

 2 3 9 41 34 التكرار
 

1.85 
 

0.898 
 

 2.2 3.4 10.1 46.1 38.2 النسبة موافق

 موافق 0.832 1.91 المعياري للبعد الرابع  نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
 

لاتصانلات الجزائر  مليانتيةالعقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (14-04)يتضح من الجدوؿ رقم 
 .( الاىتمام الفردي) الرابعبعد للالجلفة    لولاية

مستوى البعد  أفأي .0.83معيانري قدره  بإلضراؼ.1.91ث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد يح    
موافق بسانمان و  أكبر  درجة جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد يعبروىذا مان  .مرتفع الرابع

أقل درجة  كانبتفي حتُ   89من أصل 77عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.83موافق للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
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في حتُ بلغت قيمة .89أصل  من 68عدد الدستجيبتُ  كانفو   2.00بدتوسط حسانبي قدره  موافقموافق بسانمان و 
 . 0.89وحده الاعلى 0.78الدعيانري بتُ حده الادنى  لضراؼالا
 :القيادة  التبادلية  بعادلأالاحصاء الوصفي   -2 -1

 ل :المكافـأة المشروطة و البعد الأ - 1 - 1-2
 . من وجهة بظر أفراد عينة الدراسة بعد الدكانفأة الدشروطة  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 

 لو الأ الاستجابات على فقرات البعد آراءتحليل (: 15-04الجدول رقم )
 

المقيا الفقرات   الرقم
 س

موافق 
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

المرؤوسين  أمنح   21
مكافأة تتناسب 

والجهد المبذول في 
 العمل

  1 6 25 36 21 التكرار
 

2.21 
 

 
0.922 

 
 1.1 6.7 28.1 40.4 23.6 النسبة موافق

المرؤوسين بما  م  ل  ع  أ   22
يجب عليهم فعلو إذا 

 مكافأتهم. نيلرغبوا 

 2 5 25 37 20 التكرار
 

2.23 
 

0.994 
 

 2.2 5.6 28.1 41.6 22.5 النسبة موافق

قدم المكافآت حين أ   23
يحقق المرؤوسين 

 .المسطرة لأىدافا

 التكرار
 

25 35 23 5 1 

2.12 
 

0.927 
 

 
 1.1 5.6 25.8 39.3 28.1 النسبة موافق 

 جعل كل مرؤوس  أ 24
أثناء  بالمسؤوليةيشعر 

المنوط قيامو بالعمل 
  بو .

 1 3 13 41 31 التكرار

 
1.89 

 
0.853 

 
 1.1 3.4 14.6 46.1 34.8 النسبة موافق

 موافق 0.924 2.11 ل و المعياري للبعد الأ نحرافالاالمتوسط الحسابي و  

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
 

 

لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (15-04)يتضح من الجدوؿ رقم 
 .( المكافأة المشروطةؿ )و الأ للبعدالجلفة    لولاية
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  ؿو الأمستوى البعد  أفأي .0.92ه معيانري قدر  بإلضراؼ.2.11حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد
أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد يعبروىذا مان  .مرتفع

أقل درجة موافق بسانمان  كانبتفي حتُ   89من أصل 78عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.89للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 72عدد الدستجيبتُ  كانفو 1.92و موافق بدتوسط حسانبي قدره 

 . 0.99 بقيمة  الاعلىوحده  0.85 بقيمة الدعيانري بتُ حده الادنى
 :الادارة بالاستثناء   الثانيالبعد  - 2 -1-2

 .راد عينة الدراسة بعد الادارة بانلاستثنانء  من وجهة بظر أف أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
 الثانيالاستجابات على فقرات البعد  آراءتحليل (: 16-04الجدول رقم )

 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم 
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

المرؤوسين  خبر  أ   25
معايير التي الب

يتعين عليهم 
ام معرفتها للقي

 بأعملهم مسبقا.

 1 2 13 50 23 التكرار
 
 

1.96 
 

 
 

0.775 

 موافق

 1.1 2.2 14.6 56.2 25.8 النسبة

بالرضا حين  رأشع   26
يحقق المرؤوسين 

الأداء المتفق 
 عليو.

 1 2 7 45 34 التكرار

 
1.89 1.332 

 موافق
 1.1 2.2 7.9 50.6 38.2 النسبة

أتدخل في عمل لا  27
المرؤوسين 

مادامت الأمور 
 تسير كما يجب

 التكرار
 

20 54 9 4 2 

2.03 
 

0.845 
 

 موافق

 2.2 4.5 10.1 60.7 22.5 النسبة

تباه أنجو أو  28
المرؤوسين نحو 

الإخفاقات 
لمقارنتها مع 

 المعاييرالموضوعة
 سلفا

 1 3 17 47 21 التكرار

 
2.05 

 
0.816 

 موافق

 1.1 3.4 19.1 52.8 23.6 النسبة
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29 
    
     

 
حتى تسير  تظر  أن

الأمور في الاتجاه 
الخاطئ ومن ثم 

أتخذ الفعل اللازم 
 ها.أنبش

 5 19 13 36 16 التكرار

 
2.56 

 
1.177 

 
 5.6 21.3 14.6 40.4 18.0 النسبة موافق

على  تباىيأنكز أر  90
 أوخطالأ
ات في نحرافالاو 

 . العمل

 4 16 9 42 18 التكرار

 موافق 1.134 2.39
 4.5 18.0 10.1 47.2 202 النسبة

 موافق 1.013 2.15  الثانيالمعياري للبعد  نحرافالاالمتوسط الحسابي و  

 المتوسط العام 
فعالية  محورل

 القيادة

    
1.98 

 
0.643 

 
 موافق

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من  
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية لتكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت ا أف( 16-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 .( الادارة بالاستثناء) الثاننيلبعد لالجلفة    لولاية
وىذا مان  ,مرتفع  الثاننيمستوى البعد  أفأي .1.01معيانري قدره  بإلضراؼ.2.15حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق للمتوسط الحسانبي الدقدرب  جانءتفأمان على مستوى الفقرات  ,فعانلية ىذا البعد  على يعبر
 2.56بدتوسط حسانبي قدره  موافقأقل درجة موافق بسانمان و  كانبتفي حتُ   89من أصل 78عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.89

الدعيانري  لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89أصل  من52د الدستجيبتُ عد كانفو النجانح  إلذان تقانرب فإنه 29وبخصوص الفقرة رقم 
 . 1.33 بقيمة وحده الاعلى  0.77بتُ حده الادنى 

 المتوسط الحسابي العام قيمة  أن  .فقرة 30المحور المتكون من يلاحظ في ىذا لى :و الأ نتيجة اختبار الفرضية     
أكبر درجة موافقة بمتوسط  كانتأما على مستوى الفقرات ف. 6430.معياري عام قدره  بإنحرافو  بدرجة موافق  1.98

المعياري على مستوى الفقرات بين الحدى الادنى بقيمة  نحرافالافي حين بلغت قيمة  . 2.56حسابي قدر بحسابي 
                     التبادلية القيادة  أبعادالتحويلية و القيادة  أبعادمستوى توافر  فإن وعليو .  1.332والحدى الاعلى بقيمة  . 0.706

   . وبالتالي يتم قبول ىذه الفرضية. امرتفع كان
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 ( النزاعمستوى و العمل  انسجام فرقمستوى ) حورالاحصاء الوصفي لم: :ثانيا
 :العمل   انسجام فرق مستوى بعادلأ الاحصاء الوصفي -1- 2
  درجة وضوح أىداف الفريق ل :و البعد الأ  -1-1- 2
من وجهة بظر أفراد  درجة وضوح أىداؼ الفريقبعد  أوعانمل العينة الددروسة حوؿ  آراءتم فيمان يلي برليل ي   

 .عينة الدراسة 
 لو الاستجابات على فقرات البعد الأ آراءتحليل (: 17-04الجدول رقم )

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةوموظفي الدديرية قاندة التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف( 17-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 .( درجة وضوح أىداف الفريقؿ )و لبعد الألالجلفة    لولاية
 ؿو الأمستوى البعد  أفأي .0.69معيانري قدره  بإلضراؼ.1.98حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف راتأمان على مستوى الفق . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع
أقل درجة موافق بسانمان  كانبتفي حتُ   89من أصل 82عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.86للمتوسط الحسانبي الدقدرب 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

اأو لا محايد موافق
 فق

افق أو الا
 تماما

المتوسط 
 سابيالح

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

أعضاء  يشرك المديرون 31
 الفريق في صياغة

 .و تحديد الأىداف بدقة 

 00 7 12 52 18 التكرار

 موافق 0.806 2.08
 00 7.9 13.5 58.4 20.2 النسبة

الأىداف على قلتها  توضيح   32
نسبيا يزيد من كفاءة كل 

 عضو في أدائو.

 00 5 10 62 12 التكرار

 موافق 0.684 2.08
 00 5.6 11.2 69.7 13.5 النسبة

أعضاء الفريق بتنفيذ  يلتزم  33
الأىداف كلما زادت درجة 

 الثقة فيما بينهم .

 التكرار
 

21 61 5 2 00  
 

1.86 
0.606 

 موافق

 00 2.2 5.6 68.5 23.6 النسبة
بول الاتفاق و ق  يزيد  34

أعضاء انسجام فيالأىداف 
 الفريق.

 00 3 6 58 22 لتكرارا

1.88 0.664 

 موافق

 00 3.4 6.7 65.2 24.7 النسبة

 موافق  0.69 1.98 لو المعياري للبعد الأ نحرافالاالمتوسط الحسابي و 
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 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 70عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.08و موافقة بدتوسط حسانبي قدره 
 .0.80ده الاعلى وح0.60الدعيانري بتُ حده الادنى 

   : تفاعل أعضاء الفريق الثانيالبعد  - 2-1-2
 بعد تفانعل أعضانء الفريق من وجهة بظر أفراد عينة الدراسة  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 

 الثانيالاستجابات على فقرات البعد  آراءتحليل (: 18-04الجدول رقم )
 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

ني مقبول وسط أنأشعر  35
 الفريق.

 00 2 8 48 31 التكرار

1.78 0.698 
موافق 

 النسبة تماما

 
34.8 53.9 9.0 2.2 00 

وجود تقارب يدفعني  36
 إلىفكري مع الأعضاء 

قات زيادة تقوية العلا
 الشخصية.

 00 4 9 50 26 التكرار

1.89 0.754 

 موافق

 النسبة
 

29.2 56.2 10.1 4.5 00 

وجود تشابو يزيد  37
 وجهات النظر مع

من درجة  الأعضاء
 جذاب نحوىا.نالأ

 التكرار
 

25 52 9 3 00 

 
1.88 0.714 

 موافق

 00 3.4 10.1 58.4 28.1 النسبة

لمعايير التي ا أشجع   38
عم تحسين تد

طلاقا من أن الخدمات
 سجامناأنتفاعلنا و 

  24 التكرار
55 

4 6 00 

1.91 0.763 

 موافق

 00 6.7 4.5 61.8 27.0 النسبة

القيم بين انسجاميرتقي  39
في ارتفاع  أعضاء الفريق 

 الأداء. ةكفاء

 00 2 4 51 32 التكرار

1.73 0.653 
موافق 

 00 2.2 4.5 57.3 36.0 النسبة تماما

موافق  0.716 1.69 الثانيالمعياري للبعد  نحرافالاالمتوسط الحسابي و  
  تماما

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا  الباحث إعدادالمصدر: من 
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لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية  التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت أف( 18-04يتضح من الجدوؿ رقم )
 .( تفاعل أعضاء الفريق) الثاننيلبعد لالجلفة    لولاية

  الثاننيمستوى البعد  أفأي .0.71معيانري قدره  بإلضراؼ.1.69حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 
أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع

أقل درجة موافق بسانمان  كانبتفي حتُ   89من أصل 83عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.73سانبي الدقدرب للمتوسط الح
 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 79عدد الدستجيبتُ  كانفو  1.91و موافقة بدتوسط حسانبي قدره 

 . 0.76وحده الاعلى 0.65الدعيانري بتُ حده الادنى 

   المشكلاتة وحل البعد الثالث : زيادة القدر  - 2-1-3
انت من وجهة بظر أفراد عينة النزاعبعد زياندة القدرة وحل  أوعانمل  العينة الددروسة حوؿ آراءيتم فيمان يلي برليل 

 .الدراسة
 الاستجابات على فقرات البعد الثالث آراءتحليل (: 19-04الجدول رقم )

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

فق اأو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

التواصل يسمح  04
بين أعضاء  المباشر

الفريق بحل المشكلات 
 أوقبل ظهورىا 

 ىا.انتشار 

  00 4 3 52 30 التكرار
1.78 

 
0.714 

 

 موافق تماما

 00. 4.5 3.4 58.4 33.7 النسبة

عمليات ساىم ت   04
التواصل و تبادل 

لخاصة في المعلومات ا
 توليد أفكار جديدة

 00 3 3 60 23 التكرار

 موافق 0.637 1.84
 النسبة

 
25.8 67.4 3.4 3.4 00 

التواصل بحرية مع  يعزز   06
من  باقي أعضاء الفريق

 .درجة الشعور بالرضا

 التكرار
 

24 58 4 3 00 

1.84 
0.655 

 

 
 موافق

 
 النسبة

 
27.0 65.2 4.5 3.4 00 

 فريقالأعضاء يستثمر  03
التغذية المرتدة لإجراء 

كيفية   علىتحسينات 

 00 4 10 57 18 التكرار

2.00 0.707 
 

 موافق
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  أداء وظائفهم .
 النسبة

20.2 64.0 11.2 4.5 00 

 فريقاليعطي أعضاء  44
الوقت الكافي في 
تحديد و مناقشة 

المشكلات التي يجب 
 حلها.

 00 3 8 57 21 التكرار

 00 3.4 9.0 64.0 23.6 النسبة افقمو  0.677 1.92

 وافقم 0.678 1.87 المعياري للبعد الثالث نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
انلات الجزائر لاتص العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية  التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت أف (19-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 .( المشكلاتزيادة القدرة وحل ) الثانلثلبعد لالجلفة    لولاية
  الثانلثمستوى البعد  أفأي .0.67معيانري قدره  بإلضراؼ.1.87حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

ق بسانمان و موافق أكبر  درجة مواف جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع
أقل درجة موافق بسانمان  كانبتفي حتُ   89من أصل 82عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.78للمتوسط الحسانبي الدقدرب 

 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 75عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.00بدتوسط حسانبي قدره  و موافق
  0.71 بقيمة  الاعلىوحده  0.63الدعيانري بتُ حده الادنى 

 : النزاعمستوى  بعادلأالاحصاء الوصفي  -2-2
 اع الدور   نـــــــــــز ل :و البعد الأ -1- 2-2

 من وجهة بظر أفراد عينة الدراسة صراع الدور بعد  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
 لو الاستجابات على فقرات البعد الأ آراءتحليل (: 20-04الجدول رقم )

 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

ختلاف بين بالاأشعر  45
التطوير و بين قيم  قيم

 باقي المرؤوسين.

 00 7 36 34 12 التكرار
 

 موافق 0.824 2.42
 00 7.9 40.4 38.2 13.5 النسبة

 محايد 1.012  00 22 27 27 13 التكرار أنيجب عملي  أنأرى  46
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 2.65 00 24.7 30.3 30.3 14.6 النسبة بطريقة أخرى ىؤدي  
ني أمارس بعض أنأرى  47

 ضروريةالالأعمال غير 
 التكرار

 
15 29 22 23 00  

2.59 
 

 موافق 1.052
 00 25.8 24.7 32.6 16.9 النسبة

جاز مهمة أنمني  لب  ط  ي   48
ون الحصول على ما د

 .لذلك الموارد الكافية 

 00 14 21 35 19 التكرار

 موافق 0.987 2.33
 00 15.7 23.6 39.3 21.3 النسبة

ما أحصل من أجر و  49
مكافآت يعتبر عادلا  

 الأعمالمقارنة بحجم 
الحالية و ما أبذلو من 

 جهد .

 1 6 14 50 18 التكرار

 موافق  0.850 2.12

 1.1 6.7 15.7 56.2 20.2 النسبة

من أجر ما أحصل عليو  50
 و مكافآت يعتبر عادلا

بالمؤىل العلمي مقارنة 
 . وخبراتي 

 1 4 20 45 19 التكرار

 
 1.1 4.5 22.5 50.6 21.3 النسبة موافق 0.841 2.13

 موافق 0.928 2.37 ل و المعياري للبعد الأ نحرافالاالمتوسط الحسابي و  
 

 Spssمخرجات برنامج وفقا ل الباحث دادإعالمصدر: من 
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (20-04)يتضح من الجدوؿ رقم 

 .( ع الدور نــــــــــــزا ؿ )و لبعد الألالجلفة    لولاية

  ؿو الأمستوى البعد  أفأي .0.92معيانري قدره  راؼبإلض.2.37حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 
أكبر  درجة موافق بسانمان و  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . ىذا البعد في  الابدمانج على وىذا مان يعبر .مرتفع

أقل درجة  كانبتفي حتُ   89أصل  من 68عدد الدستجيبتُ    كانفو  2.12موافق للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
في حتُ بلغت قيمة .89من أصل 40عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.65بدتوسط حسانبي قدره  موافق بسانمان و موافق

 .1.01الاعلى وحده  0.82الدعيانري بتُ حده الادنى  لضراؼالا
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    تغيرات التنظيمية اع اجراءات النـــــــز :  الثانيالبعد  -2-2-2
من وجهة بظر  جراءات التغتَات التنظيمية إاع بز بعد  أوعانمل  نة الددروسة حوؿالعي آراءيتم فيمان يلي برليل   

 .أفراد عينة الدراسة 
 الثانيعلى فقرات البعد  الاستجابات آراءتحليل (: 21-04الجدول رقم )

موافق  المقياس الفقرات الرقم
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 ياريالمع

 الدرجة

 عتبر نفسي متفتحاً أ 51
بول التغيرات لق  

 التنظيمية الحاصلة .

  00 3 9 53 24 التكرار
1.89 

 

 
0.707 

 موافق

 00 3.4 10.1 59.6 27.0 النسبة

بسهولة التغيرات  ل  أتقب   52
 التي تحدث في عملي

 00 4 12 50 23 التكرار
1.96 0.760 

 موافق

 00 4.5 13.5 56.2 25.8 النسبة

قدر التغيرات أ   53
ها نالتنظيمية دائما لأ
تهدف لتحسين 

 .ضاع و الأ

 التكرار
 

28 46 12 3 00 

1.88 0.760 

 موافق

 00 3.4 13.5 51.7 31.5 النسبة

التغيرات  إجراء   54
التنظيمية يكون لها 

تأثير إيجابي على زبائن 
 المؤسسة

 1 3 14 51 20 التكرار

2.03 0.789 

 قمواف

1.11 3.4 15.7 57.3 22.5 النسبة
8 

التغيرات  إجراء   55
التنظيمية في نظري 

 فرص  حصولا لتفتحا و 
مهنية جديدة بالنسبة 

 لي.

 1 4 17 49 18 التكرار

2.33 2.261 
 

 النسبة موافق
 

20.2 55.1 19.1 4.5 1.1 

يمكنني التعامل مع  56
ية التغيرات التنظيم

 المفاجئة و أستطيع
 . التكيف معو

 1 4 12 54 18  التكرار

 النسبة موافق 0.788 2.05
 

20.2 60.7 13.5 4.5 1.1 

 موافق 1.011 2.02  الثانيالمعياري للبعد  نحرافالاالمتوسط الحسابي و  
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 موافق 0.48 2.02 (  النزاعمستوى  العمل و انسجام فرقمستوى ) لمحورالمتوسط العام 

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية  التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت أف( 21-04)يتضح من الجدوؿ رقم    

 ( اع اجراءات التغيرات التنظيمية نـــــز ) الثاننيبعد للالجلفة   لولايةالجزائر 

  الثاننيمستوى البعد  أفأي .1.01معيانري قدره  بإلضراؼ.2.02بعد حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا ال
أكبر  درجة موافق بسانمان و  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . ىذا البعد في  الابدمانجعلى  يعبروىذا مان  .مرتفع

أقل درجة  كانبتفي حتُ   89من أصل 74عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.88موافق للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
في حتُ بلغت قيمة .89أصل  من 66عدد الدستجيبتُ   كانفو  2.33بسانمان و موافق بدتوسط حسانبي قدره  موافق
 .2.26الاعلى و حده  0.70الدعيانري بتُ حده الادنى  لضراؼالا

قيمة المتوسط  أن فقرة 26المحور المتكون من يلاحظ في ىذا  :ثانيةالنتيجة اختبار الفرضية     
أما على مستوى الفقرات . 0.48معياري عام قدره  بإنحرافو   درجة موافقب 2.02الحسابي العام  

في حين  .اعنز لل1.88 لفرق العمل و 1.73أكبر درجة موافقة بمتوسط حسابي حسابي قدر ب كانتف
والحدى الاعلى  . 0.637المعياري على مستوى الفقرات بين الحدى الادنى بقيمة  نحرافالابلغت قيمة 

وبالتالي  . امرتفع كان النزاع مستوىو العمل  انسجام فرقتحقيق  مستوى فإنعليو  و   . 2.261بقيمة 
 . يتم قبول ىذه الفرضية

 
 :العمل المؤسسي  لمحورالاحصاء الوصفي : :الثثا
 العمل على تبسيط الاجراءاتل :و البعد الأ -3-1

من وجهة بظر أفراد بسيط الاجراءات العمل على تبعد  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
 .عينة الدراسة
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 لو الاستجابات على فقرات البعد الأ آراءتحليل (: 22-04الجدول رقم )
موافق  المقياس الفقرات  الرقم

 تماما
افق أو لا افقأو لا محايد موافق

 تماما
المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

تم تصحيح الأداء غير ي   57
غوب فيو داخل المر 

لنتائج  الأقسام وفقاً 
 ىداف.الأالقياس و 

 00 5 13 60 11 التكرار

 النسبة موافق 0.672 2.04

 
12.4 67.4 14.6 5.6 00 

يتم اللوائح الخاصة  58
بصورة مبسطة و  بالعمل

 .بصفة مستمرة 

 00 5 13 60 11 التكرار

 موافق 0.693 2.13
 النسبة

 
12.4 67.4 14.6 5.6 00 

توصيف وظيفي ضبط  59
واجبات و  دحد  ي  

اختصاصات و 
مسؤوليات كل وظيفة 

 بالمؤسسة.

 التكرار
 

17 55 14 3 00 

 00 3.4 15.7 61.8 19.1 النسبة موافق 0.698 2.03

نظام المعلومات ساعد ي   60
بالمؤسسة على اتخاذ 

القرارات المرتبطة 
 بتبسيط إجراءات العمل

 00 5 11 59 14 التكرار

 موافق 0.710 2.07
 00 5.6 12.4 66.3 15.7 النسبة

 موافق 0.693 2.07 لو المعياري للبعد الأ نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةة قاندة وموظفي الدديري التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت أف( 22-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 .( العمل على تبسيط الاجراءاتؿ )و لبعد الألالجلفة    لولاية
  ؿو الأمستوى البعد  أفأي .0.69معيانري قدره  بإلضراؼ.2.07حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع
أقل درجة موافق  كانبتفي حتُ   89أصل من  72  عدد الدستجيبتُ كانفو  2.03 الدقدر بللمتوسط الحسانبي 

 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89أصل  من71عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.13بدتوسط حسانبي قدره  موافقبسانمان و 
 . 0.71 وحده الاعلى0.67الدعيانري بتُ حده الادنى 
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 :القواعد الحاكمة   الثانيالبعد  -3-2
 .بعد القواعد الحانكمة  من وجهة بظر أفراد عينة الدراسة  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 

 
 الثانيالاستجابات على فقرات البعد  آراءتحليل (: 23-04الجدول رقم )

 

موافق  المقياس الفقرات  الرقم
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد فقموا
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

ح في توزيع يوجد وضو   61
الصلاحيات و 

المسؤوليات في 
المؤسسة بما يدعم 

 مسار العمل المؤسسي 

 2 4 19 53 11 التكرار

 2.2 4.5 21.3 59.6 12.4 النسبة موافق 0.815 2.24

ا تعتمد الإدارة العلي 62
بالمؤسسة على تفويض 

 إلىالصلاحيات 
المستويات الإدارية 
المختلفة بما يحقق 

 مستوى عال من الأداء 

 3 7 12 57 10 التكرار

 موافق 0.891 2.28
 النسبة

 
11.2 64.0 13.5 7.9 3.4 

لدى المؤسسة الوسائل  63
و  يةو الأساليب التنسيق

أقسامها ربط بين لل
 المختلفة.

 التكرار
 

16 48 16 7 2 

 
 موافق 0.913 2.22

 2.2 7.9 18.0 53.9 18.0 النسبة

سهم فاعلية العمل ت   64
المؤسسي في تطبيق 

 ين و التعليماتأنالقو 
 . واللوائح

 1 7 14 51 16 التكرار

 موافق 0.855 2.16
 1.1 7.9 15.7 57.3 18.0 النسبة

سهم عملية العمل ت   65
المؤسسي في تحديث 

التقنية بشكل وسائل ال
 فيمنتظم يساعد 

 إحداث تغيرات.

 1 7 19 43 19 التكرار

 موافق 0.902 2.19

 1.1 7.9 21.3 48.3 21.3 النسبة
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 موافق 0.876 2.22 الثانيالمعياري للبعد  نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية  التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت أف (23-04)يتضح من الجدوؿ رقم 

 .( القواعد الحاكمة)  الثاننيللبعد الجلفة    لولايةالجزائر 
  الثاننيمستوى البعد  أفأي .0.87معيانري قدره  بإلضراؼ.2.22حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد بريعوىذا مان  .مرتفع
أقل درجة موافق  كانبتفي حتُ   89من أصل 67عدد الدستجيبتُ    كانفو  2.16ب  للمتوسط الحسانبي الدقدر

ت قيمة في حتُ بلغ.89أصل  من 67عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.28بدتوسط حسانبي قدره  موافقبسانمان و 
 . 0.91وحده الاعلى 0.81الدعيانري بتُ حده الادنى  لضراؼالا
 البعد الثالث :الهيكل التنظيمي -3-3
ة دراسبعد الذيكل التنظيمي  من وجهة بظر أفراد عينة ال أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل   
. 

 ت البعد الثالثالاستجابات على فقرا آراءتحليل (: 24-04الجدول رقم )

 

 الفقرات لرقما
 

موافق  المقياس
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

عم الأفكار الجديدة د  أ   66
ها تحسن الوضع نلأ

 .التنظيمي للمؤسسة

 00 1 9 50 29 التكرار

1.79 0.660 
موافق 

 00 1.1 10.1 56.2 32.6 النسبة تماما

المؤسسة على  تعمل   67
تطوير الهيكل التنظيمي 

 وفقبشكل مستمر 
التغيرات التكنولوجية 

 المستحدثة.

 00 2 12 48 27 التكرار

 00 2.2 13.5 53.9 30.3 النسبة موافق 0.720 1.87

الهيكل التنظيمي  يعمل   68
الحالي على تحقيق 

 رارالتك
 

22 54 10 3 00 
1.93 0.703 

 
 موافق
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أىداف و خطط 
 .ستراتيجيةالمؤسسة الا

 00 3.4 11.2 60.7 24.7 النسبة

ينتابني شعور بالحماس  69
لأداء عملي كلما حدث 

تغيير تنظيمي 
 بالمؤسسة.

 1 1 09 47 31 التكرار

 موافق 0.751 1.80
 النسبة

 
34.8 52.8 10.1 1.1 1.1 

 موافق  0.709 1.84 الثالث  المعياري للبعد نحرافالاالمتوسط الحسابي و 

 Spssمخرجات برنامج وفقا ل الباحث إعدادالمصدر: من 

لاتصانلات  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (24-04)يتضح من الجدوؿ رقم    
 .( الهيكل التنظيمي) الجلفة  للبعد الثانلث  لولايةالجزائر 

  الثانلثمستوى البعد  أفأي .0.70معيانري قدره  بإلضراؼ.1.84ة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد حيث بلغت قيم
أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد يعبروىذا مان  .مرتفع

أقل درجة موافق بسانمان  كانبتفي حتُ   89من أصل 79عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.79للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 76عدد الدستجيبتُ  كانفو 1.93بدتوسط حسانبي قدره  موافقو 

 . 0.75وحده الاعلى 0.66الدعيانري بتُ حده الادنى 
 البعد الرابع  :التكنولوجيا المستخدمة   -3-4

بعد التكنولوجيان الدستخدمة  من وجهة بظر أفراد عينة  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
 الدراسة .

 الاستجابات على فقرات البعد الرابع آراءتحليل (: 25-04الجدول رقم )
 

 الفقرات الرقم
 

موافق  المقياس
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

أستشعر رضا  70
ؤوسين عندما المر 

تكنولوجيا  تخدم  س  ت  
جديدة داخل 

 المؤسسة.

  00 2 9 44 34 التكرار
1.76 

 
 

 
0.723 

 

 
موافق 

 تماما
 

 00 2.2 10.1 49.4 38.2 النسبة

    00 1 8 42 38 التكرارظر بتفاؤل عند أن 71
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استخدام تكنولوجيا 
 جديدة .

موافق  0.684 1.68 00 1.1 9.0 47.2 42.7 النسبة
 تماما

لي  ونينظر المرؤوس 72
م التغيير ني أدع  أنعلى 

التكنولوجي داخل 
 المؤسسة.

 التكرار
 

24 51 12 2 00  
1.91 

 
 

 
0.701 

 

 
 موافق

 00 2.2 13.5 57.3 27.0 النسبة 

موافق  0.702 1.78 المعياري للبعد الرابع  نحرافالاالمتوسط الحسابي و 
 تماما

 Spssمخرجات برنامج وفقا ل الباحث إعدادالمصدر: من                              

  الرابعمستوى البعد  أفأي .0.70معيانري قدره  بإلضراؼ.1.78سانبي لذذا البعد حيث بلغت قيمة الدتوسط الح
أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد يعبروىذا مان  .مرتفع

ة موافق أقل درج كانبتفي حتُ   89من أصل  80عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.68للمتوسط الحسانبي الدقدرب 
 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89من أصل 75عدد الدستجيبتُ  كانفو 1.91بدتوسط حسانبي قدره  موافقبسانمان و 

 . 0.72وحده الاعلى 0.68الدعيانري بتُ حده الادنى 
 التغيير    مقاومةالبعد الخامس  : -3-5

   .  من وجهة بظر أفراد عينة الدراسةالتغيتَ مقانومةبعد  أو عانملالعينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
 الاستجابات على فقرات البعد الخامس آراءتحليل (: 26-04الجدول رقم )

 الفقرات  الرقم
 

موافق  المقياس
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

  إلىالتغيير  مقاومةترجع  73
تي كثرة الأعباء ال

 ونيتحملها المرؤوس
 نتيجة التغيير.

  00 2 23 46 18 التكرار
2.10 

 
 

 
0.739 

 

 موافق

 00 2.2 25.8 51.7 20.2 النسبة

 إلىالتغيير  مقاومةترجع  74
تعدد الإجراءات 

 موافق 0.801 2.16 1 2 25 44 17 التكرار

لاتصانلات  العمليانتيةالتكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت قاندة وموظفي الدديرية  أف (25-04يتضح من الجدوؿ رقم )  
 .( التكنولوجيا المستخدمة الجلفة  للبعد الرابع )  لولايةالجزائر 



 ولاية الجلفةللاتصالات الجزائر  اتيةية بالمديرية العمليدراسة ميدان                          الرابعالفصل  

200 
 

  .لوالإدارية المصاحبة 

 النسبة

 

19.1 49.4 28.1 2.2 1.1 

 إلىالتغيير  مقاومةترجع  75
خوف المرؤوسين من 

 المجهول

 التكرار
 

16 45 26 2 00  
2.15 

 
0.736 

 
 موافق

 00 2.2 29.2 50.6 18.0 النسبة

 موافق 0.759 2.14 المعياري للبعد الخامس  نحرافالاالمتوسط الحسابي و 
 

 Spssمخرجات برنامج وفقا ل الباحث إعدادالمصدر: من 
لاتصانلات الجزائر  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (26-04)الجدوؿ رقم  يتضح من
 .( التغيير مقاومة) الخانمسبعد الجلفة  لل  لولاية

 الخانمسمستوى البعد  أفأي .0.75معيانري قدره  بإلضراؼ.2.14حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا البعد 

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد يعبروىذا مان  .تفعمر   
أقل درجة موافق  كانبتفي حتُ   89من أصل  64عدد الدستجيبتُ    كانفو  2.10للمتوسط الحسانبي الدقدرب 

في حتُ بلغت قيمة .89ل أص من 61عدد الدستجيبتُ  كانفو  2.16بدتوسط حسانبي قدره  موافقبسانمان و 
 . 0.80وحده الاعلى 0.73الدعيانري بتُ حده الادنى  لضراؼالا

 :الاىداف والاستراتيجيات   البعد السادس  -3-6

بعد الاىداؼ والاستًاتيجيانت  من وجهة بظر أفراد عينة  أوعانمل العينة الددروسة حوؿ  آراءيتم فيمان يلي برليل 
            الدراسة .

 الاستجابات على فقرات البعد السادس آراءتحليل (: 27-04م )الجدول رق
 

 الفقرات الرقم
 

موافق  المقياس
 تماما

افق أو لا افقأو لا محايد موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 الدرجة

تعمل المؤسسة بصفة  02
مستمرة على تدريب 

العمل على العاملين 
المؤسسي )التطوير 

اث التنظيمي( لإحد
في طبيعة  تغيير

 00 2 11 53 23 التكرار

 موافق 0.684 1.91
 00 2.2 12.4 59.6 25.8 النسبة
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 الوظائف.

يتطلب العمل  00
المؤسسي وجود رؤية 

مشتركة بين المسؤولين 
 بين المنفذين .و 

 00 2 6 61 20 التكرار

 موافق 0.611 1.88
 00 2.2 6.7 68.5 22.5 النسبة

   
78 

المؤسسة على  تعمل
تعلم أفضل الممارسات 

الإدارية و الاستفادة 
 منها.

 التكرار
 

20 59 8 2 00 

 موافق 0.633 1.91
 النسبة

 
22.5 66.3 9.0 2.2 00 

 موافق 0.643 1.90 المعياري للبعد السادس  نحرافالاالمتوسط الحسابي و  

 موافق 0.44 2.01 المتوسط العام لمحور العمل المؤسسي 

 Spssمخرجات برنامج ل وفقا الباحث إعدادلمصدر: من ا
لاتصانلات  العمليانتيةقاندة وموظفي الدديرية التكرارات والنس  الدئوية لاستجانبانت  أف (27-04)يتضح من الجدوؿ رقم    

 .( الاىداف والاستراتيجيات) الساندسلبعد الجلفة  ل  لولايةالجزائر 
  الساندسمستوى البعد  أفأي .0.64معيانري قدره  بإلضراؼ.1.90البعد  حيث بلغت قيمة الدتوسط الحسانبي لذذا

أكبر  درجة موافق بسانمان و موافق  جانءتف أمان على مستوى الفقرات . على فعانلية ىذا البعد وىذا مان يعبر .مرتفع
أقل درجة موافق  كانبتفي حتُ   89من أصل  81عدد الدستجيبتُ    كانفو 1.88للمتوسط الحسانبي الدقدرب 

 لضراؼالافي حتُ بلغت قيمة .89أصل  من 79عدد الدستجيبتُ  كانفو 1.91بدتوسط حسانبي قدره  انمان و موافقبس
 . 0.68وحده الاعلى 0.61الدعيانري بتُ حده الادنى 

قيمة المتوسط  أن فقرة 22المحور المتكون من يلاحظ في ىذا  :الثالثةنتيجة اختبار الفرضية      
أما على مستوى الفقرات . 0.48معياري عام قدره  بإنحرافموافق  و  بدرجة 2.01الحسابي العام  

 نحرافالافي حين بلغت قيمة  . 1.68بمتوسط حسابي حسابي قدر بتماما أكبر درجة موافقة  كانتف
  . 0.913والحدى الاعلى بقيمة  . 0.611المعياري على مستوى الفقرات بين الحدى الادنى بقيمة 

يتم  وعلى ىذا النحو .امرتفع كان العمل المؤسسيمتطلبات  بتحديدولين ؤ م المساىتمامستوى  فإنوعليو  
 . قبول ىذه الفرضية
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 اختبار صحة الفرضيات  نتائج:  خامسالمبحث ال
 حث للاجانبة على الاسئلة الدطروحة في بداية البحث ومن ثم اختبانر صحة الفرضيانت ىذا الدب في بتطرؽسوؼ    

أي ىل .ينة الددروسة تتبع التوزيع الطبيعيعاجانبانت أفراد ال كانبتذا  إمانلا أو   التأكد قصد اختبانر الفرضيانت يج
 -test-smirov  kolmogorov لذا سنقوـ بانختبانر كولمجروؼ سمتَوؼ .خواص التوزيع الطبيعي متوفرة أـ لا

 :الآتيكمان ىو موضح في الجدوؿ 
 kolmogrov –smirnov( :نتائج اختبار 28-04الجدول رقم )

 sigمستوى الدلالة  zقيمة اختبار  المعياري  نحرافالا المتوسط الحسابي محاورلا
فعالية القيادة )النمط 

التحويلي والنمط 
 التبادلي(

1.98                   
 

0.643 0.183 0.00 

انسجام مستوى ) 
مستوى العمل و  فرق

 ( النزاع

2.02 0.480 0.163 0.00 

 0.00 0.169 0.447 2.01 العمل المؤسسي
 Spssوفقا لمخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر :من                           

بتانئج  كانبتحيث  .kolmogrov-smirnovبتانئج اختبانر كولمجروؼ سمتَبوؼ  أفيتضح من الجدوؿ السانبق     
( وكذا  ةالتباندليالقياندة ونمط  ةيحويلالت القياندة فعانلية القياندة )نمط لالة الدعنوية بانلنسبة لكل من لزورمستوى الد

وىي بذلك   0.00sig إلذتشتَ  العمل الدؤسسي  لزور(و  النزاعمستوى العمل و  ابسجانـ فرؽمستوى ) لزور 
 لا تتبع التوزيع الطبيعي . انتالبيانب أفوبانلتانلر يدكن القوؿ  sig=5%أقل من مستوى الدلالة الدعتمد 

والتي "( وبانلتانلر يدكن  التخلي عن شرط اعتدالية30أي )أكبر من  89و حجم العينة الددروسة ى أف بدان و    
التوزيع الاحتمانلر وفقان لدانتقره   "التوزيع الطبيعي بيانبانتومن لرتمع تتبع سحوبة م عينة الدراسة تكوف  أفيقصد بهان 

 central limit theoremبظرية النزعة الدركزية 
1

. 

 

 

 

 

                                                           

.111,ص2007الجزء الاوؿ مكتبة الاكانديدية  spss, القانىرة ,     1  التحليل الاحصائي باستخدام برنامج أسانمة امتُ ربيع 
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  الرابعة  الرئيسية الفرضيةلا: أو : 
(والعمل نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية) القياندةفعانلية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذو: لا   

  .0... عند مستوى دلالة معنوية الدؤسسي
التحويلية نمط القياندة ) فعانلية القياندةعلاقة ذات دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذو:   

 .0...عند مستوى دلالة معنوية (والعمل الدؤسسي ونمط القياندة التباندلية
)النمط  القياندةفعانلية لأثر  وجود من للتحقق البسيط الخطيالالضدار  برليل نموذج استخدمنان الفرضية ىذه لاختبانر  

 (.29-5الدوالر رقم ) في الجدوؿ. كمان ىو موضح العمل الدؤسسي تطوير على التحويلي والنمط التباندلر (
بستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ فعانلية القياندة  أفيدكن  بتشانرمن خلاؿ رسم شكل الا شكل العلاقة : -

 لولايةلاتصانلات الجزائر  ديرية العمليانتيةمسانر العمل الدؤسسي بانلدتطوير على  )النمط التحويلي والنمط التباندلر (
 .الجلفة 

العمل  مسار على تطوير (نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادلية)فعالية القيادةأثر (:05-04الشكل رقم )
 المؤسسي

 Spssبرنامج مخرجات  :المصدر
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( التي تربطهان علاقة خطية تتجمع حوؿ خط مستقيم يدر x.yالنقط ) أفمن الشكل السانبق  حيث بلاحظ    
خط مستقيم أي   الخط الدستقيم مشكلة في ذلك معاندلةجانببيبعدد منهان ويتوسط النقط البانقية التي تتوزع على 

  ىي علاقة نموذج خطي بسيط .
 الخطي البسيط : الانحدارتحليل  -
 نمط القيادة التحويليةفعالية القيادة )المقدر بين  البسيط الخطي الانحدار اختبار تحليل نتائج: (04-29) رقم جدولال

 مؤسسيو العمل ال (ونمط القيادة التبادلية
 (نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادلية) القيادة فعالية:المتغير المستقل          البيان

 :المتغير التابع
العمل 

  المؤسسي

 معامل الارتباط
     البسيط

معامل التحديد 
   البسيط

                        

 الانحدارمعامل 
b 

T 
 المحسوبة

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0.577 0.333 0.401 6.597 43.517 0.000 

     بناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
نمط القياندة التحويلية ونمط ) فعانلية القياندةالبسيط بتُ  الالضداربتانئج برليل نموذج  (29-04)يوضح الجدوؿ رقم  

 يلي: حيث أظهرت بتانئج التحليل مان .(والعمل الدؤسسي القياندة التباندلية
 بتُ وموجبة متوسطة  ىنانؾ علاقة ارتبانطية و توجدأبأي  .         بلغت قيمة معانمل الارتبانط حيث  -

    .فعانلية القياندة )النمط التحويلي والنمط التباندلر(و العمل الدؤسسي
(   )   معانمل التحديد: بلغت قيمة فيمان  -

 
نمط ) القياندةفعانلية  أف أي .                

 . 33.00%بسبةفي  )الدتغتَ التانبع( العمل الدؤسسيسانىم في تفستَ ت  (القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية
 .عوامل أخرىلأخطانء العشوائية النانبذة عن دقة إختيانر العينة ودقة وحدات القيانس و اتفسرىان  67.00%وتبقى 
واحدة  وحدةياندة ز  أي أف, و  الالضدارالذي  يدثل ميل خط          الالضدارعانمل بلغت قيمة مكمان  -
         ؛بدقدار العمل الدؤسسيزياندة  إلذؤدي ت (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة فعانليةفي 
أمان القيمة  .          :تسانوي bستيودبت وجدبان قيمتو المحسوبة بانلنسبة للمعلمة Tعند اجراء اختبانر -

  :أفبلاحظ  .          فهي:  .ستيودبت جدوؿ مقيانس الدستخرجة من       المجدولة 
وىذا  .معنوية إحصانئية لو دلالة الدقدر الخطي البسيط الالضدارقيمة ميل معاندلة خط  أفمعنانه  .         

  . 0...أقل منأي  .0.00لػ:  يةالدسانو مان أكدتو قيمة مستوى الدلالة الدعنوية 
الدستخرجة        أمان القيمة المجدولة  .            وجدبان قيمتو المحسوبة:  .اختبانر فيشرعند اجراء  -

 خطمعاندلة  أفيدؿ ىذا على  .         :أفبلاحظ  .           :فهي .فيشر من جدوؿ مقيانس
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 . العمل الدؤسسيفعانلية القياندة و العلاقة بتُ عبرة عن وم   جيدبسثيل  ذو البسيط الدقدر الخطي الالضدار
 . العدـبرفض فرضية  عليو و  0...أقل منأي  .0.00 لػ: الدسانويةى الدلالة الدعنوية وىذا مان أكدتو قيمة مستو 

ية برفض فرض .(29-50الجدوؿ رقم )بنانء على برليل معطيانت  :الرابعة الرئيسية نتيجة اختبار الفرضية
نمط فعانلية القياندة )بتُ  احصانئيةدلالة يوجد أثر ذو وبقبل الفرضية البديلة التي تنص على:  (العدـالصفرية )فرضية 

 العمليانتيةداخل الدديرية  %5عند مستوى دلالة معنوية  العمل الدؤسسيو  (القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية
  .الجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر 

 
 : الرابعةالرئيسية  للفرضية  تين الفرعيتينالفرضياختبار  -1-
 لى:و الفرضية الفرعية الأاختبار  -1-1

نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة ) القياندةفعانلية دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذولا :   
  .0...عند مستوى دلالة معنوية  ( عالنزا مستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )و (التباندلية

نمط القياندة التحويلية ) فعانلية القياندةعلاقة ذات دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذو:   
  .0...عند مستوى دلالة معنوية  (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )(و ونمط القياندة التباندلية

 ) لفعانلية القياندةأثر  وجود من للتحقق البسيط الخطيالالضدار  برليل نموذج استخدمنان لفرضيةا ىذه لاختبانر      
. كمان ىو  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽ مستوى( على تعزيز نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية

 .(30-04)في الجدوؿ الدوالر رقم موضح 
بستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ فعانلية القياندة  أفيدكن  بتشانرالا من خلاؿ رسم شكلشكل العلاقة :  -

 العمليانتيةبانلدديرية  النزاعمستوى و العمل  ابسجانـ فرؽمستوى )النمط التحويلي والنمط التباندلر ( في تعزيز 
 الجلفة. لولايةلاتصانلات الجزائر 
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 (النزاع مستوى ل والعم ام فرقانسج مستوىعلى)أثر فعالية القيادة (:06-04الشكل رقم )

 

 Spssمخرجات برنامج  :المصدر 
( التي تربطهان علاقة خطية تتجمع حوؿ خط مستقيم يدر بعدد منهان x.zالنقط ) أفمن الشكل السانبق بلاحظ 

في ذلك معاندلة خط مستقيم أي ىي علاقة  الخط الدستقيم مشكلة جانببيويتوسط النقط البانقية التي تتوزع على 
 خطي بسيط .  نموذج

نمط بستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ فعانلية القياندة ) أفيدكن  بتشانرمن خلاؿ رسم شكل الاشكل العلاقة :  -
 العمليانتيةبانلدديرية (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى و)( القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية

 الجلفة. لولايةلاتصانلات الجزائر 
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 الخطي البسيط: الانحدارليل تح-
انسجام مستوى ) و فعالية القيادة  المقدر بين البسيط الخطي الانحدار اختبار تحليل نتائج:(30-04) رقم جدولال

 ( النزاع مستوى العمل و فرق
 (نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادليةفعالية القيادة ) المتغير المستقل:        البيان
 :ير التابعالمتغ

مستوى )
 انسجام فرق

  و العمل
  النزاعمستوى 

 معامل الارتباط
     البسيط

معامل التحديد 
    البسيط

 الانحدارمعامل 
b 

T 
 المحسوبة

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0.675 0.456 0.504 8.542 72.966 0.000 

     امج على مخرجات برن اً بناء الباحث إعدادالمصدر: من 
 ابسجانـ فرؽمستوى )و  القياندةفعانلية البسيط بتُ  الالضداربتانئج برليل نموذج  (30-04)يوضح الجدوؿ رقم    

 يلي: حيث أظهرت بتانئج التحليل مان . (التنظيمي النزاعمستوى  العمل و
 بتُ متوسطة وموجبة ىنانؾ علاقة ارتبانطيةتوجد  وأبأي  .   = 0.675 بلغت قيمة معانمل الارتبانطحيث  -

 .(النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )و (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية) القياندةفعانلية 
        معانمل التحديد: بلغت قيمة فيمان  -

 القياندة فعانلية أف أي .                 
 .%55.40وتبقى  . % 45.60 في بسبة (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )تسانىم في تفستَ 

  .لعينة ودقة وحدات القيانس وغتَىان لأخطانء العشوائية النانبذة عن دقة إختيانر اقد تكوف اتفسرىان عوامل أخرى 
واحدة  وحدةياندة ز  أي أف, و  الالضدارالذي  يدثل ميل خط            الالضداربلغت قيمة معانمل كمان  -
و العمل  ابسجانـ فرؽمستوى )زياندة  إلذؤدي ت( نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية) دةالقيانفعانلية في 

         ؛بدقدار (النزاعمستوى 
أمان القيمة  .         : تسانوي bستيودبت وجدبان قيمتو المحسوبة بانلنسبة للمعلمة Tعند اجراء اختبانر  -

  :أفبلاحظ  .           فهي:  .ستيودبت مقيانس الدستخرجة من جدوؿ       المجدولة 
وىذا  .معنوية إحصانئية لو دلالة الدقدر الخطي البسيط الالضدارقيمة ميل معاندلة خط  أفمعنانه  .         

  . 0...أقل منأي  .0.00لػ:  الدسانويةمان أكدتو قيمة مستوى الدلالة الدعنوية 
الدستخرجة        أمان القيمة المجدولة  .            قيمتو المحسوبة: وجدبان  .اختبانر فيشرعند اجراء  -

خط معاندلة  أفيدؿ ىذا على  .         :أفبلاحظ  .           :فهي .فيشر من جدوؿ مقيانس
العمل  رؽابسجانـ فمستوى  فعانلية القياندة والعلاقة بتُ  نموذج في بسثيل جيدةالخطي البسيط الدقدر  الالضدار
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برفض منو و .  0...أقل منأي  .0.00 لػ: الدسانويةى الدلالة الدعنوية وىذا مان أكدتو قيمة مستو  . النزاعومستوى 
 فرضية العدـ.

برفض فرضية العدـ  .(30-50الجدوؿ رقم ): بنانء على برليل معطيانت لىو الأ الفرعية نتيجة اختبار الفرضية
نمط القياندة التحويلية ونمط فعانلية القياندة )بتُ  احصانئيةدلالة يوجد أثر ذو  وبقبل الفرضية البديلة التي تنص على:

الدديرية  داخل %5عند مستوى دلالة معنوية   ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )و (القياندة التباندلية
 . الجلفة لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتية

 :ثانيةالالفرضية الفرعية اختبار  -1-2
العمل  و ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽ)دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذولا :   

 .0...عند مستوى دلالة معنوية الدؤسسي 
 ( النزاعمستوى و  العمل ابسجانـ فرؽ)علاقة ذات دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذو:   
 .0...عند مستوى دلالة معنوية لدؤسسي العمل او 

لعمل ا بسجانـ فرؽ)لاأثر  وجود من للتحقق البسيط الالضدار برليل نموذج استخدمنان الفرضية ىذه لاختبانر      
 (.31-5في الجدوؿ الدوالر رقم )كمان ىو موضح   ( على تطوير العمل الدؤسسيالنزاعمستوى  و
 النزاعبستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ فرؽ العمل و  أفيدكن  شانربتمن خلاؿ رسم شكل الاشكل العلاقة :  -

 الجلفة لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةالتنظيمي في تعزيز مسانر العمل الدؤسسي  بانلدديرية 
  على تطوير العمل المؤسسي(  النزاع مستوى العمل و انسجام فرق مستوى)أثر (:07-04الشكل رقم )             

 

 

 Spssمخرجات برنامج : المصدر 
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( التي تربطهان علاقة خطية تتجمع حوؿ خط مستقيم يدر بعدد z.yالنقط ) أف من الشكل السانبق بلاحظ   
ذلك معاندلة خط مستقيم أي ىي  الخط الدستقيم مشكلة في جانببيمنهان ويتوسط النقط البانقية التي تتوزع على 

  علاقة نموذج خطي بسيط .
 الخطي البسيط: الانحدارتحليل -
 مستوىفرق العمل و  انسجاممستوى )المقدر بين  البسيط الخطي الانحدار اختبار تحليل نتائج 31) -04) رقم جدولال

 العمل المؤسسيعلى  التنظيمي( النزاع
 ( النزاعمستوى  فرق العمل و انسجاممستوى )المتغير المستقل:              البيان

 :المتغير التابع
العمل 

  ؤسسيالم

 معامل الارتباط
    البسيط

معامل التحديد 
    البسيط

معامل 
  b الانحدار

T 
 المحسوبة

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0.738 0.544 0.687 10.190 103.826 0.000 

     على مخرجات برنامج  اً بناء الباحث إعدادالمصدر: من 
مستوى  العمل و فرؽابسجانـ مستوى )البسيط بتُ الالضدارج برليل نموذج بتانئ (31-04)يوضح الجدوؿ رقم    

 يلي: حيث أظهرت بتانئج التحليل مان .(والعمل الدؤسسي التنظيمي النزاع
ابسجانـ مستوى ) بتُ قوية ىنانؾ علاقة ارتبانطية وأبأي  .         بلغت قيمة معانمل الارتبانط حيث  -

 . ثانبيةمن جهة  والعمل الدؤسسي ة (من جه النزاعمستوى  وفرؽ العمل 
(   )   معانمل التحديد: بلغت قيمة فيمان  -

 
ابسجانـ مستوى ) أف أي .                

تفسرىان  46.60%وتبقى   54.40%في بسبة العمل الدؤسسيتسانىم في تفستَ  ( النزاعمستوى  فرؽ العمل و
 انبذة عن دقة إختيانر العينة ودقة وحدات القيانس وغتَىان .لأخطانء العشوائية النمن بينهان اعوامل أخرى 

واحدة  وحدةياندة ز  أي أف, و  الالضدارالذي  يدثل ميل خط            الالضداربلغت قيمة معانمل كمان  -
         ؛بدقدارالعمل الدؤسسي زياندة  إلذؤدي ت(   النزاعمستوى    فرؽ العمل وابسجانـ مستوى  )في 
أمان  .          : تسانوي bستيودبت وجدبان قيمتو المحسوبة بانلنسبة للمعلمة Tانر عند اجراء اختب -

  :أفبلاحظ  .          فهي:  .ستيودبت الدستخرجة من جدوؿ مقيانس       القيمة المجدولة 
وىذا  .إحصانئية معنوية لو دلالة الدقدر الخطي البسيط الالضدارقيمة ميل معاندلة خط  أفمعنانه  .         

  0...أقل منأي  .0.00لػ:  الدسانويةمان أكدتو قيمة مستوى الدلالة الدعنوية 
       أمان القيمة المجدولة  .             وجدبان قيمتو المحسوبة:  .اختبانر فيشرعند اجراء  -

 أفيدؿ ىذا على  .         :أفبلاحظ  .           :فهي .فيشر الدستخرجة من جدوؿ مقيانس
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فرؽ العمل ابسجانـ مستوى )بتُ العلاقة  ة لتمثيلجيدموضوعية و  البسيط الدقدرالخطي  الالضدارخط معاندلة 
أي  .0.00 لػ: الدسانويةى الدلالة الدعنوية وىذا مان أكدتو قيمة مستو . التنظيمي( والعمل الدؤسسي النزاعمستوى و 

  برفض فرضية العدـ. منوو  0...أقل من
 :إلى تقسيم ىذه الفرضية الفرعيةكن يدكمان 
 العمل على تطوير مسار العمل المؤسسي: انسجام فرقمستوى دراسة أثر  .1

العمل الدؤسسي  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذولا :   
 .0...عند مستوى دلالة معنوية 

العمل الدؤسسي  العمل و ابسجانـ فرؽعلاقة ذات دلالة إحصانئية بتُ  معنوية إحصانئيةدلالة  يوجد أثر ذو:   
 .0...عند مستوى دلالة معنوية 

العمل على  بسجانـ فرؽلاأثر  وجود من للتحقق البسيط الالضدار برليل نموذج استخدمنان الفرضية ىذه لاختبانر
 (.32-04م )في الجدوؿ الدوالر رقتطوير العمل الدؤسسي. كمان ىو موضح 

على  بستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ فرؽ العمل  أفيدكن  بتشانرمن خلاؿ رسم شكل الاشكل العلاقة :  -
 الجلفة. لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةمسانر العمل الدؤسسي  بانلدديرية  تطوير

 فرق العمل على تطوير العمل المؤسسيانسجام مستوى (:أثر 08-04الشكل رقم )

 
  Spssالمصدر : مخرجات برنامج  
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( التي تربطهان علاقة خطية تتجمع حوؿ خط مستقيم يدر بعدد z1.yالنقط ) أفبلاحظ من الشكل السانبق    
ذلك معاندلة خط مستقيم أي ىي   الخط الدستقيم مشكلة فيجانببيى منهان ويتوسط النقط البانقية التي تتوزع عل

 علاقة نموذج خطي بسيط .
 الخطي البسيط: دارالانحتحليل -
 تطوير علىالعمل سجا م فرق أنلمستوى المقدر  البسيط الخطي الانحدار اختبار تحليل نتائج) 32-04) رقم جدولال

 العمل المؤسسي
 العمل( انسجام فرقمستوى المتغير المستقل: )             البيان

 
 :المتغير التابع

العمل 
 المؤسسي 

 معامل الارتباط
    البسيط

معامل التحديد 
    البسيط

معامل 
  b الانحدار

T 
 المحسوبة

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0.703 0.494 0.598 9.213 84.882 0.000 

     على مخرجات برنامج  اً بناء الباحث إعدادالمصدر: من 
العمل تطوير و العمل  سجانـ فرؽاب البسيط بتُ الالضداربتانئج برليل نموذج ( 32-04)يوضح الجدوؿ رقم    

 يلي: حيث أظهرت بتانئج التحليل مان .الدؤسسي 
 العمل ابسجانـ فرؽ بتُ قوية ىنانؾ علاقة ارتبانطية وأبأي  .         بلغت قيمة معانمل الارتبانط حيث  -

 . ثانبيةوالعمل الدؤسسي  من جهة من جهة 
(   )   معانمل التحديد: فيمان بلغت قيمة  -

 
 ابسجانـ فرؽ أف أي .                

قد تكوف تفسرىان عوامل أخرى  51.60%وتبقى   49.40%في بسبة العمل الدؤسسيسانىم في تفستَ ي العمل 
  .عشوائية النانبذة عن دقة إختيانر العينة ودقة وحدات القيانس وغتَىان أخطانء 
واحدة  وحدةياندة ز  أي أف, و  الالضدارط الذي  يدثل ميل خ           الالضداربلغت قيمة معانمل كمان  -
         ؛بدقدار العمل الدؤسسي زياندة  إلذؤدي ت العمل ابسجانـ فرؽ في 
أمان القيمة           : تسانوي bستيودبت وجدبان قيمتو المحسوبة بانلنسبة للمعلمة Tعند اجراء اختبانر  -

  :أفبلاحظ  .          ي: فه .ستيودبت الدستخرجة من جدوؿ مقيانس       المجدولة 
وىذا  .معنوية إحصانئية لو دلالة الدقدر الخطي البسيط الالضدارقيمة ميل معاندلة خط  أفمعنانه  .         

  . 0...أقل منأي  .0.00لػ:  الدسانويةمان أكدتو قيمة مستوى الدلالة الدعنوية 
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الدستخرجة        أمان القيمة المجدولة  .            وجدبان قيمتو المحسوبة:  .اختبانر فيشرعند اجراء  -
خط معاندلة  أفيدؿ ىذا على  .         :أفبلاحظ  .           :فهي .فيشر من جدوؿ مقيانس

 .العمل الدؤسسيتطوير  العمل و ابسجانـ فرؽبتُ العلاقة  موضوعية وجيدة لتمثيل البسيط الدقدر  الخطي الالضدار
 . 0...أقل منأي  .0.00 لػ: الدسانويةى الدلالة الدعنوية أكدتو قيمة مستو وىذا مان 

 على تطوير مسار العمل المؤسسي:  النزاعمستوى دراسة أثر  .2
عند العمل الدؤسسي  تطويرو  النزاعمستوى دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذولا :   

 .0...مستوى دلالة معنوية 
العمل الدؤسسي  وتطوير النزاعمستوى علاقة ذات دلالة إحصانئية بتُ  معنوية دلالة إحصانئية يوجد أثر ذو:   

 .0...عند مستوى دلالة معنوية 
 تطويرعلى  النزاعلدستوى أثر  وجود من للتحقق البسيط الالضدار برليل نموذج استخدمنان الفرضية ىذه لاختبانر

 (.33-04الجدوؿ الدوالر رقم )في العمل الدؤسسي. كمان ىو موضح 
 النزاعمستوى  بستنتج بوع العلاقة الدوجودة بتُ أفيدكن  بتشانرمن خلاؿ رسم شكل الاشكل العلاقة :  -

 الجلفة. لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةالعمل الدؤسسي  بانلدديرية  وتطوير
 على تطوير العمل المؤسسي  النزاعمستوى (:أثر 09-04الشكل رقم )

 
  Spssالمصدر : مخرجات برنامج                                           
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( التي تربطهان علاقة خطية تتجمع حوؿ خط مستقيم يدر بعدد z.yالنقط ) أفبلاحظ من الشكل السانبق    
م أي ىي يفي ذلك معاندلة خط مستق  الخط الدستقيم مشكلة جانببيعلى منهان ويتوسط النقط البانقية التي تتوزع 

 علاقة نموذج خطي بسيط .
 الخطي البسيط: الانحدارتحليل -

العمل تطوير على  النزاع لمستوى المقدر  البسيط الخطي الانحدار اختبار تحليل نتائج 33) -04 م )رق جدولال
 المؤسسي

 ( النزاعمستوى )المتغير المستقل:                    البيان

 
 :المتغير التابع
 سي العمل المؤس

معامل 
 الارتباط

    البسيط

معامل التحديد 
   البسيط

معامل 
  b الانحدار

T 
 المحسوبة

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0.625 0.390 0.518 7.458 55.628 0.000 

     على مخرجات برنامج  اً بناء الباحث إعدادالمصدر: من 
 العمل الدؤسسي تطوير  و النزاعمستوى  البسيط بتُ الالضدارل نموذج برلي بتانئج (33-04)يوضح الجدوؿ رقم    

 يلي: حيث أظهرت بتانئج التحليل مان
  بتُ وموجبة متوسطة ىنانؾ علاقة ارتبانطية وأبأي  .         بلغت قيمة معانمل الارتبانط حيث  -

 . ثانبيةوالعمل الدؤسسي  من جهة من جهة  النزاعمستوى 
(   )   عانمل التحديد: مفيمان بلغت قيمة  -

 
 النزاعمستوى   أف أي .                

من بينهان تفسرىان عوامل أخرى  61.00%وتبقى   39.00%في بسبة العمل الدؤسسي سانىم في تفستَ ي
   لأخطانء العشوائية النانبذة عن دقة إختيانر العينة ودقة وحدات القيانس وغتَىان .ا
واحدة  وحدةياندة ز  أي أف, و  الالضدارالذي  يدثل ميل خط            الالضداربلغت قيمة معانمل كمان  -
         ؛بدقدارالعمل الدؤسسي زياندة  إلذؤدي ت  النزاعمستوى  في 
أمان القيمة  .         : تسانوي bستيودبت وجدبان قيمتو المحسوبة بانلنسبة للمعلمة Tعند اجراء اختبانر  -

  :أفبلاحظ  .          فهي:  .ستيودبت ستخرجة من جدوؿ مقيانسالد       المجدولة 
وىذا  .معنوية إحصانئية لو دلالة الدقدر الخطي البسيط الالضدارقيمة ميل معاندلة خط  أفمعنانه  .         

  . 0...أقل منأي  .0.00لػ:  الدسانويةمان أكدتو قيمة مستوى الدلالة الدعنوية 



 ولاية الجلفةللاتصالات الجزائر  اتيةية بالمديرية العمليدراسة ميدان                          الرابعالفصل  

214 
 

الدستخرجة من        أمان القيمة المجدولة  .          وجدبان قيمتو المحسوبة:  .فيشر اختبانرعند اجراء  -
خط معاندلة  أفيدؿ ىذا على  .         :أفبلاحظ  .           :فهي .فيشر جدوؿ مقيانس

وىذا  العمل الدؤسسيوير تطو   النزاعمستوى بتُ العلاقة  في بسثيلجيدة و موضوعية البسيط الدقدر الخطي  الالضدار
 . 0...أقل منأي  .00.0 لػ: الدسانويةى الدلالة الدعنوية مان أكدتو قيمة مستو 

 : ثانيةالالفرعية  نتيجة اختبار الفرضية
وبقبل الفرضية البديلة .برفض فرضية العدـ  :(33-05(و)32-05الجدولتُ السانبقتُ )بنانء على برليل معطيانت  

العمل و  (  النزاعمستوى   العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )بتُ  احصانئيةدلالة ثر ذو يوجد أ: وأب التي تنص على
 .الجلفة لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتيةالدديرية  داخل %5عند مستوى دلالة معنوية الدؤسسي 

 : الخامسةالفرضية  : ثانيا

 :( ةالتبادليقيادة النمط ة و التحويليالقيادة نمط القيادة )فعالية  بعادلأبالنسبة  -2-1
تعزى ( ةالتباندلي ونمط القياندة ةالتحويلي نمط القياندة)القياندة  أبعاند حوؿلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية :   
 .%5 الدتغتَات الديدوغرافية  عند مستوى معنوية  إلذ
 إلذتعزى (ونمط القياندة التباندلية نمط القياندة التحويلية)القياندة  أبعاندحوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 الدتغتَات الديدوغرافية  عند مستوى معنوية  إلذ

لعينتتُ مستقلتتُ  T Test  Independent-Samplesاختبانر فرؽ الدتوسطتُ  استخدمنانالفرضية  لاختبانر ىذه    
القياندة نمط القياندة ) اندأبعمن وجود فروؽ ذات دلالة احصانئية حوؿ  للتحققAnova وبرليل التبانين الاحاندي 

وتم تقسيم ىذه  .0.05الدتغتَات الد يدوغرافية  بدستوى معنوية  إلذ( تعزى  ةالتباندلي القياندة نمط و ةالتحويلي
 فرضيانت فرعية . إلذالفرضية 

 : تنص ىذه الفرضية على : لىو الفرضية الفرعية الأ
تعزى ( نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)اندة القي أبعاندحوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 معنوية دلالة متغتَ الجنس عند مستوى  إلذ

 إلذتعزى (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  أبعاندحوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 معنوية  دلالة عند مستوى متغتَ الجنس
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تحقق من لل T Test  Independent-Samplesالفرضية استخدمنان اختبانر فرؽ الدتوسطتُ  ىذه لاختبانر       
متغتَ  إلذ( تعزى نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندوجود فروؽ ذات دلالة احصانئية حوؿ 

 :الآتي ىو موضح في الجدوؿ الجنس .كمان
نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة )القيادة أبعادحول لدلالة الفروقات  Tئج تحليل اختبار (: نتا34-04الجدول رقم )

 حسب متغير الجنس (التبادلية
 البيان      
 القسم

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 اختبار
T 

مستوى    
 sigالمعنوية 

 فعالية
)النمط القيادة

التحويلي والنمط 
 (التبادلي

 0.643 0.631 1.95 69 ذكر
 

0.461 

 0.693 2.07 20 ثىأن

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مان يلي:34-04الجدوؿ رقم )يتضح من    
 أقل من قيمتهان المجدولة..  0.643  المحسوبة Tقيمة  أف -
من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب  أكبروىو  .0.461بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05 . 
توجد فروقانت ذات دلالة لاو أبأي  .الفرضية البديلة رفضوب( العدـ)فرضية الصفرية  فرضية ال قبلب منوو    

لالة مستوى د متغتَ الجنس عند إلذتعزى  (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندحوؿ إحصانئية 
 .0.05معنوية 

 : ثانيةال الفرعيةالفرضية 
تعزى ( نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  حوؿ فعانليةلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 متغتَ العمر عند مستوى دلالة معنوية  إلذ

 إلذتعزى (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  حوؿ فعانليةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 . %5 متغتَ العمر عند مستوى دلالة معنوية 
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للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
كمان ىو موضح في ,متغتَ العمر  إلذعزى (دليةنمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التبان) القياندة أبعانداحصانئية حوؿ 

 الدوالر:الجدوؿ 
نمط القيادة التحويلية ونمط )القيادة  أبعادالفروقات حول لدلالة Anova (:نتائج تحليل اختبار 35-04الجدول رقم )

 العمر حسب متغير(القيادة التبادلية
المتوسط  العدد الفئة العمرية 

 الحسابي
مستوى معنوية  F قيمة المعياري نحرافالا

sig        
  0.413 1.84 17 سنة30أقل من

 
2.377     

 

 
 

أقل  إلىسنة 30من 0.076
 سنة 40من

49 2.06 0.722 

أقل  إلىسنة 40من 
 سنة50من

16 2.10 0.604 

 0.232 1.46 07 سنة فأكثر50

 Spss برنامج بناء على مخرجات الباحث إعدادالمصدر: من 

 ( مانيلي:35-04)رقم يتضح من الجدوؿ 
 أقل من قيمتهان المجدولة. . 2.377بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب  .0.076بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05 . 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وبأأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـ)فرضية الصفرية  فرضية ال قبلب ومنو   

مستوى دلالة  عند العمرمتغتَ  إلذتعزى  (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندحوؿ إحصانئية 
 .0.05معنوية 

 الثالثة :الفرعية الفرضية 
تعزى ( ة ونمط القياندة التباندليةنمط القياندة التحويلي)القياندة  أبعاندحوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 عند مستوى دلالة معنوية  الدستوى التعليميمتغتَ  إلذ

 إلذتعزى (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  أبعاندحوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 . %5 عند مستوى دلالة معنوية  الدستوى التعليمي متغتَ
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للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
كمان ىو , االتعليميالدستوى متغتَ  إلذتعزى  )النمط التحويلي والنمط التباندلر ( القياندة أبعانداحصانئية حوؿ 

 الدوالر:موضح في الجدوؿ 
نمط القيادة التحويلية ونمط )القيادة  أبعاد الفروقات حول دلالةلAnova (:نتائج تحليل اختبار 36-04الجدول رقم )

 مستوى التعليميحسب متغيرال(القيادة التبادلية
المتوسط  العدد المستوى التعليمي 

 الحسابي
مستوى معنوية  Fقيمة  المعياري نحرافالا

sig        
  0.268 1.66 31  ثانوي

1.271    
 
 0.409 1.97 45 جامعي  0.286

 0.923 2.11 13 دراسات عليا

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:36-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة 1.271بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
الدعنوية الدرغوب  وىو أكبر من مستوى الدلالة 0.286بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05.  
توجد فروقانت ذات دلالة إحصانئية  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو
مستوى  عند التعليمي الدستوىمتغتَ  إلذتعزى  (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندحوؿ 
 .0.05معنوية دلالة 

 لفرضية الفرعية الرابعة :ا
تعزى ( نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  أبعاندحوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 متغتَ الدستوى الوظيفي عند مستوى دلالة معنوية  إلذ

 إلذتعزى (التحويلية ونمط القياندة التباندلية نمط القياندة)القياندة  أبعاندحوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 متغتَ الدستوى الوظيفي عند مستوى دلالة معنوية 

للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر   
متغتَ الدستوى الوظيفي .كمان  إلذتعزى (اندليةنمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التب) القياندة أبعانداحصانئية حوؿ 

 .الآتيىو موضح في الجدوؿ 
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نمط القيادة التحويلية ونمط )القيادة  أبعادالفروقات حول  لدلالةAnova (:نتائج تحليل اختبار 37-04الجدول رقم )
 حسب متغيرالمستوى الوظيفي(القيادة التبادلية

 نحرافلاا المتوسط الحسابي العدد المستوى الوظيفي 
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.863 2.04 12 الادارة العليا 
2.212 

    

 
0.116 

 
 0.520 2.01 45 الادارة الوسطى

 0.297 1.72 32 الادارة الدنيا

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:37-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة. 2.212بلغت  المحسوبة Fمة قي أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب  .0.116بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05  
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو .

 عند الدستوى التعليميمتغتَ  إلذتعزى  (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندحوؿ  إحصانئية 
 .0.05معنوية مستوى دلالة 

 الفرضية الجزئية الخامسة  :
تعزى ( التباندليةنمط القياندة التحويلية ونمط القياندة )القياندة  أبعاندحوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 متغتَ سنوات الخبرة عند مستوى دلالة معنوية  إلذ

 إلذتعزى (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية)القياندة  أبعاند حوؿتوجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 . %5 سنوات الخبرة  عند مستوى دلالة معنوية  متغتَ
للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  ختبانرالفرضية استخدمنان ا ىذه لاختبانر

متغتَ سنوات الخبرة .كمان ىو  إلذتعزى (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندلية) القياندة أبعانداحصانئية حوؿ 
 الدوالر.موضح في الجدوؿ 
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نمط القيادة التحويلية ونمط )القيادة  أبعادحول لدلالة الفروقات Anova  (:نتائج تحليل اختبار38-04الجدول رقم )
 سنوات الخبرةحسب متغير (القيادة التبادلية

المتوسط  العدد سنوات الخبرة
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى  Fقيمة 
    sigمعنوية 

  0.384 1.87 18 سنوات5أقل من
 
 

2.525    

 
 
 

0.063 
 

 
 

أقل  إلىسنوات 5من
 سنوات10من

34 2.20 0.740 

أقل  إلىسنوات 10من
 سنة20من

25 1.89 0.618 

 0.577 1.71 12 سنة فأكثر20

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:38-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة . 2.525بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب . 0.063صل عليو )المحسوب( بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المح -

0.05 . 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو 

 عند سنوات الخبرةتغتَ م إلذتعزى  (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) أبعاندحوؿ إحصانئية 
 .0.05معنوية مستوى دلالة 

 : ( النزاعمستوى العمل و  انسجام فرقمستوى ) بعادلأ بالنسبة -2-2
 إلذتعزى (  النزاعمستوى   العمل و ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية :   

 .%5 الدتغتَات الديدوغرافية  عند مستوى معنوية 
الدتغتَات  إلذتعزى (  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 .%5 الديدوغرافية  عند مستوى معنوية 
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لعينتتُ مستقلتتُ  T Test  Independent-Samplesلاختبانر ىذه  الفرضية استخدمنان اختبانر فرؽ الدتوسطتُ    
العمل  ابسجانـ فرؽمستوى )من وجود فروؽ ذات دلالة احصانئية حوؿ  للتحققAnova  وبرليل التبانين الاحاندي 

فرضيانت  إلذوتم تقسيم ىذه الفرضية  .0.05الدتغتَات الد يدوغرافية  بدستوى معنوية  إلذتعزى (  النزاعمستوى و 
 فرعية .

 : تنص ىذه الفرضية على : لىو الفرضية الفرعية الأ
متغتَ  إلذتعزى (  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )لالة إحصانئية لا توجد فروؽ ذات د :  

 .%5 الجنس عند مستوى دلالة معنوية 
متغتَ  إلذتعزى (  النزاعالعمل ومستوى  ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 عند مستوى دلالة معنوية  الجنس

للتحقق من  T Test  Independent-Samplesالفرضية استخدمنان اختبانر فرؽ الدتوسطتُ  ذهى لاختبانر          
متغتَ الجنس   إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )وجود فروؽ ذات دلالة احصانئية حوؿ 

 الدوالر :كمانىو موضح في الجدولر 
( النزاعمستوى  العمل و انسجام فرقمستوى وقات حول )لدلالة الفر  Tنتائج تحليل اختبار  (:39-04الجدول رقم )

 حسب متغير الجنس

 البيان      
 القسم

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 اختبار
T 

مستوى المعنوية    
sig         

انسجام مستوى 
 العمل و فرق

 النزاعمستوى 
 التنظيمي

 0.232 0.390 2.02 69 ذكر
 
 
 

0.055 
 
 0.722 2.05 20 ثىأب 

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مان يلي:39-04الجدوؿ رقم )يتضح من    
 من قيمتهان المجدولة. أقل.  0.232 المحسوبة Tقيمة  أف -
الدرغوب وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية  .0.055بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05 . 
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توجد فروقانت ذات دلالة لاو أبأي  .الفرضية البديلة رفضوب( العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو   
معنوية مستوى دلالة  متغتَ الجنس عند إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ إحصانئية في 

0.05. 

 : ثانيةالالفرضية الجزئية 
متغتَ  إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية لا  :  

 .%5 العمر عند مستوى دلالة معنوية 
متغتَ العمر  إلذتعزى  (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 . %5 عند مستوى دلالة معنوية 
للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه ختبانرلا  

 :الآتيمتغتَ العمر .كمان ىو موضح في الجدوؿ  إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽ)احصانئية حوؿ 
مستوى  العمل و انسجام فرق توىمس)لدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 40-04الجدول رقم )

 حسب متغير العمر (النزاع
المتوسط  العدد الفئة العمرية 

 الحسابي
 نحرافالا

 المعياري
مستوى  Fقيمة 

   sigمعنوية 

  0.348 1.90 17 سنة30أقل من
 
 

1.707    
 

 
 
 

0.172 

أقل  إلىسنة 30من
 سنة 40من

49 2.07 0.513 

أقل  إلىسنة 40من 
 سنة50من

16 2.14 0.505 

 0.345 1.74 07 سنة فأكثر50

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:40-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 أقل من قيمتهان المجدولة. .1.707بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
توى الدلالة الدعنوية الدرغوب وىو أكبر من مس .0.127بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.050 
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توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب عليوو    
 معنويةمستوى دلالة  عند العمرمتغتَ  إلذتعزى  (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ  إحصانئية 

0.05 
 الثة :الفرضية الجزئية الث

متغتَ  إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 الدستوى التعليمي عند مستوى دلالة معنوية 

 متغتَ إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 %5 لتعليمي عند مستوى دلالة معنوية الدستوى ا

للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
التعليمي .كمان ىو موضح متغتَ الدستوى  إلذعزى ت( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى ) حوؿاحصانئية 
 . الدوالرفي الجدوؿ 

العمل و مستوى  انسجام فرقمستوى ) لدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 41-04) الجدول رقم
 التعليمي ىمتغير المستو حسب  ( النزاع

المستوى 
 التعليمي 

المتوسط  العدد
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.536 2.07 31  ثانوي
0.239    

 
 0.484 1.99 45 ي جامع 0.788

 0.314 2.02 13 دراسات عليا

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:41-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة .0.239بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
كبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب وىو أ .0.788بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05. 
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 توجد فروقانت ذات دلالة إحصانئية  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو
معنوية مستوى دلالة  عند الدستوى التعليميمتغتَ  إلذتعزى (  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ 
0.05. 

 لفرضية الجزئية الرابعة :ا
متغتَ  إلذتعزى (  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 .%5 الدستوى الوظيفي عند مستوى دلالة معنوية 
متغتَ  إلذتعزى (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 %5 الدستوى الوظيفي عند مستوى دلالة معنوية 
للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر

متغتَ الدستوى الوظيفي .كمان ىو موضح  إلذتعزى ( النزاعالعمل و مستوى  ابسجانـ فرؽمستوى )احصانئية حوؿ 
 لر.الدوافي الجدوؿ 

العمل ومستوى  انسجام فرقمستوى )لدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 42-04الجدول رقم )
 حسب متغيرالمستوى الوظيفي ( النزاع

المتوسط  العدد المستوى الوظيفي 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.281 1.94 12 الادارة العليا 
0.412 

    

 
0.663 

 0.346 2.01 45 الادارة الوسطى 

 0.670 2.08 32 الادارة الدنيا

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:42-04يتضح من الجدوؿ رقم )   
 . أقل من قيمتهان المجدولة. 0.412بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب . 0.663لمحصل عليو )المحسوب( بلغ مستوى الدلالة الدعنوية ا -

0.05 . 
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توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو   
مستوى  عند عليميالدستوى التمتغتَ  إلذتعزى ( النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )حوؿ  إحصانئية 
 .0.05معنوية دلالة 

 الفرضية الجزئية الخامسة  :
متغتَ  إلذتعزى (النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى حوؿ )لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 .%5 سنوات الخبرة عند مستوى دلالة معنوية 
 متغتَ إلذتعزى (النزاعمستوى  العمل و فرؽابسجانـ مستوى )حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 . %5 سنوات الخبرة  عند مستوى دلالة معنوية 
للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر   

مان ىو موضح في الجدوؿ متغتَ سنوات الخبرة .ك إلذتعزى ( النزاعمستوى و العمل  ابسجانـ فرؽ)احصانئية حوؿ 
 .الآتي

مستوى  ل والعم انسجام فرقمستوى )لدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 43-04الجدول رقم )
 الخبرة تمتغير سنواحسب (  النزاع

المتوسط  العدد سنوات الخبرة
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.360 1.95 18 سنوات5أقل من
  
 

0.609 

 
 
 

0.611 
 

أقل  إلىسنوات 5من
 سنوات10من

34 2.11 0.424 

أقل  إلىسنوات 10من
 سنة20من

25 1.97 0.538 

 0.656 2.02 12 سنة فأكثر20

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:43-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة .0.609بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية . 0.611بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -
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 . 0.05الدرغوب 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو 

مستوى  عند سنوات الخبرةمتغتَ  إلذتعزى ( النزاعمستوى و بسجانـ فرؽ العمل مستوى  ا)حوؿ  إحصانئية 
 .0.05معنوية دلالة 

 بالنسبة للعمل المؤسسي: -2-3
الدتغتَات الديدوغرافية  عند مستوى  إلذتعزى  العمل الدؤسسيحوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية :   

 .%5 معنوية 
الدتغتَات الديدوغرافية  عند مستوى  إلذ إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ ؽ ذات دلالة إحصانئية توجد فرو  :  

 .%5 معنوية 
لعينتتُ  T Test  Independent-Samples لاختبانر ىذه  الفرضية استخدمنان اختبانر فرؽ الدتوسطتُ    

العمل الدؤسسي احصانئية حوؿ للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة Anova مستقلتتُ وبرليل التبانين الاحاندي 
 فرضيانت فرعية . إلذوتم تقسيم ىذه الفرضية  .0.05الدتغتَات الد يدوغرافية  بدستوى معنوية  إلذتعزى 

 : تنص ىذه الفرضية على : لىو الفرضية الفرعية الأ
 دلالة معنوية  متغتَ الجنس عند مستوى إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
5%. 

 عند مستوى دلالة معنوية  متغتَ الجنس إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
5%. 
للتحقق من وجود  T Test  Independent-Samples  الفرضية استخدمنان اختبانر فرؽ الدتوسطتُ ىذه لاختبانر 

 متغتَ الجنس .كمانىو موضح في الجدولر الدوالر : إلذتعزى سي العمل الدؤسفروؽ ذات دلالة احصانئية حوؿ 
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 حسب متغير الجنس العمل المؤسسيلدلالة الفروقات حول  T(: نتائج تحليل اختبار 44-04الجدول رقم )

 البيان      
 القسم

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 اختبار
T 

 مستوى المعنوية    

 0.839 0.368 1.98 69 ذكر ل المؤسسيالعم
 

0.036 

 0.653 2.11 20 ثىأب

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مان يلي:44 -04الجدوؿ رقم )يتضح من    
 أقل من قيمتهان المجدولة..  0.839المحسوبة Tقيمة  أف -
من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب  أقلوىو  .0.036ب( بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسو  -

0.05 . 
توجد فروقانت ذات دلالة و أبأي  .الفرضية البديلة بقبلو  ( العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال برفض عليوو    

 .0.05معنوية مستوى دلالة  متغتَ الجنس عند إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ  إحصانئية 

 : ةثانيالالفرضية الجزئية 
 متغتَ العمر عند مستوى دلالة معنوية  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
5%. 

 متغتَ العمر عند مستوى دلالة معنوية  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
5%. 

للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaالتبانين الاحاندي برليل  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
 الدوالر.متغتَ العمر .كمان ىو موضح في الجدوؿ  إلذتعزى  العمل الدؤسسياحصانئية حوؿ 
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 حسب متغير العمر العمل المؤسسيلدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 45-04الجدول رقم )

سط المتو  العدد الفئة العمرية 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.294 1.91 17 سنة30أقل من
 

1.282 
 

 
 

0.286 
أقل  إلىسنة 30من
 سنة 40من

49 2.07 0.508 

أقل  إلىسنة 40من 
 سنة50من

16 2.04 0.418 

 0.254 1.77 07 سنة فأكثر50

 Spss برنامج تبناء على مخرجا الباحث إعدادالمصدر: من 

 ( مانيلي:45-04يتضح من الجدوؿ رقم )
 أقل من قيمتهان المجدولة..1.282بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب  .0.286بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05 . 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو   

 .0.05معنوية مستوى دلالة  عند العمرمتغتَ ا إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ  إحصانئية 
 الفرضية الجزئية الثالثة :

وى متغتَ الدستوى التعليمي عند مست إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 دلالة معنوية 

الدستوى التعليمي عند مستوى دلالة  متغتَ إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 معنوية 

للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
 (.46-5متغتَ الدستوى االتعليمي .كمان ىو موضح في الجدوؿ رقم ) إلذتعزى العمل الدؤسسي احصانئية حوؿ 
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المستوى  حسب متغير العمل المؤسسيلدلالة الفروقات حول Anova  (:نتائج تحليل اختبار46-04الجدول رقم )
 التعليمي

المتوسط  العدد المستوى التعليمي 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.487 1.99 31  ثانوي
0.125   

 
0.883 

 0.467 2.03 45 جامعي 

 0.262 1.97 13 دراسات عليا

 Spss برنامج بناء على مخرجات الباحث إعدادالمصدر: من   

 ( مانيلي:46-04يتضح من الجدوؿ رقم )
 . أقل من قيمتهان المجدولة .0.125بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب . 0.883الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  بلغ مستوى -

0.05 . 
فروقانت ذات دلالة  توجد لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو  

 .0.05معنوية مستوى دلالة  دعن الدستوى التعليميمتغتَ  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ  إحصانئية 
 الفرضية الجزئية الرابعة :

متغتَ الدستوى الوظيفي عند مستوى  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 دلالة معنوية 

عند مستوى دلالة متغتَ الدستوى الوظيفي  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  
 .%5 معنوية 

للتحقق من وجود فروؽ ذات دلالة  Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر
 الدوالر.متغتَ الدستوى الوظيفي .كمان ىو موضح في الجدوؿ  إلذتعزى العمل الدؤسسي احصانئية حوؿ 
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حسب متغيرالمستوى  العمل المؤسسيالفروقات حول  لدلالةAnova (:نتائج تحليل اختبار 47-04الجدول رقم )
 الوظيفي

المتوسط  العدد المستوى الوظيفي 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

مستوى معنوية  Fقيمة 
sig        

  0.396 2.01 12 الادارة العليا 
0.015 

    

 
0.985 

 0.311 2.02 45 الادارة الوسطى 

 0.611 2.00 32 الادارة الدنيا

 Spssبناء على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من   
 ( مانيلي:47-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة. 0.015بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب . 0.985بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05. 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو   

 .0.05معنوية مستوى دلالة  عند الدستوى التعليميمتغتَ  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ  إحصانئية 
 الفرضية الجزئية الخامسة  :

متغتَ سنوات الخبرة عند مستوى دلالة  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ ية لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئ :  
 .%5 معنوية 
متغتَسنوات الخبرة  عند مستوى دلالة  إلذعزى العمل الدؤسسي تحوؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصانئية  :  

 . %5 معنوية 
حقق من وجود فروؽ ذات دلالة للت Anovaبرليل التبانين الاحاندي  الفرضية استخدمنان اختبانر ىذه لاختبانر

 (.48-5متغتَ سنوات الخبرة .كمان ىو موضح في الجدوؿ رقم ) إلذتعزى العمل الدؤسسي احصانئية حوؿ 
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سنوات  حسب متغير العمل المؤسسيلدلالة الفروقات حول Anova (:نتائج تحليل اختبار 48-04الجدول رقم )

 الخبرة
المتوسط  العدد سنوات الخبرة

 الحسابي
 نحرافلاا

 المعياري
 sigمستوى معنوية  Fقيمة 

       

  0.288 1.98 18 سنوات5أقل من
 

1.830 

 
 

0.148 
 
 
 

 

 إلىسنوات 5من
 سنوات10أقل من

34 2.14 0.417 

 إلىسنوات 10من
 سنة20أقل من

25 1.88 0.538 

 0.466 1.94 12 سنة فأكثر20

 Spssامج بناء على مخرجات برن الباحث إعدادالمصدر: من 
 ( مانيلي:48-04يتضح من الجدوؿ رقم )

 . أقل من قيمتهان المجدولة. 1.83بلغت  المحسوبة Fقيمة  أف -
وىو أكبر من مستوى الدلالة الدعنوية الدرغوب . 0.148بلغ مستوى الدلالة الدعنوية المحصل عليو )المحسوب(  -

0.05. 
توجد فروقانت ذات دلالة  لا وأبأي  .الفرضية البديلة رفضوب (العدـالصفرية )فرضية  فرضية ال قبلب ومنو   

 050.معنوية مستوى دلالة  عندسنوات الخبرة متغتَ  إلذتعزى حوؿ العمل الدؤسسي إحصانئية  
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 :الرابعخلاصة الفصل 
انع قطلتطوير العمل الدؤسسي بانلتم في ىذا الفصل التطبيقي تقدنً عرض تفصيلي فيمان يخص دراسة فعانلية القياندة 

 :ة الآتيالنتانئج  إلذومن خلالذان تم التوصل  ,الجلفة  لولايةلاتصانلات الجزائر  العمليانتية الخدمي الربحي بانلدديرية
 نتائج المتعلقة بالصفات الشخصية :ال.1

   ؛ اً أغل  الدستجوبتُ ذكور  كانفبانلنسبة للجنس حيث  
 : ة؛سن40سنة وأقل من 30 أعمانرىم مانبتُ كانبتأغل  الدستجوبتُ   بانلنسبة للفئة العمرية 
 بانلنسبة للمستوى التعليمي :أغل  الدستجوبتُ ذو مستوى جانمعي ؛ 
  الدديرية بانلنسبة للمستوى الوظيفي :أغل  الدستجوبتُ يشتغلوف على مستوى الادارة الوسطى لدى ىذه

 ؛ ووالوكانلات التانبعة لذان
 سنوات ؛10من  أقل إلذسنوات 5بتُ معدؿ الخبرة لديهم مان أغل  الدستجوبتُ:الخبرة  بانلنسبة لسنوات

 : بإجابات أفراد العينةنتائج المتعلقة ال.2
 ؛ انً مرتفع كانف(  ةالتباندليالقياندة  نمط ة والتحويلي القياندة نمطالقياندة)فعانلية  لمحورسانبي العانـ الدتوسط الح

 ؛ انً عمرتف كانف(  النزاعمستوى  العمل و ابسجانـ فرؽمستوى )لمحور الدتوسط الحسانبي العانـ 
 ؛ انً مرتفع كانفلعمل الدؤسسي  ا لمحورالدتوسط الحسانبي العانـ 

 :النتائج المستخلصة من تحليل اختبار الفرضيات .3
  والعمل  (ةالتباندلي القياندة نمطة و التحويليالقياندة فعانلية القياندة )نمط بتُ  احصانئيةدلالة يوجد أثر ذو

  ؛ %5الدؤسسي عند مستوى دلالة معنوية 
 : إلىوتتفرع 

  مستوى )و (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةفعانلية القياندة )بتُ احصانئية ذو دلالة يوجد أثر
 ؛ %5عند مستوى دلالة معنوية ( النزاعمستوى و العمل  ابسجانـ فرؽ

  والعمل الدؤسسي عند  ( النزاعالعمل و مستوى  ابسجانـ فرؽمستوى )بتُ احصانئية ذو دلالة يوجد أثر
 ؛%5ى دلالة معنوية مستو 

 (نمط القياندة التحويلية ونمط القياندة التباندليةالقياندة ) فعانلية حوؿ توجد فروقانت ذات دلالة إحصانئية لا 
 . و سنوات الخبرة ,والدستوى الوظيفي ,و الدستوى التعليمي  ,و العمر , متغتَ الجنس إلذتعزى 

 إلذتعزى (  النزاعمستوى  العمل و فرؽابسجانـ مستوى )حوؿ توجد فروقانت ذات دلالة إحصانئية لا 
 وسنوات الخبرة .,و الدستوى الوظيفي ,و االدستوى التعليمي .و العمر ,متغتَ الجنس 

بينمان لاتوجد فروقانت ذات دلالة .متغتَ الجنس  إلذتعزى العمل الدؤسسي حوؿ توجد فروقانت ذات دلالة إحصانئية 
 .و الدستوى الوظيفي و سنوات الخبرة,و الدستوى التعليمي ,ر احصانئية حوؿ العمل الدؤسسي تعزى لدتغتَ العم
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أهمية  ذوو موضوع أن   لاحظي  , ة من حيث الدساهمة والتطوير فعالية القياد لإشكاليةالدقدم  عرضالمن خلال      
 .وذلك في دراسة مداخل القيادة  بالغة

نظريات وعبر الدراحل التي مرت بها ترتبط بمفهوم فعالية الكل   ن  أ  إلى  شارة لإتجدر اخلال واقع الدؤسسات من و   
فعالية القيادة كمتغير مستقل لو علاقة بالسمات  ن  أ  من يرى  فمنها , تتعددالقيادة , غير أن وجهات النظر 

من جمع  بين ىذه الدداخل  ن لو علاقة بالدوقف , ومنهاأى خر آرى ت   فيمالو علاقة بالسلوك , ن  أ   ترى  ىوآخر 
 السالفة الذكر على سبيل  التوضيح .

 وتقييمها وإبرازالزمنية  الدداخل والدراحلوقد تدت محاولة مناقشة مختلف الدفاىيم الدرتبطة بشرح فعالية القيادة عبر    
وضع معايير ثابتة يمكن على  لأجلال ,دارية بشكل فع  لإىم العقبات التي تعترض تحديد خصائص القيادة اأ

 الكفاءة والفعالية الدرغوب فيها. يحقق   ياديقنمط اختيار  وأساس
ت بوضوح , فقد تجل   عمال الحديثةفي بناء مؤسسات الأ  اً اساسي اً ل محور ن موضوع القيادة يشك  أوانطلاقا من 

,لكون مساهمة  الدتميزةبها وتحقيق الدنافسة  ةعمال الخاصنها الدائم في بيئة الأالدؤسسات وتحس   وفعالية مدى مذاح
 دارية .الإ العملياتفي  أساسياً  ودوراً  القيادة تكتسب موقعا متميزاً 

مرونة واستجابة أكثر بالنظر  منها وكنتيجة للتغييرات السريعة والدتلاحقة في البيئة المحيطة بالدؤسسات تطلبت   
بحاث معاصرة لتقديم ألى دراسة موضوع القيادة في إدى أما  ىو و التكنولوجي,لتطور اسرعة   كذالزيادة الدنافسة و 

الية في ظل كثر فع  نماط و الخصائص القيادية الأالة لقيادات مستقبلية ,وبالتالي انتقاء أفضل الأمدارسات فع  
التقدم في  يضمنلى الحد الذي إ م تطويرىسبل دائهم و أفراد في تحديات التي تواجو  الأالوكذا ,التحديات البيئية 

طار التقدم إفي ,وشعورىم بالانتماء للمؤسسة وأىدافها رضاىم الوظيفي  فضلا عن تحقيق ,معارفهم ومهاراتهم  
 واتجاىاتهم الدؤسسات  في اعتقاداتهم وقيمهم ب العاملين  ينعكس على ما ذا,وى الذي تشهده المجتمعات  الثقافي

 وىو ما, مناسبة  أجورداء الجيد مقابل حصولذم على الأ بتقديمويتم ذلك ,وضرورة التكيف مع ىذه الدتغيرات 
الدافعية  كذلك عن بر  ع  التي ت    خصائص  القيادة التحويلية و خصائص القيادة التبادلية  مبني وفق الطرح جعل

لأجل تجسيد الدتعلقة بنمط القيادة التبادلية الدافعية الخارجية الدرتبطة بنمط القيادة التحويلية و الداخلية
الدواءمة بين سلوك القائد والأتباع والدهمة والتحفيز النابع من الثقة  سياسة  عتمادإ, ب فعالةالقيادة سلوكيات ال

 .  مبدأ الالتزامفرض انطلاقا من الدوجودة بينهم 
 حداث التغيير الدخططإتطوير العمل الدؤسسي الدبني على أساس تعاوني وتحقيق أداء مستدام من خلال  وقصد  
  العمل فرق وأأمام التحديات التي تواجهها سواء تعلقت بالأفراد  و بالنظر للعوامل البيئية الدتغيرة باستمرار , لو
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قيق الفعالية  ,كل ىذه التحديات تستوجب تضافر و ما تفرضو تحديات التكنولوجيا الدستخدمة  في تحأبداخلها 
عمل تعاوني , و تصميم ىياكل تنظيمية واضحة إطار فراد في بين مختلف الأو الإنسجام الجهود وإيجاد التناسق 

وتطوير  لو حداث التغيير الدخططإفكرة القيادة الفعالة لأجل  تجسيدلإحداث تكامل داخل الدؤسسة وبالتالي  
 في ظل تطور المجتمعات وثقافتها .  واستدامتو ؤسسي  مسار العمل الد

لى تحليل فعالية القيادة لتطوير العمل الدؤسسي في القطاع الخدمي الربحي إوقد تم التطرق في ىذه الدراسة     
 . اً واحد ربعة فصول وتطبيقي يضم فصلاً ألاتصالات الجزائر بولاية الجلفة في جانبين نظري يضم  العملياتيةبمديرية 

في  ت  وضحأحيث لجوانب الفصول الاربعة .  لدراسة النظرية من خلال استعراضيل ولالجانب الأ تم تخصيص
 ت  ىم الدفاىيم وعناصرىا ,كما استعرضأبراز إالدهارات القيادية الفعالة في ثلاث مباحث من خلال  الفصل الاول

على النظريات  , ثم عرجت  دارية وتقييمها يادة الإالتي عالجت الق التقليدية والحديثة  وأنماطها ىم النظرياتأ
في تحديد  اعدبما يس, القيادة التحويلية والقيادة التبادلية والعلاقة بينهما  يالتركيز على نمط معالدعاصرة للقيادة 

فراد العاملين الأوكذا مع , والالتزام الدتعلقة بين الدؤسسة وبيئتها مام التحديات الحالية والدستقبلية أفعالية القيادة 
 وىذا من خلال الجمع بين النمط التحويلي والنمط التبادلي . لديها 

التطرق في من خلال أربعة مباحث  منض الجماعة والنزاع في العمليات التنظيميةفتناول فيو  الفصل الثانيأما   
وفرق العمل وأنواعها وأدوارىا  , مفاىيم الدتعلقة بالجماعة وأنواعها ومراحل تكوينهاللالدبحثين الاول والثاني 

 ومبادئ قياسها وعوامل مذاحها . 
التنظيمي  نزاعلى مفاىيم الإفيو  تطرقتم الع التنظيمي, حيث نزا لاعرض فيو الدبحث الثالث والرابع فتم  أما   

والأداء  النزاعالتنظيمي في الفكر الاداري ونمط العلاقة بين مستوى  نزاعوأسبابو وأهميتو وكذا مراحل تطور ال
 نزاعدارة الإلى مهارات إكذلك  لتعرفا تم وقد ات ومصادرىا الداخلية ,النزاعنواع أ ت  حوض   التنظيمي ,كما

 يجاد الحلول على الدستوى الشخصي وبين جماعات العمل .إو 
في  فيو طبيعة العمل الدؤسسي في ثلاث مباحث رئيسية ,حيث استعرض فقد أوضح الثالثالفصل أما في    

 كمالعمل الدؤسسي من خلال التعاريف ومحاوره والفلسفة الدعتمد عليها وكذا الدفاىيم ذات الصلة  ماىية االبداية 
سواء في الجانب الثقافي أو  ومتطلباتو للعمل الدؤسسي    مداخل إحداث التغيير  إلى في الدبحث الثاني تطرق

 ,كما تطرق لسبل مقاومة ىذا التغييرأو الذيكلي  التكنولوجي  
عداد خطط إانطلاقا من مرحلة  نواع الاستراتيجيات الدطبقة في العمل الدؤسسي  أواستعرض في الدبحث الثالث    

 . داريةستراتيجية الشبكة الإا -استراتيجية بناء الفريق   -استراتيجية تدريب الحساسية  :أهمها  ت  ثم ذكر  التغيير
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حيث تم اسقاط  الرابعالفصل في  ضاحويإ تم وىذا ما , لدراسة التطبيقيةلصص فقد خ   الجانب الثانيأما 
مل بين فعالية القيادة والع )الارتباط والأثر (من خلال دراسة العلاقة الدوجودة على الواقع الجانب النظري 

الدراسة في البداية  الوكالات التابعة لذا , لاتصالات الجزائر بولاية الجلفة و داخل الدديرية العملياتية الدؤسسي  
يكل الذتاريخ تأسيس مؤسسة اتصالات الجزائر وشكلها القانوني وأىدافها ومنجزاتها و  استعرضت  التطبيقية 
بتصميم استبانة وفقا لدتغيرات الجانب النظري وتم توزيعها على  ثم قمت   .  العملياتيةالخاص بالدديرية  التنظيمي

لحجم العينة الدطلوب طبقا الوكالات التجارية التابعة لذا , ومعظمبولاية الجلفة  العملياتيةوموظفي الدديرية  يريمد
استخدام من خلال ة الفرضيات اختبار مدى صح  تم شكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية جابة على الإبغرض الإو 

بناء اكاة للواقع المحع و التوق  جراء عملية إوبالتالي  ,حصائية والقياسية في تفسير الظاىرة محل الدراسة دوات الإالأ
 : spssعلى مخرجات برنامج ال

 : نتائج الدراسة
 : الآتيةلى النتائج إتوصل تم الللدراسة  خلال استعراض من     
  بول ىذه يتم ق   عليوو , ا  مرتفعكان   ةالتبادليخصائص القيادة  و ةالقيادة التحويلي توافر خصائص مستوى

وبامرراف  89.1ما دلت عليو نتيجة الدتوسط الحسابي العام للمتغير الدستقل التي قدرة ب  وىذا؛ الفرضية
   .49.0معياري مقداره 

 ةيبول ىذه الفرضوبالتالي يتم ق  , عا  مرتفكان   النزاعمستوى  لفرق العمل و نسجامالا تحقيق مستوى  ,
مرراف معياري إوب 2942 ما دلت عليو نتيجة الدتوسط الحسابي العام للمتغير الوسيط التي قدرة ب  وىذا

   .4901مقداره 
 بول ىذه الفرضية ؛يتم ق   منوو  , ا  مرتفعالعمل الدؤسسي كان متطلبات  مستوى اىتمام الدسوؤلين بتحسين 

وبامرراف معياري  2948وىذا ما دلت عليو نتيجة الدتوسط الحسابي العام للمتغير التابع التي قدرة ب 
   .4900مقداره 

 ( خصائص القيادة التحويلية وخصائص القيادة توجد علاقة ارتباطية موجبة ومتوسطة بين فعالية القيادة
وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي الدتمثلة في معامل الارتباط ؛ ( والعمل الدؤسسي  التبادلية 

            الدقدر ب 
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 : وتتفرع الى
 ( خصائص القيادة التحويلية وخصائص القيادة توجد علاقة ارتباطية موجبة ومتوسطة بين فعالية القيادة

وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي ؛ (  نزاعمستوى ال مستوى انسجام فرق العمل و( و) التبادلية 
     = 0..49  الدتمثلة في معامل الارتباط الدقدرب

 ( والعمل الدؤسسي لنزاعمستوى ا مستوى انسجام فرق العمل وتوجد علاقة ارتباطية موجبة وقوية بين )
           وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي الدتمثلة في معامل الارتباط الدقدر ب  

خصائص القيادة التحويلية وخصائص القيادة فعالية القيادة بين يوجد أثر معنوي ايجابي أقل من الدتوسط  
   وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي الدتمثلة في معامل التحديد الدقدر ب ؛والعمل الدؤسسي   التبادلية 

   (   )
 
 (     )         

 : وتتفرع الى
  خصائص القيادة التحويلية وخصائص القيادة فعالية القيادة )يوجد أثر معنوي ايجابي ومتوسط بين

وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي  ؛ ( النزاعمستوى  مستوى انسجام فرق العمل وو) ( التبادلية 
(   )      الدتمثلة في معامل التحديد الدقدر ب

  (     )        
  ؛والعمل الدؤسسي  ( النزاعمستوى  مستوى انسجام فرق العمل و)يوجد أثر معنوي ايجابي ومتوسط بين 

(   )   وىذا ما أكدتو أدوات التحليل الاحصائي الدتمثلة في معامل التحديد الدقدر ب   
 
 

(     )        
 خصائص القيادة التحويلية وخصائص القيادة القيادة ) فعالية حولتوجد فروقات ذات دلالة إحصائية  لا

 . ,و العمر , و الدستوى التعليمي ,والدستوى الوظيفي ,و سنوات الخبرة تعزى إلى متغير الجنس ( التبادلية 
 تعزى إلى (  النزاعانسجام فرق العمل و مستوى مستوى )حول توجد فروقات ذات دلالة إحصائية  لا

 .,و العمر ,و الدستوى التعليمي ,و الدستوى الوظيفي ,وسنوات الخبرة متغير الجنس 
  توجد فروقات  بينما لا ,تعزى إلى متغير الجنس العمل الدؤسسي حول توجد فروقات ذات دلالة إحصائية

الدستوى الوظيفي  ذات دلالة احصائية حول العمل الدؤسسي تعزى لدتغير العمر ,و الدستوى التعليمي ,و
 .و سنوات الخبرة 
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 :التوصيات
 الدديرية من خلال الدراسة الدطروحة يمكن تقديم بعض التوصيات للمدراء القائمين على شؤون           

 : الآتيةفي المحاور بولاية الجلفة لاتصالات الجزائر  العملياتية
بين تحقيق  والالتزام  تجسيد مبدأ التكامل الجلفة ولايةللاتصالات الجزائر  العملياتية على قيادة الدديرية -

 مصالح الدديرية وتحقيق مصالح الدوظفين في اطار الاىتمام بنمط  القيادة التحويلية و القيادة التبادلية. 
من خلال التدريب والتدوير الوظيفي  الدوظفين وبتطوير قدراتهم بأداءبالاىتمام يرين ضرورة قيام الدد -

حداث التغيير إزيادة فاعلية العمل الدؤسسي من خلال  أهميةإدراك  يحققالذي الحد  الدستمر إلىوالتعليم 
 .لو الدخطط

 تحقيق امذازات تفوق الامذازات الدتوقعة . إلى هدف  ي  توفير مناخ عمل حيوي  يرينعلى عاتق الدد -
عطاء الفرص لتقديم الدقترحات إوفق الياتها من خلال والالتزام ضرورة ترسيخ ثقافة التعاون الدشترك  -

في ضوء الدعم والتأييد من طرف الدوظفين لقيم الدخطط  والدشاركة في اتخاذ القرارات وإحداث التغيير
 وسياسات الدديرية ؛ بما يعمل على استدامة تطوير العمل الدؤسسي .

تفادي بضرورة  وضرورة قيام الددراء بتعميق الفهم لدى الدوظفين بضرورة العمل الجماعي من جهة  -
من مهاراتهم كقادة  لذم القدرة على التأثير في  انطلاقا من جهة ثانيةو التقليل من حدتها أات النزاع

 . والالتزام  الاتباع
والتوجهات والرؤية حتمية قيام الددراء بتنمية مهاراتهم القيادة بصورة دائمة لضمان تعميق الرسالة  -

العمل داخل الدديريات وتحقيق أىدافها ؛انطلاقا من الدناىج الحديثة في الدستقبلية قصد ديمومة وتطوير 
فراد الأ فمن واجبتنمية الافراد والدرتكزة في صور التدريب الذاتي الذي يعد وسيلة لتحقيق ذلك ,

 همال التدريب التقليدي .إنفسهم معرفة نقاط ضعفهم والعمل على تطويرىا دون أ
ل تدفق الدعلومات بين الدوظفين , يدارية لتسهالإين مختلف الدستويات الاىتمام بنشر قيم تنظيمية ب -

,  وفق مناىج علمية  قسام لدناقشة مسائل متعلقة بالدوظفينوتكريس فكرة الاجتماعات الدنتظمة بين الأ
 .  والوكالات التابعة لذا تنمية الخدمات الدقدمة من قبل الدديرية  قصد  مذازات وتحقيق الإ لزيادة أدائهم

سنة وكذلك  03سنة الى أقل من  03 الاىتمام بالفئة العمرية من  العملياتيةيتوجب على ادارة الدديرية  -
الاىتمام بذوي الدستوى الجامعي وأيضا بالدستوى الوظيفي الخاص بالإدارة الوسطى وأخيرا الاىتمام 

أن غالبية العينة  الباحثحيث توصل (سنوات  03سنوات الى أقل من  5ما بين )بأصحاب الخبرة 
 الددروسة تحمل ىذه الخصائص .
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 :أفاق الدراسة 
الرغم من تحليل الدوضوع في جوانب عدة تتعلق بفعالية القيادة  لدفع على أنو من خلال ىذه الدراسة , شار ي       

ىنالك جوانب عديدة تبرز بالنظر لتطور  أنوغير في ظل الدتغيرات البيئية الدتسارعة , داخل الدؤسسة عجلة التنمية 
يمكن اقتراح على مستويات دقيقة  وعليو  الدراسةالباحثين في ىذا المجال  علىوبالتالي المجتمع والبيئة الدنافسة , 

 : عناوين جديرة بالدراسة منها 
 .داخل القطاع الصناعي دراسة أثر فعالية القيادة في زيادة فاعلية فرق العمل  -
 .الخدمي غير الربحيالقطاع داخل الاداء الوظيفي  علاقة فعالية القيادة بسلوك الدواطنة التنظيمية ودراسة  -
 .دراسة أثر فعالية القيادة في الثقافة التنظيمية داخل الشركات الدتعددة الجنسيات  -
 9 الخدمية الربحية ؤسسات الدفي استخدام تكنولوجيا الدعلومات في  دراسة أثر فعالية القيادة -
فاعلية في زيادة (   ةالاخلاقي خصائص القيادة الكاريزمية وخصائص القيادة) دراسة أثر فعالية القيادة -

 9  التعليم العاليبالتطبيق على قطاع  العمل الدؤسسي
 . داخل الدؤسسات الخدمية الربحيةالذيكل التنظيمي على الفعالية القيادية  لأثر يةدراسة تحليل -
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 وضعية الهيكل التنظيمي للمديرية العملياتية لولاية الجلفة شكل   (: 01الملحق رقم )
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 الموجهة للتحكيم: الاستبانة  (02)الملحق رقم  
 جامعة عمار ثليجي الاغواط                                                     

 كلية العلوم الاقتصادية والتجاـرية و علوم التسيي 
 علـوم التسيـي قـسم  

 تخصص علوم التسيي 
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته        

                                 :فاضل  الأ ادة الس  
بالتطبيق  و  علوم التسيي تخصصوم الطالب الباحث بإجراء دراسة في إطار إعداد رسالة دكتوراه علوم قي   

ولاية الجلفة بعنوان: )فعالية القيادة لتطوير العمل المؤسسي في القطاع  لالجزائر  لاتصالات اتية العمليعلى المديرية 

هذه الاستبانة المصممة لأهداف أغراض البحث   م يسرني أن أضع بين يديك وفي هذا الصدد , الخدمي الربحي(

الاطلاع على نموذج   م, وبالنظر لما تتمتعون به من خبرة وكفاءة في هذا المجال , فإنني أحتاج من سيادتكالعلمي 

التي يمكن إضافتها حول مدى وضوح العبارات وملائمتها للبعد   م الاستبانة وتحكيمها , من خلال إبداء ملاحظاتك

 المنتمية إليه , وإضافة التعديلات الممكنة لاخراج هذه الاستانة بشكل جيد . 

إعتمدت على مقياس ليكرت  أنني   كمعلمول ونموذج الدراسة مرفق بمخطط الدراسة وكذا الاستبانة , 
 راء المستجوبين . آ الخماسي لقياس 

 مع تقبل تقديري الخالص على حسن تعاونكم 
 الطالب :                       الاستاذ المشرف:                                                                       

 كوار بن عزوز                                                          فرحي محمد                                      
Kouar17@gmail.com 
 

 الديمو غرافية   المتغيات  الأول:   المحور
 أنثى       ذكر                            الجنس:  -1
 سنة   30العمر:   أقل من  -2

 سنة   40سنة إلى أقل من   30من                
 سنة   50سنة إلى أقل من  40من            
 سنة فأكثر   50           

 المستوى التعليمي: ثانوي   -3
 جامعي                         
 دراسات عليا                       

mailto:Kouar17@gmail.com
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 المستوى الوظيفي: الإدارة العليا   -4
 الإدارة الوسطى                          

 الإدارة الدنيا                         
 سنوات   5عدد سنوات الخبرة: أقل من  -  5

 سنوات   10سنوات إلى أقل من   5من                           
 سنة   20سنوات إلى أقل من   10من                           
 سنة فأكثر   20                         

 الثاني: العبارات التي تتعلق بأبعاد فعالية القيادة من خلال )نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادلية(   ر و المح 
 ( أمام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة        الرجاء وضع علامة) 

نمط  
 القيادة 

رقم  
 العبارة  العبارة 

موافق  
 محايد  موافق  تماما

لا 
 أوافق 

أوافق   لا
 تماما

الق
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــــــ

لتح
دة ا

يا
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــــ
وي

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــ
لي

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــ
 ة

 الأول: )تأثي القدوة( القيادة الكاريزمية   البعد البع

        . أجعل المرؤوسين يشعرون بالارتياح وهم من حول  01
      رئيسا لهم    المرؤوسين بالفخر والاعتزاز لكونييشعر   02
      . الشعور بالثقة الكاملة اتجاه أسلوب الإشراف   03

04 
في   الأخلاقي بالانضباط أحث المرؤوسين على ضرورة الالتزام 

      . العمل  

05 
أسعى لتجاوز تحقيق مصلحتي الخاصة سعيا لتحقيق المصلحة  

 . خرين  العامة للآ
     

      . ل قدوة ورمزا في النجاح بالنسبة للمرؤوسين  أمث    06

07 
أهمية تحقيق أهداف    عن وأخرىأتكلم إلى المرؤوسين بين فترة  

      . المؤسسة

      ه. هأواج  أتحلى بالقوة والثقة بالنفس في كل ما 08
 البعد الثاني: الدافعية الإلهامية  

        .ضوح عما يجب على المرؤوسين فعله  ببساطة وو أعبر    09

      . المرؤوسين بقيمة عملهم وأهميته ع أقن   10
      . مقنعة للمرؤوسين  تصورات   م  أقد   11

12 
 . بإمكانية تحقيق الأهداف جعل المرؤوسين يثقون  أ

 
     

عزوز وكال اللوز
Textbox
250



254 

 

 العقلي   فز البعد الثالث: الحا

      . المشكلات أجعل المرؤوسين يفكرون بطرائق جديدة لحل 13
      . التي لم تتم مناقشتها  الأمورأطلب من المرؤوسين التفكي في  14

15 
المشكلات   د المرؤوسين بطرائق جديدة كي يعيدوا التفكي فيأزو  

 .   المطروحة 
     

16 
تشجيع لأداء مهام  الميز عن طريق المرؤوسين فرصة الت   أمنح  
      . تيبة غي ر 

   : الاهتمام الفردي  البعد الرابع

      . القوة لديهم مواطنأساعد المرؤوسين على تطوير  17

      . شخصيا للمرؤوسين غي المندمجين بالعمل اهتماما أعطي  18
      . د تحقيق المرؤوسين أهدافهم ن ع المكافآت  /أقدم الاعتراف   19

20 
 . أتعامل مع كل مرؤوس كفرد قبل أن يكون عضو في المجموعة 

 
     

القي
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــ

التب
دة 

ا
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــ

دلية
ا

 

 البعد الأول: المكافأة المشروطة  

      . أمنح المرؤوسين مكافأة تتناسب والجهد المبذول في العمل 21

      . ذا رغبوا في مكافأتهم أعلم المرؤوسين بما يجب عليهم فعله إ 22

      . تقدم المكافآت حين يحقق المرؤوسين للأهداف  23

      . اجعل كل مرؤوس يشعر أثناء قيامه بالعمل بأنه المسؤول عنه 24

 البعد الثاني: الإدارة بالاستثناء 

25 
إخبار المرؤوسين بمعايي التي يتعين عليهم معرفتها للقيام  

 . عملهم مسبقابأ
     

      . الشعور بالرضا حين يحقق المرؤوسين الأداء المتفق عليه 26
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27 
لا حاجة للتدخل بعمل المرؤوسين مادامت الأمور تسي كما  

      . يجب

28 
أوجه انتباه المرؤوسين نحو الإخفاقات لمقارنتها مع المعايي  

      . الموضوعة

29 
طئ ومن ثم أتخذ الفعل  أنتظر حتى تسي الأمور في الاتجاه الخا

      . اللازم بشأنها

30 
أركز انتباهي على الأخطاء والاستثناءات والانحرافات في  

 . العمل
     

الرجاء وضع    و الخاصة بالمتغيات الوسطية.(   الصراع  مستوى تقليل فرق و العمل و  انسجام  مستوى ) العبارات التي تتعلق بأبعاد الثالث :   ورالمح
   ( أمام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة:       علامة ) 

  مستوى  
 انسجام 

رقم  
موافق   العبارة  العبارة 

لا  محايد  موافق  تماما
 أوافق 

لا أوافق  
 تماما

مست
ـــــــــــ

ـــــــــــ
سج

ى ان
و

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــ
لعم

ق ا
 فر

ام
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــــــــ

 ل

 ول : درجة وضوح أهداف الفريق  البعد الأ

31 
 يتم إشراك أعضاء الفريق في صياغة

 . و تحديد الأهداف بدقة بالمشاركة مع المديرين  
     

وضوح الأهداف على قلتها نسبيا يزيد من كفاءة كل عضو في   32
 . أدائه و تمكنهم من حل المشكلات بصورة تشاركية 

     

اء الفريق بتنفيذ الأهداف واضحة  كان مستوى التزام أعض  كلما 33
 . و مريحة كلما زادت درجة الثقة فيما بينهم و في أنفسهم  

     

الاتفاق و قبول الأهداف يزيد من تماسك أعضاء الفريق مع   34
 . بعضهم

     

      البعد الثاني : تفاعل أعضاء الفريق  

  كل ما   أشعر أنني مقبول وسط هذا الفريق وهذا يشجعني لتقديم 35
 . لدي من قدرات و مهارات  

     

وجود تقارب فكري مع الأعضاء يدفعني إلى زيادة تقوية   36
 . العلاقات الشخصية

     

وجود تشابه في وجهات النظر مع باقي الأعضاء في الأمور و   37
 تقييمها يزيد من درجة الانجذاب نحوها. 

     

38 
ت و حرية التعبي  أشجع المعايي التي تدعم تحسين الخدما

 انطلاقا من تفاعلنا و انسجامنا. 
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      . انسجام القيم بين أعضاء الفريق يزيد من كفاءتهم في الأداء 39
 البعد الثالث: زيادة القدرة وحل الصراعات  

التواصل المفتوح بين أعضاء الفريق يسمح لهم بحل المشكلات   40
 .نتشارهاقبل ظهورها أو ا 

     

41 
يرى أعضاء الفريق أن تسهيل عمليات التواصل و تبادل  
 المعلومات الخاصة بالعمل يساهم في توليد أفكار جديدة . 

     

تسهيل عمليات التواصل بحرية مع باقي أعضاء الفريق يعزز من   42 
 . درجة الشعور بالرضا 

     

فية  يستثمر أعضاء فريقين التغذية المرتدة لإجراء تحسينات في كي 43
 . أداء و وظائفهم 

     

44 
يعطي أعضاء فريقي الوقت الكافي في تحديد و مناقشة  

 المشكلات التي يجب حلها. 
     

 

  مستوى  
 النزاع 

رقم  
 العبارة  العبارة 

موافق  
 محايد  موافق  تماما

لا 
 أوافق 

لا أوافق  
 تماما

تمس
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـ

النوى 
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــ
 زاع

 المهام    -الدور   نزاع البعد الأول :  

أشعر أن هنالك اختلاف بين قيمي المتعلقة بالتطوير و الابتكار   45
 و بين قيم باقي المرؤوسين في هذا المجال. 

     

      أرى أن عملي يجب أن يؤدي بطريقة أخرى  46
      أرى أنني أمارس بعض الأعمال الغي ضرورية   47

ى الموارد الكافية  دون الحصول عل يطلب مني إنجاز مهمة ما  48
 لإنجازها.

     

إن ما أحصل عليه من عملي من أجر و مكافآت يعتبر عادلا    49
 . مقارنة بحجم مسؤولياتي الحالية و ما أبذله من جهد  

     

50 
إن ما أحصل عليه من عملي من أجر و مكافآت يعتبر عادلا،  

   . مقارنة بحجم خبراتي السابقة و مستوى تعليمي 
     

 إجراءات التغيات التنظيمية  نزاع البعد الثاني: 
      . اعتبر نفسي متفتحا لقبول التغيات التنظيمية الحاصلة  51
         . أتقبل بسهولة التغيات التي تحدث في عملي 52

أقدر التغيات التنظيمية الحاصلة دائما لأنها تهدف لتحسين   53
 . الأوضاع و تستفيد منها المؤسسة 
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إن إجراءات التغيات التنظيمية يكون لها تأثي إيجابي على زبائن   54
 المؤسسة 

     

تعبر إجراءات التغيات التنظيمية في نظري تفتحا و تحمل فرصا   55
 مهنية أو وظيفية جديدة بالنسبة ل. 

     

يمكنني التعامل مع التغيات التنظيمية المفاجئة و أستطيع   56
 ا أو السيطرة عليها. التكيف معه

     

   .العبارات التي تتعلق بأبعاد العمل المؤسسي : الرابع  المحور
 ( أمام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة:       الرجاء وضع علامة )

رقم   مستوى 
موافق   العبارة  العبارة 

لا  محايد  موافق  تماما
 أوافق 

لا أوافق  
 تماما

لعم
ا

ــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــــــــــ
سس

المؤ
ل 

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــ
 ي

 البعد الأول : العمل على تبسيط الإجراءات   

57 
يتم تصحيح الأداء غي المرغوب فيه داخل الأقسام وفقا لنتائج  

 سسي. جزأ من العمل المؤ كالقياس و أهداف إجراءات العمل  
     

يتم تطوير و تغيي اللوائح الخاصة بالعمل بصورة مبسطة و بصفة   58
 مستمرة و متوافقة مع متطلبات العمل المؤسسي. 

     

 توصيف وظيفي يعمل على تحديد واجبات و اختصاصات و  ثم 59
   لمؤسسة. مسؤوليات كل وظيفة با

     

القرارات المرتبطة  نظام المعلومات بالمؤسسة يساعد على اتخاذ  60
 . بتبسيط إجراءات العمل  

     

 البعد الثاني: القواعد الحاكمة  

يوجد وضوح في توزيع الصلاحيات و المسؤوليات في المؤسسة بما   61
 . يدعم مسار العمل المؤسسي  

     

تعتمد الإدارة العليا بالمؤسسة على تفويض الصلاحيات إلى   62
 . فة بما يحقق مستوى عال من الأداء  المستويات الإدارية المختل

     

يوجد لدى المؤسسة الوسائل و الأساليب الخاصة بالتنسيق و   63
 . الربط بين إدارتها المختلفة

     

64 
تسهم فاعلية العمل المؤسسي في تطبيق القواعد الحاكمة و  

 . المتمثلة في القوانين و اللوائح و التعليمات  
     

65 

لعمل المؤسسي في تحديث وسائل التقنية بشكل  تسهم عملية ا 
دوري منتظم مما يساعد على إحداث تغيات في الأنظمة أو  

 . الأساليب الاجتماعية أو الفنية 
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 البعد الثالث: الهيكل التنظيمي 
      . أدعم الأفكار الجديدة لأنها تحسن الوضع التنظيمي للمؤسسة 66

لهيكل التنظيمي بشكل مستمر بما  على تطوير اؤسسة تعمل الم 67
 . يتناسب مع التغيات التكنولوجية المستحدثة

     

68 
الهيكل التنظيمي الحال يعمل على تحقيق أهداف و خطط  

 . الإستراتيجية بما يدعم فاعلية العمل المؤسسي    ؤسسةالم
     

69 
ما حدث تغيي تنظيمي  لينتابني شعور بالحماس لأداء عملي ك

 . ةبالمؤسس
     

 البعد الرابع : التكنولوجيا المستخدمة 

أستشعر رضا المرؤوسين عندما تستخدم تكنولوجيا جديدة داخل   70
 ؤسسة. الم

     

      . تكنولوجيا جديدة   استخدامعند  بتفاؤل أنظر  71

72 
ينظر المرؤوسين ل على أنني أدعم التغيي التكنولوجي داخل  

 المؤسسة. 
     

 الخامس: مقاومة التغيي البعد  

ترجع مقاومة التغيي إلى كثرة الأعباء التي يتحملها المرؤوسين   73
 . نتيجة التغيي

     

ترجع مقاومة التغيي إلى تعدد الإجراءات الإدارية المصاحبة   74
 . للتغيي 

     

      . ترجع مقاومة التغيي إلى خوف المرؤوسين من المجهول 75
 ادس: الأهداف و الإستراتيجيات البعد الس

76 

تعمل المؤسسة بصفة مستمرة على تدريب العاملين بها على  
إدارة عملية العمل المؤسسي )التطوير التنظيمي( لإحداث  

في طبيعة الوظائف من خلال الطرق و الأساليب    تقنيةال
 . المستحدثة 

     

لين عن  بين المسؤو  مشتركة يتطلب العمل المؤسسي وجود رؤية   77
 . بين المنفذين   و التطوير 

     

78 
يجب أن تعمل المؤسسة على تعلم أفضل الممارسات الإدارية و  

منها من خلال الأساليب المعرفة بما يدعم مسار   الاستفادة 
 . العمل المؤسسي 
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  بالأساتذة المحكمينمعلومات خاصة 
 : الاسم واللقب 
 الرتبة العلمية : 

 :  يها  الجامعة المنتمي إل
 : حكم في نموذج الاستبانة الم  أي ر 

 .............................................................................................................................
 ........................................................................................... ..................................

 .............................................................................................................................
 ................................................................................................. ............................

 .............................................................................................................................
....................................................................................................... ......................

 .............................................................................................................................
 ............................................................................................................. ................

 .............................................................................................................................
................................................................................................................... ..........

 .............................................................................................................................
 ......................................................................................................................... ....

 ............................................................................................................................. 
 .............................................................................................................................

. ............................................................................................................................
 .............................................................................................................................

 ....... ......................................................................................................................
 .............................................................................................................................

............. ................................................................................................................ 
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 (:03الملحق رقم )
 قائمـــــــــــــــة الأساتـــــذة المحكمين للاستبانــــــــــــــــــــــــــة

 الجامعة الأصليـــــــة ـــــــــة العلميةالرتب ــ الاسم الكامل للمحكم الرقـــــــــــم

 جامعة الاغواط أستاذ قويدر عياش 01

 جامعة الوادي "أأستاذ محاضر" قعيد ابراهيم 02

 جامعة ورقلة "أأستاذ محاضر" بوقفة عبد الحق 03

 جامعة الوادي "أأستاذ محاضر" بنين بغداد 04

 جامعة الجلفة "أ"  أستاذ محاضر خالدي محمد 05
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 حكمة الم   الاستبــــــــــــــــــــــانـــــــــــــــــــة (:04الملحق رقم) 

 جامعة عمار ثليجي بالأغواط
 كلية العلوم الاقتصادية والتجاـرية و علوم التسيي           

 قـسم علـوم التسيـي 
 رسـالة مـقدمة لنـيل شـهادة دكـتوراه عـلوم        

 لوم التـسيي تـخصص: عـ         
                    

 فاضل : الأ ادة الس
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته...                  

بالتطبيق  تخصص علوم التسيي، و يقوم الطالب الباحث بإجراء دراسة في إطار إعداد رسالة دكتوراه علوم 
)فعالية القيادة لتطوير العمل المؤسسي في القطاع  لاتصالات الجزائر لولاية الجلفة بعنوان:  اتيةعلى المديرية العملي

ونظرا لأهمية رأيكم، يحتاج الباحث منكم المساهمة في الإجابة على قائمة الأسئلة الموجودة بهذه   ، الخدمي الربحي(
 القيمة لما لها من أثر في إنجاح هذه الدراسة. الاستبانة بكل دقة وموضوعية، راجيا الاستفادة من تجاربكم وآرائكم 

الدراسة، فإنه بالمقابل   أسئلة  عن الشكر والعرفان على تعاونكم في الإجابة أخلص عبارات وإذ يقدم الباحث 
يؤكد لسيادتكم بأن البيانات التي سيتم الحصول عليها سوف يتم استخدامها وفقا لقواعد الأمانة العلمية،  

 لمي فقط.  ولأغراض البحث الع
 مع تقبل تقديري الخالص على حسن تعاونكم                                    

 
 الطالب :                           ستاذ المشرف:                                                                         الأ

 كوار بن عزوز                                                               فرحي محمد                                          
                         

 المتغيات الديمغرافية  الأول:   المحور
 ذكر                  أنثى        الجنس:  -1
 سنة   30العمر:   أقل من  -2

 سنة   40سنة إلى أقل من   30من               
 سنة   50سنة إلى أقل من  40من             

 سنة فأكثر   50           
 المستوى التعليمي: ثانوي   -3
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 جامعي                         
 دراسات عليا                       

 المستوى الوظيفي: الإدارة العليا   -4
 الإدارة الوسطى                         
 الإدارة الدنيا                         

 سنوات   5عدد سنوات الخبرة: أقل من  -5
 سنوات   10سنوات إلى أقل من   5من                           
 سنة   20سنوات إلى أقل من   10من                           
 سنة فأكثر   20                         

 
 ة القيادة من خلال )نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادلية(  : العبارات التي تتعلق بأبعاد فعالي المحور الثاني  

 الرجاء وضع علامة)     ( أمام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة 

 نمط القيادة 
رقم  

 العبارة  العبارة 
موافق  

 محايد  موافق  تماما
لا 

 أوافق 
لا أوافق  

 تماما

القي
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــ

 الت
ادة

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــــــــــ
يلية 

حو
 

 ل: )تأثي القدوة( القيادة الكاريزمية  د الأو لبع ا

      المرؤوسين يشعرون بالارتياح وهم من حول.   أجعل   01
      كوني رئيسا لهم  ن بالفخر والاعتزاز  و يشعر المرؤوس 02
      الشعور بالثقة الكاملة اتجاه أسلوب الإشراف .  03

04 
الأخلاقي في   المرؤوسين على ضرورة الالتزام بالانضباط  أحث  

 العمل . 
     

      تحقيق المصلحة العامة للآخرين   إلى مصلحتي الخاصة أتجاوز  05
      ل قدوة ورمزا في النجاح بالنسبة للمرؤوسين . أمث    06

07 
أهمية تحقيق أهداف    عنأتكلم إلى المرؤوسين بين فترة وأخرى 

 المؤسسة. 
     

      في كل ما أواجهه.  ى بالقوة والثقة بالنفس أتحل   08
 البعد الثاني: الدافعية الإلهامية  

       ببساطة ووضوح عما يجب على المرؤوسين فعله.  أعبر    09
      إقناع المرؤوسين بقيمة عملهم وأهميته.  10
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      تصورات مقنعة للمرؤوسين.  مأقد    11
      . بإمكانية تحقيق الأهداف جعل المرؤوسين يثقون  أ 12

 البعد الثالث: الحافز العقلي  

      أجعل المرؤوسين يفكرون بطرائق جديدة لحل المشكلات.  13
      أطلب من المرؤوسين التفكي في الأمور التي لم تتم مناقشتها.  14

15 
المشكلات  د المرؤوسين بطرائق جديدة كي يعيدوا التفكي في أزو   

 . المطروحة 
     

16 
تشجيع لأداء مهام  الميز عن طريق رؤوسين فرصة الت  أمنح الم

 . رتيبة غي 
     

 البعد الرابع: الاهتمام الفردي  

      القوة لديهم.  مواطنأساعد المرؤوسين على تطوير  17
      العمل. في أعطي اهتماما شخصيا للمرؤوسين غي المندمجين   18
      هدافهم. عند تحقيق أللمرؤوسين م الاعتراف  أقد    19
      في المجموعة.   ا  أتعامل مع كل مرؤوس كفرد قبل أن يكون عضو  20

القي
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــ

التب
دة 

ا
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــ
دلية

ا
 

 البعد الأول: المكافأة المشروطة  

      ح المرؤوسين مكافأة تتناسب والجهد المبذول في العمل. أمن   21
      تهم. مكافأ نيل المرؤوسين بما يجب عليهم فعله إذا رغبوا   م  ل  ع  أ   22
      . المسطرة لأهدافا م المكافآت حين يحقق المرؤوسينقد  أ   23

24 
المنوط    أثناء قيامه بالعمل بالمسؤولية  يشعر جعل كل مرؤوس  أ

 . به
     

 البعد الثاني: الإدارة بالاستثناء 

25 
 عليهم معرفتها للقيام  عايي التي يتعين  الملمرؤوسين  ل  د  أحد  
 . لهم مسبقا ابأعم

     

      ر بالرضا حين يحقق المرؤوسين الأداء المتفق عليه. شع  أ 26
      عمل المرؤوسين مادامت الأمور تسي كما يجب. في  أتدخل  لا  27

28 
أوجه انتباه المرؤوسين نحو الإخفاقات لمقارنتها مع المعايي  

 . سلفا   الموضوعة
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      . مور في الاتجاه الخاطئبا إلا إذا سارت الالا أتدخل مصو    29

30 
التي    أركز انتباهي على الأخطاء والاستثناءات والانحرافات 

 في العمل. تحدث  
     

 الوسطي  (و الخاصة بالمتغي  نزاعاتالعبارات التي تتعلق بأبعاد)مستوى انسجام  فرق و العمل وتقليل مستوى ال المحور الثالث : 
 مام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة: ( أ       الرجاء وضع علامة )

مستوى   
 انسجام 

رقم  
 العبارة 

موافق   العبارة 
 تماما

لا  محايد  موافق 
 أوافق 

لا 
أوافق  

 تماما

مل
 الع

رق
م ف

سجا
ى ان

ستو
م

 

 البعد الأول : درجة وضوح أهداف الفريق  

 أعضاء الفريق في صياغة  شرك المديروني   31
 اف بدقة. و تحديد الأهد 

     

الأهداف على قلتها نسبيا يزيد من كفاءة كل عضو في    توضيح 32
 أدائه. 

     

3 
رجة الثقة  أعضاء الفريق بتنفيذ الأهداف كلما زادت د  لتزم  ي

 .   فيما بينهم 
     

      أعضاء الفريق.  في انسجام   الاتفاق و قبول الأهداف  يزيد   34
      الفريق   البعد الثاني : تفاعل أعضاء 

      أشعر أنني مقبول وسط الفريق.  35

جود تقارب فكري مع الأعضاء إلى زيادة تقوية  و يدفعني  36
 . الفرديةالعلاقات  

     

يزيد وجود تشابه وجهات النظر مع الأعضاء من درجة   37
 الانجذاب نحوها. 

     

38 
من تفاعلنا و  م تحسين الخدمات انطلاقا المعايي التي تدع   أشجع  

 انسجامنا. 
 

     

      الأداء.   ةكفاء   لى ترقيةإ انسجام القيم بين أعضاء الفريق يرتقي  39
   شكلاتالبعد الثالث: زيادة القدرة وحل الم

التواصل بين أعضاء الفريق بحل المشكلات قبل ظهورها  يسمح    40
 أو انتشارها.

     

41 
المعلومات الخاصة في توليد  عمليات التواصل و تبادل  اهمست  

 أفكار جديدة . 
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      التواصل مع أعضاء الفريق من درجة الشعور بالرضا .  يعزز   42 

  علىالتغذية المرتدة لإجراء تحسينات   فريقاليستثمر أعضاء  43
 كيفية أداء وظائفهم . 

     

44 
الوقت الكافي في تحديد و مناقشة   فريق ال يعطي أعضاء  

 ت التي يجب حلها. المشكلا
 

     

 

 
 

وى 
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ستــــــــ
م

زاع 
الن

 

 المهام    -ر  اع الدو  نز البعد الأول :  

التطوير و بين قيم باقي   ختلاف بين قيملاباأشعر  45
 المرؤوسين. 

     

      بطريقة أخرى   ىؤدأرى أن عملي يجب أن ي   46
      ضرورية  العمال غي أرى أنني أمارس بعض الأ 47

مني إنجاز مهمة ما دون الحصول على الموارد   لب  ط  ي   48
 الكافية لإنجازها. 

     

49 
ما أحصل من أجر و مكافآت يعتبر عادلا ، مقارنة  

 بحجم مسؤولياتي الحالية و ما أبذله من جهد . 
     

50 
ما أحصل عليه من أجر و مكافآت يعتبر عادلا،  

 ؤهل العلمي وخبراتي. بالممقارنة  
     

 إجراءات التغيات التنظيمية  نزاع البعد الثاني: 

بول التغيات التنظيمية الحاصلة  اعتبر نفسي متفتحا لق   51
 . 

     

      بسهولة التغيات التي تحدث في عملي.    أتقبل   52

53 
ر التغيات التنظيمية دائما لأنها تهدف لتحسين  قد  أ  

 الأوضاع. 
     

54 
التغيات التنظيمية يكون لها تأثي إيجابي على    إجراء  

 زبائن المؤسسة 
     

  حصولا  التغيات التنظيمية في نظري تفتحا و   إجراء 55
 مهنية جديدة بالنسبة ل.   فرص  ل

     

مع التغيات التنظيمية  و التكيف أستطيع التعامل  56
 المفاجئة. 
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 لعبارات التي تتعلق بأبعاد العمل المؤسسي.  : ا المحور الرابع
 الرجاء وضع علامة )     ( أمام الإجابة التي تعبر عن درجة اتفاقك مع مضمون كل عبارة:  

 مستوى 
رقم  

 العبارة  العبارة 
موافق  

 محايد  موافق  تماما
لا 

 أوافق 
لا أوافق  

 تماما

ـــــــــــ
ســــــــ

ؤس
ل الم

ـــــــــــ
ـــــــــــ

عمــ
ال

ــــي
ـــــــــــ

ـــــــ
 

 بعد الأول : العمل على تبسيط الإجراءات   لالا

يتم تصحيح الأداء غي المرغوب فيه داخل الأقسام وفقا   57
 . والاهداف لنتائج القياس 

     

58 
يتم تطوير اللوائح الخاصة بالعمل بصورة مبسطة و بصفة  

 مستمرة. 
     

59 
اختصاصات و   وواجبات  د ديح  توصيف وظيفي   ضبط

 .  مسؤوليات كل وظيفة  
     

نظام المعلومات على اتخاذ القرارات المرتبطة بتبسيط  ساعد ي   60
 إجراءات العمل . 

     

 البعد الثاني: القواعد الحاكمة  

61 
يوجد وضوح في توزيع الصلاحيات و المسؤوليات في المؤسسة  

 بما يدعم مسار العمل المؤسسي . 
     

62 
مد الإدارة العليا بالمؤسسة على تفويض الصلاحيات إلى  تعت

 المستويات الإدارية المختلفة بما يحقق مستوى عال من الأداء  
     

ربط بين  لل ية يقس لتناالوسائل و الأساليب  المؤسسة لدى  63
 المختلفة. أقسامها  

     

  والتعليمات م فاعلية العمل المؤسسي في تطبيق القوانين و ه  س  ت   64
 . اللوائح 

     

وسائل التقنية بشكل  الم العمل المؤسسي في تحديث ه  س  ي   65
 إحداث تغيات.   فيمنتظم يساعد  

     

 البعد الثالث: الهيكل التنظيمي 
      م الأفكار الجديدة لأنها تحسن الوضع التنظيمي للمؤسسة. عَّد  أ   66

شكل مستمر  المؤسسة على تطوير الهيكل التنظيمي ب تعمل   67
 التغيات التكنولوجية المستحدثة. وفق 

     

الهيكل التنظيمي الحال يعمل على تحقيق أهداف و   يعمل   68
 ستراتيجية. لاخطط المؤسسة ا

     

      تنظيمي  ما حدث تغيينتابني شعور بالحماس لأداء عملي كل 69
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 بالمؤسسة. 
 البعد الرابع : التكنولوجيا المستخدمة 

  ةتكنولوجي وسائط تخدم س  أستشعر رضا المرؤوسين عندما ت   70
 جديدة داخل المؤسسة. 

     

      جديدة .  ةتكنولوجي وسائط  أنظر بتفاؤل عند استخدام   71

72 
م التغيي التكنولوجي داخل  ن ل على أنني أدع  و ينظر المرؤوس

 المؤسسة. 
     

 البعد الخامس: مقاومة التغيي 

ن  و رة الأعباء التي يتحملها المرؤوسومة التغيي إلى كثترجع مقا 73
 نتيجة التغيي. 

     

      . له ترجع مقاومة التغيي إلى تعدد الإجراءات الإدارية المصاحبة  74
      ترجع مقاومة التغيي إلى خوف المرؤوسين من المجهول.  75

 البعد السادس: الأهداف و الإستراتيجيات 

76 
  قصد ؤسسة بصفة مستمرة على تدريب العاملين بها تعمل الم
 في طبيعة الوظائف.  تغيي إحداث 

     

يتطلب العمل المؤسسي وجود رؤية مشتركة بين المسئولين و   77
 بين المنفذين . 

     

تعمل المؤسسة على تعلم أفضل الممارسات الإدارية و   78
 الاستفادة منها. 

     

 
 spssوالعام للاستبانة و المستخرجة من برنامج ال  لمتغيات الدراسة  معامل الثبات جداول  :  (05الملحق رقم )

 
 spssالجداول الاحصائية الوصفية لمتغيات الدراسة والمستخرجة من برنامج ال: ( 06الملحق رقم) 
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 كلموجروف سميوف اختبار  جدول : ( 07الملحق رقم) 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 yi xi zi 

N 89 89 89 

Normal 

a,bParameters 

Mean 2.0143 1.9839 2.0294 

Std. Deviation .44713 .64317 .48018 

Most Extreme 

Differences 

Absolute .169 .183 .163 

Positive .169 .183 .163 

Negative -.098 -.088 -.084 

Test Statistic .169 .183 .163 

Asymp. Sig. (2-tailed) c.000 c.000 c.000 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

c. Lilliefors Significance Correction. 

 

 جداول وأشكال تحليل انحدار الخطي البسيط المقدرة لمتغيات الدراسة  بناءا على مخرجات برنامج  : (08الملحق رقم )
   spss   ـال

Model Summary 

 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a,675 ,456 ,450 ,35615 

a. Predictors: (Constant), xi 

 

aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9,255 1 9,255 72,966 b,000 

Residual 11,035 87 ,127   

Total 20,290 88    

a. Dependent Variable: zi 

b. Predictors: (Constant), xi 
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aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,029 ,123  8,364 ,000 

xi ,504 ,059 ,675 8,542 ,000 

a. Dependent Variable: zi 
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aVariables Entered/Removed 

 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

1 bzi . Enter 

a. Dependent Variable: yi 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a,738 ,544 ,539 ,30364 

a. Predictors: (Constant), zi 

 

aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9,572 1 9,572 103,826 b,000 

Residual 8,021 87 ,092   

Total 17,593 88    

a. Dependent Variable: yi 

b. Predictors: (Constant), zi 

 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,620 ,141  4,415 ,000 

zi ,687 ,067 ,738 10,190 ,000 

a. Dependent Variable: yi 

b.  
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avedVariables Entered/Remo 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

1 bxi . Enter 

a. Dependent Variable: yi 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a,577 ,333 ,326 ,36715 

a. Predictors: (Constant), xi 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5,866 1 5,866 43,517 b,000 

Residual 11,727 87 ,135   

Total 17,593 88    

a. Dependent Variable: yi 

c. Predictors: (Constant), xi 

 

 

 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,218 ,127  9,602 ,000 

xi ,401 ,061 ,577 6,597 ,000 

a. Dependent Variable: yi 
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الدراسة بناءا على مخرجات  الدالة على الفروقات  لمتغيات   Anovaوتحليل التباين الاحادي   tجداول اختبار  :( 09الملحق رقم) 
 spssبرنامج ال
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