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 الإهــــــداء
 الحًذ لله انذٌ بحًذ تتى انصالحاث و انصلاة و انسلاو ػهً رسىل الله

 بؼذ يُه و تىفُقه

 انىانذٍَ انكزيمين حفظهًا الله تؼالى  إلي هذا انؼًم المتىاضغ  ياهذ

انذٍَ لم َبخهىا ػهُا  أخىاتٍو  إخىتٍلي في يسيرتٍ و نكم يٍ كاٌ دػًا 
كم  إلىلهًا حُاة سؼُذة و  أتمنىو  أبُائٍو َصحهى و  نزوجتٍ و  بتىجُههى

  يىظفٍ قطاع انشباب و انزَاضتو انزيلاء   الأصذقاء

 أصذقائٍ و كم طهبت تخصص ػهى الاجتًاع  إلىو 

 راجُا يٍ الله انتىفُق و انُجاح نهجًُغ نؼى أهذٌ ثمزة جهذٌ المتىاضغ 

 



  ػزفاٌو  شكز

 بعد  تىفيقه و فضله على تعالى و سبحانه الله اشكر

 شر الم للأستاذ الشكر و ، المتىاضع الهول هرا تمامإ

و  المؤطرين و الأساترة كل شكرأ كوا هاتىجيهعلى ت

 لا كوا ،علن الاجتواعكليت و كل أساترة   المناقشين

  هديريت الشباب و الرياضت على تعاونهن  هىظفي  نسىأ

 .الجزاء خير الله جزاهن
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 مقدمـــــــــــة



                                                         مقدمة:

 

 

 ب

 

 : مقدمة

الكيادة الإدارية مؽ أىؼ  العشاصخ التي تقؾم علييا السشغسات الحجيثة، إذ تلعب دورًا محؾريًا  تُعج       
في تؾجيو الأفخاد وتحقيق أىجاف السؤسدة بكفاءة وفعالية. فالكيادة الشاجحة لا تقترخ على إصجار 

ية، وتحفيد العامليؽ، الأوامخ واتخاذ القخارات فقط، بل تذسل أيزًا القجرة على إدارة العلاقات الإندان
والتعامل مع مختلف السذكلات والتحجيات التي قج تؾاجو التشغيؼ. ومؽ بيؽ أبخز ىحه التحجيات الرخاع 
التشغيسي الحي يُعج  عاىخة طبيعية تشذأ نتيجة اختلاف السرالح، أو تبايؽ الأىجاف، أو تزارب الآراء 

 .داخل بيئة العسل

أصبح الرخاع التشغيسي في السؤسدات السعاصخة مؽ القزايا التي تدتجعي اىتسامًا متدايجًا، نغخًا  وقج
لسا قج يخل فو مؽ آثار إيجابية أو سلبية على الأداء التشغيسي. ففي بعض الأحيان يديؼ الرخاع في 

التؾاصل، وتخاجع تؾليج الأفكار الججيجة وتحفيد الإبجاع، بيشسا قج يؤدي في حالات أخخى إلى ضعف 
الة  .الإنتاجية، وانتذار التؾتخ بيؽ العامليؽ إذا لؼ تتؼ إدارتو بظخيقة فع 

ومؽ ىشا تبخز أىسية الكيادة الإدارية باعتبارىا العامل الأساسي في تؾجيو الرخاع والتحكؼ فيو، مؽ 
نبو الإيجابية بسا يخجم خلال اعتساد أساليب قيادية مشاسبة تديؼ في الحج مؽ آثاره الدلبية واستثسار جؾا

أىجاف السشغسة. فالقائج الإداري الشاجح يستلػ ميارات التؾاصل، والتفاوض، واتخاذ القخار، مسا يداعجه 
 .على خلق بيئة تشغيسية متؾازنة قائسة على التعاون والتفاىؼ بيؽ الأفخاد

ورىا داخل الرخاع التشغيسي في وانظلاقًا مؽ ذلػ، تيجف ىحه السحكخة إلى دراسة الكيادة الإدارية ود    
مؤسدة  عسؾمية محلية وىي مجيخية الذباب والخياضة بؾلاية الجلفة مؽ خلال التعخ ف على مفيؾم 
الكيادة الإدارية وخرائريا، وتحليل طبيعة الرخاع التشغيسي وأسبابو، ثؼ إبخاز الكيفية التي تؤثخ بيا 

 .سدة وتحقيق الاستقخار والتشغيؼ الفع الالكيادة الإدارية في إدارة الرخاعات داخل السؤ 



                                                         مقدمة:

 

 

 ت

 بالإجخاءاتو في ىحا الرجد فقج تظخقشا في ىحا العسل الى أربعة فرؾل كانت كالتالي: الفرل متعلق    
، أما غيسيبالرخاع التش الادارية ، الفرل الثالث تعلق السشيجية للجراسة، الفرل الثاني تعلق بالكيادة

 السيجانية. الفرل الخابع فتعلق بالجراسة
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 الإشكالية: .1

يعج الرخاع التشغيسي أحج السذكلات التشغيسية التي تعبخ عمى إختلالات جؾىخية في 
لسا يفخزه مؽ تعظيل لمعجيج مؽ الأنذظة و السياـ الحيؾية البشية التشغيسية لمسؤسدة 

بالسؾرد البذخية و ما يسكؽ أف يمعبو في تحقيق الأىجاؼ لمسشغسة لأنو يتعمق مباشخة 
التشغيسية فيؾ تعبيخ عمى التؾاتخ الاختلاؼ السجابية و السؾاجية التي تسذ بالعلاقة بيؽ 
الأفخاد التي تزخب استقخار الجساعة و تساسكيؼ و بالتالي فيؾ يسذ باندجاـ التشغيؼ و 

را حاسسا و ميسا في تحقيق الذخوط ، لحلػ تمعب الكيادة كدمؾؾ تشغيسي دو تكاممو
يتسكؽ الأفخاد مؽ خلاليا مؽ مداولة اللازمة في تؾفيخ بيئة تشغيسية متؾازنة و متساسكة 

 .مياميؼ و تقييسيا بسخونة و مداواة تزسؽ ليؼ التقييؼ العادؿ و السؾضؾعي

لحلػ تتخح أي قيادة أساليب و استخاتيجيات مختمفة لإدارة الرخاع و تديخه بكل كفاءة و 
لتحتؾي مؽ خلالو كل الأفخاد و تؾجييؼ لرالح التشغيؼ مؽ دوف الاخلاؿ أو فاعمية 

التفخيط في حقؾقيؼ  السذخوعة اعتبارا مؽ كؾنيؼ جدءا مؽ التشغيؼ عبخ التفاوض و 
أو خفض الزغؾط أو الحدـ و العقاب أو حتى استعساؿ التؾاصل أو تفعيل الؾساطة 

عؾامل التحفيد مختمفة الأشكاؿ تعسل عمى احتؾاء الفاعميؽ في الرخاع، فكل أسمؾب 
يشظبق عمى حالة معيشة تظبقو الكيادة وفق أىجافيا و طبيعة الرخاع و طبيعة أطخاؼ 

  الرخاع و عميو نظخح التداؤؿ التالي:

 التساؤل المحوري:

بسؤسدة الذباب التشغيسي تحج مؽ مغاىخ الرخاع ة لأساليب الكيادية السشتيجىل  ا -
 .و الخياضة الجمفة
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 التساؤلات الفرعية: -
حج مؽ التشافذ الاداري الدمبي بيؽ الفي مؾب الجيسقخاطي التذاركي لو دور سالأىل  -

 بسؤسدة الذباب و الخياضة الجمفة السؾعفيؽ 
قبل الكيادة الادارية تحج مؽ الاختلاؼ الاداري بيؽ ىل أساليب التحفيد الستشؾعة مؽ  -

 السؾعفيؽ  بسؤسدة الذباب و الخياضة الجمفة

 الفرضيات:

 الفرضية الرئيسية:

ج مؽ قبل الكيادة الادارية يحج مؽ مغاىخ الرخاع يطبيعة الأسمؾب الكيادي السشت -
 .الاداري بسؤسدة الذباب و الخياضة بالجمفة

 الفرضيات الفرعية:

أسمؾب الكيادة القائؼ عمى تذاركية السؾعفيؽ يحج مؽ التشافذ الاداري  الدمبي  -      
 بسجرية الذباب و الخياضة الجمفة.

الأساليب التحفيدية الستشؾعة مؽ الكيادة الادارية تحج مؽ  الاختلاؼ الاداري بيؽ  -
 السؾعفيؽ بسؤسدة الذباب و الخياضة الجمفة.
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 النسقية لمدراسةالاجرائية و المفاهيم .3

 :مفهوم القيادة الإدارية 31.

تعتبخ  الكيادة الادارية عبارة عؽ عسمية اترالية بيؽ السجيخ ) قائج ( وجساعة التابعة لو -
ثيخ في نذاطات افخاد ىحه الجساعة وتؾجيو أ(، تؤدي في عل مؾقف معيؽ الى الت)مخؤوسيؽ

 1سمؾكييؼ مؽ اجل تحقيق الاىجاؼ السذتخكة

و يعخفيا كؾنت روادونيل بأنيا عسمية التأثيخ التي يقؾـ بيا السجيخ في مخؤوسيو لإقشاعيؼ و 
  .2حثيؼ عمى السداىسة الفعالة لجيؾدىؼ في أداء الشذاط التعاوني

ىي قجرة السجيخ أو الخئيذ في التأثيخ الايجابي و تؾجيو التعريف لمقيادة الادارية:   -
جسيع الأطخاؼ الفاعميؽ سؾاء مؾعفيؽ أو شخكاء أو  سمؾؾ الآخخيؽ بسا يخجـ مرمحة

 .متعامميؽ بسا يحقق أىجاؼ و غايات التشغيؼ العامة

تؾجيو سمؾؾ الأتباع و  عمى التأثيخ فيىي قجرة الخئيذ التعريف الإجرائي:  2.1.3
 السؾعفيؽ و الجساعات لتحقيق الأىجاؼ السشذؾدة بسخونة و فاعمية وفق مختمف  الغخوؼ

 خاصة الظارئة و غيخ السدتقخة عمى غخار الرخاع التشغيسي.

 مفهوم القيادة التشاركية:

 يؽاذ القخارات، أي أنو يكؾف لمسخؤوستخعسمية ا في يؽخؤوسستذخؾ ال تيىي الكيادة ال -
 .3القخار الاداري  ذتخاا فيدور فعاؿ 

                                                           
، 5102جامعة البوٌرة ، مجنة البدٌل الاقتصادي ، العدد الثامن، القيادة الادارية وآثرها على الاداء، كٌرد عمار ،  1

 .68ص
 .070ص ، 5112، الدار المصرٌة للكتاب، منظماتالفاعل في السلوك الالباقً،  دعبٌن دالصالح  2
3
 .091، بجوف دار الشذخ، صالقيادة والمبادئعمم المكتبات ومراكز المعمومات، ىاني خمف الظخاونة،  
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بالسذاركة في اتخاذ ىي إعظاء العساؿ السجاؿ و الدساح ليؼ .التعريف الإجرائي: 2.4.3 
القخارات التي تخص التدييخ الشاجع لمسشغسة و قج تكؾف السذاركة بالاستذارة أو تفؾيض 
جدء مؽ الدمظة لبعض السؾعفيؽ الأكفاء لتحقيق مخونة في الأداء و ذلػ لمقزاء عمى ما 

 يعخؼ بجسؾد الييكل التشغيسي.

 :مفهوم التنظيم .3 .4 .

ىؾ العسمية التي تفخؽ بيؽ جدء و أخخ مؽ الشاحية الؾعيفية و التي تشذا في نفذ الؾقت  -
كيانا متكاملا مؽ العلاقات الؾعيفية داخل كياف كمي، إي أف التشغيؼ ىؾ عشرخ مؽ 

 . عشاصخ السشغسة أو السؤسدة

جيؾد  يعخفو العالؼ الأمخيكي "والجو" ويعخؼ التشغيؼ عمى أنو "الذيء الحي يفخغ فيو -
 4 . "جساعية لتحقيق غخض مخسؾـ

السؾارد لإدارة جيؾد مىؾ عسمية ادارة و تشديق و تجسيع لالتعريف الاجرائي لمتنظيم: 1.4.3
السادية و البذخية وفق رؤية مشيجية قائسة عمى تحقيق الأىجاؼ العامة و الخاصة خلاؿ 

 .بكل كفاءة و فاعمية مجة زمشية معمؾمة

 :مفهوم المؤسسة .5.3.

نذأ لتحقيق أىجاؼ محجدة نابعة مؽ رسالة واضحة أتعخؼ عمى إنيا كياف رسسي  -
  .تذتسل عمى مؾارد متشؾعة مادية و مالية و بذخية

جل تحقيق أىجاؼ أؽ وتعخؼ بأنيا مجسؾعة فاعميؽ في إطار تدمدمي تشغيسي م -
  .مذتخكة

 
                                                           

 .527، ص5117ولى ،لابعة اط، ال، منشورات الحلبًأصول علم الادارة العامةحسٌن عثمان محمد،  4
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 :التعريف الإجرائي لممؤسسة 1.6.3

مجسؾعة مؽ الفاعميؽ لتحيق أىجاؼ السخجؾة مؽ إنذائيا، ىي كياف رسسي يتكؾف مؽ  -
حيث تتكؾف السؤسدة مؽ مؾارد بذخية و مؾارد مادية و أخخى تشغيسية في شكل بخامج و 
قؾاعج و قؾانيؽ تشغيسية كل ىحه السؾارد تعسل لتحقيق رسالة السشغسة الستسثمة في الأىجاؼ 

 .و الغايات

 . تعريف الصراع التنظيمي:3.3

ع ىؾ الشداع أو التشاقض الحي يتخاوح بيؽ الميؽ و الفزاضة بيؽ طخفيؽ أو أكثخ أو الرخا 
مجسؾعة أو طبقات أو أشخاص و أيزا بيؽ جؾانب و اتجاىات أو مبخرات داخل نفذ 
الذخص، و مؾضؾع الرخاع مؾجؾد في جسيع العمؾـ الإندانية و يتخح مكانا في نغخيات 

 .5مختمفة

 شاتج عؽ تعارض الأىجاؼ بيؽ جساعة و أخخى.ال تلاؼالاخو ىشاؾ مؽ عخفو بأنو 

 صراع:التعريف الاجرائي لم .1.3.3

الرخاع التشغيسي ىؾ الاختلاؼ و التعارض بيؽ الأطخاؼ الفاعمة في التشغيؼ  الشاتج عؽ 
 تعارض في الأىجاؼ الخاصة بجؿ الأىجاؼ العامة في السؤسدة. 

 :الأسباب الذاتية.1.4

متكخرة   يشبع اختيارنا لمسؾضؾع مؽ كثخة ما نذاىجه و ندسعو مؽ تؾتخات و صخاعات     
بيؽ السؾعفيؽ و الكيادة الادارية في الكثيخ مؽ السؤسدات خاصة ذات الظابع العسؾمي ما 
يحؾؿ في الكثيخ مؽ الأحياف دوف تحقيق أىجافيا السؾضؾعية لحلػ يعج الدمؾؾ الكيادي أىؼ 

                                                           
، المؤسسة العربٌة للعلوم ،السلوك التنظيمي وسلوك المنظمة إٌهاب عٌسى المصري ، طارق عبد الرؤوف عامر  5

 .68ص، 5102، مصر ،0والثقافة ،ط
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و ادارة الرخاع و احتؾاءه عبخ ما يسمكو القائج مؽ تأثيخ في عامل يسكؽ مؽ خلال
قؾة الكاريدما السخؤوسييؽ عبخ ما يسشحو مؽ مشح و تعؾيزات أو ما يسكؽ أف يؤثخ بو مؽ 

في التابعيؽ فسؽ خلاؿ ىحا نحاوؿ أف نبحث في مؾضؾع الكيادة و ادارة الرخاع  لياـ و إ
  الؾعيفي.

 :الأسباب موضوعية .2.4

مؽ أىؼ السؾاضيع التي يحغى عمؼ الاجتساع تشغيؼ و عسل   خ الكيادة الاداريةتعتب   
و ادارة  بجارستيا مؽ أجل  فيؼ الدمؾؾ الأندب لمقادة داخل السشغسة لتحقيق أىجاؼ التشغيؼ

ليذ و ليج اليؾـ بل ىؾ مؾضؾع  ، و لعل مؾضؾع الكيادة الاداريةو الرخاعات  الأزمات
نغخية  التذاركية حدب نغخيةالادارية  تسج عمى الإدارة تسيدىا تعو قجيؼ، فشجاح السؤسدات 

رنديذ ليكخث في الكيادة و التي تجسع بيؽ العلاقات الاجتساعية و اليياكل الخسسية و 
التكشؾلؾجيا و التي خمص عبخىا إلى استشتاج أربعة أنساط لمكيادة ىي التدمظي السدتغل و 

و القائج السذارؾ و ىحه الأخيخة أنساط حجيثة تدخي في التدمظي الأبؾي و القائج الاستذاري 
في إدارة القائج الإداري  قجرةالإدارة الحجيثة نحاوؿ مؽ خلاؿ دراستشا ىحه التعخؼ عمى مجى 

الرخاعات و التؾتخات في حالة حجوثيا و التحكؼ فييا عبخ ما يتاح مؽ امكانيات تأثيخية 
  معخفية شخرية، مادية.

 :دراسةأهمية موضوع ال.5

إف السلاحظ لظخيقة تدييخ السؤسدات الجدائخية و السذاكل التي تعاني مشيا مشح عقؾد     
الفاعمية و يجرؾ حجؼ الجسؾد و عجـ مخونة ىحه التشغيسات التي أنذئت مؽ أجل تحقيق 

و لكؽ في الحكيقة أصبحت ىحه السشغسات عبء مادي عمى الخديشة  الشجاعة الاقترادية
و ذلػ لتعجد السذكلات و تججدىا في العسؾمية دوف تحقيق الأىجاؼ الستزسشة في رسالتيا، 

و كل مخة ما يجعل الكيادة الادارية تتبشى استخاتيجيات عجة لسؾاجية مختمف الازمات 
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تشافذ بيؽ الادارة و الذخكاء الاجتساعييؽ أو السذكلات الستعمقة بالرخاع و التؾتخ و ال
الكيادة و السؾعفيؽ بذكل مباشخ فالكيادة الفاعمة ىي مؽ تتسكؽ مؽ التعخؼ عمى السذكلات 
و استباقيا و ايجاد حمؾؿ ناجعة ليا، فالقائج الفاعل ىؾ مؽ يدتظيع التأثيخ في الادارة في 

دعى مؽ  خلاؿ ىحا العسل التعخؼ خزؼ الأزمة و ليذ في الؾضع الظبيعي فقط و عميو ن
أكثخ عمى أساليب الادارة الفاعمة لمرخاعات التشغيسية في السؤسدة ذات الظابع الاداري 

 . في مجتسع شبو مغمق لو خرؾصياتو الثابتة العسؾمي

 :أهداف الدراسة .6

 التشغيسي لمسؾعف الاستقخارتيجؼ الجراسة لفيؼ الجور السحؾري لمقائج الإداري في تعديد    
متشؾعة داخل السؤسدة ناجعة و أساليب وفق  و ادارة الأزمات عبخ تاريخ السشغسة 

و إدارة الأزمة و احتؾاء الرخاع بيؽ السذاركة و الاستذارة التأثيخ بمؽ خلاؿ مبجأ  خياضيةال
ب خاصة في ىحا الشؾع مؽ السؤسدات ذات الظابع الخجمي ا التي تتظمالادارة و السؾعفيؽ 

ذعخىؼ بالأىسية خاصة و أف و احتؾائيؼ بسا يقجرات مخنة لمقائج في التعامل مع مؾعفيو 
جميؼ مؽ ذوي السدتؾيات العميا التي يتظمب جحبيؼ بكل الظخؽ في عل مخاوؼ اليجر و 
دوراف العسل الخارجي الحي يسثل استشداؼ ليحه الكفاءات خاصة مع تشامي العسل في 

 .و جحب عمى الرعيج السحمي و الخارجيأخخي أكثخ اغخاء القظاع 

 لتحقيق الاستقخار والتشغيسي في تحقيق أىجاؼ السشغسة  قائجأثخ و دور الالتعخؼ عمى  -
الانتساء ىؾ شعؾر بالأىسية و باعث أساسي عمى الاستقخار الؾعيفي الحي يسثل نجاح 

 السعشؾية الدائجة التي ى الخوحبالشدبة لمقائج، فكمسا كاف استقخار وعيفي كاف ىشاؾ تعبيخ عم
العاـ الحي يشفي عمى السؤسدة أي تؾتخ بل يعبخ عمى التكامل  تعبيخ عمى الخضا الؾعيفي

 .و الاندجاـ العالي بيؽ السخؤوسيؽ و الكيادييؽ بالسؤسدة
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 . منهج الدراسة:3

عمى أحج أنؾاع السشاىج وىؾ السشيج الؾصفي حيث يحتاج  تؼ الإعتسادىحه وفي دراستشا  
مؾضؾع الجراسة إلى تحميل الغاىخة وتفديخىا بذكل عسيق ودقيق مؽ أجل معخفة العلاقة 

مؽ قبل  الرخاع التشغيسيإدارة بيؽ الستغيخات السظخوحة في أسئمة الجراسة ووصف حالة 
ميجاف العسل عامل السؤثخ مباشخة في الكياد الادارية خرؾصا و أف الدمؾؾ الادارية ىؾ ال

ىحا ما يجعمشا نتؾصل عمى نتائج تداعجنا في التأكج في مثل ىحه السؤسدات العسؾمية و 
مؽ الفخضيات التي تؼ طخحيا، ليحا اكتذفشا أف السشيج الؾصفي أندب مشيج لسؾضؾعشا 

جث معيؽ حيث يعخؼ أنو " يقؾـ السشيج الؾصفي عمى رصج ومتابعة دقيقة لغاىخة أو ح
بظخيقة كسية أو نؾعية في فتخة زمشية معيشة أو عجة فتخات مؽ أجل التعخؼ عمى الغاىخة أو 

حيث السحتؾى والسزسؾف والؾصؾؿ عمى نتائج وتعسيسات تداعج في فيؼ الؾاقع  الحجث مؽ
 .6وتظؾيخه" 

 . الدراسات السابقة:7

ىؾ تعخؼ عمى أثخ  اليجؼ مؽ إجخاء ىحه الجراسة 7102سشة دراسة ميدؾف اسساعيل 
الرخاع التشغيسي عمى الأداء الؾعيفي لجى العامميؽ في  السشغسات  استخاتيجيات إدارة

في ىحه الجراسة عمى السشيج الؾصفي  الأىمية الفمدظيشية في قظاع غده حيث اعتسجت
العامميؽ في  مفخدة مؽ مجيع 0010التحميمي وتؼ استخجاـ عيشة عذؾائية طبكية مكؾنة مؽ 

سات الأىمية الفمدظيشية، وقج طبقت الاستسارة كأداة لجسع البيانات والسعمؾمات وتؼ السشغ
خريرا ليحا الغخض، وذلػ وفقا لأساليب العمسية الستعارؼ عمييا في ترسيؼ  ترسيسيا

 أوضحت الشتائج أف: .استسارات البحؾث السيجانية

                                                           
كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، دار وائل  منهجية البحث العلمي، القواعد والمراحل والتطبيقات،محمد عبٌدات وآخرون،  6

 .27، ص0888لنشر والتوزٌع، عمان الطبعة الثانٌة، 
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شغيسي مؽ قبل إدارة أف ىشاؾ تشؾعا واضحا في استخجاـ استخاتيجيات إدارة الرخاع ت
 .السشغسات الأىمية الفمدظيشية في قظاع غده

أف أكثخ استخاتيجيات إدارة الرخاع التشغيسي استخجاما مؽ قبل إدارة السشغسات   -
 الفمدظيشية في قظاع غده ىي استخاتيجية التعاوف وبجرجو مختفعة.

رخاع تشغيسي والأداء وجؾد علاقة طخدية ذات دلالة إحرائية بيؽ استخاتيجيات إدارة ال-
 الؾعيفي لجى العامميؽ.

 الجراسة الثانية:

 بعشؾاف داء الؾعيفي لمعامميؽلأالتشغيسي كسجخل لتحديؽ ا إدارة الرخاع

 لؾاتي خاتسةو  رجؼ خالجلمباحث  -عيؽ تسؾششت –دراسة حالة مؤسدة : سؾنمغاز 

التعخؼ عمى استخاتيجيات مؽ ىحا السشظق فإف دراستشا الحالية تيجؼ الى  :إشكالية الجراسة
عيؽ –نمغاز الؾعيفي لمعامميؽ بسؤسدة سؾ  داءلأة الرخاع التشغيسي وأثخىا عمى اادار 

 :ؿ طخح الإشكالية التاليةلاو ذلػ مؽ خ -تسؾششت،

–داء الؾعيفي لمعامميؽ بسؤسدة سؾنمغاز لأثخ إدارة الرخاع التشغيسي عمى اإلى أي مجى تؤ 
 ؟-عيؽ تسؾششت

 :دةالفخضية الخئي -

داء الؾعيفي لمعامميؽ لأة بيؽ إدارة الرخاع التشغيسي واة إحرائيلاليؾجج فخوؽ ذات د لا
 .تسؾششت عشج مدتؾى معشؾية عيؽ–بسؤسدة سؾنمغاز 

داء الؾعيفي لمعامميؽ لأي واة إحرائية بيؽ إدارة الرخاع التشغيسلاليؾجج فخوؽ ذات د
 1.تسؾششت عشج مدتؾى معشؾية عيؽ–بسؤسدة سؾنمغاز 
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 :الفخضيات الفخعية -

داء الؾعيفي لمعامميؽ لأرائية بيؽ استخاتيجية التجشب والة احلايؾجج فخوؽ ذات د 1.
 .عشج مدتؾى معشؾية  -عيؽ تسؾششت–بسؤسدة سؾنمغاز 

داء الؾعيفي لمعامميؽ لأيؽ استخاتيجية السجاممة واة احرائية بلاليؾجج فخوؽ ذات د 2.
 .عشج مدتؾى معشؾية -عيؽ تسؾششت–بسؤسدة سؾنمغاز 

 :ثالثا: أهداف الدراسة

 :ىجفت ىحه الجراسة أساسا إلى معخفة

يا مؾاجية و إدارة الرخاعات التشغيسية بالسؤسدة لالستخاتيجيات التي مؽ يتؼ مؽ خلاا -
 .محل الجراسة

 داء الؾعيفي لمعامميؽ بالسؤسدةلأواقع ا -

التجشب، : ستخاتيجيات الخسذلاا لاؿؽ خو مجى تأثيخ إدارة الرخاعات التشغيسية م -
 .داء الؾعيفي لمعامميؽ بالسؤسدةلأعمى ا و التدؾية الديظخة، السجاممة، التعاوف 

 رابعا: نتائج الجراسة

وىي اقل مؽ مدتؾى  1.111ة قج بمغلاله اف مدتؾى الجلاؿ الججوؿ اعلاحظ مؽ خلان
 1.0.9نحجار لابمغ معامل ات السعادلة إيجابية، حيث لامعام كسا يتزح أف 5،1السعشؾية 

= A التعاوف" بؾحجة واحجة يؤدي الى  وعميو فإنو كمسا تغيخ الستغيخ السدتقل "استخاتيجية
ة لالومشو يسكؽ القؾؿ إنو يؾجج تأثيخ ذو د 1.0.9داء الؾعيفي بكيسة لأالتغيخ في مدتؾى ا

 التابعاحرائية إيجابية لمستغيخ السدتقل "استخاتيجية التعاوف" عمى الستغيخ 
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ؿ معادلة لاداء الؾعيفي لمعامميؽ " في السؤسدة محل الجراسة، ويسكؽ تؾضيحو مؽ خالأ
 =y 1.0.9+2870.استخاتيجية التعاوف( ( نحجار التاليةلاا

 .وعميو فإنشا نخفض الفخضية العجمية ونقبل الفخضية البجيمة

 :رابعا: اختبار الفخضية الفخعية الخابعة

0H    داء الؾعيفي لأئية بيؽ استخاتيجية الديظخة و اة احرالاليؾجج فخوؽ ذات دلا
 ."تسؾششت لمعامميؽ بسؤسدة سؾنمغاز 'عيؽ

0H داء الؾعيفي لمعامميؽ لأرائية بيؽ استخاتيجية الديظخة اة احلال: يؾجج فخوؽ ذات د
 بسؤسدة سؾنمغاز 'عيؽ تسؾششت".

وىي اقل مؽ مدتؾى  1.11ة قج بمغ لالؿ الججوؿ اعالو اف مدتؾى الجلاحظ مؽ خلان
 .1.0نحجار لاعادلة إيجابية، حيث بمغ معامل ات السلامعام كسا يتزح أف 5،1السعشؾية .

=  A حجة يؤدي الى الديظخة" بؾحجة وا وعميو فإنو كمسا تغيخ الستغيخ السدتقل "استخاتيجية
 .1.0داء الؾعيفي بكيسة لأالتغيخ في مدتؾى ا

ة احرائية إيجابية لمستغيخ السدتقل "استخاتيجية لالو دسكؽ القؾؿ إنو يؾجج تأثيخ ذومشو ي
 داء الؾعيفي لمعامميؽ " في السؤسدة محل الجراسة،لأ"ا الديظخة" عمى الستغيخ التابع

 .وعميو فإنشا نخفض الفخضية العجمية ونقبل الفخضية البجيمة

 :خامدا: اختبار فخضية الفخعية الخامدة

H0داء الؾعيفي لمعامميؽ لابيؽ استخاتيجية التدؾية و ا ئيةة احرالاليؾجج فخوؽ ذات د لا
 ."تسؾششت بسؤسدة سؾنمغاز 'عيؽ
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0H داء الؾعيفي لمعامميؽ لأرائية بيؽ استخاتيجية التدؾية اة احلالات د: يؾجج فخوؽ ذ
 بسؤسدة سؾنمغاز 'عيؽ تسؾششت"

خعية الثانية ختبار الفخضية الفحظ تباث صالحية الشسؾذج الالاؿ الججوليؽ اعالو نلامؽ خ
 =1.75حيث بمغت قيسة 

 F  5،1وىي أكبخ مؽ مدتؾى معشؾية  1،500ة لالسدتؾى دب 

فإف الشسؾذج غيخ  5،1وىي أكبخ مؽ مدتؾى السعشؾية  109ة قج بمغ ،،لالبسا أف مدتؾى الج
ة احرائية لمستغيخ السدتقل لاليؾجج تأثيخ ذو د لاالقؾؿ إنو  معشؾي وبالتالي يسكؽ

لمعامميؽ " في السؤسدة محل  داء الؾعيفيلأالتدؾية" عمى الستغيخ التابع "ا"استخاتيجية 
 وعميو فإنشا نخفض الفخضية البجيمة ونقبل الفخضية العجمية .الجراسة

دراسة الجسل  بعشؾاف: إستخاتيجيات إدارة الرخاع التشغيسي مؽ قبل السدؤوليؽ في مجيخيات 
 .7105سشة  يخاىا السخؤوسؾف في محافغة الخميل كسا  التخبية والتعمػيؼ

ىجفت الجراسػة إلى التعػخؼ عمػى الإسػتخاتيجيات الػتي يدػتخجميا السدػؤولؾف في مػجيخيات  
إدارة الرخاع التشغيسي كسا يخاىا السخؤوسػؾف، وفقػا  التخبيػة والتعمػيؼ في محافغػة الخميػل في

الجراسة  لخػبخة، السجيخيػة(. اعتسػجتلعػجة متغػيخات ىػي )الجػشذ، السؤىػل العمسػي، سػشؾات ا
مخؤوس( وتؼ استخجاـ  011عمى السشيج الؾصفي التحميمي، تسثمت عيشة الجراسة مؽ )

وقػج تؾصػمت الجراسػػة إلى عػجد مػػؽ الشتػائج، كػػاف مػؽ أىسيػا : أف   . الاستبانة كأداة لمجراسة
العػامميؽ في مػجيخيات التخبيػة  ػػؤوليؽإسػػتخاتيجيات إدارة الرػخاعات التشغيسيػػة لػجى السد

والتعمػيؼ في محافغػة الخميػل كانػت متؾسػظة و ، جػاء تختيػب الإسػتخاتيجيات الستبعػة مػؽ قبػل 
مػجيخيات التخبيػة والتعمػيؼ تشازليػا: الدػيظخة والقػؾة، التعػاوف، التشػازؿ، التجشػب،  السدػؤوليؽ في

الإسػتخاتيجيات الستبعػة مػؽ قبػل  ذات دلالػة إحرػائية في التدػؾية، عػجـ وجػؾد فػخوؽ 
السدػؤوليؽ في مػجيخيات التخبيػة والتعمػيؼ في محافغػة الخميػل تعػدى لستغػيخات )الجػشذ، 
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سشؾات الخبخة،( ضؾء مػا تؾصػمت إليػو الجراسػة مػؽ نتػائج أوصػت بزػخورة  السؤىػل العمسػي،
وضػع وصػف وعيفػي واضػح لمعػامميؽ في  ب الرػخاع مػؽ خػلاؿمحاولػة التقميػل مػؽ أسػبا

 مػجيخيات التخبيػة والتعمػيؼ، وضػخورة تحدػيؽ الغػخوؼ الؾعيفيػة لمسػؾعفيؽ الإداريػيؽ، وبشػاء

علاقػات إيجابيػة بػيؽ الخؤسػاء والسخؤوسػيؽ، وتعديػد مبػجأ السذػاركة والتعػاوف في حػل الرػخاع 
 السؾقف. أسػباب الرػخاع حدػب والعسػل عمػى حػل

 . المقاربة النظرية:7

 نظرية الصراع التنظيمي: 

حيث تعج ىحه الشغخية مؽ بيؽ أىؼ الشغخيات التي حازت تحميلات عجيجة كؾف الرخاع ىؾ 
قات لاسمؾكية تأتي نتيجة بعض العحالة تدؾد معغؼ السجتسعات و التشغيسات كؾنو عاىخة 

دوار لأوجيات الشغخ أو طخح ا للاختلافات فيوىؾ يشتج كرجى  التي تدؾد جساعة العسل
 أو البحث عؽ الدمظة أو الديظخة أو السكدب السادي أو السعشؾي  والحاجات والخغبات

فالرجاـ يحجث نتيجة الاختلاؼ  حؾؿ مرادر و امتيازات مبحؾث عشيا تخمق التعارض 
لسادية أو حتى الايجيؾلؾجيا و حؾؿ السعمؾمات أو الامتيازات في السشاصب أو العؾامل ا

الأفكار التي يحاوؿ طخؼ ما فخضيا بالقؾة و عميو يسكؽ أف يكؾف الرخاع مشغؼ أو غيخ 
 مشغؼ: 

 الرخاع السشغؼ: وىؾ الرخاع السخظط لو الحي يدتخجـ لمتعبيخ عؽ

 .األفعاؿ التي تتظمب التزامؽ مثل صخاع الشقابات العسالية مع السشغسة

الؾسائل الفخدية  : وىؾ الرخاع التمقائي العفؾي الحي تدتخجـ فيو الرخاع الغيخ مشغؼ -
في الذكؾى، التحمخ،  لمتعبيخ عؽ الرخاع وتتسثل مغاىخ الرخاع ضسؽ ىحا السدتؾى 

ضسؽ ىحا الشؾع تقع دراستشا فيي معتسجة ، الدمؾؾ العجواني، التأخخ عؽ العسل وتخكو
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برجد دراسة مغيخيؽ ىسا:  في ىحا الشؾع، فشحؽ عمى مغاىخ الرخاع السحكؾرة
أنيؼ  لاؼ الباحثيؽ في تحجيج أنؾاع الرخاع، إلارغؼ اخت، الدمؾؾ العجواني والذكاوي 

خيخ أمخ حتسي داخل التشغيؼ، وأف أسباب وعؾامل حجوثو لأىحا ا يذتخكؾف في أف
دارتو مؽ أجل التخفيف مؽ الخدائخ الشاجسة إوجؾد أسمؾب فعاؿ  متعجدة تتظمب

 .إلي صخاع إيجابيوالؾصؾؿ  عشو،

 و مؽ بيؽ أسباب الرخاع نحكخ: 

فعاؿ التي لأا الرخاع السشغؼ: وىؾ الرخاع السخظط لو الحي يدتخجـ لمتعبيخ عؽ  -
 .تتظمب التزامؽ مثل صخاع الشقابات العسالية مع السشغسة

الؾسائل الفخدية  الرخاع الغيخ مشغؼ : وىؾ الرخاع التمقائي العفؾي الحي تدتخجـ فيو -
في الذكؾى، التحمخ،  لمتعبيخ عؽ الرخاع وتتسثل مغاىخ الرخاع ضسؽ ىحا السدتؾى 

ضسؽ ىحا الشؾع تقع دراستشا فيي معتسجة ، لعجواني، التأخخ عؽ العسل وتخكوالدمؾؾ ا
في ىحا الشؾع، فشحؽ برجد دراسة مغيخيؽ ىسا:  عمى مغاىخ الرخاع السحكؾرة

أنيؼ  لااحثيؽ في تحجيج أنؾاع الرخاع، إالبؼ لارغؼ اخت، الدمؾؾ العجواني والذكاوي 
خيخ أمخ حتسي داخل التشغيؼ، وأف أسباب وعؾامل حجوثو لأىحا ا يذتخكؾف في أف
دارتو مؽ أجل التخفيف مؽ الخدائخ الشاجسة لإوجؾد أسمؾب فعاؿ  متعجدة تتظمب

 :عشو
 .داء وتحجيج السكافآتلأتفاوت لسعاييخ الستبعة في تقييؼ ا -
لبخوز  داء وفي صخؼ السكافآت ذلػ يقؾدلأاييخ الستبعة في تقييؼ اإف تفاوت السع -

 الرخاعات.
العاـ  داءلأدارة بالتقييؼ عمى أساس أداء كل وحجة مشفخدة بجاؿ مؽ الإفكمسا اىتست ا -

 .ت الرخاعلاالسؾحج لمسشغسات زادت احتسا
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 :صختجاه السعالاامؽ بيؽ أىؼ السقاربات لعلاج الرخاع الاتجاه السعاصخ الحي 

حياة  تجاه أف الرخاع عاىخة طبيعية حتسية أو حكيكية فيلايخى أصحاب ىحا ا
عمى  تجاهلاالسشغسات، سؾاء كاف شيء إيجابيا أو سمبيا كسا يؤكج أصحاب ىحا ا

داخل السشغسات  مدؤولية السجيخيؽ والسديخيؽ ويجعؾىؼ إلى خمق جؾ مقبؾؿ لمرخاعات
والسيارة والؾصؾؿ إلى  وىحا لديادة الكفاءةوتؾجج فييا أفكار ججيجة تدتحق اىتساـ 

إلى صخاع إيجابي يشعكذ إيجابيا  دارة عمى تفيؼ الرخاع وتحؾيمولابجاع، ألؽ قجرة الإا
العكذ فإف الرخاع يتحؾؿ إلى مفيؾـ  وإف حجث ستسخارية والتحجيج،لاعمى السشغسة با

 اؿ الجيؽ السخسيتجاه السعاصخ يتختب عشو كسا أشار إلييا" جسلاإف تبشي ا . سمبي
 .وثابت عبج الخحساف

ذلػ بدبب التأثيخ  الرخاع في العجيج مؽ السؾاقف يسكؽ أف يكؾف إيجابيا ومخغؾب فيو،
 .بتكارلاجاع والابيجابي مثل إثارة الخغبة والاا

ساليب السدتخجمة لأوا الرخاع يقؾد إلى نتائج إيجابية أو سمبية، وذلػ بحدب إدارتو
إنسا أثخه مؽ جخاء إدارتو. وىشا  وبالتالي ليذ الرخاع سمبي أو إيجابي ،ستخاتيجياتلاوا

 .الؾسائل إنجاز العسل فخاد لمبحث عؽ أفزللأيربح كأسمؾب لجفع ا

أو التخمي عشو  يسكؽ تجشبو لاغاىخة الرخاع التشغيسي فيؾ أمخ نتيجة الظابع التفاعمي ل
و عبخ السختريؽ في السؤسدة بل لابج مؽ إدارت سؾاء كاف شيء ايجابي أو شيء سمبي

 .و الخبخاء الادارييؽ في السؤسدة

 :نظرية القيادة الادارية

حيث تعج الكيادة الادارية مؽ أىؼ العؾامل السحخكة لدمؾؾ الاتباع مؽ خلاؿ ما يتسيد بع 
القائج مؽ معخفة و خبخة ميشية فالتشغيؼ الاداري لا يسشح صفة الخئيذ أو القائج إلا لسؽ 
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كفاءة عمسية متبؾعة بخبخة ميشية طؾيمة في تخرص معيؽ، و الكيادة دائسا ما تختبط امتمػ 
بسفيؾـ الدمظة و القؾة لسا يخؾؿ لمقائج مؽ سمظة عمى السخؤوسيؽ في العسل بسؾجب 
تذخيعات و نغؼ قانؾنية تسشحو الدمظة الذخعية عمى ادارة السؾارد البذخية و السادية وفق 

السشغسة لمعلاقات الدمظؾية في السشغسة بيؽ كل الأطخاؼ ذو تمػ الشغؼ و التذخيعات 
العلاقة سؾاء مخؤوسيؽ أو رؤساء أو متعامميؽ خارجيؽ، و مؽ الأمثمة الحية التي تعبخ عؽ 
مؾضؾع الكيادة في التشغيسات الحجيثة ما جاء بو ماكذ فيبخ حؾؿ مؾضؾع الكيادة الحي 

و أنساط الكيادة السعخوفة الكيادة التقميجي، ربظو بالدمظة الادارية و الحي قدؼ عمى أساس
  .الكيادة الجيسقخاطية، و نسط الكيادة التدمظية أو ما يعخؼ عشج البعض بالكيادة الأوتؾقخاطية

وقج تعجدت الجراسات وإسيامات الباحثيؽ حؾؿ الكيادة و أنساطيا  ولقج اختارنا في ىحه 
حجد لشا أربعة أنساط لمكيادة حدب طبيعة الجراسة نسؾذج الكيادة عشج رنديذ ليكخث الحي ي

  .الادارة

و الحي أعيخ مؽ خلاؿ دراستو مجى تأثَيخ  العلاقات بيؽ الأفخاد في العسل عمى الشتائج، 
حيت ولؾ تعادلت اليياكل الخسسية السدتخجمة و التكشؾلؾجيا نفديا: و وفقا لأبحاثو  قجـ  

 :ليكخث أربعة نساذج في الكيادة ىي كالآتي

ذج القائج التدمظي السدتغل: ىحا الشسط مؽ الكيادة يعج دكتاتؾريا أو أوتؾقخاطيا، حيث أف نسؾ 
القائج يتسيد بالحدـ الذجيج فيؾ يدتخجـ أسمؾب التيجيج والعقاب وىحا مؽ أجل حث الأفخاد 
عمى العسل، كحلػ ىحا الشؾع مؽ الكيادة يدتخجـ أسمؾب السكافآت لمتذجيع عمى العسل، أما 

تراؿ فيؾ في اتجاه واحج والحي يكؾف مؽ الأعمى إلى  الأسفل فقط  لا يدتخجـ فيسا الا
 .التذاركية بل يشفخد القائج بالقخار لؾحجه

الشسؾذج التدمظي الأبؾي: يقؾـ ىحا الشسط عمى حث الأفخاد عمى العسل باستخجاـ ػ التيجيج 
تفؾيض القميل مؽ الدمظة  والعقاب والسكافآت مع الدساح لمسدؤولُيؽ  بتقجـ الأفكار، وكحلػ
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لاتخاذ القخارات الغَيخ ميسة، كسا أف ىحا الشسؾذج يسشح الأىسية لمجؾانب الإندانية 
 .لمسخؤوسيؽ

الشسؾذج الاستذاري: في ىحا الشسؾذج يسشح القائج قجر مؽ الثقة في مخؤوسيؽ، يدسح القائج 
في وضع القخارات، أما  مؽ الاستفادة مؽ آراء مخؤوسيؽ، مع الدساح ليؼ بالسذاركة بحخية

فيسا يخص الاتراؿ فإنشا نججه متشؾع بيؽ الراعج الشازؿ و البيشي  أي ىشاؾ تذاركي 
واسعة  لمسخؤوسيؽ و استذارتيؼ قبل اتخاذ القخار، ولكؽ في الؾقت نفو يمجأ إلى وسائل 

 .الًتخىيب والعقاب والسكافأة  لحث  التابعيؽ عمى العسل

يقؾـ ىحا الشسؾذج عمى ثقة القائج في السخؤوسيؽ وذلػ بإشخاكيؼ  نسؾذج الادارة بالسذاركة:
في اتخاذ القخارات، والعسل عمى تدؾية الشداعات وكحا تحجيج الأىجاؼ، و نجج الاتراؿ في 
ىحا الشسؾذج يكؾف نازؿ وصاعج وأفقي مؽ الخئيذ إلى السخؤوس و العكذ و عمى كل 

   .السدتؾيات

ؾذج الادارة بالسذاركة أفزل الشساذج، وىحا راجع أساسا وحدب وجية نغخ ليكخث فإف الشس
إلى علاقات التعارؼ بُيؽ الأفخاد واتخاذ القخارات التي تتؼ عمى مدتؾى جساعات العسل، 
وبيحا فإف السؤسدات ذات السذاركة الكمية مؽ الأكثخ نجاحا أليشا تدتفيج مؽ طاقات 

 .الفعالية لمسشغسةمؾاردىا البذخية لتحقيق أكبخ  قجر مؽ الكفاءة و 

و ميسا يكؽ فإف القائج لابج أف يترف بسجسؾعة مؽ الرفات السؾضؾعية التي تخفع مؽ 
 :كفاءتو داخل التشغيؼ و تسشحو السرجاقية و التأثيخ لجى السخؤوسيؽ مؽ تمػ الرفات

القجرة عمى تحسل السدؤولية كاممة مؽ خلاؿ القجرة السعخفية و العمسية بذؤوف العسل  -
 .حاطة الكاممة بتفاصيمو و حيثياتو القانؾنية و الاجخائيةو الا
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القجرة العالية عمى التؾاصل و التفاعل الايجابي مع مختمف الفاعميؽ داخل و خارج  -
 .السشغسة

الرجقة و الأمانة و البعج عمى كل أشكاؿ التعدف في استعساؿ سمظتو لتحقيق  -
 .السأرب الذخرية

ة السؾارد البذخية عبخ مختمف الؾسائل الستاحة كالتحفيد القجرة عمى الخفع مؽ دافعي -
السعشؾي و السادي مؽ خلاؿ صخؼ الكفاءات بعجالة و شفافية، مع مذاركة السؾعفيؽ في 
صشاعة القخار الاداري و صياغة الأىجاؼ الاجخائية و استذارة الأطقؼ السبجعة مؽ مؾعفيؽ، 

 ؽ و تظؾيخ كفاءة السؾعفيؽ.  القجرة عمى إثخاء العسل و الؾعائف لكذ الخوتي
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 الفصل الثاني:

 القيادة الإدارية
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 تمهيد:

بخزت الحاجة السمحة إلى "القائج الإدارؼ" الحؼ يستمظ القجرة عمى التأثيخ الإيجابي في 
إلى سمػك السخؤوسيغ، وتحفيدىع شػاعية نحػ العصاء والابتكار، وتحػيل الأىجاف الشطخيّة 

فالؿيادة ليدت مجخد مشرب رسسي يُدتسج مغ الييكل التشطيسي، بل ىي  ،واقع ممسػس
 تفاعل حيػؼ يجسع بيغ سسات القائج، وسمػكياتو، ومتصمبات السػقف الإدارؼ السعاش.

وتأسيدًا عمى ما سبق، ييجف ىحا الفرل إلى التأصيل الشطخؼ لسفيػم الؿيادة الإدارية 
حيث نشاقر في السبحث الأول  ،عمى ثلبثة محاور أساسيةمغ خلبل تدميط الزػء 

بيشسا يدتعخض  ،ماـية الؿيادة الإدارية مغ حيث السفيػم، الأىسية، ومرادر القػة والشفػذ
السبحث الثاني أبخز الأنساط الؿيادية الدائجة في الفكخ الإدارؼ والسشطسات الحجيثة. 

قاربات الفكخية السفدخة لمدمػك الؿيادؼ ليتشاول السبحث الثالث والأخيخ الشطخيات والس
وتصػرىا عبخ السجارس الإدارية السختمفة، وصػلًا إلى صياغة خلبصة عامة تمخز أبعاد 

 ىحا الفرل.
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 ماهية القيادة الإدارية المبحث الأول: 

 مفههم القيادة الإداريةالمظمب الأول:       

 وردت عجة تعاريف لمؿيادة الإدارية نحكخ مشيا  : 

  الؿيادة الإدارية ىي :  "الشذاط الحؼ يسارسو القائج الإدارؼ في مجال اتخاذ القخار
و إصجار الأوامخ و الإشخاف الإدارؼ" عمى الآخخيغ باستخجام الدمصة الخسسية و 

 1عغ شخيق التأثيخ و الاستسالة بقرج تحقيق ىجف معيغ
  و يذيخ صلبح عبج الحسيج إلى مفيػم الؿيادة الإدارية عمى أنو  ":نػع متخرز

مغ انػاع الؿيادة ، تدتيجف كافة الأساليب الإدارية التي تؤثخ في سمػك الأفخاد بسا 
يكفل تحقيق اليجف و يتصمب ذلظ بالزخورة أن يكػن الخئيذ الإدارؼ " بارعا في 

ية لو و إقشاع السخؤوسيغ و استسالتيع ، الؿيادة و خمق و تشسية صمة مغ التبع
 2فالؿيادة ىي لب العسمية الإدارية 

   كسا تعخف الؿيادة الإدارية بأنيا  " :ىي عسمية التأثيخ التي يقػم بيا السجيخ في
 3مخؤوسيو لإقشاعيع عمى السداىسة الفعالة  بجيػدىع في أداء الشذاط التعاوني"

 -  ( و يعخفيا كل مغ ىانت ولارسػنunt& LarsonH بأنيا  ":الػسيمة التي )
روح التآلف   و التعاون السثسخ لبغ السػضفيغ في  يتسكغ بػاسصتيا السجيخ مغ بث

    4السشطسة مغ أجل تحقيق الأىجاف السذخوعة"
،  يسكششا تعخيف الؿيادة الإدارية بأنيا : قجرة القائج الإدارؼ مغ خلبل ما سبق مغ تعاريف 

السخؤوسيغ ، مغ خلبل  تػجيو سمػكيع و خمق التعاون ؼيسا بيشيع مغ عمى التأثيخ في 
 أجل تحقيق الأىجاف السصمػبة

                                                           
 .<:1، ص>711 ،مصرر الفجر للنشر و التوزيع ، القاهرة ، دا ،1ط ،الإدارة الإستراتيجية الحديثةعائشة يوسف الشميلي ،  1
 19،ص =711، دار المناهج للنشر و التوزيع ، الأردنمهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية ،  رافدة الحريري ، 2
 ;1، ص 7171، ، الجمهورية العربية السورية القيادة الإدارية ، منشورات الجامعة الإفتراضية السوريةبطرس حلاق ،  3
دراسة ميدانية في بعض المؤسسات الاقتصادية - علاقة القيادة الإدارية بتحسين الأداء الوظيفي للعاملينحياة ،  عبد الباقي 4

، المركز الجامعي بلحاج بوشعيب عين تموشنت ، تخصص إستراتيجية المؤسسة وإدارة الموارد البشرية أطروحة مقدمة  الجزائرية

 .71ص ، <711/ =711في علوم التسيير  لنيل شهادة دكتوراه
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 أهمية القيادة الإدارية وأهدافها في بيئة العمل  المظمب الثاني :

إن شبيعة العلبقة بيغ الخئيذ والسخؤوس ) السجيخ والأفخاد الحيغ يذخف عمييع( تسثل 
ادة "، لحلظ  تبخز أىسية وضيفة الؿيادة مغ خلبل ارتباشيا محػر اىتسام في مػضػع "الؿي

بالعشرخ الإنداني فيي تداعج عمى فيع كيؽية تأثيخ القائج في الآخخيغ، وقجرتو عمى 
خمق  التفاعل والخضا بيغ الأفخاد إلى جانب تػفيخ السػارد السادية والسالية والسعمػماتية، 

ميغ إمكانية تحقيق الأىجاف السخغػبة  ، وقج تدايجت واتخاذ القخارت التي تتيح للؤفخاد العام
أىسية الؿيادة في مجال الادارة بعج اتداع السشطسات ، وتصػر نذاشاتيا وأعساليا حتى 
غجت ركشا أساسيا ضسغ وضائف السجيخ بدبب التحجيات العجيجة التي واجيتيا السشطسات 

صفات وقجارت خاصة لذغل ، والسشافدة الذجيجة التي تدتػجب وجػد أفخاد يستمكػن 
الػضائف الؿيادية،  والتي فخضتيا متصمبات حياتشا السعاصخة، وتشبع أىسية الؿيادة مغ 

 5السبخارت التالية:

  تؤثخ الؿيادة في مخخجات السشطسة الإنتاجية والخجمية، وذلظ مغ خلبل التأثيخ في
السشطسة،  اتجاىات العامميغ، وسمػكيع، ومجػ انجماجيع، وانريارىع في أىجاف

ناـيظ عغ أن شبيعة الؿيادة ىي التي تحجد خرائز بيئة العسل التي كمسا كانت 
 مػاتية لمعامميغ، كمسا ازداد أداؤىع وارتفعت إنتاجيتيع.

  ،تعسل الؿيادة عمى إيجاد السشاخ التشطيسي الدميع الحؼ يذجع عمى الإبجاع والابتكار
ىتسام بسسارساتيع، والعسل عمى  لحلظ لابج مغ الكذف عغ مثل ىحه الؿيادة والا

حل مذاكميع حتى يتفخغػا لؿيادة السشطسة مغ خلبل ما يستمكػن مغ أفكار إبجاعية 
 تعسل عمى تحديغ أداء السشطسة في السجالات الفشية والإدارية السختمفة

  العسل عمى ترسيع بخامج لتأىيل وتشسية القادة الإدارييغ، حتى يتعخفػا عمى
ة الفعالة، والأساليب الؿيادية غيخ الفعالة التي مغ شأنيا أن تجعل الأساليب الؿيادي

السخؤوسيغ يبشػن اتجاىات سمبية نحػ القادة أو تخفس إنتاجيتيع ، وىػ الأمخ 
                                                           

 .  =8ص  ، 7111، ، مؤسسة البلسم للنشر والتوزيع، عمان، الأردنمفاهيم القيادة الإداريةسالم  فالح المعايطة،  5
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الحؼ يػلج في الشياية لجػ القادة نػعا ، مغ الخقابة الحاتية عمى سمػكاتيع وسمػكات 
 الآخخيغ .

 الؿيادية، والسبادغ التي تحكسيا وتشطسيا  التعخف عمى خرائز ومكػنات العسمية
مسا يداعج التابعيغ عمى التعخف عمى  الستػيارت التي تذكل سمػك القادة 

 الإدارييغ، وبالتالي الكذف عغ ىحه الدمػكيات أو حتى التأثيخ فييا. 
   ، حاجة السشطسات لاستقصاب القادة الإدارييغ ذوؼ الكفاءات السسيد، وتػضيفيع

مشيع في تشطيع وتصػيخإدارة الأعسال، بالإضافة إلى الديصخة عمى والاستفادة 
 السذاكل، وضسان الجيسػمة والشجاح لمسشطسة

وفي الأخيخ نقػل أن الؿيادة ىي السػرد الأىع والأنجر في السؤسدات، والقائج ىػ الذخز 
رتو الحؼ يجفع الآخخيغ لتقجيع أحدغ ما لجييع، وىػ يسمظ مػقف ايجابي نحػ نفدو في قج

 6عمى التأثخ عمى الآخخيغ، كسا يسمظ نطخة تفاؤل تجاه السدتقبل

 أهداف القيادة الادارية:

الؿيادة الإدارية تيجف إلى تحقيق عجد مغ الأىجاف الأساسية التي تداعج السؤسدات 
 عمى الشسػ والازدىار، مشيا:

 هداف القيادة الادارية المتعمقة بالفريق والمهعفينأ
 إليام السػضفيغ وزيادة حساسيع نحػ تحقيق الأىجاف.: تحفيز المهعفين

 : دعع نسػ السػضفيغ ميشياً وشخرياً مغ خلبل التجريب والتصػيخ.تظهير المهعفين

 خمق بيئة عسل إيجابية تعدز التعاون والعسل الجساعي. بناء فرق عمل متماسكة:

 أهداف متعمقة بالمنغمة
 لفخيق لتحقيق أىجاف السشطسة شػيمة الأجل.تحقيق الأىجاف الاستخاتيجية: تػجيو جيػد ا

                                                           
6 Bob Nelson, Peter Economy, Le Management pour Les Nuls, Éditions Générales First, Paris, France, 2004, P 
67 
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 تحديغ كفاءة العسميات وزيادة الإنتاجية. زيادة الإنتاجية:

 : تذجيع الأفكار الججيجة وتحديغ الأداء.الابتكار والتظهير

 تحقيق نسػ مدتجام لمسشطسة. النمه والتهسع:

ػدة تمبي ضسان تقجيع مشتجات وخجمات عالية الج تحدين جهدة المنتج أو الخدمة:
 احتياجات العسلبء.

 أهداف متعمقة بالعملاء
 : بشاء علبقات قػية مع العسلبء وتحقيق رضاىع.زيادة رضا العملاء

 زيادة حرة السشطسة في الدػق السدتيجف. الفهز بحرة أكبر من الدهق:

 : تعديد صػرة السشطسة في الدػق.بناء سمعة قهية لمعلامة التجارية

 الخارجيةأهداف متعمقة بالبيئة 
التأقمع مع التغيخات في البيئة الخارجية مثل التغيخات التكشػلػجية  التكيف مع التغيرات:

 والاقترادية.

 : إقامة علبقات قػية مع الذخكاء والسػرديغ.بناء شراكات استراتيجية

 مرادر وقهة النفهذ القيادي المظمب الثالث: 

ىي القجرة عمى التأثيخ عمى سمػك الآخخيغ سػاء مع وجػد مقاومة أو بجونيا، وذلظ  القػة
 باستخجام مجسػعة متشػعة مغ الأساليب لجفعيع أو حثيع عمى اتخاذ إجخاء.

القػة ىي القجرة عمى إنجاز الأمػر. يدتصيع أصحاب الدمصة التأثيخ عمى سمػك الآخخيغ 
س محاولات إجبارىع عمى الؿيام بأمػر معيشة، لكغ لتحقيق ىجف أو غاية ، قج يقاوم البع

القائج الفعال قادر عمى التغمب عمى ىحه السقاومة. ورغع أن البعس قج يشطخ إلى الدمصة 
عمى أنيا شخ أو فداد، إلا أنيا حؿيقة واقعة في الحياة التشطيسية، وليدت خيخاً مصمقاً ولا 
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رالح الآخخيغ أو لتقييجىع، ولخجمة أىجاف شخاً مصمقاً. يدتصيع القادة استخجام الدمصة ل
 السشطسة أو تقػيزيا.

ثسة مشطػر آخخ لمدمصة، وىػ اعتبارىا مػرداً يدتخجمو الأفخاد في علبقاتيع. فعشجما يؤثخ 
القائج عمى مخؤوسيو، يُصمق عمى ذلظ الدمصة اليابصة، ويسكششا أيزاً اعتبارىا سمصةً عمى 

سخؤوسػن أيزاً مسارسة الدمصة الراعجة مغ شخز آخخ. مغ جية أخخػ، يدتصيع ال
خلبل محاولة التأثيخ عمى قخارات قائجىع. في الػاقع، يعتسج القادة عمى فخقيع لإنجاز 

 السيام، وبالتالي يخزعػن لدمصة أعزاء الفخيق.
 مرادر القهة الدتة: 

مغ تقع تحت تأثيخىا.  تدتسج القػة مغ مرادر متعجدة، لكل مشيا تأثيخات مختمفة عمى
بعزيا يشبع مغ خرائز فخدية، والبعس الآخخ مغ ـيكل السشطسة. أما أنػاع القػة 

 . والسعمػماتية ، والإكخاه  ، والسكافأة ، والخبخة ، والسخجعية ، الذخعية الدتة فيي:

 وىي الدمصة تُعخف ىحه الدمصة أيزاً باسع "الدمصة السشربية: الدمظة الذرعية ،"
التي يستمكيا الأفخاد مغ خلبل دورىع ومكانتيع داخل السشطسة. أما الدمصة الذخعية، 

 فتتزسغ عادةً الدمصة الخسسية السفػضة لحامل السشرب.
 تدتسج قػة التأثيخ مغ قجرة الأفخاد عمى جحب الآخخيغ وكدب ولائيع. : قهة المرجع

الاجتساعية. قج يُعجب السخء  وىي تعتسج عمى شخرية صاحب القػة ومياراتو
بذخز ما بدبب سسة شخرية محجدة، كالكاريدما أو الجاذبية، وتربح ىحه 

 السذاعخ الإيجابية أساسًا لمتأثيخ الاجتساعي.
 تدتسج قػة الخبيخ مغ مياراتو ومعخفتو، وتكػن بالغة الأىسية عشجما : سمظة الخبراء

الأخخػ، فإن قػة الخبيخ عادةً تحتاجيا السؤسدة. وعمى عكذ معطع مرادر القػة 
 ما تقترخ عمى مجال خبخة الذخز ومرجاقيتو.
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 تدتسج قػة السكافأة مغ مشح مكافآت مادية ؾيّسة أو خمق حػافد إيجابية : قهة المكافأة
أخخػ. وىي تذيخ إلى مجػ قجرة الفخد عمى تحفيد الآخخيغ خارجياً مغ خلبل السدايا 

التحفيد التخؾيات، أو زيادات الخواتب، أو إجازات إضاؼية أو اليجايا. وقج يذسل ىحا 
 في السؤسدة.

 القػة القدخية ىي التيجيج بالعقػبات وتصبيقيا، بالإضافة إلى عػاقب : القهة القدرية
سمبية أخخػ. وقج تذسل ىحه العقػبات السباشخة أو حجب السػارد أو السكافآت 

 لحثّ الأفخاد عمى الامتثال.السخغػبة. وتعتسج القػة القدخية عمى الخػف 
 تدتسج القػة السعمػماتية مغ الػصػل إلى الحقائق والسعارف التي : القهة المعمهماتية

يججىا الآخخون مفيجة أو ؾيّسة. ويسكغ أن يذيخ ىحا الػصػل إلى علبقات مع 
أصحاب الشفػذ الآخخيغ، ويعكذ مكانة اجتساعية تُعصي انصباعًا إيجابيًا. كسا تُتيح 

ػة السعمػماتية مدايا في بشاء السرجاؾية والإقشاع العقلبني، وقج تُذكل أيزًا أساسًا الق
 لتبادل مثسخ لمسعمػمات مع الآخخيغ الحيغ يدعػن لمحرػل عمييا.

 دور التأثير في القيادة

يحجث التأثيخ عشجما تتأثخ مذاعخ الذخز أو آراؤه أو سمػكياتو بالآخخيغ. وىػ 
ئج عمى استخجام الدمصة والحفاظ عمى الاحتخام في السؤسدة. عشرخ أساسي لقجرة القا

ويتجمى التأثيخ مغ خلبل ضغط الأقخان، والتشذئة الاجتساعية، والامتثال، والصاعة، 
والإقشاع. وتُعجّ القجرة عمى التأثيخ رصيجًا أساسيًا لمقادة وميارةً بالغة الأىسية لمعامميغ 

 ة والقانػن.في مجالات السبيعات والتدػيق والدياس

، حجد عالع الشفذ بجامعة ىارفارد، ىخبخت كيمسان، ثلبثة أنػاع رئيدية ٨٥٩١في عام 
مغ التأثيخ الاجتساعي: الامتثال، والتساىي، والاستيعاب. يشصػؼ الامتثال عمى سمػك 

أم لا. ويُعجّ اتباع تعميسات حارس السخور  الأفخاد وفقًا لتػقعات الآخخيغ، سػاء اتفقػا معيا
أو أؼ شخرية ذات سمصة مثالًا عمى الامتثال. أما التساىي، فيػ سمػك الأفخاد وفقًا لسا 
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يعتقجون أنو يحطى بتقجيخ مغ قِبل الأشخاص السحبػبيغ والسحتخميغ، كالسذاىيخ. وتُعجّ 
عشجما يذتخؼ الأفخاد شيئًا مخغػبًا السكانة الاجتساعية جانبًا أساسيًا مغ جػانب التساىي: ف

ؼيو بذجة مغ قِبل الكثيخيغ، كأحجث اليػاتف الحكية، فإنيع يتأثخون بالتساىي. أما 
الاستيعاب، فيػ قبػل الأفخاد، صخاحةً أو ضسشًا، لسعتقج أو مجسػعة ؾيع تُفزي إلى 

 سمػك يعكذ تمظ الؿيع. ومغ الأمثمة عمى ذلظ اتباع مبادغ الجيغ.

 دم القادة النفهذكيف يدتخ

في أؼ مشطسة، يدتصيع القائج استخجام ىحه الأنػاع الثلبثة مغ التأثيخ لتحفيد الأفخاد 
وتحقيق الأىجاف. فعمى سبيل السثال، يُعجّ الامتثال وسيمةً لمحفاظ عمى الشطام في مكان 

ع. العسل، كسا ىػ الحال عشجما يُتػقع مغ السػضفيغ اتباع القػاعج التي يزعيا رؤساؤى
وبالسثل، يحجث التساىي عشجما يدعى الأفخاد إلى محاكاة واتباع أفعال مغ يُكشّػن ليع 
الاحتخام والتقجيخ، كدميل عسل أكثخ خبخة أو مذخف مػثػق. أما الاستيعاب، فيتحقق 

 عشجما يتبشى السػضفػن رؤية القائج وؾيسو، ويمتدمػن بتحؿيقيا.

تحفيد الدمػكيات والإجخاءات اللبزمة لإنجاز السيام يدتخجم القادة ىحه الأنػاع مغ التأثيخ ل
وتحقيق الأىجاف. ويختمف الأفخاد في مجػ تأثخىع بكل نػع مغ أنػاع التأثيخ. ؼبعس 
السػضفيغ قج ييتسػن بذجة بخأؼ الآخخيغ فييع، وبالتالي يكػنػن أكثخ تؿبلًب لتحجيج 

ون في الإيسان بقػة بأفعاليع السؤشخات التي تجل عمى كيؽية الترخف. بيشسا قج يخغب آخخ 
ويدعػن إلى استيعاب الؿيع لتػجيييع. في السؤسدات وفي معطع جػانب الحياة، تحيط بشا 
مرادر التأثيخ مغ كل جانب. ونتيجة لحلظ، يسكغ تذكيل سمػكشا مغ خلبل كيؽية 

 تػاصل الآخخيغ معشا وكيف نشطخ إلييع.
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 متظمبات وعناصر العممية القيادية المظمب الرابع: 

 7متظمبات القيادة هي : 
 أ( التأثيخ: القجرة عمى إحجاث تغييخ ما أو إيجاد قشاعة ما.

وليذ بالسخكد  ب( الشفػذ: القجرة عمى إحجاث أمخ أو متعو، وىػ مختبط بالقجرات الحاتية
 الػضيفي.

  السعصى لمقائج في أن يترخف ويصاع. ج( الدمصة القانػنية: وىي الحق
 عناصر القيادة الادارية هي : 

أحج السطاىخ الإجتساعية التي  حيث تعتبخ الؿيادة في حؿيقتياوجهد الجماعة :  .أ 
نذأت بشذػء السجتسعات ، فعشجما يػجج لجيشا مجتسع ما ، وإن كان محجودا ، 

 يربح ىشاك حاجة لمؿيادة 
دة ىػ الدعي لتػحيج الاىجاف والعسل عمى إن دور الؿياوجهد هدف مذترك:  .ب 

  تحقيق التقارب بيشيا 
إن وجػد الجساعة لا يكفي لإنجاح الؿيادة في تحقيق أىجاف  التناسق والاندجام: .ج 

التشطيع ، لان نجاح العسل السذتخك يتصمب تشاسق واندجام بيغ اعزاء الجساعة 
كل يداعج ولايعيق حتى يػاجيػن جسيع  جيػدىع نحػ تحقيق اليجف  السذتخك بذ

 العسمية ذاتيا
إن جػىخ لب معشى الؿيادة ىػ القجرة عمى تأثيخ في سمػك  القدرة عمى التأثير: .د 

 الجساعة وىي تعتبخ الخصػة التشفيحية  التي تتسثل في  السسارسة الفعمية لمؿيادة 
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  الأنماط القياديةالمبحث الثاني : 

 )الاتهقراطي ( النمط القيادي الديكتاتهري المظمب الاول: 

الؿيادة الأوتػقخاشية ىي الؿيادة التي يستمظ فييا القائج سمػكا تدمصيا ويتخح مغ خلبلو 
ت دون مذاركة الآخخيغ ، ولػ بإبجاء الخأؼ، فالقائج ىػ الحؼ يحجد أساليب العسل االقخار 

اذ ويحجد أوجو نذاط السشطسة، ويعتبخ القائج ىشا أقخب لمخئيذ لأنو  ويعتبخ مخكد اتخ
ت ولا يعصي اىتساما كبيار لأراء غيخه مغ مخؤوسيغ ،ويعتقج أنو مغ حقو أن يتحكع االقخار 

 في أتباعو بدبب أنو يستمظ امتيازات عمييع.

والقائج الأوتػقخاشي يترف غالبا بالرخاحة والإيجابية والسػضػعية، ''وقج أشمق بعس  
العمساء عمى الؿيادة الأوتػقخاشية اسع الؿيادة الدمبية لأنيا تقػم عمى التححيخ الدمبي القائع 

 8عمى التيجيج والعقاب ىشا يخكد اىتسامو عمى الإنتاج وإىسال العلبقات الإندانية 

 الشسط مغ الؿيادة عمى مبادغ أساسية وىي : ويقػم ىحا  

 اتخاذ السخكدية السصمقة كسبجأ أساسي في العسل داخل السشطسة .  -

عجم تفػيس الدمصة ميسا كانت بداشتيا والعسل باستسخار عمى تػسيع سمصاتو  -
 وصلبحياتو.

 الاىتسام والتخكيد عمى العسل دون الاىتسام بالآخخيغ.  - 

 ت وتصبيقيا دون الأخح بعيغ الاعتبار الاخخيغ. القخار الإنفخاد برشع ا -

بشاء علبقات التشطيع عمى أساس شخري فقط وعجم مسارسة سمصة الجداء ثػابا أو  -
 عقابا. 

 اتخاذ الدمصة الخسسية كأداة لفخض القػانيغ ومشح العقػبات والزغط عمى العامميغ -
                                                           

،  >711دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، معن محمود عياصرة، مروان محمد بن أحمد:  8
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 أشكال القيادة التهقراطية: /1.1

يخػ العجيج مغ السفكخيغ أن لمؿيادة الأوتػقخاشية ثلبثة أشكال رئيدية، وىي الؿيادة  
 الأوتػقارشية التدمصية، الؿيادة الأوتػقخاشية الخيخة، الؿيادة الأوتػقارشية المبقة

 القيادة التهقراطية التدمظية :  .أ 
تحكع في يؤكج ىحا الذكل عمى فكخة الديصخة واستخجام القػة والاستبجادية وال  

السخؤوسيغ واستعسال التيجيج والتخػيف مدتغلب بحلظ سمصتو  ومخكده أو قػة شخرية 
 لمتػصل الى أىجافو.

 القيادة التهقراطية الخيرة:  .ب 
يحاول القائج في ىحا الشسط استخجام أسمػب إيجابي كالسجح والإشخاء  و أيزا العقاب 

لأنو يجرك أن الكدب عغ  الخؽيف وىحا كي يزسغ ولاء مخؤوسيو في تشفيح قخارتو
شخيق الإقشاع لا عغ شخيق التيجيج "فيػ يخمق بكفاءة  وميارة السشاخ الحؼ يداعجه 
عمى التقميل مغ احتسال ضيػر سمػك عجواني ضجه الى أقرى حج مسكغ ويخفع مغ 

 9مدتػػ ولاء السخؤوسيغ وشاعتيع لؿيادتو"

 الؿيادة التػقخاشية المبقة:    .ج 
القائج الأوتػقخاشي ىشا ىػ الحؼ يجعل السخؤوسيغ يعتقجون أنيع اشتخكػا في صشع   

القخارت في حيغ أنو  الحؼ اتخحه بسفخده، فيػ يعتقج أن مذاركة السخؤوسيغ لو في أداء 
 ميامو غيخ عسمي  وغيخ مججؼ.  

خ اقتاربا مغ يعتبخ ىحا الشسط أقل درجات الدمػك الأوتػقخاشي تصخفا في استبجاديتو وأكث  
 الدمػك  الجيسقارشي مغ حيث إعصائو نػعا مغ الحخية لمسخؤوسيغ.

 الآثار الإيجابية و الدمبية لمنمط الاوتهقراطي:/ 2.1
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 مغ بيغ إيجابيات الشسط الأوتػقارشي نحكخ  : الإيجابيات 
تمجأ إليو الإدارات الحجيثة في الأزمات والسػاقف الصارئة التي تدتجعي الحدم  والدخعة  -

 في اتخاذ القخارت وتشفيحىا. 

 يكػن ىحا الشسط مججيا في حالات العسل الخوتيشي ذو السعمػمات السحجدة و الػاضحة.-

 لسا يكػن السػضفػن ججد و قجارتيع العسمية بديصة. - 

 خبيخا معتخف بقجارتو في مجال السذكمة.  اذا كان القائج -

 الدمبيات: 
 مخكدية الدمصة والإنفخاد بيا دون اشارك السخؤوسيغ فييا.- 

الأسمػب التدمصي يؤدؼ الى الذعػر بالإحباط لجػ السخؤوسيغ و انخفاض الخوح - 
جام ''عجم ولاء التابعيغ لمقائج وانعجام الاترال الراعج و بالتالي انع-السعشػية ليع.  
 10التفاىع الستبادل "

ابتعاد القائج عغ السخؤوسيغ  واشعارىع دائسا بتسيد عمييع مسا قج يفقجىع الثقة في -
 انفديع ، وكحلظ الاعتساد عمى الأساليب الخسسية في التعامل مع السخؤوسيغ.

 قتل روح الابجاع والسبادرة . - 

 النمط القيادي الديمقراطي  المظمب الثاني: 

تعخف الؿيادة الجيسػقخاشية بأنيا عسمية اجتساعية فييا تحكع الجساعة نفديا بشفديا، وؼيسا 
يسثل الأعزاء تسثيلب متداويا في اتخاذ القخارت واشتخاكيع فييا، والاعتخاف ببعس الؿيع 

 الأساسية كالتعاون والسشاقذة الجساعية . 
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عمى السشافدة والتعاون ويذاركيع الخأؼ شي ىشا يذجع الأفخاد اخ فشجج القائج الإدارؼ الجيسق 
والأعسال وفدح السجال ليع للئبجاع والتصػيخ وتقجيخ جيػدىع، كسا يسشح ليع الدمصات في 
وضع الأىجاف والتخصيط والتشفيح ويقػم بتػزيع السدؤوليات ؼيسا بيشيع، وأكثخ ما يسيد 

اب، بل يحاول بشاء علبقات القائج الجيسػقخاشي ىشا ىػ ابتعاده عغ أساليب التيجيج  والعق
إندانية  إشباع الحاجات السسكشة لمعامميغ، ويخػ الكثيخون أن ىحه الؿيادة ىي الأفزل 

ت وتفػيس الدمصة وتكػن فعالة في حالة الأنيا تعتسج عمى السذاركة في اتخاذ القخار 
 مجسػعات العسل السحفدة . 

ة ركائد أساسية ىي  :العلبقات شية تعتسج أساسا عمى ثلبثاخ وعميو فالؿيادة الجيسػق 
 الإندانية ، تفػيس الدمصة ، السذاركة وىي كالتالي :

 ندانية بين القائد والمرؤوسين :العلاقات الإ 

''يدعى القائج الجيسقخاشي العسل عمى تحقيق الانجماج بيغ السخؤوسيغ والسؤسدة ومحاولة 
عمى التػفيق بيشيسا، تفيع صػر التعارض بيغ مرالحيع ومرالح السؤسدة والعسل 

 11وأخيخا إشباع حاجاتيع السادية والشفدية والاجتساعية"

ولتحقيق ىحه العلبقات ونجاحيا لابج مغ التآلف والانجماج بيغ العامميغ مذكميغ فخيق 
عسل لو أىجاف مذتخكة يدعى الى تحؿيقيا كل مغ القائج والتابعيغ في إشار أىجاف 

 السؤسدة

 :  في القرار الاداري  المذاركة
ت وىحا مغ شأنو أن يذجعيع عمى تكػيغ اأؼ مذاركة السخؤوسيغ في اتخاذ القخار 

العلبقات الذخرية ويحقق التفاىع بيغ أفخاد الجساعة، كسا يحاول كدب ودىع وتعاونيع، 
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لسشاقذتو عغ شخيق الاجتساعات والمقاءات الخسسية  ويعسل عمى "إتاحة الفخصة لسخؤوسيو
 12الخسسية مسا تداعج تمظ السذاركة عمى تحقيق الثقة الستبادلة"وغيخ 

فإشارك السخؤوسيغ في صشع القخار يديج مغ مدؤوليتيع وتحفيدىع عمى بحل جيج    
 لتحقيق أعمى مدتػػ مغ الإنتاج  .

  تفهيض الدمظة:
سميع ت التي تؤثخ عمى بشية عاوىػ تذجيع ومداعجة الأفخاد والجساعات لرشع القخار 

 يا وىي :  داويحقق التفػيس بعزا مغ الس

  تخؽيف العبء عمى صاحب الدمصة حتى لا يدتغخق وقتو وجيػده في مذكلبت
 صغيخة

 ت الإدارية اخار خعة في إنجاز الأعسال واتخاذ القالد 
  إخارج الصاقات الإبجاعية الكامشة لجػ السخؤوسيغ 
   يع واقتخاحاتيع مغ خلبل تاحة الفخصة في تقجيع خبخاتاتشسية قجرات السخؤوسيغ و

 إشخاكيع في صشع القخار. 
    رفع الخوح السعشػية وزيادة الثقة الستبادلة بيغ القائج ومخؤوسيو وزيادة السدؤولية''

 13لتحقيق أفزل الشتائج"
 طية ار قيجابية والدمبية لمقيادة الديمه الآثار الإ

 مغ الآثار الإيجابية نحكخ :  الآثار الإيجابية :-أ

  ارتفاع الخوح السعشػية لمعامميغ وشعػرىع بالخضا والفخخ والانتساء لمسشطسة 
  تشسية روح التعاون وروح الفخيق بيغ كافة العامميغ 
 تحقيق التخابط الجساعي وتعسيق الإحداس بالانتساء لمجساعة 
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 . 14تحقيق الاستقخار الشفدي والأمان لمعامميغ 
 بالخضا عغ العسل مسا يديج مغ  انخفاض معجل الذكاوؼ والػيابات وشعػرىع

 الإنتاج
 مغ أبخز السآخح التي كذفت عشيا الجارسات نحكخ : الآثار الدمبية  :-ب

   يسكغ أن تذكل الؿيادة الجيسػقخاشية مطيخ تشازل القائج عغ بعس ميامو الؿيادية
 التي يفخضيا  مخكده . 

  بذكل فعمي مسا شي كغصاء فقط وليذ اخ أن يدتخجم القائج الشسط الجيسػق يسكغ
 يشدع الثقة بيشو وبيغ السخؤوسيغ تؤدؼ الى ضيػر صارع .

  عمى قج السدؤولية وكانػا محجودؼ الخبخ  االؿيادة تفذل اذا كان التابعػن ليدػ 
 النمط الحر أو الفهضهي المظمب الثالث: 

سمية أو الستداىمة، وفي ضل ىحا الأسمػب نججه خ يصمق عميو أيزا اسع الؿيادة التو   
ار شخق العسل وتشفيح تباع اىجاف واختيواسعة لمسخؤوسيغ في تحجيج الأيترف بتخك حخية 

ءات التي يخاىا العاممػن ملبئسة لإنجاز وإصجار القخارات، لا يتجخل اخ جالاالسيسات و 
أعزاء الجساعة، وبالتالي لا القائج السعيغ رسسيا في ذلظ،  و أن القائج غيخ مشجمج مع 

يتع الاتفاق عمى أىجاف محجدة، والأفخاد ىشا غيخ قادريغ عمى تحقيق الأىجاف بجون قائج 
كسا يخػ ىحا الأسمػب أن القائج يدسح للؤعزاء بحخية الترخف  لسعاونيو، فيع مغ 

 يحجدون الأىجاف وىػ مغ يختارون شخق الػصػل الييا .

 أهم مميزات القائد في هذا النمط: من 
 ب في اتخاذ القخارضعف الذخرية والتحبح 
  عجم الاىتسام بالسػاضبة عمى العسل نتيجة التديب والفػضى التي تدػد السشطسة 
 '' قمة تػجيو العامميغ وأحيانا التيخب مغ إبجاء الآراء والسلبحطات حػل العجيج مغ

 15الأمػر والسػضػعات التي تعخض عميو"
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 تفػيس الدمصة لسخؤوسيو عمى أوسع نصاق 
 اتباع القائج لدياسة الباب السفتػح في الاترالات 

 يا وعيهب النمط الحر لمقيادة:از م 
أن ليحا الشػع مغ الؿيادة عجة  أثبتت الجارسات التي أجخيت عمى نسط الؿيادة الحخ :المزايا

يا وتأثيخات ايجابية عمى السخؤوسيغ، وقج يؤدؼ إلى نتائج حدشة إذا كانت ىشاك اد م
 ضخوف ملبئسة وتػفخت السيارة لجػ القائج حيث يؤدؼ الى : 

 د عمى التقجم والسداىسة بالفكخ السدتقل وتحقيق الإبجاع الذخري اخ تذجيع الأف
 والابتكار

 الحرػل عمى الخبخة عغ شخيق الاستقلبلية في العسل 
  يتع التفػيس الى السخؤوسيغ الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء السخؤوسيغ 

   العيهب :

  أن الشسط الحخ نسط نادر التصبيق وغيخ عسمي حيث أن القائج يتيخب مغ
 السدؤولية

 يؤدؼ إلى انتذار الفػضى وتزارب السرالح  
  فقج التػجيو الدميع والخقابة الفعالة في السشطسة 
  يداعج عمى التيخب مغ السدؤولية 
  إفداد مشاخ العسل ويفقج التػجيو الدميع والخقابة الجائسة، فقج ثبت أن الفخد الحؼ"

 .16في عسمو" استسخارهبحخية مصمقة لا يكػن دائسا يعسل 
 
 

                                                                                                                                                                                                     
 1ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع، لبنان،التنظيمي، في إدارة المؤسسات التعليميةالسلوك فاروق عبده فلية، عبد المجيد محمد : 15
 <78،ص :711،
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 النغريات المفدرة لمدمهك القياديالمبحث الثالث : 

 نغريات الدمات المظمب الأول: 

 :تعريف الدمات

الدسة عشج كاتل "جانب ثابت ندبيا مغ خرائز الذخرية ، و ىي بعج عاممي يدتخخج 
بػاسصة التحميل العاممي لإختبارات ، أؼ لمفخوق بيغ الافخاد و ىي عكذ الحالة " و يخػ 
كاتل أن الدسة " مجسػعة ردود الافعال أو الاستجابات التي يخبصيا نػع مغ الػحجة التي 

تحت إسع واحج و معالجتيا بالصخيقة ذاتيا في معطع  ن تػضحتدسح لحه الاستجابات أ
 الاحػال  

أما " جيمفػرد" فيخػ أن " الدسة أؼ جانب يسكغ تسييده، وذو دوام ندبي ،وعمى أساسو 
 يختمف الفخد عغ غيخه"

فالدسة ىي إستعجاد ثابت ندبيا لشػع معيغ مغ الدمػك أؼ إستعجاد يبجو أثخه في عجد  
السختمفة فالديصخة استعجاد أو ميل إلى الطيػر و التدمط في أكثخ  كبيخ مغ السػاقف

السػاقف التي تعخض لذخز السديصخ، و السثابخة إستعجاد لإستسخار في العسل رغع 
صعػبتو أو جفافو،  والدسات أنػاع مشيا فصخية ، كالدسات السداجية ومشيا مكتدبة 

 اللبشعػرية ومشيا الدػية والذاذة.كالدسات الاجتساعية و الخمؿية ومشيا الذعػرية و 

 ترنيف الدمات:

: ىي أكبخ الدسات عسػمية عشج الذخز و أكثخىا قػة ، و تؤثخ كميا  ـ سمات أساسية1
 عمى الذخز ، وتبمغ ىحه الدسات قجرا مغ الديادة بحث إن معطع نذاشات الفخد تخزع

دسة أن تطل مختؽية حتى تأثيخىا إما بذكل مباشخ ، وإما غيخ مباشخ ، ولا يسكغ ليحه ال
 17وقت شػيل، فالفخد يعخف بييا ويربح مذيػرا بييا )الذخرية متدمصة (

                                                           
 .17، جامعة بسكرة ، ص انية علم نفسسنة ثمقرر المحاضرة ،  نظرية السماتجعفر ،  17
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تعبخ الدسات السخكدية عغ الشداعات او قابميات تغصي مجػ محجودا الدمات المركزية : ـ2
مغ السػاقف بالسقارنة الدسات الخئيدية ، مغ امثمتيا: الامانة، والحشان ، والذفقة ، وتأكيج 

 الحات

تسثل نداعات أو قابميات أقل وضػحا وعسػمية واتداقا ، ومغ ثع ـ الدمات ثانهية : 3
عمى الذخز ولا يعخفيا الا فيي اقل اىسية في وصف الذخرية ، نادرا ما تطيخ 

ى الدصحية وىي تلبحع مباشخة ، وتطيخ في مقخبيغ، و ترشف الدسات كحلظ ال
ة ثابتة وذات اىسية بالغة ، وىي التكػيشات العلبقات بيغ الافخاد ، وسسات الاساسي

 18الحؿيقة الكامشة خمف الدسات سصحية

 أولاـ نغرية جهردن ألبهرت

الشفديةـ الفيديؿية  التي  لأجيدةعخف ألبػرت الذخرية " بأنيا تشطيع الجيشامي داخل الفخد 
تحجد لمفخد تكيفو الفخيج مع البيئة ، أو )التي تحجد الفخد شابعو السسيد في سمػكو و 
التفكيخ ( وىػ تعخيف ندقي لمذخرية ، نطخ البػرت لمدسات بإعتبارىا الػحجة الصبيعية 

 لػصف الذخرية 

  ، الشسط :  الخمقميد ألبػرت بيغ أربع مرصمحات و ىي الذخرية ، السداج ، 
مجسل السطاىخ السسيدة لسصابع الانفعالي لسفخد ،تتسثل في :  Temperamentالمزاج

، و نػعية حالتو اتستثار تحجد مجػ واسع و شجة إستجابة لإ الصبيعة العربية لمفخد التي
 السداجية الثابتة ندبيا

فئة ترشيؽية للؤشخاص في ضػء ما بيشيع مغ خرائز و سسات :  Typeالنمط 
 مذتخكة ) متفائمػن عجوانيػن ...(

ىػ الذخرية مؿيسة بإحكام الخمؿية لابشاء الفخد ) صاحب خمق :  Caracterالخمق 
 الحدغ / سيئ(
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 : نغرية  الدمات لريمهند كاتل ثاني مظمب 

بسا سيعمسو الذخز في  ذلظ الشدق الحؼ يدسح بالتشبؤ "عخف كاتل الذخرية بأنيا 
و يعخف  الاساسي في بشاء الذخرية لجػ كاتل ىػ الدسةالعشرخ إن  وضع معيغ"

الدسات بأنيا " مزاميغ و مفاـيع عقمية أو تخيمية، مدتشتجة مغ الدسػك الطاىخ الحؼ 
إذن فالدسات عبارة عغ تشبؤات   في الاعتبار، نطاميتو و ثباتو" نأخحنقػم بو مغ أجل أن 

 مػكية الستتالية.مغ الاحجاث ، الد استشتاجاتفخضية تتيح لشا تكػيغ 

 نطخية في عػامل الذخرية حاول فييا ان يبدط الذخرية   1943قجم كاتل
 الاندانية إلى ستة عذخ عاملب أساسيا ثشائي القصب كانت عمى الشحػ التالي : 

ـ قػة الأنا 6ـ الاستبذار  / 5ـ الديصخة   /4ـ قػة الانا   /3ـ الحكاء    /2ـ الانصلبق   /1
 الاعمى

ـ 12ـ الجىاء  / 11ـ الاستقلبل / 10ـ التجػس   / 9ـ الصخاوة   /8خة   /ـ السغام7
ـ التحكع الحاتي في 15ـ الاكتفاء الحاتي   / 14ـ التحخر   / 13الاستيجاف لمحنب  / 

 ـ ضغط الجوافع16العػاشف  /

 : ترنيف الدمات حدب كاتل 
أن ىشاك سسات :  حيث يتفق مع ألبػرت عمى الدسات الفخيجة والدسات السذتخكة  .أ 

 مذتخكة وسسات فخيجة وتشقدع سسات مذتخكة حدبو الى :
ـ سسات ديشاميكية تترل بإصجار الافعال الدمػكية وتختز بالاتجاىات والجوافع 

 والسيػل 

ـ سسات مداجية وتختز بالايقاع وشكل فقج يتدع الفخد مداجيا بالبطء والسخح والجخأة 
 وغيخ ذلظ 
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قة الاستجابة لمسػاقف بشاءا عمى القجرات والامكانيات العقمية ـ سسات معخؼية وىي شخي    
 لمفخد 

 الدسات الطاىخة )الدصح( مقابل سسات الاصمية )السرجر (: .ب 
تسثل الدسات الطاىخة مجسػعة مغ الاستجابات  الدمػكية الطاىخة والتي تبجو متخابصة 

و او التفكيخ أمل والانزباط الحاتي او يدايخ بعزيا البعس مثل الامانة والتكا
والتي يبجو انيا تحجد العخض  الاعتقاد، الدسات الاصمية تشدب الى الستغيخات التحيتية

الطاىخ، في ىحه الحال ربسا تكػن قػة الأنا ، أؼ انا سسات السرجر )اصمية وأساسية 
( فيي السؤثخات الحؿيؿية التي تداعج في تحجيج الدمػك الانداني وتفديخه ومدتقخة 

 وىامة  ويخػ كاتل  ان ىحه سسات ىي التي يشبغي ان يجرسيا عمع الشفذ الذخرية 

 : نغريات الدمهكية  المظمب الثاني   

تعج الشطخية الدمػكية واحجةً مغ أكثخ الشطخيات الفمدؽية شيخة، وىي الشطخية التي تعتسج 
عمى فكخة العلبج الؿياسي، حيث تذجع عمى العلبج عغ شخيق الكلبم، وتشز الشطخية 

التكيّف، حيث عمى أنّ تحديغ الدمػك أو تحديغ نػعية الحياة يسكغ أن يعالج مغ خلبل 
يتع شخح الدمػك في الشطخية الدمػكية بجلًا مغ المجػء إلى فحز الجوافع الجاخمية أو 

 19الخارجية
 

 دراسة  جامعة أوهايه 

، سمدمة بجأت مجسػعة مغ الباحثيغ في جامعة ولاية أوىايػ، تحت إشخاف رالف ستػججيل
واسعة ومشيجية مغ الجراسات لتحجيج سمػكيات القادة السختبصة بالأداء الجساعي الفعال. 

 20.حجدت نتائجيع مجسػعتيغ رئيديتيغ مغ سمػكيات القائج: التفكيخ والبجء في الييكل

                                                           
19  "Behavioral Theory, Behavioral Psychology, Or Behaviorism? How Behavior And Personality 

Intersect", betterhelp, Retrieved 16/1/2022. Edited. 
 /  ،https://query.libretexts.org: الموقع التالي السلوك التنظيمي ، مقاربات السلوكية للقيادة  20
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لمقائج. إنو مفيج في إنذاء علبقات جيجة « السػجو نحػ العلبقة»ىػ الدمػك  الاعتبار
عمييا )أؼ تمبية احتياجات صيانة السجسػعة( مع أعزاء السشطسة. تذسل والحفاظ 

سمػكيات التفكيخ أن تكػن داعسة وودية، وتسثيل مرالح الشاس، والتػاصل برخاحة مع 
 .أعزاء السجسػعة، والتعخف عمييع، واحتخام أفكارىع، ومذاركة الاىتسام بسذاعخىع

إنو مفيج في الاستخجام «. نحػ السيامالسػجية »سمػكيات القائج  بدء الهيكل يتزسغ
الفعال لمسػارد لتحقيق الأىجاف التشطيسية، وبالتالي تمبية احتياجات ميام السجسػعة. 
يذسل بجء الدمػكيات الييكمية ججولة العسل، وتحجيج ما يجب الؿيام بو )وكيف ومتى يتع 

يق، وحل السذكلبت، الؿيام بحلظ(، وتػفيخ التػجيو لأعزاء السشطسة، والتخصيط، والتشد
 .والحفاظ عمى معاييخ الأداء، وتذجيع استخجام إجخاءات مػحجة

بعج التفكيخ في الدمػكيات الييكمية والذخوع فييا لأول مخة، اعتقج العجيج مغ القادة أنو 
يتعيغ عمييع الترخف بصخيقة أو بأخخػ. إذا بجأوا الييكل، فمغ يتسكشػا مغ مخاعاتيع، 

لظ، لع يدتغخق الأمخ وقتًا شػيلًب حتى نجرك أن القادة يسكشيع والعكذ صحيح. ومع ذ
 .عخض أؼ مديج مغ كلب الدمػكيغ في نفذ الػقت

تعتبخ دراسات ولاية أوىايػ ميسة لأنيا حجدت فئتيغ ميستيغ مغ الدمػك تسيد القائج عغ 
الآخخ. يسكغ أن يؤثخ كل مغ التفكيخ وبجء الدمػك الييكمي بذكل كبيخ عمى مػاقف 

وفي  سمػكيات العسل. لدػء الحع، لا تتدق آثار الشطخ وبجء الييكل مغ حالة إلى أخخػ و 
بعس السشطسات التي شسمتيا الجراسة، عمى سبيل السثال، أدت السدتػيات العالية مغ 
ـيكل السبادرة إلى زيادة الأداء. في السشطسات الأخخػ، يبجو أن مقجار الييكل الاستيلبلي 

ا. عمى الخغع مغ أن معطع أعزاء السشطسة أبمغػا عغ رضا أكبخ لا يحجث فخقًا كبيخً 
 .عشجما ترخف القادة بعشاية، يبجو أن سمػك الاعتبار ليذ لو تأثيخ واضح عمى الأداء
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في البجاية، كانت ىحه الشتائج السختمصة مخيبة للآمال لمباحثيغ والسجيخيغ عمى حج سػاء. 
لدمػكيات القائج الأكثخ فعالية حتى يسكغ  كان مغ السأمػل أن يتع تحجيج ممف تعخيف

تجريب القادة عمى أفزل الصخق لمترخف. ومع ذلظ، أوضحت الأبحاث أنو لا يػجج 
  .أسمػب واحج أفزل لدمػك القائج لجسيع السػاقف

 دراسة جامعة ميذيغان:

في نفذ الػقت تقخيبًا الحؼ كانت ؼيو دراسات ولاية أوىايػ جارية، بجأ الباحثػن في 
جامعة ميذيغان أيزًا في التحقيق في سمػكيات القادة. كسا ىػ الحال في ولاية أوىايػ، 
حاول باحثػ ميذيغان تحجيج العشاصخ الدمػكية التي تسيد القادة الفعاليغ عغ القادة غيخ 

يخكد الشػعان مغ سمػك القائج المحيغ يبخزان في ىحه الجراسات عمى الػضيفة  الفعاليغ
الدمػكيات التي تخكد عمى  عزاء التشطيسييغ. يتع تخريزويتسحػر حػل الأ

لمػضائف الإشخاؼية، مثل التخصيط والججولة وتشديق أنذصة العسل وتػفيخ السػارد  الػضيفة
والعزػ الشطخ في  التي تخكد عمى السػضف اللبزمة لأداء السيام. تذسل الدمػكيات

لصبع، بذكل وثيق مع أبعاد بجء أعزاء السشطسة ودعسيع. تتػافق أبعاد الدمػك ىحه، با
الييكل والاعتبار السحجدة في ولاية أوىايػ. زاد تذابو الشتائج مغ مجسػعتيغ مدتقمتيغ مغ 
الباحثيغ إلى مرجاقيتيع. كسا فعل باحثػ ولاية أوىايػ، وجج باحثػ ميذيغان أيزًا أن أؼ 

 .مديج مغ الدمػكيغ كان مسكشًا

نيا تعدز أىسية سمػك القائج. كسا أنيا تػفخ الأساس تعتبخ الجراسات في ميذيغان ميسة لأ
لمشطخيات اللبحقة التي تحجد السصابقات السحجدة والفعالة لسػاقف العسل وسمػكيات القائج. 
وججت الأبحاث اللبحقة في ميذيغان وأماكغ أخخػ سمػكيات إضاؼية مختبصة بالؿيادة 

 ف وتدييل التفاعلالفعالة: الجعع وتدييل العسل والتخكيد عمى الأىجا
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ىحه الدمػكيات الأربعة ميسة للؤداء الشاجح لمسجسػعة مغ حيث أن الجعع وتدييل 
التفاعل يداىسان في احتياجات الريانة لمسجسػعة، ويداىع التخكيد عمى الأىجاف 
وتدييل العسل في احتياجات ميام السجسػعة. وجج باحثػ ميذيغان أيزًا أن ىحه 

حتاج إلى إحزارىا إلى السجسػعة مغ قبل القائج. في الأساس، الدمػكيات الأربعة لا ت
تتسثل السيسة الحؿيؿية لمقائج في ضبط الشغسة وخمق السشاخ الحؼ يزسغ وجػد ىحه 

  .الدمػكيات الحخجة

 نغريات المهقفية المظمب الثالث: 

تشصمق ىحه الشطخيات مغ فكخة أن أؼ في الجساعة يسمظ أكبخ قجر مسكغ مغ السعمػمات  
 عغ مػقف معيغ يربح قائجا في ىحا السػقف .

فيي إذن تعصي مفيػم وضيفي لمؿيادة فخرائز القائج لا تختبط بدسات شخرية       
ذلظ لكػن متصمبات  عامة بل بدسات و خرائز ندبية مختبصة بسػقف ؾيادؼ معيغ ،

الؿيادة تختمف باختلبف السجتسعات و حتى التشطيسات الإدارية داخل السجتسع الػاحج و 
 مغ أمثمة ذلظ الخئيذ

الأمخيكي إيدنياور الحؼ حقق نجاحا كبيخا في الؿيادة العدكخية لكشو لع يػفق في الؿيادة 
 الإدارية السجنية.

 نغرية فيدلر
جلخ مغ أوائل السحاولات الحادة لإيجاد علبقة بيغ متغيخات يعتبخ الشسػذج الحؼ قجمو في

و نسط الؿيادة الػاجب تصبيقو، ويتفق الباحث مع غيخه مغ السيتسيغ باستعسال   السػقف 
الشسػذج الاحتسالي في الإدارة في أن فاعمية ؾيادة رجل الإدارة السشطسة تتحجد بسجػ 

 .معيغ وفقا لستصمبات ىحا السػقف ملبئسة الشسط الؿيادؼ الحؼ يدتخجمو في مػقف 
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و بالشدبة لمشسط الؿيادؼ فقج استخجم فيجلخ نسصيغ ؾيادييغ متذابييغ كسا ىػ مػجػد في 
 دراسات أوىايػ وميتذجان والتي سبق وأن أشخنا إلييا و ىسا :

 نسط الؿيادة الحؼ ييتع بالإنتاج و ترسيع العسل .

 قات الاجتساعية .نسط الؿيادؼ الحؼ ييتع بالعامميغ و العلب -

 أما السػقف الؿيادؼ فتزسغ ثلبث متغيخات ىي : 

 : العلاقات بين القائد والتابعين -

 تذيخ إلى درجة الثقة و الائتسان و الاحتخام التي يحسميا التابعػن لمقائج .      

:و يقرج بو درجة التقشيغ الإجخائي لمسيام التي يقػم بيا القائج مثلب إذا  تركيب المهمة -
كان العسل روتيشي أو لاىل ىػ محجد أو لا . و كمسا كان تخكيب السيسة واضح و 

 متكامل كمسا كان عسل القائج سيلب و ناجحا .

رل و : و ىػ درجة أكثخ تأثيخ عمى متغيخات القػة مثل الاختيار و الف قهة المركز -
 و زيادة الأجػر ، الانزباط و التخؾيات 

 :هيرسي وبلانذار  نغرية
لقج شػر ىيخسي وبلبنذار نطخيتيسا انصلبقا مغ الجراسات الدابقة والقائسة عمى أساس 
الاىتسام بالعشاصخ البذخية والعسل ، و أضاف عشرخا ججيجا يدسى بالشزج الػصفي 

ل مدؤولية أفعاليع و يتزسغ ىحا عمى تحس -السخؤوس–والحؼ يعشي مجػ مقجرتو 
  معخفتيع بالعسل وميارتيع.

وتختمف درجة نزج السخؤوسيغ وتحجد بعشرخيغ ىسا نزج العسل ) القجرة ( والشزج  
) الخغبة ( أما نزج العسل فيػ القجرة عمى أداء عسل معيغ و بعج دال عمى  الشفدي
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الجافع لأداء عسل معيغ و بعج  معخفة ميارة السخؤوسيغ أما الشزج الشفدي فيػ الخغبة أو
دال عمى التدام السخؤوس والثقة بو ولقج قدع الباحثان الشزج الشفدي إلى أربعة مدتػيات 

 ىي :

 : الفخد غيخ راغب في أداء العسل و غيخ قادر عميو . المدتهى الأول -

 : الفخد غيخ قادر لكشو راغب في أداء العسل . المدتهى الثاني -

 : الفخد قادر لكشو غيخ راغب في أداء العسل . ثالمدتهى الثال -

 : الفخد قادر عمى العسل و راغب في أدائو . المدتهى الرابع -

لحلظ فإن الفاعمية في الأسمػب عبارة عغ انعكاس لسلبئستيا مع مدتػػ الشزج الػصفي  
لمعامميغ في مػقف محجد وعمى أساس ىحه السدتػيات لمشزج يتعيغ نسط الؿيادة ومغ ثع 

 يتػلج أربعة أنساط ؾيادية كسا يمي :

في السدتػػ : فعشجما يأتي مػضف ججيج لمعسل يسكغ أن يكػن )  الإخبار بالقرار -أ 
غيخ قادر و غيخ راغب و مغ ثع يقجم لو ىحا الشسط الؿيادؼ تعميسات و   الأول (

تػجييات محجدة و إشخاف شخري محكع ، ولا يذخكو في عسمية صشع القخار إنسا يخبخه 
عمى العسل واىتسام أقل بالعلبقات و ىػ الشسط  بو فقط ، و يتدع ىحا الشسط بتخكيده أكثخ

 ؿيادة ىحا السػضف حتى يتعمع عسمو الججيج .الأكثخ مشاسبة ل

:بعج أن يتعمع السػضف عسمو يتغيخ أسمػب القائج ؼيقجم فخصا لمسػضف  بيع القرار -ب 
لمتػضيح لو مػاشغ الغسػض ويذخح قخاراتو، ويقشعو بأىسيتيا، ويػضح لو كيؽية التشفيح و 

 تػػ الثاني ( .يشاسب ىحا الأسمػب السػضفيغ الخاغبيغ وغيخ القادريغ ) السد
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في السدتػػ الثالث يكػن السػضف قج نزج ندبيا فأصبح  المذاركة في القرار : -ت
قادر لكشو ليذ راغبا، ىشا يتحػل القائج إلى تقجيع دعع عاشفي ويحفد مخؤوسو و يتيح لو 

 فخصة السذاركة في الأفكار الستعمقة برشع القخارات .

السدتػػ الخابع فأصبح قادر عمى العسل و  ىشا يكػن السخؤوس قج بمغ : التفهيض -ث 
راغبا ؼيو ، كسا أنو أصبح ذو خبخة مجفػعا ذاتيا و مػثػقا بو ، ؼيدتصيع القائج أن يفػضو 

و التشفيح ، فيحا السػضف يتػقع أن يكػن قادرا عمى العسل  و يحسمو مدؤولية صشع القخار
 بأقل حج مغ تأثيخ القائج .

لسخؤوس و تػجيو الحاتي يحل محل القائج فيػ لا يحتاج و في ىحا السػقف يكػن نزج ا
قائج ليرسع لو عسمو ، عمى الخغع مغ وجيات نطخ ىحه الشطخية إلا أنو يبقى لمخرائز 
الؿيادية دورىا في إبخاز القادة مغ غيخ القادة ، فقج تداعج الطخوف شخرا ما لأن يكػن 

ي تداعجه في إدارة الجساعة تجعمو قائجا و لكغ اعتقاده لمخرائز الؿيادية اللبزمة الت
 يفذل في ميستو .

: يعتبخ ىحا الشسػذج محاولة جادة لمخبط بيغ سمػك رجل الإدارة  نغرية المدار والهدف
ومذاعخ السخؤوسيغ ويحمل السفيػم السحػرؼ ىحا الشسػذج الكيؽية التي يؤثخ بيا القائج 

ىجافو الذخرية وأيزا بالسدار عمى مجركات السخؤوس والستعمقة بالأىجاف في العسل وأ 
 السػصل لتحقيق ىحه الأىجاف .

فالشسػذج يقتخح أن سمػك القائج يؤثخ عمى دافعية السخؤوس أوعمى رضاه إذا كان ىحا 
 الدمػك لو القجرة عمى تحقيق أىجاف السخؤوس و القجرة عمى تدييخ و إيزاح السدارات

أربع سمػكيات ؾيادية ىي نحكخىا و لقج حجد ىاوس  السػصمة والسحققة ليحه الأىجاف،
 عمى الشحػ التالي :
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: و يجعل التابعيغ يعخفػن ما ىػ متػقع مشيع و يججول العسل السصمػب  القائد المهجه -
 : ودود يطيخ اىتسامو بحاجات التابعيغ . القائد الداعم -

 : يدتذيخ التابعيغ و يعتسج مقتخحاتيع في اتخاذ القخار . القائد المذارك -

: يزع أىجاف محجدة و يتػقع مغ التابعيغ إنجازه بسدتػيات  القائد المتهجه بالإنجاز -
 عالية وعمى العكذ مغ فيجلخ يفتخض .

 ولقج تػصمت الشطخية إلى الشتائج التالية : 

يؤدؼ الشسط الجاعع ) الإنداني ( في الؿيادة إلى دافعية و رضا عالي لجػ السخؤوسيغ  -
لمتػتخ والإحباط و يتخكد سمػك القائج عمى تعػيس السخؤوسيغ حيشسا يتسيد بأنو مثيخ 

 عغ ىحا التػتخ بعلبقات إندانية حدشة .

يؤدؼ الشسط السذارك في الؿيادة إلى دافعية ورضا لجػ السخؤوسيغ حيشسا يتسيد العسل  -
 وعشجما يكػن السخؤوسيغ مبالييغ للبستقلبل .  بالغسػض 

الخضا وزيادة الجافعية حيشسا يكػن العسل صعبا يؤدؼ نسط الؿيادة السػجية إلى  -
وغامزا وعشجما يكػن السخؤوسيغ متعمقيغ و غيخ مباليغ فلببج لمقائج مغ تػجيييع و 

 إرشادىع .

يؤدؼ الشسط السػجو بالإنجاز إلى زيادة الخضا والجافعية حيشسا يكػن العسل غامزا  -
 و حتى يثيخ حساسيع لمعسل.و لابج لمقائج أن يثق في قجرات مخؤوسي وغيخ متكخر 

 لاصة الفرل : خ

ندتخمز مغ دراستشا ل " الؿيادة الادارية " انيا لع تعج مجخد وضيفة تػجييية جامجة او 
سمصة رسسية تسارس فػؾيا ، بل ىي عسمية تفاعمية ديشاميكية تختكد اساسا عمى القجرة 
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في سمػك الافخاد وتػجيو جيػدىع شػاعية نحػ تحقيق الاىجاف السذتخكة   التأثيخعمى 
قج اضيخت التصػر الفكخؼ والشطخؼ لمؿيادة ـ بجءا مغ نطخيات الدسات وصػلا  لمسؤسدة 

الى نطخيات السػقؽية ـ انو لا يػجج "نسط ؾيادؼ مثالي" يرمح لكل زمان ومكان بل ان 
الكاؼية لتكييف سمػكو ونسصو وفقا لصبيعة السػقف القائج الفعال ىػ مغ يستمظ السخونة 

 الادارؼ ، وخرائز التابعيغ والبيئة السحيصة.
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 الفصل الثالث

 الصراع التنظيمي
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 تسييد:

يعتبخ الدمػؾ الإنداني محط اىتساـ الباحثيغ، فلب تدتصيع أؼ مؤسدة أف تعسل بشجاح وأف تحقق 
أىجافيا بكفاءة وفعالية بجوف التػاصل بيغ الأفخاد والجساعات السختمفة عبخ السدتػيات التشطيسية 

فخاد حػؿ السختمفة ، فالشداعات بيغ الأفخاد  والجساعات في السؤسدات أمخ شائع ، تكػف بيغ الأ
 تحقيق الأىجاؼ  والسدؤوليات وتحجيج شبيعة الرخاع . 

مخاحمو وأسبابو ومدتػياتو ،  مفيػمو و مغ خلبؿ ىحا الفرل سػؼ نتصخؽ إلى الرخاع التشطيسي ،
كسا ندمط الزػء عمى الاستخاتيجيات الستبعة لسػاجية الرخاع التشطيسي وأثا ره و الشتائج الستختبة عشو 

 شطخية السفدخة لو. وأىع السجاخل ال
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 السبحث الأوؿ : مالية الرراع التشعيسي 

 عيسي شالسطمب الاوؿ : مفيؽـ الرراع الت

 تعريف الرراع التشعيسي .1.1

 1ساعات نتيجة لسسارسات استخاتيجيات مؤسدية محجدة جىػ صخاع بيغ أشخاص أو بيغ 

ساعتيغ أو أكثخ داخل السشطسة ج: عمى أنو "عجـ اتفاؽ بيغ عزػيغ أو و فريساف وعرفو ستؽنر  -
ويشذأ عغ وجػد اعتساد متبادؿ بيشيسا في أنذصة العسل أو نتيجة لاختلبؼ مخاكدىسا أو أىجافيسا أو 

  2ؾيسيسا أو  مجركاتيسا "

القخارات، مسا ويسكغ تعخيفو مغ وجية الشطخ الإدارية: بأنو إرباؾ أو تعصيل لمعسل ولػسائل اتخاذ 
 3يرعب عسمية  . السفاضمة و الاختيار بيغ البجائل

 لمرخاع التشطيسي خرائز عجة نحكخ مشيا:  خرائرو :  .1.1
  يشصػؼ الرخاع عمى محاولة مغ جانب بعس الأشخاؼ التي تدتيجؼ إجبار أشخاؼ أخخػ

 مشافدة عمى قبػؿ حل أو اتفاؾية قج لا تكػف الأشخاؼ الأخخػ راغبة فييا. 
  يعتبخ التػتخ بعجا أساسيا في الرخاع وىػ ما يصػؼ في ثشاياه إمكانية دخػؿ الأشخاؼ السعشية

في نذاط عجائي ضج بعزيا البعس لإجبار شخؼ أو أكثخ مغ الأشخاؼ عمى قبػؿ بعس 
 الحمػؿ التي لا يخضى بيا.

  .يسثل الرخاع وضعا مؤقتا رغع وجػد الكثيخ مغ الرخاعات اللبزمة 
  أعباء وتكاليف باىطة عمى الأشخاؼ السعشية بو شيمة فتخة الرخاع ، وىػ ما يفخض الرخاع

 يخغسيا في الشياية  عمى حدع الرخاع إما بالصخؽ الدمسية أو القدخية.
  يتستع أشخاؼ الرخاع بالقجرة عمى الإضخار ببعزيع البعس وييجؼ كل شخؼ مشيع إلى إعاقة

 4أىجاؼ  الصخؼ الآخخ
                                                           

 2، ط 3122،  ، عام  الكتب الحدٌثة للنشر و التوزٌع، الأردن  استراتٌجٌات فً إدارة الموارد البشرٌة بعد العولمةالمصري م،    1
 .52، ص

ن جزء  :311،  ، المكتب الجامعً الحدٌث الموسوعة العلمٌة للسلوك التنظٌمً و التحلٌل على مستوى الجامعات، محمد الصرفً 2

  69، ص  4
 272، ص 2، ط 3119،  ، دار أسامة للنشر و التوزٌع ، عمان السلوك التنظٌمً و النظرٌات الإدارٌة الحدٌثة ، سامر جلدة  3
 2، ط3122، ، دار البازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، عمان التنظٌمً وإدارة المنظمةالصراع  ، ًزهٌر بو معة شلاب 4

 . 5:، ص
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 يسي : أىسية الرراع التشع.1.1
إف وجػد الرخاع ضخورؼ في أؼ مشطسة مغ السشطسات لسا لو مغ نتائج إيجابية إذا ما أحدغ 
استثسارىا فإنيا تديع في زيادة فعالية السشطسة وتصػيخ أدائيا والارتقاء بالعسل فييا، ولكغ لابج مغ أف 

ةويؤدؼ إلى الجسػد عمى أىجاؼ السشطسً يكػف ليحا الرخاع مدتػػ معيغ يقف عشجه كي لا يؤثخ سمبا
 والخكػد فييا.   

 5وؼيسا يمي ندتعخض أىع الشقاط التي ذكخىا الجليسي حػؿ أىسية الرخاع: 
  الرراع أداة لمتكيف والبقاء: -1

إف وجػد الرخاع في السشطسة واكتذافو يحتع عمى الإدارة مػاجيتو ومعالجتو مسا يجفعيا لمتغييخ  حيث
 الحؼ تتسكغ مغ خلبلو السشطسة السػائسة والتكيف بيجؼ استسخار بقائيا ونسػىا.  

 الرراع أداة لتطؽير قدرات السدير السعاصر وتحفيزىا:   -2
خ ميسة أساسية مغ مياـ السجيخ السعاصخ الحؼ يشتطخ تعج مػاجية الرخاع وإدارتو في الػقت الحاض

 مشو مػاجية الرخاع وإدارتو لكفو أو كبح جساحو بػصفو مجخد شخ.  

  الرراع أداة للإبداع: -3
ىشاؾ علبقة بيغ الرخاع والأداء والإبجاع فعشجما لا يكػف ىشاؾ صخاع عمى الإشلبؽ يعاني الأداء مغ 

ودة والسديصخ عمييا ؼيسكغ أف يشذأ لجػ الأفخاد الجافعية الجسػد، أما تحت ضخوؼ الرخاع السحج
لمسبادرة والإبجاع، وفي نفذ الػقت فإف السدتػػ السختفع لمرخاع والحؼ يرل إلى حج العشف أو عجـ 

 في الأداء وبالتالي في الإبجاع.  ً التعاوف أو اللبمبالاة يؤثخ سمبا

  الرراع أداة لتذغيل حركة السشعسة: -4
يدداد الاىتساـ في الػقت الحاضخ بالرخاع ليذ لكػنو مغ الإرباؾ والفػضى التي قج تؤدؼ إلى 

في زيادة فعالية السشطسة وجعميا تعسل عمى اجتياز مخحمة القرػر ً انييار السشطسة، بل لكػنو سببا
 الحاتي وتحقيق أىجافيا السخسػمة بكفاءة. 

 

  
                                                           

 . 3ص ، 8006،(69، العدد) مجلة الإدارة والاقتصادالمنظمة ، إستراتٌجٌة الصراع التنظٌمً وإمكانٌة تحقٌق أهداف ،العبٌدي، أمل 5
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  : أسباب الرراع التشعيسي لثلسطمب الثاا

 :عشجما تكػف الػضائف عالية التخرز ويربح العاممػف خبخاء في أداء السياـ قج  التخرص
نجج أشكالا متعجدة مغ الرخاع ، فعمى سبيل السثاؿ : اختلبؼ بيغ السدػقيغ والسيشجسيغ، نجج 
السيشجسيغ مختريغ فشيا ومدؤوليغ عغ الترسيع و الجػدة بيشسا السدػقػف خبخاء في التدػيق 

ادؿ مع العسلبء وغالبا ما يشرب اىتساميع عمى مػاعيج التدميع الشيائي مسا و التعامل و التب
يحجث الخلبؼ أو الرخاع فإف ىحا التخرز قج يؤدؼ لتػلج الرخاع بيغ  الأفخاد الحؼ لجييع 

 وعي محج ود بالػضائف التي يؤدونيا
 البعس لمػصػؿ  : تعشي أف الجساعات أو الأفخاد يعتسجوف عمى بعزيع الاتكالية أو الاعتسادية

للؤىجاؼ السخجػة ، وتطيخ الرخاعات بيغ الأقداـ السعتسجة عمى بعزيا البعس  أو بيغ 
 محصات العسل.

 تشذأ الفخوؽ في اليجؼ عشجما تكػف مجسػعات العسل ذات فخوؽ في ىحه الفرؽ في الأىداؼ :
ع معخفة عغ الأىجاؼ ، وىحه الأنػاع مغ الرخاعات تحجث بدبب أف الأفخاد قج لا يكػف لجيي

 الأىجاؼ السحجدة بػاسصة الآخخيغ. 
 إف الصبيعة التقميجية بيغ الخئيذ والعامميغ تحسل في شياتيا رؤية التجرج  علاقة الدمطة :

الػضيفي حيث أف الخئيذ ىػ الأعمى مسا قج يجعل الكثيخيغ لا يذعخوف بالخاحة مسا قج خممق 
 عجاء أو صخاعا.

 ضػح خصػط السدؤولية داخل مشطسة ولحا عشجما : أؼ عجـ و  غسؽض خطؽط السدؤولية
تحجث مذكمة في أؼ مكاف لا يكػف ىشاؾ تحجيج لسرجر السدؤولية ولحا يقػـ العاممػف 

 6باليخوب مغ السدؤولية أو   يتجشبػف التعامل مع السذكمة 
 :إف قػة العسل تتكػف مغ الأفخاد الحيغ خمتمفػف في مدتػيات السيارات  السيارات و القدرات

والقجرات  فالاختلبؼ قج يكػف إيجابيا وقج يكػف أيزا سمبيا ، يحجث الرخاع خاصة حيشسا 
تكػف الػضائف معتسجة عمى بعزيا البعس ، فالعاممػف الأكفاء وذوو الخبخة قج يججوف 

 صعػبة في العسل مع عساؿ ججد وغيخ مجربيغ وحجيثي التخخج. 
 خلبؾيات قج يكػف مرجر الاتفاؽ ، فالعاممػف :إف الفخوؽ في الؿيع و الأ الكيػ و الأخلاقيات

القجامى عمى سبيل السثاؿ لجييع ؾيسة لمػلاء لمذخكة ولا يأخحوف إجازة إلا في حالة مخض 
                                                           

  . 2:5، دط ، ص  3128، جامعة القاهرة للنشر ، القاهرة  ، التنظٌمًالسلوك  ،نفٌسة محمد باشري و آخرون 6
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تمفػف في الؿيع ويحرمػف عمى إجازة مخضية لمبعج عغ العسل يخفعلب، اما العاممػف الججد قج 
 7قة أف اختلبؼ الؿيع يؤدؼ إلى الرخاع" وىحا قج لا يكػف حؿيؿيا لكل العامميغ ، ولكغ الحؿي

 :إف ضاىخة عجـ الخضى الػضيفي مغ شأنيا أف يعسق شجة الرخاع في ميجاف  الرضى الؽظيفي
العسل ، إذ أف عجـ الخضى الػضيفي لمفخد عغ وضيفتو أو التعميسات الدائجة لعلبقات الأفخاد 

 في العسل ما يديج ىػ بجوره في ضاىخة الرخاع. 
  وتسثل السعاني التي يصمقيا الفخد عمى الطػاىخ السختمفة ونطخا لاختلبؼ  الإدراؾ:اختلاؼ

، فإف وتبايغ سبل الإدراؾ بيغ الأفخاد بدبب العجيج مغ الستغيخات الجفتخية بالؿيع و الاتجاىات
 8السعاني التي  يعصييا كل مشيع تترف باختلبؼ وىحا ما يؤدؼ إلى الرخاع"

 ومراحل الرراع التشعيسي   : مدتؽيات رابعالسطمب ال

 يتكػف ىحا الشػع مغ الرخاعات عشجما لا يدتصيع الرراع التشعيسي عمى السدتؽى الفردي :
 أكثخ التػصل إلى اتفاؽ حػؿ ىجؼ أو مػضػع ما .  0-2فخداف أو 

 يحجث عشجما يػاجو الفخد مػقفا يتصمب مشو الرراع التشعيسي عمى السدتؽى الجساعي :
 بيغ عجة بجائل أو تخؾ البجائل الأخخػ لعجـ قجرتو عمى تحؿيقيا.  اختيار بجيل  مغ

 يطيخ ىحا الشػع مغ الرخاعات في حالة وجػد الرراع التشعيسي عمى السدتؽى التشعيسي :
اختلبؼ في وجيات الشطخ أو في حالة الػصػؿ إلى استشتاجات مختمفة بيغ الأفخاد حػؿ 

 ية .مػضػع ما داخل السجسػعة أو الػحجة الإدار 
 يكاد ىحا الشػع كدابقو عشجما يكػف ىشاؾ اختلبؼ بيغ أفخاد التشطيع الرراع بيؼ الجساعات :

 9في الآراء و الأىجاؼ أو في آليات العسل
 : يأخح ىحا الشػع مغ الرخاعات أحج الأشكاؿ  الرراع التشعيسي عمى مدتؽى السشعسة

 التالية: 

 ئخ مغ مدتػػ التشطيسي نفدو.: ويحجث بيغ العامميغ أو الجواالرراع الأفقي  -
: ويحجث بيغ السذخؼ وتابعيو في العسل الحيغ لا يتفقػف عمى الصخيقة الرراع العسؽدي -

 السشاسبة لتحقيق  الأىجاؼ
                                                           

 . 2:5ص ،مرجع سبق ذكره، شٌري وآخروننفٌسة محمد ب 7
،  ، دراسة مٌدانٌة على العمال المنفذٌن بمركب المجارف والرافعاتالقٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بالصراع التنظٌمً ،عثمان قدورة 8

 .71، ص  :311،  علم النفس العمل والسلوك التنظٌمً ، جامعة منتوري بقسنطٌنةرسالة ماجستٌر بقسنطٌنة ، 
9
 .255، ص 2، ط  3119،  ، دار النفٌس ، عماناستراتٌجٌات التغٌٌر وإدارة الصراع التنظٌمً   ،لٌنا مال 
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: ويحجث بيغ السػضفيغ و الاستذارييغ حػؿ السػارد أو الرراع بيؼ السؽظفيؼ و الاستذارييؼ -
 السذاركة في اتخاذ القخارات . 

 عسمو دية الذخز أدوارا متعجدة في مجاؿويحجث ىحا الرخاع نتيجة تأ : صراع الدور -
: يطيخ ىحا الرخاع في حالة ؾياـ إحجػ السشطسات بإيجاد ضخوؼ الرراع بيؼ السشعسات -

 10وصعػبات ومعػقات  لسشطسة أخخػ ؼيسا يتعمق بالإنتاج أو التدػيق 

 يسخ الرخاع التشطيسي بسخاحل و ىي :   مراحل تطؽر الرراع التشعيسي : 1.1 

 :وىي غيخ الطاىخة والتي تتسثل بعجـ الخضا عغ الػضع الخاىغ. مرحمة السعارضة الكامشة 
 وىي مخحمة بمػرة الذخز لسػضػع الرخاع وضخو رةمرحمة الإدراؾ و التذخيص : 

الاستجابة لو بذكل ما، وىشا يتع فيع أو إدراؾ سبب الرخاع و السذكمة الأساسية التي أدت 
 إليو. 

  :وىي مخحمة الخد أو التفاعل مع مػضػع الرخاع و الترخؼ عمى مرحمة ظيؽر الرراع
 أساسو سمبا أو إيجابا، ويطيخ ذلظ بالتغيب عغ العسل أو التعارض أو الاىساؿ. 

 وىي محرمة التفاعل بيغ الدمػؾ الرادر عغ شخز مرجر لرراعمرحمة التعامل مع ا :
الرخاع و الجية التي تتعامل معو ، ومغ ذلظ الرجاـ السدتسخ بيغ أشخاؼ الشداع وتجني 

  11الانتاجية
 : الأثار الايجابية والدمبية لمرراع التشعيسي  خامسالسطمب ال

 الأثار الايجابية لمرراع التشعيسي :.1.5

 إذا كاف الرخاع ضسغ الحجود الصبيعية ؼيسكغ أف تشتج عشو آثار إيجابية عجيجة نحكخ مشيا:

  إف الرخاع غالبا ما يػفخ مشفحا شبيعيا لمتػتخات الحبيدة الشاتجة عغ تعارض واختلبؼ
 الجوافع و الحاجات في  مسارسات الدمػؾ الإنداني في التشطيع.  

  يجمخ قشػات ججيجة للبتراؿ بيغ أشخاؼ الز راع ـ  إف الرخاع صيغة للبتراؿ في التعامل
 تكغ مػجػدة مغ  قبل.  

                                                           
 257ص ، مرجع سبق ذكره ،لٌنا مال  10
 . 273، ص 2، ط 3119 ، دار أسامة للنشر و التوزٌع ، عمان، الحدٌثةالسلوك التنظٌمً والنظرٌات الإدارٌة  ،سامر جلد 11
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  إف الرخاع يسكغ أف يكػف ميدة تعميسية وأشخاؼ الرخاع يربحػف أكثخ قجرة عمى فيع
 الآخخيغ والسذكلبت التي يػاجيػنيا. 

   إف الرخاع يحث  الأفخاد أو يدودىع بصاقات ججيجة تداعجىع عمى إيجاد أنساط مختمفة
 لإنجاز العسل. 

  يداعج الرخاع الإدارة عمى اكتذاؼ الصخؽ والػسائل التي يسكغ استخجاميا في حل مذكلبت
 صخاعات أخخػ قج تقع مدتؿبلب. 

   .يداعج الرخاع عمى ضيػر السذكلبت السكبػتة ؼيدسح ذلظ بالتجخل لعلبجيا 
  أعزائيا والتخكيد  يداعج الرخاع عمى تحقيق روح الجساعة وتشسيتيا وزيادة التساسظ بيغ

 عمى إنجاز العسل. 
   تحفيد السذاركيغ في الرخاع عمى فيع بعزيع البعس مغ خلبؿ محاولة فيع أفكار الصخؼ

 12الآخخ بذكل أكبخ  أثشاء فتخة الرخاع وبعج الػصػؿ إلى حل مخض لمسذكمة القائسة
 الأثار الدمبية لمرراع التشعيسي : .1.1

 إذا زاد مدتػػ الرخاع أو قل عغ الحجود الصبيعية ؼيسكغ أف تشتج عشو آثار سمبية نحكخ مشيا:  

  .تباعج السدافات بيغ العامميغ والسشطسة 
  .سيادة روح الذظ وعجـ الثقة بيغ العامميغ 
 انخفاض روح الفخيق وتجىػر الأداء التشطيسي 
  .تخؽيس الخضا الػضيفي لمعامميغ 
 معجلات الػياب ودوراف العسل.  زيادة 
 انخفاض مدتػػ الانتاجية 
  تزارب الاىجاؼ التشطيسية وعجـ القجرة عمى تحؿيقيا نطخا لتعارض وتشافخ الجساعات

 التشطيسية
  13انرخاؼ الإدارة العميا لاىتساماتيا الأساس. 

 

                                                           
 . 213د ط ، ص  3131،  ، من منشورات الجامعة الافتراضٌة السورٌة السلوك التنظٌمً ،بطرس حلاق 12
، دط ،  3121،  ، دار الكتب المصرٌة ، مصر الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة المخاطر و الأزمات التنظٌمٌة ،سٌد محمد جاد الرب 13

 .481ص
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 الرراع التشعيسي  اتيجياتاستر السبحث الثاني : 

 السطمب الاوؿ : نساذج الرراع التشعيسي 

لأىسية إدارة الرخاع في السشطسات السختمفة فقج أولى الباحثػف عسمية إدارة الرخاع أىسية كبيخة ً نطخا
لتحقيق فاعمية أفزل لمسشطسة مغ خلبؿ ترسيع نساذج متعجدة تعيغ الأفخاد عمى كيؽية إدارتيع 

إدارة الرخاع حدب السدتػػ الحؼ يحجث ؼيو، وتتجرج  استخاتيجياتلمرخاع، وليحا تعجدت وتشػعت 
 14، ومغ بيغ ىحه الشساذج:   ًإلى إستخاتيجيات سمبية ندبياً ىحه الإستخاتيجيات مغ إيجابية ندبيا

 :  Holtonنسؽذج .1.1
 في إدارة الرخاع عمى ثلبث خصػات رئيدة، وىي:   Holtonاحتػػ نسػذج 

 الأولى: تحديد الرراع:   الخطؽة
 15وقج اشتسمت عمى ست خصػات ضخورية لفيع شبيعة الرخاع، وىي: 

َ ،أحياناً عسمياً : بالخغع مغ أف تمظ الخصػة تبجو واضحة إلا أنيا صعبة ججاتحديد أطراؼ الرراع -1
  قج تكػف مخؽية.ً قج تكػف أشخاؼ الرخاع معخوفة وأحيانا

: تتصمب ىحه الخصػة ضخورة تحجيج الانفعالات الخاصة بالأفخاد ،فسغ تحديد طبيعة الرراع -2
  أف تكػف السذكلبت الخئيدة لمرخاع قج أثخت عمى مذاعخ الأفخاد.ً السسكغ ججا

مغ الرعب تحجيج نقصة بجاية الرخاع لأف الرخاع عادة ما يبتجغ بسزايقة  تحديد بداية الرراع: -3
  يج جحور الرخاع الأصمية.صغيخة فتكسغ أىسية تمظ الخصػة في تحج

: حيث تكػف قخارات إدارة الرخاع مختمفة إذا كاف الرخاع بيغ أفخاد عادييغ تحديد مؽقع الرراع -4
  في السشطسة عسا إذا كاف الرخاع بيغ أحج السػضفيغ وأحج الإدارييغ.

ج أف فمػ لع تشجح السحاولات الدابقة لحل الرخاع فلب ب السحاولات الدابقة لاحتؽاء الرراع: -5
  ندتفيج مشيا، فسغ السسكغ أف يخمق فذل السحاولات الدابقة قابمية عشج الأفخاد السترارعة لمحل.

: لابج مغ تحجيج الشتائج الستختبة عمى الرخاع وتقييسيا وفيسيا؛ لأف ذلظ الشتائج السترتبة عمى الرراع
 الرخاعسيداعج في معخفة تأثيخ ذلظ الرخاع عمى أداء السشطسة إذا لع يحل ىحا 

                                                           
 .91ص ،، مركز الكتاب الأكادٌمً، عمان، الأردن1، طإدارة الصراع فً المؤسسات التربوٌةقطٌشات، لٌلً  14
 
15
 .76ص، 8003، ، الشركة العربٌة للنشر والتوزٌع ،القاهرة، جمهورٌة مصر العربٌةإدارة الموارد البشرٌة ،كامل، مصطفى 
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   :الخطؽة الثانية: تحديد الحمؽؿ 
وؾياـ الصخؼ الثالث السحايج بجور الػسيط بيغ الأشخاؼ السداعجة في ً جساعياً ويتصمب ذلظ عسلب

 16تحجيج الحمػؿ، فتكػف الخصػات كالتالي

: فسغ يؤمشػا بأف كل مجيػدات لابد أف يكؽف الطرؼ الثالث إيجابيا تجاه فرص احتؽاء الرراع -1
  لرخاع مريخىا الفذل يجب ألا يتجخمػا في الرخاع.احتػاء ا

ما يؤدؼ الرخاع إلى مذاعخ فػضػية ،فتمظ ً : فغالباوضع القؽاعد التي تدير عمييا العسمية -2
  القػاعج تقمل مغ تمظ الفػضى )الييكمية، مػعج الاجتساعات ومكانيا، الاتراؿ.. الخ(.

الأشخاؼ أولػيات اىتساماتيع ونتائجيا، ؼبسجخد  : لابج أف يفيعتحديد اىتسامات الأطراؼ الستشازعة -3
  أف يحجد كل شخؼ اىتساماتو، وليذ مكانتو الػضيؽية سيتع معخفة حمػؿ الرخاع.

إف أوؿ خصػة لكدخ الجسػد ىي التخكيد عمى اىتسامات الأشخاؼ ،وحيشيا ستتسكغ  وضع البدائل: -4
  لمػصػؿ إلى حل.؛ ًالأشخاؼ الستشازعة مغ وضع بعس البجائل إذا عسمػا معا

ما تكػف الأفكار الشاتجة عغ الخصػات الدابقة غيخ واضحة، فسغ ً : أحياناتحديد السعايير -5
  الأفزل تحجيج معاييخ قبل التفاوض بذأف الرخاع.

 : مغ السسكغ أف تكػف البجائل الدابقة لا تتػافق مع معاييختقييػ الحمؽؿ عمى أساس السعايير
 إزالة بعس البجائل ولابج أف يتع ذلظ بحزػر جسيع الأشخاؼالأولػيات، وىشا سػؼ يتع 

   :الخطؽة الثالثة: تشفيذ الحمؽؿ 
 17تتكػف تمظ العسمية مغ الخصػات التالية

: تفذل العجيج مغ القخارات السقتخحة بدبب التشفيح الديئ، ولحا لابج أف تذتسل وضع خطة لمعسل -1
  خصة العسل عمى ما يمي:

  في تصبيق الحمػؿ ؟ مغ الحؼ سيذتخؾ - أ
 ت  ما الحؼ سيتع تشفيحه بالزبط؟   -ب 

  ج ػ ما الػقت الحؼ سيعسل ؼيو الأشخاؼ؟          

 
                                                           

 223ص ، 3112،العدد الرابع المجلة العربٌة للإدارة،، الإدارةدور الصراع فً  ،عسكر، سمٌر 16
 . 886ص ، 8002، ، دار الفكر للطباعة والنشر، عمان، الأردناتجاهات حدٌثة فً الإدارة المدرسٌة الفعالة، حسٌن، سلامة 17
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 ، وبالخغع مغ انتياء الرخاع تحديد كيفية التعامل مع الأطراؼ الستشازعة في السدتقبل -2
الاختبار لفتخة ،عمى الأقل إذا لع يكغ وضع تحت ً واحتػائو لا يجب اعتبار ىحا الحل نيائيا

معيشة، وبالتالي فلببج أف يتفق الأشخاؼ عمى أسمػب التعامل مع الرخاع في السدتقبل كجدء 
  مغ عسمية إدارة الرخاع.

 :  March & Simon نسؽذج .2.1
 18شخح الباحثاف أربع عسميات أساسية لإدارة الرخاع التشطيسي، وىي 

  يخضي الجسيع. : مغ خلبؿ التعاوف وشخح بجائل لمتػصل لحلحل السذكمة -1
ويفتخض ىحا الأسمػب وجػد اختلبؼ في الأىجاؼ الفخدية، ويشصػؼ ىحا الأسمػب عمى  الإقشاع: -2

  إمكانية التػسط لمقزاء عمى الخلبفات.
ويدتخجـ ىحا الأسمػب عشجما تكػف أىجاؼ أشخاؼ الرخاع ثابتة  إجراء الرفقات أو السداومة: -3

  ج اتفاؽ بيغ الأشخاؼ السترارعة.والجسيع متسدظ بأىجافو، فيتع التجخل لعق
 : وىشا تعكذ الحمػؿ القػة الشدبية لسختمف أشخاؼ الرخاع.التحالف أو الائتلاؼ

 : Robbinsنسؽذج  .1.1

 19إدارة الرخاع إلى تدعة أساليب ىي Robbinsصشف 

: أؼ أىجاؼ تيع الأشخاؼ السترارعة ولا يسكغ أسمؽب الانطلاؽ مؼ أىداؼ مذتركة -1
  كافة الأشخاؼ السعشية بالرخاع. تحؿيقيا إلا بتعاوف 

: حيث إف السػارد السحجودة تعتبخ أحج أسباب الرخاع التشطيسي لحا أسمؽب تؽسيع السؽارد -2
فإف الدعي إلى تػسيع السػارد سػاء أكانت مادية أـ بذخية يداعج في حل مذكلبت 

  الرخاع.
: أؼ السػاجية والسقابمة بيغ الفئات السترارعة والتخكيد ليدعمى مغ أسمؽب حل السذكلات -3

  السخصئ ومغ السريب بل عمى السذكمة نفديا لمػصػؿ إلى حل.

                                                           
إدارة الصراع التنظٌمً من وجهة نظرهم  لإستراتٌجٌات درجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات غزةالعسولً، محمد،  18

 .37ص رسالة ماجستٌر غٌر منشورة ، كلٌة التربٌة، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌنوسبل تطوٌرها ،
،رسالة دكتوراه غٌر منشورة، كلٌة  إدارة الصراع التنظٌمً فً المدارس الثانوٌة بالمملكة العربٌة السعودٌةالنملة، سلٌمان ،  19

 . 33ص ، 8005، جامعة الملك سعود، السعودٌةالتربٌة، 
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 : أؼ إىساؿ الرخاع وعجـ التجخل لحمو، وىػ أسمػب قريخ الأمجأسمؽب تجشب الرراع -4
  مغ السػاجية.ً ويتع المجػء إليو بجلا

 سػاقف، ويسكغ استخجاـ ىحا الأسمػب لتقميل الاختلبفات بيغأؼ تمييغ ال أسمؽب التيدئة: -5
  الأشخاؼ السترارعة إلى أدنى حج مسكغ.

  : أؼ التػصل إلى حل وسط يقبمو جسيع الأشخاؼ السعشية بالرخاع.أسمؽب التدؽية -6
  : أؼ استخجاـ الدمصة الخسسية والقػة لحل الرخاع.أسمؽب الإكراه -7
: وىحا مغ أصعب سبل حل الرخاع؛ لستغير الإندانيأسمؽب إجراء تغيير وتبديل عمى ا -8

ما يكػف ىحا ً لأنو يتشاوؿ أبعاد الفخد البشائية السترمة بذخريتو وؾيسو واتجاىاتو، وغالبا
  ً.مكمفا

 : ويدتخجـ ىحا الأسمػب أسمؽب إجراء تغيير وتبديل عمى الستغيرات الييكمية لمشعاـ -9
بالييكل التشطيسي، وفي ىحه الحالة يكػف مغ  عغ أسباب تتعمقً عشجما يكػف الرخاع ناتجا

  السفيج إجخاء تبادؿ السػضفيغ بيغ الأقداـ أو تصػيخه أو تغييخ مدؤوليات الأفخاد وخلبفو.
 Rahim:نسؽذج .4.1

 20ولقد أوضح فيو بعدي إستراتيجيات إدارة الرراع ،وىسا
  نفدو واىتساماتو فقط.، ويذيخ ؼيو إلى تػجو الفخد نحػ إرضاء ػ بعد الاىتساـ بالشفس 1      
، والحؼ يذيخ ؼيو إلى تػجو الفخد نحػ إرضاء الآخخيغ والاىتساـ بعد الاىتساـ بالآخريؼ ػ  2

  بسرالحيع .
 ويشبثق عؼ ىذيؼ البعديؼ خسدة أساليب لإدارة الرراع، وىي:   

الخلبفات : ويذيخ إلى اىتساـ عاؿ بالحات والآخخيغ، ويذسل تبادؿ السعمػمات وتفحز التكامل - أ
  لمتػصل إلى حل يخضي الصخفيغ.

: ويذيخ إلى اىتساـ متجف لمحات مقابل اىتساـ عاؿ بالآخخيغ، ويعسل عمى التقميل الإرضاء   - ب
  مغ أىسية الخلبفات والتأكيج عمى القػاسع السذتخكة لإرضاء اىتسامات الصخؼ الآخخ.

                                                           
20 Rahim, M.A (2001): Management Conflict in Organizations, 3rd ED, West port, green wood 

Publishing Group, London  
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الآخخيغ، وفي ىحا الأسمػب : ويذيخ إلى اىتساـ عاؿ بالحات مقابل اىتساـ متجف بالييسشة - ت
  يحاوؿ الذخز إىساؿ حاجات الآخخيغ لتحقيق حاجاتو.

: ويذيخ إلى اىتساـ متجف بالحات والآخخيغ ويختبط بالاندحاب والتجشب مغ الػضع التجشب - ث
  وقج يأخح شكل التأجيل.ً الحؼ يذكل تيجيجا

: ويذيخ إلى اىتساـ متػسط بالحات والآخخيغ، حيث يتشازؿ كل مغ الصخفيغ مشأجل التدؽية  - ج
 التػصل إلى قخار مذتخؾ.  

 عيسي شالسطمب الثاني : إستيراتيجيات الرراع الت

1.1.  :)  إستراتيجية التجشب: )لا تعاوف ولا حزـ
بيا عجـ مػاجية الرخاع، بحيث لا يحاوؿ أحج أشخاؼ الرخاع تحقيق أىجافو أو أىجاؼ الصخؼ  يقرج

الآخخ، وإنسا يشدحب الفخد مغ مػقف الرخاع أو يقػـ بكبتو. وبشاء عميو يحاوؿ السجيخ السحافطة 
عمى التجانذ والتيجئة الشدبية للبختلبفات السػجػدة داخل مشطستو، ومحاولة مشع شعػر الغزب 
والإحباط لجػ السخؤوسيغ

1 

في الحالات التي يحتاج فييا العاممػف إلى فتخة زمشية لمتفكيخ ً ويسكغ أف يكػف ىحا الأسمػب مفيجا
 2والتخوؼ وإعادة الشطخ في الأمػر

وعمى الخغع مغ ارتباط ىحه الإستخاتيجية بالاندحاب واليخوب مغ مػاجية الرخاع ،إلا أف ىحا لا 
 3وقج يطيخ أشج خصػرةً نسا يبقى كامشايعشي غياب الرخاع وإ

والافتخاض الأساسي ليحه الإستخاتيجية ىػ حالة )خدارة/ خدارة( بدبب عجـ رغبة السجيخيغ في 
 التعاوف، وخدارة أؼ مداىسة محتسمة في علبقة العسل، وعجـ قجرة السجيخيغ عمى 

 4التعامل مع الرخاع.

 

                                                           
"دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملٌن فً جامعتً الأزهر والإسلامٌة الصراعات التنظٌمٌة وانعكاساتها على الرضا الوظٌفً  ،اللوح، أحمد 1

 .36ص ،، الجامعة الاسلامٌة، غزة، فلسطٌن،رسالة ماجستٌر غٌر منشورة
2
 .00، ص المرجع السابق،  العبٌدي، أمل 
3
 .68، ص المرجع السابق،  قطٌشات، لٌلً 

4 Wesenski, Louis R. ، Organizational Conflict, Concepts and Models, 2009.  Vol. 12. No. 2. P19. 
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 1وىشاؾ عدة أساليب يسكؼ استخداميا في ىذه الإستراتيجية وىي

  : وىشا يتع تجاىل السػقف كمو، عمى أمل أف يتحدغ بعج فتخة مغ الدمغ مغ تمقاء نفدو.الإىساؿ  -أ 

أو السجسػعات السترارعة عغ : ويعشي ذلظ إبعاد الأفخاد الفرل الجددي بيؼ أطراؼ الرراع   -  ب
  مغ أف انعجاـ التفاعل بيغ السجسػعات يديل الرخاع. ًانصلبقا ،بعزيا

: حيث يدسح للؤفخاد بالتفاعل برػرة محجودة وفي مػاقف رسسية فقط مثل التفاعل السحدود   -  ت
 الاجتساعات الخسسية التي يحجد ليا ججاوؿ أعساؿ دؾيقة وصارمة.  

 2ويسكؼ المجؽء إلى ىذه الإستراتيجية في الحالات التالية

  قجرة الفخد عمى السػاجية. عجـ  -أ
  وذلظ بعج جسعو لمسعمػمات الكاؼية لحكسو. رغبة الفخد في تأجيل السػاجية إلى ضخؼ مػات   -  ب
  رغبة الفخد بتخؾ الرخاع لمدمغ الحؼ ىػ كفيل بحمو.   -  ت

 إستراتيجية الديطرة )حزـ ولا تعاوف(:    .2.2
يحاوؿ الفخد في ىحه الإستخاتيجية تحقيق مرمحتو الحاتية برخؼ الشطخ عغ مرالح الآخخيغ 
،والافتخاض الأساسي في ىحه الحالة ىػ أف الرخاع عسمية مكدب أو خدارة، لحلظ يحاوؿ السجيخ 

  3إجبار العامميغ عمى الامتثاؿ لػجية نطخه ومقتخحاتو وقػتو 

يشاقر السجيخ مػضػع الرخاع في جػ يدػده التػتخ والقمق بيغ  وعشج استخجاـ إستخاتيجية الديصخة،
الأشخاؼ السترارعة، ويدتأثخ بالحجيث دوف أف يتخؾ للؤشخاؼ السترارعة التعبيخ عغ وجية 
نطخىع، ويتجاىل أسباب الرخاع، ويدتخجـ أسمػب التيجيج والػعيج لإرغاـ الأشخاؼ السترارعة عمى 

عقػبات صارمة عمى الأشخاؼ السترارعة، واستخجاـ ىحه  تقجيع تشازلات عغ حقػقيع، ويفخض
الإستخاتيجية في إدارة الرخاع لو تأثيخاتو الدمبية، لأنيا تحقق أىجاؼ أحج الأشخاؼ السترارعة عمى 
حداب الأخخػ مسا يثيخ مذاعخ الإحباط وانخفاض الخوح السعشػية، إلا أف استخجاـ ىحه الإستخاتيجية 

  4ة الصػارغ عشجما تكػف الدخعة والعسل الحاسع ضخورة في مػقف الرخاع في حالً قج يكػف مشاسبا

                                                           
، دار الشروق، عمان، السلوك التنظٌمً، دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً المنظمات المختلفة ، القرٌوتً محمد 1

  .369، صالأردن
الأردنٌة فً مدٌنة إربد  المستشفٌات الحكومٌةإستراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً وأثرها على أداء العاملٌن فً ، الخلاٌلة أنس 2

 .80، ص  ، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة الٌرموك، الأردن،رسالة ماجستٌر غٌر منشورة
 .33، ص المرجع السابقالخلاٌلة ،  3
 .358، ص، دار لمسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، الأردن 3، طمبادئ الإدارة المدرسٌةالعماٌرة، محمد  4
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 ويسكؼ المجؽء إلى ىذه الإستراتيجية في الحالات التالية: 

  في أوقات الصػارغ عشجما تكػف الدخعة والعسل الحاسع ضخورة.  -أ  

  عشج تجخبة الأساليب الأخخػ وتثبت فذميا.   -  ب
 فييا الثقة الستبادلة.   في علبقات العسل التي تقل   -  ت

أف ىحه الإستخاتيجية تترف باىتساـ متجف بالشفذ وباىتساـ كبيخ بالآخخيغ،  تؽماس وكيمسافيخػ 
والافتخاض  1وفييا يزحي السجيخ باىتساماتو وحاجاتو في سبيل إرضاء الآخخيغ وتحقيق رغباتيع 

خاع السقتخح يشتج عغ تخغيب أحج الأساسي ليحه الإستخاتيجية ىػ حالة )خدارة/ مكدب( لأف حل الر
 الآخخ أشخاؼ الرخاع عغ التشازؿ عغ حقو أماـ الصخؼ

الرخاع سيدوؿ بسخور الػقت، ويجعػ  وفي ىحه الإستخاتيجية يترخؼ السجيخ كسا لػ كاف يعتقج أف 
الأسمػب يذجع الأشخاؼ عمى إخفاء  تقميل التػتخ، وىحاً أشخاؼ الرخاع إلى التعاوف محاولا

   2لحلظ فإف فاعميتو قميمة في التعامل مع الكثيخ مغ السذاكل مذاعخىع،
  3ويسكؼ المجؽء إلى ىذه الإستراتيجية في الحالات التالية:

عشجما تكػف السدائل السصخوحة ذات أىسية أكثخ للآخخيغ مسا ىي بالشدبة لمفخد، وعشج الخغبة   -أ 
  في الإبقاء عمى روح الفخيق.

  عشجما يكػف التشاسق والاستقخار ضخورييغ.   -  ب
 إتاحة الفخصة لمسخؤوسيغ ليتعمسػا مغ أخصائيع.     -  ت

 4 وتزيف الخلايمة الحالات التالية: 
  عشج شعػر الفخد أنو أخصأ .  -أ 

  تجعيع العلبقات الاجتساعية مع الآخخيغ.   -  ب
  تقميل حجع الخدائخ في حالة عجـ الشجاح في الرخاع.   -  ت

 
 

                                                           
1
 .68، ص  المرجع السابق،  قطٌشات 
 358، ص المرجع السابق،  العماٌر 2
3
 .71، ص  المرجع السابقاللوح ،  
4
 31، ص  المرجع السابق،  أنس الخلالٌة 
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 بذكل جزئي(  ً إستراتيجية التدؽية: )التعاوف والحزـ معا .3

يقرج بيا استخجاـ السجيخ أسمػب التفاوض بيغ الأشخاؼ السترارعة لمحرػؿ عمى مػافقة وإرضاء 
وتقػـ عمى مبجأ الأخح والعصاء حيث يتخمى كل مغ الصخفيغ عغ  1جدئي للؤشخاؼ السترارعة، 

 2ط يخضي الصخفيغ شيء أو مكاسب معيشة لمػصػؿ إلى حل وس
والافتخاض الأساسي ليحه الإستخاتيجية ىػ حالة )مكدب/ خدارة، مكدب/ خدارة( لأف كل شخؼ 

 يحرل عمى جدء مسا يخيج في الػقت الحؼ سيزصخ إلى التخمي عغ شيء آخخ. 
وتدعى ىحه الإستخاتيجية إلى كدب الػقت حتى تيجأ عػاشف الأشخاؼ الستشازعة وتخف حجة الرخاع 

وتتزسغ تدػية نقاط الخلبؼ" الثانػية" عمى أف تتخؾ الشقاط الجػىخية لتبقى أو يتشاقز خصخىا  بيشيا
 3بسخور الدمغ

 ويذكر القريؽتي أسمؽبيؼ يسكؼ استخداميسا في ىذا السجاؿ وىسا:  
: يتع التقميل مغ شأف نقاط الاختلبؼ وإبخاز أوجو التػافق والسرالح السذتخكة بيغ التخفيف  -أ 

الأشخاؼ السترارعة، وىحا الأسمػب يطيخ مدببات الرخاع برػرة متكاممة مسا يعشي أف 
  ً.أـ آجلبً القزايا الأساسية ستطيخ عاجلب

: يتع تقجيع التشازؿ بيغ أشخاؼ الرخاع إذ يسكغ تقديع السػارد محل الرخاع بيغ التؽفيق   -ب 
إذا كاف ىشاؾ تشاسب في قػة كل شخؼ مغ ً الأشخاؼ الستشافدة. ويكػف ىحا الأسمػب فعالا

 أشخاؼ الرخاع.  
1.1.  :)  إستراتيجية التعاوف )تعاوف وحزـ

فتخاض وجػد حل، وبالتالي ىع يجتيجوف ليديسة يقرج بيا إلداـ السجيخ جسيع الأشخاؼ السترارعة با
السذكمة لا ليديسة أنفديع لمػصػؿ إلى حل يخضي كلب الصخفيغ مغ خلبؿ مخاجعة نقاط الاختلبؼ 

 4والاتفاؽ، والإفادة مغ أفكار الصخفيغ لمخخوج بحل إبجاعي. 
تحجيج مشاشق والافتخاض الأساسي ليحه الإستخاتيجية ىػ حالة )مكدب/ مكدب( لأنو يشصػؼ عمى 

  .القػة والاختلبؼ، وتؿيع البجائل، واختيار الحمػؿ التي تحطى بجعع الصخفيغ والتداميسا
                                                           

1
 .31، ص المرجع نفسهالعماٌر ،  
2
 68، ص المرجع السابق،  قطٌشات 
3
 837،   مرجع سابق، القرٌوتً 
4
 358، ص  المرجع السابقالعماٌر ،  
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السثالية لحل الرخاع إلا أنيا صعبة  ويخػ إدريذ والسخسي أف ىحه الإستخاتيجية مغ الإستخاتيجيات
التصبيق لمغاية مغ الشاحية العسمية، فيي تدعى لحل الرخاع مغ خلبؿ تحقيق أقرى اىتساـ برالح 

 1الصخفيغ، ونجاح ذلظ يتصمب تعاوف الصخفيغ وإبجاء الخغبة في السرالحة والتعاوف.
ر مسكغ مغ البيانات والحقائق التي ويبيغ الجشجؼ أف استخجاـ ىحه الإستخاتيجية يتصمب جسع أكبخ قج

تبيغ أىسية التغييخ السخاد إحجاثو، وتحجيج الؿيع التي يتسدظ بيا أشخاؼ الرخاع والتي بجورىا تعخقل 
الػصػؿ إلى القخار السشاسب، وإبخاز بعس الؿيع الفمدؽية التي تقخب وجيات الشطخ، والتي تتفق مع 

  2جاث ضخر لأعزاء الجساعة السشافدة.التغييخ السصمػب، ومشع أؼ عسل مغ شأنو إح
  3ويسكؼ المجؽء إلى ىذا الإستراتيجية في الحالات التالية:

 لإيجاد حل متكامل عشجما تتبيغ أف مرالح كلب الصخفيغ ميسة لمحج الحؼ يػجب التشازؿ   -أ 
  والتػفيق.

  والخصط شػيمة الأمج. في القزايا والسػاضيع الإستخاتيجية ذات الرمة بالأىجاؼ والدياسات   -  ب
  لمخخوج بسفاـيع عسيقة لمسدائل السختمفة مغ وجيات الشطخ السختمفة للآخخيغ.   -  ت

    4ويزيف بؽ رغدة  الاستخدامات التالية:
السحافطة عمى السرالح السيسة التي لا تقبل الحمػؿ الػسط، وفي نفذ الػقت السحافطة عمى   -أ 

  العلبقات.
والتي كاف مغ السحتسل ً بتكارية مغ خلبؿ الخغبة في اكتذاؼ البجائل معاإضيار الشدعة الا   -  ب

  ألا   يفكخ فييا أؼ شخؼ بسفخده.
  لمػصػؿ إلى جحور السذاكل التي قج تعخقل علبقات العسل عمى السجػ الصػيل .   -  ت

 مشاسبة لمسؽقف إستراتيجيةالسطمب الثالث : دور القائد لاختيار 

إدارة الرخاع مغ السياـ الجػىخية التي يجب أف يتحمى بيا القادة داخل السؤسدات، حيث أف  تعج
شبيعة العلبقات بيغ الأفخاد لا تخمػ مغ التبايغ في وجيات الشطخ والسرالح، مسا يدتجعي اعتساد 

خاع في أساليب مشاسبة لمتعامل مع ىحه الخلبفات بذكل فعاؿ.  وتكسغ أىسية استخاتيجيات إدارة الر
                                                           

رسالة دراسة تطبٌقٌة على وزارة الصحة الفلسطٌنٌة فً قطاع غزة ، ،أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطوٌر التنظٌمً ، أبو عساكر، فوزي 1

 35، ص الجامعة الاسلامٌة، غزة، فلسطٌن ماجستٌر غٌر منشورة،
2
لإستراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً من وجهة نظرهم وسبل  درجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات غزةالعسولً، محمد،  

 56، ص ، كلٌة التربٌة، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن رسالة ماجستٌر غٌر منشورة،تطوٌرها 
3
 :6، ص  المرجع السابقالوح ،  
4
 265، ص السابقالمرجع بورغدة ،  
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قجرتيا عمى ضبط الشداعات، إما بتقميل آثارىا الدمبية أو بتحػيميا إلى فخص لمشسػ والتصػر. تختمف 
ىحه الاستخاتيجيات مغ مػقف لآخخ، حيث يتع اختيارىا وفقًا لحجة الرخاع، وأشخافو، وسياقو الدمشي 

ة أف لكل أسمػب دوارً والتشطيسي يتزح مغ خلبؿ استعخاض مختمف استخاتيجيات إدارة الرخاع سابق
معيشًا يتلبئع مع شبيعة السػقف والرخاع القائع. فقج يكػف التجشب حلًب مؤقتا في القزايا البديصة، 
بيشسا يتصمب التعاوف والسػاجية حزػارً قػيًا في الغ ازعات السعقجة. كسا أف استخجاـ القػة أو الحمػؿ 

يعًا. إف إدارؾ ىحه الاستخاتيجيات بذكل واسعٍ الػسصى قج يكػف ضخوريًا في حالات تتصمب حدسًا سخ 
يسكغ السدؤوليغ مغ اتخاذ قخارت أكثخ فاعمية تديع في تحديغ العلبقات داخل بيئة العسل وتعديد 

 1الاستقخار السؤسدي.  

 السبحث الثالث : الشعريات السفدرة لمرراع داخل التشعيػ 

 السطمب الاوؿ : مدرسة الكلاسيكية ) التقميدية (

أؼ مع بجاية ضيػر الشيزة الرشاعية في بخيصانيا  1930-1880ضيخت في الفتخة السستجة ما بيغ  
في القخف الثامغ عذخ وانتذارىا في كل مغ فخندا و ألسانيا و الػلايات الستحجة الأمخيكية وما نتج 

، وتعقج عشيا مغ إقامة مرانع كبيخة الحجع ونسػ القػػ العاممة، وزيادة حجع الانتاج الرشاعي
العلبقات الرشاعية بيغ القػػ العاممة الججيجة و إدارات السرانع، واحتجاـ السشافدة بيغ مختمف 
السشطسات وغيخىا مغ العػامل قج ساىست في ضيػر عجة أبحاث ودراسات لعجد مغ الباحثيغ اليجؼ 

لبقات الرشاعية مشيا استشباط ووضع أسذ و أساليب إدارية ججيجة تشطع الحياة الرشاعية وتختب الع
 وتعسل عمى تحقيق كفاءة انتاجية عالية.

 اعتسجت السجرسة الكلبسيكية في دراستيا لمسشطسات عمى مجسػعة مغ الافتخاضات نحكخ أىسيا:

  نطخت للئنداف نطخة ساذجة محجودة واعتبختو كائغ اقترادؼ أؼ أنو يسكغ التأثيخ عمى سمػكو
 .عغ شخيق الأجػر والحػافد السادية فقط

  نطخت لمسشطسة عمى انيا تعسل في محيط مغمق ولا تتفاعل مع البيئة الخارجية التي تعسل
 .فييا، وأف ىحه البيئة مدتقخة

 اعتبخت أعساؿ السشطسة عمى أنيا معخوفة وذات شبيعة روتيشية بديصة. 
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 اعتبخت معيار الكفاءة الانتاجية فقط لمحكع عمى السشطسات. 

 1الثلبثة لمسجخل الكلبسيكي في الإدارة الاتجاىات

 
 حركة الإدارة العمسية السطمب الأوؿ:

بعج ضيػر الثػرة الرشاعية في بخيصانيا وانتذارىا في أوروبا الغخبية و في الػلايات الستحجة 
ذكخه، انذأت العجيج مغ السرانع في ىحه الجوؿ، وحاولت تغييخ أنساط الانتاج الأمخيكية، كسا سبق 

والاستيلبؾ، فعخؼ عالع الرشاعة تصػرا معتبخا، ولكغ بالخغع مغ ىحه التصػرات فقج ضيخت بعس 
 السذاكل كالإسخاؼ والتبحيخ وركػد الانتاج.

يمػر عمى رأس ىحه السجسػعة التي ىحا الػضع دفع بسجسػعة مغ الخبخاء إلى الجراسة والبحث، كاف تا
قخرت أف تبحث في أساليب انخفاض الانتاجية وىشا بجأ التفكيخ الججؼ في وضع نطخية لمتشطيع 

. و في ىحا السشاخ الفكخؼ الدمػؾ التشطيسي تداعج عمى تحجيج الستغيخات الأساسية التي تحكع
 الاقترادؼ و الاجتساعي، ضيخت نطخية الإدارة العمسية.

واىتست ىحه السجرسة بالصخؽ و الأدوات العمسية لتحجيج الأداء الفعاؿ لمعساؿ، وعميو فإف اىتساـ 
والدمغ، وتخصيط  روادىا كاف مشربا عمى تحجيج السفاـيع، ووضع السبادغ الخاصة بجراسة الحخكة

                                                           
1
أطروحة لنٌل شهادة  محددات النجاح فً العمل الإداري بالمؤسسات الوطنٌة فً إطار نظرٌة فرٌدٌرٌك هرزبرغ للدافعٌة، ،بغول زهٌر 

 .48، ص 8005-8004الدكتوراه علوم فً علم النفس عمل وتنظٌم، 
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مكاف العسل، والخقابة عمى الانتاج، تحجيج شخؽ الأجػر، مسا جعل البعس يرصمح عمييا لاصصلبح 
مجرسة اليشجسة البذخية كػنيا اىتست أساسا بالعسل وأعصت العامل البذخؼ مختبة ثانػية مغ الاىتساـ. 

 1ومغ أىع روادىا ما يمي:

 1115-1551فريديريغ وندمؽ تايمؽر  .2.1.3

يعتبخ أبػ الإدارة العمسية وقائجىا، فقج بجأ حياتو العسمية بذخكة ميجفيل لرشاعة الحجيج والرمب في 
، حيث تجرج فييا مغ وضيفة صانع إلى وضيفة 1878ولاية ؼيلبدلؽيا بالػلايات الستحجة الأمخيكية سشة 

عسمو استصاع أف يلبحع التبايغ الكبيخ في كفاءة  ، وخلبؿ سشػات1884كبيخة السيشجسيغ سشة 
العساؿ، وأيزا تجني في مدتػيات الانتاج في السذاريع الرشاعية بالإضافة إلى الثغخات العجيجة في 
عسل الإدارة. فقج تبيغ لو أف الإدارة لع يكغ لجييا فكخة واضحة عغ مدؤولية إدارة وتػجيو العساؿ كسا 

داء العسل، وأف قخارات الإدارة تعتسج عمى أسمػب السحاولة والخصأ، ولع لع يكغ ىشاؾ أية معاييخ لأ
تكغ ىشاؾ دراسة عمسية لصخؽ العسل و أدواتو و أف العساؿ يكمفػف اعتباشا بأداء أعساؿ لا قجرة ليع 
عمييا ولا رغبة ليع فييا مسا يؤدؼ إلى ؾياـ الشداع بيغ الإدارة والعساؿ. ولسعالجة ىحه الثغخات قاـ 

ايمػر بالعجيج مغ الجراسات التي استيجفت تحديغ العلبقة بيغ الإدارة و العساؿ، وتػفيخ الػسائل ت
الفعالة لإدارة العسل، واكتذاؼ أفزل الدبل السسكشة لديادة الانتاج، ووضع السبادغ التي يجب 

 تصبيقيا في إدارة العسل.

لية، فخكد عمى دراسة الحخكات السصمػبة أكثخ فعا  حيث قاـ تايمػر بجراسة كيؽية ترسيع العسل ليكػف 
 لكل ميسة، ومغ خلبؿ تصبيق أسمػب عمسي.  لأداء كل عسل و الػسائل السدتخجمة، والدمغ اللبزـ

 )دراسة الحركة وتبديط العسل( 1111-1515فرانغ وليمياف جيمبيرت:  .3.1.3

ية إسياما مباشخا وعسمػا عمى كاف فخانظ جيمبيخت أحج السيشجسيغ الآخخيغ الحيغ قجمػا للئدارة العمس
 تقجـ الإدارة الرشاعية عمى مدتػػ العامل أيزا.

تاريخ التحاقو بالعسل في حخفة البشاء، لاحع جيمبيخت أف الحخكات الستبعة في  1885ففي سشة 
العسل مغ قبل العساؿ كانت تختمف مغ عامل إلى آخخ، ومغ آف إلى آخخ، مع نفذ العامل و أف 
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العساؿ غالبا ما لا يتبعػف التعميسات و الصخؽ السقجمة ليع في العسل، ونتيجة ليحا الاختلبؼ في 
حخكات العسل، و لإيجاد الػسيمة السثمى لأداء العسل، قاـ جيمبيخت بتحميل وتشسيط الحخكات التي 

السسكشة و  يدتخجميا العساؿ بالشدبة لمعسل وللؤدوات السدتخجمة، تيجؼ الػصػؿ إلى أقل الحخكات
أكثخىا راحة لمعامل أثشاء العسل، وإلغاء الحخكات غيخ الزخورية، و إعادة تختيب الحخكات و الأدوات 

 والسػاد اللبزمة لمعسل.

 نعرية التقديسات الإدارية:  .1.1

 1115.1-1511ىشري فايؽؿ:  .1.1.1

في الجراسات و الأعساؿ  في نفذ الػقت الحؼ بجأت ؼيو أسذ ومبادغ الإدارة العمسية تحتل مكانتيا
الإدارية في الػلايات الستحجة الأمخيكية، كاف ىشخؼ فايػؿ في فخندا يقجـ اسياماتو في الحقل الإدارؼ 
عغ شخيق مبادغ الإدارة وعميو فإنو كاف الأوؿ في الكتابة عغ نطخية الإدارة التشطيسية ومؤسديا 

في كتابو السػسػـ "عمع انفذ العسل و  1988سشة  Smitherالحؿيقي، وقج أشار إلى ذلظ سسيجر 
 الأداء الانداني".

وتختمف مجرسة العسميات الإدارية ليشخؼ فايػؿ عغ نطيختيا حخكة الإدارة العمسية لتايمػر مغ ناحية 
جػىخ اىتساماتيا، فاىتساـ الأولى كاف يتسثل في دراسة وتحميل الػضائف الإدارية، في حيغ أف اىتساـ 

كاف يتسثل في تحميل العسل اليجوؼ ودراسة الحخكة والدمغ، وبسعشى آخخ إف اىتساـ فايػؿ كاف الثانية 
مشربا عمى الإدارة العميا، فقج كاف يشطخ إلى الإدارة مغ أعمى التشطيع إلى أسفمو في حيغ كاف اىتساـ 

 أعلبه. تايمػر مشربا عمى الإدارة الجنيا فقج كاف يشطخ إلى الإدارة مغ أدنى التشطيع إلى

ونطخة فايػؿ إلى الإدارة مغ ىحه الداوية تعػد أساسا إلى شبيعة عسمو، فقج بجأ حياتو السيشية كسيشجس 
متخخج وشغل مشاصب إدارية عالية مشيا عمى وجو الخرػص مشرب السجيخ العاـ لسجة ثلبثيغ سشة 

 لسجسػعة شخكات التعجيغ السعخوفة باسع شخكة كػمشتخؼ الفخندية.
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 وظائف السشعسة الرشاعية عشد ىشري فايؽؿ:.1.1.1

اىتع فايػؿ بالالتدامات والػاجبات الإدارية الخاصة بالتشطيع، كسا اىتع كحلظ بتقديع الػضائف إلى 
 أنذصة:

 .الشذاط الفشي: كالانتاج أو ترشيع سمعة ججيجة أو استخخاج ما لو ؾيسة .1
 .الاقترادؼ أو التجارؼ: كالتبادؿ و البيع و الذخاء الشذاط .2
 .الشذاط السالي: ويترل بتخشيج الانفاؽ وحدغ استخجاـ الساؿ عمى الػجو الأمثل .3
 .الػضيفة التأميشية: وتذسل حساية السستمكات وتأميغ أفخاد القػػ العاممة .4
انيات، واستخخاج الػضيفة السحاسبية: وتذسل شخؽ السحاسبة، أعساؿ الجخد و إعجاد السيد  .5

 .التكاليف، وعسل الاحرائيات
الػضيفة الإدارية أو الشذاط الإدارؼ: واعتبخىا فايػؿ إحجػ الػضائف الزخورية في كل مذخوع  .6

و أبخز أىسيتيا بيغ الػضائف الأخخػ، ذلظ أف العادة قج جخت في السذخوع الخاص الحؼ 
إىساؿ ىحه الػضيفة و إعصاء كل  يدعى بالزخورة إلى تحقيق أعمى قجر مسكغ مغ الخبح إلى

الاىتساـ إلى الػضائف الخسدة الأخخػ أؼ الػضائف الغيخ إدارية باعتبارىا أكثخ تعمقا بالعسمية 
 .الانتاجية

 مبادئ الإدارة عشد فايؽؿ:.1.1.1

 وضع فايػؿ أربعة عذخ مبجأ مغ مبادغ الإدارة يخاىا أساسية لشجاح أؼ إدارة، وىي:

 وحجة التػجيو.، وحجة الأمخ أو الخئاسة، الشطاـ والانزباط، والسدؤولية الدمصة، تقديع العسل

التختيب ، تجرج الدمصة، السخكدية، أة العامميغمكاف، السرمحة الفخدية لمسرمحة العامةخزػع 
 التعاوف و العسل الجساعي.، السبادرة، ثبات العامميغ، السداواة والعجؿ، والتشطيع

في كتابو عمى أىع الدسات أو الخرائز الػاجب تػافخىا في السجيخ مغ جية أخخػ فقج ركد فايػؿ 
 حيث قاـ بتقديسيا إلى سسات عقمية وبجنية وعقمية وفشية وتخبػية وسسات تتعمق بالخبخة والسسارسة.
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 عشاصر الإدارة عشد فايؽؿ:.1.1.1

 أنو لابج مغ تصبيق وتشفيح العشاصخ التالية التي عخفيا بعشاصخ الإدارة: يخػ فايػؿ

يخػ فايػؿ أف التخصيط يتصمب ؾياـ السجيخ بجراسة مختمف التغيخات السدتقبمية التخطيط:  -1
الستػقعة، ثع يزع الخصة اللبزمة لمعسل بيا. ويتأكج مغ أف الخصة تتزسغ الػحجة والاستسخارية 

 والسخونة والجقة.

يخػ فايػؿ أف التشطيع يتكػف مغ عسمية بشاء كياف مددوج)بذخؼ، مادؼ( يخاعي ؼيو التشعيػ:  -1
السجيخ صلبحية الأفخاد، والسعجات لتحقيق أىجاؼ السشطسة وفقا لمخصة السػضػعة في حجود مػاردىا 

 واحتياجاتيا.

نذاط دائع لتشفيح وضيفة  ويقرج بيا فايػؿ الإبقاء عمى الأفخاد العامميغ بالسشطسة في الكيادة:-1
 التشطيع وذلظ بالإشخاؼ الفعاؿ.

يشطخ إليو فايػؿ عمى أنو تحقيق الاندجاـ بيغ أوجو الشذاط في السشطسة بقرج تيديخ التشديق:  -1
عسميا وتحقيق نجاحيا. ويتشاوؿ الجػانب السادية والاجتساعية والػضيؽية لمتأكج مغ ملبءمتيا ؼيسا تقػـ 

 ا عمى أداء ذلظ برػرة اقترادية.بو مغ مياـ وقجرتي

وىي عسمية التأكج مغ أف كل شيء قج تع إنجازه، وفقا لمخصة السػضػعة و الأوامخ  الرقابة: -5
 الرادرة، عمى أف يراحب ذلظ مكافأة السججيغ وفخض العقػبات عشج ارتكاب الأخصاء.

 1الشسؽذج البيروقراطي:  .1.1

غيخ عقلبنييغ و أنيع انفعاليػف في ادائيع لمعسل مسا جعل يفتخض الشسػذج البيخوقخاشي أف الشاس 
الاعتبارات الذخرية ىي الدائجة في العسل، و أف الاعتبارات السػضػعية و الجيجة و العقلبنية 
اعتبارات غيخ واردة و غيخ مػجػدة في اداء العسل. لحا انعكذ ذلظ عمى تفديخ الشسػذج البيخوقخاشي 

ؾ الانداني داخل السشطسات، حيث تقػؿ الشطخية باف ذلظ سيتع مغ خلبؿ لكيؽية الديصخة عمى الدمػ 
 وجػد نطاـ صارـ لمقػاعج و الاجخاءات داخل السشطسة.
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ويعتبخ ماكذ فيبخ أكثخ العمساء قخبا مغ الاتجاه البيخوقخاشي في دراسة الادارة و التشطيع. و لقج اتخح 
دمصاتيع، و عجـ الاتداؽ في أسمػب الادارة دوف ىحا الاتجاه مغ ملبحطتو لدػء استخجاـ السجيخيغ ل

وجػد قػاعج حاكسة لمدمػؾ، و ليحا بشى ماكذ فيبخ نطخية في البيخوقخاشية عمى مبادئو السعخوفة في 
 مجاؿ الادارة.

ووفقا لسؤسدي الشطخية البيخوقخاشية فإف نسػذج البيخوقخاشية يشصػؼ عمى بعس السدايا ذات الرمة 
 و مشيا: الدمػؾ التشطيسيب

  وجػد أوامخ محجدة تبعا لمتدمدل الخئاسي ومغ خلبؿ ىحه الأوامخ يتدشى لكل فخد أف يخفع
 تقاريخه لمخئيذ السختز.

 أسذ أو معاييخ مػضػعية لعسمية الاختيار و التعييغ بحيث يتع استبعاد القخابة أو  وضع
 الػساشة كأساس الاختبار.

 .إرساء قػاعج و لػائح مشطسة لأداء الػضائف بغس الشطخ عغ نػعية شاغمييا 
  التخكيد عمى التخرز و الججارة الفشية كأساس لتحقيق التلبؤـ و التػافق مع متصمبات

 الػضيفة.

و عمى الخغع مغ السدايا الدابقة فإف السشيج البيخوقخاشي لع يخمػ مغ بعس الأثار الدمبية عمى سمػؾ 
 الافخاد، و ىي:

 .الالتداـ الحخفي بالأنطسة و القػانيغ يزفي نػعا مغ الجسػد عمى سمػؾ الأفخاد 
  عجـ التعامل مع مػضفي السشطسة كأفخاد ليع رغبات و ميػؿ و أحاسيذ و عػاشف مسا

يجعميع يذعخوف بأنيع يعاممػف كالآلات و ىحا الػضع يجفعيع لتخؾ السشطسة أو يقمل مغ 
 حساسيع لمعسل.

  وجػد إجخاءات و قػاعج صارمة تقف عؿبة أماـ أؼ نػع مغ التغييخ أو التصػيخ و بالتالي لا
 يػفخ الشسػذج البيخوقخاشي الشسػ الذخري كسل لا يداعج عمى الابتكار.

د إلى تجشب السدؤولية و اتخاذ القخارات أو اختيار البجائل التي تتشاسب فقط مع قج يمجأ الافخا 
الأنطسة و القػانيغ و ىشا تعسل البيخوقخاشية عمى تعجيل شخرية الفخد بحيث يربح ضعيف الإرادة 

 قميل التأثيخ في مجخيات الأمػر.

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/resource/view.php?id=7881
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إلى الخزػع و الاكتفاء بالحج الأدنى ػ تؤدؼ البيخوقخاشية إلى تصابق مدتػيات الأداء و تسيل بالأفخاد 
 مغ الأداء.

 السطمب الثاني : السدرسة العلاقات الاندانية 
لفع العلبقات الإندانية عمى ذلظ التجخل السػجػد بيغ الأفخاد ولقج عخؼ العجيج مغ السفكخيغ  شمق

 1: نجج ىحا المفع ، ومغ أىع ىحه التعاريف

الإندانية تذيخ إلى عسميات تحفيد الأفخاد في مػقف معيغ إف العلبقات  : تعريف سكؽت.1.2.3 
بذكل فعاؿ يؤدؼ إلى الػصػؿ إلى التػازف في الأىجاؼ يعصي السديج مغ الإرضاء الإنداني ، أؼ 

 أف العلبقات الإندانية تؤدؼ إلى ارتفاع الافتتاحية وزيادة الفاعمية.
إنيا دراسة أفخاد العسل أثشاء العسل ليذ  فيػ يعخؼ العلبقات الإندانية عمى : تعريف سالتؽف ستاؿ

مشفرميغ ودائسا كأعزاء في مجسػعات عسل غيخ رسسية ، وىي تشقدع بالتعقيج ، وميسة الإدارة 
 تشديق جيػد ىؤلاء الأفخاد.

 ومغ اىع العػامل التي ساعجت في ضيػر العلبقات الإندانية نجج: 
حفدىع إلى دراسة  عية تجاه العامميغ ، وىػ ماالإجتسا عبسدؤوليتيتدايج إحداس أصحاب الأعساؿ  -

 . احتياجات العامميغ الشفدية والاجتساعية
 . ارتقاء السدتػػ التعميسي والثقافي لمعامميغ مسا جعميع يصالبػف بحقػقيع الشفدية والاجتساعية -
 . ضيػر الشقابات العسالية ومسارستيا لزغػط عمى اصحاب الاعساؿ -

 : 1948-1880 التؽف مايؽنعرية جؽرج .2.3.3
والتي أجخيت في  ف و اوثخ ىوأعػانو في التجارب السعخوفة بإسع تجارب    تعتبخ محاولة إلتػف مايػ

بسرشع بسجيشة شيكاغػ أولى السحاولات السكثفة لجراسة أثخ العػامل السادية  شخكة وستخف إليكتخيظ
التجارب بسحاولة تخامي إلى اختبار العلبقة بيغ لمعسل عمى الكفاية الإنتاجية لمعامميغ ،وقج بجأت ىحه 

 : وتسثمت في معخفة كثافة الإضاءة والكفاية الإنتاجية لمعامميغ.
 .الإضاءة وتأثيخىا عمى إنتاجية العسل 
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 .ساعات العسل وشػؿ فتخات الخاحة وإنتاجية العسل 
 .الرجاقة داخل محيط العسل وتأثيخىا عمى الإنتاجية 
  عمى الإنتاجية.الحافد السادؼ وأثخه 
 .مقابلبت شخرية استيجفت دراسة اتجاىات ومذاعخ العامميغ 

 نتائج التجارب مايمي .1.1.1
 ميل الأفخاد العامميغ في وحجة إنتاجية واحجة إلى تكػيغ تشطيسات غيخ رسسية ؼيسا بيشيع. -
 تأثخ ترخفات الأفخاد داخل التشطيع بالإشار الحؼ تخسسو ليع الجساعة. -
 الحػافد السعشػية تقػـ بجور حيػؼ في تحفيد الأفخاد لمعسل.أف  -
إف شاقة الفخد لمعسل لا تتحجد شبقاً لصاقتو الفديػلػجية وإنسا أيزاً شبقاً لصاقتو الاجتساعية مغ  -

حيث شعػره بالخضا والتفاىع القائع بيشو وبيغ رؤسائو مغ ناحية، ودرجة التعاوف مع زملبئو في العسل 
 ػ.مغ ناحية أخخ 

دور الؿيادة غيخ الخسسية في التأثيخ عمى سمػؾ الأفخاد داخل التشطيع مغ حيث تكػيغ الجساعات  -
 ونسط العلبقات بيشيع.

 :لمحاجات نعرية بابرىاـ ماسمؽ .1.1.1

انصمق ابخاىاـ ماسمػ في دراستو لمجافعية مغ فخضية أف معطع الشاس يحفدوف مغ خلبؿ الخغبة في 
الحاجات ووضع نسػذجا ليخمية ىحه الحاجات مبتجئا بالحاجات إشباع مجسػعات محجدة مغ 

ويقػـ الإنداف وفق آلية  . الأساسية في قاعجة اليخـ وتمييا الحاجات الأخخػ تباعا إلى قسة اليخـ
فإشباع ىحه  . ما قبل الإشباع  الجافع بإشباعيا بالتشاوب وحدب أىسية الحاجة و ضخورتيا في

فإشباع حاجة لا يعشى  . خار حياة الإنداف وتتع بالتشاوب وفق الزخورةالحاجات عسمية مدتسخة استس
زواليا مغ ىخمية الحاجات التي وضعيا ابخاىاـ ماسمػ بل إفداح السجاؿ الى حاجة أخخػ تبخز 
أىسيتيا بعج الحاجة السذبعة لتعػد الحاجة السذبعة عشجما يحيغ وقتيا لتعمػ سمع الأولػيات للئشباع 

     1 : لإندانية يمي مػجد لأىع الحاجات الػاردة فى ىخمية ماسمػ لمحاجاتوؼيسا  . وىكحا
  :أولا:الحاجات الفديؽلؽجية أو حاجات وظائف الأعزاء
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تيجؼ ىحه الحاجات إلى السحافطة عمى حياة الإنداف و بقائو وىى تقع ضسغ ىخمية لا متشاـية فى 
ومغ ىحه الحاجات عمى سبيل السثاؿ لا الحرخ  عشجما تبخز الحاجة لاشباعيا اولػيات اشباعيا

و الى الساء و الصعاـ و الى الخاحة و الشػـ والى السمبذ و  ( )اوكدجيغ حاجة الانداف الى الياء
...الخ وتحتل ىحه الحاجات عادة سمع  الجشذ لمسحافطة عمى الشدل و استسخار بقاء الانداف

 ػ.الاولػيات و قاعجتيا الخئيدية فى ىخمية ماسم
 : حاجات الأمؼ و الاماف ثانيا:

أف حاجات الأمغ تتخمز فى تػفيخ العشاصخ السادية التى تحسى الإنداف مغ الزخر السجػ و 
ىحه  السعشػؼ عميو وعمى ذويو ومغ يحب وكحلظ حساية حاجاتو الفديػلػجية وما ىػ لو فى

شعػر بالاستقخار و  بشاء عمى اقتشاع الإنداف بسا يذبع لو مغ حاجات الأمغ يتػلج لجيو_ . الحياة
الاشسئشاف وىػ ما يدسى بحاجات الأماف وىى حاجات نفدية يحتاجيا الإنداف لمحفاظ عمى سمػكو و 

جخاءات التي تسشع ومثاؿ عمى حاجات الأمغ القػانيغ و الأنطسة و التعميسات و الإ . تػازنو الصبيعي
الإنداف مغ الاعتجاء عمى أخيو الإنداف مسا يػلج لجػ الشاس عشج تػفخ العشاصخ 

  لتصبيق ذلظ شعػرا بالأماف أؼ بالارتياح و الاشسئشاف. ( الأمغ ) السادية
 حاجات الاحتراـ او التقدير: -1

و ومع الآخخيغ و خاصة وتعبخ ىحه الحاجات مغ أىع الأمػر التي تؤثخ عمى سمػؾ الإنداف مع نفد
ويسكغ ترشيف ىحه  . في مجاؿ التػازف و الاستقخار الشفدي و التفاعل الايجابي مع الآخخيغ

  الحاجات إلى:
 حاجات احتراـ الذات -

وىى الحاجات السادية أو السعشػية أو الدمػكية التي يعتبخىا الإنداف حقا لو في ضػء الػاقع الحؼ 
عجـ القجرة في الحرػؿ عمييا يشقز مغ ؾيستو في نطخه أماـ الآخخيغ  يعيذو و أف التشازؿ عشيا أو

فقجرة السخء و حقو في الاستقلبلية بشذاشاتو وعسمو و حخيتو في الاختيار  . وبالتالي ييد ثقتو بشفدو
ىي مطاىخ ليحه الحاجات التي تؤثخ عمى  " "جمج الحات مثلب وعجـ الذعػر بالحنب أو ما يدسى ب

ذف كل ما يعدز ثقة السخء بشفدو فيحه الحاجات ىي إ . السخء ايجابيا مع بيئتو شخرية و تفاعل
 . الاعتداز بيا و الاعتجاد بسا يعسل و الاقتشاع و الافتخار بدمػكو الحات

 حاجات التقدير الاجتساعي -



 إدارة الرراع التشعيسي                                                                                            ثالث:الفصل ال

 

 

75 

عمى خلبؼ حاجات احتخاـ الحات التي يشطخ السخء إلييا مغ خلبؿ تقػيسو لدمػكو الذخري فاف 
ت التقجيخ الخارجي ىي تقػيع السخء لدمػؾ الآخخيغ تجاىو و كيف يشطخوف إلى سمػكو و حاجا

إنجازاتو أؼ تقجيخ الآخخيغ لمفخد مغ خلبؿ الاعتخاؼ بكفاءتو و إعصائو السكانة الاجتساعية السشاسبة 
 لو بيغ أعزاء السجتسع و ىي لا شظ تؤثخ في حاجات احتخاـ الحات بذكل شخدؼ.

 :الذاتحاجات تحقيق -5
و ىي شعػر الفخد بكفاءتو و ميارتو و رغبتو في أف تتاح لو الفخصة لاستغلبليا و استثسارىا مغ 
خلبؿ انجازات يتعخؼ بيا الآخخوف في مجتسعو فيي أشبو بالجور الحؼ يعتقج السخء أف عميو أف يقػـ 

حه الحاجات و أف في . بو في السجتسع لإثبات حزػره و شخريتو و بالتالي ؾيستو في نطخ السجتسع
انصمقت مغ مذاعخ و أحاسيذ الفخد فإف تأكيجىا يأتي مغ مذاعخ و أحاسيذ الآخخيغ تجاه ما يقجـ 

 الفخد مغ انجازات.
 ويسكغ تمخيز نطخية ماسمػ كالتالي:

وسيتصمب  اعتقج ماسمػ أنو عشج إشباع أؼ مدتػػ مغ الحاجات، لا يعػد ىحا السدتػػ محفدا لمفخد.
سيطل الأفخاد محفديغ دائسا، شمسا يتع إشباع رغباتيع  التي في السدتػػ الأعمى.إشباع الحاجات 

لحلظ حتى يتسكغ السجراء مغ تحفيد  "إدراؾ الحات". السدتػػ تمػ الآخخ، حتى يرمػا لمسدتػػ الأخيخ
مػضفييع، يجب عمييع أولا أف يحجدوا السدتػػ الحؼ يحتاجو الفخد، ومغ ثع إشباعو، والارتقاء حتى 

 لػصػؿ لآخخ مدتػػ.ا
بالشدبة لانتقادات نطخية ماسمػ، يخػ الشقاد اف الحاجات وأولػية ىحه الحاجات تختمف مغ فخد 

 بالإضافة لعجـ وجػد أبحاث وأدلة كاؼية تجعع ىخـ الحاجات. لآخخ.
 نعرية فريدريغ ىيرزبيرغ .1.1

الكثيخمِغ الأفكار والتػقعات في قجرة الباحث وبخاعتو في تحميل  تَكسُغ أىسية دراسة ىخزبيخغ 
والاتِّجاىات في مجاؿ تحفيد العامِميغ، وإضافةً إلى تبشِّيو ىحا السشيج التحميمي فإف الباحث يُحاوِؿ أف 
يُديل الكثيخ مِغ الأوىاـ والأفكار السَغمػشة حػؿ ىحه القزية السيسة، مُبيِّشًا كيف أثبتَت التجارب 

مة بيغ الأ راسات ضَعف الرِّ داء الػضيفي وكثيخ مِغ الأساليب الدائجة والسُدتعسَمة في مجاؿ والجِّ
محاولات التحفيد الػضيفي بتقميل ساعات العسل، وزيادة الأجػر، وتشػيع بخامج العَػائج  التحفيد؛ مثل:

 والسشافع الػضيؽي ة، وإشخاؾ العامِميغ في اتِّخاذ القخارات، والتحاوُر معيع مُباشَخة.
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خغ عمى دور العسل وأىسيتو في حياة الأفخاد العامميغ حيث قدع نطخيتو إلى فئتيغ تخكد نطخية ىيدربي
 1  مغ عػامل

 العؽامل الدافعية وتذسل ما يمى:.1.1.1
 الذعػر بالانجاز -
 إدراؾ الذخز لؿيسة عسمو نتيجة إتقانو. -
 يا و ؼيو نػع مغ التحجؼ. أىسية العسل نفدو كػنو -
 في وضيفتو و مجػ مدؤولية الذخز عغ الآخخيغ. السدؤولية و مجػ تحكع الذخز-
 إمكانيات التقجـ في الػضيفة.-
 التصػر و الشسػ الذخري. -

ولقج بيغ ىيخز بيخغ اف العػامل الجافعية ، أف وججت فيي تؤدػ إلى تحديغ الإنتاج لأنيا دوافع ذاتية 
يجفعيع لسديج مغ العسل و  و تػفخ شعػرا ايجابيا لجػ الأفخاد وتعصييع فخصا لمتصػر الذخري ، مسا

  تحديغ الإنتاجية.
 العؽامل الؽقائية التى تتبعيا السؤسدة و تذسل ما يمى.1.1.1

 سياسة الذخكة و إدارتيا. -
 نسط الإشخاؼ. -
 العلبقات مع الخؤساء -
 ضخوؼ العسل. -
  الأجػر و الخواتب و السكافآت. -
 السخكد الاجتساعي. -
 الأمغ الػضيفي. -
 التأثيخات عمى الحياة الذخرية. -
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إلا أف أفكار ىيخزبيخغ كسا الحاؿ مع ماسمػ ، قجمت إشارا ىاما و مفيجا لسفيػـ الحاجات الإندانية 
الا اف نطخيتو فذمت كػنيا لع تقجـ نسػذجا دؾيقا  . الحافد و التي تعتبخ ميسة فى دفع العامميغ لمعسل

 . سمػؾ الإفخاد وانجازىعكعسمية تبيغ كيف تؤثخ ىحه الحاجات عمى 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفرل :

ندتخمز مغ استعخاضشا لمشطخيات والسقاربات الفكخية التي ناقذت ضاىخة الرخاع التشطيسي، أف 
الفكخ الإدارؼ شيج تحػلًا جحرياً في نطختو وتعاممو مع ىحه الطاىخة؛ ؼبعج أف كانت السجرسة 
الكلبسيكية ترف الرخاع بأنو مؤشخ سمبي ودليل عمى خمل ـيكمي يجب قَسعو واستئرالو لحساية 

ستقخار السشطسة، جاءت مجرسة العلبقات الإندانية لتقجـ رؤية أكثخ واقعية باعتباره نتيجة حتسية ا
لمتفاعل البذخؼ الصبيعي داخل بيئة العسل. وصػلًا إلى السجرسة التفاعمية )الحجيثة( التي أحجثت ثػرة 

خيصة أف يُجار بحكاء كرخاع مفاـيسية بجعميا الرخاع أداة حيػية لمتججيج والإبجاع والتغييخ الإيجابي، ش
 "وضيفي" بشّاء، ويُكبح جساحو قبل أف يتحػؿ إلى صخاع "غيخ وضيفي" ىجّاـ.
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الإطار العام لسجيرية الذباب و الرياضة لؾلاية الجمفةالسبحث الأول:    

 : التعريف بالسجيريةالسظمب الأول: 

 1990ديدسبخ  19تع إنذاء مجيخية الذباب و الخياضة لػلاية الجمفة بقخار وزارؼ مؤرخ في  
 283/93السحجد لمتشطيع الجاخمي لسرمحة مجيخية الذباب لمػلاية وكحا السخسػـ التشفيحؼ رقع 

الستزسغ تغييخ تدسيتيا مغ مرالح تخقية الذباب إلى مجيخية  1993نػفسبخ  23السؤرخ في 
 . الخياضةالذباب و 

 : و قج سبق ىحا الإنذاء مخاحل تصػر تاريخي متجرج كالآتي 

  كانت عبارة عغ مجيخية فخعية 1975سشة : Sous direction  تابعة لسجيخية السجية
 .مقخىا حي الطل الجسيل

  أصبحت مجيخية بشفذ السقخ )حي الطل الجسيل(  1983سشة : 
  تحػلت إلى مرمحة مدتقمة لمذباب و الخياضة بشفذ السقخ )حي الطل  : 1986سشة

 الجسيل( 
  أصبحت السرمحة تابعة لقدع استثسار السػارد البذخية بالػلاية مقخىا حي  1990سشة :

 . الحػاس
  يتحػؿ السقخ إلى حي محمد بػضياؼ و تتحػؿ السرمحة إلى مجيخية تخقية  1991سشة :

 الذباب 
  اسع السجيخية إلى مجيخية الذباب و الخياضة بشفذ السقخ )حي  : يتحػؿ 1992سشة

 محمد بػضياؼ(
  يتحػؿ السقخ مغ حي محمد بػضياؼ إلى حي الػئاـ مع تحػؿ في التشطيع  2005سشة :

  .الجاخمي لمسؤسدة )السكاتب(
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 ميام السجيرية  السظمب الثاني:  

وتصػيخ الشذاشات التخبػية الثقافية والعمسية و تصمع مجيخية الذباب والخياضة بسياـ دفع وتشديق 
 : التخفييية و كحا الشذصات البجنية والخياضية تجاه الذباب و ىي مكمفة عمى وجو الخرػص بػ

  الستابعة بتشديق مع الدمصات و الييئات السحمية السعشية بزبط بخنامج الإدماج
  . الاجتساعي و السيشي لمذباب

  ات الذباب و تذخيرياالسداىسات في تخقية مبادر. 
 تشذيط و تشسية جياز الإعلبـ اتجاه الذباب . 
 تذجيع جسعيات نذاشات الذباب . 
  تشطيع تخبرات تحديغ السدتػػ و رسكمة لساشخؼ الشذاشات الذبانية والخياضية و ذلظ

 .بالتشديق مع الييئات و اليياكل السخترة في إشار القػانيغ الدارية السفعػؿ
  الاستثسار مع مرالح الػلايةمتابعة بخامج. 
  الديخ عمى تصبيق القػانيغ الستعمقة بسجاؿ الذباب والخياضة. 
 الديخ عمى الديخ الحدغ لمسؤسدات الذبانية السػجػدة داخل تخاب الػلاية. 
  ضساف تدييخ السػارد البذخية و السالية و السادية لتحقيق مياميا. 
 الإجخاءات والتجابيخ الكفيمة بتحديشيا ووضع  التقييع الجورؼ لمشذاشات السشطسة واقتخاح

 . الحػصمة و البخامج الستعمقة بيا
 الييكل التشغيسي لسجيرية الذباب و الرياضة: الثالثالسظمب 

( مرالح حدب الجخيجة الخسسية 04كسا يػزع الييكل التشطيسي لمسؤسدة الحالي إلى أربع ) 
 1 : تشطع كالآتي 22لمجسيػرية / ، العجد 

 : مرمحة التربية البجنية والرياضية .3.1

 :اليجؼ مشيا تصػيخ الحخكة الخياضية بالػلاية و ذلظ مغ خلبؿ ثلبث مكاتب 

 مكتب تصػيخ التخبية البجنية والخياضية. 
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 مكتب كذف السػاىب الخياضية الذابة. 
 مكتب الجسعيات الخياضية و التطاىخات الخياضية. 
  : مرمحة نذاطات الذباب .3

  : اليجؼ مشيا تخقية نذاشات الذباب عمى السدتػػ السحمي مغ خلبؿ ثلبث مكاتب

 مكتب الاتراؿ و إعلبـ الذباب و أنطسة الاتراؿ. 
 مكتب البخامج الاجتساعية والتخبػية وتدمية الذباب. 
  مكتب مذاريع الذباب و تخقية الحخكة الجسعػية لمذباب. 
 :مرمحة الاستثسارات و التجييزات .2

و تتخرز ىحه السرمحة بستابعة السذاريع مغ حيث ) بشاء تجييد ، تخميع، ... الغ ( و ىحا  
  :عغ شخيق ثلبث مكاتب و ىي

 مكتب السشذآت والتجييدات الخياضية و الاجتساعية و التخبػية. 
 مكتب التقييذ و الريانة . 
 مكتب الإحرائيات و البخامج و التقييع. 
 : لمرمحة التكؾيؽ و إدارة الؾسائ .1

 : و تتكػف مغ ثلبث مكاتب 

 .مكتب السدتخجميغ و التكػيغ 
  مكتب السيدانية و متابعة إعانات و مداعجات الجسعيات الخياضية و الذبانية و

 مخاقبتيا.
 .مكتب الػسائل العامة 
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 الييكل التشطيسي لمسؤسدة :13لذكل ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رـــــالمدي  

 

ةـــــــالامان  
 

 مصلحت التربيت البدنيت و الرياضت

  وانرياضية يكتة تطىير انترتية انثدنية•

  يكتة كشف انًىاهة انرياضية انشاتة•

يكتة انجًعيات انرياضية و انتظاهرات •

 انرياضية

 

  مصلحت نشاطاث الشباب
يكتة الاتصال و إعلاو انشثاب و أنظًة •

 الاتصال

يكتة انثرايج الاجتًاعية وانترتىية و انتسهية  •

 انشثاب

يكتة يشاريع انشثاب وترقية انحركة •

 نهشثاب انجًعىية

 

 الىسائل مصلحت التكىين و إدارة

 انتكىين يكتة انًستخديين و•

يتاتعة إعانات و يساعدات  يكتة انًيزانية و•

 انجًعيات انرياضية و انشثانية و يراقثتها

  يكتة انىسائم انعاية•
  

  مصلحت الاستثماراث والتجهيزاث
يكتة انًنشآت و انتجهيزات •

 . وانترتىيةانرياضية و الاجتًاعية 

  يكتة انتقييس و انصيانة•

يكتة الإحصائيات وانثرايج و •

 انتقييى
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 ة.التابعة لسجيرية الذباب و الرياضالسؤسدات السظمب الرابع: 

 ديػاف مؤسدات الذباب )مخكد إعلبـ و تشذيط الذباب سابقا( * 

  يزع تحت ترخؼ الذباب بػسائل ملبئسة معمػمات تسكغ مغ تػجيييع و تعسل عمى
 .دمجيع في السياديغ الاجتساعية، الاقترادية و الثقافية 

 يعسل في إشار ميامو بسداىستو التقشية لمذباب و انجاز مذاريعيع .  
 يقػـ بعسميات محػ الأمية و الاستجراؾ السجرسي لفائجة الذباب.  
  ر عسميات الػقاية ، التخبية الرحية و الإصغاء الشفدي لفائجة الذبابيشطع و يصػ. 
 يشطع و يصػر الشذاشات الجػارية . 
 . يقػـ بإعجاد دراسات سبخ للآراء و البحػث السختبصة بسجاؿ تجخمو 
 يشطع و يذجع تشطيع نذاشات اليػاء الصمق و الدياحة التخبػية لمذباب. 
 في، العمسي و الخياضييشطع التطاىخات ذات الصابع الثقا .  
 يذارؾ في إحياء الحفلبت و الحكخيات التاريخية و الػششية. 
 يداىع برفة استثشائية في التأشيخ البيجاغػجي لصمبة السؤسدات التعميسية.  
 يذجع المقاءات الذبائية في إشار التبادلات الػششية و الجولية.  
  : ل فيكسا يتبع ىحا الجيػاف تحت وصايتو ممحقات تتسث   

  دور الذباب. 
  بيػت الذباب. 
 . السخكبات الخياضية الجػارية بكافة بمجيات الػلاية 
o  (: 3591نؾفسبر  13ديؾان الحزيرة الستعجدة الرياضات ) السركب الرياضي الؾلائي 

 1994/04/06السؤرخ في  509/94بسػجب القخار رقع :  تع إنذاء ديػاف السخكب الػلائي
ىكتارات و يذسل  08الرادر عغ وزارة الذباب و الخياضة بحيث يتػزع السخكب عمى ثسانية 

 عمى :

  متفخج 25000ممعب رئيدي معذػشب شبيعيا يتدع لػ . 
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 ممعب ممحق معذػشب اصصشاعيا. 
 ممعب تخابي.  
 قاعة متعجدة الخياضات. 
  القػػ مزسار العاب. 
 مدبح اولسبي. 

 : كسا يذسل الجيػاف تحت وصايتو ممحقات كالتالي

 ملبعب متعجدة الخياضات. 
 قاعات متعجدة الخياضات. 
  قاعات متخررة. 
 مدبح أولسبي ومدابح نرف أولسبية 
  السحاور الكبرى لبرنامج القظاع 3.1

يشبثق بخنامج عسل قصاع الذباب والخياضة عغ مختمف المقاءات الػششية والجيػية و كحا  
التػصيات و التعميسات مغ اجل فعاليات أكثخ و لتحقيق الأىجاؼ الستػخاة تأخح بعيغ الاعتبار 
السياـ و صلبحيات مجيخية الذباب و الخياضة ، كسا أف البخنامج يختكد في ترػره و في تشفيحه 

 : جسمة مغ السبادغ مغ بيشياعمى 

 : قصاع الذباب

 الإدماج و مبادرات الذباب. 
 التخفيو و مبجلات الذباب.  
 الإعلبـ و الاتراؿ في أوساط الذباب . 
 . إحياء الأياـ الػششية و الأعياد الجيشية 

  : قصاع الخياضة

  )تقػية لياكل التشطيع و التشذيط الخياضي )الشػادؼ، الخابصات. 
  الاعتبار و تقػية السسارسات البجنية والخياضية الجساىيخية و الجػاريةإعادة.  
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 إعادة الاعتبار وتقػية السسارسات البجنية والخياضية الشدػية . 
  السجرسية والجامعية"تخقية و تشسية السسارسات البجنية والػششية والخياضية فى الأوساط  
  لفئة السعػقيغ الرع البكعتخقية و تشسية السسارسات البجنية والخياضية .  
 . متابعة تشفيح الاتفاقيات السبخمة مع مختمف القصاعات 

 جراسةتحميل متغيرات الالسبحث الثاني: 

 العيشة و طريقة اختيارىا: السظمب الأول:

تع المجػء لعسمية السدح الذامل لسجتسع الجراسة كػنو أسمػب معبخ عغ الػاقع الحكيقي لمسؤسدة 
فأحدغ الجراسات ىي التي تتبشي السدح الكمي لمسجتسع الأصمي  حيث يعصي صػرة حكيكية و 

غ لمسجتسع خاص اذا كاف السجتسع الفعمية للؤفخاد السكػنيلأنو يجرس كل الخرائز  واقعية  
بجراستو في ىحا العسل الاجتساعي و بحلظ فقج كاف تعجاد  و متػسط الحجع كالحؼ نقػـصغيخ أ

السجتسع خسدػف فخد مػزعيغ عمى وضائف متبايشة بيغ عػف الادارة إلي ممحق إدارؼ إلى 
 مترخؼ و مترخؼ مدتذار. 

 الخساسيأما فيسا يتعمق بأداة جسع البيانات فقج كانت الاستسارة السذكمة وفق مكياس ليكخت 
 الحؼ شكل مغ مجسػعة عبارات قدست عمى أربعة محاور رئيدية:

 السحػر الأوؿ تعمق بالبيانات الذخرية لمسػضف.

 السحػر الثاني تعمق بالبعج الأوؿ الستسثل في السذاركة في عسمية اتخاذ القخار الادارؼ.

 .لمسػضفالكيادؼ  السحػر الثالث تعمق بالبعج الثالث الستسثل في عسمية التحفيد

 يالستسثل في إدارة الرخاع التشطيسالسحػر الخابع متعمقة بالستغيخ التابع 

 

 

 

 



 سيجانيةلمجراسة الالاجراءات السشيجية                                                         الرابع:الفصل 

 

 

98 

 قيـاس ثبـات واتدـاق الأداة السظمب الثاني: 

 معامـل ألفـا كرونبـاخ :.2.3

 معامـل ألفـا كرونبـاخ عجد العبارات

31 0,754 

  

يذيػػخ مكياس معامػل ألفػا كخونبػػاخ أف عبارات ىحا السقيػاس أؼ الاتجػاىات ليكخت قػػج بمغ 
مسا يعشي %50وىحا يعشي أف العبارات تتسيد بالاتداؽ والتخابط الجاخمي وىي تفػؽ  75,40%

 إمكانية تػزيع ىحا السكياس عمى عيشة الجراسة.

 %75,40بع والسدتقمة قج بمغ معامل ألفا كخونباخ أما بالشدبة لكياس الستغيخات الثلبث أؼ التا
 العبارات السذكمة ليحا السكياس.و ىػ مؤشخ جيج و داؿ عمى اتداؽ وتخابط 

 : تحميل الستغيرات الذخريةالثالثسظمب ال

 .ــ متغير الخاص بالشــــؾع :3.1

 السجسؾع أنثـى ذكــــر الشــؾع

 تكــــرار

 الشدبــــة

32 

64% 

18 

36% 

50 

100% 

تذيخ بيانات الججوؿ أف ىشاؾ تبايغ واضح في تػزيع السػضفيغ بيغ الحكػر والاناث في ىحه 
بػ  18مغ السجسع الكمي أما الإنػاث فقػػػج بمغػػت %64بػاقع  32السؤسدػػة حيث بمغ عجد الحكػػر 

خاصة وأنو متعمق  ، وىحا التبايغ شبيعي وعادؼ في مجتسع ذكػرؼ بالجرجة الأولى36%
 .بالسسارسة الخياضية لاتداؿ السخأة غيخ متعػدة عميو 

 

 



 سيجانيةلمجراسة الالاجراءات السشيجية                                                         الرابع:الفصل 

 

 

99 

 .ــ متغير الخاص بالؾعيفــة : 2.1

 متررف مدتذار متررف محمل متررف ممحق اداري  عؾن اداري  الؾعيفة

 15 05 10 10 10 تكــــرار

 %30 10% %20 %20 %20 الشدبــــة

 %100: 50 السجسؾع

تذيخ احراءات الججوؿ إلى وجػد تبايغ في الختب والسشاصب في السؤسدة وىحا راجع إلى 
شابع التخرز الػضيفي السصمػب في شغل بعس السشاصب حيث نجج السختكد الأساسي 

، أما الإدارة سحمميغمترخفيغ والسترخفيغ ال %50لمسؤسدة يقع في الادارة الػسصى بػاقع 
وىع ذو الصابع التشفيحؼ و ىػ ما يقع عمى عاتقيع  %20الدفمى فكانت تسثيميا بحػالي 

وىع %30، أما الإدارة العميا فسسثمة بحػالي  الأعساؿ السباشخة السترمة بالتعامل مع الستعامميغ
 حيػية. ال لبعس الػضائفوىػ انعكاس لمصابع الكيادؼ  مدتذاريغأصحاب القخار مغ مترخفيغ 

 . ــ الستغير الخاص بالخبرة السيشية :1.1

 

 

 

 

 

تذيخ 
السؤسدة حيث يقع الشريب اد لجػ جل أفخ خبخة مكتدبة مقبػلة بيانات الخبخة السيشية إلى وجػد 

أما الشدبة  بالسئة 94بػاقع  سشة 10ػػ 06الأوفخ لمسػضفيغ التي تتخاوح خبختيع السيشية بيغ 
، أما أصحاب الخبخة العميا التي  %04سشػات بػاقع  05الثانية فتقع عشج ذوؼ الخبخة الأقل مغ 

 السجسؾع الشدبـة تكـرار سشؾات الخبرة

 00 04% 02 سشؾات 19أقل مؽ 

 00 94% 47 سشة 31إلى  6مؽ 

 00 02% 01 سشة فأكثر 33مؽ 

 100% 100% 50 السجســــــؾع
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العسػـ مدتػػ خبخاتي جيج بالشدبة  وىحا يعكذ في %02سشة فقج كانت ندبتيع بػ  20تفػؽ 
الحؼ كانػا حجيثي التػضيف نتيجة الاستفادة مؤخخا مغ صيغ الإدماج  باستثشاءلعسػـ السػضفيغ 

  و مسا عػضػا التقاعجيغ بيحه السؤسدة.

 تحميل عبارات الفرضية الأولي: بحث الثالثالس

 .السدؤوليؽ بالسؤسدةتذعر بشؾع مؽ السرونة في التؾاصل مع : 13ارةـــ العب

مغ عيشة الجراسة  %82مغ خلبؿ بيانات الججوؿ بحدب الشدب السدجمة نلبحع أف ىشاؾ 
الراعج أو  سػاءًامقتشعة بػجػد مخونة عالية بيغ السػضفيغ والسدؤوليغ فيسا يتعمق بالاتراؿ 

الشازؿ أو البيشي وىحا يجؿ عمى شعػر السدؤوؿ بأىسية الاتراؿ في تحقيق مدتػػ الأداء 
ة الفاعمة الستشػع مغ خلبؿ تصػيخ ىحه السشطػم العالي بفعالية وذلظ بتػفيخ آليات الاتراؿ

كالاتراؿ السباشخ عبخ الاجتساعات الجورية القائسة عمى السشاقذة أو عبخ الإعلبف عبخ 
لػحات الإعلبف أو عغ شخيق الاترالات الالكتخونية بالذبكات السجاورة أو الايسيل السيشي 
فكميا آليات تػاصل تػفخ السخونة الانديابية في الاتراؿ حتسا تحقق الشجاعة والفاعمية 

 تشطيسية لمسؤسدة. ال
 : ىشاك تؾاصل دائؼ و ايجابي مع القادة في السؤسدة حؾل العسل.12ــ العبارة

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 02 02 05 31 10 تكخار
 04% 04% 10% 62% 20% الشدبة

 04% 04% 10% 62% 20% الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 05 03 06 25 11 تكخار
 10 06 12 50 22 الشدبة

 10% 06% 12% 50% 22% الشدبة الاجسالية
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مػافق  %72الججوؿ أف أغمب ايجابات أفخاد العيشة كانت في اتجاه واحج بػاقع تطيخ نتائج ىحا 
غيخ مػافق وىحا يجؿ عمى أف مدتػػ التػاصل والتبادؿ  %16محايج و %12ومػافق بذجة 

السعمػماتي عمى مدتػػ عالي بيغ السدؤوؿ والسػضف في الحالات العادية والإستثشائية وىحا 
السدؤولية مغ جية وشبيعة العلبقات الاندانية الدائجة بيغ أعزاء نابع مغ عجة اعتبارات كخوح 

السؤسدة حيث أف  التشطيع خاصة وأف أغمب الصػاقع العسالية ذات خبخة ميشية كبيخة في ىحه
يعدز التخابط والتلبحع  سشة بالسؤسدة وىػ ما 11مغ السػضفيغ تفػؽ خبختيع  %92أكثخ مغ 

 تراؿ والتشديق الادارؼ.بيغ السػضفيغ مسا يعدز مختكدات الا
 : ىشاك تجاوب ايجابي مع الرؤساء حؾل ما يرفع ليؼ مؽ مذكلات مع السؾعفيؽ.11ــ العبارة

مغ أفخاد العيشة تخػ أف ىشاؾ تجاوب ايجابي  %66تذيخ الاحراءات الججولية أف أكثخ مغ 
يػلػف  مع الخؤساء فيسا يخز حل مذكلبتيع في العسل عشج حجوثيا مسا يػضح أف السدؤوليغ

أىسية كبيخة لحل مذكلبت العسل في الػقت السشاسب لعجـ تفاقع تمظ السذكلبت فسعالجة 
إذا تعمقت بسا يخز السػضف وحقػقو لأف الكثيخ  أوليات العسل خاصةالسذكلبت تأتي ضسغ 

مشيع يسمظ وعي مغ جية ويشصػؼ تحت لػاء التشطيع الشقابي ىحا يجعل السدؤوؿ دائسا معشي 
 بسعالجة السذكلبت الستعمقة بالعساؿ والعسل وأساليبو مغ جية أخخػ.

 في العسل.: لا تعترضػ حؾاجز في التؾاصل مع رئيدػ 11ــ العبارة

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 00 04 13 22 11 تكخار
 00 08 26 44 22 الشدبة

 00% 08% 26% 44% 22% الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 04 13 23 08 تكخار
 04 08 26 46 16 الشدبة
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مغ عيشة الجارسة تخػ أف ىشاؾ تجاوب مغ السدؤوليغ في  %62تطيخ بيانات الججوؿ أف 
تخػ عكذ ذلظ وىحا يجؿ عمى أف  %12التػاصل مع السػضفيغ وعمى العكذ مغ ذلظ أف 

أىسية يػلييا السدؤوؿ لمسػضف مغ خلبؿ فتح قشػات تػاصل واتراؿ مباشخة مع السػضفيغ وىحا 
بة لمسدؤوؿ لعشرخ بذخؼ فاعل نابع مغ سببيغ الأوؿ ىػ إشعار السػضف بأىسيتو بالشد

وايجابي يشبغي الإصغاء إليو والأمخ الثاني وىػ قيسة الإتراؿ والتشديق في العسل لتحقيق 
الأىجاؼ السدصخة في الػقت السحجد فالعسمية الاترالية الايجابية ىي مفتاح لحل السذكلبت 

شاجح ىػ مغ يحدغ وتبجيج الرعػبات وتػحيج الجيػد بيغ السػضف و السدؤوؿ، فالسدؤوؿ ال
 الاصغاء ويبادر لحتػاء السػضف.

 : ىشاك إصغاء مؽ قبل السدؤوليؽ حؾل مذكلات ومعيقات العسل.19ــ العبارة

إصغاء وتجاوب مغ عيشة الجارسة تخػ أف ىشاؾ  %82شيخ احراءات الججوؿ أف أكثخ مغ 
حػؿ العسل ومذكلبتو وحتى السعيقات التي تعتخض العسل  وىحا نابع مغ روح  مع السػضفيغ

السدؤولية التي يجب أف يتحمى بيا السدؤوؿ تجاه العسل والسػضفيغ فالالتداـ نحػ السػضف 
والعسل يعج شخط أساسي في تقمج السدؤولية وتحقيق الػلاء مغ قبل السػضف لأنو وببداشة 

جاوبو يعكذ روح مدؤوليتو ما يشعكذ عمى مػضفيو في التفاني فالسدؤوؿ مغ خلبؿ ججيتو وت
حقق الػلاء يحقق شخط أساسي في العسل وىػ التصبع بخوح السدؤولية مغ خلبؿ ت والالتداـ ما

 لئستقخار الػضيفي.لالحؼ يعج باعث أساسي 
 
 

 04% 08% 26% 46% 16%   الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 04 03 36 05 تكخار
 04 08 06 72 10 الشدبة

 04% 08% 06% 72% 10%   الشدبة الاجسالية
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 : يشاقش السدؤوليؽ مع مؾعفيو مختمف قزايا العسل بججية.16ــ العبارة

يتزح مغ خلبؿ بيانات الججوؿ أف ىشاؾ مشاقذة حادة بيغ السػضفيغ و السدؤوليغ حػؿ 
مختمف الاجخاءات والسذكلبت في العسل خاصة الكبيخة مشيا فالسؤسدة تتيح عبخ لقاءاتيا 

الخاصة بالعسل  سػاءًاالجورية فتح قشػات إتراؿ رسسية تتيح لمسػضف شخح السذكلبت والقزايا 
السذكلبت الستعمقة بالعساؿ فيسا يتعمق بالأجػر التعػيزات وضخوؼ العسل في حج ذاتو أو ب

ومخاشخه فكميا قزايا تشاقر في جمدات حػارية تصخح مغ خلبلو وجيات الشطخ والحمػؿ 
السقتخحة وىحا نابع مغ الرفة التفاوضية التي يصخحيا السدؤوليغ لعلبج وحل السذكلبت وابجاء 

 ة.ػػل ما يسكغ أف يعتخض العسل واجخاءاتو الدمدة والعاديالاقتخاحات الشاجعة لتبجيج ك
 حات والآراء مع السدؤوليؽ بكل مرونة.: تبادل السقتر 10ــ العبارة

أفخاد العيشة يخوف أف ىشاؾ تبادؿ لمسقتخاحات  %68دب بيانات الججوؿ يتزح أف ح
مع السدؤوليغ دوف عػارض ولا مذكلبت فيشاؾ تقبل للآراء وىحا راجع لكػف أغمب  والآراء

أعزاء التشطيع مغ ذوؼ السدتػػ العمسي السقبػؿ بالسقارنة مع البيانات الذخرية حيث نجج أف 
مغ ذوؼ السدتػػ الستػسط وىحا ما يجعل  %20مغ ذوؼ السدتػػ الجامعي و  %60 ندبتو

 
 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 03 12 28 05   تكخار
 04 06 24 56 10 الشدبة

 04% 06% 24% 56% 10%   الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 02 12 22 12   تكخار
 04 04 24 44 24 الشدبة

 04% 04% 24% 44% 24%   الشدبة الاجسالية
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ىشاؾ تبادؿ للآراء والسقتخحات حػؿ العسل واجخاءاتو، أما الشدبة العكدية السدجمة والتي لا 
فيي قج تعكذ شبيعة السػاضيع الستشاقر حػليا والتي قج تكػف غيخ قابمة  %08تتداوج 

 جديج أو ليدت في حجود امكانيات السؤسدة.لمتجديج أو غيخ متاحة لمت
 : يفؾض السدؤول بعض صلاحياتو في العسل لمسؾعفيؽ الأكفاء.10ــ العبارة

مغ أعزاء العيشة يخوف أف ىشاؾ تفػيس في  %62 نلبحع مغ خلبؿ بيانات الججوؿ أف 
الرلبحيات لبعس السػضفيغ في العسل مغ قبل السدؤوليغ وىحا إقتشاع واضح مغ قبل 

العسل لتحقيق الأىجاؼ مغ جية مغ خلبؿ جعل  لديادة ديشامكية السدؤوؿ بأىسية ىحه العسمية
العسل أكثخ مخونة وتجديج إضافة إلى أىسية ىحه العسمية في تحقيق انجماج أكبخ لمسػضف مغ 
خلبؿ اشخاكو في السدؤولية لتحقيق ذاتو الستعمقة بتحقيق الانجاز وتحقيق الحات وفق ابخىاـ 

ضافة إلى تحقيق الأعباء الػضيفة ماسمػ وىػ ما يجخل ضسغ أىجاؼ السػضف الذخرية بالإ
قجر الاستصاعة عمى السدؤوليغ الحؼ ليع وضائف ذات علبقة الستعامميغ الخارجيغ مسا يذكل 

 .التفػيس بالشدبة ليع إلتداـ في الػقت بشفدو مع مختمف الستعامميغ
 قرارات مدتعجمة لحميا: لمسذكلات الظارئة والسدتعجمة يسكؽ لمسؾعف اتخاذ 15ــ العبارة

 ل.ــــــتأجي دون 

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 05 12 23 08   تكخار
 04 10 24 46 16 الشدبة

 04% 10% 24% 46% 16%   الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 00 07 10 23 10   تكخار
 00 14 20 46 20 الشدبة

 00% 14% 20% 46% 20%   الشدبة الاجسالية
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تخػ أف السذكلبت العيشة  أفخادمغ  %66أف  تتزح مغ خلبؿ بيانات الججوؿ الاحرائية
رات عاجمة لسعالجتيا في الػقت السشاسب مخافة تخاكسيا فتخكيا اوالسدتعجمة يتع اتخاذ قخ الصارئة 

تباط لمسدؤوليغ فيسا ر يعج خمق لأزمة مزاعفة يكسغ أف تعصل وتيخة العسل وتخمق نػع مغ الا
مغ خلبؿ تدييخىا السخف تحقق  بعج، فحل السذكلبت وعلبجيا يعج أولػية خاصة وأف السؤسدة

لتداـ الحؼ يبجد كل مطاىخ التػتخ الحؼ قج يقػد إلى صخاع مدتقبمي تحاوؿ كل نػع مغ الا
السؤسدات تجشبو بكل الػسائل والدبل. فالسؤسدات الفاعمة ىي التي تجعل مذكلبتيا في بجية 
ضيػرىا فتذكيل لجاف داخمية لسشاقذة السذكلبت والقزايا الصارئة عامل ىاـ لػئج الرخاع 

 لى.والتػتخ في بجاتو الأو 
 .لتتمقى تذجيع واشادة مؽ السدؤوليؽ عشج تقجيؼ الإضافة في العس: 31ــ العبارة

ىشاؾ مػافقة مقبػلة مغ قبل أعزاء العيشة حػؿ الاشادة  أف الاحرائيةضيخ بيانات الججوؿ 
عكذ ذلظ وىحا إف دؿ فإنو  مغ أفخاد العيشة تخػ  %28بالسقابل ىشاؾ  %54 والتذجيع بػاقع

يجؿ عمى أف السدؤوليغ ييتسػف ويقجروف عسل السػضفيغ ويثسشػف مجيػداتيع خاصة ذات 
ة والأساليب الستسيدة يثسغ عسمو ويحرل في الرفة الابجاعية، فكل مػضف يقجـ الحمػؿ الشاجع

برخؼ السشح والتعػيزات التي تذكل حافد  سػاءًاالغالب عمى تحفيد واشادة مغ قبل مدؤولو 
أو تثسيغ جيجه مغ خلبؿ اتاحة الفخصة لو بالتخقية الػضيفة السباشخة وىحا كمو  مادؼ مباشخ

يذجع عمى العسل ويقمز التػتخ والترادـ لأنو يذعخ الجسيع بالسداواة والعجالة التي يقجميا 
 .السدؤوؿ لمسػضفيغ مغ خلبؿ تثسيغ الجيج والعسل بالجرجة الأولى

 
 

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 05 09 09 18 09   تكخار
 10 18 18 36 18 الشدبة

 10% 18% 18% 36% 18%   الشدبة الاجسالية
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 رضية الثانية: تحميل عبارات الفالسحــؾر الثاني  

 : يحفز القائج مرؤوسيو مؽ خلال تذجيعيؼ حالة الأداء الجيج.33ــ العبارة

خاد العيشة كانت في اتجاه واحج الاحرائية يتزح أف أغمب إجابات أفمغ خلبؿ بيانات الججوؿ 
وىحا يجؿ أف قيادة السؤسدة تذجع  %12في السقابل كانت الاجابات غيخ السػافقة  %46 بػ

السادؼ أو السعشػؼ عشج الأداء الجيج  السػضفيغ مغ خلبؿ عسمية التحفيد متعجدة الأوجو سػاءًا
 .لإستسخارية العسل الجيج والفاعل دور مؤثخ في حفد السػضفيغ ادة لياوىحا يجؿ عمى أف الكي

: تشؾع الإدارة مؽ حؾافزىا السادية والسعشؾية كسذاركة الؾعيفية في اتخاذ القرار 32ــ العبارة
 الاداري.

تػضح بيانات الججوؿ الاحرائية أف ىشاؾ فئة كبيخة مغ السػضفيغ مقتشعػف بػجػد تحفيد 
تخػ عكذ ذلظ وىحا يجؿ أف  %04يخوف ذلظ عكذ  %52إدارؼ مجروس لمسػضفيغ بجليل أف 

الإدارة أو الكيادة الإدارية لا تقترخ في عسمية التحفيد عمى الجانب السادؼ فقط بل تحاوؿ دمج 
بجوره السيع و الفاعل في  هشعار ي صشاعة القخار ومشاقذتو بججية لإواشخاؾ السػضفيغ الأكفاء ف

عى لتجديجه عمى الأرض وىػ كاف السػضف يرشع القخار ويذارؾ فيو فحتسا يد السؤسدة فإذا

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 02 04 15 21 08 تكخار
 04 08 42 30 16 الشدبة

 04% 08% 42% 30% 16% الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 00 02 22 17 09   تكخار
 00 04 44 34 18 الشدبة

 00% 04% 44% 34% 18% الشدبة الاجسالية
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ما يجفعو لبمػغ الأىجاؼ الحؼ كاف جدء مغ صشاعتيا وىحا ما نادت بو مجرسة العلبقات 
 .خوف لسايػ وزملبئوثائجيا عبخ الجراسة الذييخة لمياو الاندانية في نت

: لا تقترر التحفيز الاداري عمى الأجؾر بل يتعجاه إلى تؾفير خجمات اجتساعية 31ــ العبارة
 مختمفة لمسؾعفيؽ.

يخوف أف ىشاؾ خجمات تحفيدية مغ قبل الادارة تتعجػ  %56تذيخ احراءات الججوؿ أف 
يعارضػف ذلظ وىحا يجؿ أف السؤسدة تحاوؿ مغ خلبؿ ما تقجمو  %22الأجػر السادية بالسقابل 

في لو يوتحقيق الاستقخار الػضمغ تحفيد أف تػاكب الصخؽ الحجيثة لجفع السػضف عمى الأداء 
فدة والسغخية التي تديج مغ تذبث السػضف عبخ تػفيخ جسمة مغ الخجمات الاجتساعية السح

بسؤسدتو قج تكػف ىحه الحػافد الإجتساعية مختمفة ومتعجدة كالدفخ والعسخة، الخجمات العلبج 
الخارجي، الحسامات الحسػية العلبجية، فكميا خجمات حجيثة تديع في استقخار السػضف وتجفعو 

 لمعسل والبحؿ أكثخ في العسل.
القائج مؾعفيؽ في حالػ مؾاجيتيؼ لسذكلات شخرية داخل العسل : يدانج 31ــ العبارة
 وخارجو.

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 00 11 11 21 07   تكخار
 00 22 22 42 14 الشدبة

 00% 22% 22% 42% 14% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 00 08 20 16 06   تكخار
 00 16 40 32 12 الشدبة

 00% 16% 40% 32% 12% الشدبة الاجسالية
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تخػ أف ىشاؾ تدانج  مغ أعزاء العيشة %44 ما مقجاره أفالاحرائية  الججوؿ بياناتتذيخ 
وتزامغ كامل بيغ الكيادة والسػضفيغ خلبؿ ضيػر مذكلبت سػاءًا متعمقة بالعسل أو خارج 
العسل تسذ السػضف، وىحا دليل واضح أف ىشاؾ عػامل ايجابية تجفع السػضف لبحؿ الجيج 

غ قبل الإدارة السخكدية السزاعف في العسل لتحقيق أىجاؼ السشطسة وفق ما تع التخصيط لو م
 لمسؤسدة، فيحا الدانج يجفع بالسػضف لتحقيق الػلاء ما يذعخ الانتساء الحكيقي.

: تيتؼ وتؾفر الكيادة فرص لمسؾعفيؽ للإرتقاء بسدتؾياتيؼ العمسية عبر التكؾيؽ 39ــ العبارة
 والتجريب السدتسر.

 تػضح أف أغمب اجابات أفخاد العيشة كانت في اتجاه واحج بػاقعبيانات الججوؿ الاحرائية 
عمى أف السؤسدة عبخ قيادتيا وتذخيعاتيا تخػ عكذ ذلظ وىحا يجؿ  %18عكذ  عمى 78%

في عبخ اتاحة فخص تكػيشية خارجية تختقي يالتشطيسية تتيح لمسػضف تصػيخ مدتػاه الػض
في الحؼ يحقق الاستقخار والػلاء اللبزـ الحؼ يعتبخ ىجؼ يالػض لمسػضف في مدتػاه العمسي ومشو

في عامل حفد أساسي وميع في قدع يأساسي لتحقيق أىجاؼ التشطيع. فالتكػيغ والتجريب الػض
  ارد البذخية قائسة عمى التخصيط الاستخاتيجي بالسؤسدات الحجيثة.إدارة السػ 
 : يراجع القادة الأجؾر لمسؾعفيؽ مؽ مجة لأخرى كي تدتجيب لمقجرة الذرائية.36ــ العبارة

 العبارة     
 مػافق بذجةغيخ  غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 06 03 11 23 07   تكخار
 12 06 22 64 14 الشدبة

 12% 06% 22% 64% 14% الشدبة الاجسالية

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 07 03 11 19 10   تكخار
 14 06 22 38 20 الشدبة

 14% 06% 22% 38% 20% الشدبة الاجسالية
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مغ عيشة الجراسة تقشع بػجػد مخاجعة  %58 تذيخ احراءات الججوؿ أف ىشاؾ أكثخ مغ
للؤجػر والخواتب مغ فتخة لأخخػ ما يدتجيب لتصمعات السػضف مغ جية كي يدتجيب لطاىخة 

والخواتب تعج أىع عامل لجفع الديادة في الدمع في الدشػات الأخيخة. وىحا يقػدنا بأف الأجػر 
السػضف أو استقصاب السػارد البذخية لمسؤسدة لحلظ نلبحع أف أىع عسمية لمحفاظ أو 
الاستقصاب ىػ تقجيع أجػر مغخية تحفد السػضف لمعسل بيحه السؤسدة خاصة اكتداب خبخة 

 فأىع عامل لتثسيغ الخبخة ىػ الديادة في الخواتب بالجرجة الأولى.
: يتمقى السؾعف لحؾافز مذجعة لمسؾعف في بعض السشاسبات الزواج الأعياد 30ــ العبارة

 والسشاسبات الأخرى.

مغ أفخاد عيشة الجراسة لجييع عػامل مذجعة  %62لمججوؿ أف ىشاؾ بيانات الاحرائية  يختذ
وداعسة لجافعيتيع نحػ العسل مغ خلبؿ ما يرخؼ عمييع مغ قبل السؤسدة في السشاسبات 
الاستثشائية كالأعياد ومشاسبات الدواج الػفاة فكل ىحه الامتيازات تعج عػامل دفع نحػ تحخيظ 

حؿ جيج في العسل يديع في تحقيق أىجاؼ السشطسة وغاياتيع عمى السجػ دافعية السػضف لب
جتساعية لمسػضف حتسا يكػف لو أثخ ايجابي عمى الستػسط والصػيل فالاىتساـ بالعػامل الا

 تحقيق التساسظ الاجتساعي لمتشطيع وقمز كل بػادر التػتخ وعجـ التػازف الجاخمي.
 

 

 

 

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة 
 03 06 10 20 11   تكخار
 06 12 20 40 22 الشدبة

 06% 12% 20% 40% 22% الشدبة الاجسالية
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 الستغير التابعتحميل عبارات : خامسال السحــؾر

 : يحث القائج السرؤوسيؽ عمى تغميب مرمحة السؤسدة عمى مرمحتو الخاصة.30ــ العبارة

مغ أفخاد العيشة يقخوف أف الكيادة بيحه  %92الججوؿ الاحرائية أف أكثخ مغ تذيخ بيانات 
السؤسدة تأكج عمى ضخورة تغميب السرمحة العامة عمى أؼ مرمحة شخرية في تدييخ شؤوف 
العسل وحيثياتو وىحا نابع مغ الالتداـ بسبادغ التشطيع البيخوقخاشي الحؼ أقخه فيبخ في نطخيتو 

ػانيغ والقػاعج الادارية لأف أؼ تياوف أو تقاعذ حػؿ ىحه الشقصة يتختب الذييخة وتقخه كل الق
عميو إخلبؿ بقػاعج التشطيع الحؼ يزخ بسرمحة السؤسدة وقيادتيا لسا يتختب عميو مغ نذؤ 

الحكيكية فأؼ قائج  بػادر الرخاع التشطيسي لأف السرمحة الذخرية تعج مغ بيغ عػامل الرخاع
 رمحة التشطيع العامة بالجرجة الأولى.إدارؼ يحػؿ دائسا تغميب م

 : يبجي الجسع تعاون في العسل لتحقيق الأىجاف السدظرة في الؾقت السحجد.35ــ العبارة

يخوف أف مغ أفخاد العيشة  %84 مغ خلبؿ استعخض بيانات الججوؿ يطيخ لشا أف أكثخ مغ
الكيادة الإدارية لمسؤسدة تحخص عمى تحقيق مبجأ التعاوف في العسل بيغ السػضفيغ أو 

دتخ بخنارد الحؼ يمح عمى التفعيل الجائع ليحا السبجأ يالسدؤوليغ والسػضفيغ وىحا ما يقخه ش
ف أؼ تشديق لمجيػد وتقييع العسل مشصمقو الأوؿ مبجأ التعاوف والتكامل فالعسل الجػىخؼ لأ

 العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 03 01 00 31 15 تكخار
 06 02 00 62 30 الشدبة

 06% 02% 00% 62% 30% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 / 03 05 35 07 تكخار
 / 06 10 70 14 الشدبة

 / 06% 10% 70% 14% الشدبة الاجسالية
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الجساعي والعسل وفق فخؽ عسل يعج مبعث لمتكامل والتدانج بيغ الأقداـ والساكتب الحؼ يكسل 
مغ  مشيا الأخخ بحيث يقزي عمى كل مبجدات ومزيعات الػقت ويبعث عمى روح الفخيق الحؼ

ي وقتيا وخيخ دليل ما تقخه نطخية لػلياـ أوشي القائسة بالجرجة الأولى خلبلو تحقيق الأىجاؼ ف
  عمى التعاوف عبخ فخؽ العسل.

 السدؤوليؽ عمى تحقيق عجالة بيؽ السؾعفيؽ لمحج مؽ التؾتر. : يحرص21ــ العبارة

مػاؼ ومػاؼ بذجة بذأف  بيغ %68تذيخ بيانات الججوؿ الاحرائية أف ىشاؾ اقتشاع كبيخ بػ 
جالة الحؼ يحاوؿ السدؤولػف الالتداـ بو تجاه السػضفيغ لأف العجالة في السعاممة وتقييع مدتػػ الع

في باعث حكيقي عمى الثقة والالتداـ مغ قبل السػضف كسا أنيا عامل يالػضالعسل وتقييع الأداء 
ومداواة القائج فحلظ يبعث  احتخاـ لمسدؤوؿ مغ قبل السخؤوسيغ فعشجما يذعخ السػضف بعجالة

عمى سيادة الاستقخار الشفدي والاجتساعي الحؼ يحػؿ دوف عجـ استقخار وتػتخ فالعامل الخئيدي 
ىػ السداواة والعجالة بيغ السػضفيغ سػاءًا في تقديع العسل أو احتخاـ لػئج الرخاع والتػتخ 

 الػاجبات والسياـ أو حتى التقييع الجورؼ للؤعساؿ.
 : تتحجد معايير التقييؼ وفق أنغسة واضحة تمقى اجساع بيؽ السؾعفيؽ.23ــ العبارة

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 01 02 13 26 08 تكخار
 02 04 36 52 16 الشدبة

 02% 04% 36% 52% 16% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 01 02 16 18 13 تكخار
 02 04 32 36 26 الشدبة

 02% 04% 32% 36% 26% الشدبة الاجسالية
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تخػ أف أنطسة التقييع معخوفة  %62تػضح احراءات الججوؿ عمى أف أغمب أفخاد العيشة 
وتمقي مػافقة وقبػؿ لجػ أغمب السػضفيغ وىحا يعكذ أف نطاـ التقييع مجروس بسا يدتجيب 

سػاءًا عمى مدتػػ الامتيازات الحؼ يتمقيا سػاءًا كانت تعػيزات أو مشح أو لتصمعات السػضف 
مدايا فكميا محفدة وتمقي قبػؿ كسا أنيا تتزسغ تخقيات في الجرجات والسشاصب تدتجيب لمسثابخة 
والجيج السبحوؿ وإلى الخبخة العسمية لمسػضف فكمسا كاف مذػار السػضف أشػؿ استفاد مغ 

و السشرب وىحا يجؿ عمى أف السعاييخ الػاضحة لمتقييع تجشب الادارة التخقية في الجرجة أ
 الجخػؿ في صخاع وتػتخ نتيجة التحيد والطمع.

: تعسل الادارة عمى وئج السذكلات بيؽ العسال والادارة بحكسة ومذاورات 22ــ العبارة
 ومشاقذات ايجابية.

مغ عيشة الجراسة تخػ أف قيادة السؤسدة  %78تذيخ بيانات الججوؿ الاحرائية أف أكثخ مغ 
تتخح مغ السذاورة والسشاقذة الجادة أسمػب لحمحمت السذكلبت مع السػضفيغ. فالتذاركية 

رنديذ ليكارت في إدارة وتدييخ الكيادة الجيسقخاشية الحؼ يقخه  والسذاورة يعجاف أسمػباف في
الادارة وحل السذكلبت في الحالات العادية، فالإدارة الحجيثة قائسة عمى التذاركية بالجرجة 

غ الأولى لأف أغمب الادارات الحجيثة تدتقصب مػارد بذخية ذات مدتػيات تعميسية عالية التكػي
 يديل عمى الكيادة التجاوب مع السػضفيغ في حل السذكلبت بسخونة عالية. ما
 
 
 

  العبارة     
 مػافق بذجةغيخ  غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 0 01 10 34 05 تكخار
 0 02 20 68 10 الشدبة

 0 02% 20% 68% 10% الشدبة الاجسالية
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: تعسل الكيادة عمى حل الاختلافات بيؽ السؾعفيؽ خلال عقج اجتساعات في 21ــ العبارة
 الؾقت السشاسب.

يخوف أف الإدارة تدارع دائسا إلى مغ عيشة الجراسة  %74أف أكثخ مغ  تطيخ بيانات الججوؿ
حل مذكلبت السػضفيغ في حل الرخاع والاختلبؼ عشج بجاياتو الأولى لعجـ تأزـ الحالة 
وتصػرىا إلى صخاع حكيقي وىحا الأسمػب ناجع إلى حج كبيخ فالسذكلبت والاختلبؼ بيغ 

تيا مع كل الأشخاؼ السػضفيغ والادارة تتػجب استجابة سخيعة وفاعمة لاحتػائيا دراستيا ومشاقذ
لايجاد حمػؿ فعمية ليا في الػقت السشاسب فتخؾ السذكل يستج عبلب الػقت يتصػر يتدع لايسكغ 
للبدارة تدييخه بفعالية، فأىع نقصة في ادارة الرخاع ىػ مشاقذتو في جمدات مباشخة لاحتػائو 

 وحمو نيائيا.
 لعسل كمسا عيرت.: تحرص الكيادة عمى معالجة واحتؾاء مذكلات ا21ــ العبارة

عيشة الجراسة أعزاء مغ  %88 مغ ندتشتج مغ خلبؿ البيانات الاحرائية لمججوؿ أف أكثخ
تخػ أف قيادة السؤسدة تحخص كل الحخص عمى حل السذكلبت في أسخع وقت مسكغ وذلظ 
للئبقاء عمى سيخورة العسل ووتيختو عمى شكميا الصبيعي مغ جية  إضافة إلى الحفاظ عمى 
التػازف الاجتساعي لمتشطيع تحقيق الاندجاـ والتلبحع بيغ الادارة والسػضفيغ فالاخلبؿ بالتػازف 

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 / / 13 32 05 تكخار
 / / 26 64 10 الشدبة

 / / 26% 64% 10% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 0 01 09 09 35 تكخار
 0 02 18 18 70 الشدبة

 0 02% 18% 18% 70% الشدبة الاجسالية
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محاؿ لتعصل السرالح السذتخكة أؼ أىجاؼ كل الأشخاؼ سػاءًا مػضفيغ أو  العاـ يزفي لا
 مدؤوليغ أو التشطيع أو الستعامميغ والذخكاء الخارجيغ.

: الترقية في الرتب والسشاصب تتؼ وفق آليات مجروسة وواضحة بالشدبة لجسيع 21ــ العبارة
 السؾعفيؽ.

مغ أفخاد العيشة تخػ أف عسمية التخقية تتع  %86 تذيخ البيانات الاحرائية لمججوؿ أف أكثخ مغ
السدؤوليغ وىػ مغ قبل بآليات مجروسة وفق سمع معيارؼ مزبػط يتيح السخاجعة والتقييع الدميع 

ما يػفخ عجالة وشفافية يدتصيع مغ خلبليا السػضف تقييع نفدو ومقارنة نتائجو مع زملبءه وىػ 
ما يزع السدؤوؿ أماـ حتسية تجشب أؼ تحيد لسػضف قج يػصل إلى مذكلبت تعصل العسل 

 وتحجث صخاع إدارؼ بيغ السػضفيغ والسدؤوليغ.
 ت و لا تحجبيا عمى السؾعفيؽ متى إحتاجؾىا.: لا تحتكر الإدارة السعمؾما29ــ العبارة

يخوف أف الادارة  %74تػضح احراءات ىحا الججوؿ أف ىشاؾ اجابات في اتجاه واحج بأف 
عبخ قيادتيا لا تحجب أو تحتكخ السعمػمات عمى مػضفييا فيشاؾ شفافية كبيخة تزفي مرجاقية 
عالية بيغ الادارة والسػضفيغ تجعل السػضف في اريحية وثقة بيشو وبيغ الخئيذ مسا يتيح 

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة مػافقغيخ  محايج مػافق مػافق بذجة  
 / / 07 35 08 تكخار
 / / 14 70 16 الشدبة

 / / 14% 70% 16% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 / / 13 28 09 تكخار
 / / 26 56 18 الشدبة

 / / 26% 56% 18% الشدبة الاجسالية
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ضف تجاه لمسػضف التخكيد عمى العسل واجخاءاتو بالجرجة الأولى فلب يػجج ما يعكخ صفػ السػ 
 السعمػمات اليامة الستعمقة بشػاتج عسمو ومخخجاتو الفعمية.

 .بذفافية : السذكلات الستكررة يتؼ علاجيا عبر التشديق مع الفاعميؽ و الذركاء26ــ العبارة

مغ أفخاد عيشة الجراسة أف تكخار السذكلبت يتع علبجيا ودراستيا عبخ  %76 يخػ أكثخ مغ 
أشخاؼ العلبج  التشديق بيغ السدؤوليغ والسػضفيغ ومختمف الذخكاء الاجتساعييغ فإختلبؼ

تعصي نطخة شاممة وواسعة لاحتػاء السذكل مغ كل الدوايا، فالخبخة والتجخبة لسختمف السذاركيغ 
فتعمة تحتػؼ السذكل، فتػسيع التذاركية أمخ  في دراسة القزايا والسذاكل تعصي حمػؿ ناجعة و

 .ضخورؼ وميع في الادارة الجساعية لمسؤسدة الحجيثة
نقل السؾعفيؽ أصحاب السذكلات الستكررة إلى أقدام أخرى لمحج مؽ تأثيرىؼ  : يتؼ20ــ العبارة
 .الدمبي

مغ أفخاد العيشة أف الإدارة تدتعسل أسمػب  %72  تذيخ الاحراءات السدجمة أف أكثخ مغ
عقلبني وواقعي لحل السذكلبت الستعمقة بسدببي السذكلبت والسكخريغ ليا مغ خلبؿ تصبيق 
أسمػب تجويخ السػضفيغ قرخًا مغ خلبؿ نقميع لأقداـ أخخػ تجشبا لتفاقع وتأزيع الأوضاع لأنيا 

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 / / 12 34 04 تكخار
 / / 24 68 08 الشدبة

 / / 24% 68% 08% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 0 02 12 35 01 تكخار
 0 04 24 70 02 الشدبة

 0 04% 24% 70% 02% الشدبة الاجسالية
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عامل مغحؼ لمتػتخ ونذػب الرخاع التشطيسي فيحه الصخيقة تأتي ضسغ استخاتجيات إدارة 
 الرخاع في بجايتو.

: تعسل المجان متداوية الأعزاء عمى ضسان حقؾق السؾعفيؽ والإدارة بكل 20ــ العبارة
 شفافية.

البيانية لمججوؿ أف السؤسدة في إشار تديخىا الحجيث تعتسج عمى آليات تذيخ الاحراءات 
مغ أعزاء العيشة السجروسة تخػ أف  %80قانػنية تزسغ الذفافية بالجرجة الأولى حيث سجمشا 

الأعزاء السسثمة لمسػضفيغ تعسل لرالح حساية حقػؽ السػضف بجوف مدايجات المجاف الستداوية 
بعيجا عمى إذكاء أؼ صخاع أو خلبؼ مع الإدارة أؼ في إشار ما يسشح ليا مغ صلبحيات 
قانػنية ما يجشب كل خلبؼ أو صخاع مع الإدارة وبالتالي فيي مسثل مػثػؽ بيغ الإدارة 

 والسػضفيغ.
: تذجيع الإدارة التشافس الإيجابي بيؽ السؾعفيؽ في العسل عبر تثسيؽ الجيؾد 25ــ العبارة
 ليؼ. الإيجابية

عيشة الجراسة تخػ أف ىشاؾ تذجيع لمتشافذ مغ  %94 بيانات الججوؿ أف أكثخ مغ ذيخ ت
الإيجابي بيغ السػضفيغ مغ خلبؿ العسل أو ما يعخؼ بالسخدودية الفخدية في العسل فالسبجأ الأوؿ 

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 / 01 09 35 05 تكخار
 / 02 18 70 10 الشدبة

 / 02% 18% 70% 10% الشدبة الاجسالية

  العبارة     
 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة  
 00 00 03 42 05 تكخار
 00 00 06 84 10 الشدبة

 00 00 06% 84% 10% الشدبة الاجسالية
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في فالسعيار الأوؿ لمتقييع ىػ ما يزيفو السػرد يالسػضف ىػ العسل والأداء الػض لمحكع عمى
ائج إيجابي لمسؤسدة فالتشافذ في العسل وفق السعاييخ العمسية والسػضػعية ىػ ما البذخؼ مغ ع

يخمق الإبجاع ويحقق لمسػضف العائج السادؼ والسعشػؼ بعيجا عمى الرخاع اليادـ في نطخ الكيادة 
 الاستخاتيجية التي تحسل مذخوع لمفاعمية التشطيسية بالجرجة الأولى.

 نتائج الجراسة: 
أف السؤسدة تتدع بشػع مغ الاستقخار الػضيفي و الثبات لا يختقي أف تذيخ الجراسة  -

رية بقجر ندسيو صخاع وضيفي مخل بالعسميات الادارية و سيخ الأنذصة الادارية الزخو 
عمى امتيازات سػاء لمحرػؿ عمى تخقية في الختب أو  ؿما ىػ تشافذ عادؼ لمحرػ 

 .الاجتساعية، و الاستفادة مغ بعس الخجمات السشاصب
أف العامل الأساسي في الاستقخار الػضيفي و عجـ الػقػع في الرخاع ىػ شبيعة الشسط  -

الكيادؼ الدائج الحؼ يتخح مغ التحفيد الستعجد السعشػؼ و السادؼ أسمػب فاعل في إدارة 
 السػارد البذخية.

ػيغ الحؼ التجريب و التكأف مغ عػامل الاستقخار و الاستسخارية في السؤسدة ىػ نطاـ  -
 يدتفيج مشو السػضف في العسل.

تجبخ السػضف عمى  عسل كبيخة و مدتسخة أف ىحا التشطيع لا يعاني مغ أؼ ضغػشات -
محاولة البحث عمى بيئة عسل أخخػ تسشح امتيازات جيجة فالسػضف في أريحية مغ حيث 

 الػاضحة . وحجة الأمخ و التػجيومع وضػح السياـ مغ خلبؿ عجـ تجاخل الػضائف 
ىشاؾ تشافذ غيخ مخل بالأداء لا يتعجػ حجود التخقية و صخؼ التعػيزات السػسسية  -

 لا يؤثخ و لا يذكل ترادـ بيغ الفاعميغ في السؤسدة.مسا 
امتلبؾ السدؤوليغ في السؤسدة لخبخة جيجة في ما يخز إدارة الرخاع التشطيسي و حل  -

 ا وفق الخصط السدصخة. الأزمات الصارئة بسا يدسح لمسؤسدة بالعسل لتحقيق أىجافي
 
 
 
 



 سيجانيةلمجراسة الالاجراءات السشيجية                                                         الرابع:الفصل 

 

 

118 

 التؾصيات و السقترحات:
ضخورة التسكيغ الادارؼ لمسػضفيغ ذوؼ التخرز و السدتػؼ العالي عبخ التخقية في  -

 السشاصب العميا و مذاركتيع في عسمية إتخاذ القخارات السيسة.
السذغػلة أو الشقل الجاخمي  إثخاء الػضيفة ببعس السياـ الججيجة لكدخ روتيشية السشاصب -

 لمسػضف لمتعخؼ عمى أعساؿ و مياـ ججيجة.
التخكيد عمى التقييع العادؿ لمسػضفيغ لاستبعاد أؼ شعػر بالتحيد و عجـ السداواة لأف  -

 ذلظ عامل رئيدي في خمق التػتخ و الرخاع الجاخمي خاصة الرخاع العسػدؼ.
ػضف الحؼ يشسي و يصػر السػرد البذخؼ التفعيل الجورؼ لمتجريب و التكػيغ الخارجي لمس -

 عمى مدتػؼ الذخري و السيشي و يخمق جػ مغ السشافدة الايجابية في السشطسة.
تقجيع حفد اضافي  يديع في تفعيل دور لجاف الخجمات الاجتساعية و تحديغ أدائيا ل -

 ولاء و استقخار السػضف.
صاء مرجاقية أكبخ مذاركة السعمػمة بكل شفافية مع كل السػضفيغ دوف حجب لإع -

 لمكيادة الادارية بالشدبة لمسػضف عمى كل السدتػيات الادارية.
التػاصل الجائع مع مسثمي السػضفيغ حػؿ السذكلبت و التصمعات لبشاء و استذخاؼ  -

مدتقبل السؤسدة عبخ التذاركية الجساعية لحل كل السذكلبت دوف صخاع و تزارب 
  لمسرالح.
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 خاتسة:
لا شظ أف الدمػؾ الكيادؼ لو دور حاسع في ادارة السػرد البذخؼ نحػ الايجاب أو سمب لسا  

خمق البيئة و الجػ  مغ خلبؿلمكيادة مغ عػامل و مػارد يسكغ ليا مغ خلبؿ التػضيف الجيج 
فالقائج ، تشطيسيةتشطيسية بكفاءة و فاعمية السشاسب لمسػضف لمتػجو نحػ تحقيق الأىجاؼ ال

أؼ  قنذصة الادارية و الػضيفية دوف خمالستسخس و الجيج دائسا ما يخفف و يجيخ مختمف الأ
حاجد مغ شأنو أف يرجع و يػسع  دائخة الاختلبؼ و التسايد بيغ مػضفيو، حتى أنو في حالة 
بخوز أو ضيخ لرخاع و اختلبؼ إدارؼ يحاوؿ إدارتو و حمحمتو وفق شخؽ و أساليب إدارية 
عمسية تحتػؼ السذكل مغ بشيتو لحلظ نجج الكيادة الفاعمة تدتبق السذكلبت مغ خلبؿ تذخيريا 

سػاء بػاسصة  تيا وفق ما تسميو البجائل السػضػعية بحدب شبيعة تمظ السذكلبتو معالج
فعسق الرخاع و درجة ، التدػية أو التيجيج و العقابأساليب التحفيد و الاحتػاء، أو عغ شخيق 

، ىحا و تػسعو ىػ العامل الأساسي لتبشي الاستخاتيجية السشاسبة لحل مذكمة الرخاع التشطيسي
تدتفيج مشو السؤسدة  فقج يسكغ لمرخاع أفدائسا عاملب سمبيا في السؤسدة  لا يذكل الرخاع

إثارة السشافدة الايجابية بيغ السػضفيغ لتحقيق التخقية الادارية في  لتحقيق أىجافيا مغ خلبؿ
الختب أو السشاصب، او الاستفادة مغ السشح و التعػيزات السشاسبة، فالقائج الادارؼ الفاعل 

فة مادية و معشػية ف ذلظ يعج تكمتشطيع أؼ عامل لمرخاع التشطيسي لأتجشيب الدائسا ما يحاوؿ 
لحلظ لابج لمكيادة  خ عمى الديخورة الحدشة لمسشطسة و استقخارىا و ولاء مػضفيياتؤثخ بذكل مباش

لتحقيق ذلظ تػضيف استخاتيجيات متعجدة عبخ التحفيد، التكػيغ و التصػيخ، الشقل و العقاب كل 
شاسب و عػامل و الػضعيات التي تسمييا وضعية الرخاع و امكانيات السشطسة و ذلظ بسا يت

   قيادتيا الادارية.
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، بجون دار عمػ المكتبات ومراكز المعمؽمات، القيادة والمبادئهاني خمف الظخاونة،  -
 .2017الشذخ، 

، ،الدمؽك التنعيمي وسمؽك المنعمة إيهاب عيدى السرخي ، طارق عبج الخؤوف عامخ  -
 .2014مرخ ،، 1السؤسدة العخبية لمعمؾم والثقافة ،ط

كمية  منهجية البحث العممي، القؽاعد والمراحل والتطبيقات،محمد عبيجات وآخخون،  -
 .1999الاقتراد والعمؾم الإدارية، دار وائل لشذخ والتؾزيع، عسان الظبعة الثانية، 

، دار الفجخ لمشذخ و التؾزيع ، 1ط الإدارة الإستراتيجية الحديثة،عائذة يؾسف الذسيمي ،  -
 .2017القاهخة ، مرخ، 

دار السشاهج لمشذخ مهارات القيادة التربؽية في اتخاذ القرارات الإدارية ،  رافجة الحخيخي ، -
 . 2008و التؾزيع ، الأردن ،

، الجسهؾرية  القيادة الإدارية ، منذؽرات الجامعة الإفتراضية الدؽريةبظخس حلاق ،  -
 . 2020دؾرية ،العخبية ال

، مؤسدة البمدؼ لمشذخ والتؾزيع، عسان، مفاهيػ القيادة الإداريةسالؼ  فالح السعايظة،  -
 . 2011الأردن ،

 .2022، ادارة الاعمال مؼ منعؽر اقترادي، اسساعيل محسؾد عمي الذخقاوي  -
ار حامج دالقيادة والرقابة والاترال الإداري،  ،حسؾد عياصخة، مخوان محمد بؽ أحسجمعؽ م -

 . 2007لمشذخ والتؾزيع، الأردن، 
دار السديخة لمشذخ والتؾزيع، الأردن،  القيادة الإدارية الفعالة،بلال خمف الدكارنة،  -

2010 . 
دار وائل لمشذخ و  الدمؽك التنعيمي في منعمات الأعمال،محسؾد سمسان العسيان،  -

 . 2003،  3الظباعة، د ب، ط
 . 2007،  1دار الثقافة لمشذخ والتؾزيع، الأردن،ط الإدارية،القيادة نؾاف كشعان،  -
 . 2014، 1دار الؾفاء، مرخ،ط القيادة الفعالة،عبج الخحسان سيار،  -
، دار وائل لمشذخ و الدمؽك التنعيمي في منعمات الأعمال، العسيان محسؾد سمسان  -

 . 2003، 3الظباعة، د ب، ط
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الدمؽك التنعيمي، في إدارة المؤسدات ، فاروق عبجه فمية، عبج السجيج محمد  -
 .2005، 1، دار السديخة لمشذخ والتؾزيع، لبشان،طالتعميمية

، عام  الكتب الحجيثة استراتيجيات في إدارة المؽارد البذرية بعد العؽلمةالسرخي م،  -
 . 2011لمشذخ و التؾزيع، الأردن   ، 

المؽسؽعة العممية لمدمؽك التنعيمي و التحميل عمى مدتؽى محمد الرخفي،  -
  . 2009، السكتب الجامعي الحجيث ،  الجامعات

، دار أسامة لمشذخ و  الدمؽك التنعيمي و النعريات الإدارية الحديثةسامخ جمجة ،   -
 . 2008التؾزيع ، عسان ، 

بازوري العمسية ، دار ال الرراع التنعيمي وإدارة المنعمةزهيخ بؾ معة شلابي،   -
 .2011لمشذخ و التؾزيع ، الأردن ،

، جامعة القاهخة لمشذخ ، القاهخة   الدمؽك التنعيمينفيدة محمد باشخي و آخخون،  -
،2017 . 

دار الشفيذ ، عسان ، استراتيجيات التغيير وإدارة الرراع التنعيمي ،   ليشا مال، -
2008 . 

، دار أسامة لمشذخ و  ة الحديثةالدمؽك التنعيمي والنعريات الإداريسامخ جمج،  -
 . 2008التؾزيع ، عسان، 

، مؽ مشذؾرات الجامعة الافتخاضية الدؾرية ،  الدمؽك التنعيميبظخس حلاق،  -
2020 . 

، دار صفاء لمشذخ و  إدارة الجؽدة في المنعمات المتميزخيزخ كاعؼ حسؾد،  -
 . 2010التؾزيع، عسان ، 

، دار البازوري  إدارة العلاقات العامةسعيج، زهيخ عبج المظيف عابج وأحسج عابج أبؾ  -
 . 2014العمسية لمشذخ و التؾزيع، عسان  الأردن ، 

،  الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر و الأزمات التنعيميةسيج محمد جاد الخب،  -
 . 2010دار الكتب السرخية ، مرخ ، 

الكتاب ، مخكد 1، طإدارة الرراع في المؤسدات التربؽيةقظيذات، ليمي  -
 .2000، الأكاديسي، عسان، الأردن
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، دار لسديخة لمشذخ والتؾزيع والظباعة، 3، طمبادئ الإدارة المدرسيةالعسايخة، محمد  -
 .2015عسان، الأردن 

الدمؽك التنعيمي، دراسة الدمؽك الإنداني الفردي والجماعي في القخيؾتي، محمد،   -
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 فهرس
 المحتويات



  الإهداء 

  الذكر و العرفان

 فهرس المحتويات

 ب - أ مقدمة 
 للدراسةالمنهجي  الإطار:  الأولالفرل 

 21 الإشكالية
 21 الفرضيات

 21 مفاليم الدراسة
 21 أسباب اختيار الموضوع

 27 أهمية الموضوع
 28 أهداف الموضوع

 29 منهج الدراسة
 29 الدراسات الدابقة
 الادارية الكيادةمالية الفرل الثاني: 

 11 تمهيد
 11 : مالية الكيادةالأولالمبحث 

 11 تعريف الكيادة 2مط
 11 الإداريةالكيادة  1مط 
 11 الإداريةالكيادة و أهدافها  أهمية 1مط
 15 الإداريةالكيادة  أهداف 1مط 
 17 مرادر قوة و نفوذ القائد الاداري  5مط 
 12 متطلبات وعناصر العملية الكيادية المطلب الرابع:  1مط 

 المبحث الثاني : الأنماط الكيادية المبحث الثاني: 
 11 : النمط الكيادي الديكتاتوري 2مط
 11 النمط الكيادي الديمقراطي 1مط
 11 النمط الحر أو الفوضوي  1مط

 



 النظريات المفدرة للدلوك الكياديالرابع:   المبحث
 18 نظريات الدمات: 2مط
 52 : نظريات الدلوكية 1مط 
 51 : نظريات الموقفية 1مط 

 58 خلاصة الفرل
 إدارة الرراع التنظيميالفرل الثالث: 

 12 تمهيد:
 11 مبحث الأول: مالية الرراع التنظيمي

 11 مفهوم الرراع التنظيمي: 2مط
 11 ظيمي أهمية الرراع التن: 1مط

 11 : أسباب الرراع التنظيمي  1لمطلبا

 15 : مدتويات  ومراحل الرراع التنظيمي  1المطلب 

 11 : الأثار الايجابية والدلبية للرراع التنظيمي  5المطلب 

 المبحث الثاني : إستيراتجيات الرراع التنظيمي 

 18 : نماذج الرراع التنظيمي  2المطلب 

 71 ظيمي نالرراع الت اتيجياتاستر :  1المطلب 

 71 مناسبة للموقف إستراتيجية: دور القائد لاختيار  1المطلب 

 71 المبحث الثالث : النظريات المفدرة للرراع داخل التنظيم

 77 مدرسة الكلاسيكية ) التقليدية (ال:  2المطلب 

 81 مدرسة العلاقات الاندانية :  1المطلب 
 89 خلاصة الفرل

 الفرل الرابع: الجانب الميداني
 99 الذباب و الرياضة للجلفةول: تعريف المؤسدة لأ المبحث ا

 99 التعريف بالمديرية: 92مطلب
 92 مهام المديرية :  91المطلب 
 92 الهيكل التنظيمي لمديرية الذباب و الرياضة: 91المطلب 



 91 ة.الذباب و الرياضالمؤسدات التابعة لمديرية المطلب الرابع: 

 91 راسةحليل متغيرات الدالمبحث الثاني: ت
 91 و طريقة اختيار العينة العينة: 10مطلب 
 97 ثبات و اتساق أداة الدراسة: 10مطلب 

 97 : تحليل المتغيرات الذخرية91مطلب ال
 99 بحث الثالث: تحليل عبارات الفرضية الأوليالم
 295 الفرضية الثانية: تحليل عبارات الرابعبحث الم
 299 تحليل عبارات المتغير التابع: خامسال بحثالم

 221 نتائج الدراسة
 229 خاتمة
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GET 

  FILE='C:\Users\dell\Documents\ًماستر مذكرة بوبكر براهٌم.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص 15ص 14ص 13ص 12ص 11ص 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س 

  /SCALE('الاتساق و الثبات') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=SCALE 

  /SUMMARY=MEANS. 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 01-SEP-2026 21:54:14 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\dell\Documents\ًبراهٌم 
 sav.ماستر مذكرة بوبكر

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier 
de travail 

51 

Entrée de la matrice C:\Users\dell\Documents\ًبراهٌم 
 sav.ماستر مذكرة بوبكر

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de la valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 

étant manquantes. 



Observations utilisées Les statistiques reposent sur 
l'ensemble des observations dotées 
de données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=6س 5س 4س 3س 2س 1س 
 13ص 12ص 11ص 10س 9س 8س 7س
 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص 15ص 14ص
 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع
 31ع 30ع 29ع

  /SCALE('الاتساق و الثبات') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=SCALE 

  /SUMMARY=MEANS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

[Jeu_de_données1] C:\Users\dell\Documents\ًماستر مذكرة بوبكر براهٌم.sav 

Echelle : الاتساق و الثبات 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 50 98,0 

Excluea 1 2,0 

Total 51 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 



Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

standardisés 
Nombre 

d'éléments 

,775 ,124 31 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=متغٌرمست 3متغٌر 2متغٌر 1متغٌر 

  /SCALE('الاتساق و الثبات') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=SCALE 

  /SUMMARY=MEANS. 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 01-SEP-2026 21:56:00 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\dell\Documents\ًبراهٌم 
 sav.ماستر مذكرة بوبكر

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier 
de travail 

51 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de la valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 

étant manquantes. 



Observations utilisées Les statistiques reposent sur 
l'ensemble des observations dotées 
de données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=3متغٌر 2متغٌر 1متغٌر 
 متغٌرمست

  /SCALE('الاتساق و الثبات') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=SCALE 

  /SUMMARY=MEANS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,03 

 

 

 

Echelle : الاتساق و الثبات 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 50 98,0 

Excluea 1 2,0 

Total 51 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Alpha de 
Cronbach basé 

sur des 
éléments 

standardisés 
Nombre 

d'éléments 

,720 ,603 4 

 

tatistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 
Maximum / 

Minimum Variance 
Nombre 

d'éléments 

Moyenne des éléments 3,673 3,495 3,885 ,390 1,111 ,029 4 

Statistiques d'échelle 

Moyenne Variance Ecart type 
Nombre 

d'éléments 

14,6901 ,628 ,79249 4 

GET 

  FILE='C:\Users\dell\Documents\ًماستر مذكرة بوبكر براهٌم.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 

DESCRIPTIVES VARIABLES=26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص 15ص 14ص 13ص 12ص 11ص 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س خبرة منصب مستوى الجنس 
 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptives 

Remarques 

Sortie obtenue 11-SEP-2026 22:18:18 

Commentaires  



Entrée Données C:\Users\dell\Documents\ًبوبكر براهٌم 
 sav.ماستر مذكرة

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 
travail 

51 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition de la valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme étant 
manquantes. 

Observations utilisées Toutes les données non manquantes sont 
utilisées. 

Syntaxe DESCRIPTIVES VARIABLES=مستوى الجنس 
 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س خبرة منصب
 15ص 14ص 13ص 12ص 11ص 10س 9س
 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص

 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

[Jeu_de_données1] C:\Users\dell\Documents\ًماستر مذكرة بوبكر براهٌم.sav 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 48487, 1,6400 2,00 1,00 50 الجنس

 80812, 2,4000 3,00 1,00 50 التعلٌمً المستوى

 1,52864 3,1000 5,00 1,00 50 المشغول المنصب

 24661, 1,9800 3,00 1,00 50 المهنٌة الخبرة

 مع التواصل فً المرونة من بنوع تشعر
 المسؤرلٌن

50 1,00 5,00 3,9000 ,90914 



 فً المادة مع اٌجابً و دائم تواصل هنان
 العمل حول المؤسسة

50 1,00 5,00 3,6800 1,18563 

 حول الرؤساء مع اٌجابً تجاوب هنان
 الموظفٌن من مشكلات من لهم ٌرفع ما

50 2,00 5,00 3,8000 ,88063 

 مع التواصل فً حواجز تعترضن لا
 العمل فً رئٌسن

50 1,00 5,00 3,6200 ,98747 

 حول المسؤولٌن لبل من اصغاء هنان
 العمل معٌمات و مشكلات

50 1,00 5,00 3,7600 ,89351 

 مختلف موظفٌه مع المسوؤلٌن ٌنالش
 بجدٌة العمل لضاٌا

50 1,00 5,00 3,6200 ,90102 

 مع الأراء و الممترحات تتبادل
 مرونة بكل المسؤولٌن

50 1,00 5,00 3,8000 ,98974 

 فً صلاحٌاته من بعض المسؤول ٌفوض
 الاكفاء للموظفٌن العمل

50 1,00 5,00 3,6001 1,01024 

 ٌمكن المستعجلة و الطارئة لمشكلات
 لحلها مستعجلة لرارات اتخاذ للموظف

 . تأجٌل دون
50 2,00 5,00 3,7200 ,94847 

 عند المسؤولٌن من اشادة و تشجٌع تتلمى
 العمل فً الاضافة تمدٌم

50 1,00 5,00 3,3400 1,25536 

 تشجٌعهم خلال من مرؤوسٌه المائد ٌحفز
 الجٌد الاداء حالة

50 1,00 5,00 3,5800 ,99160 

 و المادٌة بٌن حوافزها من الإدراة تنوع
 المرار فً الموظفٌن كمشاركة المعنوٌة

 الاداري
50 2,00 5,00 3,6600 ,82338 

 الاجور علً الادراي التحفٌز ٌمتصر لا
 احتماعٌة خدمات توفٌر الً ٌتعداه بل

 للموظفٌن مختلفة
50 2,00 5,00 3,4800 ,99468 

 مواجهتهم حالن فً موظفٌن المائد ٌساند
 خارجه و العمل داخل شخصٌة لمشكلات

50 1,00 5,00 3,2400 1,18769 

 للموظفٌن فرص المٌادة توفٌر و تهتم
 و تكوٌن عبر العلمٌة بمستوٌاتهم للارتماء

 المستمر التدرٌب
50 1,00 5,00 3,4400 1,18080 

 مدة من للموظفٌن أجور المادة ٌراجع
 الشرائٌة للمدرة تستجٌب كً لأخرى

50 1,00 5,00 3,4400 1,28031 



 حالة للعمال مناسبة تعوٌضات تصرف
 الاصلٌة الساعات عن زائدة جهود ٌذل

50 1,00 5,00 3,5200 1,09246 

 فً مشجعة لحواجز الموظف ٌتلمى
 الزاوج الاعٌاد الخاصة المناسبات بعض

، ...... 
50 1,00 5,00 3,6000 1,14286 

 تغلٌب علً المرؤوسٌن المائد بحث
 المصلحة علً المؤسسة مصلحة

 الشخصٌة
50 1,00 5,00 4,0800 ,96553 

 لتحمٌك العمل فً تعاون الجمٌع ٌبدي
 المحدد الولت فً المسطرة الاهداف

50 2,00 5,00 3,9200 ,69517 

 بٌن الاختلافات حل علً المٌادة تعمل
 فً اجتماعات عمد خلال الموظفٌن

 المناسب الولت
50 3,00 5,00 3,8400 ,58414 

 بٌن المشكلات وئد علً الادارة تعمل
 و مشاورات و بحكمة الادراة و العمال

 إٌجابٌة منالشات
50 2,00 5,00 3,8600 ,60643 

 عدالة تحمٌك علً المسؤولٌن ٌحرص
 التوترات من للحد الموظفٌن بٌن

50 1,00 5,00 3,7600 ,84660 

 واضحة أنظمة وفك التمٌٌم معاٌٌر تحدد
 الموظفٌن بٌن إجماع تلمى

50 1,00 5,00 3,8000 ,94761 

 تحجبها لا و المعلومات الادراة تحتكر لا
 احتاجوها متى الموظفٌن علً

50 3,00 5,00 3,9200 ,66517 

 عبر علاجها ٌتم المتكررة المشكلات
 بشفافٌة الشركاء و الفاعلٌن مع تنسٌك

50 3,00 5,00 3,8400 ,54810 

 المشكلات اصحاب الموظفٌن نمل ٌتم
 من للحد اخرى ألسام الً المتكررة

 العمل فً السلبً تأثٌرهم
50 2,00 5,00 3,7000 ,58029 

 وفك تتم المناصب و الرتب فً الترلٌة
 لجمٌع بالنسبة واضحة و مدروسة آلٌات

 الموظفٌن
50 3,00 5,00 4,0200 ,55291 

 احتواء و معالجة علً المٌادة تحرص
 ظهرت كلما العمل مشكلات

50 2,00 5,00 3,8400 ,54810 

 علً الاعضاء متساوٌة اللجان تعمل
 بكل الادراة و الموظفٌن حموق ضمان

 شفافٌة
50 2,00 5,00 3,8800 ,59385 



 بٌن الاٌجابً التنافس الادراة تشجٌع
 الجهود تثمٌن عبر العمل فً الموظفٌن

 لهم الاٌجابٌة
50 3,00 5,00 4,0400 ,40204 

N valide (liste) 50     

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص 15ص 14ص 13ص 12ص 11ص 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س خبرة منصب مستوى الجنس 
 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Remarques 

Sortie obtenue 11-SEP-2026 22:18:56 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\dell\Documents\ًبوبكر براهٌم 
 sav.ماستر مذكرة

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 
travail 

51 

Gestion des valeurs 
maquantes 

Définition de la valeur 
manquante 

Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme étant 
manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes les 
observations comportant des données 
valides. 



Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=مستوى الجنس 
 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س خبرة منصب
 15ص 14ص 13ص 12ص 11ص 10س 9س
 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ص 17ص 16ص

 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE 
MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Table de fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 36,0 36,0 35,3 18 انثى 

 100,0 64,0 62,7 32 ذكر

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 التعلٌمً المستوى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 20,0 20,0 19,6 10 ثانوي 

 40,0 20,0 19,6 10 مهنً تكوٌن شهادة

 100,0 60,0 58,8 30 جامعً

Total 50 98,0 100,0  



Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 المشغول المنصب

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 20,0 20,0 19,6 10 اداري عون 

 40,0 20,0 19,6 10 اداري ملحك

 60,0 20,0 19,6 10 متصرف

 70,0 10,0 9,8 5 محلل متصرف

 100,0 30,0 29,4 15 مسستشار

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 المهنٌة الخبرة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 سنوات 5 من الل 

 98,0 94,0 92,2 47 سنوات10-5 من

 100,0 2,0 2,0 1 سنة 11 من أكثر

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 المسؤرلٌن مع التواصل فً المرونة من بنوع تشعر



 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 8,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك

 18,0 10,0 9,8 5 محاٌد

 80,0 62,0 60,8 31 موافك

 100,0 20,0 19,6 10 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 العمل حول المؤسسة فً المادة مع اٌجابً و دائم تواصل هنان

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 10,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك غٌر 

 16,0 6,0 5,9 3 غٌرموافك

 28,0 12,0 11,8 6 محاٌد

 78,0 50,0 49,0 25 موافك

 100,0 22,0 21,6 11 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 الموظفٌن من مشكلات من لهم ٌرفع ما حول الرؤساء مع اٌجابً تجاوب هنان

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 8,0 8,0 7,8 4 غٌرموافك 

 34,0 26,0 25,5 13 محاٌد



 78,0 44,0 43,1 22 موافك

 100,0 22,0 21,6 11 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 العمل فً رئٌسن مع التواصل فً حواجز تعترضن لا

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 12,0 8,0 7,8 4 غٌرموافك

 38,0 26,0 25,5 13 محاٌد

 84,0 46,0 45,1 23 موافك

 100,0 16,0 15,7 8 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 العمل معٌمات و مشكلات حول المسؤولٌن لبل من اصغاء هنان

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 12,0 8,0 7,8 4 غٌرموافك

 18,0 6,0 5,9 3 محاٌد

 90,0 72,0 70,6 36 موافك



 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 بجدٌة العمل لضاٌا مختلف موظفٌه مع المسوؤلٌن ٌنالش

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 10,0 6,0 5,9 3 غٌرموافك

 34,0 24,0 23,5 12 محاٌد

 90,0 56,0 54,9 28 موافك

 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 مرونة بكل المسؤولٌن مع الأراء و الممترحات تتبادل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 8,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك

 32,0 24,0 23,5 12 محاٌد

 76,0 44,0 43,1 22 موافك

 100,0 24,0 23,5 12 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   



Total 51 100,0   

 الاكفاء للموظفٌن العمل فً صلاحٌاته من بعض المسؤول ٌفوض

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 14,0 10,0 9,8 5 غٌرموافك

 38,0 24,0 23,5 12 محاٌد

 84,0 46,0 45,1 23 موافك

 98,0 14,0 13,7 7 بشدة موافك

5,00 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 . تأجٌل دون لحلها مستعجلة لرارات اتخاذ للموظف ٌمكن المستعجلة و الطارئة لمشكلات

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 14,0 14,0 13,7 7 غٌرموافك 

 34,0 20,0 19,6 10 محاٌد

 80,0 46,0 45,1 23 موافك

 100,0 20,0 19,6 10 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   



 العمل فً الاضافة تمدٌم عند المسؤولٌن من اشادة و تشجٌع تتلمى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 10,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك غٌر 

 28,0 18,0 17,6 9 غٌرموافك

 46,0 18,0 17,6 9 محاٌد

 82,0 36,0 35,3 18 موافك

 100,0 18,0 17,6 9 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 الجٌد الاداء حالة تشجٌعهم خلال من مرؤوسٌه المائد ٌحفز

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 12,0 8,0 7,8 4 غٌرموافك

 42,0 30,0 29,4 15 محاٌد

 84,0 42,0 41,2 21 موافك

 100,0 16,0 15,7 8 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 الاداري المرار فً الموظفٌن كمشاركة المعنوٌة و المادٌة بٌن حوافزها من الإدراة تنوع



 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك 

 48,0 44,0 43,1 22 محاٌد

 82,0 34,0 33,3 17 موافك

 100,0 18,0 17,6 9 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 للموظفٌن مختلفة احتماعٌة خدمات توفٌر الً ٌتعداه بل الاجور علً الادراي التحفٌز ٌمتصر لا

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 22,0 22,0 21,6 11 غٌرموافك 

 44,0 22,0 21,6 11 محاٌد

 86,0 42,0 41,2 21 موافك

 100,0 14,0 13,7 7 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 خارجه و العمل داخل شخصٌة لمشكلات مواجهتهم حالن فً موظفٌن المائد ٌساند

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 16,0 16,0 15,7 8 بشدة موافك غٌر 

 56,0 40,0 39,2 20 محاٌد

 88,0 32,0 31,4 16 موافك

 100,0 12,0 11,8 6 بشدة موافك



Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 المستمر التدرٌب و تكوٌن عبر العلمٌة بمستوٌاتهم للارتماء للموظفٌن فرص المٌادة توفٌر و تهتم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 12,0 12,0 11,8 6 بشدة موافك غٌر 

 18,0 6,0 5,9 3 غٌرموافك

 40,0 22,0 21,6 11 محاٌد

 86,0 46,0 45,1 23 موافك

 100,0 14,0 13,7 7 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 الشرائٌة للمدرة تستجٌب كً لأخرى مدة من للموظفٌن أجور المادة ٌراجع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 14,0 14,0 13,7 7 بشدة موافك غٌر 

 20,0 6,0 5,9 3 غٌرموافك

 42,0 22,0 21,6 11 محاٌد

 80,0 38,0 37,3 19 موافك

 100,0 20,0 19,6 10 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  



Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 الاصلٌة الساعات عن زائدة جهود ٌذل حالة للعمال مناسبة تعوٌضات تصرف

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 بشدة موافك غٌر 

 16,0 12,0 11,8 6 غٌرموافك

 50,0 34,0 33,3 17 محاٌد

 78,0 28,0 27,5 14 موافك

 100,0 22,0 21,6 11 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 ...... ، الزاوج الاعٌاد الخاصة المناسبات بعض فً مشجعة لحواجز الموظف ٌتلمى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 6,0 6,0 5,9 3 بشدة موافك غٌر 

 18,0 12,0 11,8 6 غٌرموافك

 38,0 20,0 19,6 10 محاٌد

 78,0 40,0 39,2 20 موافك

 100,0 22,0 21,6 11 بشدة موافك



Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 الشخصٌة المصلحة علً المؤسسة مصلحة تغلٌب علً المرؤوسٌن المائد بحث

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 6,0 6,0 5,9 3 بشدة موافك غٌر 

 8,0 2,0 2,0 1 غٌرموافك

 70,0 62,0 60,8 31 موافك

 100,0 30,0 29,4 15 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 المحدد الولت فً المسطرة الاهداف لتحمٌك العمل فً تعاون الجمٌع ٌبدي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 6,0 6,0 5,9 3 غٌرموافك 

 16,0 10,0 9,8 5 محاٌد

 86,0 70,0 68,6 35 موافك

 100,0 14,0 13,7 7 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   



Total 51 100,0   

 المناسب الولت فً اجتماعات عمد خلال الموظفٌن بٌن الاختلافات حل علً المٌادة تعمل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 26,0 26,0 25,5 13 محاٌد 

 90,0 64,0 62,7 32 موافك

 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 إٌجابٌة منالشات و مشاورات و بحكمة الادراة و العمال بٌن المشكلات وئد علً الادارة تعمل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 1 غٌرموافك 

 22,0 20,0 19,6 10 محاٌد

 90,0 68,0 66,7 34 موافك

 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 

 التوترات من للحد الموظفٌن بٌن عدالة تحمٌك علً المسؤولٌن ٌحرص

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 1 بشدة موافك غٌر 



 6,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك

 32,0 26,0 25,5 13 محاٌد

 84,0 52,0 51,0 26 موافك

 100,0 16,0 15,7 8 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 الموظفٌن بٌن إجماع تلمى واضحة أنظمة وفك التمٌٌم معاٌٌر تحدد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 1 بشدة موافك غٌر 

 6,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك

 38,0 32,0 31,4 16 محاٌد

 74,0 36,0 35,3 18 موافك

 100,0 26,0 25,5 13 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 احتاجوها متى الموظفٌن علً تحجبها لا و المعلومات الادراة تحتكر لا

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 26,0 26,0 25,5 13 محاٌد 

 82,0 56,0 54,9 28 موافك

 100,0 18,0 17,6 9 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  



Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 بشفافٌة الشركاء و الفاعلٌن مع تنسٌك عبر علاجها ٌتم المتكررة المشكلات

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 24,0 24,0 23,5 12 محاٌد 

 92,0 68,0 66,7 34 موافك

 100,0 8,0 7,8 4 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 العمل فً السلبً تأثٌرهم من للحد اخرى ألسام الً المتكررة المشكلات اصحاب الموظفٌن نمل ٌتم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 4,0 4,0 3,9 2 غٌرموافك 

 28,0 24,0 23,5 12 محاٌد

 98,0 70,0 68,6 35 موافك

 100,0 2,0 2,0 1 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 الموظفٌن لجمٌع بالنسبة واضحة و مدروسة آلٌات وفك تتم المناصب و الرتب فً الترلٌة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 14,0 14,0 13,7 7 محاٌد 

 84,0 70,0 68,6 35 موافك



 100,0 16,0 15,7 8 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 ظهرت كلما العمل مشكلات احتواء و معالجة علً المٌادة حرص

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 1 غٌرموافك 

 20,0 18,0 17,6 9 محاٌد

 94,0 74,0 72,5 37 موافك

 100,0 6,0 5,9 3 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 شفافٌة بكل الادراة و الموظفٌن حموق ضمان علً الاعضاء متساوٌة اللجان تعمل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 1 غٌرموافك 

 20,0 18,0 17,6 9 محاٌد

 90,0 70,0 68,6 35 موافك

 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   

 

 



 لهم الاٌجابٌة الجهود تثمٌن عبر العمل فً الموظفٌن بٌن الاٌجابً التنافس الادراة تشجٌع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 6,0 6,0 5,9 3 محاٌد 

 90,0 84,0 82,4 42 موافك

 100,0 10,0 9,8 5 بشدة موافك

Total 50 98,0 100,0  

Manquant Système 1 2,0   

Total 51 100,0   
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