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  شكر
    

  

ي بن عل الدكتورتوجھ بجزیل الشكر و العرفان إلى الأستاذن

  . خلیل لقبولھ الإشراف على مذكرتنا

مناقشین على قبولھم مناقشة للأساتذة ال كما نتوجھ بشكرنا

  .مذكرتنا

ى المساعدات القیمة التي شكر الأستاذ معمري محمد علو ن

 .قدمھا لنا



 إهداء
  

  إلى من علمتني كیف أعتمد على نفسي وساندتني ........الغالیة أمي.

  إلى أبي الذي كان أھم أسباب كوني طالبة جامعیة.

إلى إخوتي ، حمزة ،عبد المجید ،عبد الحمید، قادة و أخواتي راضیة، 
  فاطمة و رقیة.

  إلى الصغیرین موسى عبد الرحمان و عبد الله ھارون و الجمیلة مریم.

إلى كل من قدم لي ید العون من زملاء و أصدقاء وأخص بالشكر العید 
  میلود.

إلى جمیع العمال اللذین قدموا لي كل التسھیلات في الحصول على 
  المعلومات من المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة.

 إلى التنظیمات الطلابیة التي ساعدتنا في التحویل لھذا التخصص

 

 

 

 

 

مزھودمنال                



  أ

 

  إهداء
  

  اھدي ثمرة  جھدي ھذا إلى:
من  نطق بھما لساني وبھما ربي أوصاني إلى اللذین ملكا عرش كیاني وأول ما

بر رؤیتھما تغذي روحي وتنیر  دربي إلى من عطاؤھما بلا حدود إلى مرسى ال
 ما هللالرق والحنان إلى نسیم روحي وبلسم جرحي أمي وأبي حفظھوالأمان ومنبع 

  وأطال عمرھماـ
  أخوتي عادل  حمزة قیس خلیل إلى

ء و كریاوأخواتي : سھیر سامیة سیرین  والبرعم بیجاد والكتاكیت : نھى مروان ز
  الصغیر محمد.

ب ھالوإلى كل من جمعتني بھم المحبة والصداقة والأخوة  أصدقائي: وحید عبد ا
  اسماعیل مراد برنجة

  المحترم حساك سفیان. الأستاذإلى 
  إلى كل الأھل والأقارب.

  إلى كل من غرس في قلبي حب العلم إلى كل من علمني حرفا
 إلى كل من تسعھم ذاكرتي ولم تسعھم مذكرتي.

   
  

  

  

  

  

  بن غربيمحمد علاء الدین 
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من  علاقات مع غیره لإقامةعلى سطح ھذه الأرض وھو یسعى  الإنسانمنذ أن وجد      

ویحاول  بني جنسھ ، ویتفاعل معھم ویحاول أن یتعرف على ما عندھم من أفكار ویتفھمھا ،

 واصلأن ینقل ما عنده من أفكار وآراء ، ویتبع شتى الوسائل والطرق لتحقیق ذلك الت

تھم تھتم بصفة عامة بدراسة انجازاتھم وظروف حیا الإنسانیةوالتفاھم ، والعلاقات 

الي بالتوالظروف البیئیة للعمل وجھودھم المشتركة من أجل تحقیق الأھداف المنشودة ، و

بسبب  ،المؤسسات في العصر الحدیث أثر تعقیدا مما كانت علیھ في السابق  إدارةأصبحت 

ا لوجیحیة من سرعة في التغیرات التكنوما تشھده تلك المؤسسات ، ومنھا المؤسسات الص

 ةوتغیر البیئ وثورة المعلومات وتضخم حجمھا وزیادة أعداد العاملین فیھا ، وتعدد أھدافھا ،

 اإداراتھ، الأمر الذي فرض علیھا ضرورة التغییر في أسلوب  إطارھاالتي تعمل في 

  . الإنسانیةوعمالیتھا ، ومنھا عملیة القیادة والعلاقات 

ضي على ن المامنذ أواسط الثلاثینات من القر الإنسانیةزداد الاھتمام بالعلاقات لقد ا

یعد ، و مستوى العالمي ، خاصة بعد كبر حجم المؤسسات التي یؤدي فیھا الأفراد أعمالھم

ى التطور التكنولوجي الكبیر الذي أخذ طریق الى المؤسسات الصحیة وامتد أثره عل

 ةنسانیالإبین الأفراد ، ومن ھنا أصبحت العلاقات  سانیةالإنالعاملین وعلى العلاقات 

 لا سیماتیة و، الأمر الذي یعني أھمیة تطبیقھا في المؤسسات الخدما الإداريضروریة للقائد 

عمل ورضا عن ال الإنسانیةالصحیة ، وذلك لما لھا من أثر في استعمال أكثر للمصادر 

  لمرؤوسین وخدمة أعلى.لحاجات ورغبات ا وإشباعوروح معنویة أعلى ، 

لعمل في المؤسسة الصحیة جزء مھم ، فقھي تساعد على تسھیل ا الإنسانیةالعلاقات    

قیق ي تحالیومي ، وحتى یتم التطویر ، فمن المھم أن یسلك القائد سلوكا لھ دور فعال ف

م ان ل بةمطلوالأھداف التي قامت من أجلھا المؤسسة ، وھذا الدور لن یكون فعالا بالدرجة ال

  یضع القائد المؤسسة أثناء قیامھ بعملھ رغبات العاملین وحاجاتھم في اعتباره.

فالقائد أثناء عملھ یتعامل مع العامل الذي یعد من أبرز مدخلات ، وھو العنصر الحاسم    

في نجاح العملیة الخدماتیة ، وعلى جھوده وجودة أدائھ یعتمد نجاح نوعیة الخدمة وتحسینھ  
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الدارسین بھ ، وبدراسة العوامل التي تؤثر على فاعلیتھ ، والتي من أھمھا السلوك  لذلك أھتم

  العامل . إلیھاالذي یسود المؤسسة الخدماتیة التي ینتمي  الإداريالقیادي للنمط 

جعلھم ھ بحیث یمفتاح نجاح القائد ھو قدرتھ على التعامل مع الأفراد الذین یعملون مع إن    

لذا نجد  یة ،لھ وھم راغبون ، وھذا یتطلب معرفة تامة بالعلاقات الانسانیؤدون ما ینبغي عم

 ناءة ھيبریقة عامل ھام في الادارة ، فالقدرة على العمل مع الآخرین بط الإنسانیةالعلاقات 

  ولا سیما في میدان الصحة . الإداريمن السمات التي یجب أن تتمیز بھا شخصیة 

 دارةالإالفعالة وبخاصة في  الإدارةتعتبر عنصرا من عناصر  الإنسانیةفالعلاقات    

طن ف مواعالیة ، یستطیع أن یعر إنسانیةالصحیة ، لذلك فان القائد الذي یتمتع بمھارة 

ار لأفكاضعفھ أو قوتھ ویدرك اتجاھاتھ ، وتشعره بالثقة الذاتیة التي تمكنھ من دراسة 

ك ي السلوفھم ف قات الأفراد ، فالقائد الذي لدیھالتغییر في النظام وعلا إحداث أوالجدیدة ، 

فتصبح  ،الأفراد وتقبل وجھات النظر للعاملین في المؤسسة یعرف كل ما یقوم بھ من عمل 

  بھذا المفھوم متكاملة وفعالة . الإنسانیةالمھارة 

 نطلاقااوقدر ركزت المؤسسات الصحیة في الجزائر على أھمیة الجانب الانساني ، وذلك   

الغة میة بفي المؤسسات الصحیة أھ الإنسانين حرص القیادة والقائمین على ایلاء الجانب م

  سات .داخل ھذه المؤس الإنسان، وذلك من خلال مجموعة من أسس تكفل الحفاظ على قیمة 

كتساب ومن ھنا تبرز للقائمین بمسؤولیات قیادیة في مجال الصحة أھمیة العمل على ا  

ا ثل ھذومفاھیمھا ، وادارك أھمیة ممارساتھا ، ذلك لأن م نسانیةالإمھارات العلاقات 

 ،مؤسسة الصحیة ، وفعالیة ال الإدارةمن شأنھ أن ینمي فعالیة  الإدراكالاكتساب وھذا 

  ویزید من عطاء العاملین .

و لغرض ھذه الدراسة قد اتبعنا الخطة التالیة ففي الفصل الأول و الذي ھو العلاقات  

العوامل  إلى بالإضافةو نشأة و تطورھا   الإنسانیةتطرقنا إلى ماھیة العلاقات  قد الإنسانیة

  ة الرسمیة و غیر الرسمیة فیھا و التي تخدم دراستنا.التنظیمی
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قیادة نماط الأب و أما فالفصل الثاني و الذي ھو القیادة فقد تطرقنا الى ماھیة القیادة و أسالی

  .فیھا ةالإنسانیو دور العلاقات  بالإدارةعلاقتھا  الى بالإضافةووظائفھا و نظریاتھا 

ائیة لعمومیة الاستشفمؤسسة اعبارة عن دراسة میدانیة في ال الأخیركما كان الفصل  

  بالجلفة.

  الدراسة إشكالیةتحدید : أولا 

نھ من ، تمك ةتحتاج المؤسسة الى قیادة كفؤة ، یمثلھا القائد بما یمتلك من خبرات اداری   

قات التعاون مع العاملین لتوجیھ العمل نحو الأفضل ، وھذا یتوقف على مستوى العلا

وتأمین  تبادل ،الم الانسانیة السائدة بین الادارة والعاملین ، والتي تقوم على الثقة والاحترام

 ،لمؤسسة اداف الراحة والأمان ، بما یعزز العلاقة الوطیدة بین القائد والعاملین لتحقیق اھ

  ورفع كفایة العملیة من جوانبھا المختلفة .

یب الأسال فالقائد الكفء ، ھو القائد الفعال الذي یستخدم مھاراتھ وخبراتھ في تطبیق   

ا في من دون تعصب أو تسیب ، ولا سیم الإداريالتي تناسب مع طبیعة عملھ  الإنسانیة

 ما یحققھم ، بأداء العاملین والارتقاء بتحسین  إلىالقرارات المتعلقة بالتخطیط الذي یؤدي 

ضمن  الاعتزاز بھذا العمل وتطویره باستمرار ، إلىرضاھم الذاتي عن عملھم ویدفعھم 
  متكامل . إطارتنظیم جھودھم في 

لتعرف ل لإدارةافي حیاة الأفراد والمجتمعات وحاجة  الإنسانیةانطلاقا من أھمیة العلاقات    

  علاقات وانعكاسھا على الجو العام في المؤسسة .على أھمیة ممارسة ھذه ال

  لذا فان مشكلة البحث تتمثل في السؤال المحوري التالي :  

  جلفة ؟ائیة الالمؤسسة الإستشففي عمل القیادة في  الإنسانیةتأثیر العلاقات ما درجة 

  أسئلة فرعیة : إلىوالذي یتفرع 
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    ین ؟العامل أداءمن خلال التدریب في تحسین  الإنسانیةما مدى تأثیر العلاقات 

   أداء الرسمي تحسین الإداريالتنظیم في مجال  الإنسانیةما مدى تأثیر العلاقات 

  العاملین ؟

    ملین ؟العا اءأدفي مجال العلاقات الاجتماعیة تحسین  الإنسانیةما مدى تأثیر العلاقات  

    ین؟العامل لتحسین أداء الإشراففي نمط القیادة و  الإنسانیةما مدى تأثیر العلاقات 

 الدراسةفرضیات :  ثانیا 

 العاملین. أداءمن خلال التدریب في تحسین  الإنسانیةتؤثر العلاقات  -
  عاملین.ال أداءالرسمي تحسین  الإداريفي مجال التنظیم  الإنسانیةتؤثر العلاقات  -

 لین .العام أداءفي مجال العلاقات الاجتماعیة تحسین  الإنسانیةتؤثر العلاقات  -
  ین.لتحسین أداء العامل الإشراففي نمط القیادة و  الإنسانیةتؤثر العلاقات  -

  أسباب إختیار الموضوع : ثالثا

 لدراسة موضوع تناول وعند ، منعدم أو الصدفة باب من ما موضوع تناول یمكن لا -

ثیر تأ اناختر فإننا ااختصاصن حقل من نخرج ما،ولكي مشكل تناول معناه ھیف ثبحال وھ

  : ھو الموضوع لھذا اختیارنا وسببفي عمل القیادة  الإنسانیةالعلاقات 

 راسةلدا إلى یحتاج بأنھ فعلاا اكتشفن حولھ مطالعتنا اتسعت فكلما بھام الاھتم قلة -

  . والتطبیق

 إذ ما معرفةو السائدة الإنسانیةعلاقات ال معرفة خلال من والمعرفي العلمي الجانب إثراء -

  . المؤسسة فيتساھم في عمل القیادة  كانت
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 غبتنار أو تساورنا كانت التي الأسئلة تلك ھي الموضوع ااختیار ھذ إلى دفعنا ومما -

  .و الأداء في عمل القیادة الإنسانیةلعلاقات دور ا على الاطلاع في الملحة

  أھمیة الدراسة :  رابعا 

  أھمیة ھذا البحث في ناحیتین : تكمن  

مارسة تكمن في تعرض ھذا البحث لتحدید درجة أھمیة م الناحیة الأولى النظریة :  

  ائھم.لى أدلایة الجلفة) وأثرھا ععند مدیر (المؤسسة الاستشفائیة بو الإنسانیةالعلاقات 

رجعا یكون م أنأنھ من المتوقع  إلىتعود أھمیة ھذا البحث  الناحیة الثانیة العملیة :  

في أي  لأداءا، ودورھا في تحسین  الإنسانیةللطلبة والمھتمین بالدراسة في أھمیة العلاقات 

ھا من مل معالأخذ بھا والتعا الإدارةمؤسسة والمفاھیم والخطوات والعملیات التي یجب على 

  حیث الاستفادة من نتاجھ وتوصیاتھ ومقترحاتھ .

  أھداف الدراسة: خامسا 

  الیة:الدراسة لتحقیق ھذا الھدف من خلال محاولة تحقیق الأھداف الفرعیة التتسعى   

ولایة لئیة تعرف على واقع العلاقات الانسانیة بین المدیر والعاملین بالمؤسسة الاستشفا-

  الجلفة

ین بلسلیمة ا یةالتوصل الى الأسالیب الصحیحة والوسائل المناسبة ، لتنمیة العلاقات الانسان-

  المدیر والعاملین.
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   تحدید المفاھیم:  سادسا 

ت بقدر ھذه التعریفاوفین لقد قدمت تعریفات كثیرة للقیادة من قبل الباحثین و المؤل :القیادة        

من  ھ . وریفا جامعا متفق علیعن اھتمامھم بموضوع القیادة فانھم لم یقدموا تع ما تكشف

 ھاتھ التعاریف : بین

المرغوبة لمجموعة من المرؤوسین بشكل طوعي  الأنشطةالقیادة ھي القدرة على ضمان 

 1بدون اكراه حسب المؤلف الفرید و بیتي .

صفة یتحلى بھا القائد ،و إنما  و تعرف القیادة بأنھا عملیة یعني أن القیادة لیست سمة أو                

 نتیجة للتفاعل الذي یحدث ما بین القائد و أتباعھ، و العملیة تعني كذلك أن القائد یؤثر و ھي 

یتأثر بأتباعھ. و على الرغم من وجود رابط دقیق بین القادة و التابعین إلا أن القادة ھم الذین 

ة فالغالب یبادرون في تكوین العلاقة ،و یستخدمون روابط الإتصال ،ویتحملون عبئ المحافظ

 2على العلاقة .

ویمكن تعریف القیادة بأنھا نوع من العلاقة بین شخص و تابعیھ، بحیث تكون لإرادتھ و    

مشاعره و بصیرتھ قوة التأثیر على الآخرین الذین یمثلون التابعین. و ھذا التأثیر القیادي 

 3خرین .یكون نتاجا لمحاولات یقوم بھا القائد و یستھدف منھا توجیھ سلوك أو مشاعر الآ

حو تعریف إجرائي: القیادة ھي طریقة و أسلوب تسییر وتنظیم وتوجیھ ناتج عن فرد ن

  كمجموعة من الأفراد یتبعونھ و یطبقون تعلیماتھ لضمان الوصول لتحقیق ھدف مشتر

بأنھا المعاملة التي تقوم على الفضائل  عرفت العلاقات الإنسانیة :  :الإنسانیةالعلاقات 

الإنسانیة السویة التي تستمد مبادئھا من تعالیم الأدیان السماویة التي تركز على التبصر و 

  4الإقناع و التشویق القائم على الحقائق المدعمة بالأسانید العلمیة.

                                                
  -نجم عبود نجم، نفس المرجع،ص1.21

  .33 ، ص2006،ترجمةصلاح بن معاذ،الریاض،  القیادة الإداریة النظریة و التطبیقج نورث ھاوس، بیتر-2
3-حسین عبد الحمید أحمد رشوان،القیادة دراسة في علم الإجتماع النفسي و الإداري و التنظیمي،مؤسسة شباب الجامعة 3

. 14، ص2010للنشر، الإسكندریة،   
  و التاریخ. ،لم یرد مكان النشر22،ص 1،طالعلاقات الإنسانیة و دورھا في السلوك الإنساني عوض الشلالدة،-4
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ذلك عن طریق  و عرفت أیضا بأنھا :القواعد المنظمة للتواصل بین المنظمات و الأفراد و

 1فھم السلوك الإنساني.

وفي تعریف آخر لھا بأنھا :عبارة عن تكامل الناس و اندماجھم في موقف العمل الذي یؤدي 

إلى إثارة دوافعھم ،حتى یعملوا معا لتحقیق الكفایة الإنتاجیة و التعاون مع إحراز الإشباع 

 2الاقتصادي و النفسي و الاجتماعي.

على  لمرتكزا:فن التعامل الفاضل الناجح  بأنھاتعتبر العلاقات الإنسانیة تعریف إجرائي : 

ئة ي ھیأوضوح الرؤیا و الإقناع و التشویق القائم على أسس علمیة بین أفراد و جماعات 

اجاتھم حباع أو منظمة بطریقة واعیة من الفھم و الإدراك و التعاون المتبادل بینھم ،مع إش

ین القوان اعاةر الإمكان ، لتحقیق الأھداف المنشودة للمؤسسة مع مرالاقتصادیة و النفسیة قد

  و المعاییر و التقالید للمجتمع و القیم الإنسانیة السویة.
وني تعرف على أنھا كل تنظیم اقتصادي,مستقل مالیا وذو إطار قانتعریف المؤسسة: 

 ھذاول الإنتاج واجتماعي یھدف إلى إنتاج او تبادل سلع و خدمات من خلال مختلف عوام

صادیة اقت ق نتیجة معینة وفق شروطبالتعامل مع عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیة, لتحقی

 7.معینة تبعا لحجم ونوع النشاط

 إستجابةیفعلھ الفرد  أو بعبارة أخرى ما’ سلوك یحدث نتیجةعلى أنھ عرف :تعریف الأداء 

  : نجاح وعُرف أیضا على أنھ 3لمھمة معینة (سواء فرضھ علیھ الآخرون أو قام بھ من ذاتھ)

المؤسسة أو المنظمة  في تحقیق أھدافھا  الموضوعة و المحددة مسبقا أو درجة نجاحھا في 

   .4تحقیق التوزیع الأمثل لمصادرھا المتوفرة  في سبیل الحصول على عائد ممكن

                                                
1-likert ,Rens,s,TheHumanOrganizationalManagement.New York,Hill.Book,1976,p37. 

2- كیث دیفیز،السلوك الإنساني في العمل ،ترجمةسیدمرسي،مؤسسة فرانكلین للطباعة و 

.10،ص1974،القاھرة،1النشر،ط  
3- عبد الحكم الخزامي  ’ تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین ’ مكتبة إبن سیناء للنشروالتوزیع ’ج1 القاھرة 3

19ص’1999’  
4- حاتم  الشاھد،  دراسة تحلیلیة  لواقع العلاقات القائمة بین الإستراتیجیة و الھیكل التنظیمي ’و الأداء في الشركات 

الجامعة الأردنیة ’ كلیة الإقتصاد و العلوم  الإداریة ’ رسالة ماجستیر غیر منشورة  الصناعیة الأردنیة المساھمة العامة "
.22ص’1989’عمان ’  



 مقـــــــدمــة 

 

 د
 

  السابقةالدراسات : سابعا 

  الدراسات العربیة:أ/ 

  م ( بعنوان دور العلاقات الإنسانیة في الإدارة.)1989راسة المؤنس د

بي یجاوھدفت الدراسة إلى التعرف على دور العلاقات الإنسانیة في جلب مناخ العمل الإ

ات لعلاقاستخدم الباحث المنھج التاریخي لدراسة مراحل تطور او  المثالیة لوبیئة العم

ي ي الذ، والمنھج الوصفي بطریقة المسح الاجتماعيالعمل الإدارالإنسانیة وأثرھا على 

  كأداة للدراسة. اعتمد على الاستبانة

  توصلت الدراسة إلى نتائج من أھمھا:

  نسانیة.تسود العلاقات الرسمیة بدرجة أكبر من العلاقات الإ -أ 

  علاقات شخصیة. كونھا العلاقات بین العاملین في علاقات عمل أكثر من -ب 

  للعلاقات الإنسانیة دور مھم في جمیع العملیات الإداریة. -ج 

یفید ما سمو تتشابھ ھذه الدراسة مع دراسة الباحث في تناولھا دور العلاقات الإنسانیة، 

لى ععرفة انعكاسات العلاقات الإنسانیة في الإطار النظري وبصفة خاصة في م الباحث

  .الأداء

  الدراسة الوطنیة:ب/ 

 یمیة فية التنظفي تطویر الثقاف الإستراتیجیةدور القیادة  :  دراسة اعقابة حنان بعنوان

، 1تنةمعة بافي العلوم الاجتماعیة ،جا الماجستیر،مقدمة لنیل شھادة المؤسسة الجزائریة 

   تحت الإشكالیة المطروحة: 2016/2017
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   ما دور القیادة الإستراتیجیة في تطویر الثقافة التنظیمیة؟

 تبني عدة أنماط قیادیة إستراتیجیة في المؤسسةو من بین الفرضیات المستخدمة :

  .الثقافة التنظیمیة ونوع الإستراتیجیةالواحدة.العلاقة بین نمط القیادة 

  كما من بین أھدافھا:

  ة.نظیمیلتعرف إلى أھم الأبعاد المكونة لكل من القیادة الإستراتیجیة والثقافة الت -

  یمیةالسعي لتوسیع استخدام ھذه المفاھیم: القیادة الإستراتیجیة، الثقافة التنظ -

  .وترسیخھا

  الدراسة.و قد تم استخدام المنھج التحلیلي الوصفي خلال ھاتھ 

  المقاربة النظریة: ثامنا 

 فصل و قد تناولنا بعضھا فيتتعدد و تتنوع النظریات في المجال الإداري و التنظیمی

  العلاقات الإنسانیة و كذا فصل القیادة بتفاصیل أكثر.

  صعوبات الدراسة: تاسعا 

یة لكافعدم توفر الدراسات و الأبحاث ا-واجھ الباحث عدة صعوبات و معوقات من أھمھا :

ام عبشكل  على تحسین عمل القیادة أثرھاو  الإنسانیةالتي تدرس و تبحث في دور العلاقات 

ي ف، و ندرة الدراسات و الأبحاث التي تتطرق إلى مفھوم دور العلاقات الإنسانیة 

  بشكل خاص. المؤسسات الإستشفائیة

 ،ویل رفض بعض المسؤولین المباشرین إعطاء الباحث أعداد الموظفین إلا بعد عناء ط -

  بالرغم من وجود أوراق رسمیة بتسھیل مھمتھ.
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یة رفض بعض المسؤولین و المبحوثین في المؤسسة الإستشفائیة إجراء مقابلات شخص -

 ن قبلالوظیفیة و الاستجواب علیھا ممعھم خوفا من أن إجاباتھم ستكون محل المساءلة 

  المسؤولین .

لاحظ الباحث أن الصعوبات تكمن في موظفي المؤسسة الاستشفائیة و خاصة عند  -

 ستباناتع الاتوزی إلىعلیھا مما حدا الباحث  بالإجابة استرداد الاستبانات التي لم یكترثوا

  .أخرىمرة 

  مجالات الدراسة المیدانیة: عاشرا 
  بمجالات الدراسة:التعریف 

  : المجال الزمانيأ/ 
ة ه الفترن ھذیقصد بالمجال الزمني الفترة التي نزل فیھا الباحث الى المیدان ، والمعروف أ

 نة وذلكمعی تتوقف على نوعیة الدراسة وأھدافھا وعلیھ فقد استغرقت الدراسة المیدانیة مدة

  الى عدة مراحل :،حیث قام الباحث بتقسیمھا  2017ابتداءا من شھر جانفي

  : انت كث أین ان ھذه المرحلة تعد الخطوة الحاسمة في انطلاقة الباحالمرحلة الأولى

ال المرتبطة بتخصصي العلمي ، ولكن بعد الاتص مجموعة من المواضیع ناتدور بمخیلت
ل ك من خلا، أین قدم المساعدة وذل الإشرافالذي قبل   بن علي خلیلبالدكتور المشرف : 

بعد  صلناھ وتوجیھاتھ القیمة فیما یخص اختیار المواضیع والتعامل معھا ، بحیث تونصائح

 دة فيتأثیر العلاقات الإنسانیة في عمل القیامناقشات جادة الى تحدید موضوع البحث 

  . المؤسسات الصحیة
 المؤسسة العمومیة الإستشفائیة: أین تمت الزیارة الاستطلاعیة الى  المرحلة الثانیة 

المؤسسة العمومیة یوم أین تعرف الباحث عن قرب عن  20یة  الجلفة والتي استغرقت بولا

مجال الدراسة وكیف یسیر العمل فیھا كما كانت ھناك بعض المقابلات مع  الإستشفائیة
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، علاقات الإنسانیة و القیادةبالمؤسسةالإستشفائیةبعض المسؤولین أین كانت محادثات حول ال

  .  2017مارس وكان ذلك ابتداء من 

  لى یوما أین تم فیھا الحصول ع 15: حیث دامت ھذه المرحلة المرحلة الثالثة

 خاصةالمعلومات حول المستشفى محل الدراسة ، وذلك انطلاقا من الوثائق والسجلات ال

ف عن لتعربجرد العمال أو السجلات الخاصة بالھیكل التنظیمي للمستشفى ، بالإضافة الى ا

  طة و خدمات المستشفى.قرب مھام وأنش

 : ولى أأیام أین تم فیھا كخطوة  10وھي آخر مرحلة حیث دامت  المرحلة الرابعة

ھائي الن عرض استمارة الاستبیان على محكمین أین تم تعدیلھا كخطوة ثانیة لتطبق بشكلھا

  على العمال.
 : تور م الدكھذه المذكرة ، أین قا إعدادوھي المرحلة الأخیرة من  المرحلة الخامسة

ل ل الفصوة بكالمشرف بالإطلاع علیھا من البدایة الى النھایة ، حیث قدم الملاحظات المتعلق

  ، مع التأكید على ضرورة استدراك كل النقائص .
  المجال الجغرافي /ب
 : تعریف ولایة الجلفة 

وھي نقطـة التقاء في  كلم جنوب الجزائر العاصمة 300تقـع مدینة الجلفة على بعد 

الجلفة عاصمة سھوب  ، تمثل  ،منتصف الطریق  بین الحدود الشرقیة والغربیة للبلاد

بصدق التركیب المتكامل لمناطق الجزائر المختلفة ، حیث مناخھا القاري المتمیز بارتفاعھا 

م یجعل منھا مكانا مفضلا لدى كثیرا من السواح ، و كذا  1270عن سطح البحر بـ 

ریاضیین ، تشتھر ھاتھ المنطقة بتربیة المواشي والغنم على وجھ الخصوص (ذي الجودة ال

العالیة) ، كما أنھا مركز تجاري ھام والصناعة الحدیثة ظھرت جلیا فیھا بسرعة فائقة ، و 
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كذا باحتوائھا لقطب جامعي فتي ، و یشتھر أھل منطقة الجلفة بالكرم و النیة، (و ما تسمیة 

  1أھل المنطقة للأمیر عبد القادر الجزائري بالكرمونیة لدلیل على ذلك).موقع مبایعة 

ة عن ولایة الجلفة إحدى ولایات الجمھوریة الجزائریة ، یزید تعداد السكان للولای

ان ) و تحتل بذلك المرتبة الرابعة من حیث عدد سك2008نسمة(إحصاء أبریل  1164870

نسمة  1495403نسمة ، و سطیف  2947446الولایات بعد كل من الجزائر العاصمة 

  نسمة. 1200000ووھران 

تحدید لھو باالجغرافي البیئة أو النطاق المكاني لإجراء البحث المیداني وویقصد بالمجال 

ف مختلب، و لذا وجب علینا أن نلم المؤسسة العمومیة الإستشفائیة ''في ھذه الدراسة "

  المعلومات حول ھذه المؤسسة .
 - :المؤسسة العمومیة الاستشفائیة  

ت طابع اداري تتمتع بالشخصیة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ھي مؤسسة عمومیة ذا

  2المعنویة والاستقلال المالي وتوضع تحت وصایة الوالي .

وإعادة  تتكون المؤسسة العمومیة الاستشفائیة من ھیكل للتشخیص والعلاج والاستشفاء ،

  التأھیل الطبي تغطي سكان بلدیة واحدة أو مجموعة بلدیات .

جات بالحاو ومتسلسلة  ي التكفل بصفة متكاملةتتمثل مھام المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ف
  ، تتولى على خصوص المھام التالیة : الإطارالصحیة للسكان ، وفي ھذا 

ضمان تنظیم وبرمجة توزیع العلاج الشفائي والتشخیص وإعادة التأھیل الطبي  -

  والاستشفاء.

  تطبیق البرامج الوطنیة للصحة . -

                                                
1-http://www.djelfa.info2014-10-02  

،  1428جمادي الأول عام  2مؤرخ في -140-07مرسوم تنفيذي رقم – الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية- 2
، يتضمن انشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية  2007مايو سنة  19الموافق 

 . 33، العدد  11، ص  2ادة وتنظيمها وسيرها ، الم
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  ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعیة . -

 .دمي مصالح الصحة وتجدید معارفھم ضمان تحسین مستوى مستخ -
  مكونات المؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلفة :

تتكون المؤسسة العمومیة الاستشفائیة من مستشفى مركزي و مستشفى فرعي یتكفل 

 مرسومالجراحیة ، حیث انھ من خلال ال الاستعجالات الطبیة بالأمراض الصدریة و وحدة

ع ة الموضویشتمل التنظیم الداخلي للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلف 07/140التنفیذي 

لى عتصال ساعد ، الذي یلحق بھ مكتب التنظیم العام و مكتب الا بولنوار تحت سلطة المدیر

  یأتي : ما

داري رف إالفرعیة للمالیة و الوسائل یمثلھا مدیر فرعي السید نوري عیسى متص المدیریة*

یة، و تشتمل على ثلاث مكاتب ھي مكتب المیزانیة و المحاسبة، مكتب الصفقات العموم

  مكتب الوسائل العامة و الھیاكل

ح مصالالمدیریة الفرعیة للموارد البشریة یمثلھا السید بلعایب احمد متصرف إداري ل*

تب الصحة و تشتمل على مكتبین ھما مكتب تسییر الموارد البشریة و المنازعات ، مك

  التكوین .

 داريالمدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة یمثلھا مدیر فرعي السید ضیف شعیب متصرف إ*

 لقبولتشتمل على ثلاث مكاتب ھي مكتب احالیا، قد تم تولیھ منصب جدیدلمصالح الصحة و

  ھا .قییمحساب التكالیف ، مكتب تنظیم و متابعة النشاطات الصحیة و ت ، مكتب التعاقد و

ید رعي السیر فالمدیریة الفرعیة لصیانة التجھیزات الطبیة و التجھیزات المرافقة یمثلھا مد*

،  بدیرینة علي متصرف إداري تشتمل على مكتبین ھما مكتب صیانة التجھیزات الطبیة

  .مكتب صیانة التجھیزات المرافقة 

الصادر عن وزارة الصحة  08/11/2007المؤرخ في  2496حیث انھ حسب القرار رقم 

ة و السكان و إصلاح المستشفیات یتضمن إنشاء المصالح و الوحدات المكونة للمؤسس

  العمومیة الاستشفائیة الجلفة .
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تتوزع على  یتكون من أربعة طوابق جویلیة 05إن مستشفى الجلفة الذي یقع في حي 

  ح التالیة :المصال

 وحدات ھي الجراحة العامة ، جراحة 05سریر تتوزع على  60الجراحة العامة بـ  -

  العظام و الرضوض ، جراحة الأعصاب و جراحة الأطفال .

شفاء سریر تتوزع على وحدتین ھما استشفاء الرجال و است 30طب الأمراض المعدیة بـ -

  النساء

ساء و سریر تتوزع على ثلاث وحدات استشفاء الرجال ، استشفاء ن 50الطب الداخلي بـ -

  طب الأورام .

  ون.أسرة تتوزع على وحدتین الخبرة الطبیة القضائیة وطب السج 04لطب الشرعي بـا -

سریر تتوزع على وحدتین طب أمراض الكلى و  30طب أمرض الكلى و تصفیة الدم بـ-

  تصفیة الدم.

 سریر تتوزع على ثلاث وحدات الاستعجالات 30عجالات الطبیة الجراحیة بـالاست -

  الطبیة، الاستعجالات الجراحیة و الإنعاش.

  الأشعة المركزیة  بوحدتین الأشعة و السكانیر . -

  المخبر المركزي بوحدتین علم الأحیاء المجھریة  و الكیمیاء الحیویة . -

  حیة و النظافة الاستشفائیة .علم الأوبئة بوحدتین المعلومات الص -

  ت .لوحدااالصیدلیة بھا وحدتان تسییر المواد الصیدلانیة و توزیع الأدویة على مختلف  -

  صلحة تحقین الدم م-

غرف بمصلحة  02موزعة على النحو التالي :  07قاعة العملیات : عدد الغرف  -

خاصة بتخصص جراحة  ، غرفةسا  24سا/ 24الاستعجالات الطبیة الجراحیة تعمل بنظام 
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غرف خاصة  02العظام تعمل على تغطیة البرنامج الجراحي لتخصص جراحة العظام  

بالجراحة العامة تعمل على تغطیة البرنامج الجراحي لتخصص ( الجراحة العامون جراحة 

  الأطفال ، جراحة الفك و الوجھ ، جراحة المسالك البولیة و جراحة الأنف الأذن و 

  الحنجرة ) .

  
  أھداف المؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلفة :

حاجیات لة بالتتمثل مھام المؤسسة العمومیة الاستشفائیة في التكفل بصفة متكاملة و متسلس  

  الصحیة للسكان و في ھذا الإطار تتولى على الخصوص المھام الآتیة :

ئیة تشفاة صحیة استلبیة حاجیات المواطنین ( سكان بلدیة الجلفة ) و ضواحیھا من تغطی -

ى ر علوقد تزامن إنشاء ھذه المؤسسة مع الوضع المتدھور للصحة ، حیث أنھا أسست للسھ

نیة ات بتغطیة حاجیات السكان الصحیة ، بالنظر ھذه المؤسسة من حیث بنیتھا نجد أنھا ذ

ي محكمة و جد منظمة و مقسمة إلى مجموع مدیریات ، كل مدیریة لھا دور أساسي و ف

ادي ز ریقت مكملة لدور المدیریة الموالیة لھا ، لذلك نجد أن المدیر یحتل مركنفس الو

  بقطاع الصحة العمومیة .

ي و ضمان تنظیم و برمجة توزیع العلاج الشفائي و التشخیص و إعادة التأھیل الطب -

  الاستشفاء .

  تطبیق البرامج الوطنیة للصحة العمومیة -

  حة الأضرار و الآفات الاجتماعیة.ضمان حفظ الصحة و النقاوة و مكاف -

  ضمان تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة و تجدید معارفھم . -

لشبھ اطبي كما یمكن أن تستخدم المؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلفة میدانا للتكوین ال

ت ؤسسامالطبي الجامعي و التكوین في التسییر الاستشفائي على أساس اتفاقیات تبرم مع 

ن و خیر مثال یتمثل في اجرائي لتربص میداني على مستوى مختلف المصالح التكوی

  .الإداریة للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلفة 
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  الموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة الجلفة :
م ھیسھر على تحقیق ھذه الأھداف و المھام فریق طبي، شبھ طبي، إداریین و تقنیین 

  كالتالي:

عدد  50 ھو 2011الإداریین المتواجدین في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة خلال سنة عدد

ر ( اختصاص : علاج عام ، الأشعة ، المخب 370الممرضین المتواجدین في المستشفى 

مانة الأ والتخذیر و الإنعاش ، قابلات ، مساعدین اجتماعیین ، التغذیة رعایة الموالید 

  الطبیة ) .

دین طبیب عام ، عدد الممارسین الطبیین المساع 52عدد الممارسین الطبیین العامین 

احة ( اختصاص : الطب الداخلي ، الجراحة العامة ، طب الأطفال ، جر 58الأخصائیین 

 ،فیلیات الط الأطفال ، جراحة الكلى و المسالك البولیة ، طب الأنف والإذن والحنجرة ، علم

 بعلم الأحیاء المجھریة ، طب الأورام السرطانیة ،طب القل مبحث الجھاز الھضمي،

جراحة العظام ، الطب الشرعي ، طب الأمراض العقلیة ، طب الأعصاب ، طب أمراض 

نتعاش  الا والدم ، أمراض النساء ، إعادة التكییف الوظیفي ، الأمراض الصدریة ، التخذیر 

  02یادي صائیین في علم النفس العالأخعدد ، جراحة الفك و الوجھ ، الأمراض المعدیة ) 

لإعلام خبر و الصیانة، ا( اختصاص: مھندس، تقنیین في الم  14عدد العاملین التقنیین 

توقیت یتوزع العمال بالتوقیت الجزئي و العمل بال 160عدد العمال المھنیین الآلي ) 

 .الكامل
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تمع و المج التي تقوم بدراسة أحوال الإنسانیةیتناول ھذا الفصل مفھوم و أھمیة العلاقات 

صلات بعضھم ببعض، كما تعنى بدراسة إنجازات الأفراد و ظروف حیاتھم و جھودھم 

  المشتركة ، بالإضافة إلى معرفة المفاھیم الخاطئة عن العلاقات الإنسانیة.

  مفھوم العلاقات الإنسانیة المبحث الأول :
ة من مشتق بالعنصر البشري ، وكلمة إنسانیة الاھتمامالعلاقات الإنسانیة مصطلح یدل على 

ذلك  صار بھا مجموعة من المعاني ، الأیاممن استعمالھا مع  كلمة إنسان والتي اكتسب

  (إنسانا)الإنسان 

ي كیانھ فكرم ما أنادیا الإنسان م وجل عزالله ھنا خاطب قال الله تعالى (یا أیھا الإنسان ...).

 و ھو إنسانیتھ التي تمیزبھا عن سائر الأحیاء.

  الإنسانیةتعریف العلاقات  المطلب الأول:
لحیة ئنات االإنسانیة تعني جمیع الصفات التي تمیز الإنسان عن غیره من الكا فالعلاقات  

یة یجابوھي تعبر بذلك عن جملة من التفاعلات بین الناس و خاصة العاملین سواء كانت إ

 لتحیز وو ا و التواضع و التسامح و الثقة و الرفق.أو سلبیة : كالتكبر و الظلم كالاحترام

  لمفھوم العلاقات الإنسانیة منھا:یر من التعریفات القسوة ،وقد وردت الكث

عرفت العلاقات الإنسانیة : بأنھا المعاملة التي تقوم على الفضائل الإنسانیة السویة التي 

تستمد مبادئھا من تعالیم الأدیان السماویة التي تركز على التبصر و الإقناع و التشویق القائم 

  1میة.على الحقائق المدعمة بالأسانید العل

و عرفت أیضا بأنھا :القواعد المنظمة للتواصل بین المنظمات و الأفراد و ذلك عن طریق 

 2فھم السلوك الإنساني.

                                                             
 عوض الشلالدة،العلاقات الإنسانية و دورها في السلوك الإنساني ،ط1 ،،لم يرد مكان النشر و التاريخ، ص 221

2-likert ,Rens,s,TheHumanOrganizationalManagement.New York,Hill.Book,1976,p37. 
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في موقف العمل الذي یؤدي  اندماجھموفي تعریف آخر لھا بأنھا :عبارة عن تكامل الناس و 

معا لتحقیق الكفایة الإنتاجیة و التعاون مع إحراز الإشباع  إلى إثارة دوافعھم ،حتى یعملوا

  1.الاجتماعيو النفسي و  الاقتصادي

ھدف إلى التكامل بین یفي الإدارة الذي  بأنھا ذلك المیدان الإنسانیةالعلاقات  تعریفمكن یو

ویحفزھم على العمل، وبالتعاون مع حصولھم  الأفراد في محیط العمل، بالشكل الذي یدفعھم

  2.والاجتماعیة والنفسیة الطبیعیةعلى إشباع حاجاتھم 

في الوسط  الاتصالات الاجتماعیةو أما بصفة عامة فتعرف العلاقات الإنسانیة لتشمل جمیع 

،فھي مجموعة تصرفات البشر التي یجب أن تؤخذ و العملي  العائلي و المدرسي و التعلیمي

  .3بتطویر ھذه العلاقات الاعتبار كي نحدد القواعد التي تسمح لنابعین 

فن التعامل الفاضل الناجح المرتكز على وضوح الرؤیا و  بأنھاوتعتبر العلاقات الإنسانیة 

الإقناع و التشویق القائم على أسس علمیة بین أفراد و جماعات أي ھیئة أو منظمة بطریقة 

و النفسیة  الاقتصادیةواعیة من الفھم و الإدراك و التعاون المتبادل بینھم مع إشباع حاجاتھم 

للمؤسسة مع مراعاة القوانین و المعاییر و التقالید  لتحقیق الأھداف المنشودة در الإمكانق

وتؤكد الدراسات بأن العلاقات الإنسانیة تشیر إلى   4للمجتمع و القیم الإنسانیة السویة.

الأھداف  عملیات حفز الأفراد في موقف معین بشكل فعال یؤدي إلى وصول التوازن في

  5نتاج وزیادة في الفعالیة التنظیمیة.لیعطي المزید من الإرضاء الإنساني و ارتفاع في الإ

                                                             
مرسي،مؤسسة فرانكلين للطباعة ترجمةسيد ،السلوك الإنساني في العملكيث ديفيز، -2
  .10،ص1974،القاهرة،1النشر،طو

 -منير نوري،تسيير الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات الجامعية،شلف،2010،ص2.90
3-Francos,Brandeless .HumanRelations,Part,P.U.F ,1974.P.6.  

 -عبد الوهاب جلال،العلاقات الإنسانية و الإعلام، ذات السلاسل،الكويت،1984،ص4.21
،مدخل أهداف،مؤسسة شهاب الجامعية إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ،صلاح الشنواني

 .497- 496،ص1987،الإسكندرية،
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علاقات الإنسانیة في المنشآت الصناعیة بأنھا كل علاقة في طرف من أطرافھا لوتعرف ا   

و أساس ھذه العلاقات  إنسان أو أكثر یتفاعلون و یتعاملون سویا في سبیل ھدف مشترك

ومعرفة كل واحد من القیادة التي توجھ ھذه العلاقات  الجید و الاتصالو  وضوح الھدف

و ذلك لتحقیق مصلحة العاملین في إطار إنساني لمصلحة المؤسسة و  العاملین لدوره

 1المجتمع .

  الإنسانیةأھداف العلاقات  المطلب الثاني:
  : التعاریف كالآتيانیة من خلال استعراض المفاھیم ووتظھر أھداف العلاقات الإنس

لھ في عم إلى التنظیم عن طریق إشعاره بأنھ عضو في الجماعة ،یشارك بالانتماءالشعور  -
  وتحمل مسؤولیاتھ و في صنع ما یتخذه المدیر من قرارات.

ى إن علالنجاح و التقدیر و ذلك حین یتحمل الفرد المسؤولیة في عملھ و ما ینجزه ،ف -

 اح ومالنجدیره لھذا االرئیس المباشر أن یشعره بنجاحھ في إنجاز ما أوكل إلیھ و یبدي تق

  بذل فیھ من جھد.

وظف جعل المفي المؤسسة ،و الاستمراریةللبقاء و  نتیجة حتمیةالأمن و الطمأنینة و ھما  -

 ى تحسیندي إلمستمرا في عطائھ و إنتاجھ مما یؤالعامل مطمئنا في البقاء بعملھ ،  أو الفرد

  .أدائھ في العمل

  الإنسانیةالعلاقات  المفاھیم الخاطئة عن المطلب الثالث :
 أندون  الإنسانیةتتناول  موضوع  العلاقات  ة  ھناك كتب كثیر إن إلى الإشارةتجدر    

، ودون استخدامھ في كثیر من الأحیان خلال السنوات الأخیرة  الإطلاقتحدد مفھومھ  على 

بسیط و دارج وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن تعبیر العلاقات الإنسانیة من الناحیة اللغویة 

  أصلا .

                                                             
 -علي أحمد علي،العلاقات الإنسانية في المنشآت ،مكتبة عين شمس ،القاهرة،1991،ص1.16
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   والجماعات خلال العمل و خارجھ الأفرادعلاقات عادیة تتم بین  بأنھاتعرف  حیث

ة و لداخلیایقصد بھا نوع معین و حساس من العلاقات  الإنسانیةالعلاقات  أنو الحقیقة ھي 

  .الإدارةو ترجمة للاتجاه الدیمقراطي و تفسیرا للاتجاه العلمي في   الخارجیة

  : 1ھي  الإنسانیةومن المفاھیم الخاطئة عن العلاقات 

 التمییز عام یعتمد على الذوق و إحساسمجرد  الإنسانیةالعلاقات  أن إلىظر البعض ین -1

لال خمن  الإدارةرجال یرین ولدى المد شيء مألوف الإنسانیة على ذلك فان العلاقات و

 إحساس مجرد الإنسانیةت العلاقا أنأثناء العمل و طالما  التي اكتسبوھا تجاربھم و خبراتھم

لم  یرینالمد أناھا غیر شائعة ؟ ولماذا نجد تطبیقھا عسیرا ؟ و ما السبب في عام لم نر

ون في كن المدیریمالعام كان موجودا ول الإحساس أنواسع ؟ لا شك یستخدموھا على نطاق 

في  لمھارةطالما تنقصھم التجربة و الخبرة و ا الإدراكالذوق و التمییز و حسن  إلىحاجة 

  العمل . أثناءللعاملین  الإنسانیةاستخدام نمط العلاقات 

ات مفھوم العلاق أن إلىالعلاقات الشخصیة فقد رجع بعضھم وجود خلط بین مفھوم  -2

 معرفة وق المعناه العلاقات الشخصیة التي تقوم على الصداقة و الاستلطاف و ساب الإنسانیة

لفرق مراعاة للخواطر و المحسوبیة على حساب العمل ولكن االقرابة وما یتصل بھا من 

وضوعیة بالم تقترن الإنسانیةفالعلاقات و العلاقات الشخصیة ؛ الإنسانیةشاسع بین العلاقات 

  ـب.ـة تقترن بالتحیز و التعصـالعلاقات الشخصی أما

و تعطل  الإدارةتضعف من سلطة  بأنھایقول  الإنسانیةھناك مفھوم خاطئ للعلاقات و -3

الواقع المؤسسة ،وو نظامھ في سیر العمل  فيو تعطي الموظفین الحق في التدخل  الإنتاج

ھدفھا الحقیقي ھو تكامل  أن إذالنقیض  من ھذا القول ھي على  الإنسانیةالعلاقات   أن

                                                             
القاهرة،  ، سلسلة العلوم السلوكية في مجال الإدارة، المعهد القومي للإدارة العامة ،العلاقات الإنسانية، سيد مرسي-1

  .35-25،ص1970
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و رغبتھم في  إشباعھمالمؤسسة بما یحقق  أھدافالموظفین و تعاونھم لتحقیق  أھداف

  العمل. 

 مداراةو ال الغیر أخطاءغض البصر عن  الإنسانیة ھيالعلاقات  أنكذلك اعتقد البعض  -4

 لعیش،اعلى لقمة  ، و تغلیب عنصر الشفقة و الرحمة حفاظاأحیاناحد التواطؤ  إلىعلیھا 

  .لو كانت على حساب العمل... حتى

كفایة ساب الالعمل و ح لتكون على حساب  أصحابھابھا  يلم یناد الإنسانیةمبدأ العلاقات  إن

فاءة كسنا و حالعمل  إثراءكدعوة لزیادة و   الإنسانیةظھرت نظریة العلاقات  إنما الإنتاجیة

لكن  وعلى الرحمة و الشفقة  تنطويعلى ھذه الصورة  الإنسانیةالعلاقات اتقانا ،و و 

 تدعوا وتصحیح خطئھ،  أوعلى تقویة ضعفھ  الإنسانرحمتھا و شفقتھا من نوع سلیم  تعین 

  .ي العملو الجماعات ف الأفرادو التفاعل بین  الإنتاجیةتحسین العمل وزیادة  إلىكذلك 

ملات ة و مجاعمال  ترویحیاھا القیام بأ" معنالإنسانیةالعلاقات  إن"رأى البعض  أخیراو -5

ى دیدة علج إضافةفي نظرھم  الإنسانیة من خلالھ،فالعلاقات أو الرسميجانب العمل شكلیة ب

ي ھ سانیةالإنالعلاقات  أنو كل ما في الأمر  ،الإدارةى وظائف جدیدة  عل العمل و وظیفة

ا بیعتھمطعلى نحو یحول  إدارتھالنظر في العمل و  إعادةنظریة قابلة للتطبیق یقصد بھا 

  .اءالأدسن ح، و زیادة في الإنتاجیة و  إنسانیةفاعلیة و  أكثرجوده و  أكثرإلى نوع جدید 

  الإنسانیةالعلاقات  أھمیةالمطلب الرابع:  
یقوم .في الوقت الحاضر لارتباطھا بتصرفات و سلوك الذین  الإنسانیةالعلاقات  أھمیة تأتى

لھ عواطفھ  إنسانبل ھو  الآلة.فالعامل لم یعد سلعة كما ھو الحال في  الإنتاجعلیھم العمل و 

 أنیكون موضع احترام و تقدیر و  أنو تفكیره و میولھ  و نزعاتھ و تنحصر رغباتھ في 

جتماعیة سلیمة و ھذه یجد مجالا مفتوحا للعمل و بعض الضمانات في المستقبل و حیاة ا

و  یشعره بالاحترام و التقدیر الإدارةلفرد و توفیرھا من جانب في حیاة ا الإنسانیةالمطالب 

 أنكما یجب  الھدف المشترك، إلىھما عنصران ھامان لتبادل الثقة بین الطرفین للوصول 
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و یتم ھذا عن  تھ،ایبذلھا فیتحسن سلوكھ و ترتفع معنوی التيیشعر العامل بالتقدیر للجھود 

  . الإنسانیةقات العلا إطارضمن  جماعيالطریق الاتصال و المشاركة و العمل 

 التي الإنسانیةمضمون العلاقات  أبعادمن خلال تحلیل  الإنسانیةالعلاقات  أھمیةو تبرز  

  1تتضمن النقاط التالیة:

او  قتصادیةعلى الجوانب الا تركز على الفرد اكثر من تركیزھا الإنسانیةالعلاقات  إن - 1

  المیكانیكیة.

وحده ھو  فالإنسان، الإنساندافعیة  إثارةیمثل  الإنسانیةممارسة نشاط العلاقات  أن – 2

  مر.ستالم الجھد أضعافینتج من خلال الدافعیة الخلاقة عائدا یفوق  أنیستطیع  الذي

 اعإشب إلى الجماعيالعمل  أوتسعى من خلال عمل الفریق  الإنسانیةان العلاقات  -3

  . الأخرىاحدھا دون  إلى الإسنادالتنظیمیة بدلا من  الأھدافالحاجات و تحقیق 

 كثرأجھد و  بأقلتسعى لان تكون المنظمة و الشخص یسیران  الإنسانیةالعلاقات  أن -4

  . إنتاجیة

ّ بالإدافي مجمل المجالات  الإنسانیةتلعبھ العلاقات  الذيالدور المھم  أماو      :رة

  في العمل . الوظیفيالرضا تضمن للعاملین و العاملات   -

  . الأداءالدوافع للعمل و تحسین  إثارة -

  .  الإداريو الشعور بالانتماء للعمل  ترفع من الروح المعنویة،  -

  الإنسانیةنشأة  و تطور العلاقات  : الثاني المبحث 
 بأنواع الإلماملنا  سوف یسمح  الإنسانیةالعلاقات  و تطور لنشأةالاستعراض و التطرق  إن

 التيو التجارب و البحوث  الإدارةتعرضت لھا  التيیارات الفكریة المختلفة و طبیعة الت

                                                             
 -علي، أحمد. الأسس النظرية والتطبيقية للعلاقات الإنسانية، مكتبة عين شمس، مصر، ص 1.7
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و الاستفادة  الإنسانیةیومنا ھذا ،كما یسمح لنا بفھم العلاقات  إلىمن عصور سابقة  أجریت

 لعلاقاتبا الاھتمام أنحیث  في مختلف محالات الحیاة الیومیة، أصولھامنھا في تطبیق 

كان نتیجة و حصیلة لعوامل كثیرة في سلسلة التطور الفكري و العلمي و العملي  الإنسانیة

لتقدم العلوم الاجتماعیة و الاقتصادیة  أیضا، و نتیجة من تجارب الأفراد إدارةو ما مرت بھ 

  .1 الإنسانیةو النفسیة وغیرھا  من العلوم 

شكلا  د اتخذق الإنسانیةتطور العلاقات  أنالمعاصرة یتبین في المجتمعات الحدیثة و أماو    

تخدمة المس الفنیة الأسالیبلم یكن ھذا التغیر ناجما عن ارتقاء و ،الأجیالمتغیرا على مر 

  .الإنسانیةنتیجة لازدھار القیم الاجتماعیة و  أیضابل نشا  في الصناعة فحسب

الباحث التطورات على تناول  ،الإنسانیةو لتوضیح مراحل التطور التاریخي للعلاقات      

اعتمدت علیھا كل مرحلة  التي الإنسانيفي مجال دراسة محددات السلوك  الإداريالفكر 

  2التطور وفقا لما یلى : من مراحل

  المرحلة الحدیثة - المرحلة الانتقالیة -المرحلة التقلیدیة 

  :التقلیدیة المرحلة :أولا

  بظھور مدارس فكریة عدیدة منھا: تمیزت ھذه المرحلة

  مدرسة العلاقات الإنسانیة :

بدأت بوادر فكرة العلاقات الإنسانیة تزدھر مع بدایة الثورة الصناعیة ،إذ سادت الفكرة بأن 

تحسین وسائل و ظروف العمل یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة و رفع مستوى المعیشة ولاشك أن 

مصدره الرغبة في تحسین ظروف العمال ، ولكن كانت الدافع ھنا لم یكن إنسانیا محضا 

تلك التحسینات في ظروف العمال المعیشیة ھي السبیل إلى زیادة إنتاجیتھم وزیادة أرباح 

                                                             
 - صالح الشبكي ،العلاقات الإنسانية في الإدارة ،ط1،مكتبة القاهرة الحديثة،القاهرة،1969،ص1.22

 -محمد علي شهيب وآخرون،العلاقات الإنسانية مدخل سلوكي،الشركة العربية للنشر و التوزيع،القاهرة،1994،ص2.45
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وكان مفھوم العلاقات الإنسانیة بسیطا للغایة ،حیث كان یرفض تشغیل الأطفال في المنظمة،

  1الأعمال ،و یصر على نظافة العمال و أماكن عملھم .

في مصنع ھاوثورن في  1927و أحدثت التجارب التي قام بھا التون مایو و آخرون عام   

الولایات المتحدة الأمریكیة ثورة في الفكر الإداري الإنساني ،حیث أثبتت التجارب أن 

و الإنسانیة تلعب دورا أساسیا كمحدد لسلوك الأفراد و  الاجتماعیةالعوامل النفسیة و 

نتائج ھذه التجارب ھي بدایة لمیلاد العلاقات الإنسانیة ،التي أبرزت إلى  إنسانیتھ و تعتبر

  2حد كبیر أھمیة ھذه العلاقات للأفراد و المنظمة.

ثلیزبرجر بإجراء بعض التجارب في شركة  و اشترك التون مایو و زمیلھ دفرنیزر 

و بأحد مصانع الشركة وھ 1932-1924الأمریكیة في المدة من عام  ویسترن الیكتریك

أثر  وكانت تھدف التجارب إلى معرفة ألف عامل ، 30مصنع الھاوثورن الذي یضم حوالي 

یة نتیجة تغیر بعض عناصر ظروف العمل مثل الإضاءة و التھو الإنتاجیةالزیادة في 

وف بظر غیر ذلك من العناصر المتعلقةوالرطوبة و فترات الراحة وزیادة وجبات الطعام و

  العمل وأھم ھذه التجارب تجربة الإضاءة .

لى جربة عتھدف ھذه التجربة إلى معرفة أثر الإضاءة على زیادة الإنتاج حیث أجریت الت  

ي تنقص ف اد وثلاثة أقسام مختلفة و تم قیاس الإنتاج تحت كثافة الإضاءة المتغیرة التي تزد

  العمال فیھ إلى مجموعتین : فترات منتظمة وقسم

مع  المجموعة الضابطة الأخرىالمجموعة ومجموعة أجریت علیھا تجربة الإضاءة  

  المحیطة بالتجربة. مراعاة تساوي كل الظروف

الإیحاء للعمال بھذه الزیادة أو و الإضاءةفي كلتا الحالتین أن الزیادة و النقصان في و 

بزیادة الإضاءة أن العمال راضین عن عملھم و الإیحاء النقصان فكانت أن الإیحاء الإیجابي 

                                                             
  . 18، مرجع سابق ،صالإنسانية و الإنتاج العلاقات،عبد الرحمن بكر-1

2-Homqns.G.Fatigue Of Workers. Newk :Reinhold. 1946.p.56. 



 الفصل الأول : العلاقــــات الإنســــــانية

 

27 
 

نقصان بنقصان الإضاءة فعبر العمال عن شكواھم و استیاءھم و لكن لم ینخفض یالعكسي 

  .الإنتاج

عمال لى الع الإضاءةھذه التجربة أن ھناك استجابة نفسیة أو اثر نفسي للتغییر في  أكدتو 

منھا  دیدة،وعلیھ فقد كان تأثیر الإضاءة نفسیا أكثر منھ حقیقیا ،و أجریت كذلك تجارب ع

صت و المقابلات و ملاحظة السلوك الجماعي ،حیث خل الأجورتجربة غرفة الاختبار و 

  ھذه التجارب إلى نتائج أھمھا :

  ضرورة الاھتمام بالعنصر البشري في مجال العمل. -

  قصوى في حفز العامل و تنمیة الروح المعنویة لھ. ھمیةألھ  الإشراف -

  و العاملین. الإدارةأھمیة توفیر سبل الاتصال الرسمي و غیر الرسمي بین  -

  المرؤوسین في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل. إشراكأھمیة  -

 الأمنإن الأجر لیس ھو الحافز الأول بالنسبة للعامل فھناك الشعور بالاستقرار و  -

  1في العمل الثابت المنظم .

 من خلال الجدول التالي : الإنسانيوتلخص مراحل التطور الفكري 

   

                                                             
  .351-348،ص1992مكتبة عين شمس ،مصر،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية،عادل الزيادي، -1
  .  26،مرجع سابق ، ص  العلاقات الإنسانية مدخل سلوكيمحمد شهيب و آخرون، -2
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أھم  و الأفراد) المراحل الثلاث للتطور الفكري لإدارة 1رقم(یوضح الجدول السابق    

ائف ت وظو الوظائف التي أضیفت خلال ھذه المراحل ،ففي المرحلة التقلیدیة كان الأفكار

ز و لحوافافي ظل سیادة حركة الإدارة العلمیة قاصرة على تحدید الأجور و  الإفرادإدارة 

،  صاديدراسة الزمن و الحركة و تقسیم العمل و اعتبار العنصر البشري إنسان رشید اقت

ات ثم تطور الفكر و العمل الإداري و اھتمامھ بالعنصر البشري ظھرت مدرسة العلاق

سلوب أیاسة ورغبتھ في العمل و تقدیم الحوافز المعنویة و سد الإنسانیة التي اھتمت بالفر

ة المرحل إلى الانتقالالقیادة و الإشراف و برامج تنمیة المھارات المتعددة ؛مما انعكس إلى 

ل و في دراسة محددات سلوك الفرد في العمل ، متمثلة بدراسة ضغوط العم الانتقالیة

عمل عید والقائمین على ھذه المدرسة بدراسة موامشكلاتھ على الحیاة الأسریة ، مما جعل 

  نظام  الدوریات في العمل.
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بدراسة  الإداراتأخیرا ظھر بوضوح تأثیر المرحلة الحدیثة في اھتمام بعض و   

ا و الجتھومع و النفسیة الاجتماعیةللعاملین ،و التعرف على المشكلات  الأسریةالمشكلات 

  و التعلیمیة للأفراد. الاجتماعیةتقدیم الخدمات الصحیة و 

  مدرسة العلاقات الإنسانیة : عوامل ظھور المطلب الأول
یر ي تفكقدیمة و موجودة من عصر بعید لأنھا شغلت حیزا كبیرا ف الإنسانیةلعلاقات ا   

ال ،ففي الماضي على سبیل المث الإنسان منذ أن ظھرت على الأرض مجموعات من الناس

 ابكة ولامتش قبل قیام الثورة الصناعیة كانت علاقات العمل الإنسانیة محددة و بسیطة و غیر

آت لمنشایعني ھذا أنھ لم تكن ھناك مشكلات في العلاقات بین الأفراد في العمل مع قلة 

ع قلة ممل فراد في العللإنتاج  في ذلك العھد ، لم تكن ھناك مشكلات في العلاقات بین الأ

ل ة وحالمنشآت للإنتاج في ذلك العھد ، كان صاحب العمل یتعامل مع الفرد نفسھ مباشر

  المشكلات الناشئة عن العمل بطریقة حاسمة و فعالة .

إلا  السبب في دراسة العلاقات الإنسانیة ھو تفھم أسس التعامل مع الناس الذي لم ینشأو   

عھد قریب شأنھا في ھذا شأن العلوم نطاق العلم إلا منذ حدیثا ، فھي لم تقترب من 

الإجتماعیة و النفسیة ، حیث ظھرت عوامل جعلت مدرسة العلاقات الإنسانیة تبرز و تظھر 

 1،ومن ھذه العوامل:

لى مر عنیة البعد بین التقدم الفني و التقني و الإنساني،حیث لم تحظى العلاقات الإنسا-1

 التطور جنبا إلى جنب مع إبرازھاالإھتمام بھا و  ضرورةا أكد العصور باھتمام كبیر،مم

توازن دم الع، فلقد اتضح لرجال الإدارة  الاقتصادالذي حدث في مجال الھندسة و الإنتاج و 

  دا بھم إلى تحسین أسلوب العلاقات الإنسانیة .بیم الموقفین مما ح

                                                             
1-Mayo ,E,The Social Problems Of An IndustrialCivilization,Bosten Harvard 
University,press,1945. 
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 استطالة في الاتصالات ومما ترتب علیھ تقسیم العمل،و تضخم حجم المشروعات  -2

وتولدت بعدھا مشكلات  قوى البشریة في مكان مخصص و محددالتجمع الضخم من ال

لات الملل و ھبوط الروح المعنویة و خلق مشك إلى أدىمعقدة ، حیث أن تقسیم العمل 

 إلى ةدارالإاجتماعیة داخل المنظمة جراء العدد الضخم من القوى العاملة ، وھذا كلھ دفع 

  في المنشآت و غیرھا . الإنسانیةظھور العلاقات  كإدرا

ایو، لتون ما أمثال الإنسانیةكان للبحوث العلمیة و التجارب التي قام بھا رواد الحركة  -3

ى ى إلوروذلسبوجر و غیرھم ، لھا الأثر الكبیر على أصحاب الأعمال و الإدارة مما أد

  ظھور تنمیة العلاقات الإنسانیة.

ة الحمای نین منفلتھا لھم القواازدھار النقابات المھنیة و اتحادات العمال و ما كظھور و  -4

رجال بعض المشاكل في مجال العلاقات الإنسانیة حیث أدى ھذا الإحساس ب أبرزتالتي و

  ه .تمرارتنمیة العلاقات الطیبة مع العاملین في المنظمة لضبط العمل و اس إلىالأعمال 

 و جتماعیةالاھم و ازدیاد الثقافة بین العاملین و تبصیرھم بمكانت اعیةالاجتمتقدم العلوم  -5

  بھا . لعملالعملیة مما شجعھم أنفسھم على تحسین أسلوب العلاقات الإنسانیة و ظھورھا و ا

تؤكد ،عائلیة رغبات الفرد الفیزیولوجیة و التزاماتھ ال إشباعارتفاع مستوى المعیشة و  -6 

  لیستمر الفرد في عملھ و یحسن من أدائھ .طیبة  إنسانیةوجود علاقات 

یة و لإنسانمما سبق إن ھذه العوامل المجتمعة أدت إلى ظھور و إبراز أھمیة العلاقات ا   

یة في نتاجدورھا الكبیر في تحسین الأداء ، ورفع الروح المعنویة للعاملین ، وزیادة الإ

 علاقاتفكریة تنادي و تھتم بھذه ال، حیث تعزز ذلك بظھور مدارس جمیع مجالات الحیاة 

  لأثرھا الكبیر و دورھا المتمیز في العمل.
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  العلاقات الإنسانیة في المجال الإداري المطلب الثاني:
جم حبالعلاقات و مشكلاتھا في السنوات الأخیرة ، خاصة بعد كبر  الاھتمام زدادا  

ي بیر الذالك المؤسسات الإداریة التي یؤدي فیھا الأفراد أعمالھم ،وبعد التطور التكنولوجي

  لأفراد.ابین  أثره على العاملین و على العلاقات الإنسانیة امتدأخذ طریقھ إلى المؤسسات و 

لإداري یتأثر بالعوامل الثقافیة السائدة في المجتمع،وتتفاعل ومن الملاحظ أن النظام ا  

و الدینیة و التاریخیة فیما بینھا و تؤثر على  الاجتماعیةو   الاقتصادیةالعوامل السیاسیة و 

النظام الإداري ،فالعلاقة علاقة تأثیر متبادل و لیست مجرد تأثیر في إتجاه واحد ولا یعمل 

لكنھ یؤثر في النظام الإداري من خلال تفاعلھ مع العوامل مستقلا عن بقیة العوامل و 

  .1الأخرى

فإن ھناك مجموعة من القوى و العوامل التي تشكل السلوك الإنساني وتأكیدا على ذلك   

وأن التربیة و القیم والبیئة  للفرد منھا الجوانب الفیزیولوجیة :الثقافة والقیم ،وثقافة التنظیم،

لھما التأثیر الواضح في تطویر وتنمیة ھذه الجوانب ،ومن ثم تنعكس على الممارسات 

 .2و مطالب العاملین في المجتمع احتیاجاتالإداریة والإنسانیة على 

و لناجح ھمدیر اوالإدارة التعلیمیة من أھم المجالات التي خاضتھا العلاقات الإنسانیة ،فال  

دة وزیا و یستفید بأحسن ما لدیھم من قدرات و إبداعات الآخرینع كسب تقدیر الذي یستطی

  في العطاء و حسن الأداء .

وھناك بعض الطرق و الأسالیب التي توطد العلاقات الإنسانیة الطیبة بین المدیر و العمال   

  : 3في الجو التنظیمي و الإداري منھا 

  ھم و إشراكھم في قرارات الإدارة. ائھم و مقترحاتآر احترامتقدیر المدیر لجمیع العمال و  - 
                                                             
 -احمد إبراهيم ،العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعليمية ،دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر،الإسكندرية،1999،ص1.20
2-Dan .L.Costly , end others et.al, human relations in organizations .New York .west 
publishing com, 1994. 

 - محمد المنيف ، دور مدير المدرسة كموجه مقيم ،دار العلوم ،ط1 الرياض 3.1989
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 و تشجیع العمل الجید ، الذي یصدر عن الموظف الإداري و رفع روحھم امتداح -   

  المعنویة .

ذه الجة ھمعھم لمع الاشتراكالتي تضایق الإداریین و  الاجتماعیةالتعرف على المشكلات  -

سین ن تحموالتي من شأنھا توطید العلاقات الإنسانیة بین الطرفین مما یزید  المشكلات ،

  الأداء في العمل .

و  لوظیفيوالأمن ا بالاطمئنانتوفیر المناخ التنظیمي الذي یجعل الإداریین و یعملون   -

  في العمل .   الاستمراریة

و خاصة  في الإدارة الفعالة عناصر الإدارة  منن العلاقات الإنسانیة تعتبر عنصر إ  

التنظیمیة و لذلك فإن مدیر المنظمة الذي یتمتع بمھارة إنسانیة عالیة ،یستطیع أن یعرف 

وتشعره بالثقة الذاتیة التي تمكنھ من دراسة الأفكار  اتجاھاتھمواطن ضعفھ أو قوتھ ویدرك 

ھ فھم في السلوك الجدیدة ، أو إحداث التغییر في النظام و علاقات الأفراد ،فالمدیر الذي لدی

البشري (اللفظي و العملي ) وتقبل وجھات النظر للعاملین في المؤسسة یعرف كل ما یقوم 

  . 1بھ من عمل ، فتصبح المھارة الإنسانیة بھذا المفھوم متكاملة و فعالة

كما أن ممارسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة یجب أن تكون على رأس الممارسات التي   

یتعامل مع الآخرین بطرق شتى فردیا و جماعیا   أنإنفاذھا و العمل بھا  وعلیھ على المدیر 

  .2وكیف یتصرفون ؟ ماذا یفعل الآخرون رسمیا و غیر رسمیا وذلك حتى یستطیع أن یدرك

الغة ھمیة بأر مع العاملین ذات ویرى الباحث أن العلاقات الإنسانیة التي یمارسھا المدی  

دیر أو ع المملان نوعیة العلاقات بین الطاقم الإداري تعتمد إعتمادا على نوعیة علاقاتھم  

  القائد و الإداري .

                                                             
 - عزت جرادات ، العلاقات الإنسانية في الإدارة ،مفهوم و محتوى رسالة المعلم ،العدد الثاني حزيران 1979 .1

2-Hinds , Cobin ,Public relations officer introduction , Welches , St. Michael Barbados 1998  
,P 162 
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، ومن  لیمةو ھناك عوامل تساھم بصورة مباشرة في تحقیق العلاقات الإنسانیة الس         

رتفاع الإ وریة ثم فإن العمل  بھذه العوامل یساعد رجال الإدارة على زیادة كفاءتھم الإدا

ذه بمستوى عملھم و مجموعاتھم و تحسین ظروف عملھم و زیادة مستوى أدائھم ، ومن ھ

  العوامل :

حیث تعتبر الدافعیة للعمل المدخل الرئیسي لفھم العلاقات الإنسانیة و تقوم  :الدافعیة للعمل  

  .1ة أنواع في أساسھا على ما یعرف بالحاجات الإنسانیة التي یقسمھا ماسلو  إلى خمس

 الحاجات الفیزیولوجیة مثل الأكل و الشرب والملبس والنوم و الراحة... -1

  الحاجة للأمن و الطمأنینة . -2

  الحاجة إلى المشاركة و الإنتماء  . -3

 الحاجة إلى التقدیر و المكانة الإجتماعیة .  -4

  الحاجة إلى تحقیق الذات . -5

ي ھوكھم و ویقصد بھا الجو العام الذي یسیطر على الجماعة و یوجھ سل: الروح المعنویة 

قات لعلامحصلة لكثیر من العوامل التي تسود المؤسسة  ، كما أنھا دلیل واضح على نوع ا
 سوء أو على الإنسانیة السائدة ، فإنخـفاض أو إرتفاع الروح المعنویة یمكن أن یستدل منھا

یة مراري تظھر في مستوى الأداء و الإنتاج ، ومدى إستجودة العلاقات الإنسانیة و الت

بین  اعاتالعاملین ،و غیابھم أو إنقطاعھم عن العمل و كثرة الشكاوي و الخلافات و النز

تى ت حالأفراد،وفي ھذه الحالة یجب على الإدارة الرشیدة أن تعالج أسباب ھذه المشكلا

  مؤسسة كما یرام .یتحقق الإنسجام بین الأفراد و یستمر العمل في ال

ما الحوافز التي تساھم في تحقیق العلاقات الإنسانیة في المنظمة ،التي لھا أھمیة في أو   

ـوافز سلبیة ؛ فالإیجابیة  تقوم عمل تتنوع إلى حوافز إیجابیة و حرفع مستوى الأداء في ال

ف و السلبیة فتقوم على أساس التخوی على أساس الترغیب و الترحیب و أما الحوافز

                                                             
 - احمد إبراهيم ، العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعليمية ، مرجع سابق ،ص1.32
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الترھیب وھي الحوافز المعنویة وحوافز عن طریق إشباع الحاجات النفسیة بالأمن و 

  الإستقرار و حوافز إقتصادیة و ھي المكافآت المادیة .

یس و الرئ ویرى الباحث في  المجال الإداري أن العلاقات الإنسانیة نمط حساس یقوم بھ   

 ولنصح فكل علیھ واجبات و لھ حقوق  فالإدارة تقع على عاتقھا ا المرؤوس على حد سواء

یئة بعل جتالإستشارة و إتاحة الفرص للعاملین في إبداء الرأي و أن تعمل ما بوسعھا حتى 

 ومعالجة المشاكل المختلفة بكل صدق العمل جدیرة بالإحترام والمودة والتعاون 

  لك .المكافأة عندما یستحق الموظف ذ وموضوعیة، والحصول على الإعتراف و التقدیر و

و  لمساندةو ا أما الموظف أو العامل فیجب علیھ تجاه رئیسھ أن یستحق لھ التأیید و الثناء  

ھداف أقیق العمل الجاد و الإخلاص و الإتقان في العمل و أن یطور إھتماماتھ ویكرسھا لتح

كید و التأ ناعةتكار في العمل و القالمؤسسة و خدمة مصالحھا ، وأن یبادر إلى الإبداع و الإب

فایة و كل كبمنھ ؛ أن الإدارة تعرف طریقھا الصحیح و تلتزم بھ  و أنھم قائمون على العمل 

لأداء اسین مقدرة ھناك تكون العلاقات الإنسانیة وطیدة  بین الطرفیة و التي تؤدي إلى تح

  في العمل .

  غیر الرسمیة في العلاقات الإنسانیة العوامل التنظیمیة الرسمیة و  المبحث الثالث :
ھا بلاشك أن لكل إدارة في المجتمع ؛عوامل تنظیمیة رسمیة وغیر رسمیة  تعمل      

مة  المنظ لتحقیق أھدافھا و أھداف أفرادھا  وفق الخطة  المرسومة لھذه المؤسسة أو

ید و تحدفالتنظیم الرسمي عبارة عن تقسیم  الأعمال و الوظائف إلى وحدات تنظیمیة 

لك ذرجم السلطة و المسؤولیة وإیجاد علاقات تنظیمیة من أجل تحقیق أھداف المنظمة و یت

مى ا یسفي شكل خریطة تنظیمیة تبین الوحدات التنظیمیة على شكل إدارات و أقسام ،أو م

  بالھیكل التنظیمي للمنظمة . 

الشخصیة غیر الرسمیة  وأما التنظیم غیر الرسمي في المنظمة یعرف بأنھ شبكة العلاقات   

التي تنشأ بین العاملین بعضھم ببعض في مجال العمل و غیر العمل حیث تنشأ   صداقات 
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بین بعض العاملین ؛ فنجدھم یذھبون مع بعضھم لتناول الطعام أو تناول الشاي و القھوة في 

ت غیر فترات الراحة ،ویتبادلون الزیارات  و الأفكار  و الآراء ،و یكونون بذلك جماعا

رسمیة أو تنظیم غیر رسمي، والتنظیم غیر الرسمي لم تحدده إدارة المؤسسة ، بل ینشأ 

  تلقائیا نتیجة لعمل الأفراد معا سواء في أقسام محددة أو أقسام مختلفة .

كل عام ء بشومن العوامل التنظیمیة التي لھا دور في العلاقات الإنسانیة  لتحسین الأدا  

  المستقلة في ھذه الدراسة مثل :متمثلة في المتغیرات 

میة یر الرسغقات المناخ التنظیمي ،التدریب،الحوافز ، التنظیم الإداري ،و العلانمط القیادة ،

  ي یل المتمثلة بالعلاقات الإجتماعیة ،و الإتصال غیر الرسمي مشیرین إلیھا في ما

  القیادة و الإشراف  :  الأولالمطلب 
یة ھي عمل نظیم ،وتعتبر القیادة من أھم العوامل المحدد لطبیعة العلاقات الإنسانیة في الت    

یم مما لتنظتھدف إلى التأثیر في نشاط الأفراد و الجماعات و توجیھ السلوك الإنساني في ا

ادا ھم  أفرتباریحقق أھداف الإدارة فالقائد الذي یعمد إلى التسلط و التعامل مع الأفراد بإع

من  وعلى النقیض من درجة أدنى لاشك یؤدي إلى تباعد الأفراد و إحجامھم عن العمل ،

  البشري عنصرذلك فإن القائد  الإداري الذي یدرك حقیقة السلوك الإنساني و یتفھم طبیعة ال

ادة في عنجح یعمل على تكوین مجموعة من الأفراد المتعاونین ، إن مثل ھذا النمط القیادي ی

نجاح إبیل سي العلاقات الإنسانیة یكون الأفراد على إستعداد  لبذل كل جھد في خلق مناخ ف

  خطط  إدارة منظمة .

لنمط  القیادة والإشراف  وبشكل عام فإن العلاقات الإنسانیة السائدة في التنظیم ھي إنعكاس  

ورد فعل من الأفراد لأسالیب القادة في أداء وظائفھم القیادیة و من ثم فإن  ترشید أسالیب 
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القیادة  الإداریة وتطویرھا یؤدي بالتبعیة إلى تطویر أنماط   العلاقات الإنسانیة ، وبالتالي 

  .1یسھم في تیسیر تقبل الأفراد في المنظمة و تحسین أدائھم  

وللقیادة عدد من المفاھیم و التعریفات التي تختلف في كلماتھا و لكنھا في معظم الحالات   

تحمل نفس المعنى و التوجھ ، حیث تعرف القیادة بأنھا : فن التأثیر في الأشخاص و 

  .2بالجماعة  الاھتمامتوجیھھم بطریقة معینة یتسنى معھا كسب 

لى ع لتأثیرھا املیة التي یتم من خلالحث: بأنھا العویمكن تعریف القیادة من وجھة نظر البا  

   .ةسلوك الأفراد و الجماعات من أجل دفعھم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أھداف محدد

  .3القائد ھو الشخص الذي یؤثر في سلوك الآخرین من أجل أھداف یسعى لتحقیقھاو 

لى تولى الإشراف عو یمكن تعریف القائد من وجھھ نظر الباحث بأنھ : الشخص الذي ی

یق مجموعة و یستطیع التأثیر في سلوك أفرادھا و تنسیق جھودھم و توجیھھا نحو تحق

  أھداف محددة .

یقصد  وتھا و المؤسسات الاستشفائیة كغیرھا من المؤسسات تحاول جاھدة زیادة فاعلی       

لقیم و ي للإنسانھنا بالفاعلیة القدرة على تحقیق الأھداف و تركز الفاعلیة على الجانب ا

بي  مي إیجاكادیأالنشاطات التنظیمیة ، كما تشیر الفاعلیة التنظیمیة للجامعة إلى توفیر مناخ 

د ورضاھم وتزویالفئات التي یتكون منھا المجتمع وتحقیق أھداف المؤسسة و أھداف 

  المجتمع بالقوى البشریة و المدربة.

                                                             
        ،لإدارية اإتحاد جمعيات  التنمية   مجلة الإدارة ، دور العلاقات الإنسانية في إحداث التغيير الإداريعلي السلمي ، -1

  .32ـــــ 21ص  1985، 1عدد ،7مجلد 
  .74،ص1984دار الندوة للنشر و التوزيع ، عمان، "،  الإدارة والإشراف التربويرداح الخطيب  وآخرون،  -2

  
35.Edd Massachusetts, Houghton ,, The Personal Management ProcessWendell L . French -

Miffin Company 1982) p-101 . 



 الفصل الأول : العلاقــــات الإنســــــانية

 

37 
 

  الإداريالتنظیم  المطلب الثاني :
یعد  یقاس نجاح التنظیم في تحقیق أھدافھ المرسومة بمجموعة من المتغیرات و التي  

و  لإنسانیةاأحد المحددات المھمة في العلاقات  الإداريالتنظیم أحدھا ،  الإداريالتنظیم 

اخل اد دالسلوك التنظیمي لتأثیره الملموس في مظاھر السلوك الوظیفي المتصل بـــالأفر

  لھم و یحـــفزھم على الأداء السلیم .التنظیم ، مما یجع

الملائم  في المؤسسات العمومیة من خلال توفیر الجو  الإداريالتنظیم بإن الاھتمام    

لھ  لما للعمل و التمیز بھ سوف یكون خطوة مھمة في دعم و تطویر عملھا و تحسین أدائھا

حیث  ،ظیم اثر كبیر على أداء العاملین و سلوكھم و اتجاھاتھم الذي ینعكس على سلوك التن

داء ى الأاریة العاملة فیھ لرفع مستوتسعى المؤسسات إلى تنمیة و تطویر المستویات الإد

 مستویاتالذي یشجع تلك ال الإداريالتنظیم الذي لا یمكن أن یتأتى إلا من خلال توافر 

  الإداریة على أداء الأعمال المنوط بھا بكفایة و فعالیة.    

بـــأنھ " مجموعة من الخصائص و القواعد و الأسالیب و  الإداريالتنظیم ویعتبر مفھوم   

لصفقات الرئیسیة و التي تشكل بیئة العمل والبیئة الإنسانیة التي توجھ و تحكم سلوك ا

  .1العاملین داخل التنظیم "

وأشار آخرون بأنھ : مجموعة من الإتجاھات التي یمكن إدراكھا عن طریق التنظیم و   

  . 2یمكن إستقراؤھا  من خلال الطریقة التي یعامل بھا التنظیم أفراده 

  : التدریب لثالثالمطلب ا
یعتبر الإھتمام بالعنصر البشري محور إھتمام المؤسسات العمومیة الاستشفائیة و التدریبیة 

ومن الضروري في  إنسانیتھ مھم في العمل الإداري ، المتخصصة لأن العنصر البشري و
                                                             
1- محمد الذنيبات ، " المناخ التنظيمي و أثره على أداء العاملين في أجهزة الرقابة المالية و الإدارية في الأردن"، مجلة 

 دراسات،العلوم الإدارية ،الجامعة الأردنية ،مجلد 26،عدد 1 1999  ،ص .38
ص  1970، 7مجلد  4،عدد  مجلة البحوث الإقتصادية "العلاقة بين إغناء العمل و الدافع للعمل"زهير الصباغ - 1

145.  
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البدء أن یوضح الباحث مفھوم التدریب من خلال استعراض تصورات بعض الباحثین لما 

یعنیھ التدریب فالتدریب "جھد تنظیمي مخطط یھدف لتسھیل إكتساب العاملین المھارات 

المرتبطة بالعمل والحصول على المعارف التي تساعدھم على تحسین الأداء و أھداف 

كذلك ھو : "عملیة تعلیمیة تتضمن إكتساب المھارات و المفاھیم و الإتجاھات ،  1 المنظمة "

  .2لتحسین أداء الموظفین "

  یلي : وتبرز أھمیة التدریب بالنسبة لتطویر العلاقات الإنسانیة بما

  تطویر أسالیب التفاعل الإجتماعي  بین الأفراد و العاملین . -

  تطویر إمكانیة الأفراد لقبول التكیف مع التغیرات الحاصلة .  -

 توثیق العلاقة بین الإدارة و الأفراد و العاملین . -

و من  تمثل عملیة الإتصال أحد العناصر الأساسیة في التفاعل الإنساني ، الإتصال :

الات لاتصاالعوامل الأساسیة المحددة لنمط العلاقات الإنسانیة ، أسلوب و كفاءة عملیات 

وجود ف أھمیة الاتصال تظھر بشكل واضح في المؤسسات العمومیة ، والسائدة في المؤسسة 

لموقف الیل نظام إتصال سلیم و فعال ضرورة ملحة للإدارة ، لأن المدیر یستطیع القیام بتح

ل اب كأو المشكلة بشكل سلیم ، كما یستطیع وضع حل ملائم و مناسب لذلك الموقف مع حس

 لإداریةیة اات و النتائج المترتبة على ذلك الحل ؛ فالاتصال عبارة عن شریان العملالتوقع

  داخل المؤسسة .

                                                             
 -محمــد النجار ،إدارة الأفراد و إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، مطبعة الإتحاد دمشق 1995 ، ص 1.35
2-LioydLbyars&leslieRue , Human resourceManagment .Third ,ED,Home Wood, 
llions:irwin,1991 p 20.  ترجمة الباحث 
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و یمكن تعریف الاتصال بأنھ "أي سلوك یبدؤه الفرد الذي یقوم بإرسال البیانات ینتج عنھ   

نقل المعنى الذي یرغب فیھ للأفراد الآخرین الذین یستقبلون ھذه البیانات و یتسبب ذلك في 

  . 1بالسلوك أو الطریقة التي یرغبھا "  تھمااستجاب

یتصل بھا الفرد بالآخرین لتحقیق مصالح أو منافع  و یعتبر الإتصال بأنھ عملیة إجتماعیة  

مشتركة یتم من خلالھا تبادل المعلومات و إیصال البیانات بواسطة شبكات و قنوات 

للإتصالات الإداریة ھو ضمان الفھم المشترك للمعلومات  2 الإتصال المعمول بھا بالمؤسسة

ة أن تبذل جھد من أجل التغلب المتبادلة ،و الوصول إلى ھذه المرحلة ، یجب على الإدار

على ما قد یعیق حركة الإتصالات سواء كانت ھذه المعوقات تنظیمیة تتعلق بالمؤسسة أو 
  نفسیة تتعلق بمشكلات الأفراد . 

من الواضح أن كفاءة الإتصالات الإداریة في بناء و تدعیم مناخ العلاقات الإنسانیة و  
  : 3السلیمة تقاس بعاملین 

ى ھا إلومات و البیانات المتدفقة في أرجاء التنظیم و مدى جدواھا ووصولكمیة المعل -

  الأفراد المعنیین في الوقت الملائم .

  تدفق الاتصالات في جمیع الإتجاھات و تغطیتھا لأجزاء و مستویات التنظیم جمیعا.  -

  : العلاقات الاجتماعیة المطلب الرابع
یتفاعل و یتعایش مع الآخرین وھذا یؤدي إلى وجود علاقات  الإنسان كائن إجتماعي    

إجتماعیة  تنمو تدریجیا، و تؤدي إلى وجود النظم الإجتماعیة ومن ھنا تتكون الحیاة 

                                                             
1-  عبد الرحمن عمر ،الاتصالات في مجال الإدارة ،  مركز البحوث الإدارية ، جامعة الدول  العربية ، القاهرة ، 

. 7، ص 1973  
 2- محمود المساد ، "الإدارة الفعالة" ، مكتبة لبنان ناشرون ، ط 1 بيروت ، 2003 ، ص 187 .

 
3-Trewath . R and Neport  Management , PLano Texas Business Publication .Inc . 1982. P 
322 . 
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الإجتماعیة الإنسانیة ، ویدخل الإنسان في إطار عریق من العلاقات الإجتماعیة التي 

لعیش ، وبمعنى آخر ینشأ من إجتماع تربطھا أصلا علاقات إنسانیة لإستمرار البقاء و ا

الأفراد و تبادل أفكارھم و إتحاد مصالحھم بصفة تلقائیة علاقات إجتماعیة  و قواعد و أسس 

  خاصة لتحقیق دوافعھم الإجتماعیة و حاجاتھم الضروریة و أھدافھم المشتركة .

لنفس اوعلم ویعتبر موضوع العلاقات الإجتماعیة من أھم الموضوعات في علم الإجتماع   

اعیتین إجتم نظرا لكون ھذه العلاقات نماذج للتفاعلات الإجتماعیة بین وحدتین الإجتماعي ،

  .أو أكثر 

بأنھا نسق معین ثابت یشمل طرفین  ومن التعریفات التفصیلیة للعلاقات الإجتماعیة : "  

معین تشكل قاعدة  سواء كانا فردین أو جماعتین یربطھم أمر معین أو مصلحة أو إھتمام

لتفاعلھم  بجانب أن العلاقات ھي نسق معین  بین الواجبات و المسؤولیات بحیث یكون كل 

  .  1طرف ملزم بأدائھا نحو الطرف الآخر "

وتعرف أیضا بأنھا :"نسق من التفاعل منظم بین شریكین على أساس علاقات إنسانیة   
  . 2تربطھم أھداف مشتركة لتحقیق و إشباع رغباتھم" 

ل فالمؤسسة نسیج إجتماعي إنساني مترابط یتكون من كوادر إداریة و فنیة  متمث  

یة و تماعبالموظفین الإداریین و الفنیین و الأطباء  والممرضین التي تربطھم علاقات إج

لاقة  اك عإنسانیة معا أو بعضھم تجعلھم یتأثرون أو یؤثرون بالعمل ، فنجد أحیانا أن ھن

م التفاھ ون وو المرؤوس و الموظف ، ھذه العلاقة أساسھا التبادل و التعا طیبة  بین الرئیس

  المشترك في مجال العمل . 

و یرى الباحث أن العلاقات الإجتماعیة بین الأفراد في المؤسسات علاقات إجتماعیة    

داخلیة و أخرى خارجیة ، فالعلاقات الإجتماعیة الداخلیة تؤدي إلى الإتفاق  أو الإجماع 

                                                             
1- F .Znaniki :Social Relationship And Social Roles .New York ,1965 . P 24. 

 - جمال حسنين : مبادئ علم الإجتماع ، دار الثقافة ، القاهرة  1983 ،ص  2.90
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تحقیق أھداف العمل و  المنظمة بروح الفریق الواحد و التعاون على إنجاز و تحسین الأداء ل

و البعد عن ضغوط العمل ، أما العلاقات الإجتماعیة الخارجیة  ( أي خارج العمل )  

كالزیارات المتبادلة بین الأفراد و الرحلات الجماعیة وإقامة الحفلات الترفیھیة التي تجمع 

العمل و خارجھ ، فتجمع الألفة و المحبة  والمرح بین قلوبھم و بذلك یمكن أن  الأفراد في

تؤدي ھذه الوسائل إلى تحقیق وتنمیة مبدأ العلاقات الإنسانیة التي بدورھا تزید من رضاھم 

  الوظیفي و إقبالھم على العمل بكل حیویة ونشاط تحسین أدائھم .

 

 

  

  المبحث الرابع : الأداء الإداري  

  الأول : مفھوم الأداء الإداري المطلب

ر كما یعتب ’من أھم الموارد التي یمكن أن تثرى  بھا أمة من الأمم  الكفءإن الإنسان    

  ة الأداء السلیم لھذا الإنسان أھم ما یمكن  أن یساھم في إدارة الموارد البشری

تقدم أھدافھا والولما كانت كل جھة سواء كانت حكومیة أم خاصة  تحاول دوما تحقیق   

ا   بة إلیھالنسبنحو الأفضل فإن عملیة تقییم و تحسین أداء موظفیھا تعتبر عملیة ھامة وحیویة 

كفاءة  ي الإذ من خلالھا یمكنھا الإبقاء على الموظفین الأكفاء و مساعدة الموظفین متوسط

م أو دائھأسین وإعطاء فرصة للموظفین غیر المنتجین  لتح’على التقدم و التحسین في العمل 

 ترك الوظیفة  لإفساح المجال أمام الموظفین الآخرین للحصول على دورھم وإثبات

  جدارتھم في العمل والإنتاج.



 الفصل الأول : العلاقــــات الإنســــــانية

 

42 
 

 لدارسینان و أنواعھا باھتمام العدید من الباحثی یحظى الأداء الإداري في المؤسسات  بكافة

بقاء و حید للذلك أن الأداء الجید ھو السبیل الو’ و الممارسین لأعمال الإدارة و التنظیم 

  وھناك عدة مفاھیم متعددة لمفھوم الأداء الإداري.’الاستمرار 

مایفعلھ الفرد  أو بعبارة أخرى ’ فقد تم تعریف الأداء :على أنھ  سلوك یحدث نتیجة  

  .1إستجابة لمھمة معینة (سواء فرضھ علیھ الآخرون أو قام بھ من ذاتھ)

و عُرف أیضا على أنھ : نجاح المؤسسة أو المنظمة  في تحقیق أھدافھا  الموضوعة و  

المحددة مسبقا أو درجة نجاحھا في تحقیق التوزیع الأمثل لمصادرھا المتوفرة  في سبیل 

  . 2نالحصول على عائد ممك

  الطرق الحدیثة لتقییم الأداء المطلب الثاني :

  مقیاس التدرج على الأساس السلوكي:

 قییمتیتم حسب ھذه الطریقة تحدید و تصمیم أعمدة لكل سلوك مستقي من واقع العمل ثم 

لسلوك لتلفة یتم توضیح المستویات المخ الفرد بناء على مدى امتلاكھ للسلوك أو الصفة .كما

لیة اء عمفاعلیتھا مما یساعد المقیم على ربط تقییمھ بسلوك الفرد في العمل أثنو درجة 

  التقییم.

  مقیاس الملاحظات السلوكیة :

 ولمسطرة اداف یعتمد تقییم الأداء حسب ھذه الطریقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة بالأھ

  لأداء.یم الإدارة و تقیتركز ھذه الطریقة على الإدارة بالأھداف ، و ھو أسلوب حدیث في ا

                                                             
القاهرة  1ج’التوزيع  و مكتبة إبن سيناء للنشر’ تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين ’ عبد الحكم الخزامي   -1
19 ص’1999’  

1-  حاتم  الشاهد  ’ دراسة تحليلية  لواقع العلاقات القائمة بين الإستراتيجية و الهيكل التنظيمي ’و الأداء في الشركات 

الجامعة ’ كلية الإقتصاد و العلوم  الإدارية ’ رسالة ماجستير غير منشورة  ،" الصناعية الأردنية المساهمة العامة
.22ص’1989’الأردنية عمان   
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 جوھریة واقفو یحدد ھذا المقیاس الأبعاد السلوكیة المتوقعة للأداء الفعال و التي تمثل م

سب ھم حلسلوكیات العمل و یقوم المقیم بملاحظة سلوك الأفراد و موضع التقییم و ترتیب

ات درجال خمس أوزان لكل بعد (بدلا من وزن واحد حسب الطریقة السابقة ) و من ثم تجمع

  التي یتحصل علیھا العامل من كل بعد من أبعاد العمل.

  طریقة مراكز التقییم:

تسعى ھذه الطریقة إلى قیاس مھارات و صفات معینة مثل التخطیط ، التنظیم، و العلاقات 

الإنسانیة ...إلخ بتحدید مقاییس معینة لھذه الصفات على الرغم من صعوبة تحدیدھا و 

لتقییم مدراء مختلف المستویات الإداریة و بصورة خاصة الأفراد  تستخدم ھذه الطریقة

  1المرشحین للإدارة العلیا.

توفر  ظمة أنحیث ینبغي على المؤسسة أو المن’ ھذا و یتم قیاس الأداء من خلال الرقابة    

  .جمیع البیانات اللازمة للقائمین  بعملیة الرقابة و تقییم الأداء

والتي ’بیانات و تحدید مدى علاقتھا بالأھداف المحددة مسبقا حیث یتم تحلیل ھذه ال   

ویمكن ’ تتولاھا الوحدات و الأجھزة الإداریة الخاصة في أي قطاع من القطاعات المختلفة 

النظر إلى أي نشاط  أو برنامج عمل أو وظیفة على أنھ نظام یتكون من مجموعة عملیات 

) 1/3ویتضح ذلك من خلال الشكل اللاحق رقم (’ كما حددتھ نظریة النظم الحدیثة ’متتابعة 

ویھتم بدراسة الصورة الكلیة للمنظمة بدلا من ’ الذي یعرض نموذجا لنظریة النظم الحدیثة 

كما أنھا تكشف و توضح العلاقات المتعددة و ’ التركیز على دراسة بعض من أجزائھا 

أي أن المنظمة ’ لمفھوم النظام  المتشابكة بین الأنظمة الفرعیة و یوضح أیضا الإطار العام

تقوم بتحویل المدخلات من عناصر الإنتاج المختلفة إلى مخرجات على شكل سلع و خدمات 

تقدمھا للبیئة المحیطة من خلال عملیات و أنشطة تتم في المنظمة و ھي وظائف الإدارة 

المدى  لتقبل  ولكي تضمن المنظمة معرفة’ الرقابة) ’التوجیھ ’التنظیم ’الرئیسة(التخطیط

                                                             
 - حمداوي وسيلة ، إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة ،2004،ص1.130،131
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البیئة لتلك المخرجات و معرفة الإنحرافات خلال عملیات الإنتاج في النظام  و تسمى ھذه 

  العملیة بالتغذیة العكسیة.

لوحدات اء في : محمد سرایا  الاتجاھات الحدیثة في مجال الرقابة  مدخل تقییم الأداالمصدر

  12ص  ’1976’الإسكندریة’ الحكومیة الدار الجامعیة 

وفي العقدین الأخیرین تطورت طریقة التقییم و القیاس للأداء وفقا لنظام الإدارة بالأھداف   

و النتائج فالإدارة ھي التي تحدد المقاییس التي یتم على أساسھا  التقییم حیث تركز على 

الأداء المستقبلي إلى جانب الأداء الماضي و ینطلق ھدا الأداء من الأھداف التي یتفق على 

’ ا الرؤساء و المرؤوسین على السواء و یتفق على تحقیقھا خلال فترة محددة وضعھ

بالإضافة إلى تركیزھا على نواحي سلوكیة معینة في عمل الفرد و على تقییم المسؤول و 

  .1تبني مھاراتھ عن طریق إشراكھ للمرؤوسین في تحدید الأھداف و مناقشتھ فیھا 

  ظیم  الإداريالمطلب الثالث:  علاقة الأداء بالتن

 لأفرادإن التنظیم عبارة عن نظام علاقات بین الأشخاص حیث یكون السلوك المتداخل ل  

  المعنیین ھو العامل المشترك  الموحد للتكنولوجیا و الھیكل و الشخصیة .

و بما أن التنظیم عبارة عن نظام علاقات بین أشخاص فإنھ من الضروري دراسة   

الأشخاص بصفة مستمرة لضمان مدى تأثیرھم على بعضھم البعض، إذن فالسلوك التنظیمي  

یتعلق بدراسة سلوك و إتجاھات أداء العاملین في وضع تنظیمي معین  ، و دراسة أثر 

اعر و تصرفات العاملین و تأثیرات البیئة  على المنظمة و الجماعة على إدراك  و مش

  .2المنظمة و مواردھا البشریة و أھدافھا، وكذلك تأثیرات  العاملین على المنظمة و فعالیتھا 

                                                             
ص  ’ 1973’عمان ’للنشر و التوزيع  دار مجدلاوي’ الإدارة و الأسس و النظريات و الوظائف  ،فيصل مرار  -1 

.315ـ 314  
" ترجمة  جعفر أبو القاسم احمد ، الإدارة العامة للبحوث ، معهد "السلوك التنظيمي و الأداء أندرو دي سيزلاقي ،   -2

.18ـــــ 13،ص  1991الإدارة العامة  ، المملكة العربية السعودية ،   
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ي فتنظیمي ك اللقد كان للعلوم السلوكیة (العلاقات  الإنسانیة ) أثر كبیر على مجال السلو  

لأجھزة ات و ت الإداریة : كل الھیئات و المؤسساالتنظیمات الإداریة ، حیث یقصد بالتنظیما

ي أو بغرض تأدیة نشاط مطلوب ، سواء  في مجال الإنتاج  السلعو الوحدات التي تنشأ 

  الخدمات الإقتصادیة  و الإجتماعیة  والثقافیة.

ین الذ وھم إن الأفراد ھم الذین یحددون الأھداف والسیاسات و یضعون الخطط والبرامج  

ذین م المیم التنظیم و یقومون بتوزیع الأدوار و السلطات و المسؤولیات ، وھیتولون تص

ة ید حقیقتأك یقومون  بالأداء الفعلي لكثیر من الأعمال و المھام التنظیمیة . ومن ثم یمكن

 لجھداھامة ھي أن العناصر التنظیمیة في التنظیم تدور كلھا و یتم تجمیعھا من خلال 
إذا  ظیفةوإن العناصر غیر البشریة للتنظیم تصبح بلا قیمة و لا الإنساني ،وبمعنى آخر ف

  أفرغت  من محتواھا الإنساني. 

إن السلوك الإنساني للأفراد داخل التنظیم  یمثل المصدر الأساسي للحركة و الحیویة فیھ ، 
  :1 ویمارس ھذا السلوك تأثیرا مزدوجا على العمل  التنظیمي من حیث

ات و لسیاساقات المتاحة و إسباغ الحیویة و دفع الحیاة في اقد یعمل على تحریك الط -

  الخطط و البرامج ، و الإلتزام بما یحقق الأھداف التنظیمیة .

ف لأھداقد یعمل الأداء و السلوك الإنساني من ناحیة أخرى في إتجاھات معاكسة ل  -

  .قصودةبھ عن غایاتھ الم التنظیمیة ، مما یؤدي  إلى إفشال التنظیم و الإنحراف

داء و أن الأ یخلص  مما سبق إلى تأكید العلاقة  بین الأداء الإداري و التنظیم ،  و ھي   

لإدارة إن افالسلوك الإنساني یمثلان العنصر الحركي الوحید في التنظیم الإداري ،و من ثم 

من  ونھوده  و تعاھي في الأساس تعامل و تفاعل مع الإنسان بھدف إقناعھ و إستقطاب  جھ

دیة لمعاأجل تحقیق أھداف  تنظیمیة عامة  أو بھدف الحد من الآثار السلبیة لتصرفاتھ ا

  للتنظیم و العمل على تحیـیده إذا لم یكن في الإستطاعة  السیطرة علیھ .

                                                             
 -  علي السلمي ، دور العلاقات الإنسانية في إحداث التغيير الإداري ،مرجع سابق ص 21 ـــ 351
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  الوظیفي بالأداء   الرضاعلاقة  المطلب الرابع:

ومن   ، لقد تعددت المصطلحات المستخدمة للتعبیر عن مشاعر الفرد النفسیة نحو عملھ   

   ھذه المصطلحات:

سي نحـو ) و الإتجـاه النفMoral)، الروح المعنویة (Job Satisfactionالوظیفي ( االرض
  . Attitud Toward  the job) العمل (

ر الفرد الوجدانیة نحو عملھ وتشیر ھذه المصطلحات في مجملھا إلى مجموعة مشاع  

  .1الحالي ، كما تعبر عن مدى الإشباع الذي یتصوره الفرد أن یتحقق من وظیفـــتھ 

وترتبط میول الموظفین ودرجة رضاھم عن وظائفھم بعدد كبیر من المتغیرات  التي   

تتعلق بمختلف الظروف السائدة و المواقف التي یواجھونھا في أعمالھم ، و قد إستخدم 

عبارة  1930عن العــمل في المؤسسات منذ عام  للرضاعلماء النفس  في أثناء دراستھم 

  .2الوظیفي  للدلالة على مواقف الموظفین ومیولھم ومدى تأقلمھم مع وظائفھم  الرضا

لتي ایئیة والب  الفیزیولوجیة الوظیفي بأنھ مزیج من الظروف الإجتماعیة و الرضاوعرف    

  .تجعل الفرد یصرح بأنھ راض عن عملھ  

ن الوظیفي بأنھ  یمك الرضاویرى الباحث و إعتمادا على عدد من وجھات النظر في  

ف ه الموظستمدتعریفھ أیضا :  أنھ ذلك الشعور النفسي بالقناعة و السرور و الإرتیاح الذي ی

ن فة مین ) وما توفره لھ ھذه الوظیمن وظیفتھ وجماعة العمل (رؤساء و زملاء و مرؤوس

 مزایا مادیة و معنویة و إستقرار و فرص النمو المھني و التقدم الوظیفي .

                                                             
 - احمد عاشور،  السلوك الإنساني في المنظمات  ، دار المعرفة الجامعية ،الإسكندرية،1996 ص 1.139

و مواقف موظفي الأجهزة الحكومية في مدينة الرياض  الوظيفي"دراسة ميدانية لإتجاهات لرضااتامر العديلي ،  -2
م 1984،رسالة ماجستير غير منشورة ،الرياض : معهد الإدارة العامة ، بالمملكة  العربية السعودية " 

.15ــــ14ص  



 الفصل الأول : العلاقــــات الإنســــــانية

 

47 
 

الوظیفي و الأداء موضوعا لكثیر من أعمال البحث و  الرضالقد كانت العلاقة الفعلیة بین   

الوظیفي یفضي إلى  الجدل على مر السنین ، و یعتقد بعض المدیرین و العلماء أن الرضى

الأداء أو بعبارة أخرى" أن العامل السعید بعملھ ھو عامل منتج " ، فیما یرى آخرون أن 

من  الرضا،حیث یحصل العامل أو الموظف ذو الأداء المتفوق على  الرضاالأداء یسبب 

و الأداء یسببان بعضھما بعضا  الرضاأدائھ الجید في الوظیفة ،وھناك آخرون یعتقدون أن 

فالعامل الراضي أكثر إنتاجیة و العامل الأكثر إنتاجیة یصبح أكثر رضا ،وبذلك یصبح من 

الوظیفي و الأداء معرفة تامة وقد تكون العلاقة  الرضاالعسیر معرفة العلاقة الحقیقیة بین 

الوظیفي  الرضامع ذلك فالحقیقة السائدة أن الأداء و و بینھما مختلفة  عند كل فرد

  . 1یتمازجان

الوظیفي لدى العاملین یتأثر بحجم الإشباعات التي توفرھا لھم إدارة العمل  الرضاإن  

وتنعكس آثاره على عملھم و  المؤسسات التي یعملون فیھا ،ویتمثل ذلك بالمشاعر الإیجابیة 

  .2التي یتحملھا العاملون تجاه أعمالھم  ومؤسساتھم ،مما ینعكس على الإنتاجیة و الأداء 

الوظیفي والأداء لدى العاملین الذین یقومون بأعمال  الرضاوھناك وجود علاقة إیجابیة بین 

مھنیة متخصصة كما أنھ عندما تصبح الأعمال روتینیة ینعدم الرضا الوظیفي وھذا یؤثر 

الوظیفي أنھ كلما   بالرضا. وتشیر الدراسات الخاصة 3سلبا في الإنتاجیة وحسن الأداء

أھداف الأفراد العاملین و أھداف المؤسسة التي یعملون فیھا ،زادت  زادت الفجوة بین

                                                             
1- Charles N. Greene, "The Satisfaction Performance Controversy : New Developments And 
thier Implications", Business Horizon , October , 1972 .page 3141ــــ. 

 1"مجلة الإدارة ،العدد  "تأثير سياسات تحفيز الأفراد في الشركات المشتركة على رضا العاملين فيهاصبري توفيق ،-2
.42، ص  1972،   

3- Rensis Likert ,New Pattern Of Managment,Newyork,Mc Craw Hill Book Company ,1961 
p6 

،سلسلة العلوم الإنسانية و مجلة أبحاث اليرموك  " المنظور الإسلامي لمبادئ التنظيم الإداري نعيم نصير "-4
.42،ص 1972، 3العدد  4الإجتماعية المجلد  

 .158ــــ 156ص  1972الكويت ،  -دار القلم  السلوك التنظيمي ،حامد بدر ،-4
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إشباع الحاجات التي لم  نزعتھم إلى تشكیل جماعات غیر رسمیة یستطیعون من خلالھا

  یستطیعوا إشباعھا من خلال المؤسسة ،مما ینعكس سلبا على العمل .

    

  

  

  

  خلاصة الفصل :  

في وشر, فانھ لا یستطیع أن یعیش في عزلھ عن بني الب اإن الإنسان اجتماعي بطبیعتھ لذ

لتي افات الواقع فانھ تربطھ مع غیره علاقات إنسانیة متنوعة والإنسانیة تعني جمیع الص

ن جملة ععبر تمیز الإنسان عن غیره من الكائنات الحیة وھذا یعني أن العلاقات الإنسانیة ت

  ...الخ رفق.ھا الاحترام والعدل والتسامح والالتفاعلات بین الناس سواء كانت ایجابیة ومن

 جتمع منفالعلاقات الإنسانیة في محیط العمل تتفق تماما مع مبادئ وأسس تنمیة  الم   

كل عي وحیث تغییر الاتجاھات والمشاركة والتعاون والإشراف الفعال ونجاح العمل الجما

  المجتمع.ھذه الأمور یجب أن تراعى في میادین العمل ومیادین تنمیة 

لى ضافة إوالعلاقات الإنسانیة لیست مجرد كلمات مجاملة تقال للأخریین وإنما ھي بالإ  

لعوامل ذه اذلك تفھم لقدرات الأفراد وطاقاتھم وظروفھم ودوافعھم وحاجاتھم واستخدام كل ھ

ین زن بمع تحقیق توا لحفزھم على العمل فھي عملیة تنشیط واقع الأفراد في مواقف معینة

 طالبھم النفسي وتحقیق الأھداف المرغوبة ,فھي تدور حول التوفیق بین إرضاء المرضا

  البشریة والإنسانیة للعاملین وبین تحقیق أھداف المنظمة.
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  المبحث الأول: ماھیة القیادة

  القیادة  مفھوم المطلب الأول:
القیادة لیست قدرة خارقة و القادة لیسوا سلالة خاصة من البشر قادرة على  أنلا شك في   

ولكن في المقابل و في نفس الوقت فإن  یأتوا بھ تحقیق ما لم یستطع الآخرین مھما فعلوا ان

مركزا اداریا یستطیع  أوالقیادة تمثل وصفا وظیفیا كالذي نجده في نظام وصف الوظائف 

  1تحقیق متطلباتھا كل من یوضع في ذلك المركز .

قدر ما فات بو لقد قدمت تعریفات كثیرة للقیادة من قبل الباحثین و المؤلفین وھذه التعری 

و من بین  ا جامعا متفق علیھ .بموضوع القیادة فانھم لم یقدموا تعریفتكشف عن اھتمامھم 

  :التعاریف  ھاتھ
ھا من خلفھا  یقود الدابة من أمامھا و یسوق القود: نقیض السوق قال ابن منظور: : القیادة لغة

  2فالقود من أمام و السوق من خلف و الاسم من ذلك كلھ القیادة.
المرغوبة لمجموعة من المرؤوسین  الأنشطةھي القدرة على ضمان  اصطلاحا :  القیادة

  3.بشكل طوعي بدون اكراه حسب المؤلف الفرید و بیتي 
ھي  القیادةنما مثل رجال البیع و إ بالأفرادو التأثیر  الإعماللیست عملیة صنع جدول  أنھا 

خصیة على و بناء شمعاییر أإلىالفرد  أداءو رفع  أعلىمستویات  إلىالارتقاء برؤیة الفرد 

  4.عتیادیة حسب المؤلف بیتر دراكرما بعد حدودھا الإ إلىالفرد 

                                                             
  .20،ص 2011،دار صفاء للطباعة و النشر والتوزيع،الأردن، 21القيادة الإدارية في القرننجم عبود نجم ، -1

معة ، ، إثراء للنشر و التوزيع و مكتبة الجا القيادة و التغيير الطريق نحو النجاحعدنان العتوم و قاسم كوفحي، -2

  .20، ص1،2011الأردن، الشارقة، ط

  .21،صنفس المرجعنجم عبود نجم،  -3

  .22ص نفس المرجع،نجم عبود نجم، -4
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  ك"لتحقیق ھدف مشتر الأفرادعملیة من خلالھا یؤثر فرد في مجموعة من  القیادة" 

و تعریف القیادة بأنھا عملیة یعني أن القیادة لیست سمة أو صفة یتحلى بھا القائد ،و إنما   

ھي نتیجة للتفاعل الذي یحدث ما بین القائد و أتباعھ، و العملیة تعني كذلك أن القائد یؤثر و 

م الذین یتأثر بأتباعھ.و على الرغم من وجود رابط دقیق بین القادة و التابعین إلا أن القادة ھ

،ویتحملون عبئ  الاتصالفالغالب یبادرون في تكوین العلاقة ،و یستخدمون روابط 

  1المحافظة على العلاقة .

تعریف القیادة بأنھا نوع من العلاقة بین شخص و تابعیھ، بحیث تكون لإرادتھ و  ویمكن 

مشاعره و بصیرتھ قوة التأثیر على الآخرین الذین یمثلون التابعین. و ھذا التأثیر القیادي 

  2یكون نتاجا لمحاولات یقوم بھا القائد و یستھدف منھا توجیھ سلوك أو مشاعر الآخرین .

  3.ثیر عن سلوك الأفراد و الجماعات و توجیھھم لتحقیق الأھداف المنشودة أو أنھا عملیة تأ

  :القیادة   خصائص المطلب الثاني:

إن القیادة الإداریة ھي روح الإدارة طبقا لما یراه البعض و تتمیز بمجموعة من الخصائص 

  :4یمكن إجمال أھمھا فیما یلي 

الصفات و القدرات اللازمة في بناء و یقصد بھا :  ـ المھارات الذاتیة و الشخصیة1

الشخصیة للقائد مثل السمات الجسدیة ( قدرة الفرد المتصلة بالثروة البدنیة و العصبیة و قوة 

التحمل ) و القدرات العقلیة ( كالاستعدادات الفكریة و الذھنیة و أھمھا الذكاء) و ملكة 
                                                             

  33، ص 2006،ترجمةصلاح بن معاذ،الرياض،  القيادة الإدارية النظرية و التطبيقبيتر ج نورث هاوس،-1

مؤسسة شباب الجامعة القيادة دراسة في علم الإجتماع النفسي و الإداري و التنظيمي،رشوان،حسين عبد الحميد أحمد -2

  . 14، ص2010للنشر، الإسكندرية، 

دار  ، دار حافظ للنشر و التوزيع،بدون،الإدارة العامة المفاهيم الأنشطة الوظائفطلق عوض االله السواط و آخرون -3

  .232الطبع و تاريخ الطبع و مكان ، ص

 و، دار الحامد للنشر 1،طالقيادة و الرقابة و الإتصال الإداريمعن محمود عياصرة و مروان محمد بني أحمد ،  -4
  .147- 146،ص2008التوزيع،عمان، 
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مكن القائد من صنع القرار و الابتكار و ضبط النفس ( وھي القوة المحركة للعمل حتى یت

  اتخاذه دون تردد وبحسم و توقع الاحتمالات و مواجھتھا بھدوء ) .
 عھا فيوھي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم و تطوی ـ المھارات الفنیة :2

على  یادةكیفیة التعامل مع الأشیاء بسھولة بما یكفل تحقیق الھدف، بمعنى آخر قدرة الق

  الوسائل العلمیة و التكنولوجیة لتحقیق الھدف المنشود .استخدام 
امة عشر بصفة ع البو تعني قدرة القائد على التعامل م ـ المھارات السلوكیة أو الإنسانیة :3

ا ن ھذأو تابعیھ بشكل خاص و العمل على تنسیق جھودھم و العمل بروح الفریق و قد ثبت 

  ة .حدیثو فشل القادة في قیادة التنظیمات الالنوع یعد من المھارات الضروریة لنجاح أ
ي ظیم الذیة التنو یقصد بالأولى قدرة القائد على رؤ ـ المھارات السیاسیة و الإداریة:  4

ین بط بریقوده و مھارتھ في تبصر المصالح العام و الأھداف العامة وما یتطلبھ ذلك من 

أي  –ئم و أھداف و سیاسة النظام القا أھداف التنظیم الذي یقوده و سیاستھ من ناحیة .

لقیادة لى اعالتوفیق بین الاتجاھات و الضغوط الموجودة في المجتمع و بین نشاط التنظیم و 

ت اربینما المھا السیاسیة التي یطمح الشعب إلى تحقیقھا . الأھدافألا تتجاھل المثل العلیا و 

إشباع  وظیم المواءمة بین أھداف التن الإداریة تعني قدرة القیادة على فھم عملھا و تحقیق

نظیم الت حاجات و رغبات التابعین ، و یتمثل ھذا في قدرة القیادة على التخطیط الجید و

ة و ضوعیالأمثل للمنظمة لاستغلال الطاقات البشریة ووضع معدلات الأداء لھا بطریقة مو

 فعالة .

ئد لتعاملھ مع مرؤوسیھ من الفئات و فیما یلي دلیل لأھم المھارات التي یحتاجھا القا    

  1المختلفة :
: فمھارة القائد تتمثل في قدرتھ على بناء ھذه الجماعة المتعاونة التي بناء الفرق المتعاونة-

ع بعضھم ، و بناء الفریق المتعاون یمر منی تتمثل في أفراد یمیلون للعمل معا و متوافق

                                                             
- 72،ص2010، دار الفكر للنشر و التوزيع، عمان،1، طالابتكارالقيادة الإدارية و إدارة علاء محمد سيد قنديل،  -1
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ھا وأن یكون على علم بھا تتمثل في بمجموعة من المراحل یجب على القائد أن یتدارك

  مرحلة البحث ، مرحلة التجدید و مرحلة التفاھم .
اء و من  آر : و الإقناع ھو القدرة على جعل الفرد یتقبل ما یملي علیھ الإقناعمھارة  -

رؤوسیھ مجعل یأفكار باقتناع تام بأھمیة ھذه الآراء و الأفكار ، و القائد الناجح ھو الذي 

  یتقبلون آراءه و أفكاره كأنھا أفكارھم ھم.
ات و ى حاجعرف علالقائد الفعال ھو الذي یستطیع الت مھارة حفز و تشجیع العاملین : -

حدد لك یدوافع الأفراد و التي تؤثر على سلوكھم و تدفعھم إلى زیادة الإنتاج ثم بعد ذ

فز لحوااالحوافز التي تتبع ھذه الحاجات من حیث نظمھا و أنواعھا و تعدد نظم و أنواع 

ا أھمھ و تحثھم على السلوك المرغب نحو تحقیق أھداف المؤسسة و من الأفرادالتي تدفع 

  لحوافز الإیجابیة و السلبیة و المادیة و المعنویة .ا

إلا أن التحفیز المادي ، یفضلھ الكثیرون إلا أن تأثیره یعد الأفضل في تحقیق استجابة  

حقیقیة من قبل الأفراد.أما المدح و الثناء ، تتعمق آثاره لدى الأفراد الملتزمین و المخلصین 

ت ، تحفز ذوي الخبرات و تبعث الرغبة لدیھم في فالعمل.و الاھتمام بالآراء و المقترحا

  .1التقدم بالعمل
توقف یث یحتعتبر مھارة الاتصال من أھم المھارات الإنسانیة للقائد  مھارة الاتصال :-

لسبل ضل اعلیھا جزء كبیر من فاعلیتھ و تأثیره و نجاحھ . و یعرف الاتصال بأنھ سلوك أف

ر في لتأثیو الآراء من فرد إلى أشخاص آخرین ، و او الوسائل لنقل الأفكار و المعلومات 

  أفكارھم و إقناعھم بما یرید ، سواء كان بطریقة لغویة أم غیر لغویة .

  

  

  

  

                                                             
الأردن، -،عمان1،إثراء للنشر و التوزيع ، طالمدير القائد و المفكر الإستراتيجيالنعيمي،صلاح عبد القادر -1

  .114،ص 2008
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  أھمیة القیادة:  المطلب الثالث
ن ل دون أیحا وإن القیادة لابد منھا لحیاة المجتمع البشري حتى تترتب حیاتھم و یقام العدل 

رض'' ت الأقال الله تعالى ''ولولا دفع الله الناس بعضھم ببعض لفسدیأكل القوي الضعیف .

یع أن تي تستطال رالابتكافالقیادة بالغة الأھمیة و تلك الأھمیة ذات الخیال الواسع و الطاقة و 

 دة تكمنلقیااتتخذ القرارات الجزئیة و الشجاعة و في نفس الوقت الملتزمة بالنظم ، فأھمیة 

  في :

  لوصل بین العاملین و بین خطط المؤسسة و تصوراتھا المستقبلیة .أنھا حلقة ا -

  ات .إنھا البوتقة التي تنصھر بداخلھا طاقة المفاھیم و السیاسات و الإستراتیجی -

  قیادة المؤسسة من أجل تحقیق الأھداف المرسومة. إنھا -

  مكان .تعمیم القوى الإیجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة بقدر الإ -

  السیطرة على مشكلات العمل و رسم الخطط اللازمة لحلھا. -

  . تنمیة و تدریب و رعایة الأفراد ، إذ أنھم الرأسمال الأھم و المورد الأعلى -

  .1المحیطة و توظیفھا لخدمة المؤسسة التغیراتمواكبة  -

ن یة مإیجابتساھم القیادة في خلق بیئة عمل خالیة من الصراعات عن طریق خلق علاقة  -

  جمیع العاملین.

  تساھم القیادة في رسم استراتیجیات المنظمة. -

ة المؤسس ین فيتساھم القیادة في خلق المناخ الابتكاري و الإبداعي و التجدیدي لدى العامل -

  اد.لافرو ذلك من خلال التحفیز و الدفع و التشجیع و تنمیة القدرات الابتكاریة لدى ا

تساعد على تنظیم السلوك الجماعي و تنسیقھ و توجیھھ و تسییر العمل بسھولة و ضمان 

  .2عملیة الاتصال بین كل أعضاء الجماعة في المؤسسة

  

                                                             
توزيع ، ، دار المسيرة للنشر و الالاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية و التنمية البشرية محمد حسنين الجمعي، -1

  .66، ص2008، 1عمان ، ط
 2-نجم عبود نجم، مرجع سابق،ص53-50.
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  و أنواعھاأدوات القیادة  الرابع: المطلب
خلیة و ة الدان أن یتعامل مع الأطراف المتعددلا بد من التأكید أن القائد الناجح لا یمك  

 ن كلالخارجیة مما نسمیھم أصحاب المصالح بنفس الأسلوب والأدوات لأنھ یدرك جیدا أ

ھذه لطرف من الاطراف لھ مجالھ و أولویاتھ و حاجاتھ الخاصة . وعلیھ یمكن أن نعرض 

  كالآتي : الأدوات

میقة ئقة و عیادة فاد الآخرین لا بد أن یتمتع بقإن القائد قبل أن یقو : الأسلوبالرؤیة و  /1

ة و فائقلذاتھ . إن الذات ھي مصدر الخبرات الأولى كما أنھا مصدر الاحساس بالقدرة ال

ة و تمیزالتمیز و بالفخر عند النجاح ، و التصور الذاتي لابد من أن یتحول إلى رؤیة م

 ن بھین یقودھم ویحرك الآخریأسلوب متمیز قابل للتحسس ومن ثم الإلھام للآخرین الذ

  بحماسة .
 ومشتركة یم ال: إن الثقة ھي أداة القائد في توقع سلوك الآخرین ، بالأھداف و الق الثقة/2

  .بقدرة القیادة على إلھام و تشجیع العاملین بأن ما یقومون بھ ھو جوھر قیادتھ

تعجب  معاتع أن المجت: أن الأخلاقیات ھي مھماز العلاقة مع المجتمع ، فمالأخلاقیات /3

لة المسؤو یادةبقیادتھا الكفؤة  و لكن ما یبقى لفترة طویلة جدا ھو الأخلاقیات و خصائص الق

قادة ر الأخلاقیا و إجتماعیا ، و الواقع أن المجتمع لن یفكر في أي مرحلة بأنھ ھو مصد

ثلون لمماھم  السیئین و المنحرفین  و لكنھ على النقیض من ذلك یعتبر القادة الأخلاقیین

  الحقیقیون لخصائصھ و قیمھ.

ن مدید :إن قیمة حملة الأسھم رغم كل ما قیل عن نھایة عصرھم و بدء عصر ج الكفاءة/4

و ھي   سھمالأعمال قائم على قیمة أصحاب المصالح ، فالكفاءة ھي مھماز العلاقة بحملة الأ

جع تعني حسن إستخدام الموارد من أجل تعظیم النتائج التي ترضي حملة الأسھم و تش

دة قیا ر مواردھم و تحسین مناخ الثقة لدیھم بإدارة والآخرین من أمثالھم على إستثما

  الشركات.
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 تي تتحققت ال: إن الشركات أصبحت تدرك أن قیمتھا السوقیة لاتتحدد بقیمة المبیعاالقیمة/5

اب في المدى القصیر و تتذبذب خلال الفترات ، و إنما ھي تتحدد بالعلاقات مع أصح

 ة ھية في حین أن العلاقة مع أصحاب المصلحالمصلحة وھذا یعني أن المبیعات ھي نتیج

  مد.استراتیجیة بعیدة المدى لابد للقیادة من أن تتبناھا من أجل النجاح بعید الأ

ي تحدي فورة : تقلیدیا إن المنافس بالنسبة للشركة ھو العامل الأكثر حیویة و خطالتمیز/6

یادة ة بین قعلاقمیز ھي مھماز الالقیادة و إتلاف القیمة في الشركة .فالمیزة التنافسیة و الت

أداء  على الشركة و منافسیھا . و لكي یكون ھذا التمیز حقیقیا فإن على القیادة أن تعمل

وز تجا أعمالھا بالشكل الذي یصعب على منافسیھا تقلیدھا و ھذه المیزة تكون على أساس

  .المنافسة من خلال تقدیم منتج للزبائن لا یستطیع المنافسون مجاراتھا
  أنواع القیادة و معاییرھا:

  . 1 یمكن تصنیف ممارسة القیادة إلى نوعین : فعلیة و كامنة

  : إعطاء التوجیھ أو الإرشادات.القیادة الفعلیة -1

  .یتحكم'' لد ل: ھي القدرة الكامنة بالفرد منذ ولادتھ كما یقال"فلان والقیادة الكامنة-2

ة في أساسی اكأنھ التغیر، فإن عملیة التعلیم تبدو ووفي كلتا الحالتین ، و نتیجة لاستمرار    

یادة و القأوقد تكون للقیادة جوانب رسمیة مثل القیادة السیاسیة عدة أنواع من القیادة، 

نیة و نساالتجاریة، و قد یكون لھا أیضا جوانب غیر رسمیة مثل الصداقات أو العلاقات الإ

ة القیاد مارسة القول بأن كل الكیانات التي تغیر ذلك . و عادة ما یتضمن الحدیث عن القیاد

  الجانب الفعلي/ تمتلك بعض'' مھارات القیادة''، على سبیل المثال لا الحصر:/

  شخص یكون لھ برید إلكتروني -

  ن.والدیشخصا یعتمد على الخبرة و المھارة أو التجربة ، مثل رئیس الفریق أو أحد ال -

م ن لھو مجموعة من القادة أو حتى من أولئك الذیو یمكن أن تأتي القیادة من شخص أ  

  سلطة روحیة أو من الشخصیات الإعتباریة .

                                                             
ة، الاردن ،إثراء للنشر و التوزيع و مكتبة الجامع1،طالقيادة و التغيير الطريق نحو النجاحكوفحي،  عدنان العتوم،قاسم1

  .73، ص 2011، الشارقة، 
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  المبحث الثاني: أسالیب و أنماط القیادة ووظائفھا و نظریاتھا في الفكر الإداري

  أسالیب القیادة :الأول المطلب
وھذا .أھدافھ إن أسلوب القیادة یعكس طریقة القائد في التفاعل مع الآخرین لتحقیق   

 و سلوكیات القائد بالعلاقة مع الآخرین (مرؤوسین و غیر اتجاھاتالأسلوب یعكس 

ثل مرؤوسین من أطراف خارجیة) و الأسلوب ھو نوع من السیاق و ھذا السیاق الذي یم

  كما ھو الحال فالآتي :أسلوب القیادة یمكن تحدیده بأشكال عدة 
 طریقتھ في التفكیر في المواقف المختلفة . إن القائدإن أسلوب القائد ھو  :طریقة التفكیر-

من  الانتظار یتبع الأسلوب التسلطي تتسم طریقة تفكیره بالفردیة، الأحادیة،وعدمالذي 

بأیة قیمة أو أھمیة  الاعترافالآخرین أیة فكرة أو حتى معلومة ذات أھمیة ( عدم 

  .1للمرؤوسین) 
 ھ الخاصة في السلوك.إن سلوك القائد: إن أسلوب القائد ھو طریقتطریقة سلوك-

درة ة لمباآراء الآخرین و یمنح في كل مرة الفرص احترامیمیل إلى  ألتشاركي–الدیمقراطي 

د ھ القائخلافالمرؤوسین و قبول ذلك بانفتاح و استعداد عالي للمنافسة و التفاعل البناء .و

سین و مرؤوالتسلطي الذي یضیق ذرعا بالآراء و یتسم بردود فعل سلبیة إزاء الآخرین أو ال

  أھیلھم.لسماع آرائھم مھما كان مستوى ت الاستعدادعدم 
اظر ل لما ینأسف–ى یعتقد إلا بالعلاقات الھرمیة (أعل إن القائد التسلطي لا: طریقة العلاقات-

لھذا یكون المرؤوس) ولا یسمح للمرؤوسین أن یتوقعوا منھ إلا الأوامر الصارمة .–القائد 

ات قى علانمط العلاقات السائدة ھو نمط علاقات القوة المتوترة التي سرعان ما تتحول إل

لأسلوب فھ اعدائیة تتجلى في صورة  القائد الذي یھدد ، و المرؤوس الخامل العدائي . وخلا

ت حاجال الاستجابةالدیمقراطي في القیادة الذي یؤكد على علاقات التعاون و التعاطف و 

  .المرؤوسین مما یجعلھم أكثر استعدادا للمشاركة و الولاء في العمل مع القیادة

                                                             
  .87-86،صمرجع سابقنجم عبود نجم،  -1
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منھا أسالیب القیادة حسب كورت  اخترناوقد قدمت تصنیفات متعددة لأسالیب القیادة ،     

  1لوین ، وھي تتمثل في أربعة أسالیب :

أثیر د و التلوعیو ا : ویقوم ھذا الأسلوب على استخدام القائد التھدیدالأسلوب الدكتاتوري-1

 وعدم عما لا یرید الامتناع و العمل بما یرید و الالتزامبالخوف لحمل العاملین على 

رات ، لقرامعارضة القرارات التي یتخذھا . و ھذا الأسلوب محفز للقائد الذي یتخذ جمیع ا

  .ا خاذھو محبط للمرؤوسین الذین لا یرون في الكثیر من ھذه القرارات مبررا كافیا لات

تخذ یائد : و ھذا الأسلوب مثل الأسلوب الدكتاتوري من حیث أن الق التسلطي الأسلوب-2

د یری جمیع القرارات ، ولكنھ یستخدم العقاب و الثواب في حمل المرؤوسین على عمل ما

ھ و ثق بنفسما ی یرید . و القائد یكون سلبیا إزاء مقترحات و آراء العاملین لأنھ بقدر وما لا

  یعتد بھا لا یثق بالمرؤوسین.

ة القیاد فإن وبالأسللھا عادة بالقیادة المتنورة و في ھذا : ویشار  الأسلوب الدیمقراطي-3

ساس أل على ، كما أن القائد یعم الانفتاحو  الاستقامةتعمل على أساس الثقة و النزاھة و 

ن یكو التشاركي و یشجع اتخاذ القرارات على أساس جماعي ، إن القائد في ھذا الأسلوب

 مرؤوسینت الة من الأسلوبین السابقین لأنھ یتیح المجال لاستخدام أفكار و خبراأكثر فاعلی

مع ین لعاملالإیجابیة ل الاستجابةو التوصل إلى قرار جماعي . و بھذا یضمن قدرا جیدا من 

  القرارات الصادرة لأنھم شاركوا فیھا .

 طوعیة ،الت و المنظمات الاجتماعي: وھذا الأسلوب ھو أسلوب النادي  القیادة المتساھلة-4

ن أنھ یرو حیث القائد لا یقود و إنما یترك الأفراد في الجماعة یعملون وفق ما یقررون و

ب ى ضرمناسب .وھذا الأسلوب بقدر ما یفترض العمل بطریقة حرة فإنھ یمكن أن یتحول إل

  .ةو التنسیق مما یجعلھ أقل فاعلیة و كفاءة في العمل بصورة عام من عدم الإتساق

  

                                                             
  .88، ص2011الاردن،،دار صفاء للطباعة و النشر و التوزيع ، 21القيادة الإدارية في القرن ،نجم عبود نجم-1
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  نظریات القیادة: المطلب الثاني
حفل القیادة الیوم بتراث كبیر من النظریات و المدارس و المداخل في تفسیر ھذه ت   

الظاھرة التي رغم كل أدبیاتھا لازالت تحظى بالإھتمام و محاولات التطویر، وعلیھ فإن 

  1المداخل الأساسیة للقیادة تتمثل بالآتي:

  القائد:المداخل المرتكزة على  /1

، ن الآخری على إن ھذه المداخل تضع القائد كنقطة بؤریة في عملیة تفسیر القیادة و تأثیراتھا

ذه دد ھوھي أیضا من أقدم المداخل التي قدمت في تفسیر القیادة وسلوكھا القیادي و تح

  في الآتي:المداخل 
یث تم حقیادة نجاح الإن ھذا المدخل ھو الأقدم الذي استخدم لفھم و تفسیر أ/مدخل السمات: 

التركیز على السمات و الخصائص الشخصیة كما ھو الحال في الخصائص المادیة 

ي ر الذاتالتقدیك، و الذكائیة  الاجتماعيكالقیم و النضوج  الاجتماعیةكالمظھر و اللیاقة ، و 

مكن لسمات یكعوامل أساسیة تساھم في فاعلیة القیادة و نجاحھا .إن مدخل ا الخ…و المعرفة 

 تماما اھرةأن یساعد على توضیح جوانب من ظاھرة القیادة إلا أنھ لایمكن أن یفسر ھذه الظ

 لا أنإالذین قادوا الشركات بنجاح كانوا یمتلكون بعض ھذه السمات ، لأن بعض القادة 

فسھم أخرى تختلف عنھا . و دعاة ھذا المدخل أنتھا سمات شركات ناجحة أخرى أظھر قاد

فھم رى للیسوا متفقین على سمات القائد الفعال . و ھذا ما أدى إلى البحث عن مداخل أخ

  القیادة .
 على مادالاعتبإن الدراسات السلوكیة المتعلقة بالقیادة كشفت لیس  ب/مدخل سلوك القائد :

حظة على ملا بالاعتمادیكون علیھ القادة ، و إنما التصورات المسبقة حول ما یجب أن 

أیوا عن .ة السلوك الفعلي للقادة الفعالین في منظماتھم الناجحة . و قد كشفت دراسة جامع

  .قیادتھم  أسالیباختلاف القادة في 
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  حیث أكدت على أن ھناك ثالثة أسالیب یتبعھا القادة في ممارسة القیادة وھي : 

یة مركز المتسلط: الذي یحدد مھام العمل و طرقھ على المرؤوسین بطریقةأسلوب القیادة -

  مع أدنى مشاركة منھم .

قرار ال ذاتخاأسلوب القیادة المتساھلة: الذي یترك حریة التصرف الكاملة للمرؤوسین في -

  وتحدید العمل و طرقھ.

سمح یئد یث القاالأسلوب الدیمقراطي: وھو الحالة المتوازنة بین الأسلوبین السابقین ح-

  بمشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرار وتحدید العمل و طرق أدائھ.
  ج/مشبك القیادة :

ل مة(العمالمھب الاھتمامقدم ھذا النموذج للقیادة بلاك و موتون و الذي یعتمد على متغیرین : 

دة ن القیام اطأو الإنتاج) و الإھتمام بالعاملین .حیث حددا من خلال مشبك الإدارة خمسة أنم

  و ھي:

قط في تعمل و ھ وھي التي تبذل جھدا أدنى للإھتمام بالمھمة و بالعاملین القیادة المتھربة :-

  للمحافظة على عضویة العاملین في المنظمة.

اتھا متطلبالقیادة البیروقراطیة المتسلطة: وھي التي تركز جھدھا الأقصى على المھمة و -

  املین .مع درجة أدنى من الإھتمام بالع

ھتمام ى الإالقیادة المبشرة: وتسمى أیضا قیادة النادي وھي التي تركز جھدھا الأقصى عل -

  ا.بالعاملین و الإیفاء بحاجاتھم مع درجة أدنى من الإھتمام بالمھمة و متطلباتھ

عطي تلتي االقیادة التوفیقیة :وتسمى قیادة منتصف الطریق أو خیر الأمور أوسطھا ، وھي -

  ف .طراملائما (ولیس الأقصى) بالمھمة و العامل على حد سواء لإرضاء جمیع الأ إھتماما

عاملین ام و الالمھالقیادة التنفیذیة : و تسمى قیادة الفریق وھي التي تحقق الإھتمام الأقصى ب-

  .و الوصول إلى أفضل النتائج للمنظمة و العاملین على حد سواء 
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  المداخل المرتكزة على الموقف: /2

و ھذه المداخل تركز على أنھ لیس ھناك أسلوب قیادي واحد وھناك العدید من النظریات   
  : 1و النماذج التي تدخل ضمن المداخل المرتكزة على الموقف ومنھا

 ضن إفترامقفیة وتنطلق نظریة فیلدر مثل جمیع النظریات المو لفیدلر : أ/النظریة الموقفیة

یھا . ئد فأن القائد الفعال یعتمد على عناصر الموقف التي تتلاءم مع قدرات و سمات القا

ا ستخدامھمكن إفرید فیدلر في تحدید أن سمات القائد التي تلائم مواقف معینة یوھذا ما أكده 

  في تحسین فاعلیة الإدارة . و أن القیادة یمكن تحسینھا من خلال :

  المواقف .تغییر سمات القائد لتلائم  -

  إختیار القادة الذین سماتھم تلائم الموقف المحدد. -

  تحریك القادة في المنظمات إلى المواقف التي تتلائم مع سماتھم. -

  تعدیل او تغییر المواقف لتلائم بشكل أفضل سمات القادة. -
قیادة وك الوھذه النظریة تركز على خصائص العاملین في تحدید سل ب/النظریة الموقفیة :

ن . املوئم حیث أن العامل الأساسي فیھا ھو مستوى الإستعداد الذي یختلف فیھ العالملا

أو  وحسب ھذه النظریة فإن مستوى الإستعداد المنخفض في العاملین بسبب نقص القدرة

ذوي  ملینعن العاالتدریب أو الإحساس بعدم الأمان في العمل یتطلب نمط القیادة المختلف 

  لدیھم القدرة و مھارات وثقة عالیة و رغبة في العمل.الإستعداد العالي الذین 
  الھدف: –ج/نظریة قیادة المسار 

لشخصیة ھم اوھذه النظریة تقوم على أن مسؤولیة القائد ھي تحفیز المرؤوسین لیحققوا أھداف

من  و التنظیمیة وھذه النظریة التي قدمھا الخبیر في مجال القیادة روبرت ھاوس ھي

لإیفاء ائد للأنھا تؤكد على ثلاثة من العوامل الموقفیة واستخدام العو النظریات الموقفیة

  بحاجات المرؤوسین.
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 لعوائداوقع كما أن ھذه النظریة تعتمد على نظریة توقع الحوافز لأن القائد یزید من ت    

كل بشالشخصیة لدى المرؤوسین من أجل تحقیقھم للأھداف بما یصنع مسار تلك الأھداف 

  عة خفض العقبات وحالات الإخفاق فیھ.أسھل و متاب

  المداخل المرتكزة على المرؤوس:-3

في كل  نحو إبراز أھمیة المرؤوسینخطوة جیدة من الواضح أن المداخل الموقفیة حققت   

رؤوس الم المواقف إلى جانب أھمیة الموقف و سلوك القائد  إلا أن المداخل المرتكزة على

ذي وس الو مھام معینة ھو القائد أو المرؤالمرؤوس في حالات و مواقف  تقوم على إعتبار

  .یكون بدیلا للقائد  
  1 ویبرز ھنا مدخلین أساسیین من المداخل المرتكزة على المرؤوس و ھما:

 ولعالي) اھیل بدائل القیادة ھي متغیرات تتعلق بالأفراد مثل ( التأ نا أ/بدائل القیادة:

 عدمبالمھمة (درجة عالیة من التحدید و التوصیف ) و الخصائص التنظیمیة (الرسمیة،

رضا  ه في،تماسك المجموعة) وھذه المتغیرات تمیل إلى تجاوز دور القائد و تأثیرالمرونة

خصصا و ت وقت الحاضر أصبحوا أكثر تأھیلا و تدریباالمرؤوسین و أدائھم . فالعاملون فال

ف ن خومما یعطیھم قدرة أكبر على التصرف بحریة في أداء أعمالھم بطریقتھم الخاصة دو

  من الاضرار بأداء الشركة و تحقیق أھدافھا .
من من یقة تضھي أن یقود المرؤوس نفسھ و ذلك من خلال تمكینھم بطر ب/ القیادة الذاتیة:

یمكن  ا، ووا عملھم و یمارسونھ بطریقتھم الخاصة بما یحقق النتائج المرجوة منھأن یمتلك

  :تحدید الإفتراضات الأساسیة لمفھوم القیادة الذاتیة فیما یأتي
احد وس كل ان كل واحد من العاملین یمارس القیادة الذاتیة بدرجة معینة وإن كان لی -

  منھم سیكون قائدا ذاتیا فعالا.

 ولدونیتیة یمكن تعلمھا ولذا فھي لیست محصورة بالأفراد الذین إن القیادة الذا -

  كأفراد محفزین لأن یكونوا قادة.
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ارة ري  الإدبمدیو في الإدارة العلیا أإن القیادة الذاتیة لاتتعلق بالمدیرین التنفیذیین  -

  الوسطى و إنما أیضا بجمیع العاملین.

  المداخل الحدیثة المعاصرة:-4
القیادة التحویلیة تعني العملیة التي یشترك فیھا الفرد مع الآخرین ،  1التحویلیة :أ/القیادة 

ویكون روابط ترفع من مستوى الدافعیة و الأخلاق عند كل من القائد و التابع . وھذا النوع 

من القادة یلبي حاجات ودوافع الأتباع و یحاول مساعدة الأتباع على الوصول إلى أقصى 

لم المنظمات فإن مثال القیادة التحویلیة یمكن أن یكون ھو المدیر الذي قدراتھم .في عا

  یحاول تغییر القیم التنظیمیة المشتركة لشركتھ لیعكس معیارا أكثر إنسانیة و عدالة.
تم استخدام مفھوم الكارزما في البدایة لوصف أشخاص منفردین  ب/القیادة الكارزمیة:

یاء غیر عادیة . إن الكارزما ھو الشخصیة الجذابة یملكون خصائص تمكنھم من القیام بأش

و تحركھم نحو أھدافھا بیسر و سھولة . كما أن التي تخلب عقول و مشاعر الآخرین 

 2التراث الإداري حافل بمثل ھذه الشخصیات التي كانت نماذج للإنجاز أو الإبتكار الإداري 

حیث قال : إنھا خصائص شخصیة  كماكس فیبر حیث قدم تعریفا یعد الأكثر شھرة للكارزما

خاصة تمنح الشخص قدرات فوق بشریة أو استثنائیة ، ولا یملكھا سوى القلیلین من البشر 

  وھي ھبة من السماء و تؤدي إلى معاملة الشخص على أنھ قائد.
لأكثر اإن الفرق أصبحت بشكل متزاید ھي الأسلوب  ج/القیادة القائمة على الفریق:

ات منظم، وذلك لأن الكثیر من الأنشطة و الاعمال التي تقوم بھا الاستخداما في العمل

إستخدام أصبحت أكثر تعقیدا و تتداخل فیھا وظائف و إختصاصات عدیدة مما یتطلب 

لفریق بر اأسلوب الفرق في معالجتھا خاصة في نمط المنظمات القائمة على التعلم التي یعت

  ھا.معلومات و المعرفة بین العاملین فیفیھا من أفضل الأسالیب لتبادل و تقاسم ال
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اد إلى ل الأفرلون نقاستخدمت القیادة المدربیة حیث القادة المدربین یسھ د/القیادة المدربیة :

وجھ تلتي مستویات جدیدة ومن التطور و الفعالیة . إن القیام بدور المدرب ھي القیادة ا

د لقائیمیة التي یواجھونھا. فاالمرؤوسین في كیف یقومون و یتطورون بالتحدیات التنظ

إن  .یحدد السلوك الغیر مناسب في المرؤوسین و یقترح كیف یصحح ذلك السلوك المدرب 

تكز ل ترزیادة إستخدام الفرق یزید من أھمیة التدریب الیوم ، وإن خصائص المدرب الفعا

یدرك  نھلأھم على علاقات التعاطف الودیة مع الأفراد و تقوم على فھم وتقدیر دقیق لقدرات

  لك.ن بذجیدا أنھ لن یستطیع أن یحصل على الأفضل من الأفراد بدون أن یكونوا ھم راغبی
یرة ات الكبالتحدی وإن التطور الحاصل في بیئة الأعمال  ھـ/القیادة في بیئة العمل الجدیدة: 

ونیة و لإلكتراالقیادة ، فالعولمة و التجارة مفھوم التي تواجھ منظمات  الأعمال قد غیر من 

لح و غیرت من مصان عمل جدید الإتصالات و تكنولوجیا المعلومات ساھمت في خلق مكا

 فكیرالعاملین و توقعاتھم و خلقت تنوع عالي و ھذه جمیعھا وجھت بشكل آخر إطار الت

 نقتصرنا سكثیرا إلا أنحول الممارسات القیادیة و رغم أن المجالات التي أصابھا التغییر 

  : الآتي على
تقوم فكرة ھذا المنظور على أساس الدراسات التي قام بھا جیم كولینز و  1: للقیادة مستوى

آخرون حول إمكانیة تحویل الشركات الجیدة إلى شركات عظیمة حقا . و یقدم الباحثون 

  أعلى مستوى في ھرم قابلیات المدراء وخصائصھ كالتالي  المستوى الخامس للقیادة بإعتباره

ضع توابناء منظمة عظیمة قادرة على التحمل من خلال  ــ المستوى الخامس للقیادة :

  شخصي و مھنیة عالیة للقیادة .

ز ة و یحفتفوقــ المستوى الرابع : تنفیذي فاعل : یقوم ببناء إلتزام واسع لرؤیة واضحة و م

  أعلى . العاملین لأداء

ــ المستوى الثالث : مدیر متمكن :یضع الخطط و ینظم الناس بكفاءة و فاعلیة لمتابعة إنجاز 

  الأھداف .
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 اف فریقیساھم بفاعلیة بإنجاز أھد عضو فریق عمل مساھم بفاعلیة  ــ المستوى الثاني :

  العمل و یتجاوب بفاعلیة مع أفراد فریق العمل.

دیة عالیة مساھم و منتج و لدیھ معارف و مھارات و عادات و ــ االمستوى الأول : قابلیة فر

 1سلوكیات إیجابیة فردیة في العمل .

ت بدأت الإدارة في أواخر السبعینات المیلادیة وخلال الثمانینا ):Z( النظریةالیابانیة -و

ـ أي  ابقةالیابانیة تظھر كمنافس للإدارة الأمریكیة التي ظلت مسیطرة خلال السنوات الس

 .داریین الإ ومنذ نھایة الحرب العالمیة الأولى ـ كنمط إداري یتوق لھ الكثیر من الدارسین 

لنمو الال خوبدأ الأمریكیون أنفسھم یشعرون بقیمة الإدارة الیابانیة ونجاحھا . وذلك من 

لك ومن بین من اھتموا بذ .الاقتصادي الیاباني السریع وغزوه بلدان العالم قاطبة

ء عدة إجرابلیم أوشي) أستاذ إدارة الإعمال في جامعة كالیفورنیا . حیث قام البروفسور( و

ف على لتعربحوث ودراسات میدانیة في الیابان وفي الولایات المتحدة الامیریكیة ، وذلك ل

دارة سماه " الإ(z)“سر نجاح الإدارة الیابانیة ، وقد توصل في النھایة إلى نموذج جدید في 

مبدأ العام ال 2 . س الاھتمام بالجانب الإنساني وھي للعامل أو الموظفنظریة تقوم على أسا

، لیابانياتمع للنظریة استحدثت فكرة الإدارة الیابانیة من البیئة الاجتماعیة الخاصة بالمج

ه، في وامروبخاصة الأسرة الیابانیة التي تقوم على مبدأ الاحترام لرب الأسرة، وإطاعة أ

ً عنھم  ً إیاھم في اتخاذ القرار، وانعكس ھذا بدوره عحین یكون مسؤولا عمل لى الومشاركا

، مما احدةالإداري داخل المؤسسات، على اعتبار أن المدیرین والأفراد بمثابة الأسرة الو

 3 . .كان لھ أحسن الأثر على إنتاجیة الأفراد وإخلاصھم لمؤسستھم بشكل لیس لھ مثیل

 :خصائص و ممیزات الإدارة الیابانیة

 جأوالأمن الوظیفي، إذ لا تلأي الاستقرار  :ضمان الوظیفة للموظف مدى الحیاة  -

ما ة، مالمؤسسات الیابانیة إلى الاستغناء عن الأفراد حتى في أصعب الظروف الاقتصادی

  :بما یحقق مزایا عدیدة منھا كان لھ أكبر الأثر على إبداعھ وإنتاجیتھ

                                                             
  .481ص مرجع سابق ،صالح مهدي محسن العامري ،   -1
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  انخفاض نسب الغیاب ومعدل دوران عمالة منخفض --
ي مل الذالعمل كفریق والشعور الجماعي بالمسؤولیة عن الع :ارتفاع معنویات العاملین -

كون تي الیقوم بھ الفرد، ففي كثیر من الأحیان یتم قیاس الإنتاج بالجھد الجماعي وبالت

  . المكافأة جماعیة لا فردیة
ً بین أھداف ال: أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار- ً وتوافقا اف ن، وأھدعاملیمما یخلق انسجاما

ً من الرقابة الذاتیة، ویتمثل أسلوب المشاركة في ما یسم قات ى حلالمؤسسة، ویوفر نوعا

تتشكل على مستوى المؤسسة بھدف QualityCirclesالجودة وھي مجموعة عمل صغیرة 

ة لفنیسة، وتحلیل المشكلات اتأمین الجمیع ومشاركتھم في جھود تحسین ما تنتجھ المؤس

 والإداریة واقتراح حلول لھا

عامل مع القوى من حیث تكافؤ الفرص والعدالة والمساواة والت  : لاھتمام الشامل بالأفرادا -

یة رفاھالبشریة دون تمییز، وتوفیر مقومات الحیاة والاستقرار لھم؛ من حیث السكن وال

ً موھم،  من التعاون والاحترام المتبادل بینومتطلبات العیش الكریم، مما یخلق أجواءً  ن نوعا

  التفاعل الطبیعي بین العمل والحیاة الاجتماعیة

حیث یتم  فراد،والتركیز على تطویر المھارات المھنیة للأ عدم التسرع بالتقییم والترقیة : - 

 عمللانقل الموظف من موقعھ إلى موقع آخر على المستوى الإداري الواحد نفسھ، لیعطي 

  . صفة الشمولیة والتكامل

 1عدم التخصص في المھنة : تفضل المنظمات الیابانیة عدم التخصص الدقیق في المھنة - 
فالموظف العامل یمارس أكثر من مھنة وینتقل من قسم إلى آخر ، وذلك للاستفادة بھ في  1

وھذا التنقل من قسم لآخر یكسب العامل تجربة  خدمة جمیع أقسام المنظمة التي یعمل بھا .

  2. ثریة ، الأمر الذي یجعلھ معدا للترقیة

                                                             
معة ،جا مقدم في مساق نظريات المؤسسات و السلوك التنظيمي حول النظرية العائلية اليابانيةبحث  سهير عضيبات، -1

  5.1،ص 2013/2014اليرموك،
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فاھیم ق والمتعتمد الرقابة في المؤسسات الیابانیة على الحذ عملیة المراقبة الضمنیة : - 

 لأمراالضمنیة والأمور الداخلیة ، وھي تمارس بشكل وثیق ومنتظم ومرن في آن واحد ، 

  ..شبھ محكومة الذي یجعلھا

  وظائف القیادة في الفكر الإداري  المطلب الثالث :
  : أ/وظیفة التخطیط

من المنطقي أن تسبق وظیفة التخطیط باقي الوظائف الأخرى ولاشك أن الخطوة المنطقیة  

المنظمة و یلي ذلك الخطوات الخاصة  الأولى لوظیفة التخطیط تعنى بتعریف وتحدید اھداف

  . 1بضرورة تحدید السیاسات و طرق العمل

 ویشمل التخطیط تحدید الأھداف و الأغراض للمؤسسة موضحا الأعمال و الأنشطة   

ي فخدم الواجبة التنفیذ حتى یمكن تحقیق تلك الأغراض و الأھداف ووصف الطرق التي تست

من خطوات عملیة التخطیط و إجراء ل خطوة أداء الأعمال و التقویم ضرورة في ك

 ذي یجريم الختبارات على كفاءة الخطة لتسمح بإعادة التوجیھ قبل أن تحدد الخطة و التقویا

دید عند نقطة استراتیجیة في عملیة التخطیط یمكن أن یحدد إذا كانت ھناك حاجة لتح

دد ن تحأد الأھداف یجب الأھداف كما یمكن التقدم نحو الأھداف بعیدة المدى و عند تحدی

  لتقییم.اات من عملی المعاییر و سوف یسمح بتقویم كل من ھذه المعاییر قبل المرحلة الثانیة
  :ب/وظیفة التنظیم

قتضاھا ترابط مجموعة من میشیر تعبیر التنظیم إلى الأسلوب أو العملیة التي یتم ب 

ویسعى التنظیم كعملیة ، أھداف مشتركةسیق علاقاتھا في العمل وصولا إلى الوظائف لتن

إداریة إلى تحدید قاطع للھیكل التنظیمي الذي یعني في تحلیلھ النھائي الإطار العام الذي 

و المسؤولیات و السلطات بین أفراد التنظیم و یوضح نسق العلاقات یحدد توزیع الأدوار 

ذه الأھمیة في الرئیسیة و الأفقیة بینھم .لذا فإن التنظیم عملیة إداریة ھامة و تتجلى ھ

  : مساعدة الإدارة على تحقیق أھداف في مقدمتھا
                                                             

  . 39،  2007، دار المسيرة للنشر و التوزيع ،عمان،الإتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةمحمد حسنين العجمي، -1
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ھ و بئمین انتظام العمل و انسیابیتھ بسھولة و یسر و بتحدید نشاطاتھ و مراحلھ و القا -

  مواقعھ.

  الإستغلال الكفء للإمكانات المتاحة و الحصول على أقصى طاقة إنتاجیة منھا. -

  ات.لجماعو تحقیق مزید من التعاون بین الأفراد و ا تقلیل عناصر التنافر و الإحتكاك -
  : ج/وظیفة التوجیھ

ا علیھ تتضمن وظیفة التوجیھ توجیھ جھود المرؤوسین لتحقیق أھداف المنظمة و الإشراف 

لقیادة ة و افي مجالات الدافعی أجریت.و لقد ساھمت العلوم السلوكیة من خلال البحوث التي 

 یھ بشكللتوجان مساھمة كبیرة في زیادة قدراتنا على فھم وظیفة و الاتصالات وتنمیة العاملی

  أكثر عمقا و أكثر أصالة.

الكلاسیكي عن طبیعة البشر وھو افتراض الرجل الاقتصادي و  فتراضعلى النقیض من الإ

الذي یعني أن الحافز المادي وحده ھو الذي یدفع العامل على العمل وعلى زیادة إنتاجیتھ 

فإن نتائج الحدیثة أثبتت تنوع و تعدد الدوافع التي تحرك السلوك الإنساني .وكنتیجة لذلك 

تحرك ھي تلك القوة الكامنة في أعماق الفرد -الدافعیة فقد أدت ھذه الدراسات إلى تعقد مفھوم

و توجھ سلوكھ كي یعمل برغبة و حماس كبیرین و تجعلھ مھتما و مثابرا على عملھ على 

، وكذلك نماذجھا ، في نفس الوقت الذي أصبحت فیھ أكثر واقعیة و لیست 1- أفضل نحو

وسیھ أن یعمل في معظم متجانسة بالضرورة مما أوجب على المدیر في علاقتھ مع مرؤ

  الأحیان على إختیار الدافع أو الدوافع التي یرید إشباعھا لھم.
   د/وظیفة التوظیف:

إن الأفراد المنتمین للمنظمة ھم المورد الأكثر أھمیة من جمیع الموارد الأخرى.ھذه الموارد 

المنظمة مطالبة بتحدید و جذب و  لال التوظیفالبشریة حصلت علیھا المنظمة من خ

المحافظة على الموظفین المؤھلین لملئ المواقع الشاغرة فیھا من خلال التوظیف ، یمكن 

تبیین التوظیف على أنھا عملیة مكونة من ثمان مھام صممت لتزوید المنظمة بالأشخاص 

                                                             
ة م الإداريقسم المناهج و المقررات كلية الإقتصاد و العلو(الأفراد)، البشرية إدارة المواردسليمان الخليل وآخرون،  -1
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ارد المناسبین في المناصب المناسبة.ھذه الخطوات الثمانیة تتضمن: تخطیط المو

التدریب و التطویر، تقییم الأداء ،  ، التعریف بالمنظمة،الاختیارالبشریة،توفیر الموظفین، 

  المكافآت و الترقیات(وخفض الدرجات) و النقل،وإنھاء الخدمة.
  : ھـ/وظیفة الرقابة

سابقة ف التعد الرقابة من بین وظائف الإدارة وھي المعنیة بالفعل بمتابعة كل من الوظائ

  داء المنظمة تجاه تحقیق أھدافھا. لتقییم أ

لتقدم اقیاس لمعاییر الأداء التي سوف تستخدم  في الوظیفة الرقابیة للإدارة سوف تنشأ     

وعة في لمتننحو الأھداف ، مقاییس الأداء ھذه صممت لتحدید ما إذا كان الناس و الأجزاء ا

  تحقیقھا .المنظمة على المسار الصحیح في طریقھم نحو الأھداف المخطط 

رقابة ن الوظیفة الرقابة مرتبطة بشكل كبیر بالتخطیط، في الحقیقة،الغرض الأساسي م     

أربعة خطوات  ة یمكن أن تحصر فيیھو تحدید مدى نجاح وظیفة التخطیط.ھذه العمل

إعداد  أساسیة تطبق على أي شخص أو بند أو عملیة یراد التحكم بھا و مراقبتھا و ھي :

  اییر . المع الأداء الفعلي ، قیاس الأداء ، تصحیح الانحرافات عن، متابعة  معاییر الأداء
  و/ وظیفة التنسیق :

اف أھد ینظر الكثیر من الكتاب المعاصرین في میدان الإدارة إلى التنسیق على أنھ أحد

حصلة ھو م الفعال بین أنشطة المنظمةالإدارة و لیس أحد وظائفھا .و علیھ ، فإن التنسیق 

ء جرانسیق، فإن الإالت الفعال لجمیع وظائفھا ، و في حالة اكتشاف أي خلل في اءالأد

لدخول بل االتصحیحي المبدئي یتطلب ضرورة تحدید الوظیفة الإداریة التي تتطلب التعدیل ق

  في تفاصیل الإجراءات التصحیحیة الباقیة .
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  في القیادة الإنسانیةالمبحث الثالث:علاقة القیادة بالإدارة و دور العلاقات 

  علاقة القیادة بالإدارةالمطلب الأول :
و  ،ادفتان متر یربط العدید من الناس بین القیادة و الإدارة ، في حین یعتبر آخرون الكلمتان

فإنھ  ،آخرون یعتبرون الإدارة فرعا من القیادة ، و إذا ما قبل الشخص ھذا الافتراض 

  أنھا :باستطاعتھ النظر إلى القیادة على 

  مركزیة أو غیر مركزیة

  توجیھیة القرار أو ذات تركیز أخلاقي .-

  عریضة أو مركزة.-

  حقیقیة أو منبثقة عن السلطة.-

من  كونةو علیھ ما ینطبق على الإدارة ینطبق على أسلوب القیادة ، حیث أن الإدارة الم

د فروع أح دارة تشكلالقیادة فقط تنطبق على المؤسسات التجاریة ، أو بعبارة أخرى فإن الإ

یھ فاول عملیة القیادة العریضة . و قد توضع في عبارة : ''القیادة تحدث في أي وقت یح

من  نوع المرء التأثیر على سلوك الفرد أو المجموعة بغض النظر عن السبب و الإدارة ھي

  القیادة التي یكون فیھا تحقیق الأھداف التنظیمیة أسمى.''

ادلیة لاقة تبود عو مع ھذا ، فإن الفصل بین الإدارة و القیادة یبدو مفیدا أن ھذا قد یسمح بوج

 ة ، كمایادیقبین القیادة و الإدارة ، لتعني ضمنیا أن القائد الفعال یجب أن یملك مھارات 

ى دي إلد یؤقیتوجب علیھ إظھار مھارات إداریة . و إن فاصلا واضحا بین القیادة و الإدارة 

  التعریف  التالي:

  1احتواء القیادة على سلطة التأثیر.-احتواء الإدارة على قوة الممكن.-

  

                                                             
 عدنان العتوم و قاسم  كوفحي، القيادة و التغيير الطريق نحو النجاح ، مرجع سابق، ص 28-27. 1
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  دور العلاقات الإنسانیة في القیادة الثاني: المطلب
یشیر مفھوم العلاقات الإنسانیة إلى حصیلة الصلات و الاتصالات التي تحكم علاقة الفرد    

بغیره من الناس و المؤسسات التي یتعامل معھا وفق قوانین المجتمع و معاییره الاجتماعیة 

حصیلة  الإنسانیةو ذلك من خلال مؤسسات المجتمع المختلفة .ویرى العلماء أن العلاقات 

الفرد و المجتمع في الجوانب النفسیة و الاجتماعیة و البیئیة التي تعمل على الاتصال بین 

تنظیم علاقة الفرد بالآخرین و المجتمع و تعمل على ضمان تكیف الفرد و توازنھ لیتمكن 

  . 1من أداء مھماتھ و أدواره بطریقة متزنة و منسجمة مع أنظمة المجتمع و قوانینھ المختلفة

 قیةالأخلا و الإداریةببعض من المدلولات  الإنسانیةیتحدد المفھوم الاصطلاحي للعلاقات   

ون من لتعاالتي یمكن من خلالھا تحقیق التنسیق و التفاعل، و إیجاد درجة من التفاھم و ا

لروح افي التنظیم مثل : رفع  الإنسانيالوسائل و السیاسات التي تركز على الاھتمام 

نمیة تو تحفیزھم ، وإشباع حاجاتھم و توفیر ظروف عمل مناسبة ، و  ادللأفرالمعنویة 

ة عالجالشعور بالانتماء للمنظمة، و زیادة رضا العاملین عن عملھم و عن منظمتھم و م

  التي تواجھ الفرد داخل و خارج المنظمة. الإنسانیةمشكلات 

 إشباعفي الحیاة و  الأساسیةبھ الایجابیة تساعد الفرد على توفیر مطال الإنسانیةو العلاقات   

لیست مجرد  الإنسانیةدرجة مقبولة من الرضا و التوازن . فالعلاقات  إلىحاجاتھ لیصل 

خبرة و إحساس یكتسبھ الفرد من خلال  الخبرة و الممارسة بل أصبحت علما في فن 

كیفھم مع و الجماعات و رفع روحھم المعنویة لتعزیز نموھم السلیم و ت الإفرادالتعامل مع 

في  الإنسانیة. و لھذا بدأ العلماء في الحدیث عن دور العلاقات 2عناصر المجتمع المختلفة 

الشخصیة و الاجتماعیة و  الإنسانالناجحة و القادرة على الاھتمام بمطالب  الإدارةبلورة 

و تحسین أدائھ الفردي و الجماعي  الإنسانالمھنیة و غیرھا. و كذلك الاھتمام بحل مشاكل 

  بطریقة تساعد المجتمع على النھوض و الازدھار بشكل عام .

  

                                                             
 عدنان العتوم و قاسم الكوفحي، مرجع سابق ، ص 1.118-117

 عدنانالعتوموقاسمالكوفحي،مرجع سابق،ص119. 2
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تھم اتجاھا و فرادالإإلى قیم  بالإضافةإن العادات و التقالید و المعاییر السائدة في المجتمع، 

لناس و ابین  السائدة الإنسانیةالمختلفة تلعب دورا ھاما في صقل طبیعة العلاقات  أدوارھمو 

لنظام مط الذلك فإنھ لمن المتوقع أن تتأثر قدرة الفرد على التكیف أو إشباع الحاجات بن

 على نیةلإنساا. فإما أن تساعد العلاقات  الإنسانيالاجتماعي السائد خلال  علاقات التفاعل 

 ؤسساتو م تكیف الفرد و تحقیق توازنھ أو أن تقف عائقا أمام تكیفھ و توازنھ مع الآخرین

  المجتمع العامة و الجماعات التي یتعامل معھا.

د ة ، فقجانبا ھاما من التكیف و التفاعل في عمل أي مؤسس الإنسانیةو تشكل العلاقات  

یة و جتماعاكائنا اجتماعیا یعیش في مجتمع منظم تنظمھ قوانین و قواعد  الإنسانخلق الله 

ن أك نجد مؤسساتھ المختلفة . و لذلوواجباتھم نحو المجتمع و  الأفرادمدنیة تنظم حقوق 

حق عمل تستئة الفي بی الإفرادو انعكاساتھا على أداء القادة و  الإنسانیةالاھتمام بالعلاقات 

  التحلیل و الدراسة المستمرة .

لعمل مھمة ل في التفاعل مع الآخرین تعتبر ضرورة الإنسانیةو یؤكد العلماء أن المھارات   

ھ روح ال التعلیم بشكل خاص، حیث تساھم في رفع أداء الفرد وفي مجالات الإدارة و مج

 رادالأفین بادل المعنویة بطریقة تحقق الرضا النفسي عن الذات و تولد الثقة و الاحترام المتب

ع تعامل می نھالإنسانیةلأو المدیر أو القائد یعتبر من أكثر الناس حاجة لمثل ھذه المھارات 

  ھ أو مع المجتمع المحلي بشكل عام .أكبر عدد من الناس في مؤسست

تمامات ن الاھعلى أداء القادة داخل المؤسسات أصبح م الإنسانیةإن الاھتمام بأثر العوامل  

 وعشرین. ن الالحدیثة التي بدأ التركیز علیھا منذ نھایة السبعینات و بدایة ثمانینات القر

  من خلال: الأھمیةیمكن أن تتضح ھذه 

قھم ، تفو حسین أحوال العاملین في المؤسسة و علاقاتھم ، و نجاحھم ولمستوى الفردي: تا-

  و تكیفھم الاجتماعي و النفسي .

  ا.المستوى الجماعي : مدى نجاح المؤسسات بشكل عام في تحقیق أھدافھا و تقدمھ  -

  العامة . أھدافھالمستوى الوطني : تقدم المجتمع و نھضتھ و قدرتھ على تحقیق -
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  دور مدیر المستشفى :المطلب الثالث 
  :1ب على ضوء ما تقدم لابد لمدیر المستشفى كمخطط أو كقائد لعملیة التخطیط أن یقوم  

 شراكإتنظیم عملیة التخطیط و جعلھا عملیة رسمیة و ذات منھجیة منظمة و مدروسة و -1

قبل العناصر الكفؤة و القادرة في التخطیط لوضع تصورات و توصیات مناسبة بشأن مست

  مستشفى.ال

 طویرة التخطیط في أقسام ووحدات المستشفى المختلفة لوضع و تشطتحفیز جھود و أن -2

  خطط للأقسام و التأكد من التكامل بین خطط الأقسام و الخطة الكلیة للمستشفى.

مع لحاجات المجت مراجعة البرامج و الخدمات الحالیة للمستشفى و مدى ملائمتھا -3

 سساتالمخدوم و علاقة ھذه الخدمات و البرامج مع خدمات و برامج المستشفیات و المؤ

یة و لحالاالصحیة الأخرى التي تخدم نفس المجتمع ، لتحدید النقص و الثغرات في الخدمات 

  التوصیة بتخصیص الموارد للبرامج الحالیة و البرامج و الخدمات الجدیدة.

المستشفیات و المؤسسات الصحیة الأخرى و إقامة علاقات تعاونیة في  التعاون مع -4

مجال التخطیط و تقدیم الخدمات و تحدید و تقییم الفرص الممكنة للمشاریع و الخدمات 

  2المشتركة بینھا.

 دماتالدراسة و التقییم المستمر للاتجاھات الجدیدة في مجال إنتاج و تقدیم الخ -5

ائص و في مجال الاقتصاد و السیاسة و التغییر الحاصل في خصالاستشفائیة و الصحیة 

ابة المجتمع المخدوم و التوصیة بما یتوجب عملھ لزیادة قدرة المستشفى على الاستج

  لحاجات المجتمع المتغیرة و الجدیدة.

زمة اللا قیادة عملیة منظمة لتحدید و تقییم أھداف المستشفى و تطویر الاستراتیجیات -6

تبني  یط ومتابعة و تقییم التقدم الحاصل في تنفیذ قرارات التخطو ه الأھداف .لتحقیق ھذ

  برنامج دائم و ملائم لھذا الغرض. 

                                                             
 - فريد توفيق نصيرات ،إدارة المستشفيات،ط1، إثراء للنشر و التوزيع، الشارقة،2008،ص1.125

 - نفس المرجع  ،ص126. 2
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  فصل الملخص 
باحثین في ظھر مفھوم القیادة الإداریة منذ القدم ,وحضي باھتمام كبیر من جانب ال      

                منظمة وحتى تبقى حیة, تحتاج عددا من الموارد أيفكي تقوم ،  الفكر الإداري 

كثر ھو الأ نظم المعلومات الإداریة) واھم عنصر ھو المورد البشري  والذي مالیة, ( مادة,

مقدار یھ والمن خلال العمل الذي یؤد یعد العامل أساس نجاح أي منظمة , إذتعقیدا وأھمیة, 

لأخرى اارد اتھ باعتباره العنصر الوحید  الذي یدیر الموالذي یعطیھ من جھده وعلمھ ومھار

لى تؤدي إ التيبالمنظمة, الأمر الذي استلزم الاھتمام بھ متابعة تطور العلاقات الإنسانیة و

  اتھ.رفع الروح المعنویة للعاملین وبالتالي تؤثر في عمل القائد في المنظمة وقرار

بھا سالیا ,أدواتھا, وأت القیادة), خصائصھفقد تعددت سمات القائد وصفاتھ (وكذا نظریا

  ووظائفھا .

 العامل وس آوكل ھتھ المعطیات لدراسة ماھیة القائد والقیادة والعلاقة التي تربطھ بالمرؤ 

نیة نساومدى التفاعل بینھما والتوافق ومدى اتصالھما في السلم الإداري والعلاقات الإ

 وتأثیرھا على أداء المرؤوسین. الساریة بھا
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  : الدراسة المیدانیة المبحث الأول
داة بات الأثیتناول ھذا الفصل وصفا دقیقا لمجتمع الدراسة و عینتھا و أدواتھا و صدق و   

  و المعالجة الإحصائیة المتبعة في معالجة ھذه البیانات .

  المطلب الأول: مجتمع الدراسة 
 سةالدرا و قد اشتمل مجتمع جلفةبال أجریت الدراسة على المؤسسة العمومیة الإستشفائیة 

  .العاملین

  المطلب الثاني: عینة الدراسة
اسة في من مجموع مجتمع الدر %10ا أي بنسبةفرد 92تم إختیار عینة الدراسة و البالغة 

  .وثةــــــــــالمؤسسة المبح

  المطلب الثالث : أداة الدراسة
الجزء  ناولتمؤلفة من ثلاثة أجزاء  لغایات الدراسة المیدانیة قام الباحث بتصمیم استبانة

تأثیر  صممت لقیاس عبارة25الثاني : فقد تألف من .أما الجزء الأول المعلومات الشخصیة
  مجالات و ھي: 4العلاقات الإنسانیة في عمل القیادة جمعت في 

  . 6-1التدریب المبرمج، الفقرات منالمجال الأول: 

  .12- 7الرسمي ، الفقرات من : التنظیم الاداريالمجال الثاني:.

  .18 - 13العلاقات الاجتماعیة، الفقرات من المجال الثالث :

  .25- 19من  والإشرافالقیادة نمط المجال الرابع: 

لیكرت الخماسي تراوحت مابین موافق  خمسة بدائل على مقیاس  العباراتوأمام ھذه 

  الجزء الثالث:، غیر موافق ، غیر موافق بشدة . أما  محایدبشدة،موافق، 
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 34- 26من رقم عبارات 9و عددھا  الإنسانیةمتنوعة في برامج العلاقات  عباراتتكون من 

سة و لمؤسو أعطیت الإجابات لھا (بنعم ، لا) و ذلك لمعرفة مدى توافر ھذه البرامج في ا

  .أثرھا على عمل القیادة

  صدق أداة الدراسة المطلب الرابع: 
 قام الباحث بعرض المقیاس لمعرفة صدق أداة الدراسة ، التي تعرف بدرجة و قدرة

الاستبیان على قیاس متغیرات الدراسة على محكمین من المتخصصین في مجال علم 

ك لإبداء ) ، وذل02، كما في الجدول رقم (والاغواط الجلفة  تيالإجتماع و الإحصاء بجامع

لذي افیما یخص مدى ارتباط فقرات المقیاس بالمجال آرائھم و توصیاتھم و ملاحظاتھم 

 یرتبط فیھ ، حیث عرضت علیھم مدعمة بفرضیات الدراسة و بناءا على الملاحظات و

ض الدراسة ، ) فقرات لعدم مطابقتھا لأغرا4التعدیلات المقدمة من لجنة التحكیم تم إزالة (

  و بالتالي أخذت الاستبانة شكلھا النھائي.

  ین لاستمارة الاستبیانالمحكم أسماء

  الجامعة  التخصص  الصفة  اسم ولقب الدكتور

  الجلفة  علم الاجتماع  دكتور  جلود رشید

  الجلفة  علم الاجتماع  دكتور  بورقبة مصطفى

  الاغواط  علم الاجتماع  دكتور  بن سلیم حوسین

  

  )02جدول رقم(
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  ثبات أداة الدراسة لمطلب الخامس :ا
لدراسة اة اوتعني مدى الحصول على النتائج نفسھا لو كررت الدراسة ، و للتأكد من ثبات أد

في  موظفین5 على  الاستبانة، فقد استخدم الباحث الاختبار و إعادة الاختبار حیث تم توزیع 

وزیعھا مرة و ت یوما تم استعادة الاستبانات 11المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ، وبعد مضي 

صل ا ووأخرى ، وبعد ذلك تم حساب عامل الاتساق الداخلي باستخدام معادلة كرونباخ ألف

 ، و تكمنسةصالحة لقیاس المتغیرات فالدرا ) إشارة على أن الاستبانة0,87ھذا العامل إلى(
  .)0,60انت كرونباخ ألفا تزید عن (جودة ھذا المقیاس إذا ك

  الشخصیة  المطلب السادس: المقابلات
كان  یة وبإجراء مقابلات شخصیة مع عدد من المسؤولین في المؤسسة الاستشفائ قام الباحث

 ، ةالإنسانیالھدف منھا الحصول على بیانات و معلومات واقعیة عن ممارسة العلاقات 

ات وأسباب الرضا و دواعي الاستیاء و الضغط الوظیفي و مدى تأثرھا بأسلوب العلاق

لى ع سو التي تنعك ، التي تھتم بالنواحي النفسیة و الاجتماعیة و العملیة للعاملین ، الإنسانیة

  مستوى الإنجاز و تحسین الأداء.

  نھا: و م الخاصة بأھمیة الدراسة واتبع الباحث أسلوب المقابلة الموجھة في طرح الأسئلة

ة في المؤسس الإنسانیةكیف ترى طبیعة العمل من خلال ممارسة العلاقات  -

  الاستشفائیة؟

   في عمل القیادة ؟ وھل تؤثر سلبا على العمل؟ الإنسانیةما دور العلاقات  -

  لي :یوتم جمع المعلومات و البیانات الواقعیة من إجابات المقابلین و خلصت إلى ما 

روابط طید الو تو الإنسانیةالعلاقات  أساسأن التفاھم الودي و التعاون بین العاملین ھو  -

  الاجتماعیة و العملیة بین العاملین.

لا  اجتماعیةضرورة الاھتمام بالعنصر البشري في مجال العمل ، فالموظف یمثل وحدة  -

  ینفصل في عملھ عن حیاتھ الاجتماعیة خارج العمل.
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نھ ــــسیالعمل، وتحـو العاملین بھدف انجاز و  الإدارةأھمیة توفیر سبل الاتصال بین  -

  و أفكار العاملین. أذھانیحول في  على ما الإدارةلتتعرف 

 إلىؤدي تھم تأھمیة إشراك العاملین المرؤوسین في اتخاذ القرار المتعلق بالعمل  فاستشار -
  الشعور بالمسؤولیة و الحرص على مصلحة العمل في المؤسسة الاستشفائیة.

ساواة بدأ المفي المؤسسة الاستشفائیة تعمل على م الإنسانیةأن العلاقات  المسئولوناجمع  -

ا فیھ في الحقوق و الواجبات  ولا تعمل على إیجاد الشللیة و المجموعات الغیر مرغوب

  .الإنسانیةفمصلحة العمل و تحسین الأداء ھو الغایة القصوى من مبدأ العلاقات 

ذا إذلك  ا استغلت بشكل سلیم وعكسالعلاقات الإنسانیة تزید من تحسین عمل القیادة إذ -

 على استعملت بشكل خاطئ فإنھا تؤدي إلى التراخي و التساھل في العمل ومن ثم ینعكس

  عمل القیادة.

  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة السابع: المطلب
spss ذلك تم تحلیل البیانات التي جمعت من عینة الدراسة باستخدام نظام الحاسوب و

  بالطرق الإحصائیة المختلفة و منھا:

عات توزی، و الاء الوصفي (المتوسطات الحسابیة، والنسب المئویةأسالیب الإحص استخدام -

مجالات یة للأھمالمعیاریة ) لاختبار الفرضیات و ترتیبھا حسب ا الانحرافاتالتكراریة ، و 

  . الدراسة

لاختبار اعادة إلعینة الدراسة التجریبیة لإجراء الاختبار و استخدام معادلة كرونباخ ألفا  -

  توزیع الاستبانة بشكلھا النھائي لمعرفة ارتباط الفقرات بالمجالات . قبل

  :وصف خصائص العینة -

  : في القسم الأول من الاستبانةفیما یلي وصف لخصائص العینة 

 الجنس أولا:
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  )03جدول رقم (

 الجنس العدد النسبة المئویة

 ذكـــــــــر 69 %75

 أنثى 23 %25

 المجموع 92 100%

  

 عدد أنوھذا یبرر  %25 الإناثونسبة  %75نسبة الذكور  أن) 03نلاحظ من الجدول (
  .طبیعة الولایة المحافظة إلى,وذلك راجع  أعلىالذكور 

  الاجتماعیة الحالة ثانیا:

  )04( جدول رقم

  توزیع أفراد العینة حسب الحالة الإجتماعیة

 الحالة الإجتماعیة العدد %النسبة المئویة

 أعزب 40 %43,4

 متزوج 45 %48,9

 غیر ذلك 7 %7,6

 المجموع 92 %100

  

  ثالثا:السن

  )05(جدول رقم

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الفئات العمریة
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 العمر العدد %النسبة المئویة

 سنة25أقل من  15 %16,3

 سنة40- 26 20 %1,2

 سنة 55- 41 37 %31,5

 فما فوق-56 20 %7,3

 المجموع 92 100%

  

  رابعا المستوى التعلیمي

  )06(جدول رقم

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المؤھل العلمي

 المؤھل العلمي العدد %النسبة المئویة 

 توجیھي فما دون 10 %10,86

 دبلوم 15 %16,30

 بكالوریا 25 %27,17

 ماجستیر 20 %21,74

 دكتوراه 22 %23,91

 المجموع 92 %100

  

  خامسا: الخبرة

  )07( جدول رقم

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة بالمؤسسة الاستشفائیة
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 سنوات الخدمة/الخبرة العدد %النسبة المئویة

 سنوات5أقل من  20 %21,74

 سنوات6-10 27 %29,35

 سنة فأكثر11 45 %48,91

 المجموع 92 %100

  تحلیل بیانات الدراسة و اختبار الفرضیات :الثاني المبحث
  یتناول ھذا المبحث إجراءات و تحلیل بیانات أداة الدراسة.    

: تحلیل مجالات الدراسة في العلاقات الانسانیة و دورھا في المطلب الأول
  الإستشفائیة بالجلفةفي المؤسسة تحسین الأداء 

  

  تحلیل بیانات الفرضیة الاولى:

 التدریب المبرمج في العلاقات الإنسانیةالمجال الأول : 

  

  

  

  

  

  )08(  جدول رقم

  زلیاتنا مرتبة الأول المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لفقرات المجال
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الانحراف 
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

 الرتبة الرقم الفقرات

یحتاج العاملون في المؤسسة إلى المزید من  4,17 0,80

الدورات التدریبیة للتعرف على مفھوم العلاقات 

  الانسانیة لیؤدي إلى تحسین الأداء.

6 1 

بناء علاقات إنسانیة طیبة بین المتدربین أثناء  4,08 0,72

 التدریب یحسن من مستوى الأداء

3 2 

المبرمج على التغلب على یعمل البرنامج التدریبي  4,08 0,67

 الصعوبات الوظیفیة أثناء الخدمة

4 3 

یعمل التدریب المبرمج على إیجاد فن التعامل في  3,80 0,82

 العلاقات الانسانیة بین العاملین لاشباع الأھداف

 الشخصیة مما یؤدي إلى تحسین الأداء.

5 4 

 العلاقات الانسانیة تعمل على إیجاد فرص التدریب 3,78 0,77

 لتحسین الأداء

2 5 

تستخدم المؤسسة الاستشفائیة برامج تدریبیة في  3,18 1,10

ة وكیالعلاقات الإنسانیة تعزز الاتجاھات و القیم السل

 في المؤسسة الاستشفائیة

1 6 

  

  

  

             قرات مجال المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لف )08(الجدول رقم یبین      

  ى :ص إل( التدریب المبرمج في العلاقات الإنسانیة یزید من تحسین الأداء) و التي تخل
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على  لتعرفالعاملین في المؤسسة الاستشفائیة إلى المزید من الدورات التدریبیة لحاجة -1

  . الإنسانیةمفھوم العلاقات 

  بناء و إیجاد علاقات إنسانیة طیبة بین المتدربین أثناء التدریب.-2

 ، نیةالإنساالتغلب على الصعوبات الوظیفیة من خلال التدریب المبرمج في العلاقات -3

المتوسطات الحسابیة لھا ضمن الفئة المرتفعة حسب مقیاس لیكرت، أما  جاءت

 نسانیةالإ) توضح على أن التدریب یعمل على إیجاد فن التعامل في العلاقات 2،5الفقرات(

یبیة قلیلة في تستخدم برامج تدر ) أن المؤسسات الاستشفائیة 1ن ، و الفقرة رقم(بین العاملی

تائج عالة لنفتیجة لتعزز الاتجاھات و القیم السلوكیة فیھا، و بذلك تعتبر ن الإنسانیةالعلاقات 

 اجة إلىة بحھذه الدراسة یتم بعدھا توصیة من الباحث أن العاملین في المؤسسات الاستشفائی

  بین العاملین. الإنسانیةامل المتبادل و العلاقات دورات تدریبیة في فن التع

  

  

  

  

  

  

  

 التنظیم الإداري الرسميالمجال الثاني :  

  )09(  جدول رقم

  مرتبة تنازلیا نحرافات المعیاریة لفقرات المجال الثانيالمتوسطات الحسابیة و الا
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الانحراف 

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

 الرتبة الرقم الفقرات

الإداري في المؤسسات  التنظیمیعمل  3,64 0,94

الاستشفائیة على تعزیز مفھوم العلاقات 

 بین العاملین الإنسانیة

7 1 

فرصا للعاملین  الإنسانیةتتیح العلاقات  3,50 0,97

للمشاركة في العمل التنظیمي للمؤسسة 

 الاستشفائیة

8 2 

الرسمي في المؤسسات  الإداريیعمل التنظیم  3,46 1,00

ین على توفیر الأمان الوظیفي للعامل الاستشفائیة

 من خلال إقامة علاقات إنسانیة طیبة

10 3 

ه یحدد الإداريالعاملین للتغییر  الأفرادمقاومة  3,25 1,01

 یةفي المؤسسة الاستشفائ الإنسانیةنمط العلاقات 

9 4 

الرسمي على إشباع  الإداريیعمل التنظیم  3,19 1,06

الحاجات الشخصیة للعاملین في المؤسسة 

 الاستشفائیة لرفع سویة الأداء

11 5 

طول ساعات الدوام الرسمي في المؤسسة  2,15 0,99

 الاستشفائیة یرفع من مستوى الأداء

12 6 

  

ل على یلاحظ من المتوسطات الحسابیة في الجدول أن التنظیم الإداري الرسمي یعم     

ل ھم العماركتتعزیز مفھوم العلاقات الإنسانیة بین العاملین في المؤسسات الإستشفائیة و مش

 سانیةالإن الوظیفي من خلال العلاقاتالتنظیمي الإداري ، بالإضافة أنھ یوفر لھم الأمان 
  ) .10،8،7الفقرات(ھذا ما أوضحتھ  السائدة بینھم و
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اتھم ) تشیر إلى أن مقاومة الأفراد للتغیر الإداري و إشباع حاج11،9أما الفقرات (

 اعاتسالشخصیة جاء ضمن الفئة المتوسطة ، كما أشار أفراد عینة الدراسة إلى أن طول 

كما أوضحتھ  الأداءالدوام الرسمي في المؤسسات الاستشفائیة لاترفع من مستوى 
  ).12الفقرة(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الاجتماعیة: العلاقات الثالث المجال  

  )10(جدول رقم

  .نازلیابة تالمتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لفقرات المجال الثالث مرت

الانحراف  المتوسط   الرتبة الرقم  الفقرات
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 الحسابي المعیاري

الاستشفائیة اھتمام المسؤولین في المؤسسة  4,03 0,80

 إنسانیةبالعلاقات الاجتماعیة یعزز وجود علاقات 

 طیبة بین الموظفین ترفع من مستوى الأداء .

13 1 

وجود علاقات اجتماعیة (رحلات ،زیارات ...)  3,99 0,84
مع الزملاء خارج العمل الرسمي تحسن من 

 مستوى الأداء في العمل.

14 2 

 الإنسانیةالخدمات الاجتماعیة جراء العلاقات  3,91 0,71

على تحسین الأداء في المؤسسة  الأفرادتشجع 

 الاستشفائیة

16 3 

زیز الولاء عتعمل العلاقات الاجتماعیة على ت 3,86 0,76

 التنظیمي للعمل في المؤسسة الاستشفائیة

15 4 

على تفعیل اللجان  الإنسانیةتعمل العلاقات  3,84 0,75

 اءلتحسین الأد لمؤسسة الاستشفائیةالاجتماعیة في ا

17 5 

العلاقات الاجتماعیة المبرمجة في المؤسسة  3,75 0,85

الاستشفائیة تؤدي إلى رضا عام للموظفین عن 
 .الأداءالعمل مما یؤدي إلى تحسین 

18 6 

یب بالترت بینت عینة الدراسة بعد الإجابة على فقرات المجال و من خلال الجدول أعلاه   

  التنازلي أن العلاقات الاجتماعیة تعمل على :

  طیبة ملموسة بین الموظفین . إنسانیةتعزیز و إیجاد علاقات -

  تعزیز الولاء التنظیمي للعمل بدرجة كبیرة . -

  لین في الجامعات.ضرورة تفعیل اللجان الاجتماعیة و تقدیم الخدمات للعام -

  رضا عام بین الموظفین. -
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 المجال الرابع: نمط القیادة و الإشراف 

11جدول رقم  

بة تنازلیاالمتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لفقرات المجال الرابع مرت  

الانحرافات 
 المعیاریة

 المتوسط
 الحسابي

 الرتبة الرقم الفقرات
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القیادة الناجحة توفر لأفرادھا الرضا الوظیفي في  4,67 0,59

 المؤسسة الاستشفائیة

20 1 

مشاركة القائد الإداري في المناسبات الرسمیة و  4,33 0,72

 غیر الرسمیة للعاملین یزید من تحسین أدائھم

19 2 

بین القیادي و الموظفین  الإنسانیةتعتبر العلاقات  3,03 1,15

المساءلة مما یضعف الأداء.بعیدة عن الحزم و   

21 3 

تعمل العلاقات الانسانیة على إیجاد الرتابة و  2,71 1,23

 البیروقراطیة في العمل.

24 4 

الرئیس المباشر على  الإنسانیةتساعد العلاقات  2,54 1,13

مسامحة و إغفال التقصیر الإداري للعاملین في 

 المؤسسة الإستشفائیة.

23 5 

على التھاون و التراخي  الإنسانیةتساعد العلاقات  2,39 1,10

 في العمل

22 6 

تعمل العلاقات غیر الرسمیة على التقلیل من ھیبة  2,36 1,22

المسؤولین و احترامھم مما یؤدي إلى ضعف أداء 

 العاملین.

25 7 

  

  

  ) ما یلي:11یلاحظ من الجدول رقم ( 

تقدیر و یظھر ذلك من خلال  حصول عبارتین من عبارات ھذا المجال على أعلى-

المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لتقدیرات أفراد عینة الدراسة وھي العبارات 

) القیادة الناجحة توفر لأفرادھا الرضا الوظیفي في 20) فقد حصلت العبارة رقم(19،20(

) 19لعبارة رقم () ، ثم تلتھا ا4,67المؤسسة الإستشفائیة على أعلى متوسط حسابي مقداره (
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مشاركة القائد الإداري في المناسبات الرسمیة و غیر الرسمیة ، مما یوحي أن ممارسة 

العلاقات الإنسانیة بین القیادة و العاملین لھا الأثر الواضح و الملموس في رفع مستوى 

بعیدة  ) تعتبر العلاقات الإنسانیة بین القیادي و الموظفین21الأداء . و جاءت العبارة رقم (

عن الحزم و المساءلة ، وھذا یدل على أن العلاقات الإنسانیة لا تستبعد الحزم و المساءلة 

  ا كان ھناك تدني في مستوى الأداءللموظفین إذ

ر یظھ تقدیر فیھ  و كما یلاحظ من الجدول حصول أربع عبارات في ھذا المجال على أقل -

اد عینة الدراسة على ذلك من خلال المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفر

لى تعمل ع ) یلاحظ من ذلك أن ممارسة العلاقات الإنسانیة لا22،23،24،25العبارات(

 انیة لالإنساإیجاد الرتابة و البیروقراطیة في العمل ، مما یوحي ذلك أن ممارسة العلاقات 

نیة الإنسا قاتتساعد القیادة على التھاون و التراخي في العمل ، بالإضافة إلى أن مھمة العلا

زیادة  وارة تعمل زیادة الإحترام و الوقار للمسؤولین ، و من ثم یؤدي ذلك إلى تحسین الإد

  الإنتاجیة في العمل.

  

  

  

  الإنسانیةالمتنوعة في برامج العلاقات  العبارات الثاني: المطلب

   .5- 1ب(نعم،لا) بمقیاس  الإجابةالمتنوعة من الاستبانة تنحصر  العباراتفي ھذه 

  )12(جدول رقم

 الانحراف
 المعیاري

المتوسط 
 الحسابي

 الرتبة الرقم الفقرات

ھل ترى بالضرورة وجود مكتب خاص بالعلاقات  0,70 0,46 28 1 
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 في المؤسسة الاستشفائیة الإنسانیة

المؤسسة في  الإنسانیةالعلاقات  الإدارةتعزز  0,59 0,49

 بتوفیر متطلبات الرضا الوظیفي الاستشفائیة

34 2 

في المؤسسة الاستشفائیة  الإنسانیةالعلاقات  0,53 0,50

 العامة (نظام الترقیة مثلا) الأنظمةتعززھا 

26 3 

 4 29 یوجد لدى المؤسسة الاستشفائیة نوادي خاصة 0,52 0,50

تحد من طبیعة العلاقات  الأداءعلانیة تقییم 0,51 0,50

 الأداءو تحسین  الإنسانیة

30 5 

تحد من طبیعة العلاقات  الأداءسریة تقییم  0,43 0,49

 الأداءو تحسین  الإنسانیة

31 6 

 ھل یوجد لدى المؤسسة الاستشفائیة التي تعمل بھا 0,39 0,49

 إنسانیةبرامج علاقات 

33 7 

قات الاستشفائیة التي اعمل بھا بالعلاتھتم المؤسسة  0,33 0,47

 و تولیھا اھتماما خاصا الإنسانیة

27 8 

الأجور و على زیادة  الإنسانیةتعمل العلاقات  0,32 0,47

 المكافآت في المؤسسة الاستشفائیة

32 9 

ص ) على أھمیة و ضرورة وجود مكتب خا28حصول الفقرة (یلاحظ من الجدول أعلاه    

ل تباد قنوات اتصال وبالعلاقات الإنسانیة في المؤسسات الاستشفائیة ، یعمل على فتح 

  الآراء بین العاملین في المؤسسات الاستشفائیة.

مھم في المؤسسات الاستشفائیة ، فھي توفر متطلبات  الإنسانیةو یعتبر وجود العلاقات 

، كما أكدت إجابات عینة الدراسة على الفقرات في  العامة الأنظمة الرضا الوظیفیو تعزز

مفضلین  الإنسانیةھذا المجال أن علانیة التقییم السنوي للعاملین تحد من طبیعة العلاقات 

السریة في التقییم ، بالإضافة  أن المؤسسات الاستشفائیة لا تولي الاھتمام الكبیر في 

  ة واضحة یستخلصھا الباحث من الدراسة .و ھذه نتیج الإنسانیةالعلاقات 
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  معامل ارتباط بیرسون  

  )13( مجدول رق

  معاملات ارتباط بیرسون لمجالات الدراسة

عدد فقرات   المجال/المتغیر
  المجال

معامل 
ارتباط 
  بیرسون

مستوى 
  الدلالة

  الرتبة

التدریب المبرمج في العلاقات -1
  الإنسانیة

6  0.6365  0.000  2  

  1  0.000  0.7157  6  الرسمي الإداري التنظیم-2
في  وأثرھاالعلاقات الاجتماعیة -3

  الأداءتحسین 
6  0.5839  0.000  3  

  4  0.000  0.4130  7  القیادة و الاشرافنمط -4
  -  0.000  0.2824  9  الإنسانیةبرامج العلاقات 

  

مستقلة الات لعلاقة بین المتغیریستخدم معامل الارتباط بیرسون لتحدید قوة واتجاه ا    

لاقات ، والعمي الرس الإداري، والتنظیم  الإنسانیةالتدریب المبرمج في العلاقات (

  ). الأداءالاجتماعیة )والمتغیر التابع ( تحسین 

كون ی) 0.0000كل مجال یقترب من مستوى الدلالة ( إن)یلاحظ من الجدول السابق رقم

الرسمي  داريالإ)التنظیم 3المتغیر رقم ( أن، لذا نجد  إحصائیةارتباطا وذات دلالة  أكثر

الات یلیھ المج )0.7157مجال مرتبط بالمتغیر التابع ، حصل على معامل قدره ( أكثر

ت لمجالاا) فجمیع  القیادة و الإشرافنمط و ، والعلاقات الاجتماعیةالتدریببالترتیب (

  . لھذه المتغیرات على المتغیر التابع إحصائیةلھا علاقة ذات دلالة 
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   باستخدام تحلیل الانحدار البسیط اختــبار الفرضیات  

  عاملین.أداء ال تؤثر العلاقات الإنسانیة من خلال التدریب في تحسین:  ولىالفرضیة  الأ -1

  )14(جدول رقم

  الأولىاختبار الفرضیة الفرعیة 

  قیمة معامل التحدید
)R2(  

  )Fقیمة (
  المحسوبة

  النتیجة  درجة الحریة

0.419  311.749  530.1  
  تقبل الفرضیة

 %5مستوى دلالة 

 اختبار إجراء)من خلال 1رقم ( قام باختبار الفرضیة الباحث  أنیتضح من الجدول 

 R2(0.419)، حیث بلغت قیمة معامل التحدید (Simple Regressionالانحدار البسیط (

لدلالة ا) ومستوى 433.1) عند درجة الحریة (R2) المحسوبة مع قیمة  (F،وبمقارنة قیمة (

فرضیة رقم ) ، لذلك فان الباحث یقبل الR2القیمة المحسوبة اكبر من قیمة ( أن) تبین 5%(
  :  أن) للدراسة التي تنص على 1(

  تؤثر العلاقات الإنسانیة من خلال التدریب في تحسین أداء العاملین.

رسمي في ال الإداريفي مجال التنظیم  الإنسانیةتؤثر العلاقات   :الثانیةالفرضیة  -2

  تحسین أداء العاملین

  )15جدول رقم (

  الثانیةاختبار الفرضیة 

  قیمة معامل التحدید
)R2(  

  )Fقیمة (
  المحسوبة

  النتیجة  درجة الحریة
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0.469  422.859  530.1  
  تقبل الفرضیة

 %5مستوى دلالة 

    

 جراءإمن خلال  )2الباحث قام باختبار الفرضیة الفرعیة رقم ( أنیتضح من الجدول     

)، حیث بلغت قیمة معامل التحدید Simple Regressionاختبار الانحدار البسیط (

)R2(0.469) وبمقارنة قیمة،F)  المحسوبة مع قیمة (R2) 530.1) عند درجة الحریة (

الباحث  ) ، لذلك فانR2قیمة ( القیمة المحسوبة اكبر من أن) تبین %5ومستوى الدلالة (

ي مجال تؤثر العلاقات الانسانیة ف:  أن) للدراسة التي تنص على 2یقبل الفرضیة رقم (

  التنظیم الاداري الرسمي في تحسین أداء العاملین

  

  

سین یة في تحفي مجال العلاقات الاجتماع الإنسانیةتؤثر العلاقات   :ثالثةالفرضیة ال -3

  أداء العاملین.

  )16جدول رقم (

  ثالثةاختبار الفرضیة ال

  قیمة معامل التحدید
)R2(  

  )Fقیمة (
  المحسوبة

  النتیجة  درجة الحریة

0.336  219.105  530.1  
  تقبل الفرضیة

 %5مستوى دلالة 

  

 إجراء)من خلال 3الباحث قام باختبار الفرضیة الفرعیة رقم ( أنیتضح من الجدول      

)، حیث بلغت قیمة معامل التحدید Simple Regressionاختبار الانحدار البسیط (
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)R2(0.336) وبمقارنة قیمة،F)  المحسوبة مع قیمة (R2) 350.1) عند درجة الحریة (

) ، لذلك فان الباحث R2القیمة المحسوبة اكبر من قیمة ( أن)، تبین %5ومستوى الدلالة (

لعلاقات الانسانیة في مجال تؤثر ا: أن) للدراسة التي تنص على 3یقبل الفرضیة رقم (

  العلاقات الاجتماعیة في تحسین أداء العاملین.

  

  

  

  

  

اء تحسین أدالقیادة و الإشراف لنمط تؤثر العلاقات الإنسانیة في  : رابعةالفرضیة ال-4

  العاملین.

  )17(جدول رقم

  الرابعةاختبار الفرضیة 

  قیمة معامل التحدید
)R2(  

  )Fقیمة (
  المحسوبة

  النتیجة  درجة الحریة

0.187  99.711  530.1  
  تقبل الفرضیة

 %5مستوى دلالة 

 إجراء) من خلال 4رقم ( ام باختبار فرضیة الدراسةیتضح من الجدول ان الباحث ق  

) R2) ، حیث بلغت قیمة معامل التحدید (Simple Regressionاختبار الانحدار البسیط (

) 530.1) عند درجة الحریة (R2) المحسوبة مع قیمة (F،وبمقارنة قیمة  ( 0.187

) ، لذلك فان الباحث R2) تبین ان القیمة المحسوبة اكبر من قیمة (%5ومستوى الدلالة (
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القیادة نمط تؤثر العلاقات الإنسانیة في  أن) للدراسة التي تنص على 4یقبل الفرضیة رقم (

  و الإشراف لتحسین أداء العاملین.

  

  
  

  

  

  

  

  

  ضوء الفرضیاتنتائج على  الرابع: المطلب
 الإداري التنظیم أنبین تحلیل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار فرضیات الدراسة  – 1   

ا یدل ، وھذ الأخرىمن بین المجالات  الأداءتأثیرا وارتباطا على تحسین  أكثرالرسمي 

 نیةالإنسا الناجح تعزیز وتفعیل نمط العلاقات الإداريومن خلال التنظیم  الإدارة أنعلى 

  وسمعة طیبة ورضا عام . أعلى إلإنتاجیةالذي بدوره یؤدي 

ل اثر مجا نأالات بینت نتائج تحلیل المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للمج -2  

ن ع لأداءاودورھا في تحسین  الإنسانیةلتفعیل العلاقات  الأولىجاء في المرتبة  تدریبال

  نة الدراسة .عی أفرادباقي المجالات حسب وجھات نظر 
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ھذه  خلال من إلیھاالنتائج والتوصیات التي تم التوصل  في ھاتھ الخاتمة أھم تناولن

ادة  على عمل القیوأثرھا  الإنسانیةمعرفة دور العلاقات  إلىالدراسة ، والتي ھدفت 

  . لمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بالجلفةبا

  النتائج أولا : 

 داريالإ) مجالات رئیسیة ھي ( التدریب المبرمج ، التنظیم 4اشتملت الدراسة على (  

ة متنوع ) ومجال اخر فرعي برامجونمط القیادة و الإشرافالعلاقات الاجتماعیة والرسمي 

  . الإنسانیةفي العلاقات 

 مل لین وتش( الدیمغرافیة ) للعاممعرفة أثر العوامل الشخصیة  إلىكذلك ھدفت الدراسة    

في  ي)لحالا(الجنس ، الحالة الاجتماعیة ، والعمر ، والمؤھل العلمي ، والخبرة ، والعمل 

  . الإنسانیةمن خلال دور العلاقات  مؤسسة الاستشفائیةفي ال الأداءتحسین 

  النتائج التالیة :  إلىوعلى ضوء ذلك تم التوصل 

 تعزى وفقا لنتــائج اختبار تحلیل التبــاین إحصائیةلا توجد فــروق ذات دلالة  -1

في  )الي للمــتغیرات ( الجنس ، والحالة الاجتماعیة ، والعمر ، والخبرة ، والعمل الح

  . الأداءتحسین 

في  لعلمي )المتغیر ( المؤھل  الإنسانیةلأثر العلاقة  إحصائیةھناك فروقا ذات دلالة  -2 

  . الأداءتحسین 

ورھا ود نیةالإنساوجــــود علاقة  في مجالات الدراســـة للعلاقات  إلىالدراسة  أشارت -3

ھا بیة لمرتبة تنازلیا حسب المتوسطات الحسا مؤسسة الاستشفائیةفي ال الأداءفي تحسین 

نمط ،ــمي الرسالإداري وھي :  العلاقــات الاجتمـاعیة ، التدریب المبرمج ، التنظـــیم 

  .المتنوعة  الإنسانیةلعلاقات ، برامج االقیادة و الإشراف

  :  أخرىعن عدة نتائج  أسفرتوكل من ھذه المجالات 
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  : الإنسانیةالنتائج المتعلقة بالتدریب المبرمج في العلاقات   

ن لمزید ما إلىبحاجة  المؤسسات الاستشفائیةالعاملین في  أنأظھرت الدراسة *          

وظیفیة ات الوالتغلب على الصعوب الإنسانیةالدورات التدریبیة للتعرف على مفھوم العلاقات 
  .وتعزیز الاتجاھات والقیم السلوكیة 

ــــت راوحـالمتوسطات الحسابیة كانت عالیة ، حیث ت أن* بینت فقرات ھذا المجال         

 الإنسانیة استخدام برامج تدریبیة في العلاقات أھمیة إلى) ویعزى ذلك 3.18-4.17ما بین (

  . المؤسسات الاستشفائیةالتي تفتقره بعض 

  الرسمي : الإداريالنتائج المتعلقة بالتنظیم 

  انیة.الإنسالرسمي على تعزیزه مفھوم العلاقات  الإداريیعمل التنظیم *           

 نالأما الحاجات الشخصیة وتوفیر إشباعالرسمي على  الإداري* یعمل التنظیم           

  .الوظیفي للعاملین بدرجة متوسطة 

  .الأداء* طول ساعات الدوام الرسمي تقلل من مستوى           

 ي تحسینف سانیةالإنتأثرا بدور العلاقات  أكثر الإداريالتنظیم  أن* بینت الدراسة           

ي ظھرت ف على النتائج التي ابناء یةالمؤسسات الاستشفائفي  الأخرىمن المجالات  الأداء

  .( الانحدار المتعدد وارتباط معامل بیرسون ) الإحصائيالتحلیل 

للوائح وا نظمةالأالتي تفعلھا  الإنسانیةتعزز العلاقات  المؤسسة الاستشفائیة إدارة إن*    

  المؤسسات الاستشفائیة.المعمول بھا في 

ؤسسات لما في الإنسانیةتحد من طبیعة العلاقات  علانیة التقییم السنوي للعاملین إن*    

  الأداء.مما یؤثر سلبا على تحسین  الاستشفائیة

  .یةلاستشفائالمؤسسة اوالمكافئات في  الأجورتعمل على زیادة  لا الإنسانیة*العلاقات      
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  النتائج المتعلقة بنمط القیادة والاشراف :

ة لمؤسساالقیـــادة الـنـاجحة توفر لأفرادھا الرضا الوظیفي في  أنوجود علاقة قویة *

  الاستشفائیة 

  .تعمل على التقلیل من ھیبة القیادة والمسؤولین  الإنسانیةالعلاقات  *إن

  التوصیات ثانیا : 

  یة: التال ھذه الدراسة یقترح الباحث التوصیات إلیھاالنتائج التي توصلت  إلى استنادا

في  الإنسانیةدور العلاقة  أھمیة المؤسسات الاستشفائیةالمسؤولون في یدرك  إن -1

  الأداء.تحسین 

وم لتعزیز مفھ المؤسسات الاستشفائیةضرورة تنظیم دورات تدریبیة للعاملین في  -2

  الإنسانیة.العلاقات 

ور دعیل تف المؤسسات الاستشفائیةالاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة بین العاملین في  -3

ي فعمل اللجان الخاصة بالعلاقات الاجتماعیة ، مما یؤثر على الولاء التنظیمي لل

 . المؤسسات الاستشفائیة

عاملین وال العلیا الإداراتعقد اللقاءات المباشرة والندوات الدوریة بشكل مستمر بین  -4

 ىإلللتعرف وبشكل مباشر على مشاكلھم والاستماع  المؤسسات الاستشفائیةفي 

 ومقترحاتھم . أرائھم

یا یھتم بالعاملین اجتماعیا ونفس الإنسانیةمكتب خاص للعلاقات  إیجادضرورة  -5

 . المؤسسات الاستشفائیةعلى غرار وجود مكاتب للعلاقات العامة في وإنسانیا 

ة لكفاءعلى اعتماد نظام الجدارة والتمیز وا إدارة المؤسسة الاستشفائیةتحرص  إن -6

اد على لاعتمعاملین في تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة بدلا من اال أداءللحكم على 

یة لنوعاوتحسین  الإنسانیةالاقدمیة والخبرة لما ذلك من أھمیة في تعزیز العلاقات 

 . للمؤسسات الاستشفائیةالشاملة 
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 للمؤسسةالسمعة الطیبة  وإیجادضرورة توعیة العاملین على الولاء التنظیمي  -7

 . المؤسسةداخل وخارج ھذه  الآخرینالتعامل مع  خلالمن  الاستشفائیة

 تكون التقاریر السنویة للتقییم بطریقة سریة خوفا من ضعف إنیوصي الباحث  -8

 وزیادة الحساسیة بین العاملین . الإنسانیةالعلاقات 

سة المؤسفي  الإداريضرورة تعمیم نتائج ھذه الدراسة على العاملین في المجال  -9

  . وإداریاللاستفادة من نتائجھا عملیا الاستشفائیة 
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  ع العربیةــالمراج

ة لطباعااحمد إبراھیم ،العلاقات الإنسانیة في المؤسسة التعلیمیة ،دار الوفاء لدنیا  )1
 .1999والنشر،الإسكندریة،

  دریة.دار المعرفة الجامعیة ،الإسكن احمد عاشور،  السلوك الإنساني في المنظمات  ، )2
لإدارة مد ، ا"السلوك التنظیمي و الأداء " ترجمة  جعفر أبو القاسم اح -أندرو دي سیزلاقي  )3

 . 1991العامة للبحوث ، معھد الإدارة العامة  ، المملكة العربیة السعودیة ، 
ض، لریابن معاذ،ا بیتر ج نورث ھاوس،القیادة الإداریة النظریة و التطبیق ،ترجمة صلاح )4

2006.  
ة تامر العدیلي ، الرضى الوظیفي"دراسة میدانیة لإتجاھات و مواقف موظفي الأجھز )5

رة منشو الحكومیة في مدینة الریاض بالمملكة  العربیة السعودیة " ،رسالة ماجستیر غیر
  م. 1984،الریاض : معھد الإدارة العامة ، 

 ل دسوقي، دار الفكر العربي القاھرةتشستربارنارد "وظائف الرؤساء " ترجمة كما )6
،1996.  

 ..1983جمال حسنین : مبادئ علم الإجتماع ، دار الثقافة ، القاھرة   )7
 لتنظیمياالھیكل  دراسة تحلیلیة  لواقع العلاقات القائمة بین الإستراتیجیة و’ حاتم  الشاھد   )8

شورة ر منماجستیر غی و الأداء في الشركات الصناعیة الأردنیة المساھمة العامة " رسالة’
  . 1989’عمان ’الجامعة الأردنیة ’ كلیة الإقتصاد و العلوم  الإداریة ’ 

  . 1972الكویت ،  -حامد بدر ،السلوك التنظیمي ،دار القلم  )9
عات حسان الجلالي "التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیة" دیوان المطبو )10

  .1977الجامعیة الجزائر  
ي و لإدارمد رشوان،القیادة دراسة في علم الإجتماع النفسي و احسین عبد الحمید أح )11

  . 2011التنظیمي،مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة، 
  .2004حمداوي وسیلة ، إدارة الموارد البشریة ، مدیریة النشر لجامعة قالمة ، )12
ع  یلتوزارداح الخطیب  وآخرون، "الإدارة والإشراف التربوي" دار الندوة للنشر و  )13

  .1984عمان،
یة قتصادزھیر الصباغ "العلاقة بین إغناءالعمل و الدافع للعمل" مجلة البحوث الإ )14

  .1970مجلد  4عدد 
ات لمقرراسلیمان الخلیل وآخرون، إدارة الموارد البشریة(الأفراد)،قسم المناھج و  )15

  كلیة الإقتصاد و العلوم الإداریة الجامعة الھولندیة، منشورات جامعة دمشق.
 لمعھداد مرسي العلاقات الانسانیة،سلسلة العلوم السلوكیة في مجال الادارة، سی )16

  .1970القومي للإدارة العامة ، القاھرة، 
،مكتبة القاھرة 1صالح الشبكي ،العلاقات الإنسانیة في الإدارة ،ط )17

  .1969الحدیثة،القاھرة،
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 ،الأعمال صالح مھدي محسن العامري و طاھر محسن منصور الغالبي، الإدارة و  )18
  .2008، دار وائل للنشر و التوزیع،عمان،2طبعة

 صبري توفیق ،"تأثیر سیاسات تحفیز الأفراد في الشركات المشتركة على رضا )19
 .1972،  1العاملین فیھا "مجلة الإدارة ،العدد 

ھاب شصلاح الشنواني،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة ،مدخل أھداف،مؤسسة  )20
 . 1987یة،الجامعیة ،الإسكندر

 نشر وصلاح عبد القادر النعیمي،المدیر القائد و المفكر الإستراتیجي،إثراء لل )21
  .2008الأردن، -،عمان1التوزیع ، ط

        .       1992عادل الزیادي،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة،مكتبة عین شمس ،مصر، )22
ء ة إبن سینامكتب’ ن التقییم إلى التحسین تكنولوجیا الأداء م’ عبد الحكم الخزامي   )23

  . 1999’القاھرة  1للنشروالتوزیع ج
  1984.1العلاقات الإنسانیة و الإعلام،ذات السلاسل،الكویت، عبد الوھاب جلال، )24
لنشر و راء لعدنان العتوم و قاسم كوفحي، القیادة و التغییر الطریق نحو النجاح ، إث )25

  .1،2011، الشارقة، طالتوزیع و مكتبة الجامعة ، الأردن
علم عزت جرادات ، العلاقات الإنسانیة في الإدارة ،مفھوم و محتوى رسالة الم )26

  . 1979،العدد الثاني حزیران 
كر للنشر و ، دار الف1علاء محمد سید قندیل، القیادة الإداریة و إدارة الإبتكار، ط )27

  .2010التوزیع، عمان،
شآت ،مكتبة عین شمس علي أحمد علي،العلاقات الإنسانیة في المن )28

  1991.1،القاھرة،
ة ،  لإداراعلي السلمي ، دور العلاقات الإنسانیة في إحداث التغییر الإداري  مجلة  )29

   . 1985، 1،عدد7إتحاد جمعیات  التنمیة الإداریة ،    مجلد 
مس، علي، أحمد. الأسس النظریة والتطبیقیة للعلاقات الإنسانیة، مكتبة عین ش )30

  مصر. 
لم یرد ، ، 1العلاقات الإنسانیة و دورھا في السلوك الإنساني ،ط لدة،عوض الشلا )31

 مكان النشر و التاریخ .
، إثراء للنشر و التوزیع، 1فرید توفیق نصیرات ،إدارة المستشفیات،ط )32

  .2008الشارقة،
" مصادر الضغط النفسي لدى معلمي المدارس الحكومیة ، فوزي المساعید  )33
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