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 مقدمة 

 

 دارةِّلقد أصبح الرضا الوظيفي من أهم الموضوعات الإدارية التـي تشـغل بـال خـبراء الإ

، والـولاء نتاجيـةالأداء والإ"وم الرضا الوظيفي بموضوعات وأصحاب الأعمال، ذلك لارتباط مفه

، وهي أمور أساسية تقع ضمن أسباب النمو والتقدم الاقتصـادي بـالمنظمات التـي "التنظيمي

 نتاجيـةتبحث عن النجاح والاستمرار في ظل وجود المنافسة الشرسـة، ولهـذا فـإن الكفـاءة الإ

ًالعالية صارت هدفا أساسيا للإ شروعات الحديثة، تجند من أجله كل طاقات العمـل  في المدارةً

 عـلى كـل مـن نتاجيـةوكل الأساليب التي تساهم في تحقيقه، حيث تنعكس آثـار الكفـاءة الإ

العامل والشركة والمستهلك والمجتمـع، وذلـك يأخـذنا لنقطـة البدايـة وهـي ضرورة الاهـتمام 

 مـع مناقشـة كافـة ،في لـديهمبالحقوق الوظيفية لدى العاملين وتحقيق مبـدأ الرضـا الـوظي

والعمل على إيجاد حلول مناسبة لها من خلال التدريب والتحفيـز  المشاكل التي يعانون منها

 . وتطوير المهارات بما يصب في مصلحة العمل

عـلى سـبيل ، فوهنالك العديد من المحاولات التي بذلت لتحديد معنى للرضـا الـوظيفي

 لإشـباعنفسي بالقناعة والارتياح نابع مـن القلـب نتيجـة بأنه شعور "المثال فقد عرفه البعض 

حاجات وتوقعات الموظف من العمل ومع العوامـل والمـؤثرات البيئيـة الداخليـة والخارجيـة 

أنه اتجاه يعتبر محصـلة للعديـد مـن الخـبرات المحبوبـة " كما قال عنه آخرون ،"ذات العلاقة

، ومـع هـذا "بتقدير الفرد للعمل وإدارتـهوغير المحبوبة المرتبطة بالعمل ويكشف عن نفسه 

وبرغم وضوح موضوع الرضا الوظيفي من الناحية النظرية، إلا أن ارتباطه بكثير من المتغيرات 

الداخلية والخارجية، قد جعله موضوعا متغيرا لا يمكـن التوصـل فيـه إلى نتـائج محـددة عـن 

 . طريق الأبحاث والدراسات مهما لاقت من اهتمام
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ـا ـنهج الإًوتأسيسـ ـق مـ ـة إلى تطبيـ ـرت الحاجـ ـبق، ظهـ ـا سـ ـلى مـ ـة دارة عـ ـة الحديثـ  العلميـ

 الأداء بالعلوم السـلوكية والاجتماعيـة إدارة تزويد في وأساليبها المتقدمة لتساهم بإستراتيجيتها

المعاصرة بجانب ما لديها من علوم إدارية لتسـتعين بهـذه العلـوم في دراسـة وفهـم الطبيعـة 

لمــوظفين بالأســاليب التــي ترضــيهم وفي نفــس الوقــت تزيــد ولائهــم البشريــة وتتعامــل مــع ا

وانتمائهم للمؤسسة التي يعملون بها بل وتجعلهم أكثر التزاما بتنفيذ قوانين العمل وضوابطه 

 .الإدارية والفنية

الرضـا عـن "ًوأخيرا يمكن القول بشكل عام أن الرضا الـوظيفي هـو مفهـوم يتكـون مـن 

ت العمل والرضا عن زملاء العمل والرضا عـن الرؤسـاء والرضـا عـن الوظيفة والرضا عن علاقا

، الـلــهبيئة العمل والرضا عن سياسات الأفراد، وذلك ما سـوف نناقشـه في كتابنـا هـذا بـإذن 

 . عز وجل لنا ولكم التوفيقالـلـهمتمنيين لكم الاستفادة، وسائلين 

 

  ... قصد السبيلالـلـهوعلى   
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 الأول الفصل 

 مية العلوم السلوكية في العمل الإداريأه

 

 :ةمقدم

اهتمت الإدارة الحديثة بدراسة السـلوك الـبشري بعـد أن لعبـت الاعتبـارات الإنسـانية  

 حـاضرا بقـوة في الإنسـانيةًوالاجتماعية دورا كبيرا في العمل الإداري، وأصبح عـنصر العلاقـات 

 أو الإداريـة المـدارس أنتهـا، ومـع  المنشـآت بمختلـف أنواعهـا ومجالاإخفـاق أودرجة نجـاح 

 المناحي العلمية أكـثر مـن غيرهـا لا سـيما في المـدارس إلىالاقتصادية بصورة أعم أخذت تميل 

على انه مجرد آلة منتجة ليس لها ) عامل، موظف(ِالغربية التي تتعامل مع المنتج الاقتصادي 

 والإنتاجية عموما لا الإداريةملات  في مثل هذه التعاالإنساني السلوك أنشعور أو إحساس، إلاّ 

 لا يمكن إغفاله لتحقيق أي نجاح في مجـال الإدارة والإنتـاج وطبيعـة ًيزال يشكل حضورا مهما

 التـي تشـجع عـلى التعـاون الأجواءالعمل بصورة عامة، فالعلاقات الإنسانية هي التي تحقق 

 . التقدم الدائم التي تدفع بالإدارة الإنسانيةالمثمر وتصنع نوعا من الألفة 

 :مفهوم السلوك الإنساني

السلوك الإنساني هو مجموعة التصرفات والتعبيرات الخارجية والداخلية التي يقـوم بهـا  

 بهــدف تحقيــق التكيــف والتوفيــق بــين مقوماتــه الشخصــية اليــوميالفــرد خــلال نشــاطه 

 .ه حاجاته ورغباتإشباعجل أومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش فيه من 
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 :صائص السلوك الإنسانيخ

 : يتميز السلوك الإنساني بعدد من الخصائص، أهمها 

ًبمعني أن السلوك لا ينتج من العدم، فهناك دائمـا سـبب يـؤدي ...  أنه سلوك مسبب:أولاً -1 

 .  وجودهإلى

 تحقيـق غايـة معينـة، أو إلىبمعني أن السلوك الإنساني يسعى ... أنه سلوك هادف: ًثانيا -2 

 . ًجة محددة وتمثل هذه الحاجة دافعا للسلوك وسببا لظهورهإشباع حا

بمعنى أن السلوك الإنسـاني يظهـر في صـور متعـددة ومتنوعـة، ...  أنه سلوك متنوعً:ثالثا -3 

 . حتى يمكنه أن يتواءم ويتوافق مع المواقف التي تواجهه

 لظـروف والمواقـفًبمعني أن السلوك الإنساني يتعدل ويتبدل وفقـا ل...  أنه سلوك مرنً:رابعا -4 

المختلفة التي تواجه الفرد مع الأخذ في الاعتبار أن مرونة السلوك عملية نسبية، تختلـف 

ً آخر طبقا لاختلاف مقومات شخصيته والعوامل البيئية المحيطة به، والضـبط إلىمن فرد 

الذي نريده هنا من تعديل السلوك هو الضبط الايجـابي ولـيس الضـبط السـلبي، وعـلى 

ثال فأهم أسلوب يلتزم به العاملون في ميدان تعـديل السـلوك هـو الإكثـار مـن سبيل الم

 .أسلوب التعزيز والإقلال من أسلوب العقاب

 :الأبعاد الرئيسية للسلوك الإنساني

ن السلوك الإنساني سلوك بشري صادر عن قوة عاقلة ناشـطة وفاعلـة في إ: البعد البشري -1 

 .معظم الأحيان وهو صادر عن جهاز عصبي

ن السلوك البشري يحدث في مكـان معـين، فقـد يحـدث في غرفـة الصـف إ: البعد المكاني -2 

 .مثلاً

ًن السلوك البشري يحدث في وقت معين قد يكون صباحا أو يستغرق وقتا إ: البعد الزماني -3  ً

 .طويلاً أو ثواني معدودة

ولا يلجـأ إلى المعلم القيم الأخلاقية في تعـديل السـلوك /أن يعتمد المرشد: البعد الأخلاقي -4 

 .جرح أو الإيذاء للطالب الذي يتعامل معهاستخدام العقاب النفسي أو الجسدي أو ال
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ن السلوك يتأثر بالقيم الاجتماعية والعادات والتقاليد المعمول بهـا في إ: البعد الاجتماعي -5 

المجتمع وهو الذي يحكم على السلوك على أنه مناسب أو غير مناسب، شاذ أو غير شاذ، 

 .قد تكون مقبولة في مجتمع ومرفوضة في مجتمع أخرفالسلوكيات 

 :مقومات السلوك الإنساني

 لماذا تختلف سلوكيات الأفراد عن بعضهم البعض؟ 

  ؟ آخرإلىلماذا يختلف سلوك الفرد نفسه من وقت  

لقد قدمت لنا الدراسات المختلفة في العلوم السلوكية الإجابة عـلى التسـاؤلات السـابقة  

محصلة لتفاعل بين عاملي الوراثة والبيئة، ومـن هنـا إلا  الإنساني ما هو وأوضحت أن السلوك

 ؟)الوراثة والبيئة(كان لابد لنا أن نعرف أولاً ما المقصود بعاملي 

تلك العناصر التي يتلقاها الفرد في شخصـيته وكيانـه الـنفسي : "يقصد بعامل الوراثة أنه 

 ."عن أبيه وأمه ومن خلالهما عن أجداده الأوائل

تلك المجموعة من المؤثرات التي يتلقاها الإنسان منذ بداية : "أما عامل البيئة فيقصد به 

 مماته، ويكون مصدرها الوسط الذي يعيش فيه الإنسان سواء أخـذنا هـذا إلىنشأته وتكوينه 

 ". الوسط بالمعني الضيق والمتمثل في الأسرة، أو المعني العام والواسع والمتمثل في المجتمع

 : مما سبق يمكن القول أن أهم المقومات أو المتغيرات المتعلقة بالسلوك هيو 

  السن 

  الجنس 

 خصائص الشخصية .  

 الوسط أو الإطار الذي يعيش فيه بالفرد . 

 العوامل البيئية المحيطة بالفرد. 

 :أنواع السلوك الإنساني

 :إلىيمكن تصنيف السلوك  

 



 16 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

 :سلوك فردي  -1

 من أبسـط صـور السـلوك حيـث يتعلـق بفـرد معـين، فكـل منـا يعتبر السلـوك الفردي 

يتعرض لمواقف كثيرة خلال حياته اليومية نطلق علي كل موقـف منهـا لفـظ مـؤثر ويختلـف 

 اختلاف المتغـيرات التـي إلىويرجع ذلك ) الاستجابة(الأفراد في ردود أفعالهم تجاه كل موقف 

 . تحكم سلوك الأفراد

تحليلية للتكوين الذاتي للفرد، والذي يمثل نقطة الالتقاء بين ويوضح الشكل التالي صورة  

 . المؤثرات الخارجية من ناحية وبين أشكال السلوك الناتجة من ناحية أخري

 

 : ومن الشكل السابق نلاحظ

  أن لدي كل فرد مجموعة من المعلومات المختزنة نتيجة للخـبرات والمواقـف التـي تعـرض

 .لها في الماضي

 ـيم تتفاعــل هــذه ـرد بعــض القـ ـدي الفـ ـع خصــائص الشخصــية فيتكــون لـ ـات مـ  المعلومـ

 .  العقلإلىوالاتجاهات التي تنتقل 

  يتم استقبال المؤثرات من خلال العقل وإدراكها بالصورة التي تتوافق مع قـيم واتجاهـات

 .الفرد وبناء علي ذلك يتحدد السلوك أو الاستجابة المناسبة للمؤثر

 .واضح في ردود أفعال الأفراد تجاه موقف محددوهذا هو سبب الاختلاف ال 
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 : السلوك الاجتماعي  -2

وهو السلوك الذي يتمثل في علاقـة الفـرد بغـيره مـن أفـراد المجتمـع وهـو أحـد صـور  

 الانـتماء وإلى تكـوين إلىالسلوك الشائعة في الحياة الإنسانية حيـث يميـل الإنسـان بطبيعتـه 

اد، حتى وإن تسبب ذلك الانتماء في تحملـه ضـغوطا مـن علاقات اجتماعية مع غيره من الأفر

قبل الجماعة التي يريد الانتماء إليها، كالعمل على تعديل سلوكه بما يضمن لـه البقـاء بيـنهم 

 ).ويطلق علي هذا التطويع الاجتماعي(

 من خلال هذا التعريف يتضح لنا أن لدى كل فرد شعور نفسي قوى يفرض عليـه الانـتماء 

لماذا يبحـث الفـرد ...جماعات حتى يشعر بأهميته في الحياة، وهذا يجعلنا نتساءللجماعة أو 

 تغيـير بعـض أفكـاره وعاداتـه جماعة يعيش بينها ويتفاعل معها حتى وإن كلفه ذلـك الأمـرعن 

 وذلك ما سوف نوضـحه فـيما  دور الجماعة مؤثر في حياة الفرد ولهذه الدرجة يكون،وطباعه

 :يلي

 :نسبة للفردأهمية الجماعة بال

 .يتعلم الفرد من الجماعة السلوك الاجتماعي المناسب لواقعنا الذي نعيشه -1 

يكتسب الفرد من الجماعة بعض المعايير المتعلقة بالسلوك وبعض الأفكـار التـي تجعلـه  -2 

 . الشخصيةهآرائيعيد النظر في 

 .ذ القرار السليمًالجماعة تجعل الفرد أكثر وعيا وإدراكا لأمور الحياة وأكثر قدرة على اتخا -3 

 .الجماعة تمنح الفرد فرصة لاختيار أصدقائه بعناية -4 

 .تنمو مهارات الفرد وقدراته بشكل أكبر داخل الجماعة -5 

 .الجماعة تمد الفرد بقوة هائلة وتشعره بالأمن والتقدير والحب -6 

يتعرف الفرد من خلال الجماعة على أنماط مختلفة من الـبشر وهـذا قـد يعطيـه خـبرة في  -7 

 .  الآخرين بمختلف سلوكياتهملالتعام

 :العوامل المؤدية إلى زيادة تماسك الجماعة

 كلما شعر الفرد أن حاجاته يمكـن إشـباعها عـن طريـق الانضـمام :إشباع حاجات الأفراد -1 

 .للجماعة كلما زاد تمسكه بها

كلما زادت مكانة الفرد داخل الجماعة كلما زادت جاذبية الجماعة داخـل الفـرد : المكانة -2 

 .لما زاد حبه لها وللعمل بداخلهاوك
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فكلـما كانـت الجماعـة عظيمـة الأهـداف متينـة : الخصائص المحببة في الجماعة نفسـها -3 

 .البنيان، سليمة المعايير، نشاطاتها متنوعة ومحببة، زاد تمسك الأفراد بها

 .العلاقات التعاونية تساعد على تماسك الجماعة: التعاون -4 

 .جماعةزيادة التفاعل بين أفراد ال -5 

 .الرضا عن المعايير والقوانين والعمل ككل -6 

 .سهولة الاتصال -7 

فــالأعمال الناجحــة تزيــد مــن تماســك (مثــل القيــام بــأعمال ناجحــة : الخــبرات الســارة -8 

 ).الجماعة

 .مثل تحسن سمعة الجماعة: الأحداث خارج الجماعة -9 

 :العلاقات الإنسانية في الإدارة

ً أساسيا بقـوة الإنسانية يبقى عنصر العلاقات داريةالإبرغم التطور الهائل في المنظومات  

 الاقتصـادية وأ الإداريـة المـدارس أن تلـك، ومـع أوة  لهذه المنشـأالإخفاق أوفي درجة النجاح 

 المناحي العلمية أكثر من غيرها لا سيما في المدارس الغربية التي إلىبصورة أشمل أخذت تميل 

 وأ مشـاعرها إلىُعلى انـه آلـة منتجـة لا ينظـر ) وظفعامل، م(ِتتعامل مع المنتج الاقتصادي 

 الإداريــة في مثــل هــذه التعــاملات الإنســاني الســلوك أن معهــا، إلاّ الإنســانيطبيعــة التعامــل 

 لا يمكـن إغفالـه، هـذا إذا لم يتصـدر  وفـاعلاًًا هامـ لا يـزال يشـكل حضـورا ذا دوروالإنتاجية

 . والأدق في آن واحدوالأسرع فضلالأالأهمية الأقدر بتحقيق الإدارة والإنتاج 

جـل تطـوير علـم الإدارة الحـديث  الكثـير مـن الدراسـات والبحـوث مـن أولقد قامـت 

. والبحث عن العلاقة بين ظروف وأحوال العمل الماديـة أو الطبيعيـة وبـين إنتاجيـة العـاملين

ها أثـر أكـبر  وهي أن المتغيرات الاجتماعية لمهمةهذه الدراسات فاجأتهم بحقيقة لكن نتائج 

ًمن المتغيرات المادية على الإنتاجية، وكانت هـذه الدراسـات سـببا في تطـور مجـال العلاقـات 

 الذي يعني بدراسة السلوك البشري في العمل بهـدف تحقيـق Human Relationsالإنسانية 

 .الرضاء الشخصي وزيادة الإنتاجية

 الأمريكيـة إلى أن المقومـات وقد نبهت هذه الدراسات التي قامت في الولايات المتحـدة 

الأساسية لنجاح الإدارة العلمية هو الاهتمام بالعلاقات الإنسانية بين الأفراد العـاملين في هـذا 
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 التي تعتبر من أشهر رواد هذه المدرسـة في الوصـول) ماري فوليت(المجال، وقد تمكنت الباحثة 

 وقـد قامـت بتفسـير ،عل العـاطفيإلى تحليل الأسس النفسية لأوجه النشاط الإنساني ورد الف

مـاري (الانفعالات والأحاسـيس البشريـة والقـوى التـي تحكـم عمليـة التنظـيم، وقـد أعـدت 

ًبحثا في التنظيم الصـناعي شرحـت فيـه العوامـل السـيكولوجية التـي تكـون أسـاس ) فيوليت

حتكـاك هيكل المشروع وعملياته وكيفية إعطاء الأوامر وممارسة السلطة وظهـور الصـدام والا

بين الأفراد والجماعات وكذلك حالات عدم التكيف وسوء التوافق النفسي والاجتماعـي داخـل 

عمليات الإدارة ولاحظت بأنه من الضروري دراسة السلوك الجماعي وأثر الحركات الجماعيـة 

علاقتها بنجاح المشروع والعمل عـلى تحفيـز فسي والأسس السيكولوجية للقيادة ووالتحليل الن

 .لين وزيادة دافعيتهم نحو العمل لضمان رفع معنوياتهم وزيادة إنتاجيتهمالعام

وإلى جانب تركيز مدخل العلوم السـلوكية في الإدارة عـلى تحفيـز العـاملين، والنظـر إلى  

 يوجـه إلى - فإن مدخل العلـوم السـلوكية -المشروع كنظام اجتماعي، ودراسة عملية القيادة 

لاقتهــا بنجــاح المشروع والوقــوف عــلى الهيكــل التنظيمــي  وعCommunicationالاتصــالات 

 هذا إلى جانب الاهتمام بتنميـة العـاملين وتطـوير مهـاراتهم ،المناسب وأفضل قنوات الاتصال

 .من خلال دراسة وتطبيق المبادئ التي تؤدي إلى كفاءة التعلم

ً رئيسيا وهاما في البحث عن أسـًوهكذا نجد أن علم النفس قد يلعب دروا  باب ودوافـع ً

السلوك الإنساني من خلال تفاعله مع البيئة ومحاولة تحقيق التوافق معها بهـدف فهـم هـذا 

السلوك والتأثير فيه وإن رجال الإدارة والتنظيم أصبحوا اليوم في حاجة ماسة إلى أساس نـفسي 

قــد تــوفره النظريــات الســيكولوجية مــن أجــل تفهــم الطبيعــة البشريــة وتحليــل تصرفــات 

 .ات الأفرادوسلوكي

ً دورا كبيرا وأهميـة بالغـة في مجـال ن النظريات والدوافع والحاجات لهاومن هنا نجد أ  ً

ًكما أن هذه النظريـات تـرتبط ارتباطـا وثيقـا . تطبيق الفكر الإداري وأساليب العمل والإنتاج ً

ه بدراسة وتحليل الجوانب النفسية الكامنة في أعراف الإنسـان والتـي تسـيطر عـلى أحاسيسـ

 ولا شك أن هذا يساعد عـلى ،وعواطفه ودوافعه وانفعالاته واستجابته لتلبية تلك الاحتياجات

تحسين الصحة النفسية للعاملين وزيادة تكيفهم مع ظروف العمل ويؤدي على زيادة القـدرة 

 .الإنتاجية للعاملين والرفع من مستوى الأداء لديهم
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اسة التحفيز والتوجيه والمشاركة في الـرأي وفي والإدارة الناجحة هي التي تعتمد على سي 

اتخاذ القرارات والتأثير على سلوك الآخرين ويجب أن يؤخـذ كـل هـذا في الحسـبان في أبعـاد 

الوظيفة العامة من تقنين نظام للترقيات والترقيات الاستثنائية للتحفيز ومنح شهادات التقدير 

 القدرة والكفاءة والأولويـة في حضـور الـدورات ومنح العلاوات والإشادة بالمجهود والثناء على

 ... من نظام الحوافز.. والمؤتمرات العلمية ذات العلاقة بمجال العمل وإلى آخره

 :مفهوم العلاقات الإنسانية

 يستخدم فيها مفهوم العلاقات الإنسانية ولكنها بالمعنى السلوكي يقصد ِهناك عدة معان 

 موقـف معـين مـع تحقيـق التـوازن بـين رضـائهم الـنفسي بها عملية تنشيط واقـع الأفـراد في

والهدف الأساسي للعلاقات الإنسانية في الإدارة يدور حول التوفيق . وتحقيق الأهداف المرغوبة

بين إرضاء العاملين وبين تحقيق أهـداف المنظمـة مـع مراعـاة أن الأفـراد يختلفـون في المـزاج 

 . وغير ذلكوالانفعال والثبات والقدرة على تقبل النقد

الأساليب السلوكية التي يمكن من خلالهـا اسـتثارة دافعيـة "ويقصد بالعلاقات الإنسانية  

وهكذا فإن العلاقات الإنسانية تركز عـلى الأفـراد " الناس وحفزهم على مزيد من العمل الجاد

 .كأشخاص أكثر من تركيزها على الجوانب الاقتصادية أو المادية

ًأرادت أن توفر جوا مناسـبا مـن العلاقـات الإنسـانية أن تعمـل ويجب على المنظمة إذا   ً

على توفير مناخ العمل المناسب لإشباع دوافع الناس للعمل وإشباع حاجاتهم بصورة يمكن بها 

 .ًأيضا تحقيق الأهداف التي قامت من أجلها المنظمة

سـلوكية في وزملائـه الصـبغة ال) التـون مـايو(ولقد أكدت نتائج البحوث التـي قـام بهـا  

العملية الإدارية وبموجبها صنفت الإدارة على أنها من العلوم السـلوكية وقـد عرفهـا الـدكتور 

الإدارة عمليـة إنسـانية بالدرجـة «: بقولـه) السلوك الإنسـاني في الإدارة(على السلمي في كتابه 

لـدائب الأولى تستهدف تحقيق أقصى إشـباع ممكـن للرغبـات الإنسـانية، والإدارة في سـعيها ا

ًلتحسين حياة الإنسان تعمل أساسا من خلال السلوك الإنساني وتتوقف كفاءتها إلى حـد كبـير 

 .»على مدى ونوعية هذا السلوك

ن لحركـة العلاقـات الإنسـانية يمارسـون نشـاطهم الإداري لمنطلق بدأ المؤيدوومن هذا ا 

 والعقلية وأصـبحت مهمـة آخذين في الاعتبار حاجات الإنسان الجسمية والنفسية والانفعالية 
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القائد أو المدير الناجح هي مراعاة تلك الحاجات والعمل على إشـباعها في إطـار مـن ظـروف 

 ومن هنا كان المدير في حاجـة ماسـة إلى فهـم مختلـف هـذه الجوانـب الإنسـانية Kالمنظمة

 .وتحليلها حتى يمكنه فهم حقيقة السلوك البشري والتنبؤ به وضبطه والتحكم فيه

لا يغيب عن بالنا أن العلاقات الإنسانية سلاح ذو حدين فإذا ما أحسن استخدامه كان و 

ًتأثيره على المؤسسة إيجابيـا وإذا مـا أسيء اسـتخدامه كانـت النتيجـة بطبيعـة الحـال سـالبة 

 .ويؤدي إلى الفوضى والانحلال في المؤسسة

ت علميـة وأخـرى ديمقراطيـة فالعلاقة الإنسانية إذن مهمة في العملية الإدارية لاعتبـارا 

فدرجة إيمان المسئول بالعلاقة الإنسانية ومدى استخدامه لها تعطينا الصورة الحقيقية لنوعية 

 .ذلك المسئول وإلى أي نمط من أنماط القيادات ينتمي

 وهـو أحـد علـماء الإدارة Elton Mayo) التون مـايو(راسات التي قام بها وقد أدت الد 

 اعتبار الموقف الاجتماعي الذي يحيط بالعامل في عمله عـلى أنـه أحـد المشهورين إلى ضرورة

بتجاربه على العمال في مصـانع ) التون مايو(العوامل الرئيسية التي تؤثر في الإنتاج، حيث قام 

هاثورن بشيكاغو وكان الهدف من هذه التجـارب معرفـة أثـر البيئـة المحيطـة بالعمـل عـلى 

أن حل المشاكل الإنسـانية في العمـل يـتم عـن ) روثليز برجر(له وقد أكد مايو وزمي. الإنتاجية

 من وبذلك انطلقت مدرسة العلاقات الإنسانية" طريق الاهتمام بالعنصر الإنساني ودراسة سلوكه

مـن (إنسانية الفرد وكذا علاقتـه بالجماعـة " قاعدة أساسية أهملتها المدرسة الكلاسيكية وهي

حتى ولـو تـم تـوفير جميـع الشروط الماديـة، ) سة الاجتماعيةخلال دراسة السلوكيين ثم المدر

سـتطيع أن يحقـق ج قد تكون أحسن من الأولى وبـذلك ييمكن أن يحقق الاهتمام بالفرد نتائ

إنتاجية أكبر، وهذه العلاقات بين الأفراد لا تكون في إطارها الرسمي عن طريـق السـلطة إنمـا 

 ".كعلى أساس الثقة المتبادلة والتعاون المشتر

وزملائه في التجارب المعروفـة بإسـم تجـارب ) Elton Mayo(وتعتبر محاولة إلتون مايو  

هوثورن أولى المحاولات المكثفة لدراسة أثر العوامـل الماديـة للعمـل عـلى الكفايـة الإنتاجيـة 

للعاملين، وقد بـدأت هـذه التجـارب بمحاولـة ترمـي إلى اختبـار العلاقـة بـين كثافـة الإضـاءة 

 مؤكـدة وجـود متغـير جديـد وهـو ،وجاءت النتائج غير متوقعـة. ة الإنتاجية للعاملينوالكفاي

 .الروح المعنوية للعمال ودرجة الانسجام والوئام القائمين بين فرق العمل
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ولذا أجريت تجربة أخرى على متغير آخر ترمي إلى اختبار أثر الراحات ومـدتها عـلى الكفايـة 

ً المتوقعة التي تؤكـد تـأثر الإنتاجيـة أساسـا بالحالـة المعنويـة  فتكررت النتائج غير،والإنتاجية

   .للعمال

.  أثـر تغيـير طريقـة دفـع الأجـور عـلى الكفايـة الإنتاجيـةلاختبارفأجريت تجربة ثالثة  

ًوتكررت النتائج غير المتوقعة والتي تؤكد أن الإنتاجيـة تـرتبط إيجابيـا بـالظروف الاجتماعيـة 

 . مما ترتبط بالتغييرات المادية التي تدخل على ظروف وأحوال العمالوالنفسية للعاملين أكثر

 :وقد توصلت تجارب هوثورن إلى النتائج التالية

ميل الأفراد العاملين في وحـدة إنتاجيـة واحـدة إلى تكـوين تنظـيمات غـير رسـمية فـيما  -1 

 .بينهم

 .تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي ترسمه لهم الجماعة -2 

 .أن الحوافز المعنوية تقوم بدور حيوي في تحفيز الأفراد للعمل -3 

ًإن طاقة الفرد للعمل لا تتحـدد طبقـا لطاقتـه الفسـيولوجية وإنمـا أيضـا طبقـا لطاقتـه  -4  ً ً

 ،الاجتماعية من حيث شـعوره بالرضـا والتفـاهم القـائم بينـه وبـين رؤسـائه مـن ناحيـة

 .رىودرجة التعاون مع زملائه في العمل من ناحية أخ

دور القيادة غير الرسمية في التأثير على سلوك الأفراد داخل التنظـيم مـن حيـث تكـوين  -5 

 .الجماعات ونمط العلاقات بينهما

وبذلك فقد أسهمت تجـارب هوثـورن في نشر الاهـتمام بالعلاقـات الإنسـانية في مجـال  

ات مـن هـذا يـثلاثين مما أدى إلى كثير من أنواع التغيـير في الممارسـة الإداريـة خـلال ال،العمل

 :القرن، ومن الآثار العلمية نذكر ما يلي

كي تتـولى الاهـتمام بحسـن اسـتخدام "ظهرت لأول مرة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسـانية -1 

 بل وصل الأمـر إلى ،الموارد البشرية المتاحة والعمل على رفاهيتها وحل مشكلات العاملين

 .لإداراتحد وجود أقسام للتحليل النفسي داخل هذه ا

بدأت الإدارة العامة والخاصة تعـترف بحـق العـاملين في الحصـول عـلى أجـازات سـنوية  -2 

ًوبدأت ساعات العمل الأسبوعية تنخفض تدريجيا حتـى وصـلت الآن إلى أربعـين سـاعة 

 .ًأسبوعيا في معظم دول العالم
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 وجبـات بدأ الاعتراف بحقوق العمال في الرعاية الصحية والنفسية والاجتماعية فتقـررت -3 

ًوســاعة للراحــة وتقــرر عــلاج العــاملين مجانــا " خاصــة في المصــانع والمنــاجم"العــاملين 

 .ًورعايتهم صحيا والتأمين عليهم

بدأ تدريب الرؤساء والمشرفين على مراعاة أصول العلاقـات الإنسـانية والمعاملـة الحسـنة  -4 

 .للعاملين معهم حتى ترتفع روحهم المعنوية وتزيد قابليتهم للتعاون

 :الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الإنسانية

 ورغـم ،إن حركة العلاقات الإنسانية قد ملأت الكثير مـن الفجـوات في المعرفـة الإداريـة 

فقد حذت حذو نظرية الإدارة العلمية في . ذلك لم تسهم بالقدر الكافي في إيجاد نظرية للإدارة

. تنظيم أكـثر مـن المسـتويات الوسـطى أو العليـاتركيز الجهود على المستويات التشغيلية في ال

 والنتـائج التـي ،وهو ما أدى إلى بعض المآخذ الخطيرة على أسلوب مدرسة العلاقات الإنسانية

 : ومنها،انتهت إليها

 .عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتائج -1 

 .التحيز المسبق للعلاقات الإنسانية -2 

 .جالات التي تناقض مصالحهممعارضتهم لرجال الأعمال في الم -3 

 .علماء النفس والاجتماع يرون أن النتائج محدودة ولم تضف جديدا -4 

رجال الفكر الإداري لا يرون في نتائج دراسات هذه المدرسة حلـولا جذريـة للوصـول إلى  -5 

 .علاقات أفضل

 .إغفال التنظيم الرسمي بشكل كبير -6 

 جوانب الإنسانيةلم تقدم المدرسة نظرية شاملة بل ركزت فقط على ال -7 

 :المدخل السلوكي في الفكر الإداري

  المدرسـة التقليديـة، ومـنإلىلقد جاءت المدرسة السلوكية نتيجة للانتقادات التي وجهت  

تتماثل مع المدارس التي سبقتها بالرغم من أنها تحمـل  الجدير بالذكر أن المدرسة السلوكية لا

 وبعض مبـادئ مدرسـة العلاقـات ،يد على الكفايةالتأك: بعض مبادئ المدرسة الكلاسيكية مثل

 تأكيد أهمية العلاقات الإنسانية في محيط العمل وبناء مناخ ملائم للتعبير عـن :الإنسانية مثل
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ًجتماعيا مفتوحا يتم اً المدرسة السلوكية المنظمة الإدارية نظاما اعتبرتمواهب العاملين، ولقد  ً

العمليات وتحديد المؤثرات وتفاعلها مع بعضها للوصول إتخاذ القرارات فيه من خلال دراسة 

إلى قرار موضوعي وسليم، ويتميز هذا المدخل في أنه ركز على الإدارة باعتبارها إدارة للعـنصر 

البشري داخل المنظمات كما اهتم بالتنظيمات الغير رسمية والاتصال الغير رسـمي، والمدرسـة 

 : ها فيما يليزوالتي نوجالسلوكية لها خصائصها التي تتميز بها 

هي مدرسة علمية تطبيقية تقوم على وضع فرضيات عن السلوك التنظيمـي وأثـره عـلى  -1 

 .الإنتاجية ثم فحص هذه الفرضيات بأسلوب علمي ثم تطبيق النتائج في محيط العمل

هي مدرسة معيارية تقوم على معـايير قيميـة تهـدف إلى تطبيـق الأبحـاث السـلوكية في  -2 

في فقط تفهي إذن لا تك. غرض إحداث تغيير في اتجاهات سلوكية محددةمجال العمل ب

 بل تحاول التأثير في السلوك الإداري مـن أجـل حـل مشـكلات العمـل ،بالجانب الوصفي

 .ورفع كفاءة التنظيم

هي مدرسة إنسانية تقوم على التفاؤل وعلى اعتبار أن حوافز وحاجـات الإنسـان تحـدد  -3 

ًوهـي تتميـز أيضـا بنظـرة متفائلـة عـن . ية هذه الحاجـاتسلوكه ومن ثم تؤكد على أهم

 وقدراته على الخلـق والإبـداع والإنتـاج والمسـاهمة الفعالـة في تحقيـق أهـداف الإنسان

 .الإنسان

 . تحقيق التوازن بين أهداف العاملين وأهداف المنظمةإلىتهدف  -4 

صـلاحات الجانبيـة تتميز بنظرتها الشمولية التي تهدف إلى تغيـير المنـاخ ولا تكتفـي بالإ -5 

أو زيادة الرضـا الـوظيفي عـن طريـق تغيـير ) كالإضاءة(والجزئية مثل الأحوال الطبيعية 

فهـي تهـدف ). كإدخال نظام القطعة والجزاء أو فترات الاستجمام(بعض أساليب العمل 

إلى تحقيق نظام إشراف فعـال وإلى التعـرف عـلى حاجـات العـاملين ومسـاعدتهم عـلى 

 .شعور الإنجاز لديهمإشباعها وتنمية 

تهتم مدرسة العلوم السـلوكية بالجماعـات وتفاعلهـا، وتسـتخدم ديناميكيـات الجماعـة  -6 

)Group Dynamics ( لتحقيق أهداف المنظمة. 

فالمشـاركة هنـا ليسـت . تستخدم مدرسة العلوم السلوكية المشاركة كأداة للعمل الإداري -7 

 "الإحسـاس بالمشـاركة" تمنح العامل فقط استشارية كما جاء في مدرسة العلاقات الإنسانية

 .وإنما هي مشاركة فعلية في جميع مراحل اتخاذ القرارات



 25أهمية العلوم السلوكية في العمل الإداري : الفصل الأول
 

تنمية المهارات الإنسانية والعلاقات بين الأفراد وبين الأفـراد والمجموعـات ويشـمل ذلـك  -8 

مفهوم الإنسان عن الآخرين وتقويمه لهم وأسلوب تعامله معهم وما ينتج عن ذلـك مـن 

 في التعامـل مـع الآخـرين وسـهولة والانفتاحً كما يشمل أيضا مستوى الثقة .ردود أفعال

 .الاتصال بهم

اهتمت المدرسة السلوكية بدراسة التفاعل بين الفرد والمنظمة والبيئة وخاصة في تناولهـا  -9 

 .لموضوع الدافعية من منظور شامل

 لى أحـداث التعـديلاتتهتم المدرسة السلوكية بالتغيرات التنظيمية كعملية مستمرة هادفة إ -10 

  التنظـيم مـع التغـيراتلملائمة وذلك ،أهداف وسياسات الإدارة وعناصر العمل التنظيميفي 

والظروف البيئية التي يعمل فيها أو اسـتحداث أسـاليب إداريـة وأوجـه نشـاط جديـدة 

 وتعتـبر إدارة ،ًتحقق للتنظيم سبقا على غيره من التنظيمات وتوفر له الحيوية والفعالية

إذ ينبغي أن يكون التغيـير عمليـة تلقائيـة في . لتغيير أحد النشاطات المهمة في المؤسسةا

 .المؤسسة يتم دون مقاومة

 نظرية ماسلو في الدافعية الإنسانية

قام عالم النفس الأمريكي أبراهام ماسلو بصياغة نظرية فريدة في علم الـنفس ركـز فيهـا  

حيـث قـدم ماسـلو نظريتـه في . ية الإنسـانيةبشكل أساسي على الجوانـب الدافعيـة للشخصـ

 حاول فيها أن يصيغ نسقا مترابطا يفسر من خلاله Human motivationالدافعية الإنسانية 

في هـذه النظريـة يفـترض . طبيعة الدوافع أو الحاجات التي تحرك السلوك الإنسـاني وتشـكله

 مـن Hierarchyام متصـاعد ماسلو أن الحاجات أو الدوافع الإنسانية تنتظم في تـدرج أو نظـ

، فعنـدما تشـبع الحاجـات الأكـثر أولويـة والأشـد Prepotencyحيث الأولوية أو شدة التأثير 

إلحاحا فإن الحاجات التالية في التدرج الهرمي تبرز وتطلب الإشباع هي الأخرى وعندما تشبع 

 .وهكذا حتى نصل إلى قمته..نكون قد صعدنا درجة أعلى على سلم الدوافع

من أولى النظريات المهمة لتفسير  " Maslow Abrahamابراهام ماسلو "تعتبر نظرية و 

 :سلوك الإنسان في مجال العمل وتتلخص افتراضات هذه النظرية فيما يلي

للإنسان مجموعة كبيرة من الحاجات الضرورية التي تحرك سلوكه وتقـوده إلى مواصـلة نمـوه 

 الحاجات تنقسـم إلى خمسـة أشـياء أساسـية، هـي وتعلمه وإلى تحقيق ذاته وتقدمه، وهذه 
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الحاجات الفيسيولوجية، الحاجة إلى الأمان، الحاجة إلى الحب والانتماء، الحاجـة إلى التقـدير "

الاجتماعي والحاجات الذاتية، تترتب من حيث الأولوية للبقاء عـلى شـكل هـرم، تنـدرج فيـه 

لوجية هـي أكـثر أولويـة الحاجـات للبقـاء فالحاجات الفيسيو: بترتيب واحد من الأكثر إلحاحا

تليها حاجات الأمن ثم الحب والانتماء ثم التقدير ثـم الـذات وبهـذا يمكننـا أن نرسـمها عـلى 

 :شكل هرم للأولويات كما سيظهر في الشكل التالي

 

 ًسلم الحاجات لماسلو طبقا للأولوية

 

 :ويمكن تعريف هذه الحاجات على الترتيب المسبق كما يلي

 الفسيولوجية( اجات العضويةالح:( 

هي الحاجات الأساسية للفرد والتي تتمثل في الحاجات ذات العلاقـة بتكـوين الإنسـان " 

الهواء والمأكل وتعمل هـذه الحاجـات عـلى حفـظ التـوازن  والبيولوجي والفسيولوجي، كالماء

أقـوى دوافـع الجسدي وصيانة الفرد للبقاء والاستمرارية في حياته، وهي كـما يعتقـد ماسـلو 

 ".الفرد، حتى يتم إشباعها، بعد ذلك تبدأ الحاجات الأخرى في الإلحاح والظهور



 27أهمية العلوم السلوكية في العمل الإداري : الفصل الأول
 

 حاجات الحماية والأمن: 

 :تتضمن الحاجات الخاصة بالأمان ما يلي

 . الحماية من المخاطر المادية، الحماية من المخاطر الصحية-

 . الحماية من التدهور الاقتصادي، تجنب المخاطر الصحية-

 ".الحماية من التدهور الاقتصادي، تجنب المخاطر الغير متوقعة -

وينظر إلى الحاجات الخاصة بالأمان على أنها محاولة لتأمين منصب العمل بتوفير الأجـر  

 فـإذا حقـق الإنسـان الحاجـات الفيزيولوجيـة. الكافي والتأمين ضد الشيخوخة، والعجـز والبطالـة

 .لاجتماعية في الظهوروالأمان بشكل مقبول تبدأ الحاجات ا

 الحاجات الاجتماعية: 

كالحب والانتماء في علاقة الفرد بغيره، وعدم إشباع هـذه الحاجـات يخلـق لـدى الفـرد  

 .عدم التوازن في قدرته على التكيف مع محيطه

 الحاجة إلى التقدير والاحترام: 

لنفـوذ والكرامـة لأن وذلك من خلال احترام الغير له، الحاجـة عـلى المركـز والمكانـة والقـوة وا

سـؤولين وزملائـه لأن الفرد يبحث عن الإحساس بأهمية عمله والحصول على التقـدير مـن الم

 :تلي الحاجة للتقدير. ل جهد أكبرذلك يدفعه لبذ

 الحاجة إلى الإنجاز وتقدير الذات: 

وهنا يريد الفرد أن يصل إلى أعلى مراحل الأداء رغبـة منـه في تحقيـق النجـاح وتطـوير  

ذات وذلك من خلال اجتهاده وقيامه بالأعمال التـي تتفـق مـع قدراتـه ومواهبـه وكفاءاتـه ال

 .المهنية

ومن الجدير بالذكر أن الحاجات الإنسانية لا تكون دائمـا دافعـة للسـلوك، فهـي تكـون  

يندفع :  مثلا،دافعة فقط عندما تكون غير مشبعة فمتى أشبعت حاجة معينة، لا تعود دافعة

عام فقط عندما يكون جائعا، أما في حالة الشبع والتخمة فالطعام لا يجذبـه، وهكـذا الإنسان للط

بالنسبة لكل الحاجات الأخـرى، ويتحقـق الإشـباع إذا كـان الفـرد مطمئنـا بأنـه يسـتطيع إشـباع 

ًمجموعة الحاجات الأخرى بشكل طبيعي وشبه تلقائي، ونشير أيضا إنه متى تم إشـباع مجموعـة 

  : تتوقــف عــن الــدفع، في حــين تبــدأ تنشــط المجموعــة التاليــة في الســلممعينــة مــن الحاجــات
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فإذا تمكن الإنسان من ضـمان إشـباع حاجاتـه الفيزيولوجيـة واطـمأن إلى ذلـك، تصـبح هـذه 

المجموعة مـن الحاجـات في مرحلـة الإشـباع وتتوقـف فعاليتهـا في التحفيـز والـدفع وتنشـط 

 ).التي لا تصل إلى مرحلة الإشباع(الذاتية وهكذا إلى الحاجات ... المجموعة التالية

 :الانتقادات التي واجهت نظرية ماسلو

بالرغم من مساهمات نظرية ماسلو في تفسير الدوافع وإعطـاء الإدارة مـا يفيـدها مـن  

تحديد حاجات العاملين وطرق إشباعها لهذه الحاجات، إلا أنها واجهـت عـدة انتقـادات مـن 

 :داري، ومن أهم ما واجهته من انتقاداتالباحثين في مجال الفكر الإ

  أن رئيس العمل هو شخص عادي وليس عالم نفس يمكنـه أن يحلـل نفسـية مـن يعملـون

معه ليفهم على وجه التحديد مـا هـي الحاجـات التـي إذا حفـزت أثـارت عنـد المـرؤوس 

 . دوافع العمل والإنجاز

 ذه الحاجات، فقد يكون لم تثبت أي من الدراسات التي أجريت بعد ذلك صدق هرمية ه

العامل إنسان فقير لم يشبع بعد حاجاته الطبيعية ولكنه مع ذلك يتمسك بقيم اجتماعيـة 

ويأبي الخروج عنها، كما يوجد شخص آخر برغم إشباع حاجاته الطبيعيـة إلى درجـة كبـيرة 

 ....ًجدا إلا أنها تظل متحكمة في سلوكه ولا يدفعه اشباعها للعمل الجاد

س هناك في الحياة العملية ما يؤيد الترتيب الهرمـي للحاجـات بشـكل كامـل ولذلك فلي 

 .كما يراه ماسلو

 فقـد بـذلت جهـود مـن قبـل ، التي وجهت إلى نظريـة ماسـلوالانتقاداتونتيجة لهذه  

علماء آخرين في محاولة لإدخال بعض التعديلات التي يمكن بواسطتها الحد من أوجه الـنقص 

من أوائل الباحثين في موضوع ) Klayton Alderfer( كلايتون ألدرفر ويعتبر. في نظرية ماسلو

. تعديل نظرية ماسلو كرد فعل لما واجهتـه نظريـة التـدرج الهرمـي للحاجـات مـن انتقـادات

اقترح ألـدرفر أن يسـتبدل التـدرج الهرمـي لماسـلو المكـون مـن خمسـة مسـتويات إلى ثلاثـة 

 : مستويات وهي

وهـي مـن الضروريـات التـي يسـعى الإنسـان في : Existence Need's  حاجات البقـاء -1 

البحث عنها وتحقيقها لضمان بقاء حياته وتتكـون مـن حاجـات فسـيولوجية وحاجـات 

 . كالحاجة إلى الطعام والمأوى،أمن
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وهي عبارة عن درجـة الارتبـاط القائمـة بـين  :Relatedness Need's  حاجات الارتباط -2 

علاقة القائمة بين الفرد والأفراد الآخرين في المجتمع الذي وكذلك ال. الفرد والبيئة المحيطة

 .يعيش فيه

ـو  -3  ـات النمـ ـا: Growth Need'sحاجـ ـع مـ ـي جميـ ـان  وهـ ـدرات الإنسـ ـور قـ ـق بتطـ يتعلـ

  . بما في ذلك الحاجة إلى التقدير وتحقيق الذاتواستعداداته

 أنـه يختلـف  إلا،وبالرغم من اتفاق ألدرفر مع ماسلو في تدرج الإنسان لإشـباع حاجاتـه 

 : عنه في وجهة نظر أخرى وهي

 إلى العودة من جديـد هأن الإنسان إذا فشل في الوصول إلى حاجاته العليا فإن ذلك يدفع -1 

 .إلى الحاجات الدنيا

 ،بينما نظرية ماسلو تركز على أن الإنسان يسعى إلى تحقيق حاجة واحدة في وقت واحد -2 

 .هحاجتين في الوقت نفسفإن ألدرفر يرى أنه يمكن للإنسان أن يحقق 

وتمتاز افتراضات ألدرفر بسهولتها وبساطتها عـلى عكـس الافتراضـات التـي تقـوم عليهـا  

 إلا أن الحقيقة التي لا يجب إنكارها أن مجهودات ماسـلو قـدمت مسـاهمات ،نظرية ماسلو

نية في كبيرة في الفكر الإداري ووجهت أنظار رجال الإدارة إلى ضرورة مراعـاة الحاجـات الإنسـا

 كـما أنـه وجـه الأنظـار إلى ضرورة ،العمل وتهيئة الظروف الملائمة التي تساعد عـلى تحقيقهـا

تلمس أي نقص في إشباع هذه الحاجات ومحاولة إشباعها من أجل تحفيز العاملين نحو الأداء 

 . الجيد

 النظريات الحديثة في موضوع السلوك الإنساني وأساليب تحفيز البشر

 النظريات الحديثة والتي ناقشت موضـوع السـلوك الإنسـاني وأسـاليب توالت بعد ذلك 

 :تحفيز البشر، وكان من بين هذه النظريات ما يلي

 :نظرية العدالة   )1(

ومحور هذه النظرية هو أن النـاس . 1965أسس هذه النظرية رجل يدعى آدمز في عام  

العكس صحيح، فإن عـدم يمكن تحفيزهم بشكل أفضل إن تمت معاملتهم بعدالة وإنصاف، و

 مثـال . والعدالة تعني معاملة الجميع بشكل عادل. العدالة في معاملتهم سيؤدي إلى تثبيطهم
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إذا أحس موظف ما أنه لم يكافأ بشكل جيد، مقارنة بالموظفين الآخرين الذي قاموا "على ذلك 

 للعمـل ّبنفس العمل وحصلوا عـلى مكافـآت أفضـل، فهـذا الموظـف سـيثبط وتقـل حافزيتـه

 فعنـدما يعامـل الجميـع بشـكل .من الضروري ملاحظة أن العدالة لا تعني المساواة. والإنجاز

 قد يعني ذلك عدم إنصاف بعض العاملين الذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم وبالتالي ِمتساو

 .يستحقون مكافآت أو معاملة أفضل

 في والعدالـة. لـة في الإجـراءاتعدالة في التوزيع، وعدا: "ّوتقسم هذه النظرية إلى نوعين 

تعلـق  في الإجـراءات فتأما العدالـة. تعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المرتبطة بالأداءالتوزيع ت

 .ت الشركة كالترقيات والعقوبات، وتقييم الموظفينابسياسات وإجراء

 :، هموعند تطبيق هذه النظرية، يفترض وجود ثلاثة أنواع من الموظفين 

 نصـاف، وبالتـالي فهـم إ وهم الموظفين الذين يظنون أنهم يعاملون بعدالـة و:النوع الأول

 . متحفزون للعمل

 وهم موظفون يظنون أنهم يحصلون على أقل مما يستحقون، وبالتالي سيقوم :النوع الثاني 

 . هؤلاء بتقليل الجهد المبذول

 لتالي سيشعرون  موظفون يظنون أنهم يحصلون على أكثر مما يستحقون، وبا:النوع الثالث

 . بالذنب، ويزيدون من جهدهم نتيجة هذا الشعور بالذنب

 ): العدالة(الانتقادات التي واجهت نظرية 

لم تسلم أيضا نظرية العدالة من الانتقادات وكان من بين الانتقادات التي وجهت لهـذه  

 :النظرية ما يلي

 مجهوده حتى وإن شـعر أنـه يشعر دائما بالذنب، ونادرا ما يقوم أحد بزيادةأن الكل لا  -1 

 . يحصل على أكثر مما يستحق

أن هناك من يتعمد أن يبقي على أداءه حتى لا تتوقع الإدارة منه أكثر مـما يعطيـه مـن  -2 

 .جهد

، خصوصا إذا كانوا يحصلون ضهناك من يتعمد التقصير حتى يتساوى في الجهد مع البع -3 

 . هبعلى نفس رات
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 :ـ فيكتور فرومنظرية التوقع أو التفضيل ل  )2(

هذه النظرية هي الأخرى تهتم بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد لحـافز يتعـرض  

له، وهي تحاول التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت معـين وكـذلك اختلافهـا مـن فـرد لآخـر 

وهي ترى بأن قوة الاندفاع تحصل نتيجة ما يحدث في العقل ويؤثر في السـلوك الـذي يصـدر 

رد، أي أنها تحاول أو تفسر لماذا مثلا يندفع طالب ما للدراسـة والحصـول عـلى علامـة عن الف

جيدة في مادة ما في حين يهمل ذلك في مادة أخرى وهو يعرف وجود احتمال أن يرسب فيها، 

 :عدة تفسيرات لسلوك الأفراد في ميدان العمل منها" فروم"وبناء على ذلك يضع 

 ة الشخصيةيرتكز سلوك الفرد على المنفع. 

 اختيار الفرد لنشاط معين يعد واحدا من بدائل الأنشطة منهم 

 يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد أن النشاط المختار هو الطريق لتحقيق هدفه. 

 تلعب التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقراره. 

ومن مميزات هذه النظرية أن سـلوك الفـرد لا يتحـدد بحـافز واحـد بـل بالعديـد مـن  

لحوافز، في نفس الوقت يختار منها أي الحوافز أكـثر إشـباعا لحاجاتـه كـما أوضـحت نظريـة ا

الفارق بين قيمة الحافز واحتمال تحقيقه، ويؤخذ على هـذه النظريـة بأنهـا لا تعطـي " فروم"

 .نمطا عاما لسلوك الأفراد تجاه أعمالهم بما يمثل صعوبة في تطبيق هذه النظرية عمليا

 :م السلوك لفريديريك سكينرنظرية تدعي  )3(

تعتبر نظرية تدعيم السلوك إحدى نظريات السلوك الإنساني والتعلم التي طورهـا عـالم  

أن رغبـة الفـرد في أداء العمـل عـلى  حيـث أكـدت هـذه النظريـة 1969عام " سكينر"النفس 

اء فـإذا تتوقف على خبرات الثواب والعقاب التي حصل عليها في البيئة الخارجية كنتيجة لـلأد

قام الفرد بفعل معين واتبع هذا الأخير بمكافئة تحقق له إشباع معين فسيحدث هـذا تـدعيما 

وتثبيتا لهذا الفعل أو السلوك وبالتالي استمراريته، أما إذا قام الفرد بفعل معين ولم يتبع هـذا 

لنتيجة هي الفعل بأية مكافأة أو أتبع بعقاب وبالتالي حرمانه من الحصول على إشباع معين فا

 .الإحباط وعدم التشجيع وبالتالي عدم تكرار هذا السلوك

ونتيجة لما سبق نستطيع القول أن الحوافز الإيجابية كالمكافآت، الترقيـة، الأجـر، تلعـب  

دور المدعم الإيجـابي للسـلوك أي اسـتمرار الفـرد في القيـام بـالأعمال والتصرفـات التـي تقـوده 

 الحوافز السلبية فهي تلعب دور المدعم السلبي للسلوك حيـث أما ،للحصول على هذه الحوافز
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يتعلم الفرد أن قيامه بهذا السلوك هو وسيلة حدوث خبرات غير سـارة لـه ومـن ثـم يحـاول 

 .تفادي حدوث هذه الخبرات بتجنب السلوك المؤدي إليها

 : لويليام أوشيZنظرية   )4(

 لجماعة واشتراك العمال في اتخاذ القـراراتالعامل الإنساني وروح ا" تقوم على Zإن نظرية  

وخلق الجو الأسري في المؤسسـة وروابـط إنسـانية واتصـالات مسـتمرة والشـعور بالمسـؤولية 

والرقابة الذاتية والشعور بالملكية لكل المؤسسة وعدم فصل العامل عن العمـل مـدى الحيـاة 

، " والانـتماء والإخـلاصوأهمية تحقيق دستور لكل مؤسسة يسـعى الجميـع لتحقيقـه بـالولاء

 ).الثقة، الدقة والمهارة، الألفة والمودة: (Zومن أهم الدروس التي تقدمها نظرية 

 

 Zنظرية 
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 :تقييم المدرسة السلوكية

 : المدرسة السلوكية  إسهامات-أولاً

 تكمل المدرسة التقليدية من حيث اهتمامها وتركيزها على الأفراد وحاجاتهم ودوافعهم 

 نظمة نظام اجتماعي يضم تنظيمات، وأنماط وسلطات رسمية وغير رسميةاعتبار الم. 

  التأكيد على أن أي نجاح يحققـه المـدير يعـزى للأفـراد ومهـاراتهم ومشـاركتهم في أعـمال

 .الجماعة ودفعهم وحفزهم للعمل

  ساعدت على تطوير فهمنـا وتطبيقاتنـا للعمليـات التنظيميـة مثـل الدافعيـة والاتصـالات

 .تكوين الجماعات وديناميتها ومقومات نجاحهاوالقيادة و

 :أهم الانتقادات الموجه للمدرسة السلوكية -ً ثانيا

  إن اهتمام العلماء السلوكيين بمنهجية البحث العلمي قد دفعتهم إلى استخدام مصطلحات

ومفاهيم صعبة ومعقدة في استنتاجاتهم وكان من الصعب تطبيقها في الحياة العمليـة، أو 

 .قها بطريقة خاطئةتم تطبي

  هنالك تناقضات في بعض الحالات بين الأفكار المقدمة من مفكري المدرسة السـلوكية مـما

 .دفع المديرين إلى رفضها

  اهتمت بالإنسـان فقـط وأغفلـت جوانـب هامـة في بيئـة العمـل الداخليـة أو الخارجيـة

تكــاملا لإدارة ًوالتفاعــل والارتبــاط بــين هــذه الجوانــب والتــي تتطلــب مــدخلا مترابطــا م

 .المنظمات بكفاءة وفعلية

 العجز عن الوصول إلى تعميمات لمبادئ الإدارة العامة. 

 إغفاله للنواحي القانونية والتنظيمية لهياكل الإدارة  
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 استقصاء

 ..تعرف على سلوكك أولا.. مهلا

لقد قمنا بإعداد هذا الاستقصـاء مـن أجلـك أنـت وحتـى تتعـرف عـلى : عزيزي القارئ 

سلوكك وتقيس بنفسك مدى تفاعلـك مـع الآخـرين، لـذا ننصـحك بـأن تجيـب بصـدق عـلى 

ثم تتبـع التعلـيمات )....نعم،لا، إلى حد ما (الإجاباتالعبارات التالية وتختار واحدة فقط من 

 .الموجودة لاحقا لتتعرف على النتيجة

عم العبارة م
ن

 

 لا

ما
د 

 ح
لى

إ
 

كالصبر، والحلم، ( هل تؤمن بقدرتك على إضافة سلوك إيجابي1

كالغضـب، والتهـور، (أو التخلص من سلوك سـلبي ) واللباقة 

 لحياتك؟) الفشل في التواصل مع الغير

   

في معاركــك الفكريــة، هــل يكــون هــدفك هــو إثبــات رأيــك، 2

وتغليب حجتك، بغض النظر عن الطريقـة التـي تحـاول بهـا 

 ذلك؟

   

نظـر عـن هـل ُهل تسلم على من تقابلهم في الشارع بغض ال3

 تعرفهم أم لا؟

   

إذا أهمك أمر شخصي فهل يلاحـظ زملائـك في العمـل تغـيرك 4

 وأنك مشغول بأمر ما؟

   

    هل قرأت كتابا عن الإتكيت أو فن التعامل مع الآخرين؟5

زوجتـك، والـديك، (هل أنت راض عن علاقتك مع من حولك 6

 أبنائك، أصدقائك، زملائك في العمل، مرؤوسيك؟

   

    هل تعتذر دائما حال خطئك؟7

هل تستطيع خلال دقيقـة أن تـذكر عشر أشـخاص لا تتمنـى 8

 رؤيتهم أبدا؟

   

إذا أحضرت الخادمـة، أو أحـد أبنائـك، أو ) شـكرا(هل تقـول 9

 زوجتك، أو العامل في مكان عملك كوب ماء لك؟

   

هل ترى أن معاملة الرؤسـاء، والمـديرين، والشـيوخ، والرمـوز 10

 خاصة شيء من النفاق؟معاملة 
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عم العبارة م
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 لا
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ـون الحــديث معــك، 11 هــل تشــعر أن بعــض أصــدقائك يتجنبـ

 ويتهربون من أي نقاش تكون موجودا به؟

   

    هل تحاول البحث وبإخلاص عن نقاط الاتفاق مع محاورك؟12

نهم مختلفون ولكـل شـخص طبيعتـه أهل تعامل الناس على 13

 ب؟المستقلة، حتى وان كانت هذه الطبيعة عكس ما تح

   

هل تطالب الاخر دائما بدفع الثمن، كان يقابلك باحترام كـما 14

 قابلته، يقرضك كما أقرضته، يساعدك كما ساعدته؟

   

    هل يتهمك الآخرين بالغرور وحب التفاخر؟15

    هل تعتني بمظهرك وهندامك؟16

والسـؤال .. هل تشعر أنك مقصر في زيـارة اهلـك وأصـدقائك17

 ؟عن الغائب من معارفك

   

هل تشعر أن شخصـيتك كالأسـفنجة مـا انـإن تـرى شخصـية 18

 وتعجب بها حتى تتشبع بخواصها وطريقة حديثها وتقلدها؟

   

هل تؤمن بـان وجهـة نظـرك هـي مجـرد جانـب واحـد مـن 19

 الحقيقة، وانه ربما ثبت عدم صحتها يوما ما؟

   

     الأشخاص الذين تتعرف عليهم؟هل تنسى دائما اسماء20
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 :يجةالنت

  5، 3، 1(من الأسئلة الآتيـة، رقـم " نعم" درجات لكل سؤال أجبت عليه بـ 5أعط لنفسك ،

6 ،7 ،9 ،13 ،16 ،19.(  

  11، 10، 4،8، 2(في الأسـئلة أرقـام " لا" درجات لكل سؤال أجبـت عنـه بــ 5أعط لنفسك ،

12 ،13 ،14 ،15 ،17 ،18 ،20.(  

  لى حد ماإ" أعط لنفسك درجتان لكل سؤال أجبت عنه بـ." 

 :والآن

  فنستطيع أن نقول لك تهانينا أنت بالفعل شخصـية ) 100:86(إذا حصلت على درجة من

 .محبوبة وجذابة وساحرة، وقراءتك لهذا الكتاب ستعد بمثابة ثقافة عامة لا أكثر

  فتهانينا كذلك أنت تقف وبثقة على العتبة الأخـيرة التـي ) 85:76(إذا حصلت على درجة

 .الساحرة، أنت فقط بحاجة إلى تنمية بعض المهارات البسيطةتلي الشخصية 

  فأنــت شخصــية طموحــة، لكــن ينقصــها تعلــم بعــض ) 75: 65(إذا حصــلت عــلى درجــة

المفاهيم في عمليـة التواصـل الجيـد، وهـذا الكتـاب سيضـع يـديك عـلى أمـاكن ضـعفك، 

 .الـلـهوسيرشدك للعلاج إن شاء 

  ـة ـلى درجـ ـلت عـ ـ) 50: 65(إذا حصـ ـت شخصـ ـن فأنـ ـير مـ ـف في كثـ ـة،وتقع للأسـ ية عاديـ

الإشكاليات في تواصلك مع الغير، وإن كانت ليسـت بشـكل متكـرر، مـما يجعلـك بحاجـة 

كبيرة إلى معرفة أصول التواصل الجيد، والمهارات الاجتماعية، وننصحك بالإضـافة إلى هـذا 

 .للشيخ محمد الغزالي) خلق المسلم، جدد حياتك (الكتاب أن تقرأ كتابي 

  فأنت بالفعل تواجه مشـكلة، وتحتـاج إلى إعـادة النظـر في ) 50(حصلت على اقل من إذا

كثير من سلوكياتك، وننصحك بإعادة التمرين بعد قراءتك للكتـاب كـاملا وبعـض الكتـب 

 .الشبيهة
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 الفصل الثاني 

 مفهوم الرضا الوظيفي  

  وأسباب وفاء الموظف في العمل

 

 مقدمة

 من أكثر مفاهيم علم النفس التنظيمي غموضا، ذلـك لأنـه يعتبر مفهوم الرضا الوظيفي

 إلى ظهـور 1976" لـوك"حالة انفعالية يصعب قياسها ودراستها بكـل موضـوعية، ولقـد أشـار 

العديد من الدراسات في هذا الموضوع في الولايات المتحدة الأمريكية، ولعلّ من أهـم أسـباب 

أحيانـا كمتغـير مسـتقل يـؤثر في سـلوك تعدد هذه البحوث اعتبار موضوع الرضـا الـوظيفي 

العمال كالأداء والتغيب والاتصال الرسمي والغير الرسمي، وأحيانا أخـرى كمتغـير تـابع يتـأثر 

 بالراتب ونظام المنح والمكافآت وهيكل السلطة ونظام اتخاذ القرارات وغير ذلـك مـن المواضـيع

ّوع الرضا في محـيط العمـل، ذلـك لأن والمتغيرات النفسية والاجتماعية والمادية المتعلقة بموض

السخط في محيط العمل بأبعاده المختلفـة يمتـد إلى السـخط عـن العمـل نفسـه مـما يـؤدي إلى 

 بالاغتراب وضعف الشعور بالانتماء، وتجدر الإشارة إلى أن أغلـب بحـوث ودراسـات الإحساس

تفاوتـة المـذهب التنظيمي قد أجريت ضمن أطر إيديولوجية يسيطر عليها بـدرجات مالسلوك 

 .الرأسمالي

وهكذا فقد اعتبر تايلور العامل إنسانا اقتصاديا يمكن تسـييره ودفعـه بحـوافز ماديـة لا 

 .ّغير، وأن هذه الحوافز هي التي بوسعها أن تحقق الأهداف والمشاريع المرسومة من طرف الإدارة

 ب العاطفيـة والانفعاليـةّأما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد حاولت رد الاعتبار لبعض الجوانـ

في سلوك الإنسـان، فركّـزت عـلى العلاقـة بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين ومـدى تأثيرهـا في توجيـه 

 المنظمة وكل المتعاملين فيها، أما مدرسة النمو فهي تأكد على أن الحصول على الرضا الوظيفي 
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ّامـل، ولا يخفـى أن هـذا ّإنّما يكون نتيجة تنميـة المهـارات والفعاليـة وإعطـاء المسـؤولية للع

ّالاتجاه هو محاولة لمكافحة الشعور بالملل وفرصـة لتقـدير العـمال حتـى لا يشـعرون بـأنهم  ّ

 .مجرد أدوات في المؤسسات التي يعملون بها

 :مفهوم الرضا الوظيفي

سنعرض فيما يـلي بعـض التعـاريف والمفـاهيم التـي توصـل إليهـا علـماء الإدارة حـول 

 :مصطلح الرضا الوظيفي

 هو ذلك الشعور النفسي بالقناعة والارتيـاح والسـعادة لإشـباع الحاجـات :الرضا الوظيفي 

والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه ومحتوى بيئة العمل ومع الإحساس بالثقـة والـولاء 

 .والانتماء للعمل

 عبارة عن الاهتمام بـالظروف النفسـية والماديـة :والرضا الوظيفي من وجهة نظر هوبوك 

 .لبيئة التي تسهم في خلق الوضع الذي يرضى به الفردوبا

 ّحصيلة العوامل المتعلقة بالعمل والتي تجعل :أما سترونج فقد عرف الرضا الوظيفي بأنه 

 .الفرد محبا له ومقبلا عليه في بدء يومه دون أية غضاضة

عكـاس ًوأخيرا يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو نتيجة تفاعل الفرد مع وظيفته وهو ان

لمدى الإشباع الذي يستمده من هذا العمل، وانتمائه وتفاعلـه مـع جماعـة عملـه ومـع بيئـة 

العمل الداخلية والخارجية وبالتالي فهو يشير إلى مجموع المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية 

 .التي يشعر بها الفرد نحو عمله

 :خصائص الرضا الوظيفي

 :يفي فيما يلييمكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظ

أشار الكثير من الباحثين في ميدان الرضا الوظيفي إلى تعـدد : تعدد مفاهيم طرق القياس -1 

التعريفات وتباينها حول الرضا الوظيفي وذلك لاختلاف وجهات النظر بين العلماء الذين 

 .تختلف مداخلهم وأرضياتهم التي يقفون عليها

 غالبا مـا ينظـر إلى أن الرضـا الـوظيفي : ديالنظر إلى الرضا الوظيفي على أنه موضوع فر -2 
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 على أنه موضوع فردي فإن ما يمكن أن يكون رضا لشخص قـد يكـون عـدم رضـا لشـخص

آخر فالإنسان مخلوق معقد لديه حاجات ودوافع متعددة ومختلفة من وقت لآخر وقد 

 .انعكس هذا كله على تنوع طرق القياس المستخدم

ًنظـرا لتعـدد : من الجوانـب المتداخلـة للسـلوك الإنسـانيالرضا الوظيفي يتعلق بالعديد  -3 

وتعقيد وتداخل جوانب السلوك الإنساني تتباين أنماطه مـن موقـف لآخـر ومـن دراسـة 

لأخرى، بالتالي تظهر نتائج متناقضة ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنهـا تصـور 

 .الظروف المتباينة التي أجريت في ظلها تلك الدراسات

يتميز الرضا الوظيفي بأنه حالـة مـن القناعـة : رضا الوظيفي حالة من القناعة والقبولال -4 

والقبول ناشئة عن تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع بيئة العمل وعن إشـباع الحاجـات 

والرغبات والطموحات، ويؤدي هذا الشعور بالثقة في العمل والولاء والانتماء له وزيـادة 

 .لإنتاج لتحقيق أهداف العملالفاعلية في الأداء وا

حيـث يعـد الرضـا : للرضا عن العمل ارتباط بسياق تنظـيم العمـل والنظـام الاجتماعـي -5 

الوظيفي محصلة للعديد من الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمل فيكشـف 

عن نفسه في تقدير الفرد للعمل وإدارته ويستند هذا التقدير بدرجة كبيرة على النجـاح 

الشخصي أو الفشل في تحقيق الأهداف الشخصية وعـلى الطريقـة التـي يقـدمها للعمـل 

 .وإدارة العمل في سبيل الوصول إلى هذه الغايات

إن رضا الفـرد عـن : رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه عن العناصر الأخرى -6 

 أن مـا قـد يـؤدي عنصر معين لا يمثل ذلك دليل كافي على رضاه عن العناصر الأخرى كما

لرضا فرد معين ليس بـالضرورة أن يكـون لـه نفـس قـوة التـأثير وذلـك نتيجـة لاخـتلاف 

 .حاجات الأفراد وتوقعاتهم

 :ة الرضا الوظيفي بالنسبة للموظفأهمي

 يعــد الرضــا الــوظيفي مــن أهــم عوامــل نجــاح الموظــف في العمــل، حيــث يعتــبر هــو 

ًيد وأيضا رغبة الموظف في الابتكار والتطـوير، كـما الدافع الأساسي وراء حب العمل والأداء الج

الأمــراض النفســية، وأمــراض القلــب : يــرتبط عــدم الرضــا الــوظيفي بظــاهرتين ســيئتين وهــما

 المختلفة التي يتعرض لهما الموظف بسـبب الضـيق الـنفسي وعـدم الارتيـاح في العمـل، وقـد 
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يفي وظـاهرة الإنهـاك الجسـدي أظهرت الدراسات أن هناك ارتباطـا واضـحا بـين الرضـا الـوظ

والعقلي في العمل مما يؤكد على أهمية النواحي النفسية للفرد بوجـه عـام مهـما كـان عملـه 

ًومدى تأثيرها عليه سلبا أو إيجابا ً. 

 عظيمة ً فرصاإذا شعر الموظف بأن وظيفته تقدم له"وفي النهاية يجب أن نتأكد من أنه 

ا بسـهولة، أمـا إذا شـعر بعـدم الأمـان وأن وظيفتـه في ً قطعـا عنهـومثيرة للتحفيز، لن يتخلى

الشركة تأخذه إلى طريق مسدود، فإنه قطعا سيحاول البحث عن فرصة عمل أخـرى، وهنـاك 

خطأ فادحا تقع فيه بعض الشركـات وهـو حيـنما تضـطر إلى تخفـيض الحـد الأدنى للتكـاليف 

بن الـذي يفقـدهم القـدرة عـلى فتبدأ أولاً بمرتبات الموظفين، مـما يـدفعهم إلى الشـعور بـالغ

 أماكن منافسة، لذلك ادفع لموظفيك أعلي من فيالإبداع والإنتاج بل والبحث عن فرص أفضل 

المرتبات السـائدة في السـوق بقليـل، وقـدم المكافـآت لـذوي الإنتاجيـة العاليـة وأسـمح لهـم 

تهـاد والحفـاظ بالمشاركة في القرار، فذلك قد يشعرهم أنهم أصحاب المـال ويحـثهم عـلى الاج

 . عليه من أجل زيادة ربحية المؤسسة وتحقيق أهدافها

 :الأسباب الداعية لوفاء الموظف في العمل

يقوم الوفاء في العمل على العلاقة بين صاحب العمل والموظف، أي أنه عبارة عـن عقـد 

أجـل ّغير مكتوب يتعهد فيه صاحب العمل بتوفير المواد والموارد التي يحتاجها الموظـف مـن 

 .ّإنجاز أعماله، وذلك مقابل تعهد الموظف بتقديم أفضل ما لديه لتحقيق أهداف الشركة

وإنه لمن البديهي اعتبار الموظفين في شركة ما ممثلين لها من خلال تفاعلهم اليومي مـع 

ـة، أو الرســائل  ـا لوجــه، أو المكالمــات الهاتفيـ ًالعمــلاء، ســواء كــان ذلــك عــبر المقــابلات وجهـ

ًة، وغالبا ما تنعكس طريقة معاملتك للموظف في طريقة تعامله مع عملائـك، فـإذا الإلكتروني

ّكان يمتلك أي مشاعر سلبية تجاه الشركة، فحتما سينتبه العملاء لذلك، وبالتالي قـد يـتملكهم 

 .التردد تجاه عملية البيع، سواء كانت مؤكدة أم محتملة

ّكتـه، فلابـد لـه أن يعامـل عملائهـا ًومن ناحية أخرى، إذا كان الموظف ملتزمـا تجـاه شر

ًباحترام وسمو أخلاق ويعبر عن حماسه للشركة، والذي سينتقل فورا للعميل ومن ثم فسـوف  ّ ّ

 .يتحمس أيضا للتعامل مع الشركة وأصحابها
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ًإن الموظفين الأوفياء تجاه شركتهم يدركون جيدا أن صفقة بيع واحدة غير كافية لكسب 

وأن سر النجاح الدائم يكمن في تأسـيس علاقـات قويـة مـع العمـلاء، أرباح متواصلة للشركة، 

ُوذلك من خلال تلبية كافة احتياجاتهم، وتخطي توقعاتهم، وهو ما يترجم في المقابل بمعدلات  ّ

 .أعلى للمبيعات

إن لمعدل تبديل الموظفين تأثير بارز في ثقافة الشركة، وكلما تجنبت تكاليف الإعلان عـن 

ا يرافقهـا مـن تكـاليف اللجـوء إلى شركـات التوظيـف، وإجـراء المقـابلات وظائف شـاغرة ومـ

ًالطويلة والمكلفة، كلما ترسخت ثقافة شركتك، وكلما حققت مزيدا من التقـدم بفضـل فريـق 

ًعملك الذي تعرفه جيدا واختبرته كثيرا، ووثقت به، فموظفوك يدركون قوانين الشركة وقيمها،  ً

ًمما يجنبك توتر جو العمل الناتج غالبا عن تبديل الموظفين وهم متآلفون مع بعضهم البعض 

المتواصل، وبالتالي تضمن لك اليد العاملة الأمان والاستقرار بحيث تتمنى ملايـين الشركـات أن 

 .تحظى بما تملكه أنت في شركتك

والآن يمكن القـول أن المحفـزات الأساسـية لوفـاء الموظـف في العمـل تكمـن في النقـاط 

 :التالية

ً يشعر الموظف بمزيـد مـن الالتـزام ويعتـبر نفسـه موضـعا :إدراك الموظف رؤية الشركة -1  ّ

للثقة حـين تشـاركه الإدارة العليـا رؤيتهـا ورسـالتها وتوجهاتهـا والقـرارات الهامـة التـي 

 .تتخذها

 إن الموظف الذي يشعر بأن وظيفتـه تشـكل حجـر :امتلاك مهنة وليس وظيفة فحسب -2 

ً تعود عليه بالمكافآت، يكون أكـثر حماسـا لتقـديم أفضـل مـا أساس لمسيرة مهنية طويلة

لديه من أداء ورغبة حقيقية في تحقيق أعلى ربح ممكن لشركته التي يتمنى لها النجـاح 

 .دائما

ّ إن تبنـي خطـة للعطـاء وسـيلة فعالـة تعتمـدها :الشعور بأنـه جـزء مـن مشروع كبـير -3 

 بالانتماء إلى شركة ملتزمة والإدراك الشركات للحفاظ على الموظفين، إذ أن شعور الموظف

 .بأنه جزء لا يتجزأ من جهودها يعززان التزامه بعمله وشركته على السواء

 المـال لا يشـتري الوفـاء غـير أن :ًالحصول على رواتب عادلة مقارنـة بواجبـاتهم المهنيـة -4 

التـي الأجور غير العادلة التي لا توازي ما يستحقه الموظف قد تكون من أهـم الأسـباب 

 .تقوده إلى البحث عن عمل جديد

  إن إعطاء الموظف الفرصة لمشاركة أفكاره واقتراحاته، ومنحـه الحريـة :الشعور بالسلطة -5 
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في اتخاذ القرارات التي على صلة مباشرة بدوره في الشركة تعد محفـزات ممتـازة لتعزيـز 

 .ثقته بنفسه ووفائه لعمله

لموظف وتحديد المعايير والأهداف العالية لـه هـي  إن الإيمان بقدرات ا:التحدي الإيجابي -6 

مفتاح السر لتعزيز معدلات الاندفاع والحماس لديـه وبالتـالي زيـادة المشـاعر الإيجابيـة 

 .تجاه عمله

ً يولي الموظف جهدا أكبر لعمله حينما يشعر بقيمتـه في الشركـة :تلقي التدريب الصحيح -7  ّ

ـا تحــرص عــلى تدر ـف أنهـ ـالحها، وكيـ ـي يعمــل لصـ ـده التـ ـه وتزويـ ـه وتطــوير مهاراتـ يبـ

ُبالمعلومات المهمة التي يحتاجها لأداء عمله بكفاءة، مما يترجم ذلك فيما بعـد إلى مزيـد 

 .من الإيرادات والالتزام تجاه العمل

 كلمة بسـيطة مـن الشـكر والعرفـان مقابـل تقـديم :الاعتراف بجهود الموظف ومكافأته -8 

 ب لمعنويات الموظـف، فالشركـات التـي تعـترفًالموظف عملاً جيدا يمكن أن تصنع العجائ

ًبالجهود التي يقدمها موظفوها دائما تكون قد قضت على أحد الأسباب الأساسية المؤدية 

  .ّإلى تغيير الموظفين للشركات التي يعملون بها

 فالموظف يشعر بمزيـد مـن الأمـان حـين يعلـم بـأن :تقوية العلاقة بين الموظف والإدارة -9 

دراية كاملة بما يقوم به من أعمال، وأن علاقتـه بهـم وبزملائـه في العمـل المسئولين على 

 .متينة وسليمة بالكامل

 إن الشركات التي تشجع وجـود أسـلوب حيـاة مهنـي :الحفاظ على حياة مهنية متوازنة -10 

ًسليم وتوفق بين أولويات مختلفة في مجال العمل، هي الشركات التي تتوقـع تحسـنا في  ّ ّ ّ

 .نتاجيتهأداء الموظف وإ

 : الوظيفي في رفع الروح المعنويةدور الرضا

انه ليس هناك عامل معين يمكن أن يكون لـه تـأثير عـلى ) 1976(أكدت دراسة فولكينز 

 أهمهـا الجوانـب ، وإنما هناك متغيرات كثيرة تؤثر على الروح المعنويـة،الروح المعنوية بمفرده

ًع معـا مجموعـة مـن العوامـل والتـي تجتمـلى المتعلقة بالمكافآت المالية، ويؤكد الباحثون عـ

 :لتحقق الرضا الوظيفي وهي
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 :  الأجــر-1

 يتجه بعض الكتاب إلى أن الأجر لا يمثل مصدر إشباع إلا للحاجات الدنيا وان تـوفيره لا 

يسبب الرضا أو السعادة إنما يمنع فقط مشاعر الاستياء من أن تستحوذ على الأفـراد، وقـد أتى 

كثير من الاعتراضـات حيـث أن الدراسـات التـي أجريـت أكـدت بوجـود علاقـات هذا الرأي ب

طردية بين مستوى الدخل والرضا عن العمل فكلما زاد مستوى الدخل زاد الرضـا عـن العمـل 

والعكس بالعكس، والأجر وان كان وسيلة لإشباع الحاجات الفسيولوجية فهـو وسـيلة لإشـباع 

حه للفرد من تبادل المجاملات الاجتماعيـة مـع الآخـرين الحاجات الاجتماعية من خلال ما يتي

 . ًوالبعض يرى في الأجر رمزا للتفوق والنجاح

 :محتوى العمل  -2

.  إن هذا العنصر هو المحـدد الوحيـد للسـعادة في العمـل دون بقيـة العنـاصر الأخـرى

 :وفيما يلي أهم متغيرات محتوى العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي

تتفاوت الأعمال في درجة السـيطرة الذاتيـة التـي : سيطرة الذاتية المتاحة للفرددرجة ال -  أ 

 تتيحها للفرد في أدائه للعمل، ويمكن أن نفترض هنا انه كلما زادت حريـة الفـرد في اختيـار

 .طرق أداء العمل وفي اختيار السرعة التي يؤدي بها العمل كلما زاد رضاه عن العمل

يمكن القول بأنه كلما كانت درجة تنوع مهام العمل عالية أو : لدرجة تنوع مهام العم  -ب

 .بمعنى آخر كلما قل تكرارها كلما زاد الرضا عن العمل والعكس بالعكس

يمكن القول بأنه كلما تصـور الفـرد أن العمـل الـذي يقـوم بـه : استخدام الفرد لقدراته -ج

 .يستخدم قدراته كلما زاد رضاه عن العمل

رغم أن نتائج الدراسات تشير إلى عدم وجود علاقة مباشرة بـين : ح والفشلخبرات النجا -د

مستوى الأداء ودرجة الرضا عن العمل إلا أن هذين المتغـيرين يمكـن أن توجـد بيـنهما 

علاقة إدخال متغيرات مستوى الطموح وتقدير الفرد لذاته وتقـديره لقدراتـه بالعمـل، 

 طموحه يثير لديه الإحسـاس بالفشـل، أمـا فتحقيق الفرد لمستوى أداء أقل من مستوى

تحقيقه لمسـتوى أداء أعـلى مـن طموحـه أو يعادلـه، فـإن ذلـك يثـير لديـه الإحسـاس 

 .بالنجاح والرغبة في تحقيق المزيد من التميز
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 :  فرص الترقية-3

تشير نتائج الدراسات إلى أن هناك علاقة طردية بين توفير فرص الترقية والرضا الوظيفي، 

 ، كان طموح الفرد أو توقعات الترقية لديه أكبر مما هو متاح كلما قل رضاه عن العمـلفكلما

 .وكلما كان طموح الترقية لديه أقل مما هو متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل

 :نمط الإشراف  -4

 إلى شراف الذي يتبعه الرئيس مع مرؤوسيه الدراسات التي أجريت على نمط الإتشير نتائج

قة بين نمط الإشراف ورضا المرؤوسين عن العمل، فالدراسـات التـي أجريـت في هـذا وجود علا

النطاق تشير إلى أن المشرف الـذي يجعـل مرؤوسـيه محـورا لاهتمامـه وذلـك بمسـاندته لهـم 

واهتمامه الشخصي بهم وتفهمه لأفكارهم وسعة صدره عند حدوث أي أخطـاء مـن جـانبهم، 

ًولائهم وجعلهم أكثر حرصا عـلى العمـل وتحقيقـا لأعـلى فإن كل ذلك سيساعد على اكتسابه ل

 .النتائج

 :جماعة العمل  -5

تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذي تمثل هـذه الجماعـة بـه مصـدر منفعـة 

للفرد أو مصدر توتر له، فكلما كان تفاعل الفرد مع الآخرين في العمل يحقق منـافع متبادلـة 

 وكلما كان تفاعـل الفـرد ،جماعة العمل مصدر لرضا الفرد عن العملبينه وبينهم، كلما كانت 

مع الآخرين يؤثر عليه سلبا بأن يشعر مثلا بنوع من التوتر والقلـق كلـما ارتـبط عملـه بهـم، 

 .كلما كانت جماعة العمل سببا لاستياء الفرد وعقبة في تحقيق أهدافه في العمل

 :ساعات العمل  -6 

ر الذي يتوفر فيه للفرد حريـة اسـتخدام وقـت الراحـة، بالقـدر بالقد"يمكن القول بأنه 

الذي يزيد رضاه عن العمل، وبالقدر الذي تتعارض فيه ساعات العمل مع وقت الراحة وتقيد 

 ".فيه حرية الفرد في استخدامه لهذا الوقت، بالقدر الذي ينخفض فيه رضا الفرد عن العمل

 :ظروف العمل المادية  -7

ل المادية على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل وبالتـالي عـلى رضـاه عـن تؤثر ظروف العم

  ، والنظافـة، والضوضـاء، والرطوبـة،العمل، ولقد شغلت متغيرات ظـروف العمـل مثـل الإضـاءة

 



 45 مفهوم الرضا الوظيفي وأسباب وفاء الموظف في العمل: الفصل الثاني
 

 

 وأمراض المهنـة المتصـلة بأدائـه للعمـل اهـتمام البـاحثين في ،ووضع الفرد أثناء تأديته للعمل

 وقيامهم بمجموعة من الدراسات التي ركزوا من خلالها عـلى أثـر السنين الأولى من هذا القرن

العوامل المادية على الأداء الإنتاجي للأفراد، وتشير نتائج هذه الدراسـات إلى أن درجـة جـودة 

أو سوء ظروف العمل المادية تؤثر على قوة الجذب التي تربط الفـرد بعملـه وبالتـالي درجـة 

مـل ومعـدل الغيـاب يرتفعـان في الأعـمال التـي تتصـف رضاه عن العمل، فمعدل دوران الع

 .بظروف عمل مادية

 :عدالة العائد  -8

تتجه عدد من النظريات الحديثة في الرضـا عـن العمـل إلى افـتراض أن الفـرد لا يحـاول 

 وإنمـا يحـاول أن يحصـل عـلى العوائـد ،الحصول على أكبر قدر من العائد دون قيـد أو شرط 

فـتراض مسـلمة بـأن هنـاك قيمـة أو اعتبـار يـدفع النـاس إلى السـعي العادلة، ووراء هـذا الا

 .لتحقيق العدالة في توزيع العائد

 :تر ولولر لتفسير أداء العامليننموذج بور

اهتم بورتر ولولر بالعلاقة السببية بين الإنتاجيـة والرضـا بعـد أن سـاد الاعتقـاد نتيجـة 

 شرا على الإنتاجية مما جعـل المـديرين والبـاحثينتجارب هوثورن بأن رضا العاملين يؤثر تأثيرا مبا

يلجأون إلى الدوافع الخارجية التي اعتقدوا أنها ستؤدي إلى زيادة رضـا العـاملين ومـن ثـم إلى 

 سـلطت الضـوء عـلى ضـعف العلاقـة ،زيادة الأداء، إلا أن الدراسات التي أجريـت فـيما بعـد

 .المباشرة بين رضا العامل وإنتاجيته

 نظرية فروم في التوقع بين كل من بورتر ولولر من خـلال نموذجـا لتفسـير واعتمادا على

 أداء العاملين حيث افترضا بأن الأداء ينتج عنه عوائد ومكافآت داخلية وخارجية وهـذه العوائـد

تكون ناتجة عن شعور الفرد بالفخر عندما يؤدي عملـه بكفـاءة وعنـدما يكـون هـذا العمـل 

 الفرد، أما العوائد الخارجية فهي تلـك التـي تمنحهـا المنظمـة بمواصفات وأهمية ترضى رغبات

 .للفرد لإشباع حاجاته الدنيا وتتمثل في الأجر والأمان الوظيفي والحاجات الاجتماعية

إن الفرد يوازن بين ما يحصل عليه من المنظمة مقابل ما يبذله من جهد، أي مدى اعتقـاده 

  فـالموظف ،ساس نظرية الإنصاف أو المقارنة الاجتماعيةبعدالة العوائد، ويقوم هذا العنصر على أ
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لا يكتفي فقط بتقييم وضعه وما يحصل عليـه بـل انـه أيضـا يقـيم مواقـف الآخـرين وأدائهـم 

 . بما يحصلون عليه من عوائد ومكافآتمقارنة 

 :أهمية وضع الموظف المناسب في المكان المناسب

ف المناسب في المكان المناسـب تعتـبر مـن إن عملية التنسيق الجيد للعمل ووضع الموظ

أهم مسببات نجاح أي مؤسسة ومدخل أسـاسي لتحقيـق الرضـا الـوظيفي للمـوظفين، وربمـا 

يرجع ذلك إلى أن الأعمال تختلف من حيث السهولة والتعقيد، كذلك يختلف الأشخاص فـيما 

وهبة، وتتطلب عمليـة بينهم من ناحية المؤهلات والقوى العقلية والبدنية وأسلوب الأداء والم

 امتلاكـه إلىأداء الأعمال بالشكل المنطقي أن يكون المنفذ لها يملك القدرة التي تلائمها، إضافة 

 .الآخرين من أجل تحقيق أهداف منظمتهلجانب مهارة التأثير في 

إن مناسبة الشخص لوظيفة معينة تنطبق عـلى كـل مسـتويات العمـل وعـلى مختلـف 

ًمن أعلى المناصب في الدولة إلى أقل الأعمال شأنا في المجتمعات، فليس أنواع الأشخاص، فتبدأ 

من المعقول أن يتقلد الجاهل مقاليد الأمـور والحكـم ليـتحكم بمصـائر العبـاد بـلا أدنى خـبرة 

ًيات الدولة، وليس من المعقول أيضا أن يوضع العـالم في دقتصاابكيفية تسيير أمورهم وتمشية 

 .علمه وحكمته ورجاحة عقلهوظيفة حقيرة لا تليق ب

يضع علم إدارة الموارد البشرية اليوم الأسس الصحيحة لتقدم الأعـمال وتطـوير الإنتـاج، 

لأنه علم متطور وفعال فهو قد عمل على تنشيط الحركـة داخـل المـنظمات لغـرض الحصـول 

 ن، وهـذا كلـه يصـب لمصـلحة العمـل للمهارات التـي يتمتـع بهـا العـاملوستثماراعلى أقصى 

افر مختلف الأسباب ومنها حسن التعامـل ضوخدمة أهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقها بت

مع العاملين ومهاراتهم وإدارة الأعمال بأسلوب مناسب لتطوير كفاءة الإنتـاج، فـإدارة المـوارد 

جتماعيـة، تحتـاج لمـن يكـون لديـه االبشرية ليست عملية جامدة بل أنهـا عمليـة إنسـانية و

ستخدام كل الإمكانات الماديـة والفنيـة المتاحـة لتحقيـق انسيق جهود العاملين والقدرة على ت

 .أهداف المنظمة التي خططت لتحقيقها

 ولهذا فقد كان من الاستراتيجيات التي تعمل عليها إدارة الموارد البشرية هـي اسـتراتيجية

نظمات أن العديد وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، فقد بينت التجارب الكثيرة في الم

 من المشاكل في العمـل كـان سـببها سـوء إدارة العمـل وضـعف القـرار المتخـذ وعـدم الخـبرة 
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 وجود مشكلة أو خلـل في إلىيعود  في التعامل مع الآخرين مهما كانت صفاتهم وهذا الأمر لا

 .الوظيفة، بل لأن هناك خلل في عدم قدرة من يديرها ويتحمل مسؤوليتها

عدة الشخص المناسب في المكان المناسـب لا تشـمل فقـط المناصـب العليـا إن تطبيق قا

القيادية في المنظمات بل أنها تتوافق مع كل مستويات الوظائف الموجودة، فإن تنظيم هيكل 

علميــة لكـل مســتوى مـن هــذه  مهاريـة أو الوظـائف يعتمـد عــلى وجـود مواصــفات فنيـة أو

لبشري المؤهل لشغل المسؤولية في كل واحدة من هذه تعتمد بالأساس على نوع المورد ا الوظائف

 .الوظائف

كـما أن الوظــائف التـي تعتمــد عــلى القـوة الذهنيــة والجانــب الفكـري والعقــلي توضــع 

 فيها لقبول العاملين الذين حصلوا على شهادات علمية أو أكاديمية ويفضل كذلك من الشروط

 إلىابقة، وإن هذه الوظائف تحتاج فعلاً لديه خبرة في العمل لمدة معينة في منظمات أخرى س

من يناسبها وله المقدرة العالية بـالتصرف العقـلاني فيهـا وذلـك لأن معظـم القـرارات المهمـة 

 من قبل أصـحاب هـذه الوظـائف، اتخاذهاوالتي تمس واقع عريض من أهداف المنظمة يتم 

دقـة والمسـؤولية في فكلما كبر حجم ومسـتوى المسـؤولية والوظيفـة كلـما زادت متطلبـات ال

 والخـبرات والمهـارات الامتيـازات الرجل المناسب لها ويزداد معه متطلب حصوله عـلى اختيار

 .القيادية

ًوغالبا ما تجد الإدارات وجود خلل في أداء بعض الوظائف بسبب عدم ملائمـة العـاملين 

اسـب عـلى عـاتق لها أو لقلة مهارتهم فيها، وتقع مهمة وضع الشخص المناسب في المكـان المن

الإدارة العليا، وإدارة الموارد البشرية حيث تترتب من خلال عمليات متسلسلة تقوم بها هـذه 

 :الإدارة وهي كما يلي

  العـامليناختيار من خلالها تقوم الإدارة بوضع المعايير التي بموجبها سيتم :عملية التخطيط -1 

بعضـهم للمسـؤولية اختيـار   أهـدافها وإذا أريـدإلىالذين سيساعدون المنظمة للوصول 

فهل تتوفر القدرة الوظيفية لديهم مثلاً، والقدرة على العقـاب والقـدرة عـلى المكافـأة ومـا 

تهم، شهاداتهم، وكم هي قـدرتهم الذاتيـة عـلى ا مواصفاتهم، مهاراتهم المطلوبة، خبرهي

 . التأثير في الآخرين

شكل يتناسب مع المعطيات المتـوفرة هي عملية توزيع المهام على الوظائف ب: عملية التنظيم -2 

فيمن سيتحمل مسؤولياتها، بحيث أن يتم تنظيم التوافق بين الوظيفة والعامـل المناسـب لهـا 

 بشــكل يعمــل عــلى تحقيــق وتنظــيم العمــل وســير العمليــة الإنتاجيــة بشــكل كــفء وبأقــل 
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تـي تسـتحق أن  شعور العاملين أنهم في أمكنـتهم المناسـبة الإلىخسارة ممكنة، بالإضافة 

 .ًيكونوا فيها، وأيضا في المواقع التي هم يستحقون فعلاً أن يكونوا فيها

 وهي العملية التي يتم من خلالها جذب العاملين ووضعهم في الأعـمال التـي :التوظيف -3 

تناسبهم، فالتوظيف الخارجي يعني جذب العـاملين المـؤهلين مـن خـارج المنظمـة، أمـا 

يـة شـغل المواقـع الشـاغرة بالمنظمـة مـن خـلال اختيـار التوظيف الداخلي فيعنـي عمل

 .العاملين من داخل المنظمة

 الشخص المناسب في المكان المناسب لا يعتمـد عـلى الإدارات فقـط بـل اختيار إن واقع 

يجب أن يكون من مسؤولية الشخص نفسه الذي يتم اختياره لشغل مسؤولية معينة، فالكثير 

 شـخص لوظيفـة أو موقـع معـين اختيارت ات على بعض الإدار والقرارات حتمالاختياراتمن 

في إمكانياتـه المكملـة، فمـثلاً لـو كانـت هـذه % 25بالرغم من وجود نسبة نقص لا تقل عن 

 الحاسوب لشخص ذو مهارة إدارية ممتازة وقد كسـب مـن استخدام إتقانالنسبة تمثل عدم 

 يسـد هـذا الخلـل مـن خـلال التـدريب  أنإلىالخبرة الكثير، فإن عليه أن يسعى قبـل الإدارة 

 .والتعلم بكل تصميم وإرادة

 :  الشخص المناسب في المكان المناسب ما يلياختيارإن من المساوئ المترتبة على عدم 

 غير أصحابها يعمل على أن يتصدر إلىن إسناد الأمور إ: فقدان أصحاب الموهبة والكفاءة -1 

ين لهذه المهمة، وبالتالي فـإن هـؤلاء إذا اسـتمر قليلو الخبرة والمهارة على الأشخاص الملائم

 .الأمر سيبحثون عمن ينصفهم من خلال العمل في المنظمات الأخرى

 عن سوء التصرف في أداء العمل ينتج الناشئإن الفشل والخلل :  في الوقت والمالسرافا -2 

 ًعنه خسارة في الوقت والأموال، خصوصا أن الوقت هـو عامـل مهـم في عمـل المـنظمات

التوسع في إنتاجها وتطورها في عالم الأعمال الصعب، وحتى لو تم إصلاح هذا وشارها توان

 .الخلل بعد فترة فإن الوقت لن يستطاع تعويضه

ختيار الأشخاص للوظائف هـو عمليـة إهـدار اإن سوء : الإهدار في الإمكانيات والخبرات -3 

ة سـنوات مـن الخـبرة لخبرات الجيدين وأصحاب الكفـاءة والمهـارة، وهـذا يعنـي خسـار

 . إهدار الأموال التي صرفت على التدريب والتأهيل لكثير من العاملينإلىإضافة 
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إن وضع الشخص غير المناسب في الأعمال وقلـة خبرتـه سـيؤدي : سوء استغلال الطاقات -4 

 . الخلل وانخفاض مستوى استثمار الطاقات المتوفرة لدى العاملينإلى

 حيـث إن المـوارد البشريـة هـي مـن أكـبر القـدرات :نظمـةفقدان القدرة التنافسية للم -5 

 غير الملائمـين لهـا سـيعمل عـلى التـأثير عـلى إلىالتنافسية بين المنظمات، وإسناد الأعمال 

هـذه الميـزة والتقليـل مـن تأثيرهـا بسـبب ضـعف النتـائج المتحققـة وبالتـالي انخفــاض 

 .الإنتاجية

تنــتج عــن وجــود أجهــزة أو آلات حديثــة  إن الكفــاءة في العمــل لا : الإنتاجيــةانخفــاض -6 

ة وءفحسب بل سببها هو تنظيم الأعمال والتخطيط المناسب من خـلال بنـاء إدارات كفـ

تبدأ من تخصيص العـاملين بشـكل ملائـم لمـا يناسـبهم مـن أعـمال واحـترام مـؤهلاتهم 

يـة،  زيادة الإنتاجإلىوتكوين قيادات عملية واعية لتحقيق الأهداف المطلوبة، مما يؤدي 

 .وعكس ذلك فإن الإنتاج سينخفض

  بعـض الأشـخاص ليشـغلوااختيـارأما حالة المحاباة والعلاقات الشخصية التي تتسـبب في  

مسؤوليات ليست بحجم قدراتهم البسيطة وإمكانياتهم المتواضعة، فهذه الحالـة قـد سـادت 

 يم بطيء وتبديـدًالكثير من مواقع العمل وخصوصا الحكومية في معظم البلدان، هي حالة تحط

بكثـير لثروات وضياع لكفاءات كثيرة يمكن أن تكون سببا ً في التقدم والتطور خلال مدة أقصر 

 . بواسطة الأشخاص غير المناسبين في الأماكن غير المناسبةالإمكانياتمن سنوات تضييع 

 : دور قائد العمل في تقديم الدعم المعنوي لمرءوسيه

يم الـدعم والمسـاندة لمرؤوسـيه ومـن ثـم الحصـول عـلى لقائد العمل دور كبير في تقـد

 :ولائهم الكامل للعمل وللمؤسسة التي يعملون بها، وذلك بأن يقوم بما يلي

 القائد الناجح يظهر ثقته في مرءوسيه ويمنحهم بعض الحرية في تنفيذ الأعمال. 

 تواصلالقائد الناجح يشيد بتحسينات الأداء مهما كانت ضئيلة ويحفز على الجهد الم. 

 يقدم الدعم والمساندة عند الحاجة إليهما ولا يترك الموظف حائرا أمام مشاكله الوظيفية. 

  يهتم بكل فرد من فريق العمل ولا يفرق بين الأفراد في المعاملة ويعمـل عـلى تقويـة روح

 .الفريق الواحد بين الجميع

 في المعالجـة الفعالـة يدرك أهمية الاستماع الجيد لشـكاوى العـاملين واقتراحـاتهم ويسرع 

 .وإنهاء نقطة الخلاف
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  ًيدرك أن النقد الغير بناء يجرح ولا يعلم شيئا، فيسـتبدله بالنصـيحة والمعلومـات المفيـدة

 .التي من شأنها معالجة الأمر والتقدم المستقبلي

 يقدر العمل الجيد ويكافئ عليه بشكل فوري ولا ينتظر النتائج النهائية. 

 عوائق الإنجاز الفردي ويدعم العمل الجماعي ويهيئ المناخ الجيد يعمل على التخلص من 

 .للعمل من خلال الثقة والاتصالات المفتوحة

  يعمل على تزويد العاملين بالمرونة وحرية الاختيار ويشجعهم على وضع أهدافهم الخاصة

 .والمشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر عليهم

 غير  وروح التحدي ويتخلى عن أسلوب التهديد والعقابينمي في نفوس العاملين حب العمل 

 .الضروري

 يدرك أهمية الرضا الوظيفي ومدى تأثيره على العامل والإنتاج. 
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 استبيان عام لقياس رضا الموظفين

 

 لخدمتك بتميز ولتحقيق رضاك الـوظيفي نرجـو تعبئـة هـذا الاسـتبيان بشـكل صريـح 

ا الموظفين من عملهم في الشركة مع العلـم انـه سـيتم وموضوعي والذي يهدف إلى معرفة رض

معاملة هذا الاستبيان بشكل سري وسيتم عمل دراسة إحصائية للنتـائج ليـتم معالجـة نقـاط 

 .الضعف والارتقاء بالموارد البشرية بالشركة والذي سينعكس إيجابا على تحقيق الأهداف

 ................................................................... ): ............................اختياري(اسم الموظف

  

 : ........سنوات الخدمة ........................... :القسم : ...........................المسمى الوظيفي
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ي تتقاضاه مقارنة بزملائك يعتبر الراتب الأساسي الحالي الذ1

 .في الشركة مرضيا لك

    

يعتبر الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه مقارنة بالسوق 2

 .المحلي مرضيا لك

    

يعتبر الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه مقارنـة بحجـم 3

 .مهامك ومسئولياتك داخل العمل مرضيا لك

    

     .ا لزيادة إنتاجياتكيمثل الحافز السنوي حافزا معنوي4

يعتــبر الحــافز الســنوي الــذي تتقاضــاه هــذا العــام عــادلا 5

 .ومرضيا لك

    

 يقوم مديرك المباشر بمناقشة أدائك خلال عملية التقييم 6

 ).لتوضيح نقاط الضعف وإمكانية التطوير(

    

ـبا 7 ـبر مناسـ ـيم الأداء يعتـ ـالي المســتخدم لتقيـ النمــوذج الحـ

 .لوظيفتك

    

تيجة تقييم الأداء الخاصة بك تعكس فعليا حقيقة أدائك ن8

 .بالعمل

    

     . وعدك به من قبل الإدارةأولديك ثقة بما يتم أخبارك 9
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لديك الصلاحيات لاتخـاذ القـرار في حـال تطلـب موقعـك 10

 .الوظيفي لذلك

    

     .برأيك إعطاء الصلاحيات يزيد من الإنتاجية11

      في الشركةتشعر بالأمان الوظيفي12

البيانـات اللازمـة للقيـام بعملـك عـلى / لديك المعلومـات13

 . أكمل وجه

    

ن الشركة تحـافظ عـلى المـوظفين المتميـزين لديك الثقة بأ14

 .بالعمل

    

     .مديرك المباشر يتعامل معك بعدالة كافية15

     .مديرك المباشر يتعامل معك بشفافية16

وير أدائـك ويزيـد مـن خبراتـك مديرك المباشر يقـوم بتطـ17

 .العملية

    

أرائك تؤخـذ بعـين الاعتبـار مـن قبـل مـديرك عنـد اتخـاذه 18

 .للقرارات

    

     .مديرك المباشر يعاملك باحترام19

تجد تقديرا من قبل مديريك في حال قيامك بعمـل مميـز 20

 .أو إضافي

    

     .يتم تزويدك بالتدريب المطلوب لاحتياجاتك الوظيفية21

     .التأمين الصحي بالشركة مناسب22

     .مفهوم العمل كفريق واحد بالشركة واضح ومطبق23

     .سياسة الدوام المتبعة حاليا بالشركة واضحة ومناسبة24

     .سياسة الباب المفتوح في الشركة مطبقة ومفيدة25

     .أهداف الشركة واضحة ومفهومة26

مناسـبة مقارنـة بشركـات السـوق المزايا التي تقدمها الشركة 27

 السـلف – أجـازات – تـذاكر سـفر -بـدل انتـداب (المحلي

 ..وغيرها

    

والمطبـق حاليـا في الشركـة ) السكن والنقل(نظام البدلات 28

 .مناسب

    



 53 مفهوم الرضا الوظيفي وأسباب وفاء الموظف في العمل: الفصل الثاني
 

 

 الوصــــف م

دة
ش

ق ب
واف

أ
 

ق
واف

أ
ق 

واف
لا أ

دة 
ش

  ب
ق

واف
أ

 

     .الخدمات التي تقدمها لك الشئون الإدارية مرضية لك29

يوجد لك وصف وظيفـي واضـح ومتفـق عليـه مـع مـديرك 30

 .اشرالمب

    

ـة الظــروف الشخصــية 31 ـة بمســاعدتك في حالـ ـوم الشركـ تقـ

 .الطارئة

    

     .التحفيز غير المادي من قبل مديرك يزيد من إنتاجيتك32

     .منيح وآمكان العمل الذي تعمل فيه مر33

     . عنصر التحدي موجود في عملكنأتعتقد 34

 كمية العمـل التـي تطلـب منـك مقارنـة بالوقـت المتـوفر35

 .معقولةتعتبر 

    

 تعــبر عــن رأيــك بحريــة وبــدون خــوف مــع نأتســتطيع 36

 .مديريك

    

في حال وجود داعي للتواجد بعد ساعات العمل الرسـمية 37

 .فإنك على أتم الاستعداد لذلك
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 الفصل الثالث

 الحوافز والدوافع  

 وأثرهما في تحقيق الرضا الوظيفي

 

  الحـوافز: أولاً

مجموعــة مــن المتغــيرات الخارجيــة في بيئــة العمــل أو المجتمــع والتــي : الحــوافز هــي 

دائهـم تستخدم من قبل المنظمة لتحريك قدرات المـوظفين الإنسـانية بمـا يزيـد مـن كفـاءة أ

لأعمالهم على نحو أكبر وأفضل وذلك بالشـكل الـذي يحقـق لهـم حاجـاتهم وأهـدافهم وبمـا 

 ً.يحقق أهداف المنظمة أيضا

يعمل على خلق أو تحريـك الـدافع ) مثير خارجي( وفي رؤية أخرى تعرف الحوافز بأنها 

لفـرد لسـلوك ًويوجه الفرد إيجابا نحو الحصول على الحافز بمـا يـؤدي لإشـباع ا) مثير داخلي(

 .معين يتفق مع الأداء الذي تطلبه الإدارة

ً ووفقا للمفهوم السابق فإنه يمكن أن نفرق بين الحـافز والـدافع، فالحـافز خـارجي أمـا 

 . الدافع فهو داخلي ينبع من داخل الإنسان ولكن الحوافز يمكن أن تحرك وتوقظ الدوافع

التي ربما تتداخل مع مفهوم الدافعيـة  وهناك العديد من المفاهيم المتصلة في المعنى، و

من حيث المعنى والاستخدام، كما أن هناك مفاهيم أخـرى تـرتبط بمفهـوم الدافعيـة ارتباطـا 

 : نذكر منهاوثيقا من الناحية النظرية

 وقـد ) الشعور بنقص شي معين، إذا ما وجد حقق الإشباع(وقد عرفها مورفي بأنها : الحـاجة

 ثل الحاجة إلى الطعام والماء أو حاجـة اجتماعيـة مثـل الحاجـةتكون هذه الحاجة داخلية م

 .للانتماء والحب والإنجاز
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 ويشير إلى موضوع الهـدف الفعـلي الموجـود في البيئـة الخارجيـة والـذي يسـعى : الباعث

الكائن الحي بحافز قوى للوصول إليه، فهو الطعام في حالـة دافـع الجـوع، المـاء في حالـة 

 . في حالة دافع الانجازوالنجاح دافع العطش،

 ويقصد بها قوة الميل السلوكي، أي الإمكانية للقيام أو تكرار السلوك بيد أن الدافع :العادة 

يركز بشكل خاص على الدرجة الفعلية لمقدار الطاقة التي تنطوي عليهـا العـادة، وبالتـالي 

 .الفعاليةًيمكن اعتبار الدافع نوعا فعالا من العادات أو سلوكًا متعلما يتسم ب

 :الدوافع: ًثانيا

ًتمثل الدوافع عنصرا مهما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على سلوك أدائـه في العمـل أي  ً

مدى استخدامه لقدراته في القيام بالعمـل، وتمثـل الدافعيـة هنـا القـوة التـي تحـرك وتخلـق 

بذلـه الفـرد وفي الإثارة لدى الفرد لتأدية عمله، وتتمثل هـذه القـوة في نطـاق الجهـد الـذي ي

حماسه ورغبته للقيام بالعمل، وفي درجة مثابرته واستمراره في الأداء وتقديم أفضـل مـا لديـه 

 . من مهارة وخبرة ومعرفة

ويمثل أفضل أسلوب يمكننا إتباعه لفهم الدوافع هو النظر إليهـا كعمليـة تضـم مراحـل 

التي تدفع السـلوك الإنسـاني متتابعة تبدأ بقوى أو شعور داخلي بنقص معين، وتتعدد القوى 

ًإلى التصرف والتي غالبا مـا تتعلـق بحاجـات الأفـراد ونوعيتهـا، وتتفـاوت هـذه الحاجـات في 

طبيعتها من حاجات فطريـة مثـل الطعـام والشراب، إلى حاجـات مكتسـبة مثـل الحاجـة إلى 

 ... الإنجاز والاندماج مع الآخرين، أو ما بين حاجات نفسية كالصدق والجمال

جرد الشعور بهذه القوى أو الحاجة فيجب مقابلتها أو إشباعها، وهنـا ينشـأ ويظهـر وبم

ويـرتبط مسـتوى . الدافع وهو ما يدفع الفرد إلى التصرف لتحقيق نوع مـن الرضـا أو الإشـباع

  .التطلع في الإشباع بأهداف الفرد والمنظمة التي ينتمي إليها كما في الشكل التالي

 : قاط التاليةويمكن شرح الشكل في الن

يبدأ الدافع بشعور الفرد بنقص وقلق وتوتر نتيجة وجـود حاجـات غـير مشـبعة تخلـق  -1 

 . لديه حالة من عدم التوازن وتدفعه إلى ضرورة علاجها
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يبدأ الفرد في البحث والدراسة عن أساليب ووسائل تمكنه من إشـباع هـذه الاحتياجـات  -2 

 . وإزالة حالة عدم التوازن

 التصرف عن طريق اختياره لأسلوب أو سياسة يتمكن عن طريق تنفيذها يتجه الفرد إلى -3 

 . من الوصول إلى الهدف أو النتيجة التي يتطلع إليها

يعيد الفرد النظر في سلوكه ومتابعة النتائج التي وصـل إليهـا لإشـباع احتياجاتـه ومـا إذا  -4 

الـة عـدم ٍكانت في مستوى مرض وحققت أهدافه أم أن سـلوك الفـرد فشـل في عـلاج ح

 . التوازن والاستقرار، وقد يتم هذا التقييم عن طريق المنظمة

يبحث الفرد عن نتيجة أو تعويض في شكل مكافأة أو عقاب نتيجة ما اتبعه من سـلوك،  -5 

ًووفقا لنتائج الثواب والعقاب يقوم الفرد مرة ثانية بتقييم وتقدير احتياجاته بناءا على ً: 

 خبرته السابقة. 

 ةالعوامل المحيط . 

 مهاراته وقدراته . 

 إدراكه للمكافأة وعدالتها . 

 نظم الحوافز. 
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 :أهداف الحوافز

كما ذكرنا من قبل فإن للحوافز أثر مهم في تحفيز الموظفين والارتقاء بأدائهم خاصـة إذا 

كانت هذه الحوافز متفقة مع حاجات الموظف من ناحية ومرتبطة بأدائه وإنتاجه من ناحية 

 :لية الحوافز لها أهداف يجب مراعاتها من قبل إدارة المؤسسة وهيأخرى، ومن ثم فعم

 تشجيع المنافسة بين الأفراد. 

 تحسين الإنتاجية . 

 رفع الروح المعنوية للعاملين. 

 الاحتفاظ بالعاملين الممتازين. 

 مكافأة الأداء المتميز . 

 تشجيع الإبداع والابتكار الجديد . 

 رتقاءحفز الأداء المتوسط إلى التقدم والا . 

 : أهمية الحوافز

ًتكمن أهمية الحوافز في أن العامل يلزمه أن يكـون متحمسـا لأداء العمـل وراغبـا فيـه،  ً

وهذا لا يتأتى إلا باستخدام الحوافز حيث أنها يمكن أن توقظ الحـماس والدافعيـة والرغبـة في 

ة كما أنها تساعد عـلى ًالعمل لدى العامل مما ينعكس إيجابا على الأداء العام وزيادة الإنتاجي

تحقيق التفاعل بين الفـرد والمنظمـة وتـدفع العـاملين إلى العمـل بكـل مـا يملكـون مـن قـوة 

 .لتحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة

 : وبوجه عام فإن أهمية الحوافز تكمن في الآتي

 المساهمة في إشباع العاملين ورفع روحهم المعنوية . 

 احتياجات العاملين وتنسيق أولوياتهاالمساهمة في إعادة تنظيم منظومة  . 

  المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيـزه وتوجيهـه

 . وتعديله حسب المصلحة المشتركة بين المنظمة والعاملين

 تنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودها بين العاملين . 

  العاملين لأهداف المنظمة أو سياساتها ولقدراتهم وميولهمالمساهمة في تعزيز . 

 تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين بما يضمن ازدهار المنظمة وتفوقها . 

 المساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازها. 
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 :أنواع الحوافز

 : قسمت الحوافز من حيث طبيعتها إلى  -1

 : يةحوافز ماد) أ(

والحوافز المادية هي التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسية فتشجع العاملين عـلى 

بذل قصارى جهدهم في العمل، وتجنيد ما لديهم مـن قـدرات، والارتفـاع بمسـتوى كفـايتهم، 

 الراتب، المكافآت التشـجيعية والعـلاوات، والمشـاركة في الأربـاح، والمكافـآت: ومن هذه الحوافز

  .قتراحات الهادفة، السكن والمواصلات، ربط الأجر بالإنتاج، الضمان الصحي والاجتماعيعلى الا

 :وللحافز المادي مزايا وعيوب رئيسية نذكرها على النحو التالي

 :المزايا

 . السرعة الفورية والأثر المباشر الذي يلمسه الفرد لجهده -1 

 . تحسين الأداء بشكل دوري ومنتظم -2 

 .سية واجتماعيةٍاشتماله على معان نف -3 

 :العيوب

ًإنها تدفع العاملين إلى العمـل الشـاق الـذي غالبـا مـا يـؤثر عـلى صـحتهم الجسـدية أو  -1 

 . حالتهم النفسية مستقبلاً

إنه أسلوب لا يصلح لتحديد المقابل المالي لكثير من الأعمال التي لا يحدد الأجر فيها على  -2 

ة والقضـاء وكـذلك أعـمال البحـث أساس الإنتاج مثل أعمال الخدمات والإشراف والشرط

 .العلمي

    :حوافز معنوية) ب(

 إن حاجات الإنسان كثيرة وبالتالي تحتاج إلى مصادر إشباع متعددة فهناك بعـض الحاجـات

ًيمكن أن تشبع ماديا والبعض الآخر يشبع معنويا ًإذا هنـاك حاجـات لـدى الإنسـان لا يمكـن . ً

 . إشباعها إلا بالحوافز المعنوية

هي الحوافز التي تساعد الإنسان على تحسين حالته النفسية وإشباع : افز المعنويةوالحو

 حاجاته الاجتماعية، وتعمل على زيادة شعور الموظف بالرقي في عمله وزيـادة ولائـه للعمـل 
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بينهم، ومن أمثلة الحوافز المعنوية توجيـه خطـاب شـكر أو فيما والعاملين بما يحقق التعاون 

 ... المجتهد كموظف مثالي في المنظمةاختيار العامل

والحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية بل أن المادي منهـا لا يتحقـق مـا لم 

ًيقترن بحوافز معنوية، وتختلف أهمية الحوافز المعنوية وفقا للظروف التي تمر بهـا المنظمـة، 

ءم ظروفها، والحوافز المعنويـة هـي التـي لهذا فإن لها أن تختار ما بين الحوافز المعنوية ما يلا

تشبع حاجة أو أكثر من الحاجات الاجتماعية أو الذاتيـة للفـرد كالحاجـة للتقـدير أو تحقيـق 

 . الذات أو الاحترام أو القبول الاجتماعي

  :وهناك العديد من الحوافز المعنوية مثل

 ًدا للموظف لـكي يظهـر حيث تنبع أهميتها من أنها تجعل الطريق ممه: الوظيفة المناسبة

 . طاقاته وإمكاناته

 يعمل أسلوب الإثراء الوظيفي على تنويع واجبات الوظيفة ومسـئولياتها : الإثراء الوظيفي

والتجديد في أعباءها بالشكل الذي يهيئ لشاغلها أن يجدد قدراته ويطور مهاراته بمقابلـة 

 . هذه الأعباء والمسئوليات

 ويعني ذلك إشراك الموظفين أو العاملين عند اتخـاذ القـرارات : المشاركة في اتخاذ القرارات

 . التي لها علاقة بأعمال العاملين

 حيث تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونها حافز مادي، إذ أنها تحمل معهـا زيـادة : الترقية

 . في الأعباء والمسئولية وتأكيد الذات

 لعاليـة كتقـدير العـاملين الـذين ً ويعنـي ذلـك تقـديم أنواطـا للإنتاجيـة ا:أنواط الجـدارة

 . يحققون ابتكارات داخل العمل

 ًفالوظيفة التي تحقق للإنسان مركزا مرموقا تعد حافزا ايجابيـا، فـالمركز : المركز الاجتماعي ً ً ً

 . الاجتماعي من الأمور المهمة التي يسعى الفرد إلى اكتسابها

 دماتـه كبـيرة أو جليلـة، ويعـد وهذا الحافز الإيجابي يعطي لمن كانـت خ: تسليم الأوسمة

 . ًهذا الحافز دافعا للعاملين لإبراز قدراتهم وأحقيتهم بالتقدير والاحترام
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 : قسمت الحوافز من حيث أثرها أو فاعليتها إلى-2

  :حوافز إيجابية) أ(

وهي تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتي تلبي حاجاتهم ودوافعهـم 

 وتهدف الحوافز الإيجابية Kنتاج وتحسين نوعيته وتقديم المقترحات والأفكار البناءةلزيادة الإ

 . إلى تحسين الأداء في العمل من خلال التشجيع بسلوك ما يؤدي إلى ذلك

والهدف الرئيسي لهذا النوع مـن الحـوافز هـو تشـجيع الأفـراد والعـاملين وحـثهم عـلى 

 : هذا النوع من الحوافز هوإحداث السلوك المرغوب فيه وخير مثال على

 عدالة الأجور الأساسية . 

 منح الأكفاء علاوات استثنائية . 

 ثبات العمل واستقرار الفرد في عمله . 

والحوافز الإيجابية تنمـي روح الإبـداع والتجديـد لـدى العـاملين لأنهـا تـتلاءم ورغبـات 

ل حافز المكافـأة النقديـة العاملين بحيث تترك بعض النتائج الإيجابية على مجريات العمل مث

 . التي تمنح للعامل مقابل قيامه بعمل يستدعي التقدير

فالحوافز الإيجابية لها أثرهـا الملمـوس في تقويـة الـرابط بـين الحـافز والأداء فاسـتخدام 

ًالحافز عندما يحقق العامل إنجازا متميـزا وجيـدا يـؤدي بـالضرورة إلى الاسـتمرار في تحقيـق  ً ً

 في الأداء وهـذه الحـوافز تكـون فعالـة ومـؤثرة عنـدما تسـتخدم فـور قيـام مزيد من الإنجاز

العامل بالتصرف المطلوب، فالمكافأة على سبيل المثال لا تكون قـادرة عـلى التـأثير الإيجـابي في 

  :شرطان همالها السلوك ما لم يتوفر 

فكلـما  ،أن تكون الحوافز مشروطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمـي ومسـتواه النـوعي -1 

ًكان الإنتاج عاليا وجيدا يزداد تبعا لذلك حجم الحافز ً ً . 

 فإذا لم يسـتطع ،أن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجة معينة يشعر العامل بضرورة إشباعها -2 

الحافز إشباع الحاجات والرغبة لدى العاملين فإنه يفقد قدرته التحفيزية وتكون الفائدة 

 . شبه منعدمة

 بية إلى رفع الكفاية الإنتاجيـة وهـي تركـز عـلى إحـداث السـلوك وتهدف الحوافز الإيجا
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 :المرغوب فيه وتتمثل الحوافز الإيجابية في

 ًًأن يكون الأجر مناسبا وعادلا . 

 ًأن يكون الأجر حافزا لرفع الكفاية الإنتاجية . 

 ر الفرد بإنجازهشعو. 

 العدالة والموضوعية في معاملة العاملين . 

 بطة بطبيعة العملوضع بدلات خاصة مرت . 

 شكر العاملين على ما حققوه من نجاحات في عملهم . 

 استقرار العامل في عمله . 

 توفير فرص الترقية الاستثنائية أمام العاملين . 

 الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله. 

 إيجاد دورات وبعثات تدريبية داخلية أو خارجية . 

 إشعار العاملين بأهمية آرائهم ومقترحاتهم . 

  :حوافز سلبية) ب(

هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحـدوث أو التكـرار وتقويمـه والحـد 

 ومن أمثلة السلوك السلبي التكاسل والتساهل والإهمال وعدم الشعور بالمسئولية وعدم ،منه

فز الانصــياع للتوجيهــات والأوامــر والتعلــيمات، مــما يــدفع الإدارة إلى القيــام بتطبيــق الحــوا

السلبية، وهي تستخدم العقاب كمدخل لتغيير سلوك الأفراد نحو تحسين الأداء والوصـول بـه 

 .إلى الهدف المنشود والمرغوب فيه

ًفالحافز السلبي يتضمن نوعا من العقاب وهذا العقاب يجعـل الشـخص يـخشى تكـرار 

ناحيـة العمليـة  ومـن ال،ًالخطأ حتى يتجنب العقوبة حافزا لعدم الوقوع في الخطأ والمخالفـة

فإن الحافز السلبي لا يحفز العامل إلى العمل وإنمـا هـو يحـذر ولا يـدفع للتعـاون ولا يعلـم 

يعلم كيف يتجنب العقاب وكيف يتحاشى العامـل المواقـف التـي توقـع في العقـاب الأداء وإنما 

لناحية  فالخوف من الفصل مثلاً وسيلة رقابة وتحكم غير سلبية من ا، عن العملدون الامتناع

السيكولوجية ولا تؤدي إلى أقصى الطاقات لدى الفرد الذي عـادةً مـا يـؤدي العمـل بالدرجـة 

 . التي لا تعرضه للفصل
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 :ومن أمثلة الحوافز السلبية

 الإنذار والردع. 

 الخصم من الراتب. 

 الحرمان من العلاوة. 

 الحرمان من الترقية. 

 : وهناك آثار ضارة للتخويف والعقاب منها

 العقاب على العاملين دون توضيح أسبابه قد يولد لديهم الخوف مما يضع شـبح إن فرض 

 ً.العقاب أمامهم دائما

  إن العقاب قد يؤدي إلى عدم التعاون بين العاملين وقد يجعلهـم يخـافون مـن الوقـوع في

 .الخطأ

 ًإن إنزال العقاب على الفرد يجعله دائما متردد أو يشعر بالخوف وعـدم تحمـل المسـئولية 

 .في العمل مخافة من الوقوع في الخطأ

 : قسمت الحوافز من حيث الأطراف ذات العلاقة أو المستفيدين إلى-3

  :حوافز فردية) أ(

وهي تتمثل في كافة الحوافز المادية أو المعنوية والإيجابية أو السلبية الموجهـة لموظـف 

الحسم وغير ذلـك، وتخـتص معين دون غيره وذلك لتصرف أو سلوك معين كالإنذار والمكافأة و

 مـثلاً أن تمـنح مكافـأة ماليـة -أي لا تشمل الجماعات-هذه الحوافز بالمجهود الفردي للأفراد 

ًلأفضل موظف أو بتوجيه خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا عاليـا مـن الإنتـاج أو الأداء وهـذا  ً

 للمزيـد مـن ًالنوع من الحوافز يخلق جوا من التنافس داخل أفـراد المجموعـة مـما يـدفعهم

 .الأداء الجيد

 : ومن أمثلتها

 الترقيات. 

 المكافآت. 

 العلاوات التشجيعية . 
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الحوافز الفردية هي التي توجه إلى فرد واحد تشـجعه وتغريـه لزيـادة ..وفي رؤية أخرى

  :أداءه وإنتاجه، ومن أمثلتها

 تخصيص مكافأة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاج . 

 المنظمةتخصيص جائزة لأفضل موظف في  . 

 إعطاء هدية لأفضل موظف في القسم . 

إذن الحوافز الفردية قـد تكـون إيجابيـة أو سـلبية، ماديـة أو معنويـة، فيأخـذ العامـل 

مكافأة تشجيعية نظير عمله المختار، ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ثناء أو خطاب شكر 

فز الفردية لإشـباع مجموعـة مـن أو اشتراك في اتخاذ القرارات أو حل المشكلات، وتوجه الحوا

 . الحاجات عند الفرد سواء كانت نفسية أو اجتماعية أو مادية

  :حوافز جماعية) ب(

وهي الحوافز التي تركز على العمل الجماعي والتعاون بين العاملين ومن أمثلتهـا المزايـا 

د في وحدة إدارية العينية، والرعاية الصحية والاجتماعية التي قد توجه إلى مجموعة من الأفرا

أو في قسم واحد لحفزهم على تحسين ورفـع كفـاءة الإدارة والإنتاجيـة، وقـد تكـون الحـوافز 

 . الجماعية إيجابية أو سلبية، مادية أو معنوية

ًفقد تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من العاملين مقابل قيامهم جميعا بعمل مشترك، 

 .ًطبقا لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدفوهنا توزع المكافأة عليهم بنسب معينة 

  : منهاًحوافز الجماعية تحقق أهدافا مهمةوال

 إشباع حاجة الانتماء والولاء. 

 زيادة التعاون بين الأفراد. 

 إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصلحة العامة. 

فريـق، إذ وتعمل الحوافز الجماعية على تشجيع وتنمية روح التعـاون والعمـل بـروح ال

يحرص كل مرؤوس على أن لا يتعارض عمله مع عمل زملاءه بل يتكامل معـه ويعـرض أمثلـة 

 .على الحوافز الجماعية مثل تخصيص جائزة لأحسن إدارة في المؤسسة أو أحسن فرع
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  : قسمت الحوافز من حيث ارتباطها إلى-4

  :حوافز داخلية) أ(

 مل الإحساس بمسئولية الفرد تجاه جزء معـينوهي الحوافز التي ترتبط بالعمل ذاته، وتش

 :وتتيح هذه الحوافز للفردذي مغزى من العمل، 

 الاستقلالية في العمل . 

 استخدام مهارات متنوعة . 

 القيام بأداء عمل مهم . 

 الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاته. 

  :حوافز خارجية) ب(

ة المنظمـة وتقـع خـارج نطـاق العمـل الحوافز الخارجية هي الحوافز التي تقـدمها إدار

  :ذاته ومنها

 الأجر النقدي . 

 الأجازات. 

 التأمين . 

 الوجبات المجانية . 

 العلاج . 

 الخصومات الممنوحة على منتجات الشركة أو المؤسسة . 

ًوغالبا ما يكون تأثيرها أقـل مـن تـأثير الحـوافز الداخليـة وتوجـد ثلاثـة أنمـاط رئيسـية 

  :احة أمام إدارة المنظمة هيللحوافز الخارجية المت

 الأجر والمكافآت المالية الأخرى . 

 الترقية. 

 التقدير والثناء من جانب المشرفين والزملاء. 

ويرى البعض أن الحوافز الداخليـة هـي تلـك الحـوافز المرتبطـة بالوظيفـة نفسـها، بيـنما 

ى في المنظمـة  الخارجية لا ترتبط بالعمـل نفسـه بـل تعـود للأفـراد مـن مصـادر أخـرالحوافز

 . وتشمل زملاء العمل والمجموعات غير الرسمية والتنظيم الرسمي
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 :شروط نجاح الحوافز

هناك مجموعة من الشروط الأساسية التـي لابـد لـلإدارة أن تأخـذها بعـين الاعتبـار إذا 

  :أرادت أن تحقق من وراء الحوافز فوائد ترتبط بإنجاز ونجاح العمل ومنها

 أهداف العاملين والإدارة معاأن ترتبط الحوافز ب.ً 

 أن تخلق صلة وثيقة بين الحوافز والهدف. 

 لابد للمنظمة أن تحدد الوقت الملائم الذي ستنفذ فيه الحوافز. 

 ضمان استمرارية الحوافز ومنحها للعاملين في مواعيد محددة. 

 ضمان الإدارة الوفاء بالتزاماتها التي تقررها الحوافز. 

 بالعدل والمساواة والكفاءةأن يتصف نظام الحوافز  . 

 أن يدرك العاملون نظام الحوافز وشروطه وأن يتصف بالوضوح والبساطة . 

 ًأن ترتبط الحوافز ارتباطا قويا مع الجهود المبذولة لتؤدي دورها التحفيزي ً. 

  :العلاقة بين الدافعية والرضا عن العمل

ّالإنسانية المختلفة، لكن السؤال ذكرنا أن قوة الدافع تتوقف على طبيعة الفرد وحاجاته 

 هل الدافع مرادف لمفهوم الرضا عن العمل؟ : الذي يطرح نفسه هنا

 فالرضا حالة داخلية يشعر -غير مرادف للدافع-إذا ما عرفنا أن الرضا عن العمل مفهوم 

بها الفرد نتيجة إشباعه لاحتياجاتـه وتـؤدي إلى ارتياحـه، ويترتـب عـلى العلاقـة بـين الـدوافع 

 : والرضا عن العمل أربع علاقات نوضحها على النحو التالي

وتظهر هذه الحالـة عنـدما يكـون العمـل الـذي : رضا عام عن العمل ومجهود محدود -  أ 

ًيؤديه الفرد محدودا والرغبة فيه محدودة أيضا، ويؤدي بدون ضغط وبراحة تامـة مـع  ً

 .تفضيل الفرد له، مثل موظف الحكومة فهو يشعر برضا عام

هم أفراد تنعدم لديهم الرغبة في العمل بل لا يحبون وظائفهم، : عدم الرغبة في العمل  -ب

ًويعملون فقط تحت ضغط شديد، ويبذلون جهدا كبيرا في العمل نتيجـة هـذا الضـغط  ً

 .ًكالحاجة إلى المال لمواجهة متطلبات المعيشة أو العمل خوفا من العقاب

وهؤلاء لديهم دافع قوي للعمل ولكنهم غـير راضـين عـن :  المجهود الكبير وعدم الرضا -ج

 ، ظروف العمل أو الإدارة أو المنظمة، وتظهر هذه الحالة فيما بين بعض الفنيين والمهندسين
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إذ يشعر هؤلاء بأن قدراتهم ومهاراتهم تفوق ما يشغلوه من وظائف ولكـنهم يبـذلون 

 في تحسـين الظـروف وشـغلهم ًجهدا في العمل من أجـل المحافظـة عـلى أنفسـهم أمـلاً

 .للوظائف التي تتلاءم مع مهاراتهم وكفاءاتهم

ً وهم الأفراد الذين يبذلون مجهودا كبيرا من أجل تحقيق الذات:مجهود كبير ورضا كامل -د ً 

مثل المديرين الناجحين أو أصحاب الأعمال الصغيرة ورغبة في التملك، وهؤلاء يشـعرون 

 .برضا كامل عن العمل والأداء

وأخيرا فقد أكد الكثير من الباحثين على أن الدافعية هي المحـرك الـرئيسي لـلأداء، إلا أن 

الأداء السليم لا يعتمد فقط على القوى الدافعة، بل يـرتبط الأداء الـبشري بمهـارات وقـدرات 

وخبرات الأفراد، فمن الصعب التأكد من أن القوى الدافعة القوية والمتوافرة لدى الفرد تؤدي 

 .  أداء جيد بدون معرفة أو مهارة أو تدريب أو خبرةإلى

  :التوجيه المهني كمدخل لظهور المنافسة الشريفة في العمل

 تبدو أهمية التوجيه المهني من العناية الفائقة التي توليها له الدول المتقدمة والأجهزة 

سـنوات الأخـيرة نلاحـظ ّالعالمية المتخصصة في مجال الاقتصاد وإعداد الموارد البشرية، ففـي ال

اهتماما متزايدا بهذا الموضوع والذي خصصت له دراسات من قبـل هياكـل كـبرى ومـنظمات 

 ومجموعـة ETF  والوكالـة الأوروبيـة للتـدريب المهنـيCEDFOP مثل البنك العالمي ومركز

، ويسـتخلص مـن  EOCDالبلدان المنتمية لمنظمة التنمية والتعـاون الـدولي التـي تعـرف بــ

 :ّالتقارير المنجزة عن طريق هذه المنظمات ما يليجملة 

ّيلعب التوجيه المهني دورا رئيسيا في تحقيـق أهـداف الـتعلم مـدى الحيـاة والانـدماج  ّ

ّالاجتماعي وتحسين جدوى ومردودية سوق العمل والتنمية الاقتصادية ّ . 

 يساعد على دعم التشغيلية وتحسين مردود منظومة التربية والتدريب . 

 د على تحسين استغلال آليات التشغيل والإدماج المهنييساع. 

 يحقق أكبر قدر ممكن من التوازن بين احتياجات الأفراد واحتياجات سوق العمل. 

 يساهم بشكل كبير في تعديل سلوك الأفراد وخلق المنافسة الشريفة بينهم. 

 يساعد في كسر الحاجز بين الرئيس المباشر والمرؤوسين. 
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 ة سوء السلوك والتمسك بالرأي الفردييعمل على معالج. 

 ينمي بداخل الأفراد الشعور بالانتماء والمسئولية. 

 :شروط التوجيه المهني

ًحينما يتم تنفيذ عملية التوجيه لابد وان يكون وفقا لعدد من الشروط التي تحقـق لـه 

  :الفاعلية وهى

 ًمــن وجــود خطــأ أو  ضرورة التأكـد مــن الحاجــة إلى التوجيــه وذلــك بعــد التأكــد :أولا

 .انحراف في الأداء وإلا سيكون للتوجيه أثر سلبي على المرؤوسين

 ن يكون في إطار مناسـب وفى مكانـه المناسـب، وذلـك بـأن لا تـتم  التوجيه لابد وأً:ثانيا

 .عملية توجيه العاملين أمام زملائهم حتى لا يشعرون بالإحباط والحرج

 عن الآخرين وعند التأكد من ارتكابه خطأ مهني يجب أن يتم توجيه الفرد بمعزل ً:ثالثا. 

 يتم التوجيه في حالة وجود ظاهرة جماعية بطريقة غير مباشرة بمعنـى أن يفضل ً:رابعا 

ن هناك أفـراد يقومـون بعمـل كـذا وكـذا ولكـن أ"أن يقول المدير عند توجيه العاملين 

ًنظرا لأن سياسة المنظمة لا تتفق مع هذا فعلينا جميعا أن نفع  "...ل كذا وكذاً

 خذ  أ يتقبلوا التوجيهات والنصائح من رؤسائهم كما هي دونماأنعلى الأفراد  ً:خامسا

 .الأمور بصفة شخصية أو بحساسية زائدة

 عــلى المــوجهين مراقبــة تصــحيح الأداء وفقــا لتوجيهــاتهم وتشــجيع الملتــزمين ً:سادســا ً

اجبـه ويصـحح أدائـه بغـير بالتصحيح، والعمل على إعادة إعطاء الفرصة لمـن لم يـؤد و

 .قصد

 :آليات التوجيه المهني

يعتمد التوجيـه المهنـي الحـديث عـلى مجموعـة مـن المـواد مثـل علـوم التربيـة وعلـم 

، وقد تمثل المحاورات الفرديـة )السيكولوجيا(الاجتماع واقتصاد العمل، إلى جانب علم النفس 

 ضرورة التفريـق بـين التوجيـه المهنـي الأداة الأهم في التوجيـه المهنـي ولابـد مـن الإشـارة إلى

وعمليات الانتقاء لوظيفة معينة فهنـاك أوجـه تشـابه في الوسـائل المسـتعملة بـين النشـاطين 

 :ّلكنهما يختلفان من حيث الغايات والنتائج، ونبين من خلال الجدول التالي أهم هذه الفوارق
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 الانتقاء  التوجيه المهني   

دور المنتفع 

 بالخدمة

ك في العمليــة وهــو لــيس في شريــ

حالة امتحان بقدر ما هو في حالـة 

اســتطلاع للتعــرف عــلى خبراتــه 

 .العملية والعمل على الارتقاء بها

في حالة امتحان، عليه إثبات قدراته 

وكفايته بالنظر إلى وظيفة أو مجال 

 . عمل معين

 الغاية

 :التعريف بما يتوفر من

 .فرص عمل وآليات الإدماج -

 .ات مواصلة التدريبإمكاني -

ـار  - ـير المسـ ـة لتغيـ ـرص المتاحـ الفـ

 .المهني

من وجهة نظر الفرد الحصـول عـلى 

الوظيفة المعروضة ومن وجهة نظـر 

الجهة الموظفة الحصول على أفضـل 

مرشــح تتــوفر فيــه شروط تأديــة 

 . العمل

 النتيجة

زيـــادة الـــوعي بأهميـــة العمـــل 

وتحمل المزيد مـن المسـئوليات أو 

 .وع مهني جديدالبدء في مشر

النجاح أو الفشل في الحصـول عـلى 

 . الوظيفة
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 استقصاء

 هل أنت محفز جيد؟

 

 2001المنشـور عـام » الحفـز لأداء أمثـل«تقدم سلسلة الإدارة المـثلى في كتـاب بعنـوان 

 هل أنت محفز جيد أم لا؟: استقصاء يمكن أن يساعدك في الإجابة عن السؤال التالي

ًرا محفزا لموظفيك بالإجابة عـن الأسـئلة الآتيـة، وضـع علامـة اختبر قدرتك بوصفك مدي ً

) (فإذا كانت إجابتـك . ًوكن أمينا بقدر الإمكان. على الاختيارات الأقرب لخبرتك)فضـع ) لا

وهكــذا اجمــع ). 4(فضــع علامــة عــلى اختيــار ) دائـمـا(وإذا كانــت ). 1(علامــة عــلى اختيــار 

يجة إجابتـك، واسـتخدم إجاباتـك لتحديـد منـاطق الدرجات، وارجع إلى التحليل حتى ترى نت

 . الضعف التي تحتاج إلى تحسين في أسلوب إدارتك

 :الاختيارات

 لا = 1

 ًأحيانا = 2

 ًغالبا = 3

 ًدائما = 4

أنا أحاول استخدام أسلوب الإقناع والتأثير في الموظفين أكثر من استخدام القـوة وسـيلة  -1 

 .لفرض ما أريد أن يفعلوه

    

 .ا أحاول التأكد من أن العمل ممتع لموظفي شركتيأن -2 

    

 .ًأنا أقابل شخصيا الأفراد الراغبين في ترك العمل لأعرف أسباب تركهم العمل -3 

    

 .أنا استخدم معرفتي بوسيلة الاتصال غير الشفهي للتأثير في المناقشات -4 

    
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 ً.كان ذلك ممكناأنا أعطى موظفي معلومات كاملة وصريحة متى  -5 

    

 .ًإذا استفسرت عن سلوك موظفي، فإنني أتصرف تبعا لما وجدته -6 

    

 .X لمبادئ الإدارة أكثر من نظرية Yأنا أطبق نظرية  -7 

    

 .أنا أتجنب المراكز السياسية ولا أشجع الآخرين على السياسة -8 

    

 .هناك فرصة لذلكأنا أشرك الأفراد في الموضوعات ما كانت  -9 

    

 .أنا أبرز أعمالي وقراراتي وأفسر حدوث أي عدم توافق بيني وبين الآخرين -10 

    

 .أنا أسعى للاتفاق، وأشجع الآخرين على الاتحاد -11 

    

 .أنا أتأثر بالفشل، فأحلل وأصحح لكن لا ألوم -12 

    

 .وإعطاء الأفراد استقلاليتهمأنا أسعى لتحقيق التوازن بين السيطرة الصارمة  -13 

    

 .أنا أقوم بمجهودات واعية لتحسين مهاراتي الحفزية -14 

    

 .أنا أغير وضع العلامات السهمية للاحتفاظ بالأهداف في ارتفاعات مثيرة للحفز -15 

    
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 .أنا أراجع النظام حتى يمكنني إزالة عوائق العمل -16 

    

 .النتائج المادية عند تقييم أداء عمل الموظفينأنا أهتم بأكثر من  -17 

    

 .أنا أشجع الأفراد على التحدث بصراحة عن المبالغ التي يتقاضونها هم والآخرون -18 

    

 .في المقابلات الخاصة بالتقدير أنا أطلب وأحصل على تقديرات لنفسي -19 

    

 ً.الذين انتقدت سلوكهم سابقاأنا أحصل على مساندة واضحة وكاملة من الأفراد  -20 

    

 .أنا أنظم العمل حتى يحصل كل فرد على مهمة محددة ويكملها -21 

    

 .أنا أعتبر التعيينات والترقيات وسائل لتنمية الأفراد -22 

    

 .أنا أشجع الأفراد على العمل بإبداعاتهم -23 

    

 .وم به بنفسي ـ إلى الآخرينأنا أفوض العمل ـ الذي من غير الضروري أن أق -24 

    

 .أنا أتخذ قرارات الأفراد الصعبة بدون أي تردد إذا كانت هناك حاجة لاتخاذها -25 

    

 .أو أسعى إلى تسويتها. أنا أعمل على تجنب النزاعات والخلافات في العمل -26 

    
 



 73الحوافز والدوافع وأثرهما في تحقيق الرضا الوظيفي : الفصل الثالث
 

 

 

 .تأثرين بهذه التغيراتأنا أقوم بالتغييرات فقط بعد تشاوري الكامل مع الأفراد الم -27 

    

 .ًأنا أشكل الأفراد لعملهم الجيد، سواء وجها لوجه، أو عن طريق الملحوظة المكتوبة -28 

    

 .ًأنا أكسر القوانين، ولا أعمل تبعا للقواعد -29 

    

 .ًأنا أتوقع وأصدر قرارا بنقل الأفراد الذي لا يستغلون إمكاناتهم الكاملة في العمل -30 

    

 .أنا أسعى للحصول على الفرص لتحقيق تغيير جذري وانتهاز تلك الفرص كلما أمكن -31 

    

 .ًأنا أكافئ الموظفين وأرقيهم تبعا لجدارتهم فقط -32 

    
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 : التحليل

الآن وقد أكملت الاختبار، اجمع نتيجتـك النهائيـة، وتأكـد مـن أدائـك بقـراءة التقـدير 

عف المناطق في عملك، وارجع إلى الأقسام المناسبة في هذا الكتاب لتطـوير َّالمقابل، وتعرف أض

 .مهاراتك أو شحذها

 )32 ( ،ًدرجة فأقل من المحتمل أن تكـون مـديرا محيطـا أكـثر منـك متحفـزا للأفـراد ً ً

لـذلك . ويجب عليك ملاحظة أن بعض الأعمال قد تكـون أفضـل مـن أعـمال أخـرى

 .كون النتيجة واضحةًتدرب على تلك الأعمال دائما وست

 )95 - 65 ( درجة أنت تـتعلم الكثـير مـن عوامـل الحفـز الصـحيحة وتمارسـها، لكـن

 .يمكنك أن تقلل من فرصك الضائعة بالانتباه الدائم لعنصر الحفز

 )128 - 96 ( ًدرجة إذا كنت أمينا في إجاباتك للاختيار، فأنت تعتبر بمثابـة معجـزة في

 . ستوىحفز الأفراد، وحافظ على هذا الم
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 الفصل الرابع

 الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي

 :مقدمة

يقتصر على شريحة معينة من الـبشر إلا أنـه يمكـن أن يكـون أكـثر  إن مصطلح الولاء لا

ًاستخداما في حالة المستويات الوظيفية ومجالات العمل المختلفـة، وغالبـا مـا يشـير مصـطلح 

 معاني الإخلاص والوفاء المطلق لولي الأمـر مهـما كـان نوعـه، ففـي الولاء في المجال العملي إلى

 لمن وظفهم مادام الاعتبارمنظمة معينة مثلا يلتزم عدد من الموظفين بحسن الأداء لغرض رد 

ًيحتل منصبا قياديا في الشركة التي يعملـون بهـا، وبهـذا فـولائهم لـيس للمنظمـة أو تحقيـق  ً

متيازات الوظيفيـة المتنوعـة، وهـذا كلـه  وحصولهم على الاأهدافها، بل لمن ضمن لهم العمل

 .بالطبع بعيد عن مفاهيم توفر الكفاءة والمهارة في العمل

أما الولاء الوظيفي الحقيقي في المؤسسات فهو ثمرة جهود مضنية دأبت عليهـا الإدارات 

ود والأمـوال المختلفة لتحقيقه في سلوك العاملين ولا شك في أنها قد صرفـت الكثـير مـن الجهـ

لغرض تحقيقه في أنفس العاملين من أجل الغاية الكبرى وهـي أهـداف المؤسسـة أو المنظمـة 

 .نتشارها بالشكل المطلوباو

إن الولاء الحقيقـي الـذي يتحقـق في العـاملين عـلى نطـاق كـل المسـتويات الإداريـة أو 

 الاسـتمرارة عـلى القيادية في المنظمة ينتج عنه حصول المنظمـة عـلى ملاكـات وظيفيـة قـادر

بالعمل وتنميته وتطويره رغم كل الظروف التي قد تمر بالمنظمـة، وهـذا الـولاء يقـاس بمـدى 

التضحية بالمكاسب المتحصلة وقابلية الصبر على بعض الأزمات التي تمر بهـا المنظمـة، إضـافة 

نافسـة  الشيء المهم من هذا كله وهو مدى مقاومة المغريـات التـي تقـدمها المـنظمات المإلى

 من خبراتهـا للاستفادةلغرض استقطاب القدرات الوظيفية والمهارات إليها من بقية المنظمات 

 .المتراكمة ومهاراتها الكفوءة في إدارة وتنفيذ الأعمال
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 هـذه الدرجـة مـن الرقـي لا يمكـن للمنظمـة أن تحققـه إلىإن هذا الولاء الـذي يصـل 

 الحصـول عـلى هـذا فيإداري متميـز سـاعد بسهولة فهو قد نتج بسبب جهود جبـارة وذكـاء 

 عـلى الكفـاءات مـنهم، فـالأحرى بالمنظمـة الاعتمادالمستوى من ولاء العاملين وأول ذلك هو 

 بأصحاب الكفاءة والمهارة والإبداع ورعاية قدراتهم وتنميتهـا وبالتـالي فـإن الحصـيلة الاهتمام

تقبلي قـادر عـلى الصـمود  مسـامتـدادالحاصلة من ولائهم للمنظمـة سـيكون كـرد فعـل ذو 

 .ومقاومة رياح المغريات التنافسية التي تعرضها المنظمات الأخرى

 إن أصحاب العقول الإدارية النـيرة قـادرين عـلى أن يصـنعوا الـولاء في نفـس العـاملين 

معهم، فمن خلال خطط إدارية واستراتيجية للموارد البشرية وتنميتها والمحافظة عـلى أسـس 

ًأة لها يمكـن لـلإدارة أن تصـنع في العـاملين ولاء يـؤدي أغراضـا متعـددة في آن التحفيز والمكاف ً

واحد ليحقق أهداف المنظمة ويعزز قدراتها التنافسـية وتطورهـا ونموهـا بالنسـق الصـحيح، 

 .ويدفع بالعاملين على بذل الجهود بمستويات تصاعدية من الكفاءة والمهارة والإبداع

 يمفهوم الولاء التنظيم: أولاً

ًمفهوما قديما وأن الـولاء التنظيمـي هـو امتـداد للـولاء " الولاء"أعتبر علماء الاجتماع أن 

ًولكـنهم أيضـا . الاجتماعي المتمثل في مشاعر الفرد وولائه وانتمائه للمجتمع الذي يعيش فيـه

اعتبروا الولاء التنظيمي مدخلاً مـن المـداخل المعـاصرة لدراسـة المـنظمات الحديثـة لأن تلـك 

 .ًنظمات تسعى لتحقيق أكبر قدرا من ولاء الأفراد لهاالم

 وأن الفـرد قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بهـا،"ولقد عرفه بورتر وأصحابه بأنه 

 : من الولاء التنظيمي تجاه منظمة ما، تكون لديه الصفات التاليةٍالذي يظهر مستوى عال

 .انيةرغبة قوية في قبول أهداف المنظمة وقيمها الإنس -1 

 .استعداد لبذل جهد متواصل من أجل تحقيق أهداف المنظمة -2 

 .رغبة قوية في المحافظة على استمرار قوة المنظمة -3 

 ً.الميل لتقويم المنظمة تقويما ايجابيا -4 

 :بينما قد أوضح آخرون أن الولاء التنظيمي هو حاصل تفاعل ثلاثة عناصر أساسية هي

هـداف وقـيم المنظمـة التـي يعمـل بهـا درجـة تبنـي الفـرد لأ" ويقصـد بـه: التطابق -1 

 ".باعتبارها تمثل أهدافه وقيمه



 77الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي : الفصل الرابع
 

 

ًويعنـي أن يكـون الفـرد منهمكـا بصـورة متكاملـة في نشـاطاته ": الانهماك في العمـل -2 

 .وأدواره التي يقوم بها في المنظمة التي يعمل بها

ي الشـعور بالارتبـاط القـوي والعاطفـة للمنظمـة التـ" ويقصد بهما: الإخلاص والوفاء -3 

 ".يعمل بها الفرد بحيث يحس بأن المنظمة جزء من ذاته وكينونته

 وعلى الرغم من تعدد تعاريف الولاء التنظيمي إلا أن هناك شبه إجـماع بـين البـاحثين 

 وأنـه يقـوم ،ًعلى اعتبار الولاء التنظيمي نوعا من اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بها

 وأنـه سـلوك يكتسـبه الفـرد بفعـل هـذا ، الفرد ومنظمتهعلى فكرة أساسية هي الارتباط بين

 .الارتباط والمداومة عليه

ذلك الشـعور الإيجـابي المتولـد لـدى الفـرد  (وبذلك يمكن تعريف الولاء التنظيمي بأنه

تجاه المنظمة التي يعمل بها وهو نتاج الإخلاص لهذه المنظمة ولأهدافها والحرص على البقـاء 

 ).هد بما يعزز من نجاحها وتفضيلها على غيرها من المنظماتفيها من خلال بذل الج

 خصائص الولاء التنظيمي: ًثانيا

 :يمتاز الولاء التنظيمي بعدد من الخصائص تتمثل فيما يلي

إن الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال  -1 

 .م والتي تجسد مدى ولائهمسلوك وتصرفات الأفراد العاملين في التنظي

إن الولاء التنظيمي نتيجة تفاعل العديـد مـن العوامـل الإنسـانية والتنظيميـة وظـواهر  -2 

 .إدارية أخرى داخل التنظيم

إن الولاء التنظيمي لن يصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغيير التي تتم فيه  -3 

  .ظواهر الإدارية الأخرىًتكون أقل نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بال

إن الولاء التنظيمي متعدد الأبعـاد، ورغـم اتفـاق البـاحثين عـلى هـذه النقطـة إلا أنهـم  -4 

 .يختلفون في تحديد هذه الأبعاد، ولكن هذه الأبعاد تؤثر في بعضها البعض
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 أهمية الولاء التنظيمي: ًثالثا

ثين منذ زمـن بعيـد وحتـى حظي مفهوم الولاء التنظيمي باهتمام العديد من الباح لقد

يومنا هـذا ويرجـع هـذا الاهـتمام إلى الأثـر الواضـح لهـذا المعنـى عـلى كثـير مـن سـلوكيات 

ويفترض أن . واتجاهات الأفراد وكذلك لما له من انعكاسات على الفرد والمنظمة على حد سواء

 بها سـلوك يكون الولاء التنظيمي من أولى السلوكيات الطبيعية والمهمة التي يجب أن يتصف

وبالتالي فإن للولاء التنظيمي أهمية كبيرة في حياة المنظمات وأثر جلي على . الأفراد في التنظيم

سلوك التنظيمي الذي ّسير العمل فيها وتحقيقها لأهدافها بشكل فعال، وعلى مدى ارتباطه بال

ل مـن سـلوكهم ًما في توجيه العاملين داخل التنظيم الوجهة الصحيحة، أو ليقلـًيلعب دورا مه

 .السلبي كترك العمل أو التغيب عنه أو الشعور بالإحباط

 : وبالتالي فإن أهمية الولاء التنظيمي تتلخص فيما يلي

ً هاما في الربط بين المنظمة والعاملين فيها لاسيما في الأوقات ًايمثل الولاء التنظيمي عنصر -1 

ة لـدفع هـؤلاء الأفـراد للعمـل التي لا تستطيع فيها المـنظمات أن تقـدم الحـوافز الملائمـ

 .وتحقيق أعلى مستوى من الإنجاز

ًإن ولاء الأفراد للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملاً هاما أكثر من الرضا الـوظيفي في  -2 

 .التنبؤ ببقائهم في عملهم أو تركهم العمل في منظمات أخرى

لى تقـبلهم لأي تغيـير كلما زاد شعور الأفراد بالولاء تجاه منظمتهم، كلما سـاعد ذلـك عـ -3 

 .ًيكون في صالح المنظمة إيمانا منهم بأن ازدهار المنظمة سيعود عليهم بالخير

 .يساعد الولاء التنظيمي على تنمية السلوك الإبداعي لدى العاملين في المنظمة -4 

ًإن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملاً هاما في ضمان نجـاح تلـك المـنظمات واسـتمرارها  -5 

 .نتاجهاوزيادة إ

 يعتبر الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة وبـين -6 

فالأفراد ذوو الولاء التنظيمي المرتفع يميلون لبذل المزيـد مـن . المنظمات من جهة أخرى

 كما يميل هؤلاء إلى تأييد ودعم قيم المنظمة والبقـاء فيهـا لفـترة ،الجهد لأجل منظماتهم

 .طولأ

  حيـث ،إن شعور الأفراد بالولاء للمنظمة يخف من عبء الرؤسـاء في توجيـه المرؤوسـين -7 
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أن الأفراد يستجيبون لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل ومن ثم يعملون بكفاءة أكثر، مما 

 .يحقق الثقة والود بين الرئيس والمرؤوسين

 كيف تصنع المنظمة الولاء في أنفس العاملين؟: رابعا

صعب عـلى أيـة منظمـة الاهـتمام بعامليهـا وتلبيـة رغبـاتهم بمـا يعـزز قـدرتهم ليس ب

الوظيفية، وهذه الرغبات لا تتعدى المعقول مـما تتطلبـه سـبل الاحـترام والتقـدير في العمـل 

إضافة إلى متطلبات الحياة المعيشية والميل نحـو تحقيـق معيشـة الرفاهـة أو حتـى مسـتوى 

أو الموظف، إضافة إلى إفساح المجال للعاملين لتطوير قابليتهم الكفاف المعقول لعائلة العامل 

ومكاسبهم الثقافية من خلال الدعم التدريبي والتعليم المستمر، فـما دامـت المنظمـة تحقـق 

ًأرباحا عالية ومادام العاملون يقدمون كل قدراتهم العقلية والبدنية بما يخدم نجاح وتحقيـق 

 التحفيــز المناســب وبـمـا يقــوي مــن عــود ولائهــم أهــداف منظمــتهم فلــم لا يحصــلون عــلى

 لمنظمتهم، ويؤكد ديمومة واستمرارية نجاح المنظمة في عملها وإنتاجها؟

ومن أهم المجالات التي يمكـن للمنظمـة اسـتثمارها في طاقاتهـا البشريـة لتعزيـز حالـة 

 :الولاء هي

نظمة للعاملين معها تعزيز التعويضات غير المباشرة وهي التي يقصد بها كل ما تقدمه الم -1 

، وهي عبارة عـن عـدد مـن الخـدمات والضـمانات التـي )الراتب(عدا التعويض المباشر 

تساعد الموظف في حياته الوظيفية والمعيشية وتحقق له نوع من الراحة والاطمئنان على 

مستقبل عمله مع هذه المنظمة، حيث سيشعر الموظف أن منظمته تسـعى إلى إرضـاءه 

  :من بناءها وليس مجرد عدد معين فيها، ومن أهم هذه التعويضاتلأنه جزء مهم 

 برامج التأمين الصحي والاجتماعي والـتأمين ضد الحوادث وغيرها. 

 مكافآت المقترحات البناءة وخاصة عند تحسن الأداء والإنتاج. 

 برامج الخدمات الاجتماعية. 

 مشاريع الإسكان للموظفين. 

  المدعومةبرامج توفير الأجهزة المنزلية. 

 برامج التسليف بدون فوائد. 

 خدمات المواصلات للمنظمة. 
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 برامج توفير دعم التعليم لأبناء العاملين وفرص تعليمية جامعية مجانيـة للمتفـوقين 

 .منهم

 الخدمات الصحية المتنوعة. 

تحقيق العدالة الوظيفية بين العاملين في حصولهم على الترقيات ضمن نظـام متكامـل لا  -2 

 . ثغرات ليستفيد منها بعضهم على حساب الآخرينيحتوي على

التزام المنظمة بتطوير القدرات الذهنية للعاملين من خلال حرصها عليهم قبل أنفسـهم،  -3 

على اكتسابهم الدرجات العلمية العاليـة، فتسـعى إلى ترشـيح المتميـزين مـنهم لإكـمال 

 .الدراسات الأكاديمية ونيل الشهادات العليا

 تطبيق خطط التـدريب والتطـوير لمهـارات العـاملين ليحقـق شـقين حرص المنظمة على -4 

أحدهما زيادة مهارة العاملين، والشق الآخر هو تطوير المستوى الثقافي لهم في المجتمـع، 

 .فهم يمثلون المنظمة التي يعملون فيها

زيادة مستوى تحقيق العلاقات الإنسانية بين العاملين ومسـئوليهم بشـكل مناسـب وبمـا  -5 

 حاجز الفروق الاجتماعية، مما يعمل على تكـوين الشـعور بالعمـل بـروح العائلـة يكسر

 .الواحدة أو الفريق الواحد

 التعامل الإيجابي لإدارة المنظمة مع العاملين فيها، من ناحية التمسك بهم، ومنحهم حقوقهم -6 

 .الكاملة ومساعدتهم في المحن والظروف الصعبة

لعاملين ورفع مسـتوى الامتيـازات الوظيفيـة المقدمـة الاهتمام بتحقيق الرضا الوظيفي ل -7 

 .للعاملين

وتسعى المنظمة بتوطيد أواصر الولاء في نفوس العاملين معها بواسـطة بـرامج مدروسـة 

ًومخططة وذلك لأنها عندما تفقد الولاء عند العاملين فإنها سـتفقد أمـورا عديـدة منهـا عـلى 

 :سبيل المثال

 .التدريب والتأهيل للعاملين السابقين بكافة مستوياتهمستفقد أموال كثيرة صرفت على  -1 

ستفقد الكفاءة التي لا يمكن تعويضـها بسـهولة والتـي اسـتغرقت سـنين للحصـول عـلى  -2 

 .مستواها الحالي

 سيكون خسارة في الوقت الذي استغرقته المنظمة لتدريب وتعليم عامليها وتعايشهم مع  -3 
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 فيه ومحاولاتهم تطويره وتحسين الأداء فيه أعمالهم بشكل اندماجي مما يسبب تعلقهم

 .لأنهم قد فهموه

 .سيزيد حجم الإنفاق اللازم لتعويض الكفاءات المهاجرة من المنظمة -4 

طول الوقت الذي سيحتاجه العاملون الجـدد لـكي يتفهمـوا العمـل الجديـد في المنظمـة  -5 

 .سبقهوقابليتهم على التطبع بسرعة لتحقيق المستوى الذي كان يعمل فيه من 

عدم استقرار الخطط والبرامج التطويرية للمنظمة، حيث إن وضع خطة تطويرية معينة  -6 

تحتاج إلى نفس الشخص الذي صممها وواكب كل الخطوات التي تحتاجها الخطة وهـي 

 .نتيجة استقرار ذهني ووظيفي

 التنظيميالعوامل المرتبطة بالولاء : خامسا

 :لتقوية أواصره منهاويرتبط بالولاء عدة عوامل أخرى مشجعة 

احتواء المنظمة على إدارات قيادية ذات مستوى ثقافي عالي وتمتلك القدرة على التـأثير في  -1 

 إلىالآخرين بما يخـدم العمـل ويحقـق طمـوح العـاملين في تحقيـق رغبـاتهم الشخصـية 

 .جانب أدائهم لواجباتهم الوظيفية بكل مهارة وكفاءة

 أخـرى فكلـما كانـت المنظمـة تخطـط إلىمـة رقي أهداف المنظمة، وتختلـف مـن منظ -2 

بجدية لتحقيق أهداف واقعية في عالم التجارة أو الأعـمال أو شـتى المجـالات كـان ذلـك 

لتمسك العاملين فيها بوظائفهم لأنهم يشهدون تقدمها واندماج أهدافها مـع كبيرا ًدافعا 

 .الواقع

مكـن أن يتقـدم العـاملون مدى احترام وتقدير العاملين لأهداف المنظمة، فلـيس مـن الم -3 

بأعمالهم بمستوى مهاري معـين إلا عنـدما يحبـون العمـل الـذي يؤدونـه والـذي يكـون 

 .بمجموع حصيلته محاولة تحقيق أهداف المنظمة

ضعف مستوى أهداف المنظمات المنافسة بالمقارنة مع أصـالة أهـداف المنظمـة، حيـث  -4 

ًيعتبر هذا العامل عنصرا إيجابيا في زيادة مستوى   .كفاءتهمالأداء للعاملين ورفع ً

العامــل الــنفسي المــرتبط بطــول فــترة الخدمــة في المنظمــة مــع عــدم وجــود مشــاكل أو  -5 

 .إخفاقات بل بالعكس
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 .مظاهر ولاء العاملين: سادسا

 :كما يظهر ولاء العاملين للمنظمة من خلال عدة مظاهر منها

ن أجــل تحقيــق نجاحــات احــترام المنظمــة وإدارتهــا وبــذل أقصى الجهــود برضــا كامــل مــ -1 

 .مستمرة

استعداد العاملين للتضحية بالوقت والجهد الإضافي لغرض الوقوف مع المنظمة في محنـة  -2 

معينة أو لتحقيق هدف تنافسي معين يعمل على رفع شأن المنظمة ويحسن من سمعتها 

 .أمام الآخرين

دفاع عـن سـمعة رفع الكفاءة الوظيفية وتكاتف الجهود والمحافظة على أسرار العمل وال -3 

 .المنظمة

 . الدائم لتطوير الذات وبما يخدم الطرفين المنظمة والعاملينالاستعداد -4 

ًإن المنظمة التي تضع لنفسها برنامجا واضحا في العمل هي التي تعمل في البدايـة عـلى  ً

أن تحافظ بأي شـكل مـن الأشـكال عـلى العـاملين أصـحاب الكفـاءة والمهـارة فيهـا لأنهـم في 

 والـولاء للمنظمـة التـي يعملـون فيهـا قبـل غـيرهم، لأن بـالانتماءم من يشعرون الحقيقة ه

 ومهاراتهم في العمل تحقق لهم هذا الولاء من خلال تطويرهم للعمـل وبـراعتهم في كفاءتهم

إنجاح السبل التي تحقق أهداف المنظمة خلال فـترة عملهـم، وبالتـالي فهـم قـد شـهدوا كـل 

بـذلك، ولم تضـيع الفـرص " الذكيـة"هـا، وشـهدت لهـم المنظمـة  سـببا فياالنجاحات التي كانو

لمكافئتهم وتكـريمهم أمـام الآخـرين لأنهـا تعلـم جيـدا أن هـذا التكـريم سـيحافظ عـلى ولاء 

الموظفين وعطاءهم للعمل، ومن جهة أخرى سيعمل على زيـادة ولاء وانـتماء بـاقي العـاملين 

 .للمنظمة

ملين وأصحاب الأعمال لتحقيق الولاء التنظيمي، ومن هنا نقول أن الدور مشترك بين العا

فلا يمكن أن يكون الولاء لمؤسسة تجهل حقوق العاملين فيها ولا يمكن إنكار الجميل من قبـل 

العاملين لمؤسسة تقدر العمل الجيد والجهد المتواصل، وأولا وأخيرا فالموظف الكفء المخلـص 

 .ئلته وبيتهفي عمله، هو من يكن ولائه لعمله مثلما يكن لعا

 :مصادر جذب العاملين للولاء التنظيمي: ًابعسا

 ويقصد بها المصادر التي تنمي شعور الولاء التنظيمي لدى العاملين وهي مصادر ضروريـة،

 :ومطلوبة من أي منظمة تحرص على استمرار النجاح والتميز، ومن أهم هذه المصادر ما يلي
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 : المنظمةإشباع الحاجات الإنسانية للعاملين في  -1

وهي تلك الحاجات المتداخلة والتي يسعى العامل إلى إشباعها عن طريق التنظيم فـإذا  

 .أشبعت تلك الحاجات تولد لديه الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء ومن ثم الولاء التنظيمي

 :وضوح الأهداف وتحديد الأدوار  -2

 كانت الأهداف التي يسعى التنظيم لقد أثبتت الدراسات أن الولاء التنظيمي يزداد كلما 

 لتحقيقها واضحة، حتى يستطيع الأفراد فهمها والسعي لتحقيقهـا، وكـذلك كلـما كانـت أدوارهـم

 .ّواضحة ومحددة، وذلك لتجنب حالة الصراع التي تحدث في حالة غموض أدوار العاملين

 :إيجاد نظام مناسب من الحوافز  -3

  الوسيلة التـي تقـدم للفـرد الإشـباع المطلـوب بـدرجاتويعبر الحافز عن ذلك الأسلوب أو 

متفاوتة لحاجاته وهذه الحوافز منها المادي والمعنوي كما بينا من قبل وهي مـن أشـد طـرق 

 .ء التنظيميلاجذب العاملين للو

 :الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي  -4

اخليـة للمنظمـة كـما محصلة الظروف والمتغيرات والأجواء الد«يقصد بالمناخ التنظيمي  

يعيها أفرادها وكما يفسرونها عبر عملياتهم الإدراكية ليستخلصوا فيهـا مـواقفهم واتجاهـاتهم 

 » والمسارات التي تحدد سلوكهم وأداءهم ودرجة انتمائهم وولائهم للمنظمة

ومن المفترض أن التنظيمات والعاملين على حد سـواء يسـعون للوصـول إلى بيئـة عمـل 

يمي جيد لصالح كلا الطرفين، وقد بينت الأبحاث في هذا المجال أن التنظـيمات ذات مناخ تنظ

ذات البيئات المتسلطة والمثبطة لمعنويات العاملين، والتي تتصف بعدم المبالاة وعدم الحيوية 

 .هي تنظيمات تشجع على تسرب العاملين، ولا تنمي فيهم قيم الولاء التنظيمي

 .  الوظيفيتصميم العمل وبناء الهيكل  -5

 :تصميم العمل  -أ

 لقد تعددت التفسيرات لمفهوم تصميم العمل أو تصميم الوظائف ولكنها أتحدت جميعهـا

في الهدف الذي تجرى من أجله هـذه العمليـة يكمـن في تـوفير مسـتوى أعـلى مـن الكفـاءة 

قيــة الإنتاجيــة للمنظمــة لاســتمرار عطائهــا بشــكل متميــز، وزيــادة قــدرتها عــلى المنافســة مــع ب

 توفير أقصى درجات الترابط الـوظيفي بـين العـاملين ووظـائفهم وبشـكل إلى إضافة المنظمات،

 .أمثل
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ويأتي تصميم العمل من منطلـق أن كـل عمـل يحتـوي عـلى أكـثر مـن طريقـة لأدائـه، 

 ذلك يـتم عنـد تصـميم إلى جودتها، إضافة اختلافوتختلف هذه الطرق فيما بينها من خلال 

، كـما يـتم والالتزامـاتن فيها مـن المسـؤوليات ا يمكن أن يتحمله العاملو تحديد مأي وظيفة

 .تحديد أساليب العمل والتقنية المستلزمات الضرورية في أداء هذه الوظيفة

وتستند عملية تصميم العمل على العديد من المؤشرات وتعتبرها كأساس يتم على إثـره 

 :دراسة الحالة الوظيفية وتقنية تصميمها ومنها

  .فع الكفاءة الإنتاجيةر -1 

 .زيادة القدرة التنافسية -2 

 .رفع مستوى العلاقة الوظيفة مع غيرها من الوظائف في المنظمة -3 

 .رفع مستوى أداء العاملين وزيادة ولائهم للمنظمة -4 

 .رفع مستوى الجودة -5 

ويمكن القول أن تصميم العمـل هـو الطريقـة التـي يـتم فيهـا التنسـيق بـين امتيـازات 

الرضـا  يفة الحالية والمؤهلات المطلوبة في العاملين المرشحين لها بشـكل يـوفرومواصفات الوظ

 أن أحـد أهـم أسـس الاعتبارالوظيفي ويقدم الدعم لتحقيق أهداف المنظمة، مع الأخذ بعين 

 تحقيـق تعلقهـم إلى الأقصى لمهارات العـاملين، إضـافة الاستثمارالنجاح في المنظمة هو كيفية 

 والحـوافز التـي تـأتي نتيجـة هـذه الامتيـازاتع حصولهم عـلى جميـع بوظائفهم وأعمالهم م

 .العلاقة الترابطية

 :أهمية تصميم العمل  -ب

 توفر عملية تصميم العمـل عـدة فوائـد ماديـة ومهنيـة بالنسـبة للمنظمـة كـما تـوفر 

 :الحوافز النفسية والسيكولوجية بالنسبة للعاملين، وذلك ما سوف نوضحه فيما يلي

 النشاط من قبل العاملين والقضاء عـلى حالـة الملـل واستعادةقت اللازم للراحة توفير الو -1 

 .بسبب الفراغ، أو حالات ضغط العمل المتواصل

 التقليـل مـن صرف مسـتلزمات إلىتوفير المزيد من النفقات التي تصرف على الطاقـة إضـافة  -2 

 داء بواسـطتها، والعمـل الطاقـة الآليـة سيصـمم بـالأإلىالقوة التشغيلية، فالعمل الذي يحتاج 

يحتاج للأداء العضـلي سيصـمم لـلأداء بواسـطة العـاملين، وبهـذا يـتم تنظـيم الطاقـة الذي 

 .المصروفة
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توفير المرونة في العمل وتوزيع جهود العاملين بشكل عادل بين ما يتطلبه العمل وبين ما  -3 

 تصرف والسـلوكتتطلبه تلبية حاجاتهم الشخصية، وبالتالي فإن ذلك سيرفع مـن مسـتوى الـ

 .والمسؤولية الشخصية للعاملين تجاه كل الواجبات

بما أن الأعمال ستكون منظمة ضـمن تصـميم ملائـم ومتطـابق مـع الطاقـة المقابلـة لـه  -4 

ًوالمصروفة من قبل الموظف أو العامل فـإن ذلـك سـيجعل إنجـاز العمـل واضـحا خـلال 

 .أداءهالزمن المؤدى به مما يشعر العامل أو الموظف بالرضا عن 

هـا،  عـلى الأعـمال التـي يرغبـون في أدائإن تصميم العمل يمنح العاملين فرصـة الحصـول -5 

والتي تتوافق مع طموحاتهم ودوافعهـم ورغبـاتهم، وبالتـالي فـإن مـن أحـب عمـلاً أداه 

بكفاءة، وستكون النتائج مرضية نتيجة ذلك للعـاملين والمنظمـة بسـبب زيـادة الكفـاءة 

 .والسرعة الإنتاجية

  : هيكل الموظف وبناء الهيكل الوظيفي  -ج

يعتمد هيكل الموظف على مجموعة المهارات والخبرات التـي يحصـل عليهـا الفـرد مـن 

خلال ممارسته الأعمال المختلفة خلال حياته الوظيفية، ويمر الموظف بعـدة تـنقلات وظيفيـة 

العمـل ضـمن نتيجة الترقية أو التنقل الـوظيفي بشـكل أفقـي والـذي تحتمـه عليـه مصـالح 

الهيكل التنظيمي في المنظمة، ويبدأ الموظف باكتساب الخبرة والمهارة منذ تعيينه لأول مرة في 

الوظيفة وإلى نهاية خدمته الوظيفيـة، ومـن العوامـل المهمـة التـي تـتحكم في التـنقلات بـين 

رور الوظائف، هي المؤهلات والمستوى المعرفي والفني والخبرة التي حصـل عليهـا الموظـف بمـ

 .الوقت

وتقوم المنظمة بتصميم المسار الوظيفي للفرد منذ بدايـة التعيـين في المنظمـة وحسـب 

مسارات العمل المتوفرة، وذلك ليتمكن حينها من توقع المسار الوظيفي الذي سيمر بـه عنـد 

 :وبهذا فإن من أهم العوامل المتحكمة في هيكل الموظف هي.  بالعمل في المنظمةاستمراره

 . العلمي والمؤهلات التي يمتلكها الفرد مثل الشهادات الدراسيةالمستوى -1 

 .مجموع الخبرات والمؤهلات الشخصية -2 

 . على المنظمةبالاعتمادالقدرة الشخصية على تطوير الذات وليس  -3 

ـات -4  ـوظفين الإمكانيـ ـل المـ ـلى تأهيـ ـاعد عـ ـي تسـ ـة والتـ ـوفرة في المنظمـ ـة المتـ  إلى الوظيفيـ

 .مستويات أعلى
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 :رات الخدمة الوظيفية في المنظمة من خلال ثلاثة مجالات رئيسية هيويتم تصميم مسا

وهو الذي يشمل الوظائف الفنية غير الإداريـة ضـمن تخصـص : المجال الفني التخصصي -1 

 .الهندسة أو الكيمياء أو الفيزياء أو الحاسبات وغيرها

 .وهو الذي يشتمل على الوظائف الإدارية الرئاسية: المجال الإداري الرئاسي -2 

الذي يشتمل على الوظائف التي تجمع بين العمل الفنـي  وهو: المجال الوظيفي المزدوج -3 

 . والإداري

 بناء الهيكل الوظيفي 

ويتم تشكيل وبناء الهيكل الوظيفي من خلال تجميع كل تخصـص وظيفـي متشـابه في 

هندسـية إدارة واحدة، حيث يتم بناءه على أن يكون هنـاك مـثلاً إدارة ماليـة واحـدة وإدارة 

 .... واحدة وإدارة مخازن واحدة وإدارة صيانة واحدة

 : مزاياه

 بسبب عدم التوسع في إنشـاء اقتصادي يتميز هذا النظام بأنه نظام :الاقتصاديالجانب  -1 

أقسام كثيرة بدون حساب تكاليف ذلـك، لـذا فهـو يصـمم الأقسـام في المنظمـة حسـب 

أو ورشـة واحـدة وذلـك لأن زن واحـد لاً هو يصمم لوجـود مخـالحاجة الفعلية لها، فمث

 .المنظمة لا تحتاج لأكثر من مخزن واحد أو أكثر من ورشة واحدة

 يطبق هذا الهيكل النظام المركزي في السـيطرة وإدارة العمـل في :نظام السيطرة المركزية -2 

أقســام المنظمــة، إلا أن المركزيــة تجعــل القــرارات المتخــذة بطيئــة بســبب طــول الهــرم 

 .الوظيفي

بما أن هناك توحيـد لـلإدارات والأعـمال والقطاعـات المتشـابهة فسـوف : الانتفاعدة وح -3 

 مـن خـبرات زملائهـم في نفـس الاستفادةيعمل ذلك على زيادة خبرة العاملين من خلال 

 .التخصص لأنهم يعملون في نفس الإدارة أو القطاع

ذا الهيكـل فـإن الرقابـة  بسبب تطبيق حالة الإدارة المركزية في ه:قوة الرقابة في المنظمة -4 

 .على العمل والإنتاج تكون بشكل أكبر من غيرها من الأنظمة

 مـن وفـورات الحجـم الاسـتفادةيعمل الهيكـل التنظيمـي عـلى : تحقيق الوفرة في الحجم -5 

 من خلال التوفير في الخدمات أو من خلال توفير الإنتاج الأكبر، وهذا يعني الترشيد وذلك

 .توفرها وبما لا يؤثر على كفاءة أو نوعية الإنتاجفي عدد الوظائف اللازم 
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 :عيوبه

ًن هذا النظام يسيطر عليه مركزيا فإن القرارات لا تتميز بالمرونة بسبب  بما أ:قلة المرونة -1 

 .تعدد مستويات الإدارة في هذا الهيكل

 .ً تعدد مستويات الإدارة أيضا في هذا الهيكلإلى والذي يعود :طول الهرم الوظيفي -2 

ً مـما يشـغلهم أحيانـا عـن التخطـيط لمسـتقبل الإنتـاج أو :ادة المسؤوليات على المـدراءزي -3 

 .تطويره

 : أنواعه

هو الهيكل الوظيفي الذي يكون فيـه الهـرم الـوظيفي يتميـز : الهيكل التنظيمي الطويل -1 

وهذا يعني أن عدد مستويات المدراء تكون كثـيرة، وكلـما ) من الناحية الرأسية (بالطول 

 .ل الهيكل كلما تسبب ذلك في بطء عملية اتخاذ القراراتزاد طو

هو الهيكل الوظيفي الذي يكـون فيـه الهـرم الـوظيفي يتميـز : الهيكل التنظيمي القصير -2 

وهذا يعني أن عدد مستويات المدراء تكـون قليلـة، بيـنما ) من الناحية الرأسية(بالقصر 

هـذا الهيكـل بالتوسـع في مـنح يكون عدد المرؤوسين أكبر بالنسـبة لكـل مـدير، ويتميـز 

 . القراراتاتخاذ سرعة إلىالمدراء المزيد من الصلاحيات مما يؤدي ذلك 

  :أثر الولاء التنظيمي على الفرد وعلى المنظمة: ًثامنا

 : أثر الولاء التنظيمي على الفرد -1

 :تنقسم آثار الولاء التنظيمي على الفرد إلى قسمين

لعمل، حيث نجد أن ء التنظيمي على الفرد خارج نطاق االولا:  يتمثل في:القسم الأول -1 

الولاء التنظيمي يقوي رغبة الفـرد في الاسـتمرار في العمـل ويجعلـه يسـتمتع بالعمـل 

ًالشاق ما إذا كان يحمل هدفا قيما ويشعر معه بقيمته الوظيفية التي يشغلها، الأمـر  ً

الذي ينعكس على رضاه الوظيفي وحبـه للعمـل ورغبتـه في الارتقـاء بالمؤسسـة التـي 

 .ساسي في حياتهيعتبرها جزء أ

فـالموظف : آثار الولاء التنظيمي على المسار المهني للفـرد: أما القسم الثاني فيتمثل في -2 

ًذو الولاء المرتفع يكون مجدا في عمله، وبالتالي يكون أسرع ترقيـا وتقـدما في المراتـب  ً ً

 اف ًكذلك الولاء التنظيمي المرتفع يجعل الفرد أكثر اجتهادا في تحقيـق أهـد. الوظيفية
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المنظمة التي يعتبرها أهدافه كما أنه يرى أن من مصلحته النهوض بالمنظمة لثقته أن 

 .المنظمة ستكافئه على ولائه وإخلاصه

 :أثر الولاء التنظيمي على المنظمة  -2

إن الشعور بالولاء التنظيمي يـؤدي إلى عـدد مـن النتـائج الإيجابيـة بالنسـبة للمنظمـة 

ل، واستقرار العمالة والانتقال في العمل، وبذل المزيد من الجهـد كانخفاض معدل دوران العم

 والأداء مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل، وزيادة الإنتاجية وتحقيق النمو والازدهار للمنظمـة،

وكذلك فإن الولاء التنظيمي يزيد من إنتاجية الموظـف وأدائـه، ومـن ناحيـة أخـرى وجـد أن 

ًء التنظيمـي والغيـاب عـن العمـل، كـما وجـد أيضـا أن للـولاء هناك علاقة عكسية بـين الـولا

ًالتنظيمي تأثيرا سلبيا على ترك العمل، فالأفراد الذين تركـوا أعمالهـم كـانوا مـن الأفـراد ذوي  ً

الولاء التنظيمي المنخفض، وهناك العديد من الفوائد التي تجنيها المنظمة عن طريق التقليـل 

 :ثل فيما يليمن نسبة الغياب وترك العمل تتم

  التقليل من المصروفات الإدارية المرتبطة بعملية التوظيـف والاختيـار والتـدريب للأعضـاء

 .الجدد

 هذا انخفاض الإنتاجية، فعند تدريب عامل جديد ستنخفض الإنتاجية على الأقل أثناء تدريب 

 .العامل

 لى معنويـة الغياب عن العمل أو تركه من قبل بعض الموظفين قد يكون لـه أثـر سـلبي عـ

 .  الأمر الذي قد يزيد من عدد من يغيب أو يترك العمل،الموظفين المتبقين

  المنظمة التي يتصف أفرادها بالولاء المرتفع تصبح حلم جميـع الأفـراد الـذين سـيحاولون

 .الانضمام لها، هذا بدوره يسهل على المنظمة اختيار موظفين جدد ذوي مهارة عالية
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 الفصل الخامس

  لتدريب في الارتقاء أثر ا

 بالقيم الأخلاقية والمهنية للموظف

 

 :مقدمة

للتدريب أهمية كبيرة في العصر الذي نعيش فيـه نظـرا للتطـور التكنولـوجي والعلمـي 

ًالذي بات سريعا حتى أننا باستمرار بحاجة لتعلم مهارات وعلوم جديدة، لمواجهـة متطلبـات 

 دريب ليس مرتبطا فقط بالعلوم والمعـارف والتقنيـاتالعمل وملاحقة التطورات المستمرة، والت

الحديثة ولكنه له أسباب أخرى من أهمهـا تقويـة نقـاط الضـعف لـدى العـاملين بالمؤسسـة 

 واكتسابهم خبرات جديدة تؤهلهم للارتقاء بأدائهم العملي وتحمـل مسـؤوليات اكـبر، بالإضـافة

 مـما يزيـد ثقـتهم بأنفسـهم إلى اكتسابهم صـفات إداريـة تـؤهلهم لشـغل مناصـب قياديـة،

ورغبتهم في التطور المستمر، وهناك مزايا كبيرة للتدريب بالنسبة للمنظمة أهمها إعداد جيل 

من الأفراد لشغل الوظائف القيادية على جميع المستويات في المنظمة ومنح العاملين مهارات 

 .سلوكية تزيد من قدراتهم على تطوير العمل بالمنظمة

 : نواحي التي يعمل التدريب الإداري على تنميتها لدى الفرد فيما يليويمكن إجمال ال

 : تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بينها  -1

 معرفة تنظيم المنشأة وسياساتها وأهدافها. 

 معلومات عن منتجات المنشأة وأسواقها. 

 معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنشأة. 



 90 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

 ة ومشاكل تنفيذهامعلومات عن خطط المنشأ. 

 المعرفة الفنية بأساليب وأدوات الإنتاج. 

 المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف. 

 معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل. 

 :تنمية المهارات والقدرات للمتدرب ومن بينها  -2

 المهارات القيادية. 

 ت الفنية المختلفةالمهارات اللازمة لأداء العمليا. 

 القدرة على تحليل المشاكل. 

 القدرة على اتخاذ القرارات. 

 المهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات. 

 القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت. 

 المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة. 

 :من بينهاتنمية الاتجاهات للمتدرب و  -3

 تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنشأة والعامل. 

 تنمية السلوك الإنساني الايجابي بين الأفراد. 

 تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز في العمل. 

 تنمية الشعور بالمسؤولية وحب العمل. 

 تنمية الروح الجماعية للعمل وترابط الفريق. 

 رؤساء والزملاءتنمية الاتجاه إلى التعاون مع ال. 

 تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل. 

 الاتجاه لتأييد سياسات وأهداف المنشاة. 

 : دور القائد في توفير التدريب الفعال لمرءوسيه

ينطوي أغلب عمل القائد على تعليم مرؤوسيه وتنمية مهاراتهم وإكسابهم القدرة عـلى 

 لديه الكثير من الأسـاليب والوسـائل إلا تحقيق أهداف المنظمة، ولتحقيق ذلك لابد أن تتوفر

 :أن أبرزها
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 إعطاء المرؤوسين تكليفات بمهام تثير التحدي، فيبذلون فيها الكثير من الجهد مـما يـدفعهم -1 

 .إلى ما وراء قدراتهم، وهذا ما يعرف بالتعليم عن طريق المهام الخاصة

حلامهـم في التطـور السماح للمرؤوسين بالإخفـاق والفشـل أحيانـا لأن ذلـك يعـزز مـن أ -2 

والنمو، أما المعاقبة على كل خطأ يرتكب فيجعـل المرؤوسـين يهـابون تجريـب أفكـارهم 

 .لاكتساب خبرات جديدة

توفير تغذية مرتدة للمرؤوسين عن مسـتوى إنجـازهم، وذلـك بتعـريفهم بنقـاط قـوتهم  -3 

ـدعيم الأولى  ـة مــما يشــجعهم عــلى تـ ـا بطموحــاتهم الشخصــية والمهنيـ وضــعفهم وربطهـ

 . الثانيةعالجةوم

القدوة الحسنة في أقواله وأفعالـه وضرب المثـل والسـلوك الرمـزي، إذ هـي خـير وسـيلة  -4 

 للتعليم بدل الوعظ والإرشاد المثير للسخرية والملل؛

 ممارسة التدريب الخصوصي والذي يعني مرافقة المرؤوس الذي يحتاج إلى المساعدة ليعرف -5 

، مـن ثـم يقـترح القائـد )كيات، مهـاراتاتجاهـات، سـلو(ما يجب أن يغـير أو يكتسـب 

 .وبالاتفاق مع المرؤوس خطة أو طريقة للتغيير ومتابعة تنفيذها

  . التزويد الدائم للمرؤوسين بالمعلومات عن استراتيجيات وسياسات وأهداف المنظمة -6 

 : Oaklandنموذج أوكلاند 

 أكبر، لين لمسئولياتنموذجا للتدريب لغرض تأهيل العام، Oakland  2001"أوكلاند "يقترح 

 : ويمكن تصوير مكوناته من خلال النقاط التالية

 .للموقف وتحديد الهدف: التقييم -1 

 .لإنجاز تلك الأهداف: التخطيط -2 

 .لتلك الخطط: التنفيذ -3 

 .لمدى انجاز تلك الأهداف: التدقيق -4 

 . إذا كانت الأهداف لم تنجزللانحرافات: التصحيح -5 

ة المشروع، أساليب التخطيط، مهـارات التنظـيم، ويجب أن يرافق ذلك تدريب على إدار

 الخ، كما يؤكد النموذج على القيام بالتـدريب، ثـم ...القدرة على المراقبة، أساليب حل المشاكل
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التدريب، ثم إعادة التدريب، والفكـرة في ذلـك أن هـذه العمليـة لا نهايـة لهـا وهـي تهـدف إلى 

ن هناك دائما ما يمكن تحسينه في الفرد وزيـادة  وأين المستمر في تمكين العاملين، التحستحقيق

 .تمكينه

  أساليب التدريب لتغيير السلوك المهني والأخلاقي للفرد

 : تدريب الحساسية

في الصيغة الأولى لتدريب الحساسية نجـد المـدرب لا يتـدخل ولا يضـيف أي معلومـات 

 المقصود بالتحديـد مـن للمشاركين، فهو فقط يحاول اكتشاف ما الذي يجري حولهم، وما هو

ِهذا الموقف، بعد ذلك يتدخل المدرب ويعرف الجماعة بنفسه ويبدي شعوره تجـاه الجماعـة  َ ُ

) أ(مثلا، فيسمع الفرد ) أ(ثم يطلب من المتدربين إبداء رأيهم في أحد الأعضاء، وليكن العنصر 

ثـم هكـذا ) ج(ثـم الفـرد ، )ب(أراء الآخرين فيه، ثم تنتقل المجموعة إلى إبداء رأيها في الفرد 

إلى أخر فرد في المجموعة، الغرض من ذلك هو أن تتاح للمتدرب الفرصة للتعرف عـلى نقـاط 

القوة والضعف لديه كما يراها باقي المتدربين، وبعد ذلك يقوم كـل متـدرب بعـرض مشـكلة 

من المشكلات التي تواجهه في العمـل ويسـمع نصـائح المجموعـة في الكيفيـة التـي يجـب أن 

يواجه بها هذه المشكلة، وأخيرا يعرض كل متـدرب الخـبرات التـي أكتسـبها في هـذا البرنـامج 

 .  التي تقابله في حياته اليوميةطيع التعامل مع المشكلات والمواقفالتدريبي، وكيف يست

 :ما يليفيويمكن تلخيص الأساليب التي يتبعها المدرب أثناء العملية التدريبية، 

ل التدريب تأثيرا وخاصة إذا كان هناك الكثـير مـن المـواد المطلـوب هو أقل أشكا: السرد -1 

تقديمها أثناء العملية التدريبية، لأن الإخبار يتطلب درجة عالية من الحث والالتزام مـن 

المتعلم ليستطيع الجلوس والتركيز والاستماع بحرص إلى كل ما يتم ذكره، كما انه يتطلب 

شرح لفهـم مـا يـتم وصـفه مـن أشـياء أو أحـداث مستوى عال من مهارات التفسـير وال

 .يصعب على المقدم وصفها بالكلمات وحدها

يزيد من القدرة على التعلم، فمثلا إذا قام شخص مـا بوصـف آلـة كاتبـة فـإن : التوضيح -2 

أفضل الوسائل البصرية التي يقوم باستخدامها هي الآلة الكاتبة نفسها، حيث أنها تعمل 

معلم الذي يقوم بشرح الأجزاء المكونة لها مـن القيـام بـذلك كوسيلة توضيحية ويمكن لل

 .في موقعها الأصلي
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بعد أن يـتم الشرح الشـفهي والمـرئي لموضـوع العلـم، يجـب أن يقـوم : التطبيق العلمي -3 

المتعلم بأداء العملية وتطبيق ما تـم تعلمـه، وقـد يعتمـد هـذا النشـاط عـلى الموضـوع 

 معينة من الدرس، ويظل المدرب موجـودا جزاءلأ المطروح للمناقشة وقد يكون استكمالا

عند التطبيق العملي للمهـارات في نشـاط التـدريب،حيث انـه في هـذه المرحلـة يراقـب 

التطورات في مهـارات الأفـراد ويقـوم بالتصـحيحات والإرشـادات اللازمـة مـع التقـدم في 

 .النشاط

 :علاقة القيم الأخلاقية والمهنية بالتدريب

ًخلاقية والمهنية الفاضلة لـدى الفـرد دورا أساسـيا في التـأثير عـلى سـلوكه تؤدي القيم الأ ً

ًونشاطاته اليومية، وكما ذكرنا سابقا فإن للتدريب دورا أساسـيا في تنميـة قـيم الفـرد المهنيـة  ً ً

وتعديل سلوكه السلبي الذي يتعارض مع قيم المجتمع الراقي، ومـن هـذا المنطلـق يمكننـا أن 

ي أهم ما يميز شخصياتنا، لأنها تؤثر على سلوكنا وتصرفاتنا ومدى ثقتنـا في نستنتج أن قيمنا ه

الآخرين وعلى جميع مظاهر حياتنا، بل إن قيمنا هي التي توجهنا للطريق القويم في الأوقات 

 . وتأخذنا دوامة الحياةالحرجة حين تتفرق بنا السبل

هنتـه التـي يزاولهـا علاقـة إن لمظاهر السلوك الإنساني الذي يسلكه الفرد وهـو يـؤدي م

وطيدة بين قيمه التي يعتنقها من جهة وبين قيم المنظمة التي يعمل بها ويطبق فلسفتها من 

جهة أخرى، وقد تصدى مجموعة من العلماء والباحثين في شتى الحقول العلمية والمعرفية إلى 

رسات صحيحة أو قضية القيم ومحاولة فهمها لتفسير السلوك الإنساني وما يصدر عنه من مما

 .خاطئة نتيجة للقيم أو الموروثات التي يحملها الفرد ويؤمن بها

 :العلاقة بين قيم الفرد والمنظمة وتأثيرها على الأداء الوظيفي

، وهـو مفهـوم لم يجـد طريقـه في "بالثقافة التنظيميـة"تتمثل قيم المنظمة فيما يسمى 

لسـبعينيات مـن القـرن المـاضي، وعـلى رأس الدراسات التنظيمية بصورة واضحة إلا في نهايـة ا

الذي تتبع موضـوع الثقافـة التنظيميـة والتـي " جامست"الباحثين الذين تناولوا هذا المفهوم 

هي تعبير عن قـيم الأفـراد ذوي النفـوذ داخـل المـنظمات والتـي تـؤثر بـدورها في الجوانـب 

 ينتهجـه هـؤلاء الأفـراد في الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد، كما تحدد الأسـلوب الـذي

 . قراراتهم وإدارتهم لمرءوسيهم ومنظماتهم
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بين الأخلاق والقـيم، ويـرى أن القيمـة الأخلاقيـة ) م1928 – 1874(ويربط ماكس شيلر 

ًمرتبطة بسلم القيم فالفعل يكون خيرا إذا حقق قيمة إيجابيـة، ويكـون شرا إذا حقـق قيمـة  ً

شيلر أن الأخـلاق هـي تطبيـق للقـيم عـلى الطبيعـة فمـن سلبية أو قيمة دنيا، وبذلك يعتبر 

 .كانت قيمه عالية فإن سلوكه المترتب عليها يعبر عن أخلاق مميزة والعكس صحيح

وهذه القيم قد تكون فردية أو مهنية، وقد تكون عامة كقيم المنظمة والمجتمـع، وكلهـا 

ضـحها دارن شـميدت وبـاري تكون ذات علاقة تبادلية بحيث يؤثر كل منها على الآخر كما أو

 :بونز في دراستهما على النحو التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )العلاقة التبادلية بين القيم المختلفة(شكل يوضح 

 

ويلاحــظ أن قــيم المجتمــع ذات تــأثير مبــاشر عــلى قــيم الفــرد والمنظمــة، إلا أن القــيم 

 .المنظمة على حد سواءالمشتركة بين المنظمة والأفراد تعتبر ذات مصدر أساسي لفاعلية الفرد و

وقد بين جوليان فيليب وآلان كنيـدي أنـه عنـدما تكـون توجيهـات وقـرارات أول رجـل 

قيادي في المنظمـة منسـجمة ومتسـقة مـع القـيم السـائدة في منظمتـه سـوف يلتـزم جميـع 

الموظفين بهذه القيم، ولكـن عنـدما يـتصرف القيـادي بمـا يخـالف القـيم السـائدة فسيصـبح 

الة من التناقض والارتباك وقد تتلاشى القيم المشتركة بينهم، ويمكن التعبير عـن الموظفون في ح

 :هذه الفكرة من خلال النموذجين التاليين
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وهذا يعني أنه كلما ازدادت المساحة المشتركة بين قيم المنظمة وقيم الأفراد، كلـما كـان 

النجـاح والعمـل عـلى تحقيـق ذلك أدعى لتطابق القيم بينهما وأدعي إلى المزيد مـن الـولاء و

الأهداف الكلية، وقد بين شميدت وبوزنر أن الاختلاف في قيم الأفراد والمنظمات التي يعملون 

فيها يؤدي إلى تصادمات في المنظمة، إلا أن بعض هذه التصادمات مـن الممكـن معالجتهـا إذا 

 . تفهم الأفراد قيم منظماتهم وتجاوبوا معها

عن ثقافتها التي تتجسد في طبيعتها المادية والفنية والتنظيمية وقيم المنظمة هي عبارة 

 :والجوانب التي تتصل بالموارد البشرية، وتتمثل هذه القيم فيما يلي

إن قــيم أي منظمــة إنتاجيــة كانــت أو خدميــة هــي مجمــوع رؤى : تحقيــق الأهــداف -1 

لأي منظمـة ورسالتهم وأهدافهم الفردية وأهداف المنظمة، فـالقيم الأساسـية  مؤسسيها

 . أهداف مؤسسيهاهي تحقيق

حيث أن المنظمة تعمل على الموازنـة بـين العوائـد الكبـيرة للمنظمـة وبـين : الاستقرار -2 

 .استقرارها وعدم تعرضها للمخاطر الشديدة
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إن المنظمات الملتزمة بالنمو أكثر ميلاً إلى إعطاء قيمة أكـبر للإبـداع والمخـاطرة : النمو -3 

 . العالية على الإنتاجوالربح القليل والقدرة

ً إن من طبيعة المنظمة إعطاء الاستقلالية قيمـة ووزنـا، وتسـعى المنظمـة :الاستقلالية -4 

 .إلى تدعيم استقلالها وتقرير مصيرها

 .ًتعطي كل المنظمات قيمة للسلطة وتخصص لها مكانا في هيكلها التنظيمي: السلطة -5 

ل المنظمات، والتعاون الفردي دليـل ي للفرد قيمة كبيرة في كوللتعاون الادار: التعاون -6 

 .واضح على الالتزام بالوظيفة والمنظمة

 :تأثير القيم الأخلاقية على أداء الأفراد والمنظمات

ًلا شك أن للقيم الأخلاقية دورا بارزا في تشكيل وتجسيد ثقافـة المنظمـة، كـما أن لهـذه  ً

ًالقيم تأثيرا ملموسا على أداء الأفراد سواء كانت هذه ال قيم من موروثات الأفـراد أنفسـهم أو ً

ًمنظماتهم، ولكن مما لاشك فيه أيضا أن قيم المنظمة تؤثر تأثيرا كبيرا على مخرجـات الأعـمال  ً ً

ًالتي يقوم بها الأفراد داخل المنظمة بما يؤثر سلبا أو إيجابا على قيمهم الذاتية ً. 

وجـه عـام كـأداة فهـم وقد أوضح مندل وجوردان بأن قائمة القـيم الإداريـة تسـتعمل ب

أعمق بين المدير ومرؤوسيه فيما يتعلق بالأساس المنطقي للعمل وفق أسـلوب معـين، ويمكـن 

استخدام قائمة القيم الإدارية كأداة لحل المشكلات حيث أنها تمكن المـديرين والمـوظفين مـن 

الإداري بمـا التركيز على أوجه الاختلاف والتشابه في قيمهم، فتمكن المدير مـن تغيـير أسـلوبه 

 .يتلاءم مع قيم الموظفين وذلك بهدف تحسين أدائهم الإداري

 متى تظهر المشكلة الأخلاقية في الوظيفة؟

تظهر المشكلة الأخلاقية في الوظيفة حين يقدم الموظف مصالحه الخاصـة عـلى المصـالح 

يـق العامة أو عندما يستغل الموظف وظيفته لتحقيق مصالح شخصية وهنا تبدو أهميـة تعم

 . الإسلام لمفهوم الأمانة والتأكيد على أهميتها في حياة الفرد والمجتمع

ًوالمهنة كعمل تتطلب من العـاملين فيهـا سـلوكا متوافقـا مـع القواعـد الأخلاقيـة التـي  ً

 تحددها اللوائح والقوانين المنظمة لمزاولة المهنة، وتكون مستمدة من الأخلاق والمبادئ الإسـلامية 
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ي أرسى قواعدها الإسلام في القرآن الكريم والسنة المطهرة وفي أقوال الحكـماء مـن الفاضلة الت

 .علماء المسلمين

 :ة هييويمكن تصنيف قيم الأخلاق المهنية من خلال ثلاث مجموعات رئيس

 التي ينبغي أن يتحلى بها العامل بغـض النظـر عـن المهنـة التـي مجموعة القيم الأخلاقية -1 

قية عامة مرتبطة بالفرد أينما كان موقعه في العمل وتعمل هذه  فهي صفات أخلايزاولها

القيم الأخلاقية على تحسين بيئة التعامل بين الناس وتسمو بهم إلى حياة أفضـل وأرقـى، 

 :ومن أهم هذه القيم ما يلي

 عز وجل أعظم وأنفع وأجل القيم على الإطلاق وهي مفتاح الـلـهوتقوى : التقوى -  أ 

 بحسـن الخلـق في الحـديث  الدنيا والآخرة وقد ربطها النبـي سعادة المسلم في

أتـدرون أكـثر مـا يـدخل : ( قـالالذي أخرجه الإمام أحمد عـن أبي هريـرة أنـه 

 ). وحسن الخلقالـلـهالناس الجنة تقوى 

وهي مفتاح الإيمان ولا إيمان لمن لا أمانة له ولا دين لمن لا عهـد لـه كـما : الأمانة  -ب

 .حديث أنس بن مالكث الذي أخرجه أحمد من ورد في الحدي

َفلو صـدقوا الـلــه (: وأرفع درجاته أن يصدق المرء مع ربه كما قال تعالى: الصدق -ج َُ َ ْ َ َ

ْلكاَنَ خيرا لهم ُ َّ ًَ ْ وما «:  كما قال المصطفى  ويليه الصدق مع الناس]21: محمد[ )َ

 .ً» صديقاالـلـهيزال الرجل يصدق ويتحرى الصدق حتى يكتب عند 

البشاشة هـي أول الطــريق لكسـب حـب : امل مع الآخرينالبشاشة وحسن التع -د

 أحاديـث كثـيرة في هـذا الآخرين وإدخال السـرور إلى نفوسهم وقد ذكر النبي 

لا تحقـرن مـن المعـروف : (وقال ) تبسمك في وجه أخيك صدقة: (الجانب منها

وهـذا الحـديث يـدل عـلى أن أبسـط أنـواع ). ًشيئا ولو أن تلقى أخاك بوجه طلق

روف هو البشاشة والابتسـامة فـإذا فقـدت فهـذا يعنـي أن الإنسـان قـد تـرك المع

 .المعروف

  وهي أهم أنواع الرقابة لأنها تعتمد على يقظة الضـمير وربـط ذلـك :الرقابة الذاتية - ه
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 الحي بخالقه في السر والعلن حيث ورد في الحديث المتفق عليـه أن النبـي الضمير

كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنـه الـلـه لأن تعبد : حينما سئل عن الإحسان قال 

، وهذا النوع من الرقابة الوقائية التي تحول دون وقوع الخلـل والانحـراف، )يراك

 .هي أسمى وأمثل نوع من أنواع الرقابة وهي صمام الأمان ضد الفسـاد

وقـد : اغلوهاًمجموعة القيم الأخلاقية التي ترتبط بالمهنة أيا كان نوعهـا أو درجتهـا أو شـ -2 

ًوضع الإسلام منهجا وقائيا مليئا بـالقيم والضـوابط الحازمـة لوقايـة الفـرد مـن الانـزلاق في  ً ً

الفساد ولحماية مصالح الفرد والمنظمة والمجتمع، كما شرع الإسلام مجموعة من الضـوابط 

ًوالقيم الأخلاقية لحماية عنصر العمل ليكون عنصـرا منتجا ومحصنا من الفســاد، و َ تتمثـل ً

 :هذه القيـم الأخلاقية فيما يلي

 فالمسلم حينما يؤدي عملاً يكتسب منـه رزقـه سـواء كـان هـذا :أن العمل عبادة -  أ 

ًالعمل فكريا أو حرفيا إنما هو يعبد  ، فالإسلام قد حض على العمـل والإنتـاج الـلـهً

نيا، والعمل وطلب الرزق في هذه الحياة، ولم يدعو إلى الانعزالية والانقطاع عن الد

من الأدلة التي تؤكد إيمان المسلم، فليس الإيمان بالتمني ولكن ما وقـر في القلـب 

 .وصدقه العمل

  حرص الإسلام على تحصـين العمـل مـن الفسـاد والريـاء:الإخلاص والإتقان في العمل  -ب

 والنفاق بأن جعل أساس الأعمال النية، وأن تكون مخلصة لله سبحانه وتعالى، فـذلك

ن الفرد والمجتمع ككل من جو الفساد والانحراف على نحـو إرضـاء المصـلحة يصو

الذاتية على حساب المصلحة العامة، وهنا نؤكد أيضا على ضرورة تـوافر الخـبرة في 

 .العمل، بصفتها أحد أهم مفاتيح الإتقان ومدخل أساسي للإبداع والتميز

مواعيـد العمـل فـلا يـأتي  ينبغي على العامل أن يحـرص عـلى :احترام وقت العمل -ج

ًللعمل متأخرا ولا يخرج مبكرا لأنه إنما يتقاضى أجره على عمل ذي مواعيد محددة ً. 

وهذا معناه أن كل مهنـة  :مجموعة القيم الأخلاقية التي ترتبط ببعض المهن دون بعض -3 

تفرض على أصحابها التحلي بمجموعة من القيم الأخلاقية التي تتناسب مع طبيعة هـذه 

ة، فالعاطفة الإنسانية مثلاً، صفة أخلاقية مهمة ولكنها تكـون أكـثر أهميـة في مهنـة المهن

 ًالطب، وقد لا تكون مطلوبة أبدا في بعض المهن كـالمهن الصـناعية لأن صـاحبها يتعامـل 
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مع مدخلات مادية، والعدل مثلاً يكون صفة أخلاقية أساسـية وحساسـة في بعـض المهـن 

  وكذلك القدوة الحسنة تكون أعظم وأبلغ عند القضـاة والمعلمـينكالحكم والقضاء والإدارة،

 .والقياديين عن غيرهم من أصحاب المهن

ولنا أن نتصور في نهاية هذا الجزء العلاقـة الرئيسـة التـي تـربط وتحكـم هـذه الفئـات 

 :الثلاث من القيم الأخلاقية على الوجه التالي

 

 

 

 للمهنة هي مجموعـات متداخلـة ومتشـابكة ومما سبق يمكن القول أن القيم الأخلاقية

ًتعمل جميعا من أجل هدف واحد وهو السمو بالمهنة إلى درجاتها الأعـلى لتقـديم خدمـة أو 

 .منتج ذي قيمة كبيرة وجودة عالية للأفراد والمجتمع

 :أهمية إرساء أخلاقيات العمل في المنظمة

 إدارة المؤسسات لن تعتمد إن إتباع الأخلاق هو أمر يجب أن يحرص عليه كل شخص ولكن

 على مـدى التـزام العـاملين بأخلاقيـات العمـل بنـاء عـلى قناعـاتهم الشخصـية بـل هـي بحاجـة 
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ًلأن تلــزمهم بــذلك كجــزء مــن متطلبــات العمــل، فكــما أوضــحنا ســابقا، فــإن عــدم الالتــزام  ُ َ ُ

ص عـلى تطبيـق بأخلاقيات العمل يؤثر بالسلب على أداء المؤسسة وبالتالي فلابد لها من الحـر

 .هذه الأخلاقيات

ُمن الضروري تحديد ما هو أخلاقي وما هو غـير أخلاقـي في عـرف المؤسسـة  لذلك فإنه

لكي يلتزم به الجميع، ويعلم ما له وما عليه تجاه مؤسسته التي يعمل بها وذلك لا يتحقق إلا 

هـا عـلى النحـو من خلال تحديد الضوابط الأخلاقية والنظامية للوظيفة والتـي سـنقوم بتعريف

 :التالي

 :الضوابط الأخلاقية للوظيفة:أولاً

إن الحاجة إلى تعزيز وترسيخ أخلاقيات المهنـة في مختلـف مجـالات العمـل وقطاعاتـه، 

وتحويلها إلى واقع سلوكي يومي ينهل مما حث عليه ديننا الإسلامي من أخلاقيات تحـث عـلى 

والانضـباط، كـل ذلـك يسـتدعي أن تكـون العمل والإخلاص والأمانة فيـه وتـدعو إلى الإتقـان 

الأسس الأخلاقية من القوة والوضوح، وتطبيقها من الشفافية والمرونة بمـا يكفـي لترسـيخها في 

 .المجتمع بهدف تعزيز الحرص على الإنجاز والتطوير وحماية المصالح المتبادلة

 تـوطينوقد أشارت العديد مـن الدراسـات والأبحـاث التـي تناولـت مشـكلات التوظيـف و

الوظائف وإيجاد المزيد من فرص العمل للموارد البشرية إلى الكثير مـن القـيم السـلبية التـي 

تؤثر على تحقيق أهداف التوطين، حيث أشارت تلك الدراسات إلى التأثير السلبي لعدم احترام 

العمل مـن قبـل شرائـح معينـة مـن الشـباب، فضـلاً عـن ضـعف الانضـباط في العمـل وقلـة 

 كما كشفت تلك الدراسات عن الحاجة الماسة لتعريف طالبي العمـل وخاصـة مـن الإنتاجية،

ذوي المستويات متدنية المهارة والتعلـيم بقواعـد الالتـزام والانضـباط وتبصـيرهم بأخلاقيـات 

 . العمل والتعامل مع المسؤولين والجمهور

 قـات لقد حرصت قوانين ونظـم العمـل عـلى تأكيـد الـوازع الأخلاقـي الـذي يحكـم علا

العمل من خلال الالتزامات المتبادلة بين طرفي الإنتاج على نحو متوازن ودقيـق، حيـث يلتـزم 

 العامل ببـذل الجهـد والعنايـة بتأديـة العمـل والاحتفـاظ بـأسراره وتقـديم العـون للحيلولـة 

دون الإضرار بمكان ومصالح العمل، كما يلتزم صاحب العمل بالمحافظة عـلى حقـوق العامـل 

 ساءة إليه بل عدم تكليفه بأي عمـل قـد ينطـوي عـلى المسـاس بكرامتـه فضـلاً عـن وعدم الإ
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المحافظة على سلامته وصحته، حيث تسهم هذه الالتزامات المتبادلـة في إيجـاد روح جماعيـة 

فلا بد أن تكون لأيـة مهنـة خصـائص . متكافلة تسهم في تحقيق السلام الاجتماعي في المجتمع

 بها وتعمل على منحها مسـحة إنسـانية واجتماعيـة، ومـن أهـم هـذه قيمية وأخلاقية ترتبط

 :الخصائص ما يلي

 .حب العمل واحترام المهنة -1 

 .احترام الجمهور وتقديم كل خدمة ممكنة ضمن الإطار الذي يحدده النظام والقانون -2 

 .العدالة وعدم التحيز -3 

 .ربة معهاالعمل من أجل المصلحة العامة وتفضيلها على المصلحة الخاصة المتضا -4 

 .احترام الأنظمة والقوانين وتطبيقها على الجميع دون تمييز -5 

 .احترام وقت العمل والتقيد به -6 

 .بذل الجهد الممكن في العمل بحب وإخلاص لتحقيق أكبر قدر من الإنتاج اليومي -7 

 المحافظة على أسرار المهنة بكل أمانة وإخلاص -8 

  :الضوابط النظامية للوظيفة: ًثانيا

والتـي يمكـن وصـفها في عـدة نقـاط، ) الجـدارة(وابط النظامية للوظائف ومن أهم الض

  :كالتالي

  تعبر الجدارة عن مدى جودة ونوعية الفـرد في أن يكـون عـلى درجـة عاليـة مـن الكفايـة

 .والجودة البدنية والذهنية

  الجدارة هي مطلب أساسي للعامل لكي يؤدى وظيفة محددة بشـكل جيـد وسـليم، وهـي

 .وعة المعارف والمهارات المستخدمة لتطوير الأداءتشتمل على مجم

 الجدارة هي قدرة الفرد على الاختيار المبنى على المعلومات. 

  ،الجدارة هي القدرة المحققة والتي يمكن الاستدلال عليهـا مـن اسـتخدام الفـرد للمعرفـة

ل أو والمهارات، والقدرات الشخصـية، والاجتماعيـة والقـدرات المنهجيـة، في مواقـف العمـ

 .الدراسة وفى تطوير ذاته مهنيا أو شخصيا

  الجدارة هي الأداء المحقق وهى ما ينجم عن تطبيقات المعرفة في أداء المهارة المطلوبة أو

 .النشاط بمستوى وبمعايير محددة مسبقا
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  مجال محددفي إنجاز وتحقيق أهداف التعلم هيالجدارة . 

 ات التي يحددها وكـلاء التغيـير الـذين يـرون الجدارة معنية بالتصرفات والسلوك والممارس

 .من واقع خبراتهم إنها لازمة لإحداث التغير

  الجدارة هي أهلية واختصاص وكفاءة مهنية وحرفية ووظيفية للفرد لازمة لأداء الأنشـطة

التي تقع في نطـاق مهنـة أو حرفـة أو وظيفـة وذلـك وفقـا للمعـايير المتوقعـة في عمليـة 

 .التوظيف أو الممارسة

 ًالجدارة هي القدرة على أداء وظيفة ما وفقا وطبقا لمعايير الأداء. 

 :مناهج قياس العائد من التدريب

 : منهج الرقابة على الأداء لقياس العائد من التدريب -1

لكي يمكن استخدام هذا المنهج فلابد من تحديـد أسـس مراقبـة الأداء، حيـث أن هنـاك 

 :أساسين هما

 الذي يمكن من قياس تفاعل الأفراد مع العمل مـن خـلال المراحـل  وهو ..الأساس السلوكي

 .العملية التي يتكون منها نظام العمل أو الأداء

 وهو الذي يشير إلى السلوك الواجب الاهتمام به ويعطى نظرة ثاقبـة ..الأساس الاقتصادي 

 .إلى النتائج المحتملة لمختلف مستويات الأداء

ر التعـرف عـلى قـدرات المتـدرب بدقـة مـن ناحيـة ولتطبيق هـذا المـنهج يتطلـب الأمـ

معلوماته وخبراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته قبل التدريب ومقارنة هذه النواحي بشكلها بعد 

 .التدريب

 : المنهج الوصفي لقياس العائد من التدريب-2

 .عائد معنوي، وعائد مادي: يقسم هذا المنهج العائد من التدريب إلى قسمين

 يتعلق قياس العائد المعنـوي للتـدريب بتحسـين السـلوك  : المعنوي للتدريبقياس العائد

 .والاتجاهات وتنمية المعارف والمهارات الخاصة بالمتدربين

 :يمكن قياس العائد المعنوي بعدة أساليب منها

 .الاختبارات الشخصية  -
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 .الاستقصاء  -

 ).تخصصين الاستشاريينبواسطة المشرفين أو الباحثين الم(التقييم أثناء العمل   -

ـة(اســتخدام مجمــوعتين   - ـة الرقابـ ـدريب/ مجموعـ ـة التـ ـد ) مجموعـ للتعــرف عــلى عائـ

 .التدريب

 يتم قياس العائد المادي مما حققه التـدريب مـن تقـدم في  :قياس العائد المادي للتدريب

في وذلـك وصـولا إلى مـا حققـه الاسـتثمار . مهارات وتحسين أداء المتدربين وتقييمـه ماليـا

 .التدريب من عائد وتقدير الاستمرار فيه أو وقفه

 :المنهج الإحصائي لقياس العائد على التدريب  -3

يجب على الجهات التي ترغب في تطوير التدريب أن تلجأ إلى تطبيق المـنهج الإحصـائي 

لقياس العائد من التدريب، حيث يتم بمقتضاه اسـتخدام الأسـاليب الكميـة التـي تمكـن مـن 

 .ائج التدريب ومقارنتها بتكاليفها بأسلوب منطقيقياس نت

 : ويتطلب المنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب ما يلي

 .إعداد نظام البرامج التدريبية التي تصلح للقياس الإحصائي للعائد من التدريب -1 

 ..الانتباه للمشكلات المتعلقة بقياس مدى التغير في المتدربين والجهة وطرق العمل -2 

 :اع خطوات المنهج الإحصائي في قياس العائد من التدريب والتي تتلخص فيإتب -3 

 .الأشكال التنظيمية للخطوات التجريبية  -

 .جمع البيانات والمعلومات  -

 .التحليل الإحصائي  -
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 السادسالفصل 

 الاتصالات ودورها في بناء فرق العمل الفعالة

 

  :ةمقدم

تمثل عملية الاتصال حاجة اجتماعيـة وأساسـية لكـل فـرد في هـذه الحيـاة، حيـث أننـا 

جميعا نعيش في مجتمع واحد ونقابل أنماط متعددة مـن الـبشر، نأخـذ مـن الـبعض الأفكـار 

ونشارك البعض القيم والاتجاهات وننتقد أحيانا البعض، ولكن في كل الأحوال لابد أن نتواصل 

دمة مجتمعنا لتستمر الحياة ولنجد ما نبحـث عنـه ومـا نحتاجـه للعـيش ونشارك في بناء وخ

الكريم، وهذا يوضح لنا دور الاتصال في تحقيق التواصل والترابط والتعاون بين البشر لتحقيق 

 .الأهداف المشتركة

ويمكن القول أن عملية الاتصال هي العملية التي يتفاعل بمقتضـاها مرسـل ومسـتقبل، 

ها نقـل وتبـادل المعلومـات والقـيم والمثـل والأفكـار والحقـائق والمشـاعر والتي يـتم بواسـطت

 .والأحاسيس

أما الاتصالات الإدارية بوجه خاص فيقصد بها العملية التي يتم من خلالها نقل وتبـادل 

 .المعلومات بين أجزاء المنظمة المختلفة حتى يتوحد الهدف وتتفق المفاهيم

 منظمات الأعمال، ينظم الجهود ويوحد في ومرءوسيهم - المديرين -والاتصال بين القادة 

وجهتها في سبيل تحقيق هدف المنظمة، لذا وجب على المديرين في المنظمات تحديـد قنـوات 

ًجل حسن الاستفادة بها جميعـا في قنوات الاتصال غير الرسمية من أالاتصال الرسمية ومعرفة 

 .تدفق المعلومات
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لــرأسي والأفقــي، فعــلى  مــنظمات الأعــمال عــلى المســتويين افيويـتم تــدفق المعلومــات 

ً الاتصال يتم بين أفراد المنظمة اتصالاً صاعدا وهابطا أنالمستوى الرأسي نجد   أسـفل أي مـن -ً

 كما يتم الاتصال بين أفراد المنظمة عـلى المسـتوى الأفقـي بـين - أسفل إلى أعلى ومن أعلى إلى

 .يمي نفس المستوى التنظفيأفراد الأقسام المختلفة والإدارات المختلفة 

 في المنظمات بالاتصالات بين الأفراد خارج المنظمة وذلك فيويمكن تشبيه عملية الاتصال 

 .إطار العناصر التي تكون عملية الاتصال

 :معنى وخطوات الاتصال

 :  معنى الاتصال-1

 عملية مشتركة هدفها نقل معلومات ذات غرض محدد ومن شخص لآخر. 

  المعلومات والأفكار(تتطلب مرسل للمعلومات ومستقبل لها.( 

  التنظيم الإداري، وهو الجهـاز العصـبي للمنظمـة أنحاءالاتصال هو مسار الربط بين كافة 

 .الذي يدفعها نحو الهدف وبدون الاتصال لا يكون هناك تنظيم

  

 

  

 

 

 

 

 
 مرسل مستقبل

تغذية مرتدة
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 : خطوات عملية الاتصال  -2

 : تتمثل عناصر عملية الاتصال في النموذج الآتي

 

 

 :كالتاليهناك ست خطوات متتابعة ن أ أي

:  الرسالة الموجهة وشعار هذه الخطـوةأساسالفكرة وهى مضمون عملية الاتصال وهى  -1 

 ) التفكير في تبدأ أنلا تبدأ الحديث دون (

 مسـتقبليه إلىقيام المرسل بتنظيم فكرته داخل سلسلة من الرموز التي يشعر أنها تصـل  -2 

 ) الترميز إلا بعد التفكيرفيلا تبدأ  (:الذين يستهدفهم وشعار هذه الخطوة

 تحويلهـا ويجـب تحديـد فيتحويل الرسـالة كـما ترجمـت وتحديـد القنـاة المسـتخدمة  -3 

 فيلا تبـدأ ( :التوقيت المناسب للاتصال حتى لا تحـدث معوقـات وشـعار هـذه الخطـوة

 )الترجمة إلا بعد الترميز

 ينصـت أنكانت الرسـالة شـفهية استقبال الرسالة بواسطة المستقبل وعلى المستقبل إذا  -4 

 .)ًكن مستعدا لاستقبال الرسالة: (ًجيدا حتى لا تفقد الرسالة وضوحها وشعار هذه الخطوة

فـك شـفرة ( : المعنـى المقصـود مـن الرسـالة شـعار هـذه الخطـوةإلىيتم ترجمة الرمـز  -5 

 .)الرسالة

 .)د على الرسالة الرأحسن( :أخيرا فإن المستقبل يستجيب بطريقة معينة شعار هذه الخطوة -6 

 :الاتصال وعملية الإدارة

 يجعـل لـكي حـد ذاتـه، فهـو يخـدم كزيـت التشـحيم فين الاتصال وسيلة وليس غاية إ

 .تشغيل العملية الإدارية يتم بسهولة ويسر
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والاتصال يساعد على إنجاز التخطـيط الإداري بفاعليـة، ويسـاعد عـلى التنفيـذ الفعـال 

، داري الإ ضروريتـه للتوجيـهإلىعال للرقابة الإدارية، هذا بالإضـافة للتنظيم الإداري والتطبيق الف

 .أداء هذه العمليةوالمدير كما تعلم يقوم بأداء العملية الإدارية والاتصال يساعده على 

 الاتصـال السـليم هـو نتيجـة الإدارة القـديرة ولـيس المتسـبب فمـن أن معرفة وينبغي

ً ومع ذلك يكون مديرا رديئا، ولكن المدير القدير دائما  الاتصالفي يكون الفرد ماهر أنالممكن  ً ً

 الحقيقـة في الاتصال كنشاط مستقل، فهو في عدم التفكير ينبغي الاتصال، وفى الواقع فيماهر 

 يتأكد من وجـود اتصـال أن إداريً يقوم به المدير تقريبا وإنها لمسئولية كل ءجزء من كل شي

  .ساسي الاتصال كعمله الأإلى ينظر أن على المدير واضح ومناسب مع من يعمل معهم ويجب

 الاتصال جزء هام من عمله الإداري ولكن كجزء فقط، وتعتـبر صـعوبة الاتصـال أنًحقا 

 الإدارة الجيدة، ولكن من الناحيـة الأخـرى قـد يكـون سـوء إلىمن اكبر العوائق أمام الوصول 

 .يئلضعيف الستنفيذ العملية الإدارية هو السبب الرئيسي للاتصال ا

ًوكثيرا ما نجد اهتماما مركزا على الوسائل والأدوات والأساليب لغرض تحسين ً  الاتصال بينما ً

 تبذل لحل مشـكلة التي الأداة نفسها، ومن ثم كل الجهود هي الصعوبة الحقيقية أوالمشكلة 

 التنفيـذ الاتصال عن طريق الأساليب والأدوات سيكون الفشل مصيرها، أما الحل الأساسي فهو

هـدف الاتصـال  مـن غيرهـا بأكـثر تهـتم التـيالممتاز للعملية الإدارية وخاصة عملية التوجيه 

 .والمقصود منه

 :اتجاهات الاتصــال

إن الاتصال عملية مشتركة، فمثلاً عندما يتكلم أحد الأفراد فإن فرد آخر ينصت لـه لـكي 

 هنـاك أنم مكـن التقـاء أفكـارهم أا كان من الميتعرف على رأى المتكلم وأفكاره ويحدد ما إذ

ن تجاهل رد  وأن المتكلم يهتم بمعرفة رد فعل المستمع، فإخرىالأاختلافا بينهما، ومن الناحية 

 إظهار عدم الاهتمام به يعتبر من الأمور الخطيرة التـي تـقضى عـلى الاتصـال أوفعل المستمع 

 إلى تجـاوب المتصـل بـه سـيؤدى وأل  الكتابة دون الاعتبار لرد فعوأن مجرد الكلام  وأالفعال،

 . العداوة والاعتراضوإلىسوء الفهم 

  فالمـدير يبلـغ ، كل اتصال لـه اتجـاهينأنً تذكرها دائما وهى ي مسألة ينبغإلىوهذا يقودنا 
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 يستمع، ويسـأل ويـفسر، أنًيضا أ يكون الاتصال فعالاً فيجب عليه لكيويطلب ولكن  ويعلم،

من تفهم المستمع وقبوله وتشجيع المستمع على التعبير عن أرائـه فضل الوسائل للتأكد أومن 

 الاتجاهين، يمكـن الفـوز بتبـادل فيوتوجيه ما يراه من الأسئلة، وعندما يتحرك الاتصال بحرية 

 .للآراء والمفاهيم مع فتح الطريق أمام تفاهم أكبر

وس فإنـه  مـرؤإلىوعندما يكون الاتصال له اتجاه واحـد فقـط، كـان يكـون مـن رئـيس 

 أو رسـالة إلىيفشل في الأخذ في الحسبان رد فعل المرؤوس لهذا الاتصال فالشخص قد يستمع 

ن الحصول على الاتصال الفعـال يسـتلزم بـالضرورة  ومن ثم فإيقرأها ومع ذلك قد لا يفهمها،

 عملـه هـو أن يعتقـد أننه لخطأ كبير من جانب المدير  وأ يلم المتصل برد فعل المتصل به،أن

 الاتصـال عـلى الكـلام والاسـتماع وينطويلاتصال بمرءوسيه الذين ليس لهم حق الاتصال به، ا

 . كل اتصالفيوالكتابة والملاحظة والتفهم، وهذا يؤيد ضرورة توافر الاتجاهين 

 :وسائل الاتصال

 هـو خـيرالأ والنـوع - النوع الرسمى والنوع غير الرسمى -هناك نوعان من وسائل الاتصال 

 المنشـأة وهـو يتمتـع بـدرج عاليـة مـن فيتخدمه جماعات التنظيمات غير الرسـمية الذي تس

تـأتى مـن  التصديق من جانب أعضاء هذه الجماعـات، وبـالرغم مـن ذلـك فـان معلوماتـه لا

تمثل الحقيقـة وكـذا الإشـاعات ومـا شـابه   ينقل معلومات لاأنمصادر رسمية ومن ثم يمكنه 

 .تصال غير الرسمىذلك وفى هذه الناحية يمكن حظر الا

ً منشأة وسيكون موجودا دائمـا طالمـا أية فيولكنه نشاط طبيعي   هنـاك جماعـة مـن أنً

ن اتها الخاصة وأمام هـذه الحقيقـة فـإ تعمل مع بعضها البعض ولها مصالحها واهتمامالأفراد

 وسـائل أمـا ذلـك، أمكنـهالمدير العملي يستخدمه كجزء من مسالك الاتصال للمنظمـة كلـما 

 المسالك التنظيمية المحددة العديد مـن الوسـائل منهـا إلىتصال الرسمى فتتضمن بالإضافة الا

 :تيالآ

 . القسمأوالاجتماعات على مستوى الإدارة  -1 

 .الاجتماعات العامة -2 

 .المؤتمرات -3 

 .المكالمات التليفونية -4 

 ). تصدرها المنظمة التي(المحلات والجرائد الداخلية  -5 
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 . للأفرادالسنويالتقرير  -6 

 .خطابات البريدية المباشرةال -7 

 .الملصقات على الحائط -8 

 .النشرات الدورية -9 

 .النشرات الخاصة -10 

نـوع : حد هذه الوسائل يتوقف على عـدد مـن الاعتبـارات مثـل اختيار أأنولذلك نجد 

 ودرجة السريـة الواجـب توافرهـا وعـدد المطلـوب أهميتهاالرسالة المطلوب توصيلها، ومدى 

 . يمكن تحملهاالتي الاتصال والتكلفة فيزمة الاتصال بهم، السرعة اللا

 التي يختار الوسائل أن المشرف أووعلى ضوء مثل هذه الاعتبارات وغيرها يمكن للمدير 

 .تحقق فاعلية الاتصال

 :تصنيف الاتصال

 عـدد مـن إلىلأغراض تتعلق بالمزيد مـن الدراسـة والمناقشـة، يمكـن تصـنيف الاتصـال 

 :فى ذلك ستقوم بملاحظة أربعة تصنيفات إضافية وهىالمجموعات الشائعة الأخرى و

 .أسفل إلىالاتصال المتجه  -1 

 .الاتصال المتجه إلى أعلي -2 

 .الاتصال الشفهي -3 

 .الكتابيالاتصال  -4 

 :أسفل إلىالاتصال المتجه   -1

 أدنى المسـتويات الإداريـة في المنشـأة، ويعـرف إلىيتدفق هذا الاتصال من قمة التنظيم 

طوي القواعد والأوامر والتعليمات والتوجيه وهو مثـل التوجيهات والتي تالاتصال عادة بهذا 

، والغرض من التوجيه هـو أكثر أو لنقل المعنى بين شخصين  نوع أخر من الاتصال هو أداةأي

 ومسـاعدته لتحسـين بإرشـاده حيـث - الشخصي الذي يستلمه أي -نهائي الخدمة مستخدمة 

 إلى المجالات المعينة أوئولية إعداد التوجيهات في المناطق  تسند المسأنًعمله، ومن المهم جدا 

  .العناصر الإدارية المسئولة عن وظائف هذه المنطقة من العمل
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 كون القواعد نوع من الخطط يمكن النظر إليهـا كوسـيلة للتوجيـه، فهـي إلىوبالإضافة 

 حية الأخرى فهي تسـاعد ومن النا، السبل المنشودةفيتعمل على تشجيع العاملين وحثهم للسير 

 تجعل من غـير الضروري قيامـه باتخـاذ قـرار كلـما ظهـرت حالـة لأنهاعلى توفير جهد المدير 

 .فردية

 وهى نوع من الأوامر تكون عادة مكتوبة أسفل إلىوتعد التعليمات من أدوات الاتصال 

 مـن المهـام،  المعرفة المتعلقة بالطريقة التـي يـوصى بهـا أداء نـوع معـينأووتقدم المعلومات 

وتؤكد التعليمات على ناحية كيفية الأداء للعمـل ومـن ثـم فـإن اسـتخدامها يضـمن التنفيـذ 

الصحيح والمنظم للعمل، وتعطى التعليمات لكل أنواع المواقف المتوقـع ظهورهـا عنـد تنفيـذ 

مهمة معينة، ولذا فإن الغرض منها هو ضمان استخدام مـدخل مسـتمر وموحـد عنـد تنفيـذ 

 .التشغيليً انتشارا في مستوى العمل أكثر كل المستويات الإدارية بالرغم من أنها فيالعمل 

 : أعلىإلى الاتصال المتجه   -2

 أعلى ولكن مناقشتنا ستقتصر هنا على التقارير وهى نوع إلىهناك العديد من الاتصال 

 التقريـر في  كل منشأة ويكون من الصعب إدارة المنشأة بدونها ويمكن التفكـيرفيمن الاتصال 

كمعلومات قائمة على أساس الحقائق وموجهـة لأشـخاص لغـرض محـدد وتسـتخدم التقـارير 

 أوللاتصال بالمديرين وغير المديرين، وبالعملاء وتكون بخصوص موضوعات ذات طبيعة فنية 

 .تشغيلية

ً يسبق التقارير الفعالة تفكيرا واضحا وتخطيطا دقيقا،أنويجب  ً ً مـن ن كتابة التقريـر  وأً

ًواقع هيكل معد بدقة والتفصيل تعتبر أمـرا مفيـدا للغايـة، وإذا لم يـتمكن الفـرد مـن وضـع 

 من تكوينهـا عـلى شـكل كامـل الخطوط العريضة لمواده وبياناته ومعلوماته، فإنه لن يتمكن

 .وإتباعها معنى، هذا مع ضرورة استخدام عناوين للموضوعات لتسهيل فهمها وذو

 .لية مع التقارير كوسيلة اتصالية هامةولنا مناقشة أخري تفصي

 : الاتصال الشفهي  -3

 الأدوات التــي يســتخدمها المــديرون للقيــام بتنفيــذ أعمالهــم، أقــدمتعتــبر الخطبــة مــن 

 الشفهي يوفر الوقت ويسـمح بالاتصـال الشـخصي ويخلـق روح الصـداقة والتعـاون والاتصال

ى قدرته على الكلام بفاعليـة، ولا يمكنـه  ينمأنويشجع الأسئلة والإجابات، ويجب على المدير 

 . بالعمل الجاد مع ضرورة الممارسة الفعلية للكلام والخطابةإلاتحقيق ذلك 



 112 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

ن المشاركة الجماعية تعتبر عـلى  فإوفى حالة المؤتمرات وغيرها من الاجتماعات المشابهة،

 بين الجماعة، ويعتـبر الآراء يشجع الاجتماع على تبادل أنجانب كبير من الأهمية، كما ينبغي 

 الإعداد الدقيق لهذه الاجتماعات من الأمور الضرورية حتى يمكن تغطيـة موضـوعات ومجـالات

 المؤتمر قبـل انعقـاده بفـترة كافيـة بالموضـوعات التـي فيمحددة، ومن المفيد إعلام المشتركين 

فرصـة للتفكـير ستتناولها المناقشة مع تفهمهم بخصوصها ومثل هذا الإجـراء يمـنح الأعضـاء ال

 .الجاد في هذه الموضوعات ومن ثم تزداد إسهاماتهم

 :الاتصال الكتابي  -4

يمكن تحسين معظم العمل الإداري عن طريق تحسين الاتصـال الكتـابي ويعتمـد الكثـير 

 ذلـك أن إلىمن الموظفين على الكلمات المكتوبة لعرض معرفة كيفية إنجاز أعمالهـم، يضـاف 

 والمذكرات المكتوبة والمنشورات المطبوعة وغيرها تعتبر من الأمـور الحيويـةالتقارير والتعليمات 

 . للقيام بالعمل الإداري

 عـدد إلى هو الذي يجعل من المستطاع نقل نفس المعلومـات بالضـبط الكتابيوالاتصال 

كبير من الأفـراد هـذا مـع إمكـان الرجـوع إليهـا في المسـتقبل ويمكـن شرح هـذه المعلومـات 

 . بعدة طرق مختلفة مع تقدير الكثير من التفاصيلياناتبوال

 :مهارات الاتصالات

 :تتعدد مهارات الاتصال المباشر، ولكنا تشمل مهارتين أساسيتين هما 

 الإنصات -1 

 الحديث  -2 

 :الإنصاتمهارة : أولاً

يتوقف مستوى التفاهم بين أعضاء الجماعات على الطريقة التي يستمعون ويستجيبون 

 .مد على الطريقة التي يتحدثون بهابها أكثر مما يعت

ويشتمل الإنصات على خطوتي الاستماع والتفسير ويؤدى الافتقار إلى مهارة الإنصات إلى 

 .حدوث أخطاء عديدة في مواقف الاتصال
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 :ويحدد الباحثون أربعة أنواع من الإنصات هي

تضـمن وي :Listening for Information الإنصات بهـدف الحصـول عـلى المعلومـات -1 

هذا النوع الاستماع من أجل الحصول عـلى الحقـائق، وفى هـذا النـوع لابـد مـن تحديـد 

الفائدة الأساسية التي يقوم عليهـا موضـوع الاتصـال والجوانـب الرئيسـية التـي يحتـوى 

 .عليها

 ويتضمن تقييم المادة التي يـدور حولهـا موضـوع :Critical Listening الإنصات النقدي -2 

وتتضـح . خص المنصت هنا عن دوافع المتحدث وأفكاره ومعلوماتـهالاتصال ويبحث الش

 . أهمية هذا النوع من الإنصات عند الاستماع إلى الرسائل الإقناعية

ويشير إلى الإنصات الذي يقوم على المشاعر : Empathic Listeningالإنصات العاطفي  -3 

ـاركة المتحــدث في ـدف مشـ ـال الشــخصي بهـ ـار الاتصـ ـرد في إطـ ـه الفـ ـوم بـ ـاعره ويقـ  مشـ

 .ومشكلاته

ويشير إلى ذلك الإنصات الذي : Listening for Enjoyment الإنصات بهدف الاستمتاع -4 

يختار الفرد القيام به بهدف تحقيق متعة معينة، فقد يختار الفـرد الاسـتماع إلى رسـائل 

 . اتصالية معقدة باستخدام كل مهارات الإنصات لديه لأنها تحقق لديه إشباع معين

نصات عادة إلى زيادة اليقظة وشدة التفاعل وازدهار جـذوة الحـماس وتوقـد ويؤدى الإ

 .الذهن وسلامة التفكير

 . ويمر الإنصات بمراحل أساسية هي الاستمتاع، والتفسير، والاستيعاب، والتذكر، والاستجابة

  :أهم شروط عملية الإنصات

  وإشـعاره بأهميـة مـا يقولـه إثارة رغبة المتحدث في الاسترسال والاستمرار في طرح الفكـرة

 .والرغبة في الاستماع إليه

  فهم وتفسير وتحليل وتقييم آراء وأفكار وتعبـيرات المرسـل كـما هـي دون تكـوين اتجـاه

 .عكسي أو حكم مسبق عليها

 كيفية تنمية مهارات الاستماع

 . ماتًويختزن الإنسان عن طريق الذاكرة قدرا هائلاً من المعلو :تنمية القدرة على التذكر -1 
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وتتطلب عملية الاستماع أن ينظم الفرد ما يقوله المتحدث بطريقة تمكنه من ربط هـذه 

 . المعلومات بالمعلومات المختزنة في الذاكرة لتقييمها وبناء استجابة محددة

ويمكن من خلالها التعرف على طبيعة الثقافـة السـائدة بمكوناتهـا : فهم الثقافة السائدة -2 

وذلـك كمـدخل لفهـم . وق الفردية بين الأفراد الذين نتعامـل معهـمالمختلفة، وعلى الفر

ن فهـم الآخـرين هـو الطريـق المناسـب أالآخرين وتحديد طريقة التعامل معهم، وذلك 

 . لبناء علاقات فعالة

ويعبر الاستماع عن نصف عملية الاتصال وهو  :الالتزام بالقواعد المرشدة للاستماع الجيد -3 

يتهـا مـن خـلال تكـوين عـادات إنصـات جيـدة مثـل الانتبـاه كالحديث مهارة يمكن تنم

للمتحدث وتلافى تأثير العوامل الطبيعية والنفسية والفسيولوجية والبيئية التي تؤثر على 

الانتباه، ومتابعة التعبيرات اللفظيـة وغـير اللفظيـة ومتابعـة المتحـدث والتجـاوب معـه 

الأحكـام القطعيـة عـلى المتحـدث أو وتجنب السرعة في الاستنتاج أو التقـويم أو إطـلاق 

 . محاولة إيجاد أخطاء في طريقة إلقاء المتحدث أو مظهره

 : مهارة التحدث: ًثانيا

وتعنى مهارة التحدث مدى قدرة الشخص على اكتساب المواقف الايجابية عنـد اتصـاله 

 طـرح ًويتكون موقف الحديث دائما من المتحدث الذي يحاول نقل فكرة معينة أو. بالآخرين

ًرأيا محددا أو موضـوعا بعينـه وهـو الطـرف المعنـى بالحـديث، والمسـتمع لـه ثـم الظـروف  ً ً

  .المحيطة بموقف الحديث سواء كانت هذه الظروف مادية أو معنوية

  :وهى هناك أربعة عناصر أساسية تمثل ضرورات الحديث المؤثر

 . وتعنى ضرورة معرفة الموضوع قبل التحدث فيه:لمعرفةا -1 

ً حيث ينبغـي أن يكـون المتحـدث مؤمنـا بموضـوعه مـما يولـد لـدى المسـتمع :صالإخلا -2 

 .الاستجابة الايجابية

ً حيث يجب أن يكـون المتحـدث تواقـا للحـديث عـن الموضـوع ويعطـى هـذا :الحماس -3 

 .ُالحماس انطباعا لدى المستمع بأهمية الرسالة

 تصـقل مـن خـلال ية مهـارة أخـرى يجـب أن عن أ فالحديث المؤثر لا يختلف :الممارسة -4 
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ًالممارسة التي تزيل حاجز الرهبة والخوف وتكسب المتحدث مزيدا من الثقة تنعكس في 

 .درجة تأثيره في الآخرين

 :الشروط الأولية لإلقاء الحديث الجيد

إيجاد موضوع جيد للحديث من خـلال تحديـد اهتمامـات المتحـدث وأفكـاره الذاتيـة   -1 

 .ر الموضوع الملائموالتعرف على رغبات الجمهور لاختيا

تحليل طبيعة الجمهور لتحديد مستوى معرفة الجمهـور بموضـوع الحـديث واتجاهاتـه  -2 

 .ومعتقداته

ولابد أن يسبق إلقاء الحديث مرحلة إعداد تتضمن تحديـد أهـداف المتحـدث وتحليـل 

نوعية الجمهور بدقة وتعريف محتوى وبناء موضوع الحديث ومراجعة مكان إلقاء الحـديث 

 .مل البيئية المحيطةوالعوا

 : الآخرينالتكنيكات الفعالة في التحدث مع  

 .التعبير الواضح -1 

 .استخدام النماذج والأمثلة -2 

 .الانتباه إلى ردود أفعال الجمهور -3 

 .القدرة على الإجابة بفعالية على أسئلة الجمهور -4 

ويضع بعض البـاحثين مجموعـة مـن الإرشـادات التـي يمكـن أن تسـاعد هـؤلاء الـذين 

 : جون إلى الحديث مع الآخرين، ومن أهمهايحتا

 .اختيار نغمة الصوت التي تناسب موضوع الحديث -1 

 .القدرة على التحكم في أسلوب نطق الكلمات والألفاظ -2 

 .تأمل موضوع الحديث والتعمق فيه -3 

 .تنقية الحديث من المعاني الصعبة التافهة والفارغة والتركيز على مضمونه وجوهره -4 

 .اني الصعبة أو المعقدةتجنب الكلمات والمع -5 

ًاستخدام الاستمالات العاطفية والاستمالات المنطقية وفقا لطبيعـة الجمهـور المسـتهدف  -6 

 . ومستواه الثقافي والاجتماعي

 .مراعاة تعبيرات الوجه وحركة اليدين والجسم التي تتلائم مع سياق الحديث -7 
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حالـة ارتفـاع المسـتوى تقديم الحجج المؤيـدة والمعارضـة لأفكـار المتحـدث وبخاصـة في  -8 

 .التعليمي للجمهور

 : السمات التي لابد من توافرها في المتحدث الجيد

  :السمات الشخصية، ومن أهمها: أولاً

وتعنى قدرة المتحدث على السلوك والـتصرف وإصـدار أحكـام غـير متحيـزة : الموضوعية -1 

لسـان مصـالح لعنصر أو رأى أو سياسـة أو العدالـة في الحكـم عـلى الأشـياء والتحـدث ب

 .المستحقين وليس المصالح الخاصة

 أفكاره وآرائه كما يعنى أن ،ويعنى أن يعكس الحديث حقيقة مشاعر المتحدث: الصدق -2 

 .تتطابق أحوال المتحدث مع أفعاله وتصرفاته

 ويعنى القدرة على التعبير عن الأفكار بوضوح من خلال اللغـة البسـيطة والمـادة: الوضوح -3 

 ً. منطقياالمنظمة والمتسلسلة

وتعنى التأكد أن الكلمات التي يستخدمها المتحدث تؤدى المعنـى الـذي يقصـده : الدقة -4 

 .بعناية

 يتناسب مع الموقف ويقصد به أن يظهر المتحدث انفعاله بالقدر الذي: الاتزان الانفعالي -5 

 .ًن يكون متحكما في انفعالاتهوأ

كما يحـدد الطريقـة التـي . ويعنى أن يعكس مظهر المتحدث مدى رؤيته لنفسه: المظهر -6 

ويضـم المظهـر العـام النظافـة والأناقـة . بها الآخرون إليـه ويشـكلون أحكـامهم عنـهينظر 

 .والملبس والمظهر المناسب للحالة وكذلك الصحة النفسية والبدنيةالشخصية، 

 السمات الصوتية : ًثانيا

 بطريقة صحيحة قد تؤثر العوامل الخاصة بالنطق على مدى نجاح المتحدث مثل النطق

  .ووضوح الصوت، والسرعة الملائمة في النطق واستخدام الوقفات

  السمات الإقناعية: ًثالثا

وتتضمن القدرة الإقناعية مجموعة من المهارات المتمثلة في القدرة على التحليل والابتكـار 

 . قبل النقدًوالقدرة على العرض والتعبير والقدرة على الضبط الانفعالي وأيضا القدرة على ت
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عميلة تفاعل بين قائـد ومجموعـة مـن النـاس في موقـف معـين «: وتعرف القيادة بأنها

وبـذلك  .»يترتب عليها تحقيق أهداف مشتركة والقيام بإجراءات فعالة لتحقيق تلك الأهداف

فإن القيادة لا تحدث من فراغ ولكـن مـن علاقـات النـاس ومجتمعـاتهم أي مـن خـلال بنـاء 

 . اجتماعي

 :قات الاتصالمعو

 معوقات لغوية -1 

 .صعوبات نفسية -2 

 .معوقات ناشئة عن الفروق الفردية -3 

 .معوقات تنظيمية -4 

 .إساءة استعمال أدوات الاتصال -5 

 .المقاطعة المادية للاتصال -6 

 .الاختيار الخاطئ لوسيلة الاتصال -7 

 غياب المعلومات المرتدة -8 

 :صفات فرق العمل الفعالة

من الصفات التي تميزها عن غيرها مـن فـرق العمـل ّتتميز فرق العمل الفعالة بالعديد 

ًالغير فعاله، فالعلاقات تتميز بالثقة والاحترام والتعاون، والخلاف يعتبر طبيعيـا ويتركـز حـول 

الموضوعات وليس الأشخاص، كما أن المعلومات تتدفق بحرية في كافة أرجاء المنظمة ويشـترك 

لدقة، وكذلك تختفي مظاهر التأكيد عـلى النفـوذ فيها كافة أعضاء الفريق، وتمتاز بالوضوح وا

وتكون القرارات مستندة إلى معلومات، وبالإجماع، ويلتزم بها الجميع والسلطة تتوقـف عـلى 

الكفاءة ويشترك فيها الجميع ولا تخضع لقوانين تبادل المنفعة ولا تحجب عن العضو، أو تمنح 

 . له بعد مفاوضات كثيرة، وتكون منتقاة

 : ض أنه يمكننا القول بفعالية الفريق إذا تميز بما يليوذكر البع

 . أهداف واضحة ومحددة، وتفهم تام من الأعضاء لأدوارهم ومتقبلون لها -1 

 . توفر نظام تحفيز على أساس جماعي وليس فردي -2 

 اتصال واعي بين كل الأعضاء، يشجع على المناقشة الصريحـة، والتعبـير الصريـح عـن الآراء -3 

 . والأفكار
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فة جلية بجوانب القـوة والضـعف لـدى الفريـق، وإدراك تـام للفـرص والتهديـدات معر -4 

 . البيئية الخارجية

 . التحضير في التعامل مع الخلافات وتسويتها عن طريق التعاون -5 

مناخ عمل مـريح وغـير رسـمي، وبعيـد عـن التـوتر والعـداء والرسـميات، يتـيح للأفـراد  -6 

 . الاستمتاع بالزمالة والمرافقة

 . ة الجماعية في اتخاذ القرارات وتكون بالإجماع وليس بالأغلبيةالمشارك -7 

 .ممارسة الرقابة الذاتية -8 

ومن منظور خصائص وسمات أعضاء الفريق التي تمكنهم من تحقيق الفعالية والكفاءة 

 : في العمل الجماعي، ما يلي

 . عالةأي مدى اهتمام أعضاء الفريق بالمساهمة في أنشطة الفريق بصورة ف: المشاركة -1 

 . وهو مدى توفر الرغبة لدى أعضاء الفريق للعمل الجماعي للوصول إلى النتائج: التعاون -2 

 وهي درجة تقبل كل عضو في الفريق لآراء الآخرين، والتنازل عن المواقـف الثابتـة: المرونة -3 

 . لصالح الفريق

مـدى وهي درجة ميل أعضاء الفريق لعدم الإساءة لمشاعر بعضهم البعض، و: الحساسية -4 

 . رغبتهم لتكوين جو نفسي مريح

وهو مدى استعداد أعضاء الفريق لمواجهة المواقف الصعبة التي تواجـه : تحمل المخاطر -5 

الفريق، والعمل على تحدي نقاط ضـعف الخطـط والاسـتراتيجيات لحفـز الأعضـاء عـلى 

 . مواجهتها وتذليلها

المنظمـة وهـذا يتطلـب  وهو مدى شعور الفرد للعمل بإخلاص لتحقيق أهداف :الالتزام -6 

 . انسجام أهداف المنظمة مع أهداف الفريق، والتقسيم العادل للمهام بين الأعضاء

 وهو مدى ميل أعضاء الفريق لتقديم مقترحات حل المشكلات، وتسـوية النزاعـات: التيسير -7 

 . ضمن الفريق وتوضيح مهام وقضايا العمل التي يواجهها الفريق

ء الفريق لتقديم معلومات للآخرين عن التخطـيط وحـل  وهي مدى ميل أعضا:الانفتاح -8 

 . المشكلات، وحرية التعبير عن المشاعر ووجهات النظر
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ومما سبق يمكن أن نلخص أهم صفات فريق العمل الفعال على أنها تتمحور حول عدد 

 : من الأمور

 . اللارسمية -1 

 . وضوح المهام والأهداف -2 

 . التعاون والاعتمادية بين الأعضاء -3 

 . اركة والالتزام بتحقيق أهداف المنظمةالمش -4 

 . القيادة الفعالة لنشاطات الفريق، والتحضر في إدارة الخلافات -5 

 .دعم الإبداع والابتكار، والاتصالات المفتوحة -6 
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 استقصاء

 هل أنت ماهر في الاتصال بالآخرين

 

 سـئلة عـلى الأالإجابـةيمكنك تحديد مهاراتك الشخصية في الاتصـال بـالآخرين مـن خـلال 

 : التالية

 هل تستطيع أن تحدد أهداف اتصالك مع الآخرين بسهولة؟ -1 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل لديك المهارة الكافية لتحليل شخصية الآخرين؟ -2 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تملك أساليب مختلفة لإعداد وكتابة المراسلات؟ -3 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 .يار الوسيلة المناسبة للاتصال بالآخرينهل بإمكانك اخت -4 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تتحدث مع الآخرين بلباقة وثقة؟ -5 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل ترحب بتساؤلات واستفسارات زملائك؟ -6 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تهتم بردود أفعال من تتحدث معه؟ -7 

نعـم   إلى حد ما   لا  

  تراعي قواعد الكتابة الجيدة عند إعداد التقارير؟هل -8 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تسجل الملاحظات المهمة عند مناقشة الموضوعات المتعلقة بالعمل مع الآخرين؟ -9 

نعـم   إلى حد ما   لا  
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الفاكس والحاسـب الآلي عنـد أدائـك : هل تستخدم الاتصالات الإلكترونية الحديثة مثل -10 

 لعملك؟

نعـم   إلى حد ما   لا  

الخطابـات : ًهل تفضل الاتصـال المبـاشر وجهـا لوجـه عـن الاتصـال غـير المبـاشر مثـل -11 

 والتقارير؟

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تخطط بمستوى عال من الكفاءة للأحداث المهمة كالندوات والمؤتمرات؟ -12 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 باب المفتوح عند اتصالك بالآخرين وعند اتصالهم بك؟هل تفضل أسلوب ال -13 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل ترفع شعار الإدارة على المكشوف وتؤيد الرقابة المباشرة؟ -14 

نعـم   إلى حد ما   لا  

  الوجه وحركات الجسد؟إيماءاتهل تتقن فن لغة الجسد وتفهم الآخر من خلال  -15 

نعـم   إلى حد ما   لا  

 هل تستخدم الأمثلة والقصص عند توضيح الأشياء للآخرين؟ -16 

نعـم   إلى حد ما   لا  
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 : التعليمات

 .عن أي سؤال» نعم«أعط لنفسك درجتين في حالة الإجابة بـ  -1 

 .عن أي سؤال» إلى حد ما«أعط لنفسك درجة واحدة في حالة الإجابة بـ  -2 

 .أي سؤالعن » لا«أعط لنفسك صفر في حالة الإجابة بـ  -3 

 .أجمع درجاتك عن جميع الأسئلة -4 

 : تفسير النتائج

.  درجة فأكثر فأنت ذو مهارة مرتفعة في عمليـة الاتصـال بـالآخرين26إذا حصلت على  -  أ 

 .ننصحك بالاستمرار على هذا المستوى

 . درجة فإن مهارة الاتصال لديك متوسطة وعليك تحسينها-2519إذا حصلت على   -ب

 درجة فأقل فإن مهارة الاتصال لديك منخفضة جدا ويجـب عليـك 18 إذا حصلت على -ج

أن تحدد نقاط ضعفك وأن تسـتفيد مـن كـل مـا يطـرح مـن وصـايا تتعلـق بعمليتـي 

 .الاتصال والتعامل مع الآخرين
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 بعالفصل السا

 نماط المختلفة للموظفين الأ

 وطرق التعامل مع كل نمط

 

   العواطف-  العقل-  الميول-  العادات- الدوافع:  من مزيج منالإنسان شخصية تتكون

 السـمات كـل -والأحاسـيس  المشـاعر -  القـدرات-  الاسـتعدادات-  الآراء والعقائد والأفكار-

 . الطبيعيةالإنسانأو أغلبها تمتزج لتكون شخصية هذه المكونات 

 : تقسيمات الشخصية الطبيعية

 :تنقسم الشخصية الطبيعية إلى ثلاثة أقسام كما يلي

ي لا يتـدخل أ والعاطفة والسـلوك وهو كل ما يتعلق بالقيم والأخلاق: الجانب الوجداني -1 

 . العقل به

 . وهو الذي يهتم بتجميع المعارف والخبرات: الجانب العقلي المعرفي -2 

 . وهو الذي يضع من اهتماماته الجسم والذات البشرية ككل: الجانب الحركي -3 

 :الفروق الفردية بين الأفراد

 عن عن الانحرافات الفرديةيستخدم مصطلح الفروق الفردية في علم النفس الفارق للتعبير 

َالمتوسط الجماعي في الصفات المختلفة، وقد يضيق مدى هذه الفروق أو يتسع، وفقًا لتوزيـع  ََّ ِ ِ

ِالمستويات المختلفة، لكل صفة من الصفات التي نهتم بتحليلها ودراستها ُّ. 

ِ مقيـاس علمـي لمـدى الاخـتلاف القـائم بـين - بهذا المعنى -فالفروق الفردية  َ ٌّ  النـاس في ٌ
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ِكذا يعتمد مفهوم هذه الفكرة على مفهـومي التشـابه والاخـتلاف، التشـابه صفة مشتركة، وه ِ َ ِ ُ

 .النوعي في وجود الصفة، والاختلاف الكمي في درجات ومستويات هذا الوجود

 :وهذه الفروق تتميز بمجموعة من الخصائص العامة، أهمها

 :عمومية الفروق الفردية -1

ِالكائنات، فلن نجد فـردين مـن نـوع واحـد فالاختلافات الفردية ظاهرةٌ عامة في جميع  ْ َ َ ِ َ

ُمتشابهين في استجابة كلٍّ منهما لموقف واحد، وتؤكِّد الأبحاث أن أفراد النوع الواحد يختلفون  ْ َ

ِّفعلاً في قدرتهم عـلى الـتعلم، وحلهـم للمشـكلات، وأحـوالهم الانفعاليـة؛ كـالخوف والحـب،  ُّ ِ ُ

ِّودوافع السلوك؛ كحب الاستطلاع، والح  .اجة إلى الإنجازُ

 :قابلية الفروق الفردية للقياس  -2

 ائصها، بمعنى أننـا لا نقـيس الطفـلوعملية القياس لا تتم على الأشياء، وإنما نقيس خص

 .ِمثلاً، وإنما نقيس إحدى صفاته؛ كالذكاء مثلاً

ُويرتبط مفهوم القياس بالعد، فإن مـا يفعلـه المـرء في أي مقيـاس، هـو عـدد الوحـدات َّ ِّ َ ُ 

ُالمتشابهة؛ فمثلاً في اختبارات الذكاء، بعد عد المفردات التي يجيب عليها المفحـوص نصـل إلى  ُ ِّ َ

 .قياس درجة ذكائه

َمدى الفروق الفردية -3 َ: 

 .هو الفرق بين أعلى درجة لوجود أي صفة من الصفات المختلفة، وأقل درجة لها: المدى

ة يوع لآخـر مـن الأنـواع الرئيسـًويختلف المدى من صفة لأخرى، ويختلف أيضـا مـن نـ

َّللصفات المتعددة، فمثلاً مدى القدرة على التذكُّر يختلف عن مـدى القـدرة عـلى الاسـتدلال، 

َّوالتذكُّر والاستدلال صفتان عقليتان ِ. 

َأن أوسـع مـدى للفـروق الفرديـة يظهـر في سـمات : وتدل نتائج الأبحاث العلميـة عـلى َ ً

لفروق يظهر في الفروق الجسمية، وأن مدى الفـروق الفرديـة الشخصية، وأن أقلَّ مدى لهذه ا

َفي النواحي العقلية المعرفية يعتدل بين هذين الطرفين ِ َ. 

 :َّمعدل ثبات الفروق الفردية  -4

َّلا تثبت الفروق الفردية في جميع الصفات بنفس الدرجة، وقد دلـت الأبحـاث العلميـة  ُ َ 
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ِّق العقلية المعرفية، وخاصة بعد مرحلة المراهقـة المبكـرة، ًعلى أن أكثر الفروق ثباتا هي الفرو ً

ًوأن الميول تظلُّ ثابتة إلى مدى زمني طويل، وأن أكثر الفروق تغيرا هـي الفـروق القائمـة بـين  ُّ ٍّ ً

 .سمات الشخصية

 :التنظيم الهرمي للفروق الفردية  -5

ة للصفات العقلية المعرفية، ُتؤكِّد نتائج أغلب الأبحاث العلمية، في ميدان الفروق الفردي

َ وجود تنظيم هرمي لنتائج قياس تلك الفروق، وتحتلُّ أعم صـفة قمـة -والمزاجية، والجسمية  ُّ ٍ َ

ُالهرم، تليها الصفات التي تقلُّ عنها في عموميتهـا، ويسـتمر الانحـدار حتـى يصـلَ إلى قاعـدة 

َ عموميتها الموقف الذي تظهر الهرم، التي تتكون من الصفات الخاصة، التي لا تكاد تتعدى في َ َ

 .فيه

أما عن طبيعة الفروق الفردية، فنجد أن الفـروق بـين الأفـراد تعتمـد عـلى عـدة أمـور، 

 :أهمها

: ٌأن وجود فروق فردية بين الناس أمر طبيعي، وهي تشمل نـواحي الشخصـية المختلفـة -1 

 الأفراد فيما بيـنهم َالجسمية، والعقلية، والمزاجية، والاجتماعية، فكما لا نستغرب اختلاف

َمن ناحية الطول أو الوزن، يجب ألاَّ نستغرب كذلك وجود فروق بينهم في الـذكاء، أو في  ِ

 .إلخ... الميول، أو في سمات الشخصية؛ كالانطواء، أو الانبساط

َّأن بعض هذه الفروق تغلب عليه الصفة الوراثية، وبعضها يتأثر أكـثر بالبيئـة والظـروف  -2  ُ َ

 .ِ الوراثة والبيئةِالفرد، ومعظمها يتداخل فيه عاملىلمحيطة بالاجتماعية ا

 لا -أن وجود فروق بين الناس في الخصائص العقلية، أو المزاجية، أو الجسـمية، أو غيرهـا  -3 

ٍيعني وجود أو عدم وجود هذه الخصائص عنـد فـرد مـا، فلـيس هنـاك إنسـان معـدوم 

 الفـروق عـلى أنهـا مسـألة درجـة الذكاء، أو إنسـان كامـل الـذكاء، فيجـب أن ننظـر إلى

 .فحسب، لا على أنها مسألة خصائص توجد أو لا توجد

َأن وجود الفروق الفردية يساعد على تحسين الحياة، وسيرها السير الطبيعي؛ فالحيـاة لا  -4  ِ ُ

ًيمكن أن تقوم إذا كان الناس جميعا على درجة واحدة من الذكاء، كما أن الـذكاء وحـده  َ

يد للنجاح في الحياة، فقد لا يكون الشخص عـلى درجـة عاليـة مـن َليس هو الشرط الوح

 .الذكاء أو العلم، ومع ذلك فهو عامل ناجح، والحياةُ تحتاج إلى هذا وذاك
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 :دور قائد العمل في حياة الموظف

 فهـو ،لقد دلت الدراسات التنظيمية أن رئيس العمل لـه دور رئـيسي في حيـاة الموظـف

عطيـه التوجيهـات المتعلقـة بتنفيـذ الأعـمال المطلوبـة في مجالـه الذي يقيم أداء الموظـف وي

.  كما أنه يقوم بتوزيع الأعمال على مرءوسيه ويراقب سلوكياتهم داخل بيئـة العمـل،الوظيفي

بالإضافة إلى ذلك فإن رئيس العمـل يكـون لـه علاقـة مبـاشرة بمـنح الموظـف الإجـازة عنـدما 

 ،ظيفية أعلى عنـدما يثبـت جدارتـه في العمـلتتطلب ظروف الموظف ذلك، أو منحه درجة و

 فمـنهم مـن يتعامـل مـع ،ولا شك أن الرؤساء يختلفون في إدارتهم للعمل والمتعـاملين معهـم

 بيـنما ،مرءوسيه على أنهم كسالى ولا يتحملون المسئولية دون رقابة مشددة ومتابعـة دوريـة

وبالتالي فهـم لا يحتـاجون إلى نجد البعض الآخر يعتقد أن الموظفين منتجون ويحبون العمل، 

 ومن هنا ندرك أن الرئيس الذي ينظر إلى المرؤوسين نظرة سلبية تكـون علاقتـه ،رقابة شديدة

 بينما الرئيس الذي ينظر إلى المرؤوسين نظرة إيجابيـة تكـون ،بالمرؤوسين غير جيدة في الغالب

 . علاقته بهم جيدة في الغالب

ين جيدة، فلابد أن يكون الرئيس عادلاً في تعامله مـع ولكي تكون علاقة الرئيس بالمرؤوس

رجاله وعادلاً في توزيع العمل عليهم بحيث يتم توزيع العمل على أساس القدرات والمهـارات، 

وأن يمنح موظفيه بعض الثقة ويمنح الأكفاء منهم تفويض لأداء بعض المهام، فذلك قد يساهم 

هم للعمـل، فالنجـاح دائمـا يتطلـب صهم وأخلافي رفع مستواهم العملي ومستوى أدائهم وحب

تشجيع وتحفيز وتعاون كي ينضج ويستمر، كـما أنـه يجـب عـلى رئـيس العمـل أن يبـادر إلى 

تهنئة المرؤوس عند ترقيته وزواجه وإنجابه الأولاد، ويبادر إلى مواساته عنـد تعرضـه لمصـائب 

 .أو أزمات

التعامـل مـع المرؤوسـين مهـما وهناك بعض الطرق التي يجب أخذها في الحسبان عنـد 

ختلفت شخصياتهم والتي يجب على رئيس العمل اتباعهـا كي يرتقـي بـأخلاق مرءوسـيه مـن ا

 وتأييدهم له وللعمل الذي يكلفهـم بـه، ونـذكر احترامهمالناحية السلوكية والمهنية ويكسب 

 : من هذه الطرق ما يلي

 أسمع مرؤوسك ولا تقاطعه كي ينفس عما بداخله. 

 ًرؤوس عندما يؤدي عملاً جيدا فالكلمة الطيبة تصنع المعجزاتاشكر الم. 

 استخدم دائمًا أسم الشخص عندما تحدثه فذلك له أثر إيجابي على نفسه وأدائه.  
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 ًلا تكن صريحا أكثر من اللازم ولا غامضا وتعامل بحكمة وحذر ً. 

 ًتعاطف مع مواقف مرؤوسك إذا كان مصيبا. 

  في بعـض الموضـوعات التـي تتعلـق بالعمـل، كلـما دعـت لا تتجاهل مرؤوسك وخذ رأيـه

 .الضرورة إلى ذلك

ـإن عــلى المــرؤوس أن يحــترم رئيســه وينفــذ أوامــره ويتجنــب عــددا مــن  ـل فـ ًوبالمقابـ

 : الاتجاهات السلبية في تصرفاته، مثل

 لعب دور القوي الموجه داخل جماعة العمل. 

 خلق صراعات مع الزملاء أو غيرهم من الموظفين. 

 شائعات والتعليقات المنفرة على الزملاء أو المراجعينبث ال . 

 تثبيط العزائم والتشكيك في توجهات الإدارة وإنجازاتها. 

 منافسة الرئيس أو التطاول عليه لأي سبب من الأسباب . 

ولا شك أن قائد أي عمل مهني، يواجه تحديات كبيرة عند تعامله مع مرءوسيه بسـبب 

هم ومستواهم العلمـي ودرجـة ثقـافتهم، ولا يمكـن تجاهـل أن  أخلاقياتهم وشخصياتاختلاف

لكل مرؤوس طموحاته وتوجهاته نحو تحقيق أهدافه مـما يجعـل المهمـة أكـثر صـعوبة عـلى 

 . القائد

 إضافة إلى ذلك، الظروف النفسية والصحية والاجتماعية المتغيرة التي يتعـرض لهـا الموظـف

ئيس أن يتعامـل مـع مرءوسـيه بطريقـة صـحيحة خلال حياته، ذلك الأمر الذي يحتم على الر

ومن هنا نرى أنه من الضروري أن نتطرق إلى عـدد . تجمع بين مصلحة الفرد ومصلحة العمل

ليس بالقليل من أنواع المرؤوسين وصفاتهم السلوكية والطرق المناسـبة للتعامـل، وذلـك عـلى 

 :النحو التالي

  

 

 

 

 



 128 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

 
 )المتعاون(نمط المرؤوس 

  التعامل معهطريقة صفاته

  لا يتردد في مسـاعدة زملائـه في أداء واجبـاتهم

 . الوظيفية

 كما أنـه . يتصف بتجرده من الأنا وحب الذات

 . يغلب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة

  يتميز بأنه عضو فاعل في جماعة العمل وقدوة

مؤثرة في بث روح التعاون والتكاتف والـترابط 

 .داخل الجماعة

 للعمـل وتفانيـه فيـه مـما أكسـبه يتميز بحبه 

ًخبرة عالية وإنجازا مرتفعا ً . 

  ـة لا يــتردد في العمــل في جميــع الظــروف البيئيـ

  .التنظيمية وفي جميع المهام الوظيفية

  علاقته بالجميع جيدة ويعمل على بناء قنوات

 . اتصال فاعلة معهم

  عـلى مـا وقم بتشجيعه والثناء عليـه

ـن  ـه مـ ـايبذلـ ـزة أمـ ـودات متميـ م مجهـ

 .  في المنظمةزملائه وأمام المسئولين

  ـب ـي تتطلـ ـام التـ ـه بالمهـ ـم بتكليفـ قـ

ًإنتاجية عالية وإنجازا متميزا ً . 

  أعلم أن هذا الموظـف أهـل لتحمـل

ـام  ـه بالقيـ ـن تفويضـ ـئولية ويمكـ المسـ

 . ببعض المهام الإشرافية

  هذا الموظف يمكن الاعـتماد عليـه في

ـدريب المــوظفين الجــدد عــلى أداء  تـ

 . لوظيفيةمهامهم ا

 )الطموح(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

 له أهداف عظيمة يسعى إلى تحقيقها. 

  يتميز بالجد والمثابرة، وينظـر إلى العمـل عـلى

 .أنه فرصة ذهبية لتحقيق حاجاته وتطلعاته

  يقبل التحدي ويوافق على ما يسـند إليـه مـن

 .مهام وأعمال

 ستغلاليحافظ على وقته ويستغله أحسن ا. 

 ذو إنتاجيته عالية ولا يقبل الفشل بسهولة. 

  يقدم لرئيسه أفكار جديـدة ومقترحـات قيمـة

 . لينل ثقته وليحصل على المكافأة والتقدير

  ـدائم ولديــه نزعــة ســلبية مغــرور بنجاحــه الـ

 . تكمن في حب السيطرة والظهور

  قـــم باســـتغلال نشـــاطه واجتهـــاده

ـق  ـن طريـ ـك عـ ـل، وذلـ ـالح العمـ لصـ

هــام الصــعبة والمعقــدة لــه إســناد الم

وتكليفــه بمهــام تحتــاج إلى سرعــة في 

 . الإنجاز وجودة في الأداء

  أمنحــه الفرصــة للظهــور مــن خــلال

 . ًمهامه ولكن كن حذر وتابعه دائما

  وذلـك اجتهـادهقدم له الدعم عـلى ،

التــــدريب والترقيــــة "مــــن خــــلال

 ".والمكافآت وما شابه ذلك
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 )المرائي(نمط المرؤوس 

 يقة التعامل معهطر صفاته

  يعمـل عـلى تحسـين أدائـه عنـدما يعلـم بأنــه

 . سوف يرى من قبل رؤسائه

  ًيفتقــد كثــيرا مــن أخلاقيــات الموظــف الطيبــة

 .كالأمانة والإخلاص وتحمل المسئولية

 التي ضميره شبه ميت، فهو لا يهتم إلا بالأعمال 

 .سوف ترفع أسهمه داخل الإدارة

  ًكثــيرا مــن ًيهمــل كثــيرا مــن المهــام ويتجاهــل

 .المراجعين ويتهرب كثيرا من المسئوليات

 ليس لديه خطة لإنجاز عمله. 

 يخشى التغيير ويفضل الوضع الحالي لعمله. 

 المباشرة يتقن مهارة المراوغة والتهرب من الإجابة 

 .أو المسئولية المباشرة

  ـتردد في ـدها ولا يـ ـور تواجـ ـرص فـ ـتغل الفـ يسـ

 . نسب بعض الإنجازات لنفسه

 ائه أولاً بأول، متابعة أد 

  التأكد من صحة أقواله وعدم أخذها

 كمسلمات، 

  تكليفه بأعمال يمكن قياس أدائهـا أو

 . مهام محددة يمكن متابعتها

  إشعاره بأن الأفعال أهم مـن الأقـوال

 . عند تنفيذ الأعمال

  ،عدم تكليفه بمهام تستوجب السرعة

وفي نفس الوقـت عـدم إشـعاره بـأن 

 . ذلك مقصود

 )الاتكالي(ؤوس نمط المر

 طريقة التعامل معه   صفاته

  يعتمد على الآخرين في تنفيذ ما هـو مطلـوب

 . منه

 لا يحب العمل ولا يفتخر به . 

  يتصــف بالكســل والخمــول وعــدم الشــعور

بالمسئولية الملقاة على عاتقه بموجب الأنظمـة 

 .واللوائح

  لا يحاول تطوير قدراته ومهاراته بالعمل الجاد

 . خلاقوالتفكير ال

  الشـكوى قليل الإنتاجية وضـعيف الأداء وكثـير

  .والتضجر من العمل ومتطلباته

 

 ول وعـدم ضرورة متابعة عمله أولاً بأ

تكليفه بأعمال جماعيـة لأنـه سـوف 

 . يعتمد على الغير في الأداء

  تكليفــه بــأعمال يمكــن قيــاس أدائهــا

وتجنب إسـناد الأعـمال المهمـة إليـه 

 . والتي لا تقبل التأخير أو التأجيل

  ـن ـه عـ ـه ومهاراتـ ـوير قدراتـ ـم بتطـ قـ

 .طريق التدريب والتشجيع والتحفيز
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  لا يحب التغيير ولا يرغب في التطـوير ويـألف

 . التقليد

 لأدوار لا يحب تكليفه بمهام جديدة ولا ترشـيحه 

 . أخرى مناسبة

  ضــغوط العمــل شــماعة يضــع عليهــا إهمالــه

 .وإخفاقه

 )المغرور(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

 شخص يضع نفسه في منزلة أعلى من الآخرين .

 يتعالى على زملائه بطريقة غير مبررة . 

  ينظر إلى نفسه بأنه متميز وأن أداءه للعمل لا

 .ًيقل تميزا عن نفسه

  لا يتقبل آراء زملائه أو مقترحاتهم ويجد أرائـه

 .هي الأفضل دائما

 غةيهتم كثيرا بمظهره إلى درجة المبال . 

  لا يتردد في سرد قصص لتمجيد نفسـه وإظهـار

 . تجاربه وخبراته

  لا يلتفت إلى إنجازات الآخرين بـل يقلـل مـن

 . شأنها وبالمقابل يمتدح أداءه بطريقة مبتذلة

  عدم الالتفات إلى مزاعمه وادعاءاتـه

ـل  ـد والتعامـ ـأن الأداء الجيـ ـعاره بـ وإشـ

 هو المعيار الحقيقـي لتقيـيم الإيجابي

 . وظفأداء الم

  لا تتردد في عرض أفكاره عـلى زملائـه

تقييمها وتطويرها أو طرح البديل ليتم 

 . منهاالأنسب

  ـوات ـره إلى الهفـ ـت نظـ ـتردد في لفـ لا تـ

 .  التي يقع فيهاوالأخطاء

  ًينبغي ألا تأخذ منه موقفًـا سـلبيا في

كل الأحوال بل استمع إلى ما يطرحه 

 . وخذ المناسب منها

 )العنصري(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

  يتعصب إلى فئة معينة من الناس عـلى أسـاس

 . شخصي أو عرقي أو اجتماعي أو ديني

  يعامل الموظفين حسب معايير شخصية خاصة

 . به

  يفتقـــد الموضـــوعية والعدالـــة والشـــفافية في

 . تعامله مع الناس

 

 بأهمية المسـاواة والعدالـة عنـد أشعره 

 مــع الــزملاء والنــاس بشــكل التعامــل

 .عام

  تــابع أدائــه وتعاملــه أولاً بــأول حتــى

. تستطيع أن تحد من ميوله واتجاهاته

 تجدر الإشارة إلى أن هذا الموظف قد
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  يعمل على تقسيم الناس إلى فئـات ويعـاملهم

ن لم يصرح بهذا الأسـلوب، على هذا الأساس وإ

  .لكن تعامله مع الآخرين يكشف أمره

ــه بم ــبا لتكليفـ ــون مناسـ ــام لا يكـ هـ

تتطلب مقابلة جمهـور المـراجعين أو 

إسناد الوظـائف الإشرافيـة والقياديـة 

 .إليه

 )الإيجابي(ط المرؤوس نم

 طريقة التعامل معه   صفاته

  يتجاوز العقبات التي تعـترض سـير الأداء دون

 إلحاق ضرر بالعمل

  يبتسم ويحرك رأسه موافقا عند تأييده لوجهة

 .نظرك

 تقوله حتى تنتهي مـن يبدو عليه الاهتمام بما 

  .كلامك ثم يعبر عن وجهة نظره

 يتسم أسلوبه في العمل بالسهولة وعدم التعقيد.

  يحقــــق أعــــلى درجــــات الإنجــــاز في الأداء

 .والإنتاجية

  يعمل في كل الظروف البيئية والتنظيمية مهما

كانــت صــعوبتها لأنــه يســتطيع التكيــف مــع 

 .معظم الظروف

 كن مباشرا.ً 

 ا تعرضه عليه لكي تحدث عن مزايا م

 تستثير حماسته

  ــه ــه العاليـــة وأدائـ اســـتغل إنتاجيتـ

ــذ بعـــض الأعـــمال  ــز في تنفيـ المتميـ

 .المتأخرة

  ـه في ـه ومهاراتـ ـتغلال قدراتـ ـم باسـ قـ

 . تنفيذ الأعمال الطارئة

  أهتم بمراجعة أدائه والتأكد من عدم

وجـــود أخطـــاء بســـبب السرعـــة 

 .والحماس

 )"دائم الشكوى"المتذمر (نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

 لا يتفق مع كل ما تقوله. 

  شـــكاك بطبعـــه ولا يثـــق فـــيما تقدمـــه مـــن

 .معلومات

 يجادلك لأي سبب من الأسباب ويرفض آرائك. 

 يتصف بعدم قدرته على تحمل المسئولية. 

  تجده يكثر من التسيب داخل المنظمة ويضيع

الوقت بكثرة الحديث في موضوعات لـيس لهـا 

 . لعملعلاقة با

 

  تفهم أن هذا النمط لديـه مشـكلات

 شخصية تدفعه نحو هذا السلوك

  امنحه دعمك الكامل، وأجعله يشعر

  .بأنك منحاز لجانبه

 ات دقيقةحاول أن تقدم له معلوم 

  ينبغي تجنب تكليفه بالمهام الوظيفيـة

المهمـــة أو التـــي تحتـــاج إلى مقابلـــة 

كــما ينبغــي التأكــد مــن . الجمهــور
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  هو موظف محبط من الـداخل، ويعمـل عـلى

إحباط زملائه، ويتحين جميع الفرص للـتخلص 

من العمل بحيث يكثر مـن الخـروج بعـذر أو 

  ربغير عذ

ـمية  ـل الرسـ ـد العمـ ـه بمواعيـ التزامـ

  . وتنفيذ ما أوكل إليه من مهام

 )هادئ الطباع(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

 ةوصاحب ابتسامة مريح إنسان مهذب وودود. 

  يمتلك عقل متفتح ويفكر في الأمور من جميـع

 .الاتجاهات

  يعامــل النــاس بــاحترام ويرغــب في أن يعامــل

 .باحترام

  شـــخص لا تثـــيره الضـــغوط أو الأشـــخاص أو

 .الأحداث المحيطة به

  يتمتع بقدرة فائقة على التحكم بأعصابه وقت

 المشكلات 

  ًيتكيف مع ظـروف وضـغوط العمـل أيـا كـان

 .مصدرها

 اف متوافقة مع قدراتـه ولا يغـالي في يضع أهد

 .طموحاته وتطلعاته

  ـين ـل وبـ ـات العمـ ـين متطلبـ ـة بـ ـل موازنـ يعمـ

متطلباته الشخصية بحيـث لا يقـدم أحـدهما 

 . على حساب الآخر

 وأدب تعامل معه بكل ود ولطف 

  ًكــن منطقيــا في عــرض معلوماتــك

 .وحاول أن تجعله يشعر بمعرفتك

  ــالأعمال الصـــعبة ــه بـ ــم بتكليفـ قـ

ًقــدة لــيس انتقامــا منــه بــل والمع

استغلالاً لصفاته وقدرته على التفكير 

 . المنطقي

  خذ رأيه عند اتخاذ القرارات ورشـحه

 . للعمل كمشرف

  ـه لا تســتعجله لأداء عمــل معــين لأنـ

يأخذ وقت في التفكير كي يتم العمـل 

 .بنجاح

 )الشمولي(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه   صفاته

 ها ولا يهتم بالتفاصيلينظر للصورة بأكمل. 

 يبدو عليه عدم الاهتمام بكلامك. 

 لا يحب الضغط عليه. 

  ًيريد أن تسير الأمور وفقا لرغبتـه وفي الاتجـاه

 .الذي يريده

 ـ ـثر مـ ـد لا تكـ ـلام والتفاصــيل عنـ ن الكـ

  .توجيهه

 حاول إثارة فضوله.  

 تحل بالصبر في إجابتك على تساؤلاته.
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 دائم البحث عن المعلومات. 

  يشــعرك بأنــك لا تمتلــك معلومــات كافيــة ولا

 .تعرف معلوماتك حق المعرفة

 يريد أن يختبر ثقتك في نفسك. 

 )المغامر(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه صفاته

 تسمع بين كلماته عن الإنجاز والأهداف. 

  أحتاج– أريد –ًغالبا ما يقول . 

 هو نمط جاد. 

 يبحث عن الحقائق. 

 القراراتلديه قدرة على سرعة اتخاذ . 

 اظهر ثقتك في نفسك.   

 استخدم كلمات تعبر عن الإنجـازات 

إن هــذا العمــل ســوف (مــثلاً تقــول 

يساعدك على الـتخلص مـن متاعبـك 

 ً.فورا

 )الحذر(نمط المرؤوس 

 طريقة التعامل معه صفاته

 ًيسعى دائما لتجنب المشاكل.  

 كثير الشكوك والهواجس. 

 ـدمج ـية ولا ينـ ـه النفسـ ـن حالتـ ـاني مـ ـع يعـ  مـ

 .الآخرين بسهولة

 ًلا يستطيع أن يتخذ قرارا بنفسه. 

 ًيسعى دائما لطلب النصيحة من الآخرين. 

  ينفـــر مـــن الاجتماعـــات ويميـــل إلى العزلـــة

 .والوحدة

  ـا ـدم الرضـ ـة وعـ ـات التعاسـ ـه علامـ ـر عليـ تظهـ

 . وترقب المجهول

  لا يفصح عـن مشـاعره وأحاسيسـه حتـى وإن

 .فاتحته بذلك

 طء ليشعر ًكن صادقا معه وتحدث بب

 .بصدق كلامك

  ســاعده في حــل مشــكلاته واتخــاذ

 .قراراته

  ساعده على الخروج من عزلتـه عـن 

 . طريق إشراكه في العمل الجماعي

  هو يحتاج إلى تدريب مكثف خاصـة

 . في مجال السلوك والتعامل

  لا تكلفـــه بمهـــام تتطلـــب مواجهـــة

الجمهور حتى تتأكد مـن أنـه تغلـب 

 .على مشاكله النفسية

ًغم التصنيف السـابق لشخصـيات المرءوسـين والـذي يبـدو وافيـا ومكـتملاً في أعـين وبر

الكثيرين إلا أنه ما زال أمامنا الكثير من الأنماط التي لم نذكرها والتي يصعب حصرها، ويرجـع 

 ذلك إلى أن الـبشر يختلفـون بـاختلاف البيئـة التـي يعيشـون فيهـا والظـروف النفسـية التـي 
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وبالتـالي فقـد ينـتج عـن ذلـك تنـوع كبـير في الشخصـيات وفي أسـلوب يتعرض لها كل منهم، 

 .التفكير ودرجات الطموع والإيجابية وغير ذلك من السمات الشخصية والإنسانية المعروفة

إلى ثـلاث " الأنمـاط الشخصـية للمـوظفين"ختصر الـبعض تصـنيف  اوعلى نحو آخر فقد

 :احل الوظيفة، وهي كالتاليتصنيفات فقط، يرمز كل تصنيف منها إلى مرحلة من مر

 

 نمط المرؤوس الشباب

 طريقة التعامل معه صفاته

 هو نمط مخاطر وحماسي. 

 يهمه أن يصبح الأفضل دائما. 

  تشغله المادة وتحقيق الآمـال التـي يـري

 .فيها مستقبله

 اظهر له الحماس والإقدام.  

 حاول أن يكون كلامك جذاب. 

 أجعله يشعر بأنه يمتلك فرصة العمر. 

 م بتشـجيعه وقـدم لـه الوعـود المحفـزة ق

 .للأداء

 رؤوس الناضجنمط الم

 طريقة التعامل معه صفاته

  هو مرؤوس في منتصـف العمـر، طمـوح

 .ويخطط للمستقبل

 يشعر بأنه يتخذ القرارات الصائبة. 

 يخشى الفشـل ويجتهـد في عملـه بـرغم .

 ً.ظروفه القاسية أحيانا

 

 امتدح قراراته.  

 لهًحاول أن تصبح صديقا .  

 اجعله يثق فيك وفي قيادتك للفريق. 

  أجعله يشعر بأنـه مسـئول عـن العمـل في

 .غيابك

 نمط المرؤوس كبير السن

 طريقة التعامل معه صفاته

 يمتلك خبرة واسعة.  

 يمتلك الكثير من الوقت.  

 ًيشعر دائما أنك تريد استغلاله.  

  مســئولياته الشخصــية كثــيرة ومرهقــة

 .سيويبحث عن الأمان النف

 تحلى بالصبر وكن ودودا معه.  

 اظهر رغبة في الاستماع إليه. 

 حاول أن تزوده بحقائق كافيه. 

  أشعره بأهميتـه وأنـك تشـكر لـه مواقفـه

 .الطيبة وعطائه لخدمة العمل
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ًفإننا ننصح أيضا كل موظف أن يولي عملية الاتصال برئيسه اهتمامـا خاصـا مـن : ًوأخيرا ً ً

وهناك بعض الطـرق .  ومراعاة ظروف الرئيس النفسية والعمليةحيث اختيار الوقت المناسب

 : التي يجب أخذها في الحسبان عند الاتصال بالرئيس، نذكر منها

 ًكن مباشرا وواضحا ومقتصدا مع رئيسك في الكلام ً ً . 

 توقع الأسئلة والمعلومات التي يبحث عنها. 

 تعلم أسلوب رئيسك في الكتابة وعلاقته بالآخرين. 

 نقد المثير للعواطف بروح طيبةتقبل ال. 

 تقبل المديح الموجه إليك بشكل حسن. 

 عالج مواقف رئيسك المختلفة بلباقة. 

 امدح رئيسك ولكن لا تنافق. 

 ًلا تقدم وعودا لا تقدر عليها لتكسب ود رئيسك. 
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 استقصاء

 أختبر مهارتك في التعامل مع الآخرين

 

رين وذلـك بـاختلاف شخصـياتهم، فقـم إذ أردت أن تختبر مهارتك في التعامل مـع الآخـ

 .»لا«، ً»أحيانا«، »نعم«بالإجابة على الأسئلة الآتية بكل صراحة وذلك بالاختيار من بين 

 هل تقوم بالتحضير الجيد قبل التحدث مع مديرك؟ -1 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل ترتب أفكارك ثم تحولها إلى أسئلة قبل حضور الاجتماعات؟ -2 

نعـم   ًانا  أحي لا  

  ليشعر باهتمامك؟جهةهل تحاول أثناء حديثك مع الآخر أن تنظر في  -3 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 . الكلمات التي تناسب كل موقفواختيارهل تتقن فن المجاملة  -4 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تتحدث مع الناس بالسرعة التي تناسبهم لا التي تناسبك؟ -5 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تستخدم عبارات مفهومة وتشرح المصطلحات التي قد يصعب على الآخرين فهمها؟ -6 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تغير من نغمة صوتك، حسب طبيعة الحديث، للتأثير في الآخرين؟ -7 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 ه؟إذا سألك أحد الحاضرين سؤالا محرجا، أو سؤالا تكرر من قبل، هل تجيب عن -8 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 عند حديثك مع الناس ؛ هل تهتم برأيهم فيك؟ -9 

نعـم   أحيانا  ً لا  
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 هل رغبتك في التحدث والاسترسال في الكلام تشغلك عن الإصغاء التام للآخرين؟ -10 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تستخدم لغة الجسم في التعبير عن أفكارك ومشاعرك؟ -11 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تمتدح الآخرين من دون مبالغة؟ -12 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تستخدم الفكاهات بحساب وعندما يستدعي الحديث ذلك؟ -13 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تقاطع المتحدث قبل استكمال كلامه؟ -14 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 ن أساء إليك؟هل تتفوه بكلمات بذيئة في الرد على م -15 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تراعي الوقت المحدد للحديث وتختصر في الكلام -16 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 عند إنهاء الحديث هل تلخص للحاضرين النقاط الرئيسية التي تناولتها؟ -17 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 إذا ضحك الحاضرون على موقف أو سلوك ما، هل تسخر من ذلك؟ -18 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 إذا ساعدك أحد الحاضرين في شيء ما، هل تشكره على ذلك؟ -19 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 إذا اختلف أحد الحاضرين معك في الرأي، هل تسمح له بالتعبير عن وجهة نظره؟ -20 

نعـم   أحيانا  ً لا  



 138 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 
 

 هل تهتم بأناقتك ومظهرك أثناء الزيارات التسويقية؟ -21 

  نعـم أحيانا  ً لا  

 ًهل تتحدث مع الأقل منك منصبا بكبرياء؟ -22 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 في نهاية الاجتماع أو المقابلة، هل تصافح الحاضرين وتلقي السلام عليهم؟ -23 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تمتدح نفسك كثيرا أمام الناس؟ -24 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 

 : التعليمات

، 10، 4عـن جميـع الأسـئلة عـدا الأسـئلة » نعم« في حالة الإجابة بـ درجتينلنفسك أعط  -1 

 .»لا« في حالة الإجابة بـ تين، فأعط لنفسك درج24، 22، 18، 15، 14

 .عن جميع الأسئلة» ًأحيانا«أعط لنفسك درجة واحدة في حالة الإجابة بـ  -2 

 .أجمع جميع درجاتك عن جميع الأسئلة -3 

 : تفسير النتائج

 درجة فأكثر، فأنت لبق ولديك صـفات عـدة جعلـت منـك شخصـا 33إذا حصلت على  -   أ

 .ًمؤثرا عند التعامل مع الآخرين، وخطيبا ممتازا في الاجتماعات والندوات واللقاءات

 درجة فأنت متحدث لبق بدرجة متوسطة تراعي بعض قواعـد -3217إذا حصلت على   -ب

خر، راجع مقدمة الاستقصـاء حتـى تتعـرف إلى التعامل مع الناس، ولا تراعي البعض الآ

 .هذه القواعد بشكل أكثر

 درجة فأقل، فأنت متحدث غير لبق، لا تجيد التعامل مع الآخرين، 16إذا حصلت على  -ج

وتحتاج إلى تدريب لاكتساب المهارات والقواعد اللازمة من خـلال المشـاركة في الـبرامج 

 .لسلوكالتدريبية الخاصة بالعلاقات العامة وا
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 الثامنصل الف

 التمكين الإداري 

 كمدخل لنجاح الموظف والمؤسسة

مفهوم التمكين الإداري

إن فهم المقصود بالتمكين، ومعرفـة مختلـف نمـاذج التمكـين وخطـوات التنفيـذ تعتـبر 

ولا يختلف مفهـوم التمكـين عـن غـيره . الخطوة الأساسية الأولى في الطريق للتمكين الحقيقي

 : الحديثة حيث تزخر الأدبيات بالعديد من التعاريف نذكر منهاة داريمن المفاهيم الإ

تمكين شخص ما للقيام بمسـؤوليات "التمكين بأنة " Murrel and Meredith"لقد عرف 

 .وسلطة أكبر من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي

 ليات، وسـلطةفلسفة إعطاء مزيد مـن المسـؤو"التمكين بأنه " Shackletor"بينما عرف 

وقــد قــارن الكاتــب بــين التمكــين " كــبر للأفــراد في المســتويات الــدنيااتخــاذ القــرار بدرجــة أ

والتفويض، فالتفويض عندما يقرر المدير أن يحول بعض صلاحيات عمله لشخص آخر لأسباب 

محددة، على سبيل المثال، المسـاعدة في تطـوير المـرؤوس، أو تفـويض الأعـمال ذات المخـاطر 

تمكـين فيعنـى توسـيع المسـؤوليات المتعلقـة بالمهـام الحاليـة للوظيفـة دون المنخفضة، أما ال

 . الحاجة لتغييرها

عمليــة تحســين مشــاعر المقــدرة الذاتيــة بــين العــاملين " بأنهــا Congerوعرفهــا كــذلك 

 تساعدهم على السيطرة وزيـادة الممارسـات الرسـمية التيبالمنظمة من خلال تهيئة الظروف 

 ".ية لمدهم بمعلومات عن مقدرتهم الذاتيةوالأساليب غير الرسم

قدرة الفرد على أداء الأنشطة، فالفرد الـذي يشـعر بدرجـة "بأنها ) Gibson(كما عرفها 
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 في والأداء الفعـال والتقـدم الـذاتيمرتفعة من تمكين العمل يكون لديه شعور كبـير بـالاحترام 

 ".عمله

التـي " دافعية العمل الداخليـة "بأنها) Thomas and Velthouse 1990(ًوأخيرا عرفها 

 :هيتحتوى على أربع نواحي 

 العمل في وهذا يتضمن التجانس بين حاجات الفرد المتعلقة بدوره :الوظيفة ذات معنى -1 

 .ومعتقداته وقيمه وسلوكه

 وتشير إلى المقدرة الذاتيـة للفـرد واعتقـاده بأنـه قـادر عـلى أداء :كفاءة أو جدارة الفرد -2 

 .أنشطة العمل بمهارة

 تنفيـذ واتخـاذ القـرارات المتعلقـة في يعكس هذا استقلالية الفـرد : للفردالذاتيالتحديد  -3 

 .بطرق تنفيذ العمل

 يؤثر بها الفرد على نتائج العمـل سـواء الاسـتراتيجية، التي ويشير إلى الدرجة :تأثير الفرد -4 

 .التشغيلية والإدارية

 :فوائد تمكين العاملين

 : للعاملين تفيد كل من المنظمة والفرد على النحو التاليريالإداإن إستراتيجية التمكين 

  :يحقق التمكين المزايا التالية: بالنسبة للمنظمة

 .ارتفاع الإنتاجية -1 

 .انخفاض نسبة الغياب ودوران العمل -2 

 .تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات -3 

 .تحقيق مكانة متميزة -4 

 .زيادة القدرة التنافسية -5 

 .لاتزيادة التعاون على حل المشك -6 

 .ارتفاع القدرات الابتكارية -7 

 :وبالنسبة للفرد يحقق ما يلي

 .إشباع حاجات الفرد من تقدير وإثبات الذات -1 
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 .ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل -2 

 .ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة -3 

 .إحساس الفرد بالرضا عن وظيفته ورؤسائه -4 

 .ارتفاع الدافعية الذاتية للفرد -5 

 .تنمية الشعور بالمسئولية -6 

 .بط المصالح الفردية مع مصالح المنظمةر -7 

 :تمكين العاملين والإثراء الوظيفي

يعرف الإثراء الوظيفي بأنه إعـادة تصـميم الوظـائف بحيـث تتضـمن تنـوع في أنشـطة 

الوظيفـة، بجانـب الاســتقلالية والحريـة للعامــل في السـيطرة عـلى وظيفتــه، وتحديـد كيفيــة 

له، علاوة على حصوله على معلومات عن نتـائج أعمالـه تنفيذها والقيام بالرقابة الذاتية لأعما

ًواتصاله المباشر بمن يستخدم نتاج وظيفته، وبنـاء عـلى ذلـك فـالإثراء الـوظيفي يعـد عمليـة 

أساسية لتطبيق تمكين العاملين، حيث يتطلب التمكين إعادة تصـميم العمـل وإحـداث تغيـير 

لى التأثير على الأحداث والأفراد والظروف فيه حتى يشعر الموظف بالفعالية الذاتية وقدرته ع

 .المحيطة بالعمل ومخرجاته

 :خطوات تنفيذ أسلوب التمكين الإداري للعاملين

المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنـامج لتمكـين العـاملين تحتـاج أن تـتفهم معنـى وأهميـة 

ملين عملية يجب  وأنه اختيار ليس باليسير، وقد أوضح عدد من الكتاب أن تمكين العاالتمكين

 مستويات من التمكـين في المـنظمات ة ثلاثBowen and Lawlerأن تنفذ على مراحل، وحدد

أن الأسـلوب التـدريجي " Caudronتتراوح من التوجه للتحكم إلى التوجه للاندماج، وأوضـح 

فالمسؤوليات للإدارة الذاتية واتخاذ القرار يجـب أن تعهـد .. أفضل الطرق لتمكين فرق العمل

 أيضــا بالتنفيــذ Ford and Fottler وأوصى "إعــدادهمللمــوظفين بعــد التأكــد مــن حســن 

فالأسلوب التدريجي يركز أولا على محتوى الوظيفة ومن ثم يتم " التدريجي لتمكين العاملين 

وخـلال مرحلـة ". ًلاحقا أشراك الموظفين الممكنين في اتخاذ القـرارات المتعلقـة ببيئـة الوظيفـة

للإدارة متابعة تقدم الموظفين لتقيـيم اسـتعدادهم ومسـتوى ارتيـاح المـديرين التمكين يمكن 

 . للتخلي عن السلطة
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 :ونقترح الخطوات التالية لتنفيذ عملية تمكين العاملين

 لتغييرا إلىتحديد أسباب الحاجة : الخطوة الأولى

عـاملين، وفي هذه الخطوة يجب أن يقـرر المـدير لمـاذا يريـد أن يتبنـى برنـامج لتمكـين ال

ما الفائدة التي تعود على الموظف والمؤسسة التي يعمل بهـا مـن وراء تمكينـه؟ " آخر وبمعنى

 :وهنا نشير أن للتمكين أسباب مهمة ومختلفة، نذكر منها

 تحسين خدمة العملاء.  

 زيادة الإنتاجية ورفع مستوى الجودة. 

 تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين. 

 تخفيف عبء العمل عن المدير.  

 تطوير الوظائف بشكل دائم . 

ًوأيا كان السبب أو الأسـباب، فـإن شرح ذلـك للمرؤوسـين يسـاعد في الحـد مـن درجـة 

  في التعرف على توقعـات الإدارة نحـوهم، ومـا المتوقـعالمرؤوسونويبدأ . الغموض وعدم التأكد

 وعليـه ًويجب على المديرين أيضا شرح الهيئة والشـكل الـذي سـيكون عليـة التمكـين،. منهم

يحتــاج المــديرون لتقــديم أمثلــة واضــحة ومحــددة للمــوظفين مــا يتضــمنه المســتوى الجديــد 

 حيث لابد أن يحدد المدير بشكل دقيق المسؤوليات التـي سـتعهد للمـوظفين مـن للسلطات،

 .جراء التمكين

 التغيير في سلوك المديرين: الخطوة الثانية

ها المديرون لإيجـاد بيئـة عمـل ممكنـة أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب علي

ًتتصل بتعلم كيفية التخلي عـن السـلطة، قبـل المضي قـدما وبشـكل جـدي في تنفيـذ برنـامج 

 أن العديد Kizilosفقد أشار . للتمكين هناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المديرين

 وفى الغالـب يكـون من المديرين قد أمضى العديد من السنوات للحصول على القوة والسلطة

غير راغب في التخلي أو التنازل عنها، وبالتالي يشـكل تغيـير سـلوكيات المـديرين للـتخلي عـن 

 .بعض السلطات للمرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين

أحد التغييرات الأساسية التي ستحدث من جراء تبنى برنـامج التمكـين سـتكون بـالطبع 

. ة لتغيير الأدوار التقليدية التي كـانوا يقومـون بهـا في السـابقدور المديرين، فالمديرين بحاج

 فوجـود . فخلال عملية التمكـين يحتـاج المـديرون أن يلعبـوا دور المسـهل والمـدرب للعـاملين
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المدير كمدرب جزء أساسي من عملية التمكين، والهدف من وجود المدير كمدرب تحسين أداء 

دارتهم لأدائهم، فالمدرب شخص يهتم بكرامة الفـرد العمل من خلال زيادة قدرات الموظفين لإ

الإنسانية ونموه الروحي، بالإضافة لـذلك يشـكل المـدرب قيمـة مضـافة للمنظمـة مـن خـلال 

 . مساعدة العاملين على التعلم والتطور والنمو

فالمدرب يهيئ البيئة الصحية حيث يشعر الأفراد بقدرتهم على اتخاذ قـرارات لأنفسـهم 

فالمدرب لا يخبر الموظفين بما يجب أن يقوموا به، . ير الثقة بالنفس وبالآخرينعن طريق تطو

ولكن بدلاً من ذلك يقوم على مساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل مـن السـابق، ومـن الأدوار 

الرئيسية للمديرين التأكد من أن الأفراد الممكنين يحصلون لـيس فقـط عـلى السـلطة، ولكـن 

وبالتـالي، يصـبح دور المـدير تسـهيل . لمطلوبة لاتخاذ وتنفيذ القراريمكنهم الوصول للمصادر ا

 إن التغيـير في دور ومسـؤوليات. الوصول للموارد وليس فقط الاحتفاظ بها دون أسباب مقنعـة

 . المدير في البيئة التي توصف بالتمكين يتطلب تغيير مماثل في أسلوب وسلوك القيادة الإدارية

 )لمرؤوسينيشارك فيها ا(قرارات تحديد ال: ثةالخطوة الثال

إن تحديد نوع القرارات التي سـيتخلى عنهـا المـديرون للمرؤوسـين تشـكل أحـد أفضـل 

الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم، فالمدراء عادة 

 السـلطة، لـذا لا يحبذون التخلي عن السلطة والقـوة التـي اكتسـبوها خـلال فـترة بقـائهم في

 يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسون بشـكل تـدريجي،

يجب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يمكن للمديرين والمرؤوسـين تحديـد 

 . نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسون بشكل مباشر

 شاركة في المعلوماتالم: الخطوة الرابعة

لكي يمكن للمرؤوسين اتخاذ قـرارات أفضـل للمنظمـة فـأنهم يحتـاجون لمعلومـات عـن 

وظائفهم والمنظمة ككل، يجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلومات التـي 

تساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمـل التـي يشـتركون فيهـا تقـدم مسـاهمة 

مـة، فكلـما تـوفرت معلومـات للمرؤوسـين عـن طريقـة أداء عملهـم كلـما زادت لنجاح المنظ

 . مساهمتهم

 اختيار الأفراد المناسبين: الخطوة الخامسة

  على المديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مـع الآخـرينيجب 

 



 144 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

حـددة لكيفيـة اختيـار وبالتالي يفضل أن تتوافر للمنظمـة معـايير واضـحة وم. بشكل جماعي

 .الأفراد المتقدمين للعمل

 الاتصال لتوصيل التوقعات: الخطوة السادسة

يجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين، وماذا يمكن أن يعنى التمكين للعاملين 

وأداء فــيما يتعلــق بواجبــات ومتطلبــات وظــائفهم، ويمكــن أن تســتخدم خطــة عمــل الإدارة 

أهـداف  وصيل توقعات الإدارة للموظفين، حيث يحدد المـديرون للمرؤوسـينالعاملين كوسائل لت

 .يجب تحقيقها كل سنة، وتلك الأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوير

 :وضع برنامج للمكافآت والتقدير: الخطوة السابعة

 يحصـل والتقـدير التـيلكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربـط المكافـآت 

ن بأهداف المنظمة، حيث يجـب أن تقـوم المنظمـة بتصـميم نظـام للمكافـآت عليها الموظفو

يتجه نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل، فأحد عناصر الـدعم الأساسـية المسـاندة 

للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافآت للعاملين للاعـتراف بسـلوكهم التمكينـي، فالمكافـآت 

التمكين من خلال الاعتراف وتقدير مهارات الأفراد وتقديم حوافز لهم للمشاركة، تعزز عملية 

حيث يمكن أن يحصل الأفراد الذين أكملوا برنامج التمكـين عـلى شـهادات وشـعارات تقـدير 

 . جراء مشاركتهم في البرنامج

 :عدم استعجال النتائج: الخطوة الثامنة

 كما أنه يجب الحذر من مقاومة التغيير حيـث  لا يكمن تغيير بيئة العمل في يوم وليلة،

سيقاوم الموظفون أي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة، 

وبما أن تبنى برنامج للتمكين سيتضمن تغيير، فأننا نتوقع أن تأخـذ الإدارة والموظفـون وقـتهم 

  يجب على الإدارة عـدم اسـتعجال الحصـوللإجادة المتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين، وبالتالي

 .ًعلى نتائج سريعة، فالتمكين عملية شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع الأطراف في المنظمة

وهناك بعض المعاني الإدارية والمتعلقة بمفهوم التمكين والمبادرات المستخدمة فيه والتي 

 :يوضحها الجدول التالي
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 درات المستخدمةالمعاني الإدارية للتمكين والمبا

 

 المبادرات المستخدمة المعاني الإدارية

التمكين من خلال 

 المشاركة

 .إثراء الوظيفة/  فرق العمل المستقلة-

 .مدراء الموظفين/التدريب المستمر/مجالس العاملين-

التمكين من خلال 

 الاندماج

 .برنامج الاقتراحات/  دوائر الجودة -

 . موجز الفريق-

ل التمكين من خلا

 الالتزام

 . مشاركة العاملين في الملكية-

 . برنامج علاوة الموظفين- مشاركة العاملين في الأرباح-

 . برنامج جودة الحياة في العمل-

 التمكين من خلال تقليل

 المستويات الإدارية

 .فرق العمل المستقلة/ إعادة التدريب/  تصميم العمل-

 . برنامج علاوة الموظفين/المشاركة في الإرباح /  إثراء الوظيفة -

 

 : ولإنجاح عملية التمكين نقترح ما يلي

 الاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن. 

 التحول لتطبيق مفهوم القيادة التحويلية. 

 بناء المنظمة التي تشجع على التعلم الذاتي. 

 السماح بتداول المعلومات. 

 التحول من نظام الإشراف القائم على التوجيه والتحكم. 

 عادة النظر في نظام المكافآتإ. 

 توفير التدريب الملائم للقيادات الإدارية . 

وبعد أن تعرفنا على أسباب نجاح عملية التمكين الإداري بشـكل خـاص، نـرى أنـه مـن 

ًالضروري أن نتعرف أيضا على معنى النجاح بمفهومه العام وعـلى العـادات السـبع للأشـخاص 

 .الناجحون

ْإنَّ الذين آمنوا وعملوا الصالحات إنَّا لا نضُيع أجر مـن (: الى سبحانه وتعالـلـهيقول  ََ ْ ُ َ ََ َ ِ ِ ِ َِ ُ َِّ ِِ َّ َ َ ُ

ًأحسن عملا  َ َ َ َ ْ  ].30: الكهف[ )}18/30{َ
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وقد يظن البعض أن النجاح يأتي صدفة أو إنه يحتـاج فقـط لإنسـان محظـوظ، ويقـول 

 : »لليوم أهمية«ماكسويل في كتابه . جون سى

 إننا نعتقد أن النجاح مستحيل، ولذلك فإننا ننتقده.  

 إننا نظن أن النجاح غامض، ولذلك فإننا نفتش عنه. 

 إننا نظن أن النجاح يأتي من الحظ، ومن ثم فإننا نأمل أن يأتينا. 

 إننا نعتقد أن النجاح يكمن في فرصة، ومن ثم فإننا ننتظرها. 

 إننا نعتقد أن النجاح مصدره النفوذ، فإننا نشحذ قوانا من أجل تحقيقه. 

وروا النـاجحون هـم أنـاس عـاديون طـ. عجلة الحـظ لا يـدفعها إلا العمـل: ويقول فيلر

 .إيمانهم بأنفسهم وبما يفعلون، ومن الضروري ألا تبيع نفسك كسلعة رخيصة وقصيرة المدى

لا تتذرع بأن . احلم وحاول أن تحقق هذه الأحلام. فكر بمستوى كبير، وبأهداف عظيمة

صحتك ليست على ما يرام، أو أنـك كـبرت في السـن، أو أنـك ذو قـدرات عقليـة قليلـة أو أن 

 ً.أبداالحظ لا يحالفك 

اعرف أنك قادر على النجاح وتستطيع تحقيقه إذا أردت وصـممت عـلى ذلـك، وبـذلت 

 .الجهد والعرق في سبيله

، »عهـد وثيـق للنجـاح«كتب أحد رجال الأعمال بعض الوصايا لنفسه، واختار لها عنوان 

 :وكان يقرأها كل صباح، ويبذل جهده للعمل بها خلال يومه، وهي

 .يع أن اعتزل كل أحد عدا نفسي، فأنا أعيش معهاسأكرم نفسي، لأنني أستط -1 

 .ًسأكون طموحا، لا أقنع بما أنا فيه -2 

 .سأراقب ما يدخل إلى ذهني من أفكار، أقبل الجيد منها، وأطرح الهدام  -3 

 .ًسأكون أمينا مع نفسي ومع غيري -4 

 .أعتني بجسمي، فهو أساس ثبات عملي- -5 

 .ة الدقيقة المنظمةسأعمل على تنمية عقلي، فأغذيه كل يوم بالمطالع  -6 

 .سأحتفظ بمجهودي وطاقتي، فلا أسرف في إنفاقها بغير فائدة -7 

 . ي كل أعماليخطيط والتنظيم هما طريقي لإنجاز أسيكون الت -8 
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 : ويمكن إضافة النصائح التالية حتى تحقق النجاح في حياتك وعملك

 . في نفسك قوة الإرادة فهي حجر الأساس لأي عمل ناجحأزرع  -1 

 .ك بوضوح فالهدف الغامض يصعب تحقيقهحدد أهداف -2 

 .قسم أهدافك الكبيرة إلى أهداف صغيرة يمكن تحقيقها بدقة  -3 

 .ابذل الجهد والوقت لتحقيق أهدافك ولا تمل الانتظار، فالنجاح يحتاج وقت لينضج -4 

 .لا تؤجل عمل اليوم إلى الغد  -5 

 .احترام رؤسائك في العمل وتعاون مع زملاءك دائما -6 

 . والتطويرللإبداع لتفتح لنفسك مجالا والإخلاصقدم لعملك الحب  -7 

أبحث عن التعلم والتعليم واحصل على التدريب المناسب بما يزيد مـن كفـاءة وفعاليـة  -8 

 .عملك في المنشأة

 .لا تخف من المسئوليات الكبيرة إلى أهداف صغيرة يمكن تحقيقها بدقة  -9 

 .المستعان سبحانه وتعالى وحده الموفق والـلـه، فالـلـهتوكل على   -10 

 : العادات السبع للنجاح

العـادات السـبع لأكـثر « في كتابه المشهور عـن Stephen R. Coveyوضع ستيفن كوفي 

ة تسـاعدك  مهمـ عادات سبعThe 7 Habits of Highly Effective People» الناس فاعلية

 : على تحقيق النجاح في الحياة والعمل، يمكن رصدها كالتالي

ًكن مبادئا ومبادرا -1  ً. 

 .ابدأ وعينك على النهاية -2 

 ).في المقدمةضع أوائل الأمور أولاً (المهم ابدأ بالأهم قبل  -3 

 مكسب/ فكر بأسلوب مكسب -4 

 .أبحث أولاً عن الفهم ثم أن يفهمك الآخرون  -5 

 .أعمل مع المجموع  -6 

 .أشحذ وزود طاقتك -7 
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 :العادة الثامنة

ساهم في تحقيـق النجـاح في عادة ثامنة ت) ستيفن كوفي(وفي كتابه العادة الثامنة أضاف 

 :وتتكون العادة الثامنة من شقين هما. الحياة والعمل

 .إبراز قدرتك وصوتك الخاص -1 

 .إلهام الآخرين ليبرزوا قدراتهم أو أصواتهم الخاصة -2 

وهـو . إن العثور على صوتك يعني أن تشارك في عمل يوظف مواهبك ويشعل حماسـك

وبهذا يصبح الصوت كتابة عن جوهر . بذاتك وصفاتكًيعني العثور على قدراتك الأكثر ارتباطا 

فهو نقطة التقاء المواهب والحماس والوعي والحاجة، وبهذه الطريقـة فإنـك . الكيان الإنساني

 . تنتقل من الفاعلية إلى النبالة ومن الموهبة إلى الاحتراف
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 التاسعالفصل 

مهارات المتابعة وتقييم أداء العاملين

هي عملية مستمرة لجمع وتحليل المعلومات والبيانـات المتعلقـة بالمشروعـات المتابعة 

ًوالبرامج بهدف تحديد مدى توافق سير أنشطة المشروع مع الخطة الموضـوعة مسـبقا وذلـك 

 . لبيان الوضع الحالي للمشروع مع التركيز على مؤشرات الأداء

 ضاء المنظمة والمـواطنين بالمعلومـاتومن الأسباب الأساسية لإجراء عملية المتابعة، إمداد أع

الدقيقة في الوقت المناسب عن أنشطة الخطة للمساعدة في اتخاذ القرارات الخاصة بالنواحي 

 :الآتية

 كل ما يتعلق بالموارد البشرية ومتطلبات الوظائف المختلفة . 

 تحديد الجدول الزمني لأداء الأعمال الوظيفية. 

 ي لا يتحقق العمل بدونهماطرق تدبير الموارد والمصادر الت. 

 مستوى الجودة وكفاءة الأداء. 

 الإدارة المالية والميزانية. 

:أهداف عملية المتابعة

 ًالتنفيذ يتم وفقا للجدول الزمني المخطط له مسبقا . 

 تكلفة الأنشطة المنفذة في حدود الموازنة المعتمدة لذلك . 

 مدخلات ومخرجات المشروع تصل للفئة المستهدفة . 

 تنفيذ يتم بالجودة العالية المطابقة للمواصفات الفنيةال . 

 القوى البشرية والإمكانيات المادية يتم استخدامها بفاعلية وكفاءة .
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 إنجازات المشروع تتم وفقا لما هو مخطط له . 

 تحديد مواطن القوة والضعف والوقوف على الجوانب السلبية لتحسينها. 

 :أساليب وطرق المتابعة

 تقارير وسجلات أنشطة المشروعالإطلاع على  . 

 الزيارات الميدانية لمواقع تنفيذ أنشطة المشروع . 

 الملاحظة المنتظمة لمواقع العمل وللمستفيدين وأداء العاملين بالمشروع . 

 عقد لقاءات فردية وجماعية مع العاملين بالمشروع وكافة الشركاء . 

 عة المستفيدين أو أعضاء فريق العمل استخدام قوائم الفحص وجلسات التأمل أثناء متاب. 

 :أنواع مؤشرات المتابعة

 نعني بها كم المدخلات والعمليات التي تمت خلال المشروع: مؤشرات الأداء. 

 وهي تبين مدى الأثر الناتج عن أنشطة المشروع: مؤشرات النجاح أو مؤشرات الأثر . 

 :مواصفات المؤشر الجيد

 أن يكون محدد كميا وكيفيا ً ً . 

  يمكن قياسه بأحد وسائل القياس المستخدمة . 

 أن يكون له علاقة بأهداف المشروع  . 

 :الشروط الأولية لوضع خطة المتابعة

 :لابد من توافر ما يلي مسبقا

 الخطة التنفيذية لأنشطة المشروع . 

 تحديد الهدف من عملية المتابعة . 

 تحديد الوقت الزمني للمتابعة  . 

 تابعة تحديد أساليب وطرق الم. 

 تحديد الأدوار والمسئوليات . 

  المؤشرات( وضع معايير الأداء.( 
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 :...................خطة متابعة أنشطة مشروع:نموذج

المخرجات الأنشطةم
مؤشرات 

 الأداء

مؤشرات 

 النجاح

وسيلة 

المتابعة

وسيلة 

التحقق

القائم 

بالمتابعة

تاريخ 

المتابعة

1        

2        

3        

4        

5        

6        

7        

8        

 

 خصائص نظام المتابعة الكفء

فيجب أن يكون النظام مفهوما بواسـطة مـن يقومـون : يجب أن يكون مفهوم اقتصادي -1 

 نظام المتابعة ينبغي أن يكون اقتصادي وأن تكون تكلفة النظام اقـل أنباستخدامه كما 

  .من وفورات نظام المتابعة

فكل قائد عليه مسئولية معينـة ويوجـد نطـاق : ارتباط نظام المتابعة بمراكز اتخاذ القرار -2 

  هو مسئول عن متابعته وعادة يتخذ قرارات متعلقة بهذا النطاق ولذلكالأعمالمعين من 

 يـتمكن ىحتـ) مركـز المتابعـة( يقدم المعلومات لهذا القائد أنينبغي علي نظام المتابعة 

 . رات التصحيحيةمن اتخاذ القرا

 يمكـن اتخـاذ القـرارات اللازمـة في ىسرع وقـت ممكـن حتـأ تصل تقارير المتابعة في أن -3 

 . الوقت المناسب

ساس نجاح جماعـة العمـل أ تحدد الأنشطة المهم في جماعة العمل والتي تعتبر أنيجب  -4 

 . هتماما أكبر لهااويوجه نظام المتابعة 

 تغـير الظـروف مـما يسـتلزم العمـل تحـت معـايير ففي حالة: أن يكون نظام المتابعة مرن -5 

ن يقبـل نظـام المتابعـة أساسـها، ينبغـي أ تعديل المعايير التي بدأ العمل عـلي أو جديدة

 . ذلك
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فـإذا وجـد خلـل في نشـاط معـين :  يعمل نظام المتابعة علي اتخاذ قرارات تصـحيحيةأن -6 

 . ه يحلل سببه ويقدم نظام المتابعة التوصية بكيفية علاجأنيجب 

/ الاعتبــارات الإنســانية/السرعــة/ التكامــل/الملائـمـة( خصــائص أخــري مثــل إلىبالإضــافة  -7 

 ). النظرة للمستقبل / الشمولية

 :الصفات المهنية للمتابع الجيد

  أن يكون على دراية تامة بجميع مسئولياته 

  أن يكون على قدر كاف من المهارة والخبرة في أنشطة المتابعة 

 ة التنفيذية للمشروع والأهداف المرجوة أن يكون ملما بالخط 

 أن يكون أمينا في كل ما يحصل عليه من معلومات يقوم بتوصيلها للجهات المعنية 

 :المهارات الأساسية للمتابع

 مهارات الملاحظة الفعالة  . 

 المهارات تحليلية . 

 مهارات إجراء المقابلات والحوار . 

 :الأداءالسلوكيات المعوقة لعملية متابعة وتطوير 

 الشك والغضب وتوجيه الاتهام . 

 التهديد والعقاب والتحويل للسلطة الأعلى في الهيئة . 

 عدم الرغبة في مساعدة الآخرين . 

 عدم الاهتمام باحتياجات الموظف وأهدافه واتجاهاته . 

 خلق جو معاد من خلال التصرف بشكل غير لائق مع الموظف. 

 :الوظيفيخطوات عملية المتابعة لتطوير الأداء 

 الملاحظة وتجميع البيانات عن أداء الأفراد. 

 تحليل مشاكل الأداء غير الجيد . 

  التغذية المرتدة(التعليق على الأداء.( 

 متابعة الأداء بعد التعليق عليه. 



 153 لمتابعة وتقييم أداء العاملينمهارات ا: الفصل التاسع
 

 

 :دور المتابع الجيد في تطوير أداء العاملين

 عملية الإرشاد. 

 عملية النصح . 

 عملية المواجهة. 

 :يممفهوم عملية التقي

  هي عملية قياس مدي نجاح مشروع أو برنامج ما في الوصـول للأهـداف المخطـط لهـا

 . ًمسبقا

  عملية تقدير مرحلي لتطور المشروع الحالي، أو الذي انتهى بالفعل مع الأخذ في الاعتبار

 . أهداف المشروع والمؤشرات الموضوعة

 : أهداف عملية التقييم

 : لوقوف علي النقاط التاليةيعتبر الهدف من عملية التقييم هو ا

 مدي تحقيق أهداف المشروع . 

 مدي ملاءمة استراتيجية المشروع وأنشطته للأهداف . 

 مدي ملاءمة أهداف المشروع وأسلوب تنفيذه لاحتياجات المجتمع . 

 مدي مشاركة المجتمع المحلي في المشروع . 

 مدي مراعاة المشروع لتحقيق فرص متكافئة للنساء والرجال . 

 ي استمرارية المشروعمد . 

 مدي فعالية إدارة المشروع . 

 مدي كفاءة إدارة موارد المشروع . 

 :أهمية التقييم

 إظهار الإنجازات أو الإخفاقات الرئيسية للمشروع . 

 إظهار التغييرات المطلوبة وكيفية إجراؤها . 

 توفير المعلومات وزيادة المهارات من أجل التخطيط وصنع القرار . 

 زات المشروع والتعلم من الدروس السابقة من تنفيذ المشروعرؤية إنجا . 
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 الكشف عن كفاءة وفعالية الجهود المبذولة مما يزيد من فعالية العمل وتحسين الأداء . 

  الإسهام في اتخاذ قرار بشأن استكمال العمل أو التوسع في المشروع ودراسة العديد مـن

 .البدائل

 في المستقبل مـن ناحيـة أسـلوب العمـل، إدارة  المساعدة في تخطيط مشروعات أفضل 

 .المشروع

 نسب الوسائلصول إلى أصوب القرارات، واختيار أ الو. 

 أو القوة فيمكن استغلالها. الكشف عن مواطن الضعف وبذلك يمكن تلافيها. 

 تقييم وتحفيز العاملين علي العمل من خلال نتائج التقييم الإيجابية  . 

 

 

 

 :ياب التقييمالآثار الناتجة عن غ

 وجود مشروع لا يحقق الآثار المستهدفة منه . 

 الإسراف في استخدام الموارد بسبب اختيار مشروع لا يحقق الأهداف المرجوة منه . 
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 ضعف أداء العاملين . 

 عدم وجود استمرارية للمشروع . 

 صعوبة الوصول لأهداف المشروع في الوقت المحدد . 

 واجه المشروع وأسبابها وبالتالي عدم القدرة علي حلهاصعوبة التعرف علي المشاكل التي ت . 

 ضعف القدرة علي المتابعة . 

 :أنواع التقييم

 :  توقيت التقييم-1

 التقييم القبلي. 

 التقييم المرحلي. 

 التقييم نصف المرحلي. 

 التقييم النهائي. 

 : نوعية المعلومات-2

 التقييم الكمي. 

 التقييم الكيفي. 

   محور التقييم-3

 م العمليةتقيي. 

 تقييم الأثر. 

 :  فريق العمل-4

 التقييم الداخلي. 

 التقييم الخارجي. 

 التقييم بالمشاركة. 

 :أساليب وأدوات التقييم

 السجلات. 

 الزيارات. 
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 المناقشة. 

 الصور. 

 التقارير. 

 الملاحظة. 

 الشكاوى. 

 تدوين البيانات. 

 الاقتراحات. 

 المسح أو الحصر. 

 :خطوات إجراء عملية التقييم
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 : مشكلات تقييم الأداء

ًنظرا لأن تقييم الأداء في جماعات العمل يعتمد أساسا علي التقدير الـذاتي للقـادة فإنـه 

يكون عرضة لعيوب متعددة تؤثر علي دقة التقييم الذي يعطي للفرد وفـيما يـلي أهـم تلـك 

 : المشكلات

ة معينة من صفات  أي تأثر القائد بصف:التأثر بصفة معينة في الحكم علي باقي الصفات -1 

 . الفرد وإعطاء تقديريات متشابهة بالنسبة لباقي الصفات

 إلى ويرجع ذلـك : إعطاء تقديرات عاليةإلى التشدد والبعض الآخر إلىميل بعض القادة  -2 

السمات الشخصية للقائد وإلي المعايير الذاتية التي يضعها القائد لنفسه عند الحكم علي 

 . أداء الفرد

 ويحدث ذلك نتيجة غياب مقـاييس موضـوعية يـتم التقيـيم عـلي :يةالتحيزات الشخص -3 

 . أساسها

وحتى تضمن إعداد التقييم بطريقة موضوعية تكشف فعلا عن المستوي الفعلي للأداء، 

 قصور أو ضعف، لا بد أن يكون هذا التقييم نابع من طبيعـة العمـل وجهأوما قد يكون من 

أمور أخري تخرج عـن هـذا النطـاق، وأن ينصـب  يمتد ليشمل نأوالظروف المحيطة به دون 

علي عناصر العمل ومكوناته القابلة للقياس، وأن تراعي الدقة في اختيار البيانـات التـي تتخـذ 

 .أساسا في تقييم الأداء

 جماعـات إحـدى الـنماذج المسـتخدمة في قيـاس الأداء في أنومن هـذا المنطلـق نؤكـد 

 عمــل أخــري بــل الأكــثر مــن ذلــك أن الــنماذج العمــل، قــد لا تصــلح للاســتخدام في جماعــة

المستخدمة في قياس كفاءة أداء الأفراد في أجزاء الجماعة قد لا تصـلح لقيـاس الأداء في أجـزاء 

 . أخري في نفس جماعة العمل

 :معايير اختيار وسائل جمع البيانات المتعلقة بعملية التقييم الجيد

 :يمية المعايير التاليةيع البيانات التقيجب أن تتوفر في الوسيلة المستخدمة في تجمي

 البساطة . 

 العملية. 
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 الموضوعية . 

 الثبات والوثوق . 

 الصدق والحقيقة. 

 :وتنقسم معايير التقييم بصورة رئيسية إلى ثلاثة أنواع وهي

 : معايير التقييم المطلقة  -1

اس السـلوك هي المعايير التي يتم من خلالها فقط تقييم العاملين مثل التقييم عـلى أسـ

 : فقط أو التقييم على أساس مواصفات العمل المنتج، وتتنوع هذه المعايير بين ما يلي

هو عبارة عن التقييم الذي يعبر عنه باسـتخدام الـدرجات لكـل : طريقة التدرج البياني -  أ 

) 1( درجـات حيـث يمثـل الـرقم -51معيار له علاقة بأداء العامل، وتكون ضمن حدود 

 الأداء، ويعاب على هذه الطريقة عدم دقتهـا وعـدم حياديـة المقـيم فيهـا أقل قيمة في

 .رغم أنها من الأساليب السهلة وغير المكلفة لتنظيم التقييم

وهي طريقة التقييم التي تم من خلالها تجـاوز الـنقص : طريقة التدرج البياني السلوكي  -ب

يقـة بالدقـة مـن ناحيـة ربـط في التقييم عبر طريقة التدرج البياني، وتتميـز هـذه الطر

سلوكيات العامل بدرجات محددة من المستوى، إضافة إلى أنه تم مـن خلالهـا التوسـع 

بإدخال الجوانب السلوكية والوقـائع الحرجـة للعامـل في هـذا التقيـيم مـما يـؤدي إلى 

الاستفادة من المقارنة بين هذه الوقائع للحصـول عـلى التقيـيم النهـائي الـذي يـتم مـن 

 .لاث مراحل من إشراف الخبراء بشكل تدريجي ومتسلسلخلال ث

ويعاب على هذه الطريقة حاجتها إلى وقت كبير لإجرائها كما إن اعتبار السلوك المتميز  

 .فيها في مرحلة معينة من أداء العامل يمكن أن يتغير في مرحلة أخرى

أنهـا تعتمـد عـلى تتميز هـذه الطريقـة ببسـاطتها حيـث : طريقة قائمة الأوزان المرجحة -ج

 الشخصية للتقييم وليست على معايير الأداء، ويتلخص أسلوبها بوصف السـلوك المعايير

من قبل المقيم بواسطة كلمات متفـق عليهـا مـع إدارة المـوارد البشريـة، ولكـن يعـاب 

عليها جهل المقيم بالأوزان الموضوعة لكل سـؤال واسـتخدام المعـايير الشخصـية والتـي 

 ً.المقيم أحياناتتسبب في تحيز 

  هي عملية التقييم عن طريق مراجعة الوقائع الحرجة التي تصدر: طريقة الوقائع الحرجة -د
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عن سلوك الموظـف أثنـاء عملـه، والتـي يثبتهـا مشرفـه المبـاشر عـن طريـق تسـجيلها 

ومراقبته بشكل مباشر، ومن ثم يتم التقييم من خلال مراجعـة هـذه الوقـائع، إن مـن 

طريقة هو دقتها لأنها تستند إلى أحداث حقيقية مع انخفاض فرصـة مواصفات هذه ال

التحيز الشخصي للمقيم باتجاه العاملين، إلا أنها يعـاب عليهـا فطـرة المشرف لتسـجيل 

 .السيئ من الوقائع أكثر من الحسن منها

وهي طريقة بسيطة تعتمد على كتابة تقرير من قبـل المشرف : طريقة التقرير المكتوب - ه

اشر يتضمن تفاصيل سلوك وأداء العاملين، حيث بإمكانه شمول سـلوكيات متعـددة المب

سلبية وإيجابية يمكـن الاسـتفادة في التقيـيم المسـتقبلي، ويعـاب عـلى هـذه الطريقـة 

حاجتها إلى التمكن في أسلوب المشرف المباشر، بالإضافة إلى عـدم تحديـد النقـاط التـي 

 . بأن يكون مطولاًيمكن أن يحويها التقرير مما يسمح له

 : معايير التقييم النسبية  -2

وهي الطريقة التي يتم فيها تقييم أحد العاملين نسبة ومقارنة مـع غـيره مـن العـاملين 

 ثلاث طرق هـي طريقـة الترتيـب البسـيط، وطريقـة التوزيـع الإجبـاري وطريقـة إلىوتتنوع 

 .المقارنات الزوجية

 : جازمعايير التقييم المعتمدة على الإن  -3

وتشمل طريقة الإدارة بالأهداف حيث تعتمد هذه الطريقـة عـلى فرضـية أن العـاملين 

 رغبـتهم في الاشـتراك بصـياغة إلىيرغبون معرفة الأعمال التي يتوقع أن توكـل إلـيهم، إضـافة 

القرار الذي يخص أدائهـم وحيـاتهم العمليـة، حيـث يـتمكن العـاملون مـن إيضـاح الأعـمال 

ًخلال فترة زمنية محـددة سـلفا، إلا قيق الأهداف التي حددها المدير والمنجزة ضمن خطة تح

أن هذه الطريقة بالرغم من مزاياهـا الكثـيرة إلا أنهـا يعـاب عليهـا أنهـا تقـيم أداء الموظـف 

بالوظيفة الحالية، إضافة إلى حاجتها لحرية التصرف والرأي، كما أنها غير مناسـبة للتطبيـق في 

 . صعوبة تمييز الأداء الفردي من داخل المجموعةالأنشطة المتداخلة بسبب
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 :عناصر كتابة تقرير التقييم

 .صفحة الغلاف -1 

 .قائمة المحتويات -2 

 .الملخص -3 

 .معلومات التقرير الأساسية -4 

 .الغرض من التقييم والطرق المستخدمة -5 

 .الدروس المستفادة من الطرق المستخدمة في التقييم -6 

 .نتائج عملية جمع وتحليل البيانات -7 

 .ستنتاجاتالا -8 

 .التوصيات -9 

 . المرفقات -10 
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 استقصاء

 هل أنت ناجح في عملك؟

 

عن الأسئلة التي ستقيس درجة نجاحك في » لا«أو » ًأحيانا«أو » بنعم«أجب من فضلك 

 : عملك

 هل تقوم بعمل واحد في الوقت الواحد؟ -1 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تقيم ما تفعله كل يوم في عملك؟ -2 

نعـم   ًحيانا  أ لا  

 هل تحاول أن تبتكر أساليب جديدة في عملك؟ -3 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تحترم رؤساءك مهما أختلف رأيهم معك؟ -4 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تتعاون مع زملائك عندما يتطلب الأمر أن يكون العمل جماعي؟ -5 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 ر العمل؟هل يستشيرك زملاؤك في بعض أمو -6 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل معدل غيابك عن العمل قليل؟ -7 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تلتزم بمواعيد العمل الرسمية وتأتي يوميا في الموعد المحدد؟ -8 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل يلجأ لك رئيسك عند حدوث مشكلات في العمل؟ -9 

نعـم   أحيانا  ً لا  
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 هل تسعى لأن يرشحك رئيسك لدورة تدريبية سوف ترفع من كفاءتك في العمل؟ -10 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تتمنى أن تحصل على وظيفة أعلى في مكان عملك؟ -11 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تعرف القوانين واللوائح المنظمة لعملك وتحتفظ بنسخة منها؟ -12 

نعـم   أحيانا  ً لا  

ًهل قدمت أفكارا جديدة ساهمت في تحسين العمـل في الإدارة أو المؤسسـة التـي تعمـل  -13 

 بها؟

نعـم   أحيانا  ً لا  

 تسـاهم بـه وظيفتـك في هل تعرف العلاقة بين عملـك الـذي تقـوم بـه والـدور الـذي -14 

 تحقيق أهداف المؤسسة؟

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تشعر بالسعادة في عملك ولا تمل من كثرة العمل خلال اليوم؟ -15 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تقرأ الصحف والمجلات أثناء وقت العمل؟ -16 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 أثناء وقت العمل؟هل تقوم بإجراء مكالمات تليفونية شخصية  -17 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل تدير وقت العمل بشكل جيد؟ -18 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 ًهل ترى نفسك مخلصا في عملك؟ -19 

نعـم   أحيانا  ً لا  

 هل التخطيط والتنظيم شعارك لعمل كل شيء؟ -20 

نعـم   أحيانا  ً لا  
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 :التعليمات

، ودرجـة واحـدة في حالـة الإجابـة بــ »نعـم« في حالـة الإجابـة بــ أعط لنفسك درجتـين -1 

 17 و16 عـن جميـع الأسـئلة مـا عـدا السـؤالين» لا«ً، وصفرا في حالة الإجابة بـ ً»أحيانا«

ً، وصـفرا في ً»أحيانـا«، ودرجة واحـدة بــ »لا«فتعطي لنفسك درجتين في حالة الإجابة بـ 

 .»نعم«حالة الإجابة بـ 

 .اجمع جميع درجاتك عن جميع الأسئلة -2 

 :تفسير النتائج

 درجة فأكثر، فأنت ناجح في عملك، استمر على ذلـك فأنـت تعـرف 28إذا حصلت على  -  أ 

 . إلى بعض المضايقات من زملائك حتى لا تعوق مسيرتكأنتبه. وصفة النجاح

لـديك بعـض .  درجة، فأنت ناجح في عملك بدرجـة متوسـطة14 - 27إذا حصلت على   -ب

حاول أن تستكمل الباقي، ويمكنك الرجوع إلى الاستقصاء مـرة أخـرى . مقومات النجاح

 .للتعرف عليها

  عملك، العمل لديك توقيـع بالحضـور درجة فأقل، فأنت غير ناجح في13إذا حصلت على  -ج

. والانصراف والتواجد بالجسم لا بالعقل والقلب لابـد أن تغـير مـن أسـلوبك في العمـل

 .ًننصحك أن تحب عملك وأن تخلص له فهو يمثل جزء من حياتك ومورد رزقك

ًعليك أن تتعلم وتسأل وتحاول وسوف تـنجح، النجـاح لـيس مقـتصرا عـلى أنـاس دون  

 .أناس آخرين

أطلب من رئيسك أن يساعدك وابدأ هذا التغيير من الآن، ولتكن أول خطـوة الاشـتراك  

 .في برنامج أو دورة تدريبية ترفع من مستوى أدائك
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 العاشـرالفصل 

نماذج من بطاقات الوصف الوظيفي

 

 مدير الموارد البشرية:المسمى الوظيفي . 

 لعام للشؤون المالية والإداريةمساعد المدير ا: مسمى وظيفة الرئيس المباشر. 

 الموارد البشرية: مسمى الوحدة الإدارية. 

 قسم شؤون الموظفين، قسم التطوير الإداري والتدريب: الوظائف التي يشرف عليها 

 وشـؤون العـاملين ط القـوى العاملـةتطـوير وتنظـيم وتخطـي: الاختصاص العام للوظيفـة 

ملين ورعاية حقوقهم والتأكد من حسـن سـير والإشراف على برامج تأهيل ورفع كفاءة العا

 .العمل في المديرية

:المهام والمسؤوليات

مساعدة القيادات العليا في بلورة الأهداف، ورسم الخطة الاستراتيجية والسياسات العامة  -1

 .واتخاذ القرارات المركزية التي تهم المؤسسة ككل

 ، والتأكد من سلامة ودقـة التنفيـذالإشراف على تنفيذ الخطط والبرامج والسياسات المقررة -2

 .والالتزام بها

 .تقديم الاقتراحات الخاصة بتطوير التنظيم الإداري والهيكلي للمؤسسة  -3

نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 موارد بشريـةلمدير 



 166 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

ًيشرف على إعـداد جـدول تشـكيلات الوظـائف ويحـدد الشـواغر سـنويا بالتنسـيق مـع  -4 

 .الجهات المعنية والمديرية المالية

 .داف فرعيه ونشاطاتالمساعدة في تحويل الأهداف العامة إلى أه -5 

 .يشرف على متابعة تحديث خطه الموارد البشرية والبرامج التنفيذية للمديرية -6 

 .دراسة احتياجات العاملين التدريبية لتنمية قدراتهم ومهاراتهم الوظيفية -7 

 .دراسة مشكلات العمل بغية تحسينه ورفع مستوياته -8 

 بتـوفير فـرص التأهيـل العمل على تنميـة قـدرات ومهـارات ومعـارف المرؤوسـين وذلـك -9 

 .والتدريب اللازمة

 .العمل على تطوير نظم المعلومات وتشجيع استخدام الأجهزة وتطوير مهارات استخدامها -10 

 .العمل على تنمية وبناء روح الفريق الجماعي بين المرؤوسين -11 

الإشراف على المرؤوسين وتشجيعهم على المساعدة وتقـديم الاقتراحـات والآراء الجديـدة  -12 

 .ةالبناء

إعداد التقارير الدورية الخاصة بأداء العاملين وبإنجـازات الوحـدة التنظيميـة وتقييمهـا  -13 

 .بهدف تحسين الأداء وسير العمل

 . ومشاركة نظراءهلمرؤوسيهتعميم المعارف المكتسبة ونقلها  -14 

التأكد من أن جميع مهام وواجبات الوظائف المختلفة داخل الوحدة التنظيمية تسـاهم  -15 

 .لى الأهداف الفرعية للمؤسسة وبالتالي الوصول إلى الأهداف العامة للمؤسسةالوصول إفي 

 .أية واجبات أخرى يكلف بها في مجال اختصاص الوظيفة -16 

 : الاتصالات

  . المدير العام -1 

 .مساعد المدير العام للشؤون المالية والإدارية -2 

 .مساعد المدير العام للشؤون الفنية -3 

 .ديوان الخدمة المدنية -4 

 .لموازنة العامةدائرة ا -5 
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 .وزارة المالية -6 

 .جميع موظفي المؤسسة -7 

 : شروط شغل الوظيفة

 .بكالوريوس كحد أدنى في الإدارة: المؤهل العلمي -1 

 .سنوات في مجال الموارد البشرية) -1012(خبره : سنوات الخبرة -2 

  :التدريب

 .التخطيط الاستراتيجي  -1

 .إدارة الأزمات  -2

 .يثهإعداد الوصف الوظيفي وتحد  -3

 .تحديد الاحتياجات التدريبية  -4

 .تنمية الموارد البشرية  -5

 .القيادة والإشراف  -6

 .التفكير الإبداعي  -7

 .اتخاذ القرارات وحل المشكلات  -8

 : المهارات والقدرات والمعارف الأساسية 

 مهارة عاليه في القيادة والإشراف. 

 مهارة عاليه في الاتصال وإعداد التقارير. 

 ه عاليه على اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولياتقدر. 

 قدره عاليه على التوجيه والتحليل المنطقي. 

 معرفه تامة في التشريعات والقوانين والأنظمة. 

 مهارات متقدمه في مجال التخطيط الاستراتيجي. 

 : بيئة العمل

 .وسائل التبريد والتكييف  -1

 .توفر أجهزة لمتطلبات العمل  -2

 .قات عمل ايجابيهوجود علا  -3
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 مدير مبيعات: المسمى الوظيفي 

 رمز الوظيفة :HD/SM.…. 

 التسويق والمبيعات: الإدارة 

 المبيعات: الدائرة 

 المبيعات: القسم 

 المدير التنفيذي: مسمى وظيفة المسئول المباشر. 

 طاقم المبيعات: مسمى الوظائف التي يشرف عليها. 

 : ملخص الوظيفة

 والرقابـة والتقـويم عـلى يسئول عـن تخطـيط وتنظـيم النشـاط البيعـمدير المبيعات م

ًالبيعية وهو مسئول أيضا عن تحديد احتياجات القسـم مـن المـوارد البشريـة ومـؤهلاتهم الأنشطة 

  .واحتياجاتهم

 :مهام الوظيفة

تخطيط النشاط البيعي ويشمل المشاركة في وضـع الأهـداف ورسـم السياسـات البيعيـة  -1 

لسياسـات الخاصـة بالمنتجـات والسياسـات الخاصـة بالأسـعار والتوزيـع داخل الشركة كا

 .والترويج والاتصال مع الأسواق المستهدفة

هيكـل تنظيم الأنشطة البيعية والتي تشمل تنظيم الجهـود البيعيـة مـن خـلال تطـوير  -2 

 .ن رجال البيع يمثلون همزة الوصل بين الشركة وعملائهاتنظيمي فعال وجيد لأ

 .ة البيعية التي تم تحديدها في الأنشطة البيعيةتنفيذ الأنشط -3 

 .الإشراف على جهود رجال البيع وتوجيهها بشكل سليم -4 

 ج بطاقة وصف وظيفي نموذ

 لمدير مبيعات
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تنسيق الأنشطة البيعية مع الإدارات الأخرى كالتسـويق والمشـتريات والمخـازن والإنتـاج  -5 

 .والمالية

مسـارات الرقابة والتقييم على الأنشطة البيعية، وتشمل تحديـد المنـاطق البيعيـة، تحديـد  -6 

البيع، وتحديد حصص البيع وتلقي التقارير عن النشاط البيعي وتقويم النتائج التـي  رجال

 .الخ..  إليها واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة للنهوض بمستوى الأداء وتطويرهتوصل

المشاركة في اختيار وتوظيف رجـال البيـع مـن حيـث تحليـل العمـل ووصـفه، وتحديـد  -7 

 .بة ومصدرهاالمؤهلات المطلو

 .تحديد احتياجات رجال البيع من التدريب ونوع التدريب المطلوب لكل فرد -8 

تحفيز رجال البيع من تحديد أساليب التحفيز المختلفة والبحث باستمرار عن المكافئات  -9 

 .التي تحفز جهود البيع لدى رجال البيع من خلال بناء وتطوير نظام تعويض فعال

حيث تحديد نماذج التقويم الفعالـة والموضـوعية للوصـول تقويم جهود رجال البيع من  -10 

 إلى حكم منطقي على أداء رجال البيع

 .رفع التقارير الدورية حول المبيعات إلى الإدارة العليا -11 

 :مسئوليات أخرى

 . تناط به تتعلق بمجال عملهىأي مهام أخر

 :متطلبات إشغال الوظيفة

 : المؤهلات العلمية-1

 كالوريوس الحد الأعلى للمؤهل ماجستيرالحد الأدنى للمؤهل ب. 

 مبيعات أو إدارة أعمال/ التخصص المطلوب تسويق. 

 . سنوات في نفس المجال5خبرة لا تقل عن :  الخبرات العملية-2

 : القدرات والمهارات المهنية-3

 القدرة على التخطيط والتنظيم والمتابعة للعمليات البيعية ولطاقم البيع. 

  وتحفيز طاقم البيعالقدرة على قيادة. 

 القدرة على إعداد التقارير الدورية والسنوية. 
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 مهارات العمل بشكل خلاق، ومهارات التجديد. معرفة جيدة باللغة الإنجليزية. 

 إدارة الوقت وتنظيم المهام بنجاح. 

 القدرة على استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة. 

 : القدرات والمهارات الشخصية-4

 ة عاليةمهارات شخصي. 

 قوة الشخصية. 

 مهارات اتصال عالية. 

 تحمل ضغط العمل. 
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 رئيس قسم شؤون الموظفين: المسمى الوظيفي. 

 مدير الموارد البشرية: مسمى وظيفة الرئيس المباشر.   

 مديرية الموارد البشرية: مسمى الوحدة الإدارية. 

 اعـد، إدخـال البيانـات، مراقـب الملفات، التامين الصحي والتق: الوظائف التي يشرف عليها

 الدوام

 يدير وينسق ويشرف على نشاطات الموظفين المعنيين في القسم : الاختصاص العام للوظيفة

 .للقيام بمختلف المهمات المتعلقة بموظفي المؤسسة

 :المهام والمسؤوليات

 .يتابع تحديث خطه الموارد البشرية -1 

 .ناطة بقسم شؤون الموظفينيشرف على تخطيط وتنظيم الأعمال والنشاطات الم -2 

يتابع كافـة الإجـراءات المتعلقـة بشـؤون المـوظفين مـن حيـث ضـبط حركـة الإجـراءات  -3 

/ العــلاوات/ الزيــادات الســنوية/الانتــداب/الإعــارة/ والاســتحقاقات التــي تتعلــق بالنقــل

 الإجـازات بأنواعهـا ويشرف عـلى توثيقهـا في السـجلات والـنماذج/الترفيع/التقارير السنوية

 .قررةالم

ًيعد جدول تشكيلات الوظائف ويحدد الشـواغر سـنويا بالتنسـيق مـع الجهـات المعنيـة  -4  َ

 .والمديرية المالية

 .يتابع طلبات التوظيف والإجراء مع كافة الجهات المختصة داخل المؤسسة وخارجها -5 

 .يتابع حفظ المعاملات في الملفات العادية والسرية لكافة الموظفين -6 

 .نوية واتخاذ الإجراءات اللازمة بشأنهايتابع التقارير الس  -7 

 .ُينظم عقود العمل -8 

 نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 لرئيس قسم شؤون الموظفين
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 .يعد المذكرات الموجهة لمعالي الوزير المتعلقة بشؤون الموظفين -9 

 .يشارك في عمليات إدارة المعرفة وحسب طبيعة العمل -10 

 .يقوم بأية أعمال أخرى يكلف بها ضمن حدود مهامه ومسؤولياته الوظيفية -11 

 : الاتصالات

 .يةالمديرية المال -1 

 .فروع المناطق الحرة -2 

 .مدير الموارد البشرية -3 

 موظفي المؤسسة على اختلاف مستوياتهم -4 

 ديوان الخدمة المدنية -5 

 دائرة الموازنة العامة -6 

 مديرية التقاعد المدني والعسكري -7 

 التامين الصحي -8 

 .أية دوائر ذات علاقة بطبيعة العمل -9 

 : شروط شغل الوظيفة

 ل أو إدارة عامةبكالوريوس إدارة أعما: المؤهل العلمي. 

 سنوات في مجال الأعمال الإدارية وشؤون الموظفين) -63(خبره : سنوات الخبرة. 

 :التدريب

 .الأنظمة الخاصة بشؤون الموظفين  -1 

 .إدارة شؤون الموظفين -2 

 .إعداد جدول التشكيلات -3 

 .الوصف الوظيفي -4 

 : المهارات والقدرات والمعارف الأساسية

 تنظيم وفن التعامل مع الآخرينمهارة فن التخطيط والتنسيق وال. 

 معرفه فن استخدام الحاسوب واللغة الانجليزية والأنظمة والقوانين المعمول بها في المؤسسة. 

 قدره على التنظيم والتنسيق والمتابعة وإعداد التقارير. 
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 :بيئة العمل

 .وسائل التبريد والتكييف  -1 

 .توفر أجهزة لمتطلبات العمل  -2 

 .ةوجود علاقات عمل ايجابي -3 

 

 



 174 الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين 
 

 

 

 

 

 

 

 مدير جودة: المسمى الوظيفي  Quality Manager  

 رمز الوظيفة :HD/M101 

 إدارة البحث والتطوير: الإدارة 

 دائرة الجودة والنوعية : الدائرة 

 المدير التنفيذي: مسمى وظيفة المسئول المباشر 

 كافة المسميات الإدارية التي تليه: مسمى الوظائف التي يشرف عليها. 

 : ظيفةملخص الو

مدير الجودة مسئول عن تطبيق سياسات وإجراءات الجـودة المعمـول بهـا في الشركـة، 

وهو مسئول أيضا عن تدريب الأفراد على تطبيقها وتحفيزهم على العمل بهـا، وهـو مسـئول 

 .ًأيضا عن تطبيق أي إجراءات جديدة للحصول على إحدى شهادات الجودة العالمية

 :مهام الوظيفة

 اسات وإجراءات الجودة وشرحهـا للمـوظفين والعـاملين بالشركـة وتـدريبهموضع بنود وسي -1 

 .عليها وتحفيزهم على العمل بها

القيام بالمراقبة والتدقيق الداخلي على كافة الدوائر والأقسام للتأكد مـن تطبيقهـا لهـذه  -2 

   .الإجراءات

في الشركـة ًالعمل على تحسين وتطوير إجـراءات الجـودة والـنماذج المعمـول بهـا حاليـا  -3 

 .بشكل لا يتعارض مع الهدف العام والقوانين والتعليمات

 .إصدار اللوائح والتعليمات المتعلقة بتطبيق تلك الإجراءات ومتابعة تنفيذها -4 

 نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 جــودةلمدير 
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 .الرقابة الدائمة على ظروف السلامة الصحية والمهنية في المصنع والتأكد من صلاحيتها -5 

د من نوعيـة المـواد المسـتخدمة في التصـنيع فحص المواد الخام الموردة إلى المصنع والتأك -6 

وإذا ما كانت تطابق المواصفات أم لا، وطلب شـهادات صـحية للمـواد المسـتخدمة مـن 

 .المصدر

الإشراف الدائم على عمليات الإنتاج في المصنع ونظافة المصنع ومحيطه ونظافة العـاملين  -7 

 .والتحقق من مطابقتها لمعايير الجودة

 . فنيي المختبرالإشراف المباشر على -8 

 .المشاركة في تقييم الموردين وتأهيلهم -9 

المشاركة في تقييم أداء المـوظفين والعـاملين في كافـة الأقسـام مـن خـلال تطبـيقهم لمعـايير  -10 

 .الجودة

الإشراف على ظروف التخزين في المستودعات بشقيها المواد الخام والجاهزة والتأكد مـن  -11 

 .ت بشكل مستمرصلاحية التبريد في السيارات والثلاجا

 .الرد على الشكاوى التي ترد بخصوص المنتج بعد إجراء الفحوصات والتحقيقات اللازمة -12 

 .رفع التقارير الدورية بالانجازات والمشاكل والإخفاقات إلى الإدارة العليا -13 

 :مسئوليات أخرى 

 .أي مهام أخرى تطلب منه في مجال تخصصه

 :متطلبات إشغال الوظيفة

 :مية المؤهلات العل-1

 بكالوريوس: الحد الأدنى للمؤهل. 

 ماجستير: الحد الأعلى للمؤهل. 

 علوم إدارية: إدارة الجودة الشاملة، أو: التخصص المطلوب. 

 : الخبرات العملية -2

  املةالجودة الش سنوات في إدارة 5خبرة لا تقل عن TQM 

 : القدرات والمهارات المهنية-3

 معرفة عالية بمتطلبات إدارة الجودة الشاملة. 
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  معرفة عالية بمتطلبات الحصول على شهادات الجودة المحليـة والعالميـة مثـلISO ،

HACCP. 

 قدرات عالية في الرقابة على تطبيق إجراءات الجودة. 

  والنماذج الخاصة بهاقدرات عالية في إعداد إجراءات متطلبات الجودة. 

 مهارات جيدة في استخدام الحاسوب. 

 إتقان اللغة الانجليزية. 

 : القدرات والمهارات الشخصية-4

 مهارات شخصية عالية. 

 تحمل ضغط العمل. 

 مهارات إدارية وتنظيمية عالية. 

 

 



 177 نماذج من بطاقات الوصف الوظيفي: الفصل العاشر
 

 

 

 

 

 

 

 مدير العلاقات العامة: المسمى الوظيفي 

 رمز الوظيفة:  ............................................ 

 إدارة العلاقات العامة: الإدارة 

 دائرة العلاقات العامة: الدائرة 

 المدير التنفيذي: مسمى وظيفة المسئول المباشر. 

 الجودة، التسويق والمبيعات: مسمى الوظائف التي يشرف عليها. 

 : ملخص الوظيفة

دارات والأقسـام المختلفـة إنشاء علاقات طيبة مع الجمهور، وإنشاء علاقات طيبة بين الإ

 .في الشركة

  :مهام الوظيفة

تعريف الجمهور بالشركة وشرح طبيعة السـلعة التـي تنتجهـا أو الخدمـة التـي تقـدمها  -1 

 .بلغة سهلة لإثارة اهتمام الجمهور

 .شرح سياسة الشركة وأي تعديل لها حتى يتقبلها الجمهور ويتعاون معها -2 

 .شر على الجمهور سليمة وصحيحة من كافة الوجوهالتأكد من أن جميع الأخبار التي تن -3 

تزويد الشركة بكافة البيانات والمعلومات، بالتطورات التي تحدث بـالرأي العـام، وكـذلك  -4 

 .اتجاهات الجمهور من الشركة

 .تعريف إدارة الشركة بأثر خططها وسياستها على الجمهور -5 

 الانسـجام بـين بعضـها الـبعض،على تنسيق الأوضاع بين الإدارات المختلفة لتحقيـق العمل  -6 

 .وبين الجمهور الداخلي والخارجي

 نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 العلاقات العامـةلمدير 
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تنظيم زيارات لأفراد الجمهور والوفـود المختلفـة للتعـرف عـلى نـواحي النشـاط داخـل  -7 

 .الشركة

الدعوة إلى المؤتمرات الصحفية والإشراف عـلى تنظيمهـا، لمناقشـة بعـض المسـائل الهامـة  -8 

 .التي تتصل بالجمهور في علاقة الشركة

 ما شراف على إعداد النشرات والكتيبات والأفلام التي تهدف إلى تعريف الجمهور بحقيقةالإ -9 

 .وما يبذل فيها من جهود لخدمة الإنتاج والعاملين والجمهور. يجري داخل الشركة

 .مساعدة وتشجيع الاتصالات بين المستويات الإدارية العليا والدنيا في الشركة -10 

 .لمحلية والخارجيةش العمل اض وورالمشاركة في المؤتمرات والمعار -11 

 :متطلبات إشغال الوظيفة

 : المؤهلات العلمية-1

 الحد الأدنى للمؤهل بكالوريوس الحد الأعلى للمؤهل. 

 التخصص المطلوب؛ صحافة وإعلام، إدارة أعمال. 

 :  الخبرات العملية-2

  لإعلامدورات في مجال الصحافة وا/ سنوات في نفس المجال5خبرة عملية لا تقل عن. 

 : القدرات والمهارات المهنية والشخصية-3 

 القدرة على المخاطبة والتحدث. 

 إتقان اللغة الانجليزية. 

  قدرات جيدة في استخدامات الحاسوبMs Office. 

 المقدرة على التنقل والسفر إن تطلب الأمر. 

 قوة الشخصية واللباقة في الحديث. 

 :بيئة العمل

 .وسائل التبريد والتكييف -1 

 .ر أجهزة لمتطلبات العملتوف -2 

 .وجود علاقات عمل ايجابيه -3 
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 حفظ وأرشفة/ كاتب: المسمى الوظيفي 

 رئيس قسم شؤون الموظفين: مسمى وظيفة الرئيس المباشر 

 الموارد البشرية: مسمى الوحدة الإدارية 

 لا يوجد: الوظائف التي يشرف عليها. 

 حفظ الوثائق وأرشفتها: الاختصاص العام للوظيفة. 

 :لمهام والمسؤولياتا

 ً.حفظ المعاملات الخاصة بالموظفين في الملفات الوظيفية بعد أرشفتها الكترونيا -1 

ترقيم كافة المخابرات المتعلقة بالموظف ضمن ملف الموظفين وفرزهـا حسـب الترتيـب  -2 

 .المعتمد

 .إعداد مسودات بعض المخاطبات المتعلقة بالموظفين -3 

 .سب طبيعة العمليشارك في عمليات إدارة المعرفة وح -4 

 .القيام بأية أعمال أخرى يكلف بها ضمن حدود مهامه ومسؤولياته الوظيفية -5 

  :الاتصالات

 .رئيس قسم شؤون الموظفين -1 

 .مديرية تكنولوجيا المعلومات -2 

 .المديرية الإدارية -3 

 : شروط شغل الوظيفة

 ثانوية عامه كحد ادني: المؤهل العلمي 

 سنوات) -53(خبره : سنوات الخبرة. 

 نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 لكاتب  حفظ وأرشفة
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 : تدريبال

 .الحاسوب -1 

  .الفهرسة -2 

 : المهارات والقدرات والمعارف الأساسية

 مهارة في استخدام الحاسوب والأرشفة. 

 معرفه في اللغة الانجليزية، وفهرسة الملفات 

 قدره على تنظيم العمل والمتابعة. 

 :بيئة العمل

 .وسائل التبريد والتكييف  -1

 توفر أجهزة لمتطلبات العمل  -2

 .ةقات عمل ايجابيوجود علا  -3
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 مدخل بيانات: المسمى الوظيفي. 

 رئيس قسم شؤون الموظفين: مسمى وظيفة الرئيس المباشر. 

 الموارد البشرية: مسمى الوحدة الإدارية. 

 لا يوجد: الوظائف التي يشرف عليها 

 ير إدخال كافة البيانات المتعلقة بالموظفين على الحاسوب وتـوف: الاختصاص العام للوظيفة

 .المعلومات والتقارير عن الموظفين

 :المهام والمسؤوليات

 .يدخل كافة البيانات المتعلقة بالموظفين على الحاسوب -1 

 .ينسق مع مديرية تكنولوجيا المعلومات باستخراج التقارير والبيانات اللازمة بالموظفين -2 

علاوة العائلية ينسق مع المديرية المالية فيما يتعلق بتحويل الراتب وعقوبات الحسم وال -3 

 .والإيقاف عن العمل والإجراءات ذات التأثير المالي

 .ُيعد الإحصائيات والبيانات الخاصة بالموظفين -4 

 .يدقق الزيادات السنوية ويتابع أعمال مراقبة الدوام -5 

 .يشارك في عمليات إدارة المعرفة وحسب طبيعة العمل -6 

 .ؤولياته الوظيفيةالقيام بأية أعمال أخرى يكلف بها ضمن حدود مهامه ومس -7 

 : الاتصالات

 .مع رئيس القسم والزملاء الموظفين داخل القسم -1 

 .مديرية تكنولوجيا المعلومات -2 

 .المديرية المالية -3 

 .المناطق الحرة -4 

 نموذج بطاقة وصف وظيفي 

 لمدخل بيانات
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 :شروط شغل الوظيفة

 دبلوم إدارة/ دبلوم برمجه: المؤهل العلمي. 

 سنة) 2(خبره : سنوات الخبرة. 

 :التدريب

 مهارات الحاسوب -1 

 رشفةالحفظ والأ -2 

 التعامل مع الآخرين -3 

 : المهارات والقدرات والمعارف الأساسية

 مهارة في استخدام الحاسوب والصيانة والبرمجة وإدخال البيانات. 

 معرفه في الأنظمة والقوانين المعمول بها في المؤسسة، اللغة الانجليزية. 

 قدره على العمل الجاد والسعي للتطوير الذاتي والوظيفي. 

 :بيئة العمل

 .وسائل التبريد والتكييف -1 

 .توفر أجهزة لمتطلبات العمل -2 

 . وجود علاقات عمل ايجابية -3 
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المراجــع

المراجع العربيـة: أولا

غياب مفهوم الانـتماء التنظيمـي يعطـل تقـدم : التنظيمي الانتماء ،أحمد الدعيج ورندا اليافي

 .2008 مايو ،لالكترونية  موقع مجلة الاقتصادية ا،منظمات العمل النسائية في المملكة

أندرو بـرادبيري، كيـف تحسـن مهـارات الاتصـال مـع الآخـرين، دار الفكـر للـنشر والتوزيـع، 

 .2003القاهرة، 

أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس، السلوك التنظيمي والأداء، ترجمة جعفـر أبـو القاسـم 

 .1999أحمد، معهد الإدارة العامة السعودية، 

 .2000 فن ومهارة التعامل مع الناس، مكتبة جرير براندون توروبوف،

 القـرشي، معهـد الـلــهبيتر هوني، الأفراد ذوو المشكلات وكيفيـة التعامـل معهـم، ترجمـة عبد

 . ه1424الإدارة، الرياض، 

 .2002 القرار، دار هوما، الجزائر، اتخاذجمال الدين العويسات، الإدارة وعمليات 

الإنساني، موقع اليكتروني شبكة طلاب العراق، صـفحة بحـوث الحسيني، صلاح هادي، الحافز 

 .2008ودراسات، العراق 

 – دار هـران –خالد الهييي وأكرم الطويل وجـمال النفيسـجي، أساسـيات التنظـيم الصـناعي 

 .1997) الأردن(عمان 

بيـة المجموعـة العر: خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر، أدوات الموارد البشرية، النـاشر

 .2013للتدريب والنشر 

المجموعـة العربيـة :  النـاشر-خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر، التدريب المؤثر في العمـل

 .2013 والنشر للتدريب

خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر، تحديـد السياسـات التدريبيـة وتخطـيط التـدريب، 

 .2013المجموعة العربية للتدريب والنشر : الناشر

دانا جاينس، جيمس روبنسون، التغيير أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج، مركز الخبرات المهنيـة 

 .2000، مصر، "بميك"للإدارة 

 .1999دونا دبروز، كيف تهتم بموظفيك وتحفزهم، مكتبة جرير، 
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دراسـة : ذياب أبو زيد، التخطيط الاستراتيجي للمـوارد البشريـة في القطـاعين العـام والخـاص

جامعـة اليرمـوك، كليـة : عـمان، الأردن. رسالة ماجسـتير غـير منشـورة(مقارنة، ميدانية 

 .2003 الإدارية، الاقتصاد والعلوم

رأفت السيد عبد الفتاح، سـيكولوجية التـدريب وتنميـة المـوارد البشريـة، دار الفكـر العـربي 

 .2000للنشر، القاهرة، 

 .الطبعة الرابعة،  دار وائل للنشر،  الاعمالإدارة أساسيات –الادارة ، سعاد نايف

سعد سعيد آل غالب، الاتصال في مجال الإدارة حاجة ملحة لنجـاح العمـل، جريـدة الريـاض، 

 .2006 يونيو 29 الموافق ه1427 جمادى الآخرة 3 في 13884العدد 

 .1984، 1السلمي، علي، الحوافز والدوافع، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، القاهرة، ط

ح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاهـات الحديثـة في إدارة المـوارد البشريـة، دار الجامعـة صلا

 .2006الحديثة للنشر، الإسكندرية، 

 إدارة موارد بشرية مـدخل إسـتراتيجي متكامـل ، العبادي هاشم ، الفضل مؤيد،الطائي يوسف

 .2006،عمان ،

 دار – رفعها في الوحـدات الاقتصـادية عادل جودة وغسان قلعاوي، الكفاية الإنتاجية ووسائل

 .1972) سوريا( دمشق –الفكر 

 .1993عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، المكتب العربي الحديث، القاهرة، 

 - المجموعـة الاستشـارية العربيـة- مدخل متكامل - إدارة الموارد البشرية -عبد الفتاح دياب 

 .1997القاهرة 

 ،) الســلوك التنظيمــي (العلــوم الســلوكية في التطبيــق الإداري ، عبــد اللطيف،فعبــد اللطيــ

 .2007،منشورات جامعة دمشق

 .2008 التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران، عمان، -عبد المعطي عساف 

في المنظمات المعـاصرة، دار زهـران، ) التنظيمي(عبد المعطي محمد عساف ، السلوك الإداري 

 .1999، الأردن

علي السلمي، السلوك التنظيمي، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيـع، القـاهرة، بـدون سـنة 

 .نشر

 .2003منشورات جامعة حلب . عمر وصفي عقيلي، إدارة الأفراد

 بن عبـد العزيـز، نظـم الحـوافز ودورهـا في رفـع مسـتوى أداء العـاملين، الـلـهالعنقري، عبد 
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