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  بسم الـلـه الرحمن الرحيم 

َاقرأ بِاسم ربك الذي خلق ( َ ََّ ِ َ ِّ َ ِ ْ ْ َ ٍخلق الإنسانَ من علق } 96/1{ْ ََ ِ ْ َْ ِ َ َ ْاقرأ } 96/2{َ َ ْ
ُوربك الأكْرم  َ َ ْ َ ُّ َ ِالذي علم بِالقلم } 96/3{َ َ َ ْ َّ ََّ َ َعلم} 96/4{ِ َّ ْ الإنسانَ ما لم يعلمَ َ َْ َ ِ ْْ َ َ(  

    
   العظيمالـلـهصدق 
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  المقدمة 
  

الرضا في مصطلح علم النفس هو ما يتضح من بعض المتغرات المتعددة التي لهـا علاقـة 
ُبالرضا الوظيفي ومفهومه وهي متغـرات متنوعـة، كـا أن مفهـوم الرضـا الـوظيفي لا يـدل 

ي، ومن المعاي ما يشر إلى مفهوم الرضا في الحياة بصيغ عليه تعريف بذاته فهو متعدد المعا
وقـد بـدأ الاهـتام .متعددة ومتنوعة وهي تدعونا إلى التفكر المتـأي حـول موضـوع الرضـا 

ن إلى أن العقـود الثلاثـة الكـاتببالرضا الوظيفي مع بداية القرن العشرين إذ يشر كثـر مـن 
راسات التي تناولـت الرضـا الـوظيفي إلا أنـه مـا زال الأولى هي البداية بالرغم من تعدد الد

هناك اختلاف حول تحديد تعريف أو مفهوم واضح ومحدد لهذا المصـطلح والسـبب يرجـع 
إلى ارتباطه مشاعر الفرد التي غالبا يصعب تفسـرها لأنهـا متغـرة بتغـر مشـاعر الأفـراد في 

ا دام هناك شخص يعمل فهو إمـا المواقف المختلفة، حيث أن النفس البشرية ميل للعمل ف
  .ًأن يكون راضيا عن عمله وإما أن يكون غر راضي عن هذا العمل
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  الفصل الأول
  ضغط العمل والاداء المنظمي

يواجه معظم الناس في عصرنا الحالي شتى أنواع الضغوط، إثناء العمـل، أو خـارج العمـل 
ًمصـدرا للضـغوط التـي يشـعر بهـا ّلأسباب أخرى غر العمـل، إذ يعـد العمـل في المـنظات 

العاملون على مختلف المستويات الإدارية، إذ يشـعر كثـر مـن العـاملن بالإرهـاق الـنفسي، 
 وعـلى مسـتوى الأداء الـذي  النفسي والجسـمي، مـا يـؤثر علـيهموحالات من عدم التوازن

لـك لأسـباب ان إلى الاهتام بهذا الموضـوع، وذالكاتبيقومون به بشكل سلبي، وهذا ما دعى 
عدة منها إنسانية، إذ يجب على المنظات الحديثة أن تتحمل مسؤولية اجتاعية كبرة مـن 
خلال التعامل مع العاملن بطرق إنسانية ورعايتهم كروة بشرية لامكـن أن يـتم العمـل إلا 

عليهـا بها، لان ما ميز الإدارة الحديثة هو الشعور الكبر بالمسؤولية الاجتاعيـة التـي تحـتم 
أي (الاهتام بالصحة النفسية والجسمية للعـاملن، فهنـاك أسـباب تتعلـق بالإنتاجيـة لأنهـا 

محصلة لصحة العامـل الجسـمية والنفسـية، وأسـباب تتعلـق بالإبـداع والابتكـار ) الإنتاجية
المرتبطان بالقدرة عـلى تحمـل المسـؤولية وسـلامة العقـل والجسـم ولقـد تـم اختيـار هيئـة 

ني كمجـال للدراسـة الميدانيـة في محاولـة لتحسـن مسـتويات الأداء مـن خـلال التعليم التق
إحـدى الجهـات المسـؤولة عـن التعلـيم ) أي الهيئـة(معالجة ضغط العمل فيها وذلك لأنهـا 

ّالتقني في القطر بعدها من مؤسسـات قطـاع التعلـيم الـذي يتـولى إعـداد الأطـر التقنيـة في 
ًان وظيفيـا فـان الواجـب الكاتبـة التـي ينتمـي إليهـا مختلف التخصصات، وكون الهيئة الجه

 والتقصي لإحداث الإضافات الكتابيقضي بان تقدم لها مثل هذه الخدمة العلمية من خلال 
ان إلى وضـع الكاتبـفي حقل العلوم الإدارية ولبلوغ نهايات هذا العمل العلمـي فقـد اعتمـد 

 الفـرد والمنظمـة،يؤثر ضـغط العمـل هناك علاقة بن ضغط العمـل وأداء"الفرضيات التالية 
  ". على أداء الفرد والمنظمة

ولاختيار الفرضيات فقد تم تصميم اسـتارة اسـتبيان اشـتملت عـلى عـدد مـن الأسـئلة 
  . الكتابموزعة على المتغرات الخاصة موضوع 
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ان بتوزيـع عملهـا الـذي تضـمن المنهجيـة والجانـب النظـري والجانـب الكاتبـوقد قام 

  .  والتحليل والاستنتاجات والتوصياتالميداي

  :الكتابمشكلة : ولاًأ

مثــل موضــوع ضــغط العمــل احــد الاهتامــات المشــتركة بــن الاطبــاء وعلــاء الــنفس 

فهو تعبر عن حالة عدم التوازن النفسي او الجسمي داخل الفـرد تـنجم , والاجتاع والادارة 

او انـه , مـل بهـا او بسـبب الفـرد نفسـه عن عوامل من البيئة الخارجية او المنظمة التي يع

حالة من عدم التوازن بن متطلبات البيئة او احتياجاتها وقدرة الفـرد عـلى الاسـتجابة لهـذه 

   -:  في السؤالن الآتين الكتابوتتركز مشكلة , المتطلبات 

  هل توجد علاقة بن ضغط العمل وأداء الفرد والمنظمة؟ 

 فرد وأداء المنظمة؟ هل يؤثر ضغط العمل على أداء ال

  :الكتابهدف وأهمية : ًثانيا

 يهـدف الى التعـرف الكتـابلذا فـأن , يعد ضغط العمل من المظاهر المنظمية المعاصرة 

وتـأي اهميـة , على طبيعة العلاقة و التأثر لهذا المتغـر التنظيمـي وأداء الفـرد و المـنظات

  . داء الفرد ومن ثم المنظمة انطلاقا من متغر ضغط العمل وتأثره على أالكتاب

  :الكتابفرضية : ًثالثا

, توجد علاقة وتأثر معنوين لضغط العمل عـلى أداء الفـرد ومـن ثـم الاداء في المنظمـة 

   -:ينبثق عن هذه الفرضية الفرضيتن الاتيتن 

  . توجد علاقة معنوية بن ضغط العمل واداء الفرد في المنظمة

 . رد ومن ثم على اداء المنظمةيؤثر ضغط العمل على اداء الف
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  :الكتابمجتمع : ًرابعا
 رؤوسـاء الاقسـام العلميـة ومسـؤولي الشـعب العلميـة والإداريـة الكتـابمثل مجتمـع 

البــالغ  المنصــور/ المعهــد التقنــي/  المعهــد الطبــي الفنــي الرصــافة/والماليــة في معهــد الإدارة
  . رئيس قسم علمي ومسؤول شعبة) 60(عددهم 

%) 50(استارة على العينة المحددة من قبلنـا والتـي تشـكل نسـبة ) 30(وزيع وقد تم ت
  . الكتابمن مجتمع 

  :طرق جمع البيانات: ًخامسا
   -:ان على المصادر الاتية في الحصول على البياناتالكاتباعتمد 

  .المراجع العربية والاجنبية لتكوين المادة النظرية . 1
 رؤوسـاء الاقسـام العلميـة وبعـض مـدراء الشـعب المقابلات الشخصـية مـع السـادة . 2

 . والوحدات
استارة الاستبيان التي تعد الجزء الأساس و المهم من مصادر جمع المعلومـات التـي  . 3

 . الكتابتخص 
  :ئية المستخدمة في تحليل البياناتالطرق الاحصا: ًسادسا

 وذلـك الكتـابلخاصـة ب في تحليل البيانـات ا(SPSS)ستخدام نظام اتم اعتاد التحليل ب
  . بتطبيق معامل الارتباط و النسبة المئوية

 مفهوم ضغط العمل وادراكه: أولاً
 العمل وتاثره على الاداء خاصة والمنظمة بشكل عام لابـد مـن الاشـارة طلي نوضح ضغ

الى ان السلوك في المنظمة هو حصيلة تفاعل ثلاثة انظمة مستقلة تتمثـل بالنظـام الشـخصي 
  . ر عنه مط السلوك، والاجتاعي الذي يحدث فيه السلوك، والنظام التكنولوجيالذي يصد

ان الادوار في المنظمــة تحصــل بتفاعــل النظــام الشــخصي مــع الاجتاعــي، وان 
السلوك يتكون بتفاعل النظام الاجتاعي مـع التكنولـوجي، في حـن ان الاعـال في 

ولـوجي، واخـرا بتفاعـل المنظمة هـي حصـيلة تفاعـل النظـام الشـخصي مـع التكن
   أي سلوك الافـراد لتأديـة سمى بالسلوك في المنظمةالانظمة الثلاثة نحصل على ما ي
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عـل بـن  وكحالة لابد منها طالما يوجد تفاادوار عدة داخل السلوك التنظيمياعالهم يتأثر ب

 علاقة مـا  أي ستنشألد نوع من ضغط العمل لدى الافراد اذن سيتوالانظمة اعلاه في المنظمة

بن السلوك في المنظمة والضغط الناتج من التفـاعلات السـابقة الـذكر، عليـه مكننـا تحديـد 

  : مفهوم ضغط العمل على انه

الموقف الذي يـؤثر فيـه التفاعـل مـا بـن ظـروف العمـل وشخصـية الفـرد عـلى حالتـه [

  )].الاعتيادي(لى تغير مط السلوك النفسية والبدنية التي تدفعه ا

  ].الخارجيةرد فعل الإنسان اتجاه مصادر ضغط العمل الداخلية و[نه او ا

تولـد ضـغط العمـل، ] stressors[ هو انه لابد من توافر مصادر ومن الجدير بالذكر هنا

بقـي اذن الاعـتاد عـلى  على ان ذلك لا يعني تولد ضغط العمل لعدم وجود ما يثبت ذلـك

ط، أي ان ادراك الفـرد لتـوفر مصـادر الضـغط ادراك الفرد الذي يولد عنده الاحساس بالضغ

مرتبط بنظامه الإدراي والمعرفي والشخصي، وقدرته على التكييف فضلاً عـن بعـض المـؤشرات 

إذ انه من الممكـن ان ينظـر الافـراد إلى مصـادر ضـغط . المرتبطة بالوضع او المناخ التنظيمي

  . العمل نفسها بنظرة مختلفة

تحدي لكفاءته في العمل، بينا ينظـر اليهـا الاخـرين عـلى فقد يفسرها احدهم على انها 

ًانها تهديد للعمل ومن ثم سيصابون بنوع من الخوف، والقلق، وبناءا على هذا الاخـتلاف في 

ًادراك مصادر ضغط العمل، سوف يختلف أيضـا رد فعـل كـل شـخص باختيـار مـط سـلوك 

ًط اعتادا على متغرات شخصـية يختلف عن سلوكه الاعتيادي في محاولة لمعالجة هذا الضغ

مرتبطة بالفرد نفسه، ومتغرات تتعلـق بوضـع المنظمـة، وهـي في النهايـة أمـا أن تـؤدي الى 

، أو إلى نتـائج )النجاح في معالجـة ضـغط العمـل واسـتغلاله لصـالح المنظمـة(نتائج ايجابية 

  .، وتأثر السلوك بشكل عام)الفشل في معالجته وانخفاض الأداء(سلبية 
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  موذج لضغط العمل) 1(شكل رقم 
  المتغرات الشخصية : ًثانيا

  :Personalityالشخصية . أ
نجـد  اذ. ن لـهالكـاتبيعد مفهوم الشخصية على غاية من التعقيد بقدر اهميته وتنـاول 

ًمزيجا بن مفاهيم، والنفس، الذات، وهي دلالة على ان الانسان كائن معقد ويصعب معرفة 

مجموعة الصـفات والامـاط السـلوكية "وبشكل عام فان الشخصية هي . ًكه مامانواحي سلو
هـي "، كـا وان الشخصـية "ًوالفكرية والشعورية الثابتة نسبيا، التـي ميـز إنسـان عـن اخـر

صـفات الفرديـة التـي لاشـك انهـا وهـي مجموعـة ال "،"التأثر الذي يتركه الفرد على الاخرين
  ". فعل العوامل الوراثية والمكتسبةر من حن لاخر وتتطور بتتغ

ًوبشكل عام فالشخصية مثل مطا نسـبيا يحـدد تصرفـات الافـراد واسـتجابتهم للمحـيط  ً

  .)6(الذي يعيشون فيه
وعلى الرغم من وجود نظريات متعددة ناقشت معنى الشخصية، فمـن العلـاء 

علاء انه لـيس من يركز على اهمية العوامل البيولوجية، بينا يرى فريق آخر من ال
هناك شخصيات موروثة بل ان الشخصية تتحدد بعوامل مكتسبة من خلال التعامل 

  مـع البيئــة في حـن يــرى فريـق ثالــث موقــف تـوفيقي، إذ يؤكــد عـلى وجــود نــواة 
  

  المتغرات الشخصية
 .الشخصية  -
 .الادراك  -
 .القدرة على التكييف  -
 الدور -
  غموض الدور* 
  صراع الدور* 
 تحمل المسؤولية* 

  المتغرات التنظيمية
النمط القيادي والمشـاركة في اتخـاذ

 .القرار 
 .نظام تقييم الاداء 

 .العلاقات في العمل 
 .نوع العمل والتقدم المهني

وقدرته  الفرد
على معالجة 
 ضغط العمل
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موروثة للشخصية، تتأكد وتتبلور بشكل كامل بفعل العوامل البيئة نظرية النضج التـي تعـد 
لمضـامينها  ًالحـاضر والتـي لاقـت انتشـارا وقبـولاً في الوسـط الإداريالاقرب للواقع في الوقت 

فعـلى الـرغم مـن الاخـتلاف في ) النموذج المختلط(التطبيقية على مستوى التنظيم والسلوك 
اراء العلاء والمنظرين، الا انهم جميعا ميلون بنظرياتهم الى الاشـتراك في امـر واحـد الا هـو 

) حركيـة، فكريـة، شـعورية(بوصف امـاط الافـراد السـلوكية محاولة تبسيط الطرق الخاصة 
وجعلها قابلة للتفسر والتنبؤ، والتكهن مـدى النهـوض باعبـاء الوظـائف وشخصـية الافـراد، 
وذلك من خـلال اختبـارهم والتنبـؤ مقـدرتهم عـلى تحمـل المسـؤولية ومواجهـة صـعوبات 

نظمـة يعتمـد عـلى الشخصـية وضغوطات العمل لضان النجاح الاداري، حيث ان نجـاح الم
معنـى اخـر لا مكـن النظـر للشخصـية . الانسانية والشخصية الادارية داخل الموقف الاداري

 مـا تحويـه مـن مشـاعر خصية الفرد تاخذ طورا اخر داخلهامعزل عن البيئة الادارية، لان ش
  . واحاسيس وانفعالات ومواقف وقوانن وضغوط متنوعة

نا ان البيئة الادارية متنوعة ومتعددة المواقف والحالات وتتطلب وخلاصة لما تقدم تبن ل
شخصية انسانية بصفات محددة كالذكاء، اليقظة، اللباقة، سرعة البديهيـة، المنطـق، الاتـزان، 

 القدرة على التكييف، القـدرة عـلى ء، الانتباه، المبادرة، الواقعيةالحلم، الصبر، الحكمة، الهدو
 الإمــان، العدالــة، التحــدي، الصــدق، الصرامــة، ، الاجتاعيــةالآخــرينالإقنــاع والتــأثر عــلى 

  . التسامي، الرفعة، نكران الذات
  : perception  الإدراك-ب

هو عملية استقبال المثرات الخارجية وتفسـرها مـن قبـل الفـرد مهيـدا لترجمتهـا الى اسـتجابة 
ر المعلومات الـواردة الى العقـل مـن او هو العقلية الخاصة باختبار وتنظيم وتفس) سلوك(مقصودة 

البيئة المحيطة بالفرد عن طريق الحواس التي ملكها واعتادا عـلى معلوماتـه وخبراتـه المخزونـة في 
الإفـراد  ذاكرته ما تقـدم نفهـم ان الادراك مـن وجهـة نظـر الادارة يـتم بنـاءا عـلى الانتبـاه وإدراك

   تفسـر وترتيـب – شـعور الفـرد بـالمثر–د لوجـود مثـر مـاالإدراك يبدأ بانتباه الفر والمواقف، أي إن
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المشاعر بشـكل ذو مغـزى بـالاعتاد عـلى مـا مخـزون في الـذاكرة مـن معلومـات لتصـنيف 

 الاســتجابة ورد الفعــل بشــكل حركــات وتصرفــات – التغذيــة العكســية–المشــاعر الجديــدة

  . صريحة او ضمنية وهي كاثبات على حصول الادراك

لادراكية الصحيحة من المتغرات التي مكن الفرد من فهـم دوره في المنظمـة ان العملية ا

ومن ثم سيطرته الكاملة على أي حالة تـأزم او ضـغط قـد يتعـرض لهـا ليحولهـا الى موقـف 

بقـي لنـا ان نـذكر ان . ايجاي ينطلـق منـه لتحقيـق مصـلحته ومصـلحة المنظمـة في النهايـة

وتتمثـل بنوعيـة الآراء - تتعلق الأولى منها بالفرد المدركالإدراك يتأثر مجموعتن من العوامل

والاتجاهات التي يحملها الفرد ازاء المتغرات البيئية، حاجاته ودوافعه، التنشئة الاجتاعيـة، 

القيم الفردية، التوقعات الأولية للفرد، يقظة الفرد، في حـن مثـل المجموعـة الثانيـة، درجـة 

  تكـرار الشيء، إذ-حجم الشيء ووقعه على الفـرد المـدرك-ميكيةالدينا. جاذبية الشيء المدرك

التطـور، ذلـك ان الإدراك ينشـط بتجديـد -إن الفرد ينتبـه إلى الشيء الـذي يتكـرر باسـتمرار

  .الأشياء وتطورها

كل تلك العوامل تعمل مجتمعة كحصانة ملازمة للفرد داخل المنظمة مكنه من مواجهة 

ا كافة وفي الوقت المناسب تلافيا لتفاقم الموقـف وتأزمـه مـا ومجابهة حالات الضغط بأنواعه

  .يشكل عقبة تحول دون الوصول الى النهايات المنشودة
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  يوضح عملية الإدراك) 2(شكل رقم 
  

  - :Adaptation القدرة على التكييف -جـ
 العمليـات التكييف هو القدرة على تحقيق التوازن بن الفرد ومنظمته أو بيئتـه، أو بـن

والوظائف النفسية للفرد الناتجة عن خفض أو أزالـة القلـق والتـوتر النـاتج عـن دافـع دون 
والقـدرة عـلى التكييـف هـو سـلوك يحـاول بـه الفـرد التغلـب عـلى . الوقوع في حالـة صراع

  .)10(الصعوبات التي تقف حيال تحقيق دافع أو حاجة
 حالة التوازن الى الفرد مـن خـلال نظـام وأدارة المنظمة تستطيع ان تلعب دورا في أعادة

 لان التكييف يعتمد على درجة إشباع الدوافع إذ. التحفيز وأساليب القيادة الإدارية المختلفة
إن المنظمــة أذا أرادت أن توصــل الفــرد الى حالــة الاشــباع عليهــا أن تفهــم دوافعــه وتحلــل 

 الاسـتعانة بالوسـائل المتاحـة حاجاته ودرجة أهميتها له ، كا تتطلب عمليـة الاشـباع هـذه
لذا فإن أي خلل . التي تتجانس مع ما هو منشور في بيئته والاطار الثقافي الذي يعيشه الفرد 

ًفي تحقيق حالة التوازن بالتأكيد سيولد نوعا مـن الإحبـاط ومـن ثـم الضـغط الـنفسي الـذي 
  .ينعكس أثره على الاداء الفردي ثم اداء المنظمة ككل

  المثرات
  مادية

أجتاعية

  الانتباه
 المجابهة

  الشعور-التسجيل
 عن طريق الحواس

 

اعطاء معنى - التفسر
للمثر في ضوء 

  المعلومات المحزونة

   سلوك–رد فعل 
   أتجاه- حركة ، ضمني –علني 

 تغذية عكسية
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  - :Role الدور –د 
 مـن أعـال، ولا عـلى الوضـع السـلويأن سلوك الفرد في المنظمة لا يعتمد على مايؤديه 

هو الفعاليـة أو الـنمط السـلوي المطلـوب أداؤه (ولكنه يعتمد على الدور الذي يؤديه الفرد 
  . )من قبل الفرد شاغل الوظيفة

كل العـنصر الأسـاس على أن الدور ينشأ من التفاعل بن الأنظمة كـا أسـلفنا، التـي تشـ
هي كـل الفعاليـات (لنجاح المنظمة لكن هذا يعتمد على تفهم الافراد لما يؤدونه من أدوار، 

التي تؤدي من قبل مجموعة من العـاملن الـذين يتفـاعلون مـع آخـرين بغـض النظـر عـن 
  ).مستواهم و مواقعهم في الهيكل التنظيمي 

 أي أن هنـاك مجموعـة لبـات العمـل عدة حسـب متطًفالفرد في أي منظمة يؤدي أدوارا
 التـي تشـمل توقعاتـه لسـلوكه وسـلوك في تحديد دوره وتوقعاتـه في العمـلعناصر تساهم 

رؤوساءه وزملاءه وتوقعاتهم أيضا لسلوكه، وعليه فأن دور الفرد ليس بالسهولة كا يتوقعهـا 
  . البعض

 ليـتمكن مـن تأديتـه بل أنه عملية معقدة تحتاج الى مهارة في تحديد ورسم الدور للفرد
 Role(ولايكون عرضة لضغط العمل، الذي يحدث عندما يحصل خطأ ما، اما في صراع الدور 

Conflict ( أي الموقف الذي يجد فيه الفـرد  نفسـه مطالبـا بـأداء دوريـن متعارضـن، ومـن
  :أشكاله

  .أن يكون هناك اختلاف في توقعات أشخاص عدة لسلوك الفرد . 1
 .تطلبات الدور توقعات متناقضةعندما تتضمن م . 2
 .عندما تتعارض توقعات الدور مع بعض مبادئ الفرد وقيمه . 3
 .عندما تتعارض متطلبات العمل مع متطلبات الاسرة . 4

وهنا يكون الـدور غامضـا عنـدما ) Role anbiyntive(هو غموض الدور  : والخطأ الثاي
 ويـرتبط غمـوض الـدور بعلاقـة لوكهفـرد وواجباتـه، والمتوقـع مـن سـتتعارض مسؤوليات ال

ان ارتفاع نسبة الوضوح في دور الفـرد يـؤدي الى تقلـيص الشـعور . عكسية مع ضغط العمل
  . بضغط العمل، والعكس صحيح أيضا
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  توقعات عادة المعهد
  زيادة نسب نجاح القسم

  
  رئيس القسم

  
  توقعات التدريسين

  زيادة أجور المحاضرات
  تقليل ساعات الدوام

  أثار ونتائج ضغط العمل: ًنياثا

ون على أن تعرض الشخص لضـغوط شـديدة يـؤدي إلى نشـوء أثـار الكاتبيتفق الكتاب و

   -:سلبية وخسارة للفرد والمنظمة على السواء في خمس مجموعات

ـلوكية. أ ـكنات (Behavioral)سـ ـتخدام المسـ ـلى اسـ ـان عـ ـوادث، والإدمـ ـل للحـ ـل الميـ  مثـ

والإفـراط في الأكـل والتـدخن، والسـلوك العـدواي والضـحك والكحول، والابتعـاد العـاطفي، 

  . بعصبية

ـاب(Subjective)موضــوعية . ب ـل والاكتئـ ـالاة والملـ ـة واللامبـ ـق، والعدوانيـ ـا القلـ   ومنهـ

  . والإرهاق، والإحباط، وفقدان الأعصاب والمزاج، وعدم تقدير الذات والوحدة

رارات السـليمة، وضـعف التركيـز،  عدم القدرة على اتخـاذ القـ(Cognitive)معرفية . جـ

  . وانتباه قصر المدى، وحساسية زائدة اتجاه النقد، وحوافز ذهنية

 تزايد نسـبة كلوكـوز الـدم، زيـادة في ضربـات القلـب، (Physiological)فسيولوجية . د

  . وزيادة ضغط الدم، وجفاف في الفم، والعرق، وارتفاع وانخفاض في حرارة الجسم

 وران الـوظيفي وانخفـاض الإنتاجيـة والـد مثل الغياب(Organizational)تنظيمية . هـ

  . والعزلة عن الزملاء، وعدم الرضا الوظيفي، وانخفاض التزام الموظف وولاءه
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  :  خصائص المنظمةً:ثالثا
ّان خصائص وضع المنظمة يعد مـن المصـادر المبـاشرة لضـغط العمـل وذلـك مـن خـلال 

لقيم السائدة في التنظيم وانعكاساتها عـلى سـلوك الافـراد مفهومه الذي يشر الى انه جميع ا
والشخصـية لهـم مـن ناحيـة اخـرى وذلـك حـول  الإدراكيـةًإداريا من ناحية وعلى المفاهيم 

الحقائق التنظيمية المتمثلة بالهيكل التنظيمي، مط القيادة، نوع العمل، المشـاركة في اتخـاذ 
ت هذه الحقائق يفترض ان تتمتع بنوع من الثبـات القرارات، تكنولوجيا العمل، مط الاتصالا

النسبي ليفهمها ويتفاعل معها الافراد وتنعكس على اتجاهاتهم وسلوكهم الذي اما ان يؤدي 
ّإثارة الدافعية أو تقليل معدلات الأداء، اذن المناخ التنظيمي يعد مثابة متغر وسيط بـن  إلى

جسد حالة تولد الضغط مـن خـلال ظهـور نـوع المتطلبات الوظيفية وحاجات الفرد، وهنا تت
من عدم التوافق أو التعارض بن الامكانيات والمتطلبات ففي بعض الاحيان تفوق المتطلبات 
الوظيفية امكانيات الفرد او ان امكانيات العمل لا تتناسب مع حاجـات الفـرد ودوافعـه أي 

ت الفـرد ومتطلبـات العمـل او اما بن امكانيا) نظرية فرنش(ًتحقيق نوعا من عدم التوافق 
  .احتياجات الفرد وطبيعة العمل وظروفه

ان عدم وضوح او عـدم صـحة المنـاخ التنظيمـي يكونـان سـاحة مولـدة لضـغط العمـل 
ومهـا كانـت طبيعـة التنظـيم والافـراد . بسبب صعوبة كيفية تأدية الإعال من قبل الإفراد
عى للوصول الى بيئة عمـل يسـودها منـاخ العاملن فيه فان الفرضية هي إن كلا الطرفن يس

  .تنظيمي جيد، بإبعاده وعناصره المختلفة
لان في ذلك مصلحة مشتركة تتمثل بالاداء الجيد في العمل وبرضى الفرد عن الوظيفة ومثـل 

، فـاذا كـان س المحـدد لطبيعـة المنـاخ التنظيمـيالقيادة او النمط القيادي السائد العنصر الرئي
ًسـلطيا ومركزيـا فـان ذلـك سـيؤدي الى منـاخ تنظيمـي غـر صـحي للإفـرادالنمط القيادي ت   إذ  ً

   يحدد من مبادراتهم وكذلك مشـاركتهم في التعامـل مـع المشـكلات الاداريـة لانهـم يعرفـون ان
  ً والامر الذي يتعاكس في حال كون القائـد في المنظمـة دمقراطيـا قراراتهم او ادائهم لا قيمة لها

ًجعهم على تقديم افكارهم فان ذلك سيخلق مناخا تنظيميا صـحيا اغلـب يستمع للاخرين ويش ً ً  
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الاحيان ويزيد من ثقة الافراد بانفسهم ويزيد من انتائهم للمنظمة وارتفاع معـدلات الأداء 

  .فيها

ًومن ناحية فسح المجال امام الإفراد للمشاركة في اتخاذ القرارات فان ذلـك يعـد مصـدرا  ّ

عنوي لهم اذ يحسون بإنسانيتهم وقيمتهم ويجعلهـم مجتهـدين بطـرح من مصادر الدعم الم

الأفكار التي تساهم في تحسن اساليب العمـل مـثلاً الامـر الـذي يزيـل كـل بـوادر التـأزم أو 

ذلك لان . الضغط في مجال العمل بشكل غر مباشر ويؤمن مزيد من الانسجام في جو العمل

اما عن نوعية العمل فيقصـد بهـا . اد العاملنمصدر بعض ضغوط العمل هو عدم رضى الافر

إن العمل غر روتيني وفيه مجال للابتكار، ذلـك ان العمـل الروتينـي غـر المتجـدد السـاكن 

سيفقد الفرد الاحساس بأهمية الـدور وعـدم وجـود حـافز لتحسـن الاداء مـع كـل التقـدير 

  . للعاملن أعالا روتينية

ًالذي تعتمـده المنظمـة، فكلـا كـان النظـام مبنيـا عـلى وفيا يتعلق بنظام تقييم الأداء 

معاير وأسس موضوعية كان الإفراد مطمئنن إلى أن تحقيقهم لما مطلوب منهم سـينال رضـا 

ويخفف من حالات الإحبـاط لـديهم وبعكسـه إذا كـان نظـام التقيـيم يعتمـد عـلى . الإدارة

  .  للعاملن في المنظمةمعاير شخصية وغر موضوعية ستكون بالتأكيد مبعث إحباط

وعلى مستوى التعامل والعلاقات في العمل، فشيوع أسلوب الصراحة والصدق بن الإفراد 

أنفسهم من جهة وبينهم وبن الإدارة من جهة أخرى، وعدم التكتم على المعلومـات يسـاهم 

مـن في زيادة رضا العاملن عن العمل ويرفع روحهم المعنويـة مـا يقلـل بشـكل غـر مبـاشر 

ّحالات التغيب والتارض التي تعد احد مظاهر ضغط العمل الذي يعـاي منـه الإفـراد ومـن 

  . ثم زيادة مستويات الأداء
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  : ضغوط العمل ومستوى أداء الفردً:رابعا

 والأداء، وكـا  بدراسة العلاقة بـن ضـغوط العمـلنالكاتبتزايد في الآونة الأخرة اهتام 

  -:موضع في الشكل الآي

  
  
  
  
  
   
  
  
  
 
 

 
  يوضح العلاقة بن ضغوط العمل ومستوى الأداء) 3(شكل رقم 

  
ن والكتاب أن الضغوط ليسـت جميعهـا ضـارة بـل هنـاك بعـض الكاتبيعتقد الكثر من 

ًالضغوط التي تعد معتدلة وتشكل تحديا للفرد لتحفيزه، وتثر نشاطه وحاسه للعمل عـلى  ّ
د عــلى ارتفــاع وتحســن مســتوى الأداء لأنهــا مواجهــة التحــدي، فالضــغوط المعتدلــة تســاع

  . تستوجب من الفرد حشد طاقاته وجهده لمواجهة متطلبات العمل

،  وبهذا فان الضـغط هنـا مثابـة مثـر صـحي يشـجع الفـرد عـلى الاسـتجابة للتحـديات

  . ويستمر الأداء في الارتفاع حتى يبلغ ذروته

 المتوقع

  الدراسات نتائج

 منخفض مستوى الضغط عالي

 منخفض

 عالي

 الأداء 
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  :الجـانب العمـلي

   -:عرض وتحليل النتائج: أولاً

مـن %) 76(عكست البيانات الخاصة بالتحصيل العلمـي واللقـب العلمـي أن هنـاك . 1

 حاصـلن عـلى شـهادة الماجسـتر وان لقـبهم العلمـي مـوزع بـن مـدرس الكتابأصل عينة 

وأستاذ مساعد، أن وجود هذه النسبة يعكس توجه هيئة التعليم التقنـي نحـو الإفـادة مـن 

ؤوساء أقسام للإفادة من الخبرة والكفـاءة التـي متلكونهـا أصحاب الشهادات العليا ليكونوا ر

ـراد  ـلى أداء الإفـ ـؤثر عـ ـا لا يـ ـل مـ ـلى إدارة ضــغط العمـ ـا عـ ـح أثارهـ ـترض أن تتضـ ـي يفـ والتـ

  . والمنظات

لقد أظهرت النتائج أن معدل خدمة رؤوسـاء الأقسـام سـواء في المنصـب الحـالي أو في . 2

مـن إفـراد عينـة %) 70(ء يشـكلون نسـبة حـوالي ًسنوات تقريبـا وهـؤلا) 10(المعهد يعادل 

، أن مثل هذه المدة تعني امتلاك رؤوساء الأقسام الخبرة والدرايـة التـي مكـنهم مـن الكتاب

  .لأداء بالنسبة للفرد أو للمنظمةالتعامل مع ضغط العمل بشكل لا يؤدي إلى الإضرار با

ط معنوية متفاوتة في أهميـة أشارت إجابات العينة إلى وجود علاقات ارتبا: الشخصية. 3

ًالعناصر المكونة لهذا المتغر، وهـي تؤكـد عـلى أن للعوامـل الوراثيـة تـأثرا كبـرا في تحديـد  ً

 ونتيجـة لـذلك فـان النـاس خصائص الحسية والعقلية والسلوكيةشخصية الفرد لتأثرها في ال

 للضـغوط ليتهم ومن ثم في مدى قابياتهم، وخصائصهم وساتهم وميولهميختلفون في شخص

 كا عكسـت الإجابـات ضرورة امـتلاك الفـرد أو ضرورة شـعور وتكييفهم مع هذه الضغوط

الفرد بقدرته على السيطرة على زمـام الأمـور والإحـداث والـتصرف بحكمـة ونضـوج ومـدى 

  .ابلية الفرد للضغط والتكييف معهًشعوره باستطاعته أن يكون كفؤا وفعالاً يؤثر على ق
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 الفرد بفعل تتشكل شخصية
العوامل الاجتاعية والبيئية 

  المحيطة

يتمتع الإفراد بنظام إدراي 
واسع مكنهم من مواجهة 

  ضغط العمل
  

  .324 

Pearson Correlation 
العوامل الوراثية دور كبر في 

تحديد شخصية الفرد لتأثرها في 
الخصائص الحسية والعقلية 

  .والسلوكية

* 426   
صرف تحمل المسؤولية والت

بحكمة مكن الفرد من مواجهة 
  .حالات ضغط العمل

 فـان الكتـابفي ضوء العلاقات الارتباطية التي نتجـت عـن اسـتجابات عينـة :  الإدراك.4
نتائج متغر الإدراك تعبر عن ضرورة متع الإفراد في المنظات بنظام إدراي واسع مكنهم من 

 عـلى أن المنظمـة قـادرة عـلى توسـيع مواجهة ضغط العمل، كا ذهبت الاستجابات مؤكدة
  .إدراك الإفراد العاملن فيها باتجاه ضغط العمل

يتمتع الإفراد بنظام إدراي 
واسع مكنهم من مواجهة 

  ضغط العمل

تتشكل شخصية الفرد بفعل 
العوامل الاجتاعية والبيئية 

  المحيطة

  

يتمتع الإفراد في المنظمة بنظام  *436.  
ن إدراي واسع مكنهم م
  .مواجهة ضغط العمل

أن المنظمة قادرة على توسيع  106. 008.
إدراك الإفراد العاملن فيها 

  .باتجاه ضغط العمل
أشارت نتائج تحليل إجابات العينة إلى وجود علاقات : القدرة على التكييف. 5

ًارتباط معنوية متفاوتة نسبيا وبعد معالجـة الاسـتجابات إحصـائيا اتجـاه عنـاصر  ً
لقدرة على التكيف، وتفسر مثل هذه النتائج الحاح المنتسـبن عـلى ضرورة متغر ا

قيام المنظمة بتدريب العاملن فيها على المقدرة على التكييـف بشـكل يـؤثر عـلى 
 مستوى الأداء مباشرة، ومن ناحية أخرى فقد عكست النتائج ضرورة توفر بـرامج 
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لعمل وعلاجهـا بوسـائل مختلفـة سـواء تدريبية كفوءة لتمكن المنتسبن من تجنب ضغوط ا
  .أكان الضغط الفردي أم المنظمي

تتشكل شخصية الفرد بفعل 
العوامل الاجتاعية والبيئية 

  المحيطة

يتمتع الإفراد بنظام إدراي 
واسع مكنهم من مواجهة 

  ضغط العمل

  

تساهم المنظمة في تدريب   286 - .  
العاملن على المقدرة على 

 مباشرة التكييف بشكل يؤثر
  .على مستوى أداء

يتمتع العاملن في المنظمة  **544. *399.
بقابلية متميزة على التكييف 

مع الواقع الجديد لذلك فأنهم 
  .يواجهون ضغط العمل

 فان نتائج الكتابفي ضوء العلاقات الارتباطية التي نتجت عن استجابات عينة : الدور. 6
رة العليـا بإعـداد وتأهيـل المنتسـبن بالشـكل الـذي متغر الدور تعبر عـن ضرورة قيـام الإدا

ينسجم ونوع الدور الذي يلعبه الإفراد في المنظمة ليتمكنوا من مواجهـة مـا يسـمى بضـغط 
العمل، كا ذهبت الاستجابات إلى ضرورة وضوح الدور للإفراد ليلتزموا بـه مـا يخلـق حالـة 

    .الإبداع والابتكار لديهم ويقلل من ضغط العمل
ل شخصية الفرد بفعل تتشك

العوامل الاجتاعية والبيئية 
  المحيطة

التصرف الناضج للفرد إزاء 
دوره في المنظمة يحسن من 

  مستوى أدائه التنظيمي

  

وضوح الدور الذي يلعبه  143. 315.
الإفراد في المنظمة يبعدهم عن 

  .ما يسمى بضغط العمل
تحمل المسؤولية والتصرف  

جهة بحكمة مكن الفرد من موا
  .ضغط العمل

الالتزام بتأدية الأدوار من قبل 
العاملن يخلق حالة الإبداع 

  .ويقلل من ضغط العمل
 .316   
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أشارت إجابات العينة إلى وجود علاقات ارتباط معنويـة متفاوتـة في أهميـة العنـاصر . 7
القــرارات، المكونــة للمتغــرات التنظيميــة المتمثلــة بالقيــادة وأســاليبها والمشــاركة في اتخــاذ 

ونوعية العمل، والاتصالات، ونظام تقييم الأداء المتبـع أو المسـتخدم في المنظمـة، والعلاقـات 
الاجتاعية الوظيفية القامة، والتدريب، والتحفيز، وهي تؤكد عـلى أن عمليـة اتخـاذ القـرار 

لخاصـة هي بيد الإدارة العليا، كا عكست النتـائج ضرورة مشـاركة المنتسـبن في القـرارات ا
بأداء القسم الذي يعملون فيه والاستاع إلى أرائهـم مـا يسـاهم مـن تقليـل ضـغط العمـل 
لديهم ويرفع من معدلات أدائهم، ومن ناحية أخرى أظهرت نتائج التحليل أن هناك علاقات 
ًارتباط معنوية مختلفة نسبيا اتجاه عناصر متغر التحفيز، إذ حاولـت هـذه الاسـتجابات أن 

بها لإتباع أسلوب تحفيزي مناسب لخلق المنافسة الموضوعية إلى جانـب تطبيـق تعبر عن طل
ًنظام لتقييم الأداء مستقر نسبيا يتلائم مع كل الظروف المحيطة بالإفراد العـاملن ويتناسـب 
مع حجم الدور الملقى على عاتقهم لمـا لهـذا المتغـر مـن تـأثر مبـاشر عـلى مسـتوى الـروح 

ّلن ما يجعلهم في مواجهة أكيدة مع ضغط العمل الذي يولد بالتأكيد المعنوية للإفراد العام
ًمستويات من الأداء متدنية، كا وأكدت على ضرورة امتلاك نظام التقييم المعتمـد حاليـا إلى 
حالة من التوازن بن الأهداف الشخصية والأهداف التنظيمية لتمنح الإفراد العاملن القـدرة 

  .غط العمل وتخفيفهة التعامل مع ضعلى كيفي
كــا وقــد عكســت نتــائج التحليــل الحاجــة إلى تنشــيط العلاقــات الإنســانية وتوثيــق . 8

روابطها بن المنتسبن لتعزيز حالة التعاون فيا بينهم وتحقيق ضغط العمل وتحسن الأداء، 
  أن هناك حاجـةالكتابإما فيا يتعلق بالتدريب فقد أظهرت نتائج  تحليل استجابات عينة 

ماسة إلى قيام المنظمة بتوفر برامج تدريبيـة كفـوءة تكسـب الإفـراد مهـارات التعامـل مـع 
التغير، وتكسبهم الثقافة الذاتية، والخبرة حول كيفية التعامل مع التغر ومع ضـغط العمـل 

  . وتحقيقه
أن الشخصية متغـر شـديد الأهميـة في مواجهـة الضـغط في العمـل أو عـلى . 1

 وان هنـاك نوعـان مـن الشخصـية النـوع الأول هـو الشخصـية المستوى الشخصي، 
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الحيوية والجادة الطباع والملتزمة التي ترغب في العمل الدؤوب وتشـعر باسـتمرار في ضـيق 
والنـوع . الوقت، وتتميز بعدم الصبر وهذا النمط من الشخصية أكر عرضة لضـغوط العمـل

لثبـات، وتـوازن المـزاج وهـذه اقـل عرضـة الثاي هو الشخصية التي تتميز بالهدوء والصبر وا
  .للضغوط

 تجاه مضامن متغر الإدراك مـا يـؤشر أن الكتابأن هناك انسجام أكيد في أراء عينة . 2
الإفراد في المنظمة يتمتعون بنظام إدراي متفاوت من فرد إلى أخر الـذي يـؤثر مـن ثـم عـلى 

  . القدرة في مواجهة ضغط العمل
يتعـاملون مـع ضـغط العمـل أو الضـغط %) 65(ظمة وبنسبة حوالي أن الإفراد في المن. 3

الفردي بأساليب مختلفة كانوا قد تعلموها من ثقافتهم الشخصية وهـي بحاجـة إلى تطـوير 
ًاكبر لتلائم تحديات الوقت الراهن والتطورات البيئية الهائلة كا ونوعا ً .  

لالتـزام بـأدوارهم مـن أن الإفراد يعانون من ضعف وضوح الدور من جهـة وضـعف ا. 4
  . جهة أخرى ما يضعهم في مواجهة أكيدة مع ضغوطات العمل ويقلل من مستوى أدائهم

وجود مركزية في عملية اتخاذ القرار وهي بيد الإدارة العليـا وان المنتسـبن في القسـم . 5
 يواجهون صعوبات في المشاركة في اتخاذ هذه القرارات ما يسـاهم في خلـق حـالات الصراع
المؤدية إلى ضغط العمل وكذلك الحال بالنسـبة لمتغـر التحفيـز فهنـاك مجموعـة مـن الآراء 
عبرت عن رأيها بخصوص هذا المتغـر وهـو ضـعف الأسـلوب التحفيـزي المسـتخدم الـذي لا 
 يخلق المنافسة الموضوعية إلى جانب ضعف موضوعية نظـام تقيـيم الأداء المعتمـد الـذي لا

طة بالعاملن وحجم الدور الملقى على عاتقهم لما لهـذا المتغـر مـن يتلائم مع الظروف المحي
تأثر مباشر على مستوى الروح المعنوية للإفراد ما يجعلهـم في مواجهـة أكيـده مـع ضـغط 

  . العمل الذي يولد بالتأكيد مستويات من الأداء متدنية
المنتسـبن لتعزيـز وجود الحاجة إلى تنشيط العلاقات الإنسانية وتوثيـق روابطهـا بـن . 6

  . حالة التعاون فيا بينهم وتخفيف ضغط العمل وتحسن الأداء
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ُإما فيا يتعلق متغر التدريب فقـد وجـد أن هنـاك حاجـة ماسـة إلى قيـام المنظمـة . 7
بتوفر برامج تدريبية كفؤة تكسب الإفراد مهـارات التعامـل مـع التغيـر وتكسـبهم الثقافـة 

  . فية التعامل مع التغير ومع ضغط العمل وتخفيفهالذاتية، والخبرة حول كي
ًان نظام تقييم الأداء المعتمد حاليا بحاجة إلى خلق حالـة مـن التـوازن بـن الأهـداف . 8

الشخصية والتنظيمية ليمنح الإفراد العاملن القدرة على كيفيـة التعامـل مـع ضـغط العمـل 
  . وتخفيفه

   -:التوصيات: ًثالثا
ته من مفاهيم نظرية لموضوع ضغط العمل من ناحية ومـا أفرزتـه في ضوء ما تم مناقش

ًالاستجابات والآراء من نتائج من ناحية ثانية، واعتادا على الاسـتنتاجات التـي تـم التوصـل 
ان وضـع جملـة مـن التوصـيات والمقترحـات التـي يرونهـا الكاتبارتأى إليها من ناحية ثالثة، 

ير كيفيـة إدارة ضـغط العمـل وتحسـن مسـتوى مناسبة لتعزيز موضوع ضغط العمل وتطو
   -:الأداء في مؤسسات التعليم العالي، وعلى النحو التالي

أن تعمل الجهة بتطوير شخصية المنتسبن ومـا يضـمن امتلاكهـا المهـارات والقـدرات . 1
الملامة للتعامل مع ضغط العمل وتخفيفه والتأكيد عـلى اسـتقطاب الإفـراد ذوي الشخصـية 

والناضجة للتمكن من التصرف بنضوج إزاء الأدوار في المنظمـة بحكمـة وتحسـن مـن المتزنة 
  . مستوى الأداء التنظيمي

ولما كانت الدراسات والبحوث قد اثبت العلاقة بن ضغط العمل والأداء، وان الدراسة . 2
ط ًالحالية توصلت إلى أن هناك نوعا من القصور في العمليـة الإدراكيـة في التعامـل مـع ضـغ

العمل، لذا نوصي بالاهتام بتوفر بـرامج تدريبيـة يسـاهم في تطـوير النظـام الإدراي الـذي 
  . متلكه الإفراد ليتمكنوا من مواجهة ضغوطات العمل

ان بــان ينشــط دور المنظمــة في تــدريب المنتســبن عــلى كيفيــة الكاتبــيــوصي . 3
 فـراد لامـتلاك مهـارات التعامل مع التغيرات وتوفر برامج تدريبية كفوءة تؤهـل الإ
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يـؤثر عـلى مسـتويات الأداء،  يولـد ضـغط للعمـل ولا التعامل مع التغر والتكيف معه ما لا
   -:ومكن من استخدام الطرق الفردية التالية لمواجهة الضغط الفردي

ًأثبتت التجارب أن الناس الـذي مارسـون نوعـا مـن الرياضـة مثـل : التارين الرياضية. أ
  . سباحة، هم اقل عرضة للضغوط أو التوترالمشي، ال

إذ يؤدي إلى انخفـاض ضربـات القلـب، وضـغط الـدم، وتبـاطؤ في عمليـة  :الاسترخاء. ب
  . التنفس وفي مكان هادئ

وفيها يتم اسـترخاء العضـلات والجهـاز العصـبي الـلاإرادي، وتفريـغ الـذهن : التأمل. جـ
  . والابتعاد عن التفكر بالعام الخارجي

وموجب هـذه الطريقـة يقـوم الفـرد بالسـيطرة عـلى الأشـياء أو : ً السلوك ذاتياضبط. د
  . الأمور التي تسبق السلوك والتي تعقبه

وهي تشجيع الفرد عـلى تبنـي الاعتقـاد بـأن إخفاقـه المتقطـع  : إعادة البناء المعرفي. هـ
  . لايجب أن يعني له بأنه إنسان فاشل أو سيء

شـجيع الفـرد عـلى الانضـام للجاعـات المختلفـة وتوثيـق وذلك بت : شبكة العلاقات. و
أواصر الصداقة، والعلاقـات بينـه وبـن زملائـه في العمـل وغـرهم خـارج العمـل، مـا يـوفر 

  . المساندة الاجتاعية له
ضرورة تحليل ادوار الإفراد وتوضيحها بحيث يدرك كل فرد مسؤولياته وسـلطاته ومـا . 4

تضـارب في الأدوار، فضـلاً عـن بعـادة تصـميم الإعـال وتـوفر يساعد على تجنب الصراع وال
فرص التقدم، مع ضرورة الاهتام بتخطيط وتطوير المسارات الوظيفية للإفراد ما يعرف كـل 

  . فرد أو منتسب بتدرجه ومساره الوظيفي
ـة المب. 5 ـا يضــمن عأن تعمــل الجهـ ـة لمنتســبيها ومـ ـات القياديـ ـوير القابليـ ـة بتطـ وثـ

 الأسلوب الانفـرادي والمركـزي في عمليـة القيـادة، وان تعمـل عـلى تطـوير ابتعادها عن
أسلوب المشاركة الجاعيـة في العمـل القيـادي وإدارة القسـم العلمـي إذ أن مثـل هـذا 
الأسلوب يعطي مردودات تخدم عملية تحقيق ومواجهة الضغط في العمل وتحسن مـن 

ـة توصــلت  ـا أن الدراســة الحاليـ ـوع مــن القصــور مســتويات الأداء، ومـ ـاك نـ  إلى أن هنـ
 ان يوصـيان بـان يـتم اعـتاد أسـس الكاتبـفي التعامل مع العمليـة التحفيزيـة لـذا فـان 
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موضوعية في نظام الحوافز لتشمل جميع المنتسبن وما يخلق لديهم التحمس على مواجهـة 
  . الضغط في العمل ويحسن من مستوى الأداء

شاركة لجميع المنتسبن في إعال تحديد مسـتويات ان بتوسيع قاعدة المالكاتبكا يوصي 
معاير التنفيذ والأداء والاتفاق عليها إلى جانب سريـان مبـدأ توزيـع الأدوار وبوضـوح وفـق 
ًحالة الاتفاق والالتـزام وتحمـل مسـؤولية الإعـال المكلفـن بهـا بعيـدا عـن أجـواء الضـغط 

 إذ لـوحظ أن مسـتوى العلاقـات بــن .والتـوتر ومـا يرفـع مسـتوى الأداء في القســم العلمـي
  .ًالمنتسبن وبن رؤوساء الأقسام هو بالشكل المتوسط عموما لذلك

العمل على تعميق حالة الانسجام والتفاهم فيا بن المنتسبن أنفسهم وبـن رؤوسـاء . 6
الأقسام وتعميق الروابط الإنسانية بينهم لتعزيز وتوثيق درجـات التعـاون ليصـبح بالإمكـان 

اجهة حالات الضغط في العمل بطريقة ترتقي عـن السـابق ومـن ثـم تتحسـن مسـتويات مو
ًالأداء نقص تتأثر ماذا ونظرا لأهميـة موضـوع تقيـيم الأداء لـذا نقـترح إنشـاء مركـز رئـيس 
ومراكز فرعية مرتبطة به لتجميع المعلومات ما يشكل قاعدة للبيانـات والمعلومـات اللازمـة 

وتصبح هـذه المراكـز مخـازن . ة والنوعية المطلوبة في الوقت المناسبلعملية التقويم بالكمي
للمعلومات متوافرة لمن يصـنع القـرار عـلى أن يضـمن صـيانة وتحـديث المعلومـات بشـكل 

  . مستمر
يتبن ما تقدم ان موضوع ضغط العمل بات من المواضيع الملفة للنظر في الآونة الأخرة 

ًالفردي والمنظمي نظرا للأسباب المتزايدة التي تسـبب هـذا والمؤثرة بشكل مباشر على الأداء 
ًالموضوع سواء أكانت تلك الأسـباب شخصـية أم منظميـة، وغالبـا مـا تكـون الضـغوط التـي 

  . عوامل ومؤثرات عدة يواجهها الناس هي محصلة تفاعل
  . ًعلا أن الضغوط ليست بالضرورة أن تكون جميعها ضارة وسلبية للفرد أو المنظمة

ن يحثون على ضرورة تعرض الفـرد لـبعض الضـغط الكاتبل أن بعض الكتاب وب
 ليتولد نوع من التحدي له يثر لديه الحاس والدافعية والنشاط للمواجهة، ولكـن 
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 للفـرد ؤدي إلى نتـائج ضـارة وسـلبية عديـدةالضغط الشديد والزائد عن قدرة تحمل الفرد ي
  . وللمنظمة

 فقد تم الاستناد إلى مجموعـة متغـرات تتعلـق بـالفرد ابالكتولغرض بلوغ غايات هذا 
مثل الشخصية، الإدراك، القدرة على التكيـف، الـدور، ومتغـرات تتعلـق بالمنـاخ التنظيمـي، 
تتمثل بالأسلوب القيادي المتبع، نظام الحـوافز، العلاقـات الإنسـانية والوظيفيـة، المسـؤولية، 

لمعلومـات تـم اللجـوء إلى اسـتارة الاسـتبيان التـي  وللحصول على المتبعنظام تقييم الأداء ا
كانت معدة لهذا الغرض للتعرف على أراء العينة ومقترحاتهم بخصوص ضغط العمـل وأثـره 

ن ان إلى أن هنــاك دور للعوامــل الوراثيــة والبيئيــة في تكــويالكاتبــوقــد توصــل . عــلى الأداء
ية للفرد ليست بالقوة التي مكنه  كا أن العملية الإدراكالشخصية المؤثرة على ضغط العمل

من مواجهة الضـغط في العمـل، وهـذا مـا يجعلـه ضـعيف القـدرة عـلى مواجهـة التغـرات 
غط إثناء مارسـة إعالـه في والتكييف معها، مع وضوح غموض الدور بشكل يولد لديه الض

لقسـم عن أن هناك ضعف في مشاركة المرؤوسن في اتخـاذ القـرارات الخاصـة با  فضلاًالقسم
وان نظام الحوافز المستخدم يحتاج إلى الموضوعية أكر، كا وان نظام تقييم الأداء لايزال غر 

ان إلى تقـديم الكاتبـمستقر ولايلائم الواقع الصعب الذي يعيشه الفـرد في المنظمـة وتوصـل 
توصيات يرونها مناسبة لمواجهة الضغط في العمـل في المـنظات التعليميـة لرفـع مسـتويات 

داء مستقبلاً، ومنها تطوير المواصفات الشخصية للمنتسبن وجعلهم متلكون مهارات اكـبر الأ
في مواجهة الضغوطات سواء على المستوى الفردي مثل مارسة الرياضة، والاسـترخاء التأمـل، 
ًضبط السلوك ذاتيا، إعادة البناء المعرفي، أو على مستوى العمل في المنظمة من خـلال إعـادة 

قـات طيبـة، تحديـد أولويـات لإعال، والتعاون مع الآخـرين، الكفـاءة في إقامـة علاتصميم ا
  .العمل
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  الثاىالفصل 
  أثر الحوافز في تعزيز القيم الجوهرية

  :القيم الجوهرية في دائرة الأراضي والمساحة
  .الوضوح في الإجراءات والمعاملات : الشفافية-1
 أو مسـاواة في التعامـل مـع متلقـي الخدمـة مساواة في التعامل مع الموظفن: العدالة-2

  .دون محاباة) استقلالية وموضوعية(
  .موظفو الدائرة يوثق بهم ويعتمد عليهم: النزاهة والأمانة -3
تكـاتف الجهـود نحـو تحقيـق الهـدف، احـترام آراء الآخـرين، :  العمل بروح الفريـق -4

  .التعاون والاحترام المتبادل
  .انجاز المهام قبل وقتها) الإبداع والابتكار(استباقية  تقديم أفكار : المبادرة-5
  .موظفو الدائرة ملتزمة بالتشريعات ويتقيدون بتنفيذها: الانضباط-6

  :أهمية الحوافز
ظهر الاهتام موضوع الحوافز منذ اهتام رجال علم النفس الصناعي بـإجراء التجـارب 

 العمل بكفاءة وفاعليـة مـا م يكـن والدراسات التي أسفرت عن أنه لا مكن حث الفرد على
هناك حافز على ذلك، فالخطط الجيدة والتنظيم السليم للأعال لـيس معنـاه أن نفـترض أن 
الأفراد سيقومون تلقائيا بالأعال على خر قيام وبكفاءة ، فجعل الأفراد يعملـون عـن رغبـة 

  .وحاس هي مشكلة كبرة تعالج فقط من خلال مدخل التحفيز
يلزمـه أن يكـون متحمسـا لأداء ) أيـا كـان مجالـه(ة الحوافز تكمـن في أن الموظـف إن أهمي

العمل وراغبـا فيـه وهـذا لا يتـأى إلا باسـتخدام الحـوافز حيـث أنهـا مكـن أن تـوقظ الحـاس 
والدافعية والرغبة في العمل لدى العامل ما ينعكس إيجابا على الأداء العـام وزيـادة الإنتاجيـة، 

 تساعد على تحقيق التفاعل بن الفرد والمنظمة وتدفع العـاملن إلى العمـل بكـل كا أن الحوافز
ما ملك من قوة لتحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة، وكذلك تعمـل الحـوافز عـلى منـع شـعور 
 الإنسان بالإحباط إذ أن تهيئة الأجواء سواء كانت مادية أو معنوية فإنها كفيلة بدفع العامـل إلى 
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في عمله وبكفاءة عالية، وعموما تعد الحوافز من العوامـل المهمـة الواجـب توافرهـا المثابرة 
لأي جهد منظم يهدف إلى تحقيق مستوى عالي من الأداء وللحـوافز أهميـة كبـرة في التـأثر 

  .على مستوى الأداء بالنسبة للدائرة
  :وبوجه عام فإن أهمية الحوافز تكمن في الآي

  العاملن ورفع روحهم المعنويةالمساهمة في إشباع حاجة. 

 المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات العاملن وتنسيق أولوياتها. 

  المساهمة في الـتحكم في سـلوك العـاملن مـا يضـمن تحريـك هـذا السـلوك وتعزيـزه
 .وتوجيهه وتعديله حسب المصلحة المشتركة بن المنظمة والعاملن

 تسعى المنظمة إلى وجودها بن العاملنتنمية عادات وقيم سلوكية جديدة . 

 المساهمة في تعزيز العاملن لأهداف المنظمة أو سياستها وتعزيز قدراتهم وميولهم. 

 تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملن ما يضمن ازدهار الدائرة وتفوقها. 

 المساهمة في تحقيق أي أعال أو أنشطة تسعى الدائرة إلى انجازها. 
  :لتاريخي للحوافزالتطور ا

مع بداية القرن الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة العلميـة بـدأ العلـاء يهتمـون في 
بحوثهم ودراساتهم موضوع الحوافز ومكن أن ميز بن ثلاث مراحل لتطـوير الفكـر الإداري 

  .فيا يخص موضوع الحوافز
  :المرحلة التقليدية-1

دية في الإدارة حيث تعتـبر المنظمـة وحـدة اقتصـادية مثل هذه المرحلة النظريات التقلي
مثالية لا علاقة لها بالبيئة الخارجية ومن وجهة نظر ماكس فيبر رائـد النظريـة البروقراطيـة 
أن الفرد بطبعه غر طموح وكسول وداما يسعى إلى إشـباع حاجاتـه الماديـة وبالتـالي ركـزت 

ركزت مدرسة الإدارة العلمية بقيادة فريـدرك هذه المرحلة على الحوافز المادية فقط وكذلك 
  .تايلور في سياستها التحفيزية على الأساس المادي
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  :مدرسة العلاقات الإنسانية-2
من وجهة نظر هذه المدرسة أن المنظمة عبارة عـن نظـام كبـر ومعقـد التكـوين حيـث 

 المدرسـة تنظـر إلى يتكون من أجزاء متباينة في الأداء أهمها الجانب الإنساي والفنـي وهـذه
  .الإنسان  باعتبار أن له مشاعر وأحاسيس ويعمل في داخل الجاعات

وبالتالي نـرى بوضـوح التطـور في النظـرة إلى الإنسـان وكيفيـة التعامـل معـه باعتبـار أن 
المنظمة بجانب أنها وحدة اقتصادية فهي وحدة اجتاعية لذلك نجد تنوعا في منح الحـوافز 

  .عنويةما بن المادية والم
  :المرحلة الحديثة-3

وحاولـت ) نظرية الإدارة بالأهـداف ونظريـة الـنظم( مثلها نظريات الإدارة الحديثة مثل
هذه المرحلة أن  تتجنب أخطاء النظريات والمراحل السابقة مسـتفيدة مـن تجاربهـا وهـذه 

لتقليديـة، المرحلة تنظر إلى الجهاز على أنه نظام مفتوح وليس مغلقـا كـا كانـت المـدارس ا
وقد أدعت المدارس الحديثة إلى ربط الحوافز بالنتائج المتحققة ونـادت بضرورة اخـتلاف مـا 
يحصل عليه العاملون من حوافز سواء كانت مادية أو معنوية وذلك حسب مستويات الأداء 
وكذلك مـن وجـه نظـر هـذه المرحلـة ضرورة اشـتراك العـاملن مـع الإدارة في وضـع خطـط 

  .الحوافز
  :ع الحوافزأنوا

توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة ومتداخلة مع بعضها البعض للحوافز، حيـث تعـددت 
ن في مجال الحوافز لوسائل وأساليب مكن للإدارة استخدامها للحصول عـلى الكاتبتقسيات 

  .أقصى كفاءة ممكنة من الأداء الإنساي للعاملن وأهم هذه التقسيات
  :الحوافز المعنوية-

 الإنسان متعـددة وبالتـالي تحتـاج إلى مصـادر إشـباع متعـددة فهنـاك بعـض إن حاجات
ًالحاجات مكن أن تشبع ماديا والبعض الآخر يشبع معنويا، إذا هنالك حاجات لدى الإنسـان 

  .لا مكن إشباعها إلا  بالحوافز المعنوية
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 الأخـرى والحوافز المعنوية هي الحوافز التي تساعد الإنسان وتحقـق لـه إشـباع حاجاتـه

 وتحقيـق التعـاون العامل بالرضا في عمله وولائـه لـهالنفسية والاجتاعية، فتزيد من شعور 

  .بن زملائه

وتقلص الحوافز المعنوية ما يسمى بالروح المعنوية للعـاملن وذلـك مثـل توجيـه كتـاب 

  .شكر،اختيار العامل المعني كموظف مثالي في الدائرة أو غر ذلك

 لا تقل أهمية عن الحوافز المادية بل أن المـادي منهـا لا يتحقـق مـا م والحوافز المعنوية

يقــترن بحــوافز معنويــة، وتختلــف أهميــة الحــوافز المعنويــة وفقــا للظــروف التــي مــر بهــا 

 والحـوافز المعنويـة هـي حوافز المعنوية ما يلاءم ظروفهاالدائرة،لهذا فإن لها تختار ما بن ال

حاجات الاجتاعية و الذاتية للفرد العامل كالحاجة للتقدير مـن التي تشبع حاجة العامل  ال

  .حيث تحقيق الذات أو الاحترام أو القبول الاجتاعي

كا مكن أن تكون الحوافز المعنوية تتعلق بخصائص العمـل مـن تنفيـذ وتكـرار وتنـوع 

ليـة العمـل واستقلالية وحجم السلطة والمسؤولية ونوعية الأداء والمعلومـات المتاحـة أو فاع

 القيـادة، من تبسيط وإثراء ونتـائج، أو حـوافز معنويـة تتعلـق ببيئـة العمـل مثـل الإشراف،

  .الزمالة، المشاركة واللوائح والنظم الموجودة

والحوافز المعنوية مكن أن تكون معنوية إيجابية ويقصد بها كل ما ترتب عليه من وقع 

ـدى الأفــراد مثــل الإجــازات الو ـروح المعنويــة لـ ظيفيــة المناســبة، المشــاركة في اتخــاذ الـ

  .،الترقية،الإعلام في لوحة الشرفالقرارات

ومكن أن تكون حوافز معنوية سـلبية، وهـي كـل مـا يترتـب عليـه مـن روع المهمـل أو 

  .المقصر مثل اللوم والتوبيخ وغر ذلك، ولا بد أن يتم استخدام النوعن معا بشكل متوازن

  :فز المعنوية مثلوهناك أنواع متعددة من الحوا

لموظـف لـي حيث تنبع أهميتها من أنها تجعـل الطريـق ممهـدا ل: الوظيفة المناسبة-1

  .يبرز طاقاته وإمكاناته
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وأســلوب الاثــراء الــوظيفي يعمــل عــلى تنويــع واجبــات الوظيفــة : الإثــراء الــوظيفي-2
تـه ويطـور ومسؤولياتها والتجديد في أعبائهـا بالشـكل الـذي يهيـئ لشـاغلها أن يجـدد قدرا

  .مهارته مقابلة هذه الأعباء والمسؤوليات
ويعنــي ذلــك إشراك المــوظفن أو العــاملن عنــد اتخــاذ : المشــاركة في اتخــاذ القــرارات-3

  .القرارات التي لها علاقة بأعال العاملن
حيث تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونهـا حـافز مـادي إذ أنهـا تحمـل معهـا : الترقية-4

  .اء والمسؤولية وتأكيد الذاتزيادة في الأعب
ويدخل ضـمن الحـوافز المعنويـة التـي تقـدم لإشـباع حاجـات الـذات  :الباب المفتوح-5

واحترام الآخرين ويعني الباب الفتوح الساح للعاملن بتقديم المقترحات والآراء التي يرونها 
  .مباشرة إلى رؤسائهم

في العمل في لوحات الشرف داخل ويعني ذلك إدراج أساء المتميزين : لوحات الشرف-6
  .المنظمة ما يزيد ولاءهم ويدفعهم للمزيد من الجهد

فالوظيفة التي تحقق للإنسـان مركـزا اجتاعيـا مرموقـا تعـد حـافز  :المركز الاجتاعي-7
ايجابيا ومثل إشباعا لحاجات الإنسان والمركز الاجتاعي هو كم الأمور التي يسعى الفرد إلى 

  .فاظ عليهااكتسابها والح
وهذا الحافز الإيجـاي يعطـي لمـن كانـت خدماتـه كبـرة أو : تسلم الأوسمة والدروع-8

  .جليلة ويعد هذا الحافز دافعا للعاملن لإبراز قدراتهم وأحقيتهم بالتقدير والاحترام
  :وقسم البعض الحوافز المعنوية إلى الأقسام التالية

  .شهادات التقدير-1
  .جهود المرؤوسنالاعتراف بالكفاءة وب-2
  .الأوسمة-3
  .عمل حفل على شرف المرؤوسن -4
  .تحسن لقب المرؤوس أو الإداري-5
  .الترقية الوظيفية شريطة أن لا يرافقها زيادة في الراتب-6
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  .أشراك المرؤوسن في اتخاذ القرارات الإدارية-7
  .امتيازات نقل الموظف-8
  .تسمية الموظف المثالي-9

  .تجامإعطاء إجازة اس-10
  .خطاب شكر-11
  .إشراك ممثلن عن المرؤوسن في لجان الدائرة-12
  .إتباع أسلوب القيادة التشاركية-13
  .كلات الشكر والمديح والثناء الشفوية-14
  .كلات الشكر والمديح المكتوبة-15
  .الدروع-16
  .الكؤوس-17
  .الميداليات-18
  .ته لمرؤوسيهالثقة بالمرؤوسن وتفويض المدير جزءا من مها-19
  .تخصيص يوم احتفالي بالموظف أو المرؤوس-20
  .وضع أساء المتفوقن في لوحة شرف على الحائط أو نشرها في مجلة-21
  .ترشيح الموظف المتميز لدورة فيها ميز-22
  .ترشيح الموظف لدراسات عليا-23
  .تكليف الموظف بعمل قيادي-24
  .المرؤوسن وتنمية الرقابة الذاتيةالتقليل من الرقابة المباشرة والثقة ب-25

وتعتمد الحوافز المعنوية في إثارة وتحفيز العاملن عـلى وسـائل أساسـها احـترام العـنصر 
البشري الذي لديه أحاسيس وآمال وتطلعات اجتاعية يسعى إلى تحقيقها من خـلال عملـه 

  .في الدائرة
تمرا وذلك لأن الحافز مهـا يجب أن يكون متجددا ومس) المعنوية(كا أن نظام الحوافز 

  .كان نوعه وأهميته للفرد مرور الزمن يفقد قيمته لدى الفرد
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  :قسمت الحوافز من حيث أثرها أو فاعليتها إلى
   :حوافز إيجابية-أ

وهــي مثــل تلــك الحــوافز التــي تحمــل مبــدأ الثــواب للعــاملن والتــي تلبــي حاجــاتهم 
قترحـات والأفكـار البنـاءة وتهـدف الحـوافز ودوافعهم لزيـادة وتحسـن نوعيتـه وتقـديم الم

  .الإيجابية إلى تحسن الأداء في العمل من خلال التشجيع بسلوك ما يؤدي إلى ذلك
وهذه الحوافز يدخل فيها كافة المغريات وتعتبر من أفضل الأسـاليب في تحريـك الأفـراد 

  .عمل المحيطةالعاملن في معظم الحالات لأنها تخلق مناخا صحيا مناسبا في ظروف ال
والهدف الرئيسي لهذا النوع من الحوافز هو تشجيع الأفراد وحثهم على إحداث السـلوك 

  :المرغوب فيه وهو خر مثال على هذا النوع من الحوافز هو

 عدالة الأجور.  

 منح الأكفاء علاوات استثنائية. 

 ثبات العمل واستقرار الفرد في عمله. 
اع والتجديـد لـدى العـاملن لأنهـا تـتلاءم ورغبـات والحوافز الإيجابيـة تنمـي روح الإبـد

الموظفن بحيث تترك بعض النتائج الإيجابية على مجريات العمل مثل حافز المكافأة النقدية 
  .التي منح للعامل مقابل قيامه بعمل يستدعي التقدير

دام فالحوافز الإيجابية لهـا أثرهـا الملمـوس في تقويـة الـرابط بـن الحـافز والأداء فاسـتخ
الحافز عندما يحقق العامل انجازا متميزا وجيدا ويؤدي بـالضرورة إلى الاسـتمرار في تحقيـق 
مزيد من الإنجاز في الأداء وهذه الحـوافز تكـون فعالـة ومـؤثرة عنـدما تسـتخدم فـور قيـام 
العامل بالتصرف المطلوب،فالمكافأة على سبيل المثال لا تكون قـادرة عـلى التـأثر الإيجـاي في 

  :لوك ما م يتوفر شرطان هاالس
أن تكون الحوافز مشروطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومسـتواه النـوعي فكلـا -

  .كان الإنتاج عاليا وجيدا يزداد تبعا لذلك حجم الحافز
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أن تــؤدي الحــوافز إلى إشــباع حاجــة معينــة يشــعر الموظــف بضرورة إشــباعها فــإذا م -
الرغبة لـدى الافـراد فإنـه يفقـد قدرتـه التحفيزيـة وتكـون يستطع الحافز إشباع الحاجات و

 .الفائدة شبه منعدمة
وتهدف الحوافز الإيجابية إلى رفع الكفايـة الإنتاجيـة وهـي تركـز عـلى إحـداث السـلوك 

  :المرغوب فيه وتتمثل الحوافز الإيجابية

 أشعار الفرد بإنجازه. 

 العدالة والموضوعية في معاملة الموظفن. 

 اصة مرتبطة بطبيعة العملوضع بدلات خ. 

 شكر الموظفن على ما حققوه من نجاحات في عملهم. 

 استقرار العامل في عمله. 

 توفر فرص الترقية الاستثنائية أمام الموظفن. 

 الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله. 

 إيجاد دورات وبعثات تدريبية داخلية أو خارجية. 

 إشعار العاملن بأهمية آرائهم ومقترحاتهم. 

 توفر الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجيدة والتهوية وتوفر المعاملة المناسبة.  
  :حوافز سلبية. ب

هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقومه والحد منه 
 ومن أمثلة السلوك السلبي التكاسل والتساهل والإهـال وعـدم الشـعور بالمسـؤولية وعـدم
الانصـياع للتوجيهـات والأوامـر والتعلـيات، مـا يـدفع الإدارة إلى القيـام بتطبيـق الحــوافز 
السلبية وتستخدم الحوافز السلبية العقاب كمدخل لتغير سلوك الأفراد نحـو تحسـن الأداء 

  .ه إلى الهدف المنشود والمرغوب بهوالوصول ب
 يجعـل الشـخص يـخشى وهـذا العقـاب فالحافز السلبي يتضمن نوعا من العقاب،

 تكرار الخطأ حتى يتجنب العقوبـة حـافزا لعـدم الوقـوع  في الخطـأ والمخالفـة، ومـن 
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الناحية العملية فإن الحافز السلبي لا يحفز الموظف إلى العمـل وإمـا هـو يحـذر ولا يـدفع 
للتعاون ولا يعلم الأداء وإما يعلم كيف يتجنب العقـاب، وكيـف يتحـاشى العامـل المواقـف 

فـالخوف مـن الفصـل مـثلا وسـيلة رقابـة  لتي توقع في العقـاب دون الامتنـاع عـن العمـل،ا
وتحكم غر سلبية من الناحية السيكولوجية ولا تؤدي إلى أقصى الطاقـات لـدى الفـرد الـذي 

  .عادة ما يؤدي العمل بالدرجة التي تعرضه للفصل
لعاملن بأنهم مثلا يثـابون والحوافز السلبية تحدث توازنا في عملية التحفيز فهي تذكر ا

على الأداء الممتاز، فإنهم  يعاقبون على الأداء الضعيف فتحفظ الإدارة بذلك رهبتها وتضـمن 
  .جدية العاملن

  :ومن أمثلة الحوافز السلبية

 الإنذار والردع. 

 الخصم من الراتب. 

 الحرمان من العلاوة. 

 الحرمان من الترقية وغرها حسب نظام الخدمة المدنية. 
ويرى كثر من الإدارين بأن العقاب أو التهديد به إدارة فعالـة لتحقيـق الطاعـة والـولاء 
من قبل العاملن وقد يكون هذا مفيدا أكر من غره من الوسائل وحافزا قويا لتقويم الفـرد 
لسلوكه، ولكن قد يكون العقاب أو التهديد به سببا لخوف الفرد بدرجة لا مكنـه للاسـتجابة 

  .ة إيجابية للتعليات والمقترحات وتنمو لديه اتجاهات غر ملامة عن العملبطريق
  :وهناك آثار ضارة للتخويف والعقاب منها 

إن فرض العقاب على العاملن دون توضيح أسبابه قد يولـد لـديهم الخـوف مـا يضـع -
 .شبح العقاب أمامهم داما

وقد يجعلهم يخافون من الوقـوع في إن العقاب قد يؤدي إلى عدم التعاون بن العاملن -
 .الخطأ
إن إنــزال العقــاب عــلى الفــرد يجعلــه دامــا مــتردد أو يشــعر بــالخوف وعــدم تحمــل -

  .المسؤولية في العمل مخافة من الوقوع في الخطأ
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  :قسمت الحوافز من حيث الأطراف ذات العلاقة أو المستفيدون إلى
  :حوافز فردية

دية أو المعنوية والايجابيـة أو السـلبية الموجهـة لموظـف وهي تتمثل في كافة الحوافز الما
معن دون غره وذلك لتصرف أو سلوك معن كالإنذار والمكافأة والحسم وغر ذلك، وتخـتص 
هذه الحوافز بالمجهود الفردي للأفراد أي لا تشـمل الجاعـات مـثلا أن مـنح مكافـأة ماليـة 

قدرا عاليا من الإنتـاج أو الأداء وهـذا لأفضل موظف أو بتوجيه خطاب شكر لكل فرد حقق 
النوع من الحوافز يخلق جوا من التنافس داخل أفراد المجموعة مـا يـدفعهم للمزيـد مـن 

  .الأداء الجيد
  :فالحوافز الفردية هي ما يحصل عليه الفرد وهذه نتيجة إنجاز عمل معن ومن أمثلتها

 الترقيات.  

 المكافآت  

 العلاوات التشجيعية.  
خرى الحوافز الفردية هي التي توجه إلى فـرد واحـد تشـجعه وتغريـه لزيـادة وفي رؤيا أ

  :أداءه وإنتاجه ومن أمثلتها 

 تخصيص مكافأة لموظف الشهر.  

 تخصيص جائزة لأفضل موظف في الدائرة.  

 إعطاء هدية لأفضل موظف في القسم. 
 جابيـة أوومكن أن نخلص إلى أن الحـوافز الفرديـة هـي الحـوافز المتنوعـة السـابقة الإي

السلبية المادية أو المعنوية التـي قـد توجـه لفـرد واحـد بسـبب أداءه المـنخفض أو إهالـه 
  .عندما يكون الحافز سلبيا

إن الحوافز الفردية قد تؤثر سلبيا في تقليلها للعمل التعاوي و العمل بروح الفريـق مـا 
  .ينبه إلى ضرورة استخدام الحوافز الفردية والجاعية معا

افز الفردية قـد تكـون إيجابيـة أو سـلبية ماديـة أو معنويـة فيأخـذ العامـل والحو
 مكافأة تشجيعية نظر عملـه الممتـاز، ويحصـل عـلى تقـدير رئيسـه في صـورة ثنـاء أو 
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خطاب شكر أو اشتراك في اتخـاذ قـرارات أو حـل مشـكلة معينـة، وتوجـد الحـوافز الفرديـة 
  . كانت نفسية أو اجتاعية أو ماديةلإشباع مجموعة من الحاجات عند الفرد سواء

  :حوافز جاعية
ن ومـن أمثلتهـا  المزايـا هذه الحوافز تركز على العمـل الجاعـي، والتعـاون بـن العـامل

، والرعاية الاجتاعية التي قد توجه إلى مجموعة من الأفراد في وحدة إدارية أو قسم العينية
فـاءة الإدارة والإنتاجيـة ، وقـد تكـون واحد أو إدارة واحدة لحفـزهم عـلى تحسـن ورفـع ك

  .الحوافز الجاعية إيجابية أو سلبية مادية أو معنوية
فقد تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من الموظفن مقابل قيامهم جمعيا بعمل مشترك، 

  .وهنا توزع المكافأة عليهم بنسب معينة طبقا لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدف
  :ية تحقق أهدافا هامةوالحوافز الجاع

 إشباع حاجة الانتاء والولاء.  

 زيادة التعاون بن الأفراد.  

 تقوية الروابط بن أعضاء الجاعة الواحدة.  

  إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصلحة العامة 

 تقريب التنظيم غر الرسمي من الإدارة .  
وح الفريـق، إذ يحـرص كـل إن الحوافز الجاعية تشجع وتنفي روح التعاون والعمل بـر

مرؤوس على أن لا يتعارض عمله مع عمل زملائه بل يتكامل معه ومن الأمثلة عـلى الحـوافز 
  .الجاعية جائزة لأحسن مديرية في الدائرة

  :قسمت الحوافز من حيث ارتباطها إلى
  :حوافز الداخلية

ء ذي وهي التي ترتبط بالعمل نفسه، وتشمل الإحساس مسؤولية الفرد تجـاه جـز
 مغزى من العمل ونتائجه وتتيح هـذه العوامـل للفـرد اسـتخدام مهاراتـه وقدراتـه في 
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 وفي رؤيـة أخـرى فـإن الحـوافز  له المعلومات المرتـدة عـن أداءه،التطوير والتقدير كا توفر
  :الداخلية هي الحوافز التي تتحقق  من خلال العمل ذاته ومنها

  الاستقلالية في العمل.  

 هارات متنوعةاستخدام م. 

 القيام بأداء عمل مهم. 

 الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاته. 
هذا وتتفاوت الحوافز الداخليـة مـن وظيفـة لأخـرى ويكـون تأثرهـا غالبـا في الأداء وفي 

  :الرضا الوظيفي وتحددها العوامل الخمسة التالية

  تنوع مهارات العمل.  

 طبيعة العمل.  

 أهمية العمل. 

 لومات المرتدة من العملالمع. 

 الاستقلالية بالعمل. 
  : حوافز خارجية

وهي لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود على الفرد من مصادر أخـرى في المنظمـة وتتمثـل 
ـوافز  ـاح والحـ ـاركة في الأربـ ـافية والمشـ ـا الإضـ ـة والمزايـ ـوافز الماديـ ـة في الحـ ـوافز الخارجيـ الحـ

  .والترقيات والتعويضات المؤجلةالتشجيعية وتقدير زملاء العمل والمهنة 
غالبا ما يكون تأثرها أقل من تأثر الحوافز الداخلية وتوجد ثلاث أماط رئيسية للحـوافز 

  :الخارجية المتاحة أمام إدارة المنظمة هي
  .المالية الأخرىوالمكافئات الأجر -1
  .الترقية-2
  .لثناء من جانب المشرفن والزملاءالتقدير وا-3

الداخلية هي تلك الحوافز المرتبطة بالوظيفة نفسها بينا الحـوافز الخارجيـة إن الحوافز 
لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود للأفراد من مصادر أخـرى في الـدائرة وتشـمل زمـلاء العمـل 

  .والمجموعات غر الرسمية والتنظيم الرسمي
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النسبة للقـادة وعلى الرغم من أن توفر الحوافز الداخلية والتحكم فيها أصعب بكثر ب

من توفر الحوافز الخارجية بينا أشار علاء كثرون إلى أن الحوافز الداخلية أكـر فاعليـة 

من الحوافز الخارجية من حيث التأثر على السلوك التنظيمي فـيا يتجـه الفكـر المعـاصر 

إلى أن الحوافز الداخلية والخارجيـة تتفاعـل مـع بعضـها بصـورة معقـدة في تأثرهـا عـلى 

  .الأداء

ومجمل القـول أن جميـع الحـوافز عبـارة عـن مثـرات خارجيـة لـو أحكـم تخطيطهـا 

وإدارتها فإنها تلعب دورا مها في إثارة وإيقاظ دوافع الفرد كا أنها تحرك وتوقظ شـعور 

ـريهم للا ـلوكهم وتغـ ـه سـ ـدائرة وتوجـ ـوظفن بالـ ـدان المـ ـدراتهم ووجـ ـل لقـ ـتخدام الأمثـ سـ

لصلة بن الفـرد وعملـه وبينـه وبـن إدارتـه التـي يعمـل فيهـا ، كا أنها  تدعم اوطاقاتهم

والتي من خلالها يستطيع الموظفن أن يكون أدائهم للعمل مستوى عالي الإنتاجيـة داخـل 

  .إداراتهم وخارجها

  :نظريات الحوافز
ن منـذ بـدء الكـاتبشغل موضوع حفز الأفراد وأثـره عـلى أداء العمـل  الكثـرين مـن 

 الحيـاة الاقتصـادية، حيـث كانـت أهـم الجهـود في هـذا المجـال خـلال العمل المنـتظم في

العقود الماضية مبنية على نظريات علم النفس في الغرائز والـدوافع ، وخـلال تلـك الفـترة 

 وتعددت النظريات التي تحاول تفسر أسباب حفز الأفـراد ففـي الكتابتطورت مجالات 

يب الإنسان في العمـل وحثـه عـلى الارتفـاع منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار بترغ

مستوى أدائه ، وفي بداية القرن العشرين بدأت تتبلور شكل الأفكار بصـورة أكـر تحديـدا 

أن هذه النظريات قد أرست مبادئ  او وضوحا في صورة نظريات للحوافز، وما لاشك فيه

 علميـة، ونتـائج قـد هامة وأساليب فنية وأفكارا ترتكز على تأملات فكرية راسخة وفروض

نجحت حينا وضعت في مجال التجربة ونظرا لأهمية هـذه النظريـات وفائـدتها فإننـا في 

  :هذه الدراسة سنستعرض أهم هذه النظريات على النحو التالي
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  :النظرية الكلاسيكية-أ

نبعت هذه النظرية أساسا من التطـور الطبيعـي لمبـادئ الإدارة العامـة التـي نـادى بهـا 

الذي يعتبر مؤسس هذه النظرية وترتكـز هـذه النظريـة أساسـا في مجـال "  تايلورفريدريك"

الحوافز على أن النقود هي خر دافع للعمل في المنظات وأن العامل بطبيعته يسـعى دامـا 

لزيادة أجره وتطبيقا لهذا الاتجاه فإنه يجب ربط الأجر بإنتاجية العمل معنى أنـه كلـا زاد 

  .ه زاد أجرهالإنسان في إنتاجيت

بداية لتطور مفاهيم وأسس الإدارة وكانت مساهاتها ثـورة عـلى " تايلور"وتعتبر نظرية 

بعض المفاهيم السـائدة وانطلاقـة نحـو المزيـد مـن الـدفع للحركـة الإنتاجيـة في المـنظات 

  .المختلفة

  :هانظريته في الإدارة العلمية للأفراد على فرضن أساسن " فريدريك تايلور"وقد بنى 

  .أن تطبيق الأساليب العلمية في العمل يؤدي إلى الكفاية في الإنتاج-

  .أن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج-

يعتقد البعض أن النظرية الكلاسيكية نظرية متشامة تعتقد أن العاملن كسالى بطـبعهم 

ضـئيلة ويفضـلون الانقيـاد لا يرغبون في العمل ويتميـزون بالأنانيـة والسـلبية وطموحـاتهم 

والحوافز التي تقدمها هذه النظرية لا تخـرج عـن كونهـا حـوافز ماديـة باعتبـار أن العامـل 

  .مخلوق اقتصادي تنحصر حاجته في الأشياء المادية والآمان

وعليه فـإن الانتقـادات الأساسـية التـي توجـه لهـذه النظريـة تجاهلهـا لآدميـة الإنسـان 

 تركيزها على الحافز المادي حيث ترى أن بزيادته تزيـد الإنتاجيـة ومعاملته كالآلة من خلال

  .متجاهلة العوامل المعنوية والنفسية والاجتاعية

  :نظرية العلاقات الإنسانية-ب
جاءت هذه النظرية كرد فعل للنظرية الكلاسيكية حيث وجهت هذه النظرية اهتامهـا 

  .ة العمل في داخل المنظمةللعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع رؤسائهم وجاع
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وترى هذه النظرية أن العامل له حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات الجسـمية 

وحاجات الأمان ولكن هناك حاجات نفسية واجتاعية عند العـاملن أهمهـا احـترام الـنفس 

تصر عـلى وتأكيد الذات واحترام الآخرين لذا فإن الحوافز التي تقدمها الإدارة يجب أن لا تقـ

  .الحوافز المادية فحسب بل تتعدى إلى الحوافز المعنوية

وميزت هذه النظريـة " التون مايو"ساهم في هذه النظرية عدد من علاء الإدارة بقيادة 

بعدد من القواعد والأساليب التـي أعـدت لمسـاعدة المـديرين في دفـع العـاملن وتحفيـزهم 

  :شطة إدارية رئيسية هيوتركز مجموعة الأساليب هذه على ثلاثة أن

 تشجيع العاملن على المشاركة في القرارات الإدارية.  

  ومـن إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا أكبر مـن التحـدي لقـدرات العـاملن

 .المشاركة في نشاطات المنظمة

 ق الاتصال بن الرئيس والمرؤوسنتحسن تدف. 

  :نظريات الحاجات الإنسانية-ج

وهي من أكر النظريات شـيوعا وقـدرة " إبراهام ماسلو" النظرية هو يعتبر مؤسس هذه

على تفسر السلوك الإنساي في سـعيه لإشـباع حاجاتـه المختلفـة وتركـز هـذه النظريـة عـلى 

ضرورة التعامل مع الحاجـات والـدوافع المختلفـة الكامنـة في ذات الفـرد حيـث أن التعـرف 

الـذي مكـن الإدارة وأصـحاب القـرار مـن وضـع الدقيق على هذه الاحتياجات والدوافع هو 

  :ن أساسن هاوتطبيق نظم الحوافز في المنظات وتقوم هذه النظرية على مبدأي

لهـرم  أن حاجات الفرد مرتبة تصاعديا على شكل سـلم بحسـب أولوياتهـا للفـرد ووفقـا-

  "ماسلو"
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 الحاجة إلى تحقيق الذات

  الحاجة إلى التقدير

  ةالحاجات الاجتاعي

  حاجات الأمن والسلامة

  الحاجات الفسيولوجية
  يوضح التدرج الهرمي للحاجات الإنسانية كا يراها ماسلو) 1(شكل رقم 

  
إن الحاجات غر المشبعة هي التـي تـؤثر عـلى سـلوك الفـرد وبالتـالي ينتهـي دورهـا في -

  .عملية التحفيز
ثـل قاعدتـه الحاجـات رتـب الحاجـات الإنسـانية عـلى شـكل هـرم م" ماسـلو"ويلاحظ أن 

الفسيولوجية الأساسية وتندرج تلك الحاجات ارتفاعا حتى تصل إلى قمة الهـرم حيـث حاجـات 
تحقيق الذات، فالحاجات الفسيولوجية هي عبارة عن الحاجات الأساسية لبقـاء حيـاة الإنسـان 

لحاجـات إذ تتوقف نشاطاته وحيويته عليها كـا تعتـبر نقطـة البدايـة في الوصـول إلى إشـباع ا
فإن العمل الذي يخدم تحقيـق ) الطعام والشراب والنوم(الأخرى، والحاجات الفسيولوجية مثل 

هذه الحاجات إلى قدر معن سيكون موضوع قبول أو رضـا بالنسـبة للعـاملن، أمـا الحاجـة إلى 
ان الأمن تأي في الدرجة الثانية بعد تحقيق الإشباع من الحاجات الفسيولوجية وإن وصول الإنس

إلى هذه الحاجة هو مطلب يسعى إليه كل فرد فالإنسان يريد تحقيـق نـوع مـن الأمـن، سـواء 
من ناحية تأمن الدخل المستمر الذي يحصل عليه لتأمن حياة معيشية ملامة له ولأسرته أو في 
حايته من الأخطار التي مكن أن تحدث له نتيجة للعمل الذي يزاوله فإن عدم تحقيـق هـذه 

 سيخلق نوعا من الاضطراب النفسي للعامل ما ينعكس سلبا عـلى العمـل الـذي يقـوم الحاجة
 بــه، أمــا الحاجــات الاجتاعيــة فهــي تظهــر مــن طبيعــة التكــوين الــبشري فالإنســان مخلــوق 
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اجتاعي في أن يكـون محبوبـا ويحظـى بالتقـدير مـن الآخـرين وذلـك عـن طريـق انتائـه 
  .قائم على المحبة والألفةللآخرين وتحقيق نوع من التعايش ال

ـذي لا يشــبع هــذه الحاجــات  ـر مــن الدراســات أن جــو العمــل الـ ـد أوضــحت كثـ ولقـ
الاجتاعية يؤدي إلى اختلال التوازن النفسي لـدى العامـل وبالتـالي يـؤدي إلى مشـكلات مـن 
شأنها أن تؤدي إلى ارتفاع معدلات الغياب ونقص الإنتاجية وترك العمل، أما حاجات التقدير 

الإنسان بعد تحقيقه لحاجاته الاجتاعيـة يبحـث عـن الحاجـة إلى التقـدير والتـي تعطيـه ف
الشعور بالثقة والجدارة وأنه جزء مفيد في المجتمع الذي يعيش فيـه بالإضـافة إلى الحصـول 
عــلى التقــدير والاحــترام مــن الآخــرين وإحساســه مكانتــه وهيبتــه، ويســاعد عــلى تحقيــق 

 أن يكون الإنسان ما يريد أن يصل إليه وهي المرحلـة التـي يصـل الطموحات العليا للفرد في
فيها الإنسان إلى درجـة مميـزة عـن غـره ويصـبح لـه كيـان مسـتقل علـا بـأن الحاجـة إلى 
الاستقلال من أهم مكونات الحاجة إلى تحقيق الذات، وعلى الإدارة أن تحقق ذلك بتعـويض 

  .ركة في وضع وتحديد الأهدافالسلطات والصلاحيات وإقامة الفرصة في المشا
لا شك أن نظرية الحاجات تعد مرتكز أساسي في فهم دافعية الإنسـان في العمـل وسـعيه 

في نظريتـه أن درجـات الحاجـات الإنسـانية "  ماسـلو "شباع حاجاته المختلفة ولقـد وضـع لإ
 أن وأولوية إشباعها تتسم بطابع العمومية والشمول حيث افترض وجودها لدى أي فرد كـا

  .عدم إشباع الحاجة يلعب دورا في تحديد مدى أهميتها وسيطرتها وإلحاحها على الفرد
  :نظرية العاملن-د

وزمـلاءه حيـث " فريدريك هرزبرج" الفضل في تأسيس هذه النظرية يرجع إلى
توصلا إلى أن لكل إنسان مجموعتن مختلفتـن مـن الاحتياجـات الإنسـانية وأنهـا 

لفرد بطرق متباينة وقد وجدوا أن استياء الفرد ينتج عـن عـدم يؤثران على سلوك ا
ا توفر بيئة صالحة ومناسبة للعمل كا توصلا إلى أن رضـا الفـرد عـن عمـل مـا إمـ

أن الإنسان لن يشعر بالرضـا إلا إذا تحققـت لـه " فريدريك"يعود إلى العمل ويرى 
 ، وهذا الإشباع منع جميع وسائل الإشباع المختلفة من عوامل صحية وبيئية ومادية

  



  التحفيز الوظيفي 

46  

العوامـل ( الرضـا التـي اصـطلح عـلى تسـميتها الاستياء وشعور العامل بالتعاسة، ومحـددات

 هي الإنجاز والاعتراف والتقدير وطبيعة العمل والترقية وزيادة المسـؤوليات وهـذه )الحافزة

يـد العوامل الحـافزة تعمـل عـلى تحريـك جهـود الأفـراد وزيـادة نشـاطهم وتحقيـق أداء ج

ينعكس إيجابيا على تحقيق أهداف المنظمة، أما محددات عدم الرضا اصطلح على تسـميتها 

بالعوامــل الوقائيــة وهــي سياســة الإدارة والإشراف والعلاقــات الشخصــية والراتــب أو الأجــر 

وظروف العمل والأمن الوظيفي والمستوى الاجتاعي وتعمـل هـذه العوامـل الوقائيـة عـلى 

لانتاء لعمله وأن هذه العوامل تساعد على النمو النفسي السوي الـذي مساعدة الفرد على ا

  .يساهم بدوره في تحقيق الرضا الوظيفي

ويتضح لنا من هاتن المجموعتن من العوامل أن المجموعة الأولى وجودها يزيد من رضا 

ا الفرد لكن انعدامها لا يـؤثر سـلبيا عـلى رضـا الفـرد وسـميت هـذه بالعوامـل الدافعـة، أمـ

المجموعة الثانية من العوامل التي منع وجودها حالة عدم الرضـا ولكنهـا لا تزيـد مـن رضـا 

الفرد وإذا وجدت هذه العوامل سميت بالعوامل الوقائية أي أن مجموعة العوامل الدافعـة 

مرتبطـة ببيئـة ) الثانية(مرتبطة بطبيعة العمل نفسه أما مجموعة العوامل الوقائية ) الأولى(

ظريـة ولـذلك فطبيعة هذه العلاقة بن المجموعتن من العوامل مثل جوهر هذه النالعمل، 

  .سميت بنظرية العاملن

  :وهناك بعض الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية مثل

أنها أدت إلى تفرقة مصطنعة بن مجموعتن مـن العوامـل المـؤثرة عـلى الأداء الإنسـاي -

  .للأفراد وحوافزهم

في مكن أن يكون عكس عـدم الرضـا لأن إشـباع الحاجـات الفرديـة أن الرضا الوظي-

سواء العوامل الدافعة أو العوامل الوقائية يؤدي إلى الرضا إلا أن عدم إشباعها يـؤدي إلى 

  .عدم الرضا
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  :نظرية التوقع-هـ
وتركز نظريته على عامل التوقع كأساس في حاجات ودوافـع  "فيكتور فروم"مؤسسها هو 

ضافة إلى العوامل الداخلية والخارجية كمحرك للسلوك الإنسـاي لـذا فـإن عـنصر الإنسان بالإ

الترقب والتوقع الذي تقوم عليه هذه النظرية يعتبر عـاملا قويـا في دفـع الإنسـان إلى اتخـاذ 

سلوك معن أو الامتناع عنه فإذا توقع الإنسان أنـه سيحصـل عـلى إشـباع معـن خـلال فـترة 

ل حتى يحقق هذه الرغبة أما إذا م يتوقع الإشـباع المطلـوب مـن مستقبلية فإنه سيظل يعم

  .هذا السلوك لظروف معينة فإن ذلك قد يؤدي به إلى إلغاء هذا السلوك والتوقف عنه

وتقوم نظرية التوقع على افتراض مفاده أن سلوك الفرد يعتبر مـؤشرا عـلى الدرجـة التـي 

والنتائج في المستقبل فهـي عمليـة توقعيـة يتوقع فيها أن هذا السلوك سيوصله إلى الأهداف 

بأن السلوك الحالي سيؤدي به إلى نتيجة معينة في المستقبل فالـدافع هنـاك لـيس نابعـا مـن 

  .داخل الفرد أو من بيئة العمل المحيطة به بل إنه يكمن في النتائج المتوقعة في المستقبل

لعـدة " فـروم "ولقد واجهـت هـذه النظريـة عـدة انتقـادات حيـث خضـعت افتراضـات

محاولات لفحصـها وإمكانيـة التأكـد مـن ثبـوت صـحتها وقـد أوضـحت تلـك الدراسـات أن 

النظرية لا زالت تواجه بعض المشكلات تتمثل في صعوبة قياس التوقع والمنفعة العائدة مـن 

السلوك كا أن تعـدد وتعقـد المتغـرات التـي تشـمل عليهـا النظريـة يجعـل مـن الصـعب 

ها ومعرفة مدى العلاقة بن هذه المتغرات وتداخلها مـع بعضـها الـبعض دراستها والتحكم ب

  .ما يضع الصعوبات حول تفسر الدوافع الإنسانية بطريقة واضحة ومحددة

  :النظرية اليابانية-و

الإدارة الجيـدة ) Z(بتطوير منظور آخر للتحفيز، وتفترض النظريـة " وليم أوشي"قام 

 في كل المستويات وتتعامل معهم، كا لو كـانوا أسرة هي التي تحتوي وتحتضن العاملن

  .واحدة
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مــن خــلال " ماســلو"وتــدعو هــذه النظريــة إلى إشــباع حاجــات المســتوى الأدى في هــرم 
الاهتام برفاهية العامل، كا أنها لا تؤدي إلى إشباع حاجـات المسـتوى الأوسـط مـن خـلال 

ا وبالإضـافة إلى إشـباع حاجـات المسـتوى الاعتاد على مشاركة الجاعة في اتخـاذ القرار،هـذ
الأعلى من خلال توجيه الدعوة للعاملن لتحمل المسؤولية الفردية، ويعتقد المـديرون الـذين 

أن العاملن الذين يتحلون بالشعور بالذات والشـعور بـالانتاء يراعـون ) Z(يتبنون النظرية 
قيـق أهـداف المنظمـة بحـاس  كا أنهـم سـيحاولون تحضائرهم أثناء أداء مهام وظائفهم

  .أكبر
  :نظرية الإنجاز-ز

حيـث تشـر المفـاهيم " ديفيـد ماكيليلانـد"يرجع الفضل في تأسـيس هـذه النظريـة إلى 
الأساسية لهذه النظرية إلى أن الحاجات الإنسانية بطبعها نسـبية الاسـتقرار، فطاقـة الإنسـان 

ا يحركهـا أو يثرهـا ويعـبر عـن هـذا الداخلية الكامنة تبقى ساكنة حتى يأي مثر أو عامل م
إذ أن تحقيق هذا الهدف مـن  العامل أو المثر عادة بالحافز الذي يعتبر ترجمة لهدف معن،

  .قبل الفرد يؤدي إلى إشباع الحاجة التي أثارتها لديه وشكلت بالتالي دافعيته
  :وترى هذه النظرية أن الفرد لديه أربع حاجات رئيسية وهي

والذين لديهم هذه الحاجة نجدهم يبحثون عـن فـرص كسـب المركـز : وةالحاجة إلى الق
  .والسلطة وهم يندفعون وراء المهام التي توفر لهم فرص كسب القوة

والذين لديهم هذه الحاجة نجدهم يبحثون عن فرص حل مشكلات : الحاجة إلى الإنجاز
  .التحدي والتفوق

جـدهم يجـدون في المنظمـة فرصـة والـذين لـديهم هـذه الحاجـة ن: الحاجة إلى الانتاء
لتكوين علاقات صداقة جديدة وهؤلاء ليندفعون وراء المهام التي تتطلـب التفاعـل المتكـرر 

  .مع زملاء العمل
والأفراد الذين لديهم هذه الحاجـة يعطـون قيمـة وأهميـة كبـرة : الحاجة إلى الاستقلال

الشخصي وبالتـالي هـم يفضـلون للحرية والاستقلالية في العمل والسيطرة والتحكم مصرهم 
  .أن يعملوا في وظائف تحقق لهم ذلك
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   :X،Yنظرية -ح
تنطلق هذه النظرية في جوهرها من نظرة المديرين للأفراد العاملن حيـث ينظـر بعـض 
المديرين إلى العامل على أنه كسول متراخي يكره المسؤولية بطبعه وغر مبـادر، بيـنا ينظـر 

 إلى العامل على أساس انه كفؤ وقادر على العمـل وراغبـا فيـه ولا البعض الآخر من المديرين
  .يكره المسؤولية بل يتحمس للقيادة

تنظر ) X(مؤسس هذه النظرية أن الفئة الأولى من المديرين " دوجلاس ماكريجور"ويرى 
الحـوافز إلى العامل نظرة متشامة سوداوية وغر إنسانية حيث يرون في الأجـور والمرتبـات و

وبالتـالي ) الجزرة التي يسعى العامل للحصول عليها في مقابـل أداءه(ا لا تخرج من كونها أنه
التي مكن للإدارة اسـتخدامها للضـغط ) العصا(فإن التواي في العمل يحول هذه الوسائل إلى 

على العاملن، وعليه لي تتمكن الإدارة مـن القيـام بأعالهـا يجـب عليهـا أن تتخـذ وسـائل 
تهديد المسـتمر والإشراف والرقابـة المحكمـة، وهـذه هـي فلسـفة الضـغط أو مـا العنف وال

  .)X(يسمى بنظرية 
الذين مثلون الفئة الثانية فتنظر إلى العامـل نظـرة متفائلـة وإنسـانية ) Y( أما المديرين

حيث يرون ضرورة تحرير الفرد العامل من الرقابة المباشرة وإعطاءه الحرية لتوجيه أنشطته 
المســؤولية فــيا تتطلــب الأخــذ مبــدأ اللامركزيــة وتفــويض الســلطات للمرؤوســن وتحمــل 

  ).Y( ومشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات وهذا هو جوهر فلسفة
ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية أنها تجاهلـت وجـود منطقـة وسـطى مـابن 

)X،Y( حيث أنه ليس بالضرورة أن ينتمي جميع الأفراد إما لـ)X ( أو لــ)Y ( كـا تجاهلـت
هذه النظرية أسلوب القيادة الفعالة، إذ أن القائد الفعال يستطيع أن يغر أسـلوبه القيـادي 

  .ما يتوافق مع طبيعة المشكلة التي يواجهها
  :العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز

مراعاتهـا نظام وضع الحوافز في أي دائرة من الدوائر يتأثر بعدد من العوامل التي يجب 
  .قبل وأثناء التخطيط لأنظمة الحوافز
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على مستوى الدولة  تتأثر الحوافز بعاملن أولها سياسة الدولة الاقتصادية والاجتاعية -
والتــي مثلهــا القــوانن التــي تطبقهــا إدارات الــدوائر وثــانيها القــيم الاجتاعيــة والنظــام 

  .ع ويحدد رغباتهم وحاجاتهم وأولوياتهمالاجتاعي السائد والذي يتأثر به أفراد المجتم
على مستوى المنظمـة يتـأثر نظـام الحـوافز بثلاثـة عوامـل أولهـا نـوع الجهـاز الإداري -

وإمكاناته وتنظيمه وثانيها نوع العـاملن بالـدائرة ومـدى تــأهيلهم ومهـاراتهم وتـركيبهم 
ا ومروده بالنسبة للاقتصـاد الاجتاعي والثقافي وثالثها حجم الدائرة ونوع النشاط وفاعليته

  .الوطني
إن الأسلوب الإشرافي الـذي يتبعـه القائـد في قيادتـه للمـوظفن معـه : الأسلوب الإشرافي-

وتوجيههم يؤثر تأثرا كبرا في عملية التحفيز فالقيادة الحافزة هي التي تستمد سلطتها مـن 
ل وتنفيـذ الأوامـر برضـا القدرة على التأثر بسـلوك العـاملن وحـثهم عـلى حسـن أداء العمـ

وارتياح وليس عن خوف من العقاب والمفهـوم الإداري لـذلك أن تكـون القيـادة دمقراطيـة، 
ولذلك فإن التغر المرتبط بالأسلوب في علاقة القائد بـالموظفن يتحقـق مـن خـلال الجوانـب 

 :التالية
  .مل ما يجعله قدوة حسنة للموظفناهتام المسؤول بالع-أ

 .لمسؤول لمرؤوسيهاحترام ا-ب
  .توزيع العمل وفقا لقدرات الموظف-ج
  .إعطاء الفرصة للموظفن في المشاركة بإعداد الخطط واتخاذ القرارات-د
لا مكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينه وبن مرؤوسـيه دون أن يـوفر : الاتصال المباشر-

ًلهم نظاما مناسبا من الاتصالات مكن بواسطته توجيه جهودهم  وتوضيح مختلف الواجبات ً
والأعال المطلوب منهم تنفيذها كا أن نظام الاتصالات المناسب يعد في حد ذاتـه الوسـيلة 
الفعالة التي مكن أن يقيم مـن خلالهـا جهـود مرؤوسـيه ويكشـف أخطـائهم ويعمـل عـلى 
تصــحيحها وفي ذات الوقــت فإنــه يقــرر مــن خــلال المعلومــات المتــوافرة لديــه المكافــآت أو 

  .لجزاءات التي يجب أن منح للمرؤوسنا
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والاتصال المباشر كأحد أشكال الاتصال الإداري يتم وجها لوجه بن القائد والمـرؤوس عـن 
  :طريق المقابلة الشخصية، وللاتصال المباشر مزايا عديدة منها

 يعتبر مصدر من مصادر الحاس والتحفيز. 

 يؤدي إلى السرعة في توصيل المعلومة. 

 المشاركة في اتخاذ القرار من خلال ما يتيحه من فرص للنقاشتحقيق . 

 تحقيق الوضوح والتفهم عن طريق الاستفسار. 

 زيادة الخبرات نتيجة الاحتكاك والتفاعل. 
للقائـد دور كبـر في تهيئـة ظـروف ماديـة أفضـل للعمـل مثـل تحسـن : ظروف العمل-

رجة الحـرارة داخـل مقـر العمـل وتـوفر الإضاءة والتهوية والنظافة والتحكم في الضوضاء ود
المرافق العامة كالمسجد ودورات المياه وتوفر أدوات وأجهزة العمل المكتبية الحديثة واتخاذ 
الاحتياجات اللازمة لحاية العاملن مـن أخطـار الحريـق وإصـابات العمـل وغـر ذلـك مـن 

لـك يسـاعد عـلى زيـادة الجوانب والظروف التي يجب أن تعمل الإدارة على تحسينها فإن ذ
الإنتاجية ورفع الروح المعنوية بن العاملن، فكلا كانـت ظـروف العمـل مريحـة كلـا كـان 

 .ِن الجهد في العمل والارتباط بهًذلك حافزا للعاملن نحو بذل مزيد م
ِيعني ذلك أبعاد المجال التنظيمي الذي يعمل به الموظف ويشمل : الجوانب التنظيمية-

لأجـور،والمراكز الوظيفيـة وسياسـات العمـل وإجراءاتـه والهيكـل التنظيمـي ذلك سياسـات ا
للمنطقة وتدور الحافزية التنظيمية للعمل في إطار إتاحة المجـال لإشـباع الحاجـات الفرديـة 
والتي تتضمن بجانب ما يتيحه الراتب مـن مقابلـة الحاجـات الضروريـة وإشـباع الحاجـات 

ر الهيكل التنظيمي، وأسلوب الإدارة التي تعكسه سياسات الاجتاعية والنفسية للفرد في إطا
  .العمل وإجراءاته

  :الرضا الوظيفي
  : مفهوم الرضا الوظيفي:أولاً

 الرضا في مصطلح علم النفس هو ما يتضح من بعض المتغرات المتعـددة التـي 
 ُلها علاقة بالرضا الوظيفي ومفهومه وهي متغرات متنوعة، كـا أن مفهـوم الرضـا 
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الوظيفي لا يدل عليه تعريف بذاته فهو متعـدد المعـاي، ومـن المعـاي مـا يشـر إلى مفهـوم 
  .الرضا في الحياة بصيغ متعددة ومتنوعة وهي تدعونا إلى التفكر المتأي حول موضوع الرضا 

ن الكـاتبوقد بدأ الاهتام  بالرضا الوظيفي مع بداية القرن العشرين إذ يشـر كثـر مـن 
عقود الثلاثة الأولى هي البدايـة بـالرغم مـن تعـدد الدراسـات التـي تناولـت الرضـا إلى أن ال

الوظيفي إلا أنه ما زال هناك اختلاف حول تحديد تعريـف أو مفهـوم واضـح ومحـدد لهـذا 
المصطلح والسبب يرجع إلى ارتباطه مشاعر الفرد التي غالبا يصـعب تفسـرها لأنهـا متغـرة 

واقف المختلفـة، حيـث أن الـنفس البشريـة ميـل للعمـل فـا دام بتغر مشاعر الأفراد في الم
ًهناك شخص يعمل فهو إما أن يكون راضيا عـن عملـه وإمـا أن يكـون غـر راضي عـن هـذا 

  .العمل
وقد تعددت تعريفات الرضا الوظيفي وذلك لاختلاف المـداخل التـي تنـاول بهـا العلـاء 

الـك العديـد مـن المحـاولات التـي بـذلت ون مفهـوم الرضـا الـوظيفي وهنالكاتبالمختلفون و
لتحديد معنى محدد للرضا الـوظيفي وعـلى سـبيل المثـال إن الرضـا الـوظيفي هـو الشـعور 
النفسي بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسـه 

رات البيئيـة الداخليـة وبيئة العمل، مع الثقة والولاء والانـتاء للعمـل ومـع العوامـل والمـؤث
والخارجية ذات العلاقة وفي تعريف أخر يشر بلوك إلى أن الرضا الوظيفي هـو اتجـاه يعتـبر 
محصلة للعديد من الخبرات المحبوبة وغر المحبوبة المرتبطـة بالعمـل ويكشـف عـن نفسـه 

  .بتقدير الفرد للعمل وإدارته
وامل ذات الصلة والعمل الوظيفي ُويعرف الرضا الوظيفي بأنه مثل حصيلة لمجموعة الع

ًوالتي تقاس أساسا بقبول الفرد ذلـك العمـل بارتيـاح ورضـا نفـس وفاعليـة بالإنتـاج نتيجـة 
  .للشعور الوجداي الذي مكن للفرد من القيام بعمله دون ملل أو ضيق

كا يعرف الرضا الوظيفي بأنه شـعور الفـرد بالسـعادة والارتيـاح أثنـاء أدائـه 
  ذلك بالتوافق بن ما يتوقعه الفرد من عملـه ومقـدار مـا يحصـل لعمله ويتحقق
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عليه فعلاً في هذا العمل وأن الرضا الوظيفي يتمثـل في المكونـات التـي تـدفع الفـرد للعمـل 
  .والإنتاج

ُويعرف الرضا الوظيفي بأنه عبارة عن مشـاعر العـاملن تجـاه أعالهـم وأنـه ينـتج عـن 
م ولما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم  كا أنـه محصـلة إدراكهم لما تقدمه الوظيفة له

للاتجاهات الخاصـة نحـو مختلـف العنـاصر المتعلقـة بالعمـل والمتمثلـة بسياسـة الإدارة في 
تنظيم العمل ومزايا العمل في المنظمة، الأمان بالعمل ومسؤوليات العمل وانجازه والاعـتراف 

  .والتقدير
ن العمل مفهوم مركب وله عدة أوجه حيث يرى بعـض كا أن مفهوم الرضا الوظيفي ع

 وآخـرون يعطـون االمختصن أن إشباع حاجات العاملن هو أحـد المحـددات الخاصـة بالرضـ
الأهميــة لــبعض الجوانــب الاجتاعيــة مثــل روابــط وأواصر الصــداقة التــي تــربط العــاملن 

من رؤسـائهم ومـط وبعضهم البعض ، ومنهم من يرجع مستوى الرضا إلى موقف المرؤوسن 
الإشراف الذي يخضعون له، وهناك من يعطي الاعتبارات الخاصة بالشخصية ومدى تكاملهـا 

  .عمل فضل تحقيق هذا الرضافي محيط ال
وعليه مكن القول أن الرضا الوظيفي مفهوم متعدد الأبعاد يتمثل في الرضـا الكـلي الـذي 

ل معهـا ومـن  الـذين يخضـع يستمده الفرد مـن وظيفتـه ومـن جاعـة العمـل التـي يعمـ
لإشرافهم ، وكذلك من المنظمة والبيئة التي يعمل فيها، وباختصار فـإن الرضـا الـوظيفي هـو 
دالة لسعادة الإنسـان واسـتقراره في عملـه ومـا يحققـه لـه هـذا العمـل مـن وفـاء وإشـباع 

لرضـا لحاجاته، ومكن القول بشكل عام أن الرضا الوظيفي يتكون من الرضا عـن الوظيفـة وا
عن علاقات العمل والرضا عن زمـلاء العمـل والرضـا عـن الرؤسـاء والرضـا عـن بيئـة العمـل 

  .والرضا عن سياسات الأفراد
)  موظـفعامـل(داخلي يحس بـه الفـرد وعليه فإن الرضا الوظيفي هو عبارة عن شعور 

  .تجاه ما يقوم من عمل وذلك لإشباع احتياجاته ورغباته وتوقعاته في بيئة عمله
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  :أهمية الرضا الوظيفي: ًانياث
يعتبر الرضا الوظيفي أحد الموضوعات التي حظيـت بـاهتام الكثـر مـن علـاء الـنفس 
ًوذلك لأن معظم الأفراد يقضون جزءا كبرا من حياتهم في العمل وبالتالي من الأهمية مكـان  ً

هنالـك وجهـة أن يبحثوا عن الرضا الوظيفي ودوره في حيـاتهم الشخصـية والمهنيـة، كـا أن 
نظر مفادها أن الرضا الوظيفي قد يؤدي إلى زيادة الإنتاجية ويترتب عليـه الفائـدة بالنسـبة 

  .للمؤسسات والعاملن ما زاد من أهمية دراسة هذا الموضوع
وبالتالي كرت البحوث والدراسـات في مجـال علـم الـنفس الإداري حـول موضـوع الرضـا 

ًنقاب عن أن الأفراد الراضن وظيفيا يعيشون حيـاة الوظيفي وكشفت بعض نتائج البحوث ال
أطول من الأفراد غر الراضن وهم أقل عرضة للقلق النفسي وأكر تقديرا للذات وأكبر قـدرة 
على التكيف الاجتاعي ويؤكد البعض إلى أن هناك علاقة وثيقة بن الرضا عن الحياة والرضا 

  . عن حياتهم والعكس صحيحالوظيفي، أي معنى أن الراضن وظيفيا راضن
ومن المسلم به أن لرضا الأفراد أهمية كبرة حيث يعتبر في الأغلب مقياسا لمـدى فاعليـة 
الأداء، إذ كان رضا الأفراد الكلي مرتفعا فإن ذلك سيؤدي إلى نتائج مرغوب فيها تضاهي تلك 

مكافـآت التشـجيعية التي تنويها المنظمة عندما تقوم برفع أجور عملها أو بتطبيق برنامج لل
أو نظام الخدمات، ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم في التغييب عن العمل وإلى كـرة 
حــوادث العمــل والتــأخر عنــه وتــرك العــاملن المؤسســات التــي يعملــون بهــا والانتقــال إلى 
مؤسسات أخرى ويؤدي إلى تفاقم المشكلات العاليـة وزيـادة شـكاوى العـال مـن أوضـاع 

وتوجهيهم لإنشاء اتحادات عالية للدفاع عـن مصـالحهم كـا أنـه يتولـد عـن عـدم العمل 
  .الرضا مناخ تنظيمي غر صحي

ى طويـل مـن أنه يصعب تحقيق مستوى إنتاج رفيع على مـد" ليكرت"وقد ذكر 
، كا أشار إلى أن الجمع بن زيـادة الإنتـاج وعـدم الرضـا في الزمن في ظل عدم الرضا

 ؤدي إلى تسرب العناصر الرفيعة المسـتوى في المنظمـة إضـافة إلى آن واحد لا بد أن ي
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تدي مستوى منتجاتها ومن ثم فإن مة نوعا من الاتفاق بأن من أوضح الـدلالات عـلى تـدي 
  .ظروف العمل في منظمة ما يتمثل في انخفاض مستوى الرضا لدى العاملن

  :الأسباب الداعية إلى الاهتام بالرضا الوظيفي
  ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي إلى انخفاض نسبة غياب الموظفنأن -
أن ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلى ارتفاع مسـتوى الطمـوح لـدى المـوظفن في -

  .المؤسسات المختلفة
أن الأفراد ذوي درجات الرضا الوظيفي المرتفـع يكونـون أكـر رضـا عـن وقـت فـراغهم -

  .ر رضا عن الحياة بصفة عامةوخاصة مع عائلاتهم وكذلك أك
  .أن الموظفن الأكر رضا عن عملهم يكنون أقل عرضة لحوادث العمل-
هناك علاقة وثيقة ما بن الرضا الوظيفي والإنتـاج في العمـل فكلـا كـان هنـاك درجـة -

  .عالية من الرضا أدى ذلك إلى زيادة الإنتاج
ات الصـحة والعافيـة للـدائرة وعموما يعتبر الرضا الـوظيفي للمـوظفن مـن أهـم مـؤشر

ومدى فاعليتها على افتراض أن الدائرة التي لا يشـعر المـوظفن فيهـا بالرضـا سـيكون حظهـا 
قليل من النجاح مقارنة بالتي يشعر فيها الموظفن بالرضا، مع ملاحظـة أن الموظـف الـراضي 

أنه يكـون أكـر عن عمله هو أكر استعداد للاستمرار بوظيفته وتحقيق أهداف المنظمة كا 
ُنشاطا وحاسا في العمل وأهم ما ميـز أهميـة دراسـة الرضـا الـوظيفي أنـه يتنـاول مشـاعر  ً

  .الإنسان إزاء العمل الذي يؤديه والبيئة المحيطة به
  :خصائص الرضا الوظيفي: ثالثا

  :مكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظيفي فيا يلي
  :تعدد مفاهيم طرق القياس-1

ن في ميدان الرضـا الـوظيفي إلى تعـدد التعريفـات وتباينهـا حـول الكاتب من أشار الكثر
الرضا الوظيفي وذلك لاختلاف وجهات النظر بن العلاء الذين تختلف مداخلهم وأرضياتهم 

  .التي يقفون عليها
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  :النظر إلى الرضا الوظيفي على أنه موضوع فردي-2
 موضوع فردي فإن ما مكـن أن يكـون رضـا غالبا ما ينظر إلى أن الرضا الوظيفي على أنه

لشخص قد يكون عدم رضا لشـخص آخـر فالإنسـان مخلـوق معقـد لديـه حاجـات ودوافـع 
  .متعددة ومختلفة من وقت لآخر وقد انعكس هذا كله على تنوع طرق القياس المستخدم

  : الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنساي-3
عدد وتعقيد وتداخل جوانب السلوك الإنسـاي تتبـاين أماطـه مـن موقـف لآخـر ًنظرا لت

ومن دراسة لأخرى، بالتالي تظهر نتائج متناقضـة ومتضـاربة للدراسـات التـي تناولـت الرضـا 
  .لأنها تصور الظروف المتباينة التي أجريت في ظلها تلك الدراسات

  :الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول-4
لرضا الوظيفي بأنه حالة من القناعة والقبول ناشئة عن تفاعل الفـرد مـع العمـل يتميز ا

نفسه ومع بيئة العمل وعن إشباع الحاجات والرغبات والطموحـات، ويـؤدي هـذا الشـعور 
بالثقة في العمـل والـولاء والانـتاء لـه وزيـادة الفاعليـة في الأداء والإنتـاج لتحقيـق أهـداف 

  .العمل وغاياته
  :ن العمل ارتباط بسياق تنظيم العمل والنظام الاجتاعيللرضا ع-5

حيث يعد الرضا الوظيفي محصلة للعديد من الخبرات المحبوبة وغر المحبوبـة المرتبطـة 
بالعمل فيكشف عن نفسه في تقدير الفرد للعمل وإدارته ويستند هذا التقدير بدرجة كبرة 

لشخصية وعلى الأسـلوب التـي يقـدمها على النجاح الشخصي أو الفشل في تحقيق الأهداف ا
  .للعمل وإدارة العمل في سبيل الوصول إلى هذه الغايات

  :رضا الفرد عن عنصر معن ليس دليلا على رضاه عن العناصر الأخرى-6
إن رضا الفرد عن عنصر معن لا مثل ذلك دليل كافي على رضاه عن العناصر الأخرى كـا 

 بالضرورة أن يكون له نفـس قـوة التـأثر وذلـك نتيجـة أن ما قد يؤدي لرضا فرد معن ليس
  .لاختلاف حاجات الأفراد وتوقعاتهم
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  :عوامل الرضا الوظيفي: ًرابعا
  :تنقسم عوامل الرضا إلى عدة عوامل وهي

  .عوامل داخلية أو خاصة بالفرد-
  .عوامل خاصة محتوى الوظيفة-
  .عوامل خاصة بالأداء-
  .عوامل خاصة بالإنجاز-
  . تنظيمية عوامل-

 :العوامل الخاصة بالفرد  - أ
حيث لكل فرد حاجات تختلف عن الآخـرين في نوعهـا ودرجـة إشـباعها : حاجات الفرد-

وهذه الحاجات تشبع من خلال العمل وكلا توفر الإشـباع المناسـب تـوفر في مقابلـة الرضـا 
  .المناسب

لتـي مكـن تحقيقهـا توجد لدى الأفراد العديد من القيم وا: اتفاق العمل مع قيم الفرد-
في نطاق العمل وبقدر تحقيقها يرتفـع الرضـا الـوظيفي ومـن هـذه القـيم القيـادة وإتقـان 

  .العمل والإبداع
فهو من الأشياء التي يسـعى الإنسـان إلى تحقيقهـا في أكـر مـن : الشعور باحترام الذات-

كـز الـذي مجال ومن مجالات تحقيقها المهمة مجال العمل سـواء كـان ذلـك عـن طريـق المر
يشغله أو طبيعة الوظيفـة ومكانتهـا ومعرفـة أفـراد المجتمـع لقيمـة هـذه المكانـة ولمكانـة 

مـن ) الشـعور بـاحترام الـذات(الدائرة في المجتمع، وبالتالي مكن أن يتم إشباع لهذه الحاجة 
  .خلال المركز الوظيفي أو الاجتاعي للدائرة ما يؤدي إلى الإحساس بالرضا

ـهخصــائص شخصــية ا- ـرد وظروفـ ـه : لفـ ـه وشخصــيته وقدراتـ ـل في إدراكـ ـي تتمثـ والتـ
واستعداداته وطموحه وذكاءه ومدى ولاءه وانتائه للدائرة وعمره الزمني وتجاربـه ودخلـه 
الشهري ومدى ما تلعبه هذه الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقيام مسـؤولياته الوظيفيـة 

  .أي انعكاسها الإيجاي عن الرضا
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 :يفةمحتوى الوظ  - ب
ًمن العوامل التي تلعب دورا هاما في تحديد الرضا لوظيفي محتوى الوظيفة نفسها مـن  ً
حيث نوعها ومهامها والنسق الـذي تسـر عليـه، فـبعض الأعـال تحتـاج إلى الدقـة وسرعـة 
التنفيذ فرما يكون مستوى الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعال التي مكن للعامـل أن يقـوم 

ددة ويوجــد فيهــا إثــراء وظيفــي ومكنــه مــن الأداء بطريقــة فيهــا قدراتــه فيهــا مهــام متعــ
  .وإمكاناته وخبراته وإبداعاته، وكل ذلك ينعكس في شكل رضا وظيفي عالي

  :عوامل خاصة بالأداء-ج
  :يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراك الفرد للعوامل التالية بالنسبة للأداء

عمل وشعور الفرد بأن قدراتـه تسـاعده عـلى تحقيـق ارتباط الأداء مكافآت وحوافز ال-1
  .الأداء المطلوب ما يتواءم مع الأهداف المحددة

إدراك الفرد بأن حوافز ومكافـآت العمـل ذات أهميـة وقيمـة بالنسـبة لـه وإدراكهـم -2
بالعدالة في التوزيع بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنه يتناسب مع ما يقدمه من عمل 

  .النسبة للآخرينللدائرة ب
  :مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد-د

وهو مدى ما يترتب على الجهد الذي يبذله الفرد من خـلال أداءه لعملـه والنتـائج التـي 
يتوصل إليها كالرضا والإنتاجيـة والتسـيب الـوظيفي ودورات العمـل، فـبعض الأفـراد قـد لا 

نجاز أعال تتفق مع أهداف معينة يكتفي بأداء العمل فقط ولكن قد يكون لديه رغبة في إ
 كلا كان الرضـا فكلا كانت درجة الطموح مساوية أو قريبة من الأهداف التي تم تحقيقها

  .بصورة جيدة وأكبر
  :العوامل التنظيمية-هـ

وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحوافز المادية والمعنوية ونوع القيادة 
والرقابة والعلاقات بن الـزملاء وعلاقـة كـل ذلـك وأساليب اتخاذ القرار والإشراف 

  ببيئة وظروف ونـوع العمـل وقـد أكـدت الدراسـات والأبحـاث أن الـدخل المـالي 
  إذا كان مناسبا للفرد فإنه قد يحقق درجة عاليـة مـن الرضـا وكـذلك مركـز الفـرد 
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لى مـط الإشراف التنظيمي ذلك المركز الذي يتيح له النمو ويوجد فيه فرص للترقي بالإضافة إ

  .السائد ودرجة الرقابة التي تفرض على أوجه النشاط التي مارسها الفرد

  :وهناك عوامل هامة للرضا الوظيفي وهي

  .كفاية الإشراف المباشر-

  .الرضا عن العمل نفسه-

  .الاندماج مع الزملاء في العمل-

  .عدالة المكافآت الاقتصادية وغرها-

  .لذهنيةالحالة الصحية والبدنية وا-

  :كذلك مكن القول بأن الرضا الوظيفي يتشكل من عوامل الرضا التالية

  .الرضا عن الوظيفة وفرص الإثراء الوظيفي المحققة للوظيفة-  أ

 .الرضا عن الأجر وملحقاته-  ب

 الرضـا عـن ن زمـلاء العمـل، الرضـا عـن الرؤسـاءالرضـا عـ(الرضا عن علاقات العمل -  ت

  ).المرؤوسن

  .اف والتوصية والقيادةالرضا عن أساليب الإشر-  ث

  .الرضا عن بيئة العمل المادية-  ج

  )الرضا عن تقييم الأداء، الرضا عن نظام الترقي(الرضا عن سياسات الأفراد -  ح

  .الرضا عن طرق التحفيز وأسسهم ومعايرهم-  خ

  .الرضا عن الخدمات التي تقدم للأفراد العاملن- د

لاثـة الأولى منهـا بالعمـل وهناك ستة عوامل مهمـة للرضـا الـوظيفي تتصـل العوامـل الث

  : الأخرى بظروف أو جوانب أخرى وهيمباشرة بينا تتصل العوامل الثلاثة
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  :العوامل المتصلة مباشرة بالعمل-1
ُفالإشراف له أهميته لأنه نقطـة الاتصـال بـن التنظـيم والأفـراد : كفاءة الإشراف المباشر-  أ ُ

  .ِوله أثر كبر فيا يقوم به الأفراد من أنشطة يومية
أغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمـل إذ كـان هـذا النـوع :الرضا عن العمل نفسه-  ب

 .ًالذي يحبونه ويكون هذا الرضا دافعا لهم على إتقان العمل
ذا شـعر بأنـه يعطيـه يكون العمل أكر إرضـاء للفـرد إ: الاندماج مع الزملاء في العمل-  ت

  .عي بطبعهالفرصة للتفاعل مع زملاء آخرين، فلإنسان كائن اجتا
  :العوامل المتصلة بظروف أو جوانب أخرى-2

يرغـب الأفـراد في أن يكونـوا أعضـاء في تنظـيم لـه هـدف : توفر الأهداف في التنظـيم-  أ
مقبول من وجهة نظرهم كا يتوقعون أن هذا التنظيم على درجة من الفاعلية مكـنهم مـن 

  .تحقيق الهدف المقام من أجله
يتوقع الأفراد أن يحصـلوا عـلى مكافـآت منصـفة إذا مـا : ةالمكافأة الاقتصادية المنصف-  ب

قورنت ببعضها البعض داخـل المنظمـة، وكـذلك إذا قورنـت بالمكافـآت التـي يحصـل عليهـا 
 .الأفراد في منظات أخرى

هناك ارتباط بن الصحة البدنيـة والصـحة العقليـة : الحالة الصحية البدنية والذهنية-  ت
  .ِ ومعنوياتهمن حيث أثرها على الفرد وأدائه

  :من العوامل المؤثرة على رضا الأفراد

 الاستقرار في العمل.  

 ظروف العمل.  

 تقدير العمل المنجز.  

 المزايا المتحصل عليها خلاف الأجر. 
  :العلاقة بن الرضا الوظيفي والأداء: ًخامسا

وفي هذا الصدد توجد ثلاثة اتجاهات، الاتجاه الأول يؤكـد أن الرضـا الـوظيفي 
   إلى زيادة الإنتاجية، والاتجاه الثاي يرى انه لا توجـد علاقـة بـن الرضـا عـن يؤدي
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، والاتجاه الثالث يؤكد أن الرضا عـن العمـل هـو نتيجـة حصـول العامـل عـلى العمل والأداء
  .مكافآت عادلة وهذه المكافآت العادلة نتيجة ربطها بضرورة القيام بأداء معن

في الثلاثينـات حيـث " اهوثـورن"هر نتيجة تجارب وأبحـاث هذا الاتجاه ظ: الاتجاه الأول
تم التركيز على العلاقات الإنسانية وزاد الاهتام بالعاملن من خـلال سـاع شـكواهم وحـل 
مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم المادية والمعنويـة وثـم تشـجيع  العـاملن للمشـاركة في الإدارة، 

لتي بدورها تؤدي إلى زيادة الإنتاجيـة وقـد وكان الهدف من ذلك هو رفع روحهم المعنوية ا
أظهرت نتائج التجارب أن الإنتاجية ارتفعت وأن العوامل التي تم إدخالها في العمل أدت إلى 
زيادة الدافعية للعمل، وهذه العلاقة السببية بن الرضا عن العمل والأداء التي أسهمت بهـا 

علاقات الإنسانية بهـدف زيـادة الرضـا مدرسة العلاقات الإنسانية قدمت أساليب متعددة لل
الوظيفي لدى العاملن وهذه الأساليب مثل المشاركة في الإدارة والإشراف المتسـاهل والنصـح 

  .والإرشاد
فيؤكد أنه لا توجد علاقـة مبـاشرة بـن الرضـا والأداء حيـث أكـدت نتـائج : الاتجاه الثاي

ومواقف يكون فيهـا العـاملون عـلى بعض الأبحاث في الخمسينات والستينات أن مة حالات 
درجة كبرة من الروح المعنوية غر أنهم يكونوا أقل إنتاجا كا ظهرت مواقـف عكـس ذلـك 
حيث يكون العاملون على درجة منخفضة من الروح المعنوية غر أن إنتاجيتهم تكون عاليـة 

وري بالإدارة وبذلك وأكد أنه مكن زيادة إنتاجية الفرد بالضغط أو استخدام الأسلوب الدكتات
  .يكون الإنتاج مرتفع والرضا الوظيفي متدي

 يـرى أن الرضـا الـوظيفي يحقـق الأداء العـالي القبـول بعوائـد إيجابيـة: الاتجاه الثالـث
مثــل الأجــر والترقيــة والعلاقــات الطيبــة في حالــة إدراك العامــل أن هــذه العوائــد ) حــوافز(

  .مرهونة مستوى معن من الأداء
دما يكون الموظف غر راضي عن عمله فإن ذلك يـنعكس عـلى سـلوكه فيقـل وعموما عن

ـن  ـتج عـ ـا فينـ ـل بهـ ـي يعمـ ـة التـ ـه ويضــعف ولاءه للمنظمـ ـذي يؤديـ ـل الـ ـه بالعمـ   التزامـ
  ذلــك انســحاب الموظــف مــن عملــه نفســيا مــن خــلال شرود الــذهن والاســتغراق في أحــلام 
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روج مبكـرا أو مديـد أوقـات اليقظة أو ينسحب جسميا من خلال التـأخر عـن العمـل والخـ

الاسـتراحات والغيـاب وتعطيـل العمـل وقـد يصـل سـلوك الموظـف الغـر راضي إلى محاولــة 

  .الانتقام من المنظمة

وعلى ضوء ما سبق بيانه من تأثر نظم الحوافز على الرضا الوظيفي، ولما للرضا الـوظيفي 

اتهم فضــلا عــن انعكاســاته مــن أهميــة في تنميــة وتطــوير أداء العــاملن والارتقــاء بســلوكي

الإيجابية الأخرى، فكل ذلك دعا إلى الاهتام بالرضا الوظيفي كأحد الموضوعات التي شغلت 

أذهان العلاء والمفكرين في مجال علم النفس والإدارة ، وهذا الاهتام يعـود إلى أن معظـم 

لأهمية مكان بالنسـبة وبالتالي من ا ،ًكبرا من حياتهم في شغل الوظائفًالأفراد يقضون جزءا 

لهؤلاء أن يبحثوا عن الرضا الـوظيفي ودوره في حيـاتهم الشخصـية والمهنيـة ، فضـلاً عـن أن 

  .زيادة الرضا الوظيفي قد تؤدي إلى زيادة الإنتاجية ما يعود بالنفع للدائرة والعاملن

 أهم العوامـل كا أن دراسة الرضا تسهم في ازدياد المشاعر الإنسانية الإيجابية وتعتبر من

لتنمية الموارد البشرية وخصوصا في مجال عمل الدائرة الذي يتطلب رضـا الموظـف وقناعتـه 

حتى يعزز لديه الولاء والانتاء والشعور بالمسؤولية، كـا يـؤدي الرضـا إلى الإبـداع والعمـل 

  .الخلاق والتجديد

يفي عـلى المسـتوى وعلى ضوء ذلك، مكن القول بوجود ارتباط بن الحوافز والرضا الـوظ

النظري، فالحوافز تساعد على إيجاد الشعور النفسي بالقناعة والارتيـاح والسـعادة لإشـباعها 

الحاجات والرغبات والتوقعات مع محتوى العمل نفسه وبيئتـه والعمـل عـلى تنميـة الثقـة 

والــولاء للمنظمــة وتحقيــق التكيــف مــع العوامــل والمــؤثرات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة 

  .لمحيطة بالعمل ما يؤدي إلى الإحساس بالرضاا
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    : الكتابتوزيع أفراد مجتمع 
  توزيع العينة حسب الجنس) 1(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الجنس
 %80  169  ذكر
  %20  41  أنثى

  %100  210  المجموع

  :المؤهل العلمي
  توزيع العينة حسب المؤهل العلمي) 2(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  المؤهل
  %14  30   من ثانويةأقل

  %37  77  ثانوية عامة أو دبلوم
  %47  99  بكالوريوس

  %2  4  ماجستر أو أكر
  %100  210  المجموع

  :المستوى الوظيفي
  توزيع العينة حسب المستوى الوظيفي) 3(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الوظيفة
  %5  11  مدير

  %1  2  مدير مشروع
  %4  9  مساعد مدير
  %10  21  رئيس قسم

  %76  161  موظف تنفيذي
  %3  6  أخرى

  100  210  المجموع
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  تحليل النتائج
  :  وتفسرهاالكتابالنتائج المتعلقة بتساؤلات 

  :النتائج المتعلقة بالحوافز المادية المقدمة-1
   :التساؤل الأول

 :الكاتبماهي أنواع الحوافز المادية المطبقة وتفسرها من وجهة نظر 
فز الماديــة المقدمــة تــم حســاب التكــرارات والنســب المئويــة للتعــرف عــلى أنــواع الحــوا

 عـلى عبـارات الكتـابوالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والرتـب لاسـتجابات أفـراد 
   ) 4( محور أنواع الحوافز المادية والنتائج يوضحها الجدول رقم 

  المساحةأنواع الحوافز المادية المطبقة في دائرة الأراضي و ) 4( جدول رقم 
رقم   مدى الاستخدام  التكرار

  العبارة
  العبارة

لا   قليلاً  ًأحيانا  ًغالبا  ُداما  النسبة
تستخدم 

  إطلاقا

المتوسط 
  الحساي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

  المكافـآن  01  صفر  54  52  56  48  210
  صفر  25.7  24.8  26.7  22.9  100%

3.47  1.11  2  

  الترقيـة  02  1  59  55  47  48  210
100%  22.9  22.4  26.2  28.1  0.05  

3.39  
  

1.14  3  

  الإسكـان  03  210  صفر  صفر  صفر  صفر  210
  100  صفر  صفر  صفر  صفر  100%

  12  صفر  1

( المواصلات  04  1  88  66  40  15  210
من العمل 

  )للبيت
100%  7.1  19  31.4  41.9  0.05  

2.90  0.95  7  

العلاوات   05  179  31 صفر صفر فرص  210
  85.2  14.8 صفر صفر صفر  %100  الاستثنائية

1.15  0.36  10  

العلاوات   06  12  50  68  35  45  210
  5.7  23.8  32.4  16.7  21.4  %100  الدورية

3.24  1.20  4  

تحسن   07  19  71  45  37  38  210
ظروف 
العمل 
  المادية

100%  18.1  17.6  21.4  33.8  9  
3.02  1.27  6  

  9  1.00  1.39  143  53  13  صفر  1  210الهدايا   08
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        68.1  25.0  6.2  صفر  0.05  %100  العينية  
المبالغ   09  64  74  43  23  6  210

  30.5  35.2  20.5  11  2.9  %100  النقدية
2.20  1.08  8  

  بدل نقل  10  2  80  60  34  34  210
100%  16.2  16.2  28.6  38.1  1  

3.09  1.11  5  

 القـــــروض  011  210 صفر صفر صفر صفر  210
دم التي تق

  للعاملن
  100 صفر صفر صفر صفر  100%

  11  صفر  1

مكافآت   012  1  46  44  53  66  210
العمل 
  الإضافي

100%  31.4  25.2  21  21.9  0.05  
3.65  1.15  1  

    0.86  2.45  المتوسط الكلي لمدى الموافقة على الحوافز المادية المقدمة

 يـرون بـأن الحـوافز الماديـة الكتـابأعلاه يتضمن أن أفراد  ) 4( من خلال الجدول رقم 

 2.45 (الكتـابتستخدم بدرجة قليلة حيث بلغ المتوسط الحساي الكلي لمدى موافقـة أفـراد 

 إلى 1.181(وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية مـن فئـات قيـاس ليكـرت الخـاسي) 5من 

 الكتـاب مـا يوضـح أن أفـراد الكتـاب أداة وهي الفئة التي تشر إلى خيار قليلاً عـلى) 2.60

 الكتـابيرون بأن الحوافز الماديـة تقـدم بدرجـة قليلـة ، كـا يتضـح مـن النتـائج أن أفـراد 

وهو المكافآت ) 1(ًموافقن على أن الحوافز تقدم غالبا، وهذا الحافز المادي مثله الفقرة رقم 

) 5 – 3.67(متوسط ) 12(لفقرة رقم وا) 5 -3.40( متوسط 2والفقرة ) 5 من 3.48(متوسط 

دول ، كا يتضح من النتائج أن الحوافز الماديـة تقـدم بدرجـة قليلـة حيـث تـم ترتيـب الجـ

  .حسب الرتبة في تطبيق الحوافز
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  :النتائج المتعلقة بأنواع الحوافز المعنوية المقدمة للعاملن-2
 -:الكاتبتفسرها من وجهة نظر ما هي أنواع الحوافز المعنوية المقدمة و: التساؤل الثاي

للتعرف على أنواع الحـوافز المعنويـة المقدمـة، تـم حسـاب التكـرارات والنسـب المئويـة 
 عـلى عبـارات محـور الكتـابوالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والرتب لاسـتجابات 

   )5(أنواع الحوافز المعنوية والنتائج يوضحها الجدول رقم
 اع الحوافز المعنوية المطبقة في دائرة الأراضي والمساحةأنو )5(الجدول رقم 

رقم   مدى الاستخدام  التكرار
لا   قليلاً  ًأحيانا  ًغالبا  ُداما  النسبة  العبارة  العبارة

تستخدم 
  إطلاقا

المتوسط 
  الحساي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

شهــادات   01  44  101  63  1  1  210
  21.0  48.1  30.0  0.5  0.5  %100  التقـــدير

2.11  0.74  7  

  الأوســـمـــــة  02  210  صفر  صفر  صفر  صفر  210
  100  صفر  صفر  صفر  صفر  100%

  1  صفر  1

الزيادة السنوية   03  5  95  61  47  2  210
  2.40  45.2  29.0  22.4  1.00  %100  )الجدارة(

2.74  0.86  11  

  الـــــدروع  04  188  22  صفر  صفر  صفر  210
  89.5  10.5  صفر  صفر  صفر  100%

1.10  0.30  6  

  الميــداليـــــات  05  210  صفر  صفر  صفر  صفر  210
  100 صفر صفر صفر صفر  100%

  2  صفر  1.00

وضع الأوسمة   06  210 صفر صفر صفر صفر  210
  100 صفر صفر صفر صفر  %100  بلوحـــة الشرف

  3  صفر  1.00

تحسن الوضع   07  35  106  60  8  1  210
  16.7  50.5  28.6  3.8  0.5  %100  الوظيفي

2.20  0.77  8  

  الاحتفاء بالمرؤوسن  08  205  5  صفر  صفر  صفر  210
  97.6  2.4  صفر  صفر  صفر  100%

1.02  0.15  4  

ترشيح المتميزين   09  2  50  56  90  12  210
  1.0  26.7  26.7  46.9  5.7  %100  لدورات تدريبية

3.28  0.92  12  

ميزين ترشيح المت  10  201  9  صفر  صفر  صفر  210
  95.7  4.3  صفر  صفر  صفر  %100  لدراسات عليا

1.04  2.00  5  

إشــــراك   011  صفر  98  102  9  1  210
المرؤوسن في اتخاذ 

  القرار
  صفر  46.7  48.6  4.3  0.5  100%

2.58  0.59  9  

  10  0.93  2.61  18  89  62  37  4  210نقل الموظف   012
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        8.6  42.4  29.5  17.6  1.9  %100  لوظيفة أفضل  
    0.6  1.8  المتوسط الكلي لمدى الموافقة على الحوافز المعنوية المقدمة

 يـرون بـأن الحـوافز المعنويـة لا الكتـابمن خلال نتائج الجدول أعـلاه يتضـح أن أفـراد 

 عـلى الحـوافز الكتـابتستخدم إطلاقا حيث بلغ المتوسط الحساي الكلي لمدى موافقة أفراد 

وهـو متوسـط يقـع ضـمن الفئـة الأولى مـن فئـات مقيـاس ) 5 مـن 1.80(عنوية المقدمة الم

وهي الفئة التي تشر إلى خيار لا تستخدم إطلاقا عـلى أداة ) 1.8 إلى 1من (ليكرت الخاسي 

  ً.وافز المعنوية لا تستخدم إطلاقا يرون بأن الحالكتاب ما يوضح أن أفراد الكتاب

  :رضا العاملن عن بيئة العمل الوظيفيالنتائج المتعلقة مدى -3

ما مدى رضا العاملن عن بيئة العمل الوظيفي وتفسرها من وجهـة نظـر : التساؤل الثالث 

 :الكاتب

للتعرف على مدى رضا الموظفن عن بيئة العمل الوظيفية تم حساب التكرارات والنسب 

 عـن محـور رضـا الكتـابفـراد والمتوسطات والانحراف المعياري والرتب لاسـتجابات أ المئوية

  .)6( والنتائج يوضحها الجدول رقم الموظفن عن بيئة العمل الوظيفي

  الوظيفي بدائرة الأراضي والمساحةمدى رضا العاملن عن بيئة العمل ) 6(الجدول رقم 
رقم   مدى الاستخدام  التكرار

  العبارة
  العــــــبارة

راضي   النسبة
  جدا

راضي إلى   راضي
  ًحد ما

غر 
  ًراضي

غر 
راضي 
على 

  الإطلاق

المتوسط 
  الحساي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

عن أسلــوب الإشراف   01  44  101  63  1  1  210
  21.0  45.1  30.0  0.5  0.5  100  والقيادة

2.11  0.74  1  

  عن بيئة العمـــــــــل  02  5  82  99  24  صفر  210
  2.4  39.0  47.1  11.4  صفر  100

2.67  0.70  8  

  عن سياسات التـحفيز  03  5  95  61  47  2  210
100  1.0  22.4  29.0  45.2  2.4  

2.74  0.86  10  

  عن طبيعـــــة العمل  04  3  76  78  46  7  210
100  3.3  21.9  37.1  36.2  1.4  

2.89  0.87  11  

  عن فرص التـــــرقي  05  5  73  114  11  7  210
100  3.3  5.2  54.3  34.8  2.4  

2.72  0.74  9  
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عدالة الأجور (عن الأجر  06  44  36  123  7  صفر  210
  21.0  17.1  58.6  3.3  صفر  100  )الممنوحة للوظيفة

2.44  0.85  4  

  المـــــركز الوظيفي  07  25  101  60  16  8  210
100  3.8  7.6  28.6  48.1  11.9  

2.43  .93  3  

توافر طـرق تحفيز   08  65  49  77  17  2  210
  31.0  23.3  36.7  8.10  1.0  100  مادية مناسبة

2.24  1.01  2  

توافر طرق تحفيز   09  2  46  87  63  12  210
  1.0  21.9  41.4  30.0  5.7  100  معنوية مناسبة

3.17  0.87  12  

توافر طرق تحفيز   10  7  84  103  14  2  210
  3.3  40.0  49  6.7  1.00  100  فردية مناسبة

2.61  0.703  7  

توافر طرق تحفيز   11  صفر  98  102  9  1  210
  صفر  46.7  48.6  4.3  0.5  100  اعية مناسبةج

  صفر  0.59  5.58

عن توافر خدمات   12  18  89  62  37  4  210
  8.60  42.4  29.5  17.6  1.9  100  مناسبة

2.61  0.93  6  

    0.83  2.85  المتوسط الكلي لمدى رضا العاملن عن بيئة العمل الوظيفي

 راضين إلى حـد الكتابالموضحة أعلاه يتضح أن أفراد  ) 6( رقم من خلال نتائج الجدول 

ما عن بيئة العمل الوظيفية حيث بلغ المتوسط الحساي الكلي لمدى الرضا عن   بيئة العمـل 

مـن  فئـات مقيـاس  ليكـرت  وهو متوسط   يقع ضمن الفئة  الثالثة ) 5 من 2.85(الوظيفي 

 الكتـاب تشر إلى خيار راضي إلى حد مـا عـلى أداة وهي الفئة التي) 3.40 – 2.61 (الخاسي

  . راضين إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفيةالكتابما يوضح أن أفراد 
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  :العلاقة بن تطبيق الحوافز المادية والمعنوية والرضا عن بيئة العمل-4
 الرضـا هل هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بن مدى تطبيق الحوافز وبـن: التساؤل الرابع

  :عن بيئة العمل الوظيفية
للتعرف على ما إذا كان هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية وبن مدى تطبيق الحوافز على 
المــوظفن وبــن الرضــا عــن بيئــة العمــل الوظيفيــة تــم اســتخدام معامــل ارتبــاط برســون 

)PEARSON CORVLATION ( ـة لتوضــيح دلالــة العلاقــة بــن تطبيــق الحــوافز الماديـ
  .)7( والنتائج يوضحها الجدول رقم عنوية والرضا عن بيئة العمل الوظيفيوالم

نتائج العلاقة بن تطبيق الحوافز المادية والمعنوية والرضا عن بيئة ) 7(جدول رقم 
  :العمل الوظيفي 

  اتجاه العلاقة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  المتغرين

  الرضا عن بيئة العمل
  طبيق الحوافز الماديةت

  طردية  0.000  0.307

  الرضا عن بيئة العمل
  طردية  0.000  0.350  تطبيق الحوافز المعنوية

   فأقل 0.01علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ** 
من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن هنالـك علاقـة طرديـة ذات دلالـة 

 الحوافز المادية والمعنوية والرضا عـن بيئـة العمـل  فأقل بن تطبيق0.01إحصائية عند مستوى 
الوظيفية ما يدل على أنه كلا زاد تطبيق الحوافز الماديـة والمعنويـة كلـا زاد رضـا المـوظفن 
عن بيئة العمل الوظيفية وبالتالي تعزيز القيم الجوهريـة للـدائرة ، وتتفـق هـذه النتيجـة مـع 

الوظيفية الحيوية المتمثلة في درجة أهمية الوظيفـة دراسات سابقة بينت أن مجموعة العوامل 
 والراتب وفرص الترقية وفرص ساع الاقتراحات يحقق الرضا الوظيفي ، وبينت أن رضا الموظفن

  أجر الوظيفة، جاعة العمـل ، فـرص التعبـر عـن الـنفس (يتفاوت من عمل إلى آخر من حيث 
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افز على الأداء، نوعيـة الحـوافز، مزايـا الحـوافز الراتب ، الترقية، طبيعة العمل، مساعدة الحو
  .)ومشكلاتها

  : ما يليالكتابفيا يتعلق بالحوافز المادية المقدمة بن -1
  . بأن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلةالكتابيرى أفراد -

  .  ونوصي بالاهتام بالحوافز المادية بدرجة أكر
تقـدم غالبـا )  الترقية، مكافـآت العمـل الإضـافيالمكافآت،( موافقن على أن الكتابأفراد -

  .للموظفن
  ........ )القروض، بدل النقل والإسكان (لذا نوصي بالاهتام بالحوافز المادية الأخرى مثل 

  : النتائج التاليةالكتابفيا يتعلق بأنواع الحوافز المعنوية تبن من -2
 . إطلاقا مع الموظفن بأن الحوافز المعنوية لا تستخدمالكتابيرى أفراد -

ونوصي باعتاد  نظام حوافز معنوية لما له من مردود إيجاي لرفـع الـروح المعنويـة بـن 
إشراك المرؤوسن في اتخاذ القـرارات والحـد مـن الرقابـة المبـاشرة وتنميـة (زملاء العمل مثل 

  .)الخ.... الرقابة الذاتية والتكليف بعمل قيادي ، الاحتفاء بالمرؤوسن
  .يا يتعلق مدى الرضا عن بيئة العمل الوظيفية ف-3

  . راضون إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفيةالكتابأفراد -
  . في أسباب عدم الرضاالكتابونوصي بدعم هذا الرضا ليصل إلى أفضل حالاته و

  .فيا يتعلق بالعلاقة بن مدى تطبيق الحوافز وبن تقدير القيم الجوهرية-4
ة بن تطبيق أنظمة عادلة وتحفيز جيد وبن تعزيـز القـيم الجوهريـة هناك علاقة طردي

 إمان المـوظفن للدائرة ، ما يدل على أنه كلا زاد تطبيق الحوافز المادية والمعنوية كلا زاد
  .بالقيم الجوهرية

هنالك بعض المشكلات والصعوبات التي تشكل عوائـق وعقبـات أمـام تحقيـق الهـدف - 5
  :افز في دائرة الأراضي والمساحةالمنشود من الحو

  .عدم وضوح الهدف من النظام .1
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  .تطبيق نظم واحدة ومطية .2
  غياب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملن واتجاهاتهم  .3
  .عدم دقة تقويم أداء الأفراد .4
 .سوء استخدام الحوافز من قبل بعض المديرين .5
 .نح الحوافز في ضوئهاعدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي م .6
 .عدم وجود مقياس دقيق للتكلفة والعائد من الحوافز .7
 .قصور المتابعة والرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها .8
  .فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز. 9

  .نقص المهارة لدى المديرين في تطبيق الحوافز. 10
  :التوصيــــات

 نبدأ مجموعة من التوصيات التي نأمل أن تفيـد الكتابفي ضوء النتائج التي أسفر عنها 
  ً: وعموماالكتابأصحاب القرار كا نتمنى أن تفيد المهتمن مجال موضوع 

ًالاهتام موضوع الحوافز المادية وخاصة التي حصلت على رتب متدنية وفقا لنتـائج  - 1
  .الكتاب

يــق بــن الحــوافز الماديــة الاهــتام بوضــع نظــام للحــوافز المعنويــة والموازنــة في التطب- 2
 .والمعنوية وعدم التركيز على جانب دون الاخر

 .معالجة أسباب عدم الرضا في بيئة العمل الوظيفية- 3
الاهتام بوضع الإجراءات الكفيلة بإشراك المرؤوسـن في اتخـاذ القـرارات بشـكل أكـر - 4

 .فاعلية
الانسـانية وخاصـة الاهتام بعقـد الـدورات التدريبيـة في مجـال الحـوافز والعلاقـات - 5

 .للجان  الحوافز
  .أن ترتبط الحوافز بأهداف الموظفن والإدارة معا- 6
  .أن تخلق صلة وثيقة بن الحوافز والهدف- 7
  .لابد للدائرة أن تحدد الوقت الملائم الذي ستنفذ فيه الحوافز- 8



  التحفيز الوظيفي 

72  

  .ضان استمرارية الحوافز- 9

  .ع أداء العملسبة زمنيا ممنحها للموظفن في مواعيد محددة ومتقاربة ومتنا- 10

  .ضان الإدارة الوفاء بالتزاماتها التي تقررها الحوافز- 11

  .أن يتصف نظام الحوافز بالعدل والمساواة والكفاءة- 12

  .أن يدرك العاملون نظام الحوافز وقواعده وشروطه وأن يتصف بالوضوح والبساطة- 13

  . الأفرادأن ترتبط الحوافز ارتباطا قويا مع الجهود المبذولة لتؤدي دورها في تحفيز- 14

  .أن تنمي في ذهن الفرد العلاقة العفوية بن الأداء الجيد والحصول على المكافأة- 15

  .أن يكون الحافز متناسبا مع دوافع الفرد- 16

أن تواكب المتغرات الاجتاعية والاقتصادية التي مـر بهـا البلـد والتـي قـد تـؤثر في - 17

  .حاجات الأفراد ودوافعهم وتوقعاتهم

  . بالسياسة التي يتم موجبها تنظيم الحوافزيجب تعريف المرؤوسن- 18

  .ون له أثر أكبر من الحافز الصغرحجم الحافز إذ أن الحافز الكبر الحجم يك- 19

  .التنويع في الحوافز أي إعطاء حوافز مادية ومعنوية- 20

مناســبة حجــم الحــافز مــع مســتوى الأداء والإنتــاج فيجــب أن يكــون الحــافز كبــر - 21

  .الأجروملموس مقارنة بالراتب أو 

يجب أن يتناسب الحـافز مـع طبيعـة شخصـية الفـرد وثقافتـه حيـث هنالـك أفـراد - 22

  .يهمهم الجانب المادي وآخرين يهمهم الجانب المعنوي

يجب أن يتناسب الحافز مع المستوى الإداري في التنظيم ومع المستوى الاجتاعـي - 23

اتــب المنخفضــة تهمهــم للفــرد فغالبــا الأفــراد في المســتويات الإداريــة التنفيذيــة ذات الرو

  .الحوافز المادية
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  ).الشفافية(للزملاء تشجيعا للأداء المتميز يفضل تحفيز المرؤوسن بصورة معلنة - 24
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  الثالثالفصل 

  على العمل مرؤوسيككيف تحفز 

 موظفيكبعض الإرشادات لرفع أداء 

دورة من وسـائل الإعـلام مـن إعـلان متجـدد عـن  لا تكاد تخلو صحيفة يومية أو وسيلة

حسـن التعامـل مـع الرؤسـاء أو المرؤوسـن، كـذلك  علمية أو نفسية لرفع كفاءة العاملن أو

لموظفيها حتى ترتقي بـأدائهم الـوظيفي وترفـع  الدورات التى تنظمها الوزارات والمؤسسات

ثقــة الــزملاء والرؤســاء والمتعــاملن مــن  مــن إنتــاجيتهم وتشــجعهم عــلى النجــاح في كســب

  .الجمهور

فلن يشكو موظف من زميله أو من رئيسـه بـل سـيتعامل  يتوفر الرضا الوظيفيوعندما 

يشـعرون بـنفس الرضـا، رمـا يعتقـد الـبعض أن الراتـب  مع مصالح الناس بالرضا ويجعلهـم

للموظـف بالدرجـة الأولي ولكـن تبـن أن فـرص التقـدم  الأعلى فقط هو الذي يضمن الرضـا

  . رضا الموظفيضمن والتطور والترقي الوظيفي هو أول ما

بالرضا الوظيفي أو عدم رضاهم، فا عليـك  فإذا أردت أن تكتشف أن الموظفن يشعرون

عنـد قـدومهم للعمـل وعنـد مغـادرتهم،  إلا أن تقوم ملاحظتهم فقط ولمـدة أسـبوع واحـد

سـرهم ومخـاطبتهم لـزملائهم في  فالرضا الوظيفي ينعكس على سـلوك المـوظفن في طريقـة

يحتـاجوا لأكـر مـن نصـف سـاعة   فلـنم، وستجدهم متحمسـن للعمـليتهم لهالعمل وتح

مسـتعدين لأداء عالهـم مـن   فهـم يـأتونلشاي أو القهوة حتى يبدءوا العملوقدحن من ا

قد انعكس على محادثـاتهم  الصباح الباكر، وستجد إحساس الموظفن ما حققوه من إنجاز

بوقت الراحة لأنهم يعتبرونـه  يستمتعون وستلاحظ أنهم لمرحة مع زملائهم في نهاية اليوما

ًوقتا مها للاسـتمرار في العمـل، أمـا أولئـك المـوظفن أصـحاب معـدلات الرضـا الـوظيفي  ً

أعالهـم في الوقـت المحـدد،  المنخفضة فيأتون إلى العمـل متـأخرين ولا يهتمـون بإنجـاز

وقد يتعـدى الأمـر بالعمل أصلاً،  وتجد متعتهم في الأحاديث الجانبية والتي ليس لها صلة

   إيجابيـة، إن أكـبر هـم يهـتم بـه إلى نقد كل شيء يجدونه أمامهم دون تقديم أي حلـول
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العمـل، ومـا هـي الأسـاليب  الموظف صاحب معدل وظيفي منخفض هو متـى ينتهـي دوام

ومن الملاحظات المهمة التي  والطرق التي تؤدي إلى قتل الوقت إلى أن يحن وقت انصرافهم،

ًالعمـل إلا إذا كنـت رقيبـا عـلى  على الموظف صاحب الرضا المنخفض أنه لا يؤديستلاحظها 

  .عمله أو أنه سيلاقي عقابا نظر تقصره فيعمله

  :العلاقة بن الرضا والأداء الوظيفي

  :العلاقة بن الرضا والأداء، نعرض ما يلي بعض الآراء اختلفت وجهات النظر في تفسر

  .الرضا والأداء-1

ر الرضا لدى العاملن سوف يؤدي إلى أداء مرتفـع، فهنـاك علاقـة طرديـة بـن توف أي أن

 الأول مستقل وهو الرضا والثاي تابع وهو الأداء، وكلا زادت درجات الرضـا ارتفعـت طرفن

  .معدلات الأداء

  .الأداء والرضا-2

 الأداء لمتغـر مسـتقل وهـو الأداء، عـلى أسـاس أن ويعني أن الرضا ما هو إلا متغر تـابع

يؤدي إلى زيادة قدرته على إشـباع حاجاتـه وبالتـالي  الجيد للموظف وما يعقبه من مكافآت

  .زيادة درجة رضاه

  .التنظيمي عامل وسيط بن الرضا والأداء  المناخ-3

باعتباره العامل الوسيط بن الرضا والأداء، فالمنـاخ  ويركز هذا الرأي على المناخ التنظيمي

الانطباع الـذي يكـون لـدى العـاملن بالمنظمـة عـن جميـع  ة التي تعكسالتنظيمي هو المرآ

أن العــاملن هـم الوســيلة الأساســية لأداء الأعــال وبلــوغ  العنـاصر الموضــوعية بهــا، وطالمــا

صـورة المنظمـة إيجابيـة لـديهم كلـا أدى ذلـك إلى رفـع الـروح  الأهداف ، فإنه كلا كانت

م، ومـن ثـم مكـن القـول أن المنـاخ التنظيمـي هـو العامـل الارتقاء بأدائه المعنوية، وبالتالي

  .يربط بن الرضا والأداء الوسيط الذي
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  :طبيعة الحوافز وفلسفتها
الشعور الذي يشعر به الفرد نتيجة لوجود حاجـة غـر مشـبعة يريـد  إذا كان الدافع هو

عنـى يكـون ذلك الشيء الذي يقدم لإشـباع هـذه الحاجـة، وبهـذا الم إشباعها فإن الحافز هو
الفرد ويشكل سلوكه، والحافز عامل خارجي يخاطب الدافع ويوجـه  ًالدافع داخليا يشعر به

  .معن السلوك إلى اتجاه
للارتقـاء مسـتوى  فإذا أرادت الإدارة أن تحرك العـاملن بهـا إلى بـذل مزيـد مـن الجهـد

أو الحـوافز ) المكافآتو العلاوات(أدائهم فإنها تستخدم الحوافز التي تشبع حاجاتهم المادية 
  .)والمشاركة في اتخاذ القرارات التقدير(التي تشبع حاجاتهم النفسية والاجتاعية والذهنية 

مجموعـة مـن العوامـل المتداخلـة،  وكا رأينا إن الدافع عبارة عـن مركـب معقـد يتـأثر
لإدارة، وهو ما يزيد صـعوبة مهمـة ا فكذلك الحوافز ذات طبيعة معقدة تتأثر بعوامل كثرة
مـن المـوظفن عليهـا إرسـاء القواعـد  وحتى تنجح الإدارة في الحصول على السلوك المرغـوب

بدراسة العوامل المؤثرة على دافعيـة الأفـراد  السليمة للحوافز والتي لن يتم الوصول إليها إلا
المناسـب للحـوافز الـذي يلبـي متطلبـات الحاجـات غـر  والعاملن، وبالتالي اختيار الأسلوب

  .الفرد المشبعة التي تولد الدافع لدى
والسرور بأعالهم  والتحفيز هو وصول العاملن في مؤسسة ما الى حالة الشغف والتلهف
وبلـوغهم مرحلـة  ومحاولة إيصالهم الى مرحلة القيـام بكامـل العمـل دون تـذمر أو شـكوى

فالمـدير يجـب  "أعاق النفس"الفداء بكل شي في سبيل مصلحة العمل والمؤسسة، ويأي من 
بطبيعته غـر محفـز  عليه محاولة حفز موظفيه باتباع إجراءات مختلفة ولكن إذا كان الفرد

إن ( تأكيد لمفهوم قوله تعـالي وبالتالي ليس لديه الرغبة في التقدم فلا فائدة ترجى منه وهذا
  .) لا يغر ما بقوم حتى يغروا ما بأنفسهمالـلـه

 المهـام التـي تقـوم بهـا إدارة المؤسسـة ومـنعمليـة التحفيـز مـن أهـم  وتعتبر
  الضروريات الأساسية لعملها وعلى قدر نجاحهـا في تحفيـز المـوظفن عـلى قـدر مـا 
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احترامهم وثقتهم وحبهم وولائهم وإنتاجهم وعنـدها مكـن إنجـاز أي عمـل مهـا  ستكسب
ًأو كثرا أو مفاجئا أو مضغوطا لأنه بدون رضاهم ً كان صعبا ً لـن ينجـز العمـل " وحافزيتهم"ً

 أكمل وجه وفي ضوء أعلى معاير الأداء، وبذلك تكون المهمة الأساسـية لـلإدارة الناجحـة على
أولاً  المساعدة والاحتضان واكتشاف القدرات والمحافظة عليها وتسخرها لمصلحة الفـرد: هي

  .حفيز داماالت ًثم مصلحة العمل والمؤسسة ثانيا وبذلك مكن الاحتفاظ بالعاملن في منطقة
  :لكل إنسان مفتاح

اسـتجابتهم إلى العوامـل التـي تـؤثر عـلى حـافزيتهم أو  تتفاوت طبيعة الأفراد من حيث
ومن مؤسسة إلى أخرى، فبعض المـوظفن مكـن تحفيـزهم  دافعيتهم للعمل من فرد إلى فرد

طريق رؤية نجـاحهم في العمـل ومـنهم مـن يحـب  عن طريق الألقاب المهنية وبعضهم عن
في أوقـات العمـل ولـيس مـن الضروري أن  لشهرة المهنية ومنهم من يحفز حن يعمل فقطا

أنت : عن طريق الكلات المشجعة مثل يأخذ أي عمل معه إلى منزله وبعض الموظفن يحفز
ًفائقـة وعـلى أكمـل وجـه فشـكرا  ًقمت بعمل عظيم جدا أو أنت أممت هذا العمل بسرعة

  .على هذا المجهود
الـذين تـزداد حـافزيتهم عـن طريـق ازديـاد مسـؤولياته في  بعض المـوظفنالخ، وهناك 

  .العمل
والأسلوب الإداري الذي يعامل به المدير موظفيه لها أثر كبر عـلى حافزيـه  إن الطريقة

 فحيـنا يظهـر المـدير مظهـر القـوي والمـتمكن والمسـيطر عـلى تصرفاتـه وانفعالاتـه الأفراد
 لمؤسســة وخارجهــا والمــدافع عــن حقــوق المــوظفن الماديــةوالمتــوازن في شخصــيته داخــل ا

 مـن عـلاوات ومكافـآت وزيـادة رواتـب وتهيئـة فـرص للنمـو المهنـي والتـدريب"والمعنوية 
يكسـب حـب المـوظفن وولاءهـم " وحصولهم عـلى شـهادات تقـدير وترقيـات في وظـائفهم

فع عليـه وعـلى المؤسسـة إنتاجيتهم العالية وإبقاءهم بحالة حفز مستمرة تعود بالن وبالتالي
  ً.الأفراد جميعا وعلى
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  :تأثر الحوافز على الرضا الوظيفي والأداء
ًتأثر كبر جدا على مستوي الإنتاج وقابلية العمـل، فـالحوافز تقلـل مـن معـدل  للحوافز

 العمل، كا أنها تجذب العناصر المؤهلة باعتبـار أنهـا تـؤثر في دافعيـة الفـرد بصـورة دوران
بشـكل   فيتجـه الأفـرادهل استغلالها في جذب هذه العناصرؤ بها، وبالتالي من السمكن التنب

لـلأداء، كـذلك ً دائم إلى الطريق الذي يحقق لهم المكافأة، وبالتالي فـإن الحـافز يعتـبر دافعـا
الحاجات غر المشـبعة   كا أنها تتعامل معز على تعزيز أماط السلوك الفرديتساعد الحواف

  .البديلة ه الفرد للاختيار من بن أماط السلوكوتعمل على توجي
  :أنواع الحـوافز

وكـذلك تتنـوع كميتهـا وتوقيتاتهـا، وطـرق  تتنوع الحوافز التي تقـدمها الإدارة للعـاملن
دوافع وحاجات عند الأفراد والجاعات، وبقـدر  إدارتها، ومكن القول أنه بقدر ما يوجد من

الـدوافع والحاجـات إلا أن أكـر التصـنيفات الشـائعة  ما توجد حوافز مختلفة لمقابلـة هـذه
  :التالي للحوافز، هو ما يعرضه الشكل

  :الحوافز المادية: أولاً
قطاع إلى آخر، وتتمثل هذه الحـوافز في  تتعدد أشكال هذه الحوافز وتختلف صورها من

قـت، وذلـك المكافآت المادية ويعتبر الحافظ النقدي المادمن أهم طـرق الحـوافز في هـذا الو
وهي حقيقة واقعـة ذات أثـر ملمـوس بعكـس ً لأن النقود تشبع كل حاجات الإنسان تقريبا

  .الوسائل الأخرى
النقود تتناسب مع مفهوم الناس في الظروف الراهنة عن العمل حيـث إنـه  وبالإضافة لذلك فإن

علـيم تشـبع ضروريـات الحيـاة مـن مأكـل ومسـكن كـا أنـه ضروري للصـحة والت عن طريق المـال
 توفر كاليـات الحيـاة والمركـز الاجتاعـي كـل ذلـك يعتمـد عـلى المـال إلى حـد كبـر، بالإضافة إلى

ويتمثل المال في الأجر الذي يتقاضاه الفرد مقابل ما يقوم به من عمل ويوزع هذا الأجـرعلى العامـل 
  جـور المتبـع الأ ًأو الموظف بطرق شتى، وهي تختلف من منظمة لأخرى طبقا لطبيعة العمل ونظـام
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العامل لزيـادة  داخل كل منظمة وكل طريقة من هذه الطرق لها أثرها البالغ في حفز ودفع
  .الأداء والاستمرار في العمل

  :المعنوية الحوافز: ًثانيا
الحـوافز التـي  تعتبر الحوافز المعنويـة أحـد الركـائز ذات الأهميـة القصـوى في منظومـة

عـلى العمـل  مكن أن تكتمـل صـورة الحـوافز التـي تشـجعتضعها المؤسسة والتي بدونها لا 
ولا مكـن أن  وتزيد من الأداء داخل المؤسسة وذلك لأن الإنسان اجتاعـي بفطرتـه وبطبعـه

  .ًيعيش بعيدا عن احترام وتقدير الآخرين له
العديد من المطالب غر المادية وهذه المطالـب تختلـف مـن شـخص  كا أن الموظف له

المطالـب أو الحاجـات في الحاجـة إلى الأمـن والانـتاء والمكانـة  حصر هذهلآخر ولكن مكن 
ًالطيبة برؤسائه، وزملائه أيضا في حاجتهم إلى الاحترام سـواء كـان هـذا  الاجتاعية والعلاقات

أو احترام الآخرين له وذلـك حتـى يتكـون لديـه الإحسـاس بالثقـة والمقـدرة  الاحترام لنفسه
ن نقص هـذه الحاجـات قـد يولـد فيـه ذلـك الإحسـاس بالضـعف النقيض فإ والكفاءة وعلى

  .والإحباط والعجز
مواقـع العمـل  وقد برهنت كثـر مـن الدراسـات والتجـارب التـي أخـذها المسـؤولون في

تـأثر كبـر عـلى حفـز  والإنتاج المختلفة على أن هناك حوافز غر الحوافز الماديـة والتـي لهـا
المعنويـة كالمـدح والتشـجيع  وهـي تتمثـل في الحـوافزالموظف أو تزيد من ارتباطه بالعمل 

  .التقديرية ووضع أساء المجدين في لوحات الشرف والشهادات
  :متطلبات نظام الحـوافز الفعـال

  .وكفايته عدالة الحافز-1
  .سهولة فهم نظام الحافز الذي تقرره المنظمة-2
  .تجاه الحاجات غر المشبعة أن يوجه الحافز-3
  .الموظفن تأثر فعال في دفع واستثارةأن يكون له -4
  .ارتباط الحافز بالجهد المبذول في تحقيق الحد الأمثل للأداء-5
  أن تواكب الحوافز المتغرات الاقتصادية والاجتاعية التي مر بها المجتمع، والتـي قـد-6

  .تؤثر على حاجات العاملن ورغباتهم وتوقعاتهم
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  .تحفيز الاعتبارات الشخصية أو المحسوبيةال أن لا يدخل في تحديد أسلوب-7
  .ومفهومة أن يرتكز على أسس مقبولة وواضحة-8

  :عرض لبعض مشكلات الحـوافز
  :الحوافز فيا يلي مكن حصر أهم المشكلات الخاصة بنظام

يعملـون والـذين لا  يعتبر نظام تطبيق الحـوافز الخـاطئ هـو الـذي يسـاوي بـن الـذين
 وبالتالي عنـدما تكـون  الجهدحوافز قيمتها في استثارة العاملن لبذل وبالتالي تفقد اليعملون

القـرارات الخاصـة باسـتحقاق  غالبية الحوافز جاعية تفقد قيمتها، لـذلك يجـب أن تـرتبط
عـلى تحقيـق المطلـوب بفاعليـة،  ًالحافز معاير تبتعد ماما عن معـدل الأداء ومـدى قدرتـه

مثـل الاهـتام بتحسـن بيئـة  م بالحـافز المعنـويكذلك من مشكلات الحوافز عـدم الاهـتا
  .ومكان العمل من حيث الإضاءة والتهوية

الموظفن بانعدام الحافز المعنوي المتمثـل في مشـاركتهم في اتخـاذ القـرارات  الخ، فشعور
  .بآرائهم ومقترحاتهم والاهتام

ن عـلى الـذين يركـزو كذلك سوء استغلال سلطة منح الحافز مـن جانـب بعـض الرؤسـاء
وعـدم وجـود  الجانب السـلبي للحـافز بصرف النظـر عـن مؤثراتـه السـلبية عـلى الموظـف،

  .تخطيط فعال للقوى العاملة يؤدي إلى عدم موضوعية الحافز
  :لتحقيق الفعالية لنظام الدافعية والتحفيز للمديرين إرشادات

ات، فـا دفعه للعمل باسـتخدام نفـس الأسـلوب أو الأدو لا تفترض بأن كل شخص مكن
ًعلى الإطلاق، وعليك أن تدرك أن هناك اختلافا بـن  يرغب فيه شخص قد لا يهم شخص آخر

 وخبرته التي مكن أن توضح إلى حـد كبـر أهدافه، طموحاته إن خلفية كل موظفالموظفن، ف
بـن المعنويـات للمـوظفن والـدوافع فإنـه مكـن أن يكـون  رغباته، كذلك يجـب عـدم الخلـط

ليس هناك ما يـدفعهم إلى زيـادة إنتـاجهم، ويجـب العمـل  داء ومبتهجن ولكنالموظفون سع
ومستوى الأداء، والعمل على تنفيـذ المكافـآت وتوقيـع الجـزاءات  على الربط المباشر بن الحافز
  ً اتسع الحيز الزمني بن الأداء والمجازاة كلا ضعف تأثرهـا، أيضـا في أسرع وقت ممكن، فكلا
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ًالعمل ممتعا فالأعال غر الجذابة لا تدفع المـوظفن، كـذلك الاسـتاع إلى  العمل على جعل

  .ًفكثرا ما يخبرونك عا مكن أن يدفعهم للعمل الموظفن

الذي تعطيه لموظفيك للإبقاء على تحفيزهم للعمـل فإنـك  وإذا كنت تعتمد على المرتب

درون المــال، إلا أن مـوظفي هـذه الأيـام بــلا شـك يقـ بحاجـة إلى خطـط جديـدة، فــرغم أن

ًأيضا لما يحصلون عليـه مـن مـال، ورمـا تكـون أنـت  ٍالاعتراف والهدف من العمل أمر مساو

إن النـاس يحبـون أن يشـعروا بـأن مـا :  والخلاصـة هـيالوحيد الذي يزودهم بهذه الأشـياء

ًيفعلونه بحدث تغيرا إيجابيا، ن ذلك لذلك على يجب تحفيز الموظفن لزيادة الإنتاجية ومك ً

  :عن طريق عدة وسائل منها

  : اترك رسالة قصرة

وضـعوا الرسـالة الخطيـة  أظهرت دراسة أجرتهـا جامعـة ويتشـا الحكوميـة أن المـوظفن

وتحفيز، وما يـدعوا للدهشـة هـو  المعبرة عن شكر رؤسائهم في المرتبة الأولى كعامل تشجيع

  .نة عشرة ردود فعل محتملةالثام أن مديريهم وضعوا هذه الرسائل القصرة في المرتبة

  : قسم العمل المثر للاهتام

 العاملن مهام يتمتعون بإنجازها، واجعل الموظفن يكتبون ما يسـتهويهم ويوافـق كافئ

 اهتاماتهم عن عملهم الحالي على ورقة صغرة، واستخدم هذه المعلومـات في توزيـع المهـام

  .بلوالمشروعات على الموظفن المناسبن في المستق

  : تقاسم المعلومات

القوة للموظفن عن طريق وضعهم في دائرة المعلومات المتاحة، وما يهم الجميـع  امنح

أي شئ آخر هو أن الموظفن يرغبون في معرفة مـدى فـاعليتهم في العمـل ومـا هـو  أكر من

 اتالمؤسسة كوحدة كاملة، ولا تفترض أن الموظفن لا يهمهم الأمـر، بـل اجعـل المعلومـ حال

  .المتصلة متاحة للجميع واترك لهم الخيار في أن يستخدموها
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  : امنح الحكم الذاي

ًبعضـا  امنح هدية المرونة والاستقلالية وستكافأ موظفن مبدعن ومقدرين، فمـثلاً امـنح

فريـق  من مرونة الحركة في ساعات البدء الصباحية، وسيشعر بعدها الموظفون أنهم أعضـاء

  .رد موقعن على الحضور والانصرافمستقلن وليسوا مج

  : شجع على الاشتراك

المـوظفن  من وقت لآخر أشرك الموظفن في القرارات الكبرة التـي تـؤثر علـيهم، واجلـب

لـديهم الرؤيـة  الأقرب للعملاء أو لمشكلة مـا إلى الاجتاعـات ذات العلاقـة، وعـادة سـيكون

ًيجـئ دامـا " الشعور متابعـة مايحـدث"لمواقف، فقد أظهرت الدراسات أن الأفضل لتحسن ا

  .على قامة رغبات الموظفن

   : لا تقصر في الثناء

يفشل المديرون في الاعتراف بجهد الموظفن حتى يفـوت الوقـت، لـذلك ابـق عـلى  عادة

العلاقات الحساسة، ولا تبخل بالثناء وتنتظر حتى يغـادر موظـف أو عامـل جيـد  وعي بهذه

  .الشركة باب

في بعـض  هدافك وأوضاعك جيدة فإن مراجعتك للأمور الأساسية قـد تصـبحومها تكن أ

  .الأحيان أفضل السبل إلى تحقيق النجاح

ٍالأساسية التي تسـاعد في الحصـول عـلى مسـتوى أداء عـال مـن  وفيا يلي بعض القواعد

  :موظفيك

  :ًرؤية واضحة وأهدافا محددة قدم لموظفيك-1

التـي سـتتبعها لإنجازهـا، ولا  لشركتـك والأسـاليبعرف موظفيك بالأهداف الإستراتيجية 

تسأم من تكرار ذلك مرة تلو الأخرى، واعتمد التنويـع فيطـرق إيصـال هـذه الرسـالة لـي لا 

  .وتهذيب رؤيك تصبح مملة، وأتح لموظفيك فرصة المشاركة في تعريف
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  :اربط بن السلوكيات والنتائج-2
اف الشركـة وتزيـد مـن قيمتهـا، واسـع إلى التي تعـزز أهـد لا تكلف موظفيك إلا بالمهام

ّوالتعلم بحيث تستطيع أنت وموظفيك تقييمها بدقة، كـا أن  تطويع أهداف تتعلق بالأداء

فرصة التعرف على السلوكيات والمهـارات الضروريـة لتحقيـق  تعاونك مع موظفيك يتيح لك
ف تتعلـق بـالأداء ًتحقيقهـا، واسـع أيضـا إلى تطويـع أهـدا الأهداف التي تسعى الشركـة إلى

وموظفيك تقييمها بدقة، كا أن تعاونك مع موظفيك يتيح لك  ّوالتعلم بحيث تستطيع أنت
والمهارات الضرورية لتحقيق الأهداف التي تسعى الشركـة إلى  فرصة التعرف على السلوكيات

  .تحقيقها
  :وتعليقاتك بشكل دائم ومنتظم يكبرانك زود موظف-3

  .إنجازاتهم فيا يتعلق بالأداء والمهارات  في العام، مستوىعرف موظفيك، مرة أو مرتن
َواسع إلى تكوين جدول أسبوعي أويومي لتقـديم التعليقـات والآراء، ولا تـنس أن تحـث 

وتعليقاتهم بخصوص الطرق التي تعينهم على العمـل بشـكل  موظفيك على تزويدك بآرائهم
  .أفضل

  :الصحيح أكّد على السلوك-4
السـلوك   تحصل على ما تؤكد عليه، ولكن توخ الحـذر عنـد التأكيـد عـلىتذكر أنك داما

قـد  – لسرعته في أداء مـا توكـل إليـه مـن مهـام مـثلا –لصحيح، فثناؤك على أحد موظفيك ا
دقيقة  يدفعه إلى حرق بعض مراحل العمل المهمة، لذلك عليك مراقبة العمل وتوجيه أسئلة

  .صحة والخطأ في أداء الموظفنبشأنه بدلاً من الإشارة إلى مواضع ال
  :في المكافآت ّنوع-5

الموظفن تصلح  لا ينبغي أن تكون على هيئة واحدة، فبعضوالمكافئات إن الجوائز 
ّلهم المكافئـات الماليـة وبعضـهم تسـعده العطـلات، إذا تحـدث إلى موظفيـك لتعـرف  ً

   قـدار معـن مـنأساليب المكافآت التي يفضلونها؛ واحرص داما عـلى ربـط الجـائزة م
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جائزة ما  ِالأداء، وحاول أن تخفي الجائزة لتكون مفاجئة، إذ لو توقع الموظفون الحصول على
  .أعالهم فقد يدفعهم ذلك إلى الاهتام بها أكر من اهتامهم بأداء

  :انشر في مكان العمل بعض الترفيه-6
 روح المرح في جهـودك ًالعمل والجهد، اجعل بعضا من لا تترك موظفيك يغرقون في حأة

  .بالنجاح هو مثابة دفعة قوية إلى الأمام التحفيزية، واعلم أن الاحتفال
إحـدى مقومـات العمـل المؤسـسي والتـي بـدونها لا مكـن لأي  هكذا تعتبر الحوافز هي

أهـدافها؛ فـالحوافر هـي الطريقـة التـي مـن خلالهـا تعـبر  مؤسسة أن تقوم بتحقيق كامـل
لأدائه المتميز وعمله المتقن، وهي مـن إحـدى الطـرق  دى تقديرهاالمؤسسة للموظف عن م

أهدافها وذلك بجانب توافر الإمكانيات المادية للمؤسسـة  التي تساعد المؤسسة على تحقيق
  .في مجاله وخبرة العاملن بالمؤسسة كلا

آليـة عمـل ونظـام  ولا مكن للحوافز أن تحقق أهدافها بالمؤسسـة إلا مـن خـلال وجـود
المصداقية في تطبيـق  لإدارتها بالشكل الأمثل مع توافر عنصر في غاية الأهمية ألا وهومحدد 

منحها لأصـحاب التميـز  نظام الحوافز داخل المؤسسة، وأن يتم تقنن مثل هذه الحوافز ليتم
  .في العمل، على أن يكون الحافز على قدر العمل

بهـا لرفـع كفـاءتهم وتـوفر عنصر يجب أن تعيه المؤسسة وهو تدريب العـاملن  وهناك
 وعـنصر آخـر ك يـؤدي إلى تحقيـق المؤسسـة لـدورهالجميع العاملن؛ لأن ذل فرص التدريب

الحوافز ومدى فاعليتها بالنسبة للموظف وذلـك مـن خـلال تقيـيم أداء  وهو تقييم مستوى
 .خلال التقييم الدوري لكل العاملن في المؤسسة الموظفن بالعمل من
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  الرابعالفصل 

  راحة شركة في الوظيفي التسرب

 إليـه مايشـار أو الـوظيفي التسرب ظاهرة من أنواعها بشتى المنظات من العديد تعاي

 قبـل مـن ًملحوظـا ًاهتامـا العشريـن القـرن سـنوات شـهدت العمـل، فقـد ان بدور ًأحيانا

للظـاهرة،  المفسرة النظريات تنظرية، لطرح: ناحيتن  من الوظيفي التسرب بدراسة نالكاتب

  .الظاهرة لهذه والنتائج المسببات لتحديد ميدانية وبحثية

 المتسربـن والأفـراد المنظمـة عـلى ومعنويـة ماديـة واضـحة آثـار مـن للـتسرب لما وذلك

  .والباقن

 القطـاعن الأخـرة، في السـنوات في حـدتها وازدادت التضخم في الظاهرة هذه بدأت وقد

 تكلفـة لارتفـاع ذلـك يرجـع حـده، وقـد أكـر الخـاص عالقطـا تفـي ان وإنك والخاص العام

 مـن والوظيفيـة المعيشية أوضاعه تحسن في الفرد لرغبة أو الأجور مستوى تدي المعيشة، أو

 العـام القطـاعن في المختلفـة الإدارية المنظات وتسعى أفضل، عمل فرص عن الكتاب خلال

 وسـهولة، لكـن يسر بكـل المنشودة افالأهد لتحقيق الوظيفي الأداء كفاءة رفع إلى والخاص

 عـلى المنظمـة صرفـت الـذين المـوظفن مـن أعداد تسربت ما إذا ًسلبا يتأثر الوظيفي الأداء

 الموظف تسرب فإن المنظمة عليهم لمتصرف وإن حتى أو. الكثر لشيء وتدريبها هم تأهيل

  .الموضوعة خططه وزعزعة العمل إرباك إلى يؤدي قد

 المـنظات مسـتوى عـلى الاهـتام يسـتوجب أمـر المـوظفن تسرب نفإ الأحوال كل وفي

 التوظيــف حيــث مــن كبــرة تكلفــة التنظيمــي المنظــور مــن مثــل والمجتمــع، فهــو والأفـراد

 عـن البـديل، فضـلاً الموظـف وإيجـاد العمـل عن الاجتاعي، والانقطاع والتكيف والتدريب

 كـا استعراضـها مكن الوظيفي تسربلل تعاريف عدة وهناك المباشرة غر الأخرى التكاليف

  :يلي
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  التسرب الوظيفي

  الوظيفي للتسرب العام تعريف: اولاً

 ًتعويضـا منهـا يتقـاضى التـي المـنظات إحـدى في عضـويته عـن العام الفرد توقف "هو
  ".ًنقديا

 إلى الموجهـة العـاملن حركـة "بـه يقصـد الذي العمل دوران مصطلح الوظيفي والتسرب
 الـتسرب عكـس وهـو المنظمـة هـذه إلى ونقـل تعيـن مـن العاملن عدد ادةبزي أي الداخل

 في المــوظفن لــتسرب رئيســية أنــواع ثلاثــة إلى فيــه العــاملن وجهــة تكــون الــذي الــوظيفي
  :وهي الكبرة المنظات

  .والفصل المؤقت والتسريح كالنقل العمل صاحب قبل من تبدأ التي الحالات .1
  .النظام بقوة ة، أوالتقاعدكالوفا القهرية الأحداث .2
  . المبكر كالاستقالة، أوالتقاعد الموظف بها يبادر التي الحالات .3

 بالإجبـار  أو ًطواعية تتم كونها حيث من الظاهرة هذه في المهتمن بن كبر جدل وهناك
 الموظـف توقـف في يتمثل للتسرب الصحيح العلمي التعريف أن] وزملاؤه موريل [ذكر فقد

 حيـث مـن واضـحة تكـون أن يجـب الـتسرب في المنظمة والطوعية في عضويته نع الطوعي
  .الموظف بها يتحكم التي الحالات دراسة في يفيد الذي الأمر والقياس التعريف

 الموظـف مـن طواعيـة يحـدث الـذي الـوظيفي الـتسرب بـأن القـول مكـن عام وبشكل
 للتسرب قياسهم في العلاء لاهتام إثارة التسرب أشكال أكر هو الاستقالة عملية في والممثل

  :أهمها أسباب لعدة الوظيفي، وذلك
 الصـعوبة من سيكون لأنه المتجانس الواحد النوع ذي التسرب نظريات صياغة سهولة-1
  .واحدة بنظرية والفصل الاستقالة شرح مكان
 سـيئة اقتصـادية دورة هنـاك يكـن مـام الاسـتقالة بسبب تحدث التسرب غالبية كون-2

  .العمل من للتسريح سببةم
 حيـث المـديرين بتـدخل للتـأثر قابليـة الـتسرب أشـكال أكر هي الاستقالة-3

   مـن يصـبح الوفـاة، وبالتـالي أو التقاعـد مـن التغيـر أو التأثر المدير على يصعب
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  .غرها من أكر عليها السيطرة مكن ظاهرة على اهتامهم المديرين يركز أن الطبيعي
 أن الكاتـب يـرى الموضـوع هـذا حـول الأدبيـات ومـن السـابقة التعـاريف من ًواستقاءا

 عـن الموظـف انقطـاع{: أنـه عـلى بالـذات الدراسة هذه وفي تعريفه مكن الوظيفي التسرب
 العمـل عـن الانقطـاع أو الإقالـة أو الاسـتقالة طريـق عن ذلك كان ًسواء ما منظمة في عملة
  .}الفصل قرار صدور حتى
  :لتسربأنواع ا: ًثانيا

  ):الإعارة(التسرب المؤقت  .1
ويعني خدمة عضو المنظمة خارج المنظمة لصالح منظمة أخرى عن طريق الإعارة لفـترة 
ًمؤقتة، غالبا مدة سنة قابلة للتجديد، على ألا يتقاضى من منظمته تعويضا ماديا خـلال فـترة  ً ً

  .إعارته
  :التسرب الدائم .2

  . دامة قبل بلوغ سن التقاعدًوهو خروج الموظف طوعا من المنظمة بصفة
  :الندب .3

أي خدمة عضو المنظمة خارج المنظمة لصالح منظمـة حكوميـة أخـرى، ) الانتداب(وهو 
ًعادة لمدة سنة قابلة للتجديد، بحيث يتقاضى من منظمته تعويضا ماديا خلال فترة ندبه ً.  

  :الوظيفي التسرب أسباب ً:ثالثا
 والمــنظات الأفــراد بتعــدد وذلــك الــوظيفي الــتسرب إلى تــؤدي التــي الأســباب تتعــدد

  :إلى عام بشكل تصنيفها والمجتمعات ومكن
  .جاذبة وأخرى طاردة أسباب-1
  .تنظيمية وأخرى فردية أسباب-2
  .خارجية وأخرى داخلية أسباب-3
  .نفسية وأخرى مادية أسباب-4
  .اقتصادية وأخرى اجتاعية أسباب-5
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  .بظروفه تعلقت وأخرى ذاته بالعامل تتعلق أسباب-6
 جملـة في إيجازهـا كثـرة، ومكـن نجـدها الـوظيفي التسرب أسباب عن نتحدث وعندما

 الإحسـاس هـذا يتولـد حيـث التنظيمـي المنـاخ لسـوء العمـل عـن الرضا عدم: وهي واحدة
 والرواتـب، والعلاقـات الأجـور: مثـل  التنظيمي بالمناخ خاصة عوامل عدة توافر عدم بسبب

  .إلخ...الإنسانية
في الـتسرب،  الرغبـة ثـم ومـن العـاملن بـن الرضـا بعـدم الشـعور يتولـد لذلك كنتيجةو

  .الأكر إنتاجية العاملن بن تسود الرغبة هذه كانت إذا الخطورة وتكمن
 كـا الـوظيفي الـتسرب إلى تـؤدي قـد التي الأسباب أهم صياغة مكن أنه الكاتب ويرى

  :يلي
  :التنظيمية الأسباب

  :الوظيفي الأمن-1
 منظمـة إطـار في بها يعمل التي الوظيفة في الأمان بعدم الموظف شعور أن المعروف من
 الـوظيفي الأمن زاد كلا فإنه وبالتالي فتقد اما منحه أخرى منظمة عن يبحث يجعله معينة

  .صحيح والعكس التسرب معدلات انخفاض إلى ذلك أدى كلا
  :الاندماج-2

 مـدى هنا بالاندماج ويقصد أقل تسرب هناك كان عملال في أكبر اندماج هناك كان كلا
  .والثانوية الأساسية وشبه الرئيسية أو الأساسية العلاقات في الموظف مشاركة

  :الاتصالات-3
 التـي ، وهـيوسـيلية رسمية، واتصـالات اتصالات: ها نوعن على هنا الاتصالات

 المختلفـة، أمـا الوظـائف في حقيقـي بشـكل عملـه مطلوب هو عا المعلومات توفر
 وعـن المنظمـة في يجـري عـا موثقـة معلومـات توفر التي فهي الرسمية الاتصالات

   ًناتجـا أوضـاعه عـلى بالسـيطرة ًإحساسـا الموظف يعطي ما المنظمة وقوانن قواعد
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 المحـرك هي بالمقابل، فالمعلومات حقوقه هي وما ًماما منه مطلوب هو لما معرفته ذلك عن

 الاتصـالات مسـتوى ارتفـاع أن الدراسـات مـن العديـد مـن تبـن ظات، وقدالمن يقود الذي

  .التسرب مستوى انخفاض في إلى يؤدي المنظمة في والوسيلة الرسمية

  :الوظيفة أو العمل ومحتوى تصميم-4
 لمحتــوى الموظــف جانــب مــن الصــحيح التقــويم لعــدم ًنتيجــة ًأحيانــا الــتسرب يحــدث

 مـن أخـرى خيـارات إلى يسـعى وبالتـالي الوظيفة محتوى عن الرضا يفقده قد الوظيفة، ما

  .التسرب ضمنها

  :المنظمة حجم-5
 أقـل تسرب بوجـود مـرتبط التنظيمي الحجم بأن نقول أن النظرية الناحية من نستطيع

 عمليـات بها الداخلية، وتتم والحركية للتنقل أكر فرص بها يوجد الأكبر المنظات أن باعتبار

 أكـر للرواتـب أنظمـة بهـا متطـور ويوجـد بأسـلوب البشرية الموارد دارةوإ الموظفن اختيار

 مشـاكل بسـبب أعـلىً تسربـا ستشـهد الأكـبر المـنظات إن نقـول أن ًأيضـا تنافسية، ومكننا

  .والبروقراطية الموضوعية من المجموعات، ومزيد بن أقل ماسك ووجود الاتصال

  :الطبيعية العمل ظروف-6
 في بـالفرد المحيطـة المكانيـة أو الماديـة الظـروف أي الطبيعيـة ملالع بظروف والمقصود

واضـحة،  وبصـورة للمنظمة دخوله عند الفرد يواجه ما أول هي الظروف وهذه عملة موقع

 العديـد الظروف هذه كفاءتها، وتتضمن مدى على الحكم يسهل التي الأمور من بذلك وهي

 الصـيانة، مسـتوى النظافـة، كتب مستوىالم مساحة المثال سبيل على ذلك ومن العوامل من

 المكانيـة العمـل بيئـة تجعـل التـي الوسائل من ذلك وغر الاتصال الإضاءة، والتهوية، وسائل

   عــلى ويجــب والإرهــاق والتــوتر والملــل التعــب تخفيــف في يســاهم مــا ومريحــة مواتيــة

   القــدرة يــهلد تكــون للعمــل، حتــى المناســبة البيئيــة الظــروف للموظــف تــوفر أن المنظمــة

  .والتكيف الإنتاجية على
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  :إلى الظروف تلك تقسيم ومكن المناسبة العمل ظروف بتهيئة ذلك ويتحقق

  المادية العمل ظروف ‐
 ونظافتــه المكــان العمــل، التهويــة، الإنــارة، نظــام والمعــدات، مكــان الأجهــزة في وتتمثــل

  . المناوبات العمل، نظام الضوضاء، ساعات
 كبـر، فكلـا حد إلى فيه ورغبتهم للعمل الأفراد كفاءة على مؤثرة لالعوام هذه تعتبر إذ
 بشـكل يـتم للعمـل الأفـراد اسـتعداد كان كلا جيد بشكل لعمل مهيأة الظروف تلك كانت
  .أفضل

  :التنظيمية العمل ظروف ‐
الرسـمي،  وغـر الرسـمي التنظـيم ناحيـة مـن بالعمل المتعلقة الظروف تلك بها ويقصد

  .أعالهم عن ورضاهم الأفراد أداء على أثر لها يكون والتي
 المنظمـة إدارة تسـنها التـي واللـوائح الأنظمـة مجموعـة بأنـه: ُيعـرف الرسمي والتنظيم

 الأدوار، وتعـرف والأقسـام، وتخصـص الإدارات حـدود بها وتعن العاملن علاقات بها لتحكم
 واللـوائح الأنظمة بهذه ادالاتصال، وير قنوات والمسئوليات، وتحدد والسلطات الاختصاصات

  .بحدوده موجبه، ويلتزم العمل يسر معن نظام يوجد أن
 التـي والاجتاعيـة الشخصـية العلاقـات مجموعـة به فالمقصود: الرسمي غر التنظيم أما

 وغـر الرسـمي التنظيم والجانبان العمل مكان في لاجتاعهم نتيجة العاملن بن وتنمو تنشأ
  .متداخلة بينها ها، والعلاقةلبعض مكملان الرسمي

  :المركزية درجة-7
  .التسرب ومستوى المركزية مستوى بن إيجابية علاقة هناك

 لـدى القـرار اتخـاذ في المشـاركة أهميـة هـو الافـتراض هـذا مـن اسـتنتاجه مكـن ما إن
 رالنظـ تم إذا خاصة أهمية المركزية بالمغادرة، وتكتسب قرارهم على تأثرها ومدى الموظفن

 عــلى الســيطرة وعــدم والدونيــة بالاعتاديــة للموظــف شــعور مــن ماتســببه ضــوء في إليهــا
  .المنظمة من التسرب إلى يدفعه قد ما المباشر عمله مجريات
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  :الإدارية  القيادة-8
 المنظمة، بإدارة المكلف الشخص يتقمصه الذي الدور بأنها الإدارية القيادة تعريف مكن

 أهـداف لتحقيـق جاعات، ودفعهـم أو كانوا ًأفرادا ًسواء المرؤوسن لىع بالتأثر يقوم عندما
 مرؤوسـيهم مسـتوى تـدي في تسـاهم للقـادة سـلوكيات وهناك المشتركة بجهودهم المنظمة

 معهـم، تعـاملهم في الإنسـانية وانعـدام الشـديدة كالقسوة المنظمة من بالتسرب وتفكرهم
 تـدي إلى يـؤدي أخـرى، مـا فئـة حساب على نالموظف من لفئة ومييزهم محاباتهم وكذلك
 بعضـهم العـاملن بـن التجسـس أساليب القادة يستخدم قد المرؤوسن وكذلك رضا مستوى

 حكيمـة القيـادة كانـت فكلـا والريبـة والشـك الثقة بعدم يتسم مناخ وإحداث بعض على
 حدث إذا ستمرار، أماللا لديه ًدافعا ذلك كان كلا للموظف المناسب الجو توفر على وقادرة
 إلى الحال بطبيعة سيؤدي ذلك فإن الجاذب وليس المنفّر دور تتوشح القيادة وكانت العكس
 العوامــل كأحــد الإداريــة القيــادة دور يــبرز وهنــا المنظمــة مــوظفي مــن كبــرة فئــة تسرب

  .زيادتها في المساهمة أو التسرب عملية من الحد في الأساسية
  :التدريب-9

 العاملـة القـوى أداء كفـاءة كبر، على حد إلى غاياتها تحقيق في للنجاح اتالمنظ تعتمد
العمـل،  في التقنيـة مسـتويات مـع الإنتاج، والتكيف على قدرتها عملياتها، وعلى في المشاركة

 إلى الوصـول مـن مكنهـا الـذي الأسـاس هـو العاملـة للقوى الجيد والتأهيل الإعداد فإن لذا
  .غاياتها

 مـن بـالكثر العاملة، يعـود القوى في ًاستثارا يعد الفاعل التدريب إن والحقيقة
 مكـن تعليمية عملية والطويل، فهو القصر المدى والموظف، في المنظمة على المنافع

 لـدى والتحليلية الفكرية القدرات المشكلات، وتنمية حل مهارات زيادة في تسهم أن
 يعنـي الـذي الأمـر. والجمهور والرؤساء الزملاء مع التعامل مهارات الموظف، وزيادة

والتكنولوجيـة  والاجتاعيـة التنظيميـة التغرات مع للتكيف الموظفن قدرات زيادة
   عـلى والإشراف الرقابـة عمليـات مـن الأخطـاء، والحـد مـن والتقليل الأعال وإتقان
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 تـؤهلهم تـيال للمهـارات التكـاليف، واكتسـابهم تقليـل ثـم أعالهم، ومن لمتابعة الموظفن
 الإحسـاس وزيـادة المعنويـة الروح أكبر، ورفع مسؤوليات ذات قيادية مناصب وتقلد للترقي
  .الموظفن تسرب من بالحد المنظمة في الاستقرار لديهم، وتحقيق بالرضا

 كانـت فكلـا عام بشكل المنظمة أداء مستوى المطاف، على نهاية في ينعكس الذي الأمر
 التسرب ظاهرة من للحد ذلك أدى كلا اللازم الاهتام وتوليه يبالتدر أهمية تعي المنظمة

 في ًرئيسـيا ًسببا يكون قد فإنه المنظمة اهتامات آخر في يقع التدريب كان إذا الوظيفي، أما
  .التسرب نسبة زيادة

  :الوظيفي المسار تخطيط-10
 وظيفـي سـر لمراحـل الفـرد إعـداد تتضـمن والموظـف الإدارة بـن مشـتركة عمليـة هي

 لعبـور الزمنـي الوقـت تحديـد وتـدريب، أو تعليم من المطلوبة المهارات وتحديد متصاعدة
 القـول مكـن الذي الوظيفي التطوير مفهوم تحت الوظيفي المسار تخطيط ويندرج كمرحلة

 أفضـل وظيفيـة مراكز إلى الإدارة فيه وتساعده الموظف يسلكه الذي الطريق عن عبارة بأنه
عديـدة،  فوائـد الوظيفي المسار لتخطيط إن فيه لاشك وما المنظمة في مليةالع حياته خلال
 بهـا للعـاملن الـوظيفي المسـار بتخطـيط الاهتام إلى تسعى التي المنظات إن أبرزها ومن

 أكر الأمر، وستكون لهذا أهمية تعطي لا التي المنظات تلك من جاذبية أكر بلاشك ستكون
  .الوظيفي التسرب عملية من يحد ما والطموحة الموهوبة ةالبشري بالعناصر ًاحتفاظا

  :الوظيفي الصراع-11
 النـزاع هـذا حـل المنافسة، ومكن أثناء ينشأ تنظيمي، قد نزاع نتيجة التسرب يحدث قد

 النـزاع كـان وكلـا. بفاعليـة المؤسسـة تعمـل أن أجل من مراحل على أو التحكيم خلال من
اع، النـز لحـل الأخـر المـلاذ هـو الـتسرب التنظيمي، يكـون عملال أمام عائقًا ويشكل متأصلاً
 سـواء حـد على والتنظيمية الفردية النظر وجهتي من ًإيجابيا يكون التسرب من النوع وهذا

 أو القـيم في اختلافـات نتيجـة كانـت إذا ًخاصـة الحـل صـعبة اعـاتالنز هذه تكون ًوأحيانا
  .الأساسية المعتقدات
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  :العمل ضغوط-13
 لا الـذي العمـلي الموقف أو العمل ضغوط من الهروب من كنوع عمله الموظف كيتر قد
 صـحية نفسـية خطوة الهروب هذا يكون وقد والمؤسسة، الفرد بن توافق وجود على يشجع
  .للفرد

  :والمعنوية المادية الأسباب
  :والحوافز الرواتب-1

 تفصـيلي تحليـل وفي الوظيفي التسرب ومعدلات الراتب مستويات بن قوية علاقة هناك
 أهميـة العوامـل أكـر أن نالكاتب بعض التصنيع، وجد مجال في الاختياري العمل ترك لمعدل

 حيـث للـدخل النسـبي المستوى هو الصناعية النشاطات في الاختياري العمل ترك تحديد في
 ضـعيفة رواتـب لموظفيـه يـدفع الذي الصناعي النشاط في التسرب من عالية نسبة هناك إن
 فيـه بقائـه وبالتـالي عمله عن ًراضيا الموظف كان كلا العمل لمقدار ًمناسبا الأجر كان كلاف

 عبـارة يكـون مـا هو هنا والرواتب بالأجور آخر، والمقصود مكان إلى الانتقال في التفكر دون
 كمقابـل لموظفيهـا المنظمة تقدمها مادية قيمة لها أخرى مزايا أو إضافية فوائد أو نقود عن

 بانخفـاض ذلك قابله كلا الأجر معدلات في ارتفاع هناك كان كلا أنه خدماتهم، فالمعروفل
 المـوظفن بـن بعـدل وتوزع مجزية حوافز هناك كان كلا ًأيضا. الوظيفي التسرب عملية في

  .التسرب عملية من للحد ًدافعا ذلك كان كلا
  .الموظفن بتسر عملية في النفسية الدوافع أهم من الحوافز أن ويرى
  :المعنوية الأسباب

 أمـام أو لوحـده بـه الإشـادة طريـق عـن ًسواء ًمعنويا وتحفيزه الموظف تشجيع ويقصد
 الأسـباب مـن الأسـاليب هـذه تعتـبر والتقدير، حيث الشكر شهادات طريق عن أو الموظفن

 والتحفيـز التشـجيع يلقـى الـذي عدمه، فالموظف من التسرب في يفكر الموظف تجعل التي
عـدم  وبالتـالي للمنشـأة الانـتاء وحب والإبداع الإنتاجية من المزيد إلى به سيدفع ذلك فإن

  .صحيح والعكس التسرب في التفكر



  التحفيز الوظيفي 

96  

  :الاقتصادية الأسباب

 مكـن مختلفـة بطـرق الـتسرب عمليـة في تـؤثر التـي الاقتصادية الأسباب تصنيف مكن

  :يلي كا إيجازها

  :البطالة التوظيف مستويات. أ

 أن حسـب تصـنيفه تم كا الاقتصادي والوضع التسرب معدلات بن واضحة علاقة جدتو

 بـتسرب منبـئ أدق هـو الاقتصـادي الوضـع ان بن وقد. البطالة التوظيف مستويات الوضع

المنظمـة،  نطـاق في البشريـة المـوارد تخطيط ولأغراض. ًتقريبا الظروف جميع تحت العاملن

 جغرافيـة منـاطق المحـددة الأسـواق في البطالـة والتوظيـف الـتسرب بن العلاقة تجزئة فإن

 أن عـلى الاقتصـادي للوضـع القياسـية والأرقـام الـتسرب بـن العلاقـة فائـدة تعـزز أن يجب

 أمـر وهـذا. الـوظيفي الـتسرب من ًعال مستوى تترافق مستوى، تتميز التي الزمنية الفترات

 الفـرص هـذه أفضل عن يبحث خصالش تجعل للتوظيف عالية فرص توفر إن حيث طبيعي

 حيـث يؤيـده مـا الأفضل، وهـذا عن ًبحثا أخرى إلى وظيفة من التنقل إلى ذلك يضطره وقد

 منظمـة إلى والانتقـال عملـه تـرك إلى الموظـف تحفـز قـد متعـددة عمل فرص توفر أن يرى

 بالـتسر نسـب زيـادة إلى ذلـك أدى كلـا الاقتصاد في ازدهار هناك كان كلا أنه أخرى كا

  .المنظات في الوظيفي

  :العاملة القوى تركيبة .ب

 كانت الوظيفي فكلا التسرب إلى تؤدي التي الأسباب من العاملة القوى تركيبةتعتبر 

 مـنظات إلى انتقـالهم زيـادة إلى ذلك أدى كلا الشباب من العاملة القوى تركيبة أغلبية

 يفـرض العاملـة القـوى تركيبـة في الشـباب نسـبة زيـادة إن الأفضل، كـا عن ًبحثا أخرى

 تـوفر إمكانيـة المـوظفن، ومـع وتطـوير الوظائف، وتـدريب لتوفر المنظات على ًتحديا

  .الوظائف
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  :التضخم .ج

 بـالتسرب العلاقة ذات المتغرات من وغره الوظيفي التسرب على التضخم يؤثر أن مكن

  :يلي كا الطرق من عدد في

 لتكملـة العمـل سـوق في الـدخول على الثانوية جورالأ مكتسبي من أكبر عدد تشجيع 

  .العائلة مكتسبات

 ذات الوظـائف تـوفر بـافتراض المكتسـبات، وذلـك لحايـة كوسـيلة الـتسرب تشجيع 

  .الأعلى الأجور

 التنقل لتكلفة ًنظرا جغرافي انتقال على ينطوي الذي التسرب تشجيع عدم.  

 مسـتويات بـن قويـة سـلبية إجالية علاقة وجود الاقتصادية الأسباب عرض من ويتضح

 الـتسرب نسـب خفـض إلى تؤدي البطالة معدلات زيادة إن حيث التسرب ومعدلات البطالة

 إن التوظيـف، كـا فـرص لنـدرة ًنظـرا بوظيفتـه ًمسـكا أكـر يكون الموظف إن إذ الوظيفي

  .وظيفيال التسرب عملية على ًمباشرا ًتأثرا العاملة القوى وتركيبة التضخم لعنصري

  :والاجتاعية الشخصية الأسباب

  :يلي كا الوظيفي التسرب عملية في تؤثر التي الشخصية الأسباب تصنيف مكن

  :السن .1

 ًسـنا الأصـغر الخدمـة، فـالموظفون مـدة طـول وبـن السـن بن ثابتة سلبية علاقة هناك

 مـن عـدد عـلى بوالـتسر السـن  بـن العلاقة تعتمد وقد. العمل لترك أعلى احتالية لديهم

 مـن أفضل وظائف على للحصول أكر فرص ًسنا الأصغر الموظفن لدى يكون قد إذ المؤثرات،

 حـركتهم تكـون عائليـة، وبالتـالي مسـؤوليات لـديهم يكون لا قد الدخل، كا مستوى حيث

 في تتحقـق لا للعمـل بالنسـبة دقيقـة غـر توقعـات ًأيضا لديهم تكون ورما أسهل الوظيفية

  .عليها يحصلون التي الأولى الوظائف
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  :الخدمة مدة .2
 الـتسرب نسـبة تكـون قـد والـتسرب، إذ الخدمـة مدة طول بن ثابتة سلبية علاقة هناك

  .الخدمة في أقصر فترة مضون الذين للموظفن بالنسبة أعلى
  :الجنس .3

مـع  الجـنس يتفاعـل رمـا والتسرب، ولكـن الموظف جنس بن مباشرة علاقة هناك ليس
  .العائلية والمسؤولية للوظيفة بالنسبة الحال هو أخرى، كا راتمتغ

  :التعليم .4
 قـد التعلـيم مستوى فيها، لان التسرب نسبة فئة، ارتفعت في التعليم مستوى ارتفع كلا

 أفـراد وإن ًخصوصـا الوظيفي التسرب عملية علىً مباشرا ًتأثرا تؤثر التي المتغرات من يكون
  .التعليم مستوى في تفاوت بينهم العينة

  :الشخصية .5
  ..الشخصية عوامل من القصوى النهاية إلى يترعون المنظمة يتركون الذين الأشخاص إن

ـل ـة: مثـ ـتقلال، والثقـ ـدوان، والاسـ ـاب، والعـ ـة الاكتسـ ـرى. الذاتيـ ـض ويـ ـاتب بعـ  أن نالكـ
 عتـبرت الشخصـية إن الكاتـب نظـر وجهة التسرب، ومن على أثر لها الشخصية في الاختلافات

 بشخصـية يتسـم الذي فالشخص وظيفته من الموظف تسرب إلى تؤدي قد التي الأسباب من
 بشخصـية يتسـم الـذي الموظـف مـن الوظيفـة في البقـاء عـلى قـدرة أكـر يكـون قد هادئة

  .والتلقن للتوجيه قابلة غر شخصية أو عدوانية
  :والاحتياجات الرغبات .6

 الـتسرب معدل كان أكر، كلا متشابهة المهنية اتوالرغب الوظيفية المتطلبات كانت كلا
  .أقل الوظيفي

  :القيم .7
 لا قـيم عـلى الحصـول في الرغبة: مثل شخصية دوافع نتيجة التسرب يحدث قد
 إلى الانتقـال ابنـه، أو أو لزوجتـه وظيفـة عـن موظـف كبحـث بالعمـل لهـا علاقة

   فـإن ذلـك، ولهـذا أفضـل، وغـر بطـرق لأبنائه تعليم على بها يحصل أخرى منطقة
  



  التحفيز الوظيفي                                                                                                  

99 

 معلومـات ملمـن غر وهم التفاؤل ملكهم بدائل عن ًبحثا وظائفهم يتركون الموظفن بعض
  .بها الالتحاق يودون التي المنظات عن كافية

  :الواقعية .8
 الـذين الجدد للموظفن الواقعي والاختيار الكتاب لعدم نتيجة ُأحيانا التسرب يحدث قد

 الـتسرب عمليـة إلى يـؤدي ما متوقعة غر وآمال دقيقة غر معلومات لديهم تكون ما ًغالبا
  .يشغلها التي الوظيفة بواقع الموظف يصطدم حن. الوظيفي

  :الدوافع .9
 الحاجـات بن التوافق أو التوازن يحددها عمله عن رضاه ودرجة المعنوية الفرد حالة إن

 الإدارة لـه تقدمها التي والحوافز ناحية من) العمل دوافع (المنظمة في الأفراد بها يشعر التي
 عـلى يـتم التـي الأسـس عدالـة الحـوافز، وعـدم وبـرامج الوضـوح أخرى، فانعدام ًمن ناحية

 جهـة من والموظفن الإدارة بن العلاقات استقرار عدم على تعمل الحوافز تلك ضوئها توزيع
  .التسرب لةحا من يزيد ما أخرى، وهذا جهة من البعض بعضهم وبن الموظفن

  :والأسرية الاجتاعية المسؤولية .10
 عـلى لـه ًدافعـا ذلـك كـان كلـا للموظـف والأسريـة الاجتاعية المسؤوليات زادت كلا
  .الحالية وظيفته من أفضل بديلة وظائف عن الكتاب

  :الوظيفي الرضا .11
 العوامـل دلتعد والتبدل، وذلك التغر السريعة الظواهر من الوظيفي الرضا ظاهرة تعتبر

 عـلى يحـتم أخـرى، مـا ناحية من والتبدل للتغير عناصرها وخضوع ناحية من فيها المؤثرة
 مسـتوى عـلى للتعـرف آخـر إلى حـن مـن موظفيهـا رضا قياس على تعمل أن المنظمة إدارة

  .وأفراده التنظيم على بالفائدة يعود جيد وضع في عليهم والحفاظ رضاهم
   الفـرد تصـور كـان كلـا الـتسرب، حيـث عمليـة في كبـر دور له الوظيفي الرضا فانعدام

 ًراضـيا وكـان إيجابية العمل هذا نحو مشاعره كانت لحاجاته ًكبرا ًإشباعا له يحقق عمله أن
  .عمله عن
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 سـلوكهم عـلى الكامنـة النفسـية آراؤهـم عليها تنعكس التي الدرجة في الأفراد ويتفاوت

 الفــرد ســلوك عــلى انعكاســها درجــة في تــؤثران اتراكمهــ ودرجــة المشــاعر الخــارجي، وقــوة

  .الوظيفيالرضا  ظهور احتال زاد قوية العمل من الاستياء مشاعر كانت فكلا. الخارجي

 أثـار مـا بقدر الإهتام هذا ن، وبقدرالكاتب قبل من بالغ بإهتام الوظيفي الرضا يحظى

 الى ينظـر باحـث كـل لانً المركـب، نظـرا المفهـوم لهذا عليه متفق تعريف حول واسع جدل

 يـؤمن التي الايديولوجيا الى مرتكز او الكتاب بهدف مرتبط خاص منظور من الوظيفي الرضا

  .الكاتب بها

 تعريـف عـنً بحثا العربية المعاجم في والتفتيش بالتنقيب الكتاب فريق قيام خلال ومن

 قـدمها العربيـة المعـاجم ان خـاص، اتضـح بشـكل الـوظيفي ًعمومـا، والرضـا الرضـا لمفهوم

 ضـد بأنـه الرضـا عـرف مـثلاً منظـور لابـن العرب بالمفهوم، فلسانً اهتاما تول م وحديثها،

  .عليه وأقبل الشئ أحبه عن المرء رضي القلب، فإذا صفات من والسخط السخط، والرضا

  :الوظيفي الرضاء مفهوم

 أو ايجـاي لفعـ رد عـن عبـارة وهو وظيفته اتجاه الشخص عنه يفصح الذي الشعور هو

  .لخبرته او للشخص الوظيفي للانجاز تقدير عن ناجم سعيد

 :الوظيفي الرضاء جوانب

 العـام الـوظيفي الرضاء بتحديد الوظيفي للرضاء تعرضت التي الدراسات اغلب تكتف م

 :التالي النحو على رئيسية جوانب ستة الى تجزئته على عملت واما

 :الوظيفة عن الرضاء

ـذي ـق والـ ـ يتحقـ ـجام دعنـ ـة إنسـ ـي الوظيفـ ـغلها التـ ـرد يشـ ـع الفـ ـه مـ ـه مؤهلاتـ  وقدراتـ

ـه لاســتخدام للموظــف الفرصــة وبإتاحــة الشخصــية، وإســتعدادته ـداء مهاراتـ ـه وإبـ  مواهبـ

 .والإبتكار المبادرة على وتحفيزه
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 :المالية المكاسب عن الرضاء
 يقوم التي هامالم مع متناسبة الاخرى المالية توالمكافئا الاجر يكون عندما يتحقق والذي

 مـع الماديـة المكاسـب هـذه تناسـب عن لاً فضالعمل، وظروف وظيفته إطار في الموظف بها
 .والفردية الجاعية والمتكررة الحافزة المكافآت سياسة وإتباع المعيشة تكاليف
 :الوظيفي والترقي النمو فرص عن الرضاء

 تبـوء وإمكانيـة قـيالتر مجـال فيً واضـحا الموظـف مسـتقبل يكـون عندما ذلك ويتحقق
 موضـوعية معـاير وبإتبـاع الترقيـة لنظـام العـادل التطبيـق خلال من متقدمة قيادية مواقع

 التأهيـل سياسـة الادارة لاتبـاع الموظف إدراك عن الاداء، فضلاً وحسن الانتاجية علىمرتكزة 
  .الأعلى الوظيفية المواقع يشغلوا ي للعاملن المستمر

 :فالإشرا أسلوب عن الرضا
 الرؤسـاء تفهـم خلال من ورؤسائه الموظف بن الصداقة روح تسود عندما ذلك ويتحقق

 القـوة نقـاط عـلى الـرئيس وتركيـز المرؤوسن معاملة في العدالة عن الحاجة، فضلاً عند لهم
 الشخصـية السـلطة على ضعفه والإعتاد نقاط على التركيز من بدلاً المرؤوس بها يتمتع التي

 .الرسمية طةالسل عنً بعيدا
 :العمل مجموعة عن الرضا

 خـلال مـن العمـل مجموعـة أعضـاء بـن الشخصي الانسجام يسود عندما ذلك ويتحقق
 والقـيم العـادات في تقـاربهم عـن والتخصصـية، فضـلاً والفكرية العلمية مستوياتهم تقارب

 .الاخلاقية
  :الاجتاعية النواحي عن الرضا

 والخــدمات اللائقــة الصــحية الرعايــة وظــفللم المنظمــة تــوفر عنــدما ذلــك ويتحقــق
 وشـغله للمنظمـة بـانتاءه الموظـف يشـعر عنـدما كله ذلك وقبل النوائب، عند ومساعدته

  .خارجها أو المنظمة داخل ًسواء رفيعة اجتاعية مكانة له يحققان للوظيفة
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  :الوظيفي الرضا أهمية
 القـرن خـلال الـوظيفي بالرضا ةالمهتم الميدانية والدراسات الابحاث من الهائل الكم يعد

 أو المؤسسـة أو الفـرد حيـاة في ًالوظيفي، سواء الرضا أهمية علىً مؤشرا الان وحتى العشرين
  .الدولة مستوى على العامة الحياة

 الرضا تحقق أهمية تلمس مكن المتعددة الوظيفي الرضا تعريفات استعراض خلال فمن
 مكـان في وإيجابيـة سـعادة أكـر الموظـف جعل في أثر من لذلك العاملن، لما لدى الوظيفي

  .الآخرين مع وعلاقته الاسرية حياته مستوى وعلى العمل
ـوظيفي الرضــا أن كــا ـئ الـ ـة الظــروف للموظــف يهيـ ـه اســتغلال بحســن القيمـ  قدراتـ

 مـؤشر الوظيفي الرضا ُيعد الأداء، وبالتالي على قدرته مستوى يرفع ، ما ومواهبهوإمكانياته
  .الأخرى حياته جوانب مختلف في فحسب، وإما العملية حياته في ليس وظفالم لنجاح
 أعـار طـول وبـن الـوظيفي الرضـا بـن الـربط إلى ذهبـت الدراسات من العديد أن بل

 ًعرضـة أقـل يكونـون وظـائفهم عـن الراضن الراضن، لان بغر ًمقارنة وظائفهم عن الراضن
  .الإجتاعي التكيف على قدرة بروأك للذاتً تقديرا وأكر النفسي للقلق

 مـن يزيـد الـوظيفي الرضـا أن أثبتـت التجريبيـة البراهـن فإن المؤسسة مستوى وعلى
 أن كـا. أهدافها تحقيق على قدرتها وزيادة المؤسسة إنتاجية زيادة الفرد، وبالتالي إنتاجية

 المنظمـة إطـار في ًسـواء أعال أخرى إلى والتحول الانتقال معدل من يقلل الوظيفي الرضا
 تكـاليف يخفض وظيفته، وبالتالي العامل في استقرار يحقق الوظيفي الرضا خارجها، لان أو

 تقليص إلى الوظيفي الرضا يؤدي الوقت نفس الجدد، وفي او المتحولن للموظفن التدريب
الشـمراي (وموظفيهـا  الإدارة بـن الصراعـات حـدة تقلـيص عـن التغيـب، فضـلاً معدلات

  .)م2007
 الـذي الـوظيفي بالرضا الشعور سيادة والدول، فإن المجتمعات مستوى على أما
   لىعـ إلى الجمعي بشكله ذلك والمؤسسات، وينعكس الأفراد إنتاجية رفع إلى يؤدي
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ارتفــاع معــدل الإنتاجيــة للاقتصــاد ورفــع كفاءتــه، وفي ذات الوقــت ارتفــاع معــدلات النمــو 
  ).م2006حسن (ة والتنمية وتحقيق الكفاءة الاقتصادي

  :نظريات الرضا الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه وطرق قياسه
الأول يتم من خلالـه إسـتعراض النظريـات التـي : يتكون هذا المبحث من ثلاثة مطالب 

حاول العلاء من خلالها تفسر ظاهرة الرضا الوظيفي، اما المطلب الثاي فإنه يستخلص مـن 
ؤثرة في الرضا الوظيفي، الامر الذي يتيح للقارئ التعـرف عـلى تلك النظريات اهم العوامل الم

  .أشهر وأهم الطرق المستخدمة في قياس الرضا الوظيفي، وهو ما يقدمه المطلب الرابع
  :نظريات الرضا الوظيفي

نظرية العلاقات الإنسانية .  
نظرية التنظيم الإجتاعي .  
نظرية النظام التعاوي .  
حاجات الإنسانية نظرية التدرج الهرمي لل.  
نظرية العاملن .  
نظرية المساواة .  
نظرية التوقع .  
نظرية الكينونة والعلاقات والنمو .  
نظرية الإنجاز .  
نظرية الجاعة المرجعية او المقارنة .  
نظرية القيمة .  
نظرية تدعيم السلوك .  
نظرية عملية المقاومة .  
نظرية تحديد الهدف .  
نظرية التكييف الوظيفي . 
نظرية الأحداث الموقفية .  
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 الوظيفي الإثراء نظرية.  

 أرجرس نظرية.  

  نظرية)X( و)Y.( 

  نظرية)Z( اليابانية. 

 الوظيفي الرضا عن الاقتصادية النظريات.  

 النسبي الدخل نظرية: ولاًأ.  

 النسبية المنفعة نظرية: ًثانيا.  

 الوظيفة خصائص موذج.  

 موذج Porter & Lawler. 

 موذج Lawler. 

 الوظيفي للرضا الإسلامية الرؤية.  
  :الوظيفي الرضا في المؤثرة العوامل

  :الدافعية عوامل: الاولى المجموعة
 وفـرص المسـئولية ومسـتوى النمـو وإمكانية الإنجاز ومستوى ذاته العمل تتضمن والتي

  .الاجتاعية والمكانة والتقدير والاعتراف التقدم
  :الوقائية العوامل :الثانية المجموعة
 والمرؤوسـن العمـل وزمـلاء الإشراف مـط ومسـتوى الشخصـية العلاقـات تتضـمن والتي
 الشخصـية الحياةً وأخرا والأجر ذاته والعمل العمل وظروف المهني والأمن المنظمة وسياسة

  .للموظف
  :ها رئيسين قسمن إلى تنقسم الوظيفي الرضا في مؤثرة عوامل هناك أن كا
  .شخصية عوامل: اولاً
  .بالعمل مرتبطة عوامل: ًثانيا
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  :الوظيفي الرضا قياس طرق
 .العمل ظواهر تحليل طريقة- 1
 .الشخصية المقابلة طريقة- 2
  .الاستقصاء طريقة- 3
  :الوظيفي الأداء

 يوضـح الـذي المعيـار للمؤسسة ِّفهو مثل للمؤسسة بالنسبةً مهاً أمرا الأداء تقييم يعتبر
 المطلوب الوجه بأعبائها على يقوم التي الوظيفة سؤولياتوم مهام يؤدي الموظف كان إذا ما
 قـدرات لديـه كـان إذا ومـا وقوتـه الموظـف ضعف نقاط خلاله من للمؤسسة وتتضح .لا أم

 لديـه كانـت إذا مـا لـه يتضـح َّثـم ومـن لا، أم الأكمـل الوجـه عـلى واجباتـه أداء من ِّمكنه
ِّيحـدد مية، الأهمن الدرجة نفس  وعلى.لا أم المؤسسة في ّوالتقدم ُّللتطور الإمكانيات  تقيـيم ُ

قون لا الذين الموظفن من الفئة تلك الأداء  تـوظيفهم، مـن المتوخاة الاهداف للمؤسسة ُيحقِّ
 إتخـاذ بـدوره يضـمن مـا مـبرره، وهـو غـر وتكلفـة المؤسسـة علىً عبئا يجعلهم الذي الأمر

  .أهدافها تحقيق على قدرةو تأهيلاً أكر بآخرين بإستبدالهم الكفيلة الإجراءات
 الإسـتمرار إمكانيـة عـنً تعبـرا لـه بالنسـبة الأداء تقيـيم يشـكل بالموظف، يتصل وفيا

 ممكـن مسـتوى أفضل وتقديم لديه التي القصور أوجه تلافي خلال من المؤسسة، في والترقي
  .الاداء من

 م أهـيشـكل هكونـ كافـة المـدراء جهـود حولـه تنصـب الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر
ـع المؤسســات معظــم أن إذ المؤسســة، أهــداف ـؤدي أن تتوقـ ـة مواردهــا تـ ـة البشريـ  بفعاليـ
 ومكـامن القـوة مكـامن تعـرف لـي الأفراد، أداء تقييم وبالتالي ا إليهأسندت التي الوظائف
 وإسـتخدام لمارسـة وتخضـع لمارسـة تخضـع الأفـراد تقيـيم عمليـة أن إلا للأفراد، الضعف
 تقيـيم عمليـة تكـون ان ويجـب. الاداء عـلى والحكـم المراقبـة هـا ورائجن ن هامأسلوبن
 وعمليـات طـرق بعـض يرافـق الـذي فالتعقيـد الافـراد بقبـول ىظـتح لـي وعملية واضحة

 المـدراء أداء تقييم أهداف في الفشل الىً حتا يؤدي المؤسسات بعض تعتمدها التقييم، التي
  .فرادالا حوافز من بالتالي ويقلل للأفراد
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 للافــراد الحــالي الاداء قيــاس عــلى المــدراء وقــدرة تقيــيم اســس في الوضــوح ذلــك عكـس
  .للأفراد المدراء وتقييم أهداف تحقيق على يساعدهم منهم المتوقع بالاداء ومقارنته

 الـدور وإدراك بالقـدرات تبـدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو: الوظيفي الأداء مفهوم
 المتداخلـة العلاقة أنه على إليه ينظر أن مكن معن موقف في الأداء أن هذا ويعني المهام أو

  :من كل بن
  ".المهام"إدراك الدور -3  .القدرات-2  .الجهد-1

  :الأداء تقييم أهمية
 .البشرية الموارد تخطيط على يعمل- 1
 .وتطويره الأداء تحسن- 2
 .التدريبية الاحتياجات تحديد- 3
 .كافآتوالم للحوافز عادل نظام وضع- 4
 .والترقية النقل عمليات انجاز- 5
  .العمل ومشاكل معوقات معرفة- 6

 وعـلى المنظمـة مسـتوى عـلى غايـات ثـلاث تحقيـق الأداء تقيـيم عمليـة تسـتهدف كا
  .التنفيذي الموظف مستوى وعلى المدير مستوى

  :المنظمة مستوى أهميتها على
 شـكاوي تعـدد احـتال يبعـد الـذي الأخلاقـي والتعامـل الثقـة من ملائم مناخ أيجاد .1

 .المنظمة اتجاه العاملن
 .والتطور التقدم على مهيساعد ما مهقدرات واستثار العاملن أداء مستوى رفع .2
 تسـتخدم أن مكـن العمليـة نتـائج كـون البشرية الموارد إدارة وسياسات برامج تقييم .3

 .دقة هذه السياسات على حكملل كمؤشرات
  .دقيقة معيارية أداء تمعدلا وضع على المنظمة مساعدة .4
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  :المديرين مستوى أهميتها على
 م قـدراتهوتعزيـز الفكريـة م وإمكانيـاتهمهـاراتهم تنمية إلى والمشرفن رينيالمد دفع. 1

  .م تابعيهلأداء وموضوعي سليم تقويم إلى للوصول الإبداعية
 عـلى للتعـرف م إليهوالتقرب المرؤوسن مع الجيدة العلاقات تطوير إلى المديرين دفع. 2

  .م عملهفي تواجههم التي والصعوبات المشاكل
  :العاملن مستوى أهميتها على

 جميـع وبـأن بالعدالـة شـعوره لزيـادة وذلـك بالمسـؤولية شـعور أكـر العامل يجعل. 1
  .المنظمة قبل من بالحسبان تأخذ المبذولة جهوده

 رؤسـاءه وتقـدير امبـاحتر فـوزه ليترقـب وإخلاص وجدية باجتهاد للعمل العامل دفع. 2
 بصـورة الإداريـة الفعاليـة إطـار في واسـعة بأهميـة العـاملن أداء تقيـيم موضوع حضي لقد

  .عامة
  :الأداء مكونات

  :العمل كمية. 1
 خـلال العمـل في الفـرد يبـذلها التي والجسمية والنفسية العقلية الطاقة مقدار عنيعبر 

 زمنيـة فـترة خـلال الكميـة أو الأداء عـةسر تقـيس التـي المقـاييس تعـبر محددة، زمنية فترة
  .المبذولة للطاقة الكمي البعد محددة عن

  :العمل نوعية. 2
 بعـض ففـي للمواصـفات المبـذول الجهـد مطابقـة ومدى والجودة، الدقة مستوى تعني

 المبـذول، الجهـد وجـودة نوعيـة م يهكميته، ما أو الأداء سرعة كثرا يهم لا قد الأعال أنواع
 درجـة تقـيس والتـي للمواصـفات الإنتـاج مطابقـة درجـة تقـيس التي المقاييس من والكثر
  .الأداء في والابتكار الإبداع

  :العمل إنجاز مط. 3
 والوسائل الحركات ببعض وقياسه عمله الفرد ا بهيؤدي التي الطريقة به يقصد
   قيــاس مكــن الإنجــاز مــط أســاس فعــلى لعملــه أدائــه في بهــا قــام التــي والطــرق
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 أو ومــزيج هــذه الحركــات معينــة أنشــطة أو حركــات أداء في الفــرد مارســه الــذي لترتيــبا
  .الأولى بالدرجة جساي العمل كان إذا الأنشطة

  :الأداء تقييم فوائد
  .المعنوية الروح رفع. 1
  .مسؤولياتهم العاملن إشعار. 2
  .أخرى وظيفة إلى نقله إمكانية وتحديد للفرد الحالية الوظيفة مناسبة تحديد. 3
  .لأعالهم أدائهم وكفاءة جودة عن أنفسهم للعاملن معلومات تقديم. 4
  .المتميز أدائه على كمكافأة ترقية إمكانية تحديد. 5
  .النهائية وقيمته الأداء بنواتج مرؤوسيهم سلوك يربطوا أن الرؤساء إجبار. 6
  .المعاملة عدالة لضان وسيلة. 7
  .الرؤساء على الرقابة. 8

  :الأداء تقييم عملية وعناصر واستخدامات دافأه
  :الأداء تقييم عملية أهداف: أولاً

 أهـداف عـدة تحقيـق في الأداء قياس عملية من تتحقق التي والبيانات النتائج تستخدم
  :منها
  .إدارية أهداف-
  .والإرشاد التوجيه أهداف-
  .العلمي الكتاب أهداف-

  : الإدارية الأهداف
  .لنقلوا الترقية قرارات-
 .العقود تجديد قرارات-
  .التشجيعية المكافآت صرف-

  :والإرشاد التوجيه أهداف
  .الموظفن أداء في والقوة الضعف جوانب إبراز-
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  .تدريبية برامج إلى إرشادهم-
  :العلمي الكتاب أهداف

  .والاختيار الاستقطاب عمليات سلامة من التحقق-
  .التدريبية البرامج تقييم-
  .حوافزال أنظمة تقييم-
  :الأداء تقويم استخدامات: ًثانيا

  :التالية المجالات في العاملن أداء تقويم نتائج من الإفادة للمنظمة مكن
  .الاستراتيجي التخطيط وإعادة التخطيط. 1
  .الأفراد تطوير. 2
  .الأفراد دوافع رفع. 3
  .التشجيعية للحوافز عادل نظام بناء. 4
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  خامسالفصل ال
  مقوماتهو التمكن ركائز

صبح مفهوم التمكن واضحا من خلال الفصول السابقة فهو يـنص عـلى توزيـع السـلطة أ
وحرية التصرف والتحكم أعلى إلى أسفل المنظمة، ومنح المرؤوسن الحق في المشاركة الفاعلـة 

ويتعارض مع هذا المفهوم أن تبقى السلطة المركزية هي المتحكمة في كل . وتحمل المسؤولية
ًرة في المنظمة، وهنا يبقى القـرار مركـزا ومنوطـا فقـط بالرجـل الأول في المنظمـة صغرة وكب ً

  .بحيث تغيب المأسسة وتكون القرارات عرضة لمزاجية المدير وأهوائه ورغباته
والأسوأ من تكريس المركزية في أي منظمة، هـو في أن مـنح المـدير للمرؤوسـن الحـق في 

 دون توفر متطلبات ذلك الحق وتلك الحريـة في الـتصرف اتخاذ القرار و الحرية في التصرف،
  .والمشاركة في تحمل المسؤولية والمساءلة

وتؤكد الكثر من الأدبيات على أهمية خلق وتوطيد بعض المقومات الأساسية وتوطيـدها 
من هنا فإن هـذا الفصـل قـد خصـص للحـديث حـول تلـك . قبل مكن العاملن في المنظمة

ة والتـي تشـتمل عـلى أربعـة مقومـات وركـائز أساسـية إضـافة إلى بعـض المقومات الأساسي
  :(Bowen and Lawler, 1992; 1995)وأهم هذه المقومات. المقومات الأخرى

 العلم والمعرفة والمهارة. 

 الاتصال وتدفق المعلومات. 

 الثقة بن القائد والمرؤوسن. 

 والحوافز المادية والمعنوية.  
  :ارةالمعرفة والمه: أولاً

لا يخفى على إنسان القرن الواحد والعشرين الكـم الهائـل مـن المعرفـة التراكميـة 
كـا لا يخفـى عـلى أي . التي تكونت ما بعد الحرب الكونية الثانيـة حتـى يومنـا هـذا

مدير ما يشاهده ويلمسه المرء من تطـورات تكنولوجيـة ومعرفيـة وعلميـة تسـتدعي 
  ديــة، وتغيــر في إدارة المــوارد البشريــة، وتغيــر في الأمــاط الإداريــة التقلي: تغــرات في
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شكل العلاقات بن مختلف أقطاب اللعبة الاقتصادية في المؤسسة، مـن مـديرين ومسـاهمن 

: ا الحـاضر مـا يسـمىومن أهم المفاهيم المعاصرة في وقتنـ. وعاملن وزبائن ومجتمع بأكمله

 وغرها من المصطلحات التـي تـدل (Knowledge worker)  ة وعامل المعرفة،بإدارة المعرف

  .على تحول واضح نحو استخدام المعرفة وإدارتها في المنظات

  :(Knowledge Workers) تعريف عامل المعرفة

ً غـر شـائع مصـلحا في  (Knowledge Worker) المعرفـة)عامـل(مصـطلح موظـف أو 

اله وعـدم تعـود القـارئ ًأدبيات الإدارة العربية، وقد لا يلاقي استحسانا بسبب عـدم اسـتع

العري على هذا المصطلح، وعدم استخدام وتـداول أي مصـطلح، قـد يفقـده بطبيعـة الحـال 

ولفهــم العامــل أو الموظــف صــاحب المعرفــة لا بــد مــن طــرح بعــض . معنــاه لــدى القــارئ

 :التصنيفات المتعلقة بهذا المصطلح، كا يوضح الجدول الآي

  لتصنيفات المتعلقة موظف المعرفةا) 1 (جدول

  إبداع أفكار غر هامة  إبداع أفكار هامة  إبداع الأفكار

  استخدام أفكار  غر هامة  استخدام أفكار هامة  استخدام الأفكار

  أفكار غر هامة  أفكار هامة  

 والموظــف المبــدع للمعرفــة  Knowledge Userهنــاك الموظــف المســتخدم للمعرفــةف

Knowledge Creator . فالموظف المبـدع للمعرفـة هـو ذاك الـذي يخلـق أفكـار وأسـاليب

ن في الكـاتبوهذا الصنف يشمل العلاء و. إبداعية جديدة ويعمل على توظيفها في المؤسسة

 والتطوير، ويشمل المهندسن في تطوير السلع الجديدة وإنتاجها، والمصممن الكتابمجالات 

  .علان والدعاية والكتابة الصحفيةوالأكادمين والمبدعن، في مجال الإ

ًوالتصنيف الأكر شيوعا هو في اسـتخدام المعرفـة بعـد ابتكارهـا مثـل اسـتخدام الـبرامج 

  .فرة والمتاحةالمتاحة بعد إبداعها ومثل المدققن المالين الذين يستخدمون المعرفة المتوا
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ً هامـة وأفكـارا ًالمعرفة على أساس من يقـدمون أفكـاراDavenport (2001) وقد صنف 
  :غر هامة

فهـي تلـك الأفكـار التـي تسـاهم في تغيـر الأفـراد أو الجاعـات أو : أما الأفكـار الهامـة
مثال ذلك، أفكار في خلق إستراتيجيات جديدة تساهم في تغير مسـار المؤسسـة، . المؤسسات

خدمة في أو إبــداع بــرامج إداريــة جديــدة، أو تقــديم أفكــار في تغيــر التكنولوجيــان المســت
  . وهكذاالمؤسسة،

فهي تتضمن تعديلات طفيفة وغر جوهرية في طريقـة : أما الأفكار البسيطة وغر الهامة
مثلا كأن يتم إحداث تعديلات في تصميم المكاتب لتصـبح أقـل تكلفـة وأكـر كفـاءة . العمل

  .وهي أيضا شبيهة بالتحسن المستمر على النوعية. لاستخدام الموظفن
 Just in Time)هـي مثـل فكـرة نظـام المخـزون اللحظـيف:  العظيمة والهامةأما الأفكار
Inventory) و كذلك أنظمة الحاسوب المساعد في الإنتاج والحاسـوب المسـاعد في التصـميم 

CAM، Computer Aided Manufacturing and CAD،Computer Aided Design.  
ـ ـة محـ ـدعم فئـ ـنيفات تـ ـذه التصـ ـة إزاء هـ ـرة التقليديـ ـة والنظـ ـات المنظمـ ـن فئـ دودة مـ

للمســاهمة بتقــديم أفكــار هامــة وكبــرة والنظــرة التقليديــة لمعظــم المــوظفن أنهــم فقــط 
 يبـدعون أفكـارا وإذا حـدث أن كـانوا مبـدعن فـإنهم. مستخدمون، وليسوا مبدعن للأفكـار

  .بسيطة وغر هامة
كون  أنه إذا أرادت المؤسسات أن ت Davenport (2001)في هذا السياق يؤكدو

ناجحة في القرن الواحد والعشرين فعليها أن تشجع موظفيهـا عـلى إبـداع المعرفـة 
ٍواستخدامها بشكليها المهم وغر المهم وخلـق الأفكـار الكبـرة والصـغرة عـلى حـد 

، أن على المؤسسـات إذا أرادت Davenport )2001(ومن المؤكد، كا يقترح . سواء
 يعمل بها عـلى التفكـر وتقـديم الآراء أن أن تنجح في المستقبل أن تسمح لكل من

  أن يعطـى الموظـف : ومن أهم مقتضيات التشـجيع. تكافئهم وتشجعهم على ذلك
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حرية في التفكر واستقلالية في العمل وفرصا للتمكن، وتشـجيع روح المخـاطرة وعـدم قمـع 
  .المحاولة والخطأ

  أهمية المعرفة وإدارة المعرفة؟
  :عرفةالإدارة التقليدية والم
تخطــيط وتنســيق : يتبــادر للــذهن أحيانــا وظــائف الإدارة مــن" إدارة"عنــد ذكــر كلمــة 

 (The Industrial Era)وهذا ما كان فعلاً ملاما للعهد الصـناعي . ومراقبة للعمل وللعاملن
ولكن السؤال الحتمي في وقتنا الحاضر، هل هذه الوظـائف . إبان الثورة الصناعية وما بعدها

مـة إلى وقتنـا الحـاضر في عهـد تسـوده المؤسسـة الأفقيـة ومجموعـات العمـل ما زالـت ملا
المستقلة والدافعية الذاتية لدى العاملن؟، هل هذه الوظائف ما زالت ملامة في عهد عامـل 

  ".بيتر دركر" بحسب وصف (Knowledge Worker)المعرفة 
اص بحلـول الألفيـة إن من أهم ملامح التغير التي بـرزت في وقتنـا الحـاضر وبشـكل خـ

الثالثة، ظهور المعرفة واعـتاد المؤسسـات عـلى المعرفـة والعامـل أو الموظـف صـاحب تلـك 
وعلى الرغم من معرفة الدول النامية ما في ذلك الدول العربية، بالتغر الذي حـدث . المعرفة

 ل الناميـةوعلى الرغم من استراد الـدو في المؤسسات الغربية وفي الدول الصناعية تبعا لذلك
ًللكثر من مصادر المعرفة كتكنولوجيا المعلومات، إلا أن الأماط الإدارية م تتغر تبعـا لـذلك، 

  .بية تتبع أساليب إدارية تقليديةومازالت الدول النامية والكثر من الدول العر
 إن النمط الإداري التقليدي كان مناسبا لي يتعامل مع ظروف مختلفة عـا تعيشـه الإدارة

فـالنمط الإداري البروقراطـي التقليـدي رمـا كـان مناسـبا حتـى . والمؤسسة في الوقت الحـاضر
فثقافـة . ُأما في الوقت الحاضر فالأمور تتغر على مختلف الصـعد. السبعينات من القرن الماضي

ًالعامل كانت أقل ودوافعه مادية وانتاء الموظف للنقابـات كـان أمـرا ضروريـا والبروقراطيـة . ً
  التي جاء بهـا مـاكس ويـبر كانـت إيجابيـة ولا مكـن الاسـتغناء عنهـا، وتقسـيم العمـل كـذلك 

ًكــان أمــرا أساســيا وكانــت أدوار العمــل ومهامــه منفصــلة ومســتقلة عــن العامــل   ومــا زالــت . ً
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منظات الأعال حتى هذه الأيام مارس النظريات والمفاهيم الإدارية التي نـادى بهـا أنـاس 
 وهري فايول وفريدريك تايلور منذ ما يقرب من حوالي مائـة عـام أو أقـل، مثل ماكس ويبر

ًعلا بأن هذه المفاهيم كانت مناسبة إلى حـد كبـر في ذلـك الوقـت، وهـذا أمـر طبيعـي أن 
تكون مناسبة حينئذ ومـا هـو غـر طبيعـي هـو في عـدم اسـتثار المفـاهيم المعـاصرة التـي 

عـدم مارسـتها في هـذه الأيـام، ومـا زالـت الكثـر مـن تتناسب مع بيئة العمل المعاصرة أو 
  .ارس مفاهيم مئة عام خلتم المنظات

والجدول الآي يبن الفرق الواضح بن النموذج الإداري القديم والنموذج الحـديث، علـا 
عـلى  بأن معظم المؤسسات في الدول العربية مثلا ما زالت تطبـق النمـوذج الإداري القـديم،

تتبنى فيه منظات القرن الواحد والعشرون، المعرفة وأنظمة  في عهد ملامته عدم الرغم من
  .المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات، وغرها من مفاهيم إدارية معاصرة

مقارنة بن النموذج الإداري الحديث والنموذج القديم من خلال بعض ) 2 (جدول
   التقليدية وما يقابلها من مارسات حديثةالمارسات الإدارية

 النموذج الإداري القديم النموذج الإداري الحديث

ـن الإدارة والعمــل -1 ـداخل بـ وجــود تـ
والعــال وعــدم القــدرة عــلى الفصــل 

  .بينهم
ـاس أداء العــامن وعــدم -2 صــعوبة قيـ

  .وضوح المهام وعدم سهولتها
هناك دوافع معنوية في العمل ومهارة -3

ومعرفته تحتم عليه تأدية عملـه العامل 
  .دون مراقبة شديدة

ـدنيا أو -4 يعمــل المــديرون في الإدارة الـ
الوسطى منسـقن ومسـاعدين ومـدربن 
ـيس في  ـام ولـ ـاعدون في تنســيق المهـ يسـ

  . مراقبة أداء المهام
ــة -5 ــلال منهجيـ ــن خـ ــويم الأداء مـ تقـ

  دير يدير والعاملون يعملوناستقلالية الإدارة عن العاملن فالم-1
 وسهولة قياس أداء العاملن وأغلب تهعمل ونهايلوضوح بداية ا-2

  .الأعال يدوية
العـال تحكمهـم أنـانيتهم فرضية الإدارة تقوم عـلى أسـاس أن -3

ومصلحتهم الاقتصادية بالدرجة الأولى ولا بـد مـن مـراقبتهم مـن 
كـا هـو مطلـوب قبل المشرفن للتأكد من أنهم يقومون بعملهم 

  . منهم
مهام المديرين في الإدارة الـدنيا وفي الإدارة الوسـطى كهمـزة -4

وصل ووسـيط في نقـل المعلومـات والتقـارير والتعلـيات مـن 
. الإدارة العليا للإدارة الـدنيا ومـن الإدارة الـدنيا لـلإدارة العليـا

والتسلسل الرئاسي أمر في غاية القداسة وتجاوز المرجع ذنب لا 
  .فريغت
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 درجــــة لا 360التغذيــــة العكســــية ب

سـيهم مرؤو يستثني المديرين من تقويم
  .لهم

ـة -6 ـة وأنظمـ ـل إلى المعرفـ ـاج العامـ يحتـ
المعلومـات وتكنولوجيــا المعلومـات رمــا 

  .أكر من مديره
المرؤوس يعـرف المهـام المطلوبـة منـه -7

  .أكر من مديره
الجميــع يفكــر مــن موقعــه والجميــع -8

ُينظر إليهم على أنهم شركـاء لا أنـداد أو 
  .عبيد

  . المديرين فهم فوق الشبهاتتقويم لا يجوز-5
القدرات والمهارات الفكرية هي من اختصاص المـديرين ولـيس -6

  .ملناالع
معرفة المديرين ومهـارتهم في المهـام التـي يقـوم بهـا ومارسـها -7

العاملن تفـوق إمكانـات العـاملن ودور المـديرين هـو في إرشـاد 
  .لهمالعاملن بكيفية تأديتهم لأعا

أنا "وكا قل هري فورد ذات يوم (يفكر والمرؤوس ينفذ المدير -8
  ).دلا أريد إلا أيدي تعمل ولسوء الحظ أنها متصلة بأجسا

  

Source: Davenport, Knowledge Work and the Future of Management, 
Op cit. 

إداريـة مضى ومجتمع المعرفة لا تسـتوي الأمـور بـأدوات ) أوعامل المعرفة(فمع موظف 
عليها كل هذا الوقت دون تبديل أو تغير، والأمر لا يتعلق بالتغير فقط مـن أجـل التغيـر، 
ولكن أصبح الأمر حتميا على مؤسسات تعيش عصر العولمة بأبعادها التكنولوجية والثقافيـة 

لتصبح أكر الاجتاعية والاقتصادية أن تتغر في إدارتها لمواردها البشرية وهياكلها التنظيمية، 
قدراتهم ومعرفتهم مرونة واستجابة للتغرات البيئية الخارجية، ولتسمح لموظفيها باستخدام 
فهنـاك فـرق بـن . وكفاءاتهم، ومكينهم من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستدمة لمؤسساتهم

 فئة محدودة مثل الإدارة العليا في تحقيق التغير والتطوير المنشود كا هـو توظيف قدرات
الأمر تقليديا، وبن أن يشارك الجميع في المؤسسة في محاولة استخدام مواهبهم وعقـولهم في 
سبيل تحقيـق تلـك الميـزة التـي تـم ذكرهـا، وخاصـة في زمـن المعرفـة ورأس المـال الفكـري 
ُوالإبداعي الذي م يعد يقبل التفكر البروقراطي الذي ينكر إمكانيات فئـات معينـة لصـالح 

 .فئات أخرى
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  :ظهور إدارة المعرفة وتطورها
 ,Nonaka and Takeuchi)لقد ظهر موضوع المعرفة وإدارة المعرفة منذ عـدة سـنوات

1995; Cortada, 1998) (Nonakaمن خلال الأدوات التالية:  

  الآلية (Automation) في المصانع وحتى في الزراعة التي أدت إلى التخلص من أعـداد

 .تي كانت تقوم بأعال يدويةكثرة من الأيدي العاملة ال

  ـا المعلومــات وأنظمــة الحاســوب والمعلومــات والحاجــة لمعالجتهــا وظهــور تكنولوجيـ

 .الإدارية وغرها من أدوات تقنيةالمعلومات 

  ظهور ما يسمى موظف المعرفة(Knowledge workers) على الرغم مـن أن هـذه و
لعربيـة، ولكـن في كثـر مـن التسمية غـر شـائعة حتـى هـذا الوقـت في مؤسسـات الـدول ا

المؤسسات في الدول الغربية أصبحت لإدارة المعرفة وظيفة مشابهة لوظائف المؤسسـة مثـل 
وهنـاك أيضـا وظيفـة  وظيفة إدارة المـوارد البشريـة ووظيفـة الإنتـاج والتسـويق والتمويـل،

 Knowledge Manager and Knowledgeللمعرفة ومدير لتلك الإدارة اسمه مدير المعرفة
Management هذه الوظيفة محورية في مثل بعض من هذه المنظات الغربية ، وتعد. 

  المؤسسات الخدمية التي جوهر عملها يقوم على المعرفـة، وتزايـد تـداولها نسبةتزايد 
 .والإنترنت البنوك، والفنادق، والشركات السياحية، وشركات التأمن،: بن أفراد المنظمة مثل
لواحد والعشرون زادت، بشكل ملحوظ، عدد الوظـائف التـي تتطلـب فمع بداية القرن ا

 (Semiconductors)المعرفة في معالجة المعلومات وفي شركـات الاتصـال وأشـباه الموصـلات 
  . وشركات الإنترنت وغرها

  :مستقبل الإدارة
 أن بدل الإدارة والمارسة الإدارية لابناء على ما سبق من التحول نحو المعرفة فإن مستقب

يتغر أيضا والجدول الآي يفيدنا كثرا في استعراض التغرات المتوقعـة للمارسـة المسـتقبلية 
  .للمدير والإدارة
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   التحول من المارسة التقليدية في الإدارية إلى المارسة المعاصرة)3 (جدول
  المارسة المعاصرة  المارسة التقليدية

 كد من قبل المديرالمراقبة والتأ. 

 العمل على تثبيت التنظيات الهرمية. 

 تعين وتسريح الموظفن. 

 بناء المهارة اليدوية. 

  ـي ـاهد والكمـ ـويم الأداء المشـ ـثلا (ُتقـ مـ
 ).كمية الوحدات المنتجة يوميا

  ـر ـام غـ ـل النظـ ـة وتجاهـ ـد الثقافـ تحييـ
 . الرسمي

دعم البروقراطية .  

 المشاركة والعمل مع العاملن. 

  ـرق والمجتمعــات الصــغرة داخــل التحــول نحــو عمــل الفـ
 .المؤسسة

 استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها. 

بناء المهارة المعرفية . 

 تقويم الأداء الكيفي والنوعي المتعلق بالإنجازات المعرفية. 

 بناء ثقافة المعرفة والتعلم. 

تجاوز البروقراطية وتحييدها .  
  

تحولات التي بدأت تتبلور في مارسات المديرين وتوجهاتهم في هذا الجدول يبن حجم ال
المؤسسة المعاصرة نحو بناء مناخ تنظيمي مناسب للمعرفة، ومـن أجـل احتضـان رأس المـال 

وهذه التحولات تعتبر بحـق ثـورة عـلى الأمـاط . البشري في مؤسسة القرن الواحد والعشرين
شريـن وبـدأت تتـداعى في نهاياتـه تاركـة المجـال الإدارية التقليدية التي سادت في القرن الع

  .لأماط حديثة تتلاءم مع التحولات البيئية المعاصرة
ّوموظفو المعرفة يرغبون بالعمل بشكل مسـتقل ومكـن، ودون مراقبـة وإشراف مبـاشر، 
ودور الإدارة يجب أن يتمحور في مكـن هـؤلاء مـن المشـاركة في المعرفـة والمهـارة وتنسـيق 

لأن موظف المعرفة رما لا يتوافر لديه الوقت الكافي للتعاون والمشـاركة في المعرفـة، المعرفة، 
وهنا يأي دور الإدارة في مساعدة موظفي المعرفة، بتخليصـهم مـن الوظـائف الروتينيـة مـن 

  .أجل التفرغ للقيام بالتعاون والمشاركة في المعرفة فيا بينهم
رة في اسـتقطاب المواهـب النـادرة للمؤسسـة من الجدير بالـذكر هنـا أهميـة دور الإدا

  فسر نجــاح شركــات مثــل مايكروســوفت . والمحافظــة عليهــا وعــدم التفــريط بهــا بســهولة
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يكمــن في القــدرات الإداريــة الفائقــة للشركــة في اســتقطاب مــوظفي المعرفــة مــن أصــحاب 

  .مجيات مختلف أشكالهاالمواهب على مستوى صناعة البر

 أن Davenport (2001)ثـال ع الكثـر مـن علـاء الإدارة مـن أمومن هذا المنطلق يتوقـ

 ممـن يطلـق علـيهم تكون المنافسة في المستقبل حول استقطاب المهارة وأصحاب الكفـاءات

  .موظفي المعرفة

وللمحافظة عليهم يجب على الإدارة المعرفة التامة والأكيدة بأن المناخ البروقراطـي غـر 

 يرغبـون بتأديـة أعالهـم دون مراقبـة شـديدة ودون قواعـد فهـم. مناسب لموظفي المعرفة

وإجراءات صارمة ونظم عمل رسمية لأن إجراءات العمل البروقراطية قد تشكل بيئة طاردة 

لمثــل هــذه الكفــاءات، لأنهــم لــن يتمكنــوا مــن الحريــة في التفكــر والاســتقلالية في الإبــداع 

اولة والتجربة والفشل والإبداع والابتكار كلها ومن المعروف أن حرية التفكر والمح. والابتكار

رأس "أمور من صميم عمل موظف المعرفة أو المؤسسة التي متلك ما مكن أن يطلـق عليـه 

  ".المال المعرفي

ًيلاحظ ما سبق في الحديث عن المعرفـة والمهـارة أهميتهـا بصـفتها مقومـا أساسـيا مـن  ً

وهـذا أمـر . تصرف، وفي المشـاركة، وفي التمكـنمقومات مكن العاملن ومنحهم، حرية في ال

طبيعي، فكلا زادت خـبرة الفـرد، وزادت مهاراتـه ومكتسـباته المعرفيـة، زادت قدرتـه عـلى 

وعلى الرغم من ذلك، فالمعرفة والمهارة لا .  واستقلالية أكبرتأدية مهام عمله بكفاءة واقتدار،

لـذلك تـنظم إلى عـنصر المعرفـة . عالتكفي وحدها من أجل مكن العاملن في منظات الأ

ولأهمية المعرفة كمحور أساسي مـن المفـاهيم . عناصر أخرى أساسية من أجل مكن العاملن

المعاصرة ومن مقومات التمكن كمفهوم معاصر فإنه سيتكرر الحديث عن هذا الموضـوع في 

ي مـن ضـمن أمـا الآن فسـيتم الحـديث عـن المقـوم الثـا. مواطن متعددة من هذا الكتـاب

وفـيا يـأي شرح تفصـيلي عـن . المقومات الأساسية للتمكن وهو الاتصال وتدفق المعلومات

  .هذا المقوم الحيوي
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  :الاتصال وتدفق المعلومات: ًثانيا
بعــد اســتعراض دور المعرفــة والمهــارة كمتطلــب ضروري وحيــوي مــن متطلبــات مكــن 

 هـو الاتصـال وتـدفق المعلومـات وتـداولها  فإن العنصر الثاي الذي لا يقـل أهميـة،العاملن
ٍوتعـد المعلومـة سـلاحا هامـا يعتمـد . والمشاركة الفاعلة بها عبر مستويات المنظمة جميعهـا ً

فـدون . علية الموظف في عملية اتخاذ القرار وفي حـل مشـاكل العمـل ومشـاكل المسـتهلكن
 ، واقتـدار؛ لأنـه،ف بحريـة لا مكـن للعامـل الـتصر،المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة

 يفتقر للمعلومة التي منحـه ثقـة بـالتصرف الصـحيح دون خـوف أو تـردد مـن أن ،ببساطة
  ً.تصرفه قد يكون خطأ

يعزز في تلـك المؤسسـات مبـدأ الإبـداع وهنالـك  فالاتصال الفاعل في المؤسسات الناجحة
  .خصائص لأنظمة الاتصال التي تعزز الإبداع والابتكار خمسة
  : الاتصال غر الرسميةأنظمة

تتسم عملية الاتصال غر الرسمية بلقاء أعضاء الفريق بشـكل عضـوي وبشـكل طبيعـي 
 وقد تتشكل الدافعية لديهم والرغبة القويـة لحـل ،وتطوعي لمناقشة المشاكل التي تواجههم

 هـو الـذي يـدفعهم  وهذا الأمرُالمشاكل التي يواجهونها بسبب الشعور بالمسؤولية والتمكن
ًتطوعا وعفويا للشعور بالحاجة الماسة للالتقـاء والتواصـل مـن أجـل حـل المشـاكل وتقـديم  ً

. ومن أجل التعلم والمساعدة الجاعية لحل المشاكل وتقديم إبداعات جديدة، أفكار جديدة
 ،3M(  ولكـن هنالـك شركـات عـلى أرض الواقـع مثـالً،ويكاد يبدو هذا الطرح للقارئ مثاليا

G.M،Hp و IBM MacDonald's (قد استطاعت أن تقدم مثل هذا النموذج مـن الاتصـال 
ً وهذا النموذج لا يكاد يبدو متاحا أو ملحوظـا في مؤسسـات الـدول العربيـة أو غر الرسمي ً

ولكنـه يحتـاج إلى شروط مـن أهمهـا . ً علا بأنه غر مستحيل،دول العام الثالث بشكل عام
والتـوازن في ) روح الفريـق(اع والاعتاد على الـذات  الإبد،المناخ التنظيمي المشجع على روح

  . والتجربة والساح بهامش من المخاطرة والخطأ،الأهداف، وعدم قمع المحاولة
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  :عملية الاتصال في المؤسسات الناجحة
عملية الاتصال هي عملية مكثفة ولا تتم بشكل موسمي أو دوري أو بشكل نـادر وإمـا 

الناجحة لا يوجـد حـواجز بـن رئـيس ومـرؤوس ولا يوجـد ففي المؤسسات .تتم بشكل دائم
ٌرسميات في الخطاب ولا يوجد خوف من المسؤول لأن مصلحة المؤسسة ومصلحة العمل هم 

 ويوقـف الـرئيس عـن ،واحد لكل من المرؤوس والمسؤول فقد يقف المـرؤوس في اجـتاع مـا
  .لطرفنّ أي يقاطعه دون مانعة ودون تكون مشاعر معادية بن ا،الحديث

 وفي عهـد وتجدر الإشارة هنا إلى حوادث كثرة في التـاريخ الإسـلامي في عهـد الرسـول 
 ولكـن ،الصحابة فقد كانت درجـة الاحـترام للقائـد أو المسـؤول أو الأمـر كبـرة ولا توصـف

ّ فإنه يتـدخل مبـاشرة ،عندما يشعر أحد الناس أن من واجبه نحو المصلحة العامة أن يتدخل
يرفع صوته ليس من باب إساءة الأدب ولكن من منطلـق إحقـاق الحـق وتجنـب ومكن أن 

ًفهذا أحد الصحابة يقف منتصبا في عملية توزيع الروة الشهرة التـي قـام بهـا عمـر . الباطل
إن حصتك يا عمر في القاش أكبر من حصصـنا فـأين : وقال له"  عنهالـلـهرضي "بن الخطاب 

ً مشروعا وم يحصل على إجابة فيها تحذير وترهيـب ووعيـد العدالة يا عمر؟ كان هذا سؤالاً
 ولكنه حصل على معلومات واضـحة وكاملـة ، كا يراه البعض،لهذا الشخص السائل المتطفل

ّبينت له العلة والسبب الذي رما أجاب عن تسـاؤل الآخـرين فـأراح سريـرتهم واطأنـوا إلى 
  .عدالة أمرهم ونزاهته في التوزيع

لة تبن المفارقات بن ما يحدث في المؤسسات الناجحة وبـن مـا حـدث قبـل هذه المداخ
  .ًأربعة عشر قرنا من الزمان

 عـن الكتاب" في كتابيها  (Peters and Waterman)ّويعلق توم بيترز ووترمان
 مؤكدين أن المـديرين ،على المارسات التي تحدث في المنظات غر الناجحة" التميز

ً أو نادرا ما يحصل ذلـك دون أجنـده رسـمية ،معون بالدوائر الأقلالتنفيذين لا يجت
 وفي ،والمديرون والموظفون يتخـاطبون فـيا بيـنهم مـن خـلال الخطابـات الرسـمية

  زماننا هذا الكثر من المؤسسات تستخدم الإنترنت أو الإنترانـت في نقـل المعلومـات 
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ما تزال عملية الاتصال عبر الإنترنت ،ية ولكن في مؤسسات الدول النام،الرسمية وغر الرسمية

ّعلى الرغم من أن هـذه  محدودة ولا تكاد تجد ذلك الحوار بن أعضاء المؤسسة عبر الإنترنت

  . ولكن دون استثارها بالشكل الأمثل،التقنية تتوافر لكل موظف
اتخـاذ القـرار بواسـطة "في العديد الشركات الغربية توصف عمليـة الاتصـال عنـدهم بــ 

وتناقش ،حيث تتم عملية اللقاء بشكل حر ومفتوح وعلى طريقـة الحـوار بالمواجهـة" لزملاءا
المواضيع الحساسة دون حرج ويطرحون أي موضوع مكن أن ينظر إليه في مؤسسات أخـرى 

ومـن أهـم الأسـباب التـي لا مـنعهم مـن . على انه من المحرمات التي لا ينبغي المساس بهـا
أي شيء هـو نـاتج عـن أنهـم يلتقـون ويتحـاورون بشـكل دائـم الخجل أو الحرج من طرح 

والاجتاع واللقاء عندهم ليست حالة نادرة أو حالـة رسـمية أو حادثـة سياسـية تهـدف إلى 
  .(Peters and Waterman, 1982) مصالح خاصة أو لغايات عند مراكز قوى معينة

وانعـدام حـوار الفـرد مـع ما سبق نستنتج بأن انعدام اللقاءات والاجتاعات التلقائيـة 
 وكلا ،ّالآخر وغيابه عنه لفترة زمنية طويلة يؤدي إلى الابتعاد عن الحوار المفتوح والمكشوف

 ، زادت مقتضيات الرسمية والاحترام المبالغ فيه بـن الـرئيس والمـرؤوس،طالت الفترة الزمنية
  .انعدمت بالنهاية الشفافية والوضوح والصراحة

ن تبتكر السبل الكفيلة بالحوار المكثف واللقاء على أسس غر رسـمية لذلك على الإدارة أ
لمناقشة أمور هامة وجدية، وعـدم انقطـاع المسـؤول عـن اجتاعـات المرؤوسـن في الإدارات 

لقـاء المرؤوسـن بسـبب " برجـه العـاجي"ًوكثرا ما يتعذر عـلى المـدير الأعـلى القـابع في . الدنيا
 ولكن ثبت من خلال الدراسات والأبحـاث الميدانيـة بـأن ،ن لقائهمانشغاله بأمور كثرة منعه م

 لبـث الـروح ،أولى أولويات المدير الناجح هو في لقائه المتكرر في المسـتويات الإداريـة المختلفـة
. المعنوية في نفوسهم ونقل رسالة المؤسسة وغاياتها وأهدافها إليهم حتى يتبنوها بشكل صحيح

 Open book(الإدارة عـلى المكشـوف ،ًليا في أدبيات الاتصـال مثـلويؤكد هذا برامج تطرح حا
mgt. (حيث تنادي هذه البرامج الإدارية المنهجية بكشف جميع الأمور أمـام جميـع المـوظفن   
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 فـلا يوجـد أسرار ولا يوجـد معلومـات ، وخاصة الأمـور الماليـة،ّليطلع الموظف على كل شيء

 فالمعلومــة قــوة بحــد ذاتهــا تعطــي ،اء في المعلومــة وإمــا الجميــع في المؤسســة شركــ،خاصــة

. الموظف ثقة بأن الإدارة لا تعمل بالخفاء وإمـا الكـل سواسـية أمـام المصـائب أو المكاسـب

وللحديث عن الأدارة بالمكشوف هنالـك شـعارات كثـرة في الأدبيـات الغربيـة تحـت عنـوان 

Open Book Management ـالتجوال  Management By Wandering) والإدارة بـ

Around).  

ًالتمكن والإدارة على المكشوف منهجا إداريا حديثا ً ً Open Book Management  
يعد مفهوم الإدارة على المكشوف من المفاهيم ذات العلاقة بتدفق المعلومـات وتـداولها 

 وإذا استطاعت المؤسسة تطبيق مفهوم الإدارة على المكشوف فإنه سيساهم ،داخل المؤسسة

ّ لأن المعلومات وتدفقها تعـد مـن أهـم ،في المؤسسة ة كبرة في دعم مشروع التمكنمساهم ُ

تتدفق المعلومات بطريقة قامة على مبدأ محكم ومـدروس  مقومات التمكن وخاصة عندما

  .كنظام الإدارة على المكشوف

يواجه مديرو الكثر من المؤسسات مشاكل كبرة في التعامل مـع مرؤوسـيهم وخاصـة في 

هذه المشاكل تتلخص على لسان حال الكثر من المـديرين بالفشـل والتقـاعس . لقطاع العاما

 ورأيهـم في ،وعنـدما تسـألهم عـن عمليـة التفـويض.  وضـعف الدافعيـة،والتباطؤ في العمـل
 ومنح المرؤوسن نوعا من الاستقلالية وحرية التصرف؟ تجدهم ينبرون لـك ،موضوع التمكن

 من عدم حـب العمـل ونقـص وقـود ،ء الناس؟ وهم بهذه المواصفات كيف أثق بهؤلا،قائلن
 مـن وجهـة نظـر المـدير في الكثـر مـن ،فالموظف. إضافة إلى عدم الأمانة والصدق، الدافعية

وعدم ثقة بقيامه بالعمـل دون ، وعدم ثقة بأمانته وإخلاصه،المنظات هو موضع اتهام دائم
  .مراقبة وإشراف متواصل

لك المدير عـن مـدى تطبيقـه لأي مقومـات ومقـدمات قـد ولكن عندما تسأل ذ
 تجد أجوبة غر مقنعـة في كثـر ،تساهم في مد جسور من الثقة بينه وبن المرؤوسن

الإدارة عـلى المكشـوف :  وعندما تسأله عن منهج جديـد في الإدارة مثـل،من الأحيان
  ت جديـدة فيهذه كلها أفكار لا تتناسب مع واقعنا وبيئتنـا وهـذه موضـا: يقول لك
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 ونحن لا ينفع معنا سوى سياسة المركزية ،الإدارة لا تتناسب معنا ولا تتناسب مع مجتمعاتنا
إمكانية تطبيقه وكيفية  فدعونا نستعرض مبدأ الإدارة على المكشوف ونرى. والرقابة الصارمة

  .ذلك
 ومـنهم يتلخص مبدأ الإدارة على المكشوف الذي تحـدث عنـه الكثـر مـن علـاء الإدارة

Schuster,J., Carpenter, J and Kane  
 ،أن فتح سجلات الشركـة للعـاملن وإطلاعهـم عـلى الأرقـام المهمـة ويؤكد هؤلاء العلاء

. أهم بكثر من إخفاء المعلومات عـنهم، ومصارحتهم بإنجازات وإخفاقات ومشاكل المؤسسة
 معظـم الشركـات يهـتم وفي. وهذا المنهج يحدد أهدافا مفهومة وواضحة ومترابطـة للجميـع

العاملون بالأرقام التي يحققونها ومعدلات الإنتاجية الخاصة بهم فقط ويحسـبونها بكفـاءة 
عالية ويحسبون كذلك مكافآتهم المرتبطة بإنتاجيهم بكفاءة عالية فكيف بك عندما يربطون 

  . والعلاقة الطردية بن الاثنتن، وإنتاجية الشركة،بن إنتاجيتهم
لى المكشوف ستمكن أفراد المبيعات مـن إدراك وتحديـد حجـم تـأثرهم وتـأثر الإدارة ع

 بدلا من التقوقـع ومعرفـة ،مستوى مبيعاتهم جميعا على أداء الشركة الكلي من ناحية مالية
فهو في هذه الحالة يتوسع إطـار الاهـتام . عدد الوحدات التي باعها مندوب المبيعات فقط

 مـا يسـاهم في ،ّدائرة أوسع وهي دائرة الفريـق والشركـة كلهـالديه من دائرته الضيقة إلى 
 وبالتـالي ،مزيد من التعاون مع زملائه في سبيل تحقيق أرقام أفضل على مستوى القسم كلـه

  .دائه الفردي وكذلك بأداء الفريق لأن هذا المبدأ منح الموظف حوافز مرتبطة بأ،ّالشركة كلها
  ما هي المتطلبات؟

  :لإدارة على المكشوف تتلخص فيمتطلبات مبدأ ا

 عدم التركيز على المهام الفردية. 

 المتابعة والاتصال وتدفق المعلومات. 

 التدريب ضمن مناخ تنظيمي ملائم 

 تشكيل فرق عمل متجانسة وغر متنافسة ولا متصارعة. 
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  :المصارحة بالأرقام
هـا المهمـة ويفهمـون في مبدأ الإدارة على المكشوف، يتعـرف أعضـاء المنظمـة عـلى أرقام

 كا يكتسبون حساسية خاصة تجـاه هـذه الأرقـام مـن ،علاقات تلك الأرقام وتوابعها وآثارها
وهـذا . ًخلال اللقاءات والاجتاعات التي تصبح جزءا من العمل وليست على حساب العمل

يساهم في ضان إخلاص جميع العاملن وانخراطهم في المؤسسة وتفهمهـم لأهـداف الشركـة 
  .اياتهاوغ

  :فوائد تطبيق مفهوم الإدارة على المكشوف
  :تهدف عملية مصارحة العاملن في الشركة أو المنظمة إلى ما يلي

 الشعور بالتمكن وحرية التصرف والشعور بالملكية فيتصرف العاملون وكأنهم أصحاب 
ات  فيهتمون بنجاحها وتقدمها ويتكون لديهم حاس ذاي من أجـل تحسـن مسـتوي،الشركة
 . دون مراقبة صارمة ودون حالة من عدم الثقة،الأداء

ما يوفر للعـاملن معنـى أكـبر لمـا يقومـون بـه مـن ، زيادة المعرفة والوعي في الأرقام 
 .أعال ومهام

 تحقيق التكامل والترابط من خلال التنسيق ومن خلال الهدف المشترك بن المستويات 
 .الإدارية المختلفة
  :على المكشوفإجراءات الإدارة 

كشف الأرقام بكل صراحة بعد تدريب الأفراد على فهمها وفهم طريقـة التعامـل بهـا ، 
وهذا يتطلب تدريب الأفراد على القوائم الماليـة والحسـابات والميزانيـات ومصـادر التمويـل 

 وهـذا يتطلـب تـدريبا إلزاميـا يلـزم الأفـراد في ،والتدفقات النقدية ومعرفة نظـام المكافـآت
ولا ينظر إلى هذه المعلومات على أنها ترف ، ة هذه الأرقام ومعرفة كيفية التعامل معهامعرف

 .فكري لي يفهم مساهمته في توليد الأرقام
 تفعيل الاتصالات وتدفق المعلومات في المنظمة في مختلـف الاتجاهـات، عموديـا 

شـاكل في أي وأفقيا وقطريا مـا يـؤدي إلى السرعـة الفائقـة في اتخـاذ القـرار وحـل الم
   ومنـع احتكـار،كا يساهم ذلـك مسـاهمة كبـرة في منـع الإشـاعة. موقع من المواقع
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 . بشكل سلبي وغر مناسب، أو استغلالها من أي مستوى من مستويات المؤسسة،المعلومة

  الشعور العام بالمصلحة العامة من خلال الإحساس المشـترك بالمسـؤولية تجـاه النتـائج

 . حة ومفهومةالتي أصبحت واض

 وهذه قد تكون مسؤولية المديرين في المؤسسة للتأكـد ،التدريب من أجل فهم الأرقام 

 ولا يوجـد مـن هـو أفضـل مـن المـديرين في محاولـة ،من قدرة المرؤوسن على فهـم الأرقـام

 .تدريب وتطوير قدرات الموظفن في هذا الإطار

  :الإدارة على المكشوف والابتكار
 العليا التجديد والابتكار ولكنهـا لـن تسـتطيع فعـل ذلـك دون مواهـب قد تنوي الإدارة

 يتأى مـن ،وأفضل شيء لتفجر مواهب وقدرات الموظفن الكامنة. وقدرات الموظفن الكامنة

 ،الإبــداع والابتكــار رغبــتهم واســتعدادهم للتعــاون مــع الإدارة في المجــالات التــي تتعلقــب

قـد . ح الحقائق وغيـاب الأسرار وشـفافية المواقـفويساعدهم على تشكيل تلك الرغبة وضو

 فلا بد مـن دافعيـة ،يكون لدى موظف القدرة على الإبداع ولكن لتحريك القدرات وتفعيلها

 واتخـاذ ، وغيـاب المعلومـة،هذه الرغبة الداخلية لن تتعـزز في ظـل الإشـاعة. ورغبة داخلية

  .الإدارة العليا القرارات الانفرادية
  :ج الإدارة على المكشوفخطوات تطبيق منه

  :التعريف والتوعية: الخطوة الأولى
 Schuster،J., Carpenter, J and Kaneيتلاءم منهج الإدارة على المكشوف كـا يصـفه 

مع منهج التمكن من حيث دور القيادة الذي أساسـه قناعتهـا ونيتهـا الأكيـدة عـلى تطبيـق 
ا وقناعتهـا لـن يتســنى النجـاح لهــذه هـذه المنـاهج وتفعيلهــا، دون عـزم القيـادة وإصرارهــ

والسبب في ذلك يكمن في حاجة مثل هذه المبادرات إلى الـدعم مـن قبـل القيـادة . المشاريع
  .ليات التدريب والتطوير المناسبةوتوفرها للموارد اللازمة لعم

: ومن المحددات التي تقف أمـام الإدارة في تطبيـق مشروع الإدارة عـلى المكشـوف
 وعدم قناعة القيادة في بعض الأحيان وعـدم ،وفر الوقت الكافي للإدارةانشغال وعدم ت

ً وخوفهــا عليهــا؛ لأنهــا تعــدها أسرارا ،اســتعداد القيــادة عــلى الــتخلي عــن المعلومــات ّ  
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ولكن الخطوة الهامة التي مكن للقيادة أن تقوم بها إذا توافر . ًوسلاحا لا مكنها التنازل عنها
أن تبدأ بعقد جلسات ولقاءات للعصـف الـذهني ولدراسـة المفهـوم  ،لديها نوع من القناعة

 من خلال الإطلاع على ما كتب في هذا الموضـوع مـن مقـالات وكتـب ونـدوات ،دراسة وافية
  .وحالات دراسية عملية

فعندما يتوافر للإدارة العليا الوعي الكـافي حـول مفهـوم الإدارة عـلى المكشـوف والـوعي 
 فعندها ستبدأ القيادة بـنشر الموضـوع عـبر مختلـف المسـتويات ،بأهميته بالنسبة للمنظمة

  . الآخرين وإقناعهم بجدوى تطبيقهالإدارية وتحاول توعية
  :تحديد الأهداف: الخطوة الثانية

 .ًبد أن تتضح أهدافه سواء أكانـت أهـدافا عامـة أم تفصـيليةأي منهج أو برنامج عمل لا
على أي قاعدة نقف؛ لي يتم الانطلاق على أسـس  و،إلى أين نريد أن نصل: بد من معرفةولا

ويتم تحديد الأهداف من خلال تحديد الأرقام ومـؤشرات الأداء الهامـة التـي . واضحة المعام
  :ينبغي أن يتعلمها العاملون ويتعاملوا معها كالآي

 الاتفاق على المعاير التي تقيس درجة تقدم المنظمة اتجاه أهدافها طويلة الأجل. 

 قيم ومبادئ وثقافة مشتركة على ضوء الأدوار الجديدة المطلوبة مـن العـاملن تشكيل 
 .والقيادة على حد سواء

 إعداد برامج للحوافز التي تدعم العملن وتشجعهم على التنفيذ. 

 إعادة تشكيل نظم الاتصالات الحالية ما يتفق ومنهج الإدارة على المكشوف .  
ه لها أن تتوافر للمنظمة قـوى عاملـة تتمتـع بالمهـارة ومن أهم الأمور التي ينبغي الانتبا

  .وحب التعلم والرغبة في تحمل المسؤولية والتمكن
  :بناء فريق العمل وتدريبه وتطويره: الخطوة الثالثة

 والعمل الجاعي حيث يتكون الفريق مـن ،تتمثل مهمة الفريق في تفعيل روح الفريق
قـع المنظمـة مـن حيـث مسـتوى اسـتعداد بهـدف دراسـة وا ،مختلف الوحـدات الإداريـة

   ومــن ثــم يعمــل هــذا الفريــق عــلى نقــل العــاملن إلى مســتويات مــن ،الجميــع للتعــاون
  



  التحفيز الوظيفي 

128  

وهــذا يحتــاج إلى نــوع مــن .  مــن أجــل التعــاون والتنســيق والتفــاهم،الاســتعداد المرغوبــة

  . بأهمية عمل الفريق وتعاونه، والتوعية المستمرة،التثقيف
  : التنفيذخطة: الخطوة الرابعة

أي إنه يجب الاعتراف بأن الوقت م يحـن . بد في هذه الخطوة من عدم استباق النتائجلا
بعد لي يكون برنامج الإدارة على المكشوف قيد التنفيـذ دون وجـود أي صـعوبات، فـلا بـد 
من وجود فجوة بن الواقع الحالي والواقع المرغوب، والنـاس في أي عمليـة تغيـر سرعـان مـا 

 إلى مارسة السلوكيات التي تعودوا عليها لفترة طويلة من الزمن، ما م يكن هنالـك يعودون
ويضـه قيادة واعية تعمل على تثبيت أسس النظام الجديد وزعزعة أسس النظام القـديم وتق

  .والتخلص من آثاره المتبقية
وتتضمن هذه الخطوة خطـة عمـل تصـل إلى ثـلاث سـنوات تشـتمل السـنة الأولى عـلى 

مع وجود خطط بديلة وظرفية لمواجهـة . تفصيلي ومجموعة من البرامج الربع سنويةجدول 
  .التكيف مع المستجدات والمتغراتالطوارئ غر المتوقعة لتوفر قدرات على 

  :الدور المحوري للإدارة الوسطى: ةالخطوة الخامس
بتشـجيع تلعب الإدارة الوسـطى دورا محوريـا في تنفيـذ برنـامج الإدارة عـلى المكشـوف 

. عمليات الـتعلم والابتكـار والعصـف الـذهني بإيعـاز وتوجيـه وتفـويض مـن الإدارة العليـا
وتعمل الإدارة الوسطى كحلقة وصل هامة لتفعيل برنامج التمكن والإدارة عـلى المكشـوف، 
من خلال الاجتاعات المكثفة مع الإدارة العليا من أجل فهم رؤيتهـا والتأكـد مـن توجهاتهـا 

جراء اجتاعات ماثلة مع الإدارة الدنيا والعاملن لترجمـة ونقـل توجهـات الإدارة ومن ثم إ
وهذا يؤدي إلى زيادة ثقـة العـاملن بصـدق توجـه  العليا حول برنامج الإدارة على المكشوف

بـد مـن أن يتـوافر لـلإدارة الوسـطى حقيقـة أن علـيهم وهنـا لا. رة في التطبيق والتنفيذالإدا
والمثـال التـالي حـول . حياتهم وسلطاتهم السابقة لمصلحة الإدارة الـدنياالتنازل عن بعض صلا

المباريات الرياضية يبن دور الإدارة على المكشوف من خلال اللوحة الإلكترونية التي تكشف 
  .تقدم أداء الفرق المتبارية للجميع
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  :في المباريات الرياضية) 1 (حالة
 ،لرياضية توجد لوحة تسجيل إلكترونية تظهر عليها نتائج الفـرق المتنافسـةفي المباريات ا

فـرق ما يوفر لكلا الفريقن معلومات لحظية ومباشرة يؤدي إلى حاس غـر عـادي لـدى ال
فترضنا غياب مثل هذه الوسائل التي تعرض عليها النتـائج ا ولو المتبارية وأيضا لدى الجمهور

عي بأسباب العمل وتتناقص مستويات الحاس وتقـل الطاقـات سيختفي على الفور الو فإنه
المبدعة والخلاقة، فمنهج الإدارة على المكشوف يعمل تقريبا مبدأ مشابه إلى حد كبـر مبـدأ 

 .تلك اللوحة الإلكترونية التي يتابعها الجميع فتبعث الحياة في أدائهم وتوجه تحركاتهم
  :تمرالتجديد والتطوير المس: الخطوة السادسة

توافر برامج التمكن والإدارة على المكشوف مـن خـلال فلسـفتها القامـة عـلى المشـاركة 
ـة،  ـة والمركزيـ ـود البروقراطيـ ـوح دون جمــود، وقيـ ـات بشــكل حــر ومفتـ ـدفق المعلومـ وتـ
ّوالسلطوية، توفر فرص التجديد والتطوير المستمر مـن خـلال مشـاركة مختلـف المسـتويات 

والتجديد بطبيعة الحال يعد محصلة ونتيجة جوهرية للمكاشـفة . الإدارية وأعضاء المؤسسة
  .والمصارحة

ّالتي ميز الأداء وتعززه،وتعطي فرصا من قبـل العـاملن والمكافئات وتبرز أهمية الحوافز 
للاستفادة من الحوافز المادية والمعنوية مقابل ما يقدمونه من أفكار إبداعية وخلاقة، وهـذا 

ات، فهناك الكثر من الموظفن الذين لا مكنهم التكيـف مـع هـذا لا يعني عدم وجود عقوب
المنهج لأسباب كثرة؛ فإما أن يتركوا العمل أو أن يواجهوا عقوبات نتيجة لعـدم اسـتعدادهم 

  .في التغير والتجديد نحو الأفضلعلى التفاعل والمساهمة 
ل يفتقد لوجـود ومع كل ما تم ذكره عن منهج الإدارة على المكشوف إلا أنه ما زا

دراسات ميدانية أكادمية لدراسة واقـع العلاقـة بـن تطبيـق هـذا البرنـامج ووجـود 
ـائج ملموســة بالنســبة لأداء المؤسســة وميزهــا ـه. نتـ ـنهج بجانبيـ الفكــري  وهــذا المـ

ن بشـكل عـام محاولـة إجـراء الكـاتب العري فضـلا عـن الكاتبوالنظري يحتاج من 
  واقعيـة هـذا المـنهج وواقعيـة تطبيقـه في مـنظات دراسات ميدانية رصينة لمعرفـة 
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الأعال العربية؛ لأن فاعلية هذا المنهج الميدانية إن ثبتت فقد تؤدي إلى تشجيع الكثـر مـن 
  .المنظات على الاستفادة منه وتطبيقه فعلا

  Management by Wandering Aroundمفهوم الإدارة بالتجوال 
ليب الاتصـال غـر الرسـمية، حيـث يتعامـل المـدير مـع الإدارة بالتجوال أسلوب من أسـا

وقـد . المرؤوسن مباشرة من خلال التجول بينهم والتحدث إليهم وقضاء بعض الوقت معهـم
يحل هذا الأسـلوب محـل أسـاليب الاتصـال الرسـمية للحصـول عـلى المعلومـة مبـاشرة مـن 

لى كسر الحـواجز الرسـمية ويهـدف أسـلوب الإدارة بـالتجوال إ. الميدان، دون تغير أو تبديل
والسلطوية بـن القائـد والمرؤوسـن وتعزيـز العلاقـات الشخصـية مـع المسـتويات المختلفـة 

 تـدخل والحصول على المعلومات مباشرة من مصادرها الرئيسة، دون تصفية، أو تحريـف، أو
  .من قبل الإدارات المختلفة

ة والرسـالة التـي تتبناهـا وقد يستخدم الإدارة بالتجوال كأسلوب مـن أجـل غـرس الرؤيـ
ًوهذا الأسلوب يتطلب شرطا أساسـيا لنجاحـه، وهـو الثقـة بـن القائـد . القيادة في مرؤوسيها

وهو من مفاهيم الاتصال، المشابهة لمفهـوم الإدارة عـلى المكشـوف، فهـو يقـوم  .والمرؤوسن
ا يتجـول هذا على مبدأ بسيط ولكنه مهم في نتائجه وما يحققه مـن فوائـد للمنظمـة عنـدم

المسؤول في المواقع المختلفة في المؤسسة، ليس بهدف المراقبـة والـتحكم والسـيطرة فحسـب 
وإما بهدف أساسي وهو بث الحاس ورفع الروح المعنوية لدى العاملن من خـلال احتكـاك 

  .القيادة بهم وشعورهم باهتام القيادة ما يقومون به من أعال
القائد بتشجيع المديرين في مختلف المستويات الإداريـة ومن الجدير ذكره هنا، أن يقوم 

، على بتطبيق هذا الأسلوب، لأن الرجل الأول في المنظمة لا مكنه مفرده تطبيق هـذا المـنهج
  .دون مساعدة من حوله من مديرين

  :الاتصال العفوي
كبـديل ) كا تم ذكره في بداية الفصـل (يعمل الاتصال العفوي أو غر الرسمي

وهذه نقطة جـديرة بالعنايـة والاهـتام حيـث إن . اليب الرقابة التقليديةعن أس
  الرقابة التقليدية تقيـد الإبـداع والابتكـار، ولكـن عنـدما يتـاح اسـتخدام الاتصـال 
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الحر القائم على أساس تلقاي ينسجم مع جهد المرؤوسن التلقاي لتحقيق أهداف المؤسسـة، 

فالرقابـة . داء النوعي والكفـاءة الإنتاجيـة غـر المسـبوقةفإن ذلك يصنع نتائج مذهلة من الأ

مديرين همهم وشغلهم الشـاغل هـو الرقابـة  التقليدية تحتاج إلى وسائل مكلفة وتحتاج إلى

  .والتفتيش والتأكد بطرق سرية وعلنية من أن الناس يقومون بأعالهم

عـض المـوظفن ًوقد تحتاج هذه أحيانـا إلى أسـاليب إسـتخبارية، وتجسسـية حيـث إن ب

ّالتـي تكلـف المؤسسـة تكـاليف " عـدم الثقـة"يعملون مخبرين لمصلحة المدير، وهـذه قمـة 

معنوية ومادية، ولكن عند الحديث عن الرقابة التطوعية، الرقابة الذاتية والرقابـة الجاعيـة 

الناجمة عن احتكاك الناس في مواسم ومناسبات رمزية أو وطنية أو تذكارية بشـكل مكثـف 

 فهذا يعمل عملـه الملفـت للانتبـاه في اسـتثارة ن تكون هنالك رؤية جاعية مشتركة أبشرط

الجهود واستنهاضها نحو هدف مشترك يشعر كل فرد بالثقـة ولـيس بـدافع خـارجي ونتـائج 

ًالدافع الداخلي تصنع داما وأبدا أضعاف، أضعاف ما تصـنعه نتـائج الـدافع الخـارجي، علـا  ً ً

رجي والضغط الخارجي والرقابة الخارجية تقود إلى الانصـياع والانقيـاد بأن نتائج الدافع الخا

المؤقت ذلك الانقياد الذي تنتهي صلاحيته بانتهاء الدافع الخارجي سـواء أكـان ذلـك الـدافع 

  .قوة الرقابة، أم قوة العقوبة، أو الإكراه، أو المكافأة

يساهم في تعزيـز دور التمكـن وهنا لابد من الإشارة إلى أن توافر هذه العوامل السالفة 

في الإدارة؛ لأنه دون عوامل الاتصال التي توفر المعلومات وتدفعها بانسياب حر فـإن عمليـة 

  .لا نهاية التمكن ستبقى متعرة إلى ما

وتعمل الآن الكثر من المؤسسات على فعل كل ما مكن فعله لتحسن أسـاليب التواصـل 

ؤسسات بأن تصميم المكاتب بطريقة معينة، قد يكـون لـه فمثلا ترى بعض الم. بن الموظفن

دور هام في تحسن عملية الاتصال بن الموظفن، وتحسن نتـائج الأداء تبعـا لـذلك، والحالـة 

  .التالية توضح ذلك
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  :شفافية المكاتب) 2 (حالة
يم الهنـدسي بدراسـة تبـن أن التصـم) MIT(مـن ) Thomas Allen(قـام تومـاس ألـن 

أمتـار بـن الموظـف والآخـر في داخـل المكاتـب ) 10(للمكاتب الذي يسمح بوجـود مسـافة 

%). 9– %8(المفتوحة، تكـون احتاليـة اتصـالهم بعضـهم بـبعض مـرة في الأسـبوع مـا بـن 
أمتار بن الموظف والآخر، تكون احتالية اتصالهم ببعضهم بعضا، ) 5(وعندما تكون المسافة 

وهذا يـدل عـلى أهميـة ترتيـب وتصـميم المبـاي والمكاتـب بحيـث %). 25(سبوع لمرة في الأ
تعطي مجالاً للاتصال والتعاون، والتنسيق فيا بينهم وخاصة عندما تكـون المسـافات قريبـة 

  .ومفتوحة بن الزملاء في العمل
  :الثقة: ًثالثا

 الثقـة بـن المـدير :المقوم الثالث بعد المعرفة والمهارة والاتصـال وتـدفق المعلومـات هـو
والمرؤوسن فهـذا مقـوم جـوهري مـن مقومـات التمكـن، ألا وهـو الثقـة والتفـاهم فالثقـة 

َللتعامل مع الآخـرين معتقـدا بكفـاءتهم أو أمـانتهم أو صـدقهم واهـتامهم  استعداد الفرد
  .)Mayer et al., 1995 and Hart and Saunders, 1997( وعدم توقع إساءتهم مصلحته

  :بالقيادة والتمكنالثقة 
الثقة سلاح قوي وهي رأس مال هام جدا وكا يقول فرانسيس فوكوياما بأن الثقـة هـي 

يعد أخطر من العجز في ميـزان " الثقة"أهم رأس مال اجتاعي وأن العجز في رأس المال هذا،
والثقة شعور متبادل بـن القائـد والمرؤوسـن وثقـة النـاس في القائـد هـي . مدفوعات الدول

ـائج التمكــن وهــذا مــا يعــرف بالتبــادل المثمــر  دليــل عــلى نجاحــه وهــي إحــدى أهــم نتـ
 ،فالثقة يجب أن تكتسب ولهذا السبب تعد القيـادة صـناعة ينبغـي إعـادة اختراعهـا.للطاقة

واكتساب الثقة يتحقق من خلال الاهتام بالآخرين، وأن تكون إلى صفهم في ما يحدث لهـم 
هم ومشاكلهم حتى تحظى بثقتهم تلك الثقة التي قد تبنـى من خر أو شر وتشاركهم هموم

أنا "دل وسياسة كالبناء من خلال استمرار الاهتام والتواصل والعلاقة القامة على الربح المتبا
  ".أربح وأنت تربح
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إن الاهتام والصدق والصراحة من أهم المقومات التي تؤدي إلى تكـوين التمكـن الـذي 

. ون وكــأنهم أصــحاب المؤسســة أو عــلى الأقــل كــأنهم شركــاء فيهــايجعــل المرؤوســن يتصرفــ

جـل التغيـر والتطـوير نحـو والتمكن بدوره يشكل دافعا نحو بذل طاقـة غـر عاديـة مـن أ

  .الأفضل

وهذا بطبيعة الحال يقود نحو دافع من نوع آخر وهو تطوير الذات من خلال اكتسـاب 
ّدراسات بـأن المرؤوسـن الممكنـن تتكـون لـديهم وتبن ال. العلم والمعرفة واستمرارية التعلم

رغبات ودوافع أكبر نحو اكتساب معارف جديدة من خـلال الإقبـال عـلى دورات الحاسـوب 
واللغة وتكنولوجيا المعلومات وغرهـا مـن التقنيـات وذلـك بشـكل يفـوق أقـرانهم ممـن لا 

  .Rothstein et al. (1995) يتوافر لهم قدر ماثل من الصلاحيات أو التمكن
طبيـق والثقة بن بني البشر هـي مشـكلة المشـاكل وتكـاد تكـون غايـة في الصـعوبة والت

 فالثقة الحقيقية صعبة حتى بن الناس الذين ارتبطوا معـا بسبب عوامل متعددة ومتداخلة
والأمـر . لسنوات طويلة، كالأزواج مثلاً على الرغم مـن انتقـائهم واختيـارهم بعضـهم لـبعض

دما لا يكون للإنسان خيار في انتقاء زملاء العمل، والأمر في غاية الصعوبة في أصعب بكثر عن
َالمؤسسات الكبرة، وبالتأكيد فإن الثقة بـن المـدير والمـرؤوس صـعبة أيضـا، وخاصـة عنـدما 

  .يكون لكل طرف حق إنهاء العلاقة مع الطرف الآخر محض إرادته
ع القوانن والتعليات الصـارمة وعندما نبحث في أسباب ودوافع المنظات في وض

من أجـل تـأمن سـر الأمـور بشـكل : والقيود فإننا نجد أنها تعود لأحد أمرين، الأول
بطبيعـة الحـال يكـون تلافيـا لاسـتغلال النظـام : منتظم تلافيا للفوضى، والأمـر الآخـر

ء ومها تكـن الأمـور فالثقـة بـن أعضـا. والإساءة له من قبل الآخرين، أي عدم الثقة
. المنظمة، عاملن أم مديرين تعد في غاية الأهمية لمؤسسات القرن الواحد والـعشرون

  فا هي يـا تـرى العوامـل التـي مكـن توفرهـا مـن أجـل ضـان الثقـة بـن أعضـاء 
   مثـل (Stakeholders)المؤسسة والفرقاء المهتمن والمتأثرين بنتـائج عمـل المؤسسـة 
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ّ إن أهم العوامـل والمقومـات التـي مكـن أن تـدعم لأخرى؟همن والزبائن والمنظات االمسا

  : الثقة وتعززها بن أفراد المؤسسة يتمثل ما يأي

 :الكفاءة

وأحيانا نستبدل كلمة الثقـة . يثق بعضنا ببعض من خلال ما نتمتع به من كفاءة ومهارة

شخيصـه للمـرض الطبيب الفلاي يتمتع بكفاءة عالية فنثـق بت: بكلمة كفاءة أو مهارة فنقول

أمنحـك  "ًإذا.  يلزم من تشخيص وعلاجكا نثق بالعلاج الذي يقدمه لنا فنسمح له بإجراء ما

  ".ثقتي عندما أؤمن بكفاءتك وقدرتك وتتوقف ثقتي بك عندما أشك في مهارتك

وهذا ينسحب على مهن ووظـائف مختلفـة مثـل المعـاري والميكـانيي ورجـل الصـيانة 

َلفة وهذا ما ينسحب أيضا عـلى علاقـات العمـل في المؤسسـات وغرها من مهن بنسب مخت

 وهذه الثقة أصبحت ضرورية في منظات الأعال والمؤسسات المختلفة أكـر  بها،التي نعمل

التحول عن المنظات التقليدية الهرميـة والوظيفيـة  من أي وقت مضى، إذا ما أراد المديرون

ويعرف وعلى مهـارة أكـبر مـن أي موظـف في المتخصصة، فبحكم التخصص كان المدير يعلم 

َالقسم أو في الدائرة، ولكن الآن ليس شرطا لازما أن يكون المدير أعلم أو أكفأ مـن مرؤوسـيه  ً

  .تنسيق مهاراتهم أكر من إتقانهافوظيفته 

 وظيفة مدير القرن الواحد والعشرون وظيفة تنسيقية كا يؤكد ذلك بيتر دركر، هـي ًإذا

ات المختلفة، ودور الثقة مهم فتزداد ثقته بهذه التخصصـات التـي يعمـل تنسيقية للتخصص

على تنسيقها مقدار كفاءة المتخصصن فيها، ومن هنا فهو منحهم ثقته التي بطبيعـة الحـال 

َيتبعها منحهم حرية في التصرف ومكينا واستقلالية ومناخا مناسبا للإبداع والابتكـار والتميـز  َ ًَ

  .Stewart, (2001(ُوالتعلم الدائم 
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 :  Community and Teamworkالعمل الجاعي والجاعة 
العنصر الثاي الداعم والمعزز للثقة هو الجاعة والعمل الجاعـي، بشرط تـوافر عوامـل 

مشتركة بن الجاعة من التعاون والمساواة والتعاضد والتكامل والهموم والطموحات والآمال 

  .َرف وصلات، وقد تحيا الجاعة حياة مشتركة وفقا لنظام خاصالمشتركة يتضمنها علاقة وتعا
ّوالجاعة قد تشكل كفرق عمل من أجـ  ففـرق ل إنجـاز مشروع مـا أو حـل مشـكلة مـاُ

ّالعمل أو جاعات العمل تدعم الثقة وتعززها لأنها تعزز الكفاءة، كا أن فرق العمـل التـي 
ي، والثقـة هـي مـن أهـم مقومـات تقوم بالعمل الجاعي تقوم بأعالهـا بشـكل غـر رسـم

والتنظيم غر الرسـمي هـو التنظـيم العفـوي الـذي . (Stewart, 2001) التنظيم غر الرسمي
  .ينشأ عن الثقة بن أعضاء التنظيم

كل والعيـوب وتجارب عمل الفرق في مؤسسات الدول العربية يشـوبها الكثـر مـن المشـا
وإذا تـم . ليةيت ووجود التكتل والتحيز والشللأعضاء ونتيجة للصراعا امن خلال المنافسة بن

ّالــتخلص مــن هــذه العيــوب وعمــل الفريــق بشــكل متجــانس ومتحــد ومتوافــق ومتعــاون 
وكذلك بن الإدارة والفريق  ومتكامل، فإن ذلك سيؤدي إلى الثقة المتبادلة بن أعضاء الفريق،
 والتجديـد وإنتـاج المعرفـة ّوبن الفرق المختلفة وهذا بدوره يؤدي إلى تفعيل عملية الـتعلم

والمشاركة في المعلومات وتداول المعرفة وانسياب المعلومات، بشـكل حـر يـؤدي إلى تحقيـق 
ميزة تنافسية للمؤسسة ومن ثم يؤدي إلى تشجيع الإدارة على التخلي عن بعـض صـلاحياتها 

اد مزيـدا مـن للفرق ومنحها مزيدا من التمكن بعد الثقة التي تؤدي إلى التمكن ومنح الأفر
  .الحرية والاستقلالية

  :الانتاء
  الكفـاءة والجاعـةيعد الانـتاء مـن العوامـل المسـاندة للنقطتـن السـابقتن؛

والثقة هنا تعتمد على مدى استعداد العاملن في المؤسسة للوقوف خلـف أهـداف 
والانـتاء لأهـداف المؤسسـة وغاياتهـا لـن يتحقـق دون رؤيـة . المؤسسـة وغاياتهـا

  كة لأهمية هذه الأهداف مـن وجهـة نظـر العـاملن، والمشـكلة أن كثـرا مـن مشتر
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المؤسسات تعاي وتتذمر فيها الإدارات من عدم ولاء المرؤوسن وانتائهم والمشكلة التي تقع 

فيها الإدارات أنها تتجاهل عدم فهم واستيعاب وقناعة العاملن بأهداف أو غايات المؤسسـة 

هداف والغايات من وجهة نظر العاملن هي فقـط تخـدم المـديرين أو ببساطه، لأن هذه الأ

ًالمساهمن على حساب العاملن، فلا تتحقق الرؤية المشتركة التي تعد متطلبا أساسيا لانـتاء  ً ّ

  .العاملن ووقوفهم خلف غايات المؤسسة مدافعن عنها

يتاشى مع وجود أفـراد إن الانتاء المشترك لغايات وأهداف المؤسسة ورسالتها ينسجم و

موصفات الريادة ومؤسسات بأشكال منبسطة أفقية في هيكلها التنظيمي ومديرين يشرفون 

على عدد أكبر من ذي قبل، بسبب توافر الموظف والعامل صاحب المعرفة والخـبرة، وبتـوفر 

  .برامج التمكن التي تؤدي إلى تحقيق نتائج عالية في مستويات الأداء

  :الاتصال

وع الاتصال يتكرر هنـا لأهميتـه وعلاقتـه مـع محـور الثقـة، ذات العلاقـة الوثيقـة موض

فالاتصـال هـو منزلـة أداة أو آليـة . بالتواصل والاتصال بن أفراد المنظمة، لبناء جو من الثقة

لتنشيط وتكريس الثقة بـن الأفـراد بتبـادل المعلومـات والتغذيـة الراجعـة وتبـادل المشـورة 

كن تحقيق الثقة بن الناس دون اتصال ودون رسائل متبادلـة بـن الأطـراف فلا م .والنصيحة

  .المتبادلة

وهناك وسائل متعددة لتفعيل عملية الاتصال في المؤسسة من خلال عـدد مـن الوسـائل 

سياسة الباب المفتوح، والإدارة بالتجوال والإدارة على المكشوف وحلقات الجـودة التـي : منها

إضـافة إلى تفعيـل أشـكال الاتصـال الأفقـي   مفصل في البند السابق،تم الحديث عنها بشكل

مقولـة حديثـة في الاتصـال وهنـاك . والعمودي والقطري بن مختلف المستويات في المؤسسة

وهـذا الشـعار أو المقولـة تؤكـد الشـفافية والوضـوح " نحن لا يوجد لدينا أي أسرار"مفادها 

  .لومة والرقم وأهميتهاإضافة إلى تدريب الموظفن على فهم المع
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وبوداع المديرين للأنظمة البروقراطية فإن عليهم استقبال موضوع في غاية الأهمية وهو 
موضوع الثقة، فالثقة ليست ضرورة للعاملن في المؤسسة فحسب، بل هي في غايـة الأهميـة 

ولكن تحتـاج وعلى القادة فهم وإدراك أن الثقة لن تأي بعصا سحرية . أيضا لزبائن المؤسسة
ٍإلى جهد مضن في بنائها والمحافظة عليها ومأسستها؛ لأن ذلك سيحقق نتائج مبهرة في تعاون 

 إضـافة (Confidence)والثقة قد تكون أيضا في الـنفس . الجميع نحو تحقيق هدف مشترك
 وبناء الثقة بالنفس قـد يكـون نتيجـة ومحصـلة طبيعيـة لثقـة النـاس فـيا إلى الثقة بالآخر

  .بينهم
 وتأخذ شكلا عامـا؛ كـأن يثـق المعلـم بقـدرات تلميـذه ،والثقة بالآخر هي الثقة بقدراته

 وهنـاك الثقـة بـن الأطـراف ،دون أن تؤثر تلـك الثقـة عـلى مصـلحة المعلـم بشـكل مبـاشر
ً ينجم على هذا النوع من الثقة تأثر قد يكـون ايجابيـا أو سـلبيا ،المختلفة من خلال التعاقد ً

فهنـاك خسـارة لطـرف وربـح لآخـر وهنـاك ربـح . لأداء في الربح والخسارةمن حيث نتائج ا
  .مشترك وقد يكون هنالك خسارة للطرفن

  :(Confidence)الثقة بالنفس 
 وهنا نتحدث عن الثقة بـالنفس وكيـف مكـن ،الثقة قد تكون بالنفس وقد تكون بالغر

ى القـادة ثقـة بـالنفس وثقـة  ومن المهم أن يكـون لـدائد مثلا أن يصنع الثقة مرؤوسيه،للق
بالآخرين وخلق الظروف والبيئة المناسبة للثقة بالمرؤوسـن؛ لـي يقومـوا بـأعالهم بكفـاءة 

  .عالية واقتدار
 ولا مكن خلق الثقـة بالنـاس مـن خـلال أن ،والثقة بالناس لا تتحقق بالكلام والخطابات

 ترتبط بالنجـاح فعنـدما تتوقـع فهي.  ونثني عليهم أثناء قيامهم بالعمل،نربت على أكتافهم
حتـى عـلى المسـتوى . أنك ستنجح فهنا تتولد الثقة التي تدعم الجهد اللازم لتحقيق النجـاح

هـي التـي ) الطاقة والإمان والولاء والانـتاء(العام في اقتصاديات الدول فإن الثقة في الذات 
  .تجذب الاستثار

لحقيقية هو الجهد الـذي يقـوم  أن الذي يصنع الفروقات ا Kanter (2004)وتؤكد
وعنـدما . به الأفراد وبشكل خـاص ذلـك الجهـد الإضـافي الـذي يقدمـه هـؤلاء الأفـراد

  تتكون الثقة في النفس يتكون عندها الاستعداد لبذل جهد مـن أجـل تحقيـق مـا هـو 
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لطبيعـة الحـاس والثقـة بـالنفس في الألعـاب  ًوقد يشاهد المرء مثالا حيا وواقعيـا. مطلوب

لمباريات الرياضية؛ فقد يكون الفائز في الخلف وقد يتقـدم أحيانـا إلى الأمـام وقـد يسـقط وا

 ولكنه يثابر ويـتعلم ،أحيانا أخرى على الأرض وقد يفقد في بعض الأحيان السيطرة على الكرة

  .(Kanter ,2004)  وهذا هو نتاج الثقة بالنفس،من أخطائه ومن تجاربه

  :أسس الثقة بالنفس

قـد لا : المسـاءلة Kanter (2004)قة بالنفس على ثلاثة أركان أساسية كا تقولتعتمد الث

 Kanterتبدو للوهلة الأولى العلاقة واضحة بن المساءلة والثقة، ولكن المتمعن في ماتطرحه 

ّيرى تلك العلاقة، ففتح باب المساءلة على مصراعيـه في أي مؤسسـة، يجنـب الأفـراد  (2004)
 وهذا الأمر يساهم بشكل جلي في رفع مستوى  وفي نشاطاتهم،رستهمأي مجال للشك في ما

ّتحمل المسؤولية الشخصية ومعرفـة حـدود  ثقة القادة بأنفسهم وكذلك المرؤوسن من خلال
تلــك المســؤولية بجــدارة ومواجهــة الحقــائق بصــدق وأمانــة، والاعــتراف بالأخطــاء بسرعــة 

لإنسـان للحقـائق بصـدق وأمانـة وهـي تعـد فالمساءلة تنبثق من مواجهة ا. ومعالجتها فورا

  . للثقةحجر الأساس

 فـإذا انت القيادة صادقة وتقـول الحقـائق،فمثلا ستكون ثقة الأفراد بالقيادة عالية إذا ك

 بتشجيع الأفراد Kanter تحملت القيادة مسؤولياتها بصدق وأمانة فهذا سيساهم كا تقول

فالقادة ينبغي أن يصنعوا ثقافة المساءلة من   مسؤولياتهم بصدق وأمانة واقتدار،على تحمل

خلال الآخـرين وبواسـطتهم ومعهـم والقائـد يضـع الحقـائق واضـحة أمـام الجميـع ويضـع 

 .المحاسبة والمساءلة أساسا للحقائق وتحديد الأداء المطلوب ضمن تلك الحقائق

ة ُ وتبنى الثقـة الثانية من قواعد الثقة بالنفسهي القاعد: التعاضد والتكاتف .1

عندما يشعر الفرد أن مقدوره الاعتاد على من حوله ومقدورهم هم أيضا الاعتاد 

  وهــذه تتجــاوز . (Interdependency) عليــه، وهــذا مــا يســمى بــالاعتاد المتبــادل
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لمحاولـة موضوع التعاون إلى مستوى معرفة الآخر ومعرفة ما يتوافر لديه مـن مـواطن قـوة 

 .التعاون من خلالها

حترام الإنسان للآخرين كلا علم نقاط القوة المتاحة لديهم، فيثق أن باستطاعته ويزداد ا
فالثقة في الآخرين تزداد وتترعـرع عنـدما يعلـم الإنسـان بـأنهم . الاعتاد عليهم وهم كذلك

علـم غـر ذلـك فإنـه سيقومون ما هو مطلوب منهم بكفاءة ومهنيـة عاليـة، ولكـن عنـدما ي
وم بهذا الأمر بنفسي فلـيس باسـتطاعتي الاعـتاد عـلى غـري في حسنا، سأق: "سيقول لنفسه

 عندما يتردد مثـل هـذا القـول وعنـدما ،"لا أثق بهم ولا مكنني احترامهمإنجاز هذا العمل، 
وهنـا يـأي . بن الناس فيا بينهم تكون المحصلة تدهور في الأداء" فك الارتباط"تنشأ ظاهرة 

 .عاون وتأصيله في المنظمةدور القيادة في محاولة تأسيس الت
قد يبدو هذا الحديث كأنه وعظ وإرشاد نتيجة لتكـراره في كثـر مـن الكتـب والأدبيـات 

فنقـرأ في كثـر مـن كتـب الإدارة عـن مواضـيع تتعلـق . التي تتحدث عن المنظات وتنميتها
 (Rosabeth Kanter)بروح الفريق وبناء الفريق وأهمية عمل الفريق وغرها، ولكن كـانتر 

مثـل ثقـة : حول دور الثقة الجوهري عـلى كـل الأصـعدة الاجتاعيـة" الثقة"تؤكد في كتابها 
المواطن بالدولة وثقة الدولة بالمواطن وثقة المستثمر في النظام القانوي وتشريعات الاستثار 

وثقة العامل برب العمل وثقة المدير بـالمرؤوس وثقـة الأب بابنـه وثقـة . والنظام الاقتصادي
 .لأب بأبيها

نتال للطران، وهي ينفالثقة تصنع المعجزات في الظروف الصعبة كا حدث في شركة كونت
التي مكنت من إبقاء طائراتها تعمل دون توقف عندما توقفت شبكة الكهرباء عـن العمـل 

 عندما كانت أمريكيا تواجه ظلاما دامسا كان الأسوأ في تاريخها وبشكل 2003 عام 8في شهر 
 شبكة الطاقة الشالية الشرقية من أمريكيا، فتمكنت الشركة من تنسـيق جهودهـا خاص في

  . الكارثةبطريقة معقدة ومكنت من تحريك طائراتها في الجو على الرغم من
 وكـان مفتـاح  المسـاءلة والتعـاون والمبـادرة:وقد كان سر ذلك يكمن في ثلاثـة أمـور

  الـرغم مـن أن الأفـراد م يتعـاونوا في حـل الأمر في نوعية التعاون ومستواه الراقي عـلى 
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المشكلة وجها لوجه، إلا أنهم مكنـوا مـن تنسـيق جهـودهم وتحمـل المسـؤولية وعلمـوا أن 

كـان لـديهم احـترام كبـر . غرهم في مواقع أخرى سيتحملون مسـؤولياتهم بكفـاءة وفاعليـة

والتعـاون في حـل لتنسـيق ُمتبادل، وقـد تـرجم ذلـك الاحـترام إلى صـورة مـن أجمـل صـور ا

  .المشكلات

َم يكن ذلك كلاما نظريا فمنهم من م ير الآخر من قبل ولكن كان رائد هذا التعاون هـو 
الثقة بقدرات الآخر ومـواطن القـوة التـي متلكهـا الطـرف الآخـر لأن الشركـة لا متلـك غـر 

  .المواهب الذكية والقدرات الخلاقة

 فلـو م تتـوافر لشركـة  روح المبـادرة،الثقة هـوالركن الثالث من أركان : روح المبادرة .2

أقدم العاملون عـلى حـل المشـكلة عنـد الانقطـاع الكبـر للتيـار  نتال روح المبادرة لماينيكونت

الكهرباي الذي حدث في تلك الفـترة، وقـد كـان هنالـك ثقـة وتشـجيع لأخـذ زمـام المبـادرة 

 دون ذلـك لا يوجـد شيء أسـمه ة،دراتهم ستصنع الفرق وتحل المشكلومعرفة أكيدة بأن مبا

هم فعل كل ما حصل فالقادة وحدهم لا مكن. ثقة بالنفس وثقة بالنظام وثقة الواحد بالآخر

 .في تلك الشركة

في كثر من الحـالات تجـد روح المبـادرة موجـودة في أنفـس العـاملن، ولكـن تجـد أنهـا 

شـجيع العـاملن عـلى روح مكبوتة أو مصادرة بسبب مارسات القيادة التي لا تعمل عـلى ت

نحـن لسـنا بحاجـة لأفكـار : وفي أول محاولـة للمبـادرة تجـد المـدير يقـول للمبـادر. المبادرة

مثـل هـذه . ُجديدة ولا داعي لأن تتعب نفسك ولا يوجد مجـال أو اسـتخدام لتلـك الأفكـار

  .درة ووأد الثقة بالنفس في مهدهاالردود تؤدي إلى قتل روح المبا

لإدارة نحو الأفراد فهي في الحقيقة لا تقّدر عواقب ذلك الرد من قبل اعندما يحصل هذا 

ّالرد وآثاره في نفوس المرؤوسن وأذهانهم، ولا تقوم حجم الضرر الذي يحدث هنـا لمعنويـات 
  .العاملن، فضلا عن التدهور الذي قد يحدث للثقة بالنفس والثقة بالقيادة
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  :دعم روح المبادرة وتشجيعها
 روح المبادرة في غاية الأهمية، ولكن هنالك مـن يقـول مـن المـديرين بـأن دعم وتشجيع

على الرغم مـن ذلـك  :Kanterطبيعة عمل المنظمة روتيني ولا يتطلب روح المبادرة، فتقول 

فإن روح المبادرة مهمة حتى في المنظات البروقراطية التـي يحكمهـا قواعـد عمـل محـددة 

  .وقوانن صارمة

اريات الرياضـية حيـث الفريـق الفـائز عـادة تكـون لديـه مبـادرة أكـبر وتشّبه ذلك بالمب
وتلاحظ بأن الفريق الفائز رما فعل أشياء تتجاوز القواعـد التـي . وأسرع من الفريق الخاسر

لا تقلق يا مدربنا فنحن سـنتولى الأمـر بعنايـة " المدرب وعادة لسان حالهم يقول حددها له
  ."في الوقت المناسبلفرصة والحيلة كبرة ولن نعدم ا

عند التمعن والتحليل بهذا الرد من الفريق نحو المدرب نجده تعبرا عن تجاوز القواعد، 
ولا يعني ذلك عدم الالتزام بها وإما يعني أنها لـن تـوفر لهـم الحـل السـحري والفـوز عـلى 

الإبـداع  والمبـادرة تقـود إلى لمبادرة والتكيف وتحمل المسـؤوليةالخصم دون توافر نوع من ا
وخلق أفكار جديدة وهي مهمة لكل المنظات في هذا الوقت، وهي مهمة أولا وأخرا للثقة 

  . بالنفس
إنه ذلك الشعور بالقدرة على الفعل والتأثر وكل ما يحتاجه العامل لتقوية هـذه الحالـة 

 نشاط لـي تتعـزز هـذه الـروحهو الدعم من الإدارة والدعم من القيادة في أي مساهمة أو 
 نصل  فالعملية لا تتم بيوم وليلة وإما تحتاج إلى تشجيع على الأعال الصغرة حتىوتستمر،

 المهم هـو قيـام القيـادة ببنـاء المنـاخ والبيئـة المناسـبة لتشـجيع للمبادرات الكبرة والمؤثرة،
العــاملن عــلى أن يبــدوا بخطــوات بســيطة، وأن يشــعروا بــأن هــذه الخطــوات لهــا أهميــة 

  .م في خلق نظام منتج وثقة بالنفسهذا مهومساهمة، و
فالناس لا يستطيعون الجلوس والانتظار للقيام بالمبـادرات العظيمـة، فهـي لا تـأي 

 وهـذا لا  قـد تـأي مـن القمـة لا مـن القاعـدة،بشكل دائم ومستمر وإن جاءت فهي
  صرح بد من مشاركة الجميع في المبادرة حتى يعلـو كفي لبناء مناخ عام من الثقة فلاي
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ـة في المنظمــة،  ولا مــانع أن تكــون المبــادرات صــغرة أو كبــرة فــالمهم أن تأخــذ صــفة الثقـ

  .الشمولية على مستوى المنظمة كلها

  :(Kanter, 2004) الثقة والسر الحقيقي للقيادة
يشعر المرء أحيانا بأنه واقع بن أحد أمرين، فإما الفشـل، أو النجـاح، وإمـا الازدهـار، أو 

 فإن كانت الحالة هي حالة ازدهار، يتبادر للذهن أنها ستبقى كذلك، ويشعر النـاس الانهيار،
  . وستكون الأمور على ما يرامهنا بأنهم سينجحون في أي شيء يجربونه،

وهي حالة الفشل والتجارب الفاشلة، وفيها يتبادر للذهن بأنهـا حالـة  وفي الحالة الثانية،
 لهـذا السـبب يجـد مـن دائم ومسـتمر ولـن يتغـر، دامة يصعب الخلاص منها وكأن الفشل

والمؤسسات التي تتدهور الأمور فيها أيضا تجد صـعوبة . يفشل صعوبة في فهم فرص النجاح
في التحول من الفشل إلى النجاح وحتـى الـدول التـي يسـيطر عـلى اقتصـادها الكسـاد تجـد 

وراء بقـاء مـنظات أو  وهذا هو السبب ل إلى الازدهار من ضروب المستحيلالإصلاح والتحو
  .دول لسنوات طويلة في الفشل والتراجع

فشـل فأي شخص أو مجموعة أو منظمة معرضة للانزلاق في أحد القطبن فإما في دورة ال
ـار، ـاح والازدهـ ـار أو أو في دورة النجـ ـم إلى الازدهـ ـؤدي بهـ ـذي يـ ـر الـ ـة الأمـ  والسر في حقيقـ

ّتشـكل الـجسر الـذي يـربط بـن الآمـال  فالثقـة بـالنفس الـذات،السقوط هو غالبـا الثقـة ب
ذي يـربط بـن الاسـتثار  وهـو الـجسر الـ وبن الأداء من جهـة أخـرى،والتوقعات من جهة،

  .والنتائج
ثقـة المسـتهلك في الاقتصـاد وثقـة "فمـن أهـم المصـطلحات المتداولـة في الأسـواق مـثلا، 

لس الشعب والنـواب والثقـة الجاهر في القادة وثقة المستثمرين في الاقتصاد والثقة في مجا
  .وهكذا" في الحكومة وثقة الرياضين في الفوز في المباريات الرياضية

  الآخرين ولكن الثقة بالنفس بالنسـبة للقيـادة لـيس هـو السر، وإمـا ثقـة القيـادة بـ
   فالقيادة الناجحة هي التي تعمل ليـل نهـار في سـبيل خلـق هي السر الحقيقي للقيادة

  مـن خلالـه الثقـة بـالموظفن وتخلـق ثقـة عاليـة بأنفسـهم ومصـادر مناخ منح وتخلق 
   فالقيادة هي التـي تحفـز العـاملن لبـذل أفضـل مـا لـديهم مـن جهـد وتوجيـه ،قوتهم
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 والقادة عليهم أن يدركوا ويعتقدوا بـأنهم قـادرون عـلى ذلك الجهد في اتجاه صحيح ومنتج،
فإذا كان فعلا قـد قـام العـاملون . كل الصحيحالاعتاد على غرهم في القيام بواجباتهم بالش

بتولي مهام عملهم وتحمل مسؤولياتهم بجدارة كأبطال؛ فلا حاجـة عنـدها لمـن يـأي ليتـولى 
  .قول بأن العاملن م يقوموا بهاتلك المهام وي

 فالتركيز على نقاط ضعف العاملن يقوض ثقتهم بأنفسهم، ويحطـم معنويـاتهم ويـؤدي
 بالمقابل فإن الإمان بهم يـؤدي إلى ازدهـار الثقـة وبنائهـا، ثقة في نفوسهم،إلى تلاشي بريق ال

  .والفوز عندها يصبح أقرب من أي وقت من الأوقات
لثقـة في فثقة القيادة بنفسها هي من ثقة القيادة بتابعيها، وتتمثل بكيفية بنـاء القائـد ل

املن باعتناقهم لمعـاير عاليـة  فالقادة يعززون الثقة في نفوس العكل فرد من أفراد المنظمة،
تتبلــور في الرســائل والمعلومــات التــي يتبادلونهــا مــع الآخــرين ويتمثلــون تلــك المعــاير في 

  . يحتذى في المنظمةتصرفاتهم وفي أفعالهم لي يكونوا قدوة للآخرين ومثلاً
 ادة ويرىإن بناء الثقة كا تقول كانتر يحتاج إلى معاير وقيم ورؤى يتمثلها وينشرها الق

 وهنا يحتاج القائـد إلى بـذل جهـد خـاص في تعزيـز تلـك القائد صداها في سلوك المرؤوسن،
القيم وترسيخها، من خلال الاتصال والاحتكاك المستمر مـع الآخـرين وتشـجيع كـل صـاحب 
قرار في المنظمة أن يقوم بنفس الدور في بناء الثقة في مرؤوسيه؛ لـي تسـاهم تلـك الثقـة في 

سؤولية والمشاركة والولاء للعمل والشعور ملكية العمل والمهام التي يقـوم بهـا كـل تعزيز الم
  .د في مكانهواح

ّفالثقة بالنفس بناء هام في تكوين الفرد المـتمكن القـادر عـلى العمـل بـنفس المسـؤولية 
 ومن هنـا فـإن الثقـة بـالنفس والتمكـن احب العمل وبروح المبادة الكاملة،التي يحملها ص

  . ن لا مكن تحقيق أحدها دون الآخرصنوا
كا يحتاج بناء الثقة إلى ماذج قيادية تتمثل ما تقول وتضرب مثلا يقتـدي بـه الآخـرون، 
ًفعلى القيادة الناجحة أن تضـع أسسـا وقواعـد رسـمية لبنـاء تلـك الثقـة مـن خـلال قـوانن 

  . وإجراءات إدارية تعزز الثقة بالنفس والثقة بالآخر والثقة بالنظام



  التحفيز الوظيفي 

144  

 والخوف يعتبر من أهـم هـذه المارسـات مارسات تدمر وتقوض الثقة بالنفس،وهناك 

  .التي تدمر ثقة الفرد بنفسه كا تبن ذلك الفقرات القادمة

  :الثقةالإدارة بالخوف، وتدمر 
يواجه مديرو اليوم إشكالية في التعامل مع مـوظفيهم وقـد نطلـق عـلى هـذه الإشـكالية 

وهذه الفجوة ناتجة عن الفـرق بـن مـا   Knowledge Gap Shockيةصدمة الفجوة المعرف

  .المعرفية والثورة المعلوماتية وبعدها قبل الثورة كان يتمتع به الموظف من معرفة

والصراع هو صراع إداري يكمن في الاسـتمرار عـلى إدارة المـوظفن بأسـاليب وأدوات مـا 

ل الثـورة المعلوماتيـة وتتجاهـل التغـر قبل الثورة المعلوماتية وعـلى أسـس تقليديـة تتجاهـ
الحاصل في إمكانات هؤلاء الموظفن المعرفية والمعلوماتية، مع أن مـا يتـوافر لـديهم أو عـلى 
الأقل ما مكن أن يتاح لديهم من معرفة ومواهب يستدعي نسف كل المارسات والأسـاليب 

  :ل متعددة من الصراعالإدارية التقليدية في التعامل مع هؤلاء الأفراد فتحدث أشكا
  :صراع بن الموظف والإدارة

 يوجه المرؤوس على أساس تقليدي بروقراطي وعلى أساس المراقبة المبـاشرة  المديرما زال
أن الموظف يعرف متطلبات عمله بشـكل يفـوق تلـك المراقبـة ولا من رغم ،على الوالمستمرة

 الطــرفن يــفضي إلى قبــول  فيحــدث نــوع مــن الصراع بــن،يســتدعي ذلــك الأشراف المبــاشر
 ينعكس سلبا على أداءه وإنتاجيته لأنه يحاول أن يـوائم وهذا ،المرؤوس لسياسة الأمر الواقع

بن قدراته ويقلل من مستوى تلك القدرات لتتناسب مع المارسات الإداريـة التقليديـة غـر 
  .(Ryan and Oestreich, 1991)الملامة أصلا

  :صراع في داخل الإدارة
 تعلم وتدرك في داخلها عدم قـدرتها عـلى مواكبـة التطـورات المعرفيـة المعـاصرة دارةوالإ

فتحاول مقاومة هذه التطورات وتكريس الواقع التقليدي في المارسات والسياسات الإداريـة 
  .دارة بالخوف والإدارة بالترهيبالتي تستخدم معها الإ
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لذي يعلم في قـرارة نفسـه تفـوق مـن ومنها صراع المشرف أو المدير أو الموظف القديم ا

 التعلـيات البروقراطيـة يشرف عليهم وتجاوزهم لقدراتـه وخبراتـه التـي لا تتجـاوز حـدود

 فيشعر بصراع داخلي فيدافع عن مكتسباته التي منحها له المركز الوظيفي المـدجج الجامدة،

عنـى في كثـر مـن بالتعليات والإرشادات والقـوانن والضـوابط التـي تخلـو مـن الـروح والم

  .الحالات

 Ryan)وف الإدارة بـالخ  وهنا تـأي،فمدير اليوم يواجه تحديات تتجسد في تلك الفجوة

and Oestreich, 1991)غ الطاقـة بلـو التـي تعمـل عـلى تعطيـل  كونها من أخطر المشاكل

مـا قـد يتشـكل  وتهـدد  للعاملن في المؤسسـة Potential Energyالقصوى والطاقة الكامنة

 لان الإدارة بالترهيـب تكـون في العـادة عـلى طـرفي  إبداعيـة وابتكاريـهمبـادراتيهم من لد

  .قومات الإبداع والتفكر المستقلنقيض مع م
 ويأخـذ  التـي يفرضـها المـديرون الخوف نتيجة حتمية للمارسات الإدارية السلبيةدّويع

دم المشـاركة في اتخـاذ الخوف أشكالا متعددة كحجب المعلومات وعدم الثقة في تداولها وعـ
القرارات ونقد المرؤوس أمام الآخرين وزيادة معدلات التـوتر والسـلبية والغضـب والشـعور 

 مـا يـؤدي إلى انخفـاض مسـتويات الإنتاجيـة وتـدي ،الدائم بالنقمة من الإدارة والمسؤولن
  .ء والنوعية و الابتكار والإبداعمستويات الأدا

طويرها بشكل نـوعي دون طـرفي المعادلـة الرئيسـين ومن الصعب النهوض بالمؤسسة وت
ّوها المدير والموظف وتعد العلاقة بينها حجر الأساس لنجاح عمليات التطوير والتنميـة في 

ًوتتطلب هذه العلاقة إطـارا مـن الثقـة والاحـترام والفهـم المتبـادل لخلـق بيئـة . أي منظمة
  . لتحقيق الأهداف العليا للمؤسسةمناسبة

 والسـلطوية والمركزيـة والبروقراطيـة الجامـدة مـن أهـم  Hierarchy الهرميـةّكا تعد
 والخـوف قـد يسـاهم في تـوفر سـيطرة وتحكـم ؛العوامل التي توفر البيئة المناسبة للخـوف

  للمؤسسـة وخاصـة عـلى المـدى الطويـل، ولكنـه لا يـوفر الانـتاء المطلـوب،للإدارة والمدير
  .والمخاطرة والمحاولة طمعا بالأمن والسلامةوالخوف يؤدي إلى تجنب التجربة 
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 Jobومن أهم الأمور التي تساهم في الخـوف لـدى المرؤوسـن مسـألة الأمـن الـوظيفي 

Security  ن الموظف الذي يخاف على وظيفته تتـدى قدرتـه عـلى التركيـز وتتنـاقص إ حيث

 في British Airways وهـذا مـا حـدث مـع شركـة الخطـوط البريطانيـة للطـران ،إنتاجيتـه

الثانينــات مــن القــرن المــاضي حيــث عمــدت الشركــة إلى الــتسريح الجاعــي للعديــد مــن 

ً ا حـادًا فواجهـت نقصـ، Downsizingالموظفن من خلال ما يسمى ببرامج تخفيض العالة 

 أن السبب هـو في بـرامج الـتسريح التـي قامـت بهـا رِفي إنتاجية المتبقي من العاملن وم تد

 فقــام المــدير التنفيــذي عنــدها ، لآراء المــوظفنًا بعــد أن أجــرت الإدارة اســتطلاعالإدارة إلا

 وخاطبهم مؤكدا أنه لن يكـون هنالـك أي ،بالدعوة إلى لقاء شامل مع جميع موظفي الشركة

بعدها فقط بدأت مستويات الإنتاجية تتحسـن عنـدما أمـن الجميـع ، مزيد من التسريحات

  .يعلى وظائفهم ومستقبلهم الوظيف

فتلويح المدير للموظفن بسلاح الأمن الوظيفي بأشكال مختلفة مـن الأمـور التـي تبقـي 

 مـا ينعـدم معـه التركيـز عـلى ، بالخوف على وظـائفهمٍ وانشغال،المرؤوسن في توتر وخوف

 في النفـوس بشـكل غـر ًاقد يكون الخوف موجـود. مصالح المؤسسة العليا وأهدافها ورؤيتها

ســبب المارســات البروقراطيــة للمؤسســة فعــلى الإدارة أن تســعى معلــن وغــر ملحــوظ ب

  .للتعرف على ما يدور بأذهان المرؤوسن ومشاعرهم

فر الصراحة والموضوعية للمرؤوسن أمر يصـعب تحقيقـه والتحقـق منـه ولكـن قـد اتوو

من خلال تصرفاتهم وردود أفعالهم التي قد تتسم بالعنف أحيانا به ستدل ُييكون هنالك ما 

ً ما يؤدي إلى خفض إنتاجيتهم كـا،أو التردد أحيانا أخرى  وقـد تـتمكن أي مؤسسـة  ونوعـاّ

من تحقيق نتائج مرضية من خـلال الإدارة بـالخوف ولكنهـا لـن تسـتطيع تحقيـق الفاعليـة 

 الذي يؤدي إلى الحد مـن انعتـاق أو انطـلاق الطاقـات الكامنـة والخلاقـة مـن ، الأمرالكاملة

  . المؤسسة نحو التجديد والتغير والتطويرعقالها فيبطئ حركة



  التحفيز الوظيفي                                                                                                  

147 

  :نتائج الإدارة بالخوف
كون هنالك آثـار سـلبية لا تقـتصر آثارهـا عـلى تإذا تأصل الخوف في مجموعات العمل ف

 بـل تــؤثر عــلى مجمــل توجهــاتهم الخاصــة ،نفـوس العــاملن وطبــاعهم الشخصــية فحســب
  :ما يأي  ومكن استعراض أبرز هذه الآثار السلبية في،والعامة

 :الشعور السلبي تجاه المنظمة -1
وذلك بفقدان الثقة وعدم الافتخار بالمنظمة أو بالعمل بها واللجوء إلى التحايل والترقـب 
ضد مصالح المنظمة، فبدلا من الانتاء فسيكون هنالـك الحقـد وحـب الانتقـام والتفكـر في 

ست بصـديق، وعـلى الأقـل ًالكسب بأشكال متعددة على حساب المنظمة باعتبارها عدوا ولي
يظل الموظف يفكر باللحظة المناسبة لترك المنظمة ولا يخشى تسريب معلومات سريـة وغـر 

  .ُسرية للمنافسن إن أتيحت الفرصة لذلك
  :التأثر السلبي على الجودة والنوعية -2

لا يقتصر التأثر السلبي هنا من خلال تخفيض مستويات الإنتاج بشـكل كمـي بـل أيضـا 
عي، وخاصة في مجال الخدمات عندما يتمثل تخفيض الجـودة والنوعيـة بالتعامـل بشكل نو

مع الزبائن، أو العملاء بطرق غر ملامة؛ كعدم التعاون والبطء في تقديم الخدمة والفضاضة 
في التعامل وعدم احترام الزبائن وعدم حل مشـاكلهم وعـدم اللباقـة وسـوء التعامـل وعـدم 

  .الاستجابة لشكاويهم
 الأشكال من أشكال التعامل مع العملاء قد تؤدي إلى تـدهور المؤسسـات وخاصـة وهذه

ـة ـل الم. في ظــل المنافســة نحــو الجــودة والنوعيـ ـر غــر ولأن تعامـ ـع العمــلاء أمـ رؤوســن مـ
 فقـد يحـدث  (Intangible Dimension) (Melhem and Karasneh, 2005)ملمـوس

الإدارة عن الأسباب التـي أدت إلى مثـل ويؤدي إلى خروج المنظمة من السوق دون أن تدري 
  .هذه النتائج المدمرة

  :التأثر سلبا على معنويات العاملن في المؤسسة -3
الدونيــة وتثــور بــداخلهم مشــاعر الغضــب ن بالإهانــة وووهنــا يشــعر الموظفــ

  والاكتئاب والتوتر وخيبة الأمل والإجهـاد، وهـذه أعـراض تـؤدي إلى انعـدام الثقـة 
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تويات التمكن والقدرة على التفكر الخـلاق والمشـاركة الفاعلـة وحريـة بالذات وضعف مس

  .التفكر وعدم الجرأة على إبداء الرأي وانعدام الشجاعة على التصرف بحرية واستقلالية
  :والحل يكمن في الثقة

إن العلاج الشافي يكمن في الثقة والتخلص من الخوف، وهنـاك عـدد مـن الاسـتراتيجيات 
  :ل مع ظاهرة الخوفالهامة للتعام

 ـرة في ـاركة الحـ ـة والمشـ ـادل والثقـ ـاهم المتبـ ـاون والتفـ ـلى التعـ ـوم عـ ـات تقـ ـاء علاقـ  بنـ
إن ثقافـة المـودة والتفـاهم والمحبـة والتواضـع . المعلومات بن مختلف مستويات المؤسسـة

والمساواة الاجتاعية وروح الفكاهة والمرح من أهم الوسائل التي مكن إتباعها للتخلص مـن 
 .لخوف والتوتر بن الأطراف المختلفة داخل المؤسسةا

 الكشف عن وجود مظـاهر الخـوف بـن المـوظفن، وهـذا الأمـر يحتـاج إلى اسـتطلاع 
واستقصاء من نوع خاص للكشف عن مظاهر الخوف والشعور بعـدم الثقـة مـن مارسـات 

ل قــد يكـون مــن وغيــاب الاتصـال والتواصـ. الإدارة والاطمئنـان لمارسـاتها اتجــاه المـوظفن
الأسباب التي قد تؤدي إلى الخوف من الإدارة، والتواصل المستمر والشفافية الحقة قد تكون 

إن الفجـوة . من الأمور التي قد تؤدي إلى التخلص من أسباب الخوف والشعور بعدم الأمـان
في الاتصال بن البشر دوما تـؤدي إلى حالـة مـن الشـك والجفـاء والشـعور بعـدم الثقـة بـن 
الأطراف المختلفة، وهذا بدوره قد يقف حجر عرة أمام بـرامج التمكـن التـي تتطلـب ثقـة 
المرؤوسن بنوايا الإدارة، فكثرا ما يشك الموظفـون بنوايـا الإدارة في مكينهـا للمـوظفن عنـد 

 .غياب الثقة بن الطرفن
 إطلاقهـا الوعـود وهناك دراسات أكادمية أكدت أهمية ثقة المرؤوسن بنوايا الإدارة عنـد

ويجـب عـلى المـدير أن . بتمكن الموظفن ومنحهم نعمة الحرية والمشـاركة في اتخـاذ القـرار
لأن الاعـتراف بالمشـكلة هـو البدايـة الصـحيحة ) الخـوف(يعترف بعد ذلك بوجود المشـكلة 

 .لحلها

ـة ـادة الهيكلـ ـكل :  إعـ ـد تشـ ـددة قـ ـة المتعـ ـة الهرميـ ـتويات الإداريـ ـة ذات المسـ   المنظمـ
  ناخ المناسب لعلاقات سـلبية ولتـوترات غـر مرغوبـة، وكـا ذكرنـا في فصـول سـابقة فـإن الم
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المؤسسة ذات المستويات الإدارية القليلة تتمتع بنظام اتصال أكـر كفـاءة ومشـاركة أكـبر في 
المعلومات بن المستويات المختلفة أما الهيكل التنظيمـي الهرمـي الطويـل فإنـه يعمـل عـلى 

ية ويعطي أهمية للمركز الوظيفي، ما يسمح بخلق هالـة وهميـة للمـدير تكريس السلطو
والأمور الشكلية في المكتـب قـد تبعـث رسـالة تـنم عـن الرهبـة والخـوف، وتلـك . في مكتبه

عـادة مـا يقبـع المـديرون في (تصميم المكتب وموقعه في المبنى الرسائل قد تنشأ عن طريقة 
ووجود عـدد مـن الحـرس والأبـواب ) وابق المؤسسةأبراج عاجية رهيبة في أعلى طابق من ط

فالمـدير بحكــم البروقراطيــة الكبـرة في المؤسســة لا وقــت لــه . المغلقـة في وجــوه المــوظفن
للاتصال بالآخرين؛ لأن وقته منصب على التأكد من سر العمل بالشكل الصـحيح مـن حيـث 

وهـذه الأمـور . المؤسسـة الرسـميالأمور البروقراطية المتعلقة بالتعليات والقـوانن ونظـام 
كلها تبعث على الخوف وخاصة نتيجة للفجوة التي تصنعها الإدارات الوسطى التـي تحجـب 

 .الرؤية و المعلومات بن الإدارة الدنيا والإدارة العليا

 ّتعود القادة والمديرون عـلى سـاع الأخبـار الجيـدة عـن :  عن النقد وتشجيعهالكتاب
ويخشى المرؤوسون من نقل الأخبار السـيئة، فـلا .  المختلفة التابعة لهمسر العمل في الدوائر

وينبغي عدم التمسك الحرفي . بد من تشجيعهم على قول الحقيقة والصدق في نقل المعلومة
فية ودون خـوف مـن مبدأ تجاوز المرجع والساح للمـرؤوس مراجعـة المـدير الأعـلى بشـفا

 .المدير المباشر

 أعلى صـورها ومقاومـة مـا يسـمى بسريـة المعلومـة والنهـي عـن مارسة الشفافية بـ
 .الغموض في عملية اتخاذ القرار

 هنالك بعض الأمور التي يحرم أحيانـا عـلى الأفـراد : ُالجرأة في مناقشة كل الموضوعات
مثل التعيينات التي تتم عن المدير العام بناء على علاقاتـه الشخصـية ولا تخضـع (مناقشتها 

 ). المتبع في المؤسسةظام التعينلن

 أخــذ الاســتراتيجيات الســابقة بعــن : تشــجيع المشــاركة عــلى اتخــاذ القــرار  
  الاعتبار مهد الطريق لموضوع مكن الموظفن، ومنحهم الحرية في الـتصرف واتخـاذ 
  القرار الجاعي الذي يسـاهم بالنهايـة في مسـاعدة المؤسسـة في تحقيـق أهـدافها 
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وذلـك كلـه . دريب الموظفن وتعليمهم المستمر عـلى تحمـل المسـؤوليةوغاياتها، من خلال ت

 .بداع والابتكار والتميزيساهم في خلق فرص الإ

فالثقة وتلاشي الخوف وإزالة الريبة بن الأفراد داخل المؤسسة، كلها من المقومات الهامة 

كاء في المؤسسة بـلاً لتحرير الموظفن من القيود التقليدية أملا في تحويلهم من الداخل إلى شر

  ً.من أن يتحولوا خصوما

فالنظرة التقليدية التي ما زالت سـائدة تكمـن في النظـر للمرؤوسـن عـلى أنهـم خصـوم 

 هذه النظرة تتحـول ب على تخفيضها كلا أمكن ذلكوتكلفة لا بد من محاولة العمل الدؤو

لى شـكل مارسـات لهـا وتتشكل في سلوك الإدارة والمرؤوسن، فتـترجم في الواقـع العمـلي عـ

 تـفضي هـذه الأشـكال إلى  وماديـةانعكاساتها السـلبية بأشـكال متعـددة، نفسـية ومعنويـة

علاقات عدائية بشـكل أو بـآخر لا تخـدم مصـالح المؤسسـة ولا المـوظفن ولا المسـتهلكن أو 

 Win-lossالمــراجعن، وتصــبح سياســة الخــوف والترصــد وسياســة الــربح والخســارة 

Relationship سيدة الموقف .  

منهم مـن بعد هذا كله فإن من المؤسف عدم وعي المديرين بوجود مثل هذه المشاكل و

هـي السياسـة التـي تنفـع مـع هـؤلاء، مـتها " العصا والجـزرة"يعتقد بأن سياسة الخوف و

ما يؤدي إلى مراقبتهم والترصد لهم للتأكد  والاستغلال، الموظفن بالتقاعس والأنانية والطمع

  .نهم يقومون بتأدية أعالهم بالشكل المطلوب وحسب الأصولمن أ

 :الثقة والروح المعنوية
أن " الموظـف المـتحمس"مؤلـف كتـاب  David Sirota et al) 2005(يبن ديفيد سروتا 

مقدور الشركات تحقيق أرباح من وراء المـوظفن بواسـطة مـنحهم كـل مـا يريدونـه ويـرى 

ة وحتى أنها غر معقولة؛ لأن منح العاملن كل ما يريدونـه البعض بأن هذه أفكار غر واقعي

  . قد يعني الإفلاس للمنظمة وخروجها من السوق وأن إرضاء العاملن غاية لا تدرك
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 David Sirota and Louis A. Mischkind and Michael Irwin Meltzer ولكـن

ـة مرؤوســيهم باســتخدام ـة يعتقــدون أن الكثــر مــن المــديرين يــدمرون ثقـ  أســاليب إداريـ

  .رساتاستبدادية لا تصلح إلا للقلة القليلة التي قد تستحق مثل هذه الما

هذه النتيجة ليست مجرد افتراضات خيالية وإما نتيجة دراسات قام بها سروتا وزمـلاؤه 

 فتبـن أن المنشـآت التـي تحظـى مـوظفن  مليون موظـف،2.5 على أكر من 1994منذ عام 

  . تتفوق مرات على منافسيهاIntuit and Barron’s عالية مثل يتمتعون معنويات

وهنالك نتائج توصلت إليهـا هـذه الدراسـة تـدل عـلى زيـادة واضـحة في أسـعار أسـهم 

الشركات التي تتألف من معنويات عالية لدى عامليها، وقد زاد معدل أسهم الشركـات التـي 

ل الزيــادة في نا كــان معــدبيــ، 2004خــلال عــام % 14راســة إلى معــدل خضــعت لهــذه الد

  .عت للدراسة شركة خض9240 وقد سحبت المقارنات على ،%6الصناعة تصل إلى 

هذه الشركات الناجحة تعمل على أساس من المنطـق دون تعقيـد للأمـور، فهـي تشـجع 

  .م والفخر ما يقومون به من أداءمرءوسيها على الاعتزاز بعمله

  : العمليأمل العاملون بتحقيق ثلاثة أهداف في

 ويهمهم أنهم يحصلون على أجور عادلة، تم معاملتهم بشكل عادل وبالتساوي،أن ت .1

لمزايـا فهم داما يطمحون أن يحصلوا عـلى المنـافع الأساسـية، ويهتمـون بـالأمن الـوظيفي، وا

ُ ومن ناحية أخرى يهـتم الموظـف بـأن يعامـل بـاحترام وتقـدير الصحية مثل التأمن الصحي
 هذه الحاجات هـي أساسـية بالنسـبة للعامـل ن لا يعامل كطفل أو متهم،دراته وألعقله وق

لتعزيز معنويات العاملن؛ فإذا حدث أي نقص في هذه العناصر تتأثر المعنويات بشكل كبـر 

 .وخطر

 والعـنصر الإنجـاز مـن العمـل الـذي يقومـون بـهيرغب العاملون بتحقيق شـعور ب .2

 . به وبالمنظمة التي ينتمي إليهامل الذي يقومالأساسي هنا أن يشعر العامل بالفخر بالع
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يجلب  مع الآخرين والشعور بوجود أصدقاء يعملون معا بروح الفريق وهذا العمل .3

  .شعورا بالسعادة لدى العامل

وقد رد ديفيد سروتا وزملاؤه على المقولة التي تزعم بأن الموظـف في الوقـت الحـاضر لا 

لوظيفي؛ بأن هـذه المقولـة غـر دقيقـة ووجـدوا مـن خـلال يهتم كثرا في الاستقرار والأمان ا
دراساتهم الشاملة أن الموظف م يتغر من حيث سعيه نحو الأمان والاستقرار في العمل، وأن 
عمليات التسريح الجاعي التي تتم بناء على ذلك في كثر من المنظات أمر غر مفيـد عـلى 

  .المدى الطويل
  :ّور مؤقتالشعور بالسعادة في العمل شع

من هو الذي يقوض دافعية الموظف هل هو الموظف نفسه أم الإدارة؟ يتردد مثـل هـذا 
السؤال كثرا وبشكل استنكاري أحيانا، أي أن الإدارة ليست هي التي تقوض دافعية وحاس 

 وسـروتا. الموظفن وإما هم الذين تتناقص الدافعية لديهم بعد ستة أشهر من بداية العمـل
Sirota)(عكس ذلك يقول .  

أي أن الإدارة هي التـي تـدمر الدافعيـة والحـاس في حقيقـة الأمـر عنـد الأفـراد ولـيس 
ِّفالدراسات التي قام بها تبن أن الناس عندما يأتون للعمـل فـإنهم يكونـون سـعداء . العكس ُ

ولكــن عنــد . ومتحمســن ومعظمهــم ســعداء للغايــة ويتشــوقون لرؤيــة زملائهــم في العمــل
لبيانات التي حصل عليها سروتا من خلال دراساته وجد أن المعنويـات والحـاس استعراض ا

  .يع عادة بعد خمسة إلى ستة أشهريتناقصان بشكل سر
هنالك نظرية تصف هذه الفترة الذهبية، أي الستة أشهر على أنها كشـهر العسـل الـذي 

كـات التـي مـن الشر% 10ولكـن هـذا الشـهر، أي شـهر العسـل يسـتمر في . حتا لـه نهايـة
  .خضعت للدراسة لبقية حياة الموظف المهنية في المنظمة

ـاس  ـتمرارية حـ ـلى اسـ ـافظ عـ ـنظات تحـ ـك مـ ـم أي أن هنالـ ـا وروحهـ موظفيهـ
 والفرضية التي مكن طرحها هنا هـي أنـه مـن الصـعب أن تحـافظ المعنوية العالية

 عـلى ما يحـدث. على حاسك لمؤسسة أو منظمة لا تبادلك نفس الحاس والدافعية
أرض الواقع أن الكثر من المـديرين يتوقعـون مـن المرؤوسـن أن يكونـوا متحمسـن 
  ومندفعن للعمل بكل نشاط ولكن في أول مناسـبة يحـدث فيهـا تراجـع في المنظمـة 
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. Downsizingيعمد المديرون إلى التخلص من الموظفن من خلال برامج التسريح المختلفـة 

  تكلفـة زائـدة ينبغـي الـتخلص منهـا،بشكل جذري ويصبحونفتتغر طريقة التعامل معهم 

فكيف تتوقع الإدارة أن تستمر دافعيتهم وحاسهم بنفس المستوى وهـم مهـددون بسـيف 

  التسريح أو الطرد؟ وكيف سيهتمون من لا يهتم بهم؟

لقد ظهرت بعض الاتجاهات في التسعينات من القرن الماضي وخاصـة في الـدول الغربيـة 

 الاقتصادية والازدهار الذي حققته الولايات المتحـدة الأمريكيـة بشـكل خـاص، حيث الطفرة

ّفظهرت اتجاهات تدعي أن الأمان الوظيفي ليس مها وخاصة في الشركـات العاليـة التقنيـة 
High Tech على أساس أنه فقدان الموظف لوظيفة في شركة ما يتمكن أن يجد وظيفة بكل 

أهميـة الأمـان الـوظيفي جع الشركات العالية التقنية عادت ولكن بترا. سهولة في شركة أخرى

  .إلى القمة

 أن الشركة عـلى اسـتعداد 11/9فمثلا تصر شركة ساوث ويست للطران بعد حدث كارثة 

لخسارة في أسعار أسهمها ولكنها على استعداد للتضحية في أي موظـف مـن موظفيهـا؛ لأنهـا 

وظفن يتدهور وتتحطم روحهم المعنويـة بعـد تعتقد بأنها إذا فعلت ذلك فسيبدأ حاس الم

 أكر من ثلاثن عاما من البناء المتواصل لتلك الروح التي هي من أهم أسـباب نجـاح الشركـة

  .وتفوقها في سوق الطران

ّالعقبات والصعوبات التي تعيق الأداء تعد أيضا من الأمور الأخرى التـي تـدمر الحـاس 
لوسائل والأجهزة والإمكانيات المناسـبة أو ظـروف العمـل مثل نقص التدريب أو عدم توافر ا

غر المناسبة أو بسبب الظروف البروقراطية الجامدة التي تبطـئ الإجـراءات وتـؤخر عمليـة 

  .اتخاذ القرار

الصراع هو أيضا من المشاكل التي تقوض الدافعية والفخر والحاس وتلهي العاملن بدلا 

. ضهم بعضا، ومحاولة الـربح عـلى حسـاب خسـارة الآخـر أي تلهيهم ببع،من تحسن أدائهم

  .مل التي قد تفت في عضد المنظمةّفالصراعات والتوترات بن الأفراد تعد من أخطر العوا
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 آراء جدليــة في موضــوع المســاواة في العمــل، فيؤكــد عــلى أن Pfeffer (1994)ويقــدم 

ء، تلك الفوارق التـي يـنجم عنهـا الفوارق الطبقية والفوارق السلطوية تساهم في إعاقة الأدا

التعامل مـع المـوظفن كمـواطنن مـن الدرجـة الثانيـة، ويظهـر هـذا واضـحا في الفـرق بـن 

و الموظفن حسب الأجر الشهري من ناحيـة والموظـف براتـب مقطـوع مـن ناحيـة أخـرى أ

  تعطي انطباعـاPfeffer (1994) فهذه التصنيفات بحسب الموظف الدائم والموظف المؤقت،

  .خرين يجب مراقبتهم والحذر منهمبأن الموظفن براتب شهري هم الأقدر والآ

ففـي بعـض الشركـات يحـق للمـوظفن  وهناك أيضا رموز تدل على الفوارق السـلطوية؛

براتب شهري اصطفاف مركباتهم الخاصة في مواقـف قريبـة بيـنا توجـد مواقـف المـوظفن 

ات موظفيها تتجنـب  تهتم بالمحافظة على معنوي فالشركات التي في مواقع بعيدة،ًالأقل حظا

 وهـذه الأمـور بسـيطة وليسـت لهـا علاقـة بالعمـل ولكنهـا تغـذي الأنـا مثل هـذه الأمـور،

  .والإحساس بالتفوق للبعض على حساب الغالبية العظمى من العاملن

لا يحبون العمل قد تزيـد هـذه النسـبة وقـد % 5هنالك نسبة من العاملن قد تصل إلى 

 هـؤلاء القلـة هـم الغالبيـة مـن العـاملن في المنظمـة،اقص ولكنها تبقى نسبة قليلـة إلى تتن

َّالمزعجــون حقــا، ولكــن رد فعــل المــديرين أكــر إزعاجــا عنــدما يعــاملون عشرات أو مئــات 
فتوضع القوانن والإجراءات التعسفية والإشراف الشـديد، %. 5العاملن الآخرين على أنهم ال

ناس الذين قد قدموا للعمل بدافعية وحاس وفخر يواجهـون مـا م يكـن فعندها نجد أن ال

  .في حسبانهم ويكتشفون أنهم يعاملون على أنهم مجرمون أو أنهم داما متهمون

لا نريد أن نتعامل بازدواجية ونريـد : "وعادة ما يكون رد الإدارة على النحو االآي

 وهذه هـي المشـكلة ،"ن أخرى الجميع وليس على فئة دوأن نضع قوانن تطبق على

لجميـع وأن نسـاوي بـن الجميـع بأن نضع قوانن في تعاملنا مـع ا بحد ذاتها، وذلك

   هـذا هـو الأمـر ن، ونعامل الجميع على أنهم أطفال أو مجرموالمتقاعس والمتحمس،
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 الذي يراه سروتا مدمرا للروح المعنوية لغالبية العاملن أو نسبة كبـرة مـنهم بسـبب نسـبة

  .أخرى وغالبا ما تكون نسبة قليلة

  :رفع مستوى حاس العاملن
مكن رفع مسـتوى الحـاس عـن طريـق الأمـان الـوظيفي ويجـب اللجـوء لـتسريح  .1

 فيجب محاولة أمور أخرى مثـل ارة وليس أول ما تقوم به الإدارة،العاملن كآخر حل بيد الإد
عملا يقومون به مـن عقـود أو مـا تدريب العاملن أو أستيعاب أعال أخرى لي نصنع لهم 

 .أو صنع منافذ إنتاجية جديدة. لكشابه ذ
 وفي السـبعينات مـثلا قامـت مل تعمل بشكل مستقل أو شبه مستقل،وجود فرق ع .2

شركة تويوتا بإثراء العمل لدى العاملن على خط إنتاج السيارات، ففكـرت مـنح مجموعـات 
ها ثم فكرت بطريقـة أفضـل مـن ذلـك وذلـك من العاملن مهمة إنتاج السيارة بكامل مراحل

بجعل فريق من العاملن يقوم بجزء من عملية التجميع ومكن لهذا الفريـق أن يهـتم أيضـا 
 (Rotating workers) ية الإنتاج وكذلك تـدوير العـاملنبالجودة والصيانة المطلوبة في عمل

قلـل مـن الحاجـة إلى وهـذا ي.وقد كانـت هـذه المحاولـة رائعـة ومرضـية بالنسـبة للعـاملن
لنـاس هنـا يـديرون في الإدارة لأن ا" مـن أعـلى إلى أسـفل"البروقراطية ويقلل من الأسـلوب 

 .أنفسهم بأنفسهم
ّ فالعامل لا ينتظر من المدير أن يقول له بأنه يحبه، ولكنـه يرغـب  أيضا مهم،رالتقدي .3

ي أن تشـبه جـائزة نوبـل  المكافـآت ينبغـظر لإنجازاته بالتقدير والاحترام،أن يقدر عمله وين
 .بحيث يساهم الزملاء في انتخاب من يستحق الحصول على الجائزة وعلى الإنجاز المتميز

أفضل أسلوب للتعامل مع العاملن هـو أن تتعامـل معهـم الإدارة عـلى أنهـم شركـاء  .4
 التعامل معهم على الأقل على أساس أنك بحاجة إليهم وا بأبناء أو أعداء أو مستخدمن،وليس

  .وهم بحاجة لك ولا مكن القيام مهام العمل دون هذه الشراكة المتعادلة
وض الحـاس لـدى العـاملن عنـدما يتخـذ المـدير قـرارات وأفعـالاً تـؤثر    ُوقد يقَّ
  على العاملن بشكل سلبي، وتؤثر على عملهم وحياتهم دون حتـى علمهـم بقراراتـه 
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ا في الـروح المعنويـة للعـاملن في المنظمـة وأفعاله؛ عندها لا مكن أن نتجنب هبوطـا واضـح

بالمقابل، خاصة عندما تقوم بعمل ما وتعتقد بأن هذا العمـل يسـتحق نوعـا مـن الـدعم أو 

التقدير الشخصي وكل ما تحصل عليه هو تجاهل أو قمع لهذا الأداء؛ عنـدها سنشـهد أيضـا 

ديرين وخاصـة في الإدارة وقد يصل الأمر بـبعض المـ. نقصا واضحا في الروح المعنوية للعاملن

الوسطى إلى الاعتقاد بأن على المرؤوس أن لا يشـعر بـروح معنويـة عاليـة، ويجـب أن تبقـى 

  لأنـه قـد يتجـاوز حـدوده وعنـدها رمـا لي لا يتمرد وتتضخم لديه الأنـامعنوياته متدنية،

مسـتخدم بد أن يلزم حـدوده، فهـو في النهايـة يتمرد وتصعب بعدها السيطرة عليه، لذلك لا

 هـذه الذهنيـة الموجـودة لـدى المـديرين تعمـل بشـكل واضـح ،ًوليس مديرا وليس مسئولاً

وصريح ضد مبدأ حاس المرؤوسن ورفع الروح المعنوية لديهم، بل تعمل عـلى هزمـة تلـك 

  .الروح المعنوية من الداخل

 وجـود وهذا يتناقض مع أي إمكانية لتطبيق منهج التمكن الذي من مقوماتـه الأساسـية
حاس ودافعية وروح معنوية عاليـة لـدى العـاملن، فـلا مكـن لإنسـان أن يـتصرف بحريـة 

 لـذلك مـن  ودافعيـة قويـة نحـو العمـل والأداء،ومكن وثقة بالنفس دون حاس ومعنويـة
المديرين من يطلب من العاملن حرية التصرف والاسـتقلالية بالعمـل والتمكـن والمشـاركة، 

يقوضون الأسس الهامة التي قد تقوم عليها حرية التصرف والاستقلالية وهم في نفس الوقت 
  .في العمل مثل الحاس والطاقة الكامنة لدى المرؤوسن نحو العمل

  فا هو الحل يا ترى؟
تؤكد كانتر أن الحـل مـن أجـل الخـروج مـن الحلقـة المفرغـة للفشـل يكمـن في 

 لأن لتحول مـن الفشـل إلى النجـاحملية االقيادة، فهنا دور القيادة دور مفصلي في ع
ان الأمل بـالخروج الثقة أصبحت في الحضيض ووصل الناس إلى حالة من اليأس وفقد

ء للخـروج مـن مان أن مقدور الأفـراد فعـل أي شيمن بوتقة الفشل، فقد فقدوا الإ
 وقد يكونـون قـد فقـدوا الأمـل أيضـا بالمـدير لأنـه في نهايـة مأزق الفشل والتراجع،

   فهنـا لا مخـرج مـن هـذه  البدايـة،هو الذي أوصلنا إلى ما نحـن عليـه منـذالمطاف 
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الحالة إلا بقيادة من نوع مختلف تعمل على إعادة صناعة الثقة بالنفوس مـن خـلال أركـان 

  .اون وتأصيله والمساءلة ومكينهاالثقة التي ذكرت آنفا وهي المبادرة وتعزيزها والتع

  :المكاشفة وبناء الثقة بالنفس

تساهم المكاشفة في بناء الثقة بن العاملن وهذا بدوره يؤدي إلى بنـاء التمكـن وتحمـل 

  :المسؤولية بشكل مناسب كا توضح النقاط الآتية

 الحقائق وتتناقص تطمس ً التي قد تواجهها المنظات أحيانا،في ظل حالة التراجعف :أولاً

جة هنا إلى إبقاء الحقائق مغطاة تحـت بعض القادة أو المديرين بحاف ،تهاالقدرة على مواجه

 لأن الكشف عـن الحقـائق معنـاه الكشـف  عنهاالسطح وليس من مصلحتهم التحدث كثرا

ى حتـى الحـوار يقـل والحـديث وتر. عن أخطاء القادة ومشاكلهم التي أدت إلى هذه الحالة

ق عـلى  فللخروج من هذه الحالة لابد من جـرأة القائـد الـذي يضـع جميـع الحقـائيتناقص،

هذا الكشف عن الحقـائق لا ينبغـي . الطاولة ويساعد الآخرين في التعامل مع هذه الحقائق

 لأن هذا سيديم الحالة السائدة ؛أن يتم بطريقة عقابية أو بطريقة انتقامية أو بطريقة اللوم

  .ويبقيها

 مـع  بحاجة لبذل جهـد في زرع روح التعـاون وروح الفريـق ووضـع النـاس بعضـهمً:ثانيا

 أمرا لا يكفي لأنهم قـد يكونـون في مكـان  فيه الجميع يحتك واحد في غرفة أو في مكانعضب

 ، وصراع في هذا المكـان، وقد تتشكل علاقات عدوانية،بعضإلى كهذا دون أن يتحدث بعضهم 

 ووضـع ، ولكن يجب وضع العاملن في مكان معـان هنالك علاقات سلبية فيا بينهموقد تكو

 القائـد صـاحب الرؤيـة الكبـرة هـو الـذي يضـع عا مـن أجـل تحقيقـهف كبر يعملون مهد

 تفكر من أجل تلك الغاية العظيمـة، ويبذلون الجهد والوقت وال،للعاملن غاية يجتمعون معا

ومن ثم منح العاملن فرصة لتحقيق خطوات ولو صـغرة في تحقيـق نجاحـات وفـوز وتقـدم 

   فالناس تغلق الأبواب أمامهم في حالـة والتمكن،ام باتجاه روح المبادرة خطوة خطوة نحو الأم
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القـادة النـاجحون و  ويحسون باليـأس والسـلبية المـدمرة،الفشل والخسارة وتكبت أنفاسهم

  .يخرجون من المأزق بالاستثار

أن القادة الجدد غالبا يحققون منجـزات كبـرة في تحويـل ) 2004كانتر (تبن الدراسات و

 وبكل بساطة من خلال تحول المـوارد المتاحـة لخلـق بيئـة ،النجاحمنظاتهم من الفشل إلى 
هنالـك مثـال و هم عملية التغير وإنقاذ المنظمـة،عمل مناسبة للعاملن الذين تقع على عاتق

  : يوضح ما نرمي له في هذا السياق في الحالة الآتيةتأي به كانتر
  : المركز الصحي)2 (حالة

ي خـاص كـان يواجـه الإفـلاس عنـدما تـم تعيـن مـدير جديـد وكـان الجميـع مركز صح
وبدلا مـن أن يفعـل ذلـك وجـد  يعتقدون أن أول قرار سيتخذه هذا المدير هو إغلاق المركز

ًالإنسان الفعال، والمباي الجميلة، ومجتمعـا حـول ذلـك المركـز متعطشـا: موجودات عظيمة ً 
بـن للنـاس كـم هـي قيمـتهم هامـة وأساسـية؛ فبـدأ ً فقد وجد ذلك المدير طرقا ليلخدماته

بإصلاح المشاكل الملموسة التي لطالما أثرت على حياتهم اليومية في العمل، مدعا هذا بحوار 
مفتوح وكشف للحقائق، وتشجيع العاملن على تقـديم أفكـارهم بشـكل مفتـوح ودعـم أي 

  . الثقة بالنفسحول ثوري في مستوىمبادرة حيوية لحل المشاكل ما أدى إلى ت
بدأت ثقة الناس تزداد وتتشكل وبدأ الجميع يرون أن مقـدورهم تقـديم مسـاهمة مـا، 
وبدأ الأداء يتحسن وبدأ التشجيع يتسع على نطاق المجتمع الذي يستقبل خدماتـه الصـحية 

  .من ذلك المركز
وأ هذا ما صنعه في الوقت الحاضر نيلسون مانديلا في تحويل الظروف والأحـوال مـن أسـ

من عقوبة أو  ولكن دون خوف أو وجل ، من خلال طرح الحقائق،السيئ إلى أفضل ما مكن
تقـدموا وقولـوا  ": فطلب من الجميـع أن يتقـدم ويقـول الحقيقـة فقـال لهـمما شابه ذلك،

ة قبـل أن نتقـدم أي خطـوة الحقائق بصدق لأننا يجب علينـا التعامـل مـع الحقـائق القامـ
  ".للأمام
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 نيلسـون مانـديلا تكـوين لجنـة التسـوية والحقـائق وهـي مـن أهـم من أهـم مشـاريع

المؤسسات التي بناهـا نيلسـون مانـديلا في جنـوب أفريقيـا وبنـى أيضـا جسرا بـن الأجنـاس 
 وبعـدها فة لبناء تكاتف وتعددية ثقافية ونشاطات مشـتركة بـن مختلـف الطوائـف،المختل

دة لمجتمعـات السـود في في مشـاريع جديـعمل على مكن الناس بإيجاد المـوارد لاسـتثارها 
التـي صـلحت في هـي  فكان قد اسـتثمر الأركـان الثلاثـة التـي نـادت بهـا كـانتر وتلك القارة

التـي نراهـا هنـا هـي الشركات وفي المؤسسات الخاصة والعامة وحتـى في الفـرق الرياضـية و
  .تصلح على مستوى الدول

 وهو ما تسـميه كـانتر بالبعـد ،ة لما سبقهؤلاء القادة يتميزون بأمر آخر له أهمية مكمل
 قـد تتحقـق هـذه اللمسـة و اللمسـة الإنسـانية، أو(THE HUMAN TOUCH)الإنساي 

 وعنـدما يشـعرون بالمتعـة مـع قيـادتهم وعنـدما ترسـل ،عندما تنادي المرؤوسن بأسـائهم
أن تكلف  و،ملاحظة لأحدهم تقدر من خلالها جهده المتميز وتثني عليه ما قام به من عمل

  .تلك الاهتاماتنفسك كقائد عناء التعرف على اهتامات الآخرين وتحاورهم حول 
 ؛هذه محتويات اللمسات الإنسانية مجتمعة مع النظم الرسمية التي تبني الثقة بالنفس

 ويسـأل عنـه ،لأن الثقة في نهاية الأمر تنبثق من قناعة الفرد بأن هنالـك مـن هـو مهـتم بـه
  .ويدعمه

  :الحوافز المادية والمعنوية ً:رابعا
العوامل الأساسية التي تم شرحها من معرفة وثقة وتدفق حر للمعلومـات مـن العوامـل 

 للعوامـل  والعامل الرابع رمـا يكـون مكمـلاً،الأساسية في تحسن مناخ التمكن في المؤسسات
 المسـؤولية  فالتمكن يحتاج إلى من يساعد ويتحمل مزيدا من الأعباء وخاصة تحملالسابقة

  . والتفكر الخلاق والعصف الذهنيوالمشاركة
وعلى الرغم من أن هذه الأمور قد تكون بحد ذاتها حوافز تساهم في رفع معنويـات 
ـاتهم المهنيــة إلا أن التمكــن كــا يؤكــد    العــاملن وشــعورهم معنــى أرقــى وأرفــع لحيـ

   ،أن فيــه مشــاركة لــيس منحــة مجانيــة فكــا (Randolph,2000) الكثــر مــن العلــاء
   المنافع ففيه أيضـا مشـاركة في المخـاطر ومحاسـبة عـلى النتـائج وتحمـل للمسـؤولية في
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وما أن الأمـر كـذلك فـلا بـد مـن نظـام للحـوافز . بشكل يساوي التفويض المعطى للموظف

مبـاشر  وهذه الحـوافز مرتبطـة بشـكل ،يشجع العاملن على تحمل المسؤولية بشكل صحيح

ّ ومعنـى آخـر فـإن مـن يسـتثمر التمكـن في تحقيـق نتـائج أداء ن من العـاملن،ّبأداء الممك
 وهذا يؤدي إلى المنافسـة بـن الممكنـن نحـو تحمـل أفضـل ،متفوقة يحصل على حوافز أكبر

  .للمسؤولية والكفاءة والإبداع والتفكر الخلاق
  :ومن القصص والناذج التي تدلل على ذلك

  :التمكن) 3 (حالة
 قـام بحجـز تـذكرة طـران (Marriot)أن أحد العاملن في أحـد فـروع فنـادق مـاريوت 

وقد اسـتطاع تحـري مكـان إقامتـه  للحاق بأحد رجال الأعال الذي نسي حقيبته في الفندق،
الدائم من خلال قاعدة البيانات المخزنة في نظام الحاسوب التابع للفنـدق وسـافر إلى مكـان 

 وكانـت تلـك مبـادرة خاصـة مـن ذلـك ة،رجل الأعال حتى مكن من تسليمه الحقيبإقامة 
الموظف كشكل من أشكال التمكن، ما أدى إلى أن تحولت هذه القصة الحقيقيـة إلى مثـل 

 ولـو حـدثت هـذه القصـة رمـا في ،يقال في كل مناسبة وتحول صاحب هذه القصة إلى بطل
ل عـلى ميـز ا على أشد العقوبات بدلا من الحصومؤسسات بروقراطية أخرى؛ لحصل صاحبه

  .وتقدير رفيع المستوى
  : النزلاء الاسترالين)5 (حالة
ّعدة أيام وقد لاحظت إحـدى المضـيفات  أقام عدد من الاسترالين في أحد الفنادق"

ذلـك في مطعم الفندق عدم تـردد هـؤلاء النـزلاء وجبـة الإفطـار في كـل صـباح فأثـار 
استغرابها ما دفعها لسؤالهم عن السبب، فتبن أن نوعية الوجبـات المقدمـة في ذلـك 

فطار لا تتناسب مـع مـا تعـودوا عليـه مـن طعـام في الفندق وبشكل خاص وجبات الإ
 فتحرت هذه الموظفة حول نوعية وطبيعة الوجبات المناسـبة لـدى الاسـترالين بلادهم

 وجبـة شـهية لهـم ودعـتهم إليهـا في الصـباح، الأمـر ومكنت في اليوم التالي من إعداد
  الذي أثار إعجابهم واندهاشهم وكذلك أثـار ذلـك إعجـاب الإدارة التـي قـدمت لهـذه
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ًالسيدة تشجيعا وحوافز معنوية ومالية وتقديرا شخصيا من خلال ترديد هذه القصة في كـل  ً

  ."مناسبة ملامة

ية أنه لولا المناخ التنظيمي الملائم ولـولا من الجدير ذكره هنا حول هذه القصص الحقيق
 أمـا في هـذه الأدوار،الحوافز والدوافع المستمرة لسلوكيات التمكن لما قام هؤلاء الموظفـون ب

قصة الفندق فنتائجها كانت مبهرة فلم مر وقت طويل حتـى أصـبح الكثـر مـن الاسـترالين 
 معة ونقل المعلومة من شخص لآخر وهذا أمر غر مستغرب بفعل الس،يرتادون هذا الفندق
(Word of Mouth).  

  :أما الحوافز فهي قبلية وبعدية في موضوع التمكن
 أي قبل سلوك التمكن حيـث تشـجع الإدارة المـوظفن عـلى مارسـة : الحوافز القبلية

التمكن من خلال التشجيع على روح المبادرة والمخاطرة وعدم الخوف من التجربـة والخطـأ 
 بهذا تتشكل دافعيـة قويـة لـدى العـاملن وخاصـة في خوف من الفشل غر المتعمدوعدم ال

المستويات الدنيا من المؤسسة على القيـام بـأدوار يتمثـل فيهـا تحمـل المسـؤولية والـتصرف 
 .باستقلالية وحرية

 فهي بعد التصرف سواء نتج عن هذا الـتصرف أو السـلوك نتـائج : أما الحوافز البعدية
 ينتج فالمهم نوعية وجودة تلك السلوكيات التي يقصد منها الوصـول إلى نتـائج إيجابية أم م

 وهذه الحوافز البعديـة تنقسـم  لا تتحقق بفعل أسباب غر متوقعةإيجابية قد تتحقق وقد
 :إلى قسمن

هي مثل الحوافز المرتبطة بالأداء مثل المشاركة بأسـهم الشركـة وغرهـا : حوافز مادية .1
بـد ، ومها كانت هـذه الحـوافز فلا تم ذكرها في مواقع مختلفة من الكتابمن الحوافز التي

 ،بتحمل المسؤولية: من أن تتأكد الإدارة من ربطها بشكل مباشر مع نتائج الأداء ذات العلاقة
 والمسـاهمة في تقـديم ، والمشاركة في حـل مشـاكل العمـل،وروح المبادرة والمرونة في التفكر

 ومكافـأة اسـتعداد العـاملن عـلى المشـاركة في ، إجراءات العمـلاقتراحات جوهرية لتحسن
 .المعلومات وروح الفريق

في هذا يجادل السياق علاء مثل كرس آرقريس بأن الحوافز  :حوافز معنوية .2
   ويوضــح بــأن هنالــك علاقــة قويــة بــن الانــتاء ،الخارجيــة لا تــؤدي إلى الانــتاء
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نـتاء الـداخلي الـذي لا يتحقـق إلا مـن الـدوافع  ومـن هنـا فهـو يشـجع عـلى الا،والتمكن

 .(Argyris, 1998) الداخلية إذا أردنا بشكل خاص مكن الموظفن

 وبالتـالي بـد أن تتعـزز بـدوافع خارجيـة حد ما ولكن الدوافع الداخلية لاهذا صحيح إلى

ا  لتعزيـز السـلوك وتقويتـه كـ،بد من وجـود حـوافز خارجيـة بشـكليها المـادي والمعنـويلا

 من خلال مساهاته في نظرية تعزيز السـلوك المشـهورة التـي عـلى  Skinner (1948)يؤكد

ائج  وهي التي تنص على تعزيز السلوك عنـد الفـرد مـنح صـاحبه نتـ،رأسها التعزيز الإيجاي

  .مرغوبة بناء على ذلك السلوك

الداخليـة عنـد  في الـدوافع ومن الجدير ذكره هنا أن الحوافز المعنوية ترتبط بشكل أكبر

بد من تقـدير جهـده مـن  فلا فمن يبادر باقتراح منهجية أقل تكلفة في تصميم المنتج؛الفرد،

 ووضع أسم هذا الشـخص في ،خلال نظام للجوائز يتضمن مثلا تكريم المبدعن في حفل بهيج
 وقد يتبع ذلك منحـه أدوات ووسـائل ومـوارد ماليـة شرات ومطبوعات المؤسسة تقديرا له،ن

 فهـذا سـيعزز لديـه روح المبـادرة والاسـتمرار عـلى ير أفكار جديدة في مجـالات معينـةولتط
  .ذي بدأ به والبناء عليهالنهج ال

ّوهذا بحد ذاته يعد من أهم الحوافز المعنوية التي ترتبط بطاقة الفرد الكامنـة وخاصـة 
يـام المؤسسـة  فهنا نلاحـظ أن قبنفس التميز الذي ميز به الموظف،عندما تكون ذات علاقة 

ّببناء وتوسيع المختبر الذي مكن الموظف من خلاله إنجاز ذلك العمل المتميز تكرما له يعـد 
  .ّأهم وأقوى أنواع الحوافز المعنوية التي تعد من جنس العمل المبدع الذي بدأ به الفرد

وهنالك عدد من المفـاهيم الأخـرى التـي مكـن اعتبارهـا مقومـات مسـاندة ومسـاعدة 
لن في موضوع التمكن وخاصة عندما تحاول المنظمة إتبـاع نظـم التسـويق بالعلاقـات للعام

  .والتسويق الداخلي
  :(Internal Marketing) مفهوم التسويق الداخلي

ًظهر مصطلح التسويق الداخلي مفهوما من المفاهيم المعاصرة منذ الثانينات من القـرن 
معناه التقليدي داخل المنظمة، وسحب العلاقـة الماضي ليدلل على إمكانية محاكاة التسويق 

  . بن الموظف والموظف على العلاقة بن الموظف والزبون
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فكا تحاول المنظات تقديم أفضل مـا مكـن لزبائنهـا الخـارجين تحـاول أيضـا تسـهيل 

  ).2000رفيق وأحمد، ) (الموظفن (عمل زبائنها الداخلين

إلى الموظفن على أنهـم زبـائن فـيا بيـنهم أي أنهـم ّويعرف التسويق الداخلي أنه النظر 

زبائن داخل المنظمة والنظـر إلى الوظـائف التـي يقومـون بهـا عـلى أنهـا منتجـات داخليـة، 

والعمل على تقديم هذه المنتجات بشكل يرضي الزبائن الداخلين من أجل تحقيـق أهـداف 
الـذي يقـدم الوجبـات ) فرجيالسـ(ّ فمثلا في المطعم يعد الموظـف (Berry, 1994) المنظمة

للزبائن منزلة الزبون بالنسبة للطـاهي الـذي يطهـو الوجبـات والوجبـة التـي يوصـلها هـذا 
مـن ) السـفرجي( فلي يتمكن هـذا الموظـف  المنتج،ّالموظف أو الموظفة للزبائن تعد منزلة

  . أيضايها بنفس السرعة من الطاهيبد من أن يحصل علتقديم الوجبات بسرعة لزبائنه فلا
ّوغالبا ما يعتمد كل موظف في المنظمـة في إنجـاز مهـام عملـه عـلى موظـف آخـر يعـد 

ّبالنسبة له مزودا للخدمة وهو يعد ففـيا تحـاول . منزلة زبـون أمـام ذلـك المـزود، وهكـذا ً
المنظات إرضاء زبائنها العادين، فينبغي مقدما أن ترضي زبائنها داخل المنظمة عـلى اعتبـار 

وهذا يعـد مـن . يؤدي حتا إلى رضا الزبائن الخارجين) الموظفن(زبائن الداخلين أن رضا ال
 والتعـاون وروح المقومات الإضافية التي تساهم في تحسن المناخ التنظيمي وتعزيز المشاركة

  .الفريق والتمكن
مراجعة أدبيات التسـويق الـداخلي مـا يقـرب ) 2000(ولقد حاول كل من رفيق وأحمد 

 Varey andكا حـاول كـل مـن . ين عاما من أجل تقديم تعريف دقيق للمفهوممن عشر
Lewis (1999) وضع تعريف محدد للتسويق الداخلي ومن أشمل التعريفات تعريف رفيق 

  :وأحمد
التسويق الداخلي جهد معد مسبقا ومخطط بأسلوب مشابه لمفهوم التسويق التقليدي، "

جل تحفيز وتوجيه العاملن وتنسيق جهـودهم نحـو من أجل مواجهة مقاومة التغير ومن أ
التنفيذ الفعال لاستراتيجيات المنظمة على المستوين العـام والـوظيفي؛ بهـدف تحقيـق رضـا 

  )".452و ص  2000(المستهلك من خلال عملية خلق موظفن متحمسن ومهتمن بالزبائن 
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دعوة لتغيـر نظرتهـا ات مـفي المراجعة لأدبيات التسويق الداخلي يـرى المـرء أن المؤسسـ

 أي إنه يجب على المنظات التحول من النظرة التقليدية السلبية في كثر من تجاه موظفيها،
  . أهمية وقيمة واعتبارالأحيان إلى اعتبار العاملن ذوي

 في كثر مـن كتاباتـه أن سر الميـزة التنافسـية أصـبح يكمـن في Pfeffer (1994)وقد أكد 
دارة أن تعمـل  وهذا يتطلب من الإمن أي عنصر آخر من عناصر الإنتاج العنصر البشري أكر

   وهذا ما يقوم عليه مفهوم التسويق الداخلي وحسب وجهـة نظـرمع وليس ضد موظفيها
Varey and Lewis (1999) فإن مفهوم التسويق الداخلي لا ينظر للموظفن فقط على أنهم

 وتحمل المسؤولية والمساهمة في عملية صـنع ّزبائن بل يعدهم شركاء متلكون حق المشاركة
  .القرار

  :التسويق الداخلي والتمكن
هنالك علاقة ضمنية بن التسويق الداخلي والتمكن بصفتها مفـاهيم معـاصرة متناغمـة 
بعضها مع بعض، فمفهوم التسويق الداخلي يشجع الموظفن على فعل كل ما مكنهم فعلـه؛ 

 تحقيــق رغبــات الزبــائن حتــى لــو أدى ذلــك إلى تجــاوز لمســاعدة زملائهــم في العمــل عــلى
  .التعليات أو السياسات التي تضعها المنظمة

من هنا نرى أن التسويق الداخلي لا يتناقض مع مفهوم التمكن بـل ينسـجم مامـا معـه 
 فـإن تـم التعامـل مـع العـاملن عـلى أنهـم زبـائن أو شركـاء فسـوف يـتم  لـه،ّويعد مكمـلاً

ـالة ـراطهم برسـ ـائنانخـ ـات الزبـ ـتراتيجية وحاجـ ـدافها الإسـ ـة وأهـ ـيتبلور   المنظمـ ـدها سـ وعنـ
 Sargeant)اهتامهم في محاولة إرضاء الزبـائن والمسـاهمة في تحقيـق الفاعليـة للمنظمـة 

and Asif, 1998; and Frost and Kumar, 2000).  
يـة الـتصرف من هنا نلاحظ بأن مناخ التسويق الداخلي سيؤدي إلى منح العاملن مزيدا مـن حر

والتمكن والرضا، ما يؤدي في النهاية إلى أن تفضي هذه المقدمات إلى تطـور أفضـل في نتـائج الأداء، 
وإلى تطور في العلاقات الداخلية والخارجية، وإلى نتائج مادية ومعنوية ملموسـة بالنسـبة للمنظمـة 

قدرات المنظمـة التنافسـية الإستراتيجية والأهداف القصرة المدى وزيادة  من حيث تحقيق الأهداف
  وقــدراتها عــلى التكيــف مــع التغــرات البيئيــة المختلفــة؛ لأن سر نجــاح المنظمــة في التكيــف 
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والاستجابة مع التغرات التي تواجههـا مـنظات القـرن الواحـد والعشريـن يكمـن في قـدرة 

يث المرونـة العاملن أنفسهم على التكيف والاستجابة لتلك المتغرات، بأسلوب معاصر من ح

  .والعلاقات الداخلية والخارجية المناسبة

  :Internal Marketing and Frontline Staffالتسويق الداخلي والموظف المباشر 
ًأن استراتيجية التسويق الداخلي تبـدو متطلبـا أساسـا  Czaplewski et al. (2001)  يبن ً

يات عالية مـن جـودة الخـدمات الموظف ودافعيته، الأمر الذي يؤدي إلى مستو لبناء قدرات

التي يقدمها الموظفون، وبالمقابل فإن جودة الخـدمات تسـاهم في رضـا الزبـائن أو العمـلاء 

  . وتحقيق ربحية عالية في النهايةوضان ولائهم، ومن ثم تحقيق إيرادات عالية للمنظمة
  :التسويق الداخلي والبيئة العربية

من ناحية أكادمية وتطبيقية نحـو مـنهج نظـري ما يزال موذج التسويق الداخلي يتطور 
متقدم في البيئة الغربية بشكل خاص، علا بأن تناول هذا الموضوع في البيئة العربية مـا زال 
. ًمحدودا جدا، حيث إن الدراسات التي تكتب في هذا المجـال تكـاد تكـون محـدودة للغايـة

داخلي والمارســة الواقعيــة والســبب يكمــن في الفجــوة الحقيقيــة بــن مفهــوم التســويق الــ
لمنظاتنا في الـوطن العـري، حيـث إن العلاقـة بـن المـوظفن مـا زال يسـيطر عليهـا الفكـر 

 السـلطة الهرميـة، والتفكـر البروقراطـي، خـلالالتقليدي، والمارسة الإدارية التقليدية، من 
وظف والموظـف وغياب دور التنظيم غر الرسمي وغياب عمل الفريق وحصر العلاقة بن الم

ٍالآخر على العلاقة الرسمية وما تنص عليه القوانن والتعلـيات التـي لا تسـمح مجـال كـاف 
  .من العلاقة على أساس التسويق الداخلي

أما النقاط الآتيـة فهـي تلخـص وجهـات النظـر والمبـادئ المختلفـة في أدبيـات التسـويق 
 Berry, 1982, Gronroos , 2000, Rafiq and)الـداخلي حسـب مـا توصـل لـه أمثـال 

Ahmed, 1998; 2000):  

 نوزبائن داخلي – التعامل مع الموظفن على أنهم زبائن.  

 تحفيز وإرضاء الزبائن الداخلين.  
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  زرع الفكــر المتمركــز حــول المســتهلك(Customer Orientation) ـائن ـن الزبـ  بـ

  .الداخلين

 تكريس مبدأ التعاون والتنسيق وروح الفريق.  

 الإستراتيجيات الوظيفية والعامة لدى الموظفن الداخلين علىالتأكيد .  

 على تفعيل المحاور السابقةالتأكيد .  

 ديرين والمرؤوسن على أنهم شركاء إلى المالنظر.  

 هذه النظرة الواسعة والشمولية لمنهج التسـويق الـداخلي إلا أن هنالـك  منرغمعلى الو

  : في مجالن مهمن للغايةًانقص

  .انخراط الموظف ومشاركته ومكينهالأول في  .1

لسد و.  الموظفن على المكتسبات المناسبة من حيث المعرفة والمهارة ولإمكاناتحصول .2

بد من الاستثار في تدريب العـاملن لتحسـن قـدراتهم إذا أرادت المـنظات هذه الفجوة لا

يئـة العربيـة التـي  وخاصـة في البلمفاهيم الشاملة للتسويق الداخليفعلا أن تطبق وتواكب ا

لح وتوظيفه بشكل مناسب في أدبيات التسـويق المسـتخدمة في اللغـة طتحتاج إلى فهم المص

ن استخدام هذه المصطلحات قد يبدو غر ملائم بسبب عـدم التعـود عليهـا إ حيث ،العربية

  مـن ناحيـة أخـرى، وبسبب عدم وجود المناخ والبنية الفكرية المناسبة لاستيعابها،من ناحية

 فمـن غـر المفيـد ،وهـذا لا يعنـي تجاهلهـا. فقد تبدو نشازا وغر مستساغة للقارئ العـري

ليهــا ومحاولــة تحليلهــا إتجاهــل الأفكــار المعــاصرة والحديثــة ولكــن مــن الأفضــل التعــرف 

 فـإن ،مة تطبيقها في الوقت الحاضرءومحيصها من خلال الواقع والبيئة بصرف النظر عن ملا

ا فقد يأي الوقت المناسب الذي قد تكون فيـه ملامـة ومناسـبة للتطبيـق م تكن ملامة حالي

  .وخاصة في زمن العولمة وتقاطع الثقافات وتزاوجها
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  :خلاصة
ّونخلص إلى أن الأفراد بحاجة إلى دعـم عـلى أسـس مـن التعـاون وتشـجيع روح المبـادرة 

افرت هـذه الـدعائم  فـإذا تـوعلومات الصـادقة والصراحـة والوضـوحوالمساءلة، من خلال الم

ولكن عندما تفتقد المنظمة للحقائق الواضـحة، . الثلاث؛ فإن الناس سيمتلكون الثقة بالنفس

أي (وعند غياب المساءلة، وعند غياب الدعم، من قبل الآخرين وعندما تفتقـد لقـوة التـأثر 

ن جـدوى مـن وعندها لا يرى العاملو. ، فعندها تفتقد إلى الثقة بالنفس)أن أفعالك لها تأثر

ويتوقف المتبرعون  ونفي الاستثار،  وعندها يتردد المستثمر ووقت إضافيبذل جهود إضافية،

  .وتتدهور الثقة أكر فأكر عن التبرع، ويختفي المعجبون،

ومن أهم دلالات الثقـة أنهـا تنمـو بتكـرار التجـارب الناجحـة وتجعـل مـن السـهولة أن 

 يشـعر بالنشـوة الكتـاب الجديـد في مجـال الكاتـبك(تستخدم مهاراتك في المـرات القادمـة 

نتيجة لقبول نشر أبحاثه من قبـل المجـلات العلميـة فـإن هـذا الشـعور يكسـبه قـدرة عـلى 
  ).بيسر وسهولة في المرات القادمةية الكتابمارسة مهاراته 
 وعنـدما تتنـاقص الثقـة بـالنفس نتيجـة في كل مرة أكر من المـرة السـابقة،وتزداد الثقة 

شل والتراجع وعدم تحقيق أي تقدم فهـذا يجعـل تحقيـق التقـدم والخـروج مـن بوتقـة للف
الأمـور أصـعب وهكذا عندما تتدهور الثقـة في الـنفس تصـبح وبة، الفشل أمرا في غاية الصع

أي أن (ديـدة  وهنا تحتاج المنظمة مثلا إلى قيـادة جديـدة وبدايـة جوكل مرة تزداد صعوبة
  ).الهزمة أو الفشلتبدأ من جديد متجاهلة آثار 

وهنا يأي دور القيادة أو دور الإنسان الذي يبدأ من جديد دون استسلام للفشل فـأخطر 
ما يدمر الأفراد والمجتمعات والمنظات وحتى الأمـم هـو خطـورة الاستسـلام للفشـل الـذي 
يؤدي للهزمة، وما هو أخطر من الهزمة في المعركـة هـو الشـعور بالهزمـة في وقـت السـلم 

  .لأنها الحالة التي تؤدي إلى موت الثقة التي تصنع الكر بعد الفر
أما بريق الفوز فيصنع دائرة للنجاح وسلسلة مـن التقـدم للأمـام لا يهـم معهـا 
  كثرا من هو القائد، لأن النجاح يصـنع قـوة دافعـة ايجابيـة يتحمـل الكـل خلالهـا 
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ج عـن لات فقـدان الثقـة التـي تنـت المشكلة الخطـرة في حـاالمسؤولية وليس القائد فحسب،
 فالمنظمة تشعر بهـذه الحالـة عنـدما تفقـد الـدعم وفي تـدي سلسلة من الخسائر المتلاحقة،

الأعـال  ٍمستوى الإقبال من قبل الزبائن، وتدن واضح في الحصة السوقية، وعنـدما لا يتـوافر
 وهكذا تجد هذه الأمور الكافية للعاملن، وتبدأ الإدارة في إعادة النظر في وجودهم ودورهم

وإن م توقف هذه الحالة فإنها ستتفاقم وتسوء أكـر . ًكلها أعراضا لسلسلة الفشل والتدهور
  ).Kanter, 2004( وأكر، والفشل لا يولد إلا الفشل

 لهي لمعلومات، وتدفقها بشكل حر وواضحوأخرا فإن الثقة والحوافز والمعرفة والمهارة وا
 وهـذه ًهومـا مـن مفـاهيم الإدارة الجديـدة التمكـن بصـفته مفجميعها من أهـم مقومـات

المقومات يتبعها ويعززها مقومات أخرى مثل التسـويق الـداخلي والمنـاخ التنظيمـي الملائـم 
  .والمشجع لتعاون العاملن وروح الفريق
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 – 30، ص ص 2011ة، جامعة عن شـمس العامة للطرق والكباري، رسالة دكتوراه غر منشور

31. 
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