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 ‌أ
 

 :مقدمة

ي جوهر العملية هلقد نال موضوع القيادة اهتمام الباحثين والدارسين بمختلف اتجاهاتهم ف
      أهميتها ودورها النابع من كونها تقوم بدور أساسي يؤثر  وانطلاقا من ،الإدارية وقلبها النابض

تعمل كأداة محركة كما  ،تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفعالية، حيث في عناصر العملية الإدارية
ن تكون قادرة ، على ألتحقيق أهدافها يستوجب الأمر قيادة واعية وفاعلة تسعى دائما لتحقيق الأهداف

 .على تحقيق الثقة والدعم داخل المؤسسات

لأنها  وتلبيتها،فالقيادة الناجحة هي التي تساعد الأفراد والجماعات على إدراك احتياجاتهم  
ضرورية ، إذ انها تعد طط المؤسسة وتصوراتها المستقبليةالعاملين وبين خبمثابة حلقة الوصل بين 

وهي القادرة على حل   لتدعيم القوى الايجابية وتقليص الجوانب السلبية في المؤسسة قدر الإمكان
زمة لعلاجها فهي المسئولة عن تدريب ورعاية الأفراد اللاالمشكلات التي تواجه العمل ووضع الحلول 

ا ذالمتغيرات والمستجدات التي تحيط بالمؤسسة وتعمل على توظيفها لمصلحة المؤسسة فهومواكبة 
     يستدعي وجود قيادة تشاركية تقوم على فكرة أساسية قوامها التأثير على الأفراد داخل المنظمة 

لتعاون في تقدير أمور العمل والعمال بما يحقق لهم الشعور بالمسؤولية ويحفزهم على ايجادة العمل وا
 .والانسجام ومشاركة قائدهم في عملية صنع القرار والاتصال لتحقيق أهداف المؤسسة 

فالتسيير الاشتراكي للمؤسسات الذي يعتبر إطار للتشاور ونضج المشاكل وتحويلها لخدمة 
الأهداف الوظيفية للتنمية يعمل من اجل الإسهام في تعبئة العمال من جميع الفئات لتحسين الإنتاج 

 لك فقد صاحب تطبيق الاشتراكية نقائصذإلى جانب  ،التسيير ومحاربة التبذير والرشوة والاختلاسو 
صعوبات الحقيقية في الفهم الصحيح والمتمثل في مكانة العامل في المجتمع التتعلق خاصة ب فادحة

فعالة بإسهامه في عمليات اتخاذ القرارات الاقتصادية والاجتماعية في المؤسسة التي هي أداة 
 .والممارس للإنتاج بمجرد كونه وسيلة لتسهيل الحصول على مدا خيل مكملة للأجر 

فالقيادة التشاركية بما تضمنه من استغراق الوظيفي للفئات الفاعلة والتي تعني بالاندماج 
الذهني والعاطفي في وضعية جماعته لتشجيعه على المساهمة في تحقيق أهداف الجماعة وتحمل 



‌ب  

 

   معهم ويتأثر الاستغراق بالعديد من المؤثرات منها على المستوى العاطفي ويتضح دلك المسؤولية 
من أثاره الايجابية على الفرد كمشاعر السعادة والرضا والتقدير العالي للذات وعكس دلك عندما 
ينخفض مستوى الاستغراق فيصبح التأثير السلبي على مشاعر الفرد مثل القلق والضيق والكآبة 

 .حساس باليأس والإ

لوقوف على المتغير لسدت الفصول النظرية في سياق أهداف ومتطلبات الدراسة لك ج  ذل
إلى المقاربات بإسهاب ولوجا و انطلاقا من تحديدات مدلولاته المفاهيمية ( القيادة التشاركية)المستقل 

   ة للفعل التنظيمي النظرية التي عالجت الظاهرة باختلاف منطلقاتها ومحدداتها التنظيمية المكرس
فقد حاولت الدراسة في خضم معطيات الفصل الثالث ضبط (الاستغراق الوظيفي )أما المتغير التابع 

لمفاهيمي وفي إطارها الج القيادة التشاركية في سياقها امبريقيا يعا ئادخلا تحليليا متساند وظيفيا وكفم
 .النظري

الفصل الرابع فكانت بمثابة محاولة للمقارنة التنظيرية التي ترمي إلى ربط أبعاد الاستغراق و 
الوظيفي انطلاقا من الفرضيات البحثية التي غدت كترسيمة منهجية لإرساء الفصول الامبريقية 

كانية فانطوى بدلك إطار المقاربة المنهجية الميدانية على تحديد مجالات الدراسة في سياقاتها الم
والزمنية والبشرية هده الأخيرة قننت دلالة مخوصصة في خضم المنظور الوصفي الذي عززه منهج 

      لبناء أدوات خاصة تتميز بمميزات تجعلها قادرة على الحصول " المنهج الوصفي " الدراسة 
 على المعطيات الضرورية الكافية للدراسة 

دليل المقابلة الحرة والوثائق والسجلات الركن ،لة فكانت الملاحظة المباشرة واستمارة المقاب
    والاستغراق الركين في التعمق في التحليل وتقوية الرؤية الهيكلية الشاملة لواقع القيادة التشاركية 

في التنظيم وانهينا الدراسة البحثية بقراءة سوسيولوجية للنتائج العامة وضمناها كمنحنى تنظيمي 
قتراحات والتوصيات كرؤية سوسيو تنظيمية تجعل مؤسساتنا تناهض منهجي لترسيخ بعض الا

مقتضيات المؤسسة المنتجة وتتخذ من السياقات المجتمعية بكل آلياتها الاجتماعية وسياسية 
 .تنظيمية فتضمن الفعالية المنشودةوالاقتصادية والثقافية المرجع الكافي لتقرير المتطلبات ال
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 وصياغتها الإشكالية تحديد :أولا

تسعى المنظمات في الوقت الراهن إلى التكيف مع العوامل والمتغيرات العالمية من   
يش اوالتعوعليه تواجه التحديات لمواكبة هذا العوامل والمتغيرات  والمحلية المعقدة والمتشابكة

وهي في سبيلها لتحقيق دلك لابد وان تعتمد على المورد البشري الذي يعد من الركائز  ،معها
الأساسية في المنظمة إذ ترتبط فاعلية أية منظمة بكفاءة العنصر البشري وقد ته على العمل 
ورغبته فيه باعتباره العنصر المؤثر والفعال في استخدام الموارد المادية المتاحة بل إن نجاح 

 .جهد اتجاه هذا العملظمة في تحقيق أهدافها يعتمد على ما يبذله الأفراد أي من

  وبمرور الوقت يشكل الفرد مجموعة من الآراء والمعتقدات والمشاعر ويميل الفرد 
أن يتصرف سلوكيا اتجاه عمله وتعددت الجهود التي تسعى إلى الاهتمام بالعاملين إلى 

مائهم لتلك الوظائف حتى ظهر مايسمى الاستغراق ودمجهم في وظائفهم وزياد رضاهم وانت
الوظيفي الذي يمكن التعبير عنه من خلال الاندماج الداخلي للفرد في العمل أو التطابق 
والتجاوب النفسي مع العمل بما ينعكس في صورة تحقيق ذاتية الفرد أو التزامه نحو عمله 

 ( .8202, 842: المغربي )

المصطلحات الحديثة نسبيا بالمقارنة مع مصطلحات  يعتبر الاستغراق الوظيفي من
في مجال إدارة الموارد البشرية بحيث كانت هناك الحاجة لإيجاد مصطلح لوصف  أخرى 

شعور ارتباط الموظفين عاطفيا بالمنظمة وشركائهم الآخرين في الوظيفة وأعطت هذه الحاجة 
تي أجريت في مصنع الهاوثرن ما الذي ارتبط بالدراسة الالاستغراق الوظيفي ولادة مصطلح 

إذا أصبح العمال أكثر إنتاجية في مستويات الإضاءة ما لمعرفة ( 4299-4294)بين 
 .العالية والمنخفضة

وبعد إجراء الدراسة افترضت زيادة في الإنتاجية بسبب التأثير التحفيزي هذا الأخير  
لتضمين الاستغراق ( 28, 8204:احمد ديب )أصبح موضوعا للتعايش في الدوائر والمؤسسات 
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Goffman(4294 )الشعوري والإدراكي وقد تم ربط الاستغراق بنظرية الدور السلوك ل
ويعتقد منظروا نظرية الدور سلوك الأفراد بحيث أن يتوافقوا مع توقعات اجتماعية معينة وهذه 

ك الأفراد من التوقعات ترتبط بادوار هؤلاء الأفراد الذي يتقبلونها ومن هنا يمكن توقع سلو 
 .خلال تحليل أدوارهم

سبق وعلى الرغم من لفائدة الناتجة عن الاستغراق الوظيفي لا تزال  وفي خضم ما 
اغلب المؤسسات الجزائرية بعيد كل البعد في تطبيقاتها العملية وتحقيق الموائمة بين العنصر 

جزائرية يلاحظ نقائص البشري وبيئة العمل وبالرجوع إلى المراحل التي مرت بها المؤسسة ال
تتعلق بالصعوبات الحقيقية في الفهم الصحيح والمتمثل في مكانة العامل في المجتمع 
همالها للقوى العاملة بحيث باتت المؤسسة مسيرة بطرق وأساليب كلاسيكية لها الأثر  وا 

علمية الواضح على أداء العاملين وافتقار الجهاز الإداري إلى الكفاءة والخبرة والأساليب ال
الحديثة لتنمية الشعور بالانتماء والاندماج في بيئة العمل  بالإضافة إلى حوادث العمل 

          وبهذا يظل العامل مهشما ينظر للإدارة . وانخفاض جميع الخدمات الاجتماعية
 .لى انه وسيلة إنتاج لا غيرع

ائفهم يمكننا وفي ظل واقع المنظومة الجزائرية حول مدى استغراق العاملين في وظ
  :طرح التساؤل الرئيسي

 " ؟للقيادة التشاركية علاقة بالاستغراق الوظيفي للعاملهل " 

    و لتكريس آليات الوضوح تستدعي المنطلقات المنهجية والمعرفية بناء الأسئلة الفرعية 
 :التالية

 ما علاقة القيادة الجماعية بالاستغراق الشعوري لدى العامل ؟ -

 القيادة الاستشارية بالاستغراق الإدراكي لدى العامل ؟ما علاقة  -
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نظرا لأهمية التي يكتسيها مفهوم الاستغراق الوظيفي في المنظمات كآلية لفهم سلوك و 
التنظيمي للأفراد داخل بيئة العمل وعلاقته مع المفاهيم التي لها أهمية أيضا داخل 
التنظيمات فيما يخص السلوك والأداء بحيث نجد انه يرتبط بمفهوم القيادة التشاركية التي تعد 

سلوكية التي أثارت الكثير من النقاش والخلاف وتباين تعريفها وفقا المعالجات من المفاهيم ال
      التي عرضتها المدارس الفكرية حيث تتطلب القدرة على استشراف المستقبل وقادرة 
على التعامل مع أي متغيرات فهي عنصر مهم وفعال في نجاح أي مؤسسة فهي قيادة 

         المرؤوسين حول قائدهم والى زيادة الأداء وتوفر جو  إنسانية جماعية تؤدي إلى الالتفاف
من الصداقة وعلاقات تتسم بالحرية التلقائية بين القائد ومرؤوسيه وتطلق القيادة التشاركية 

 .إدارة الفريق أو الإدارة الجماعية

ل فالقيادة الناجحة هي التي لديها القدرة على استثارة أفرادها من خلال تحفيزهم للعم
    وتتيح لهم فرص الترفي والنمو المهني وتمد الحرية التصرف في اتخاذ القرارات معينة 
         كل هذا يؤدي الى شعور العاملين بالرضا عن الوظيفة والتطابق والتجاوب النفسي 

وان العمل على تحقيق أهداف المنظمة قد يعتمد بالدرجة الأولى على التوجه ، مع الوظيفة
خلال القدرة عل التصرف الذكي وتحمل المسؤولية وضبط النفس كلها مؤشرات  الذاتي من

تؤثر تأثيرا ايجابيا على سلوك الأفراد العاملين وأفكارهم ومواقفهم ودرجة الرضا عن الوظيفة 
 .وتحمل المسؤولية التي انعكس على الفرد في شكل رقابة ذاتية

عطاء مزيد من الحرية للأفراد فالمنظمات اليوم تشجع على الإبداع والابتكار و      ا 
في ممارسة عملهم عن طريق قبول أرائهم وأفكارهم ومراعاة مشاعرهم التي تنعكس ايجابيا 

 .في قدرة الأفراد على الانغماس في وظائفهم 
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 :إختيارھا وأسباب الدراسة أھمية : ثانيا

       واجهت الإدارة الجزائرية عدة صعوبات تمثلت أساسا في عدم فهم العنصر الإنساني 
في خصائصه ومميزاته وسلوكياته المتنوعة فنقص التجربة في مجال التكوين والتسيير كان 
عائقا في سبل تسيير القوى البشرية وبالرجوع للمراحل التي مرت بها المؤسسة الجزائرية 

ع نلاحظ أنها تميزت بالعشوائية و الاتكالية وفقدانها إلى المورد البشري المؤهل واستقراء الواق
وافتقار الجهاز الإداري إلى الكفاءة والخبرة والأساليب العلمية الحديثة لتنمية الشعور بالانتماء 
والاندماج في بيئة العمل  بالإضافة إلى حوادث العمل وانخفاض جميع الخدمات 

 .ا يظل العامل مهشما ينظر للإدارة على انه وسيلة إنتاج لاغبروبهذ. الاجتماعية

وفي خضم هذه المنطلقات جاءت الدراسة الموسومة بالقيادة التشاركية وعلاقتها بالاستغراق 
الوظيفي كآلية سوسيو تنظيمية لتفعيل القيادة التشاركية والعمل على تنمية الاستغراق 

والارتقاء بالمؤسسات الجزائرية من خلال توجيه الوظيفي من اجل ضمان تحقيق الأهداف 
 .الاهتمام والعناية اللازمة بالمورد البشري الذي يعد الركيزة الأساسية في نجاح أي منظمة

 الدراسة أھداف: ثالثا

في خضم هذه السياقات البحثية إليه لكشف الغموض الذي يعتريها  لكل دراسة هدف تصبو
 :نبلور الأهداف التالية 

 .واقع ممارسات القيادة التشاركية في المؤسسة محل الدراسة معرفة -

 .الكشف عن العلاقة بين القيادة التشاركية والاستغراق الوظيفي -

 .محاولة التعرف على مساهمة القيادة الجماعية في تنمية الاستغراق الشعوري -

 .محاولة الوقوف على واقع المشاركة العمالية في المؤسسة محل الدراسة -

 .التعرف على مساهمة القيادة الاستشارية في تنمية الاستغراق الإدراكي محاولة -

 .تقديم اقتراحات وتوصيات تساعد الإدارة على تحسين مستوى الاستغراق الوظيفي -
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 الدراسة فرضيات : رابعا

 :الفرضية الرئيسية

 .للقيادة التشاركية علاقة بالاستغراق الوظيفي للعامل -

 :الفرضيات الفرعية

 .القيادة الجماعية في تنمية الاستغراق الشعوري لدى العاملتساهم  -

 .تضمن القيادة الاستشارية تنمية الاستغراق الإدراكي لدى العامل -

 :مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى 

 .للقدرة على استثارة المرؤوسين علاقة بالتطابق والتجاوب النفسي -
 .يجابية في الوظيفةلإتاحة فرص النمو المهني علاقة بتنمية الشعور با -

 :مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية 

 .للتوجه الذاتي علاقة بتثمين الرقابة الذاتية -
 .تساهم العلاقات الإنسانية بتنمية وتعزيز انغماس الفرد في عمله -

 

 



 

 
 

 الفصل الثاني

 القيادة التشاركية رؤية  

 سوسيو تنظيمية  
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 القيادة التشاركية دلالة مفاهيمية 

تبلور المنظومة القيادية في خططها توجيه الأفراد نحو تحقيق عمل مشترك يظهر      
    والاعتماد المتبادل بين الناس في العلاقات الاجتماعية وفي السلوك الجماعي  أهمية التعاون

       وقد عرف الإنسان القيادة وألفها وتعامل معها منذ ظهور التجمعات البشرية , الهادف
 *))الأولى, كما أدرك من خلال تجربته أن القيادة تلعب دورا حيويا في تنظيم حياته وتطوره 

العملية القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي يكون من خلالها تأثيرا في سلوك ويكمن جوهر 
مكانية التأثير في الآخرين "ومشاعر مجموعة من الأفراد الآخرين      إذ يمتلك الأثر القيادي وا 

 .(2007, كرم سالم (" من خلال دوره كقائد

طالما أن القيادة الفاعلة هي التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الفئات الفاعلة      
أنموذج ويتجلى ذلك من خلال كمنطلقات دافعة للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة 

 ومشاركة المرؤوسين في صنع القرارات تنبع من أساليب الإقناعالتي  ( )ةالقيادة التشاركي
والاستشهاد بالحقائق واعتبار أحاسيس الأفراد ومشاعرهم وجعلهم يشعرون بكرامتهم وأهميتهم 

 وتماشيا مع هذه الحيثيات تعنى القيادة التشاركية. لتحقيق  أقصى حالات النجاحودفعهم 
  .                            مشاركة المرؤوسين في صنع و اتخاذ القرارات المرتبطة بالعملب

                                                           

في الثلاثينات واغلب الدراسات والأبحاث والتجارب اللاحقة التي اتبعت هذا التقليد وركزت في مجملها  دراسات الهاوثرن -*
على الأثر التي تحدثه أنماط القيادة وأنواع الإشراف على القرارات التي تستخدم في إطار الجماعات الصغيرة وتهتم عادة 

 .محدودين ت اليومية في إطار ومجالبالقرارات المتعلقة بالنشاطا
 

قد ظهرت المشاركة العمالية في أقدم صورها ولو بشكل غامض في مطالب الاشتراكيين الطوباويين الأوائل أمثال روبرت  -**
أوين وسان سيمون الدين دعوا إلى إعطاء الاعتبار الإنساني للحياة العاملين وتنديدهم بالآثار السلبية للثورة الصناعية 

بدأت هذه الأفكار تأخذ شكلا واضح وأصبحت المطالب بافتتاح مجال للعمال لكي 20 وبداية القرن  وأواخر القرن التاسع عشر
( Coleكول )يكون لهم الرأي في المسائل التي يعملون بها ولعل من أشهر المدافعين عن هذه الفكرة الاشتراكي البريطاني 

 حقيق شخصياتهم في العملالذي كان يرى بان المسؤولية في الرقابة يجب أن يعطي للعمال ت
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ويعتمد القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع المسؤوليات          
الممنوحة لهم إضافة للاتصالات واستشارة المرؤوسين واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية 

 ( .2010,147,خضير حمودة)بتكاريه وا

تعمل القيادة التشاركية على تفويض بعض السلطات والمسؤوليات في العمل           
مكانياتهم  تاحة الفرص للمشاركة  في صنع القرارات التي تتناسب مع قدراتهم وا    للمرؤوسين وا 

قيام القائد وأتباعه بالمشاركة في صياغة القرار " في سياق :بلا نشرد قدمه نموذج ما وهذا
بطريقتين هي تبادل الآراء وتسهيل العمل من قبل القائد حيث يتوفر لدى التابع الرغبة والقدرة 

 (2010,23,نبيل العرابيد )والمعلومات اللازمة لأداء المهام 

 لهم المعلومات والإرشادات اللازمةوتقديم بما يسمح لمرؤوسيه بإبداء آرائهم وأفكارهم        
 لترغيبهم وتشجيعهم وتنمية قدرتهم على الانجاز

كما يستند نموذج القيادة التشاركية على الاحترام والمشاركة ويركز بناء الطاقات       
البشرية ويسخر التنوع ويخلق مسؤولية مشتركة للعمل وتعمق التعليم الفردي والجماعي فهو 

 (2008,توريورت و روك)(   )ين وخلق تنمية التنظيم والتغييرلتمك وسيلة المستدامة

طالما انها تقوم على احترام مشاعر المرؤوسين وتطوير قدراتهم وتنمية مواهب       
ومهارات جميع أعضاء الفريق على أن تستخدم في التوصل إلى قرارات بحيث يستطيع الفرد 

استقلالية كبيرة في عملهم ويحصلون على التغذية  الأفرادالتعبير عن إبداعاته  كما يمتلك 
وتماشيا مع هذه التحديدات النظرية نبلور  العكسية المناسبة عن العمل الذي يقومون به

أن القيادة التشاركية هي أسلوب القيادة الذي يشارك فيه جميع " مفهوما إجرائيا مفاده  

                                                           

كما تم الاعتراف بإشراك ,34-35 (1951-1952)أقرت المنظمة الدولية الحق في المشاركة العمالية في مؤتمرها  -*
 1963.وقوانين أكتوبر سنة 1961 العاملين في الإدارة قي ظل قوانين يوليو سنة 
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ومعالجتها و وضع الحلول  العملالعاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات 
بهدف تطوير الإجراءات  الناجحة لها بإقامة علاقات إنسانية طيبة بين القائد والعاملين معه

 " .والاستراتيجيات لتحقيق الأهداف

 المقاربة النظرية للقيادة التشاركية:  ثانيا  

I- النظرية التعاونية والقيادة الجماعية: 

يادة الجماعية توجيه الأفراد نحو تحقيق عمل مشترك يظهر يجرى من خلال عملية الق     
أهمية التعاون والاعتماد المتبادل بين الناس في العلاقات الاجتماعي والسلوك الجماعي 
الهادف فالفرد يستمد سلطته من خلال الجماعة التي يرأسها وغالبا ما يتم اختياره عن طريق 

 .الانتخاب من قبل الجماعة التي يقودها

ملاحظة الجماعة أظهرت في ميدان الإنتاج  إن(Bank wirning)  "كما يرى       
في النسيج     بالاعتماد على مركز الجماعة  إلاالصناعي وجود قيم لا يمكن تفسيرها 

وتفاعل العاملين في بيئة العمل  الإنسانيالبشري الكلي الذي يمثله المؤسسة ولترجمة السلوك 
 إلاوالعلاقات الاجتماعية التي لا يمكن فهمها  أحاسيسهمالصناعي يجب الاعتداء بتخويفهم 

 (. 118,بوخريسة " . )بتنظيمه الهرمي قيمه ورموزه تماعيباعتبار المؤسسة بمثابة نسق اج

بين الموظفين وبينها لنظام التعاوني يعرف المؤسسة على أنها جهاز من التعاون اف     
المؤسسة نظام متكامل فعن طريق التعاون  أنكما تعتبر , وجمهور المستهلكين والموردين 

ى بين الأفراد والإدارة العليا والتنسيق بين الأجزاء يؤدي إلى تحقيق الأهداف بحيث أكد عل
 .الجوانب النفسية في المنظمات



   تنظيمية سوسيو رؤية التشاركية القيادة                                       الفصل الثاني

 

01 

 

الأفراد يختلفون في درجة إسهاماتهم في  أنهو   برنارد الأساس الذي اعتمده نإ     
تجد الطرق المناسبة التي تؤمن من  أنالمنظمة لبلوغ أهدافها فبالتالي فان على المنظمات 

 .خلالها رغبة العاملين في التعاون لانجاز أهداف المنظمة

 

  الطالبة إعدادمن *
 

التعاون هو أساس التنظيم وان الحوافز المادية ليس الطريقة الوحيدة لضمان  أنإذ         
تحقيق هذا التعاون لذا فان فاعلية السلطة المستخدمة من قبل القائد تعتمد على مدى قبول 

 .ومدى رغبتهم في التعاون () تلك السلطة من قبل العاملين

القائد الفعال يقوم بوضع أهداف لكل من المناصب الإدارية منسقة مع المناصب إن       
ن تحديد المسؤولية عن تحقيق نتائج معينة بالنسبة لكل منصب إداري إذ أ, الإدارية الأخرى

                                                           

التي تفترض ان الشعب هو مصدر السلطات القيادة تتوقف على  لجان جاك روسووقد حاكى في ذلك نظرية العقد الاجتماعي (*)
تواجد شبكة اتصال فعالة لنقل المعلمات بين مختلف المستويات الإدارية لما يحقق أهداف المؤسسة من جهة النظر الايجابية 

ن خلال الإرشاد والمتابعة في القابلية للتعاون هذا يتوقف على البرامج التدريبية المقترحة من قيل القائد تجاه مرؤوسيه م
دراك أهمية العنصر البشري في المعادلة التنظيمية في ان هذه الأخيرة لا تتحقق إلا  والتنفيذ وأنظمة التحفيز والفرص المتاحة وا 

  .من خلال الآخرين 
 

وضع 
 الاهداف

تحديد 
 التعاون السلطة المسؤوليات
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كرم )هو الوسيلة الوحيدة لنسج أهداف الفرد مع أهداف المنظمة وتوفير الالتزام لتحقيقها 
 (.2007,سالم

 

 داد الطالبة من اع

فالقائد الحقيقي هو الذي يسعى مع الجماعة لتحقيق أهداف المنظمة ويرجع قبول         
اقتناعهم بقدراته على تحقيق أهدافهم فالقيادة الجماعية يتضمن توزيع  إليالمرؤوسين 

المسؤوليات القيادية بين الأفراد حسب قدراتهم كل منهم وليس هناك شيء في طبيعة القيادة 
 .نفسها يتطلب تركيزها أو توزيعها

ل إليها فهي إذا ضد تركيز القيادة في يد فرد واحد فيتم تحديد الأهداف معا للوصو        
معا فهي تنبع من المبادئ الديمقراطية ويستخدم هذا الشكل من أشكال القيادة المشاركة 
صدار  كأسلوب قيادي وهذا يعني تحويل الأعضاء سلطة اتخاذ القرارات ووضع السياسات وا 

 .ك محققا لمفهوم القيادة الجماعيةالأوامر وكلما زادت المشاركة الايجابية كلما  كان ذل

تم التركيز الاهتمام بأعضاء المجموعة من قبل القائد ويشمل ذلك سلوكيات مثل وي     
السماح للعاملين بالمشاركة قي اتخاذ القرارات و تشجيعهم على تبادل الاتصال مع القائد 

  ( 51-2008,52, العجمي . ) والاهتمام بمشاعرهم و أحاسيسهم وحاجاتهم 

القيادة 
 الجماعية 

المشاركة 
في اتخاد 
 القرارات

توزيع 
 المسؤوليات

تبادل 
 الاتصال

تحديد 
الاهداف 

 معا

الاهتمام 
بالمشاعر 

والاحاسيس 
 والحاجات
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سعي القائد المستمر نحو تحقيق الأهداف المنظمة  في حين يركز هيكل المبادرة على       
أو الجماعة من خلال تحديد ادوار العاملين وتوزيع المهام عليهم ووضع الخطط والإجراءات 

 .والأساليب اللازمة لانجاز الأهداف 

II-  الاستشاريةالعلاقات الإنسانية و القيادة 

دراسة الهاوثرن مكنت من اكتشاف العامل الاجتماعي  إن( " فريدمان. ج )يقول         
والإنساني في بيئة العمل الصناعي وضرورة توجيه الاهتمام والعناية اللازمة به وهو الجانب 

بحيث ينظر للعلاقات الإنسانية على أنها نهج " جزئيا  إلاالذي لم يوله التنظيم العلمي أهمية 
ق حاجياته النفسية والاجتماعية من خلال الجماعة العامل في المنظمة فالفرد يسعى لتحقي

 .عن طريق الانتماء للجماعة   التي ينظم إليها والنفسية 

في جماعة هي  س كائن سيكولوجي منعزل ولكنه عضووقد أوضحت بان العامل لي      
 .من تشكل سلوكه و تضبط تصرفاته من خلال القيم السائدة فيها والمعايير التي تحكمها

فالقيادة الإدارية تلعب دورا أساسيا في التأثير على تكوين الجماعات وتعديل تقاليدها       
بما يتناسب وأهداف التنظيم كما أنها تعمل على تحقيق الرضا والتعاون بين الطرفين في 
التنظيم قصد زيادة الإنتاج وفي هذا يميل القادة إلى التوجيه والاهتمام بالموظف وبالعلاقات 

نسانية التي تقوم على احترام شخصية كفرد من أفراد العاملين بالمنظمة بصرف النظر الإ
 . 104), 2005,فاروق فليه )عن المركز الوظيفي 

تبرز مشاركة العمال في التسيير عندما يساهم  " عن المشاركة بأنها((Walkerحيث يقول 
 ."طة ووظائف التسيير الهامةأولئك الذين يوجدون في أسفل السلم الهرمي للمؤسسة في السل
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 الطالبة إعدادمن 

باعتبار العامل كائنا إنسانيا له مشاعر وأحاسيس لتحقيق الأهداف المؤسسة        
الاقتصادية المتمثلة في رفع الإنتاج ثم عبر إعادة الاعتبار للعنصر البشري وذلك من خلال 

والعلاقات الاجتماعية والمهنية الهابطة احترام القيم التي يحملها والاهتمام بعناصر الاتصال 
والصاعدة وعلى جميع الأصعدة ويتأثر الإنسان في مجال العمل بالاعتبار والاهتمام الذي 
يولي له لذلك وجب الاهتمام بهذا الجانب وبظروف العامل الفيزيقية لتحسين العمل ورقع 

ية أن معظم القادة الفاعلين وهذا ما ضمنته المنطلقات النظر (.  102,بوخريسة " )المرودية 
ركزوا على الجوانب الإنسانية في مجموعاتهم وسعوا لبناء فرق عمل من خلال سلوكيات 
, ودودة ومساندة ومنصفة وان هؤلاء القادة كانوا افعل من هؤلاء الذين وجهوا واهتموا بالعمل 

الإشراف حيث اظهروا أربعة خصائص قيادية مشتركة تتمثل في تفويض السلطة وتجنب 
المباشر المحكم والاهتمام بالمرؤوسين أكثر من خلال إشراك المرؤوسين في معالجة وحل 
المشكلات هذا ما يؤدي إلى تحقيق مستويات عالية للأداء حيث يأخذ القائد حاجات 

 العلاقات الانسانية

الاهتمام 
 بالمرؤوسين

تجنب الإشراف 
 المباشر والمحكم 

 تفويض السلطة

الاهتمام بعناصر 
الاتصال والعلاقات 

 الاجتماعية

 احترام القيم 
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وتوقعات العاملين وتقديم الصداقة والثقة والعدالة والاحترام والمودة وهو سلوك يشبه القائد 
 (.106-2007,100, طلعت إبراهيم لطفي )  العاملالمهتم ب

كما يعبرون عن تقديرهم لأداء أعمالهم ويعولون على أهمية ومعنويات العالية لتابعيهم كما 
يرى القائد أن الصواب ليس حكرا عليه فقط بل يتيح الفرصة لمرؤوسيه للمشاركة  ويؤخذ 

 القرار النهائي يكون دائما بالتشاور 

 
 الطالبة من اعداد

وكذلك يقترح ولا يفرض ويترك للآخرين حرية , والقائد هنا يشجع الآخرين ويراعي مطالبهم 
بحيث تزيد ثقة القائد في  (81, 1948, احمد الخطيب )اتخاذ القرار واقتراح البدائل والحلول 

مرؤوسيه لحد كبير ويسعى لحثهم على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم بتفويض قدرا كبير من 
 .لسلطة ويتيح حرية كافية للتصرف  ا

فأحيانا يكون نمط القيادة الاستشارية عندما يكون المرؤوسين محفزين ومدربين جيدا فيكونوا 
حيث , قادرين على الاعتماد على النفس دون الحاجة لمساعدة أو دعم عاطفي من المدير

القيادة 
 الاستشارية

تقديم الافكار 
بتفويض قدر 

كبير من 
 السلطة 

تؤخذ القرار 
 بالتشاور 

مراعاة 
المطالب 

 والمقترحات

حرية كافية 
 للتصرف

اقتراح البدائل 
 والحلول 
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المتبادل وفي عملية صنع يعتمد المدير لمشاركة مرؤوسيه في المعلومات والنفوذ والتأثير 
القرار فهو لا يتخلى عن دوره القيادي ليصبح مجرد عضو في مجموعة العمل بل تشجيعهم 
على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم لكن تأثير هذا النمط على متغيرين هما طبيعة ووظيفة 

فان كانت وظيفته محدودة في مضمونها كان يكون , المرؤوسين وخصائص الشخصية 
لى آلة في خط التجميع تقل مشاركته في عملية صنع القرار من ناحية أخرى فان عاملا ع

كان  ميالا لنمط القائد المشارك وذكيا ولديه قدرا كبير من المعلومات فانه يكون مشاركا 
 329 -276 ),2000,احمد سيد مصطفى )فعالا والعكس صحيح 

الباحثين إلى ضرورة الاهتمام في خضم المبادئ المقدمة حيث تم تحويل انتباه العلماء 
بالإنسان العامل كفرد اجتماعي يؤثر ويتأثر ببيئة العمل وبالتالي تعد علامة مميزة في الفكر 

 .التنظيمي 
 

 أنواع القيادة التشاركية:   ثالثا 
 

 يرتبط موضوع القيادة بالمشاركة بموضوعات أخرى مشابهة ومتداخلة معه , ومن هذه 
الموضوعات ديمقراطية العمل , والعلاقات الإنسانية , وتفويض السلطة ,وتقدم فكرة القيادة 
 بالمشاركة إثراء لظاهرة الأنماط والسلوك القيادي , وذلك حيث يمكننا أن نفرق 
بين عدة أنماط سلوكية للقيادة , وذلك من وجهة نظر الحجم الذي يسمح به القائد للمرؤوسين 

 في 
بداء الآراء ومعالجة الموضوعات التي تمسهم ويقدم تانالاشتراك ف م تيو ي اتخاذ القرارات وا 

 :وشميت نموذجاً تحليلياً لأنواع القيادة بالمشاركة ويظهر هذا النموذج في الشكل التالي 
 (312-313, 2007 حمد ماهر, ا)درجات القيادة بالمشاركة 
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 أنماط القيادة                                            
   ديمقراطي                                     التسلطي الحر                                              

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يمارس المرؤوسين حرية عالية 

 يمارس القائد سلطة ورقابة عالية 

القائد 

 يتخذ 

القرار 

ويعلنه 
 للمرؤوسين

لقائد ا

 يتخذ

القرار 

 ويقنع 
 المرؤوسين

 

 به

لقائد 

 يتخذ 

 القرار 

ويناقشه 

 مع 

 المرؤوسين

القائد 

 يقترح

 القرار

 ويناقشه

 ويكون

 مستعد

 لتغييره

القائد 

 يعرض

 المشكلة

 ويتلقى

 اقتراحات
 المرؤوسين

ويتخذ 

 القرار

القائد 

 يعرض 

 المشكلة 

ويناقشها 

 

 ويفوض 
 المرؤوسين

 في 

اتخاذ 

 القرار

القائد 

 يفوض

سلطة 

 اتخاذ

 القرار

 للمرؤوسين
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 الصعوبات التي تواجه القيادة التشاركية:  رابعا 
 

 مع ما تميزت به القيادة التشاركية من خصائص إلا أنه تواجهها بعض الصعوبات التي 
 : قد تعيق تطبيقها أو استمرارها في المؤسسات وتتمثل هذه الصعوبات في

 

 :صعوبات مؤسسية 1   

 وهذه تعود إلى الثقافة أو المبادئ التي تسيير عليهيا المؤسسية, كيالتي تتمثيل فيي منظومية القييم 
 والأعراف التي تسود المؤسسة, وهذا بدوره سيؤثر على الجو العام السائد فيي المؤسسية, وهيذه 
القييم سييتجعل العياملين مجييرد ميأمورين, فييإن هيذا سيييؤدي إليى إحبيياط الينمط التشيياركي, و بنيياء 

ما تقدم, فإنه لا بد من العمل على تفكيك هذه الثقافيات السيائدة واسيتبدالها بثقافيات أكثير  على
  يجابيةإ

 :صعوبات نابعة من المديرين أنفسهم2 - 
 

 وسبب هذه الصعوبات هو حرص القادة على السلطة, واعتقادهم أن تفويض السلطة 
سيؤدي إلى فقدانهم لمناصبهم وبروز قادة آخرين و كل هذه الأمور بلا شك ينعكس سلباً 

 على فعالية العاملين ومشاركتهم
 .  
 :الموظفين صعوبات نابعة من  - 3

 ويرجع ذلك إلى قلة وجود كفاءات عالية بين الموظفين , مع ضعف وسائل الرقابة , كذلك 
وجود بعض الموظفين الذين لا يريدون تحمل المسؤولية الناتجة من تفويض السلطة وما 

 : الصعوبات التالية(  2009) وقد أضاف الرفاعي  يترتب على ذلك من أعباء
 فكلما كبرت المؤسسة كلما كانت مشاركة العاملين أصعببر حجم المؤسسة ,ك . 
 فقدان الثقة بين القيادة والمرؤوسين , مثل تقليص الرواتب , وعدم الوفاء بالوعود . 
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 ادة لأفكار المرؤوسين أو إقصائهاتجاهل الق.  
 
 : أهم هذه الصعوبات على النحو التالي( 2007) لخص حرز الله و 

 سسة , في الاجتماعات ومشاركة العاملين في اتخاذ ها قد تستنزف وقت المؤ أن 
 . القرارات تحتاج إلى وقت كبير

 نها قد تستغل كوسيلة لتمرير بعض القرارات التي تم الاتفاق عليها مسبقاأ . 
  أنها قد تنتج عنها قرارات غير سليمة بسبب مشاركة جميع العاملين والذين قد لا يكون 

 .لديهم الخبرة الكافية
 خالد  ) د تسبب في عدم صدور بعض القرارات الهامة بسبب عدم الاتفاق عليهاأنها ق

 (.48-2015,47 ,المحمادي

 

 من إعداد الطالبة

 

 

صعوبات التي تواجه الفيادة 
 التشاركية

 صعوبات مؤسساتية 

الثقافة والمبادئ التي تسير 
 عليها المؤسسة

:  صعوبات نابعة من الموظفين
,  قلة وجود كفاءات عالية

فقدان , ضعف وسائل الرقابة 
.الثقة بين الرئيس والمرؤوس   

صعوبات نابعة من المديرين 
حرص القيادة غلى  :انفسهم

السلطة والمركزية في اتخاذ 
 .القرار 
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 الفرق بين طرق التقليدية في العمل والقيادة التشاركية  يوضح 10:جدول رقم
 القيادة التشاركية 

 
 الطرق التقليدية في العمل

 
 صنع القرار" الذكاء الجماعي  استخدام -

 "معا يمكننا التوصل إلى مزيد من الوضوح 
 يخلق بيئة آمنة من الفشل تعزز التعلم -
 وضع جدول  الأعمال معا -
 جمع المعلومات من جميع المصادر -
 طرح الأسئلة -
 فرق العمل  -
تعلم ما لا  -تكون هناك حاجة الابتكار  عندما -

التعامل مع الأهداف المتحركة  -نعرف, للمضي قدما 
 باستمرار

يمكن التعامل مع الشكاوى مباشرة, مع التسلسل  -
 "الثقة بأن الحل يأتي من الموظفين"الهرمي 

 المشاركة في إيجاد الحلول معا  -
 إدارة بالثقة -
 العضوية  -
 ى أسفل من خلال التشاورأوامر من أعلى إل -

 وقبول أفضل القرار من خلال  مشاركة العاملين
 إتباع العاطفة -
 

 لأفراد مسئولين عن القراراتا -
 تريد خلق بيئة آمنة من الفشل -
 وضع جدول الأعمال من أعلى إلى أسفل -
 
 التواصل في الاجتماعات عن طريق الكتابة فقط -
 الهيكل التنظيمي يحدد عمل -
لتعامل مع الشكاوى بإحالتها إلى التسلسل الهرمي  -

 للعمل
 التشاور من خلال المسوحات والاستبيانات, الخ -

 من أعلى إلى أسفل
 إدارة عن طريق التحكم -
 منظمة جامدة -
 العمل بدون هدف واضح  -
 الدافع عبر الجزرة والعصا -
 

 
 من إعداد كريس وكريجان

 المناقشة البحثية حول القيادة التشاركية : خامسا 

توجهات جهاز الدولة الجزائرية على  تدعيم المشاركة  من خلال تصريحات رئيس  كدتألقد 
انه ليس في نيتنا وضع حدود ": بنفسه الذي قال ( هواري بومدين) 1973الدولة في عام 

فاصلة بين كل من الإدارة  و الحركة العمالية فمفهوم المشاركة سوف يبعد المؤسسات عن 
 ."الوقوع في التناقضات المحتملة لان هذا المفهوم  يضع العامل في الطريق الصحيح 
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شاركة لقد بنى ميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات الذي يعد حجر الزاوية في نظام الم
العمالية الجزائرية على مصلحتين أساسيتين في المشاركة والتعاون الذين يستعملان 

فضيل ), كمترادفين للتعبير عن الواقع الجديد للعمال وعلاقات العمل في المؤسسات الجزائرية
 (. 21- 20, 2010 ,دليو

حويلها لخدمة فالتسيير الاشتراكي للمؤسسات الذي يعتبر إطار للتشاور ونضج المشاكل وت
الأهداف الوطنية للتنمية يعمل من اجل الإسهام في تعبئة العمال من جميع الفئات لتحسين 

إلى جانب ذلك فقد صاحب تطبيق , الإنتاج والتسيير ومحاربة التبذير والرشوة والاختلاس 
هم التسيير الاشتراكي للمؤسسات الجزائرية  نقائض تتعلق خاصة بالصعوبات الحقيقية في الف

الصحيح والمتمثل في مكانة العامل في المجتمع بإسهامه البسيط في عمليات اتخاذ القرارات 
التي هي أداة فعالة والممارس للإنتاج أي مجرد , الاقتصادية والاجتماعية ضمن المؤسسة 

وفي هذا السياق ومن الناحية , كونه وسيلة لتسهيل الحصول على مداخيل مكملة للأجر 
التسيير الاشتراكي للمؤسسات يكاد يقتصر على كونه مشاركة في الأرباح لا العملية فان 

 .غير 

ان الفهم الحقيقي لنصوص التسيير الاشتراكي للمؤسسات يؤدي لإعطاء مجموعة العمال 
وظيفتين رئيسيتين تتمثل في المساهمة في اتخاذ القرارات أما الثانية فتعني الرقابة على 

 .دة التسيير المؤسسة أو الوح

 ان, فالتسيير الاشتراكي للمؤسسات يشكل الأداة صالحة لممارسة الديمقراطية الداخلية 
السلطة الاقتصادية للعمال بمعنى المساهمة الكاملة للعمال في اتخاذ القرار تعتبر ناقصة 
بناءا على الممارسة اليومية في حين يكون العكس صحيحا بالنسبة للمبادئ الأخرى حيث 

فان كان الميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات هو , تتخذ مساهمة العمال دورا ذا أهمية 
ولوجي الذي يشكل الفلسفة والمبادئ التي تحكم التنظيم الاشتراكي للمؤسسات الإطار الإيدي
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وفق لذلك مؤسسة للعمال فأننا نجده قد انتقد التنظيم الذي كان سائدا من قبل بالمؤسسات 
والذي يعتبر المدير هو المسير الوحيد على مستوى المؤسسة وجاء التسيير الاشتراكي 

قة للمدير ويعطي لأعضاء مجلس الإدارة فرصة للتسيير للمؤسسات ليحد من سلطة المطل
بمهية المدير وبمشاركة مجلس العمال الممثلين المنتخبين من طرف جماعة العمال والمدير 
ليس شخصا مميزا عن باقي العمال بالمؤسسة من الناحية النظرية إذا تؤكد المواثيق الرسمية 

بالرغم من ,ص داخل المؤسسة يعتبر عاملا فانه لا يوجد فرق بين العامل والمدير فكل شخ
تطبيق نظام التسيير الاشتراكي للمؤسسات لسنوات عديدة إلا انه لم يقضي على عدم التوازن 

 (.-167 162, 2001,علي غربي .)السلطوي بين الإدارة والعمال 
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 الاستغراق الوظيفي دلالة مفاهيمية : أولا

يعد المورد البشري من الركائز الأساسية في المنظمة إذ ترتبط فاعلية أي منظمة        
بكفاءة العنصر البشري وقدرته على العمل ورغبته فيه باعتباره العنصر المؤثر والفعال في 

نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها يعتمد على ما  أناستخدام الموارد المادية المتاحة بل 
جهد تجاه هذا العمل ويمثل العمل جزءا مركزيا في حياته وبمرور الوقت يبذله الإنسان من 

 أنيشكل كل فرد مجموعة من الآراء والمعتقدات والمشاعر اتجاه العمل ويميل الفرد إلى 
شيلان )يتصرف سلوكيا تجاه عمله ويظهر ذلك في غيابه وتأخره وتركه العمل 

 (2013,1,محمود

أحد القضايا المهمة في إدارة الموارد البشرية حيث أن ( )الوظيفيويعتبر الاستغراق        
له علاقـة بعدد من المتغيرات المتصلة بسلوك العاملين في منظمات العمل, مثل الغياب عـن 

ويعتبر الاستغراق الوظيفي من المصطلحات الحديثـة  .العملالعمـل, وترك العمل والجهد في 
أخرى في مجال إدارة الموارد البشرية, حيث تم تقديمه بشكل  نـسبياً بالمقارنة مع مصطلحات

أكثـر وضوحاً في الستينات من القرن الحالي استناداً إلى أفكار قدمت في السابق عن أهمية 
 (.2014,24,احمد ديب) العمـل في حياة الأفراد

                                                           
 )*(  في دراسات التي أجريت على معنويات أو استعداد مجموعة من  1921يعود مصطلح إلى وقت مبكر في بداية سنة

الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية وقد ساهم الجيش الأمريكي غي نضوج فكرة القيمة المعنوية للمنظمات من خلال الخرب 
المنظمة وقد ظهرت الحاجة إلى العالمية الثانية وتنبؤ بوحدة الجهد والاستعداد قوات الجيش للذهاب إلى أي مدى من اجل رفاهية 

إيجاد مصطلح لوصف شعور ارتباط الموظفين العاطفي بالمنظمة وشركائهم الآخرين والوظيفة وأعطى هذه الحاجة ولادة مصطلح 
 .استغراق الوظيفي 
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هو الاندماج الداخلي للفرد في  الاستغراق الوظيفي فانوتماشيا مع هذه الحيثيات       
العمل أو التطابق والتجاوب النفسي مع العمل بما ينعكس في صورة تحقيق لذاتية الفرد أو 

 (.2007,248,عبد الحميد المغربي)التزامه نحو عمله 

يكون مهتما بالعمل المرتبط به فالأفراد المحبين  أنيحب الفرد عمله أو  أنبمعنى        
نتاجية اكبر من هؤلاء الذين لا يحبون وظائفهم لوظائفهم يعملو   .ن بكفاءة أعلى وا 

كما يعرف على انه الدرجة التي يندمج فيها الفرد مع الوظيفة التي يمارسها ويستشعر        
 ( 1025,عبد العزيز العنقري )أهميتها فالأمر هنا مرتبط بالنواحي العقلية والعاطفية معا 

بالعديد من المؤثرات منها المستوى العاطفي ويتضح ذلك من أثاره   (*)إذ يتأثر الاستغراق
الفرد يرتبط  إنالايجابية على الفرد مثال دلك السعادة والرضا والتقدير العالي للذات باعتبار 

 .نفسيا وعقليا بوظيفته بحيث تعد هذه الوظيفة ذات بعد محوري في حياته وفي تقديره لذاته 

" كما يمكن تصور مفهوم الاستغراق الوظيفي بأنه درجة إجمالي الوضع الوظيفي        
أو الدرجة التي ينظر إليها كمصدر رئيسي للرضا وتلبية الحاجات "  العناية الرئيسية للحياة 

 (.saleh and hosek ,1976, 213-224)المهمة 

الأفراد في وظائفهم فكلما بمعنى وجود ارتباط ايجابي بين بيئة وظروف العمل باندماج     
تميزت بيئة العمل بالقبول والرضا من العاملين يساهم في جعل الأفراد مستغرقين بشكل كامل 

 .في وظائفهم بما يؤدي في النهاية للحصول على أداء أفضل 

                                                           
 *) 1932) وقد أجريت دراسة في مصنع أعمال هوثورن، وهو مصنع الكهربـاء الغربـي فـي ضواحي شيكاغو ما بين-

وبعد إجراء الدراسة ، لمعرفة فيما إذا أصبح العمال أكثر إنتاجيـة فـي مستويات الإضاءة العالية أو المنخفضة   (1924
 وأصـبح مفهـوم، ، اقترحت أن الزيادة في الإنتاجية كانت بسبب التأثير التحفيزي للفائدة التي يتم عرضـها للعمـال

الاستغراق الوظيفي علـى اهتمام الجميع، العاملين ".فقد سـيطر، سنوات  موضوعاً للمناقشة في دوائر الشركات لعدة
 وكل واحدٍ منهم لديه طريقة مختلفة للنظر إليه وأدراك كلاهما أهمية هذا المفهوم، وأرباب العمل 
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الاستغراق  أن" مفاده   إجرائياوتماشيا مع هذه الحيثيات النظرية نبلور مفهوما      
تعبير عن مدى أهمية الوظيفة في حياة الفرد أو الدرجة التي يعي فيها الوظيفي هو ال

 " الفرد بان العمل يشكل جزءا مهما في حياته 

 

 المقاربة النظرية لاستغراق الوظيفي : ثانيا 

I.  الإدراكيوالاستغراق  هدافبالأ الإدارةنظرية 

إن كل عضو في منشأة الأعمال يسهم بشيء "  1954في عام  (بيتر دراكر )يقول      
مختلف إلا أنه على الجميع القيام بالإسهام من أجل هدف مشترك عام, كما يجب أن تعمل 

كامل شامل, لا ” كل“جهودهم في نفس الاتجاه, وأن تتلاءم إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج 
 " .توجد فيه ثغرات أو احتكاكات أو ازدواج غير مطلوب في المجهود 

ينظر للإدارة الفعالة على أنها توجه كافة الموارد والجهود نحو تحقيق الأهداف       
المرسومة وغرس روح الانتماء والولاء لدى كافة الموظفين وعلى مختلف المستويات الإدارية 
للمنظمة وان تستثمر في العنصر البشري بإتاحة فرص التدريب والتأهيل وكسب الخبرات 

شاعة مناخ الابتكار والإبداع والمعرفة مع  ويمكن النظر للأفراد في , عدم إهمال التحفيز وا 
باعتبارهم مجموعة مترابطة تجمعهم أهداف واحدة ويمكن تحقيق ( إدارة وعاملين )المنظمات 

التعاون الفعال وتخفيف حدة الصراع بين الإدارة والعاملين بهدف زيادة كفاية الإنتاجية عن 
لين في الإدارة المنظمات التي يعملون بها وتستند فلسفة إشراك العاملين طريق إشراك العام

في الإدارة إلى عدة أسباب من بينها الاستفادة من أفكار العاملين في رسم الخطط وسياسات 
, تحقيق الديمقراطية الإدارية وتقديم الخدمات بما يتفق وحاجات ورغبات العاملين ,المؤسسة 

ن الإدارة و العاملين قبل اتخاذ القرارات التي تهمهم بالإضافة الي إقامة علاقات طيبة بي
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اعتراف بأهمية العاملين وتقدير الإدارة للدور الذي يقومون به لتحقيق الكفاية الإنتاجية فعند 
يشترك العاملون مع رئيسهم  أناستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف فقط أصبح من المألوف 

ومون بتحقيقها وانجازها وحتى قد يطلب من العاملين وضع هذه في تحديد الأهداف التي يق
الأهداف والتي تعبر عن معايير الانجاز أو أداء العمل وقد أصبح هذا الأسلوب شائع 

يقوم العاملون في المستويات  أنالاستخدام خلال سنوات الأخيرة حيث لم يكن من المقبول 
فانه يتوجب على كل مؤسسة تهدف إلى  التنظيمية الدنيا بتحديد ووضع الأهداف العمل

النجاح إشاعة روح الفريق لكي تحول الجهود الفردية إلى جهد عام يسهم في تحقيق أهداف 
الأهداف لابد من  أكثرواضحة من خلال استثمار الوسائل الفعالة لأنه عن طريقها يتحقق 
ها ولا يكتفي بفاعلية تجيع مجموع الوسائل المتلائمة التي تربط بينها روابط تقوي فاعليت

الوسيلة فان المؤسسة يمكن ان تفشل في عملها رغم ان كل العاملين بها مدربين لان 
 (.374, 1988,صلاح عبد الباقي )علاقاتها نسبية 
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عقلانية ويقلل من  أكثروقد يؤدي استخدام مفهوم إدارة بالأهداف للصول إلى عمل      
تركيزا واهتمام  أكثرسرورا ويعطي عمالا  أكثرحدوث مشاكل والتوتر ويحلق جو عمل 

بوظائفهم ويسمح مثل هذا الموقف أيضا بعمل تعديلات لازمة طبقا لمعلومات مرتدة من 
الوحدات الإدارية وذلك من خلال الاستماع لوجهات نظر مدرائها حول المتطلبات الوظيفية 

 (.105, 2003,عقيل أديب), ممكن وواقعيماهو 

هذا المفهوم يحدث التكامل بين أهداف المنظمة وأهداف الفرد نظرا لمشاركته في وضع  
الأهداف وتعديلها فتحت ظل مفهوم الإدارة بالأهداف يتحقق للمرؤوس مزيد من الحرية 

وتحسين الاتصالات  ويشارك في القرارات التي تؤثر عليه وعلى عمله ويعلم دوره في التنظيم
نظرا لمساعدة التي يتلقاها لإشباع رغباته بحيث يكون راغبا في بذل أقصى الجهود لتلبية 

 ( 76-74 ,2007,إبراهيم لطفي طلعت)متطلبات التنظيم 

وتتمثل ضرورة المشاركة بين الرئيس والمرؤوس في تحديد الأهداف المنظمة بعد      
صياغتها وتخليلها حيث يعتمد هذا الأسلوب على افتراضات ان الرئيس يشجع المرؤوسين 

دراك القادة والمرؤوسين   ,حسين حريم)على المشاركة والمبادأة على اختلاف ميول واتجاهات وا 
2009 , 217.) 

بار أن  المرؤوس يسعى إلى تنمية شخصيته وتحقيقها من خلال وضعه لأهداف باعت      
المنظمة فان المشاركة في وضع الأهداف وأساليب تحقيقها يؤدي بالمرؤوسين إلى التعهد 
والالتزام بتلك الأهداف التي وضعوها فعند المشاركة الجميع في اتخاذ القرار فهذا يعتبر في 

, ص مما يساعد على رفع درجة رضا العاملين وروحهم المعنوية حد ذاته رفع من قيمة الشخ
وبما أن المسؤوليات أصبحت مشتركة فعلى الجميع تحمل مسؤولياتهم في ظل نجاح 

 ( 98 ,2004 ,رعد حسن الصرن .) مشترك
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II. نظرية التبادل الاجتماعي والاستغراق الشعوري

 
مبعث إثارة الدافعية الأفراد هو الأهداف والغايات ومالها من  أنتقوم هذه النظرية على       

بالأهداف التي يسعى إليها وما يعطيها  الأحيانأهمية لديهم فسلوك الفرد محكوم في اغلب 
من أهمية فكلما كانت الأهداف محددة وواضحة لدى الفرد كانت الدافعية اقوي وكذلك فان 

اها الفرد عن مستوى أدائه وانجازه في تحقيق الأهداف الأثر الأكبر هو للمعلومات التي يتلق
فلا بد من وجو أدنى موجب للعائد عن التكلفة ,مما يؤدي لاستثارة دافعية لمزيد من العمل 

هاني )لكي يتم ظهور الانجذاب و الانتماء وينبع هذا العائد من الإشباع حاجات معينة 
إحباط أو إجهاد فالعوائد من التفاعل  حين يترتب على التكلفة توترا أو( 2007 ,4, عرب

 . تلبي الحاجات بينما تسبب التكلفة القلق والإحراج والإرهاق

كل علاقات الناس هدفها تبادل المصالح والمنافع وبناء عليها تقام  أنويتم التأكيد هنا    
العديد  آنهذا الجانب خال من المشاعر والعواطف والأفكار إذ  أنالعلاقات أو تستمر إلا 

من الناس يرتبطون لا على أساس مصالح  بل على  أهداف وغايات اجتماعية كالسمعة 
دافع السلوك الفرد الرئيسي في تفاعله وعلاقته مع  آنوالاعتبار والاحترام والتقدير باعتبار 

الاستغراق 
 الشعوري

الاحترام 
 والتقدير

 إشباع الحاجات

 الانتماء

استثارة 
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يختزل  أنالعلاقات والسلوك الاجتماعي لا يمكن  أنالآخرين هو تبادل معنوي أو مادي إلا 
إلا عاملين الأول يتمثل في العامل القيمي أو  إنمالحة المادية الآنية أو المباشرة بالمص

الأخلاقي المبدئي عند الإنسان والثاني يتعلق بالقيم الخارجية والمادية والمصلحة 
  154) ,2007,طلعت إبراهيم لطفي)للتبادل

للقائد والتي منها  فالمرؤوسون الذين يبذلون جهد اكبر يكافئون بالموارد الوظيفية    
يبذلون جهد بمرور الوقت سيطور القائد  من هؤلاء الدين لا أكثرالمعلومات والثقة والاهتمام 

مجموعة من المرؤوسين داخل وخارج الجماعة ويعاملهم باحترام فيزداد ارتباط الموظف 
المتبادل  بمنظمته عندما تتمتع المنظمة بقيم أصيلة وثقة وعدالة قائمة على أساس الاحترام

رعد حسن الصرن .) حيث الوعود والالتزامات تكون في اتجاهين بين الموظف وأصحاب العمل 
, 2004,254)  

 تعزيز الاستغراق الوظيفي  إستراتيجية: ثالثا 

 أن تطوير استراتيجيات الاستغراق في ضوء العوامل التـي تـؤثر  (Tiwari,2011) يقترح   
  :الإستراتيجيات هيعلى الاستغراق وهذه 

 :العمل نفسه 1- 

ــــــز الــــــدوافع  ــــــي تحف ـــــتم بهـــــا تصـــــميم العمـــــل أو الوظـــــائف, والت ـــــة التـــــي ي ـــــى الطريق تعتمـــــد عل
مطلوبـــة فـــي  ثـــلاث خصـــائص تعـــد Lawler (1969) وقـــد م . الذاتيـــة نحـــو العمـــل 

  :الوظـائف إذا ما أرادت أن تكون حافزاً جوهرياً 

يجـــــــب أن يتلقـــــــى الأفـــــــراد ملاحظـــــــات ذات معـــــــزى حـــــــول أدائهـــــــم , ويفضـــــــل مـــــــن :  1-1
وهـــــذا يعنـــــي أنهـــــم يجـــــب أن يعملـــــوا . وتحديـــــد هـــــذه التعليقـــــات , خـــــلال تقيـــــيم أدائهــــــم

بشـــــــكل مثـــــــالي فـــــــي عمليـــــــة إنتـــــــاج متكامــــــــل, كعمليـــــــة أو كخدمـــــــة, أو كجـــــــزء كبيـــــــر 
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  .منهـــــــــــــــــــــــــا يمكـــــــــــــــــــــــــن مشـــــــــــــــــــــــــاهدته بشـــــــــــــــــــــــــكل كلـــــــــــــــــــــــــي
ـــــة باعتبارهـــــا يجـــــب أ: اســـــتخدام القـــــدرات :   1-2 ـــــى الوظيف ن ينظـــــر الأفـــــراد إل

  .القــــدرات التــــي يقيمونهــــا مــــن أجــــل أداء الوظيفــــة بفعاليــــة ســـــتخداماتتطلــــب مــــنهم 
يجـــــب أن يشـــــعر الأفـــــراد أن لـــــديهم درجـــــة (: الاســـــتقلالية)الـــــتحكم الـــــذاتي 1:- 3

حـــــول تحديـــــد الأهـــــداف الخاصـــــة بهـــــم وتحديـــــد المســـــارات  عاليـــــة مـــــن ضـــــبط الـــــنفس
 .دافلتحقيق هذه الأه

 
 :بيئة العمل -2 
 

ســـــتهتم هـــــذه الإســـــتراتيجية  بزيـــــادة الاســـــتغراق مـــــن خـــــلال بيئـــــة العمـــــل بــــــشكل عــــــام 
ـــــز الاهتمـــــام  ـــــة للعمـــــل, وتعزي ـــــف الإيجابي ـــــي تشـــــجع المواق ــــــك بتطـــــوير الثقافـــــة الت وذل

ـــــي يقـــــوم بهـــــا الأفـــــراد والحـــــد مـــــن الإجهـــــاد ــــــي الوظــــــائف الت ـــــارة ف ـــــد. والإث ـــــد  ويعتق آن
 أن المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوظفين الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذين يمتعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون " لانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

أنفســــــهم, الــــــذين تــــــم دعمهــــــم وتطــــــويرهم, والــــــذين يشــــــعرون بالوفــــــاء والاحتــــــرام فـــــــي 
والســـــبب وراء تفكيـــــر الشــــــركة ". يقــــــدمون أفضـــــل الخـــــدمات للعمــــــلاء  العمــــــل ســــــوف

ــــــام بــــــذلك نابعــــــاً    برغبتهــــــا فــــــي إلهــــــام المــــــوظفين هــــــو كــــــون اســــــتعداد المــــــوظفين للقي
 .تمثلـه المنظمـة لهـم بالفخر لمامن شعورهم 

جيــــــــدة فهــــــــي تجعــــــــل الفــــــــارق بــــــــين التجربــــــــة ال. لخدمــــــــة, الجــــــــودة والقيمــــــــة أن ا أي 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفاشــــــــــــــــــــــــــــــــــــل   .ةللعمــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاء والتجرب

وتحتـــــــــاج الإســـــــــتراتيجية أيضـــــــــاً إلـــــــــى اعتبـــــــــار جوانـــــــــب معينـــــــــة مـــــــــن بيئـــــــــة العمـــــــــل 
ـــــــــصالات,  ــــــــاة وظــــــــروف وخصوصــــــــاً الات ــــــــين العمــــــــل والحي ــــــــة ب والانخــــــــراط, والموازن

ـــــــــــشمل الإســـــــــــتراتيجية .العمــــــــــل  ــــــــــق سياســــــــــات  ويمكـــــــــــن أن ت إدارة "صــــــــــياغة وتطبي
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ــــــة  ــــــة الموهب ــــــي أدوارهــــــم, "علاق ــــــراد ف ــــــة مــــــع الأف ــــــات فعال ــــــاء علاق ــــــي تهــــــتم ببن , والت
ومعاملـــــــة المـــــــوظفين علـــــــى نحـــــــو لائـــــــق وملائـــــــم, والاعتـــــــر اف بقيمــــــــتهم, ومــــــــنحهم 

 .صـوتاً وتوفير فرص للنمو

        :القيادة3 -
ينبغي لإستراتيجية القيادة إن تركز على ما يجب على المديرين التنفيذيين القيـام بـه        

 . كقادة من أجل أداء دورهم الحيوي والمباشر في زيادة مستويات الاستغراق

تنفيذ برمجيات التعلم التي تساعدهم على فهم كيفية توقعات عملهم  ـذاه وسيـشمل     
وخاصة بالنسبة )وتشمل البرمجيات التدريب الرسمي . تخدامهالاس والمهارات التي يحتـاجون
   , ولكن التأثير الأكبر سيكون (المديرين في دورهم القيادي الأول  للمـديرين المحتملـين أو

 .إعادة التعلم, والتدريب والتوجيهمن قبل مزج أساليب متنوعة من التعلم مثل 

الأداء يمكن أن تقدم للمديرين التنفيذيين إطارً  عتراف أيـضا بـأن عمليـة إدارةويجب الإ    
وهذا . مفيدا يمكن من خلاله نشر مهاراتهم في تحسين الأداء على الرغم من زيادة الاستغراق

ينطبق بشكل خاص على أنـشطة إدارة الأداء لتعريف الدور وتخطيط تنمية الأداء, والانخراط 
ولذلك ينبغي أن تشمل هذه الإستراتيجية . كسيةالمـشترك فـي مراقبـة الأداء, والتغذيـة الع

الخطوات المطلوبة لجعل إدارة الأداء أكثر فعالية من خلال زيادة التزام المدراء بها وتطوير 
 .المهارات التي يحتاجون إليها

  :فرص النمو الشخصية  4 -

 
الأمر . إستراتيجية توفير فرص التطوير والنمو إلـى خلـق ثقافـة التعلم وينبغي أن يستند وضع

الذي يشجع التعلم لأنه معترف به مـن الإدارة العليـا والمـدراء التنفيـذيين, والموظفين عموماً 
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ووصـف ثقافة التعلم بأنها . كعملية تنظيمية أساسية يلتزمون بها وينهمكون منها باسـتمرار
تشجع الموظفين على الالتزام بمجموعة من السلوكيات "التي من شأنها أن " وسيلة النمو "

التخويل وليس : التقديرية الإيجابية, بما في ذلـك الـتعلم, وتحتـوي علـى الخصائص التالية 
الإشراف, إدارة التعلم الذاتي وليس الأوامر, وبناء قـدرات طويلة الأجل وليست تصحيحات 

بأنه يحدث عندما يـسعى الأفـراد  ويعتقد وسـيتم تـشجيع الـتعلم المـستقل,. على المدى القـصير 
  .بنـشاط لاكتـساب المعـارف والمهارات التي تعزز أهداف المنظمة

وعلى وجه الخصوص, ينبغي أن تحدد الإستراتيجية الخطـوات اللازمـة لـضمان حصول 
عطائهم التشجيع على التعلم و ال وهذا يـشمل استخدام . نمو في أدوارهمالأفراد على الفرصة وا 

أي إعطاء الأفراد فرصة لتطوير دورهـم من خلال  –السياسات التي تركز على دور المرونة 
وهذا يعني تجاوز إدارة المواهب للقلـة المحبـذة وتطوير . الإفادة بشكل أفضل من مواهبهم 

 غي أ ن يكون مفهوم الفلسفة وينب. قدرات الأفراد الأساسيين الذين تعتمد عليهم المنظمة 
 تحقيق نتائج غير عاديـة "القائمة أن الجميع لديه القدرة على النجاح, والهدف يجب أن يكون 

 وهذا يتضمن استخدام إدارة الأداء في المقـام الأول باعتبارهـا العمليـة ". مع أفراد عاديين 
  .التنموية مع التركيز على تخطيط التنمية الشخصية

 لهذه الإستراتيجية أن تشمل أيضاً فرص التطوير الـوظيفي, وكيـف يمكـن  وينبغي
 إعطاء الأفراد التوجيه والدعم والتشجيع الذي يحتاجون إليه إذا ما أريد لهم تحقيق إمكانـاتهم

 وينبغـي أن تـدرج . وتحقيق مستقبل مهني ناجح في المنظمة مع تناغم مواهبهم وتطلعـاتهم 
 جراءات اللازمة كافة لتوف ير الرجال والنساء بالوعود بسلسلة من النـشاطات الإستراتيجية الإ

 التعليمية والخبرات التي من شأنها إعدادهم لأي مـستوى مـن المـسؤولية والقـدرة علـى 
 .الوصول

 :فرص المساهمة  - 5
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 تزويد الأفراد بفرصة للمساهمة ليست مجرد مـسألة وضـع العمليـات التـشاورية

بل إنها تتعلق بإنشاء بيئة العمل التي تمنح . الرسمية, على الرغم من أنها تكون مهمة 
صوتاً من خلال تشجيعهم على أن ي قولوا كلمتهم, وتأكيد القيمة الأساسية في  الأفراد

يجب أن تكون الإدارة على استعداد وفي جميـع المـستويات للاسـتماع  المنظمـة التـي
 (.29-26 ,2014 , أحمد ماضي) .مساهمات يقدمها أفرادها والاسـتجابة لأيـة

 

 
 

 من اعداد الطالبة

 

 

 

استراتيجيات 
تعزيز 

الاستغراق 
 الوظيفي

 :بيئة العمل 
تطوير ثقافة 
تشجع على 
المواقف 
 الايجابية 

  الوظيفة
الطريقة التي :

يتم بها تصميم 
 العمل والوظائف  

تنفيذ  :القيادة 
برمجيات التعلم 

 والتدريب 

  فرص المساهمة
التشجيع على : 

التعبير والتأكيد 
 على أهميتهم 

فرص تنمية 
  : الشخصية

قرص تطوير و 
النمو لخلق ثقافة 

 تعلم 
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 العوامل التي تحد من الاستغراق الوظيفي للعاملين :رابعا 

توجد العديد من الظواهر الدالة على وجود  قصر في عوامل جودة حياة العمل والمناخ 
من الظواهر في المنظمات  التنظيمي تؤدي إلى عدم استغراق العاملين في وظائفهم

 :المعاصرة ما يلي 

عدم رضاء بعض الفئات في معظم المنظمات العاملة بمجتمعاتنا الأجور المكافآت والمزايا  -1
 والعوائد التي يحصلون عليها

السيطرة الكاملة للرؤساء على عملية اتخاذ القرارات حتى تلك التي تمس العاملين بشكل  -2
 .الاستعداد للإنصات أرائهم وتجاهل ردود أفعالهم حيال أي قرار مباشر وظائفهم دون 

 .القصور في توفير بيئة عمل آمنة  وصحية طبقا لمعايير السلامة  والصحة المهنية  الدولية -3

       انخفاض درجة إرضاء الأفراد عن خصائص وظائفهم نظرا لما يعتريها من قصور   -4
 .التجديد والتحديثمن نواحي التصميم أو التنوع والتحدي و 

الدور السلبي لرؤساء في تكوين وتنمية الأفراد لتكوين قيادات المستقبل وعدم توفر أسلوب  -5
 .الإشراف الفعال الدافع للعمل والانجاز

عدم وجود مناطق واضحة لحرية تصرف المرؤوسين وكثرة القيود المفروضة عليهم مما يحد  -6
 .من انطلاقاتهم الإبداعية في العمل 

ة الفاقد بسبب الحوادث والإصابات واللامبالاة من البعض وعدم الصياغة الجيدة او لسوء زياد -7
تنظيم مكان العمل وسوء عملية التخزين والإحباط والتعب والملل ونقص المهارة لدى 

 .البعض
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غياب المفهوم الحقيقي لفرق العمل الفعالة وجماعة العمل ذات الهدف الواحد والأدوار 
 (353-2007,354,د الحميد المغربيعب). المحددة 

 

 

  

 من إعداد الطالبة

 

 

 

 

 

 

 

العوامل التي تحد من 
 الاستغراق الوظيفي

القصور في تو فير 
 بيئة عمل امنة

 المركزية في السلطة 

سوء تنظيم مكان 
العمل وزيادة 

 الحوادث والاصابات
 عدم الرضا 

قصور في التكوين 
 والتدريب 

القصور في أسلوب 
 الاشراف 

القيود المفروضة 
التي تحد من الإبداع 

 في العمل 

غياب المفهوم 
 الحقيقي لفرق العمل 
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 مناقشة بحثية حول الاستغراق الوظيفي في المؤسسة الجزائرية : خامسا 

العامل الذي يقضي حياته في أداء عمليات قليلة وبسيطة لا  إن( : "أدم سميث)يقول      
يكون له الفرصة لممارسة فهمه أو تمرين اختراعه لإيجاد الوسائل للقضاء على الصعاب 

 ."يصبح عموما غبيا وجاهلا كأغبى واجهل ما يكون عليه الآدمي , التي يمكن ان تحدث

بين في حياتهم وعملهم وان العامل في العمال أصبحوا مغتر  إن( :" كارل ماركس)يقول     
عمله لا يثبت ذاته ولكنه ينكر ذاته لا يحس بالسعادة ولكن يحس بالتعاسة و لا ينمي 
نما يقتل جسده ويدمر ذاته فهو في البيت حينما لا يكون  طاقاته الجسدية والذهنية بحرية وا 

نما في العمل وفي العمل حينما لا يكون في البيت وبالتالي لا يقوم  بعمله طواعية واختيار وا 
قسرا وكراهية وبالتالي فهو ليس إشباعا لحاجاته ولكنه مجرد وسيلة لإشباع حاجات خارجية 

 ".عنه

التراكم المستمر لهذه المشاكل سيؤدي إلى زيادة نسبة احتمالات حدوث الصراع بين  إن    
لا تمتلك حرية اتخاذ القرار نظرا  التيتمتلك القرار والجماعات  التيالجماعات المسيطرة 

تمارس نشاطها وفقا لمنطق البيروقراطي  الأولىالجماعة  أنلوجود تعارض بينهما  باعتبار 
الجامد المبني على علاقات السلطة على عكس الجماعات الثانية التي تمارس نشاطها وفقا 

 (.55-2001,58,فضيل دليو)لمنطق التكنوقراطي المبني على مبدأ الرشد الاقتصادي 

العديد من التقارير المقدمة من طرف اللجان قد أشارت إلى تحسن  أنبالرغم  من     
إدارة المؤسسات قد  أنذلك لا يعني  أنالعلاقات الفردية في  إطار التسيير الاشتراكي إلا 

 .تمكنت نهائيا من التغلب على المشكلات السوسيومهنية 

بان  1977خلال عام ( مفتشية العمل) التي سجلتهاوقد بينت المؤشرات الإحصائية    
هناك ارتفاع متزايد في عدد المخالفات التي تحدث داخل المؤسسات الصناعية حيث تم 
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وحدة إنتاجية تراوحت العقوبات فيما  1458مخالفة ضمن حوالي  6000تسجيل ما يقارب 
التفاهم نظرا لعدم رضا  بينها الإنذارات الشفوية والطرد النهائي وهذا يعني قد ساد عدم

جماعات العمل عن ظروف العمل السائدة داخل هذه المؤسسات وهكذا فقد تم تسجيل زيادة 
عدد حالات عدم الانضباط داخل التنظيمات العمل مما يترتب عنه حالات الفصل حيث 

لجنة من لجان التأديب كانت أسباب الفصل خلال  25أكدت التقارير نفسها بان ضمن 
 :كالتالي  1977نة أي سنة خمس الس

 بسبب رفض  %6ناجمة عن الغيابات المتكررة  %12 ترك مكان العمل   %70نسبة
بسبب عدم التزام بقواعد  %2نسبة المشاجرة واستخدام وسائل العنف  %6   العمل 
 لأسباب أخرى  %2التسيير 

جهة أخرى فقد بينت الدراسة أجريت لحساب المؤسسة الوطنية الميكانيكية عام  ومن     
 %9ليصل إلى   1975خلال عام  %5.5بان معدلات التغيب داخل المؤسسة من  1978

هذا الارتفاع المسجل في معدلات التغيب هو مؤشر دال على  أنبمعنى 1979 خلال عام 
سيادة جو عدم التفاهم بين جماعات العمل المشاركة في التنظيمات بسبب وجود خلاف ما 

 .بخصوص ظروف العمل أو بعض مشاكل السوسيو مهنية الأخرى 

ويعتبر  وبالتالي أصبح هذا الخلاف سبب مباشر في عدم الانضباط والتهرب من العمل    
هذا الإجراء بمثابة شكل من أشكال المقاومة التي يستخدمها جماعات العمل كوسيلة للتأثير 

 .على بعض القرارات التي تصدرها الإدارة 

هذه   أنفالتسيير الاشتراكي سعى لإقامة علاقات اجتماعية جيدة داخل محيط العمل إلا     
كس من ذلك فالقوانين قد حدت من حرية الصورة المثالية ظلت بعيدة التحقق بل على الع

بداء الرأي  الطبقة العاملة من خلال اجراتها بالبيروقراطية بحيث تم منعهم من التعبير وا 
 .وحتى حقهم في الإضراب تعبيرا عن عدم تحقيق مطالبهم أو رفضهم لطريقة تنظيم العمل
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مكن المؤسسات من فمضمون إعادة الهيكلة المؤسسات الاقتصادية بكونها وسيلة التي ت
التخلص من المركزية البيروقراطية التي قضت على روح المبادرة والإبداع فان إعادة الهيكلة 
لم تحقق ما كان متوقعا منها فقد شهدت توترات واضطرابات اجتماعية خطيرة عبرت من 
خلالها هذه الجماعات عن رفضها للواقع التنظيمي المتردي الذي أصبحت تعاني منه اغلب 
المؤسسات الصناعية الجزائرية فقد جاءت ردود أفعالها متباينة بين رفض العمل والتغيب 

 .واللجوء إلى الإضراب أحيانا أخرى 

فاستقلالية المؤسسة كنظام قد منح المؤسسة الإنتاجية سلطات واسعة في تسيير شؤونها     
ارية بموجب قوانين الخاصة وذلك في إطار أسلوب تنظيمي يقوم على أساس لامركزية الإد

, الترقيات,التكوين , التوظيف : الاستقلالية تكون الإدارة مسؤولة عن مجالات عديدة مثل 
 .التأديب 

هذا التنظيم يسمح بإدخال تعديلات جديدة تتعلق بالأجور وفقا لسياسات  أنباعتبار    
ى فشل النظام التوظيف وهكذا جاءت عملية لتقييم  تسيير مشروع استقلالية المؤسسات إل

 .17-44),يوسف سعدون )الجديد في تحقيق الأهداف المرجوة 

وأخيرا  فبالرغم من تعاقب السياسات التنظيمية قان اغلب المؤسسات الوطنية لا تزال    
 .تبحث عن الحلول لمشاكلها وتجاوز الصعاب التي تعترضها 
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 القيادة الجماعية والاستغراق الشعوري: ولا ا

I- القدرة على الاستثارة العاملين والتطابق والتجاوب النفسي 
يصف هدا البعد نمط تفكير القائد الغير تقليدي والمبتكر فهو يثير القائمين لمعرفة المشاكل 
وتشجيعهم على تقديم الحلول المحتملة لها بطرق إبداعية ودعم النماذج الجديدة والخلاقة 
لأداء الأعمال فالقادة يحددون الغرض والتهديدات ونقاط القوة والضعف للمنظمة وعليه 
فالمشاكل تدرك وتحدد لها الحلول عالية الجودة وتنفد بالالتزام الكامل من قبل التابعين فالقائد 

ل الوصول إلى مستويات عالية من الأداء تفوق التوقعات من خلال إثارة العاملين يحاو 
يجعلهم أكثر وعيا بالمشكلات التي تعترض لهم ويظهر دور القائد من خلال التعاطف مع 
الآخرين والاستماع لأفكارهم ومقترحاتهم ومشاركتهم في أحاسيسهم ومشاعرهم وهذا بمعنى 

مص العاطفي لتحفيز العاملين على إيجاد الحلول إبداعية لمشكلات القائد يمارس أساليب التق
 المنظمة

 
 

 من إعداد الطالبة

استثارة 
 العاملين

 التحفيز

المشاركة 
والاستماع 

 للافكار

اسلوب 
 التعاطف 
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وقد تبين في دراسة مسحية لمرؤوسين يعملون في مجال التقنيات في الولايات المتحدة 
من المرؤوسين يعتقدون بإمكانهم أن يكون أدائهم أفضل في العمل ولكن 95%الأمريكية إن 

لم يكن احد ليدفعهم أو يشجعهم ليعملوا بجد فالقدرة على قيادة المرؤوسين والرغبة في جعلهم 
يتصدون للمشكلات وخاصة الأعمال الروتينية منها بالطرق الجديدة وتعليمهم مواجهة 

إلى حل في إثارة أتباعه للتفكير بطرق جديدة لحل الصعوبات وبوصفها مشكلات تحتاج 
المشكلات القديمة وتعليمهم النظر للصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل والبحث عن 

 (11العدد: ألساعديمؤيد )حلول 

     

 من إعداد الطالبة

كل هدا يؤدي إلى وجود علاقة قوية بين عواطف وأفكار ومشاعر الفرد وبين الوظيفة مما 
يؤدي إلى مشاعر الحماس والفخر أي الدرجة التي يكون فيها الوضع الوظيفي هو المحور 
المركزي للشخص وهويته والدرجة التي يعي فيها بان الوضع العمل إجمالا يشكل جزءا مهما 

زا لهويته فهذا الأمر مرتبط بالنواحي العقلية والعاطفية معا ويتضح هذا من حياته ويكون مرك
من أثاره الايجابية عل الفرد مثل الشعور بالسعادة والرضا والتقدير العالي للذات حيث أن 
مبعث إثارة دافعية الفرد هو الأهداف والغايات ومالها من أهمية لديهم فسلوك الأفراد محكوم 

لهداف التي يسعى إليها وما يعطيها من أهمية فكلما كانت الهداف في اغلب الأحيان با

التطابق  والتجاوب 
 النفسي مع العمل

العمل يشكل 
جزء مهما في 

 حياة الفرد

العمل يمثل 
 مركزا للهوية 
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محددة وواضحة ومعتدلة لدى الفرد كانت الدافعية لديهم للعمل وذلك فان الإصرار الأكبر هو 
المعلومات التي يتلقاها الفرد عن مستوى أدائه و انجازه في تحقيق أهداف مما يؤدي 

 .لاستشارة الدافعية لمزيد من العمل 

II- فرص النمو المهني والشعور بايجابية نحو الوظيفة  إتاحة 

يعتبر المورد البشري من أهم الدعائم التي يستند إليها المؤسسة في تحسين كفاءتها        
الإنتاجية ورفع مردوديته باعتباره عنصر المفكر في المؤسسة والقادر على الابتكار والتجديد 

خاص بإدارة المورد البشري  التي تعددت وظائفها ولهدا تولي مختلف المؤسسات اهتمام 
وتنوع خدمته الأهداف العامة ومن أهمها تنمية المسار الوظيفي للأفراد يمثل الإعداد الجيد 
والسليم لمجموعة المهام والوظائف المتتالية التي تقوم بها العاملون من خلال تدرجهم 

حساس بان المؤسسة حريصة على الوظيفي وزيادة مسؤولياتهم وحاجاتهم تؤدي إلى الإ
تخطيط وتطوير مستقبلهم الوظيفي لتلبية طموحاتهم الوظيفية وجعلهم أكثر ارتباطا بها 
وتحفيزهم عن طريق تحقيق الأمان والاستقرار الوظيفي لهم والتخفيف من معدل دوران العمل 

قطاب دوي ومن جهة أخرى ينعكس على سمعة المؤسسة خارجيا ويزيد من جاذبيتها في است
 الكفاءات العالية 

 من إعداد الطالبة

اهداف التخطيط    

تامين احتياجات المنظمة 
 لشغل مناصب الشاغرة 

 رفع الحماس العمال 
تقليل من معدل دوران 
 العمل والغياب والتاخر 

اشباع حاجات الافراد 
خلال اتاحة فرص لدوي 

 الكفاءات والمؤهلات 

 تتزايد المستويات العلمية 
تحسين فعالية العمال 

 والمنظمة
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حيث يؤدي المسار الوظيفي في المؤسسة دورا كبيرا في متابعة مسار الموظفين       
لتحقيق أهدافها كما تعمل من خلاله على تحقيق طموح الموظفين ونجاحاتهم فإذا استطاعت 

عالية أما الفرد فسوف يعمل  وديةتسيير المسار الوظيفي فتحقق مرد المؤسسة التحكم في
على إظهار مهاراته الفنية لتحقيق تقدما وتطورا في المؤسسة إذا لم تولي اهتمام لهذا التسيير 
فسينجم عليه مشاكل وعراقيل تؤدي إلى فشل المؤسسة في تحقيق أهدافها وعدم الرضا 

 .الموظفين فيها

لمجهود العمال ورفع  ومما لاشك فيه أن التحفيز هو الباعث والمحرك الأساسي 
مستوى أدائه وتحقيق الرضا لديهم إذا انه توافرت القدرة لدى الشخص على العمل إلى جانب 
توفر المعلومات فانه لا يمكن ضمان الحصول على أداء جيد فذلك مرهون بالدور الذي 

نمط يلعبه الحافز فهو العامل الذي يهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد 
السلوك أو التصرف المطلوب عن طريق إشباع احتياجاته الإنسانية مما يؤدي إلى إحداث 

 .التوافق والتطابق بين الفرد من جهة الوظيفة من جهة أخرى

تاحة فرص التقدم   وهذا الاهتمام من قبل الإدارة بتنمية وتطوير مستقبله الوظيفي وا 
العمل أي تحفيز العاملين عن طريق اطلاعهم يؤدي إلى تكوين قوة عاملة منتجة وراغبة في 

خلاصهم للمؤسسة وه ا ما يجعلهم ذعلى الفرص الوظيفية المتاحة أمامهم كلما زاد ولائهم وا 
 .أكثر اندماجا وشعور بايجابية

كما أن عملية تنمية العاملين في المنظمات لم تعد تقتصر على إلحاقهم ببرامج  
وير قدراتهم في الأداء بل تتعداه إلى تنمية حياة الوظيفية تدريبية لاكتساب مهارات جديدة وتط

  للعاملين بحيث تم رسم خط سير حياتهم الوظيفية من الوظائف الدنيا إلى الوظائف العليا 
في إشباع حاجات الأفراد العاملين من خلال إتاحة الفرصة للأفراد ذوي المؤهلات والكفاءات 

  .العليا كالحاجة إلى الانجاز والتوافق لتطوير مما يؤدي إلى إشباع حاجاتهم
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يعمل الفرد على تنمية ذاته وظيفيا إذا تم التوافق المطلوب وفي حالة عدم تحقيقه يبدأ في 
البحث عن وظيفة أخرى في مؤسسة أخرى امثل وقد يؤدي عدم التوافق أحيانا لان تفقد 
المؤسسة جزءا من الكفاءات المتوفرة والعاملة لديها والتي يمكن أن تكون أفضل مما تملكه 

 3112, رباب زرالدة )ا أن تسعى جاهدة إلى خلق وظائف وفرص عمل لهذا يجب عليه
,69). 

 

 القيادة الاستشارية والاستغراق الادراكي : ثانيا 
 

I- التوجه الذاتي والرقابة الذاتية 
 

" يا أيها الذين امنوا لا تخونوا الله ورسوله وتخونوا أماناتكم وانتم تعلمون " 
 (72الرعد )

تعتبرررررر الرقابرررررة الذاتيرررررة وسررررريلة  فاعلرررررة مرررررن الوسرررررائل العديررررردة والمتنوعرررررة لتقرررررويم الرررررنفس     
وتصرررررحيح أخطائهرررررا وهفواتهرررررا فالقرررررانون الوضرررررعي الرررررذي يعاقرررررب علرررررى التجررررراوزات لا يمكرررررن 
وحرررررررده مررررررررن بنرررررررراء مجتمررررررررع مترررررررروازن قررررررررائم علررررررررى المسرررررررراواة وتكررررررررافؤ الفرررررررررص وعيرهررررررررا مررررررررن 

ينبغررررري أن يكررررون هنررررراك دور أساسررررري مقومررررات التررررري تصررررب فررررري خلررررق مجتمرررررع نررررراجح بررررل ال
تعررررررد  تنميررررررة النزعررررررة العاقلررررررة لرررررردى الإنسرررررران فعمليررررررة الرقابررررررة الذاتيررررررة  ءلتقررررررويم الررررررذات عررررررب

 .كأحد متطلبات الأخلاقية وكذلك العمل على تنمية الشعور بالمسؤولية

حيرررررررث تعتبرررررررر إحررررررردى الخصرررررررائص الأساسرررررررية المطلوبرررررررة فررررررري الموظرررررررف ولهررررررردا تتعررررررردى    
قاصررررررررده الشخصررررررررية إلررررررررى نطرررررررراق مجمرررررررروع المجتمررررررررع الإداري الررررررررذي مسررررررررؤوليته وأفعالرررررررره وم

ر ممرررررررن يقرررررررع تحرررررررت يتحررررررررك ويمرررررررارس عملررررررره فررررررري إطررررررراره خصوصرررررررا إذا كررررررران هررررررردا الغيررررررر
 .مسؤوليته ورعايته
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ذا كررررران هنررررراك العديرررررد مرررررن الصرررررفات الأخلاقيرررررة التررررري ينبغررررري علرررررى الفررررررد التحلررررري بهرررررا             وا 
الصرررررفات فررررري مجرررررال العمرررررل يكرررررون اوجرررررب فررررري التعامرررررل مرررررع الآخررررررين فررررران الالترررررزام بهرررررده 

واهررررم دلررررك لان المهنررررة هرررري محررررور علاقررررة مباشرررررة بررررين الفرررررد ومررررن حولرررره ممررررن يتعرررراملون 
 .معه من الزملاء والرؤساء والمرؤوسين 

 
  من اعداد الطالبة 

   فالرقابة الذاتية هي إحساس العنصر البشري العامل بأنه مكلف بأداء ومؤتمن عليه      
الحاجة لمسؤول يذكره بمسؤولية ونظرا لزيادة الثقة بين الفرد والإدارة وتعتبر نظرة من غير 

الإدارة نحو موردها البشري تلك النظرة المبنية على القدرة والكفاءة والانتماء الأمر الذي أدى 
 .إلى زيادة حماس الأفراد ودافعيتهم نحو تحسين وتطوير الأداء

لمشاركة الأمر الذي قلل من أهمية الرقابة الإدارية وتراجعها بالإضافة إلى العمل الجماعي وا
وزيادة دور الرقابة الذاتية النابعة من قيم الفرد ومدى إحساسه بالانتماء وارتباط المصالح 

 (13العدد:خالد الزريقات .)الشخصية مع المصالح العامة 

 

مقومات 
الرقابة 

تية ذاال  

توفير فرص 
المشاركة في 
 اتخاد القرار

تفويض 
 الصلاحيات 

 تحقيق الرقابة 

 التعلم الداتي 
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 من اعداد الطالبة 

قيم أخلاقية للموظفين وتنمية الرقابة الذاتية  ويؤكد بعض الباحثين على انه لا بد من غرس
من خلال قيم في التعليم العام وخلال التدريب المتواصل والمتتبع لحركة التطوير الإداري في 
المنظمات الإدارية يلاحظ إنها نجحت في إحداث نقلة نوعية وكمية في مستوى الإنتاج من 

دخال ا لأساليب والتكنولوجيا الحديثة لكن هده خلال تنمية مهارات الإنتاجية العاملين وا 
المنظمات لا تزال عاجزة عن مكافحة الفساد الإداري ودلك لا تستطيع الأجهزة الرقابية 

فوائد عبد الله العمر )الداخلية والخارجية اكتشافه وضبطه لان دلك يتعلق بضمائر العاملين 
,341) 

II-  العلاقات الإنسانية وانغماس الفرد في ممارسة عمله 

يستخدم مفهوم العلاقات الإنسانية في الصناعة ليشير إلى تلك العلاقات التي تنطوي       
على خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل والتعاون بين أصحاب العمل والإدارة من جهة 
وبين العمال من جهة أخرى وتهدف هده العلاقات لرفع الروح المعنوية بين العاملين وزيادة 

واعتبرت أن العمال لا يقدمون على العمل تدفعهم الرغبة الملحة في الحصول على , الإنتاج
نما تتحدد استجاباتهم في مواقف العمل عن طريق علاقاتهم الاجتماعية  المكافآت المالية وا 
والتي تتمثل في الشعور بالأمن والاستقرار في العمل والشعور بالانتماء للمصنع ووجود 

تعزيز الرقابة 
 الداتية عن طريق 

توفر الامن 
 الوظيفي 

 الاثراء الوظيفي  التطوير المستمر 

 توفر العدالة 

 العمل الجماعي  العلاقات الانسانية 

الاتصالات الفعالة 
على كافة 
 المستويات 

تنمية الشعور 
بالمسؤولية 
 والالتزام 
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مع الزملاء والرؤساء والانتماء إلى جماعات العمل غير رسمية  علاقات اجتماعية طيبة
ومشاركة العمال في اتخاذ القرارات واهتمام الرؤساء المباشرين بحل مشكلات الشخصية 

 .للعمال أكثر من اهتمامهم بحل مشكلات العمل والإنتاج

اكبر على المصنع تنظيم اجتماعي تمارس فيه الجماعات العمل تأثيرا  أنكما كشفت     
نتاجية العامل فالعمال لا يقدمون من اجل المكافآت المالية فقط   321 :لطفي )سلوك وا 

,7002) 

بمعنى أن الحافز الاقتصادي ليسهو الدافع الوحيد الذي يستجيب له العامل إذ انه من     
لرغم الإنتاج بصورة لا تعكس طاقاتهم الكاملة با الممكن أن يلجا العمال إلى التقيد مستوى

من تقاضي الأجور فهناك عوامل نفسية متداخلة يمكن أن تفسر السلوك في ضوءها فحاجة 
العامل إلى المكانة والشهرة والأمن والإحساس بالولاء والانتماء تلعب دورا أكثر أهمية في 
عملية الإنتاج من الدور الذي تلعبه الظروف الفيزيقية والأجور لان اغلب شكاوى العاملين 

 .للقصور في إشباع حاجات الإنسانية للفردنتيجة 

أي انه لا يتم إثارة دوافع الفرد بفعل الحوافز الاقتصادية فقط بل حوافز المعنوية لها اثر    
  .( 351, 7001: محمد علي محمد)في زيادة دافعيته الأفراد للعمل والإنتاجية 

 

العلاقات 
 الانسانية 

تحقق مبدا 
 التعاون 

تحقق المعنوية 
العالية بين 

 الافراد

تحقق اشباع 
 الحاجات

تحقيق اهداف 
 العمل 
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 من إعداد الطالبة

إن أسلوب القائد والقيادة لها تأثير في الروح المعنوية للعمال ورغبتهم في العمل وان      
الاتصال بين العمال والإدارة وبين العمال فيما بينهم له أهمية كبيرة وهكذا يزيد الاعتراف 
    بالحقيقة التي مفادها أن العلاقة بين القيادة والإنتاجية والروح المعنوية قد تكون ايجابية 

 .أو سلبية إذا توافرت ظروف معينة

حيث يلعب أسلوب القائد دورا رئيسيا في تشكيل اتجاهات المرؤوسين وسلوكهم فالقائد      
الذي بيده السلطة عندما يكون متسامح ويهتم بمشكلات مرؤوسيه ومعرفة حاجاتهم يخلق 
مناخا تعاونيا لدى جماعة العمل ويزيد الرضا العمال ويحفزهم على الإنتاج بينما القيادة 

ية وخفض مستوى لى الإشراف المحكم تؤدي إلى نقص الكفاية الإنتاجالتسلطية القائمة ع
أن العاملين يكونوا أكثر إنتاجية عندما على  ماكريجورا ما أكد عليه ذالروح المعنوية وه

يشعرون بالرضا في العمل ويزداد عندما يكون مصدره العمل نفسه وليس المكافآت المادية 
في وظائفهم لان الدوافع الداخلية هي الدرجة التي يكون  وهدا ما يجعل الأفراد أكثر انغماسا

فيها الموظف محفزا في الأداء بشكل جيد بسبب المكافآت المعنوية أو إشباع الحاجات 
الداخلية قد تؤدي إلى احتمال حدوث استغراق وظيفي باعتبار أن العلاقات الإنسانية ميدان 

ويحفزهم إلى العمل بإنتاجية مع حصولهم  للتكامل بين الأفراد ومحيط العمل الذي يدفعهم
 .على إشباع حاجاتهم الطبيعية والنفسية والاجتماعية

 
 

 



 

 

 

الخامس  فصلال  
 المق اربة المنهجية للدراسة الميدانية
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 مجالات الدراسة : أولا 

تهدف مجالات الدراسة من منطلقاتها المنهجية إلى معرفة وتشريح الواقع التنظيمي في أنيته 
وفحواه كترسيمة منهجية تكشف في خضم أبعادها المكانية والزمنية والبشرية عن آليات 

 ومحاكاة المؤسسة التي تتماشى وأهداف الدراسة وصياغتها 

I.  الذي يحوي مجتمع البحث والتي  يعرف على انه نطاق جغرافي :المجال المكاني
تضمنته في إطار طبيعة الموضوع وخصائص المنهج ولهذا قد أجريت الدراسة بملبنة 

دج 0001101110111الحضنة بالمسيلة  وهي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة رأس مالها 
الجزائر نشاطها الأساسي إنتاج الحليب ومشتقاته , متواجدة بالمنطقة الصناعية المسيلة

 ( مليون لتر يوميا 0لسعة ا)
II.  ويعكس الفترة التي يستغرقها تشريح الواقع التنظيمي الامبريقي  :المجال الزمني

لتكريس العلاقة بين القيادة التشاركية والاستغراق الوظيفي وذلك تماشيا مع خصائص المنهج 
تم تطبيق  ,وتم تقسيم المجال الزمني إلى مرحلتين ,يتطلبه من دقة وموضوعية  الوصفي وما

 0دليل المقابلة والملاحظة واستمارة الاستبيان إلى المرحلة الثانية 

وفيها تم الوقوف  0100-10-01كانت بداية الدراسة الاستطلاعية يوم  :الأولىالمرحلة 
 0100-10-00على ميدان الدراسة وعرفنا عدد المصالح وأفراد البحث الإجمالي وكان يوم 

 0 تم  فيها مقابلة وجهت إلى مسؤول المستخدمين وتم تجريب استمارة الاستبيان 

جراء  0100-10-02وقد كانت يوم :المرحلة الثانية  حيث تم توزيع استمارة الاستبيان وا 
 دليل المقابلة الحرة والملاحظة التي تم إجرائها مع المسؤول المستخدمين 

.III يبلغ العدد الإجمال في الواقع محل الدراسة حسب مصدر من مسؤول :المجال البشري
 .عامل011المستخدمين 
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  المنهج المستخدم :ثانيا 

الكشف عن الحقيقة حين نكون  لمن اج أماالعديدة  الأفكارهو فن التنظيم الصحيح لسلسلة "
ماجاهلين بها   ( 71, 7711:عبد الرحمان بدوي .)" من اجل البرهنة عليها حين نكون عارفين وا 

وفي خضم هذه الحيثيات وتماشيا من طبيعة الواقع البحثي وتوجهاته النظرية دعت 
ة الفنية إتباع المنهج الوصفي وذلك لان طبيعتها تتفق مع خصائص هذا الإجراءات المنهجي

المنهج الذي يعمل على تتبع الظاهرة مجال الدراسة وأسبابها و العوامل المؤثرة فيها فالدراسة 
الميدانية اتبعت المنهج الوصفي باعتباره يتوافق مع طبيعة والأهداف التي يسعى إليها هذا 

العلاقة بين القيادة التشاركية والاستغراق الوظيفي ويعتمد في ذلك على البحث من خلال إبرام 
تقنيات الرقم والتسجيل الإحصائي لكن العلوم الاجتماعية لا تعتمد على الإحصائيات وحدها 

 0بل يجب تأويلها إلى معطيات سوسيولوجية ذات دلالة بالنسبة للإشكالية البحث 

 أدوات جمع البيانات : ثالثا 

خاصة لكل دراسة تريد القيام بها لذا تتمتع  أداةكل تقنية من التقنيات ينبغي بناء  إطارفي " 
هذه التقنية ببنية ومميزات تجعلها قادرة على الحصول على المعطيات الضرورية والكافية 

تحديد علاقة القيادة التشاركية  إلىتطلعنا منا (. 422, 4001: أنجرسموريس ")للدراسة 
 الأدواتالوظيفي استعانت الدراسة وفق الاتجاه المنهجي والاستعانة بمجموعة من والاستغراق 

وتماشيا مع هذا التوجه 0المنهجية الكفيلة بجمع البيانات ذات الصلة بالظاهرة محل الدراسة 
الوثائق , دليل المقابلة الحرة , استمارة استبيان , الدراسة من الملاحظة المباشرة  أفادت

                                                                        0والمستندات 
وسائل جمع المعلومات المتعلقة بسلوكيات الفرد  إحدىتعد الملاحظة  :الملاحظة المباشرة 

يمكن الحصول عليها  الفعلية ومواقفه واتجاهاته ومشاعره وتعطي الملاحظة معلومات لا
 (774, 4000:ربحي مصطفى عليان ".)مع المعلوماتلج الأخرىباستخدام الطرق 
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 أداةفهي ليست ,  المبحوثينلما يدلي به  تدعيميهتمثل الملاحظات المباشرة دلائل حية 
نمامرحلية  تصاحب البحث في مختلف جوانبه ومراحله للتعمق والفهم وخضم هذه  وا 

كشف للفرز وتخمين دليل الملاحظة كآلية منهجية ل إعداد إلىالمعطيات عمدت الدراسة 
ومؤشراتها وتمكين تكريس  وأبعادهاالدراسة  الإشكاليةوتماشيا مع , يستحق الملاحظة  نمكا

 : ذلك في النقاط التالية 

 ملاحظة الظروف الفيزيقية  -

 وبينهم وبين المسؤول ,ملاحظة العلاقة بين العاملين مع بعضهم   -

 (جماعية , فردية )ملاحظة طريقة العمل  -

 ملاحظة استعمال وسائل الصحة والسلامة المهنية  -

II-  محادثة موجهة بين شخصين أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلى "هي  :المقابلة
عثمان " )حقيقة او موقف معين يسعى الباحث المتعرف عليه من اجل تحقيق هداف الدراسة 

قولبت المعطيات البحثية أداة المقابلة غير المقننة كآلية منهجية 0 (704, 4000:محمد غنيم 
فعالة لقدرتها على التعمق في خبايا الموضوع وتفسيره فقد احتوت الدراسة دليلا للمقابلة مع 
مسؤول المستخدمين وقد تضمن بعض الأسئلة حول الآليات الكفيلة  بتنمية الاستغراق 

 ية تضمن الاستغراق الوظيفي للفئات الفاعلة الوظيفي والقيادة التشاركية كآل

إلى  01:11من الساعة  0100-10-02وبناءا على ما سبق تم إجراء المقابلة يوم 
01:000 

III- يرتكز التحقيق بالاستمارة على طرح سلسلة من الأسئلة على مجموعة :" الاستمارة
ه الأسئلة بأوضاع المستجوبين تكون في الغالب ممثلة لمجتمع إحصائي معين تتصل هذ

المستجوبين الاجتماعية والمهنية والعائلية وبآرائهم وبموقفهم من أراء أو رهانات إنسانية 
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واجتماعية وبتوقعاتهم وبمستوى معرفتهم أو وعيهم بالنسبة إلى حدث أو مشكلة أو أي نقطة 
 (.442, 7771: ريمون كيفي ")أخرى تهم الباحثين 

أداة الاستمارة الاستبيان للوقوف على الفهم المعمق لواقع إن الغرض المنهجي خلف تطبيق 
القيادة التشاركية فنظرا للخاصية الثقافية  والتعليمية لجمهور البحث تم تطبيق استمارة استبيان 

عامل وتم 01ووجهت الدراسة إلى , سؤالا بعضها مفتوح والأخر مغلق  00 فقد تضمنت
 استرجاعها جميعها والذي يمثل حجم العينة 

إن تضمين الاستمارة في الواقع البحثي يجعل من الطابع المرحلي في الطرح مطلب منهجي 
فية تضمن محور الخل, ت الدراسةيستدعي تبويبها إلى مجموعة من المحاور تتماشى ومتغيرا

الخصائص المهنية  الاجتماعية والاقتصادية مجموعة من الأسئلة تتبلور في معطياتها أهم
 0للفئات الفاعلة

أما المحور الثاني والخاص بالقيادة التشاركية فقد تم تبويبه إلى محاورين فرعيين تتماشى 
ر الثالث فتضمن ومؤشراته فتضمن هذا المحور القيادة الجماعية والقيادة الاستشارية أما المحو 

 0راق الشعوري والاستغراق الإدراكيالاستغراق الوظيفي فقد تم تبويبه إلى محورين وهما الاستغ

IV- بغية الفهم المتكامل للبنية التنظيمية جسدت المعطيات البحثية بعد  :التحليل الإحصائي
الاعتماد على  وقد تم, جمع البيانات الكمية وضع خطة محددة لمعالجتها وتحليلها إحصائيا 

: الأساليب الإحصائية للوصول إلى أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي قمنا بجمعها 
التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص عينة الدراسة وتحديد استجابات أفرادها إزاء 

 0عدد أفراد العينة /011*مجموع التكرارات =محاور الدراسة ومنه النسب المئوية 

V-  وتعتبر مصدرا أساسيا لجمع البيانات والمعلومات وهي بمثابة سند  :والسجلات الوثائق
مكمل للأدوات المستخدمة في البحث لغرض جمع البيانات وقد استفدنا منها في معرفة العدد 
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الإجمالي للعاملين في المؤسسة ومن تم اختيار العينة ومعرفة موقع المؤسسة إضافة إلى 
 0ما أفادتنا في معرفة المهام والأنشطة الممارسة في المؤسسة توضيح الهيكل التنظيمي ك

 أسلوب اختيار مجتمع البحث وخصائصه: رابعا

تبلور المعاينة في سياقها المنهجي مجموعة من العمليات تهدف إلى بناء عينة تمثيلية 
لمجتمع البحث المستهدف في تجسيد كيفية اختيار الحيز البشري الذي سيخضع للدراسة 

 0اشيا مع معطيات المنهجية تم استخدام العينة البسيطة العشوائية وتم

لتحديد ملامح جمهور البحث تم الوقوف على خلفية الاجتماعية : خصائص مجتمع العينة  -
للباحث كشف  تتيحوالاقتصادية لمفردات البحث والتي تم تضمينها لأغراض منهجية ومعرفية 

 0الملامح العامة لأبعاد الدراسة 

 يبين توزيع مفردات العينة حسب النوع و السن :4جدول رقم 

 

 أنثى

 

 ذكر

 النوع        

 السن

  تكرار النسبة التكرار النسبة

40-20 / / 20 71 

/ / 70 21 20-10 

/ / / / 10-10 

/ / / / 10-20 

 المجموع 10 700 10 700

 (4س-7س: )مصدر 



  الميدانية للدراسة المنهجية المقاربة                                         الفصل الخامس

 

35 

 

دورا رئيسةيا كمنةوال معرفةي للكشةف عةن حيثيةات العمليةة تلعب المتغيرات النوعية والعمريةة     
الإنتاجية  فةي خضةم هةذا الطةرح تعلةن المعطيةات الامبريقيةة فةي سةياقاتها الجدوليةة الكميةة بةان 

وهةي الفئةة الشةبابية  (01-01)جميع مفردات العينة هم من الذكور والتي تمثلهةا الفئةة العمريةة 
عضةليا وفكريةا  فةي تسةيير ف العمل التي تتطلب جهةدا ية وظرو نظرا لمتطلبات العملية الإنتاج

لتحسةةين  الآلات فوجةةود هةةذه الفئةةة ضةةمن الفئةةات الشةةبابية لتمييزهةةا بالحمةةاس والنشةةاط والسةةعي
لهذا اقتضت الاحتياجةات التنظيميةة توظيةف الفئةة النسةوية فةي  ,أوضاعهم المهنية والاجتماعية

باعتبةةةةةار أن " رهةةةةةا مسةةةةةؤول المسةةةةةتخدمين الإدارات وهةةةةةذا مةةةةةا يتماشةةةةةى مةةةةةع المعطيةةةةةات التةةةةةي اق
وهذا مةا جةاء فةي  00011-2011المؤسسة تعمل بطريقة تناوبيه تم توظيف المرأة من الساعة 

قانون التوظيف العمومي الخاص بعمل النساء وكذلك لاعتبةارات إداريةة لأنهةا لا تتطلةب جهةدا 
 ("0)عضليا واعتبارات تنظيمية وبيئية 

 المستوى التعليمي و الوضع المهنييوضح علاقة (2)جدول 

 المستوى التعليمي

 الوضع المهني

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 % ت % ت % ت % ت % ت

 47 71 70 1 70 70 2 2 / / بسيط

 11 72 20 2 1 1 2 2 / / مؤهل

 20 40 71 1 74 2 1 4 / / جامعي

 700 10 11 71 44 1 11 7 / / المجموع

 (1س-1س:)مصدر 

                                                           

(  ) مع مسؤول المستخدمين( 0)مقابلة رقم 
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يعتبةةةر المسةةةتوى التعليمةةةي مةةةن أهةةةم الآليةةةات الكفيلةةةة بتقةةةديم معرفةةةة كافيةةةة للةةةتحكم والتكيةةةف مةةةع 
النتةائج الايجابيةة تضةمن للتنظةيم الفعاليةة المطلوبةة فةي إطةار تحديةد الشروط التكنولوجية وبلوغ 

المسةةتويات التعليميةةة لمفةةردات العينةةة اسةةتطاعت الدراسةةة الحصةةول علةةى بيانةةات كميةةة وكيفيةةة 
تجسةةد مسةةتوى التعليمةةي بالنسةةبة للفئةةات التةةي تمةةارس أعمةةالا تتصةةل بالعمليةةات الإنتاجيةةة لهةةذا 

وضةةعهم المهنةةي  14% ى الجةةامعي  والتةةي تقةةدر نسةةبتهم بنجةةد أغلبيةةة الأفةةراد ذوي المسةةتو 
 تخصصي نظرا لأهمية التخصص لتحكم في متطلبات الإنتاج والتنظيم

  

 



 

 

 

 

 

  الفصل السادس

القيادة الجماعية وعلاقتها بالاستغراق  
  الوظيفي  
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 القيادة الجماعية والخصائص المهنية للفئات الفاعلة : اولا 

 يوضح علاقة الوضع المهني بتفويض السلطة (4)جدول 

 الوضع المهني

 

تفويض 
 السلطة

 المجموع متخصص مؤهل بسيط

 % ت % ت % ت % ت

 55 28 14 7 22 11 20 10 نعم

 45 22 12 6 12 6 20 10 لا

 100 50 26 13 34 17 40 20 المجموع

 (11س -5س : ) مصدر 

تفويض السلطة يعني مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل        
ويعتمد القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين بما يتناسب مع المسؤوليات الممنوحة لهم 
واللامركزية في القيادة توفر نظام فعال للاتصالات واستثارة المرؤوسين واستثمار ما لديهم 

 .ة وابتكاريهمن قدرات إبداعي

من المؤهلين تم تفويضهم لأداء  %02نسبة  أقرتوتماشيا مع المعطيات الجدولية      
مكانياتهم نتيجة  لأهمية التكوين بعض المسؤوليات في العمل والتي تتناسب مع قدراتهم وا 

مموضعة للتحكم في متطلبات الإنتاج والتنظيم المعرفة التقنية كدلالة مخوصصة و المهني و 
من ذوي الوضع المهني  %20وأكثر قدرة في التحكم في متطلبات العمل في المقابل نجد 

ن اغلب المتخصصين التخصصي لا يتم تفويضهم لأداء بعض المسؤوليات في العمل لا
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ج ولا يمتلكون الخبرة اللازمة لتتم تفويضهم بحيث تتم عملية التفويض بإسناد حديثي التخر 
بعض الصلاحيات للمرؤوسين على أن يتخذ التدابير والوسائل الكفيلة لمساءلتهم عن نتائجها 
بحيث يضمن ممارستهم لتلك الاختصاصات على الوجه الذي يجده مناسبا إذ ترتبط السلطة 

ن وخبرتهم حيث لا يمكن إعطاء المرؤوسين سلطة دون تحميله المفوضة بقدرات المرؤوسي
 لمسؤولية عن ممارسته تلك السلطة ا

حيث  يقر بضرورة التنازل على جزء من ( )على مسالة تفويض السلطة كيسليزنركز    
حرية التصرف واتخاذ القرارات المتعلقة  بالوحدات التنظيمية يؤدي ذلك لزيادة تدريب الأفراد 
الذين فوضت لهم السلطة المباشرة  لأداء أعمال متخصصة وبالتالي يؤدي لانحصارهم 

مزايا للتنظيم وارتفاع كفاءة وتركيزهم فقط على تلك المهام التي فوضت إليهم وهذا ما يحقق 
عندما " الأداء في الأعمال المفوضة وهذا ما يتماشى مع تحليلات مسؤول المستخدمين 

تفوض بعض الصلاحيات يعتبر هذا تحفيزا حيث يحس العامل بقيمته وهذا ما يجعله أكثر 
 ()*". تحملا للمسؤولية 

 

 

 

 
                                                           

  ) ( مع مسؤول المستخدمين( 0)مقابلة رقم 

  *( )أن تقويض السلطة في العمل "والذي افر فيها ( 0222102,العرابيد)ما يتماشى مع الدراسة التي قام بها  وهذا
مكانياتهم وهذا ما تاحة فرص المشاركة في صنع القرارات التي تناسب مع قدراتهم وا  قدمه نموذج بلا نشرد في  للمرؤوسين وا 

وتسهيل العمل من قبل القائد حيث توفر لدى  الآراءبطريقتين هي تبادل  بالمشاركة في صياغة القرار وأتباعهسياق قيام القائد 
 "المهام   لأداءالتابع الرغبة والقدرة والمعلومات اللازمة 
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 بين الوضع المهني والتشجيع على تغيير طرق العمل يوضح العلاقة( 5)جدول 

 الوضع المهني     

 

 تشجيع على

 تعيير طرق العمل

 مجموع متخصص مؤهل بسيط

 %  % ت %  % ت

 55 02 00 22 02 22 21 7 نعم

 15 00 20 6 02 22 20 6 لا

 222 52 21 27 12 02 06 22 المجموع

 (6س-1س)مصدر 

معرفة احدث وأفضل المعلومات الفنية والخاصة التي تتصل بعملهم يحتاج الموظفون  إلى 
يجاد أساليب التي تتناسب مع كل نوع من  أن قائدفعلى ال يشجع على تغيير طرق العمل وا 

أنواع العمل ومن الأفضل أن يجعل المشرف من نفسه مرجعا لكل وظيفة في وحدته وان 
يتأكد أن كل موظفيه يعرف أفضل الطرق لانجاز العمل الخاص حيث بينت المعطيات 

 .الكمية للدراسة الامبريقية

 20% تليها نسبة 22%  أن اغلب مفردات الدراسة المقدرة لمبين أعلاه من خلال الجدول ا 
على تغيير طرق العمل نتيجة ن والمؤهلين حيث اقروا بتشجيعهم وهي تمثل فئة المتخصصي

بداعاتهم بالمقابل نجد نسبة  لعلاقتهم بالعملية الإنتاجية من اجل الاستفادة من كفاءتهم وا 
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يير طرق العمل نتيجة لأعمالهم الروتينية والمتكررة والتي اقروا بعدم تشجيعهم على تغ %12
 ()لا تتطلب تغييرا في طرق العمل 

 يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي والحصول على الترقية( 6)جدول 
         المستوى التعليمي

 الترقية
 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 % ت % ت % ت % ت % ت

 12 02 22 25 21 7 1 0 / / نعم

 62 22 00 22 20 6 22 9 / / لا

 222 52 50 06 06 22 00 22 / / المجموع

 (7س-1س)مصدر 

خلال الحياة المهنية للموظف يستفيد من مجموعة من الحقوق وبالمقابل يترتب عليه 
مجموعة من الواجبات وتعتبر الترقية من أهم الحقوق حيث تعتبر حافزا ماديا ومعنويا والتي 
تنعكس في زيادة الراتب حيث تبين المعطيات الكمية للدراسة الامبريقية من خلال الجدول 

وهي تمثل فئة المستوى 14%ثم تليها 30%مفردات الدراسة المقدرة ب المبين أعلاه أن اغلب
لم تتم ترقيتهم حيث 22%الجامعي والثانوي اقروا بترقيتهم في مناصبهم بالمقابل نجد نسبة 

ى التعليمي تحد المتغيرات الأساسية في الترقية بحيث تتوفر في الموظف يلعب المستو 
معايير الكفاءة ويتم نقله من فئة وظيفية إلى فئة أعلى وبذلك رتبة أعلى ذات مسؤوليات 
واختصاصات مختلفة ويتحقق كل هذا إذا كان يتمتع بمستوى تأهيل كاف أو يكون قد اجتاز 

                                                           

   ) عندما يجد المسؤول أن مرؤوسيه "بقوله  ( 9 ,0222,عبد الغني نجدي )هذا مايتماشى مع الدراسة التي قام بها
اللازمة لانجاز الأعمال وتحمل المسؤوليات يشعر بان حاجاتهم إلى التوجه والإرشاد قد أصبح لديهم القدرة والمهارة 

تناقصت فيعمل على تعزيز ثقتهم بأنفسهم ويتركهم يوجهون أنفسهم ذاتيا ويبدي رغبته في الاعتماد عليهم والاستعانة بهم 
 ".بط بينهم وبينه وهذا يرفع معنوياتهم ويزيد من ثقتهم وقوة العلاقات الإنسانية التي تر 
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مايتماشى مع تحليلات مسؤول المستخدمين الذي أكد على بنجاح الاختبارات المهنية وهذا 
بحيث يتم منح الترقية من اجل تشجيعهم لمزيد من  ()ضرورة المستوى التعليمي في الترقية

 ()*العمل والولاء للمنظمة لهذا يعطي الموظف وظائف أعلى من الموظفين المتواجدين لها 

 ادة الجماعية والاستغراق الشعوريالقي:ثانيا 

 يوضح العلاقة بين الحرية والشعور نحو الوظيفة (7)جدول رقم 

 الحرية       

 الشعور 

 المجموع تحسين أساليب العمل  اتخاذ القرار حل مشاكل العمل

 % ت % ت % ت % ت

 18 14 8 4 8 4 11 6 ايجابية 

 18 9 1 1 6 3 11 5 سعادة

 11 11 1 1 11 5 8 4 توتر

 16 8 1 1 4 1 11 5 حماس

 18 9 6 3 4 1 8 4 لاشيء

 111 51 11 11 36 16 48 14 المجموع

 (11س-11س)مصدر

                                                           
  قد يتسبب عدم الحصول على الترقية في العمل أو تأخيرها إلى إصابة الشخص بالإحباط أو تكون بمثابة الحافز لمزيد من

المجهود فعدم الحصول على الترقية قد يكون نابعا من أسباب خارجية عن إرادة العامل فمثلا قد تتم الترقية لأحد العمال 
و المعارف فالتطبيق السليم لعملية الترقية تدفع كل من المسؤول والموظف إلى تحقيق أهدافهم وهنا  قاربلمجرد كونه احد الأ

تكمن أهميتها ومن القواعد التي تحققها هذه العملية في محيط العمل تعمل على جذب أفراد جدد للعمل والاحتفاظ بهم فالترقية 
وسيلة يستعملها الرؤساء لترغيب الموظفين فالتطبيق الجيد لبرنامج الترقية  تساعد على سيادة روح الطاعة والنظام واعتبارها

 .فانه يعمل على تحسين كفاية الأفراد ورفع المنافسة في العمل مما يعود بالأثر الطيب على الإدارة والإنتاج

) ( مع مسؤول المستخدمين(2)مقابلة رقم 
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يهتم المشرف بآراء مرؤوسيه ويقوم بالتشاور معهم والأخذ باقتراحاتهم لاتخاذ القرارات     
يجاد الحلول لمعالجة المشكلات ويرتبط هذا الأسلوب ارتباطا طرديا برضا المرؤوسين  وا 

في المواقف التي يشعر فيها المرؤوسين بان أعمالهم تعبر عن ذاتهم وكذا ودافعيتهم للأداء 
 .()عندما يشعر فيها المرؤوسين بان أعمالهم تعبر عن ذاتهم 

والتي تكون فيها مطالب العمل واضحة فان هذا الأسلوب يرتبط بدافعية المرؤوسين الذين    
تفعيل أساليب القيادة الإدارية غير يتصفون بالنزعة الاستقلالية وعدم تقليدية الأفكار و 

التسلطية حيث بينت المعطيات الكمية للدراسة الامبريقية من خلال الجدول المبين أعلاه أن 
تقر بان لديهم الحرية في حل المشاكل 10% تليها  12%اغلب مفردات الدراسة المقدرة ب 

 المشاركة في اتخاذ تعبر عن8% وهذا ما يشعرهم بايجابية وسعادة بالمقابل نجد نسبة 
 .هذا ما يجعلهم أيضا يشعرون بايجابية وسعادةالقرارات وتحسين أساليب العمل و 

يسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة والعاملين عن طريق إتاحة الفرص أمام  فالقائد   
إن إعطاء العامل الفرصة " المرؤوسين وهذا ما يتماشى مع تحليلات مسؤول المستخدمين 

ة في حل المشاكل المتعلقة بالعمل يجعل العامل أكثر انتماءا ويحس بقيمته وهذا في المشارك
 (")*يعتبر تحفيزا بحد ذاته لكن لا يجب أن نغالي في مشاركتهم في اتخاذ القرارات 

 

 

 
                                                           

   فقيام المشرف " الذي أعطى تفصيلا للدراسة ومحتواه (75, 0222, شيلان )وهذا ما يتماشى مع الدراسة التي قام بها
بتشجيع العاملين على إبداء رأيهم وطرح تصوراتهم حول إيجاد أفضل الطرق في الأداء بحيث لا يكون ذلك حكرا فقط على 

أداء التنظيم ككل ويتوقع تلبية الإدارة العليا بالتنظيم وترجع أهمية المشاركة العاملين لان العميل يحكم على (المستويات
 رغباته بداية من ابسط موظف وصولا للمدير العام

 *   مع مسؤول المستخدمين (1)مقابلة رقم 
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 يوضح العلاقة بين حرية المشاركة ومدى استيعاب الوظيفة ( 8)جدول 

 حرية المشاركة

 

استيعاب  
 الوظيفة

 المجموع تحسين أساليب العمل اتخاذ القرارات مشاكل العملحل 

 

 % ت % ت % ت % ت

 64 31 11 6 18 9 34 17 نعم

 36 18 8 4 14 7 14 7 لا

 111 51 11 11 31 16 48 14 المجموع

 (14س-11س)مصدر 

ألتشاركي على إشراك المرؤوسين في صياغة القرارات والمشاركة في حل  قائديحرص ال
المشكلات التي تواجهه وتواجه العمل حيث يتخذ القرار بالإجماع ويؤمن بان الفرد له غايته 
في ذاته له احترامه وكرامته وحريته وحقه في المشاركة وقد توصل ليكرت إلى أن هذا النوع 

وتماشيا مع , ادة الإنتاج وحسب العلاقة بين العاملين من أحسن الأنواع من حيث زي
بان لديهم الحرية في المشاركة في حل المشاكل وهذا 34%المعطيات الجدولية أقرت نسبة 

لديهم الحرية اتخاذ القرارات ثم نسبة 18%ما يجعل الوظيفة تستوعب كل وقتهم تليها نسبة 
ا يجعل الوظيفة تستوعب كل وقتهم في لديهم الحرية في تحسين أساليب العمل وهذا م%12

ليست لديهم الحرية في تحسين أساليب العمل وهذا ما يجعل 14%المقابل نجد نسبة 
وقد جاءت النظريات الحديثة لدراسة التنظيم مجموعة من الوظيفة لا تستوعب كل وقتهم 

والثقة الإسهامات ذات الأهمية البالغة كتطور القيم التنظيمية حيث ظهرت المشاركة 
فنظرية النسق التعاوني أظهرت أن التنظيم عبارة عن نظام ,والاحترام والتفاهم والعدالة 

 وحوافزهم ودافعيتهم للعمل والعمل على تلبية حاجاتهم المتنوعة تعاوني واهتمت بدراسة الأفراد
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فة خلق الرضا للمرؤوسين إذ يقضي الأفراد جزءا كبيرا من وقتهم في الوظي لأنها من عوامل
وتصبح جانبا مهما من حياتهم لذلك فان تحسين سلوكيات العاملين وجعلهم أكثر مشاركة في 
حل المشاكل من خلال التشجيع على تقديم أفكار ومقترحات وهذا ما يتماشى مع تحليلات 

يمكن أن نظمن المشاركة في إطار المحاولات لإرساء قواعد التسيير " مسؤول المستخدمين 
ثة وهي عادة ما تكون قابلة للتصحيح والمعالجة وفي جزء أخر يؤثر على والإدارة الحدي

سلامة المنهج في أن البعد الجماعي ألتشاركي يسمح بالاستفادة من قدرات التفكير المتوفرة 
"()  على المؤسسة تشجيع العاملين و الحث " وهذا ما ما تم تضمينه في اقتراحات العاملين

وأحيانا بالترقية وكذلك أن يتقبل الاقتراحات بكل ايجابية وتقدير على المثابرة والاستمرار 
 *()"وتحفيزهم على التقدم أكثر 

ال وتمسك العاملين يوضح العلاقة بين تحمل المشرف للمسؤولية مع العم( 9)جدول 
 بأداء  العمل 

  المشرف تحمل

 للمسؤولية       

 التمسك

 بأداء   الأعمال 

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 78 39 34 17 44 11 نعم

 11 11 6 3 16 8 لا

 111 51 41 11 61 31 المجموع

 (02س-21س: )مصدر 
                                                           

 ) مع مسؤول المستخدمين(5)مقابلة رقم 

)* في الاستمارة( 02)وهذا ما يتماشى مع تحليلات السؤال المفتوح رقم 
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فهي إدارة , أصبحت العلاقات الإنسانية هي الركيزة الأساسية في جميع العمليات الإدارية 
نتاج  فأسلوب الإشراف له تأثير أساسي في الروح , أفراد قبل أن تكون إدارة أعمال وآلات وا 

المعنوية للعمال ورغبتهم في العمل حيث يلعب دورا أساسيا في تشكيل اتجاهات المرؤوسين 
فأصبح أهم مسؤولياته خلق ظروف مناسبة والتي تعمل على إثارة الحماس في وسلوكهم 

نفوس المرؤوسين وكذلك دوافعهم وتحمل المسؤولية معا وتماشيا مع المعطيات الجدولية تقر 
بان المشرف يتحمل المسؤولية معهم وهذا ما يجعلهم شديدي التمسك بوظائفهم % 11نسبة 

ان المشرف لا يتحمل المسؤولية معهم في العمل وهذا ما تقر ب%21ففي المقابل نجد نسبة 
يجعلهم ضعيفا التمسك بوظائفهم فالمشرف الذي بيده السلطة عندما يكون متسامح ويهتم 
بمشكلات مرؤوسيه ومعرفة حاجاتهم يخلق مناخا تعاونيا لدى جماعة العمل ويزيد رضا 

ليزنك  الذي قال إن تحمل المسؤولية العمال ويحفزهم على الإنتاج فهذا ما يتماشى مع أراء س
عن طريق تقاسمها وتوزيعها يؤدي إلى خلق جو من الديمقراطية بين أعضاء التنظيم مما 

 . يقلل من احتمال الملل والروتين وعدم الرضا

يوضح العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار من خلال جماعة العمل ( 11)جدول رقم 
 والموجهة نحو الوظيفة  والأهداف الشخصية المرتبطة

 

 

 

 

 

 )15س11س(مصدر

 اتخاد القرارات      

 

 الاهداف الشخصية

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 78 39 34 17 44 22 نعم

 22 11 6 03 16 8 لا

 100 50 40 20 60 30 المجموع
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أثناء المشاركة في اتخاذ القرار هي الطريقة المنظمة والموجهة للمواقف والمشكلات في 
يجاد البدائل المناسبة واختيار البديل الأكثر  العمل عن طريق توفير المعلومات الكافية وا 
مناسبة من بينها في سبيل تحقيق الهدف المرغوب حسب الوقف وظروفه حيث تبين 
المعطيات الكمية للدراسة الامبريقية من خلال الجدول المبين أعلاه أن اغلب مفردات 

تتم اتخاذ القرار من خلال جماعة العمل وهذا ما يجعل الأهداف 44% الدراسة المقدرة ب
تتم مشاركتهم في اتخاذ القرار  لا  34%الشخصية مرتبطة وموجهة نحو الوظيفة تليها نسبة 

بحيث أن العاملين إذا امتلكوا المعلومات تهم المنظمة وأتيحت لهم الفرص للمشاركة في 
على كل من المنظمة والعامل نفسه وتعزز المعنويات  اتخاذ القرارات فإنها ستعود بالنفع

وتزيد الرضا ويرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية كما تساهم في زيادة الثقة فتساهم في توفر 
مجموعة من وجهات النظر المختلفة عند إعطاء العاملين الفرصة للمساهمة بأفكارهم 

ية مرتبطة وموجهة نحو الوظيفة ومقترحاتهم في صنع القرار وهذا ما يجعل الأهداف الشخص
ويؤكد سيمون أن السلوك في التنظيمات الرسمية لا يمكن أن تكون خالية من الهدف أو 

فالأفراد ينتظمون من اجل , سلوك غرضي في المحل الأول  أنليست له دوافع مطلقا بل 
تتميز تحقيق هدف مشترك فيمارسون أنشطتهم بطريقة واعية ومن هنا فالتنظيمات الرسمية 

بالغرضية والوعي لان الأشخاص يمارسون اتخاذ القرارات وحل المشكلات داخل التنظيم 
 ()فيرى أن الأنظمة عبارة عن أبنية لاتخاذ القرارات 

 

 
                                                           

) (لم يعد العامل مجرد منفذ بل ارتفاع المستوى " حيث اقر ( 02251226,غياث بوفلجة ) وهذا ما يتماشى مع تحليلات
شراف الكثير منهم على مهام تقنية معقدة وذات أهمية  جعل من الضروري إشراكهم  في صنع , الثقافي والعلمي للعمال وا 

ان المشاركة المرؤوسين في تحديد  القرارات واخذ رأيهم في كثير من الجوانب التقنية التسييرية وقد دلت الكثير من البحوث
بداء أرائهم في مختلف القضايا فتساهم في رفع مستوى رضاهم المهني وانتمائهم  ما يخصهم من أهداف المؤسسة وا 

 ".التنظيمي 
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يوضح اهتمام المشرف بروح الفريق والتعاون والشعور بالارتياح عند (11)جدول رقم 
 التعامل مع المشرف

 )06س22س(مصدر 
 

يرغب الأعضاء في العمل معا وفي مساندة احدهم للأخر لأنهم يتوحدون مع الفريق        
كما ينتقل الأعضاء الفريق الذين ويريدون له أن يكون ناجحا وبذلك نقل المنافسة الفردية 

ية ويدركون أهمية تبادل المعلومات ر تعلموا تقديم الدعم والثقة لبعضهم البعض معلومات بح
 .المطلوبة بينهم للعمل بطريقة أكثر فعالية

كما تتدفق المعلومات بحرية من الأسفل للأعلى ومن الأعلى للأسفل حيث بينت المعطيات  
يقية من خلال الجدول المبين أعلاه أن اغلب مفردات الدراسة المقدرة الكمية للدراسة الامبر 

أقرت بان المشرف يهتم بروح الريق والتعاون وهذا ما جعلهم يشعرون بارتياح  40%ب
تقر بان المشرف لا يهتم بروح الفريق والتعاون  30%للتعامل مع المشرف في المقابل نجد 
  .القائدند التعامل مع وهذا ما يجعلهم لا يشعرون بالارتياح ع

 اهتمام المشرف

 التعامل مع

 المشرف 

 المجموع لا نعم

 ن ت ن ت ن ت

 71 35 31 15 41 11 نعم

 31 15 11 5 11 11 لا

 111 51 41 11 61 31 المجموع
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هي واحدة من الاحتياجات الأساسية فهو يشعر العامل انه ينتمي ()فخلق روح فريق      
لشيء اكبر من نفسه فهي تخلق الشعور بالانتماء والاتحاد بين الموظفين وسوف تساعد هذه 

التأخر والتغيب الوحدة أعضاء الفريق أن يشعروا بالتقدير والانتماء للمجموعة فتصبح نسبة 
ضئيلة فيستعمل الفريق لتسيير ويكون أفضل قدرة على تنفيذ مهام وأهداف المؤسسة وهذا 
تضمنته النظرية التعاونية لشستر برنارد بان الأفراد يختلفون في درجة إسهامهم في المنظمة 

رغبة أن يجد الطرق المناسبة التي تؤمن من خلالها  القائد لبلوغ أهدافها وبالتالي فعلى
العاملين في التعاون وانجاز الأهداف المنظمة فالتعاون هو أساس التنظيم وهذا ما يشعرهم 

 بالارتياح للتعامل مع المشرف 

    معظم القادة الفاعلين ركزوا على الجوانب الإنسانية في  أنوهذا ما استنتجه ليكرت وزملائه  
  ودودة ومساندة ومنصفة وان هؤلاءمن خلال سلوكات  ()مجموعاتهم وسعوا لبناء فرق عمل

كما يرى فايول أن روح الجماعة , القادة كانوا افعل من هؤلاء الذين توجهوا واهتموا بالعمل 
والعمل كفريق متفاعل متجانس من وحدة المجهودات والعمل من خلال الانسجام المصالح 

الأمر والاتصالات والأهداف وان الوسيلة المثلى لتحقيق روح الجماعة وهو مبدأ وحدة 
 .الشفوية باختصار يرى فايول أن في الاتحاد قوة 

                                                           
  ان فرق العمل يقوم على احترام مشاعر المرؤوسين وتطوير ( 0222,توريوت وروك ) وهذا ما يتماشى مع تحليلات

مية المواهب ومهارات جميع أعضاء الفريق على ان تستخدم في التوصل الى قرارات بحيث يستطيع الفرد التعبير قدراتهم وتن
عن إبداعاته كما يمتلك الأفراد استقلالية كبيرة في عملهم ويحصلون على التغذية العكسية المناسبة عن العمل الذي يقومون 

 .به

 

*  يتم إنشاؤها داخل الهيكل  ان فرق العمل هي جماعات( 02221262, كاظم حمود خضير)هذا ما يتماشى مع تحليلات
التنظيمي لتحقيق هدف او مهمة محددة تتطلب التنسيق والتفاعل والتكامل بين أعضاء الفريق ويعتبر أعضاء الفريق 

بناء روح " ت ويهدف الى مسئولين عن تحقيق هذه الأهداف كما ان هناك قدر كبير من التمكين الفريق في اتخاذ القرارا
تنمية المديرين في تحسين العلاقات داخل المنظمة بين , تنمية المهارات الأفراد وزيادة مداركهم , الثقة والتعاون بين الأفراد 

 تنمية مهارات حل الصراع والنزاعات بين الأفراد والمجموعات وزيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة, الرؤساء 
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  النتائج المتعلقة بالقيادة الجماعية والاستغراق الشعوري داخل التنظيم محل الدراسة: ثالثا 

تبلور المعطيات الامبريقية في سياقاتها الكمية والكيفية إرهاصات كافية لتصميم تصور فعلي 
للممارسة التنظيمية التي قدمت إسهام تحليلي  خاص لتفسير القيادة الجماعية وعلاقتها 

 تم التوصل الى النتائج التالية وتماشيا مع مؤشرات الفرضية الفرعية , بالاستغراق الشعوري 

I- ع العامل في المؤسسة بأنه عضو  مهم في المؤسسة مهما كان عمله صغيرا فإذا اقتنا
شعر بأهميته بالنسبة للمؤسسة التي يعمل بها سيكون ذلك دافعا عبر تحسين أدائه في عمله 
بل سيزيده إصرارا على الابتكار ويتحقق كل هدا عن طريق المشاركة في اتخاذ القرار بتوفير 

يقضي  إذيجاد البدائل المناسبة في سبيل تحقيق الأهداف المرغوبة المعلومات الكافية وا  
الأفراد جزء كبير من وقتهم في الوظيفة فتصبح جزءا مهما من حياتهم لذلك يستوجب تحسين 

 أفكارسلوكات العاملين وجعلهم أكثر انتماءا ومشاركة من خلال التشجيع على تقديم 
  .والمقترحات

II- ي وما يمثله من أهمية كبرى لدى الموظف ورضاه إن إتاحة فرص النمو والترق
بوظيفته بالإضافة إلى الحوافز المادية والمعنوية لا شك أنهما يساهمان بدرجة كبيرة في منع 
مشاعر الاستياء والإحباط لدى الفرد كما ان استقراره في العمل والحاجة للأمن من المصادر 

ستوى الوظيفي للعامل كان أكثر استقرارا وعطاء القوية لتحديد انتمائه ورضاه فكلما ارتفع الم
وأكثر اندماجا فالعلاقات الاجتماعية في  محيط العمل احد محددات الرئيسية المهمة في 
حياة العامل هذه العلاقات تشعره بالانتماء داخل وخارج المؤسسة حيث يعبر عن الارتباط 

د محوري في حياته وفي تقديره النفسي بين الفرد ووظيفته حيث تعد هذه الوظيفة ذات بع
 لذاته بحيث يعكس درجة أهمية ودور العمل في حياة العامل 



 

 

 

 الفصل السابع
القيادة الاستشارية وعلاقتها بالاستغراق  

 الوظيفي
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 القيادة الاستشارية والخصائص المهنية : اولا 

 يوضح العلاقة بين الوضع المهني وطرق المعاملة  (12)جدول رقم 

 الوضع المهني

 

 طرق

 المعاملة

 المجموع متخصص  مؤهل بسيط

 

 % ت % ت % ت % ت

 46 23 12 6 16 8 18 9 بكرامة

التقليل من 
 القيمة

11 22 2 4 4 8 17 43 

 20 10 8 4 6 3 6 3 احترام الشخصية

 100 50 28 14 26 13 46 24 المجموع

 )61س5س (:مصدر

إن الأفراد لا يتقبلون أبدا أن يعاملوا كوسائل تستغل لتحقيق أهداف المنظمة المسطرة من 
إنما لكل فرد أهدافه وطموحاته الخاصة والتي يمكن أن تتعارض مع  طرف المسؤولين

أهداف المنظمة فهذه الأخيرة تشير إلى أهداف الأفراد وتعددها وتماشيا مع المعطيات 
من ذوي المستوى المهني البسيط تتم معاملتهم بالتقليل من 22%الجدولية تبين أن نسبة 
ن والمتخصصين  التي تتم معاملتهم بكرامة من المؤهلي12%و16%قيمتهم مقارنة ب نسبة 

فقد تعددت صور التقليل من قيمة العاملين بالصراخ في وجهه إذ لم يعجبه أدائه ويهدده بان 
وظيفته على المحك وقد ينتقده المشرف أمام زملائه باستمرار بهدف إحراجه وتحطيم 

زمالة بين الموظفين معنوياته وقد تكون عن طريق التجاهل فهذا كله يقضي على روح ال
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وقد يثبط من عزيمة الموظفين بحيث لا يقدمون أفضل ما ( )وسلب الإحساس بالرضا 
على المشرف عدم التقليل من إمكانيات " لديهم وهذا مايتماشى مع اقتراحات العاملين 

احترام الفكر العلمي وكذا تشجيع للانجاز المهني , الآخرين واحترام الرأي المخالف 
 (")*اع للأفكار وعدم التقليل من قدرات العاملوالاستم

 

 يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي وقرص التأثير في القرارات (13)جدول رقم 

   مستوى ال  
 التعليمي      

 فرص

 التاثير

  جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت

 52 26 34 17 10 5 8 4 / / نعم

 48 24 20 10 16 8 12 6 / / لا

 100 50 54 27 30 13 20 10 / / المجموع

 (61س-4س)مصدر 

يعتبر المستوى التعليمي من أهم المتغيرات للتعرف على المستوى الثقافي للفئات الفاعلة 
والتي لها علاقة مباشرة بالنتاج حيث تبين المعطيات الكمية أعلاه أن اغلب مفردات الدراسة 

من ذوي المستوى التعليمي الجامعي يقرون بان لديهم الفرص في التأثير على 34%تقدر ب

                                                           
  في مستوى  ضفاانختعاني التنظيمات غير الفعالة من ( 611, 5165)وهذا ما يتماشى مع تحليلات بوفلجة غياث

الرضا وكثرة المشاكل بالإضافة إلى سوء العلاقات الاجتماعية حيث تتمثل هذه الظاهرة في العلاقات بين العمال عموما 
 ".وعلاقة العمال بالمشرقين عنهم ومسئوليهم كما أن هذه الظاهرة قد تتطور إلى صراعات في العمل 

  * في الاستمارة( 56)المفتوح رقم هذا ما يتماشى مع تحليلات العاملين في السؤال 
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القرارات التي تمس عملهم وهذا راجع لامتلاكهم كفاءات وقدرات فكرية مقارنة بالمستويات 
 الأخرى وبالتالي تكون لهم الفرص الأكبر للتأثير في القرارات التي تمس عملهم

 يوضح العلاقة بين الوضع المهني والتصرف الذكي في حل المشاكل ( 64)جدول رقم  

 وضع المهنيال   

 التصرف

 الذكي

 

 بسيط

 

 مؤهل

 

 متخصص

 

 المجموع

 %  %  %  % 

 54 27 30 15 18 9 6 3 نعم

 46 23 24 12 8 4 14 7 لا

 100 40 54 27 26 13 20 10 المجموع

 )51س5س(مصدر 

إن المشاركة الفعالة وقرص التأثير في القرارات التي تخص العمل فتعمل على 
وتماشيا مع ( الاستقلالية , الاحترام , المنزلة ) تحقيق جملة من الاحتياجات 

تليها نسبة  30%المعطيات الجدولية تبين أن اغلب مفردات العينة المقدرة ب 
يث أقرت على أنهم يمتلكون وهي تمثل نسبة فئة المتخصصين والمؤهلين ح %18

القدرة على التصرف الذكي نتيجة لامتلاكهم القدرات الفكرية بالمقابل نجد نسبة 
لا يمتلكون القدرة على التصرف الذكي في تحليل المشكلات نتيجة لعدم  %14

 امتلاكهم الخبرة الأزمة بالإضافة للأعمال الروتينية والمتكررة
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 وعلاقتها بالاستغراق الإدراكي  القيادة الاستشارية : ثانيا 

 يوضح العلاقة بين المعاملة والأداء يشكل الأساس لتحقيق الذات ( 65)جدول رقم 

 هل يتم معاملتك

 الاداء

 يشكل الأساس

 المجموع مراعاة مشاعره التقليل من القيمة مةبكرا

 % ت % ت % ت % ت

 51 01 65 1 54 65 51 61 نعم

 41 51 1 4 61 1 64 7 لا

 611 51 51 65 45 56 04 67 المجموع

 )01س 61س(:مصدر

أو الرؤساء أحداهما يوجه  القادةهناك نوعين من  إنإن الملاحظ في المجال الإداري 
اهتمامه الأول إلى الفرد كانسان والأخر يوجه اهتمامه الأول إلى الإنتاج وقد دلت الأبحاث 
خاصة الدراسة التي أجريت في جامعة ميتشيغن وذلك أن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية عامل 

ام بتقدير حاجات الأفراد من العوامل القوية في رفع الروح المعنوية للفرد ويتضمن هذا الاهتم
شباعها في حدود استطاعة المشرف في إطار المصلحة العامة كما يتضمن  واحترامها وا 
أيضا تحريك دوافع الأفراد وبث روح التعاون كذلك يضمن محاولة المشرف في استمرار 
تنمية قدرات الفرد بالأشراف والتوجيه والتدريب وبمساعدته في حل مشكلاته وتماشيا مع 

تتم معاملتهم عن طريق التقليل من قيمتهم رغم هذا  20%لمعطيات الجدولية تقر نسبة ا
 تتم 20%تليها نسبة  12%فأداء الأعمال يشكل الأساس لتحقيق ذاته بالمقابل نجد نسبة 
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( )ومراعاة لمشاعره وهذا ما يجعل أدائهم يشكل الأساس لتحقيق ذاتهم  معاملتهم بكرامة
يقلل من إمكانيات الآخرين  ألا لقائديجب على ا" قتراحات العاملين وهذا ما يتماشى مع ا

, الاهتمام بالاحترام والتشاور والتفكير في مصلحة العمل , واحترام الرأي الأخر المخالف 
الاهتمام والنظرة الايجابية وتجاهل بعض , تحفيز العمال واحترام القدرات والكفاءات 

ظيفة وكذا تشجيع والدفع بالموظف نحو التقدم والرضا السلبيات الغير المؤثرة على الو 
 (" )*تحسيس الفئات العمالية بوجودهم وقيمتهم داخل المؤسسة  والازدهار و

 وامتلاك روابط قوية بالعمليوضح العلاقة بين وضوح تعليمات وأهداف العمل ( 61)جدول رقم 

 وضوح تعليمات     

 امتلاك

 روابط قوية

 

 نعم

 

 لا

 

 المجموع

 % ت % ت % ت

 11 01 51 60 04 67 نعم

 41 51 64 7 51 60 لا

 611 51 41 51 11 01 المجموع

 (51س-61س: )مصدر 

                                                           
( ) فتحقيق الذات بالنسبة لفرد ووعيه وقناعته بانجاز ("  51 ,5166, وهذا ما يتماشى مع تحليلات علي الغربي

المهام الموكلة إليه ضمن الفريق كما يتحمل مسؤولياته أيضا بل يحقق الأهداف الجماعية ولهذا تصبح المشاركة عبارة 
 اجتماعية أخلاقية يمارسها الفرد عن وعي عن قناعة تامةعن مسؤولية 

* أوضحت النتائج الدراسات والبحوث وجود علاقة طردية " بقوله ( 002,552,, المغربي ) وهذا ما يتماشى مع تحليلات
يتسم بعلاقات بين ظروف بيئة العمل المعنوية والاستغراق الوظيفي الأمر الذي يعني إن سعي الإدارة لتحقيق مناخ تنظيمي 

تحكمه الثقة المتبادلة والاحترام والصداقة والحرية يؤثر تأثيرا على مستوى الاستغراق بحيث ان تميزت بيئة العمل بالقبول 
والرضا بين العاملين والتقدير والاحترام والفخر والاعتزاز واعتبار المنظمة مكان مرغوب فيه هذا يجعل الأفراد مستغرقين في 

 ".وظائفهم 
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سناد العمل للأفراد  تعد عملية التنظيم أهم وظيفة إدارية في المؤسسة لأنها طريقة ترتيب وا 
ويجب أن  مما يؤدي تحقيق الأهداف بكثافة ويتوقف نجاح المنظمة على تحقيق أهدافها

يتضمن التحديد الواضح لخطوط السلطة و المسؤولية تدرجها من الأسفل إلى الأعلى بشكل 
الذي يسمح بانسياب الأوامر و التعليمات بسهولة ويساهم في انجاز الأعمال بكفاءة من 
خلال التحديد الواضح لاختصاصات و المسؤوليات و دور كل مستوى إداري في تحقيق 

أن التعليمات و أهداف العمل %42مع معطيات الجدولية تقر نسبة  الأهداف و تماشيا
واضحة وهذا ما يجعلهم يمتلكون روابط قوية في وظائفهم ومن الصعب كسرها و في المقابل 

وهدا ما يجعلهم لايمتلكون روابط  فاوالأهدتقر بعدم وضوح التعليمات  14%نجد نسبة 
لان أهداف العمل و التعليمات الواضحة تقلل من حدوث مشاكل و توتر و , بوظيفتهم 

يخلق جو من العمل أكثر سرورا ويعطي عمالا أكثر تركيزا و اهتماما بوظائفهم ويشكل لديهم 
 ابط قوية بوظائفهم يستحيل كسرها رو 

المشرف لمشاكل العمال وامتلاك روابط بالوظيفة من الصعب يوضح العلاقة بين تفهم  (67)جدول 
 كسرها 

      اهتمام المشرف بمشاكل 

 العاملين          

 امتلاك روابط

 بالوظيفة 

 

 نعم

 

 لا

 

 المجموع

 % ت % ت % ت

 71 01 04 67 44 55 نعم

 55 66 1 4 64 7 لا

 611 51 45 56 51 51 المجموع

 (51س67س: )مصدر 
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تعددت البحوث التي تناولت دراسة الروح المعنوية بان المشرف الذي يعرف مرءوسيه لقد 
 معرفة جيدة والذي يوجه مشاعره نحوهم بحيث يقدر ظروفهم ويدافع عن حقوقهم يعتبر من

حد بعيد على  إلىالناجحين كما أن اتجاهات ومشاعر المرؤوسين نحو عملهم يتوقف القادة 
يتم في إطار من الاحترام كيان المرؤوس وان الفرد لا يقبل أي  اتجاه رئيسهم نحوهم الذي

إشراف حتى ولو كان مفيد ما لم يتم عن طريق التفهم الإنساني المشبع باحترام الذات حيث 
بينت المعطيات الكمية لدراسة الامبريقية من خلال الجدول المبين أعلاه أن اغلب مفردات 

المشرف يهتم بمشاكل العاملين وهذا ما يجعلهم حيث أقرت بان  44%العينة المقدرة ب
تقر بان 34%يمتلكون روابط قوية بوظائفهم ومن الصعب كسرها في المقابل نجد نسبة 

المشرف لا يهتم بمشاكل العاملين وهذا ما يجعلهم لا يمتلكون روابط بالوظيفة حيث أن 
سلوكهم فهكذا تزيد أسلوب الإشراف يلعب دورا رئيسيا في تشكيل اتجاهات المرؤوسين و 

الاعتراف بالحقيقة مفادها أن العلاقة بين القيادة والإنتاجية والروح المعنوية قد تكون سلبية أو 
 ايجابية إذا توافرت ظروف معينة 

 يوضح العلاقة بين قرص التأثير في القرارات وتحقيق الذات في العمل (61)جدول 

 المجموع لا نعم   

  ت  ت  ت

 41 51 54 65 04 67 نعم

 45 56 64 7 51 64 لا

 611 51 01 61 15 06 المجموع

 (05س-61س: )مصدر

يشكل الأداء العمل أساسي لتحقيق الذات حيث ينظر له بأنه الدرجة التي يعتبر قيها الفرد 
وضع العمل هو المهم والمركزي لبيان هويته وذلك لسبب كونه الفرصة لإشباع الحاجات 
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وتحقيق احتياجاته الرئيسية من خلال المشاركة الفعالة وفرص التأثير في القرارات التي 
( الاستقلالية , الاحترام , المنزلة )تخص العمل فيعمل على تحقيق جملة من الاحتياجات 

ويكون الأداء مركزيا وأساسيا للإحساس بالقيمة والشعور بقيمة ذاته حيث يتم التعبير بصورة 
مدى أهمية الوظيفة في حياة الفرد من جهة ومدى استعداد الفرد للحفاظ على تلك عامة على 

الوظيفة وبذل أقصى جهد للوفاء بمتطلبات الوظيفة من جهة أخرى وتماشيا مع المعطيات 
يمتلكون فرص التأثير على القرارات التي تخص العمل وهذا ما  34%الجدولية تقر نسبة 

أقرت  لا يتم منحهم الفرص  24%قيق الذات بالمقابل نجد يجعل الأداء يشكل الأساس لتح
التأثير في القرارات ومع هذا فالأداء يمثل الأساس لتحقيق الذات وتماشيا مع تحليلات 

إن قوة الانتماء مسؤول عن تحقيقه الجانب المتعلق بالعلاقة بين " مسؤول المستخدمين 
ا ينص عليه القوانين المنظمة كما تقع المستخدم والعميل في مستوى الحقوق والواجبات وم

مسؤولية قوة الانتساب إلى المؤسسة والشعور العضوي للفرد بالنسبة للبيئة العامة التي يجب 
علاقة عمل )العمل على سلامتها وتوفير الشروط النفسية والعملية والرغبة في تأدية العمل 

 (( )البيئة العامة +

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ) مع مسؤول المستخدمين(0)مقابلة رقم 
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يوضح العلاقة بين القدرة على التصرف الذكي والقدرة على تجاهل ( 61)جدول رقم 
 الصراع 

 التصرف الذكي 

 القدرة على

 تجاهل الصراع

 المجموع لا نعم

  ت  ت  ت

 11 04 01 65 01 61 نعم

 05 61 61 5 55 66 لا

 611 51 41 51 11 01 المجموع

 (04س51س:) المصدر

أن الإدارة التقليدية تقوم بإملاء البرامج العمل والأهداف والسياسات على العاملين بغض 
النظر عن إدراكهم لها مما يؤدي إلى الغموض واختلاف الفهم مما ينعكس سلبا على أدائهم 
ومن اجل خلق بيئة عمل ايجابية بحيث يشعر انه ذات قيمة للعمل ويتم هذا من خلال 

الى كل شخص واحترام كل فرد وتماشيا مع المعطيات الجدولية تقر نسبة الاستماع باهتمام 
يمتلكون القدرة على التصرف الذكي وهذا ما يجعل لهم القدرة على تجاهل الصراع  %38

فالموظف ( )لايمتلكون القدرة على تجاهل الصراع والمنافسة  30%بالمقابل نجد نسبة 
الذي يملك القدرة على التصرف الذكي قادر على تجاهل لهو المنافسة ويركز بشكل مكثف 

يجب " على المهمة التي أعطيت لهم وهذا ما يتماشى مع تحليلات العاملين واقتراحاتهم 
, تحفيز العمال بالمكافآت المادية والمعنوية , توفر الاحترام المتبادل بين العمال والمشرف 

تركيز على بث روح العمل والتفاعل الجماعي بالاحترام والتقدير وعدم التهميش أي فكر ال
                                                           

  ان التعود على حرية العمل وضبط الهيكل التنظيمي والسلطات ( ,4, 500,,بوفلجة )وهذا ما يتماشى مع تحليلات
يؤدي إلى  العليا وعدم التكيف مع نظام العمل كلها عوامل تؤدي إلى اثأر سلبية على العامل ومعاملاته وتصرفاته مما

 ".مع المسؤولين ونقص الانضباط الذي يتطلبه التنظيم الحديث إيجاد مشاكل 
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إعطاء كل واحد حقه في العمل والعدل بين العمال وتشجيع روح المبادرة لكل , وانجاز 
 ()عامل 

يوضح العلاقة بين تعليمات وأهداف العمل الواضحة ودرجة ضبط النفس حول (51)جدول 
 تحديد الأهداف

       عليمات العمل ت

 الواضحة           

 درجة ضبط النفس

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 71 05 04 67 01 61 نعم

 01 65 1 0 54 65 لا

 611 51 41 51 11 01 المجموع

 (00س61س:)مصدر 

عندما تكون التعليمات والأهداف والإجراءات العمل غير واضحة تكثر الاستفسارات والأسئلة 
وتتباين الإجابات ويكثر التاؤيل ويختلف تطبيق الأعمال بين وقت وأخر وعادة يسود 
الغموض في الأنظمة والإجراءات وتكييفه لمصلحة لما يريده القائد وكثيرا ما يصاب العاملون 

لإدارة بنوع من الإحباط والعزلة والشعور بعدم الرضا كما ان الأهداف التي في مثل هذه ا
يعملون من اجلها غير واضحة لهم ولا يحسون برابطة الانتماء وتماشيا مع المعطيات 

بان تعليمات العمل واضحة وهذا ما يجعل لهم درجة عالية من  36%الجدولية أقرت نسبة 
تقر بان تعليمات العمل  34%لمقابل نجد ان نسبة ضبط النفس حول تحديد الأهداف في ا

وأهدافه غير واضحة وهذا ما يجعل درجة ضبط النفس حول تحديد الأهداف منخفضة فلهذا 

                                                           
  في الاستمارة( 40)هذا ما يتماشى مع تحليلات السؤال الكيفي رقم 
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جراءاته واضحة يصبح التنظيم كأنه يسير نفسه فتقل  عندما يكون أهداف وخطوات العمل وا 
 ( )واجباته بوضوح الأسئلة والاستفسارات حول جزيئات العمل لان كل موظف يعرف 

 نتائج المتعلقة بالقيادة الاستشارية والاستغراق الإدراكي : ثالثا )

تبلور المعطيات الامبريقية في سياقاتها الكمية والكيفية إرهاصات كافية لتصميم تصور فعلي 
للممارسة التنظيمية التي قدمت إسهام تحليلي خاص لتفسير القيادة الاستشارية وعلاقتها 

 تماشيا مع مؤشرات الفرضيات الفرعية : بالاستغراق الإدراكي تم التوصل الى النتائج التالية 

I –  ان تطبيق العلاقات الإنسانية من العوامل المهمة في توطيد الثقة في نفوس العاملين
وتوفير بيئة عمل مناسبة ومشجعة لممارسة الوظيفة بكل قدرة فالإنسان بطبيعته يميل إلى 
إنسانيته ويرغب أن تكون كل أجواء العمل والتعاملات في بيئته الحياتية والعملية تتم بطبيعة 

ل جهود \وح الإنسانية فتعمل العلاقات الإنسانية على زيادة وتحفيز العاملين على بملؤها الر 
كما تعمل على تشجيعهم على الانجاز بعتبار ان البيئة التي تجمع فيها الأفراد لأداء أعمالهم 
تتسم بالتنظيم فمعظم المنظمات توفر للعاملين سبل الاتصال الاجتماعي من خلال عدة 

ه \فر للعاملين سبل الاتصال الاجتماعي من خلال عدة نشاطات وهنشاطات فعالة تو 
النشاطات تعمل بدورها على تثمين روح الفريق الواحد وما يسمى العمل الجماعي وان روح 

 .الفريق يشجع المنظمة على زيادة الاهتمام بالعاملين بالشكل الذي يحقق إشباع رغباتهم 

بشكل جلي في التفاصيل بين كل المستويات العاملين  ولقد تأكد أن العلاقات الإنسانية تظهر
, التقدير المتبادل , بالمنظمة حيث يتم تعميمها من خلال عدة تصرفات منها حسن السلوك 

الشعور بقيمة العمل الذي يؤديه الآخرين حيث توفر للعاملين الرضا وتعمل على زيادة حيوية 
                                                           

  ان سلوك الأفراد محكوم في اغلب الأحيان بالأهداف التي "بقوله ( 17ص)وهذا ما يتماشى مع تحليلات القريوتي
كانت الأهداف محددة وواضحة معتدلة لدى الفرد كانت الدافعية لديه وكذلك فان  يسعى لها وما يعطيها من أهمية فكلما

الأثر الأكبر هو المعلومات التي يتلقاها الفرد عن مستوى أدائه وانجازه في تحقيق الأهداف مما يؤدي إلى استثارة 
 ".دافعيته لمزيد من العمل 
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في الأداء و الذي غالبا ما يكون حاجزا بين العمل والقضاء على الأسلوب الروتيني المعتمد 
العاملين وبين كفاءتهم في الأداء بسبب الشعور بالملل فيها تمثل العنصر الايجابي لإثارة 

ل المزيد من الجهد وتحقيق \دوافع العاملين لتحسين الأداء كما تنح الفرصة الواسعة لب
ممارسة وظيفته فتطبيق العلاقات  الانجاز والإبداع وهدا ما يجعل الفرد أكثر انغماسا في

الإنسانية يخلق لدى العامل الرقابة الذاتية التي يعني إحساس الموظف بأنه مكلف بأداء 
كره ويعد خلق الرقابة الذاتية وغرسها في \العمل ومؤتمن عليه من عير حاجة إلى مسؤول ي

 .نفوس العاملين من أهم عوامل التي تساهم في إنجاح أي عمل 
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في ظل الأعمال الإدارية وتشابكها وتعقدها وفي خضم الأعباء المتزايدة والملقاة على 
المؤسسة والتي تؤثر على التنظيم برمته استوجب وجود قيادة فاعلة توجه نشاط الجماعة نحو 

التشاركية على اتخاذ المبادرة في تقديم الأفكار والمقترحات هدف مشترك وتقوم القيادة 
وتسهيل الاتصالات بين كافة أعضاء التنظيم ولهدا تسعى المنظمات إلى التكيف مع 

عليها أن تواجه التحديات المواكبة ، و العوامل والمتغيرات العالمية والمحلية المعقدة والمتشابكة
 أنبالاعتماد على العنصر البشري ولا يمكن للعاملين  لهده العوامل والمتغيرات ويتحقق هدا

يشعروا بدعم المنظمة لهم حيث  أنيشاركوا مشاركة بناءة في تحقيق أهداف المنظمة دون 
تتداخل العوامل النفسية والاجتماعية التي تؤثر تنظيميا على تنمية وتطوير الأداء لتحقيق 

العوامل إشباعا لحاجات ودوافع العاملين الأهداف المؤسسة والعاملين حيث تتيح لهم تلك 
ا انبثقت منها دراستنا ذوله، ومن أهمها المشاركة في اتخاذ القرارات ودعم وتوكيد الذات

وعليه ركزنا على تحليل ومناقشة واقع "القيادة التشاركية والاستغراق الوظيفي "الموسومة ب 
 .التنظيمات في " القيادة التشاركية والاستغراق الوظيفي " كلا من 

وفي خضم الشواهد الامبريقية تعاني المؤسسة من مشكلات تتعلق تتمثل أساسا  انخفاض 
في مستوى اتخاذ  القرارات والحرية في تحسين أساليب العمل فالتراكم المستمر لهده 
المشكلات سيؤدي الى زيادة نسبة احتمالات حدوث صراع بين الجماعات المسيطرة التي 

عتبار إالجماعات التي لا تمتلك حرية اتخاذ القرار نظرا لوجود تعارض بينهما بتمتلك القرار و 
الثانية التي  على علاقات السلطة عكس الجماعة لجماعة الأولى تمارس نشاطها بناءأن ا

على مبدأ الرشد الاقتصادي فالسعي لتطبيق القيادة التشاركية قصد  تمارس نشاطها بناء
اعية جيدة داخل محيط العمل إلا أن هده الصورة المثالية الوصول لإقامة علاقات اجتم

ضلت بعيدة التحقق بل عكس من دلك شهدت المعطيات الامبريقية انخفاض على صعيدا 
 .لسلوك الإنساني وتفاعل العاملين في بيئة العمل الصناعي 
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ا ت واسعة في تسيير شؤونهفاستقلالية المؤسسة نظام قد منح المؤسسة الإنتاجية سلطا
لك في إطار أسلوب تنظيمي يقوم أساسا على اللامركزية الإدارية بموجب قوانين وذالخاصة 

تاحة ، التكوين، التوظيف : الاستقلالية تكون الإدارة مسؤولية عن مجالات عديدة مثل  وا 
فرص النمو والترقي من خلال تدرجهم الوظيفي وزيادة مسؤولياتهم وحاجاتهم وكل هدا يؤدي 

بان المؤسسة حريصة على نخطيط وتطوير مستقبلهم الوظيفي لتنمية  إلى الإحساس
  .طموحاتهم الوظيفية وجعلهم أكثر ارتباطا واندماجا

يقوم قائد المؤسسة بالاهتمام بروح الفريق من خلال  السماح بالمشاركة في حل المشكلات 
والجماعة  العمل وعلى تبادل الاتصال حيث يسعى القائد نحو تحقيق الأهداف المنظمة

و كفاءات ومستويات  ذبتحديد ادوار العاملين وتوزيع المهام كما يوجد في المؤسسة عمال 
معية في خضم مهنية مؤهلة حيث تستقطب المؤسسة بشكل كبير المستويات التعليمية الجا

في تحليل        وجود موظفين قادرين على التصرف الذكي التي تؤكد  الشواهد الامبريقية
واتهم فهو يمثل  ذت العمل التي تواجههم وان الأداء لأعمالهم يشكل الأساس لتحقيق المشكلا

من ( المنزلة و الاحترام والتقدير )الفرصة لإشباع الحاجات وتحقيق احتياجاته الرئيسية 
حساسه بقيمته كما أن اتجاهاتهم ومشاعرهم نحو عملهم يتحدد بشكل ، خلال المشاركة وا 

 .م نحوهم كبير على اتجاه قائده

تطبيق العلاقات الإنسانية من العوامل المهمة لتحقيق الحاجات النفسية والاجتماعية للعاملين 
حيث تتأكد من خلال التعامل الجلي بين كل المستويات بالمنظمة حيث يتم تعميمها من 

 الشعور بقيمة العمل الذي يؤديه، التقدير المتبادل ، خلال عدة تصرفات منها حسن السلوك 
الآخرين حيث توفر للعاملين الرضا وتعمل على زيادة حيوية العمل والقضاء على الملل 

 .والإحباط 
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المعالم المنهجية التي استلهمتها الأدبيات  تهيكل المرجعيات التنظيرية الامبريقية
السوسيولوجية كضرورة لخلق التنظيمية فعالة عن الواقع المؤسساتي الجزائري تتخذ من 

إن الذي نصبو إليه من ، حقوله العينية وتجلياته التطبيقية كآلية لثمين الانسجام والتكامل 
 :قيمية لبلورة الاقتراحات التالية خلال تكريس محكات تنظيمية في سياقها الكلي كمقاربات 

I-  على المؤسسة مراعاة العوامل النفسية للموظفين ولاسيما انه مرتبط بدافعية الموظف
والعمل على إشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية وتوفير فرص اكتساب  المهارات الجديدة 

المناسب لما  التي تتوافق مع متطلبات العمل من خلال وضع الشخص المناسب في المكان
 دلك من اثر على وضع العاملين النفسي واستغراقهم الوظيفي 

II-  توفير بيئة عمل مناسبة أكثر تزيد من راحة الموظفين وتحافظ على صحتهم في
العمل لأنها تعتبر من العوامل المهمة التي تؤدي إلى زيادة الاستغراق الموظفين في 

 أعمالهم 
III- العوامل ارتباطا بالاستغراق الوظيفي فعلى  إن العلاقة مع الزملاء هي من أكثر

المؤسسة العمل من الاستفادة من العلاقات الإنسانية والاجتماعية ودعمها يسمح باستغراق 
العاملين في وظائفهم وعلاقاتهم لان العلاقة بين الزملاء هي العمل مبنية على الاحترام 

 والتقدير والتعاون وروح الفريق 
IV-  لإيجاد نظام الحوافز ورقع الروح المعنوية ( الصلاحيات )تفعيل تفويض السلطة

شباع الحاجات التقدير والاحترام والعمل على الحوافز المادية وربطها بمستوى الكفاءة  وا 
والانجاز والتجديد في العمل والإبداع وتهيئة المناخ المناسب بتشجيع على المشاركة وعلى 

 لتحديات والصعوبات القدرة علة مواجهة ا
V-  العمل على ترسيخ ثقافة تنظيمية من خلال أداء العمل بكفاءة وفعالية والعمل بروح

الفريق الواحد وتقبل أراء الآخرين ومقترحاتهم حول تطوير بيئة العمل وبالتالي تعزيز علاقات 
 .التعاون في العمل 
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