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     مقدمة

تسعى المنظمات في الوقت الراىن إلى التكيف مع العوامل و المتغيرات العالمية و المحمية ، و عمييا    
و ىي في سبيميا لتحقيق ذلك لا بد . ه التغيرات و أن تتعايش معيا ذأن تواجو التحديات الناتجة عن ه

وأن تعتمد عمى المورد البشري ، فقد أكدت معظم الدراسات في مختمف المجالات إلى أن فعالية و كفاءة 
المؤسسة ترتبط إلى حد كبير بفعالية أساليب و طرق تسيير ىذا المورد و مدى تطور ىده الطرق ، 

باعتباره المورد الأساسي الذي من خلالو تستطيع أي مؤسسة أن تتطور و تنمو و تقف في وجو 
و ىذا ما أدى إلى ضرورة الاىتمام بالمرد البشري ، حيث تؤكد أدبيات الفكر ." المنافسات التي تواجييا 

الإداري أن النظرة إلى العنصر البشري يجب أن يعتبر أصلا استراتيجيا و يعد شريكا أساسيا في 
فالمورد البشري و في ظل اقتصاد تحكمو المعرفة ،و عالم تحكمو التطورات . استراتيجيات المؤسسة 

اليائمة و يوجو شعار البقاء للأقوى ،و القوة تكمن في التميز، الذي لن يكون دون موارد بشرية ذات 
، 2015:سبرينة )".كفاءات و ميارات و معارف تمكنيا من التسيير الجيد و الفعال لباقي موارد المؤسسة

و قد توصل العمماء و المختصون في عمم الإدارة إلى أن المؤسسة التي تممك قيادة فعالة تقوم  . (1ص
عمى إثارة المرؤوسين و نقل وعييم بالقضايا الرئيسية من مستوى إلى مستوى آخر فتصبح رؤيتيم واضحة 
اتجاه مؤسستيم، كما تعمل عمى زيادة ثقة المرؤوسين في أنفسيم و تحسين قدراتيم عبر الدعم المستمر ، 

وىذا ما يؤدي إلى ترسيخ معالم القيادة المميمة و التي . و الرفع من الروح المعنوية بالتحفيز الدائم ليم 
التأثير المثالي، الحفز الإليامي بالإضافة إلى الاستشارة الفكرية ، بحيث يقوم : تتمثل أبعادىا في الثالوث 

عمى وضع نظام داخمي متكامل لممؤسسة  يسعى إلى زيادة كفاءة العمال من أجل تحقيق النجاح و 
.الوقوف أمام المنافسات التي تواجييا   

و من خلال ما تقدم يتضح أن وجود بوادر القيادة المميمة داخل المؤسسة يغرس صفة الانغماس الوظيفي 
فالانغماس الوظيفي يعد من أىم . في العامل ، حيث أنيا تساىم في اندماج و ارتباط الفرد العامل بعممو 

الموضوعات التي اىتم الباحثون  بدراستو من شتى الجوانب ، وذلك باعتباره أحد القضايا الرئيسة اللازمة 
(.14، ص2004:المغربي ).لفيم و معرفة سموك الأفراد داخل منظمات الأعمال   
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و من ىنا جاء اختيارنا لموضع القيادة المميمة و علاقتيا بالانغماس الوظيفي ، من الناحية 
السوسيوتنظيمية ، من خلال الاىتمام بالعمال و سعي المسؤول المباشر لاحتراميم و تقديرىم و إشباع  

.حاجاتيم، و  التأثير عمييم و تشجيعيم و تحفيزىم من أجل  الوصول إلى الأىداف المسطرة   

فقد شممت دراستنا ليذا الموضوع ثمانية فصول ، تضمن الفصل الأول المقاربة المنيجية لمدراسة النظرية 
أما الفصل الثاني فقد تم . إشكالية الدراسة ، أىمية و أسباب اختيار الموضوع ، أىداف الدراسة :و فييا 

التطرق فيو إلى كل مل يتعمق بالقيادة المميمة من إسياب مفاىيمي و مقاربة نظرية لمموضوع مرورا 
.بمحددات فعالية القيادة المميمة ثم مناقشة بحثية لواقع القيادة المميمة في المؤسسة الإجتماعية   

في حين تناول الفصل الثالث موضوع الانغماس الوظيفي متطرقين فيو إلى الإسياب المفاىيمي و أىم 
المقاربات النظرية التي اىتمت بدراسة موضوع الانغماس الوظيفي ، ثم تطرقنا إلى معوقات بناء الانغماس 

أما الفصل الرابع فكان . الوظيفي تمييا مناقشة بحثية لواقع الانغماس الوظيفي في المؤسسة الإجتماعية 
بمثابة محاولة لممقاربة التنظيرية التي تيدف إلى ربط القيادة المميمة بأبعاد الانغماس الوظيفي ، انطلاقا 

. من فرضيات الدراسة كترسيمة منيجية لإرصاء الفصول الإمبريقة   

مجالات : أما الفصل الخامس تضمن المقاربة المنيجية لمدراسة الميدانية و الذي تطرقنا فيو إلى 
أما . الدراسة،المنيج المستخدم ، أدوات الإستقصاء الميداني و أسموب اختيار مجتمع البحث و خصائصو

فقد تضمنت الدراسة الإحصائية  (الفصل السادس و الفصل السابع و الفصل الثامن  )باقي الفصول 
لإجابات أفراد العينة  و التحميل السوسيولوجي لمجداول ، و قد خمصت الدراسة البحثية بقراءة سوسيولوجية 

.لمنتائج العامة   
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:تحديد الإشكالية و صياغتها  .أولا    

تفرض التحولات في علاقات الأفراد داخل محيط العمل أنماطا جديدة في طبيعة عمل المؤسسات و كيفية 
تعامميا مع ىؤلاء الأفراد فمم  تعد المؤسسات تنظر إلى الأفراد من منظور العلاقة أحادية الجانب التي 
تكون فيو المؤسسة ىي الطرف الحاكم في العلاقة إذ أصبح من اللازم أن تقوم العلاقات عمى النظرة 

.التكاممية بين كلا الطرفين بيدف زيادة مستوى الأداء و الإيجابية و الانغماس الذىني بالعمل   

و يعد الانغماس الوظيفي من المفاىيم الجوىرية التي اىتم بيا مختمف العمماء السوسيوتنظيميين انطلاقا 
من كونو حالة سموكية ميمة تشير إلى مدى تعمق الأفراد بوظيفتيم التي تمثل بالنسبة إلييم الجزء المركزي 
و المحوري في علاقتيم ببيئة العمل و بالعمل نفسو و يتجمى ذلك من خلال عدة عوامل تساىم في تعزيز 

و إثراء ىدا المفيوم كالاتصالات المفتوحة داخل المؤسسة بين الرؤساء و المرؤوسين حيث يساعد ذلك 
عمى تنمية العلاقات الإجتماعية و روح الجماعة كما يحسس العاممين بأىميتيم و دورىم في إنجاح كافة 
مشاريع المؤسسة التي قامت من أجميا لأن تجاىل العامل الإنساني في التنظيم من شأنو أن يؤدي إلى 
الإحساس بالاستياء و الإحباط لذلك اعتبرت الاتصالات المفتوحة بمثابة حياة أي مؤسسة لأنيا عممية 

صلاح الدين محمد عبد ).تساعد عمى تماسك العمال مع بعضيم البعض في وحدة متكاممة
(.227،ص2001:الباقي  

.كما يساىم إشراك العمال في اتخاذ القرارات في زيادة تعمق العمال بمؤسستيم و صعوبة انفصاليم عنيا   
فيذا بدوره يزيد من شعور العمال بأىميتيم داخل المؤسسة كما يزيد من تفانييم و اىتماميم و اندماجيم 

من خلال مختمف الدراسات التي قام بيا حيث أكد أن التعامل " براون" في العمل و ىذا ما توصل إليو
بإنسانية مع العمال من شأنو أن يولد لدييم الانغماس الوظيفي، و يرى أن الشخص المنغمس وظيفيا لديو 
حافز داخمي مرتفع و شعور عالي باحترام الذات و الوظيفة التي يقوم بيا، و أنو دائما يستيوي الأعمال 

التي بيا درجة عالية من التحدي و كذلك يتميز بدرجة عالية من الرضا العام عن وظيفتو و بشكل خاص 
عن محتوى العمل و ىو ما يسمى بالرضا الداخمي  ويقوم بكل جيده من أجل الوصول إلى الأداء 

فيرى أن وظيفة القائد ا لأساسية داخل المؤسسة "فروم"أما .المطموب و إنياء الميام في وقتيا المحدد 
العمل عمى اليام العمال و زيادة حماسيم ، كما يؤكد عمى ضرورة تصرف العمال بإيجابية من أجل 

أما  بيتر دراكر فيناشد بضرورة  . (15،ص 2015:محمد شفيق ).تحسين العلاقة بينيم  و بين قائدىم 
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صبحي جبر ).إشراك العاممين  في القرارات التي تخص المؤسسة و خاصة تحديد الأىداف
.حيث يعتبر العامل المبنة الأساسية التي يعتمد عمييا لتحقيق الأىداف المسطرة (48،ص 2004:عيسى  

و ىذا ما كانت المؤسسات الجزائرية تفتقده طوال المرحمة التي كانت تسعى فييا إلى تحقيق التنمية فقد 
كان ىدفيا الأول في تمك الفترة ىو إيجاد حمول تساىم في النيوض بالاقتصاد الجزائري الذي كان شبو 

منعدم بسبب ىجرة أرباب المصانع و أصحاب رؤوس الأموال و الشركات من الوطن الأمر الذي أدى إلى 
توقف الوحدات الإنتاجية الجزائرية ليأخذ بعد ذلك العمال مسؤولية تسييرىا و الحفاظ عمييا بالرغم من 

و مع مرور الوقت أصبح لمعمال العديد من المتطمبات و . إمكانياتيم البسيطة و قدراتيم المحدودة
الحاجيات التي لم تستطع المؤسسة أن تحققيا ليم مما أدى إلى خمق العديد من المشاكل و الاضطرابات 

فقد  (19ب س ،ص:يوسف سعدون ).داخل مكان العمل نتيجة لعدم وجود و توفير ظروف مريحة لمعمال
أصبح معظم العمال يائسون يمتحقون بورشاتيم بصفة غير مسرورة و بالإحساس نفسو يقومون بعمميم ، 
كما أصبحوا لا يتكممون عن العمل و المستخدمين خارج أوقات العمل ، فيم يشتغمون لا لشىئ إلا أنيا 

بالرغم من كل الجيود التي . (33،ص2018:محمد بشير).مضطرة عمى القيام بذلك لأنيا مفتقدة لمبديل 
قامت بيا المؤسسة من أجل تحقيق أىداف و متطمبات العمال إلا أنيا لم تنجح في ذلك مما أدى لعدم 

و نتيجة ليدا تبنت الجزائر نظام تسيير . رغبة العمال في العمل و انعدام روح المبادرة و المثابرة لدييم
آخر ألا و ىو التسيير الاشتراكي الذي يقوم عمى الممكية الجماعية لوسائل الإنتاج إلا أن ىذا التسيير لم 

ينجح كذلك في تحقيق مطالب العمال نتيجة لعدم وجود الاتصال بين المرؤوسين و الرؤساء  ونتيجة 
.لانتشار مبدأ مركزية القرار   

و في ىذا الصدد يرى أحد الباحثين أن ضعف نسق الاتصال داخل تنظيمات العمل الجزائرية يرجع إلى 
سبب شخصي يشير إلى ضعف نسق الاتصال داخل التنظيم؛ يرتبط بتفكير الجماعة التي تتمقى : سببين

فالرؤساء عادة ما يرغبون في تدعيم شبكات الاتصال مع زملاء العمل الذين . الرسائل أو المستقبمة ليا
يتشابيون معيم في السمم التنظيمي و في المقابل فإنيم لا يرغبون في تمقي المعمومات من جماعات 
العمل التي يعتبرونيا أقل رتبة و خبرة منيم في مجالات الإشراف و التسيير؛ أما السبب الموضوعي 
فيشير إلى أن ضعف الاتصال الذي لو صمة مباشرة بتباعد الورش و الوحدات الإنتاجية عن بعضيا 

و يمكن أن يكون ضعف الاتصال راجع إلى انعدام الثقة بين  .(20ب س،ص :يوسف سعدون ).البعض
.العمال ىذا ما يزيد من درجة الصعوبة في عممية الاتصال   
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و يرجع سبب فشل الخطط التنموية في المؤسسة الجزائرية من أجل النيوض باقتصادىا إلى العديد من 
كعدم وجود إطارات تتمتع بالقدرة و الخبرة الكافية في تسيير المورد البشري بالإضافة لممورد : العوامل

.المادي الذي يعتبر الحافز الأساسي الذي يجعل العامل يقوم بعممو عمى أكمل وجو  

:تماشيا مع ىذه الإرىاصات التحميمية المبمورة لواقع الانغماس الوظيفي يحدد سؤال الانطلاقة كالتالي   

 ما علاقة القيادة المميمة بالانغماس الوظيفي لمعامل في المؤسسة الجزائرية ؟ 

:و لتضمين معالم الوضوح في مجاليا المنيجي و المعرفي نبمور الأسئمة الفرعية التالية  

 ما علاقة التأثير المثالي بتفاني العمال؟ 
 ما علاقة الحفز الإليامي بحماس العمال ؟ 
 ما علاقة الاستشارة الفكرية باستيعاب العمال ؟ 

و تشكل القيادة المميمة محورا ميما من محاور الإدارة الحديثة خاصة بعد التطور السريع الذي شيدتو 
و يعتمد نجاح المؤسسة أو فشميا بالدرجة الأولى عمى كفاءة ىذه القيادة و فعاليتيا و قدرتيا عمى . الإدارة 

و بدون القيادة المميمة لا يمكن تحقيق أي من ىذه الأىداف حيث يعتبر القادة . تحقيق الأىداف المنشودة
المميمون من أكثر الأشخاص المتميزين و المثيرين للإعجاب كونيم متحمسون دوما لإحراز النجاح و لا 

.يتقبمون الإخفاق و بارعون جدا في إيجاد الحمول المناسبة لكل ما ىو معقد   

فجل المؤسسات تسعى إلى تبني قائد مميم قادر عمى إليام العمال و تشجيع روح الفريق، يكون دائما 
داعما للأفكار الجديدة و نماذج العمل المتطورة التي تساعد في حل مشاكل العمل بطرق إبداعية كل ىذه 
الأمور تخمق جو مريح يجعل العمال حيويين في إنجاز مياميم و لدييم مستوى عالي من الطاقة و كذلك 
يولد لدييم  الشعور بالرضا أثناء الأداء الأمر الذي يجعل العامل غير قادر عمى أن ينفصل عن وظيفتو، 
و لا يتم توفير ىذه العوامل إلا من خلال تفعيل آليات و بوادر القيادة المميمة داخل السياقات التنظيمية 

. لممؤسسة  
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:ة همية الدراسأ .ثانيا    

ليو حيث نجد إلى الوصول إدارة إولية التي تصبو كل لأىداف الأ الوظيفي من الغايات و االانغماسيعتبر 
لى تحقيقو من خلال توفير جو عممي ملائم يساعد عمى ترسيخ معالم إكل المؤسسات الحديثة تسعى 

واحد يتحمى بروح المبادرة في العمل من خلال بذلالحيوية لدى العمال كالتعاون و الانسجام كفريق 
   الجيد و التفاني في أداء مياميم بيدف تحقيق أىداف المؤسسة 

نغماس العامل بعممو يعتبر من الأساسيات التنظيمية التي تساعد المؤسسة  عمى الابتعاد و ىمية اأف
مواجية المشاكل التي يمكن أن تنتج بين العمال بسبب ضعف التفاعل و عدم الاستقرار، لذا وجب عمى 

المؤسسة أن تبدي أىمية كبيرة و عناية خاصة بالمورد البشري الذي يساىم في تقوية و نشر بوادر القيادة 
المميمة التي تجعل من المؤسسة قادرة عمى تحقيق أىدافيا المسطرة و تكيف العمال مع بعضيم البعض 

.من جية و مع العوامل المحيطة بيم من جية أخرى   

و ىذا ما كانت تفتقر إليو المؤسسات الجزائرية خلال السعي إلى تطويرىا فقد كان ىدفيا الأول تحقيق 
التنمية في مختمف الجوانب و القضاء عمى الركود الاقتصادي التي كانت تعاني منو إلا أن الاىتمام 

الأمر الذي نتج . بالجانب الييكمي لممؤسسة أدى إلى سيادة البيروقراطية بكل أبعادىا و إرىاصاتيا السمبية
عنو ضعف العلاقة بين العمال و قادتيم حيث أصبح ينظر إلى الإطارات عمى أنيم مسيرين مستخدمين 

و في بعض الحالات حتى أصحاب رؤوس الأموال،  مما تسبب في و جود توتر سيكولوجي دائم في 
العلاقات بين مختمف الفئات المينية مما يجعل من كل واحدة منيم بعيدة عن الأخرى ناىيك عن انعدام 

(.25،ص2018:محمد بشير). التواصل بينيما ما عدا تمك التي يفرضيا تسيير الأعمال اليومية   

فغياب ثقافة القيادة المميمة و الانغماس الوظيفي و عدم ممارسة معالمو في المؤسسات الجزائرية زاد من 
اىتمام دراستنا لمعالجة ىذا الموضوع و الكشف عن أسباب غيابو و معرفة أثره الذي جعل من الواقع 

التنظيمي واقعا مريرا يتضمن كل المعالم السمبية التي تساىم في الحد من الكفاءة الفردية و الجماعية لمفئة 
العمالية الأمر الذي أدى عمى  تغييب إرىاصات المقدرة العمالية لدى العمال و عدم بذل الجيد في إنجاز 
الميام المطموبة و ىذا بدوره يضعف الفعالية الوظيفية و التنظيمية لممؤسسة في ظل المنافسات الشرسة  

.والتي تيدف إلى تحقيق غاياتيا المنشودة قصد البقاء و الاستقرار   
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القيادة المميمة و علاقتيا بالانغماس :" جاءت الدراسة الموسومة ب ه الحيثيات ذمن ىدو انطلاقا 
لإبراز معالم التماثل التنظيمي الفاعل بعيدا عن منطمقات الالتزام الاغترابي و الإنسحابي " الوظيفي لمعامل

.لمعامل   

:أهداف الدراسة . ثالثا   

لكل بحث عممي ىدف يسعى إلى تحقيقو و يصبو إليو كآلية لمكشف عن الغموض الذي يجتاحو ، في 
:ىذا السياق نبمور الأىداف التالية   

.محاولة الكشف عن آليات الاستشارة الفكرية في المؤسسة الجزائرية  (1  

.التعرف عمى واقع القيادة المميمة في المؤسسة الجزائرية  (2  

.التعرف عمى أىم الأسس التي تعتمد عمييا المؤسسة الجزائرية  لتحقيق التأثير المثالي  (3  

.الكشف عمى مدى تفاني العمال في أدائيم لعمميم في المؤسسة الجزائرية  (4  

.محاولة الإطلاع عمى أىم بوادر الحفز الإليامي في المؤسسة الجزائرية  (5  

.الكشف عن عوامل الاستيعاب لدى العمال في المؤسسة الجزائرية  (6  

.التعرف عمى واقع الحماس لدى العمال في المؤسسة الجزائرية  (7  

  :ات الدراسةيفرض. رابعا

:الفرضية الرئيسية  

.لمقيادة المميمة علاقة بالانغماس الوظيفي لمعمال داخل المؤسسة الجزائرية   

:الفرضيات الفرعية  

.لمتأثير المثالي علاقة بتفاني العمال داخل المؤسسة الجزائرية (1  
.لمحفز الإليامي علاقة بحماس العمال داخل المؤسسة الجزائرية (2  
.للاستشارة الفكرية علاقة بالاستيعاب العمالي داخل المؤسسة الجزائرية (3  
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:مؤشرات الفرضيات الفرعية   
:مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى   

.لإحترام و تقدير العمال علاقة بحماس و إليام العمال في إنجاز عمميم *   
.لرفع معنويات العمال علاقة بتحفيز روح المبادرة لدييم *   
.لحسن التعامل مع الآخرين علاقة بإيجابية أداء العامل *   

:مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية   
.لتشجيع روح الفريق علاقة بالمشاركة الفعالة لمعامل في العمل *   
لبث روح الحماس لتحقيق الأىداف علاقة بالحيوية و اليمة في الإنجاز لدى * 

.العامل   
.لإثارة روح التحدي لدى العمال علاقة بالمستوى العالي من الطاقة لدييم *   

:مؤشرات الفرضية الفرعية الثالثة   
.لدعم الآراء و الأفكار الجديدة علاقة بشدة تمسك العمال بالدقة في الأداء *   
.لدعم نماذج العمل الجديدة علاقة بصعوبة الإنفصال عن الوظيفة *   
.لمقدرة عمى حل المشاكل بطرق إبداعية علاقة بعدم الإحساس بمرور الوقت *   

 



 

 

 

 

 

 

ن الخصال  انتي تجعم المدير ناجحا هي الجرأة إ

عهى انتفكير والجرأة عهى انعمم والجرأة عهى توقع 

 انفشم
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  " .دلالة مفاهيمية" القيادة الممهمة :ولا أ

يجمع عمماء الإدارة عمى أن موضوع القيادة المميمة من أىم مبادئ العموم الإنسانية ذات الطبيعة الإدارية 
و بالرغم من تعدد البحوث و الدراسات في ىذا الموضوع إلا أنو لم يتفق رأي العمماء و الباحثين في 

مجال الإدارة عمى وضع تعريف موحد لمقيادة المميمة و ىنا سوف نعرض مجموعة من التعاريف التي 
:تتمثل في   

مجموعة من القدرات التي تمكن الأفراد من معرفة أنفسيم و الآخرين : " عرفت القيادة المميمة عمى أنيا 
فيروز )".و أحاسيسيم و عواطفيم و استعمال ىذه المعرفة العميقة لتوجيو تفكيرىم الخاص و أفعاليم

(.96،ص2017:شين  

فعندما يتمكن القائد من فيم نفسو فإن ذلك يسيل عميو طريقة فيمو للآخرين حيث يولد لديو القدرة عمى 
.التحكم و توجيو سموك و تفكير المرؤوسين   

أسموب مياري يرتبط بقدرة القائد عمى إقناع المرؤوسين و إلياميم و التأثير عمييم : "  و تعرف عمى أنيا 
(571،ص 2012:ىنري نور )".و إطلاق طاقاتيم الكامنة و استغلاليا عمى النحو  الأمثل   

فالقائد المميم يمارس عدة أدوار منيا ما يتخذ سبيل التأثير في سموك الآخرين و آخر يعطي قدرا من 
المتعة إلى درجة الرضا لدييم مع توليد القدرة عمى التأقمم مع كل المتغيرات التي تحدث و ذلك من خلال 

. استخداميم لطاقاتيم و بطريقة مثمى   

أنيا نمط من أنماط القيادة يقوم عمى أن القائد لديو إرادة ورغبة وعزيمة قوية و  :"وعرفيا فان وورت   
عواد )".مبادرة و لديو القدرة عمى تشجيع و تحفيز و بث الروح الايجابية في المرؤوسين

( .299،ص2015:عمرو  

فعندما يكون القائد مبادرا محبا لعممو فإن ذلك ينعكس بطريقة إيجابية عمى المرؤوسين، فيصبحون 
 يسيرون عمى خطاه و تصبح طريقة التعامل و التأثير عمييم ليست بالأمر الصعب،
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القيادة التي توضح كيف يمكن لمقادة أن يغيروا الأفراد و المنظمة بواسطة رسم و خمق : " و ىي كذلك  
خالد )" .رؤية لممنظمة و اليام الأفراد من أجل الكد و الكفاح لموصول إلى تحقيق ىده الرؤية

(27،ص 2016:إبراىيم  

فمكل منظمة رؤية تصبو إلى تحقيقيا و ميمة القائد ىنا تتمثل في قدرتو عمى إليام  المرؤوسين و 
تحفيزىم ووضع الطريق الذي يسيرون فيو من أجل تحقيق ىذه الرؤية مع استغلال طاقاتيم و جيدىم 

.لموصول إلى ذلك  

القيادة التي لا تقبل جمود أو ثبات الوضع الراىن و أنيا تشجع الحاجة نحو إعادة بعث :" كما عرفت بأنيا
(117،ص2013:جاد الرب)" .أو اكتشاف المنظمة و النيوض بيا و تحدي معايير التشغيل بيا  

فاليدف الأول الذي يجب عمى القائد المميم أن يسعى لتحقيقو ىو تحويل المنظمة من منظمة فعالة إلى 
منظمة أكثر فعالية من خلال اقتراح  أفكار جديدة و تحسين أساليب و طرق العمل و جعل الأفراد قادرين 

.عمى مواجية كل الصعاب التي تواجييم  

القيادة التي تسعى دائما لاستثارة :"و تماشيا مع التعريفات السابقة يمكن تعريف القيادة المميمة بأنيا 
العاممين و التواصل معيم، و يتم دلك من خلال القدرة عمى إلياميم و رفع مستوى الحماس لدييم من 

" .أجل الوصول إلى أعمى مستويات الأداء ، و منو تحقيق الأىداف المسطرة  

.المقاربة النظرية لمقيادة الممهمة: ثانيا  

i. منطمقات فميشمان و التأثير المثالي  :  

استخدم البحث الذي أجري في جامعة أوىايو في أربعينيات القرن الماضي أسموب الاستبيان لدراسة سموك 
ىو مراعاة البعد الأول و . القيادة و قد أدى ىذا البحث إلى افتراض وجود بعدين أساسين  لسموك القائد

     يمكن تعريف مراعاة شعور الآخرين  و . وضع نظام و ضوابط العمل  و البعد الثانيشعور الآخرين

                                                           

من بين الباحثين الذين قاموا بالدراسات التي أجرتيا جامعة أوىايو من أجل استقصاء وجو الباحثين :   فميشمان(*)
 .لممرؤوسين أجل وصف سموك القائد
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 بأنيا سموك يدل عمى الاىتمام بأعضاء الجماعة  كمنحيم التقدير اللازم لجيودىم و تعزيز ثقتيم بأنفسيم 
و بناء الثقة المتبادلة بينيم و بين قائدىم و دعوتيم إلى الاشتراك في العمل و غير ذلك؛  أما وضع 

السموكيات الرامية إلى تنظيم الجماعة و تحديد العلاقة : النظام و الضوابط المنظمة لمعمل  فيعرف بأنو  

بينيما و تحديد الميام و كيفية تنفيذىا و تأكيد ضرورة انجازىا في وقت محدد مع الحفاظ عمى الجودة و 
(101،ص2008:فيميب سادلر ).تحديد خطوط المسؤولية و تحديد الأدوار بوضوح   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.الطالبة : من إعداد    

إن قدرة التأثير الإيجابي لدى القائد تمكنو من أن يحظى بدرجة عالية من الاحترام و الثقة من قبل تابعيو 
.فإذا لم يتعامل القائد مع تابعيو بطريقة مثالية فإن ذلك ينعكس بطريقة سمبية عميو و عمى المؤسسة   

  الاهتمام بلعضاء الجماعة. 

  مـحفم التؼدير اللازم. 

  تعزيز ثؼتفم بلكػسفم. 

الي ــــــأثر ادثـــالت

  تحديد ادفام وكقػقة تـػقذها. 

  الثؼة ادتبادلة. 

  إشراك العمال في كل  الأعمال. 

 

وضوابط العؿل وضع الـظام مراعاة مشاعر الآخرين  

يوضح منطمقات التأثير المثالي عند فميشمان  (1)الشكل رقم   
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ii. منطمقات سير فرانسيس جالتونو الحفز الإلهامي : 

أن التغيرات تحدث لمحياة الاجتماعية عن طريق أصحاب : تقوم ىذه النظرية عمى الافتراض القائل
و معنى ىذا أن الرجل أو القائد لا يمكن أن يحدث تغيرات داخل الجماعة  ما .القدرات و المواىب البارزة 

( .268،ص 2007: احمد قوراية).لم يكن ىناك التعاون و الاستعداد من طرف باقي الجماعة  
الييئة ،نبرة ):و تتمثل السمات القيادية الموروثة في سمات جسمية فيزيولوجية تتمثل في 

الحماسة ،الثقة بالنفس،القدرة عمى المبادرة،النضج :)إلى سمات نفسية مثل(الصوت،الحجم،الوسامة
كالذكاء و القدرة عمى :)و سمات عقمية  (الانفعالي، وتوفر الحاجة للانجاز ، و الخمق الجيد و الشجاعة

و من الرغم من المظير الجذاب ليذه النظرية يؤمن بعدم .و ما إلى ذلك من سمات  (التفكير و التحميل 
جدوى برامج تنمية الميارة القيادية لأن القائد يولد و لا يصنع و لكن نتائج الدراسات دلت  أنو بالإمكان 

إكساب الأفراد العاديين بعض العادات و التقاليد و القيم بحيث يمكنيم فيما بعد بفضل ىذه الرعاية 
( .50،ص 2016:رائدة عبد الكريم).المستمرة أن يصبحوا قادة ناجحين   

 

 

 

 

 

 

 

.الطالبة : من إعداد                

                                                           

كان الخبير الإحصائي للإنجميز في العصر الفيكتوري، و ىو عالم اجتماع و : (1911-1822)سير فرانسيس جالتون )*(
.1909عام " سير " عالم نفس و عالم في الأنثروبولوجيا ، حصل عمى لقب  

 

الإلهاميالحػز   

ام العمالــــاله خؾق روح ادبادرة بث روح الحماس تحػقز العمال  

يوضح منطمقات الحفز الإليامي عند فرانسيس جالتون   (2)الشكل رقم   
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فالقائد المميم ىو القائد الذي يسعى دائما إلى  إليام المرؤوسين من خلال تقديم رؤية رائعة لممستقبل و 
إظيار التفاؤل و الحماس في العمل و توفير نوع من التحدي بينيم إلى جانب بناء العلاقات القوية و بث 

.روح التفاؤل و التشجيع عمى الصمود أمام المصاعب و بذلك يتم تطبيق رؤية المنظمة  
iii. منطمقات ادوين جيزيممي  والاستشارة الفكرية  : 

لقد ركز ادوين في الدراسة التي قام بيا عمى ضرورة توفر ثلاث ركائز يمكن من خلاليا الخروج  
:و الركائز الثلاثة جاءت كما يمي.بمجموعة تفصيمية  ميمة لمسمات التي تحدد ماىية القائد عن غيره   

.القدرة عمى الإشراف الفعال ،الذكاء، المبادأة: القدرات مثل: الركيزة الأولى   
الحزم،الثقة بالنفس ،القدرة عمى قيادة الآخرين ،النيج الاجتماعي:صفات شخصية مثل : الركيزة الثانية                         
الحاجة إلى التحصيل الميني ،الحاجة إلى تحقيق الذات :صفات متعمقة بالدافعية مثل : الركيزة الثالثة 

  .(41،ص2005:خديجة بنت احمد صديق).،الحاجة إلى القوة و السيطرة عمى الآخرين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الطالبة : من إعداد  

                                                           

صورة مدير : "عالم نفس أمريكي، أستاذ في جامعة كاليفورنيا ن لو العديد من الكتب أىميا: (1909)إدوين جيزيمي )*(
".اليابان  

 

جيزيمييوضح منطمقات الاستشارة الفكرية عند ادوين   (3)الشكل رقم   

 الاستشارة الػؽرية

 ادبادأة 

 الثؼة بالـػس  

 حل ادشؽلات بطرق إبداعقة

 لؾؼدرة عذ إحداث التغقر 

 التحصقل ادفـي

 مؼدرة الإشراف عذ العمال 
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فالقائد المميم لديو مجموعة من السمات التي تكون ظاىرة في سموكو،حيث يظير ذلك في ثقتو بنفسو و 
بقدراتو ، كما تكون ظاىرة في تكيفو مع بيئة عممو ،  منيا تصور المستقبل و التعامل مع التعقيد و 

و تظير كذلك ىذه السمات في تعاممو مع المرؤوسين حيث يسعى إلى تقدير . لأوضاع المتقمبة 
ولعل أىم قدرة يجب أن تتوفر في القائد المميم ىي . مجيوداتيم  و تشجيعيم عمى المبادأة و الابتكار 

و بالتالي وضع رؤية جديدة . قدرتو عمى التغيير ،حيث وجب عميو أن يدرك مدى الحاجة لو في المنظمة
تتوافق و أىداف التغيير المطموب  و من ثم مقدرتو عمى إيصال ىذه الرؤية لمتابعين و تحفيزىم عمى 

.تطبيقيا و الالتزام بيا و العمل لموصول إلييا   
:محددات فعالية القيادة الممهمة : ثالثا   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .                        الطالبة : من إعداد         

يوضح محددات بناء فعالية القيادة   (4)الشكل رقم 
 المميمة

محددات فعالقة بـاء 

 الؼقادة ادؾفؿة

 بالـسبة لؾؿـظؿة 

 بالـسبة لؾؼائد

  الوعي الذاتي والؼدرة عذ إدارة

 .الذات 

  ففم ديـامقؽقة الجماعة. 

   الؼدرة عذ ادبادأة والابتؽار والإبداع 

  استقعاب متطؾبات العودة. 

  الرؤية ادستؼبؾقة ادتؿركزة حول

 .مستؼبل ادـظؿة 

  تطوير أسالقب الاتصال. 

  اتخاذ الؼرارات ادوضوعقة. 

  الؼدرة عذ الـؿو و التؼدم ومجابهة

 .التطورات 
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يمعب القادة المميمون دورا محوريا في صياغة القيم و ثقافات المنظمة ،و لكنيم لا يستطيعون أداء ىدا 
الدور إلا من خلال إظيار مياراتيم الشخصية و التفاعمية ، و من ىذا المنطمق يتعين عمى القادة 
.المميمين في يومنا ىذا امتلاك  الميارات اللازمة التي تساعدىم عمى صياغة القيم و قيادة التغيير  

(135 ،ص2001: القحطاني  )  
و تتمثل ىذه الميارات في قدرة القائد عمى التأثير في مرؤوسيو  و احتراميم و حسن التعامل معيم و 

قدرتو عمى بث روح الحماس لدييم و إلياميم  و تحفيزىم و جعميم يطمقون طاقاتيم الكامنة  و يعمميم 
و يجب أن يكون قادرا عمى مواكبة التطورات  و التحكم في زمام . كيف يستغمونيا عمى النحو الأمثل

الأمور الحاضرة و المستقبمية و قادرا عل الإبداع و الابتكار و دعمو للاتصال المتبادل بينو و بين 
.مرؤوسيو  

فمبناء القيادة المميمة من اللازم أن تتحقق ىده الميارات و القدرات الذي القائد الإداري، حتى يستطيع 
و ليدا فغنو يجب إعداد القيادات الإدارية المميمة ذات الكفاءة العالية لمواجية . القيام بما ىو متوقع منو

جل التغيرات و التحديات المستقبمية إعدادا جيدا متكاملا مستجيبا لمتطمبات التطور، و يبدأ ىدا الإعداد  
.من توفر المحددات السالفة الذكر في القائد الإداري   

.مناقشة بحثية لواقع القيادة الممهمة في المؤسسة الجزائرية : رابعا  

عمى غرار مختمف دول العالم ، باشرت الجزائر منذ الاستقلال إصلاحات عديدة عمى جيازىا الإداري 
و قد واجيت الإدارة " إن لم تتقدم تتقادم "بغية تحقيق التنمية الوطنية الشاممة تجسيدا لمحكمة القائمة 

الجزائرية و ىي في طريقيا نحو المحاولة بالنيوض العديد من التناقضات و المشكلات التي مست القائد 
.بالدرجة الأولى   

حيث أصبح القادة الإداريون يعيشون في وسط مميء بالمعوقات التنظيمية ، في مقدمتيا نجد سيادة 
التنظيم البيروقراطي الذي يعتمد عمى التسمسل اليرمي و طول الإجراءات ،إضافة إلى  القوانين  التي 

ىذا إلى جانب تيميش الكوادر الإدارية  من خلال اللامركزية المكبمة . يجب الرجوع إلييا في كل مرة
و الأخطر من كل ذلك ىو رفض . لمسمطات و الصلاحيات و القاتمة لمتفويض الحقيقي و الإبداع الفعال 

القيادات لمتغيير خوفا عمى مناصبيم و نفوذىم ليتركوا الأوضاع عمى حاليا في جو تسوده الوساطة و 
(143 ، ص 2007: عبد الرحمان الشلاش  )الرشوة و المحسوبية   
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ه التناقضات التي كانت تعيش في خضميا الإدارة الجزائرية ، جعمتيا تعاني من مشكلات عديدة و ذه
و التيرب من المسؤولية و الفساد الإداري و غيرىا  شوائب جمة و التي تتمثل في البيروقراطية المتصمبة

   .و ىي عمى العموم مشكلات تتخبط فييا جميع دول العالم . من المشاكل الأخرى

ىذه المشكلات تجعل من الإدارة العمومية تعاني وتعرقل طريقيا نحو تحقيق أىدافيا،حيث تساىم كل من و
. البيروقراطية المتصمبة والتي تعني تميز سموك القادة الإداريين بالتطبيق الحرفي لأوامر القيادات العميا 
الأمر الذي أدى إلى توسيع الفجوة بينيم وبين مرؤوسييم ، حيث نتج عنو صعوبة الاتصال بين القمة 

والمركزية الشديدة حيث يميل القادة في الجزائر نحو . والقاعدة وبطء في اتخاذ القرارات و تنفيذىا 
المركزية في اتخاذ القرارات ليتمكنوا من السيطرة عمى زمام الأمور بأنفسيم وتوليد باقي العوامل المذكورة 

حيث يؤدي كل ذلك إلى قتل روح الإبداع ويضع الموظف في  . (214،ص1984:عمار بوحوش).أعلاه 
  .روتين ممل بشكل يجعمو يتيرب من المسؤولية ويتجو إلى كسب تأييد قادتو ليصبح يوما ما في مكانيم

ومن المعروف أن المرؤوسين يتأثرون برؤسائيم ، فالطبيعة المتسمطة و شخصانية الوظيفة ليا صفات 
وىذه الصفات وجدت . يتأثر بيا الموظفون العموميون الجزائريون و تجعميم يقتدون بسموكيات قادتيم 

نفسيا في مناخ ينعدم فيو الرضا الوظيفي  فتطورت لتشكل حالة تسيب أصبحت راسخة في ثقافة الموظف 
التأخر عن العمل ، سوء معاممة : ومن أبرز ىذه الصفات  . (148،ص2009:كريمة لعرابي ).الجزائري 

كل ىذه المظاىر والصفات . العمال ، ضعف روح المبادرة ،محاربة التغيير وقتل روح الإبداع والابتكار 
. السمبية التي كان يعاني منيا العاممين حتى أصبحوا يسيرون عمى النيج الذي يسير عميو قادتيم 

و بالرغم من سعي المؤسسة الجزائرية إلى خمق قائد ممم داخميا إلا أنيا لم تفمح في ذلك نتيجة لمنظام 
. الداخمي الذي تسير عمى خطاه مما أثر بطريقة سمبية عمييا من جية وعمى العاممين بيا من جية أخرى 

 

 



 

 

 

قد يشك انناس فيما تقىل ونكنهم سىف 
 يؤمنىن بما تفعم

 نىيس كايس
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: الوظيفي والإسهاب المفاهيمي  الانغماس: أولا 

    لقد أسيمت الجيود العممية في بمورة تراكم معرفي جدير لممراجعة  حول موضوع الوظيفي الذي نال 
اىتماما كبيرا من قبل العديد من الباحثين والمنظرين السموكيين منذ بدايات القرن العشرين وحتى وقتنا ىذا 

،وىذا الاىتمام قاد إلى تكوين فيم شامل حول الموضوع نتيجة لارتباطو بسموكيات العامل وتفاعل مع 
العمل وتعاممو مع الآخرين في المنظمة من جية ، لينعكس ذلك عمى نجاح المنظمة وتفوقيا من جية 

. أخرى 
 حالة نفسية تتضمن مكونين ىما التفاني والذي ": الوظيفي بأنو   الانغماس"Roth bard "   حيث عرف

يشير إلى التوافر المعرفي ومقدار الوقت الذي ينفقو الفرد بدوره بالتفكير في العمل والانيماك الذي يشير 
 (.34 ، ص2017:رنا ناصر ) . "إلى قوة تركيز الفرد عمى الدور الذي يقوم بو 

فالعامل المنغمس وظيفيا يتمتع بالخبرة والعديد من الميارات والمعارف التي تمكنو من احتواء وظيفتو 
    .القيام بيا عمى أكمل وجو مع مستوى عالي من الطاقة والرغبة في القيام بدوره داخل المؤسسة كما ينبغي

الاندماج الداخمي لمفرد في العمل ،أو التطابق والتجاوب : " الوظيفي ىو  أن الانغماس" Pollock "وذكر
 أحمد ديب محمد )". النفسي مع العمل بما ينعكس في صورة تحقيق لذاتية الفرد أو التزامو نحو عممو 

 . ( 24 ، ص2014: ماضي
بمعنى أن يحب الفرد عممو و أن يكون مرتبطا وميتما بو ،فالأفراد المحبين لوظائفيم يعممون بكفاءة أعمى 

نتاجية أكبر من ىؤلاء الذين لا يحبون عمميم  . وا 
مخرجات سموكية تتمثل بمستوى الاحتواء والتفاعل و الالتزام العالي و : "بأنو"Havental " وعرفو 

 ) .35، ص2017: رنا ناصر) ".الحماس والتأثير الايجابي الذي يمتمكو الفرد تجاه الوظيفة التي يقوم بيا
  فكمما زادت درجة  تعمق الفرد وانغماسو بعممو كمما أصبح العامل أكثر تمسكا بعممو ويشعر بأن الوقت 

. ينتيي بسرعة حيث يصبح من الصعب عزل أو فصل نفسو عن العمل 
 الالتزام والمشاركة ورضا الفرد مع   : "الوظيفي ىو   وزملائو أن الانغماس "Horter"   كما يرى

 . ) 155ب س ، ص: وآخرون . إحسان دىش جلاب  (" .الحماس نحو العمل 
  فعندما يكون الفرد منغمسا في عممو فذلك يساىم في تعزيز الأداء ،و الالتزام بالعمل وتحقيق نسبة أكبر  

  .من مخرجات العمل ،و إن الأفراد المنغمسين يسيمون في رفع مستوى مؤسستيم وتحسين أدائيا 
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 شعور الفرد بتعمقو بالمنظمة من أجل التميز والسعي لخمق حالة من التطور  : " ويعرف كذلك بأنو 
عمي  ،رامي مزيق )".والتحسين المستمر ، ولما تحقق أىداف المنظمة مع شعورىم بالحماس تجاه العمل

. (50 ،ص2017: يونس ميا 
خلاص  فالانغماس        إذ ،تجاه مينتيم و منظمتيمالعمال الوظيفي ىو عمل ايجابي ذا صمة بقوة تفاني وا 

يمثل التوجيات المتعمقة بكيفية استثمار الفرد لشعوره تجاه وظيفتو وعن مستوى التزامو واندماجو مع 
. مؤسسة من أجل تحسين أدائيا القيم بالآخرين في العمل و شدة تمسكو 

 :  تتمثل في  و،قياس الانغماس الوظيفيلمقاييس متعارف عمييا ويوجد    
  ( :Lodahl et Kenjer ,1965 )مقياس لودال و كينجر  -‌أ

فقرة حيث يتم تصميم  (20)يعتبر من أكثر المقاييس استخداما في قياس الانغماس الوظيفي ،ويتكون من 
. ذي النقاط الخمس والمتراوح من أوافق بشدة إلى غير أوافق بشدة " ليكرت"المقياس عمى شكل مقياس 

  ( :White et Ruh,1973 (مقياس وايت راح  -‌ب
الخماسي والمتراوح من أوافق بشدة " ليكرت"  فقرات ،ويصمم عمى شكل مقياس9ىو مقياس يتكون من 

إلى غير أوافق بشدة ،ويحسب المتوسط الحاصل عمى إجابات عمى النقاط التسعة لينتج عندىا النتيجة 
 ( . 59 ،ص2018: بن محمد العيد حمامة  )الفردية للانغماس الوظيفي 

  ( :Kanungo,1982 )مقياس كاننجو  -‌ج
فقرات ويصمم عمى شكل  (10)وىو من المقاييس المعروفة لقياس الانغماس الوظيفي ،ويتكون من 

. ذي النقاط الخمس والمتراوح من أوافق بشدة إلى غير أوافق بشدة " ليكرت"مقياس 
  ( :Paull y etal,1994 (مقياس باولي    -د

 والذي قسم الانغماس Paully etal (1994)فقرة وتم تطويره من قبل  (27)وىو مقياس يتكون من 
دور الموظف ووضع الموظف ،ويمثل الدور مدى انغماس الفرد في الميام : الوظيفي إلى جزأين ىما 

الخاصة بوظيفتو ،أما الوضع فيمثل الدرجة التي تجعل الفرد ينفذ ميام وظيفتو ،الحالية منغمسا ،ويصمم 
محمد شفيق سعيد  )السباعي ،والمتراوح بين أوافق بشدة وغير أوافق بشدة "   ليكرت"عمى شكل مقياس 

 ( . 34،ص2015: المصري 
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لا أوافق بشدة أوافق محايد أوافق أوافق بشدة 

 

 

 . 36 ه ،ص1425: فوزي حبيب حافظ :المصدر 

   إن الموظف المنغمس أكثر رغبة في التضحية من أجل مؤسستو ،فالأشخاص ذو الانغماس الوظيفي 
القوي يصبحون أيضا بجانب الرغبة في الاستمرار بالمنظمة أكثر استعداد لمتضحية من أجل بقاء 

. المؤسسة و استمرارىا 

   فالانغماس الوظيفي يتمثل في درجة التزام العامل بعممو ،وشدة ارتباطو بالمؤسسة التي يعمل بيا،ومدى 
حماسو وتفانيو أثناء أداء ميام وظيفتو ساعيا بذلك إلى الارتقاء بمؤسستو نحو الأفضل حيث يصبح من 

. الصعب فصل العامل عن وظيفتو أو عن المؤسسة 

: الوظيفي في ظل المقاربات النظرية   الانغماس:ثانيا
i. منطلقات بيتر دراكر   والحماس العمالي: 

 إن كل عضو في منشأة الأعمال يسيم بشيء مختمف إلا أنو عمى 1954في عام " ربيتر دراك"    يقول 
الجميع القيام بالإسيام من أجل ىدف مشترك عام ،كما يجب أن تعمل جيودىم في نفس الاتجاه، و أن 

كامل شامل ،لا توجد فيو ثغرات أو احتكاكات أو ازدواج غير " كل"تتلاءم إسياماتيم مع بعضيا لإنتاج 
( . 374ص: صلاح عبد الباقي ). مطموب في الجيود 

   فمن الواضح أن لكل مؤسسة مجموعة من الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا وىذه الأىداف من 
الضرورة أن تكون الأولويات لدى كل فرد يعمل داخل  ىذه المؤسسة ،وأن تحديد الأىداف بكل وضوح  

ودقة يؤدي إلى مضاعفة الفرد لمجيوداتو وخاصة إذا كانت ىذه الأىداف تعود عميو بالفائدة حيث يصبح 
إن . العامل أكثر حرصا وحماسا عمى عممو من أجل الحصول عمى الفائدة المتوقعة من تحقيق الأىداف 

جل الإدارات التنظيمية تسعى إلى خمق الحماس لدى عماليا ولتحقيق ذلك عمى أرض الواقع يجب عمى 
                                                           

()كاتب اقتصادي أمريكي من أصل نمساوي ييودي ، أجمع الكل أنو الأب الروحي للإدارة ، : (2005-1909) بيتر دراكر
  " . مستقبل الرجل الصناعي"،"نياية الرجل الاقتصادي:"من بين مؤلفاتو 

 يوضح مقياس ليكرت (5)الشكل رقم 
الخماسي 
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بيتر "إدارة المؤسسة أن تتبع سياسة أو خطة تمكنيا من الوصول والحصول عمى أىدافيا وىذا ما يحاكيو 
فالإداريون دائما يسعون إلى الحصول عمى نتائج ايجابية تتفق ". الإدارة بالأىداف "في نظريتو " دراكر

فيي أسموب إداري يشترك فيو الرئيس و المرؤوس في كافة المستويات الإدارية عمى . وأىداف المنظمة
وضع أىداف قابمة لمتحقق تمثل محصمة الأىداف المختمفة لمفئات المشاركة في نشاط المنظمة 

( . 58 ،ص2004:صبحي جبر عيسى  ).الإيجابي
    فقد أصبح من المألوف أن يشترك العاممون مع رئيسيم في تحديد الأىداف التي يقومون بتحقيقيا،وقد 
أصبح ىذا الأسموب شائع الاستخدام خلال السنوات الأخيرة حيث لم يكن من المقبول أن يكن من المقبول 

أن يقوم العاممون بتحديد ووضع الأىداف فإنو يتوجب عمى كل مؤسسة تيدف إلى النجاح إشاعة روح 
صلاح عبد  )الفريق لكي تحول الجيود الفردية إلى جيد عام يسيم في تحقيق أىداف واضحة 

( . 374 ،ص1988:الباقي
فالحماس العمالي سموك إنساني تعمل أي مؤسسة استثارتو  من خلال استيراتيجية واضحة المعالم 

. بفرض تحقيق المنفعة والفائدة لمعمال والمؤسسة  ككل 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الطالبة  :       من إعداد

   العمالي يوضح متطمبات الحماس(6)الشكل رقم 

متطلبات 

 الحماس العمالي

 

 :ادحددات 

متغيرات 

 :شخصية 

  الإيمان

بلخلاققات 

 .العؿل 

  مركز

التحؽم 

وضوح 

 الأهداف

الاتصال 

 ادتبادل

 

لامركزية 

 لؾؼرارات

إشاعة روح 

 الػريق
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ii.  فروم "منطمقات" والتفاني العمالي: 

 من خلال دراساتو أن عمى المدراء استثمار قبوليم الشخصي لدى الموظفين 1964" فروم"لقد توصل 
والعمل عمى إلياميم وزيادة حماسيم ،وىذا يعتمد بدرجة أساسية عمى ميل و رغبة الموظف في التصرف 

( .  14،ص2015: محمد سعيد شفيق المصري )وفقا لمنتائج المتوقعة من تصرفو 
   حيث يجب عمى كل عامل أن يتصرف بإيجابية داخل المؤسسة مما يؤدي ذلك إلى تحسين وتوطيد 

. العلاقة بينو و بين القائد الأمر الذي يجعل منو يسعى دائما إلى مساعدتو وظيفيا 
   ويتحدد انغماس الموظف بمستوى توقعاتو ويظير ذلك في دافعيتو لمعمل ،و تكون نتائج ىذا التفاعل 

: في الشكل التالي 

 

 

 

 

 . 51،ص2018: عمار بن محمد العيد حمامة : المصدر 

ذا كانت توقعات الفرد أقل من حوافز المنظمة سيزداد انغماسو الوظيفي،وفي المقابل عندما تكون   وا 
 ( .52،ص2018:عمار بن محمد).التوقعات أكبر من حوافز المنظمة سيقل انغماسو الوظيفي

 

 

 

                                                           

،و 1919عالم نفس و فيمسوف ألماني أمريكي ، اتجو إلى دراسة عمم الاجتماع العام سنة :(1980-1900) إيريك فروم)*(
" درس تحت إشراف عالم الاجتماع ألفريد فيبر ، من بين اىتماماتو الرئيسية النظرية الاجتماعية و الماركسية، من أعمالو

".المجتمع العاقل" ،"الخوف و الحرية   

 

الوظيػي  الانغماس=  حوافز ادنظمة   <  توقعات الػرد 

الوظيػي الانغماس =  حوافز ادنظمة   <  توقعات الػرد 

  متطمبات الانغماس الوظيفي عند فروم( 7)الشكل رقم 
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iii. براون"منطمقات  " والاستيعاب العمالي  : 

 بمراجعة الدراسات التجريبية التي تمت عمى الانغماس الوظيفي ، وبناء عمى ىذه 1996" براون"قام 
ويفصل ىذا النموذج محددات ونتائج الانغماس  (4)المراجعة توصل إلى النموذج الموضح بالشكل 

الشخص المنغمس وظيفيا عمى النحو " براون"الوظيفي ،والمتغيرات التي يرتبط بيا بطريقة تبادلية ،ويصف
:  التالي 

  من حيث الخصائص الشخصية: 
لديو إيمان شديد باختلافات العمل ،وحاضر داخمي مرتفع ،وشعور عالي باحترام الذات ،إلا أن الشخص 

. المنغمس وظيفيا لا يمكن تمييزه من خلال الخصائص الديموغرافية 
  من حيث خصائص الوظيفة و سموكات الإشراف: 

ييتم الشخص المنغمس وظيفيا بالأعمال ذات النتائج اليامة والتي بيا درجة عالية من التحدي ذات 
( . 53،ص2018:عمار العيد حمامة  )الميمة المركبة والتي تحتاج لأنواع مختمفة من الميارات

 إضافة إلى ذلك نجده ييتم بالأعمال التي يمكن أن يتصور نتائجيا أثناء العمل ،وتربطو علاقة 
. إيجابية مع المشرح حيث يوفر لو تغذية راجعة كافية عن أدائو 

  من حيث الاتجاىات الوظيفية: 
  يتميز الخص المنغمس وظيفيا بأن لديو درجة عالية من الرضا العام عن وظيفتو حتى مع إدراكو

 .لضعف اىتمام مشرفو بمرؤوسيو 
فكمما زادت درجة انغماس العامل في عممو كمما انعكس ذلك بطريقة ايجابية عمى المؤسسة في مختل 
جوانبيا ،بغض النظر عن الطريقة التي يتعامل فييا الرئيس مع مرؤوسيو فإن حب العامل لوظيفتو 

. وتعمقو بيا يبقى مستمرا
 
 
 

 
                                                           

، في المممكة المتحدة الأمريكية ، درس في جامعة 1957 أبريل 21عالم اجتماع بريطاني ، ولد في :  فيميب براون)*(
" .سوانسي"  
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 . 16،ص2015: محمد سعيد شفيق :  المصدر 

: الوظيفي  ثالثا معوقات بناء الانغماس

لطالما أولى الباحثون في مجال إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي بالغ الاىتمام لموضوع الانغماس 
حيث . الوظيفي باعتباره أحد العناصر اليامة واللازمة لفيم السموك التنظيمي للأفراد داخل بيئة العمل 

توجد العديد من المعوقات داخل المناخ التنظيمي تؤدي إلى عدم انغماس العاممين في وظائفيم وضعف 
: العلاقة بين العامل ووظيفتو والتي نذكر منيا 

 
 
 

 الوظيفي عند براوننغماس يوضح متطمبات الا( 8)الشكل رقم 

 :ادحددات 

 :متغيرات شخصية 

  الإيمان بلخلاققات العؿل. 

  مركز التحؽم الداخغ. 

  احترام الذات وقوة الحاجة

 .لؾـؿو 

 :خصائص الوظيػة 

  الاستؼلال الذاتي. 

  تـوع ادفارات والتحدي. 

  التغذية العؽسقة. 

  أهمقة وتعؼقد ادفؿة. 

 : متغيرات الإشراف 

  ادشاركة. 

 

: علاقات متبادلة 

  الاكغماس في العؿل. 

  الالتزام ادفـي. 

 

 

: النتائج

: سلوكيات ونتائج العمل 

  ادجفود. 

  الأداء. 

:  الاتجاهات الوظقػقة 

  الرضا الوظقػي العام. 

  الرضا عن العؿل. 

  الالتزام التـظقؿي .

 الانغماس

 الوظيػي
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.  الطالبة :من إعداد            
فمن العوامل الأساسية التي تحد من انغماس العامل في وظيفتو ىو إتباع سياسة اللاديموقراطية داخل 
المؤسسة والتي تقوم عمى مركزية اتخاذ القرارات سواء التي تخص المؤسسة أو تخص العمال ،التطبيق 

. الصارم لمقواعد والتعميمات الداخمية ،الرقابة المسيقة وعدم شعور العمال بالارتياح أثناء أدائيم لعمميم
كذلك عدم وجود بيئة عمل مناسبة حيث يعتبر ىذا العامل من الأولويات التي يجب عمى كل مؤسسة أن 

. تسعى إلى تحقيقيا 

 الوظيػيالانغماس  معوقات بناء ثؼافة 

 بالنسبة للعاملينبالنسبة للمنظمة 

  مركزية الؼرارات.  

  التصور في توفر بقئة عؿل

 .صحقة و آمـة 

  غقاب الإمؽاكقات اللازمة

 .  لتؽوين و تـؿقة الأفراد 

  غقاب العؼلاكقة في التوجقه

 .والتخطقط 

  عدم رضا العامؾػ عذ

 .سقاسة ادـظؿة 

  الحد من حرية العمال وكثرة

 الؼقود ادػروضة عؾقفم 

  غقاب مبدأ الاتصال بػ

 .الإدارة والعمال 

  عدم تؼقد وتطبقق العمال و

. الأوامر ادـظؿة 

.  الوظيفينغماس يوضح معوقات بناء ثقافة الا( 9)الشكل رقم 
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   فغياب ىذه العوامل داخل أي مؤسسة يزيد من إحداث بمورة الاغتراب الوظيفي والصمت التنظيمي 
الذي يعتبر كرد فعل لمعاممين ،حيث يؤدي ىذا الأمر إلى ضعف اىتمام العامل بوظيفتو وتلاشي حماسو 
وتفانيو من خلال نقص الجيد المبذول في أداء العمل ،المماطمة وبالتالي يعد الموظف عن المتطمبات 

. الوظيفية والتنظيمية 

: الوظيفي في المؤسسة الجزائرية  مناقشة بحثية لواقع الانغماس: رابعا 

إن الاستقطاب الفكري الذي حضت بو التنمية الاقتصادية من طرف المختصين والميتمين أدى إلى 
ظيور مفاىيم عديدة بالإضافة إلى الجانب التخصصي للاتجاىات النظرية لأصحابيا ،فجاءت بذلك في 

التخمف ،التجزئة والتعبئة بدلا : وىة ،وأصبحت عاملا لمتردي في خصم التاءات الثلاث شالممارسات الم
من الاستقلالية والتقدم وعميو اشترط أن تكون التنمية متكاممة ومركزة عمى الإنسان وموجية لمداخل عامة 

نما يؤدي .  ولا يفيم من ىذا إتباع مثل ىذه السياسة لتحقيق التنمية الشاممة ،دون حدوث ىزات أو تراوح وا 
في مثل ىذه الظروف إلى إحداث التغيير  في البناء الاجتماعي  وفي المفاىيم السائدة في المجتمع وىذا 

لا يأتي دون بروز مؤيدين و معارضين تصطدم مصالح بعضيم مع بعض يتعدى أثر ذلك في نياية 
 (.  128 ،ص2001إسماعيل قيرة ،عمي غربي، ).المطاف ليصيب مدى جذرية عممية التنمية أساسا 

   في ىذا الإطار نلاحظ أن المجتمع الجزائري في صيرورتو التنظيمية قد عرف العديد من التحولات في 
مختمف جوانبو تميزت بحركية اجتماعية واسعة ،فيذه التحولات السريعة التي حولت بعمق البناء 

الاجتماعي ساعدت في ذلك الوقت عمى إحداث التباسات وتوترات بين الفئات العمالية والأجيزة الإدارية 
في المؤسسات الصناعية ،وعمى ىذا الأساس تجد الملاحظة أن المشكلات الصناعية في الجزائر مست 
كل جوانب وأثرت عمييم خاصة الجانب الاقتصادي الذي اتخذ بذلك أشكالا مختمفة ولو نسبيا من مرحمة 

. إلى أخرى 
التسيير -  وىذا ماحاكتو المرحمة الممتدة من الاستقلال إلى بداية السبعينات حيث لم تمقى ىذه المرحمة  

ـ تحالف الطبقة السياسية الوطنية لمختمف تشكيلاتيا السياسية بل إن اختلاف المشاريع -الذاتي 
الإيديولوجية لمطبقة السياسية عرقل تطور ىذا الأسموب من تنظيم العمل ،ذلك أن التشكيمة المدنية 

(. 222،ص2002:بشاينية سعد  )ومؤسسات الدولة غير متجانسة من حيث خمفياتيا الإيديولوجية 
   كذلك تميزت ىذه المرحمة بتقمص حجم الماركة العممية إلى درجة كبيرة حيث أصبح العمال ميمشين 
داخل المؤسسات مما أدى ذلك إلى ضعف نشاطيم وعدم رغبتيم في العمل وىذا ما جعل من التفاىم و 
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التعاون بالأمر العسير تحقيقو بين الفئات الفاعمة ،فالكل يرى نفسو عمى جادة الصواب متجاىمين بذلك 
الأحكام و القوانين التي تحم المؤسسة وىذا ما أدى إلى ظيور بوادر التوتر والقمق بين الفئات الفاعمة 

وض بعد ذلك تجربة ثانية وىي التسيير الاشتراكي خلت. وبعدىا عن الواقع الذي كان مفروضا أن يكون 
لممؤسسات ،حيث سعت المؤسسات في ىذه المرحمة عمى اتجاه صيغة لمتجسيد المشاركة الفعالة في 

التسيير ،وكذلك تحول تسيير المؤسسة الوطنية العمومية من الأسموب التقميدي إلى أسموب جديد يتخذ من 
العاممين عناصر نشطة تضطمع بميام التسيير و الرقابة من خلال مساىمتيم الفعالية في ذلك حيث يقوم 
العاممين بوظيفتين رئيسيتين داخل المؤسسة تتمثل في المساىمة في اتخاذ القرار من جية والرقابة عمى 

فبإعطاء ىذه الوظيفة . (112،ص2002:بن عنتر عبد الرحمان ).تسيير المؤسسة من جية أخرى 
لمعمال يولد لدييم شعور بأن لدييم مكانة داخل المؤسسة مما ينعكس ىذا بالإيجاب عمى أدائيم فيؤدي 
ذلك إلى زيادة تعمقيم بمؤسستيم ويكون دائما لدييم مستوى عال من الطاقة جاىزين دائما لبذل أقصى 

. جيد لدييم لمقيام بالعمل و إنياء مياميم في الوقت المحدد 
   وبالرغم من أن التسيير الاشتراكي سعى لإقامة علاقات اجتماعية جيدة داخل محيط العمل إلا أن ىذه 

الصورة المثالية ظمت بعيدة التحقق بل عمى العكس من ذلك ،فالقوانين قدت حدت من حرية الطبقة 
بداء الرأي حتى حقيم في الإضراب عوالعاممة من خلال إتباعيا لمبيروقراطية بحيث تم من م من التعبير وا 

ثم جاءت مرحمة إعادة ىيكمة المؤسسات . تعبيرا عن عدم تحقيق مطالبيم أو رفضيم لطريقة تنظيم العمل 
الاقتصادية بكونيا الوسيمة التي تمكن المؤسسات من التخمص من المركزية البيروقراطية التي قضت عمى 

روح الإبداع والابتكار فإن إعادة الييكمة لم تحقق ما كان متوقعا منيا فقد شيدت توترات واضطرابات 
اجتماعية عبرت من خلاليا الجماعات عن رفضيا لمواقع التنظيمي المتردي الذي أصبحت تعاني منو 

مما أدى ذلك إلى بروز  .(27،28ب س،ص:يوسف سعدون ).أغمب المؤسسات الصناعية الجزائرية 
. التفكير السمبي اتجاه المؤسسة وىذا ما حدد معالم فشميا  كمرحمة تنموية 

   أما مرحمة استقلالية المؤسسة كنظام قد منح المؤسسة الإنتاجية سمطات واسعة في تسيير شؤونيا 
الخاصة وذلك في إطار أسموب تنظيمي يقوم عمى أساس المركزية الإدارية بموجب قوانين الاستقلالية 

. التوظيف ،التكوين ،الترقيات ،التأديب :تكون الإدارة مسئولة عن مجالات عديدة مثل 
غير أن ذلك لا يعني من وجية نظر المشرعين منيا سمطة ممارسة بعض الأساليب القير عمى الأفراد 
داخل التنظيم بقصد إخضاعيم لسيطرتيا ،بل إدخال بعض التعديلات التي تتماشى وأىداف المؤسسة 

 (. 31،32ب س ،ص:يوسف سعدون ).
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   فقد جاءت مرحمة الاستقلالية لتضفي عمى المؤسسة الجزائرية طابعا جديدا غير الذي كانت عميو في 
المراحل التي سبقتيا ، حيث عممت ىذه المرحمة عمى إعادة خمق الثقة بين العمال والإدارة من خلال خمق 
عطائيم الاستقلالية التامة في القيام بعمميم حيث أدى ذلك إلى زيادة  روح المبادرة و الإبداع والابتكار ،وا 

. تعمق وتماسك العمال بعمميم من جية و بالمؤسسة التي يعممون فييا من جية أخرى 
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 :التأثير المثالي و تفاني العمال : أولا

 :احترام وتقدير العمال و زيادة الحماس والإلهام في إنجاز الأعمال  .1
عجاب واحترام وتقدير العاممين ، وعده  يتحمى القائد المميم بمجموعة من القدرات من بينيا كسب ثقة وا 

 .المثل الأعمى بحيث يقوم التابعين بتقميد القائد و الانصياع ليو لكل مطالبو برغبتيم 
 :و يقوم القائد باحترام و تقدير التابعين من خلال 

  حسن معاممة التابعين من خلال مجاممتيم ومسايرتيم و التعامل معيم بمطف. 
  تشجيعيم عمى إبداء آرائيم و أفكارىم. 
  تقديم المساعدة ليم عند الحاجة. 
  حسن الإنصات ليم وعدم مقاطعتيم. 
  عدم اىانتيم أو الاستيزاء بيم. 

 .فكل ىذا من شأنو أن يجعل العمال أكثر حماسا و إلياما في أداء عمميم 
يسعى القائد دائما إلى اليام مرؤوسيو و بث روح المبادرة والحماس فييم مما يسيل عمييم إنجاز أعماليم، 

ويبث فييم روح التفاؤل و التشجيع عمى الصمود أمام كل المصاعب التي يواجيونيا، كذلك يكون من 
 .السيل عمى الأفراد داخل المؤسسة أن يتكيفوا و يتأقمموا مع كل المتغيرات 

 والعمال الذين يقودىم الإليام يكون أدائيم جيدا بالمقارنة مع العمال الذين تقودىم السيطرة ، ىذا بالضبط 
فيم يميمون أتباعيم  . (35، ص2009: محمد الصيرفي)ما يجب عمى القادة المميمون القيام بو 

 .ويرفعون مستوى الحماس لدييم بيدف تحويل المنظمة والعاممين إلى وضع أفضل 

 :رفع معنويات العمال وتنمية روح المبادرة لديهم  .2
إن الاىتمام بالروح المعنوية موجود منذ القدم، حيث اىتم مجموعة من الباحثين في مجال الإدارة وعمم 

' تجارب ىاوثورن ' النفس الصناعي بالقيام بالعديد من الدراسات عمى ىذا المفيوم، والتي من أشيرىا 
التي بحثت في علاقة الإنتاج ببعض المتغيرات المادية، حيث بينت أن الإنتاج يتأثر بعامل آخر أكثر 

أىمية وىو الروح المعنوية لمعمال، وأنيا ىي المحدد الأساسي لمستوى الكفاية الإنتاجية و أنيا ذات أىمية 
الروح المعنوية تعتبر من الأولويات التي يجب  . (17،ص2010: الجريسي)أكثر من المتغيرات المادية 

أن تسعى كل مؤسسة إلى الاىتمام بيا ورفعيا لدى عماليا، وىي عبارة عن وجود رغبة ودافعية لمعمل، 
 .الاىتمام بالعمل ومحاولة تحسينو، الشعور بالانتماء والولاء لممؤسسة، والميل إلى التعاون 



أبعاد الانغماس الوظيفي            القيادة الممهمة في ظل  الفصل الرابع        
 

 
33 

إن إحساس العاممين بالإنصاف والعدل يعزز لدييم الفخر والاعتزاز بانتمائيم لممؤسسة التي يعممون بيا ، 
وىذا يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدى العاممين بمعنى اتجاه الأفراد نحو بيئة العمل أو التعاون الذاتي 

من طرفيم ببذل أقصى طاقاتيم في سبيل تحقيق الأىداف الموضوعة في خدمة أو معرفة المؤسسات التي 
فيصبح العامل يسعى دائما لمبحث عن التغيير وعن طرق . (146،ص2008:مراد زعيمي). يعممون بيا

عمل جديدة، يستعمل كل فرصة تأتيو بطريقة بناءة ويقوم دائما بتقديم آراءه و المشاركة الدائمة، حتى أنو 
 .     يقوم باقتراح حمول لبعض المشاكل التي تعاني منيا المؤسسة 

وتعود ميمة رفع الروح المعنوية وترسيخ روح المبادرة لدى العمال داخل المؤسسة إلى القائد بالدرجة 
الأولى باعتباره العنصر الرئيسي الذي يتعامل معو العمال، فكمما كان القائد منصفا ي ممارستو الإدارية 

كمما زادت روح المبادرة وارتفعت الروح المعنوية لدى العمال أدى ذلك إلى توطيد العلاقة بينيم والثقة 
 . المتبادلة ويصبحون أكثر اتقانا في أداء عمميم 

 : الحفز الإلهامي وحماس العمال: ثانيا
 : إثارة روح التحدي ورفع مستوى الطاقة لدى العمال .1

   تعرف الأدبيات الاقتصادية سياسة التحدي بأنيا مجمل السياسات التي تؤثر عمى المنافسة في مؤسسة 
معينة، وأنيا مجمل الحزم والإجراءات التي تمكن استخداميا لترقية السموك التنافسي لدى العمال والتي 

عيسى محمد ).تسعى دائما إلى تشجيع المنافسة وخمق البيئة الملائمة لزيادة التنافس داخل المؤسسة 
 ( .3،ص2004:الغزالي

ويتم إثارة روح التحدي لدى العمال من خلال التواصل المستمر بين القائد و مرؤوسيو، والشفافية والمساواة 
في التعامل مع جميع العمال، وتوفر الثقة المتبادلة، إضافة إلى التسامح في حالات الفشل والتقصير وعدّ 
 .ذلك وسيمة لمتعمم وتشجيعيم عمى الابتكار والإبداع والسعي المستمر إلى التطوير والتغيير عند الحاجة 

يسعى دائما القائد المميم إلى الوصول إلى الدوافع الكامنة والظاىرة لدى الأفراد التابعين لو ثم يعمل عمى 
إشباع حاجاتيم من أجل استثمار أقصى طاقاتيم بيدف تحقيق لتغيير مقصود من خلال استخدام الإليام  

من ضمن الأىداف الرئيسية التي يجب عمى القائد أن  . (15، ص2001:اليلالي).والرؤى المشتركة
يحققيا لدى العمال ىي رفع مستويات التفكير و زيادة الوعي لدييم وتحفيزىم ورفع معنوياتيم من أجل 

مضاعفات جيودىم الملائمة لتحقيق الأىداف المشتركة حيث يدفعيم للأداء بمستويات طاقة عالية تفوق 
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المستويات التي حددتيا المؤسسة، وجعميم يتبنون أفكار المؤسسة حتى تصبح تصرفاتيم تعكس ىدف 
 .وجود المنظمة 

 : تشجيع العمل الجماعي وتنمية روح المشاركة الفعالة لدى العمال .2
فإن  لا تتحقق الأحلام العظيمة ولا تتحول إلى واقع ممموس من خلال العمل الجماعي، من ىذا المنطمق

القادة المميمون يشركون جميع العمال الذين يعممون في المؤسسة، لأنيم يدركون أنو في مؤسسات اليوم لا 
، 2001:القحطاني). توجد حدود ولا يمكن أن يقتصر التعاون عمى مجموعة صغيرة من العاممين

ويتم ذلك من خلال وضع ىدف مشترك تسعى المؤسسة لتحقيقو، من خلالو يعمل القادة . ( 132ص
عمى رفع مستوى ميارات العاممين وتشجيعيم عمى العمل الجماعي، وكل ىذا من شأنو أن ينتمي روح 

 .المشاركة الفعالة لدى العمال 
المشاركة بأنيا الاندماج الذىني والعاطفي لمشخص في وضعية جماعية تشجعو " كيث ديفير" ويعرف 

 (.20،ص2011:فضيل دليو). عمى المساىمة في تحقيق أىداف الجماعة وتتحمل المسؤوليات معيم
فالسماح لمعاممين بالمشاركة في مختمف المواضيع والنشاطات التي تخص المؤسسة من شأنو أن يزيد من 

روح المبادرة لدييم مما ينعكس بطريقة إيجابية عمى عمميم، ويصبحون دائمي التواصل والتفاعل مع 
الآخرين ويسعون دائما إلى اكتساب ميارات جديدة وطرق ووسائل عمل مشتركة، كل ىذا يكسب العامل 

 .الشجاعة التي تمكنو من المشاركة الفعالة داخل المؤسسة 
 :الاستشارة الفكرية واستيعاب العمال : ثالثا
 : و الأفكار الجديدة وزيادة شدة التمسك بالدقة في الأداء دعم الآراء .1

تسعى القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا و إبداعيا 
وىي تدعو دائما لمتغيير . وتحويل اىتماماتيم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العميا لممنظمة 

ويتم ذلك من . (58،ص2003:بروس ج أفوليو)والتطوير الدائمين لمواجية التطورات الداخمية و الخارجية
خلال مساعدة القائد لمرؤوسيو من أجل الاعتماد عمى التفكير الإبداعي و الجديد البعيد عن الالتزام 
 .بالحمول النمطية، حيث يسعى دائما إلى إقامة ورش عمل لتنمية مواىب و ميول وفترات العاممين 

و يتصرف القادة بطريقة تجعميم يحركون جيود أتباعيم لكي يكونوا مجددين و مبتكرين ولذلك بزيادة وعي 
التابعين بحجم التحديات وتشجيعيم عمى تبني وخمق مداخل وطرق جديدة لحل المشاكل، وتناول المواقف 

إن تشجيع العمال وحسن التعامل معيم . (5،ص2004:العمري). القديمة بطرق ووجيات نظر جديدة 



أبعاد الانغماس الوظيفي            القيادة الممهمة في ظل  الفصل الرابع        
 

 
35 

فالقائد الذي يعدل بين العمال من حيث العرض والتعامل، و يمدح العمال، . يزيدىم حبا و ولاء لممؤسسة 
و يشجع العمل الجماعي، الاىتمام بيم وتمبية حاجياتيم، عدم التمييز بينيم و إشراكيم في اتخاذ القرارات 
الميمة التي تخص المؤسسة وتخصيم أيضا سيزيد ذلك من إحساسيم بالراحة والطمأنينة والاستقرار الذي 

 .   ينعكس عمى سموكاتيم وأدائيم بالإيجاب،بحيث يصبح العمال دقيقتين أكثر في أداء عمميم

 :حل المشاكل بطرق إبداعية وعدم الإحساس بمرور الوقت  .2
لمقائد قدرة ورغبة في جعل المرؤوسين ينظرون إلى الصعوبات بوصفيا مشكلات تحتاج إلى حل، والبحث 

فالقيادة المميمة تقوم عمى التفكير غير التقميدي من . (20،ص2002:العمري). عن حمول منطقية ليا
أجل حل مختمف المشكلات التي تواجييا ويتم ذلك عن طريق تشجيع مبادرة العاممين و ديمقراطية القيادة 

ثارة الدوافع للإنجاز  تباع أساليب المشاركة وا  والقائد المميم يجب أن يكون ممما بجميع المشكلات التي . وا 
يمكن أن تمس المؤسسة، فيسعى دائما إلى زيادة وعي المرؤوسين وتشجيعيم عمى تبني أفكار وطرق 

 .جديدة في وظائيم من أجل حل المشكلات وسيولة التعامل معيا 
يسعى دائما العمال إلى استثمار الوقت المتاح إلييم في المنظمة ويستغمونو أحسن استغلال من أجل 
انجاز الميام المنوطة ليم، ويقومون بتنظيم الوقت بيدف تحديد السبل الكفيمة بالقضاء عمى العوامل 

حنا نصر ).والظروف والمواقف التي تسبب ضياع الوقت، أو الحد منيا بقدر المستطاع 
 فالعامل داخل المؤسسة يقوم باستغلال كل الوقت من أجل القيام بعممو و إنياء. (84،ص1998:الله

وعندما يكون القائد عصريا يحث مرؤوسيو عمى الابداع والابتكار لحل المشكلات بعيدا .ميامو اليومية 
عن الطرق التقميدية فإن ذلك يجعميم يشعرون بالراحة والطمأنينة ويجعميم متمسكين أكثر بعمميم ولا 

 .يحسون بمرور الوقت أثناء العمل 
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:مجالات الدراسة  : أولا  

تعتبر مجالات الدراسة من أىم الخطوات المنيجية لأي دراسة عممية ، حيث يسمح من خلاليا التعمق في 
فيم حيثيات الواقع التنظيمي محل الدراسة البحثية ، و التي تتمثل في المجال المكاني و المجال الزماني 

.حسب ما يتوافق مع أىداف الدراسة و البشري   

ويقصد بو المكان الذي أجريت فيو الدراسة ، لما يتوافق مع طبيعة و أىداف الموضوع ، :المجال المكاني
و ىي شركة ذات مسؤولية محدودة ،أسست برأس " مغرب بايب للأنابيب "ريت الدراسة بشركة جو قد أ
 4 ، تقع بالمنطقة الصناعية لولاية المسيمة و تتربع عمى مساحة قدرىا 694.400.000.000مال 

.ىكتار   

نتيجة لتوافرىا عمى أبعاد دراستنا، و تماشييا مع " مغرب بايب للأنابيب"و قمنا بإجراء دراستنا في شركة 
.طبيعة موضوع الدراسة   

:المجال الزماني   

و يتضمن الفترة الزمنية التي يتم فييا التعمق في الواقع التنظيمي الإمبريقي من خلال المكاشفة عمى 
:الواقع العيني لمتغيرات الدراسة ، و قد تم تقسيم المجال الزماني إلى مرحمتين   

:المرحمة الاستطلاعية   

 ، وقد تم التعرف فييا عمى الشكل الداخمي لممؤسسة ، و التعرف عمى 2020\05\20و قد كانت يوم 
 تم استلام الييكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة ، طريقة سير 2020\05\26و في يوم . عدد المصالح 

.النظام الداخمي و بعض الوثائق لكيفية صنع الأنابيب و تركيبيا و تسويقيا   

:مرحمة تطبيق استمارة المقابمة و دليل المقابمة   

 ، 2020\05\31بعد ما نم تحكيم الاستمارة وتجريبيا قبل فترة الحجر الصحي تم تطبيق الاستمارة يوم 
حيث تم توجيو بعض التعميمات لمفئات العاممة و شرح مستفيض للأسئمة و متغيرات الدراسة لنسمم ليم 

و رغم الظروف الكابحة لعدم التفاعل وجو لوجو مع الفئات العمالية . الاستمارة قصد تعبئتيا في نفس اليوم
.تمكنا من ملاحظة الكثير من الحيثيات المتعمقة بالأنساق التسييرية و التعاممية  
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.2020\06\03في حين تم تطبيق دليل المقابمة الحرة مع مسؤول مصمحة المستخدمين يوم   

. عامل 300قع التنظيمي محل الدراسة البحثية إلى ايبمغ العدد الإجمالي في الو: المجال البشري   

:المنهج المستخدم : ثانيا   

لمقيام بأي دراسة يجب عمى الباحث إتباع جممة من المبادئ و القواعد و الإرشادات من بداية البحث إلى 
.نيايتو بغية الكشف عن العلاقة العامة و الجوىرية و الضرورية التي تخضع ليا ظواىر موضوع الدراسة  

لتحقق الدراسة أىدافيا و تتأكد من مدى صدق فروضيا ، دعت الإجراءات المنيجية و الفنية في خضم 
طبيعة الموضوع و توجياتو النظرية لإتباع المنيج الوصفي لقدرتو عمى وصف طبيعة القيادة القائمة عمى 

التأثير المثالي و الحفز الإليامي و الاستشارة الفكرية الداعمة و المشجعة لروح الفريق و الابتكار و 
و طبيعة أداء العمال القائم عمى الحماس و التفاني و الاستيعاب ، طالما أن  .الإبداع لمواكبة التطورات 

.إرىاصات الثقة و الاحترام المتبادل متضمنة في البيئة التنظيمية    

غدى بذلك ىذا المنحنى المنيجي المنوال الكافي لجعل الفئات المسيسة تضمن إجراءات جدية لتعزيز 
.فعاليات الأداء لبناء ثقافية الانغماس الوظيفي و الحس المنظمي داخل المؤسسة  

:أدوات جمع البيانات : ثالثا   

وذلك لموصول إلى . ىناك العديد من الأدوات التي يستخدميا الباحث في جمع البيانات اللازمة 
المصداقية و الدقة في البحوث و الدراسات ذات الطابع العممي ، و انطلاقا من ىذا التوجو أفادت الدراسة 

.من أداة دليل الملاحظة المباشرة ، دليل المقابمة الحرة و استمارة المقابمة   

:دليل الملاحظة المباشرة  (1  

تعتبر من أىم الأدوات المستخدمة في الدراسات الوصفية ،و ىي أداة مساعدة و مدعمة لما يدلي بو 
. المبحوثين ، فيي تصاحب الباحث في شتى المراحل التي يقوم بيا خلال تعمقو في فيم متغيرات الدراسة

وفي ظل ىذه التوضيحات عمدت الدراسة إلى إعداد دليل الملاحظة المباشرة لمكشف عن ما يستحق 
:الملاحظة ، و يتكون دليل الملاحظة المباشرة من عدة جوانب و ىي   
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.جوانب متعمقة بالظروف الفيزيقية *  

.جوانب متعمقة بطبيعة النظام الداخمي لممؤسسة *  

.جوانب متعمقة بسموكيات العمال *  

جوانب متعمقة بطريقة التعامل بين المسؤول و العمال من جية و بين العمال مع بعضيم البعض من *
.جية أخرى   

:دليل المقابلة (2  

 تيدف المقابمة إلى الوصول لممعمومات التي لا يمكننا مشاىدتيا و ذلك لقدرتيا عمى تفسير و تحميل 
متغيرات الدراسة ، فقد احتوت الدراسة عمى  دليل مقابمة واحد ، أجري مع مسؤول المستخدمين ، وقد 
اخترنا ىذا الأخير تماشيا مع طبيعة و متطمبات العينة المدروسة، حيث يعتبر الشخص الوحيد القادر 

عمى تدعيمنا بالمعمومات التي نحتاجيا عن عينة الدراسة و التي تساعدنا في إجراء دراستنا  نتيجة لتفاعمو 
و تضمنت المقابمة مجموعة من الأسئمة المتعمقة بمتغيرات . الدائم و المستمر مع العينة المدروسة 

.الدراسة   

  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 2020\06\03أجريت المقابمة مع رئيس مصمحة المستخدمين يوم *

:استمارة مقابلة (3  

تعتبر استمارة المقابمة من الأدوات الأساسية التي تساعد الباحث في جمع المعمومات اللازمة المتعمقة 
.بموضوع دراستو  

إن الغرض المنيجي من تطبيق الاستمارة ىو الوقوف عمى الفيم المعمق و المتكامل لواقع القيادة 
 سؤال 42المميمة، فنظرا لمخاصية الثقافية و التعميمية لجميور البحث ، تم تطبيق استمارة مقابمة تضمنت 

 استمارة  و دلك بسبب ضياع استمارة ، حيث بوبت الاستمارة عمى 29 عامل تم استرجاع 30موجو إلى 
:مجموعة من المحاور تتماشى و متغيرات الدراسة و ىي كالتالي   

تضمن المحددات الإجتماعية و الاقتصادية و التي تتعمق بالخصائص المينية لمفئة : المحور الأول 
.(النوع ، السن ، الحالة الإجتماعية ، المؤىل العممي ، الخبرة ، المستوى الميني )الفاعمة   
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و تم تبويبو إلى ثلاثة محاور فرعية تتماشى " القيادة المميمة " خصص لممتغير المستقل : المحور الثاني 
.و مؤشراتو   

و بوب إلى ثلاثة محاور فرعية  تتماشى " الانغماس الوظيفي " خصص لممتغير التابع : المحور الثالث 
.و مؤشراتو   

:أسلوب اختيار مجتمع البحث و خصائصه :رابعا   

تعبر المعاينة في سياقيا المنيجي  عن مجموعة من العمميات التي يتم من خلاليا بناء عينة تمثل مجتمع 
وتسحب .و نظرا لطبيعة الموضوع و أىدافو ، تم استخدام العينة العشوائية البسيطة .البحث المدروس 

العينة في ىذا النوع من الأساليب بطريقة عشوائية محضة ،من خلال وضع قائمة تتضمن جميع أفراد 
 إلى آخر فرد من المجتمع المبحوث، ثم 1و ىذه القائمة مرقمة ترقيما تسمسميا من . المجتمع المبحوث

نقوم باختيار رقم عشوائي و نقوم بتحديد مسافة الاختيار ونبدأ باختيار أفراد العينة بالاعتماد عمى السحب 
:و يمكن توضيح مبررات ىذا الاختيار المنيجي كالتالي . العشوائي  

  لأنيا تتماشى مع طبيعة موضوع الدراسة. 
  تساعد الباحث في الوصول إلى تحقيق أىداف دراستو. 
  اختصار الوقت. 
  تسيل عمى الباحث الوصول إلى الوقائع المتعمقة بموضوع الدراسة. 
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 :التأثير المثالي للفئات الفاعلة والخصائص المهنية  : أولا 

يوضح العلاقة بين الخبرة ومدى ثقة المسؤول المباشر في القرارات  (1)جدول رقم 
 : الصادرة عن العمال 

 5أكثر من  5إلى1 الخبرة
 سنوات

 10أكثر من 
 سنوات

 المجموع

الثقة في القرارات 
 الصادرة عن العمال

 مج % ت % ت % ت
 ت

 مج
% 

 75,86 22 64,29 9 91,67 11 66,67 2 نعم
 24,14 7 35,71 5 8,33 1 33,33 1 لا

 100 29 100 14 100 12 100 3 المجموع
 

و انطلاقا من المعطيات . تمثل الخبرة مجمل السنوات التي يقضييا العامل في أداء عممو 
و % 75,86الإحصائية المبمورة في الجدول أعلاه ، يتضح أن الاتجاه العام و الذي جاء بنسبة 

. الذي أفاد أن ىناك علاقة بين الخبرة و ثقة المسؤول المباشر في القرارات الصادرة عن العمل
الذين % 66,67 سنوات ، تمييا نسبة 5العمال المذين خبرتيم أكبرمن% 91,67حيث نجد نسبة 

 سنوات  قد 10المذين خبرتيم أكثر من %  64,29 سنوات ، تمييا نسبة 5 إلى 1خبرتيم من 
أقروا ذلك  نتيجة لأنو كمما زادت خبرة العامل كمما وثق المسؤول المباشر في قراراتو ، نتيجة 

لخبرتو الواسعة اتجاه العمل و إلمامو بجميع الجوانب التي تخصو ، فيصبح يقوم بو بكل انسيابية 
 .و يسيل عميو التعامل مع شتى الظروف التي تواجيو
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يوضح العلاقة بين الوضع المهني ومدى استخدام العمال للقدرات  (2)جدول رقم 
 :الفنية 

 المجموع مؤىل متخصص بسيط الوضع الميني
مدى استخدام القدرات 

 الفنية
 مج % ت % ت % ت

 ت
 مج
% 

 89,66 26 88,89 8 87,5 14 75 3 نعم
 10,34 3 11,11 1 12,5 2 25 1 لا

 100 29 100 9 100 16 100 4 المجموع
 (35)س (6)س: المصدر

      لقد أدت معظم الدراسات البحثية التنظيمية من خلال النتائج التي توصمت ليا ، ضرورة 
توفير الظروف المناسبة و جل الطرق التي من شأنيا أن تساىم من زيادة الكفاءة المينية لدى 

و تماشيا مع المعطيات المسجمة في الجدول .المرؤوسين و تمكنيم من المتطمبات الوظيفية 
 88,89: و الذي توزع من خلال النتائج التالية % 89,66أعلاه أن الاتجاه العام جاء بنسبة 

تمييا نسبة " متخصص " ذو المستوى الميني 87,5، تمييا نسبة "مؤىل "ذو المستوى الميني %
. يقرون بأنيم يستثمرون معظم قدراتيم الفنية في أداء عمميم " بسيط " ذو المستوى الميني% 75

لأن وظائفيم تستمزم ذلك بالدرجة الأولى ، حيث يجب عمى كل مؤسسة أن تضع برامج تدريب 
خاصة و ملائمة تشجع التعمم المستمر ، من أجل توفير مستويات عالية من الكفاءة  و نسبة 

 ،و ىذا ما صرح بو رئيس ))عالية من العمال الماىرين ،القادرين عمى القيام بمختمف الأعمال
من الضروري تمقي الإنصاف و التشجيع من طرف المسؤولين و التقدير و "مصمحة المستخدمين 

التحفيز لتطوير القدرات الفنية ، من خلال استفادة المرؤوسين من خبرتو و توفير المؤسسة 
 )**(لتكوينات داخمية و خارجية

مع سعييا إلى التخمص من الممارسات السمبية التي تقمل من ،2
 .التحفيز الطبيعي لمعمال ،و تؤثر عل مستوى الإنتاجية و الأداء بشكل عام 

                                                           
 ، التقرير الخامس ، مهارات من أجل تحسين الإنتاجية 2008 ، 97و هذا ما يتماشى مع معطيات مؤتمر العمل الدولي ، الدورة  (*)

 . و نمو العمالة والتنمية 

  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 03/06/2020 المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة المستخدمين يوم )**(
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 :التأثير المثالي وعلاقته بتفاني العمال: ثانيا 

 ومدى الشعور تقدير المسؤول المباشر للعماليوضح العلاقة بين  (3)جدول رقم 
 :بالحماس و الإلهام في أداء العمل

إدراج العمال  تقدير العمال
في اتخاذ 
 القرارات

إعطائيم ميام 
 ميمة

احترام أرائيم و 
 أفكارىم

 المجموع

الشعور بالحماس 
 و الإليام

 مج % ت % ت % ت
 ت

 مج
% 

 93,10 27 75 3 91,67 11 92,31 12 نعم
 6,90 2 25 1 8,33 1 7,69 1 لا

 100 29 100 4 100 12 100 13 المجموع
 (31)س  (10)س :  المصدر   

تقدير العمال يعتبر من الصفات  الأساسية التي يجب أن يتحمى بيا  المسؤول المباشر و إن 
و بالرجوع إلى المعطيات . يسعى لتحقيقيا  لأنيا تؤثر بطريقة إيجابية عمييم و عمى مؤسستيم 

، و %93,10الإحصائية المدونة في الجدل أعلاه يتضح أن الاتجاه العام ليدا الجدول قدر ب 
الذي أفاد أن ىناك علاقة بين تقدير العمال و شعورىم بالحماس و الإليام في أداء عمميم ، 

تقر بأن إدراج % 92,31 مفردة من المفردات المدروسة  و التي جاءت بنسبة 12حيث نجد  
العمال في اتخاذ القرارات يجعميم يشعرون بالحماس و الإليام ، لأن إدراج العمال في اتخاذ 

القرارات يعتبر من الحوافز الإيجابية التي تؤدي إلى رفع معنويات  العمال و زيادة نشاطيم و 
جعميم دائما يسعون إلى الابتكار و الإبداع ، فكل ىذه العوامل من شأنيا  جعل العامل يشعر 

 مفردة من المفردات المدروسة و التي جاءت بنسبة 11أما . بالحماس و الإليام أثناء أداء عممو 
ترى بأن إعطاء العمال ميام ميمة من شأنو أن يولد لدييم الشعور بالحماس و  % 91,67

لتصبح ثقتيم بأنفسيم أكبر ، و لشعورىم بأنيم يحتمون مكانة كبيرة داخل الإليام في أداء عمميم 
المؤسسة و أنيم قادرين دائما عمى القيام بالمزيد مما يجعميم مجتيدين أكثر و يشعرون بالحماس 
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يرون بأن احترام آراء و أفكار العمال من شأنو % 75تم تمييا نسبة . و الإليام  في أداء عمميم
أن يشعرىم بالحماس و الإليام،و ىذا ما توصمنا إليو من خلال دليل الملاحظة المباشرة الذي 

أن ذلك يجعميم دائمي المشاركة في مختمف الحوارات العممية ، ويجعميم مبادرين أكثر ، )أقر 
دائما يسعون لاكتشاف ما ىو جديد في عمميم ، مدى تقبل آرائيم و مدى تجنب السموكيات 

 ،حيث ىذا يجعميم متحمسين أكثر لأداء عمميم و ))(الميينة ، مدى مجاممتيم و مسايرتيم 
 .لتحقيق المزيد 

يوضح العلاقة بين حسن تعامل المسؤول المباشر مع العمال و  (4)جدول رقم 
 :مدى أداء العمل بإيجابية

حسن التعامل مع 
 العمال

 المجموع لا  نعم

 % ت % ت % ت الإيجابية في الأداء
 82,76 24 71,43 5 85,71 18 نعم
 17,24 5 28,57 2 14,29 3 لا

 100 29 100 7 100 21 المجموع
 (34)س (11)س: المصدر

 

يعتبر العامل العنصر الأساسي الذي تعتمد عميو المؤسسة في الوصول إلى أىدافيا المسطرة و 
 مفردة من مفردات العينة 18ووفقا لممعطيات المبمورة في الجدول أعلاه نجد أن . لتحقيقيا النجاح

أقرت أن ىناك علاقة بين حسن التعامل مع العمال %  85,71المدروسة و التي جاءت بنسبة 
 و ىذا ما أدلى بو رئيس مصمحة المستخدمين من خلال المقابمة . و مدى أدائيم العمل بإيجابية

كمما كان القائد محبا لعمالو يحترميم و يقدرىم و يقدم ليم "التي قمنا بيا معو حيث أكد أنو 
المساعدة و المساندة عند حاجتيم، يسعى دائما لتكوين علاقات ودية و مشجعة ليم كمما زاد 

في مقابل ذلك . ))"ارتباطيم و انغماسيم بعمميم و ذلك بدوره يجعميم إيجابيين في أداء عمميم

                                                           
 .دليل الملاحظة المباشرة  (*)

  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 03/06/2020المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة المستخدمين يوم  (*) 
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أقرت بأنو لا يوجد علاقة بين % 71,43 مفردات من عينة الدراسة والتي جاءت بنسبة 5نجد 
لأن ذلك راجع إلى تأثير عوامل أخرى كنقص . حسن التعامل مع العمال و أداء العمل بإيجابية

ضغوطات العمل التي تعتبر من السمبيات التي يواجييا العمال و التي تحد من قدرتو لأداء 
عممو  ، و كذلك وضع ظروف عمل تتناسب مع جميع العمال ، و تكريس مبدأ المشاركة 

العمالية و السعي الدائم لبناء علاقة فعالة بين العمال المسؤول تقوم عمى الثقة المتبادلة ، فإذا 
 .توفرت ىده العوامل داخل المؤسسة فإننا نجد العامل دائما يقوم بعممو بطريقة إيجابية 

يوضح العلاقة بين ثقة المسؤول المباشر في القرارات الصادرة  (5)الجدول رقم 
 :عن العمال و مدى استخدام الخبرات الوظيفية

 المجموع لا نعم الثقة في القرارات
مدى استخدام 
 الخبرات الوظيفية

 مج % ت % ت
 ت

 مج
% 

 89,66 26 71,43 5 95,45 21 نعم
 10,34 3 28,57 2 4,55 1 لا

 100 29 100 7 100 22 المجموع
 (33)س  (7)س: المصدر

و . تعرف الخبرات الوظيفية بأنيا السنوات التي يقضييا الموظف في عممو منذ تاريخ توظيفو 
 مفردة من 21يتضح من خلال قراءتنا الإحصائية لممعطيات المدونة في الجدول أعلاه أن 

، أقرت بأن ىناك علاقة بين الثقة في القرارات % 95,45مفردات الدراسة و التي جاءت بنسبة 
الصادرة عن العمال و مدى استخدام الخبرات الوظيفية ، فثقة المسؤول بالعمال تزرع فييم روح 
المبادرة  و تجعميم يسعون دائما لاكتساب المعرفة و اكتشاف جديد كل ما ىو متعمق بعمميم ، 

 مفردات  و التي جاءت 5أما . فالثقة التنظيمية تعتبر من المبادئ الأساسية لنجاح أي مؤسسة 
تقر بأنو لا يوجد علاقة بين ثقة المسؤول في القرارات الصادرة عن العمال و % 71,43بنسبة 

مدى استخدام الخبرات الوظيفية ، و ىذا يعود إلى ذىنية كل عامل ، فيناك من يرى أنو ليس 
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من الضروري أن يستخدم خبراتو الوظيفية ليثق المسؤول في قراراتو ، بل ذلك راجع لذكاء و 
 .    ميارة العامل

يوضح العلاقة بين رفع مسؤول المباشر لمعنويات العمال و مدى  (6)الجدول رقم 
 :مبادرتهم في عملهم 

 المجموع لا نعم رفع معنويات العمال
مدى المبادرة في 

 العمل
 مج % ت % ت

 ت
 مج
% 

 86,20 25 100 3 84,61 22 نعم
 13,80 4 \ \ 15,39 4 لا 

 100 29 100 3 100 26 المجموع
 (32)س  (8)س : المصدر 

داخل المؤسسة يرتبط بالعديد من العوامل ، التي من بينيا الاىتمام إن الأداء الوظيفي لمعاممين 
بالجانب المعنوي لمعمال ، إذ تؤكد العديد من الدراسات الحديثة عن أىمية رفع معنويات العمال 

ووفقا لممعطيات الإحصائية المدونة في الجدول أعلاه، . في المؤسسة و استثمارىا لصالحيا 
، ترى بأنو لا يوجد %100 مفردات من المفردات المدروسة و التي جاءت بنسبة 3حيث نجد 

و ذلك راجع إلى ذىنية كل . علاقة بين رفع معنويات العمال و مدى مبادرة العامل في عممو
عامل و طبيعة العمل الذي يقوم بو و مدى سعي المؤسسة لتقديم الحوافز المادية من مكافآت و 
جازات مدفوعة الأجرة التي تجعل العامل مبادرا و مجتيدا أكثر في أداء عممو  فيغض  جوائز وا 

 مفردة من المفردات المدروسة، و التي 22أما في المقابل نجد . النظر عن العوامل الأخرى 
تقر بأن ىناك علاقة بين رفع معنويات العمال و مدى مبادرة العمال  % 84,61جاءت بنسبة 
فرفع معنويات العمال يولد لدييم الرغبة و الدافعية لمعمل دون ممل و يشعرىم . في عمميم 

بالحماس، يجعميم دائما يميمون لمتعاون و الانسجام في فرق العمل ، الاىتمام بالعمل و بدل 
المجيود اللازم لأدائو ، و التكيف مع الظروف و عدم مقاومة التغيير و التطوير في المؤسسة و 
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فتوفر ىذه الصفات في العامل من شأنيا أن تجعمو مبادرا في . السعي الدائم للابتكار و الإبداع 
 .عممو

:النتائج المتعلقة بالتأثير المثالي في المنظمة محل الدراسة : ثالثا  

يتمثل التأثير المثالي في قدرة القائد عمى التأثير و التواصل المستمر مع مرؤوسيو ، و من خلال 
ما تقدم من تحميل لممعطيات الإمبريقية حول علاقة التأثير المثالي بتفاني العمال ، تم الكشف 

 :عن النتائج التالية 

 م المؤسسة عمى مبدأ احترام و تقدير العمال، من خلال تقديم المساعدة و المساندة ليم، قيا
فيدا يشعرىم . وتحسسيم بأنيم عنصر ميم داخل المؤسسة و أنيا لا تكتمل بدونيم

بالحماس و الإليام و يجعميم يبدلون أقصى جيدىم لأداء عمميم و إتمامو في وقتو 
 .المحدد

  اىتمام المؤسسة بالعامل من شتى الجوانب ،خاصة الجانب المعنوي و سعييا الدائم لرفعو
 عامل أساسي يؤثر عمى أداء العامل و يجعمو باعتبارهلدى العمال و استثماره لصالحيا ، 

 .لك من خلال التحفيز و التشجيع المستمر ليمذمبادرا أكثر ، و يتم 
 عمى أسموب حسن التعامل  مع العمال ، باعتبار حسن المعاممة حق من حقوقيم الاعتماد 

بحيث تؤدي إلى كسر الروتين الوظيفي و إشاعة روح المحبة  و الألفة  في العمل ، مما .
 .يجعل العامل أكثر إيجابية في أداء عممو 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

إذا كنت ستقوم بعمل ما 

فقم به بأفضل ما 

 تستطيع
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 :لمفئات الفاعمة و الخصائص المهنية الحفز الإلهامي : أولا 

العامل عقل  يوضح العلاقة بين الحالة الاجتماعية و مدى تركيز (7)جدول رقم 
 :عمى العمل

 المجموع أرمل مطمق متزوج أعزب الحالة الاجتماعية
تركيز العقل عمى  

 العمل
 مج % ت % ت % ت % ت

 ت
 مج
% 
 

 89,66 26 \ \ \ \ 88,89 24 100 2 نعم
 10.34 3 \ \ \ \ 33,33 3 \ \ لا

 100 29 \ \ \ \ 100 27 100 2 المجموع
 (29)س (3)س: المصدر

 

  يعد التركيز و الانتباه و صب الطاقة في العمل إحدى أساسيات النجاح فيو، و يمكن القول 
و تماشيا مع المعطيات الإمبريقية و المدونة أعلاه ، يتضح أن نسبة .أيضا أنو سر نجاحو

أقروا بأن أثناء العمل يركز عقميم عمى العمل فقط ، و ذلك راجع لقمة " أعزب"من فئة % 100
انشغالاتيم و مسؤولياتيم و ارتباطاتيم ، لذلك يصبح العمل ىو المكان الوحيد الذي يصب فيو 

أقرت بأن حالتيم " متزوج"من فئة % 88,89تمييا نسبة . طاقاتو و يركز عميو بالدرجة الأولى 
الاجتماعية تسمح ليم بالتركيز عمى عمميم ، بالرغم من وجود العديد من المسؤوليات عمى 

عاتقيم ، و تركيزىم عمى العمل يدل عمى استقرار حياتيم و خموىا من المشاكل ، مع محاولة 
و ذلك راجع كذلك إلى تقديم المؤسسة بعض . الفصل بين الحياة الشخصية و الحياة الوظيفية 

التسييلات ليذه الفئة، التي تشعرىم بالارتياح و ترفع من معنوياتيم مما ينعكس بطريقة إيجابية 
 .عمى عمميم
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يوضح العلاقة بين المؤهل العممي و مدى ابتكار العامل لطرق  (8)جدول رقم 
 :عمل جديدة 

المؤىل 
 العممي

 المجموع أخرى ماستر ليسانس بكالوريا

ابتكار 
طرق عمل 

 جديدة 

 مج % ت % ت % ت % ت
 ت
 

 مج
% 

 86,21 25 90 9 100 8 66,67 6 100 2 نعم
 13,79 4 10 1 \ \ 33,33 3 \ \ لا

 100 29 100 100 10 8 100 9 100 2 المجموع
 (26)س  (4)س: المصدر

الابتكار عمى تنمية و تطبيق الأفكار الجديدة في المؤسسة، و ىنا كممة تنمية شاممة فيي يقوم 
ووفقا لممعطيات . تغطي كل الأفكار الجديدة إلى إدراك الفكرة إلى جمبيا لممؤسسة ثم تطبيقيا

ذي المؤىل العممي % 100الإمبريقية الإحصائية الموضحة في الجدل أعلاه نجد أن نسبة  
ذي المؤىل العممي % 90تمييا نسبة " ماستر " ذي المؤىل العممي% 100ونسبة " بكالوريا"
، كميم أقروا بأن ىناك علاقة بين "ليسانس"ذي المؤىل العممي %  66,67تمييا نسبة " أخرى"

المؤمل العممي و ابتكار طق عمل جديدة ، فميما كان المستوى العممي لمفرد نجده دائما يسعى 
فقد أصبح الابتكار عاملا أساسيا يحدد من خلالو درجة تقدم العامل، .لابتكار طرق عمل جديدة 

فقد أصبحت دائما تسعى لتوفير الظروف المناسبة التي تسمح . و يساعد في تقدم المؤسسات
 ،و كذلك نجد العامل يسعى ) )لمعامل بالإبداع ، بالرغم من حالات الفشل في بعض الأحيان

لابتكار طرق عمل جديدة من أجل استغلال قدراتو الإبداعية و لكي لا يشعر بالروتين باعتبار 

                                                           
و بصفة عامة فإن ما يلاحظ اليوم على ما تبدله المؤسسات من  (2003)هذا ما يتماشى مع تحليلات محمد عبد الفتاح الصريفي  (*) 

مجهودات على أنشطة البحث و التطوير والتي قد تكلفها مبلغ وقد تدوم لسنوات طويلة بالرغم ما يكشفها من مظاهرة عالية بسبب 
 .ارتفاع معدلات فشل الابتكار 
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لأن دلك يولد لديو الشعور بالممل، مما يسبب لو أن عممو دائم و يستمر فيو لساعات طويمة 
 .الخمول الذي يؤثر بطريقة سمبية عمى أدائو

. الحفز الإلهامي و علاقته بالحماس العمالي : ثانيا 
يوضح العلاقة بين إثارة المسؤول المباشر لروح التحدي لدى  (9)جدول رقم 

 :العمال و المستوى العالي من الطاقة لديهم 
 المجموع لا نعم إثارة روح التحدي

المستوى العالي من 
 الطاقة 

 مج % ت % ت
 ت

 مج
% 

 96,55 28 100 5 95,83 23 نعم
 3,45 1 \ \ 4,17 1 لا

 100 29 100 5 100 24 المجموع 
 ( 25)س (15)س : المصدر

 

و يسعى دائما إلى التطوير يعتبر التحدي من أىم المحفزات التي تجعل العامل يقدم كل ما لديو 
و بالنظر إلى المعطيات التحميمية المدونة .  الأىداف المنشودة  غاياتو ووصول إلىمن نفسو لل

% 100 مفردة مدروسة و التي جاءت نسبتيم 29 مفردات من 5في الجدول أعلاه،تبين لنا أن 
قد أقروا أنو لا يوجد علاقة بين إثارة المسؤول المباشر لروح التحدي و المستوى العالي من 

الطاقة ، حيث يعتبر ىؤلاء العمال أنو من واجبيم أن يقوموا بعمميم بمستوى عالي من الطاقة و 
في . أن ىناك عوامل أخرى تؤثر عمى طاقة العمال تتمثل في العامل المادي و العامل المعنوي 

ترى أنو يوجد علاقة  % 95,83 مفردة من عينة الدراسة و التي جاءت بنسبة 23حين ىناك 
و ىدا ما أدل بو رئيس مصمحة .بين إثارة المسؤول لروح التحدي و المستوى العالي من الطاقة 

أن المؤسسة من شأنيا توفير جو يشمل عمى "المستخدمين من خلال المقابمة الي أجريت معو 
روح التنافس فمن خلالو يستطيع العامل استغلال جميع طاقاتو و تنمية قدراتو و مياراتو ، و 
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يصبح مواكبا لجميع التطورات ، و مبدعا و مبتكرا يسعى دائما لتحقيق المزيد و ىدا لا يتم إلا 
  .))"من خلال توفره عمى مستوى عالي من الطاقة في أداء عممو

يوضح العلاقة بين تحفيز العمال ماديا ومدى تقبمهم لواجبات  (10)الجدول رقم 
 :إضافية 

 المجموع لا نعم تحفيز العمال ماديا 
مدى تقبل واجبات 

 إضافية
 مج % ت % ت

 ت
 مج
% 

 79,31 23 71,43 5 86,36 19 نعم
 20,69 6 28,57 2 13,64 3 لا

 100 29 100 7 100 22 المجموع
 ( 27)س (14)س: المصدر 

 

يعتبر المورد البشري من أىم العناصر التي تعتمد عمييا المؤسسة في أداء نشاطيا و برامجيا و 
تحقيق أىدافيا، لذلك نجدىا تسعى دائما لتوفير الظروف المناسبة ليذا المورد من أجل أن يقدم 

 مفردة من العينة 19و من خلال المعطيات المدونة في الجدل أعلاه يتضح أن .أفضل ما لديو
تقر بأن ىناك علاقة بين تحفيز العمال ماديا و مدى % 86,36المدروسة و التي جاءت بنسبة 

التي ترى بأن " اكس"تقبميم لواجبات إضافية ، و ىذا ما أكدتو النظريات الكلاسيكية كنظرية 
العامل كسول بطبعو ، لا تحركو إلا الحوافز المادية ، و كمما زادت الحوافز المادية كمما اجتيد 

 مفردات من بين المفردات 5في المقابل نجد . العامل أكثر في أداء عممو و زادت إنتاجيتو 
 تؤكد عمى أنو لا يوجد علاقة بين تحفيز العمال ماديا و مدى 71,43المدروسة جاءت بنسبة 

تقبل واجبات إضافية ، و ىذا ما أكدت عمية مدرسة العلاقات الإنسانية التي ترى بأن ىناك 
الاىتمام :  عوامل أخرى تجعل العامل يقوم بعممو و يقبل واجبات إضافية يتمثل بعضيا في 

بالجانب المعنوي لمعمال و إدراجيم  في اتخاذ القرارات ، الاتصالات المفتوحة ووضع طرق عمل 

                                                           
  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 03/06/2020المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة المستخدمين يوم (*)
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كل ىذه العوامل تقوي صمة العامل بعممو و تجعمو يقوم بو عمى أكمل . تناسب جميع العمال 
 .وجو 

يوضح العلاقة بين بث المسؤول المباشر لروح الحماس لتحقيق  (11)جدول رقم 
 :الأهداف و حيوية و همة العمال في الإنجاز 

بث روح 
 الحماس 

 المجموع لا نعم

الحيوية و اليمة 
 في الإنجاز 

 مج % ت % ت
 ت

 مج
% 

 96,55 28 100 6 92,30 12 نعم
 3,45 1 \ \ 7,70 1 لا

 100 29 100 6 100 13 المجموع
 (25)س (13)س: المصدر

 

 المرؤوسين و من بين أىم ىيتميز القائد بمجموعة من القدرات التي تجعمو يتواصل و يؤثر عل
و .عمى أداء العامل  ه القدرات قدرتو عمى بث روح الحماس لدى العمال لما لدييا تأثير كبيرذه

 مفردات من المفردات المدروسة و 6انطلاقا من المعطيات المدونة في الجدول أعلاه يتبن أن 
أقرت أنو لا يوجد علاقة بين بث القائد لروح الحماس لتحقيق % 100التي جاءت بنسبة 

لأن ذلك راجع لمعامل بالدرجة . الأىداف لدى العمال و حيويتيم و ىمتيم في إنجاز عمميم
 12في مقابل ذلك نجد . الأولى و درجة ارتباطو بعممو و رغبتو في أداءه بكل حيوية و ىمة

أقروا بأنو يوجد علاقة بين بث  % 92,30مفردة من مفردات الدراسة و التي جاءت بنسبة 
حيث نجد المسؤول يسعى . المسؤول لروح الحماس و حيوية و ىمة العمال في إنجاز مياميم

دائما لتوفير ظروف عمل تناسب جميع العمال ، يشجعيم عمى المبادرة و يتقبل آرائيم حتى و لو 
كانت مختمفة عن رأيو ، يعمل عمى تغيير أىداف المرؤوسين من أىداف بسيطة إلى أىداف 

كما يشجعيم عمى الابتكار و الإبداع ، و . تشبع حاجاتيم و تدعم الرؤية المستقبمية لممؤسسة
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التعامل معيم بالطرق التي تساعدىم  فينتج عنو رضا العامل عن عممو و يصبح دائما ينجز 
.أعمالو بحيوية و ىمة من أجل تحقيق الأىداف المسطرة  

يوضح العلاقة بين تشجيع المسؤول المباشر لروح الفريق و  (12)جدول رقم 
 :علاقته بالمشاركة الفعالة لمعامل 

تشجيع روح 
 الفريق

 المجموع لا نعم

 مج % ت % ت المشاركة الفعالة
 ت

 مج
% 

 96,55 28 66,67 2 100 26 نعم
 3,45 1 33,33 1 \ \ لا

 100 29 100 3 100 26 المجموع
 (28)س (16)س : المصدر

رده لا يمكنو فمل بمامن مبادئ المؤسسة الأساسية قياميا عمى مبدأ إشاعة روح الفريق ، فالع
 الأعمال التي تقوم بيا الجماعة تكون أكثر اتقانا من التي يقوم بيا وكذلكالقيام بجميع الأعمال 

 مفردة 26 و انطلاقا من المعطيات الإمبريقية المدونة في الجدول أعلاه يتضح أن .الفرد بمفرده 
تقر بأن ىناك علاقة بين تشجيع المسؤول % 100من المفردات المدروسة  و التي جاءت بنسبة 

دعم الاتصالات، مدى  )و يتم تشجيع روح الفريق من خلال . لروح الفريق و المشاركة الفعالة 
و ىذا ما توصمنا إليو من  ()(وجود مكان للاجتماعات، مدى السماح لممشاركة في القرارات

فأداء العمل كفريق يؤدي إلى تسييل عممية تبادل المعمومات و . خلال دليل الملاحظة المباشرة
تحسين العلاقة بين العمال و جعميم دائما متعاونين و مساعدين لبعضيم البعض بحيث يصبح 
ىدفيم واحد و ىو تحقيق النجاح ، مما يقضي عمى الحساسية التي تنشأ بين العمال و تجعل 

العامل يشعر بالراحة و تقوي لديو روح المبادرة ، فتصبح مشاركتو فعالة في تحقيق أىداف الفريق 
، أقرت بأنو لا يوجد %100أما مفردتين من مفردات الدراسة و التي جاءت بنسبة . و المنظمة

                                                           
( 

*
 .دليل الملاحظة المباشرة   (
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وذلك راجعا إلى طبيعة الفرد و ووظيفتو حيث . علاقة بين تشجيع روح الفريق و المشاركة الفعالة
نجده في بعض الأحيان يقوم بعممو بمفرده ولا يحب أن يشاركو الآخرين في ذلك و إلى السياسة 

 .التي تنتيجيا المؤسسة

:النتائج العامة المتعمقة بالحفز الإلهامي في التنظيم مجال الدراسة : ثالثا   

تيدف الدلالات المنيجية إلى التعمق و الكشف عن الحقائق الكامنة ، و في نفس السياق 
المنيجي حددت المعطيات الإمبريقية الكمية منيا و الكيفية معالم الممارسة التنظيمية من خلال 

التحميل السوسيولوجي الخاص بتفسير الحفز الإليامي و علاقتو بالحماس العمالي ، حيث 
:توصمنا إلى النتائج التالية   

  ، تشجيع المؤسسة لمعمل الجماعي الذي يجعل من الجماعة عنصرا أساسيا داخل المؤسسة
تسمح لمعامل باستخدام قدراتو و مياراتو و تنمي ثقتو بنفسو و تمكنو من أن يصبح مشاركا 

 .فعالا في المؤسسة  
  من أجل قيام المؤسسة عمى مبدأ التنافس، الذي يعتمد عمى إثارة روح التحدي بين العمال

حيث يدفعيم ذلك للأداء بمستويات .مضاعفة جيودىم الملائمة لتحقيق الأىداف المشتركة
 .طاقة عالية تفوق المستويات التي حددتيا المؤسسة

  اىتمام المؤسسة بالعمال و سعييا الدائم لإثارة حماسيم و القدرة عمى التأثير عمييم بطريقة
فيذا يجعميم دائما حيويين و يشعرون بالنشاط ويقومون بإنجاز . إيجابية تنعكس عمى عمميم

 .عمميم عمى أكمل وجو
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 :الاستشارة الفكرية لمفئات الفاعمة و الخصائص المهنية : أولا 
 :يوضح العلاقة بين النوع و الرغبة في الاستمرار في العمل  (13)جدول رقم 

 المجموع أنثى ذكر النوع
 مج % ت % ت الرغبة في الاستمرار 

 ت
 مج
% 

 75,86 22 \ \ 75,86 22 نعم
 24,14 7 \ \ 24,19 7 لا

 100 29 \ \ 100 29 المجموع
 (37)س (1)س: المصدر

لا شيء كالعمل يجعل الإنسان ينطمق في الحياة بلا تعقيدات، فيو الذي يرتقي بصاحبو في ىذه 
بحيث % 75,86ووفقا لممعطيات المدونة في الجدول أعلاه تبين أن .الحياة، حتى يحقق ما يريد 

قد أقروا أنيم سيستمرون في "ذكر"  مفردة من مفردات الدراسة ذات النوع 22كانت ىذه النسبة ل 
عمميم ، لأن لدييم العديد من المسؤوليات التي يحممونيا عمى عاتقيم،  و العديد من المتطمبات 

وذلك  راجع كذلك للارتباط القوي بالعمل الذي .الحياتية التي يمكن سدىا إلا من خلال العمل 
يقومون بو، وىذا ما يتماشى مع معطيات المقابمة التي قمنا بيا مع رئيس مصمحة المستخدمين 

أن ارتباط العامل راجع إلى أنو يقوم بوظيفة تتناسب مع قدراتو ، حسن المعاممة "الذي أدلى 
داخل المؤسسة و الاتصالات المفتوحة و تقديم المساعدة لو عند الحاجة،ووجود ظروف عمل 

مناسبة تحسس العامل بأنو ميم داخل المؤسسة بغض النظر عن الوظيفة التي يشغميا ، و كذلك 
تحفيز العمال و شكر الجادين و تشجيع البقية ، وبث روح الترابط بين العمال بدل زرع البمبمة    

 .))"بينيم ، فذلك من شأنو ينمي رغبة استمرار الفرد في عممو 

 

 

                                                           
  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 03/06/2020المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة المستخدمين يوم )*(
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يوضح العلاقة بين الحالة الاجتماعية و الرغبة في العمل لوقت  (14)جدول رقم 
 :إضافي دون مقابل
 المجموع أرمل مطمق متزوج أعزب الحالة الإجتماعية

 مج % ت % ت % ت % ت العمل لوقت إضافي
 ت

 مج
% 
 

 68,97 20 \ \ \ \ 66.67 18 100 2 نعم
 31,03 9 \ \ \ \ 33,33 9 \ \ لا

 100 29 \ \ \ \ 100 27 100 2 المجموع
 (38)س (3)س: المصدر

 

تماشيا مع القواعد المنيجية المعتمدة في الدراسات البحثية لتحميل البيانات الكمية و الكيفية 
المجمعة من الواقع الإمبريقي ، يتضح من خلال المعطيات المدونة في الجدول أعلاه أن 

% 100و التي جاءت بنسبة "أعزب"مفردتين من مفردات عينة الدراسة دو الحالة الاجتماعية 
أقرت بأن ىناك علاقة بين الحالة الاجتماعية و الرغبة في العمل لوقت إضافي دون مقابل ، و 

يقرون بأن لدييم الرغبة في العمل لوقت إضافي دون مقابل و ذلك بالدرجة الأولى إلى عدم 
تحمميم مسؤوليات كبيرة و إلى نقص الحاجيات في حياتيم ،و عدم وجود متطمبات كثيرة ، و 

تفرغيم في الكثير من الأوقات فيجعميم ذلك يعممون لوقت إضافي بغض النظر إن كان بمقابل 
كذلك أقرت بأن لدييا الرغبة " متزوج"ذي الحالة الاجتماعية  % 66,67أما . أو غير مقابل 

و ذلك راجع إلى استقرارىا من الناحية المادية و قدرتيا عمى تغطية جميع . لمعمل لوقت إضافي 
المستحقات الحياتية، و قوة ارتباطيا و انغماسيا في العمل، و شعورىا بالراحة أثناء أداء العمل 

 .بحيث أن عمميا يساعدىا في نسيان مشاكميا الشخصية
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  العمالباستيعاب الفكرية الاستشارةعلاقة : ثانيا 

يوضح العلاقة بين تشجيع المسؤول المباشر لحل المشاكل  (15)جدول رقم 
 : بطرق إبداعية و عدم إحساس العمال بمرور الوقت

حل المشاكل بطرق 
 إبداعية

 المجموع لا نعم

عدم الإحساس 
 بمرور الوقت 

 مج % ت % ت
 ت

 مج
% 

 72,41 21 \ \ 84 21 نعم
 27,59 8 100 4 16 4 لا

 100 29 100 4 100 25 المجموع
 (39)س (21)س: المصدر 

عند النظر إلى جميع المؤسسات لا نجدىا تخمو من المشكلات سواء الداخمية أو الخارجية ، و 
لذلك نجد المسؤول يسعى دائما لإكساب مرؤوسيو القدرة عمى التعامل مع ىذه المشكلات و القدرة 

و يتضح من خلال . عمى الإبداع و الابتكار و الاعتماد عمى الطرق الجديدة لإيجاد الحمول ليا 
 مفردات من المفردات المدروسة و التي 4المعطيات الإحصائية المدونة في الجدول أعلاه أن 

أقرت أنو لا يوجد علاقة بين حل المشكلات بطرق إبداعية و عدم % 100جاءت بنسبة 
لأن العامل داخل المؤسسة يقوم باستغلال وقتو كمو في أداء الميام .الإحساس بمرور الوقت

اليومية الموكمة إليو من أجل تقديميا في وقتيا المحدد و انيماكو في أداء عممو يجعمو لا يشعر 
 مفردة من مفردات الدراسة ترى بأنو يوجد علاقة بين 21و في مقابل ذلك نجد .بمرور الوقت 

حل المشكلات بطرق إبداعية و عدم الإحساس بمرور الوقت ، حيث يعمل المسؤول عمى 
تشجيع المرؤوسين و تحفيزىم و الاستماع لآرائيم و مقترحاتيم و  زيادة وعييم بالمشكلات التي 
يواجيونيا من أجل إيجاد حمول واقعية و إبداعية بعيدة عن الطرق التقميدية والتي  تتماشى مع 

متغيرات العصر، و كل ىذه العوامل تجعل العامل منغمسا أكثر في عممو يبدع و يبتكر من أجل 
 .إيجاد حمول لممشكلات وىذا يجعمو لا يحس بمرور الوقت أثناء عممو 
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يوضح العلاقة بين تشجيع المسؤول المباشر لسياسة التغيير و  (16)جدول رقم 
 :رغبة العمال في الاستمرار في العمل 

 المجموع لا نعم تشجيع سياسة التغيير
الرغبة في الاستمرار 

 في العمل
 مج % ت % ت

 ت
 مج
% 

 75,86 22 40 2 83,33 20 نعم
 24,14 7 60 3 16,67 4 لا

 100 29 100 5 100 24 المجموع
 (37)س (19)س: المصدر

 

يتغير العالم من حولنا باستمرار والمؤسسات بدورىا تتغير، لكي تستمر وتبقى ،كذلك ىو حال 
المسؤولين و المرؤوسين الذين يتابعون بدورىم عمميات التغيير ويحاولون التقميل من انعكاساتيا 

ويتضح من خلال المعطيات الإحصائية .أحيانا والاستفادة من فرص التغيير أحيانا أخرى
 مفردة من العينة المدروسة قد أقرت 2والتي جاءت بيا % 83,33الموجودة في الجدول أعلاه أن

أن ىناك علاقة بين تشجيع  المسؤول المباشر لسياسة التغيير والرغبة في الاستمرار في العمل، 
فقد أصبح اىتمام المسؤولين في العصر الحالي يرتكز بشكل كبير عمى النمو و التطور 

والوصول إلى الأىداف المسطرة ، فركزوا في أعماليم عمى تبني مفيوم التغير استجابة لتحقيق 
ىدف النمو ، من خلال السعي لإحداث تغييرات ىيكمية أو تنظيمية حتى تصبح المؤسسات أكثر 

مرونة لمواجية منافسييا، وكل ىذا يؤثر عمى العامل بطرقة إيجابية ويولد لديو الرغبة في 
الاستمرار في عممو لأن التغيير يقضي عمى الشعور بالروتين و الممل ويجعل العامل يسعى 

 مفردات من بين المفردات المدروسة والتي 3و في المقابل نجد . دائما لمعرفة ما ىو جديد
تقر بأنو لا يوجد علاقة بين تشجيع المسؤول المباشر لسياسة التغيير % 60جاءت بنسبة 

والرغبة في الاستمرار في العمل ، لأن ذلك برأييم راجع إلى عوامل أخرى كتقديم الحوافز المادية 
و المعنوية ، تناسب الوظيفة مع الظروف الخاصة لمعمال ، وضع أساليب عمل تتناسب و 

 .قدرات العامل و بالتالي زيادة الرغبة لدى العاممين في أداء عمميم و زيادة شدة التمسك بو
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يوضح العلاقة بين تعرف المسؤول المباشر عمى ما يريد  (17)جدول رقم 
 :العاممين تحقيقه في حياتهم الوظيفية والتفكير في الوظيفة بعد انتهاء الدوام 

دعم نماذج العمل 
 الجديدة 

 المجموع لا نعم

صعوبة الانفصال 
 عن الوظيفة

 مج % ت % ت
 ت

 مج
% 

 86,21 25 78,57 11 93,33 14 نعم
 13,79 4 21,43 3 6,67 1 لا

 100 29 100 14 100 15 المجموع
 (41)س (22)س: المصدر 

 

تسعى جل المؤسسات في الوقت الحالي لمواكبة التطورات و تبني كل ما ىو جديد يخدميا و 
ووفقا لممعطيات المدونة . يساعدىا في الوصول لأىدافيا المرجوة، و يمكنيا من تحقيق النجاح

 تقر 93,33 مفردة من مفردات الدراسة و التي جاءت بنسبة 14في الجدول أعلاه يتضح أن 
فعندما يكون . بأنو يوجد علاقة بين دعم نماذج العمل الجديدة و صعوبة الإنفصال عن الوظيفة 

القائد متفيما يشجع سياسة التغيير داخل المؤسسة، يحفز العمال عمى ابتكار طرق و أساليب 
عمل جديدة تساعدىم في أداء عمميم و تسيل عمييم إنجاز مياميم ،فإن ذلك يزيد من تعمق و 

 مفردة من 11في مقابل دلك نجد . ارتباط العامل بوظيفتو حيث يصعب عميو الإنفصال عنيا 
أقرت بأنو لا يوجد علاقة بين دعم نماذج العمل  % 78,57عينة الدراسة و التي جاءت بنسبة 

لأن ذلك راجع إلى عوامل أخرى يقوم بيا .الجديدة و صعوبة انفصال العامل عن وظيفتو 
المسؤول من شأنيا تصعب انفصال العامل عن عممو كاحترام العمال و تقديرىم ، حسن التعامل 

معيم ، و تقبل آرائيم و السماح ليم في المشاركة في اتخاذ القرارات التي تخصيم و تخص 
 .بالإضافة إلى تقديم الحوافز المادية التي من خلاليا يستطيع الفرد توفير حاجيتو. المؤسسة 
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يوضح العلاقة بين دعم المسؤول المباشر للآراء الجديدة و دقة  (18)جدول رقم 
 :العمال في الأداء 

 المجموع لا نعم دعم الآراء الجديدة
 % ت % ت % ت الدقة في الأداء

 86,21 25 100 5 83,33 20 نعم
 13,79 4 \ \ 16,67 4 لا

 100 29 100 5 100 24 المجموع
 (41)س (20)س: المصدر 

 

تماشيا مع القواعد المنيجية المعتمدة في الدراسات البحثية لتحميل البيانات الكمية و الكيفية 
 5المجمعة من الواقع الإمبريقي ، يتضح من خلال المعطيات المدونة في الجدول أعلاه أن 

، قد أقرت أنو لا يوجد علاقة بين %100مفردات من العينة المدروسة  و التي جاءت بنسبة  
و ذلك راجع إلى أن العامل من واجبو أن يكون دقيقا في . دعم الآراء الجديدة و الدقة في الأداء

أداء عممو و يتم ذلك من خلال قيام العامل بعممو عمى أكمل وجو،  متفاديا ارتكاب الأخطاء 
 % 83,33 مفردة من مفردات العينة المدروسة و التي جاءت بنسبة 20أما . مركزا عميو فقط

أقروا أن ىناك علاقة بين دعم المسؤول المباشر للآراء الجديدة و تمسك العامل بالدقة في 
من "و ىذا ما أكد عميو رئيس مصمحة المستخدمين من خلال المقابمة التي أجريناىا معو . الأداء

واجب تقوم المؤسسة بدعم آراء  الأشخاص المبدعين و المبتكرين من خلال وضعيا برامج 
تدريب خاصة و ملائمة تشجع التعمم المستمر ، من أجل تطوير و تدعيم ىذه الآراء،بالإضافة 
إلى تمقي الإنصاف و التشجيع من طرف المسؤولين و التقدير و التحفيز لتطوير القدرات ، من 

فعندما يجد العامل نفسو تحت ىذه . ()"  خلال  توفير المؤسسة لتكوينات داخمية و خارجية
 .الميزات يصبح دقيقا أكثر و يسعى لتحقيق المزيد

 

 

                                                           
  .15:30 إلى 15:00 من الساعة 03/06/2020المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة المستخدمين يوم )*(
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: الفكرية داخل التنظيم محل الدراسةبالاستشارةالنتائج العامة المتعمقة : ثالثا  

 من أجل الابتكار الفكرية في قدرة القائد عمى تشجيع و تحفيز العمال للإبداع و الاستشارةتتمثل 
ا ما كشفت عنو المعطيات الميدانية حول ذو ه. الوصول إلى ما يريدون تحقيقو وظيفيا 

: التاليةالنتائج العمال من خلال باستيعاب الفكرية الاستشارة  

 من خلال دعم نماذج العمل الجديدة و السعي تشجيع المؤسسة لسياسة التغيير ،
لتطويرىا من أجل الاستفادة منيا من ناحية و زيادة ارتباط و تعمق العمال بوظيفتيم من 

 .ناحية أخرى، نتيجة لمدعم الذي يتمقونو من طرف مؤسستيم
  من , ىداف المؤسسة أالعمل عمى مساعدة العمال في تحقيق أىدافيم التي تتوافق و

 و تحفيزىم من أجل أن سعي لتدريبيم و تشجيعيمدعم آرائيم و أفكارىم الجديدة والخلال 
 . يتمسكوا أكثر بالدقة في أداء عمميم

  تشجيع المؤسسة لمبدأ الإبداع و الابتكار لمتعامل مع المشاكل، واعتبارىا معوقات يمكن
حميا و تجاوزىا، مع سعييا الدائم لوضع محفزات لمعامل تجعمو ينغمس في أداء عممو 

 .دون أن يشعر بمرور الوقت
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 خاتمة 

تعتبر القيادة المميمة من الأنماط القيادية التي زاد الاىتمام بيا في العقود الأخيرة ،حيث 
و التغيرات التي تشيدىا المؤسسات في وقتنا يعتبر ىذا النمط أكثر فعالية في المواقف 

 ، فيي نمط قيادي لديو رؤية واضحة عن المستقبل يشجع المرؤوسين في تحديد الحالي
أىداف واضحة وواقعية لممؤسسة ، و يسعى إلى إحداث التغيير و التطوير و التنمية الإدارية 
باستمرار ، و يتبنى أنظمة و أساليب قيادية مرنة تمكن من التأثير في سموكيات المرؤوسين 
و تسعى لتنمية قدراتيم الإبداعية و مبادراتيم الإبتكارية و تفتح ليم المجال و تشجعيم عمى 

مواجية المشاكل و الصعوبات التي تواجو مؤسستيم ، و تمكنيم من استثمار طاقاتيم 
القيادة المميمة و علاقتيا " و من ىنا انبثقت دراستنا الموسومة ب . الكامنة و الاستفادة منيا

القيادة المميمة " بالانغماس الوظيفي لمعامل، وعميو ركزنا عمى تحميل و مناقشة واقع كلا من 
.في المؤسسات" الانغماس الوظيفي "و "   

و في خضم الدلالات و الشواىد الإمبريقية جسدت الدراسة علاقة القيادة المميمة بالانغماس 
الوظيفي لمعامل داخل المؤسسة عبر مؤشرات التأثير المثالي  والتي بينت  أن المؤسسة 

و ىذا يتم  من . تعتبر العامل عنصر أساسي من خلالو تستطيع الوصول إلى طموحاتيا 
خلال الاىتمام بالعامل و تحسيسو بأنو يحتل مكانة أساسية في المؤسسة و تقديره و احترامو 
و اعتماد مبدأ المعاممة الحسنة في التعامل معو و سعييا إلى رفع معنوياتيم ،و يتم ذلك عن 

طريق  قياميا عمى مبدأ المشاركة العمالية ، حيث تعتبر خطوة ميمة نحو إقامة علاقات 
عمالية جيدة ، و تأسيس الاحترام المتبادل بين المسؤولين و العمال في جو من المسؤولية 

المشتركة كما تؤدي إلى خمق الثقة المتبادلة بين الطرفين التي تنتج من خلال تبادل و 
جيات النظر المختمفة و احترام آراء و أفكار كل شخص ، و جراء ذلك يصبح الجميع 

يسعى لتحقيق المصمحة العامة بدل المصمحة الخاصة ، و ىذا نتيجة لشعورىم بالانتماء 
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و قد أكدت  مدرسة العلاقات الإنسانية . لممؤسسة و قوة ارتباطيم و رضاىم عن عمميم 
عمى ضرورة إشراك العاممين في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة لما يحممو الأفراد من رغبة 
لممشاركة في تطوير و تسيير العمل المكمفين بو مما ينعكس بطريقة إيجابية عمى أدائيم و 

و غياب مبدأ المشاركة العمالية داخل . بالتالي زيادة إنتاجية المنظمة التي ينتمون إلييا 
المؤسسة يؤثر عمييا بطريقة سمبية ، حيث يزيد غياب العمال ، دوران العمل ، عدم احترام 

و . أوقات العمل و التراخي في أداء الميام الموكمة إلييم، مما يؤدي إلى انخفاض إنتاجيتيا 
قد أشارت نتائج إحدى الدراسات أن العاممين الذين لا يشتركون في اتخاذ القرارات الخاصة 

بالعمل ، و الذين يعامميم الزملاء و الرؤساء بشكل سيء يميمون إلى الحصول عمى إجازات 
(. 15،ص2006:عادل محمد زايد ).مرضية بشكل منظم  

إن جل المؤسسات في الوقت الحالي تسعى لتحفيز عماليا من أجل الوصول لأىدافيا ، و 
تتمثل الأساليب التحفيزية في قدرة المسؤول عمى بث روح الحماس و إثارة روح التحدي لدى 

العمال ، قدرتو عمى إلياميم و تشجيعيم عمى الإبداع و الابتكار و التنويع و التطوير 
المستمر و الاعتراف بإنجازاتيم و شكرىم عمى مجيوداتيم و تشجيع روح الفريق و محاولة 

و ىذا ما توصمت إليو إحدى ."غض النظر عن فشميم أو تقصيرىم في بعض الحالات 
الدراسات أن المسؤول الذي ينمي بينو و بين مرؤوسيو روح المساندة الشخصية و يعمل عمى 

، 2000:زين الدين ضياف)".تفيميم ، يستطيع أن يكسب تأييدىم و رضاىم عن عمميم
و تنشأ بين المسؤول و العمال علاقات عممية قائمة عمى التفاعل المستمر يسودىا . (73ص

و لا يتم ذلك . جو من الراحة و الطمأنينة و الثقة المتبادلة بين مختمف أعضاء المؤسسة  
فنجده دائما يسعى " إلا من خلال وعي المسؤول  بالمشكلات التي تعترض تقدم المؤسسة ،

إلى زيادة وعي المرؤوسين بحجم التحديات و تشجيعيم عمى تبني طرق و اقتراحات جديدة 
لحل المشكلات ، و تناول المواقف القديمة بطرق جديدة ، وقبول الأفكار المبتكرة حتى لو 

تعارضت مع أفكاره مع عدم السماح بتوجيو النقد العمني في حالة الإخفاق، الأمر الذي يمكن 
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و ىذا ما  .(75،ص 2003:بروس ج أفوليو )". أن يؤثر عمى مبادراتيم في المستقبل
توصمت إليو إحدى الدراسات التي أجريت عمى مجموعة من المسؤولين في المؤسسات 

العامة و الخاصة و التي أكدت أن قدرة القائد عمى تحفيز العمال و إلياميم من شأنو  أن 
يفجر طاقاتيم الكامنة و يجعميم يشعرون بالولاء و الثقة و الإعجاب و الاحترام نحوه فيو 

، 2011:الطاىر بن عبد الرحمان).يحفز و يشجع العاممين لعمل أكثر مما ىو متوقع منيم 
فيدف المسؤول الأول ىو الوصول إلى عمال يتميزون بكفاءة و مستوى ميني . (161ص 

فوجود ىذه المعالم و البوادر داخل المؤسسة يؤدي إلى انغماس عماليا في أداء . متميز
عمميم ، حيث يعد الانغماس الوظيفي من الأولويات التي يجب عمى كل مؤسسة تغرسو في 

عاممييا بشتى الطرق لأن ذلك ينعكس عمييا بطريقة إيجابية ويسمح ليا بتحقيق أىدافيا و 
و ينغمس العامل في عممو من . تحقيقيا النجاح و يولد لدييا القدرة عمى مواجية منافسييا

خلال شعوره بالحماس اتجاه العمل الذي يقوم بو فدائما نجده يبدع و يبتكر و يسعى لمعرفة 
كل ما ىو جديد و يتعمق بوظيفتو ، يقوم بإنجاز عممو بكل حيوية و ىمة و بمستوى عالي 

و نجده دائما متفان في عممو منضبطا ذاتيا . من الطاقة بحث يقوم بتقديميا في وقتيا المحدد
يحمل نظرة إيجابية اتجاىو و يشعر بالرضا أثناء أدائو و يسعى دائما إلى أدائو بإتقان 
.متفاديا الأخطاء و ىذا من شأنو يجعل العامل مرتبطا و منغمسا أكثر في أداء عممو   
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