
   

 

 

• 6  

16 

26 

36 

  

  

 

 

  

 

 

خراج ୒ٰڈا نتاج نوايا حسنة، وجɺد صادق، وتوجيھ ذɠي، و إبدا .. أجودة العمل لا تأȖي صدفة " 

  William  Foster.  " متمرس .. فࢼܣ تمثل الاختيار اݍݰكيم لبدائل متعددة

  



 

  
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 وظيفة التوجيه في المؤسسة. 6 الفصل

Ȋعد تنظيم المɺام المنوطة بɢل فرد ࢭʏ المؤسسة وتوزʉع الصلاحيات والمسوؤليات ࢭʏ إطار وظيفة 

ذلك الذي يحرك جɺود مختلف الأفراد  التنظيم، ت؅قايد أدوار المس؈ف وʈصبح أك؆ف اق؅فابا من القائد،

والوحدات التنظيمية نحو تحقيق  ɸدف مش؅فك، مستخدما ɠل قنوات ومɺارات الاتصال الۘܣ يتقٔڈا 

لاقناع الأفراد بمشروعھ الرامي لنجاح المؤسسة، محاولا إثارة دافعيْڈم لتحس؈ن نتائج الأداء بالتحف؈ق 

لاتصال، التحف؈ق) Ȗعرف بوظيفة التوجيھ ࢭʏ المؤسسة، وɸو ما المادي والمعنوي، ɸذه الثلاثية (القيادة، ا

  سʋتم التطرق إليھ بالتفصيل من خلال ɸذا الفصل. 

16 

وظيفة التوجيھ،  جوɸرتق؅فن وظيفة التوجيھ ࢭʏ المؤسسة بالقيادة، حيث Ȗعت؄ف ɸذه الأخ؈فة 

يأȖي  طبيعة وظيفة التوجيھ وأɸميْڈا، لذلك Ȋعد التفصيل ࢭʏ فالقائد ɸو من يتصل وɸو من يحفز

  مباشرة التفصيل ࢭʏ القيادة وأسسɺا وأنماطɺا وأساليّڈا. 

116 

  ڈا ࢭʏ المؤسسة: ٬عة وظيفة التوجيھ وأɸميْڈا ومبادمن المɺم أن تتܸݳ طبي

  فʈعرȖ ف التوجيھ  التوجيھ:وظيفةʈعرȖ سي؈فيةيمكنȖ وظيفةɠ  رشاد୒وتحف؈قترتبط بتوجيھ و 

بأٰڈا: O’Donnelو ɸKoonzذا وʉعرفɺا ɠل من . العامل الȎشري لتحقيق المɺمة والأɸداف التنظيمية

وفعالية كفاءة يع المرؤوس؈ن عڴʄ العمل بوظيفة معقدة Ȗشمل جميع تلك الأɲشطة المصممة لȘܨݨ"

 ʄلالقص؈ف والطو  المدىعڴʈ  .")Havinal, 2009, p. 71(  باختصار يمكن القول أن وظيفة التوجيھ

، ɸذا الذي ʇعرف بالأɲشطة الثلاثة لوظيفة قيادٮڈم وتحف؈قɸم، إعطاء أوامر للموظف؈نتتضمن: 

  التوجيھ، وۂʏ: القيادة، الاتصال، التحف؈ق. 

 :مية وظيفة التوجيھɸأ  ʄنا إڲɺلما اتجɠ ات الدنيا وتنخفضʈالمستو ʏمية التوجيھ ࢭɸت؅قايد أ

الأخرى لأن  الȘسي؈فيةالمستوʈات العليا ࢭʏ الɺيɢل التنظي׿ܣ. وترتبط وظيفة التوجيھ بباࢮʏ الوظائف 

التوجيھ يحتاج إڲʄ بيان الواجبات والمسؤوليات الۘܣ تقدمɺا وظيفة التنظيم كما يحتاج إڲʄ وسائل 

ة العناصر اݍݨيدة ومعرفة ألمɢافالاتصال وتوضيح العلاقات ومعرفة المقايʋس ومعاي؈ف الأداء 

الشɢل المواڲʏ ) و 114، ص. 2010، حديد محمدق وظيفة الرقابة. (ʈالانحرافات لتقوʈمɺا عن طر 

ݳ أɸمية التوجيھ ضمن العملية الȘسي؈فية: راجع:    )Schermerhorn, 2010, p. 258(يوܷ
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  الȘسي؈فيةࢭʏ العملية  التوجيھأɸمية  .22الشɢل 

تجدر الاشارة أن التوجيھ مقارنة مع الوظائف الأخرى يمكن أن يمارسھ المس؈ف بإيجابية (مثل: 

ال؅فغيب ࢭʏ العمل، التحف؈ق من خلال اݍݨوائز... اݍݸ) أو Ȋسلبية (مثل: التخوʈف والعقاب، اݍݵصومات... 

الفنية الۘܣ تمكنھ من وفعاليتھ لا ترتبط بمدى سلبʋتھ أو إيجابʋتھ بل ترتبط بمɺارات القائد اݍݸ)، 

Ȗعت؄ف بادئ يجعل التوجيھ يخضع لم ɸذا الذي ،استخدام التوجيھ السلۗܣ ࢭʏ وقتھ والايجاȌي ࢭʏ ظرفھ

  . دوافع ومواقف مرؤوسيھɠارشادات للقائد لɢي يفɺم 

  :ا  مثلمامبادئ التوجيھɺݰ   : تتمثل مبادئ التوجيھ ࢭHavinal, 2009, p. 72( ʏ(وܷ

 :دافɸܦݨام ب؈ن الأɲم اݍݵاصة الاɺدافɸواݝݵتلفة، للأفراد والتنظيم أ  ʄالمس؈فيجب عڴ 

  ؛الأɸداف التنظيميةو الأɸداف الفردية  ب؈ن تɴسيقالعمل عڴʄ ال

 :س واحد فقط الفرديجب أن يتلقى  وحدة التوجيھ أو الأوامرʋإذا ، فالأوامر والتعليمات من رئ

  ؛المرؤوس؈نارتباك واضطراب ب؈ن  تب عنھيمكن أن ي؅ف  يتحقق ذلكلم 

 :ون  الإشراف المباشرɢا ، فعلاقة مباشرة مع مرؤوسٕڈم للمس؈فينيجب أن يɺالتواصل وج

   ؛دنجاح القائمع المرؤوس؈ن سوف يضمن  ةالܨݵصي والتحيةلوجھ 

 :س التأكد من أن اݍݵطط والسياسات و  التواصل الفعالʋالرئ ʄالمسؤوليات والأوامر يجب عڴ

  ؛ࢭʏ الاتجاه الܶݰيح ا من قبل المرؤوس؈نمفɺومة تمام

 عةȊو عملية التوجيھ :المتاɸ ست غايةوالوامر الأ إصدار ، فمستمرةʋحد  التوجيھ تعليمات ل ʏࢭ

مراقبة ما إذا ɠان المرؤوسون يȘبعون  المس؈ف، لذلك يجب عڴʄ ضرورʈةجد المتاȊعة  ، بلذاٮڈا

  .الأوامر وما إذا ɠانوا يواجɺون صعوȋات ࢭʏ تنفيذ الأوامر أو التعليمات

 توجيھ اݍݨɺود: التوجيھ

ة توضيحʈ(الاتصال) الرؤ 

الدافعية إثارة 

تحف؈قال ʄيةداݍݨو  الال؅قام عڴ 

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

: التنظيم

 تصميم الɺياɠل

ضمان : الرقابة

 النتائج
العملية 

 الȘسي؈فية
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216 

 ʏام وࢭɺعدة مصادر، تجعل القائد يؤدي عدة مȊ ترتبط ʏر وظيفة التوجيھ، وۂɸعت؄ف القيادة جوȖ

  مواجɺة للعديد من التحديات:

   Leadership: 

للعمل  خرʈنلɺام الآ إالمناجمنت والȘسي؈ف، وۂʏ عملية  ʏ واحدة من الموضوعات الأك؆ف اشْڈارا ࢭʏۂ

)Schermerhorn et al., 2017, p. 354(بجد لانجاز المɺام المطلوȋة. 

Ȗغي؈فات  يحققون الذين  والمرؤوس؈نعلاقة التأث؈ف ب؈ن القادة بأٰڈا: "  Richard Daftمن جɺتھ عرفɺا 

بأٰڈا:  Stogdill'sࢭʏ ذات السياق ʇعرفɺا  )Daft, 2014, p. 04" ( المش؅فكة أɸدافɺمونتائج حقيقية Ȗعكس 

" التفاعل ب؈ن الأفراد أو اݍݨماعات، فالقادة ɸم رواد التغي؈ف وɸم الأܧݵاص الذين يوجɺون Ȋعض 

أو كفاءات  دافعية بإثارةتحدث القيادة عندما يقوم أعضاء اݝݨموعة الأفراد للعمل أك؆ف من غ؈فɸم، 

سمات  الأخ؈ف ʇعكس بوضوحفالتعرʈف  )Bertocci, 2009, p. 05" ( الآخرʈن ࢭʏ اݝݨموعةالأعضاء 

  القيادة. 

مɢونات القيادة ࢭʏ التعرʈف التاڲʏ: "القيادة ۂʏ عملية تأث؈ف فرد  Northouse  حددآخر ࢭʏ اتجاه 

) ɸذه المɢونات تتمثل ࢭNorthouse, 2018, p. 03 :ʏعڴʄ مجموعة من الأفراد لتحقيق ɸدف مش؅فك ". (

قيادة تحدث ࢭʏ اݍݨماعات، القيادة تتضمن أɸداف القيادة ۂʏ عملية، القيادة تتضمن التأث؈ف، ال

  مش؅فكة. 

أو القائد (متم؈ق،   كنȘيجة يمكن القول أن Ȗعرʈف القيادة أخذ اتجاɸ؈ن: الأول: سمات القيادة

... وسمات أخرى)، والاتجاه الثاɲي: عملية القيادة (عملية التأث؈ف عڴʄ الآخرʈن لتحقيق ذɠي، مؤثر، 

  الأɸداف  المش؅فكة).

  : :اɸذه المصادر أو إحداɸ المؤسسة من ʏثق القيادة ࢭȎاظم حمود يمكن أن تنɠ)

)303-300. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  

 :(المنصب) ت؅فكز القيادة وفقا للمنصب أو المركز الوظيفي الذي يحتلھ  المركز الوظيفي

الفرد إذ يȘيح لھ ذلك المركز إصدار الأوامر للآخرʈن وفقا للقوان؈ن والأنظمة والتعليمات 

 ʏم القيادية ࢭɸا المنظمة المعنية، إذ ان العديد من الأفراد يصلون لمراكزɸالۘܣ تحدد

، مما يȘيح لɺؤلاء الأفراد ية الۘܣ تراكمت لدٱڈمالتنظيم وفقا للمؤɸلات العلمية والعمل

 بحكم المركز أن يصدروا أوامرɸم لمرؤوسٕڈم Ȋغية إنجاز الأداء المطلوب. 
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 :ارةɺالتنظيم  المعرفة والم ʏون المراكز القيادية ࢭɢإن العديد من الأفراد الذين يمتل

حتلال المراكز القيادية لɺم بكفاءة لا يواصلون اكȘساب المعارف والمɺارات الۘܣ تؤɸلɺم 

ء ɺؤلاحقق لوجدارة عالية إذ أن تلك المɺارات والمعارف الم؅فاكمة والمكȘسبة غالبا ما ت

الآخرʈن لɺم، ومن ɸذه المɺارات: المɺارات الفكرʈة، المɺارات الاɲسانية،  ثقة وقبول الأفراد 

 المɺارات الفنية، المɺارات الفردية (الذاتية).

 :تحقيق القدرة  اݍݨاذبية الܨݵصية ʏتلعب اݍݨاذبية الܨݵصية للقائد دورا فاعلا ࢭ

ɠالذɠاء  القيادية للمدير أو الرئʋس، إذ أن توافر Ȋعض السمات الܨݵصية واݍݨاذبية

والفطنة واݍݰدس والرؤʈة الواܷݰة والسمات الܨݵصية لɺا أثر كب؈ف ࢭʏ خلق الɺيبة 

 .الذاتية للقائد وتحقيق سبل التأث؈ف المسْڈدف نحو الآخرʈن

 : حددWilliam Firestone  :القيادة" ʏمقالھ الأصڴ ʏام الأساسية للقائد ࢭɺالم

Firestone, 1996, pp.396-413 (ݍݵصɺا ࢭʏ: ( الأدوار أو الوظائف؟"، حيث 

 والأوامر؛  تنظيم التعليمات  

 عليم الأفراد واݍݨماعات؛Ȗ  

 غي؈فȖ الوظائف؛ دراسات  

  رإنتاجʈة وتطوʈالاس؅فاتيجية؛ الرؤ  

 الموارد ʄ؛اݍݰصول عڴ  

 ܨݨيع والاع؅فافȘ؛ توف؈ف ال  

  شغيلȘالعملية؛تكييف إجراءات ال  

 ؈ن. مراقبة التحس  

  )Aref Kashfi, 2007, p. 20خمسة مɺام أساسية للقائد مق؅فنة بصفاتھ، وۂKASHFI ) :ʏحدد 

 ة مش؅فكة / يوفر الاتجاه :المستكشفʈ؛يخلق رؤ  

 ع؄ف عن الرسائل :تواصلالمʇ / ل فعالɢشȊ ستمعʇ؛  

 :م المعلمɺن دورا لتوجيھ أعمالʈ؛يوفر للآخر  

 ارات والقدرات :المتعلمɺ؛يطور المعرفة الܨݵصية والم  

 :ال رسم  البناءɢدافو الأشɸل لتحقيق الأɠياɺ؛العمليات / ال 

 :ة اݝݰفزȋقة مرغوʈن للعمل بطرʈالآخر ʄيؤثر عڴ .  
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  (ة السماتʈنظر): الكث؈ف من الأعمال البحثية الۘܣ تناولت صفات القائد الفعال

نظرʈة ولعل أɸمɺا أو الناݦݳ، بل عرف Ȋعض الكتاب القيادة من خلال تحديد صفات القائد، 

الأوائل الذين من  Gordon Allportالۘܣ ركزت عڴʄ وجود صفات يتمتع ٭ڈا القادة، ɠان  السمات

اخ؅قال الܨݵصية  مکنیوالذي أكد أنھ  Hans Eysenckالܨݵصية، تبعھ  قاموا بدراسة السمات

والۘܣ  1948سنة Ralph Stogdill ، تلت ذلك الدراسة الشاملة الۘܣ أجراɸا بثلاث سمات رئʋسية

وصنف فٕڈا الصفات الواجب توافرɸا ࢭʏ القائد  النظرʈة التقليدية القائمة عڴʄ السماتتحدى فٕڈا 

) :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݰة ࢭ  )338، ص. 2012ذياب عواد، ࢭʏ ست مجموعات موܷ

  الصفات القيادية .10اݍݨدول 

  الذɠاء  اݍݵلفية الاجتماعية  اݍݵصائص اݍݨسدية

 العمر 

 الوزن 

  الطول 

 رɺالمظ  

 التعليم 

 التنقل 

 ʏالمركز الاجتماڤ 

 ت׿ܣ إلٕڈاɴالطبقة العاملة الۘܣ ي  

  الأمور ʄاݍݰكم عڴ 

 اݍݰسم 

 اݍݰديث ʏالطلاقة ࢭ  

  اݍݵصائص الاجتماعية  اݍݵصائص المرتبطة بالعمل  الܨݵصية

 الاستقلال 

 الثقة بالنفس 

 الال؅قام 

 الاقدام واݍݨسارة  

 حاجة الانجاز 

 المبادأة 

 الاصرار 

  المسؤوليةحاجة 

 نʈتمام بالأخرɸالا 

 تمام بالنتائجɸالا 

 حاجة الأمن 

 الاشراف ʄالقدرة عڴ 

  التعاون 

 ارة الܨݵصيةɺالم 

 الاستقامة 

 حاجة النفوذ 

316 

ɸناك أنماط قيادية معروفة اشْڈرت ࢭʏ نظرʈات القيادة، وɸناك أساليب قيادية أخرى اعت؄فت 

  ɠاتجاɸات حديثة ࢭʏ القيادة: 

 من قبل 1939لأنماط القيادة عام  أساسيةتم إجراء أول دراسة : أنماط القيادة Kurt Lewin ،

) Lewin, Lippit, White, 1939(نماط القيادة اݝݵتلفة الأ الذي قاد مجموعة من الباحث؈ن لتحديد و 

ݰة ࢭʏ بقيت ɸذه الدراسة المبكرة ذات تأث؈ف كب؈ف لأٰڈا أسست ثلاثة أنماط قيادية رئʋسية ، موܷ
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 :ʏاݍݨدول المواڲ :ʄاظم حمود وسلامة اللوزي، اعداد الباحثة اعتمادا عڴɠ)2008 .306، ص ص-

 )337-335، ص ص. 2012ذياب عواد، /  309

  القيادةأنماط  .11اݍݨدول 

  والصفات التعرʈف  الأنماط

.  القيادة الأوتوقراطية 1

Autocratic 

Leadership 

  

  

تتم؈ق القيادة الأوتوقراطية أو الȘسلطية أو الاسȘبدادية بال؇قعة الفردية وشيوع 

ظاɸرة الɺيمنة الانفرادية ࢭʏ اتخاذ القرارات والاݯݨام عن تفوʈض الصلاحيات، 

 بـ:  الأوتوقراطيالقائد وܧݵصية القائد أقرب لܨݵصية الرئʋس، حيث يتصف  

  السلطة الرسمية ʄاعتماد القادة عڴ ʄأداة للتحكم والسيطرة عڴɠ اɸواتخاذ

 المرؤوس؈ن؛

 يد القائد والانفراد باصدار الأوامر؛ ʏل السلطات ࢭɠ ترك؈ق 

 مرؤوسيھ؛ ʏانخفاض ثقة القائد ࢭ 

 ؛ʄالأعڴ ʄضعف الاتصالات من الأسفل إڲ 

 .استخدام الْڈديد والعقاب وتوقيع اݍݨزاءات   

القيادة الديمقراطية . 2

Democratic 

Leadership   

ۂʏ نقيض القيادة الأوتوقراطية، يȘسم ɸذا النمط (الȘشاركية) القيادة الديمقراطية 

من القيادة ࢭʏ قيام القائد باسȘشارة مرؤوسيھ وأخذ آرا٬ڈم و୒شراكɺم ࢭʏ اتخاذ 

القرارات وتفوʈض الصلاحيات لɺم ࢭʏ إنجاز المɺام المنوطة بمɺامɺم، يتصف القائد 

 الديمقراطي بـ: 

 ا ʄأساس للتعامل؛الاعتماد عڴɠ سانيةɲلعلاقات الا 

  اتخاذ ʏام القيادة من خلال المشاركة ࢭɺعض مȊ ʏإشراك المؤوس؈ن ࢭ

 القرارات؛

 م؛ɸالمرؤوس؈ن وتأييد ʏالثقة ࢭ 

 ابطة أو النازلة؛ɺا سواء الɺافة أنواعɢالاتصالات ب ʄتزايد الاعتماد عڴ 

 ܨݨيع المستمر ومنȘي والȌاستخدام التحف؈ق الايجا ʄافآت.الميل إڲɢح الم  

. القيادة الفوضوʈة 3

-Laissez(غ؈ف الموجɺة) 

Fair  Leadership   

تȘسم القيادة الفوضوʈة عڴʄ  اعتماد أسلوب اݍݰرʈة من خلال تنازل القائد عڴʄ دوره 

وʈصبح دوره بحكم المسȘشار، إذ Ȗعطى اݍݰرʈة الɢاملة  ࢭʏ سلطة اتخاذ القرارات

للفرد ࢭʏ   أداء مɺماتھ وȘȋنظيم مجرʈات عملھ دون أي تدخل من القائد، يتصف 

  القائد الفوضوي بـ: 

  ة للمرؤوس؈ن للمارسةʈاعطاء أك؄ف قدر ممكن من اݍݰر ʄاتجاه القائد إڲ

 ɲشاطɺم؛ 

 ض السلطة للمرؤوس؈ن؛ʈتفو ʄالاعتماد عڴ 

 الاتصالات؛ ʏسياسة الباب المفتوح ࢭ ʄتزايد الاعتماد عڴ 
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  اݍݨدول  :القيادة أنماطتطور ʏالأنماط القيادية الثلاثة الۘܣ فصلت ࢭ ʄات 10إضافة إڲɸناك اتجاɸ .

 ,.Schermerhorn et alراجع: ( :أɸمɺا، والأساليب حديثة فرضت نوعا آخر من الأنماط القيادية

2017, pp. 374 - 367  /Schermerhorn et al., 2017, p. 507(  

  ليةʈالقيادة التحوTransformational leadership:  ليةʈيصف مصطݏݳ القيادة التحو

 Steve Jobs(مثل:  البحث عن إنجازات أداء غ؈ف عاديةحث الآخرʈن عڴʄ يܧݵصا ملɺما كقائد 

ʇستخدم القائد التحوʈڴʏ الɢارʈزما والصفات ذات الصلة لزʈادة ). رئʋس مجلس إدارة شركة آبل

 .إڲʄ أنماط جديدة عالية الأداء والاتجاɸات السلبيةالطموحات وتحوʈل الأفراد 

 القيادة الاس؅فاتيجية Strategic Leadership :عرفت من قبل Duane Ireland  وMichael 

Hitt أٰڈ ʄاعڴ  ʄالمرونةتصور، ال، توقعالالقدرة عڴ ʄوالعمل اݍݰفاظ عڴ ʏالتفك؈ف الاس؅فاتيڋ ،

ة، فالقائد الاس؅فاتيڋʏ للمؤسس متم؈قا ؈فات من شأٰڈا أن تخلق مستقبلامع الآخرʈن لبدء Ȗغي

 وتنفيذɸا. ڈاالاس؅فاتيجيات وتحسئ ووضعيحفز الناس عڴʄ التغي؈ف المستمر 

  قادة التغي؈فChange leadership : ʏشط المؤسسات اليوم ࢭɴئة جد تʋȋعالم منافس للغاية و

 لتحقيقعڴʄ العمل  الذين يؤكدون لقادة ل ديناميكية تتغ؈ف من ح؈ن لآخر، تحتاج ɸنا المؤسسة

، والتعامل مع مقاومة التغي؈ف بذɠاء لتɢون ࢭʏ صاݍݳ ࢭʏ أسرع وقت ممكن المطلوب التغي؈ف

 المؤسسة وأɸدافɺا.

  اݍݰكيمةالقيادة Visionary leadership:  ʄإحساسا واܷݰا  التنظيم والأفراديجلب إڲ

والفطنة ما يمكنھ من  البص؈فةو ، لديھ من اݍݰكمة ا لكيفية الوصول إڲɸ ʄناكبالمستقبل وفɺم

 .فɺم أمور خفية ࢭʏ المشاɠل الۘܣ ʇعاݍݨɺا أو القضايا الۘܣ ينظر فٕڈا

  نمط دراكر للقيادةDrucker’s 'old‐fashioned' leadership:  يقدمPeter Drucker 

نمط ʇعتمد عڴʄ ما ʇش؈ف إليھ عڴʄ أنھ  ،مقارȋة براغماتية أخرى للقيادة ࢭʏ مɢان العمل اݍݨديد

، فالقائد لɢي يɢون ناݦݰا عليھ بالعمل بجد حۘܢ لو ɠان عملھ عاديا، وȋدل قديم جيدقيادي 

 ال؅فك؈ق عڴʄ الصفات الܨݵصية للقائد مثل الɢارʈزما يجب ال؅فك؈ق عڴʄ العمل. 

 القيادة الأخلاقية Moral leadership :يتوقع اݝݨتمع أن تدار المنظمات بقيادة أخلاقية، 

خلاقية عالية السلوك  وʉساعد ࢭʏ بناء الأ معاي؈ف لل عليھ بالامتثالأي ܧݵص ࢭʏ موقع قيادي ف

ࢭʏ  ابالتصرف أخلاقيڈم وʈطالّالآخرʈن ، وʉساعد تنظيمية أخلاقية واݍݰفاظ علٕڈاثقافة 

 ولعل أحسن مثال عڴʄ ذلك ۂʏ القيادة الاسلامية.   ،عملɺم
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يادي أمثل، بل وضعية المؤسسة ۂʏ الۘܣ تحدد طبيعة النمط تجدر الاشارة أنھ لا يوجد نمط ق

  . القيادي، فقد يحتاج المس؈ف لݏݨمع ب؈ن نمط؈ن أو أك؆ف

  

  

 

 

26 

مثلما يرتبط الاتصال بوظيفة التوجيھ والقيادة يرتبط Ȋعملية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة، فالقائد 

عڴʄ إقناع المرؤوس؈ن للعمل نحو تحقيق  اقادر  اماɸر  الناݦݳ والمس؈ف الفعال يجب أن يɢون متصلا

  وعملية الاتصال. يتم ࢭɸ ʏذا العنصر التطرق لɢل ما يتعلق بالاتصال لذلك أɸداف المؤسسة، 

126 

ʏي أولا التفصيل ࢭȖالمؤسسة يأ ʏميْڈا ࢭɸوناٮڈا وأɢلم عن عملية الاتصال ومɢطبيعْڈا أو  قبل الت

   .قصود ٭ڈابالأحرى الم

 ف عملية الاتصالʈعرȖ: دارة الاتصال୒ق ب؈ن: الاتصال، عملية الاتصال، وʈنا يجب التفرɸو ، 

بȎساطة بأنھ: " تحوʈل معلومات موثوقة من ܧݵص أو مجموعة إڲʄ ܧݵص أو ʇعرف  الاتصالف

فتعرف  عملية الاتصال) أما Guffey, & Loewy, 2010, p. 10ܧݵاص " (مجموعة أخرى من الأ

عملية تبادل المعلومات والأفɢار والآراء الۘܣ تؤدي إڲʄ تحقيق تɢامل المصاݍݳ واݍݨɺود ب؈ن بأٰڈا: "

)، ࢭʏ ح؈ن Ȗعرف Havinal, 2009, p. 80("  لتحقيق أɸداف محددة سلفاأعضاء مجموعة منظمة 

، مراقبة وتقييم ɠل قنوات الاتصال ࢭʏ المؤسسةتنظيم، ، تجسيد، تخطيط بأٰڈا: " إدارة الاتصال

تتضمن أيضا تنظيم وɲشر توجٕڈات الاتصال، الشبɢات وتكنولوجيا الاتصال. مفɺوم إدارة الاتصال 

اس؅فاتيجيات الاتصال للمؤسسة، تصميم عمليات الاتصال الداخلية يتضمن كذلك تطوʈر 

 ).Tripathi, 2009, p. 02( " واݍݵارجية، Ȗسي؈ف تدفق المعلومات

 لمت  عملية الاتصال: مكوناتɢالمؤسسة وت ʏناك الكث؈ف من النماذج الۘܣ فسرت عملية الاتصال ࢭɸ

المرسل، عن مɢوناٮڈا، لكن النموذج التقليدي يف؅فض وجود ثلاثة مɢونات لعملية الاتصال: 

ʇعت؄ف التوجيھ ɠوظيفة Ȗسي؈فية تȘبع وظيفة التنظيم وتتضمن: القيادة، الاتصال، التحف؈ق، تمثل القيادة المɢون الأول 

ركز (المنصب) أو ، وقد يɢون مصدرɸا المالɺام الآخرʈن لانجاز المɺام المطلوȋةواݍݨوɸري للتوجيھ تتعلق Ȋعدة أدوار أساسɺا 

المعرفة والمɺارة أو الܨݵصية، والقائد يجب أن يتصف Ȋعدة سمات: اݍݨسدية،الاجتماعية، الذɠاء، الܨݵصية، اݍݵصائص 

 ما ʇعرف بأنماط القيادة. وɸو قراطيا أو فوضوʈاو المرتبطة بالعمل، اݍݵصائص الاجتماعية، وقد يɢون أوتوقراطيا أو ديم
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ݰة ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: (المستقبل،   ,Krizan, Merrier, Logan, & Williamsالرسالة، كما ۂʏ موܷ

2007, p. 10(  

 

  

  

  

  

  نموذج عملية الاتصال .23الشɢل 

 :ʏالتاڲɠ ونات الأساسية لعملية الاتصالɢر المɺل تظɢݳ من الش   )Havinal, 2009, p. 81(مثلما يتوܷ

 ا  يبدأ الاتصال بمرسل رسل:المɸترسل ع؄ف قناة الاتصال للمستقبل الذي لديھ فكرة يتم ترم؈ق

  يقوم بدوره بȘشف؈فɸا وفɺمɺا؛ 

 :ط ب؈ن المرسل والمستقبل استخدام القناة لنقل الرسالةȋقد ف ،يتم نقل المعلومات ع؄ف قناة تر

تɢون الرسالة شفɺية أو مكتوȋة وقد يتم إرسالɺا من خلال مذكرة أو كمبيوتر أو ɸاتف أو برقية 

  ؛أو تلفزʈون 

 ز  يجب أن ل الرسالة:مستقبɸون المستقبل جاɢا  من مكنتا للرسالة حۘܢ ييɸشف؈فȖ ا،فكɺمɺوف 

لا يمكن أفɢار، ݵطوة التالية ࢭʏ العملية ۂʏ فك الȘشف؈ف الذي يحول فيھ المستقبل الرسالة إڲʄ اݍ

رموز إلا عند إرفاق ɠل من المرسل والمستقبل المعاɲي نفسɺا أو عڴʄ الأقل  بفعاليةتصال الا يتمأن 

يفɺم اللغة  نأالرسالة المشفرة إڲʄ الفرɲسية تتطلب من المتلقي ف مȘشا٭ڈة لȘشكيل الرسالة، مثلا:

  الفرɲسية. 

  :مية عملية الاتصالɸر أɸل عملية الاتصال جوɢشȖ سي؈ف، حيث تمتد ع؄ف جميعȘوظائف ال

الدراسات أن ) بل أثبȘت Marquis & Huston, 2009, p. 461مراحل العملية الȘسي؈فية. (

) من ɲشاط المؤسسة، حيث يمكن إيجاز أɸمية عملية الاتصال %75الاتصلات تمثل ما يقارب (

 )352-351، ص ص. ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  :ʏࢭʏ المؤسسة ࢭ

  ونفؠۜܣ داخل ʏشاط إداري واجتماڤɲ يم ؤسسةلماالاتصالɸنقل المفا ʏم ࢭɺسȖ حيث أٰڈا ،

 اتيجيات والسياسات ݍݵلق التماسك ب؈ن الوحدات التنظيمية؛ر والاس؅ف فɢاوالآراء والأ 

 

لمرسلا  المستقبل 

 الرسالة

 اݍݰواجز اݍݰواجز

التغذية 
 العكسية
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  ʏغي؈ف السلوك الفردي واݍݨماڤȖتوجيھ و ʏعد عملية الاتصال ب؈ن الأفراد ضرورة أساسية ࢭȖ

 للعامل؈ن ࢭʏ المؤسسة؛ 

 المؤسسة؛ ʏمات والفعاليات اݝݵتلفة ࢭɺالاتصال وسيلة أساسية لانجاز الأعمال والم 

  ادفةɸ المؤسسة؛الاتصال وسيلة ʏشطة اݝݵتلفة ࢭɲلضمان التفاعل والتبادل المش؅فك للا 

  شاط مرؤوسيھ، فالاتصال وسيلة رقابيةɲ ʄس عڴʋيتم من خلال عملية الاتصال إطلاع الرئ

 و୒رشادية لɴشاطات الرئʋس أو المدير ࢭʏ مجال توجيھ فعاليات المرؤوس؈ن؛ 

 يم ع؄ف القنوات اݝݵتلفة يتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والاحɸصاءات والمفا

  مما ʇسɺم Ȋشɢل أو بآخر ࢭʏ اتخاذ قرارات فعالة. 

ݳ أɸمية الاتصال ضمن العملية الȘسي؈فية: و    )Havinal, 2009, p. 81(لعل الشɢل المواڲʏ يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  أɸمية الاتصال ࢭʏ العملية الȘسي؈فية .24الشɢل 

يلاحظ من الشɢل أن الاتصال يمتد عڴʄ مختلف الوظائف الȘسي؈فية (الاتصال الداخڴʏ)، وʈرȋط 

 .(ʏالاتصال اݍݵارڊ) ئْڈا اݍݵارجيةʋالمؤسسة بب  

226 

 :ق قناة رسمية أو غ؈ف رسمية  قنوات الاتصالʈالمؤسسة إما عن طر ʏيمكن أن تتم عملية الاتصال ࢭ

ɠاظم حمود وسلامة  / Williams, 2017, pp. 318-319(راجع: Ȗشɢل ࢭʏ مجملɺا أنواع الاتصال: 

  )360-359، ص ص. 2008اللوزي، 

 الرقابة القيادة التوظيف التنظيم التخطيط

 الاتصال

 ݵارجيةاݍبʋئة ال

ائنȋالز 

الموردين 

 محملةɺالأس 

ݰكومةاݍ 

اݝݨتمع 

نʈالآخر 
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 الرسائل والمعلومات  لنقلرسمية المعتمدة بصفة القنوات  ة:قنوات الاتصال الرسمي ʏࢭ

 ʄأنواع:  خمسةالمؤسسة، تنقسم الاتصالات الرسمية إڲ 

  النازل الاتصالDownward communication : ʄات العليا إڲʈالذي يتدفق من المستو

 ؛المستوʈات الأدɲى ࢭʏ المؤسسة

  الاتصال الصاعدUpward communication : الذي يتدفق من ʄى إڲɲات الأدʈالمستو

 ؛المستوʈات العليا ࢭʏ المؤسسة

  الاتصال الأفقيHorizontal communication :  ن  الذي يتدفقʈم  والأفرادب؈ن المديرɸ الذين

 ؛ࢭʏ نفس المستوى التنظي׿ܣ

  الاتصال المتقابل أو اݝݰوريDiagonal communication : شمل الاتصالات ب؈ن المس؈فينʇ

 وجماعات العمل ࢭʏ إدارات غ؈ف تاȊعة لɺم تنظيميا؛ 

  ʏالاتصال اݍݵارڊExternal communication :و الاتصال ب؈ن المس؈فينɸ  والأطراف الأخرى

 خارج المؤسسة مثل: الموردين، الزȋائن، الصناعي؈ن، الادارات اݍݰɢومية، ...وغ؈فɸم. 

  المؤسسةنقل الرسائل  ة:الرسميغ؈ف قنوات الاتصال ʏخارج قنوات  ب؈ن الأفراد واݍݨماعات ࢭ

 بدون قواعد محددة وواܷݰة، تمتاز Ȋسرعْڈا مقارنة بالاتصالات الرسمية.  الاتصال الرسمية

 حدد  الاتصال: أنواع)Havinal, 2009, p. 83(  :لفظيغ؈ف ، ، مكتوبشفࢼܣثلاثة أنواع الاتصال 

:ʏوذلك كما يڴ 

 الشفࢼܣ الاتصال Oral communication:  ʏيتم تقديم المعلومات الشفࢼܣ  الاتصالࢭ

عموما ࢭʏ ، نظام الاتصال الداخڴʏعن طرʈق لوجھ أو ع؄ف الɺاتف أو  مباشرة، إما وجɺا

الوقت والمال  شفࢼܣالالاتصال  . يوفروالمقابلات والمؤتمرات وغ؈فɸا اتواݝݰاضر  اتالاجتماع

 أنھ أوجھ القصور ࢭʏ الاتصالات الشفوʈة الرسالة جيدا بتفاصيلɺا،وʈمكن المستقبل من فɺم 

 .لا يوجد ܥݨل دائم للاتصال

 ي الاتصالȌالكتا Written communication:  ون الاتصال المكتوبɢر قد يʈأو  اأو بيان اتقر

، ܥݨل دائمأنھ: فيھ  مزايا الاتصال المكتوب ، منأو مذكرة اأو خطاب أو دليلا Ȗعليمةأو  مراسلة

يɢون الاتصال  ف Ȋعيدة عن نطاق الاتصال الɺاتفيإذا ɠانت الأطرامناسب للاتصالات المطولة، 

المكتوب ɸو السȎيل الوحيد. عيوب الاتصالات الكتابية ۂʏ أٰڈا لʋست مرنة ولا يمكن اݍݰفاظ 

 .طوʈلا عڴʄ السرʈة وȖستغرق وقتا
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 غ؈ف اللفظي الاتصال Non-verbal communication:  فظي غ؈ف الل الاتصاليتم التعب؈ف عن

 إݍݸ. ....الإيماءات Ȗعب؈ف الوجھ، الموقف،  -من خلال اݍݨسم 

326 

يمكن أن تتم عملية الاتصال بفعالية ࢭʏ المؤسسة وتتم عملية نقل المعلومة بنجاح، ولكن لا يحدث 

  ذلك ࢭʏ جميع اݍݰالات، لأن Ȋعض المعوقات تحول دون نجاح عملية الاتصال: 

 :معوقات عملية الاتصال  :ʏذه المعوقات ࢭɸ اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (يمكن إيجازɠ

 ) 366-365، ص ص. 2008

 ة التكيفȋالمؤسسة؛  :صعو ʏغي؈ف قنوات الاتصال واس؅فاتيجيات الاتصال ࢭȖ خاصة عند 

 ي؛ :اللغة المش؅فكة ب؈ن اݝݵاطب؈نɲل الألفاظ والمعاʈون غ؈ف واܷݰة وفٕڈا نوع من تأوɢعندما ت 

 (ولوجيةɢالسي) ا خصوصا للفرد المستقبل  :المعوقات النفسيةʈعندما لا يبدي استعدادا فكر

 وذɸنيا وقابلية للادراك؛

  عراف والتقاليد والطقوس الاجتماعية؛المعوقات الثقافية والاجتماعية: ترتبط بالعادات والأ 

 ات التنظيمية؛ʈعدد المستوȖ اɺمɸالمعوقات التنظيمية: أ 

  عدة ʄانت الرسالة غ؈ف واܷݰة من المصدر من الممكن أن تحمل عڴɠ تقييم مصدر الاتصال: اذا

 ؛معاɲي ودلالات

  وقت مع؈ن بالقلق أو اݍݵوف أو عدم ʏشعر ࢭʇ الآثار الانفعالية للفرد المستلم: فالفرد عندما

  الأمان يتأثر تفس؈فه للرسالة بطبيعة الوضع النفؠۜܣ لھ. 

 :ارات الاتصال الفعالɺستفيد  مʇ معوقات عملية الاتصال أعلاه، لا بد أن ʄي يتغلب المس؈ف عڴɢل

لا تقل مɺارات الاتصال، ɸناك ثلاث مɺارات أساسية ࢭʏ الاتصال  من صفاتھ كقائد فيما يتعلق ب

: تستماع والكتابة و୒دارة الاجتماعاأɸمية عن أي وقت مغۜܢ ࢭʏ عالم اليوم سرʉع التغ؈ف وۂʏ الا 

 )Kreitner, 2009, pp. 320-322راجع: (

 ل : الاستماع الفعالɠ باʈية تقرɴʈوɢلياتال؄فامج التɢال ʏرامج  ࢭȋر الإدارة  واݍݨامعات وʈتطو

ʄإذا النصف الآخر من معادلة الاتصال؟ أو ولكن ماذا عن الاستماع ، التحدث الفعال تركز عڴ

وɸو يرتبط أيضا بمɺارات المس؈ف، فيجب تم فɺم الرسالة بوضوح فالاتصال قد حقق أɸدافھ، 

 أن يختار الوقت الذي يɢون فيھ المرؤوس؈ن عڴʄ أɸبة الاستعداد للاستماع بفعالية؛ 
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 و  :الكتابة الفعالةɢشʇ ارات الكتابة المس؈فونغالبا ماɺبع تلدى الأفراد،  من ضعف مɴ

ساɸمت رسائل ال؄فيد الإلك؅فوɲي السرʉعة ومؤخرا تعلي׿ܣ النظام الصعوȋات الكتابة من 

مɢان العمل ࢭʏ تآɠل وي ࢭʏ الم؇قل والمدرسة و والرسائل النصية ع؄ف الɺاتف اݍݵلوالرسائل الفورʈة 

، ولكن يɴبڧʏ أن يتفطن المس؈ف للرسائل الɺامة والۘܣ يجب أن ʇسɺر عڴʄ تحرʈرɸا الكتابةجودة 

 بنفسھ ليحقق الاتصال أɸدافھ؛

 سمة دائمة الوجود لݏݰياة التنظيمية اݍݰديثة :اتدارة الاجتماعإ ʏسواء ،الاجتماعات ۂ 

الاجتماعات عادة ما Ȗشغل ، فللعثور عڴʄ اݍݰقائق أو حل المشكلات أو نقل المعلومات نظمت

المس؈ف، لذلك يجب عليھ Ȗسي؈فɸا بفعالية من خلال: برمجْڈا، Ȗسي؈ف وقْڈا، من وقت  كب؈فا قدرا

 . ال؅فك؈ق عڴʄ النقاط الأساسية، ولا ضرورة لك؆فة الاجتماعات بل يجب ال؅فك؈ق عڴʄ فعاليْڈا

  

 

 

 

36 

ادة يث؈ف دافعية الأفراد ʇشɢل التحف؈ق عنصرا مɺما ࢭʏ عملية التوجيھ فام؅قاجھ بالاتصال والقي

ح يتوض من خلال ، لذلك يتم ࢭɸ ʏذا العنصر التطرق لھأداء متم؈قة د نحو تحقيق مستوʈاتجللعمل ب

  واس؅فاتيجياتھ ࢭʏ المؤسسة. ھطبيعتھ وأɸميتھ كɴشاط Ȗسي؈في، أساليب

136 

يواصلون جɺودɸم لتحقيق ɸدف  الأفرادتوجھ وتجعل مجموعة القوى الۘܣ بأنھ: " التحف؈قʇعرف 

 وجديةإلɺام المرؤوس؈ن للمساɸمة بحماس وʉعرف ࢭʏ ذات السياق بأنھ: "  )Williams, 2017, p. 267("  ما

) والتحف؈ق يختلف عن الدافعية، Ȗش؈ف Havinal, 2009, p. 75" ( الأɸداف التنظيمية ࢭʏ تحقيق

ڲʄ المؤثرات إڲʄ القوى اݝݰركة داخل الفرد الۘܣ تث؈ف رغبتھ ࢭʏ العمل، أما التحف؈ق فʋش؈ف إ الدافعية

  اݍݵارجية أو الداخلية الۘܣ تزʈد من رغبة الفرد ࢭʏ تحقيق إنجازات أداء ɸامة. 

لاندماج بالرضا، االتحف؈ق ɸو العملية الۘܣ Ȗسمح برȋط أن  ɸAlexandre-Bailly & Tranذا وʉش؈ف 

ندماجھ ࢭʏ العمل متعلق بمدى رضاه، وعندما يرغب المس؈ف ࢭʏ تحف؈ق أحد مرؤوسيھ الفرد أو فجɺود ا

يتحقق عندما  الرضاف ،ࢭʏ تحقيق المɺمة الۘܣ أوɠلت إليھɸذا ʇعۚܢ أنھ يرʈد إندماجھ، ʇعۚܣ أنھ ʇساɸم 

تندرج عملية الاتصال ضمن وظيفة التوجيھ لكٔڈا تمتد بطول العملية الȘسي؈فية فالمس؈ف يقوم بالاتصال ࢭɠ ʏل وظائف 

الȘسي؈ف، ع؄ف قنوات اتصال رسمية (نازل، صاعد، أفقي، متقابل، خارڊʏ) أو قنوات إتصال غ؈ف رسمية، ࢭʏ ثلاثة أشɢال 

ل بفعالية لا بد من التحكم ࢭʏ مɺارات الاستماع اݍݨيد، مɺارات الكتابة شفࢼܣ، مكتوب، غ؈ف لفظي، ولɢي تتم عملية الاتصا

 اݍݨيدة ومɺارات إدارة الاجتماعات. 
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انجاز عڴʄ الفرد  ترك؈قمتعلق بمدى  الاندماج ، أمايلۗܣ الفرد تطلعاتھ واحتياجاتھ الصرʈحة والضمنية

  )Alexandre-Bailly & Tran, 2013, pp. 148-149المɺام المنوطة بھ ࢭʏ عملھ.  (

ال݀ݨز  أو اݍݰاجات: ࢭʏ التحف؈ق وۂʏ ثلاث عناصر مɺمة تفاعلية ȊKailaشɢل أك؆ف وضوح حدد 

افع اݝݰرɠات أو ،وڊʏ للفردالتوازن الف؈قيولوڊʏ أو الȎسيɢولالناءۜܡ عن عدم  لتلبية Ȗستخدم  الدو

أي ءۜܣء ʇستخدم  الأɸدافɲشطة الموجɺة لاثارة طاقة الأفراد لتحقيق الأɸداف، الاحتياجات وۂʏ الأ

ݳ ذلك: لتخفيف اݍݰاجة.    )Kaila, 2005, p. 64(والشɢل المواڲʏ يوܷ

 
 

 

  مفɺوم التحف؈ق .25الشɢل 

وتزʈد من  راضالفرد وتجعلھ  حاجاتالۘܣ تلۗܣ  المؤثراتمجموعة أن التحف؈ق  القول عليھ يمكن 

وتحس؈ن  أɸدافھيتطلع فيھ إڲʄ تحقيق إيجاȌي  سلوكࢭʏ العمل، وȖغي؈ف سلوكھ إڲʄ  اندماجھو دافعيتھ

بما ʇسɺم ࢭʏ  تحقيق أɸداف المؤسسة. وɸنا يمكن أن ɲستɴبط أɸمية التحف؈ق من خلال تحسʋنھ  أدائھ

:ʏل المواڲɢالش ʏݳ ࢭ    )Kreitner, 2009, p. 335( للأداء كما ɸو موܷ

  

  

  

  

  

 

  أɸمية التحف؈ق ࢭʏ تحس؈ن الأداء .26الشɢل 

ض عقدرات الفرد مع اݍݰوافز (تحقيق اݍݰاجات، الرضا، التوقعات، الأɸداف) مع Ȋإذا ما تم مزج 

) فإن المɢافآت المطلوȋة، فرص المشاركة والإدارة الذاتية، العمل صعب ومث؈ف للاɸتمامالمؤثرات الأخرى (

 ,Hiriyappa, 2015(الأداء س؈فتفع حتما، ɸذا وʈمكن أن نلتمس أɸمية التحف؈ق أيضا من خلال: راجع: 

pp. 18-20(  

 عوامل تحف؈ق الأفراد

 اݍݰاجات

 القدرة عڴʄ إنجاز المɺمة      Xالرضا                                      

 التوقعات

 الأɸداف

الأداء 

 الوظيفي

العمل صعب 

 للاɸتمام ومث؈ف

لمشاركة ا فرص

 والإدارة الذاتية

المɢافآت 

 المطلوȋة

 
افع                         السلوك                                                         الأɸداف                     اݍݰاجة  الدو
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  ،المؤسسة، فالمس؈ف يحفز الأفراد، يقود الأفراد ʏعملية التوجيھ ࢭ ʏمة ࢭɺو أحد العناصر المɸ التحف؈ق

 تحقيق النتائج المرغوȋة؛ نحوʈوجھ الأفراد و 

  ر  أنالعمل يجبʈتطو ʄون أك؆ف قدرة عڴɢارات والمعارف لتɺيتم إنجازه بفعالية من خلال تحس؈ن الم

 ذلك من خلال التحف؈ق؛ وʈتحقق، المؤسسة

  م مباشرة نحو تحقيقɸودɺإثارة دافعية الأفراد وتوجيھ ج ʄتتعلق فعالية المس؈ف بمدى قدرتھ عڴ

  ؛الأɸداف التنظيمية

  ون الأفراد محفزونɢالمؤسسة، وذلك عندما ي ʏبناء علاقات عمل جيدة ࢭ ʏم ࢭɸساʇ التحف؈ق الفعال

 وراضون ومح؅فمون؛

  و الأسلوب الأɸ المؤسسةالتحف؈ق ʏ؛يجب تحف؈ق الأفرادالتغي؈ف  تحققإذا ف ،مثل لمقاومة التغي؈ف ࢭ 

  ة، المادية والماليةʈشرȎات الأفراد للعمل، فالاستخدام اݍݨيد لعوامل الانتاج الʈالتحف؈ق يحسن معنو

 Ȗساɸم ࢭʏ تحس؈ن الانتاج ونمو المؤسسة؛

  عزز التحف؈قʇ تماماٮڈا؛ بالانتماء الأفراد شعورɸم بأداء المؤسسة واɸعزز شعورʉو 

  ا كموارد وأصول مستقبلية  المؤسساتالكث؈ف منɸأفراد ʏثمر ࢭȘسȖاɸالمستقبل.  تقود ʏللنجاح ࢭ 

236 

الۘܣ تمنحɺا المؤسسات للأفراد، من ب؈ن اتباعɺا لتصɴيف اݍݰوافز  يمكنلقد Ȗعددت المداخل الۘܣ 

 :ʏيفات، ما يڴɴ443- 441، ص ص. 2012ذياب عواد، (راجع: تلك التص(  

 :ةʈافز المعنو افز المادية واݍݰو اݍݰوافز المادية حوافز ملموسة Ȗشبع حاجات الفرد المادية  اݍݰو

مثل: الأجور والعلاوات، اݍݰوافز المعنوʈة: ۂʏ حوافز غ؈ف مادية Ȗشبع حاجات الفرد النفسية 

 .والتقديروالاجتماعية مثل: الشكر 

 :افز اݍݨماعية افز الفردية واݍݰو م؈ق  اݍݰوافز الفردية تمنح للفرد وحده نȘيجة أدائھ المت اݍݰو

ɸدفɺا خلق منافسة ب؈ن الأفراد مثل: ال؅فقية، اݍݰوافز اݍݨماعية تمنح لݏݨماعة أو ݍݨميع الأفراد 

 من نفس اݍݨماعة لصعوȋة تقييم الأداء الفردي مثل: الɢؤوس اݍݨماعية. 

 :افز المباشرة وغ؈ف المباشرة عند استجابتھ لزʈادة اݍݰوافز المباشرة تمس الفرد بصفة مباشرة  اݍݰو

تتضمن مجموعة فاݍݰوافز غ؈ف المباشرة أما مثل: اݍݨوائز الفردية،  اج وتحقيق التفوق الانت
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اݍݵدمات الۘܣ توفرɸا المؤسسة لتحس؈ن بʋئة العمل فࢼܣ توفر الاطمئنان والاستقرار والراحة 

 النفسية للأفراد، مثل: ظروف العمل المادية، التɢوʈن.

 افز غ؈ف النقدية افز النقدية واݍݰو اݍݰوافز النقدية تمثل ما تقدمھ المؤسسة للافراد ࢭʏ  :اݍݰو

مادية ولكٔڈا غ؈ف نقدية فࢼܣ تتمثل ࢭȊ ʏعض اݍݰوافز مثل: الأجور والمɢافآت المادية، صورة نقدية 

، ولكن السياسات واللوائح الۘܣ تقرɸا المؤسسة لتحف؈ق الأفراد مثل: المشاركة و୒عادة تصميم العمل

 ʈات الدنيا أك؆ف اݍݰوافز النقدية. الذي ٱڈم الأفراد ࢭʏ المستو 

 :ةʈارɢافز الابت افز التقليدية واݍݰو Ȗش؈ف اݍݰوافز التقليدية إڲʄ ما Ȗعارف عليھ من طرق  اݍݰو

تحف؈قية ࢭʏ وقت ما، أما اݍݰوافز الابتɢارʈة فتمثل ما تضيفھ المؤسسات الرائدة باستمرام من 

Ȗ ار الطرق الۘܣɢنمو المنظمة.أساليب ݍݰفز العامل؈ن ودعوٮڈم لابت ʄساعد عڴ 

 :افز السلبية افز الايجابية واݍݰو اݍݰوافز الايجابية تمنح ࢭʏ صورة إثابة عن العمل بما يحقق  اݍݰو

مزايا مادية أو مɺنوʈة فردية أو جماعية، ࢭʏ ح؈ن تمثل اݍݰوافز السلبية أسلوȋا للْڈديد والتخوʈف 

 باݍݰدود المبʋنة ࢭʏ العمل.  إذ تحدد العقاب الذي يݏݰق بالأفراد نȘيجة عدم إل؅قامɺم

336 

ݰة أعلاه تȘبع المؤسسات وخصوصا الرائدة مٔڈا  وفقا لأساليب التحف؈ق وأنواع اݍݰوافز الموܷ

ʏذه الاس؅فاتيجيات ما يڴɸ ثارة دافعيْڈم، ومن ب؈ن୒ا وɸراجع: : اس؅فاتيجيات مختلفة لتحف؈ق أفراد

)Schermerhorn et al., 2017, pp. 427-430( و)Kreitner, 2009, pp. 342-359(  

 :ناك العديد من المزايا التحف؈ق ونظام الأجورɸ  الۘܣ يمكن اݍݰصول علٕڈا من  والتنظيميةالفردية

اݝݰفز، من الممكن أن Ȗعتمد المؤسسة اس؅فاتيجية تحديد الأجر حسب الأداء الفردي الأجور  نظام

) وɸذا ينعكس عڴȖ ʄܨݨيع أܵݰاب الأداء Merit pay( حسب الاستحقاق بنظام الأجر ما ʇعرف 

القيام Ȋعمل  العاڲʏ للعمل بجد لتحقيق إنجازات مماثلة، وʈذكر أܵݰاب الأداء المتدɲي بوجوب

 Incentive(نظام الأجور المكثف ومن الممكن أن Ȗعتمد اس؅فاتيجية ، أفضل ࢭʏ المستقبل

remuneration systemsضات المادية للأفراد الذي) أي أن المʈد من التعوʈنؤسسة تقوم بمنح مز 

حيث تقوم Ȋعض المؤسسات  المعرفة يقدمون مستوʈات أعڴʄ ࢭʏ الأداء، وذلك باعتماد التاڲʏ: أجر

بالدفع وفقا لعدد الوظائف ذات الصلة بالمɺارات الۘܣ يتقٔڈا الفرد، الأجر الاضاࢭʏ يمنح للأفراد الذين 

تقوم Ȋعض المؤسسات بتوزʉع  مشاركة الأرȋاح، المساɸمات الاستȞنائيةض ʇساɸمون ࢭʏ تحقيق Ȋع

حصص الملكية للافراد حسب درجاٮڈم الوظيفية، أو جميعɺم  الأفرادالأرȋاح عڴȊ ʄعض ɲسبة من 
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تقديم مستوʈات عڴɸ ʄذا يحفزɸم الأسɺم ࢭʏ مؤسساٮڈم و حيث ʇسمح للموظف؈ن Ȋشراء وامتلاك 

 أداء متم؈قة. 

 مة: تصميم العمل يقصد بھ تصميم العمل التحف؈ق من خلالɺشاء مسؤوليات مɲللفرد إ  ʄند إڲȘسȖ

تبادل الأدوار، وظائف الأفراد مثل:  ، الاس؅فاتيجية الأوڲȖ :ʄغي؈فالاس؅فاتيجية والتكنولوجيا والɺيɢل

مɺام صعبة، المعاينات الواقعية للعمل. ينجزون  الإجازة الاستȞنائية الۘܣ تمنح للأفراد عندما

اݍݨمع ب؈ن اثن؈ن أو أك؆ف أو  توسيع الوظيفةس؅فاتيجية الثانية: تناسب الوظائف مع الأفراد مثل: الا 

إعادة تصميم الوظائف لزʈادة إمɢاناٮڈا  أو إثراء الوظائف، من المɺام المتخصصة لزʈادة الدافع

 . التحف؈قية

 افآتɢالتحف؈ق من خلال الم: ʏادة  بما ࢭʈافآت المادية والنفسية، من خلال: زɢافآت ذلك المɢالم

المؤسسة الأم الداخية (داخل المؤسسة وتمنح شعورا بالانجاز) واݍݵارجية مثل المɢافآت الۘܣ تمنحɺا 

المɢافآت بال؅فك؈ق عڴʄ تحس؈ن الأداء خارج المؤسسة الۘܣ ʇعمل فٕڈا الفرد، Ȗعوʈض الموظف،  

 .اݍݵارجية

 ل المشاركةالتحف؈ق من خلا:  ʏالأفرادتمك؈ن الادارة بالمشاركة ۂ  ʄقدر أك؄ف من السيطرة عڴ ʏمن توڲ

المشاركة ࢭʏ حلقات اݍݨودة، الادارة المفتوحة أو  التمك؈ن والتفوʈض، ، من خلال:مɢان العمل

ʋاح المالية سية مشاركة البيانات الرئȋ؈ن والممكوالأرȋذاتيا  ، فرق العمل المدارةن؈نمع الموظف؈ن المدر

 . التوظيف والتخطيط :فرق عالية الأداء تتوڲʄ واجبات إدارʈة تقليدية مثل

 تحقيق توازن  حول  لدى المس؈فينينطوي القلق الكب؈ف  :التحف؈ق من خلال جودة حياة العمل

وقت العمل المرن ، وɸذا يمكن أن يتحقق من خلال: مناسب ب؈ن العمل واݍݰياة خارج مɢان العمل

 دون تجاوز حدود العمل، المؤسسات بھاختيار مواعيد الوصول والمغادرة اݍݵاصة  للفردالذي يȘيح 

ܵݰة برامج ، الۘܣ تتعرف عڴʄ حياة وأولوʈات الموظف؈ن غ؈ف المناسبة وتȘناسب معɺا الصديقة للأسرة

فوع أجر مدإعطاء الموظف؈ن اݝݵتارʈن وۂʏ  التفرغوغ؈فɸما،  التوتر والإرɸاقالعمل الɺادفة لازالة 

 عن إجازة مطلوȋة عڴʄ حسب سنوات اݍݵ؄فة. 

  

  

  

  

التحف؈ق ɸو أحد العناصر المɺمة ࢭʏ عملية التوجيھ ɸدفھ إثارة دوافع الفرد لتحس؈ن أدائھ، باستخدام الأنواع أو 

التقليدية ، غ؈ف النقديةالنقدية و ، المباشرة وغ؈ف المباشرة، الفردية واݍݨماعية، المعنوʈةو المادية الأساليب التالية: 

، التحف؈ق من خلال تصميم العمل، نظام الأجور من خلال التحف؈ق ، والاس؅فاتيجيات التالية: السلبيةو الايجابية ، الابتɢارʈةو 

 . التحف؈ق من خلال جودة حياة العمل، التحف؈ق من خلال المشاركة، التحف؈ق من خلال المɢافآت
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6  

     المؤسسة؟ما . 1س ʏميْڈا ࢭɸأ ʏالمقصود بوظيفة التوجيھ وماۂ  

  ۂʏ أɸم صفات القائد؟ ما . 2س

  ۂʏ أɸم الأنماط القيادية؟. ما 3س

   ما المقصود Ȋعملية الاتصال وماۂʏ مɢوناٮڈا؟ .4س

  ما ۂʏ أɸم قنوات الاتصال ࢭʏ المؤسسة؟ . 5س

  ما ۂʏ أɸم أساليب واس؅فاتيجيات التحف؈ق؟ . 6س

  ملاي؈ن دولار 10قصة القائد الذي أنقذ موظفيھ بـ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 /https://www.alsumaria.tv/news/159449مأخوذ من:  

؟ وأي قناة اتصال استخدمɺا بوب شابمان ما ɸو النمط القيادي الذي يتصف بھ  الأسئلة: 

   لتمرʈر برنامجھ؟  وما ɸو نوع الأسلوب التحف؈قي الذي استخدمھ ࡩʏ برنامجھ؟

  

وة، لكن ثمة صفة أخرى مɺمة جدا يجب عڴɠ ʄل ܧݵص من أك؆ف الصفات المعروفة عن القائد ۂʏ الق

  .ع ٭ڈا ۂʏ الأمانيتوڲʄ القيادة أن يتمت

للقيادي الذي  الصناعية، نموذج Barry-Wehmiller بوب شابمان، الرئʋس التنفيذي لمؤسسة ولعل

  .يحرص عڴʄ توف؈ف محيط آمن لموظفيھ

ت ɠارثة ࡩʏ المؤسسة الۘܣ العالمية، حل الأزمة الماليةمع وقوع  2008عام في وࡩʏ تفاصيل الرواية، أنھ 

  .من الصفقات 30% تيغإذ ال ،موظف 7000من ثر أكɠانت تملك 

المصارʈف مثل دولار من ملاي؈ن  10ير فوɠان علٕڈا توالموظفين القدر الكب؈ف من الشركة لم Ȗستوعب 

ɸذا بوب شابمان ࡩʏ المقابل، رفض  .جزء من الموظفينر Ȗسرʈح وقر  مجلس الإدارة، فاجتمع معظم الشركات

 يحل الأزمة. جا مرضيابرنامالقرار ووضع 

، أخذ رئيس مجلس الإدارةحۘܢ العمال Ȋسط من أ، كل موظفمطلوب من  :ومن شروط ɸذا ال؄فنامج

  .يرʈده، ولʋس بالضرورة أن تكون الاسابيع متتاليةوقت أي تب في راسابيع بدون أرȌعة أجازة إ

الۘܣ طرحɺا بوب شابمان، إذ قال لموظفيھ: " من الطريقة ل؄فنامج، بل ࡩʏ العبقرية في فكرة اولم تكن 

ɠ يɲعاɲ نا كث؈فا"الأفضل أنɴي ܧݵص واحد بيɲعاʇ لنا قليلا، بدل من أن.  

 6أو  5ذ إجازة خأتكفيھ وȋقيمْڈم العالية، ومن لديھ نقود ن بالأمان في شركتهم والموظفبالتاڲʏ، شعر 

  .سبوعينذ أخومن ʇعتمد عڴʄ راتبھ أأسابيع 

دون فصل أي يحتاجون إليھ كانوا ذي ضعف الرقم الأي مليون دولار  20الشركة من ɸنا، وفرت 

  موظف.

وا بصفة الأمان  ɸكذا أصبح بوب شابمان نموذجا لɢل القادة والمدراء ࡩʏ الشرɠات الذين يجب أن يتحلّ

  اڲʄ جانب القوّة وحسن القيادة.
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