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 الممخّص  
 

 في تنفيذ الأهداف ..إن القيادة الإدارية الفعالة هي القيادة التي تعتمد أساساً على الحوافز الإيجابية 
بتتراز دور التحفيتتز  دراستتتنا هتتذت استتتلدفت الترىيتتز علتتى الأنمتتال القياديتتة الفعالتتة فتتي تفجيتتر لازتتات المرفوستتين وا 

 المعنوي لزيادة الإنتاجية ..
وهتتي إن بتترامن وأنامتتة الحتتوافز فتتي ال تترىة تعتتاني متتن  ،وهنتتاك عتتدد متتن اجستتتنتاجات فتتي دراستتتنا نتتذىر أهملتتا

حيتث ستاهم فتي  ،، ىما إن ستلوك القيتادة الإداريتة يعتبتر زتدوة للعتاملينتلبيتلا لىافة متللبات العاملين دمبعض القصوروع
 خلق جو عمل يسودت الإحترام المتبادل ..

 لين وال رول الواجب توافرها في ناام الحوافز  ..فو المس بعض التوصيات لصناع القرار وولقد تقدمنا ب
 
 

 .    رىة مصافي عدن -زيادة الإنتاجية  -التحفيز المعنوي  -دة القيا:  المفتاحيةكممات ال
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  ABSTRACT    

 
 

 

Effective Management Plays an Important role in achieving Targets. This study 

Concentrated on effective means for revealing potentials Of subordinates and to show the 

role of motivation in increasing productivity we have reached some results: the motivation 

program and system in the company have lots of deficiencies and don not meet the needs of 

the subordinates. And the behavior of the leaders is considered the lead for the workers, so 

that it served as a motivation for them, and it created a good atmosphere. 
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 مقـدمة:
، ويتللتتتب ذلتتتك وك الأفتتتراد بمتتتا يىفتتتل تحقيتتتق اللتتتدفتستتتتلدف ىافتتتة الأستتتاليب الإداريتتتة الحدييتتتة التتتت يير فتتتي ستتتل

زنتاعلم واستتمالتلم، فالقيتادة  بالضرورة أن يىون المدير بارعاً في القيادة ، وخلق وتنميتة الصت ت بينتب وبتين المرفوستين وا 
نموذج زيادي أميل، والقائد الإداري النتاج  لتيس بالضترورة القائتد التديمقرالي علماً ب نب ليس هناك  ،هي زلب ولب الإدارة

نما هو الذي يقدر بفاعلية القوى التي تحدد نوع السلوك الإداري الأنسب لمواجلة موزف معين .     أو الأوتوزرالي، وا 

فتت ن الم تتروعات  ،ن الناميتتةوبتتالر م متتن الأهميتتة المتزايتتدة للقيتتادة فتتي ىييتتر متتن البلتتدان وب تتىل  ختتا  فتتي البلتتدا
وللذا فت ن  ،اجزتصادية تعاني من نق  ىبير في عدد القادة الناجحين القادرين على است م المناصب الإدارية العليا ...

 الحصول على القادة الإداريين وخاصة القادة العاام من الأمور الصعبة جداً ... 
س محتددة ل خصتية القائتد النتاج  .فعوامتل القيتادة تىمتن فتي ، ليس هناك متن صتفات يابتتة أو مقتاييوحقيقة الحال

فلتو : اجتجتات اليتانيأمتا  ،تحقيتق الأهتداف بالىفتاءة المللوبتة:  أداء العمل و  اجتجات الأولتوزيع جلودها بين اتجاهين : 
    ة . .ىسب رضا العاملين وا  باع حاجاتلم المادية والمعنوي

  

  مشكمة البحث:
تتبتتع الأستاليب المناستتبة هتمامتتا ىافيتا للمتتوارد الب ترية وجسستات وهيئتتات القلتاع العتتام ج تتولي اإن العديتد متتن المف 

لتتذا رأى الباحتتث إجتتراء هتتذت الدراستتة لمعرفتتة وازتتع التحفيتتز للعتتاملين فتتي ال تترىة محتتل  ،فتتي تحفيتتز العتتاملين لتتديلا .....
نتاجيتلمموضوع التحفيز وعوامل تحقيقب من العوامل اللامة الأن  ،الدراسة ن ، وبناءً عليتة فت لتي تفير على أداء الأفراد وا 

 م ىلة الدراسة تترىز ب ىل عام على الإجابة عن التسافجت الآتية :
 ما هو وازع التحفيز في ال رىة محل الدراسة ؟ -1
 هل يفير التحفيز في زيادة الإنتاجية بال رىة محل الدراسة ؟ -8
نتاجية في ال رىة محل الدراسة ؟ىيف تجعل العاملين أىير تحفيزا  -5  وا 
 ماهي أهمية التحفيز في تحقيق ال رىة محل الدراسة لأهدافلا وأهداف العاملين وزيادة فعاليتلم ؟ -5
 
 :دافوالبحث وأىأىمية 
 تنبع أىمية الدراسة من : 
وتمتدها  بالأستاليب  ،ب تريإنلا تعلي الإدارة )القيادة( منللقا واسعا لدراسة وفلم القوى المتفيرة فتي الستلوك ال   *

 ة أساليب التحفيز الفعالة للعاملين .فومعر  ،والوسائل المناسبة لتحليل اجتجاهات النفسية
*   إنلا تىمن في أنب على القيادة في ىافة المستويات الإدارية أن تقتف علتى حقيقتة دوافتع العتاملين حتتى تىتمتل 

 للا مقومات القيادة الإدارية الناجحة .
عتترف علتتتى أهتتتم العوامتتل والمتثيتتترات المتتتفيرة فتتي حافزيتتتب الأفتتتراد متتع بيتتتان متتتا يمىتتن عملتتتب لتتتدعم النتتتواحي *   الت
 الإيجابية  .
 معرفة وازع التحفيز للعاملين والأساليب العلمية المعتمدة وت يير ذلك على جوانب الأداء وزيادة الإنتاجية .*   

  
 وتسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية : 
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 التعريف بالأنمال القيادية الفعالة في تفجير لازات المرفوسين . -أ       
 إبراز دور التحفيز في زيادة الإنتاجية . -ب     
 مجاجت ومحددات التحفيز في القلاع الحىومي. -ج      

ا بتحستين التي من الممىن أن تساهم فتي حتال الأختذ بلت ،تقديم مجموعب متىاملة من اجزتراحات والتوصيات -د 
 وزيادة زدرة القيادة على تحفيز العاملين وزيادة إنتاجيتلم.

  
 : هطرائق البحث ومواد

يسعى الباحتث متن خت ل الفرضتيات أدنتات إلتى اختبتار الع زتة بتين التحفيتز ىمتثيتر تتابع وبعتض العوامتل المتفيرة 
 : الآتيعلى عملية التحفيز ىمتثيرات مستقلة وهي على النحو 

ومستتتتوى لتتتدى  ،ج توجتتتد ع زتتتة ذات دجلتتتة إحصتتتائية بتتتين نمتتتل وأستتتلوب القيتتتادة الإداريتتتة -ألـــ :  الفرضـــية الأو 
 (مالعاملين في  رىة مصافي عدن )فرضية العد

ومستتتوى التحفيتتز لتتدى العتتاملين فتتي  تتترىة  ،توجتتد ع زتتة ذات دجلتتة إحصتتائية بتتين نمتتل وأستتلوب القيتتتادة الإداريتتة -ب
 مصافي عدن )الفرضية البديلة (

ـــة ا ومستتتتوى التحفيتتتز لتتتدى  ،ج توجتتتد ع زتتتة ذات دجلتتتة إحصتتتائية بتتتين المنتتتاخ التنايمتتتي  -:  ألفرضـــية الياني
 العاملين في  رىة مصافي عدن )فرضية العدم (

ومستتتوى التحفيتتز لتتدى العتتاملين فتتي  تترىة مصتتافي عتتدن  ،توجتتد ع زتتة ذات دجلتتة إحصتتائية بتتين المنتتاخ التنايمتتي -ب
 )الفرضية البديلة(

ومستتوى التحفيزلتدى العتاملين  ،ج توجتد ع زتة ذات دجلتة إحصتائية بتين التلبيتع التنايمتي -أرضية اليالية : الف
 في  رىة مصافي عدن.

 .العاملين في  رىة مصافي عدنومستوى التحفيز لدى  ،توجد ع زة ذات دجلة إحصائية بين التلبيع التنايمي -ب
ومستتتتوى التحفيتتتز لتتتدى  ،ذات دجلتتتة إحصتتتائية بتتتين ىافتتتة )المتثيتتترات(ج توجتتتد ع زتتتة   -:   أالفرضـــية الرابعـــة

 العاملين في ال رىة )فرضية العدم (
 ومستتتتتتتوى التحفيتتتتتتز لتتتتتتدى العتتتتتتاملين فتتتتتتي ال تتتتتترىة ،توجتتتتتتد ع زتتتتتتة ذات دجلتتتتتتة إحصتتتتتتائية بتتتتتتين )ىافتتتتتتة المتثيتتتتتترات ( -ب
 )الفرضية البديلة ( 

 حـدود الدراســة :
 م .8332حتى نلاية  8335بحث خ ل الفترة الممتدة من منتصف عام تم إعداد هذا الالحدود الزمنية : 

 تثلي هذت الدراسة  رىة مصافي عدن بىافة إداراتلا وأزساملا المختلفة .الحـدود المكـانيـة : 
 أسموب ووصف مجتمع الدراسـة :

وزد تم عرضلا على  ،لاأسلوب الدراسة : صممت استمارة استبيان ميلت الأداة الأساسية التي تم اجعتماد علي* 
 ي الم حق ( على مقترحاتلم )انار اجستبانب مجموعة من المحىمين ، وزد تم تعديل بعض فقراتلا بناءاً 

: ا تتملت الدراستة علتى تحليتل اجنحتدار المتعتدد والمتتدرج * ) التحميل الوصفي ( اسـتخدام الأسـموب الإحصـائي
   F(Test) , T(Test)واختبار   (ANOVA)وتحليل التباين الأحادي والمتوسلات الحسابية ومعامل اجنحدار البسيل
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 * الإل ع على السج ت والتقارير الإحصائية الصادرة من  رىة مصافي عدن .
 * استخدام المنلن التحليلي المىتبي بما توفر في المىتبات من ىتب ودوريات ذات الصلة بمتثيرات البحث .. 

 العاملين في ال رىة محل الدراسة لىافة إدارتلا وأزساملا ومستوياتلا المختلفة. * عينة الدراسة جميع الأفراد
 عينـة الدراسـة تم تحديد عينة الدراسة وفقا لمنموذج التالي :

1)1( 2  BN

N N = 

عنتتد عامتتل (، فتت ن حجتتم العينتتة وفقتتا للمعادلتتة أعتت ت و 5112( فتتي ال تترىة ىتتان )Nوبمتتا أن حجتتم القتتوى العاملتتة )
 عامل وعاملة ( .513% وبتقدير الخل  المحتمل ، فان حجم العينة سيىون )13درجة يقة 

%( 2115( استبانب بنستبة )838( استبانب على أفراد العينة في ال رىة ، وزد تم است م )513وزد تم توزيع )     
 . ةالموزع تمن مجموع اجستبيانا

 
 أولاً : الجانب النظري :

 نماط القيادة الفاعمة : المبحث الأول: أ
 : التطور التاريخي لمفيوم القيادة وتعريفاتيا المختمفة وأىميتيا : 5 – 5

، وذلتتك عنتتدما تللبتتت هتتا إلتتى الحيتتاة اججتماعيتتة الأولتتىإن عمليتتة القيتتادة زديمتتة زتتدم تتتاريي الإنستتان ويرجتتع وجود
ونلا ، وهتتفجء يتميتتزون عتتن الآختترين بالقتتدرة فتتي ف و رفستتاء يتولتتون أمورهتتا ويتتديرون  تتضتترورات الحيتتاة وديمومتلتتا زتتادة أ

أفرادها . فالقيادة الإدارية علم منام لب أصولب وزواعدت ، وأيضا هي فن عرفتتب الب ترية ومارستتب عمليتا منتذ  ىالت يير عل
 . (1)زديم الزمان

 التطـور التاريخي لمفيوم القيادة :
ملىاً للتم  وىان الفراعنة يعتبرون مصر ىللا وبما فيلا ،السللات ىان الملك مصدر: )) القيادة في مصر الفرعونية (( 

وعرفتتت ناامتتاً أبويتتاً فتتي القيتتادة يميلتتب الملتتك ووزيتترت الأول وحىتتام الوجيتتات والمصتتال  الحىوميتتة. عرفتتت مصتتر الفرعونيتتة 
ومتتنحلم الحتتوافز الماديتتة  التتذين أحستتن اختيتتارهم لميتتزاتلم القياديتتة ، ،أستتاليب متقدمتتة متتن الإدارة ىتتتدريب ىبتتار المتتوافين

 .والعينية ، ميل السماح للم باستخدام المرىبات الملىية
التخلتتيل  فتتي علتتد الحضتتارة الصتتينية القديمتتة والتتتي أتبعتتت صتتوراً متتن : )) القيــادة فــي عصــر الحضــارة الصــينية(( 

حتتاىم التستتعة ليتتتولى اري الوالتناتتيم ذي مستتتوى عتتال واهتمتتت باجتصتتاجت بصتتورة مميتتزة فقتتد خصصتتت للتتا أحتتد مست تت
. عرفت الحضارة الصينية أسلوب اجمتحتان معيتاراً ل تثل المناصتب الإداريتة، بلتدف الى تف عتن معرفتة المر ت   ئونلا

بتت مور الوايفتتة التتتي سي تتثللا متتن جلتتة ، وعتتن مستتتوات الأدبتتي والتعليمتتي متتن جلتتة يانيتتة، يتتم عتتن مواهبتتب واستتتعداداتب 
الأستتاليب ستتوى نتيجتتة لتلبيتتق تعتتاليم الفيلستتوف ))ىونفو تتيوس (( والتتتي وضتتع للتتا وزدرتتتب علتتى الإبتتداع، ولتتم تىتتن هتتذت 

 بعض القواعتتد :
ــادة فــي الحضــارة الرومانيــة (( تتتتولى  ىانتتت مناصتتب الإدارة العليتتا فتتي الدولتتة )) القناصتتل (( وعتتددها ع تترة:  )) القي

عتتائ ت الأرستتتقرالية . وفيمتتا بعتتد أصتتب  اجختيتتار الإ تتراف علتتى ال تتئون القانونيتتة والماليتتة وال تترلة ...التتي متتن أبنتتاء ال

                                                 
1
 . 883ص  -م 8335 -مبادئ إدارة الأعمال  -أحمد بن عبدالرحمن الشميري وآخرون  - 
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بنتاءاً علتى الىفتاءة والقتدرات الذهنيتة والعلميتة ، و تلدت الفتترات المتت خرة فتي علتد الإمبرالوريتة تسلستً  وايفيتاً ومعتايير 
 ل ثل المناصب الإدارية ميل اليقافة القانونية والخبرة اللويلة في    الإدارة ...الي .

العلم والجدارة  : ىان الوجة يعينون بناءاً على مقدار تمتعلم بالخلق القويم وسعة ي ظل الحضارة العربية  (()) القيادة ف 
، وزد عمتل التوجة علتى إ تباع حاجتات عمتاللم عمتً  بالحتديث ال تريف:)) متن ولتي لنتا عمتً  ولتيس لتب منتزل فليتختذ لتب 

 فليتخذ لب دابة (( .منزجً ، أوليتس لب زوجة فليتزوج ، أو ليس لب دابة 
ىتان الرستتول )) عليتتب الصتت ة والستت م(( يحتتث العتتاملين فتتي الخدمتتة علتتى حستتن الأداء: ))إن ا  يحتتب إذا عمتتل 
أحتتدىم عمتتتً  أن يتقنتتتب((. وىانتتت الإدارة فتتتتي علتتتتد الرستتتول ))عليتتب الصتتت ة  والستتت م(( ت ختتذ متتتتبدأ ال تتتورى ))و تتتاورهم 

أ تقستتيم العمتتل فىتتان لديتتب )) عليتتب الصتت ة والستت م (( ىتابتتاً للتتوحي و ختترين للعلتتود بتتالأمر(( ، ىمتتا أختتذت الإدارة بمبتتد
و يرهم للصدزات أو الترجمة ...الي . ىما في علد عمر بن الخلاب )) رضي ا  عنتب((  تلدت الإدارة العربيتة تلتوراً 

لوجة والعمال والموافين بمتن ىتان يتصتف ىبيراً تللبب توسع الدولة ويروتلا وىان أسلوبب )) رضي ا  عنب(( في تعيين ا
بالرحمة والخلق القويم. وىان يحث وجتب على السلوك الإداري الحسن والترفع عمتا يستإ إلتى ستمعتلم وأن يفتحتوا أبتوابلم 
للرعيتتة، وهتتو متتن أرستتى مبتتدأ التتتالم، ومبتتدأ المىافتت ة والحتتر  علتتى الوزتتت واجنضتتبال ومبتتدأ تتت زم الستتللة والمستتئولية 

 تقسيم العمل والأخذ بالىفاءة والتخص . ومبدأ

تعددت التعاريف واختلفت وجلات النار حول مفلوم القيادة ، فالقيادة هي عملية تفاعل فرد ما متع أفتراد  خترين، 
بحيث يمارس هذا الفرد ت ييراً علتى ستلوك وم تاعر أولئتك الآخترين بقصتد توجيتب هتذا الستلوك باتجتات معتين . فالقيتادة إذاً 

 .(2)وتنسيق جلودهم والتوفيق بينلا نحو تحقيق  ترض معتين ة ت يير في سلوك الأفراد والجماعات أيناء الأداء،هي عملي
المف تتترات الىميتتتة والنوعيتتتة للىفتتتاءة الإنتاجيتتتة بالم تتتروع أو تحقيتتتق  يتتتر ذلتتتك متتتن  . . والثتتترض هنتتتا تحقيتتتق زيتتتادة فتتتي

 الأهداف . 
هتدف معتين وهنتاك  علتى الأفتراد عتن لريتق اجتصتال بلتم لتحقيتق أيضاً القيادة : هي المقتدرة علتى إالتار النفتوذ

تحقيتتق  أجتتل ن القيتتادة هتتي فتتن تنستتيق ن تتالات الأفتتراد والجماعتتات وتحستتين حتتالتلم المعنويتتة متتنتعريتتف  ختتر يقتتول: إ
معلتم فتتي  . والقيتادة ىمتا عرفلتتا علتي عبتد المجيتد عبتتدت بقولتب: ))القيتادة هتي فتن استتتمالة الأفتراد للتعتاون(3)أهتداف معينتة

 تحقيق هدف م ترك ((  .
 وبصفة عامة ، ف نب يمىن التمييز بين ي ث اتجاهات رئيسية ب  ن تعريف القيادة : 

ت بتت ن الستتللة الرستتمية هتي التتتي تحقتتق أهتتداف الإدارة فتتي إخضتتاع يعتقتتد أصتحاب هتتذا اجتجتتا:  )الاتجــاه الأول(
هي التي تمىن القائد من توجيلب وسيلرتب على الأفراد لخوفلم من  الجماعة )الأفراد ( لإدارة وم يئة القائد وهذت السللة

 . المسئولية والعقاب
 : أمتتا أصتتحاب هتذا اجتجتتات يقولتتون بقبتول الستتللة ، أي يقبتل الأفتتراد تتت يير ونفتوذ القيتتادة علتتيلم)الاتجـاه اليــاني( 

 عن رضاء وازتناع وليس عن خوف .
 يتادة هتي عبتارة عتن اللتدف المتميتل فتي زيتام القائتد بالتوجيتب والتنستيقوهتذا يعتمتد علتى أن الق الاتجاه اليالـث( :)

 والرزابة على أعمال الآخرين . 

                                                 
2
 . 825ص  -م 1128 -إدارة الأفراد  -سليمان خليل الفارس  - 

3
 - Pfiffiner : Public administration 
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ويتض  مما سبق ب ن ىل اتجات يرىز في تعريفب للقيادة حسب فلسفات الجماعات أو بدراسة  خصتيات عتدد متن 
 السلوك الب ري . القادة العاام أو بم حاة السلوك الفعلي لعدد من القادة التي تفير على 

فيمىننا القول أن القيادة هي القدرة على الت يير والقبول بلذا التت يير فتي ستلوك الأفتراد ، وتوجيتب ستلوك الأداء متن 
 أجل تحقيق هدف معين .

وزتتد أجمعتتت معاتتم أراء البتتاحيين وجتتوب تتتوفر ملتتارات معينتتة فتتي القيتتادة ، باعتبتتار العمليتتة الإداريتتة هتتي عمليتتة 
  جة الأولى ؛ ومن أهم هذت الملارات هي :زيادة بالدر 

 الفىرية الملارات( 5)     الإنسانية ( الملارات8( الملارات الفنية    ، )1)    
 أىمية القيادة :

مما ج ك فيب أن للقيادة أهمية بالثة في جميع عناصر الوايفة الإدارية ، فميً  لو ىان التخلتيل جيتداً والتناتيم 
حاً والرزابتتة فعالتتة فتت ن ذلتتك ج يثنتتي  تتيئاً عتتن عجتتز القيتتادة عتتن التتت يير فتتي ستتلوك الأفتتراد متتن أجتتل زويتتاً والتوجيتتب صتتحي

 : تستليع أن تحقق الفوائد التالية . فالقيادة الناجحة(1)حمللم على أداء الواجبات التي ترتبت عتتليلم بىفاءة 
 الإخ   في العمل والتفاني في خدمة الم روع .    -
 جة عالية من التعاون بين الأفراد وبين رئيسلم . تحقيق در    -

 الوصول إلى درجة عالية جداً من التناسق بين أجزاء العمل الواحد وبين  يرت من الأعمال الأخرى    -

 إنجاز الأعمال بدرجة فائقة من الدزة والإتقان .    -

 توفتير الوزتت ال زم لأداء العمل .   -

 : مصادرىا أنواع القيادة و :    9 – 5
. فالقيتتتادة أصتتتبحت ر بتتتة حقيقتتتة متتتن  تلتتتدف عمليتتتة التتتت يير فتتتي الأفتتتراد إلتتتى استتتتمالتلم وحفتتتزهم لتحقيتتتق  اللتتتدف

المرفوسين في التبعية وتقبل الت يير التوجتتيلي من الرفساء . .  أي أن القائد هو من يالر القدرة على الت يير التوجيلي 
 .لى تحقيق أهدافلم وا  باع ر باتلموايقون أنب ال خ  القادر علأنلم  ،في سلوك الأفراد عن ليب خالر

وهناك بعض الدراسات التي تفترض أن ىفاءة القيادة تحددها عوامل عديدة منلا ما يتعلق بستلوك القائتد والموزتف 
  الذي يوجد بب ، ومنلا ما يتعلق بخصائ  الأفراد الذين ي رف عليلم . . أي أنب يجب الأخذ بعين اجعتبار:

 .  . الموزف الذي يحيل بجو القيادة والإ راف1 

 . . والموزف الذي يتواجد بب القائد والأفراد معاً بثية تحديد ىفاءة القائد بموضوعية ووازعية8 

 ال ائع لنماذج القيادة هو ما يلي : مفالتقسي
 : Autocraatic Leadership) (القـيادة التسمطية )5)

وفرض رزابة  ديدة ومستمرة على أدائلتم ونتاتن هتذا الأداء  ندزيق لواجبات المرفوسيويتميز هذا النموذج بتحديد 
أي ب نتب ج يتترك لرفتراد حريتة التصترف والستلوك التذي  ى اتخاذ القترار حقتاً للقائتد وحتدت،. . في هذا النموذج القيادي يبق

المرفوستتين ال تتعور بالرضتتا والفختتر والم تتارىة فتتي يتترات مناستتباً ، والوازتتع إن نمتتوذج القيتتادة الأوتقراليتتة )التستتللية( يفقتتد 
اتختتاذ القتترار وعتتدم إعلتتائلم الفرصتتة للتقتتدم والنمتتو، ىتتذلك يضتتع العرازيتتل أمتتام تحقيتتق تعتتاون المرفوستتين وتنميتتة وجئلتتم 

 .(4)للم روع ورفع ىفايتلم الإنتاجية
 : Democratic Leadership )( القيادة الديمقراطية ) 9)

                                                 
4
 . 852،    1123ىويت ال –وىالة الملبوعات  -الجوانب السلوىية في الإدارة  -زىي محمود ها م  -  
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المعلومتات ال زمتتة عتن نتوع العمتتل المللتوب أدائتب واللتتدف  رض القائتد علتى أفتتراد الجماعتةوفتي هتذا النمتوذج يعتت
الواجب تحقيقب ، ىما وي رح أساليب الأداء ويستمع إلى أرائلم وخاصة فيما يتعلق باختيار الأساليب والوستائل . وي تجع 

رفتتع معنويتتات العتتاملين، ويعتبتتر وستتيلة  هتتذا النمتتوذج أستتلوب الم تتارىة فتتي اتختتاذ القتترار، ويفتتوض الستتللة، ويستتاهم فتتي
 لتدريب الأفراد وتنمية زدراتلم.

  : Free – Rein leadership ) )  القيادة غير الموجية( 0)
فتتتي هتتتذا النمتتتوذج يتنتتتازل القائتتتد للمرفوستتتين عتتتن ستتتللة اتختتتاذ القتتترار، أي أن ستتتللة القتتترار يفوضتتتلا القائتتتد إلتتتى 

ف .. إن هذا النموذج نادر الحدوث فتي المجتال التلبيقتي ىمتا أنتب  يتر عملتي المجموعة التي للا حرية ىبيرة في التصر 
ولية وهنتتا يستتود القلتتق والتتتوتر بدرجتتة ىبيتترة فتتي محتتيل العمتتل. . أيضتتاً يتتذهب إلتتى حتتد المستتف  إذ ي تتجع علتتى التلتترب متتن

وستيب أن مقترحتاتلم يمىتن أن فقدان القائد للقدرة على اجحتفاا بالمناخ الإداري . . . فالقائد الىفء هو التذي ي تعر مرف 
يفخذ بلا وأن بعضاً من سللاتب يمىن أن يفوض للم ، ولىن من الملتم أن يعلمتوا أن المجموعتة للتا زائتد واحتد وأنتب هتو 
هذا القائد .. الحقيقة إن هناك مجموعة من المصادر التي يستخدملا القائد للت يير على مرفوسيب ويمىن توضتيحلا فيمتا 

 يلي:
 يير النابع من استخدام أستاليب الضتثل : إن المبالثتة فتي استتخدام هتذا النتوع متن الأستاليب يتفدي . مصدر الت1

 إلى نتائن عىسية .
. مصتتتدر التتتت يير ال خصتتتي : ويعتمتتتد أساستتتاً علتتتى الستتتمات ال خصتتتية والقتتتدرة علتتتى الإزنتتتاع ومستتتتوى الملتتتارة 8

يتميتل التت يير ال خصتي للقائتد فتي إجمتاع وجء مرفوستيب والخبرة التي يتمتع بلتا، زدرتتب علتى جتذب الآخترين و يرهتا. . و 
 وحبلم لب.
. مصتتدر الستتللة النااميتتة : وهتتي التتت يير علتتى المرفوستتين باستتتخدام الستتللة الممنوحتتة لتتب بحىتتم عملتتب التتذي  5

ميتتل  ي تتثلب فتتي الليىتتل التنايمتتي . ولىتتن الستتللة الرستتمية  يتتر ىافيتتة إذا لتتم تتتدعم بمصتتادر أختترى متتن القتتوة أو التتت يير
 الملارة والقدرة على استخدام السللة الرسمية بلريقة مرنب تمىنب من إحداث الت يير المللوب . 

. مصتتدر متتن  التقتتدير المتتالي : إن درجتتة تتت يير القائتتد علتتى مرفوستتيب يتوزتتف علتتى متتدى اعتمتتادهم عليتتب فتتي  5
. . ومتتع ذلتتك نجتتد أن الحتتافز المتتادي )  الحصتتول علتتى التقتتدير المتتالي فتتتتي صتتورة زيتتادة فتتي الأجتتر أو العتت وة و يرهتتا

 النقدي ( زد ج يىون الحافز الوحيد لدفع الفرد للعمل .
 . مصتتتدر الخبتتترة والملتتتارة : ج بتتتد للقائتتتد أن يىتتتون متميتتتز عتتتن  يتتترت فتتتي الملتتتارة والخبتتترة حتتتتى يىستتتب احتتتترام 3

 الجماعة التابعة لب ويصب  بالتالي لب زوة الت يير عليلم ..
 
 
 

 :  القيادة في تحفيز العاممين دور:  0 -5
عنصتري الإنتاجيتة والر بتة . وزتد اعتبترت تجتارب  زام العديد من الباحيين بدراسة مدى ت يير أساليب القيادة علتى

)) لوين ووايت (( من الدراسات الرائتدة التتي أجريتت وأبترزت أهميتة ستلوك وخصتائ  القيتادة حستب أستاليبلا المختلفتة ، 
والبحتتتوث التتتي أجريتتتت فتتي العديتتتد متتتن الجامعتتات ومراىتتتز البحتتوث العلميتتتة حتتول أستتتاليب القيتتتادة و يرهتتا متتتن الدراستتات 

  والإ راف وع زة ذلك بالإنتاجية والر بة يمىننا هنا استخ   الخصائ  التالية :
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دة فتي هتذا المجتال يمىتن التمييتز بتين أستلوبين متن أستاليب القيتا ( متن حيتث ناترة الإدارة لأهميتة الإ تراف : 1) 
والأستتلوب المرتىتتز علتتى الفتترد . فالإ تتراف المرتىتتز علتتى الإنتتتاج يرىتتز اهتمامتتب علتتى  –الأستتلوب المرتىتتز علتتى الإنتتتاج 

الجانب المادي للن ال وسبل زيادة ناتن الأداء ، حيث أنتب ج يترى فتي الفترد ستوى أداة متن أدوات العمتل يجتب أن يليتع 
تحتتت الأستتلوب اجستتتبدادي أو القيتتادة التستتللية، أمتتا الأستتلوب المرتىتتز وينلتتوي هتتذا المفلتتوم  ،متتا يصتتدر إليتتب متتن أوامتتر

على الفترد فيتميتز بت ن الم ترف يحصتل علتى النتتائن متن خت ل الأفتراد أنفستلم ، فلتو يتدربلم علتى أداء العمتل ويتزودهم 
ا الأستلوب أزترب إلتى يم يترك للم حرية التصرف في حدود اللدف المللوب . . ويعتبر هذ ،بالتعليمات والمواد والوسائل

مفلتتوم القيتتادة الديمقراليتتة. .ولتتذا فتت ن هتتذا الأستتلوب يستتاهم أىيتتر متتن  يتترت فتتي تحقيتتق ىفتتاءة إنتاجيتتة مرتفعتتة ومتتن جلتتة 
 أخرى يضمن أداء العمل من زبل العاملين بروح معنوية عالية ور بة ىبيرة في اجستمرار في العمل .

يقتتوم الم تترف )القائتتد( بوصتتف نتتوع العمتتل للعامتتل ويتتترك لتتب  أي بمعنتتى أن متتن حيتتث نلتتاق الإ تتراف :  ( 8) 
حرية التصرف في التنفيذ وفي إزامة الع زات واجتصاجت مع زم ئب . وينحصر دور القائتد فتي مرازبتة النتتائن المحققتة 

، وهنتتا ت تتير للملعتتاملين ويعتالن م تتاىدون التتدخل فتتي تفاصتتيل الأداء . فالقائتد هنتتا دورت دور الموجتتب التتذي يلتتم بتت مور ا
نتائن البحوث والدراسات إن الإ راف العام زد ساهم في زيادة الإنتاجيتة وتحقيتق الر بتة والرضتا ، وذلتك عىتس الإ تراف 

 المحدود الذي حقق إنتاجاً منخفضاً وأدى إلى تذمر في أداء العمل .
ارات متن زبتل فترد واحتد هتو القائتد ) من حيث المرىزية في اتخاذ القترارات : ففتي القيتادة التستللية تتختذ القتر  ( 5)

الم رف ( ، أما في القيادة الديمقرالية فتتخذ القرارات باتفاق وم ارىة الأعضاء للقائد ، وتتختذ القترارات فتي اتل القيتادة 
 الحرة من زبل عدة أفراد وبصورة فوضوية . 

د وأفتراد المجموعتة ذي بتين القائت من حيث ناام اجتصال : إن القيتادة المتستللة تحقتق ناامتاً متن اجتصتال  (5)
، أي بمعنتى أن الم ترف يعلتي التعليمتات ويصتتدر الأوامتر ويرازتب مجترى العمتل بتفاصتيلب دون أن يستتتليع اتجتات واحتد

، بمعنتتتى أن اتجتتتاهين ذا الأفتتراد مناز تتتة ذلتتتك . . ويختلتتتف الأمتتتر فتتتي أستتتلوب القيتتتادة الديمقراليتتتة حيتتتث يىتتتون اجتصتتتال
من القائد إلى الأفراد وبالعىس من الأفراد إلى القائد . . أما فيما يتعلق ب سلوب القيادة الحترة فت ن  اجتصال يىون متبادجً 

اجتصتتال يتتتم بتتدون حتتدود ومفاصتتل واضتتحة أو بتتدون اتجاهتتات ولتترق محتتددة وذلتتك بستتبب أن القائتتد ج يقتتوم بتت ي عمتتل 
 يذىر وج ي عر الأفراد أحياناً بوجودت . 

  ،ولياتلم إمتتتتتتا علتتتتتتى أستتتتتتاس زناعتتتتتتاتلم ال خصتتتتتتيةلأعمتتتتتتال يتتتتتتفدون ملتتتتتتاملم ومستتتتتتف مفسستتتتتتات افالعتتتتتتاملون فتتتتتتي 
اندفاعاتلم الذاتية أو على أساس تحفيزهم وت جيعلم على الأداء . . وفي الحياة الوازعية يوجد عتادة عتدد زليتل محتدد  أو

نلم بحاجتتة إلتتى حتتوافز ، وتىتتون الأىيريتتة متتتلم وانتتدفاعاتلم ال خصتتية الذاتيتتةجتتداً متتن الأ تتخا  يعملتتون بحستتب زناعتتا
 وجلود إدارية لجعللم يفدون الملام ب  ىال معقولة ومقبولة . 
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 المبحث الياني : الاتجاىات الحديية في الحوافز 
 مفيوم الحافز وأىميتو : 5–9  
 إن السلوك الإنساني تحددت ي ية عوامل هي :  

 سبب من إ للسلوك .  .1
 هدف يسعى الفرد إلى بلو ب .  .8

 ب السلوك وتسلم في تحقيق اللدف . زوة دفع توج .5

الحتتافز هتتو عبتتارة عتتن وستتيلة إ تتباع أو الأداة التتتي تتتم بموجبلتتا الإ تتباع . فتتالحوافز هتتي مجموعتتة الاتتروف التتتي 
 . (5)تتوفر في جو العمل وت بع ر بات الأفتراد التي يسعون إلى إ باعلا عن لريق العمل

زتف علتى التدوافع وزتوة هتذت التدوافع فتي توجيتب ستلوك الأداء باجتجتات والحقيقة اليابتة هتي أن فاعليتة أداء الفترد تتو 
المر وب فيب . وبما أن الدوافع عبارة عن زوة داخلية ىامنة تتميل في حاجات تتللب إ باعاً أو مزيداً من الإ باع ، لذا 

ارجيتتة تستتاهم فتتي إ تتباع يترىتتز دور الإدارة بصتتفة عامتتة والقائتتد بصتتفة خاصتتة فتتي إيقتتاا هتتذت التتدوافع بواستتلة منبلتتات خ
حاجات ور بات الفرد. فالإنسان الذي ي عر أنب بحاجة إلى إ باع حاجات مادية، ف ن هذا ال عور يدفعب نحتو اجلتحتاق 

 بعمل ما، ولىن أيناء بحيب عن العمل ف نب يفضل اجلتحاق بالعمل الذي يحقق أزصى إ باع ممىن لحاجتب. 
فالدافعيتتة هتتي محتترك  Incentivesوبتتين الحتتوافز   Motivationلدافعيتتة وعلمتتاء الستتلوك التنايمتتي فرزتتوا بتتين ا

للستتلوك الإنستتتاني وتنبتتتع متتن ذات الفتتترد لإ تتتباع حاجتتة محتتتددة ، فتتتي حتتين أن الحتتتوافز هتتتي القتتوة الخارجيتتتة التتتتي يمىتتتن 
 استخداملا من زبل الإدارة ) القائد ( في جذب الأفراد الأىفياء للعمل لديلا ب نتاجيب عالية.

 ن ناحية الأىمية:أما م
زتتد يىتتون استتتخدام الحتتوافز أمتتراً م تتجعاً إذا ىانتتت لبيعتتة الأعمتتال وناتتم العمتتل فتتي المن تت ة تستتاهم فتتي إ تتباع  

 وتنستتتجم متتتع ميتتتوللم وتلبتتتي لموحتتتاتلم،  يتتتر أن الأمتتتر يختلتتتف تمامتتتاً فيمتتتا إذا ىانتتتت لبيعتتتة الأعمتتتال  ،حاجتتتات الأفتتتراد
فعاليتتة الحتتوافز عمومتتاً فتتي تحقيتتق أ راضتتلا علتتى متتدى تتتوفر مجموعتتة متتن  ج تتفتتق متتع ميتتول وزتتدرات الأفتتراد . تتحتتدد

 ال رول أهملا : 
 . متتتتدى انستتتتجام واتفتتتتاق الحتتتتافز متتتتع حاجتتتتات ور بتتتتات الفتتتترد : أي ىلمتتتتا ىانتتتتت الحتتتتوافز ت تتتتبع حاجتتتتات الفتتتترد1

 ن نوعيتب .) أو تزيد من درجة إ باعلا( ىلما ىان ناام الحوافز أىير فاعلية في زيادة ناتن الأداء وتحسي
. متدى زتتوة الحتافز فتتي إ تباع حاجتتات الفتترد : وتتوزتف زتتوة الحتافز علتتى زتتتتوة مقتدار الحتتافز التذي يحصتتل عليتتب 8

 الفرد مقابل ذلك الحافز .
. تتوزف فاعلية الحوافز على لبيعة اتجاهلتا ومتدى استتمرار ت ييرهتا : أي زتد يىتون اتجتات الحتتافز موجبتاً يمىتن 5

نب السلوك الفعال، ىما زد يىون سلبياً يمىن أن يمنع الفرد من التصرف في اتجات  يتر مر توب أن يساهم في تنمية جوا
 فيب . واجستمرار يعني استخدام أسلوب الحوافز ى داة فعالة  لتلوير مستوى الأداء الب ري .

 
 
 

 أنواع الحوافـز:   9-9  
                                                 

5
 .51ص -م 1115( 32المنظمة العربية للعلوم الإدارية عدد )  -القاهرة  -الحوافز والدوافع  -علي السلمي - 
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دارتلتتا ف نلتتا تلعتتب دوراً هامتتاً فتتي إيتتارة أيتتا ىتتان نتتوع الحتتوافز ف نلتتا جميعتتاً مييتترات خارجيتتة لتتو أحىتتم تخل يللتتا وا 
يقتتاا دوافتتع الفتترد ، ىمتتا أنلتتا تحتترك  تتعور ووجتتدان العتتاملين وتوجتتب ستتلوىلم وتثتتريلم علتتى اجستتتخدام الأميتتل لقتتدراتلم  وا 

تي ىما أنلا تدعم الصلة بين المواف وعملب، وبينب وبين الم روع بصفة عامة... وأفضل الحوافز هي تلك ال ،ولازاتلم
حتوافز بتالنار إليلتا متن ويمىن تقسيم ال ت عر العاملين ب ن الإدارة تسلر على راحتلم وتقدر أعماللم وتقوم على رعايتلم

، ومتتن وجلتتة ناتتر أختترى يمىتتن م إلتتى حتتوافز ماديتتة وحتتوافز معنويتتة، فمتتن حيتتث التقستتيم ال تتائع يمىتتن أن تقستتعتتدة زوايتتا
ن حيتتث أيرهتتا علتتى الأفتتراد يمىتتن تقستتيملا إلتتى حتتوافز إيجابيتتة وحتتوافز تقستتيملا إلتتى حتتوافز فرديتتة وحتتوافز جماعيتتة.. ومتت

 سلبية .. وفيما يلي نستعرض هذت الأنواع :
 الحوافز الإيجابية : وىي تشتمل عم  الأنواع الآتية : -أ

ومتن   ( الحوافز المادية : وت مل الحوافز المادية المىافتتت ، وزيتادة الأجتور والرواتتب ، والم تارىة  بالأربتاح1) 
 نسبة من المبيعات أو الأرباح ، والترزيات الوايفية ، والمناصب الإدارية و يرها ..

، و تتلادات ارات الإداريتتة ، والينتتاء والمتتدي ( الحتتوافز المعنويتتة : وت تتمل خلابتتات ال تتىر، والم تتارىة فتتي القتتر 8) 
 التفوق والتميز و يرها ..

 ، خلتتابل ذلتتك تقتتديم مىتتتتاف ة لأفضتتل مواتتفي المن تت ة وميتتا( الحتتوافز الفرديتتة : تختتت  بتت فراد محتتدودين فتت5) 
، أو رجل العام . وهذت تستخدم لدعم التنافس الإيجابي بين ، مواف ال لر ىر لأفضل  خ  منتن، المواف الميالي

 الأفراد لىن زد يترتب عليلا الور الثيرة والحسد في المن  ة . 
لتحقيتتق  وح الجماعتتة والتعتاون بتتين العتتاملين ودعتم مبتتاد  التىتتاتف( الحتوافز الجماعيتتة : توجتتب لإيتارة دوافتتع ر 5) 

 أهداف المن  ة ، ومن أميلة هذت الحوافز إن اء جائزة لأفضل زسم ، أو إدارة و يرها . 
  الحوافز السمبيــة :  -ب 

افز متتادي ، ىتتذلك فالمىافتت ة الماليتتة لأحتتد المتتوافين هتتي حتتيجابيتتة ف نلتتا يمىتتن أن تىتتون ستتلبيةالحتتوافز ىمتتا هتتي إ
إيجابي في حين أن الخصم من الراتب هو حافز مادي ستلبي ... ىمتا تلجت  الإدارة إلتى الحتوافز الإيجابيتة لتدفع العتاملين 

ف نلا زد تحتاج إلى الحوافز السلبية ىي تروع بعض العاملين وتحفزت على عدم تىرار الأخلاء أو الستلوك  يتر  ،للإنجاز
 ذار ال فلي أو الىتابي ، الحرمان من الترزية الخصم من الراتب و يرها .المر وب فيب .. ومن أنواعلا الإن

 : الحوافز النفسية  -جـ 
  من الحوافز الملمة وهي تنقسم إلى الأنواع التالية :

العمتل وخصتائ  :ىلما ىان هناك انسجام وتوافق بين ميول الفترد وبتين مضتمون الانسجام مع طبيعة العمل -(1)
تقان.أدائب ىلما ىان ذل  ك مصدراً لل عور باجعتزاز والفخر والتي هي أساس ىل إبداع وا 

العمتتل  ن أيتتر فتتر  التقتتدم والترفيتتع ىحتتافز معنتتوي إلتتى زيتتادة القتتدرة والر بتتة فتتيإفــرص التقــدم والترفيــع :  -(8)       
والتقتدم أىبتر ممتا هتو  يتوزف على لموح الفرد نفسب في الوصول على مراىز أعلى .. فىلما ىان لموح الفرد في الترزية

ورضتاء الأفتراد... ولىتتن فتر  التقتدم والترفيتتع ىحتافز لحتتث متتاح فعتً  فتتي المن ت ة ، ىلمتتا ضتعف تت يير هتتذا الحتافز علتتى أداء 
 العاملين جبد أن يتوفر  رلان أساسيان هما :

 أن يتوفر لدى الفرد ر بة في التقدم والترفيع إلى المراىز الأعلى  . 

 ع نتيجة وصتول الفرد إلى مستوى أداء عال .  أن يىتتون الترفي 
 نظام المشاركة في الإدارة : - د
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تلج  بعض المن تت في تحفيز الأفراد إلى إ راىلم في بعض مجاجت العمليتة الإداريتة أو المستاهمة فتي عمليتة  
جتماعية في التدول اتخاذ القرارات .. ويختلف أسلوب م ارىة العاملين في الإدارة باخت ف النام اجزتصادية واج

لتحفيتتتز العتتتاملين علتتتى زيتتتادة  ( 1)الإدارة يعتبتتتر إ تتتباعاً لحاجتتتات نفستتتية وأيضتتتاً وستتتيلة... والحقيقتتتة أن ناتتتام الم تتتارىة فتتتي 
 الإنتاج وتحسين نوعيتب .

 نمط القيادة والإشراف :   -ىـ  
با تتترة بتتتين نمتتتل وأستتتلوب القيتتتادة ت تتتير ىافتتتة الدراستتتات التتتتي أجريتتتت علتتتى أنمتتتال القيتتتادة والإ تتتراف إلتتتى وجتتتود ع زتتتة م

 والإ راف وبين مستوى الأداء والر بة..
 وتتوزف أهمية أسلوب القيادة والإ راف ىحافز لزيادة الإنتاجية على  رلين أساسين : 

  . أن يىون أسلوب القيادة مرتىزاً على أساس وتحقيق رضا العاملين عن العمل 
  ناسباً من متللبات القيادة الناجحةم فر لدى القادة ) الم رفين ( زدراً أن يتو  . 

 العلاقات مع الآخرين :   -و 
والع زتات  يتر الرستمية ولىت   –الرستمية  : الع زتات(0)(6هناك نوعتان متتن الع زتات التتي تن ت  فتتتي جتو العمتل)

 النتتتتتتتتتتتتتتتتتتوعين متتتتتتتتتتتتتتتتتتن هتتتتتتتتتتتتتتتتتتذت الع زتتتتتتتتتتتتتتتتتتات تتتتتتتتتتتتتتتتتتت يير علتتتتتتتتتتتتتتتتتتى أداء الفتتتتتتتتتتتتتتتتتترد ودرجتتتتتتتتتتتتتتتتتتة التتتتتتتتتتتتتتتتتتروح المعنويتتتتتتتتتتتتتتتتتتة لديتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب 
فت ن ذلتك يىتون مصتدراً  ،الع زتات مبنيتة علتى أستاس اجحتترام المتبتادل وتحقيتق المصتال  الم تترىة(( ف ذا ىانت هتذت ))

لإ تتباع حاجتتات ذاتيتتة واجتماعيتتة تستتاعد فتتي حتتث العتتاملين علتتى زيتتادة مستتتوى الأداء وتضتتمن اجستتتقرار فتتي العمتتل ؛ 
 والعىس صحي  .

 دور التحفيز المعنوي في زيادة الإنتاجية :   0–9
نلا موجلة لإ باع النق  في حاجات الأفراد وذلتك  حوافز تلعب دوراً ملماً في تحريك السلوك لدىإن ال الأفراد وا 

بقصد تحريك السلوك لأداء عمل معين بىفاءة مرتفعة .. والحقيقة أن هناك متللبين أساسين للتحفيتز لىتي يعمتل بفعاليتة 
 ، ويتعلق :

 بت ن أداءت وهنتا جبتد أن ي تعر الفترد تخدمة فتي تقيتيم أداء الأفتراد ...بتاللرق والإجتراءات والوستائل المست  :أوللمتا
وأداء الآخرين يقيم بلريقة دزيقة وصحيحة وعادلة . . والنقلة الملمتة والحرجتة فتي عمليتة زيتاس الأداء هتي درجتة اليقتة 

 .في الإدارة
لحتوافز ) المىافتتت ( علتى الأداء ... م الحتوافز فلتذا يتميتل فتي ضترورة اعتمتاد ايتعلق بزيتادة فعاليتة ناتا :يانيلما

متن هنتتا جبتتد للفتترد أن ي تتعر بوجتتود ع زتتة بتتين متتا يفعلتب، ومتتا يحصتتل عليتتب... فخلتتل الحتتوافز الفرديتتة وخلتتل الحتتوافز 
 الجماعيتتتتتتتتتة تعتمتتتتتتتتتد علتتتتتتتتتى متتتتتتتتتدى إدراك الفتتتتتتتتترد لوجتتتتتتتتتود ع زتتتتتتتتتة مبا تتتتتتتتترة بتتتتتتتتتين أدائتتتتتتتتتب ) وأداء الجماعتتتتتتتتتة ( ومىاف تتتتتتتتتتب

 ) مىافتت أعضاء الجماعة ( . 
جراءاتتب لقد أيبتت الدراسات والتجارب أن زوة الم روع الحقيقية تىمن في أفرادت أىير مما ، وأن تىمتن فتي نامتب وا 

إنما يىون زادراً عتتلى تدعيم مرىتزت التنافستي ومقابلتة تحتديات التثييترات  ،الم روع القادر على رفع الروح المعنوية لرفراد
  يما يلي أهم هذت العوامل :ونستعرض ف، اجزتصادية واججتماعية  

    Direct And  Personal Communication :( توفر فرص الاتصال الشخصي والمباشر 5) 

                                                 
6
 - Gavett , J . W . ( 1998 ) : Production And Operation Management    
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دور الإدارة الحقيقتتتي فتتتي هتتتذا المجتتتال هتتتو اجتصتتتال ذي اجتجتتتاهين )تتتتدفق المعلومتتتات متتتن الإدارة إلتتتى العتتتاملين 
، ومعرفة الأسباب التي دعتت إلتى تصترفات الإدارة بلريقتة وبالعىس( وهذا اجتصال يمىن العاملين من معرفة الأهداف 

ج تتك فيتتب تتتوفر للعتتاملين  ممتتا معينتتة ومعرفتتة التثييتترات وأستتبابلا فتتي لتترق وأنامتتة العمتتل و يرهتتا متتن المعلومتتات، وهتتذت
 نوعاً من الأمن واجلمئنان النفسي من خ ل معرفتلم لما يجري حوللم من أمور . 

ــة9)  للمستتتويات  تإن ال مرىزيتتة وتفتتويض ستتللة اتختتاذ القتترارا( :  Decentralijation)   ( اللامركزيــة الإداري
علاء حرية التصرف في حدود المسف الدنيا ،  وليات يفدي إلى خلق الروح الإبتىارية واجعتماد علتى التنفس ، ىمتا أنلتا وا 

رىزيتتة وضتتمان ربتتل العتتاملين بواتتائفلم تولتتد زتتوة دافعتتة للعمتتل بىفتتاءة ، فتتالإدارة الناجحتتة هتتي التتتي تعتمتتد سياستتة ال م
 وبالم ى ت الخاصة بالم روع .

 فتتي ن تتر روح  Positiveوالإيجابيتتة   Realisticتستتاهم الأهتتداف الوازعيتتة  ( الأىــداف الواقعيــة والإيجابيــة : 0) 
متم تية متع الإمىانيتات  التعاون والفريق بين أفراد القوى العاملة .. أي أن الأهداف الوازعية هي التي يجب تنفيتذها لأنلتا

بوضوح تام وتحيق التنسيق والتىامل بما يضمن ىفاءة تحقيتق الأهتداف وليات المسف الب رية والمادية المتاحة ولأنلا تحدد 
. 

المعنويتتة  الإ تراف الجيتد علتى المرفوستين وحستن معتاملتلم متن العوامتل اللامتة فتي رفتع التروح : ( الإشـراف 4) 
، ونعنتتتي زتتتدرة لم تتترف عنتتتدما يتتتتم اختيتتتار الم تتترفين... وهنتتتا يجتتتب اجهتمتتتام بدرجتتتة أىبتتتر بالقتتتدرات والمواهتتتب القياديتتتة ل

الم ترف علتتى زيتتادة المجموعتتة لتحقيتتق اللتدف الم تتترك وزدرتتتب علتتى بتتث روح التعتاون واستتتمالتلم وتتتر يبلم فتتي العمتتل، 
فتتي التثيتترات المقتترر إدخاللتتا علتتى لتترق أو جتتداول العمتتل وأختتذ ازتراحتتاتلم ىمتتا يجتتب ضتترورة أختتذ رأي العتتاملين مقتتدماً 

 ب  ن المسائل التي تتعلق بالإنتاج أو تتعلق بلم  خصياً ... إلي .
 ون التوايتتف تستتلم فتتي رفتتع معنويتتات العتتاملين وهتتذتأن الأنامتتة الستتليمة ل تتف  :ون التوظيــف أنظمــة شــ  ( 5) 

لمناسبة واروف العمل ... هذا إلى جانب توفير زواعتد موضتوعية عادلتة للترزيتة ت مل الأجور العادلة وساعات العمل ا
والنقل والتدريب وأستس عادلتة لليتواب والعقتاب ووجتود معتايير ومقتاييس موضتوعية لقيتاس ىفتاءة العتاملين ... فضتً  عتن 

تعىتتس التتوجء والحمتتاس  إزامتتة بتترامن الختتدمات اججتماعيتتة ال زمتتة وتحستتين اتتروف العمتتل و يرهتتا متتن المجتتاجت التتتي
 والتعاون والفخر بخدمة الم روع وتىريس الجلور للعمل . 

   Complaints And  Grievanceوالتالمتات هنتا يجتب معالجتة ال تىاوىوالتظممـات: ة الشـكاو ـمعالجـ(  6) 
هتمامب وأدائتب لعملتب معالجة ر يدة ... إن  عور المواف بالالم أيا ىان مصدرت سوف يفير ج محالة ت ييراً سيئاً على ا

... وعلتتتى الإدارة الواعيتتتة والن تتتلة أن تقتتتوم باىت تتتاف الاتتتروف والموازتتتف  يتتتر الم ئمتتتة والتتتتي تىتتتون مصتتتدراً جستتتتياء 
، وحديث الأعراف. الناس أ ياءهم   اوج تبخسو ,العاملين وع جلا بىفاءة وفاعلية . ونختتم موضوعنا بقول ا  تعالى :

 .. أعل الأجير أجرت زبل أن يجف عرزب  يب وسلم (( : الرسول )) صلى ا  عل
 

 ) يانيـاً ( الدراسـة الميدانيـة : شركة مصافي عدن
 النشـأة والتطوير : -5-) المبحث الأول ( : الواقــع 

بتاخرة ( فتي العتام الواحتد ، وهتذا  3333ىان ميناء عدن بموزعب اجستراتيجي يستقبل بتواخر وستفن بلثتت حتوالي )
علتى بنتاء المصتفاة فتي  ( Bbد من السفن يحتاج إلى ىمية ىبيرة متن الوزتود ، ممتا  تجع  ترىة البتترول البريلانيتة) العد

 81 متتن العمتتل ختت ل وتتتم اجنتلتتاء ،م( 1138وابتتتدأ العمتتل فعتت  فتتي الأول متتن نتتوفمبر متتن العتتام ) م 1138عتتدن عتتام 
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ن متتن الزيتتت الختتام فتتي العتتام الواحتتد وتعتبتتر  تترىة أو صتتممت المصتتفاة بلازتتة إنتاجيتتة تقتتدر بخمستتة م يتتين لتت  تتلر
  المرافق اجزتصادية في الجملورية اليمنية ، حيث تقوم بتوفير أهممصافي عدن من 

، الىيروستتين، التتديزل، المتتازوت ،روليتتة ميتتل الثتتاز المستتال، الستتوجراحتياجتتات الستتوق المحليتتة متتن الم تتتقات البت
، ( لتتن متتتري فتتي العتتام الواحتتدمليتتون  4.5) ع المصتتفاة حاليتتا تىريتتر متتا مقتتدارت، وتستتتليوزتتود اللتتائرات وىتتذلك الإستتفلت

بدأت ال رىة خلتلا الأولى لتحديت المصفاة ببناء معدات إنتاجية ترفتع متن جتودة الإنتتاج وزيتادة دختل 1984 وفي عام 
يتتت التتتابع للمصتتفاة حتتتى م ، بتتدأت تنفيتتذ الخلتتة اليانيتتة وهتتي تلتتوير وتحتتديث مينتتاء الز 1986ال تترىة... ىتتذلك فتتي عتتام 

ألتف لتن متتري( ىتذلك تعميتق مرستى ال تحن 110 تتمىن المراسي من استتقبال نتاز ت زيتت ىبيترة تصتل حمولتلتا إلتى )
 الف لن متري (.88الإسفلت والبوتا از،وجستقبال سفن سعة حمولتلا )

، أستتواق القتترن الإفريقتتي وىتتان للمصتتفاة حصتتة ىبيتترة فتتي معاتتم وتقتتوم المصتتفاة بتقتتديم ختتدمات ل تترىات أجنبيتتة ،
وأيضا تقوم المصفاة بتىرير النفل المنتتن محليتا فتي حقتول مت رب والمستيلة و تبوة لثترض تثليتة اجستتل ك المحلتي متن 

 مختلف الم تقات البترولية .
 القـو  ا لعاممــة : 5-9

 :الآتيإن القوى العاملة في ل رىة يتض  ىما هو في الجدول 
 ح نسبة العمالة في كل مجموعة وظيفية إل  إجمالي العمالة في الشركة محل الدراسة  :( الذي يوض1الجدول رقم )

 النسبتة المئتوية العتتدد)عتامل( المجمتوعة الوايفيتتة
 8111 525 فئتة الم ترفتين
 212 852 فئتة المستاعتدين
 1112 525 فئتة الىتبتة والفتنين
 3113 1135 فئتة العمتال والحترفين

 133 5112 تتاليالإجم
  بال تترىة . 2005المصتدر الن ترة الإحصائيتة الصتادرة عن زسم الإحصتاء     
 

 : ) المبحث الياني( : اختبـار الفرضيـات
 ) الفرضية الأول  (

ج توجد ع زتة ذات دجلتة إحصتائية بتين نمتل وأستلوب القيتادة الإداريتة ومستتوى التحفيتز لتدى فرضية العدم : -5
 في ال رىة . العاملين

توجد ع زة ذات دجلة إحصائية بين نمل وأسلوب القيادة الإدارية ومستوى التحفيتز لتدى  الفرضية البديمة : -2 
اجعتمتاد علتى  م( حيتث تت SPSSبرنتامن )  م( باستتخداTالعاملين في ال رىة جختبار هتذت الفرضتية يتم احتستاب زيمتة )

 ( . 3,33أو يساوي ) ( أي بمستوى دجلة ازل  %95مستوى يقة ) 
 ( يوضح اير المتغير المستقل )القيادة(عم  المتغير التابع )التحفيز(2الجدول رقم )

 المتغير 2R R المحسوبة Tقيمة  ةالجد ولي Tقيمة  مستو  الدلالة درجة الحرية
 القيادة الإدارية 35359 31335 51312 11133 31331 831
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( ودرجتتة الحريتتة ىانتتت    31331( حيتتث ىتتان مستتتوى الدجلتتة هنتتا )  ,3,0% بمستتتوى دجلتتة أزتتل أو يستتاوي ) 13
( .... وبناء على ما تقدم فانتب متن الم حتا وجتود ع زتة ايجابيتة ذات دجلتة إحصتائية بتين ) القيتادة الإداريتة (  831) 

لتتروح المعنويتتة وا  تتعار فتتي ال تترىة ومستتتوى التحفيتتز فيلتتا وهتتذا يتتدل علتتى أن أستتلوب القيتتادة فيلتتا لتتب ايتتر ىبيتتر فتتي رفتتع ا
 العاملين باجنتماء وخلق الحائزية عند العاملين في ال رىة  .                           

 )الفرضية اليانية(  :
: ج توجتتتتتتتتتتتد ع زتتتتتتتتتتتة ذات دجلتتتتتتتتتتتة إحصتتتتتتتتتتتائية بتتتتتتتتتتتين المنتتتتتتتتتتتاخ التنايمتتتتتتتتتتتي ومستتتتتتتتتتتتوى                       فرضـــــــــــية العـــــــــــدم  -5

 .التحفيز لدى العاملين في ال رىة
ع زة ذات دجلة إحصائية بين المناخ التنايمي ومستوى    التحفيز لدى العاملين  : توجدالفرضية البديمة  - 9

 في ال رىة.
 ( أدناه يوضح نتيجة الاختيارية لمفرضية اليانية ،والعلاقة بين المتغير المستقل )المناخ التنظيمي ( 3الجدول رقم )

 والمتغير لتابع )التحفيز( :
 درجة الحرية مستوى الدجلة ةالجد وليT زيمة  المحسوبةTزيمة  R R2 يرالمتث

المناخ 
 التنايمي

31328 31333 51353 11133 31333 831 

(  31328ي حتتا متتن الجتتدول الستتابق أعتت ت أن زيمتتة اجرتبتتال بتتين متثيتتري المنتتاخ التنايمتتي والتحفيتتز تستتاوي ) 
( T(،وناتتترا جن زيمتتتة )31333والتتتتي تستتتاوي )R2المتثيتتترين متتتن زيمتتتة  وهتتتذا يعنتتتي أن اتجتتتات الع زتتتة ىتتتان لرديتتتا بتتتين

( ولتتذلك ف ننتتا ستنقبل الفرضتتية البديلتتة عنتد مستتتوى يقتتة  11133)  ة( الجتتد وليتT ( اىبتتر متن زيمتتة ) 51353المحستوبة )
  ( ودرجتتتتة الحريتتتتة ىانتتتتت 31333( حيتتتتث ىتتتتان مستتتتتوى الدجلتتتتة هنتتتتا )  3133بمستتتتتوى دجلتتتتة أزتتتتل أو يستتتتاوي )  13%
( لتتتوحا وجتتتود ع زتتتة ايجابيتتة ذات دجلتتتة إحصتتتائية بتتتين )المنتتتاخ التنايمتتتي( فتتتي 3( ومتتن ختتت ل الجتتتدول رزتتتم ) 831) 

ال رىة ومستوى التحفيز فيلا ، وهذا يدل على أن هناك مناخ عمل جيتد يعمتل علتى تحقيتق اجستتقرار للعتاملين وال تعور 
للعمتل وبالتتالي يزيتد متن  ممتن التروح المعنويتة ورضتاهم وحتافز يتتلبوجود درجة عالية من اليقة المتبادلة ، ودرجتة عاليتة 

 إنتاجيتلم .
 )الفرضية اليالية ( :  
ج توجتد ع زتتة ذات دجلتة إحصتتائية بتتين التلبيتع التنايمتتي ومستتتوى التحفيتز لتتدى العتتاملين فرضــية العــدم :  -5

 في ال رىة.
التلبيع التنايمي ومستوى التحفيز لدى العاملين فتي : توجد ع زة ذات دجلة إحصائية بين الفرضية البديمة -9
 ال رىة.

 ( أدناه يوضح أير المتغير المستقل ) التطبيع التنظيمي (عم  المتغير التابع ) التحفيز(4الجدول رقم )
 درجة الحرية مستوى الدجلة ةالجد وليT زيمة  المحسوبةTزيمة  R R2 المتثير

 831 31355 11133 81111 31331 31318 المناخ التنايمي
(  31318ي حتا متن الجتدول الستابق أعت ت إن زيمتة اجرتبتتال بتين متثيتري التلبيتع التنايمتي والتحفيتز تستتاوي ) 

 T)( وناتترا جن زيمتتة ) 31331والتتتي تستتاوي )  R2وهتتذا يعنتتي إن اتجتتات الع زتتة ىتتان لرديتتا بتتين المتثيتترين متتن زيمتتة 
( ، لتذلك ف ننتا ستنقبل الفرضتية البديلتة عنتد مستتوى يقتتة  11133)  ةالجتد وليت (T( اىبتر متن زيمتة ) 81151المحستوبة ) 

 ( ودرجتتتتة الحريتتتتة ىانتتتتت 31355( حيتتتتث ىتتتتان مستتتتتوى الدجلتتتتة هنتتتتا )  3133% بمستتتتتوى دجلتتتتة أزتتتتل أو يستتتتاوي ) 13
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تنايمتي فتي ( لتوحا وجتود ع زتة ايجابيتة ذات دجلتة إحصتائية بتين التلبيتع ال 5ومن خ ل الجدول رزتم )  (.. 831)  
ال رىة ومستوى التحفيز فيلا تدل على أن العاملين يتىيفتون متع العمتل ومتع زم ئلتم ويستود روح التعتاون ويرفتع مستتوى 

 الأداء الجماعي الفردي داخل ال رىة .
  )الفرضية الرابعة( :

حفيتز لتدى العتاملين : ج توجد ع زة ذات دجلة إحصائية بين ) ىافة المتثيرات ( ومستوى  الت فرضية العدم -5
 في ال رىة .

: توجد ع زة ذات دجلة إحصائية بين ) ىافتة المتثيترات ( ومستتوى التحفيتز لتدى العتاملين  الفرضية البديمة -9
 في ال رىة .

 ( أدناه تحميل الانحدار المتعدد لأير )كافة المتغيرات المستقمة(عم  المتغيرات التابع)التحفيز(5الجدول رقم )
 مستوى الدجلة R R2 الجدوليةF زيمة  المحسوبة Fزيمة  اينمصدر التب

 31382 31311 31151 11315 51132 ىافة المتثيرات
 

وي حتا متتن الجتتدول الستابق أعتت ت واعتمتتادا علتى تحليتتل اجنحتتدار المتعتدد لأيتتر ىافتتة المتثيترات فتتي هتتذا البحتتث 
( وهي 51132( المحسوبة ىانت )  F..حيث تبين ب ن زيمة ) ) التحفيز( لدى العاملين في ال رىة . ععلى المتثير التاب
(  3133( وهتتذا أزتتل متتن مستتتوى الدجلتتة )31382( عنتتد مستتتوى دجلتتة )11315( الجدوليتتة والبالثتتة )  Fأىبتتر متتن زيمتتة )

لة علتى النحتو ولذا سنقبل الفرضية البديلة .....وتىون معادلة اجنحدار التي تربل متثير التحفيز بىافة المتثيترات المستتق
  31328) العمتتتتتتتتتتتتتتتتر( +  31133)الحالتتتتتتتتتتتتتتتتة اججتماعيتتتتتتتتتتتتتتتتة( +  31335 -) الجتتتتتتتتتتتتتتتتنس( 31311+51553س= التتتتتتتتتتتتتتتتتالي:

)المنتتتاخ  31323) القيتتتادة ( +  31353 -)لبيعتتتة العمتتتل(  31111 -) ستتتنوات الخدمتتتة(  31352 -) المفهتتتل العلمتتتي( 
 ) التلبيع التنايمي ( . 31333 -التنايمي( 
 

 النتائج والمناقشة:
 )) المبحث اليالث (( العـرض والتحـميل واستخـلاص النتائـج :5-9

 (التالي يوضح توزيع أفـراد العينة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية:6الجدول رقم )

 الم حاتتتتات: النسبتة المئوية العاملين لىل فئة عدد فئتات المتثتير المتثتير

 الجنتس
 ذىتتر
 أنيتى

112 
33 

2218 
8112 

أن الثالبية من الذىور وهذا يدل  يتض 
على أن لبيعة العمل في ال رىة ج ي جع 

 الإناث للعمل.
الحالتة 
 اججتماعية

 أعتزب
 متتزوج

31 
831 

8318 
2112 

هذا يدل ان  البية مجتمع الدراسة من 
 المتزوجين

 العمتتر

 سنب81 -83من
 سنب 51-53من
سنب  51-53من
 سنب ف ىير 33من

52 
115 
23 
81 

1512 
55 

8212 
1113 

يم 39-30 إن الأ لبية هم من فئة الأعمار 
وي حا ب ىل عام إن  البية  49-40يليلم 

العاملين في ال رىة هم من متوسلي 
 الأعمار
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المفهتل 
 العلمتي

 يانوية عامب وما دون
 دبلتوم متوسل

 بىالتوريوس ف على
 

181 
51 
13 

52 
1515 
5312 

 ي حا أن الثالبية من العاملين هم من
اليانوية العامة وما دونلا )لبيعة العمل 

الصناعي  يعتمد على العمل الميداني الفني
.) 

المسمى 
 التوايفي

 المراتب العليتا
 المراتب الوسلى
 المراتب التنفتيذية

52 
18 
115 

1212 
5513 
5512 

يتض  أن الثالبية ممن ي ثلون المراتب 
التنفيذية والوسلى وهذا ما يتللبب لبيعة 

 ي المجال التنفيذي.العمل ف

عتتدد سنتوات 
 الختدمتة

 سنتوات 1-3
 سنتوات5-13

 سنتوات11-13
 سنتب ف ىتير15

55 
35 
32 
132 

1511 
81133 
85133 
5811 

يتض  أن العمال الذين لديلم مدة عمل 
لويلة ولديلم الخبرة الىافية هم أىير 
العاملين ارتبالا بالعمل وهذا أيضا يدل 

ى ىوادرها على أن ال رىة تحافا عل
 القديمة.

 
( يبتتتين الإعتتتتداد و النستتتب المئتتتتوية و المتوستتتلات الحسابيتتتتة واجنحرافتتتات المعياريتتتة 2الجتتتدول التتتتالي رزتتتتم) 8-8

 لإجابات أفراد العينة على فقرات المتثير التابع ) التحفيز (
 

افات المعيارية لإجابات أفراد العينة عم  فقرات المتغير التابع ( يبين الإعـداد و النسب المئـوية و المتوسطات الحسابيـة والانحر 7رقـم)الجدول 
 ) التحفيز (

 
 رزتم الفقترة

فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 
 اجستبيتان

 درجتتات المتوافقتتة

( أوافق 3)
 ب دت

 ج أوافق (8) أحيانا (5) أوافق (5)
ق فج أوا (1)

 ب دت

 

 المتتوسل
 الحستابي

 

 فااجنحر 
 المعياري

 

 الأهمية
 النسبية

 العدد
 سبةالن
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

1 85 113 15 5215 58 1512 52 1212 53 1211 5138 115 3315 
8 22 5315 138 5313 2 518 55 1513 51 1815 5155 115 2812 
5 21 5811 133 5112 18 512 83 111 81 1113 5125 115 2515 
5 31 8515 51 8518 53 1511 52 1212 33 1112 5115 113 5813 
3 85 113 28 5813 51 1115 51 8518 55 1515 8111 118 3112 
5 58 1512 58 1812 58 1812 135 5811 53 1311 8128 115 3515 
2 52 1512 185 5118 82 1312 58 1512 88 212 5155 118 3211 
2 12 211 21 5115 15 315 13 5212 55 1215 8121 1.. 3515 
1 38 8315 112 5512 83 111 55 1513 85 111 5135 118 2115 

ل تالمتوستتتتتتتتتت
 امتتالع

1215  5311  1312  8115  1518 5188    
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(علتتى القيتتاس 8121-5125( أن المتوستتلات الحستتابية لجميتتع الفقتترات جتتاءت متقاربتتة )2تتت  يتضتت  متتن الجتتدول )
 يعني أن إجابات أفراد العينة أىير انسجاما......(وهذا 118-113وىان انحرافة المعياري مابين )

% ( بانحراف معياري زتدرت 2515حيث حصلت على ما نسبتب )  ،( جاءت في الأهمية الأولى5ت  أن الفقرة رزم )
والتتذي يعتبتتر متتن  ،( ، وهتتذا يتتدل علتتى أن  البيتتة العتتاملين يفىتتدون علتتى حصتتوللم للرعايتتة الصتتحية متتن ال تترىة 115) 

 امة التي ت جع العاملين على العمل بروح معنوية عالية .الحوافز الل
% ( وانحرافلتتتا 2812حيتتتث حصتتتلت علتتتى متتتا نستتتبتب )  ،( فقتتتد جتتتاءت فتتتي الأهميتتتة اليانيتتتة8تتتت  أمتتتا الفقتتترة رزتتتم )

( وهذا يدل على أن ال رىة تقدم حوافز ومىافتتت ماديتة تجعتل اجنتمتاء لتدى العتاملين مرتفتع... أي أنلتم  115المعياري) 
 مسىين بالعمل في ال رىة .مت

%(وانحرافلتا المعيتاري 2115حيث حصلت على ما نسبتب ) ،( فقد جاءت في الأهمية اليالية1ت  أيضا الفقرة رزم )
 ( وهذا يدل أن ال رىة تولي اهتماما ىبيرا لتدريب وتنمية ملارات العاملين فيلا .. وهىذا . 118) 

) التحفيتز ( لمعرفتة نتتائن تحليتل المتثيتر ىىتل يتبتين لنتا متن الجتدول  وعند استعراض نتائن فقترات المتثيتر التتابع
( درجتات علتتى مقيتاس الفقتترات وهتتذا  3( درجتتة متن أصتتل )  5188الستابق أن المتوستتل الحستابي العتتام للإجابتات بلتت  ) 

 ترىة ..... % ( وهتذت النتيجتة تتدل علتى وجتود بترامن وخلتل لتحفيتز العتاملين فتي ال 5515المتوسل ي تىل متا نستبتب ) 
 ولىنلا جزالت بحاجة إلى الدراسة والتلوير حتى تىون أىير فاعلية لدى جميع العاملين  .

 
( يوضح التكرارات و النسب المئوية و المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة عم  فقرات المتغير 8جدول رقم)ال

 المستقل)القيادة(
 رزتم الفقترة

 اجستبيتانفي 
 درجات الموافقة

( أوافق 3)
 ب دت

 ( ج أوافق8) ( أحيانا5) ( أوافق5)
( ج أوافق 1)

 ب دت
 

 المتتوسل
 الحستتابي

 

 اجنحراف
 المعياري

 

 الأهمية
 العدد النسبية

 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد
 النسبة
% 

13 12 5123 22 5315 51 11... 53 8312 55 1213 812 118 3512 
11 12 2115 55 8518 55 8315 28 8215 58 1812 811 118 3215 
18 83 1118 28 5813 58 8515 31 8318 58 1812 511 118 5115 
15 52 1512 131 5515 58 1512 52 1212 12 512 515 111 5211 
15 55 8315 15 5211 58 1812 55 1515 85 113 515 115 2111 
13 82 1312 23 5512 35 8115 55 8315 88 212 511 118 5813 
15 51 1515 15 5215 32 8815 55 1211 12 512 515 111 5211 
12 55 83 25 5811 33 1112 82 1312 81 1113 513 115 5112 
12 53 1111 22 5315 55 1515 55 8315 53 1211 811 115 3212 
ل توستتتتالمت
 5512 118 518 1115  8312  1112  5511  ..15  امتتتتتالع
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( أن المتوسلات الحسابية للفقرات التي تقيس المتثير المستقل القيادة جتاءت متوستلب 2يتض  من الجدول )    
( و هتتتتذا يعنتتتتي أن المتوستتتتلات  111-115( بتتتتانحراف معيتتتتاري متتتتا بتتتتين )  812 - 515ومتدنيتتتتة حيتتتتث تراوحتتتتت بتتتتين ) 

 ا.الحسابية أىير انسجام
  ( فتتي الأهميتتة الأولتتى 85فقتتد جتتاءت الفقتترة رزتتم )،  (و انحرافلتتا  2111حيتتث حصتتلت علتتى متتا نستتبتب ) %

يم ال رىة يراعون الجوانتب الإنستانية والتنايميتة فتي التعامتل  ،( و هذا يدل على سلوك  البية القياديين 115المعياري ) 
 مع العاملين ..

  (جتتتتاءت فتتتتي الأهميتتتتة  85ىتتتتذلك الفقتتتترة رزتتتتم ) (و انحرافلتتتتا المعيتتتتاري   5112اليانيتتتتة تحصتتتتلت علتتتتى ) % 
هتذا يتدل علتى أن هنتاك حتتر  ىبيتر متن زبتل المتتدراء متن أجتل خلتق جتو عمتتل يستودت التود و اجحتترام بتتين (،  و  115) 

 القيادة و العاملين .

 نتا متن الجتدول وعند استعراض نتائن فقرات هذا المتثير) القيادة ( لمعرفة نتتائن تحليتل المتثيتر ىىتل يتبتين ل
 ( درجتتتتتتتات علتتتتتتتى مقيتتتتتتتاس الأوزان  3( درجتتتتتتتب متتتتتتتن أجتتتتتتتل)  518الستتتتتتتابق المتوستتتتتتتل الحستتتتتتتابي العتتتتتتتام للإجابتتتتتتتات بلتتتتتتت ) 

% ( وهتتذا يتتدل ب تتىل عتتام علتتى أن  البيتتة فقتترات هتتذا المتثيتتر) القيتتادة ( حايتتت  5512هتتذا التوستتل ي تتىل متتا نستتبة) و 
جيد في الممارسات الإدارية من زبل القيادة وينبثتي الحفتاا عليتب بت ييد أفراد عينة البحث ..فلذا دجلة على وجود سلوك 

 وتنميتب لأجل الروح المعنوية للعاملين و الحافز للعمل بال ىل المللوب .

( يبتتين الإعتتداد و النستتب المئويتتة و المتوستتلات الحستتابية واجنحرافتتات المعياريتتة والأهميتتة 1الجتتدول رزتتم )  5-8
 متثير )المناخ التنايمي(.النسبية لىل فقرة من فقرات 

 
( يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة عم  فقرات المتغير 9جدول رقم)ال

 المستقل )المناخ التنظيمي(
 رزتم الفقترة

فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 
 اجستبيتان

 درجات الموافقة

( أوافق 3)
 ب دت

 ( ج أوافق8) ( أحيانا5) ( أوافق5)
( ج أوافق 1)

  ب دت

 المتتوسل
 الحستتابي

 

 اجنحراف
 المعياري

 

 الأهمية
 العدد النسبية

النس
 بة
% 

 العدد

النس
 بة
% 

 العدد
 النسبة
% 

 العدد

النس
 بة
% 

 العدد
 النسبة
% 

11 83 111 15 5215 33 8112 51 1515 52 1512 511 118 5815 
83 51 1313 35 8115 52 1311 35 8115 52 8515 812 115 3315 
81 58 1512 18 5513 31 8515 51 1313 83 211 515 118 5212 
88 52 1311 55 8313 22 5315 52 1212 82 1312 518 118 5513 
85 51 1115 15 5211 53 1511 33 1112 88 212 515 118 5211 
85 83 111 58 8515 53 21213 25 8115 55 1215 812 115 3312 
83 83 211 12 5213 31 8318 35 8115 53 1111 511 118 5112 
85 82 1312 13 5312 31 8515 52 1212 81 1113 518 118 5511 

المتوستتتتتتتتتتتتتل 
 العام

 1511  5811  8312  8311  1512 5111 113 3513 
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التنايمتتي  ( إن المتوستتلات الحستتابية للفقتترات التتتي تقتتيس المتثيتتر المستتتقل المنتتاخ 1 يتضتت  متتن الجتتدول رزتتم )
( وهتتتتتذا يعنتتتتتي أن  118_115 ) ( بتتتتتانحراف معيتتتتتاري متتتتتابين 8123_5153 جتتتتتاءت متوستتتتتلة ،حيتتتتتث تراوحتتتتتت متتتتتابين )

 المتوسلات الحسابية أىير انسجاما.
( وانحرافلا المعيتاري  % 5211 حيث حصلت على ما نسبتب ) ،( في الأهمية الأولى 55 فقد جاءت الفقرة رزم )

لعتتتاملين فتتتي ال تتترىة ي تتتعرون بالر بتتتة فتتتي الحضتتتور واجلتتتتزام بالعمتتتل وذلتتتك لأنتتتب يلبتتتي ( وهتتتذا يتتتدل علتتتى أن ا 118 )
 متللباتلم .

          ( وانحرافلتتتتا % 5212 وحصتتتلت علتتتى متتتتا نستتتبتب ) ،( جتتتاءت فتتتتي الأهميتتتة اليانيتتتتة 51 أيضتتتا متتتن الفقتتتترة رزتتتم )
تميلتب للتم ال ترىة متن أهميتة ولمتا تحققتب وهذا يدل على  البية العاملين يالرون درجة عالية متن الحمتاس لمتا  ( 118 )

 ... للم من أهداف وهىذا
            وعنتتتتد استتتتتعراض نتتتتتائن فقتتتترات هتتتتذا المتثيتتتتر مجتمعتتتتة يتبتتتتين لنتتتتا أن المتوستتتتل الحستتتتابي العتتتتام للإجابتتتتات بلتتتت  

ب تتىل وهتتذا ي تتير  .... ( % 3515 درجتتات علتتى مقيتتاس الأوزان وي تتىل متتا نستتبتب ) ( 3 درجتتة متتن أصتتل ) ( 5111 )
 ن هناك مناخ عمل جيد في ال رىة .أعام 

 
( يبن الإعداد والنسب المئوية والمتوسلات الحسابية واجنحرافات المعيارية والأهمية النستبية 13دول )تت: الج - 5 

 (.لىل فقرة من الفقرات التي تقيس المتثير المستقل )التلبيع التنايمي
 

لمئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لكل فقرة من الفقرات التي يبن الإعداد والنسب ا ( 53جــدول رقم )ال
 (.تقيس المتغير المستقل )التطبيع التنظيمي

 رزتم الفقترة
 في اجستبيتان

 درجات الموافقة

( أوافق 3)
 ب دت

 ج أوافق (8) أحيانا (5) أوافق (5)
ج أوافق  (1)

  ب دت

 المتتوسل
 ستتابيالح

 

 اجنحراف
 المعياري

 

 الأهمية
 العدد النسبية

 النسبة
% 

 العدد

النس
 بة
% 

 العدد

النس
 بة
% 

 العدد

النس
 بة
% 

 العدد
 النسبة
% 

82 85 113 51 8215 35 8115 55 8313 58 1512 8122 118 32158 
82 55 1513 181 5213 51 1115 82 1111 83 211 5152 111 51153 
81 55 1513 125 5112 12 512 15 318 18 512 5128 311 25155 
53 58 1812 55 8518 25 8115 33 1112 53 1111 5132 118 51131 
51 58 1812 188 5215 51 8518 83 111 18 512 5135 1 2122 
58 15 3115 51 8215 31 8515 21 5115 58 1812 8121 111 35111 
55 81 1113 121 5211 53 1111 18 512 13 513 5122 311 23155 
55 51 1313 183 5215 58 1512 53 1111 81 215 5133 111 23133 
53 51 1313 21 5115 51 1313 52 8515 82 1111 5115 115 58123 

المتوسل 
 العام

 1315  5512  1212  1518  111 5155 111 55125 

 



 Tishreen University Journal. Bio. Sciences Series   8332( 5( العدد )53المجلد ) اجزتصادية والقانونيةالعلوم  مجلة جامعة ت رين 

 25 

اءت فتي معاملتا متقاربتة حيتث تراوحتت ( أن المتوسلات الحسابية لجميع الفقرات جت13يتض  من الجدول رزم )
 . ( 311 -115 على ا لمقياس واجنحراف المعياري مابين ) ( -812_5128 مابين )

  بتتانحراف معيتتاري زتتدرة  ( % 25155 ( فتتي الأهميتتة الأولتتى وحصتتلت علتتى متتا نستتبتب )51فقتتد جتتاءت الفقتترة رزتتم )
املين الجتدد الخبترات والملتارات الىافيتة التتي تمىتنلم متن ( وهذا يدل على أن ال رىة تستعى بقتوة إلتى إىستاب العت 311 )

 التعامل مع الملام المختلفة وذلك بمساعدة مجموعات عمل ذات خبرة لويلة .
( وبلتتت  انحرافلتتتا  % 23155 وحصتتتلت علتتتى متتتا نستتتبتب ) ،( فقتتتد جتتتاءت فتتتي الأهميتتتة اليانيتتتة55أمتتتا الفقتتترة رزتتتم )

تتولي اهتمامتا بتعريتف الأفتراد بلبيعتة الملتام المنالتة للتم حتتى يتستنى للتم ( وهذا يدل على أن ال ترىة  311 المعياري )
 .وهىذا  القيام بب على أىمل وجب ...

( أن المتوستل الحستابي العتام 5وعند استعراضنا للنتائن مجتمعتة لفقترات هتذا المتثيتر يتبتين لنتا متن الجتدول رزتم )
(، وهتذا  % 55125 اس الأوزان وهتذا ي تىل متا نستبتب )( درجتات علتى مقيت3( درجة متن أصتل ) 5155 للإجابات بل  )

يدل على أن هناك سرعة في التىيف مع العمل في ال ترىة وتبنتي أهتدافلا والستعي لتحقيقلتا جن ال ترىة تلبتي لموحتات 
 وأهداف وتللعات العاملين فيلا ب ىل عام ....

 
 النتائج:

 
ير وع زتة متثيتر القيتادة بعمليتة التحفيتز ،إذ يتضت  متن هناك اتجات ايجابي لدى أفراد عينة الدراستة حتول تت ي -1

( ،جاءت عالية ومتوسلة نسبيا حيث تراوحت مابين 1( أن الأهمية النسبية لجميع الفقرات البال  عددها )2الجدول رزم )
 ( والتتتتتي ىتتتتان أبرزهتتتتا الفقتتتترات التتتتتي حصتتتتلت علتتتتى نستتتتبة عاليتتتتة متتتتن الأهميتتتتة النستتتتبية منلتتتتا الفقتتتترات  3512_2111 )
( 15_12_15_15 . ) 

إذ  ،( بعمليتتة التحفيتتتز المنتتاخ التنايمتتي هنتتاك اتجتتات ايجتتابي لتتدى أفتتراد العينتتة حتتول تتت يير وع زتتة متثيتتر ) -8
( فقتترات جتاءت عاليتتة ومتوستتلة نستتبيا 2( إن الأهميتتة النستتبية لجميتتع الفقترات البتتال  عتتددها )1يتضت  متتن الجتتدول رزتم )

تي ىان من أبترز الفقترات التتي حصتلت علتى نستبة عاليتة متن الأهميتة النستبية ( وال 3315_5211 حيث تراوحت مابين )
 . (11_85_81_85 منلا الفقرات )

هناك اتجات ايجابي لدى أفراد العينة حول ت يير وع زة متثير )التلبيع التنايمي( بعملية التحفيز ،إذ يتضت   -5
( فقرات جاءت عالية ومتوسلة بحيث تراوحت 1ال  عددها )( أن الأهمية النسبية لجميع الفقرات الب13من الجدول رزم )

 ( والتي ىان أبرزها الفقرات التي حصلت على نسبة عالية من الأهميتة النستبية منلتا الفقترات ) 35111_25155 مابين )
81_55_51_55 . ) 
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 والتوصيات : الاستنتاجات
 : الاستنتاجات

للعتاملين حيتث ستاهم ذلتك فتي خلتق جتو عمتل يستودت المتودة  ىة زتدوت .يعتبر سلوك القيادة الإدارية في ال تر   _1
 واجحترام المتبادل بين جميع العاملين في ال رىة .

يبذل العاملون المزيد من الجلود والعلاء وذلك نتيجة لتليئة مناخ عمل صحي يتسم بوضوح الأهداف وعتدم  -8
 التداخل في الملام .

التتت زلم متتن زبتتل العتتاملين الجتتدد متتع ناتتام ال تترىة واجستتتفادة متتن خبتترات وجتتود درجتتة عاليتتة متتن التىيتتف و  _ 5
 .زم ئلم 
وجتتود خلتتل وبتترامن لتحفيتتز العتتاملين فتتي ال تترىة إج أنلتتا جزالتتت تعتتاني متتن بعتتض القصتتور وعتتدم تلبيتلتتا  _ 5

 لىافة متللبات العاملين الأمر الذي يتللب إجراء دراسات لتلويرها.
( في  رىة مصافي  التحفيز إحصائية بين ىافة المتثيرات المستقلة والمتثير التابع ) هناك ع زة ذات دجلة -3
 عدن ....

 التوصـيات :

إن تنميتتة وتلتتوير زتتدرات وملتتتارات العتتاملين ج تنتلتتي عنتتد حتتتد معتتين بتتل هتتي مستتتتمرة ومتثيتترة ،لتتذا علتتتى   -1
م ئمتة للعتاملين فيلتا حتتى تحصتل متنلم علتى ال رىة )المنامة( أن تبذل الجلود المتواصلة حتى تجعتل اتروف العمتل 

 الأداء المر وب فيب .

علتتى إدارة ال تترىة إتبتتاع سياستتات وبتترامن التحفيتتز المتلتتورة وال تتاملة والتتتي تلبتتي ر بتتات العتتاملين متتن اجتتل  -8
 البذل والعلاء واجرتقاء بالأداء نحو الأفضل .

ىتوجيتتب ال تتىر ومتتن  ال تتلادات وزيتتارتلم  ية للعتتاملين)علتتى إدارة ال تترىة أن تتتولي اجهتمتتام للجوانتتب الإنستتان -5
ومواساتلم في الملمات التي تصيبلم ( لماللا من ت يير بال  في نفسيات العاملين مما يخلتق عنتدهم اجستتعداد التتام لبتذل 

 . المزيد من الجلد لتحقيق أهداف ال رىة
لعاملين المستحقين للا حتتى تحفتزهم علتى المزيتد اجهتمام التام بالع وات الخاصة بخلورة الإعمال ومنحلا ل -5

 من الجلد لتحقيق الإنتاجية بال ىل المللوب .
اجهتمتتتام بالتتتتدريب التتتداخلي والختتتارجي لتتتتدعيم حافزيتتتب الأفتتتراد بمتتتا يختتتدم أهتتتداف ال تتترىة ويلبتتتي لموحتتتات   -3

المللتتوب وينمتتي فتتيلم ال تتعور بمتتدى  العتتاملين واىتستتاب المعرفتتة والخبتترة التتتي تمىتتنلم متتن القيتتام ب عمتتاللم علتتى الوجتتب
 اهتمام ال رىة بتنمية زدراتلم .......

بمتا    ي تثلونلا تلم ومتفه تلم بتين الواتائف التتي على إدارة ال رىة أن تراعتي التناستب بتين العتاملين وزتدرا -5
نتاجية للا .  يحقق أفضل أداء وا 

نامتلتتتا ولوائحلتتتا الخاصتتتة للوزتتتوف علتتتى أوجتتتب علتتتى إدارة ال تتترىة أن تقتتتوم وعلتتتى فتتتترات مختلفتتتة بمراجعتتتة أ -2
القصور والعمل على وضع الخلل والبرامن المناسبة والتي من   نلا معالجة القصتور فيلتا بمتا يضتمن خلتق جتوا يحفتز 

 العاملين على العمل المتفاني بال رىة وارتفاع معدجت الأداء . 
من أير في تقدم وتلور ونجتاح واستتمرار ال ترىة التتي على الحىومة القيام بدعم ال رىة ماديا ومعنويا لمالب  -2

 بدورها تدعم اجزتصاد الولني وتعمل على تنمية المجتمع ...
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