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 أساليب التحفيز في مدارس الفكر الإداري 

 

 

 
 ملخص الدراسة :

 الممدمة  
ً مطرداً م ً فً تطور المعارؾ والعلوم شهد العالم فً السنوات الأخٌرة تمدما لحوظا

والتكنولوجٌة مما كان له أعظم الأثر فً دفع  الكثٌر من المجتمعات إلى إدخال 
تؽٌرات جذرٌة ملموسة فً سٌاساتها ،والتصادٌاتها ، ومخططات تعلٌمها ، وإدارة 

 مإسساتها العلمٌة   والثمافٌة والاجتماعٌة ، وأسالٌب تفكٌرها ، وطرق حٌاتها .
تكن الأدراة فً عصر  من العصور أو فً إي حمبة من الزمن بمنؤى عن ولم 

التؽٌرات المتلبحمة التً تحرن المجتمعات نتٌجة لنمو الفكر والدراسة والبحث أو 
لتمدم المعارؾ العلمٌة وعندما نتحدث عن تؤثر الفكر الإداري بتمدم الحضارة وتؤثره 

تؤثر فً مدارس الفكر الإداري لدٌماً فٌها ، ٌنبؽً إن نحدد  معالم هذا الأثر وال
ً وأسالٌب التحفٌز فٌها ، إذ أصبح الوصول  إلى درجة عالٌة ممبولة من  وحدٌثا
التحفٌز لرفع مستوٌات الأداء إلى أعلى ما ٌمكن   الطموح إلٌه هو  الؽاٌة المنشودة 

 والسمؾ الذي ٌحاول الجمٌع الوصول إلٌه، والأمل الذي ٌطمحون فً تحمٌمه.
 
 

 الإطار العام للدراسة       
 -مشكلة الدراسة: -أولاً:

ولكنها لد ٌفرز التؽٌٌر دابماً مشكلبت لد تكون فً شكلها الظاهري فً ؼاٌة السهولة 
تصبح عمبة فً وجه تحمٌك الهدؾ الذي نسعى إلٌهه إذا لهم نجهد لهها الحهل المناسهب . 

فٌهاً بذاتهه ، وإنمها سهٌتعٌن فتزوٌد المإسسهات أو المنظمهات بالتمنٌهات الجدٌهدة لهٌس كا
علهههى الإدارٌهههٌن تهههوفٌر الأوضهههالا الملببمهههة  للبسهههتفادة مهههن خهههدمات المإسسهههات أو 
المنظمات وتسخٌرها لخدمة المجتمع وتحمٌك التنمٌة الشهاملة وفهً الحمٌمهة ..... فهان 
الفرد ٌعمل داخل مإسسته بٌن جماعة العمل والتً ٌتحدد فٌها الدور الهذي ٌمهوم بهه ، 
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ل من خلبل تبنً فكر ومجموعه من أسالٌب التحفٌز الخارجٌة التً تإثر فً فهو ٌعم
 المشاعر الداخلٌة لهذا الفرد لتعطً صوره واضحة على أدابه. 

ومن هنا تبرز مشكلة  الدراسة الحالٌة فهً تمصهً العلبلهة بهٌن مكهونٌن مهن مكونهات 
لممترحات التً تتناسب التؤثٌر على الأداء ، وهما الفكر والتحفٌز وتمدٌم التوصٌات وا

 مع نتابج هذه الدراسة .  
 

 -أهمية الدراسة  والحاجة إليها: -ثانياً:
تكتسب الدراسة أهمٌتها من أهمٌة الإدارة إذ إنها عملٌة تنفٌذٌة تسعى إلى تحمٌك 

(، وكذلن فً كونها  عملٌة 101، ص2005أهداؾ المنظمة أو المإسسة )أورٌن، 
ً تإكد على خلك روح التفاهم والتعاون وممارسة لازمة لكل جهد تعاونً جماع

(.إن الإدارة فن وعلم ، فؤما حل المشكلبت 33، ص2002العمل الجماعً )حسٌن، 
والمدرة على التنظٌم والتنسٌك والاستعداد ولبول التجدٌد وتحدٌد رإٌة مستمبلٌة 

ى منطمة تتعدى  حدود الكابن إلى الممكن  .... الحاضر إلى المستمبل . فٌنتمً إل
الفن فً الإدارة . أما منطمة العلم  فٌها فتتحدد انطلبلا من الممولة السابدة بؤن الإدارة 
لا تعتمد على الموهبة وحدها وإنما هً علم من العلوم  ٌرتكز على ممومات وأسس 
علمٌة انبثمت عن أبحاث ودراسات وتجارب  اتبع فٌها المنهج العلمً وانتهت إلى 

ؾ فً مبادئ وأسس واستراتٌجٌات إدارٌة ومدارس تمبل التطور مجموعه أفكار تصن
والتجدٌد فً ضوء ماٌصٌب العلم نفسه  من تطور وتجدٌد .وتحمك الإدارة الفاعلة 
الاستخدام  الأمثل للموى المادٌة والبشرٌة.أما منظومة العمل الإداري فٌمكن 

 تلخٌصها بمجموعه من المدخلبت ،العملٌات ، المخرجات :.
 ون مدخلبت ،من :وتتك -1
 أفكار ومعلومات. -
 أفراد. -
 أموال. -
 مواد والآت. -
 -العملٌات/ وتشمل: -2
 التخطٌط. -
 التنظٌم. -
 التوجٌه. -
 التموٌم. -
  -أما المخرجات فتتلخص بـ : -3
 

 (.135، ص2003النتابج المرؼوبة أو الأهداؾ المراد تحمٌمها.   )جمٌعان، 
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 -أهداف الدراسة : -ثالثاً:
  -:تهدؾ هذه الدراسة إلى

 التعرؾ على أبرز مدارس الفكر الإداري الفعالة لدٌماً وحدٌثاً .  -1
 التعرؾ على ابرز أسالٌب التحفٌز فً مدارس الفكر الإداري المدٌمة والحدٌثة . -2
 تمدٌم تصور لاستراتٌجٌات   تطوٌر الأداء  الإداري وأسالٌب التحفٌز   -3

 -حدود الدراسة: -رابعاً:
 تحدد هذه الدراسة بالأتً :

 ناول موضوعات بالفكر الإداري بمدارسه المختلفة .ت -1
 وضع رإٌة تصورٌة لاستراتٌجٌات تطوٌر الأداء الإداري وأسالٌب التحفٌز .  -2

 منهجية الدراسة :. -خامساً :
تنههتهج هههذه الدراسههة  المههنهج ألوصههفً النظههري لؽههرل تتبههع مههدارس الفكههر الإداري 

لبل الاطهههلبلا والبحهههث فهههً ووصهههؾ اسهههتراتٌجٌات تطهههوٌر الأداء الإداري مهههن خههه
 المصادر الاجتماعٌة والتربوٌة الخاصة بالإدارة وصولاً لتحمٌك أهداؾ الدراسة.

 -تحديد المصطلحات: -سادساً:
 -:Thinkingالفكر  -1

جاء الفكر فً المعاجم اللؽوٌة بما ٌفٌد معنى التفكر والتؤمل والاسم الفكر  -الفكر لغة:
 (.501، ص1191والفكرة )الرازي، 

فٌعرفه ٌاسٌن : على انه العمل فً مواجهة الحمابك والأمور الوالعة  -:اصطلاحاً  أما
 (. 209، ص1139للوصول إلى الحلول المناسبة والملببمة لها )ٌاسٌن، 

الآراء والمبهههادئ والنظرٌهههات التهههً ٌطلمهههها أو ٌعتمهههدها العمهههل  -:ويعرفههه  أ ب نههه 
ال الكهون والإنسهان والحٌهاة ) ، الإنسانً فً تحدٌهده لموالهؾ أو موالهؾ معٌنهة حٌه

 (.11، ص1136
نشهاط نهوعً ٌتمٌهز بهه الإنسهان  -:ويعرف الفكر لإغراض الدراسة الحالية عله  انه 

وٌشهههتمل علهههى عملٌهههات الإدران والفههههم والهههذاكرة والمحاججهههة والتملٌهههد والاسهههتنباط 
 وتظهر من خلبله عملٌات الإنسان الاجتماعٌة.

 
 -:Administrationالإدارة  -2

تمتضههً المعالجههة العلٌمههة لأي موضههولا مههن الموضههوعات العناٌههة بتحدٌههد مسههمٌات 
أحهههدهما لؽهههوي، والأخهههر فنهههً  -الألفهههاظ والمفهههاهٌم المسهههتخدمة، ولهههلئدارة معنٌهههان:

 )اصطلبحً(.
 -فً اللؽة: Administrationمعنى الإدارة 

كونهة مهن الم minister tadتمدٌم الخدمهة للؽٌهر، وههً مشهتمة مهن الكلمهة اللبتٌنٌهة 
 (.91، ص2002ممطعٌن، أي تمدٌم العون للآخرٌن )مرسً، 
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وفً الإسلبم تعنً الإدارة: الولاٌهة أو الرعاٌهة أو الأمانهة، وكلهها ألفهاظ تحمهل معنهى 
المسإولٌة، وأداء الواجب، لال علٌه الصهلبة والسهلبم: كلكهم رالاك وكلكهم مسهبول عهن 

 (.301، ص1195رعٌته )الرازي، 
     ً فتعرٌههؾ الإدارة مهههن الأمهههور التههً لهههٌس هنههان إجمهههالا علهههى   -:أمهها اصهههطلبحا

تحدٌدها، وٌتضح ذلن جلٌاً من خلبل استعرال عدد من التعرٌفات، ذلن لأن الإدارة 
من العلوم الاجتماعٌة، ولأن مفهومها واسع، ولأنها لٌست مجرد مصطلح، وإنما هً 

المختلفة لٌشهمل أههدافها، علم له أهمٌته، وذو ارتباط بنظام المإسسة ككل فً جوانبه 
وفلسهههفتها، والعهههاملٌن فٌهههها، وطهههرق العمهههل المتبعهههة، والإشهههراؾ علهههى الأنشهههطة، 

 والفعالٌات، وتوطٌد العلبلات بٌن المإسسة والبٌبة المحلٌة.                 
واسهتناداً لههذا الؽهرل المجمهل لطبٌعهة مفهههوم الإدارة، ٌهتم عهرل عهدداً محهدداً مههن 

 ذا المفهوم.التعرٌؾ العام له
حٌث عرؾ فٌنفر فً كتابه "التنظٌم الإداري" الإدارة بؤنها: تنظٌم وتوجٌه الموارد    

 (.11، ص1139البشرٌة والمادٌة لتحمٌك أهداؾ مرؼوبة )من ٌاسٌن، 
كما عرفها بٌرس بوراب  على أنها: الوسٌلة لإٌجاد التعاون المسهتمر الهذي ٌهإدي    

 (.115، ص2002إلى تحمٌك الأهداؾ )من فارلا، 
وٌعههرؾ سههٌد الهههوا ري الإدارة : علههى أنههها  عبههارة عههن تنفٌههذ الأعمههال بواسههطة  -

، 2003آخههرٌن عههن طرٌههك تنفٌههذ وتنظههٌم وتوجٌههه ومرالبههة مجهههوداتهم )مههن ناشههد، 
 (.24ص
امهها مههدنً فٌعههرؾ الإدارة علههى أنههها: العملٌههة الخاصههة بتنسههٌك وتوحٌههد جهههود  -

مة من مهواد وعهدة ومعهدات وأفهراد وأمهوال عهن العناصر المادٌة والبشرٌة فً المنظ
طرٌك تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ومرالبة هذهِ الجهود من أجل تحمٌك الأهداؾ النهابٌهة 

 (.33، ص2004للمنظمة )من عدنان، 
أما محمود عساؾ فٌسترشد  بموله تعالى ))نحن لسمنا معٌشهتهم بٌهنهم فهً الحٌهاة  -

ذ بعضهم بعضاً سخرٌا لؽرل تعرٌفهه الدنٌا ورفعنا بعضهم فوق بعل درجات لٌتخ
للئدارة فً كونها: الهٌمنة علهى آخهرٌن لجعلههم ٌعملهون بكفهاءة تحمٌمهاً لههدؾ منشهود 

 (.30، ص2002)من حسٌن، 
 فً حٌن ٌعرؾ الإدارة من خلبل العملٌات التً تمر بها ،على انها تحدٌد  
ً تمهر بهها علهى بٌنما نظر البعل إلى الإدارة مهن خهلبل العملٌهات الإجرابٌهة الته -

أنههها تحدٌههد الأههههداؾ كخطههوة أولهههى ، ٌترتههب علٌهههها تحدٌههد الوظهههابؾ التههً تحمهههك 
 (.55، ص2006الأهداؾ. )زٌدان، 

ونخلص من التعارٌؾ السابمة إلهى أن هنهان مجموعهة اعتبهارات هامهة تفسهر حمٌمهة  
 -معنى الإدارة، وهذهِ الاعتبارات هً:

الإمكانٌههات المتاحههة وتههوفٌر الممكههن إن الإدارة هههً فههن توجٌههه العمههل واسههتثمار  -1
 باستخدام أسالٌب التحفٌز  لأجل تحمٌك أهداؾ المنظمة أو المإسسة  
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إن النشاط الإداري هو نشاط متمٌز، ٌختلؾ عهن نظهابره مهن النشهاطات المختلفهة  -2
 الأخرى.

 إن النشاط الإداري ٌنصب أجمالاً وتفصٌلبً على النشاطات الجماعٌة لا الفردٌة. -3
صر الربٌسٌة للعملٌة الإدارٌة علمٌهاً تشهتمل علهى التخطهٌط والتنظهٌم إن العنا -4

 والتوجٌه والرلابة.
إن الإدارة ما هً إلا وسٌلة وأداة علمٌة ٌسهتطٌع بهها ومهن خلبلهها أن ٌحمهك  -5

 المسبولون الأؼرال المستهدفة المحددة.
عرٌهؾ ومن خلبل استعرال المفاهٌم السابمة والاعتبارات المستخلصة منها، ٌمكن ت

 الإدارة لإؼرال الدراسة الحالٌة ،على أنها :  
جملههة مههن أفكههار إدارٌههة تصههنؾ إلههى مههدارس  توجههه العملٌههات مههن تخطههٌط ،تنظههٌم 
،توجٌه ،رلابة، تمارس لؽرل تنفٌهذ مههام بواسهطة آخهرٌن مهن اجهل تحمٌهك أههداؾ 

 منظمة ومنشودة باستخدام أسالٌب تحفٌزٌة متنوعة.
 الخلفية الأدبية للدراسة

  المبحث الأول
 -نشؤة الفكر الإداري وتطوره:

عرفت الإدارة منذ وجدت المجتمعات الإنسانٌة علهى ههذهِ البسهٌطة، ذلهن أن الإنسهان 
منذ وجد على هذهِ الأرل فرضت علٌه ظهروؾ الحٌهاة العهٌع مهع ؼٌهره فههو كهابن 
ع اجتماعً لا ٌستطٌع العٌع بمعزل عن الأخرى ، لذا أخذ ٌتعاون وٌنسك الجهود مه

وتظهههر العملٌههات الإدارٌههة فههً أبسههط صههورها فههً  الآخر لتوفٌر مطالب الحٌاة
الأسرة بحكم تكوٌنها وطبٌعة الروابط التً تربط بٌن أعضابها، حٌث تبرز فً إطار 
النظهههام الأسهههري كثٌهههر مهههن العملٌهههات الإدارٌهههة التهههً ٌههههتم بدراسهههتها علمهههاء الإدارة 

لأدوار، المٌهادة، التشهاور، الضهبط، المتخصصٌن كتمسٌم العمل، التخصهص، توزٌهع ا
ولد أكد مارشل دٌمون فً كتابه: "تارٌخ الإدارة العامهة" علهى أن الإدارة لدٌمهة لهدم 
الحضههارات الإنسههانٌة، حٌههث كانههت موضههع اهتمههام الحضههارات المدٌمههة المصههرٌة، 
والإؼرٌمٌههة، والصههٌنٌة، تههدل علههى ذلههن السههجلبت المدٌمههة التههً أمكههن العثههور علٌههها 

(.ولد كان ذلن الاهتمام نابعاً مهن إدران الإنسهان أن الإدارة 95، ص2004ن، )عدنا
 (.33، ص2002عنصر أساس، وموجه ربٌس فً كافة شبون الحٌاة )فارلا، 

 الإدارة فً الحضارة المدٌمة: -1
لمد كان لمصر المدٌمة نصٌب كبٌر فً بزوغ العملٌات الإدارٌة المعروفة فهً الولهت 

الإداري والتنظٌمهً الهذي مها زال ٌعتبهر معٌنهاً لا ٌنضهب  الحالً، وفً ظههور الفكهر
لكثٌههر مههن النظرٌههات الإدارٌههة المعاصههرة، فههالمجتمع المصههري الفرعههونً كههان علههى 
جانب كبٌر من التنظٌم الهرمً الذي هو رمز التنظٌم الإداري على مهر الهزمن، ففهً 

تنازلً أخذ فً لمة الهرم فرعون ملن مصر، وتحت هذهِ الممة كان ٌنتظم فً تسلسل 
الاتسالا النبلبء ثم كبار موظفً الدولة ثم الكتاب والحرفٌن ثم العمال ؼٌر المههرة ثهم 
الفلبحههون. وهنههان ثلبثههة ألسههام لإدارة شههبون الدولههة، أولههها لإدارة الشههبون المدنٌههة، 
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وكان ٌشرؾ علٌها الوزٌر، والثانً مخصهص لإدارة شهبون المعابهد الدٌنٌهة، ٌشهرؾ 
 ل الدٌن، ولسم لإدارة شبون الحرب والجٌع.علٌها كبار رجا

كمهها كههان اهتمههام مصههر المدٌمههة باختٌههار أفضههل العناصههر الإدارٌههة لتوجٌههه دفههه حٌههاة 
 المجتمع فً جمٌع الظروؾ.

أمهها الصههٌن المدٌمههة فمههد عرفههت ألههدم نظههام فههً التههارٌخ لشههؽل الوظههابؾ العامههة علههى 
ر الأصهلح مهن بٌهنهم )سهمعان، أساس عمد اختبارات للمتمدمٌن لدخول الخدمة واختٌها

 (.13-12، ص2001
 -الإدارة فً عصر صدر الإسلبم: -2

جهاء الإسهلبم لٌرسههً لواعهد الأفكههار والعملٌهات الإدارٌههة التهً تههدعو إلٌهها النظرٌههات 
 الإدارٌة المعاصرة.

فمبدأ الشورى أحد مبادئ الإسلبم، وأصل مهن أصهول علبلهات العمهل، جهاء الإسهلبم 
ٌنهههى عههن الاسههتبداد بههالرأي لبههل أن تعههرؾ أوربهها الشههورى ٌحههث علههى الشههورى، و

بمبات السنٌن، وفً ذلن ٌمول سبحانه وتعالى: "وشاورهم فً الأمر"، وٌمهول أٌضهاً: 
"وأمههرهم شههورى بٌههنهم" وجههاء فههً الحههدٌث الشههرٌؾ: "واسههتعٌنوا علههى أمهههوركم 
تههه بالمشههاورة" ولههد كههان علٌههه الصههلبة والسههلبم مههن أكثههر النههاس مشههورة لأهههل بٌ

 (.43، ص1139وصحابته )ٌاسٌن، 
والمبدأ الثانً الذي أرسى لواعده الإسلبم ههو العهدل الكامهل، فٌنظهر إلهى العهاملٌن    

وأصههحاب العمههل نظههرة واحههدة، لا فههرق بههٌن سههٌد ومسههود، وممٌههاس التفاضههل هههو 
التمههوى، وتطبٌمههاً لههذلن المبههدأ حههرص الإسههلبم علههى تحمٌههك المسههاواة فههً الحمههوق 

 (.91، ص1136فالعاملون متساوون، وكل حك ٌمابله واجب ) ، والواجبات، 
كما أرسى الإسلبم مبدأ الحوافز فً محٌط العمل، فالعهاملون وإن كهانوا متسهاوٌٌن    

بحسب خلمههم الأول، إلا إنههم ٌتفهاوتون فٌمها بٌهنهم علهى أسهاس  تفهاوتهم فهً الكفاٌهة 
امهل حسهب كفاٌتهه، ٌمهول   والعمل والاعمال، ولذلن أوجهب الإسهلبم إعطهاء كهل ع

تعالى: "ولكل درجات مما عملوا ولٌوفٌهم أعمالهم وهم لا ٌظلمون" وههدؾ الإسهلبم 
من ذلن دفع الناس إلى الكد والعمل ولد أرسى الإسلبم لواعد الطاعة، وهو مبهدأ مهن 
مبادئ الإدارة، لا ٌمكن بدونه أن تستمٌم أمور الجماعات والمنظمات، وفً ذلن ٌمول 

لى: "أطٌعههوا   وأطٌعههوا الرسههول وأولههً الأمههر مههنكم" والطاعههة هنهها مشههروطة تعهها
، 1195بشرط جوهري لأولً الأمر بحٌث لا تكون طاعة فً معصٌة   )الرازي، 

 (.302ص
ولعههل مههن أبههرز الأفكههار والعملٌههات الإدارٌههة التههً اسههتخدمها الرسههول   تفههوٌل    

بإرسههال الصههحابة إلههى المبابههل لتفمههٌههم فههً أمههور الههدٌن السههلطة، حٌههث كههان ٌمههوم 
الإسههلبمً، كمهها أن  الخلٌفههة عمههر بههن الخطههاب  ٌعتبههر أول مههن وضههع لبنههة التنظههٌم 

، 1136الإداري بإدخههال نظههام الههدواوٌن، فكههان هنههان دٌههوان البرٌههد والمظههالم ) ، 
لمسهههلمٌن (، وهنالهههن الكثٌهههر مهههن الشهههواهد العٌنٌهههة التهههً تفٌهههد فهههً معرفهههة ا139ص

 لموضولا الإدارة .
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 :ترن فكراً إدارٌاً سٌاسٌاً لا ؼنى للدارسٌن والعلماء عنه. -فالماوردي 

  .الكلٌنً ترن فكراً إصلبحٌاً ، وكذلن أبن تٌمٌه 

 :حفههظ فههً كتابههه )صههبح الأعشههى (كههل مهها نرٌههد معرفتههه فههً إدارة  -أمهها الملمشههندى
الإدارة له جذوره عند المسلمٌن،  المكتبات، وؼٌر ذلن  من الشواهد التً تفٌد أن علم

وتدل الوثابك التً أرسلها الخلفاء إلى ولاتههم فهً الأمصهار علهى ذلهن  )مهن ٌاسهٌن، 
 (.301، ص1139

 الإدارة فً الحضارة الؽربٌة: -3
ورثت الحضارة الؽربٌة ضمن مها ورثهت عهن الحاضهرات المدٌمهة المعرفهة بؤصهول 

ذا الحههد، بههل اجتهههدت فههً بلههورة الأفكههار الإدارة وعملٌاتههها، ولكنههها لههم تمههؾ عنههد ههه
الإدارٌة المدٌمهة وصهملها، وعملهت علهى ضهم الهبعل منهها وصهٌاؼتها فهً نظرٌهات 
جدٌههدة كههان لههها أثههر كبٌههر فههً دفههع الفكههر الإداري وشههحذه، ولههم ٌكههن الفكههر الإداري 
الؽربههً فههً بداٌتههه مهتمههاً بههنفس المههٌم والأخلبلٌههات التههً شههؽلت الفكههر الإداري فههً 

ر السههابمة بمههدر اهتمامههه بههالمٌم المادٌههة التههً سههٌطرت علههى الفكههر والحضههارة العصههو
الؽربٌهة بوجهه عهام، وكهان لعلمهاء الإدارة فهً ؼهرب أوروبها وأمرٌكها دور بهارز فههً 
تنشههٌط الفكههر الإداري وفلسههفته، فظهههرت الإدارة كعلههم لههه اصههوله ولوانٌنههه ومبادبههه 

المهرن العشهرٌن، حٌهث وضهع العهالم ونظرٌاته فً نهاٌة المهرن التاسهع عشهر واوابهل 
ماكس فٌبر نظرٌته "البٌرولراطٌة فً صورتها المثالٌة، ثم تلهى ذلهن دراسهات العهالم 
الأمرٌكً فردٌن تاٌلور عهن الإدارة العملٌهة، وفهً أثنهاء تلهن الفتهرة الزمنٌهة ظههرت 
دراسههات العههالم الفرنسههً هنههري فههاٌول، ومههن ثههم ظهههرت دراسههات عرفههت حٌنههذان 

السلوكٌة، ومن أبرز روادها جورج التون مهاٌو، وكانهت تلهن الفتهرة حافلهة بالمدرسة 
بالدراسات على مستوى الإدارة بوجهه عهام، والإدارة العامهة علهى وجهه الخصهوص، 
حٌههث ظهههر الاهتمههام بعلههم الههنفس الإداري، وٌبههدو ذلههن واضههحاً فههً دراسههات ماسههلو 

 رس الفكر الإداري.واتجاهات هٌرزبرج، وكونت هذهِ الدراسات ما ٌسمى بمدا
 -ومن الأسباب التً أدت إلى ظهور علم الإدارة وتطوره هً:

 التطور التكنولوجً الحدٌث. (1)
الثههورة الصههناعٌة: إذ كانههت معظههم محههاولات المإسسههات الصههناعٌة سههواء فههً  (2)

أمرٌكهها او أوروبهها تهههدؾ إلههى إٌجههاد أسههالٌب متطههورة لزٌههادة الإنتاجٌههة مههع تخفههٌل 
بار المستثمرٌن فً المإسسات والشركات الدور الأساسً فً التكلفة، حٌث نجد أن لك

 وضع لواعد أساسٌة لتلن الوسابل التً تعتبر النواة للئدارة.
 زٌادة مجال النشاطات البشرٌة واتساعها. (3)
الاتجههاه نحههو مزٌههد مههن التخصههص والتنههولا فههً المجتمعههات الحدٌثههة )حسههٌن،  (4)

 (.141، ص2002
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 المبحث الثاني
 داري:مدارس الفكر الإ

 -(:1135 -1110المدرسة العلمٌة فً الإدارة  ) -1
ٌعتبر فردرٌن تاٌلور المإسس الأول لحركة الإدارة العلمٌة، وما ٌهمنا  فً حٌاة هذا 
العالم ابرز فكهره الإداري ،وحٌاتهه العملٌهة إذ كهان فهً البداٌهة عهاملبً فهً مصهنع، ثهم 

لمههة الهههرم الههوظٌفً  تههدرج فههً السههلم الههوظٌفً حتههى اصههبح مهندسههاً ثههم اصههبح علههى
للبستشارٌٌن مهن المهندسهٌن فهً أحهد المصهانع الأمرٌكٌهة، وكهان حجهر الأسهاس فهً 
مبادئ تاٌلور العلمٌة هو تحمٌك ألصى كفاٌة إنتاجٌة للؤفراد والآلات المسهتخدمة فهً 
الإنتاج من خلبل ما ٌعرؾ بدراسة الزمن والحركة. وٌحدد تاٌلور مبادبه فً الإدارة 

 -النحو التالً:العلمٌة على 
إحههلبل الأسههلوب العلمههً فههً تحدٌههد العناصههر الوظٌفٌههة بههدلاً مههن أسههلوب الحههدس  .1

والتمدٌر، وذلن من خلبل تعرٌؾ طبٌعهة العمهل تعرٌفهاً دلٌمهاً، واختبهار أفضهل طهرق 
 الأداء، وأهم الشروط للعمل من حٌث المستوى، والمدة الزمنٌة المطلوبة لتحمٌمه.

 اختٌار وتدرٌب الأفراد لتحسٌن الكفاءة الإنتاجٌة.إحلبل الأسلوب العلمً فً  .2
 تحمٌك التعاون بٌن الإدارة والعاملٌن من اجل تحمٌك الأهداؾ. .3
تحدٌد المسبولٌة بٌن المدٌرٌن والعمهال، بحٌهث تتهولى الإدارة التخطهٌط والتنظهٌم،  .4

 وٌتولى العمال التنفٌذ.
ز المتمثلهة بالمكافهؤت ربط تؤدٌهة أو نجهاح الفهرد فهً عملهه بنظهام الأجهور والحهواف .5

 لرفع الكفاءة الإنتاجٌة .
إحكام الإشراؾ والرلابة على العاملٌن فً المستوى الأدنى لأنهم ٌفتمدون الممهدرة  .6

 والمسبولٌة فً المدرة على التوجٌه الذاتً )          (.
وفً الولت نفسه نجد أن هنان دراسات أخرى حول أهمٌة المدخل العلمً للئدارة  -

شكلبت الإدارٌة، ففً الولت الذي كان فٌهه تهاٌلور ٌنهادي بهالإدارة العلمٌهة فً حل الم
فً أمرٌكا، كان هنري فاٌول ٌنهادي بمبهادئ الإدارة فهً فرنسها، ومها ٌهمنها فهً حٌهاة 
العالم  فاٌول حٌاته العملٌة فؤنه  كان فً البداٌة مهندسهاً فهً شهركة تعهدٌن، ثهم تهدرج 

تنفٌذٌاً، ثم أصبح على لمة الههرم )مهدٌراً( لهذلن  فً السلم الوظٌفً حتى أصبح مدٌراً 
نجده ٌرمز أبحاثه حول إدارة الموظفٌن باعتبارهم المفتاح السحري للنجاح وتطبٌمهها 

 -فً مختلؾ المستوٌات الإدارٌة مكوناً بذلن الأساس للنظرٌة الإدارٌة وهً:
فههً وهههو مبههدأ التخصههص وتمسههٌم أوجههه النشههاط سههواء كههان ذلههن  -تمسههٌم العمههل: -

 مختلؾ العملٌات أو العملٌة الواحدة.
والسلطة كما ٌراها فاٌول تتكون من عنصرٌن: السهلطة  -مبدأ السلطة والمسبولٌة: -

التههً ٌسههتمدها الفههرد مههن وظٌفتههه، والسههلطة الشخصههٌة التههً ٌسههتمدها مههن لههوة ذكابههه 
 وخبرته وخلمه.
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الإخههلبل  أي ضههروري احتههرام الههنظم واللههوابح، وعههدم -مبههدأ النظههام والتؤدٌههب: -
 بالأوامر.

أي ٌجههب أن ٌحصههل الموظههؾ علههى أوامههره مههن ربههٌس أو  -مبههدأ وحههدة الأمههر: -
 مشرؾ واحد.

ربههٌس واحههد وخطههة واحههدة لمجموعههة مههن النشههاطات التههً  -مبههدأ وحههدة التوجٌههه: -
 تتماثل فً الهدؾ.

 أي خضولا المصلحة الشخصٌة للمصلحة العامة. -مبدأ المصلحة العامة: -
ضً بتركٌز السهلطة فهً شهخص معهٌن، ثهم تفوٌضهها حسهبما وٌم -مبدأ المركزٌة: -

 تمتضً الظروؾ.
 أي تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى أدناها. -مبدأ تدرج السلطة: -
أي أن ٌكون هنان مكهان معهٌن لكهل شهًء ولكهل شهخص،  -مبدأ الترتٌب والنظام: -

 كما ٌجب أن ٌكون كل شًء وكل شخص فً مكانه الخاص به.
هو خاص بحصول الرإساء على ولاء المسهتخدمٌن عهن طرٌهك و -مبدأ المساواة: -

 المساواة والعدل.
، 2002تشههجٌع روح الفرٌههك والعمههل الجمههاعً )مرسههً،  -مبههدأ روح التعههاون: -

 (.44-43ص
 مبدأ التحفٌز وٌتلخص ذلن فً فكر فاٌول فً  -
 أي تعوٌل الأفراد المستخدمٌن تعوٌضاً عادلاً باستخدام المكافآت. -المكافؤة: -1
أي شههعور العههاملٌن بالراحههة والاسههتمرار فههً عملهههم، وكههذلن  -مرار العههاملٌن:اسههت -2

الاطمبنان على مستمبلهم، والتؤمٌن ضد ما لد ٌتعرضون له من الطرد والعموبة بدون 
 مبرر.
أي البدء فً رسم الخطط وتنفٌذها، وعلى الرإسهاء إٌجهاد روح المبهادأة  -المبادأة: -3

 بٌن المرإوسٌن.
ٌول ما كتبه حول عناصر الإدارة أو ما ٌسمى بنظرٌهة "التمسهٌمات ومن أهم أفكار فا

 -الإدارٌة" والتً اعتبرها وظابؾ الإدارة، وٌرى أن عناصر الإدارة خمسة وهً:

 وٌمصد به التنبإ، ووضهع الخطهة، وخطهة العمهل ههً فهً نفهس الولهت التخطٌط  :
 طوات العمل.تحدٌد الولت، والنتابج المرجوة، والطرٌك الذي ٌجب ان ٌتبع، وخ

 :إمداد المشرولا بكهل مها ٌسهاعده علهى تؤدٌهة وظٌفتهه مثهل المهواد الأولٌهة،  التنظٌم
 رأس المال، والمستخدمٌن.

 :إشارة البدء بالعمل والتنفٌذ. إصدار الأوامر 

 :لم ٌنجح فاٌول فً فصل عنصر التنسٌك عن وظٌفتً التخطٌط والتنظٌم،  التنسٌك
الجهههود مههن اجههل الوصههول إلههى الهههدؾ، وفههً  فٌههرى أن التنسههٌك هههو ترتٌههب وتنظههٌم
التوجٌههه مهها هههً إلا تطبٌههك  -التنظههٌم -التخطههٌط–حمٌمههة الأمههر أن كههل عملٌههة الإدارة 

 لمفهوم التنسٌك.
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 :عملٌة الكشؾ عما إذا كان كل شًء ٌسٌر حسب الخطة الموضوعة  الرلابة
 والإشارات والأوامر الصادرة والمبادئ والأصول الممررة.

ع فههاٌول علمههاء كثٌههرون فههً تحدٌههد وظههابؾ الإدارة، وأضههافوا عناصههر ولمههد اتفههك مهه
( سبع وظابؾ مثل لهوثر جولٌهن، وكهذلن 3أخرى لتطوٌر النظرٌة الإدارٌة لتصبح )

لندل اورٌن، وهً التخطٌط، التنظٌم، التوظٌؾ، التوجٌه، التنسهٌك، التسهجٌل، وضهع 
ثههة عناصههر أشههار إلٌههها المٌزانٌههة.ومن خههلبل العناصههر الإدارٌههة نلبحههظ أن أهههم ثلب

التنسهٌك، وأن عنصهر الرلابهة  -التنظهٌم -جولٌن موجودة عند فهاٌول وههً: التخطهٌط
 عند فاٌول لد شمل التسجٌل ووضع المٌزانٌة عند جولٌن.

وفههً سههبٌل الوصههول إلههى الكفههاءة وزٌههادة الإنتههاج، ووضههع معههاٌٌر جدٌههدة لنظرٌههة    
الرلابهة  -التنظهٌم -هتمهوا بدراسهة التخطهٌطالتمسٌم الإداري نجد عدداً من العلمهاء لهد ا
(.ومههن خههلبل العههرل 26-25، ص2003مثههل هربههرت سههٌمون وهواٌههت )ناشههد، 

 السابك نستطٌع إن نمٌز بٌن أفكار تاٌلور وأفكار فاٌول ، بالأتً :
أن تاٌلور اهتم بؤسالٌب الإدارة على مستوى التنفٌذ، أما فاٌول فمد اهتم بالإطار  (1

رة دون الدخول فً التفاصٌل، وتعتبر أفكارهما مكملة لبعضها العام لموضولا الإدا
 باعتبارهما ٌركزان على الكفاءة فً المشروعات.

اهتم تاٌلور بالمستوى الأدنى من الإدارة فً الصناعة )العاملٌن(، فً حٌن  (2
 اهتم فاٌول بالمستوى الأعلى، وكان اهتمامه منصباً على المدٌر.

ادئ الإدارة العلمٌة وتطبٌمها المتشدد فً حٌن أكد ) تاٌلور ( على تنمٌط مب (3
ٌرى ) فاٌول ( أن المدراء لابد أن ٌتمتعوا بالشعور والانسجام والمرونة حتى 

 ٌستطٌعون تكٌٌؾ مبادبهم حسب الموالؾ المتجددة.
وما هو جدٌر بالمول ....... فمد أصبحت الإدارة العملٌة حركة عالمٌهة بعهد عمهد أول 

م، إلا أنها  واجهت فٌمها بعهد نمهداً شهدٌداً وأخهذت 1124راغ عام مإتمر للئدارة فً ب
  -علٌها بعل المؤخذ  التً تتلخص بـ:

نظرة أصحاب هذهِ المدرسة إلهى الفهرد علهى انهه مخلهوق رشهٌدم ٌلتهزم بهالموانٌن  .1
والأنظمة وانه إنسان  مادي سلبً وؼٌر محب للعمل بطبعهـهم ولكهن ٌمكهن اسهتثارته 

 .وحفزه بواسطة المادة
تجاههههل  أهمٌهههة التنظهههٌم ؼٌهههر الرسهههمً بهههٌن الجههههاز الإداري والعهههاملٌنم وبهههٌن  .2

 العاملٌن بعضهم البعلم وبٌن العاملٌن والسلطة.
عدم الاهتمام بالحاجات الإنسانٌة والاجتماعٌة والنفسٌة للفهرد والعامهل. ونظهرت  .3

 إلٌة نظرة مادٌة بحتة كؤداة من أدوات الإنتاج.
وانٌن الرسهمٌةم ولهم تهدلا مجهالاً لمشهاركة العهاملٌن فهً التركٌز على السلطة والمه .4

(. وعلى الرؼم مهن تلهن 31ـ30مص2005اتخاذ المرارات الإدارٌة وؼٌرها )رٌانم 
الانتمههادات الموجههه إلههى  الإدارة العملٌههة،  إلا أنههها هٌههؤت لمٌههادٌن العمههل كثٌههراً مههن 

الصههناعٌة ،ومههن  النجههاح كمهها كههان لههها تههؤثٌر لههوي علههى الفكههر الإداريم والممارسههة
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محاسنها أنهها لهم تتحٌهز لأي مهن العمهل أو أصهحاب العمهلم وأٌضها أحهلبل الأسهلوب 
 (60مص1199العلمً فً الإدارة بدلاً من الاعتماد على الحدس والتخمٌن )احمدم

 (:1150ـ 1135ـ  المدرسة السلوكٌة فً الإدارة )2
دارة العلمٌةم حٌث ترى ههذهِ تعتبر هذهِ المدرسة تحدٌاً للمدرسة الإدارٌة ورد فعل للئ

المدرسههة إن الفههرد كههابن اجتمههاعً ٌتفاعههل مههع البٌبههة الاجتماعٌههةم وٌتههؤثر بإفرادههها 
سلوكامً وان شعور الفرد وإحساسه بانتمابه لههذهِ المجموعهة ههو الأسهاس الهذي ٌدفعهه 
وٌحفهههزه للعمهههل والعطهههاءم حٌهههث ركهههزت علهههى سهههلون الإنسهههانم وحاجتهههه النفسهههٌة 

واهتمههت بالعلبلههات الإنسههانٌة داخههل التنظههٌمم وبههالتنظٌم ؼٌههر الرسههمً والاجتماعٌههةم 
(.وتعهههد)مارى بهههاركر( أول مههها اهتمهههت بدراسهههة 22مص2002للمنظمهههات )صهههلبحم

العلبلههات الإنسههانٌة فههً الإدارة وأولههت اهتمامههاً كبٌههراً بالجانههب السههٌكولوجً للتنظههٌم 
انٌة فهههً الإدارة (. بٌهههد أن حركهههة العلبلهههات الإنسههه30مص2005الإداري  )أورٌهههنم

ترتبط أكثر )بجورج التون ماٌو(م حٌث لام )التهون وزمهلبإه( بتجهاربهم فهً هوثهون 
فً إحدى شركات الكهرباء الؽربٌة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌهةم وكانهت الدراسهة 
تنصب حول: فهم السلون الإنسهانً فهً المنظمهةم العلبلهات الإنسهانٌةم الصهلبت بهٌن 

ظههروؾ  -النفسهٌة ودوافعهههام ولهد بههدأت الدراسهة بههالتركٌز علهى: الأفهرادم الاتجاهههات
العمل والإجهادم والعمل الرتٌب )الروتٌن( والتكرار فٌما ٌخهتص بالعهاملٌنم وههدفت 
الوصول إلى معرفة واضحة عن هذهِ العلبلات بتمٌٌم مولؾ تجرٌبً ٌمكن لٌاس اثر 

ة و ظهههروؾ العمهههل المتؽٌههرات مثهههل الحههرارة والرطوبهههة وسههاعات العمهههل المنفصههل
المفروضة على العاملٌنم أي معرفة أثر كهل عامهل مهن عوامهل ظهروؾ العمهل ذاتهه 
علهى الإنتهاج م ولهد أجرٌهت الدراسهة علههى ثلبثهة ألسهام فهً المصهنع  . ولهد توصههلت 
الدراسة لمجموعة مهن النتهابج التهً أثبتهت وجهود علبلهة بهٌن الإنتهاج ومجموعهة مهن 

 نها :    العوامل والمتؽٌرات المإثرة وم
وجههود علبلههة بههٌن ظههروؾ العمههل المادٌههة وبههٌن أنتههاج العههاملٌنم وكههذلن تؤثٌرههها  (أ 

 بالظروؾ الاجتماعٌة للعاملٌن وبخاصة الرضا النفسً 
اعههم الهروح المعنوٌهةم دٌنامٌكٌهة الجم أظهرت جوانب متصلة بالعملٌة الإدارٌهة: (ب 

 الأشراؾ الدٌممراطًم العلبلات الشخصٌة.
الاجتماعٌة والنفسٌة لتحفٌز العاملٌن لرفع معنوٌاتهها وزٌهاد تؤكد أهمٌة الظروؾ  (ج 

 حجم الإنتاج.
 ارتبط الجو الإشرافً بنجاح المإسسة. (د 
 أهمٌة الاتصالات بٌن الأفراد. (ه 
 أهمٌة تطوٌر مهارات العاملٌن. (و 
أما بالنسبة للئمكانٌات المادٌة لألسام المصنع مهن إضهاءة  وؼٌرهها فمهد خرجهت  (ز 

م وجههود اثههر لههها علههى النههواحً المعنوٌههة والاجتماعٌههة الدراسههة بنتٌجههة تكشههؾ عههد
 (.51مص2002)مرسًم للعاملٌن 
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ولههد أجرٌههت العدٌههد مههن الدراسههات المهمههة فههً مجههال علههم الههنفس الإداري ضههمن 
المدرسة السلوكٌة فً الإدارة كان لها الأثهر فهً بلهورة الفكهر الإداري، ولهد كهان مهن 

الفردٌة فً سهلم هرمهً لأجهل مراعاتهها  أهمها ما لام به ماسلو من تصنٌؾ الحاجات
وإشههباعها فههً مجههالات الحٌههاة المختلفههة ، كمهها ظهههرت اتجاهههات هههذهِ المدرسههة فههً 

 -نظرٌتٌن:
 نظرٌة التنظٌم ؼٌر رسمً. .1
 نظرٌة العلبلات الإنسانٌة. .2

وٌعنههى التنظههٌم ؼٌههر رسههمً بالعلبلههات والتفههاعلبت بههٌن أعضههاء المنظمههة بعضهههم 
 (.33مص2001رة )سمعانمالبعل وبٌنهم وبٌن الإدا

أما العلبلات الإنسانٌة فتعنى  بالظروؾ الاجتماعٌة والالتصادٌة والسلوكٌة للعاملٌنم 
بهههدؾ تحمٌههك الأهههداؾ العامههة لههلئدارة والأهههداؾ الخاصههة بالعههاملٌن م إلا أن بعههل 
الاتجاهات فً البحوث الأخٌرة لللهت مهن أهمٌهة تهؤثٌر عامهل العلبلهات الإنسهانٌة فهً 

ة وعدته عهاملب ؼٌهر كهاؾ بتحمٌهك أههداؾ المإسسهات والعهاملٌن ،ومهن ثهم بهدأ الإدار
الاهتمام ٌمل وٌتركز الاهتمام حول ما ٌسمى بالنظرٌة فً الإدارةم بل أن الحملة ضد 
العلبلات الإنسانٌة بلؽت ذروتها علهى ٌهد )مهالكولم مهاٌكر(م حٌهث لهام فهً السهتٌنٌات 

انٌة فً ممالة لههم وأبهدى للمهه تجهاه الاهتمهام بهجوم واسع على انتشار العلبلات الإنس
الزابههههههههههد بالعلبلههههههههههات الإنسههههههههههانٌة علههههههههههى حسههههههههههاب أداء العمههههههههههل وإتمانههههههههههه 

(.ولد أخذت على المهدارس السهلوكٌة فهً الإدارة مؤخهذ كثٌهرة 60مص2006)زٌدانم
 منها : 

توجهههها اتجاهههاً متطرفههاً نحههو الاهتمههام بالجانههب الإنسههانً علههى حسههاب التنظههٌم  -1
 انب العملً للمنظمة.الرسمً والج

إؼفالههها تههؤثٌر البٌبههة الخارجٌههة علههى سههلون المنظمههةم ومههن ثههم أخههذت المنظمههة  -2
 كوحدة مستملة ومنعزلة لا كجزء من نظام اجتماعً متكامل.

اهتمامها بمشكلبت التخطٌط والتنسٌك فمط ، على حساب الكثٌهر مهن المشهكلبت  -3
 (.20مص2002الأخرى  )حسٌنم

لب ٌزال لهذهِ المدرسة مزاٌاهام فهً أول من كشؾ النماب عن ورؼم ما ٌموله النماد ف
الروابط الدلٌمهة التهً تهرتبط بهٌن الظهاهرة الاجتماعٌهة والمسهتوٌات التنظٌمٌهةم وبهٌن 
الفرد والجماعةم كما أنها شكل من التنظٌم الذي ٌسمح للؤفراد بتحمٌك الذاتم وٌحرن 

 (.35مص205نمفٌهم من داخلهم كل دوافع الاهتمام بعملهم )أورٌ
 ـ المدرسة الحدٌثة فً التنظٌم:3

نظرٌهات التملٌدٌهة الكلبسهٌكٌة ظهرت هذهِ المدرسة نتٌجة النمهد الهذي وجهه لكهل مهن ال
)العلمٌة(م والعلبلات الإنسانٌةم وكانت تهدؾ إلى أبعاد نظرٌة تنحى بمنحى متوسطاً 

 -بٌن المدرسة العلمٌة والعلبلات الإنسانٌةم ومن أهم نظرٌات هذهِ المدرسة:
 نظرٌة التوازن الوظٌفً. -1
 (.20مص1199النظرٌة السلوكٌة التحلٌلٌة )احمد  -2
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لتهوازن الهوظٌفً إلهى محاولهة تحمٌهك التهوازن بهٌن المصهلحة الخاصهة تدعو نظرٌهة ا
بالمنظمههة وبههٌن العمههل والعههاملٌن فههً أن واحههدم وٌعههد )شسههتر برنههارد(،)وهربرت 

(. أما النظرٌة السلوكٌة 55مص2006سٌمون( فً ممدمة رواد هذهِ المدرسة )زٌدانم
علهى الناحٌهة الإنسهانٌة  التحلٌلٌة فؤنها لامت علهى نمهد الاتجهاه المتطهرؾ فهً التركٌهز

للؤفراد العاملٌنم ونادت بعدم المبالؽة فً ذلنم ومن ثم فهً تهتم بالجانب العملً فً 
الولت الذي تهتم فٌه أٌضا بمراعاة الجوانهب الإنسهانٌةم وكانهت نتهابج التجهارب التهً 
لام بها )لٌكرت( والتً أكدت عدم وجود علبلة طردٌهة بهٌن ارتفهالا الهروح المعنهوي 

 (. 23مص2006ادة الإنتاج عاملبً فاعلبً فً ظهور تلن النظرٌة )جٌمسموزٌ
   
 المبحــث الثــالــث 

 استراتيجيات تطبيمية في  الأداء الإداري
تمتههرح الدراسههة الحالٌههة للعدٌههد مههن الاسههتراتٌجٌات لتحسههٌن أداء المههدٌرٌن  

ات والمههارات لمهامهم وأدوارهم الربٌسهٌة والثانوٌهة، مهن خهلبل فههم أفضهل المتطلبه
وفنههون الإدارة الفاعلههة  عبههر برنههامج عملههً مكههون مههن سههبعة مواضههٌع لكههل ٌههوم 

 موضولا.
 -الممدمة:
كل إنسان لدٌه إمكانات المدٌر والمابد ؼالباً، وما ٌعٌمه عن تهولً ذلهن الأمهر  

هو الشهعور بالتواضهع أو عهدم الثمهة بهالنفس أو الهنمص فهً الخبهرة، كمها أن الفهرص 
لآخر لتولً مهام فً الإدارة ، ولكن نجد البعل ٌتلكؤ فً ذلهن  لأن  تتوالى من ولت

المدرة فً التفكٌر والأداء تتكشؾ لدى مواجههة الموالهؾ والأحهداث عنهد تهولً زمهام 
 المٌادة والإدارة.  

أن المٌادة أو الإدارة تعنً تهولً المسهإولٌة، وههذا لهٌس بهالأمر السههل، لأنهه  
بالإجهههاد والضههؽط والتحههدي المسههتمر الههذي ٌجلههب معههه ٌتطلههب جهههداً كبٌههراً ممرونههاً 

 -تحمٌك الإنجاز والنجاح، ولكً تكون فً عداد الناجحٌن الإدارٌٌن علٌن بما ٌلً:
 وعً المدٌر لذاته. .1
 فهم الناس ونفسٌاتهم. .2
 امتلبن المدرة والسلطة. .3
 المدرة على الاتصال الفاعل مع الآخرٌن. .4
 اتخاذ المرارات المناسبة. .5
 المستمبلٌة. وضع الرإٌة .6
 المدرة على تولً المسإولٌة. .3

وتنفٌههههذاً للبرنههههامج العملههههً الممتههههرح لتحسههههٌن أداء المههههدٌرٌن ، ٌنبؽههههً أن تراعههههى 
 الاستراتٌجٌات المتنوعة للؤٌام السبعة  

 الٌوم الأول
 )أسلوب التحفٌز :تحدٌد الهدؾ (:.وعً المدٌر
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ة والضعؾ الموجهودة لدٌهه، على المدٌر أن ٌمضً الولت اللبزم للتفكٌر فً نماط المو
وهذا ٌجعله دابم التحسٌن والتطوٌر لذاته، وهنا ..... علٌه....  التفكٌر بؤسس الإدارة 

 الفاعلة ،ومراجعة وتمحٌص الآراء الثلبثة المتعلمة بالإداري ،وهً : 
 أن المدٌرٌن  والمادة ٌولدون على الفطرة لتولً المسإولٌات. (1
 بصفات ومهارات تجعلتهم فً محل المسإولٌة.أن المدٌرٌن والمادة ٌتمٌزون  (2
 أن الظروؾ والأزمات هً التً تصنع المدٌر والمابد.  (3

فههالإدارة والمٌههادة تتطلههب المههدرة علههى عههرل وتبنههً رإٌهها مسههتمبلٌة تحههث الآخههرٌن 
بطرٌمة ما على أرادة التنفٌذ ، وهذا الأمر ٌتطلب مهن الإدارة بنهاء علبلهات لوٌهة مهع 

 الآخرٌن . 
 دارٌٌن فً الٌوم الأول الاهتمام بالمهمات الآتٌة: وعلى الإ

 تركٌز الانتباه على الأهداؾ المشتركة. -
 توجٌه الاهتمام والإحداق بالنشاطات -
 التعاون مع العاملٌن انطلبلاً من الإحساس بالهدؾ المشترن. -
 تشجٌع العاملٌن على إكمال مهماته. -
 متابعة ما تم إنجازه وما خطط له. -
 احترام الآخرٌن.احترام النفس و -
 فهم الصعوبات التً تواجه العاملٌن ووضع الحلول لها. -

كما على الإدارٌٌن ..... الانتبهاه منهذ الٌهوم الأول مهن الأٌهام السهبعة إلهى أن اسهتخدام 
الموة والسلطة والإرهاب فً الإدارة ٌبمى طرٌماً لٌس آمناً فً اؼلب الأحٌهان لتحمٌهك 

 النتابج المرجوة.
 تمييم ألذات:

لا شن أن آراء الآخرٌن أحد مصادر تمٌهٌم ألهذات، ولهد تكهون ههذهِ الآراء إٌجابٌهة أو 
سلبٌة، المهم ٌجب على المدٌر ألا ٌؽفل الآراء السلبٌة أو ٌتبنى أسلوب الدفالا ضدها، 
بل ٌنبؽً أن ٌعمل المدٌر على تمٌٌم أدابهه بنفسهه لبهل الحصهول علهى آراء الآخهرٌن، 

طلب نزاهة وصدق مع النفس وتجرد ووالعٌة، فعلى المدٌر ولا شن أن تمٌٌم ألذات ٌت
أن ٌضع خطة عمل لها أهدافها ومعاٌٌرها ومماٌٌسها الخاصة بها ومن ثهم ٌمهٌم نفسهه 

 وفك الأهداؾ والمعاٌٌر الموضوعة.
 تنمية ألذات:

أن تمٌههٌم ألههذات هههو الههدافع وراء تنمٌههة ألههذات، والتؽٌٌههر إلههى الأفضههل، لاشههن أن كههل 
خصٌته المتمٌزة بما تحتوٌه من صفات ومزاٌا، وعنهدما ٌهدرن المهدٌر شخص لدٌه ش

 هذهِ الصفات والمزاٌا تكون دافعة له للثمة بنفسه.
وٌنبؽً على المدٌر أن ٌنتبه لسلوكٌاته لؽرل التحسٌن والتعهدٌل، فسهلوكٌات المهدٌر 

 تتلخص بالاتً :.
 السلون الاٌجابً للمدٌر: .1
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عن توافر الصفات والمزاٌا الاٌجابٌة والتً ؼالباً ما إن السلون الاٌجابً للمدٌر ناتج 
تهإثر فههً لههرارات وتعههاملبت المههدٌر. فعنههدما ٌبمهى المههدٌر هادبههاً فههً الأزمههات، فهههذا 

 السلون ٌنتج عنه صفات منها الشجاعة والثبات والثمة بالنفس.
 السلون السلبً للمدٌر: .2

نهها تكشهؾ لنها ذواتنها مهن الآراء السلبٌة تعطٌنا فرصهة مهن فهرص النمهو الهذاتً، ولأ
خلبل أنظار الآخرٌن، ومهما كانت هذهِ الآراء ٌجب الولوؾ عندها وتحلٌلها والحذر 

 كل الحذر من تجاهلها.
 تحسٌن سلون المدٌر أو المابد: .3

ٌسعى المدٌرون على تعزٌز مهاراتهم المٌادٌة عند لٌهادتهم الآخهرٌن والتهً تسهاعدهم 
ٌن، وٌمكههن تمسههٌم المجههالات التههً تسههاعد علههى فههً التههؤثٌر علههى الأتبههالا والمرإوسهه
 تحسٌن سلوكهم،وفماً للنحو الأتً:  

 مجال المعرفة الذاتٌة.  (1
 مجال المهارات الذاتٌة. (2

 الٌوم الثانً
 :) أسلوب التحفٌز: وإشبالا حاجات الآخرٌن (:فهم الناس والآخرٌن

لنهاس، وههذا الإدارة الناجحة هً التً تإمن بوجود فرولهات فردٌهة واختلبفهات بهٌن ا
 الاختلبؾ هو فً حد ذاته لوة.

 :* الدوافع البشرية
المدٌر أو المابد ٌدرن تؤثٌر الحاجات على الدوافع البشرٌة والتً لا ٌمكن أن  

تكون متماثلة بٌن الأفراد، والمابد المإثر هو الذي ٌعهرؾ كٌفٌهة اسهتؽلبل نمهاط المهوة 
هم، بههل وٌسههعى إلههى تلبٌههة عنههد الأفههراد ومسههاعدتهم علههى التؽلههب علههى نمههاط ضههعف

 احتٌاجات الأفراد المتنوعة حتى ٌدفعهم إلى أنجاز أعمالهم على أكمل وجه.
 * التمرن عل  إدارة الآخرين وليادتهم

ٌجب على المدٌر أو المابد أن ٌتفهم احتٌاجات الأفراد، وما ههو الشهًء الهذي  
 -البشهرٌة لهدى الأفهرادوأعنً بهه فههم الهدوافع  –ٌدفعهم لإنجاز العمل. أن هذا العمل 

ٌحتاج من المدٌر أو المابد التمرن علٌه وإجادة هذا الفن حتى ٌحصل على ألصهى مها 
 لدى الأفراد.

 :* الحلول التي يمدمها المدير لهذا الشخص
إن حرص المدٌر أو المابد على تمدٌم الحلول المناسبة للؤفراد ٌعطً نوعاً من احترام 

وهذا بحد ذاته ٌعتبر عاملبً منشهطاً لهدفع العهاملٌن للعمهل المدٌر للؤفراد واحتٌاجاتهم، 
 الجاد والمنتج.

 :* أنماط الشخصيات البشرية
 -تنمسم الأنماط البشرٌة إلى ثلبث فبات وهً كما ٌلً:

 ( النمط الطموح الحازم:2
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ٌمتلههن هههإلاء الأفههراد أفكههاراً عدٌههدة أكثههر مههن الولههت المتههاح لتطبٌههك هههذهِ  
أهمٌههة المههدٌر أو المابههد فههً تههذكٌر هههإلاء الأفههراد بؤولوٌههات الأفكههار، وهنهها تكمههن 

المجموعة ككل، كذلن على المدٌر أو المابد أن ٌستؽل طموح وحزم هإلاء فٌما ٌهدفع 
 العمل نحو الإنجازات العالٌة ولا ٌمؾ حجر عثرة فً طرٌك هإلاء وتثبٌطهم.

 ( الشخصية التي تعطي المساندة والرعاية للآخرين:2
جموعههة مههن الأفههراد ٌسههتمتعون فههً تمههدٌم الخههدمات للآخههرٌن وبهههذهِ هههذهِ الم 

الصفة ٌكتسحون الملهوب وٌفهوزون بمحبهة الآخهرٌن، ومهمهة المهدٌر أو المابهد توجٌهه 
 هإلاء الأفراد إلى الاستملبلٌة وخصوصاً عندما ترفل خدماتهم من لبل البعل.

 ( الشخصية التحليلية الحذرة3
حهههة والرضهههً عنهههدما ٌعملهههون لوحهههدهم، وٌعتبهههرون ههههإلاء الأفهههراد ٌشهههعرون بالرا

الإنجازات هً أكبر مكافؤة ٌحصلون علٌها، وٌعتبر ههإلاء الأفهراد ثهروة عظٌمهة إذا 
ما أحسن المدٌر استؽلبلهم، ولد ٌفمد هإلاء الأفهراد بهرٌمهم وحٌهوٌتهم إذا مها أجبهروا 

 عل العمل مع سابر الزملبء.
 

 * أهمية الإيحاء في السلون البشري:
عههل المههدٌرٌن والمههادة ٌظنههون إنههه لابههد مههن وضههع مسههافة وحههاجز بٌههنهم وبههٌن ب

المرإوسههٌن. وخلههك صههورة ؼامضههة مههن الأتبههالا تجعههل الأتبههالا ٌظنههون أن هههإلاء 
المدراء المادة أكثر ذكاءً أو إدراكهاً، وههم أي المهادة الإدارٌهٌن  ٌعتبهرون ههذا الابتعهاد 

بهل أكثهر مهن خمسهٌن سهنة، أمها الٌههوم مصهدر لهوة وأن ههذا الكهلبم لهد ٌكهون ممبههولاً ل
فؤصههبح الأتبههالا أكثههر ذكههاء وإدراكههاً ممارنههة بالماضههً، لههذا علههى المههدراء والمههادة أن 
ٌخلمههوا جههواً مههن العلبلههات الاٌجابٌههة بٌههنهم وبههٌن العههاملٌن تمههوم علههى مبههدأ الاحتههرام 

 (.32، ص2002المتبادل الذي ٌستمد المدٌر أو المابد سلطته ولوته منه )مرسً، 
 

 الٌوم الثالث
 ) أسلوب التحفٌز :امتلبن السلطة والأسلوب المإثر ( :إدارة السلطة

امتلبن الموة والسلطة عندما ٌمبهل الأفهراد تهولً مسهإولٌة الإدارة والمٌهادة ٌعنهً ذلهن 
إنهههم سههوؾ ٌمتلكههون لههوة وسههلطة مهها، فمهها هههً الممارسههات الصههحٌحة لهههذهِ المههوة 

 -والسلطة وهً:
 * إدارة السلطة:

ن لمب مدٌر أو لابد لا ٌعد نجاحاً بحهد ذاتهه، بهل لابهد أن توجهد علبلهات اٌجابٌهة مهع أ
العههاملٌن كمهها ذكرنهها سههابماً مههن النمههاع والحههوار والتؽذٌههة الراجعههة مههن المرإوسههٌن، 
بحٌههث تتههاح الفرصههة للجمٌههع فههً الههتعلم والاسههتفادة مههن الآخرٌن.كههذلن الاسههتمالا 

المدٌر الواثك بنفسه أما عند حدوث العكس  والإصؽاء وأخذ وجهات النظر هو علبمة
من المهر والتجاهل ورفهل وجههات نظهر وأراء  الآخهرٌن فههذهِ علبمهة ضهعؾ مهن 
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ؼالبههاً مهها ٌسههاء اسههتخدام السههلطة مههن الههبعل الههذي ٌحههاول  -للؤسههؾ–المههدٌر، ولكههن 
 تسدٌد نمصهم من خلبل السلطة والموة والسلطة ومردوداتها أنوالا.

 تعٌٌناً:. السلطة المعٌنة 1
ٌعتمد هذا النولا من السلطة على الناحٌة النظامٌة الرسمٌة، والسلبلم الوظٌفٌة وتبمهى 

 هذهِ السلطة مرتبطة بالمنصب تزول بنزول صاحب المنصب.
 . السلطة المابمة على الخبرة:2

ٌعتمد هذا النولا من السلطة على المواهب والمههارات والتجهارب والخبهرات الذاتٌهة، 
 ة ملبزمة للؤفراد بؽل النظر عن منصبهم أو دورهم الرسمً.وتبمى السلط

 ومثل هذا النولا من المدٌرٌن  ٌجمع بٌن الخبرة والتعٌٌن على حد سواء.
 . السلطة المابمة على الجاذبٌة الشخصٌة:3

هذا النولا من السلطة ٌعتمد على الجاذبٌة الشخصٌة للمدٌرٌن المٌادٌٌن، ٌعتبر هإلاء 
لرابحة فً الولت نفسه للشركات على المدٌرٌن من ذوي الجاذبٌهة الورلة الصعبة، وا

الشخصٌة، ألا ٌكتفهوا بالجاذبٌهة الشخصهٌة بهل لابهد أن ٌسهتمدوا سهلطتهم مهن جوانهب 
 عدٌدة لتعزٌز جانب السلطة.

 . السلطة المابمة على المعلومات:4
كانهت هذا النولا مهن السهلطة ٌعتمهد علهى كثافهة المعلومهات، فالشهركات فهً الماضهً 

تعتمههد علههى المههوظفٌن المههدامى كمصههدر للمعلومههات، أمهها الٌههوم فؤصههبحت الههذاكرة 
الالكترونٌة فً عصر الانفجار ألمعلوماتً، وأن النولا من هذهِ السلطة ٌشكل مصدر 

 ولاٌة للشركات من المشكلبت والكوارث وفً أدارة الأزمات أحٌانا.
 * تكامل السلطة:

ا إلهى الحصهول علهى السهلطة مهن أكثهر مهن مصهدر  على الإدارٌٌن  والمادة أن ٌسعو
لٌصبح هنان تكامل من الخبرة الشخصٌة والمعلومات الممرونة بالتعٌٌن ولكن الخطر 
أن ٌحصل استبداد من المدٌرٌن ولكً ٌتلبشى الخطر ٌجب أن ٌوجد فهً الإدارة مهن 

فضل أداءً ٌخالؾ المدٌر لمصلحة الظن فً أن هإلاء لد ٌظنوا بؤنفسهم  أكثر ذكاءً وأ
أو إدراكاً من الآخهرٌن .، وههإلاء  ٌعتبهرون ههذا الاعتمهاد مصهدر لهوة لههم وأن ههذا 
الكلبم لد ٌكون ممبولاً لبل أكثر من خمسٌن سنة، أما الٌوم فؤصبح الأتبالا أكثر ذكهاءً 
وإدراكهاً ممارنهة بالماضهً، لههذا علهى الإدارٌهٌن والمهادة أن ٌخلمههوا جهواً مهن العلبلههات 

نهم وبٌن العاملٌن تموم على مبهدأ الاحتهرام المتبهادل الهذي ٌسهتمد الاداري الاٌجابٌة بٌ
 أو المٌادي سلطته ولوته منه. 

ولضمان العمل بعدم إساءة السلطة ،لابد من معرفه الإدارٌٌن والمادة لأسالٌب المٌهادة 
 -والإدارة ،وهً كالأتً :

 :* أسالٌب المادة الإدارٌٌن 
 ( الأسلوب الديممراطي2
لأسلوب الدٌممراطً المتبع من المادة الإدارٌٌن  ٌعتمد على الاحترام المتبادل بٌن أن ا

المههدٌر ومرإوسههٌه، بؽههل النظههر عههن المنصههب أو الدرجههة والكههل ٌكسههب مههن هههذا 
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الأسلوب بما فٌهم المدٌر نفسه فٌتعلم الجمٌع من جو النماع والحوار وهذا النولا مهن 
لههذٌن ٌملكههون مهههارات ولههدرات متوسههطة الأسههالٌب ٌكههون مجههدٌاً وسههط العههاملٌن ا
 فٌحولهم إلى فرٌك عمل محترؾ ومنتج.

 ( الأسلوب الاستبدادي في الإدارة2
فً هذا النهولا ٌكهون المهدٌر فخهوراً بنفسهه بحٌهث لا ٌفسهح المجهال للنمهاع والحهوار، 
ولٌس هنان فرصهة للهتعلم لا مهن العهاملٌن ولا مهن المهدٌر نفسهه، مهع العلهم إنهه ربمها 

ا الأسلوب مفٌداً فً الحالات التً ٌكثر فٌهها الجهدل وتتطلهب الحهزم والحسهم ٌكون هذ
 والبت فً الأمور.

 ( الأسلوب المتسامح: 3
وهذا الأسلوب ٌعتمد المهدٌر أنهه ٌطبهك الأسهلوب الهدٌممراطً وفهً الوالهع ههو إنسهان 
فوضوي لٌس لحرٌته ضوابط أو حدود، مع إنه ٌملهن نٌهة ولهٌس لهه اسهتعداد لفهرل 

ه على الآخرٌن بل لٌس له اسهتعداد علهى التوجٌهه الهذي ههو جهزء لا ٌتجهزأ مهن إرادت
الإدارة، ورؼهههم أن المرإوسهههٌن ٌحبهههون ههههذا النهههولا مهههن المهههدراء لكهههنهم ٌصهههفونهم 

 بالضعؾ والبرود وٌندمون على العمل معهم.
 

* تبمى هذهِ الأسالٌب فٌها الاٌجابٌهات والسهلبٌات ولكهن علهى المهدٌر الكهؾء أن ٌؤخهذ 
 ضل ما فً هذهِ الأسالٌب الثلبثة وهً الاٌجابٌات وٌدلا السلبٌات.بؤف

 * التوافك مع الظروف:
 لابد أن ٌحدد المدٌر الأسلوب الأمثل فً إدارته لمجموعة ما فٌبدأ بعدة مراحل وهً:

 تشكٌل مجموعة من الموظفٌن وتوجٌههم إلى مهامهم التنفٌذٌة المحددة. -1
 ناء علبلات جماعٌة.تعرؾ العاملٌن على بعضهم البعل لب -2
 ٌحفز المدٌر العاملٌن على المشاركة بٌنهم فً المسإولٌات والمنافسات. -3
ٌعمههل المههدٌر كموجههة ومههدرب للعههاملٌن الههذٌن ٌبههدإون تسههٌٌر دفههة العمههل  -4

 بؤنفسهم وٌبمى المدٌر مجرد مشرؾ.
 * تفوٌل المهام:

، وهنان أربهع أن  التفوٌل ٌحتاج إلى لاعدة ناضجة ٌشترن فٌها المدٌر والموظفون
 مراحل للتفوٌل وهً: 

 . تعريف المهمة المفوضة:2
أن المدٌر الذي ٌرؼب فهً الحصهول علهى نتهابج جٌهدة مهن جهراء التفهوٌل علٌهه أن 
ٌشرح للموظؾ مهمته وٌعرفه بحدودها لبهل تفوٌضهه، وكهذلن ٌشهجع الموظهؾ علهى 

 النماع فً بداٌة تعٌٌن المهمة.
 . عرض أسباب المهمة:2

موظؾ المفول لأهمٌة المهمهة التهً ٌإدٌهها لههو أكبهر دافهع نحهو تحمٌهك إن إدران ال
 النجاح فً المهمة المفوضة.

 . شرح التولعات المطلوبة:3
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لابد أن ٌعً الموظؾ المفول التولعهات الناتجهة عهن عملٌهة التفهوٌل سهواء أكانهت 
 اٌجابٌة أو سلبٌة، وما هو المتولع من الموظؾ لأداء هذهِ المهمة المفوضة.

 . تمييم ومنالشة النتائج:4
لابد مهن أعطهاء الموظهؾ المفهول معهاٌٌر وممهاٌٌس ٌمكهن مهن خلبلهها لٌهاس الأداء 
المتولع، بل من معرفة هذه المعاٌٌر سلفاً لكً ٌعطهً الموظهؾ لهوة فهً تنفٌهذ المهمهة 
المفوضة، أما كون معاٌٌر العمل والأداء سرٌة لدى المدٌر فهذا ٌعد من ألدم أسهالٌب 

 (.33، ص2002)مرسً،  الإدارة
 

 الٌوم الرابع
) أسلوب التحفٌز : التواصل والاتصهال  المدرة على الاتصال والتواصل مع الآخرٌن
 المرضً من الآخرٌن فضلبً على التمدٌر (:. 

تبمههههى العلبلههههات الاجتماعٌههههة والإنسههههانٌة ومشههههاركة الآخههههرٌن بههههالآراء والمشههههاعر 
رٌن، وأي خلههل فههً العلبلههات سههوؾ والأحاسههٌس نههولا مههن أنههوالا الاتصههال مههع الآخهه

ٌشوع الاتصهال مهع الآخهرٌن ولههذهِ الأسهباب ٌعهد الاتصهال مهدخلبً للمهدٌر أو المابهد 
 -على الآخرٌن، وٌشمل الاتصال ثلبثة مواضٌع أساسٌة وهً:

 ( الإصؽاء والكلبم:1)
 هما نشاطان ٌتطلبان سلوكاً بالػ التعمٌد ٌستند إلهى التجهارب والخبهرات الحٌاتٌهة لكهل

 شخص فً عملٌة الاتصال.
 * الإصغاء:

 على المدٌر فً عملٌة الإصؽاء أن ٌدرن ملبمح الإصؽاء وهً:.
على المصؽً ألا ٌتحٌز لفكرة أو رأي معٌن، بل علٌه  -:التحيز في الإصغاء (أ 

 أن ٌصؽً ولو كان الحدٌث لا ٌوافك آرابه.
عههن ٌمصههد بههها العبههارات ؼٌههر اللفظٌههة وهههً عبههارة  -:الإشههارات المرئيههة (ب 

حركهههات الجسهههم والعٌنهههٌن والٌهههدٌن، والتهههً ٌكهههون لهههها تهههؤثٌر كبٌهههر علهههى المتحهههدث 
 والمصؽً خصوصاً إذا ما ورعً فٌها الثمافات والعادات المختلفة.

لا شن إلهى أن الإصهؽاء إلهى لؽهة المتحهدث  -:الأصوات والإشارات الصوتية (ج 
تهؤثٌر فهً  ٌعزز مهمة الكلبم، إن نبرات الصوت وحالة الصوت ودرجة الصوت لهها

 المصؽً من حٌث فهم الكلبم ولبوله.
 * الكلام:

ٌختلههؾ الكههلبم سههب الحههال والمولههؾ وطبٌعههة المتحههدث والسههامع ولا ٌعههد الكههلبم، أو 
المتكلم ناجحاً لأن نجاح الكلبم ٌعتمد علهى التحضهٌر والعهرل للكهلبم وٌمكهن تمسهٌم 

 -أنماط الكلبم على النحو التالً:
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 ماط أو موضوعات أو عناوين:أ( تمسيم الكلام إل  ن
ٌعتمههد المتحههدث إلههى تمسههٌم كلبمههه إلههى عنههاوٌن ربٌسههٌة ثههم ٌلههً ذلههن التفصههٌل مثههل 
نشههرات الأخبههار، ومٌههزة هههذهِ الطرٌمههة تههإدي إلههى ربههط المصههؽً وتهٌبتههه للبسههتمالا 

 للحدٌث.
 ب( العرض البطيء

وهنهها ٌههتم عههرل المواضههٌع بههبطء، وٌتولههؾ المتحههدث بعههد كههل موضههولا للتعلٌههك 
والمشاركة من المصؽً، وهنا ٌتم لبول الأفكار وإدراكها بشهكل أكبهر، وكهذلن ٌشهٌر 

 إلى لدرة المتكلم على إثارة واهتمام المستمع، وهنا ٌتطلب فنون الاتصال.
 ج( الخلبصة أو التلخٌص

عند المحادثة على المتحدث أن ٌمٌل إلى تلخٌص حدٌثه السابك للمصهؽً ممها ٌعطهً 
 فهماً أكبر لكلبم المتحدث.ثباتاً للمعلومات وت

 ( المهارات الاجتماعٌة:2)
ٌعتبر الكلبم والإصؽاء أساس الاتصال مع الآخرٌن، ولا شن إنه كلما كان الاتصهال 
لوٌاً وفعالاً زاد ذلن من وصول المعلومات وفهمها  ولكً ٌكون الاتصال فعهالاً لابهد 

 -من توافر ملبمح له تسمى المهارات الاجتماعٌة وهً:
 أن ٌكون للبتصال هدؾ محدد. -أ
 أن ٌكون الاتصال متناسماً. -ب
 أن ٌكون الاتصال ملببماً للظرؾ. -ج
 أن ٌخضع الاتصال للتحكم والتوجٌه. -د
 أن ٌكون الاتصال لابلبً للحفظ تعلٌمٌاً. -هـ
 ( صنع الفهم والتفاهم:3)

تشهجٌع علٌهه  لأن من مهام المدٌر أو المابد أن ٌوفر جهواً مناسهباً للحهوار والنمهاع وال
ذلن ٌإدي إلى التفاهم المشترن وٌعزز هدؾ الجمٌهع لوجهود ههدؾ محهدد للمجموعهة 
فهً إطههار مههن الاحتههرام والتمههدٌر بههٌن العهاملٌن. لا رٌههب أن هههذا الأسههلوب ٌههدل علههى 

 شجاعة المدٌر والعكس صحٌح.
 أن إدارة النماع كؽٌره من الفنون له مهاراته وتتخلص بالاتً:

أي أمههر تنعههدم فٌههه الأهههداؾ تنعههدم نتابجههه، والمهمههة الأساسههٌة  -اش:توجيهه  النمههأ[ 
للمدٌر هً تحدٌد هدؾ النماع، وعلى المدٌر أن ٌشعر كل موظهؾ أثنهاء النمهاع إنهه 
له الحك فً الحدٌث مما ٌزٌد الراحة والطمؤنٌنة، وعلى المدٌر أن ٌحذر مهن سهٌطرة 

ولهذلن ٌجهب علهى المهدٌر أن البعل على النمهاع  لأن ذلهن ٌصهٌب البمٌهة بالإحبهاط 
 ٌكون متٌمظاً أثناء النماع لٌصل إلى هدؾ النماع.

على المدٌر أن ٌبمى ممسكاً بزمهام النمهاع   -التلخيص والاختصار في المنالشة:ب[ 
حتى لا ٌخرج عن موضوعه الأساس من النماع، وههذا ٌتطلهب مهن المهدٌر تلخهٌص 

 علٌه أثناء النماع. الأفكار الربٌسة للنماع وتكرار ما نولع واتفك
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عنههدما ٌصهل النمهاع إلهى طرٌههك مسهدود ٌتطلهب ذلهن حههلبً  -:التهدخل فهي النمهاشج( 
فورٌاً من لبل المدٌر أو ؼٌره  للتدخل فً النماع وإعادته إلى صٌؽته الأساسهٌة بهدلاً 
من تحوله إلى جدال، هذا التدخل ٌجب أن ٌكون فاعلبً فً إٌجاد تمارب بهٌن وجههات 

 (.34، ص2002س )مرسً، النظر لا العك
 الٌوم الخامس 

: )أسلوب التحفٌهز :زرلا الثمهة فهً نفهوس الآخهرٌن ، المدرة على صنع المرار الملببم
 وصنع المرار ولبوله من الآخرٌن (

مهن ممٌهزات المهدٌر أو المابهد النهاجح صهنع أو اتخهاذ المهرار، ولا شهن أن ههذا الأمهر 
 -اعة المرار ترتكز على المهارات التالٌة:ٌزٌد من ثمة العاملٌن بمدٌرهم. كما أن صن

 . تحديد الأولويات:2
أن صناعة المرار واتخاذه مٌزة ضرورٌة لكل مدٌر أو لابد، ومههارات صهنع المهرار 
أمور ملحة لتحمٌك ألصى درجات الأداء، وهً تتطلب مهن المهدٌر أو المابهد أن ٌمٌهز 

 ٌها.بٌن الأمور من حٌث تحدٌد أولوٌاتها ومن ثم الحكم عل
 . وضع أهداف واضحة:2

أول مرحلههة فههً تحمٌههك الأهههداؾ هههو تحدٌههدها. أن الأهههداؾ المحههددة تعطههً وجهههة 
محههددة لعملٌههة صههنع المههرار، وفههً عملٌههة صههنع المههرار ٌههإدي وضههع الأهههداؾ إلههى 

 توضٌح المتطلبات.
 . المماربة المنهجية لصنع المرار:3

ت دون نجاحهه. ههذا الأسهلوب لد ٌفشل لرار مها، لا لسهوء ولكهن لظهروؾ خافٌهة حاله
نافع عندما ٌكهون هنهان جهدل حهول مشهارٌع متعهددة وأٌهها انفهع وأجهدىم وهنها ٌعمهد 
المههدٌر علههى توجٌههه النمههاع لتحدٌههد المتطلبههات الأولٌههة والثانوٌههة ومههدى ملبءمههة كههل 
مشههرولا مههع هههذهِ المتطلبههات المحههددة بمهها ٌتوافههك مههع أهههداؾ الشههركة أو المإسسههة 

 (.35، ص2002)مرسً، 
 

 الٌوم السادس
 )أسلوب التحفٌز : الاطلبلا على ما ٌستجد من متؽٌرات ( وضع التصور المستمبلً

إن تحدٌد الرإٌا المسهتمبلٌة مهن مههام المهدٌر أو المابهد الأساسهٌة، وكلمها كانهت الرإٌها 
أكثههر وضههوحاً كانههت أكثههر جههذباً لانتبههاه الآخههرٌن، بههالرؼم ممهها ٌحفههها مههن مشههاق 

ؾ ٌستطٌع المدٌر أو المابد أن ٌمرر هذهِ الرإٌا إلى من حولههم وصعاب. والسإال كٌ
لابد أن ٌملن المدٌر أو المابد ملكة التؤثٌر على الآخرٌن حتى ٌستطٌع أن ٌنمل رإٌتهه 
للآخرٌن وؼرسها فً نفوسهم حتى ٌضهمن التهزامهم، ولكهً تسهتطٌع ذلهن علٌهن بمها 

 -ٌلً:
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 ( العلالة بين الرؤيا والهدف:2
مابههد أو المههدٌر مسههإولٌة كبٌههرة وهههً توحٌههد الرإٌهها المسههتمبلٌة لمههن حولههه إن علههى ال

متجاوزاً بذلن الرإى الخاصة للؤفراد، لأن الحصول على تحمٌك الأهداؾ المشهتركة 
 ٌعنً أن هنان رإٌا مشتركة ٌعمل الجمٌع للوصول إلٌها.

مههن الرإٌهها  إن المههدٌر الإداري ٌكتفههً بتمههدٌم الأفكههار والممترحههات والمههذكرات بههدلاً 
المسههتمبلٌة. أمهها المههدٌر المٌههادي فلدٌههه رإٌههة مسههتمبلٌة ٌههدعو الجمٌههع للبنضههمام تحههت 
لوابها متحملبً كل أنوالا المخاطر مستمتعاً باكتشافاته الجدٌدة، فالمٌهادة تتطلهب درجهة 

 عالٌة من الالتزام أو التضحٌة الشخصٌة من لبل المدٌر المٌادي.
 ( الصورة الإجمالية:2

الحمٌمهً للشهجاعة هههو تحمهل الصهعاب ومعرفهة أن هههذهِ الصهعاب تهزول فههً  المعٌهار
النهاٌهة، والمهدٌر المٌهادي ٌههإمن أن الفهرج ٌهؤتً مهن الضههٌك والمحصهلة النهابٌهة لكههل 
أزمة هو النهاٌة الاٌجابٌة، إن النظر بصورة إجمالٌة والابتعهاد عهن تفاصهٌل الوضهع 

حلههول جدٌههدة لمشههاكل مستعصههٌة  الحههالً ٌكسههب المههدٌر منظههوراً جدٌههداً ٌمههوده إلههى
ولاشن أن هذا الأمر ٌعتمد على لوة البصٌرة والحكمة العالٌة والحهدس الحهً للمهدٌر 

 المٌادي.
 :( الإطار التنفيذي للرؤيا المستمبلية3

ٌختلهؾ الأشههخاص فههً تفسهٌرهم لمهها ٌسههمعونه أو ٌرونههه كهل بطرٌمتههه الخاصههة التههً 
تمداته ولٌمه، وعلى المهدٌر ألا ٌسهتعجل فهً تتلبءم مع اولوٌاته وأطره المرجعٌة ومع

الحكم على الأمور أو ٌفسرها من وجهة نظر واحدة وٌهمل وجهات النظر للآخرٌن، 
لذا ٌجب علهى المهدٌر أن ٌبطها عملٌهة التفسهٌر أو الحكهم علهى الأمهور حتهى ٌحصهل 
على كل الحمابك وتكهوٌن نظهرة جدٌهدة أو إطهار جدٌهد لمها ٌهراه وٌسهمعه، عهن تبهدٌل 

منظور أو الإطار أمر صحً بل مبهدلا وٌهإدي إلهى أفكهار جدٌهدة ومبتكهرة وخلبلهة ال
 (.36، ص2002وهذا ما ٌسعى إلٌه المدٌر المٌادي )مرسً، 

 الٌوم السابع
  ) أسلوب التحفٌز : الانجاز (:. تولً المسإولٌة:

على المدٌرٌن أن ٌستشعروا المسإولٌة مهن تهولً المسهإولٌة وذلهن مهن خهلبل تؽٌٌهر 
كهم ونمطٌة تفكٌرهم فٌما ٌطورهم وٌحسن من أدابهم، وعلى المدٌر فً ختام هذا سلو

الٌههوم أن ٌمههٌقم نمههاط المههوة والضههعؾ لدٌههه، ولا شههن أن التمٌههٌم هههو أول مرحلههة مههن 
مراحههل تحسههٌن الأداء بههل وٌسههاعدنا فههً وضههع خطههة عمههل ناجحههة لتطههوٌر الإدارة 

 (.33، ص2002)مرسً، 
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 المبحـث الرابع
 يز في العمل الإداريالتحف

 معنى التحفٌز
ٌطلك على التحرٌن للؤمام، وهو عبارة عن كل لول أو فعل أو إشارة تدفع  -:التحفيز

الإنسان إلى سلون أفضل أو تعمل على استمراره فٌه. والتحفٌز ٌنمً الدافعٌة وٌمهود 
ا فههً إلٌههها، إلا أن التحفٌههز ٌههؤتً مههن الخههارج فههؤن وجههدت الدافعٌههة مههن الههداخل التمٌهه

المعنههى، وإن عههدمت صههار التحفٌههز هههو الحههث مههن الآخههرٌن علههى ان ٌمههوم الفههرد 
 (.64، ص2002بالسلون المطلوب )حسٌن، 

 ألسام التحفٌز
 -لسم علماء السلون التحفٌز إلى ثلبثة أمور:

 وهو أن ٌكون التحفٌز تالٌاً مباشراً للعمل لدر المستطالا. -التبعية: -1
ٌكون حجم الحافز ونوعهه وحجهم العمهل ونوعهه من المناسب أن  -الحجم والنوع: -2

 بٌنهما تناسب.
 وهو أن ٌدرن المحفز لم حفز. -إدران سبب التحفيز: -3
فههإذا حفههز احههد العههاملٌن فههً مجههال ولههم ٌحفههز الآخههر فههً المجههال نفسههه  -الثبههات: -4

 فالحافز ؼٌر ثابت.
، 2002لا ٌصههح أن ٌطالههب العامههل إلا بمهها هههو لههادر علٌههه )صههلبح،  -الههتحكم: -5
 (.95ص

 طرق تحفيز المرؤوسين
 -هنان الكثٌر من الطرق لتحفٌز المرإوسٌن لعل منها تمثٌلبً لا حصراً:

 المدٌح والثناء والتمدٌر. -1
 الجوابز والمكافآت. -2
 المسابمات. -3
 الترلٌة أو العلبوة )إن كان الربٌس ٌملكها(. -4
 التدرٌب. -5
 زرلا الثمة فً نفوس العاملٌن. -6
 تحدٌد الهدؾ. -3
 الإنجاز. -9
 فً التعامل.المصدالٌة  -1
 التفوٌل فً العمل. -10
 صنع المرار ولبوله من العاملٌن. -11
 سلون الربٌس الشخصً )الحسن طبعاً(. -12
 إطلبعهم على ما ٌستجد من تؽٌرات. -13
 (.133، ص2001احترام ولت العامل )سمعان،  -14
 



 

  243    

 عوامل ضعؾ التحفٌز والدافعٌة
ن. ومن هنها ٌحسهن من المعلوم أن الأخذ بؤضداد هذهِ النماط ٌإدي على إحباط العاملٌ

بنا ذكر بعل العوامل التً تإدي إلى إحباط المرإوسٌن ومهن ثهم للهة وجهود الحهافز 
والدافعٌهههة لهههدٌهم، وفهههً ذلهههن ٌمهههال عهههن بعهههل أربهههاب الإدارة عشهههر طهههرق تحهههبط 

 -المرإوسٌن:
 عدم الاستمرار. -1
 الإذلال وسوء المعاملة. -2
 الآمال الكاذبة. -3
 الروتٌن. -4
 ضعؾ نواتج العمل. -5
 تعارضة.الاهداؾ الم -6
 كثرة توجٌه اللوم. -3
 المحاباة. -9
 السلون الشخصً السلبً للربٌس. -1
 (.10، ص1199الرواتب ؼٌر المجزٌة )أحمد،  -10
 

 المبحث الخامس
 النتائج -أولاً:

من خلبل استعرال المباحث الأربعة التً تناولتها الدراسة الحالٌة ، تم التوصل إلى 
 -النتابج آلاتٌة:

داري الفعهههال وههههً المدرسهههة العلمٌهههة التعهههرؾ علهههى  مهههدارس الفكهههر الإ -1
 والمدرسة السلوكٌة والمدرسة الحدٌثة وابرز أسالٌب التحفٌز فها.

التوصل  إلهى مجموعهة اسهتراتٌجٌات أسهبوعٌة لتطهوٌر الأداء الإداري تهتم  -2
على مدار الأسبولا ولكل ٌوم من الأٌام السبعة عنوان ربٌسهً ٌنبؽهً تنفٌهذه للبرتمهاء 

 بالعمل الإداري.
صههل إلههى أربعههة عشههر طرٌمههة لتحفٌههز المرإوسههٌن )العههاملٌن( ٌمكههن التو -3

 استخدامها لإثارة دافعٌة المرإوسٌن نحو العمل.
 التوصيات -ثانياً:

 -فً ضوء نتابج الدراسة  الحالٌة، بوصً الباحث بما ٌؤتً:
ضههرورة عمههد مههإتمرات تخصصههٌة فههً الفكههر الإداري لاسههٌما فههً مختلههؾ  (1

 على مستوى المحافظات .المطاعات العامة والخاصة و
 ضرورة استخدام كافة طرابك تحفٌز المرإوسٌن فً العمل الإداري. (2
ضرورة تعرٌؾ موظفً المنظمات والمإسسات والشركات العامة والخاصة  (3

 بؤبرز استراتٌجٌات العمل الإداري. 
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ضههرورة اسههتخدام اٌجابٌههات مههدارس الفكههر الإداري الههثلبث بشههكل تكههاملً  (4
جابٌههات مههع مختلههؾ المنظمههات والمإسسههات والههدوابر الحكومٌههة شههمولً تعزٌههزاً للبٌ

 والخاصة. 
ضرورة إجراء مهإتمرات بحثٌهة فهً مجهال الإدارة  وجودتهها علهى مسهتوى  (5

 المحافظات والألالٌم.
 الممترحات -ثالثاً:

اسهههتكمالاً لنتهههابج الدراسهههة الحالٌهههة  وتطهههوٌراً لهههها ٌمتهههرح الباحهههث أجهههراء الأبحهههاث 
  -آلاتٌة: والدراسات  اللبحمة

[ أجراء دراسات  عن معولات العمل الإداري فً مختلؾ المنظمات والمإسسهات 1]
 على مستوى المطاعات العامة والخاصة فً المحافظات والألالٌم .

[ إجههراء دراسههة عههن أسههالٌب التحفٌههز المفضههلة لههدى المرإوسههٌن )العههاملٌن( فههً 2]
عامهههة والخاصهههة فهههً مختلهههؾ المنظمهههات والمإسسهههات علهههى مسهههتوى المطاعهههات ال

 المحافظات والألالٌم .
[ أجراء بحوث وصفٌة مٌدانٌة وتجرٌبٌة لمعرفة أثر أسهالٌب التحفٌهز فهً مسهتوى 3]

 الأداء والإنتاج للعاملٌن فً مختلؾ مإسسات العمل والإنتاج الحكومً والخاص . 
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