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 فسيرى الله عملكم و رسوله و المؤمنون" "و قل إعملوا

 صدق الله العظيم

إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك،و لا يطيب النهار إلا بطاعتك،و لا تطيب اللحظات إلا 

 بذكرك،و لا تطيب الآخرة إلا بعفوك،و لا تطيب الجنة إلا برؤيتك الله جل جلالك.

نبي الرحمة و نور العالمين سيدنا  إلى من بلغ الرسالة و أدى الأمانة و نصح الأمة إلى

 محمد صل الله عليه و سلم.

إلى من كلله الله بالهيبة و الوقار،إلى من علمني العطاء دون إنتظار،إلى من أحمل اسمه بكل 

 إفتخار،أرجو من الله أن يمد في عمري لترى ثمارا قد حان قطفها بعد طول انتظار، 

 والغد،و إلى الأبد،والدي العزيز "لزهـــــــــــــــر".و ستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها اليوم،

إلى ملاكي في الحياة،إلى من حبها يتغلغل في عمق وجداني،إلى من إختارها الله لي أمّـــا 

تمضي الليالي ساهرة ترعاني ، إلى معنى التفاني ، إلى بسمة الحياة و سر الوجود ، إلى من 

 بايب ، حبيبتي أمي "كريــــــــــــــــمة".كان دعائها سر نجاحي ، إلى أغلى الح

إلى توأم روحي و رفيقة دربي ، إلى شمعة متقدة تنير ظلمة حياتي ، إلى من بوجودها 

أكتسب قوة و محبة لا حدود لها ، إلى من عرفت معها معنى الحياة ، شقيقتي غاليتي 

 "منـــــــــال".

تها ، إلى شعلة الذكاء و النور، شقيقتي إلى من أرى التفاؤل بعينيها و السعادة في ضحك

 غاليتي "ريـــــــان".

 إلى من لون حياتي و أشعة همساته تنير خافقتي ، شقيقي الوحيد "أميـــــــــــــن".

 إلى من أرى فيها أجمل اللوحات و أبدع الصور شقيقتي الصغرى "لبنـــــــــــــى".

 إلى صديقاتي الغاليات "أمينة" و "هاجر".

 

 "إيمــــــــان لحمــــاري"                                                                          



 

 

 

الـــذي أفنى  إلى القلب الذي بحبه و حنانه غمرني،ومن رباني و دللني و رعاني، إلى 

ع حياته من أجلنا،إلى الذي حفظ الأشواك عن دربي،ليمهدني طريق العلم،إلى من وض

 .النجاح مرآتي،من أراد أن يـــراني في العـــلالي،أبــي حبيبي الغالي"كـــــــــــــمال"

إلى أسطورة حبي الخالدة التي الجنة تحت قدميها،هبة الرحمان،و زهرة الأقحوان،التي 

لى من سهرت علي الليالي كانت ولازالت إأنجبتني و رعتني و علمتني أولى حروف حياتي،

 مي الحبيبة "فــتيــــــــــحــة".دائما خلفي،أ

إلى إخوتي رياحين حياتي،الذين لا تحلو الحيــاة إلا و أنا معهم،عانوا معي في ساعات الألم 

و أعطوني القوة لاجتياز الفشـــل،فخــــــري و إعتــــــــزازي فـــــــلذي في الحيـــــاة ، 

 .ـوب""شبيــــلة،عصــــــام،عــــرفـــــة ،أيـــــــ

 و إلى القريبات الحبيبات،"إيمـــان،ســــارة ،نــــدى،نعـــمــــة".

 إلى البراءة و روح الملائكة "منــــــــال" و "جــــــــــــواد".

إلى صديقات العمر و رفقاء الدرب ،تقاسمت معهم أحزاني و أفراحي ،شجعوني و دعموني 

 ال،هدى،أسماء،كلثوم،بسمة،فاطمة،هاجر"بنصحهم و إرشادهم  لم يبخلوني "أميرة،حنان،أم

إلى شريكتي بالعمل التي كانت نعم الأخت و الصديقة،توأم القلب و بلسم الروح،العزيزة 

 "إيمــــــــــــان".

إلى كل من آمن بقدراتي و نجاحي،إلى كل من إنتظرت منهم بسمة رضا عن تعبي ،وكل 

و لم يذكرهم قلمي، وكل الساعين في  و الكلمات ،كل من أحبهم قلبي الأحرفقلب تدق له 

 طريق العلم و المجد،أهديكم ثمرة تعبي.
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 عز وجل لمنّه و لما يسره لنا لإنجاز هذا العمل،و وفقنا طوال مشوارنا الدراسي. الحمدلله

 

 نتقدم بجزيل الشكر و العرفان إلى التي بثت فينا روح الجد و المثابرة،و لم تبخل علينا 

 

 بالمساعدة و النصح و التوجيه،إلى من علمتنا حروفا من ذهب و كلمات درر،إلى الأستاذة 

 

 المحترمة الدكتورة "شريفة مــــــاشطي"،و كان لنا الشرف أن نعمل تحت توجيهها مما 

 

 سهل علينا إنجاز هذا العمل.

 

 

 

 

 

 

 



 فهــــــرس المحتويــــــــات:
 12-11...............................مقدمة.....................................................

 الأول : الإطــــــــــــار النظـــــــــــــــريالفصـــــــــــل  

 10-10.........................._الإشكالية...................................................1

 10.........................._التساؤل الرئيسي..........................................2

 10......................العامة..............................................._الفرضية 3

 10..........._الفرضيات الفرعية......................................................0

 10........................._أسباب إختيار الموضوع..................................0

 10......................إختيار الموضوع..................................... أهمية_6

 16...................إختيار الموضوع....................................... أهداف_7

 17-16...................._الدراسات السابقة..............................................8

 17....................هيم ......................................................._المفا9

 الفصـــــــــــــــل الثـــــــــاني : الإطــــــــــار المنهجـــــــــــي

 21-19.................._منظور الدراسة ................................................1

 22..........................المستخدم ........................................._المنهج 2

 23..............................._أدوات جمع البيانات .................................3

 20-20...._مجالات الدراسة.................................................................0

 20_مجتمع الدراسة ......................................................................0

 20_عينة الدراسة..........................................................................6

 

 الفصـــــــــــل الثــــــــالث: القيـــــــــــــــــــــــــادة



 31-28...............................القيادة.......................................... _مفهوم1

 30-31...._أنماط القيادة.....................................................................2

 37-30..........................._وظائف القيادة............................................3

 03-37_نظريات القيادة.......................................................................0

 الفصل الرابـــــــــــع :الصــــــــــــورة الذهنيــــــــــة

 08-06_مفهوم الصورة الذهنية..............................................................1

 09-08............................._سمات الصورة الذهنية.................................2

 60-01............................._أنواع الصورة الذهنية..................................3

 الفصــــل الخــــــــــامس :الخدمـــــــــــــات

 66الخدمات....................................................................... _مفهوم1

 71-67_خصائص الخدمات...................................................................2

 73-71_تصنيف الخدمات.....................................................................3

 76-73......................._عناصر إنتاج الخدمة.........................................0

 الفصل الســـــــــادس : الإطـــــــــــــار التطبيقــــــــــــي

 118-78............................_تحليل و تفريغ البيانات.................................1

 119......_نتائج الدراسة.................................................................2

 123-121........................._مناقشة النتائج في ظل الفرضيات........................3

 120.........................._مناقشة النتائج في ظل الدراسات السابقة................0

 126...................................................................................خاتمة

 127الملخص................................................................................

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
1 

 مقدمة:       

 تشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات العامة و             

 ها و ــالخاصةعلى حد سواء،و في ظل تنامي المنظمات و كبر حجمها و تشعب أعمال      

 رات ـــة من مؤثـتعقدها و تنوع العلاقات الداخلية و تشابكها و تأثرها بالبيئة الخارجي      

 سياسية و إقتصادية و إجتماعية.      

 و القيادة هي إحدى الصفات المميزة التي تطمح إليها الشخصيات المسؤولة،و تصبوا       

 ها شكلت سمة كونية لأي تنظيم إليها العقول الواعية بأهدافها على مر العصور،بل أن      

 ل ـــنشط،سعي للبقاء على هذا الكون،و المتتبع لتطور القيادة يجد أنها قد برزت في ك      

 ورة ـــيا بالصــالمجتمعات الإنسانية منذ أقدم العصور حتى و لو لم يكن تنظيما رسم      

 شيخ القبيلة في المجتمعات المعروفة ،ولعل من أمثلة ذلك بروز وظيفة رب الأسرة و      

 القبلية و المجتمعات التقليدية.      

 و أصبحت القيادة من أهم المؤثرات في الحياة السياسية و الإقتصادية و الإجتماعية       

 ،في كل المجتمعات و في كل الدول،و لها اليد الطولى في تقرير الأمور،و تصريف      

 ي ــإتخاذ القرارات المصيرية ،مما يجعل من القيادة ف الشؤون و تحقيق الأهداف و      

 ة ـــادرة على مواجهــمجتمع معين أو منظمة معينة أن تكون قوية و ديناميكية و ق      

 ممكنة لتحقيق الأهداف و التحديات،ودفع المجتمعات و التنظيمات إلى أعلى درجة      

 الغايات،الأمر الذي تسعى إليه أي منظمة سواء كانت ربحية أو غير ربحية،إقتصادية       

 ها ـــق مبادئــأم خدمية،حيث كلما كان هناك إخلاص في انتهاج أساليب القيادة و تطبي      

 ها ـــالفعلية بطريقة دقيقة و صحيحة ،كلما انعكس ذلك ايجابا على المنظمة التي تحتوي      

 ة و ـــــا الداخليــــ،الامر الذي يجعل من المنظمة تشكل صورة ايجابية لدى جماهيره     

 ديد ــــوين و تحـــالخارجية،و العكس صحيح،أي أن القيادة تشكل المنطلق الأول لتك      

 الصورة النهائية التي تتكون عنها لدى جماهيرها المختلفة،و قد توصلت دراستنا إلى       



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
2 

 وين صورة ـــأن للقيادة دور رئيسي و مهم جدا في تكهو  أهمها موعة من النتائجمج      

 ها من ــمجموعة من العناصر توجه من طرفها ، وتتكامل فيما بينالمنظمة من خلال       

 بينها توجيه اداء العاملين و التقيد بمنح التحفيزات التي تناسب الموظفين العاملة داخل       

 مة،و تحسين جودة الخدمات التي توجه للعملاء خارج المنظمة ، والحرص على المنظ      

 ذه لم ـــتحقيق شعور العاملين بالولاء تجاه المنظمة التي يعملون بها، نتائج الدراسة ه      

 تأتي من العدم ،بل بإتباعنا لخطة نعرضها كالتالي:      

 ة ــي و الذي خصص فيه صياغة الإشكاليفي الفصل الأول تطرقنا إلى الإطار النظر      

 م ـبدءا بتحديد الإشكالية و الفرضيات و أسباب إختيار الموضوع و أهدافه و أهميته،ث      

 قمنا بعرض الدراسات السابقة فتحديد أهم المصطلحات و المفاهيم التي وظفت في هذه       

 الدراسة.      

 ة و ــور الدراســـمن منظـــفي الفصل الثاني فخصص للإطار المنهجي و الذي تض أما      

 المنهج المستخدم،إظافة إلى أدوات جمع البيانات و عينة مجتمع البحث ،وأيضا المجال      

 الزمني و المكاني للدراسة.      

 ا و ــها و وظائفهـــنماطو في الفصل الثالث تطرقنا إلى القيادة بتحديد مفاهيمها و كذا أ      

 .   نظرياتها المختلفة      

 ة ــالمفاهيم الخاصورة الذهنية و الذي تضمن في الفصل الثالث قمنا بتخصيصه للص      

 ة ـــاد المكونــبالصورة الذهنية و أيضا سمات الصورة الذهنية و أنواعها و كذا الأبع      

 للصورة الذهنية.      

 ات،و ـــوم الخدمـــرابع خصص للخدمات و الذي تناولنا في هذا الجزء مفهالفصل ال     

 خصائصها ،تصنيفها و عناصر إنتاجها.     

 م ــة ،و ذلك بتحليل البيانات ثـــوفي الفصل الخامس فتناولنا الجانب التطبيقي للدراس     

 إستنتاج النتائج التي توصلنا إليها في من خلال هذه الدراسة.     
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 : الإشكـــــالـــــــية   -1   

    ي ــة فـــوعية و العلميـــايير الموضـــمد على المعـــثة تعتــــحت الإدارة الحديـــأصب     

 ذ بالمعايير العلمية ـــدعي الأخـــذا ما يستـو ه ،ةــــاله المختلفـــبإشك رار ــــالق ـعنـص     

 ذ ـــتدعي الأخــذا مايسـله ، فالإدارة و هجـــاه و مـــنوع انـــإداري مهما ك  ملــلأي ع     

 ج ـــفالإدارة منه ، الهـــه و مجـــما كان نوعــل مهـــــــــة لأي عمـــلميـالعايير ـــبالمع     

 اء ــق ببنــيتعل اـــل مــي كــفريب  والتطبيــق ــاس و التجــوم على القيــيق  وك ـــو سل     

 وم ـــدم العلـــل تقــي ظـفـفة والمادية ،ـــية و البشريــالتشريع ة وــيـنظيمالتاكل  ـــالهي     

 وقف ـــيتزة  ـــاح و ركيــاح النجـــادة مفتــالقي دــتع ثــا حيـورهــة و تطــالإداري     

 ما ــة ،فكلــس المنظمــتعكورة ــص لــالشك ذاــي بهـاط إداري ، فهــها أي نشــعلي     

 ي ــدى المتلقــورة لــن الصــتحسيم وــي دعــت فـــمة ساهمــية و محكــانت علمـــك     

 .احـى النجــا إلــها قدمـــرى ودفعــأخ اتــراد و منظمــفأن ـم  

 ابة و ـــز،الرقـــم،التحفيـــط ،التنظيــامة كالتخطيــة هــائف إداريــوم بوظــادة تقــالقيــف     

 وم ـــا تقــ، كم ودةــداف المنشــق الأهــة لتحقيــال المنظمـــة إيصــبغي رارـاذ القـــإتخ    

    ة ــة الخارجيــر البيئـاصــع عنـات مــلاقــامة العــي إقــهاسية وــــفة أســادة بوظيـــالقي    

 ول ـــابية حــية إيجــورة ذهنــاء صـــبنق و ـــي خلــاهم فــرض أن تســي يفتــالت    

 ردة غيرـــون منفــتك دــو ق ادل،ــاون و التبــز على التعــاطها تحفـــة و نشــالمنظم   

 ودة.ــة الموجــورة الذهنيــلال الصــن خـزة مـــمحف    

 ة ـاصــرة خــــكبياية ــبعنة ــورة الذهنيــى الصــي أن تحضــاس ينبغــذا الأســلى هــو ع   

 ه ــث أنــدم الإستقرار ، حيـــالة عــات و حـــار الأزمـــافسة و انتشـــل المنــــظ ي ــف   

 ل ــوية لا تقــانت معنــى و إن كــمة حتــال المنظــة رأس مـــورة الذهنيــالصبرـــتعت   

 ورة ــن صــا لتكويــادة قدمــى القيــتسع ذا ـرى، ولهــرات الأخــالمؤشن ــية عــأهم   

 ى ــها علــا و فائدتــها لدورهـــا منــرارها إدراكــى إستمـة و الحرص علــة حسنــذهني   
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 ة و ــالمنظم اط ـــدم نشــابي تخــائد إيجــن عــه مــد و ما تحققــب و البعيــدى القريــالم   

 ها.ــأهداف   

 ي ـادة فــه القيــذي تلعبــدور الــها الـاقش فيــة ننــا بدراســق قمنــذا المنطلـن هــو م   

 المؤسسة الإستشفائية محمد بوضياف) الخدمية مةــذهنية للمنظــالصورة الوين ــتك   

  : يـاؤل الآتــالتس رحــوم بطــه نقــو علي ( ،بالخروب   

 _ كيف تساهم القيادة في تكوين الصورة الذهنية للمنظمة ؟    

 : الفرضيات-2    

 حول هذا التساؤل نطرح الفرضيات التالية :ولية أكأجوبة     

 : الفرضية الرئيسية-2-1    

  السليمة إتخاذ القرارين صورة المنظمة عن طريق في تكو قيادةالتساهم. 

 : الفرضيات الفرعية -2-2   

 تتبع القيادة الرشيدة نظام التحفيز و التشجيع . 

 خلال إقامة علاقات طيبة داخلها صورة المنظمة من . 

 تساهم القرارات السليمة في تحقيق أهداف المنظمة. 

 : أسبـــاب إختيـــار الموضـــوع-3    

 إن الأسبـــاب الدافــعة لإختيـــارنا للموضــوع محـــل البحــث عــن غيره تتمثــل في :    

 الــدراســة ._ موضــوع خصــب يحتــاج إلــى البحــث و        

 _ الإحســـاس بالمشكلـــة المتعلقـــة بصورة المؤسســـة الخدمـــية.    

 : بحــــثـة الأهمي-4       

 تكمـــن أهميـــة الدراسة في البحث عن حجم و نوعيـــة الـــدور الــذي تلعبــه _       

 صورة ذهنـــية حسنـــة عن المؤسســــة.  تكويـــن القيادة في      

 _ أهمـــية القيادة في عـــالم الإدارة و تسييـــر المنشـآت نظـــرا للدور الذي تلعبـه في      

 التي تكسب صورة ذهــنية المؤسســـة من خلال طبيعــة وظائــفها  أهـداف تحقيـق       
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 المنطلـــق نجــد أن هذه الدراســـة تحــضى جمهورهـــا ، ومن هــذا لدى  حسنــة       

  بأهميــــة بالــــغة.      

 : أهـــداف البحـــث-5      

 ند إختيــار ككل بحث لا يخلـو من أهــداف مسبــقة سطــرت للوصــول إليــها ع     

 بتحديد أهــــداف موضوع دراستـــنا في مايلــي : قمـــناالموضــوع،     

 تحديد مــدى مساهمـــة القيادة في تكويـــن الصورة الذهنية للمؤسســة  الخدمـــية ._  أ     

 مع إبــراز سلبية و إيجابية  ،تحديد أساليب القيـــادة المطبقــة على أرض الـــواقعب_     

 .إنعاكســها على المنظمة    

   : الدراســــات الســـابقة-6    

     رسالة ماجيستير للطالب برهان الدين حسن السامرائي.الدراسة الأولى :     

   عنوان الدراسة : دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة الجودة الشاملة.    

     أ-مشكلة الدراسة و أهميتها :

قام البــاحث في هذه الدراســة بتسليــط الضـوء على الجـودة الشــامــلة بمفهومهــا      

الإداري و كعمليــة إستراتيجية تركــز على توظــيف مواهــب العامليــن و إستغـــلال      

الإبداعيــة في مختــلف مستويــات و فروع التنظــيم ، كما ركــز قدراتـــهم الفـكرية و      

 ــــه الإدارة و المنظمـــات تواجى المعوقـــات و العراقيل التــي دراستــه هذه عل في    

 حــــد ســـواء ، هذه المعوقـــات التي تقــف في وجـــه تحقيق إدارة فعالة للجودةعلى     

 ات التي تمكن من التغلب عليه.الشاملة التي يجب تحديدها و تحديد الطرق و الإجراء    

   و من أهــم هذه المعوقـــات المنتشرة في المنظمات :    

 _ الإختلافــات و عدم التجانس بين الناس، وعدم إدراك أنــه يمكن أن يتحــول العملاء    

 .المنافســين إلى التعامل مع     

  _التردد و عدم الرغبة في دفع ثمن تحسين جودة الخدمات.   
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    تتجلى أهمية هذه الدراسة في:    

    _ تسليط الضوء على القيادة الفعــالة و إتخـاذ القرارات على أساس الحقائق و كذا    

 يجي و المشاركة في العمل الجماعي.التخطيط الإسترات 

 _التعرف على مدى إلتزام المنظمات بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

  : المنهج المستخدم-ب   

    حليلي بهدف تقديم أسس تطبيق مبادئ إدارة الجودة إستخدم الباحث المنهج الوصفي الت   

 المؤسسات الإنتاجية.   الشاملة في    

كما إستخدم المنهــج الوثائقــي المكتبــي و الذي إستعرض من خلاله القواعــد و     

 لدراسـة لتشخيص الواقع و قراءته.   النظريــات التي تخدم مشــكلة و أهداف ا   

     : ع البياناتداة جمأ -جـ   

    تم إختيار الإستبيان كأداة لجمع البيانات و المعلومات الخاصة بدراسته.   

    :نتائج الدراسة-د   

   توصل الباحث من خلال دراسته إلى مجموعة من النتائج أهمها :   

  _إن كــافة العامليــن في مصنع "سيراميــك رأس الخيمة" لديــهم الوعي الكـــافي بأن 1   

 ــه من أجـــل إرضــاء   مصنعهم يسعـــى إلى تحقيق الجـــودة الشامــلة في كافــة منتجاتـ   

 العمــلاء.    

 الخيمة من عينة الدراسة يرون أن المديرون في مصنع سيراميك رأس  %09_ يوجد 2   

 يقومون بدراسة دورية للسوق من أجل التعرف على حاجات و رغبات العملاء،وهذا يعد   

 من أهم أسس إدارة الجــــــودة الشاملة.   

 مـن أفراد عينـة الدراسـة يرون أن إدارة مصنـع "سيراميك رأس  % 55_يوجـد 3   

 الخيمـــة" تؤيـــد مبدأ تفويض الصلاحيات و تسهيــل تدفق المعلومــات بين الأقســام    

 المختلفة و هذا يعد مــؤشر من مؤشــرات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.   
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 من إجمالي أفــراد عينــة الدراســة يرون أن إدارة سيراميــك  % 02_ يوجد أكثر من 4   

 د أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافــها،وهذا كـفيــل بتغييـر ثـقـــافـة الخيمــة تؤكــ رأس   

 لتحقيق ذلك،وهذا يعد من أهــم مبــادئ إدارة الجودة الشاملة. المؤسســة   

 مصنــع" سيراميــك رأس  من أفــراد عينة الدراســة يرون أن % 55_أن أكثــر من 5   

 ات المقدمة بعد عمليــة البيع لكسب ولاء الزبائن .الخيمة "يعطي اهتمامــا واســعا للخدم   

 : توصيات الدراسة-هـ   

 تضمنت هذه الدراســة مجموعــة من التوصيــات و المتمثلة في:   

 _ضرورة إنشــاء إدارة خاصــة بتطبيــق إدارة الجــودة الشاملة في مصنــع "سيراميـك 1   

 رأس الخيـمة" وتختص هذه الإدارة بمراقبة كافة مبادئ غدارة الجودة الشاملة في     

 المصنــع.    

 _لابــد من تفعيـــل العمــل بالمشاركــة بين القـادة و موظفــي مصنع سيراميــك رأس 2   

 مل بسياســاتالخيمــة ،حتـى يكــون كل فــرد من أفــراد فريــق العـمــل على عـلـم كـــا   

 المصنــع و أهـدافـــه المستقبلية.   

 _لابـــد من التركيز علـى تدريــب موظفــي و عمــال المصنــع من أجــل العمــل  3   

 بمنطــق إدارة الجــودة الشامــلة،الــذي يتطــلب جــودة الإنــتاج و جــودة العلاقــات   

 بــين موظــفي المصــنع.   

 ــرح الباحــث طرح خطــة من قبــل مديــري الأقســام المختلفــة في مصنـع _ يقت4   

 سيراميــك رأس الخيمة ، و يكــون هدف هذه الخطــة هو تطبيــق مبــادئ إدارة    

 الجــودة الشاملة ومــن ثم لابــد مــن إلتــزام الجميع بهــذه المبــادئ.    

 _يجــب على القـــادة في مصــنع سيرامـــيك رأس الخيمــة الإستمــرار علــى هــذا 5   

 المستوى الإداري الذي يتســم بالتخطيــط السليــم و النجــاح المستمــر و إظفــاء      

 هــذه الإدارة عــن طــريــق تبنــي مــبادئ إدارة الجــودة العمــلية علــى  جانــب     



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
9 

 الشــاملــة بشــكل واضــح و صــريح و معــلوم لكافــة موظــفي مصنـــع "سيراميــك     

 الخيمــة" . رأس     

 الدراسة الثانية :ثانيا:   

    رســالة دكتوراه للطالب محــمد موســى الزعبي.   

    أ-عنوان الدراســة : دور القــيادات الإستراتيجــية في تطويــر المنظمـــات الأمنيــة و 

الجمهورية العربــية السورية.المدنيــة فــي      

مشكلة الدراسة و أهميتها :     

حــدد الباحــث مشكلــة دراســته حــول القيــادات و الــدور الذي تلعبــه في أحــداث      

ـي المنظمــة ســواء كانـت عمومــية أو خــاصة، و التــي بدورهاالتغييــر الإيجــابـي فـ     

  تنعــكس على تطـويــر البــلاد فــي جميـــع النواحـــي و المجــالات إلـــى المستــوى   

الإستــرتيجية هي السبــيل الوحـــيد ـا يجــد البــاحث أن القـــيادةالمأمــول لــه ، كمـ     

للتحــكم بمســار المنظــمة و أهــدافــها و طــرق تنفــيذها ،ولا يتــحقق هــذا إلا عــن      

التقنية طريق الإستخــدام الأمــثل للمــعارف و المــهارات و الإمكــانــات المــــادية و      

المتاحة .     

يــرى الباحــث أن المنظمــات لا تتطـــور إلا بتوفـــر قيـــادات إستراتيجــــية تواكب  كما     

   التغييرات في البيئة العالمية، وكــذا أن التغييــر ضــرورة حـــتمية لجمـــيع المنظـــمات    

لــمؤسســات، االتي طــرأت على كــافة الدول و لمـــواجهة التحــولات العالمية الجــديدة     

إلى قـــيادة إستراتيـــجية و ليس تقليــدية  المنظـــمات حاليــا فـــي أشـــد الحاجــة فأغلب     

قـــلة النوعـــية للمنظمـــات .تحقـــيق الن قـــادرة على     

   : كما قــام الباحــث ببلورة مشكلـــة دراستـــه في التســـاؤل الرئيســـي كـــالآتـــــي   

   ماهو دور القـيــادات الإستــراتيــجية في تطـــويـــر المنظمـــات الأمنيـــة و المدنــية    

   العربـــية السورية؟بالجمهـــوريـــة    
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     وتساؤلات فرعية هي كالآتي:   

_ماهو دور القيادات الإستراتيجية في نشر التعلم التنظيمي و ترسيخ مفهوم المنظمة1     

نية بالجمهورية العربية السورية ؟  المتعلمة في المنظمات الأمنية و المد     

   _ما دور القيــادات الإستراتيجـــية في نشـــر الثقافـــة التنظيــمية الداعــمة لتطويـــر2   

مـــهــورية العربــية الســورية؟المنظـــمات الأمنــية و المدنيـــة بالج      

القــيادات الإستراتــيجية في تفــعيــل التقنيــات الحديــثة بالمنظــمات _ ما دور3      

الأمــنية و المــدنية بالجــمهورية الــعربية الســـورية؟      

_ما دور القيــادات الإستــراتيجية في تفعيل التقنيات الحديثة بالمنظمات الأمنيــة و 4      

السوريـــة؟ العربـــية المدنيـة بالجمهورية      

_مــادور القيــادات الإستراتيجيــة في تطــوير الهيــاكل التنظيمـــية داخـــل المنظـــمة 5      

بالجمهورية العربيــة الســـورية؟الأمــنية و المدنــية       

_هل هنــاك فــروق ذات دلالـــة إحصــائية في آراء المبحوثــين حــول محــاور      

      يعــزى لمتغيراتـــهم الوظيفــية و الشخصـية؟ ةالدراســ   

_كما تهدف الدراسة إلى التعرف على دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات      

بالجمهورية العربية السورية؟الأمنية و المدنية      

 مفهـــوم المنظمـــة المتعلمـــة في المنظمات الأمنية _نشـــر التعـلم التنظيمي و ترسيـــخ   

 مهوريـــــة العربيــة السوريــة؟ي الجـــو المدنيـة ف   

_ تفعيـــل التقنيـــات الحديــثة بالمنظـــمات الأمنـــية و المدنيـــة في الجمهوريــة     

العربيــة السوريــة.     

   خـــل المنظــمات الأمنــية و المدنيــة بالجمهوريــة _تطويــر الهياكــل التنظيمــية دا  

  العربيــة السورية.   
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     : أهمية الدراسة-ب   

_تبـرز أهمــية الدراســة من أهميــة الموضــوع كما يرى البـــاحث أن القيـــادات      

اف بدقــة  تحـــديد الأهــدالرؤيــة المستقبلــية الواضــحة ، و  الإستــراتيجــية تمـلك      

" أن حــياةالمــناسبة لتحقيقـــــها بكفــاءة و فاعليــة كمــا قــال "وايتلإختيــار الوسـائــل      

ـص القيــادات الإداريــة فيــها.تنبعــان من خصــائـالمنظمــة و روحــها      

   لتي يتوقــع أنـــافات العلميــة ا_تتحــدد أهـــمية الدراســة العلميــة من خــلال الإظ   

دور و المتمثلــة بتسليــط الضــوء عــلى القيــادات الإستــراتيجية و الــتتوصــل إليــها ،     

تـــطوير المنظــمات و التكيــف مع متطلبــات البيــئة، ليــس الهــام الــذي تلعبــه فــي     

لتحقيــق النماء و التطـــور.للمــحافظة على البقــاء فحســب بــل      

    :منهــج الدراســةجـ_   

طبـق الباحــث في هــذه الدراســة المنهـــج الوصفـــي الـــذي يعتمـــد على دراســـة     

فـــي يصــفالظــاهرة ووصفها و التعبير عنهــا تعبــيرا كمــيا،و كيفيا ،فالتعبيــر الكي     

الظاهــرة و يوضـــح خصائصــها،و التعبير الكـــمي يعطــي وصــفا رقمـــيا يوضــح     

مع الظواهــر الأخـــرى.مـقدار هــذه الظاهــرة أو حجمــها و درجــة إرتباطــها       

    د-أداة جمع البيانـــات :

البيانــات و المعلـــومات التي يراها البــاحثتم إختــيار طريقــة الإستبــيان كأداة لجمع       

أداة منــاسبة لجمع المعــلومات المتعلقـــة بوجهـــة النظـــر الخـــاصة أو الــرأي       

الشخــصي والتــي تضمنت مايلي:      

    توضــح للمبحــوث الغرض مــن الدراســـة. مقدمــة تعريفيــة :    

    ــن المتغيــرات الأوليــة للمبحوثيــن.المحــور الأول :تضم   

   عبارة غطــت محــاور الدراســة الخمســة. 22المحــور الثاني :شمــل    

عبـــارة توضــح درجــة موافقــة المبحوثــين عــلى 10المحــور الثالث:إحتــوى علــى      



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
12 

طــريق نشــر التعلــم دور القيادات الإستـــراتيجية في تطويــر المنظمــات عن      

المتعلمة.التنظيــمي و ترسيــخ مفهوم المنظمة      

عبارة توضــح درجــة موافقــة المبحــوثين علــى دور  12المحــور الرابع:شــمل      

مكيــن العامليــن فيفي تطــوير المنظمــات بواسطــة ت القـيادات الإستراتيجية     

المدنية.الأمنيــة و  المنظــمات     

عبــارة توضــح درجة موافقة المبحوثين علـى دور القيــادات 12المحــور الخامس:شمل      

الإستــراتيجية في تطويــر المنظمــات عن طريــق نشر الثقــافة التنظيمــية التــي تشجــع     

على التطــوير و التــغيير.     

ة المبحوثيــن على دورعبــارة توضــح درجــة موافق 15السادس:شمل  المحـــور     

التنظيمــي و إعــادة في تطويــر المنظمات عن طريق الهيكــل  الإستراتيجيةالقيـادات      

الهــيكلة.     

تبنــى الباحث في إعــداد الإستبـــانة الشكــل المغــلق الذي يحــدد الإستجابــات     

ــة لكل ســؤال وفق مقياس ليـــكرت الخمــاسي لقياس العبــارات لجميع المحتمل     

المحــاور و تحــديد درجــة الموافقــة على هذه العـــبارات.     

        :نتائج الدراسة -هـ   

    أهــــم النتائـــج التي تم الوصـــول إليها مايلـــي:    

الإستراتيجـــية بالتقنـــيات الحديـــثة كونهـــا تطـــور إجـــراءات و_إهتمـــام القـــيادات      

طـــرق العـمل.     

_إهتمـــام القـــادة بالحــاسب الآلــــي لما يوفره من البيـــانات و المعـــلومات بالســرعة      

المطلوبـــة .     

نــها تدعم عملـــية تطويـــر المنظمــات_إهتمــــام القيـــادات الإستيــراتيجية بالتقنــية كو     

دة لم تكــن معـــروفة من قـــبل.و تــــحدث خــدمات جدي      
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_إهتمــــام القيـــادات الإستراتيجيــة بالتقنــية الحديثــة لأنــها تــؤدي إلى ســرعة      

ــل ثم يتــم تصحيحــها بســرعة .إكتــشاف الأخطــاء في العم     

_تـــدعم القــادة تقنيــة المعلومــات كونــها تــؤدي إلى التنــسيق بين الإدارات في      

المنظمــات المختـلفة.      

   _ترى القياداة أن تقنية المعلومـــات تسهل و تســرع عملــية التأقلم مع المتغيــــرات.   

معلــومات و تأمينها من العبــــث و_إهتمــــام القيــادات الإستراتيجــية بالحفــاظ على ال     

التدمـــير.      

_تستنـــد القيـــادات الإستراتيجــية في عملــهم على قواعــد للبيانــات و المعلومــات و      

الإرتجـــال و الحــظ. يبتعــدون عـــن      

ـة ـنحـــو لامركزي _تقـــوم القيـــادات الإستراتيجــية بتفويــض الصلاحـــيات و الإتجــاه     

معتمديــن فـــي ذلك على تقنيـــة المعلومـــات. القراراتإتخـاذ      

   ية .لال تطويــر الهــياكل التنظيمــ_للقيــــادة رؤية لتبســيط الإجراءات الإداريــة من خــ   

تنظيمــي  _للقيــادة دور في تحقيق الإنسجــام بين جميــع الأطــراف من خــلال هيكــل     

الإعتبــارات.يراعــي جميــع      

   _قيــام القيــادات الإستراتيجيــة في تحــديد سلطــة إتخــاذ الــقرار و مركزيتــه.   

    :توصيـــات الدراسة -و    

      تقــدم الباحث في إطـــار دراستــه بمــا يلي :     

_ وضــع خطــة إستراتيجيــة على مستـــوى الــوزارات في الجمهــورية العربيــة 1     

السوريـــة بإشـراف رئــاسة مجــلس الوزراء، أو هيــئة تخطــيط الدولــة لإختيــار       

القيــادات الإســتراتيجية فـــي جميـــــع الــوزارات و المنظمــات التابعة لهــا،مــع       

داد هذه القيــادات وإعــ مراعــاة خصوصيــة كـل وزارة و مايتطلبــه عملهــا،ثم آليــة      

تأهيلـــها.      
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_إعــــادة النظـــر في البرامـــج الخاصــة بإعداد و تأهيـــل القيـــادات الإستــيراتيجية 2     

ـى أن يخصص ثلث المدة التــــي ينفـــذها المعهـــد الوطــني للإدارة في سورية ،علـ     

الزمنيـــة مـــن هـــذه البرامـــج للتعــرف عن كثــب على الـــواقع الذي تعيـــشه      

المنظمــــات و تشـــريح هذا الــواقع ثـــم تقييـــمه لـردم الفجـــوة بـــين الجـــانب      

       ـودة و الإنــــتقالالنظـــري و الــواقع العملي ، و تصحيــح الأخطــاء الموجـ   

   للأفضــل.   

_التعـــاون مــع كلية الدراســات الإستراتيجـــية بجـــامعة نايف العربية للعـــلوم فـــي3     

البحـــوث و حضـــور الندوات و الحلقات العلمية و المـــؤتمرات التـــي  مجـــال تبـــادل      

راتيجية و تنـــمية مـــهاراتهم .القـــيادات الإســتتتعـــلق بإعـــداد       

_ التـــأكيد على القـــيادات الإستر اتيجـــية لإتـــاحة التعلـــم التنظيـــمي بصـــوره 4     

المخـــتلفة ) الذاتي،التفاعلي،التأمــلي( للعـــاملين في جمــيع المنظـــمات ،ممــا يســاهم       

ــارف،ثـــم تغـــيير سلـــوك العامليـــن وزيــادة أدائـــهم و تحـــسين في كســب المع      

الكليــة للمنظمـــة و يطورهـــا   .الــقدرات       

_التــأكيد على القيــادات الإستراتيجـــية تطبيــق مــبدأ الشفـــافية في العمـــل،و 5      

بناء الــذي ـتمييــز و تشجيــع الحــوار الــناقد و الالــلازمة دون إتــــاحة المعلومـــات       

الإيجابيــات ،و تحقــيق المصلحـــة العامـــة  تعزيزيــهدف إلــى تــلافي السلبيـات و       

      ــدا عــن المصـــالح الفرديـــة.بعيـ    

_التأكيـــد علــى القيـــادات الإستراتيجيـــة مشـــاركة العامليــن في إتخــاذ القــرارات 6      

المتعلقــة بعملــهم ،ووضــــع الأهداف التنظيميـــة و الرؤيـــة المستقبليــة الواضحة التي      

تصنع مستقبـل المنظمــة.      

إستمـــرارمشــاركة العــاملين و تدريبــهم ب _التأكــيد على القــيادات الإســتراتيجية5      

السلوكيـــة و الذهنـــية ،وذلـــك من خــلال توفيــر الدعــم المــادي لتنمـــية مهــاراتهم        
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و المعنــوي اللازم ،و تدريــبهم علــى تحمل المسؤوليـــة و إتخـــاذ القـــرارات .       

راتيجية علـــى العـــدالة ،و المســـاواة فــي تطبــيق_حــث القيــادات الإستــ2      

ــفادة منالإجــراءات الإداريــة و إشــعارهم بالعــدالة التنظيمــية و الإجرائيــة في الإست      

الحــوافز و المــزايا       

يـــة_تبنــي المنافســة بين العاملــين داخـــل المنظمــة فــي المستويـــات الإدار0      

المختـــلفة كـــافة ،و فــيما بين العاملــين في المنظــمات ،و إختــــيار العاملـــين و        

تقيـــيم أدائــهم وفــق مقاييــس موضوعية قابـــلة للقــياس ،بــعيدا عن الإعتــبارات       

ـــاتالمنظمالشخــصية و المحســـوبية ممــا يؤدي إلــى تطويــــر أداء        

_العـــمل على توفـــير الحاســب الآلي و الإعتـــماد على تقنــية المعلومـــات فـــي 19       

حـــفظ البيانـــات و المعلومـــات و إسترجاعـــها بسرعـــة عـــند اللــزوم و ضـــرورة        

لمسمـــوح لهـــم بالدخــــول تأمينـــها مـــن الإختــــراق ،أو التدمـــير من قـــبل غـــير ا       

العـــمل في المنظـــمة ،و ســـرعة إكتـــشاف إلـــيها،الأمـــر الــذي يؤدي إلــى إتـــقان       

الأخطـــاء و تصحــيحها ،وتطويـــر أساليـــب العمـــل و إستـــحداث خدمـــات        

          جديــــدة.     

_وضـــع خطـــة إستراتيجـــية في كـــل منظـــمة لتوفـيـــر التقنـــية ،و المـــوارد11       

الكفـــاءة و التخـــصص،و المشـــهود لـــها بالنـــزاهة ،و القــادرة البـــشرية ذات         

ـــروف وعلــى التــعامل مــع التقــنيات الحديثة و صـــيانتها ، والإستـــجابة لكافة الظ       

اللامـــركزية في إتـــخاذ  وــالمتغيرات التي تواجـــه المنـــظمة ،و الإتــــجاه نح       

الـــقرار .       

_التـــأكيد علــى القـــيادات الإســـتراتيجية لنشـــر ثـــقافة الإبـــداع و الإبتكـــار في 12       

ـوع في الخــطأ،و إعـــتماد ثـــقافة تنـــظيمية المنظـــمات و عــدم الخــوف مــن الوقـ       

م مــــرنة تستجيـــب للمتغيــرات وتـــؤدي إلــى تعــزيز ولاء العامــلين و إنتمائـــه       
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للمنـــظمة التي يعمـــلون به.       

لـــى _تنبـــيه القيــادات الإســـتراتيجية لإعتـــماد هـــياكل تنظيـــمية تقـــوم ع13      

أســــاس تبسيــــط الإجـــراءات الإداريـــة و فـــرق العـــمل،و ضـــرورة تغـــيير       

أهـــداف المنظـــمة،أو وظائــــفها أو أنشـــطتها الهـــياكل و تطـــويرها عـــند تغــــير       

البيئــــة المحيـــطة و يــتأثر بها .لأن الهيـــكل يـــؤثر في        

_ التـــأكيد عـــلى القيـــادات الإســتراتيجية للعمل على تعزيـــز الإتجـــاه نحـــو 14       

تسهيل تفويـــض السلطـــات و الصلاحــيات للقيــام بالمـــهام اللامركـــزية و       

الموكولـــة إليهـــم بحرية و يسر.       

إلى ضـــرورة التنســـيق بين مهـــارات _تنبـــيه القيـــادات الإستـــراتيجية15       

العـــاملين ،و طــاقاتهم و الأعمـــال المســـتندة إليـــهم في كــل مــنظمة ،لتتــناسب        

خـــفض  السلــطة المــخولة للعــاملين مـــع المـــسؤولية المـــلقاة علــى عـــاتقهم و       

  الصــراعات التنـــظيمية .         

_ تتشارك الدراسة الأولى و موضوع دراستنا في عنصر القيادة و الدور الذي تقوم به        

تسيير محكم و السيطرة على مختلف العمليات و المهام التي تكون داخل أي منظمة،        

بها لضمان إستمرارية تواجدها .       

كما إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي مثلما إعتمدنا في دراستنا نفس المنهج،كما        

.مع البيانات داة لجأأنه كلانا إعتمدنا على الإستمارة ك       

تختلف الدراسة الأولى عن دراستنا في أنها ناقشت عنصر القيادة من جانب التسيير        

ي و المادي داخل المنظمة ،و التركيز على كشف الأمثل الذي تقوم به للمجهود الفكر       

جميع العراقيل التي تقف كعائق في وجه سير عمل المنظمة ،أما دراستنا فتمحورت        

حول القيادة و دورها في تكوين صورة المنظمة لدى جمهورها الداخلي و الخارجي        

ابية.،بغض النظر عن هذه الصورة المكونة أكانت سلبية أم إيج      
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أما الدراسة الثانية فتتقاسم مع دراستنا جانب القيادة كعنصر إستراتيجي تعمل خلق مكانة       

بين المنظمات تتميز بالتطور و النجاح و تحقيق لأهدافها المرجوة من خلال الوظائف و      

دور على أكمل وجه ، كما أن كلا الدراستين إعتمدتا المهام المخولة لها إذا ما طبقت       

القيادة في المنظمات الخدماتية ، إلا أن هذه الدراسة تناولت دور القيادة من جانب       

التطوير الذي يحصل داخل المنظمة من خلال الإستغلال الأمثل للموارد البشرية و       

المادية ،أما في دراستنا فإعتمدنا دور القيادة في تكوين و خلق صورة للمنظمة إنطلاقا      

لوب القيادة المعتمد في المنظمة ، كما أنه كلا الدراستين إعتمدتا المنهج من نوعية و أس      

الإستمارة كاداة لجمع البيانات. الوصفي و كذا      

 : تحديد المفاهيم-9     

  :تعريف المنظمة  -    

 تعريف المفكر"ليترر" : المنظمة وجود اجتماعي طور من قبل الأفراد ، لتحقيق أشياء  _       

 لا يمكن تحقيقها بغير ذلك ، وهي تأخذ أفرادا متنوعين ومعرفة ، ومواد أولية ،     

 (1)ووضعهم في هيكل ونظام ليعبر عن وحدة متكاملة.    

 المنظمة جماعة من الأفراد لديهم أهداف واحدة و أفكار مشتركة ، وتحكمهم قواعد متفق     

  .عليها ، ويقومون بعمل مشترك لتحقيق هذه الأهداف ، ويضمهم هيكل تنظيمي   

   بين العمل الذي يقوم به  التوافق والانسجام يعني الرضا الوظيفي مفهوم الرضا الوظيفي:    

 فق بين المصلحة الدوافع الباطنة لدى هذا الفرد ، وهو ما يؤدي إلى التواوبين الفرد ،    

 وبين المصلحة الذاتية للفرد ، أو  ،المؤسسة ، أو مصلحة المجتمع  ةأو مصلحالعامة      

 (2).لهرغبته وهواياته وميو     

 المرجع :      

 .06،10، ص.ص م 2002 التوزيع، ،عمان،دار أسامة للنشروعامر عوض،السلوك التنظيمي الإداري،الأردن -2 -1     
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 منظور الدراسة :_1     

 قمنا بتوظيف النظرية البنائية الوظيفية في دراستنا هذه ،لملائمتها مع موضوع دراستنا،     

 عشر وبداية القرنلقد ظهرت النظرية البنيوية الوظيفية في نهاية القرن التاسع و      

 العشرين ,وكانت بمثابة رد فعل للمعوقات والانتقادات والمشكلات التي وجهت لكل من      

 النظرية البنيوية الوظيفية جاءت لتكمل الاعمال  ،إنرية البنيوية والنظرية الوظيفية النظ     

 ذلك ان النظرية البنيوية الوظيفية تعترف بأن ،التي بدأت بها كل من البنيوية والوظيفية      

 ولكل  ،لكل مجتمع او مؤسسه او منظمة بناء والبناء يتحلل الى اجزاء وعناصر تكوينية     

  و المنظمةأو عنصر وظيفة تساعد على ديمومة المجتمع او المؤسسة أجزء      

 .المبادئ التي ترتكز عليها النظرية البنيوية الوظيفية     

 تالكوت "و "هربرت سبنسر"تعتقد النظرية البنيوية الوظيفية التي كان روادها كل من      

 مبادئ بال "سي رايت ملز"و "هانز كيرث"و  "روبرت ميرتون"و "بارسونز     

 :وهذه المبادئ هي على النحو الاتي ،خر كل مبدأ يكمل المبدأ الآ،ساسية متكاملة أ     

 يتكون المجتمع او المجتمع المحلي او المؤسسة او الجماعة مهما يكن غرضها -6    

 لاإوحجمها من اجزاء ووحدات ,مختلفة بعضها عن بعض وعلى الرغم من اختلافها     

 .نها مترابطة ومتساندة ومتجاوبة واحدتها مع الاخرىأ    

 المجتمع او الجماعة او المؤسسة يمكن تحليلها تحليلا بنيويا وظيفيا الى اجزاء -2   

 وعناصر اولية ,أي ان المؤسسة تتكون من اجزاء او عناصر لكل منها وظائفها    

 .الاساسية   

 المرجع:            

 .16م،ص 2995أحمد المنصور ،نظريات الإعلام و الإتصال ،دار النصر للنشر،القاهرة،-1
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 ان الاجزاء التي تحلل اليها المؤسسة او المجتمع او الظاهرة الاجتماعية انما هي -3   

 اجزاء متكاملة ,فكل جزء يكمل الجزء الاخر وان أي تغيير يطرأ على احد الاجزاء لابد    

 .ان ينعكس على بقية الاجزاء وبالتالي يحدث مايسمى بعملية التغير الاجتماعي   

 من هنا تفسر النظرية البنيوية الوظيفية التغير الاجتماعي بتغير جزئي يطرأ على احد    

 الوحدات او العناصر التركيبية, وهذا التغير سرعان ما يؤثر في بقية الاجزاء اذ يغيرها    

 .من طور الى طور اخر   

 بيعة الجزء . ان كل جزء من اجزاء المؤسسة او النسق له وظائف بنيوية نابعة من ط-4   

 وهذه الوظائف مختلفة نتيجة اختلاف الاجزاء او الوحدات التركيبية, وعلى الرغم من    

 اختلاف الوظائف فان هناك درجة من التكامل بينها .لذا فوظائف البنى المؤسسيه مختلفة    

 ف فان هناك تكاملا واضحا بينهما.ولكن على الرغم من الاختلا   

 ؤديها الجماعة او المؤسسة او يؤديها المجتمع انما تشبع حاجات الافراد الوظائف التي ت   

 والحاجات التي تشبعها المؤسسات قد تكون  ،و حاجات المؤسسات الاخرى أالمنتمين    

 .حاجات اساسية او حاجات اجتماعية او حاجات روحية   

 ،و كامنة أالوظائف التي تؤديها المؤسسة او الجماعة قد تكون وظائف ظاهرة -0   

  .و وظائف هدامةأبناءة  وظائف    

 فالنظام  ه،وجود نظام قيمي او معياري تسير البنى الهيكلية للمجتمع او المؤسسة في مجال   

 ,كما يحدد القيمي هو الذي يقسم العمل على الافراد ويحدد واجبات كل فرد وحقوقه   

 ساليب اتصاله وتفاعله مع الاخرين . اضافة الى تحديدة لماهية الافعال التي يكافأ عليهاأ   

 .(6)الفرد او يعاقب   

 

 المرجع:

 .62م،ص 2995أحمد المنصور ،نظريات الإعلام و الإتصال ،دار النصر للنشر،القاهرة،-1
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 تعتقد النظرية البنيوية الوظيفية بنظام اتصال او علاقات انسانية تمرر عن طريقه -1   

 المعلومات والايعازات من المراكز القيادية الى المراكز القاعدية او من المراكز الاخيرة    

 .الى المراكز القيادية     

 تعتقد النظرية البنيوية الوظيفية بنظامي سلة ومنزلة .فنظام السلطة في المجتمع او -7    

 المؤسسة هو الذي يتخذ القرارات ويصدر الايعازات والاوامر الى الادوار الوسطية او    

 القاعدية لكي توضع موضع التنفيذ ,فهناك في النظام ادوار تصدر الاومر وهناك ادوار     

 اما نظام المنزلة فهو النظام الذي يقضي بمنح الامتيازات والمكافات للمعلمين تطيعها .    

 الجيدين لشدهم والاخرين من زملائهم الى العمل الذي يمارسونه , علما بأن الموازنة     

 بين نظامي السلطة والمنزلة هي شيء ضروري لديمومة وفاعلية المؤسسة او النظام او    

 .(6)النسق    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المرجع:

 .63م،ص 2995أحمد المنصور ،نظريات الإعلام و الإتصال ،دار النصر للنشر،القاهرة،-1
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 المنهج المستخدم:-2         

  مع موضوع بحثنا، ويمكنإعتماد المنهج الوصفي في دراستنا هذه ، لملائمته تم        

 تعريف المنهج الوصفي كما يلي:

    ًاـدقيق فاـوص بوصفها ويهتم ،ما ظاهرة أو الواقع لدراسة لمنهجا هذا يستخدم       

  ًموضحا للظاهرة ًوصفا يعطينا الكيفي بيرالتع إذ ،ًكميا أو ًكيفيا عنها بيروالتع       

  الظاهرة هذه مقدار ًموضحا ،ًرقميا ًوصفا الكمي بيرالتع يعطيناحين  في خصائصها       

 .(1)ىالأخرالمختلفة  الظواهر مع ارتباطها اتـودرج حجمها أو       

 المنهج الوصفي بأنه أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات كافية يمكننا تعريف  كما      

 ة معلومة وذلك من أجل   محدد عبر فترة أو فترات زمنيودقيقة عن ظاهرة أو موضوع      

 نتائج عملية تم تفسيرها بطريقة موضوعية تنسجم مع المعطيات الفعلية الحصول على      

 وهناك تعريف آخر للمنهج الوصفي وهو "محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية  للظاهرة     

 لعناصر مشكلة أو ظاهرة قائمة، للوصول إلى فهم أفضل وأدق أو وضع السياسات والإجراءات      

 (.2)قبلية الخاصة بهاالمست     

 المرجع:    

 42،ص م2002،مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع،الكويت،ومناهجه، إجراءاته، مفهومه، البحث الإعلامي، السيد عمر أحمد-6      

 عمان: الدار العلمية ودار   لى)الطبعة الأو، العلوم الإنسانية والاجتماعية فيأساليب البحث العلمي كامل المغربي،  -2       

 .22،ص م(2002، الثقافة       
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 أدوات جمع البيانات : -3   

 إعتمدنا في دراستنا هذه أداتين لجمع البيانات و هي كالتالي:    

 :المقابلة-3-1    

  تعرف المقابلة على أنها محادثة موجهة بين الباحث و الشخص بهدف الوصول إلى     

 .(1)الدراسةللتعرف عليه من اجل تحقيق أهداف  حقيقة أو موقف معين ،يسعى الباحث    

 و البيانات في البحوث كما تعتبر من الأدوات و الوسائل الأساسية لجمع المعلومات     

 (.2)الميدانية     

 وعرفها محمد حسن عبد الباسط أنها المحادثة الجادة الموجهة نحو هدف محدد غير     

 في المحادثة لذاتها و لإستثارة أنواع معينة من المعلومات لإستغلالها الرغبة  مجرد     

 (3) و للإستعانة بها في التوجيه و التشخيص و العلاج .أفي بحث علمي     

 نقول أن المقابلة العلمية هي أداة من ادوات البحث العلميوبناءا على مماسبق ذكره    

 يستعملها الباحث للحصول على معلومات تساعده أو تمكنه من الإجابة على    

 فرضيات دراسته. تساؤلات بحثه أو إختبار   

  التوظيف د.بوحبيلة السعيد.  و رئيس قسمالدكتور وقد قمنا بتوظيف المقابلة المقننة مع    

 

 

 

 :المرجع      

 عمان: الدار العلمية ودار   لى)الطبعة الأو، العلوم الإنسانية والاجتماعية فيأساليب البحث العلمي كامل المغربي،  _6     

 .40ص ، م(2002، الثقافة 

 (،    6994مجدلاوي، )عمان: دار  لىالطبعة الأو، أساليبه، أدواته، البحث العلمي مفهومه، ذوقان عبيدات وآخرون _2      

 .00ص            

 .33م،ص 6992أصول البحث الإجتماعي ،دار وهبة للطباعة و النشر،_ د.محمد حسن عبد الباسط ،3      
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 الإستمارة:-3-2       

 تضمنت قمنا بإستخدام الإستمارة لجمع المعلومات و البيانات الخاصة بالدراسة،حيث        

 ثلاثة أسئلة رئيسية خاصة  ،كما إشتملت علىضيات الدراسة النظري و فرالجانب        

 سؤال،و بلغت أسئلة  16حيث إشتملت أسئلة الفرضية الأولى  بالفرضيات الفرعية ،       

 سؤال . 13سؤال، و أسئلة الفرضية الثالثة  15الفرضية الثانية        

 مجتمع الدراسة: -4      

 وتتناول ،(1)مجتمع الدراسة جميع الوحدات التي يرغب الباحث في دراستهايعتبر      

 هذه الدراسة الأفراد العاملين بالمستشفى الجامعي ابن باديس بمدينة قسنطينة و البالغ      

 من إداريين و الهيئة الطبية و الهيئة شبه الطبية.عددهم ....    

 المجال الزماني والمكاني للدراسة:-5    

 المجال المكاني للدراسة:-5-1    

 تمت دراستنا في المستشفى العمومي محمد بوضياف بالخروب .    

 يف بالمؤسسة الإستشفائية محمد بوضيافالتعر    

 ينه،و كان إسمه آنذاك شتم تد 1009م وضع الحجر الأساسي،و في سنة 1029في سنة     

 قاعة،و كذلك مراكز  53القطاع الصحي بالخروب و ترتبط به قاعات العلاج،حوالي    

 الوقاية من الامراض المعدية.   

 م جاء برنامج جديد من وزارة الصحة في التقسيم الصحي و الإداري  2995و في سنة    

 ارية مؤسسات جو 3للهياكل الموجودة في دائرة الخروب،و تم تقسيم المستشفى إلى    
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 عمومية صحية ،فأصبحت مؤسسة عمومية إستشفائية يحكمه مدير عام بأمانة عامة و     

 منظم إداريا ،حيث يحتوي على :    

 _مديرية النشاط الطبية و شبه الطبية.   

 _مديرية الموارد البشرية.   

 _مديرية المالية و التحكم.   

 _مديرية العتاد.   

 مصلحة: 11للمستشفى:يضم مستشفى الخروب الهيكل التنظيمي    

 _مصلحة الأطفال،مصلحة النساء و التوليد،مصلحة الطب الداخلي،مصلحة الأذن و    

 الأنف و الحنجرة،مصلحة أمراض العيون،مصلحة الجراحة العامة،قسم العمليات    

 الجراحية،الإستعجالات الطبية،مصلحة الأشعة،مصلحة المخبر و التحليل الطبي،مصلحة    

      المعاينات الطبية.   

 المجال الزماني للدراسة: -5-2    

 يوم 15ستطلاعية للمستشفى حوالي إستغرق المجال الزماني للدراسة بعد الزيارات الإ    

 حتكاك ببعض العمال و المسؤولين لملاحظة لتوزيع الإستمارات و جمعها ، وكذا الإ    

 أوضاع العمل.    

 عينة الدراسة:-6    

 رقـــتعتبر العينة ذلك الجزء من المجتمع التي يجري اختيارها وفق قواعد وط    

 (2).اصحيح ًالمجتمع تمثيلال بحيث تمث، علمية     

 المرجع:     

 .13نفس المرجع السابق ص كامل المغربي،  -6

مكتبة الفلاح للنشر  ،الكويت ،الطبعة الثانية، ومناهجه، إجراءاته، مفهومه، البحث الإعلامي، عمر أحمد -2

 .606ص،م(2002،والتوزيع
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  إلى الأصلي المجتمع بتقسيم ثـالباح يقوم وفيها،  عشوائية طبقية عينة اختيار تم    

  ،الواحدة الطبقة رادـأف بين اتجانس يخلق بحيث( نوعية الوظيفةأساس  على) طبقات    

  ةـبالطريق طبقة لك من عينة يختار ثم الأصلي المجتمع إلى الطبقة هذه نسبة يحدد ثم    

  ثم ،الأصلي المجتمع في الطبقة حجم مع حجمها في تتناسب بحيث العشوائية    

  المجتمع لتمث واحدة طبقية عينة المجموع في لتكون الطبقية العينات هذه معتج    

 (1)بأسره.    

 و قد تم تقسيم مجتمع الدراسة إلى طبقات متجانسة ،إعتمادا على الوظيفة أو مجال العمل فكانت      

 كالتالي:    

 فرد. 312فئة الهيئة الطبية: و الذي بلغ عددهم     

 فرد. 1299فئة الهيئة الشبه طبية : والذي بلغ عددهم     

 فرد . 155دهم فئة الهيئة الإدارية و الذي بلغ عد    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المرجع:     

 609 ص ،(م6994 ،مجدلاوي دار: عمان) لىالأو الطبعة ،أساليبه ،أدواته ،مفهومه العلمي البحث ،وآخرون عبيدات ذوقان _1     
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 ادة:ــهوم القيـــمف -1

 ه و هي كالآتي:ـــها حسب توجهــوم و ككل تناولـــت تعاريف كثيرة لهذا المفهـــقدم

 اعةـــفراد الجمأوك ــير في سلــدرة على التأثــا الدكتور عوض على انها القـــعرفه

 ا ــن هنــ، وم(1)داف ــات و الأهــوغ الغايـــم لبلــودهم و توجيههــجه ق ـــو تنسي

 ي:ــاسية و هـــاصر أســـنع لاثــائم على ثـــف قــح أن التعريــيتض

 أفراد ضمن تنظيم معين. وجود جماعة -

 القادر على التاثير فيهم و توجيههم.قائد أفراد الجماعة  -

 هدف مشترك تسعى الجماعة إلى الحقيقة. -

    يهدف إلى التأثير على ، ثير شخصي ضمن موقف محدد أت عبارة عن القيادةأي أن         

 دفعهم إلى إنتهاج أسلوب أو سياسة معينة.الأتباع و سلوك        

 ذلك لأن القيادة تقوم على القدرة على،كما أن هناك فرق بين الرئاسة و القيادة         

 الذي يمارس الرئاسة على هذا لا يتوفر لدى صاحب الوظيفةفي حين أن  التاثير        

 من يرى تقاربهما الكبير على أساس أن مصدرناك البناء التنظيمي،إلا أنه هغيره في        

 يعترفون بأهمية مكان الوظيفة في سلم موقف تختلف عنه في موقف آخر و القوة في        

 المستويات الإدارية كعامل من عوامل التأثير.       

 في حين يبرر أصحاب الموقف المغاير أن الشخص الذي لانفوذ له قد يكون رئيسا       

 ئد.ن يتحول إلى قاأالنفوذ من المحتمل  ن من يكتسبلك       

 

      

       المرجع :

 .39د.عامر عوض ،السلوك التنظيمي الإداري ،الأردن ،عمان ،دار اسامة للنشر و التوزيع ، ص  -1        
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 فالرئيس يستمد قوته من السلطة المنسبة إليه لذا يخضع له المرؤوسون إختيارا أو       

 و تأثيرها على تمد قوته و نفوذه من قوة شخصيته أن القائد يسفي حين ، إجبارا       

 (1)و رضا.ع الذين ينساقون له عن إقتناع الأتبا      

يمارسه شخص للتأثير في  ،عرفها الدكتور باقر موسى بأنها نشاط متخصصما ك        

لتحقيق هدف معين تظهر فيه رغبتهم الخاصة،كما يرى بأنه من المألوف أن الآخرين         

القيادي الذي يكون محور التنسيق ،ولا  ترتبط السيطرة و الهبة و النفوذ بالشخص        

يتمتعون بصفات يمكن لأي جماعة أو منظمة أو مجتمع المضي قدما دون وجود قادة         

تخولهم الحكم و القيادة و التنظيم و التوجيه من أجل تحقيق الأهداف  ،خاصة        

 المنشودة.      

 لذلك ففي كل منظمة أو إدارة على إختلاف حجمها و نوعها و نشاطها يظهر فرد او       

 عدة أفراد يتميزون دون غيرهم بالقدرة و الكفاءة المؤهلة للقيادة و التي تنعكس إيجابا       

  دوره ،و الواقع أن القائد لايمكنه أن يمارس (2) على الأهداف و المكاسب و الإنجازات      

 ق نجاحا بمعزل عن وجود جماعة يتعامل بتناسق معها ،وهذا مايستدعي منه أن و يحق      

 ليوزعها على الأفراد بما ام التي يفترض أن تنجزها الجماعة يتفهم بعمق متطلبات المه      

 ها ـــــــيتلاءم مع قدراتهم و تخصصاتهم ،ليكون بذلك نموذجا و قدوة لهم تتجلى في      

 القيم المثالية التي يجعل من القائد عنصرا مؤثرا في الرأي العام كون القيادة لا تفرض       

 على أساس أنها سلطة تقدر ماهي القيم المثالية و الأخلاقية مهما إختلفت المجتمعات       

 لجماعة.الأنها قائمة على إحترام مصالح       

  

 المرجع:      

 الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية الجهاز الإداري من التخلف والفساد،الدار الجامعية ، ،بوبكرأ مصطفى محمود -1

 .640، ص م 2000الإسكندرية ،

،ص 6م،ط6992كوكس و هوفر ،القيادة في الأزمات ،هاني خلجة و و ريم سرطاوي ،بيت الأفكار الدولية،نيويورك، -2

99. 
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 ر ـــالمجتمعات الكبيرة و الواسعة لأنها أكثتحولت لضرورة خاصة في  فالقيادة       

 و هنا يكمن دور القيادة في ، عدم الإستقرار و التصدع وعرضة لأخطار الإنقسام       

 .(1)المحافظة على الإستقرارو الثبات و تحقيق الأهداف و الطموحات       

   القيادة يام من خلال ماسبق يتضح لنا أن تعريف الدكتور عوض ركز على شروط ق      

 التي لا تتحقق إلا في ظل وجود ثلاث عناصر أساسية وهي : قائد و جماعة و هدف       

 الفرق بين القيادة و الرئاسة خاصة و أن هناك عني ضمن موقف محدد ،كما أبرز لنا م      

  إختلافا حولهما ففريق يرى بتطابقهما و فريق يرى إختلافهما ، في حين أن تعريف      

 الدكتور باقر موسى كان أكثر إلماما خاصة و أنه سلط الضوء على نقطتين أساسيتين       

 أغفلهما في التعريف الأول :      

 تؤكد ضرورة فهم القائد لطبيعة المهام التي سيوزعها على المرؤوسين والأولى _      

 ملائمتها لهم بمعنى أنه على القائد أن يوزع المهام بشكل يراعي فيه  التأكد من مدى      

 الإهتمامات ليضمن تحقيق الأهداف من جهة و راحة  القدرات و التخصصات و حتى      

 ينعكس على مردود العمل و علاقة  و ثقتهم به كقائد من جهة أخرى ماالمرؤوسين       

 القائد بمرؤوسيه.      

 الثانية توفر القائد على القيم المثالية التي تزيد من قوة التأثير لأن القيادة لا تفرض _       

 نفسها كسلطة بقدر ماهي قيم مثالية و أخلاقية قائمة على إحترام مصالح الجماعة مهما       

 إختلفت المجتمعات .      

 

    

 المرجع:          

 .601 ،صنفس المرجع السابق  كوكس و هوفر ، -6
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 :أنماط القيادة      

 للقيادة مفاهيم و أبعاد متباينة ،فقد كان ينظر للقيادة على أنها صفات كالحماس و الحزم       

 ،ثم تطورت إتخاذ القرارات و الذكاء و سرعة البديهة و قوة الشخصية  و القدرة على      

 إلى القيادة على أنها سلوك و من ثم قيل أن القيادة مواقف. النظرة      

 إن النمط القيادي الفعال ليس أسلوبا واحدا بحد ذاته فالقائد الناجح لا يفرض على نفسه       

 و إنما يجب أن يتمكن من  ،نمطا قياديا واحدا كالأسلوب الأوتوقراطي أو الديمقراطي      

 .(1)تلفة إستعمال الأنماط المخ      

 وقد إختلفت الأنماط القيادية المفترضة و الممارسة فعلا بإختلاف تفسير الباحثين       

 ،القيادي البشري و كذلك وفقا لفلسفة القائد و شخصيته و خبرته الإداريين للسلوك       

 فضلا عن طبيعة إتجاهات و سلوك جماعة القائد و على هذا الأساس يتفق اغلب       

        الباحثين على وجود ثلاث أنماط للقيادة :      

 :نمط القيادة الديمقراطية_1     

 هو النمط الذي يؤمن فيه القائد أو هيئة القيادة بالدور الإجتماعي الذي يدعم الإتجاهات     

 و المعتقدات و القيم الديمقراطية و يتجه فيه القائد إلى إعطاء الحق لجميع أعضاء      

 و  القرارات و إحاطتهم بالمشكلات التي لها تاثير عليهم،الجماعة للمشاركة في إصدار      

 و يمتاز هذا النمط بالإحترام ، (2)أن هؤلاء لهم الحق في التعاون و المناقشة و الإتفاق      

 المتبادل بين القائد و بين أعضاء جماعته حيث يعمل القائد على توزيع و توسيع      

 

  

 المرجع:      

 .612،ص 6ط،م2009الغمري إبراهيم،الأفراد و السلوك التنظيمي،دار الجامعات المصرية،القاهرة ، -1     

 .600،ص2002، نيويورك، ة،مساعد الفريان،الإدارة العامة برانت وسورتشر،تدريب القيادات الإداري-2     
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  ن القائد موضوعيا في مدحه و و يكو ،المسؤوليات أكثر من أن نركزها في شخصيته      

 و على هذا لعمل أفراد جماعته مع المشاركة في المناقشات التفاعلية معهم ،  نقده      

 ماعية التي تضمن الإلتفاف فإن القيادة الديمقراطية هي القيادة الإنسانية و الجالأساس       

 في تحقيق أهدافهم و طموحاتهم  الجماعة حول القائد الذي يمثلهم كنموذج من طرف      

 الديمقراطية في جماعات فرعية ، ومن الممكن أن تظهر القيادة  (1)الولاء لهإطار في       

 كثر أهرمي، تسلطي، كذلك من الممكن ظهور القيادة التسلطية في  تسلسل ذات      

 ديمقراطية. التنظيمات      

 )التسلطية(:نمط القيادة الأوتوقراطية  -2      

 و تسمى كذلك بالقيادة الدكتاتورية ، يتميز القائد الأوتوقراطي بمحاولة تركيز كل       

 السلطات و الصلاحيات في يده فهو يتولى القيام بكل صغيرة و كبيرة ،فلا يترك معه      

 ،فهو لا (2)لمركزية المطلقة أسلوبا في العملاوظيفته،فهو يتخذ من أحد في مباشرة       

 يفوض سلطاته حتى البسيطة منها بل يسعى دائما لتوسيع دائرة سلطاته و صلاحياته .      

 ينفرد القائد في هذا النمط بوظيفة إتخاذ القرارات ووضع السياسات و الخطط دون و      

 و حتى إستشارتهم في ذلك .أمرؤوسيه مشاركة من       

 عادة ماتكون القيادة الأوتوقراطية قاسية لا محل للعواطف فيها حتى بالنسبة للفئة الملتفة      

 حولها ، وتتخذ القرارات و التعليمات في شكل أوامر واجبة التنفيذ يلغى في ضوئها      

     

 المرجع:     

   الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية الجهاز الإداري من التخلف والفساد،الدار الجامعية ، ،بوبكرأ مصطفى محمود .-1     

 .162، صم 2002الإسكندرية ،     

 .192،ص1م،ط2995نواف كنعان،الفيادة الإدارية،مكتبة دار الثقافة،عمان،-2     
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 الدوافع لدى الجماعة ضئيلة و ضعيفة فيتسم سلوكهم لذا تكون  النقاش أو الإعتراض ،  

 على القائد فضلا عن الشعور فيزداد إعتمادهم  ،الإجتماعي بالخضوع و اللامبالاة      

 بالحرمان و الإحباط وعدم الإستقرار .     

 : نمط القيادة الفوضية -3     

 وهو النمط الذي يتولى فيه القائد ،وتسمى كذلك بالقيادة غير الموجهة أو القيادة السائبة      

 لكنه لا يسهم في تحمل أي مسؤولية فيها لا  ،إمداد الجماعات بالمعلومات و الأوامر     

 و يترك لهم الحرية غير المنضبطة في ، يتدخل في تنظيم نشاط العمل داخل الجماعة      

 ب و عدم يحالات التسأو حتى في إتخاذ قراراتهم لذلك تظهر ،(1) ممارسة نشاطهم     

 قرار.الإستا النظام الوظيفي إلى فوضى وعدم أو الجدية في العمل و يتحول فيهالرغبة      

 فتظهر الآراء المتصارعة و يغلب العمل ، وتصبح الجماعة مفككة و غير مستقرة      

 ثم فإنه من المستحيل تحقيق أي أهداف أو أي غايات  الفردي على نشاط الجماعة،ومن     

 في ظل هكذا نمط ،و عادة ماينسب النمط لمسة القائد ضعيف الشخصية المتردد لا      

 مكنه إتخاذ القرارات الحاسمة .ي     

 من خلال ماسبق ذكره يتضح لنا أن أنماط القيادة ثلاثة انواع هي :     

    _قيادة ديمقراطية .1     

 _قيادة أوتوقراطية )تسلطية(.2     

 _قيادة فوضوية .3     

 

 

 المرجع:     

 .190نواف كنعان،نفس المرجع السابق،ص -1     
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 و الواقع أن كل تسمية تعكس صورة واضحة عن سمات القيادة،فالقيادة الديمقراطية       

 حرية التعبير و تكفل لهم المشاركة في صنع القرار لأنها تسمح لهم  تحقق للمرؤوسين      

 بالتبادل و النقاش بينهم و بين رئيسهم ماينشر جوا من الراحة في العمل يسمح       

  (1)،للمرؤوسين بالخلق و الإبداع و تقديم الأفضل،من أجل تحقيق الأهداف المنشودة       

 ية هي قيادة مركزية لا تسمح بالمشاركة أو التبادل ينفرد في حين أن القيادة التسلط      

 فيها القائد بإتخاذ القرار و وضع السياسات ،ما يسمح لنا أن نقول عنها بأنها قيادة ذاتية      

 ضعاف روح المشاركة و المبادرة و تقل اتنفذ فيها رؤية القائد لا غير ، ما ينتج عنه      

 الفوضوية تكون ، أما نمط القيادة  (2)نعكس سلبا على مردودية العمللديهم الدافعية ،ما ي     

 فيه القيادة عشوائية غير منظمة لا تسهم في تحمل المسؤولية و لا يتدخل القائد في      

 و يترك لهم الحرية غير المسؤولة ماينتج عنه  ،تنظيم و ضبط العمل داخل الجماعة     

   التسيب و عدم الرغبة و الجدية في العمل فتصبح الجماعة مفككة غير مستقرة  حالات     

 سير العمل . تعرقل     

 لذلك يمكن القول أن القيادة الديمقراطية هي النموذج الأمثل الذي ينبغي أن يتوفر ضمن      

 بل للنتائج الإيجابية كل تنظيم مهما كان نوعه و حجمه و ذلك ليس لمزاياها فحسب ،     

 التي تحققها بالنسبة للقائد و المرؤوسين في آن واحد .     

 

 

 

   المرجع:     

 .230ص  ،2002د عامر عوض،السلوك التنظيمي الإداري،الأردن ،عمان،دار أسامة للنشرو التوزيع، -1     

 . 614،ص6م،ط2003التوزيع، عمان ،الأردن،الصيرفي محمد،مفاهيم إدارية حديثة،دار الثقافة للنشر و  -2       
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 : وظائف القيادة     

 تتحدد وظائف القيادة فيما يلي :     

  وهي الوظيفة التي يجب على القائد الإداري الإعتماد عليها  _ البحوث و الدراسات:1    

 بناء قراراته و تصميم خططه و برامجه على أساسها ، وتتضمن : في     

 وهي العملية التي تمارس سواء كان غرض القائد الإداري إتخاذ  حظة الواقع:أ_ ملا     

 و رسم خطة للمستقبل،فضلا على أنها الوظيفة التي يناط بها تحقيق سائرأقرار فوري      

 الوظائف الأخرى .     

 وتعني إستشراف المستقبل و محاولة التنبؤ بمجريات الأمور و طبيعتها ب_سبق النظر:     

 القائد من معلومات . وفقا لما لدى     

 والتي يستند عليها القائد في ممارسة نشاطه لكي لا  جـ_تحضير البرامج و الخطط :     

 يكون النشاط عشوائيا و إرتجاليا ،إذ يرسم القائد الإستراتيجيات قصيرة الأمد و الطويلة      

 التي توجه مسار العمل الإداري .     

  إذ يمارس القائد الإداري وظيفة مواكبة ماد على التطوير العملي و التكنولوجي:د_الإعت     

 في إطاره .التطور في النشاط الذي يعمل      

 _يقوم القائد الإداري بوظيفته القيادية بغية الوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة فمن 2     

 مسوغات وجود القيادة الإدارية هو وجود أهداف رئيسية يجب أن تتحقق و ضمن  أهم     

 فإن القيادة الإدارية الناجحة تقوم بوظيفة تهيئة ،مهمة تحقيق الأهداف المرسومة      

 (1) مستلزمات تحقق تلك الأهداف.     

     

 المرجع:      

 .612الصيرفي محمد،نفس المرجع السابق،ص  -1       
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 لعمل ضمن الحدود _ يقوم القائد الإداري بوظيفة خلق الأجواء المناسبة و الملائمة ل     

 في إطار ذلك المحفزات التي من شأنها أن تخلق روح المثابرة و الجد الإدارية و يدخل      

 في المنظومة الإدارية.     

 الإدارية الأخرى من الوظائف _تعد وظيفة التنسيق بين الوحدة الإدارية و المنظومات 4     

 إذ يتولى الإدارية الخارجية الإداري،فضلا عن التنسيق مع المنظومات  المهمة للقائد     

 القائد الإداري تنظيم العلاقة بين إدارته و بين الإدارات الأخرى سواء كانت داخلية أم      

 .(1)خارجية      

 _يقوم القائد الإداري بوظيفة التطوير الإداري إذ تكمن أهمية و فائدة التطوير في 5    

 لأنه  ،ضوء كونه يتعامل مع المتغيرات في عموم المنظمة أو في اجزائها الرئيسية    

 نتاجية سلوب يحاول تحقيق تحسينات متعددة،فهو يتضمن تحسين و تقوية الدافعية و الإأ     

 العمل و الرضا الوظيفي و فريق العمل و حل الصراعات كما تحاول القضاءو جودة      

 على بعض العوامل و العناصر التي تعيق النشاط.    

 تعد وظيفة الرقابة من ابرز وظائف القائد الإداري ،إذ يعتمد النظام الإداري  _الرقابة:6     

 قيق مشروعية السلوك الإداري قواعد و أسسا مبدئية عامة تستهدف تهيئة الظروف لتح     

 و هي تمثل رقابة سابقة على التصرف الإداري فضلا ،(2)بما يتفق و فلسفة المنظمة      

 متابعة إنجاز الأعمال و  عن وظيفة الرقابة التي تقوم بها القيادة الإدارية في ضوء    

 المخالفات و محاسبة من لا يقوم بعمله بشكل صحيح .إستدراك     

 

 :المرجع       

 .153،ص 1م،ط1002كوكس و هوفر ،القيادة في الأزمات ،هاني خلجة و و ريم سرطاوي ،بيت الأفكار الدولية،نيويورك،-1       

 .113،ص1م،ط2991برنوطي سعاد نايف،الإدارة:أساسيات إدارة الأعمال،دار وائل للطباعة و النشر،عمان، الأردن، -2     
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   وتعني هذه الوظيفة تغطية البعد الإجتماعي الإداري و  التواصل الإداري:_ وظيفة 7      

 ها و كذلك المعلومات و التعليمات  ذلك في ضوء إرسال الأفكار و نقلها و إستقبال      

 و الإدارات و خارجها بإتجاهات صاعدة و نازلة أفقية وشبكية ، للأفراد داخل المنظمة      

 .(1)وفق اسس علمية إنسانية تتحقق عن طريقها الأهداف المقررة      

 يقوم القائد الإداري بتهيئة القيادة البديلة بحيث يمنع تعرض  _ تهيئة القيادة البديلة :8    

 للشواغر في قيادتها الإدارية في أية مرحلة من مراحل عملها و هذه الوظيفة المنظمة     

 .(2)ؤة و الناجحة تدل على القيادة الكف    

 : نظريات القيادة    

 تفسر نظريات القيادة الأسباب التي تجعل من الفرد قائدا و شرح الخصائص التي تميز     

 القائد عن غيره من أفراد الجماعة ،فضلا عن أن هذه النظريات تحدد الأطر العامة     

 لنشاط القائد داخل جماعته .    

 و تتعدد النظريات و تتنوع بتعدد البحوث العلمية التي تناولت سيكولوجية القيادة ،لكنها     

 ي غالبيتها تجمع على وجود نظريات للقيادة، وهذه النظريات هي :ف    

 :ترى هذه النظرية ان التغيرات الجوهرية التي حدثت في حياة  نظرية الرجل العظيم-1    

 راجعة لأفراد ولدو بمواهب و مؤهلات فذة غير عادية، و أن هذه المواهب المجتمعات     

 (3)لا تتكرر في الآخرين إلا بنسب ضئيلة .    

    

 المرجع:   

 .604،ص  نفس المرجعكوكس و هوفر ، -1

 .230ص  ،عمان،الأردن،2002،دار أسامة للنشرو التوزيع، امر عوض،السلوك التنظيمي الإداريد ع -2

 .151،ص1م،ط2995يادة الإدارية،مكتبة دار الثقافة،عمان،قكنعان،النواف  -3
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 صفات موروثة في القائد ليست مكتسبة أما النقد الموجه  و تقر هذه النظرية بوجود      

 النظرية هو أن القائد الذي يحقق لجماعته أهدافها و يسهم في نجاحها من الممكن  لهذه      

 مجتمع آخر. ظروف أخرى أويكون عاجزا في  أن      

 ركزت البحوث المبكرة عن القيادة في دراسة شخصية القائد و  : نظرية السمات -2      

   ، إذ تشير النظرية (1)سماته و خصائصه )الجسمية، العقلية، الإنفعالية و الإجتماعية (       

 إلى أنه إذا إجتمعت في شخص صفات معينة فإنه يكون مؤهلا للقيادة و أن هذه       

 موروثة ليست مكتسبة و لا يمكن تعليمها للأفراد ليصبحوا قادة و قد حددت السمات       

 السمات بمايلي: تلك       

 : تتطلب أن يتوفر الفرد القائد على صفات بيولوجية يجعله أكثر  _سمات جسمية-أ      

 تأثيرا على الآخرين مثل طول القامة ،إعتدال الجسم ،تناسق الأعضاء ، الحيوية،       

 النشاط ،مقارنة بالأتباع .      

 تفترض النظرية ان القائد أكثر تفوقا من ناحية الذكاء : _سمات عقلية و معرفية-ب       

  يكون أكثر ثقافة و أثرى معرفة و العام مقارنة بالأتباع،كما أن القائد يميل إلى أن       

 التنبؤ بالمستقبل و اعلى مستوى من الإدراك على أوسع أفقا و أبعد نظرا و أكثر قدرة       

 في إتخاذ القرارات .أسرع ن حيث النطق و اللغة و الطلاقة و التفكير و أفضل مو      

 تفترض النظرية أن القائد يتصف بالثبات و  :جـ_ السمات الإنفعالية و الإجتماعية      

    النضج الإنفعالي و قوة الإرادة و الثقة بالنفس و أنه أكثر ميلا للمشاركة و الإسهام       

 خلق الروح المعنوية إيجابي  في النشاط الإجتماعي فضلا عن قدرته على  بشكل      

 .(2)الجماعة العالية لدى       

 المرجع:      

 .232ص نفس المرجع السابق ،د عامر عوض، -1        

 .153نواف كنعان،نفس المرجع السابق،ص-2        
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  أما النقد الموجه لهذه النظرية فيتمثل في أن الكثير من الأفراد قد تتوافر بهم هذه       

 قياديين مؤثرين في محيطهم.،إلا أنهم ليسوا  الصفات      

  تشير هذه النظرية إلى أنه ليس هناك سلوك أو نمط واحد للقيادة  :_ نظرية المواقف3      

 صفات معينة يجب توافرها في كل قائد مكان ، كما أنه ليس هناك يصلح لكل زمان و      

 (1)القيادة . ليكون ناجحا بل إن الموقف له أهمية كبيرة في تحديد فعالية       

 فنظرية المواقف تربط بين سمات و صفات القائد و الموقف الإداري الذي يعمل من       

 خلاله ،أي الإهتمام بالسمات و الأنماط و المواقف،فهي لا تنكر ما تحتاجه القيادة من       

  الإداري و خصائص و لكن تربطهما بالظرف الذي يعيشه القائد و بالموقف سمات       

 يتعرض له على اساس أن عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة به هي التي الذي      

 القائد و تعمل على تحقيق فاعلية القيادة . تبرزالسمات التي تحدد       

  و تعطي هذه النظرية مفهوما وظيفيا و ديناميكيا للقيادة و توسع من قاعدتها ،أما النقد        

 مولد القائد غلى الظروف و المواقفوجه لهذه النظرية فهو في كونها تنسب الم       

 وحدها.       

 تعد هذه النظرية مزيجا من النظريات السابقة و  النظرية التشاركية ) التفاعلية(:-4       

 ذلك على أساس أن كل واحدة من تلك النظريات لا يمكن أن تقوم بمفردها كأساس        

 ات ــــــترى أن القيادة عملية مركبة بين السمهور القيادة أو عملها، فهي لتفسير ظ       

 الشخصية للقائد و الظروف الموقفية و العوامل الوظيفية معا لأن السمات غير كافية        

 مالم تتفاعل مع الموقف و الموقف لا يمكن مواجهته دون تفاعل بعناصر مع صفات       

 (2)القائد.       

 المرجع:        

 .249عامر عوض،مرجع سابق،ص -1          

 .672،ص6م،ط2003الصيرفي محمد،مفاهيم إدارية حديثة،دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان ،الأردن، -2          

        



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
40 

   و تفترض هذه النظرية وجود صفات عامة لازمة للقائد و صفات خاصة للقيادة       

 في المواقف المختلفة .      

 و القائد الناجح هو الذي يستطيع أن يحدث التفاعل و التكامل مع أفراد الجماعة وهذا       

 لن يحدث إلا بتعرف القائد على مشكلات الجماعة و متطلباتها ثم العمل على تلك       

 واقعية و إيجابية فيالنظرية أكثر المشكلات و تحقيق هذه المتطلبات و تعتبر هذه       

 تحليلها لخصائص القيادة الإدارية .      

 ووفقا لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاعل إجتماعي تحدد خصائصها على أساس       

 أبعاد ثلاثية و هي :      

    السمات الشخصية للقائد،و عناصر الموقف و متطلبات و خصائص الجماعة.      

 تنظر هذه النظرية إلى القيادة على أنها سمة مركزية :المركزية او المحورية_نظرية 5      

 حيثما وجدوا ،و أن القادة في شتى المجالات و المواقف الإجتماعية  تميز القادة      

 اي بمعنى أن مركزية (1)،و الثقافات المختلفة يمتلكون هذه السمة المركزية المختلفة       

 بالمركزية .تجعل من القائد متصفا  التيالقيادة هي       

  :تنظر هذه النظرية إلى العلاقة بين القائد و _ نظرية الخط المستمر في القيادة6      

 مرؤوسيه على أساس خط متواصل بين نهاية الطرف الأيسر من هذا الخط سلوك       

 ين سلوك القائد القائد الأوتوقراطي بينما يبين نهاية الطرف الآخر في اليم      

 وتنظر هذه ،(2) الديمقراطي،وهناك أساليب مختلفة للقيادة تقع على الخطين نهايته      

 يادية تفسر وفق هذا الخط إلى القيادة بوصفها سلسلة من النشاطات الق النظرية      

 المرسوم.      

 المرجع:      

 .242د.عامر عوض،نفس المرجع السابق،ص -1        

 .156،ص1م،ط2995يادة الإدارية،مكتبة دار الثقافة،عمان،قنواف كنعان،ال -2        
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يقدم المدير قرارات   يقدم  يحدد المدير أبعاد     يقدم المدير المشكلة       يسمح المدير

 المدير أفكاره  يتخذ المدير القرار     يتخذ المدير القرار 

أولية قابلة للتغيير    و يتقبل     للمرؤوسين       المشكلة للمجموعة   و ييتقبل اقتراحات

 الأسئلة     و يقنع به المرؤوسين      و يبلغه 

 تعديل.                         و ال        تتخذ قرارات بإتخاذ القرارات  و يطلب منها إتخاذ   و

 للمرؤوسين اتخاذ القرار         

 (1)  خط سلوك القيادة

 

 و تسمى أيضا بنظرية جامعة أوهايو الأمريكية ،تركز هذه النظرية  :_نظرية البعدين7      

 تتنظر ،أهداف إنتاجية و أدائية محددة  في مفاهيم القيادة و أساليبها و دورها في تحقيق      

 لسلوك القيادة في إطار بعدين هما :      

 :المرجع        

 .245د.عامر عوض،نفس المرجع السابق،ص  -1

 

 

 

 

 

 

 

 

مجال الحرية للمرؤوسين           

 إستعمال السلطة من القائد 
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 تحديد العمل و تنظيمه في ضوء المبادرة._1       

 (1)_أخذ مشاعر الآخرين بعين الإعتبار و تفهم هذه المشاعر.2      

 يجب أن يكون القائد مبادرا في تحديد العمل و تنظيمه و هو في هذه و منه نستنتج انه       

 الأنشطة المختلفة للمرؤوسين و يفتح قنوات الإتصال بينه و  الحالة يميل إلى تخطيط      

 القائد الذي يتمتع   بين هؤلاء المرؤوسين فضلا عن توزيع العمل،و الرقابة عليه اما      

 مرؤوسين يزرع تقدر مشاعر الآخرين فإنه يكون في الغالب صديقا لل مات تفهم وبس      

 في غطار أشبه مايكون بالعائلي، وتنص هذه النظرية على أن القائد  الثقة بينه و بينهم      

 البعدين معا. الفاعل و الناجح هو الذي يمتلك درجة عالية من      

 ض هذه النظرية أن القيادة الفعالة تظهر درجة عالية و تفتر نظرية الشبكة الإدارية:-8     

 النظرية مقياسا  و تستخدم هذه، متوازنة من السلوك المهتم بالعمل و المهتم بالناس      

 ( درجة لسلوك القائد ووفقا لهذه النظرية فإن القائد الفعال لابد 1،0تتراوح درجته بين )     

 ( و القائد المهتم بالعمل و 0،0ا الحد الأقصى للمقياس) أن يعكس درجة نهائية مقداره     

 و الذي يعطي من إهتمامه  ،( بينما القائد المهتم بالناس 1،0الذي يتجاهل الناس فهو)      

 اما القائد الذي يكون موقعه  0،1حدا ادنى للعمل فموقعه عند الطرف الآخر للمقياس      

 .(2)فهو يفتقر إلى توافر الإهتمامين معا  1،1عند      

 

     

 المرجع:     

 .162،ص1م،ط2995يادة الإدارية،مكتبة دار الثقافة،عمان،قنواف كنعان،ال -1

 . 242ص  ،2002و التوزيع، ،دار أسامة للنشرالأردن، عماند عامر عوض،السلوك التنظيمي الإداري، -2
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 إذ تنظر  ،في أينيتها المعرفية على نظرية الدافعيةتعتمد هذه النظرية _نظرية الهدف :0     

 إلى أن عمل القائد يتكون من :      

 _توضيح المهمة التي يجب إنجازها لمرؤوسيه.     

 _إزالة العوائق و العراقيل التي تعترض عريق الوصول إلى المضمون .     

 (1)_زيادة الفرص أمام المرؤوسين لحصول الفرد على الرضا الشخصي.     

 و من أجل إنجاز هذه المهام الثلاث فإن الأسلوب الأمثل للسلوك القيادي يجب أن يعد     

 دالة تتعلق بعنصر الأفراد و العمل ،لذلك فإن فاعلية السلوك القيادي لا يعتمد فقط على     

 اعدة مرؤوسيه بل على حاجة هؤلاء في الحصول على تلك رغبة القائد في مس     

 المساعدة.     

 من خلال عرضنا لنظريات القيادة يمكن القول أنه على الرغم من وجود إختلافات      

 إلا أن هناك إجماعا حول ضرورة ترقية الفعل  ،رةيفي وجهات النظر و انتقادات كث     

 القيادي و انتهاج أسلوب سليم يتسم بالعلمية من أجل تحسين و تنظيم العمل أيا كان      

 نوعه  و مجاله.     

 أما فيما يخص بحثنا المتعلق بدور القيادة في تكوين الصورة الذهنية للمنظمة الخدمية ،     

 ت على فكرة إستنتجنا أن أنسب نظرية للموضوع هي النظرية التفاعلية ، والتي نص     

 مفادها أن القيادة مزيج تتفاعل فيه ثلاث عناصر هي :     

 السمات الشخصية للقائد و عناصر الموقف و متطلبات و خصائص الجماعة و القائد      

 

 المرجع:     

 .165نواف كنعان،نفس المرجع السابق،ص  -1
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 نعكس إيجابا على سيرورة العمل هنا  يحدث التكامل و التوازن بين هذه العناصر ماي     

 ديم الخدمة بأرقى شكل ممكن الخدمية التي تهدف لإرضاء جمهورها و تقالمنظمة   في     

 ظل قيادة تراعي و تحترم الجماعة .لن يتحقق إلا في و هذا      

 القرارات بإستمرار و بدونلإتخاذ إن الإدارة عبارة عن شبكة متحركة  :مفهوم القرار      

 القرار لا يمكن للإدارة أن تسمى إدارة بجميع مستوياتها لذا يمكن القول أن القرار هو       

 .(1)إفصاح الإدارة عن سلطتها العامة يقصد إحداث أثر قانوني إبتغاء مصلحة عامة      

 تباشر التي و هي ،فالقرار هو مايصدر عن هيئة خولها النظام سلطة إتخاذ القرارات       

 ،من ثم فإنه (2)لتجسيد أعمالها و عناصرها و مقوماتها بكل مراحلها المختلفة  وظيفتها      

 سلطة إدارية متخصصة في حدود إختصاصاتهم ،كما أن القرار هو  كل مايصدر عن      

 جوهر العملية الإدارية في أي تنظيم إداري سياسي،إقتصادي ،إجتماعي،فهو يتم في       

 جموعة من القواعد و الإجراءات التي يستعملها الرسميون في هيكل الإدارة إطار م      

 لتفضيل إختيار معين من أجل حل مشكلة معينة،و الواقع أن وجود القرار مرهون       

 بوجود مشكلة أو قضية معينة ينبغي الفصل أو التصدي لها.      

 ة سفلى ينبغي عليها الإلتزام و التنفيذ كما أن القرار لا يصدر إلا من جهة عليا إلى جه      

 و ذلك لضمان السير الحسن للعمل .      

 

      

 المرجع:     

الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية الجهاز الإداري من التخلف والفساد،الدار الجامعية ، ،بوبكرأ مصطفى محمود -6
 .122، ص م 2002الإسكندرية ،

 .614 ص، 6ط،م2002القيادات الإدارية،مساعد الفريان،الإدارة العامة ، نيويورك،برانت وسورتشر،تدريب  -2
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 :مفهوم الصورة الذهنية -1

 وتحتل  تدور حول تحديد مفهوم الصورة الذهنية مناقشات فلسفية متعددة و كثيرة،        

 محورا رئيسيا في الفلسفة الحديثة بسبب كونها نقطة الإنطلاق الفلسفي في تحديد        

 و  ،مصادر الفكر البشري و مقاييسه كما هو الحال في النظريات الأفلاطونية       

 الصورة الذهنية هي الأساس كما أن  ،النظريات العملية ل"ديكارت" و "كانط"       

 فعاليات تكوين الإتجاهات و  راسات و البحوث التي تصدت لعمليات وفي الد النظري       

 السلوك. بناء        

 إن تضمن مفهوم الصورة الذهنية في مجالات معرفية متعددة، يفسر إختلاف الباحثين       

 في تحديد مفهوم جامع للصورة الذهنية ،ففي المجال الفلسفي تعني إحتواء الذهن على       

 قسمين من التصورات :بسيطة و مركبة ،أو )أولية و ثانوية(،ينتج عن إقامة علاقة        

 ترابطية فيما بينها ،تطورات جديدة تحتمل الأحكام و القرارات .       

 و في مجال علم النفس فهي تصور حي أو في غياب المثير الأصلي بأن نتصوره  _       

 . (1)ببصرنا العقلي       

 أما في مجال علم الإجتماع فالصورة الذهنية تعني ان إدراكها للآخرين لا يقوم على _       

 فكار و تصورات و تمثيلات ذهنية أو إنما ما تحمله من  ،معرفة حقيقتهم في الواقع       

 عمليات إستنتاج لاشعورية تمكننا من تشكيل إنطباعات عن الآخرين بناءاتنتج عنها        

 .(2)لة أدلة )صورا ذهنية ( محدودة بشأنهمعلى أد      

 

 المرجع:           

 .13ص ،6عمان،الأردن،دار الشروق للنشر ، ط، العلاقات العامة  لىإمدخل د.نزار ميهوب، -1

 .602ص ،3عمان،الأردن،دار الإيمان للنشر،ط،العلاقات العامة حملاتإدارة ،أديب خضور  ترجمة:،آن غريغوري -2
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 يمكن القول أن تحديد مفهوم الصورة الذهنية يستند على عنصرين أساسين هما :      

 الذي يتناول مصطلح الصورة الذهنية كعملية عقلية تدخل في إطار  الحقل المعرفي:-أ     

 الإدراك أو تفسير سلوك الأفراد .      

 لاشعورية،لذلك فإن تعريفاتبمعنى أنها  أساس عدم التدخل في الصورة الذهنية :-ب      

 الصورة الذهنية في مجال الإتصال و العلاقات العامة كانت أكثر استعابا و حصرا       

 و عمليات و أهداف ووظائف الصورة الذهنية و يتجلى ذلك في تعريف لمصادر       

 الدكتور أديب خضور للصورة الذهنية اذ نحددها على النحو التالي:      

 مجموعة الأحكام و التصورات و الإنطباعات القديمة و الجديدة الإجابية منها و  هي      

 السلبية التي يأخذها شخص أو جماعة أو مجتمع عن آخر و يستخدمها منطلقا و أساسا       

 .(1)لتقويمه لهذا الشخص و لتحديد موقفه و سلوكه إزاءه      

 فها بأنها تلك التي تقوم على الإدراك العقلي السابق فيعر "ابراهيم الداقوقي"أما الدكتور       

 لأن معظم تلك ،دون أن تكون لها إنعكاسات سلبية على تفاعل الإفراد و المجموعات       

 الصور الذهنية عاطفية يصيبها النسيان او اعادة النظر بمرور الزمن لإعتمادها على       

 . (2)الخيال بالدرجة الأولى      

 أما في العلاقات العامة فيعتبر تعريف الدكتور علي عجوة للصورة الذهنية الأكثر       

 إذ أشار إلى  أنها الناتج النهائي للإنطباعات الذاتية التي يتكون عند ،تحديدا و إحاطة       

 الأفراد و الجماعات إزاء شخص معين أو نظام ما ، وشعب أو جنس بعينه ،أو منشأة       

 أو مؤسسة أومنظمة محلية أو دولية اومهنية معينة يمكن أن يكون له تأثير على حياة      

 

 المرجع:         

 .91م،ص2004عمان،الأردن،دار العرب للنشر،،  سس السيكولوجية للعلاقات العامة الأد.أحمد الشوابكي، -6

دار العرب ،نزار ميهوب :د.تدقيق ومراجعة  ،والتطبيق بين المبادئالعلاقات العامة فيليب كيتش، -2

 .20م،ص2007للنشر،
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 الإنسان ،و تتكون هذه الإنطباعات في ضوء التجارب المباشرة و غير المباشرة ،و       

 عن صحة ترتبط هذه التجارب بعواطف الأفراد و إتجاهاتهم و عقائدهم و بغض النظر       

 وعدم صحة المعلومات التي تتضمنها خلاصة هذه التجـــارب فهي تمثل لأصحابـــــها       

 .(1)ـــهاـأساسحولهم و يفهمون و يقـدرون على ااقعا صادقا ينظرون في ضوءه إلى مو      

 ني ــــول أن الصورة الذهنية تعــع القـــات،نستطيـو في ضوء ما سبق ذكره من تعريف      

 و  ،في ذهن الإنسانار و الإنطباعات و الأحكام الموجودة ـراكم من الأفكـن المتــالخزي      

 اشرة تجاه فرد أو جماعة ـير مبـــاشرة أو غـــدرات حسية مبـــت بفعل قـــي تكونــــالت      

 ةـــالعقلية ـــادر العمليـــن مصدرا من مصــل هذا الخزيـــاهرة و يشكــأو منظمة أو ظ      

 ،و التــي تقــود إلى إتخـــاذ القرارات و الأحكـــام تجـــاه الأشيـــاء و عـــــادة )التفكير(      

 مايكون ذلك الخزين المتراكـــم من الصور الذهنية مشحونــــا بالعواطــــف بحيث       

 تكون تلك الإنطباعات و الأحكام سلبية أم إيجابية.      

 تتحدد الصورة الذهنية في النقاط التالية: :مات الصورة الذهنيةس-2      

 تتسم الصورة الذهنية بأن لها إطار زمنيا سابقا،بمعنى أن الصورة الذهنية قديمة  -2-1     

 التكوين ،أي أننا لا نطلق على معرفة حالية صورة ذهنية .      

 حسيا ،بمعنى أن الصورة الذهنية تنبعتتسم الصورة الذهنية بأن لها إطارا ذاتيا -2-2      

 ،أي قدرة الإنسان على استيعاب المثير أو التعرض له )ما مقدرة الإنسان الحسية  من      

 .(2)يمتلكه الفرد من قدرات حسية        

       

 المرجع:          

 92،ص6،ط2006، للنشر دار صفاءالأردن،، عمان،مبادئ العلاقات العامة، عبد الغفور عبد السلام، الشرمان محمدزياد  -1        

 .602،ص2،ط2003،للنشر والتوزيع ، دار الكتب الكويت، العلاقات العامة لىمدخل إ، الفهري لحصا -2        

 

 



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
49 

 تباين الصورة الذهنية ،بمعنى أن الصورة الذهنية تختلف من فرد لآخر و من -2-3      

 أخرى، ومن مجتمع إلى آخر ،إلا أنها قد تتقارب في أذهان الأفراد مكونة  جماعة  إلى      

 صورة ذهنية متماثلة لجماعة أو مجتمع معين و هذا التباين يرجع إلى القدرات       

 الحسية المتباينة للأفراد .      

 ا في تتسم الصورة الذهنية بالعاطفة ،على الرغم من أن ذلك ى يعد شرطا أساسي-2-4      

 الصورة الذهنية و ليست العاطفة في جميع الأحيان مقياسا للصورة الذهنية        

 )سلبي،إيجابي(.       

 اه بمعنى أنها أحد مصادر بناء و تكوين الإتجاه.الصورة الذهنية مكونة للإتج-2-5      

 ن التغيير بطيئاالصورة الذهنية ديناميكية بمعنى أنها متغيرة غير ثابتة سواء كا-2-6      

 .(1)أم سريعا ،وهذا التغيير ناتج عن تفاعلها مع مثير جديد      

 الصورة الذهنية أداة تحكم ،بمعنى أنها بمثابة مقياس و محدد يضبط السلوك و -2-5      

 الأحكام أو ردود الأفعال إزاء المثير .       

 كون و تنشئ صورا ذهنية جديدة الصورة الذهنية مكونة للصور بمعنى أنها ت-2-2      

 الحاجة إلى اللجوء إلى القدرات الحسية بناءا على ما تمتلكه من صور ذهنية  دون      

 .(2)تكونت بفعل مثير حسي  سابقة      

 الصورة الذهنية تفكير استدلالي بمعنى الإنتقال من الخاص إلى العام:-2-0      

 م(،ويعد التفكير الإستدلالي أكثر أنواع التفكير ) مثير    صورة ذهنية     حك     

 (3)شيوعا.     

 

 المرجع:        

 .24ص، م6920، 6ط،دار الشروق للنشر،القاهرة، العلاقات العامة، عبد االله عبد الرحيم محمد-1-3       

 .600م،ص2004للنشر،عمان،الأردن،دار العرب ،  سس السيكولوجية للعلاقات العامة الأد.أحمد الشوابكي، -2       
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 تتراكم الصور الذهنية مخزونا خاصا تسمى أحيانا  أنواع الصورة الذهنية:-4      

 اللاشعور،و يتم تصنيف و تجميع هذه الصور في مجموعات ترتب وفق تصنيف       

 التضمين في الذهن إلى ثلاثة إتجاهات رئيسية :      

 ذهنية للأحاسيس )الرؤية،السمع،الرائحة،الغرائز(،القدرات : الصور بوصفها نسخا أولا      

 الطبيعية ،الروحية )ويضم أيضا متخيل اللاوعي (.      

 المتخيل الذهني بوصفه يتوسط المثير من العالم الخارجي من جهة و الإستجابة  ثانيا:      

 ن حقيقة أن من جهة أخرى ،وهنا تكون الصورة الذهنية تركيب افتراضي ينجم ع      

 المدخلات السيكولوجية )المثيرات(تختلف عن المخرجات )الاستجابات(.      

 المتخيل الذهني بوصفه مشاعر )سلوك و أحاسيس مستشارة(أي بمعنى تلك التي  ثالثا:      

 .(1)تحدث في غياب أي مؤثر عدا الصورة الذهنية      

 د في الذهن و تصنف إلى تصنيفات و و على وفق ذلك فإن الصورة الذهنية تتول      

 متعددة تختلف تبعا لمصادر تكوينها و تبعا لسماتها و خصائصها التي بنيت عليها.      

 و مستقر لأنواع الصورة الذهنية و هي في ذلك شأنها شأن لذلك لا يوجد تصنيف ثابت       

 ن الصورة الذهنية في تحديد مفهومها تختلف من حقل معرفي إلى آخر ،فمثلا نجد أ      

 علم السياسة تقسم إلى :      

 

 

 

 

 المرجع:         

،دار الكتب  بين العولمة و تحديات العصرعلى شبكة الإنترنت  الصورة الذهنية للعلامات التجاريةفاتن فاروق، -1

 .72ص،2ط الأردن،،للنشر،عمان 
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 قومية._صورة ذهنية 1      

 _صورة ذهنية نمطية مقولبة.2      

 _صورة ذهنية لمرشح انتخابي .3      

 _صورة ذهنية للأحزاب.4      

 _ صورة ذهنية لحدث سياسي.5      

 ورة ـو في الفلسفة فإن أنواع الصورة الذهنية تتحدد في الإدراك و الفهم مثل الص      

 أنواعا عدة للصورة الذهنية مثل : أما في علم النفس فنجد الذهنية التذكرية ،      

 _ الصورة الذهنية المكونة للإتجاه.1      

 _الصورة الذهنية المتخيلة .2      

 _الصورة الذهنية المقولبة.3      

 و هناك من صنف الصورة الذهنية إلى خمسة أنواع :      

 نفسه._ الصورة المرآة : وتعني صورة الواقع الذي يرى فيه المصدر 1      

 _الصورة الحالية : وتعني الصورة التي يرى الجمهور فيها المصدر.2      

 الصورة المرغوبة :و تعني الصورة المراد بناؤها في ذهن الجمهور._3      

 _الصورة المثلى: و تسمى بالمتوقعة أيضا،و تعني أفضل حالات الصورة المرغوبة.4      

 المتعددة: و تعني تعدد أنواع و أشكال الصور لدى الجمهور و هي بلا  _الصورة5      

 .(1)حكم نهائي موزعة بشكل سلبي و إيجابي       

 

 المرجع:         

 .623م،ص2004عمان،الأردن،دار العرب للنشر،،  سس السيكولوجية للعلاقات العامة الأد.أحمد الشوابكي، -1        

 

 



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
52 

 يخص الحقل المعرفي للعلاقات العامة فقد بدأ استخدام الصورة الذهنية مع  أما فيما      

 ظهور كتاب "تطوير المنشأة" للكاتب الأمريكي "لي بريستول" ومن تم بدأ يدخل في       

 تحديد مدخلات و مخرجات أنشطة العلاقات العامة ، وتختلف أنواع الصورة الذهنية       

 بهذا في أبعادها السيكولوجية و الإجتماعية عند المصدر عنها لدى الجمهور و نعني       

 إلا في حالة الوصول إلى الصورة المثلى )المرغوبة( و هو  تشترط التشابه أبداأنها لا       

 و أهداف ممارسة أنشطة العلاقات العامة و فيما عدا ذلك فإن الصورة أقصى غايات       

 ية تتباين نوعا و كما بين طرفي عملية الاتصال في نشاط العلاقات العامة و هما الذهن      

 المصدر و الجمهور و في هذا الإطار فإن تحديد نوع الصورة الذهنية سواءا كان       

 للمصدر أو الجمهور يستلزم المعرفة بسمات الصورة الذهنية و مصادر تكوينها و       

 . (1)أساليب بنائها      

 إن تحديد نوع الصورة الذهنية يمكن أن يساعد على الإقتراب منها و فهمها و معرفة       

 جوانبها بشكل أفضل ، ومن ثم تحديد مسارات التعامل معها بإتجاه التصحيح و       

 الترسيخ أو التغيير ، وهذا مايسعى إليه نشاط العلاقات العامة لذلك عندما تتحدد نوع       

 الصورة الذهنية تتحدد معها أيضا خصائصها و سماتها أي معرفة العناصر المكونة       

 لها مما يمكن ممارسي نشاط العلاقات العامة من التعامل معها بشكل دقيق و عميق ،       

 أنواع للصور الذهنية.ويشير فيليب موريل إلى أربعة       

 

 

 

 المرجع:         

 .126المرجع السابق،ص د.أحمد الشوابكي،نفس  -1
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 وتكون على المستوى الوطني._الصورة المؤسساتية :1       

 و ترتبط بطبيعة نشاط المؤسسة._ الصورة المهنية :2       

 و ترتبط في ضوء التواصل مع الجمهور. _ الصورة العلائقية:3       

 بين المؤسسة والتي تقوم على أساس الود و التعاطف _ الصورة العاطفية:4       

 الجمهور.        

  :مما تقدم نستطيع أن نحدد أنواع الصور الذهنية التي تدخل في مجال العلاقات العامة       

 كانت الإستعمالات الأولى لهذا المصطلح في الحقل  :الصورة الذهنية النمطية-أولا         

 م،حيث 1022في كتابه الرأي العام   المعرفي لعلم النفس حين استخدمه "والترليبمان"       

 أوضح أن الإنسان يتعلم أن يرى بذهنه القسم الأعظم من العالم الذي لا يستطيع أن        

 يراه أبدا ،فهو بذلك بالتدريج يضع لنفسه صورا يمكنه الإعتماد عليها عن العالم .       

 ية التي تمتاز بالثبات ،كما فالصورة الذهنية النمطية هي مجموعة من الصور الذهن       

 مة لتعريف شخص أو جماعة أو ظاهرة،تحوي تجمعا من الأنماط و السمات المستخد       

 أو سمات خاصة أو فردية و تتبنى هذه الصور علىدون الإشارة إلى فروق أو مزايا        

 أساس التجربة المحدودة و الأفكار البسيطة العامة و الثابتة و المشوهة و المتحيزة أو        

 المحايدة في بعض الأحيان و المستخلصة من مصادر معرفية تاريخية و راهنة و هي        

 تصور يتصف بالتصلب و التبسيط المفرد لجماعة  ،كما أنها أيضا(1)بمجملها تراكمية        

 .مايتم في ضوءه وصف الأشخاص الآخرين الذين ينتمون إلى هذه الجماعة        

 

 

 المرجع:            

 ص.ص،6ط ،2064،دار اسامة للنشر و التوزيع،الأردن،عمان ،موسى ،الصورة الذهنية في العلاقات العامة  د.باقر -1

604،603 . 
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 استنادا إلى مجموعة من الخصائص و الصفات و السمات المميزة لتلك و تصفهم        

 كز المعلومة المولدة الجماعة، ووفق هذا المفهوم فإن الصورة الذهنية النمطية تر       

 ي جنسه أو العنصر الذي ينتم : في جانب بارز في ذهن الشخص مثلللإستنتاجات        

 من محيطه و عادة ما يكون ذا أو أي شيء يشكل في ذهنه حيزا مهما  إليه أو قوميته       

 و تولد تلك الصورة الذهنية النمطية أحكاما ثابتة راسخة  ومن هذا  ،زمنية طويلة  مدة       

 نستنتج أنها تصورات مجردة بالغة التبسيط و التعميم يحملها شخص أو مجموعة        

 .(1)ة معينة أشخاص عن جماعة أو ظاهر       

 وهناك من يفرق بين الصورة الذهنية و الصورة الذهنية النمطية على أساس وجود  

 إلا أننا ’ فروق و تباين في خصائص و مكونات و مصادر إحداهما عن الأخرى  

 نرى بأن الصورة الذهنية النمطية هي جزء من الصورة الذهنية التي هي اعم و  

 اشمل . 

 : للصورة الذهنية النمطية خصائص هيأن نستنتج مما سبق  

 تة و مستقرة غير متحركة في الذهن.الصورة الذهنية النمطية ثاب_1       

 ة التغير و كونها عميقة في الذهن.تتصف بقدرتها على مقاوم_2       

 .الصورة الذهنية النمطية تسوغ اتخاذ القرارات الحاسمة_3       

 

 المرجع:               

 .195د.باقر موسى،نفس المرجع السابق،ص -1          
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 تتميز بكونها سريعة الاستحضار في ضوء تقنينها للفكرة. _4       

 كلما كان البناء المعرفي للصورة الذهنية النمطية صادقا و حقيقيا كانت أكثر ثباتا _5       

 و استقرارا.        

 تتصف الصورة الذهنية النمطية بكونها من أنواع التفكير السلبي إما قد تكون _6        

 مضللة في بعض الأحيان.         

  : الصورة الذهنية القومية –ثانيا 

 

 يعرف الطابع القومي بأنه الصفات و الخصال السلوكية إلى تميز الشخصية و 

 المجتمع فضلا عن الترابط بين خصال تميزالصفات و الخصال الحضارية التي       

 أما مفهوم الصورة الذهنية القومية فيحدد بأنه ،الشخصية الفردية و خصال المجتمع 

 منظومة من الانطباعات و الأفكار و الاتجاهات التي تكون تمثيلا عاما أو سائدا فهي       

 .(1)عبارة عن وصف موجز أو تصور موحد لشعب دولة ما أو حكومته      

 وقد تناول العديد من الباحثين في الدراسات الأتروبولوجية موضوع الصورة الذهنية 

 القومية و توصلت تلك الدراسات إلى أن بناء تلك الصورة يستند الى المراحل الأولى       

 تشابه أساليب تربية الأطفال في مجتمع ما و هذا ما لتكوين الشخصية كما في افتراض       

 يفسر تشابه سلوك و تصرفات هؤلاء حين يصبحون أفراد بالغين في ضوء أفكارهم و       

 آرائهم.      

 

 

 المرجع:         

 .617 ص، م2006،دار صفاء الأردن،،عمان، مبادئ العلاقات العامة، عبد الغفور عبد السلام، محمد الشرمان_ زياد -1        
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 و أحيانا قد تأخذ الصورة القومية شكل القوالب القومية و هي السمات الشائعة الثابتة 

 التي تسيغ على شعب ما من جانب شعب آخر و التي تأخذ شكل العقيدة العامة      

 الجماعية ،و تصاغ على أساس غير علمي و موضوعي.      

 و قد دلت الدراسات الإجتماعية على أن الصورة الذهنية القومية تتكون بفعل إحدى 

 الإفتراضات الآتية :      

 سلالة ،منها خاصة الإعجاب بالنفس _معظم الشعوب تتسم بخاصية التمركز حول ال1

 التعنصر،العداء لبعض الجماعات.       

 بنوعية النظام الإجتماعي السائد ،ومن_السلوك المجتمعي لشعب ما يرتبط وظيفيا 2

 ثم يبين له صورة ذهنية قومية.       

    _إنتقال التراكمات المعرفية وفق التفاعل الإجتماعي من جيل إلى جيل ،حيث3

 يكتسب كل فرد صورة ذهنية و إتجاهاته في ضوء عملية التنشئة الإجتماعية ونمو        

 هي إنعكاس للأوضاع الإجتماعية و السياسية و القومية  الشخصية و الصورة الذهنية       

 .(1)الإقتصادية و الثقافية التي تسود أي مجتمع في وقت معين       

 وتتسم الصورة الذهنية القومية في ضوء ما تقدم بالسمات الآتية :

 

 أ_ الصورة الذهنية القومية ليست ثابتة أو مطلقة ،بل هي نسبة متغيرة تبعا للعوامل 

 السياسية و الإقتصادية و الإجتماعية.      

 

       

 المرجع:         

 .612،نفس المرجع السابق،صعبد الغفور عبد السلام، محمد الشرمانزياد  -1     

 

 ب_للصورة الذهنية القومية محددات تاريخية و ثقافية و سياسية و إجتماعية ترتبط 
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 بالعلاقات الواقعية .       

 جـ_تستند الصورة الذهنية القومية إلى بناء ممتد عبر عامل زمني ،قد يكون طويل 

 الأمد كما في الأنظمة ذات الحكم الطويل وهنا تصبح صورة ذهنية نمطية قومية.       

 د_حينما تتباين الصورة الذهنية القومية داخل المجتمع الواحد فإن هذا دليل على عدم 

 ن الأفراد في المجتمع و أن هناك خللا في نشاط القيادة.التماسك فيما بي       

 تمعات في مدة هـ_قد تكون الصورة الذهنية القومية ممثلة لعدة شعوب ،و عدة مج

 زمنية محدودة لكنها غالبا تكون قصيرة الأمد.       

 أو بناء الصورة الذهنية القومية وتتصدى نشاط العلاقات العامة في تصحيح أو معالجة

     الأخرى(،و خارجيا )في المجتمعات الخارجيةداخليا )في مجتمع المصدر( ،أ       

 كحملات العلاقات العامة نحو تحسين صورة شعب تجاه شعب ،أو أمة تجاه أمة        

 أخرى.       

  الصورة الذهنية المقولبة: -ثالثا

 

 الإيجابية أو السلبية النابعة من كام و الصفات و التقديرات العامة و هي تعني الأح

 و البعد الإيديولوجي و التراكم  لمستندة إلى خلفية الإرث الثقافيالإنطباعات الذاتية و ا      

 أخرى او كيان جماعي تكرارا  تي تطلقها جماعة بشرية على جماعةو ال ،المعرفي      

 الصورة الذهنية تتكون كنتيجة  لمسبقة التي تحملها حولها ، وهذهنتيجة الأحكام ا      

 

 المرجع:         

 .660ص ،6ط ،2064الأردن،عمان،دار اسامة للنشر و التوزيع، ،موسى ،الصورة الذهنية في العلاقات العامة  د.باقر -1     
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 النمطية المقولبة و غالبا ماتكون  و تسمى أيضا الصور ،ذهان الجمهورألتراكمها في       

 كثيرة إلى الميل الشديد و التحيز حيانأطف و المشاعر،مما يؤدي في مشحونة بالعوا      

 النفسي للإنسان،وهو الذات  هنية المقولبة لها علاقة بالعاملوبهذا فإن الصورة الذ      

   العنف،التسامح،القطيعة،الحب،البغضبالمشاعر المتناقضة مثل من جهة و الآخر       

 في التمييز العنصري و العرفي في  ذهنية المقولبة بشكل واضحال وتظهر الصور      

 الأقليات المنتشرة في جميع أنحاء العالم.      

 وتكون الصورة الذهنية المقولبة إيجابية في حالة وجود علاقات عامة جيدة بين 

 . جماعات الذين يعيشون بمكان واحد،و سلبية عند إنقطاع أو تدهور تلك العلاقات      

 هنية المقولبة بمايلي:ذالصورة ال وتتحدد خصائص

 _غالبا ما تتصف الصورة الذهنية المقولبة بأنها نمطية،و ذلك لخضوعها لعوامل 1      

 تكوين الصورة الذهنية النمطية ذاتها إلا أنها تختلف عنها في ناحية بنائها المعرفي و       

 الإيديولوجية .ذلك في إطار مدلولاتها الثقافية و        

 .ات إتجاهات و ميول عاطفية كبيرة _تتسم الصورة الذهنية المقولبة بكونها ذ2

 

 _تعتمد الصورة الذهنية المقولبة فغي بنائها على العامل الزمني بشكل اساسي،إذ يعد 3

 أبرز خصائصها.       

 القيم ._غالبا ماتكون الصورة الذهنية المقولبة أساسا لبناء المعتقدات و 4

 

 

 المرجع:         

 .116د.باقر موسى ،نفس المرجع السابق،ص -1        
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 الصورة الذهنية المتخيلة:-رابعا       

 ويقصد بها العمليات العقلية التي يقوم بها عقل الإنسان حينما يتعرض إلى إستثارة 

 الوحدات المعرفية كالمواقف و الإنطباعات و الحقائق و الأفكار المتعلقة بالرموز تلك        

 الإستثارة و ما يصاحب تلك العمليات من تذكر و تذكير بدون إطلاق للأحكام ،بشرط        

 الغياب المادي للمثير المتخيل ،و هذا يعني انه عندما تترابط الأفكار طبيعيا )بما        

 علاقة غيريناسب درجة الخبرة و المعرفة( ،أو منطقيا حيث يعمل الفرد على إقامة        

 معقولة بين تلك الأفكار و عن طريق تلك الترابطات المتكررة يتوصل الفرد إلى نتائج        

 (1)و التحامل أو التهويل أو التضخيم.أ أعديدة في التفكير معظمها تحتمل الخط       

  حدات المعرفية التي استطاعت الرموز الداخلية إستثارتها تكون فيإن مجموعة الو 

 مجملها الصورة العقلية التي تربط هذه الوحدات ببعضها عن طريق إرتباطها بالمنبه        

 )المثير( نفسه .       

 ذهنية المتخيلة إلى التغيير الذيوقد يؤدي التفاعل الذي يحدث بين المنبه و الصورة ال 

 قد تحصل على اي وحدة من الوحدات المعرفية .       

 المتخيلة تتسم بالخصائص التالية: فإن الصورة الذهنية، و على أساس ما تقدم 

 _أن الصورة الذهنية المتخيلة غير نمطية.1      

 _تتسم بأنها مستقرة لا تظهر كإستجابات سلوكية.2

 

 

 

 المرجع:         

 .622 ص، م2002، 4،طدار زهران للنشر والتوزيع،عمان، ، و ممارساتالعلاقات العامة مفاهيم ، جودةمحفوظ أحمد  -1        
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 وإن وجد فإنه غير محسوس  _لاتحتاج الصورة الذهنية المتخيلة إلى منبه خارجي ،3       

 من الناحية المادية.       

 للفرد._غالبا ماتكون الصورة الذهنية المتخيلة إيجابية 4       

 _تمتاز الصورة الذهنية المتخيلة بالقدرة على التشكيل و التلاعب في الذهن.5

 

 :الصورة الذهنية الوافدة-خامسا

 ومن ثم إلى  وهي مجموعة من المعلومات و المدخلات الجديدة التي تصل إلى الذهن ،

 الصورة الذهنية المخزونة، والتي يمكن أن تؤثر فيها .      

 و على  ،ضوءهاوالصورة الذهنية الوافدة هي إحدى أنواع الصورة الذهنية تتولد في 

 أساسها صور جديدة أو تصحيح صور قديمة او مستحدثة او تحذف صور بشكل        

 نهائي لتحل محلها،و قد تهمل الصور الذهنية ذاتها لعدم تلائمها او لتكرارها في        

 بل هي لا  منها، والصور الذهنية الوافدة ليس لها خزين محدد،الذهن دون الفائدة        

 تتعدى أن تكون صورة يتعرض لها الفرد قد ينتج عنها إستجابة أو لاينتج ، وتتمثل        

 في واحدة من الإستجابات التالية:       

  _تؤدي الصورة الذهنية الوافدة غلى أن يعيد الفرد تقويم صورته الذهنية المخزونة1

 ومن ثم مواقفه و اتجاهاته و ان كان ذلك بقدر محدود ،حيث يضيف هذا التقويم        

 معلومات جديدة تعدل أو تزيد من وضوح الصورة الذهنية المخزونة أو في حالات        

 (1)أخرى قد تؤدي إلى الغموض و الشك في الصورة الذهنية المستخدمة.       

 

 

 المرجع:         

 .629محفوظ أحمد جودة،نفس المرجع السابق،ص  -1        
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    _ لا تؤدي الصورة الذهنية الوافدة إلى اي تاثير في الصورة المخزونة،حيث يصل 2    

 الفرد كل يوم سيل من الصور الذهنية الوافدة عن طريق حواسه ،و قد تتطابق مع     

 مالديه من صورة ذهنية مخزونة ،أو قد لا تتطابق و لا تتلائم مع تلك الصور و في     

 لاشعورية و لا يعيرها بطريقة  الوافدة هذه الحالة غالبا ما يتجاهل الفرد هذه الصور    

 .(1)إهتماما كبيرا    

 ا جذريا و_قد تؤدي الصور الذهنية الوافدة الى تغيير الصورة الذهنية المخزونة تغيير3   

 شاملا،كأن تكون متناقضة مع الصورة الذهنية القديمة ،بحيث تجعل الذهن يقوم بعملية     

 مراجعة لتلك الصورة في ضوء اعادة التصنيف و الفرز و التفسير الى أن يصل إلى    

 تنسيق ملائم،حينها يتم هدم الصور الذهنية و إعادة بنائها ،وغالبا مايحدث ذلك نتيجة     

 (2)خزونة.ماصطدام صور ذهنية وافدة قوية مع مايملكه الفرد من صور ذهنية     

 برز خصائص الصورة الذهنية الوافدة مايلي :أنستنتج مما سبق أن     

 بكونها كثيرة و متنوعة و متباينة.تمتاز أ_    

 ب_لا تشكل الصور الذهنية الوافدة بمجموعها صورا ذهنية قابلة للخزن.    

 جـ_من الممكن أن تتلائم الصورة الذهنية الوافدة مع الصورة المخزونة ،أو قد لا تتلائم    

 معها،وهذا ما يعطيها خاصية المرونة في التفاعل مع الذهن.    

 د_تمتاز بكونها غير مصنفة و غير مفروزة ،لذلك فهي لا تعدوا واقعا صادقا يبنى عليه    

 الفرد أحكامه و قراراته.    

 

 المرجع:         

 .630محفوظ أحمد جودة،نفس المرجع السابق،ص  -1

 .667ص ،6عمان،الأردن،دار الشروق للنشر ، ط، العلاقات العامة  لىإمدخل د.نزار ميهوب، -2
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 الصورة الذهنية التذكرية:-سادسا

  وتعني إسترجاع الصور الذهنية المخزونة للمعلومات و البيانات الحسية حينما         

 يتعرض الفرد إلى مثير يتمثل في صورة ذهنية متشابهة ،أو الصور الذهنية المخزونة       

 ء مقارنة هذه الصور و تطابقها مع ذاتها ،إذ يعيد الفرد استدراكها مرة أخرى في ضو      

 الصور المسترجعة.      

 ي الصور، ومن ويقوم الذهن بعد أن يتسلم المعلومات و البيانات بالتغيير الذي يحدث ف

 ثم تفسر و تحلل لتصبح هذه التغييرات على قدر من قوة التأثير بمستوى يمكنها أن        

 تصبح موضع انتباه و وعي الفرد،حينها سيتدخل خزين الذاكرة قصيرة المدى.       

 ويقوم الذهن بعد أن يتسلم المعلومات و البيانات بالتغيير الذي يحدث في الصور ،

 ومن ثم تفسر و تحلل لتصبح هذه التغييرات على قدر من من قوة التأثير بمستوى

 يمكنها أن تصبح موضع انتباه و وعي الفرد ، حينها سيدخل خزين الذاكرة قصير        

 (1)المدى.       

 وقد يتداخل مفهوم الصورة الذهنية التذكرية مع مفهوم الصورة الذهنية ذاته ينحصر 

 ذلك في المعنى اللغوي للمفهومين حصرا،إذ أن الصورة الذهنية التذكرية من حيث       

 الفعالية هي إحدى أنواع الصورة الذهنية ،لأنها تستحضر إلا حينما تكون هناك صور       

 ذهنية متشابهة ،او هي ذاتها فتصبح بذلك منبها للصور الذهنية المخزونة في الذهن.      

 هي كالآتي:أما عن خصائصها ف

 

 

 

 
 المرجع:

 .640م،ص2004عمان،الأردن،دار العرب للنشر،،  سس السيكولوجية للعلاقات العامة الأد.أحمد الشوابكي، -1
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 _الصورة الذهنية التذكرية في الغالب ذات مدة زمنية طويلة الأمد.1      

 _لا تشكل في العادة الصور الذهنية التذكرية تأثيرات أو تغيرات كبيرة.2      

 _تتمثل في فاعليتها بإستعادة صور قديمة.3      

 _إذ ما تكررت الصورة الذهنية التذكرية لمرات عدة دون أن تهمل ،فإنها تكتسب4      

 تذكرية نمطية.خاصية النمطية ،أي أنها تتحول و تتغير إلى صور ذهنية       

 _لابد للصورة الذهنية التذكرية أن يكون لها ما يشابهها من صور ذهنية مخزونة في 5      

 .الذهن       

  الصورة الذهنية المكونة للإتجاه:-سابعا      

 تجاه بأنه الميل أو الإستعداد الذي يوجه السلوك و يضفي عليه معايير موجبة يعرف الإ      

 و نفوره عنها. او سالبة لبعض ظواهر البيئة تبعا لإنجذابه      

 و يتكون الإتجاه إما بالتعرض لموضوع الإتجاه أو بالتفاعل مع الآخرين الذين       

 يتمسكون بهذا الإتجاه أو بوجود إيتعدادات فردية،أما أهم الطرق التي يكتسب بها الفرد        

 خبرات لأن الإتجاهات نتاج للمواقف التي واجهت الفرد و إتجاهاته في تعميم ال       

 وعلى هذا الأساس فإن الصورة الذهنية ،(1)التي مرت به، واستجاباته نحوها الخبرات       

 إذ أشار عدد من ،التي يمتلكها الفرد تحدد الإطار المرجعي للتعامل مع مكونات الإتجاه       

 علم النفس إلى أن مكونات الإتجاه تقترب إلى حد كبير من مكونات الصور ، باحثي        

 مرجعيات و مصادر تكوين الذهنية و من ثم فإن محددات و مرجعيات الإتجاه تتضمن       

  ورةــــالصتي تدخل ضمن إطار الصورة الذهنية،و في هذا السياق فإن التعميمات ال      

 اه تتحدد في نوعين رئيسيين:المكونة للإتج  الذهنية     

 

 :المرجع      

 .642د.أحمد الشوابكي،نفس المرجع السابق،ص  -1        
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 تعد الصورة الذهنية السياسية من أحدث أنواع الصور  الصورة الذهنية السياسية:-1    

 الذهنية من حيث التعامل مع الجمهور ،و من حيث خضوعها للبحوث و الدراسات     

 الإجتماعية و النفسية ،و إذا كانت العلاقات العامة تؤدي دورا مهما في بناء الصورة     

 الذهنية للمنظمات و الهيئات المختلفة فهي تقوم بالدور نفسه بالنسبة للأحزاب و     

 و قد انتشر مفهوم الصورة الذهنية ،الشخصيات السياسية في المجتمعات المختلفة     

 كتعبير عن منزلة أو  خمسينيات من القرن الماضي، خاصة في الو.م .أالسياسية في ال    

 .(1)حالة الحزب أو الفرد في الحياة العامة    

 يقوم الدين برسالته الكبرى و التي لا يمكن أن يطلع بأعبائها الصورة الذهنية الدينية:-2   

 ا الرشيدة إلا على أسسه و قواعده غيره،ولا تحقق تلك الرسالة أهدافها البناءة و أغراضه   

 فيربط بين المقياس الخلفي الذي يصفه للإنسان ،وحب الذات المرتكز في فطرته.   

 بمعنى أن الدين يحدد القوانين و القواعد و الأنظمة التي تحدد الإتجاه و تعمل الصورة    

 ين لذلك فهي ترسم للفرد الذهنية الدينية كاتجاهات تقود إلى الإيمان و اتباع تعاليم الد   

 اتجاهاته و أنماط سلوكه الإجتماعي إذا ما امتلك صورا ذهنية دينية كونها لنفسه في اطار    

 (2).ه المعرفي أو العاطفي مكون    

       

 

 

 المرجع:    

 159.140.ص ص د.أحمد الشوابكي،نفس المرجع السابق،-1      
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 تمهيد:       

 يحتل قطاع الخدمات أهمية خاصة و موقعا متميزا بحكم المنافع التي يقدمها و طبيعة        

   الخصائص التي يمتاز بها لذا تزداد الحاجة يوما بعد يوم للخدمات،و عليه سنتطرق في      

 نيفها و طرق هذا الفصل لدراسة ماهي الخدمات من حيث المفهوم و الخصائص تص      

 تقديمها و عناصر إنتاجها.      

 تعريف الخدمات : -1

 تعتبر الخدمات إحدى أشكال المنتجات التي تقوم بإنتاجها منظمات الأعمال مثل       

 مؤسسات التأمين و هيئات : مثل  ،الفنادق و السياحة و البنوك و المؤسسات و الهيئات      

 الإتصالات و المرور و التعليم،كما  :مثل،الوزارات و المصالح الحكومية البريد و       

 و تكون أساسا  ،يمكننا القول أنها نشاط أو إنجاز أو منفعة يقدمها طرف ما لطرف آخر      

 يكون مرتبطا بمنتج و لا ينتج عنها أية ملكية و أن إنتاجها أو تقديمها  غير ملموسة     

 لا يكون.ملموس أو  مادي      

 لى أنها أكثر من إنتاج أشياء غير فيعرف الخدمة ع  "Eric Voglerكما يعرفها"      

 ته و رغباته أثناءملموسة فهي تفاعل إجتماعي بين المنتج و الزبون الذي يشبع إحتياجا     

 الإنتاج . عملية     

 يهدف هذا  ،بأنها تفاعل إجتماعي بين مجهز الخدمة و الزبون "قاسم علوان"و يعرفها      

 .(1)التفاعل إلى تحقيق الكفاءة لكليهما     

 المرجع     

 .22م،ص 1،2995عمان،الأردن،ط،تسويق الخدمات،دار وائل للنشر،الظمور هاني حامد-1       
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 خصائص الخدمات : -2

 إن تحديد مفهوم الخدمة يعود إلى جملة من الخصائص التي تتميز بها عن السلع       

 المادية و هذه الخصائص هي:      

 دام حواسه ـــأي لا يستطيع المشتري إستخ : عدم القابلية للمس )غير ملموسة(-أ      

 قبل بمعنى صعوبة معاينة أو فحص الخدمة  ،الخمسة لإدراك الخدمة قبل شرائها      

 شرائها،كما أن المستفيد من الخدمة لن يكون قادرا على إصدار قرارات أو إبداء الرأي      

 بالخدمة استنادا إلى تقييم محسوس من خلال حواسه قبل شرائه الخدمة مثلما يحصل       

 (1)لو انه إشترى سلعة مادية.      

 أجل تجاوز هذه المشكلة و التقليل من المخاطرة و عدم التأكد يتوجه المستهلك  ومن      

 إلى البحث عن العلاقة المميزة للخدمة، والتي تعكس طبيعة و خصائص الخدمة و       

  ،التي ترتكز على المكان و التوزيع المستمر و كذلك السعر كعامل منافسة و تشجيع      

 و توضيح المنافع التي يحصل ،ر الصورة الملموسة عن الخدماتوهذا من أجل تطوي      

 كما في اعلانات الفنادق و المطاعم ...الخ و  ،عليها المستفيد جراء استخدامه للخدمة      

 هذا الإختلاف في اللاملموسية يمكن الإطلاع عليها في الجدول التالي:      

      

 

 المرجع:      

 و آخرون،نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الإنتاجية و الخدمية،دار اليازوري العلمية للنشر و  الطائي يوسف حجيم-1        

 .45،ص 1،2992التوزيع،عمان،الأردن،ط        
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 .25،ص 2996الخدمات ،دار وائل للنشر الطبعة الثالثة،عمان،المصدر:هاني حامد الضمور،تسويق          

 الترابط الوثيق بين الخدمة ذاتها و بين ونعني بها التلازمية أو عدم الإنفصالية: -ب      

 الشخص الذي يتولى تقديمها،الأمر الذي يترتب عليه ضرورة حضور طالب الخدمة        

 في الخدمات الطبية و يترتب عن هذه الخاصية  لى أماكن تقديمها كما هو الحالإ       

 مايلي:       

 _ يكون تقديم الخدمة في الوقت الذي تطلب فيه.       

 _ التوزيع المباشر هو الأسلوب الوحيد الذي يمكن إستخدامه في توصيل هذا النوع        

 (1)من الخدمات إلى طالبيها.       

 ات غير مرن بمعنى أن الطبيب لا يستطيع أن يزيد _ عرض هذا النوع مكن الخدم       

 كمية الخدمات المقدمة إلى زبائنه إذا مازاد الطلب عليها،و بالتالي فهو و أمثاله  من        

 يعملون تحت شعار "من لم يستطع الحصول على الخدمة اليوم فليأت في وقت آخر".       

 المرجع:       

 .40و آخرون،نفس المرجع السابق،ص الطائي يوسف حجيم  -1      

    

 درجة الملموسية
 
 

 خدمات المستهلك خدمات المنتج

_ الخدمات التي تتصف بعدم 
 الملموسية بشكل كامل و أساسي.

 
 

الأمن و الحماية و أنظمة _ 
الإتصالات، التمويل،إندماج 

 المؤسسات

_أماكن الترفيه،التعليم و خدمات 
 النقل و السفر و المزادات العلنية.

_الخدمات التي تعطي قيمة مضافة 
 للسلع الملموسة.

_ التامين ،عقود 
الصيانة،الإستثمارات الهندسية و 

الإعلانات و تصميم العبوات و 
 الأغلفة.

خدمات التنظيف،التصليح ،التأمين _
 و العناية الصحية.

_الخدمات التي توفر منتجات 
 ملموسة

 
 

_متاجر الجملة وكلاء 
 النقل،المستودعات ،و البنوك.

_ متاجر التجزئة ،البيع 
الآلي،الخدمات البريدية ،العقارات،و 

 التبرعات الخيرية.
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 : تتميز الخدمات بخاصية التباين أو عدم التماثل أو  عدم التجانس أو عدم التماثل-جـ       

 طالما أنها تعتمد على مهارة أو أسلوب أو كفاءة مزودها و زمان و مكان ،عدم التجانس      

 نجد أنه من الصعب إيجاد معايير نمطية للإنتاج في حالة الخدمات فكل  تقديمها،كما      

 نوع من أنواع الخدمات لها طرق مختلفة في كيفية قياسها ،بل و نجد صعوبة في قياس       

 الإنتاجية الخاصة بكل منها كما أن مزود الخدمة يقدم خدماته بطرق مختلفة إعتمادا       

 .(1)بذلك تتباين الخدمة المقدمة من قبل نفس الشخص أحياناعلى ظروف معينة و       

 ظاهرة عدم التأكد في نتائج الخدمات هي في الحقيقة المحصلة النهائية للعديد  ومنه فإن      

 الأسباب: من      

 _تدخل المستفيد من الخدمة في إنتاج و تقديم الخدمة ذاتها،و يعتبر هذا مستلزما أساسيا       

 في أداء بعض الخدمات ،و لايمكن الوصول إلى مستوى عال من الكفاءة إلا بتوافره و       

 كمثال على ذلك نجد أن دقة تشخيص الطبيب للحالة المرضية يتوقف ولو جزئيا على       

 دقة إجابات المريض على أسئلته و إستفساراته كما أن دقة الإستثمارات الإدارية و       

 توقف كثيرا على دقة البيانات التي يدلي بها الزبون .القانونية ت     

 _ مايؤثر على جودة الخدمات و يجعل منها متباينة الجودة و مختلفة الصفات هو      

  العبء الذي يؤديه الشخص،و الذي أصبح يؤثر بشكل كبير على جودة الخدمة و       

 عدم تجانسها أو تماثلها لما يصيب مقدم الخدمة من إرهاق و تعب و ملل و كذا  بالتالي      

 إعتلال في حالته النفسية و انخفاض في روحه المعنوية أثناء تأديه لها،فالعملية من       

 الجراحية الخامسة مثلا لن تكون بجودة العملية الأولى او الثانية.      

 

 المرجع:      

 .51ئي يوسف حجيم و آخرون،نفس المرجع السابق،ص الطا -1      
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 _وقت تقديم الخدمة ربما يكون سببا آخر من أسباب عدم تجانس الخدمات المقدمة و       

 تماثلها فالمحاضرة التي تقدم الساعة التاسعة صباحا تختلف في جودتها عن        

 الساعة الثانية بعد الظهر أو السابعة مساءا. المحاضرة التي يقدمها الشخص ذاته       

 تتعرض الخدمات للزوال و الفناء عند إستخدامها فهي غير  :متزامنة أو الفنائية -د      

 قابلة للتخزين ،هذا ما يجعل تكلفة التخزينو الإيداع منخفضة نسبيا أو بشكل كامل في       

 إليه كنتيجة إيجابية لخاصية الفنائية.المؤسسات الخدمية و هذا يمكن النظر       

 لذا فإن المؤسسات الخدمية تمنى بخسائر كبيرة في حالة عدم الإستفادة من الخدمة       

 ،فوجود غرف شاغرة في الفندق مثلا أو مقاعد غير مشغولة على متن طائرة في رحلة      

 سارة بإعتبارها طاقات معطلة معينة فإنه لا يمكن تخزينها لوقت آخر فهذا كله يشكل خ      

 ،و لا تشكل هذه الخاصية أية مشكلة طالما أن الطلب مستمرا،إلا أن التباين أو التذبذب      

 في الطلب و عدم استمراره بوتيرة واحدة يجعل مؤسسات الخدمة تواجه بعض       

 ساعات العمل و الصعوبات كما في شركات النقل التي تواجه ازدحاما في فترات بداية       

 (1)نهايته .      

 تصنيف الخدمات : -3     

 هناك أنواع عديدة من الخدمات التي يمكن تصنيفها حسب العديد من الأسس كما يلي :      

 حيث تتنوع الخدمات على أساس إعتمادها إما على المعدات  من حيث الإعتمادية :-أ      

 ، (2)كما تتنوع حسب أدائها من قبل عمال ماهرين أو غير ماهرين أو على الأفراد ،      

 

 المرجع:      

 .53الطائي يوسف حجيم و آخرون،نفس المرجع السابق، -1        

 .63،ص1م،ط1002،أساسيات التسويق المعاصر،مكتبة التوحيد الحديثة،القاهرة،المرسي محمد جمال الدين -2        
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 تقديمها و كذلك الحال في أصبح طلب الخدمة يتأثر بالشخص الذي يتولى  و هنا     

 ما كانت المعدات ذات  التي تعتمد على المعدات،إذ هي الأخرى تختلف إذاالخدمات      

 أم أنه ليس كذلك . تسيير ذاتي     

 حيث يمكن تصنيفها إلى : حسب الزبون :-ب      

 شباع حاجات شخصية مثل الخدمات التي تقدم لإ:وهي خدمات المستهلكين_1-ب     

 التأمين على الحياة و سميت هذه الخدمات بالخدمات الشخصية.السياحة و      

 بية حاجات منظمات الأعمال كما _خدمات المنشآت : هي الخدمات التي تقدم لتل2-ب     

 و الآلات.الحال في الإستثمارات الإدارية و المالية و صيانة المعدات هو      

 : حيث يتطلب بعض الخدمات حضور الزبون حسب مشاركة الزبون أو المستفيد_جـ     

 و مشاركته للحصول على الخدمة مثل العلاج الطبي ، السياحة و الإطعام،بينما لا      

 ل الوقت مثل خدمة إصلاح أو تتطلب خدمات أخرى ماركة الزبون أو حضوره طوا     

 السيارات.صيانة      

 حيث يمكن تصنيفها إلى:حسب دوافع مقدم الخدمة:-د     

 _ خدمات غير ربحية :وهي خدمات تقدم من طرف مجموعة من الأفراد أو منظمات أو    

 جمعيات إلى مختلف الأفراد و ليس بدوافع الربح مثل الخدمات المقدمة من طرف      

 الجمعيات الخيرية.الدولة كالتعليم و العلاج الطبي و      

 كالمستشفيات و المدارس _خدمات غير ربحية:تقدم بدافع الربح مثل المنظمات الخاصة    

 .(1)و الجامعات الخاصة    

 المرجع:      

 .65،نفس المرجع السابق،ص المرسي محمد جمال الدين -1    
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 :و هي كالتالي:   حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة -هـ     

 _خدمات مهنية:مثل خدمات الأطباء و المحامين و المستشارين و الإداريين و الماليين.     

 _خدمات غير مهنية مثل خدمات حراسة العمارات و موقف السيارات .    

 : وتنقسم إلى : الخدمات طبقا لدرجة كثافة العمالة-و     

 الكثيفة العمالة: والتي تعتمد على العمالة بدرجة أكبر في تقديمها مثل الخدمة  _ الخدمات    

 الفندقية ،خدمات التدريس و غيرها.    

 _ كثيفة الآلة:و هي التي تعتمد على الآلة بدرجة أكبر في تقديمخا مثل خدمة النقل و     

 المواصلات و غيرها.     

 : و تنقسم إلى :بالمستفيد_الخدمات حسب درجة الإتصال كـ    

 خدمات ذات إتصال شخصي عالي: مثل خدمات المحامي و خدمات السكن و خدمات -    

 النقل الجوي و هنا وجود العميل أثناء تقديم الخدمة ضروريا.     

 خدمات ذات إتصال منخفض:مثل إصلاح السيارات ، التسوق عبر الأنترنيت ،و هي-     

 وجود العميل أثناء تقديمها.بذلك لا تتطلب       

 حيث يمكن تصنيفها إلى:الخدمات حسب وجهة النظر التسويقية: - ن    

 خدمات سهلة المنال:يحصل عليها الزبون بشكل سهل مثل النقل و الحلاقة.-   

 خدمات خاصة:مثل خدمة إستئجار بعض الأشخاص لحماية و حراسة بعض الشخصيات -   

 .(1)الهامة     

 

 المرجع:    

 .65،نفس المرجع السابق،ص المرسي محمد جمال الدين -1    
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 : وتصنف إلى : الخدمات حسب طبيعة الخدمة-ي   

 خدمات ضرورية :مثل الخدمات الصحية ،التعليم.-   

 خدمات كمالية:مثل التسلية و الترفيه.-   

 سبق يمكن القول بشأن تقسيم الخدمات هو أنه ليس دائما تقسيما قاطعا و محددا بل  مما    

 ربما تكون الأنواع متداخلة مع بعضها البعض نو ذلك حسب طبيعة العمل و الشخص     

 .(1)الذي يقوم على تأديته    

 تتكون المنظمة الخدمية من عدة عناصر تتفاعل فيما بينها  : عناصر إنتاج الخدمة-4    

 لإنتاج و تقديم الخدمة و التي تتمثل في:    

 يتمثل نظام عمليات تشغيل الخدمة في الإدارة العليا نظام عمليات تشغيل الخدمة:-أ     

 للمنظمة و التي تعتبر مصدر القرارات المتعلقة بعرض الخدمات توظيف و تسيير      

 الموارد البشرية و تحديد أشكال الإتصال بين المنظمة و الزبائن ..الخ،و بذلك يكون      

 لهذا الجزء من عملية الإنتاج تأثيرا مباشرا على عملية تقديم الخدمة و جودتها .     

 يظهر الدعم المادي في التصميم الداخلي للمنظمة التجهيزات و الدعم المادي:-ب    

 ضرورية لإنتاج الخدمة في موقع المنظمة. وهو يؤثر على عملية إنتاج المعدات ال    

 الخدمة و تقديمها.    

 و يقصد بالعمال المباشرون مقدمي الخدمات الذين يتعاملون  العمال المباشرون :-جـ   

 مباشرة مع الزبائن و يمثلون المنظمة في نظرهم و يؤدي هؤلاء الموظفين دورا بالغا     

 في عملية تقديم الخدمة و جودتها مما يتطلب توافرهم على مهارات و كفاءات عالية.    

    

 المرجع:    

 .60المرسي محمد جمال الدين،نفس المرجع السابق،ص  -1

 .55م،ص 2990،الأردن،1،تسويق الخدمات و تطبيقاته،دار المناهج للنشر و التوزيع،طالمساعد زكي خليل -2
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 و يقصد بالعمال المباشرون مقدمي الخدمات الذين يتعاملون  المباشرون :العمال -جـ    

 مباشرة مع الزبائن و يمثلون المنظمة في نظرهم و يؤدي هؤلاء الموظفين دورا بالغا     

 في عملية تقديم الخدمة و جودتها مما يتطلب توافرهم على مهارات و كفاءات عالية.    

 تعامل مع المنظمة و يتلقى سلع و خدمات منها يعتبر زبونا لها.إن كل من ي الزبائن : -د    

 عرض الخدمات :تتمثل النتيجة المتولدة من مجموعةالتفاعلات الحاصلة بين مختلف -هـ   

 عناصر إنتاج الخدمة و التي يعتمد تقديمها في الغالب وجود مقدم الخدمة و الزبون في آن    

 (1)واحد.   

 مة:دورة حياة الخد-5   

  ،تتكون دورة حياة الخدمة من نفس المراحل الأربعة لدورة حياة السلعة و هي التقديم   

 النمو،النضوج و الإنحدار،كما أن خصائص كل مرحلة هي نفسها كما في السلعة ،ولكن    

 الإختلاف يكمن في الإستراتيجيات الممكن استخدامها في كل مرحلة،فليس كل    

 استراتيجيات دورة حياة السلعة يمكن تطبيقها على الخدمات ،فالتطبيقات ينبغي تعديلها    

 لتناسب الخدمة و يمكن تناول هذه المراحل كما يلي:   

 يقال أن الخدمة في مرحلة التقديم عندما تقدم للمرة الأولى،أو أن شكل مرحلة التقديم:-أ   

  استراتيجيات المنظمة في هذه المرحلة من دورة  الخدمة الحالية قد تم تغييره،و تتركز   

 حياة الخدمة الجديدة على كسب قبول السوق لها ،و ذلك أن نسبة قليلة من الزبـــائن    

 المستهدفين ممن يتوقع منهم أن يجازفوا بطلب الخدمة الجديدة،و هنا تظهر مـــيزة    

  (2)الخدمة   

 

 المرجع:   

 .56،نفس المرجع السابق،ص خليل،تسويق الخدمات و تطبيقاتهالمساعد زكي  -1    

 .54م،ص 2996،عمان،1،إدارة الجودة في الخدمات،إدارة الشروق للنشر و التوزيع،طالمحياوي قاسم نايف علوان -2    
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 ائن ـــحياة الخدمة الجديدة على كسب قبول السوق لها ،و ذلك أن نسبة قليلة من الزب   

 ممن يتوقع منهم أن يجازفوا بطلب الخدمة الجديدة،و هنا تظهر ميزة الخدمة المستهدفين    

 ت ـــحيث العديد من الخدمات يمكن تقديمها على نطاق ضيق و يمكن توسيعها إذا لاق   

 القبول من المستهدفين.   

 في مرحلة النمو يزداد نمو الخدمة حيث تظهر التدفقات النقدية الإيجابية  مرحلة النمو:-ب   

 و بسبب نمو و إتساع الطلب على الخدمة و ما ينتج عن ذلك من زيادة أو إرتفاع في    

 إلا أن هذه الزيادات في المبيعات ومبيعات الخدمة مما يؤدي إلى مبيعات و أرباح كبيرة،   

 ين، و المنافسة تأتي بتغيرات مهمة في إستراتيجية التسويق لمنظمة الأرباح تجذب المنافس   

 الخدمة ،و بدلا من البحث عن طرق لجعل الزبائن يجربون الخدمة الجديدة فإن مسوق   

 الخدمة الآن يواجه مهمة أكثر تحديدا لإقناعهم بالعلامة التجارية.   

 مات المقدمة من قبل المنظمات في هذه المرحلة يبدأ مستوى الخد:مرحلة النضوج-جـ   

 بالهبوط البطيء و تزداد حدة المنافسة ،فقد يظهر المبتكر للخدمة للزبائن على أساس   

 السعر أو الخصائص الهامشية المتميزة،و بالتالي يبدأ مسوق الخدمات بالبحث عن طرق   

 مريحة لإمتداد دورة حياة الخدمة في مرحلة النضوج ، وفي هذه المرحلة أيضا لا يرى    

 الزبائن أي فروقات بما تقدمه المنظمات المختلفة للخدمة ،وتمتاز هذه المرحلة    

 بالخصائص التالية:   

 _ إستمرار مستوى ما تقدمه المنظمات من خدمات.   

 (1)المنظمات ذات المستوى المنخفض._امتداد المنافسة و خروج    

 

 المرجع:    

 .55،نفس المرجع السابق،صقاسم نايف علوان المحياوي -1   
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 في هذه المرحلة ينخفض مستوى الخدمات المقدمة من قبل جميع  مرحلة الإنحدار: -د    

 بع حاجات الزبائن بصورة المنظمات ، وهنا يحدث لظهور خدمات جديدة تش     

 هذه المرحلة فإن الخدمة سوف تقدم فقط إذا طلبها الزبون بصراحة،و إذا افضل،ففي      

 عليها فسيجبر مقدم الخدمات على ايقاف الانتاج كليا لأن الخدمات ما انخفض الطلب      

 له ،و يجب التخلص منها ،و بالتالي يجب أن يكون هناك خدمة عادت مريحة بالنسبة      

 إعادة دورة الحياة و تتصف هذه المرحلة بالخصائص التالية:م بحيث يت جديدة     

 _إنخفاض مستوى الخدمات المقدمة من قبل المنظمات.    

 (1)_إنخفاض حدة المنافسة و تناقص الأرباح ،و إنخفاض رأس المال.    

 طيئ ،بينما ومما سبق نلاحظ أن مرحلة التقديم هي المرحلة المتميزة بالبطء أو النمو الب    

 مرحلة النمو هي مرحلة قبول السوق الواسع للخدمة،و مرحلة النضوج هي المرحلة التي    

 يقل فيها النمو لأن المنتج حقق القبول لدى جميع الزبائن،و مرحلة الإنحدار هي الفترة     

 يتميز فيها الأداء بالإنخفاض و التراجع.  التي    

 

 

 

 

 

 

 
 المرجع:

 .55،نفس المرجع السابق،صقاسم نايف علوانالمحياوي  -1
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     :حساب العينة 

 موظف ،و ينقسم إلى: 3499يبلغ العدد الإجمال للموظفين :

 فردا. 43=199(/5×1252فئة الإداريين : )

 فردا. 42=199(/5×262فئة الأطباء : )

 فردا. 62(=5×1351فئة شبه طبي : )

   الأولية من المبحوثين من جنس،سن،مستوى دراسي،قبل الشروع لقد حاولنا معرفة البيانات 

 في عملية جمع المعلومات عن البحث،ذلك من أجل معرفة خصائص مجتمع البحث التي 

 ستتضح من خلال مايلي:

 الجنـــــس .  :91جدول رقم 

 
 

 طبي
 

 المجموع إداري شبه طبي

 ك الإحتمالات
 

 % ك % ك % ك %

 ذكر
 

20 64.5 31 45.58 32 48.38 83 47.97 

 أنثى
 

23 53.4 37 54.41 30 51.61 90 52.02 

 المجموع
 

43 199 68 199 62 199 173 100 

 

 د ــيتبين من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور في مستشفى محم

 من مجموع أفراد العينة،بينما   %52.92بوضياف بالخروب ،حيث بلغت نسبة الإناث

 من أفراد العينة تمثل نسبة الذكور ، ومن أهم الأسباب التي تجعل نسبة الإناث   45.05%

 اكثر من نسبة الذكور هو ميل النساء إلى العمل في المجال الصحي أكثر من ميل الرجال 

 لى ذلك.ع
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 الســـــن.مؤشر  :92جدول 

 المجموع إداري شبه طبي طبي 

 % ك % ك % ك % ك الإحتمالات

29_30 

 

3 6.97 24 35.29 18 29.03 45 26.91 

39_40 

 

16 37.20 26 38.23 20 32.25 62 35.23 

 فما فوق 49

 

24 55.81 18 26.47 24 38.70 66 32.15 

 المجموع
 

43 199 68 199 62 199 153 199 

 سنة،و معظمهم من العاملين  39من أفراد العينة أقل من % 26.91يتبين من خلال الجدول 

 سنةو هذا ما يدل على ان  49تمثل الفئة الأول من  %35.23بالنسبة للطبي،في حين 

 المستشفى تسعى إلى استغلال فئة الشباب و الإستفادة من مهاراتهم ،كما تمثل نسبة 

 سنة ،وهو مايدل على أن الفئة الأكبر تتمتع بالخبرة  49لفئة العمرية الأكبر من ا 32.15%

 و بدرجة كبيرة من الوعي الذي يساهم في رفع و تحسين مستوى القيادة من  في العمل ،

 جهة ،و العمل في المستشفى من جهة اخرى.
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 المستوى الدراسي. مؤشر:93جدول رقم       

 التكرار   
 المستوى

 

 المجموع إداري شبه طبي طبي

 % ك % ك % ك % ك

 متوسط
 

9 9 9 9 94 6.45 94 2.31 

 ثانوي
 

9 9 26 32.23 31 59 55 32.04 

 جامعي
 

43 199 42 61.56 25 43.54 112 64.53 

 المجموع
 

43 199  62 199 62 199 153 199 

 

 يعد المستوى التعليمي معيارا هاما من معايير تقدم المجتمع في شتى المجالات الإجتماعية و

 الإقتصادية كونه يلعب دورا كبيرا في تحقيق ازدهار المؤسسة و نجاحها ،و يتضح لنا من 

 من مجموع أفراد العينة تمثل ذوي المستوى التعليمي  % 2.31خلال الجدول أن نسبة  

 من مجموع أفراد العينة تمثل ذوي المستوى الثانوي،بينما  %32.04المتوسط، ونسبة 

 من مجموع أفراد العينة و هي الأغلبية تمثل ذوي المستوى الجامعي ،و هذا يعني  64.53%

 أن غالبية أفراد المستشفى يملكون مستوى تعليمي يمكنهم من مزاولة مهامهم على أكمل 

 وجه.
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 الوظيفة.مؤشر رتبة :94جدول رقم            

 التكرار    

 
 

 الرتبة

 
 طبي

 
 شبه طبي

 
 إداري

 
 المجموع

 ك % ك % ك
 

% 

 

 % ك

 
 طبي

39 9.69 00 00 00 00 39 22.54 

 شبه طبي
 

10 2.32 65 95.58 00 00 66 38.15 

 
 إداري

03 6.97 03 4.41 62 100 68 39.30 

 المجموع
 

43 100 68 100 62 100 173 100 

 من مجموع أفراد العينة تمثل الأطباء في حين نسبة  22.54نسبة  يتبين من خلال أن

 من  30.39من مجموع أفراد العتبة تمثل فئة العاملين ضمن فئة الشبه طبي، بينما  32.15

 مجموع أفراد العتبة و هي أعلى نسبة تمثل فئة الإداريين التي تعمل على الإشراف و 

 التنظيم لضمان التسيير الجيد. 
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 .مؤشر مدة العمل:95جدول رقم      

 التكرارات        
 

     

 طبي
 

 المجموع إداري شبه طبي

 ك سنوات العمل
 

 % ك % ك % ك %

 6من سنة إلى 
 سنوات

95 16.25 12 15.64 11 29.06 32 12.40 

سنوات  6من 

 12إلى 

14 32.55 15 25 11 15.54 42 24.25 

-سنة 12من 

 سنة24

11 25.52 21 39.22 29 32.25 52 39.95 

 سنة  32- 24

 

11 25.52 12 26.45 12 20.93 45 25.16 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 ان  من أفراد العينة هي الفئة التي لا تتجاوز  % 12.40، 95يتبين من خلال الجدول رقم 

 و يندرج ضمنها العاملون في إطار عقود الإدماج ،أما سنوات ، 6مدة عملها  

 من  % 39.95سنة،و غالبيتهم أطباء ، و  12إلى  6هي فئة العاملين  مابين  %24.25نسبة

 من مجموع أفراد العينة هم  25.16سنة و  24إلى  12مجموع أفراد العينة هم العاملون من 

 سنة و معظمهم إداريون ن وهذا بإعتبار أن العمل بالمستشفى  32إلى  24العاملون من 

 خارج التوظيف العمومي الذي تدخل به إعتبارات كثيرة كمدة العمل ،الدخل ،سن التقاعد.
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 .مؤشر أسلوب القيادة:06جدول رقم        

 طبي الإحتمالات 
 

 المجموع إداري شبه طبي

 ك 
 

 % ك % ك % ك %

   أوامر

14 

 

32.55 
46 65.64 30 62.09 00 55.22 

 92 إستشارة

 

12.6 90 13.23 92 12.09 25 14.45 

 21 حوار

 

42.23 13 10.11 15 24.10 40 22.32 

 43 المجموع

 

199 62 199 62 199 153 199 

 من مجموع أفراد العينة إعتبرت أن %14.45،أن نسبة 95يتبين من خلال الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة  % 22.32أسلوب القيادة المتبع من قبل الإدارة هو إستشاري ،أما  

 ،و هي الأغلبية رأت بأنه أوامر خاصة لهذا نسبة % 55.22رأت بأنه إستشاري ،و نسبة 

 الطبي و الإداري ،و ذلك راجع لخصوصية العمل بالمستشفى الذي يقضي نوعا ما من 

 نه الإنجاز الحتمي.الصرامة الذي يترتب ع
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 .      ما إذا كانت إدارة المستشفى توفر الجو الملائم لأداء المهام: 07جدول رقم     

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك 

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

32 54.41 35 54.41 39 42.32 00 55.22 

 
 لا

11 25.52 31 45.52 32 51.61 54 42.55 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 199 199 

 

 من مجموع أفراد العينة أجمعت على ان  % 55.22،أن 96يتبين من خلال الجدول  رقم 

 من  % 42.55ادارة المستشفى توفر الجو الملائم للعمل و غالبيتهم أطباء ،في حين  

 مجموع أفراد العينة رأت أن الإدارة و لاتوفر الجو الملائم و غالبيتهم الإداريون و هذا 

 راجع لطبيعة الضغط الذي يقع على عاتق الإداراة.
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 .سلوب القيادي المتبع في المستشفى يتلائم مع الخدمات الموجودةأا مؤشر :08جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك 

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

 22 51.16 32 55.22 32 451.61 02 53.15 

 
 لا

21 42.23 39 44.11 39 42.32 21 46.22 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من مجموع أفراد العينة ترى أن الاسلوب  % 53.15،أن نسبة 95يوضح الجدول رقم 

 القيادي المتبع يتلائم مع الخدمات الموجودة من علاج فحص طبي ،رعاية ....إلخ،في حين 

 من مجموع افراد العينة رأت بأنه لا يتلائم مع الخدمات الموجودة و غالبيتهم  % 46.22أن 

 من الأطباء ، وهذا ما يدل على وجود نقائص مادية بإمكانها ترقية الخدمات.
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 . مؤشر المبادرة:09جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك 

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

95 16.25 29 20.41 11 15.41 32 21.06 

 
 لا

36 23.52 42 59.52 51 22.25 135 52.93 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 من مجموع أفراد العتبة ترى بأن إدارة المستشفى  % 21.06أن نسبة  92من الجدول رقم 

 من مجموع أفراد  % 52.93تقدر المبادرات التي يقوم بها الموظفون ،في حين أن نسبة 

 العتبة و هي الفئة العظمى ترى بأن الإدارة لا تقدر المبادرات و هذا ما يدل على أن العمل

 الإستشفائي يعرض أصحابه للضغوطات. 
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 .مؤشر التحفيزات: 10جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك 

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

36 23.52 42 61.56 34 54.23 112 64.53 

 
 لا

95 16.25 26 32.23 22 45.16 61 35.25 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من مجموع أفراد العينة يرون أن إدارة  % 35.26نسبة  ،أن90يتضح لنا من الجدول رقم 

 و هي الفئة  % 64.53المستشفى لا تقوم بتقديم تحفيزات للموظفين ، في حين ان نسبة 

 العظمى من مجموع أفراد العينة يرون أن غدارة المستشفى تقوم بتقديم تحفيزات للموظفين 

 ،و هذا مايدل على إدراك اعضاء الإدارة لدور التحفيز و ما يمكنه من دفع الموظفين و 

 الزيادة من حماسهم في العمل. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
88 

 . مؤشر نوع التحفيزات: 11جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 مادية

92 12.69 12 26.45 21 33.25 45 25.16 

 
 معنوية
 

14 32.55 14 29.52 10 39.64 45 25.16 

 45.66 50 35.42 22 52.04 36 42.23 21 مادية و معنوية 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من مجموع العينة أجمعت على وجود  %25.16،نجد أن نسبة 19من خلال الجدول رقم 

 هيي نفس النسبة أجمعت على  % 25.16إداريون ،في حين أن الحوافز المادية و غالبيتهم 

 من مجموع العينة و هي الغالبية صرحت بعدم وجود  % 45.66أن الحوافز معنوية،بينما 

 تحفيزات للموظفين
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 .مؤشر الأجر الوظيفي: 12جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

21 42.23 10 25.04 22 45.16 62 30.39 

 
 لا

22 51.16 40 52.95 34 54.23 195 69.60 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من مجموع أفراد العينة ترى عدم  % 30.39،يتضح أن نسبة 12من خلال الجدول رقم 

 من  % 69.60في حين أنّ نسبة تناسب الأجر الوظيفي مع الجهد المبذول في العمل ،

 مجموع أفراد العينة ترى عدم تناسب الأجر الوظيفي مع الجهد المبذول.
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 .مؤشر الحوافز: 13جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك 

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

49 03.92 61 20.59 10 39.64 129 60.36 

 
 لا

93 6.05 95 19.20 43 60.35 53 39.63 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 أن الحوافز من مجموع أفراد العينة يرون  % 39.63،أن نسبة  13من خلال الجدول رقم 

 المقدمة من طرف الإدارة لا تزيد من رضا الموظفين تجاه العمل في المستشفى ،في حين 

 من مجموع أفراد العينة يرون بأن الحوافز تزيد من رضاهم تجاه العمل في  % 60.36أن 

 المستشفى،مايزيد في انتماءهم للمكان و تحفيزهم على بذل جهد أكبر.
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 بالتشجيع و الابداع. تهتم ما إذا كانت إدارة المستشفى :14جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

23 53.42 32 55.22 26 41.03 25 59.22 

 
 لا

29 46.51 39 44.11 36 52.96 26 40.51 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 بان ادارة من مجموع العينة ترى  % 40.51،نجد أن نسبة 14من خلال الجدول رقم 

 ترى العكس و  % 59.22المستشفى لا تهتم بالتشجيع و الابداع ، في حين أي نسبة  

 الملاحظ أن النسب جد متقاربة دلالة على أن هناك عدم اتفاق في الرأي بين القسم الطبي و 

 الإداري.
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 .تقييم الاداء مؤشر   :15جدول رقم      

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

36 23.52 45 60.11 20 46.55 112 64.53 

 
 لا

95 16.25 21 39.22 33 53.22 61 35.26 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من مجموع أفراد العينة يرون أن ادارة  % 35.26،يتضح أن نسبة 15من خلا الجدول رقم 

 المستشفى لا تطبق أسلوب الثواب و العقاب لتقييم الأداء ، وغالبيتهم إداريون في حين أن

 من مجموع أفراد العينة و هي الغالبية ترى أن إدارة المستشفى تقوم بتطبيق  % 64.53 

 ،و هو مؤشر إيجابي يدل على الإدارة صارمة مع موظفيها لاأسلوب الثواب و العقاب 

 التجاوزات. تسمح بالخروقات و 
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 : ما إذا تحصل الموظف على مزايا المشاركة في دورات تدريبية. 16جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

49 03.92 61 20.59 34 54.23 135 52.93 

 
 لا

93 6.05 95 19.20 22 45.16 32 21.06 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 من أفراد العينة صرحوا أنه لا توجد  % 21.06، نلاحظ أن 16من خلال الجدول رقم 

 تؤكد الحصول على مزايا المشاركة في دورات تدريبية ما  % 52.93دورات تدريبية ، و 

 الإستشفائية .يدل على إدراك الإدارة لعنصر التكوين و أهميته في تحسين و توفير الخدمة 
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: ما إذا كانت إدارة المستشفى تسعى إلى تكوين علاقة طيبة بينها و بين 15جدول رقم 

 موظفيها.

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

16 35.29 32 45.95 20 46.55 55 44.59 

 
 لا

25 62.50 36 52.04 33 53.22 06 55.54 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 رى ان إدارة تمن أفراد العينة  % 44.59، نجد أن نسبة 15من خلال الجدول رقم 

 أن  % 55.54بموظفيها، بينما صرح ما نسبة  تسعى إلى تكوين علاقة طيبة المستشفى 

 همية هذا وليست مدركة لأ إدارة المستشفى لا تهتم بالعلاقات الإنسانية داخل المنظمة ،

 العامل الذي يعتبر الأداة التي تساعد الموظفين من تسهيل العمل داخل الموظفين.
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 مؤشر الرضا الوظيفي .: 12جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

14 32.55 33 42.52 26 41.03 53 42.10 

 
 لا

20 65.44 35 51.45 36 52.96 199 55.29 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 صرحوا برضاهم  % 24.10: نلاحظ أن ما نسبته أن ما نسبته  12من خلال الجدول رقم 

 اتجاه طبيعة العلاقة بين الموظف و أعظاء ادارة المستشفى و في المقابل صرح ما نسبته

 من أفراد العينة بعدم رضاهم اتجاه هذه العلاقة , و هذا ما ينعكس سلبا على  55.29% 

 المردود الوظيفي و بقلل من مستوى و جودة الخدمة الاستشفائية.
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 علاقة إدارة.مؤشر ال: 10جدول رقم      

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 23.60 41 25.41 15 22.95 15 29.03 0 صراعات
 15.92 26 12.09 2 15.64 12 13.05 6 إنسجام

 29.23 35 24.10 15 15.64 12 12.69 2 توازن

 10.95 33 15.54 11 10.11 13 29.03 0 مرونة

 21.06 32 15.54 11 23.52 16 25.52 11 تكامل

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 أن علاقة أعظاء ادارة المستشفى بموظفيها تتسم  10نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 بالصراعات و عدم الاستقرار و هذا ما يؤدي اختلال توازن مردودية انتاج الخدملت داخل 

 من افراد العينة أن العلاقة في مجملها تتسم 23.60المنظمة , حيث صرح ما نسبة 

 بالصراعات.
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 :مؤشر الحوافز الحقيقية التي تساعد على الأداء الجيد20جدول رقم 

 
 

 المجموع إداري شبه طبي طبي

 % ك % ك % ك % ك

زيادة في 
 الراتب

 

17 39.53 39 57.35 39 62.90 95 54.91 

 
 علاوات 

19 44.18 10 14.70 18 29.23 47 27.16 

خدمات 
 إجتماعية

 

07 16.27 19 27.94 05 8.06 31 17.91 

 المجموع
 

43 100 68 100 62 100 173 100 

 نلاحظ أن الحوافز الحقيقية التي يراها الموظفون تساعدهم في  29من خلال الجدول رقم 

 الأداء الجيد لإنجاز مهامهم في الزيادة في الراتب ،حيث أجمع أغلبية أفراد العينة على ذلك 

 .% 54.01بنسبة 
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 :يوضح أساس الترقية للموظفين من قبل إدارة المستشفى.21رقم  جدول

 
 الإحتمالات

 المجموع اداري شبه طبي طبي

 % ك

 

 % ك

 

 % ك

 

 % ك

 

الأقدمية في 
 العمل

92 12.69 10 25.04 29 32.25 45 25.16 

 المؤهل العلمي
 

11 25.52 13 10.11 16 25.29 49 23.12 

الكفاءة و 
 القدرات

96 13.05 96 9.22 90 14.51 21 12.13 

 الوساطة
 

13 39.23 24 35.20 16 25.29 53 39.63 

 المبادرة الفردية
 

95 11.62 96 2.22 1 1.61 12 6.03 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 53 199 

 لى ــــ، يتبين لنا أن الترقية في مستشفى محمد بوضياف تقوم ع 21من خلال الجدول رقم 

 تهمل كل من المؤهل العلمي و الكفاءات و القدرات  و المبادر ة الفردية،  أساس الوساطة،و

 و هذا ما يجعل واقع العمل في المجال الصحي يفتقد للمهارة و النجاح، و ذلك من خلال 

 الأخطاء الطبية التي ترتكب في حق المرضى، و أجمع على ذلك اغلب افراد العينة بنسبة 

 .  % 39.63تقدر بـ 
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 .صورة المنظمة مؤشر :22جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

14 32.55 25 36.56 34 54.23 53 42.10 

 
 لا

20 65.44 43 36.23 22 45.16 199 55.29 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199  199 

 

 أن الموظفين يعتقدون أن صورة المنظمة ليست من 29من خلال الجدول رقم  نلاحظ

 من أفراد العينة أن ما  % 10..42مهامهم و لا من اهتماماتهم حيث صرح ما يقارب  

 من افراد العينة و هي النسبة التي تعبر على غالبية الموظفين صرحوا %55.29يقارب 

 ما يدل على عدم وعي المنظفين لدورهم في تكوين بأنهم لا يهتمون بصورة المنظمة و هذا 

 .و تحسين صورة المنظمة كما تعكس النسبة عدم شعور الموظفين بمسؤوليتهم اتجاهها 
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 . المنافسة مؤشر :23جدول رقم      

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

25 52.13 32 45.95 10 39.64 56 43.03 

 
 لا

12 41.26 36 52.04 43 60.35 05 56.96 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 يتضح انا أن طبيعة العلاقات داخل المتتشفى لا تشجع على  21من خلال الجدول رقم 

 بذلك و هذا ما ينعكس  % 56.96التعاون و المنافسة و ذلك بتصريح أفراد العينة بنسبة 

 سلبا على جودة لبخدمة الاستشفائية و هذا ما لا يسمح بتطوير المؤسسة . 
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 .مؤشر جودة الخدمة: 24جدول رقم    

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

32 22.35 61 02.59 34 54.23 133 56.25 

 
 لا

95 11.63 95 19.39 22 54.16 41 23.60 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 يتضح لنا أن ادارة المستشفى تسعى لتحسين نوعية الخدمة  22من خلال الجدول رقم 

 من افراد العينة أقروا بأن إدارة المستشفى تعمل على  % 56.25الاستشفائية حيث أن 

 ايلاء المرضى و تحقيق جودة الخدمات المقدمة من طرف المستشفى و ذلك من خلال

  الاهتمام بهم و حسن معاملتهم .
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 مؤشر نجاح المستشفى .:25جدول رقم      

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

26 69.46 32 55.22 25 43.54 01 52.69 

 
 لا

15 30.53 39 44.11 35 56.45 22 45.30 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 يتضح لنا أغلبية الموظفين يضعون نجاح المستشفى ضمن 32من خلال الجدول رقم 

 أولوياتهم على الرغم من النقائص و الصراعات النوجودة داخل المستشفى , حيث أقر ما  

 من أفراد العينة بذلك و هي النسبة التي تمثل آراء الأغلبية . % 54.69نسبته 
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 مؤشر الضغوطات . :26جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

22 65.11 36 52.04 43 60.35 195 61.24 

 
 لا

15 34.22 32 45.96 10 3.64 66 32.15 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 يتضح لنا أن ادارة المستشفى تمارس ضغوطات على الموظفين  24من خلال الجدول رقم 

 و ذلك راجع لطبيعة نظام المؤسسة حيث  %61.24و ذلك بادلاء أفراد العينة بذلك بنسبة 

 أنها تقدم الخدمات الاستشفائية التي تتطلب العجلة و الدقة ما يضع الموظفين في حاة ضغط 

 و تأهب مستمر.
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يوضح ما إذا كان موظفوا مستشفى محمد بوضياف أقاربهم باللجوء إلى : 25جدول رقم 

 المستشفى في حالة الحاجة.

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

29 46.51 22 41.15 34 54.23 22 45.30 

 
 لا

23 53.42 49 52.22 22 45.16 01 52.69 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 143 199 

 

 نلاحظ أن الموظفون بالمستشفى محمد بو ضياف لا ينصحون  25من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة , و % 62.69أقاربهم باللجوء اله عند الحاجة حيث صرح بذلك ما نسبته 

 هذا التهرب راجع لوجود مستشفيات خاصة تقدم خدمات أرقى و جودة أكبر بالرغم من  

 ارتفاع الأسعار .
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 الإتصال. مؤشر: 22جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

الرئيس نحو 
 الموظفون        

15 34.22 24 35.23 35 50.65 56 43.03 

من الموظفين 
 نحو الرئيس       

 

14 32.55 21 39.22 12 10.35 455 25.16 

بين الموظفين 
 فيما بينهم        

14 32.55 23 33.22 13 29.06 59 22.09 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 نلاحظ أن الاتصال من الرئيس نحو الموظفين هو نوع الاتصال  25خلال الجدول رقم  من

 السائد في المؤسسة أي أنه الاتصال النازل و الذي يرجع لخصوصية العمل الاستشفائي

 الحساس الذي يستلزم الدقة و التثيد بالأوامر و عدم الخروج عنها لكن ذلك لا يمنعنا أن  

 نقول على أن المستشفى لا تتمتع بالاتصال الفعال الذي يكون في كل الاتجاهات , والذي

 يساعد أكثر على مرونة العمل داخلها.
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 .مؤشر وسائل الاتصال :20جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

21 42.23 20 42.64 21 33.65 51 41.94 

 
 لا

22 51.16 30 55.35 41 66.12 192 52.06 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 أن ادارة المستشفى لا توظف وسائل اتصال فعالة  26ذن نلاحظ خلال الجدول رقم إ

 وهذا ما   %52.05تتماشى مع طبيعة الوظيفة و ذلك من بتصريح من أفراد العينة بنسبة 

 ىداء المهام داخل المنظمة و ما يعكس عدم اهتمام المنظمة بالتطور ويرجع سلبا على 

 التكنولوجيات الحديتة في أداء مهامها . 
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 .أسلوب تواصل مؤشر :39جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 إتصال شخصي

21 42.23 34 59 35 56.54 09 52.92 

 
 إتصال مكتوب

 

10 44.12 39 44.11 25 49.32 54 42.55 

 95.29 90 3.22 92 95.22 94 96.05 93 اتصال تقني

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 نلاحظ أن الموظفين يعتمدون على الاتصال الشخصي في  25من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة بذلك و  %52.92تواصلهم مع إدارة المستشفى , حيث صرح ما نسبة 

 الدراية بكيفية حسن استغلالها يرجع السبب في هذا نقص الإمكانيات و عدم
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 .مؤشر مشاركة إتخاذ القرارات: 31جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

29 46.51 20 42.64 20 46.55 52 45.92 

 
 لا

23 53.42 30 55.35 33 53.22 05 54.01 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 نلاحظ ان إدارة المستشفى لا تشارك موظفيها وجهات النظر قبل  22من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة بذلك و هذا ما  %54.01اتخاذ القرارات و ذلك بدليل تصريح ما نسبته 

  عدم تماشيه بالمعايير الإدارية المعاصرة .  يجعل المستشفى تتخذ صورة
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 .مؤشر دراسة القرارات: 32جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 199 ك % ك % ك

 
 نعم

43 199 33 42.52 34 54.23 119 63.52 

 
 لا

99 99 35 51.45 22 45.16 63 36.41 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 نلاحظ أن أفراد العينة أقروا بدراسة القرارات قبل اتخاذها عند  20 من خلال  الجدول

 و هذا ما يدل على ادراك الموظفين  %63.52مشاركة قيادة الإدارة فيها و ذلك بنسبة 

 لقدراتهم و مهاراتهم في اتخاذ القرارات.
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 مؤشر اتخاذ القرارات.:33جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري طبـــيشبه 

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

36 23.52 35 51.45 14 22.52 25 40.13 

 
 لا

95 16.25 33 42.52 42 55.41 22 59.26 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 يتضح لنا أن قيادة مستشفى محمد بوضياف تتخذ قرارات لا  39من خلال الجدول رقم 

 ،و هذا % 59.26و ذلك بتصريح من افراد العينة بذلك بنسبة  ،تتماشى مع اهداف المنظمة 

 ما يعكس سبب تدهور الاوضاع المهنية للموظفين،مما يجعلهم يدخلون في اضرابات بين 

 الفترة و الاخرى.
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  مؤشر دقة القرارات.:34جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

29 46.51 90 13.23 29 32.25 40 22.32 

 
 لا

23 53.42 50 26.56 42 65.54 124 51.65 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 ، نلاحظ أن اغلبية القرارات التي تتخذها قيادة المستشفى لا تتميز 31من خلال الجدول رقم 

 بالجواب لا،و هذا راجع  % 51.65ما صرح به أفراد العينة،ما نسبته بالدقة دائما، و هذا 

 لعدم كفاءة قيادة المستشفى في مهارة اتخاذ القرارات الادارية.
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 مؤشر تقبل القرارات.:35جدول رقم        

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

21 42.23 31 45.52 12 20.93 59 49.46 

 
 لا

22 51.16 35 54.41 44 59.06 193 50.53 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 ، أن موظفوا مستشفى محمد بوضياف لا يتقبلون 32يتضح لنا من خلال الجدول  رقم 

 القرارات التي تصدر من قيادة المستشفى، و هذا ما أقر به أفراد العينة بالجواب لا ، ما اذا 

 كانوا يتقبلون القرارات،و هذا ما يبين أن أغلب القرارات لا تتماشى مع أوضاع الموظفين 

 المهنية.
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 .مؤشر عقد الإجتماعات: 36جدول 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

15 34.22 25 36.56 32 51.61 52 41.61 

 
 لا

22 65.11 43 63.23 39 42.32 191 52.32 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 ، نلاحظ أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تقوم بعقد إجتماعات 34من خلال الجدول رقم 

 قبل إتخاذها للقرارات ، وذلك لمعرفة آراء و وجهات نظر الموظفين في القرارات 

 طروحة أمامهم، و ذلك بإجماع من أفراد العينة الذين أجابوا ب لا بالنسبة لعقد الم

 (.  %52.32الإجتماعات بنسبة) 
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 .مؤشر التراجع على القرارات:  35جدول رقم      

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 لا

43 199 62 199 62 199 153 199 

 
 نعم

99 99 99 99 99 99 99 99 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 ،نستنتج أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تتراجع عن القرارات التي 34من الجدول رقم 

 تتخذها في حالة عدم ملائمتها أوضاع الموظفين،و ذلك بعدما صرح أفراد العينة بذلك ، 

 ، وهذا ما يجعل الموظفين يدخلون في إضرابات متكررة نتيجة ،بـ "لا"% 199حيث أجاب 

 للقرارات التعسفية التي تصدر من طرف إدارة المستشفى.
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 .القراراتمؤشر مهارات اتخاذ  :32جدول رقم 

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 الاجتماعات إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

10 44.12 25 30.59 15 25.41 63 36.41 

 
 لا

24 55.21 41 69.20 45 52.52 119 63.52 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 ،نلاحظ أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تتمتع بالكفاءة في 35من خلال الجدول رقم 

 اتخاذ القرارات، و هذا ما يجعل الموظفين يرفضون هذه القرارات،و ذلك بعد عدم تماشيها 

 ، و هذا% 63.52مع الوضعية المهنية للموظفين،حيث أخذت إجابة الموظفين بـ" لا" نسبة 

 ما يجعل الموظفين يشعرون بعدم ثقتهم في كفاءة قيادتهم بخصوص تسيير المهام الإداري. 
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يتم إخبار الموظفون حول المشاكل و الأزمات التي تواجهها  إذاما يمثل : 30جدول رقم 

 المستشفى.

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 

 نعم
25 62.50 35 51.45 33 23.22 05 54.01 

 
 لا

16 35.29 33 42.52 20 46.55 52 45.92 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 153 199 

 

 يتبين لنا أن أغلب الموظفين يتم إخبارهم بالمشاكل و الأزمات التي  36يمثل الجدول رقم 

 تعترض مستشفىي محمد بوضياف من طرف قيادة المستشفى حيث أجاب أغلب أفراد العينة 

 و رغم هذا لا يتم اخذ آراء الموظفين حول سبل الخروج من هذه  %54.01بـ نعم بنسبة 

 الأزمات .
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   :ما إذا كانت إدارة المستشفى تقوم بتنفيذ قراراتها المتخذة غالبا في وقتها 49جدول     

 المناسب.    

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

24 55.21 35 51.45 49 64.51 99 57.22 

 
 لا

10 44.10 33 42.52 22 35.42 75 42.77 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 173 100 

 يتضح لنا أن قيادة مستشفى محمد بوضياف تتخذ القرارات في 35من خلال الجدول الرقم 

 . %55.22بنعم بنسبة  بالإجابةوقتها المناسب و هذا بعد إجماع من طرف أفراد العينة  
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  من الإحساس بالمسؤولية لدى  د: ما إذا كانت المشاركة في إتخاذ القرار يزي41جدول رقم   

 المستشفى.الموظفون  تجاه   

 
 الإحتمالات

 طــــبي
 

 المجموع  إداري شبه طبـــي

 % ك

 
 % ك % ك % ك

 
 نعم

43 199 50 26.56 55 22.51 157 90.75 

 
 لا

99 99 90 13.23 95 11.20 16 9.24 

 المجموع
 

43 199 62 199 62 199 173 100 

 نستنتج أن موظفو مستشفى محمد بوضياف يشعرون بالإحساس  32من خلال الجدول رقم 

 بالمسؤولية و الانتماء اتجاه المستشفى في حالة مشاركتهم في اتخاذ القرارات و ذلك 

 09.55بتصريح من أفراد العينة و الإجابة بـ نعم بنسبة 
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 في ظل تحليل البيانات يمكن الخروج بالنتائج الآتية:  دراسة :العامة للنتائج ال      

 تحفيزأهمية لنظام  يّ أالإستشفائية محمد بوضياف العمومية لا تولي قيادة المؤسسة -1      

 لهذا النوع من  اعتمادهاالموظفين، رغم النتائج المميزة التي ستحققها عند  تشجيع و      

 النظام.      

 .انيةـلإنسا تاـلعلاقوا دياـلما ـزلتحفيوا يفيـوظلا داءلأا نبي يةوق علاقة ودجو دمع-2      

 لا تهتم قيادة المؤسسة العمومية الإستشفائية بالعلاقات الإنسانية بين الموظفين داخل -3      

 رغم تواجد المشاكل و الصراعات التي تحدث بكثرة داخل المستشفى إلا انها المنظمة      

 لا تمتلك مصلحة خاصة بالإتصال  ، كما أنهاإيجاد حل نهائي لهذا الإشكال لا تسعى إلى     

 العلاقات العامة.و      

 رداءة نوعية الخدمات المقدمة من قبل مستشفى محمد بوضياف، وعدم سعي قيادة -4     

 المستشفى إلى تحسين ذلك.     

 بالرغم من الأزمات التي تعترض مستشفى الخروب كغيرها من المستشفيات -5     

 لى انتهاج خطط جديدة عند الجزائرية، إلا أن قيادة مستشفى الخروب لا تعمل ع      

 القرارات كفتح المجال للأخذ بآراء الموظفون بهذا.إتخاذها       

 التي تعتــــــرض مستشـــــفى في حل المشاكل عدم الإستعانة بآراء الموظفين -6      

 التي تعترض المؤسسة.على علم بالأزمات  أن أغلب الموظفون ليسوا الخروب،حيث      

 و جودة الخدمة،حيث  يــيمظلتنا خاــلمنا نيــب اــم ةــيوق ةــيدرط ةــعلاق ودجو -5      

 جودة الخدمات المقدمة في  أنه كلما كن المناخ التنظيمي ملائم بالنسبة للموظفين،زادت      

  التحسين و التميز.      
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 من خلال النظر إلى نتائج الدراسات   مناقشة النتائج في ظل الدراسات السابقة:      

 السابقة و نتائج هذه الدراسة نتوصل إلى مايلي:      

 مناقشة النتائج في ظل الفرضيات:     

 ين صورة المنظمة تساهم قيادة مستشفى محمد بوضياف في تكو :رئيسيةالفرضية ال     

 طريق إتخاذ القرار السليمة.عن      

 يادة مستشفى محمد بوضياف لا تشاركنجد أن ق ، 39و  20من خلال الجدول رقم _     

 خذت أو أنها لو موظفيها وجهات نظرهم في إتخاذ القرارات الخاصة بالمستشفى،     

  بوجهات نظرهم بعين الإعتبار لكانوا يدرسونه قبل إبداء آرائهم و ذلك بنسبة       

 ريق دراسة و تحليل على التوالي،فالمشاركة هنا تكون عن ط % 63.52و    54.01%      

 المطبقة،كما أنها ستكون حتما تتماشى مع وضعية الموظفين مهنيا. دقيق للقرارات       

 ،نجد أن قيادة مستشفى محمد بوضياف تتخذ قرارات32و  31_من خلال الجدول رقم      

 أغلبها لا تتماشى مع أهداف المنظمة ، كما أن جل هذه القارارت لا تتسم بالدقة و       

 و   %59.26الصحة لا في محتوياتها و لا في نتائجها،وذلك بإجماع الموظفين بنسبة       

 التوالي.على % 51.65     

 نستنتج أن الموظفون لا يتقبلون القرارات الصادرة عن  33_ من خلال الجدول رقم       

 قيادة مستشفى محمد بوضياف و ذلك لعد تماشيها مع أوضاعهم المهنية، وذلك بإجماع       

 %50.53منهم بنسبة       

  د ـــنستنتج أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تقوم بعق 34_من خلال الجدول رقم       

 إجتماعات دورية قبل إتخاذ القارات ،و هذا ما يؤدي إلى عدم صحتها غالبا،و ذلك      

 .% 52.32بإجماع الموظفون بنسبة        

 ، نستنتج أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا 35و  34_ من خلال الجدول رقم       

  اجع عن القرارات التي تتخذها عند عدم تماشيها مع الوضعية المهنية للموظفين، تتر      
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  كما أن الموظفون أجمعوا أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تمتلك مهارات في       

 و  % 199إتخاذ القرارات الخاصة بالعمل داخل المستشفى و ذلك بنسبة       

 التوالي.على            63.58   %   

 من خلال نتائج الجداول السابقة نستنتج عدم صدق الفرضية الرئيسية.      

 الفرضيات الفرعية:      

  الفرضية الأولى:تتبع قيادة مستشفى محمد بوضياف نظام التحفيز و التشجيع لكسب       

 ولاء موظفيها.      

 يتبين لنا أن النمط القيادي المتبع في مستشفى محمد  95و96من خلال الجدول رقم       

 بوضياف هو النمط التسلطي،هذا النمط الذي لا يتلائم أبدا مع نوعية الخدمات المقدمة       

 في المنظمات الصحية عامة،كما أن هذه القيادة لا توفر الجو الملائم لأداء المهام من        

 على التوالي. % 55.22و  % 55.22قبل الموظفين، وذلك بنسبة        

 ، نستنتج أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تعمل 19و  90من خلال الجدول رقم        

 بدا على تقدير المبادرات و الجهود التي يقوم بها الموظفون ،حتى أنها لا تقوم أ      

 دية ولا معنوية ،الأمر الذي يدفع بالموظفين إلى تحفيزات لموظفيها لا ما م ــــبتقدي     

 ل و التخاذل في أداء العمل على أكمل وجه، وهذا ما يعود بالسلب على صورة ـــالمل     

 على التوالي. % 64.53و   % 52.93وذلك بنسبة  ،المنظمة     

 شفى محمد بوضياف يرون أن موظفوا مستنجد أن  21من خلال الجدول رقم       

 جيد في العمل هي حافزالحقيقية التي تساعدهم على بذل جهد مكثف و أداء الحوافز       

 على التوالي.25.16و  % 54.01الراتب و كذا العلاوات ،وذلك بنسبة الزيادة في       

 قيادة مستشفى محمد بوضياف تقوم بترقية موظفيها نجد أن  22من خلال الجدول رقم       

 .%    39.63على أساس الوساطة ،وذلك بنسبة       

 شفى محمد بوضياف لا نجد ان موظفوا مست 13 و  12من خلال الجدول رقم       
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 % 69.60 يتناسب مع مجهودهم في العمل ، وذلك بإجماع منهم بنسبة يتقاضون أجرا      

 . % 60.36و      

 نجد أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تهتم ابدا  14من خلال الجدول رقم       

 .% 59.22بالتشجع و الابداع ،وذلك بإجماع من طرف موظفوا المستشفى بنسبة       

 الجداول السابقة نستخلص عدم صدق الفرضية الأولى.من خلال       

 الفرضية الثانية: تسعى قيادة مستشفى محمد بوضياف إلى إقامة علاقات طيبة        

 .داخلها       

 لانستنتج أن قيادة مستشفى محمد بوضياف  10و  12و 15_ من خلال الجدول رقم       

 تسعى أبدا إلى تكوين علاقة طيبة مع موظفيها ،كما أن الموظفون لا يشعرون أبدا      

 تجاه طبيعة العلاقة السائدة في مستشفى محمد بوضياف ،حيث أن هذه العلاقةبالرضا       

 على التوالي. %23.60و % 55.29و %55.54غلبها بالصراعات و ذلك بنسبةتتسم أ      

 نستنتج أن طبيعة العلاقات السائدة في مستشفى محمد 15_ من خلال الجدول رقم       

  بوضياف لا تشجع على التعاون و المنافسة ،وذلك بإجماع من طرف الموظفون بنسبة      

      55.54 %. 

 نستنتج أن مستشفى محمد بوضياف لا يحتوي على  23_من خلال الجدول رقم       

 مصلحة خاصة بالإتصال و العلاقات العامة ،هذا الأخير الذي يهتم بالعلاقات داخل      

 و تحرص على تحسينها ما إذا وجدت، توصلنا إلى هذه النتيجة بإجماع  المنظمة      

 . 63.22%  الموظفين بنسبة       

 نجد أن قيادة مستشفى محمد بوضياف تمارس ضغوطات  26_من خلال الجدول رقم       

 على الموظفين،تباينت هذه الضغوطات بين عدم تنظيم أوقا العمل بين الموظفين و       

 .%61.24 تكثيفها أحيانا ، وذلك بنسبة       

 مصدق الفرضية الثانية،أي أن ممن خلال ما سبق من نتائج الجداول ، نتوصل إلى عد      



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
123 

 قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تسعى إلى إقامة علاقات طيبة بين موظفيها.      

 نستنتج أن أغلب موظفوا مستشفى محمد بوضياف  25من خلال الجداول رقم       

 به ، وذلك نتيجة للصورة  لا ينصحون أقاربهم باللجوء إلى المستشفى الذي يعملون      

 ،و ذلك بإجماع من افراد العينة المكونة لديهم تجاه المستشفى الذي يعملون به السلبية      

 . %52.69بنسبة       

 فيالتي تتخذها قيادة مستشفى محمد بوضياف تساهم القرارات الفرضية الثالثة:       

 تحقيق أهداف مستشفى محمد بوضياف.       

 نستنتج أن القرارات المتخذة من قبل قيادة مستشفى محمد  33_من خلال الجدول رقم       

 ا الموظفون وذلك بإجماع بوضياف لا تحقق اهداف المستشفى التي يتطلع إليه       

 . 50.86%بنسبة الموظفون        

 نستنتج أن أغلب القرارات المتخذة من قبل إدارة مستشفى 34_من خلال الجدول رقم       

 .% 51.65لا تتميز بالدقة و الصحة و ذلك بإجماع  الموظفون على هذا بنسبة        

 ت في حالة نجد أن إدارة المستشفى لا تتراجع عن القرارا 37_من خلال الجدول رقم       

 عدم تماشيها مع وضعية الموظفين ، و هذا لأنها لا تهتم بنتائج القرارات  التي تعود        

 على المنظمة ،حيث أخذت هذه الإجابة  تأييدا بنسبة من طرف الموظفون بنسبة       

  % 100         . 

  لا تساهم القرارات التي من خلال ما سبق نستنتج عدم صدق الفرضية الثالثة،أي أنه        

 تتخذها مستشفى قيادة مستشفى محمد بوضياف في تحقيق أهداف المنظمة و ذلك لعدم        

 صحتها غالبا.       
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 مناقشة النتائج في ظل الدراسات السابقة:       

 إلى أنها تتقاطع في    عند قراءتنا لنتائج الدراسات السابقة و نتائج دراستنا،توصلنا       

 النقاط التالية:       

 _من خلال نتائج الدراسة الأولى السابقة نجد أن كافة العاملين في المصنع ميدان 1       

 الدراسة لديهم الوعي الكافي بأن قيادة المصنع تسعى إلى تحقيق الجودة الشاملة في        

 ء،و هذا مايتعارض مع نتائج دراستنا التي كافة منتجاتهم من أجل إرضاء العملا        

 توصلنا من خلالها إلى أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تسعى أبدا إلى إرضاء        

 عدم توفير البيئة المهنية للموظفين،مما ينعكس سلبا على أداء المرضى من خلال        

 .مهامهم         

 يادات الإستراتيجية تهتم بالتقنيات الحديثة كونها _في الدراسة الثانية نجد أن الق2       

 تطور إجراءات و طرق العمل،بينما قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تشجع أبدا         

 توظيف التكنولوجيا و التقنيات الحديثة سواء في التواصل بين الموظفين داخل        

  المستشفى، أو توظيفها في مجال أداء المهام.       

 _كما نجد أن قيادة مستشفى محمد بوضياف لا تعمل على مشاركة موظفيها في إتخاذ 3      

 هذا ما القرارات مما يزيد من إنعدام شعور الولاء لدى الموظفين تجاه المؤسسة ،      

 يجية تفوض كل الإسترات ثانية التي توصلت إلى أن القيادةال يتعارض مع نتائج الدراسة      

 الموظفون يقدمون أفضل ما جعل يالصلاحيات للموظفين لإتخاذ القرارات ، الامر الذي      

  لديهم من خدمات.     

  _قيادة إدارة مستشفى محمد بوضياف لا تهتم بتطوير الهياكل التنظيمية ،وذلك من خلال      

 القسم الذي بات وجوده ضروريا في أي انعدام قسم خاص بالاتصال و العلاقات العامة ،     

 منظمة تسعى إلى النجاح و تحقيق الأهداف، هذا ما يتعارض مع نتائج الدراسة الثانية      

 التي تسعى القيادات الاستراتيجية الى تطوير الهياكل التنظيمية الخاصة بالمنظمة.     



                                               مذكرة ماستر:دور القيادة في تكوين صورة المنظمة الخدمية.

 
125 

 خــــــــــــــــــــاتمة:

 قيادة في الذي تؤديه النستنتج أنه بات واضحا الدور الحيوي مما تقدم في دراستنا هذه    

 المنظمات،و إنعكاسها على سلوكيات الموظفين ثم على الخدمات المقدمة من طرفهم،و   

 و يتحقق هذا إنطلاقا من أخيرا انعكاسها على صورة المنظمة التي تتكون لدى جماهيرها ،  

 تمتلك السلطة التي تخولها حيث ان القيادة ، لهاأو النمط القيادي المعتمد داخالأسلوب   

 ،و لأن نجاح  أي منظمةبيئة عمل و مناخ مناسب لأداء المهام من قبل الموظفين لتكوين  

 المورد البشري المؤهل و المندمج و الذي ينتج عن توجيه القيادة للسلوك  يعتمد على  

 يير الأمثل للأفراد لسيكولوجية التسمن خلال وعيه و إدراكه ،التنظيمي داخل المنظمة  

 داخل المنظمة.  

 و إن نجاح القائد الإداري في تحقيق أهداف المنظمة يعتمد على مدى مساهمته في تكوين  

 فريق عمل متجانس ، وتنظيم عملية الحوافز و القدرة على التعامل مع المتغيرات ، وكذلك  

 ين ، و اتخاذ القرارات السليمة.المساهمة في تحقيق التنمية الذاتية للعامل 
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 الملخص:

 تعد القيادة في العصر الحاضر من أهم مقومات المنظمة الناجحة ، و ذلك على حسب       

 كونها تتحكم في مختلف  داخل المنظمة لتسيير أعمالها، نمطها و المنهج الذي تتبعه      

 و هي الجهة المكلفة  المستويات التنظيمية إنطلاقا من السلطة المخولة لها قانونيا،      

 مكن المنظمة من و هي العمليات التي ت بالرقابة و التخطيط و التنفيذ و إتخاذ القرار،      

 و تحقيق أهداف  توحيد المجهوداتو  ، للتغلب على الصعوباتلهـــاخلق رؤية واضحة      

 ل ـــإذا ما تحققت في ظوسط جماهيرها من المنظمة ذات سمعة طيبة ،تجعل مشتركة      

 درات ــــالإبداع الإداري من طرف القيادة التي تعتبر جوهر العملية الإدارية و الق     

 الإستثنائية المتوفرة في الشخص الموجود في موقع القيادة.     

 ،يمكن للمنظمة أن تبني صورة قوية للمنظمة ، و و من خلال تكامل ما سبق ذكره      

 إنطباع ذهني حسن عنها لدى المتعاملين معها سواء كانوا من الداعمين أو المقترضين      

   العاملين أو العملاء أو الموردين او المنافسين ....الخ.أو      
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 .لمعلومات لغرض البحث العلمي فقطهذه ا تخصص_

 2102_2103السنة الجامعية:

 



 

 :البيانات الشخصية 

 ذكر             انثى          .  :الجنس _ 

 .......................... :_ السن 

 ............................................... :_ المستوى الدراسي 

 داري         .إ، شبه طبي            ،طبي             :_ الوظيفة 

 ......................................................... :_ مدة العمل 

لكسب ولاء  نظام التحفيز و التشجيعمستشفى محمد بوضياف ادة تتبع قي :أسئلة الفرضية الأولى  -

 .موظفيها

 ؟ دارة المستشفى إب القيادة المتبع من قبل ما هو أسلو -0

  الحوار           .، الإستشارة         ،        _ الأوامر   

 ؟   الملائم لأداء المهام الجودارة المستشفى إهل توفر -2

 لا        .’  نعم         

 كالفحص الطبي ،الرعاية، مع الخدمات الموجودةهل ترى أن الأسلوب القيادي المتبع في المستشفى يتلائم -3

 العلاج، المرافقة الطبية، الأدوية ؟  

 نعم         ، لا         .

 ؟ما هو برأيك الأسلوب المناسب  -2

............................................................................................................................. ......... 

 ؟دارة المستشفى  المبادرات التي تقوم بها إهل تقدر -5

 لا        . ’  نعم         

 ؟ت لموظفيها دارة المستشفى بتقديم تحفيزاإهل تقوم -6

 لا        . ’  نعم         

 ؟ نوع هذه التحفيزات  وما ه، ذا كان الجواب بنعم _إ

 مادية و معنوية        .، معنوية         ،مادية         

 ؟ربط الحوافز و المكافآت بمستوى الأداء هل يتم -8

 لا        .، نعم          



 ؟للموظفين  إدارة المستشفىهل يوجد تمييز في توزيع المكافآت و الحوافز التشجيعية التي تقدمها -9

 لا        .،       نعم   

 ؟ كيف ،ذا كان جوابك بنعم _إ

........................................................................................................................................ 

 ؟ما هي في رأيك الحوافز الحقيقية التي تساعدك على الأداء الجيد -01

 اعية        . خدمات اجتم، علاوات        ، زيادة في الراتب        

 على أساس دارة المستشفى بترقية موظفيها إهل تقوم -00

 المبادرة الفردية        .، الوساطة         ،الكفاءات و القدرات         ،       المؤهل العلمي  ،الأقدمية في العمل        

 ؟هل يتناسب أجرك الوظيفي مع مردودك أو مجهودك في العمل -02

 .  لا         ،نعم         

 ؟العمل في المستشفى  تجاهدارة المستشفى من رضاك إ هل تزيد الحوافز المقدمة مع طرف-03

 .           لا  ،نعم         

 ؟دارة المستشفى بالتشجيع و الابداع إهل تهتم -02

 .         لا  ،نعم          

 ؟دارة المستشفى أسلوب الثواب و العقاب لتقييم أداء العمل إهل تطبق -05

 .           لا ،نعم         

 ؟على مزايا المشاركة في دورات تدريبية  تهل تحصل-06

 .          لا   ،نعم         

 ،يجابا على عملك و يحفزك إهل هذا التدريب يؤثر  ،جابة بنعم _اذا كانت الإ

 لا        .  ’  نعم         

 إقامة علاقات طيبة داخلها .إلى مستشفى محمد بوضياف  تسعى قيادة :أسئلة الفرضية الثانية -

 ؟ا و بين موظفيها بينهى تكوين علاقة طيبة إلدارة المستشفى إهل تسعى  -0

 لا        .   ،نعم         

 ؟كيف ذلك ، اذا كانت الاجابة بنعم _ 

........................................................................................................................................ 

 ؟ارة المستشفى إدهل تشعر بالرضا تجاه طبيعة العلاقة بينك و بين  -2

 لا        . ، نعم         



 :بـدارة المستشفى بالموظفين  إهل تتسم علاقة  -3

 تعايش        . تكامل        ، ،مرونة          ،توازن        ، انسجام         ،صراعات         

 ؟هل تعد صورة المنظمة من مهام الموظفين  -2

 لا        .    ،نعم         

 المنافسة ؟هل طبيعة العلاقات داخل المستشفى تشجع على التعاون و  -5

 لا        . ’  نعم         

  ؟ دارة المستشفى لتحسين نوعية الخدمة الاستشفائيةإهل تسعى  -6

 لا        . ’  نعم         

 ؟كيف ذلك ، ذا كان الجواب بنعم _ إ

........................................................................................................................................ 

 إلى المستوى المطلوب ؟ ترقي مستشفى الفي ن نوعية الخدمة المقدمة أهل ترى  -7

 نعم        ، لا         .

 ؟ المستشفىن الخدمات المقدمة من طرف موظفي راضون عمرضى هل تشعر أن ال-8

 ،لا        .       نعم 

 _ هل يوجد في إدارة المستشفى المكلف بالإتصال ؟9

 نعم        ،لا        .

 _في حالة الإجابة بلا: ماهي الجهة التي تقوم بالإتصال بالموظفين في حالة إبلاغهم بأمور تخصهم؟

..................................................................................................................................  

 في المستشفى؟ نوع الإتصال السائد ما-01

       الرئيس       ، بين الموظفين فيما بينهم        . نحوالموظفين  من،        من الرئيس نحو الموظفون 

 هل ترى أن إدارة المستشفى توظف وسائل الإتصال الفعالة التي تتماشى مع طبيعة وظيفتك ؟-00

 نعم        ،لا        .

 ما أسلوب تواصلك مع إدارة  المستشفى ؟-02

 عبر الهاتف       ، إتصال عبر الإيميل       ، ، إتصال مكتوب       ، إتصال  إتصال شخصي      

 هل تعتبر نجاحك من نجاح المستشفى ؟-03

 نعم        ،لا       .

 



 _هل تمارس إدارة المستشفى أي ضغوطات عليك ؟02

 نعم       ،لا        .

إذا كانت الإجابة بنعم :ماهي هذه الضغوطات ؟ 

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................ 

 المرضى عند علاجهم بالمستشفى :هل يتم شفاء  -05

 دائما       ، أحيانا       ، أبدا        .

 هل تنصح أحد أقاربك باللجوء إلى المستشفى الذي تعمل به في حالة الحاجة ؟-06

 نعم        ، لا       .

 هل تفتخر بإنتمائـــك مهنيا للمستشفى ؟-07

 نعم        ، لا        .

في تحقيق أهداف  التي تتخذها قيادة مستشفى محمد بوضياف:تساهم القرارات  الثالثةأسئلة الفرضية 

 .مستشفىال

 هل تشارك إدارة المستشفى وجهات نظر موظفيها قبل إتخاذ القرارات التي تخص المستشفى ؟-0

 .      نعم       ، لا 

 القرار قبل إتخاذه ؟عند مشاركتك في إتخاذ أي قرار في المستشفى،هل تقوم  بدراسة -2

 نعم        ،لا        .

 هل ترى أن القرارات المطبقة من قبل إدارة المستشفى تتماشى مع أهداف المنظمة و تصب في مصلحتها ؟ -3

 نعم       ، لا        .

 هل ترى أن أغلب القرارات المتخذة من قبل إدارة المستشفى تتميز بالصحة و الدقة دائما ؟-2

 ،لا       .      نعم 

 هل تتقبل مختلف قرارات إدارة المستشفى مهما كان نوعها ؟-5

 نعم       ،لا       .

 هل تمنحك إدارة المستشفى فرصة إبداء رأيك حول القرارات التي تتخذها الخاصة بالعمل؟ -6

 نعم        ، لا       .

 ؟وضعك المهنيشى مع لا يتماعبرت عن عدم رضاك تجاه صدور قرار حدث و_في حالة الإجابة بــ لا:هل 

 نعم        ، لا       .

 



 دارة المستشفى إجتماعات بصفة دورية قبل إتخاذ أي قرار ؟إهل تعقد  -7

 نعم        ،لا        .

 الموظفين ؟ مهنةهل تتراجع إدارة المستشفى عن القرارات التي تتخذها عند عدم تماشيها مع -8

 نعم       ،لا       .

 هل ترى أن رؤساء إدارة المستشفى يمتلكون مهارات في إتخاذ القرارات الخاصة بالمستشفى ؟ -9

 نعم       ،لا        .

 هل يتم إخبارك حول المشاكل و الأزمات التي تواجهها المستشفى ؟ -01

 نعم       ،لا       .

 هل تنفذ إدارة المستشفى قراراتها المتخذة غالبا في وقتها المناسب؟ -00

 نعم       ،لا       .

 المسؤولية لديك تجاه المستشفى ؟ب الإحساسزيذ من يهل ترى أن المشاركة في إتخاذ القرار -02

 .      نعم       ،لا 

 هل تلتقي إدارة المستشفى بموظفيها دوريا ؟ -03

 ،لا       .نعم       

 

 

 

 

 

 

 

 

 


