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وقَُلِ اعْمَلوُاْ فَسَيَرَى اللّهُ عَمَلَكُمْ ورََسوُلُهُ  }
الْغَيبِْ وَالْمؤُمِْنوُنَ وسََتُرَدُُّونَ إِلَى عَالِمِ 

 { وَالشَُّهَادَةِ فَيُنَبُِّئُكُم بِمَا كنُتُمْ تَعْمَلُونَ
 501:التوبة
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 11الضحى:{وَأَمَّا بِنِعمَْةِ رَبِّكَ فحََدِّث}            
 

                                          
                                           

 الصلاة والسلام: أفضلقال رسول الله عليه 
 الله""من لم يشكر الناس لم يشكر                                                                                                          

""

 

      

                     

          

 
 
 

http://www.centre-univ-mila.dz/?page_id=360
http://www.centre-univ-mila.dz/?page_id=360
http://www.centre-univ-mila.dz/?page_id=360


 II 

  

 
 
 
 

 

 والذي أهديه... الحمد لله الذي من علينا بالصبر والعزيمة لإتمام هذا العمل،         
 حفظهما الرحمن ورعاهما وأعانني  إلى أمي وأبي،                       

 بي.. ثقتهماوتطلعاتهما  ى أن لا أخيبعل                           
 أكون قد قصرت معهما يوما..، اللتان أتمنى أن لا إلى أختاي          

 التي رافقتني في إنجاز هذه المذكرة وتحملت قلقي ومثاليتي، إلى صديقتي      

  ..ويسعدها يمنحها القوةأسأل الله أن  
 ..منهم الكثير ولازلت أتعلم علمونيالذين ، إلى جميع أساتذتي        
 زملاء الدراسة..إلى جميع الأصدقاء و                        

 كل من دعموني ولو بكلمة طيبة إلى                                  

 كل من أخبرني بأن جهدي سيضيع كذلك..إلى                             
 

 رحاب                                          
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 "الشكر حتى ترضى و لك الشكر إذا رضيت  ربي لك"                   

 إلى التي علمتني ما لم تعلمني إياه الجامعات، إلى خالدة الذكر
 روحك جدتيإلى 

 إلى من حملتني وهنا على وهن، و شقت وتعبت، إلى من أعانتني بدعواتها
 إلى والدتي

 الذي لطالما تمنى لي الأفضلإلى من أحمل اسمه بكل افتخار،             
 والديإلى 

 إلى من هم سندي في هذه الحياة
 إلى إخوتي

 إلى من كانوا لي نعم الأصدقاء           

 إلى طلبة العلم أينما وجدوا                 

 فاطمة الزهراء                                                

 
                                          

 
 
 



 

 

 المــــلـــخـــــص
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  الملخص باللغة العربية: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 

 

 الملخص:  
علاقة وثيقة، حيث لا طالما تعلق دفعهم إلى الأمام  القائد والأفراد في المنظمة تربط

اعتبرها كل من كيم تشان الفكرة التي ستقلة وصفاته القيادية المتميزة، شخصيته المب
والمتمثل في قيادة المحيط  الذي قاما بتقديمه منظوربال تقليدية مقارنة رينيه موبورغنو

، في هذا السياق هدفت هذه التي ترى أن القيادة لا ترتبط بالقائد وإنما بما يفعله  الأزرق
الدراسة إلى معرفة دور قيادة المحيط الأزرق من خلال منهجيتها في الرفع من دافعية 

ن اجل تحليل شامل لمختلف أساتذة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة، وم
المتغيرات المؤثرة في مفردات البحث قمنا باستخدام المنهج الوصفي التحليلي لفهم ماهية 

والاختلافات  قيادة المحيط الأزرق ودورها في الرفع من الدافع لدى الأفراد بالمؤسسات
فة إلى فهم حسب أصحاب النظرية بالإضا الجوهرية بينها وبين القيادة بمفهومها التقليدي

كما تم استخدام أسلوب المسح الاجتماعي في الجانب التطبيقي  ماهية الدافعية لدى الفرد،
وذلك لمقاربة المفاهيم النظرية ومحاولة إسقاطها على حالة أساتذة المركز الجامعي لميلة 

خلصت الدراسة إلى و في مختلف المعاهد،إجراء مقابلات مع أكثرهم تأثيرا من خلال 
ع دافعية أساتذة المركز الجامعي يرتبط بأنشطة وممارسات إدارة معاهدهم والتي أن رف

يجب أن ترفع وتنشأ المطلوب منها وتقوم بتخفيض وإلغاء المرفوض وغير المتقبل منها 
 من قبل الأساتذة.

، ، ابتكار القيمةدافعية الأفراد، ائدالق ،BOL)قيادة المحيط الأزرق ) الكلمات المفتاحية :
  المستويات الإدارية.
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 نجليزية :الملخص باللغة الإ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 

Abstract : 

There is a strong relation between the leader and individuals in the  
orgnization, where motiviting them forward  is depending on his 

indepandant personality and Distinguished leadership charactristics 

,this idea was traditional concept compared to what  Kim chan and 

Renee Maubourgne present in The Blue Ocean Leadership that 

leadership is not about leader but it is about he does, In this context 

this study aimed to know the role of the Blue Ocean leadership 

through its methodology in raising the motivation of the professors of 

the University Center Abdel Hafeed Boussouf  Mila, and for a 

comprehensive analysis of the various variables affecting the 

research, we used the descriptive analytical method to understand 

what is Blue Ocean leadership and its role in raising the motivation of 

individuals in firms, and  the fundamental differences compared tothe 

leadership in its Traditional concept according to the theory owners, 

in addition to that understanding what is individual's motivation ,The 

social survey method was also used in the practical aspect in order to 

approach the theoretical concepts and try to project them on the case 

of the professors of the University Center of  Mila by conducting 

interviews with the most influential of them in various institutes, and 

the study concluded that raising the motivation of the university 

center professors is related to the activities and practices of their 

institutes managers, which they must raise and create what is required 

of  them and reduce and cancel what is rejected and not accepted by 

the professors. 

Key Words : Blue Ocean Leadership (BOL) , The Leader , 

Motivation of individuals ,Value Innovation ,Administrative levels . 
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 ب 

  مقدمة

إن التطور الحاصل في شتى مجالات الحياة دائما ما يدفع الأفراد نحو التفكير خارج الصندوق لإيجاد    

حلول للمشاكل المتعلقة بمجالات تخصصاتهم، والأمر ذاته في مجال إدارة الأعمال فمع التطورات 

ل المشاكل المحيطة ببيئة الأعمال يتجه الباحثون نحو تطوير مفاهيم ونظريات جديدة تساهم في ح

الإدارية بطريقة مختلفة وفريدة، وتعتبر القيادة من أهم المفاهيم التي خضعت لهذا النوع من التفكير، فمع 

أساليب قيادتها من  وتطويربتحسين  اليوم المنظماتتقوم  ، تزايد الوعي الإنساني لدى المورد البشري

أساليب متزمتة لا تهتم بالأفراد نحو أساليب أكثر تماشيا مع حاجات الفرد، فقد تم الانتقال من فكرة 

أحد الأساليب و  اتخاذ القرارات بصورة فعالةو  تي التخطيطالأوامر والتنفيذ نحو إشراك الأفراد في عملي

  .الداعمة لهذه الفكرة هو أسلوب قيادة المحيط الأزرق

لتطبيق الفكرة السابقة العملية العادلة  استخدام قائم في الأساس على أسلوب قيادة المحيط الأزرقإن    

إلا أنها في  ،المعقدة منظمات الأعمالبجميع المتغيرات في بيئة ما قارناها  إذابسيطة  رغم أنها تبدو

عن  بمجرد سؤالنامدى التقدير الذي سيشعر به الأفراد حقيقة الأمر ما يجب تبنيه لما له تأثير كبير على 

جعل الأفراد في إنما  ،التنفيذ لا تكمن فيفالمشكلة في الأساس جعلهم جزءا من التخطيط، و  رأيهم

لعل أول ما يتبادر إلى و  ،سيختصر الكثير من التكاليف خاصة الوقت مامع قياداتهم يتعاونون طوعيا 

كلا الفكرتين تختلفان من أن أذهاننا عند رؤية قيادة المحيط الأزرق هو إستراتيجية المحيط الأزرق إلا 

فالهدف من  ، بعض الأطر التحليليةو  حيث الهدف الذي وجدتا من اجله مع الحفاظ على ذات المبادئ

للازبائن من فئة المستهلكين أما قيادة المحيط الأزرق او  إستراتيجية المحيط الأزرق هو ابتكار قيمة للزبائن

تشجيعهم و  همدمج تركيز علىخلال الئن من فئة الأفراد داخل المؤسسة من فتتعامل مع الزبائن واللازبا

إنشاء الأنشطة والأعمال التي تعزز و  رفعب طبق عليهمتعلى تصميم تصور القيادة التي يرغبون في أن 

ما يفعله بل من هو القائد  فالفكرة هنا ليست حوللديهم الدافع نحو العمل بدل التخفيض منها أو إلغائها،  

تنمية مهارات القادة التي تحتاج هي ب المتعلقة تكاليفال مع تخفيضلجعل الأفراد مدفوعين للعمل القائد 

  .الأخرى إلى الكثير من الوقت 

ذلك لتداخل مختلف و  يتسم بسلوكيات غير متوقعة حيثلا يمكن فهمه بسهولة  امعقد ايعتبر الفرد كائنو    

أحد أهم هذه الجوانب هي حياته العملية التي تعتبر وسيلته من أجل تحقيق حاجاته و  الجوانب في حياته،

يحاول دائما فرض نفسه داخل بيئة تطوير ذاته فهو و  بتحقيق الحاجات المتعلقة سواء الأساسية منها أو

هذا الفرد في  الباحثين في مجال الإدارة لأهمية توجهاته، ومع إدراكو  طرح أفكاره العمل من خلال

منظمات الأعمال حاول العديد منهم وضع عدة تفسيرات نظرية للدافعية باعتبارها القوة الداخلية المحركة 
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 أيديفي  مفتاح فهمها هو بمثابةف ، للسلوك ااعتبارها مصدر و  تلبية حاجة داخليةو  نحو تحقيق هدف معين

 تهاكذلك تنميو  عادات العاملينيات و منظمة حيث يمكن استخدامها لتنظيم سلوك أيفي  الإداريةالقيادات 

مما مواردها البشرية و المؤسسة التأثر الموجودة بين و  المعبر عنها بعلاقة التأثيرو  فرديةال همحاجات إشباعو 

  .بصورة ايجابية على المنظمةينعكس 

و غير مباشرة لاحقا على مختلف الجوانب المتعلقة أ رةويشير ارتفاع الدافعية إلى حدوث تأثيرات مباش    

إنتاجياتها أو تحقيق رضا  ،يتجسد هذا في رفع حصتها السوقية تها وقدافعالية عمليو  كفاءةو  بأداء المنظمة

طبيعة الفرد وذلك من و  الحالي تحديث رؤيتها لموضوع القيادة ليتماشىزبائنها، فعلى المنظمات في الوقت 

الشعور و  التعبير عن ذاتهو  بإبراز مواهبه اإلى أسلوب قيادي مختلف يسمح لهخلال الاهتمام بحاجة الفرد 

 بان هنالكو  ودبأنه موجالمؤسسة فشعور الفرد في  ، الارتقاء بالمؤسسة نحو الأفضلو  بدافعية عالية للعمل

نعبر عنه من خلال قولنا أن هذا هو ما و  اقتراحاته وحده كفيل بجعله متحمسا للعمل،من يهتم لآرائه و 

إلغاء و  بالمشاركة في تحديد ما يريدونه منهاالمؤسسة فعندما تسمح القيادة للفرد في  ، مرتفع دافعالفرد له 

المؤسسة تلقائيا ضمن أهداف  رطامنخجعله و  ما يرون أنه يعيق عملهم تتمكن من كسب هذا الفرد لصفها

  .هذا ما تحاول قيادة المحيط الأزرق تجسيده من خلال أداوتها التحليلية و  الجهدو  ما يوفر التكلفة، الوقت

  إشكالية البحث  .1

  : ما تقدم طرحه فإن الإشكالية التي نسعى إلى معالجتها تتمثل في التساؤل الرئيسي التالي م

قيادة المحيط الأزرق في الرفع من دافعية أساتذة المركز الجامعي عبد الحفيظ  ما دور �

  بوالصوف ميلة ؟

  : التساؤلات الفرعية  .2

  :التساؤلات الفرعية التالية  حوللإجابة عن التساؤل الرئيسي للدراسة نطر 

 معاهد ةتتخذها إدار و  تخصهم القرارات التي بعضهل يتم إشراك أساتذة المركز الجامعي في  �

  ؟ ةالثلاث المركز الجامعي

مركز الجامعي عبد الحفيظ لكل معهد من معاهد ال واقع القيادة الحاليةمنظور الأساتذة لما هو  �

 بوالصوف ؟

 إدارة المعاهد التي ينتمون إليها ؟ تقوم بهامعينة يرغب الأساتذة أن  ممارسات إداريةهل هنالك  �

  فرضيات البحث .3

  :فإننا نقترح الفرضيات التالية و لمحاولة الإجابة عن التساؤلات المطروحة 
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 : الفرضية الرئيسية  �

الرفع من دافعية أساتذة المركز الجامعي عبد  في ية قيادة المحيط الأزرقجيمكن أن تساهم منه -
الأساتذة مقابل الممارسات الإدارية التي يطلبها و  رفع الأنشطةو  إنشاءمن خلال  الحفيظ بوالصوف

  .تخفيض ما يرفضونه و  إلغاء

 :الفرضيات الفرعية  �

تتخذها إدارة معاهد و  القرارات التي تخصهم بعضلا يتم إشراك أساتذة المركز الجامعي في  - 
  . المركز الجامعي الثلاث

إنشاء الممارسات التي تخفض من الدافعية و  يتجه واقع القيادة الحالية للمركز الجامعي إلى رفع - 
 .إلغائها و  لدى الأساتذة بدل خفضها

 .إدارة المعاهد التي ينتمون إليها تقوم بهامعينة يرغب الأساتذة أن  ممارسات إداريةهنالك  - 
  : اختيار موضوع البحث أسباب .4

  : يمكن حصرها فيما يلي و  هنالك العديد من الأسباب لاختيار هذا الموضوع،
 ؛تناسبه مع مجال تخصصناو  مختلفو  الرغبة الشخصية في تقديم موضوع حديث •
 ؛ نقص البحوث خاصة العربية منها حول هذا الموضوع •
 ؛الإسهام في خلق تصور لأسلوب قيادي مبتكر يساهم في النهوض بمركزنا الجامعي •
  .المساهمة في إثراء المكتبة الجامعية ببحثنا المتواضع  •

  : البحث أهداف .5

محاولة و  مركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالضوء على واقع القيادة الحالي لمعاهد ال تسليط •
 ؛فهمه 

  ؛ رفع من دافعيتهمت ايرى أساتذة المركز أنهالتي  الممارسات الإدارية إبراز •
 .المركز الجامعي معاهد طبيعة تتناسب و  تحديد معالم قيادة المحيط الأزرق التي •

  : البحث أهمية .6

 نحو ما يرغب به الأفراد فعلا ؛الأهمية الكبيرة لقيادة المحيط الأزرق في توجيه القيادة  •
توضيح لمنهجية عمل قيادة المحيط الأزرق وذلك من أجل الاستفادة منها أثناء تطبيقها لرفع  •

 دافعية الأفراد بكافة المؤسسات ؛
الممارسات  علىالتعرف  في تساهمتعتبر الدراسة مهمة لإدارات معاهد المركز الجامعي لأنها  •

 ؛تخفض من التكاليفو  الأساتذةالقيادية التي تخلق الدافع لدى 
 .ادة المؤسساتكاديمين وقن والألفت الانتباه إلى ضرورة الاهتمام بهذا الموضوع من قبل الباحثي •
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  : المنهج المستخدم .7

المنهج الوصفي التحليلي  بالاعتماد في الجانب النظري على قمنا بجوانب هذا الموضوع، من أجل الإلمام
مختلف  إلىذلك بالرجوع و  مواقف محددةو  التحليل لظاهرة معينة في ظروفو  القائم على أساس الوصف

  . الأفراددافعية و  الدراسات ذات العلاقة بقيادة المحيط الأزرقو  الأبحاث
مقابلات مع  إجراءمن خلال  الاجتماعيأسلوب المسح  فقد قمنا فيه باعتمادأما في الجانب التطبيقي 

  .المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة  تأثيرا في مختلف معاهد ساتذةالأ أكثر

  :حدود الدراسة  .8

  . 2020/2021 ةالجامعي سنةال: الحدود الزمانية
  .الجزائر –ميلة  المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف: الحدود المكانية 

 :مصطلحات الدراسة  .9

� BOL: لمصطلح و تمثل الأحرف الأولى من كل كلمة باللغة الإنجليزية BLUE OCEAN 

LEADERSHIP   أي اختصارا لقيادة المحيط الأزرق. 
�� ����� ا����دة  �� الممارسات القيادية التي تخلق الدافع أو يوضحعبارة عن رسم بياني  وهو : 

ويخص كلتا الحالتين القيادة كما هي أي النمط القيادي  تخفض منه لدى الأفراد في المؤسسة،
 .الحالي المتبع و قيادة المحيط الأزرق 

) القيادة كما هي(للقيادة الحالية  ينالبياني ينو هي عبارة عن لوحة تمثل الرسم :أ!� � ا����دة  �
  .في ذات المعلم  )قيادة المحيط الأزرق( و الرسم البياني للقيادة المستقبلية 

 . معين سلوكو نقصد بها القوة الداخلية التي تحرك الأفراد نحو القيام ب :دافعية الأفراد  �

 :صعوبات الدراسة  .10

 .ته قلة المراجع المتعلقة بالموضوع نظرا لحداث •
في المركز  لقيادة المحيط الأزرقو  للقيادةالتطبيق الواقعي و  النظري رتصو اختلاف بين ال •

  .الجامعي 
 .عدم تواجدهم في المركز الجامعيو  الأساتذة  بسبب انشغالهم عوبة الوصول لبعضص •
  .إنجاز أكبر تطلب الدراسة لمدة  •

 :الدراسات السابقة  .11

نظرا لحداثة موضوع الدراسة، فقد لاحظنا نقص في الدراسات السابقة التي تناولت موضوع قيادة المحيط 
  .ساهمت في بلورة دراستنا سيتم من خلال ما يلي عرض لبعض الدراسات التي و  ، الأزرق
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  الدراسات التي تناولت قيادة المحيط الأزرق: أولا

  :الدراسات العربية   .أ 

 الإداريةمجلة كركوك للعلوم  ، ريم سعد الجميلو  أحمد سليمان محمد الجرجري دراسة �
دور قيادة المحيط الأزرق في تحقيق : بعنوان، 2018جامعة كركوك، العراق، ، الاقتصاديةو 

الأهلية في إقليم و  الجامعة الريادية دراسة مقارنة بين بعض الجامعات الحكومية متطلبات

  .كردستان 
رؤية القيادة المتمثلة في رق المتمثلة بمرتكزاته الأربعة و لتحديد دور قيادة المحيط الأز هدفت الدراسة 

إلى قيادة المحيط الأزرق، إدارة التغيير  التقليديةج التحول من القيادة هالخاصة بقدرات الموارد البشرية، ن
في تحقيق (ية التطوير وتنفيذ أشرعة قيادة المحيط الأزرقللدى القيادات الإدارية، البدء بتطبيق عم

 واستخدمت هذه ، يم كردستانلية في إقهلالجامعة الريادية في بعض الجامعات الحكومية والأ متطلبات
ة والفرعية التي تنص يطريق التحقق من فرضيات البحث الرئيس عنالدراسة المنهج الوصفي التحليلي 

بات الجامعة الريادية في لى وجود علاقة ارتباط وتأثير إيجابي ومعنوي بين قيادة المحيط الأزرق ومتطلع
الاستبانة  استمارةبيانات المجمعة بواسطة ليل الإحصائي للالتحذلك بواسطة و  المنظمات المبحوثة،

ية في المنظمات هلجامعات الألل 64جامعات الحكومية ولل175  اهفكان من 239ى عينة من لالموزعة ع
  . المبحوثة قيد الدراسة

  : و قد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية  -

ى نوع الأعمال لتركز ع يهة الوصل بين القادة والتابعين فقلتعد قيادة المحيط الأزرق، ح - 
 هة نوعية في نتائج ما يحققللتقديم نق اهليإالقادة، والتي يكونوا بحاجة  يبتغيهاوالنشاطات التي 

ى لتركز عي فهي ى الصعيد الفردلالتابعون في مجال الإبداع والعمل المنظمي وليس ما يحققوه ع
، تواجهها منظماتهمن في ضوء الحقائق المرتبطة بالبيئة والتي هميما يجعل القادة أفراد فعالين وم

  .في خدمة المنظمة يسهمبما  فهالتغيرات المحيطة وتوظيومواكبة ا
منظمة لذات التأثير في عدة جوانب ل همةم المدخلات المهبات الجامعة الريادية إحدى ألتمثل متط - 

   .منظماتلإطارا نموذجيا ل ا توفرهكون
ى لبات الجامعة الريادية علمتطو  قيادة المحيط الأزرق أبعاداتضح وجود مواءمة وتناسب بين  - 

، وكانت علاقة نهمامستوى نوعي الجامعات المبحوثة في ضوء علاقات الارتباط المعنوية بي
ة المبحوثة المنظمات هليا في الجامعات الأهالارتباط في الجامعات الحكومية المبحوثة أقوى من

  .مية المبحوثةهالأ
بات الجامعة لموجبة مع متطبعلاقات ارتباط معنوية  ارتبطت أبعاد قيادة المحيط الأزرق منفردة - 

ى السواء، وحقق بعدي إدارة التغيير لدى القيادات لية عهلالريادية لدى الجامعات الحكومية والأ
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أقوى علاقة ارتباط مع  ية التطوير وتنفيذ أشرعة قيادة المحيط الأزرقلالإدارية، والبدء بتطبيق عم
 .ت المبحوثة الجامعافي ى مستوى نوعي لبات الجامعة الريادية علمتط

بات الجامعة الريادية وعمى لبتأثيرات معنوية في متط مجتمعة مت أبعاد قيادة المحيط الأزرقهأس - 
في الجامعات الحكومية المبحوثة كان  سهاممستوى نوعي الجامعات المبحوثة وان مستوى الإ

 .المبحوثة هليةأعمى قياسا بالجامعات الأ
ا من تبني الجامعات المبحوثة لأبعاد قيادة همقومات تحقيقبات الجامعة الريادية لتستمد متط -

 .مجتمعة المحيط الأزرق
، 2020الإدارية، جامعة السودان،و  آخرون، مجلة العلوم الاقتصاديةو  وسام علي حسين دراسة �

مرتكزات قيادة المحيط الأزرق وتأثيرها على استراتيجيات تمكين فرق العمل دراسة  :بعنوان

  عينة من القيادات العاملة في شركات الاتصال الأردنية استطلاعية لآراء
هدفت الدراسة للتعرف على اثر مرتكزات القيادة الزرقاء على استراتيجيات تمكين فرق العمل، واستخدمت 

قد لجأ الباحثون إلى استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات و  الدراسة المنهج الوصفي التحليلي هذه
  . الأردنشركات الاتصالات العاملة في عليا ومديري الإدارات الوسطى في للإدارة الموجهة 
  : وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية  -

وقد اتفقت نتائج  تمكين فرق العمل وإستراتيجية الأزرققيادة المحيط أن هناك علاقة ايجابية بين  - 
والتي هدفت على تبني ) HanafiWan,2016(و)Kim&Mauborgne,2014(هذه الدراسة مع دراسة 

 رأس وتوجيه المستغلة غير الحالية المواهب تعظم التي القيادية الممارسات لتعزيز يةرئيس أفكار
  .الميزة التنافسية  تحقيق البشري والفكري باتجاه المال

تمكين فرق  وإستراتيجية الأزرقوجود علاقة واثر بين قيادة المحيط إلى كما توصلت الدراسة  - 
 في الأزرق المحيط قيادة لمرتكزات مباشر تأثير وجود الذي يتضحو  أبعادهماالعمل بدلالة 

 في مباشرال رالتأثير غي من اكبر المباشر التأثير نسبة أن حيث العمل فرق تمكين استراتيجيات
 وتوظيفها باتجاهوالتابع  المستقل بين العلاقة تتوسط كمتغيرات المرتكزات جميع اعتماد حالة

  .الواحدةالشركة وجود العديد من القادة داخل مع التطورات الحاصلة في ظل يتناسب 
 ،الفيومجامعة  ، النفسيةو  جامعة الفيوم للعلوم التربويةمجلة ، ثابت حمدى ثابت محمد دراسة �

تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري للقيادات الأكاديمية   :بعنوان، 2020جويلية ، مصر

  بجامعة أسيوط في ضوء مدخل قيادة المحيط الأزرق 
لتوصل إلى تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعة أسيوط في لهدفت الدراسة 

 ستعمل الباحث الاستبياناو  ضوء مدخل قيادة المحيط الأزرق، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي،
عبارة متمثلة في ثلاثة محاور، وتم تطبيقه على عينة من أعضاء هيئة التدريس ببعض  66المتكون من و 
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على واقع الأداء  عضوا، وذلك للتعرف) 438(الكليات العملية والنظرية بجامعة أسيوط، وبلغ عدد العينة 
في ضوء مدخل قيادة الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعة أسيوط ومعوقات تطويره ومتطلبات  تطويره 

  .المحيط الأزرق
  : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها قدو  - 
الأكاديمية بجامعة أسيوط  للقيادات الإداريجاءت استجابات عينة البحث حول محور واقع الأداء  -

 ؛)1.230 (معياري، وبانحراف )2.59(حسابية منخفضة بمتوسط بدرج

الأكاديمية  للقيادات الإداريجاءت استجابات عينة البحث حول محور معوقات تطوير الأداء و  -
 ؛)1.151(معياريوبانحراف  ، )3.74(حسابيبجامعة أسيوط بدرجة كبيرة بمتوسط 

 للقيادات الإداريكما جاءت جاءت استجابات عينة البحث حول محور متطلبات تطوير لأداء   -
جدا بمتوسط  ضوء قيادة المحيط الأزرق بدرجة كبيرةفي  الأكاديمية بجامعة أسيوط

وفى ضوء تلك النتائج، تم تقديم تصور مقترح  ، )1.001 (معياري، وبانحراف )4.20(حسابي
  .للقيادات الأكاديمية بجامعة أسيوط فى ضوء مدخل قيادة المحيط الأزرق الإداريلتطوير الأداء 

 :الدراسات باللغة الإنجليزية   .ب 
جويلية  ، Harvard Business Review مجلة ،  Renee Mauborgne دراسة  �

 From Blue Ocean Strategy to Blue Ocean Leadership بعنوان  ، 2014
مكن من خلالها النهوض تفكير في السبل التي يلطريقة جديدة ل إيجاد إلى هدفت الدراسة

العاملين في نشاطات المنظمة،  انخراطالبحث عن سبب تعطيل وعدم من خلال  بالمنظمات
 الأزرق،المحيط  إستراتيجيةوالأطر التحليلية المستخدمة في  ئاستخدمت الدراسة نفس المباد

المتعددة والاستفادة من  الإمكانياتير نهج القيادة المتبع لنظر في ير تغو ولكن من منظ
 .المؤسسةالمواهب والطاقات غير المستقلة داخل 

  :من أهم النتائج التي توصلت إليها الباحثة  -

زيادة التوافق، زيادة الحوافز، (فوائد يأتي في مقدمتها لتحقيق ينتج عنه  قيادة المحيط الأزرقاعتماد أن 
انخفاض معدل الدوران وتكاليف التوظيف، (عن الفوائد النوعية  فضلاً ) وسحب المواهب ،الطاقةزيادة 

 ).مالي قوي وأداءزيادة الرضا، 
العلوم و  المجلة الدولية للأبحاث الأكاديمية في الأعمالآ<�ون، و  Zakariaدراسة �

   " Blue Ocean Leadership (BOL) Practices :بعنوان  ، 2017،الاجتماعية

towards Promoting Employee Engagement in Public Service "  ركزت
من خلال اعتماد  بآرائهم والأخذالدراسة على السبل التي يمكن من خلالها مشاركة العاملين 
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للنهوض بماليزيا وفقا لما تم التخطيط إليه في على جميع العاملين  نهج قيادي جديد يركز
 أنو  ، خاصةإلى عمال منخرطين في القطاع العموميوالتي تحتاج  2020رؤية  

هم عمال منخرطون العالم  أنحاءفي جميع  فقط من العاملين%) 13( أنتبين  الإحصائيات
 حولتمحورت مشكلة الدراسة  و، %)11(بينما في ماليزيا لا تكاد تصل نسبة الانخراط إلى 

 د البلا تطور علىلباً تدني مشاركة العاملين في قيادة المنظمات والذي ينعكس س

  : أن إلىو توصلت الدراسة  -

التميز لأن  ذلكو  يجب معالجتها بشكل عاجل الأهميةمشاركة الموظفين تعد مسألة بالغة 
  .قيادة المحيط الأزرق سلوب أالتنظيمي يعتمد عليها ويمكن تحقيق ذلك من خلال اعتماد 

  دافعية الأفرادالدراسات التي تناولت : ثانيا 

تأثيرهما على أداء الإطارات في و  الرضا الوظيفيو  بعنوان الدافعيةطويل كريمة،  دراسة �

 .2008، رسالة ماجيستير، جامعة الجزائر،الشركة الوطنية للسيارات الصناعية بالوريبة
) مدى تأثيرهما على الأداء و  الدافعية، الرضا الوظيفي(إبراز أهمية المتغيرات الثلاث،  هدفت الدراسة إلى

خاصية الاستمرار والبقاء الذي لن يكون إلا بتحقيق إنتاجية جيدة وذات . أي منظمة لتحقيق أهدافهافي 
وكذا إبراز العلاقة بين أنماط الدافعية , جودة تنافس بها المنظمات الأخرى في محيطها وخارجه من جهة،

ثر هذه العلاقة على أداءه، الرضا الوظيفي لدى العامل، وكيف تؤ  الداخلية، الخارجية والدافعية بمستوى(
حتى نتمكن من الوصول بالعامل إلى أداء جيد، وكذا معرفة العوامل التي من شأنها أن تجعل العامل 

  .مدفوعا في عمله وراضيا عنه، لنتمكن من توفيرها له، محاولة منا الوصول به إلى أداء جيد
  :الدراسة إلى النتائج التالية خلصتو قد  - 
بين أداء العامل وكفاءته الإنتاجية، حيث أثبتت البحوث والدراسات أنه لا توجد علاقة وطيدة  - 

يمكن لخبرات العامل وقدراته ومهارته وإمكانياته والتدريب وتوافر الظروف المناسبة للعمل أن 
  .الجودة ما لم تكن مقترنة بدافعية قوية للعملو  تؤتي ثمارها في الإنتاج

لاتصال الجيد بين العاملين ودفعهم إلى بذل أقصى ما تمكن المنظمة من تحقيق التعاون وا - 
  .لديهم من طاقة حتى يتم تحقيق الأهداف المسطرة

  . محاولة معرفة المنظمة أهداف العاملين والعمل على التقريب بين أهدافهم وأهداف المنظمة  - 
يق السليمة التي تؤدي إلى تحقو  على المنظمة أن توجه دافعية العاملين الوجهة الصحيحة - 

 .أهداف المنظمة
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السلوك القيادي علاقته بالدافعية لدى العمال، دراسة : بعنوان ميروح عبد الوهاب، دراسة  �

ماجيستير في علم مذكرة  ،ميلة -  وحدة فرجيوة" سوناريك"ميدانية بالمؤسسة الوطنية 
 .2010التنظيم، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، و  النفس العمل

إبراز أهم ما  و، بمفهوم السلوك القيادي وشرح أبعاده وخصائصه المختلفة التعريف إلىهدفت الدراسة 
توصلت إليه الدراسات الميدانية العربية والأجنبية عن أهمية وعلاقة السلوك القيادي والدافعية داخل 

عليها  المؤسسة التي يجرىالكشف عن واقع السلوك القيادي والدافعية بالمؤسسة الجزائرية و و  .المنظمات
  .معرفة مستويات الحاجات التي يرغب في إشباعها عمال المؤسسة محل الدراسة كذلك محاولة. البحث

  :  إلىو خلصت الدراسة  -

الرؤساء والمشرفين في المؤسسة  أن هناك علاقة إرتباطية موجبة وقوية بين السلوك القيادي لدى - 
فر، أي كلما زاد مستوى السلوك القيادي الذي يمارسه ألدر مجال الدراسة مع الدافعية وفق نظرية 

الرؤساء والمشرفون من خلال بعدية المهتم بالعمل والمهم بالعاملين كلما زادت مستويات الدافعية 
فر، حيث يرتبط مستوى السلوك القيادي إيجابيا بقيمة متوسطة مع لدى العمال وفق نظرية ألدر 

ثلة في الأجر الذي يحصلون عليه والعلاوات والرواتب، حاجات البقاء لدى المرؤوسين والمتم
والحفاظ على الهدوء وذلك من خلال التوجيهات  ، الشعور بالأمن والراحة ونظافة مكان العمل

الوقت المخصص للعمل وإنتاج الوحدات المحددة  واحترامالمقدمة فيما يخص كيفيات الإنجاز 
  ؛ ة والمستخدمة في تركيب الأجهزةجومراقبة سيرورة الإنتاج وجودة القطع المنت

لدى العاملين والمتمثلة في العمل  الانتماءكما يرتبط السلوك القيادي إيجابيا وبقوة مع حاجات  - 
وتحفيزهم على أداء  ، على تكوين علاقات عمل ودية وتكوين علاقات جيدة بين العمال فيما بينهم

العمل بدقة وإتقان، تنبيه الإدارة إلى التكفل بتحقيق التماسك والتفاعل بين جماعات العمل بما يعز 
العلاقات  استقرارعمل العمال، والحفاظ على  واحترامروح التعاون والصداقة والحرص على تقدير 

ويحافظ على  ، الانتماءحاجات والتعاون بين العمال بما يؤثر إيجابيا على مستويات الأداء و 
  .التفاعل بين أفراد مجموعة العمل

بعنوان اثر الانماط القيادية على دافعية الافراد العاملين في زايد مراد، و  بوتيقار هاجر دراسة �

، دراسة حالة الشركة الافريقية للزجاج، جيجل، مجلة الابحاث المؤسسات الصناعية الجزائرية
 . 2017جوان  10التربوية عددو  النفسية

النمط الديمقراطي، النمط الأوتوقراطي، والنمط (إلى الكشف عن أثر الأنماط القيادة وهي  الدراسة هدفت
على دافعية الأفراد العاملين بالمؤسسات الصناعية الجزائرية، كما تبحث في مدى تطبيق ) المتسيب

 . ت التي تخلق وترفع من دافعية الأفراد العاملين بهاالقيادات بالمؤسسة الصناعية الجزائرية للممارسا
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  :خلصت الدراسة إلى النتائج التالية -

 .تتبع قيادة الشركة النمط الأوتوقراطي في معاملة الأفراد العاملين - 

وجود جهود مبذولة من قبل المشرفين المباشرين للعمال داخل المؤسسة من أجل خلق دافعية  - 
لعملهم، من خلال مشاركتهم في المناقشات العامة أو الخاصة لدى العمال أثناء تأديتهم 

بالعمل، والوقوف بجانبهم لحل مشاكلهم التي قد تصادفهم داخل المؤسسة، مما أنشأ علاقة 
  .تعاون واحترام بين الطرفين

هناك تأثير للنمط القيادي السائد في المؤسسة محل الدراسة على دافعية الأفراد العاملين بها  - 
بي في حالة النمط الديمقراطي، إيجابي وغير دال إحصائيا في حالة النمط القيادي وهو سل

 .     المتساهل والأوتوقراطي

بينت الدراسة أنه هناك عوامل أخرى أكثر تأثيرا في دافعية الأفراد العاملين من الممارسات   - 
دافعية الأفراد  فقط من التغيرات الحاصلة في% 17.3القيادية السائدة في الشركة، حيث أن 

 .العاملين ترجع إلى تأثير التغير في قيم أبعاد الأنماط القيادية

 : التعقيب على الدراسات السابقة  •

بالنظر إلى النتائج التي خلصت إليها الدراسات السابقة نلاحظ أنها تشترك مع موضوع دراستنا في 
   :مجموعة من النقاط أهمها

الأهمية  إبراز إلى ةبالإضافالمحيط الأزرق  إستراتيجيةمفهوم قيادة الأزرق و التفريق بينها و بين  توضيح
  . قة القائد مع الأفراد بالمؤسسةمن خلال تحسين علاالكبيرة التي تلعبها في تحسين أداء المؤسسة 

وذلك  ب التطبيقي للدراسةكونها لم تستخدم الاستبيان في الجان وتختلف دراستنا عن الدراسات السابقة في
الصورة الكبيرة بدل استخدام عرض تبنينا لمبدأ عمل كيم تشان و رينينه موبورغن المتمثل في  من منطلق

 التركيز على إبراز منهجية عمل قيادة المحيط الأزرق محاولتنابالإضافة إلى لإحصائيات و الأرقام، ا
مقال و كتاب قيادة  كل من أي مقاربة نفس الطريقة الموجودة في BOLالمتجسدة في ركائز و خطوات 

  .المحيط الأزرق على حالة أساتذة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 

 :الدراسة  هيكل .12

 مباحث 3يتضمن كل فصل حيث  البحث إلى ثلاث فصول منا بتقسيممن أجل معالجة هذا الموضوع ق  
  :  المقسمة على النحو الآتي و 

 أول بعنوان االفصل مبحثيتضمن هذا  :الإطار النظري لقيادة المحيط الأزرق  :الفصل الأول  �

قيادة القيادة الإدارية بشكلها الحالي على أساس أنها تم التطرق فيه إلى  ماهية القيادة التقليدية
قيادة  إلىمدخل بعنوان  المبحث الثانيأما ، قيادة المحيط الأزرق او  ذلك لمقارنتهاو  تقليدية
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بين القيادة و  فينطوي تحته ماهية هذا النوع من القيادة بالإضافة إلى الفرق بينها المحيط الأزرق
أما من خلال  ، علاقة هذه القيادة بإستراتيجية المحيط الأزرقو  المذكورة في المبحث الأول

التطبيق المنهجي لقيادة ، فتم التطرق إلى تطبيق قيادة المحيط الأزرق: المبحث الثالث بعنوان 
 . ركائز حتى تتبنى هذا النهج الجديد من القيادة و  ما تحتاجه المؤسسة من أدواتو  المحيط الأزرق

مباحث حيث تم التطرق  3يتضمن هذا الفصل : الإطار النظري لدافعية الأفراد : الثاني الفصل  �
أنواعها، خصائصها  ، ومهامن خلال إبراز مفه المبحث الأول إلى ماهية دافعية الأفراد في

التي و تفسير نظريات المحتوى لدافعية الأفراد يتضمنالمبحث الثاني و ،والعوامل المؤثرة عليها
المبحث الثالث بعنوان أما  ، الغرائز والرضاو  على دراسة العوامل الداخلية كالحاجات تعتمد

آلية و  تحليل العوامل الداخليةو  على دراسةالتي تعتمد و تفسير نظريات النسق لدافعية الأفراد
  . سلوكالمفسرة لل المتغيرات الرئيسية لمحاولة تحديدحدوثها 

حيث  ،دور قيادة المحيط الأزرق في الرفع من دافعية أساتذة المركز الجامعي : الثالفصل الث �
 تطرقنا فيو تقديم عام للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلةل المبحث الأول ناخصص

أما ، B.O.L افعية بالمركز الجامعي وفق خطوات الدو  تشخيص القيادة إلى المبحث الثاني
 .المقترحة لرفع دافعية أساتذة المركز الجامعي B.O.L أشرعة  فتم فيه عرض الأخيرالمبحث 

  



  

  

  

  

  

  

:ولالأ ل ـــالفص   

ري ــظــار النــــالإط

قيـــادة المحيــط ل

 الأزرق
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    :الفصل  تمهيد

 تحسين وتطويرنحو مع تزايد الوعي الإنساني لدى المورد البشري و في الآونة الأخيرة تتجه المنظمات    
 امفتاحيمثل وهذا لأن الفرد طية، نحو أساليب أكثر ديمقرامن أساليب متزمتة لا تهتم بالأفراد  أساليب قيادتها

ليس القادة ، و في جميع المستوياتالتابعين و  قادةجهود اللمحصلة  ما هو إلاذا النجاح هو نجاح المنظمات ل
فنحن هنا نطلق عليها تسمية أساليب القيادة التقليدية حسب أصحاب الأساليب بالحديث عن و بمفردهم، 

ترتكز على القادة كونهم أفراد لهم شخصيتهم المؤثرة وأسلوبهم الخاص في التي غالبا ما و ، BOLنظرية 
مرهون  بيئة البقاء فيهاظل  المنظمة في استمراريةالأمر الذي يطرح العديد من التساؤلات حول  توجيه الجموع

 إجابة مقنعة تتعلق في رينيه موبورغنو  كيم تشان لتفكير دافعا هذا ما شكلو  ،ليس بالأشخاصو  بالنتائج
  .النتائج إنما على و  القائد كشخصالذي لا يركز على  BOLهو أسلوب ألا و للقيادة  أسلوب مختلفب

 دة فعلا تعتمدها أغلب المنظماتعلى القيادة التقليدية أولا كقيادة موجو لذلك يهدف هذا الفصل للتعرف   
  . ةالسابق اليبسالأطرح  عقب علىللقيادة ي مختلفكأسلوب  BOLعلى و 

  :و بناءا على ذلك جاء هذا الفصل في ثلاثة مباحث

  القيادة التقليديةماهية :المبحث الأول
  مدخل إلى قيادة المحيط الأزرق :المبحث الثاني
  تطبيق قيادة المحيط الأزرق  :المبحث الثالث
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  القيادة التقليدية  ماهية: المبحث الأول 
نحن هنا لا نربط كلمة تقليدية بالفترة الزمنية و  القيادة التقليديةماهية من خلال هذا المبحث سنحاول تحديد 
الأكثر استخداما و  عليها القيادة التقليدية بكونها مألوفة، معروفة أطلقناالتي ظهرت بها القيادة وحسب وإنما 

بين بعض المفاهيم المشابهة، و  إلى مفهوم القيادة والفرق بينها من خلاله حيث سنتطرقمن قبل المنظمات 
  .النظريات المفسرة لها و  أخيرا أنماط القيادةو  مصادر قوتهاو  عناصر القيادة

  المفاهيم المشابهةو  القيادة  مفهوم: المطلب الأول 

بين و  نحاول تحديد الفروق الجوهرية الموجودة بينهاو  سنتطرق من خلال هذا المطلب على مفهوم القيادة
  .الإدارية القيادة و  بعض المفاهيم المشابهة الأخرى على غرار الإدارة

  :لقيادة امفهوم : أولا 

مفهومها حتى نقوم بضبط مفهوم واضح للقيادة علينا أولا التعرف على الاصل اللغوي للكلمة، من ثم تحديد 
 .الاصطلاحي 

 : ةلغ �
إلى الفكر اليوناني واللاتيني كنقطة انطلاق لتحديد معنى القيادة، لوجدنا أن كلمة القيادة مشتقة من  بالرجوع 

: الفعل يفعل أو يقوم بمهمة ما، ولقد كان الاعتقاد السائد في الفكرين يقوم على أن كل فعل يقوم على جزأين
  1 . آخرونبداية يقوم بها شخص واحد وعمل ينجزه 

   :اصطلاحا �

  :لقيادة ل ذكر تعاريف بعض الباحثينالعناصر السابقة بإمكاننا  ضوءعلى 
 وعملية تأثير في نشاط الفرد أ" :بأنها Hersey and Blanchard) ( يرسي وبلانشارده كل من هاعرفي

   2 " جماعة نحو تحقيق الأهداف في موقف محدد، وتكون نتيجة لتفاعل متغيرات القائد والمرؤوسين والموقف
فراد يقدم فيه أحدهم معلومة بطريقة يقنع بها الآخرين الأأنها تفاعل بين  " : )Jacobs(  جاكوبيعرفها و 

  3"  .لتكلفة ستتحسن إذا عملوا بالطريقة المقترحة أو المطلوبة لة بمسبالنتائج البان 
 إرشادهم لنيل تعاونهمو  توجيههمو قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة  " :أنهايعرفها آخر على و 
  4 ".المرسومةحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاية من اجل تحقيق الأهداف و 

                                                             
دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة بمركز الزفت،  ،عمر بن جيمةو  صديق زكريا:   1

  .171 ، ص2018، أفريل ، جامعة بشار، الجزائر01/ع/04مج ،مجلة البشائر الاقتصادية، بالمنطقة الصناعية عين الصفراء الجزائر
، جامعة 01/، ع12/تربوية، مجو  ،مجلة أبحاث نفسيةالقيادة الموقفية كمدخل لتحقيق الكفاءة المهنية للموارد البشريةالطاهر بن عبد الرحمن، :   2

  . 58، ص2017، ديسمبر 2قسنطينة 
  . 27ص ،2007، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،الثقافيو  فن القيادة المرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعياحمد قوراية، :   3
  . 148 ، ص2014،الجزائر،التوزيعو  النشرو  دار هومة للطباعة،2/ط ،في إدارة المؤسسات أساسياتيوسف مسعداوي، :   4
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ها القائد على فرد أو جماعة ععملية التأثير التي  يتبالقيادة هي " : بإمكاننا القول أن ما سبق من خلال 
  ".لبلوغ هدف مشترك و  معينة خلال موقف معين

  المفاهيم المشابهة :ثانيا

الإدارة، من خلال ما يلي و بعض المفاهيم المشابهة مثل القيادة الإدارية بعض الخلط بين القيادة و هنالك 
  . سنحاول إزالة هذا اللبس 

   :الإداريةالقيادة و  القيادة �

عملية رشيدة يقوم فيها القائد الإداري وهو شخص يتمتع بصفات معينة  بتوجيه  هي"  :القيادة الإدارية 
أو التأثير فيهم وإلمامهم واستمالتهم بغية ) استخدام السلطة(وإرشاد المرؤوسين من خلال إصدار الأوامر 

 في اتخاذ القرارات، وذكي، وسريع وجريءعلى القائد أن يكون قوي الشخصية، و  ،تحقيق أهداف معينة
البديهة، ويمتلك قدرات تخطيطية فعالة، ومستمع جيد، وقادر على التواصل مع الفريق، ويتمتع بأخلاق 

  1" .عالية

الإشراف الإداري و  الأوامرو  إصدار القرارو  النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ"  :أنهاكما 
  2." والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين على الآخرين، باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير

هي عملية التأثير المستمد من استخدام القائد الإداري  القيادة الإداريةمن خلال ما سبق بإمكاننا القول أن 
 .للسلطة على مرؤوسيه من أجل تحقيق أهداف المنظمة 

  : القيادة الإدارية و  الفرق بين القيادة �

عن القيادة بشكل عام،  (Management Leadership) القيادة الإدارية اختلافيظهر الواقع التطبيقي 
وذلك أن القيادة تستمد قوتها من السمات والصفات التي يتمتع بها القائد، بينما القيادة الإدارية تعتمد على 

وبالإضافة . في ممارسة نشاطها، ثم على ما يتوفر لها من السمات والصفات الشخصية لاالسلطة الرسمية أو 
يان تنظيمي محدد كخلالها التأثير على الأفراد ضمن إلى إن القيادة الإدارية تمثل العملية التي يتم من 

المعالم والأنشطة والاختصاصات وإنها تتطلب إلماما بتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيلة القائد في التأثير 
  3 . على مرؤوسيه

  الإدارة و  القيادةالفرق بين 

الكثير بين مصطلحي القيادة والإدارة ويعتبرونهما وجهان لعملة واحدة، لكن المصطلحين مختلفان تماما يخلط 
الفرق بين القيادة  إذا، اأيضا، ولكن ليس كل مدير يصلح قائد افي الحقيقة، فالقائد يمكن أن يكون مدير 

   :والإدارة هو

                                                             
 1  :https://hbrarabic.com/ م�� ��	
  . ���11:55 ا�����  11/03/2021، �� �

  . 227ص  ،2010 ،الأردن ،التوزيعو  ، دار جليس الزمان للنشرلعامةا الإدارةأساسيات  ،أحمد طيبةو  محمد عبد السميع:    2
  . 36، ص2020التوزيع، عمان، الأردن،و  ، دار اليازوري للنشربالرضا الوظيفي علاقتهاو  القيادةعادل عبد الرزاق هاشم،:   3
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على العلاقات الإنسانية وتهتم بالمستقبل، ومن هنا تحرص على عدم الخوض إلا في  تركزالقيادة كون 
  وتمارس أسلوب القدوة والتدريب  الإستراتيجيةبالرؤية والتوجهات  كما تهتمالمهم من الأمور، 

والاهتمام المعايير وحل المشكلات وإتقان الأداء و  على الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر تركزفالإدارة أما 
والحقيقة  باللوائح والنظم واستعمال السلطة، كما تهتم بالنتائج الآنية مثل کم ربحنا، وكم بعنا، وما إلى ذلك؟

أن كلا الأمرين مهم، فالقيادة بدون إدارة تجعلنا نعيش في عالم التخطيط للمستقبل، مع إهمال الإنجاز الفوري 
ية، والإدارة وحدها تجعلنا لا نرى سوی مشاكلنا اليومية التي الذي تحتاج إليه كي نصل لأهدافنا المستقبل

تستغرقنا، فلا يتاح لنا الوقت للتفكير والتخطيط للغد، إنها تجعلنا نبتعد عن الأهداف البعيدة والصورة الكلية 
مع بشر  والإتقان والجودة أننا نتعامل بالإنتاجوربطها بالقيم والمبادئ، وقد ننسى في فورة اهتمامنا الطاغي 

1 .لهم أحاسيسهم وحقوقهم واحتياجاتهم
  

   :التاليالإدارة من خلال الجدول و  بين القيادة الموجودة قو و يمكن تلخيص الفر 
  –الإدارة و  الفرق بين القيادة ):01(الجدول رقم  - 

  الإدارة  القيادة  

الفترة   الاختلاف

  الزمنية 

عن القيادة قديم قدم التاريخ  الحديث
من علم  فالقيادة فرعومع ذلك 

  . الإدارة

إلا في العقود  بينما الحديث عن الإدارة لم يبدأ
  .الأخيرة من القرن التاسع عشر

  ؛تحديد الاتجاه والرؤية  العمليات
 ؛يةؤ حشد القوى تحت هذه الر 

  .التحفيز وشحذ الهمم 
 

  ؛ التخطيط
  ؛ التنظيم

  ؛التوجيه والإشراف 
  .الرقابة 

اختيار أي تهتم القيادة بالكليات   الاهتمام
   .العمل الصحيح

اختيار الطريقة أي بالجزئيات والتفاصيل تهتم 
  .الصحيحة للعمل

  .على المنطق يركز   ركز على العاطفةي  متخذ القرار

درجة 

 الحرية

  الإبداع و 

  .محدودة   .كبيرة تساعد على الإبداع 

  .يخلق خطة غير مرنة   . رؤية مرنة  المرونة

                                                             
  . 43ص ،2013،عمان، الأردن،، دار الرايةالجديد في القيادة الإدارية أ���� ���ي،:   1
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من إنجاز  التأكديشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه، ثم   التشابه
  .المطلوب وفق معايير وأسس معينة

  : بالاعتماد علىمن إعداد الطالبتين  :المصدر  - 
 55،56ص ،2010 ،الأردن ،عمان ،، دار اليازوري للنشرالإداريةالقيادة  ،"!�� ا� �ق - 

رجل الأعمال، و  مجلة خلاصات كتب المدير ،الإدارةو  الفرق بين القيادةقوة للتغيير  ،كوتر.جون ب - 
، 1994 ،العلمي شعاع، القاهرة، مصر للإعلامالشركة العربية  إصدار ،السنة الأولى ،10/ع

  01،02ص

  مصادر قوتها و  القيادةعناصر  :المطلب الثاني 

ضافة إلى المصادر التي تستمد إلى عناصر القيادة الأساسية بالإ التطرق هذا المطلب سنحاول من خلال
  منها قوتها 

  عناصر القيادة : أولا

  : المتمثلة في و  حاول إلقاء الضوء على مختلف عناصرهان
القائد هو من يقود الجماعة أو الذي تنقاد له مجموعة من و  يعتبر أهم عنصر في القيادة :لقائدا �

تغيير سلوكها باتجاه و  نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة مدى تأثيره عليها  تتحدد درجةو  ،الناس
  . تحقيق الأهداف

لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون هناك من يقادون، وبما أن القيادة ظاهرة اجتماعية  :الجماعة �
إذ يعتمد على  لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبية حاجات هذه الجماعة أمر هام للغاية

 1. حسن تقدير القائد لهذه الحاجات
إن وجود الجماعة لا يكفي لإنجاح القيادة في تحقيق أهداف التنظيم، لأن نجاح  :والانسجامالتناسق  �

العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو 
 2 .تحقيق الهدف المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها

 الآخرينو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائد مع هو  يعتبر التأثير حجر الأساس في القيادة :التأثير �
  .يرغبهيتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي  الذي من خلالهو 
التي يوجه القائد و  تستهدف عملية التأثير في الجماعة تحقيق الأهداف المشتركة :الأهداف المشتركة �

   .تحقيقها، في إطار موقف ماإلى  جهود الجماعة

                                                             
مداخلة مقدمة في الملتقى  ،الولائية بسكرةفعالية صنع القرار بالمؤسسة دراسة حالة وحدة البريد و  أنماط القيادة ،عبد الناصر موسيو  وسيلة واعر:   1

  .3،  ص2009فريل أ ،الجزائر ،المسيلةجامعة محمد بوضياف  ،الدولي صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية
   .22، ص2020 ،الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربية السوريةمن منشورات ، القيادة الإداريةبطرس حلاق، :   2
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لا بد من وجود موقف أو ظرف ما يكون بين القائد والمرؤوسين في المنظمة  ):الموقف(الظرف  �
 يؤثر على تفاعلهم وتعاملهم مع بعضهم البعض، ويسعى القائد الناجح دائما أن ينجم عن هذا
الموقف تفاعل إيجابي ينعكس على نجاح العملية القيادية، وبالتالي نجاح المنظمة في بلوغ هدفها 

  1 .الرئيسي 
 :القيادةمصادر : ثانيا

القيادة على وجود شخصية إدارية في موقع قيادي يستطيع من خلاله التأثير على مجموعة من الأفراد تعتمد  
  : نستعرضها على النحو التالي من عدة مصادر هذه الأخيرة  تأتيو  للتأثيرالقوة ضرورية حيث تعتبر 

 أو القوة المستمدة من موقع الهيكليةأو الشرعية وتسمى عند بعض الباحثين بالقوة  :لقوة الرسميةا �
المدير في الهيكل التنظيمي للمنظمة، مصدرها صلاحيات الموقع القانوني للمدير أو القائد وهی 
 السلطات والإمكانات التي يخولها القانون أو نظام عمل المنظمة للمدير في أدائه لمهام الإدارة

  2 .المختلفة 
هذه السلطة من صفات معينة تتوفر في الفرد تجعله يحتل مركزا معينا بين تستمد  :القوة الشخصية �

مجموعة من الأفراد، تجعلهم يقبلون ما يطلبه منهم نتيجة الصفات قيادية تتوفر في شخصيته فالأفراد 
الذين يتمتعون بصفات وسمات قيادية يحتلون دائما مواقع مهمة في المنظمة بفعل إدراكهم الخاص 

فهم بطريقة أو بأخرى  ،لفرض علاقاتهم الخاصة الإستراتيجيةدام القوة والآليات لنقاط استخ
يستخدمون سماتهم الخاصة في رسم معالم مركزهم الوظيفي وبذلك تشكل تلك الخصائص الفردية أهم 

  3 . مصادر امتلاك القوة داخل المنظمة
مثل الرواتب والترقيات القدرة على  الآخرينوهذه القوة تعتمد على إدارة مكافأة : المكافأة قوة  �

 4 . يملك المؤثروكذلك تعتمد هذه القوة على إدراك المرؤوس إلى أن  ،المكافأة
العاطفي و  هي قوة فرض الإذعان على المرؤوسين عن طريق التهديد النفسيو : قوة الإكراه والإجبار �

 لكن تقتصر وسائل الإكراه فيو  يتخذ الإكراه في بعض الحالات شكل العقاب الجسميو  أو الجسمي
 إنماءو  يلنز التو  دفع الغراماتو  التأديبي الفصلو  التوبيخ الشفوي أو المكتوب ىالمؤسسات علمعظم 
الإكراه للمدير و  الإذلالو  يتجاوز بعض المديرين هذه الوسائل إلى استخدام الشتائم اللفظيةو  الخدمة

                                                             
  . 77، ص2018 ،الأردن ،عمان ،مركز الكتاب الأكاديمي ،دورها في تطوير مهارات العاملينو  القيادة التحويلية  ،مراد فليون:   1
ثر مصادر القوة التنظيمية على ضغوط العمل في المؤسسات المصرفية العامة في سوريا أ بعنوان رسالة ماجيستير،فراس إبراهيم عمران:    2

  13، ص2017، الجامعة الافتراضية السورية، حمص، سوريا، الأعمال إدارة، تخصص مصرف التسليف الشعبيبالتطبيق على 
ميشال : مقاربة تحليلية في ضوء نظرية التحليل الاستراتيجي لـ المفهوم والأبعاد(السلوك التنظيمي وعلاقات السلطة والقوة  ،عبد الوهاب بلعباس:    3

  144، ص2016الجزائر، ديسمير  ،جامعة أم البواقي،06/،عالإنسانيةمجلة العلوم ، كروزيه
  136،137، ص2008 ،الأردن،دار المسيرة، 3/ط ،تطبيقو  الإدارة علمجميلة جاد االله، و  محمد رسلان الجيوسي:  4
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.  التذمرو  كلما زادت إمكانية نزوع المرؤوسين للعنفكلما زاد استخدام المدير لإكراه  ومن جهة أخرى
1  
د ئمر بها القا وهي القوة التي تأتي من الخبرات والمعلومات السابقة ومن التجارب التي: قوة الخبرة  �

وكذلك تعتمد على إدراك المرؤوس إلى أن القائد  ،الآخرينفتزيد من قدرته على التصرف والتأثير في 
  2 .الحاجات له ع يمتلك المعرفة الخاصة التي قد تكون مفيدة لإشبا

  النظريات المفسرة لهاو  أنماط القيادة :الثالثالمطلب 

التقسيم المتفق عليه  يبقى بتعدد النظريات المفسرة لها من قبل الباحثين لكنتقسيمات أنماط القيادة  تعددت
 عامة، استنادا لما سبق سيتم التطرق في هذا المطلب إلى أنماط القيادة الثلاث ثلاثة أنواعهو تقسيمها إلى 

  .بالإضافة إلى النظريات المفسرة لها و 
 أنماط القيادة : أولا

كلاسيكية أساسية  ةيقياد أنماط ثلاثة بين )1947-1890( لوين كورت الاجتماعي النفس لماعوميز حدد 
 القيادة ه عندراسات إلى بالإضافة الإدارة ونظرية الاجتماعي النفس علم مؤسس هو لوين أن الكثيرون يعتبرو 
 يعتمدحيث حسبه  القيادة لأنماط امفهوم طور والقيادة المجموعة ياتكدينامي في تجاربقيامه بعدة  عدوب

  : في و تتمثل هذه الأنماط ،باتخاذ القرارعلى الحاجة المرتبطة  القيادة أسلوب اختيار
 النمط الأوتوقراطي •
 النمط الديمقراطي  •
 3 .النمط الحر •

 : Leadership Autocraticالنمط الأوتوقراطي  .1

سلطته الكاملة في هذا النمط من السلطة الرسمية ويستخدمها في الغالب کمبرر لإرغام  يستمد القائد
ملي خطواته، ويحدد نوع العمل الذي ييقوم هو بنفسه بتحديد سياسة العمل و المرؤوسين على تنفيذ أوامره كما 

 يختص به كل فرد، وتحكم السلطة كاملة في يديه وبسبب ذلك ينعكس هذا النمط سلبا على الإنتاجية والعمل
أثر  والرضا الوظيفي، وتولد المقاومة والحقد، ويغيب فيه النظام بمجرد غياب القائد، رغم أنه قد يكون له

  4 .إيجابي قصير المدى على الإنتاجية 
                                                             

 دراسة حالة الاقتصادية الجزائرية العموميةالمؤسسة ية علاقتها بمشروع إستراتيجية الاتصالو  القيادة الإدارية ،محمد النذير ثانيالله عبد ا:   1

جامعة السانية وهران،  ،،كلية العلوم الاجتماعيةعلوم الإعـلام والاتصـال، تخصص مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير ،نموذجا-مؤسسة نفطـال الجزائر
  39، ص2010الجزائر، 

  .137ص، مرجع سبق ذكرهجميلة جاد االله، و  محمد رسلان الجيوسي :   2
3 : Dana El Rabhi et al ,The Effect of leadership styles On team Motivation, Academy of Strategic Management 
Journal,Vol16,Issue 2,London,UK,2017, P04 

جامعات شمال الأردن وصلتها ببعض أنماط سلوك القادة كما يدركها أعضاء هيئة التدريس في عارف توفيق العطاري، و  إيمان متعب بني عيسى:   4

   197،ص2019، جامعة القدس، فلسطين، أفريل 27/، ع10/مج ،النفسيةو  التربويةو  الدراساتو  للأبحاثمجلة جامعة القدس المفتوحة  ،المتغيرات
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 Democratic Leadership :الديمقراطي نمطال .2

حاجات كل من القائد والمرؤوسين كما  )الاستبدادية(الأوتوقراطيةتشبع القيادة الديمقراطية على نقيض القيادة 
الجماعة  تتسم بالاحترام المتبادل وتقبل المرؤوسين قائدهم بروح الرضا ويتعاونون معه مختارين هدف أنها

هذا النوع من القيادة كرد فعل للقيادة الاستبدادية التي أدت إلى تجميد ظهر قد و  ،والقيم التي يؤمنون بها
أدت إلى الفوضى بشكل كبير بسبب تضارب الأفكار وشل الحركة والتطور والإبداع كما أن القيادة المتساهلة 

الأهداف والأهواء وتخلي القيادة عن دورها في التوجيه والإرشاد وقد جاءت القيادة الديمقراطية حيث أن القائد 
يملك الثقة والتقدير بمرؤوسيه ويمنح المشاركة في تحديد الأهداف وتقويم النتائج ويشجع آراء وأفكار مرؤوسيه 

وتستند القيادة  ،امها ويتخذ القرارات بصوره مشتركة مع مرؤوسيه ويكثف اتصالاته بهمويعمل على استخد
العلاقات الإنسانية والمشاركة، وتفويض السلطة، ويتم سلوك القائد : الديمقراطية على ثلاث ركائز هي 

ندة من جانب الديمقراطي بدرجة عالية من المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات، ودرجة عالية من المسا
  1 .القائد 

  laissez-faireالنمط الحر  .3

 الحد سياسة لتحديد السياسية والعلوم الاقتصاد في الغالب في "laissez-faire" الفرنسي المصطلح يستخدم
 عدم نهج'' إلى يشيرف قياديأما نمط   والمجتمع للأفراد الاقتصادية الشؤون في الحكومي التدخل من الأدنى
 "القيادة غياب" بأنها وأفوليو باس هايصفو  ،العمل مكان في الأفراد على للتأثير'' ترك الأمور تسيرو  التدخل

 والواجبات المسؤوليات عن تنازلوا أنهم لو كما التصرف إلى القادة حسب هذا النمط يميلو "التدخل تجنب"و
  على فقط ليس النمط الحر إلى النظر ينبغي ،ذلك على وبناء. ،فقط جسديا مناصبهم هذه ويشغلون  الموكلة

  2 "صفرية قيادة"  إنما على أنه عبارة عنو  ،"القيادة وجود عدم"
 النظريات المفسرة لها: ثانيا 

أربعة إلى يصنفها لكن يبقى التقسيم الشائع و  ذلك لاختلاف وجهات النظرو  للقيادةتعددت النظريات المفسرة 
  هيأقسام 
  نظرية السمات  •
  الموقفيةالنظرية  •
 النظرية السلوكية  •
 النظريات الحديثة  •

 
                                                             

لدى العاملين بالخدمات الطبية العسكرية في  الإبداعيتها بالسلوك لاقالقيادة وعفاعلية  رائدة علي عبد الكريم أبو ناموس، رسالة ماجيستير بعنوان:  1

  19،  ص2016فلسطين، ،، غزةالأقصىالسياسة للدراسات العليا بجامعة و  الإدارةالقيادة،أكاديمية و  ، تخصص الإدارةةمحافظات غز 
 2  : Hande Tosunoglu and Ozge Tayfur Ekmekci , Laissez-Faire leaders and organizations : how does Laissez-
Faire leader erode the trust in organizations ? , Press AcademiaJournal of Economics, Finance and Accounting , vol 
03,Issue 01 ,Tosunoglu, Ekmekci,March2016, P 90 
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  : و نعرضها على النحو التالي 
   Trait Theory of Leadershipظرية السمات القيادية ن .1

 مجال القيادة، وهي تبحث بشكل رئيسي في إمكاناتفي برزت نظرية السمات القيادية كأول نظرية حديثة 
وقد ركزت النظرية في بداية ظهورها على الأشخاص الذين يحتلون مناصب هامة  ،قدرات وشخصية القائدو 

هم ولدوا ولديهم صفات قيادية فائقة تجعلهم مختلفين عن غيرهم من نفي مجتمعاتهم اعتمادا على افتراض أ
أن  Great Man theoryنظرية الرجل العظيم "نظرية السمات القيادية أو تفترض و  ،بقية أفراد المجتمع

لدى البعض دون البعض " غريزي"أو " فطري"شخصية القائد مستقلة عن شخصيات الأتباع وان القيادة أمر 
لذا، تناول الباحثون في إطار هذه النظرية السمات المرتبطة . الآخر أي أنها ليست سلوكا يمكن تعلمه

  1 "سيطرةو  حيوية"و" بالشخصية القيادية من ذكاء
وهذه النظرية  ،أساس أن هناك صفات إذا ما توفرت في شخص فإنه يصبح قائدوتبنى هذه النظرية على 

قريبة إلى فكرة تفسير القيادة الإدارية، حيث أن بالإمكان في حالة تحديد قائمة الصفات تلك من البحث على 
  2 . من تنطبق عليه تلك الصفات وبالتالي يمكن أن يكون قيادية في العمل الإداري

  3: ات القيادية هيمأنواع للسهناك خمسة و 
  ... كالصحة والطول والعرض ات الجسميةمالس •
  ... كالذكاء، الثقافة، استشراف للمستقبل السمات المعرفية •
  ... فن التعامل، کسب الآخرين ات الاجتماعيةمالس •
  ... كالنضج الانفعالي وضبط النفس ات الانفعاليةمالس •
  ...عام، جمال المظهر، الذوق الالسمات الشكلية •

  Behavioral Theory of Leadership :السلوكية اتالنظري .2

اتجه الباحثون إلى دراسة الأساليب السلوكية التي ينتهجها القائد، بعد إثبات عدم صحة الفرضية القائلة بأن 
القيادة هي مجموعة من السمات الشخصية، فركزت الدراسات التي قادها رواد هذه النظرية على أن فعالية 

من أهم الدراسات و  القائد في تحقيق الأهداف الكلية ورضا الفريق تتوقف على النمط القيادي الذي يتبعه
، ودراسات جامعة )Ohio" (أوهايو"، ودراسات جامعة )Iowa( "أيوا"السلوكية نجد دراسات جامعة 

  Michigan( .4" (ميشيغان"

                                                             
جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر،  ،20/ع،والإنسانية الأكاديمية للدراسات الاجتماعية، البيروقراطيةو  القيادة، عبد االله بن مسفر الوقداني:   1
  . 5ص ،2018جوان .

  .193ص،2011،التوزيع، اربد، الأردنو  عالم الكتب الحديث للنشر ،أساسياتو  مبادئالإدارة نبيل ذنون الصائغ، :   2
  .128، ص2012الجزائر، التوزيع، و  للنشر الأمة،دار الإداريةالعمليات و  مدخل للتسييرسكينة بن حمود، :  3
 4 :https://hbrarabic.com /،20:35على الساعة  12/03/2021، تم تصفحه يوم مرجع سبق ذكره.  
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 إلىعلى تفاعل القائد مع الجماعة وممارسة قيادتهم ولذلك فان هذا التفاعل يؤدي  ةتركز هذه النظريو 
 .شخصية القائد الناجح تتحدد وفق بعدين رئيسيين في علاقة القائد بتابعيه إن ،اكتساب الخبرات القيادية

هام الرئيسية يقوم القائد المبادر بتحديد الم إذتحديد أدوار العاملين لتحقيق الأهداف،  :البعد الأول •
  .الجماعة ومعايير الأداء المطلوب منهم لأفراد

يركز القائد على خلق الثقة المتبادلة  المناخ التنظيمي ونوعية العلاقات السائدة حيث :البعد الثاني •
  1 .واحترام مشاعرهم وتحقيق حاجاتهم ومساعدتهم في حل المشاكل أدائهمبينه وبين العاملين وتقدير 

  Situational leadership theoryلنظرية الظرفية للقيادة ا .3

تقوم النظرية الظرفية للقيادة على فرضية أن القيادة نتيجة الظروف والاعتبارات الزمانية والمكانية والمواقف 
ری رواد النظرية أن هنالك يو وكين بلانشاردبول هيرسي من أهم رواد هذه النظرية  ،التي يخضع لها القائد

بهم ومقدار ما  ةالمناطمل ظرفية تسهم في بروز القيادة ومنها مستوى كفاءة المرؤوسين في تنفيذ المهام عوا
الشخصية التي  يعني ذلك أن القيادة لا تقتصر فقط على السمات، يهم من توجهات إيجابية نحو العمللد

دور هام في ظهور مهارات القائد وقد  ولدت مع الفرد كالذكاء والقدرات العقلية الأخرى ولكن للبيئة الاجتماعية
للقيادة حيث يظهر من خلاله ميل عدد من الباحثين في مجال المنظمات  حدث لاحقا تطور للنظرية الظرفية

  2وشخصية القائد  أساليبعلى  للتركيز
 النظريات الحديثة  .4

ل نتائجها يخرج من شكلت نتائج النظريات الموقفية بداية تحول في التفكير القيادي، وبدأ البحث بفض
إطار السمات والنمط القيادي ومتغيرات الموقف، إلى إطار آخر يركز على دور سمات القائد، الجماعة 

 :أهمها  ولقد شمل هذا المدخل العديد من النظريات ،والبيئة في تفسير فعالية القيادة
  نظرية القيادة التبادلية   . أ

أو (فالقائد التبادلي  ،التبادل الاقتصادي بين القائد والمرؤوسينهذا النمط من القيادة مبني على علاقة 
 ،خلال استعمال المكافآت المشروطة هو الذي يوجه جهود مرؤوسيه ويثير دافعتيهم للعمل من) التعاملي

 فهو يميل إلى استعمال سياسة الجزرة أكثر من سياسة العصا ومن خلال تحديد التوقعات والأهداف المراد
تحديد وتخصيص العمل، تقييم وتينية التي يقوم بها القائد، كـتهتم القيادة التبادلية بالمهام الر ، ليهاالوصول إ

ولكن هذا النمط من القيادة لا يصلح  ،الأداء، واتخاذ القرارات، والتي تهدف إلى تحقيق الاستقرار للمؤسسة
خلق ثقافة تنظيمية، بناء فرق كـ ام،للمواقف التي تهدف إلى التغيير والتي تتطلب نوعية أخرى من المه

عمل، وإدارة عملية الاندماج، فهذه المهام وغيرها تحتاج إلى قدرات ومهارات للتغيير تُعرف باسم القيادة 
 .التحويلية

                                                             
  .16ص ،2004الأردن،،التوزيعو  ، دار وائل للنشرالأداء المتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداريو  القيادة الابتكاريةسهيلة عباس، :  1
  .6، ص مرجع سبق ذكره،عبد االله بن مسفر الوقداني:   2
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 نظرية القيادة الزعامية  . ب

الملهمة، أو أو الموهبة، أو (يَعتبر الكثير من الباحثين في مجال القيادة أن نظرية القيادة الزعامية 
وتفترض نظرية القيادة ، هي في الواقع تحديث لنظرية السمات) البطولية، أو ذات الرؤية المستقبلية

الزعامة خاصية فردية للقائد، وتمثل شكلا من أشكال الجاذبية الفردية التي تثير الإعجاب : "الزعامية أن
وتَظهر أهمية القيادة الزعامية في ."مرؤوسيه والانقياد الطوعي، مما يزيد من نجاح تأثير القائد على سلوك

تأثيرها القوي على سلوك المرؤوسين، فالأفراد الذين ينقادون لمثل هؤلاء من القادة يعتبرونهم أفرادا غير 
عاديين وأبطالا، فهم يحبونهم ويعجبون بهم ويطيعونهم ويشعرون بمتعة وبمزيد من الرضا والنجاح عندما 

 .يعملون تحت قيادتهم
 نظرية القيادة التحويلية  . ت

بما أن المؤسسات اليوم تعيش في بيئة سريعة التغير، فإن أكثر القادة نجاحا هم الذين يستطيعون إعادة بعث 
طلق وي، الحياة فيها، وتحويلها إلى مؤسسات جديدة قادرة على التكيف مع مستجدات البيئة التي تعيش فيها

التحويليين، ومفهوم القيادة التحويلية يركز على التفرقة الأساسية بين على هذا النوع من القادة اسم القادة 
  1 . القيادة من أجل التغيير والقيادة من أجل تحقيق الاستقرار

وتسعى القيادة التحويلية إلى النهوض بشعور التابعين وذلك من خلال الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقية مثل 
فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد  م والإنسانيةالحرية والعدالة والمساواة والسلا

من خلال نظم قيمية راسخة  هفالقائد التحويلي يتحرك في عمل  وليس على تبادل مصالح مع المرؤوسين
والقيم الداخلية قيم لا يمكن التفاوض حولها أو ، تلك القيم الداخلية Burns كالعدالة والاستقامة، ويسمى

ويستطيع أن  ه، ومن خلال التعبير عن تلك المعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي أتباعالأفرادتبادلها بين 
  2. يغير معتقداتهم وأهدافهم

  

  

  

  

                                                             

http://cte.univ- : على 2013جوان 20، جامعة فرحات عباس سطيف، محاضرات على الخط بعنوان الإطار النظري للقيادةشفيعة أيت بارة، : 1 
setif.dz/coursenligne/site_aitbara_de_chafiaa/co/cours_24.html ، 00:34على الساعة  21/03/2021تم تصفحه يوم.  

: على  دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير، محمد بن علي شيبان العامري :  2
https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1074&SecID=3900:58على الساعة  21/03/2021، تم تصفحه يوم.  
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  قيادة المحيط الأزرق مدخل إلى :الثانيالمبحث 

إن المفاهيم التقليدية الشائعة عن القيادة عادة ما تركز على السمات الشخصية للقائد أو كونه شخص يتميز 
من خلال هذا المبحث وإنما يعقب عليها و  BOLبقوة التأثير على الجماعة وهي الفكرة التي لا ينكرها أسلوب 

بين و  كذلك تحديد الفرق بينهاأهميتها و و  ااحية جذورها،مفهومهنحاول تحديد ماهية قيادة المحيط الأزرق من ن
  .القيادة التقليدية بالإضافة إلى علاقتها بإستراتيجية المحيط الأزرق 

  قيادة المحيط الأزرق  ماهية :الأولالمطلب 

 جذور هذه القيادة أي كيف تطورت الفكرة لدى أصحابها كيم تشانسنتطرق من خلال هذا المطلب إلى 
  .أهميتهاو  بالإضافة إلى مفهومها رينيه موبورغنو 

   الجذور :أولا

بإمكاننا أن إذ كان نتاجا لمجموعة من الأبحاث التي تلت ظهور إستراتيجية المحيط الأزرق  BOLإن ظهور 
  :نحدد مرحلتين لظهور قيادة المحيط الأزرق 

  إستراتيجية المحيط الأزرق مرحلة   - 1

ببردايم )  W. Chan Kim   &Rene Mauborgne( رينيه موبورغنو  كيم تشانجاء الباحثان بداية 
 كتابهماثم في   Harvard Business Review الصادرة عن مجلةجديد أظهراه أولا في مقالاتهما 

"Blue Ocean Strategy " الذي حصل على العديد من الجوائز، بالإضافة إلى ترجمته و  2005 سنة
إلى عشرات اللغات وبيعه بأكثر من ثلاثة ملايين نسخة، اعتمد الباحثان من أجل التوصل إلى نتائجهما على 

  1.عشرة سنة التي سبقت إصدار الكتابأفضل وأحسن التجارب في مجال الاستراتيجيات خلال الخمسة 

تم تناوله  إذ، لمحيطات ومياهها الزرقاء الصافيةمن ا Blue Ocean حيط الأزرقمصطلح الماقتبس و قد 
عام ) 100(الصناعات اليوم لم تكن موجودة في حيز الوجود قبل حيث أن اغلب ، بيهافي عالم الأعمال تش

الوقت،  في ذلك ظهرت أنبل إن بعضها لم يكن من المتوقع  ،والطيران والمحطات الكهربائيةمثلا كالسيارات 
   2.عاما ) 30(قبل  مثل الهواتف المحمولة والحاسبات وخدمة البريد السريع التي لم تكن معروفة

                                                             
 ،جامعة عبد الحفيظ بوالصوف ميلة ،الأعمال إدارةتخصص  01مقدمة لطلبة ماستر  الإستراتيجية الإدارةمحاضرات مقياس أسس  ،ميلود برني:   1

  . 15، ص 2020
2   :Rن ط���U�V ء�ء، و ��YZد ا��\�� ]^� RY62 ا45@:?ا<6و إ;:9ا62728 ا12345 ا/زرقز�@ABC:5ة اE245ردن، اaن، ا�\� ،b2012، دار ا���� ،

  30ص
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المنافسين بعد،  أقدامالجزء المجهول من السوق والذي لم تطأه  على أنها تعرف إستراتيجية المحيط الأزرقو
حيث يمثل مكانا مناسبا لابتكار القيمة والكلفة المنخفضة وتكوين الطلب فيه لأول مرة بعيدا عن المنافسة 

   1.الحمراء

  : تتمثل فيأدوات و  أطر تحليليةعدة  إستراتيجية المحيط الأزرقتستخدم و 

تمثل أربعة عناصر تطرح من خلالها المؤسسة أربعة أسئلة لاستكشاف  :شبكة العمليات الأربعة -1
  2 :فيإمكانية التغيير في حدود الصناعة، تتمثل 

  الصناعة؟  ها لتكون في مستوى أقل مما تعتقدهنما هي العناصر التي يمكن التخفيف م :التقليص •
  أي عنصر تعتقده الصناعة ضروريا ويمكن إقصاؤه؟: الإلغاء •
  ؟ما هي العناصر التي يجب تقويتها لتكون أقوى مما هي عليه في الصناعة: إضافة القيمة •
 ما هي العناصر التي لا توجد في الصناعة والتي يجب إدخالها؟ :إنشاء القيمة •
  تأتي مصفوفة القرارات كملخص للإجابة عن الأسئلة الأربعة السابقة، وتبين :مصفوفة القرارات -2

ن قرارات في شأن منتجها أو خدمتها التي تريد الدخول بها في المحيط الأزرق، ما اتخذته المؤسسة م
فضاء جديدا تستطيع  منحنى قيمتها الذي سيجعلها تفتح وتهدف هذه الأداة إلى تمكين المؤسسة من رسم

  .منهأن تقصي المنافسة 

  –مصفوفة القرارات ): 01(الشكل رقم  - 
  
  
  
  
  

  
  26، صمرجع سبق ذكرهميلود برني، : المصدر 

  قيمةال ىمنحن - 3

العنصر الرئيسي في مخطط الإستراتيجية، ويشكل تمثيل بياني  )Value Curve(يعتبر منحنى القيمة 
يظهر الأداء النسبي و  ها من خلال المتغيرات الموجودة في الصناعة،يمقارنة أداء المؤسسة مع منافسل

للمؤسسة عبر عوامل صناعتها في المنافسة، علاوة على ذلك يقدم منحنى القيمة الأداء النسبي لكل عامل 
                                                             

سيل للاتصالات في العراق دراسة  آسياو  في شركتي زين الأزرقمؤشرات قيادة المحيط  ،إسماعيلسيف محمد و  ناجي عبد الستار محمود:   1

  . 351ص ،2018 ،العراق ،جامعة تكريت ،02/،ج44/،ع04/مج ،الاقتصاديةو  الإداريةمجلة تكريت للعلوم  ،تحليلية
 المحاسبيةو  مجلة الدراسات المالية ،الصناعةدور أدوات التحليل وفق مقاربة إستراتيجية المحيط الأزرق في تغيير حدود  ،فريد مشريو  ميلود برني:   2
   77،78،  ص2019ديسمبر  ،الجزائر ،جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي،4/،ع06/مج ،الاداريةو 

  رفع  استبعاد

    

  إنشاء  تخفيض
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الارتباط بين ارتفاع وانخفاض ترتيب 
 تهملها الصناعة وما تقدمه الصناعة 
 والمستقبلي للمؤسسة، كما أنه يسلط 
 تحليل الأعمال، علاوة على ذلك يتم 

 1.ة السوق بلا منازع
  -  قيمة

  

Source :On Website : https://www

Rene Mauborg الأول عن  مقالهما
 يمكنكيف يشرحان فيه  محيط الأزرق

 لإشراك القادة قبل منالخاصة به  

دراسة على – خدمة متعاملي الهاتف النقال 

  63ص ،2
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ة، كما أن عرض منحنى القيمة يدل على أن الارت
عوامل التي تهمها الصناعة أكثر واليل التي تركز عل

ى كم هائل من المعلومات حول الوضع الحالي والم
الراهن في هذه الصناعة، وهي مشتقة من إجراء تحل

لاشتقاق مساحة ال على مخطط الإستراتيجيةت الأربعة 
أداة منحنى القيمة ):02( الشكل رقم - 

://www.blueoceanstrategy.com/tools/strategy-canva

06/03/2021 At 16 :40 

  ر قيادة المحيط الأزرق 

uborgneو W . Chan kimدر كل من الباحثين 

Harvard Business review  قيادة المحي :بعنوان

 التحليلية والأطر والمفاهيم الأزرق المحيط يجية

                             

استخدام استراتيجية المحيط الأزرق في تحسين جودة خددكتوراه بعنوان 

2019 ،جامعة المسيلة ،تخصص إدارة أعمال المؤسسات ،-  المسيلة

 א�����א�و

الأعمال في الصناعة، 
العوامل بمعنی العوامل ال
للزبائن، لاحتوائه على ك
الضوء على الوضع الراه
تطبيق إطار العمليات الأ

canvas/ , Accessed On  

مرحلة ظهور قي  - 2

أصدر  2014ماي في 
BOL  في مجلة  review

إستراتيجي نموذج تطبيق

                                                    
أطروحة دكتو ،حسينة دخان:    1

املي الهاتف النقال بولاية الممتع
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 الأمام إلى الشركات ونقل ،المنظمات في المستغلة غير والطاقة المواهب وإطلاق ،كامل بشكل الموظفين
  1  .  منخفضة وبتكلفة بسرعة

   مفهومال :ثانيا

  :يلي   المتمثلة في ماو  بعض المفاهيم التي ذكرت من قبل عدة باحثين إلىسيتم التطرق 

مدخل منظومي لتعزيز ممارسات القيادة التي تعظم المواهب والطاقة غير المستغلة "  :بأنها BOLتعرف  و
سين في و الحالية لرأس المال البشري نحو التميز التنظيمي، ويتم ذلك من خلال الحصول على آراء المرؤ 

  2". الآراء في الاعتبارووضع تلك ) الإجراءات والأنشطة(ممارسات القيادة 

 عن ينالموظف إشراكمن خلال إعادة  المنظمة على بالفائدة عودي التي القيادة أسلوب هي": كما تعرف أيضا 
 ،منخفضة وبتكلفة بسرعة القيادة قوة منظمةلل تحقيقعلى  BOL ركزتو  المنظمة قيادة ملف تغيير طريق
  3 ". المنظمة لأعمال عالية إنتاجية إلى تحويلها يمكن والتي

ذلك لأن الأنشطة و  منخفضة بتكلفة سريعة نتيجة لتحقيق القادة وأنشطة أعمال على تركزالتي القيادة  هي"و 
  4". الصحيحة التعليقات أو التوجيه مهؤ إعطا تم إذايمكن تغييرها من قبل الأفراد 

 لى أنهاعBlue Ocean Leadership) (  تعريف قيادة المحيط الأزرقمن خلال ما سبق بإمكاننا  �
 أسلوب قيادة حديث يقوم على تغيير ملفات قيادة المؤسسة من خلال التركيز على تغيير أنشطة القادة

 اقات الأفرادتحقيق قيمة كبيرة تتمثل في إطلاق طو  اليف، ربح الوقتالتك تخفيضذلك من أجل و  ،أعمالهمو 
 .مواهبهم الكامنةو 

  
  
  

  

  

 

                                                             
1 : On Website   : https://hbr.org/2014/07/from-blue-ocean-strategy-to-blue-ocean-leadership  

 Accessed On 02/03/2021 At 20:00  
مجلة  ،في ضوء مدخل قيادة المحيط الأزرق أسيوطتصور مقترح لتطوير الأداء الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعة  ،ثابت حمدي ثابت محمد:   2

  156ص ،2020، جويلية 3/،ج14/مج ،النفسيةو  وم التربويةجامعة الفيوم للعل
3 : Oh Zi Jian et al,   Developing item for Blue Ocean Leadership In Vacational College , International Journal of 
Academic Research in Business and Social Sciences Vol.10,No.4, April,2020 , P 271 . 
4  : Shari Yusof And Kok LiangLoh ,  Blue Ocean leadership activities improve firm performance , International 
Journal of Lean Six Sigma, Vol. 11 No. 2, January, 2019 , P 03 
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 –خلق القيمة في قيادة المحيط الأزرق  ) :03(الشكل رقم  - 

  

 – من إعداد الطالبتين :المصدر  - 
  الأهمية : ثالثا 

  1:فيما يلي أهمية قيادة المحيط الأزرق و تتمثل 
تمثل حلقة الوصل بين القادة والتابعين فهي تركز على نوع الأعمال والنشاطات التي يبتغيها القادة  •

ون في مجال الإبداع والعمل نوعية في نتائج ما يحققه التابع نقلةيكونوا بحاجة لها لتقديم  والتي
  .ما يحققوه على الصعيد الفردي المنظمي وليس

 تركز على ما يجعل القادة أفراد فعالين ومهمين في ضوء الحقائق المرتبطة بالبيئة والتي تواجهها •
  .منظماتهم

 . مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها بما يسهم في خدمة المنظمة •

                                                             
متطلبات الجامعة الريادية دراسة مقارنة بين بعض دور قيادة المحيط الأزرق في تحقيق  ،ريم سعد الجميلو  احمد سليمان محمد الجرجري:    1

 ،جامعة كركوك، العراق ،الاقتصادو  الإدارةكلية  ،3/،ع8/مج ،الاقتصاديةو  الإداريةمجلة كركوك للعلوم ،الأهلية في إقليم كردستانو  الجامعات الحكومية
  9،  ص2016
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صهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات والمستويات الإدارية نقة التي تتكونها البو  •
 . إلى القيادة الشاملة الموزعة وحسب احتياجاتها للوصول إلى عملية ابتكار القيمة لتصل

 استثمار الوقت الإضافي للممارساتداف المرسومة عن طريق سهل للمنظمة تحقيق الأهت •
 . القيادية والمضافة إلى العمل الروتيني المنظم والإجراءات

  1:كونها تعود على المنظمة بالفوائد التالية  مهمةكما تعتبر 
  ؛ المواءمة من أكبر قدرتحقيق  •
   ؛ الدافع زيادة •
  ؛  المواهب وسحب الطاقة من المزيدإطلاق  •
  ؛ التوظيف وتكاليف الدوران معدل انخفاض •
  ؛ الرضا زيادة •
 . الأقوى المالي الأداءزيادة  •

   القيادة التقليديةو  الفرق بين قيادة المحيط الأزرق :مطلب الثاني ال

مقاربتها أولا كونها تختلف عن وجب المرور على  والقيادة التقليدية،  BOL قبل التعرف على الفرق بين
    .ذلك من أجل تحديد الفرق بينهما بدقة و  التقليديةمقاربة القيادة 

 :  المقاربة  - أ

 يمكن القيادة أن هو الأساسي المفهوم فإن  وبالتالي ،عملاؤه لديه قائد كل ،قيادة المحيط الأزرق منظور في
 في فإنهم ،قيادتك ممارسات الناس يقدر فعندما ،"يشترونها لا" أو منظمة في الأفراد "يشتريها" خدمة اعتبارها

لا زبائن  ويصبحون لا ينخرطون فإنهم  قيادتكم الموظفون يشتري لا عندما ولكن ،قيادتك يشترون الواقع
وضعها محل القيادة  حول ممارسات الموظفين آراء على الحصول طريق عن ذلك تنفيذ لقيادتكم، ويمكن

 ،المنظمة في وجهدهم وقتهم القادة فيها يستثمر وأنشطة عمل أنها على القيادة ممارسات تعريف يتمو  اهتمام
 قيادية تعريف ملفات تطوير نحو الاعتبار في آرائهم أخذ مع بالانخراط الموظفون يشعر سوف ،المقابل في

 التي التقليدية القيادة مناهج على التركيز من بدلا القادة وأنشطة عمل على BOL عمل طريقة ترتكزو   جديدة
 حيث وأنشطة القادة، أعمال بعض تغيير خلال منذلك و  وسلوكه، وأساليبه وسماته القائد لقيم اهتماما تولي

ولكنها حول  الفردية القيادة حول ليست BOL، والفور على شخصياتهم تغيير قادتهم من الموظفون يتوقع لا
 أعلى مستوى على القيادة مع تتعامل لاو  الانخراطو  المشاركة الموظفين من مستوى حيث يزيد التنظيمي الأداء
  2 .المستويات متعددة الموزعة القيادة مع تتعامل ولكنها

                                                             
1 :Renée Mauborgne  From Blue Ocean Strategy to Blue Ocean Leadership , Harvard Business Review,July 2014  
 , P 02 . 

2
  :Zaki Zakaria et al ,Blue Ocean Leadership (BOL) Practices towards Promoting Employee Engagement in 

Public Service , International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 7, No 3  ,2017    ,
PP 87 ,88. 
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وتحتاج إلى تغيير منخرطين التي لديها موظفين غير  المنظماتعلى جميع  المحيط الأزرقتنطبق قيادة 
  :على المحيط الأزرقتنطبق قيادة  ،على وجه التحديد ،تدريجي في قوة القيادة

  ؛ المؤسسات - 
  ؛ الربحية المنظمات غير - 
  ؛ الحكومات - 
  1 . الصغيرة والمتوسطة والكبيرة الحجمؤسسات الموعبر  - 
  : القيادة التقليدية و  بين قيادة المحيط الأزرقالفرق   -  ب

 :  القيادة التقليدية من خلال الجدول التالي و  بين قيادة المحيط الأزرق الفرق الموجود يمكن تلخيص
  -  القيادة التقليديةو  أ.م.الفرق بين ق ) :02(الجدول رقم  -

Source : On Website https://www.blueoceanstrategy.com/blue-ocean-leadership/key-differences-

from-conventional-leadership-approaches/ Accessed On 05/03/2021 At  01 :37 

 من خلالبين القيادة التقليدية و  الاختلافات الجوهرية بينهاو  BOLتلخيص طريقة عمل و  و يمكن فهم

  :يطة الذهنية التالية الخر 

                                                             
1 On WebSite :   :https://www.insead.edu/centres/blue-ocean-strategy/leadership#undefined , Accessed On 

06/03/2021 At 14:15. 

  قيادة المحيط الأزرق  القيادة التقليدية

  ماذا يفعل القائد ؟  من هو القائد ؟

القادة عليهم أن يتماشوا مع المنظمة أو يرتبطوا 
  بها

  يرتبطوا بواقع السوقو  القادة يجب أن يتماشوا

القيادة تقتصر فقط على المستويات العليا من 
  الإدارة

  بجميع مستويات الإدارةالقيادة مرتبطة 

أفعال القادة على تخفيض و  تأثير كبير لأنشطة  هدر الوقت على ممارسات القيادة
  التكلفة
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   علاقة قيادة المحيط الأزرق بإستراتيجية المحيط الأزرق :المطلب الثالث 

بإستراتيجية المحيط الأزرق فمن البديهي وجود علاقة ترابط بما أن ظهور قيادة المحيط الأزرق كان مرتبطا 

  .سنحاول من خلال هذا المطلب توضيح هذه العلاقة ، بينهما

   :كفكرة إستراتيجية المحيط الأزرق و  الرابط بين قيادة المحيط الأزرق  .أ 
الانتقال من المحيط حتى لو تم و  يعتبر تغيير القيادة خطوة مهمة من أجل تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق

ذلك رغبة منهم في و  طاقات العمالو  الأحمر إلى الأزرق فإن القادة يواجهون مشكلة في الاستفادة من جهود
  .التكيف مع التحول الاستراتيجي و  التحرك بسرعة

كما الحال في  ،هم لهم اختيار شرائها أو عدم شرائهاو  مرؤوسينخدمة يقدمها القائد للعبارة عن إن القيادة 
إستراتيجية المحيط الأزرق التي تسعى لخلق قيمة عالية بتكلفة منخفضة فالقيادة هنا تهدف إلى تحقيق تأثير 

ون في الواقع تم منح الحرية للعاملين  أفلا يكونو  لكن بتكلفة منخفضةو  كبير على عملية إطلاق المواهب
الطاقات التي تمكن المؤسسة من و  تمثل محيطا من المواهب هذه الفئة من اللازبائن القادة ؟لازبائن من القادة

، من الطلب الجديد في عالم السوق إطلاقها بقدر ما تسمح إستراتيجية المحيط الأزرق من إطلاق محيط
إذ أن الانتقال   ،واقع القيادةو  بين إستراتيجية المحيط الأزرق نتاج التفاعلهي عبارة  BOLبإمكاننا القول أن 

إلى إستراتيجية المحيط الأزرق يحتاج خطوة الانتقال من قيادة تقليدية تركز على القائد إلى قيادة المحيط 
  1 .  الأزرق

 :بناء تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق و  الرابط بين قيادة المحيط الأزرق  .ب 

خلال بناء تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق تحاول و  عند الانتقال من المحيط الأحمر إلى المحيط الأزرق
 مبادئو قيادة نقطة التحولمن خلال  الاستراتيجي التحول أمام الرئيسية العقبات على التغلبالمؤسسة 

  2 . التكيفبعض  مع BOL تنفيذ على بالتساوي الأطر هذه تنطبق ،العملية العادلة
بناء تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق من خلال و  بإمكاننا معرفة الرابط بين قيادة المحيط الأزرقو  - 

 .قيادة المحيط الأزرق و  العملية العادلة كل من قيادة نقطة التحول،تحديد الرابط بين و  معرفة
  (Tipping Point Leadership) قيادة نقطة التحول: أولا 

حيث تقوم قيادة نقطة التحول على الواقع المؤسسي  الانتشارليس و  قيادة نقطة التحولجوهر  التركيزيعتبر 
في ظهور التي تتسبب الأنشطة و  الموظفون، الأعمالهو و  ألا ،الذي نادرا ما يستغل في جميع المؤسسات

على النقيض من المعتقدات التقليدية لا يدور التغلب على التحديات و  لذا ،ر متوازنة على الأداءيتأثيرات غ

                                                             
1   : W. Chan kim And Renee Mauborgne , From Blue Ocean Strategy To Blue Ocean Leadership Part 1 , On 
Website https://www.blueoceanstrategy.com/blog/from-blue-ocean-strategy-to-blue-ocean-leadership/  
Accessed on  04/03/2021 At 22 :16. 
2  :  W.Chan Kim And Renée Mauborgne , Are The Change Management Tools The Same As Those You Offer 
In The Blue Ocean Strategy Book ? , On Website https://www.blueoceanstrategy.com/bol-question-
answer/are-the-change-management-tools-the-same-as-those-you-offer-in-the-blue-ocean-strategy-book/ 
Accessed on  04/03/2021 At 22:34 . 
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الكبرى حول الخروج بردة فعل كبيرة مساوية تتحقق فيها أرباح الأداء عبر تقليل الوقت بواسطة التركيز على 
 1.ي المؤسسة من ثم زيادة عوامل التأثير غير المتوازنة فو  التحديد

 : و يوضح الشكل التالي آلية عمل قيادة نقطة التحول 

  - آلية عمل قيادة نقطة التحول) : 05(الشكل رقم  -

      

  

 

 

  

  

 إستراتيجية المحيط الأزرق كيف تبدع سوقا جديدةرينيه موبورغن، و  تشان كيم.و :المصدر 

، ص 2006ترجمة جانبوت حافظ، دار الفكر، دمشق، سوريا،  إطار المنافسة، تكون خارجو 

224.  

  قيادة المحيط الأزرق و  قيادة نقطة التحول بين الاختلافو  أوجه التشابه •

للشركات إطارًا محددًا وفر تو  بسرعة وبتكلفة منخفضة تدور قيادة نقطة التحول حول كيفية تنفيذ الإستراتيجية
المنظماتية لتغلب على العقبات من أجل ا العملية العادلةهذا يكون من خلال تطبيق مبادئ و  لاستخدامه

  .السياسيةالعقبة و  التحفيز،المواردعقبة الإدراك،التنفيذ ؛ وهي  يقالرئيسية الأربعة التي تع
فإن موضوع دراسة قيادة المحيط الأزرق هو القيادة نفسها وهو يتعلق بتطبيق مفاهيم ومنطق  من جهة أخرى

تقوم عمليتها المكونة من أربع خطوات بتوجيه ، القيادةالتفكير الاستراتيجي للمحيط الأزرق لإعادة تعريف 
إلى قفزة في قوة  بشكل منهجي والتي ستؤدي لاستكشاف وتطوير محتوى ممارسة القيادة الجديدةالقادة 
  2.بسرعة وبتكلفة منخفضة القيادة

من خلال الجدول قيادة المحيط الأزرق و  التقاطع الموجدين بين قيادة نقطة التحولو  و يمكن توضيح الفرق
 :التالي 

 
 
 

                                                             
مكتبة  ،جعل المنافسة عديمة الأهميةو  إستراتيجية المحيط الأزرق كيفية إنشاء مساحة سوقية لا نزاع عليها ،رينيه موبورغنو  دبليو تشان كيم:  1

  .181،  ص 2018إعادة الطبعة الأولى  السعودية، ،جرير
2 : OnWebsite :  https://www.blueoceanstrategy.com/bol-qa/how-does-blue-ocean-leadership-differ-from-

tipping-point-leadership-mentioned-in-the-book/ Accessed on 06/03/2021 At 03 :38 .  

 الأطراف القصوى    الأطراف القصوى   
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  - قيادة المحيط الأزرقو  الاختلاف بين قيادة نقطة التحولو  أوجه التشابه ) :03(الجدول رقم  - 

  قيادة المحيط الأزرق  التحولقيادة نقطة   

أوجه 

  التشابه

  .التي تحدث القيمة ) الموارد ،الأفعالو  على القادة،الأنشطة( التركيزالاعتماد على 
  .العملية العادلة الاعتماد على مبادئ 

  . تكلفة أقلو  بوقت أسرعتحقيق النتائج 

أوجه 

  الاختلاف

  قيادة التحول الاستراتيجي 
تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق من خلال 

  .تجاوز العقبات المنظماتية الأربع 

  . موضوعها هو القيادة نفسها

  : بالاعتماد على من إعداد الطالبتين :المصدر 
 . 195- 191صو  186- 181ص  ،مرجع سبق ذكره ،رينيه موبورغنو  دبليو تشان كيم - 

- https://hbr.org/2014/05/blue-ocean-leadership 

- https://www.blueoceanstrategy.com 

  ( Fair Process ) لعملية العادلة ا: ثانيا 

الأساسي لنا كأفراد وتسأل من نحن، وتمنحنا هدية الثقة، وتتيح لنا الاسترخاء وتتناول هذه العملية النسيج 
 عاما 30تتضمن ثلاثة مبادئ كتبنا عنها ودرسناها لما يقرب من و  وتحثنا على الالتزام والتعاون المشترك

   :المتمثلة في و 
  ؛المشاركة  •
  ؛الشرح  •
  .التوقعات الواضحة •

 عليهم عبر طلبتعني الانخراط النشط للأفراد في القرارات الإستراتيجية التي تؤثر  : المشاركة -1
وعندما يفعل المديرون هذا،  ،والرد على مزايا أفكار وافتراضات بعضهم نفيذإسهامهم وإتاحة الت

لى ينقلون احترامهم للأفراد العاملين معهم وأفكارهم، ما يبني الحكمة الجماعية، وتعزيز المشاركة ع
  . من جانب المشاركين في تنفيذ القرارات ولد قرارات أفضل والتزاما أكبريهذا النحو 

 العملية والقرارات الإستراتيجية يعني تقديم تفسير واضح للموظفين عن الأفكار الكامنة وراء :الشرح -2
  التي يتم التوصل إليها في كل خطوة ويطمئن الشرح الأفراد بوضع آرائهم في

وهذا يشجع الأفراد على الثقة  ،الاعتبار، واتخاذ القرارات مع وضع المصالح الكلية للشركة نصب الأعين 
  . بنوايا مديريهم حتى إذا رفضت أفكارهم

وتعني التعبير الصريح عما يتوقعه الأفراد، وما أدوارهم ومسئولياتهم في كل  :التوقعات الواضحة -3
 عندما ورغم أن التوقعات قد تنطوي على مطالبات، لكن ،مليةخطوة وفي المضي قدما بعد إتمام الع
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يعرف الأفراد الأهداف والأمور المهمة ومن المسئول عن كل جانب من الأمور، فحينها يشعرون 
  .بالأمان والاحترام

يجعل العملية العادلة فعالة للغاية هو أنها تنقل من خلال الإجراءات مدى تقدير الموظفين باعتبارهم ما و 
عندما نشعر  كأفراد  بالتقدير، نشعر بالأمان العاطفي والتحفيز ف ،أفرادا وإدراك قيمتهم الفكرية والعاطفية

ونثق ونلتزم ونتحرك من حالة وقاية أنفسنا إلى الانفتاح على المشاركة  ،الحقيقي لتقديم كل ما لدينا
كدنا من كيفية استقبال تلك واستكشاف الجديد، وتقديم أفضل ما لدينا من أفكار، حتى مع عدم تأ

 1.الأفكار
  - تأثير العملية العادلة على سلوك الأفراد) : 06(الشكل رقم  -

  

  

  

 

  

  
  
  

  

  230ص ،مصدر سبق ذكره ،رينيه موبورغنو  تشان كيم.و :المصدر 

  العملية العادلة و  الأزرقالربط بين قيادة المحيط  •

 لازدهارا يرون أنه سيخلقجميع أصحاب المصلحة وسؤالهم عما  إشراكتدور قيادة المحيط الأزرق حول 

الموظفين  إحاطةيتم و  المنظمةتدعو الموظفين إلى المساهمة في جميع القرارات المتعلقة بكما للمؤسسة، 

  2.لمؤسسة ويقرر تصويت الأغلبية مسار العمل الذي ستتخذه ا ،بالمسائل التنظيمية المتعلقةالمعلومات ب

حيث ، التوقعات الواضحةو  الشرح ،المشاركةالمتمثلة في :  مبادئ العملية العادلةو هو ما يتقاطع مع 
   الطريق للتنفيذيتم تمهيد و  الثقة تطبيق العملية العادلة التي تتحقق من خلالهاإلى   BOL خطواتتخضع 

  
                                                             

مكتبة  ،تحقيق نمو جديدو  خطوات مجربة للحصول على الثقة ،الإنتقال إلى المحيط الأزرق ما وراء التنافس ،ورينيه موبوغنو  دبليو تشان كيم:   1
  37ص  ،2019 السعودية، ،جرير

2   : Manu Melwin Joy, Blue Ocean Leadership, Pallikkutam Magazine ,  Novermber 2017 , P 50 . 

  
 العملية العادلة

التزامو  ثقة  

 تعاون طوعي

 الدافع الذاتي 
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  :، أهمهاالمبادئ بعدة طرق يتم تطبيقو 
 :شخصيا  العمليةب ينالمحترمقيام كبار المديرين  •

مما يجعل و  يشير بقوة إلى أهمية المبادرةشرعة، الأمر الذي الأ رسمالمقابلات و  بإجراء فهم من يقومون
 خطوة  لإحداثإحساسًا عميقًا بالإجراءات اللازمة يمنح و الأشخاص على جميع المستويات يشعرون بالاحترام 

عن المبادرة التي يقوم بها كبار  نذكر هنا أحد الأمثلة ألا وهو رد فعل موظفو  ،تغيير الأداء القياديل
ن، حيث ظن في البداية أنها مجرد كلام عن الحاجة إلى التغيير ككل مرة، لكن عندما لاحظ يالمدير 

 .ى ذلك التغيير انخراطهم شخصيا في العملية شعر الموظف أنهم بالفعل يهدفون إل
  : الأفراد هم من ينخرطون في تعريف ما ينبغي على القادة القيام به  •

ون جعلهم يشعر هذا ما يون و الموظفالمدخلات التي يمنحها من خلال شاء ملفات التعريف المستقبلية تم إني
 الإدارة العلياكمثال عن أحد الموظفين يقول أن ، و قادتهمهم من حددوا أفعال ، لأنبانخراط أعمق مع قادتهم

نريد منهم  وما لا ناأن يفعله قادت نحتاججميع المستويات لفهم ما في إلى الناس  تتحدثو  تأتيس انهأ أخبرتهم
  .الباب بالفعل  ثم طرقوا." ذلك عندما يأتي شخص ما يطرق بابي أصدقس''فعله،  في البداية قوبلت الفكرة بـ 

  : نهائيالقرار ال جميع المستويات لهم رأي في في الأفراد •
تحديد ملفات تعريف لالتصويت ب ستقوم الثلاث ةالإدار من المنظمة عبر مستويات  و يرجع ذلك لكون فئة

على  الملفات الحاصلةعلى الرغم من أن كبار المديرين لهم الكلمة الأخيرة وقد لا يختارون ، القيادة الجديدة
  .وسليم لقراراتهم أمام جميع الحاضرين بتقديم تفسير واضح، إلا أنهم مطالبون أكبر عدد من الأصوات

 :التوقعاتاستيفاء  معتقييم ال سهولة •
المستقبلية تجعل ملفات تعريف القيادة  الوضوح حول ما يجب تغييره للانتقال من الوضع الحالي إلىإن 

تساعد اجتماعات المراجعة الشهرية بين القادة وتقاريرهم المباشرة  حيث، التقدموتقييم  مراقبةالأمر سهلا ل
أن هذه الاجتماعات تحافظ على  د الباحثانلقد وج،المنظمة على التحقق مما إذا كانت تحرز تقدمًا أم لا

من خلال  ، وذلكفي كل من العملية وصدق القادة وبناء الثقةصدق القادة وتحفزهم على مواصلة التغيير 
والتي ، يمكن للإدارة العليا تقييم مدى سرعة قيام القادة بالتحول، من تلك الاجتماعات الردودو  ليقاتلتعجمع ا

التي تكون ، الثقة هنا في العملية العادلةتتمثل فائدة ، و تصبح مدخلاً رئيسيًا في تقييمات الأداء السنويةس
إذا كنت تثق في العملية ، حيث والتابعوهي صفة حيوية للعلاقة بين القائد ، التعاون الطوعينتيجتها 

 إذا كنت لا أما فأنت على استعداد لبذل جهد إضافي وتقديم أفضل ما لديك، والأشخاص الذين تعمل معهم
بدل التركيز فستتمسك بنص القانون الذي يربط عقدك مع المنظمة وتكرس طاقتك لحماية موقعك ، تثق بهم

  1.ربح الزبائن و  على خلق القيمة

                                                             
1   : W. Chan Kim and Renée Mauborgne, Blue Ocean Leadership,Harvard Business Review Press ,2017 ,,P 33-38 



 א�����א�ول��������������������������������������������������������א�����א���������د
�א	���א�ز�ق
 

 

26 

  تطبيق قيادة المحيط الأزرق : المبحث الثالث 

نتناول واختلافها عن القيادة التقليدية من خلال المبحث السابق، بعد التعرف على ماهية قيادة المحيط الأزرق 

خطوات و  نوع الجديد من القيادة حيث يحتوي على ركائز، أدواتتطبيق هذا ال كيفية من خلال هذا المبحث

  .المؤسسات واعجميع أنالتطبيق في 

  ركائز تطبيق قيادة المحيط الأزرق: المطلب الأول 

  1 :على أربع ركائز رئيسية تتمثل في  BOLتعتمد 

 التي يقوم بها القادة الأنشطةو  التركيز على الأعمال: الركيزة الأولى  �

لديهم مخزون زونة من القياديين أن يكون خيتطلب إطلاق العنان للموظفين أصحاب المواهب والطاقات الم
يتم تصميم معظم برامج القيادة لصقل ، انمتنوع وكاف من الأفعال حيث أن الوعي والمعرفة وحدهما لا يكفي

وبناءً  ،على افتراض أن ذلك من شأنه أن ينعكس ضمنياً على الأداء ،ات المعرفية والسلوكية للقياديينالمهار 
وذلك بدوره يتطلب  ،روعي والتنظيم الذاتي ومعرفة الغيال:عليه عادةً ما يُطلب من القادة تطوير مهارات مثل 

أنه من الضروري تنمية مثل هذه القيم، لم يجد  فعلى الرغم ،الاستغراق في التأمل لاستيعاب مكنونات الفرد
 ياته البرامج أي تغير ملحوظ في مستو مراجعة هذ رينيه موبوغنو  كيم تشان منهم بالأشخاص الذين طل

ة نوعية لإحداث قفز  القادةالأعمال والأنشطة المطلوبة من ،على الأفعالالمحيط الأزرق قيادة ترتكز  ،القيادة
، ولكن الهدف المنظمة إستراتيجيةهذه الأعمال والأنشطة تعادل ملامح خلاصة و  ،في الدوافع ونتائج العمل

التي يمكن مراقبتها وقياسها وتكون مرتبطة بشكل و  أسلوب قيادة مقنع ومرتكز على الأفعالمنها تطوير 
 . مباشر بمستوى الأداء

ربط القيادة بواقع السوق من خلال إشراك الموظفين الذين يعملون على أرض : الركيزة الثانية �

 الواقع
وبعيدة عن  المؤسسات غالباً ما تكون عامةها أن مناهج القيادة التي تتبنا غنر رينيه موبو و  كيم تشان لاحظ

قيادة المحيط  ركزت على العكس، في عيون عملائها وعن النتائج المرجوة من الموظفين المنظمةمكانة 
الذي تواجهه المؤسسات  واقع السوقعلى الأسباب التي تقف وراء نجاح وفاعلية القادة في ظل  الأزرق

سؤال الأشخاص الذين يتعاملون مباشرة على أرض الواقع عن  على قومتو  ،والنتائج المرجوة من الموظفين
 ،رأيهم في دور قادتهم الذي يؤثر سلباً على أدائهم وعن الدور المطلوب منهم من أجل تحسين مستوى الخدمة

 نتوصلعند سؤال الأشخاص عن تعريف أسلوب القيادة الأمثل والذي يرتقي بإنتاجيتهم والمرتبط مع الواقع 

                                                             

arabia.insead.edu/leadership-https://knowledge-: على   ،القيادة في إستراتيجية ركائز ،رينيه موبونغو  تشان كيم:  1 
leadership-ocean-blue-of-pillars-four-organisations/the،   21:12على الساعة  04/03/2021يوم تم تصفحه  ،2017س مار.  
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ذلك بمثابة الحافز لإبراز طاقاتهم ورفع  سيكونو  لى تحديد ملامح أسلوب القيادة الأمثل لهم وللمؤسسةبذلك إ
  .مستوى أدائهم

  توزيع القيادة على مختلف مستويات الإدارة: الركيزة الثالثة �
، إذ ضرورة توزيع القيادة على مختلف المستوياتهي المؤسسات  همن متطلبات الواقع السوقي الذي تواجه

على المستويات العليا فقط، في حين أن سر  أن غالبية برامج القيادة تركز كيم تشان ورينيه موبوغن لاحظ
الصعب على القيادة العليا  فمن نجاح المؤسسات يكمن في إعطاء الصلاحية للقادة على جميع المستويات

لى كافة على توزيع المسؤوليات ع عن طريق التركيز المشكلةهذه  تعالج BOL، الارتقاء بالأداء بمفردها
مما يفسح المجال لإطلاق العنان للمواهب والطاقات الغير  لم يحصرها بالقيادة العليا فقط،و مستويات القيادة 

أن هذه المستويات الثلاثة مختلفة عن بعضها البعض بما يكفي، فكل واحدة منها  BOLتدرك كما  ،مستغلَة
 .تتطلب ملامح محددة للقيادة تتناسب وموقعها من أجل أن تكون أكثر فاعلية 

  :السعي لتحقيق أفضل النتائج لأعمال وأنشطة القيادة وبأقل تكلفة: الركيزة الرابعة �
ولكن مع المنافسة  ،على أنها مهام إضافية على المهام اليومية المعتادة ينظر إلى ممارسات القيادة غالباً ما

وتخفيض أعداد الفريق الإداري والمساعدين إلى الحد الأدنى، لا يجد القياديين الوقت اللازم لممارسة دورهم 
ي مهام فالقيام بالمهام اليومية وحده كفيل بوضعهم تحت ضغط العمل، ومن النادر أن يقوموا بأ ،القيادي
على الأعمال والأنشطة التي من شأنها إظهار  BOL ذلك بسبب عدم وجود الوقت الكافي،تركزو  أخرى

تحقيق تتمثل القيمة في و  المواهب والطاقات الكامنة من أجل تحسين الأداء وذلك على حساب أنشطة أخرى
 فيالتكلفة يتمثل تخفيض النتائج إلى تحفيز وإشراك الجميع من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة، بينما 

 .كلفةأكثرها و  الاستثمار الناجح للوقت الذي يعد من الموارد المحدودة

  أدوات قيادة المحيط الأزرق  :المطلب الثاني 

تنقسم الأدوات و  الأدوات التحليلية لإستراتيجية المحيط الأزرق BOLتستخدم  كما تمت الإشارة سابقا

  : المستخدمة إلى أداتين هما 

 . القيادةشبكة  •

 .أشرعة القيادة  •

 : شبكة القيادة  - 1

قادتهم  على يجب التي والأنشطة الأفعال مخصصة لجعل الأفراد في المؤسسة يفكرون في تحليلية أداة هي

 تلهم الأنهالأنشطة التي يجب عليهم القيام بها أكثر و  وما هي الأفعال لأنها تعرقلهم، بها القيامتخفيض 

 )القيادة الحالية( "هي كما"ملفات تعريف القيادة  من الحالية الأنشطة تعيين يتم لتقديم كل ما لديهم،  الأفراد

 الكثير ستضيف أنها الموظفون يعتقد التي الجديدة الأنشطة جانب إلى ،)لا أم قيمة تضيف قد والتي( للقادة
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 تستخدم ثم ،الشبكة في الأربع الفئات ذلك يكون بالتطبيق علىو  ،بها القيامب القادة بدأ إذا القيمة من

  1 .الفعالة للقيادة جديدة تعريف ملفات لتطوير الشبكات المنظمات

 : شبكة القيادةو نوضح في الشكل التالي 

  - شبكة القيادة :  )07(الشكل رقم - 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :OnWebsite :https://www.blueoceanstrategy.com/tools/blue-ocean-leadership-grid/ 
Accessed On 06/03/2021 At 02:22  

 أشرعة القيادة  - 2

 صورة لرسم ومرئي ملموس عمل إطارالمسيرين  منحمهمتها  الأزرق المحيط لقيادة مركزية تحليلية أداة يه
 الموظفون كيف يرى فهمللمؤسسة كما تساعد على  المستويات مختلف في الحالي القيادة واقع عن واضحة
 سمح بإطلاقالذي يو  لقيادة المحيط الأزرق وفعال جديد تعريف ملف تطويرب الأداةسمح هذه ت ،قيادتهم

  .المنظمة و  الفردي الأداء يرفعو  موظفينال كتشفة لدىالم غير اتوالطاق المواهب
 : طريقة الاستخدام  -

 والجهد للوقت القادة استثمارمستويات و  الأفقي المحور عبر الرئيسية القيادة وأنشطة أعمال أولا أدرج - 
  .عمودي ال المحور عبر

 )النشاط ،مستوى استثمار النشاط(النقاط التي إحداثياتها  رسمو  ثم قم بتعيين - 

                                                             
1    : W. Chan Kim and Renée Mauborgne, Op.Cit, P 41 

  الإلغاء  الرفع
الأنشطة التي يجب على و  ما هي الأفعال

 ذلك من اجل استثمار الوقتو  القادة رفعها

  الجهد بذكاء ؟و 

الأنشطة التي يجب على القادة و  ما هي الأفعال

الجهد و  ذلك من اجل استثمار الوقتو  إلغاؤها

  بذكاء ؟

  التخفيض  الإنشاء
الأنشطة التي يجب على و  ما هي الأفعال

 ذلك من اجل استثمار الوقتو  القادة إنشاؤها

  الجهد بذكاء ؟و 

القادة الأنشطة التي يجب على و  ما هي الأفعال

الجهد و  ذلك من اجل استثمار الوقتو  تخفيضها

  بذكاء ؟
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 تعريف ملف لتطوير إبداعك إطلاقو  بك الخاص الحالي القيادة واقع على ثاقبة نظرة الكبيرة الصورة ستمنحك
 من 15 إلى 10 الأداة تتطلب ،حقا يهم ما على يجعل القادة يركزون هذا ماو  للمستقبل جديد فعال قيادة

  1.الأفقي المحور عبر لوضعها الرئيسية القيادة وأنشطة أعمال
لمؤسسة   قيادة المحيط الأزرقو )القيادة الحالية( كما هي و تمثل الأشكال التالية أمثلة عن أشرعة القيادة 

BRG   البريطانية :  

 :) الخطوط الأمامية( شراع الإدارة الدنيا   - أ

 - BRGشراع القيادة الخاص بالخطوط الأمامية لمؤسسة  ) :08(الشكل رقم  - 

 

Source : W. Chan Kim and Renee Mauborgne , Blue Ocean Leadership, Harvard  

Business review , May 2014, P 08 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
1  : OnWebsite : https://www.blueoceanstrategy.com/tools/leadership-canvas/ Accessed On 06/03/2021 At 

01:42 . 
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 :شراع الإدارة الوسطى   -  ب

  - BRGشراع القيادة الخاص بالإدارة الوسطى لمؤسسة  ) :09(الشكل رقم  - 

  
Source : ibid , P09 

 :شراع الإدارة العليا   -  ت

  - BRGلمؤسسة  علياشراع القيادة الخاص بالإدارة ال ) :10(الشكل رقم  - 

  
Source : ibid, P10 



 א�����א�ول��������������������������������������������������������א�����א���������د
�א	���א�ز�ق
 

 

31 

  خطوات تطبيق قيادة المحيط الأزرق  :المطلب الثالث 

بأربع قيادة المحيط الأزرق  إلىفي المؤسسة التي ترغب في الانتقال من القيادة التقليدية  BOLيمر تطبيق 

  1 :خطوات تتمثل في 

   :واقع القيادة الحالية تقييم -1

معترف بهم في المؤسسة على أنهم قادة جيدون قائدا  15إلى  12و يكون ذلك من خلال تشكيل فريق من 
فرق فرعية كل منها  3 إلى، ثم يتم تقسيم الفريق ذلك من أجل إكساب الفريق مصداقيةو  لتنفيذ هذا المشروع

المرؤوسين على و  الرؤساء الذين يمثلونو  مكلفا بإجراء مقابلات مع العملاءيكون و  يركز على مستوى واحد
الأنشطة التي يقوم بها قادتهم و  يتم سؤالهم عن الأعمالو  ن عدد تمثيلي منهمالتأكد من تضميو  حد سواء

الأهداف الخاصة بكل و  تعكس واقع السوقو  الأداءو  التركيز على تلك التي تشكل مفتاح للدافعو  معظم وقتهم
  .مستوى في ذات الوقت  

ملفات تعريف  يجتمع أعضاء الفريق الفرعي معًا لإنشاء ،أربعة إلى ستة أسابيع من المقابلاتبعد فترة 

 المتمثلة في أعمال وأنشطة القيادة المهيمنة على كل مستوىمن خلال تجميع نتائجهم و كما هي القيادة 
عملاً  15إلى  10عادة ما تكون محصورة بين و  تركز الفرق الفرعية في انتقاء ما يهم حقا من هذه الأعمال و 

يتم تسجيلها على  بها، ومدى قيام القادة جيلها على المحور الأفقي للشراعيتم تس، قياديًا لكل مستوىونشاطًا 
  .المحور الرأسي 

  :تطوير ملف القيادة البديلة -2

تتمثل و  ذلك بدمج شبكة القيادة في هذه العمليةو  على نقطتين أساسيتين من خلال هذه الخطوة يتم التركيز
  : الخطوتان في 

 القادة وقتهم في القياميقضي ( نقطة باردةتحديد المدى الذي يكون فيه كل فعل ونشاط على اللوحة إما  -أ
ولكن لا يتم تلهمهم ليطلقوا مواهبهم و  الموظفين تنشط ( نقطة ساخنةأو ) بها لكنها لا تخلق قيمة للمؤسسة

  ) استثمارها حاليًا من قبل القادة أو لم يتم تناولها على الإطلاق
والتركيز على أعمال القيادة  المنظمةمقابلتهم على التفكير خارج حدود حث الأشخاص الذين تمت   -ب

سيما تلك التي يمكن أن يكون لها تأثير قوي إذا تم تبنيها من قبل ولا الفعالة التي لاحظوها خارج المنظمة
 ،لا يفعلونه هميفعله القادة ولكنهنا تظهر أفكار جديدة حول ما يمكن أن ، القادة الداخليين على مستواهم

 إنما بالأشخاص المؤثرين في حياتهم أيا كانت صفتهمو  الأخرى مؤسساتيتعلق هنا برموز ال الأمر لاو 
  . مكانتهم في حياتهم و 

                                                             
1  :   W. Chan Kim and Renee Mauborgne , Op.Cit , p05. 
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يدركون  فرادلأن الأ خفيضتالو  والتي تدخل في نطاق الإقصاء  النقطة الباردةيبدأ الفريق بأفعال وأنشطة 
على الفور فوائد منع القادة من القيام بأشياء تضيف القليل من القيمة أو لا تضيف قيمة على الإطلاق أما 

والتي تدخل في نطاق الأعمال وأنشطة حالية التي نريد أن نرفع منها أو إنشاء لتلك التي لا  النقاط الساخنة
 .يقوم بها القادة على الإطلاق

 جنبا  وتضعها  لكل مستوى قيادة مستقبليةلوحات   4 إلى 2لفرق الفرعية بصياغة تقوم اما سبق من خلال 
تنتج مجموعة من نماذج القيادة بدلاً من التوقف عند  بهذاو  القديمةإلى جنب مع ملفات تعريف القيادة 

  .لاستكشاف مساحة قيادة جديدة ذلكو  مجموعة واحدة من الاحتمالات
 : تحديد ملف تعريف القيادة  -3

 ما يسمى  تقدم الفرق الفرعية ،أسبوعين إلى ثلاثة أسابيع من رسم وإعادة رسم لوحات القيادةفترة بعد 
  .جميع القادة في المستويات الثلاث و  يشمل مجلس الإدارةو  معرض القيادةب

يقدم الفريق و  يصف ،يبدأ المعرض بقادة من الإدارة العليا ضمن الفريق الذي قام بهذه العملية - 
 .  )القيادة الحالية( كما هي للقيادة لكل مستوى اللوحات الثلاث

ويؤكد أن التعليقات الواردة من الأشخاص الذين تمت مقابلتهم  يحدد الفريق سبب ضرورة التغيير - 
 .على جميع المستويات قد تم أخذها في الاعتبار 

  .من قبل الفريق ملفات تعريف القيادة المستقبلية شرح  يتم - 
 . على الجدران حتى يتمكن الجمهور من رؤيتها بسهولةاللوحات تعلق  - 

الفرق الأخرى والتي  الخطوط الأمامية ثم يأتي دور مع الفريق الذي عمل على أشرعةيتم البدء ما  ةعاد
 .المستويات الأخرى بالترتيب  عملت على

ويطلب منهم  اجل التصويت ملصقات منيتم إعطاء كل من الحضور ثلاث  الشرح الجيد لملفات القيادةبعد 
وإذا وجدوا أن اللوحة مقنعة بشكل خاص  فيمكنهم وضع ما ، وضع واحدة بجانب ملف القيادة المفضل لديهم

 .يصل إلى ثلاث ملصقات عليها
لأسئلة للمصوتين عن سبب المؤسسة بطرح االتنفيذيين في  نالمسئولييقوم كبار  ،التصويتبعد إجراء 

مختارة من المجموعة الو  هم الجيد لملفات القيادة الحاليةحيث تتم خلق مناقشة تسمح للجميع بالف ،اختيارهم
يجتمع كبار المديرين خارج غرفة  ثم  ملفات تعريف القيادة التي يمكن أن تحدث تغييرًا كبيرًا في أداء القيادة

  .للمشاركين في المعرضختيار اختيار ملف القيادة الأفضل ثم يعودون لشرح سبب الا المعرض ويقررون
 :إضفاء الطابع المؤسسي على نموذج القيادة الجديد وتنفيذه -4

يقوم أعضاء الفريق الفرعي بإيصال النتائج إلى الأشخاص الذين قابلوهم والذين لم يكونوا بعد انتهاء المعرض 
يعقد أعضاء و  كل مستوى تقوم المؤسسة بعد ذلك بتوزيع الملفات المتفق عليها على القادة فيو  في المعرض

 تخفيضه، الرفع منه ،إقصاؤهوشرح ما يجب  ،الفريق الفرعي اجتماعات مع القادة لإرشادهم عبر لوحاتهم
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تقاريرهم المباشرة وشرح لهم كيف ستسمح لهم ملفات تعريف  فيثم يتم تكليف القادة بتمرير الرسالة ،إنشاؤهو 
  .في مكان بارز في مكاتب كل من القادة وتقاريرهم اللوحات تثبيتيتم و  القيادة الجديدة بأن يكونوا أكثر فعالية

معرفة مدى نجاحهم في تطبيق وذلك من اجل متابعتهم و يتم تكليف القادة بعقد اجتماعات شهرية منتظمة 
سواء بالنسبة للموظفين  ،تماعات قد تكون مزعجة في البدايةعلى الرغم من أن الاجو  ملفات القيادة الجديدة

إلا أن الأمر لا يستغرق وقتاً  ،ساء الذين تتعرض أفعالهم للتدقيقالذين يتعين عليهم انتقاد الرئيس أو الرؤ 
العاملين كيف تؤثر التغييرات في القيادة طويلاً قبل أن ترسخ روح الفريق والاحترام المتبادل كما يرى جميع 

  .بشكل إيجابي على أدائهم
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 : خلاصة الفصل 

يرتكز على مبتكر يط الأزرق هي أسلوب قيادة حديث و محيتضح من خلال هذا الفصل أن قيادة ال   

و أعلى القادة أنفسهم أساليب القيادة التقليدية التي تركز  عكسالأعمال التي يقوم بها القادة الأنشطة و 

، الأمر الذي لا الكثير من السنواتالتي تحتاج إلى و الشخصية و  الجوانب المتعلقة بتطوير مهاراتهم القيادية

الأساليب المنبثقة عن  يمكن اعتبارو  الواقع ليس ما يحقق أفضل النتائج،تنكره قيادة المحيط الأزرق لكنه في 

 تتميزلأنها هي الأخرى تضع القائد كشخصية ، النظريات الحديثة للقيادة ضمن الأساليب التقليدية أيضا

  .عاليةقيم شخصية و  بمهارات خاصة

هم عبارة عن زبائن للقادة لديهم طرحها قيادة المحيط الأزرق هي أن الأفراد في المنظمة لعل أهم فكرة تو   

حيث   على أدوات إستراتيجية المحيط الأزرق ويعتمد هذا الأسلوبأو عدم شرائها،  خدمة القيادةشراء خيار 

قادة الأنشطة التي يقوم بها الالأعمال و تخفيض و  إلغاء خلالعلى المستويات الإدارية الثلاث من  يتم تطبيقها

لتي الأنشطة او  إنشاء الأعمالو  بالمقابل رفعلا تخلق أي قيمة المال و تكلف المنظمة الوقت، الجهد و  والتي

ليتم عرض نتائج الانتقال إلى قيادة المحيط الأزرق لاحقا بواسطة هذه  تخفض التكاليفو  تخلق القيمة

  .الصورة الكبيرةبإنما و  بالتفاصيل الأفراد يهتم لا، فغالبا وشمولية أكثر بساطة الأدوات لجعلها

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

:ثانيالل ـــالفص   

ري ــظــار النــــالإط

  لــدافعــيــة الأفـــــراد
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  :الفصل تمهيد

الركيزة و  العنصر الأول للإنتاجو  در الأساسي لتنمية قدرات المنظمةالحقيقة هو المصإن المورد البشري في   

الأساسية للثورة المؤسساتية، فقد أصبح الاستثمار في هذا المورد هو الاستثمار الأمثل، حيث أوضحت 

مشكلات مختلف الأبحاث أن مشكلات الإدارة ليست بالضرورة مشكلات فنية أو تكنولوجيا بقدر ما هي 

هذه و  الرغبة فيهو  إنسانية، إذ تعتمد كفاءة العنصر البشري على عنصرين أساسيين هما المقدرة على العمل

تحديده وجد و  لصعوبة التنبؤ بالسلوكو  تقود الفرد لتبني سلوك معين، لكنالأخيرة تعتمد على الدوافع التي 

هذه النظريات هي  أهميات المفسرة له، ومن مام العديد من النظر أالمسئولون في منظمات الأعمال أنفسهم 

  .النظريات المفسرة للدافعية

التي تعد مفتاح  الأفرادلذلك يهدف هذا الفصل للتعرف على مختلف المفاهيم المتعلقة بموضوع دافعية   

ت النظريا أهمكما وقفنا في هذا الفصل على . المنظمة  أهدافبالتالي تحقيق و  تحقيقه،و  وصول الفرد للهدف

 أداء الأفرادالكامنة وراء  الآلياتالتي يمكن من خلالها وضع تصور حول و  الأفرادالتي قامت بتفسير دافعية 

  . الأهداف حرصهم على تحقيقو  إليهمالموجهة للمهام 

  :مباحثثلاثة و بناءا على ذلك جاء هذا الفصل في 

  الأفراددافعية  ماهية :الأولالمبحث 

  تفسير نظريات المحتوى لدافعية الأفراد :المبحث الثاني

  تفسير نظريات النسق لدافعية الأفراد :المبحث الثالث
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  الأفرادماهية دافعية : المبحث الأول
مصادرها و  خصائصها إلىبالإضافة  أنواعهامع الوقوف على  الأفراديركز هذا المبحث على ماهية دافعية 

  .العوامل المؤثرة عليها  إلىوصولا 

  المفاهيم ذات الصلة و  مفهوم دافعية الأفراد: المطلب الأول
، بها أيضا دافعية الانجاز كونها ترتبط بالإضافة إلىسنعرض من خلال هذا العنصر مفهوم الدافعية 

  .ومختلف المفاهيم ذات الصلة

   دافعية الأفراد مفهوم: أولا 

  .حيث سنقوم بعرض التعريف اللغوي للدافعية، بالإضافة إلى التعريف الاصطلاحي لها 

  لغة  �

يرجع مصطلح الدافعية : " بقولهم مارك جي ولاسو  أندرو دي سيزلاقي" أصل الكلمة حسب يعود 

(Motivation)  إلى الأصل اللاتيني(Mover) تي تعني تحرك ال." 

أنجلوسكسوني وقد احتفظ بمعناه الأصيل، بمعنى (Motivation) ومن وجهة نظر أخرى أصل المصطلح 

  .أن هذا المصطلح يغطي مجموعة متغيرات تلعب دورا حيويا في حياة الإنسان في العمل 

: بعض التعريفات التي قدمها الباحثون لمفهوم الدافع أو الدافعية وذلك على النحو التالي  نعرض فيما يلي

وصيانة عن تحرير  ولةؤ مسفسيولوجية ونفسية  ةسيرور :" على أنها علم النفسقاموس  حسب عرف الدافعيةت

سط الذي يمارس عليه وتوقف سلوك ما إضافة إلى قيمة الإشباع أو النفور المكتسب إلى مكونات الو 

  1".السلوك

  اصطلاحا  �

استثارة وتوتر الدافعية من خلال المحددات الداخلية بأنها عبارة عن حالة (T . YoungP)يونج عرفوي

  . تثير السلوك وتدفعه إلى تحقيق هدف معين يداخل

تأثيرا في كل  وعامة تمارس مركبةبتة، مستمرة، متغيرة،بأنها خاصية ثا (H . Maslow.A)ماسلو هاعرفيو 

 . أحوال الكائن الحي

 . ، يوجهها مصدر التدعيميط انفعالي لمنبهات محددة ومركبةبأنها تشر )Staats(ستاتس هاعرفي و

، تنتظم ت معرفية لأهداف مرغوبة أو مفضلةالدافع بأنه عبارة عن تمثيلا )J . Kagan( کاجان عرفيو 

 2.عاموتشبه تمثيل المفاهيم بشكل  )هرمي أو(بشكل متدرج 

                                                                                                               

الضرائب  علاقته بدافعيتهم في العمل الصناعي من خلال إشباع الحوافز المادية دراسة ميدانية بمصالحو  مفهوم العمل لدى العمالعماد لعلاوي، : 1

الإخوة منتوري التنظيم، جامعة و  علوم التربية، تخصص علم النفس العملو  ، دراسة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم النفسلمدينة قسنطينة

  .47،ص2012قسنطينة،
  .69، ص2000التوزيع، القاهرة، و  النشرو  ، دار غريب للطباعةالدافعية للإنجازعبد اللطيف محمد خليفة، :2
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نتيجة حاجة أو شيء خارجي، وتعتبر هذه الحاجة  تعتري الفردتعبير عن وضع أو حالة بأنها فها آخر ويعر 

فهذه الحاجة مصحوبة بقوة دافعة، أو مثير قوي على سلوك الفرد، وتوجيهه الهدف،  أوأو هذا الشيء الباعث 

  1.وينتج عند إشباع الحاجة، وبذلك تقل القوة الدافعية أو المثير عندما يبلغ غايته و الهدف،نح

على أنها عملية تبدأ " تعريفا أخر حيث يعرفان الدافعية  ،"Cribson"و "Luthons"و يعطي كل من 

وتركز هذه  حاجة فيزيولوجية أو نفسية تتنشط وتعد الدافع في سبيل تحقيق هدف ما أو بوجود نقص

  . التي توجه سلوكه نحو تحقيق الهدف و  التعريفات على القوى الداخلية المنطلقة من ذات الفرد

 فيرى أن الدافعية ترتكز على ثلاثة عناصر "اندروديسيزيلاغي" يورده أما التعريف الذي  - 

  :أساسية هي

  .أن تحليل مفهوم الدافعية يرتكز على عوامل تثير سلوك الشخص  - 1

  .يتعلق مفهوم الدافعية إجرائيا بنوع الأهداف والاتجاهات الشخصية  - 2

  2.لوك وبقائه أو إيقافه سكما أن مفهوم الدافعية يلوح إلى كيفية بدء ال - 3

 المرتبطة بإشباع  هي عبارة عن القوى الداخلية": من خلال ما سبق بإمكاننا القول أن الدافعية  - 

  ."حاجات الفرد والتي تحركه نحو سلوك معين 

  :دافعية الانجازتعريف  -

ق أو الامتياز والتفو الدافع للإنجاز بأنه الأداء في ضوء مستوى  محدد من  McCleland)( يعرف ماكليلاند

بأنه استعداد ثابت نسبيا في الشخصية،  (Atkinson) أتكنسونبينما يعرفه ،هو ببساطة الرغبة في النجاح

الفرد ومثابرته في سبيل تحقيق أو بلوغ نجاح، يترتب عليه نوع من الإشباع وذلك في ي يحدد مدى سع

  .متيازالمواقف التي تتضمن تقييم الأداء في ضوء مستوى محدد للا

أن دافعية الإنجاز ترتبط بأهداف محددة وبشكل عام يتضمن السلوك  (Vernon)فرنونفي حين يرى 

ضمن يت کماي جه مباشرة نحو الاحتفاظ مستويات معينة من الامتياز والتفوق العقلتيالمنجز للنشاط الذي 

  3. جار منافسة الآخريننالإ

رغبة الفرد وميله نحو تذليل العقبات لأداء شيء صعب "بأنها  للإنجازالحاجة  Murray)( موراييعرف و 

وتتوافر هذه الحاجة بدرجة مرتفعة لدى من  بأقل قدر من الوقت مستخدما ما لديه من قوة ومثابرة واستقلالية

ومن يحققون المستحيل،ومن يلتمسون معيارا  قدرا كبيرا من المال ومن يكسبونيكافحون ليكونوا في المقدمة، 

ينشأ دافع الانحياز عن حاجات مثل يضعون الانجاز هدفا شخصيا لهم، تفعا جدا لأدائهم، أولئك الذينمر 

                                                                                                               

  .105،106ص، 2012النشر، القاهرة، مصر، و  ، المجموعة العربية للتدريب)أساليب التحفيز الوظيفي(الإدارة بالحوافز مدحت محمد أبو النصر، :  1
للأقمشة  الجزائرية المنظمةالصناعية دراسة ميدانية ب المنظماتمساهمة في دراسة اثر نظام العمل بالعقود على دافعية العمال في ، كمال صوشي: 2

جامعة ، الموارد البشريةتسيير و  التنظيم، تخصص السلوك التنظيميو  مذكرة لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس العمل، TINDALالصناعية بالمسيلة 

  . 8،ص2007منتوري قسنطينة،

  .23،ص1999، مركز الكتاب للنشر، القاهرة، تطبيقاتو  الدافعية نظرياتأمينة إبراهيم شلبي، و  مصطفى حسين باهي:  3
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الدافع ليس ضروريا بدرجة واضحة للاستمرار في الحياة،  السامية وهذاالأهداف  تحقيقالسعي وراء التفوق، 

أهمية قصوى في الارتقاء بمستوى هذا الدافع لن وليس له أصول فيزيولوجية واضحة لدى الإنسان،مع ذلك فإ

  1.الحياة ووصول الفرد إلى أهدافه 

 -عملية الدافعية):11(شكل رقمال -

  

  

  

  

 

 صفاء للنشر، دار )حالات عمليةو  نظري إطار(الموارد البشرية إدارةشيخة،  أبونادر احمد : المصدر - 

  - .203، ص2013 ،2/، طالأردنالتوزيع، عمان، و 

  الصلةمفاهيم ذات ال: ثانيا 

 ،الباعث،المنبهعلى غرار والتي لها علاقة بالدافع بعض المفاهيم المشابهة و  الدافعيةمفهوم ك خلط بين لهنا

  . الحافز والحاجة، الهدف،الرغبة

  :المثير أو المنبه •

والمنبه أو المثير  ،ى يجد من الظروف ما ينشطه ويثيرهعور به حتکامنا غير مش ونكفي الدافع أن ي الأصل

لا يبدو اثر  فالبخيل أو المغرور ،من حالة الكمون إلى حالة النشاط يل الدافعحداخليا كان أم خارجيا هو ما ي

ها في كل ر شعو ، وحب الأم لأطفالها لا يكون ماثلا في في مواقف معينة إلاهاتين الخصلتين في سلوكهما 

من هذا نرى أن المنبه مؤثر عارض في حين أن الدافع استعدادا يوجد لدى الفرد قبل أن يؤثر  ،لحظة وحين

 .اقة بل يحررها ويطلقها من مكمنهالا يخلق الط كالزنادفكأن المنبه ، المنبه فيه

 :الباعث •

والماء  باعث يستجيب له دافع الجوعطعام فال، يستجيب له الدافع يأو اجتماع، مادي يموقف خارجالباعث 

  .فالدافع قوة داخل الفرد والباعث قوة خارجه  ،اعث يستجيب له دافع العطشب

                                                                                                               

 بمؤسسات التعليم الابتدائي بولاية علاقته بدافعية الانجاز لدى معلمي المرحلة الابتدائية دراسة ميدانيةو  النمط القيادي للمديرين، رابح شرقي: 1

  .77،ص2010، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس ،تخصص علم النفس التربوي، جامعة منتوري قسنطينة،المسيلة

 دوا��

motives 


	وك 

Behavior 

 إ��ع

satisfaction 

 ���ط

Activity 
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والسلبية ما تحمل ، كوجود مجال للترقية إليهايجابية ما تجذب الفرد لإفا:البواعث نوعان ايجابية وسلبية و

الرادعة والزواجر الاجتماعية وغيرها من ضروب الاستهجان الفرد على تجنبها والابتعاد عن عواقبها كالقوانين 

  رق بين الباعث والمنبه الخارجي ؟ما الفا إذن.أو كفه  كهسلو ي تحمل الفرد على تعديل تاب الأو العق

فسماع دقات الساعة تعلن موعد حلول الطعام قد يجعل  ،جي يثير الدافع لكنه قد لا يرضيهالخار  المنبه إن

أما الباعث فموقف . ، لكنها لا ترضى فيه دافع الجوعالشخص المنهمك في عمله يشعر بالجوع شعورا واضحا

  .هد کوجود طعام أمام فرد جائع أو شم رائحتحخارجي يثير الدافع ويرضيه في آن وا

  :)Desire(الرغبة  •

 الرغبة في قراءة كتاب معينكحاجة لديه  بغايته وهدفه أي يتصور أن هذا الهدف يرضىدافع يشعر الفرد 

أما  ،وهو الغرام والحب الشديد(Craving)الكلف « وأقوى من هذين  التوقالشوق،« قوى من الرغبة وأ

فهو رغبة تضخمت تضخما شديدا أو خبيثا بحيث برزت على غيرها من الرغبات وطبعت (Passion)الولع

 بحكالو  يياسالسقلي أو كالولع الديني أو العو  السجاجيد، عأو بجمكالولع بالطعام . شخصية الفرد بطابعها 

       .دالشدي البخلو   يدالشد

  : غايةالهدف وال •

أما . يتجه السلوك، ويكون في العادة شيئا خارجيا إليهالدافع و بع هو ما يش Goalأو  aim الهدف أو الغاية

د إلى بلوغها أو يعزم على فهو ما يتصوره الفرد في ذهنه من غايات يقص Purposeالغرض 

الدافع إلى الجريمة كان السرقة في  أنويلاحظ أن كثيرا من الناس يخلطون بين الغاية والدافع فيقولون .تجنبها

  ....دافع الأمومة أو الشعور بالنقص  وأ،فعلي كان حب الانتقامن الدافع الحين أ

وأغلبها دوافع ، ولأنهم لا يعرفون الدوافع التي تحركهم يكون موجها في العادة إلى الغايةذلك أن انتباه الناس 

  1.الا يشعرون بوجوده

  :زالحاف •

إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل  أول مام، وهو عبارة عن كل قول أو فعيطلق على التحريك للأ التحفيز

الدافعية ويقود إليها، إلا أن التحفيز يأتي من الخارج فإن وجدت  ينميوالتحفيز . أو تعمل على استمراره فيه 

أن يقوم الفرد  الدافعية من الداخل التقيا في المعنى، وإن عدمت صار التحفيز هو الحث من الآخرين على

  2.بالسلوك المطلوب

  :Needالحاجة  •

 ضروري، والحاجة شيء والرضا والارتياح للكائن الحي الإشباعوجد حقق  إذاالحاجة افتقار إلى شيء ما 

 الأوكسجينضرورية للحياة نفسها وبدون  الأوكسجين إلى، فالحاجة )حاجة فسيولوجية(الحياة نفسها  ارلاستقر 

                                                                                                               

  .68، 66، ص1968النشر، القاهرة، و  ، دار الكاتب العربي للطباعة7/، طأصول علم النفساحمد عزت راجح، :  1
  . 174، ص 2007التوزيع، الأردن، و  ، دار جرير للنشر)النظريات، العمليات الإدارية( مدخل إلى إدارة الأعمال نه، خيري كتا:  2
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 إشباعهاوبدون  أفضلالحب والمحبة فهي ضرورية للحياة بأسلوب  إلىالحاجة  أما،يموت الفرد في الحال

 .لوك الكائن الحي سعيا لإشباعها والحاجات توجه س، التوافق سيئيكون الفرد 

ولا شك أن فهم ،هذه الحاجات إشباع حاجات الفرد ومدی على وتتوقف كثير من خصائص الشخصية

 مستوى للنمو النفسي أفضل إلىيضيف إلى قدرتنا على مساعدته للوصول  إشباعهارد وطرق فحاجات ال

الهواء والغذاء والماء، ودرجة  إلىرد الحاجة ف،واهم الحاجات الفسيولوجية للوالتوافق النفسي والصحة النفسية

  .الراحة و  ، والتوازن بين النشاطقاية من الجروح والأمراض والسموم، والو الحرارة المناسبة

، الحاجة ماعيالتقدير الاجت إلىالحب والمحبة والحاجة  إلىالحاجة : الأساسيةالحاجات النفسية  أمثلةومن 

 تأكيد واحترام الذات، الحاجة إلى الأمن إلى، الحاجة حالنجاو  التحصيل إلى، الحاجة تقلالالحرية والاس إلى

  1.اللعب  إلىوالحاجة 

  - الباعثو  الدافع ،الحاجة: الثلاثةالعلاقة بين المفاهيم ): 12(شكل رقمال -

  النشر وو  ، دار غريب للطباعةالدافعية للإنجازعبد اللطيف محمد خليفة،  :مصدرال - 

  .79، ص2000التوزيع، القاهرة، 
 

                                                                                                               

  .103،104، ص 1984، عالم الكتب للنشر، 5/، طعلم النفس الاجتماعيحامد عبد السلام زهران، :  1

  

   

 

  

  

  

  

 تعبئة الطاقة

 الدافع

 توجيه السلوك

لحاجةا  الباعث 

)الهدف(  

 إشباع الحاجة

 

 الإحباط



א�����א��������א����א��אد��������������������������������������������������א�
	��א���������������������������������������������������  

 

 

42 

- الحاجةو  التفاعل بين الدافع): 13(شكل رقمال - 

، عمان، ر، دار قنديل للنشالعلاقات الإنسانيةو  الأفرادإدارة محمد عبد الفتاح الصيرفي، :المصدر - 

 .412،ص2010، 1/ط

  - الحوافزو  الحاجات الفروق بين الدوافع،):04(رقم  جدولال -

  

  

  تلبية رغبة= الحافز  الرغبة= الحاجة   شعور= الدافع 

 العطش  حاجات فسيولوجية

 الجوع

 البرد

  الاختناق

 رغبة في الشرب

 الأكلرغبة في 

 الكساءرغبة في 

 رغبة في التنفس

بصفة  الإشباعرغبة في 

  عامة

 تقديم الماء

 تقديم الطعام

 تقديم الملبس

 توفير الهواء

  تلبية الرغبة

الخوف و  شعور بالقلق  الأمن حاجات

  من الفقدان

رغبة في الاطمئنان على 

  استمرارية الوجود

تلبية بتوفير الكم 

المناسب من النوعية 

  المرغوب بها

  

  إشباع

  

  

  

  

  

    

  

  

  

 المنظمة الفرد

 إرضاء  إنتاجية

 حوافز

 ملائمة

 دوافع

 ايجابية

 عوامل بيئية  عوامل بيئية 

 عوامل بيئية 
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رغبة في الانضمام   الوحدة أوشعور بالعزلة   اجتماعيةحاجات 

عشيرة،  سرة،أللآخرين، 

وطن يتحدد من خلال 

  والتعاطف الحبالانتماء، 

تلبية بتوفير الصداقة 

العشيرة  أو سرةالأ أو

  .الوطن أو

شعور بعدم العدالة أي   المكانةو  المركز

  شعور بالظلم النسبي

رغبة في الاعتراف 

 أوالتقدير و  بالتفوق

 الاحترامالحصول على 

  والمكانة

تلبية الرغبة بمنح 

 التقديرو  الاعتراف

  والمكانة الاحترامو 

شعور بالتميز المطلق   تحقيق الذات

حد  إلىالذي يصل 

  التفرد في مجال ما

الطاقات  إطلاقرغبة في 

  الخلاق والابتكار الكامنة

تلبية الرغبة بإتاحة 

ثبات جدارة لإالفرصة 

  .الذات

،دار قنديل للنشر، عمان، الإنسانيةالعلاقات و  إدارة الأفرادمحمد عبد الفتاح الصيرفي، : المصدر

 .411،ص2010

  دوافع الأفراد خصائصو  نواعأ:الثاني المطلب

هذا ما سنتطرق له في و ، بجملة من الخصائص كذاو  أنواعلعدة  الدافعية صنفت شانها شان مختلف المفاهيم

  .هذا المطلب

  دوافع الأفرادأنواع : أولا

تخضع تصنيفات الدوافع لاعتبارات عدة أهمها التصنيف من حيث المصدر فتصنف إلى دوافع داخلية 

فتكون اتجاه : ودوافع خارجية، من حيث المنشأ تصنف إلى فطرية أو مكتسبة، كما تصنف من حيث النتيجة

وقد تصنف الدوافع من حيث  حافز لتأخذ منحى إيجابي، أو تحد من سلوك معين فتأخذ المنحى السلبي،

الهدف المقصود بالإشباع إلى دوافع غريزية، وأخرى سيكولوجية وثلاثة ذات بعد اجتماعي، ويصعب إيجاد 

  1:ن بين هذه التصنيفاتوم الثابتر غيونوعها مع السلوك الإنساني  تصنيف واحد لها لتعقد صلتها

  :تصنيف الدوافع من حيث المنشأ :أولا �

 :من حيث المنشأ إلى قسمين هما تصنيف الدوافع - 

 

  

                                                                                                               

،بحث العاملين بالتطبيق على جهاز تنظيم شؤون السودانيين العاملين بالخارجإثرها على إبداع و  بلسم عبد اللطيف سعيد محمد، دوافع العمل: 1

  .14،17، ص 2018تكميلي لنيل درجة الماجستير في الإدارة العامة، قسم الإدارة العامة،جامعة إفريقيا العالمية الخرطوم، 
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 :الدوافع الفطرية •

أو الأولية ويقصد بالفطري ما يوجد لدى الإنسان ولا يحتاج  سيولوجياسياليطلق عليها العضوية أو 

ع الفرد يدفطري هو كل دافع فن الأالعلماء إلي يذهب أغلب ،ةثقل عن طريق الوراينتإلي تعلمه، لأنه 

ع عامة مشتركة فوالدوافع الفطرية هي دوا،بالرغم من تغيير السلوكمورثة أهداف طبيعة  التماسإلى 

مهما اختلفت بيئتهم وثقافتهم، ويتم بها المحافظة علي نقاء الكائن الحي من  بين أفراد النوع الواحد

  .الحاجة إلى الطعام والنوم والراحة

  :الفطريخصائص الدافع  •

  :طري ما يليفمن خصائص الدافع ال

  .الدافع منذ الميلاد أو من سن مبكرة أي قبل أن يستفيد الفرد من الخبرة والتعلم رظهو  �

وتركيبة  ت ظروفهم ومواقعهم ومحيطهمتلفاشتراك النوع كله في هذا النوع من المواقع مهما اخ �

  .شخصياتهم

بصورة فورية نسبية ومنها  دوافع كالحفاظ على حياة الفرد الواحد وتسم بالواقع البيولوجية ويجب إشباعها �

  . دافع الجوع والعطش

  .دوافع تشغل المحافظة على بقاء النوع من الدافع الجنسي واقع الأمومة �

  .ى الذات مثل دافع الحب والكراهيةدوافع دافعية ترتبط بالحفاظ عل �

والاطلاع وان  افع الفضولدع الأخرى كدوافنسيق بين النوع وبيئته ليتم إشباع التدوافع تعمل على ال �

  .رد لأخرفكانت تختلف نسبة توفره والحاجة من

  :الدوافع المكتسبة •

بها الفرد من خلال عملية التطبيع الاجتماعي وتساعد على استمرار العلاقات تسهي دوافع ثانوية يك 

فهي التي تحيط سلوكنا الاجتماعي مثل دافع الانتماء إلى الجماعة ودافع المشاركة  جتماعيةلااالإنسانية 

الدوافع المكتسبة عن  أتنشع الأمن وعدم إشباع هذه الدوافع يؤدي إلى القلق واحتقار الذات، ولا دافالوجدانية و 

  .ية والاجتماعيةئعوامل البيطرية التي تثبت تحت تأثير الفبل تستند أساسا إلى الواقع والاستعدادات ال العدم

  :أنواع الدوافع المكتسبة  •

وهي تختلف باختلاف الأفراد الذين ينتمون إلي مجتمع واحدإلا أنها  ):الشخصية(الدوافع الذاتية  �

العمل والوظائف المختلفة ودوافع النشاطات الترويحية  كدوافع الاجتماعيتشكل الاختلاف  باختلافها

  .المثمرة

النظر  ضاليومية بغلكل شخص من اكتسابها خلال خبرته  بدوالتي لا :الاجتماعية العامةالدوافع  �

الوجدانية  ةوالمشارك والانتماءعن اختلاف المجتمعات والنقاشات وتمثل الدافع إلى الاجتماع 

   .ةوالاجتماعي
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القومية العرفية  أن إلامن مجتمع إلى آخر و ع تختلف من فرد إلى آخر دوافهي  :الدوافع القومية �

  . والحضارة ع العبادة والدين ونشر اللغةدافواللغوية والدينية تجمع بينهما في كامل ك

 تصنيف الدوافع من حيث الشعور :ثانيا �

  : قسمين هما ىإل و تصنف

وعي بها وإدراك لها عن نشاطها وتوجيها وهي نتاج  ىالتي يكون الفرد عل يوه :الشعوريةالدوافع  •

باختيار الدافع المناسب للموقف الذي يسعى لتحقيقه، والمعروف  مها يقو ءثناألأن الفرد  نشاط عقلي

الصلاة  ةدافع العباد ىافع الطعام علدأن الدوافع الأولية تكون دوما ذات أولوية في عملية الإشباع ك

  .في حال حضور الاثنين معا

بالسلوك أيا كان السبب، وتقسم مدرسة التحليل  هقيام أثناءلا يشعر بها الفرد :الدوافع اللاشعورية  •

وأخري دائمة ، أو مراقبة سلوكه بتمحيصإلي مؤقتة يمكن أن يدركها الفرد  عهذه الدوافالنفسي 

التحليل النفسي،  ةخاصي النفسرق علاجية خاصة نظريات علم طبالفرد معرفتها إلا  ىعل صعبي

ة غبمن المقلع ر درد المفال لدى تنشئ لىللوهلة الأو ف، ة في شيء معينغبومن أمثلة النوع الأول الر 

  .يلقيها من قائمة الإشباع وإدراكهامعينة نحو التدخين لكن بعد فحصها 

  :النتيجةتصنيف الدوافع من حيث  :ثالثا �

  : ع إلي قسمينفواديمكن تقسيم الع من خلال تتابع سلوكيات الأفراد وعلى ضوء هذا دوافتظهر ال

  :دوافع ايجابية  •

، فهي التي تخلق روح الحركة في المجتمع لسلوك والمحرك لنشاط الكائن الحيع المثيرة لدوافويقصد بها ال

  .والفرد مثل تأدية العمل والعبادة والمشاركة والتعارف وغيرها من ديناميكيات الحياة

  :الدوافع السلبية •

سبيل البقاء أو الراحة أو غيرها من ع التي تؤدي إلى الحد من بعض السلوكيات والحركات في دوافوهي ال 

يكون  ىمحركا للسلوكيات وفي حالات أخر  مثيرا فاعلا  ان الدافع في بعض الحالات إيجابيالأهداف، وقد يكو 

  .موقفا للسلوكيات امانع اسلبي امثبط

  :تصنيف الدوافع من حيث الهدف :رابعا �

بعض العلماء أن الهدف المقصود بالإشباع كأساس لتصنيف الدوافع وتقسيمها ومن هؤلاء العالم  يرى

  : حيث قسم دوافع السلوك إلى ثلاثة أقسام هي مستاجيرالنفساني 

 . وتنشأ نتيجة لحاجة عضوية كالجوع والعطش ):الغريزية(الدوافع البيولوجية  •

فع الفرد إلى أن يسلك سلوك دع تشير إلى حاجة داخلية تفدواهذه ال ):العاطفية(الدوافع الانفعالية  •

وتختلف هذه الدوافع البيولوجية ) ، الكراهية الخوف، الغضب، الفرح، الحب( ، وأهم هذه الدوافع امعين

 .من حيث ارتباطها بالميزات الخارجية كما أنها أكثر مرونة وتنوعا من الدوافع البيولوجية 
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اجتماعية بيئية حضارية تحرك سلوك الفرد في  عدوافكتعمل قيم وميول الأفراد  :كدوافعالقيم والميول  •

  .وعادات وأخلاقيات مجتمعه مع قيمناسب تإطار ما ي

  :خصائص دافعية الأفراد: ثانيا 

  1:الخصائص أهم إلىنتطرق  أنيمكن 

  : الترابط مع المشركات والاتجاهات والخبرات �

ة التي قام بها العالمان بعلى أفكار الإنسان وسلوكه تلك التجر  عسيطرة الدوافمن أبرز الأمثلة على 

أشهر وذلك  6س بجامعة منسوتا الأمريكية، حيث تم تجويع مجموعة من الرجال لمدة نفال مالمختصين في عل

سعر،  2500تحدد كمية السعرات للفرد في اليوم خلال تلك الفترة ب( بحرمانهم من الحد الأدنى من الطعام 

حرمان الطويل فقد حدثت أثار لونتيجة ل) سعر يوميا 12500اللازم والذي قدره  ىل من الحد الأدنوهي أق

، كما تفكير في الطعام هو شغلهم الشاغل، حيث أصبح الأفكار الرجال ومشاعرهم وتصرفاتهمواضحة على 

القول أن  يمكنلا  لكن، سيطرت عليهم الكتابة والتهجم أوالرجال للتفاعل الاجتماعي انخفضت  أن قابلية

السلوك يتحدد فقط بالحاجات ولكنه يتأثر بالعوامل الاجتماعية والحضارية المختلفة بالإضافة إلى عوامل مثل 

، لذلك لفهم الدوافع وتأثيرها في تشكيل السلوك لا يتم إلا بأخذ باقي عناصر الخ…التعلمو  الإدراكالشخصية،

  .عتبارالاالتركية النفسية والاجتماعية للفرد في 

  :الدوافع الإنسانية متغيرة �

ذلك كجزء من التغير في الإنسان بيولوجي و  وثابتة، حاجات الإنسان تتغير وتتطور وهي ليست جامدة

رد يتولد لديه حاجات جديدة فوبإشباع الحاجات الأساسية لدى ال. الخ ...فسيولوجي، سيكولوجي، اجتماعي

  .التعلم واكتساب عن الطريق

  : يتم استدلالها من السلوك �

عليها من السلوك مثلا إذا وجد شخص يشعر بالتوتر ويقوم  لدونحصرها بدقة وتست نلتمسهاستطيع أن ن

  .بسلوك معين، ثم يصدر عنه الارتياح بعد أن وجد الطعام نقول إذن بأنه يحتاج الطعام

إذا وجد شخص هدأ : تدلال مثلك فقد يحدث خطأ في الاسولأننا نستدل على حاجات الإنسان من السلو 

في حين الهدوء حصل بسبب تأثير السم  شرب مادة سامة فقد نستدل على أنه بحاجة إلى هذه المادةعندما 

  .الإشباع وليس بسبب

  

  

  

                                                                                                               

، مذكرة مقدمة الوطنية السوناريك وحدة فرجيوة ميلة المنظمةميدانية بعلاقته بالدافعية لدى العمال دراسة و  السلوك القيادي، عبد الوهاب ميروح:   1

  .102،103، ص 2010نظيم، جامعة منتوري قسنطينة،التو  لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس العمل
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  :مدة الإشباع يمكن أن تتحول إلى حاجة إن

، مع ذلك يمكن للتدخينهو بحاجة و  لا يولد فالإنسانيمكن أن تفهم هذه الخاصية من معرفة حالة الإدمان، 

الشيء ذاته ينطبق على أية حالة إدمان و  أن يصبح التدخين حاجة أكثر من الحاجة إلى الطعام للمدخن،

  .ىأخر 

 .السلوك يمكن التعبير عن بعض الدوافع المختلفة من خلال الأشكال المتشابهة من  �

واقع آخر، فبعض  راءهتظهر الدوافع أحيانا في أشكال مستترة، أي يظهر دافع معين ليحقق و  �

 .الانتقام من الأشخاص السارقين دافع مادي ولكن بدافعب الأشخاص يقوم بالسرقة ليس

السلوك، فدافع الكراهية عند  يمكن التعبير عن بعض الدوافع المتشابهة من خلال أشكال مختلفة من �

 .من المكان الذي يوجد فيه نسحابوالاشخص يعبر عنه بالعدوان الجسمي كالضرب 

نشاط معين، وقد  ونح الداخلقد تكون الدافعية داخلية بحيث تعتبر المحرك الذي يدفع الشخص من  �

مثل  حصول على عنصر خارجي أو عملتكون خارجية وبذلك تحفيز أو إثارة خارجية تدفع الفرد لل

  . إلى غير ذلك من الحاجاتو  الترقية، مكانة اجتماعية

  .السلوكفة من خلال أشكال متشابهة منيمكن التعبير عن بعض الدوافع المختل �

  العوامل المؤثرة على دافعية الافراد: المطلب الثالث

نموذجا نظريا لدراسة الدافعية خلال السبعينات، ويعتبر هذا النموذج )Porter&Milis(ومايلز بورترقدم 

أداء العمل في في من أوائل المحاولات المتكاملة لتحديد المتغيرات الأساسية التي تؤثر في دافعية الأفراد 

  1:هي وهذه المتغيرات ،المنظمات

، وقد أسفرت نتائج واهتماماته وحاجاتهتجاهات الفرد وهي عوامل تتعلق با :متغيرات متعلقة بالفرد �

البحوث التجريبية التي أجريت في هذا المجال إلى أن لهذه المتغيرات تأثير بالغ على دافعية الفرد 

وسلوكه أي أن سلوك الفرد داخل المنظمة يعتمد على دافعية وقدرات الفرد وتفاعلها مع توقعاته 

ارجي، فإن الحاجات غير المشبعة هي المحرك الداخلي وإذا كانت الحوافز تعمل كمؤثر خ. واتجاهاته

  .لسلوك الفرد

في هذا السياق أكد العديد من الكتاب والباحثين على إثراء الوظيفة  :متغيرات متعلقة بطبيعة العمل �

بشكل  لعمله تؤثررة المتاحة للفرد في أدائه والسيط بما يتضمنه من زيادة درجة الحريات والصلاحيات

  .واضح على مستويات الدافعية لدى الفرد

د داخله من أوضاع هي عوامل تتعلق بالتنظيم نفسه، وما يسو  :متغيرات متعلقة بالبيئة التنظيمية �

، ولقد أكدت العديد من التجارب على غرار تجارب الهاوثورن على أن متغيرات وعلاقات وظيفية

جماعة العمل التي ينتمي إليها لها تأثير و  الفردله ع البيئة التنظيمية مثل نمط الإشراف الذي يخض

                                                                                                               

  .386،387، ص 2014،مجلد ب، 42مجلة العلوم الإنسانية،عدد، المنظمةعلاقتها بالتغيير التنظيمي في و  الدافعية، مريم عثمان: 1



א�����א��������א����א��אد��������������������������������������������������א�
	��א���������������������������������������������������  

 

 

48 

هناك العديد من العوامل التي يمكن من خلالها التأثير في دافعية الأفراد و  ،على دافعية الفرد

1 : يمكن تقسيمها إلىو ، إن اختلفت الأهمية النسبية لكل منهاو  العاملين،
  

 العوامل المرتبطة بالأفراد العاملين  .1

لها تأثير على درجة و  من الأسباب الشخصية، تتعلق بالسمات الفردية للأفراد العاملين أنفسهمهناك العديد 

  :دافعيتهم للعمل، يمكن أن نوجزها في العناصر التالية 

 بين دافعيته للعمل ليست علاقة ثابتة،و  إن العلاقة بين جنس الفرد كونه رجل أو امرأة:الجنس  •

نظرتها للعمل، أو من حيث تعامل إدارة و  حيث طبيعة المرأة يمكن التطرق إلى هذه العلاقة منو 

 المتمثلة في قيمو  المنظمةمع خصوصية المرأة، خاصة في ظل عوامل قد تحيط ببيئة  المنظمة

 عادات المجتمع حيث وجد في بعض الدراسات التي تطرقت إلى المقارنة ما بين دافعية الرجلو 

بالتالي و  أهداف العمل،و  ة ما تفصل بين أهدافها الشخصيةالمرأة في مجال العمل، أن المرأة عادو 

كما أن . المسؤوليات الأسريةو  فإن دافعيتها تنخفض حينما يحدث تعارض بين النجاح في العمل

جد ليس الأداء يكونلها أثر و  لجنس،التمييز بين كلا الجنسين من قبل الإدارة في العمل، على أساس ا

  .العاملينكبير على دافعية الأفراد 

إلى أن  تيرنر حيث توصل ،أوضحت الدراسات أن لمتغير السن علاقة بمستوى الدافعية:العمر  •

. 60سنة، ثم تبدأ في الانحدار في سن 49إلى  29الدافعية للعمل تزداد في مرحلة السن ما بين 

حيث يبدأ في  60 ـصل إلى سن الالدافعية يكون في حالة تصاعد إلى أن ي بمعنى أن مستوى

يرجع انحدار مستوى الدافعية في الخمس سنوات الأخيرة و  الانحدار إلى غاية بلوغ مرحلة التقاعد،

كما أثبتت دراسات أخرى أن الأفراد العاملين الأكبر . إلى جمود فرص تحقيق الذات في هذا السن

نا أسرع في الأداء من الأكبر سنا خاصة لكن الأصغر سو  سنا أكثر إلماما بالعمل من الأصغر سنا،

تفانيا في و  من حيث الشخصية وجد أن صغار السن أكثر إخلاصاو  في الأعمال الروتينية المتكررة

العمل، بينما كبار السن أكثر قدرة على التعامل مع البشر في بيئة العمل، وهذه النتيجة يمكن 

 .تكيفا لعملهم من الأفراد الأصغر سناتفسيرها على أن الأفراد الأكبر سنا أصبحوا أكثر 

                                                                                                               

الخزف  العمومية الاقتصادية الجزائرية في ظل التحول نحو اقتصاد السوق دراسة ميدانية بشركة المنظمةالدافعية لدى عمال ، هاجر بوتيقار: 1

المركز الجامعي العربي بن  المنظمةإدارة أعمال  ر في علوم التسيير تخصصي، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجيست- الميلية –الصحي 

  .37- 33، ص 2008م بواقي،أ–مهيدي 
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جملة  باكتسابإن طول فترة الخدمة تسمح للفرد العامل :الخبرة العمليةو  عنصر الأقدمية في العمل •

بالتالي و  تكيفا مع ظروف العمل المختلفة،و  الخبرات، تسهم في جعله أكثر مرونةو  من المهارات

الخبرات إذا لم تكافأ فإن ذلك من شأنه أن يكون له و  إعطائه دافعا أكبر للعمل، إلا أن هذه المواهب

  .أثرا عكسيا على دافعية الأفراد

هام في الرفع من دافعية و  يعتبر المستوى التعليمي عامل مؤثر: عنصر التعليم أو التأهيل العلمي •

الاستقرار و  ملالأفراد العاملين، إذ كلما زاد المستوى التعليمي للأفراد العاملين كلما زاد ضمانهم في الع

 الظروفو  ، إلا أن هذه الحالة مرهونة بعوامل عديدة منها عدالة العائد،دافعيتهممن تم تزداد و  فيه،

تشير الدراسات إلى أن العمال الذين أتموا تعليمهم الجامعي تكون نسب و  ،إلخ... البيئية للمؤسسة

هذا راجع لكون و .منخفضة نتيجة عدم رضاهم عن مرتباتهم من الذين لم يدرسوا إطلاقا دافعيتهم

نتيجة تباين بين الحقيقة ما يطمحون و  مستوى الطموح أعلى لدى فئة الجامعيين من غير الجامعيين،

 .إليه ينتج عنه عدم الرضا

 ةعوامل بيئة العمل الداخلي  .2

يمكن تلخيص و  سة،بالظروف الداخلية للمؤسو  ذي يقوم به الفرد،وهي العوامل التي تكون مرتبطة بالعمل ال

  :هذه العوامل في

على الرغم من أن البحوث الحديثة أثبتت أن المال ليس هو الدافع الوحيد للعمل،  :الحوافز المادية  •

طردية بين  ، حيث أنه توجد علاقةجذباإلا أنه لا يمكن إنكار أن المال يعتبر من أكثر الحوافز 

الفرد لاختبار  ب أو الأجر في طليعة الاعتبارات التي توجهتالرا يأتي.الدافعية للعملو  مستوى الدخل

من ثم التفاني في أدائها، ذلك أن الراتب يعتبر المورد و  رضاه عنهاو  فيها، الاستقرارالوظيفة، 

خلال قيمة الأجر اعية، فمن الاجتم متطلباتهمو  ة حاجياتهم المعيشيةالرئيسي للموظفين في تلبي

  :يتحدد

  .مستوى من هم في نفقتهم من حيث مختلف متطلبات الحياة الأخرىو  مستواهم •

 .قدرتهم الشرائية •

استغلال و  الفسادو  حيث أكدت الدراسات أن الرشوة ،واعد الالتزام بأخلاقيات الوظيفةمدى تقيدهم بق •

ملحوظة بين صفوف الموظفين الذين غيرها من مظاهر الانحراف الوظيفي تتفشی بصورة و  الوظيفة

  .يتقاضون رواتب ضعيفة لا تكفيهم لتلبية حاجياتهم

ذلك أن الولاء لمؤسسة يتطلب تلبية الحاجات  ، مدى ولائهم للمؤسسة أو الدولة التي يعملون فيها •

  1 .الأساسية كحد أدنى

                                                                                                               

  نفس المرجع السابق:    1
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 نسبة إنتاجيهم في العمل لأن المرتب من أهم الحوافز الوظيفية، حيث كلما كان المرتب عادلا مدى •

   .ارتفعت نسبة إنتاجيتهو  كافيا، زادت جهود الموظفو 

ها، حيث أثبتت الدراسات العديدة التي قام بها مكتب العسل بالتي يعملون  المنظمةمدى ارتباطهم ب •

ب القليلة التي تفي معظمه إلى هروب الموظفين من الرواالدولي بأن التسرب الوظيفي يعود 

كذلك فإن هجرة العمال بصورة عامة من وطنهم الأم إلى دول أخرى تعود أسبابها إلى و ، يتقاضونها

بالتالي فإنهم في هجرتهم يسعون إلى كسب المزيد من و  قلة الأجور التي يتقاضونها في أوطانهم،

لتي تربط الأجور بطريقة مباشرة مع الإنتاج تعتبر فعالة في الحث فأنظمة الأجور التشجيعية االدخل

وخطط المشاركة في . على الإنتاج إذا ما تم وضع معايير ملائمة مع وجود أنظمة جيدة لإدارتها

ذات تأثير إيجابي على دافعية الأفراد و  ما شابه ذلك، تعتبر فعالة كحافز لمزيد من الإنتاجو  الربح

  .العاملين

 إحساس الأفراد العاملين بأنهم مؤمنون من مخاطر فقدان العمل نإ :العملالاستقرار في و  الأمن •

اطمئنانهم إلى مستقبلهم عند بلوغ سن المعاش، يجعلهم يشعرون و  بالتالي الدخول المتولدة عنها،و 

الاستقلالية، مما يحفزهم على تخصيص المزيد من الجهد للمشاركة في و  الحريةو  بنوع من المتعة

  .بدل تخصيصه لتحقيق الأمن الشخصي المنظمةتحقيق أهداف 

إن استناد نظم الترقية إلى أسس موضوعية يساعد في تهيئة بيئة :فرص الترقية النمو الوظيفي  •

على أسس وضمانات واضحة تؤدي  تحقيق أهداف المنظمة، كما أن الترقية المبنيةو  صالحة للأداء

، إحساسهم بالعدالة في المعاملة، مما تزيد من تماسك جماعة العملو  إلى زيادة دافعية العمال،

وفرت الإدارة  فكلما. معنويةو  مادية امتيازاتية فرصة ينتظرها الفرد العامل لما تقدمه له من قفالتر 

  .لهم عاملا لزيادة دافعيتهم للعملالنمو الوظيفي كلما حققت و  لعمالها فرصا للترقية

بالتالي الرفع من دافعيتهم، و  من الأمور المساعدة على دعم معنويات الأفراد العاملين :نمط الإشراف  •

سلوك مديرو القمة له تأثير على و  ، فاتجاهاتالمنظمةالأفراد الذين يشغلون المراكز الرئيسية ب

نتيجة لذلك فإن أي محاولة لتحسين أداء و  ت التنظيميةالدافعة للأفراد في مختلف المستويا النماذج

من خلاله أولئك الذين يمارسون الإشراف على و  العاملين يتطلب البدء بدراسة طبيعة التنظيم ذاته،

كفاءة و  فالعوامل التي لها تأثير مباشر على دافعية الأفراد تتضمن فاعلية التنظيم. التنظيم ككل

فالمشرف الذي يجعل من  الطريقة التي تمارس بها الرقابة على الأنشطةو  عملياته، تفويض السلطة

سعة صدره عن و  بينهم،و  ذلك بتنميته لعلاقات المساندة الشخصية بينهو  مرؤوسيه محور اهتمامه،

بينما المشرف الذي يركز . وقوع أخطاء من جانبهم، يسهم بذلك في زيادة دافعية العمال اتجاه عملهم

لا يحاول تفهم مشاعر و  يعتبر المرؤوسين مجرد آلات لتحقيق الإنتاج،و  نتاجاهتمامه على الإ

  .عدم الرضاو  م مشاعر الاستياءالتقدير، فإن ذلك يخلق لديهو  لا يشعرهم بالاحترامو  مرؤوسيه
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تلعب جماعة العمل دورا بارزا في تأثيرها سلبا أو إيجابا على دافعية العامل لعمله : جماعة العمل  •

 ملاالع ل العلاقات المتبادلة بين الفردعوامل النفسية والعلائقية التي تظهر من خلاحيث أنه لل

زملائه أو تلك التفاعلات التي تظهر من خلال عملية العمل أو بمناسبة العمل يعتبر عاملا هاما و 

إلا أن تأثير الجماعة على . في تحديد سلوكه اتجاه المواظبة أو عدم المواظبة في الحضور للعمل

دافعية الفرد العامل تتوقف على مدى حاجته لها، فدافعية الفرد للعمل تزداد كلما كان تفاعله مع 

بالمقابل ينقص تأثير الجماعة، إذا لم و  في حاجة دائمة لهم،و  الآخرين كبيرا، بحيث يكون ملازما لهم

  .تكن حاجته إليها قوية

 دلا من تقييد الفرد في أعمال روتينيةيتعلق الأمر بدرجة الرضا عن العمل، فب :جاذبية العمل  •

الصلاحيات و  متكررة، يتم تصميم العمل بالطريقة التي تعطي للفرد حرية أكثر من حيث المسؤوليةو 

هذا ما يؤثر على درجة و  مهاراته،و  معارفهو  في إنجاز الأعمال مما يسمح له بإبراز مختلف قدراته

المنافع التي يحصل عليها الفرد من الوظيفة بقدر ما و  كما أنه بقدر ما تزيد الفوائد ،دافعيته للعمل

  .بيئة عمل مناسبةو  يزداد حماسه لبذل جهد مكثف في أدائه للعمل، مع ضرورة توافر ظروف

  ظروف العمل الفيزيقية  .3

اتجاه المجموعة التي و  في ميوله اتجاه عملهو  أدائه،و  يؤثر في سلوكهو  هي كل ما يحيط بالفرد من عمله،و 

المشروع الذي ينتمي إليه فالعوامل الفيزيقية هي الظروف الفيزيائية التي و  الإدارة التي يتبعهاو  معهايعمل 

على دافعيته أثناء أدائه و  أدائهو  ينعكس ذلك على سلوكهو  أو إيجابا تؤثر عليه سلباو  يعمل في ظلها الفرد

النفسية للفرد و  ثر على الحالة الجسديةبشكل جيد أن تؤ  يمكن للعوامل الفيزيقية إذا لم يتحكم فيهاو  ،عمله

  .حالة من المرض أو الإعاقة تعيقه عن أداء مهامه، بل قد تؤدي به إلىو  العامل

وجود العدالة في توزيع و  إن المعرفة بالنتائج المترتبة عن الأداء :عدالة العائد و  النتائجبالمعرفة  •

تساهم بشكل كبير في زيادة دافعية الأفراد اتجاه الترقية بين الأفراد العاملين، و  المكافآتو  الأجور

1 .العمل
 

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                               

  نفس المرجع السابق:    1
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  دتفسير نظريات المحتوى لدافعية الأفرا: المبحث الثاني

حيث تركز هذه المجموعة على دراسة  الأفرادنظريات المحتوى لدافعية  أهم إلىسنتطرق في هذا المبحث 

  .الرضاو  الغرائزو  العوامل الداخلية كالحاجات

  نظرية هرم الحاجات لماسلو :الأولالمطلب 

، نظرية سلم الحاجات ونظرية التدرج الهرمي، ، نظرية الدافعية الإنسانيةأخذت هذه النظرية عدة تسميات

كعالم سلوكي،  1934سنة  ماسلووقد بدأ ،يات التي سعت لتفسير حاجات الفردحيث تعتبر من أقدم النظر 

، ولكنه مع اب والعقاب، دون الاهتمام بالخبرة الواعيةمقتنع بأن السلوك يمكن فهمه في ضوء علاقته بالثو 

، شعر أن السلوكية تبدو حمقاء، وقضى معظم حياته في تنمية ومن خلال ملاحظته له ينموميلاد طفله 

، ية وحاجات اجتماعية توجه أفعالنابيولوجية أساس حاجاتنظرية جديدة تؤكد على افتراض أننا جميعا لدينا 

يبدأ بالحاجات الأساسية  وعندما تشبع يصل الفرد إلى  ن هذه الحاجات تنمو من خلال هرمولكنه شعر أ

الحاجة إلى تحقيق الذات، ويرى أن الكثير من نظريات الشخصية قد اشتقت من دراسة المرضى العصبيين، 

، فمن خلال ملاحظاته العلمية التي ف الأشخاص الأصحاء محققين لذاتهمين أن نصوأنه بدلا من ذلك يتع

، وقد رتبها ترتيبا تسلسليا لكي تصبح بعد وجود هرمية من الحاجات الإنسانيةقام بها توصل إلى اعتقاده ب

ذا ينة إ، حيث يرى أن الفرد يصبح راضيا عند أي نقطة مع1954نظرية لإشباع الحاجات سنة  ذلك أشهر

واعتبر قاعدة الهرم هي الأساس، فمن دون إشباع الحاجات الفيزيولوجية لا يستطيع ما تم الوفاء باحتياجاته 

، ولا يستطيع التفكير في بقائه حيابالإنسان أن يفكر بأي شيء إلا بعد أن يطمئن على الحاجات المتصلة 

، وثم يمكننا أن نعرف م، وهكذا حسب الأهميةالحاجات المتصلة بالمعرفة والفهالقيم الجمالية إلا بعد إشباع 

شها الفرد أو ، وذلك من خلال معرفة الظروف التي يعيفع السائدة لدى كل جماعة وكل فردطبيعة الدوا

  1.الجماعة

  :يوجد خمسة مجموعات من الحاجات تتدرج حسب الهرم التالي  ماسلوو حسب نظرية 

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                               

الخدماتية والتربوية بمدينة المنظماتدورها في إشباع حاجات خريجي الجامعة حسب هرم ماسلو دراسة ميدانية ببعض و  عقود العملشريفة جنان، : 1

  .74،75تنظيم، جامعة محمد خيضر بسكرة، ص و  لنيل دكتوراه الطور الثالث تخصص علم النفس عمل، أطروحة مقدمة بسكرة
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  -سلم الحاجات لماسلو): 14(الشكل رقم - 

  
 ، دار وائل للنشر)منحى نظامي( المعاصرة  الإدارةالاساسيات في محفوظ جودة، و  عبد الباري درة :المصدر

  .236،ص2010التوزيع، عمان، و 

  1:كما يلي  من وجهة نظر ماسلو و يمكن التفصيل في هذه الحاجات

  :ةالفسيولوجيالحاجات  •

، الشرب، السكن، الملبس عليها مثل المأكل نالإنسا بقاءمد تي يعتتلك الحاجات في الضروريات ال تتمثل 

يل في يمهذه الحاجات فانه  إشباعمن عدم  ىيمكن القول بأن الفرد الذي عانو  الخ.. .الجنس، الراحة

، لذا نجد أن الفئات التي عانت من الفقر لفترات طويلة بصورة معظمةو  إشباع هذه الحاجاتى إلالمستقبل 

 الشربو  حسية كالأكلغير رشيد وموجه أساسا إلى المتع الازدادت غنى فإننا سنجد أن إنفاقهم سيكون إذا ما 

  .والاتجاه إلى المكيفات والإدمان الزواج مرة أخرى،و 

  :جة إلى الأماناالح •

 الصحيةو  من المخاطر المادية وهي تتضمن الحماية ةجة بعد إشباع الحاجات الفسيولوجيتظهر تلك الحا

الشعور بالأمان من زاوية استمراره في وظيفته وتامين مركزه  إلىالتدهور الاقتصادي فالإنسان في حاجة و 

  .الحالي

  :الحاجة إلى الانتماء •

من التفاعل الوجداني  إليها وإن هناك نوعحيث يرغب الفرد بأن يشعر بأنه عضوا في الجماعة التي ينتمي 

وبين أفراد جماعته، يعطي ويأخذ وهي تعتبر أولى الحاجات الاجتماعية للفرد والحد الفاصل بين بينه 

                                                                                                               

  .246، ص2010التوزيع، عمان،و  ، دار قنديل للنشرالعلاقات الإنسانيةو  إدارة الأفرادمحمد عبد الفتاح الصيرفي ،: 1
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ويلاحظ أن سيادة الروح المعنوية الطيبة وأنماط القيادة  يها، هذاتل يالحاجات التي يسبقها والحاجات الت

ها أن تؤثر على إشباع هذه الخ يمكن....تهتم بنظم الاقتراحات والرحلات ريةإداوالإشراف الحسنة وأنظمة 

  .الحاجات

  :الحاجة إلى الاحترام •

حيث يحتاج الإنسان إلى الشعور بالثقة والمركز الاجتماعي وكذا يحتاج إلى أن يشعر بقيمته وكفاءته من 

ناحية شخصية وإلى رؤية ذلك الاحترام والاعتراف في عيون الآخرين كما يحتاج إلى إحساسه بالثقة في 

  .والمقدرة والكفاءة، هذا وتلعب الحوافز والألقاب البراقة دورا هاما في إشباع هذه الحاجاتالنفس القوة 

  : الحاجة إلى تقدير الذات •

والتأثير في جماعته  هميةالأحيث يحتاج الإنسان إلى أن يشعر بأهميته وبوجوده عضوا قويا محترما بالغ 

وكفاءته ويشعر كذلك بأن له رسالة قدراته بمواهبه و  وأنه يستحق بشكل كامل الفرص المتاحة أمامه والمتعلقة

مهاراته وقدراته وهو يطور من لالطبيعة المتحدية  عن المهام ذات في الحياة وهو في ذلك يسعى إلى البحث

  .يحقق إنجازا عاليا  بالشكل الذي  الإبداعيةمقدرته 

  :فرضيات ماسلو عن علاقة الحاجات بالدافعية  �

  1: كالآتيالسلوك و  التي قدمها ماسلو حول علاقة هذه الحاجات بالدافعيةيمكن تلخيص الفروض 

يخضع إشباع الحاجات الإنسانية لأولوية فالحاجات الفسيولوجية تجيء أولا في أولوية الإشباع، تليها  •

ويتجه . الذات قيقفالحاجات الاجتماعية، فحاجات التقدير والاحترام، فحاجات تح نحاجات الأم

في سلم الحاجات، ) الفسيولوجية(الحاجات الدنيا  يإلى إشباع الحاجات الأكثر أهمية وهسلوك الفرد 

على . حاجات الأمن، وهكذا يتم التدرج سلم الحاجات(ثم ينتقل إلى الحاجات التي تليها في الأهمية 

 فقد يسعى الإنسان إلى إشباع، أنه قد يكون ثمة تداخل بين هذه الحاجات فيما يتعلق بإشباعها

نوعين أو أكثر من هذه المستويات من الحاجات في وقت واحد أو تحت ظروف معينة، أو قد يحدث 

يسعى الإنسان  إشباع مستوى معين من الحاجات لم تصل بعد إلى حد معقول، ومع ذلك أن درجة

  . إلى إشباع حاجة من مستوى آخر

الحاجات التي تليها في  وإثارة مجموعةإشباع الفرد لمجموعة معينة من الحاجات، يترتب عليه بروز  •

  .الأولوية

  . المشبعة لا تقوم الحاجة المشبعة بتحريك السلوك، فالسلوك تنشطه الحاجة غير •

الحاجات الدنيا مشبعة لديه  أنعندما يتجه سعي الفرد لإشباع حاجة في مستوى أعلى، فهذا يعني  •

  .نسبيا

                                                                                                               

  . 212،213،ص2013التوزيع، الاردن،و  ، دار صفاء للنشر2/، طعمليةحالات و  نظري إطارالموارد  البشرية  إدارةشيخة، أبو نادر احمد : 1
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كانت مشبعة نسبيا إلى  بعد أن) أكثر أساسية( يؤدي النقص في إشباع حاجة تقع في مجموعة أدني •

تحويل اهتمام وسلوك الفرد من إشباع الحاجات التي تعلوها إلى مواجهة النقص المفاجئ في إشباع 

  .تلك الحاجة

تتوقف سعادة الفرد على مستوى إشباعه للحاجات، وكلما تدهور مستوی الإشباع تدهورت الصحة  •

 .النفسية للفرد

  :ماسلو لأبراهامنظرية الحاجات ل الموجهة نتقاداتالا  �

 .للفرد الأساسيةمنطقيا للحاجات و  لم تخرج نظرية ماسلو عن كونها تقسيما منسقا •

لكنها لم و  الدافعيةو  الإشباعقطعية عن جوهر الدافعية فقد اقترحت وجود علاقة بين  إجابةلم تعط  •

 .الحاجة ذاتها إشباعتوضح كيف يمكن 

  1.لكل منها الأهميةو  يدركون هذه الحاجات الأفراد أن للحاجات ضمنيعني التسلسل  •

  الحاجات الثلاث لالدرفير: المطلب الثاني

هي اختصارات لثلاث مجموعات من الحاجات هي و  GREعليها نظرية  أطلق أخرىقدم الدرفير نظرية 

البسيطة استجابة للانتقادات التي وجهت و  قد طرح الدرفير هذه النظرية البديلةو  .النموو  الانتماءو  البقاء

  2.ثلاث  إلىبدلا من خمس كما في نظرية ماسلو  الإنسانيةلماسلو، حيث قسم الحاجات 

  - في نظر الدرفير الإنسانيةالحاجات : )15(رقم  الشكل -

  
   للتدريب، المجموعة العربية )أساليب التحفيز الوظيفي( الإدارة بالحوافز مدحت محمد أبو النصر،  :المصدر

  .122، ص2012النشر، القاهرة، مصر، و 

  
                                                                                                               

  .154،صمرجع سبق ذكره جميلة جاد االله، و  محمد رسلان الجيوسي: 1
  .121،122، ص 2012النشر، القاهرة، مصر، و  ، المجموعة العربية للتدريبالإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفيمدحت محمد أبو نصر، : 2
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  :افتراضات نظرية ألدفير للحاجات الثلاث  �

  1:تقوم نظرية ألدرفير حول حاجات العمل على الافتراضات التالية 

 :تتمثل في و  ليس خمس مجاميعو  في ثلاث تنتظم الحاجات المتعددة للإنسان - 

  .في سلم ماسلوحاجات الأمان و  الفيزيولوجيةوأساسها الحاجات  : )existence(حاجات الوجود  �

في سلم  الانتماءوالمكانة الاجتماعيةوالتي تشمل حاجات :)relatedness( حاجات الانتماء �

  .ماسلو

  .نموهو  الخاصة بالفرد الحاجات الذاتيةوالتي أساسها  :)growth(حاجات النمو  �

اختصارا  )existence/ relatedness/ growth) ( نمو/انتماء/وجود( ن .ا.و لهذا تسمى بنظرية و

e.r.g)(.  

  :إشباعها أساليبو  أهدافتختلف هذه المجاميع للحاجات من حيث 

يشبع حاجات الانتماء و .فالفرد يشبع حاجات الوجود بأشياء مادية يتنافس مع الآخرين للحصول عليها

اقتناء و  فيشبعها بالتعلم حاجات النموأما ، ليس التنافسو  من خلال التعاونو  بالحصول على قبول الآخرين

  ).التعاونو  وهذا يختلف عن التنافس( التميز على الآخرينو  أشياء غير مادية

جتماعية، فمثال يمكن الاالتنشئة و  ين نتيجة عملية التعلمبالنسبة لفرد مع أولوياتهاو  يحصل ترتيب الحاجات

 الأدنىو  لحاجات الانتماء الأعلىيعطي المرتبة  أنيتعلم  أنلفرد ما، كما يحصل في المجتمعات التقليدية، 

سيعطي كل جهده  لحاجات النمو مثلا الأولويةيعطي  أنتعلم  فإذاحتى حاجات البقاء،  أولحاجات النمو 

 .الانتماء غير مشبعة كفايةو  كانت حاجاته للبقاء إذاستكون هذه الحاجة ملحة له حتى و  للنمو

لا و  ات، قد يجد صعوبة في البدء بإشباع مجموعة ثانية لأنه لا يعرف كيفاشبع الفرد مجموعة من الحاج إذا

حاجته للانتماء  إشباعالتعلم الضروري لإشباعها، فمثلا يشبع فرد ما حاجاته للوجود فيحاول و  يملك المهارات

، في هذه الحالة سيفشل وهذا يجعله يعوض الآخرينمع  امليتعلأنه لا يعرف كيف  ولكنه يستمر بالتنافس

يستمر بإشباع حاجاته المادية التي يعرف  أيالحاجات التي يملك المهارات لإشباعها،  إشباعالفشل بمواصلة 

 .الضار المبالغ فيه الإشباعأو نوعا من الجشع  الإشباعكيف يشبعها فيصبح 

والضعيفة لابد أن يتم ة الدافعية المنخفض الوسائل لتقليلفي تشخيص الدوافع وإيجاد إن استخدام هذه النظرية 

  2:الأسئلة التالية  من خلال محاولة المديرين للإجابة على

  ما هي الحاجات الفعلية للأفراد؟ •

  ما هي الحاجات المشبعة؟ •

  كيف تم إشباعها؟  •

                                                                                                               

  .363، 364،ص 2001التوزيع، عمان،الاردن،و  ، دار وائل للنشر)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية سعاد نائف برنوطي، : 1
2

  . 303،ص2011التوزيع، عمان، و  ، دار الثقافة للنشرإدارة الموارد البشرية، زاهد محمد ديري:  
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  أي من الحاجات غير المشبعة في المستوى الأدنى من السلم؟  •

  هل هناك حاجات عليا مازالت غير مدركة أو واضحة؟  •

  كيف يمكن إشباع الحاجات غير المشبعة؟ •

  نظرية العاملين لهيرزبرغ: المطلب الثالث

ر العلاقة بين دوافع الإنسان ورضاه وإنتاجيته أو جهده يقدم هذه النظرية العالم فردريك هرزبرج كمحاولة لتفس

ولهذا تركز النظرية على تأثير الحوافز المختلفة التي تعرضها المنظمة على  ،لأداء الأعمال التي يكلف بها

 .العاملين كما تهتم بتفسير العلاقة بين الرضا والدوافع والإنتاجية

فبعد التجارب التي قام بها هوثورن ساند الشعور لدى المختصين في الإدارة بان إشباع الحاجات النفسية 

إلى الرضا وإلى الإنتاجية العالية، ولكن وبعد فترة بدأت تظهر نتائج تبين بأن والاجتماعية للعاملين يؤدي 

  .الرضا لا يؤدي إلى الإنتاجية العالية دائما، ونظرية هرزبرج تفسر هذه العلاقة

ر عدة عوامل تؤثر في العاملين من الامتيازات المادية وفرص يوترى هذه النظرية بأن بإمكان المنظمة توف

الإبداع والبيئة المناسبة والمكانة الاجتماعية البارزة، ويرى هرزبرج بأن أثر هذه العوامل على  الترقي وفرص

العاملين معقد، فهي لا تؤثر فيهم بطريقة واحدة، فبعضها يمكن أن يدفعهم للإنتاج والإبداع وتطوير أنفسهم، 

  1.ا كعوامل وليس كحوافز، ولهذا  يشير إليهرخر يؤدي إلى تجنب الشكوى والتذمفي حين البعض الآ

  2:و تتمثل هذه العوامل فيما يلي 

وجودها عدم الرضا عند  في حالة عدمج نتتأن هناك مجموعة من الظروف الخارجية للوظيفة التي   .أ 

هذه الظروف هي عوامل عدم . لدى العاملينوجود دافعية  ولا يعني وجودها بالضرورة، العاملين

  . ضرورية لعدم حدوث حالة من عدم الرضا على الأقللأنها  الصحية الرضا، أو العوامل

  :وتشمل،عوامل عدم الرضا ىلوظيفة، وتسموترتبط هذه العوامل ببيئة ومحيط ا

  .الأمان الوظيفي •

 . الراتب •

 .ظروف العمل •

 . المركز •

 .سياسات المنظمة •

  .نوعية الإشراف الفني •

  . نوعية العلاقات الشخصية بين الزملاء والمشرفين والمرؤوسين •

                                                                                                               

، رسالة كفاءة الأداء الوظيفي من وجهة نظر الموظفين الإداريين في جامعة القدس دور الحوافز في رفعنادية محمود إبراهيم حسين الحلبي، : 1

  .18، ص2009ماجيستير، جامعة القدس،
  .126ص مرجع سبق ذكره،مدحت محمد أبو نصر، : 2
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الدافعية يمكن أن  هناك مجموعة من الظروف الداخلية للوظيفة تساعد على إيجاد مستويات من  .ب 

فلن ينتج عن ذلك شعور بعدم  فإذا لم تتوافر هذه الظروف. تفضي إلى مستوى جيد من الأداء

 :وتشمل عوامل الرضاالرضا، وتتعلق هذه الجوانب بمحتوى الوظيفة ويطلق عليها اسم 

  . الإنجاز •

 .التقدير  •

 . مهام العمل نفسه •

 المسئولية •

 . التقدم في الوظيفة  •

 .النمو والتطور الذاتي •

  - العوامل الوقائيةو  العوامل الدافعة):05(الجدول رقم  -

الوطنية للسيارات المنظمةفي  أداءالإطاراتتأثيراتهما على و  الرضا الوظيفيو  الدافعية، طويلكريمة :المصدر

التنظيم، جامعة الجزائر، و  ، رسالة لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس العملالصناعية بالرويبة

  .44،ص2008

  

  

  العوامل الوقائية  العوامل الدافعة

  التوقع  النمو الذاتي 

  الاستقرار الوظيفي  )الإقرار( الاعتراف

  السياسة العامة للمنظمة  الانجاز

  علاقات العمل  الاستقلال الذاتي 

  :المسؤولية

 في العمل الإثراءفرص 

 المساهمة

 )حدينعامل دو ( الأجر

 )ترقية داخل المنظمة( نظام الترقية

 الأفكارتطبيق ( نظام يعتمد على الاقتراحات

 )المقترحة من طرف العاملين

  الحركة الجانبية

  )عامل ذو حدين( الأجر
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  1:هي الزيادة من فعالية العاملينو  للتحفيز بين ثلاثة أساليب غهرزبر ولقد ميز 

  : EnlargementJobتوسيع العمل  .1

بدلا من ) التوسع الأفقي(بها الفرد  التي يقوم الأساسيةوظيفة لليتضمن هذا الأسلوب إضافة واجبات أخرى 

التخصص في العمل  مبدأمحددة، وكان هذا الأسلوب رجوعا عن  القيام بواجبات ومسؤولياتأن يقتصر على 

وبالتالي يزيد حفز الأفراد  ة يقضي على الملل فيها،الواجبات والمسؤوليات إلى الوظيفة الأساسي إضافة أن

  .المسؤوليات و  على أداء الواجبات

  :Job Enrichimentإثراء العمل  .2

مراقبة أعمالهم، و  تنظيمو  حرية أوسع في تخطيطو  اكبر رصاإعطاء العاملين ف إثراء العمليقصد بمصلح 

، فيها الأفقي التوسع زيادة العمل توسيع أسلوبي يعن نيحة في زيادة التوسع العمودي في الوظيف وهذا يعني

، وبالتالي زيادة مشاركته رئيسهويقوم أسلوب إثراء العمل على إعطاء المرؤوس بعض الواجبات التي يقدم به 

القرارات التي تتعلق بها بشكل يؤدي إلى تغيير في محتوى الوظيفة، ويؤدي هذا الأسلوب إلى زياد في صنع 

ارتباط المرؤوس وولائه لوظيفته، كما يزيد من إحساسه بالمشاركة والإنجاز بشكل يؤدي إلى رفع روحه 

  .المعنوية، وبالتالي تحسين إنتاجيته

  :ويؤكد أنصار إثراء العمل بأنه يعمل على

  .الموظف وزيادة اقتناعه بوظيفته ازيادة دافعية ورض •

  . زيادة الإنتاجية بسبب الاستخدام الأفضل للموارد البشرية •

  QualityImprovementتحسين الجودة  •

 Absenteeism Ratesتخفيض معدلات الغياب  •

 DescionMakingProcessImprovementتحسين عملية اتخاذ القرارات  •

 : RotationJobالتدوير الوظيفي  .3

بموجب هذا الأسلوب يتاح المجال للموظف ليعمل في وظيفة أخرى في المنظمة التي يعمل فيها، بهدف 

مهارات جديدة تساعده على أداء وظيفته بشكل أفضل أو اكتساب طرق أداء جديدة يمكن تبينها  سابهتاك

الموظف على إدراك العلاقة بين كذلك من أهداف هذا الأسلوب مساعدة . لتطوير العمل في وحدته التنظيمية

  .مختلف الوحدات التنظيمية مما يعمل بالتالي على اتسام نظرته بالشمول والتكامل

  

  

  

  

                                                                                                               

  .220،221،صمصدر سبق ذكرهنادر احمد ابو شيخة، : 1
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  - نظرية العوامل المزدوجةو  مقارنة بين نظرية تدرج الحاجات): 16(الشكل رقم - 

، مجلة العلوم الإنسانية،مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيميخمخم، عبد الفتاح بو  :المصدر

  .142ص، 2001جوان جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، ،15/ع

  :الانتقادات الموجهة لنظرية العاملين  �

  1:وجهت لهذه النظرية مثلوهنالك بعض الانتقادات التي 

أنها أدت إلى تفرقة مصطنعة بين مجموعتين من العوامل المؤثرة على الأداء الإنساني للأفراد  •

  . وحوافزهم 

أن الرضا الوظيفي يمكن أن يكون عكس عدم الرضا لأن إشباع الحاجات الفردية سواء العوامل  •

  .الوقائية يؤدي إلى الرضا إلا عدم إشباعها يؤدي إلى عدم  الدافعة أو
 

 

                                                                                                               

، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجيستير، علم  اجتماع صوفية سوق أهراس  نموذجاتحفي العاملين لرفع روح الولاء المؤسسي شركة جمال مراد، :  1

  . 25،ص 2011تخصص تنمية الموارد البشرية،جامعة باجي مختار عنابة،

  نظرية هيرزبرغ

 - النمو الوظيفي -الانجاز -الاعتراف  العوامل الدافعة

–التقدم - العمل نفسه -المسؤولية

  المركز

 - طبيعة الإشراف -سياسة المنظمة  العوامل الصحية

 -طبيعة العمل - العلاقات بين الأفراد

  .علاقة المشرف مع الأفراد –الآجر 

  نظرية ماسلو

  حاجات تحقيق الذات

  حاجات تقدير الذات

  حاجات السلامة

  الحاجات الاجتماعية

  الحاجات الطبيعية
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الأفرادتفسير نظريات النسق لدافعية : المبحث الثالث
 حيث تركز هذه المجموعة على دراسة الأفرادلدافعية  النسقنظريات  أهم إلىسنتطرق في هذا المبحث 

  .توضح السلوكو  تحديد المتغيرات الرئيسية التي تفسرتى نحاول حدوثها ح آليةو  العوامل الداخليةتحليل و 

  نظرية التوقع لفروم: الأولالمطلب 

  التوقع فهو عبارة عن عملية تقييم يقوم بها الفرد لقدرته على إنجاز أو إتمام عمل ما، يعتبر فيما يخص

 ليعتبر ضروريا في آلية الدافعية رغم أنه غير كافو  العديد من النظريات،مفهوم التوقع مفهوما مشتركا في 

  .وحده

، معينة جراء فعل أو سلوك معين اعتقاد مؤقت حول احتمالية ظهور نتيجةعلى أنه  (Vroom)يعرفه فروم 

لإنجاز بذلك لا يكون الفرد مدفوعا و  الفرد، من طرف نتائجهو  هذا يعني أن هناك علاقة مدركة بين السلوك

لذلك نقول عن الشخص الذي  ،الراهنة التي يتواجد فيها الفعل إلا إذا أدرك أنه قادر على إنجازه في الظروف

بتوظيف لجهد معقول أنه يملك توقع عالي أو قوي، في  يعتقد أنه قادر على بلوغ مستوى مقبول من الأداء

متواضعا من الأداء بتوظيف جهد كبير و  حين نقول عن الشخص الذي يعتقد أنه لن يبلغ إلا مستوى ضئيلا

  1.أنه يملك توقعا ضعيفا

أن الدفع الفعال لا يكون من " فروم يرىحيث  أساسية عناصروترتكز النظرية إجمالا على ثلاث  �

خلال مجموعة ثابتة من الحاجات، أو من خلال مجموعة من الدوافع الخارجية، وإنما يكون من 

، ويظهر ذلك لفرد والحافز المقابل للأداءلة صيالجهد والأهداف الشخنة تنتج من عيوامل معخلال 

  :كما يلي

هو النتيجة النهائية لتصرف أو سلوك معين وهناك مستويين من النتائج، نتائج المستوى  :تائج نال •

الأول التي تشير إلى نتائج أداء المهمة التي يعهد بها الفرد وتقاس بالإنتاجية، معدل دوران العمل، 

ع الأول، الغياب، وتأخر العاملين ونوعية العمل وغيرها، ويمكن أن نقول عنها أنها ناتجة عن التوق

الإيجابية أو السلبية، هي التي يتوقع أن تؤدي إليها نتائج المستوى الأول  نتائج المستوى الثاني ماأ

  .غيرهاو  وتتمثل في الأجور، الترقية أمن العامل

وبين  الفرد يبدله لشخص لقوة العلاقة بين المجهود الذياالتوقع هو تقدير :L’expectationالتوقع •

ل من ثأي احتمال أن يتبع مستوى معين من الجهد بمستوى مما ،الأداء المطلوب الوصول إليه

التوقع سيميل إلى صفر، فإن العلاقة بين  ،فإذا شعر الفرد أن مجهوده ونشاطه سيضيع سدى. الأداء

                                                                                                               

من تلاميذ الثانوي من منظور سوسيومعرفي دراسة ميدانية على عينة و  ديناميكية الدافعية للتعلم عبر المسار التعليمي المتوسط، فريد بوقريرس: 1

علوم التربية، جامعة وهران، و  ، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم النفس التربوي، قسم علم النفسالثانوي بمدينة معسكرو  التعليم المتوسط

2014.  
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علاقة الجهد والأداء ستكون ضعيفة، أما إذا أحسن أن مجهوده سيؤدي إلى أداء مرتفع، فهذا ال

  .وقع يقترب إلى الواحدستكون قوية بينهما، أي أن الت

ومحتواه مع إمكانية  هي مقياس قوة العلاقة بين الأداء: L ' instrumentalitéالوسيلةالروابط  •

رد أن أداءه العالي هو الوسيلة التي تمكنه من فالحصول على حوافز معينة، فمثلا قد يعتقد ال

الحصول على حوافز مالية عالية، في حين يشعر البعض أنه ليس هناك علاقة بين الاثنين ويستوي 

عمل ومن لا يعمل، وبهذا فكلما كان هناك تأكد بوجود علاقة بين الأداء والعوائد، كلما يبذلك من 

الوسيلة تعرف العلاقة بين الجهد المبذول ونتائج المستوى الثاني، زادت دافعية الفرد للأداء، فالروابط 

الواحد، ومن أجل أن تكون العلاقة قوية يجب و  ويتضح أنها عبارة عن احتمال يتراوح بين الصفر

، وأن يكون قادرا على لتي يمكن الحصول عليها مقابل ذلكالحوافز او  على الفرد أن يربط بين العمل

ح الذي حققه ليحصل على المكافأة المستحقة، ومن أجل ذلك فعلى المشرف تقديم الأداء الناج

 .توضيح هذه العلاقة للمرؤوسين من أجل تمكنهم من رفع دافعيتهم نحو الأداء

يظهره ، ونعني بها التفصيل الذي ؤتدعى كذلك بمتغيرة التكاف :La Valenceقوة العوائدو  جانبية •

ويشير هذا العنصر إلى القيمة التي تعود على الفرد من   الفرد حول بعض نتائج المستوى الثاني

، لأنها قيمة ذاتية يعطيها الفرد لهذه ر، فقيم العوائد تختلف من فرد لآخعائد معين يحرص عليه

للأفراد، وبهذا نجد أن بعض الأفراد دافع العوائد حسب اهتمامه لها مما يؤدي إلى اختلاف تأثيرها 

بيرة بالنسبة لهم عن باقي العوائد الأخرى، والبعض الآخر يهتمون يعتبرون الأجر ذو أهمية ك

وبالتالي  ،وهناك من يهتم بالتقدير وتحقيق الذات في العمل أكثر من العوامل الأخرى ،بالترقيات

هذه العوائد للفرد، فكلما ليت المنظمة حاجات هامة  منفعةدرجة جاذبية العوائد تتحدد من خلال مدى 

حيث تزداد درجة ، ا زادت قيمتها، وتتحد كذلك من خلال احتمال تحقيق تلك العوائدأكثر للفرد كلم

وتعطى لجاذبية العوائد قيمة محددة . ل كلما كان العمل هو الطريق الوحيد للحصول عليها االاحتم

  1).1(+و )1- (بين 

  

  

  

  

  

  

                                                                                                               

، مذكرة لنيل درجة الماجيستير البناءو  الوطنية للهندسة المدنية المنظمةدوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة دراسة حالة و  التحفيز، وهيبة مقدود: 1

  .42،43ص،2008علوم التسيير، فرع تسيير المنظمات، جامعة احمد بوقرة بومرداس،و  في العلوم الاقتصادية
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  -مضمون نظرية التوقع): 17(الشكل رقم - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ، دار وائل للنشرالاساسيات في الادارة المعاصرةمحفوظ جودة، و  عبد الباري درة: المصدر -

  - .244،ص2011التوزيع،عمان،و 

  نظرية العدالة لادرمز: المطلب الثاني

وقد أطلق على هذه النظرية عدة  ستيسي آدمز باسمتطوير هذه النظرية في أساسها وتجريبها  ارتبطلقد 

ونظرية التبادل أو المبادلة ونظرية المساواة أو العدالة، وتقوم  الاجتماعيةمسميات من بينها نظرية المقارنة 

الشعور بالعدالة، وهو شعور وجداني  أن الفرد يكون مدفوعا في سلوكه إلى تحقيق افتراضهذه النظرية على 

عقلي يتم التوصل إليه من خلال مجموعة العمليات العقلية والتمثيل الذهني للمشاعر الدالة على العدالة من 

 . عدمها

ويدور جوهر نظرية العدالة حول العلاقة بين الرضا الوظيفي للعامل والعدالة، وتفترض أن درجة شعور 

يه من مكافآت وحوافز من عمله تحدد بدرجة كبيرة شعوره بالرضا مما يؤثر في العامل بعدالة ما يحصل عل

بأنه يعامل بعدالة بالمقارنة مع  اعتقادهمستوى أدائه وإنتاجيته، وإن مستوى رضا العامل يتحدد بمستوى 

التي يبذلها  الآخرين، وتستند هذه النظرية إلى أن العامل يقيس درجة العدالة من خلال مقارنته النسبية للجهود

المخرجات التي يحصل عليها مع تلك النسبة لأمثاله العاملين في (في عمله إلى العوائد ) المدخلات(

الوظائف الشبيهة وفي الظروف نفسها، فإذا كانت نتيجة المقارنة عادلة وتساوت النسبتان تكون النتيجة هي 

  .ور العامل بعدم الرضا عن عملهشعشعور العامل بالرضا، أما إذا كان العكس فإن النتيجة هي 

  

 الأهداف الشخصية

INDIVIDUAL 

GOALS 

 مكافآت المنظمة

Organisation 

Rewards 

 جهد الفرد

Individualeff

ort 

الفردأداء  

Individual 

performance 

يؤدي الجهد  أنتوقع 

 الأداء إلىالمبذول 

 (E)المطلوب

يؤدي  أنتوقع 

إلى المطلوب  الأداء

 (I) مثمرة مكافأة

تحقق  توقع أن

قيمة عالية  المكافآت

 لأهدافبالنسبة 

  (V)الفرد
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  :ات نظرية العدالةافتراض �

  : الآتيكعليها  استندت افتراضات وللنظرية عدة

  ). أي متساوية مع الأخرين(يتصارع الأفراد من أجل المحافظة على حالة وضعية عادلة   •

 العامل إلىعندما يدرك العامل حالة غير عادلة فإن تلك الحالة تخلق فيه توترا، وهذا يدفع  •

  .العمل للتخفيض من حالة القلق والتوتر وعدم الارتياح

 . كلما زاد مستوى إدراك عدم العدالة زاد الدافع للعمل على تخفيض حالة التوتر  •

 حصولهم على راتب أقل من زملائهم أكثر من: ينبغي أن يدرك العمال حالة عدم العدالة مثل •

 . إدراكهم للحالات العادلة مثل حصولهم على راتب أعلى من زملائهم في العمل

  :وطبقا لهذه النظرية فإن حالة العدالة تكون من خلال المعادلة التالية

نتائج الأخر أو أرباحه على إسهاماته أو  =نتائج العامل أو أرباحه على إسهاماته أو مدخلاته  

  .مدخلاته

) Adams(الناتجة عن عملية مقارنة العامل لنفسه مع الآخرين أسماها إن حالة عدم التساوي   •

ن حال إدراك أن نسبة مدخلاته على مخرجات بوعرفها بأنها شعور الفرد بالغ الشعور بعدم العدالة

  1. مإلى مخرجاته الآخرينالعمل تتعارض نفسيا في علاقاتها مع ما يدركه الفرد عن نسبة مدخلات 

  :الدافعيةو  العدالةنموذج نظرية  �

، حكمه أن رية أو مقارنة مع الغيت، سواء كانت مقارنة ذاقوم بها الفرديترتب على المقارنة التي ي

النسبتين متكافئتان أو مختلفتان، فإذا حكم عليهما أنهما متكافئتان سيشعر بالعدالة، وبهذا لن تتوفر 

تقديره هو شعور بعدم التوازن بين  كان أوضاعه في المنظمة، أما إذاو  له دافعية التغيير سلوكه

، ففي حالة عدم وجود عدالة هناك عوره بالتوتر نتيجة غياب العدالةالنسبتين، فهذا سيؤدي لش

احتمالين، إما أن يقدر أن وضعه أسوأ من وضع الغير أو أن وضعيته الحالية أسوأ من السابق، وإما 

لية أحسن من وضعيته في السابق الحا أن يقدر أن وضعه أحسن من وضع الغير وأن وضعيته

  والتوتر سيدفعه لتغيير سلوكه داخل المنظمة لإزالة عدم وجود عدالة، 

  

  

  

  

  
                                                                                                               

،مذكرة بمدينةالاغواطالغاز و  علاقتها بالالتزام التنظيمي دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباءو  العدالة التنظيمية، سمية جقيدل: 1

  .45،46،ص2015التنظيم، جامعة محمد خيضر بسكرة،و  تخصص علم النفس العمل، نهاية الدراسة لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس



א�����א��������א����א��אد��������������������������������������������������א�
	��א���������������������������������������������������  

 

 

65 

  1:ويمكن توضيح ذلك وفق الشكل التالي

  - الدافعية من خلال عدم وجود عدالة):18(الشكل رقم -

 

 المنظمةدوره في تفعيل اداء الافراد في المنظمة دراسة حالة و  التحفيز، مقدودوهيبة  :المصدر - 

علوم و  ، مذكرة لنيل درجة الماجيستير في العلوم الاقتصاديةالبناءو  الوطنية للهندسة المدنية

 - .53،ص2008بوقرة بومرداس، التسيير، فرع تسيير المنظمات، جامعة احمد

  للوك الأهدافنظرية : المطلب الثالث

في سبعينات القرن الماضي، وتنص النظرية على أن أهداف الفرد تلعب  إدوين لوكوضع هذه النظرية العالم 

دورا رئيسا في تحديد السلوك، وأن تحديد الأهداف يزيد من مستوى الدافعية للعمل، وقد افترضت النظرية أن 

الأهداف الطموحة والمحددة، تؤدي إلى زيادة مستوى الأداء، وأن المشاركة في تحديد الأهداف يؤدي إلى 

الأداء باعتبارها أداة  حسين الأداء من خلال زيادة الالتزام بتلك الأهداف، بالإضافة إلى ضرورة معرفة نتائجت

2.محفزة 
 

 :الأهداف لها أربعة آليات للدافعية نموذج لوك فإن عملية وضعوفقا لو 

 : الأهداف توجه الانتباه والاهتمام •

طة التي لا المتعلقة بالأهداف والابتعاد عن الأنش الأنشطةالأهداف بتوجيه اهتمام الفرد وجهوده نحو  تقوم

وجه تتفإذا كان لديك مشروع يجب أن يتم تسليمه خلال أيام، فإن كل الأفكار والأفعال . علاقة لها بالأهداف

  . نحو انجاز المشروع

  :الأهداف تنظم الجهود   •

يتطلب منه تنظيم الجهود  للطالبتدفع الأفراد إلى العمل، فتحديد موعد أخير لتسليم مشروع التخرج  الأهداف

  .الأساسيات في المال التلفزيون أو غير ذلك للعمل على إنهائه، بدلا من إضاعة الوقت ومشاهدة

  

  
 

                                                                                                               

  .52،صمرجع سبق ذكره،وهيبة مقدود : 1
دراسة حالة على العاملين بشكل حرعبر : بشكل حرالرضا الوظيفي للعاملين و  اثر خصائص العمل على الدافعيةعبد االله علي يوسف اليعقوبي، : 2

، ، بحث استكمال لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستير في إدارة الأعمال بكلية التجارةالانترنت في مجال التكنولوجيا المعلومات في قطاع غزة

  . 15،ص2016الجامعة الإسلامية غزة،

 

عدم (الشعور بعدم التوازن

)وجود عدالة  
اندفاع الفرد لتخفيض  سلوك معين

 التوتر

 حدود التوتر لدى الفرد
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  :الأهداف تزيد من المثابرة  •

الأفراد المثابرين يميلون إلى أن ن إاد الوقت،معينة على امتدتعنى المثابرة استمرار الجهد المبذول في مهمة 

التغلب عليها بدلا من النظر إليها على أنها مبررات  تحديات يجب أنها ينظروا إلى العوائق والصعوبات على

  . الأهدافللفشل في تحقيق 

  : الأهداف تشجع على وضع الاستراتيجيات •

والمهام المطلوب القيام بها في أي من المنظمات فعملية وضع الأهداف هناك العديد من الأنشطة والقرارات 

للوصول إلى هذه الأهداف وكذلك تشجع على وضع  الاستراتيجيات هنا تساعد وتشجع المدراء على وضع

   1.م والأنشطة المطلوبةهاخطط عمل تفصيلية لأداء ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                               

  .245،246 ، صمرجع سبق دكرهمحفوظ جودة، و  عبد الباري درة: 1
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  :خلاصة الفصل

هذا الفصل اتضح لنا أن الدافعية تختلف من فرد لآخر وأنها تنتج عن تفاعل  من خلال ما تطرقنا له في  

خارجية تؤدي في الأخير إلى سلوك يحقق هدف معين، فالوصول لنتائجها يتطلب توفير و  عدة عوامل داخلية

عة البشرية الأسباب اللازمة والتي من بينها الإلمام بمختلف النظريات المفسرة لها، ونظرا لكونها ترتبط بالطبي

تفسيرها يعتبران أمرا معقدا، إذ انه ليس هنالك نظرية واحدة تفسر الدافعية بصورة كاملة، حيث و  فدراستها

 النظرياتحسب كل مجموعة حيث انقسمت هذه و  اختلفت التفسيرات حسب كل باحثو  تعددت الآراء والأفكار

نظريات و  التي تدفع الفرد للسلوك المطلوبنظريات المحتوى التي توفر للمدراء معرفة أفضل للعوامل  إلى

كما سلف الذكر خلال الفصل و  لذي تتخذه المنظمة لتحفيز الفرد،النسق التي اتجهت إلى تحديد الأسلوب ا

المسطرة التي تخدم  نحو تحقيق الأهدافتحريكها تفسير دافعية الأفراد من اجل و  فان على المنظمة فهم

  .المنظمة  إستراتيجية
 

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ثالثالل ـــالفص

دور قيادة المحيط 

الأزرق في الرفع من 

دافعية أساتذة المركز 

 الجامعي  
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  :تمهيد الفصل 

أهيل تتعد الجامعة مؤسسة خدماتية تهدف لتقديم تكوين متخصص في جميع المجالات، كما تساهم في   

فهي بحاجة إلى نوع خاص من هذه المؤسسة للدور الهام الذي تلعبه  نظراو  ،الخريجين لسوق العمل

ها بالتركيز على في فردا فاعلاالأستاذ والتي يعتبر  جامعيةالسرة تنظيمها المكون من الأو  التسيير يتلاءم

  .تحسين انخراطه في العملو  رفع دافعيته

فراد من خلال دافعية الأو قيادة المحيط الأزرق ل بالجانب النظري بعد الإلمام بمختلف المفاهيم المتعلقةو   
سنحاول من خلال هذا الفصل مقاربة ما هو نظري إلى ما هو فعلي في الميدان حيث ، الفصلين السابقين
 الصوفللمركز الجامعي عبد الحفيظ بو  المعاهد الثلاثة واقع القيادة الحالية المطبقة فيسنقدم صورة عن 

 ائن للقيادةزبلابصفتهم  الأساتذةفئة محددة من مستندين في دراستنا على مقابلات مع  ،على الأفرادأثرها و 
 بالملاحظات رفض شرائها، مدعمين ذلكو  الحالية لديهم خيار شراء خدمة القيادة التي يقدمها لهم قادتهم

أي أننا سنكون بمثابة فريق قيادة المحيط الأزرق  التوصياتو  تقديم جملة من النتائجالتحليلات اللازمة لو 
  .الافتراضي بالنسبة للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

   :و بناءا على ذلك جاء هذا الفصل في ثلاثة مباحث

  .الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة تقديم عام للمركز :المبحث الأول 
  .B.O.L الدافعية بالمركز الجامعي ميلة وفق خطوات و  تشخيص القيادة :المبحث الثاني 
 .الجامعي ميلةالمقترحة لرفع دافعية أساتذة المركز B.O.L أشرعة  :المبحث الثالث 
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   -ميلة –تقديم عام للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف : المبحث الأول

بتقديم درجات كما أنها مخولة ، العلميمؤسسة تعليمية مكرسة للتعليم العالي والبحث  الجامعة تعتبر
–المركز الجامعي عبد الحفيظ بو الصوف  إلىهدا المبحث حيث سنتطرق في .أكاديمية ودرجات مهنية

  .كدا مختلف الهياكلو  الموقعو  من حيث التعريف -ميلة

  -ميلة –الجامعي عيد الحفيظ بوالصوفنبذة عن المركز : المطلب الأول

  .مهامهو  ه الجغرافيموقعو  لى تعريف المركز الجامعيسنقف في هذا المطلب ع
 المركز الجامعي ميلة تعريف : أولا

تتمتــع بالاستقلال المعنوي والمالي، ، المركز الجامعي لميلة هو مؤسسة عمومية ذات طابع علمي ثقافي
تم إنشاؤه بموجب المرسوم . نوعي للطلبة في ميادين مختلفةويهدف إلى توفير تكوين علمي 

  .2008 سنة يوليو 09 الموافق لـ 1429 عام  رجب 06 المؤرخ في 204- 08 رقم التــنفيذي

  
  

ليكون  طالب، 1000 لأكثر من 2009- 2008المركز الجامعي أبوابه في بداية الموسم الجامعي فتح 
  . البحث العلمي في الولايةو  قطاع التعليم العاليبذلك أول مؤسسة جامعية ينطلق بها 
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الصادر عن وزارة  2014اكتوبر  23 الموافق لـ ذي الحجة 29 المؤرخ في 01/14 رقم المقرر و بموجب
المجاهدين والذي يتضمن تكريس تسمية المؤسسات الجامعية، تم إعادة تسمية المركز الجامعي لميلة باسم 

 .التحرير الوطنية ذكرى ثورة  2014أول نوفمبر  يوم ذلكو  بوالصوفالمجاهد عبد الحفيظ 

 
وفي ، دكتوراهو  يوفر المركز الجامعي لميلة العديد من عروض التكوين في الأطوار الثلاثة، ليسانس، ماستر

يشرف على تكوين الطلبة نخبة من الكفاءات العلمية في تخصصات  مختلف المجالات العلمية والتكنولوجية
  :تتوزع عروض التكوين على ثلاثة معاهدو ،مختلفة
 : معهد العلوم والتكنولوجيا �

  .الرياضيات والإعلام الآلي، علوم الطبيعة والحياة، وقسم العلوم والتقنيات: يضم ثلاث أقسام
  :والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةمعهد العلوم  �

  .قسم علوم التسييرو  ،ةقسم العلوم التجاري، الاقتصاديةقسم العلوم : يتألف من ثلاثة أقسام
  :اللغاتو  الآدابمعهد  �

  .قسم اللغة العربية وقسم اللغات الأجنبية: ويتكون من قسمين
  : مخابر البحث  �

  :لتنظيم ودعم البحث العلمي، تضم جامعة ميلة ثلاث مخابر بحث تحت إشرافها
  مخبر الرياضيات وتفاعلاتها، •
  مخبر العلوم الطبيعية والمواد، •
 1.مخبر دراسات استراتيجيات التنويع الاقتصادي من اجل التنمية المستدامة •

                                                             

 
1:mila.dz/?page_id=29-univ-http://www.centre ،14:00 ،06/06/2021.  
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ومترات عن وسط مدينة ميلة على 
  .هكتار 87ا 

     -   الجامعي ميلة

 
http://www.cent ،14:00 ،

 -  

العالي والبحث العلمي  مهام التكوين 
ي في مجال التكوين العالي، على 

  الثقافية للبلاد،و  عية
  وفي سبيل البحث، بحث
  ،تطويرهاو  صيلها
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  ي للمركز الجامعي ميلة 

 عبد الحفيظ بوالصوف ميلة على بعد خمس كيلومت
يتي ميلة وزغاية ويتربع على مساحة إجمالية قدرها 

الموقع الجغرافي للمركز الجا ):19(الشكل رقم 

mila.dz/?page_id=29-univ-w.centre(:المصدر 

06/06/2021.(  -

  ميلة  –لجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 

، يتولى المركز الجامعي مهاق العمومي للتعليم العالي
تتمثل المهام الأساسية للمركز الجامعي ف، حيث 

: 

الاجتماعيةو  ن الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية
ترقية التكوين عن طريق البحو  ن الطلبة مناهج البحث

تحصيلهاو  للعلم والمعارف كثفاهمة في إنتاج ونشر م
  .اركة في التكوين المتواصل

 א�	���א������

الموقع الجغرافي لل: ثانيا

يقع المركز الجامعي عب
الطريق الرابط بين بلديتي

 -

 - 

مهام المركز الجا:  لثاثا

م المرفق الفي إطار مهاو 
، حوالتطوير التكنولوجي
:الخصوص، فيما يأتي

تكوين ا �
تلقين ال �
المساهم �
المشاركة �
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تتمثل المهام الأساسية للمركز الجامعي في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي على الخصوص فيما 
  :يأتي

  ؛التكنولوجي المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير �
 ؛نشرها و  المساهمة في ترقية الثقافة الوطنية �
  ؛المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية �
  ؛نشر الإعلام العلمي والتقنيو  تثمين نتائج البحث �
  1.إثرائهاو  الثقافية الدولية في تبادل المعارفو  المشاركة ضمن الأسرة العلمية �

   الإداري للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف الهيكل : المطلب الثاني

شرح  إلىبالإضافة  عبد الحفيظ بوالصوفتقديم للهيكل الإداري للمركز الجامعي  سنتطرق فيما يلي إلى

  .مفصل له

  : و نوضح الهيكل الإداري للمركز الجامعي من خلال الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

                                                             
1

  .5، ص2005، 58، العددالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،299-05المرسوم التنفيذي رقم : 
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  -  و الصوف ميلة

  
14:30 ،06/06/2021.(  
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لجامعة عبد الحفيظ بو ال داريالهيكل الإ ):20(ل رقم

mila.dz/?page-univ-http://www.centre، :30

 א�	���א������

الشكل ر - 

page_id=34?/(:المصدر
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  : حيث كما هو موضح في الشكل أعلاه يتكون الهيكل الإداري من 
 ويتكون المركز الجامعي المكتب إحدى الهياكل الأساسية التي تكونمثل هذا ي:مكتب الأمين العام .1

  :من

وتتكون من أربع  :والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية خدمينالمديرية الفرعية للمس  .أ 
  :مصالح

  ؛مصلحة النشاطات الثقافية والرياضية �
  ؛المستوىمصلحة تكوين وتحسين  �
  ؛وأعوان المصالحمصلحة المستخدمين الإداريين والتقنيين  �
  .الأساتذةمصلحة المستخدمين  �
  :هامة هي كزمرا ةتتكون من أربع: المصالح التقنية المشتركة  .ب 
  ؛عن بعد ز فلوالتعليم المت والإنسانمركز الأنظمة وشبكة الإعلام  �
   ؛ مركز الطبع السمعي البصري �
 ؛ات غيم المكثف لللمركز التع �
  .مكتب الأمن الداخلي �
 : لتكون من أربع مصالح هي :للميزانية والمحاسبة والوسائلالمديرية الفرعية   .ج 

  مصلحة النظافة والصيانة �
  قاتصفة السير والقمصلحة المحاسبة ومراف �
  ثبحنشاطات ال يلمصلحة الميزانية وتمو  �
  مصلحة الوسائل والبرد والأرشيف �
 :الح هيصويتكون من م: المدير المساعد المكلف بالتنمية والاستشراف .2

  الإحصاء والاستشرافمصلحة  �

  مصلحة الإعلام والتوجيه �
  .مصلحة متابعة برامج البناء والتوجيه �
 ثيتكون من ثلا: المدير المساعد المكلف بالدراسات في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات .3

 :هيلح امص

  ؛ مصلحة الشهادات �
  ؛ مصلحة التكوين المتواصل �
  .مصلحة التعليم والتدريب والتقييم �
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 :ميلة  فد الحفيظ بوالصو عبالجامعي  كزمعاهد بالمر  ةثلاتوجد ث :المعاهد .4

  ؛ معهد العلوم والتكنولوجيا �
  ؛معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  �
 .الآداب واللغات هدمع �

 :ما تقدمه من عروض تكوين  فيما يلي و  التفصيلبو نأتي على ذكرها 
 :العلوم والتكنولوجيا معهد  .أ 

 09المؤرخ في  204- 08بموجب المرسوم التنفيذي  2008تأسس معهد العلوم والتكنولوجيا في عام 
في تزويد الطلبة بتكوين نوعي في مجالات الرياضيات والإعلام الآلي  تهتتمثل مهم ،2008 جويلية

منطقة في هذه بما يسهل للطلبة الاندماج المهني والمساهمة الفعالة في تنمية البلاد وال ،والتكنولوجيا
  .المجالات التكنولوجية التي تشهد تطورا متسارعا

  :الأقسام •

  :يضم المعهد ثلاثة أقسام
  .قسم الرياضيات والإعلام الآلي •
  .قسم علوم الطبيعة والحياة •
  .قسم العلوم والتقنيات •

  :عروض التكوين �

ميادين  اختصاصاتالماستر، في جميع و  يقدم معهد العلوم والتكنولوجيا تكوينا بيداغوجي في ليسانس
  .العلوم والتقنياتو  يعة والحياة،الرياضيات والإعلام الآلي، علوم الطب

   :التكوين في الليسانس �

  - التكنولوجياو  ميادين التكوين في الليسانس لمعهد العلوم ) :06(رقم  جدولال -
  التخصصات  الشعب  الميادين

  نظم معلوماتية  إعلام آلي   الرياضيات والإعلام الآلي

  رياضيات  رياضيات 

  علوم الطبيعة والحياة
  

  بيوكيمياء  علوم بيولوجية

بيوتكنولوجيا نباتية وتحسين   بيوتكنولوجيا
  النبات

  حماية الأنظمة البيئية  بيئة ومحيط
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  العلوم والتقنيات
  

  ري  ري

  كهروميكانيك  كهروميكانيك

  هندسة مدنية  هندسة مدنية

  طاقوية  هندسة ميكانيكية

 التكوين في الماستر  �

  - التكنولوجياو  لمعهد العلوم لماسترميادين التكوين في ا ) :07( رقم  جدولال -

  التخصصات  الشعب  الميادين

علوم وتكنولوجيات الإعلام   إعلام آلي   الرياضيات والإعلام الآلي
  والاتصال

  رياضيات أساسية  رياضيات 

  رياضيات تطبيقية

  علوم الطبيعة والحياة
  

  تطبيقية بيوكيمياء  علوم بيولوجية

  النبات بيوتكنولوجيا  بيوتكنولوجيا

  حماية الأنظمة البيئية  بيئة ومحيط

  العلوم والتقنيات
  

  الحضري ريال  ري

  كهروميكانيك  كهروميكانيك

  هياكل  هندسة مدنية

  طاقوية  هندسة ميكانيكية

  :التكوين في الدكتوراه �
  .علوم الطبيعة والحياةو  يتوفر المعهد على برنامج دكتوراه في مجالات الرياضيات

  :علميالالبحث  �

  :الباحثين وطلبة الدكتوراه في المعهد، يتم تنظيمها ودعمها من قبل مخبرين للأساتذةالأنشطة البحثية 
  مخبر الرياضيات وتفاعلاتها، •
 1.مخبر العلوم الطبيعية والمواد •
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 :اللغات والآداب معهد  .ب 

يوليو  9المؤرخ  204- 08بموجب المرسوم التنفيذي  2008تم إنشاء معهد اللغات والآداب في عام 
مهمة . وقسم اللغة الإنجليزية، الأدب العربيو  قسم اللغة: د في بدايته يتألف من قسمينوكان المعه، 2008

 وخاصة الإنجليزية، غات الأجنبيةالعربية واللالمعهد هي تزويد الطلاب بتكوين نوعي ومعرفة قوية في اللغة 
، 2018/2019طالبًا خلال موسم  3827بلغ عدد طلاب المعهد ،وفي الأدب والإبداع الأدبي ،الفرنسيةو 

  .أستاذًا 111يشرف عليهم 
  :الأقسام •

  :قسمين من اليوم والآداب اللغات معهد يتألف
  .العربية واللغة الأدب قسم •
  .الأجنبيةقسم اللغات  •

  :عروض التكوين �

  .الليسانس والماستر والدكتوراه: يقدم معهد الأدب واللغات عروض تكوين تغطي الدورات الثلاث
  :التكوين في الليسانس �

  - اللغاتو  الآدابميادين التكوين في الليسانس لمعهد  ) :08( رقم  جدولال -
  التخصصات  الشعب  الميادين

  أدب عربي    دراسات أدبية  الأدب العربي

  لسانيات تطبيقية  دراسات لغوية

    لغة فرنسية   آداب ولغات أجنبية

    لغة انجليزية 

  :التكوين في الماستر �

  - اللغاتو  الآدابلمعهد  لماسترميادين التكوين في ا ) : 09(رقم  جدولال -
  التخصصات  الشعب  الميادين

  جزائريأدب     دراسات أدبية  الأدب العربي
  أدب عربي قديم

  معاصرو  أدب عربي حديث

  لسانيات تطبيقية  دراسات لغوية
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  لسانيات عربية

  علوم اللغة  لغة فرنسية   آداب ولغات أجنبية

  اللغات الأجنبيةتعليمية   لغة انجليزية 

  :التكوين في الدكتوراه �

، وفي الوقت معاصرو  تخصص أدب حديث 2015/2016تم تنظيم أول مسابقة للدكتوراه في موسم 
  1.طالب دكتوراه 31الحالي يضم المعهد 

  والتجارية وعلوم التسييرالاقتصادية العلوم  معهد  .ج 
 2008والتجارية وعلوم التسيير تنظيميا مع نشأة المركز الجامعي في جويلية  الاقتصاديةنشأ معهد العلوم 

تتمثل مهمة المعهد في توفير تكوين  ،2008 جويلية 09المؤرخ في  204-08بموجب المرسوم التنفيذي 
طالب  2816بلغ عدد طلبة المعهد . نوعي للطلبة في مختلف التخصصات الاقتصادية والتجارية والإدارية

  .أستاذ 86يؤطرهم  2018/2019لموسم الحالي في ا
  :الأقسام •

  :يضم المعهد قسمين هما
  قسم علوم التسيير •
  .والتجارية الاقتصاديةقسم العلوم  •

  :عروض التكوين �

حيث تزاول الدراسة في ) ليسانس، ماستر، دكتوراه( يضمن المعهد تكوين بيداغوجي في الأطوار الثلاثة 
ذا يتلقى الطالب في ه إذ -وم التجاريةالتسيير والعلو  قتصاديةالاميدان العلوم  –المعهد في ميدان واحد 

، السداسي 1السداسي (لسداسيين ) طالب 915(م الجذع المشترك والذي يضالميـدان تكوينا مشتركا بقسم 
  .رةالشعب المتوف بإحدىالطالب  تحاقالمن السنة الثانية يتم  وابتداء) 2

  :التكوين في الليسانس �

علوم و  العلوم الاقتصادية،التجاريةلمعهد  لليسانسميادين التكوين في ا ) :10(رقم  جدولال -
  - التسيير

  التخصصات  الشعب  الميادين

  إدارة الأعمال   علوم التسيير   علوم التسيير
  إدارة مالية

                                                             
1:mila.dz/?page_id=1148-univ-http://www.centre،16:15،06/06/2021.  
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  جباية و  محاسبة  محاسبة و  علوم مالية

  بنكيو  اقتصاد نقدي  علوم اقتصادية  والتجارية الاقتصاديةالعلوم 

  تسويق  علوم تجارية

  :التكوين في الماستر �

  - علوم التسييرو  العلوم الاقتصادية،التجاريةلمعهد  لماسترميادين التكوين في ا ) :11(رقم  جدولال -
  التخصصات  الشعب  الميادين

  إدارة الأعمال  علوم التسيير  علوم التسيير
  إدارة مالية

  المؤسسةمالية   محاسبةو  علوم مالية

  بنكيو  اقتصاد نقدي  علوم اقتصادية  والتجارية الاقتصاديةالعلوم 

  تسويق الخدمات  علوم تجارية

  :التكوين في الدكتوراه �

علوم التسيير تخصص ة في الدكتوراه شعبمناصب ) 09(تسع تم فتح  2017/2018في الموسم الجامعي 

  .إدارة مالية

علوم التسيير في الدكتوراه شعبة  مناصب) 09(تسعتم فتح  2018/2019في الموسم الجامعي 

  ).أعمالإدارة مالية، تسيير الموارد البشرية، إدارة ( تخصصات 

  :بحث علميال �

دراسات مخبر  الباحثين وطلبة الدكتوراه في المعهد يتم تنظيمها ودعمها من قبل للأساتذةالأنشطة البحثية 
  1.التنمية المستدامةاستراتيجيات التنويع الاقتصادي من اجل 

  .عدمق 100ن للمطالعة تتسع ل تالها قاع :المكتبة المركزية .1
 .دة واسعة تهتم بالجانب الصحي للطلبةياهي ع :العيادة .2
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المشاريع المستقبلية للمركز الجامعي عبد الحفيظ بو و  احتياجات الهياكل: المطلب الثالث

  -ميلة–الصوف 

  .رغم كفاءتها تبقى هناك احتياجات لازمة لتقديم الأفضل كذلكمستقبلية و ع يمشار و  أهدافكل جامعة لها 
  :و تتمثل في  :احتياجات الهياكل: أولا

 :مخابر للبحث العلمي 06انجاز  �
كدا و  التطبيقية للأستاذ الباحثو  من اجل مواكبة التطور العلمي العالمي، تحيين المعارف النظرية 

رفع التجميد عنها سنة و  16/02/2015الدكتوراه، تم تسجيل العملية بتاريخ تحسين نوعية تكوين طلبة 
 .التطوير التكنولوجيو  في انتظار اعتمادات الدفع من مديرية البحث العلمي ،2018

   : مقعد بيداغوجي 3000انجاز  �
بيداغوجي مقعد  3000تم تسجيل مشروع ، التكنولوجياو  تدعيما لمعهد العلومو  من اجل فتح معهد الحقوق

تم ارسال التقييم المالي الى الوزارة من اجل التسجيل و  .2018رفع التجميد عنها سنة و  2015جديد سنة 
، حيث مديرية التجهيزات العمومية لولاية ميلة مفوضة بإنجاز هدا 2021في مشروع قانون المالية لسنة

 .المشروع
 : auditorium) (انجاز مسمع  �

رفع التجميد عنه و  2015العلمي تم تسجيل المشروع في سنة و  للنشاط الثقافيمن اجل خلق مناخ مناسب 
، 2021تم ارسال التقييم المالي الى الوزارة من اجل التسجيل في مشروع قانون المالية لسنة.2018سنة 

 .حيث مديرية التجهيزات العمومية لولاية ميلة مفوضة بإنجاز هدا المشروع
  :المشاريع المستقبلية: ثانيا

 : مقعد بيداغوجي 3000انجاز  �
تسجيل  إلىالتخطيط لاستقبال عدد اكبر من الناجحين في الباكالوريا بولاية ميلة فإننا نسعى  إطارفي 

مقعد بيداغوجي من اجل فتح اختصاصات جديدة تتوافق مع رغبات الناجحين في  3000مشروع 
توفر  إلى الإشارةتحديات التنمية المحلية مع و  لوريا، تراعي خصوصية المنطقة، متطلبات الشغلاالبك

 .لإنجازه الأرضيةالقطعة 
  :انجاز قاعة متعددة الرياضات �

تحفيزا للطلبة لممارسة مختلف الرياضات في الوسط و  لخلق جو من التنافس والنشاط الرياضي البدني
بإرسال الوثائق التقنية  قام المركز الجامعي أينالجامعي نسعى لتسجيل مشروع قاعة متعددة الرياضات، 

  .الى الوزارة الوصية من اجل تسجيل المشروع
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  :انجاز مخزن للمواد الكيميائية �

المحيط، و  التطبيقية في ظروف حسنة من ناحية امن وسلامة الطلبة، المستخدمين الأعمالمن اجل انجاز 
الوزارة الوصية من اجل  إلى، اين قمنا بإرسال الوثائق التقنية ةنسعى لتسجيل مشروع مخزن للمواد الكيمائي

 .تسجيل المشروع

  :انجاز البهو التكنولوجي �

بهو  إنشاء إلىقصد سد العجز المعتبر في المخابر البيداغوجية خاصة بالنسبة للميادين التقنية فإننا نسعى 
التطبيقية للطلبة، حيث يتم حاليا إعداد الوثائق التقنية من اجل تسجيل  الأعمالتكنولوجي يسمح لنا بتغطية 

  1.المشروع
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 وفق خطوات  ميلة الدافعية بالمركز الجامعيو  تشخيص القيادة :ي نالمبحث الثا

BOL.  

الأسلوب من القيادة جزءا تمر قيادة المحيط الأزرق بعدة خطوات بدءا من تقييم واقع القيادة إلى جعل هذا 

سنحاول من خلال هذا المبحث مقاربة الأفكار النظرية إلى الواقع الحقيقي لقيادات ، لا يتجزأ من المؤسسة

  .مستوى الإدارة الوسطىأي سنقوم بدراسة للمركز الجامعي  المعاهد الثلاثة

  اختيار الأساتذة المؤثرين : المطلب الأول 

الوقوف على أهم الأسباب التي جعلتنا نختار بعض الأشخاص لنقوم معهم من خلال هذا المطلب سيتم 

  .بمقابلات دون استخدام أسلوب الاستبيان أو مقابلة جميع الأساتذة كل على حدا

 التي تطرقا إليها من خلال جميع كتبهم رينيه موبورغنو  كيم تشانالتي نتفق فيها مع و  من وجهة نظرنا

أننا دائما نحاول ربح الوقت من خلال ، قيادة المحيط الأزرقو  محيط الأزرقإستراتيجية المقالاتهم عن و 

إنشائنا لما نراه بأنه يخلق قيمة حقيقية بالنسبة و  تقليص كل ما هو غير ضروري مقابل رفعناو  إلغاء

  .للمؤسسة

  :أسباب اختيار الأساتذة المؤثرين  �

كتاب إستراتيجية إن تبريرنا لأسباب اختيارنا للأساتذة مبني على مبدأين أساسيين ذكر كل منهما في 

  :المذكورين تحديدا في الفصل المتعلق بتجاوز العقبات المنظماتية الأربع حيث  2005 المحيط الأزرق

لواقع الخدمة التي  المتعلق بالإدراك الحقيقي، الاحتكاك بالعملاء الساخطين مبدأ:  المبدأ الأول •

الذين يعترضون على شكل الخدمة  القيادة حيث وجب الاستماع لانشغالات بعملاء، يقدمه القائد

  .التعامل معهم مباشرةو التي يقدمها قادتهم 

ه الشخص المؤثر بالقطعة الخشبية الرئيسية التي يشبتم تحيث ، مبدأ كرات البولينغ:  المبدأ الثاني •

 . عندما تسقط تكون سببا في جعل القطع الأخرى تسقط هي الأخرى تلقائيا

 :و يمثل الشكل التالي شرح بسيط لآلية عمل مبدأ كرات البولينغ 
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 -  مبدأ كرات البولينغ ) :21(الشكل رقم  - 

  
  - إعداد الطالبتين من: المصدر  -

  :تلخيص دوافعنا في النقاط التاليةيمكننا إذا 

 احترام من قبل الأساتذة الآخرينو  يعتبر الأشخاص المختارون قادة بطبيعتهم كما يحظون بثقة •

  .يمتلكون قدرة جيدة على الإقناعو 

  .بمشاكل معاهدهمو  وعيا بمشاكلهمو  الأكثر احتكاكا بالأساتذة •

 .الأكثر فهما لواقع قيادة معاهدهم •

  :بالمقابلات سبب الاستعانة  �

بطريقة فعالة  المعلومات الأشخاص هو الحصول على فئة معينة منالغرض من استخدام المقابلة مع إن 

، )عرض الصورة الكبيرة( تعكس الواقع الحقيقي الذي لا تظهره لغة الأرقام الناتجة عن استخدام الاستبيان

العمل هو ذات الأمر بالنسبة لمنهجية و  في محاولة منا لتحقيق أكبر قدر من القيمة مقابل ضيق الوقت

، و بالتالي تم استخدام المقابلات لمقابلة الأساتذة و الاحتكاك المباشر معهم من المتبعة في المحيط الأزرق

  .أجل محاولة معرفة واقع سوق القيادة في معاهد المركز الجامعي
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    ةالأساتذة في المعاهد الثلاثدافعية و  واقع القيادة الحالية تقييم: المطلب الثاني 

إما تقابل بالقبول فتكون دافعا للأساتذة من أجل الإضافة ، القيادة هي عبارة خدمة يقدمها القائد للتابعين

وتقديم الأفضل أو الرفض فتخلق لديهم حالة من عدم الإنخراط، إذ سنحاول من خلال هذا المطلب تسليط 

  .على مستوى كل معهد والإشارة إلى أهم المشاكل الملاحظة فيهالضوء على واقع القيادة الموجودة 

  تقييم واقع القيادة الحالية : أولا 

إن أول خطوة من خطوات منهجية عمل قيادة المحيط الأزرق هي النظر إلى واقع القيادة الحالية من خلال 

إجابات الأفراد الذين تمت مقابلتهم، لذا ومن أجل الوصول إلى صورة واضحة عن واقع القيادة على مستوى 

تم فيها النقاش مع دقيقة  30لى دقائق إ 10تتمثل في جلسة تتراوح مدتها بين كل معهد قمنا بعمل مقابلات 

  :الذين تم انتقاؤهم من كل معهد على النقاط التالية الأساتذة

  ؛احترام تخصصات الأساتذة وخبرتهم في إسناد المواد التدريسية  �
  ؛في الامتحاناتتوقيت وبرمجة التدريس والحراسة  �
  ؛مرونة ومراعاة للظروف الاجتماعية والنفسية في حالات الغياب والتقصير  �
  ؛احترام آرائهم من خلال تشجيع المبادرة والالتزام بالأفكار المقترحةو  استشارة الأساتذة �
  ؛بين الإدارة و  الطريقة الحالية المتبعة للتواصل بين الأستاذ �
  ؛ رةمن قبل الإداالاحترام الشخصي والمعاملة الجيدة  �
  ؛هامش لحرية التقييم في أعمال الطلبة  الإدارة ترك �
  ؛إشراك الأساتذة في الأعمال البيداغوجية والعلمية  �
   ؛تدخل أو ضغط على الأستاذ عند تضارب المصالح مع الإدارة  �
  ؛لأداء المهام المناسب الوسائل وجو العمل توفر  �
  ؛ سرعة الاستجابة في حالة أي طارئ �
  ؛ اتالتنسيق بين الإدار  �
  ؛تقدير للمجهود المبذول من قبل الأساتذة في الأعمال التطوعية  �
 ؛ممارسات تمييزية قائمة على الجنس أو العرق أو المنطقة وجود  �
 ؛نيتها لتحسين الأوضاع تظهر  بمبادرات التي قامت بها الإدارةعدد المرات  �

  ؛الممارسات غير الضرورية و  تضييع الإدارة الكثير من الوقت في بعض الإجراءات �
 .تدخل المنظمات الطلابية �
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نقوم بتصنيفها إلى نقاط ساخنة  و لعرض أهم الإجابات التي كانت نتاج للنقاش عن النقاط السابقة الذكر، 

ة المتعلقة بتطوير ملفات تعريف القيادة ورسم لونقاط باردة وذلك لحاجتنا إليها لاحقا في الخطوات المقب

  :لكل معهد حيث  شبكات القيادة

  .ولكن لا يتم استثمارها حاليًاتلهمهم ليطلقوا مواهبهم و  ساتذةالأ دفعتوهي النقاط التي  :تمثل النقاط الساخنة

  .عزز الدافع لدى الأساتذةبها لكنها لا ت في القيام اوقتهوهي النقاط التي تقضي الإدارة  :أما النقاط الباردة

 :علوم التسيير و  التجاريةمعهد العلوم الاقتصادية،   .أ 

 -  علوم التسييرو  التجارية معهد العلوم الاقتصادية، أساتذة عرض إجابات): 12(الجدول رقم  -

  النقاط الباردة  النقاط الساخنة

  التحفيزو  الحاجة إلى التقدير - 
ظروف الأساتذة في الحسبان  وضع - 

البعد الجغرافي لبعض و  الاجتماعات مثلا(
  )الأساتذة

إمكانيات غير متاحة خاصة في و  وسائل - 
  المواد التطبيقية

استغلال التكنولوجيا بشكل و  استخدام - 
  أفضل

  نسبياحترام وجود  - 
واجبات و  وضع قانون داخلي يحدد حقوق - 

  كل أفراد الأسرة الجامعية
  نطلاق الدخول الجامعيتنظيم أفضل لا - 
  التدريس اختيار طريقة حرية فيوجود  - 
  التسيير الإلكتروني - 
فصل المصالح التي تتعامل مع الطلبة  - 

من اجل تنظيم  الأخرىعن المصالح 
  .أفضل

  .اجتماعات عن بعدالعمل ب - 
 .توضيح الأهداف المستقبلية - 
إلزام الأستاذ و  انتهاج الإدارة بالمشاركة - 

  حصصأحيانا للتوزيع غير موضوعي  - 
الحراسة  توقيتل توزيع غير عادل نوعا ما - 

  الامتحاناتفي 
 معشديدة اللهجة  الأساتذة إعلانات - 

  دة التهدياستعمال نبر 
 تهامقاومو  الإدارة للاقتراحات عدم استماع - 

 للتغير 
  روتينيةو  شكليةاجتماعات  - 
  غير تشاورية الإدارة أحيانا قرارات - 
 ضغوطات المنظمات الطلابية على الإدارة - 

  هي بدورها تضغط على الأساتذةو 
لجعل  يةالردع القيام ببعض الممارسات - 

الأستاذ يتجاوب مع الإدارة مما يكون لدى 
  .الراحةعدم الأساتذة شعور ب

أحيانا لا يتم احترام القوانين في إسناد  - 
  المواد التدريسية

 نقص في الاتصال بين إدارة قسم الحقوق - 
  .إدارة معهد العلوم الاقتصاديةو 

بين الأقسام في توزيع  تنسيقال نقص في - 
  الهياكل
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  بأعمال بحثية إضافة على مهامهم كأساتذة
تغيير نظرة الإدارة حول الأستاذ من نظرة  - 

  تشاؤمية إلى تفاؤلية 
  تفعيل التواصل المباشر - 
  تطبيق القانون على الجميع  - 

  توفير تدفق انترنت جيد -

تركيز الإدارة على الإجراءات الإدارية أكثر  - 
  الجانب البيداغوجيمن التركيز على 

  كثرة الاستفسارات - 
  إجراءات بيروقراطية كثيرة - 
طرق جديدة للعمل دون تكوين تبني  - 

 Progressكمنصة الأساتذة عليها 
  المشاكل بسرعة عدم معالجة - 

  

 - من إعداد الطالبتين: المصدر  -

 معهد الآداب واللغات   .ب 

 - اللغات و  معهد الآداب أساتذة عرض إجابات): 13(الجدول رقم  -

  النقاط الباردة  النقاط الساخنة

  .غياب تام للتسيير الالكتروني - 
  .لمرونة في التعاملا - 
   .تشجيع الأفكار الجديدة في التدريس - 
  .توفير الوسائل اللازمة للتدريس - 
كون لأن طرحها ي طرح المبادراتتشجيع  - 

  .غالبا فردي
  .الجانب التنظيمي لصب النقاطالاهتمام ب - 
الإدارة  توفير ظروف عمل أحسن لأن - 

  .عمل بطريقة تقليديةت
نقص في التقدير عند القيام بالأعمال  - 

  .التطوعية
  .الانترنتتوفير  - 
  .معاملته كباحثو  منح حرية اكبر للأستاذ - 
لتخصصات الأساتذة ل نسبي احترام - 

  .وخبرتهم في إسناد المواد التدريسية

  

  .الرقابة عليهو تسهيل عمل الأستاذ عدم  - 
  .اتجاه الأستاذانعدام مبادرات الإدارة  - 
  .إجحاف في توزيع للحصص - 
تطبيق و  عدم مراعاة لظروف الأساتذة - 

  .القانون مباشرة
  بسبب خدمة الانترنت عدم تفعيل التواصل - 
  تدخل كبير التنظيمات الطلابية - 
قرارات مجلس التكوين غير تشاورية  - 

  الإشراف خاصة فيما يتعلق باختيار
  بيروقراطيةإجراءات  - 
حرية إدارة المعهد مركزية القرارات وعدم  - 

  أصلا لأنه مرتبطة بإدارة الجامعة
استخدامها مرة واحدة و  تقنياتو  اقتناء آلات - 

  القدرة على استغلالهاو  رغم الحاجة إليها
  كثرة الاستفسارات - 
عدم التنظيم يعرقل سير العمل خاصة فيما  - 
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الإجراءات و  المداولاتو  يخص الامتحانات
  الكثيرة المتعلقة بالمداولات

الأستاذ على الحضور في أول إجبار  - 
السداسي مع علم الإدارة بان الطلبة لن 

  يحضروا

  تقسيم الطلبة على أفواج مكتظة -
 - من إعداد الطالبتين: المصدر  -

 معهد العلوم والتكنولوجيا   .ج 

 - التكنولوجيا و  معهد العلوم أساتذة عرض إجابات): 14(الجدول رقم  - 

  النقاط الباردة  النقاط الساخنة

  قدميةلأالمواد يكون وفقا لتقسيم  - 
 امتحانات لحراسةالتخصص  أساتذة تقسيم - 

  تخصصهم
  تشجيع استخدام تكنولوجيا - 
إضافة هياكل جديدة للمعهد من أجل قدرة  - 

 الحاجة إلى مخابرو  لاستيعاب أفض
  أكثر قاعاتو 

  تقدير معنوي للجهود - 
احتكاك جيد و معاملة جيدة و  احتراموجود  - 

  الإدارةو  بين الأساتذة
  قاعاتو  من مخابرنقص في الهياكل  - 
  فرض الصرامة في التعامل - 
 نقص في الوسائل خاصة المتطورة منها - 

كون المركز لم  السبب لذلك يعود قدو 
  .بعد جامعة إلىيرتقي 

  .فصل الميادين إلى معاهد مستقلة -

تساهل في التعامل مع الأساتذة  ومراعاة  - 
  .لظروفهم مما أدى إلى نوع من الإهمال

المنظمات الطلابية التي تضغط تدخل  - 
بالتالي تضغط الإدارة على و  على الإدارة

أحيانا يكون تعاملها سيء مع و  الأستاذ
  .الأستاذ

 تأجيلهاو  عدم التعامل المباشر مع المشاكل - 
  .مما يؤدي إلى تكرار المشاكل كل عام

التعامل مع المشاكل يكون نسبي بسبب  - 
  .الإدارةالضغوطات التي تواجهها 

  التساهل مع الطلبة -

 – من إعداد الطالبتين: المصدر  -
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 :نقاط الاختلافات الجوهرية �

السابقة سيتم عرض أهم المشاكل الملاحظة على مستوى كل معهد مع محاولة تحديد  الإجاباتمن خلال  

 : الجدول التالي من خلالنمط القيادة السائد في كل معهد 

  – الحالية لمعاهد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفتشخيص القيادة  ):15(الجدول رقم  -

  الملاحظاتأهم   النمط القيادي الحالي  المعاهد

معهد العلوم 

الاقتصادية، 

علوم و  التجارية

  التسيير

حسب انخراط موقفي 

  . الأساتذة

  

في و  عدالة في تقسيم الحراسة عدم وجود �
  .توزيع جداول الحصص

  .كاف للجهودعدم تقدير  �
  .بين الأقسام اقلتنسيق  �
 .الأساتذة بعضمن  وجود مبادرات �
  .تعامل أكثر مرونة مع تطبيق القانون غالبا �

 معهد الآداب

  اللغاتو 

  .في الإدارة نوع من الصرامة

  
في جانب المبتكرة و  تقبل للأفكار الجديدةعدم  �

التي بحكم طبيعة المواد المدرسة ، التدريس
  .يريد الأساتذة تقديمها بشكل مختلف

هذا راجع إلى انه و  بداية الإصغاء للانشغالات �
تم الوصول إلى فض للصراعات التي كانت 

الأساتذة في السنوات و  قائمة بين الإدارة
  .الأخيرة

 نسبيا توجد هنالك عدالة في تقسيم الحراسة �
  في توزيع جداول الحصصو 

 .ن وجدت تكون فرديةإ و  عدم وجود مبادرات �
 .عدم تقدير كاف للجهود �
  .صارم بتطبيق القانونتعامل  �

 معهد العلوم

  التكنولوجياو 

  .نوع من التساهل في الإدارة

  

  .انخراط ضعيف للأساتذة �
 .إدارة تحت الضغط �
 .الأساتذةو  تصادم بين الطلبة �
 .نقص في الوسائل الحديثة والمتطورة �
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  - من إعداد الطالبتين: المصدر  -

  : الملاحظات  �

  :الاقتصاد و  بالنسبة لمعهدي الأدب

 .التركيز على إتمام المهام أكثر من تركيزها على من سينفذ تلك المهام �
عدم منح الحرية الكافية في وسط جامعي يتطلب الاتصال الحقيقي والدائم بين كافة الأسرة  �

 .الجامعية
 .و تطبيق القوانين فيما يخص هذه النقطةمراعاة أقل لظروف الأساتذة  �
خاصة فيما يتعلق بتوزيع قاعات التدريس بسبب بالنسبة لمعهد الاقتصاد بين الأقسام أقل تنسيق  �

 .عدم استخدام المعهد للبرنامج المخصص لذلك
 .مرونة أقل بالنسبة لمعهد الأدب �

  : التكنولوجياو  بالنسبة لمعهد العلوم

مشكلة الصدامات المتكررة بين الطلبة والأساتذة والضغط الذي تشهده الإدارة بسبب تحميل  �
 .المسؤولية لشخص واحد للتعامل مع المشكلة

 .مراعاة أكثر لظروف الأساتذة �
 .نقص انخراط الأساتذة وقد يعود السبب لذلك هو نقص الوسائل الضرورية للعمل �
 :نقاط التشابه الجوهرية  �

 في الجامعة مما يعرقل التواصل قليلا؛ الإنترنت، ضعف شبكة الضرورية للعملنقص الوسائل  �
 مركزية القرارات؛ �
 .نقص في الهياكل مع زيادة عدد الطلبة في المعاهد الثلاثة �

 تقييم دافعية الأساتذة : ثانيا 

فهي تميل نحو ، تقوم بالتركيز على الممارسات التي لا تعزز الدافع لدى الأساتذة المعاهد الثلاثةإدارة إن 

نحو الإدارة  اتجاهأي أن هنالك  ،قيادتهم من الأصلبدل  ديهابحكم استخدام السلطة المتاحة لإدارة الأفراد 

يقلل من و  ينعكس على الأداء الوظيفي لدى الأساتذة الأمر الذي أكثر من القيادة بالنسبة للمعاهد الثلاثة،

نقص في الهياكل الضرورية مقارنة بعدد  �
 .الطلبة

 تعامل مرن مع الأساتذة ومراعاة للظروف �
  .الاجتماعية
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، فمن خلال مقابلاتنا مع الفئة المختارة لاحظنا أنه كان لديهم تصورات نحو الاقتراح والإضافةمبادراتهم 

لكن في و  تحقيق الذاتو  عن المركز بالإضافة إلى أن بعضهم كان يضع أهداف يرغب بتحقيقها كالإنجاز

روتينية لا المطلوبة منهم فقط وبطريقة جامدة و ساتذة أنفسهم يركزون على أداء المهام نهاية المطاف يجد الأ

لا تساهم في تحقيقهم للحاجات الأخرى التي من البديهي أن يعملوا على تحقيقها إضافة و  تدفع إلى الإبداع

  .إلى الحاجات الضرورية الواجب توفير الجو الملائم لسدها

من خلال ، ألا وهي زبائن ولازبائن القيادة، طة مهمةالأساتذة نصل إلى نقمن خلال تقييم دافعية  -

المقابلات وملاحظتنا الشخصية رأينا أن أساتذة المركز الجامعي لهم آراء مختلفة اتجاه قياداتهم، 

أي أن هنالك فئة يمكننا اعتبارها ضمن الزبائن وهي الفئة التي تلتزم بما هو مطلوب ولا ترغب 

تشعر بالراحة في الوضع الحالي وهم الفئة التي يمكن اعتبار أن لديهم دافعية نسبيا، وفئة بالتغيير و 

أخرى ترغب بتغيير الوضع وهي الفئة التي تحتاج إدارة المعاهد التركيز عليهم من أجل دفعهم 

  .للالتحاق بركب الأساتذة ضمن فئة الزبائن

 :فئات لازبائن القيادة في المركز الجامعي  �

الإشارة إلى أننا لا نتحدث هنا على فئة الأساتذة الذين نعتبرهم زبائن للنمط القيادي الحالي، إنما نتكلم تجدر 
عن فئة اللازبائن التي على المسير أن يضعها هي الأخرى بعين الاعتبار من أجل  ضمهم إلى فئة الزبائن 

يادة المحيط الأزرق كطريقة عملية الالتفات إلى خطوات قو  المنخرطين من خلال تغييره للنمط التقليدي
  .لهذه الفئةتسرع من كسبه 

  :يمكننا توضيح الفكرة من خلال الشكل التالي 
  – فئات لازبائن القيادة): 22(الشكل رقم  -

  
  
  
  
  
  
  
  

Source :On Website https://www.blueoceanstrategy.com/tools/three-tiers-of-

noncustomers / Accessed On 15/06/2021 At 19:15 

 غير المستكشفين 
 الرافضون

 القريبون من السوق

 

 

الحالي السوق  
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فئات من الأساتذة في  3أمام من خلال التحليل والمقابلات التي قمنا بإجرائها والشكل السابق نجد أنفسنا 
  : تتمثل في  مركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفال

  .المنخرطين لكنهم يرغبون بالانخراط ولا يجدون الظروف الملائمة لذلك الأساتذة غير : ولىالفئة الأ 
  )القريبون من السوق(

  )الرافضون( .الفئة التي لا تفكر أساسا في الانخراط مع نمط القيادة الحالي : نيةالفئة الثا
الأساتذة غير المنخرطين من الأساس ولا يرغبون بالانخراط لكنهم يتمتعون بتفكير إبداعي  : ثالثةالفئة ال

  )غير المستكشفين( .وقدرة على حل المشاكل
للأسلوب القيادي المتبع في كل معهد لأنهم في الحقيقة غير مدفوعين  زبائنفئة لا كل هذه الفئات تعتبر 

  .كما يجب من أجل شراء خدمة القيادة التي تقدمها لهم إدارة معاهدهم 
إيجاد النقاط المحورية التي ستساعدنا لاحقا في بناء  لواقع القيادةإذا فنحن نحاول من خلال إدراكنا 

مفترض أن تكون حسب وجهة نظر الطرف الذي سيقوم بالتنفيذ أي القيام ملفات تعريفية للقيادة التي من ال
  .تعزز الدافع لديهبإشراكه فعليا في اختيار الأنشطة والممارسات الإدارية  التي 

  اقتراحات تطوير ملفات تعريف القيادة البديلة:  الثالمطلب الث

الجداول السابقة  عليها والمرتبة فيالحصول سنحاول من خلال هذا المطلب استخدام الإجابات التي تم 
يادة لكل شبكات القيادة لكل معهد، ووضع اقتراحات من أجل تطوير ملفات تعريف الق وضعأجل من 

والتي ستساعدنا لاحقا في اختيار أشرعة القيادة التي ستساهم في رفع دافعية  المعاهد الثلاثةمعهد من 
  .أساتذة المركز

  شبكات القيادة: أولا

وذلك بالتطرق لأهم المعايير التي  المعاهد الثلاثةسيتم عرض لشبكات القيادة الخاصة بكل معهد من 
  .يجب على الإدارة تخفيضها وإلغاؤها أو بالمقابل رفعها وإنشائها من أجل رفع الدافع لدى الأساتذة

 علوم التسيير و  شبكة القيادة لمعهد العلوم الاقتصادية، التجارية .1

 - علوم التسييرو  شبكة قيادة معهد العلوم الإقتصادية، التجارية): 23(الشكل رقم  -

  التقليص  الرفع

  البحث و  توفير وسائل العمل  �
التنسيق بين إدارات الأقسام في توزيع  �

 الهياكل 
إشراك الأساتذة في القرارات و  استشارة �

 الإجراءات التقليدية في المداولات �
 تفساراتالاس �
  الإجراءات الحضورية الشكلية و  الاجتماعات �
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 البيداغوجية
الإصغاء و  المعالجة السريعة للمشاكل �

 للإنشغلات
 احترام المعايير الوزارية في توزيع المواد  �
العدالة في توزيع جداول الحراسة في  �

 الامتحانات 
الحقوق حسب احترام المهام والواجبات و  �

 المراسيمو  القوانين
  التنظيم المحكم للدخول الجامعي �
موزانة الجانب البيداغوجي مع العملية  �

  الإدارية

  الإلغاء  الإنشاء

  تكريمات خاصة للباحثين �
 آليات للإدارة عن بعد �
 توضيح الأهداف المستقبلية  �
 الاهتمام للاقتراحات �
 التواصل  �
رقمنة المعلومات المتعلقة بالعملية  �

 البيداغوجية
  الطالب و  العلاقة بين الأستاذ �

 القرارات الإداريةالعشوائية في  �
 الحدة في المراسلات الإدارية  �
  تدخل المنظمات الطلابية   �

  

 – من إعداد الطالبتين: المصدر  -

  

  

  

  

  

 




�������������א�	���א�������������دא���
���������א�����א����دو �%��د��א$�#�א"ز ق���א���  

 

 
94 

 اللغاتو  شبكة القيادة لمعهد الآداب .2

 – الآداب واللغاتشبكة قيادة معهد ): 24(الشكل رقم  -

  التقليص  الرفع

  التسيير الإلكتروني �
 منح حرية أكبر للأستاذ �
 البحث و  وسائل العملتوفير  �
  مراعاة الجانب الإنساني  �
إشراك الأساتذة في القرارات و  استشارة �

 البيداغوجية
 التواصل  �
 التنظيم المحكم للدخول الجامعي  �
   العمل بتنظيم أكبر �

  الرقابة الوصائية على الأستاذ �
  مركزية القرارات �
 التعامل بالأفواج المكتظة �
 الشكليةالإجراءات الحضورية و  الاجتماعات �
  الاستفسارات �
  الإجراءات التقليدية في المداولات �

  الإلغاء  الإنشاء

تشجيع المبادرات للابتكار في طرق  �
  تثمينهاو  التدريس

  الطالب و  العلاقة بين الأستاذ �
  تكريمات خاصة للباحثين �

 تدخل المنظمات الطلابية  �
  العشوائية في القرارات الإدارية �
  

 – من إعداد الطالبتين: المصدر  -
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 التكنولوجيا و  شبكة القيادة لمعهد العلوم .3

 – العلوم والتكنولوجياشبكة قيادة معهد ): 25(الشكل رقم  -

  التقليص  الرفع

  مراعاة الجانب الإنساني   �
الإصغاء و  المعالجة السريعة للمشاكل �

 للإنشغلات
 احترام المعايير الوزارية في توزيع المواد  �
 المبادرات و  الإصغاء للاقتراحات �
 البحث و  توفير وسائل العمل �
 التواصل  �
  التسيير الإلكتروني �

  الرقابة الوصائية على الأستاذ  �

  الإلغاء  الإنشاء

 الطالب و  العلاقة بين الأستاذ �
 تعيين إدارة ملمة بالتخصصات الأخرى �

  )لاستيعاب الاقتراحات المطروحة أحيانا(
  معاهد وهياكل جديدة  �

 تدخل المنظمات الطلابية  �
 الإجراءات و  التساهل في تطبيق القوانين �
  

  - من إعداد الطالبتين: المصدر  -

  تطوير ملفات تعريف القيادة البديلة : ثانيا 

قمنا ، وبالاستعانة بجداول النقاط الساخنة والباردة كات القيادة الموضحة في العنصر السابقبمن خلال ش

تعريف القيادة الخاصة بقيادة المحيط الأزرق لكل معهد باستخدام المعايير  بعمل محاولات لرسم ملفات

 10المقدمة، بإمكاننا رسم الكثير من الأشرعة بتغيير المعايير على اللوحة والذي عادة يتراوح عددها من 

معيار لكل معهد للملف الواحد، ولأن تطوير الملفات يحتاج إلى الكثير من الوقت من أجل  15إلى 

لخلوص بنتيجة حول الملف المختار الذي سيستعمل لرسم الأشرعة لاحقا، قمنا برسم اقتراحين لكل حالة ا

تمثل الأشكال التالية المحاولات التي قمنا بها كفريق المحيط الأزرق الافتراضي من أجل استخدامها  حيث

في  )القيادة كما هي( حالية وملفات تعريف القيادة الفي رسم الأشرعة المقترحة ورسمها على نفس الشكل 

وتعتبر مجرد مقترحات فقط على أن يتم اختيار الملف النهائي والذي سيكون أشمل من الملفات ، المعاهد
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المقدمة كونه يحتوي على المعايير الأهم التي ترفع الدافعية لدى الأساتذة من وجهة نظرنا، ونوضح الملفات 

  : المقترحة من خلال الأشكال التالية 

 :علوم التسيير و  لملفات المقترحة لمعهد العلوم الاقتصادية، التجاريةا  .أ 

، علوم التسييرتم الاعتماد على المعايير الموضحة في شبكة قيادة معهد العلوم الاقتصادية، التجارية و 

معيارا في الشكل الثاني وتقدير مدى أهميتها حسب  15معيارا في الشكل الأول و 12حيث تم استخدام 

 .وكثرة ترددها من طرف الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم هاتأكيد

لمعهد العلوم الاقتصادية،  01اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم :   )26(الشكل رقم  -

 -علوم التسيير  و  التجارية

 

على المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد العلوم  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر -

 –علوم التسيير و  الاقتصادية، التجارية
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لمعهد العلوم الاقتصادية،  02اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم  ) :27(الشكل رقم  -

 -علوم التسيير  و  التجارية

  

على المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد العلوم  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر -

  –علوم التسيير و  الاقتصادية، التجارية

 : الآداب واللغاتالملفات المقترحة لمعهد   .ب 

معيارا  13، حيث تم استخدام الآداب واللغاتتم الاعتماد على المعايير الموضحة في شبكة قيادة معهد 

ف الأساتذة الذين من طر  وكثرة ترددهاالثاني وتقدير مدى أهميتها حسب تأكيدها في الشكلين الأول و 

  .قمنا بمقابلتهم
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  -   الآداب واللغاتلمعهد  01اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم :   )28(الشكل رقم  -

  
الآداب المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على :المصدر  -

  - واللغات 

 -   الآداب واللغاتلمعهد  02اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم :   )29(الشكل رقم  -

 

الآداب المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على :المصدر  -

 –واللغات 
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 : والتكنولوجيا المقترحة لمعهد العلومالملفات   .ج 

 10، حيث تم استخدام  التكنولوجياو  العلومتم الاعتماد على المعايير الموضحة في شبكة قيادة معهد 

من طرف الأساتذة الذين  وكثرة ترددها الثاني وتقدير مدى أهميتها حسب تأكيدهاين الأول و في الشكل اييرمع

 .قمنا بمقابلتهم

 - التكنولوجياو  العلوملمعهد  01اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم :   )30(الشكل رقم  -

  

العلوم المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على :المصدر  -

 –والتكنولوجيا 
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 - التكنولوجياو  العلوملمعهد  02اقتراح ملف تعريف قيادة المحيط الأزرق رقم :   )31(الشكل رقم  -

  

العلوم المعايير المقدمة في شبكة القيادة لمعهد  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على :المصدر  -

 –والتكنولوجيا 
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  .المقترحة لرفع دافعية أساتذة المركز الجامعي ميلة B.O.Lأشرعة : المبحث الثالث 

 البديلة الخاصة بكل معهد من خلال الاستعانة بشبكات القيادةبعد قيامنا بتطوير ملفات تعريف القيادة 

الباردة لكل معهد، سنحاول من خلال هذا المبحث تحديد شراع واحد مقترح لكل و  جداول النقاط الساخنةو 

  .معهد يكون الهدف من المعايير الموضحة فيه هو الرفع من دافعية أساتذة المركز الجامعي

نود أن نوضح أولا أن بعض المعايير التي تم ذكرها في ملفات تعريف القيادة في من خلال المطالب التالية 

المبحث الثاني قد تم التخلي عنها في الأشرعة التالية وذلك إما لتداخلها مع معايير أخرى ، أو كون 

  .الأساتذة لم ينتبهوا لوجودها من الأصل، أي هي عبارة عن ملاحظاتنا الشخصية في كل معهد

 علوم التسييرو  شراع معهد العلوم الاقتصادية، التجارية: الأول المطلب 

من خلال شبكة قيادة المعهد، قمنا باختيار أهم المعايير التي لاحظنا أنها تتكرر من أجل رسم شراع قيادة 

 : من خلال الشكل التالي معيارا كما هي موضحة 15الذي يتكون من و  المحيط الأزرق مقابل القيادة الحالية

 -علوم التسييرو  شراع قيادة معهد العلوم الاقتصادية، التجارية) : 32(الشكل رقم -

  
 –الطالبتين  إعدادمن  :المصدر  -
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 : تحليل الشراع  

فإن المعايير الممثلة من خلال الشراع حسب إجابات الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم في هذا المعهد، 
سترفع من الدافعية  النقاط التي أهم هار اعتبا يمكن ، حيثبصفة كبيرة هر اتكر لاحظنا أعلاه هي أكثر ما 

 :يمكن شرحها كالآتي و  ،في معهد العلوم الاقتصادية لدى الأساتذة

الممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد التوقف عن القيام و  وهي الأنشطة: الإلغاء  أنشطة  .أ 
 .ترفع الدافعية لديهمبها لأنها تحبط من معنويات الأساتذة ولا 

والمقصود بها حسب الأساتذة استعمال لهجة حادة وخشنة من :  الحدة في المراسلات الإدارية .1
 ظنا من الإدارة أنها الطريقة التي ستجعلهم ينفذون ما تريده منهم، لهم،خلال الإعلانات الموجهة 

تقوم الإدارة بمراسلة جميع  لكن في حقيقة الأمر، تزعج هذه النقطة أساتذة المعهد خاصة عندماو 
  .الإنذار للجميع رغم عدم أحقيتهم لهو  توجيهها التهديدو  الأساتذة

هنالك العديد من القرارات التي قد تتخذها الإدارة بشكل غير  : العشوائية في القرارات الإدارية .2
حيث  PROGRESSمدروس ودون استشارة المعنيين بالقرار من الأساس، كمثال على ذلك نظام 

من ملاحظتنا للأساتذة أنهم لم يكونوا على استعداد كاف للعمل بهذا النظام حيث كانوا بحاجة إلى 
المزيد من التكوين في هذا المجال، هذا ما يمكن اعتباره قرارا غير مدروس، بالإضافة مثلا إلى 

ة أيضا لكنهم التي تخص الأساتذو  بعض القرارات المتعلقة بتحديد تواريخ تسليم مذكرات التخرج
 .يتلقون القرار مثلهم مثل الطلبة

هنا بإمكاننا اقتراح نقطة إشراك واستشارة الأساتذة والتي يمكن دمجها من خلال هذا المعيار،  �

تتجه نحو إشراك الأساتذة أكثر في القرارات التي تعنيهم و  حيث عندما تلغي الإدارة العشوائية

  .تزيد بذلك من دافعيتهم

نعني بهذا المعيار تدخلهم في صنع القرارات غير المعنيون بها، و  : الطلابيةتدخل المنظمات  .3
فعندما تقوم المنظمات بالضغط على الإدارة بطريقة أو بأخرى تقوم الإدارة بالضغط على الأساتذة 

 .على الإدارة التفكير في إلغائهو بالتالي بالضغط غير ضروري و  من جهة أخرى

التي يجب على إدارة المعهد  الممارسات الإداريةو  هي الأنشطةو :  )التخفيض( أنشطة التقليص  .ب 
 .تتسبب في تخفيض الدافعية لدى الأساتذةلأنها  تخفيضها

تكررت هذه النقطة في العديد من المقابلات، حيث تقوم الإدارة بالكثير من :  الاستفسارات .4
يتم تفسيرها أحيانا على أنه عدم و  ،االاستفسارات التي يراها الأساتذة أحيانا دون سبب حقيقي وراءه

 .مراعاة للظروف الاجتماعية لدى الأساتذة
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التي يراها المتعلقة بفترة المداولات و  وهي الإجراءات الروتينية:  الإجراءات التقليدية في المداولات .5
 .فعلا بأنها تضيع الوقت أكثر من كونها ضرورية أحيانا الأساتذة

الإجراءات التي و  نعني بها بعض الاجتماعاتو :الإجراءات الحضورية الشكلية و  الاجتماعات .6
مناطق بعيدة في تتطلب قطعهم لمسافة كبيرة من مقر سكناهم و  تستدعي حضور الأساتذة شخصيا

 .مثلا لتقديم نسبة التقدم في الدروس جراء اجتماع مدته ربع ساعةلإالمركز  من أجل الوصول إلى

النقطة من خلال التوجه نحو آليات للإدارة عن بعد كاستخدام مواقع التواصل يمكن حل هذه  و �

  أو اجتماعات
لأنها  رفع القيام بهاالتي يجب على إدارة المعهد  والممارسات الإدارية هي الأنشطةو : أنشطة الرفع   .ج 

 .تساهم في الرفع من دافعية الأساتذة

هذه النقطة تمثل رغبة الأساتذة في تغيير تفكير : موزانة الجانب البيداغوجي مع العملية الإدارية  .7
ولا يكون تركيزهم الدائم على  ،تدعوهم لرفع الاهتمام بالجانب البيداغوجي الإدارة اتجاههم، حيث

 .الروتين داخل المعهدو  الجانب الإداري فقط، وذلك من أجل كسر الجمود

عند  نقطة هامة في هذا المعهد حيثتعتبر :  العدالة في توزيع جداول الحراسة في الامتحانات .8
كانت إجاباتهم، نعم نريد أن يتم تقسيم موضوعي لجداول الحراسة، حيث لا سؤال الأساتذة حولها 

، إذا فهو معيار مهم وجب على الإدارة يعقل أن تكون ساعات الحراسة لأستاذ أكبر من أستاذ آخر
  .النظر فيه و العمل على رفعه

بالنسبة لمعهد الاقتصاد، أكثر الوسائل التي طلبها الأساتذة هي :  البحثو  توفير وسائل العمل .9
للعمل،  الوسائل الضرورية المواد التطبيقية، كذلك توفيرالخاصة ببعض توفير لبعض الوسائل 

حيث تحفز هذه النقطة الأساتذة أكثر على العمل، إذا لم توفر الإدارة هذه الوسائل سيضطر 
الوضع أو محاولة إيجاد حل لنقص بعض الوسائل بدل تركيزه على وظيفته  الأستاذ إما للتكيف مع

  .الأساسية

وذلك من خلال فتح المجال للأساتذة من :  الإصغاء للإنشغلاتالمعالجة السريعة للمشاكل و  .10
 التعامل معها دونمن طرف إدارة المعهد  اجل طرح انشغالاتهم ومحاولة إيجاد حلول سريعة

لأنه كلما تراكمت المشاكل وأجلت الإدارة التعامل معها كلما أدى ذلك إلى ، تأجيل  وأتماطل ب
 .حالة من الانسداد، كلما أصغت الإدارة للأستاذ كلما شعر بالتقدير وبالتالي يرتفع الدافع لديه

من خلال التعامل  ذلك يكونو :  المراسيماحترام المهام والواجبات والحقوق حسب القوانين و  .11
  .البقيةمقارنة بامتيازات للبعض دون منح تطبيق القانون على الجميع الأساتذة، و بعدالة اكبر مع 
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لأنها  إنشاؤهاالتي يجب على إدارة المعهد  والممارسات الإدارية هي الأنشطةو  :أنشطة الإنشاء  .د 
الإدارة وتساهم في الرفع من دافعية لا تقوم بها و  تعتبر ضمن قائمة الأفعال التي يطلبها الأساتذة

  .الأساتذة

نقصد بهذا المعيار استخدام التكنولوجيا في و : رقمنة المعلومات المتعلقة بالعملية البيداغوجية .12
إتمام النشاطات البيداغوجية كاستخدام الاستمارات الالكترونية بدل الاستمارات الورقية أثناء فترات 

  .الطعون

التقدير بوهي نقطة جد مهمة للرفع من دافعية الأساتذة، حيث تشعرهم :  تللاقتراحاالاهتمام  .13
ذلك و  تثمينهاو  الفكري والعاطفي خاصة لو تم تطبيق الاقتراحات المطروحة أو حتى الإصغاء لها

 .لتشجيعهم على تقديم المزيد من الاقتراحات التي قد تختصر الكثير من التكاليف
أيضا كتشجيع لفكرة و  بمثابة تقدير للجهود المبذولة للأساتذة تعتبرو:  تكريمات خاصة للباحثين .14

تكون مثلا بتخصيص تكريمات للأساتذة المجتهدين في و  إضافة إلى أداء الأساتذة مهامهم البحث
  .مجال البحث أكثر من غيرهم

وذلك من خلال تفعيله بشكل أفضل كعقد اجتماعات دورية مع الفاعلين من المعهد :  التواصل .15
مع الإدارة إضافة إلى التواصل المستخدم  طرح الأفكار بشكل مباشرو  المشاركة الفعالةلتحقيق 

 .حاليا مع توفير خدمة الأنترنت لتحسينه

  اللغات و  شراع معهد الآداب: المطلب الثاني 

رسم شراع قيادة من خلال شبكة قيادة المعهد، قمنا باختيار أهم المعايير التي لاحظنا أنها تتكرر من أجل 

  : من خلال الشكل التالي معيارا كما هي موضحة 14الذي يتكون من و  المحيط الأزرق مقابل القيادة الحالية
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 - اللغات و  شراع قيادة معهد الآداب) : 33(الشكل رقم -

  
 –الطالبتين  إعدادمن  :المصدر  -

 :تحليل الشراع  

حسب إجابات الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم في هذا المعهد، فإن المعايير الممثلة من خلال الشراع أعلاه 
أهم النقاط التي سترفع من الدافعية لدى  هاهي أكثر ما لاحظنا تكراره بصفة كبيرة، حيث يمكن اعتبار 

 :، ويمكن شرحها كالآتي في معهد الآداب و اللغات  الأساتذة

الممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد التوقف عن القيام و  وهي الأنشطة: أنشطة الإلغاء   . أ

 بها لأنها تحبط من معنويات الأساتذة ولا ترفع الدافعية لديهم

المذكور في حالة معهد   PROGRESSإضافة إلى : العشوائية في القرارات الإدارية  .1

استشارة الأساتذة في بعض القرارات مثل قرارات مجلس التكوين و  نذكر هنا إشراك، الاقتصاد

، أي كي تتفادى الإدارة العشوائية في قراراتها هي مطالبة في التي تكون أحيانا غير تشاورية

  .الأساس بسؤال المعنيين عن رأيهم حتى لا يشعروا أن قراراتها عشوائية

أحيانا في صنع بعض القرارات التي لا حيث تتدخل المنظمات : تدخل المنظمات الطلابية  .2

هو ما لا و  بدورها هي تقوم برد فعل على الأساتذةو  بهذا يمارسون ضغطا على الإدارةو  تعنينها

 .يحبذه الأستاذ لأنه يحد من حريته في التصرف
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الممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد و  وهي الأنشطة) : التخفيض(أنشطة التقليص   . ب
 .لأنها تتسبب في تخفيض الدافعية لدى الأساتذةتخفيضها 

، حيث تقوم الإدارة بالكثير من معهد الأدب أيضاتكررت هذه النقطة في : الاستفسارات  .3

ا وهذا ما يعكس الصرامة الاستفسارات التي يراها الأساتذة أحيانا دون سبب حقيقي وراءه

  .يفضل الأساتذة التخفيف منه قليلاالصادرة عن الإدارة بتطبيقها للقوانين، الأمر الذي 

حيث اشتكى الأساتذة من هذه النقطة، فعندما يرغبون في القيام بأمر معين  : مركزية القرارات .4

أو طرح اقترح معين يلاقى بالرفض لأنه يجب على الإدارة العليا المصادقة عليه أولا، أو عندما 

  .''الإدارة العليا أولا يجب أن توافق '' يقومون بطلب معين ترد الإدارة 

نعني بهذا المعيار عدم منح الحرية الكافية للأستاذ، حسب و : الرقابة الوصائية على الأستاذ .5

الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم فقد شاركونا شعورهم بأنهم لا يدرسون في الجامعة بل في الثانوية 

  .كباحثينتسمح لهم بالتصرف التي  لأنهم لا يشعرون بالحرية الكافية

يشتكي معهد الأدب من تقسيم عدد كبير من الطلبة على الأفواج :  التعامل بالأفواج المكتظة .6

 .يؤثر على أدائهو  مما يشكل ضغط كبير على الأستاذ بشكل مكتظ

 .الموجودة على مستوى المركز مقارنة بالعدد الكبير للطلبةو قد يرجع سبب ذلك لقلة الهياكل  �

الأنشطة والممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد رفع القيام بها لأنها وهي : أنشطة الرفع   . ج
  .تساهم في الرفع من دافعية الأساتذة

من خلال هذا المعيار بإمكان الإدارة اختصار بعض الإجراءات غير : العمل بتنظيم أكبر .7

اختصار  بالإضافة إلى، الجهدو  تنظيمها مما يسمح باختصار الوقتو  الضرورية في المداولات

  .الشكليةو  بعض الاجتماعات غير الضرورية

من خلال الإجابات التي حصلنا عليها لاحظنا أن الأساتذة يشتكون من : التسيير الإلكتروني  .8

 التدريجي كثرة استعمال الأوراق لذلك من الأفضل التوجهو  نقطة البيروقراطية في معهد الأدب

 .نحو التسيير الالكتروني

بالرغم أن الأساتذة قد اشتكوا أيضا من نقطة نقص في التموين، أي إذا تم التوجه إلى هذا النوع  �

  .من التسيير يجب توفير الوسائل اللازمة لذلك

مثل ما تم التطرق سابقا فإن الصرامة التي تصدر عن الإدارة :  مراعاة الجانب الإنساني .9

من خلال مراعاة  ذلكو  إحداث نوع من التوازنمن أجل  أكبر للجانب الإنساني اهتمامتتطلب 

    .أكبر للظروف الاجتماعية للأساتذة
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البحث، توفير الوسائل اللازمة والضرورية للعمل و  إضافة إلى:  البحثتوفير وسائل العمل و  .10

لاحظنا على مستوى معهد الآداب عدم استخدام بعض التقنيات والوسائل التي من الممكن 

لا يتم استغلالها إلا ناذرا في بعض الملتقيات الدولية أو حيث الاستفادة منها بشكل دوري، 

تستغل قبل و  بالرغم من أنها قد تستخدم في مناقشات التخرج ،بعض المناسبات الهامة

  .اهتلاكها

ير خدمة الأنترنت، فحسب الأساتذة فإن يحتاج التواصل إلى التفعيل من خلال توف : التواصل .11

 طريقة التواصل المستخدمة مناسبة إلا أن عدم وجود تدفق عال للأنترنت يعرقلها أحيانا

وهي الأنشطة والممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد إنشاؤها لأنها  :أنشطة الإنشاء  . د

لا تقوم بها الإدارة وتساهم في الرفع من دافعية و  تعتبر ضمن قائمة الأفعال التي يطلبها الأساتذة

  .الأساتذة

إن طبيعة المواد المدرسة على  :تثمينها و  تشجيع المبادرات للابتكار في طرق التدريس .12

اللغات جعل الأساتذة يشعرون بالملل من طرق التدريس المستخدمة لذا و  مستوى معهد الآداب

فهم يرغبون بالابتكار في هذا المجال، لكن المشكلة هنا أن المبادرات عادة ما تكون فردية من 

تتوقف لقلة تقدير وتشجيع المبادرات الفردية من الأصل، أحيانا لا و  طرف أستاذ أو اثنين

ك بعض الأفكار التي قد تراها الإدارة أنها لا تتناسب مع طبيعة التخصص لكنها في وهنال

 .الحقيقة طرق إبداعية من أجل بعث روح جديدة للتدريس

  من بين الاقتراحات في هذا المجال استغلال المسرح مثلا �

ذه النقطة فهم يرغبون بخلق تواصل معظم الأساتذة شجعوا ه : الطالبو  العلاقة بين الأستاذ .13

 فيها إشراك الأساتذةو  مباشر مع الطلبة من خلال تسهيل الفعاليات التي يقوم الطلبة بتنظيمها

  .الطالبو  من أجل خلق جو تفاعلي بين الأستاذ

تاذ بالحرية حيث عندما يشعر الأسنرجع إلى نقطة منح الحرية، :  تكريمات خاصة للباحثين .14

بالتالي يكون دافعه نحو هذا الأمر مرتفع، و  التقدم أكثر في مجال البحث يكون قادرا على

حتى يستمروا في  لأساتذةلدى ا تحفيز بسيط من أجل إثارة ذلك الدافعبمثابة  التكريمات تعتبرو 

 .تقديم الأفضل
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   التكنولوجياو  شراع معهد العلوم: المطلب الثالث 

باختيار أهم المعايير التي لاحظنا أنها تتكرر من أجل رسم شراع قيادة من خلال شبكة قيادة المعهد، قمنا 

  : ذلكو  معايير 10المحيط الأزرق مقابل القيادة الحالية والذي يتكون من 

  ؛ لقلة المعلومات المتوفرة عن هذا المعهد �
  .أهمها مشكلة الطلبة والأساتذةو  عن سواها لبروز بعض المشاكل الواضحة �

 :لشكل التالي شراع القيادة و نوضح من خلال ا

  - التكنولوجيا و  شراع قيادة معهد العلوم) : 34(الشكل رقم -

  

 -من إعداد الطالبتين  :المصدر  -

 : تحليل الشراع  

حسب إجابات الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم في هذا المعهد، فإن المعايير الممثلة من خلال الشراع 
أهم النقاط التي سترفع من الدافعية  هاكبيرة، حيث يمكن اعتبار  أعلاه هي أكثر ما لاحظنا تكراره بصفة

 :، ويمكن شرحها كالآتي في معهد العلوم والتكنولوجيا لدى الأساتذة

الممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد التوقف عن القيام و  وهي الأنشطة: أنشطة الإلغاء   .أ 

 ترفع الدافعية لديهمبها لأنها تحبط من معنويات الأساتذة ولا 
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 بالنسبة لهذا المعيار هنالك تساهل بالنسبة للطلبة: الإجراءات التساهل في تطبيق القوانين و  .1

حيث من حوارنا مع الأساتذة طلب البعض أن يكون هنالك بعض ، أيضا بالنسبة للأساتذةو 

  .الأساتذةو  الصرامة في التعامل من أجل إحداث التوازن بين الطلبة

أحيانا تقوم بعض المنظمات الطلابية بالتدخل في صناعة القرارات : تدخل المنظمات الطلابية  .2

يضيع و  التي لا تعنيها وأحيانا تظهر على أساس أنها تعنيها لكن يحدث تداخل في المواضيع

حيث أحيانا يكون تعاملها مع الأساتذة  التركيز على الموضوع الأساسي الذي تدخلت من أجله،

ة الإشارة في المعيار الأول يجب فرض نوع من الصرام تكما تمو  وع من قلة الاحترام،فيه ن

 .في التعامل مع هذه النقطة أيضا

الممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد و  وهي الأنشطة) : التخفيض(أنشطة التقليص   .ب 
  .تخفيضها لأنها تتسبب في تخفيض الدافعية لدى الأساتذة

نقصد بهذا المعيار فرض مدة محددة على الأساتذة لإتمام و : الوصائية على الأستاذالرقابة  .3

أن برامج  تخصصات هذا المعهد تحتاج إلى أن و  حاجتها لوقت أكبر، خاصةالبرامج رغم 

  .تدرس كاملة نظرا لطبيعتها

القيام بها لأنها وهي الأنشطة والممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد رفع : أنشطة الرفع   .ج 
  .تساهم في الرفع من دافعية الأساتذة

حسب الأساتذة الذين قمنا بمقابلتهم يتجه المعهد لتقليص التعامل الورقي :  التسيير الإلكتروني .4

  .نوعا ما ولكن يحتاج إلى تفعيل التسيير الالكتروني بشكل اكبر

إدارة معهد العلوم والتكنولوجيا إن تعامل : الإصغاء للإنشغلات المعالجة السريعة للمشاكل و  .5

 .لذا ندرج هذا المعيار في الرفعو  مع المشاكل الإصغاء للانشغالات يكون نسبي

 ضغوط التي تتعرض لها الإدارة من الاتجاهينذلك لل بالنسبة لنسبية للتعامل مع المشاكل فيعود �

  .بسبب قلة عدد الأساتذة في الإدارةو 

هنالك إصغاء للاقتراحات من طرف الأساتذة في حدود ما : المبادرات و  الإصغاء للاقتراحات .6

على التقدير الذي سيشعر يسمح به القانون، لذا تم إدراج هذه النقطة في الرفع، لما لها تأثير 

  .بالتالي رفع الدافعية لديهمو  به الأساتذة

 التواصل جيدةفطرق التكنولوجيا فمعهد العلوم و  بالنسبة للتواصل والاجتماعات: التواصل  .7

اجتماعات عن بعد مثلا على عكس  هنالك احتكاك قوي للإدارة مع الأساتذة حيث يتم استخدامو 

  .ذلك لتفعيل التواصل تحت أي ظرفو  المعهدين السابقين
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يعتبر المعيار الأهم في هذا المعهد، حيث في جميع المقابلات : البحث و  توفير وسائل العمل .8

التطورات و  تكرارا، خاصة توفير الوسائل الحديثة التي تتماشىكان هذا المطلب الأكثر 

شجع الأساتذة على تجسيد أفكارهم أو يإلى أن توفير الوسائل  ةالحاصلة في العالم، بالإضاف

 .عندما يرغبون بذلكتغيير طرق تدريسهم 

وهي الأنشطة والممارسات الإدارية التي يجب على إدارة المعهد إنشاؤها لأنها  :أنشطة الإنشاء. د
لا تقوم بها الإدارة وتساهم في الرفع من دافعية و  تعتبر ضمن قائمة الأفعال التي يطلبها الأساتذة

  .الأساتذة

تحتاج ا، حيث النقطة المحورية في هذا المعهد من وجهة نظرن: الطالب العلاقة بين الأستاذ و  .9

اكل و التصادمات بين الطلبة إيجاد طريقة منهجية للتعامل مع المشإلى دراسة حقيقية و 

، أما الأساتذة فيرجحون كون تساهل الإدارة مع الطلبة يجعلهم من طرف الإدارة والأساتذة

 .يطالبون ببعض المطالب غير المنطقية لذلك دائما هنالك صراعات بين الطرفين

دورية بين الأساتذة وممثلي الطلبة من كل التخصصات، الهدف منها  نقترح عمل اجتماعات �

  .للإدارة التدخل في حلها في إطار ما يسمح به القانون النقاش حول أهم الانشغالات التي يمكن

كثرة عدد الطلبة فيه، يحتاج إلى المزيد من و  بسبب قدم المعهد:  معاهد وهياكل جديدة .10

لى هياكل تخص معاهد أخرى الأساتذة مجبرون على التنقل إ، حيث نجد أن الجديدة الهياكل

تخصيص و عن نفس المعهد  فصل التخصصاتذلك طالب الأساتذة بللتدريس، بالإضافة إلى 

   .لكل تخصصبدل ذلك معهد مستقل 
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  :خلاصة الفصل 

أن تطبيق قيادة المحيط الأزرق في مؤسسة المركز الجامعي يحتاج هذا الفصل بإمكاننا القول من خلال   

والتي تهدف إلى تحديد إلى مجموعة من المتطلبات أهمها هو تقبل الفكرة من الأساس للقيام بهذه المبادرة 

بالإضافة الممارسات الإدارية التي ترفع من دافعية الأساتذة كحالة من الأفراد العاملين بالمركز الجامعي، 

على المعايير  حصلنحتى و  ،للمستويات الإدارية الثلاثة اكبر إلى متطلبات أخرى أهمها وجود استقلالية

كل قمنا بالتقرب من بعض الأساتذة المؤثرين على مستوى  الخاصة بالممارسات الإدارية السابقة الذكر،

لجامعي عبد الحفيظ الافتراضي للمركز ا  BOLالقيام بمهمة فريق معهد من أجل مقابلتهم شخصيا و 

عن  للنمط القيادي الحاليلازبائن التي يمكن اعتبارهم و  المتمثلة في سؤال هذه الفئةو  بوالصوف ميلة

رفع و  الممارسات الإدارية التي يتمنون أن تزول أو يتم تخفيضها بالمقابل ما يريدونه من أجل تلبية حاجاتهم

على شكل لوحات أو أشرعة للقيادة لتكوين صورة  وهو ما تم عرضه من خلال المبحث الأخيردافعيتهم 

  .مقابل النمط القيادي الحالي عامة عن النمط القيادي الجديد
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  الخاتمة

 ترتبط بصورة مباشرة على كونهاألفه الجميع في مجال الإدارة تنص الذي إن القيادة بمفهومها التقليدي و   

ما و  دفع الأفراد بالدرجة الأولى بشخصية القائدو  يتعلق به، حيث تتعلق عملية تحفيزكل ما بالقائد نفسه و 

يتمتع به من صفات قيادية مميزة جعلته يظفر بهذا اللقب مقارنة بالبقية، الأمر الذي يضعنا أمام مواجهة مع 

 هي مثله العليا، هل ئدهمقا فراد الذين يخضعون لنمط قيادي معين منالأ يريدهما الذي سؤال مهم حول 

حاجاتهم التي يقوم بسؤالهم بشكل صريح عن  يريدون منه أن أن الأفراد في الحقيقة صفاته القيادية أمو 

لتقديم لعمل ا انخراطا فيو  جعلهم أكثر حماساو  تلبيتها من أجل رفع الدافع لديهمو  إليهايتمنون أن يتم الالتفات 

  .على نقائصهابنت فلسفتها و  التي عدلت عليهاالفكرة التقليدية  قيادة المحيط الأزرق الأفضل هذا ما اعتبرته

داخل  بالسوق المتواجد أساسا المتعلقة هاخدمة لها أبعاد هي عبارة عن القيادة BOL حسبحيث    

كما  ،بعالذين يوافقون على النمط القيادي المت الممثلين بالأفراد زبائنأحد هذه الأبعاد هو الو المؤسسة، 

 أفرادها غير منخرطين لأنو غير مستكشفة  هي الفئة الأهم لأنهاو  لازبائن القيادةأخرى تسمى ب يتضمن فئة

الممارسات الإدارية التي  مجموعة يمثل هذا التصورسؤالهم عنه من قبل، و معين لم يتم  لديهم تصوركما أن 

يتم في إطار عملية عادلة  كل هذاإنشاؤه منها، و و  ابل ما يجب رفعهإلغاؤها مقو  يجب على المنظمة تخفيضها

حيث يكون الهدف وراء قبول ، الفكري ومنه رفع الدافع لديهمو  تهدف إلى جعلهم يشعرون بالتقدير العاطفي

  .هو سد حاجاتهم التي تؤدي في النهاية إلى رفع الدافعية لديهم خدمة قادتهم الأفراد ل

سيفتح المجال أمام إدارة المعاهد  أو على الأقل العمل بمنهجيتها المبادرةمن خلال ما سبق فإن تطبيق هذه   

 فمن خلال دراستنا، إدارتهم للموارد البشرية التابعة لمعاهدهم،لمعرفة ما الذي يجب التركيز عليه فعلا في 

 امعيالقيادة الحالية مرفقة بوضعية الدافعية لدى فئة من الأساتذة في المركز الجواقع لعرض تقديم  حاولنا

في مع حالة الأساتذة كون بمثابة الأرضية لبناء متطلبات النمط القيادي الجديد يسنعتبر أنه  ذي، والاموتقييمه

القدرة على رؤية المشاكل بتتمتع  التي فئة اللازبائن باستهداف قمنا حيث ،معاهد المركز لجامعي الثلاثة

 الوقتالأفراد مقابل اختصار التكاليف و خلق القيمة لدى إدارة المعاهد على  التي ستساعدو  واقتراح الحلول

والتي تم  الهادفة إلى رفع دافعية الأساتذة إنشاء الممارسات التي نصت عليه شبكات القيادةو  عندما تقوم برفع

، فطريقة إلغاء الممارسات التي لا ترفع الدافع لديهمو  مقابل تخفيض توضيحها من خلال الأشرعة المقترحة

اكتشاف فئات الأفراد الموهوبين الذين بإمكانهم تقديم دفعة ساهم في ت لقيادة المحيط الأزرق الممنهج عملال

  .الازدهارو  للمركز الجامعي من أجل التقدم

 : نتائج الدراسة  .1

  : التطبيقي كما يليو  نبين النظريفي الجا المتوصل إليها النتائج تلخيص أهممن خلال دراساتنا بإمكاننا 
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 :النظري  الجانبنتائج   . أ

 :يمكن تلخيصها في ما يلي و  

صفاته الشخصية فكرة تقليدية، حيث تكلف و  تعتبر فلسفة قيادة المحيط الأزرق التركيز على القائد �

تنمية مهارات و  تحملها تكاليف أخرى تتعلق بتطوير الجهد، كماو  المنظمة ضياع الكثير من الوقت

السرعة من خلال التركيز على ما هو مهم من أجل خلق قفزة تتبنى فكرة و  كما ،قيادة لدى القائدال

 .تحقيق النتائج المطلوبة و  سريعة في الأداء

تركيز  من خلال التكاليفخلق قيمة مقابل تخفيض إن أهم هدف تسعى له قيادة المحيط الأزرق هو  �

 .أو إلغائهالتخفيض من ما لا يجب فعله و  القائد على ما يجب فعله أي الرفع منه أو إنشائه،

رينيه موبوغن للمؤسسة، بإمكاننا القول أن تعامل قيادة المحيط و  من خلال نظرة الباحثين كيم تشان �

الأزرق مع المتغيرات البيئة الداخلية للمؤسسة يكون على أساس كونها سوقا يخضع للتجزئة من 

 .أطر تحليلية واضحة و  منظمةو  خلال استخدام طريقة منهجية

قيادة المحيط الأزرق على استعمال التحليل من خلال إطار عمل واضح، إلا أن  تقوم منهجية عمل �

اللوحات التي تعطي الصورة و  إنما بعرضها للصورو  عرضها للنتائج لا يكون باستخدام الأرقام

  .الكبيرة

 متنظر قيادة المحيط الأزرق للأفراد داخل المنظمة على أنهم زبائن لخدمة القيادة التي يقدمها قادته �

 .هم في النهاية لهم حرية شراء هذه الخدمة أو عدم شرائها و 

التوقعات و  المشاركة، التفسير: المتمثلة في و  العملية العادلة لمبادئإن تطبيق قيادة المحيط الأزرق  �

يرفع لديهم و  قهو ما يخلو  العاطفيو  الواضحة يعزز الشعور لدى الأفراد في المنظمة بالتقدير الفكري

أن قيادتهم تهتم لحاجاتهم و  هذا راجع لشعورهم بأن آراءهم قد تم الإصغاء إليهاو  ،العملالدافع نحو 

 .فعلا 

متغير داخلي إلا أنها لا على الرغم من كونها ، و تعتبر الدافعية تلك القوة الداخلية النابعة من الفرد �

 .الهدف المطلوب تخلق أو ترتفع من العدم فهي ترتبط بحاجات وجب تلبيتها من أجل تحريكها نحو 

رغبات الفرد التي لا يمكن فصلها عن و  فهم حاجاتل البحث الدائم في هذا إلى يومنا تستمر الدراسات �

محاولة معرفة أسباب و  هذا ما يبرر وجود العديد من النظريات المفسرة لسلوك الفردو  حياته العملية

 .الرغبات مقارنة بغيرهاو  جاتتركيزه على بعض الحا

  :الجانب التطبيقي نتائج   . ب

  : مركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف توصلنا إلى جملة من النتائج أهمها من خلال دراستنا لحالة أساتذة ال
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أن إدارات المعاهد الثلاثة تحظى بالتفويض من قبل الإدارة العليا، لكن مع ذلك لاحظنا من خلال  �

هو ما و  بعض القرارات المتعلقة بكل معهد، إجابات الأساتذة أن هنالك نسبة من المركزية في اتخاذ

ركز الجامعي عبد الحفيظ الركائز الضرورية لتطبيق قيادة المحيط الأزرق في المو يتعارض 

 .بوالصوف

يتكون المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف من عدد كبير من الأساتذة على مستوى كل معهد، إذ  �

هنالك فئة م فهنالك فئة تصنف ضمن الزبائن و قياداتهيتباينون من حيث وجهات نظرهم حول واقع 

 .هي الفئة التي يجب على إدارة المعاهد الالتفات إليها و فئة اللازبائن  مهمة تندرج تحت

بدل  الممارسات التي لا ترفع الدافع لدى الأساتذةلثلاثة برفع وإنشاء الأنشطة و تقوم إدارة المعاهد ا �

ستفسارات التي يتلقاها الأستاذ من الإدارة في معهدي العلوم مثل كثرة الا تخفيضها أو إلغائها

نقطة فقد لاحظنا التكنولوجيا أما معهد العلوم و  اللغات،و  الآدابو  علوم التسييرو  الاقتصادية، التجارية

 .تساهل مع الطلبة شكل متعامل الإدارة ب

لفئة لازبائن  بالتقدير والتحفيزمن خلال دراستنا التمسنا أن هنالك نقص نسبي في الجانب المتعلق  �

ارتفاع نسبي بالتوازي مع ذلك لاحظنا  ،الآدابو  القيادة من الأساتذة في معهدي العلوم الاقتصادية

 .للصرامة في التعامل مع الأساتذة 

معرفة ما و  من خلال سؤالهم عن حاجاتهم إدارة المعاهد بحاجة إلى رفع التواصل الفعال مع الأساتذة �

الاستماع إلى آرائهم حول أبسط القرارات الأساتذة و  استشارةو  إنشاء إشراك بالإضافة إلى ،حقايريدونه 

 .التي تخصهم 

تلجأ إدارة المعاهد أحيانا لتطبيق بعض أفكار قيادة المحيط الأزرق لكن لا يتم ذلك بطريقة منهجية   �

التكنولوجيا و  معهد العلوم أي دون علم منها أنها تقوم بذلك، وهذا ما قمنا بملاحظته على مستوى

 . هو ما يعتبر تفهما لحاجاتهمو  حيث هنالك تقدير لظروف الأساتذة

الطلبة في معهد العلوم والتكنولوجيا، مما يضع إدارتها ساتذة و هنالك الكثير من الصراعات بين الأ �

  .لأساتذةفي التعامل مع الطرفين، الأمر الذي ولد عدم انخراط من قبل اأمام مشكلة عدم توازن 

 :نتائج اختبار الفرضيات  .2

هذا البحث  بعد الاطلاع على مختلف الدراسات والمراجع المعتمدة في إعدادو  التحليلمن خلال البحث و 

معرفة دور قيادة المحيط الأزرق في الرفع  المتمثل فيبموضوع بحثنا و وكذا الدراسات الميدانية المتعلقة 

وبعد دراسة لمختلف المعلومات المتعلقة  عبد الحفيظ بوالصوف،من دافعية أساتذة المركز الجامعي 

  :النتائج التالية المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة  فرضيات توصلنا إلىالب
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القرارات التي تخصهم وتتخذها  بعضلا يتم إشراك أساتذة المركز الجامعي في "  :الفرضية الأولى  �

  . " إدارة معاهد المركز الجامعي الثلاث

 هو ما ظهرو  من قبل إدارة المعاهد النهائي حيث يتم اتخاذ القرار ،الفرضيةهذه صحة أكدت النتائج  �

استشارة الأساتذة في القرارات و  تحديدا في معيار الرفع من إشراك في شبكات القيادة في خانة الرفع

  . ، أي أن إدارة المعاهد بحاجة إلى النظر في هذه النقطة البيداغوجية

يتجه واقع القيادة الحالية للمركز الجامعي إلى رفع وإنشاء الممارسات التي "  :الثانية  الفرضية �

  . "تخفض من الدافعية لدى الأساتذة بدل خفضها وإلغائها

ساتذة نحو ما حيث تقوم إدارة المعاهد بالتركيز على توجيه الأ ،الفرضيةهذه صحة أكدت النتائج  �

 .يريدونه م حول ماسؤالهو  بالمبادرةلم تقم نحو ما يريده الأستاذة، لأنها في الأصل ليس و  تريده هي

إدارة المعاهد التي  تقوم بهامعينة يرغب الأساتذة أن  ممارسات إداريةهنالك  " :الفرضية الثالثة  �

  ".ينتمون إليها

الإجابات التي تم من خلال هذه الممارسات حيث تتجسد لنا ، هذه الفرضيةصحة أكدت النتائج  �

 . ةالمعاهد الثلاثمن حالات حالة ضمن شبكات القيادة لكل الإنشاء و  إدراجها ضمن خانتي الرفع

يمكن أن تساهم منهجية قيادة المحيط الأزرق في الرفع من دافعية أساتذة : " الفرضية الرئيسية  �

والممارسات الإدارية التي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف من خلال إنشاء ورفع الأنشطة 

  ."يطلبها الأساتذة مقابل إلغاء وتخفيض ما يرفضونه 

فعلا أن منهجية ، فانطلاقا من الفرضيات التي تم اختبارها سابقا تبين هذه الفرضية صحيحةتعتبر  �

إنشاءها حيث و  رفعهاعمل قيادة المحيط الأزرق بإمكانها أن تظهر الممارسات التي يتمنى الأساتذة 

عرضنا وتحليلنا من خلال  بشكل واضح ظهرل النقاط المفتاحية التي ترفع الدافع لديهم، وهو ما تمث

الأمر الذي يثبت إمكانية مساهمة قيادة المحيط  ،لإجابات الأساتذة الذين قمنا بإجراء مقابلات معهم

 .الأزرق من خلال منهجية عملها في الرفع من دافعية الأساتذة 

 :التوصيات و  الاقتراحات  .3

التطبيقي، فإنه يمكننا تقديم جملة من و  في الجانبين النظريمن خلال النتائج التي توصلنا إليها 

  :التوصيات أهمها و  المقترحات

مبادئ المدمجة مع  B.O.L  خطوات القيام بمبادرة اتجاه الأساتذة حول سؤالهم عن حاجاتهم بإتباع �

 جانبسابقا في الالتي أشرنا إليها و  المتمثل في المشاركة، التفسير والتوقعات الواضحة العملية العادلة

 .النظري للدراسة
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عند القيام بالمبادرة المشار إليها في الاقتراح الأول تختار الإدارة أكثر الأساتذة المؤثرين ليكونوا  �

هذا من و  BOLكفريق  تنفيذ الفكرةليشاركوها في  بمثابة تمثيل عن الفئة غير المنخرطة للأساتذة

  .أجل ربح الوقت والجهد وللحصول على نتائج أكثر فاعلية

من شأنه فتح المجال على المزيد من الأفكار  BOLالتطبيق المرحلي  للمبادرة التي تدعو إليها    �

تشهد  لنو  الإبداعية غير المكتشفة التي ربما بقيت عبارة عن أفكار فقط تدور في أذهان الأساتذة

 .النور يوما

الاهتمام بفئة لازبائن القيادة من الأساتذة لأنها الفئة التي ترى وجود خلل معين لهذا لا تقوم  �

، فعند التفكير بهذه الطريقة ستحصل إدارة المعاهد على السبب بالانخراط ضمن النمط القيادي المتبع

 .ضل لهذه الفئة بالتالي فهم أفو  الذي يجعل هذه الفئة لا تنخرط ضمن أسواقهم

 .الطلبة بمعهد العلوم والتكنولوجيا و  ضرورة دراسة مشكلة الصدامات المتكررة بين الأساتذة  �

التركيز على ما يهم فعلا وعدم التعامل مع حاجات الأساتذة على أنها غير مهمة وذلك من خلال  �

 .داريةمنح اهتمام أكبر بالبعد الإنساني والبيداغوجي بالموازاة مع العملية الإ

البحث لأنها من بين أحد النقاط المهمة في الرفع من دافعية الأساتذة لعمل و توفير الوسائل اللازمة ل �

 .نحو العمل 

: التي نذكر منها و  الأنشطة التي ترفع الدافع لدى الأساتذةو  إنشاء الممارساتو  سعي دائما نحو رفعال �

ذلك من أجل تحسين أداء و  تقبلهاو  والمبادرات المبتكرةتشجيع طرح الأفكار تثمينها، و  تقدير الجهود

 .نحو الأفضلالمركز الجامعي 

 :آفاق الدراسة  .4

 ع من دافعية الأفراددور قيادة المحيط الأزرق في الرفالمتضمنة لو  إشكالية بحثنابعد إتمام معالجتنا 

، أرضية لبحوث مستقبلية لتكون بمثابة هايمكن اقتراحالتي الأفكار  عديدتبين لنا أن هنالك ، بالمؤسسة 

  : نذكر منها ،ارتباطه بالكثير من المتغيراتو  لتشعب الموضوع ذلك رجعي حيث

 ؛دور قيادة المحيط الأزرق في إدارة الصراعات التنظيمية داخل المنظمة  اكتشاف �

 ؛في المركز الجامعي  استخدام أدوات قيادة المحيط الأزرق في تحليل أصحاب المصلحة �

 ؛تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية و  قيادة المحيط الأزرق بين العلاقة �

 ؛ جديدة ثقافة تنظيميةبناء أثر تبني قيادة المحيط الأزرق على خلق و  �

 ؛دراسة المستويات الإدارية الأخرى في المركز الجامعي  �

 ؛التغيير الحاصل بعد أزمة كورونا في إدارةتطبيق منهجية عمل قيادة المحيط الأزرق  �

 .جية عمل من أجل إدارة المعارف الضمنية للأفراد داخل المؤسسةهإتباع قيادة المحيط الأزرق كمن �
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